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  ملخص

            

  

  

إذ تلعب دورا كبيرا  تواضيع الهامة و الحساسة داخل التنظيمااتخاذ القرار من أهم الم ةتعتبر عملي     

يتم  تدرجات الرقي و الازدهار فبواسطة القرارا ر المنظمات و الوصول بها إلي أعلىفي نجاح و تطو

التوصل إلي وضع الحلول و البدائل للمشاكل و العراقيل التي تحدث داخل المنظمة و التوصل إلي 

ل ،و تظهر أهمية القرار من خلال تحقيقه لأهداف المنظمة بالتوصل إلي نتائج الأهداف المسيطرة من قب

إيجابية  تخدم أغراض التنظيم و تلبي حاجات و متطلبات الأفراد ،وذلك من خلال تطبيقها بطرق عقلانية 

  .و رشيدة 

لتخطيط ل تفالقرار  يمس مختلف المستويات و الوظائف الإدارية داخل المنظمة فهناك قرارا      

و البرامج التي وفقها تسير المنظمة و تسعي إلي تحقيق أهدافها،ووضع خطة  تمستقبلا بوضع السياسا

رقابية تهتم بمراقبة  أداء العمال و تصحيح  تمستقبلية بناءا  علي التوقعات و الاحتمالات ،و هناك قرارا

داخل التنظيم ،إلي جانب وجود   الأخطاء و معاقبة المخالفين من أجل السير الحس للأعمال و المهام

 تتنسيقية تهتم بتقسيم  الوحدات و توزيع المهام بطرق عادلة و متزنة ،ولكي نحقق هذه القرارا تقرارا

  .أهداف المنظمة  علينا اتخاذها  بطرق عقلانية و رشيدة 

فعالا يستطيع  ،و عليه أن تكون قائد تكما أن للمدير  دور فعال في إصدار الأوامر ووضع القرارا    

مواجهة جميع  المشاكل دون تردد أو خوف و أن يشرك العمال في عملية اتخاذ القرارات إذ اقتضي 

الأمر ذلك ،وللقرار دور كبي في إحداث  الاستقرار العمالي و الرضا الوظيفي ،فعندما نكون هناك 

هم داخل التنظيم و إن هذا عقلانية و رشيدة تخدم مصالح الأفراد و تلبي متطلباتهم و حاجات تقرارا

سيشعرهم بالرضا و الارتياح عن الأعمال التي يقومون  بتأديتها الذي بدوره يؤدي إلي تحسين أدائهم و 

  . زيادة المنتوج و تطويره 

و في دراستنا هذه المتعلقة بعقلانية القرار و علاقته برضا العاملين داخل المؤسسة الخاصة محاولة     

،و مدي  تناحية المشاركة في وضع القرارا نحالة العمال داخل المؤسسات الخاصة ممنا للتعرف علي 
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توفر متطلباتهم و حاجاتهم داخل التنظيم و تأثير ذلك  علي استقرارهم و رضاهم عن الأعمال التي 

  يقومون بتأديتها ، 

بالدراسة ،كما أدرجنا   فكانت بداية دراستنا بتحديد المشكلة ووضع الفروض و تحديد المفاهيم الخاصة    

لدراسة موضوعنا نظرا لأهمية  كل منهما في التوصل إلي نتائج حقيقة و هما المنهج الكيفي  نمنهجيتي

الذي اعتمدنا عليه في جمع المعلومات  و الحقائق ووصف الظاهرة المدروسة ،و المنهج الكمي الإحصائي 

   اسة الميدانية ،كالفرز المسطح ووضع الجداول من خلال استعمالنا لبعض الأدوات الإحصائية في الدر

  .و حساب النسب 

ى لنا التفاعلية الرمزية لتوضيح التفاعل الفرد داخل التنظيم و مداستعمما المقاربة السوسيولوجية أ    

وظيفة القرار داخل المؤسسة  ةاستجابته للقرارات التي تصدر من السلطة العليا ،و النظرية الوظيفية لدراس

  . دوره في إحداث الرضا الوظيفي  و

بالمنطقة  VITAJUSالغذائية فيطاجو  تميدان الدراسة فكان بالمؤسسة الخاصة لإنتاج المشروبا و    

: و كانت عينة بحثنا طبقية عشوائية تتوزع علي الفئات العمالية التالية  "-البليدة –" أولاد يعيش"الصناعية 

أما التقنيات المتبعة .ا في موضوع دراستنا ، نظرا  لأهمية كل منهتنفيذ إطارات، أعوان التنسيق ،أعوان ال

الملاحظة ،الاستمارة والمقابلة ، ثم يأتي عرضنا لأهم فضول و محاور الدراسة المتمثلة في عقلانية : فهي

في ،ثم القرار،القيادة و المشاركة العمالية ،مستويات اتخاذ القرار ،استقرار جماعة العمل و الرضا الوظي

 بلات و تحليلها ،وفي الأخير توصلتتطرقنا إلي وضع الجداول الإحصائية و تحليلها و عرض المقا

  :   إلى النتائج التالية دراستنا 

.          المشاركة العمالية في اتخاذ القرارات تؤدي إلى الرضا الوظيفي -

.          يسهم في الرضا الوظيفي) عقلانية. تنسيق. رقابة. تخطيط(احترام مستويات اتخاذ القرار -

  .                                     تحقيق مصالح  الجماعة يؤدي إلى استقرارهم داخل التنظيم -

  .  المراجع و الملاحق ىإضافة إل   خاتمةوانتهى بحثنا ب 

 
  

     

  

  

  

  

  

  



 4  

 
 

 
 
  

     شكر                                                             
 

 
 

عز وجل وبعد الصلاة والسلام على نبيه المصطفى محمد صلى االله االله ناء عــلى ثبعد الحمد وال   
  .عليه وسلم 
     

 
                ه على المساعدة ـي ناصر عرفانا لـالجزيل إلى الأستاذ المشرف قاس  شكرأتقدم بال

  رسالة،وإلى كل ه وبفضله تمت هذه الــفضل اللبوتوجيهاته التي الكبيرة 
                .الأساتذة الكرام                     

 
 

        فيطاجو الموارد البشرية بمؤسسة  دم بالشكر الجزيل إلى رئيس مصلحةـا أتقـمـك             
  .وإلى كل من مد لي يد العون في إنجاز هذا العمل

 
 

  . وإلى كل من ساعدني من قريب أو من بعيد كل باسمه     
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   مقدمــة

  
  
 
  

  
مهام الـيومية في أي تنظيـم ، فهي تلعـب دورا حساسا داخل عملية إتخاذ الـقرار من ال        

المؤسسة ، إذ بواسـطـتـها يتم التوصل إلى حلول للمشاكل ، و وضع البدائل المتاحة التي تخدم أهداف 

  . التنظيم

فإتخاذ القرار هو العنصر الفعال لسير المنظمة نحو تطبيق قراراتها ، و الإقـتراحات المقدمة التي 

كي تتحقق فعالية و  بمشاركة الفاعلين في إطار تفاعلي إتصالي،) . القائد(عليها صاحب السلطة يصادق 

نجاعة التنظيم خلال تطبيق العقلانية المتمثلة في التحكم في أدوات التسيير برشادة ، كما يجب الإهـتمام 

ناميكية يكون وفق منهجية بالمورد البشري الذي يعتبر أساس ديناميكية المؤسسة ، وتحديد وجهة تلك الدي

متبعة تتكفل بالعامل عن طريق تحفيزه ماديا و معنويا ، إضافة إلى توفير جو عمل يساعده على أداء 

بمركزه المهني و ) القائد(و لدراسة سيرورة القرار نبحث عن العلاقة التي تجمع صاحب السلطة . عمله

ات مع معرفة فاعلية الأفراد الأخرين في الإسهام كيف يكون إتخاذه للقرارات و تعامله مع مختلف القرار

         .  في صنع القائد لقراراته التي يصادق عليها نهائيا

وتظهر إيـجابيـة أو سلبيـة في درجـة تطبيق القرار الرشيد الذي يعمل على تحقيق رضا العامل      

ات المنظمة سواءا كان ذلك فالقرارات تؤثر في مختلف مستويات ووحد. داخل المنظمة و إستمرارها

بالإيجاب أو بالسلب فهي تسهم في وضع التخطيط لمستقبل المؤسسة و في وضع برامج تنسيقية بين 

  .  مختلف وحدات المنظمة ، كما تساعد على بناء نظام رقابي من أجل مراقبة و تصحيح أخطاء العمال

المؤسسات الجزائرية الخاصة و بالضبط و من خلال كل هذا إنصب بحثنا على دراسة القرارات في      

بالبليدة التي تعمل في مجال إنتاج المشروبات الغذائية ، و نظرا  لأهميـة " فيطاجو " في مؤسسة 

سنركز في بـحثنا هذا على جوانب مختلفة لاتخاذ القرار  و . القرارات داخل المؤسسة الصناعيـة 
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مل ، و لـهذا قــمنا بـوضـع هـذه الخطة ، سـنحاول من خلالها معرفـة أثرها على رضا العا

  : حيث قـسـم عـملنا إلى سبعة فصول موزعـة كالآتـي 

الأول تـمثــل في منهجيـة الدرا سـة و التقنيات المتبعة  أما الفصـل الثـاني تم تخصيصـه    

صصناه والفصل الـثالث خ. لإتـخاذ القرار و أهـمية داخل المؤسسـة و توضـيح مدى عـقلانيتـه

كما خـصصنـا الفصل . لدراسـة مـوضـوع القيادة و المشاركة العماليـة في إتـخاذ القرارات

الـرابـع لتوضيح مستويات إتـخاذ القرار و المتمثل في الرقابة و التـخطيط و الـتـنسـيـق ، و 

 العقلانيـة ، و الفصل الخامس قمنا بدراسة الجماعة

و كان الفصل السادس لدراسة موضوع الرضا من خلال توضيح رضا  .و مدى إستقرارها داخل التنظيم  

و في الأخيـر خصصنا الفصل السابع للجانب الميداني حيث قمنا بالتعريف . العامل داخل المنظمة 

إلى جانب تحليل فراضياتنا الثلاث ووضع الإسـتنتاج الخاص بكل منهما وفي الأخير .بميدان الدراسـة

  .تاج عام إضافـة إلى المراجع و الملاحق إنتهـى بحـثنا بإسـتن
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 : 1الفصل 

  الاطار النظري و المنهجي للدراسة

  

  

  

  :أسـباب إخـتـيار الـموضـوع  .1.1

 ) .فيطاجو(ـ معرفـة مدى رشادة القرارات داخل القطاع الخاص وبالضبط في مؤسسة     

  .  القرارات التي يصدرها المدير في مؤسسة فيطاجو ـ محاولـة للتعرف على رأي العمال حول    

  .ـ محاولة للكشف عن أهم المشاكل و المعيقات التي تعيق عملية إتخاذ القرار داخل القطاع الخاص    

ـ محاولـة لمعرفة مدى صحة القرارات و النجاح في تطبيقها عن طريق المدير داخل مؤسسة     

  . فيطاجو

  .عامل داخل القطاع الخاص ـ الكشف عن حالة ال    

  .ـ محاولـة للكشـف عن مزايا القطاع الخاص و ما يقدمـه من كمية إنتاج مقارنـة بالقطاع العام    

  .ـ معرفـة مدى إنضباط العمـال داخل القطاع الخاص     

  الإهتمام الشخصي بموضوع عقلانيـة القرار و علاقتـه برضا العامليـن داخل القطاع الخاص  -   

 ).VITAJUS( بمؤسسـة و خاصة

  

  :أهداف وأهمية الدراسة  .12.
  

  .ـ المساهمــة بدراسات جديدة و لو كانت متواضعة تخدم غرض البحث العلمي     

  . ـ إبراز واقع إتخاذ القرار داخل القطاع الخاص و دوره في رضـا العامليـن    

هم في القطاع الخاص، ومدى ثقتـهـم ـ إبراز كـيفيـة تـفكـير الرؤساء في تسيير مؤسسات    

  .  بعمالهم إلى  جانب معرفة مدى تواضع المدير و كيفية تعامله مع مرؤسه
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ـ معرفة قيمة لغة الحوار و التفاهم في دراسة الأعمال، وحل المشاكل بإتخاذ الإجراءات و القرارات       

  .التي تعود مصدقيتها إلى صاحب السلطة 

ئج من خلال مدى تحقق فرضياتنا في الميدان بالإجابـة على تسؤلاتها في ـ التوصل إلى نتا    

  . الإشكاليـة

  .ـ معرفـة مدى كفاءة وخبرة الرئيس في تسيير المؤسسة     

  .ـ معرفة شخصية المدير بكيفية تعامله مع جميع عمال المؤسسة ومدى إشراكهم في القرار     

  .مكن إتباعه داخل القطاع الخاص ـ التوصل إلى النمط القيادي الذي ي    

ـ معرففة العراقيل التي تواجهها المؤسسة الخاصة وهل يكون إتخاذ القرار من بين المشاكل     

  .والعراقيل الأولى التي تواجهها المؤسسة 

ومدى , ـ كما أن مجال إتخاذ القرارات داخل أي منظمة يكون شغل الشاغل ومحور تفكير مسيريها     

وعلى هذا الأساس ظهرت عدة نظريات تسعى إلى التوسع في إعطاء , املين بها لتلك القرارات تقبل الع

نظرة صحيحة ولها قيمة في المحيط العملي الوظيفي، فأملنا من خلال هذه الدراسة المتواضعة المساهمة 

وإعطاء النظرة , في تصحيح النظرة الكلاسيكية التي تدعو إلى الإنفراد بإتخاذ القرار من طرف المديرين 

التي تنطبق مع النتائج المرجوة من الدراسة، والتي تساهم في التغلب على جميع الأفكار التقليدية لدى 

المدراء،  وتحديد النمط القيادي الذي يتوافق مع التسيير والتنظيم الإداري الجيد في المؤسسات الصناعية 

فتبرز كفاءة , مضمونة للعمل بروح الفريق الجزائرية وخاصة مؤسسة القطاع الخاص، بغية شرعية 

المستوى التنفيذي من أجل أداء جيد ، وإحداث إستقرار أي جو عمل بعيد عن ظاهرة الإغتراب وبالتالي 

 .رضا جميع مستويات الهيكل التنظيمي 

  

  :الإشكالية   .13.
  

ويتوقف , أنشأت من أجلها  تقوم المنظمات في كل المجتمعات بتنظيم أعمالها وتحقيق الأهداف التي      

هذا على نوعية الأداء الإداري وفعاليته ومدى قدرة القادة الإداريين على إحداث التعاون الجماعي بين 

الأفراد داخل المنظمة باعتبارها تجمع بشري يقوم على مجموعة من الأهداف والرغبات التي يسعى إلى 

المعنوية وإنتاجيتهم وفعاليتهم في مختلف المستويات على تحقيقها هؤلاء الأفراد والتي تتوقف على حالتهم 

 .نوعية القرارات داخل المنظمة 

ويعد موضوع اتخاذ القرار من أهم المواضيع التي أصبح المختصون في التنظيمات يهتمون بها عند      

م العمل دراسة السلوك التنظيمي في المنظمات إذ لا يمكن تصور منظمة دون مجموعة من القرارات يت
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من أجل تحقيق الاستقرار الداخلي للعمل والحفاظ على الجو الذي ,بمقتضاها على تحقيق أهداف المنظمة

  .والذي يتوقف على قدرة القادة الإداريين على التحكم في التسيير, يحدث نوع من الرضا لجماعات العمل

لى التأثير في سلوكات العمال بطريقة يسعى من خلالها إ,فالقائد لديه سلطة تسمح له بإصدار قرارات      

والتي تتناسب مع تخصصاتهم وتكوينهم بالاعتماد على الموارد ,للقيام بالمهام الموكل إليهم ,غير مباشرة 

التفاعل ,الاستقرار الوظيفي,المالية والتكنولوجية لتحقيق أهداف المؤسسة داخليا من حيث التوازن المهني

تحقيق مداخلات للحفاظ على البقاء في السوق كما أن هذه القرارات ,المنتوج العمال وخارجيا المنافسة في 

التي يصدرها القائد تكون في مختلف مستويات التنظيم  فنجدها قرارات تخص التخطيط للمستقبل ومختلف 

 التنبؤات التي تهدف إلى تحقيق أهداف معينة مستقبلا من أجل تطوير الإنتاج، وهناك قرارات رقابية على

وهناك قرارات ,مختلف الوحدات الإنتاجية والمصالح الإدارية، بهدف مراقبة الأداء وتصحيح الأخطاء 

ولكي تنعكس هذه القرارات بالإيجاب على أهداف ,خاصة بالتنسيق بين مختلف الوحدات وتوزيع الوظائف 

حقيق الأهداف تخدم مصالح المؤسسة وتعمل على ت) عقلانية(يجب أن تكون قرارات رشيدة ,المؤسسة

فالقائد المكون الذي لديه خبرة وأقدمية المتخصص في الميدان الإداري يستطيع أن يضع ,وتطوير الإنتاج 

قرارات تنعكس بالإيجاب على العمليات الإتصالية مع السلطة المقدرة للقرارات العمالية قصد تنفيذها 

 .لمنظمة ويحقق رضا العاملينمما يؤدي إلى إستقرارهم داخل ا.وتجعلهم راضين على عملهم ,

وفي دراستنا هذه المتعلقة بعقلانية القرار وعلاقته برضا العاملين داخل مؤسسة القطاع الخاص      

محاولة للتعرف على تأثير القرارت الصادرة من السلطة العليا في المؤسسات الخاصة الجزائرية على 

  .ني ، التعاون، إبداء الرأي، الإبتكار والمشاركةسلوكات العامل من حيث  الانضباط ، الإتصال العقلا

  .ولتحقيق الإستقرار والتعاون والتفاعل والتواصل، والذي لا يمكن أن يتحقق إلا من خلال رضا العاملين

والتي تعمل " VITA JUS"البليدة " فيتاجو" أما ميدان دراستنا فكان في المؤسسة الصناعية الخاصة     

، وقمنا بإختيار هذه "أخوين"أي ملك " مزدوجة"بات الغذائية وهي ذات ملكية في مجال إنتاج المشرو

المؤسسة من أجل دراسة موضوع القرار من خلال توضيح طرف وكيفية إتخاذ القرار ومعرفة مدى 

عقلانيتة داخل هذه المؤسسة الخاصة، إلى جانب توضيح أثر هذه القرارات على رضا العامل وإستقراره 

  :من هنا إنطلقنا من التسؤلات الآتيةداخل عمله، و

  هل إشراك القيادة العاملين في اتخاذ القرار يؤدي إلى الرضا الوظيفي ؟ -

علاقة برضا ) تخطيط ، رقابة، تنسيق ،عقلانية(هل لاحترام مستويات ونماذج إتخاذ القرار  -

 العاملين داخل المؤسسة؟

 ؟ هل تحقيق مصالح الجماعات يؤدي إلى إستقرار العاملين -
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  : الفرضيات .14.

  :والتي كانت فرضياتها كالآتي            

  كلما سمحت القيادة بالمشاركة العمالية في إتخاذ القرار زاد رضا العاملين  -

 .تسهم في رضا العاملين) عقلانية,رقابة ,تنسيق,تخطيط (إحترام مستويات ونماذج  إتخاذ القرار  -

 .العاملين تحقيق مصالح الجماعات يؤدي إلى إستقرار -

 

  : تحديد المفاهيم .15.

تعني كلمة القرار البث النهائي والإرادة المحددة لصانع القرار بشأن ما يجب وما لا يجب " : إتخاذ القرار

إما إتخاذ القرار فهو عملية أو ) 81ص ] (1[  فعله للوصول لوضع معين وإلى نتيجة محدودة ونهائية

ويعرف أيضا   الإختيار ) 157ص ] ( 2[ المتاحة لتحقيق هدف معين أسلوب الإختيار الرشيد بين البدائل

" ويعرف بأنه )104ص ] (3[ القائم على أساس بعض المعايير لبديل واحد من بين بديلين محتملين أو أكثر

إذ أنه إختيار المدرك  )122ص ] (4[ .مجمل الأفعال التي يجب أن تتم قبل أن يمكن عمل إختيار نهائي 

 )219ص ] (5. [ئل التامة في موقف معينبين البدا

بأنه عملية عقلانية رشيدة تتبلور في عمليات فرعية وهي البحث والمفاظلة أو المقارنة  " ويعرف 

،وهو عملية الحكم بالترجيح جانب على جانب آخر وإيجاد حل للتوصل إلى )  "212ص ] (6[ والإختيار

  ).223ص ] (4. [إقرار شيء أو إستقراره

ار الإداري هو إختيار أحسن البدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل بديل وأثرها في فالقر"

  )101ص ] (7. [تحقيق الأهداف المطلوبة داخل المؤسسة

لإتخاذ القرار فهو عملية إختبار بين مجموعة من الإقتراحات أو الحلول التي :  الإجرائيأما مفهومنا    

الإجتماع وذلك من أجل الخروج من المشكلة ولتحقيق هدف معين والقرار الإداري يبديها المشاركون في 

فعندما يفضل المدير خيارا أو حلا دون سواه فإنه بذلك يصل إلى إستنتاج معين .يتضمن خيارا واعيا 

  .يهدف لتحقيق غرض ما

  . )109ص ] (8[ هي عملية تأثير في أنشطة الجماعة لإعداد الهدف الحصول عليه" : القيادة

وتنمية روح ,هي قيادة مجموعة من الأفراد بما يوجه وينمي العمل الفردي والعمل المشترك بينهم " 

الجماعة والتعاون لديهم وبينهم وبين المنظمة وإيجاد درجة  كافية من التحمس والعطاء لديهم والإرتباط 

المعلومات والإتجاهات وسلوك  التأثير في –هذا صورة الفعل –بالمنظمة وبناء علاقة طيبة ومن ثم 

  ).250ص ] (9[المجموعة بما يحقق رضاهم وأهدافهم وتلك هي النتيجة 
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 "ويرى كوهان  )109ص ] (8".[هي أدوار معنية ينجزها فرد معين في وقت محدد وفي جماعة معينة" و

KOHAN   "بون في أداء القيادة هي نوع من القدرة أو المهارة في التأثير على المرؤوسين بحيث يرغ

على أنها " KOONTZAND ODONNEL"وعرفها كل من ) 14ص  ] (10[وإنجاز ما يحدده القائد 

للقيام .عملية التأثير التي يقوم بها القائد على مرؤوسهم لإقناعهم وحثهم على المساهمة الفعالة بجهودهم "

ي جهود مبذولة للتأثير أو فيرى  أن القيادة تعن" FIDLERأما فيدلار ) 17ص، ( 11[ .بنشاط متعاون

وعرف كل من عبد )17ص ] (10.[تغيير سلوك الناس من أجل الوصول إلى أهداف المنظمة والأفراد

هي القدرة التي يؤثر فيها المدير على مرؤوسه لتوجيههم " الكريم درويش وليلى نكلى على أن القيادة 

] 11[ون بينهم في سبيل تحقيق الهدف بذاته وخلق تعا,بطريقة يتسنى بها كسب طاعتهم وإحترامهم وولائهم

أما مفهومنا الإجرائي للقيادة وهي العملية التي يتم من خلالها التّأثير على سلوك الأفراد  )18ص  (

والجماعات وذلك من أجل دفعهم للعمل برغبة واضحة لتحقيق أهداف محددة، وهي أيضا قدرة القائد على 

  .ن أجل الإبداع والعمل لصالح المؤسسة الإقتناع وتحريك مشاعر الآخرين م

كما يقصد .صار في الأمر شريكا فيه,المشاركة لغويا  إشراكا ويشارك في أمر  :  المشــاركة

بالمشاركة العملية التي هي من خلالها يلعب الفرد دورا في الحياة السياسية والإجتماعية المجتمعة وتكون 

وكذلك أفضل الوسائل وتحقيق وإنجاز " العامة لذلك المجتمع لديه الفرصة بأن يشارك في وضع الأهداف 

هي إلتزام الشخص لأعضاء الجماعة داخل جماعة أو منظمة " والمشاركة ).237ص ] (12[هذه الأهداف 

ص ] (13[ومستوى المشاركة نسبي لدرجة الترابط الوجداني للجماعة ودرجة قبول الأعضاء في الجماعة 

راك العاملين والأفراد في الإدارة وملكيتهم للمنظمة التي يعملون فيها، ما يخلق هي إش" ، والمشاركة )384

إسهام قيادات المجتمع الذاتية لما فيه  :  ،وتعني أيضا ).195ص ] (14[مشاركة عملية ونفسية جيدة

تية مصلحة المجتع الذي ينتمون إليه فهنا معنى للمشاركة نوع الجهود التطوعية وتقوم على الرغبة الذا

دون الإجبار أو الإلزام من قبل  الهيئات أي أنها تطوع نابع من الرغبة دون إنتظار العائد المجزي في 

ومعاييره من خلال منظمات عامة أو تطوعية وذلك ,مشروعات المجتمع التي تحقق أهداف وقيم المجتمع 

  ).48ص ( ]15[  للمساهمة في العمليات الوقائية والإنسانية والعلاجية في المجتمع

أما مفهومنا الإجرائي فنعني بالمشاركة هي إشتراك الأفراد والمجموعات في النشاطات والأعمال عن     

طريق تكوين جماعات داخل المنظمة، كما نعرف بأنها إشراك الأفراد في صياغة وإتخاذ القرارات حتى 

  .المرجوة مما يحقق الأهداف,يكون هناك حافز وتشجيع عن العمل وزيادة الإنتاج 

هو ما يحدد مقدما وما سوف يتم عمله وعلى أساسه تحدد عمليات تنظيم وحشد القوى المادية  :التخطيط

والبشرية والإشراف والرقابة، وهو عملية رسم السياسة العامة للمشروع على مدى الحقائق والبيانات التي 

ويعرفه هنري   )193ص ] (4[ بلودراستها وتحليلها في ضوء التوقعات وإحتمالات المستق.تم جمعها
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بأنه يشمل التنبؤ بالمستقبل مع الإستعداد لهذا المستقبل ويرى نيومان  أن التخطيط هو إتخاذ قرار : فايول

، ويعرف )21ص ] (16[مسبق لما يراد عمله، لذلك فإن الخطة هي طريق مرسوم لفعل يراد القيام به 

، وعند )171ص ] (17[ختبار أهدافنا وتحديد كيفية تحقيقها التخطيط أيضا بأنه عملية أساسية نستخدمها لإ

والتخطيط هو " إتخاذ قرار مسبق حول ماذا نعمل؟ كيف نعمل؟ متى نعمل؟ "التخطيط هو : كونتروأودويل 

ووضع إستخدام الفروض المتعلقة بالمستقبل عند تصورالأنشطة المقترحة التي ,الإختبار المرتبط بالحقائق 

 ).127ص (]14[المنشودةها لتحقيق النتائجيعتقد بضروريت

ويقصد بالتخطيط رسم سياسة العلاقات العامة بالنسبة للمنظمة، وذلك بتحديد الهدف والجماهير     

 .المستهدفة وتصميم البرامج الإعلامية وتوزيع الإختصاصات وتحديد الميزانية وتوزيعها على الأنشطة

  ).43ص] (18[

كما تقوم عملية ,والسياسات وطرق العمل والبرامج الخاصة بفترات مستقبلية  هو وضع الأهداف : إجرائيا

فالمؤسسة والإدارة ,التخطيط على إختبار عدة حلول بديلة لموقف معين، وأن تكون هناك حاجة للتخطيط 

 وتقوم بتجميع الحقائق والبيانات وتدرس النتائج المتوقعة من كل,عليها أن تدرس جميع الحلول المتاحة 

يقول : الرقابة.حل ثم تضع خطة بعد أن تختار أحسن الحلول وأقربها  إلى تحقيق الأهداف المطلوبة 

تنطوي الرقابة على التحقق مما إذا كان كل شئ يحدث طبقاللخطةالموضوعة والتعليمات : " هنري فايول

تها ومنع تكرار الصادرة والمبادئ المحددة وعرضها للإشارة إلى نقاط الضعف والأخطاء بقصد معالج

والرقابة هي ).471ص ] (19[ حدوثها ، ولدى الرقابة مفهوم آخر وهو الرقابة هي قياس الأداء وتصحيحه

تقييم أداء المنشأة بمقارنته بالخطط الموضوعة لغرض اكتشاف الإنحرافات وتصحيح إنحراف الأداء على 

  ).22ص ] (16[يح للتأكد من تنفيذهوتصحيح وتعديل الخطط نفسها ثم متابعة التصح,الخطط الموضوعة 

فالرقابة كوظيفة من وظائف الإدارة هي عملية قياس وتصحيح أداء : أما مفهومنا الإجرائي      

قد تم تحقيقها، كما أنها هي الوظيفة التي .للتأكد من أن أهداف المنشأة والخطط الموضوعة .المرؤوسين 

  .ه مطابق لما يريد إتمامهتمكن كل مدير من التأكد أن ما تم التوصل إلي

هو تلك العملية المسؤولة عن تأمين الإتصال بين مستويات الوظيفة في الهيكل التنظيمي رأسيا، : التنسيق

وتساعد على التكامل بين المراكز الوظيفية أفقيا بما يحقق الأهداف المرسومة للتنظيم الإداري في تداعي 

ويتعامل التنسيق في ميدان الإدارة مع توقيت وتوحيد أعمال )." 206ص ] (4[إيجابي بالبيئة الخارجية 

وتصرفات جماعة من الناس والعملية المنسقة هي التي تكون فيها أنشطة الأفراد متجانسة ومتكاملة نحو 

و هو تكوين ععلاقة متعاونة بين الأفراد والجماعات الذين تتداخل ) 452ص ] (17[تحقيق هدف مشترك 

الأفراد، (والتنسيق في مجال الإدارة يعني إيجاد التوافق بين مكونات المنظمة  ،)391ص ] (20[أعمالهم

  ).23ص (]21[بيل تحقيق أهداف المنظمةوفي س) المال، الهدف
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هو تقسيم العمل إلى وظائف وإدارات متخصصة يهدف إلى زيادة الإنتاج والكفاءة، وأيضا هو : إجرائيا

  .ة الوحدات المستقلة من أجل تحقيق أهداف المنظمة بكفاءة عملية تحقيق التكامل بين أهداف وأنشط

كما أن التنسيق هو عملية إتصال وتفاعل بين مختلف وحدات المنظمة من أجل تحقيق التكامل والتجانس 

  .بينها قصد تحسين الإنتاج 

ان وبالأخص هي استخدام العقل وثمراته من قيم وقواعد أثناء السعي لتحسين شروط حياة الإنس :العقلانية

إيجاد حلول مفيدة وبناءة للمشاكل التي تواجهه، أما العقلنة هي عملية جعل الشيئ مقبول بعد عملية تفكير 

كمنحى فلسفي يؤكد أن الحقيقة ,وتعرف غالبا بالحركة العقلانية].22[وتحليل بالإعتماد على ملكة العقلانية 

  ].23[الواقعي  يمكن أن تكتشف بشكل أفضل بإستخدام العقل والتحليل

وفي ظل ظروف ,نمط سلوكي يلائم تحقيق أهداف معينة في إطار محدد :" والعقلانية بالمعنى العام

وقد تكون مدركة أو سمات .قد تكون موضوعية نابعة عن الخصائص البيئية المحيطة به,وضغوط خاصة 

ن قواعد المنطق والمعرفة للكائن العضوي، كما يشير مصطلح العقلنة إلى كل تفكيرأوفعل واع منبثق م

: أما فيبر  ).373ص ] (24[الإمبريقية حيث تترابط الأهداف إرتباطا منطقيا وتتحقق الوسائل أكثر ملائمة 

فيعرفها بأنها خضوع الحياة الإجتماعية  إلى التنظيم الدقيق وإتساع الإستخدام الدقيق في الإقتصاد، أي أن 

الغربي،  أما سايمون إستخدم مصطلح العقلانية في السياقات التي  الترشيد هو أهم الإنجازات في المجتمع

يمكن فيها تعيين وتحديد أغراض الفاعل والوسائل المتاحة له أو القيود المفروضة على فعله تحديدا دقيقا 

  ).182ص ](12[ويؤكد من ذلك تحديد ما هو رشيد، أي التحقق الفعال لأغراض الفاعل 

سائل والطرق الصحيحة لتحقيق أهداف التنظيم وتعني السلوك الرشيد الذي يتفق هي إستخدام الو: إجرائيا

  .عليه أعضاء لتنظم ويطبقونه

إذا ما وجهت العديد من بدائل المبادرات المطروحة فإذا كنت من الأفراد الذين ينحازون : عقلانية القرار

ثم نشرع في المرور بعملية إتخاذ  على الفور ستقوم بالتوقف أمام الموقف لحين وستفكر بأسلوب تحليلي

   .]25[القرارات كما أنه من المهم للغاية أن تقوم بتنظيم تفكيرك وتعمل على تحسن قراراتك وتطويرها

  .هو إختبار القرار الصائب الرشيد من بين مجموعة بدائل: إجرائيا 

فرد نتيجة فيعرف الرضا هو درجة إشباع حاجات ال:" هناك عدة تعريفات للرضا: الرضـــا

ويحقق هذا الإشباع عادة عن طريق الأجر، ظروف العمل، طبيعة الإشراف، طبيعة العمل، .العمل

 ).58ص ] (26[الإعتراف بواسطة الآخرين 

هو الشعور النفسي بالقناعة والإرتياح أو السعادة لإشباع الحاجات والرغبات :ويعرف الرضا الوظيفي

  ).210ص ] (27[ة العمل ومع الثقة والولاء والإنتماء للعمل ومحتوى بيئ,والتوقعات مع العمل نفسه
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هو مجموعة إتجاهات الفرد حول جوانب عمله المتنوعة، أي أن الرضا يعبر عن الموقف " ويعرف أيضا 

الذي يتبناه الفرد إتجاه عمله على نحو يعكس نظرته وتقويمه لعنصر أو أكثر من العناصر الموجودة في 

ويعتبره السلوكيون هو ما يتحقق من أداء العمل بمعنى إذا قام الفرد بأداء  ).146 ص] (28[ محيط العمل

عمله بصورة جيدة ثم كوفئ على ذلك العمل يؤدي إلى الرضا ولذا فقد إعتبر الرضا عاملا نابعا بدلا من 

  ).130ص ] (29[كونه عاملا مستقلا

هو مرتبط بالأهداف التي سطرها لنفسه مسبقا ما ينتظره الفرد العامل من عمله و" ويعرف الرضا بأنه    

قبل دخوله في العمل إذ تحققت أهدافه، فإن ذلك قد يؤدي إلى الرضا وإذ كان العكس فإن ذلك قد يؤدي 

  ).425ص ] (30[إلى عدم الرضا 

لفاعلين هو مدى قبول أفراد التنظيم السياسة التنظيمية والمبادئ القائمة عليها إدارة هياكلها وا: إجرائيا 

فيها داخليا وخارجيا من سياسة التوظيف وتقسيم الأجور، مع تقديم التعويضات والعلاوات ومدى إشراك 

  .مواضيعها في إتخاذ القرارات المبنية على ساسة الإتصال

هي تجمع عدد من الأفراد لا يقل عن الإثنين يرتبطون فيما بينهم بعلاقات سيكولوجية ظاهرة ": الجماعة

فترة زمنية ثابتة نسبيا، ويتقاسمون فيما بينهم قيما وإتجاهات متقاربة ويتبعون في تصرفاتهم وفي خلال 

أما نيوكامب يرى أن الجماعة شخصان أو أكثر يشاركان في معايير ).11ص ] (27[قواعد سلوكية معينة 

منهم سلوك  متصلة بموضوعات معينة وتتشابك أدوارهم الإجتماعية تشابكا وثيقا يستطيع أن يتوقع كل

  ). 127ص ] (31[الآخر توقعا واضحا 

إن الجماعة عدد من الناس كبيرا أو صغيرا تنكشف بينهم " LBION SMMOLIويرى ألبيون سمول    

بعض العلاقات الإجتماعية، التي ينبغي أن يتحدثوا عنها بالإضافة إلى أن علاقاتهم هذه تأخذ إنطباعا 

  ).166ص ] (32[واضحا يلفت الأنظار 

الجماعة بأنها عدد من الأفراد الذين يتفاعلون إجتماعيا وجها لوجه في مقابلة "  HEIRوعرف هير    

والجماعة عبارة عن ).12ص ] (33[واحدة ومقابلات متعددة يؤثر كل عضو في الأفراد ويتأثر بهم 

أن هناك ثلاث  مجموعة من العلاقات الناجمة عن التفاعل الإيجابي لشخصين أو أكثر، ولهذا يرى البعض

ص ] (34[خصائص تميز الجماعة وهي الحجم والطبيعة السيكولوجية للتفاعل وعدم رسمية الجماعة 

15.(  

فهي مجموعة من الناس الذين يتفاعلون معا ويشتركون في النشاطات : المفهوم الإجرائي للجماعة 

دها، أو هي تجمع لفردين أو أكثر الجماعية بشكل أو بآخر، يحكمهم نظام معين ويتم تقسيم العمل بين أفرا

يرتبطون معا بمجموعة من العلاقات، ويحدث بينهم تفاعل يؤدي إلى حدوث تأثير متبادل وإلى الإرتباط 

  .بعلاقات وتكوين وحدة واحدة
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يقصد بالإستقرار الوظيفي بقاء العامل داخل عمله ومحافظته على : الإجرائي للإستقرار الوظيفي  المفهوم

فإستقرار العامل أي بقائه داخل المؤسسة يكون بتوفر الشروط اللازمة لقيامه ,المؤسسة  منصبه داخل

بمهامه إلى جانب توفر حقوق العامل، وهذه العوامل هي التي تؤدي إلى رضا العامل عن عمله داخل 

  .أي إستقراره داخل التنظيم.وبالتالي بقائه فيها ,المؤسسة 

  : المؤسسة
وهي بذلك الوحدة الإقتصادية التي ) ENTREPRISE(في الواقع ترجمة لكلمة  إن كلمة مؤسسة هي     

  ).24ص ] (35[تتجمع فيها الموارد البشرية والمادية اللازمة للإنتاج الإقتصادي 

جماعة مستقرة من الأشخاص لهم نشاط يهدف إلى تموين الجماعة بالمواد "بأنها " كما عرفها ج لويستيني

  ).14ص ] (36[ائل تقنية ومالية أو الخدمات بواسطة وس

فهي مجموعة من المبادئ والهياكل بداخلها آلات وأشخاص يمارسون نشاطات مختلفة ، تربطهم : إجرائيا

  .علاقات مختلفة، يسعون من خلالها إلى تحقيق أغراض إقتصاديةو إجتماعية ونفسية

مي الذي يملكه ويديره الأفراد أو ذلك الجزء من الإقتصاد القو" يعرفه حسن عمر بأنه : القطاع الخاص

أما وعلو فتح االله يرى أن المشروع ) 370ص] (37[شركات الأشخاص الحرة والشركات المساهمة 

ويمكن تحديد ماهيته في ,الخاص يعتبر الركيزة الأساسية للإنتاج في الدول الآخذة بالنظام الرأسمالي 

رد أو عدد من الأفراد داخل إطار الشركة ويتحمل مالكو وجود ملكية وسائل الإنتاج في يد ف,النقاط التالية

ويعتبر مركز النقاء لكل العناصر الإقتصادية التي يعرض عوامل الإنتاج ، رأس المال نتائج المشروع

أما صاحب المشروع يتحمل مسؤولية جمع ,فالعمال يعرضون قوة عملهم والرأسماليون يعرضون أموالهم ,

يهدف المشروع الرأسمالي إلى الحصول على أكثر قدر ممكن من الأرباح .هما هذه العوامل والتنسيق بين

كثير من المؤسسات الصغيرة يمتلكها فرد أو عائلة أو جماعة "ويعرفه جرار يفوار أنه).218ص ](38[

 ].39[محدودة الأشخاص ويتعارفون فيما بينهم وهذا يعرف بالمؤسسات الخاصة 

  

  :سةالمناهج المتبعة في الدرا .16.

  .المنهج الكمي والمنهج الكيفي: إتبعنا في دراستنا منهجين أساسيين وهما       

وهو الوصف الذي نحصل عليه بإعتباره اللبنة الأساسية التي يبنى عليها كل بحث يصبو  :المنهج الوصفي

إلى ما هو أبعد من مجرى ، حيث لا يقف على وصف الظاهرة فقط بل يعطي خصائص هذه الظاهرة،  

فهي بذلك لا تقف عند جمع البيانات ,فهي تقوم بجمع الحقائق وتحليلها وتفسيرها وإستخلاص دلالتها 

  .والحقائق بل تتجه إلى تصنيف الحقائق وتحليلها ثم إستخلاص النتائج وتعميمها

كما استعملنا بعض الأدوات الإحصائية لجمع وتنظيم وتلخيص وعرض وتحليل البيانات : المنهج الكمي

  .واهر التي يمكن قياسها كميا أو عددياالظ
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وقد إستخدمنا هذين المنهجين في دراستنا من أجل وصف عملية إتخاذ القرار طرقها وكيفية حل      

وعلاقتها برضا العمال وتحليلها كميا وكيفيا من خلال الجداول   vita jusالمشاكل في مؤسسة فيطاجو 

 .البسيطة والمركبة 

  

  : ستعملةالتقنيات الم  .17.

من خلال الموضوع الذي تم على أساسه ضبط الإشكالية والفرضيات وبناء : البحث الإستطلاعي

الموضوع، قمنا بزيارة مؤسسة فيتاجو لمعرفة نوعية القرارات داخل هذه المؤسسة ومدى رشادتها، 

وقد قمنا بعدة .قرار ودورها في رضا العاملين، إضافة إلى أهم الطرق والأساليب المتبع في عملية إتخاذ ال

بحث ثم إعطاءنا نظرة شاملة ,زيارات التي من خلالها قمنا بعدة مقابلات ميدانية مع العمال والإطارات 

ومختلف العلاقات القائمة بين أطراف المنظمة ومختلف ,عن عملية إتخاذ القرار داخل هذه المؤسسة 

  : ا الموضوع هيمستوياتها ومن أهم التقنيات التي إستعملناها لدراسة هذ

وخطوات إتخاذ القرارات وأساليبها ,إستعملنا المقابلة قصد جمع المعلومات عن عدد العمال: المقابلة

ومعرفة مدى رشادة هذه القرارات وتقبلها من طرف العمال إلى جانب مدى إشراك العاملين في ,

عرفة مدى تقبل العاملين لهذه وتحديد النمط القيادي المتبع داخل مؤسسة فيطجو، كما أردنا م.إتخاذها

  .القرارات ورضاهم عنها

  :وقد استعملنا في مقابلاتنا نوعين من المقابلات

مقابلات حرة كمنافسة عادية بين المبحوث والباحث وإتاحة المبحوث الشعور بالإرتياح والإطمئنان      

ثلت في أسئلة طرحناها أما المقابلات المقننة تم.وصرح لنا عن عدة معلومات خاصة بهذا الموضوع

قصد إعطائنا أهم الأساليب ومختلف الطرق ,للمبحوثين الخاصة بعملية إتخاذ القرار داخل المؤسسة 

المستخدمة في عملية إتخاذ القرار ومدى مشاركة العمال فيها وإعطاء أهمية فعالية القرار بالنسبة لرضا 

  .العاملين داخل المؤسسة

ارتنا الإستطلاعية بمؤسسة فيطاجو  بالبليدة كشف عدة حقائق، وذلك عن لقد تم من خلال زي: الملاحظة

طريق الملاحظة المباشرة والتي تمثلت في إكتشاف الوسائل المتطورة داخل هذه المؤسسة إلى جانب كيفية 

 تعامل المسؤولين مع العمال التي كانت مبنية على الإحترام والتقدير، كما لاحظنا مدى الإنضباط والترتيب

والعمل بجد دون ,والدقة في العمل داخل هذه المؤسسة وإلى جانب إرتداء العمال الألبسة الخاصة بالعمل 

وما لفت إنتباهنا في إحدى الزيارات الإستطلاعية هو أننا وجدنا داخل المؤسسة خبراء . تطبع للوقت 

أهم الملاحظات تم إدراجها أجانب جاءوا قصد استراد المنتوجات وإقامة علاقات مع هذه المؤسسة ثم إن 

  .في تحليل المعطيات الميدانية
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استعملنا إستمارة بحثنا بالمقابلة لأن بعض العمال في المؤسسة وخاصة أعوان التنفيذ لا : الإستمارة

لذلك قمنا بتوزيع بعض الإستمارات على هؤلاء العمال بالمقابلة من .يجيدون التعبير عن بعض الأسئلة 

ابة الصحيحة التي تخدم موضوعنا، وإستمارة بحثنا تجسدت في ثلاث محاور حسب أجل إعطاءنا الإج

فالمحور الأول تمثل في مدى رشادة القرارات .الفرضيات، إضافة إلى أسئلة خاصة بالبيانات الشخصية

فتمثل في مستويات إتخاذ القرارات من تخطيط ، رقابة : أما المحور الثاني .ومشاركة العمال في إتخاذها

أما المحور الثالث فتمثل في تحقيق مصالح الجماعة ومدى .تنسيق وعقلانية في إتخاذ القراراتو

 .إستقرارها داخل المؤسسة

  

  :المقاربة السوسيولوجية .18.
  

  .ويضعها في نسق علمي مرتبط ,هي إطار فكري يفسر مجموعة من الفروض العلمية     

فإتخاذ القرار يكون بالتفاعل بين مختلف .لية الرمزية فموضوع القرار يمكن تأطيره ضمن نظرية التفاع

وهذه النظرية تركزعلى التفاعل الإجتماعي بين الأفراد عن طريق اللغة والرموز ,الأطراف المشاركة فيه

المجتمع هو نظام من " وترى أن.وتؤكد على دور اللغة في تطوير المجتمع والمحافظة عليه .والسلوك 

د في هذه المعاني المشتركة برموز اللغة وهذا يعني أن المجتمع هو حصيلة المعاني ويساهم الأفرا

المساهمة الفردية والجماعية في التفاعل الرمزي لتفسير الحقائق، وهو حاصل إتفاق جماعي أو ذو صبغة 

كما يمكن تأطير موضوع القرار وعلاقته برضا العاملين ضمن النظرية ).152ص ] (42[  ذاتية فردية

ة، إذ من خلالها يمكن معرفة وظيفة متخذ القرار داخل المؤسسة، إلى جانب معرفة وظيفة الأفراد الوظيفي

وأيضا يمكننا معرفة وظيفة القرار داخل المؤسسة ومدى .)المشاركة العمالية(المشاركين في إتخاذ القرار 

مختلف مستويات الإدارة وفي ,نجاعته في تحقيق أهدافها، وذلك من خلال فعاليته ونجاعته داخل التنظيم 

هي الدور الذي يلعبه " من أجل تحقيق أهداف المؤسسة، فالنظرية الوظيفية كما ذكرها العلماء الوظيفيون 

الجزء في الكل، أي النظام في البناءالإجتماعي الشامل أي أن درجة الإستمرار والإطراد في البناء 

إلا بأداء وظيفة هذا البناء أي الحركة الديناميكية  تتم الإجتماعي هي التي تحقق وحدته وكيانه ولا يمكن أن

المتمثلة في الدور الذي يلعبه كل نظام أو نسق في داخله، فالوظيفة في البناء هي التى تحقق هذا التساندو 

ص ]( 43.[بحيث يفتقد النسق او البناء الاجتماعي معناه المتكامل لو انتزع من نظام م.التكامل بين أجزائه

أنها تلك النتائج أو الأثار التي "ومن التعريفات الشهيرة للوظيفة كذلك الذي قدمه ميرنون حيث قال  ،)240

، ويعتبر )304ص] ( 44[يمكن ملاحظتها و التي تؤدي الى تحقيق التكيف و التوافق في نسق معين 

النتيجة المنطقية  فالوظيفة تمثل." بارسونز مفهوم الوظيفة أساس لفهم أي نسق من الانساق الأجتماعية

  ].45[فهي توضح طبيعته وتعمل على تكيفه مع بيئته . لمفهوم النسق
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والتي تعني مجموعة الأنساق القانونية للسلطة " لماكس فيبر"كما يمكن إدراج النظرية البيروقراطية      

والتقسيم الإداري التي تمارسها المنظمات التي تعتمد على الررشد والعقلانية في بناء أنظمتها الإدارية 

كما عمل فيبر على تطوير مفهوم ".للعمل  ودراسة مدى تأثير سلوك الأفراد على أداء هذه المنظمة

البيروقراطية وركّز على وضع القرارات الرشيدة ، واعتبر البيروقراطية وأفكارها على أنها النموذج 

كما يرى . )5(كبديل للمحسوبية في النظم  المثالي في إدارة أي منظّمة، واهتم بالكفاءة والقدرة والمعرفة

فيبر أن العقلنة هي قواعد وقوانين تنظيمية تنتجها السلطة القائمة وتعطي للتنظيم الفعالية والنجاعة لكي 

  .يكون متحررا من كل الضغوطات الغير عقلانية

غراض التنظيم من خلال هذه النظرية يمكن أن نوضح مدى عقلانية القرار وفعاليته في تحقيق أ     

مع إبراز دور القائد في وضع قرارات رشيدة وعقلانية  ،مؤسسة فيطاجووتحقيقه لرضا الوظيفي داخل 

تسهم في تحقيق أغراض التنظيم ومصالح الجماعة، فالعقلانية تتحقق من خلال النموذج المثالي للتسيير 

 صاصات والمسؤوليات إلى جانب واحرام أسس وقواعد التسيير الرأسمالي، مع التحديد الدقيق  للاخت

وجود نظام دقيق وواضح لمجموعة من القواعد اللازمة لإنجاز العمل ، وتحدد هذه القواعد مسؤولية كل 

  .فرد داخل المنظمة مما يؤدي إلى تحقيق الاستقرار داخل المنظمة وبالتالي الرضا الوظيفي

  

 

  : تحديد عينة البحث وكيفية تصميمها .19.

وتنحصر خطوات إختبار هذا النوع من العينات ,نا هذا قمنا بإختبار العينة الطبقية العشوائية في بحث      

في عدة مراحل ،تتمثل في تقسيم مجتمع الدراسة الأصلي إلى الطبقات، ثم تحديد نسبة أفراد العينة من كل 

وتظم عينة الدراسة .طبقة طبقة ، بما يتناسب مع عددها الكلي وتليها إختيار عشوائي لأفراد العينة من كل

فئة الإطارات أعوان التنسيق ،أعوان التنفيذ وهذا لأهمية كل منهما في موضوع دراستنا لإتخاذ القرارات 

ومشاركة العمال إلى جانب مدى رضا وقبول العامل لهذه القرارات وكل أعمال المؤسسة، وتم تمثيل كل 

عامل يتوزعون حسب الفئات المهنية  213كلي يبلغ فئة في العينة حسب حجمها ونسبتها في المجتمع ال

  :حيث نجد

  

  عون تحكم 36: إطار                             عمال التنسيق  38: عدد الإطارات 

  عون تنفيذ  139:عمال التنفيذ 

  عامل 213من العدد  %40ولتحديد حجم العينة أخذنا نسبة 

 
  

 النسبة المختارةxالعدد الكلي= حجم العينة  
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 : حجم العينة
100

2134085 x
  رد                ف=

   
                    

  : عامل موزعة حسب الفئات المهنية التالية 85وهذ العينة ممثلة في 
  

:     إطارات 
100

384015 x
=    

                     

:  أعوان التنسيق
100

403614 x
=  

                    
 :أعوان التنفيذ

  
         

  : دراسات السابقةال  -110.

 .متطلبات المعلومات لعملية إتخاذ القرارات: " رسالة ماجستير بعنوان  .1

 ).29ص ] (46[دحموني خديجة : من إعداد الطالبة  -

وكانت تهدف من وراء هذا العمل إلى البحث عن متطلبات المعلومات لعملية إتخاذ القرار، مع مدى توفر 

هدفها الأساسي هو تصحيح أخطاء العمل وبالتالي إقتراح البديل خصائص ناجحة لإتخاذ قرارات رشيدة 

  : العقلاني، وجاءت تساؤلات الإشكالية على النحو التالي

 ما المقصود بالبيانات ؟ وكيف تتحول إلى معلومات؟  -

ما هي الخصائص الواجب توافرها في المعلومات حتى تمكننا من إتخاذ القرارات الرشيدة  -

 هم نظريات الفكر التنظيمي مع التركيز على عملية إتخاذ القرارات وغيرها؟ والسليمة؟ وما هي أ

هل المؤسسة الجزائرية مزودة بالوسائل العملية والتقنية المساعدة على تدقق المعلومات الصحيحة  -

 ؟ وماهي تحديداتها في الوقت الراهن؟ 

  : أما فرضيات الدراسة فتمثلت فيما يلي 

  .ست هدفا في حد ذاته ولكنه قاعدة في إتخاذ القرارات الحصول على المعلومات لي -

إن المعلومات الضرورية لإختبار البدائل وتحليلها للنتائج، والفرض المحتمل وتصحيح الأخطاء  -

 .وبالتالي إتخاذ القرارات

  تخضع القرارات كليا على نوع المعلومات المعتمدة عليها ؟ -

ومات على مستوى كل مؤسسة مجهزة بالتقنيات إن التحديات المعاصرة تتطلب وجود نظام معل -

 الإلكترونية الحديثة

  فرد 85= حجم العينة 

100
1394056 x=
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 .الهيكل التنظيمي للمؤسسة له تأثير على عمليات إتخاذ القرارات -

 أما ميدان الدراسة فكان بالمؤسسة الوطنية للتموين وإنتاج المنتوجات الإلكترونية والكهرومنزلية   -

   ) E.N.A.P.E.M (بالجزائر.  

  : الدراسة إلى النتائج التالية وتوصل الباحث في

إن المعلومات الرسمية والمقدمة من طرف الإدارة العليا تعتبر أهم مصادر المعلومات في حين تعتبر      

المصادر الغير الرسمية غير موثوق فيها، كما وجد الباحث بأن تبادل المعلومات بين مختلف المديريات لا 

للتسيير لا يعمل بكل طاقاته ولا يقدم تقارير بصفة دورية وهذه لا  وإن نظام المعلومات,يتم بصورة جيدة

  .تقرأ كليا، ولا تلبي إحتياجات مديريات المؤسسة

فهذه الدراسة لديها جملة من النقاط التي تنطبق على موضوع دراساتنا حيث تعرض الباحث في دراسة    

من أجل إتخاذ قرارات رشيدة في مؤسسة الموضوع إتخاذ القرار ولكن من ناحية المعلومات التي تقدم 

القطاع العام، بينما تناولنا في دراستنا مدى عقلانية القرار وعلاقته برضا العاملين داخل مؤسسات القطاع 

  .الخاص

:" من إعداد الطالبة ." المدير وعملية إتخاذ القرار في إطار إدارة المؤسسة: "رسالة ماجيستير بعنوان.  2

انت تهدف من وراء هذا البحث إلى توضيح دور المدير ومدى نجاحه في إتخاذ القرارات وك  .يبالة سميرة

داخل المؤسسة، ومختلف الأساليب والطرق لذلك مع توضيح أهمية عملية إتخاذ القرار في إدارة 

  : المؤسسة، وإنطلقت باحثة للتساؤل

  ؟ماهو دور المدير في إتخاذ القرارات الإدارية للمؤسسة بشكل سليم  -

والتي صاغ منها التساؤلات  ؟.وهل المؤسسة الجزائرية تولي أهمية بالغة لدور المدير في إدارتها -

 :الآتية

 ما مفهوم الإدارة؟ من هو المدير؟وما مكانته في المؤسسة؟ -

ما هي أهمية عملية إتخاذ القرارات في إدارة المؤسسة؟ وكيف تساهم المعلومات على مدى سلامة  -

 ي يتم إتخاذها من طرف المدير؟ورشد القرارات الت

ما هي المكانة التي يحتلها المدير في المؤسسة الجزائرية عموما والمؤسسة الوطنية للدهن  -

 :خصوصا وللإجابة على هذه التساؤلات صاغ الفرضيات التالية

الإدارة كمفهوم هي جملة من الأعمال، التخطيط ، التنظيم، وتوجيه، الرقابة تمارس بإستخدام  -

 .ارد المتاحة لتحقيق مسعى المؤسسة المو
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المدير هو الشخص الذي يقوم بممارسة الأعمال أو الوظائف السابقة، والذي يتصف ببعض  -

الصفات الضرورية لقيادة المؤسسة نحو تحقيق أهدافها المسطرة، وبالتالي هو يحتل مكانة هامة 

 . ومرموقة في المؤسسة قد يتعلق مصيرها بالقرارات التي يتخذها

إتخاذ القرارات هو من صميم المهام التي يقوم بها المدير، ولا يمكن أن يتصور في إطار إدارة  -

المؤسسة وحركيتها دون هذه العملية التي تقع على عاتقه، وبإمكانه أن يحقق ذلك بتوفر 

 . المعلومات الجيدة

تدهور إدارتها  عدم الإهتمام بأهمية شخصية المدير ومكانته في المؤسسة الجزائرية أدى إلى -

 ).12ص ] (47[ووقوعها في مشاكل عديدة 

 .بوادى السمار الجزائر)  E N A P(أما ميدان الدراسة فتمثل في دراسة حالة وحدة إنتاج الدهن         

  . وتوصلت الباحثة في دراستها ْْإلى النتائج التالية

      بغرض تحقيق أهداف المؤسسة سينيكون مسؤولا عن أداء مجموعةمن المرؤو.ـ نوعها وهدفها      

      ، الرقابة والإستخدام الأمثل للموارد المادية هخلال ما يقوم به من وظائف التخطيط، التوجيمن 

  .والمعلوماتية، وبالتالي يمكن أن يكون المدير العام، رئيس الإدارة،رئيس العمال أو المشرف  والبشرية

ت إن المدير فرد في المؤسسة بإختلاف شخصة تجعله المدير الفعال هو ذلك الذي يتصف بصفا -

  .كفئا لشغل وظيفته 

فعالية المدير تكمن في قدرته على إدارة وقته ووقت مرؤوسه والبحث عن أسباب مطبعات الوقت  -

 .ومعالجتها 

فهي تنفعل في كل الوظائف الإدارية ونجاح , عملية إتخاذ القرارات هي صلب وجوهر الإدارة  -

نشاط من أنشطة المؤسسة، إنما يتوقف على قدرة المديرين على إتخاذ القرارات أي وظيفة أو 

 .الفعالة الرشيدة ،ومشاركة الأفراد في إتخاذها وبالتالي تصبح أكثر تقبل وأكثر تحمس لتنفيذها 

هناك عدة عوامل يؤثر على المدير في عملية إتخاذ القرارات الإدارية أهمها العوامل البيئية  -

 .بيئية الداخلية، عوامل شخصية أو نفسية لعوام ,الخارجية

 .التردد في إتخاذ القرار وعوامل أخرى كتأثير عنصر الزمن وتأثير أهمية القرار -

فهذه الدراسة لديها جملة من النقاط التي تنطبق على موضوع دراستنا حيث تعرض الباحث في    

قرار ،كما تعرض إلى التخطيط والرقابة في دراسته لموضوع إتخاذ القرار، ومدير الفعال في إتخاذ ال

بينما تناولنا في دراستنا .الإدارة من ناحية دور المدير في القيام بهذه الوظيفة والمساهمة في نجاحها 

رشادة القرار ودور القائد الفعال لإتخاذ هذه القرارات، كما تعرضنا لموضوع التخطيط والرقابة 
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ر داخل المؤسسة ، ودور كل من القرارات الرشيدة ومستويات بإعتبارهم من مستويات إتخاذ القرا

  .إتخاذ القرار في تحقيق الرضا العمالي داخل المؤسسة 

بن تونس " من إعداد الطالب" أنماط القيادة واستراتيجيات إتخاذ القرارات" بعنوان ررسالة ماجستي .3

يادية و مختلف أساليبها و دورها في كان يهدف من وراء هذا العمل لدراسة أهم الأنماط الق ".الطاهر

  ).15ص ] (48[عملية إصدار و إتخاذ القرارات و إنطلق من التساؤل العام الذي كان  كالأتي 

ـ هل يتخذ مسؤول المؤسسة القرار المناسب لحل المشكل المطروح عليه ؟ وهل أنماط القيادة و 

د عملية إتخاذ القرار في المؤسسة الجزائرية إستراتيجيات إتخاذ القرارات  تتوافق مع أبعاد الموقف عن

وفق ما تتصوره النظرية المعيارية لـفـروم  وسـن ؟ أما التساؤلات الفرعية فكانت كالآتي ـ من بين 

المواقف الخمسة المقترحة على كل مسؤول هل ينجح هذا المسؤول في إختيار النمط المعياري المناسب 

ول الجزائري مشاركته في عملية إتخاذ القرارات ؟ هل يتبنى لكل موقف ؟ إلى أي مدى تقبل المسؤ

المسؤول الجزائري نمطه القيادي حسب الموقف الذي يكون فيه أم له نمط قيادي واحد لا يغيره مهما 

ى بالرويبة بالجزائر، فتوصل الباحث إل SNVIأما ميدان الدراسة فكان في مركب    .تغيرت المواقف

   :النتائج التالية

  .ف قادة المؤسسات فيما يخص تسيير الموراد البشريةـ ضع

ـ عدم تمكن إطاراتها من التفريق بين أنماط القيادة جعله يستعملون هذه الأنماط بطريقة عشوائية غير 

  .   علمية و بعبارة أخرى لا يأخذون بعين الإعتبار الموقف الذي يكونون فيه 

الخاص بتسير الموراد البشرية الذي أصبح مؤخرا ـ نقص التكوين داخل مؤسساتنا خصوصا التكوين 

  . علما قائما بذاته

ـ حصر عملية إتخاذ  القرار في يد المدير و تهميش كل الإطارات الأخرى أدى إلى عدم تمكن إطاراتها 

  .من عملية إعداد و إتخاذ القرارات

ى حدوث صراعات داخل ـ عدم مشاركة العمال في عملية إعداد و إتخاذ القرارات يؤدي لا محالة إل

  .       المؤسسة خاصة إذا كان الأمر يهمهم بالدرجة الأولى

ـ عدم وجود معايير موضوعية و معلنة للتعيين في المناصب القيادية بحيث يظهر تأثير المعايير 

  .الشخصية و الإعتبارات الإجتماعية و العائلية

د بإستمرار مما يقتضي تبني أنظمة في التسيير ـ عدم وجود مدخل علمي لتحفيز القادة على الأداء الجي

  .كنظام الإدارة بالأهداف

حيث تعرض الباحث في  ،تضم هذه الدارسة جملة من النقاط التي تنطبق على موضوع دراستنا    

دراسته لأنماط القيادة و دورها في إتخاذ القرارات و مدى مشاركة العمال في هذه القرارات و تأثير ذلك 
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نما تناولنا في دراستنا مدى مساهمة القيادة في إتخاذ قرارات  رشيدة و إشتراك العاملين في ذلك عليهم، بي

  .  و مساهمة كل ذلك في رضا العاملين داخل المؤسسة 

تحديد حاجات تكوين إطارات المؤسسات الإقتصادية الجزائرية في " رسالة ماجستير بعنوان . 4

  .بوعمامة إسماعيل: عداد الطالبمن إ  "إستراتيجيات إتخاذ القرارات

فكان يهدف من وراء هذا العمل إلى البحث عن أهم متطلبات و حاجات تكوين الإطارات في المؤسسات  

الإقتصادية الجزائرية من أجل إتخاذ القرارات إلى جانب تحديد مدى قدرة الإطارات في إتخاذ القرارات، 

  ).18ص ] (49: [و إنطلق من التساؤلات الآتية

  ـ هل توجد علاقة بين إتخاذ القرارات و الأبعاد التنظيمية الأخرى من حيث الأهمية و القدرة ؟

  هل يوجد فرق بين الأهمية المدركة للأبعاد التنظيمية و قدرات الإطارات فيها ؟

  مامدى كفاءة الإطارات في إتخاذ القرارات الموقفية ؟

ة بقدرتهم في الأبعاد التنظيمية الأخرى مامدى الحاجة مدى قدرة الإطارات على إتخاذ القرارات مقارن -

  إلى تكوين الإطارات في إتخاذ القرارات مقارنة بحاجة التكوين في الأبعاد التنظيمية الأخرى ؟

  :و إنطلاقا من التساؤلات صاغ الفرضيات كالآتي 

  .لوك التنظيميإطارات المؤسسات الإقتصادية الجزائرية في حاجة إلى تكوين في جميع أبعاد الس

نتوقع كفاءة محدودة للإطارات في إتخاذ القرارات الموقفية ونتوقع  وجود فرق في قدرة الإطار على - 

إتخاذ قرارات مقارنة بقدراته في الأبعاد التنظيمية الأخرى نتوقع بوجود فرق بين الأهمية المدركة لإتخاذ 

  .القرارت و قدرة الإطارات في هذا البعد التنظيمي

  .       حتاج فئة الإطارات إلى تكوين في جميع الأبعاد التنظيمية مؤثر حاجات التكوينت -

  :توصل الباحث إلى النتائج التالية ) مجمع صيدال(أما ميدان الدراسة فكان بفرع بيوتيك  

ي ـ إن الإطارات في المؤسسات الإقتصادية الجزائرية بحاجة إلى تكوين في الأبعاد التي تم قياسها و ه

البعد الإداري ، بعد التفاعل بين الأشخاص ، بعد إتخاذ القرارات ، بعد الإتصالات ، بعد المعرفة الفنية ، 

  ).  الدافعية( بعد الشخصية 

إن بناء برامج التكوين الموجهة للإطارات يجب أن تكون على أساس الحاجات المعبر عنها لا على -

أساس ما تحتاجه فعلا فئة الإطارات في المؤسسة و كذا  أساس الحاجات المرغـوب فـيها ، بمعنى على

بناء برامج التكوين وفق ترتيب سهل ، تطوير المصادر البشرية و هذا من خلال منطق تكامل أي تغطية 

  . كل الجوانب التقنية منها و الإدارية
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ن من ناحية مساهمة تطرق الباحث إلى أهم نقطة من موضوع بحثنا المتمثلة في إتخاذ القرارات لك        

الإطارات في إتخاذ القرار داخل المؤسسة الإقتصادية الجزائرية، بينما تناولنا موضوع القرار من ناحية 

  .    عقلانية و رشادة القرار وعلاقته برضا العمال داخل القطاع الخاص

  .    زم إن التحليل المتضمن للقرارات يتطلب وسائل للإطارات و أجهزة كمبيوتر و الوقت اللا

من إعداد الطالب " المناخ التنظيمي و تأثيره على الرضا و الأداء الوظيفي" رسالة ماجستير بعنوان  .5

  ).10ص ] (50[عيسى قبقوب 

و كان يهدف من  وراء هذا العمل إلى البحث عن علاقة المناخ التنظيمي بالرضا و الأداء الوظيفي        

نظيمي على رضا و أداء العمال داخل المؤسسة و إنطلق في دراسته من و البحث عن مدى تأثير المناخ الت

  :التساؤلات التالية 

ـ ما مدى تأثير المناخ التنظيمي على رضا و أداء العاملين أو بمعنى آخر ما مدى   تأثير أبعاد المناخ 

  التنظيمي على رضا  و أداء العاملين في عملهم ؟

  ضا  العاملين في عملهم ؟ـ هل للمناخ التنظيمي  تأثير على ر

        من حيث تأثير المناخ التنظيمي ؟ نـ هل يوجد فروق بين الرؤساء و المرؤوسي

  ـ هل يوجد فروق بين الرؤساء و المرؤوسين من حيث تأثير الرضا و الأداء الوظيفي ؟

   :و كانت الفرضيات كالآتي 

  .ظيفي  ـ لا يوجد تأثير بين المناخ التنظيمي و مستوى الرضا الو

  .ـ لا يوجد تأثير دال بين المناخ و مستوى الأداء الوظيفي 

  .ـ لا توجد فروق ذات دلالة و إحصائية بين الرؤساء و المرؤوسين على مستوى أدائهم الوظيفي

  .أما ميدان الدراسة فكان بوكالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية بالجزائر العاصمة 

التالية أن المناخ التنظيمي السائد في وكالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية يتسم و توصل إلى النتائج          

بهيكل تنظيمي ملائم الأنشطة التي يقوم بها العاملين غيرأن هذا لا يواكب التغيرات الخارجية في الوقت 

ل سائد والعمال الحاضر كمؤسسة بنكية يفترض أنها أكثر إنفتاح في تعاملاتها، فالتسيير البيروقراطي مازا

أما عن الرضا فإنه لاحظ عدم رضا الأفراد عن عملهم، وفيما .. لا يملكون الإستقلالية مفترضة في عملهم

يخص الأداء جاءت نتائج التحليل جيدة على العموم و أكثر دلالة من الرضا لما أدركه الباحث من إصرار 

ن المناخ التنظيمي و الرضا و الأداء كانت لها أما عن إرتباط كل م.و تفهم واضح لأداء العاملين للمهام

تأثير واضح وقوي، إذ كلما كان المناخ التنظيمي يتميز بهيكل إداري ملائم و إستقلالية و تعاون و أجر 

محفز كان رضا الأفراد عاليا مع ظروف عمل جيدة و نظام مكافئات و ترقية  و إتصال و إتخاذ قرار مع 

التقدير كان رضاهم و أدائهم عاليا، أما المقارنة فتبين أنه يوجد فروق جوهرية شعور الأفراد بالإنتماء و 

  .بين الرؤساء و المرؤوسين من حيث مستوى تأثير المناخ التنظيمي و الرضا و الأداء
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فهذه الدراسة لديها جانب من موضوع دراستنا متمثل في الرضا حيث تناوله الباحث من ناحية  تأثير      

نظيمي على رضا العاملين، بينما ركزنا في موضوع دراستنا على دراسته من ناحية تأثير المناخ الت

  .  القرارات الراشدة على رضا العمال سواء بالإيجاب أو السلب

من إعداد الطالبة " الرضا عن العمل و أثره على الإنتاجية في المؤسسات"ـ رسالة ماجستير بعنوان  6

انت تهدف من وراء هذا العمل إلى البحث عن كيفية تأثير الرضا على ك).09ص ] (51[فريدة بوطاجين 

الإنتاجية و تبيان أهم العوامل والإتجاهات العمالية المساعدة في زيادة إنتاجية الأفراد داخل المؤسسات 

  :الصناعية و إنطلقت من التساؤلات التالية 

علاقات العمل الأجر، : العوامل هي( كيف تتشابك هذه العوامل حيث تطبق في مجال محيط العمل ؟ - 

  فهل تفترض الشروط العائدة للعمل نمطا خاصا لأداء الأفراد ؟ ). الترقية ساعة العمل

  :إذا لم يكن بمقدور التنظيم المؤسساتي أن يوفر لمستخدميه بيئة عمل واقية تنتفي فيها كل العوامل

  العمال ؟فكيف يمارس هذا  المحيط مفعوله على مواقف و إتجاهات 

  :وللإجابة على التساؤلات وضعت الفرضيات التالية 

العمل هو أحد مظاهر السلوك الإنساني و حيث أن هذا الأخير خاضع للتأثير فإن ضمان الحصول على  -

  .تفاعل هو أحد مظاهر إنتاجية عمل مرضية

وره بالرضا و عدم الرضا إذا كان سلوك العامل هو نتيجة لتفاعلاته مع البيئة التي يعمل فيها فإن شع -

  .نابع من العمل نفسه

العامل الجزائري لديه القدرة على الإهتمام بالعمل ذاته وما يحققه من إنجازات مسؤوليات لكن  -

المعطيات المادية و الإجتماعية المعتمدة من قبل المؤسسة تبقى ضيقة فلا مجال له للإندماج بكفاءة في 

" أما ميدان الدراسة فكان في كل من المؤسسة الوطنية لصناعة الجلود    .العمل مما يؤدي إلى التناقض

  " وحدة الرويبة " و الشركة الوطنية للعربات الصناعية " وحدة جيجل

العلاقة مع الزملاء الأجر ( و توصلت الباحثة إلى أنه يمكننا التأكيد على أهمية تداخل كل عنصر بالأخر 

  ).والترقية شروط وظروف العمل

التقرب من العامل إجتماعيا و إنسانيا يبقى العنصر المفضل للإزدواجية و حتى لتعدد مظاهره، أن 

فالسلوك المعيشي من قبل العامل قد يتحول من حالة عدم الرضا و التشاؤم إلى حالة الرضا و الإنشراح و 

  . من الأداءهذا التدرج في الحالات النفسية للفرد و العامل إتجاه عمله يقدم رواقات مختلفة 

تناولت هذه الدراسة جانب من موضوع دراستنا المتمثل في الرضا و ذلك من ناحية تأثير الرضا على     

إنتاجية و أداء العاملين بينما قمنا بدراسته من ناحية علاقة القرارات الرشيدة برضا العاملين داخل 

  . مؤسسات القطاع الخاص
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من إعداد " العقلاني في الإدارة بين التصور القانوني و الواقع  التسيير " ـ رسالة ماجستير بعنوان  7

  ).07ص ] (52[جميلة  محمدي " الطالبة 

 كانت تهدف من وراء هذا العمل للبحث ما إذا كان التسيير العقلاني يتماشى مع التصور القانوني     

سسات الجزائرية و بالضبط في الواقع في المجتمع الجزائري ، و ما هي  نتائج هذا التسيير داخل المؤ 

  :الجامعة الجزائرية ، و إنطلقت هذه الدراسة من التساؤلات التالية

ـ هل ما وصلت إليه الجامعة الجزائرية هو نتيجة ذهنية و عقلية الفرد التي لم تصل إلى إستعاب التغير 

فهوم التسيير العقلاني الذي يحدث للمجتمع الجزائري؟وهل هو نتيجة غياب تقاليد عمل حال دون تحديد م

الإداري الجامعي لدى العامل ؟ما قيمة مفهوم التسيير في الإدارة الجامعة الجزائرية؟ و التي كانت 

  : فرضياتها كالآتي 

ـ تعتبر التصورات و السلوكات التقليدية المرتبطة بالعمل لدى العامل في الإدارة الجامعية الجزائرية من 

  .التسيير العقلاني الإداري العوامل المعرقلة لممارسة 

  . غياب ثقافة تنظيمية لدى العامل في الإدارة الجامعية حال دون إيجاد تسيير عقلاني  -

وكشفت نتائج الدراسة أن هناك إستمرارية .أما ميدان الدراسة فتمثل في دراسة حالة  الجامعة الجزائرية  

صورات الأفراد،  و ظهرت من خلالها مواقف في التمسك ببعض القيم الإجتماعية  بصمت أثارها على ت

و إتجاهات ترجمت على شكل سلوكات ليس من السهل تصنيفها ضمن الإيجابيات أو السلبيات، و لكن 

كما بين أن . وجب تعديلها لتحقيق نوع من التوازن بين ما هو مطلوب في التسيير الإداري العقلاني

، مما نتج عن  يفتها الجامعة الجزائرية هو المعيار الإيديولوجالمعيار المميز للتغيرات التنظيمية التي عر

  .هذه السمة البارزة علاقة متنافرة أكثر منها  منسجمة بين الأفراد

ـ عدم تماشي الوسائل و الأساليب المستعملة و الخدمات المقدمة بالإضافة إلى ظروف العمل الغير 

ر ، و عجز الأفراد على تلبية حاجاتهم و تحقيق مساعدة ، و إرتباط الأجهزة بالمنصب و ليس بالدو

طموحاتهم مما يولد عنه رغبة كبيرة في ترك العمل الإداري الجامعي و اللجوء إلى مشاريع إستثمارية  

  .أو الهجرة و البحث عن الإستقرار خارج الوطن

موضوع التسيير هذه الدراسة لديها أهم نقطة تنطبق على موضوع دراستنا ، حيث تعرضت الباحثة ل    

بينما تناولنا في دراستنا موضوع عقلانية القرار الذي يعتبر جزء من . العقلاني في مؤسسة خدماتية 

  .التسيير العقلاني،  أما ميدان دراستنا فكان في مؤسسات صناعية خاصة

" داد الطالبة من إع" أثر القيم الثقافية على التسيير العقلاني في الصناعة " رسالة ماجستير بعنوان  . 8

     ).06ص ] (53[سعيدة سفاص 
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كانت تهدف من وراء هذا العمل لدراسة أثر القيم الثقافية على التسيير العقلاني في المؤسسة       

وذلك بتوضيح القيم الثقافية داخل الإدارة و علاقتها بالتسيير و معرفة ما إذا كان التسيير . الصناعية 

  :الخاص أم لا  و إنطلقت من التساؤلات التالية العقلاني بنطبق على القطاع 

ـ هل الإنتقال من القطاع الخاص هو الذي سجل المشكل ، أي هل في الطبيعة القانونية للملكية أي العام 

  أو الخاص ؟

ـ هل العقلانية في التسيير مرتبطة دائما بالقطاع الخاص و هل الظواهر السلبية من إستعمال الرشوة و 

  ى العلاقات الغير رسمية و تضيع الوقت هي ميزات خاصة بالقطاع العام دون القطاع الإعتماد عل

  :الخاص ؟ و التي كانت فرضياتها كالآتي 

لا يقترن التسيير العقلاني للمؤسسة الإقتصادية الجزائرية الطبيعة القانونية للملكية أي العام : فرضية عامة 

  .جاباً أو سلباً عليها عوامل ثقافية و الخاص  و إنما هناك عوامل أخرى تؤثر إي

ـ إن مفهوم العامل للعمل و الوقت الذي إكتسبه من خلال تجربته على المؤسسة العمومية صعب من 

  .تكيفه مع التسيير العقلاني داخل المؤسسة الخاصة

طية لدى ـ عدم إحترام مقاييس التسيير العقلاني داخل المؤسسة الخاصة نتيجة العقلية القبلية و التسل

أما ميدان الدراسة فتمثل في دراسة حالة . أرباب العمل أثر سلبا على تحقيق التسيير العقلاني فيها

  .بالجزائر.المؤسسة الخاصة للألبسة الجاهزة بالعصر

  :أما النتائج المتوصل إليها هي

الثقافة  صاصأن المشكل يمكن في عجز النظام الثقافي على إنتاج وسائل فكرية جديدة تعمل على إمت-

  .يجب أن يأخذوا بعين الإعتبار هذه القيم والصناعية ، 

ـ غياب مشروع إجتماعي متجانس يتفق عليه جميع الأطراف المساهمة في المجتمع أثر سلبا على 

  .إستقرار مؤسساتها الإقتصادية و أدى  إلى خلق مثل هذه السلوكات الطفيلية 

تنطبق على موضوع دراستنا حيث تعرضت الباحثة في دراستها هذه الدراسة لديها جملة من النقاط     

  .لموضوع العقلانية و ذلك من ناحية تأثير القيم الثقافية على التسيير العقلاني داخل القطاع الخاص 

 .بينما تناولنا موضوع العقلانية من ناحية عقلانية القرار و علاقته برضا العاملين داخل القطاع الخاص

  

  :بات الدراسة صعو  . 110. 

