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. دراستنا فً ووفقنا علٌنا بها أنعم التً العلم نعمة على ونشكره وجل عز الله نحمد          
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 علٌنا ٌبخلوا لم الذٌن والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم قسم الاجتماعٌة والعلوم الآداب كلٌة أساتذة إلا و     

 . الإدارة عمال كل وكذلك ٌعرفونه ما وبكل بعلمهم

 بن بالذكر ونخص الجلفة ببلدٌة والؽاز الكهرباء التوزٌع مإسسة عمال كل إلى والتقدٌر بالشكر نتوجه    
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 المذكرة ملخص

   

 وتنفتح متعاظمة علمٌــة جهود لدراستها تتوجه الانتشار، وواسعة هادفة إنسانٌة ظاهرة  المنظمة     

 وؼٌرها، والتكنولوجٌة والكمٌة والإنسانٌة الاجتماعٌة المتزاٌدة، العلمٌة الاختصاصات لتستوعب أفاقها

 إلى وٌنظر . والهادفة المتنوعة الإنسانٌة وتجمعاته الفرد حٌاة جوانب بكل الظاهرة هذه ترابط بسبب

 اختلبؾ على المنظمات تـحتـاج وبالتالً مشترك هدؾ لتحقٌـق جماعــً جهـد أنـها اعتبار على المنظمة

 النفسٌة الخدمات وتوفٌر أعمالها توجٌه  أجل من -  إنسانً تنظٌم- البشـري العنصر إلى أنواعـها

.  التنظٌمٌة الأهداؾ لتحقٌق اللبزمــة والمادٌة

, منظمة كل وخصوصٌة جهة من لتعقدها راجع وهذا,السهلة بالمهمة لٌست القرار صناعة عملٌة إن    

 المجتمع ثقافة تعكس التً ,المشتركة التنظٌمٌة والأعراؾ والمعتقدات القٌم تتمثل التً الخصوصٌة هذه

,  تحقٌقها فً ٌرؼبون التً الأهداؾ طبٌعة تواجهات الأساسٌة والمعتقدات القٌم تجسددُ  كما,وبٌبته

 بقدراته والمتعلقة القرار متخذ الشخص من ابتداء جوانب عدة مست  التً الصعوبات

 المشاركٌن الأشخاص من,إمرته تحت هم من مع عمله طرٌقة إلى,والجسمانٌة,والنفسٌة,والعلمٌة,الفكرٌة

 الأنماط من نمط أي لمعرفة ٌجرنا هذا لكن.   المنظمة داخل السابدة العمل ظروؾ إلى,القرار صنع فً

 كل الأنماط تلك مع التعامل والذكً المحنك القابد على أن أم المنظمة؟ داخل تسود أن ٌجب التً القٌادٌة

 إدارة وظابؾ من وظٌفة كونها الأداء تقٌٌم بعملٌة التعرٌؾ .   مشكلة فٌها تحدث التً الظروؾ وفق مرة

 الموارد إدارة خلبل من المنظمة لإدارة والكافٌة اللبزمة المعلومات توفٌر على البشرٌة،تقوم الموارد

 الرضا عوامل شروط بتوفٌر العمال أداء وتطوٌر تنمٌة تخص التً  القرارات اتخاذ لآجــل البشرٌة

 زٌادة وبالتالً الإنسانٌة الحاجات قدرمن أكبر وتوفٌر والعدل التنظٌمً بالانتماء لٌشعروا للعمال الوظٌفً

. للعامل الوظٌفٌة الرضا

 وحجم, والفنً, البشري المورد فً والمتمثلة ( العمل ظروؾ ) العوامل استعمال من الؽاٌة إن    

 أو مالٌة مدلولات أو الموظفٌن بتعداد تتعلق كانت سواء مدلولات ذات نتابج إلى الوصول هو, المإسسة

 ثم ومن القرار صنع عملٌة وتكون المنظمة حالة مع تتلبءم التً المناسبة القرارات اتخاذ فً تساعـد فنٌة

 أي للعملٌة أساسٌة مدخلبت أو كمعطٌات الذكر السابقة التحلٌل نتابج كانت وسلٌمة،وإذا صحٌحة اتخاذها

 وتقٌٌمها الممكنة البدابل حصر ثم وتحلٌلها المشكلة بتحدٌد وذلك القرار اتخاذ مراحل تبنى أساسها على

 واتخاذ لها المناسب القرار اتخاذ ٌتم تحقٌقها إلى المنظمة تسعى التً المنشودة الأهداؾ حسب وعلى

 وتقٌٌم بتنفٌذه ذلك متابعة من لابد بل  القرار اتخاذ خطوة أو مراحل انتهاء بالضرورة ٌعنً لا القرار

 .المنظمة فً العملً الواقع فً نتابجه
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 مقدمـــة

 

 

 الاقتصادي بالنمو تمثلت والمنظمات المجتمعات تركٌب فً كثٌرة وتؽٌرات تحولات العالم ٌشهد     

 رأس لزٌادة نتٌجة تحدث لم التؽٌرات وهذه,أفضل مستقبل نحو والتطوٌر التنمٌة أسلوب واعتماد ,السرٌع

 فً العاملة البشرٌة القوى خلبل من الأولى بالدرج بل,فحسب المنظمات فً التكنولوجٌا استخدام أو المال

 فهً السٌاق هذا وفً الإنتاج عناصر أهم هو والكؾء والمدرب المإهل البشري فالعنصر,المنظمات هذه

 من تنشق التً ووصفٌة تفسٌرٌة نظرٌات إلى بالوصول تسمح التً الأفكار فٌه تتلبقى الذي المكان بمثابة

 لبلوغ الموجه العقلبنً التسٌٌر طرق فٌها تمارس الذي المكان هً المنظمة إذا,الإدارٌة التطبٌقات خلبل

. الاجتماعٌة أو الاقتصادٌة الأهداؾ

 المنظمة فً التنظٌم لعناصر المشترك الجهد إلى( prise de décision)القرار صنع ٌنصرؾ     

 التنظٌم إلى تنسب القرار صناعة فإن وعلٌه,والبرامج الخطط ورسم,السٌاسات وتصمٌم ,المشكلبت لعلبج

 صنع عملٌة لذا,به وٌتؤثرون,فٌه ٌإثرون التنظٌم داخل متواجدٌن أسلبكهم بمختلؾ والأفراد ,المنظمة أو

 ثم,القرار إتخاذ,المعلومات بجمع مرورا,مشكلة إثارة من ٌبتدئ العناصر متكامل نظام عن عبارة القرار

. القرار تنفٌذ

 ثم ومن القرار صنع فاعلٌة على تإثر التً عوامل مجموعة هناك أن إلى نخلص أن ٌمكن ذلك من     

 مبدأ أو,القٌادي النمط أو...(,المنظمة وحجم,المالٌة,البشرٌة,الفنٌة)العمل بظروؾ تعلقت سوى,اتخاذه

. الزبابن لشكاوي والسماع,بالخبراء الاستعانة و المشاركة توسٌع

 الموارد استؽلبل من داخلً أداء أكان,الأداء نوعٌة أٌضا القرار صنع فً تإثر التً العوامل ومن     

 المحٌطة المتؽٌرات ٌمس خارجً أداء أو,الخدمات جودة وتحقٌق المشارٌع تنفٌذ فً والسرعة المتاحة

. الخارجٌة البٌبة مع وتنسجم تتكٌؾ حتى المناسب القرار لتفعٌل استؽلبلها وكٌفٌة بالمنظمة

 خلبل من وذلك القرار صنع عملٌة فً ٌإثر الذي الربٌسً العامل هو بالأفراد المتعلق الأداء ولعل    

 للمنظمة والولاء المبادرة وروح كالإنظباط بالمنفعة علٌه تعود والتً للمنظمة لتحقٌقها الفرد ٌسعى أنشطة

 المتمثل تخصصنا ضمن ٌندرج والموضوع, لتوضٌحها نسعى العوامل هذه كل, الخ...المسإولٌة وتحمل

 أن تقتضــً والتً.المنظمة بتطور العلبقة ذات المعقدة الجوانب إلى وبالنظر" العمل و التنظٌم " فً



 18 

 علم فـً الماجستٌر شهادة علً وللحصول الدراسً مساره لاستكمال مٌدانً بحث بإعداد الطالب ٌـقوم

 فً المتمثل  باختصاصنا مباشرة علبقة ذا موضوعا اخترنا الؽرض وعمل،ولهذا تنظٌم الاجتماع

 نحصر أن ارتؤٌنا الجزابرٌة المنظمة بتطور العلبقة ذات المعقدة الجوانب إلى وبالنظر,"والعمل التنظٌم"

 المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة مسؤلة التفصٌل من بمـزٌد نتناول بحٌث البحث مجال

 طابع ذا أولهما أساسٌٌن جزبٌٌن إلى البحث قسمنا, الموضوع هذا على الكافٌة الأضواء ولإلقاء     

. مٌدانً طابع ذا وثانٌهما ونظري منهجً

: التوالً على  والنظري المنهجً بالجانب الأول الباب ٌتعلق       

 ، الإشكالٌة الموضوع، اختٌار أسباب : التالٌة عناصره و للبحث المنهجً الإطار فً ٌبحث فصل      

 صعوبات المصطلحات، و المفاهٌم تحدٌد الدراسة، منهج ، البحث أهمٌة البحث، أهداؾ الفرضٌات،

. البحث صعوبات,السابقة والدراسات السوسٌولوجً البحث،المقاربة

( عملٌات)نشاطات أوجه وٌعالج الأول الفصل,فصول ثلبثة إلى قسمناه النظري والجانب     

 الثقافة وأهمٌة,التسٌٌر وعملٌة,ومكوناتها المنظمة ماهٌة إلى تطرقت مباحث ثلبثة إلى قسم حٌث,المنظمة

 القٌادة مفهوم حول ٌدور والأخٌر الثالث المبحث أما.وأنواعها وأهمٌتها وعناصرها التنظٌمٌة

. القٌادة ونظرٌات,القٌادة أنماط تحلٌل ونماذج,وأنواعها

 مفهوم وضحنا الأول المبحث ففً القرار صناعة فتطرقنا الدراسة جوهر وهو الثانً الفصل أما      

 اتخاذ ظروؾ,منه والموقؾ القرار مضمون,القرار وأهمٌة القرار متخذ معنى شرحنا ثم القرار صنع

 وفً قٌادٌة، وأنماط تنظٌمٌة مستوٌات وفق القرارات أنواع على ركزنا الثانً المبحث فً أما القرار،

 البدٌل،اختٌار وتقوٌم البدٌلة الحلول تحدٌد,المعلومات وجمع المشكلة تحلٌل,المشكلة تحدٌد :الثالث المبحث

.  القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل وضحنا الأخٌر وفً وتقوٌمه وتطبٌقه بدٌل أفضل

 وأقطاب التعرٌؾ حٌث من الأداء وٌتناول المنظمة فً الأداء عملٌة فهو الثالث الفصل أما      

 تقٌٌم وأهداؾ وطرق,الأداء فً المإثرة والعوامل,الأداء وأنواع,الإستراتٌجً والبعد,الأداء

 ومشاكل ومعاٌٌر مظاهر و خطوات حول فٌدور الثانً المبحث أما,ومعوقاته الجٌد الأداء ومظاهر,الأداء

. الأداء نظرٌات وبعض,الأداء تقٌٌم ونتابج

: هما فصلٌن على فٌشتمل البحث هذا من الثانً الباب وفً    

 ثم سونلؽاز مإسسة عن عامة لمحة من البحث بمٌدان الخاصة المعطٌات بتقدٌم ٌتعلق الأول الفصل    

. ومواصفاتها العٌنة و التنظٌمً  وهٌكلة بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة
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 الأول المبحث فً نستعرض حٌث,المٌدانً الدراسة نتابج وتفسٌر تحلٌل إلى ٌتطرق الثانً الفصل    

 الثانً والمبحث(,اللؽة, التعلٌمً المستوى,المدنٌة الحالة,الجنس,السن )المدروسة العٌنة أفراد لخصابص

 القٌادة نمط,المدٌرٌة حجم,المالٌة الموارد,بشرٌة عوامل,فنٌة عوامل,العمل ظروؾ) إلى ٌتطرق

 أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء )من كل فٌه فجاء الثالث المبحث أما(,الأفراد ومشاركة,المتبع

 الاستنتاج وأخٌرا( العمل وظروؾ الأداء بٌن الارتباط على فٌه فركزنا الرابع المبحث أما,(,الأفراد

 .   والاقتراحات والتوصٌات ,الخاتمة و, العام
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 1 الفصل

 للدراسة النظري الإطار

 

 

 :للدراسة النظري الإطار.1

 عن شاملة نظرة إعطاء إلى ٌهدؾ والذي للدراسة نظري إطار وضع منا ٌتطلب علمً بحث أي إن    

 وموضوعٌة ذاتٌة أسباب من الموضوع إختٌار أسباب بتحدٌد بدأنا وقد دراسته، وكٌفٌة الدراسة موضوع

 المعتمدة والفرضٌات البحث إشكالٌة عرض إلى تطرقنا ثم وعلمٌة عملٌة أهداؾ من الدراسة أهداؾ ثم

 هذه، دراستنا أثناء واجهتنا التً الصعوبات وأخٌرا السابقة الدراسات ثم المفاهٌم تحدٌد هذا وٌلً فٌه

 .الفصل هذا خلبل من بالتفصٌل إلٌه سنتطرق ما وهذا

 :  الموضوع اختٌار أسبـاب2.1.

 المنظمات جمــٌع تطور على انعكس والفنٌة التكنولوجٌة المجالات كل فً مجتمعات تطور إن     

 تظهر بدأت حٌث والخارج الداخل من السابدة العلبقات وطبٌعة القانونً وشكلها الاقتصادي ونموها

 ونمو وتطور جهة من الأهداؾ وتعظٌم التنظٌم تعقد مع حاد وبشكل بوضوح القرار صناعة مشكلة

 لهذا اختٌاري سبب وٌرجع القرار صناعة كٌفٌة دراسة أهمٌة معه ازدادت ،لذا أخرى جهة من المنظمات

 :  إلـــى الموضوع

. للموضوع الشخصٌة والقناعة الاهتمام -

 . وسٌرها الإدارة داخل أساسٌة قوة التنظٌم داخل القرار صناعة اعتبار -

 .المنظمة فً والمرإوسٌن المرإوس بٌن الموجودة العلبقة معرفة -

 .القرار صناعة لموضوع الجزابرٌة المنظمة تولٌها التً الأهمٌة معرفة -

 فً تتحكم أخرى ظروؾ هناك أن القراران صناعة على المإثر فقط الرسمً التنظٌم معرفة محاولة -

 .صنعه

 عن فعلهم وردة رشٌدة ؼٌر قرارات صدور جراء العمال منها ٌعانً التً المشاكل معرفة محاولة -

 .ذلك
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 :  الدراسـة أهـداؾ3.1.

 : ماٌلـــً إلى الدراسة هذه خلبل من استهدفت المطروحة التساإلات عن الإجابة بؽٌة    

 والأداء بالاتصال وعلبقته الإداري القرار صناعة واقع تبٌن عملٌة نتابج إلى الوصول محاولة -

 . المإسسة فً القٌادٌة والنماذج

 . المنظمة داخل القرار صناعة فً للمشاركٌن المختلفة الاتجاهات جمٌع تحلٌل محاولة -

 . القرار صناعة فً إسهامه ومدى المنظمة داخل الأداء واقع معرفة محاولة -

  .البشري المورد وتثمٌن التنظٌمً للسلوك الإنسانً بالجانب أكثر الاهتمام محاولة -

 قٌادة فً أو المنظمة القٌادة وفعالٌة القرار صناعة فً المإثرة العوامل أهمٌة عن الكشؾ محاولة -

 .التؽٌٌر عملٌة

 صنع عملٌة قٌادة فً أو المنظمة فً القٌادة فعالٌة فً الإجتماعٌة العوامل أهمٌة عن الكشؾ محاولة -

 .القرار

 

 : الموضوع أهمٌـة4.1.

 تجارٌة أو كانت صناعٌة الجزابرٌة للمنظمات بالؽة أهمٌة ٌكتسب الموضوع هذا فً البحث إن      

 أهمٌة ذات القرار صناعة العمال،وعملٌة من كبٌر حجم توظؾ التً تلك خاصـة،خصوصا أو عامة

 فً المشاركٌن دور تثمٌن أن حٌث نشاطها مجال أو حجمها كان مهم مإسسة تخلوا تكاد ولا كبرى

 علمٌة وطرق تقنٌات باستخدام الوظابؾ لشؽل الكفاءات وتوفٌر وتحفٌزهم بهم والعناٌة القرار صناعة

 . الأهداؾ وتحقٌق للتطور الأمثل السبٌل هو موضوعٌة ومعاٌٌر حدٌثة

: الإشكالٌـة5.1.

 تربطها مفـتوح نظام عن عبارة فهً فٌه، نعٌش الذي المجتمع فً فاعلب عضوا الٌوم منظمات تعتبر    

 من مدخلبت على تحصل فالمنظمة والتؤثـر والتؤثٌر والعطاء بالأخذ تتمٌز مستمرة علبقة بالمجتمع

 سلع شكل فً مخرجاتها المجتمع فً وتطرح,معلومات أولٌة مواد ،أنظمة، بشرٌة،تكنولوجٌا موارد

. لتسوٌقها وخدمات

 جدٌد لتفكٌر وتبعا تقنٌة أو مادٌة كانت سواء المنظمة داخل الموجودة الموارد بمجموعة الاهتمام إن     

 إلى الوصول قصد فٌه، المرؼوب التؽٌٌر إحداث على قادر محرك كفاعل البشري العنصر على ٌرتكز
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 التسٌٌر فً تؤثٌرا العملٌات أكثر من جوهرٌة كعملٌة الإدارٌة القٌادة تحوٌها التً المرجوة الأهداؾ

 الاهتمام علٌها ٌبقى, تسٌٌرها وتقنٌات وهٌاكلها مواردها حٌث من المنظمة تطورت فمهما والتنظٌم

 اهتمام محل مازالت و كانت التً المواضٌع من باعتبارها, لها المناسبة القرارات تصنع التً بالقٌادة

 للسلوك دراستهم عند, النفس وعلم, والإداري ,التنظٌمً الاجتماع علم مٌدان فً والأخصابٌٌن العلماء

 بالنسبة والدٌنامٌكٌة الأساسٌة العملٌات أهم إحدى هً القرار إتخاذ ثم صنع وعملٌة لا كٌؾ, الاجتماعً

 الأنشطة لجمٌع الانطلبق نقطة بوضعها وذلك, منظمة أي فً المرءوسٌن و قابد من كل ومهام لأدوار

 المحٌطة،وتزداد البٌبة أو بالمجتمع المنظمة علبقة إلى ذلك ٌتعد بـل, المنظمة داخل تتم التً والبرامج

 بالجمهور اتصالاتها وتكثؾ نشاطها جوانب وتشعبت وتعقدت المنظمة حجم زاد كلما القرار صنع أهمٌة

 بالإدارة بتعرٌؾ الخاصة المحاولات بعض وأن بل, جدٌدة وأعماق أبعاد إذن عند مشكلبتها وتكتسب

 تمٌز ما أبرز  إنها بل جوهري عنصر وهً الإدارٌة القٌادة وأساس الإدارٌة للعملٌة تماما مرادفة ٌجعلها

 والتً, والمادٌة البشرٌة الموارد توظٌؾ من علٌها ٌترتب لما العملٌات أصعب من وهً الإدارٌة، القٌادة

.  الرإساء كفاءة ضوبها فً ٌقاس أن ٌمكن

 

 بدٌل لأنسب العقلبنً الاختٌار عن تعبر حٌث المختلفة، الأمور فً المسإولٌة تحمل على وقدراتهم    

, ممكن وقت أقصر فً تكالٌؾ وأرخص جهد بؤقل فٌها البت المراد المشكلة أو الموقؾ ٌواجه الذي

 القرارات صنع فعملٌة . القرار لاتخاذ الممنوحة سلطتهم لدرجة طبقا المعنٌون صنعه فً ٌشارك والذي

, نفسها الإدارٌة للعملٌة الأساسً المحور تعد القرارات صناعة وعملٌة,القرار صانع عمل من هام جزء

 الذي بالخلل المسبق لتنبؤ القرار صانعً قدرة رهن منظمة أي تحققه أن ٌمكن الذي النجاح مقدار وأصبح

. اتخاذه قبل وهذا مراحله من مرحلة عن نتج

 فً لها أسلوبا العلمً الأسلوب من تتخذ واحد آن فً وفنٌة علنٌة عملٌة هً القرار صنع عملٌة إن    

 الاختٌاري السلوك من نوع هً القرار صنع عملٌة كذلك.المنظمة لها تتعرض التً المشاكل مواجهة

 التً والعقبات للمشاكل المناسبة الحلول وإٌجاد تحقٌق إلى وتسعى أهداؾ طرٌق عن ٌوجه لأنه الهادؾ

 41ص [1].المرسومة أهدافها تحقٌق فً المنظمة سبٌل تعترض

 على والمشرفٌن الرإساء ومقدرة القٌادة على الإدارٌٌن لمقدرة الحقٌقً المحك هو القرارات صنع إن    

 الأساسٌة والوظٌفة الأساسٌة العملٌة هو القرارات صنع أن هذا فً الحقٌقً ووجه,والتوجٌه الإدارة

. المإسسات أنواع فً والرإساء المدراء ٌتولاها التً الربٌسٌة

 أسالٌب من تتخلص أن والمعقدة الحدٌثة المنظمات على تفرض مستمرة عملٌة القرار فصناعة    

 للعاملٌن ٌسمح قٌادي نمط فٌه ٌتوفر دٌنامٌكً جو إحداث على وتعمل التقلٌدٌة القرارات صناعة
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 بٌن الثقافة تضارب لآن ، للمنظمة الكلٌة التسٌٌرٌة العملٌة فً واندماجهم القرارات فً بالمشاركة

 أن علما الأخر من والخوؾ الثقـة عدم من جو ٌخلق أخرى جهة من والمنظمة جهة من المرإوسٌن

 اتجاه المرونة تسوده مناخ على الأخٌرة هذه توفر المستحسن فمن لذا, الرسمٌة بالعقلبنٌة تتسم المنظمة

 محٌط مع تتلبءم وقانونٌة موضوعٌة وأسس القرارات فً الجماعٌة المشاركة على مبنً     العاملٌن

 كما ، المنظمة ومصالح بمصالحهم تتعلـق التً القرارات المرإوسون ٌستوعب وأن, السابد الاجتماعً

 وطرٌقة التنظٌمً هٌكلها فهم خلبل من وذلك لاستقرارها مهما عاملب سابقا المتبعة التنظٌمٌة المعاٌٌر تعد

. لها الإستراتٌجٌة الأهداؾ وتحقٌق والتحفٌز الرقابة

 

 من تحمله ما نجـد حٌث المنظمة أداء تفعٌل وبالتالً القرار صناعة فً فعال دور التنظٌمٌة للثقافة إن     

 مكونات وبٌن والمرإوسٌن القابد بٌن وعلبقات سٌاسٌة وأفكار وتقالٌد وعادات العمل وأخلبقٌات قٌم

 الشخصٌة وخصابص والاتصال القرارات صناعة من التؽٌرات هده منطلق ومن المنظمة      

. المعروفة الأنماط بٌن المثالً القٌادة ونمط والثقافٌة التنظٌمٌة والمعاٌٌر للمشاركٌن

 الأساسً العامل هو نقل لم إن الأخرى العوامل بقٌة عن أهمٌة ٌقل لا عامل العمل ظروؾ ولعل   

 الموارد أو,المادٌة بالهٌاكل متعلقة كانت سوى النظري الجانب فً ذكرناها التً مثل كبٌرة بدرجة المإثر

.   ذلك ؼٌر إلى المنظمة حجم أو ,المالٌة المصادر تعلق ما أو(,الخ,...المإهلبت أو, التدرٌب )البشرٌة

 فٌها بحثنا تبلور التً المنظمة أداء على وتؤثٌره القرار صناع واقع معرفة نحاول الطرح هذا ومن      

: الأتً الربٌسً التساإل على

 المنظمة؟ بؤداء القرار صناعة إشكالٌة علبقة ما            

:  الآتٌة الفرعٌة التساإلات ذلك عن تفرع وقد     

 ؟ المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ هل- 1            

 ؟ ا المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادة لنمط هل- 2            

  ؟ المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة هل- 3            
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 :الفرضـــٌات6.1.

.   المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ-1      

  .المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادي للنمط-2      

 .المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة- 3      

 : المفاهٌم تحـدٌـد7.1.

: القرار اتخاذ مفهوم.1.7.1

 وهً القرار نظرٌة ؼاٌة إلى للوصول عمل شرٌحة قطع وتعنً décision لاتٌنٌة كلمة القرار        

 لب لقرار ٌعتبرا إذا(. إكراه دون نضج ) المناصفً الحساب نمط على للعمل،ترتكز سوسٌولوجً قلب

 بدٌـل كل من المتوقعة النتابج دراسة بعد المتاحة البدابل أحسن اختٌار عن عبارة ،لأنه الإدارٌة العملٌة

 إلى القرار اتخاذ مصطلح وٌشٌر218 ص [2].المإسسة داخل المطلوبة الأهداؾ تحقٌق فً وأثرها

.  الملببمة السٌاسة اختٌار فً المشاركٌن كافة بٌن تسود دٌنامٌكٌة عملٌة

 تتسم الإدارٌة القرارات أن إذا ، الجماعات بواسطة وإنما فقط الأفراد بواسطة ٌكون لا القرار اتخاذ   

  المختص الرأي وذوي الخبراء من والتقٌٌم البدٌلة الآراء من العدٌد إلى وتحتاج بالتعقٌد

 : الإجرابً التعرٌؾ

 ٌناسب الذي القرار ٌتخذ حٌث البدابل إختٌارأنسب بمقتضاها ٌتم عملٌة القرار اتخاذ عملٌة تعتبر     

 إلى الوصول لآجـل بدابل عدة بٌن من محدد قرار عنها ٌنتج عملٌة وهً المإسسة، وإمكانٌة طبٌعة

  .حكٌم قرار اتخاذ طرٌق عن المرؼوبة الأهداؾ

 : القرار صناعة مفهوم.2.7.1

 تتعلق والتً الرسمٌة المسإولٌة له الذي الفرد إلى للئشارة القرار صناعة مصطلح ٌستخدم       

 أو الفردٌة الاستجابات من سلسلة هو القرار صناعة ،إن الحكومٌة الهٌبة أو التنظٌم سٌاسة بصٌاؼاتها

    218ص [2] معٌن موقؾ مواجهة فً المناسبة البدابل باختٌار تنتهً التً الجماعٌة

 والتمحٌص للتدقٌق بمجملها تخضع والتً المتؽٌرات لكافة وتقٌٌم تحلٌل عن عبارة"هو القرار صنع     

    21ص [3] ."التنفٌذ وحٌز العملً التطبٌق مجال فً الحل هذا ووضع نتٌجة أو حل إلى للوصول
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 والتقٌٌم والبدابل المشكلة بتحدٌد الخاصة العملٌات تلك أو,الأنشطة من المتكامل النظام ذلك إلى ٌشٌر   "

 إلا ماهً الإداري القابد بها ٌمر التً الخطوات أو المتبع النظام ذلك أن أي,المناسب البدٌل واختٌار

 21ص .[4]"للقرار الفرد بها ٌقوم صناعة

 لً ٌبدو القرار صنع فً البدابل إختٌار عن (( تودٌن و طومس )) لرأي قراءة مـن فهمته ما حسب    

 ذلك إلى تإدي التً المنطمة إلى راجع إنه بل النهابً الاختٌار على مقتصرا لٌس القرار صنع أن

 من سلسلة ٌتضمن فصنعه القرار وإتخاذ القرار صنع مفهومً بٌن نفرق أن ٌجب ذلك وعلى الاختٌار

 ومتابعته وتنفٌذه القرار إلى المإدٌة المترابطة الخطوات

 : الإجرابً التعرٌؾ

 لً ٌبدو القرار صنع فً البدابل إختٌار عن (( تودٌن و طومس )) لرأي قراءة مـن فهمته ما حسب      

 ذلك إلى تإدي التً المنطمة إلى راجع إنه بل, النهابً الاختٌار على مقتصرا لٌس القرار صنع أن

 . الاختٌار

 تنتهً عوامل عدة فٌها تتداخل للؽاٌة معقدة عملٌة هو وإنما فحسب، القرار اتخاذ لاٌعنً القرار صنع     

  .التنفٌـــذ إجراءات فً ٌفصل بفضله الذي القرار هذا وتنفٌذ للبدٌل المناسب بالاختٌار

 جمع على ٌركز فالأول القرار واتخاذ القرار صنع مفهومً بٌن فرق هناك أن إلى الإشارة وتجدر    

 إحدى بمثابة فهو القرار اتخاذ أما,المشكلة لحل منها المتوقعة الحلول على للتعرؾ وتحلٌاها البدابل

 وهً مراحلها من كجزء القرار اتخاذ تحتوي القرار صنع عملٌة أن بمعهى,القرار صنع عملٌة خطوات

 .القرار صنع عملٌة إطار فً الحاسمة المرحلة

    :الأداء مفهوم3.7.1. 