إن أي دراسة لا تخلوا من الصعوبات سواء كانت في الجانب النظري أو الميداني و من خلال قيامنا       

  :في الجانب النظري : ببحثنا واجهتنا صعوبات من بينها 

  ) .الرضا ، الإستقرار ، العقلانية ( ـ قلة المراجع الخاصة بموضوع 

  :أما الجانب الميداني 
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  .ل بعض العمال ملء الإستمارة نظرا لكثرة عدد الأسئلة و عدم توفر الوقت ـ عدم تقب

ـ كثرة التنقل إلى المؤسسة من أجل توزيع و إستراجاع  الإستمارات والـتأكيد عليها في حالة عدم 

  .إحضارها أو ضياعها من طرف العاملين

هم لفترة قصيرة نظراً لطبيعة ـ عدم التمكن من التحدث المباشر مع جميع العمال أو التحدث مع بعض

  . عملهم

  .ـ صعوبة إختيار الإطار النظري الذي تندرج فيه دراستنا

  

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 
 2الفصل 

 عقلانية القرار والرضا الوظيفي 
 
 

  
  

يعتبر موضوع صنع القرار واتخاذه من الموضوعات ذات الأهمية بالنسبة للمؤسسات العامة أو       

ار فعل يختاره المقرر باعتباره أنسب وسيلة متاحة أمامه لتحقيق الهدف أو الأهداف التي الخاصة فهو مس

  . من خلالها يحل المشكلة

فعملية اتخاذ القرار أساسية و ديناميكية بالنسبة لمهام المدير في أي مؤسسة ، ذلك بوصفها نقطة      

، بل يتعدى ذلك إلى علاقة المؤسسة  الانطلاق لجميع الأنشطة و البرامج التي تتم داخل المؤسسة 
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بالمجتمع أو البيئة المحيطة و تزداد أهمية اتخاذ القرارات كلما زاد حجم المنشأة و تعقدت و تشعبت 

  .نواحي أنشطتها 

فمن خلال هذا الفصل تطرقنا إلى أهمية اتخاذ القرار داخل المؤسسة  و إلى مختلف نظرياته و أنواعه     

ت اتخاذه و مختلف خطواته و مستوياته و أساليبه ، و كيف تكون الرشادة في اتخاذ بالإضافة إلى حالا

 كما تطرقنا إلى عرض أهم صفات متخذ القرار.    في حل المشاكل داخل المؤسسة   القرار ، و فعاليته

 اذج القرار وفي الأخير قمنا بتوضيح أهم النم  و أدواره و الشروط الواجب توفرها فيه و أنماط متخذ 

 معوقات استخدامها ، بالإضافة إلى محددات القرار إلى جانب   و الأدوات الحديثة لعملية اتخاذ القرار

 .و ارتباطه بالمستقبل    

  

  :اتخاذ القرارات داخل المؤسسة    .1 .2

  :أهمية القرارات داخل المؤسسة  .1. 1 .2

" و الأفراد العاملين بها لما لها من تأثير عليهم تعتبر القرارات ذات أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسة       

و تـأثر على أعضاء الجماعة . فالقرارات التي يتخذها المدير تؤثر كثيرا على وضعه الوظيفي و تقدمه 

  ).140ص ] (54[التي يشرف عليها و لها تأثير على عمل المؤسسة 

ؤسسات و توسعها و تنوعها ، و تزايد و تزداد أهمية عملية اتخاذ القرارات مع زيادة تعقد الم     

و يمكن إجمال أهمية القرارات في . التحديات التي تواجهها من تغيرات متسارعة، و منافسة حادة 

  : الجوانب التالية 

  .  ـ تعتبر عملية اتخاذ القرارات وسيلة علمية و فنية ناجعة لتطبيق و تنفيذ السياسات بصورة علمية 

رية دورا فعالا في القيام بالعمليات الإدارية مثل التخطيط و التنظيم والرقابة، ـ تلعب القرارات الإدا

  .التنسيق

كما تكشف عن القوى و العوامل . تكشف القرارات الإدارية عن سلوك و مواقف الرؤساء الإداريين -

  .    القرارات  الداخلية والخارجية لمتخذي القرارات الإدارية ، الأمر الذي يسهل عملية الرقابة على هذه

بمثابة قياس مدى قدرة الرؤساء الإداريين على القيام بالوظائف و المهام الإدارية " ـ تعتبر القرارات 

  ).158ص ] (2[المطلوب تحقيقها  بأسلوب علمي و عملي رشيد 

 ونظرا لأهمية اتخاذ القرار داخل المؤسسات، اهتمت بعض المؤسسات بتحسين عملية صنع القرار،      

بحيث أصبحت تعطى برامج تدريبية متخصصة في عملية صنع القرار لفئة المديرين على أمل أن تصدر 

منهم بعد التدريب قرارات أقل خطأ أو أكثر دقة ، و الواقع أن معظم القرارات الخاطئة ترجع بالدرجة 

أو إلى ضغوط من  الأولى إلى نقص في كفاءة صائغيها، ولكنها ترجع أيضا إلى نقص المعلومات المتاحة
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فالشخص الذي لا يعرف الكثير عن موضوع معين يشعر بالقلق  إذا طلب منه اتخاذ . " جانب الرؤساء

قرار فيه  لذلك يؤجل  اتخاذه إلى أطول فترة ممكنة و إذا ضغطت عليه الإدارة العليا للإسراع في اتخاذه 

خذ قرار غير واضحا أو قاطعا ، بحيث و حتى لا يظهر أمامها بمظهر المدير غير الكف ء فإنه قد يت

  ).60ص ] (55[أو قرار يثبت فيما بعد خطأه   يمكن التهرب من مسؤوليته إذا ثبت عدم صحته بعد التنفيذ

ونحن نعلم بأن القرارات التي تتخذ على مستوى المؤسسات لها أهمية كبرى في حل المشاكل و التغلب    

لحياة العملية، فاتخاذ القرار مسؤولية كبيرة تقع على عاتق متخذ على الصعاب التي يواجهها العمال في ا

القرار والجماعة المشاركة فيه ، لذلك يجب التأكد من نجاعة القرار حتى يستطيع أن يحقق أهداف 

 .المؤسسة

       

  : نظريات اتخاذ القرار و أنواعه . 2. 1 .2

  :نظريات اتخاذ القرار .1. 2. 1. 2 

قرارات أنها علم و فن صناعة القرار الإداري الذي يتناول أسس و قواعد عملية اتخاذ تعرف نظرية ال     

القرار الإداري و مبادئ صياغته ، و متابعة تنفيذه و تقوم على مدخل كمي تحليلي منظم و 

أن الفكر " وموضوعها عملية  اتخاذ القرارات لمعايير أهداف محددة مسبقة و أشار بيتر دراكر .متجانس

داري قد ركز اهتمامه قبل تلك الفترة على دراسة العلاقات الإنسانية  في التنظيم و نظريات التنظيم و الإ

  الإدارة 

والتحليل الاقتصادي و النشاطات التي يمارسها المديرون و إعطاء الاهتمام الكافي لمفهوم اتخاذ القرارات 

ونتيجة للتطورات الكبيرة في مفهوم  ،)22ص ] (56[وأساليب اتخاذها  كجزء أساسي من عمل المدير 

اتخاذ القراروفلسفته و في الأساليب عدة نظريات اهتمت  المستخدمة في اتخاذه ظهرت بدراسة القرارات 

  ; والتي نوضحها كالآتي) 111ص ] (61[الإدارية 

ي في أوائل ظهرت النظريات الكلاسيكية و للتنظيم الإدار: اتخاذ القرارات في ظل النظريات الكلاسيكية  

وتعتبر هذه النظريات نتاج التفاعل بين عدة تيارات كانت . القرن العشرين، و سادت في أواخر الثلاثينات

سائدة خلال هذه الفترة تمثلت في سيطرة الآلة على الإنسان و الثورة الصناعية الجو غير ديمقراطي الذي 

: " فردريك تايلور . لأوائل منهم دو قد أرسى أفكار هذه النظريات روادها ا. كان سائد حينئذ

F.TAYLOR "    و هنري فايول "H.FAYOL  " و غيرهم.  

و . افترضت هذه النظرية أن متخذ القرار يتصرف برشد ، فقراراته رشيدة: ـ النظرية التقليدية للقرار  

يكون القرار على أنه الاختيار الأفضل من الناحية الاقتصادية ، و بهذا    Rationtlyقد عرف الرشد 

الإداري الرشيد يؤدي إلى تحقيق المصلحة الاقتصادية للمؤسسة ، كما افترضت هذه النظرية أن بحوزة 
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متخذ القرار المعلومات الكاملة عن الموقف الذي يتطلب القرار ، و عن كل البدائل المتاحة لحل المشكلة ، 

و نظرا إلى أن هدف متخذ القرار هو . ديلو تحقيق الهدف ، و عن كل النتائج المترتبة على اختيار الب

و .تعظيم المردود الاقتصادي فيختار في ضوء المعلومات المتكاملة، ليحقق النتائج الاقتصادية المستهدفة 

و تمثل النموذج الفعلي في اتخاذ القرار، سادت مفاهيمها في " نظرية القرار الرشيد " هذه النظرية تعرف 

  . شرينالربع الأول من القرن الع

يعتبر تايلور رائد هذه النظرية حيث يرى أن الإدارة علم   :  F.TAYLORنظرية الإدارة العلمية لـ 

حقيقي يقوم على قواعد و مبادئ محددة لذلك فإن هذه النظرية اتبعت الأسلوب العلمي في تحليلها و فهمها 

ض معين ثم اختيار هذا الافتراض ذلك بالحصول على الحقائق من خلال تقديم افترا. للعملية الإدارية 

و نرى أن العاملين يشاركون في العملية . وتحقيقه و تعديله وفق النتائج التي يكشف عنها هذا الاختبار

  .الإدارية بطريقة آلية لتحقيق أهداف التنظيم 

ي في مجال اتخاذ القرارات دعوته إلى تطبيق الأساليب ف"  TAYLOR لتايلور" و من إسهامات       

الإدارة بدلا من الأساليب التقليدية القائمة على التقدير الشخصي و التعاون أي بدل من سيادة الروح 

  .وبهذه المفاهيم ساهم في ترشيد عملية القرارات الإدارية. إلخ...... المعنوية 

ي اتخاذ ويرى بعض علماء الإدارة أن أفكار وملاحظات تايلور كانت منطلقا للأساليب العلمية ف       

القرارات التي تقوم على إتباع مراحل و خطوات معينة بهدف التوصل إلى الحل الأمثل للمشكلة موضوع 

و  القرار ، إضافة إلى ذلك توصل تايلور إلى الحركات الضرورية اللازمة لأداء العمل في أقصر وقت

ة في عملية اتخاذ القرارات بأقل جهد ممكن فوجهت الأنظار إلى معرفة البدائل الضرورية وغير الضروري

يترتب على ذلك من التركيز على البدائل الضرورية التي تهدف إلى الوصول إلى الحل المطلوب  و ما

] 58[للمشكلة، و طرح البدائل الغير الضرورية التي تؤدي إلى ضياع الوقت و جهد المدير متخذ القرار 

و الاجتماعية   العوامل و الجوانب السلوكية ، و على الرغم من أن هذه النظرية أغفلت بعض )48ص (

كأبعاد هامة و مؤثرة في العملية الإدارية ، و نظرتها للعاملين كآلات يستخدمها المدير و يؤثر فيها كما 

إلا أن أفكار و ملاحظات تايلور التي استخدمها من أبحاثه و تجاربه أثر في توجيه الأنظار إلى . يشاء 

  .     الوسائل العلمية لاتخاذ القرارات الإدارية أهمية  إيجاد الطرف و 

  يعد هانري فايول ، من مفكري الإدارة : H.FAYOLـ نظرية التقسيم الإداري لهانري فايول   

وخبرائها الذين مارسوها عمليا ، كما يعتبر الرائد الأول لعلم إدارة الأعمال و تقوم أفكار فايول إلى 

وظائف فنية و تجارية و مالية ، وصيانة و محاسبة ، و :مجموعات  تصنيف التنظيم الإداري إلى ست

أخيرا الوظائف الإدارية و يرى أن الوظائف الإدارية يمكن إجمالها في خمسة عناصر أساسية هي وضع 

  . خطة ، التنظيم و التنسيق ، إصدار الأوامر وإلى مراقبة و هي من المهام الرئيسية بالنسبة للمدير
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اقتراحه لعدد من التوجيهات لترشيد سلوك : في مجال اتخاذ القرارات " هانري فايول " امات و من إسه    

المدير لضمان حسن أدائه لدوره القيادي و تقريره لعدد من المبادئ التي رآها  ضرورية  للمدير من أجل 

  . القيام بأفضل الأعمال ، و أهم هذه التوجيهات 

  . ة تسمو على المصالح الشخصيةالعام التأكيد على أن المصلحة  -

ـ أن على المديرون التأكد من أن خطة العمل قد أعدت بحكمة وروية و ستنفذ بدقة و أعتبر فايول قوة 

التنبؤ قبل حدوث الأشياء بأنها جوهر الإدارة و توفر هذه العفة في المدير تمكنه من الجمع بين تقدير 

يعكس الأهمية التي يعطيها فايول لصفه بعد النظر التي  المستقبل واتخاذ الاحتياطات اللازمة و هذا

  )32ص ](59[ في اتخاذ القرارات يعتبرها موهبة نادرة يكتسبها المدير بتجارب طويلة وتعوده على النظر

ـ التأكيد على مجموعة من السمات الأساسية اللازم توفرها في المدير القائد لاتخاذ القرارات، وهي 

  . وسمة إطلاع المدير وثقافته العامة ، و معرفته المتخصصة في العمل و خبراته صفات جسمية و ذهنية

  .   التأكيد على أهمية توفر صفة المبادئ لدى المديرين لتمكنهم من الابتكار وخلق حلول ملائمة للمشاكل 

والاتصالات،  نلاحظ أن فايول  لم يركز على بعض العمليات الأخرى كالقيادة واتخاذ القرارات و الدوافع  

  .بالشكل الذي يتناسب مع أهمية هذه الجوانب و تأثيرها على الإدارة 

ظهرت المدارس السلوكية للتنظيم الإداري في الثلاثينات : اتخاذ القرارات في ظل النظريات السلوكية  

لتي وجهت من هذا القران وسادت في الخمسينات و حولت بما قدمته من أفكار تفادي العيوب والانتقادات ا

  ..للنظريات الكلاسيكية في مجال القرارات

وأهم الإسهامات التي قدمها رواد  المدارس السلوكية في مجال تطوير المفاهيم المرتبطة باتخاذ    

  : القرارات

وظائف " التي تضمنها كتابة " برنارد" لقد كانت دراسات و أبحاث :  C.Barnard: ـ تشستر بارنارد  

تحول الفكر الإداري نحو الاهتمام بموضوع اتخاذ القرارات الإدارية و لفت الأنظار إلى أن  بداية" المنفذ  

الاتخاذ القرارات يعتبر ركنا أساسيا في العمل الإداري و ذهب إلى القول أن العمل و الأداء في التنظيم 

  : صنيفا لأنواع القراراتت" برنارد " الإداري يمكن تحليله إلى مجموعة قرارات متداخلة و متشابكة و قدم 

  .    تعني عمل شيء  قد يكون مباشر أو الامتناع عنه أو وقف عمل معين : ـ قرارات إيجابية 

  .و هي قرارات تعني عدم التصميم أو التحديد لشيء معين : ـ قرارات سلبية 

ي يتخذه المدير قد كما لفت الاهتمام إلى حقيقة هامة في عملية اتخاذ القرارات و هي  أن القرار الذ   

و عبر برنارد ) القرار(يكون رفض كل البدائل المطروحة أمامه  للإخبار وعدم القيام بعمل أي 

Barnard    أن إدراك المدير للمواقف التي يجدر به عدم اتخاذ قرار معين فيها هو من " على ذلك بقوله

  ).62ص ] (58[صفات المدير الكفء 
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لقد كان اهتمام  سيمون في كتابه بأهمية القرارات في الإدارة،  "  H.SIMON" نظرية هاربارت سيمون 

ـمـلـه اتخاذ الـقرارات مـدخــل لـدراسـة الإدارة لـكـون هـذه الـعـمـلـيـة من ع واتخذ

  :ـسـانــي في الإدارة ، و أهم ما جاء به ي نـظـره مـظهـر للـسـلــوك الإنفـ

بتحديد الهدف بل هي عملية مستمرة و دائمة في التنظيم و أن أي  ـ أن عملية اتخاذ القرارات لا تنتهي

  .تنظيم ينقسم إلى قسمين فئة متخذي القرارات و فئة منفذي القرارات 

  .     ـ أن عملية الاختيار بين البدائل وظيفة الإدارة العليا فهي مسؤولة عن اتخاذ القرارات المناسبة 

  .اختباره  بل بأسلوب تنفيذه  ـ أن فشل القرار لا يمكن أن يكون في

  .ـ الوصول إلى قرار معين ليس بمهمة سهلة على الإداري 

  .ـ محاولة الإداري دائما اتخاذ القرارات الهادفة لتحقيق أغراض المؤسسة 

ـ أن عملية اتخاذ القرارات عملية للبحث عن حل وسط موصل إلى الرضا و القناعة و بحدود الرشد 

  ).352ص ] (60[المطلوب 

تطرح هذه النظرية معايرة ، أساسها أن متخذ القرار هو في الغالب غير : نظرية القرار الغير الرشيد 

رشيد في قراراته ، بل أن يكون قد اتخذ قرارا حتى قبل بلورة البدائل الممكنة و قد يكون أول بديل 

أو التبريرات التي استند إليها  متصور أمام متخذ القرار هو أفضلها و قد يقدم متخذ القرار لاحقا القواعد

في قراراته و قد تتخذ الجماعة قرار و تبرر ذلك لأي فرد فيها على أنه قرار رشيد لغرض مواجهة أي 

  .معارض له

تؤكد المدرسة الموقفية على أن متخذ القرار يبدو في أسلوبه تبعا للمشكلة التي  : ـ النظرية الظرفية

  : ر لأسلوب اتخاذ القرار بالعوامل التالية يواجهها، و ويتأثر اختيار المدي

ـ مشكلة القرار التي تتضمن درجة قريبة منها و إطلاعه عليها و وضوحها و درجة تعقيدها و مدى تغير 

  ).  114ص ] (57[المعاير و الأهداف و القيود 

الغير بسبب اتخاذه ـ بيئة القرار التي تتضمن القدرة على اتخاذ قرار معاكس و درجة مساءلة المدير أمام 

  .  للقرار و القيود المالية و الزمنية على القرار

معرفة قابليته ودوافعه بل و شخصيته وسلوكه فالقرارات : ـ خصوصيات متخذ القرار نفسه مثل 

المعروفة لدى المدير يمكن أن تتخذ بحكم القادة ، هذا في حين أن القرارات المعقدة للمدير والمؤسسة 

م الأساليب الكمية أو التحليلية الأكثر تعقيدا ، بشرط توافر الوقت و المال و معرفة تتطلب استخدا

 .خصوصيات القرار

    

 :أنواع القرارات الإدارية . 2. 2. 2.1
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يختلف القرار الإداري الذي يتخذه المدير باختلاف المركز الإداري الذي يشغله المدير داخل المؤسسة      

تمتع بها إلى جانب البيئة التي يعمل ضمنها ونتيجة هذه الاختلافات الكبرى في و مدى الصلاحيات التي ي

  ] :   61[القرارات يتم تصنيفها إلى الأنواع التالية 

تتعلق بعمل و نشاط المؤسسة و يتخذها المدير و هي قرارات منظمة : ـ القرارات التنظيمية و الفردية 

أما القرارات الفردية فتتميز ).61ص ] (62[دود من الأفراد لقواعد عامة و التي تنطبق على عدد غير مح

  .بأنها شخصية موجهة إلى فرد واحد أو أفراد معنيين بذاتهم و ليست لها صفة رسمية

بين القرارات التنظيمية و الفردية فأشار إلى أن القرارات :    Barnardوقد ميز العالم برنارد        

من خلال سلطة رسمية معبر عن دوره كمسئول إداري في المؤسسة   التنظيمية  تتخذ من طرف المدير

فهي لا يمكن أن تفوض و . أما القرارات الفردية تعبر عن المدير كفرد في المؤسسة و ليس كمسئول 

  ).44ص ] (63[ليس لها أي تأثير على المؤسسة 

عتبر قرارات مبرمجة ، لأن فالقرارات المبرمجة ت  : القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجةـ  

معايير الحكم فيها عادة ما تكون واضحة ، وغالبا  ما تتوفر على معلومات كافية، و من السهل تحديد 

ويوجد تأكد فيها بأن البديل المختار سوف بحل المشكلة بفعالية ، وهي أيضا قرارات متكررة .البدائل فيها 

أما القرارات غير المبرمجة تظهر الحاجة .تعامل معها روتينية محددة لها إجراءات معروفة مسبقا لل

لاتخاذها عندما تواجه المؤسسة مشكلة لأول مرة ، و لا توجد  معايير واضحة لتقديم البدائل و الاختيار 

من بينها، لذا فإن كل قرار يتخذ وفقا لمتطلبات و ظروف و خصائص المشكلة، و على متخذ القرارات 

م حكمه الشخصي و رؤيته للمشكلة ، وهي قرارات غير متكررة و كل منها له غير المبرمجة أن يستخد

  ).   198ص ] (64[طبيعة مميزة 

  :القرارات إلى نوعين ) H.Simon(وقسم سايمون 

قرارات غير مبرمجة تعد بقصد معالجة المشاكل المعقدة التي تتطلب اهتماما خاصا لا تتكرر باستمرار     

وتحتم . والإخلال بها أو القصور في تنفيذها يهدد المؤسسة و يعرضها للخسائر وهي ذات الصفة الدائمة

التي تقوم . طبيعة القرارات و أهميتها و أثرها مستقبل و فعالية المؤسسة تتخذ في مستويات الإدارة العليا 

  ).142ص ( ]17[بتحديد الأهداف و رسم  السياسات ، أما القرارات المبرمجة فتتخذ في مستويات التنفيذ 

 : ـ قرارات تبعا لدرجة المخاطرة

و هي القرارات التي تتخذ في ظروف و حالات محتملة الوقوع ، وعلى متخذ القرار أن يقدر الظروف  

  ).17ص ] (65[والمتغيرات المحتملة الحدوث في  المستقبل وكذلك درجة احتمال حدوثها 

  قرارات تتعلق بالإنتاج : ت وفق هذا المعيار هو وتقسم القرارا: القرار الإداري و وظائف المؤسسة  -

  ).149ص ] (66[قرارات تتعلق بالمبيعات وقرارات تتعلق بالأفراد 
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  : هناك أنواع أخرى للقرارات نذكر من بينها 

وتخصيص ‘تتخذ من قبل الإدارة العليا تتعلق بقرارات  اختيار السلع  :القرارات الإستراتيجية -

تها البديلة أو الخاصة بالعرض ،وقرارات اختيار توقيت أزمة البدء في التوسع غير الموارد على استخداما

وتتصف القرارات الإستراتيجية أنها غير متكررة كما أنها تختص بدرجة عالية من المركزية في .المتكرر

  .اتخاذها 

: من أمثلتها وهي قرارات تتصف بالتكرار ،تصدر من الإدارة الوسطى، : قرارات الإدارية تنظيمية -

  قرارات خاصة بإجراءات التوزيع للموارد ،وقرارات خاصة بتنظيم الموارد وتملكها وتنميتها
فهي قرارات تنظيمية لتدفق المعلومات، وتحديد الحريات والصلاحيات المخولة .  )394ص ] (67[ 

  .للأفراد أو الوحدات التنظيمية

  

 

  

  

  :ساليبهالقرارات مستوياته و أ اتخاذخطوات  .2.1.3

  :القرار اتخاذخطوات  . 1.3.1 .2

   :القرارات بالخطوات التالية اتخاذ ةتمر عملي         

ا إذ لا توجد في الحياة مشكلة تأتي بنفسه ، القرار اتخاذهي الخطوة الأولى في عملية  : تحديد المشكلة  -

فاعلية  ىة  لأنه يحدد مدو تحديد المشكلة له أهمية كبير )121ص](14[بشأنها القرار اتخاذ طالبة

ففي حالة عدم معرفة المشكلة الحقيقية فإن القرار الذي سيتخذ سيكون قرارا  غير سليم  ، الخطوات التالية

فتحديد المشكلة يعني تحديد الهدف الذي يسعى ) 112ص ] (3[ دها صدلعدم ملائمة للمشكلة التي صدر ب

  .القرار من أجله لاتخاذ

و من الذي يجب  ،ي تصنيف و تجميع الحقائق حولها و معرفة من يتخذ القرارو ه :تحليل المشكلة 

استشارته عند اتخاذه ؟ ومن الذي يقوم بإبلاغه ويتم تحليل المشكلة عن طريق الحصول على المعلومات و 

  .     البيانات و دراستها 

ن السابقتين بدقة تتوقف مدى سهولة هذه الخطوة على طريقة معالجة الخطوتي: تحديد البدائل -

القرار في حالة وجود بديل واحد  اتخاذن توجد حاجة إلى أو، دوو تظهر البدائل على شكل و ع.ووضوح

يجب أن و.  ليهم نظرة موضوعية خالية من العواطفإللحل ، و إنما ينقص أكثر من بديل مع النظر 

  .    تكون منسجمة مع الأهداف المراد تحقيقها
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فراده، أالمزايا و العيوب لكل  كل وهـي نهاية المطاف حيث تحسم : ائـلتـقـيـيـم الـبـد  -

القرار اللازم أي القرار  اتخاذو حل للموضوع و لاختيار الأفضل لهذه الحلول و البدائل للوصول إلى أ

كما تتم عملية المفاضلة للبدائل باستعراض البيانات والمعلومات لكل بديل و   ،)331ص ] (68[ النهائي

بيقها مع استبعاد أقلها في الأهمية و الاستبقاء على الأهم، فهناك البديل الجيد القابل للتطبيق والبديل تط

و هناك البدي مؤكد الذي يصعب التمكن بنتائجه .المختلط فيه احتمالات نحو تقييم نتائج سلبية أو إيجابية

          .الاتجاهل الغير كونه سلبي أو إيجابي الضعيف ينطوي على النتائج السلبية و البدي

أفضل بديل يحقق أحسن  باختيارذلك وهنا يمكن للمدير تحديد الحل الأفضل  : أفضل بديل اختيار –

إلى أهمية هذه   DRIKAZE" دريكاز " من أجلها يتخذ القرار و أشار من غيره من الأهداف التي 

أفضل البدائل على أساس ما هو الأصح و ليس على أساس ما هو مقبول ، حيث  اختيارالمرحلة من حيث 

يقترح التركيز على الحل الأنسب و الصحيح من بين الحلول المتوصل إليها فالعملية عبارة عن موازنة 

  .                                                   دائل المتاحة نسبية بين الب

القرار و وضعه موضع التنفيذ و ثم  اتخاذهي آخر مرحلة و تتمثل في :  تطبيق الحل المقترح -

تنطوي هذه الخطوة على التصريح الرسمي بإجراء التغيرات المطلوبة مع التأكد من تقبل هؤلاء الذين 

حيث يتم إعلام . ر ، أي للحلول التي يتضمنها بسبب حل مشكلة معنية أو مواجهة موقفها يتأثرون بالقرا

          .و متى يتم تنفيذ هذا القرار اتخاذهارفات التي يتعين صالأفراد و ربما إقناعهم بنوعية الت

  ).18ص ] (70[تنفيذ بمعنى وضع البديل المختار موضع التطبيقالكما تسمى هذه المرحلة بمرحلة 

  

 : مستويات القرارات: 3.2 .2.1

يادة العليا ،أو القرارات لها أهمية سواء بالنسبة للأفراد اللذين يحتلون مراكز الق اتخاذالمساهمة في  إن      

ولكل شخص رأيه في الموضوع الذي يرتبط .القيادة الوسطى أو الفئة الثالثة من المساعدين على التنفيذ 

وفي ضوء ذلك تتخذ القيادة صاحبة الاختصاص للقرارات النهائية التي تصدر قرارات .بواجباته اليومية 

نازلية أو تصاعدية ، وقرارات ناتجة عن وقد تكون قرارات ت.تنظيمية تعبر عن واقع موجود للمنظمة 

  .مبادرة الشخصية 

هذا النوع من القرارات تصدر في المستويات العليا ينطبق بصفة خاصة على  : ـ قرارات تنازلية

القرارات غير المبرمجة أو الجديدة والتي تنوي القيادة إصدارها وتوزيعها في شكل تعليمات على جميع 

  ).100ص (] 71[العاملين بالمنظمة 
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كما أن القرارات الفوقية تختص بدراسة المسائل الغامضة ، والتي تعتبر معقدة ولا يبحث فيها إلا من      

طرف كبار المسؤولين في القيمة ،الذين يحق لهم وضع الأهداف ورسم السياسات في مستويات المنظمة 

  .العليا 

ن المستويات القاعدية وترفع لكبار بع منهي عبارة عن ملاحظات وآراء ت :ـ قرارات تصاعدية 

وفي العادة تكون حالات التي ترفع فيها التقارير إلى كبار  ،القرار النهائي بشأنها لاتخاذ المسئولين

، قد جاءت نتيجة للصعوبة في علاج قضايا معينة عن مستوى الإدارة الدنيا ، أو نتيجة لضعف  المسئولين

أو قوانين وإجراءات يمكن أن يهتدي بها ،أو بسبب وجود أوامر  مقدرة المرؤوسين أو لعدم وجود سوابق

كما نجد في القرارات التصاعدية صعوبة نقل الآراء والأفكار التي يجوز للعامل البسيط حلها  ،متناقضة

  ].71[ والتي يمكن أن تؤدي في بعض الأحيان إلى نجاعة القرار الذي يهدف إلى تحقيق نجاح المؤسسة

هي في  إن القرارات الناتجة عن المبادرة الشخصية، :عن المبادرة الشخصية  ـ قرارات ناتجة

ات للمنفذين ومساعديهم، ويغلب على يمعظم الحالات قرارات روتينية، وتدخل في إطار الصلاحيات المعط

 . هذا من القرارات الروتينية طابع التنفيذ 

                                                                                                                   

 :التي ظهرت في هذا الشأن سالقرارات والمدار اتخاذأساليب : 2.2.3.3

لتمحيص ويقصد بالأساليب التقليدية تلك التي تفتقر للتدقيق وا. القرارات هما  اتخاذهناك أسلوبين في       

القرارات ،وتعود جذور هذه الأساليب إلى الإدارات  اتخاذالعلمي ،ولا تتبع المنهج العلمي في عملية 

كليا على مجرد الخبرة  اعتماداالقديمة التي كانت تستخدم أسلوب التجربة والخطأ في حل مشاكلها ،معتمدة 

إلى الفهم والمنطق والخبرة  إستادا يتخذون قراراتهم اكانوالسابقة والتقدير الشخصي للإداريين حيث 

القرارات والتي كشفت عنها دراسات وأبحاث كتاب الإدارة هي  اتخاذوأهم الأساليب التقليدية في  .السابقة

  .الخبرة التجربة  المشاهدة والتقليد :

   :القرار  اتخاذـ الأساليب التقليدية في 

دائه  لمهامه الإدارية يخرج منها بدروس تنير له يمر المدير بالعديد من التجارب أثناء أ:رة ـــالخب

الطريق نحو العمل في المستقبل ، وهذه الدروس المستفادة من التجارب الماضية غالبا ما تكسب المدير 

  . مزيدا من الخبرة التي نساعده في الوصول إلى القرار المطلوب 

من  E . DALEإرنس ديل " يعتبرها  "و ترجع جذور هذا الأسلوب إلى المدرسة التجريبية  التي      

تفهم الإدارة من خلال دراسة وتحليل المواقف و الحالات  على  فكر هذه المدرسة روادها الأوائل و يقوم

 للاستفادةالقرارات يرى أنصار هذه المدرسة أنه يمكن لمتخذي هذه القرارات  اتخاذالسابقة و في مجال 

نظمة أو خارجها، وذالك من خلال دراسة حالات النجاح التي من خبرات المديرين الآخرين داخل الم
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حققها بعض المديرين ، وكذالك الأخطاء التي ارتكبوها ، و المحاولات التي تمت للتغلب على مشكلات 

كن يمكنهم التعلم و لمعينة ، ولا تقتصر الخبرة المعينة في هذا الأسلوب على خبرة المدير متخذ القرار ، و

  ).181ص ](58[ عن الـعــمــل اخبرات و تجارب المديرين السابقين الذين تقاعدو من الاستفادة

  

  

  

المخاطر بحيث أن المشكلات القديمة أو المالية قد تكون  ضعلى هدا الأسلوب يترتب عنه بع الاعتمادو   

ب و هنا يصبح من غير المناسب تطبيق الدروس المستفادة من تجار ،مختلفة عن المشكلات الجديدة

القرارات فإنه لا يقلل  لاتخاذالماضي عن تجارب الحاضر، وبالرغم من هذه المخاطر للأسلوب التقليدي 

من  اتخاذهامن أهميته وغيره من الأساليب التقليدية الأخرى ، فقد يسترشد المدير بالقرارات التي سبق 

رضية يمكنه دراسة الظروف قبل مديرين آخرين في مؤسسة وإذا وجد أن نتائج القرارات السابقة غير م

  .والعوامل التي أدت إلى عدم نجاحها ليتجنبها 

بدأ تطبيق أسلوب إجراء التجارب في مجالات البحث العلمي ،ثم انتقل تطبيقه  :إجراءات التجارب  

التجارب  إجراءدارة للاستفادة منه في مجال اتخاذ القرارات وذلك بان يتولى متخذ القرار بنفسه الإلى إ

ا في الاعتبار جميع العوامل الملموسة وغير الملموسة والاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار آخذ

خبرته  الاختيار على فضل معتمدا في هذا لألى اختيار البديل اإ،حيث يتوصل من خلال هذه التجارب 

المتاحة لحل المشكلات  ومن مزايا هذا الأسلوب أنه يساعد المدير متخذ القرار على أحد البدائل.العلمية 

جراء التجارب على هذا البديل وإجراء تغييرات أو تعديلات على هذا البديل بناءا على  وذلك من خلال

                                     .الأخطاء والتغيرات التي تكشف عنها التجارب أو التطبيقات العلمية

تنفد الكثير من الجهد و الوقت للمدير متخذ القرار،إذ ويس  ومن عيوب هذا الأسلوب، انه باهظ الثمن،   

ينبغي إجراء التجارب الحصول على المعدات و الأدوات و القوى العاملة اللازمة من أجل تحقيق هذه 

 .التجارب

على سرعة  واعتمادهالمدير حكمه الشخصي، استخداميعني هذا الأسلوب : ـ البديهة والحكم الشخصي

 و التقدير السليم لأبعادها. عناصر الرئيسة الهامة للمواقف و المشكلة التي تعرض له البديهة في إدراك ال

هذا الأسلوب في أنه يقوم على أسس شخصية نابعة من شخصية المدير  استخدامو تبدو صعوبة و مخاطر 

 باختلاف، هذه كلها سمات وقدرات تختلف  الاجتماعيةو قدراته العقلية و إتجهاته و خلفياته النفسية و 

القرارات غير الإستراتجية التي  اتخاذالمجتمعات و البيئات إلا أن هذا الأسلوب يمكن أن يكون مجديا في 

كما أن من مزاياه أنه .يكون لها تأثيرا محدودا ، كذلك في المواقف الطارئة التي تتطلب مواجهة سريعة 

ن كالقدرة على التصور و القدرة على لدى بعض المديري تالمهارالال بعض القدرات و تديساعد على اس

قرارات  اتخاذ، و القدرة على تحمل المسؤولية و هذه كلها قدرات تمكن المدبر من  الابتكارالمبادأة و 

 ).186ص ] (58[ صائبة دون تردد
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   :القرار  اتخاذالأساليب العلمية في  3. 3 .1 .2

  رارات نجدالق اتخاذمن أهم الأساليب التي تسهم في ترشيد عملية 

 اتخاذترجع جذور أسلوب شجرة القرارات إلى مدخل النظم في :  ـ أسلوب شجرة القرارات 

القرارات ، و بين البيئة  لاتخاذالقرارات،والذي يقوم على التفاعل بين الأدوات و الوسائل المستخدمة 

 اتخاذتؤثر في عملية القرار ، كما يفترض هذا المدخل أن هناك سلسلة من التأثيرات  باتخاذالمحيطة 

الأسلوب على  هذا "KOONTZ AND ODONNELLكونتز و أودنيل " القرارات و قد صور لنا 

البدائل المطروحة لحل المشكلة ، موضوع القرار ، و : شكل شجرة تتفرع منها ثلاث متغيرات هي 

مشكلة يواجهها المدير و : التي تمثل الكسب المتوقع أو الفشل ، و القيم فإذا كان هناك مثل  الاحتمالات

.  للاختيارأحدهما فإنه سينتقل إلى حالة جديدة قد تواجهه فيها ثلاث بدائل  اختياركان أمامه بديلان و قرر 

و أسلوب شجرة القرارات كغيره من الأساليب العلمية ، يمكن متخذ القرار من رؤية البدائل المتاحةو 

متخذ   استعانةح إلا أن تطبيق هذا الأسلوب بفعالية يتطلب الأخطار و النتائج المتوقعة لكل منها بوضو

كافة المواقف و الحالات الغير المؤكدة أو في المواقف المعقدة بالحاسب الإلكتروني لتقدير في  القرار

  .    المتوقعة  الاحتمالاتوتحديد درجة 

 اتخاذلمستخدمة في مجال يعتبر هذا الأسلوب العلمي من الأساليب الهامة ا :ـ أسلوب دراسة الحالة 

 الابتكارالقرارات إذ أنه يساعد على تطوير و تحسين قدرات و مهارات المديرين على التحليل و التفكير 

و يقوم أسلوب دراسة الحالات على تعريف و تحديد .)21ص ] (72[ لحل المشاكل الإدارية التي تواجههم

و هي الوسائل الهامة لتطبيق أسلوب دراسة الحالات  هاعادالمشكلة محل القرار و التفكير في أسبابها و أب

  بفعالية ، 

ً و الذي يهدف إلى تدريب المدير In bast et techniqueالقرارات المسمى  اتخاذأسلوب التدريب على 

وذلك عن طريق . القرارات في المواقف المشابهة للمواقف الفعلية التي تواجهه في عمله  اتخاذعلى كيفية 

موعة من الرسائل البريدية تتضمن مشاكل وحالات مختلفة ويطلب منه اتخاذ القرارات على تلقيه مج

لى دراسة الحالات وليس فقط حل إويهدف هذا الأسلوب التدريبي . ضوء ما تتضمنه من معلومات 

راتهم قد استخدامإنما يهدف إلى تدريب متخذي القرارات على كيفية .المشاكل والحالات التي يتلقاها المدير

  ).21ص ] (72[ في التحليل والتفكير لحل المشاكل التي تواجههم

بالأساليب التقليدية و العلمية على  الاستعانةالقرارات تتطلب  اتخاذو من هنا نرى أن عملية ترشيد       

ربه القرارات ، فالأساليب التقليدية متمثلة في قدرات المدير الشخصية و خبراته و تجا اتخاذحد سواء في 

و ما لديه من معرفة تساعده على البحث و التحليل و التفكير لحل المشكلة لا تكفي وحدها في تحقيق 
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الهدف لذا لابد من وجود الأساليب العلمية لتحقيق التكامل من أجل مواجهة المشاكل الإدارية المعقدة و 

  .إيجاد الحلول الصائبة 

    

  : القرارات اتخاذالعوامل المؤثرة في عملية . 4. 1 .2

تتأثر القرارات الإدارية بعوامل عديدة قد تعيقها عن الصدور بالصورة الصحيحة أو قد تؤدي إلى       

التأخر في إصدارها أو تلقي الكثير من المعارضة سواء من المنفذين بتعارض القرارات مع مصالحهم و 

       .    القرارات الإدارية نجد اتخاذمن هذه العوامل المؤثرة في 

إن المؤسسة تمثل إحدى خلايا المجتمع ، فهي تتأثر به مباشرة ، و من  : تأثير البيئة الخارجية -

و التقنية و  الاجتماعيةالسياسية  الاقتصاديةالعوامل الخارجية التي تأثر على عملية القرارات هي العوامل 

لعامة للدولة ، يضاف إليها مجموعة القيم و العادات و القواعد الحكومية و الرأي العام و السياسة ا

القرارات التي تتخذها المؤسسات الأخرى في المجتمع سواء كانت منافسة للتنظيم أو متعاملة معه إذ أن 

كل قرار يتخذ في مؤسسة ما لابد أن يتأثر و يعمل ضمن إطار القرارات التي تتخذها المؤسسة الأخرى 

  .  كالوزارات والتنظيمات الخارجية

يتأثر القرار بعوامل البيئة الداخلية في المؤسسة من حيث حجمها و مدى  :ير البيئة الداخلية ـ تأث

نموها و عدد العاملين فيها و المتعاملين بها و يظهر هذا من نواحي مختلفة ترتبط الناحية الأولى 

جموعة الأفراد في القرار ، و ترتبط الناحية الثانية بتأثيره على م باتخاذبالظروف الداخلية المحيطة 

المؤسسة بينما الناحية الثالثة فتتعلق بالموارد المالية و البشرية و الفنية لذلك تعمل الإدارة على توفير الجو 

القرار تلك  اتخاذالملائم و البيئة المناسبة لكي يتحقق نجاح القرار المتخذ ، و من العوامل التي تؤثر عل 

التنظيمي والتنظيم الرسمي و غير الرسمي و طبيعة  الاتصال التي تتعلق بالهيكل التنظيمي و طرف

العلاقات الإنسانية السائدة ، و إمكانيات الأفراد و قدراتهم و مدى تدريبهم و بهذا فإن نوعية القرارات 

  ).65ص ] (56[ تتأثر بالقيم و المفاهيم التي يعمل ضمنها المديرون لمواجهة المشاكل التي تستدعي الحل

العوامل النفسية سواء لمتخذي القرارات أو المساعدين ذات تأثير كبير على  تعتبر: ل النفسية العوام -

القرارات التي يتخذونها في محيط العمليات الإدارية المختلفة، حيث يعود الفضل في إبراز أهمية الجوانب 

إذ   H.SIMON" ن إلي هاربرت سيمو" في المؤسسات ، القرارات اتخاذالنفسية و أثارها على عملية 

جعل الجوانب النفسية هي المتحكمة في سلوك الفرد المتخذ للقرار، ولذلك يصبح تأثير هذه الجوانب 

القرارات تحت ضغوطات نفسية حيث أن هذه الضغوط تأثر على حرية الفرد  اتخذالنفسية تأثيرا سلبيا إذا 

  )270ص (] 73[ القرار فتصبح حرية الفرد مقيدة بهذه الضغوط اتخاذفي 
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القرارات في المؤسسة  اتخاذيعتبر عامل الوقت من العوامل الرئيسية في : القرار  اتخاذـ توقيت  

الإدارية خاصة و أن كثير من القرارات لها تأثير كبير على روح العمل بالمنظمة فيرغب الأفراد دائما أن 

في الوقت المناسب ، كما يرغب يعرفوا القرار في وقت معين حتى يستطيعوا القيام بدورهم المطلوب 

الرؤساء أن يحاطوا علما بالقرارات التي تصدر قبل أن يعرفوها مساعديهم و مرؤوسيهم و الفكرة 

  .   الرئيسية للتوقيت هي 

في لحظات و هناك قرارات  اتخاذهاالقرار، فهناك قرارات يلزم  اتخاذالإحساس بدرجة السرعة في   

شعور بأن المشاكل و الأحداث متداخلة ، بحيث أن الوقت الذي يتخذ فيه ال.شهورأيام و  اتخاذهايمكن 

القرار بالنسبة لمشكلة ما، يلعب دورا هاما بالنسبة للمشاكل الأخرى لذلك يجب توقيت القرارات لحل 

  ).30ص ] (55[ المشاكل المختلفة وفق خطة معينة حتى لا يحدث تعارض بينهما

رارات التي تتخذ في المؤسسة الإدارية سلبا أو إيجابا بالبيانات و قر التتأث :المعلومات مدى توفر -

قرار بشأنها ، و يتوقف توفر هذه  اتخاذالتي تتواجد و المتعلقة بالمشكلة المراد  الحقائقالمعلومات و 

المعلومات على عدة جوانب منها ـ الأسلوب الذي تستخدمه الإدارة في الحصول على هذه البيانات بحيث 

هذه المعلومات من  انسيابالتي تسمح بمرور و  الاتصالشاملة و دقيقة ـ مدى توفر قنوات  تكون

] 73[تمصادرها إلى متخذي القرارات ـ مدى توفر الموارد المالية والبشرية التي تساعد على هذه البيانا

الخارجية أو  نلاحظ أن كل هذه العناصر تأثر على متخذي القرارات سواء الوقت أو البيئةو  ،)332ص (

القرار من بينها التخطيط الغير السليم و  اتخاذالداخلية بالإضافة إلى وجود عناصر أخرى مؤثرة في 

القرار إضافة إلى المركزية الشديدة و عدم تفويض السلطة في  اتخاذالبيروقراطية تعتبر من عوائق 

  .الإدارات الوسطى و الدنيا 

  

  :رشادة القرارات  و اليةعف .2. 2

 :العملية الرشيدة لحل المشاكل . 1. 2 .2

إذا واجه المدير موقفا أو مشكلة تتسم بدرجة غير عادية من الصعوبة و كانت المهمة لا تسمح      

بالتأجيل فالمدير هو الشخص الذي يجب أن يقرر بشأنها هنا يصبح في  موقف إيجاد حل للمشكلة، و 

ية لحل المشاكل كالتقليد أو العرف فيتخذون نفس القرار يعتمد كثير من المديرين على طريقة غير رسم

الذي كان يتخذ عندما كانت تتشابه مشاكل الماضي ، أو يعتمدون على السلطة فيتخذون قرارا معتمدا على 

 بافتراضأو التسبب المنطقي  الاستنتاجخبير أو مدير في مستوى إداري أعلى ، و قد يستخدمون   اقتراح

ضح سطحيا هو الحل الصحيح و هذا قد يقود المدير إلى قرارات خاطئة فالمدير الذي الحل المنطقي الوا

القرارات جيد و صحيح أكثر من من لا  اتخاذ احتماليستخدم الطريقة الرشيدة المنظمة و الذكية يكون 
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 ص] (14[القرارات الجيدة الخطوات التالية  لاتخاذالطريقة الرشيدة  تتضمن، و  الشيءيفعلون نفس 

126(:  

  .    )2(ـ تشخيص و تعريف و تحديد مصادر المشكلة و كذلك جمع و تحليل الحقائق المتصلة بها

  .ـ وضع و تقييم الحلول البديلة الممكنة 

  .أكثر البدائل ملائمة اختيارـ 

  .ـ تحويل البديل إلى تصرف و متابعته 

  :مضمونهاتناول هذه المراحل لبيان ون      

و الحاجة إلى  ،به بشكل مستمر  الاحتفاظى النظم المفتوحة إلى تحقيق التوازن و تسع: فحص الموقف ـ 

القرار تظهر عند حدوث فجوة في المستوى المطلوب تحقيقه ، و المستوى المحقق بالنسبة لأي أمر  اتخاذ

  : ن القرار و تتمثل مهمته الأولى بالبحث ع لاتخاذالتوازن تمثل دائما الدافع  فاستعادةمن الأمور 

ينشأ اللبس و الخلط جزئيا في تعريف المشكلة من الأحداث و الأمور التي تلفت : ـ تعريف المشكلة  

  . انتشاراالمدير قد تكون أعراض لمشكلة أخرى أهم و أكثر  انتباه

فتعريف المشكلة من زاوية التأثير على إعاقة تحديد الأهداف التنظيمية يساعد على تجنب الخلط بين 

  )139ص ] (17[ و المشاكلالأعراض 

كيف ستختلف الأمور عند حل آخر و هي تحديد ما يمثل حلا فعالا أو بمعنى : ـ تحديد أهداف القرار  

  .المشكلة 

وهنا المدير يبدأ بتحديد أجزاء أو جوانب المشكلة التي يجب حلها و غالبا تكون المشاكل من عناصر      

حلا واحدا لها ، لذا و من المفيد أن يميز المدير بين ما يجب و ما متعددة من غير المحتمل أن يجد المدير 

  .الحلول البديلة، و إذ تمكن الحل من الوصول إلى الأهداف التنظيمية فإنه يكون ناجحا  لاقتراحينبغي 

إجراء مبكر  اتخاذفالمشكلة العاجلة أو الحالة قد تكون مؤشر لمصاعب مستقبلية يستطيع المدير منها    

  .   أنها قد توفر فرصة لتحسين الأداء  كما

  ،  هعندما يعثر المدير على حلا مقبولا فإنه يجب تحديد التصرفات التي ستحقق : ـ تشخيص الأسباب 

وأن يكون له فهما واضحا و كاملا لجميع مصادر المشكلة لوضع العروض عن أسبابها و نادرا ما تكون 

دير عبئ البحث و التنقيب عنها فإدراك أسباب المشكلة الأسباب ظاهرة و واضحة ، و يقع على الم

الخبرة و المسؤولية في فحص جميع الجوانب لتكوين صورة  لاختلافالواحدة يختلف من شخص لأخر 

  .عامة و واضحة للمشكلة

لا يمكن الوصول إلى قرار محدد قبل تحديد عدد كبير من البدائل و يتطلب حل  : ـ تحديد البدائل 

و التخيل و التفكير الخلاق ، إن إغراء أو البديل ممكن أن  الابتكارهذه المرحلة قدرا من  المشاكل في
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و وضع عدد من البدائل لا يسمح للمدير بمقاومة إغراء  ،حلول المشكلةاليحول دون الوصول إلى أفضل 

  .    الوصول إلى حل أكثر فاعلية احتمالالوصول إلى حل سريع للمشكلة و هنا يزيد من 

يتخذ  صانع القرار عليه أخذ البدائل الممكنة و كي لا يكون مستحيلا من الناحية العملية و غالبا ما و

القرار بناء على عدد محدود من البدائل التي يبدو أنها تتمتع بأفضل النتائج ، و هذا يعني أن القرارات 

ص ](14[السلوكية لشهيرالنظريةفي كتابهما ا  سابرت و مارشنادرا ما تبنى على المعرفة التامة ويشير 

121.(  

  :إن البحث عن حلول بديلة يتسم بالخصائص الآتية 

  . ـ لا بد أن يكون ورائه دافع  

  . ـ أنه يميل إلى بساطة العقل  

  .أنه متحيز ـ

ة الأولى ضرورة وجود دافع البحث أو ظهور مشكلة يحتاج حلها إلى البحث عن البدائل، يوالخاص    

الحلول المألوفة بسيطة و معقدة إلا في حالة فشل الأولى ،  باعتبارالعقل أن البحث يبدأ  ونعني ببساطة

وخاصية التحيز تشير إلى تأثير الباحث بسلسلة من العوامل الشخصية و التنظيمية و البيئية في عملية 

  .البحث 

من تقييمها لتحديد مدى فاعلية بعد التوصل إلى مجموعة البدائل لا بد  : أفضلها اختيارتقييم البدائل و ـ  

ومدى  .موارد وأهداف المنظمةالكل منها ، و يمكن قياس الفاعلية من خلال واقعية البديل من حيث 

مساعدته في حل المشكلة ، إضافة إلى الحكم على البديل على أساس ما سيترتب عليه من نتائج للمنظمة 

   .ماهي نتائج عدم تطبيقه بإخلاصوهل ستظهر مشاكل جديدة نتيجة إتباع تصرف معين و 

أفضل بديل يعد المدير الخطط اللازمة للتغلب على  اختياربعد  :ـ تطبيق القرار ومتابعة نتائجه 

الصعوبات المحتمل مواجهتها عند وضعه موضع التطبيق، و يتم تطبيق القرار على توجيهات وأوامر 

داد الموازنات و الجداول الزمنية للتصرفات التي مناسبة فالموارد يجب أن يتم تدبيرها و تخصيصها و إع

و تظهر أهميته من خلال ما يتم إحرازه من تقدم بشكل محدد إلى جانب تحديد المسؤوليات  ،قررت

كما يجب متابعة التصرفات التي تتخذ لتطبيق القرار فهل تسير  ،وتحديد الإجراءات الخاصة بتقارير التقدم

كل من البيئة الداخلية و الخارجية كنتيجة للقرار، و هل أداء المرؤوسين الأمور وفق الخطة و ما يحدد 

  .مع التوقعات

                                                                                                             
                                                                                                                   

          
  تعديل

  

تصرف
تصرف نتيجة إدراك

المدرآة النتائج إختزان

 إسترجاع النتائج المختزنة  
ش قف ة
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  تكرار
  
  

  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  

  كيفية تطبيق القرار و متابعة نتائجه) 1(شكل رقم 
 

  :القرارات  اتخاذالرشد في . 2. 2 .2

القرارات مع العملية الرشيدة لحل المشاكل أي أن المديرين يحددون  لاتخاذيتوازن النموذج الرشيد       

حدوثها ، و في  باحتمالالبدائل على أساس الناتج المتوقع لكل منها ، و حساب قيمة كل ناتج و الترجيح 

 احتمالحدوث ناتج معين يساوي واحد ، و في ظروف  احتمال نإالقرار في ظروف التأكد ف اتخاذحالة 

و في حالة عدم  بالاحتمالأي حساب القيمة و ترجيحها (المخاطرة يجب تقييم كل مخاطرة بنفس الطريقة 

النواتج كما قد يفترض حدوث الأسوأ، إذا كان متخذ  احتمالاتوي االتأكد فقد يفترض متخذ القرار تس

  ) .  احتماليةو أن يعطي أكبر قيمة  احتمالاختار التصرف الأكثر القرار رشيدا فإنه سي

إلى جانب آخرين وصف العوامل التي تؤثر في القرارات في  حاول هربرت سيمونلقد  : الرشد المحدود

نظرية للرشد المحدود ، و تسير هذه النظرية إلى أن متخذي القرارات في الواقع  اقترحالواقع ، و 

  ) :88ص ] (74[ى غلبوا علالعملي يجب أن يت

  ـ المعلومات الغير الكافية عن طبيعة المشكلة و حلولها  

  .ـ قصور الوقت أو الأموال لجمع معلومات أكثر 

  .ري للبيانات المتاحة اـ التحريف الإد

  بكميات كبيرة من البيانات    الاحتفاظـ عدم قدرة العقل البشري على 

  .حيح لأحسن بديل لتحديد الصلـ حدود الذكاء اللازم 

ي يكفي لخدمة أهدافه و ذفبدلا من البحث عن القرار المثالي ، غالبا ما يستقر المديرون على القرار ال     

من خلال     I.G.Marchو مارش P.M.cyertالنظرية السلوكية للمشروع كما وضعها سايرت 
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خصائص لهذه القرارات لإلقاء  في المنظمات و التي تمثل اتخاذهاعن القرارات الممكن افتراضاتها 

بعض الضوء على المحددات أو القيود الواردة على رشد القرارات الإدارية و يمكن إجمال هذه 

  .الافتراضات

ـ اللجوء إلى ما يبدوا ظاهريا على أنه حل للمشكلة و لكنه في الحقيقة حلا وسيطا ، تجنب عدم التأكد  

نتيجة لذلك يمكن القول بأن هناك حدودا للرشد عليم التنظيمي وحل للمشكلة ، التالبحث المرتبط بإيجاد 

 ).153ص (]17[. لأي قرار في المنظمات و هذا ما تم التعارف على تسميته بالرشد المحدود

  

  :القرارات  لاتخاذالنموذج الرشيد  .3 .2 .2

ضمن مجموعة من مجالاتها تت عطبيعة ونو اختلافالقرارات على  اتخاذبصفة عامة إن عملية        

البدائل الممكنة لحل هذه المشكلة ثم  باختيارالخطوات التي تبدأ بتحديد المشكلة لموضوع القرار و تنتهي 

 اتخاذعلماء الإدارة حول الإطار العام لنموذج عملية  اتفاقالقرار و متابعة تنفيذه ، و رغم  اتخاذ

صيل الخطوات التي تقع مابين تحديد المشكلة و القرارات إلا أنه كثيرا ما يتفاوتون من حيث عدد و تفا

القرارات و  اتخاذو تنفيذ القرار ، و من هنا فلقد أصبح أمام المدير المعاصر العديد من نماذج  اختيار

تشخيص : ونبين خطوات النموذج الرشيد كالآتي .  الارتباكالتي قد تسبب له أحيانا نوبات من الحيرة و 

   المحيطة ، تعريف المشكلةالمشكلة ، تحليل البيئة 

  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 

 تشخيص المشكلة
 

 تحليل البيئة المحيطة

تنمية البدائل الممكنة

تعريف المشكلة بدقة

تقييم البدائل
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  )175ص ] (75[خطوات النموذج الرشيد :  )20(شكل رقم 
  

  

  :القرارات  اتخاذلية حل المشاكل و افع . 4. 2 .2

  موضوعية للقرارـ الجودة ال: الية المحتملة للقرار و هما ععلى معيارين لتقييم الف الاعتماديمكن      

  .  ـ قبول القرار من جانب من سينفذونه           

  و تتحدد درجة الجودة الموضوعية للقرار بمدى حسن تنفيذ العملية الرسمية لإتخاذ القرارات            

وينطوي كل قرار على عدد من الأفراد يقومون بتطبيقه و من الضروري الحصول على قبولهم و تعاونهم 

رك المديرون القرار الذي يبدوا ممتاز ، و هو الذي يبنى على أساس معلومات جمعت و حللت و وهنا يد

و قد يصبح غير ذلك بسبب حدث لم يكن في الإمكان التنبؤ  به ، و قد يؤدي حدث غير  اليته عقيمت ف

تطيع محظوظ و أصبح القرار هو المتوقع ، و لا يس اختيارمحتمل إلى تحويل قرار غير منطقي إلى 

  . الية أو ربما أفضل منه عالمدير التأكد من أن قرارا لم يكن مساويا في الف

قرار بما يجب عمله لحل المشكلة ثم تطبيق الحل ،  اتخاذو يمر معظم المديرين ببعض التوتر عند     

الناس  فهم يعرفون أنه يتم تقييمهم على أساس نجاح أو فشل قراراتهم ، و ليس من غير المعتاد أن يلجأ

في مثل هذه المواقف إلى وضع حواجز لحل المشاكل و تكريس الوقت و الجهد في إيجاد مبررات لتفادي 

قرارات فعالة ينبغي أن  اتخاذو لكي يتمكن المديرين من ).160ص ] (17[ المشاكل الصعبة التي تواجههم

، و اقتحامهامنظماتهم و  يتغلبوا على الحواجز التي تمكنهم التعرف على المشاكل بمجرد ظهورها في

 .الأمور لا تكون بهذه البساطة أحيانا و المدير قد يواجه تعقد

    

إختيار و إتخاذ القرار

 تنفيذ القرار

 رالقيم و تحقيق التكيف لنتائج القرا
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  : أهم النماذج والأدوات الحديثة لعملية اتخاذ القرارات .2.3

  :نماذج اتخاذ القرارات . 1. 3 .2

ذج متعددة و لا هو اتخاذ القرارات التي تتم بها عمله و هناك نما: ـ نموذج اتخاذ القرارات الإدارية 

و يحتوي مشكل عام على ستة . يوجد نموذج مثالي كامل لاتخاذ القرار يمكن تطبيقه بصورة عالمية 

  :عناصر 

و . ـ حالات الطبيعية تتعلق بالظواهر الخاصة بالظروف البيئية التي يتم اتخاذ فيها القرار ، و أثرها عليه

ج و الاختيار سواء كانت علاقات عشوائية أو احتمالية أو تتمثل هذه الحالات بالعلاقة الموجودة بين النات

  .غير معروفة

  .لا يخضع لتأثير الطبيعة و يتخذ القرار في ضوئها ) المدير(ـ متخذ القرار 

  . ـ الأهداف التي يريد القرار تحقيقها سواء كانت واضحة أو غير واضحة مستقرة أو غير ذلك 

  .رار و يتوجب عليه اختيار منها ـ البدائل و طرق العمل أمام متخذ الق

  . ـ عملية ترتيب البدائل حسب أولوية  نتائجها و أهمية كل منها بالنسبة لمتخذ القرار 

  ).70ص ] (62[ـ عملية البديل أو أكثر من البدائل المتاحة 

  : أنواع النماذج لاتخاذ القرارات.2.3.1.1

يه القرارات في نجاح المؤسسات على اختلاف أنواعها ، انطلاقا من حيوية و أهمية الدور الذي تؤد        

  .  فقد حاول الكتاب توضيح و تفسير طريقة اتخاذ القرار ، و اقترحوا عدد من النماذج لاتخاذ القرارات

يقوم هذا النموذج على فكرة سلوك الإنسان الاقتصادي الرشيد الذي يتحرى الدقة في : النموذج الرشيد 

ات ، و تشخيص المشكلات و حصر الحلول و تقييم الإحتمالات ثم اختيار أكثرها الحصول على المعلوم

وهذا النموذج حسب أراء سايمون ). 26ص ] (63[عقلانية من حيث تخفيض التكلفة و تعظيم العائد 

يفترض أن المدير لديه معرفة وعلم تام بجميع البدائل ولديه معرفة كاملة عن نتائج كل بديل، إلى جانب 

  ).26ص ] (63[ مة ثابتة للأفضليات لهذه النتائجمنظو

أن الرشد الكامل مناقض ومخالف للواقع واقترح الرشد المحدود، لأن المدير يواجه " سايمون"وأكد     

قيود ومحددات كثيرة في عملية اتخاذ القرارات منها الشخصية والبيئية ميعها دون تحقيق الرشد الكامل في 

  . اتخاذ القرارات
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 )42ص ] (64[ القرارات لاتخاذالنموذج الراشد ) 03(الشكل رقم 

يجب أن تتعايش  يعتمد هذا النموذج على فكرة المنظمة كنظام رشيد للعمل ،:  الذاتي الاكتشافنموذج 

  ].62[ربحيث تراعى فيها الرغبات والعواطف الإنسانية عند صنع القرا اجتماعيمع فكرة المنظمة كنظام 

القرارات الإدارية في شتى  اتخاذأن النموذج المرضي هو الطريقة السائدة في " سيمون" ويرى    

ديل ، والوقت والجهد والقدرة المؤسسات بسبب صعوبة حصر كل البدائل ومعرفة جميع النتائج لكل ب

، إلى جانب وجود عوامل غير رشيدة مثل ) النظرية الرشيدة(الذهنية التي تتطلبها لإتخاذ القرارات المثلى 

  .قيم متخذ القرار وشخصيته ودوافعه وميوله 

  :أن هناك أربعة نماذج للقرارات " لوثانز"يرى : تصنيف لوثانز

مشتق من النموذج الإقتصادي التقليدي يناصر النموذج  :  Econologicالنموذج الإقتصادي المنطقي ـ 

وينظر هذا النموذج إلى متخذ القرار على أنه عقلاني وراشد بصورة كاملة في جميع " سيمون"الراشد عند 

  .الجوانب 

 استناداعكس النموذج الرشيد ، وتم تطويره من قبل علماء النفس  :  Social الاجتماعيـ النموذج  

التي تعتبر الإنسان مجموعة من النزوات والعواطف ، ويرى أتباع هذا النموذج أن " فرويد"ظرية لن

  
 تنفيذ و المتابعةال

  
 
  
  
  

  
 )التعميم  ( وضع الحلول وتقييمها  

  
  
  
  
  
  

  
 )التحري ( تعريف المشكلة 

  

  
 إختيار الحل الأنسب
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يمكن  الاجتماعيةلها تأثير على سلوك متخذ القرار ، إذن فإن الضغوط والتأثيرات  الاجتماعيةالمؤشرات 

  .قرارات غير رشيدة  اتخاذأن تقود المديرين إلى 

  .د  سابقاالرشد المحد : ـ نموذج الرضا 

 الاستكشافهنا متخذ القرار يعتمد على  :   Ludgmental Teoristisantـ نموذج الخبرة والتجربة 

للتجربة والخبرة العلمية وليس المعرفة العامية وعلى الحدس والمحاولة والخطأ  استنادا والاجتهادوالحكم 

قرار، لكن يمكن أن يؤدي تحت ظروف ويساعد متخذ ال من التجارب السابقة مما يسهل الأمور والاستفادة

  ).69ص ] (76[ معينة إلى قرارات خاطئة

يسعى المدير للوصول إلى قرار معقول يقتنع أنه مناسب  : جل الإداريلرـ النموذج المرض أو نموذج ا

القرار الذي يتخذه رجل  لاتخاذويعرف بالنموذج المفتوح .على الرغم من احتمال وجود بدائل أفضل 

القرار ونظرت إلى المؤسسة على أنها نظام مفتوح متفاعل مع  اتخاذبنته المدرسة السلوكية في إداري وت

القرار تتم بصورة ديناميكية ضمن إطار  اتخاذيتميز بأن عملية ). متأثر ومؤثر(البيئة التي يعمل ضمنها 

  ).145ص ] (54[  عام فيه هدف محدد وبدائل لتحقيقه
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 إختيار عدد محدد  من البدائل

  
 تنفيذ وتحديد النتائج

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 تحديد مستوى الطموح في تحقيق الهدف             

 تحديد أسلوب العمل

تحديد النتائج المقبولة لمتخذ القرار

نتائج 
أعلى من 
حمستوى الطمو

النتائج 
المقبولة مع 
 مستوى الطموح

زيادة 
  لعدد البدائ

 للعمل

النتائج أقل 
من مستوى 

 الطموح

  
  )27ص ] (61[القرارات  اتخاذفي  يالنموذج المرض:  04شكل رقم             
  

  : الأدوات الحديثة لصنع القرارات 2. 3 .2

 وجود حافز لتحقيق الهدف 

 نتائج مقبولة تخفيض عدد البدائل

 انتظار تشكل حافز آخر
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القرارات تتفاوت من حيث أهميتها وخطورتها ، فمن القرارات ما يتعلق بأمور روتينية متكررة وهنا      

غير      القرار لاتخاذالسابقة كأداة رئيسية  على الخبرة بالاعتمادالقرار سهلا وكثيرا ما يكون  خاذاتيكون 

القرارات لا يتكرر الموقف  ويكون أكثر تعقيدا للمشروع  ولا يمكن  لاتخاذأن معظم المجالات الرئيسية 

القرارات ، إذ  اتخاذهائلا في  وأحدث التطبيق الرياضي للأساليب تطورا .على الخبرة السابقة  الاعتماد

ويمكن من الحصول  مكنت بالدرجة الأولى من توسيع نطاق البحث للمتغيرات الكثيرة المؤثرة في القرار

 يالقرار هعلى إيجابيات كمية للنتائج المترتبة وأهم الأدوات الكمية التي انتشر استخدامها في مجال اتخاذ 

    :كالآتي

أهم التطبيقات العملية للطريقة العلمية في مجال دراسة البدائل المتاحة لحل وهي  من : بحوث العمليات 

يخدم الأهداف المنشودة ، و أبرز   مشكلة معينة بتوفير أساسي كمي يساعد على الوصول إلى أفضل حل

على البيانات الكمية و تركيزها على الأهداف و تقرير أفضل الوسائل لتحقيق هذه  الاعتمادمعالمها 

  . هداف الأ

تعتبر من أنجح الأساليب الكمية لتعيين أفضل مزيج من الموارد المحدودة لتحقيق هدف :  البرمجة الخطية

هذه الموارد  استخداممعين، و قد يكون بتكلفة أقل أو العائد الأكبر أو الزمن الأقل عندما تكون فرص 

التحسينات الممكنة في  اكتشافتساعد على  كما ،أفضلها للاختيارمنوعة وهي تتناول التقييم الكمي للبدائل 

  ] 3[ التعديلات اللازمة للحصول على أفضل النتائج في ضوء الإمكانيات المتاحة اقتراحالموارد و استخدام

في  انتشارهاالقرارات و ساعد  اتخاذالكمية المستخدمة للمساعدة على  الأدواتو هي من  : تقليد المواقف

أجهزة الحساب الإلكترونية ، و تقوم فكرة التقليد على تشغيل  استخداماتفي  هذا المجال التطور الكبير

المشكلة فكريا و حسابيا مع صب المتغيرات و الأحداث المؤثرة فيها و ذلك في علاقات و مقادير متفاوتة 

النتائج ،ويعبر عن المتغيرات بأسس كمية  استطلاعبقدر ما يتصور في الواقع الفعلي و ذلك من أجل 

التجريبية التي تبذل  تالمجهوداحدوثها وفقا لنظرية الإحتمالات ، ويشبه هذا الأسلوب  احتمالاتويعالج 

، ويجد الباحث  استكشاففي تقليد الظروف الفضائية لمعرفة أثرها على رواد الفضاء قبل قيامهم برحلات 

بحث مما يساعد على التقليل من عنصر النتائج المترتبة عن كل البدائل لل لاختبارأسلوب التقليد أداة فعالة 

  .القرارات  اتخاذالمخاطرة في 

القرارات بمجالات يكون  اتخاذتعتبر من الأدوات التي تفيد الإدارة في : أو نظرية اللعب  المباراةنظرية 

لعمل المنافسين فيها شأن خطير ، وهي تقوم في جوهرها على فروض أساسية مؤداها أن إدارة المشروع 

وأن .إلى تحقيق أكبر للكسب وتخفيض الخسائر إلى أقل حد ، وأنها تعمل بتفكير عقلي رشيدتسعى 

إلى بيان الحل الأمثل الذي  المباراة، وتسعى نظرية  مقراراته اتخاذالمنافسين يحذون نفس الطريق في 

وتخفيض تتبناه الإدارة في مواجهة موقف معين يتضمن إستراتيجية من شأنها تحقيق أكبر كسب ممكن 

ومن أساليبها . رة قبولا كبيرا في الأوساط العسكرية لتمثل المعارك دالخسائر، وقد نالت نظرية المبا
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التطبيقية في مجال الإدارة فإنه يبدأ كل من الممثلين للمشروعات المتنافسة من مراكز متعادلة تعبر عنها 

   الاقتصاديةمن البيانات الميزانية العمومية لكل مشروع مع تزويدهم بالخلفية الكافية 

القرارات ، و يتكرر هذا على ضوء النتائج التي تسبب  باتخاذوالمؤثرات التشغيلية و يقوم كل المنافسين 

لذلك ينظر إلى ).136ص ] (3[ عن القرارات السابقة و عن قرارات المنافسين مع تطوير المواقف

  .القرارات  اتخاذالمبررات الإدارية كوسيلة فعالة لتدريب المديرين على 

  

  : محددات القرار السليم .2.3.3

عند اتخاذ القرار يجب إتباع أهم المحددات التي بواسطتها نتوصل إلى قرار سليم يخدم مصالح      

المنظمة، ويحقق الأهداف المرجوة وتسمو المنظمة إلى الإزدهار و التطور، ومن هذه المحددات الأسس و 

للازم لإتخاذ القرار ومدى الاستجابة للقرار، إلى جانب تأخر المعلومات نتيجة المعايير المتبعة والوقت ا

  : تأخر القرار وتختلف وتتنوع هذه المحددات ويمكن أن نوضح أهمها فيما يلي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  ):73ص ] (62[ محددات القرار السليم) 05(شكل رقم 

  

   :عقلانية القرار والرضا الوظيفي .2.3.4

 المعلومات

الأسس و المعايير 
 اللازمة لاتخاذ القرار

علاقة الهيكل 
التنظيمي باتخاذ

  أخطاء في عملية
اتخاذ القرار

مدى تأخر في تدقيق 
المعلومات نتيجة 
 تأخر في اتخاذ القرار

عدد القرارات التي تم 
اتخاذها في 

المستويات التنظيمية 
 المختلفة

دور الأساليب الآلية 
 في اتخاذ القرار

معدل الاستجابة 
 المطلوبة للقرار

الوقت الفعلي الذي 
تستغرقه عملية اتخاذ 

 القرار

 متخذ القرار
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القرار عملية ضرورية ومهمة في أي تنظيم أو مؤسسة مهما كان نوعها، فهو اختيار البديل أو  يعتبر     

الحل الأنسب من بين مجموعة بدائل من أجل التوصل إلى حل أفضل للمشاكل التي تعترض أي منظمة، 

ي كما أنه يمس مختلف الوظائف والنشاطات الإدارية، فمن الضروري أن يكون قرارا رشيدا يسهم ف

تحقيق أغراض التنظيم ويلبي جميع حاجات ومتطلبات الأفراد، فكلما كان القرار عقلانيا زاد من إحداث 

توازن بين مختلف الوظائف والأعمال كما أنه يخدم مصالح الأفراد ويلبي كل متطلباتهم وحاجاتهم مما 

ظمة وتحسينهم لأدائهم الذي يزيد من رضاهم عن الأعمال التي يقومون بها وبالتالي استقرارهم داخل المن

 .يؤدي إلى زيادة الإنتاج وتطويره وتحقيق أهداف المنظمة

  

  : خلاصة

من خلال ما عرضناه في الفصل، نجد بان اتخاذ القرار اهتم به العديد من رواد العلوم الاجتماعية      

ليات الرئيسية التي يتحملها في الميدان التنظيمي، حيث يعتبر اتخاذ القرار وظيفة إدارية، لأنها من المسؤو

المدير، وعملية تنظيمية من حيث أن اتخاذ كثير من القرارات تعتبر عملية اكبر من أن ينفرد بها المدير 

  .الأفراد على شكل جماعات أو مجالس الإدارة نوحده، فهي ناتج جهود كثيرة م

رار،ومن أهمها النظريات موضوع اتخاذ الق تكما يمكننا القول بأن مختلف النظريات تناول     

وهم من روادها الأوائل الذي ساهموا في مجال اتخاذ القرارات " فيدريك وهانري فايول " الكلاسيكية 

" فايول" على استخدام الأساليب العلمية في الإدارة بدلا من الأساليب التقليدية، بينما " تايلور " حيث حث 

فة إلى النظريات السلوكية التي حاولت تفادي عيوب قدم عدة توجيهات من اجل القرار الرشيد إضا

الذي " و نشستر بارنارد " سان سيمون " الانتقادات التي وجهت للنظريات الكلاسيكية، وهي أهم روادها 

أوضحوا أهمية القرارات في الإدارة، كما تشير إلى أنواع القرارات التي تتخذ على مستوى المؤسسة، 

فردية، وأخرى مبرمجة وغير مبرمجة، وهذا .وروتينية وقرارات تنظيمية و والتي منها قرارات أساسية

  .التعدد لأنواع القرارات سببه اختلاف طبيعة المشكلة التي تواجه المؤسسة 

كما أن اتخاذ القرار يمر بمراحل متسلسلة، بداية بتحديد المشكل ثم تحليلها وتحديد البدائل او الخبرات    

ختيار أفضلها وتطبيقه، ورغم أهمية القرارات في الإدارة إلى أنها تتأثر بمؤثرات ثم تقييمها، وأخيرا ا

خارجية وداخلية تعيق عملية اتخاذ القرارات، منها العوامل النفسية وعادات وتقاليد متخذ القرار وحجم 

اعات المنظمة وأعضائها، ولكي يكون القرار رشيدا وفعال داخل المنظمة ويهدف إلى خدمة مصالح الجم

وتحقيق أهداف المنظمة، يجب أن يكون متخذ القرار لديه قدرة على تحمل المخاطرة وله خبرة في مجال 

اتخاذ القرار ومستعدا لمواجهة المشاكل، وأن يكون قادرا على الحسم وعدم التردد وأن يكون مبدعا، 

 .ومساندا وصاحب نفوذ، منصت وغيرها
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 3الفصل 

 مشاركة العمالية في اتخاذ القراراتالقيادة وال 

 

 

  

في الوقت الذي حظي موضوع القيادة باهتمام كبير من طرف دارسين، فإنه لقي ذات العناية من      

المهتمين بشؤون إدارة أعمال و التخصصات الأخرى، ذلك انه ما من شك في إنجاح رسم الخطط 

ن يكون إلا بتوجيه القيادات الإدارية ايمكن  وصناعة السياسات الإدارية ووضعها موضع التنفيذ، لا

  .الحكيمة ورقابتها

وتعتبر عملية القيادة من أكثر العمليات تأثيرا على السلوك التنظيمي فهي تؤثر على دافعية الأفراد        

للأداء واتجاهاتهم النفسية ورضاهم على العمل فالقيادة ضرورية في كل المنظمات أيا كان قطاع النشاط 

لذي تمارسه وأيضا في كل المجالات الإدارية كالتخطيط و التنظيم و اتخاذ القرارات المهمة داخل ا

المؤسسة، حيث يعتبر المدير متخذ القرار من العوامل الإنسانية الهامة المؤثرة في رشد وفعالية القرار 

رة فعالية القرار الذي الإداري، فشخصيته المدير و عواطفه وقيمة وتاريخه في العمل، كلها عوامل مؤث

يتخذه وقد تطرفنا في هذا الفصل إلى أهمية القيادة ووظائفها وعناصرها وخصائصها واهم القوى المؤثرة 

  .فيها، إلى جانب أنماطها وأنواعها واهم النظريات التي تناولتها

الأنماط القيادية وعلاقتها  كما تطرفنا إلى فعالية القيادة واهم أساليبها الفعالة ومبادئها، إلى جانب أهم     

باتخاذ القرار وتناولنا صفات وسيمات وخصائص القادة وأهم الأنشطة التي يمارسها، وأدواره داخل 
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وفي الأخير تطرفنا إلى أهمية مشاركة الجماعة في اتخاذ القرارات وطرق تطوير المشاركة  .المؤسسة

  .شروط الواجبة في المشاركة، وأهدافهاوقيمتها في الخدمة الاجتماعية، كما قمنا بعرض أهم ال

  

  

  

  :ماهية القيادة. 3.1

  : أهمية القيادة .3.1.1

إن القيادة لها أهمية كبيرة وتتجسد هذه الأهمية من خلال المزايا التي تحققها داخل التنظيمات وهي      

  : كالآتي 

 .الإخلاص في العمل و التفاني في خدمة المنظمة -

  )337ص ] (77[ن التعاون بين الأفراد و القادة تحقيق درجة عالية م -

 .الوصول إلى درجة عالية جدا من التناسق بين أجزاء العمل -

 ).337ص ] (78[إنجاز الأعمال بدرجة أفضل من الدقة و الإتقان  -

وتظهر أهمية القيادة أيضا كونها تقوم بدور أساسي يؤثر في كل جوانب العملية الإدارية، فتجعل       

دارة أكثر ديناميكية وفعالية، وتعمل كأداة محركة لتحقيق الأهداف، وإصدار الأوامر لترشيد سلوك الإ

وحشد طاقاتهم وتعبئة قدراتهم وتنسيق جهودهم وتنظيم أمورهم وتوجيههم الوجه الصحيح نحو . الأفراد

لة بين القائد و أهمية القيادة أنها علاقات متباد Burnsيؤكد برنس ). 83ص ] (79[تحقيق الأهداف 

 ).228ص ] (80[الأتباع تهدف إلى إشباع حاجات كل منهما 

  

  : مهام ووظائف القيادة . 3.2.1

أو غيرها أدوارا بالغة الأهمية، كما أن لها وظائف عديدة  تلعب القيادة في مجالات الحياة التنظيمية        

   :تقوم بها في مجال الإدارة، وتتمثل هذه الوظائف فيما يلي 

تحديد الجوانب الجيدة و الجوانب السيئة في كل موقف ويعتمد ذلك على قدرة القائد ونظرته الفاحصة و  -

 ).208ص ] (81[الثاقبة 

تحقيق التعاون بين كل الأفراد، وذلك من خلال توزيع المسؤوليات و التنسيق بين مختلف الوظائف و  -

  .بد من توفير المناخ الديموقراطي حتى يتحقق ذلكلا لقضاء على التناقص بين الحاجاتالإمكانيات ول

وضع الخطة التي تضمن تحقيق الأهداف التي تنشدها الجماعة و السعي لتحديد الأعمال في صور  -

  .برامج زمنية حتى يتم إنجازها في الوقت المحدد
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تماعيا، أو نشاط العمل على الوصول إلى الغايات النهائية للقائد سواء كانت رسالة سماوية أو عمل اج -

  ).36ص ] (01[اقتصاديا أو مبدأ سياسيا 

التمثيل الرسمي للجماعة و التعبير عنها، فالقائد بذلك يكون هو الفكرة التي تؤمن بها الجماعة، وهو  -

  .ممثل إرادة الجماهير و الجماعة

  .تطوير أهداف المنظمة في إطار متكامل مع الوسائل المتاحة و الأساليب المعتمدة -

تبني نظام متطور للمواصفات والمقاييس، يجري تطبيقه في كافة الوظائف الإدارية وخاصة التخطيط و  -

  ).41ص ] (82[المتابعة 

على المشاركة  مزيادة كفاءة العاملين وتطوير مواقعهم الوظيفية مع دعم شخصياتهم المستقلة وتحفيزا ته -

  .الديموقراطية في وضع القرارات المختلفة

  ).41ص ] (82[ير العلاقة الاجتماعية بين العاملين وجماعاتهم التنظيمية و البيئة المحيطة تطو -

متابعة حاجات التابعين و العمل على إشباعهم بمختلف الأساليب الممكنة الرسمية وغير الرسمية،  -

 .تميزو دعم القيم الإنتاجية للجماعة ذلك مكافأة للإنجاز الجيد أو الم .الفردية و الجماعية

  

  : خصائص القيادة و العوامل المؤثرة عليها 1.3 .3

  : خصائص القيادة . .3.3.11

  : هناك مجموعة من خصائص القيادي و التي يمكن أن نلخصها فيما يلي        

يتوقف نجاح العمليات القيادية على قدرة القيادة و المنفذ في تحديد الأهداف بوضوح،  :التخطيط -

  .يدة تعتمد على التحليل و المقارنة حتى تكون الأهداف قابلة للتحقيقودراستها دراسة ج

من خلال المشاركة الاجتماعية الإيجابية في أعمال الجماعة و تحقيق المعاونة و   :التفاعل الاجتماعي -

  ).242ص ] (83[ومشكلاتها الجماعةالتكيف معها والسعي للحصول على تقبلها و الشعور بأحاسيس 

  .يجب أن تتوفر المهارات و القدرات و الدافعية و الابتكار لدى الأفراد القائمين بالقيادة :الابتكــار

  .إذ يجب توفر مهارات عالية لدى القادة للعمل بقوة وحزم بما يتماشى مع التغيرات التنظيمية:التطـور

التغير جذريا وليس  أن يتوفر لدى القادة القدرة و الرغبة على إحداث التغير ويجب إن يكون :التغيـر

  .شكليا أو جزئيا

يجب الابتعاد عن الذاتية والارتجالية في اتخاذ القرارات، فالقرار الرشيد هو القادر على :  اتخاذ القرارات

  .وصف وقع الخيال وحل مشاكله

ب يجب إن يتمتع التنظيم الناجح بدرجة عالية من المرونة و السعي لتحقيق قيادة فعالة ويتطل: التنظيـم

 )109ص ] (84[ .توفر قواعد تنظيمية جيدة
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  : القوى المؤثرة على كيفية ممارسة القيادة ..32..31

القوى التي على القائد إن يأخذها بعين الاعتبار هي التي تقرر كيفية القيادة، وكيفية اتخاذ القرار إن       

إلى أخرى ومن قائد إلى آخر  العوامل في صياغة قرار معين تختلف من مجموعة القوى أواشتراك هذه 

إلا أن القائد الذي يدرس بعمق هذه القوى يستطيع أن يحدد العوائق و المشاكل التي يمكن أن تصادفه 

 :ليقرر بالتالي الكيفية التي يتغلب فيها على هذه المشاكل ومن هذه القوى مايلي

نقاط القوة والضعف في شخصيته القائد يجب أن يعرف نفسه من خلال : القوى الكامنة في القائد نفسه

وتفكيره وثقافته وما هي قدرته الجسمية والعقلية، ذكاؤه، صبره، درجة تحمله وخبرته الماضية وخلفيته 

المعرفية حول طبيعة المهمة، وسلوك القائد في أي موقف وطريقة تفكيره في أمر واتخاذه لأي قرار هي 

تؤثر سلبا أو إيجابا على مسلكه القيادي، هناك عدد من محصلة لكل هذه العوامل والقوى الذاتية التي 

  : القوى في شخصية القائد والتي تؤثر عليه منها

هي قوة شعوره نحو الأفراد وقيمتهم في أن يشاركوا في وضع الحلول والتي تؤثر : نظام القيم عنده -

تنع وهل يستجيب لنداء عليهم، ما هو تأثير مبادئه ومعتقداته الشخصية على سلوكه العام؟ كم هو مق

الضمير ويفعل ما يفعله بناءا على قناعته وإيمانه بجد وفي ما يفعله؟ أن سلوكه فيه انتهاز لتحقيق مأرب 

شخصية وطريقة قد تتعارض مع أعراضه وتقاليده وذاته ومبادئه التي يؤمن بها؟ وهل يعطي أهمية 

  لتحقيق ذوات العاملين؟

لفون بشكل كبير في كمية الثقة التي يمنحوها للآخرين، وهذا يظهر في القادة يخت:  ثقته في مرؤوسيه -

موقف معين، فالقائد يثق بنفسه وبقدراته أكثر من ثقته بالمرؤوسين وهذه الثقة كلما كانت كبيرة نحو 

الجماعة كلما أدت إلى خلق رغبة لدى القائد في أن يسمح للآخرين بالاشتراك في وضع الحلول للمشاكل 

والأخذ برأيهم ومصارحتهم والانفتاح عليهم بطريقة أكثر ديمقراطية، وعكس ذلك تؤدي بالقائد إلى  العالقة

  .أن يحجب نفسه على رأي الآخرين ويصبح أكثر تسلطا وديكتاتورية

هناك نوع من القادة الذين يقومون بوظائفهم بشكل مريح أكثر : الأهواء والنزاعات القيادية عند القائد -

بالقادة الإداريين   وهم يقومون بحل " يدا عن التسلط والقلق السلوكي العام وهؤلاء يسموا وطبيعي، بع

المشاكل وإصدار الأوامر، قادة آخرون يرتاحون للعمل بطريقة الفريق، حيث يشارك الفريق في الوظائف 

رغبات و إذن هناك سلوكيات قيادية مختلفة نابعة من الميول وال).193ص ] (17[واتخاذ القرارات 

  .النزاعات الشخصية، والتي تجعل للقادة سمة معينة تختلف من قائد إلى آخر

قبل أن نقرر كيف نقود مجموعة معينة، فإن القائد يجب أن يعرف :  القوى الكامنة في المرؤوسين

تهم خصائص هذه الجماعة وديناميكياتها ومدى تماسكها والبناء ألقيمي والأخلاقي والمعرفي لديها ومعتقدا

وإيمانهم بالأهداف التي يسعون إلى تحقيقها، كل ذلك يسهل مهمة القائد في السيطرة، بحيث يوجه سلوكه 
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بطريقة تلتقي مع حاجات الأفراد اتجاه الهدف العام ويساعده هذا الفهم في أن يكون مقنعا وقريبا من 

  .أنفسهم، يحاكي مشاعرهم ويعرف كيف يشحن همهم بلغة يفهمونها

 لأنه إزاء ذلكعدة عامة فإن نجاح القائد أو فشله مرهون بمدى معرفته بالمجموعة التي يقودها  كقا     

  ).197ص ](17[نسجم مع قدرات وإمكانيات الجماعةالذي ي يقرر نوع السلوك المناسب يستطيع أن

ار بلا أصبح من المألوف أن القائد هو موقف وقرار فلا يمكن ان يكون قر: القوى الكامنة في الموقف

موقف، وهناك أمثلة لا تحصى على أناس عاديين اتخذوا قرارات في مواقف عصيبة وصعبة في حياة 

فالقرار المناسب يجب أن يتفق مع الموقف، ويجب أن يسبقه فهم . شعوبهم فأصبحوا قادة في نظرهم

مل وطبيعة المشكلة تفصيلي وشامل للموقف العام السائد، فالضغوط البيئية المحيطية بالقائد وجماعة الع

  :وضغوط الوقت مهمة يجب فهمها،نظرا لأهميتها فإننا ننظر إلى كل واحد منها على حدا

التنظيمات لها قيم مثلها الأفراد لها تقاليد، و التي تؤثر بطريقة لا يمكن  تجنبها في سلوك  :نوع التنظيم -

 ).05ص ] (85[الأفراد الذين يعملون داخل هذا التنظيم 

ناك أنواع من التنظيمات تحتاج إلى وجود قائد ديناميكي، مقنع و يسمح  بقدر كبير من الحرية ه      

وتنظيمات أخرى تؤكد بشكل أكبر على قدرة القائد الشخصية وفعالية ومهارته، الخاضعين في أي مؤسسة 

جم وعدد وحدات كم هو ح: أو تنظيم، يتأثروا بشكل أو آخر  بكل المتغيرات المتعلقة بنوع التنظيم مثل

العمل؟ التوزيع الجغرافي، وحدات العمل، درجة الأمن و الشعور بالطمأنينة، للفرد داخل التنظيم، حيث أن 

التشتت الجغرافي الكبير لوحدات العمل يعيق المشاركة العمالية الواسعة في عملية صنع القرار لأن 

  .إمكانية الاتصال تصبح صعبة

أ عملية تحويل مسؤولية، اتخاذ قرار للجماعة على القائد أن يأخذ بعين قبل أن تبد: فعالية الجماعة 

الاعتبار كم تصبح فعالية الأعضاء في العمل كأفراد وكفريق عمل، وان الجماعة بشكل عام تطور مع 

الزمن عادات التعاون و التنسيق وحل المشاكل بطريقة مجدية وفعالة، فالجماعة التي أفرادها لديهم خلفيات 

 .شابهة وذات مستويات ثقافية واجتماعية قريبة من بعضها البعض بشكل أسرع وأسهلمت

  

  :أنماط القيادة و أنواعها. 4.1 .3

هناك عدة طرق لتصنيف القادة التي منها تتحدد نوعية القيادة داخل التنظيم فهناك عدة تصفيات التي     

  : نذكر من بينها ما يلي

في يده، وإنما يعمل على توزيع المسؤوليات على الأعضاء كما يعمل على  ولا يميل إلى تركيز السلطة    

تشجيع العلاقات الودية بين أعضاء الجماعة، ويسعى إلى تحقيق أهداف الجماعة عن طريق الأعضاء 

وتتميز .القائد الديمقراطي بحب الجماعة عأنفسهم ويقف موقف المحرك أو المواجه لنشاط الأعضاء ويتمت
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ات القيادة الديمقراطية بأنها أعلى في  نواحي الابتكار و الأنشطة والدافعية والثبات في الجماعات ذ

  ).229ص ] (85[مستوى الأداء وروح الفريق والتفاعل الاجتماعي 

في هذا النوع تغيب الزعامة الإدارية مما يخلق نوعا من التشويش   :القيادة القائمة على أساس الحرية

  .ظمةوالفوضى في نطاق المن

  : تصنيف القيادة على أساس مصادر السلطة وتشمل    

ويقصد به نوع القيادة الذي يضفي على شخص ما من  جانب أفراد يتوقعون منه القيام   :النمط التقليدي

  .بدور القيادة، أو تقوم القيادة التقليدية على أساس كبر السن وفصاحة القول والحكمة

جذابة على أساس تمتع صاحبها بصفات شخصية محبوبة، ويغلب على هذا وتقوم القيادة ال :النمط الجذاب

النمط الصفة الشخصية لان من يعملون معه ينظرون إليه على أنه الشخص المثالي الذي يتمتع بقوة 

  .خارقة

وهي القيادة التي تقوم على أساس المركز الوظيفي فقط أي ان صاحبه يستمد دور  :النمط العقلاني

يحوله مركزه الرسمي في مجال عمله من السلطات و الصلاحيات و الاختصاصات، وهو القيادة مما 

  .يعتمد هنا في ممارسته للقيادة على سيادة القوانين واللوائح و التنظيمات

رغم هذه التصنيفات، فالصنف الذي لا خلاف فيه أن القائد الديمقراطي هو أصلح أنواع القيادة في    

  )106ص ] (79[ت إدارة وتوجيه المنظما

  ).273ص ] (87:[ تصنيف القيادة من الفاعلية في الأداء من خلال أربعة أنماط هي حيث   

  .تركز اهتمامها على العمل: القيادة المتفانية -

  .تعتني بالعلاقات العادية مع الناس: القيادة المرتبطة -

  .تهتم بالعمل و العلاقات العامة مع الناس: القيادة المتكاملة -

 .لا تهتم كثيرا بالعمل ولا بالعلاقات مع الناس: القيادة المنفصلة -

  : تصنيف من حيث اتخاذ القرار من خلال ثلاث أصناف   

يتخذ القائد من سلطته الرسمية أداة تحكم في مرؤوسيه لإجبارهم على العمل فهو لا يفرض سلطته بل 

الأمور تحت سيطرته، ولا يسمح إلا بقدر يحاول بكل جهد توسيع نطاق سلطته وصلاحيتها لتكون كل 

، يتخذ قراراته بنفسه دون )298ص ] (88[ يسير من الحرية لمرؤوسيه في التصرف دون موافقته الخاصة

  .إشراك المرؤوسين

يتميز هذا النمط بإشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات وتقديم الشكاوي والطلبات  :القيادة الديمقراطية 

ز عليها، من خلال التقارير الصاعدة والتي يستفيد منها القائد لأنهم أكثر احتكاكا والمعلومات ويرك

 .بالمشاكل وظروف العمل، ويهتم بالدوافع السيكولوجية و الاجتماعية للتابعين، وقد ساهم علماء الإدارة
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س والاجتماع في والنفس والاجتماع في السيكولوجية و الإجتماعية للتابعين، وقد ساهم علماء الإدارة النف

وضع ركائز للنمط الديمقراطي ولا تعني تنمية العلاقات الإنسانية و المشاركة من جانب العاملين في 

بل نعمل على  عن المسؤوليةالمنظمة الديمقراطية، ولا تعني إقامة العلاقات بين القائد ومرؤوسيه التنازل 

عى القائد إلى مشاركة عضو من أعضاء الجماعة تحقيق الاندماج بين العاملين والجهاز الإداري، كما يس

  ).37ص (]89[في نشاطها وفي تحديد أهدافها ورسم خططها

البيروقراطية في الأصل طريقة لتنظيم جهود الأفراد عن طريق تعيين فئة من  :القيادة البيروقراطية

ارية والصناعية مع الموظفين ليقوموا بمسؤولياتهم وأنشطتهم في المؤسسات والهيئات الحكومية والتج

كما  أن الضوابط التي تتحكم في سلوك ).205ص ] (90[شرط توفر مؤهلات الوظيفة لمن يشغلها 

القائد  تالجماعة  نفسها كما في نمط الديموقراطي، بل مكتب الفائدة يكون متقنة في لوائح، وقرارا

لائحي من أجل التأكد من موضوعية البيروقراطي مقيدة بالقواعد الرسمية المقررة في التنظيم المكتبي ال

  .الحكم والقرارات
  

  : نظريات القيادة. 15..3

  : تعددت وجهات نظر في موضوع القيادة وفيما يلي نعرض أهم النظريات    

تنتمي إلى الدراسات المبكرة في مجال القيادة التي استعرضت خلال ): الصفات(نظرية السمات 

  ).272ص ] (91[لعشرين الأربعينات والخمسينات من القرن ا

وتعتمد هذه النظرية على وجهة نظر أساسية مؤداها أن القادة لديهم خصائص وسيمات شخصية 

تجعلهم يختلفون عن غيرهم من أفراد وتؤهلهم لأن يكون القائد، ومن أهم السمات التي جاءت بها هذه 

  النظرية

ي العضلات وثقيل الوزن ووفرة النشاط و بان يكون القائد طويل القامة وضخم الجسم وقو :سمات جسدية 

  .الحيوية و سلامة البدن

بأن يكون القائد أكثر ذكاءا وإدراكا وتفكيرا وذو معرفة وثقافة وأحسن تصرفا،   :القدرات العقلية 

وصبورا، وقادرا على التنبؤ ومواجهة المفاجآت وواعيا بالأحداث من مرؤوسيه، وأن يكون قادرا على 

التفكير الموضوعي واتخاذ القرار السليم مع اتصافه بالطلاقة اللفظية، و القدرة على  الحكم الصحيح و

  ).232ص ] (83[الإبداع والابتكار 

وتشمل الاعتماد على النفس وتحمل المسؤولية و المشاركة الإجتماعية في الأنشطة : السمات الاجتماعية 

، وأن تكون له مكانة اجتماعية وقدرة على )107ص ] (2[الإجتماعية كالتعاون وتأقلم وروح الفكاهة 

تكوين العلاقات وكسب الحب و الاحترام والشعور بأحاسيس الجماعة ومشكلاتها، وان يكون متعلما وله 

  .الخبرة و الحركة الوظيفية
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مثل الحماس و الاستقلالية والثقة بالنفس والطموح وروح التحدي والحب و الإنجاز  :السمات الشخصية 

] 91[ أثير و السيطرة و الأمانة والمصداقية والإحساس بالمشاعر وحاجات الناس وروح الدعابةوحب الت

  ).273ص (

  وتتمثل في حسن المظهر والخلق الرفيع والتدين السمعة الطيبة، والتمسك بالقيم الروحية  :سمات عامة 

حب الغير مع قوة العزيمة  و و الإنسانية و المعايير الإجتماعية، مع التواضع و الأمانة و النزاهة و

  .الإرادة و المثابرة و الطموح العالي و تحمل المسؤولية و الحماس و الحرص على  مصلحة الجماعة

فإذا كانت هناك سمات معينة شائعة بين القادة إلا أنه للقيادة ليست سمة موحدة، والسمات والخصائص 

ى حسب وظيفتها، فالقائد هو نتاج القوى الإجتماعية والقدرات التي تميز القائد تختلف من جماعة إلى أخر

  ).22ص ] (93[ السائدة في موقف معين ولدى جماعات بذاتها

ومؤدي هذه النظرية أن هناك رجالا عظماء يبرزون في المجتمع ولهم سمات  : نظرية الرجل العظيم 

أيا كانت المواقف فائقة وقدرات مميزة ومواهب وخصائص وعبقرية غير عادية، تجعل منهم قادة 

  ).239ص ] (83[ الإجتماعية التي يواجهونها

تشير هذه النظرية أن مواقف وظروف معينة هي التي تهيء أفرادا معينين ليتولوا  :النظرية الموقفية 

ص ] (83[مكانة القيادة، والفرد الذي قد يكون في موقف قد لا يكون قائدا بالضرورة في موقف آخر

هذه النظرية التي  مفادها أن فعالية القيادة تتحدد بطبيعة الموقف المحيط  Fidlerويقوم فيدلير ).239

بعملية القيادة وبالتالي فإن عنصري النظرية  يعتمدان على نمط القيادة وعلى موقف القيادة وبالنسبة للنمط 

ن  ويتضح هذان القيادي، واستخدام فيدلير نمطين قياديين يشبهان ما هو موجود في دراسة أوهايو وميشجا

النمطين في نمط قياسي يهتم بالإنتاج وتصميم العمل، ونمط  قيادي يهتم بالعاملين و العلاقات الاجتماعية 

  : أما الموقف القيادي فقد أخذه فيدلير في الحسبان وكان يعني به عدة اعتبارات أهمها).320ص ] (4[

  .بين القائد و الأتباع طبيعة وجود علاقة -

سلطة التي يمارسها القائد بالنسبة للحوافز و العقاب وقد توصل إلى مجموعة من مقدار ونوع ال -

 : نتائج وهي 

في المواقف الصعبة حيث تكون العلاقة سيئة بين القائد والأتباع، يكون العمل غير واضح،ولا  -

  .الايكون القائد متمتعا بأية سلطة يكون، النمط القيادي المهتم بالعمل و الإنتاج والتسلط فع

في المواقف السهلة و المواتية حيث تكون العلاقة حسنة بين القائد و الأتباع ويكون العمل  واضحا -

ويكون القائد متمتعا بسلطات واسعة، ويكون نمط القيادة المهتم بالعمل و الإنتاج والتسلط فعالا أيضا 

ة بين القائد والأتباع، ويكون العمل ويكون القائد متمتعا بقدر متوسط من السلطات،بحيث تكون العلاقة عادي

  ) 322ص ] (94[متوسط الصعوبات، يكون نمط القيادة المهتم بالأتباع والعلاقات الإنسانية فعال 
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ترتكز هذه النظرية على أساس التكامل والتفاعل بين عدد من المتغيرات هي القائد : النظرية التفاعلية

اتجاهاتهم ومشكلاتهم، الجماعة وبناءها وعلاقتها، الظروف وشخصيته وإمكانياته، والإتباع وحاجاتهم و

البيئية والمواقف المحيطة، والقيادة في هذه النظرية هي عملية تفاعل اجتماعي، فالقائد يجب أن يكون 

عضو من الجماعة يشاركها مشكلاتها ومعاييرها وآمالها ويحصل على تعاونهم من أجل تحقيق أهداف 

  ).239ص ] (83[الجماعة 

وقد تَبنى  فيدلر هذه النظرية انطلاقا من تفاعل شخصية القائد، ومتغيرات الموقف و الإتباع، حيث      

ممثلا لنمط القيادة الذي يمارسه القائد وهذا المتغير هو التقييم الذي يعطيه   اعتبر متغير شخصية القائد

والاهتمام بالعمل لصفات زميل له في العمل،  القائد وإن كان التقييم سيئا معناه أن القائد يميل إلى التركيز

لصفات الفرد حسنا معناه أن القائد ممثلا لنمط القيادة الذي يميل إلى التركيز و الاهتمام    مفإن كان التقيي

ومتغيرات الموقف تتمثل في نظرية فيدلر في درجة وضوح مهمة العمل وقوة . بجوانب العلاقات الإنسانية

ر العلاقة بين الأتباع وخصائصهم أحد العوامل التي تتفاعل مع شخصية القائد واعتب.ومركز القائد

ومتغيرات الموقف فإن وجدت علاقة طيبة بين القائد والأتباع فهذا يسهل تفوق القائد أما إن كانت العلاقة 

نحو  مع الأتباع سيئة فإنه يصعب ممارسة القائد لنفوذه ومن خصائص الأتباع، قدراتهم ودرجة دافعتهم

ص ] (97[العمل، فكلما كان الأفراد ذو قدرات عالية ودافعية مرتفعة كانت توجيهات القائد وتدخلاته فعالة 

172.(  

في كتابة الذي نشره  Douglas Magregorقدم دوغلاس ماجريجر : في القيادة  Yو  Xنظرية  

  .مكن تلخيصها فيما يليفي القيادة ي Yو  Xالجوانب الإنسانية للمشروع، وصفا لنظرية  1960سنة 

  ...الخ... عن تنظيم عناصر الإنتاج للمشروع، نفوذ، مواد أجهزة ةإن الإدارة مسؤولي -

لتتلاءم  مأعضاء التنظيم يجب توجيههم وخلق الحوافز لديهم، والسيطرة على أفعالهم وتعديل سلوكا ته -

  .مع الحاجات في التنظيم 

م يجب إن يتم إقناعهم ومكافأتهم ومعاقبتهم والسيطرة  على الأفراد الذين يقاوموا حاجات التنظي -

  ]97[ .نشاطاتهم  هذا هو هدف ومهمة الإدارة

تعبر عن الوجه القيادي الصلب و القوي، وهذه النظرية تعتمد على أسلوب التهديد كأحد  : Xنظرية 

وبخ ويتم معاقبته ماديا الوسائل لتنفيذ المهمة و السيطرة المحكمة للسلوك، فالفرد مهما يعمل فإنه ي

كما إن هذه النظرية تؤمن أنه يجب أن لا يوجد صراع بين الرئيس و المرؤوسين، فهذا الأخير .ومعنويا

  ).211ص ] (90[عليه الطاعة وهو مكره ومجبر وغياب الصراع مهم، ويجب الحد منه 

ة حيث أصبح نموذج جاءت في فترة ما بعد مدرسة العلاقات الإنسانية في الإدار : )ص( Yنظرية 

القيادة بالمشاركة هو النموذج  المرغوب، واعتبر كحل وسط لحل الصراعات التي بدأت تظهر في 
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التنظيمات الرسمية وغير الرسمية بين الرؤساء والمرؤوسين أو بين أهداف التنظيم وأهداف المستخدمين 

  : وقد ارتكزت على 

تركز على  Xطبيعي كاللعب او الراحة بينما نظرية  أن الجهود العقلية و الجسمية في العمل شيء  -

  ).144ص ] (96[الجهد بالرغم من أن الفرد ليس لديه القابلية للعمل 

انه لا يمكن الجزم أن أفراد يحبون العمل أم لا بطبيعتهم بل أن ميولهم تجاه العمل نتيجة خبراتهم  -

  .السابقة

لطية، إلاّ أنها تعتبر الوسيلة الوحيدة للأداء وإنجاز العمل يمكن إنجاز العمل بالأركان إلى الطرق التس -

  ).394ص ] (89[كما أنها تتضمن ضمانا أكيدا بالمهام المطلوبة 

تنظر هذه النظرية إلى القيادة باعتبارها وظائف تنظيمية يجب القيام بها من خلال : النظرية الوظيفية -

  : ن للقائد وظائف أهمهاتوزيعها على الجماعة، وتشير هذه النظرية إلى أ

  ).240ص ] (89[تحديد أهدافه الجماعة والتخطيط لتحقيقها  -

رسم سياسة الجماعة وتوزيع الأدوار والحفاظ على القيم السائدة و الاتجاهات و المعايير و المعتقدات،  -

ى النظام من خلال وتوجيه أفكار الجماعة وإثراء ثقافتها، وتقل الخبرة إليها وزيادة معرفتها، والحفاظ عل

  .سياسة الثواب والعقاب

تحديد المثل الأعلى لنماذج السلوك الواجب إتباعها، وحل الصراعات داخل الجماعة بعدالة موضوعية  -

  .مطلقة، و الحفاظ على استمرار الجماعة وبنائها وجهودها

ظيمية تأكيد التفاعل تحسين العلاقة القائمة بين الأعضاء وحفظ تماسك الجماعة فنعتبرها وظيفة تن -

الاجتماعي للجماعة  وتنسيق السياسات نحو تحقيق الأهداف و الحفاظ على روح الجماعة ومعنوياتها 

 ).117ص ] (8[واعتبار القائد رمز للجماعة 

  

  :القرار ذفعالية القيادة و علاقتها باتخا 3.2

 : فعالية القيادة1.. 3.2

ير إلى أن متغير فعالية الأداء أو الإنتاجية ومتغير الروح أجريت دراسات في مجال القيادة تش       

ففعالية تأثير القائد على أفراد الجماعة يمكن أن يقاس .المعنوية أو الرضا كمعياريين لتقييم فعالية القيادة

فهناك أثر آخر , لكن هذا المعيار غير كاف, بدرجة تحقيق الأفراد أو المجموعات لمهمة أو أهداف العمل

ك القائد ويتمثل في التأثير على رضا الأفراد وعلى اتجاهاتهم النفسية وعليه فدراسة العوامل المحددة لسلو

كما أن ).159ص (]7.[هذه العواملأثربفعالية القيادة يجب أن تأخذ هذين المعيارين في الحسبان عند تقييم 
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عنية وهنا نستعرض محاولتين فعالية القيادة تتطلب تطابق أسلوبها مع معطيات الحالات والظروف الم

 :جديرتين لمزيد من التوضيح أكثر لفعالية القيادة وهما

   

   : )JOHNSTEN(نموذج جونسون .3.21.1

وهو أخصائي في التطوير ألتسييري والتنظيمي وغرضه تطوير نموذج عملي تنظيري لسلوك القائد       

ة قضايا القادة والمرؤوسين بما يؤمن قيام والتابع، يمكن استعماله كأداة للتشخيص والتخطيط ومعالج

إذ يحاول المطابقة بين الأنماط والتصرفات القيادية من جهة " علاقات ذات كفاية أكبر فيما بينهم 

من إصدار الأوامر الصارمة  وبتصرفات التابعين أو المرؤوسين من جهة ثانية فالتصرف القيادي يتدرج

وبيع الأفكار أي ,ما يريدون مرورا بعدة مراحل متنوعة كطلب التنفيذ للمرؤوسين إلى إتباع أرائهم وتنفيذ 

الإيحاء للمرؤوسين بما يريده القائد ويشعرون به ويتبنون أفكار معينة ويقبلون تنفيذها، كما أن النصح 

ئد والأخذ بأفكار المرؤوسين والتصرف الأتباعي يتدرج  بالمقابل من الطاعة العمياء وإلى الإملاء على القا

وإجباره على التمثيل واتخاذ القرار مرورا من الاستجابة لما يريده، المشاركة، قبول النصح وغيره،  

ويرى جونسون أن القائد يمكنه أن يتبنى نمط من الأنماط القيادية الثلاثة  نمط الأتوقراطي ،الديمقراطي، 

ن الأنماط السلوكية الآتية طبقا ويفترض أن التابع أو المرؤوس يستطيع بدوره تتبع واحد م .الإطلاعي

لظروفه ومعطياته ومدى قوته داخل التنظيم أو المنشأة، النمط التابع أي تابع كلية للقائد كما هو حال 

  .العمال الضعاف عديمي المهارة

كما هو الحال بالنسبة للتقنيين والأخصائيين الذين يشعرون بأن رئيسهم بحاجة : النمط الاعتمادي المتبادل

  .ة لهم ، وبأنه ملزم بالسماح لهم بالمشاركة والاستماع لهم وقبول اقتراحاتهم ماس

حيث يشعر المرؤوسون بأنهم أقوى من القائد وعلى القائد أن يقبل توجيهاتهم ،وينفذ : نمط الاستقلالية

 .اقتراحاتهم كما هو الحال لفريق من العلماء أو الباحثين أو أعضاء مجلس الإدارة اتجاه الرئيس 

  

  : رفي للقيادةالظالنموذج . 3.2.1.2

ويرى أن الأسلوب الفعال للقيادة يتقرر على ضوء مستوى النضج لدى الفرد أو المجموعة المعنية     

  .بحصول موقفه أو موقفهما من العمل أو من المهمة المطلوب تأديتها

دف أو المهمة التي يترتب على لابد للقائد قبل تحديد مستوى النضج لدى مرؤوسيه أن يحدد من تحديد اله

  : أما تحديد مستوى النضج نفسه يستند إلى ثلاثة عناصر, مرؤوسيه تأديتها

كانت هذه  افكلم, أي مدى طموح وواقعية الأهداف التي يحددها المرؤوسون لأنفسهم :الحافز إلى الإنجاز

  ).120ص ] (97[الأهداف أكثر طموحا وواقعية دل ذلك على النضج الأكبر 
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مدى قدرة المرؤوسين على تحمل المسؤولية ورغبتهم في النضج الثقافي والخبرة أو توفير  أي :لمسؤوليةا

ثم يتم تحديد مستوى نضج , قدر كبير من المعرفة والخبرات السابقة للوصول إلى نضج مرتفع 

سلوك التوجيهي للقائد وفقا لسلوك المهمة المتمثلة في ال) 3(المرؤوسين الذي يقاس عليه مدى فعالية القيادة 

بخصوص أداء المرؤوسين للمهمة المطلوبة، وسلوك العلاقة المتمثل في مدى ممارسة القائد للاتصال 

 .المفتوح ثنائي الأطراف وتعددها مع مرؤوسه قصد تقديم العون والنصح والدعم والتعاطف

 

  : أساليب ومبادئ القيادة الفعالة 2. 3.2

   :فعالةأساليب القيادة ال..1 3.2.2

تكون هناك فعالية في القيادة ويستطيع تحقيق تقدما ونجاحا في  ىحت, هناك أساليب على القائد إتباعها    

المنظمة ويحقق الأهداف والرضا بين العاملين، واستقرارهم في المنظمة ويمكن أن نوضح هذه الأساليب 

  : فيما يلي

لين استنادا إلى فروقهم الفردية ويستخدم آليات وهو القائد القادر على التمييز بين العام :منفــذ -

 .إضافة إلى أنه محفز جيد للعاملين معه ،عمل الفريق

وهو القائد القادر على تطوير الاهتمام بالعلاقات الشخصية كالمهارة لدى العاملين إلى  :مطــور -

ي تطوير العاملين هو قادر على تقليل الاهتمام بالإنتاج لديهم فضلا عن هدفه ف اكم, الحد الأقصى

 .معه بشكل عام

وهو , وهو الذي يعمل على تقليل اهتمام العاملين معه بالإنتاج والأفراد على حد سواء :بيروقراطي -

 .محكوم بالقوانين والتشريعات فقط 

ويسبب الغضب , وهو الذي يعظم الاهتمام بالإنتاج بينما يقلل الاهتمام بالأفراد : مراوغ يبيروقراط -

 ).138ص ] (2[بين العاملين والكراهية 
  

 :مبادىء القيادة الفعالة  3.2.2.2

وهي عبارة عن قواعد يجب أن يتبعها القائد حتى يتمكن من تحقيق النجاح المنشود في القيادة ، ويمكن  

  : أن نوضح أهم المبادئ فيما يلي 

ذلك في رفع كفاءة وهذا يعني رفع القدرة على تحقيق المهام بنجاح ويتمثل  :رفع كفاءة المؤسسة

والجهد البدني اللازم لتنفيذ واجباته  ةالمرؤوسين وكذلك تطوير المعدات، يجعل الفرد يستطيع تحمل المشاق

وقادرا على استخدام معداته وأجهزته بإتقان، ورفع الروح المعنوية للمرؤوسين وغرس إيمانيهم بالهدف 

 :ووسيلة القائد لتحقيق ذلك هي
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والحفاظ على كفاءة الأجهزة والمعدات , لرفع كفاءة الفرد، وفقا لاحتياجات المؤسسة ـ الاهتمام بالتدريب

  .بصيانتها وتطوير طرق استخدامها

  .ـ تحقيق النظام والانضباط بين المرؤوسين من خلال مكافأة المحسن وعقاب المسيء

صبية، بتحكيم سلوكهم من الناحية النفسية والذهنية والع :الاهتمام بالروح المعنوية لدى المرؤوسين

  ).    250ص ] (83[وتصرفاتهم التي تؤثر فيها وتحديد رغبتهم في التعامل وقدرتهم على الإنتاج 

وبمعنى آخر محصلة المشاعر والاتجاهات والعواطف التي تحكم تصرفات الأفراد والروح المعنوية 

روح المبادأة والابتكار والامتثال العالية تظهر من خلال حماس العاملين واهتمامهم بعملهم وإظهارهم ل

والإقبال , والتعاون مع الآخرين والولاء للقيادة والشعور بالفخر والانتماء للوحدة , للأوامر والتعليمات

  .مما يؤدي للنجاح وتحقيق الأهداف , على الإنتاج 

ماعة تتأسس على روح الفريق هي حالة وجدانية عقلية للج ):القيادة وروح الفريق( تدعيم روح الفريق 

افتخار الأفراد بوحدتهم واعتزازهم بالانتساب والولاء لها وإحساسهم بالمسؤولية والتضحية من أجلها 

  .ويسعى القائد الناجح لتدعيم روح الفريق لدى مرؤوسيه بمختلف الوسائل).252ص ] (83[
  

  .ختلف المجالاتأهمها بث روح التعاون بين المرؤوسين والتدريب على العمل المشترك في م -

  .ـ جعل المرؤوسين يشعرون بالرضا في عملهم والإحساس بالتقدير والرعاية لشؤونهم

ـ تنمية علاقة القائد بالمرؤوس من خلال حسن استخدام القائد لسلطاته، وحماية القائد لأتباعه ودفاعه 

ية مع مساواة الكل في عنهم بمختلف الوسائل وعدم التفرقة بين المرؤوسين خاصة من الناحية الإجتماع

  .الحقوق والواجبات بعدل تام طبقا لقوانين المنظمة

ـ السعي لتحقيق الانسجام والتعاون والترابط بين المرؤوسين رغم اختلاف مستوياتهم الاجتماعية والعلمية 

  .والوظيفية والعقلية

ج ونوعه، سرعة الأداء خلق روح التنافس الشديد للوصول إلى نتائج مناسبة في المجالات كم الإنتا -

  .واستغلال مواهب البعض الذين يتمتعون بكفاءات خاصة, الاختبارات الفنية

دعوة قدامى العاملين من الوحدة لحضور جانب من احتفالاتها وهو ما يبرز دور الوحدة والقائد وفاءا 

  ).76ص ] (99[لأبنائها مما يدعم دور الفريق بين الأفراد 

ويتضح هذا بفهمه التام لكل ما يتعلق به من واجبات وظيفية ومهام  :عمله وحقائقه فهم القائد لجوانب    

ومعرفته للأجهزة , وحدته، وخصائص مرؤوسيه وطبيعة عملهم وقدراتهم وإمكانياتهم ومشكلاتهم 

  ).256ص ] (83[والمعدات الفنية الموجودة بوحدته وأساليب استخدامها وصيانتها وتخزينها 

وفهم القائد لنفسه من خلال التعرف على نقاط . عليمات الإدارية للمنظمة وللعمل وغيرها وتطلعه على الت

  .القوة في القيادة وتنميتها ونقاط الضعف للتغلب عليها ومواجهتها
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فهم المرؤوسين حقيقة الأمور وتطورات المواقف  :إعلام المرؤوسين بالحقائق ومراعاة تفهمهم لمهامهم   

 ).252ص ] (83[اميكيات العمل وجوانبه وتطوراته يجعله متفهما لدين

فالقائد يكون دائما محل أنظار مرؤوسيه باعتباره قدوة : ضرب المثل الأعلى للمرؤوسين ومشاركتهم

العمل على أن يجعل القائد من نفسه المثل : ومثل أعلى لهم من الناحية السلوكية والمظهرية ونوضح ذلك

  .مختلف الأوقاتالأعلى في جميع التصرفات وفي 

مشاركة المرؤوسين في جوانب عملهم من خلال تنمية روح الابتكار وحسن التصرف وتحمل المسؤولية 

لدى المرؤوسين والحفاظ على ولائهم وانتمائهم من خلال حمايتهم والدفاع عنهم والعدل في معاملتهم 

  . مرؤوسينوتجنب التميز بينهم، ما يسعى القائد لتحقيق المساواة بينه وبين ال

 فالقائد الكفء هو الذي يمكنه أن يتخذ القرارات السليمة بثقة وموضوعية :الحسم في اتخاذ القرارات   

وبدون تردد في الوقت المناسب من خلال الاستعانة والاستفادة من توجيهات وملاحظات الزملاء والقادة 

المناسبة التي تسمح للمرؤوسين وأيضا المرؤوسين وإعلان القرارات وإصدار الأوامر في الأوقات 

بالتنفيذ وتتيح لهم فرصة تحقيق المهام بنجاح وبث الثقة لدى المرؤوس من خلال عدم التردد في الأوامر 

  .التي يصدرها القائد

تحمل القائد للمسؤولية وتنميته لها بين المرؤوسين فالقائد الناجح هو الذي يفوض إلى مرؤوسيه بعض     

ها تحت إشرافه مما يولد فيهم الثقة والإيمان والجرأة والمبادرة والمبادأة، وهذا من السلطات فيمارسون

خلال مراعاة إمكانيات الوحدة الحقيقية حتى يتفادى القائد تكليف وحدته أو جماعة من جماعاته بأمر يفوق 

من خلال الإلمام التام , تجنبا للفشل والتأثير على الروح المعنوية للمرؤوسين وعلى كفاءة الإنتاج , طاقتها

فعالية القائد وتفاعله  بقدرات الوحدة والمرؤوسين ومستويات الكفاءة سواء ما تعلق بالأفراد أو المعدات 

بمثابة الركيزة الأساسية  دإن فعالية دور القائد ودرجة تفاعله مع الجماعة التي يقودها تع : مع المرؤوسين

ره على سلوك ثيوتتضح فعالية القائد في تأ, اعة من الأفراد والجمالتي يتحقق بها التوازن بين حاجات كل 

مرؤوسيه وارتفاع قيمته ومكانته بينهم وحيوية دوره وكيفية تعامله معهم واقترابه منهم، وهو ما يحقق 

, الفعالية والتفاعل من خلال الاستغلال الأمثل لوقت المرؤوسين وتوجيهه لصالح العمل وأهداف الوحدة 

اعة الوقت ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب وتحديد معدات ومعايير موضوعية وعدم إض

ومشاركة , والاهتمام بالتخطيط الجيد على مستوى الوحدة. وعادلة لأداء العمل وفقا للتخصصات المختلفة 

اللجان التي تنتهي وأن يقلل من , القائد للمرؤوسين في احتفالاتهم ولقاءاتهم الترفيهية والرياضية و الثقافية

وأن يكون القائد واعيا بأسس القيادة السليمة وبمبادئ السلوك الإنساني وأن , أحيانا بعدم حل المشاكل 

فتحقيق الترابط بين الهدف العام وبين الأهـداف .يتفهم المشكلات الإجتماعية والنفسية للمرؤوسين 

  ).262ص ( ]83[الشخصية للأفـراد يعد أحد مبادئ القــيادة الناجحة، 
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ويعمل القائد على تحفيز مرؤوسيه ومعاونتهم ورفع روحهم المعنوية، وخلق روح التعاون بينهم،     

والاحتفاظ بالعلاقات الطيبة بعيدا عن الأساليب التسلطية والإنسانية، فالمعيار الحقيقي لسلطة القائد الناجح 

سم ومحبوب وليس مسئول مكروه وعدواني وذا هو قبول المرؤوسين لهذه السلطة التي تتبع من قائد حا

 ).213ص ] (100[بطش 
  

  :النظريات الحديثة في فعالية القيادة  3.2.3

إن فشل دراسات أنماط القيادة في تقديم فروض عن محددات وفعالية القيادة تقوم على أسس منهجية        

ف إلى مراعاة الثغرات الموجودة في سليمة، دفع عدد من الباحثين إلى محاولة بناء نماذج نظرية تهد

الدراسات السابقة وتتميز هذه النظريات بأنها توضح أن متغيرات الموقف تتفاعل مع خصائص أو سلوك 

القائد في تحديد فعالية القيادة، كما تتميز هذه النظريات بأنها أكثر إحكاما وتحديدا للمتغيرات والعلاقات 

  : تي تمثل الاتجاهات الحديثة في دراسة القيادة فيما يليالتي تفرضها، ومن أهم النظريات ال

لبناء القيادة أولى المحاولات الحادة  filderتعتبر محاولة فيدلر: ـ النظرية الشرطية التفاعلية لفيدلر

لإدخال متغيرات الموقف  في إطار نظري يفرض وجود تفاعل بين هذه المتغيرات وخصائص القائد، 

فكرة أن فعالية القيادة تقاس بإنتاجية الجماعة ويتفاوت بتفاوت التوافيق المختلفة  تقوم هذه النظرية على

واختار فيدلر متغيرا لشخصية القائد ممثل لنمط القيادة .للتفاعل بين شخصية القائد وخصائص الموقف

ذا الزميل الذي يمارسه القائد يتمثل في التقييم الذي يعطيه القائد لصفات زميله في العمل بحيث يكون ه

فتفسيره عند فيدلر أن ,لهذه الصفات حسنا أو عاليا  مفإن كان التقيي.من بين من لا يريد القائد العمل معه

وإن كان التقييم سيئا أو منخفضا فإن معناه ,القائد يميل إلى تركيز الاهتمام بالجوانب والعلاقات الإنسانية 

أما متغيرات الموقف عند فيدلر .وليس بالجوانب الإنسانية  أن القائد يميل إلى تركيز الاهتمام بمهام العمل

  جودة العلاقة بين القائد والمرؤوسين  -:       هي ثلاثة

 درجة وضوح مهمة العمل -

 ).171ص ] (97[القوة الكامنة في مركز القائد  -

عالا في تحقيق ويتلخص الافتراض الرئيسي في نظرية فيدلر على أن القائد المهتم بالمهام يكون ف     

أما القائد المهتم بالعلاقات الإنسانية فهو . إنتاجية عالية لمرؤوسيه في الحالات السهلة جدا أو الصعبة جدا

  .يحقق إنتاجية عالية لمرؤوسيه في الحالات التي يكون فيها الموقف متوسط الصعوبة

ه من تنبؤات وفروض، لكن هذا لا رغم ما قدمت نظرية فيدلر بصياغتها إلا أنه لا يمكن الثقة فيما تقدم

يمنع من القول بأن هذه النظرية أحرزت تقدما في الاهتمام بمتغيرات الموقف وفي إبراز إمكانية وجود 

  .علاقات تفاعلية بين خصائص القائد وخصائص الموقف في تحديد فعالية القيادة 
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يف يكون القائد مؤثرا وفعالا ناقش أصحاب هذه النظرية موضوعا هاما وهو ك: نظرية المسار والهدف

للأتباع؟ وكيف يمكن إدراك الوسائل والطرق التي تؤدي إلى تحقيق أهداف المنظمة والأهداف الشخصية 

] 11[للأتباع مما يؤثر بشكل إيجابي في تعزيز سلوكهم باتجاه تلك الأهداف وتقبل سلوك القائد واحترامهم 

ثم طور فيها أكثر بالاشتراك )  ROBERT HAWS 19771(وقد وضعها روبارت هاوس ).149ص (

محاولة الربط بين سلوك القيادي والدافعية ) MITSHELL 1974(  1974مع تيرانز ميتشيل في سنة 

فهذه النظرية تستند أساسا إلى الفروض الرئيسية التي تتضمنها نظرية التوقع في .ومشاعر المرؤوسين 

ف على الأثر الذي يحدثه سلوكه ونمط قيادته على دافعية تقرر أن فعالية القائد تتوق يفه, الدافعية

وعلى رضاهم واتجاهاتهم النفسية وتسمية المسار والهدف مشتقة من مفهوم محوري .المرؤوسين للأداء

] 97[تنظمه النظرية وهو الكيفية التي يؤثر بها القائد على مدركات المرؤوس المتعلقة بأهدافه في العمل

ظرية أن تأثير سلوك القائد على دافعية المرؤوس أو على رضاه يتوقف على قدرة فتقترح الن ).173ص (

وقدرته على تسهيل وتوضيح المسارات الموصلة والمحققة لهذه ,هذا السلوك في تحقيق أهداف المرؤوس 

الأهداف أي أن فعالية القائد تتحدد بقدرته على التأثير على مدركات المرؤوس الخاصة بالإشاعات 

افع بالنسبة للأداء وتوقعات هذه المنافع والتي تمثل المسارات المؤدية إليها ويفترض هاوس والمن

)HOUSE ( إن القائد يسلك واحد من أربعة أساليب في تعامله مع المرؤوسين:  

  .مساعد وموجه لأتباع ليضع قواعد العمل -

 يوثق علاقته بأتباعه ويساعدهم على تحقيق أهدافهم: مؤيد -

 .ين القائد بمرؤوسيه ويشاركهم في اتخاذ القرارات يستع: مشارك  -

موجه لإنجازات حيث يضع القائد أهدافه العالية ويسعى إلى تحسين الأداء وطبقا لهذه النظرية فإن  -

هذه الأساليب ليست متنافرة ويمكن أن يتبعها القائد في ظروف مختلفة، وهذه من صفة المرونة هي 

 ).354ص ] (101[مهمة للقائد الفعال 

أما عن طبيعة الموقف فتعترض هذه النظرية أن متغيرات الموقف تلعب دور المتغيرات الوسطية فهي     

متغيرات الموقف لهذه النظرية في خصائص المرؤوسين  لوتتمث, لا تؤثر على دافعية ورضا المرؤوسين

  :وتقدم نظرية المسار والهدف فرضين أساسيين هما.وخصائص بيئة عمل المرؤوسين

يتوقف على قبول المرؤوسين سلوك القائد درجة تحقيق هذا السلوك لرضاهم على  : الفرض الأول

  ).177ص ] (97[درجة إدراك المرؤوس أي أن هذا هو مصدر الرضا الحالي أو المستقبلي 

  : يتوقف على آثار سلوك القائد على دافعية المرؤوس لبذل جهد على: الفرض الثاني
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وطورها حديثا على فكرة فعالية  ACHOUR  1973صاغها المؤلف : ورـ نظرية التدعيم لعاش

فهي تعتبر ,القائد في التأثير على متغيرات رضا وأداء المرؤوس تتوقف على الخصائص الدافعية 

  .المرؤوس وأدائه من واقع خبراته السابقة لسلوك القائد حسب الثواب والعقاب  الذي يعطيه

يها نظرية التدعيم مشتقة من نتائج بحوث التعلم التي تشير إلى أن سلوك والفكرة الرئيسة التي تقوم عل

فإن كانت نتائج سلوك معين هي حصول الفرد على ثواب ,الفرد يتحدد بناءا على الخبرات السابقة 

  .أما إن كانت نتائج سلوك معين هي حصول الفرد على العقاب فتكرارها يقل,فتكرارها يزداد 

م في القيادة أن عناصر سلوك القائد تمثل مجموعة من المثيرات والمدعمات التي و تعبر نظرية التدعي

كان هذا الجزء مشبعا ومشروطا بسلوك أداء هذا  نوإ, تكون جزءا من البيئة التي يوجد فيها المرؤوس

يري فنظرية التدعيم لا تكتفي بالمتغ    .يحدد أثره على قبول المرؤوس ورضاه على القائد هفإن, المرؤوس

فلا يمكن قياس ,تضيف إليهما متغير درجة استقرار وثبات سلوك أداء المرؤوسين اوإنم, الرضا والأداء

مستوى أداء المرؤوسين كمعيار لفعالية تأثير القائد وإنما ينبغي قياس درجة الاستقرار السلوك الذي ينتج 

لما كان سلوك القائد مصدرا لحوافز فك: وتقدم نظريات التدعيم الفروض الرئيسية التالية. تأثير القائد

كلما  والمرؤوس وكانت قيمة هذه الحوافز لدى المرؤوس عالية ومرتبطة في تصوره بسلوك قام به القائد،

  ).271ص ] (102[زاد رضا المرؤوس على القائد والعكس صحيح

ا طابع الوصف ما خلافا للنظريات والنماذج السابقة التي يغلب عليه: النظرية المعيارية لفروم ويتون

كان بشأن سلوك القائد والنتائج المترتبة عليه فهذه النظرية تقدم ما ينبغي أن يسلكه القائد أي أنماط 

الذي يعتبر ,هذه النظرية هي امتداد لمدخل صغ القرار في دراسة المنظمات .معيارية للتصرفات القيادية

كما أن هذه ,ي التركيز عليه في التحليل والدراسة أن صنع القرار يمثل العنصر السلوكي الحاسم الذي ينبغ

فالبدائل التي يختار من بينها ).189ص ] (97[النظرية تعتبر امتدادا لمدخل الموقفية في دراسة القيادة 

القائد تتحدد وفق ما تحتويه هذه النظرية بطبيعة المواقف التي يواجهها وطبيعة المشكلات التي يقع القرار 

  .بشأنها

  

  : أنماط القيادة وعلاقتها باتخاذ القرار 3.2.4

  :يمكن حصر أنماط القيادة من حيث مركز اتخاذ القرارات فيما يلي                

تركز الإدارة العلمية اهتمامها على الإنتاج دون العاملين  :النمط الأتوقراطي وعلاقته بالإدارة العلمية -

عية وقد انعكس ذلك على أنماط القيادة فهناك النمط ولم تقم أي وزن للدوافع النفسية أو الإجتما

الديكتاتوري أو التسلطي والذي يأخذ أشكالا مختلفة في تعامله فإما أن يتخذ الشكل المستبد حيث يتخذ 

القائد كل القرارات ويعتمد على الحوافز السلبية أو يتخذ شكل القيادة التسلطية الصالحة الذي يعتمد على 
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ة وقد يأخذ شكل القيادة التسلطية المرنة أي إشعار تابعيه بأنهم شركاؤه في صنع الحوافز الإيجابي

، وهذا النوع من القيادة يتميز بتركز السلطة في يد القائد الذي )117ص ] (103] [102[القرارات 

يصدر الأوامر التي يجب أن تطاع ويحدد سياسة للجماعة دون أدنى مشاورة منها ويملي على 

كذلك كما أن القائد الأتوقراطي لا يتيح مجالا كافيا لتنمية  منشطتهم ونوع العلاقات بينهالمرؤوسين أ

كما أن السلوك .العلاقات الإنسانية بين أفراد الجماعة مما يؤدي إلى انخفاض الروح المعنوية للعمال

وقد تبين أن  هذا.الاستبدادي يزرع الخوف في نفوس المرؤوسين ويشعر الأفراد بالقلق وعدم الاستقرار

العاملين في الجماعة التي يقودها القائد الاستبدادي يتوقفون عن العمل أو يقللونه إلى حد كبير بمجرد 

غياب القائد عنهم وعدم خضوعهم لرقابته المباشرة فهو يرغم مرؤوسيه على طاعته بسلطته 

  .ومركزيته

يمقراطي للتأكيد على أهمية الدوافع ظهر النمط الد :النمط الديمقراطي وعلاقته بالإدارة الحديثة

السيكولوجية والاجتماعية للتابعين ولقد ساهم علماء الإدارة والنفس والاجتماع في وضع ركائز للنمط 

 : حيث يرتكز على أسس ثلاثة هي ,الديمقراطي 

 إقامة العلاقات الإنسانية  -

 المشاركة في القرارات  -

  .معينالولاء للجماعة بأكملها وليس لفرد  -

والقائد الديمقراطي يعمل على توزيع المسؤولية وإشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات ويشجعهم     

كما يحاول كسب ودهم ,على تكوين العلاقات الشخصية، وتحقيق التفاهم المتبادل بين أفراد الجماعة

 ).119ص ] (103] [102[وتعاونهم فيلتفوا حوله ويدعمونه 

الديمقراطي يسعى جاهدا إلى أن يشعر كل فرد في الجماعة بأهمية مساهماته الإيجابية  كما أن القائد     

في شؤون الجماعة ولا يقوم بتركيزها في وجهة واحدة كما يسعى القائد الديمقراطي للارتقاء بأفراد 

يخلفونه في قادة قادرين على أن  اجماعته إلى أسمى المستويات ويعمل على تنمية قدراتهم وتدريبهم ليكونو

كما يتميز هذا النوع من القيادة بتوزيع السلطة والمسؤولية على جميع أعضاء الجماعة مع إيجاد . القيادة

الدافع إلى التعاون في العمل عن طريق زيادة إشباع رغبات وحاجات الأفراد النفسية حيث لا يصدر 

ة العاملين الذين صدرت إليهم الأوامر الأوامر بل يقوم بمشاورات مع الأعضاء ثم يتأكد بنفسه أن غالبي

يتقبلونها وبذلك فإنه يشترك معهم كواحد منهم ويناقشهم في كل الأمور التي تخص المنظمة وفي خططها 

المستقبلية، كما أنه يحقق للعاملين جوا من الأمن والطمأنينة وبذلك يكون القائد والجماعة التي يعمل معها 

  .ية عالية مما يساعد على روح الابتكاروحدة متكاملة تتمتع بروح معنو
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وهذا لا يعني أن النمط الديمقراطي ليس له مشاكل على الإطلاق حيث أن المشاكل الإنسانية موجودة       

في أية جماعة إنسانية وبغض النظر عن نوع القيادة فيها فهناك مشاكل يحدثها العاملين في حد ذاتهم والتي 

  .إلخ......دون إذن والمرض والحصول على إنجازاتتتمثل في الغياب المتكرر ب
  

  

حيث يكون فيه مركز اتخاذ القرارات للجماعة  :النمط الفوضوي أو الحر وعلاقته باتخاذ القرارات

أو بواسطة المتفوقين والقائد لا يؤدي عملا فهو يخبر الجماعة بما هو مطلوب منها ثم يترك الأعضاء 

وتترك حرية التصرف في الأمور .شيء سوى التوجيه أو الأوامر يفعلون ما يشاءون ولا يتدخل في

كما يترك لهم حرية اتخاذ القرارات مع أقل قدر من مشاركة القائد ,للمرؤوسين بحرية تامة وعلى هواهم 

وهذا أسلوب يؤدي لنتائج سلبية تنعكس على المؤسسة )النقد,التشجيع ,التنفيذ ,لهم في مجالات المشاركة 

  : ومن هذه السلبيات,بل وعلى القائد ذاته ,سين وعلى المرؤو

هي أراء سطحية وهذا لعدم حضور القائد الذي ينسق الأفكار والآراء .الآراء التي تصل إليها الجماعة -

  ).374ص ]] (86[المتضاربة 

  .عدم الاستقرار والعمل يكون حسب الحضور -

 .قوية ومنظمةقلة الاحترام وارتفاع نسبة العيابات لعدم وجود سلطة  -

إجبار المرؤوسين بقبول الكسل نتيجة نقص الرقابة والتعليمات والتوجيهات إضافة إلى ذلك فإن أعضاء 

فهو يناقش ولا يخطط ولا يقوم بتوجيه سلوك الجماعة إلا  ,الجماعة هي التي تخطط وتنفذ والقائد يوقع فقط

  .إذا طلبت هذه الأخيرة الاستشارة منه

وذلك بمراعاة ,نجد بأن القائد الديمقراطي هو الذي يهتم ويؤكد على تقدير العاملين وخلاصة ما تقدم    

حيث أن عملية ,والاستعداد لإشراك العاملين معه في وضع القرار واتخاذه ,كافة الاعتبارات الإنسانية 

ت التي تتم اتخاذ القرارات الإدارية هي جوهر عمل القيادة وهي نقطة الانطلاق لجميع الأنشطة والتصرفا

وفي الوقت .فالقائد الناجح هو الذي يمكنه أن يتخذ القرارات بثقة وموضوعية وبدون تردد.داخل المنظمات

 .المناسب وذلك بالاستعانة بأعضاء الجماعة

  

  :الفعالداري الإالقائد   .3.3

   :الناجحصفات القائد   .3.3.1

   باحترامره دوقائد حتى يتمكن من ممارسة القيادة الناجحة صفات يجب أن تتوفر في ال تتطلب -    

  : هذه الصفات كالآتي  أهمنوضح  أنوبنجاح ويمكن 

و  خبراته المتعاقبة في الحياة يكتسبها نتيجةأن يكون للقائد فلسفة شخصية قوية من مسائل التربية و التعليم 

  )110ص ] (79[ في المهنة و التي تنمو و تتطور شيئا فشيئا
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نمو الفرد يتحقق عن طريق الخبرات الجماعية التعاونية و التبديل على ذلك في علاقاته ن أالإيمان ب -

  .الخبرات الصالحة بانتقاء الاهتمامالخبرات المختلفة و بالتالي  أهميةبالآخرين و إدراكه 

دراك أفضل ما يستطيع إالقدرة على مساعدة الأفراد على إيضاح عرض مشترك بدرك كل منهم على  -

  .به بأمثل الطرق امالإسه

   الأفرادبما يتيح مزيد من حركة  الأهدافالقدرة على إعادة تنظيم المواقف العلمية و إعادة توجيه  -

  .وتفاعلهم

أن يكون  و.إعداد أفراد يستطيعون تحمل المسؤولية و التوجيه الذاتي لكي يتطلعوا لمسؤولية القيادة -

  .الهامة وحده، بل يشرك معه من يراهم من ذوي الخبرةالقرارات  اتخاذيستقل في  أنو  ديمقراطيا

  .على الحقائق و لا يصدر شيئا إلاّ بعد التأكد من صحته الاعتماد -

  .العقلية الصحيحة و الإيمان بالعمل الذي يتولاه القائد أيا كان نوع هذا العمل -

  ط وينظم ويراقب، الشجاعة لمواجهة المواقف دون خوف، و العقلية المنظمة، يستطيع أن يخط -

  .الأتباعوالمحبة المتبادلة بينه و بين . الثقة واكتساب 

 ).104ص ] (92[ و القدرة على التكيف مع الآخرين و مشاركتهم الاجتماعيالتفاعل  -

 

     :  الإداريئد القاخصائص  .3.3.2

رارات السليمة في إدراك معنى المسؤولية في المستويات الإدارية كافة بهدف التمكن من  اتخاذ الق -

  .الوقت المناسب وفي ظل المرجعيات الضرورية الصحيحة

  .الأفراد و القدرة على التأثير فيهم كسلو على فالسليم عليهم، والتعر استطلاع أراء الآخرين و الحكم -

 القدرة على التعبير عليها كتابيا وشفهيا بشكل منطقي و الصبر و الجد وعدم الاتكالية، لأن القائد -

  .الإداري مسئول عن الوصول بالمؤسسة إلى أهدافها

توافر بعض الخصائص الشخصية الضرورية كالقدرة العقلية و التفكير الإبداعي و القدرة الجسدية و  -

  ).102ص ](92[الثقة بالنفس وبالآخرين و القدرة على إصدار الأحكام بعيدا عن الأوهام 

جعل القائد ناجحا تكمن في صفات الفرد إذ يركز هذا الاتجاه ومن بين أهم العوامل و الخصائص التي ت -

 .كل الصفات النظرية للفرد ومن هذه الصفات الذكاء و النضج الاجتماعي، و التحفيز الذاتي

 

 

  

         :أساليب التأثير القيادي  .3.3.3
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اكتشاف القائد الناجح، يعتبر التأثير احد المحاور الرئيسية في التعرف على ظاهرة القيادة و في        

  .ويعتبر القائد ناجحا من خلال التعرف على نفوذه و التأثير على أتباعه ومرؤوسيه

  .بقصد به منح الحوافز الايجابية و السلبية، المادية، المعنوية، الفردية و الجماعية  :التحفيـز -

وسيه و لأفراد الجماعة التي إن القائد الناجح هو الذي يحدد أهدافه العمل لمرؤ:تحديــد الأهداف -

يعمل بها، ويشترط في تحديد الأهداف أن تكون محددة وقابلة للقياس وموضوعية، يمتد الأمر إلى 

إقناع مرؤوسيه بهذه الأهداف، وان يربط بين تحقيق هذه الأهداف و تحقيق الطموحات و الأهداف 

  .الشخصية للمرؤوسين

ثيرا قويا عليه، أن يحصل على أكبر قدر ممكن من لكي يحقق القائد تأ:معالجـة المعلومـات

المعلومات التي تمس منظمته و مرؤوسيه، ثم عليه أن يقوم بتحليلها و الانتقاء النافع منها و المؤثر في 

  .دافعية و أداء المرؤوسين

يب يتم التحديد من خلال قيام القائد بوصف مهام العمل و تحديد التنفيذ و تدر :تحديد أساليب العمل

  .المرؤوسين و توجيههم و توفير الإمكانيات اللازمة للأداء

يواجه القائد في المرؤوسين دافعية منخفضة لأداء العمل من وقت لآخر فعلى القائد  : إثارة الدافعيـة

  .تهميالناجح التغلب على ذلك بإثارة دافع

رات التي تهمهم، فالمشاركة يتميز القائد الناجح بإشراك مرؤوسيه في اتخاذ القرا:إشراك المرؤوسين

في الظروف المناسبة تشعر المرؤوسين بالرضا و الاعتزاز بأنفسهم، وهذا ما يكسب القائد تأثيرا 

 .إيجابيا في مرؤوسيه

  

 :ادوار القائد .3.4. 3
  : يتمثـل دور القائـــد في                       

ماعة ونموذجا الأعضاء من حيث الالتزام ينبغي أن يكون للقائد سلوك متصل بعمل الج :القـدرة -

بالمواعيد و الإنظباط في السلوك بما يتفق مع تقاليد الجماعة وقيمتها فهو بشخصيته وسلوكه يحدد المثل أو 

  ).132ص ] (104[النموذج الذي ينبغي على كل عضو في المنظمة أن يقتدي به 

سياسات و الإستراتيجيات، والموارد اللازمة يدخل ضمن وظيفة القائد تحديد الأهداف و ال :التخطيـط -

  و اتخاذ القرار، ويكون القائد هو المقيم الوحيد للخطة فهو الذي يعرف النموذج الكلي لها 

  لا يقوم القائد بوظيفة الحارس للعلاقات القائمة بين الجماعات فقط بل أنه يقوم أيضا : اتضبط العلاق -

الشخصية الداخلية بين أعضاء الجماعة أنفسهم وهو أكثر من أي بوظيفة الضابط أو الحارس للعلاقات 

يضبط التفاصيل المحددة لبناء الجماعة، ومن ثم فهو يؤثر في طبيعة العلاقات القائمة فيها، .عضو آخر

فهناك أنواع من الجماعة تكون فيها مسالك العلاقات داخلها نابعة أساسا من القائد نفسه بل كثيرا ما تكون 
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أشبه بلوحة المفاتيح التي تتفرع منها خطوط الاتصال المختلفة بين أعضاء الجماعة، وفي تلك  القيادة

  .الحالات على وجه الخصوص يكون القائد في وضعية إستراتيجية كرقيب

يتميز القائد عن أي فرد في الجماعة بتلك القوة التي في يده لمنح الجزاء والتي تمكنه من أن : الجزاء

 .ويتعلق الجزاء بالعمل الذي يؤديه الفرد وبكفايته فيه. ضبطا دافعيا على عضوية الجماعةيمارس نظاما و

  )09ص ] (105[

يرتبط بوظيفة القائد كمصدر للجزاء، دوره حكم ووسيط بين أعضاء الجماعة فيما قد يشب  :التحكيـم

علاقة طيبة بين  بينهم من صراع أو نزاع وهو في هذا لا يعمل كقائد منصف فقط بل كمركز لإقامة

الأعضاء وتعد قوة القائد في اطلاعه بهذا الدور بتخفيف وتشجيع العلاقات غير الرسمية داخل الجماعة 

 .ويتوقف هذا بدرجة كبيرة على أهدافه الشخصية

   

  : : المشاركة العملية في القيادة لاتخاذ القرارات .3.4

  :أهمية المشاركة .3.4.1

بخصوص وسائل تحقيق هذه الأهداف يؤدي  تع الأهداف و اتخاذ القراراإن اشتراك عضو في وض      

إلى قدرة اكبر على الإنتاج و شعورا اكبر بالرضا عن الجماعة و عن انتماء كعضو بها، وكلما ازدادت 

درجة اشتراك العضو أصبحت اتجاهاته مواتية بدرجة اكبر نحو الجماعة و ازداد شعوره بالاهتمام 

حيد معها كما أن الأفراد الذين يساهمون بدرجة كبيرة في الجماعات، تتضح في أنها تفهم بالجماعة و التو

ص ] (106[تماما توقعات الجماعة من الأعضاء، ويشعرون بالأمن و الطمأنينة في القيام بأدوارهم 

  : وما يؤكد أهمية المشاركة أنها تقوم على عدة عناصر أهمها ).320

تشابهة لما هو موجود في التحليل النفسي ومسلمات مستمدة أو متماشية مع مسلمات أساسية مستمدة أو م

معطيات علم الاجتماع و الأنثولوبوجيا الإجتماعية ومسلمات مرتبطة بالعلوم الإجتماعية خاصة في مواقف 

 .خدمة الفرد وخدمة الجماعة وتنظيم المجتمع

الفرد في صياغة القرارات التي تحدد الرفاهية، إن المشاركة في تخطيط برامج التنمية تؤكد على فاعلية  -

  .وتدعم الديمقراطية، وتنشط نماذج الضبط الاجتماعي و اللامركزية

إن المشاركة تدعم الشعور بكيان إنساني في المجتمع، وتصبح القرارات مرغوبة وملزمة في نفس الوقت 

  ).127ص ] (15[وتبعد عنهم الشعور بالاغتراب 

ام بين علماء النفس أن أهمية المشاركة تكمن في أنها صورة من صور الدوافع كما أن وهناك اتفاق ع     

المشاركة تعمل على استبعاد الدوافع المضادة، فالاشتراك في التخطيط لبرامج العمل يؤدي إلى تبني 

 ).11ص ] (107[القرارات و احترامها وزيادة الجهود لضمان نجاحها 
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  : جماعات المشاركةدواعي الانضمام إلى  .3.4.2

تختلف دواعي الانضمام إلى الجماعات المشاركة نتيجة لتنوع الدوافع الإنتمائية ولقد حاول اولسن      

Olson تجميع آراء العلماء بالنسبة لدوافع الانضمام إلى الجماعات بصفة عامة وحددها في ستة نظريات. 