 بـ المعنى حدد الانجلٌزٌة اللؽة وفً  performonceلاتٌنً الأداء مصطلح أصل إن     

toperforme إلى الوصول على ٌساعد بفعل القٌام مهمة،أو تنفٌذ أو نشاط إنجاز أو عمل تؤدٌة بمعنى 

 عملٌة بؤعباء النهوض فً صلبحٌته ومدى فٌه ومسلكه لعمله العامل كفاءة هو الأداء. المسطرة الأهداؾ

 الفرد بلوغ درجة أنه على الأداء ٌعرؾ كما,3ص[5]  محددة زمنٌة فترة فً لمسإولٌاتـه وتحمله

 216ص [6].وفعالٌة بكفاءة المخططة للؤهداؾ

 عوامل عدة امتزاج نتٌجة ما،وٌكون بعمل قٌامه عند الفرد ٌحققه الذي المستوى ذلك هو الأداء     

 على الأداء ٌطلق, 41ص[7] الفرد بها ٌتمتع التً القدرات ومستوى الدور وإدراك المبذول كالجهد

 ٌمثل ،الذي السلوك هذا خلبل من إلا وقٌامه فهمه لاٌمكن حٌث إلٌها، ٌنتمً التً المنظمة فً الفرد سلوك



 26 

 أبعاد على بالاعتماد قٌاسها ٌمكن بالتنظٌم، تتمٌز والتً الفرد بها ٌقوم التً والنشاطات الأعمال مجموع

 .111 ص [8].الانجاز نمط الجهد ،نوعٌة المبذول الجهد كمٌة فً تتمثل

: الإجرابً التعرٌؾ

 الذي المنصب وفق الوظٌفة تتطلبها كما بالواجبات والقٌام المهام إنجاز على العامل قدرة هو الأداء     

 المنظمة طرؾ من مسبقا المحددة الأنشطة أو الأعمال إنجاز خلبل من وٌتحقق,ومإهلبته قدراته ٌلبءم

 المتوفرة العمل وظروؾ الإمكانٌات ووفق المإداة الوظٌفة وطبٌعة والأسالٌب، الطرق أفضل باستخدام

  .المإسسة أهداؾ لتحقٌق سعٌا

 : المنظمة مفهوم4.7.1 .

 [9] ((.والجماعات الأفراد بٌن تربط التً المنظمة العلبقات )) أنها على ٌعرفها بروم نجد       

 116ص

 فٌه تفاعل نظام شكل فً المجسدة والمالٌة التقنٌة الوسابل من مجموعة إنها على المنظمة وتعرؾ    

 [10].المستهلك لإرضاء وخدمات منتوجات إنتاج بهدؾ وخارجٌة داخلٌة كتدفقات العوامل من العدٌد

 173ص

 عن للمجتمع والمعنوٌة المادٌة الحاجٌات وتلبٌة للئنتاج موجهة اقتصادٌة منظومة عن عبارة وهً    

 بواسطتها التً والمادٌة البشرٌة الوسابل من مجموعة على تحتوي وهً خدمات وتقدٌم سلع إنتاج طرٌق

 292ص [11] .خدمات أداء أو مهام تحقٌق أو وسلع منتوجات بصنع تقـوم

:  الإجرابً التعرٌؾ

 وفق تسٌر وهً بٌنهم، فٌما المتفاعلٌن الأشخاص من مجموعة ٌضم الذي الهٌكلً البناء هً المنظمة    

. إلٌـه تسعى هدؾ تحقٌق اجل من رسمٌة قوانٌن

 : القٌادة مفهوم5.7.1.

 ٌرؼبون هدؾ لتحقٌق ٌتعاونون جعلهم و الناس فً للتؤثٌر الشخص ٌمارسه الذي النشاط هً القٌادة    

 ؼرض تحقٌق بهدؾ والرقابة القرارات واتخاذ والاتصال والتنسٌق التوجٌه على القدرة أو,تحقٌقه فً

 4ص [12] .الضرورة عند الرسمٌة السلطة واستعمال والنفوذ التؤثٌر باستعمال وذلك معٌن
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 مختلؾ بٌن تنقسم المهمة هذه ٌعمل المإسساتً البناء جعل عن المسإولٌة أنها على"فٌول وٌعرفها   

 أن هو القٌادي هدفه قابد كل أن فاٌول وٌرى,به مكلؾ جزء كل عن مسإول هو واحد كل أن بحٌث القادة

 241ص [13] . "المإسسة لصالح كله وذلك عنها المسإول الوحدة فً الممكنة العناصر أحسن ٌسٌطر

 : الإجرابً التعرٌؾ

 الذي الشخص هو القابد أن فحواه و , القابد الشخص به ٌقوم الذي السلوك ضوء على القٌادة تحدد     

 و , لجماعة هدؾ تحدٌد حٌث من ذلك و منهم واحد أي تؤثٌر من أكبر جماعته أعضاء فً تؤثٌره ٌكون

 قادة اعتباره ٌمكن لا المإسسة فً العالٌة  الإدارٌة المراكز فذووا هذا على و , الهدؾ هذا تنفٌذ حٌث من

 . بالفعل قادة ٌكونوا قد الربٌسٌة المراكز هذه ٌشؽلون لا ممن ؼٌرهم أن حٌن فً مراكزهم لمجرد

: القٌادة أنماط مفهوم6.7.1. 

 الدٌمقراطٌة القٌادة إلى تصنٌفها وٌمكن,القرار صناعة أثناء التنظٌم فً المتبعة القٌادة أنواع هً      

Democratic,الأوتوقراطٌة والقٌادةAutocratic ,الفوضوٌة والقٌادةLaissez-Faire.له نمط وكل 

 المناقشة أسلوب معتمدا,الجماعة مشاورة بعد إلا الأوامر لاٌصدر لقابد نجدا الدٌمقراطً فالنمط ,مٌزة

 . والإقناع

 سٌاسة وٌحدد طاعتها المرإوسٌن على ٌجب التً الأوامر ٌصدر فالقابد الأوتوقراطً النمط أما    

 ٌتٌح حٌث,الفوضوٌة القٌادة علٌه نطلق أن ٌمكن الذي فهو الثالث والنمط,إلٌها الرجوع دون الجماعة

 لنفسها الجماعة ٌترك وإنما لاٌقود فالقابد.القرارات اتخاذ فً الجماعة لأعضاء الكاملة الحرٌة القابد

 302ص [14]القرارات إتخاذ فً أعضابها مع ٌشترك ولا,كلٌة

: الإجرابً التعرٌؾ

  بٌن توازن التً تلك هً اتخاذه ثم ومن القرار صناعة فً الفعالة القٌادة أن الأنماط هذه من ٌتضح    

 القابد ماتمكن فحٌث المرإوسٌن مع المتبعة والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات وبٌن الرسمٌة المنظمة أهداؾ

 التوافق من نوع خلق استطاع منظمته وإستراتٌجٌات وخطط المرإوسٌن لطبٌعة الجٌد الفهم من البارز

. المسطرة النتابج وتحقٌق الأداء تفعٌل وبالتالً المنظمة داخل والإنسجام

: التنظٌمٌة الثقافة مفهوم7.7.1.

 وقواعد ,منظمة أي فً الأفراد لدى ,والقٌم المعتقدات تتقاسمه نمط أو  نمـوذج عـن عبارة هً    

 مجموعة أٌضا هً التنظٌمٌة والثقافة556ص [15]العملٌات ترشٌد أجل من المقبولة السلوك وأشكال
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 ملبحضاتهم أسلوب على ٌإثر بما وإدراكاتهم المنظمة أعضاء تفكٌر كٌفٌة تشكل التً والمعتقدات القٌم

 أهداؾ تحقٌق فً وأسلوبها الإدارة ممارسة على ٌنعكس مما,وخارجه المنظمة داخل للؤشٌاء وتفسٌرهم

 71ص [16]واستراتٌجٌاتها المنظمة

 :الإجرابً التعرٌؾ

 مجالات جمٌع فً للعمال وعملٌة نظرٌة ومبادئ معلومات تقدٌم عن عبارة هً التنظٌمٌة الثقافً     

 وكذلك,وإنتاجها المنظمة سٌر بكٌفٌة وتعرٌفهم مهنٌا وتكوٌنهم وواجباتهم بحقوقهم كالتعرٌفهم الحٌاة

.   عامة بصفة بها المعمول العمل تشرٌعات

: الفاعلٌة8.7.1.  

 قابمة وضع حالة بها ٌقصد كما محدّد زمن فً حاسم أثر إنتاج على بالقدرة تقوم التً الظاهرة هً     

 [17]أهدافه ٌحقق أنه بمعنى التنظٌم وفاعلٌة المطلوب بالجهد قٌامها أي العمل جماعة فاعلٌة فٌقال فعلب

 127ص

 أفضل اختٌار مع المجتمع رؼبات عن تعبر التً المنشودة الأهداؾ تحقٌق هً " المنظمة فعالٌة فتعرؾ

  127ص[17] . "الأهداؾ إلى للوصول البدابل

 بنوعٌة منها ٌتعلق ما وخاصة المنشودة الأهداؾ تحقٌق فً النجاح درجة " أنها على أٌضا وتعرؾ    

 127ص [17]"  تطلبها التً المستهدفة الجماهٌر إلى الخدمات تقدٌم ووقت وجودة

 المجتمع رؼبات عن تعبر التً المنشودة الأهداؾ تحقٌق " أنها على العمومٌة المإسسة فعالٌة فتعرؾ    

 228ص [18]" الأهداؾ هذه إلى للوصول البدابل أفضل اختٌار مع

 بنوعٌة منها ٌتعلق ) ما وخاصة المنشودة الأهداؾ تحقٌق فً النجاح درجة " أنها على أٌضا وتعرؾ    

  103ص [19] ".تطلبها التً المستهدفة الجماهٌر إلى الخدمات تقدٌم ووقت وجودة

  :الإجرابً التعرٌؾ

 خلبل من العامة الحاجات تلبٌة إلى تسعى المنظمة أن السابقة التعارٌؾ هذه خلبل من لنا ٌتضح     

 هذه تلبٌة بمدى كبٌر حد إلى تتوقؾ المنظمات هذه فعالٌة فإن لذلك تقدمها، التً الخدمات مختلؾ

 .لذلك الطرق أفضل باستخدام الحاجات

 بالأهداؾ النتابج هذه علبقة وتحدٌد المحدد البرنامج لتنفٌذ النهابٌة بالنتابج الفعالٌة مقٌاس ٌرتبط     

  .قبل من والمحددة للبرنامج المتوقعة العامة
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 رضاهم ٌمثل والذٌن,منتوجاتها من المستفٌدٌن الأفراد جانب من علٌها الحكم ٌمكن المإسسة ففعالٌة   

 الأساسٌة بالدرجة تهدؾ العمومٌة المإسسات أن وخاصة,فعالٌتها عن واضحا مإشرا المنتوجات هذه عن

. ككل المجتمع تخدم أنشطة ممارسات أو خدمات تقدٌم طرٌق عن وذلك العامة المصلحة تحقٌق إلى

: القٌادة نمط.9.7.1

 ٌستطٌع حتى الآخرٌن مع تعامله عند القابد قبل من المعتمد المتكرر السلوك" القٌادي بالنمط وٌقصد     

 292ص [11]"القادة بقٌة عن ٌمٌزه نمطا ٌشكل والذي الأهداؾ بتحقٌق وإقناعهم تعاونهم كسب

 التؤثٌر باستعمال وذلك معٌن ؼرض تحقٌق بهدؾ والتنسٌق التوجٌه على القدرة " هً القٌادي والنمط  

 4ص [12]".المتكرر السلوك من المكتسب النفوذ و والنفوذ

 لنوعٌة المحدد هو القابد قبل من المكتسب السلوك أن السابق التعرٌؾ من ٌتضح  :الإجرابً التعرٌؾ

 مرإوسٌه فً للتؤثٌر تساعده السلوكٌات وهذه,المنظمة داخل القرار صنع عملٌة فً المتبع القٌادي النمط

 الفرد ٌمارسها التً السلطة وهً ,والاحترام التعاون تضمن بطرٌقة مشترك هدؾ نحو توجٌههم أجل من

 بقصد. المنظمة أهداؾ تحقٌق نحو سلوكهم توجٌه بقصد وهذا المنظمة إطار فً أفراد مجموعة على

. المنظمة أهداؾ تحقٌق نحو سلوكهم توجٌه

 علبقة لها التً العوامل كافة"أنها على العمل ظروؾ تعرٌؾ ٌمكن    :العمل ظروؾ 7.110.

 فً متمثلة خارجٌة نكون قد العوامل هذه,وفعالٌتها كفاءتها مستوى على بالتالً وتإثر المنظمة بؤهداؾ

 182ص [30] ..."التنظٌمً الهٌكل فً متمثلة داخلٌة أو,والتكنولوجٌة والإحتماعٌة الإقتصادٌة الظروؾ

 تلك فً العمل ظروؾ تتمثل"ٌقول حٌث بالبٌبة صلة له ما كل العمل ظروؾ فٌرى( wren)وران أما   

 والتكنولوجٌة,والإقتصادٌة الإجتماعٌة الطبٌعة ذات الأخرى والقوى والمنظمات الأحداث

 168ص [119]".للئدارة المباشرة السٌطرة تطاق خارج والواقعة,والسٌاسٌة

 بجمٌع المنظمة على سلبً أو إٌجابً أثر له ما كل هً العمل ظروؾ أن السابق التعرٌؾ من ٌتضح    

 المعلومات توفر ومدى التنظٌم داخل المسٌطرة والقوى,الإجتماعٌة و والفنٌة والبشرٌة المادٌة مكوناتها

. أخرى منظمات فبل من المتخذة والقرارات والقواعد واللوابح,بالمشكل المتعلقة والبٌانات

 وتحدٌد إتخاذه مراحل أثناء الخلل موقع معرفة قبل القرار إتخاذ ٌتم ألا الضروري من أنه نرى ومنه  

 .له المسببة الظروؾ بدقة
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  السابقـة الدراسات8.1.

: الأولى الدراسـة1.8.1.

     التنـظٌمً التؽـٌٌر إطـار فً القٌـادة أنـماط                              

  . وعمل تنظٌم :تخصص النفس علم الماجستٌر شهادة لنٌل [20] لوصٌؾ لسعٌد رسالة وهً    

  :البحـث إشكالٌة

  :التالٌة التساإلات على تتمحور البحث إشكالٌة    

 الأكثر ماهوالموقؾ ( السلطة وضعٌة وموقؾ بالأتباع القابد علبقة موقؾ )الموقفٌٌن هذٌن بٌن من- 

  ؟ التنظٌمٌة القٌادة المستوٌات من مستوى لكل قٌادي نمط بكل ارتباطا

 :الفرضٌــات

 :كماٌلً وجاءت       

 المستوٌات من مستوى كل ٌمٌز الذي القٌادة نمط فً التنظٌمً الإشراؾ مستوٌات قادة ٌختلؾ    

  .إشرافه تحت ٌقعون الذٌن بؤتباعه وعلبقته قابد كل سلطة لوضعٌة تبعا وذلك المدروسة

 : للئحصاء قابلة صفرٌة فرضٌات شكل فً النظرٌة الفرضٌة هذه صٌاؼة تمت وقد

 الاهتمام نمط )التنظٌمٌة القٌادة نمط فً التنظٌمً الإشراؾ مستوٌات كل قابد بٌن فرق لاٌوجد   - 

 ( . العمل بإنجاز الاهتمام ونمط الإنسانٌة بالعلبقات

  .التنظٌمٌة القٌادة ونمط القابد سلطة وضعٌة متؽٌر بٌن ارتباط لاٌوجد   - 

  .القٌادة ونمط للؤتباع القابد متؽٌر بٌن ارتباط لاٌوجد   - 

 

 مستوٌـات باستعراض سمح الذي التحلٌلً الوصفً المنهج البحث صاحب استخدم: المتبع المنهج

 الأدوات أما المإسس واقع على دراسته لإسقاط حالة دراسة ،ومنهج قابد كل سلطة ووضعٌة الإشراؾ

. الاستبٌان فاستعمل

 متوسطة إطارات 23 علٌا إطارات 3 : منها فردا 432 من تتكون عٌنة على دراسته فً اعتمد وقد   

  .تنفٌذ عامل 309 تحكم عامل97

  :باختصار التالٌة النتابج إلى توصل وقد

 ما وهذا العمل بإنجاز اهتمام من الإنسانٌة بالعلبقات أكثر ٌهتمون الأولى المستوٌات مرإوسً أن     - 

  .النقابً العمل ٌمارسون أؼلبهم أن أثبت

 لآن وذلك الإنسانٌة بالعلبقات اهتمامهم من أكثر العمل بإنجاز ٌهتمون الأدنى الإشراؾ قادة بٌنما     - 

  .للعمل تدفعهم محفزات لدٌهم لٌس الأتباع
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 من قلصت حٌث جدا معدودة مٌادٌن فً تفوٌض عملٌة الأمر واقع فً تتعدى لم القرار لامركزٌة     - 

  .التنظٌم لتحقٌق الضرورٌة المبادرات باتخاذ لهم ٌسمح الذي الحر التصرؾ هامش

 سلوك فً وبالتالً القٌادة نمط فً ٌإثر الذي والاجتماعً الثقافً للنسق الأعمق الفهم إهمال     - 

   .التنظٌم

  :الدراسـة تقٌٌم

 المهتمة القٌادة نمط منظور من التنظٌمً التؽٌٌر إطار فً القٌادة أنماط إلى تعرضت الدراسة وهذه       

 وأثرها القرار بصناعة المتعلق موضوعنا مع تتماشى وهً .بالعمـل المهتمة والقٌادة الإنسانٌة بالعلبقات

 أساسٌـة قوة القرار صناعة بإعتبارأن المنظمة أداء على

 تحت ٌقعون بؤتباعه وعلبقاتها الإشراؾ نوعٌة ٌمٌز القٌادة نمط ٌعتبر حٌث . تنظٌم داخل

 منـه ٌستمٌد الذي اتخاذه قبل القرار صناعة مراحل إلى ٌتعرض لم أنه إلا تصرفه تحت

  .  إلٌـه نتطرق أن ماسنحاول وهذا الرسمٌة سلطته

 

                                                               المنظمـة أداء علـى وتؤثٌرهـا التنظٌمٌـة الثقافـة    :الثانٌة الدراسـة2.8.1.

 فرع التسٌٌر وعلوم الاقتصادٌة العلوم فً الماجٌستٌر شهادة لنٌل [21]سهام شٌكاوي للطالبة رسالة وهً

  :التالً التساإل على تتمحور إشكالٌة فً انطلقت ، المنظمات تسٌٌر: 

 تحقٌق نحو ودفعهم الأفراد سلوكات على للتؤثٌر قوة التنظٌمٌة الثقافة من نجعل كٌؾ- 

  ؟ الكفاءة من عالٌة بدرجة المنظمة أهداؾ 

  :هً فرعٌة تساإلات ذلك عن وتمحورت  

 

 ؟ وأنواعهـا مصادرها وماهً التنظٌمٌة الثقافة مفهوم ماهو* 

 ؟ والخارجٌة الداخلٌة البٌبة التطورات مع للتكٌؾ وتؽٌٌرها التنظٌمٌة الثقافة إدارة ٌمكن كٌؾ* 

 ؟ المنظمة ٌد فً قوة نقطة تكون وكٌؾ المحققة ألأداء بمستوٌات التنظٌمٌة الثقافة علبقة ماهً* 

  :الفرضٌات

  .العاملــٌن مركز إلى الهرمٌة القمة أعلى من التنظٌمٌة الثقافة تشكٌل عملٌة تنطلق- 

 الفكرٌة والتحولات التؽٌرات عن معزل التنظٌمٌة ثقافتها وتطور تدرس أن للمنظمة لاٌمكن- 

  .إلٌه تنتمً الذي للمجتمع والاجتماعٌة

  .التنظٌمً ألأداء مستوٌات وبٌن التنظٌمٌة الثقافة قوة بٌن طردٌة علبقة توجد- 
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 :  الدراسـة وأدوات منهج

 شرح فً التحلٌلً والمنهج ، النظري الجانب فً التحلٌلً الوصفً المنهج البحث صاحبة استخدمت    

 الأداء ومستوٌات المنظمة فً السابدة التنظٌمٌة والمعتقدات القٌم مابٌن المتبادلة العلبقات فهم ومحاولة

 .تحققها التً التنظٌمً

 واقع على النظرٌة الدراسة إسقاط اجل من حالة دراسة منهج على اعتمدت التطبٌقً الجانب فً أما     

  .كنموذج GSBوالبناء المدنٌة الهندسة شركة متخذة الجزابرٌة، مإسسات

 على الموزعة الاستبٌان بٌانات وتفرٌػ التؽٌرات بعض لعرض الجداول: فً فتمثلت الأدوات أما     

  .العٌنة أفراد

  النتابج استخلبص فً تفٌد التً المختلفة النسب لاستخراج والتكرارٌة النسبٌة والتوزٌعات الإشكال -    

. الدراسة محل بالمإسسة الخاصة والأرقام الإحصابٌات بعض-      

 

 باختصار البحث نتابج

 النظـري الجانب من

 المنظمة أعضاء بٌن المشتركة والأعراؾ والمعتقدات القٌم من مجموعة من التنظٌمٌة الثقافة تتكون -

  .نفسها

   نفسه والنشاط القطاع فً اشتركتا وإن حتى مختلفتٌن مإسستٌن فً نفسها تنظٌمٌة ثقافة توجد لا -

 العمل لتنظٌم المنظمة تصنعها التً الإدارٌة والقواعد المعاٌٌر محل القوٌة التنظٌمٌة الثقافة تحل -

. والمهام الوظابؾ وتحدٌد

 تنتمً الذي للمجتمع الاجتماعٌة والسمات الخصابص عن بمعزل تتشكل أن التنظٌمٌة للثقافة لاٌمكن -

  .إلٌه

 :  التطبٌقً الجانب من

 :  القوة نقاط*   

. والعمال العمل لحاجات تستجٌب متطورة عمل وتقنٌات وسابل توفٌر -

 . للعمال الاجتماعٌة الأوضاع لتحسٌن الإدارة محاولات -

  . ومتنوعة ؼنٌة تكوٌن برامج بتنظٌم المإسسة اهتمام -

: الضعؾ نقاط* 

 . والكفاءات بالمجهودات مقارنة الأجور انخفاض -
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  التنظٌمٌة البٌبة تطورات لاٌساٌر قدٌم عمل نظام على المإسسة اعتماد -

  .والاستراتجٌات الأهداؾ تؽٌرات بعض ٌخص فٌما الإعلبم شفافٌة عدم -

 : الدراسـة تقٌٌم

 صناعة فً التنظٌمٌة الثقافة دور ناحٌة  من بحثنا فً إلٌه تطرقنا ما مع منها نستفٌد الدراسة هذه   

 المتبعة والمعاٌٌر المنظمة بها تتسم التً القٌم خلبل من وذلك المنظمة أداء على تإثر وكٌؾ القرار

 صناعة أهمٌة على تتطرق لم أنها إلا الوظابؾ وتحدٌد العمل لتنظٌم تصنعها التً الإدارٌة والقواعد

 . نتناوله ماسوؾ وهذا القابد طرؾ من اتخاذها قبل القرارات

: الثالثة الدراسة3.8.1.

  العامة المشروعات بؤنماط وعلبقتها الإدارٌة القرارات صناعة على المإثرة العوامل  

( بالجبٌل الصناعٌة بالمدٌنة العامة المشروعات من عٌنة على مٌدانٌة دراسة  )

  العامة الإدارة فً الماجستٌر درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا مدمة رسالة   

 

. حداد الكرٌم عبد محمد دكتور: أشراؾ.            الفٌصل فهد بن العزٌز عبد بن فٌصل:الطالب إعداد

 .1998      هـ1419                                          

 تعتبر كما. استثناء دون المنظمات جمٌع ونجاح لفعالٌة جوهرٌا عنصرا القرارات اتخاذ ٌعتبر     

 الدول من العدٌد فً واسع بشكل استخدامها ٌجري التً العامة للؤجهزة نموذجا العامة المشروعات

. التنموٌة المشارٌع لإنجاز النامٌة

 فً الإدارٌة القرارات اتخاذ عملٌة فً المإثرة الربٌسٌة العوامل بعض دراسة إلى البحث هذا ٌهدؾ    

. السعودٌة العربٌة بالمملكة العامة المشروعات

 تؤثٌرها على البحث بموضوع المتعلقة الأدبٌات أشارة ربٌسٌة عوامل أربعة الباحث اختار ولقد     

 التكالٌؾ اعتبارات, والمعلومات اتصالات نظام, القرار متخذ القابد:وهً, القرارات اتخاذ على الهامة

. والخارجٌة الداخلٌة البٌبة وعناصر, والأرباح

 مصنع)الجبٌل أرامكو شركة:هً كبرى عامة مشروعات ثلبثة بانتقاء الباحث قام كذلك    

 مشروع كنموذج(سافكو )العربٌة الأسمدة وشركة,الدولة من بالكامل مملوك مشروع كنموذج(الكبرٌت
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 كنموذج(شرق)وكٌماوٌات للبتر الشرقٌة والشركة,الدولة مع ملكٌته فً الأهلً الخاص القطاع ٌشارك

. أجنبً شرٌك الدولة مع ملكٌته فً ٌشترك مشروع

 استمارة إعداد جرى كما,للبحث النظرٌة الفروض بلورة تمت البحث أدبٌات استعراض ضوء وفً   

 المقابلبت وإجراء المطلوبة المعلومات جمع فً لاستخدامها الإنجلٌزٌة و العربٌة باللؽة مٌدانً استقصاء

. المسإولٌن كبار مع المقننة

 قام حٌث,البحث أدبٌات وعرض النظري للئطار أفراد الأول القسم, قسمٌن إلى البحث قسم وقد هذا    

 وأنماط طبٌعة وكذلك,فٌه المإثرة والعوامل,القرارات اتخاذ وعملٌات ونماذج مفاهٌم باستعراض الباحث

 خصص فقد الثانً القسم أما.النامٌة الدول فً التنموٌة المشارٌع تنفٌذ فً العامة المشروعات ودور

 استمارات من المستقاة المعلومات مع إحصابٌا التعامل تم كما. المٌدانٌة الدراسة نتابج وتحلٌل لعرض

 فرض صحة اختبار جرى نتابج من عنه أسفرت ما ضوء وفً,والشخصٌة والمقابلبت الاستقصاء

. البحث

 خلبلها من التً والآلٌة القرارات اتخاذ بعملٌات الارتقاء نحو التوصٌات من عددا البحث طرح وأخٌرا  

 العام الأداء فً المإثرة الأخرى الإدارٌة والعناصر الجوانب بعض وكذلك, العلبقة ذات العناصر تحشد

.  المنظمات لهذه

:  الرابعة الدراسة4.8.1.

        بالمإسسة القرار صنع وفعالٌة القٌادة أنماط                             

- بسكرة- الولابٌة البرٌد وحدة حالة دراسة                             

 فً فعالٌة القٌادة أنماط أفضل هً ما : الآتٌة إشكالٌة من انطلقت وسٌلة واعر للؤستاذة رسالة وهً  

  ؟ بالمإسسة القرار صنع

: هً تناولتها التً الفرضٌات أما

. القٌادة من مختلفة أنماط المإسسة فً ٌوجد -

 .التؽٌٌر قرار الولابٌة البرٌد بوحدة العاملٌن ٌقاوم -

 صنع فً (الأوتوقراطٌة,التساهل’الدٌمقراطٌة )القٌادة أنماط بٌن إحصابٌة دلالة ذات علبقة هناك  -

 . القرار لهذا العاملٌن مقاومة وبٌن القرار
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: للدراسة المنهجً الإطار

 منهج إلى إضافة,الموضوع لطبٌعة المناسب التحلٌلً الوصفً المنهج على دراستها فً اعتمدت لقد   

 وحدة عمال من ٌتكون الدراسة مجتمع أما.الواقع على العلمً البحث بإسقاط ٌسمح الذي الحالة دراسة

 اختٌرت ولقد,410 عددهم وكان (,أقدمٌه سنوات5)البحث شرط فٌهم تتوفر الذٌن بسكرة الولابٌة البرٌد

. فردا65 منهم استجاب والذٌن% 20بنسبة أي فردا69 حجمها بلػ والتً العشوابٌة بالطرٌقة العٌنة

 متؽٌرات لقٌاس كؤداة إعداده تم استبٌان على أساسا الباحثة اعتمدت الدراسة أهداؾ لتحقٌق    

. للقرار العاملٌن مقاومة مستوى قٌاس إلى إضافة المرإوسٌن نظر وجهة من القٌادة أنماط ٌقٌس,الدراسة

: التالٌة النتاج إلى توصلت ذلك على وبناء 

 تؤثٌر من له لما,إتباعه على المسإولٌن وحث بالمإسسة السابد الدٌمقراطً القٌادي النمط تعزٌز -

. فعالٌته على ثم ومن القرار مقاومة على اٌجابً

 من لهما لما,بالمإسسة القرار صنع عند والأوتوقراطً المتساهل القٌادة بنمطً العمل عن الابتعاد -

 .المقاومة ظهور فً سلبٌة أثار

 وتقبل العاملٌن إشراك لأن,القرار صناعة عند أمكن ما العاملٌن إشراك بالمإسسة القادة على ٌجب -

 .القرار نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم

 لتنفٌذ الفعلٌة المباشرة قبل الاتصال تفعٌل اجل من القرار صناعة بعملٌة المشمولٌن العاملٌن تهٌبة -

.     القرار

 بحاجة فنحن,المإسسة فً المتبع القٌادي النمط ناحٌة من موضوعنا تفٌد الدراسة هذه:  الدراسة تقٌٌم

 قراراتها صنع فً الظروؾ و العوامل جمٌع الاعتبار بعٌن تؤخذ فعالة قٌادة إلى مضى وقت أي من أكثر

  التطورات لمواكبة

 بحٌث العاملٌن فً والتؤثٌر المطلوب الهدؾ ٌحقق الذي المناسب القرار صنع على قادرة قٌادة,الحالٌة

.    تنفٌذه فً الفعالة المشاركة بإرادتهم وٌقرون حولها ٌتجمعون

: الاقتراحات

. إتباعه على المسإولٌن وحث بالمإسسة السابد الدٌمقراطً القٌادي النمط تعزٌز -

 العاملٌن إشراك لأن,القرار صنع عند والأوتوقراطً المتساهل القٌادة بنمطً العمل عن الابتعاد -

 فً ٌشاركون الذٌن فالعاملون,القرار نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم وتقبل

 .   لرفضه عرضة أقل ٌكونون فإنهم وبذلك إلٌه الحاجة ٌدركون القرار صنع
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: الخامسة الدارسة5.8.1.

 الإدارٌة القرارات اتخاذ فً للمدٌرٌن السلوكٌة نماطالأب التنظٌمٌة الثقافة علبقة        

: تطبٌقٌــة دراســة

 من وخصابصها الدراسة محل البنك فً السابدة التنظٌمٌة الثقافة طبٌعة على التعرؾ: الدراسة من الهدؾ

 السابدة السلوكٌة الأنماط على التعرؾ كذلك . .Practices الإدارٌة والممارسات  Values القٌم حٌث

 بعض إلى التوصل بؽٌة. تواجههم التً المشكلبت لحل الإدارٌة للقرارات اتخاذهم حٌث من للمدٌرٌن

 وخصابص القرارات اتخاذ فً المدٌرٌن أنماط بٌن العلبقة توضٌح فً تسهم التً والتوصٌات المقترحات

. التنظٌمٌة الثقافة

 بالبنك القرارات اتخاذ فى المدٌرٌن أنماط ماهى :التالٌة التساإلات عن الإجابة فً :البحث مشكلة تتحدد

 محل بالبنك القرارات اتخاذ فى للمدٌرٌن السلوكٌة الأنماط من نمط كل ممٌزات وماهً ؟ الدراسة محل

( ضعٌفة/قوٌة )التنظٌمٌة الثقافة وخصابص الإدارٌة، الممارسات /الإدارٌة القٌم أبعاد تحدٌد الدراسة؟مع

. القرار اتخاذه عند المدٌر نمط على المإثرة الثقافٌة والمتؽٌرات العوامل هً وما ؟ الدراسة محل بالبنك

 فى دراسته ٌبنى فإنه المجال فى سابقة دراسات من الباحث علٌه اطلع وما البحث مشكلة ضوء فى

 بحسب الدراسة عٌنة آراء بٌن معنوي اختلبؾ ٌوجد : التالً الربٌس الفرض أساس على البحث هذا

  نمطهم

 وٌنقسم. التنظٌمٌة الثقافة خصابص حول الدراسة محل البنك فً الإدارٌة القرارات اتخاذ فً السلوكً

. الفرعٌة الفروض من مجموعة إلى الفرض هدا

 حتى عام مدٌر مستوى من تبدأ التً الإدارٌة الوظٌفٌة المستوٌات فً العاملٌن من البحث مجتمع ٌتكون  

 البنك فً ( مراقب – إدارة مدٌر نابب – إدارة مدٌر – عام مدٌر نابب – عام مدٌر )مراقب مستوى

 قٌادٌة عناصر ٌمثلون لأنهم فردااً  2608 الوظابؾ بهذه للعاملٌن الإجمالً العدد وٌبلػ  المصري، الأهلً

 .مفردة 341  قدرها عٌنة الباحث اختار وقد.المنظمة ثقافة وتعمٌق تكوٌن فً الربٌسً الدور تلعب

 : أهمها النتابج من مجموعة إلى البحث وتوصل

 إلى الدراسة محل بالجهة الإدارٌة القرارات اتخاذ عند للمدٌرٌن السابدة السلوكٌة الأنماط تصنٌؾ.  1

 النمط( - المنفرد ) المنعزل النمط( - المباشر ) العقلبنً النمط: - التالً النحو أساسٌة،على أنماط ستة

 ( . الكاره ) المتردد النمط -  المستشٌر النمط( -  السلبً ) المتبع النمط  -  المفاوض
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. الإدارٌة والممارسات الإدارٌة، القٌم: فى وتحلٌلها دراستها تم التى التنظٌمٌة الثقافة عناصر تمثلت . 2

 المدٌرٌن من المتعددة السلوكٌة الأنماط لدى وخصابصها التنظٌمٌة الثقافة عناصر فً تفاوت ثمة وأن

  .للقرارات اتخاذهم عند

 فى اختلبفا هناك أن إلا ، للبنك، التنظٌمٌة الثقافة تبنى علً الستة السلوكٌة الأنماط حرص رؼم . 3

. السابدة التنظٌمٌة الثقافة ٌخص متؽٌر وكل عنصر كل أهمٌة حول رابهمآ

  :السوسٌولوجٌة المقاربة9.1.

 زاوٌة تتحدد خلبلــه من والذي الباحث ٌتبعه الذي الفكري الإطار السوسٌولوجً المقاربة تعتبر     

 ساٌمن هربرت : لـ القرار صنـع هـو دراستنـا فً نتبعه الذي النظري فالإطار لذلك ، والدراسة البحث

Herbert Simon ًمجموعة من الفرد ٌستخلصها محصلة ٌعتبـر- القـرارات اتخاذ نظرٌة ضوء ف  

 ساٌمن ٌذهب بل . التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق تواجه التً المشكـلبت حل ٌمكن لكً ، المتاحة البدابل من

 . تنظٌم أي محور هً القرار صـنع عملٌة أن فٌرى ذلك من ابعد إلى

 على وتركٌزه التنظٌـمٌة التحلٌلبت لبروز جوهرٌة انطلبق نقطة هً فٌبر دراسة أن ذلك من والاهم     

 ما هذا   ، عقلبنً كؤسلوب بها تتســم التً والخصابص الأمثل الإداري السلوك واعتبارها البٌروقراطٌة

 حول خاصة الكلبسٌكٌة تفسٌرات عن تختلؾ ساٌمن تفسٌرات أنا فٌبرإلا بؤفكار كثٌرا ٌعجب ساٌمن جعل

 التنظٌمٌة،ولٌس المشكلبت وحل القرار صنع على قادرٌن باعتبارهم للؤفراد ٌنظر حٌث الإنسانً السلوك

  التنظٌمات داخل التوجٌهات وٌقبلــون الأدوار ٌإدون إنهم مجـرد

 الأهداؾ لتحقٌق البدابـل اختٌار القرارات،فٌشترط اتخاذ عملٌة على تركز الفعالة الإدارة كانت وإذا    

 التً الأهداؾ فٌه،ورسم عضو لكـل المسإولٌات  تحدٌد خلبل من الوظٌفة بهذه ٌقوم أن التنظٌم وٌستطٌع

 برامج وتوفٌر قنوات الرسمٌة،ووجود للبنجاز،كالقواعد الضرورٌة الآلٌات تحدٌد السلوك،مع توجه

 123ض [22] .القرارات صناعة فً علٌها ٌرتكز التً البدابل حصر من الفرد تمكن تدرٌبٌة

 منها أكثر واقعٌة ومقدمات معطٌات على مرتكزة القرارات معظم ٌجعل للسلطة الهرمً بناء إن    

 علٌه ٌتعٌن التً الأهداؾ ٌعرؾ التنظٌم فً عضو فكل بالؽاٌات لا بالوسابل تتعلق القرارات أن إي,قٌمٌة

.   للسلطة الهلبمً السلم فً منه أدنى مستوى إلى مستوى من والمسإولٌات السلطة تفوٌض أي,إنجازها

 القرار،وذلك صنع نظرٌة تفسر تطوٌر إلى Merch ومارش Cyert.R سٌرت مساهمات دفعت كما    

 بصنع تقوم التً هً التنظٌمات جعل إلى القرارات صانع اعتباره على الفرد اتخاذ من نظرتهما بتحوٌل

 ٌتم ،ومنه التنظٌم مستوى إلى الأعضاء مستوى من التحلٌل بإرة توسٌع خلبل من وذلك القرارات
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 التنظٌم،وبعد أقسام كافة بها تقوم التً الفرعٌة الربٌسٌة الأنشطة حسب القرارات اتخاذ عملٌة مع التعامل

 هده وراء الموجودة التنظٌمٌة العملٌات توضح إمبرٌقٌة نماذج صٌاؼة إلى نصل القرارات لهذه دراسة

 . القرارات

 المرإوس بٌن التفاعل على أساسا تقوم التً لدراستنا نظري كإطار التفاعلٌة إدراج ٌمكن كما   - 

 سوي المحٌطة العمل ومشاكلهم،والظروؾ واتجاهاتهم وحاجاتهم والمرإوسٌن وإمكانٌاته وشخصٌته

 ٌجب بالمنظمة،فالمرإوس المحٌطة والمواقؾ,المنظمة بحجم ارتبط ما أو بشرٌة أو فنٌة أو مالٌة كانت

 الأفراد حاجات وبٌن أعضابها بٌن الصلة وٌقرب مشاكلها ٌشاركها الجماعة فً فعالا ٌكون أن

 فً بالمشاركة للعمال والسماح العمال وبٌن بٌنه الاتصال عملٌة تفعٌل طرٌق عن وهذا واتجاهاتهم

 المرإوسٌن تجعل التً المحٌطة ،والظروؾ بٌنهم السابدة الإنسانٌة العلبقات ودعم القرارات صناعة

  .المطلوب الهدؾ  لتحقٌق ودعمهم تؤٌٌدهم وٌمنحونه توجٌهاته وٌفهمون حوله ٌتجمعون

: الدراسة صعوبات 10.1.

 فً كانت سوى الصعوبات من جملة واجهتنا البحث لهذا انجازنا و العلمٌة الدراسة بهده قٌامنا عند   

: ٌلً كما تلخٌصها ٌمكن المٌدانً أو النظري الجانب

 إهدار عنه نتج مما وتحلٌلها البٌانات تفرٌػ فً مهمتنا من صعب المحدد وقتها فً الاستبٌانات استعادة - 

.  للدراسة كثٌر وقت

 الأمر تعلق إذا بالذات،وخاصة الموضوع هذا فً الباحثٌن لدى الأفكار وتنوع بكثرة المراجع توفر -  

. الموضوع إتمام تسرٌع من ما،أبطؤ بفكرة

 ؼٌر أو فردي،جماعً،ملزم )ٌتخذ وكٌؾ القرار ٌصنع من حول دقٌقة معلومات على الحصول -  

 مباشرة ؼٌر طرق وإتباع منا كبٌرا مجهود تتطلب بل السهلة بالعملٌة ٌكن لم(الخ...تحتً أم ملزم،فوقً

. المعلومة تلك على للحصول

 علمً بحث مجرد وأنه المعلومات على للحصول الموظفٌن بعض إقناع فً صعوبة واجهتنا قد أنه كما- 

 .أسماإهم نذكر لن حٌث,أكثر لا
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 2 الفصل

 المنظم(عملٌات )نشاط أوجه

 

    :تمهٌـد

 وتنفتح متعاظمة علمٌــة جهود لدراستها تتوجه الانتشار، وواسعة هادفة إنسانٌة ظاهرة  المنظمة    

 وؼٌرها، والتكنولوجٌة والكمٌة والإنسانٌة الاجتماعٌة المتزاٌدة، العلمٌة الاختصاصات لتستوعب أفاقها

 إلى وٌنظر والهادفة المتنوعة الإنسانٌة وتجمعاته الفرد حٌاة جوانب بكل الظاهرة هذه ترابط بسبب

 اختلبؾ على المنظمات تـحتـاج وبالتالً مشترك هدؾ لتحقٌـق جماعــً جهـد أنـها اعتبار على المنظمة

 النفسٌة الخدمات وتوفٌر أعمالها توجٌه  أجل من -  إنسانً تنظٌم- البشـري العنصر إلى أنواعـها

 تتراوح عدٌدة وأزمات مشاكل الأعمال المنظمة تواجه ولكن التنظٌمٌة الأهداؾ لتحقٌق اللبزمــة والمادٌة

 تلك بها تعمـــل التً الاجتماعٌة البٌبة مع الإٌجابً التفاعل زٌادة إلى الإنتاجٌة الكفاٌة زٌادة من

 . المشاكـل تلك لحـل المجالات جمٌع فً ربٌسٌا دورا ٌلعب الإنسانً العنصر أن وجد المنظمات،وقد

  :المنظمـة2.

  :ومفهومها المنظمة تعرٌؾ1.2.

 بمقتضى وٌنتظمون بٌنهم فٌما ٌجتمعون الأفراد، من مجموعة هً المنظمة " الاجتماع علم معجم فً    

 تلك ومن خاصة، وظابؾ وتنفٌذ مرسومة أهداؾ لتحقٌق مقننة، وشرابع محددة ولوابح موضوعة قواعد

 اجتماعٌة وحدة هً المنظمة"574ص [23] ".والمإسسات البنوك والعلمٌة الخٌرٌة والجمعٌات النقابات

 ؼٌره عن بمعزل العٌش ٌستطٌع لا الفرد لأن ذاته الإنسان قدم قدٌمة والمنظمات17ص [24] ".هادفة

 على تعمل حٌث للئنسان،  الاجتماعً السلوك طبٌعة من تنبثق إنسانٌة ضرورة للمنظمة انتماإه وٌشكل

  أهـم إحـدى الرسمـٌة وؼٌر الرسمٌة المنظمات انتشار ظاهرة وتعد الجماعة فً الفرد وجود دٌمومة

 المؽربً الفتاح عبد الحمٌد عبد عنها تكلم للمنظمة أخر تعرٌؾ وهناك  المعاصرة الإنسانٌة الحٌـاة سمات

 أهداؾ أو هـــدؾ تحقٌق إلى ٌهدؾ البشري التجمع المنظمة تمثل (  " الإستراتجٌة الإدارة )كتابه فً

 بناء أنها كما بها المحٌطة والظروؾ البٌبة مع للتفاعل المحددة الأعمال بعض خلبل من وذلك معٌنة

 هذه خلبل من. 65ص [25] "مشترك هدؾ لتحقٌق تفاعل فً تعمل ممٌزة عناصر ٌجمع مفتوح منظم

 : التالٌة العناصر استخلبص ٌمكن التعارٌؾ
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 معٌن هدؾ لتحقٌق السعً: ثانٌا                             .الأفراد من مجموعة وجود: أولا

 نتٌجة فٌها رسمٌة ؼٌر علبقات نشوء: رابعا          فٌها الأفراد لعلبقات الرسمً التنظٌم سٌادة:ثالثا

  الأفراد بٌن الاجتماعً للتفاعل

 البٌبة مع المنظمة تفاعل: خامسا

 والتقسٌمات الأنشطة ٌمل هٌكل خلبل من تمثلها ٌجب إذا ومتناسق، متكامل نظام المنظمة تكون: سادسا

. الداخلٌة

 الارتباط ذات الخارجٌة الأطراؾ لهذه المكونٌن الأفراد ودوافع باحتٌاجات ككٌان المنظمة تتؤثر: سابعا

 البٌبة  مع التفاعل من لها لابد أهدافها تحقٌق ٌمكن وحتى المنظمة فإن ومنه المنظمة فً والتؤثٌر

 على تحصل فالمنظمة مستمرة بصورة البٌبة لتلك المختلفة العوامل دراسة ضرورة ٌتطلب مما الخارجٌة

 ثم ، بها المحٌطة البٌبة من . الخ... والمعلومات المال ورأس الخام، والموارد العمال : مثل مدخلبتها

 تتمثل مخرجات ظهور إلى ٌإدي مما المداخلبت هذه على والتشؽٌلٌة التحوٌلٌة العملٌات المنظمة تجري

 المنظمة بٌن العلبقة الموالً الشكل وٌمثل الكلً للنظام العامة الأهداؾ تحقق وبذلك وخدمات سلع فً

 .الخارجٌة وبٌتها مفتوح كنظام

                                             الخارجٌة البٌبة

 الخارجٌة البٌبة                                                                                                              

 

                      

 

 

 الخارجٌة البٌبة

 65ص] 25[ الخارجٌة وبٌبتها مفتوح كنظام المنظمة بٌن العلبقة( 1)الشكل    

: 106ص[26] متعددة نظر وجهات خلبل من المنظمة مفهوم مناقشة*

 ,الخام المواد ,الفـرد

 التكنولوجٌة المعلومات

 المـدخـــلبت

 التشؽٌـل عملٌات

 المخـرجـــــــات

 المنـتـجــات
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 ٌنشؤ الذي " الهٌكلً البناء أو التكوٌن"أنها على المنظمة التقلٌدٌة المدرة عرفت: التقلٌدٌة المدرسة:  أولا

 العلبقات وتؤسٌس وإنشاء والمسإولٌات اللذات وتعٌٌن وتقسٌمه وتجمٌعه العمل تحدٌد عن الأساس فً

 . للمنظمة المكونة الأجزاء بٌن

 المنظمة والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات مدرسة وعرفت : والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات مدرسة :ثانٌا

 . مشتركـة أهداؾ أو هدؾ تحقٌق أجل من ٌنشطون الأفراد من مجموعة بوصفها

 نسق )نظام عن عبارة أنها على وصورتها المنظمة شخصت فإنها : الحدٌثة  النظم مدرسة:  ثالثا

Système )ًالتعرٌفات هذه فؤن نلبحظ كما. معٌنة أهداؾ لتحقٌق مقصودة اجتماعٌة وحدة إلا وماه 

 البناء على ركزت الأولى المدرسة أن نجد حٌث. والأفكار المنطلقات فً التباٌن من نوعا تبرز ثلبث

 النظام مفهوم على ركزت فإنها النظم مدرسة أما المنظمة فً العمل تقسٌم أو  Structure التنظٌمً

 تركٌب مجموعها فً تشكل التً مموناته بٌن وٌربط بجمٌع مركب منظم كٌان المنظمة معتبرة المتكامل

 مفاهٌم الأساس فً وٌتضمن متبادلة، اعتمادٌة علبقات ذات أجزاء من تتكون وحدة وهو. واحدا كلٌا

 . الشمولٌة أو والمتعاون،والكلٌة المتبادل الاعتماد

 شخصٌة ذو كابن هً "المنظمة أن ٌرون فإنهم التنظٌم علماء رأي وفً : التنظٌم علماء رأي: رابعا

 الممٌز الخارجً الشكل ومظهر الداخلً لتنظٌم مظهرا المزدوج، مظهرها لها موحدة إنسانٌة جماعٌة

 من ٌمكنها ما وهذا فٌها المنخرطٌن لؽٌر بالنسبة للشخصٌة المنظمة اكتساب إلى ٌإدي مما وهذا" لها

 الأفراد فٌها ٌلعب هندسٌا مشٌدة كتلة بذلك وتصبح, نطاقهــا خارج قانونٌة أو واقعٌة علبقات فً الدخول

 وبذلك. فٌه اندمجت التً الأجزاء على ٌسٌطر كٌان فً تمركزهم ٌحكم جدٌدة قٌمة وٌكتسبون أدوارهم

 التصور هذا وٌنطبق الؽٌر، وبٌن بٌنها العلبقة مرحلة إلى الأجزاء بٌن العلبقة مرحلة المنظمة تتجاوز

  المجتمع أو الدولة هً التً المنظمات منظمة إلى وصولا الأعمال منظمة من إبتداءا المنظمات كل على

 هً( " Institution, )المإسسة فإن الاجتماع علماء منظور ومن :الاجتماع علماء منظور: خامسا

 والعلبقات التصرؾ تحدد التً  المجتمع فً الراسخة أو الثابتة والقوانٌن الأحكام من مجموعة

 فً مهمة وظابؾ ٌنجز الذي الجهاز أو بالعضو عادة المإسسة وتسمٌه. والجماعات للئفراد الاجتماعٌة

 إن :" فٌقولان والمنظمة المإسسة بٌن التمٌٌــز المجتمع كتابهما فً بٌج و ؼاٌفر مـاك وحاول" المجتمع

 الجماعة بٌنما الجماعة نشاط وتحدد تمٌز التً والمستقرة المثبتة والأحكام  الإجراءات هً( المإسسة)

 والشخص(.. المنظمة: )هً وشإونها أعمالها وتسٌر تنظم التً والأحكام الإجراءات بهذه تستعٌن  التً

 مجموعة مجرد من تتكون فقط لأنها المإسسة إلى ٌنتمً أنه نقول أن ولاٌمكن المنظمة إلى ٌنتمً عندبذ

 بإعطاء لنا ٌسمح لا تقدم ما فإن ذلك ومع189 ص [27]".والتصرؾ السلوك وإجراءات الأحكام من

 مجرد إعطاء حد إلى تطورت أو كاملة ؼٌر كانت المحاولات كل( المإسسة أو )للمنظمة صحٌح تعرٌؾ
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 مجسدة حقٌقـة شًء كل قبل هً أعمال منظمة كل فإن الواقع وفً.إلا لٌس وصفٌة ؼالبٌتها فً ٌؾ تعار

 لا بحٌث الأشجار مثل مثلها البعض بعضها عن تختلؾ وكلها تتشابه لأنها نوعها من فرٌدة الواقع فً

 هذه ضوء وعلى. كثٌرة والأخرى الواحدة بٌن الاختلبؾ أوجه متطابقتٌن،لان منظمتٌن الواقع فً ٌوجد

 كل أن الواقع فً نجد حٌن فً ؟ المفرد بصٌؽة المنظمة عن نتكلم دابما ولماذا كٌؾ المحتملة الاختلبفات

 مشتركة أشٌاء لها الاقتصادٌة الأعمال منظمة أن نجد ذلك، من بالرؼم نوعها من فرٌدة بمفردها منظمة

 وطاقة مال، رأس أو عمل، من الإنتاج عوامل نفس العمل، موضع تضعها المنظمـات من مثٌلبتها مع

 الأخٌر وفً . المتخصصة الأسواق من تإجرها أو المنظمة تشترٌها أخره إلى.... ومعلومات ومواد

 بدور وتضطلع اقتصادٌة وظٌفة تنفٌذ أو ممارسة فً تشترك الأعمال منظمات كل أن قناعة إلى نصل

          1 ص [28]وتنفٌذه القرار واتخاذ لصنع مستقلة مراكز من وتتؤلؾ اجتماعً،
 

  86 ص [29]  المنظمات طبٌعة2.2.

 فً للمنظمات تنظر ذلك بعد,المنظمة تكون التً الربٌسٌة العناصر أو الأبعاد شرح خلبل من ذلك وٌتم  

 والمنظمة المفتوحة للؤنظمة المشتركة الخصابص إلى لنصلSystems Concept النظم مفهوم ضوء

. إلخ...بها المحٌطة والبٌبة

 المنظمة أبعاد1.2.2.

 التً والأقسام الإدارات توضح التً التنظٌمٌة الخرٌطة فً تتمثل المنظمة أن خطؤ الكثٌر ٌعتقد     

  سكون حالة فً المنظمة ترى النظرة هذه مثل إن...فٌها توجد التً الإدارٌة المستوٌات تضمها

Staticeالتنظٌمً فالهٌكل.وسلوكها المنظمات أداء فً تؤثٌرها حٌث من مهمة أخرى جوانب  وتهمل 

 والهٌكل...الأهداؾ لبلوغ ضمانا ٌمثل لا فإنه أجزابه بٌن العلبقات وأحكمت وعناٌة بدقة صمم مهما

 أداء تحقٌق معه ٌصعب الضعٌؾ التنظٌمً الهٌكل ولكن,...أكفاء مدٌرٌن توفٌر ٌضمن لا الجٌد التنظٌمً

. كؾء

 حدود فً بذلك ٌقومون الأفراد ولكن قرارات اتخاذ أو سٌاسات تضع لا ذاتها حد فً فالمنظمات     

 المنظمات من منظمة أي منها تتكون ربٌسٌة أبعاد أربعة وهناك.منظماتهم علٌهم تفرضها التً القٌود

: وهً

 .معٌنة أهداؾ لتحقٌق خدمة تقدٌم أو سلع إنتاج أجل من تقوم منظمة فؤيtasks المهام -

 .الهدؾ بلوغ أجل من تإدى التً العملٌات و الأنشطة ٌنظم الذي الإطار هوStructureالهٌكل -

 المإدٌة الأنشطة أداء فً تستخدم التً الفنٌة والمعرفة والمعدات الأجهزة وهToolsً الأدوات -

 .الأهداؾ تحقٌق إلى
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 .كلها المنظمةOperateٌشؽلون الذٌن وهم People الإفراد -

 

  87ص [29] ةالمنظم منها تتكون التً الأبعاد هذه بٌن العلبقة ٌوضح :( 2 )الشكل     

 النظم ومفهوم المنظمات2.2.2.

 فٌما الأخرى العلوم بؤهداؾ شبٌهة الإنسانٌة بالمنظمات ٌتعلق فٌما الاجتماعٌة العلوم أهداؾ إن     

 المنظمات هذه فهم إلى تهدؾ الإجتماٌة فالعلوم .دراستها نطاق فً تدخل التً والظواهر,بالحوادث ٌتعلق

 نموها دورات شرح تحاول أنها كما,عملها وكٌفٌة تكوٌنها فً الأساسٌة العناصر ووصؾ     

.  والفشل النجاح بؤسالٌب التنبإ فً للمساعدة وذلك واضمحلبلها

 المدخلبت منOpen Systemمفتوح نظاما تمثل أنها على(منظمة أي )المنظمة اعتبار وٌمكن    

Inpus,والمخرجات Outputsعابدا ٌولدReturnمن تمكنه للنظام منشطة قوة إلى العابد هذا وٌتحول 

 الأساسً والفرقClosed System مقفولا نظاما منظمة أي اعتبار الخطؤ  ومن.والتوسع الاستمرار

. به المحٌطة بالبٌبة منهما كل علبقة فً ٌكمن والمقفول المفتوح النظام بٌت

86 ص [29]للؤنظمة المشتركة الخصابص3.2.2.
 

 للحصول المحٌطة البٌبة على ٌعتمد المفتوح فالنظام:importation of energyالطاقة استٌراد  -أ

(  الخ...الأموال, البشرٌة القوى, الخام المواد )بها ٌعمل التً الطاقة على

 الهٌكل الأفراد

 الأداء

 المهام
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 أو المستوردة الطاقة تحوٌل بعملٌة تقوم المفتوحة فالأنظمة التحوٌل بعملٌات القٌام على القدرة  -ة

 والشخصٌة, وحركة حرارة إلى السكرٌة و النشوٌة الموارد ٌحول فالجسم.لها المتاحة الموارد

 تإدي أو المواد تشكٌل تعٌد أو جدٌدا منتجا تخلق والمنظمات.تصرؾ إلى المثٌر تحول الإنسانٌة

 .خدمة

 الجسم.بها المحٌطة للبٌبة مخرجاتها بتصدٌر المفتوحة الأنظمة تقوم:المخرجات أو الناتج تصدٌر -ث

 تمد الصناعٌة والمشروعات,المحٌطة البٌبة فً الثبات على الحفاظ فً ٌساعد الذيCO2ٌصدر

 .تنتجها التً بالسلع المحٌطة البٌبة

 المنظمات بٌن والمخرجات الطاقة تبادل أنشطة النمط ٌتخذ حٌث:والأنشطة الأحداث دورٌة -ث

 دورة وبداٌة للطاقة جدٌدة مصدرا ٌمثل عابدا ٌولد البٌبة إلى المصدر فالناتج.دابري بشكل والبٌبة

   المشاط من جدٌدة

 من وذلك.والانهٌار التحلل عملٌة مقاومة من لها لابد البقاء من الأنظمة تتمكن لكً:التحلل مقاومة -ج

 .الداخلٌة الطاقة ٌمثل الذي المخزون خلبل

 المحٌطة بالبٌبة ٌتعلق فٌما الإشارات تعطً التً هً البٌانات:العكسً وارتدادها البٌانات استقبال -ح

 وهكذا.للبٌانات عكسً ارتداد بعملٌة الأنظمة وتقوم.النظام بها ٌعمل التً الطرق ملببمة ومدى

 بالنسبة تصحٌحً إجراء اتخاذ إلى الحاجة ومدى التصرفات سلبمة مدى تحدٌد من تمكنها

 .معٌن لتصرؾ

 الإنتاج تصدٌر                                                                 الإنتاج موارد ادرإي      

                             

 86 ص [29]  مفتوحا نظاما المنظمة اعتبار فكرة ٌوضح(:3 )الشكل

   المحٌطة والبٌبة المنظمة4.2.2.        

 المنظمة تمد البٌبة فهذه.بها المحٌطة البٌبة مع تفاعلها هً المفتوحة الأنظمة ٌمٌز ما أهم من      

 لحقٌقة إدراكها عدم بسبب منظمة فشلت ما وكثٌرا...معٌنة ومحددات قٌود علٌها تفرض وكذلك بالموارد

. بها المحٌطة البٌبة فً السابدة القوى

 قوتها منهم تستمد الذٌن )المجتمع أفراد مجموع مثل عناصر من بالمنظمة المحٌطة البٌبة وتتكون     

 والمناخ.علٌها للحصول تدفعها التً والأسعار تستخدمها التً والبشرٌة الطبٌعٌة والموارد(العاملة

 .السابدة والقٌم والقوانٌن السٌاسٌة والظروؾ الاقتصادٌة والأحوال

 

 عملٌة

 تشغٌل

منتج وإنتاج  
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 الموارد توافر مدى تحدد فهً معٌنة قٌودا علٌها تفرض أنها فً المنظمة على البٌبة تؤثٌر وٌظهر     

. المجتمع فً السارٌة للقوانٌن تخضع أن لابد منظمة أي فإن كذلك الطبٌعٌة

 تضٌفه وما خدمات أو سلع من تنتجه ما خلبل من البٌبة فً تإثر المنظمة فإن الأخرى الناحٌة ومن     

 ٌتم التً الأخرى,المنظمات وكذلك البٌبة و المنظمة بٌن العلبقة بٌان وٌمكن,للمجتمع القومً الناتج إلى

: ذلك ٌوضح الآتً والشكل المنظمة تحتاجها التً الأساسٌة الموارد بٌان خلبل من معها التعامل

 

  86 ص [29] .الأخرى والمنظمات البٌبة و المنظمة بٌن العلبقة(:4)الشكل

 

 من كل نجد المنظمة مكونات من: المنظمة مكونات3.2.

 تحقٌق الأخٌرة هذه تستطٌع حٌث المنظمة، سلوك تحدد التً الأساسٌة الوحدة هو الذي: الفرد 1.3.2.