  )128ص ] (15[

الإنتمائية الاختيارية للمشاركة وهو توقع الحصول على عائد  تفسر على أساس ما يكمل :نظرية التبادل

  .مجز يفوق ما يضحي به الفرد من جهد، أو وقت أو مال نتيجة المشاركة

تفسر دواعي الإنتمائية إلى جماعة المشاركة في عمليات التنمية إلى الرغبة في الدخول  :لنظرية التفاع

  .سية و الإجتماعيةفي علاقات مع الآخرين لإشباع الحاجات النف

يكون الدافع وراء الإنتمائية للمشاركة بجميع الجهود المشتركة لتحقيق الاستغلال الأمثل   : نظرية البيئة

  .للموارد البيئية المحيطة

الهدف من وراء الإسهام بالعمل التطوعي والمشاركة هو الحصول على قوة  :نظرية القوى الإجتماعية

  .ي تحقيق الأهداف الشخصيةاجتماعية يمكن استخدامها ف

تعتبر عملية المشاركة وفقا لهذه النظرية بمثابة عملية خيرية يقوم بها الفرد وفقا  :النظرية المعيارية

  .لإطار ضبط اجتماعي في المجتمع

تلعب عملية التنشئة الإجتماعية دورا كبيرا في جعل المشاركة قيمة أساسية تؤكد لدى الفرد  :نظرية القيم

  .لدخول في أشكال تنظيمية و المشاركة فيهاأهمية ا

 .وفي ضوء ذلك نجد موضوع المشاركة يعتبر محورا أساسيا في عملية تنمية المجتمع  

 

  : شروط ممارسة المشاركة بطريقة فعالة   .3.4.2

 إن المشاركة لا تتضمن سلبيات معينة و إنما لابد من توفير شروط معينة حتى يمكن استخدامها بطريقة   

  ).15ص ] (107:[فعالة ومن هذه الشروط مايلي

أن تكون شخصية الموظف ذات نمط يتميز بحب الإبداع وتحمل المسؤولية وأن تكون لديه رغبة  -

  .في المشاركة

 .أن يكون الموظف على درجة كبيرة من الخبرة و المعرفة تؤهله للمشاركة الفعالة -

 .الدرسأن يكون المشارك ذو علاقة مباشرة بالموضوع تحت  -

 .أن تكون المشاركة مبدأ يؤمن به جميع أقسام المنظمة بجميع مستويات الإدارة -
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أن لا يشعر أي من المشاركين بالخوف من الآخرين، وبأن مركزه أصبح مهددا، فالمدير الذي  -

 .يملك هذا الشعور لن يعطي فرصة لتطبيق هذا المبدأ

 .ا ملحا في حالة طارئةيجب إعطاء وقت كاف للمشاركة قبل أن يصبح استخدامه -

يجب الاستفادة من المشاركة في الحالات الهامة التي تتطلب تواجد كل من له علاقة بالموضوع  -

 .بدلا من إضاعة الوقت في كل صغيرة وكبيرة

أهمية إطلاع المشاركين على الموضوع المطروح للمناقشة على ما هو مطلوب منهم قبل الشروع  -

مكن أن يحول نظامه من نمط لآخر، بل عليه إطلاع المشاركين لا ي. في المشاركة بوقت كاف

 .على تفاصيل المشكلة وإعداد برنامج تدريبيا ينمي مهاراتهم في المشاركة

  

  : إستراتيجيات المشاركة .3.4.4

تقوم على أساس أن المشاركة تؤدي إلى تدريب المواطنين للعمل سويا : إستراتيجية التعليم العلاجية

هذه "  Lindman" المجتمع ولتقييم ولتدعيم التعاون كأسلوب حل المشكلة ويترجم ليندمان لحل مشكلات 

يعتبر ذلك من الأهداف العملية، كما " Ross" الإستراتيجية بمعنى التحرك المجتمعي، بينما نجد روس 

لفقراء العالم الانتربولوجي أن تنظيم المجتمع و العمل مع ا"    Oskar luisse"يرى أوسكار لويز 

وإعطائهم الشعور بالقوة من خلال المشاركة هو احد الطرق  الفرعية للفقراء على بعض المجتمعات ويدل 

  .على ذلك بما حدث في كوبا

من خلال المشاركة يمكن تعديل السلوك عن طريق تأثير الأفراد بالجماعات  :إستراتيجية تغير السلوك

د إلى توجيه لتغيير بالإضافة إلى التأثير على سلوك الفرد من التي ينتمون إليها، وهذه الإستراتيجية تعم

الهدف هو إحداث التغير في الأنساق الفرعية عن طريق تغير سلوك أعضاء  نخلال عضويته للجماعة، إ

وتغير السلوك يتم كلما كان المشاركون لديهم شعور قوى .النسق أو ما يقدمه النسق من تأثير على الأفراد

  ]15.[تنظيم، كما يجب أن يشعر المشارك بالفائدة من وراء المشاركة نفسهابالتوحد مع ال

وفي هذه الإستراتيجية يقوم المشاركون من مواطنين بتحمل الإنجاز  :إستراتيجية استعمال الإطارات

في المنظمة التي تعاني من ندرة الموظفين، وتقوم هذه الإستراتيجية على فلسفة مؤداها أن المنظمات 

ة ليست بحاجة إلى كادر من الخبراء في التخطيط ولكنها بحاجة أكثر إلى مواطنين يعرفون كيف الرعاي

  .يواجهون مشكلاتهم

وتقوم هذه الإستراتيجية على أساس أن المشاركة تمنع وجود العقبات : إستراتيجية التعزيز أو التعاون

ز تعتبر عملية يمكن عن طريقها توفير المتوقعة عند تنفيذ خطة التنمية وبذلك فإن الإستراتيجية التعزي

  .عناصر جديدة تسهم في بناء سياسة المنظمة بما يحول دون وجود ما يهدد استقرارها
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تقوم على أساس الأفراد يسعون إلى الحصول على القوة وتأثير  :الإستراتيجية سلطة أو قوة المجتمع

يمكن أن تكون المشاركة وسيلة لتكوين تنظيمات من خلال اقتناء أو امتلاك الثروة أو المكانة، ولذلك فإنه 

اجتماعية تضفي القوة على أعضائها للتأثير في القرارات المجتمعية ولا تملك الاختيار من بين هذه 

 .الإستراتيجية أو تفضيل احدهما 

  

  :المشاركة العمالية والرضا الوظيفي .3.4.5 

رارات بخصوص وسائل تحقيق هذه الأهداف أو من خلال إشراك الفرد في وضع الأهداف واتخاذ الق   

  العمل، يؤدي لا محالة إلى قدرة أكبر على الإنتاج وشعورا أكبر بالرضا عن الجماعة وعن الانتماء 

فمعرفة الأفراد الذين يقومون بالأعمال بالنسبة للمشاكل المطروحة وارتباطها بالأعمال المختلفة  .كعضوبه

فإن مشاركتهم تساعد على التفهم الأحق والأفضل وتسهم في وضع قرار  تكون أفضل ن الآخرين وبالتالي

صائب وحكيم يأخذ في الاعتبار كافة الظروف والمتغيرات، كما أن إشراك الجماعة في القرار يؤدي إلى 

فدراستهم للمشاكل تجعلهم . زيادة فرص إحساس الجماعة بالانتماء والارتباط بالقرارات الصادرة منهم

فمن خلال إشراك .ا لمسببات القرار وأهدافه، والشعور بالانتماء والمشاركة في صنع القرارأكثر تفهم

وتزيد من  االعمال في اتخاذ القرارات ومعرفتهم بكل الظروف والطوارئ تجعلهم أكثر ارتياحا وتفهم

لمنظمة الرضي الوظيفي، حيث يعملون في شكل جماعات يجمعهم التفاهم التعاون من أجل تحقيق أهداف ا

واستقرار أعضائها داخل العمل، وهنا تظهر أهمية ودور المشاركة في إحداث الرضا الوظيفي فرضا 

الأفراد يختلف من فرد لآخر وذلك حسب نوع ونمط المشاركة، فكلما كانت المشاركة فعالة وبطريقة 

اد عن الأعمال التي يقومون عقلانية تأخذ في الاعتبار جميع القوانين والقواعد الناجعة كلما زاد رضا الإفر

  .بتنفيذها، فنمط القيادة هو الذي يحدد نوع المشاركة العمالية

  

 

  

  

  :خلاصة

نستخلص مما سبق بأن القيادة ذلك العنصر الإنساني الذي يجمع مجموعة من العاملين ويوجههم    

ات الذاتية و الفنية ويحفزهم نحو تحقيق أهداف المنظمة،  و القيادة تتميز بعدة خصائص، منها المهار

إضافة إلى المهارات الإنسانية و الإدارية التي يجب على القائد الكفء التحلي بهما، لتحقيق الأهداف التي 
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أنشأت من اجلها المؤسسة، إضافة إلى مبادئ القيادة التي ترى بأنها ضرورية لنجاح القائد ومن بينها 

  .تلمسؤولية في العمل و أن يكون حاسما في اتخاذ القراراالكفاءة من الناحية الفنية والتكتيكية وأيضا ا

كما أن هناك العديد من النظريات التي تناولت موضوع القيادة و التي تحدثت كلها عن أساليبها الثلاثة     

ونظرية القيادة الفعالة   Magregorمجريجر :لــ"  y"  و "  ý" ومن بين هذه النظريات نجد نظرية 

ضافة إلى نظرية سلسلة السلوك ونظرية المسار و الهدف وغيرها، والتي تناولت ثلاث إ  Fiedlerلــ 

أساليب في القيادة والمتمثلة الأسلوب الأوثوقراطي و المتسلط و الأسلوب الديمقراطي الذي يسمح 

رات ، و أخيرا الأسلوب  الديمقراطي الذي يسمح بالمشاركة في اتخاذ القراتبالمشاركة في اتخاذ القرارا

و أخيرا الأسلوب الفوضوي الحر الذي يمتاز بالتدخل الأدنى للقائد في القرار، وهناك عوامل تؤثر على 

ممارسة القيادة منها نظام القيم عند القائد من عادات وتقاليد و التي تؤثر على قراراته إضافة إلى الأهواء 

  .و النزاعات القيادية والقوى الكامنة في مرؤوسيه و الموقف

ما يجب أن تكون لدى القيادة القذرة على صيانة بناء الجماعية وهياكلها، و الاهتمام بالعلاقات الإنسانية ك

لتنمية مهارات  توإشباع الحاجات و الجانب السلوكي، و السماح للجماعة بالمشاركة في اتخاذ القرارا

  .الجماعة و العمل على تلبية متطلباتهم و تحقيق الرضا العمالي
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 4الفصل

 مستويات ونماذج اتخاذ القرار 

 

  

 
يعتبر موضوع صنع القرار واتخاذه من الموضوعات ذات الأهمية البالغة بالنسبة لأي منظمة إذ يمس 

تد وصنع القرار عملية خطيرة تمس الحاضر و تغير الواقع وتم.مختلف مجالاتها و مستوياتها الإدارية

أثارها إلى المستقبل لذلك يجب أن تسبقها دراسة متأنية تستند إلى قاعدة واسعة من المعلومات المتخصصة 

  .و الدقيقة فيما يتعلق بموضوع القرار المراد إصداره

فالقرار له دور كبير في مختلف المستويات و الوظائف الإدارية، فعن طريق القرار نتوصل إلى وضع      

لية لتقرير مصير المؤسسة إلى جانب وجود القرارات الخاصة بالرقابة الإدارية اللازمة الخطط المستقب

  .للتأكد من تنفيذ هذه الخطط و مراقبة أداء العمال وتصحيح الأخطاء للوصول على الأهداف المرجوة

و للقرارات دور كبير في توضيح كل من وظائف و أعمال كل فرد داخل المؤسسة بوضع الرجل      

لمناسب في المكان المناسب من اجل إحداث تجانسا و توازنا في مختلف المهام و بين مختلف الوحدات ا

و لكي يتحقق كل هذا يجب أن تكون هناك عقلانية في القرارات وأن تكون هذه .الإدارية داخل المنظمة

  .القرارات فعالة و رشيدة تخدم مصالح العامل و المؤسسة
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 –تخطيط  –عرض موجز لأهم مستويات اتخاذ القرار و التي حددناها كالآتي من خلال هذا الفصل نتم ب

  .رقابة و تنسيق وعقلانية

و سنقوم بتوضيح علاقة كل منهما بالقرار و مدى تأثيرها على رضا العامل داخل المؤسسة و في تحقيق 

  .أهداف المؤسسة

  

  

 

  :التخطيط  واتخاذ القرارات.4.1

  :أهمية التخطيط .4.1.1

هو محور كل برنامج سواء في إعداده أو تنفيذه و يتدخل في أنشطة المؤسسات و المنظمات المختلفة      

كما ].108[سواء في تخطيط الأهداف أو السياسات لها أو تنمية الأهداف وتكوين السياسات والقرارات 

على الاستخدام الفعال يعتبر التخطيط جسرا لتحقيق أهداف المشروع القائم و المراد القيام به و يحثنا 

  : لمختلف الموارد المتاحة و يمكن أن نلخص أهمية التخطيط فيما يلي

يمكن العاملين من   التي التخطيط الأهداف التي تسعى المؤسسة أو المنظمة إلى تحقيقها بالصورة يوضح - 

 .فيؤدون أعمالهم بصورة جيدة معرفة ما تسعى إلى تحقيقه

و  على التحديد الدقيق لمدخلان من الموارد المطلوب استخدامها من حيث الكم يساعد التخطيط الإداري - 

النوع كما يساعد على التعرف على المشكلات و العقبات المتوقع حدوثها و الناتجة عن التحضير للعمل 

  .عدم التأكد في المستقبل الذي يتصف بالتغير و 

اللازمة لتحقيق الأهداف كما يساعد على التنسيق  يساعد التخطيط على الاقتصاد في الوقت و الموارد - 

] 109[بين الأنشطة الرئيسية و الفرعية حيث أنه يحدد الوقت اللازم لأداء كل مرحلة من مراحل العمل 

ويمكن التخطيط لمدير المؤسسة أو المنظمة من رؤية الصورة المتكاملة لنشاط المنظمة و ).192ص (

يد أهمية الأنشطة و العلاقات المتداخلة بينها ومنه تحقيق الاستخدام الأمثل للبيئة التي يتعامل معها و تحد

  .للأنشطة

يسهل التخطيط إجراء عمليات المتابعة و الإشراف و التقويم فلا معنى لأداء هذه الوظائف إذا لم تكن  -

المنشودة  ويساعد التخطيط على تحقيق النتائج).144ص ] (110[ .هناك خطة ذات أهداف واضحة المعالم

و يقلل من النشاط العشوائي وللجهود المتداخلة غير الضرورية و الأعمال الغير مرتبطة بالموضوع 

   .ويساعد على تحقيق التكاليف إلى أدنى حد 
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و توقعاته تعطي الإدارة فرصة من الزمن تسمح لها بتقدير أبعاد هذا المستقبل و  لالنظرة إلى المستقب -

ويساعد على الاستخدام الأنسب للوسائل و الأفضل لتحقيق .عاملا محسوبا و مقدما من ثم التعامل معها ت

  ).163ص ] (14[الأهداف ووضع برنامج تخطيطي 

يسهل عملية الرقابة، فالمدير لا يمكنه التأكد من أداء مرؤوسه في غياب التخطيط و يعمل التخطيط  -

مليات ويمكن من رؤيتها بوضوح عند مستوى على تخفيض التكاليف بالتشغيل الكفء والتناسق في الع

  ).17ص ] (110.[جالإنتا

يسمح لهم  نإن التخطيط يحقق درجة أعلى من المنطقية و الوضع الأفضل لأي مشروع فالمديرو -

بالتخطيط بدرجة من المبادأة والتصرف في التعامل مع البيئة فيها لصالح المشروع وهو وضع لا يتسنى 

طيط حيث يجبر المديرون على التصرف كرد فعل بطريقة تلقائية أو عفوية مما قد تحقيقه في غياب التخ

  ).137ص ] (111.[يؤدي إلى تحويل العمليات إلى مواقف حرجة باستمرار

و تظهر الضرورة و الأهمية إلى التخطيط بسبب عدم التأكد من المستقبل و الخضوع للظروف       

من التكيف مع احتمالات  توالتخطيط يعزز من مقدرة المؤسسا).81ص ] (112.[المؤثرة للتغير المستمر

وإذا أمكن التنبؤ بالمستقبل بدقة .المستقبل إذ يعتبر ضروريا حتى ولو كانت فرص حدوثه قليلة لمواجهتها

كان بإمكان الإداريين التخطيط مقدما دون الخوف من ضياع مجهودهم هباء والتشكيك وعدم التأكد من 

و التخطيط للمدى البعيد أكثر احتمال ضياع الوقت و الجهد المبذول في . يط مقدماإمكانيات التخط

  .)80ص ] (113[التخطيط بما لا فائدة منه 
  

 

  :خطوات التخطيط و أنواعه .4.1.2

  : خطوات التخطيط  .4.1.2.1

واضح التخطيط يبدأ بتحديد ما يريده أو تحتاجه المنظمة والتحديد ال :تحديد الهدف أو الأهداف 

للأهداف يمكن من التعرف على الموارد و يساعد على تحديد الأولويات المتعلقة بالأهداف و على تركيز 

  ).120ص ] (17.[الموارد الفعالية و تحديد الهدف يمثل خطوة ضرورية في التخطيط

ى وهي وضع الفروض التي تمثل المستقبل الذي عل ):الفروض التخطيطية)(التنبؤ(إعداد التقديرات 

] 110[أساسه ستوضح الخطط أي البيئة المستقبلية التي تستعمل فيها الخطط و التي تستلزم القيام بالتنبؤات

و إعداد التقدير أو التنبؤ لكل الجوانب التي تحدد الهدف و ذلك باتخاذ إجراءات التنبؤ و هو  ).128ص (

و يتم كل هذا بتحليل الإنجازات ).161ص ] (14[ تقدير موقف المشروع ككل في الفترة الزمنية القادمة

السابقة و الاستفادة منها و تقدير الاحتمالات المتطورة مستقبلا و استخلاص العوامل المؤثرة في النشاط 

المطلوب التنبؤ به و علينا التنبؤ لأن عالم الأعمال يتميز بدرجة عالية من عدم التأكد مما يترتب على 
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أساسية لسد الفراغ الموجود في المعلومات و البيانات المتاحة  دلك من أخطاء و عملة التنبؤ تصبح

  .للإدارة قصد تجنب احتمالات الخطأ

هنا يمكن  )تحديد البدائل(تحديد الأعمال الواجب القيام بها و العوامل المساعدة و المقومات 

ات السلبية و تحديد مدى الجهد المطلوب بذاته من أجل الوصول و توجيه النشاط للقضاء على الاتجاه

و تحديد العوامل المتصلة بالبيئة الداخلية التي تساعد المنظمة في . "توفير فرص التوصل إلى الأهداف

 ).183ص ] (17" [تحقيق أهدافها و المشاكل التي تحدث عن كل من البيئتين

بتحديد و هي نقطة حاسمة في التخطيط و ذلك  ":تحديد البائل" اختبار التصرف بتحديد الإمكانيات 

لتحديد  ةالموارد و المستلزمات المختلفة لوضع تلك الأعمال موضع التنفيذ و يقصد بها الطاقة اللازم

  ).116ص ] (114. [الأهداف من المهارة و الكفاءة و المعدات و الآلات

و هي النقطة التي يتم فيها تبني الخطة و اتخاذ القرار بشأنها و هذا إما  :اختبار الخطة المقترحة

 .بواسطة الفرد أو الجماعة

لها أهمية خاصة و تعني المتابعة و المراقبة بصفة عامة بمقارنة نتائج التنفيذ  :المتابعة والمراقبة

المخطط و تعتبر مؤشرا هاما لمدى الدقة في وضع الخطط التشغيلية و الوظيفية و الإستراتيجية، فالرقابة 

رين في المنظمات المختلفة و تمثل هذه المعلومات المرتدة في بمثابة المعلومات المرتدة للمخططين و المدي

  ).176ص ] (67[الخطوات التي سبق الإشارة إليها 

  

  :أنواع التخطيط 2.2..41

  :يمكن تقسيم الخطط إلى عدد من الأنواع       

  و هي العملية الإدارية تحدد في أولويات وضع إستراتيجية و تكوين البرامج : خطط إستراتيجية

  . ورسم سياسات بحكم سلوك المنظمة و استخدام الموارد المختلفة مادية و بشرية لتحقيق أهدافها

ويتطلب هذا النوع من التخطيط معلومات خاصة من البيئة من خارج المنظمة و توفير الظروف الملائمة 

ستراتيجية ، من أركان الإ)208ص ] (115[للنمو من الداخل و الخارج،و هو يحدد الأهداف البعيدة 

المخاطرة الإستراتيجية من حيث كونها تتعامل مع المستقبل أما رد الفعل فيشير إلى ارتباط طرف معين 

أو المنظمات الأخرى و هده التصرفات قد تنطوي على علاقة ذات طبيعة  بالمنظمة بتصرفات آخر

  ).35ص ] (116[ تنافسية و تكاملية و تعارضية أو مصالح مشتركة

يهدف إلى مساندة التخطيط الإستراتيجي للمنظمة للخطط العامة بميادين النشاط :تكتيكيالتخطيط ال

  المختلفة كالتسويق و الإنتاج  و يختص التخطيط التكتيكي بتقسيم صلاحية البدائل المختلفة من الأهداف 
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الإستراتيجية  بدائلوالإستراتيجيات واقتراح الجيد منها ويتميز بالمرونة في اختيار الإجراءات و مراجعة ال

  ).13ص ] (14[و الإدارات التشغيلية كما أنه يحتاج إلى تنسيق بين رغبات الإدارة العليا 

يهدف إلى مساندة التخطيط التكتيكي و تحديد تفاصيله و يختص بوضع الخطط : التخطيط التشغيلي

ففي . لمستويات الدنيا للمنظمةللأنشطة المتكررة و القابلة للقياس، و ذلك يشكل نتائج متوقعة و يتم في ا

هذه المستويات يهتم المدير و الإدارات و رؤساء العمال بالخطط الشهرية و الأسبوعية و اليومية و توضع 

   ]113[محددة النتائج بطريقة موازنات تقديرية تسمح بتحديد في شكل الخطط التشغيلية

  : ا لمجاله أو موضوع عمله الىيتنوع التخطيط الإداري وفق:من حيث مجال وموضوع التخطيط

يهتم بوضع الهياكل و الخرائط التنظيمية و تحديث أساليب الاتصال بين الإدارات  :التخطيط التنظيمي 

  ).160ص ] (117. [والأقسام وتبسيط إجراءات العمل داخل المنظمة

المتاحة المتوقع الذي يغطي كافة نشاطات المؤسسة في إطار الإمكانيات و الموارد : التخطيط الشامل

  .إنتاجها

يهدف إلى تخطيط نشاط معين من أنشطة المؤسسة و يكون في إطار ضبط محدد  :التخطيط الجزائي

  ).182ص ] (118[لمشكلة ما أو وسائل محددة 

 

  :مبادئ التخطيط الفعال.  .43.1

  .للتخطيط مبادئ علينا إتباعها من أجل تحقيق الأهداف        

يعد التنبؤ مصدر افتراضات التخطيط بالنسبة للمنظمة و الذي عليه تبني خطط  :يقإعداد التنبؤ الدق -

الإدارة ونقص الاتصال الفعال بين معدل التنبؤات ومستخدمها هو العامل الذي يحدد غالبا سبب لعدم 

 .استخدام التنبؤات بفاعلية

لتزام والقبول والحماس الخطط تنفذ من خلال البشر و الحصول على الا: الحصول على قبول الخطة -

من المرؤوسين للخطة يعد أمرا ضروريا لتمكين وضع الخطط موضع التنفيذ وهنا تدخل المشاركة في 

عملية التخطيط عن طريق التصرفات التي يمكن القيام بها ولكن أهمها هو التماس مشاركة المرؤوسين في 

 .عملية التخطيط

على أن التخطيط هو الوسيلة الوحيدة لتحقيق نهاية معينة وهي التأكد  :يجب أن تكون الخطة سليمة -

وذلك بوضع خطة سليمة وفعالة، إذ نجد كثير من الشركات أنفقت مبالغ ضخمة لإعداد خطة كانت في 

 .الأساس غير سليمة
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تحديد مسؤولية التخطيط فالتخطيط هو مسؤولية الإدارة في جميع  :إيجاد التنظيم الفعال لعملية التخطيط -

لمستويات وبالتالي إعداد الخطط من قبل متخصصين في التخطيط ثم تحويلها لإدارة المنشأة لتنفيذها إنما ا

 .هو بمثابة طريق مضمون، والدور الرئيسي هنا لرجال التخطيط هو تطوير مستندات التخطيط الرئيسية

يروه أو يعتقدوه فقط وهذا لقد اعتاد الناس أن يروا ويعتقدوا ما يريدون أن : الموضوعية في التخطيط -

 .الاعتبار يمك أن يؤدي بغير شك إلى التخطيط غير السليم

من الضروري أن تتم المراجعة بشكل منظم خاصة فيما يتعلق  :صنع نظام للمتابعة وجعل الخطة مرنة -

شآت وعملية المراجعة يجب أن تكون ذات بيانات دقيقة وحديثة ويوجد بمعظم المن.بالخطة الإستراتيجية

نظم المحاسبة تساعد المديرين على تقسيم أدائهم في الفترة السابقة وبتعيين تقييم أدائهم المستقبلي بملاحظة 

فالتغيرات في هذه .والسوقية والسلعية والتقنية والتنافسية ةالعوامل الاقتصادية والاجتماعية والسياسي

  ).104ص ] (119[العوامل تتطلب تغيرات في خطط المدير 

وهي أن تكون المدة المتاحة لكل خطة من كافية لتمكين هذه الخطة من بلوغ  :لتزام في التخطيطالا -

أهدافها وذلك قصد تغطية عدم الكفاءة الإدارية والإنتاجية للأجهزة المشرفة على تنفيذ الخطة فنجد أن 

لو عملت كل الأجهزة الخطة لها مدة ثلاث أو أربع سنوات في حين أنه بالإمكان تنفيذها في سنة واحدة 

  ).55ص ] (120[المشاركة في تنفيذها بكفاءة 

  

  :التخطيط والعملية الإدارية وعلاقته باتخاذ القرارات.  .44.1

  :التخطيط والعملية الإدارية.  .41.4.1

يعتبر عمل كل مدير وحتى يستطيع المدير أن ينظم أو يقود أو يراقب يجب عليه وضع الخطط        

فالمدير يجب أن .واتجاه المنظمة من خلال تقرير ما الذي يجب عمله وكيف ومن يقوم بهوتحديد هدف 

يخطط كيف يستخدم التسهيلات والموارد المتاحة والكمية التي ستنتجها من كل صنف ومتى يتم الإنتاج 

ن لها ومع أن الحاجة إلى التخطيط توحد في جميع المستويات ويكون أكثر في المستويات الأعلى حيث يكو

تأثير محتمل أكبر على نجاح المنظمة، فالمديرون على المستويات العليا بصفة عامة يخصصون معظم 

الوقت في التخطيط للمستقبل البعيد والإستراتيجيات التي تتعلق بالمنظمة ككل ويخطط المديرون في 

  . المستويات الأدنى بصفة أساسية لوحداتهم الفرعية ولمدى زمني قصير

  

  : الخطط واتخاذ القرارات .42.4.1
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يعتبر اتخاذ القرارات جانبا هاما من التخطيط إذ نجد قرارات يجب اتخاذها في أكثر من نقطة من عملية 

التخطيط فالمدير يجب أن يقرر أي تنبؤات متعلقة بالحالة الاقتصادية العامة وتصرفات المنافسين تعتبر 

 ]17.[قة توزيعها لتحقيق الأهداف بفعاليةصحيحة ويقوم بتحليل موارد المنظمة ويقرر طري

  

  الرقابة واتخاذ القرارات . 4.2

   :أهمية الرقابة.41.2

الرقابة سبيلا للكشف عن احتمالات الخطأ والتنبؤ أو التوقع وذلك بما تضعه من معايير أو معدات      

ياسات أو البرامج، وتظهر لقياس الأداء ومدى إيجابيته نحو تحقيق الأهداف المحددة له في الخطط أو الس

أهميتها في الجهاز الإداري بأنها عنصر حيوي وهام بالنسبة لكافة العمليات الإدارية الأخرى من تخطيط 

وتنظيم، نظرا لاستمراريتها وتفاعلها معها من حيث التلازم، والترابط له آثره الإيجابي على كيفية إنجاز 

تقتصر على الماضي واكتشاف ما وقع من أخطاء وانحرافات كما فالرقابة الإيجابية لا .الأعمال الإدارية

أنها تنظر إلى المستقبل وتتنبأ من خلال الدراسة والتحليل بالأخطاء والانحرافات المحتمل حدوثها وتتخذ 

  .ما يلزم إجراءات لمنع حدوثها

 .فالرقابة ذات أهمية إذ هي أداة أساسية لتحديد صحة ما تم التخطيط له - 

 .أن الرقابة تمكن التحقق من صحة تطبيق مبادئ التنظيم كما - 

 .كما أنه للرقابة دور في إحداث توازن بين فعالية ومرونة الأعمال الإدارية - 

كما .ولها دور في الوقوف على مدى فعالية القرارات الإدارية المتخذة في كافة المستويات الإدارية - 

لمشروعية ومباشرتهم للأنشطة المفروضة عليهم للكشف عن تكشف الرقابة عن مدى الالتزام بمبدأ ا

تكشف عن متطلبات الإدارة للأفراد أو تحديد أوجه  كما.الأخطاء والانحرافات التي يرتكبونها في أعمالهم

  ).162ص (]14[النقص في التخصصات الوظيفي

  

  :خطوات عملية الرقابة و أنواعها. 4.2.2

  : خطوات عملية الرقابة. 4.1.2.2

إن خطوات الرقابة لا تختلف باختلاف الشيء الذي يراقبه وتنطوي عملية الرقابة الأساسية بغض        

  :النظر عن مكان وجودها على ما يلي

المعايير هي المقاييس الموضوعية المستخدمة لقياس النتائج  :تحديد المعايير والمقاييس الرقابية -

أة ويعبر عنها بشكل يجعل استخدامها لقياس التحقيق الفعل الفعلية إذ تمثل الأهداف التخطيطية للمنش



 95  

للواجبات المخصصة أي وسيلة لمقارنة شيء بالأخر والمعايير قد تكون مادية أو يعبر عنها وعادة يعبر 

 ).165ص ] (121[عنها في شكل وحدات 

غم ذلك التقدم في لقد حقق المهندسون تقدما في قدرتهم على القياس النتائج للعمل ور :قياس الأداء -

النظم المحاسبية وللأدوات الإحصائية وأساليب القياس والاتجاهات هناك مجالات وفرص كثيرة لتحسن 

  .وهناك بيانات كثيرة في المشروعات للإستفادة منها رغم أهميتها وهي

  .اخذ النتائج الكمية والوصفية في الاعتبار على حد سواء -

  .مؤشرات لما يجري فيها واستخدام العينات لتبسيط مهمة القياساستخدام الأغراض في الرقابة ك -

وهي أسهل عملية في الرقابة ولا يتعدى الأمر إلا مقارنة : تحديد مدى تطابق الأداء مع المعايير -

النتائج المحققة بالأهداف أو المعايير المحددة من قبل وفي حالة تطابق الاثنين يفترض المديرون كل شيء 

 .ة ولا يتطلب الأمر في هذه الحالة التدخل في سير عمليات المنظمةتحت السيطر

وتمارس إذا اتضح أن الأداء لا يصل إلى المعايير الموضوعية وأظهر  :اتخاذ الإجراء التصحيحي -

التحليل ضرورة اتخاذ تصرف معين وقد يتمثل الإجراء التصحيحي في إدخال التغير على نشاط معين أو 

لمنظمة أو تغير المعايير التي وضعت من قبل والرقابة عملية ديناميكية أو أكثر وإن لم أكثر من عمليات ا

يستمر المديرون في تنفيذ هذه العملية حتى نهايتها فإنهم ببساطة يقومون به مجرد وليس ممارسة الرقابة 

ى فالتركيز يجب أن يكون في استحداث طرق بناءة للوصول بالأداء إلى مستو).423ص ] (122[

الأهداف أو المعايير وليس مجرد تحديد الأخطاء السابقة والفشل في الماضي وعملية الرقابة يجب أن 

تمارس بواسطة جميع المديرين في كل مستويات المنظمة ودرجة الرقابة التي يحتاجونها، فيبدو أن الرقابة 

فمفهوم الرقابة جعل الكثيرون غالبا ما ترتبط بمعان غير مريحة وإنها تهدد الحرية والاستقلال الشخصي 

يشعرون بعدم الارتياح إلا أن الرقابة ضرورية في المنظمة وأساليب الرقابة أصبحت أكثر تحديدا وتعقيدا 

بسبب انتشار الحاسبات الآلية فمهمة المديرين عند الرقابة أن يحققوا التوازن المناسب بين الرقابة 

 ] 121[التنظيمية الملائمة وحرية الأفراد 

والمنظمة والأفراد والبيئة التقنية يتغيرون باستمرار، فأنظمة الرقابة الفعالة تحتاج إلى مراجعة ).264ص(

  .وتعديل مستمرين

 .ويمكن أن نوضح خطوات الرقابة في الشكل التالي

  

  

  

  

وضع معايير وطرق 
 قياس الأداء

عدم القيام بأي 
 تصرف

اتخاذ الإجراء 
 تصحيحيال

هل يتطابق الأداء مع 
 المعايير

قياس الأداء 
 لا

 نعم 
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 )02ص ] (123[الخطوات الأساسية في عملية الرقابة ) 06(شكل رقم               

 

صعوبة في تصميم الرقابة لعمله أو نشاط معين ولكن في كل الأحوال لا يخرج هذا النظام وقد تكون    

  .عن الخطوات والعناصر الأساسية المبينة أعلاه بصرف النظر عن النشاط الذي تتم مراقبته

  

  : أنواع الرقابة 4.2.2.2

أ بحدوث انحرافات معينة قبل وهي الرقابة لعملية تنفيذ الأعمال والتي تتوقع أو تنب :الرقابة المستمرة

وقوعها، حتى يتم اتخاذ الإجراءات الصحيحة المناسبة في الوقت المناسب قبل اكتمال التنفيذ، وتسمى 

باستمرار ويعتبر أفضل نوع للرقابة لأنه يتوقع حدوث  ذأحيانا الرقابة المباشرة لأنها تباشر التنفي

التصحيحية أو العلاجية لمنع الأخطاء في المستقبل الانحرافات ويتضمن اتخاذ القرارات والإجراءات 

  .وتكرارها

تقسم مراحل التنفيذ إلى مراحل وتتم الرقابة بعد الانتهاء من كل مرحلة بمقارنة   :المراقبة المرحلية

 التنفيذ الفعلي للمرحلة الواحدة مع المعايير الموضوعية ولا يبدأ في المرحلة التي تليها إلا بعد التأكد من أن

المرحلة السابقة تمت كما هو مخطط لها ويستخدم هذا النوع في إجراءات العقود والإجراءات المكتبية 

  ).149ص ] (14[حيث كل إجراء يتوقف على المستندات 

وهي التي يقوم بها الجهاز الرقابي نفسه تعتبر أساس كافة الأعمال الإدارية لأنها تعني : الرقابة الداخلية

وتستهدف تمكين المنظمات من ممارسة الرقابة الذاتية . اري بالرقابة على الأنشطة والأداءقيام الجهاز الإد

  .و التعود عليها وتمكن المؤسسة من تجنب أسباب القصور والضعف والتغلب عليها

من ناحية الوصايا الإدارية فهي وصايا تمارسها أجهزة مركزية لمراقبة المنظمات  :الرقابة الإدارية -

ة من الخارج وتتم بين شخصين الشخص المباشر للرقابة والشخص الخاضع لها وهي تسير وفق الإداري

حدودها القانونية تهدف لتحقيق الصالح العام تتمثل في وصايا على الأعضاء من تعيين وتأديب وإصدار 

  .الأوامر والتعليمات من ناحية أخرى

  

  :أدوات العملية الرقابية. 4.3.2

 :يد من الأدوات والأساليب يمكن استخدامهاهناك العد         
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وهي بيان تقديري للاحتياجات المستقبلية التي تغطي كل أو بعض أوجه نشاط  :الميزانية التقديرية -

المشروع عن فترة زمنية محددة وترتب المعلومات التي يتضمنها هذا البيان وفقا لنظام معين والرقابة عن 

للكشف عما يؤِدي فعلا ومقارنة النتائج الفعلية للأداء بالبيانات التي  طريق الميزانية التقديرية تجري

تتضمنها الميزانية التقديرية والتي تمثل النتائج المتوقع حدوثها، والرقابة عن طريق الميزانية عدة فوائد 

امل تساعد في التخطيط وبلورة الأهداف المنشودة في شكل رقمي تساعد الإدارة في ممارسة التنسيق الش

على مستوى المشروع كما تبرز أهمية استخدام مبدأ الرقابة على المسائل الشاذة أي تركز الانتباه على 

 .والرقابة عن طريق الميزانية تحديد المسؤولية. العناصر التي تنحرف عن المعدلات المقررة

ة لبيانات هي وسيلة شائعة في أغراض الرقابة حيث تعد تقارير متضمن: التقارير الإحصائية -

إحصائية تساعد في الدراسة التحليل والمقارنة تتميز هذه الوسيلة بتوفرها للتحليلات الإحصائية 

والبيانات الإحصائية سواء التي لها طبيعة تاريخية أو المرتبطة بعملية التنبؤ بالمستقبل لأغراض 

ئية اللازمة في  شكل و الاتجاه الحديث هو توفير تلك المعلومات الإحصا).254ص ] (14[رقابية 

خرائط إحصائية تلفت نظر المديرين بسرعة إلى النقاط الهامة والخطر في ذات الوقت التي لا يتيسر 

  .الوقوف عليها بسرعة عند استعراض عدد ضخم من الجداول الرقمية من هبوط المبيعات 

    توضع هذه الإدارة علاقة و. تعتبر خريطة التعادل أداة التحليل والرقابة: تحليل نقطة التعادل -    

أو .التكاليف والمبيعات والأسعار عند أحجام مختلفة وأثرها على الأرباح ونقطة التعادل هي حجم الإنتاج

حجم المبيعات الذي عندها يتساوى الدخل مع مبيعات السلعة مع إجمالي تكاليفها الثابتة والمتغيرة ونقطة 

وزيادة عليها تحقق أرباح باعتبار التكاليف الثابتة توزع على عدد  التعادل لا تؤدي لا للربح ولا للخسارة

  ] 121[كبير من الوحدات وهنا يقلل الوحدة من هذه التكاليف إلى حد كبير كلما زاد حجم الإنتاج 

وهي وجود الرئيس والمرؤوسين معا في مكان واحد حيث يتابع العاملين  :الملاحظة الشخصية -

ير العمل والطرق المستخدمة في العمل والنتائج المتحققة ويجب على المشرف الخاضعين لإشرافه من س

أو الرئيس زيادة مواقع العمل على فترات متباعدة للوقوف على تنفيذ العمليات ومواجهة الرئيس بالقائمين 

غيرها  هناك مجال تظهر فيها أهمية الملاحظة أكثر من و. بتنفيذ الأعمال له فائدة تفوق أحيانا التقارير

  ).256ص ] (14[فالموظف الجديد يحتاج في بداية الأمر للتوجه والإشراف على طريقة أدائه للعمل 

  

تعتبر أداة فعالة من أدوات الرقابة الإدارية وهي التقييم المنظم والمستقبل الذي  :المراجعة الداخلية -

رها من عمليات المنشأة ومفهومها الجديد تقوم به هيئة المراجعين الداخلين للعمليات المحاسبة والمالية وغي

يشمل تقييم أداء العمليات بصفة عامة مع قياس النتائج الفعلية على ضوء النتائج المخططة إلى جانب تقييم 

السياسات والإجراءات واستخدام السلطة جودة الإدارة وفعالية طرق العمل وغيرها من مظاهر العمليات 

 ).430ص ] (122[
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تحتاج الإدارة العليا إلى هذا النوع الذي يتناول النواحي المالية وغير المالية وتفيد : خاصةالتقارير ال -

وتختلف التقارير طبقا لطبيعة العمل . في متابعة التقارير الخاصة في الرقابة على الأداء الكمي للمنظمة

ير العمل والأخطاء والأشخاص المكلفين من داخل وخارج المنظمة وهي وسيلة نتعرف من خلالها على س

  . بتكليف موظف لإعداد تقارير خاصة من المنظمة عن طريق السجلات والملفات

  

  :شمولية الرقابة وأهميتها لمختلف المجالات الإدارية. 4.4.2

   :شمولية الرقابة. 4.1.4.2

كان الدور  شأنها شأن التخطيط وظيفة إدارية يمارسها مدير المشروع، أيا كان مستواه الإداري وإن      

الرقابي يختلف من حيث أهدافه وأبعاده وتفصيلاته وتوقيته وأساليبه باختلاف المستويات الإدارية من حيث 

تدرج السلطة بين المستويات الإدارية ولكل مستوى إداري حدود وأبعاد معينة من الخطط والسياسات التي 

ة تمارسها مختلف المستويات الإدارية ونجد وظيفة الرقاب).423ص ] (122[له سلطة وضعها وتقريرها 

بالمشروع في مجالات عديدة من أمثلها الرقابة على تحقيق الأهداف العامة للمشروع والرقابة على 

السياسات المقررة وإجراءات العمل المحددة، الرقابة على فعالية التنظيم الإداري للمشروع وعلى فاعلية 

على التكاليف الخاصة بالعمليات والمصروفات الرأسمالية و الإنتاج وكفاءة أفراد القوى العاملة والرقابة 

  .والخدمات والمبيعات والأسعار والرقابة على المركز المالي

  

  :الرقابة وأهميتها بالنسبة للمستويات الإدارية. 4.2.4.2

هما،      ترتبط الرقابة والتخطيط بعلاقة وطيدة لدرجة أنه من الصعب الفصل بين :الرقابة والتخطيط 

فالتخطيط هو مقدمة أساسية للرقابة والرقابة هي أداة أساسية لتحديد مدى صحة ما تم التخطيط له، ومن 

مظاهر الارتباط والصلة الوثيقة للرقابة والتخطيط، أن التخطيط ينتهي بوضع خطة تحدد الأهداف 

تعتمد عليها في قياس ومقارنة  المطلوبة وكيفية الوصول إليها فإن الرقابة تتخذ هذه الأهداف كمعايير

النتائج العلمية للتنفيذ وملاحظة الانحرافات والثغرات أو الأخطاء التي توقف الخطة أو تبعدها عن مسارها 

وهنا تتدخل المنظمة للمعالجة إما بتعديل المعايير أو طرق الأداء أو إجراء الخطة وربما إعادة . المحدد لها

  .رالتخطيط كليا إذا اقتضى الأم

للرقابة دور هام في مجال التنظيم فيها يمكن التحقق من تطبيق مبادئ التنظيم المتمثل  :الرقابة والتنظيم

في وحدة القيادة والأفراد وعدد المستويات في الإدارة، السلطة والمسؤولية، ما هي العقبات التي تعترضها 

والتنظيم يساعد في إجراء الرقابة .معالجتها والنتائج السلبية المترتبة عنها مما يساعد إدارة المنظمة من

الفعالة، وقد يكون عائقا لإجراء الرقابة ويتوقف ذلك على طريقة بناء الهيكل التنظيمي، فكلما تداخلت 
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الأعمال والاختصاصات الخاصة بالأعمال والأفراد العاملين وصعب الفصل بينهما، صعب عملية الرقابة 

  .والعكس صحيح

التفويض بنص على الاختصاصات دون المسؤوليات عنها أي  :الاختصاصاتالرقابة وتفويض 

المسؤولية لا تفوض هنا ويأتي دور الرقابة ليحدث توازنا بين فعالية ومرونة الأعمال الإدارية عن طريق 

وعدم تركيزها بيد القيادات العليا، وبين حماية الأصيل من . تفويضها إلى المستويات الإدارية التالية

سؤولية من أخطاء المفوض له مباشرة الأعمال لتمكينه من متابعته للتأكد من مباشرته لاختصاصاته الم

المفوض على خير وجه كلما زاد تفويض الاختصاصات إلى المستويات الإدارية الأدنى قلت درجة 

بعة الأعمال وليتمكن الرئيس من متا ).242ص ] (14[وفعالية رقابة الأصيل لنتائج أعمال تلك المستويات 

المفوضة يجب تحديد أهداف الأعمال بدقة والمعايير بدقة وتحديد السياسات والقواعد والأعمال الواجب 

  .إتباعها والموافقة عليها

إن هدف التنسيق والاتصالات منع التداخل والتشابك فيما : الرقابة عنصر تنسيق واتصال إداري

ل وتبادل المعلومات والأفكار مما ينتج نوع من الترابط تباشر الأجهزة الإدارية من اختصاصات وفي نق

والانسجام، وهذا الهدف يتحقق بالرقابة الفعالة والتعرف على فعالية وسائل التنسيق، وفعالية قنوات 

الاتصال المستخدمة في المنظمة والمعيقات التي تمنع أداء دورها بشكل فعال وتعتمد فعالية وكفاءة الرقابة 

عالية التنسيق بين مختلف أنشطة المنظمة الإدارية وكذلك على كفاءة وفعالية شبكة على كفاءة وف

  ).244ص ] (14[الاتصالات 

للرقابة دور في مدى فعالية القرارات الإدارية المتخذة في كافة المستويات : الرقابة واتخاذ القرارات

من القرارات الإدارية، إلا أن فعالية الإدارية، ولذلك نجد من السهل على القائد الإداري اتخاذ مجموعة 

تلك القرارات ومدى تلاؤمها مع النشاطات لا يظهر إلا من خلال مراقبة عملية التنفيذ أو النتائج التي 

تحققت من وراء أعمالها، ومن ناحية أخرى فالرقابة تساعد السلطات المختصة باتخاذ القرارات على جمع 

قيقة للمشاكل التي ترغب في اتخاذ قرارات حيالها ومع أن الرقابة الكثير من الحقائق والمعلومات الد

  .عنصر من عناصر العملية الإدارية إلا إنها تتميز بملازمتها وتفاعلها مع كافة العناصر التي تتأثر بها

تفرض اللوائح وقوانين الإدارة العامة مجموعة من الواجبات والالتزامات  :الرقابة والمسؤولية الإدارية

ى الموظفين لقيامهم بها في حدود الأطر القانونية، أي القيام بالأعمال المفروضة عليهم بالطريقة عل

وهنا يتضح دور العملية الرقابية في الكشف عن مدى التزام بمبدأ المشروعية ومباشرتهم . والوقت المحدد

أعمالهم وهدف الرقابة للأنشطة المفروضة عليهم للكشف عن الأخطاء والانحرافات التي يرتكبونها في 

هنا هو الوقوف على ما إذا تم استعمال السلطة كم يجب أم حدث انحراف وهنا تتضح أهمية الرقابة في 

  .مجال المسؤولية وإنزال الجزاء على من لم يثبت مسؤوليته
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أوجه تكشف الرقابة في هذا المجال عن متطلبات الإدارة من الأفراد أو تحديد  :الرقابة وإدارة الأفراد

النقص في التخصصات الوظيفية والكشف عن أوجه القصور في تدريب الموظفين الدورات التدريبية التي 

تعقد للفئات المختلفة منهم، وما هي الموضوعات التي يجب أن يتضمنها برنامج كل دورة وتساعد الرقابة 

الموضوعة وفي تقييم أداء  في تحديد مدى كفاية الموارد البشرية المتاحة لتخطيط البرامج والسياسات

العاملين سواء الموضوع تحت الإختبار لتحديد مستقبلهم أو المطلوب منهم تقرير كفاية حتى تمنحهم 

  .الخ.....العلاوات والترقيات والمكافآت

  

  :التنسيق الإداري.4.3

    :أهمية التنسيق للتنظيم الإداري. 4.1.3

إلى تنوع الأنشطة التي يؤديها العاملون كشاغلين لمراكز ترجع أهمية التنسيق للتنظيم الإداري       

  .إدارية متنوعة المستويات الإدارية

تفاوت في قدرات العاملين على الإنجاز بحسب مؤهلاتهم وخبراتهم السابقة ومستوى المراكز الوظيفية  -

أن تفاوت الجهود  كما. واختلاف وسائل وأدوات الإنجاز مما يستلزم التنسيق بينهما.في الهرم الوظيفي

المبذولة ذاتها وتنوعها بين الجهود الفردية والجماعة والجزئية أو الكلية تجعل تفاوت الآراء في التنظيم 

  .غير صالحة في عينة التكامل والتأمين والتنسيق العام

سيق أن موقع الأداء من الأهداف تخطيط أو رسم أو إشراف أو تنفيذ يجعل الأداءات نوعية مما يلزم التن -

كما أن البيئة .يتجه إلى إجراء التوازن في هذه الأنشطة النوعية وربطها بالبيئة في توجيهات إدارية بيئية

توجه مسارات الإنجاز داخل التنظيم وتهدد بقاء التنظيم، عينة الاتصال الجديد والتنسيق الواعي بموقع 

أهمية إجراء التنسيق في نسقية مرنة تقيم  منظمة من المنظمات الأخرى في المجتمع ولهذا كله دلالة على

  .ومدى انجازاتها في البيئة الخارجية. استمرار أهدافها

  

  :الحاجة إلى التنسيق. 3.42.

تتوقف الحاجة إلى التنسيق على طبيعة متطلبات الاتصال الخاصة بالأنشطة المؤداة ودرجة      

مكن أن تستفيد هذه المهام من انسياب المعلومات بين الاعتمادية المتبادلة بين الوحدات فعندما تتطلب أو ي

وكلما زادت الحاجة إلى التنسيق كلما زادت .الوحدات تكون هناك حاجة إلى درجة عالية من التنسيق

صعوبة تحقيقه بفعالية ومنه درجة التخصص وتزيد الحاجة إلى التنسيق، ومنه يصعب على المديرين 

، وقد أوضح ذلك كل من لورنس ولورش )226ص ] (14[المختلفة تنسيق الأنشطة المتخصصة للوحدات 

أن الأفراد في الوحدات المتخصصة يميلون إلى تكوين إحساسهم الخاص بأهداف المنظمة " في قولهما 
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وحددا أربعة أنواع من الإدارات المختلفة في المنظمة وهذه الاختلافات تعقد ".وطريقة السعي إلى تحقيقها 

  :سيق أنشطة المنظمة على نحو  فعال وهذه الاختلافات هيمهمة القيام بتن

الاختلافات في التوجه نحو أهداف معينة فأفراد الإدارات المختلفة يكونون وجهات نظرهم الخاصة بهم  -

 .نحو أفضل وسيلة لتحقيق مصالح المنظمة

 .الاختلافات في التوجه نحو الوقت -

 .الأفراد الاختلافات في التوجه نحو العلاقات بين -

الاختلافات في درجة رسمية الهيكل فطبيعة كل وحدة في المنظمة قد تجعل لها طرق ومعايير مختلفة  -

  .لتقيم تقدمها نحو الهدف ومكافأة أفرادها

  

 : عوامل تساعد المدير المنسق للحصول على أفضل النتائج التنسيقية 4.3.3

 : بين مختلف النشاطات هي هناك عوامل تساعد المدير على التنسيق           

فالتنظيم المبسط يساعد في الحصول على تنسيق أفضل عن طريق تجميع الأنشطة  :التنظيم المبسط 

الإدارية في وحدات إدارية تمكن من تنسيقها ، وعن طريق التنظيم الواضح و الإجراءات المحددة يعرف 

  .لأخرى كل شخص العمل الذي هو مسئول عنه وعلاقة عمله بالأعمال ا

  : هناك مظهران لتخطيط لهما أهمية خاصة لتحقيق التنسيق هما: السياسات و البرامج المتجانسة -

التجانس بين الخطط الموضوعة لتمكن من إنجاز الأهداف المحددة بالطريقة المرغوبة و التوفيق السليم 

اجية المتعددة مع الاستفادة من للأنشطة حتى تبنى في ميعادها، مما يسهل من التنسيق بين العمليات الإنت

  ).137ص ] (109[ [عامل الوقت 

فالاتصال الجيد يساعد على تحقيق التنسيق فنظام الاتصال يمكن أن يعرف  :وسائل اتصال جيدة -

  .العاملين طبيعة الأعمال التي يقومون بها من خلال المعلومات التي تصلهم

ل التعاون بين عدد الأفراد و الجماعات و الذي أدى إن التنسيق من خلا :تحقيق التنسيق الاختياري -

إلى علاقات سلطة مباشرة، بمعنى أنه ليس لأحد سلطة على الآخر مثل رئيس الأفراد و رئيس الجماعات 

  )241ص ] (124[ .ووكيل الشراء

إرشاد المدير لمرؤوسه وتسوية الخلافات بينهم وتعديل : التنسيق عن طريق الإرشاد الشخصي  -

ل العمل لمقابلة الحالات الطارئة ويقوم بهذا للمحافظة على وحدة النتائج الكلية وتوزيعها، وتظهر جدو

" أهمية هذه المعلومات في تحقيق التنسيق بعد ظهور نظم المنظمات العملاقة المعاصرة أو ما يطلق عليها 

  ).452ص ] (17[ا البيئية دولة المؤسسات بسماتها المعقدة المركبة وتكثيف وتنوع أنشطتها واتصالاته
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 : أهداف التنسيق 4.4.3

  :هدف التنسيق في المنظمة 4.1.4.3

و في )، الهدف لالتنسيق في مجال الإدارة يعني إيجاد التوافق بين مكونات المنظمة للأفراد، الما      

  : التالية تسبيل تحقيق أهداف المنظمة أي يسعى لإحداث التوافقيا

  لأفراد بعضهم لبعض وبينهم وبين رؤسائهم و بين مرؤوسهم وبين عملاء المنظمة التوافق فيما بين ا -

التوافق في المال فيما بين مصادر المال وبعضها و بين نواحي الإنفاق وبعضهم وبين الإدارات  -

  .والمصروفات

  .التوافق بين وحدات المنظمة بعضها ببعض بما في ذلك كل من أفراد ومال و مهمات -

ق بين المنظمات الأخرى المماثلة أو القريبة الشبه بها في سبيل تنسيق السلع والخدمات على التواف -

  ).165ص ] (20. [المستوى الإقليمي وعلى المستوى القومي

  

  : هدف التنسيق في مجال الأفراد  4.2.4.3

  منع الازدواج ومنع التضارب : يهدف إلى        

  تصاصات وحدات التقسيمتكامل اختصاصات الوظائف وتكامل اخ -

 :   خلق روح التضامن و التعاون بين العاملين في سبيل تنسيق نشاطاتهم و السبيل إلى تحقيق ذلك هو -

تحديد الاختصاصات و المسؤوليات من الوظائف تحديدا تفصيليا واضحا مع توضيح وتحديد علاقاتها  -

اختصاصات كل من وحدات التقسيم وربطها  تحديدو.بالوظائف الأخرى، وذلك لمنع الإزداوج و التضارب

رغم هذا التحديد إلا أنه .باختصاصات الوحدات الأخرى مع تحديد العمليات الإجرائية لضمان التكامل

كثيرا ما يصادف صعوبة في تحديد المسؤولية نحو طبيعة عمل معين تشترك في مسؤولياتها أكثر من 

لق الوازع على التعاون في سبيل التنسيق بوسائل دعم وظيفة ولذلك يجب أن نستكمل توافق النشاط بخ

  .العلاقات الاجتماعية و الإنسانية بين العاملين

 
  

 : اتجاه النسق الاجتماعي الفني في دراسة التنظيم 5.3.3

أحدث الاتجاه ألبنائي الوظيفي في دراسة التنظيم تأثيرا بالغا على الاتجاهات النظرية التي تلته فقد     

حاولة تسعى للاستفادة من مفاهيمه وأطره النظرية في دراسة  التنظيمات منها اتجاه النسق ظهرت م

الاجتماعي الفني الذي يعد امتدادا له لأنه ينطلق من مسامة معناها أن التنظيم نسق اجتماعي ولكن الجديد 

  .التنظيم فيه إدخاله لأبعاد تنظيمية تجاهلها إلى حد كبير رواد الاتجاه الوظيفي في دراسة
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بوصفه نسق تسود فيه علاقات متبادلة بين  إن محور اهتمام هذا الاتجاه أنه ينظر إلى التنظيم     

والشكل التنظيمي كما أن طبيعة هذه المعلومات هي التي  ،عواطف الأعضاء. التكنولوجيا البيئية المحيطة

نولوجيا على التنظيم تلك التي قدمها وأهم محاولة درست تأثير التك. تحدد مدى استقرار التنظيم وبقاؤه

، حيث قدم بحثا شاملا للاغتراب الناشئ عن أنماط التكنولوجيا المختلفة مستندا 1964سنة   روبرت بلونر

على وجه الخصوص على الدراسات التي أجريت عل نظام خط التجمع، والتي انطلقت من قمة أساسية 

سي المحدد للاغتراب، كما أوضحت هذه الدراسات أن الأنساق هي أن التكنولوجيا الحديثة تعد السبب الرئي

الفنية في التنظيم تخلق لدى العامل إحساسا بالضعف وشعورا بالاغتراب الذاتي، كما أشير مصطلح 

و لقد انطلق اتجاه النسق الاجتماعي من نقطة . الدراسة إلى دور العوامل الاجتماعية في إحداث الاغتراب

المحاولات النظرية التي أدخلت في اعتبارها البعد التكنولوجي في دراسة التنظيم لم  أساسية تمثلت في أن

  :، وهما)06ص ] (125[تقدم إجابة واضحة وحاسمة على السؤالين

  كيف يضمن النسق استقراره لكي يحقق أهدافه؟ وكيف ينظم النسق علاقته بالبيئة المحيطة به؟ 

ظري على السؤالين، ذهبوا إلى أن دراسة التنظيم يجب أن تأخذ ولكي يجيب أصحاب هذا الاتجاه الن     

وهنا .التكنولوجيا، البيئة، عواطف أعضاء التنظيم والشكل التنظيمي:في اعتبارها التساند بين الأبعاد التالية

نجد هذا الاتجاه يتخذ من فكرة النسق نقطة بداية تحاول بعدها الكشف عن دور هذه الأبعاد المتساندة في 

حقيق الاستقرار في التنظيم، وإنجاز أهدافه المقررة، كما انه يهتم بدراسة التنظيمات ذات الأهداف ت

الاقتصادية ويمكن أن يسوغ طريقة في تحقيق المزيد من الاستقلالية، حيث حاول دراسة التنظيم بوصفه 

ا، ثم يرتبطان سويا بالبيئة نسقا اجتماعيا فنيا، حيث يربط فيه التكنولوجيا بعواطف الأفراد ارتباطا منظم

ارتباطا وثيقا مباشرا، ويترتب عن ذلك أن التكنولوجيا والبناء الرسمي يحددان مبلغ الإشباع والرضا 

حينما  الإنساني الذي يمكن أن يتحقق من خلال المشاركة، كما استطاع هذا الاتجاه أن يخطو إلى الأمام 

ف عن وجود علاقات متبادلة بين الجوانب الرسمية والجوانب غير الرسمية في التنظيم، وحينما تناول كش

 ).07ص ] (125[بالدراسة وتحليل للعلاقات المتبادلة بين الأبعاد التنظيمية والبيئية 

  

  : العقلانية كنموذج للقرار 4.4

    :نشأة و تطور العقلانية 4.1.4

اريخ طويل و هي موقف لقطاع كبير من المفكرين ولها جذورها في الفكر الشرقي العقلانية تيار له ت    

القديم لاسيما في مصر و الهند و قد بدأت كتيار فلسفي في الفلسفة اليونانية مع سقراط و أفلاطون و لقد 

نها ضد حاول بعض الفلاسفة المسلمين توظيف العقل للتعبير عن العقائد و الأفكار الإسلامية و الدفاع ع

الإسلامي و العقلانية  نو ابن سينا الذين سعوا للتوفيق بين الدي يالمهاجمين لها مثل الكندي و الفاراب
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اليونانية، و قد ذهب ابن رشد إلى أن العقل هو الأساس و إذا ما وجد بينه و بين الوحي تعارض فإنه 

  .ينبغي تأويل الوحي بما يجعله متفقا مع العقل

الوسط الأوروبي كانت العقلانية تتحرك داخل الدين و اتخذت عقائد مسلمات مطلقة و  و في العصر      

صار العقل خادما للاهوت المسيحي سواء لاهوت الأرثوذكسية اليونانية أو لاهوت الكاثوليكية الرومانية و 

ما و تو) 1109-1033(وأنسلم) 430-354(اعتبر العقل أداة للدين مثلما هو الحال عند أوغسطين 

حيث كانوا يوظفون الفكر الفلسفي في تبرير العقائد المسيحية و الدفاع عنها ضد  1225-1274الأكوسي 

الشبهات و الانتقادات و في المطلع العصر الحديث جاء ديكارت الذي يعده الكثيرون أبا للعقلانية الحديثة 

 .بط منها الحقائق الدينية انطلق من الفكر العقلاني الخالص كمقدمة أولى استن و من وجهة نظرهم

) Heegel  )1971-1834اتخذت العقلانية شكل المثالية المطلقة عند هيجل  19وفي القرن       

الفيلسوف الألماني وهو من أكبر الفلاسفة في التاريخ و يذهب إلى أن في حقيقة روح مطلق بتطور في 

المطلقة محدودة حقيقة و أساس الوجود  وليس التاريخ تطورا جدليا، فيرى أن الروح النهائية أو الفكرة 

المادة لذا فإن هيجل ضد الماديين الذين يعتبرون أن المادة أصل الوجود، و يرى أن تكون روحا واحدة 

تتجلى في عدة مراحل متتالية حيث تنتقل الفكرة إلى نقيضين ث يتصارع النقيضان ويتفاعلان و ينشأ عن 

من هنا فلسفة هيجل مذهب في وحدة الوجود و قد وحد بين  ث السابقة نفسهاهذا فكرة جديدة بالمراحل الثلا

 اموضوع الفلسفة وموضوع الدين وهو المطلق أو اللامتناهي لكن الخلاف بينهما يكمن في شكل التعبير لذ

تختلف الفلسفة عن الدين رغم أن المفهوم مشترك و موحد فيها و نظرا لاختلاف العقلانيين في تصورهم 

يعة العقل و من ثم اختلافهم في النتائج التي توصلوا إليها خصوصا بين آراء الدين فإن معالم و أسس لطب

العقلانية متنوعة فمن الضروري أن نضع دائما في الحسبان الفروق النوعية بين فلاسفة العقلانية ونلاحظ 

أن القوانين .نيين في نظرية المعرفةالأساسية المشتركة بين العقلا -الفكرة :  أولوية المرجعية:أنساقا لهم 

الموضوعية تستمد من الطبيعة وأن استنباط شروط المعرفة اليقينية و المبادئ و البديهيات تكون من العقل 

  .و ليس من الطبيعة

لأن العقل في نهاية التحليل يرتد بنيويا إلى السببية اللاتينية أو ما :ارتباط مشكلة السببية ارتباطا جوهريا  -

فالسببية بشرطيها الضرورية و الكلية تستنبط عند العقلانيين من العقل الإنساني لا من . شتق منهاا

  .الطبيعة

و على سبيل المثال قد أنكر هيوم المعجزة لأنها أمر خارق : الجدل بشأن الخوارق الطبيعية و المعجزات -

إذا كان ذلك الدليل الذي أثبت في حد لا يوجد دليل كاف عن إثبات وقوع المعجزة إلا "للطبيعة، و يقول 

ذاته أكبر إعجازا من الحادث الذي يحاول إثباته بحيث تكون أساس النظام من الدين و في حين تقبلها 

  ].126[ البعض الآخر و توقف أمامها فريق ثالث بغير إنكار وإثبات
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  :أهم المدارس التي تناولت موضوع العقلانية .4.2.4

  شخصت هذه المدرسة المشاكل التي تعترض التنظيم في اتخاذ القرار كعنصر  :مدرسة اتخاذ القرار

  

ي أساسي و قاعدي يجب أن يكون كموضوع للعقلة و ذلك حتى يكون عمل المسيرين وليس المنتجين كما ف

مؤسس هذه المدرسة قام بتحليل عملية اتخاذ القرار  H.Simonيمون السابق، عقلاني ومنظم، هربرت س

رين للوقوف على العناصر الجديدة تسهم كما يقول عمار أكتوف، معناه تحقيق أكبر قدر من لدى المسي

الأرباح وهذا يتطلب اتخاذ قرارات صائبة ولتحقيق ذلك يستلزم شخص ذو اضطلاع على واقع التنظيم 

وزته ومحيطه وبصورة كاملة، ولديه الأدوات اللازمة التي تمكنه من معالجة كل المعلومات التي هي بح

،  فالمعلومات وسيولتها نصيب اتخاذ القرار، والأفراد ما هم إلا حلقات سلسلة توصل )162ص ] (127[

*  M.I.Sالمعلومات نحو القمة، فتقسيم العمل داخل هذا النسق الذي جاء به سيمون والذي سماه بـ 

تيار وتصنيف وترتيب يتراوح بين ملتقط للمعلومة، والمحضر للمعطيات أي الفرد الذي يقوم بمهام اخ

المعلومات الملتقطة ودفعها إلى مركز المعالجة، والمتخذ للقرارات، وهم المسيرون، فالعقلة بالنسبة لهذه 

إذن تمكن في اتخاذ القرارات الجيدة وذلك بوضع الوسائل اللازمة لذلك بتحسين الاتصال و. المدرسة

لتحسين عملية اتخاذ القرارات وسائل جديدة ومن هنا ظهرت على مستوى المؤسسات الاقتصادية .وطرقه

لم تكن معروفة من قبل ومنها الجداول الإحصائية لمراقبة التسيير والمسيرين لمختلف نشاطات المؤسسة 

  .الخ...المالية منها والمحاسبة والتحويلية

رئيسية فبالمنحى فإذا كانت التايلورية عملت على مراقبة اتخاذ قرار في تسيير الإنتاج من أهدافها ال    

الذي اتخذته هذه المدرسة بدأت تظهر الإرهاقات الأولية للعلاقة بين التنظيم كإطار تتم فيه عمليات الإنتاج 

و دور السلطة كمسير و مدير لهذه العمليات أي أن هذه المدرسة لم تأخذ السلطة كعلاقة اجتماعية من 

  .ها قرارات عقلانيةحيث عقلنتها بل أخذتها كهيئة عليا أو قمة تصدر عن

ترى هذه المدرسة أن المجال الحاسم و المهم الذي لابد أن  :مدرسة النسق التنظيمي أو البيروقراطي

تشمله العقلنة فهي ليست قرارات المسيرين و استراتيجياتهم فقط بمعزل على النسق التنظيمي العام داخل 

ال الأفراد التي تتم بداخله على اعتبار أن كل منهما التنظيم بل هما معا أي النسق التنظيمي نفسه و كذا أفع

هو نتاج و منتوج للأخر في نفس الوقت فإستراتيجيته الأفراد و حدودها مرتبطة ارتباطا وثيقا بنسق 

تنظيمي بيروقراطي بحيث إذا كان هذا الأخر عقلانيا فإنه دليل على أن أفعال الناس و استراتيجياتهم كذلك 

حيح غير أن هذه المدرسة لا تجعل من العقلانية قضية تنظيمية و تقنية تخص التنظيم ة و العكس صيعقلان

بمفرده بل ترى أن القيم والمعايير الثقافية للمجتمع لها أثرها الكبير و دورها الفعال على أفعال الناس و 

ت داخل التنظيم تنظيماتهم و هكذا تصبح العقلنة شيء معقد للغاية ،بحيث تصبح ليست عملية اتخاذ قرارا
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و لا طرق تقنية و إنما استعدادات ثقافية و استطاعة تجعل التنظيم في حالة تمكنه من الاستجابة الفورية و 

المضبوطة لمتطلبات التغيرات الخارجية هذا من جهة و من الضبط الذاتي و المراقبة المتزنللاضطرابات 

أن  M crozier كروزيه  .رى، بحيث يقول مالداخلية التي يمكن أن يتعرض لها التنظيم من جهة أخ

 leالنسق البيروقراطي في التنظيم أي النسق غير عقلاني هو ذلك النسق التنظيمي الذي تكون فيه الدارة  

circuit   أي )229ص ] (198[التي تشمل على الخطأ و المعلومة و تصحيح الخط،تسير بصورة سيئة ،

ريعة لأفعال الناس داخل التنظيم وفق الخطأ المركب، ومن هذا لا تكون هناك عملية تصحيح أو أقلمة س

نستطيع أن نخلص إلى أن النموذج المعقلن لأفعال الناس هو نمط من التنظيم يضمن التأقلم والضبط الذاتي 

و السريع لمتطلبات المحيط و مستلزمات الاندماج من أجل تحقيق الشروط الضرورية للسير الحسن و 

و هذا النمط من التنظيم هو نسق كامل يشمل جميع أبعاد التنظيم ووظائفه المختلفة، وهنا الناجح للتنظيم 

نصل إلى التطابق الكلي بين التنظيم كإطار للعمل الجماعي و بين التنظيم كمجموعة من المناهج و 

ولا قرارات  الوسائل تعمل على تحقيق أهدافه، فالمراقبة لم تعد تقتصر على مراقبة انضباط عمال الإنتاج

على أنه نسق من العلاقات الديناميكية بين  المسيرين فقط و إنما أصبحت تقوم بمراقبة التنظيم ككل،

الأنساق الجزئية و تعمل على تحقيق أهدافه وتجسيد سلطته التامة و الكاملة على أفراده رغم أن السلطة 

صبح دور أساسي ومركزي في قيادة هنا أصبحت سلطة النسق التنظيمي غير أن دور القمة أو المدير أ

  .هذا النسق 

إذا كانت المدرستين السابقتين ركزتا على دور الإعلام و  interactionnistes :المدرسة التفاعلية   

الاتصال من أجل عقلنة القرار بالنسبة للمدرسة الأولى و عقلنه النسق التنظيمي بالنسبة الثانية فإن هذه 

قتها في الدور الذي تلعبه نوعية العلاقة الاتصالية من أجل تحقيق العقلنة المدرسة لا تختلف عن ساب

المنشودة، غير أنها أخذته من زاوية أخرى وحصرته في العلاقة التفاعلية بين الأفراد وخاصة بين العمال 

و القيادة  والقادة داخل التنظيم ففي هذه الحالة أن أحكام العمال عن العمل يرجع إلى نوعية علاقات التبعية

حاولت "سواء كانت هذه العلاقات رسمية أو غير رسمية بحيث أن هذه المدرسة كما يقول ميشال كروزيه 

تبيان في البداية انه هناك علاقة ثلاثية بين الرضى الفردي و الإنتاجية و أسلوب القيادة المتسامحة 

permissive ]128) [ ق لدى الأفراد و العمال الرضي ،  أي  أن أسلوب القيادة المتسامح يحق)182ص

النفسي الشيء الذي يؤدي إلى تحسين  إنتاجياتهم، فالعقلنة تقتصر إذن على تحسين علاقات القيادة و 

إن حل مشكلة    kurt lewineالاتصال بين أفراد التنظيم من أجل تحقيق أهدافه فبالنسبة إلى كيرت لوين 

حل مشكل علاقات القيادة فيه فالقائد أو ما يسمى  العقلة داخل التنظيم لابد أن تمر عن طريق 

leadership   له دور هام و متميز في مراقبة جماعة العمل و السيطرة عليها و لذا نجد أنه ظهرت

دراسات كثيرة حول دور القائد في هذا المجال و خاصة من طرف علماء النفس الاجتماعي الأمريكيين 
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بحيث  (x.y) )ي.س(و التي أطلق عليها اسم   megregorما قريقور نذكر منها الدراسات التي قام بها 

ترمز إلى طريقة القائد  التقليدية التي كان يعتمد على مراقبة مجموعته بواسطة تحفيزهم بالمكافأة  xس أو 

ة و ردعهم بالعقوبة أي طريقة الجرارة في  الحالة الأولى و العصا في الحالة الثانية و أما الطريقة الحديث

التي تتخلص في مسلمة أساسية مفادها أن رغبة العمل طبيعية في الإنسان " yي او "يرمز لها بالرمز 

كرغبة اللعب و الترفيه و عليه فإن المراقبة التي تشكل جوهر كل تنظيم  بالنسبة لجميع النظريات لم تعد 

له الاستطاعة الكافية ليقود نفسه الطريقة المثلى حسبهم من أجل تجنيد العمال للقيام بمهامهم لأن الفرد 

بنفسه بشرط أن تعطى له المسؤولية فشعوره بالمسؤولية يحقق لديه الراحة النفسية و الكفاءة المطلوبة و 

عليه فإن دور القائد ينحصر فقط في خلق التوافق بين الإجماع الموجود ضمنيا داخل التنظيم و طموحات 

لنا أن عقلنة التنظيم مصدره السلوك العقلاني للقائد فالقائد ، مما سبق يتضح )66ص ] (129[ الأفراد

الكفء هو الذي له القدرة على أن يحصل من جميع أفراد مجموعته على المجهود و التعاون الكلي فيما 

لم يقوموا بإنجازه لو لم يتدخل هو من أجل خلق التوافق المطلوب . بينهم من إنجاز العمل المحدد لهم

 .لذلك

لم تحصر العقلنة و عملياتها عند هذه المدارس في نطاق  :س السوسيولوجية و عقلنة السلطةالمدار  

التنظيم فقط كما عملت سبيقاتها  بل جعلت منها على أنها عملية أعمق و أوسع تخص المجتمع بكامله و 

ر أنها تتفق صيرورته التاريخية فعلى الرغم من الاختلاف الموجود بينها في الطرح و التصور النظري غي

جميعا على نقطة أساسية، و هي أنه لا يمكن أن تكون هناك عقلنة في أي تنظيم مهما كان نوعه إلا 

بوجود سلطة اجتماعية تمتاز بالشرعية على مستوى المجتمع ككل، كما أن العقلنة بالنسبة لها ليست 

هها النظري التي أرادته من أجل أن طريقة تقنية بل الدرجة التي يتجسد فيها واقعيا النموذج المثالي لتوج

يتحقق التطور و التقدم الاجتماعيين للإنسانية و الاختلاف بينهما يكمن في تحديد كل منهما لتصورها 

و على هذا فإن العقلنة في التنظيم الاقتصادي بالنسبة . النظري لنوعية السلطة الاجتماعية و شرعيتها

ي ظل سيطرة العلاقات الاجتماعية الرأسمالية وعليه يجب أن للنظرية الماركسية تكون زائفة جزئية ف

تسود في المجتمع السلطة الاجتماعية للبرورتارية عندما يكون التنظيم الاقتصادي مشكل من مجموعة 

متجانسة من حيث الترتيب الطبقي و تعمل متكافئة ومتعاونة من أجل تحقيق أهداف التنظيم التي هي 

كما ترى هذه . كل، والعمل بتعاون و تكاثف فتذوب  النزاعات والصراعاتأهداف ومصالح للجماعة ك

النظرية أن العقلنة لا يمكن أن تكون إلا بواسطة أحداث التغير الثوري في البيئة التحتية و العمل على 

كما جعلت المدرسة الاجتماعية من .تحقيق التناغم و التناسق بين أعضاء مجموعة الإنتاج المتعاونين

لنة، على أنها وظيفة أساسية و رئيسية للضمير الجمعي، لأنه في ظل التقدم الصناعي يتعرض العق

المجتمع إلى زيادة متنامية في تقسيم العمل و حتى لا يفضى هذا التقسيم إلى التفكك والتمزق الاجتماعين 
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ثل في الضمير لابد أن يتم بطريقة مضبوطة وتحت مراقبة السلطة القصرية لهذا المجتمع، والتي تتم

الجمعي إذ يعتبر بمثابة الضابط والمنظم للحركة، فالعقلنة تعمل على تحقيق الاتساق والتكامل والتضامن 

العضوي في المجتمع من أجل تحقيق غاية الصناعة والحضارة الصناعية، وحتى لا يفقد البناء الاجتماعي 

وكات الأفراد في المجتمع، فبالنسبة لدور كايم توازنه على العقلانية المراقبة أثناء التحول الأفعال وسل

تنحصر المراقبة في الطرق والوسائل الأخلاقية والسلطة في الهيئة أو المؤسسة العليا التي تتجاوز ماهية 

الذي يرى   T.Parsonsالأفراد والمتمثلة في الضمير الجمعي، ونفس المنحى ذهب إليه تالكون بارسونس 

ي أن يكون متضمن للعقلنة حتى تكون له القدرة والاستطاعة على تحقيق الأهداف أنه لابد للنسق الاجتماع

على تعبئة مصادر المجتمع  capacitéالوظيفية للنسق وعلى هذا فإن السلطة بالنسبة إليه هي الاستطاعة 

بهدف تحقيق الالتزام المشترك الذي يكون قد اتخذ أو تمكن اتخاذه أي هي استطاعة من أجل تحقيق 

وترى المدرسة البيروقراطية أنه بالإضافة إلى السلطة التقليدية النابعة من  .يفة النسق أو التنظيموظ

العادات والتقاليد والسلطة الكرزماتية النابعة من قوة الشخصية الخارقة للعادة، التي إذا تمتع بها فرد ما 

لشرعية والعقلانية، التي لا بد أن تمنحه النفوذ والسلطان، فهناك السلطة الحقيقية التي من خصائصها ا

تسود في المجتمعات الحديثة، فهي السلطة البيروقراطية المبنية على أساس الامتثال الإداري والعفوي 

النابع من ذات الإنسان أي القواعد القانونية والتنظيمية المحددة والمعدة مسبقا بطريقة عقلانية، وذلك من 

المرودية الاقتصادية دون إحداث آثار سلبية جانبية فالعقلنة عند ماكس الوصول إلى تحقيق النجاعة و أجل

فيبر هي تلك القواعد والقوانين التنظيمية التي تنتجها السلطة القائم وتعطي للتنظيم الفعالية والنجاعة وتكون 

متحررة من كل الضغوطات غير العقلنة سواء كانت هذه الضغوطات الاقتصادية أو نابعة من روح 

قناع كما أن ماكس فيبر قارن مرحلة التقدم والتطور الاقتصادي بسيادة السلطة البيروقراطية أو الإ

فالامتثال للقواعد . العقلانية وجعل من هذه الأخيرة قانون شامل جامع وموجه لسلوكات الأفراد وأفعالهم

  .قلاني وغير عقلانيالبيروقراطية العقلانية على حساب القوى الأخرى هو المحدد والفاصل لما هو ع

ليست وليدة تقسيم المجتمع إلى طبقات ولا وليدة التقسيم " أما السلطة العقلانية عند ابن خلدون        

الاجتماعي للعمل بل هي وليدة العصبية التي لها أساس ثقافي وتعبر عن أنساق من التصورات المؤسساتية 

يناميكية التي عرفها مجتمع البدو والحضر على حد التي تراكمت تاريخيا وفق عمليات د ةوالإيديولوجي

 ) 42ص ] (131[ .سواء

 
 

 

  :خلاصة

من خلال ما سبق يتضح أن مستويات اتخاذ القرار من تخطيط ورقابة وتنسيق أهمية بالغة في تحقيق     

جنب فعن طريق التخطيط تتمكن المؤسسة من التنبؤ بالأحداث المستقبلية وت .أهداف المؤسسة وازدهارها
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الأخطاء والخسائر التي قد تتعرض لها، ويعتبر القرار من أهم العناصر الضرورية للتخطيط إذ بواسطته 

ومراقبة أداء العاملين . وهنا يأتي دور الرقابة في متابعة ومراقبة نتائج هذه الخطط. يتم تبني الخطة

ة ومرنة قادرة على وتصحيح الأخطاء ولكي تكون الرقابة ناجعة وفعالة يجب أن تكون موضوعي

  .الاستمرار عند مواجهة الخطط المتغيرة

للرقابة دور في فعالية القرارات الإدارية في كافة المستويات الإدارية إذ تساعد السلطات المتخصصة     

على اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق والمعلومات الدقيقة للمشاكل التي ترغب اتخاذ القرار بشأنها 

كما يعتبر       اع الرقابة فهناك رقابة مستمرة ورقابة مرحلية ورقابة على التنفيذ وغيرها  وتتعدد أنو

التنسيق من لأهم العوامل التي تساعد المؤسسة على تحقيق التجانس بين مختلف أفرادها وأجزائها، 

قواعد وتطبيقها فمن خلال تنظيم الأعمال ووضع البرامج وال) الأفراد والمال والهدف(وإحداث توافق بين 

وتحديد الوظائف والمسؤوليات ووضع الرجل المناسب في المكان المناسب وتحقيق الاتصال الفعال بين 

مختلف الوحدات، يتم تحقيق التجانس والتناسق بين مختلف الوحدات الذي يساعد على تحقيق أهداف 

كون فعالة ورشيدة تخدم مصالح المؤسسة وإرضاء أطرافها وكل هذا يتم بواسطة القرارات التي يجب أن ت

  .كل من الأفراد والمؤسسة
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 5الفصل

 استقرار جماعة العمل 

 

 

 
لذا فهي , الجماعات عبارة عن مجموعة من العلاقات الناجمة عن التفاعل الايجابي لشخصين أو أكثر     

يستطيع العيش بمفرده خارج المجتمع، فهو بتفاعل مع تعتبر ذا أهمية بالنسبة للفرد لأن الإنسان لا 

الأعضاء الآخرين ويتعاون معهم لتلبية متطلباته وحاجاته الاجتماعية والاقتصادية وغيرها، كما أن هناك 

فاع وحماية مصالحهم وتحقيق أعراضهم، ففي جماعة تتكون بين الأعضاء داخل التنظيمات وذلك قصد الد

إلى بعض العناصر للجماعة لنوضح مـدى أهميتها داخل المجتمع  زهذا الفصل قمنا بالتعرض بإيجا

خصائصها، أسباب تكوينها، أنواعها ومـدى تماسكها , فتطرقنا إلى دراسة تكوين الجماعة. والتنظيم

نب دراسة فعالية وصيرورة الجماعة، وأهميتها في الحياة واستقرارها والعوامل المؤثرة فيها، إلــى جا

 .الاجتماعية

  

  :أهمية دراســـة الجماعـــة 5.1

يعتبر موضوع دراسة الجماعة من أهم الموضوعات التي تنال الاهتمام الشديد في مختلف مجالات      

ناولت الجماعة الاجتماعية العلوم الإنسانية، ويدل على ذالك العدد الضخم من البحوث والدراسات التي ت

  :وأهم أسباب الاهتمام بدراسة الجماعة هـــي كالآتـــي

 :الحاجــة إلى فهم ما يحدث في الجماعات لغرضين هما

  .القرارات التي تتخذها تلك الجماعات لها لتأثير حاسم وخطير على المجمعات -
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في تسيير حياتهم وحياة مجتمعهم ولا  إن ديناميكيات هذه الجماعات تؤثر على أسلوب وطريقة أعضائها -

 ).98ص ] (132[سيما إذا كان هؤلاء الأعضاء يمثلون مراكز القيادات في تلك المجتمعات 

والحب بل بالمبدأ أيضا لتكوين مصدر للضغوط والصراعات والاحتياطات ومن ثم فإن الجماعات تمثل 

ب للوصول إلى قوانين وحقائق عامة عنصرا مضمونا صالحا يمكن إخضاعه للملاحظة وإجراء التجار

الاهتمام إن الجماعات التي تحيط بالفرد .بشأن العمليات النفسية من أجل تلافي وعلاج ما يضر أعضائها

في حباته اليومية لا تقتصر كونها مصدر للحصول على الاحترام والتقدير بالجماعات وإجراء الدراسات 

ها  الطبيعية والحقيقية والتوصل إلى نظريات امبريقية تعود والبحوث عليها يساعد على فهمها في أوضاع

العديد من علماء الاجتماع والنفس والتربية ينظرون إلى .إلى مزيد من التقدم في مجالات العلوم الإنسانية

الجماعة باعتبارها تسق مصغر يمثل المجتمع العام، يقدم صورة مصغرة ودقيقة للعمليات المجتمعية 

في مجتمعات أقل تعقيدا  اوالدستور الأخلاقي والأعراف والإيديولوجية، ومن أهم تطبيقاتهكتقسيم العمل 

من أجل مزيد من الفحص والاختبار والتعديل والتوصل إلى صياغة نظرية يمكن تعميمها والوصول بها 

 .)25ص ] (106[إلى نموذج يمكن تطبقه على المجتمع الأكبر 

  

  :وها وخصائصها وأنواعهامراحل نم, الجماعة تكوينها .5.2

  :تكوين الجماعة 2.1. 5 

يهتم هذا المفهوم بالعوامل الأساسية التي تجعل الجماعة أداة إيجابية نمو الفرد ومقابلة حاجاته، وهي      

العوامل التي تحقق حس التجانس وانسجام الأعضاء وتماسكهم، وتقلل من مشاعر التخوف والقلق بين 

أن هناك ثلاث خطوات تمر بها الجماعة :  groce koulويرى جريس كويل).28ص ] (106[  الأعضاء

تبدأ .تبدأ الجماعة في التميز عن المجتمع وفي وضع رباط بين أعضائها).71ص ] (133[في تكوينها

تبدأ الجماعة في إقامة العلاقات التنظيمية التي تشكل صورة وطابع .الجماعة في اختيار رباط الأعضاء

وقد ظهرت نظريات تشرح كيفية تكوين الجماعات ومن .تحدد وظيفة كل عضو فيهـــا الجماعة، كما

  ).257ص ] (95[ :أهمها

وترى هذه النظرية أن تجاذب الأفراد إلى بعضهم البعض أساسه تشابه الاتجاهات : نظرية الموازنة

بين اتجاهات وأراء اتجاه الموضوعات والأهداف العامة، فالأعضاء يجاهدون لمحافظة على توازن 

الجماعة وبين نواحي الجذب للانضمام للجماعة، وإن حدث عدم توازن فإن العلاقات سوف تتبدد ويتفرق 

  .أعضاء الجماعة

هي نظرية حديثة هنا الفرد يحدد موقفه من الانضمام إلى الجماعة أو عدم الانضمام  :نظرية التبادلية

التي يتحملها نتيجة انضمامه، ومن أمثلة العوائد إشباع  إليها على أساس العائد الذي يحصل عليه والتكلفة
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الحاجات الإنسانية على اختلاف أنواعها في حين تتمثل التكلفة في القلق والإحباط والتعب والإرهاق وما 

  .يحدث له من ذلك نتيجة انضمامه للجماعة

  

  

 : أسباب تكوين الجماعة ودوافع الانتماء إليها 1.1 .5.2

  :فراد أنفسهم ليكونوا جماعات فعلا أسباب متعددة يمكن حصر أهميتها كالآتيينظم الأ      

إن الأسرة  والجماعات الحكومية تعطي حقوق وامتيازات الأفراد، لذا يلجأ الذين هم في : الحماية -

  .حاجة إلى الأمن والحماية إلى الانضمام إلى الجماعة القوية ليحققوا لأنفسهم ما هم في حاجة إليه

فاللجان والجمعيات إنها تكون وتنظم لغرض التعلم، فالفرد بنظم إلى جماعة ليتعلم أو يكتسب  :التعليم  -

  .معلومات جيدة أو يزيد من معلوماته الأصلية

قد ينظم البعض إلى الجماعات التي تسمح للأعضاء من الجنسين : الاتصال بالجنس الآخر -

ويلتحق الفرد  ).95ص ] (134[لاتصال بالجنس الآخر بالانضمام إليها وذلك لكي تتاح لهم فرصة ا

فالشعور بالإشباع الاجتماعي . بالجماعة أنها توفر له فرصا متعددة لإشباع حاجاته ذات الأهمية له

، ومن أهم هذه )89ص ] (67[والشعور بالانتماء والشعور بالرضا والفخر والفعالية والقدرة على تأثير 

  :الحاجات هي

إن أهم هدف الانضمام الفرد هو الحصول على منافع اقتصادية أكثر، وذلك بانتماء  :ديةالحاجات الما 

العاملين في شبه نقابة أو في نقابة فعلية ليناقشوا مع الإدارة حول أمور معيشتهم ومرتباتهم بهدف 

  .الحصول على مزايا

د العضو من الضغط الخارجي تقدم الجماعة للعامل السلامة والأمان، فهي تحمي الفر :حاجات السلامـة 

 .خاصة الذي يأتي من الإدارة والمشرفين من ناحية زيادة العمل معدلــه

ينظم الأفـــراد إلى الجماعات في العمل بهدف إرضاء حاجاتهم الاجتماعية : الحاجات الاجتماعية 

والتنافس بهدف إنهاء  والمتمثلة في تكوين الصدقات والشعور بالانتماء والتفاعل مع الزملاء للتحدث معهم

 ).202ص ] (135[حالة الضجر وتخفيض قسوة العمل وشدته 

وهنا يرغب الأفراد في إشباع رغباتهم وحاجاتهم للتقدير والاحترام بالانخراط في سلك  :حاجات التقدير 

 .الجماعة

نمية قدراته وهي رغبة الفرد في استعمال مهاراته بأقصى كفاية ممكنة وتطوير وت :حاجات تحقيق الذات 

ونفسيته إلى أعلى مستوى، وهذا عـن طريق الجماعات التي ينتمون إليها ليتدارسوا كيفية استعمال 

 ).209(] 135[ مهاراتهم المرتبطة بالعمل، بمناقشة هذه الأمور مع الزملاء أعضاء الجماعة
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جتماعية المرموقة الفرد خاصة من خلال الجماعات ذات المكانة الا :الاجتماعية ةالارتقاء بالمكان

كالجماعات السياسية، قد تصبح الجماعة مجرد وسيلة للحصول على المراكز أو العمل في وظيفة مرموقة 

 .لها مكانة اجتماعية

 لالرغبة في ممارسة أعمال قيادية أو تقدم خدمات للآخرين الأنشطة المتعلقة بالخدمة العامة، الهلا -

 ).184ص ](136[ ضايا تتطلب إسهام أفراد في مواجهتهاالأحمر واستشارة الرأي العام حول ق

انتماء الفرد إلى جماعة معينة يساعده على التخلص من القلق والهموم : التفهم والمشاركة الوجدانية 

. التي تصادفه في حياته اليومية، فالفرد دائم البحث عن من يشاركه أحزانه ويسمع شكواه ويتفهم مشاكله

 .عة التي تشاركه نفس الخبرات يعتبر نوع من المشاركة الوجدانية لأعضائهاوالانضمام إلى الجما
 

  

قد يكون العمل في شكل جماعة أفضل من أداء العمل بصفة منفردة،  :المساعدة في حل مشاكل العمل

يزيد من قدرة الفرد على  امم طريق الصحيح للأداء،فالجماعة تعمل على تشكيل أعضائها وإرشادهم إلى ال

كما يمكن للجماعة أنها تساعد أعضائها على التغلب على المشاكل العمل عن .  لم واكتساب الخبرةالتع

 ).159ص ] (27[ ريق التكامل والمساندة للعضــو

  

 : مراحل نمو وتطور الجماعات 5.2.2

  :أحد النماذج الحديثة قي هذا المجال وفق تستعرض فيما يلي مراحل العامة لنشوء وتطور الجماعة

تمثل المرحلة الأولى في تكوين الجماعات وتتسم بعدم التأكد، والغموض أحيانا حول  :حلة التكوينمر

طبيعة الأفراد والهيكل والمهام والقيادة، وتعمل أنشطة الجماعة إلى التركيز على جهود الأعضاء نحو فهم 

ماذج التفاعل، وقد يتم قبول وتعريف أهدافهم وأدوارهم ومهامهم داخل الجماعة، وفيها يتم تجزئة أنماط ون

أو رفض البعض الآخر ولو بشكل مؤقت، وبصفة عامة كلما تفاوت أفراد الجماعة أو تنوعت اهتماماتهم 

  أو أهدافهم كلما زادت صعوبة عمليات المشاورة وطال أمدها، ونفس هذه السمات 

  المتباينة وتكتمل هذه المرحلة فةصعوبة وحساسية لمرحلة التكوين خاصة بالنسبة للجماعات ذات الثقا     

  .من الجماعــة اعندما يبدأ الأفراد في إدراك أنفسهم باعتبارهم جزء

تتسم هذه المرحلة ببداية ظهور الصراع والمواجهة بين أفراد الجماعة وكذلك نشوء  :مرحلة العصف

السلوك  مناقشة بين أعضاء حول المهام المرغوبة والاختلافات في وجهات النظر حول أنماط

لمهام المجموعة ودرجة  ميلا تهضفهنا يبدأ الأفراد في تعزيز مدى تف. والمسؤوليات الملائمة لتحقيق المهام

التزام أو تعدهم نحو هذه المهام، وقد يقبل الأفراد في مستوى معين إلا أنهم قد يقاومون الرقابة التي 

ة في مرحلة العصف وهذا ما يجعل تفرضها عليهم في مستوى آخر، وقد ينسحب البعض من المجموع

  .منها مرحلة هامة في تحديد استمرارية وفعالية المجموعة
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تتصف مرحلة تكوين الأعراف وقواعد السلوك ): الاستقرار(مرحلة وضع النماذج أو قواعد للسلوك

عة، حيث تكون بالتعاون والتآلف، كما أنها تمثل المرحلة التي ينمو فيها التماسك والانسجام بين أفراد الجما

الاتصالات مفتوحة ويتم القبول الاختلافات في وجهات النظر وتبرز المحاولات الفعالة لتحقيق الأهداف 

والمصالح التي تعكس الاهتمامات والمنافع المتبادلة، وكذلك في هذه المرحلة تتولد مستويات مرتفعة من 

ة والصداقة ويتم بناء الأعراف وقبولها مع الجاذبية والالتزام بين الأعضاء، كما ينمو الشعور بالهوي

  ).457ص ] (77[ التعرف على الأدوار القيادية والأدوار أخــرى

وهي المرحلة التي تعمل فيها الجماعة بكامل طاقتها حيث يكتمل الهيكل وتتحدد الأدوار :  مرحلة الأداء

هوداها وإبداعاتها نحو انجاز المهام ويتم فهم وقبول المهام، وفي هذه المرحلة توجه الجماعة طاقاتها ومج

التي تم تحديدها وقبولها ونجد في هذه المرحلة بعض الجماعات تستطيع تحقيق مستويات مرتفعة من 

الفعالية التي تستمر إلى فترة غير محددة وبعض الجماعات الأخرى تتواصل عملية التعلم والتطور للحفاظ 

اعات الأولى الأداء سوف يصل إلى مستوى يحقق لها الاستمرار على مستويات الفعالية والكفاءة وفي الجم

  .أو البقاء أما في الجماعات الثانية فإن الجماعة سوف تحقق ارتفاعا في مستويات الانجاز

تتضمن هذه المرحلة توقف الجماعة أو انتهاء أنشطتها لكن العديد من الجماعات  :مرحلة الانقضاء

تالي إلى مرحلة الانقضاء، أما بالنسبة للجماعات المؤقتة مثل اللجان سوف يتواصل وجودها ولن تصل بال

وفريق العمل والقوى والمهام وغيرها من كيانات المماثلة سوف تمر بمرحلة الانقضاء أو انتهاء مهمتها 
  :وهناك نظرية شائعة تصنف مراحل نمو الجماعات إلى خمس مراحل كآتي .

  

  المرحلة الأولى
  في التعرف على بعضهم البعض ويسعون لإرسال قواعد أساسية لتعاملاتهم الأعضاء يبدءون -
  

  المرحلة الثانية
  .الأعضاء يبدءون مقاومة سيطرة قادة  الجماعة ويظهرون نوعا من السلوك الرافض لهم -
  

  المرحلة الثالثة
  .الأعضاء يعملون مع بعضهم البعض ويكونون علاقات وثيقة فيما بينهم -
  

  رابعةالمرحلة ال
  .أعضاء الجماعة يعملون بشكل متناغم سعيا لأداء مهامهم على النحو الأمثل -
  

  المرحلة الخامسة
  .الجماعة قد تنقض أخيرا إما بعد تحقيقها أهدافها وإما لأن أعضائها قد هجروها -
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  )223ص ] (158[المراحل الخمس لنمو وتطور الجماعات ) : 07(شكل رقم 

 

ي أي مرحلة من هذه المراحل وفي أي وقت من الأوقات والزمن يختلف من مرحلة فقد تكون الجماعة ف

إلى أخرى، ويمكن أن تندمج مرحلة بأخرى خاصة عندما تواجه الجماعة ضغوط لإنجاز المهام قبل 

الموعد النهائي المحدد، ومن الأفضل النظر إلى هذا النموذج على أنه مجرد إطار عام لنمو وتطور 

 .مرور الزمنالجماعات مع 

  

 :  خصائص الجماعة.3. 2. 5

تتميز الجماعات ببعض الخصائص العامة التي يجب الاهتمام بها لأنها تساعد على فهم وتفسير سلوك     

أن يكون في الجماعة شخصان فأكثر تجمعهم قيم مشتركة ومتفق عليها لديهم :  الجماعة وتتمثل فيما يلي

  ).167ص ] (32[ نمط للتفاعل والتواصل

كل فرد في جماعة ما يشتغل وضع معين، وكل أنواع العلاقات بين أوضاع الجماعة تشكل ما  :الهيكل  

وأعضاء كل جماعة يقومون بتقييم كل وضع من حيث المكانة والأهمية بالنسبة .يعرف بهيكل الجماعة

  .للجماعة وهناك تفاوت في المكانة لأعضاء الجماعة مما يخلق تدرج في هيكل الجماعة

إن المكانة والوضع غالبا متشابهين وكثيرا ما يستخدما بطريقة مرادفة فالمكانة ينصرف  :تدرج المكانة  

مفهومها إلى وضع الخاص الذي يعتبر نتيجة لمجموعة خصائص معينة تميزه عن غيره من الأوضاع 

لواجبات، التخصص، الوظيفة، العمر، ا: فيتمتع الشخص عادة بالمكانة بسبب عوامل معينة مثل. الأخرى

  .)146ص ] (86[ وما شابه ذالك

يجب أن تكون الجماعة على درجة من التماسك والتلاحم ولها هدف واضح يربط  :التماسك والتلاحم  

كالرغبة في ممارسة نوع النشاط والتعلم وحل المشكلات اجتماعية . أعضاءها بعضهم بالبعض الآخــر

ملائما لاستعدادات الأعضاء وقدراتهم وخبراتهم وأن يتلاءم مع وأن يكون الهدف . والإسهام في العمل

أهداف المؤسسة ووظيفتها، كما يجب أن يكون للجماعة تقاليدها وعاداتها المميزة لها والتي تزيد من 

، أما التلاحم الذي يمثل القوة الملزمة لجميع الأعضاء لمواجهة الأحداث والقوى )1(تماسكها واستقرارها

أن تفرق الأعضاء ومن مصادر التلاحم والانسجام، أهداف الجماعة والقيادة الفعالة والدعم التي يمكن 

  . والتأييد مابين الأعضاء وتعاونهم في قهر العقاب والحواجز

الأفراد الذين لا يتفاعلون في لقاءاتهم ولا يكونوا جماعة ولن يستقيم هذا التفاعل إلا  : التفـــاعل  

اخلي للأفراد أكثر من نشاطهم الخارجي، أي أن الجماعة لا تقوم إلا إذا كان التفاعل بين إذا كان النشاط الد

  ).08ص ] (158[ أفرادها أكبر من التفاعل القائم بينهم وبين الجماعات الأخــرى
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إن كل وضع في هيكل الجماعة يتزامن معه دور معين، والذي يمثل السلوكيات المتوقعة : الأدوار  

لوضع والتي يوافق عليها باقي أعضاء الجماعة وشاغل الوضع في نفس الوقت أي أن الدور لشاغل هذا ا

  .هو مجموع توقعات الفرد وتوقعات الآخرين سلوكه وغالبا يلعب الفرد أكثر من دور واحد

تمثل قواعد السلوك المعايير التي يشترك فيها أعضاء الجماعة، والتي تنشأ نتيجة  : قواعد السلوك

أعضاء الجماعة عبر الوقت، وهذه المعايير منها السلوكية، كالولاء ومنها معايير للأداء والتي لتفاعل 

  .تتحدد عن طريق الإدارة

تعتبر القيادة من الخصائص الهامة للجماعات، فالقائد هو الذي يمارس بعض التأثير في  :القيــادة

نفوذه من خلال قـــوة مستمدة من  سلوك أعضاء الجماعة، ففي ظل الجماعة الرسمية القائد يمارس

السلطة في الهيكل التنظيمي، أما في الجماعة غير الرسمية يستمد القائد قوته بالتأثير في الآخرين من 

خلال ما يتمتع به من احترام ومكانة، إذ يساهم القائد في توجيــه الجماعة من كل الجوانب والنواحي 

  .  التنظيمية وغيرها

عة يجب أن تكون على درجة من التنظيم الذي يحدد مسؤوليات وواجبات كل الجما :التنظيـم 

عضــو كما يحدد كيفية اتخاذ القرارات داخل الجماعة، فعند تكوين الجماعة فإن الأعضاء تكون لديهم 

الرغبة في معرفة بعضهم البعض والسعي لتحمل المسؤولية وإجراءات العمل ويسعون لتطوير 

  .الخ.... علاقاتهم

عندما تدرك الجماعة وحدتها يصطبغ الإدراك الفردي بتلك  :الإدراك الجماعي والشعور بالانتماء 

وبذلك يتأكد وجود . الصبغة فتواجه الجماعة مشكلاتها كوحدة، وتناقش آراؤها في إطار تلك الوحدة

 ).109ص ] (137[ الجماعة وتذوب الخلافات التي تحول بين الأفراد وبين العمل الروح الفريق

  

 : أنـــواع الجماعات 5.2.4

هناك عدة تصنيفان للجماعة تختلف باختلاف الأساس الذي تتم التصنيف، ونحدد أنواع الجماعات من     

 :تصنيف الجماعات حسب طبيعة التفاعل:خلال التصنيفات الآتية

والروابط الشخصية  وهي الجماعات التي تتسم العلاقات بين أفرادها بالمودة والقوى :الجماعة الأولية 

ص ] (32[ولها نظم اجتماعية ذات طابع شخصي،تقوم أحيانا على الروابط العصبية أو الشعور بالانتماء

] 138[، تعكس علاقاتها البعد الاجتماعي في مدى التقارب بين الأفراد وتربطهم العلاقات المباشرة )286

ومن أمثلة جماعات الأولية، . راد التنظيم، وفي مستوى العلاقات الشخصية المتبادلة بين أف)200ص (

  .جماعة الأصدقاء، وتعتبر الأسرة أهم الجماعات الأولية
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وهي جماعة يغلب عليها الطابع الشخصي بين أعضائها ويقل شعور التعاطف القوي : الجماعة الثاوية

لمعارف، وتبدو بين أعضائها مقارنة بالجماعات الأولية ولكن هناك علاقات تبادلية كأصدقاء العمل ا

العلاقات بين أفراد هذه الجماعة قليلة وغير متكررة والتفاعل محدود، والأهداف متباينة مع اختفاء 

  .العلاقات الحميمة والتلقائية، والاتصال يكون بصفة عرفية وسريعة
 

 
  

  :تصنيف الجماعات من حيث طبيعة النظام

قبل المنظمة لتوجيه أعضائها نحو هدف يتم تأسيسها وتصميمها بشكل متعمد من : جماعات رسمية

تنظيمي هام، ويطلق عليها باسم جماعات الأوامر وتتحدد بالرابط المحدد بين الأفراد الذين يشغلون 

، )281ص 5] 101[المناصب الرسمية بالمنظمة ولهم حق إصدار الأوامر وتشكل حول مهمة محددة 

ل من أفراد لهم مصلحة خاصة أو خبرة في مجال ويطلق عليها جماعات المهام على عكس الأوامر، تتشك

  ما بغض النظر عن مواقعهم في الهيكل التنظيمي، 

تتكون الجماعات بصفة الاختيار، أي الفرد يسعى الانضمام للجماعة بإرادته كما  :جماعات غير رسمية

وتكون لهم أهداف  يمكن الانسحاب منها يشكل اختباري، وغالبا تتشابه القيم الاجتماعية لأعضاء الجماعة

مشتركة، وجماعات الغير الرسمية وظيفتها تكمن في سد الثغرات أو الفجوات التي يرتكبها التنظيم 

  ).118ص ] (161[.الرسمي 

  :تصنيف الجماعات  في إطار الهدف من تكوينها في مجال الخدمة الاجتماعية

مواقف مختلفة لتحقيق أغراض  يتم التفاعل اللفظي المعروف بالمناقشة في :جماعات المناقشة - 

. متنوعة فالأفراد يتكلمون لكسر الصمت وإقامة تعارف مع الآخرين، أو للتعبير عن الضيق والكدر

للأصدقاء والأقرباء، كما يتكلم الناس لحسم الاختلاف في وجهات النظر ولأجل إنجاز أعمال حيوية تتصل 

ص ] (140[مثلة هذه الجماعات الجماعة التعليمية بالأسرة والمجتمع المحلي والوطني بوجه عام، ومن أ

26.( 

هي جماعة تتشكل لوضع اقتراحات وحلول وبدائل المشكلة واختيار أفضل : جماعات صنع القرار -

 .حل ممكن

وهي جماعة لتنفيذ الأعمال الموكل إليها كجماعة العمال الذين يقومون بتنفيذ  :الجماعات التنفيذية -

 .لموكل إليهمالقرارات والمهام ا

إن جماعة النمو توفر فرصا جيدة لأعضائها لإدراك وفهم أفكارهم ومشاعرهم  :جماعة النمو -

فهي تعمل على تحسين الذات وتدعيم الإمكانيات . وسلوكياتهم المتعلقة بأنفسهم وبالآخرين وتغييرها

ك وتوفير التعليمات الإنسانية من خلال تحسين علاقة الشخص بالآخرين وتوفير الجو الملائم لذل
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والتوجيهات، والرابطة التي تجمع أعضاء هذه الجماعة تنشأ من تعهدهم  بمساعدة بعضهم البعض إلى 

 .أقصى حــد ممكن

تعتمد هذه الجماعات بصفة عامة على الأنشطة المتنوعة التي  :الترويج واكتساب المهارات جماعات 

راغ كاللعب الرياضة وتعتبر وسيلة لإشباع احتياجات تحقق المتعة والتسلية والفائدة وقضاء وقت الف

 ).205ص ] (32[الأعضاء بالرضا والإشباع والمتعة 

  

  فعالية وأهـداف ونماذج الجماعة 5.3

 :فعالية الجماعــة 5.3.1

  : تتميز الجماعة الفعالة بعدد من الخصائص وهي    

ي تحقيق الأهداف، وتشمل الأهداف فالجماعة الفعالة هي التي تنجح ف :تحقيق الأهداف الجماعة 

التنظيمية والأهداف الخاصة بها وذلك عن طريق تحقيق التنسيق بين الأعضاء في الواجبات وبناء 

  .المهارات العالية لأعضائها

الجماعة الفعالة هي التي تجعل الأعضاء سعداء ومسرورين بسبب   :رفع الروح المعنوية للأعضاء 

للرضا والروح المعنوية العالية للأعضاء، وفي هذه الحالة هما سبب احتفاظ  عضويتهم للجماعة، وعاملا

الجماعة بتماسكها واستقرارها، ففي اللحظة التي يجد فيها الفرد أنه غير راضي وغير سعيد في الجماعة، 

  ).171ص ] (95[فإنه يميل للانسحاب من الجماعة وهذا ما يقلل من إنتاجية الجماعة 

فإن اختلفت خلفيات الأعضاء وقيمهم ومراكزهم أو حاجاتهم في الانتماء، فإن  :تكوين الجماعة  

الجماعة لا تعمل بفعالية لذا فالمفروض أن يكون حد أدنى متفق عليه من القيم والقواعد السلوكية قبل أن 

  .يتمكن من تحقيق الاتصال والتعارف فيما بينهم

د على الاتصالات الجيدة بين كافة الأعضاء وإذ إن فعالية الجماعة تعتم :نظـــام اتصال جيد  

اقتصرت الاتصالات على الأعضاء والمراكز والمناصب العليا للجماعة فإن ذلك يقلل من فرصة اتخاذ 

  .قرارات جيدة تهم كل الأعضــاء

فالجماعة التي تنظر إلى تحقيق : تفهم واستجابة الجماعة لحاجات الجماعات الأخرى في التنظيم 

ا فقط ولا تنسق بينها وبين أهداف الجماعات الأخرى في التنظيم، فإنها تصبح جماعة غير فعالة أهدافه

 . بالنسبة للتنظيم الكلي للمنظمة والجماعة منغلقة في هذه الحالة تنعزل نشاطها وبأعمالها عن بقية المنظمة

ماعة وأنواعها ومراحل في ضوء ما سبق حول مفهوم الج:النموذج المتكامل لتكوين وتطوير الجماعة

  .   وزملائه تطوير نموذج متكامل لتطوير الجماعة Gibsonتكوينها وتطورها وخصائصها،حاول   

إشباع الحاجة-

سباب أ تكوين 
 الجماعة

مراحل تطور  أنواع الجماعة
 الجماعات

خصائص   بعض
 الجماعة

نتائج النظام 
 المحتمل

  أداء الفرد  - الهيكل  -القبول - الرسمية  -
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 )433ص ] (77[النموذج المتكامل لتكوين وتطوير الجماعة ) : 08(شكل رقم 

 
بمجموعة من المتغيرات منها كما هو موضح في الشكل فإن النتائج النهائية لنشاط المجموعة تتأثر      

كما يلاحظ أن كل مكون من . نوع الجماعة مبررات تكوينها والمرحلة التي تمر بها وخصائصها المميزة

 .مكونات النموذج يستطيع أن يؤثر في المكونات أو الأجزاء الأخرى ويتأثر بها

  

  :أدوات تأثير الجماعة على الفرد 5.3.2

وسلوكهم ويمكن  مب وأدوات عديدة لتأثير على مدركات الأفراد ومفاهيمهتستخدم جماعات العمل أسالي    

  ):248ص ] (97[ توضيح هذه الأدوات والأساليب كالآتي

, من خلال ما توفره الجماعة المحلية من قبول و رفض لسلوك أعضائها :المدعمات الاجتماعية     

فقبول وتشجيع ,كل مفاهيم  و سلوك الأفرادتستطيع الجماعة أن تش,أي من خلال أساليب الثواب والعقاب 

أفراد الجماعة لسلوك معين قام به فرد منهم يؤدي إلى تعزيز هذا السلوك لديه وإلى تكوين معهم عن 

  .سلامة هذا السلوك و مشروعيته من وجهة نظر الجماعة 

من خلال فتح قنوات إن أساليب الثواب والعقاب التي يمكن أن تستخدمها الجماعة ضد الأفراد عديدة     

التفاعلات الإجتماعية مع بعض الأفراد، ومن خلال عبارات الثناء والتشجيع أو عبارات السخرية والتوبيخ 

التي يصدرها الأفراد اتجاه بعضهم البعض ومن خلال تسهيلها لمهام عمل بعض الأفراد وتصعيب مهام 
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أن تؤثر علي سلوك الأفراد اتجاه بعضهم  البعض الأخر، ومن خلا ل كل هذه الأساليب تستطيع الجماعة

  .البعض و تشكيله و تطوعه بدرجات متفاوتة في الاتجاه الذي يريده

تعتبر الجماعة مصدر هام للمعلومات عن الواقع المحيط بالفرد :التحكم في المعلومات المتاحة للفرد 

توفر لأي عضو فيها مخزونا تستطيع الجماعة أن ,فمن خلال الخبرات التي تتجمع لدى أفراد الجماعة,

كبير من المعلومات هو نتاج خبرات أعضاءها و يمكن الجماعة من التحكم في نسبة هامة من مصادر 

فهي ,كما أن الجماعة تنقل للفرد هذه المعلومات مثقلة بتفسيرات ومفاهيم و مدركات أعضاءها,معرفة الفرد

هدف إلي تشكيل مدركات في اتجاه بقية أعضاء تنقل معلومات منتقاة و مشبعة بتفسيرات ومفاهيم تست

  .الجماعة

وذلك بقيام بعض أفرادها البارزين أوذوي ,تستطيع الجماعة أن تؤثر في أفرادها :ءتوفير نماذج للإقتدا 

فأحد مصادر تعلم الأفراد هو ,النفوذ الكبير بالتصرف بطريقة معينة بهدف أن يقتدي بها بقية الأعضاء 

فقيام بعض الأفراد البارزين بالتصرف بطريقة معينة اتجاه المشرف أو قيامهم ,الغير الإقتداء ومحاكاة 

يعمل كأسلوب تعليمي يقوم أساسا على الإقتداء ,بمواجهة جماعات عمل أخرى أو بأداء العمل بنمط معين 

 .والمحاكاة و ليس علي التدعيم المباشر

  

 : نماذج الجماعات 5.3.3

  :ع ميلزنماذج الجماعة في لقد حدد عالم الاجتما    

هذا النموذج يشبه الجماعة للآلة، وما يحدث فيها من تفاعل يشبه ما يحدث من : النموذج الميكانيكي

عمليات ميكانيكية في الآلة وخاصة ما يحدث عند استجابة الأعضاء لبعضهم عندما تحدث عملية الاتصال 

من الأفعال المترابطة تتكامل مع بعضها لتحقيق كمتطلبات أساسية لحل المشكلة،فالجماعة تخلق سلسلة 

الوظيفة الأساسية للجماعة، وهذا ما يشبه ما حدث في الآلة من عمليات ميكانيكية فأجزاء الآلة تترابط مع 

وطبقا لنموذج الميكانيكي فالتفاعل في الجماعة يتم وفقا للقوانين . بعضها وتتساند لتؤدي وظيفتها الأساسية

ة التي تخضع لها الجماعة، وسلوك الجماعة يشبه اللعبة التي تمارس لعدد من المرات، ويؤكد العامة والثابت

 179ص ] (141[هذا النموذج على أن:(  

  .المعارف الخاصة تلعب دورا في الجماعة من خلال الفاعلين في المجتمع الأكبر -

ر بظروف البيئة المحيط أعراض الجماعة وانتماءات الأعضاء والمشكلات التي يواجهونها تتأث -

بالجماعة من خلال ثلاثة نقاط يؤكد عليها النموذج يحدث التفاعل بين أجزاء الجماعة وتتحرك تلك 

  .الأجزاء وتجعل الأعضاء يلعبون أدوارهم لحل المشكلة التي يواجهونها
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مو ونصل إلى في هذا النموذج الجماعة تشبه العضو البيولوجي، فتمر بمراحل الن :النموذج البيولوجي 

مرحلة النضج، حيث تبدأ الجماعة بمجموعة من العناصر الفردية والشخصيات المختلفة، وحاجات 

وقدرات متنوعة، ورغم ذلك تبدأ هذه العناصر في التآلف وتنتج نماذج من السلوك والمعايير والقيم تدفع 

  .د يتفاعل مع الأنساق الأخرىوطبقا لهذا النموذج فإن الجماعة تعتبر نسق معق.الجماعة لمراحل النضج

إن الجماعة مجال لعمليات التنافس التي ينتهي إلى سلسلة متبادلة من الصراعات : نموذج الصراع  

والخبرة التي توفرها الجماعة لأعضائها فيحدث الصراع بين الأعضاء للتنافس على تحقيق الإشباع 

ليست مصدرا كافيا لإشباع الحاجات الخارجية،  لحاجاتهم من الجماعة، وطبقا لهذا النموذج فإن الجماعة

ّـا وكيفا  ما يتطلبه تلك الحاجات، وعندما يحدث الصراع فالتغير يصبح محتمل،  لذا يجب تحديد كم

  .السلوك الذي يساعد على إعادة حــل الصراع

ضطراب طبقا لهذا النموذج ينظر إلى الجماعة على أنها نسق في حالة توازن فأي ا :نموذج التوازن 

يحدث في الجماعة سواء كان من داخلها أو من خارجها فإنه يتجه عكس تلك القوى التي سرعان ما تعود 

بالجماعة إلى الحالة التي كانت عليها قبل حدوث اضطرابات، ووضحت تلك الصورة من خلال أبحاث 

ها فإن كانت تميل روبرت بيلز على الجماعات الصغيرة فأتضح أن الجماعة عند ما تسعى لتحقيق أهداف

  .إلى التمسك والتعاون تتحقق أهدافها وتتغلب بسرعة على الاضطرابات التي تحدث بداخلها

  

  : تماسك و استقرار جماعات العمل  5.4

 :تماسك الجماعة 5.4.1

يقصد بلفظ التماسك مقدار المشاعر الإيجابية التي يكنها أعضاء الجماعة لبعضهم البعض، ومدى      

، وتتوقف درجة )160ص ] (95[ بتهم في البقاء والاستمرار كأعضاء في هذه الجماعةحرصهم ورغ

  .تماسك الجماعة  على قوة الجذب التي تتمتع بها الجماعة لإبقاء أعضائها بداخلها وعدم انسحابهم عنها

] 28[ اويعرف مفهوم التماسك بأنه مجمل القوى التي تؤثر في الأعضاء للبقاء في الجماعة والحفاظ عليه

، أي أنه حالة تكون فيها القوى القائمة لأفراد الجماعة على البقاء فيها أقوى من تأثير القوى )225ص (

ويعبر تماسك الجماعة عن قوة الروابط بين أفراد الجماعة ومدى تكاتفهم .المضادة التي تدفعهم لتركها

لتي تعطى لجماعة وجودا وكيانا يفوق ويعتبر تماسك الجماعة من المقومات الهامة الأساسية ا. واتحادهم

كما أن أهمية التماسك لا تقتصر على كونه من أهم مقوماتها، إنما ).249ص ] (141[ وجود وكيان أفرادها

وتختلف درجة التماسك والتعاون بين أعضاء الجماعات .تتعداه إلى الآثار السلوكية التي تترتب عليه

 .ائها،ومدى رغبتهم في البقاء في الجماعةالمختلفة باختلاف درجة الترابط بين أعض
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 :تماسك الجماعة وعلاقتها بمستوي الأداء 5.4.1.2

يعبر تماسك الجماعة عن قوة الروابط بين أفرادها ومدى تكاتفهم واتحادهم حيث يؤدي إلى زيادة      

اء المجموعة عند قدرتها على التحكم في معدات الأداء لدى أفرادها لما يحقق انتظاما واستقرارا في أد

مستوى معين، وهذا الاستقرار لا يحقق بالضرورة عند مستوى عال من الأداء وفي بعض حالات تماسك 

الجماعة يكون الأداء عند مستوى عال وفي بعض الحالات عند مستوى منخفض، فلا توجد علاقة مباشرة 

لجماعة، وإنما العلاقة هي بين درجة بين درجة تماسك الجماعة ومستوى الأداء أو الإنتاجية التي تحققها ا

تماسك ودرجة انتظام أو استقرار الأداء، أما مستوى الأداء فيتوقف على عوامل أخرى مثل هدف الجماعة 

 1954وتشير الدراسات التي أجراها سيشور.مدى تبينها لهدف الأداء،  وقدرات أفرادها، ونوعية القيادة

ة ومقدار التقارب بين أداء وإنتاجية أفراد الجماعة فكلما زاد إلى وجود علاقة بين درجة تماسك الجماع

التماسك كلما قل التفاوت بين إنتاجية أفراد الجماعة، وكلما قل التماسك زاد التفاوت، وتفسير وجود علاقة 

بين التماسك واستقرار الأداء ودرجة التفاوت بين إنتاجية أفراد الجماعة هو أن التماسك يزيد من قدرة 

 ماعة على التحكم والسيطرة على سلوك أفرادهاالج
ولما كانت الجماعة المتماسكة توفر ).256ص ] (141[41

معايير سلوكية تتصف بالثبات النسبي وتسعى للتقريب بين أفرادها وتقليل المنافسة فيما بينهم للحفاظ على 

 .د في هذه المعداتكيانها كجماعة، فإن هذا ينعكس على استقرار معدات الأداء وتقارب الأفرا

  

 : بناء وهياكل الجماعات 5.4.2

عندما يتحدث العلماء عن هيكل الجماعة فإنهم يعنون العلاقات المتبادلة بين الأفراد الذين تتكون      

الجماعة منهم والخواص التي تجعل أداء الجماعة منتظما وقابلا للتنبؤ وهناك أربعة جوانب هامة لهياكل 

  :رتيبالجماعات وهي بالت

أهم عناصر الهيكلة التي تميز الجماعات بميل أعضائها للّعب أدوار محددة في التفاعلات  :الأدوار

المحددة التي تميز تصرفات شخص ما في سياق اجتماعي محدد، وفي  تالجماعية، والأدوار هي السلوكيا

لتي يشغلونها الأوضاع االمنظمات تخصص العديد من الأدوار على الأفراد من واقع المراكز و

فالشخص يلعب دورا ما هو شاغل لدوره أما السلوكات المتوقعة منه هي الأدوار المتوقعة من .بالمنظمة

ومع تطور الجماعة أصبح لكل عضو من أعضائها أدوارا محددة خاصــة به، وهي ما .هذا الشخص

ي لحدوث الإطار العام يعرف بتمايز الأدوار ونشوء أدوار مختلفة داخل الجماعة هو أمر حتمي وطبيع

  .لنمو الجماعات

إن نشوء الأعراف هو واحد من الخواص التي تساعد الجماعات على الأداء بشكل  :الأعـــراف

منتظم ومتوقع، ويمكننا تعريف الأعراف بأنها قواعد غير رسمية متفق عليها تحكم سلوكات أعضاء 
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في أنها ليست رسمية ولا مدونة كتابيا، ولكن  الجماعة الواحدة والأعراف تختلف عن القواعد التنظيمية

الأعراف التي تحكم سلوكياتهم، ولكن أعراف الجماعة لها أثار عميقة على سلوكيات وتصرفات 

  ).283ص ] (101[الأعضاء

المكانة الاجتماعية مرتبطة بكون المرء عضو بالجماعة، فدوافع الالتحاق بالجماعة  :المكــــانة

ئد المحتملة الناجمة عن هذه العضوية، وبالتالي فهي من أهم دوافع العضوية وداخل واحــد من أهم العوا

  .المنظمات
  

  

العمل بروح الفريق من أوضح محددات بناء أية جماعة هو مدى ترابطها، والترابط  :الترابـــط

ماعتهم والتماسك هو مدى قوة ورغبة الجماعة في البقاء والعمل مع بعضهم البعض ومنقبلين لأهداف ج

ومستعدين للعمل بجد على تحقيق هذه الأهداف، أما الجماعات العديمة الترابط فإن كل الأعضاء يكرهون 

 .بعضهم البعض، بل قد يعلمون على إجهاض سعي الجماعة لتحقيق أهدافها

  

  :استقرار الجماعة 5.4.3

ات عالية من الحكمة هي مرحلة مهمة جدا في حياة كل مؤسسة وجماعة لأنها تتطلب توافر قدر    

والخبرة والتماسك بين العاملين فيها وحفظ مستوى جيد من العلاقات الخارجية التي تحميها وتسندها 

ونعني بالاستقرار، الاحتفاظ بمستوى جيد من النمو يكفل ويضمن الاستقرار .وتتعاطى معها ايجابيا 

والتهديدات والضغوط التي , يةللجماعة في مواجهة أية تغيرات أو ظروف داخلية كانت أو خارج

وهذا يتطلب أولا إدارة جدية وتصميما أكبر من الأفراد على النجاح والاستمرار والتماسك .تعترضها

  ].142[بأهداف الجماعة 

إن استقرار الجماعة عند مستوى معين بدفعها دائما إلى محاولة بلوغ مستويات أعلى من الاستقرار      

لان الوقوف عند مرحلة من النمو معناه الهبوط إلى الأسفل , قرارها دون تراجعوهكذا تدعم الجماعة است

إن الحركة .فطبيعة الجمود تؤدي إلى التفكك والفساد الداخلي الذي يعم ليشمل الدوائر الأوسع, شيئا فشيئا

سة من شأنها أن تحفظ حيوية الأفراد وقوة المؤس, والنشاط والحفاظ على الأهمية والحماس والآمان

 .وقدرتها على النجاح

 

  :الجماعة في التنظيم .5.5

 :أهمية دراسة الجماعات في التنظيم .5.5.1

إلى جانب , مجموعة من الأنماط السلوكية للعاملين فيه, تمثيل السلوك التنظيمي في أبسط صورة    

ماعات متعددة إن التنظيم مهما اختلف شكله أوتغيرت أطره فلا بد أن يتكون من ج.عوامل عديدة أخرى
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, مما يؤثر بشكل لا يمكن إنكاره على درجة الرضاء في العمل, لكل منها أهدافها المعلنة وغير المعلنة

ولما كان من ضروري التعرف على الجماعات المتنوعة التي .وعلى السلوك الكلي لأعضاء التنظيم

عن طريق دراسة هذه  ولن  يحدث ذلك سوى, تشارك في تشكيل التنظيم والتأثير على اتجاهاتهم

الجماعات للتعرف على أنماط سلوكها وأساليب التعامل معها لمعالجة ما قد يترتب عن هذا السلوك من 

 .ايجابيات وسلبيات

 

  :أسباب تكوين الجماعات داخل التنظيم .5.5.2

ي تساعد تتكون الجماعات لأسباب متعددة حسب الاتجاهات أعضائها وأهدافهم، ومن أهم الأسباب الت     

  :على حدوث ذلك العوامل الاجتماعية النفسية والاقتصادية وهي كما يلي

تعتبر الرغبة في مقابلة الحاجات النفسية والاجتماعية من أهم أهداف : العوامل الاجتماعية والنفسية 

تكوين الجماعة، مثل حاجة الأمان والاطمئنان والحاجة إلى الصحة والصداقة والتفاعل مع الآخرين 

والإنسان كائن اجتماعي بطبعه، فإن عدم انتمائه إلى الجماعة .والحاجة للشعور بالهوية وتحقيق الذات

معينة داخل التنظيم تجعله يشعر بالوحدة والضعف أمام مصادر السلطة من رجال الإدارة والمشرفين عليه 

الجماعة لمنتسبيها الشعور  فيجد العامل في عضوية جماعات العمل الشعور بالأمان والاستقرار، كما توفر

بالاحترام والهوية المهنية، مما يؤدي إلى وجود جماعات متنوعة للعمال المهرة، المهندسين، العلماء، 

  .والموظفين وغيرها

يؤدي العامل الاقتصادي إلى شعور العاملين بإمكانية تحقيق عائد اقتصادي أفضل  :العوامل الاقتصادية

 ةرتباط برابطة النقابة أو جماعة مهنية تعنى بأمورهم وتهتم بمشاكلهم الناتجلـــو عملوا جميعا على الا

مصالح أعضائها  عن علاقات العمل وعادة تقوم النقابات والروابط المهنية بنشاطات تهدف إلى تأمين

  .والدفاع عن حقوقهم في حالة عدم وجود جماعات صغيرة أخرى تتولى هذا الأمر

ت والتفاعلات الشخصية تؤدي إلى تكوين جماعات ويعد التقارب والجاذبية الصلا :التقارب والجاذبية

فالتقارب يشير إلى المسافات المادية بين العاملين أما الجاذبية فتعني .أشكالا مميزة للتفاعلات الشخصية

ومنه  القبول الشخصي بين الأفراد بسبب التشابه في الادراكات أو الاتجاهات أو المعتقدات أو الدافعية،

كلما زاد عدد الأفراد المتعاونين إلى بعضهم من حيث المصلحة، وكلما زادت فرص تكوين الجماعات 

  ).455ص ] (77[زادت درجة تماسكها

المكان في حد ذاته لا يعتبر العامل الوحيد الذي يدفع إلى تكوين الجماعة، فقد يتواجد  :العوامل المكانية

امل مشتركة بينهم في مكان واحد كالشارع أو الحديقة، إلاّ أنهم لا حشد من الناس يرتبطون معا بأية عو

غير أنه في حالة وجود مجموعة من الأشخاص يعملون معا .يكونون جماعة بالمعنى المستخدم هنا
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في مكان واحد،  ولهم أهداف وأماني مشتركة تؤدي إلى اتصالهم مع بعضهم البعض  مويؤدون نشاطاته

مكان يصبح من العوامل الهامة التي تربطهم معا وتجمع بينهم فمتى تحقق الاتصال وتفاعلهم، فإن عامل ال

  ).261ص ] (139[ والتفاعل، أصبح للعامل المكاني معناه ومغزاه

مما سبق فإن عامل الوظيفة ساهم مع عامل المكان في تقوية الشعور بالانتماء مما يجعل العاملين       

جماعي في مكان واحد، وهكذا نجد في معظم المنظمات وحدات وأقسام في وظائف متشابهة يعملون بشكل 

 .يعمل بها المحاسبون،  المراجعون، المهندسون والعاملون بالإدارة، وغيرهم

يمثل وجود هدف أو أهداف مشتركة أحد الأسباب القوية لتكوين الجماعات  :وجود أهداف مشتركة

إلى جماعات قصد تحقيق مصالحهم التي يهدفون إليها،  فالعاملين ينظمون).456ص ] (77[داخل التنظيم 

لذا يجب أن لا تتعارض أهداف العامل مع أهداف الجماعة لأن ذلك يؤدي إلى نشوب صراع داخل 

 .الجماعة مما يؤدي إلى تفكيكها وعدم تماسكها

  

  :حاجات الجماعة داخل التنظيم 4.5.3

   ׃تلكل جماعة داخل التنظيم نوعان من الحاجا        

  وهــي: حاجات الضرورة في العمل

  .تحديد المهمة أو أنواع العمل -

  .توفير المعلومات الضرورية للقيام بالعمل -

  .مناقشة مشاكل العمل -

  .إيجاد حلول للمشاكل -

  :وهي :حاجات الخاصة بالعلاقات بين الأفراد -

  )29ص ] (139[ .بين أفراد الجماعة) التلاحم - التناسق -التأليف(تحقيق التناغم  -

  .التخلص من التوتر عن طريق إزالة العوائق النفسية التي تحول بين اتصال الأفراد يبعضهم -

 .ارتقاء المنزلة، وتعلق بمكانة الفرد داخل الجماعة، وتلقي الاحترام والتقدير والشعور بالاهتمام -

  

 : مشكلات الجماعات داخل التنظيم 5.5.4

  ׃ن مع الجماعات تختلف باختلاف أسبابها وحسب طبيعة تكوينهاوتواجه العاملهناك عدد من المشكلات     

  :أسباب ظهور المشكلات1..5.4.5

إذا لم تتوفر القيادة الصالحة فان الجماعة قد تتعثر بعض الشيء لأن القائد يساعد  :القيادة المتسلطة    

ذا كانت مهارة القائد محدودة فإن الجماعة في تشخيص المشكلة واستعراض البدائل وتقييم الحلول، فإ
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الجماعة ستفشل في تحقيق أهدافها، كما أن تسلط القائد واتخاذ قرارات منفردة بعيدا عن الجماعة قد يؤدي 

 ).219ص ] (32[ إلى فشل الجماعة وظهور مشكلات في الجماعة

ديد من يستحق الثناء أحيانا تؤدي المشاركة إلى شيوع المسؤولية وإلى صعوبة تح: شيوع المسؤولية    

ومن يستحق اللوم، فالقرار الذي يتخذ في إطار الجماعة كثيرا ما يحوي درجة عالية من المجازفة 

 .والمخاطرة نتيجة شيوع المسؤولية، وهذا يؤدي إلى ظهور مشكلات

وضع القرار في جماعة بسرعة كبيرة، ففي مواقف ): السرعة في اتخاذ القرار(عدم توفر الوقت    

وهنا يكون عامل . زمات والطوارئ لا يمكن أن تتاح الفرصة للجماعة لاتخاذ قرارات تتعلق بمصيرهاالأ

 .الزمن ملحا وتكون السرعة من أهم العوامل التي تؤدي إلى حدوث مشكلات
 

  

عدم رغبة الأفراد في المشاركة في نشاط الجماعة فمن العوامل التي تقل من رغبة الأعضاء المشاركة    

ص ](32[شاط معين للجماعة، هو وجود مشاعر الكراهية وعدم اقتناع الأعضاء بأهداف الجماعةفي ن

تساعد الأعمال الجماعية في إيجاد أنواع من  وعدم وجود أعمال جماعية يشترك فيها الأعضاء اذ).221

الصراع العلاقات تؤدي إلى التعاون بين أعضاء الجماعة وغياب هذه الأعمال يؤدي إلى وجود مشكلات 

 .والنزاع في الجماعة

من العوامل التي تساعد على بقاء الجماعة واستمرارها : عدم إشباع الحاجات الفردية والجماعية   

وتماسكها هي أن تساعد الأفراد على إشباع حاجات أفرادها فإذا كانت الجماعة لا يمكنها أن تشبع حاجات 

  .إلى تفككهاأفرادها فإنها سوف تواجه عدد من المشاكل تؤدي 

تحتاج الجماعة إلى نوع من التنظيم لتقوم بأعمالها من خلال ذلك  :عدم ملائمة التنظيم لأعمال الجماعة -

التنظيم ولكن المغالاة في التنظيم قد تؤدي إلى وجود مشكلات أو غياب هذا التنظيم يؤدي إلى وجود 

 :وهناك أسباب لذلك تتمثل فيما يلي. مشكلات داخل الجماعة

  .باب تتعلق بالفرد عدم المبادرة إلى علاج المشكلات الصغيرةأس -

 .التنظيم الخطأ والمغالاة في التنظيم -

  عدم وضوح أغراض الجماعة -

 .زيادة حجم الجماعة -

 .قيام الجماعة بأعمالها بسرعة زائدة -

 .زيادة العمل والإجهاد -

 .سوء توزيع العمل على الأشخاص -

 .عدم الأمانة في تقويم أعمال الجماعة -

 .عدم اشتراك الجماعة في حل مشكلاتها -
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 ).220ص ] (32[ عدم فهم الأعضاء لقانون ولائحة الجماعة -

  

 :عقلانية القرار والجماعة والرضا الوظيفي 5.5.5

في كثير من الحالات تؤدى المشاركة إلى شيوع المسؤولية وإلى صعوبة تحديد من يستحق اللوم       

يتخذ في إطار الجماعة كثيرا ما يحوي على درجة عالية من المجازفة  ومن يستحق الثناء، فالقرار الذي

والمخاطرة نتيجة شيوع المسؤولية وتجنبا لهذه المشاكل والعراقيل لابد أن يكون هناك قرارا صائبا يحقق 

أهداف المنظمة ويلبي حاجات ومصالح الجماعة والذي بدوره يسهم في رضا جميع الأطراف لم يحققه من 

  .فراد الجماعة وللمنظمةمنفعة لأ
  

  

ويتحقق ذلك من خلال وضع قواعد وقوانين تضبط مشاركة الجماعة في القرارات للتوصل إلى     

الحلول الفعالة والناجعة التي تخدم أغراض التنظيم، كما أن الجماعة الفعالة هي التي تنجح في تحقيق 

ك عن طريق تحقيق التنسيق بين الأعضاء في الأهداف وتشمل الأهداف التنظيمية والأهداف الخاصة، وذل

الواجبات وبناء المارات العالية وتجعل جميع أعضائها متعاونين وبالتالي تحقيق رضا جميع الأفراد 

  .وأهداف المنظمة، وكل هذا يسهم في رضا واستقرار الفرد داخل المنظمة

خل المنظمة، فكل الأعمال تسير فعقلانية القرار تؤدي إلى إحداث توازن بين مختلف الوظائف دا    

بطريقة رشيدة مبنية على قواعد وقوانين فعالة تسهم في الوصول إلى أهداف المنظمة وتحقيق مصالح 

  .الأفراد وتلبية حاجات أعضاء الجماعة وبالتالي رضاهم واستقرارهم داخل المنظمة

  

 

  

  : خـلاصــة

شخصين أو أكثر في إطار علاقات إيجابية من  نستخلص مما سبق أن الجماعة عبارة عن تفاعل بين     

أجل تحقيق أهداف مشتركة، لــذا فهي ذات أهمية بالغـــة بالنسبة لأي تنظيم، وتتكون الجماعة إما 

بانضمام الأفراد لبعضهم البعض بسبب الانجذاب والتشابه أو عن طريق الموفق الذي يتخذه الفرد إما 

عة بسبب الرغبة في إشباع حاجاته سواء كانت مادية أو معنوية من بالانضمام أولا، وينضم الفرد للجما

  .تعليم وحماية واحترام وتقد ير وطلب المساعدة لحل مشاكله

ومن أهم المراحل التي تمر بها الجماعة خلال نموها هي مرحلة القبول المتبادل بين الأفراد       

افعية الأفراد وإنتاجهم ثم تأتي مرحلة الرقابة والاتصال والتفاعل واتخاذ القرارات إلى جانب مرحلة د
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ومن شروط ومتطلبات نمو الجماعة الحجم وهو اثنين أو .والتنظيم لجميع الأعمال التي تقوم بها الجماعة

  .أكثر وجود اتصال وتفاعل بين أفراد الجماعة إلى جانب وجود هدف تسعى الجماعة الوصول إلى تحقيقه

ة خصائص وجود هيكل وأن يكون هناك تماسك وتلاحم وتفاعل بين أفرادها، كما تتميز الجماعة لعد     

ووجود أدوار وقواعد للقيادة وأن يكون هناك تنظيم، وللجماعة عدة أنواع من أهمها الجماعات الأولية 

والجماعة الثانوية وجماعات الرسمية ذات العلاقات الرسمية في إطار القانون وهناك جماعات غير رسمية 

وتزداد أهمية وفعالية الجماعة من خلال المدعمات .اعة الصداقة والمصلحة والقرابة وغيرهاكجم

  .الاجتماعية والتحكم في المعلومات إلى جانب توفر نماذج الاقتداء لأفرادها

ومن أهم عوامل استمرار واستقرار الجماعة وجود نظام خاص بها إلى جانب وجود رموز تبادل        

  .تكون هناك مرونة في عضوية وقيادة ونظام وتقاليد الجماعة للمعلومات وان

كما أن الجماعة تواجه مشكلات داخل التنظيم من أهمها القيادة المتسلطة شيوع المسؤولية وعدم         

توفر الوقت لاتخاذ القرار وعدم وجود أعمال جماعية يشترك فيها الأفراد، وعدم رغبة الأفراد في 

  . إلى جانب عدم إشباع للحاجات الفردية والجماعة الانضمام للجماعة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

 6الفصل

 الرضا عن العمل وعلاقته بأداء العامل
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يعتبر العنصر البشري هو الدعامة الرئيسية لنجاح المنظمة و تحقيقها لأهدافها ، لذلك لابد من زيادة     

لاعتقاد في حالات خاصة أن الفرد مجبر على العمل الاهتمام به والعمل على استخدامه الفعال ، وساد ا

لذلك أصبح من الضروري البحث عن  ،بغض النظر عن رضاه أو عدم رضاه عن الوظيفة التي يشغلها

  .حل لهذه المشكلة و ذلك عن طريق تحسين مستوى العاملين

بات والتوقعات مع العمل فالرضا هو شعور النفس بالقناعة والارتياح والسعادة لإشباع الحاجات والرغ     

نفسه ومع الثقة والولاء والانتماء للعمل، كما أن رضا الفرد يتوقف على موقعه العلمي وطريقة الحياة التي 

التي يصدرها المدير داخل  تنموه و خبرته، فالقرارا إليه مع يميستطيع بها أن يلعب الدور الذي ينت

اد رضا العامل كلما كانت القرارات رشيدة عقلانية تخدم المؤسسة لها علاقة برضا العامل عن عمله ويزد

كما أنه هناك علاقة بين كل من الأداء و الرضا عن العمل ويتأثر كل منهما .مصالح الفرد و المؤسسة

ومن خلال هذا الفصل قمنا بالتعرض إلى كيفية حدوث الرضا، إلى جانب أهم نظريات الرضا و .بالآخر

الرضا ونتائجه إلى جانب أهم نماذج  د في الرضا، وتحديد محددات مشاعرفراعوامله و أسباب تفاوت الأ

  .وفي الأخير قمنا بتوضيح العلاقة بين الرضا والأداء ،الرضا

 

  :الرضا عن العمل 6.1

  ): ديناميكيات الرضا( كيف يحدث الرضا  6.1.1

دهم أن الأداء يحقق لهم هذه يعمل الناس لكي يصلوا إلى أهداف معينة وينشطون في أعمالهم لاعتقا     

الأهداف ومن ثم فإن بلوغهم إياها يجعلهم أكثر رضا مما هم عليه،أي أن الأداء سيؤدي إلى الرضا، فحين 

ننظر للرضا كنتيجة للكشف عن الكيفية التي يتحقق بها والعوامل التي تسبقه وتعد مسئولة عن حدوثه، 

  ).275ص ] (80[على النحو التالي ق من التفاعلات تلك العوامل تنظم في نس نجدو

  .عد العمل أكثر مصادر هذا الإشباع إتاحةيوباعها لكل فرد حاجات يريد أن يسعى إلى إش :الحاجات 

بحث الفرد على التوجه نحو المضاد المتوقع وإشباع تلك وحاجات قدرا من الدافعية التولد  :الدافعية 

 .الحاجات من خلالها

ط الفرد، وبوجه خاص في عمله، اعتقادا منه أن هذا الأداء وسيلة نشاإلى أداء  تتحول الدافعية :الأداء 

 .لإشباع الحاجات

 .يؤدي الأداء الفعال إلى إشباع حاجات الفرد: الإشباع 
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إن بلوغ الفرد مرحلة الإشباع من خلال الأداء الكفء في عمله يجعله راضيا عن العمل  :الرضا 

 .خلالها إشباع حاجاته باعتباره الوسيلة التي يمكن من

 

 

 )276ص ] (80[عملية حدوث الرضا ) 09(لشكل رقم ا

  

يشير الشكل إلى أن الحاجات تولد قدرا من الدافعية لدى الفرد لمحاولة إشباعها، وأن توقعات الفرد حول    

فإن توقع  أفضل السبل وأكثرها احتمالا لإشباع حاجاته يحدد الأسلوب الذي يمارسه أو يلجأ إليه، ومن ثم

الفرد أن الأداء الكفء في العمل بمثابة السبيل الرئيسي لإشباع تلك الحاجات سيحثه على تحسين أدائه 

ليشمل العمل باعتباره الوسيلة سيمتد  حتى يتحقق ذلك الإشباع، وحينئذ يصل الفرد إلى مرحلة الرضا الذي

ثير على رضا العامل إذا تحقق الشرطان التي تحققت من خلالها غاياته، وهنا يكون سلوك القائد له تأ

  :التاليان

  ) .الأداء الكفء(ارتباط سلوك القائد بالسبيل الذي يدركه العامل كفيل بإبلاغه أهدافه    - 

 .هذا السبيل لحل المشكلات الفنية وتوفير خدماتلسلوك بالوسائل اللازمة لإرشاده،ارتباط هذا ا  - 

  

 :نظريات الرضا عن العمل  6.1.2

   :النظريات الخاصة بالرضا فيما يلي تتمثل      

 Locleوvroom1964.كل منطبقا لهذه النظرية و التي تمثلها أعمال : نظرية إشباع الحاجات   

يتحقق أي تشبع به حاجات الفرد من خلال  يفإن الرضا عن العمل يتحدد بالمدى أو القدر الذ.1967

  , العمل الذي يؤديه

أن المسببات الرئيسية للرضا عن العمل هي  Edwin Lukeيرى أودين لوك  :  ةنظرية إشباع القيم  

و أنه كلما إستطاع , المنفعة العالية لكل فرد على حدا العمل على توفير الفوائد ذات القيمة وقدرة ذلك 

بتحديد  ويرى لوك أن الفرد يقوم أولا.العمل وتوفير للعوائد ذات القيمة للفرد كلما كان راضيا عن العمل 

الفرق بين مايحتاجه وبين ما يدرك أنه بتحصل عليه فعلا ثم يحدد القيمة أو الأهمية للحاجات التي يريدها 

  ).217ص ] (101[ .