 على السببٌة العلبقات أدناه المبسط الشكل وٌوضع وؼٌرها والاجتماعٌة والاقتصادٌة الإدارٌة أهدافها

 :الأتـً النحو

 

 

 موارد,الإنتاج وأدوات الآلات,الهندسٌة المشروعات     

  الفنٌة المعرفة,الآلات

 الموارد استخراج مشروعات  

 والمشروعات الطبٌعٌة

 مواد المختلفة الصناعٌة

إلخ...أولٌة  

 اتحاد,الإستخدامة ومكاتب,وكالات,العمال نقابات,العمل سوق

.التدرٌب أجهزة,والمدٌرٌن العمال,الخارجٌٌن  

 قروض,المال رأس

, المساهمون,الإتمان

الموردون,الإقراض  

 الإنتاج

 الأفراد

 الشراء التموٌل
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 17ص [24] للفـرد النفسً التنظٌم( 5 )رقـم الشكـل                                         

 المصدر وتعد المنظمة داخل الفرد لدراسة الباحثون أولاها التً الأهمٌة بجلبء ٌتضح هنا ومن    

 المختلفة المواقؾ إزاء تصرفاته  أنمــاط حٌث من للفرد، الذاتً السلوك ضوءه فً ٌتحدد الذي الأساسً

 أو المنظمة داخل الآخرٌن تجاه سلوكه  لأنماط الربٌسـً الباعث تشكل التً واهتماماته ورؼباته وإدراكه

 17ص [24] خارجها الاجتماعٌة علبقاته إطار فً

 (: الرسمً ؼٌر التنظٌم )الصؽٌرة الجماعات2.3.2.

 إلى ٌنظر وإنما أهدافها، تحقٌق وسبٌل المنظمة لدراسة الوحٌد المرتكز الفردي السلوك دراسة تعد لم    

 الجماعـة تعاون إلى تدعو التً فالظواهر الخصوص، هذا فً أساسً أنه على الجماعً السلوك دراسة

 أو التحالفـــات تكوٌن أو منافسة فً الدخول أو ، مشترك هدؾ تحقٌق أو معٌن، عمل أداء فً

 الفرد تتجاوز اتصال وأنماط جماعٌة تفاعلبت تخلق التً الاجتماعٌة الظواهر  من جمٌعها التكتلبت،تعد

 عدد " هً Davis ٌراها كما والجماعة المنظمة داخل مشتركة ممٌزات أو  سٌمات للجماعات وتكون

 لنا ٌوضح الآتً والشكل. 182ص [30] علٌها التعرؾ أو ملبحظتها ٌمكن علبقات تربطهم الأفراد من

. الصؽٌرة الجماعة مكونات مفاهٌم

                            

 

 

 17 ص2] 4[الصؽٌرة الجماعة مفاهٌم(:  6)رقم الشكل   

 مفتوحا نظاما الجماعة فً( المشاعر              التفاعل                النشاط )من السلسلة وتمثل     

 طبٌعة فً تؽٌٌر ٌصاحبه البٌبة عناصر فً التؽٌٌر فإن وبالتالً المجتمع، أو   البٌبة فً ٌجري بما ٌتؤثر

: فهناك إلٌها النظرة لطبٌعة تبعا متعددة أنواع إلى الصؽٌرة الجماعات تقسٌم وٌمكن  . المفاهٌم تلك

 )المكتسبة البٌبة )الخارجٌة العوامل

 القـــــرار  السلوك  للفرد( السٌكولوجً )النفسً التنظٌم

 المورثـــة ( الذاتٌة )الداخلٌة العوامل

 النشاط

 التفاعل المشاعر
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 للقٌام وتهدؾ المنظمة داخلب الارتباط خلبل من تتكون ( Formal Groups )الرسمٌة الجماعة(- أ

. التنظٌمً هٌكلها ضمن وواضح محدد بعمل

 الاجتماعً للتفاعل ٌجتمعون الذٌن الأفراد وتمثل( Informal Groups )الرسمٌة ؼٌر الجماعات(- ب

  الخ....العقابدي أو

 تتكون وقد, الخ...مشتركة مصالح أو التشابه أو للتماثل اختٌارٌا بعضهم مع الجماعة هذه أفراد وٌرتبط   

 حٌث من كبٌرة أهمٌة الجماعات ولهذه العمل، فً الرسمٌة الجماعات ضمن الرسمٌة ؼٌر الجماعات

. المنظمة سلوك فً التؤثٌر

 292ص [11] : التنظٌمً الهٌكل3.3.2.

 فً القابمة العلبقات ٌحدد الذي الرسمً الإطار أنه على التنظٌمً الهٌكل إلى التقلٌدٌون نظر لقد     

 العنصر أهمٌة على الكلبسٌكٌٌن مع نقد ضوء على السلوكٌون وأكد وأفقٌا، عمودٌا وأنشطتها المنظمة

 السلوكٌون أكد فقد لأهدافها المنظمة تحقٌق فً سواء حد على الجماعً الفردي لسلوك وتؤثٌرا البشري

 كٌان المنظمة أن وهً التقلٌدٌون تجاهلها قٌما  رسمً وؼٌر الرسمً التنظٌمٌن من كل أهمٌة على

 الهٌكل تصمٌم عملٌة وتتم الجماعات أو الأفراد بٌن التفاعلٌة العلبقات من أنماط على قابم حركً

. المنظمات مختلؾ فً للتطبٌق ٌصلح مثالً هٌكل هناك ٌوجد لا أنه الاعتبار بعٌن أخذٌن التنظٌمً

:  للمنظمة التنظٌمً الهٌكل تصمٌم خطوات (  أ

. والثانوٌة الفرعٌة أهدافها وكذلك للمنظمة الأساسٌة الأهداؾ تحدٌد- 1    

 السٌاسات تتضمن التً الخطط )الأهداؾ تحقٌق فً للئسهام المطلوبة النشاطات أو الأعمال تحدٌد- 2    

 ).بها المتعلقة والإجراءات والبرامج

       الاعتمادٌة  والأنشطة  الأعمال  جمٌع  تحــدٌــد مع شامــل بشكل الوظابؾ  وصؾ- 3    

 . والمسإولـٌات الصلبحٌات ودقٌقة،وتحدٌد واضحة بصورة بها المرتبطة والإستثناٌة

     الظـروؾ وخلق والوحدات التقسٌمات مختلؾ بٌن الوظٌفٌة العمل علبقات تحدٌد- 4   

. العمال بٌن التضارب مشكلبت لتجاوز الأفراد بٌن التعاون لخلق الملببمة      

 ( Control Span of )الإشراؾ نطاق محددات إطار فً التنظٌمٌة المستوٌات تحدٌد- 5   

 :  الآتٌة بالخصاص التنظٌمً الهٌكل اتسام من لابد إنه: (المناسب أو )الجٌد التنظٌمً الهٌكل سمات ( ب
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 الاتصال وخطوط الإشراؾ نطاق  وفً للفرد، الممنوحة والمسإولٌات الصلبحٌات بٌن : التوازن- 1  

. الوظٌفٌـة

 تبعا المستمرة التنظٌمٌة التعدٌلبت استٌعاب على تصمٌمها المراد التنظٌمً الهٌكل قابلٌة: المرونـة – 2 

. الفعال التنظٌمً البناء ٌتطلبها التً والخارجٌة الداخلٌة للمتؽٌرات

 تشخٌص فً الدقة وتوخً التنظٌمٌة الهٌاكل بناء فً الرصٌنة العلمٌة القواعد إتباع:الاستمرارٌة- 3 

 من متكررة جوهرٌة تؽٌرات إلى البناء ٌتعرض أن بدون المستقبلٌة التؽٌرات استشراؾ جانب إلى الواقع

. إرباكـه شؤنها

 لبنٌة من أساسٌن نوعٌن تتضمن عام بشكل التنظٌمات أن17ص [24] التنظٌمٌة الهٌاكل أنواع ( ج

 العلبقات ضوبه فً تحدد الذي الهرمً البناء هو:الرسمً التنظٌمً الهٌكل – 1:    همــا التنظٌمٌة

 صلبحٌات من ٌرافقها وما الوظٌفٌة المواقع ٌظهر سواء،كما حد على والعمودٌة الأفقٌة التنظٌمٌة

 ، السابدة الاتصالات طبٌعة حٌث من بٌنها الرسمٌة العلبقات أنواع تحدٌد إلى إضافة ومسإولٌات،

 التنظٌم من العدٌد الإشكال بعض وهناك والأفقً، الهرمً إطارها فً التقسٌمات بٌن العلبقات وحركة

  ٌؤتــً ما أهمها الرسمً

 حٌث الصؽٌرة الأحجام ذات المنظمات فً ٌستخدم شٌوعا أكثر: الرأسً التنظٌم   

 هذا( 7 )رقم الشكل وبمثل الدنٌا المستوٌات إلى نزولا الإداري السلم أعلى من الصلبحٌات تمارس

 .                     للتقسٌمات أدق تفصٌل مع التنظٌم  من النوع

 العام المدٌـر

                                         

                                                                  

 مدٌرالمصنع   النوعٌة السٌطرة          الجدولة      والعملٌات الإنتاج تخطٌط      

 التطرٌز   الخٌاطة     النسٌج     الؽزل                                                           

 17 ص [24]  (العمودي أو )الرأسً التنظٌم نموذج(:   7 )رقم الشكل 

 الأفراد مدٌر       المالٌة مدٌر  التسوٌق مدٌر  والعملٌات الإنتاج مدٌر
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 الوظٌفً التنظٌم(:  Functional Organization  ) فً أسهم مـن أول تاٌلر فرٌدرٌك ٌعد 

 التخصص مبدأ على التنــظٌم هذا ٌقوم حٌث الوظابؾ، أساس على التنظٌمً البناء قواعد إرساء

 تنمٌة على التنظٌمً البناء وٌعمل المنظمة فً العاملة الإدارٌة الوحدات مختلؾ فً العمل وتقسٌم

  العمل روح

 اختصاصاتها الموزعة الأعمال لإنجاز المدراء بٌن التعاونٌة العلبقات بناء ضرورة بسبب كفرٌق 

  :التنظٌم من النموذج هذا بوضوح( 8 )رقم الشكل وٌبٌن

                                                                                                                      

                                                                                                          

 

 الأفراد مدٌر      المالٌة مدٌر  التسوٌق مدٌر  والعملٌات مدٌرالانتاج

 

 17ص [24]الوظٌفً التنظٌم نموذج(:  8 )رقم الشكل                     

 هذا ٌحقق ،حٌث السابقٌن النوعٌن كل من متداخلب مزٌج البناء هذا ٌمثل:الاستشاري الراسً التنظٌم  *

 فً المدراء وٌستفٌد منهما كل مزاٌا من الاستفادة جانب إلى منهما كل ٌحملها التً للعٌوب تجاوز الشكل

 المتعلقة القرارات اتخاذ عند والإرشاد النصابح إسداد فً الاستشارٌٌن من التنظٌمً الهٌكل هذا إطار

  الراسً التنظٌم طبٌعة بوضوح( 9 )رقم الشكل وٌبٌن الأداء عن الناجمة المشكلبت بحل

. المصنع مدٌر تجاه إستشارٌة علبقة.      **المصنع مدٌر وتجاه العام المدٌر تجاه إستشارٌة علبقة *

 

 

 

      

 17ص] 24[لاستشاري- الراسً التنظٌم نموذج(: 9 )رقم شكل          

 العام المدٌـر

 (ج )الإنتاجً الخط مدٌر          (ب )الإنتاجً الخط مدٌر  (أ )الإنتاجً الخط مدٌر

  *القانونً المشاور  

  **الأفراد مدٌر   المصنـع مدٌر       **المالٌة مدٌر  

 المدٌـــــر          

 (ج )إنتاجً  خط  (ب )إنتاجً  خط  (أ )إنتاجً  خط
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 العمل، حجم على ربٌس بشكل ٌعتمد السابقة التنظٌمٌة الهٌاكل من الأخذ بؤن القول من لابد أنه إلا    

 الاقتصادٌة )البٌبة وطبٌعة( والفنٌة الإدارٌة )القٌادات توافر ومدي المطلوبة، النشاطات وطبٌعة

 . الكثٌرة التؽٌرات من ذلك وؼٌر المنظمة بها تعمل  التً( والسٌاسٌة

 حقٌقة تفرزها التً الرسمٌة ؼٌر العلبقات من مجموعة هو : الرسمً ؼٌر التنظٌمً الشكل- 2

 الؽٌر فالعلبقات ( Groups) workالعمل جماعات أو الأفراد بٌن السابدة الاجتماعٌة التفاعلبت

 أواصر تدرٌجٌا الأفراد بٌن وتتعمق العمل مٌدان فً وجودهم بسبب الأفراد بٌن تنشؤ ما ؼالبا الرسمٌة

 فً الانتشار شابعة الرسمٌة ؼٌر الأشكال ومن ومتزاٌدة واسعة بصورة الرسمٌة الؽٌر العلبقات

 : ماٌلً المنظمات

 عن النظر بؽض المنظمة أفراد بٌن الاجتماعً والصلبت للعلبقات نتٌجة ٌنشؤ :الشخصً النموذج - أ

  .    بوضوح النموذج هذا( 10 )رقم الشكل وٌعرض منهم أي ٌحتلها التً الوظٌفٌة المراكز

   

   

                                                                                                         

 

 

  رسمٌة ؼٌر علبقات :                     ملبحظة

 17ص ]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الشخصً النموذج(:  10 )رقم الشكل

 العام المدٌـر

 المالٌة مدٌر      مدٌرالافراد  التسوٌق مدٌر  والعملٌات مدٌرالانتاج

 الشمالٌـة المنطقة  الوسطى المنطقة              الجنوبٌة المنطقة

 التأثٌر مركز ج  المدٌنة  ب  المدٌنة  أ  المدٌنة

 الشخصً
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, معا المتعاملٌن مع المنظمة فً الأفراد بٌن الوظٌفٌة للعلبقات نتٌجة ٌنشؤ: الوظٌفً النموذج -ب

 المستلزمات بعض توفٌر أو المعلومات بعض على الحصول الوظٌفٌة المصالح تستدعً عندما خصوصا

 الذي بالشكل وتنمٌتها العلبقات لهذه المستمرة الدعم وسابل تعمٌق إلى ٌصار الأفراد،ثم بٌن المشتركة

 (11 )رقم الموالً  الشكل فً كما الأفراد بٌن رسمٌة ؼٌر علبقات خلق إلى ٌإدي

 العام المدٌـر

 

 مدٌرالانتاج

 والعملٌات

 المالٌة مدٌر  مدٌرالافراد  التسوٌق مدٌر 

 

 المبٌعـات  البضاعة تخطٌط  الإعلبن

   

 

 

 

  رسمٌة ؼٌر علبقات        :                  ملبحظة

 17ص]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الوظٌفً النموذج(:  11 )رقم شكل                

" التؤثٌر نموذج مسمى "القوة نموذج على أحٌانا ٌطلق (  Power  model )القوة نموذج -ج

 من متؤنٌة تؤثٌرٌة معٌنٌن،بقدرة أفراد أو فرد لتمتع نتٌجة الرسمٌة ؼٌر الجماعات بٌن أحٌانا ٌنشؤ حٌث

 تحقٌقها الأفراد  ٌنبؽً التً المنافع أن كما اجتماعٌة فبة أو قوٌة لنقابة الانتماء أو الشخصٌة قوة خلبل

 وبصورة بٌنهم القابم التفاعل أواصر معزز, ؼالبا الفرد ذلك لواء تحت انطوابهم أو لانتمابهم نتٌجة

 (    12)الشكل فً كما.قوٌة

  

 المستهلكون
 متاجر  الحملة متاجر 

 التجزبة

 التأثير مركز

 الوظيفـــــي

 التأثير مركس

 الىظيفـي
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 العام لمدٌـر 

 

 

 

 

         

 

 17ص]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً( التؤثٌر)القوة نموذج(:  12)رقم الشكل                    

 [32] المنظمة فً البٌبة تصنٌؾ أسلوب4.3.2.
 

 تتباٌن حٌث مفتوحا نظاما باعتبارها ، المنظمة معها تتعامل التً للبٌبة علٌه متفق تصنٌؾ هناك لٌس      

 : ماٌلً الأسس تلك أهم ومن التصنٌؾ فً المعتمدة الأسس فً الباحثٌن أراء

 تتعلق التً( (Internal Environement )الداخلٌة البٌبة:نوعان وهً: والداخلٌة الخارجٌة البٌبة- 1

 والهٌاكل الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة والأنظمة فٌها العاملة والفنٌة الإدارٌة الأطر حٌث من ذاتها بالمنظمة

 الداخلٌة بالنظم ٌتعلق ما كل أي وهكذا السابـدة الاتصالات وأنماط المستخدمة، والتكنولوجٌا التنظٌمٌة

 تقع التً المتؽٌرات جمٌع تشمل فهً(  Extrenal Environment )الخارجٌة البٌبة أما ذاتها للمنظمة

 السٌاسً النظام مثل مباشرا أو كبٌرا تؤثٌرا فٌها التؤثٌر تستطٌع لا والتً ذاتها المنظمة إطار خارج

 فً خارجٌة نتاجات تمثل التً الخارجٌة المتؽٌرات من وؼٌرها والتربوي والاجتماعً والاقتصادي

 . ذاتهـا المنظمة عمل مسارات

 والعملٌات الإنتاج

 

  التسوٌق 

 

 الأفراد

   

 المالٌة 

 الخدمــات  التعٌٌــن   التدرٌب

 العامــة  الثقافـٌة  الصحٌـة
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 المنظمة فٌه تعمل الذي الإقلٌمً الإطار أو الحٌز العامة البٌبة مفهوم ٌتضمن :والخاصة العامة البٌبة-2

 لحركة أساسٌا محددا وتعـــد والثقافٌة،  والاجتماعٌة والسٌاسٌة الاقتصادٌة متؽٌراته بجمٌع المعنٌة

.  تنفٌذ فً المنظمة

 صلة الأقرب أو الأكثر المتؽٌرات فتشمل  الخاصة البٌبة أما أهدافها وتحقٌق للعمل أدابها وسبل خططها

 والوكلبء والمجهزٌن المنافسٌن مثل المجتمع مع تفاعلب مٌدان فً معها وعلبقة تفاعلب والأكثؾ بها

 لتعقد نظرا والخاصة العامة البٌبتٌن  بٌن فاصلة حدود وضع ٌصعب ما وؼالبا وؼٌرهم والزبابن

. منها بكلب المتعلقة المتؽٌرات فصل وصعوبة القابمة العلبقات

 أساسا أحٌانا العامل هذا وٌعتمد نسبٌة مسؤلة التؽٌر أو الاستقرار : المستقرة وؼٌر المستقرة البٌبة- 3

 الاجتماعٌة للقٌم بالنسبة الحال هو كما مستمر بشكل مستقرة ؼٌر أو مستقرة بٌبة فهناك البٌبة لتصنٌؾ

 السابد التنظٌمً المناخ لطبٌعة بالنسبة الحال وكظلك الشدٌد بالبطء المجتمع فً تبدلها ٌتم التً الراسخة

 فإنها( المتؽٌرة )المستقرة ؼٌر البٌبة أما .النسبً بالثبات ماتتصؾ ؼالبا التً المجتمع علبقات إطار فً

 ودخول والمنافسة للؤسعار بالنسبة الخال هو كما التؤثٌر سرٌعة لمتؽٌرات وتخضع متواصلب تؽٌرا تعٌش

 .المستمر بالتؽٌر  تتسم متؽٌرات كلها فهً وؼٌرها التكنولوجٌة والتطورات جدٌدة أسواق

 : المنظمة فً التسٌٌر عملٌة 4.2 .

 المنظمة لتشؽٌل والمراقبة التنظٌم دوره فالتسٌٌر واحدة لعملٌة وجهان(المإسسة )والمنظمة لتسٌٌر     

 أي فً التسٌٌرٌة العملٌة علٌها تتمشى التً الكٌفٌة وبالضبط المطلب هذا فً إلٌه سنتطرق ما وهذا

: أولا التسٌٌر عملٌة نعرؾ ذلك وقبٌل.خطواتها بمختلؾ,منظمة

 ومراقبة تنفٌذ,تنظٌم,تخطٌط,تحلٌل هً التسٌٌر عملٌة "الأعمال لإدارة الكلبسٌكٌة النظرٌة فحسب 

 27ص[33]المنظمة قبل من المسطرة الأهداؾ تحقٌق اجل من المخطوطات

 الخطط تنفٌذ من تمكٌنهم بؽٌة وتنظٌمهم وقٌادتهم الناس شإون تدبٌر هو التسٌٌر"هو الثانً والتعرٌؾ    

". وجودهم واستمرار كٌانهم على المحافظة بهدؾ لهم الموضوعٌة

 والقٌادة والتنظٌم التخطٌط أنشطة إلى العملٌة هذه وتسٌٌر,الأفراد مع الأنشطة تنفٌذ عملٌة هو التسٌٌر إذا 

. الأهداؾ لتحقٌق بها القٌام ٌجب التً والتقٌٌم

: وهً مشتركة عوامل ثلبثة ٌتضمن أن ٌجب للتسٌٌر تعرٌؾ أي إن    

. المنفذة الأنشطة وهً:الأهداؾ -1

 .الموظفون أو الأشخاص وهم:الأفراد -2
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 .  كفاءة كلمة فً متضمنة المحدودة الموارد -3

 

                                                                                                                       : الأهداف1.4.2.

 أهمٌة لاحتلبلها ونظرا بلوؼها أجل من والموارد الأنشطة توجٌه ٌتم التً الؽاٌات من هً الأهداؾ     

 : اتجاهٌن فً تستخدم نجدها الإدارٌة الدراسات فً بالؽة

, والتقٌٌم للمتابعة أساس أنها -أ

.     والتخطٌط السٌاسات لرسم أساس أنها -ة

: الأهداؾ بها تختص التً الممٌزات أهم ومن

. قرار أي اتخاذ عند استعادها ٌمكن لا وبالتالً القرارات بكل الوثٌق ارتباطها -1

 مستوى كل فإن وبالتالً القاعدة إلى القمة من أي الرتبوي التدرج تتبع الأهداؾ -2

 .تفصٌلب أو وتحدٌدا وضوحا أكثر الأهداؾ إلى منه الأعلى الأهداؾ ٌترجم

 الأهداؾ من نوعٌن بٌن نفرق الأنواع فً هنا:الأهداؾ أنواع    

 كقاعدة أخذها ٌكن والتً وجودها سبب على للتدلٌل تحتاج لا التً الأهداؾ تلك:ربٌسٌة أهداؾ -

. بلوؼها بعد آخر لشًء تسعى لا الأفق فً نقطة بمثابة هً الوقت نفس وفً بها مسلم

 بمعنى الربٌسٌة الأهداؾ وتحقٌق تسهٌل مهمتها مساعدة طبٌعة ذات أهداؾ هً:مساعدة أهداؾ -

 .   نوعٌة أهداؾ أخر

: وتصنٌفها الأهداؾ تعدد

 بهذه الأهداؾ وتعدد.لها الأولوٌات ٌعطً كان وإن الفرد إلٌها ٌسعى أهداؾ عدة وجود الطبٌعة من     

 فً النسبً بالنجاح أثره ٌخؾ أحدها فً الفشل أن بمعنى,النفسً التوازن تحقٌق فً بساعد الصورة

 27ص[33]هدؾ من أكثر تحقٌق إلى تسعى التً للمنظمات بالنسبة صحٌح وهذا الأخر البعض تحقٌق

 Maslow ل والحاجات الدوافع قابمة حسب الإنسانٌة الأهداؾ تصنٌؾ ٌمكن  

        .           الاجتماعٌة الحاجات- ج.        الأمن حاجات- ب.      والنفسٌة الجسمانٌة الحجات- أ

                                            .الذات تحقٌق حاجات  هـ.       والتقدٌر الاحترام حاجات- د     

 فنجد(المإسسات )للمنظمات بالنسبة أما لبلوؼها ٌسعى أهداؾ تصنٌؾ كل فً ٌجد الفرد أن ومعنى       

 Peter ٌقترحها التً الأهداؾ قابمة الآن وهذه المستخدمة الأهداؾ تصنؾ حول الرأي فً اختلبؾ

Drakev إلى المجالات هذه وتنقسم,المنظمة نشاطات جمٌع فً تظهر أنها ٌعتقد والذي :
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. الربحـٌــة- 5  .                   التسوٌقً المركز -1

 .الأداء مستـوى- 6 .                             الابتكار -2

 .العاملٌن اتجاهات- 7  .                   الإنتاجً الكفاءة -3

.  العمـة المسإولٌة- 8.            والمالٌة الطبٌعٌة الموارد -4

 أن ٌمكنه كما,ككل المنظمة ٌشمل أن ٌمكنه وبالتؤكٌد للتؽٌٌر وقابل واسعة الأهداؾ مجال أن ٌنتج ومنه   

. عنها للتعبٌر عدٌدة طرق تؤخذ الأهداؾ هذه أن العلم مع منها صؽٌر بجزء ٌتعلق

 : المعلومات 2.4.2.

 مصادر من تجمٌعها بواسطة وذلك المعلومات من كبٌر قدر على الحصول التسٌٌر عملٌة تتطلب    

    الؽرض لهذا.المنظمة طرؾ من وقت أي فً باستعمالها ٌسمح منتظم بشكل وترتٌبها معالجتها ثم مختلفة

 نفس فً وخارجٌة داخلٌة تكون أن ٌجب لذلك التسٌٌرٌة العملٌة داخل بالؽة بؤهمٌة المعلومات تحظى

. بها المحٌطة الخارجٌة والبٌبة الداخلٌة المنظمة بوضعٌة تتعلق أن ٌجب أن أي,الوقت

 ولقد عامة بصفة (المإسسات)المنظمات فٌها تنشؤ التً والصعبة المعقدة الظروؾ الراجح وفً   

 من المنظمة حٌاة فً المإثرة و المكلفة الموارد من هاما موردا الحدٌثة المنظمة فً المعلومات لأصبحت

. أخرى جهة من لتؤثٌر   وسٌلة وهً جهة

 أخرى لتنتج وتحوٌلها المنظمة علٌها تتحصل أصبحت المعلومات من ؼٌرها مثل التسٌٌر ومعلومات   

 تظهر سبق لما ونتٌجة الرجعً الأثر طرٌق عن أو العادي النشاط من تكون قد العملٌة وهذه جدٌدة

 فً تتضافر الجهود جعل ما وهذا,المعلومات من مزٌد على للحصول باستمرار والمتزاٌدة الملحة الحاجة

 وجود عدم فً تكمن الصعوبة أن إلى,جزبً بشكل ولو الحاجة هذه إشباع     بؽرض الأخٌرة الآونة

 27ص[33]القرار اتخاذ عملٌة فً مستقبلب علٌها تعتمد ومتجددة دقٌقة معلومات

  : القرار اتخاذ3.4.2.

 على المحددة الأهداؾ بتحقٌق لنا تسمح التً الكٌفٌة هً القرارات اتخاذ عملٌة ٌواجه الذي المشكل     

 المتعلقة الظروؾ حسب وذلك طرق بعدة عنها ٌعبر العملٌة فإن ذكره سبق وكما لنا المتاحة أساس

 بمعلومات و قبل من حدث أن له ٌسبق لم أي جدٌد المشكل ٌكون فعندما,القرار فٌه ٌتخذ الذي بالمشكل
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 ٌحدد لن القرار مضمون وبالتالً المٌدان هذا فً جدٌدة بحث لإجراءات نتٌجة سٌكون القرار فإن قلٌلة

. الصدد هذا فً المحاولات أو التجارب تؤثٌر تحت للتطوٌر قبٌلب ٌكون بالعكس بل نهابٌة بصفة

 أٌضا ٌمكننا وبالتالً مسبقا الحل على التعرؾ بإمكاننا فإنه باستمرار المشكل ٌتكرر عندما لكن  

 على القرارات تؤخذ أن ٌجب الأخٌر وفً للقٌاس قابلب كمٌا شكلب القرار ٌجعل مما تقنٌة أسالٌب استعمال

:  هما أساسٌن

.  وافرة المعلومـــات- 1         

. القـرارات اتخـاذ علـى قادرون أشخـاص- 2         

. والمعقدة الصعبة بالوظابؾ الأمر تعلق إذا المحدودة قدراتهم فً ٌكمن ذلك فً السبب و فعلب   

: العمل أو الفعل 4.4.2.

 فً أخذها ٌجب هامة نقاط ثلبث هناك الصدد وفً التنفٌذ إلى لنا ٌبقى لا فإنه القرار ٌتخذ عندما    

.  وتنفٌذها القرارات اتخاذ على للمنظمة الإنسانً بالبعد تتعلق,الحسبان

 نفس فً ومستحٌلة متوقعة ؼٌر صعوبة تنفٌذها ٌواجه والتً جٌدة الؽٌر بالقرارات تتعلق نقطة أول  - 

 .الوقت

 عمله ٌجب لا بما أعمالهم مطابقة لعدم وهذا الخطؤ فً ٌقعون فقد بشر إلا هم ما:القرار بتنفٌذ القابمون  - 

 التً المنظمة لأهداؾ راجع وهذا بتحفظ ولكن العمل وبالتالً القرارات بتنفٌذ العمال ٌقوم أن ٌمكن   - 

 الرؼبات جمود العلماء علٌه ٌطلق ما أو حاجاتهم بإشباع لهم ٌسمح مما الشخصٌة وأهدافهم تتماشى لا

. النفسً الجمود أي الأفراد لدى النفسٌة

                                                                                    : التقٌٌم5.4.2.

 المحققة بالنتابج الموضوعٌة الأهداؾ مقارنة دوره فالتقٌٌم, التسٌٌر عملٌة فً خطوة آخر وهو    

 الرجعً المفعول أو التعدٌل علبقات خلبل من التسٌٌرٌة العملٌة خطوات وتفهم شرح على والعمل.فعلٌا

 التسٌٌرٌة العملٌة بها تمر التً المراحل هذا 27ص[33]بعدها لتصحٌح الأخطاء عن تكشؾ التً

 .  التسٌٌر وظابؾ تشبه الخطوات هذه أو العملٌة هذه أن هنا والملبحظ
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  : التنظٌمٌة الثقافة 3.