 رضا إشباع أداء دافعية الحاجات
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تشير هذه النظرية إلى أن تفهم الرضا عن العمل يجب أن يكون في ضؤ إدراك الفرد :نظرية الإدراك  

اه يعتقدون بأن السلوك الفردي إنما يحدث طبقا لإدراك ذلك لأن أنصار هذا الاتج, للعمل الذّي يؤديه 

وعلى هذا الأساس فإن الرضا العمل يحدث نتيجة للإدراك , لأفراد لطبيعة الموقف و ليس للموقف ذاته ا

غير أن كثير من الباحثين في .الفردي للعمل وليس على أساس الحقائق الموضوعة المتعلقة بهذا العمل 

في عملية تكوين اتجاهات  يم يتعرفوا بعد على الدور الذي يلعبه الإدراك الفردمجال الرضا الوظيفي ل

ويرون أن عملية تكوين الإتجاه نحو العمل سواء بالرضا أو عدم الرضا أكثر تعقيدا من , الرضا الوظيفي

مل العوهذا التفسير المبسط الذي أوضحته نظرية لإدراك و أن لإدراك ما هو إلا عاملا متغير وسيطا بين ا

   .ناحية الأخرى منعن العمل  الرضاواتجاهات الفرد والموقفية من ناحية 

بدراسة  ماسلوإمتداد لفلسفة هرزبوج ام فريدريك ق فريدريك هرزب :1959وج, نظرية العاملين   

هو تحديد العوامل التي أدت بهم  موأهم سؤال طرحه عليه)بترسبورج (في مدينة مورضاه, دوافع العاملين

و تبين لهم من نتائج الدراسة أن مشاعر السعادة , كان حسنا أو سيئا ءسوا, نوعية شعورهم تجاه العمل إلى

من الزملاء و الرؤساء التقدم و  رالتقدي, الإعتراف, الإنجازات, و الرضا عندهم مقترنة بالعمل نفسه مثل

لأتي هذه العوامل وسميت هذه الشكل ا حويوض, النفسي والنم, العمل نفسه تالمسؤوليا, الرقى الوظيفي

 هرزبورج اعتبر .عية لأنهما العوامل نفسية تدفع العوامل إلى حتمية الرضا الوظيفيدافالعوامل بالعوامل ال

بأن مشاعر الرضا تختلف في تركيبتها ونوعيتها عن مشاعر عدم الرضا كالرضا والإستياء لا يوجدان على 

ن مثلايبمعنى أن هذين العاملين لا . )54ص ] (166[الاستياء  د إلىمتصل واحد يمتد من الرضا عبر المحاي

, أن مصدر الرضا الوظيفي هو العمل اوبم, بعوامل مختلفة يتأثران واحد فهما ر وعاملاتغيلم طرف نقيض

بين سنتي  يتهفي نظر هرزبورج يوسع.بع من البيئة التي يحدث فيها هذا العملنعدم الرضا عن العمل ي نفإ

عندما أوضح أن الرضا العام والإستياء العام هما بعدان مستقلان وهذا يعني أن عكس  1966-1968

إن العوامل التي ، ن عكس الاستياء هو عدم الإستياء وليس الرضاوأالرضا العام هو الرضا وليس الإستياء 

بب الاستياء الشديد إن العوامل التي تس ،تسبب الشعور بالرضا التام عن العمل لا تسبب الشعور بالاستياء

وعوامل , عن العمل لا تسبب الشعور بالرضا التام عن العمل لأن عوامل الرضا التام هي عوامل الدافعية

وجود اختلاف كبير بين هذين العاملين إذ ليس لهما نفس التأثير  هرزبوجالاستياء هي عوامل صحية ليرى 

هذان الاستنتاج ماكان مسلما به لدى الباحثين  ويعكس ،)17ص ] (145[ و لا نفس النتائج فهما مستقلان

لذا ارتكزت هذه النظرية على ضرورة ، تغير واحدلمبأن مشاعر السعادة ومشاعر الاستياء هما قطبان 

 ةأما إذا أرادت الإدارة تفادي الاستياء فعليها تحسين بيئ ،الاعتناء بتحسين العمل للحصول على الرضا

من أشهر نظريات الدوافع،فقد أسهمت في توضيح العلاقة بين الرضا عن  هزبورجاعتبرت نظرية و العمل،

  .العمل و الإنتاجية 
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لقد وجهت انتقادات من طرف الباحثين أهذه النظرية بعد اختبار صحة فرضياتها التي أسفرت عن      

ساس في لأاة هي يلا يمكن موافقة هرزبورج في فكرته الأحادية بأن عوامل الدافع ذنتائج متناقضة، إ

عوامل أخرى لها نفس الأهمية أهملت في النظرية فكثيرا ما حط السخط  كتحقيق الرضا عن العمل، فهنا

كما أن اعتماد هرزبورج على فكرة أن .إهمال عوامل أخرى خارجية ةو الشغب و عدم الاستقرار نتيج

فالدراسات .ى زيادة الإنتاجالدوافع الصحية لاتؤد ي إلى ظهور الرضا ولكن تؤثر في تحفيز العاملين عل

فحرية العامل في  ،أثبتت قدرت و فعالية هذه العوامل في التأثير على أداء الفرد و رضاه عن هذه العوامل

فتح المجال للعديد من المشاعر والوقائع المختلفة أهملها هرزبورج في تتوضيح أسباب مشاعر الرضا 

  .دراسته

وإذا قلنا أن  ،رتبطان بعضهما بمتغيرات كل منهما بطريقة عكسيةفالرضا وعدم الرضا هما بعدان م     

فنحن ,حدث فيها هذا العمل يينبع من البيئة التي وعدم الرضا عن العمل مصدر الرضا الوظيفي هو العمل 

 تنتحدث عن العمل الفردي و الرضا أو عدمه ينتج عن عمل الفرد وبالتالي لا يمكن الاستدلال من البيانا

الانتقادات يمثل  هرغم هذ ،وعدم الرضا اعلى تراكم مشاعر الرض قدمها هرزبورجالتي الكيفية 

تنظيم لا يقول على النموذجا جديدا في  مالباحث المميز في شخصية إذ قد oscar هرزبورج حسب تعبر

  . أساس الاعتماد على التطور البيولوجي ولمن على أساس الإهتمام بدوافع العمال

يرى بورتر ولولير بأن الرضا الوظيفي هو  :في الرضاlow ler  porterولير ول رنظرية بورت  

 ،إدراك الشخص لعدالة مستوى المكفآتالفعلية أحد المتغيرات الناتجة عن مدى قصد المكافأة المقابلة 

ية وغير راضي عندما تكون المكافأة الفعل )أي توقعاته)يكون راضي عندما تقابل المكافأة إدراكه لعدالتها 

ولكن , قد يبذل العامل جهدا معتبرا ،إدراكه للدور الذي ينبغي القيام به كوكذال, أدنى من إدراكه لعدالتها

, اأو يكون مستقر افإن أداءه يكون سلوك ظاهر محسوس, إذا كانت قدرته قليلة و إدراكه غير صحيح

لجسماني ة للعامل أو المجهود الحركات البدني حد التصرفات يمكن ملاحظتهما خارجياكأ يالسلوك الظاهرف

  ).49ص ](146[هو سلوك ذا طابع ذهني غير محسوس ر فتأما المست,الذي يبذله

 افأنشطة تحليل المعلومات ودراسة مؤشرات الأداة التي يقوم بها من يمارس عمل معينا لكي يتخذ قرار

 .ن الطابع الغالب عقلي شواهده الخارجية محدودةلأمعين هو سلوك ضمني 

  

  : أنواع وعوامل الرضا الوظيفي .6.1.3

  :أنواع الرضا عن العمل .6.1.3.1

  :ينقسم الرضا من العمل إلى نوعين هما       
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ويعرف بأنه الاتجاه العام للفرد نحو عمله ككل فهل هو راض أم غير راض  :العملالرضا العام عن 

  حديد الجوانب النوعية التي هكذا على الإطلاع ولا يسمح هذا المؤشر الأول بطبيعة الحال بت
  

  الجوانب التي لا يرضى عنها أصلا  نع فضلا ،يرضى عنها العامل أكثر من غير ها ولا مقدار ذلك

  .غير أنه يفيد في إلقاء نظرة عامة على موقف العامل إزاء عمله

الجوانب  وتتضمن تلك كل جوانب عمله كل على حدا،ن عويشير على رضا الفرد : الرضا النوعي

 ،ظروف العمل ،لاجتماعيةاالرقابة الصحية و ، فرص الترقي، الإشراف، الأجور ،سياسة المنضمة

جوانب في اء الضوء على هذه القوتتمثل فائدة إل ،أساليب الاتصال داخل المنظمة و العلاقات مع الزملاء

تسمح  يأ ,ع يده على المصادر التي تسهم في خفض الرضا أو زيادتهضتمكن الباحث من أن ي أنها

 )273ص ] (80[.التي تحدد خطوات و أساليب العمل ةشخيصيتبالنظرة ال

  

 : عوامل الرضا الوظيفي .6.1.3.2

أو العمل الوظيفي أو من البيئة التنظيمية  نفسه يتأثر الرضا بالعديد من العوامل الناتجة من الفرد       

ويمكن تصنيف ,المؤثرة على الرضا الوظيفيالنظر المحددة للعوامل  تاجهالمحيطة بالفرد وقد تعددت و

  : ما يلي  العوامل المؤثرة على الرضا الوظيفي إلى

ترجع إلى الشخص نفسه وتنقسم إلى وهناك العديد من العوامل الشخصية والتي :العوامل الشخصية

 ):212ص ] (27[:قسمين

صائصهم وسماتهم مثل السن عوامل تتعلق بقدرات العاملين ومهارتهم والتي يمكن قياسها بتحليل خ -

بين السن ودرجة  ةوقد دلت الأبحاث على وجود علاقة إرتباطية إيجابي.والتعليم و المستوى الوظيفي

لسبب يكون في طموحات الموظف او ،رضاه عن العمل سن الفرد زادت درجة الرضا الوظيفي كلما زاد

ه اتر واقعية وتنخفض درجة طموحمع تقدمه في العمر يصبح أكث نفي بداية عمره تكون مرتفعة لك

أن الشخص الأكثر  أما عن التعلم فتوصلت الأبحاث إلى.مما يزيد من الرضا الوظيفي الواقع ويرضى على

المستوى  عن أما طموحاته المرتفعة بطموحات الفرد أقل تعلما راجع إلىذا تعلما يكون أقل رضا وه

با ما يكون رضاهم أعلى من العاملين الأقل من غال الوظيفي فإن أصحاب المركز الإدارية المرتفعة

   .المستوى الإداري

  تؤثر ظروف العمل المادية على درجة تقبل الفرد لبيئة العمل وبالتالي  :عوامل مرتبطة بظروف العمل

من الإضاءة و الحرارة و التهوية و الضوضاء والنظافة  ولقد شغلت ظروف العمل على رضاه عن العمل

الأداء الإنتاجي هذه العوامل  أثر ىي ركز علذلااهتمام الباحثين  هاه لعمله وغيرتاء تأديوضع الفرد أثنو

العوامل على الحالة النفسية للعاملين وعلى رضاهم  هللأفراد واتجهت الدراسات فيما بعد إلى اختبار أثر هذ
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تؤثر على درجة وء ظروف العمل المادية و سالدراسات إلى أن درجة جودة أ جعن العمل وتشير نتائ

تصف بظروف تفمعدل دوران العمل ترك الخدمة والغياب يرتفعان في الأعمال التي  ،رضاه عن العمل

 التي تصنف بظروف عمل مادية جيدة  الأعمال ين فعمل سيئة ويقلا

قد تكون هذه العوامل مرتبطة بتصميم الوظيفة ومدى تناسب الواجبات  : عوامل متعلقة بالوظيفة أو العمل-

وقد ترتبط بمدى إشباع الوظيفة لحاجات الفرد  ،الخاصة بالوظيفة مع قدرات وإمكانيات الشخص وميوله

  ] 141[ .لشاغل الوظيفة والمستوى الإداري للوظيفة من حيث النظرة الاجتماعية

تتعلق هذه العوامل بطرق الإشراف والإدارة المتبعة ومدى : عوامل متعلقة بنمط الإشراف أو الإدارة -

توفر العلاقات الإنسانية بين الرؤساء و المرؤوسين حيث يجب إن تسود العلاقات الإجتماعية والنفسية 

ضحت نتائج الدراسات التي أجريت على نمط ووأ).115ص ] (27[ الجيدة بين الرئيس و المرؤوسين

امعة ورضا المرؤوسين عن العمل، وأشارت دراسات جالإشراف إلى وجود علاقة بين نمط الإشراف 

قيم علاقات طيبة مبنية عل أساس التعاون يو. ة محل اهتمامميتشن إلى أن المشرف الذي يجعل مرؤوس

كل هذا  ،رض طريقهمتويسعى إلى تفهم مواقفهم المختلفة في العمل وتقليل العقبات التي تع ولانسجام

حدث العكس ولم وإذا  رضا العاملين حققيساعد الرئيس على كسب ولاء مرؤوسية وخلق بيئة عمل ت

مما  نالمرؤوسي لا تخدم يعطي الإهتمام المطلوب وحصل تركيزه على الإنتاج فهذا يساعد على خلق بيئة

  ).147ص ] (144[قد يفقده ولائهم ومودته 

 يرتبطفهو عضو في أسرة معنية و, وهذه العومل تتعلق بالبيئة التي نشأ فيها الفرد :العومل البيئية   

فجماعة العمل تؤثر على رضا .خل العمل وتشمل أيضا الجوانب الثقافية في المجتمع بجماعات وزملاء دا

فكلما كان تفاعل الفرد مع الأفراد وتر الفرد بالقدر الذي تمثل هذه الجماعة مصدر منفعة للفرد أو مصدر ت

فرد في عمله الآخرين في العمل يحقق تبادل المنافع بينه وبينهم كلما كانت جماعة العمل مصدرا لرضا ال

تفاعل مع أفراد آخرين للاحة للفرد تالم فرصال ىعل اويتوقف  أثر الجماعة على الرض,و العكس صحيح

فإن , الآخرين يمثلون مصدر إشباع له مع فعندما تفوق طبيعة العمل إمكانية تفاعل الفرد , في العمل 

تصال والتفاعل مع هؤلاء الا صر طبيعة العمل فرتيسرضا الفرد عن عمله سيكون منخفضا وعندما 

الآخرين الذين يمثلون مصدر منافع الفرد فإن الرضا عن العمل سيكون مرتفعا كما أن أثر جماعة العمل 

فكلما زادت قوة هذه الحاجة كلما كان  ،نتماء لدى الفردالاعلى الرضا يتوقف على مدى قوة الحاجة إلى 

  ).156ص ] (141[كبيرا  الفرد ارض أثر التفاعل مع جماعة العمل على درجة

هذه العوامل تشمل العناصر المتعلقة بتأمينات مستقبل : العوامل المتعلقة بالأمان الأجر وفرص الترقي

 هه الحاجات الشخصية وتناسبتومدى تلبي, ومقدار الأجر الذي يحصل عليه يالموظف و الاستقرار الوظيف
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وامل إلى الفرص المتاحة للترقي الوظيفي ومدى مع حجم العمل الذي يؤديه الموظف كذلك تشير هذه الع

  .توفر التطور الوظيفي

تشير نتائج الدراسات إلى أن هناك علاقة طردية بين توفر فرص الترقية والرضا عن : فرص الترقية  

كان طموح الفرد أو  افكلم, لأثر فرص الترقية ،أن العامل المحدد vroom1969ويرى فروم    ،العمل

لديه أقل كلما قل رضاه عن العمل وكلما كان طموح الترقية  ،ة لديه أكبر مما هو متاح فعلهتوقعات الترقي

الفعلية على رضا الفرد تتوقف مما هو متاح فعلا كلما زاد رضاه عن العمل ويمكن القول أن أثر الترقية 

أقل من الترقية هذه  على مدى توقعه لها فكلما كان توقع الفرد للترقية عاليا كلما كان الرضا الناتج عن

تحقق له السعادة أكبر  لم يتوقعها فحصول الفرد على ترقية ،الفرد الذي كان توقعه للترقية منخفضارضا 

  ).154ص ] (14[ من حالة كون هذه الترقية متوقعة

يستخدمه  غر عمله اليومي الذي يقدم فيه جهده للتنظيم وهذا المبليالموظف نظ همبلغ يتقاضا هو :الأجــر

ته الأساسية اته ويتوقف رضا الموظف عن الأجر الذي يتقاضاه بمدى كفايته الإشباع حاجاحاج، لإشباع

نقص في هذا يؤدي إلى ظهور علامات عدم الرضا لدى الموظف التي تنعكس على أدائه في  وأي وعدالته

   .العمل

ء تأديته لعمله أو بعد هو سعي العامل للحصول على نوع من الطمأنينة في عمله سواء أثنا :الأمــن

تدخل  مكان العمل التي يتلقاها الفرد في تبسب العجز أو الوفاة أو إنهاء الخدمة فهذه الضمانا، تركه العمل

إلى العمل وتزيد من رضاه من  جهدهيوجه  ثبحي, نفسه في درجة الأمن وفي الأمان وتزيل عنه القلق

  ).301ص ] (77[ عمله

 العمل من بينهما المكافأة المشاركة في اتخاذ نرضا العاملين ع وهناك عوامل أخرى تساعد في 

  .والتعاونزملاء العمل الذين يتصفون بالصداقة والمودة . الاتصال بين مختلف الوحدات, القرارات

في كثير من الحالات نجد إختلاف في الرضا : أسباب التفاوت بين الأفراد في الرضا عن العمل

  :عينه الأسباب التاليةمرغم من أنهم يقومون بأداء نفس الوظيفة في منظمة الوظيفي بين الأفراد بال
  

وراء  يتتعلق بمعتقدات وقيم الفرد في نفس الوقت يمثلان السبب الرئيس اتالاتجاه :التناقــض

ويفسر ذلك لإختلاف العاملين في معتقداتهم  ،عندما تكون الوظائف متماثلة ،الاختلاف في الرضا الوظيفي

لوظيفة موضوع الاهتمام أي إدراك الأفراد لوظائفهم على أنها متماثلة فإنهم ربما يختلفون من حيث حول ا

  .في الوظيفة كل منهم ما يريده

العدالة عندما يدرك الأفراد  ثوتحد, هناك سبب أخر لتفاوت الأفراد في الرضا وهو العدالة :الـعـدالـة

كما تحدث العدالة عندما يرى الأفراد أن العملية , ظائفهمفي المنظمة أن ما يفكرون فيه يستحقونه من و

  مثل الأجر  ،المستخدمة لتحديد نتائج الوظيفة مقبولة
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 يةخصائص الشخصالأشارت الدراسات المتخصصة أن الرضا الوظيفي عن بعض  :الميول والنزاعات

  .حيث العمرسواء كانت موروثة أو مكتسبة تساهم في الرضا الوظيفي للأفراد البالغين من 

وركزت البحوث الحديثة التي اهتمت بالميول والنزعات والرضا الوظيفي على خاصيتين أساسيتين 

 يةوالثانية تتعلق بعمل للبيئة جابي أو سلبييفالأولى تتعلق بالنزعة العامة للفرد للاستجابة بشكل إ، للشخص

السلبي والتفكير المتناقض يهدد مشاعر  وتوصلت هذه البحوث إلى أن الميول ،التفكير المتناقض لدى الفرد

وهنا يتضح أن الأفراد يشعرون بدرجة عالية من الرضا عندما .الأفراد بالسعادة ويهدد الرضا الوظيفي

 اوعندم ،تكون نتائج الوظيفة التي يدركونها بالفعل تقابل أو تفوق النتائج التي يتوقعونها أو يرغبون فيها

يحلون عليها عادلة مقارنة بالنتائج التي يحصل عليها الآخرين ويدركون ي نتائج الوظيفة الت نأيدركون 

للبيئة  ةعندما تكون لديهم نزعات إيجابيوأخيرا تستخدم في تحديد نتائج الوظيفة عادلة أن الإجراءات التي 

 )296ص ] (27[ .المحيطة وأفكار غير متناقضة

  
                

    :ا الوظيفي محددات ومسببات ونواتج الرض 6.1.4

  :محددات مشاعر الرضا  61.4.1.

  : هناك أربع عمليات أو عوامل تؤثر أو تحدد مشاعر الرضا وهي كالتالي       

كلما كانت درجة الإشباع التي يحصل عليها : وائد التي مصدرها العمل عدرجة الإشباع الذي تحققه ال

 عالية  ة كلما كانت مشاعر الرضا عن العملوائد من العمل عاليحوافز أو عالفرد نتيجة حصوله على 

ويتحدد رضا الفرد عن ,فالعمل الذي يكون مصدرا لخبرات تشبع حاجاته يكون رضا الفرد عنه عاليا 

ها هذا ولدماعة العمل بدرجة الإشباع التي يجر أو الإشراف أو ججانب معين من جوانب العمل مثل الأ

  .الجانب للفرد 

عوائد من تتأثر مشاعر الرضا المرتبطة بنوع معين  :العوائد المحققة و المأمولةإدراك الفرد الفرق بين 

 اهذ من بالفرق بين مستوى ما حصل عليه الفرد) محتوى العمل ،ظروف العمل ،الأجر :مثل(العمل 

فمشاعر  ، والعكس صحيح،رضا عن العملالالمحقق عن المأمول كلما زاد  ىفكلما زاد المستو ،ئدعاال

وأثر هذه العلاقة على الرضا شبيهة ، تأثر إذن بالعلاقة بين الواقع المحقق والتوقعات السابقة لهالرضا ت

ثر الفرق بين الهدف المحقق والمأمول على لأبالنسبة   Locle  1968بنظرية تكوين الهدف لسلوك 

الأجر أو ى مستوى معين من إن رضا الفرد عل .)165ص ] (141[ مشاعر الرضا التي يحققها الإنجاز

جات و إنما أيضا اتحدد ليس فقط بما شبعه هذا الأجر لديه من احتييالتي حصل عليها من العمل  المكفأة

بدرجة اتفاق مستوى الأجر أو المكافأة مع التوقعات فإن تساوي مستوى الأجر و المكافأة مع التوقعات 

   .يحقق الرضا كلما زاد الأجر أو المكافأة عن التوقعات
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بناءا على , إن شعور الفرد بأنه حصل على عائد أقل مما يعتقد أنه يستحقه :فرد لعدالة العائدإدراك ال

يؤدي إلى مشاعر الإحباط أو  هم،بمعدل عوائد الآخرين إلى مدخلا همعارضة معدل عوائده إلى مدخلا

م الاستحقاق وما فإن الإحساس بعد ،اعتقاد الفرد بأنه حصل على أكثر مما يستحقه أما في حاله ،الاستياء

بالظلم وبالتالي فإن الشعور ، يرتبط عنه من انخفاض في مشاعر الرضا التي تحققها العوائد يكون ضعيفا

  .يكون أكثر تأثيرا على الرضا عن الشعور بالذنب أو عدم الاستحقاق

أكبر من أفراد  للإحباط والاستياء في العمل مإن هناك أفراد تكون ردود أفعاله :درجة تحمل الفرد الاستياء

درجة التحمل بمستوى  الاستعداد آخرين يتعرضون لنفس المصادر هذا راجع إلى تحمل الاستياء ويتأثر

مشاعر  أن كما ،)166ص ] (141[ الشخصيةالفرد خصائص ب, حياته بصفة عامة يالرضا أو السعادة ف

ة وتؤثر أيضا فيها بيئة التي تحيط بها الاستياء من العمل التي تتولد لدى العامل قد تؤثر فيها مشكلات الحيا

لها قد تساعدهم  همفتوفر ،الخ ....تمن كل جانب خارج مجال العمل مثل الإسكان والمعيشة والمواصلا

 .بشخصية الفرد درجة الإحباط المرتبطة هي الأخرى على التخفيض من
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  )269ص ] (141[مل محددات مشاعر الرضا عن الع) :10(شكل رقم

 

 :مسببات ونواتج الرضا الوظيفي .62.4.1

  : ت الرضا عن العمل إلى مجموعتينيمكن تقسيم مسببا :مسببات الرضا عن العمل   

  .أولهما مسببات خاصة بالتنظيم وثانيهما مسببات خاصة بالفرد ذاته

  )202ص ] (101:[وهي كالآتي :المسببات التنظيمية للرضا -

ويشعر الفرد بالرضا إذا كانت العوائد يتم , مثل الحوافز و المكافآت و الترقيات: وائـدنظــام العـ

  .وبالشكل العادل, محدد يضمن توفرها بالقدر المناسبلنظام توزيعها وفقا 

بشؤون درجة رضاه و اهتمامه  في أن إدراك الفرد بمدى وجود الإشراف الواقع عليه تؤثر :الأشــراف

  .لهم المرؤوسين وحماية

  وقواعد تنظيم العمل , وإجراءات, وهي تشير إلى وجود أنظمة عمل ولوائح :سياسات المنظمـة

  .بشكل يسر العمل ولا يعيقه اوتسلسله, وتوضيح التصرفات

  ،الأهمية، المرونة، التكامل، حينما يكون للعمل تصميم سليم يسمح بالتنوع :تصميـم العمــل

  .ملة يكون هناك ضمان نسبي بالرضا عن العملالاستغلال أو توفر معلومات كاو

 ،كلما كانت الظروف العمل المادية مناسبة ساعد ذالك على رضا العاملين عن عملهم: ظروف عمل جيدة

والتهوية وحجم المكتب والتلفون وترتيب المكاتب  ،ومن أهم هذه الظروف ما يسمى الإضاءة و الحرارة

  .وغيرها الشخصية وحجم الحجرة توحجم الاتصالا

عن العمل يتأثر بشخصية الفرد فهناك أناس  أظهرت الدراسات أن الرضا :المسببات الشخصية للرضا

  ).204ص ] (148[المسببات  بطبيعتهم وشخصيتهم أقرب إلى الرضا أو الاستياء ومن أهم

خبرة 
 الماضي
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بقدرة كلما كان ذاته و العلو  ل لدى الأفراد للاعتداد برأيه و احتراميهناك م نكلما كا :الـذات ماحتـرا

درتهم أو عدم الاعتداد قأما أولئك الأشخاص الذين يشعرون ببخس في  ،أقرب إلى الرضا عن العمل

  .ضين عن العملاغير ر وافإنهم عادة ما يكون تبالذا

التكيف معها كلما كان ، والتعامل، وكلما كان الفرد قادرا على تحمل الضغوط في العمل: تحمل الضغوط

  . فور وجود عقبات فإنهم عادة ما يكونون مستاءينولئك الذين يتقاعسون بسرعة وينهارون أكثر رضا أما أ

عمله،  الفرد عن  رضا كلما ارتفعت المكانة الاجتماعية أو الوظيفة الأقدمية كلما زاد :المكانة الاجتماعية

  .أما إذا قلت مكانة الفرد وظيفيا و اجتماعيا وقلت الاقدمية زاد استياء الفرد

يميل الأفراد السعداء في حياتهم أن يكونوا سعداء في عملهم أما التعساء و الغير  :لرضا عن الحياةا

  .عملهم قلون هذه التعاسة إلىنراضين عن نمط حياتهم العائلية و الزوجية و الاجتماعية فإنهم عادة ما ي

  

  :مقياس ونماذج الرضا الوظيفي 2.6.

  :الوظيفي  امقياس الرض 6.2.1

  :  الرضا الوظيفي هي  سأهم مقايي       

   : lictet مقياس ليكرت .6.1.1.2

تحت  1992 التي ورد بمقال في مجلة أرشيف علم النفس سمن أشهر المقايي ليكرتيعتبر مقياس    

اقترح فيه أسلوب جديد يعتمد على مقياس الفئات المتساوية  ritcert p19 تعنوان تقنية لقياس الاتجاها

 تعباراالن المفحوص أن يوضح استجابة لكل عبارة من عبارات المقياس وتتبع كل بحيث يطلب م

  )112ص ] (14:[أرقاما كما هو موضوع عمل النحو التالي ةمسالخ

  5إنني أوافق هذه العبارة بشدة  1-

  4إنني أوفق هذه العبارة  2-

  3إنني بدون رأي  3-

  2إنني أعارض هذه العبارة  4-

  1عبارة بشدة إنني أعارض هذه ال 5-

 1و5كل استجابة بدرجة تتفاوت بين  عن حسب درجات الفرد من مجموع الاستجابات بحيث يستعانتو   

ليها المفحوص عن كل عبارة بدرجة الفرد معامل الارتباط لكل درجة يصل إ دوبعد ذلك يقوم الباحث بإيجا

رت امن المقياس و تضمن طريقة ليك بط بالدرجة الكلية يحذفهاتالكلية والعبارات التي يجد أنها لا تر

  : الخطوط التالية

  جمع طائفة من العبارات التي تدور حول الموضوع الاتجاه والتي تتراوح مابين التأييد المتطرف     
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المعارضة المعتدلة أو المعارض المتطرف مع حذف العبارات المحايدة تقدم هذه العبارات إلى  الاعتدال،و

  : اتجاه كل عبارة أو بند على النحو التالي يطلب منهم تحديد استجاباتهمالمفحوصين مجموعة من 

  )112ص] (149[ .معارض بشدة 5-معارض  4- غير متأكد  3-أوقف  2- أوقف بشدة  1-

, إذا كانت الجملة تعبر عن معنى مؤيد للاتجاه) 1-2-3-4- 5( يعطي هذه الاستجابات الدرجة       

على أن يكون الباحث قد قام )  5-4-3- 2-1(نت معنا ها معارض أي إذا كا تويعطي عكس هذه الدرجا

و الواضح أن درجة المفحوص .مقياسه نصفها مؤيد للاتجاه و النصف الأخر معارض له بنود  بتقسيم

أما الدرجة ) 5عدد العبارات ( الكلية التي يمكن أن يحصل عليها عدد العبارات مضروبا في قيمة 

  .الملائمةعاد العبارات غير بد العبارات فقط مع قيام الباحث باستالصغرى فهي عبارة عن عد

  و يلاحظ أن طريقة ليكرت لا تخلو من الهفوات التي يمكن أن بقع فيها المفحوص أن يعرف بين خمس 

الدرجة الكلية التي ببالإصابة ليس ) معارض بشدة , معارض, بدون رأي قأواف, وافق بشدة( ، استجابات

  حيث يمكن الحصول عليها بطرق مختلفة عن طريق جمع ، ولا مطلقلمفحوص مديحصل عليها ال

  

  

  مثلا يمكن الحصول عليها باختيار عدد كبير من العبارات المؤيدة وعدد  50ستجابات مختلفة فالدرجة ا

  .قليل من الجمل المعارضة

  : طريقـة ثر ستون6.2.1.2

، ةلقياس الاتجاه نحو الكنيس  chaveشاف تراك مع بالاش نتوسالتي يستخدمها ثر  سوهو من المقايي    

] 150: [هي كمايليثرستون ومن الخطوات الإجرائية التي يتبعها الباحث في وضع مقياس تبعا لطريقة 

  ).213ص (

   .يا المرتبطة بالموضوعاتضاالقيام بجمع عدد الق -

  ة مجموع ةالحكام بتصنيف هذه القضايا إلى إحدى عشر نتكليف مجموعة م -

تجاه وفي المجموعة الثانية للامؤيد جدا يعتبر التي  االأولى جميع القضايالمجموعة يضع الحكم في  -

بر معارضة تالتي تع) 11(القضايا التي تعبر أنها تلي المجموعة الأولى في التائيد و المجموعة الأخيرة 

على , ضايا التي تعتبر محايدة جدا للاتجاه في حين أن المجموعة الوسط أي المجموعة السادسة تضم الق

حيث يقوم بتصنيف القضايا إلى مجموعات تعمل على  kإلى a حكم إحدى عشر حرفا من للأن يعطي 

  : مجموعة حرفا معينا كما هو مبين في الشكل التالي 
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يقوم الباحث بتحليل )  A  =1.............11  =K( وبعد عملية تحويل الحروف إلى أرقام      

تفاق الاثم يستخرج متوسط هذه الدرجات أوسطها ولمعرفة مدى  االدرجات المعطاة لكل قضية على حد

وذلك بحساب الانحراف ، ن الباحث ملزم بقياس الفروق الفردية للدرجة المعطاةإحول معنى القضية ف

على أن تحذف القضايا التي لها  اتأي معرفة درجة التشتت أو انتشار الدرج ،لكل قضية يرياالمع

ريقة على أساس وان كانت هذه الط.انحراف معياري اكبر و التي بطبيعة الحال اختلف حولها الحكام

في الواقع لا تمدنا هذه الطريقة بأي دليل تجريبي على  نولك, افتراض أن المسافات بين القضايا متساوية

الحكم لا تتاح له الفرصة لتغير رأيه أثناء  نأ ،ه الطريقةالموجهة لهذ تومن الانتقادا ،صحة هذه الفروض

ميل إلى تجميع تغالبية القضايا أن ومن عيوبها كذلك , القيام بتصنيف القضايا على المجامع الإحدى عشر

على  رحول طرفين مع بقاء المنطقة الوسطى من المقاس خالية مثل القضايا الغامضة أو عدم الاستقرا

حكما في تصميم مقياس  300 ناستخدم ثر ستوحيث  .لى ذلك العدد الكبير من الحكامإ رأي معين إضافة

من صدق حتى يض 100عن  الأحكام دحثين أن لا يقل عدافي حيث يشترط بعض الب ،الاتجاه نحو الكنيسة

       .                                                                                مقاسه

 

 :  نماذج الرضا الوظيفي   6.2.2

 :في الدوافع و الرضا عن العمل رولو لي رنموذج بور ت1.2.2.6.

ليدية لظاهرة الرضا في الدوافع و الرضا عن العمل يختلف عن النظرة التق رو ليول رنموذج بور ت إن     

  )62ص ] (97. [من ناحيتين

تحديد بالمكافأة التي تم الحصول عليها ويعتمد على  يمكن) أو الوظيفة ( إن للرضا عن العمل  :الأولـى

الوصول إلى أي ، مقابل مستوى الأداء المنجز كفاءةعلى المنظمة أن تعطيه من  يشعور العامل بما ينبغ

  .نسبة من الأداء تؤدي إلى الرضا والعكس صحيح

على الرضا ) الانجاز(داء أكثر من اعتماد الأ) الانجاز( إن الرضا الوظيفي يعتمد على الأداء  :ثــانيا

  .      أن الأداء يقوم إلى الرضا الوظيفي وليس العكس ىبمعن, الوظيفي

A    B   C    D    E     F    G    H    I      J    K 

  معارض                      محايد                                   مؤيد     
FAVOURABLE                 NEUTRAL                  UNFAVOURABLE       
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نموذجه المستقل عن بورتير و   E.Lewlerقدم ادوار لولير  :المستقل في الرضا عن العمل رنموذج لو لي

دد من زملائه في الخاص بالرضا الوظيفي وجاء إطاره حصيلة اجتهادات و الدراسات المتواصلة مع ع

يرى لولير أن العماليات  النفسية التي تحدد الرضا عن  أ,م, دراسة الدوافع و الرضا عن العمل في و

، الإشراف الرضا عن العمل الداخلي, العمل متشابهة بل قد تكون متطابقة بثلاثة أبعاد هي الراتب 

  : لرضا حسب بورتير هو لو

وتعني ما ) ب(ور الشخص تجاه ماينبغي أن يحصل عليه ونعني شع) أ(تلاف بين خالعرف أو الا -

  .يدركه الشخص بأنه يحصل عليه بالفعل

نتيجة عدم الرضا وعندما فالكمية المكافأة الفعلية ) الجزاء (المكافأة  لةفعندما يفوق إدراك عدا -

 .الرضا قالمكافأة مع المكافأة الفعلية يتحق عدالة يتساوى إدراك

فالنتيجة هي الشعور بالذنب أو التوتر وعدم , الفعلية تفوق إدراك المكافأة أما إذا كانت المكافأة -

 .كما هو موضح في الشكل، الارتياح

قيمة  ىلولير على مجموعة من الفروض حول محددات الرضا الذي يصوغه بنا عل جيقوم نموذ     

الفرد عن عمله من خلال رضا  يوبالتال, وتقديره لمدى عدالة العوائد, مايحصل عليه الفرد من عوائد

لمستقبلية اتؤثر هذه العوائد على توقعات الفرد , شباع حاجاتهلإوسيط هو قيمة العوائد التي يستخدمها الفرد 

  المترتبة على بذله للجهد في العمل وقيامه بتحقيق مستوى من أداء  رثالآفيما يتعلق با

  ).59ص ] (97[ معين

 : الشخص تهم المؤشرات التي تؤثر على مداخلاإلى نموذجه بان أ ريضيف لو لي      

 وعوائد العمل  تمداخلا -

 إدراكه أهمية الآخرين  -

 إدراك صفات وخصائص العمل  -

الذي يحصل عليه الفرد من عمله سواء كان هذا الجزاء ماديا أو ) الجزاء ( إدراك المكافأة  -

        .معنويا

                                                                      

  الأداء في العمل .6.3

  :تعريف الأداء .6.3.1

مستويات مختلفة للمهام  حقيقفالأداء بت، ه الفرد عند قيامه بعمل مايقصد به ذلك المستوى الذي يحقق       

ك وإدرا ،فان الأداء يكون نتيجة امتزاج عدة عوامل كالجهد المبذول حال وعلى كل ،نجازهاإالمطلوب 

  ).215ص ] (149[ القدرات التي يتمتع بها الفرد ىالدور ومستو



 143  

لفرد وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو لوظيفة ا ةوإتمام المهام المكون درجة تحقيق الأداء إذا ركما يشي    

ة الطاق إلى  يشير والجهد، فالجهد يحدث لبس وتداخل بين الأداء وغالبا ما، ةييشبع الفرد متطلباته الوظيف

  )221ص ] (151[ أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد ةالمبذول

ويرى البعض أن الأداء هو تحديد وتنظيم الأولويات وتحقيق ومراجعة الأهداف العالمية من اجل الأداء     

 ،يوية جداومن اجل الوصول إلى ذلك يجب أن يركز فريق الإدارة على تلك المناطق الح ،العالي المتميز

 والتي تؤدي إلى تحقيق النجاح عن طريق معرفة أداء كل موضف وكيفية التعامل مع العمل المنسوب إليه

  ).28ص ] (152[

  

  : أنواع الأداء  . 6.3.2

  :والتي تتميز بكونها : مجموعة النشاطات الروتينية  

  ر د أدنى من التفكيحأنها تؤدي ب - نشاطات متكررة                    -

  يؤديها اغلب الأفراد بنفس درجة النجاح  - جاهزة ومتفق عليها      للها حلو -

تتمثل في الإجراءات التي يتخذها العامل لموجهة المشاكل : مجموعة النشاطات المتعلقة بحل المشاكل -

ول لا تملك حل دةوهذه الإجراءات تتطلب قدرة ومهارات عالية نسبيا وتكون هذه المشاكل عا, وحلها 

تتطلب الخبرة المهنية والقدرة على الدراسة بالإضافة إلى أنها ،  فهي ةجاهزة وتتميز بأنها غير متكرر

  . عند مواجهة المشاكل وكيفية حلهان كل أداء يختلف أيمكننا القول  ن إذ ،تحتاج إلى جهد كبير

ليب اسأأنظمة و: اع مثلوالاختر روهي نشاطات مرتبطة بمظاهر الابتكا :مجموعة النشاطات الإبداعية -

  : وخصائص هذه النشاطات هي ,أكثر كفاءة في التسيير أو رسم إستراتجية سليمة للعمل 

  مهارة عالية وخبرة كبيرة و التحكم في المعرفة  -تتطلب وقت وجهد كبير            -

] 153[ الإبداعو روذلك لعدم توفر القدرة على الابتكا, لايستطيع كل فرد انجاز هذه النشاطات بنجاح -

 ).31ص (

  

   

   :معـدلات الأداء  .6.3.3

هي ميزان يمكن بواسطته أن يزن المقيم إنتاجية الفرد لمعرفة مدى كفاءته في العمل من حيث         

  ويتم هذا بمقارنة العمل المنجز من  ،الكمية والجودة خلال مدة زمنية محددة

  حديد مستوى كفاءته في تنفيذ عمله ولها ثلاثة أنواع طرف الفرد مع المعدل القياسي للتوصل إلى ت

  :تتمثل في مايلي 
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بموجبهما يتم تحديد كمية معينة من المنتوجات التي يجب أن تنتج خلال فترة  :المعـدلات الكـميـة

أنها تدل على العلاقة بين كمية العمل المنتج و الزمن المرتبط بذلك الأداء ويمكن تسمية  زمنية محددة أي

  .ذا النوع بالمعدلات الزمنية في الإنتاج ه

إنتاج الفرد إلى مستوى معين وغالبا ما يعبر عنها بنسب التوصل تعني ضرورة  :المعـدلات النوعيـة

معينة من الأخطاء أو الإنتاج المعيب التي يجب أن يتجاوزها الفرد و يسمى هذا المعدل بالمعدل النوعي 

  .للأداء

حيث بموجبهما يجب أن يصل إنتاج الفرد , هي مزيج بين النوعين السابقين  : يةالمعدلات الكمية النوع  

  )367ص ] (154[ة إلى مستو ى معين خلال فترة زمنية معينة وبمستوى محدد من الجود

ابعة من ذاته أو من ، تكون نيتأثر أداء الفرد بعدة عوامل ومؤثرات :العوامل المؤثرة على الأداء

حيث تتفاعل فيما بينها  ،يعمل فيه وتعمل هذه المؤشرات جميعها وبدرجات متفاوتة المحيط الوظيفي الذي

  :مؤثرة بذلك على أداء الفرد في إحدى الوجهتين 

بحيث تزين له , ينة داء عمل معين في وجهة معلأتعمل هذه العوامل على دفع الفرد  :الوجـهة الأولـى

  .هذه الوجهة

شوه له تلك تبحيث  ،عمل معين في وجهة معينةمن مل بمنع الفرد تقوم هذه العوا :الوجـهة الثانيـة

وذلك بجعل الفرد يعمل جاهدا على اتخاذ جميع الطرق التي تحول بصفة كلية أو , الوجهة وتنفره منها 

  ).107ص ] (155[لوغهاجزئية دون ب

ثرة على سلوك التنظيمي يعتبر مفهوم الدور والمكانة من المتغيرات الهامة المؤ :إدراك الـدور والمكانـة

  .فضلا عن دورهما في تفهم جوانب هذا السلوك 

 ،تصرفات والمواقف التي يقوم بهاالأن دور الفرد متوقف على مجموعة من الواجبات والالتزامات و

  نشطة والسلوك المتوقعوعليه من الضروري توجيه جهود أي فرد في العمل من خلال الأ

  ).177ص ] (156[في مهامه  

أي أن مفهوم الدور  ،يشير الدور إلى أنماط السلوك المتوقعة التي تميز مركز تنظيمي محدد :ـدورالـ

ساسي في الأن عملية إدراك الدور وأالمنظمة  لخاد يرتبط بجملة السلوك المتوقع والتي تميزها وظيفة ما

ما يوجه جهد الفرد إلى  وذلك لان التحديد الغير صحيح في عمل, تحديد عملية تحويل الجهد إلى أداء جيد

مما يؤدي إلى ارتكاب الأخطاء وعلى أساس ذلك فان فهم وتحديد مراكز العمل من  ،الطريق الخاطئ

 ).111ص ] (149[ طرف العامل نفسه أساسي في توجيه الجهد لتحقيق الأداء المطلوب

  كل التنظيمي الرسمي المكانة إلى المراكز المختلفة القائمة والتي هي الهي ميشير مفهو :المـكانـة



 145  

والتي يتم شغلها بواسطة افرد محددين كما تعتبر المكانة المركز الذي يحتله الفرد بمقارنته  ،وغير الرسمي

  .بصورة جماعيةهذه المكانة إلا إذا منحها له أعضاء جماعته  يكتسب مع الآخرين داخل جماعته ولا

  أما مكانته الوظيفية فتحدد بطبيعة, داخل المنظمةن المكانة الرسمية للفرد تحدد المكان الذي يحتله إ

حيث أن رغبته في الحصول على مكانة عالية داخل المنظمة هي الدافع للرفع , ونوع العمل الذي يقوم به

 ).201ص ] (121[ من مستوى أدائه

                

  :مقاييس وعوائق الأداء 6.3.4

 :مقاييس الأداء 6.3.4.1

وذلك بان قياس ظاهرة ما يتوقف على مدى وضوحها  ،قة وثيقةلأداء وقياسه علايربط بين تعريف ا    

يعتبر هدفا  ن قياس الأداء لاأمن جهة وعلى مدى توفير المقاييس المناسبة من جهة أخرى بالإضافة إلى 

ين وإنما هو وسيلة يمكن من خلالها الحكم له أو عليه إذ يجب الانطلاق من زاويتين مختلفت. في حد ذاته

بحيث تتمثل الأولى في قياس ماهو قائم أي الأداء الفعلي وتعني الثانية بقياس ما  ،ن واحدأومرتبطتين في 

  : وهو الأداء المطلوب ولهذا الأداء مقاييس تتمثل في , يجب أن يكون أي الأداء النمطي

ة كل جزء وفقا لكمية تعتني هذه الدراسة بتحليل العمل إلى مكوناته وأجزائه ثم دراس: العمـل تدراسـا

ت في طريقة أداء لاكما أن الأمر يؤدي إلى إجراء بعض التعدي, الوقت المناسبة التي يتطلبها الأداء الجيد

فان دراسات العمل  وإجمالا.الحاجة زائد عنالعمل ذاتها حتى يمكن التخلص من الجزئيات والحركات ال

  :ة شروطالدراسة بنجاح وجب توفير عد هذه تتمق مفهوم دراسة الحركة والزمن ولكي هي تطبي

  .المتوسطة تأن يكون الأفراد المدروسين من ذوي القدرات والمهارا -

  فكلما قلت نسبة الأفراد صعب التأكد من صد ق النتائج , أن يكون عدد الأفراد المدروسين مناسب -

  .أن تمتد الدراسة على فترات زمنية طويلة نسبيا حتى يمكن تلخيص النتائج -

  .أن تتم دراسة تحت نفس ظروف العمل المادية -

  وتؤكد هذه الحقيقة للموظفين, أن تعمل الإدارة على وضع أنظمة حوافز عادلة ترتبط بالأداء-

  ).34ص ] (153[

الجانب الكمي تعرف بالدراسة الإحصائية الداخلية و التي  ةتختص بالدراس :الإحصـاءات الداخـلية 

  : ها المقومات التاليةيجب أن تراعي عند دراست

  .طويلة اتجمع البيانات عن فتر -

 .تعلقة بظروف العمل الغير العاديةتخليص البيانات من الشوائب الم -
 
  تحليل البيانات تحليلا سلميا باستخدام الأدوات الإحصائية المناسبة  -
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  .تقيم النتائج تقييما موضوعيا قبل استخدامها -

أو عدم توفر  ةلم تتوفر لدى الإدارة الإحصاءات الداخلية المطلوبة الحديثإذا  :الإحصـاءات الخارجيـة

أنظمة دقيقة تخص المعلومات المتعلقة بها في هذه الحالة يمكن الاعتماد على بعض المؤشرات الإحصائية 

 في حالة وجود وتوفر الإحصاءات الداخلية قدحتى الخارجية و المتعلقة بالتنظيمات المماثلة بحيث انه 

تلجا الإدارة إلى مقارنتها بالإحصاءات الخارجية للمنظمات الأخرى الرائدة في مجال النشاط الاقتصادي 

 ).35ص ] (153[جدية وفعالية  المحدد حتى نكون مقاييس الأداء أكثر

  

 : عـوائـق الأداء  6.3.4.2

رغم من أن بعض هذه التي تؤثر على مستوى أدائه بال، وة عن قدرة الفردخارج هناك بعض العوامل   

ومن أكثر عوائق الأداء  ،وموجودة فعلا حقيقيةأنها يجب أن تؤخذ كذلك لأنها  إلاالعوامل قد تؤخذ كأعذار 

  : شيوعا مايلي

  . العمل وتركيبات التجهيزات تعدم الكفاية في تسهيلا -

  .السياسات المحددة والتي تؤثر على الوظيفة -

  .والضوضاء الحرارة والإضاءة، ير نمط الإشراففراد، وتأثالأنقص التعاون بين  -

  .ة واللذان يعتبران كعائقين للأداءالحظ والصدف-

النقص في التدريب  أن العوامل البيئية على أنها مؤثرات الجهد و القدرة كما هذه ومن هنا يجب النظر إلى

الإدارة مايلي  تر مسؤولياواكبيمكن أن يتسبب في استغلال سيئ للقدرات الموجودة لدى الأفراد ومن أهم 

:  

  )217ص ] (151[توفير شروط عمل كافية ومناسبة للموظفين -

 .أدنى درجة ممكنة توفير شروط بيئية مدعمة تقل فيها عوائق الأداء إلى درجة -

 
   

  

     

  : العلاقة بين الرضا الوظيفي و الأداء   6.4 

فاعل خصائصه مع خصائص بيئة العمل ويمكننا أن إن السلوك الذي يبديه الفرد من المنظمة ناتجا لت     

  .سلوك الرضا عن العمل, سلوك أداء العمل:ندرجه تحت نوعين رئيسيين هما

 

 :سلوك الأداء 6.4.1

هو قيام الفرد بالأنشطة و المهام المختلفة التي يتكون منها عمله ويمكننا أن نميز بين ثلاثة أبعاد       

ونوع الجهد ونمط الإدارة  ،كمية الجهد المبذول, رد عليها وهذه الأبعاد هي جزئية يمكن أن يقاس أداء الف
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أما نمط الأداء فالمقصود به الأسلوب أو الطريقة التي نبذل بها الجهد في العمل فالأبعاد ثلاثة يمكن أن 

تها عمل معينة وهذا حسب طبيعة العمل وفعالية الأداء وأهمي ستكون محاور تشتق منها معايير ومقايي

فالسلوك الظاهر في ظاهرا ومحسوس أو سلوك مستتر ضمنيا، إن أسلوب الأداء يمكن أن يكون و .

الحركات البدنية والمجهود الجسماني أما المستتر فهو طاقة ذهنية كأنشطة تحليل المعلومات ودراسة 

  .ري لكي يتخذ قرارا ويصل إلى الحكمادإمؤشرات الأداء التي يقوم بها من يمارس عمل 

  

  : سلـوك الرضـا 2. 64.

إن مشاعر الرضا والاستياء هي حالة من الشعور الداخلي و التي أحيانا ما تظهر و بعبر بها الفرد      

ن خلال وم ،تظهر على ملامحه جدا في عمله فعندما يكون الفرد سعيدا راضيا ته،عن سلوك يمكن ملاحظ

  .تعامله مع زملائه ورئيسه

  

  :لمعاصر حول العلاقة بين الأداء و الرضا أهم الدراسات ا.3. 4.6

  :وكروكيث  ددراسة برا في4.63.1.

ما يؤيد وجود هذه العلاقة بين الأداء والرضا حيث كانت معاملات الارتباط بين مقاس الأداء و      

الحالات غير ذات دلالة  نانت في كثير مكمقاس الرضا لدى عينات العاملين محل الدراسة منخفضة و

رض بوجود علاقة بين الرضا و الإنتاجية بصفة عامة لا تؤيده النتائج فواستنتج الباحثان أن ال.يةإحصائ

] 101[شرطية ين العلاقة بين الأداء والرضا وان حدثت فهأوكروكيث و داستنتجاه برا فيما أما .التجريبية

 .الفعلي للفردأي لا توجد فقط عندما تعطى حوافز وعوائد العمل بناءا على الأداء ).224ص (

 

   ׃دراسة مارش وسايمون 6.4.3.2 

يذهبان في تحليلهما إلى انه حتى في هذه الحالة التي توجد فيها علاقة لا تتحرك الدافعية والحماس       

والإنتاج والأداء إلا نتيجة لشعور بنقص الإشباع أي بالاستياء، فيحاول الفرد سده ومعالجته من خلال 

صور أن الأداء سيقوده الى حصوله على عوائد ذات قيمة،  وفي هذه الحالة فإن الأداء الأداء إذا توقع و ت

فالرضا تتوقف درجته , إلى تحقيق الرضا ةبالضرورالعالي حسب تحليل ومارش وسايمون قد لا يقود 

وعلى مستوى الطموح وتوقعات الفرد  ،على متغيرات جزء ميل قيمه العوائد الفعلية التي يحصل عليها

فان معظم  ،العلاقة بين الأداء والرضا لحصوله على العوائد ومن هذه الدراسات المعاصرة حوللسابقة ا

و  ،تقدم فروض أكثر تعقيدا للفرض المبسط الذي قدمه كتاب العلاقات الإنسانية ،النتائج النظرية الحديثة

إذ , )61ص ] (97[ نماذج قبولاهذه ال أكثر porter lowlerر نموذج النظري للباحثان بورتر ولوليعتبر ال
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فالأداء وفق نموذج بور  ،يقوم هذا النموذج على مجموعة فروض حول محددات الأداء و محددات الرضا

ومتطلبات دوره  لمكونات ر يحدد الجهد المبذول في العمل متفاعلان مع قدرات الفرد و إدراكهلولو رت

ومن هنا يتضح أن  ،درجة توقع الفرد لحصوله عليها أما الجهد المبذول فيحدد قيمة العوائد و، الوظيفي

ثر على متغيرات تحدد أوالرضا أن  ،لأداء أو حتى الجهد المبذول في العملل الرضا لايعتبر محددا مباشرا

ى قيمة تصر علقفي نموذج بورتر ي نالجهد المبذول فهو يؤثر عليها بطريقة غير مباشرة فالتأثير إذ

ن تأثر رضا الفرد بالأداء يتم من خلال ما يعطى إوبالتالي ف).228ص ] (148[ ومنفعة العوائد المتوقعة

المعيار بالأداء و  ذ هذاخل متغير وسيط هو العوائد ودرجة أللفرد من عوائد نتيجة الادائه أي من خلا

لمترتبة على نجاز في العمل كأساس لهذه العوائد يؤثر على التوقعات المستقبلية للفرد فيما يتعلق بالاثار االإ

كما توصل الفكر الإداري الحديث في هذا المجال .أداء معين  ىبذله للجهد في العمل وقيامه بتحقيق مستو

   ׃في العمل بالأداء عن أساسية يمكن أن تكون العلاقة بين الرضا تفي ثلاثة اتجاها

  .يدعي أن الرضا المرتفع عن العمل يؤدي الى زيادة الأداء: الاتـجـاه الأول

  يرى أن الاداء يؤدي الى الرضا  :لاتـجـاه الثانيا

يرى أن الرضا هو نتيجة لحصول العامل على مكافآت عادلة وهي بدوها نتيجة لربط  :الاتـجـاه الثالث

  ).111ص ] (157[ الحصول على المكافأة بضرورة القيام بأداء معين

ها توفير شأن التي من بالمكافآتطان ما توصلت إليه الدراسات الى أن كل من الرضا و الاداء يرتب إن

ولا يحتمل أن تؤثر المكافأة على  المعينة بالقدر المطلوب،إذا كان هو يقيم المكافأة  نالرضا للمرؤوسي

ومن جهة أخرى آت ى بالمكافوانه يحض داء الأعلىالمرؤوس أن جهده سيؤدي الى الأ كدرأالاداء إلا إذا 

  .    لانيةقمكافأة أدائهم بالوضوح والع تسماتكلما  ،لعالييزداد رضا المرؤوس من ذوي الاداء ا

 :علاقة الرضا باتخاذ القرارات 4.6.4

 ،الترقية، أن من أهم العوامل التي تؤثر على الرضا لدى العاملين هي الأجريتضح خلال ما سبق  من     

لي حيث اقرار والرضا العملاومن هنا تتضح العلاقة بين  توالإشراف ومشاركة العاملين في اتخاذ القرارا

أن الأجر يكون عن طريق إصدار قرار من طرف المسؤول بتحديد قيمته فان كان الأجر يناسب متطلبات 

عمل والأجر وإذا حدث العكس فان ذلك يؤدي الى البالرضا عن  اشعور لديه وحاجات العامل فانه يولد

  .عدم رضا العامل

مع المرؤوسين  قرضا العامل حيث أن المشرف إذا كان متففي  اكبير اكما نجد أن للإشراف دور   

 ،إلى جانب انه يقوم بإصدار قرارات جيدة تلبي متطلبات المؤسسة وتناسب العمال ،في القرارات مويشركه

  .ن هذا يؤدي الى رضا العاملين داخل المؤسسة مما يؤدي الى زيادة الإنتاجإف
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تجعل العامل يحس بان له حقوق كاملة وواجبات وتشعره  تكما أن المشاركة العمالية في القرارا   

 اه شعورديل ديول وهذا ما ،اتجاه مؤسسة ةله وإحساسه بالمسؤولي مبالارتياح إذ يعتبر تلك المشاركة كتقيي

ترتبط  تفالقرارا ،ومن هنا يتضح لنا أن هناك علاقة وطيدة بين كل من الاداء والرضا والقرار، بالرضا

  .بط بالرضا كما أن الرضا يؤثر ويتأثر بالأداءترت ابالأداء كم

  

  :خلاصة

نستخلص مما سيق أن الرضا عن العمل يمثل الاشباعات التي يحصل عليها الفرد من المصادر المختلفة 

وكي يكون هناك رضا يجب أن تكون هناك عوامل لحدوث  ،التي ترتبط في تصوره بالوظيفة التي يشغلها

والتي تنمو وتتطور الى أداء الذي بدوره يحقق  ية نحو إشباع هذه الحاجةوأن تكون هناك دافع ،الرضا

جات الفرد ومن هنا يتحقق رضا الفرد باعتبار أن الاداء الكفئ في عمله يجعله راضيا عن عمله اإشباع ح

نظرية إشباع الحاجات التي ، ظريات موضوع الرضا، بداية وقد تناولت عدة نلأنه وسيلة إشباع حاجاته

نظرية و القيمة، ونظرية إشباع ، لالها يحصل الفرد على حاجاته عن طريق العمل الذي يقوم بهمن خ

تأثر الرضا بعدة عوامل كالقدرات ، يالنوعي والرضا الرضا العام نوعين، لرضا إلىاوينقسم ، الإدراك

تناقض في د في الرضا عن العمل وهذا راجع للافربين الأ ، وهناك تفاوتوالمهارات ودافعية الفرد

ومن أهم محددات مشاعر الرضا إدراك الفرد للفرق ، ميول والنزاعاتالالمعتقدات والقيم وللاختلاف في 

داء وهناك علاقة وطيدة بين الأ الاستياءبين العوائد المحققة و المأمولة وإدراكه لعدالة العائد ومدى تحمله 

فراد عند قيامه بأداء لأذلك من خلال أن ا أن الأداء هو عملية لحدوث الرضا ويتضح و الرضا حيث نجد

دورها تؤدي إلى بعوائد تساعده على إشباع حاجاته و التي ال له عوائد وهذه يحقق ه،جيد وكفئ في عمل

 .داءالأرضا الفرد عن عمله لذا فالرضا يؤثر ويتأثر ب
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 : 7الفصل                                                      

 عقلانية القرار والرضا الوظيفي                                     

  )دراسة ميدانية(                                               

 

 

  : التعريف بميدان الدراسة ومجالها.7.1

   ):(vitajusالتعريف بمؤسسة فيطاجو 1. .71

تعمل في مجال إنتاج المشروبات " بلفار" من طرف الأخوين  هي شركة جزائرية خاصة، أنشأت       

  .وعصير الفواكه، من بين زبائنها الفنادق، المطاعم، المقاهي، المتاجر وغيرها

الفواكه في علب  يعود تاريخ إنشاء هذه الشركة إلى السنوات القليلة الماضية، حيث كانت تنتج عصير

 04ق مما جعل المؤسسة تكون رائدة وساعدها على فتح عشرة أذوابسل و 20معقمة بحجم واحد لتر و

  . سل 25لتر و 01وحدات إنتاجية جديدة لإنتاج العصير في قارورات زجاجية ذات الحجم 

، وهي شركة ذات مسؤولية محدودة، أنشأت بغلاف مالي 2000في أكتوبر " فيطاجو"أنشأت المؤسسة 

 .في إطار مساهمة خاصة" م ومخلوف بلفاربلقاس"دج من قبل الأخوين  30.000.000.00يقدر ب 

  

  :أهم منتجات فيطاجو .72.1

  .عصير خالص 100% -

  .عصر الفواكه بقاعدة مركزات الفواكه -

  .مشروبات الفواكه -

  :مختلف العصير المعلب في علب من نوع –  

  لتر 01علبة سعة *    

  سل 20علبة سعة *   

  سل 25لتر و 01علبة سعة *   

 

  :المؤسسة وضعية3.1.7.
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: تعمل مؤسسة فيتاجو على إرضاء كل زبائنها حيث أنها تعرض في السوق تشكيلة غنية من منتجاتها      

  .مشروبات خاصة بداء السكري  –مشروبات  –كوكتال متعدد الفيتامينات 

د الآن فقد تضاعف العد عامل أما 30كانت المؤسسة تشغل  2000أثناء إنشاء المؤسسة في عام : العمال

  مرات 06ب 

   .من العمال في الإنتاج  80% -

 .من العمال في مصالح التجارة والتخطيط والرقابة 20% -

 

   ׃المجال الزماني والمكاني للدراسة.7.2 

   :المجال الزمني1.2.7

لقد تم تحديدنا لموضوع الرسالة، وهو عقلانية القرار وعلاقته برضا العمال داخل المؤسسة الخاصة       

، كما تم التحاقنا بمؤسسة فيطاجو في بداية شهر 2006دأنا بحثنا في سبتمبر ب 2006ر ماي في شه

حيث كنا نزورها مرتين في الأسبوع لكونها مؤسسة قريبة من مكان دراستنا، في حين تم  2006ديسمبر 

 .2007، وأرجعت لنا في بداية شهر جوان 2007توزيعنا للاستمارات في أواخر شهر مارس 

  

 :المجال المكاني.7.22

تناولنا موضوع عقلانية القرار وعلاقته برضا العمال بالمؤسسة الخاصة فيطاجو والتي تقع بالمنطقة       

 .بالبليدة "أولاد يعيش"الصناعية 

  

  :التعريف بخصائص العينة 3.7.

   توزيع أفراد العينة حسب الفئة المهنية:  1جدول رقم                        

                           النسبة  ك
  تكرار                     

 الفئة المهنية

17,65 %  15    إطار 

                      %16,47  14   منسق

                     % 65,88  56   منفذ 

100%  85   المجمــوع
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فئة الإطارات ٪ بينما نجد  88, 65 أغلبية العمال هم منفذون بنسبة من خلال الجدول نلاحظ أن

   .من العمال داخل مؤسسة فيطاجو 16.47% أما فئة عمال التنسيق فهي بنسبة % 17.65بنسب

ن هذه الفئة تمثل المحرك الأساسي للمؤسسة إذ تقوم لأ ،يتضح من الجدول ان أغلبية العمال هم منفذون   

ى عمال التنفيذ أكثر من غيرهم حتاج إلتلمؤسسة اكما أن  ،صدرها الإدارة العلياتبتنفيذ القرارات التي 

  .يد عاملة ذات إنتاجية أكثريحتاج إلى  بدوره طابع إنتاجي الذي ذات لأنها

كما نجد فئة الإطارات بنسبة قليلة و التي تقوم بإصدار الأوامر ووضع البرامج و القواعد التي تسير عليها 

  بتوجيه العمال  تقوم ق التييأعوان التنس فئة كما نجد ،و السياسات التي يتبعها العمال نالمؤسسة و القواني

 
  توزيع أفراد العينة حسب الجنس :2جدول رقم                                
  

 مــوعمجال  ذــمنف  قــمنس  راتــاإط
  الفئة المهنية       
  الجنس

 

74     87.06%  56       100%  5    35.71%  13  86.76%   ذكر

11     12.94%  /          /  9    64.29%  2    13.33%   أنثى

85     100%  56       100%  14     100%  15     100%   المجمــوع

  
أما عنصر الإناث فهو قليل ، %87تكشف من خلال هذا الجدول أن أغلبية العمال هم ذكور بنسبة سن      

  .%12,94دا بنسبة ج

المنفذون الذين يحتلون مناصب اكبر داخل مؤسسة  و يرجع هذا التباين إلى أن معظم الذكور هم من   

بينما نجد فئة الإناث قليلة لأنها كإطار  لدها في الإدارة و التي تعمنج لأننافيطاجو بينما فئة الإناث قليلة 

ن طبيعة عمل أو كمنسق داخل المؤسسة وهذا كله راجع إلى تتمركز في الإدارة فقط، وتعمل كإطار أ

نوعة داخل تحتاج إلى منفذين أكثر من غيرهم فالمنفذين يقومون بأعمال مختلفة و منتاجية تالإالمؤسسة 

   .المؤسسة كنقل البضائع و حساب البضائع و غيرها من الأعمال
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  توزيع أفراد العينة حسب المستوى الدراسي ׃ 3جدول رقم                    

  

 مــوعمجال  ذــمنف  قــمنس  ارــإط

  لمهنيةالفئة ا       
  
  

  المستوى التعليمي
 

13     5.29%1  13    23.22%  /  /   ابتدائي

23     27.06%  21     37.75%  2     14.29%  /    متوسط

25     29.41%  19     33.93%  3     21.43%  3         20%    ثانوي

24     28.24%  3       5.35%  9      64.28%  12       80%    جامعي

85        100%  56      100%  14      100%  15       100%   المجمــوع

  

نجد أن أغلبية حيث حصائي يمثل توزيع أفراد العينة حسب المستوى التعليمي هذا الجدول الإ    

عند % 33,93 الدلالة وذلك بنسبة. %29,41لهم مستوى التعليم الثانوي بنسبة صرحوا بأن المبحوثين 

 20وذلك بنسبة الدلالة  ،%22,24التعليمي جامعي بنسبة  اد الفئة الثانية مستواهفئة أعوان التنفيذ بينما نج

  .عند فئة الإطارات %

من خلال المعطيات نلاحظ بأن مؤسسة فيطاجو لديها تنوع في المستوى التعليمي للعمال وهذا راجع إلى   

انوي و المتوسط و الابتدائي و عمال التنفيذ من ذوي المستوى التعليمي الثإذ نجد أن  .متطلبات المؤسسة

التعليمي الجامعي  ىهذا حسب مناصب العمل التي تتنوع داخل مؤسسة فيطاجو أما العمال ذوي المستو

وهذا راجع إلى مستواهم التعليمي العالي الذي يسمح لهم , منسقكأو  اتمناصب عمل كإطار نفهم يحتلو

  .  بشغل مناصب هامة داخل مؤسسة فيطاجو
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  توزيع الأفراد العينة حسب الاقدمية في المؤسسة  :4جدول رقم                          
  

 وعــالمجم  ذــمنف  قــمنس  ارــإط

  الفئة المهنية       
  

الأقدمية في 
  المؤسسة

3     62.35%  41      73.21%  7            50%   سنة   3 -1  33,33%      5

27    31.76%  13      23.21 %  5    ,7135 %  9         60%   سنة 4 ‐ 6 

5        5.89%  2           3.58%  2      14.29%  1     6.67%   سنة 7أكثر من 

85    100%  56          100%  14       100%  15   100%    المجمــوع

  
) سنة  3-1(قدميتهم في المؤسسة مابين أن أب امن خلال الجدول نجد ان أغلبية المبحوثين صرحو   

ة التي التنفيذ، تليها الفئة الثاني و ذلك عند الفئة أعوان %73,21عند مستوى الدلالة  %62,35وذلك بنسبة 

عند فئة  %60عند مستوى الدلالة % 31,76بنسبة ) سنوات  6-4(في المؤسسة مابين  أقدميتهم حتتراو

  .الإطارات 

أقدميتهم ذات مدة ن أجد نن أماكن عملهم كثيرا إذ من خلال المعطيات يتضح ان أعوان التنفيذ يغيرو   

لارتكابهم مخالفات و أخطاء داخل  بيعود السبوطويلة  تفي العمل ليسأي أن مدة بقائهم  جداقصيرة 

ل العامل لأنه يحصل على فرصة عمل يو أحيانا يستق, التنظيم مما يضطر المدير إلى طردهم و استبدالهم

ذات مدة ن أقدميتهم في المؤسسة أطارات و أعوان التنسيق نجد الإا فئة أم. أحسن خارج مؤسسة فيطاجو

وهذا لان هاتين الفئتين لهما مؤهلات عالية تسمح لهم  ،طويلة مقارنة بتاريخ بداية عمل المؤسسة

 .المؤسسة جل تحقيق أهدافأمن , بجد ونشاط دون ارتكاب الأخطاء و المخالفات في عملهم بالاستمرار

  

  توزيع أفراد العينة حسب الأقدمية في المنصب ׃5 رقم جدول                      

 وعــالمجم  ذــمنف  قــمنس  ارــإط
  الفئة المهنية           

  
 الأقدمية في المنصب

59     69.41%  44     72.57%  8      57.14 % 7      46.67%   سنة 1-3

22     25.88%  10     17.86%  5      35.72%  7      46.67%    سنة 4-6

4        4.71%  2        3.57%  1        7.14%  1        6.66%   سنة7أكثر من 

85       100%  56       100%  14       100%  15      100%   المجمــوع
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 ان أغلبية دنج, قدمية في المنصبالأ حسب من خلال قراءتنا لهذا الجدول الذي يمثل توزيع أفراد العينة   

عند مستوى  %69,41بنسبة  )سنوات3-1(بان اقدميتهم في المنصب تتراوح مابين  االمبحوثين صرحو

 6- 4( تليها الفئة الثانية التي لها اقدمية في المنصب مابين, عند فئة أعوان التنفيذ %78,57الدلالة 

  .عند فئة الإطارات %46,67عند مستوى الدلالة  %25,88بنسبة ) واتسن

لمدة قصيرة في مناصب عملهم و  اقراءتنا لهذا الجدول يتضح ان أغلبية أعوان التنفيذ عملو من خلال    

نا إلى تغيير مناصب اأحي يلجأ ن المديرأكما  ،2000هذا راجع إلى أن المؤسسة حديثة إذ تأسست سنة 

ن نجد ان في حي, ارتكابهم للأخطاء و مخالفتهم لقوانين المؤسسة بعمل عمال التنفيذ أو طردهم بسب

 اوهذ, لمدة طويلة داخل مناصب عملهم مقارنة بتاريخ افتتاح المؤسسة االإطارات وأعوان التنسيق عملو

  .تهم و مهارتهم العالية التي تسمح لهم بممارسة أعمالهم دون ارتكاب الأخطاء و المخالفاتاءراجع لكف

  

  ة حسب الأجرتوزيع أفراد العين :6 جدول رقم                              

  

 وعــالمجم  ذــمنف  قــمنس  ارــإط
  ةـة المهنيـالفئ         

  
 رــالأج

61     71.66% 56       100%  5       35.71% /   دج1200-2300

14     16.47%  /  7          50%  7       46.68%  دج2400-3500

6        7.06%  /  2       14.29% 4       26.66%  دج3600-4700

4        4.71%  /  /  4       26.66%  دج4800-5900

85       100%  56       100%  14       100%  15       100%   المجمــوع

  
  مابين  حبان أجورهم تتراو امن خلال الجدول يتضح ان أغلبية المبحوثين صرحو   

الثانية التي صرحت بان  ثم تأتي الفئة ،عند أعوان التنفيذ% 71,76وذلك بنسبة ) دج 2300- 1200( 

  . عند الإطارات و أعوان التنسيق % 16,47وذلك بنسبة ) دج3500-2400( تراوح مابين يأجرهم 

من خلال المعطيات يتضح ان أعوان التنفيذ أجورهم متوسطة مقارنة بالوضع الذي نعيشه من ارتفاع     

إذ  ،الأجر يلبي متطلبات وحاجات العاملن أفنجد  ، لك من المصاريفغير ذأسعار المواد الاستهلاكية و 

 .كان يتقاضاه في مؤسسة القطاع العاما أن الأجر يكفيه لتوفير متطلباته مقارنة بم ينثحد المبحوأصرح لنا 

وهذا راجع للمناصب الهامة التي  ،رهم مرتفعة مقارنة بأعوان التنفيذوق أجيبينما الإطارات و أعوان التنس
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يات في التهم بل و يتعدى إلى الكمان الأجر يلبي كل متطلباتهم وحاجأ جدنإذ  ،مييحتلونها في الهرم السل

   .الحياة اليومية

  

  تحليل الفرضية الأولى واستنتاجها.4.6
  

   تمشاكل التي تواجهها المؤسسة في عملية اتخاذ القرارا: 7رقم جدول                        
  

 وعــالمجم  ادراــن  اناــأحي  اــدائم   لــالمشاك                      
 ة القرارــنوعي

50      58.82%  /  37      74%  13      68.42%   قرارات التسيير اليومي

21      24.71%  7    43.75%  11      22%  3        15.79%   قرارات الإنتاج

2         2.35%  2      12.5% /  /   خاصة بمصير المؤسسة.ق

10      11.77%  5    31.25%  2          4%         15.79%   قرارات التوظيف

2          2.35%  2      12.5% /  /   قرارات الأجر

85         100%  16     100%  50     100%  19         100%   المجمــوع

  
  . 2و 1جدول مركب لسؤالين رقم 

المؤسسة مشاكل في عملية  هتواج ا ماأحيان هنأب انستكشف من الجدول ان أغلبية المبحوثين صرحو   

    .عند مستوى الدلالة %82, 58ذلك بنسبة  والخاصة بالتسيير اليومي للمؤسسة  تاتخاذ القرارا

في حين نجد الفئة الثانية التي صرحت بوجود مشاكل  ن أحيانا تكون مشاكلأب االذين صرحومن  % 74

وذلك نادرا ما تواجه مشاكل في  %43.75لة عند مستوى الدلا %24.71في قرارات الإنتاج بنسبة 

  .القرارات الخاصة بالعملية الإنتاجية

مشاكل في القرارات الخاصة بالتسيير  هجاتو من خلال المعطيات يتضح ان مؤسسة فيطاجو أحيانا ما    

سة فمؤس .نتاج والتوظيف والأجر وغيرهالإبااليومي ونادرا ما تكون هناك مشاكل في القرارات الخاصة 

وذلك حسب طبيعة نشاطها و نوعية الوسائل المعتمدة ، تفيطاجو تواجه المشاكل أثناء عملية اتخاذ القرارا

  .فيما يخص اتخاذ القرارات تإلى جانب تعدد الآراء و اختلاف الاتجاها ،في الإنتاج

للمؤسسة لتسيير اليومي ومن أنواع القرارات التي تواجه المؤسسة مشاكل فيها نجد منها قرارات ا

العاملين  ىنعكس سلبيا علاوهذا ما  ،طلب المدير من العاملين مضاعفة الإنتاجوقرارات الإنتاج عندما ي

بات و التأخر عن العمل كما تواجه المؤسسة مشاكل نادرة جدا فالقرارات الخاصة اإلى جانب المشاكل الغي

تحتاج المؤسسة إلى توظيف أشخاص مل أخر أو ابالتوظيف إذ نادرا ما يتم طرد عامل و استبداله بع
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يضاعف المدير العمل أو يطلب من العمال  فحين الأجر تآخرين و هناك أيضا مشاكل خاصة بقرارا

لك كتعويض عن ساعات العمل على ذ جر أكثر إضافةأتجد أن العاملين يطالبون ب ،العمل لساعات إضافية

  .زيادة في الأجوربو العمال يطالبون  ةباح كثيرريسعى لتحقيق أ المديرفهنا تحدث المشاكل و ،الإضافية

إلى السرعة في حل هذه المشاكل  إلا أننا نجد المدير يلجأ فيطاجوالمؤسسة  في  رغم كل هذه المشاكل   

و لا تؤدي  ،لا تعيق سير المنظمة ىبعقد اجتماع مع الإطارات و البحث عن الحلول السريعة للمشاكل حت

  .لى تحقيق الأهداف التي أنشأت من أجلها وتسهم في الرضا الوظيفي للعمالوتوصل إ إلى حدوث الفوضى

  مشاركة المنفذين في القرارات وسبب ذلك :8 رقم جدول                                

     

 وعــالمجم  اركــلا يش  رارــيشارك في الق

  المشاركة في القرار     
  

  نوع القرار 
 عدم المشاركة وسبب

6            7.06%  6            8.82%  /   رفض المدير

/      /  /  /   رفض المنفذين

45          52.94%  45          66.18%  /   عدم المستوى

17              20%  17              25%  /   غير معنيين

6             7.06%  /  6          35.29%   قرارات إنتاج

11          12.94%  /  11         64.71%  قرارات عمل

85            100%  68            100%   17          100%   المجمــوع

  
اتخاذ القرار ي ن المنفذين لا يشاركون فأب امبحوث صرحو 68ن من بين من خلال الجدول نلاحظ أ    

ذلك باعتبارهم منفذين كون بسبب مستواهم الذي لا يسمح لهم باربأنهم لا يش اصرحو %66,18نجد نسبة 

ن المنفذين يشاركون في القرارات نجد نسبة ا بأمبحوث صرحو 17 بين و من ،للأوامر و القرارات

  .فقط من المنفذين يشاركون في قرارات الخاصة بالعمل 64,71%

ن عمال التنفيذ لا يشاركون في وضع بأ امن خلال المعطيات نلاحظ ان أغلبية المبحوثين صرحو    

و ذلك بسبب مستواهم الذي لا يسمح لهم بذلك باعتبارهم منفذين للأوامر  ،فيطاجورات داخل مؤسسة القرا

إذ يعتبر  ،لا يحق لهم التدخل في الأمور التي لا تخصهمو ،و القرارات التي تصدر من الإدارة العليا

السماح لعمال التنفيذ  ير، إلى جانب رفض المدالعليا ليات الإدارةوبل من مسؤ ،القرار ليس من مسؤولياتهم
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ن عمال التنفيذ ليس لديهم الخبرة و الكفاءة و المهارات العالية أكما نجد  تالقرارا ،بمشاركته في وضع

  .التي تسمح لهم باتخاذ القرارات لذا يفضلون عدم التدخل

ملية اتخاذ ن عمال التنفيذ يشاركون في عأصرحوا ب نبينما نجد نسبة قليلة جدا من المبحوثين الذي    

العامل  أن ن من بين القرارات التي يشاركون فيها قرارات العمل وقرارات الإنتاج باعتبارأو ،القرارات

يحق له التدخل في وضع القرارات التي تمس نشاطه وعمله إلى جانب مشاركته في القرارات التي تحدد 

مح لعمال التنفيذ بالمشاركة في اتخاذ تس لا فيطاجوومنه نلاحظ أن المؤسسة .كميات الإنتاج التي ينتجها

    ،القيادة داخل المؤسسةنمط القرارات وهذا راجع لطبيعة 

الحق في ان يصدر القرارات لديه  أي ان المدير هو الذي) ملكية خاصة ( بر مؤسسة خاصة تإذ تع   

يعة مناصب لطبم مشاركة المنفذين في القرارات كما يرجع سبب عد، هن يشرك من يريد في قراراتأو

  . عملهم التي لا تسمح لهم بذلك
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  الأساليب المستخدمة من طرف القادة في اتخاذ القرارات  9جدول رقم
  

  الفئـة المهنية  
  

  الأقدمية 
  في المؤسسة

 

 المجموع منفــــــــذ منســـــــق إطــــار

 3 – 1 أساليب القادة
4 - 6 

أكثر من 
 سنة7

1 - 3 3- 4 
أكثر من 

 سنة7
1 – 3 4 - 6 

أكثر من 
 سنة7

/ 

 الإقناع
4   80% 5   55.56% / 4  57.14% 4    80% 2     100% 17    1.46% 5  38.46% 1    50% 42          49.41% 

 %43.53          37 / %46.19  6 %53.66   22 / %20    1 %42.86  3 / %44.44   4 %20   1 الإجبار

 المناقشة
/ / 1   100% / / / 2      4.88% 2  15.39% 1    50% 6             7.06% 

 %100     7 %100   1 %100     9 %100  5 المجمــوع
5   100%  

 
2     100% 41     100% 13  100% 2  100% 85            100% 



 161  

بان القيادة تستعمل  افنجد أن أغلبية المبحوثين صرحو ,وضح الجدول أساليب القادة في اتخاذ القراراتي

مدعمة من طرف أعوان التنسيق عند مستوى   %49,41لك بنسبة ذأسلوب الإقناع في فرض قراراتها و

في حين نجد الفئة الثانية  ,سنوات عمل داخل المؤسسة 7والتي تتراوح أقدميتهم أكثر من  %100الدلالة 

و التي مدعمة من طرف  %43,35نسبة التي صرحت بان أسلوب القيادة في فرض قراراتها هو الإجبار ب

  .عمل داخل المؤسسة )  واتسن 3- 1( و التي اقدميتهم مابين  %53,60أعوان التنفيذ عند مستوى الدلالة 

من هنا نلاحظ بان الأساليب المستخدمة من طرف القيادة في عملية اتخاذ القرارات مختلفة حيث    

عمال التنفيذ بنسبة والتنسيق  عمال و فرضها على اراتهتستعمل أسلوب الإقناع و الإجبار في وضع قرا

المتخذة داخل المؤسسة إلى جانب أن هذه الأساليب هي الأكثر  تهذا راجع إلى طبيعة القرارا، وكبيرة

فالمدير يتبع سياسة الإقناع مع  .الجد حملها على مونأخذيعلون مع هذه القرارات واتفيفعالية لجعل العمال 

ذلك بسبب طبيعة مناصبهم التي تتطلب الاحترام و التقدير من طرف المدير و يتبع أعوان التنسق و

أسلوب الإجباري خاصة مع أعوان التنفيذ لتجنب التهاون في تطبيق القرارات لذا يتطلب أسلوب الصرامة 

فئة ن الإطارات لأمع فئة كما أن أسلوب المناقشة يتبعه المدير .جل نجاعة القرارات و العمل بجدأمن 

سمح لهم تالإطارات تشارك المدير في عملية اتخاذ القرارات و هذا راجع لطبيعة مناصبهم المهمة التي 

إذ يعتبرون الحجر الأساسي داخل المؤسسة الذي تقوم  ،تخاذ القرارلابمشاركة المدير في جميع مهامه 

  .في تسيير المؤسسةتهم العالية اتهم و مهاراو خبر متهارشادإعليه و تحقق أهدافها عن طريق 

  المدير في إصدار القرارات لحل المشاكل العمال   مساهمة: 10جدول رقم                   
     

 %النسبــة    
  الإجابة               

  وع القرارـن
% 49.41   مشاكل عمل. ق  42

8.24 %  7  مشاكل شخصية. ق

% 35.29  30  مشاكل إنتاج. ق

% 7.06  6  لا يصدر أي قرار

% 100  85  المجمــوع

 
من الجدول أن أغلبية المبحوثين صرحوا بأن المدير يقوم بإصدار قرارات لحل مشاكل العمال بين تي    

من المبحوثين صرحوا بأن المدير يقوم  %35.29ونجد نسبة  ،% 49.41الخاصة بالعمل وذلك بنسبة 

 % 7.06، بينما نجد نسبة شاكل الإنتاجبم بإصدار قرارات لحل مشاكل العمال الخاصة بالإنتاج خاصة

  .من المبحوثين صرحوا بأن المدير لا يهتم بحل مشاكل العمال مهما كان نوعها



 162  

من خلال هذه المعطيات نلاحظ بأن المدير يهتم بمشاكل العمال و يقوم بحل المشاكل التي تعترضهم     

ل في أعمالهم اليومية من أجل مساعدتهم في عملهم، إذ نجد المدير يصدر قرارات الخاصة بمشاكل العما

على القيام بأعمالهم على أكمل وجه وجعلهم يشعرون بالراحة و الرض عن عملهم و منه استقرارهم داخل 

المؤسسة، كما يصدر المدير قرارات خاصة بمشاكل الإنتاج بالنسبة للعمال من أجل أن يوضح لهم كميات 

العمل بجد وإتقان والزيادة في المنتوج و العمل على تحقيق  الإنتاج و موصفاته، وهذا يساعدهم على

، إذ يساعدهم على ، وهدا بنسبة قليلة جداازدهار المؤسسة، كما يهتم المدير بالمشاكل الشخصية للعاملين