 126ص [34]: وخصابصها الثقافة تعرٌؾ1.3.
 

  قبل من الثقافــــة عرفت حٌث ، الثقافة مفهوم حول ومختلفة متنوعة تعرٌؾ الكتاب من العدٌد قدم   

Taylor والأخلبق والفن والعقٌدة المعرفة ٌشمل الذي المعقــد الكل ذلك " بؤنها كلبسٌكً أساس على .

 " بؤنها   Lintonعرفها حٌن فً"المجتمع فً كعضو الإنسان ٌكتسبها قدرات وأٌة والعادة والقانون

 " الصؽار إلى منهم تنتقل الذٌن الكبار من مجتمع أي فً الإنسانٌة الكابنات تتعلمها التً السلوك مجموعة

 قبل من وتطوٌرها بناإها ٌتم الحٌاة أوأنماط طرق أنها على الثقافــة Random قاموس ٌعرؾ كما

. جٌـل إلى جٌل من توارثها وٌتم الناس من جماعة

 ؼٌر بطرٌقة أو مباشرة بطرٌقة سواء مكتسبة مجموعة من مزٌج هً الثقافة أن سبق مما نستنتج  

 فٌه وٌشاركه الإنسان ٌتعلمه شًء أي هً الثقافة أن أي الأفراد بٌن والاحتكاك التفاعل نتٌجة ، مباشرة

. عام بشكل المجتمع أعضاء

 444ص [35]:وهً, الثقافة بها تتصؾ التً الربٌسٌة السمات  من مجموعة هً الثقافة خصابص أما  

.   معٌنة بٌبة فً الأفراد بٌن والاحتكاك التفاعل  خلبل من مكتسبة عملٌة الثقافة  - 

 . ثقافة هناك تكون لا وبدونه للثقافة الربٌسً المصدر هو الإنسانً العنصر لأن إنسانٌة عملٌة الثقافة - 

 من كثٌر فً صعوبة ٌواجه تؽٌٌرها عملٌة ولكن والتكنولوجٌة البٌبٌة المتؽٌرات بتؤثٌر متؽٌرة الثقافة - 

 . معٌنـة وأنظمة قوانٌن وعلى معٌن سلوك على تعود الفرد لأن الأحٌان

 . للفرد الحٌاة نمط تحدٌد فً كبٌر دور للثقافة- 

.  والأجداد الآباء عن الأبناء ٌتناقلها متوارثة فالثقافة: لآخر جٌل من للبنتقال قابلة عملٌة الثقافة- 

 ٌشعر الفرد أو الضمٌر وترضً النفس وترٌح الإنسان حاجات تشبع فهً : نفسً رضا عملٌة الثقافة- 

  .جماعــة فً مقبول بؤنه
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 : التنظٌمٌة الثقافة  مفهوم 2.3

 المفهوم هذا وٌعكس الإدارة كتب إلى دخلت التً الحدٌثة المواضٌع من التنظٌمٌة الثقافة مفهوم ٌعتبر    

 ( التنظٌمٌة الثقافة ) المنظمة ثقــافة لمفهوم تعارٌؾ عدة وٌوجد ما مجتمع لدى والقٌم والأفكار المعرفة

   من مجموعة عن عبارة " بؤنها  التنظٌمٌة الثقافة  Wheelen ٌعرؾ لبعضها عرض ٌلً وفٌما

 Shermerbomوٌعرفها397ص[36]" المنظمة أعضاء بهـا ٌشترك التً والقٌم والتوقعات الاعتقادات

 ضمن النظام هذا ٌنمو بحٌث المنظمة فً العاملون بها ٌشترك والمعتقدات  القٌم من نظام " بؤنها 

 رإساء ) المنظمة أعضاء ٌجلبها التً القٌمة مجموعة " بؤنها Kodden ٌعرفها كما . الواحدة المنظمة

 ثقافة مفهوم تحت وٌنطوي "  المنظمة لتلك الداخلٌة البٌبة إلى الخارجٌة البٌبـة من ( مرإوسٌن و

 الاجتماعٌة والنماذج والقٌم المادٌة والنواحً الأخلبقٌات مثل المصطلحات من العدٌد المنظمة

 عن المنظمة تمٌز المزاٌا من مجموعة ( التنظٌمٌة الثقافة ) المنظمة ثقافة تمثل وبالتالً والتكنولوجٌا

 الأفراد سلوك على كبٌرا تؤثٌرا وتمارس النسبٌة الاستمرارٌة صفة المزاٌا ولهذه الأخرى المنظمات باقً

 . ما منظمة فً

 وهً القٌم هو ممٌز بعنصر تشترك التعرٌفات جمٌع فإن التنظٌمٌة الثقافة تعرٌفات تنوعت ومهما     

 والمعتقدات الاتجاهات إلى القٌم هذه وتشٌر للثقافة المختلفة التعارٌؾ تلك بٌن المشترك القاسم تمثل التً

 وسلوكهم الأفراد وتصرفات موقؾ لتقٌٌم الأساسً المفهوم القٌم تعتبر ولذلك معٌنة منظمة فً والأفكار

  فعندما بٌنهم  المستمر والتفاعل الاجتماعٌة العلبقات خلبل من الأفراد إلى القٌم هذه وتصل المنظمات فً

 والكفاءة الفاعلٌة وتحسٌن بالعملبء والاهتمام والقوانٌن للؤنظمة الانصٌاع مثل معٌنة قٌما المنظمة تتبنى

  .مسلكٌاتهم على وتنعكس القٌم هذه  تبنً أعضابها من تتوقع فالمنظمة

 403-397ص [36]  التنظٌمٌة الثقافة عناصر 3.3.

  Organizational  Values: التنظٌمٌة القٌم 13.3.

 ؼٌر أو مرؼوب ماهو حول الواحد الاجتماعً التنظٌم أعضاء بٌن مشتركة اتفاقات عن عبارة القٌم    

  الخ ... مهم ؼٌر أو مهم جٌد ؼٌر أو جٌد مرؼوب

 سلوك توجٌه على القٌم هذه تعمل بحٌث معٌنة بٌبة أو مكان فً القٌم تمثل فهً التنظٌمٌة القٌم أما    

 واحترام بإرادة والاهتمام العاملٌن بٌن المساواة القٌم هذه ومن المختلفة التنظٌمٌة الظروؾ ضمن العاملٌن

  الخ ... الآخرٌن
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: التنظٌمٌة المعتقدات 2.3.3.

 إنجاز وكٌفٌة  العمل بٌبة فً الاجتماعٌة والحٌاة العمل طبٌعة حول مشتركة أفكار عن عبارة وهً   

 العمل فً والمساهمة القرارات صنع فً  المشاركة أهمٌة المعتقدات هذه  ومن التنظٌمٌة  والمهام العمل

  .التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق فً ذلك واثر الجماعً

   Organizational Norms: التنظٌمٌة الأعراؾ  3.3.3.

 مثال للمنظمة مفٌدة معاٌٌر أنها اعتبار على المنظمة فً العاملون بها ٌلتزم معاٌٌر عن عبارة وهً    

 وواجبة مكتوبة ؼٌر الأعراؾ هذه تكون أن وٌفترض المنظمة نفس فً والابن الأب تعٌٌن عدم ذلك

  .الإتباع

 : Organizational Exppectations التنظٌمٌة التوقعات4.3.3.

 التوقعات من مجموعة ٌعنً والذي المكتوب ؼٌر السٌكولوجً بالتعاقد التنظٌمٌة التوقعات تتمثل   

 ذلك مثال المنظمة فً الفرد عمل فترة خلبل الأخر من منها كل المنظمة أو الفرد ٌتوقعها أو ٌحددها

 والمتمثلة الآخرٌن  الزملبء من والزملبء الرإساء من والمرإوسٌن المرإوسٌن من الرإساء توقعات

 العامل الفرد احتٌاجات وٌدعم ٌساعد تنظٌمً ومناخ تنظٌمٌة بٌبة وتوفٌر المتبادل والاحترام بالتقدٌر

. والاقتصادٌة النفسٌة

 : وخصابصها التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة4.3.

 126ص [34]: ٌلً كما والمنظمات الأفراد فً ودورها التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة إٌجاز ٌمكن       

                                                                                                                                                                                                                                                                                            : الثقـافـة 1.4.3.

 أحد  على اعتداء أي فإن كذلك وخصابصها شروطها ضمن الأفراد سلوك جعل على الثقافة تعمل     

 من مقاومة فً كبٌرا دور للثقافة فإن ذلك على وبناء بالرفض سٌواجه ٌعكسها العمل أو الثقافة بنود

.  أخر إلى وضع من المنظمات فً الأفراد أوضاع تؽٌٌر إلى ٌهدؾ

 الذي المحٌط فً تحدث التً الأحداث حول العاملٌن الأفراد ومدارك أفق توسٌع على الثقافة تعمل    

 ضوبه فً والأنشطة الأحداث بتفسٌر الأفراد ٌقوم مرجعٌـــا إطارا تشكل المنظمة ثقافة أن أي به ٌعملون

. 
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 :الأفراد وسلوك الثقافة2.4.3.

 أو معٌنا موقفا ٌواجه عندما الفرد أن المعروؾ فمن والجماعات الأفراد بسلوك التنبإ فً تساعد       

 التنبإ ٌصعب الفرد إلٌها ٌنتمً التً الثقافة معرفة بدون أي لثقافته وفقا ٌتصرؾ فإنه معٌنة مشكلة

. بسلوكه

 الثقافة أن بمعنى التنظٌمً السلوك وتوجٌه لتنظٌم إطارا توفر أنها فً التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة وتكمن      

 . المنظمة داخل منهم المطلوب السلوك تكوٌن وعلى  العاملٌن على تإثر التنظٌمٌة

  وٌستطٌعون العاملٌن بٌن مشتركة أنها منها صفات بهذه تمتاز التنظٌمٌة الثقافة أن ذلك من ونستنتج      

 3 صاً.[37] لهم تورث أن وٌمكن تعلمها

 وظابؾ أربع تخدم المنظمة ثقافة أن  Kreinter et Kinicki الكاتبان ٌشٌر أخرى جهة ومن    

 709ص:[38]هً

. المنظمة هوٌة العاملٌن الأفراد تعطً ( أ

. الجماعً الالتزام تسهل( ب

. الاجتماعً النظام استقرار تعزز( ج

 .السلوك تشكل ( د

 :الثقافة خصابص3.4.3.

 لوكانت حتى أخرى منظمة لثقافة مشابهة ثقافتها منظمة توجد لا أنه إدراك بمكان الأهمٌة من    

 بٌن الإختلبؾ جوانب ومن بها الخاصة ثقافتها تطوٌر تحاول منظمة القطاع،فكل نفس فً تعمل

 السلطة ممارسة وعملٌة والإجراءات العمل ونظم اتصالاتها وأنماط المنظمة عمر:المنظمات

 . والمعتقدات والقٌم القٌادة وأسلوب

 444ص [35]:المنظمة ثقافة خصابص لأهم موجز عرض ماٌلً  وفً                

  علبقة ذات مشتركة وطقوسا وعبارات والمصطلحات اللؽة خلبل من به والتقٌد السلوك فً الانتظام 

 . والتصرؾ الاحترام حٌث من بالسلوك
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 قلٌلب ولا كثٌرا تعمل لا ) إنجازه الواجب العمل بحجم ٌتعلق فٌما سلوكٌة معاٌٌر هناك :المعاٌٌر 

  (جـدا

 جود مثل بها الالتزام فٌها عضو كل من وٌتوقع المنظمة تتبناها أساسٌة قٌم ٌوجد المتحكمة القٌم 

 والتعلٌمات للؤنظمة والانصٌاع الؽٌاب من متدنٌة نسبة  عالٌة

 والعملبء العاملٌن معاملة فً الخاصة سٌاساتها منظمة لكل الفلسفة.  

 والفرد أخرى إلى منظمة من شدتها فً وتختلؾ المنظمة عن تصدر تعلٌمات عن عبارة القواعد 

 .لـه المرسومة للقواعد وفقا المنظمة فً ٌعمل

 الأفراد ٌعمل التً للمنظمة الداخلٌة البٌبة تمٌز التً الخصابص مجموعة : التنظٌمً المناخ 

 الإستقرارإ  من عالٌة بدرجة تتمتع لأنها وذلك تهم وإدراكا واتجاهاتهم قٌمهم على فتإثر ضمنها

  وتتضمن النسبً والثبات

 والقوانٌن  والإجراءات السٌاسات القٌادي النمط التنظٌمً الهٌكل  هذه الخصابص مجموعة 

  الخ..... الاتصال وأنماط

 :المنظمة فً وتؽٌٌرها الثقافة أنواع 5.3.

 ص:[39]ٌلً ما على القوٌة الثقافة وتعتمد ضعٌفة وثقافة قوٌة ثقافة : الثقافة من نوعان ٌوجد

 612-598ص

 :القوٌة الثقافة1.5.3.

 والمعتقدات للقٌم بالنسبة المنظمة أعضاء لدى( القوة ) الشدة عنصر .

 الإجماع وٌعتمد الأعضاء قبل من المنظمة فً والمعتقدات القٌم لنفس والمشاركة الإجماع عناصر 

 للؤفراد تمنح ومكافآت عوابد من الحوافز وعلى المنظمة فً السابدة بالقٌم الأفراد تعرٌؾ على

 .الملتزمٌن

 عدم إلى الثقافة أدت إذا أعضابها بٌن قوٌة ثقافة لدٌها العالٌة والفعالٌة الأداء ذات المنظمة إن     

 .  به القٌام ٌجب  ما ٌعرفون فالأفراد والقواعد والتعلٌمات الأنظمة على الاعتماد

 :الضعٌفة الثقافة 2.5.3.

 تعلٌمات وٌتلقون المعالم واضحة ؼٌر مبهمة طرق فً ٌسٌرون الأفراد فإن الضعٌفة الثقافات فً بٌنما    

. العاملٌن الأفراد واتجاهات لقٌم وموابمة مناسبة قرارات اتخاذ فً ٌفشلون وبالتالً متناقضة
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 تسمح لا القوٌة فالثقافة التنظٌمٌة الوحدة على تعمل قوٌة تنظٌمٌة ثقافة ظهور أهمٌة تبرز هنا ومن     

 ببعضها المنظمة فً الموجودة المتعددة الفرعٌة الثقافات تثق لم إذا لأنه متباٌنة فرعٌة ثقافات بتعدد

 للمنظمة والأداء الفعالٌة على سٌإثر وبالتؤكٌد تنظٌمٌة صراعات إلى سٌقود ذلك فإن تتعاون ولم البعض

 والفعالٌة التنظٌمً والسلوك المنظمة على إٌجابً تؤثٌر لها التنظٌمٌة الثقافة أن ومارتن مارتول أكد قد

 292ص.[11] عمٌقا إٌمانا بها ٌإمن بحٌث العاملٌن بٌن مشتركة تكون عندما التنظٌمٌة

 ضعٌفة أو قوٌة كانت سواء المنظمة ثقافة فإن أسلفنا وكما واحدة ثقافٌة لدٌها المنظمات جمٌع لٌس    

 تؽٌٌر على العمل مدٌرٌها على ٌتعٌن منخفض أداء لدٌها التً فالمنظمات المنظمة وفاعلٌة أداء على توفر

 .؛منظماتهم ثقافة

 

 ؟ المنظمة ثقافة تؽٌٌر ٌمكن كٌؾ    : ٌطرح الذي السإال                    

 

 : المنظمة ثقافة تؽٌٌر3.5.3.

 والمعتقدات والأساسات الإفتراضات تؽٌٌر علٌهم ٌجب المنظمة ثقافة تؽٌٌر المدراء ٌحاول عندما   

  Porfter  قدم وقد منظمة لأي المناسب ؼٌر السلوك تحدٌد وكذلك ما موضوع حول الأفراد لدى

And Steers   182 ص:[30]ٌلً كما وهً المنظمة ثقافة تؽٌٌر فً تسهم وسابل أربع  

 كل الثقافٌة المعتقدات و القٌم دعم بؽٌة وأعمالها الإدارة نظرة وضوح إن: رٌادي عمل الإدارة  أولا

 العمل فً ضروري ماهو معرفة فً ٌرؼبون فالأفراد وتطوٌرها الثقافة تؽٌٌر فً كؤسلوب ٌعتبر ذلك

 وأفعال ثابتة, أنماط إلى ٌتطلعون فالأفراد فابقة بعناٌة العلٌا الإدارة متابعة علٌهم ذلك اجل ومن

 . لهـم تقوله بما وٌإمنون ٌصدقونها الأفراد تجعل أقوالها تفرز  التً الإدارة

  التً فالمنظمات المنظمة ثقافة تطوٌر فً الهامة والأسس المبادئ من وهً: العاملٌن مشاركة ثانٌـا

  وبالتالً أعمالهم أداء على وتحفٌزهم للعاملٌن المعنوٌة الروح رفع على تعمل المشاركة مبدأ تهٌا

 . لـه انتمابهم وزٌادة العمل تجاه المسإولٌة لدٌهم تتبلور

 تعتبر المنظمة فً العاملٌن الأفراد بٌن المتبادلة المعلومات إن : الآخرٌن من المعلومات  ثالثا

 تزوٌده خلبل من به ٌهتمون الآخرٌن بؤن الفرد ٌشعر فعندما ، الثقافة تكوٌن فً هاما عنصرا

 . المتباٌنة التفسٌرات تقلٌص خلبل من للواقع قوي اجتماعً تكوٌن لدٌه سٌتولد فإنه بالمعلومات
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 للفرد وتقدٌر والقبول الاحترام ٌشمل وإنما المال فقط لٌس بالعابد وٌقصد:  والمكافآت الفوابـد رابعا

 تكون أن الواجب ومن المعنوٌة روحه ورفع بها ٌعمل التً المنظمة والانتماء بالولاء ٌشعر حتى

 أهداؾ تحقٌق أجل من والخارجٌة الداخلٌة البٌبٌة المتؽٌرات مع تمشٌا والتقدٌر للتطوٌر قابلة الثقافة

 . المنظمة

 : التالٌـة الخطوات باستخدام والتطوٌر التؽٌٌر إجراء ٌتم

 العاملٌـن قبل من المنظمة فً المتبع وسلوك الثقافة وتحدٌد حصر - أ

. المإسسة بها ترؼب التً الجدٌدة متطلبات تحدٌد -  ب

. للمنظمة المرؼوبة متطلبات وفق الجدٌدة السلوكٌات وتطوٌر تعدٌل ـ ج

 المنظمة على تؤثٌرها ومدى الجدٌدة والسلوكٌات  الحالٌة الثقافة بٌن والاختلبؾ الفجوة  تحدٌد -د

 . عام بشكل

 .الجدٌد تنظٌمً سلوك تبنً شؤنها من خطوات اتخاذ - هـ

 : القٌـادة4.

 أهما من اعتبارات لعدة والسٌاسً التنظٌمً الاجتماع علماء باهتمام التنظٌم داخل القٌادة حظٌت     

 كفاءة على بالفعل تإثر والتً الداخلٌة التنظٌمٌـة العملٌـات مـن العدٌـد فً القٌـادة تإدٌـه الذي الدور

 361ص [40]. فاعلٌتها ومدى

 248ص [41]الإنسانٌة العلبقات مٌدان فً دراستها ٌمكن التً الظواهر أهم من القٌادة ظاهرة تعتبر     

 من ٌخلق التً الذاتٌة الفرد قدرات فً (  Leadership  Process )القٌادٌة العملٌة جوهر وٌكمن

 ابرز من واحد المبحث هذا وٌعالج الآخرٌن الأفراد من مجموعة ومشاعر سلوك فً تؤثٌرا خلبلها

 فً دوره عن فضلب التنظٌمً والسلوك الأداء من لكل بالنسبة خاصة أهمٌة تحتل التً التنظٌمٌة المفاهٌم

 .المختلفة التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق

  : القٌادة مفهوم 1.4.

 هناك أن بل للقٌادة موحد مفهوم تحدٌد على المتخصصٌن و الباحثٌن بٌن عام اتفاق من  هناك لٌس    

 وسط وإنما إطلبقا فراغ فً لاتنمو اجتماعٌة ظاهرة القٌادة كون,بالقٌادة المتعلقة المفاهٌم من العدٌد

  التفاعل حركة فً تظهر فهً, المتؽٌرات من  بالعدٌد الفردٌة القٌادة وتتؤثر, الفعال البشري التجمع
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 ؼٌر العلبقات حركة فً القٌادي الدور ٌظهر كما,مرإوسٌه أو تابعٌه تؤثٌره خلبل للفرد الرسمً

 . العمل جماعة هٌكل فً الآخرٌن واعتزاز باحترام متمتعا أحدهم ٌظهر حٌنما الأفراد بٌن الرسمٌة

  مشترك عمل أداء بهدؾ الآخرٌن فً التؤثٌر عملٌة " هً القٌادة أن F.E . Fredler فٌدلر ٌرى     

    قد فالقابد لذلك معٌن عمل إنجاز على الجماعة أعضاء بتوجٌه ما شخص ٌقوم أن العملٌة هذه وتتطلب

 ص [42] " أوامره بتنفٌذ جماعته أعضاء إقناع ٌحاول قد أو الإذعان لفرض مركزه قوة ٌستخدم

 363-362ص

 Leader shipالقٌادة أن أساس على والرباسة القٌادة بٌن K . Young " ٌونج كمبول " وٌمٌز     

  فً خاصة معرفة على أو الجماعة تقبل وعلى الشخصٌة على تعتمد التً السٌطرة من الشكل ذلك "  هً

 وقت فً الجماعة بحاجات وترتبط أساسا رسمٌة ؼٌر بطبٌعتها وهً 375ص.[43]"معٌن موقؾ     

 من المستمدة الرسمٌة القوة أو السلطة إلى فتشٌر, Head ship الرباسة أما. معٌن مكان فً أو معٌن

 لها ٌمثلوا أن الأعضاء على وٌجب الإدارة سلطة: مثل الخارج من الأعضاء على والمفروضة المنصب

. العقوبــة من خوفا

 فاعلٌة زٌادة إلى ٌإدي مما قابدا  ٌجعله ما وتعاونهم مرإوسه تقدٌر من ٌلقى قد الربٌس أن نجد     

 المشرؾ المدٌر : مثل مختلفة وأسماء ومستوٌات صور للقٌادة ٌكون وقد المنظمة أو  المإسسة داخل

 عن عبارة القٌادة أن فٌقول  Brown أما,377-375ص [43] القسم وربٌس والملبحظ والمراقب

 ذلك " بؤنها القٌادة أن فٌقول O.Tead  تٌد وٌعرفها.329 ص [44] " التابعٌن لتوجٌه نفسٌة عملٌة"

". مرؼوب هدؾ تحقٌق اجل من جمٌعا ٌتعاونوا حتى الناس من جماعة فً التؤثٌر إلى ٌإدي الذي النشاط

 لأفراد بالمهام المرتبطة الأنشطة فً والتؤثٌر توجٌه عملٌة بؤنها" الرحٌم عبد اللـه عبد محمد وٌعرفها

 .338-337ص ص [45]"الجماعة

 :وأسالٌبها القٌادة أنواع 2.4.

 العمل وأجواء القٌادة سلطة حٌث من أساسٌن نوعٌن إلى القٌادة تقسٌم ٌمكن                 

 :  همـا نوعٌن إلى سلطتها حٌث من تقسم القٌادة سلطة1.2.4

 وتنشا منصب أو رسمٌة بوظٌفة ترتبط أن دون المجموعة داخل تتكون وهً: الرسمٌة ؼٌر القٌادة- أ    

 وقوة قدرة لدٌه وٌكون ٌحبونه شخص حول التنظٌم أعضاء التفاؾ خلبل من الجماعة أعضاء بٌن تلقابٌا

 من تتبلور هادفة اجتماعٌة خصلة هً الرسمٌة ؼٌر القٌادة بؤن ٌتضح هنا ومن511ص [46]فٌهم التؤثٌر
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 مإهلبت ذو أنه على القابد بالفرد الثقة أساس على وتقوم الأفراد بٌن الاجتماعٌة التفاعلبت  خلبل    

 . الجماعة مصالح عن التعبٌر أو للدفاع تإهله مهنٌة أو اجتماعٌة أو شخصٌة

 الرسمـً التنظٌـم خـلبل من المنظمـة فً سلطتهـا تستمـد الـتً القٌـادة وهـً : الرسمٌة القٌادة – ب   

 الهٌكل بخطوط المتمثلــة الإدارٌـة والمسـإولٌـات الارتباطات طبٌعـة حسـب المتداخلـة وعلبقتـه

  توجٌه فً الوظٌفً مركزه من نابعة سلطة على القابد فٌها ٌعتمد حٌث17ص [24]التنظٌمً

 الأوامر بتوجٌه القٌام وٌسره المختلفة السلطات للقابد ٌخول المنصب هذا فٌفضل 226ص [47]العاملٌن

 الآخرٌن على الفعال والتؤثٌر السٌاسات ووضع القرارات واتخاذ الاتصالات وإجراء النشرات وإصدار

                                                                                       . التنظٌمً البناء إطار فً

 ٌعمل التً( التنظٌمٌة أوالوحدة )المنظمة حجم مثل المتؽٌرات من بالعدٌد الرسمٌة القٌادة عملٌة وتتؤثر    

 وكفاءة الصلبحٌات, تخوٌل ومدى المستخدمة والأوامر التعلٌمات وضوح ودرجة وتعقٌدها لها ربٌسا

 . الأخرى التقسٌمات مع الارتباط بدرجات المتعلقة الفعالٌات فً التنسٌق

    : العمل أجواء  2.2.4.