ه المشاكل على العامل و بالتالي تؤثر على أدائه داخل المؤسسة وهناك ذا حتى لا تؤثر هذحل مشاكلهم وه

ين صرحوا بأن المدير لا يهتم ولا يصدر قرارات لحل مشاكلهم مهما كان ذة جدا من المبحوثين النسبة قليل

بعين الاعتبار مقارنة بالنسبة الكبيرة التي أجابت بأن المدير يصدر قرارات لحل  ذا لا يؤخذنوعها، وه

اعها وهذا من اجل بمختلف أنو .مشاكل العمال ان مدير فيطاجو ذات القطاع الخاص يهتم بمشاكل عماله

مساعدتهم و تشجيعهم على العمل بجد وتحقيق نسبة عالية من الإنتاج وجعلهم يحسون بالراحة و الأمان 

  .وهذه إحدى مواصفات القائد الكفء و الرشيد ،داخل نطاق عملهم من اجل أداء أفضل

  ير الشخص المسئول عن المؤسسة عند غياب المد: 11جدول رقم                      
  

 النسبــة  ك   ك                       
 الإجابة

34.11%  29   نائب المدير

65.89%  56   )أخ المدير(مسؤول آخر 

100%  85   المجمـــوع

  
ل ونوب عنه مسئيه في حالة غياب المدير تؤكد أنيتضح لنا من الجدول بان أغلبية إجابات المبحوثين      

وهذا بنسبة  هذا ملكية مزدوجة الأخوين ها ذاتهذه المؤسسة باعتبارالمالك الثاني ل أي أخر هو المدير

بينما نجد الفئة الثانية من المبحوثين صرحوا بأنه في حالة غياب المدير ينوب عنه نائب المدير  65.89%

  . %34,11وهذا بنسبة 

خر يفوض له حد المبحوثين صرح لنا بان غياب المدير يستدعي وجود مسؤل ألأومن خلال مقابلتنا    

عن وعدم توقف المؤسسة  ،جل اتخاذ القرارات الطارئةأته داخل المؤسسة و هذا من امختلف صلاحي

  .نشاطها وسيران العمل بصفة عادية

و  ،تهافي حالة غيابه يترك أخاه ليشغل منصبه و يفوض له كل صلاحي إن مدير مؤسسة فيطاجو    

وذلك باعتباره المالك  تحية المطلقة في اتخاذ القرارايعطي له الحق في تسيير شؤون المؤسسة و الصلا

  .ولديه حق التصرف أي قطاع خاص )خوينأ(الثاني لهذه المؤسسة ذات الملكية المزدوجة 
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  الطرق المستعملة لإعلام العمال عند اتخاذ القرار :12جدول رقم                          
   

 المجمــوع  منفــذ  منســق  إطــار
  الفئة المهنية      

  
 طرق الإعلام

71   83.53%  55    98.21%  9   64.29%  7   46.67%   إعلان

14    16.47%  1    1.79%  5   35.71%  8   53.33%   عقد اجتماع

85    100%  56    100%  14   100%  15   100%   المجمــوع

  
ن أب اجابوأحظ إن أغلبية المبحوثين إذ نلا ،يوضح هذا الجدول كيفية إعلام العمال عن اتخاذ القرار    

 %98,21 عند مستوى الدلالة %83,58إعلامهم عند اتخاذ القرار يكون عن طريق الإعلان بنسبة 

من المبحوثين صرحوا بأن  كيفية  %16,47 نسبة في حين نجد أن ،ذمدعمة من طرف أعوان التنفي

 .مدعمة من طرف الإطارات%53,33 علامهم  تكون عن طريق عقد اجتماع عند مستوى الدلالةإ

من خلال هذه المعطيات نجد أن عملية الإعلام عن اتخاذ القرار تكون عن طريق الإعلان بين مختلف     

وخاصة بالنسبة لأعوان التنفيذ و التنسيق وهذا يبين لنا بان أعوان التنفيذ و أعوان التنسيق ليس  ،المصالح

أما فيما يخص الإطارات فانه يتم إعلامهم عن قرار بعقد . اتلهم الحق في المشاركة في اتخاذ القرار

ما يوضح لنا إن الإطارات لهم حق المشاركة في القرارات لذا يتم  اوهذ, اجتماع بينهم و بين المدير

وهذا راجع إلى طبيعة  ،إعلامهم عن طريق عقد اجتماع و الأخذ بآرائهم و أفكارهم في اتخاذ القرار

عالية في تسيير  اءةمهارات و كفخيرات ومن به ون تمتعمح لهم بالمشاركة لما يمنصب عملهم الذي يس

ومنه نلاحظ أن مؤسسة فيطاجو تعمل على عقد اجتماعات مع الإطارات من اجل .شؤون المؤسسة

وتستعمل الإعلان وذلك حتى يتمكن العمال ، الوصول إلى قرارات سليمة ورشيدة تخدم مصالح المؤسسة

 ةرات من الجهات العليا في المؤسسة من اجل تطبيقها والعمل على تحقيق أهداف المؤسسمن معرفة القرا

  .وتحقيق الازدهار و الرقي

  

  

  

  

  

  

  هرد فعل العامل في حالة صدور قرار لا يرضي :13جدول رقم                          
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 المجمــوع  منفــذ  منســق  إطــار
   المهنيةــة الفئ  
  

 الإجابة

5        5.88%  3        5.36%  1        7.14%  1        6.66%   الاحتجاج

15     17.65%  6       10.71% 3       21.43% 6          40%   المناقشة

49     57.65%  39     69.64%  6       42.86% 4       26.67%  عدم التدخل

16     18.82%  8       14.29% 4       28.57% 4       26.67%
الخضوع لأمر 

 الواقع

85       100%  56       100%  14       100%  15       100%   المجمــوع

  
من خلال قراءتنا لهذا الجدول الإحصائي نجد أغلبية المبحوثين صرحوا بعدم التدخل في حالة صدور     

, رف أعوان التنفيذمدعمة من ط% 64, 69عند مستوى الدلالة % 65, 57قرار لايرضيهم وذلك بنسبة 

غير مرضية يكون بالخضوع للأمر ال تفي حيث نجد الفئة الثانية صرحت بان رد فعلها بالنسبة للقرارا

  .مدعمة من طرف أعوان التنسيق% 28,57عند مستوى الدلالة % 82, 18الواقع وذلك بنسبة 

لة صدور قرار لايرضيهم وهذا من خلال المعطيات نلاحظ بان فئة الإطارات تلجأ إلى المناقشة في حا    

داخل المؤسسة والذي يسمح لها بالتدخل في تغير أي قرار يصدر , راجع إلى المركز الهام الذي تحتله

إلى المناقشة من اجل  أكما أنها تعتبر عنصر مشارك في اتخاذ القرار لذا نجدها تلج, دون موافقتها

اكل و اتخاذ القرار المناصب والصائب الذي يخدم والاقتراحات المناسبة لحل المش التوصل إلى الحلول

دوره في تحقيق أهداف بوالذي يساهم  ،ويحقق الرضا لجميع الأطراف داخل المؤسسة ، مصالح المؤسسة

يرضيهم  لاد فعل كل فئة في حالة صدور قرار فئة أعوان التنفيذ و أعوان التنسيق فيكون ر ، أماالمؤسسة

ن أعوان أكما نجد .لتدخل و هذا خوفا من فقدان منصب عملهم في المؤسسةلأمر الواقع وعدم البالخضوع 

لذا فهم غير معنين بالتدخل في شؤون  ،التنفيذ لايلجاون للمناقشة بسسب مستواهم الذي لا يسمح لهم بذلك

وهذا نظرا لطبيعة ملكية المؤسسة ذات القطاع الخاص فالمدير هو المسؤول عن كل الأنشطة و  ،الإدارة

عمال والمهام وكل شئ حيث صرح لنا احد المبحوثين بأنه حاول التدخل مرة في احد القرارات الخاصة الأ

حرف أنا مالك هذه المؤسسة أو نليها تخ"لكن المدير طلب منه السكون وعدم التدخل بلفظ  ،بصيانة الوسائل

  .سمح له بذلك  وطلب منه عدم التدخل في الأمور الخاصة بمؤسسته إلا إذا "راني عارف صوالحي

يرضيها  قرار لا صدور نجد بان فئة الاطارت لها الحق في التدخل في حالة فيطاجوفي مؤسسة     

وذلك عن طريق مناقشة هذا القرار و التوصل إلى قرار سليم يرضي الجميع مقارنة بأعوان التنفيذ و 

در داخل المؤسسة لذا نجدهم أعوان التنسيق الذي لا يسمح لهم بالتدخل و مناقشة القرارات التي تص

وهذا خوفا من فقدان مناصب , لأمر الواقع وعدم التدخل إلا إذ سمح لهم المدير بذلكليكتفون بالخضوع 

  .المشاركة في صنع واتخاذ القراربمح لهم سبسبب طبيعة مناصب عملهم التي لا ت اوأيض, عملهم
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   قيادة في عملية اتخاذ القراردور ال :14جدول رقم                                 
  

 النسبـــة   ك   رارــكت                      
 اتـابــالإج

20%  17   صياغة القرار

12.94%  11   صنع القرار

24.71%  21   ترجمة القرار

20%  17   إقراره

18.82%  16   فرضه على العمال

3.53%  3   المشاركة فيه

100%  85   المجمـــوع

  
في عملية اتخاذ قرار ترجمته  ةن دور القيادأول نلاحظ أن بعض المبحوثين صرحوا بمن خلال الجد     

أما الفئة الثانية فقد صرحوا بان دور القيادة في عملية اتخاذ القرار هو الصياغة % 71, 24وذلك بنسبة 

  .% 20وذلك بنسبة ، القرار و إقراره

تخاذ القرار يمر عبر عدة مراحل حيث أن القيادة في عملية ا هرومن خلال المعطيات يتضح أن د   

وذلك بتوضيح معاينة ومدلولاته ثم تقوم بوضعه محط  ،ع القرار ثم صياغته وترجمتهصنالقيادة تقوم ب

وفي الأخير  ،التنفيذ عن طريق إقراره ووضعه في مخططاتها وبرامجها و إعلانه للعمال ليقوموا بتنفيذه

بتنفيذه بالصورة المطلوبة وبكل موصافته ليكون قرارا  ليقوموا تأتي مرحلة وضعه وفرضه على العاملين

جوة من إنتاج وافر ورضا رهداف المالأفعالا وناجحا في خدمة مصالح المؤسسة ويهدف إلى تحقيق 

  .داخل المؤسسة المواستقرار الع

 تلقراراإن دور القيادة في مؤسسة فيطاجو يخطو عدة مراحل إذ تعتبر المصدر الأساسي في كل ا    

ع القرار وصياغته وترجمته ثم إقراره وفرضه على العاملين أي أن صنحيث يقوم القائد ب .داخل المؤسسة

القائد يقوم بوضع حل ثم يقوم بدراسته إن كان صائبا يخدم مصالح المؤسسة ثم يقوم بصياغة إلى القرار 

، كما من تنفيذه بالصورة المطلوبة وبعد ذلك يقوم بإعلانه ليتم العمال، وترجمته بأسلوب واضح ومفهوم

على فئة وتقتصر هذه المشاركة  باشتراك بعض العمال في اتخاذ القرارنجد مدير مؤسسة فيطاجو يسمح 

 .منصب عملهم الذي يسمح لهم بذلك الإطارات نظرا لطبيعة

  

  رضا العامل عن القرار وسبب ذلك: 15جدول رقم                          
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 المجمــوع  حيــانــاأ  غيــر راضـي
راضـي عن 

 القرار

  عن القرار رضاال   
  

 سبب الرضا

44     51.76%  8          40%  /  36  63.16% 
يخدم مصالح 

 المؤسسة

4        4.71%  1            5%  /  3    5.26%   صائب قرار

8        9.41%  1            5%  /  7    12.28%   يناسبك

13     15.30%  2          10%  /  11  19.30%   يرضي الجميع

3        3.53%  1            5%  2          25%  /   خاصة بالعمل

9       10.59% 5          25%  4          50%  /   طرد

2        2.35%  1            5%  1        12.5%  /   خاصة بالإنتاج

2        2.35%  1            5%  1        12.5%  /   الأجر

/  /  /  /   غيبت

85       100%  20       100%  8         100%  57     100%  المجمـــوع
  
  

التي تصدر داخل  تمبحوث راضين عن القرارا 57نلاحظ أنه من بين  ،من خلال هذا الجدول     

سة،و نجد نسبة مصالح المؤس مدلأنه يخ من المبحوثين راضين عن القرار% 16, 63 نسبة المؤسسة نجد

  .راضين عن القرار لأنه يرضي الجميع % 19,30

صرحوا بأن القرارات الغير % 50نسبة  نجد مبحوثين غير الراضين عن القرار، 8و من بين     

الغير مرضية هي القرارات صرحوا بأن القرارات  %25مرضية هي القرارات الخاصة بالطرد، و نسبة 

بأنهم أحيانا راضين و أحيانا غير راضين عن القرارات  اث صرحومبحو 20ومن بين  الخاصة بالعمل

من المبحوثين صرحوا بأن سبب الرضا عن القرار لأنه % 40التي تصدر داخل المؤسسة، نجد نسبة 

 .من المبحوثين غير الراضين عن القرارات الخاصة بالطرد% 25يخدم مصالح المؤسسة، ونسبة 

رات التي تصدر داخل مؤسستهم أغلبية العمال راضين عن القرا من خلال هذه المعطيات يتضح أن   

قرارات تخدم مصالح المؤسسة وتناسب وترضي الجميع لأنها قرارات صائبة ورشيدة تهدف إلى  فهي

وترضي الجميع وتحافظ على استقرار العمال داخل المؤسسة كما نجد قلة من , تحقيق أهداف المؤسسة

ارات التي تختص بالطرد و الخصم من الأجر وأحيانا القرارات الخاصة المبحوثين غير راضين عن القر

نجد هذه القرارات عقلانية  ناأنإلا  الفئة القليلة عن القراراتهذه لكن رغم عدم رضي .بالعمل والإنتاج

هذا ما يحافظ على استقرارهم وتمسكهم ، ورشيدة لأنها تخدم مصالح المؤسسة وترضي أغلبية العمال

ون كثيرا ويرتكبون الأخطاء و غيبنه من حق المدير طرد العاملين الذين يتأكما  ،خل المؤسسةبعملهم دا
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بون عن العمل في غيمن واجبه أن يقوم بالخصم من اجر العاملين الذين يتو ،المخالفات داخل المؤسسة

خدمة مصلحة تفي بغرض  وهنا تزداد أهمية ومصداقية هذه القرارات لأنها ,بعض الأيام دون مبرر لذلك

  .المؤسسة

   الأشخاص الذين يتولون عملية اتخاذ القرار :16جدول رقم                            
  

 تكـــرار  النسبــــة
  ك                          

 الفئـة المهنيــة

94.12%  80   المدير

/  /   العمال

5.88%  5   المشاركة الجماعية

100%  85   وعـــالمجم

  
مسئول الأول عن اتخاذ القرار داخل المؤسسة المن الجدول أن أغلبية المبحوثين صرحوا أن  حضتي     

من المبحوثين صرحوا بأنه يتم اتخاذ % 88, 5في حين نجد نسبة ، % 12, 94هو المدير وذلك بنسبة 

 .القرارات عن طريق المشاركة العمالية

ل الصدارة في اتخاذ القرارات داخل مؤسسة من خلال هذه المعطيات نجد أن المدير هو الذي يحت   

ونجد انه يلجا إلى المشاركة , باعتباره المالك لهذه المؤسسة وله الحق في إصدار القرارات ،فيطاجو

العمالية بنسبة قليلة جدا وهذا لان المشاركة التي يسمح بها للعمال تقتصر على فئة الإطارات فقط إذ يسمح 

وهذا لطبيعة منصب عملهم داخل  ,ت وحل المشاكل التي تعترض مؤسستهارالهم بمساعدته في اتخاذ القر

  .المؤسسة وخبراتهم ومهارتهم في تسيير شؤون المؤسسة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   
 

   رأي العامل حول الشخص المناسب لاتخاذ القرار :17جدول رقم                     

 المجمـــوع  منفــذ  منســـق  إطـــار
  المهنيــةالفئـة          
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يوضح الجدول رأي العامل في الشخص المناسب لاتخاذ القرار إذ نجد أغلبية المبحوثين صرحوا بان     

 %50عند مستوى الدلالة % 43,53وذلك بنسبة  )المدير(الشخص المناسب لاتخاذ القرار هو المسئول 

ن الشخص المناسب الاتخاذ القرار هم أأما الفئة الثانية فقد صرحت  ،مدعمة من طرف أعوان التنفيذ

  .مدعمة من طرف الإطارات % 53,37عند مستوى الدلالة % 31,77الإطارات و المسئول وذلك بنسبة 

ة العمال يفضلون أن تكون القرارات صادرة من مسئول هذا مابين لنا من خلال المعطيات نلاحظ أن أغلبي

أن المسئول يتخذ قرارات رشيدة وجيدة تخدم مصالح المؤسسة و العمال لذا فهم راضون عن هذه 

القرارات كما نجدهم يفضلون اتخاذ المدير للقرارات بمشاركة الإطارات نظرا لمستواهم الذي يسمح لهم 

وإصدار قرارات جيدة ورشيدة تخدم جميع الأطراف من مؤسسة وعمال فعن طريق  بتقديم الاقتراحات

المشاركة يتم التغلب على جميع المشاكل و العراقيل التي تواجهها المؤسسة وذلك بتقديم جميع الحلول و 

كة إلى قرار يتخذه المدير بمشار الاقتراحات و اختيار البديل الأنسب لحل المشكلة و الذي يدوره يتحول

  .الإطارات

يفضلون في معظم الأحيان القرارات التي يتخذها المدير باعتباره المسئول  مؤسسة فيطاجوإن عمال     

ن القرارات التي يتخذها قرارات رشيدة و عقلانية تخدم مصالح المؤسسة ولأالأول و المالك لهذه الشركة 

درة من المدير و الإطارات أي بمشاركة ن تكون القرارات صاأكما نجد بعض العمال يفضلون  ،و العمال

الخبرات والمهارات التي يتمتعون بها في تسيير شؤون المؤسسة، وهذا من ت والكفاءلالإطارات نظرا 

  .مصداقية و عقلانية أن تكون القرارات أكثرأجل 

  
  
  
  

  حق العمال في تقديم اقتراحات أثناء اتخاذ القرار :18جدول رقم                      
   

 المجمـــوع  لا يقدم اقتراحــات  يقدم اقتراحــات
  اقتراحــات              

  

  الشخـص المناسـب

37    43.53%  28        50%  4      28.57%  5      33.33%   من طرف المسؤول

8        9.41% 3        5.36% 4      28.57%  1        6.67%  من طرف الإطارات

13    15.29%  12    21.42%  /  1        6.67%  المشاركة الجماعية

27    31.77%  13    23.21%  6      42.86%  8      53.33%   الإطارات والمسؤول

85       100%  56       100%  4        100%  15       100%   المجمــــوع
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السبب في كل حالـة

66          77.65%  /  66            100%   وجود عليه اقتراحات

11          12.94%  11          57.89%  /   عدم المستوى

8             9.41%  8            42.11%  /   يينغير معن

85            100%  19            100%  66           100%   المجمـــوع

  
يوضح هذا الجدول حق العامل في تقديم اقتراحات أثناء اتخاذ القرارات إذ نجد أن أغلبية المبحوثين    

  .اقتراحات لعملية اتخاذ القراراته يحق العامل تقديم صرحوا بأن

  أثناء اتخاذ القرارات نجد نسبة الحق في تقديم اقتراحاتلعمال ل مبحوث صرحوا بأن 66فمن بين 

  .صرحوا بأنه هناك علبة اقتراحات% 100

  تقديم اقتراحات أثناء اتخاذ القرارات نجد نسبة  لا يحق لهم لعمالا مبحوث صرحوا بأن 19ومن 

  .صرحوا بان سبب ذلك هو عدم المستوى  % 57,89

تقديم اقتراحات فيما يحق لهم لعمال اأغلبية المبحوثين صرحوا بأن من خلال المعطيات نلاحظ بان    

تفتح يوما من  ،لأنه توجد داخل المؤسسة علبة لتقديم اقتراحات من طرف العمال ،يخص اتخاذ القرارات

 ،العاملين إن كانت مقبولة وملائمة تخدم مصالح المؤسسة تقبل المدير الذي يأخذ بعين الاعتبار اقتراحا

وذلك بسبب مستواهم  ،تقديم اقتراحاتلهم لا يحق العمال  نجد قلة من المبحوثين صرحوا بأن في حين

ن يينأعوان التنفيذ كما صرحوا بأنهم غير مع بالمشاكل في وضع القرارات وخاصةلهم  الذي لا يسمح

  .تفالمدير هو المسؤول عن اتخاذ القرارا ، باتخاذ القرار نظرا لطبيعة نظام الملكية الخاصة

التي  من تقديم اقتراحاتهم حول الأمورل امتوجد بمؤسسة فيطاجو علبة اقتراحات وهذا لكي يتمكن الع   

  .تخص المؤسسة و القرارات والمشاكل التي تعترضهم أثناء تأديتهم لمهامهم

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  يةالقرارات التي يشارك فيها العمال حسب الفئات المهن :19جدول رقم                     
  

 منســــق  منفـــذ  المجمـــوع  إطـــار
 الفئـة المهنيـة       
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رارـوع القــن

28    27.72%  3       5.36 
%  

10   58.82 %   قرارات إنتاج % 53.57 15

25   24.75 %  5      8.92%   7     41.18 %  قرارات عمل 46.43%  13

48   47.53 %  48   85.71 %  /  /   عدم الإجابة

101   *100 
%  

56    100 %  
17     100 %  28    100 %  المجمــوع

   
   .حسب تعدد الإجابات*

أن أغلبية القرارات المبحوثين لم يصرحوا عن القرارات التي يشاركون فيها لجدول امن خلال نلاحظ     

من طرف أعوان التنفيذ بينما نجد نسبة مدعمة  % 85.71عند مستوى الدلالة  % 74.53وذلك بنسبة 

 % 58.82من المبحوثين صرحوا بأنهم يشارآون في وضع قرارات الإنتاج، عند مستوى الدلالة  % 27.72

من المبحوثين صرحوا بأنهم يشارآون في قرارات العمل  % 24.75مدعمة من طرف أعوان التنسيق ونسبة 

  .لإطاراتمدعمة من طرف ا % 46.43عند مستوى الدلالة 

من خلال المعطيات يتضح أن العمال يشاركون في القرارات الخاصة بالعمل لكن هذه المشاركة    

يحق لهم المشاركة في وضع القرارات بتقديم  نتقتصر على فئة الإطارات وبعض من عمال التنسيق الذي

بالعمل وأيضا التي تعترض المؤسسة وخاصة في المسائل الخاصة  لالحلول و الاقتراحات للمشاك

 ونجد أن عمال التنفيذ لا يشاركون في القرارات لان مستواهم لا.يشاركون في القرارات الخاصة بالإنتاج

  .باعتباره المسئول و المالك الشرعي لهذه المؤسسة  يسمح لهم بذلك إلى جانب رفض المدير

القرارات الخاصة بالإنتاج  إن العمال في المؤسسة فيطاجو يشاركون في القرارات الخاصة بالعمل و   

يحق لعمال التنفيذ  إذ نجد أنه لا ،عمال التنسيق فقطوالإطارات فئة على  لكن هذه المشاركة تقتصر

 .المشاركة في وضع القرارات

  

  :الاستنتاج الجزئي للفرضية الأولى
  

والدلالات المتعلقة من خلال المعطيات السابقة و المتعلقة بالفرضية الأولى التي أعطت أهم المؤشرات    

  :بالدراسة و المتمثلة فيما يلي

  .نه أحيانا ما تكون هناك مشاكل في اتخاذ القرارات داخل مؤسسة فيطاجوأ-

تتم من طرف المدير دون اشتراك أعوان التنفيذ مع العلم أن الإطارات لهم  تإن عملية اتخاذ القرارا -

جد معظم العمال راضين لأن تلك القرارات عقلانية ورغم ذلك ن الحق في المشاركة في اتخاذ القرارات

  . .ورشيدة تخدم مصالحهم
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 ،أسلوب المناقشة مع الإطارات اتتبع القيادة داخل المؤسسة فيطاجو ثلاثة أساليب في وضع قراراته -

  أسلوب الإقناع مع أعوان التنسيق و أسلوب الإجبار مع أعوان التنفيذ 

شاكل عماله ويقوم بمساعدة على حلها من اجل المحافظة على نفسية إن مدير مؤسسة فيطاجو يهتم بم -

، فالمدير الناجح هو ذلك الفرد الذي يدير المنظمة وفق لقواعد العامل التي تنعكس على أدائه للعمل

وتعليمات محددة بدقة، ويجب أن يبتعد تماما عن الاعتبارات الشخصية وعواطفه التي تؤثر على قدراته 

في دراسته النموذج المثالي للتنظيم  ماكس فيبريمكنه تحقيق الأهداف بفعالية، وهذا ما أكده وبالتالي لا 

  .البيروقراطي

يتم إعلام العمال عن القرارات داخل مؤسسة فيطاجو بواسطة عقد اجتماع مع الفئة الإطارات ووضع  -

  إعلان لكل من فئة أعوان التنسيق و أعوان التنفيذ 

يق و أعوان التنفيذ التدخل في القرارات التي لا ترضيهم بينما نجد الإطارات يحق عوان التنسلألا يحق 

  .لهم المناقشة القرارات الغير مرضية

إن دور القيادة داخل مؤسسة فيطاجو يتمثل في صنع القرار وصياغته وترجمة ثم إقراره وفرضه على  -

  .العمال

صدر بمؤسستهم لأنها قرارات رشيدة عقلانية إن عمال مؤسسة فيطاجو راضين عن القرارات التي ت -

  .هذا ما ساعدهم على الاستقرار داخل المنظمةتخدم مصالح العامل والمؤسسة 

حافز الارتقاء في  لا تقدم حوافز للعمال داخل مؤسسة فيطاجو إذا نادرا ما نجد هناك حوافر معنوية أو -

ساس الأقدمية والكفاءة أو كلاهما معا، وحماية المنصب، ولابد أن يبنى نظام الترقية في المنظمة على أ

العاملين من الفصل التعسفي فالالتزام بالقواعد يؤدي إلى تحقيق روح الجماعة والتعاون بين العاملين 

  .ويزيد من الولاء والانتماء للجماعة حسب ما أكده ماكس فيبر

  .راحاتن هناك علبة اقتلأيحق للعمال تقديم اقتراحاتهم بمؤسسة فيطاجو  -

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  تحليل الفرضية الثانية واستنتاجها.7.5
  

   البرامج المتبعة في تسيير العمل داخل المؤسسة:20رقم  جدول                          
  

  النسبة    جــالبرام            
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   هـــانوع
  ك

  % 35.29  30  تربص

  % 55.30  47  تكوين

 % 9.41  8  انعدام البرامج
 % 85 100  المجمــوع

  

  .يبين الجدول أهم البرامج المتبعة في تسيير العمل داخل المؤسسة 

فمن خلال الجدول نلاحظ أن أغلبية المبحوثين صرحوا بأن البرامج المتبعة في تسيير العمل داخل    

من المبحوثين صرحوا  % 35.29في حين نجد  % 55.30المؤسسة هي عبارة عن تكوين للعمال بنسبة 

من المبحوثين صرحوا بأنه  % 9.41برامج هي على شكل دورات تربصية للعمال بينما نجد نسبة بأن هذه ال

  .ليس هناك  برامج متبعة في تسيير العمل داخل المؤسسة

من خلال هذه المعطيات يتضح أن المؤسسة تقوم بوضع دورات تكوينية وتربصية لعمالها من اجل    

ى العمل بجد و بالطرق المناسبة إذ نجد أن هناك اهتماما كبيرا تطوير كفاءتهم ومهاراتهم وتدريبهم عل

لسير العمل داخل المؤسسة وذالك من أجل تحسين مستوى  بالموارد البشرية التي تعتبر الركيزة الأساسية

  .يسهم في تطوير الإنتاج وتحقيق أهداف المؤسسة أداء العمال والذي بدوره

إذ نجد أن  ،جل تطوير كفاءتهمأتكوينية و تربصية لعمالها من إن مؤسسة فيطاجو تقوم بوضع دورات    

بإرسال فرقة من العمال للقيام بدورات تكوينية وتربصية من اجل الحفاظ على  يقوم المدير في كل فترة

  .سائل الحديثة و المتطورةالوو تقنيات العمل على الآلاتو تطوير مهاراتهم و خبراتهم في مستوى عماله 

  

  

  

  

  

  

   التحفيــزات التي تقــدم للعامليـن:  21جدول رق                       

  الحوافــز                    
  النسبــــة  ك  نوعهـــا

  % 3.53  3  ةــتحفيزات مادي

  % 10.59  9  ةـتحفيزات معنوي
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  % 5.88  5  ارتقاء في المنصب

  % 80  68  زــانعدام الحاف

  % 100  85  المجمـــوع

  
  .للعمالتحفيزات  بعدم وجودل قراءتنا لهذا الجدول نلاحظ أن أغلبية المبحوثين صرحوا من خلا    

من المبحوثين صرحوا بأن هناك تحفيزات معنوية ونسبة  % 10.59، بينما نجد نسبة  % 80وذلك بنسبة 

  .من المبحوثين صرحوا بأن التحفيزات التي تقدم للعمال تأتي على شكل ترقية في المنصب % 5.88

نلاحظ من خلال هذه المعطيات أن المدير لا يمنح تحفيزات للعاملين إلا بنسبة قصيرة جدا و التي   

تقتصر على التحفيزات المعنوية كالنصح والتشجيع و الشكر على إتقان العمل وأحيانا في ارتقاء المنصب 

ه منعدمة بمؤسسة فيطاجو نجد أن الحوافز شب.تشجيعهم على العملللبعض العاملين ذوي الكفاءة والخبرة 

  .إذ نجد أن المسئول لا يمنح تحفيزا للعمال إلا بنسبة قليلة جدا

أن معظم العمال راضين عن الوضع الذي يعيشون فيه ، إلا رغم أن المدير لا يمنح تحفيزا للعمال    

  .ر متطلباتهمهذا ما يبرر لنا أن الأجر يرضي الجميع وكاف لتوفي,داخل المؤسسة و لا يطالبون بحوافز 

  الشخص الذي يقوم بعملية التخطيط  :22جدول رقم                               
  

  ك                           ك ةـــالنسب
 ةــابـالإج

 المدير 36 42.35%

 إطارات 2 2.35%

 الإثنين معا 47 55.30%

 المجمـــوع 85 100%
  

من % 55,30فهناك نسبة , ية التخطيط داخل المؤسسة وضح الجدول الشخص الذي يقوم بعملي    

  بينما نجد نسبة .المبحوثين صرحوا بان عملية التخطيط تتم من طرف المدير و الإطارات معا

  .من المبحوثين صرحوا بان المدير هو الذي يقوم بعملية التخطيط % 48,35

اسات يوجد أهداف وبرامج وسي ي، أمن خلال المعطيات يتضح أن هناك تخطيط داخل المؤسسة     

نجاح إجل أت من اطارلإمشاركة ابلها من طرف المدير  سسة، و التي يتم وضعها و التخطيطداخل المؤ

الاحتياطات اللازمة  مخططاتهم وتطوير ها والعمل على تنفيذها بالشكل المطلوب وتجنب الأخطاء بوضع

التي يجمعونها ويقومون بدراستها  تبياناللعمل ورسم السياسات العامة للمشروع على الحقائق و ال

كما أن التخطيط هو وضع قرار مسبق حول العمل الذي  .احتمالات المستقبلووتحليلها في ضوء توقعات 

  .يد انجازه وهو اختبار مرتب بالحقائقري
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ن عملية التخطيط داخل مؤسسة فيطاجو تتم بمشاركة المدير و الإطارات وذلك بوضع السياسات إ    

 ب مركزهاوتشارك فئة الإطارات في عملية التخطيط بسب.الاحتمالات و التوقعات للأهداف المستقبليةو 

تعتبر المحرك الأساسي لسير عملية  ذإ, ام داخل التنظيم و المناصب التي تحتلها داخل المؤسسةهال

    .لما لهم من خبرات ومهارات وكفاءة عالية التخطيط

  اعد والسياسات المبرمجة للعمل مستقبلا ومن يضعها القو :23جدول رقم           

  
  القواعد والسياسـات       

  
  الذي يضعهـا

  
  النسبـــة  ك

  % 34.12  29  المدير
  % 2.35  2  الإطــارات
  % 57.65  49  الإثنين معا

  % 5.88  5  ليس هناك قواعد

  % 100  85  المجمـــوع
  

ثين صرحوا بأن القواعد والسياسات المبرمجة للعمل مستقلة خلال الجدول أن أغلبية المبحو نلاحظ من    

صرحوا بأن  % 34.12، في حين نجد نسبة % 57.65توضع من طرف المدير ولإطارات وذلك بنسبة 

من المبحوثين  % 5.88القواعد والسياسات المبرمجة للعمل مستقبلا توضع من طرف المدير بينما نجد نسبة 

  .اعد أو سياسات مبرمجة للعمل مستقبلا داخل المؤسسةصرحوا بأن ليس هناك أية قو

بوضع أو  د و سياسات للعمل مستقبلا و ذلك من خلال هذه المعطيات يتضح أن المؤسسة تضع قواع   

اتخاذ قرار مسبق حول المشروع  الذي يعملون فيه عن طريق جمع الحقائق والبيانات عن الأنشطة التي 

تضع المؤسسة أهداف مسبقة تسعى لتحقيقها من  هفعن طريق  ،بالتخطيط يسمى يعملون فيها  ،وهذا ما

 لأنهم، والتي  يتم و ضعها من طرف المدير بمشاركة الإطارات احتمال المستقبلخلال التوقعات و

يتمتعون بالكفاءة  والخبرة المهنية التي تسمح لهم بمشاركة في تدبير شؤون المؤسسة ووضع القواعد و 

ومتابعة نتائج هذه القواعد و السياسات من أجل تحقيق أهداف  ،ير المؤسسةيوفقها يتم تسالسياسات التي 

  . المؤسسة 

والتي يتم وضعها من طرف المسؤول و , اسات للعمل مستقبلايتضع القواعد وس فيطاجوإن مؤسسة    

 متي تحتلها في الهركز المهنية الاونجد أن المشاركة تقتصر على فئة الإطارات بسبب المر، الإطارات معا

  .السلمي للمؤسسة

  الرقابة على الوسائل ونوعية هذه الوسائل: 24جدول رقم                         
   

 المجمــوع مراقبـــة  غير مراقبة   الوسائل على الرقابة     
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 اـنوعيته

64          75.29%  1                50%  63          75.90%   حديثة

/  /  /   طةبسي

20          23.53%  /  20          24.10%   متطورة جدا

1             1.18%  1                50%  /   ناقصة

85            100%  2              100%  83            100%   المجمـــوع

       

  .29و19جدول مركب يبين السؤالين 

  .لمؤسسة ومدى خضوعها للمراقبة يوضح الجدول نوعية الوسائل المستعملة داخل ا 

 % 50نجد نسبة ،ن الوسائل الموجودة بالمؤسسة تخضع للمراقبةأمبحوث صرحوا ب 83فمن بين    

  . اأجابوا بان الوسائل تخضع للمراقبة وهي متطورة جد %50ونسبة  ،أجابوا بان هذه الوسائل حديثة

أجابوا بان الوسائل حديثة  %50جد نسبة مبحوث صرحوا بان الوسائل لا تخضع للمراقبة ن 2ومن بين 

  ،ن الوسائل ناقصةأصرحوا ب% 50في حين نجد نسبة 

وهي وسائل حديثة ومتطورة  فيطاجو من خلال المعطيات يتضح بان الوسائل المستعملة داخل مؤسسة    

سسة على وهذا ما ساعد المؤ ،جدا كما أنها تخضع للمراقبة المستمرة والصيانة من اجل تحسين الإنتاج

وزاد من منتجاتها لدرجة أنها تعقد صفقات مع دول أجنبية من  ،الوصول إلى مركز مهم من ناحية الإنتاج

  .جل تصدير منتجاتها إلى خارج البلادأ

شركة مالك للأخوين اثنين  -قطاع خاص –هذا راجع لطبيعة نظام المؤسسة ، ولقد حققت نجاحا كبيرا    

ة والوسائل اللازمة و المتطورة و الحديثة و المناسبة لانجاز وتنفيذ حيث اهتما بتوفير كل الأجهز

و الوصول إلى  ماهذا ما ساعد على تحقيق أهدافه, المخططات و البرامج التي وضعت لتسيير المؤسسة

  .أعلى مراتب التطور والازدهار

وذلك من اجل تطوير .لديها وسائل حديثة متطورة جدا تعمل بها داخل مجال العمل فيطاجو إن مؤسسة    

فبفضل الوسائل المتطورة نجد أن العامل يقوم بتنفيذ .الإنتاج وتحقيق الأهداف المسطرة من قبل المسؤولين

 ر،عمال في وقتها ودون تأخيحيث تنفذ كل الأن، أعماله على أكمل وجه و بالسرعة المطلوبة دون تهاو

وساعد العمال على التأقلم مع جو العمل الذي  ،منتجاتهامن وهذا أدى إلى تحسن في أداء العمال تطور 

  .بدوره ساعد على رصاهم واستقرارهم داخل المؤسسة

  توازن في توزيع الوظائف ورد فعل العامل : 25جدول رقم                            
  

 المجمـــوع
لا يوجد توازن في 

 توزيع الوظائف
يوجد توازن في توزيع 

 الوظائف
  وظائفوازن الـت      
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ل العاملـرد فع

5             5.88%  5            45.45%  /   عدم الرضا

5             5.88%  5            45.45%  /   اللامبالات

1             1.18%  1               9.1%  /  صعوبة التلاؤم مع جو 
 العمل

74          87.06%  /  74           100%   الرضا عن الوظيفة

85            100%  11            100%  74            100%   المجمــوع

  
ن كان هناك توازن في توزيع الوظائف داخل المؤسسة إذ نجد أن أغلبية المبحوثين إيبين الجدول    

مبحوث صرحوا بان هناك  74 نمن بيداخل المؤسسة  ن هناك توازن في توزيع الوظائفأصرحوا ب

والمهام التي يقومون صرحوا بأنهم راضين عن وظائفهم % 100الوظائف نجد نسبة  توازن في توزيع

صرحوا بأنهم % 45,45مبحوث صرحوا بأنه لا يوجد توازن في توزيع نجد نسبة  11ومن بين .بتنفيذها

  .صرحوا بأنهم لا يبالون لهذا التوزيع % 45,45ونسبة , غير راضين عن هذا التوزيع 

ما ساعد  هناك توازن في توزيع الوظائف دخل مؤسسة فيطاجو هذاات يتضح أن من خلال المعطي     

أي أن لكل عامل منصب عمل خاص ، العمال على التلاؤم مع جو العمل وزاد من رضاهم على وظائفهم

جه هذا ما ووتنسب إليه مجموعة من الوظائف التي يلزم بتأديتها على أكمل ، به يلاءم مستواه المهني

تحقيق أهداف  الإنتاج وإلىل على الاستقرار في وظائفهم و أدى إلى زيادة نشاطهم ووفرة ساعد العما

  .أي أن هناك تناسق في توزيع الوظائف بين العمال ،المؤسسة

هناك توازنا في توزيع الوظائف داخل مؤسسة فيطاجو هذا ما أدى إلى تحسين أداء العمال وساعد     

لتالي زيادة الإنتاج و تحقيق الازدهار و التطور داخل المؤسسة وتحقيق على استقرارهم داخل وظائفهم وبا

  .أهدافها

  

  تقسيم المهام داخل المؤسسة ورد فعل العامل : 26جدول رقم                               
  

 المجمــوع  لا يوجد تقسيم واضح  هناك تقسيم واضح
  م المهامـتقسي        

  
 رد فعل العامل

1             1.18%  1            11.12%  /   عدم الرضا

2             2.35%  2            22.22%  /   اللامبالاة

3             3.53%  3            33.33%  /  صعوبة التلاؤم مع 
 الوضع

3             3.53%  3            33.33%  / 
صعوبة التلاؤم مع 

 التقسيم

76          89.41%  /  76            100%   الرضا عن العمل
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85            100%  9              100%  76            100%   المجمـــوع

  
حوا قيتها إذ نجد أغلبية المبحوثين صرايوضح الجدول الإحصائي تقسيم المهام بين العمال ومدى مصد    

  .بان هناك تقسيم واضح للمهام

من المبحوثين راضين % 100نسبة  نجد، اك تقسيم واضح للمهاممبحوث صرحوا بان هن76فمن بين     

  .والمهام التي يطلب منهم القيام بها. التي تقدم لهم عن الأعمال

صرحوا بان هذا % 33,33نجد نسبة  ،مبحوثين صرحوا بأنه لا يوجد تقسيم واضح للمهام 9ومن بين 

صرحوا بأنّهم لا يبالون لهذا % 22,22بة ونجد نس ،أدى إلى صعوبة تلاؤمهم مع التقسيم ومع جو العمل

  .التقسيم 

هذا . يتضح من المعطيات أن معظم العمال يرون أن تقسيم المهام داخل نطاق عملهم واضح ومتزن     

ما أدى إلى رضاهم عن مناصب عملهم وشجعهم على العمل بجد واتفاق من اجل تحقيق الأهداف 

التقسيم  كما أن، ى مراتب الازدهار وتطوير الإنتاجالمسطرة من طرف المسؤول للوصول إلى أعل

تلاؤم مع جو العمل الذي أدى بدوره الالواضع للمهام ساعد العمال على الاستقرار في مناصب عملهم و

إلى  ىدأإلى رضاهم مقارنة مع قلة العمال الذين يرون أن تقسيم المهام غير عادل هذا ما اثر عليهم و

  .عن العمل همإلى عدم رضا بدوره قسيم ومع جو العمل الذي أدىالت هذا صعوبة تلاؤمهم مع

جو العمل  هذا ما ساعد العمال على التأقلم مع ،مؤسسة فيطاجو عادل ومتزنتقسيم المهام داخل  نإ

ساعد على تحسين أداء العمال ورضاهم عن المهام التي يقومون ولمهامهم على أكمل وجه وإنجازهم 

  .ق الإنتاج الوافر و الجودة العالية لمنتجاتهابتنفيذ ها وأدى إلى تحقي

  

  

  تحسن أداء العامل وسبب ذلك :27جدول رقم                            
  

  الأداء              
  ك ـسبب ذل

هناك تحسن في أداء 
  العامل

لا يوجد تحسن في أداء 
  العامل

  المجمـــوع

 %56.47          48  / %60.76          48  قرارات جيدة

 %14.12          12  /  %15.19         12  وسائل متطورة
تطبيق أمثل للبرامج 

 %22.35          19  / %24.05          19  والقواعد

  /  /  /  سوء القرار

  /  /  /  غموض التسيير

 %5.88             5 %83.33            5  /  خلافات

 %1.18             1 %16.67            1  /  سوء التنظيم
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 %100            85 %100              6 %100            79  المجمــوع
   

  . ن هناك تحسن في الأداء العمالأيوضح الجدول بأنه أغلبية المبحوثين صرحوا ب   

 راجع ذلك بأن صرحوا% 60,45ناك تحسن في أداء العمال نجد نسبة بأن همبحوثا صرحوا  79فمن بين 

  .القواعدوبرامج لل صرحوا بان سبب ذلك هو التطبيق الأمثل% 24,05القرارات الجيدة ونسبة إلى 

ن أصرحوا ب% 83,33نجد نسبة  ،تحسن في أداء العمال عدم وجودمبحوثين صرحوا ب 6و من بين 

صرحوا بان ذلك راجع إلى سوء % 16,67ونسبة  ،إلى الخلافات الموجودة داخل المؤسسة عودسبب يال

   .ظيمالتن

ملين بسبب القرارات التي امن خلال هذه المعطيات يتضح بان هناك تحسنا مستمرا في أداء الع    

رشيدة تخدم مصالح العامل و المؤسسة إذ نجد أغلبية  والتي تعتبر قرارات عقلانية ،يصدرها المسؤولين

مما أدى إلى رضاهم  ةالمؤسس يرون أن سبب تحسن الأداء راجع إلى القرارات الموجودة داخل العمال

كما أن الوسائل المتطورة ساعدت العمال في تنفيذ .وجه عن العمل وقاموا بتنفيذ هذه القرارات على أحسن

سليمة تساعد العامل على القيام بالمهام الموكل إليه على أحسن وجه الجيدة والفالوسائل  ،أعمالهم

ه إلى جانب التطبيق الأمثل للبرامج و القواعد التي الإنتاج وزيادت مما يزيد في تطور ،وبالسرعة المطلوبة

ج ن تم تنفيذ هذه البرامإف ،وضعت من اجل تحقيق أهداف المؤسسة والتي وفقها يتم تسير شؤون المؤسسة

لمؤسسة على التغلب على ا ن هذا يساعدإالموضوعة والمخطط لها مسبقا فو احترام القواعد و القوانين و

ي تعترضها وكل هذا ساعد العمال على العمل بجد و إتقان دون مشاكل وعوائق المشاكل و الصعوبات الت

تطوير وتزيد قدرتهم على هنا يتحسن أدائهم للعمل و ،بتأديتها ونوجعلهم راضيين عن الأعمال التي يقوم

  .الإنتاج وزيادته و بالتالي تحقيق أهداف المؤسسة

فيطاجو بسبب نوعية الوسائل المتطورة و القرارات  هناك تحسنا مستمرا في أداء العمال داخل مؤسسة   

إلى جانب التطبيق الأمثل للقواعد و البرامج الموضوعة  االرشيدة المتبعة داخل المؤسسة في تنفيذ أعمالهم

  .تحقيق أهدافها مما ساعد على ،من قبل المسؤولين و احترام النظام الداخلي للمؤسسة

  ائل الموجودة داخل المؤسسة مناسبة لإنجاز المهام الوس: 28جدول رقم                 
  

  نوعية الوسائل         
  

  رد فعل العامل
  مناسبة لإنجاز المهام

غير مناسبة لإنجاز 
  المهام

  المجمــوع

  /  /  /  عدم الرضا

 %1.18             1  %50               1  /  اللامبالات

صعوبة التلاؤم مع 
  العمل

/  1                50%  1             1.18% 

  %97.64          83  / %100           83  الرضا عن المهام
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 %100            85 %100              2 %100           83  المجمــوع

  
نكتشف من الجدول ما إذا كانت الوسائل مناسبة لانجاز المهام إذا نلاحظ أن أغلبية المبحوثين صرحوا    

  .ائل مناسبة لانجاز المهام بان الوس

صرحوا بأنهم % 100ن الوسائل مناسبة لانجاز المهام نجد نسبة أصرحوا بمبحوث  83 بين فمن   

  .راضين عن المهام التي توكل إليهم 

صرحوا بأنهم % 50ن الوسائل غير مناسبة الانجاز المهام نجد نسبة أمبحوث صرحوا ب 2و من بين    

  .صرحوا بأنهم يصعب عليهم التلاؤم مع جو العمل % 50سبة نيبالون و لا

من خلال المعطيات يتضح أن الوسائل المستخدمة داخل المؤسسة مناسبة الانجاز المهام و الأعمال    

العمال على  دساع التي يطلب من العمال القيام بها داخل المؤسسة لأنها وسائل حديثة ومتطورة جدا هذا ما

إذا يقومون بتنفيذها دون صعوبة في ذلك  ،ل التي يطلب منهم تنفيذهااعملأتحسين أدائهم ورضاهم عن ا

  .غراض التنظيم و تهدف إلى تحقيق أهداف المؤسسة و تطوير الإنتاجأبسب الوسائل المناسبة التي تخدم 

ال المعتمدة في تنفيذ المهام داخل مؤسسة فيطاجو وسائل مناسبة لانجاز وتنفيذ المهام و الأعم لإن الوسائ

على تأديتهم لواجباتهم و أعمالهم دون مواجهة الصعوبات  دساع هذا ما .المطلوب تنفيذها من قبل العمال

تحسين أداء العمال ورضاهم عن مناصب عملهم وبالتالي  إلى أدىووالعراقيل التي تعطل العمل 

إلى أعلى  وتحقيق الأهداف المسطرة من طرف المؤسسة من اجل الوصول داخل التنظيم ماستقراره

  .الازدهارمراتب التطور و

  

  الرقابة داخل المؤسسة وسبب وجودها: 29جدول رقم                

  الرقابــة                 

  سبـب وجودها 

  ك
  %النسبة 

  % 4.71  4  الانظباط

  % 57.65  49  مراقبة الأداء

  % 35.29  30  سير العمل بجد

  % 2.35  2  لم يروا المراقبين 

  % 100  85  وعالمجمــ

  

الجدول أن أغلبية المبحوثين صرحوا بأن دور الرقابة داخل المؤسسة يتمثل في  من خلاليتضح     

من المبحوثين صرحوا بأن عملية  % 35.29في حن نجد نسبة  %75.65مراقبة أداء العمال، وذلك بنسبة 
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بحوثين صرحوا بأن ليس هناك من الم % 2.35الرقابة تحافظ على السير الحسن للعمل بينما نجد نسبة 

  .رقابة داخل المؤسسة ولم يروا أي مراقب

هذه المعطيات يتضح أن هناك رقابة داخل المؤسسة حيث أن عملية الرقابة تتم من اجل من خلال    

كما أنها تحافظ على السير العمل بالطريقة الصحيحة وفي الوقت  ،مراقبة أداء العمل وتصحيح الأخطاء

 الأخطاء التي تكتشف يرتكب العامل قابة تحافظ على انضباط العامل داخل المؤسسة فعندهاالمناسب والر

الرقابة والتي تقوم بتصحيحها وفرض العقوبات على المخالفين للقوانين الداخلية للمؤسسة كما أن  بفضل

وكل , ن الأداءباط العمال اتجاه أعمالهم من اجل تحسينضالرقابة نظام بهدف للمحافظة على سير العمل وا

لها نظام  فيطاجو ن مؤسسةإ.وازدهارها جل تطوير الإنتاجأ منالمؤسسة  هذا يهدف إلى تحقيق أهداف

جانب معاقبة المخالفين و  رقابي داخلي من اجل مراقبة الأداء وتصحيح الأخطاء التي تحدث بداخلها إلى

  .ق أهدافها وتنمية مشاريعهاالطريقة الصحيحة لتحقيبالعمل بجد و لسير وهذا ،مرتكبي الأخطاء

  الشخص الذي يقوم بعملية الرقابة داخل المؤسسة : 30جدول رقم                      
  

  ك                       
  النسبـــة   تكـــرار  الإجـابــة

 %20  17  مدير

  %9.41  8  رؤساء المصالح

 %70.59  60  الاثنين معا

 %100  85  المجمـــوع

  
خلال الجدول بان أغلبية المبحوثين صرحوا بان الشخص الذي يقوم بعملية الرقابة داخل  نلاحظ من   

صرحوا بان المدير هو  20ونجد نسبة % 70,59المؤسسة هو المدير ورؤساء الأقسام معا وذلك بنسبة 

  .المراقب الوحيد داخل المؤسسة

شخاص المسؤولين عن عملية الرقابة الأ بأن غلبية المبحوثين صرحواأ نلاحظ من خلال المعطيات أن   

هم المدير ورؤساء المصالح في نفس الوقت أي أن المدير يقوم بدورات رقابية على مختلف أنشطة العمال 

و الوسائل الموجودة داخل المؤسسة عبر مختلف الوحدات الموجودة داخل المؤسسة باعتباره المسؤول 

ونجد أن رؤساء المصالح يقومون .رس داخل المؤسسةالعام على مختلف الأعمال و الأنشطة التي تما

وذلك أن كل رئيس مصلحة يقوم بمراقبة أنشطة و أعمال مرؤوسة داخل الوحدة أو القسم الذي  ،بالرقابة

وذلك من اجل تحسين الأداء , إذ يقوم بتصحيح أخطاء العمال ومراقبة أعمالهم, يعمل فيه أو يترأسه

  .لمؤسسةوتطوير الإنتاج لتحقيق أهداف ا

رؤساء المصالح فالمدير يقوم بمراقبة وكل من المدير يخص لها نظام رقابي  فيطاجوإن مؤسسة    

أما رؤساء المصالح فان كل رئيس  ،مختلف الوحدات و الأقسام و المصالح الموجودة داخل المؤسسة
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ك المصلحة فقط  عن تلمسئولا هل عن مراقبة المصالح أو القسم الذي يترأسه باعتبارومسئالمصلحة 

لعمل بالطرق الصحيحة لوالعمل على السير  ،اظ على الانضباطفالعمال والح وهذا من أجل تحسين أداء

  .لتحقيق أهداف المؤسسة

  علاقة نوعية العقاب بالأخطاء التي يرتكبها العامل :  31جدول رقم                      

  
  نوعية العقاب     

  
  لـأخطاء العام

إقالـة من 
خصم من   طــرد  المنصب

  المجمــوع  الأجــر

 %22.46    75 %90.91     60%5.32       10  %6.25        5  الغياب

  %18.26    61  / %26.59     50 %13.75     11  التأخر

 %13.77    46  %9.09        6 %15.96     30%12.5       10  عدم الإنجاز

 %20.66    69  / %10.64     20 %61.25    49  تأخر الإنجاز

عدم احترام 
 %11.38    38  / %20.21     38  /  القوانين

  %13.47    45  / %21.28     40 %6.25        5  تخريب الوسائل

 %100*  334 %100       66 %100     188 %100       80  المجمـــوع

  
  .حسب تعدد الإجابات *
ا العامل واهم العقوبات التي تفرض على ذلك إذ نجد أن العمال وضح الجدول الأخطاء التي يرتكبهي   

 91, 90الدلالة مستوى ويتم معاقبتهم بالخصم من الأجر عند  % 46 ,22عن العمل بنسبة  الذين يتغيبون

من العمال الذين يتأخرون في انجاز المهام ويتم معاقبتهم بالإقالة من منصب عند 20في حين نجد نسبة  %

بالطرد  أما الفئة الثالثة فقد صرحت بأنه يتم معا قبتهم عند التأخر عن العمل، % 25, 61لة مستوى الدلا

  .% 62,59عند مستوى الدلالة 

تفرض عقوبات على العمال الذين يرتكبون الأخطاء  فيطاجومن خلال المعطيات نلاحظ أن مؤسسة    

العامل فانه يعاقب  تغيب ففي حالة ،نهالذي يرتكبو خطأداخل المؤسسة وذلك حسب حجم المخالفة أو ال

أما في حالة كثرة تأخر العامل وتكرار ، عات عن العمل دون مبرر لذلكالس تغيب بالخصم من الأجر لأنه

إلى عقوبة  أيلج المدير نإنجاز المهام أو تخريب الوسائل فإ وأنين المؤسسة اعدم احترامه لقو ذلك أو

  ب عدم تحقيق المؤسسة تترتب عن كل ذلك والتي سب الطرد من المؤسسة لتجنب خسائر التي

ه تكون بالإقالة من المنصب أي تحويل تأما في حالة تأخر العامل في انجاز مهامه فان عقوبلأهدافها 

فالمدير يفرض هذه العقوبات على عماله من . العامل إلى منصب اقل أهمية من المنصب الذي كان يشغله

ادية التي قد تصيب المؤسسة فعندما ماخلي للمؤسسة ولتجنب الخسائر الاجل المحافظة على النظام الد
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تكون هناك عقوبات فان العامل يحترس ويلتزم بتطبيق و احترام كل القوانين الموجودة داخل 

 إليه بالطريقة المناسبة وفي الوقت المناسب دون إهمال أو ةالموكلوالمهام  ويقوم بتنفيذ أعماله, المؤسسة

  .ل هذا يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة وك, تأخير 

يقوم بفرض عقوبات على العمال المخالفين للقوانين الداخلية للمؤسسة ويتنوع  فيطاجوإن مدير مؤسسة    

والمخالفة التي يرتكبها العامل فالمدير يفرض هذه العقوبات لتجنب الخسائر  أالعقاب حسب حجم الخط

  .مؤسسة ويؤدي إلى عدم تحقيقها لأهدافهاالمادية و الإهمال الذي قد يصيب ال

  

  :الاستنتاج الجزئي للفرضية الثانية
  

ويات اتخاذ تية و التي تتعلق بمسنداييناها من دراستنا المحمن خلال تحليلنا للمعطيات التي استو     

  : ج التاليةوعلاقتها برضا العاملين، فقد تم التوصل إلى النتائ )تخطيط، رقابة، تنسيق، عقلانية(القرار 

أنّ مؤسسة فيطاجو لها برامج تتمثل في دورات تكوينية و تربصية لعمالها و التي تكون عن طريق  -

  .التكوين و التربصإصدار المدير للقرارات التي تخص 

لين عن عملية التخطيط داخل مؤسسة فيطاجو هم المدير و الإطارات و تتم بوضع قواعد و وأن المسؤ -

  .ت المستقبللاتماحعلى التوقعات و ا اتحديد أهداف مسبقة، بناء عم سياسات مستقبلية،

هناك رقابة داخل مؤسسة فيطاجو و التي تقوم بمراقبة أداء العمال من أجل المحافظة على الإنظباط و  -

السير الحسن للعمل ، إلى جانب تصحيح الأخطاء التي يرتكبها العمال ، و معاقبة المخالفين للقوانين 

ية للمؤسسة ، كما تتّم مراقبة الوسائل الموجودة  داخل المؤسسة ، فهي وسائل حديثة و متطورة الداخل

  .جدا

 بمراقبة فالمدير يقوم ،لرقابة داخل المؤسسة فيطاجو من طرف المدير ورؤساء المصالحا تتم عملية -

  هسيوة مرؤقبارممختلف المصالح و الوحدات الإنتاجية في حين نجد كل رئيس مصلحة مسئول عن 

  .و ما يحصل داخل المصلحة التي يترأسها 

تفرض عقوبات على المخالفين وذلك حسب نوعية الأخطاء المرتكبة فقد يكون  فيطاجوكما أن مؤسسة 

  .العقاب بالطرد أو الخصم من الأجر أو الإقالة من المنصب

لعاملين ورضاهم عن إلى تحسن أداء ا ىهناك تقسيم واضح للمهام داخل مؤسسة فيطاجو هذا ما أد

  .الأعمال التي يقومون بتنفيذها

  ساعد على تطوير الإنتاج  إن الوسائل الموجودة بمؤسسة فيطاجو مناسبة الانجاز المهام هذا ما -

  .تهوزياد

ب القرارات الرشيدة و الوسائل بسبهناك تحسن مستمر في أداء العمال داخل مؤسسة فيطاجو  -

 .ثال للقواعد و البرامج الموجودة داخل المؤسسةإلى جانب التطبيق الأم ،المتطورة
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ويتطلب إنجاز الإعمال بكفاءة وجود نظام دقيق وواضح لمجموعة من القواعد اللازمة لإنجاز العمل 

وتحدد هذه القواعد مسؤولية كل فرد في المنظمة مما يؤدي إلى تحقيق الاستقرار داخل المنظمة وبالتالي 

 .وهذا ما أكده ماكس فيبر في دراسته للنموذج المثالييتحقق الرضي الوظيفي للعمال 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  تحليل الفرضية الثالثة واستنتاجها.6.7
  

  علاقة العامل برئيسه داخل المؤسسة :32جدول رقم                             
   

  المجمــوع  منفــذ  منســق  إطــار  الفئة المهنية

  الجـنس         
  الإجابـة

 /  ذكر  أنثى  ذكر  أنثى  ذكر

 %7.06     6 %10.71    6  /  /  /  /  قرابة

 %2.35     2 %3.57    2  /  /  /  /  صداقة

 %1.18     1 %1.79    1  /  /  /  /  مصلحة

   13  عمل
100% 

2 
100%

5   
100% 

9   
100%

47    83.93% 76    89.47% 

 13  المجمـــوع
100%  

2 
100%

5   
100% 

9   
100%

56   100% 85   100% 

  
تي تجمعهم  برئيسهم من خلال قراءتنا لهذا الجدول يتضح لنا أغلبية المبحوثين أجابوا بان العلاقة ال    

وأعوان  تمدعمة من طرف الإطارا % 100عند مستوى الدلالة  % 89,47ذلك بنسبة هي علاقة عمل و
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رئيس هي علاقة قرابة بنسبة الب ة التي تجمعهاعلاقالن أحين نجد الفئة الثانية صرحت ب التنسيق في

  .مدعمة من طرف أعوان التنفيذ % 10,71عند مستوى الدلالة % 7.06

ن العلاقة التي تربطهم مع الرئيس هي أب امن خلال المعطيات نلاحظ أن أغلبية المبحوثين صرحو    

سودها علاقة عمل أي أن العلاقة السائدة داخل المؤسسة هي علاقات رسمية في إطار العمل فقط ي

جل الحفاظ على العمل والعمال ؤسسة من أالانضباط والعمل بجد مع احترام القوانين الموجودة داخل الم

مسؤول إذ تم توظيفهم كأعوان التنفيذ بالعلاقة قرابة  قارنة بفئة قليلة جدا التي تجمعهام ,داخل المؤسسة

  .الذي يريد تشغيلهم يف الأشخاصرب لمالك هذه المؤسسة الذي يعتبر المسؤول عن توظاعتبارهم أقاب

إن العلاقة السائدة بين الرئيس و المرؤوسين داخل مؤسسة فيطاجو هي علاقة عمل في إطار علاقات 

وهذا من اجل المحافظة على سير العمل , رسمية وقانونية تحكمها مجموعة من المواد و الأنظمة والقوانين

  .الإنتاج و تحقيق أهداف المؤسسةبالطرق الصحيحة و المشروعة للوصول إلى تطوير 

  
  
  
  

  علاقة رضا العامل على منصب عمله بتأديته لمهامه  :33جدول رقم                    
  

  الرضا عن العمل      
  

  تأدية المهام
  المجمـــوع  غيــر راض  راض

 %11.76          10 %57.14            8 %2.82             2  بالانزعاج

 %56.47          48 %7.14             1 %66.20          47  براحة

 %31.77          27 %35.72            5 %30.90          22  حيوية ونشاط

 %100            85 %100            14 %100            71  المجمـــوع

  
  .حوا بأنهم راضين عن مناصب عملهم من خلال قراءتنا لهذا الجدول نجد أن أغلبية المبحوثين صر     

صرحوا بأنهم % 66,20نجد نسبة ، مبحوث صرحوا بأنهم راضين عن مناصب عملهم 71فمن بين 

  .بالحيوية النشاط صرحوا بأنهم يؤدون أعمالهم% 30,90يؤدون عملهم براحة ونسبة 

صرحوا  % 14, 57مبحوث صرحوا بأنهم غير راضين عن مناصب عملهم نجد نسبة  14ومن بين 

  .صرحوا بأنهم يؤدون أعمالهم بالحيوية و النشاط% 72 ,35بالانزعاج ونسبة  بأنهم يؤدون أعمالهم

من خلال المعطيات نلاحظ أن أغلبية المبحوثين راضين عن مناصب عملهم وهذا انعكس على تأديتهم     

مله يزيد من حماسة إذ نلاحظ أن رضا العامل عن منصب ع ،لمهامهم بالراحة و الحيوية و النشاط

وكل هذا , والحيوية و النشاط داخل المؤسسة ونشاطه اتجاه العمل الذي يقوم بتأديته كما يشعره بالراحة
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مهامه و أعماله على أكمل وجه وبالشكل المطلوب وبالتالي تحسين أداء العامل ل تهيساعده على تأدي

  .مؤسسةوبزيادة في الإنتاج الذي بدوره يساهم في تحقيق أهداف ال

هذا ما أدى إلى زيادة , راضين عن مناصب عملهم التي يشتغلون فيها فيطاجو إن عمال مؤسسة   

على ساعد  حماسهم و نشاطهم اتجاه تأديتهم وتنفيذهم للأعمال الموكلة إليهم والمطلوب منهم تنفيذها هذا ما

  .أهداف المؤسسة ساهم في تحقيق اهذ  ،في الأداء داخل المؤسسة وزيادة في الإنتاجتحسن 

  

  

  

  

  

  

  

  

  علاقة حق العامل داخل المؤسسة بتأديته لواجباته: 34جدول رقم                    
   

  حق العامـل          
  

  تأديته لعملـه
  المجمـــوع  ليس لديه حقــوق  لديه حقــوق

  %52.94          45 %9.09             1 %59.46          44  العمل بجد
  %17.65          15  / %20.27          15  العملإتقان 

 %10.59            9 %36.36            4 %6.76             5  المحافظة على الوسائل

 %18.82          16 %54.55            6 %13.51          10  احترام قوانين المؤسسة

 %100            85 %100            11 %100            74  المجمـــوع

  
إذ نجد أن , يوضح الجدول حقوق العامل داخل المؤسسة وأثرها على تأديته لواجباته داخل المؤسسة    

  .أغلبية المبحوثين صرحوا بأنه تتوفر لهم حقوقهم داخل المؤسسة 

 صرحوا بأنهم %46, 59نجد نسبة , مبحوث صرحوا بان لديهم حقوق داخل المؤسسة 74فمن بين 

  .صرحوا بأنهم يقومون بإتقان أعمالهم % 27 ,20يعلمون بجد و نسبة 

صرحوا بان % 55, 54صرحوا بان ليس لديهم حقوق داخل المؤسسة نجد نسبة  مبحوث11بين و من 

  .صرحوا بأنهم يحافظون على الوسائل% 36, 36عملهم يقتصر على احترام قوانين المؤسسة ونسبة 
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ين لنا أن أغلبية العمال لديهم حقوق داخل المؤسسة هذا ما أدى إلى بتبناءا على هذه المعطيات ي

هم انإلى جانب إتق ،عمالهم بجد و نشاط مع المحافظة على الوسائل و احترام قوانين المؤسسةلأجازهم نا

نه سيؤدي مهامه على أكمل فإ وفرت له حقوقه داخل المؤسسةفالعامل إذ ت ،للعمل الذي يقومون بتأديته

بينما في  ،جوةرإتقان مما يساعد على زيادة وتطوير الإنتاج الذي يؤدي إلى تحقيق الأهداف الموجه و ب

  حالة عدم حصول العامل على حقوقه فانه يكتفي بالحفاظ على الوسائل و احترام القوانين 

لى ازدهار المؤسسة وتطويرها مله فقط ولا يطمح إجل الحفاظ على منصب عأو العمل بصفة عادية من 

  .نها لا توفر له حقوقهلأ

هم بجد ونشاط و إتقان ماهتمنح للعمال حقوقهم الكاملة هذا ما ساعد على تأديتهم لم فيطاجو إن مؤسسة

العمل و احترام قوانين المؤسسة و المحافظة على الوسائل و الأنظمة الموجودة داخل المؤسسة الذي ساهم 

  .افهاو تحقيق أهد هابدوره في تطوير إنتاجها وازدهار

  
  
  
  
  

  انعدام حق العامل داخل المؤسسة ومدى تأثيره على استقراره : 35جدول رقم              
  

  أثر استقرار العامل    
  

  رد فعل العامل

  
  المجموع  لا يؤثر في استقراره  يؤثر في استقراره

 %63.64            7 %100              7  /  البقاء في العمل

 %27.27            3  / %75                3  البقاء المؤقت

 %9.01             1  / %25                1  الانتقال من المؤسسة

  /  /  /  التقاعد

 %100          * 11 %100              7 %100              4  المجمــوع

  
  .لهم حقوق داخل المؤسسةعدد العمال الذين ليس * 

  .امل الذي لا يملك الحق داخل المؤسسة وتأثير ذلك على استقرارهيوضح الجدول الع    

في حالة انعدام حقوقهم داخل المؤسسة فان ذلك يؤثر في  أنهممبحوثين صرحوا ب 4 بين فمن   

صرحوا بأنهم ينتقلون من % 25صرحوا بأنهم يبقون مؤقتا في عملهم ونسبة % 75نجد نسبة , ااستقراره

  .مؤسسة مباشرة

في حالة انعدام حقوقهم داخل المؤسسة فان ذلك لا يؤثر في  ممبحوثين صرحوا بأنه 7ين و من ب  

  .يفضلون البقاء في العمل % 100استقرارهم داخل المؤسسة نجد نسبة 
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من خلال المعطيات نجد أن بعض العمال رغم انعدام حقوقهم داخل المؤسسة إلا أنهم يفضلون    

على مناصب عملهم مقارنة بأقلية من العمال الذين يفضلون الانتقال من فظة االبقاء في العمل وهذا للمح

  .مؤسسةالالمؤسسة الاستقالة أو يبقون لفترة قصيرة في العمل مؤقتا ثم ينتقلون من 

ن بعض عمال مؤسسة فيطاجو رغم عدم توفر حقوقهم داخل المؤسسة إلا أنهم يبقون في العمل داخل إ

  .ال مستقرين في مناصب عملهمالعمالمؤسسة هذا ما يوضح أن 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  مشاكل العامل مع زملائه و اثر ذلك على عمله داخل المؤسسة:  36جدول رقم             
  

  زملائهبعلاقته         
  

  تأثير ذلك عليه

  
يواجه مشاكل مع 

  زملائه

لا يواجه مشاكل مع 
  المجمــوع  زملائه

 %18.82          16 %12.33           9 %58.33            7  البقاء في العمل

 %23.53          20  %21.92          16 %33.33            4  العمل بجد

 %30.59          26 %35.62          26  /  الاستقرار

 %27.06          23 %30.13          22  %8.34             1  روح المبادرة والعمل

 %100            85 %100            73 %100            12  المجمـــوع

  
من خلال قراءتنا لهذا الجدول نلاحظ أن أغلبية المبحوثين صرحوا بأنهم لا يوجد مشاكل مع زملاء     

 62, 35مبحوثين صرحوا بأنه ليس لديهم مشاكل مع زملائهم نجد نسبة  73فمن بين.داخل العمل

  .صرحوا بأنهم يعملون بروح المبادرة و العمل% 13, 30ونسبة  صرحوا بأنهم مستقرين في العمل%

صرحوا بأنهم % 33, 58مبحوث صرحوا بأنهم يواجهون مشاكل مع زملائهم نجد نسبة  12و من بين    

يقومون بتأدية  صرحوا بأنهم %33, 33رغم مشاكلهم مع زملائهم إلا أنهم يبقون في العمل ونسبة 

  .أعمالهم بجد

ساعد على ما ن مشاكل مع زملائهم هذا اجهون أغلبية العمال لا يوأح تضلمعطيات يمن خلال ا   

وعملهم وجعلهم يعملون بروح المبادرة والعمل بجد في إطار  ممن نشاطاته دوزا, استقرارهم في العمل
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من اجل تحقيق أهداف المنظمة وتحقيق  مجماعات تعمل باتحاد وقوة ونشاط متعاونين فيما بينه

كما نجد بعض العمال لديهم مشاكل مع زملائهم داخل العمل إلا أنهم  ،ر و الإنتاج المتطورالازدها

 هم لا يتأثروناجل الحفاظ على مناصب عملهم كما أنويعملون بجد ونشاط من  ،يفضلون البقاء في العمل

  .ويعملون منفردين عن الجماعة ،عملهم بتلك المشاكل و يبقون في

 هجان العامل لا يوأهم كما نجد جماعات متعاونة فيما بين و يعملون في إطارن عمال مؤسسة فيطاجإ   

لمهامه بكل جد ونشاط وزاد من استقراره داخل  تهمشاكل مع زملائه في العمل هذا ما ساعد على تأدي

وهذا لأن المدير حريصا على وضع قرارات لحل .المؤسسة المؤسسة وكل هذا ساهم في تحقيق أهداف

  .خلافات بين العمال للمحافظة على سير العمل ورضا الأفراد داخل المؤسسةالمشاكل وال

  

  

   تلبية المؤسسة لمتطلبات العامل واثر ذلك على استقراره داخل المؤسسة:  37جدول رقم       
  

  متطلبات العامل        
  

  تأثير العامل
  المجمــوع  لا تلبي متطلباته  تلبي متطلباته

 %90.59         77 %50                8 %100            69  البقاء في العمل

 %2.35            2 %12.5             2  /  الانتقال من العمل

 %5.88             5 %31.25            5  /  البقاء المؤقت

 %1.18             1 %6.25             1  /  الاستقالة

 %100           85 %100            16 %100            69  المجمـــوع

  
يوضح الجدول متطلبات العامل داخل المؤسسة وتأثيرها على استقراره إذ نجد أغلبية المبحوثين     

  .ن المؤسسة تلبي متطلبا تهمأصرحوا ب

صرحوا %100 بي متطلباتهم داخل المؤسسة نجد نسبة تلن المؤسسة لاأمبحوث صرحوا ب 69فمن بين    

  .ذلك ساعد على بقائهم في العملبان 

صرحوا % 50مبحوث صرحوا بان المؤسسة لا نلبي متطلباتهم داخل المؤسسة نجد نسبة  16من بين و  

صرحوا بأنهم يبقون في % 25, 31بأنه رغم عدم توفر متطلباتهم إلا أنهم يفضلون البقاء في العمل ونسبة 

  .العمل مؤقتا

ن المؤسسة تلبي متطلباتهم داخل العمل مما أغلبية العمال صرحوا بمن خلال المعطيات نلاحظ أن أ    

وجعلهم يؤدون مهامهم وأعمالهم على أكمل  ،داخل المؤسسة هم في العمل و استقرارهمساعد على بقائ
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هذا ما ساعد وهذه المتطلبات يحصل عليها العمال عن طريق القرارات التي تصدر من القائد وجه 

  .اهم على عملهم وأدى إلى تطوير الإنتاج وتحقيق أهداف المؤسسةعلى تحسين أدائهم ورض

كما نجد بعض العمال رغم عدم توفر متطلباتهم داخل المؤسسة إلا أنهم يفضلون البقاء في العمل وهذا    

ونجد قلة من العمال الذين يفضلون الانتقال من المؤسسة وتقديم الاستقالة , للحفاظ على مناصب عملهم

  .توفر متطلباتهم داخل التنظيمبسبب عدم 

بتنفيذ  والقيام عمالهملأن مؤسسة فيطاجو تلبي كل متطلبات العمال داخل العمل وهذا من اجل تأديتهم إ   

  .، فللقرارات دور كبير في تلبية حاجات ومتطلبات العمالوانجاز المهام الموكل إليهم

طوير الإنتاج وازدهار المؤسسة ومنه تحقيق ن أداء العمال الذي بدوره أدى إلى تفي تحساد زهذا ما 

  .هاأهداف

  

 رغبة العامل في انتقال من المؤسسة وسبب ذلك  :38جدول رقم                    
  

  رغبة العامل           
  

  سبب ذلك

  
  المجمــوع  لا ينتقل من المؤسسة  ينتقل من المؤسسة

 %7.06             6  /  %20               6  عدم الرضا عن العمل

 %3.53             3  /  % 10               3  عدم الاستقرار

 %2.35             2  / %6.67             2  إنعدام التنظيم

  %23.53          20 %36.36          20  /  حب الوظيفة 

 %22.35          19  / %63.33          19  زيادة في الأجر

 %41.35          35 %63.34          35  /  راض عن العمل

 %100            85 %100            55 %100            30  المجمـــوع

  
حيث نجد أغلبية , يوضح الجدول رغبة العامل في الانتقال للعمل في المؤسسة أخرى وسبب ذلك    

  .المبحوثين صرحوا بأنهم لا يرغبون في الانتقال من مؤسستهم 

صرحوا بأنهم % 63,64مبحوث صرحوا بأنهم لا يريدون الانتقال من مؤسسة نجد نسبة  55ن بين فم   

  .صرحوا بأنهم يحبون وظائفهم % 36,63ونسبة ,راضين عن العمل 

 %63,33ونجد نسبة ,مبحوث صرحوا بأنهم يريدون الانتقال للعمل في المؤسسة أخرى  30و من بين    

, في حالة حصولهم على منصب عمل خارج المؤسسة يوفر لهم أفضل  صرحوا بأنهم يفضلون الانتقال