 القٌادي العمل أجواء حٌث من وأنواعها القٌادة أنماط تناولت التً الدراسات من العدٌد هناك     

 وموتون بٌلك ودراسة أوهاٌو، جامعة ودراسة Lippittan dwhite وواٌت لبت دراسة وأشهرها

(1965 Blakeand Mouton ) أدوار إختلبؾ أثر مستفٌض بشكل الدراسات هذه تناولت وقد 

 قٌادٌة أنماط ثلبث حددت الدراسات هذه ضوء وفً العاملٌن الأفراد سلوك فً وأنماطها القٌادات

: 227 ص [48]هً

  Autocraticor Authoritarian (الدٌكتاتورٌة ) الاوتوقراطٌة القٌادة -  أ    

 كون القرارات اتخاذ عملٌة فً الفردٌة الهٌمنة ظاهرة شٌوع الاوتوقراطٌة القٌادة مظاهر أهم من      

 ٌإدب أو ٌحفز الذي وهو بالأشخاص اهتمامه من أكثر بالعمل وٌهتم ٌده فً السلطة ٌركز فٌها القابد

 بنفسه القرارات وٌتخذ المرإوسٌن بٌن والاتصالات العلبقات محدد وحده له ٌعود فالحكم المرإوسٌن

. 346 ص [49] فٌها فرد كل ودور الجماعة سٌاسة وٌرسم

  :الآتٌة بالأجوبة الاوتوقراطٌة القٌادة لنزعة العامة السمات تحدٌد وٌمكن

. والمحبة الود على القابمة الارتباطات وضعؾ المنظمة أعضاء بٌن العدابٌة النزعة بروز -

 .المنظمة أعضاء بٌن الاجتماعٌة التفاعلبت ضعؾ -

 .الأعضاء على المباشر الإشراؾ سبل خلبل من إلا الأعمال أداء على القدرة عدم -
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 .الأعضاء بٌن الفوضى وشٌوع الجماعة تفكك إلى الأوتوقراطً القابد ؼٌاب ٌإدي -

 التماسك وضعؾ المعنوٌة بانخفاض الاوتوقراطٌة القٌادة ظل تحت العاملة الجماعة تتصؾ -

 المشكلبت وظهور التلؾ نسب وارتفاع والؽٌاب العمل دوران معدل وارتفاع الأعضاء شكاوي وارتفاع

. العمل نزعات وازدٌاد الأفراد بٌن

 السلبٌة الروح ظواهر وبروز انتظامها وعدم الافراد بٌن الاتصالات ومحتوى قنوات ضعؾ -

 . الهادفة ؼٌر والاتصالات الملتزمة ؼٌر النزعة وإشاعة

 على الإنتاجٌة فً سلبا أثره ٌنعكس مما به الاهتمام أو لعمل نحوا الذاتً الاندفاع عدم ظاهرة بروز- 

 . البعٌـد المدى

 تقسٌم فً والمساهمة والمحاورة النقاش فً ٌرؼبون الذٌن للمرإوسٌن الإحباط ٌسبب-  

. 371ص [50] والمعلومات الأفكار   

 : إٌجابٌاته ومن     

 والقاسمة الصارمة قراراته من لخوفهم نظرا مناقشة دون القابد لأوامر الامتثال -

 معاملته  وشدة المدٌر إستسماح لعدم الؽٌابات نقص -

 حالة فً خاصة الإجراءات فً السرعة إلى ٌإدي مما القابد كفاءة حالة فً الفعالٌة  -

 371ص [50] الطوارئ

 على تقوم قٌادة وهً  Democratic or Participative Leaders أو الدٌمقراطٌة القٌادة – ب   

 الاتصال تشجٌع على وتعمل واقتراحاتهم، أرابهم إلى والاستماع القرارات اتخاذ فً المرإوسٌن إشراك

 سلطاته من جزءا القابد فٌها ٌفوض كما للعاملٌن الانشؽالات عن التعبٌر حرٌة وتعطً المعلومات وتبادل

 الوقت نفس فً أعضابها وحاجات المنظمة حاجات بإشباع الدٌمقراطً القابد وٌهتم67ص [51] 

 للعمل ملببم مناخ خلق على وٌسهر واجدة كمجموعة المساواة من القدر بنفس الافراد مع وٌتعامل

   .499ص [52]الجماعة روح تكوٌن على وٌساعد

: ماٌلً القٌادي النمط هذا مزاٌا* 

 .ونشاط برؼبة العمل على وإقبالهم للعاملٌن المعنوٌة الروح رفع  - 

 .سلٌم اجتماعً جو وخلق الجماعً الترابط تحقٌق  -  

 .للجماعة بالانتماء الإحساس تعمٌق  - 
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 .للعاملٌن والأمان النفسً الاستقرار تحقٌق  - 

 292ص [11]العاملٌن بٌن والعطاء الابتكار روح تنمٌة  - 

 والالتزام المتخذة القرارات تفعٌل من القرارات اتخاذ فً المشاركة تطبٌق على المترتبة المزاٌا  - 

.  بتنفٌذهـا

.  العمل ودوران والؽٌاب والتظلمات الشكاوي معدل انخفاض  - 

. القابـد نحو  إٌجابً  اتجاه خلق  - 

. والأداء الإنتاج زٌادة - 

 17ص [24] معه ٌنسجمون من مع العمل فً مخٌرٌن الأعضاء - 

. قبله من المتخذة القرارات فً الأؼلبٌة رأي على القابد ٌعبر -  

 مع الهادفة بالمشاركة المهمات إنجاز فً العالٌة والثقة التفاعلٌة الإجتماعٌة بالروح القابد ٌتسم -  

  .   الجماعة

 292ص [11] ٌلً ما القٌادة من الأسلوب هذا على ٌإخذ وبالمقابل*   

. منصبه ٌفرضها التً القٌادٌة مهامه بعض عن القابد التنازل مظهر تشكل أنها -  

. للرإساء البٌروقراطٌة الشخصٌة مع سب ولاٌتنا علمً ؼٌر أسلوب المرإوسٌن استشارة إن -  

 بالضرورة ٌإدي لا المرإوسٌن على اهتمامه ٌركز الذي القٌادي السلوك أن الدراسات بعض أثبتت-  

 الإنتاج عن اهتمامه القابد ٌصرؾ فعندما الإنتاجٌة على سلبا ٌإثر مما المعنوٌة روحهم رفع إلى

. للمرإوسٌن المعنوٌة روح على عكسً أثر لذلك ٌكون عنه ومسإولٌته

: الفوضوٌة القٌادة – ج  

 بالجدٌة متسم ؼٌر العمل جو ٌكون كما والمرإوسٌن القابد بٌن العلبقات بضعؾ الفوضوٌة القٌادة تتسم 

 التامة الحرٌة بإعطاء القابد ٌقوم القٌادة من النوع هذا فً والاحترام المودة على القابمة بالعلبقات ولا

 ببعض كإمدادهم ضبٌلة بدرجة وٌشاركهم لهم ٌحلو كما والأفعال الأعمال بؤداء لٌقوموا للمرإوسٌن

:  بماٌلً الفوضوٌة القٌادة فً سمات إبراز وٌمكن226ص [47]. ذلك منه طلب إذا والمعارؾ المعلومات

. فٌها تدخل أدنى دون المهمات إنجاز فً المرإوسٌن أو للؤفراد الكاملة الحرٌة إعطاء- 
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. معٌنة حدود فً ماتكون وؼالبا عنها القابد ٌسال حٌنها إلا المعلومات إعطاء عدم- 

 .تام بشكل وأدابهم المرإوسٌن أعمال فً المشاركة عدم- 

 مستوٌات تدنً ظاهرة تبرز ولذلك جدا ضٌقة حدود فً إلا بالأفراد تناط التً الأعمال فً التدخل عدم- 

. الأفراد بٌن القابمة العلبقات وضعؾ الأداء

 المهمات إنجاز فً التعاون وعدم المعنوٌة الروح وضعؾ الاجتماعٌة العلبقات وضٌق التماسك ضعؾ- 

 17ص [24]

 : ٌلً فٌما تتمثل الفوضوٌة القٌادة حول سلبٌات هناك ذلك ورؼم

. رسمٌة ؼٌر وجماعات رسمٌٌن ؼٌر قادة بروز-  

. بٌنها فٌما الجماعات عدوانٌة-  

 161ص [53].المنظمة أهداؾ ولٌس الخاصة أهداؾ بتحقٌق رسمٌة ؼٌر الجماعات تقوم-  

  ٌنسق الذي القابد حضور لعدم وهذا سطحٌة أراء هً الجماعة إلٌها توصلت  التً الأراء-  

. المتضاربة والآراء الأفكار   

 346ص [49]ومنظمة قوٌة سلطة وجود لعدم العٌابات نسبة وارتفاع موجه الؽٌر للقابد الاحترام قلة-  

 :القٌادة أنماط التحلٌل نماذج.3.4

 كل واستخدام معها التعامل وسبل القٌادة بؤنماط واضحة وخبرة معرفة له القابد ٌكون أن المهم من     

 للآخرٌن قٌادته فً السلوكً نمط خلبل فمن المشكلة ونوع للعمل العامة الحالة متطلبات وفق منها  نمط

 من واحد نوع على معتمدا القابد لاٌكون وقد (,ألتشاوري ، الدٌمقراطٌة , الدكتاتورٌة ) بتسمٌته  ٌكتسب

 النماذج لأهم نتطرق أن ٌمكن وعلٌه الضرورة مقتضٌات حسب ذلك من أكثر إلى ٌتعداه بل القٌادة أنماط

 .المعروفة القٌادات أنواع شرح إلى تطرقت التً التحلٌلٌة

  1958 عام ( شمٌدت )و( تنتباوم ) نموذج 1.3.4. 

 تتؤثر الأنماط هذه أن إلا,الإداري القابد خلبلها ٌتحرك قٌادٌة أنماط سبعة هناك النموذج هذا حسب    

 المتعلقة العوامل والمعتقدات والقٌم والخبرة كالمعرفة للقابد الشخصٌة العوامل : مثل العوامل ببعض

 الموقؾ أو بالظرؾ المتعلقة والعوامل والمعرفة والخبرة والمسإولٌة والتحمل كالاستقلبلٌة بالمرإوسٌن
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 فً السابد والاجتماعً والاقتصادي البٌبً والتكوٌن العمل جماعات وتكوٌن التنظٌمً كالمناخ التنظٌمً

  ص.د [54]هـً النظرٌة هذه بها جاءت التً القٌادٌة والأنماط المنظمة

 الدٌمقراطً للسلوك القرٌبة الأنماط  الأوتوقراطً للسلوك القرٌبة الأنماط\

 

 وٌطلب القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع القابد   1    

 مستندا مناقشة دون التنفٌذ المرإوسٌن من

 لسلطاته

 على المشكلة وٌعرض ٌفكر الذي القابد 5

 .القرار ٌتخذ ثم البدابل لاقتراح التابعٌن

 

 القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع الذي القابد  2     

 .المرإوسٌن به وٌقنع له ٌروج أن وٌحاول

 التصرفات حدود للتابعٌن ٌحدد  الذي القابد 6

 ضمن البدابل لهم وٌحدد القرار ومحددات

 .ملببمة الأكثر القرار ٌتخذ ذلك وبعد حدود

 

     3 

 

 القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع الذي القابد

 .مضمونه لمناقشة المرإوسٌن على وٌعرضه

 القرار صنع فً مرإوسٌه مع ٌشترك القابد    7

 .التنظٌمٌة الحدود إطار فً

 

 

 

( شمٌدت) و ( تنتباوم )لنموذج القٌادٌة الأنماط: الطالب إعداد من(31 )رقـم الشكل

 لقرارات إصدارا فً والاعتزال التسلط حٌث درجات فً تفاوت نجد المعد النموذج خلبل ومن      

( السابعة )الفقرة فٌمثل الدٌمقراطً النمط أما( 3 )الفقرة فً حدودها وبؤدنى الأولى )الفقرة فً متمثلب

 الذي الأسلوب ٌختار أن المدٌر وعلى أدناها ٌكون( الخامس )المستوى وعند الدٌمقراطٌة مستوٌات أرقى

 حجم المرإوسٌن طبٌعة حٌث من بها المحٌطة  والظروؾ المنظمة بها ٌمر  التً المرحلة متطلبات ٌوفً

 .السوق حركة الداخلً النظام الموارد

 التابعٌٌن مع للمناقشة كنتٌجة لتؽٌٌره فرصة وٌترك مبدبً وبشكل وٌتخذ ٌصنع القابد 4

 .واحد أن فً والاتوقراطً الدٌمقراطً الأسلوب بٌن القابد إن أي
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 على لٌكرت اعتمد وقد  :   Lekert Continuum القٌادة فً لٌكرت نموذج  2.3.4.

 المدٌر ٌعمل أن أي الإدارٌة السلطة جانب على المرإوسٌن ٌؽلب وأن القٌادة فً الدٌمقراطً الأسلوب

 موزعة السلطة فتكون المشتركة والأهداؾ والتوقعات والطموحات القٌم من إطار فً المرإوسٌن ومعه

.  64ص [55] بالمسإولٌة والإحساس الذاتً التزام من ٌنتج والتحفٌز ذاتٌة والرقابة

                                 

 التحكمٌة القٌادة

 المستؽلة

 قلٌلة بمرإوسٌه ثقته فردٌة قراراته ،دكتاتوري،رسمً أوتوقراطً 

 إلى الأعلى من اتصالاته والعقوبة التهدٌد طرٌق عن العاملٌن ٌحفز

 الواحدة القناة طرٌقة أي الأسفل

 

 التحكمٌة القٌادة

 المعتدلة

 لتحفٌز والترهٌب الترؼٌب أسلوب ٌستخدم أعلى بمرإوسٌه ثقة 

 بإبداء ٌسمح الأعلى إلى الأسفل من الاتصالات ببعض ٌسمح العاملٌن

 ودقٌقة كثٌفة بمراقبة ولكن السلطات ٌفوض الرأي

 

 التحكمٌة القٌادة

 الدٌمقراطٌة

 من الاستفادة ٌحاول( خدرة )مطلقة لٌست ولكن بمرإوسٌه ثقته للقابد 

 بكلى بالاتصال ٌسمح مرإوسٌه تحفٌز فً إٌجابً المرإوسٌن أراء

 بٌده المهمة القرارات الاتجاهٌن

  القٌاد فً لٌكرت نموذج: الطالب إعداد من(14 )رقم الشكل

 علماء بناء القٌادة فً النماذج أفضل هو المشاركة دٌمقراطٌة  النمط وزملببه لٌكرت وٌعتبر        

 : التالٌة للؤسباب وذلك( الأمرٌكٌة مٌشٌؽان )جامعة فً دراستهم

. إنجازها و الأهداؾ تحدٌد فً كفاءة أكثر تكون الأسلوب هذا تستخدم التً والإدارات الأقسام أن( أ

 إنتاجٌة زٌادة فً واضحة ستكون القرارات اتخاذ فً وإشراكهم للمرإوسٌن الممنوحة الثقة انعكاس( ب

.  المنظمة

.        وفعالٌتها المنظمة كفاءة زٌادة فً المساهمة( ج

 .الإدارٌٌن للقادة النجاح حالات  أقصى ٌحقق( د 
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 :وموتون بلٌك نموذج 3.3.4.

 أداء فً القابد ٌمارسه الذي القٌادي السلوك أنماط جمٌع قدمت التً النظرٌات أهم من النموذج وٌعد    

 هذا وضع ولقد24 ص [56] بالأفراد الإهتمام و بالعمل الاهتمام هما عاملٌن على ركزت ولقد عمله

 ربٌسٌٌن هذٌن بٌن الجمع إمكانٌة هو الافتراض على وٌقوم 1985 سنة فً العاملٌن قبل من الأسلوب

, بٌنهما تعارض وجود دون أخرى ناحٌة  من الإنسانٌة بالقٌم والاهتمام ناحٌة  من الإنتاجٌة زٌادة هما

 المثالً إلى للوصول تطوٌره وكٌفٌة ة القٌادة فً القادة أسلوب على التعرؾ ٌمكن الشبكة هذه خلبل ومن

: هما متؽٌرٌن على النموذج هذا وٌبنى,والمستمر المنظم والتقٌٌم المتابعة خلبل من المطلوبة

 .   الافراد عن النظر بؽض بالإنتاج القابد اهتمام( أ  

.  الإنتاج عن النظر بؽض بالأفراد القابد إهتمام( ب 

          الأول النمط  

 الاتصال حلقات من حلقة كونه لاٌتعدى والإنتاج بالأفراد ضعٌؾ القٌادة اهتمامات الفقٌرة القٌادة

 كرسٌه على للحفاظ مسإولٌاته أخلبء ٌحاول

 الثانً النمط  

 المنظمة أهداؾ بٌن مزج فً كبٌر بشكل والأفراد بالإنتاج القابد  اهتمامات الحقٌقٌة القٌادة

 النتابج أفضل تحقٌق ىإل ٌسعى العاملٌن الأفراد وأهداؾ

 الثالث النمط  

 القٌادة

 الاجتماعٌة

 أن ٌحاول للئنتاج بالنسبة اهتمامه وٌقل  الأفراد مع طٌبة علبقة بخلق القابد ٌهتم

 العمل وإٌقاع المنظمة فً مرٌحة ظروؾ ٌخلق

 الرابع النمط  

 القٌادة

 الدٌمقراطٌة

 الخ....الرقابة,التوجٌه,التخطٌط,كثٌرا الإنتاج بعناصر ٌهتم الإنتاج حٌدوال القابد هم

  الإدارٌة سلطاته باستخدام ٌتشدد بالعاملٌن لاٌهتم

 الخامس النمط  

 والأفراد الإنتاج بٌن باهتمامه للموازنة القابد ٌسعى ففٌه التسمٌة من مشتق والنمط 
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 منه ٌتوقع لا العاملٌن لدى ولونسبً شعور ٌخلق معقولة ةإنتاجً تحقٌق إلى ٌسعى الوسطٌة القٌادة

 عالٌـة إنتاجٌة مستوٌات ٌحقق أن

  القٌادة فً وموتون بلٌك: الطالب إعداد من(15 )رقـم  الشكـل

 طرٌق عن والعمل الفرد من كل إلى اهتمامه أقصى ٌوجه القابد لأن للقٌادة نمط أفضل الثانً النمط وٌعد

 فً الأفراد بٌن متٌنة علبقات بناء طرٌق  عن جٌدة نتابج على الحصول الواحد العمل فرٌق روح خلق

  98ص [58]  .المنظمة

: Wiliamd.Reddin القادة فً رٌدن نموذج 4.3.4.

 مؽاٌرة نظر وجهات وعلى أوهاٌو جامعة دراسات نتابج على معتمدا(  نموذجه فً رٌدن )أكد لقد    

 الإهتمام فً القٌادة كفاءة درجة: هً ثلبثة أبعاد على تعتمد القٌادة  أنماط فؤن( وموتون بلٌك لشبكة)

 رٌدن أكد كما8ص [59]عدمه أو الإداري التؤثٌر إحداث فً القٌادة وكفاءة بالعاملٌن والاهتمام بالعمل

 نمط من ستختلؾ فاعلٌتها وأن ؼٌره فً ٌصلح لا قد معٌن موقؾ فً القٌادة أنماط من ٌصلح ما أن على

 :  ٌلـــً فٌما للقٌادة الأربعة الأساسٌة الأنماط رٌدن حدد لقد أخر إلى

 المتفانً القابد( Dedicated  Manager )بعمله كثٌرا وٌهتم .

 المرتبط القابد( Related Manager )الناس مع بعلبقاته وٌهتم. 

 المتكامل القابد( Integrated  Manager )واحد أن فً الناس مع والعلبقة بالعمل ٌهتم . 

 المنفصل القابد( Separated Manager )الآخرٌن مع بعلبقته أو بعمله كثٌرا لاٌهتم. 

 : هً  أصناؾ ثمانٌة إلى رٌدن صنفها فقد فاعلٌة والأقل فاعلٌة الأكثر الأنماط أما

.         الإنسانٌة والعلبقات بالعمل مهتم ؼٌر : - الانسجامً القابد- أ

. المنظمة روح على سلبً وتؤثٌره فعال ؼٌر                       -  

  .والعاملٌن العمل تقدم دون المعوقات أكبر من ٌعٌد                       -  

.                                الزمن بقٌمة ٌعتقد لا معدومة شبه ورقابته للمشاكل تجنبا الصراعات ٌتجاهل                       -  

.  الآخرٌن على وإلتقابه بالتهرب واجباته من ٌقلل                       -  

   (:العاطفً المبشر )المجامل القابد- ب

. إعتبار كل فوق الإنسانٌة العلبقات ٌضع                      - 
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. الأخرٌن ود كسب فً لرؼبته نتٌجة الفاعلٌة عنه تؽٌب                        - 

.  رأٌه تؽٌٌر طرٌق عن والصراع الصدام وٌتجنب مستشارٌه مع المناقشة كثٌر                        - 

(: أوتوقراطً )الإنتاجً القابد- ج

. إعتبار كل فوق بالعمل إهتمامه ٌضع                        - 

. الإنسانٌة للعلبقات الواضح إهماله بسبب الفاعلٌة ضعٌؾ                        - 

. فقط الضؽط تحت معه الأفراد ٌعمل                        - 

 

(: الموفق )الوسطً القابد- د

.                                  السلٌم قرار إتخاذ على قادر ؼٌر لكنه بالجانبٌن الإهتمام مزاٌا ٌعرؾ                        - 

 وإن للؤؼلبٌة تنازلات على مبنٌة العمل فً الدابم الأسلوب هً الوسط الحلول                        - 

.                               أفضل حل وجد

  أو الحرٌق إطفاء سٌاسة أي ٌواجهها التً الآنٌة الضؽوط على موجه تركٌزه                        - 

. للمستقبل اعتبار أي ٌضع لا   و الإسعاؾ سٌارة

. الوضوح وعدم بالمناورة ٌمتاز                        - 

(: البٌروقراطً ) الروتٌنً القابد - هـ

. الافراد مع بالعلبقات ولا بالعمل لاٌهتم- 

. واللوابح والقواعد التعلٌمات حرفٌا ٌتبع- 

. للعاملٌن المعنوٌة الروح على جدا محدود تؤثٌره- 

 9ص [60] .التعلٌمات إتباعه نتٌجة الفاعلٌة من عالٌة درجة ٌظهر- 

( : المنمً )التطوٌري القابد- و

. مهاراتهم تنمٌة على وٌعمل الأفراد فً ٌثق  - 
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 لدوافع العاملٌن الإشباع درجات أعلى لتحقٌق المإدي العمل مناخ وٌهًء  - 

. العاملٌن

. وبالعمل به الأفراد ارتباط لزٌادة نتٌجة مرتفعة فاعلٌته  - 

 تحقٌق على ٌإثر بالعاملٌن إهامامه لكن الإنتاج من مستوى تحقٌق فً ناجح  - 

. الأهداؾ بعض

 : العادل الأوتوقراطً القابد- ز

. ذلك على ٌساعد مناخ بخلق مرإوسٌه وولاء طاعة كسب على ٌعمل- 

 مقاومــة دون ٌرؼب ما لأداء العاملٌن دفع على بقدرته فاعلٌته تركٌز- 

.   أدابــه  طرٌقة وفً نفسه فً ٌثق- 

( : المتكامل )الإداري القابد( ح

. والبعٌد القصٌر المدى على المطلوب العمل اتجاه الطاقات جمٌع ٌوجه- 

. والإنتاج للؤداء طموحه مستوٌات ٌحدد- 

. عالٌة أهدافا ٌحقق                      - 

. الأساس هذا على معها وٌتعامل الفردٌة القدرات فً والتفاوت التنوع ٌتفهم         - 

. والعاملٌن بالعمل اهتمامه خلبل من فاعلٌته تظهر         -  

. الوقت نفس فً بارع معلم وهو وٌستشار ٌشٌر دٌنامٌكً إٌجابً         - 

        لدى الذاتٌة الرقابة اعتماد و التنسٌق خلبل من طٌبة نتابج تحقٌق إلى ٌهدؾ-                        

 .9ص [60] الأفراد                         

 : القٌادة فً( هاوس روبرت )نموذج5.3.4.

 إلى توصلهم أن ٌمكن التً الطرق معه للعاملٌن ٌوضح القابد أن فكرة على النظرٌة هذه تقوم      

 قٌادته ونمط سلوكه ٌحدثه ما على القابد فعالٌة وتتوقؾ ذلك إلى المإدٌة والأسالٌب والمسارات أهدافهم

. 8ص [59]وتحفٌزهم العاملٌن رضا على أثر من
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 لدٌهم ٌشكل وكذلك العاملٌن توقعات فً الإٌجابً التؤثٌر على وٌعمل ٌحرص أن القابد على فإن لذا     

 مساعدة على وٌعمل ٌجتهد أن علٌه لذلك إلٌهم الموكلة للؤهداؾ تحقٌقهم نتٌجة المتوقع السلوك من أنماط

. الأطراؾ جمٌع طموحات ٌرضً الذي بالشكل وأهدافهم توقعاتهم على معه العاملٌن

 : فً تتمثل القابد وظٌفة أن إلى هاوس أشار لقد

 باحتٌاجات الإهتمام وعلٌه,فهمها من الأفراد ٌمكن بشكل وتوضٌحها المنظمة بؤهداؾ الإهتمام -

 تحقٌق على قادرا ٌكون عندما بذلك المرتبطة السلوكٌة الأنماط ٌشكل وأن دافعٌتهم وإثارة العاملٌن

. العاملٌن حاجٌات

. بالإنتاج زٌادة هناك كان كلما الأجر زٌادة -

. الأهداؾ تحقٌق نحو المسار تسهٌل -

. للعاملٌن بالمسار  المرتبطة الأهداؾ وضوح -

. الإنتاج فاعلٌة علٌه ٌتوقؾ الذي الشخصً الرضا تحقٌق فرص زٌادة -

 : ذلك لأن توقعاتهم عن الإفصاح فً المإسسة فً العاملٌن مساعدة -

 العاملٌن حاجات تلبٌة على القابد ٌساعد - ب     .  العاملٌن توقعات على التعرؾ على القابد ٌساعد  -أ  

 : هً  القادة من أنماط أربعة هاوس حدد ولقد              

. تبرٌر بدون المعلومات وأخذ الأوامر وإصدار توجٌه: الموجـه القابد( 1

 دون  ولكن التبرٌــر مع المعلومات وٌطلب والمشاعر والاحتٌاجات بالفرد ٌهتم: الإنسانً القابد( 2

. القرار لاتخاذ بالنسبة والاقتراحات الآراء أخذ أو مشاركة

 : هـً  مسارات أربع أخذت وقد الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم : المشارك القابد( 3

. تنفٌذها دون الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم قابد* 

. الروتٌنٌة الأمور فً وتنفٌذها الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم قابد* 

. المصٌرٌة ؼٌر القرارات اتخاذ فً التابعٌن بمشاركة ٌهتم قابد* 

 تشٌر التابعٌن سلوك ونتابج الأفضل وهً لتنفٌذها والأهداؾ القرارات وضع فً بالمشاركة ٌهتم قابد* 

. عالٌـة إنتاجٌة إلى
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  :بالانجاز المهتم القابد(4

 ما بؤقصى الأهداؾ هذه إلى الوصول منهم وٌتوقع للمرإوسٌن الأهداؾ وتوضٌح الأهداؾ تحدٌد     

 تبرز المتبعة القٌادٌة الأنماط أن سبق مما لنا ٌتضح 6  ص  [61]الأفضل هو وهذا قدرات من عندهم

  واحد بنمط ملتزما القابد ٌكون أن الضروري من ولٌس الإداري القابد شخصٌة فً واضحة كعلبمات

 

 هو البشرٌة الموارد إدارة  فً حٌوي كقابد إلٌه الإشارة ٌنبؽً الذي الفعال الإداري القابد إن ؼٌره دون

 الذي المجتمع من والتقالٌد والعادات الاجتماعٌة القٌم من المكتسبة الشخصٌة الصفات من مزٌج بمثابة

 العلمٌة والخبرات والتجارب(  الخ....القرارات اتخاذ فً الشجاعة ,الأمانة,كالصدق )فٌه ٌعٌش

 زٌادة على قادرة فاعلة إدارة خلق فً القابد شخص فً اجتمعت وإن تسهم والتً العقلٌة والقدرات

 لتحقٌق لدٌهم بالمسإولٌة الحس وتنمٌة الافراد لدى الموجودة المعارؾ تطوٌر خلبل من العمل فاعلٌة

 .سواء حد على والأفراد المنظمة أهداؾ

 القٌادة نظرٌات 4.4.

 عن تختلؾ النفس علم فنظرة مختلفة زواٌا عدة من إلٌها ٌنظر وأصبحت القٌادة مفاهٌم تعددت لقد     

 المتعلقة النظرٌات على ذلك انعكس وبالتالً العسكري القابد نظرة وعن الاجتماعً نظرة وعن الإداري

 وتباٌن اتساع فً مهم دور متخصص كل بها ٌنظر التً الزواٌا وتعدد النظر وجهات إختلبؾ فكان بالقابد

 ؟ بالنظرٌـة المقصـود فمــا .  القٌادة نظرٌات

 ٌتسم ما نحو على التعرٌؾ قٌمة له بالمبدأ أشبه فرض أو تصور" بؤنها النظرٌة بتعرٌؾ ٌقصد    

  ص  [62]"بالمبادئ  النتابج وٌربط والتفسٌر للبحث منهجا وٌقدم,علوم عدة أو علما وٌنتظم بالعمومٌة

 مبادئ إلى التوصل خلبلها من ٌمكن التً الفروض من مجموعة "أنها على النظرٌة تعرؾ كما  88

 لذلك 54  ص  [63] "ٌكون أن ٌنبؽً فٌما التؤمل ولٌس كابن ماهو تفسٌر وهو الإدارة طبٌعة تفسٌر

 ٌستمر وهل ٌؤتً؟ أٌن من القابد حول الإنسان ٌطرحها التً التصورات    مقابل النظرٌات هذه جاءت

  :أهما مجموعتٌن إلى النظرٌات إنقسمت وقد بزوالها؟ ٌزول معٌنة بظروؾ متعلق أنه أو معٌنة لفترة

. التدرٌب ونظرٌة الجسمٌة والنظرٌة,الوراثة نظرٌة إلى وتنقسم: القدٌمة النظرٌات - 1

  : الحدٌثة النظرٌات- 2

 المسار نظرٌة ,التفاعلٌة النظرٌة( الظروؾ, )الموقفٌـة النظرٌة القٌادٌة( الصفات )السمات نظرٌة وهً  

 نوجز ذكره الأتً الجدول .العظٌم الرجل نظرٌة,التابعٌن حاجات نظرٌة ,الطوارئ نظرٌة, والهدؾ
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 اٌجابٌاتها على للتعرؾ بٌنها ونقارن القابد حول القدٌمة النظرٌات به جاءت ما أهم باختصار فٌه

 .وسلبٌاتها

 تطرقت كٌؾ بٌانات من ٌحتوٌه وما الجدول هذا خلبل من  : القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات 1.4.4.

 القٌادة لمفهوم نظرٌة كل

 القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات : الطالب إعداد من(1 )رقـم جـدول     

 التدرٌب نظرٌة الجسمٌة الصفات نظرٌة الوراثة نظرٌة

 النظرٌات أكثر من نظرٌة* 

 قدما

 جسمٌة مواصفات تشترط* 

 بالمدٌر خاصة

 من وهً علمٌة أساس على تقوم برامجها* 

 القدٌمة النظرٌات أقوى

 شًء القٌادة أن اعتقادها*

 فطري

 وسبعٌن ستة فً وانحصرت*

 الواجب الجسمٌة الواصفات من

 الصحة القوة )القابد فً توفرها

 الحنكة الملبمح أطول الذكاء

 وؼٌرها

 من قابد ٌصبح أن ما شخص لكل ٌمكن* 

 التدرٌب خلبل

 سلوك ٌؽٌر أن ٌستطٌع* 

 أو لهدؾا ٌبلػ لكً الآخرٌن

 المشتركة الأهداؾ

 الصفات من مجموعة تعرض*  

 وٌدرب فٌه موجود ما فٌبقى المتدرب  على

 فٌه لاتوجد  التً الباقٌة الصفات علاً 

 : الجدول فً المدونة النظرٌات هذه عٌوب ومن

. اجتماعٌا تكتسب الصفات من الكثٌر ولأن,الجوانب جمٌع تفسٌر عن قاصرة- 

 وخصابصهم المرإوسٌن نوع على ٌعتمد ولكن الإمكانٌات توفر من ٌؤتً لا الؽٌر فً التؤثٌر- 

 .القٌادة محل فً والموقؾ الظرؾ نوع إلى بالإضافة

 .البعض نظر فً النظرٌة المستوى ترتقً ولم علمً أساس على تقوم لا فإنها الجسمٌة النظرٌة أما- 

 والظروؾ القٌادة متؽٌرات باقً استٌعاب على قدرتها عدم فً فٌتمثل فضعفها التدرٌب نظرٌة أما- 

   .قابد بكل المحٌطة
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 : القٌادة فً الحدٌثة النظرٌات أهم 2.4.4.

 أم جسمٌة سوى القابد بها ٌتمٌز التً الصفات تحدٌد حاولت : Traits theory السمات نظرٌة- أ    

  [64]وتعلمها اكتسابها ٌمكن التً القٌادة سمات عن كشفت  ولكنها ... اجتماعٌة أم شخصٌة أم  عقلٌة

 سمات الأفراد إمتلبك فً والتجربة والخبرة التعلم أهمٌة أكدت التً السلوكٌة المدرسة وتؤثٌر  81ص 

  [65]سواهم عمن تمٌزهم بسمات القادة إنفراد حول فلسفتها تدور التً النظرٌة هذه ظهرت القٌادة

 35ص

 

 : ماٌلً السمات هذه  أهم ومن        

. الخ....الصحة, المظهر, الطول مثل: جسمٌـــة السمات -    

. والتخطٌط التنبإ على القدرة, النظر بعد, الإدراك, والفهم الذكاء مثل: ذهنٌـــة السمات-     

. بالنفس الثقة ,والحسم الشجاعة, والتحمل التسامح مثل: شخصــٌة السمات- 

. الأمور وتسٌٌر الإشراؾ, المثابرة, بالانجاز الاهتمام مثل: وظٌفٌــــة سمات- 

. التعاون فً الرؼبة ,الإنسانٌة بالعلبقات الاهتمام, الاجتماعً النضوج مثل: اجتماعٌة السمات- 

 : السمات لنظرٌة وجهة التً الإنتقادات أهم

. واحـد شخص فً المذكورة السمات جمٌع توفٌر صعوبة -

 .الصفات تحدٌد فً الباحثٌن اختلبؾ -

 .والتابعٌن القادة تمٌز التً الخصابص تحدٌد صعوبة -

   الرجال أن النظرٌة هذه أصحاب ٌرى:  The Great Man Theoy العظٌم الرجل نظرٌة( ب

 وسمات عظٌمة مواهب امتلبكهم و مؤلوفة ؼٌر قدرات من به ٌتمتعون لما المجتمع فً ٌبرزون العظام   

  [66] :التالٌة الافتراضات النظرٌة هذه وتستند ٌواجهونها التً المواقؾ كانت أٌا قادة تجعلهم وراثٌة

  59ص

 

. المطلقة الإرادة حرٌة العظام الرجال ٌمتلك-   

. كفاحهم خلبل من والمستقبلة الحالٌة التارٌخ مسارات رسم على بالقدرة ٌتمتعون -  

 . رإٌتهم مع ٌنسجم بما الأزمات على السٌطرة بقدرة ٌتمتعون -  
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 لقٌادة ٌصلح الذي القابد أن تإكد نظرٌة هً  (:Situational  Theory :) الموقفٌة النظرٌة( ت

 حسب نفسه ٌشكل أن ٌستطٌع الفعال فالقابد...  أخرى لظرؾ ٌصلح لا قد,ما ظروؾ حسب ما مرحلة

 فرد أي أن ترى النظرٌة وهذه113ص [67]الهدؾ نحو  فٌوجهها وقدرات طاقات من أمامه من صفات

 معها ٌتعامل أن واستطاع الحل تستدعً أزمة أو موقؾ فً نفسه وجد ما إذا قابد ٌصبح أن ٌمكن عادي

 تصمٌمه وإعادة بالعمل الاهتمام هً القٌادة مهارة وتعزز تشكل التً العناصر ومن... مقبولة حلول وٌقدم

 .185ص[68]لهم تحدٌا وٌشكل العاملٌن اهتمام ٌثٌر بشكل

: التالٌة الأبعاد على ترتكز اجتماعً تفاعل القٌادة تعد  :Interaction Theory التفاعلٌة النظرٌة( ث

 حول ٌتمحور أساسٌا معٌارا وتطرح قٌادتها المراد المنظمة خصابص + الموقؾ عناصر + السمات

 الجمٌع وقٌادة المنقادة المنظمة وأعضاء المحددة والمهام الموقؾ عناصر مع التفاعل على القابد قدرة

. 9ص[60] وفاعلٌة بنجاح المنشودة الأهداؾ نحو

 فً والجدارة الكفاءة تحري الإدارة على ٌتوجب انه فهً عملٌة ناحٌة من النظرٌة هذه تطبٌقات أما   

 العامل إهتمام تركٌز على ٌساعد بشكل الأعمال تصمٌم محاولة ثم ومن الإدارٌة للوظابؾ التعٌٌنات

 مما المواقؾ هذه مع والتفاعل مواهبه لإظهار له المجال وإتاحة العمل مجال فً ٌجري بما والموظؾ

 من لمزٌد جهدهم تعببة على ٌساعده ما وهذا الآخرٌن فً التؤثٌر على القدرة واكتسابه نجاحه إلى  ٌإدي

     185  ص  [68] ككل التنظٌم على إٌجابٌا ٌنعكس أن لابد  الذي العمل

 بطبٌعة ٌرتبط القٌادة وأسلوب نمط على تقوم الأزمات قٌادة أو الطوارئ نظرٌة:  الطوارئ نظرٌة( ج

 ٌكون قد فالقابد الأتباع من الموقؾ قبول على ٌعتمد لا هنا القٌادة فً النجاح وإن الموقؾ أو المشكلة

 تلك كل فً وهو زمٌلب ٌكون ؼٌره وفً تشاركٌا أخر موقؾ وفً ما موقؾ فً,كبٌر حد إلى تسلطٌا

 .4ص [69]والنجاح الأداء حسن هو المعٌار  فإن الأدوار

  The Managérial Grid  Theory :الإدارٌة الشبكة نظرٌة( ح

 تحدٌد واستطاع Robert Blake and James Mouton من كل النظرٌة هذه بتطوٌر قام    

 محورٌن ذات شبكة صورة على الأسلوبٌن هذٌن ووضحا بالأفراد والاهتمام بالانتاج الاهتمام أسلوبٌن

 ٌمثل العمودي المحور بٌنما بالانتاج الاهتمام وٌمثل الافوقً المحور المختلفة القٌادة أسالٌب علٌها ٌظهر

 ورقم الاهتمام درجة أدنى إلى محور كل على( 1 )رقم وٌشٌر (18 )الشكل فً كما بالأفراد الإهتمام

: قٌادٌة نماذج خمس وجود  على Black et Mouton من كل أكد وقد اهتمام درجة أقصى إلى( 9)

 [11] :الأتً الشكل هذا فً مبٌنة هً كما الوسط فً وواحدة الشبكة زواٌا على منها أربعة
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 : الفرٌق قٌادة

 بالانتاج عال اهتمام

 والأفراد

 

 

 اهتمام المعتدلة القٌادة

 والأفراد بالانتاج معتدل

 

 

 

 

  اهتمام المتسلطة القٌادة

 وضعٌؾ بالإنتاج عال

 .بالأفراد

9.9 

 

 الإنسانٌة القٌادة  9 9.1       

 عال اهتمام

 بالأفراد

  وضعٌؾ

 بالإنتاج

 

 

 

 ضعٌفة القٌادة

              اهتمام

 ضعٌؾ

 والأفراد بالإنتاج

         8 

         7 

         6 

         5 

    5.5     4    

         3 

         2 

1.9        1.1 1 

          

9 8 7 6 5 4  3 2 1  

 248ص [41 ]الإدارٌة الشبكة نظرٌة(:  16 )رقم شكـل

 حٌث" القٌادة فً أوهاٌو ولاٌة جامعة دراسات " اسم النظرٌة هذه على ٌطلق : البعدٌن نظرٌة-  خ

 بعدٌن تحدٌد من وتمكنوا القٌادي السلوك أنماط تحلٌل بهدؾ أبحاث بإجراء الباحثٌن من مجموعة قامت

:   هما القابد سلوك

 Initiating  Structure المهام هٌكل-  أ   

 وتنظٌمه العمل بتخطٌط القابد اهتمام مدى عن وٌعبر المرإوسٌن القابد بٌن الأدوار تحدٌد به وٌقصد      

 . المبتكرة العمل أسالٌب وتجربة علٌهم والرقابة مرإوسٌه على وتوزٌعه

  Considreation :الآخرٌن بمشاعر الإهتمام-ب  
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 والإنفتاح والثقة الصداقة من جوا وٌنمً المرإوسٌن ومشاعر وأفكار أراء الإعتبار فً القابد ٌؤخذ     

 .       وصاعـد هابط اتجاهٌن ذي اتصالا وإقامة علٌهم

 درجة تحقٌق ٌستطٌع الذي هو الفعال والقابد  متعارضٌن لٌسا البعدٌن هذٌن فإن التحلٌل هذا وبموجب    

 .لمرإوسٌه إجماعً والإنجاز الرضا ٌحقق وبالتالً الوقت بنفس كلٌهما فً عالٌة

 : القٌادي التؤثٌر وسابل5.4.

 وأدوات وسابل بشؤن والمختصون الباحثون تناوله ما بتجمٌع( Yukl-1981)ٌوكل الباحث قام    

 [76].التابعٌن فً التؤثٌر إمكانٌة تحقٌق خلبلها من للقابد ٌمكن عاملب عشر بؤحد فحددها,القٌادة فً التؤثٌر

 4ص

 ٌلعب فقد,للقابد المرإوسٌن إذعان تحقٌق فً الأساسٌة الوسابل أداء هو :المشروع المطلب: أولا 

 من ما عمل تنفٌذ طلب إمكانٌة له تتٌح التً الرسمٌة السلطة خلبل من قٌادٌا دورا الرسمً المسإول

 والتقالٌد الأعراؾ على تقوم التً رسمٌة ؼٌر السلطة خلبل من القٌادة تمارس أو,التابعٌن الأفراد

 شٌبا الصؽٌر من الكبٌر طلب:مثل الآخرٌن فً القٌادي التؤثٌر أمكانٌة ما لفرد تتٌح التً الإجتماعٌة

. الخ...ما

 والتً,للتابعٌن ٌحققها التً بالمنفعة ذلك ٌقترن عندما خاصة التؤثٌر أمكانٌة للقابد: المنفعة إذعان :ثانٌا

 ما عند للقابد ٌذعنون فالتابعون( Instrumental Compliance)الوسٌلً بالإذعان علٌها ٌطلق

. معٌنة موانعا أو عوابدا لهم ٌحقق

 إذعان تحقٌق فً القابد ٌستخدمها تؤثٌرٌة إمكانٌة والتخوٌؾ والعقاب القهر لعملٌات: القهر إذعان :ثالثا

    فإن الاستجابة عدم من الناجمة الآثار من خوفا مواقفه إلى الأفراد استجاب فإذا ,له التابعٌن الأفراد

 من المعتمدة التخوٌؾ أدوات قوة على الوسٌلة هذه نجاح وٌتوقؾ(,القهري الإذعان)ٌسمى الإذعان

. آجلب أم عاجلب,وتمرد والمقاومة الاستقرار عدم ٌنتابها ما ؼالبا الوسٌلة هذه أن إلا,القابد

 أو,تعلمه مستوى فً تتمثل والتً بها ٌتمتع التً الخبرة خلبل من وٌتم: الخبرة على القابم النفوذ :رابعا

 قبل من به الثقة من عالٌة درجة الأبعاد هذه تولد حٌث,الخ...خبرته أو,مهنته أو,تخصصه أو,معارفه

. له الاستجابة روح فٌهم تعزز التابعٌن

 بؤن وإقناعهم استمالتهم خلبل من التابعٌن فً التؤثٌر القابد ٌستطٌع: الرشد على القابمة الإستمالة :خامسا

 الأسلوب هذا وٌعتمد, وطموحاتهم حاجاتهم إشباع لتحقٌق الهادفة الوسابل أفضل أداإه المطلوب السلوك

 .للتابعٌن الحاجات إشباع سبل إٌضاح فً القابد ٌمتلكها التً القدرة على
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 أن شؤنها من التً والمثل,القٌم أوتار على الضرب خلبل من ذلك وٌتم: الحماس وإلهاب الإلهام :سادسا

 أساسٌا مإشرا باعتباره معٌن بؤداء للقٌام مرإوسٌه القابد ٌشبع فقد,معٌن سلوك ممارسة على تدفعهم

 أو الصداقة أو الوفاء لقٌم استنادا معٌن لأداء الاندفاع فٌهم ٌحرك قد أو.لها والإخلبص للمنظمة للولاء

 التعبٌر من انطلبقا التضحٌات أو المخاطر على تنطوي أنشطة فً الإسهام الموظفٌن من ٌطلب أو.المودة

 مشاعر تحقٌق على تنطوي حٌنما,المستهدؾ النجاح الصٌؽة هذه تحقق ما وؼالبا.الوطنٌة الروح على

  قٌما تحمل بؤنها المرإوسون ٌعتقد وحٌنما.أدابها عند النفسٌة الراحة أو الرضا

. 232ص[70](الخ...والصدق,والمواطنة,والشرؾ,الشهامة:مثل)سامٌة

. الأبعاد من وؼٌرها ومشاعرهم وقٌمهم معتقداتهم و التابعٌن نفسٌة تفهم للقابد ٌنبؽً لذا       

 القٌم أن ٌحس لما الحماس وإلهاب الإلهام صور القابد ٌستخدم: المعتقدات و القٌم تؽٌٌر أو تنمٌة :سابعا

 أهداؾ تحقٌق أجل من تنمٌتها إلى ٌلجؤ فإنه أذهانهم فً راسخة ٌجدها لا عندما أما,للتابعٌن راسخة

 طوٌلة مدة  القابد من تستؽرق وقد والطاعة الذات ونكران,للمنظمة والولاء التقالٌد احترام:مثل,)المنظمة

 ).الزمن من

 المعلومات تلك وتوفٌر للمرإوسٌن إٌصالها على السٌطرة خلبل من وذلك: للمعلومات القابد تطوٌع :ثامنا

. المنظمة الأهداؾ تحقٌق باتجاه معٌنة استنتاجات إلى تقود أن شؤنها من التً

 ؼٌر بصورة التابعٌن الأفراد وسلوك مشاعر على ٌإثر أن للقابد ٌمكن : البٌبة ظروؾ تطوٌع :تاسعا

 كالتحكم الأفراد بها ٌعمل التً الإجتماعٌة الظروؾ أو للبٌبة المادٌة الظروؾ تطوٌع خلبل من مباشرة

 أو العمل فرق أو الصؽٌرة الجماعات تشكٌل أو,الأداء فً المستخدمة الأدوات تحدٌد أو العمل مكان فً

 البٌبة على القابد بسٌطرة إلا ذلك ٌتسنى ولا,الأفراد هإلاء بٌن الخ...والتنافس التفاعل فرص إتاحة

 . المتؽٌرات لهذه التابعٌن من المتحققة الاستجابة ومكانٌة تطوٌعها وصورة

 : الشخصً والانتماء الإعجاب :عاشرا

 حٌث.إلٌه ٌسعى الذي للسلوك ومحاكاتهم,لشخصٌته وانتمابهم التابعٌن إعجاب على أحٌانا القابد ٌعتمد    

. المنظمة لصالح ٌستؽله ما وهذا وصفاته بشخصٌته إعجابهم بسبب القابد بصفات التابعون ٌتؤثر

   القرار اتخاذ فً المشاركة : عشر حادي

 والمطلوبة المتخذة القرارات فً إشراكهم خلبل من التابعٌن سلوك فً ٌإثر أن للقابد ٌمكن    

 والالتزام المتخذ القرار نحو الحماس من عالٌة درجات التابعٌن لدى تنمً أن المشاركة شؤن ومن.تنفٌذها
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 الأسلوب هذا ٌتحقق ولا.المنظمة بؤهداؾ المتعلقة الاتجاهات فً وحماسهم تفاعلهم زٌادة إلى ٌإدي كما.به

 المصالح مع القرارات تعارض وعدم,للتابعٌن المتاحة المشاركة بدرجة اقترن إذا إلا المستهدؾ النجاح

.  المتخذ للقرار الحماس تحقق لا الصورٌة المشاركة فإن ولذلك.للؤفراد الذاتٌة والأهداؾ
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  الفصل خلاصة  

 

 

, المنظمة فً توجد التً النشاطات ضمن ٌندرج الذي الفصل هذا فً إلٌة تطرقنا ما خلبل من      

 كل وخصوصٌة جهة من لتعقدها راجع وهذا,السهلة بالمهمة لٌست القرار صناعة عملٌة أن أدركنا

 والمعتقدات القٌم مجموعة من تحمله وما التنظٌمٌة الثقافة فً تتمثل التً الخصوصٌة هذه, منظمة

 الأساسٌة والمعتقدات القٌم تجسددُ  كما,وبٌبته المجتمع ثقافة تعكس التً ,المشتركة التنظٌمٌة والأعراؾ

 والنمو النجاح: مثل بالمنظمة متعلقة كانت سوى,تحقٌقها فً ٌرؼبون التً الأهداؾ طبٌعة تواجهات

 والمادٌة الاجتماعٌة العمال أداء تحسٌن: مثل البشري بالمورد تعلق ما أو,الخدمات وتحسٌن والربح

 بالتقنٌات والاستعانة لدٌها العمال أداء تحسٌن فً تساعد التً الخبرات باستقطاب وذلك,والنفسٌة

 ٌوجه الذي القابد مهام كبٌر بشكل تساعد قد السابقة العناصر هذه لأن لماذا؟ المتقدمة والتكنولوجٌا

 خارجها أو المنظمة داخل عوامل عن تنجم قد التً الصراعات من والتقلٌل أكبر جهد للبذل المرإوسٌن

 عدم إلى تجره قد التً الداخلً التنظٌم حول أو المرإوسٌن حول للقابد كافٌة معلومات وجود عدم مثل

 ٌراعً لا أنه أو والموظفٌن المنظمة تضر صاببة ؼٌر قرارات ٌتخذ وبالتالً تواجهه قد مشكلة فهم

 عند ٌراعٌها أن علٌه ٌتعٌن التً وبٌبة وقٌم عادات من منظمته فٌها تتواجد التً الخصوص بعض

. الممكنة البدابل أحسن واختٌار القرار صناعة مراحل

 على أن أم المنظمة؟ داخل تسود أن ٌجب التً القٌادٌة الأنماط من نمط أي لمعرفة ٌجرنا هذا لكن     

 فطبٌعة,مشكلة فٌها تحدث التً الظروؾ وفق مرة كل الأنماط تلك مع التعامل والذكً المحنك القابد

 أن منظمة أرادت ما إذا وعلٌه,صارما ٌكون وتارة متسامحا ٌكون فتارة,القابد على تؤثر التً هً الأداء

 التً فالمشاكل,موظفها كل لدى الجماعٌة المسإولٌة روح ٌسود أن الأخرى المنظمات أمام وجودها تبرز

 وٌزٌد,والإبداع الكفاءة رفع فً ٌسهم لهم القانون خوله ما إطار فً المشارك بالطرق تحل لها تتعرض

 .المسإولة الجهة من استجابة لقت واقتراحاته عمله بؤن العمل لدى الشعور
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 3 الفصل

 القــــرار صنـــاعة

 

: تمهٌــــد

 العلماء بال شؽلت التً الكبرى الأهمٌة ذات الموضوعات من ه اتخاذ و القرار صنع موضع ٌعتبر   

 وتنطلق.السٌاسة أو النفس علم أو الإدارة أو الاجتماع بعلم منهم المضطلعٌن وبخاصة الاجتماعٌٌن

: أساسٌٌن أمرٌن من الأهمٌة

 عن ومفصلة معمقة دراسات إلى عامة بصفة الاجتماعٌة الدراسات افتقار فً وٌتمثل أكادٌمً أمر- 

 . الموضوع هذا مثل

 المجتمعات أمر على للقابمٌن بالنسبة المجتمعات من اللون هذا أهمٌة فً المجتمعً الأمر ٌتمثل كما- 

 التنمٌة لمضمار الدخول فً منها النامٌة خاصة المجتمعات تسابق مع منفذٌن أو مخططٌن

 . Décision taking القرار واتخاذ Décisionالقرار صنع من كل بٌن فرق وثمة,والتحدٌث

 قرار؟ بكلمة البداٌة فً نعنً ماذا:     المطروح والسإال

 القرار؟ صـنع بـكلمة نعـنً ماذا

. بالتفصٌل الفصل هذا فً إلٌه سنتطرق ما وهذا

 :اتخاذه و القرار صناعة ماهٌة5.

 القرار وصنع مفهوم1.5.

 تإثر المشاكل هذه كــانت ســواء لها الأمثل الحل ٌجدوا أن وعــلٌهم دابمة مشاكل المدٌرون ٌواجه  

  لأن القـرارات اتخاذ مهارات ٌتعلموا أن وعلٌه ,...صؽٌر عامل أداء على أو كلها المإسسة أداء فً

 لو التً والخطـوات والإجراءات الـقواعد من  مجموعة  بل ,فقط شخصٌا فنا  لٌس  الــقرارات اتخاذ

 321ص[71]الإدارٌة مهارته ٌطور وأن الـقرارات اتخاذ من ٌحسن أن من لأمكنه الفرد تعلمها
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 فً قر فٌقال" التمكن"هو مانرٌد على ومعناه القر كلمة من مشتق هو اللؽة فً القرار: لؽة القرار

. منه وتمكن قربه أي,المكان

 الخطؤ بٌن دابما الاختٌار ٌكون وقد معٌنة بدابل بٌن من اختٌار عن عبارة هو  :اصطلبحا القرار

 إذا. ضررا والأقل والأفضل الصواب وتؽلٌب الترجٌح ألزم وإذا.والأسود الأبٌض بٌن أو والصواب

 المدى فً والمفٌد النافع الأثر له لٌكون والأفضل الأمثل تختار كٌؾ: هو عنه نتحدث الذي القرار

 القرارات اتخاذ عملٌة وتبدأ,مركب إنسانً نشاط هو القرارات اتخاذ إن ؟أي, البعٌد والمدى القرٌب

 وتنته ما مشكلة حٌال عمله ٌجب ما حول القرار متخذ جانب من تؤكد وعدم الشك من بشعور

 حل إلى  الوصول فً تساعد وبذالك,التؤكٌد وعدم الشك حالة تزٌل أن ٌتوقع  التً الحلول بإختٌارأحد

. المطروحة للمشكلة

 متاحة وسٌلة أنسب باعتبار القرار متـخذ ٌختاره فعل مسار هو القرار " :للقرار التعارٌؾ بعض وهذه

 فً المتاحة البدابل بٌن(الواعً)المدرك الاختٌار فهو,ٌبتؽٌها التً الأهداؾ أو الهدؾ لإنجـــاز أمامــه

 48ص[72]". معٌن موقؾ

 انتهاز, مشكل حل,هدؾ إلى الوصول لأجل الممكنة الكثٌرة البدابل بٌن من بدٌل اختٌار هو القرار"

 175ص[73]".فرصة

 بدٌلة حلول بٌن المفاضلة هو أو,معٌن موقؾ فً المتاحــة البدابل بٌن المدرك الإختٌار هو القرار"

 341ص[74]"بٌنها من الأمثل الحل واختٌار,معٌنة مشكلة لمواجهة

 تحقٌق قصد بدابل عدة بٌن من,لمعاٌٌر تخضع القرارات اتخاذ عملٌة أن ندرك التعارٌؾ خلبل من     

. الإنتاج حجم زٌادة,الوقت توفٌر,السوق فً حصة اكتساب:مثل الأهداؾ وبعض,معٌن هدؾ

 لاٌدل واحد بدٌل وجــود لأن,هدؾ وجود وعلى أكثر أو بدٌلٌن على القرارات اتخاذ عملٌة تنطوي    

 حتى- فوق فما بدٌلٌن- البدابـل وجــود هو القرارات اتخاذ عملٌة أساس فإن هذا وعلى.قرار اتخاذ على

 وعملٌة ذاته حد فً القرار بٌن التمٌٌز المـهم من فإنه السٌاق هذا وفً,الإختٌار عملٌة تتم

 . القرار(اتخاذ)صنع

 المفاضلة أســاس على اختٌاره تم الذي البدٌل أو التصرؾ أو الحل بؤنه القرار ٌعرؾ أن وٌمكن    

 321ص[75] .المشكلة لحل ومتاحة ممكنة وحلول بدابل عدة بٌن
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 الاختٌار لـحظة حتى الجارٌة والأحداث بالتطورات تتعلق التً العملٌة فهً القرار صنع عملٌة أما    

 التً والمتتــالٌة المتواصلة العملٌة الإجراءات من مجموعة عن عبارة هً أي4ص[76] .ٌلٌها وما

. والأفضل والأنجع الأنسب القرار اختٌار إلى الوصول سبٌل فً القرار متخذ بها ٌستعٌن

 ( Prise de Décision)القرار صنع أما, القرار إتخاذ عملٌة خطوات من خطوة أخر فالقرارإذا    

 وتصمٌم المشكلبت لعلبج المنظمة فً التنظٌـم لعناصر المشترك الجهد إلى معناه ٌنصرؾ

 أو التنظٌم إلـى تنسب القرار صناعــة فإن وعلٌه,والبرامج الخطة ورسم,السٌاسات

 لذا,به وٌتؤثرون فٌه ٌإثرون التنظٌم داخل متواجدٌن أسلبكهم بمختلؾ والأفراد(,المإسسة)المنظمة

 بجمٌع مرورا,المشكلة أثارة من ٌبدئ العناصر متكامل نظام عبارة القرار صنع فعملٌة

. القرار تنفٌذ ثم,القرار فاتخاذ,المعلومات

 Rechard )ر سناٌد رٌتشارد رأسهم على الباحثٌن من العدٌد اهتمام لقً القرار اتخاذ نظام إن    

Snyder)سناٌدر تحلٌل ٌمٌز وما,القرار صنع عملٌة على بالاعتمـاد السٌاسً التحلٌل مدخل صاحب 

. 4ص [76]الحكومة فً والمسإولٌن العامة الإدارة قٌادة دابرة فً جهده حصر أنه

 أسباب بحصر تسمح والتً,الممكنة المتؽٌرات على الوقوؾ من الباحث تمكن الدراسة هذه نتابج      

. القرار ورشد صواب لمدى تبعا ونتابجه مظاهره ومعرفة, التؽٌٌر

 استعملت ولو حتى,القوى بعامل وثٌقا ارتباطا مرتبطان وتنفٌذه القرار صنع عملٌة ربط أخر وفرٌق

 8ص [78].العام الصالح ؼٌر أو والإجبار الإكراه قوى

 فٌبر ماكس   دراسة وأبرزها,السٌاسً الاجتماع علم فً كثٌرة دراسات تناولتها القوى هذه مثل إن    

(Max weber)سلوك على وفرضها إرادتهم تحقٌق على الأشخاص قدرة بؤنها القوى عن عبر الذي 

. 89ص [79]الآخرٌن

 سلطة ٌملكون الذٌن الأشخاص أي89 ص[80].الحاكمة بالنخب القرار صنع عملٌة ربط من وهناك    

 اتخاذ فً الأصل لٌست والمشروعٌة الشرعٌة أن ذلك كل من,تواجدهم أماكن عن النظر ٌؽض التؤثٌر

. لذلك وسٌلة هً وإنما القرار

: وهً,القرار صنــع معــنى فهم فً تساعدنا نتٌجة إلى نتوصل أن ٌمكن التعارٌؾ هذه خلبل من    

 الرمانٌة,المادٌة العناصر جمٌــع مشاركــــة إلى الواحد الفرد ٌتعد إنسانً نشاط القرار صنع عملٌة أن 

 الشرعٌة القوة ٌمتلكون أشخاص قبل من الإستراتٌجٌة الحسابات و الخبرة إلٌها مضاؾ,والمكانٌة

. الشعبٌة الرقابة و الدٌمقراطً المد اتساع أمام خاصة قراراتهم بقبول ٌسمح الذي بالشكل والمشروعٌة
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 الٌقٌن وعدم,الشك ٌعـترٌها بظروؾ ومحاطة طوٌلة عملٌـة القرار صنـع(Process)عملٌة إن

 من بدى لا القرار صنع عملٌة بوجود القول ٌمكن وحتى...المتنوعة والضؽوط المستمرة والحركة

: 89ص[80] التالٌة العناصر توفر

 ٌعود هدؾ هو الـــحافز هذا مإشر ...موقؾ اتخاذ إلى الإداري الربٌس ٌدع حافز أو رؼبة وجود-  1

 الدولة لبناء,العام الرأي مكسب هو دابما العامة الإدارة فً والحافز,بها والعاملٌن المنظمة على بالفابدة

. كٌانها على والحفاظ

 مواجهتها وضرورة,المطروحة المشكلة بؤهمٌة القرار صنع بعملٌة القابم وإحساس شعور - 2

. لها والتصدي

 أٌن من إشكالٌة ٌطــرح مما,الانتظار فً نجدها التً المشكلبت من العدٌد هناك أن اعتبار على - 3

 ننتهً؟ وأٌن نبتدئ

 حصر ٌتم حتى, والحوار, الاستشارة باب وفتح السطحٌة المشكلة من الحقٌقٌة المشكلة تحدٌد - 4

. المحتملة والآثار الضؽوط حصر ثم,المشكلة عناصر

. والثانوٌة الأولٌة مصادرها من المعلومات بجمٌع القٌام-5

 الذي الطرؾ تحكم التً والقٌم والعملٌة العلمٌة الشروط مراعاة مع المحتملة البدابل عن البحث-6

. القرار إلٌه سٌوجه

. خسارة أكبر وٌجنب منفعة أكبر ٌحقق الذي البدابل من بدٌل اختٌار- 7

. للمإسسة التنفٌذي الجهاز ٌتولاها ومرحلٌة فرعٌة قرارات ٌستلزم بدوره وهذا القرار تنفٌذ- 8

. القرار تنفٌذ ومتابعة مراجعة على القدرة- 9

 أو مشكل لحل بموقؾ تتوج وأنشطة أفعال ومسار,وشاقة طوٌلة عملٌة القرار صنع عملٌة أن ٌتضح

 .أهداؾ تحقٌق

 من قراراته ٌستمد الذي شخص هو القرار متخذ أن المعلوم من      : وأهمٌته القرار متخذ 2.5.

 معنوي وشخص,الأهمٌة كامل ٌكون ما عند الإنسـان وهو طبٌعً شخص ٌكون فقد  المخولة القوانٌن

 الإدارة ربٌس أو المدٌر وهو ممثلها ولها,شـإونها إدارة فـً بـاستقلبلٌة تتمتع التـً المإسسات وهـو

. الأعلى
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 عندبذ القرار وٌكون,مباشرة بصورة إما والمواقؾ القرارات ٌستخدم الإدارة مإسسة ربٌس أن

. باسمه القرارات لاتخاذ التوقٌع ٌفوض أو,والمسإولٌة السلطة ٌفوض أن ٌمكنه كما,مركزي

 الإطار وهو  القرار صنع ٌبقى لكن,الرسمٌة صورته فً القرار ٌتخذ الذي هو الإداري الربٌس إذن

 مساهمته مدى هو الإداري الربٌس ودور متفاوتة بنسب المنظمة عناصر فٌه تشترك الذي الأشمل

 لحجم تبعا ذلك وكل,الإداري الربٌـس ألٌها استند التــً الاستشارة ودابرة, القــرار صنع تصمٌم فً

 قرار متخذ ٌكون الحالة هذه مثل وفً, المحٌط مع وعلبقتها نشاطها ومستوى, وأنواعها المإسسة

 47ص[81].صنعه فً بعٌد أو قرٌب من شاركت التً الجماعة

  :القرار متخذ الشخص1.2.5.