  .بأنهم غير راضين عن العملصرحوا  % 20ونسبة 
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من خلال المعطيات يتضح بان أغلبية العمال لا يرغبون في الانتقال من مؤسسة لأنهم راضين عن    

ا توفر لهم حقوقهم وكل الشروط كما أنه، كل متطلباتهم داخل التنظيمتوفر لهم عملهم وهذا لان المؤسسة 

مما زاد من حبهم لوظائفهم  ،جل تحسين الإنتاجأوهذا من , الضرورية للعمل من اجل ظروف عمل حسنة

من العمال غير راضين عن العمل لذا يرغبون في الانتقال من  قلة ونجد ، وتحسين في أدائهم لمهامهم

  .أفضل رجأمؤسسة في حالة حصولهم على عمل يوفر لهم 

فيطاجو لا يرغبون في الانتقال من المؤسسة وهذا لان المؤسسة توفر لهم كل  مؤسسة ن عمالإ    

الشروط الضرورية للقيام بإعمالهم كما تلبي لهم كل متطلباتهم وحقوقهم داخل التنظيم من اجل ظروف 

  .والتي تؤدي إلى تحسين أداء العمال ومنه تحقيق أهداف المؤسسة , عمل حسنة 

  

  

  ولاء و انتماء العامل لجماعات العمل ومدى رضاه عن طبيعة علاقته بهذه الجماعة :39دول رقمج   
  

ولاء وانتماء العامل لجماعة العمل       
  

  رضا العامل عن طبعة علاقته
لا ينتمي   ينتمي للجماعة

  المجمــوع  للجماعـة

 %85.88     73 %15.38       2 %98.61     71  راض

 %14.12     12 %84.62     11 %1.39        1  ر راضــغي

%100        85%100        13%100        72  المجمـــوع

  

نجد أن أغلبية المبحوثين صرحوا بأنهم ينتمون لجماعات  ،من خلال قراءتنا لهذا الجدول الإحصائي   

  .اتالجماع ههذبالعمل وهم راضون عن طبيعة علاقتهم 

صرحوا بأنهم راضين % 98,61نجد نسبةالعمل للجماعة ينتمون  مبحوث صرحوا بأنهم 72فمن بين    

راضين عن طبيعة علاقتهم بهذه  صرحوا بأنهم غير% 1,39عن طبيعة علاقتهم بهذه الجماعات تقابلها 

  .الجماعة 

صرحوا بأنهم غير % 84,62نجد نسبة  ،مبحوث صرحوا بأنهم لا ينتمون لجماعة العمل 17و من بين    

صرحوا بأنهم راضين عن طبيعة علاقتهم % 35,38راضين عن طبيعة علاقتهم بالجماعة تقابلها نسبة 

  .بهذه الجماعة 

كما أنهم , من خلال المعطيات نلاحظ بان أغلبية العمال ينتمون إلى جماعة العمال داخل المؤسسة    

تبار أن الجماعة تؤثر على مدركات ومفاهيم ومعتقدات باع ،راضين عن طبيعة علاقتهم بهذه الجماعة

إذ يلجا العامل للاستفسار عن المعلومات فهي  ،وتصرفات العامل من خلال ما تسيطر عليه من المعلومات

عن المنظمة  هتنحكم في كثير من مصادر المعلومات التي يعتمد عليها العامل لتكوين مدركاته و مفاهيم
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توفر له الأمن و الحماية والسلام  جر وغير ذلك فالفرد يلجأ للانضمام لأنهاوالرؤساء والأ ونظامها

كما أن بعض العاملين لا ينتمون  .في التأقلم مع منصب عمله و استقراره داخل المؤسسة هكما تساعد

للجماعة إلا أنهم غير راضين عن طبيعة علاقتهم بهذه الجماعة فهم يفضلون الانتماء لجماعة العمل من 

ل اكتساب خبرات ومهارات في التعامل مع الآخرين و المشاركة في كل الأشياء التي يتزود بها العامل اج

  .من خلال احتكاكه بجماعة العمل

  
  
  
  
  
  

  :الاستنتاج الجزئي للفرضية الثالثة
  

الجماعات و  حبمصال, من خلال تحليلنا للمعطيات التي استوحينها من دراستنا الميدانية التي تتعلق

  :تم التوصل إلى النتائج التالية دفق, تقرارهم داخل المؤسسةاس

أن العلاقة التي تجمع الرئيس بالمرؤوسين داخل المؤسسة فيطاجو هي علاقة عمل في إطار العلاقات  -

  .الرسمية

أن معظم العمال راضين عن مناصب عملهم داخل مؤسسة فيطاجو وهم يؤدون مهامهم بالراحة  -

  .ذا ما ساعدهم على الاستقرار و التأقلم مع محيط العملوالحيوية والنشاط ه

أن عمال مؤسسة فيطاجو لديهم حقوقهم هذا ما ساعد على رضاهم و استقرارهم داخل المؤسسة  -

  .وبالتالي تحسين الأداء وزيادة الإنتاج الذي بدوره يحقق أهداف المؤسسة

ما ساعدهم على الاستقرار في عملهم هذا أن مؤسسة فيطاجو تلبي كل متطلبات العمال داخل التنظيم -

   .وهذا بفضل القرارات الرشيدة والعقلانية التي تصدر من طرف المدير والإطارات

أن معظم عمال مؤسسة فيطاجو يفضلون البقاء في العمل ولا يرغبون في الانتقال للعمل في مؤسسة  - 

  .ملأخرى هذا لان المؤسسة تلبي حاجاتهم و الشروط الضرورية للع

  .فيطاجوهناك تشكل لجماعات العمل داخل المؤسسة 

ن الجماعة توفر لأ بهذه الجماعة، أن معظم العمال ينتمون لجماعة العمل وهم راضون عن طبيعة علاقتهم

لهم الحماية و الأمن كما أن الجماعة تعتبر المصدر الذي يأخذ منه العامل المعلومات التي تساعده في فهم 

  .كما يكتسب خبرات التعامل من خلال اندماجه مع أعضاء الجماعة, عمل وغيرهاما يدور حوله من 
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  عرض المقابلات وتحليلها.7.7

  :الحالة الأولى

  ذكر: الجنس

  سنوات7: الأقدمية

  شهادة ليسانس في العلوم التجارية: المستوى التعليمي

  إطار: الفئة المهنية

  :عرض الحالة

  :من خلال أسئلة المقابلة في الإجابات التالية تمثلت تصريحات هذا العامل

اخترت العمل بهذه المؤسسة بسبب خبرتي المهنية، فأنا لدي خبرة كبيرة حيث كنت أعمل في مؤسسة     

مدير إنتاج وبعد ذلك ك تهسنة، ففي البداية كنت أعمل كمساعد لمدير إنتاج ثم تم ترقي 24عمومية لمدة 

اتصلت بالمؤسسة " الخبر"في جريدة ) طارالإ(علان عن توظيف الإأيت حصلت على التقاعد، وعندما ر

فالمدير يهتم بمشاكل .وتوفرت شروط قبولي كموظف لهذه الشركة لأنه لدي خبرة وتجربة مهنية كبيرة

  .العمال ويوفر لهم كل الوسائل والأجهزة ويساعدهم في حل مشاكلهم الشخصية ماديا ومعنويا

ؤسسة واعتبر حقي في توفر الشروط اللازمة للعمل إلى جانب الأجر المرتفع، لدي حقوق داخل الم     

والاحترام والتقدير من طرف المدير والعمال وهذا يدفعني للقيام بواجباتي اتجاه المؤسسة والعمل بجد 

فمنذ بداية عملي لا أرى أن .ياب، ويجعلني راض على منصب عمليواحترام القوانين وعدم التأخر والغ

ك مشاكل في عملية اتخاذ القرار داخل المؤسسة إلا بنسبة ضئيلة جدا، إذ نجد نادرا ما تواجه المؤسسة هنا

مشكلات في اتخاذ القرار لأن المدير يستشير المتخصصين الذين يتمتعون بالخبرة والكفاءة في مجال اتخاذ 

هذه القرارات من خلال تنفيذها في القرارات للتوصل إلى الحلول المناسبة للمشاكل، وتزداد فعالية وأهمية 

  .الميدان من طرف العمال بالطرق الصحيحة التي تخدم مصالح الفرد والمؤسسة

يظهر دوري داخل المؤسسة أثناء اتخاذ القرارات الخاصة بالإنتاج، لأنها من اختصاصي وتكون لدي     

ر صائب، كما أني لم أقم يوما فرصة كبيرة في تقديم اقتراحات وبدائل وحلول من أجل التوصل إلى قرا
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في  بمعارضة قرار المدير لأنه هو مالك المؤسسة وله حق إصدار القرار، كما أنه يقوم بإشراكنا معه

  .عملية اتخاذ القرارات الخاصة بمستقبل المؤسسة

وظائف بين العمال عادل باعتبار أنه لا توجد شكاوى من طرف العمال حول الوظيفة لأن التوزيع    

دير يقوم بتوظيف كل عامل حسب مستواه وخبرته في مجال الوظيفة المتاحة، وهذا ما ساعد على الم

إحداث تنسيق بين مختلف الوحدات والأقسام داخل المؤسسة لأنها مترابطة ومتصلة فيما بينها، لا يمكن 

  .الاستغناء على أي منها

ختلف الوحدات والأقسام ونجد كل رئيس هناك رقابة دائمة على العمال حيث يقوم المدير بمراقبة م   

مصلحة يقوم بمراقبة عماله من أجل تصحيح الأخطاء ومراقبة الأداء وتظهر فعالية القيادة من خلال 

   .ياباتغر العمل واليس نالانضباط، حس

علاقة مع الرئيس جدية في إطار العمل، أما مع الزملاء من نفس المستويات تجمعني علاقة صداقة   

وتفاهم، ومع العمال الآخرين علاقة بهم مبنية على الاحترام والتقدير، هذا ما ساعد على زيادة ومحبة 

حبي للعمل وجعلني أشعر بالانتماء والولاء لجماعة العمل، لكن في حالة توفر فرصة عمل قريبة من 

  .منزلي وذات أجر مرتفع أنتقل من هذه المؤسسة

  :تحليل المقابلة

في بداية فتحها لأبواب الإنتاج بعدما كان يعمل " فيطاجو"بول هذا العامل في مؤسسة لقد تم اختيار وق    

لإنتاج الحديد والصلب، فبعد قراءته " سميطال"كمساعد لمدير الإنتاج ثم تم ترقيته إلى مدير إنتاج لمؤسسة 

ج لديه خبرة حول البحث عن موظفين كإطارات من بينهم مدير إنتا" الخبر"للإعلان الذي أصدر بجريدة 

شهادة جامعية في العلوم التجارية تخصص تسويق، وعند توفر جميع الشروط، +أكثر من عشر سنوات 

كان ردهم بالموافقة على توظيفه، إضافة إلى أن هذه المؤسسة من بين المؤسسات الصناعية التي لديها 

والمعنوية التي يتلقاها العمال شهرة في إنتاج المشروبات بأنواعها، وهذا راجع إلى التجهيزات المادية 

وبحكم التسيير الجيد للمدير والمراقبة الدائمة لجميع مكاتبها ومصالحها وحتى ورشات الإنتاج الدائمة 

واليومية تقريبا بجميع الطرق، ومراقبة ملفات البيع والشراء للصادرات والواردات، تكاليف الإشهار، 

في عملية اتخاذ القرار إلا ما يتعلق بمشاكل العمال فيما بينهم،  وبالتالي لا تواجه المؤسسة دائما مشكلات

أو مشكل مع زبون ما، لكن مباشرة يتم تدخل المدير بمساعدة الإطارات لحل هذه المشاكل واتخاذ الإجراء 

المناسب والوقوف على نقاط جديدة لا تؤدي إلى تكرار المشكل وهذا ما ينطبق مع نتائج تحليل جداول 

الأولى التي تؤكد أن مشاركة العمال في القرار تقتصر على فئة الإطارات، لأن عدم إشراك الفرضية 

" طاهر بن تونس"في القرار يؤدي إلى حدوث صراعات داخل المؤسسة، حسب دراسة ) الإطارات(العمال

ن الذي يؤكد على ضرورة إشراك العمال في وضع القرار، الذي بدوره يساعدهم على التأقلم والرضا ع

القرار، ويساعد المؤسسة على المنافسة رغم وجود مؤسسات خاصة لديها نفس المنتوج، حيث يقوم المدير 

في كل مرة بعقد اجتماعات عند الإحساس بأن هناك مخاطر تهدد المؤسسة، كعدم توفر فاكهة موسمية 
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وزاد الطلب ، يتم تعويضها بفاكهة أخرى، أو عند ظهور مشروب أحدث شهرة في السوق )البرتقال(

  .عليه، فتتخذ قرارات لتسوية الوضع بطرق عقلانية ورشيدة تخدم مصالح الفرد والمؤسسة

ومن أهم القرارات الفعالة والناجحة التي تتخذها المؤسسة هي قرارات عقد اتفاقيات مع دول أجنبية    

  .كإسبانيا وكندا وغيرها

بارة عن أسرة واحدة، جميع العمال بها كما صرح المبحوث بأن المؤسسة التي يعمل بها هي ع   

متعاونين مع بعضهم البعض، وهدفهم الأساسي هو تحقيق أكبر سمعة وشهرة داخل سوق المنافسة، فأي 

  .مشكل يتعرض له العامل يتدخل جميع العمال وعلى رأسهم المدير بتقديم حل لهذا المشكل

سوق المنافسة وهذا راجع إلى عقلانية  ما زالت في 2000كما أن المؤسسة التي أنشئت في سنة     

كما صرح المبحوث، ) المالك(والذي يعود الفضل إلى التسيير الناجح من طرف المدير  ،القرارات ةورشاد

فقراراته تعود بالنفع على جميع عمالها من ناحية أجورهم المرتفعة التي تفوق أجور عمال في مؤسسة 

ت الضرورية للعمل، كما تعتبر رقابة المدير بمساعدة الإطارات عمومية، ولديهم جميع الحقوق والمتطلبا

المختصة ضرورية وفعالة، لكن طبيعتها هي التي تزيد من فعاليتها وهذا بأن تكون بطريقة غير مباشرة، 

كإجراء لهم تكوين، الانضباط في العمل، الغياب، الأخطاء المهنية، ومراقبة ظروف العمل ووسائل الإنتاج 

فعلاقة هذا العامل برئيسه مبنية على أساس الاحترام والتقدير، أي علاقات .صال ما بين العمالوحتى الات

عمل في إطار ما يسمح به قانون المؤسسة، إلى جانب علاقته مع زملائه المبنية على التعاون والاتصال 

وزاد من ولائه الفعال من أجل إحداث تنسيق بين مختلف الوحدات، وكل هذا ساعد العامل في انتمائه 

ويستمر في عمله وزاد من تحسن أدائه اتجاه المؤسسة،  هورضاه عن جماعة العمل وبهذا تتحقق مصالح

التي تؤكد أن التقرب من العامل اجتماعيا وإنسانيا يبقى العنصر " ينطاجفريدة بو"وهذا حسب دراسة 

عامل قد يتحول من حالة عدم المعيشي من قبل ال ىوتسمالمفضل للازدواجية وحتى لتعدد مظاهره فال

الرضا والتشاؤم إلى حالة الرضا والانشراح، وهذا التدرج في الحالات النفسية للفرد والعامل اتجاه عمله 

رح في حالة حصوله على صورغم أن هذا العامل راض عن عمله إلا أنه .مختلفة من الأداء تيقدم رواقا

  .هذه المؤسسةأجر أفضل وعمل قريب من منزله، فإنه ينتقل من 

  :الحالة الثانية

  ذكر: الجنس

  سنوات 6: الأقدمية

  شهادة جامعية: المستوى التعليمي

    )رئيس مصلحة الموارد البشرية(إطار : الفئة المهنية

  :تمثلت إجابات المبحوث فيما يلي: عرض الحالة

على الجدية في العمل أسباب اختياري للعمل في هذه المؤسسة الخاصة، لأنها توفر أجر مرتفع وتعتمد    

ولا نجد هناك تهاون في تنفيذ المهام، لأن التهاون مصير صاحبه الطرد، لذا نجد العمال حريصين على 
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كما أن المدير يهتم بمشاكل العمال، ففي حالة ما إذا . تطبيق القرارات للمحافظة على مناصب عملهم

الذي بدوره يساعدني ويقدم لي يد العون واجهت مشكلة داخل المؤسسة فإني ألجأ بطرحها على المدير 

بمختلف أنواعها المادية والمعنوية، إذ في أحد المرات حصل نزاع بين عاملين وكان أحد العمال من 

أقارب المدير لذا طلبت من المدير مساعدتي في حل هذا المشكل، وقام بتسوية الوضع بإرضاء الطرفين 

في عملية اتخاذ القرارات بسبب معارضة الأقسام الأخرى تواجه المؤسسة مشاكل .دون التحيز لقريبه

ألف علبة فيطاجو خلال أسبوع 100لبعض القرارات، ففي أحد المرات أصدر مجلس الإدارة قرارا بإنتاج 

لأن الطلب كان جد كبير على المنتوج، لكن مدير مصلحة الإنتاج ومدير مصلحة الموارد البشرية عارضا 

سفي وأنه استغلال للعمال لذلك تم رفض ذلك القرار واستبداله بحل أفضل، باعتبار هذا القرار باعتباره تع

ألاف علبة يوميا، كما أن اتخاذ القرار يتم 8أن الإنتاج الرسمي للمؤسسة والملزم به من طرف المدير هو 

، لمشاكل والصعوبات التي تواجه المؤسسةلبمشاركة الإطارات والمدير في وضع القرارات اللازمة 

فإني أشارك في اتخاذ القرارات والتي تكون مناسبة ) إطار(وباعتباري مدير مصلحة الموارد البشرية

يكون القرار خاص بالموارد  نوعقلانية تفي بغرض التنظيم وتظهر فعالية دوري أثناء اتخاذ القرار، حي

أكثر الاقتراحات البشرية من مشاكل العمال والتوظيف، لأن ذلك من اختصاصي ولي الحق في تقديم 

والبدائل والحلول، وعندما تكون هناك اقتراحات غير مناسبة من طرف المدير، أعارض وأرفض أن 

تكون كقرار وأقوم بتقديم البديل الأفضل والمناسب باعتبار أني أملك خبرة وكفاءة مهنية عالية في هذا 

م لأنها تقوم بتصحيح أخطاء العمال ،  الرقابة ضرورية ومهمة في أي تنظي)الموارد البشرية(الاختصاص 

ومراقبة أدائهم والغيابات، كما تعمل على سير العمل بطرق صحيحة وعلى أكمل وجه، وأرى أن الرقابة 

ميرات في ورشة العمل وعند مدخل اداخل المؤسسة يجب تطويرها وإدخال تقنيات جديدة عليها، كوضع ك

هذا كي يكون هناك تسيير فعال في المؤسسة  و. يرهاالأبواب لمراقبة السرقة والتهاون في العمل وغ

ويحقق الأهداف بدقة، والوصول إلى نتائج جد إيجابية، كما أن الوسائل المعمول بها مناسبة لإنجاز المهام 

  .تخضع للرقابة والصيانة من طرف المختصين التقنيين

، هذا ما "سب في المكان المناسبالرجل المنا"هناك توازن في توزيع الوظائف بين العمال كما يقال    

يساعد على إحداث تنسيق بين مختلف الوحدات وبفضل الاتصال الفعال والرقابة والتخطيط المحكم، 

والتوظيف الجيد، كل هذا ساهم في أدائي لعملي بأفضل الطرق وساعدني على تحسين أدائي، والذي بدوره 

  .أدى إلى إرضاء واستقراري داخل المؤسسة

مع الرئيس علاقة عمل في إطار علاقات رسمية مبنية على الاحترام، أما مع زملائي من نفس علاقة    

هم علاقة عمل، وكل هذا بالمستوى فهي علاقة صداقة وزمالة ومحبة، ومع العمال الآخرين تكون علاقتي 

  .ساعدني في ولائي وانتمائي لجماعة العمل وزاد من حب للعمل

  :تحليل المقابلة
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" فيطاجو" إجابات المبحوث يظهر أن هذا المبحوث اختار وظيفته في المؤسسة الخاصة  لمن خلا    

لأنها توفر له أجر مرتفع إلى جانب تميز هذه المؤسسة بالجدية في العمل على عكس القطاع العام ، كما 

رص حيث بين أن المؤسسة تح"  كي تكون عند الخواص لازم عليك تنسى بلي كاين قهاوي" صرح بقوله 

يابات إلى جانب مواعيد الدخول و الخروج من العمل و الجدية في تطبيق القرارات غعلى مراقبة ال

كما أن المدير يهتم بحل مشاكل العمال و يوفر لهم كل الشروط اللازمة و الضرورية . والأداء للعمل 

ما ساعد على رضاه للعمل بجد من أجل تحقيق أهداف المؤسسة فالعامل لديه حقوقه داخل المؤسسة هذا 

ومن هنا يتضح أن المؤسسة تواجه مشاكل في عملية اتخاذ القرارات إلا . واستقراره في منصب عمله

بنسبة قليلة كالقرارات الخاصة بتوظيف عمال جدد و الذي يتم إخضاعهم لتجربة عمل لمدة معينة، 

في العمل و عن  مسلوكا ته ومراقبتهم من طرف المدير بمشاركة الإطارات المختصة و دراسة و تحليل

طريق عقد اجتماع يتم اختيارهم كموظفين جدد و الوصول إلى قرار الفصل النهائي في توظيفهم وباعتبار 

كما أنه نادرا ما . هذا العامل مدير مصلحة الموارد البشرية فإن له حق المشاركة في وضع هذا القرار

تسويق و غيرها و تظهر فعالية وأهمية هذه القرارات توجد بالمؤسسة مشاكل خاصة بقرارات الإنتاج و ال

في مدى تحقيقها لمصالح الفرد و أهداف المؤسسة كما أن هذا العامل لا يتدخل في القرارات التي يصدرها 

المدير بل يكتفي بتطبيقها و تنفيذها لأنه يرى أن المدير هو مالك هذه الشركة و له الحق في إصدار أي 

ما هوش رايح يدير قرار يضر بالشركة  "خلش روحي في قرارات المدير، لأن المديرما ند" قرار بقوله 

كما يعتبر أن كل القرارات التي يصدرها المدير هي فعالة و رشيدة و عقلانية خاصة فيما " التاع والعمال 

ول للمشاكل يخص القرارات التي تهتم بإيجاد حلول لمشاكل العمال داخل المؤسسة فالمدير يقوم بتقديم الحل

التي يعاني منها العمال كما يقوم بمراقبة أدائهم و تصحيح الأخطاء و فرض عقوبات على المخالفين و 

يقترح هذا العامل بأن تخضع الرقابة لتقنيات جديدة لكي يكون التسيير فعال في المؤسسة قصد تحقيق 

باط في العمل ، تحسين الأداء و الزيادة أهدافها و التوصل إلى نتائج إيجابية لأن الرقابة تساعد على الانض

كما يؤكد العامل على وجود . في الإنتاج مع مراقبة الوسائل التي تعتبر حديثة و مناسبة لإنجاز المهام

الذي بدوره ساعد العمال على " الرجل المناسب في المكان المناسب " توازن في توزيع الوظائف بقوله

هم واستقرارهم في مناصب عملهم كما ساهم في إحداث تنسيق بين التأقلم مع جو العمل وأدى إلى رضا

مختلف الوحدات والأقسام حيث لا يمكن الاستغناء عن أي وحدة، أما فيما يخص علاقة هذا العامل برئيسه 

مل إلا أنه وزملائه، فيؤكد العامل أن علاقته برئيسه والعمال هي علاقة جيدة ورسمية تقوم على مبدأ الع

تجمعه معهم علاقة صداقة ومحبة، هذا ما ولد لديه شعور بالولاء والانتماء  الزملاء الذينلديه بعض 

  .لجماعة العمل وغرس فيه حب العمل والتعاون لدرجة أنه لا يرغب في الانتقال للعمل في مؤسسة أخرى

فئة الإطارات فمن خلال هذه المقابلة وتحليلها نجد أن مشاركة العمال في اتخاذ القرار تقتصر على     

فقط، وهذا حسب دراسة أحمد بوشنافة التي تؤكد على ضرورة توفر إطارات كفؤ في عملية اتخاذ 

القرارات، كما أن مستويات اتخاذ القرار دور في رضا العاملين والمتمثلة في التخطيط لوضع القرارات 
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ف الوحدات بشرط أن تكون المستقبلية، ومراقبة العمال وتصحيح أدائهم إلى جانب التنسيق بين مختل

كل هذه الوظائف تطبق بطريقة رشيدة عقلانية، تحقق مصالح الفرد والمؤسسة، كما أن لجماعة العمل 

دور كبير في تحقيق مصالح أفرادها من خلال توفير لهم الحماية والأمن وغيرها والذي بدوره يؤدي إلى 

  .استقرارهم داخل المؤسسة ورضاهم عن مناصب عملهم

  :ة الثالثةالحال

  ذكر: الجنس

  سنوات 7: الأقدمية

  شهادة جامعية في تخصص محاسبة وضرائب: المستوى التعليمي

  )رئيس مصلحة المالية(إطار : الفئة المهنية

  :عرض الحالة

أرى أن حاجتي للعمل حسب تخصصي في مجال محاسبة وضرائب هو الذي دفعني للبحث عن عمل     

لبقاء والعمل هو أن المدير يهتم بمشاكل العمال ويوفر لهم كل متطلبات في هذه المؤسسة، وما شجعني با

العمل من أجهزة ووسائل مناسبة وجو عمل ملائم، وتسيير فعال، إلى جانب توفر حقوق العمال من أجر 

مناسب وأمن وحماية وضمانات، وكل هذا ساعد العمال على رضاهم وتأقلمهم مع جو العمل الذي دفع بهم 

  .في عملهم وتحسين أدائهم لمهامهم وبالتالي زيادة المنتوج وتحقيق المؤسسة لأهدافها للاستقرار

لا تخلو أي مؤسسة من المشاكل خاصة في اتخاذ القرارات، فكوني مسئول عن قسم المالية غالبا ما يحدث 

كتحفيزات  نقاش بين الرؤساء في اتخاذ القرار فيما يخص شراء العتاد أو تجهيز مكتب أو اقتناء هدايا

  .للعمال

يتخذ القرار على أساس اجتماع المدير برؤساء الأقسام، وبصفتي رئيس مصلحة أشارك في وضع     

بعض القرارات، لكني أسير تحت قرار من طرف رئيس مصلحة أخرى كمصلحة المستخدمين مثلا، 

  .توظيفالعندما يكون المشكل الذي نريد اتخاذ فيه قرار خاص بالعمال أو 

تخذ قرارا في حق عامل لسبب يما نتخذ القرارات بصفة صارمة لكنها ليست دائما صائبة، فأحيانا  غالبا

التأخر، ويكون تأخره ملزم عليه كتأخر وسيلة النقل أو طارئ ما، بغض النظر إلى المجهود المبذول من 

العمال وأهداف أهمية القرار في مدى تحقيقه لمصالح  تظهر طرف هذا العامل، لكن في معظم الأحيان

  .المؤسسة باعتباره قرارا رشيدا فعالا

أحيانا يرى المدير أن اقتراحي يسبق اقتراحه فمثلا عند اتخاذ قرار في مجال إجراء صفقة أو اتفاق    

على خدمة مع مؤسسة أخرى، إذ من الضروري النظر إلى الميزانية، وبصفتي رئيس مصلحة يمكنني 

، أدخل في نقاش حاد مع المدير وأخيرا إما تالة عدم الموافقة على القراراوفي ح.تأخير القرار أو إلغائه

  .أن يقبل هو قراري أو أتنازل أنا على القرار
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يرى المدير أن الرقابة الدائمة والمشددة على العمال تحسسهم بنوع من الاضطرابات لذا فالرقابة     

الثقة بينه وبين العمال، كما أن الرقابة  تشدد خاصة عند تفاقم الأوضاع، ويهتم المدير بزرع عامل

  .ضرورية من أجل مراقبة أداء العمال وتصحيح الأخطاء والسير الحسن للعمل

يع الوظائف، فالمكلف بالإنتاج مخصص للإنتاج، كما أن توزيع الوظائف يكون ززن في توايوجد تو   

ساعد على إحداث تنسيق بين مختلف ذا ما مستوى التعليمي والخبرة والكفاءة هعلى أساس الشهادة وال

الوحدات، فالمصلحة المالية تؤمن كل الوحدات ومصلحة المستخدمين تهتم بجميع الموظفين، ومصلحة 

الأمانة تهتم بتسجيل جميع الخدمات من طرف كل وحدة وهكذا مختلف الوحدات فالمؤسسة جسم 

  .والوحدات أعضاء، كل عضو يخدم الآخر

قرار "لقائية وحسن نية وعند التأخر أقدم اعتذار وأطلب كما ينص عليه أؤدي أعمالي بصفة ت   

، كما أني راض بمنصبي على أساس التخصص وكذا على أساس العلاقة والراحة في "المستخدمين

  .المؤسسة

العلاقة تكون غالبا بيني وبين الرئيس علاقة عمل، هذا لا يعني أنه ليس بيننا علاقة صداقة، فعند وجود    

ح، أما علاقتي مع الزملاء هي علاقة عمل وكذا علاقة مودة ات مناسب تكون هناك الدردشة والمزوق

أحيانا جزء من مشاكلهم، كما أني أحس  نوأخوة، فزملائي أخدمهم ويخدمونني، فمشاكلي وهمومي تكو

  .بالولاء والاطمئنان لجماعة العمل، فهم يقدرون تعبي وأقدر تعبهم

ال إلى مؤسسة أخرى لأنني مرتاح في منصبي كما أني مطمئن لمديري وزملائي لا أرغب في الانتق   

وكما أخبرتك لا أعتقد أن هناك مؤسسات تخلوا من المشاكل لكن هذه المشاكل تتفاوت من مؤسسة إلى 

  .أخرى، لذا فأنا لن يطرأ في بالي تغيير مقر عملي

  :تحليل المقابلة

سة للعمل وعندما سمحت له الفرصة وظف على أساس الشهادة يتضح أن هذا العامل كان بحاجة ما    

في مجال المحاسبة و الضرائب باعتبار الوظيفة مناسبة لتخصصه كما بين أن مدير هذه المؤسسة يهتم 

ل مشاكل العمال باعتبار أن تلك المشاكل تؤثر على تأديتهم لمهامهم وعلى الإنتاج مباشرة، فالمدير يوفر كب

رية من أجل ظروف عمل حسنة، من وسائل حديثة وجيدة إلى وضع قرارات مناسبة كل الشروط الضرو

وحماية  تتخدم جميع الأطراف لضمان التسيير الفعال، وإعطاء العمال حقوقهم من أجر مناسب وضمانا

وأمن وحتى الاهتمام بمشاكلهم الخاصة ومساعدتهم ماديا ومعنويا، هذا ما يجعلهم راضين عن مناصبهم 

ورغم كل هذا إلا أن العامل يؤكد على وجود مشاكل في اتخاذ . على استقرارهم بالمؤسسةويساعد 

إذ يبين أن هناك مشاكل، خاصة عندما يكون .وا من المشاكلتوجد مؤسسة تخل القرارات باعتبار أنه لا

ساء مشكلا في القرار حيث يوضح لرؤ) الإطار(هناك تغيير في الأجهزة أو الوسائل فهنا يجد العامل 

المصالح ميزانية المؤسسة حتى لا يؤثر القرار سلبا على الموارد المالية للمؤسسة، مثلا كشراء وسائل 

وباعتبار هذا العامل إطار فإنه يشارك في وضع القرارات بمختلف أنواعها، ويظهر دوره . وعتاد آخر
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ص في هذا المجال، له أثناء اتخاذ القرار الخاص بمشاكل الأموال وتمويل المؤسسة، باعتباره مخت

 مالالحق في تقديم أكثر الحلول والاقتراحات المناسبة للتوصل إلى قرار رشيد يخدم مصالح الع

إذ يتخذ القرار بعقد اجتماع مع مختلف رؤساء المصالح الأخرى والمدير، ويوضح أن أهمية . والمؤسسة

ن عملية اتخاذ لأ سة والعماله لمصالح المؤسالقرار تكمن في مدى تنفيذه من طرف العمال وخدمت

المدير وعملية اتخاذ "في دراستها " سميرة ببالة"القرارات هي صلب وجوهر الإدارة وهذا ما أعدته الباحثة 

  ".القرار في إطار إدارة المؤسسة

هم بنوع من الاضطرابات لذا سعلى العمال تحس" المشددة"كما يوضح هذا العامل أن الرقابة الدائمة     

يجب أن تكون هناك رقابة جيدة لا تجعل العامل يتضايق من أدائه وبة تشدد عندما تتفاقم الأوضاع، فالرقا

  .في دراسة للرقابة وعلاقتها بضبط سلوك العامل" مشاد شهرزاد"لمهامه وهذا ما أكدت عليه الباحثة 

أي " المكان المناسبالرجل المناسب في "د توازن في توزيع الوظائف بقوله وكما يؤكد العامل على وج   

أن كل عامل يشغل حسب تخصصه في الميدان، مثلا كتخصصه هو في مجال المالية وبعمل مدير 

مصلحة الموارد المالية، هذا ما أحدث تنسيقا بين مختلف الوحدات، فالمصلحة المالية تؤمن كل الوحدات، 

جيل جميع الخدمات التي تقدمها ومصلحة المستخدمين تهتم بجميع الموظفين، ومصلحة الأمانة تهتم بتس

  .الوحدات، فالمؤسسة جسم والوحدات أعضاء، كل عضو يخدم الآخر

كما أن هذا العامل يقوم بتأديته لمهامه بكل صرامة وجدية، وهو راض عن منصب عمله لأنه يتناسب    

زملائه من علاقته مع علاقة عمل وتتعدى إلى الصداقة، أما مع تخصصه، أما علاقته مع الرئيس فهي 

نفس المستوى علاقة مودة ومحبة إذ يساعدهم ويساعدونه في حل مشاكله أحيانا، هذا ما جعله يحس 

بالولاء والاطمئنان لجماعة العمل، لأنها توفر له الراحة والأمن والاحترام، وكل هذا جعل العامل يحب 

  .فيطاجول في مؤسسة عمله ولا يرغب في الانتقال للعمل في مؤسسة أخرى، ويفضل البقاء كعام

  :الحالة الرابعة

  أنثى: الجنس

  سنوات   4: الأقدمية

  خريجة معهد التكوين المهني بشهادة سكرتيرة: المستوى التعليمي

  )سكرتيرة المدير(منسق : الفئة المهنية

  :عرض الحالة

ؤسسة كان سبب توظيفي أني في بداية الأمر سمعت من بعض الأصدقاء العاملين بالمؤسسة أن م    

فيطاجو تحتاج إلى سكرتيرة بعد زواج السكرتيرة السابقة، وكنت أظن أني سوف أُقبل مباشرة، لكن وجدت 

سبع فتيات يردن شغل المنصب وقد خضعن لامتحان شفوي، تمثل في حوار مع المدير رفقة مدير 

ستقبال الزوار، مصلحة الموارد البشرية، بطرح أسئلة معظمها بالفرنسية وكانت الأسئلة حول كيفية ا
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وحول تسوية الأوضاع إلى جانب التنظيم والترتيب للملفات وغيرها وكان الرد بعد أسبوع، إذ تم 

  .استدعائي وقبولي كسكرتيرة

العمال أصحاب السلطة داخل المؤسسة، أحد باعتباري أني أنثى فقد تعرضت إلى مضايقات من طرف    

دير ذو حنكة ونظرة واسعة للأمور أصر على معرفة سبب وكنت بصدد تقديم استقالة، وباعتبار أن الم

استقالتي، فصرحت له بطريقة غير مباشرة، وفهم ذلك وقام بإبعاد مكتب ذلك الشخص عن مكتبي وحذره 

  .من تكرار ذلك وأن عقوبته ستكون بالطرد

ستدعي أشخاص توجد مشاكل في اتخاذ القرار داخل المؤسسة والمدير لا يستطيع حل كل المشاكل لذا ي   

لمشاركته في القرار، وبعقد عدة اجتماعات وملتقيات لتوصل إلى قرار نهائي، حيث ) إطارات(مختصين 

شهدت المؤسسة نقص في الأرباح لذا لجأ المدير إلى عقد اجتماع طارئ مع رؤساء  2004أنه في سنة 

عمال، فمعظم المصاريف المصالح لمعرفة أسباب ذلك التراجع، وكان السبب هو اكتضاض في توظيف ال

تذهب على شكل أجور عمال خاصة عمال الإنتاج، إذ نجد زيادة في عدد العمال لدرجة أن البعض منهم 

لا يجدون ما يفعلونه، ولكي يتوصل المدير إلى قرار يخدم المؤسسة والعمال، قام بتوسيع ورشة العمل 

قد صفقات أخرى مع دول أجنبية، وتوزيع وزيادة شراء الأجهزة والوسائل وزيادة تكثيف الإنتاج مع ع

  .المنتوج إلى الفنادق والمطاعم والمحلات الخاصة

لا أشارك في اتخاذ القرار لكني أساهم بطريقة غير مباشرة في ذلك، لأني أسير المكتب وأتحكم في    

لعمل بها لأن الأمور بما يخدم مصلحة المؤسسة دون استشارة المدير أحيانا إلى جانب تطبيق القرارات وا

ذوي الكفاءة ) إطارات(جميعها تخدم مصلحة المؤسسة، واتخاذها ليس انفرادي بل بمشاركة مختصين 

  .والخبرة في مجال الإدارة

توجد رقابة داخل المؤسسة ودليل على ذلك أن المدير يقوم بمراقبة أعمالي والملفات التي أقوم بطبعها    

رى مع المدير، وعند مناداته لي يجدني حاضرة في كل وقت، وهذا يوميا، وفي ترتيب المواعيد التي ستج

جيد ولكن أحيانا أتضايق من تلك الرقابة لأنها تقيد حريتي في العمل وفي الاتصال مع العمال الآخرين، 

  .كما يصل المدير حتى إلى مراقبة المنظفة

أجهزة الكمبيوتر بحديثة، ووضع لنا أما فيما يخص الوسائل فإن معظمها حديثة، حيث قام المدير بتغيير    

المكيفات الهوائية وقام بوضع لوحة إشهار عند مدخل المؤسسة، إلى جانب توفر ثلاجة في كل مكتب 

وهذا ما لاحظته أثناء زيارتي، وحتى الجدران " Vitajus"يئة بمختلف مشروبات لرئيس مصلحة م

  ".فيطاجو"وسيارات المؤسسة مطلية بلون علبة مشروبات 

هناك تنسيق بين مختلف الوحدات لكن لا يوجد توزيع عادل للوظائف، لأن توزيع الوظائف يخضع    

للعلاقات غير رسمية، لكن العمل في إطار العمل، حيث أن المدير يعطي أولوية التوظيف إلى أصدقائه أو 

  .أقاربه شرط أن يكون مستواهم يتناسب مع الوظيفة
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لكن أنا على علم بكل ) ما نحبش نأكل دراهم الحرام(مهني  وضميرجد تأديتي لمهامي بكل     

المشاكل الصغيرة والكبيرة، ولدي حقوق من أجر مناسب وضمانات وأمن، لكن أحيانا يضغط عليا المدير 

دون توقف، ولدي نصف ساعة  16.00إلى  08.00في العمل كطباعة أوراق أكثر لدرجة أني أعمل من 

يساعدني لكنه رفض، فأنا راضية على العمل من ناحية الأجر المقدم  راحة، فطلبت منه أن يحضر من

لكن لست راضية على العمل لأن هناك عدم الاحترام من طرف بعض العمال والزوار القادمين، وأنا 

  .أبحث عن عمل في جهة أخرى

خدمة والمدير أما فيما يخص علاقتي برئيسي هي علاقة عمل مبنية على الاحترام والتقدير فأنا أقدم     

يقدم أجر، وتختلف علاقتي مع العمال من عامل لآخر، فهناك من أشعر بالراحة معهم فيكثر حديثي معهم 

  .ويتعدى إلى الصداقة، ويوجد من تقتصر علاقتي معهم على التحية والعمل

ي جماعة العمل ولكن لدلبما أن عملي منفصل على جميع الأطراف الأخرى فأنا لا أشعر بالانتماء 

  .علاقات معهم على أساس العمل وأنا راضية على هذه العلاقة

  :تحليل المقابلة

من خلال إجابات المبحوث يتضح أن هذه العاملة وظفت على أساس الاختبار، كما أنها تحمل شهادة     

، وما شجع هذه "السكرتيرة السابقة"، وتم قبولها كموظفة بعد زواج "سكرتيرة"تسمح لها بتولي منصب 

لعاملة على البقاء في العمل هو أن المدير يهتم بحل مشاكل العمال بمختلف أنواعها داخل المؤسسة، كما ا

أكدت أنه ساعدها في حل مشاكلها حين تعرضت إلى مضايقات من طرف أحد العمال، إلى جانب توفر 

اتخاذ القرار، وصرحت هذه العاملة بوجود مشاكل في . كل حقوقها من أجر مناسب وأمن وحماية وغيرها

وأن المدير لا يستطيع حلها بنفسه لذا يستدعي الإطارات المختصين لحل المشاكل الطارئة والتوصل إلى 

  .الحلول المناسبة التي تخدم مصالح العامل وتحقق أهداف المؤسسة

كما  فإنها لا تشارك في وضع القرارات لأنه ليس من اختصاصها،" عون تنسيق"وباعتبار هذه العاملة     

أكدت على وجود رقابة داخل المؤسسة حيث أن المدير يقوم بمراقبتها يوميا، هذا ما سبب لها إزعاجا وقيد 

الآخرين و هنا يتضح  أن الرقابة الدائمة تؤثر على العامل وتجعله يشعر  لعماال في الاتصال مع. حريتها

وقد وضحت " مشاد شهرزاد" لباحثة بالملل و تقيد حريته في التنقل داخل المؤسسة وهذا حسب دراسة ا

هذه العاملة بأن توزيع الوظائف غير عادل وأنه يخضع للعلاقات الغير رسمية حيث أن أولوية التوظيف 

تكون لأقارب المدير و أصدقائه لكن كل حسب مستواه وشهاداته ورغم هذا إلا أنه لا يؤثر على المؤسسة 

ما ساعد العمال على تأديتهم لواجبهم بأفضل حال وزاد من لأن جميع وحداتها متناسقة فيما بينها هذا 

رام، رضاهم واستقرارهم داخل المؤسسة أما علاقة هذه العاملة برئيسها هي علاقة عمل مبنية على الاحت

علاقتها مع العمال فهي علاقة عمل باعتبار أن عملها منفصل عن أعمالهم لذا فهذه العاملة لا تشعر و

  .لجماعة العمل ورغم هذا إلا أنها راضية عن منصب عملهابالولاء والانتماء 

  : الحالة الخامسة 
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  ذكر : الجنس 

  سنوات  3: الأقدمية 

  شهادة جامعية: المستوى التعليمي 

  عون منسق: الفئة المهنية 

  : عرض الحالة 

 من أسباب اختياري للعمل في مؤسسة خاصة هو عدم توفر منصب عمل في أي مكان وكانت لي     

فرصة في الحصول على وظيفة عن طريق إجراء اختبار تجريبي حيث وظفت لمدة شهر تحت الاختبار 

زاد تعلقي بالعمل في هذه الشركة هو أن  وبعدها تم توظيفي رسميا بعد أن نجحت في ذلك الاختبار وما

سائل و أجهزة المدير يهتم بحل مشاكل العمال ويوفر لهم كل المتطلبات و الشروط اللازمة للعمل من و

 لى جانب التسيير الفعال الذي تتميز به المؤسسة و القرارات التي تصدرإمتطورة ومناسبة لتنفيذ المهام 

كما . ا قرارات صائبة تخدم مصالح الفرد والمؤسسة وهذا ما ساعد العمال على التأقلم مع جو العمل به

إلا أن المؤسسة تواجه بعض المشاكل في تتوفر جميع حقوقي من أجر مناسب و أمن وحماية رغم كل هذا 

اتخاذ القرارات أحيانا ولكن بفضل التسيير المحكم بتدخل المدير بمشاركة الإطارات لحل هذه المشاكل 

" و أنا راض على هذا الوضع" ووضع قرارات رشيدة وباعتباري منسق لا يحق لي مشاركة في القرار 

ن دوري بتمثل في تطبيق القرار أأي " ب نفذ القرار وبسما نحبش تكسر راسي بالمشاكل تاع الشركة نح

 ،بكل مواصفاته وبالطرق الصحيحة ولا يحق لي التدخل في رفض قرارات المدير لأنه هو مالك الشركة

ففي إحدى المرات تدخلت حين حصل عطب في إحدى أجهزة الذي  يوهذا خوفا من فقدان منصب عمل

  " خليها تنحرق ما كان ما دخلكهذه مؤسستي "التدخل بقول  طلب مني عدمكاد  أن يؤدي إلى حريق ف

هناك رقابة مستمرة على العمال من طرف المدير ورؤساء المصالح وهي جيدة لأنها تحافظ على 

  .توزيع الوظائف عادل ومتزن كل يعمل حسب مستواه وتخصصهو.الانضباط والسير الحسن للعمل 

قيقها لأهدافها لذا فالمؤسسة تعمل على إحداث تناسق بين التنسيق له دور في نجاح المؤسسة وتح   

مختلف الوحدات وباعتباري منسق فإن التنسيق مهمة صعبة لكن بفضل الوسائل والأجهزة وتوفر كل 

  .الاحتياجات والاتصال الفعال استطعنا التوفيق بين الوحدات وإحداث تناسق بينها

ة العمال وأفضل البقاء عاكما أني لا أحب التدخل مع جم ترامتجمعني بالرئيس علاقة عمل تقوم على الاح

ما ندخل روحي  فيهم ما تصرا مشاكل كل واحد في حد هكذا خير كاين " دي واجباتي ؤفي عملي وأ

  " البياعة في جماعة العمل 

الذي " البياع" لا أحب الانتماء لأي جماعة أو الموالاة لها لأنه حدث لي مشكل من طرف  أحد      

تكى بي بتهمة تحريض العمال وكدت افقد منصب عملي رغم أن ذلك لم يكن صحيحا لذا أفضل العمل اش

  .بمفردي
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بطبيعة الحال فأي عامل تتاح له فرصة عمل أفضل و أجر أكبر خارج المؤسسة فإنه يفضل    

  .الانتقال على البقاء في عمله

  : تحليل المقابلة 

ذا المبحوث كان له الحظ في العمل بهذه المؤسسة من خلال من خلال إجابات المبحوث يتضح أن ه   

إجراء اختبار الحصول على وظيفة كما أنه يحب وظيفته لأنه لا يواجه مشاكل فالمدير يتكفل بكل اللوازم  

والمتطلبات و الحاجات اللازمة لكي يؤدي العامل مهامه فقد صرح هذا العامل بأن المدير يهتم بحل 

اعها داخل العمل إلى جانب توفير له حقوقه من أمن وحماية وضمانات وأجر مناسب مشاكله بمختلف أنو

الذي يعتبره العامل أساسي لاستقراره ورضاه عن منصب عمله وأن التسيير الحسن والفعال من طرف 

  .المدير والإطارات ساعد على رضا العامل وتعاونه من أجل تحقيق أهداف المؤسسة

نادرا ما تواجه المؤسسة مشكلات في عملية اتخاذ القرارات بسبب التسيير كما صرح العامل أنه     

الفعال و المحكم إلى جانب التحكم في الأجهزة والوسائل من طرف التقنيين، ومن مشاكل القرارات التي 

جد يقد تحدث داخل المؤسسة القرارات الطارئة مثل قرارات إنتاج سلعة كبيرة عند زيادة الطلب عليها، إذ 

صعوبة في الوصول إلى تلك الكمية التي يحددها المدير، ويعملون لساعات إضافية، وهنا هذا العامل 

أحيانا يرفض بعض العمال هذا القرار، لكن المدير يتدخل بمنحهم تعويضا على الساعات الإضافية 

ار الذي يصدره ويشجعهم من أجل زيادة المنتوج وتحسين الأداء، ويؤكد هذا العامل أن أهمية ودور القر

المدير تظهر عندما ينفذ من طرف العمال في الوقت المناسب وبالطرق الصحيحة التي تحقق أغراض 

التنظيم وتسعى إلى التسيير الفعال، فالعامل باعتباره منسق فإنه لا يشارك في عملية اتخاذ القرارات ويعلم 

رى أن ذلك ليس مناسبا بسبب حادثة حصلت بالقرار من خلال الإعلانات ولا يحق له التدخل فيها، لأنه ي

له حين حاول التدخل فطلب منه المدير عدم التدخل، فهنا يتضح أن المدير لا يسمح بتدخل أي عامل في 

خصوصيات شركته إلا إذا كان من فئة الإطارات المختصين ذوي الخبرة والكفاءة العالية، الذين لديهم 

  .دراية بالأمور

أن هناك رقابة مستمرة على العمال من طرف المدير ورؤساء المصالح، لأن كما وضح العامل      

وجود الرقابة تدفع العامل إلى احترام المعدل المطلوب في الإنتاج فيزيد من أدائه وإنتاجيته، وكذلك يتقن 

كل ما  عمله ولا يتهاون في تأديته لأنه يعلم أن الذي يراقبه هو الذي يقيمه في نفس الوقت، فيفعل العامل

في وسعه من أجل الحفاظ على منصب عمله وتحقيق أهداف المنظمة التي بدورها تحقق له مصالحه 

  .وتجعله راضيا ومستقرا في عمله

كما بين لنا العامل أن هناك توزيع عادل ومتزن في الوظائف هذا ما ساعد على إحداث تنسيق بين    

سيير العقلاني والتنظيم المحكم، هذا ما ساعد للعامل مختلف الوحدات حيث الاتصال الفعال إلى جانب الت

على تأديته لمهامه وواجباته على أكمل وجه، وجعله مرتاحا وسعيدا مما أدى إلى رضاه واستقراره في 

  .عمله
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ويؤكد العامل أن علاقته برئيسه هي علاقة عمل تقوم على الاحترام والتقدير في إطار ما يسمح به    

مع زملائه ليست جيدة لأنه حصل له مشكل كاد أن يفقد بسببه عمله، حيث صرح بقوله القانون، وعلاقته 

ب التدخل مع جماعة ح، فالعامل لا ي"كاين الحرك لي يدو لخبار كاذبة للمدير باش يديروها بين الخدامة"

ديته لمهامه منصب عمله يسمح له بذلك، إذ يبقى في مكتبه ويقوم بتأ ل البقاء لوحده باعتبار أنفضيالعمل و

وهذا تجنبا للمشاكل، هذا ما جعل العامل يفضل العمل في مؤسسة أخرى إن حصل على وظيفة أخرى 

  .تلبي له ما يطلبه

  :الحالة السادسة

  ذكر: الجنس

  سنوات 7: الأقدمية

  التاسعة أساسي: المستوى التعليمي

  )حارس(عون تنفيذ : الفئة المهنية

  :عرض الحالة

لهذا العمل هو أن مدير هذه الشركة قريبي وطلب مني العمل كحارس لمؤسسته  من أسباب اختياري    

لأنه يثق بي وله معرفة كبيرة، كما أن المدير يهتم بمشاكل العمال ويساعدهم في التوصل إلى حلول 

للمشاكل التي تعترضهم إلى جانب توفر كل الشروط واللوازم والأجهزة والوسائل لتأدية العمل على أكمل 

، وبهذه الشركة تتوفر حقوق من أجر مناسب و أمن وحماية وضمانات وغيرها، وكل هذا ساعدني وجه

  .على رضا عن عملي والاستقرار داخل المؤسسة

لم تواجه المؤسسة أي مشكلة في عملية اتخاذ القرارات لأن المدير يتحكم في كل الأمور ويقوم بتوفير    

اسبة التي تخدم أغراض التنظيم وتحقق مصالح الفرد وأهداف كل الشروط اللازمة ووضع القرارات المن

وباعتباري عون تنفيذ لا أشارك في اتخاذ القرارات لأن مستواي لا يسمح لي بذلك كما أني .المؤسسة

أفضل عدم التدخل في القرارات، فهي من شأن الإطارات والمدير، ويتم إعلامي عن القرار من خلال 

ري يتمثل في تنفيذ القرار كما هو وبالطرق وي لوحة الإعلانات، كما أن دإعلانه، أي تعليق إعلان ف

هو صاحب الشركة ويعرف " السليمة التي تحكم أغراض التنظيم، ولا يحق لي التدخل في قرارات المدير 

  ".صوالحو ماعنديش الحق ندخل، نخدم ونبلع فمي ولا ما عجبنيش الحال نروح

رقابة علاقة بتحسين أداء العمال، حيث أن العامل عندما يكون مراقب للو هناك رقابة داخل المؤسسة،  

ليست لدي فكرة عن .يحرص على تأدية مهامه على أكمل وجه وذلك خوفا من الطرد وفقدان منصب عمله

  .توزيع الوظائف داخل المؤسسة لكن هناك تنسيق بين مختلف الوحدات إذ نجد أن كل وحدة تكمل الأخرى

منصب عملي، إلا أني أعاني من بعض المشاكل الأسرية بسبب عملي في الليل، لذا راض عن  رغم أني

  .أفضل أن أعمل في النهار فقط
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علاقتي بالرئيس هي علاقة قرابة ومعرفة قديمة لكن هذا لا يؤثر أو يسهل العمل لأن المدير حازم     

ا ولا وليدي، عندي كامل العمال وقت الخدمة ما نعرف لا خوي"ولا يهمه أن كنت قريبه أو لا، كما قال 

لدي علاقة تعاون وصداقة ومحبة مع زملائي في العمل هذا ما زاد من حبي للعمل وولائي و".متساويين

  .لجماعة العمل

  :تحليل المقابلة

من خلال إجابات المبحوث يتضح أن سبب توظيف العامل في المؤسسة هو أن المدير من أقاربه،      

لأنه يثق به وله معرفة قديمة به، كما بين العامل أن المدير يهتم بحل مشاكل العمال  وطلب منه العمل معه

لهم كل المتطلبات و الوسائل و الأجهزة اللازمة لتأدية مهامهم على أفضل حال فالعمال تتوفر لهم ويوفر 

طرف المدير والإطارات جعل جميع حقوقهم من أجرو أمن وحماية داخل العمل كما أن التسيير الفعال من 

ين يضع قرارات صفي اتخاذ القرار لأن المدير بمشاركة الإطارات المتخص لالمؤسسة لا تعاني من مشاك

صائبة ورشيدة تنفذ من طرف العمال بالطرق الصحيحة من أجل تحقيق مصالح الأفراد و أهداف المنظمة 

ار وحل المشاكل داخل المؤسسة لأن مستواه لا وباعتبار هذا العامل حارس فإنه لا يتدخل في وضع القر

ماعنديش الحق ندخل وما نحبش ندخل روحي لا خطرش ما نفهم في هذا " يسمح له بذلك كما صرح 

، حيث نجد هذا العامل يفضل أن تكون كل القرارات صادرة من الهيئة العليا  "الأمور التاع الإدارة والو

المؤسسة وبين لنا العامل أن هناك رقابة داخل المؤسسة وهي  لأنها تخدم مصالح العامل وتحقق أهداف

جيدة ولازمة من أجل الحفاظ على الانضباط فالعامل عندما يكون مراقب يحرص على تأدية مهامه على 

لعامل أنه ليس لديه فكرة عن توزيع اأكمل وجه خوفا من الطرد وفقدان منصب عمله ، كما يؤكد 

نه يوضح أن هناك تنسيق بين الوحدات حيث هناك اتصال بين كل رؤساء الوظائف داخل المؤسسة إلا أ

المصالح وأن هناك تسلسل وتناسق بين مختلف الوحدات حيث لا يمكن الاستغناء عن أي وحدة لأن كل 

  .وحدة تكمل الأخرى

عن منصب عمله رغم أنه يعاني من بعض المشاكل حيث أنه يعمل كحارس راض  كما نجد أن العامل    

  .عمله يقتصر في فترة النهار فقطيكون أن  وهذا سبب له مشاكل أسرية لذا يفضل  يليل

ورغم أن هذا العامل تجمعه علاقة قرابة مع الرئيس إلا أن ذلك لا يسهل عليه العمل لان المدير حازم كما 

دير يتمتع بقوة هذا ما يبين لنا أن الم. وقت الخدمة والو ما نعرف لا خوي ولا وليد عمي" صرح له قائلا 

مل بزملائه مبنية على التعاون والصداقة و اوعلاقة هذا الع.الحزم حيث يتساوى كل العمال ولا فرق بينهم

المودة والاحترام هذا ما ساعده على التأقلم مع منصب عمله ورضاه واستقراره داخل المؤسسة وولد لديه 

  .رغبة حب العمل

لتنفيذ لا يحق لهم التدخل في اتخاذ القرار ورغم هذا فهم راضين من خلال المقابلة يتضح أن أعوان ا    

م مصالحهم وتحقق أهداف المنظمة هذا ما ساعدهم خدعن تلك القرارات لأنها قرارات صائبة ورشيدة ت

 )عقلانيةالتنسيق ورقابة وتخطيط و( على الاستقرار في مناصب عملهم كما أن لمستويات اتخاذ القرار من



 206  
ر الفعال للمنظمة الذي ساهم في تحقيقها لأهدافها وساعد العمال على تحقيق مصالحهم دور في التسيي

  .وبالتالي رضاهم واستقرارهم داخل المؤسسة

  :نتائج  المقابلات

حُدد في التطلع على الحاجيات المادية للمؤسسة داخل ورشات من خلال المراقبة والاستماع من خلال     

سين المختصين في صيانة الأجهزة بالتنسيق مع مدير المؤسسة باعتباره هو إلى متطلبات العمال والمهند

الممون الرئيسي للمؤسسة، وإذا آانت الرقابة من مبادئ الإدارة فهي أساسية وضرورية لضمان استقرار 

ائمة آمية الإنتاج، فهذا العامل يعتبر أن المدير يقوم بواجبه على أحسن وجه والذي يضمن له ذلك المراقبة الد

والمستمرة مع تطلعه الدائم على أجواء العمل وما تضمنه من تغيير نحو لأحسن الذي يتلاءم مع متطلبات 

المستهلكين وأذواقهم والذي زاد من نجاحات هذه المؤسسة هو معرفة انتقائها لعمالها واختيارها الصائب الذي 

  .يتناسب مع طبيعة العمل المقدم لهم

  المستوى الإنتاجي الجيد = العمل المقدم= نوع المنصب = خبرة مدة ال+ فطبيعة الشهادة 

وأساس ذلك هو وجود ثقافة حوار واتصال بنّاء ينصب في تفكير جماعي موحد تتخلله الثقة وحب العمل 

  .والضمير المهني نحو تقديم الأفضل لهذه المؤسسة الذين هم جزء منها، ما ينعكس عليها وينعكس عليهم

العمال المتمسكين بعملهم وهذا لما يحمله من حماس التجديد والإبداع والابتكار والذي يساعد فهذا الإطار من 

على ذلك هو المدير فرغم الطابع الخاص للمؤسسة فهو قد ترك حرية  العمال لإبداء آرائهم وتجسيد أفكارهم 

لمؤسسة وتوسع منتوجاتها الذي يكون بالحوار والمناقشة المشترآة آطريقة تغليف المنتوج أو توسيع فروع ا

والذي ترك هذا النمط من الجو في الاتصال هو طبيعة العلاقة ونوعيتها مع آيفية التعامل المهني . الخ......

فالاحترام والتعاون داخل المؤسسة هو ما يسود لكن  تتفاوت تلك العلاقة وهذا حسب ما لاحظناه أثناء . خاصة

اها مع المبحوثين مع مختلف الفئات المهنية، توصلنا إلى النتائج المقابلات التي أجرينزيادة المؤسسة 

يهتم بحل مشاكل العمال، ويوفر لهم كل المتطلبات اللازمة للعمل، من " فيطاجو"أن مدير مؤسسة :التالية

توفر أجهزة ووسائل إلى تسيير فعال وقرارات صائبة ورشيدة، تخدم مصلحة الجميع، إلى جانب توفر 

ر مناسب وحماية وأمن وضمانات، هذا ما ساعد العمال على التأقلم مع جو العمل ورضاهم حقوقهم من أج

  .عن منصب عملهم، وبالتالي استقرارهم داخل المؤسسة

يسمح بإشراك العمال في اتخاذ القرارات، ولكن هذه المشاركة تقتصر " فيطاجو"كما أن مدير مؤسسة    

ة والكفاءة في حل المشاكل، إلى جانب مستواهم المهني الذي على فئة الإطارات لأنهم يتمتعون بالخبر

يسمح لهم بالتدخل في حل المشاكل التي تعترض المؤسسة، لأن فئة الإطارات لها دور كبير في نجاح 

المؤسسة وتحقيقها لأهدافها، بفضل القرارات الصائبة والرشيدة التي يتخذونها بمشاركة المدير باعتبارهم 

التي تؤكد " أحمد بوشنافة"لمجال ولهم دراية كبيرة بكل الأمور، وهذا ما أكدته دراسة مختصين في هذا ا

  .على ضرورة توفر إطارات كفؤة في عملية اتخاذ القرارات
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كما توصلنا إلى أن هناك توازن في توزيع الوظائف بين العمال الذي بدوره أدى إلى إحداث تناسق    

سة، كما أن وجود الرقابة ساعد في انضباط العمال وتحسينهم بين مختلف الوحدات الموجودة بالمؤس

  .لأدائهم لمهامهم، وبالتالي زيادة المنتوج وتحقيق المؤسسة لأهدافها

تجمعهم علاقة تعاون وصداقة فيما بينهم، هذا ما أدى إلى تشكل لجماعات " فيطاجو"إن عمال مؤسسة    

ة التي حلتسيير الفعال داخل المؤسسة والقرارات الناجالعمل بالمؤسسة، فهم يعملون متعاونين، وبفضل ا

تخدم مصالح الفرد والمؤسسة من تحقيق لمصالح جماعات العمل الذي بدوره أدى إلى رضاهم 

  .زيادة الإنتاج وتطويره منواستقرارهم داخل المؤسسة، وتحقيق لأهداف المؤسسة 

     

  : الاستنتاج العام

فهي تساعد على حل المشاكل و التوصل إلى حلول تخدم , ي أي تنظيم أن عملية اتخاذ القرار ضرورية ف 

  .مصالح المؤسسة وتساعد في الوصول التحقيق أهداف المؤسسة

كما أن القرار يمس مختلف الوحدات و الوظائف الإدارية لما له من أهمية بالغة في نمو و ازدهار 

فان كانت القرارات تصدر داخل , لمؤسسة المؤسسة إلى جانب إسهامه في تحقيق الرضا العملي داخل ا

المؤسسة رشيدة وعقلانية تخدم مصالح الفرد و المؤسسة فان هذا سيحقق رضا العامل عن عمله ويزيد 

  .لتحسين الأداء  همجهودات من

  :التي قدمنها توصلنا إلى  والمقابلات من خلال تحليلنا للفرضيات

وهذا راجع لطبيعة عمل % 87,06لذكور وذلك بنسبة من جنس ا فيطاجوأن أغلبية العمال في مؤسسة 

كما أن مؤسسة فيطاجو نادرا ما تعاني  ،الذي يحتاج لجنس الذكور أكثر يذات الطابع الإنتاج ،المؤسسة

إذ , المالك لهذه المؤسسة همشاكل في عملية اتخاذا القرارات إلا أن هذه القرارات يتخذها المسؤول باعتبار

حق المشاركة في  مفله تأما الإطارا ،لعمال التنفيذ في إصدار ووضع القرارات ةكرنه لا توجد مشاأنجد 

اتخاذ القرار ووضع البرامج والقواعد السياسات والخطط لسير المؤسسة وهذا راجع لطبيعة مناصبهم التي 

هزة وفي العالية التي يتمتعون بها في تسير الوسائل و الأج ءةافتسمح لهم بذلك إلى جانب الخبرة و الك

و التطور وهنا يلجا المدير لعقد  روضع الخطط والبرامج التي تساعد المؤسسة على تحقيق الازدها

للتوصل إلى الحلول  همرحاتتاقواجتماع مع الاطارت لحل المشاكل واتخاذ القرارات و الأخذ بآرائهم 

علام العمال الأخيرين عن وبعدها يتم إ ،ارات رشيدة تخدم مصالح العامل و المؤسسةرللمشاكل واتخاذ ق

  .طريق نشر الإعلانات وتوزيعها على مختلف الوحدات و المصالح 

هنا يتضح دور القيادة داخل مؤسسة فيطاجو و الذي يتمثل في وضع القرار ثم صياغته وترجمته وبعد و

ات التي ورغم كل هذا إلا انه نجد أن أغلبية العمال راضين عن القرار ،ذلك إقرار وفرضه على العمال

قرارات رشيدة وعقلانية تخدم مصالح الفرد والمؤسسة وتسعى إلى تحقيق  اتصدر من القيادة باعتباره
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القرارات داخل مؤسسة فيطاجو إلا أنهم لديهم الحق  ذالأهداف ورغم أن العمال لا يشاركون في اتخا

زاد من رضا ما ؤسسة وة اقتراحات معلقة داخل المعلبهناك  لأنداخل المؤسسة  تفي تقديم اقتراحا

أن المؤسسة تتبع برامج  ،الاستقرار في أعمالهم داخل مؤسسة فيطاجووال وساعدهم على التأقلم مالع

كما تتبع سياسات وقواعد وخطط مستقبلية التي يقوم المدير بإصدارها  ،ودورات تكوينية وتربصية للعمال

  .بمشاركة الإطارات

جل المحافظة على أفي مراقبة الوسائل و أداء العمال من  هناك رقابة داخل مؤسسة فيطاجو تتمثل

الانضباط و السير الحسن للعمل و تصحيح الأخطاء ومعاقبة المخالفين، كما أن معظم الوسائل الموجودة 

  .العمال على القيام بعملهم على أحسن وجه دساع بمؤسسة فيطاجو حديثة و متطورة جدا هذا ما

ووجود اتصال فعال ، المهام و الوظائف بين العمال داخل مؤسسة فيطاجو هناك توازنا في توزيع نجدو 

  .بين مختلف وحداتها مما ساعد على تحسن أداء العاملين

و المرؤوسين داخل مؤسسة فيطاجو هي علاقات رسمية تقوم على  سأما العلاقة التي تجمع بين الرئي 

ن عن مناصب عملهم ويقومون بإعمالهم كما نجد أن أعمال راضي, العمل في حدود قوانين المؤسسة

لذا , على رضاهم و استقراهم دساع بالحيوية والنشاط وتتوفر لهم حقوقهم ومتطلباتهم داخل التنظيم هذا ما

  .نجد معظم العمال يفضلون البقاء في العمل بمؤسسة فيطاجو

دة و الاحترام و هناك تشكل لجماعات عمل داخل مؤسسة فيطاجو مبنية على علاقات التعاون و المو

الأمن و الحماية و  منها توفر له، لأراضين عن طبيعة علاقتهم بهذه الجماعة دونجد كل الأفرا ،التقدير

زاد من رضا العامل و استقراره داخل مؤسسة فيطاجو وفي الأخير نجد أن لكل من  هذا ما ، الاستقرار

ظائف الإدارية و تحقيق المصالح الجماعة دور القرارات العقلانية و الوسائل الحديثة و السير الحسن للو

  .في رضا العامل واستقراره داخل مؤسسة فيطاجو
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  : الخاتمة

  

  

  

ان بصفة متكررة إن عملية صنع القرار تعتبر ضرورية للتنظيم ولكنها عملية أساسية يقوم بها الإنس    

خلال حياته اليومية فقد خلق االله الإنسان وسط حجم هائل من مسارات وبدائل العمل التي يمكن إتباعها في 

يتمثل في اختباره  ك مطلبا هاما يقع على عاتقه وشؤون الحياة ولكي ينجح الإنسان في حياته فإن هنا

رغم أن جوهر العملية الإدارية هي اتخاذ  لأسلوب التصرف الذي يتناسب مع كل موقف يواجهه في حياته

  .القرارات

 ،وتعتبر عملية اتخاذ القرارات من أهم الدعائم التي تعتمد عليها الحياة التنظيمية للشركات عموما     

نظر البعض أحيانا إلى التنظيم على أنه شبكة متحركة لاتخاذ القرارات بواسطة المديرين وتشمل عادة يو

ية اللازمة لتحقيق الأهداف عن طريق الخطط و البرامج و القواعد والسياسات القرارات التخطيط

المستقبلية لتجنب الوقوع في الأخطاء و الخسائر مستقبلا و تحديد الأهداف الرئيسية للمشروع وتصميم 

زمة واتخاذ القرارات التنظيمية التي بها تصمم العلاقات المتوقعة بين الوظائف والسلطات المرتبطة واللا

وهناك القرارات الخاصة بالرقابة الإدارية اللازمة للتأكد من تنفيذ  ،لتطبيق الخطط التنظيمية المختلفة

الخطط للوصول إلى الأهداف في الحدود المقبولة ومراقبة أداء العمال للمحافظة على الانضباط وتصحيح 

ة يقوم بها المدير في مجالات التخطيط أداء العمال ومعاقبة المخالفين و عملية اتخاذ القرار عملية مستمر

تتشكل جماعات عمل بانضمام الأفراد إلى  ،داخل التنظيمفالتنظيم والرقابة على أعمال المشروع المختلفة 

بعضهم البعض من أجل العمل في شكل جماعي مبني على التعاون و المحبة وينظم الأفراد إلى هذه 

لاحترام ، التقدير والمساعدة على حل مشاكلهم و الحفاظ على الجماعات من أجل الحصول على التعليم ، ا

ولكي تستمر هذه الجماعة يجب أن يكون هناك نظام خاص بها إلى جانب وجود تفاعل ورموز .مصالحهم 

  .تقاليد الجماعةن تكون هناك مرونة في عضوية و قيادة ونظام وأللتبادل و

شبع حاجاته داخل الجماعة و المؤسسة فإن هذا الفرد وت الفرد فإن كانت هذه القرارات تحقق مصالح   

اتجاه عمله وبذلك يتحسن أدائه ويزيد من  هسيشعر بالرضا عن العمل الذي يقوم به ويزيد من مجهودا ت

 . يساعد على ازدهار و تطور المؤسسة و تحقيقها لأهدافها لذيالمنتوج ا
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  هل لاحظت تحسن في أداء العملين ؟ -23

  □لا                                             □نعم             

  في حالة نعم ماهو السبب ؟

  □تطبيق امثل للبرامج و القواعد           □وسائل متطورة          □جيدة  تقرارا

  :....................................................................سباب أخر ماهو؟ 

  □تخاذ القرارات سوء ا                     □خلافات 

  □سوء التنظيم           □غموض التسيير 

  :...............................................................................أسباب أخرى ماهية

  

  هل الوسائل مناسبة لانجاز المهام ؟ -24

  □لا                            □نعم                     
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   ما رد فعلك ؟في حالة لا

  □الرفض                             □اللامبالاة                 □عدم الرضا 

  صعوبة التلاؤم مع الجو العمل 

  ...........................................................................في حالة نعم كيف يؤثر عليك

  □لا                            □ نعم    هناك رقابة داخل المؤسسة ؟ -25

  .................................................................................في كلتا الحالتين لماذا ؟

  من يقوم بعملية الرقابة ؟

  □أعضاء مختصون                                            □المدير 

  ....................................................................................مسئول أخر من هو

  متى يكون الغياب ؟ -27

  □تأخر الانجاز                    □التأخر                          □عند الغياب 

  □تخريب الوسائل             □إهمال العمل                        □عدم الانجاز 

  □احترام قوانين المؤسسة  عدم

  ............................................................................................أخرى حدد

  كيف يكون العقاب ؟ -28

  □إقالته من المنصب                         □بالطرد 

  □فرض غرامة مالية              □خصم من الأجر 

  ......................................................................................أخرى حدد

  هل تتم مراقبة الوسائل الموجودة داخل المؤسسة ؟ -29

  □لا                               □نعم                   

  :أسئلة الفرضية الثالثة

  العلاقة التي تجمعك مع رئيسك  عما نو  – 30

  □عمل           □مصلحة                   □صداقة                    □قرابة 

  .....................................................................................أخرى حدد

  هل أنت راض عن منصب عملك ؟ -31

   □لا                               □نعم                        

  .........................................................................في كلتا الحالتين لماذا

  كيف ترى مهامك في العمل ؟ -32

  □بالحيوية و النشاط                     □براحة                    □بانزعاج 
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  ....................................................................................أخرى حدد

  ؟ كاتجاه مؤسست ككيف تقوم بواجبات -33

  □محافظة على الوسائل                            □العمل بجد 

  □احترام القوانين و القواعد                           □إتقان العمل 

  .....................................................................................أخرى حدد

  هل تتوفر لك حقوقك داخل المؤسسة ؟ -34

  □لا                            □نعم                     

  في حالة لا هل يؤثر على استقرارك داخل التنظيم ؟

  □لا                                 □نعم                 

  حالة لا ؟ ما رد فعلك في

  □التقاعد                                         □البقاء في العمل 

  □الانتقال من المؤسسة                     □البقاء المؤقت  

  ........................................................................................أخرى حدد 

  زملائك ؟هل تواجه مشاكل مع  -35

  □لا                                  □نعم                

  في حالة لا كيف يؤثر عليك ؟

  □الاستقرار                                □بقاء في العمل 

  □روح المبادرة و العمل                                □العمل بجد     

  في حالة نعم مارد فعلك 

  كل المتطلبات داخل التنظيم ؟ يسة تلبهل المؤس -36

  □لا                               □نعم                

  في حالة لا مارد فعلك ؟

  □البقاء المؤقت                                     □البقاء في العمل 

  □الاستقالة                                        □الانتقال من العمل 

  .............................................................................................ى حدد أخر

  ............................................................................في حالة نعم كيف يؤثر عليك

  هل ترغب في الانتقال إلى المؤسسة أخرى ؟ -37

  □لا                         □نعم                      

  في حالة نعم لماذا ؟
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  □عدم الاستقرار                                           □عدم الرضا عن العمل 

  □وجود الفوضى                                                 □انعدام التنظيم 

  .....................................................................................أخرى حدد

  هل تشعر بالولاء و الانتماء للجماعة ؟ -38

  □لا                                □نعم                  

  ................................................................................في حالة لا لماذا

  هل أنت راض على علاقة جماعة العمل ؟ -39

  □لا                                □نعم                

  ...........................................................................لماذا نفي كلتا الحالتي

..............................................................................  
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  دليل المقابلة

  

  

  

  :الجنس

  :الأقدمية

  :المستوى التعليمي

  :الفئة المهنية

  ؟)سبب توظيفك(ما أسباب اختيارك للعمل في هذه المؤسسة  -

 هل يهتم المدير بمشاكل العمال؟ -

 هل تواجه المؤسسة مشاكل في عملية اتخاذ القرار؟ -

 ذ القرار؟كيف هي إجراءات اتخا -

 ما تقييمك للقرارات مبدئيا؟ -

أين تظهر فعالية دورك داخل المؤسسة أثناء اتخاذ القرار؟ وكيف يتم تقييم ذلك الدور من طرف  -

 الرئيس؟

 في حالة عدم الموافقة على القرار ماذا تفعل؟ -

 هل هناك رقابة دائمة على العاملين؟ وما تقييمك لتلك الرقابة؟ -

 في توزيع الوظائف داخل مؤسستك؟ هل هناك توازن -

 هل هناك تنسيق بين مختلف الوحدات الموجودة بالمؤسسة؟ -

 كيف تؤدي مهامك في العمل؟ -

 ما العلاقة التي تجمعك برئيسك؟ -

 ما هي علاقتك بزملائك داخل العمل؟ -

 هل تشعر بالولاء والانتماء لجماعة العمل؟ -

  أخرى؟ لماذا؟  هل ترغب في الانتقال للعمل في مؤسسة -
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