 عملٌة فً الكمٌة المداخل جانب إلى,القرار متخذ شخص دراسة على السلوكٌة العلوم ركزت لقد    

 التً الخبرة إعتماد منها جوانب عدة من,الكٌفً بالمدخل السلوكٌة المدرسة إهتمت حٌث,القرار صنع

 وذلك,بالقرار المحٌطة البٌبةوالظروؾ وتحلٌل,الؽٌر سلوك وملبحظة,القرار متخذ الفرد بها ٌمر

 على الربٌس وفعالٌة والكفاءة التؤهٌل وأثر القرارات ٌتخذون الذٌن القابدة وسلوك أنماط على باتعرؾ

. المإسسة أهداؾ تحقٌق ورابه ومن القرار وصواب جدوى

 علٌه تظهر القرار لصانع الفردٌة الفروق فإن الصناعً النفس وعلم,التنظٌم اجتماع علم دراسة حسب

 والتحٌز الخاصة الاجتماعٌة أو,الذاتٌة القٌم أو,التفضٌلبت مستوى على أو,الأهداؾ مستوى على سواء

 105ص[82].لها

 : نتسابل السلوكٌة الدراسات هذه خلبل من   

 القرار؟ لصنع اللبزمة القدرات مـاهً   

 لـهم؟ الموكلة الأعمال أداء فً دورا تلعب الصحة هـل   

  التً المشاكل وتنوع,المدراء عمل لاختلبؾ راجع وهذا التساإلات لهذا دقٌقة إجابة هناك تكون لا قد   

: هً نتٌجة على بموجبها توصل عشوي مصطفى بها قام دراسة هناك أن ؼٌر تعترضهم

 الموارد لتسٌٌر اٌجابٌا تؤثٌرا التنظٌمً السلوك فً تإثر التً الثقافة هً الفعالة التنظٌمٌة الثقافة))

.(( المنظمة أهداؾ لتحقٌق المختلفة الطاقة ومصادر,البشرٌة

 إزاء والمبادرة المبدأ الشجـاعـة,الإقدام بدابرة علبقة لها التـً والمكتسبة الوراثٌة الصفـات تكون وقد   

: التالٌة المٌزات فً العلماء حددها شروط الإداري الربٌس فً تشرط التً الصفات ونظرٌة,المشاكل
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. العمل فً والإخلبص,التفانً على الأفراد وتشجٌع تحفٌز على الربٌس قدرة- 1

. له التابعٌن إقناع وعلى الاتصال على الربٌس قدرة- 2

. لتابعٌه والمسإولٌة السلطة وتفوٌض,الآخرٌن فً الثقة ؼرس على الربٌس قدرة- 3

 فً الثقة,الطموح:هً الصفات من جملة حضور ٌتطلب هذا القرارات اتخاذ على والقدرة الشجاعة- 4

 .412-411ص ص[83]  ..القرار واتخاذ البت على القدرة,الإدراك على القدرة,الذكاء,النفس

    الوراثً القرار المتخذ,الإداري الربٌس فً كامنة الراشد القرار مواصفات أن لنا ٌتضح هذا خلبل من

. ماسلو لنظرٌة وفقا الحاجات تطورات مراعاة مع والمكتسب

 :القرار إتخاذ فً المشتركة العمل مجموعة 2.2.5.

 حٌث,البشري والسلوك دورالجماعة وخاصة المنظمة القرارداخل إتخاذ فً مهـم المشتركة العمل إن   

. القرار صنع فً والتآلؾ التعاون ودور البشري للسلوك أهمٌة التنظٌم اجتماع علـم دراسات أولت

 الإنسانً السلوك فإن,الإدارة مع العاملٌن الأفراد فبات وتعدد,مختلفة الإداري العمل مجالات كانت لما

 على الحدٌثة المشروعات أن حٌث الإداري العمل نتابـج تحدٌد فً وخطورة,أهمٌة أكثـر ٌصبح

 اتخاذ تمتلك التً الناس من الفبات كل على تعتمد ...نشاطها مجالات اختلبؾ

 94ص[84].والجزبً,...الهام...القرار

 العمل أن كما,القرار رشد فً تؤثٌر له الجماعة دور أن دعبس ٌسري محمد قول من لنا ٌتضح   

. والفـرد المنظمة وتطور لاستقرار جدا مهم صار القرار إتخاذ فً والمشاركة,الجماعً

 مباشرة متصل الجماعـة عمـل ٌكــون فقـد,الجماعة وقٌم بنظام وٌتؤثر ٌإثر المنظمة داخل الفرد

 العمل بؤوقات كالتزامه.بدوره قٌامه فً عضو كل وكفاءة الجماعة فً عضو لكل الشخصً بالتكوٌن

 العمل أداء فً والسرعة, له المقدمة والتوجٌهات للتعلٌمات الامتثال ودرجة,زملببه وبٌن بٌنه والتنسٌق

 بما فٌها ٌإثر كما وتنظٌمها المنظمة بخصابص ٌتؤثر هذا كل فً والفرد العمــل عن والرضا والانفعال

 تماسـك درجة وهو أهمٌة ٌقل لا أخر جانب وهناك. إٌجابٌة ودوافع وخبرة علمٌة قدرة من له

 العمل علبقــات نظام طرٌق عن ٌتحدد وهذا المنظمة وبرامج,العمل خطة حول وتوحدها الجماعــة

 مستوٌات من مستوى كل على والتزامات إجراءات من النظام هذا ٌفرضــه وما المنظمـة داخل

 .التنظٌم
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: التالٌة الجوانب فً وتتمثل للمنظمة أهمٌتها حسب القرارات تتفاوت   : القرار أهمٌة  3.2.5.

. علمٌة بصورة السٌاسات وتنفٌذ لتطبٌق ناجعـة فنٌة عملٌة وسٌلة القرار اتخاذ عملٌـة تعتبر- 

. والرقابة والتنظٌم التخطٌط: مثل الإدارة بالعملٌات القٌام فً فعالا دورا الإدارٌة القرارات تلعـب- 

 والعوامل القوى عن تكشؾ كما,الإدارٌٌن الرإساء ومواقؾ سلوك عن الإدارٌة القرارات تكشؾ- 

. القرارات هذه رقابة عملٌة ٌسهل الذي الأمر الإدارٌة القرارات متخذ علـى والخارجٌة الداخلٌة

 الإدارٌة والمهام بالوظابؾ القٌام على الإدارٌٌن الرإساء قدرة مدى قٌاس بمثابــة القرارات تعتبر

   لها المنظمات مستوى على تتخذ التً القرارات بؤن ونعلـم.رشٌد علمً بؤسلوب,تحقٌقــها المطلوب

 فاتخاذ,العملٌة الحٌاة فً  العمال ٌواجهها التـً الصعاب على والتؽلب المشاكل حل فً كبرى أهمٌة

 حتى القرار نجاعة ٌجب لذلك فٌه المشاركة والجماعة القرار عاتـق على تقـع كبٌرة مسإولٌة القرار

 بعض إهتمت,المنظمة داخل القرار اتخاذ لأهمٌة ونظرا. المإسسـة أهداؾ ٌحقق لا أن ٌستطٌع

 عملٌة فـً متخصصـة تدرٌبٌة برامج تعطـً أصبحت بحٌث القـرار صنع عملٌة بتحسٌن المإسسـات

 وأكثر خطؤ أقـل قرارات الـتدرٌب بعد منهم تصدر أن أمل علـى المدٌرٌن لفبة القرار صنع

 إلـى أٌضا ترجـع لكنها,,صانعـها كفـاءة نقص إلـى ترجـع الخاطبة القرارات معظـم أن والواقع,دقـة

 59ص[85]  ...الرإساء جانب من الضؽوط إلى أو المتاحة المعلومات نقص

 ص.د [86]:القرار وصناعة القرار اتخاذ بٌن الفرق  4.2.5.

 معٌنة شروط وفق القرارات ٌحدد الذي هو القرار فالصنع...وصانعة القرار متخذ بٌن فرق هناك   

 الموضوعٌة الشروط ضـوء فـً ٌناسبـه الـذي الـقرار ٌختار الـذي,تجاوزها ٌجوز ولا القرار ٌضعهـا

 ٌرٌد فٌما موافقا إلٌها ٌرجع أن أو الشروط هذه ٌتجـاوز أن له ٌحق ولا,القرار تنفٌذ على وٌقوم مسبقا

. تعدٌله أو أضافته

 صنع عملٌة فً واحدا جانب ٌمثل''إداري عمل ''الحقٌقــة فً هً القرار إتخاذ مرحلة أن نجد وهكذا

. القرار

 هً القرار إتخاذ ومرحلة...القرار صنع مراحل من الهام الجزء ذلك فهً القرار إتخاذ عملٌة أما   

. حلها ٌمكن التً والطرٌقة المشكلة حول وأفكار معلومات من القرار صانعوا إلٌه ٌتوصل ما الخلبصة

 :                                        هما عنصرٌن فـً إجمالها ٌمكن, جوهرٌة عناصر وجود ٌجب القرار ٌظهر لكً

 بٌن وبوعً الشخـص ٌختار وأن,لمواجهته بدٌل من أكثر أو طرٌق من أكثر موقؾ فً ٌكون أن- 
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 بدابل هناك تكون وأن,معٌنا حلب تتطلب إدارٌــة مشكلة هناك تكون أن معناه وهذا,لدٌه المتوافرة البدابل

 لا والأفراد.الأمثل البدٌل اختٌار حتى وتقوٌمها دراستها وتتم للنقاش تطرح لمواجهتها متعددة

 القرارات صناعة فإن ثم ومن.المعقد المجال هذا فً ومعقول وكامل شامل قرار صنع ٌستطٌعون

 أفضل عن البحث من بدلا,مرضٌة بدابل وتحقٌق بالاختٌار مهمته تكون الأحــوال أؼلب فً الإدارٌة

(. عابد)فابدة وأكثرها البدابل

 أو (organization )تنظٌم هو وإنما,فحسب القرار إتخاذ ٌعنً لا القرار صنع عملٌة مفهوم وإن- 

 كما واجتماعٌة واقتصادٌة,وسٌاسٌة نفسٌــة متعددة عوامل فٌها تتدخل للؽاٌة معقدة (process)عملٌة

 ومن...القـرار صانع ذهن فً توقعها التً تلك وهً,محـددة الؽٌــر والظروؾ والحقٌقة القٌمة تتضمن

 الطبٌعة ذات بالاعتبارات عامة بصورة ٌتعـلق القرار صانع دور فكؤن...علٌها بناء القرار إتخاذ فإن ثم

 .والإستراتجٌة السٌاسٌـة

 52ص [87] اتخاذه من والموقؾ القرار مضمون  3.5.

 عملٌة هً"process"رالقرا صنع عملٌة عن ٌلبحظ الإدارة وأنشطة لوظابؾ المحلل إن   

 فً القرار صنع فعملٌة مضمن قرار وجود ٌتعذر إذ, ومضمونه القرار  إتخاذ عملٌة من وأبعد,أعمق

 نوع عن النظر بؽض  مستوٌاتها جمٌع على الإدارة بنشاط العام المضمون ذاتها

 وبصفة, الإداري السلم إطار وفً مستواه وفق بإصداره  ٌقوم أو قام الذي والإداري,وموضوعه,القرار

 والرشد الفعالٌة من درجة بؤقص والسٌاسات للؤهداؾ ترجمة هو القرار مضمون أن القول ٌمكن عامة

 أو فردٌة هً هل إلٌها ٌسع التً والأهداؾ ٌعالجه الذي للموضوع تبعا ٌتنوع القرار مضمون لذا

 التً المشكلبت مع جنب إلى جنبا ٌسٌر القرار نجد وعلٌه سٌاسٌة أو اجتماعٌة أو اقتصادٌة,جماعٌة

, القرار محل المشكل حقٌقة استقرار على القدرة على ٌتوقؾ القرار مضمون فتحدٌد لذا,المنظمة تواجه

. ومساعدٌه القرار متخذ شخصٌة فً إلا تتوفر لا القدرة وتلك

 هذا به ٌتصؾ وما, وقدراته القرار متخذ شخصٌة أسلوب تحدد كثٌرة عوامل هناك كانت إذا   

. الحاجات وتفاعل وإقدام توازن من الأسلوب

 تؤثٌر له وبالتالً سلوكه فً وٌإثر,القرار متخذ الفرد معه ٌتفاعل(الموضوع)القرار إتخاذ موقؾ فإن   

 النقاط فً القرار موضوع فً المإثرة العوامل من جملة نستعرض ولذا, القرار إنخاذ نتابج على

: التالٌة

  الإدارٌة والنظم والاتصال عملها خطوط وبٌان,للمنظمة التنظٌمً الهٌكل تصمٌم- 1

 تتطلب العوامل هذه كل.المسإولٌة وتحدٌد,والرقابة التوجٌه وطبٌعة,الوظابؾ وتوصٌؾ,الفرعٌة
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 الهٌكل تصمٌم فإن ذلك ؼٌر الأمر كان فإن المنظمة وأهداؾ وحجم ٌتماشى موضوعٌا تصمٌما

. التطابق التكٌؾ شروط مراعاة دون التنظٌمً

 أو مالً أو تقنً طابع ذات المشكلة كون:حٌث من وذلك,القرار متخذ ٌواجهها التً المشكلة نوعٌة- 2

 روتٌنٌة أو عاجلة أو عارضة المشكلة كون ومستقبلها المنظمة بكٌان تتعلق أو بشري بسلوك تتعلق أنها

 المعلومات أو بضؽوط المشكلة ارتباط أو,بسرعة علبجها ٌتطلب مستحدثة أم تجاهلها ٌمكن

 والإجراءات,الاتجاهات مختلؾ فعل بردود والتنبإ التقدٌر بإمكانٌة تسمح التً الدقة ودرجة,المتوفرة

. المتبقٌة المواقؾ لمواجهة ستتخذ التً

 ٌفً لا القرار لمعنى اللؽوي التفسٌر أن القرار لتحدٌد الموضح الثالث المطلب خلبل من   

 ودور مكانة ثم,فعله بالضبط الإداري الربٌس ٌرٌد وماذا,بدقة وتحدٌده الموضوع معرفة بل,بالؽرض

 هذا فً التنفٌذ وإمكانٌة,والفعالٌة,الرشد حدود وما القرار صنع فً المساهمة فً الجماعة ة الفرد

 .علٌها ٌقوم التً والأسس معالمه تضبط التً والعوامل,القرار

 الفكري الإطار حسب القرار إتخاذ فً النظرٌة الاتجاهات تتباٌن : القرار إتخاذ نظرٌات 4.5.

 فً أٌضـا تسهم كما,البحـث موضع مشكلة تحدٌد فً القرار لمتخذ المرشد الدلٌل بمثابة ٌعد الذي

. المختلفة للمعالجة المختلفة البدابل تحدٌدي

, الإداري والعمـل الإدارة حقل عن بعٌدة حقول على تعتمد كانت القرارات اتخاذ عملٌة تحلٌل إن    

 القرار متخذ أن وافترضت القرار دراسة فً والاقتصادٌــة الرٌاضٌــة المفاهٌم استخدمت حٌث

 .22ص[88].كاملة بصورة القرار اتخاذ بموقؾ تحٌط التً الظروؾ توقع ٌستطٌع

. بالتفصٌل القرارات إتخاذ فً السلوكٌة والنظرٌة الكلبسٌكٌة النظرٌة من كل على نتعرض وسوؾ     

 للتنظٌم الكلبسٌكٌـة النظرٌـة ظهرت     :الكلبسٌكٌة النظرٌة فً القرارات إتخاذ 1.4.5.

 خلبل سـابدة كانت نظرٌات عدة بٌن تفاعـل عن ناتجـة نظرٌات وهً,العشـرٌن القرن فـً الإداري

. حٌنبذ سابدا كان الذي دٌمقراطً الؽٌر والجو الإنسان على الآلة سٌطـرة فً الفترة هذه

 إسهامات وكانت النظرٌــة هذه رواد من تاٌلـور ٌعتبـر   :تاٌلور فرٌدرك:لـ العلمٌة الإدارة نظرٌة- أ

 الشخصـً التقدٌـر علـى القابمـة التقلٌدٌـة الأسالٌب تطبٌق إلى دعوته القرارات إتخاذ مجال فً تاٌلور

 إلى دفعة تمثل إلٌها توصل التً وملبحظته ...,الفردٌة الروح سٌادة من بدل التعاون علـى القابـم

 الأفـكـار هـذه وأن,القـرارات اتخاذ أسـالٌب فً فعالٌـة وأكثر معقولٌة أكثر أفاق نحو للؤمـام

 الحل إلـى الوصول بهدؾ وخطـوات مراحـل إتباع على قابم علمً منطق من كانت والملبحظات
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 أقصر فً العمل لأداء الضرورٌـة الحركات تاٌلور درس كما,القرار موضوع لمشكلة        الأمثل

  ..القرار المتخذ المدٌر وجهة ضٌاع إلى تإدي التً ضرورٌة ؼٌر والبدابل جهد وأقل وقت

. 48ص[72]

 صنؾ حٌث,الإدارة رواد أحد فاٌول ٌعد     : H.Fayolفٌول  لهنري  الإداري التقسٌم  نظرٌة- ب

 الوظابؾ,محاسبة, صٌانة, مالٌة, تجارٌة,فنٌة وظـابؾ:   هــً مجموعات ستة إلى الإداري التنظٌم

 من لمجموعة اقتراحه,القرارات إتخاذ مجال فً فاٌول لـهنري الرابدة إصدارات ومن,الإدارٌة

: ماٌلً التوجهات هذه ومن وتقرٌره القٌادي أدابه حسن لضمان المدٌر سلوك لتـرشٌد التوجٌهـات

 والجهل والضعؾ والأنـانٌة الكسل صفـات وأن,الخاصة المصلحة على تسمو العامة المصلحة إن -

. القرار المتخذ المدٌر سلوك على سلبٌة أثر لها

 للمشاكل ملببمة حلول وخلق ابتكار من لتمكٌنهم المدٌرٌن لدى المبـادرة تـوفر أهمٌة علـى التؤكٌد -

 .الصعبة

 واسعة وذهنٌة جسدٌـة صفات وهـً القرارات متخـذ بها ٌتحلى التً السمات بعض على التؤكٌد -

 من كل له تطرق مما الرؼم على.   وخبراته العمل فً متخصصة ومعرفة عامة وثقافة الإطلبع

 والاجتماعٌة السلوكٌة الجوانب أؼفلب أنهما على  الإدارٌـة القرارات اتخاذ مجــال فً ٌول وفا تاٌلور

. ككل الإدارٌـة القرارات اتخاذ فً مإثرة كؤبعاد

 تتخـذ أبعـاد أربعة علـى ركزت الكلبسٌكٌـة النظرٌـة أن190ص[89] ألعبٌدي محمد ناصر وٌعبر

: وهً الفردي القرار

. النتـابج لمعرفة القرار اتخاذ قبل تتوفر التً والإحصاءات البٌانات جمع:معلومات-  

 المنظمة لظروؾ وفق ٌتخذها أن علٌـه ٌجب التـً القرار لـمتخذ والطـرق أسـالٌب هً:القرار قواعد

. دقٌقة ؼٌر أو دقٌقة تكون وقد وتعلٌماتها

 على الاعتماد دون المخاطرة باب من قراراتها تتخذ المنظمات من كثٌر أن وتعنً:المخاطرة- 

 أو ٌصٌب قد المخاطرة من نوع فٌـه المتخـذ القـرار فـإن بهذا سلٌمـة النتابج أن من والتؤكد المعلومات

 .ٌخطؤ

 الإلكترونٌة: العملٌات مثل القرار متخذ لمساعدة حدٌثة وسابل استعمال ٌعنً وهذا:القرار مساعد- 

 التً التحفظات بٌن ومن ومناسب  سلٌم قرار إلى للتوصل الخ...المتقدمة الرٌاضٌة والأسالٌب للبٌانات

: ماٌلً فً القرارات اتخاذ فً الكلبسٌكً الأسلوب على تإخذ

. المنظمــة أهداؾ ٌحقق الذي البدٌـل ٌختـار راشـد فرد هو القرار متخذ إن
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 .القرار وظروؾ بجـوانب.الاهتمام ذات الدقٌقـة المعلومـات لتقدٌم مستعد القرار متخـذ إن

 القرارات مواقؾ ٌواجهون عندما واحد بؤسلوب ومعالجتها المعلومات إدارة بإمكانهم الأفراد جمٌع إن

 قد النظرٌة هذه أن حٌث لقرار متخذا اختٌار أو فعالٌة فً الشخصٌة الاتصالات تؤثر لا.   المتشابهة

. القرار لمتخذ الاجتماعً النفسً الجانب هو هاما جانبا أبعدت

 فـً الإداري للتنظٌـم المدارس هذه ظهرت  :السلوكٌة النظرٌة فً القرار إتخاذ2.4.5.

 فً الكلبسٌكٌة للنظرٌة وجهت التً والانتقادات العٌوب تفادي  أفكار من تقدمـه بما وحاولت الـستٌنات

  سٌمون برت وهرH.Bernard برنارد شٌستٌر من كل مع وهذا, القرارات إتخاذ مجال

H.Simo,22ص[88].القرارات إتخاذ على مفتوح اجتماعً نظام بؤنه التنظٌم عرؾ حٌـث 

 ترى والتً( والجماعة الفـرد سلـوك)التنظٌمً السلوك و القرار نظرٌة بٌن تربط نظرٌة أول وكانت   

 أحٌانا القرارات متخذي هٌكل:"بؤنها عرفها وقد والأداء السلوك فً أساسٌة القرار إتخاذ عملٌة بؤن

 متكاملة وظابؾ تإدي  مختلفة أعضاء من تتكون أنها ٌرون أنهم كما بجماعات وأحٌانا كؤفراد

 طرق و القرارات إتخاذ عملٌة فً وأثرها وخارجها المنظمة داخل المحٌطة البٌبة وأهمٌة وأوضاع

 190ص[89]."اتخاذها

 وظابؾ "كتابه نظمها التً برنارد وأبحاث دراسات كانت لقد: C.Bernard برنارد سٌستر نظرٌة- أ

 ٌعتبر حٌث ...الإدارٌة القرارات اتخاذ بموضوع الاهتمام نحو الإداري الفكر فً تحول بداٌة" المنفذ

 ٌزاول النشاط هذا وأن الإدارٌة العملٌة محور وهو ...الإداري   العمل فً أساسً ركنا القرارات إتخاذ

 22ص[88].التنظٌم أهداؾ تحقٌق أجل من باستمرار

: هما نوعٌن إلى القرارات برنارد صنؾ                          

 . ضعٌؾ عمل عن الامتناع أو مباشرا ٌكون قد شًء عمل عنً : إٌحابٌة قرارات -

. معٌن لشًء التحدٌد أو التعمٌم عدم تعنً قرارات وهً : سلبٌة قرارات -

 خامة حقٌقة إلى الإهتام نلفت كما وأدابها القراررات إتخاذ عملٌة فً خامة حقٌقة إلى الإهتمام نلفت كما

 المطروحة البدابل مل رفض ٌكون قد المدٌر ٌتخذه الذي القرار أن,وأدابها القراررات إتخاذ عملٌة فً

(. قرار لا)هو المتخذ القرار ٌكـون أن ذلك عن وٌترتب,محدد عمل بؤي القٌام وعدم,للئختٌار أمامه

 من الإدارٌة القرارات إتخاذ بموضوع سٌمون إهتم لقد :  H.Ssimon سٌمون هربرت نظرٌة- ب

 إتحاذ لعملٌات دراسات وهو عنوان له إتخذه والذي" التنظٌمً السلوك "كتابه أولها وكان كتاباته خلبل

 مدخلب القرارات إتخاذ عملٌة من وإتخذ القرارات أهمٌة فٌه أوضح الذي.الإداري التنظٌم فً القرارات
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 عن عبارة:" بؤنه التنظٌم عرؾ قد لذلك,الإنسانً السلوك نظره فً العملٌة هذه لكون الإدارٌة للدراسات

 مل ٌستمد العلبقات هذه بٌن ومن الأفراد من مجموعة بٌن والعلبقات الإتصـالات   من مركب هٌكـل

 48ص[72] ." .القرارات إتخاذ عملٌة تحكم التً والإتجاهات والقٌم المعلومات  من كبٌرا جانبا فرد

 الشخصٌة تكوٌناتهم فً ٌإثر أساسً كمتؽٌر الجماعة أعضاء بٌن التفاعل على سٌمون ٌركز كما    

 الإعتبار بعٌن ٌؤخذ أن علٌه القرار المتخذ المدٌر أن بحٌث للقرارات إتخاذهم كٌفٌة فً ٌإثر وبالتالً

 59ص[85] . .الجماعة أعضاء لدى الفعل ورد,القرار لهذا المتوقعة الأثار

 : التالٌة النقاط فً" سٌمون "به جاء ما كل إختصار وٌمكن

 أي فً ودابمة مستمرة عملٌة بل والسٌاسات الهدؾ بتحدٌد تنتهً لا القرارات إتخاذ عملٌة إن -1

 .تنظٌم

 وفبة. -  الإدارٌــة العلٌـا المستوٌـات فـً القـرار متخذي فبـة: -   هما قسمٌن إلى ٌنقسم التنظٌم

. القرار لتنفٌذ الفعلً الأداء ٌتولون الذٌن المنفذٌن

 القرارات اتخاذ عن مسإولة فهً ولذالك,العلٌا الإدارة وظٌفة البدابل  اختٌار عملٌة إن- 2

 أن ٌمكن لا القرار فشل إن. للقرار التنفٌذي الأسلوب فً التؤثٌر على القدرة ولها أولا المناسبة

 .تنفٌذه بؤسلوب بل,الاختٌار فً ٌكون

 .الإداري على ٌسٌرة بمهمة لٌس معٌن قرار إلى الوصول - 3

 والقناعـة الرضـا إلى موصـول وسط حل عـن للبحث عملٌة القرارات إتخاذ عملٌة إن - 4

 352ص[90].المطلوب الرشد وبحدود

       أنواع ثلبث إلى فٌصنفها سٌمون هربرت حسب القرارات اتخاذ عملٌـة تواجه التً الصعوبات أما   

 الفرد أداء آلٌــة بصـورة تحدد التً وهً الشعـورٌة ؼٌر والانعكاسـات والعادات المهارات-أ:     هً

 كل التاٌلورٌة أولته للتنظٌم الفنً مستـوى علـى واضحة الصعوبـات هـذه وتبدو,قرارات من ٌسبقه وما

 .الإهتمام

 النسق ففً ,الشخصً والولاء,والـقٌم الدوافع من تنشـؤ,الرشٌـد السلوك على تعترض ضؽوط هناك- ب

 .للمنظمة العامة الأهداؾ مع متعارضة قٌم ذا معٌنة لجماعة الشدٌد الشخصً الولاء ٌكون قد التنظٌمً

 المعلومات نقل تسٌر التً الاتصال قنوات توافر ومدى,المتاحة بالمعلومات الرشٌد السلوك ٌتحدد- ت

 فً الهرمً للتسلسل المختلفة المستوٌات إلى توصٌلها طرٌقة,القرارات إتخاذ لأجل

 168ص[91].المنظمة
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 وٌربط القرارات ٌنفذوا حتى الأفراد على للتؤثٌر الناجحة الوسٌلة هً السلطة أن ساٌمون ٌرى كما     

  السلوك فً أساي كمتؽٌر السلطة ٌدخل حٌث,التنظٌم أعضاء على والنفوذ بالتؤثٌر القرار إتخاذ

 مهمة فً جوهري تؽٌر إحداث تتطلب.55ص[92]نظرٌتـه أن سٌمون هربرت وٌـإكد,التنظٌمً

 فً مستعٌنا,الرسمً وؼٌر الرسمً مستوى على الأعضاء سلوك ٌحلل وأن...التنظٌمات فً الباحث

 والذي المنظمـة فـً القرارات باتخـاذ القابـم سلوك دراسة الضروري ومن,القرار إتخاذ   فً كله ذلك

 ؟ فٌه الاشتراك إلى تدفعه التً الأسالٌب ؟وماهً التنظٌم فً عضوا الفرد ٌصبح كٌؾ هو ٌهمنـا

 فكرة إلى مرادها التنظٌـم الاشتراك إلى الفرد تدفع التً الأسالٌب أن[55ص[92]سٌمون هربرت ٌرى

 ٌقدمه وما الفـرد التحاق أن ذلك ومعنى,أخرى جهة من الفردي والإسهام,جهة من البواعث بٌن التوازن

 ببعض القبول له بالنسبة ٌعنً,بالتنظٌم الفرد إلتحاق إن.   الفردٌة المساهمات فً جهة من ٌبذله ما أو

 الفرد على ٌمارس أن التنظٌم على فلببد,المشكلبت وحل القرار اتخاذ فً الذاتٌة حرٌته على القٌود

 وفقـا ٌوجه أن لسلوكه ٌسمح أن ومعناه للسلطة المرإوسٌن ٌقبل حٌن ذلك ومثل,التؤثٌر من معٌنة درجة

 فً وسلطته الفرد واجبـات طبٌعـة بتحدٌد التنظٌم فٌقوم,رأٌه إلى النظر دون آخر شخص إتخذه لقرار

. الآخرٌن الأعضاء أنشطة بٌن التنسٌق ٌمكن لكً, الحر اختٌاره من تحد قٌودا ٌضع ثم,القرارات إتخاذ

 القـول وٌمكن,أهمٌة تقل لا بـالقرارات المحٌطـة الظروؾ معرفة إن  :القرار إتخاذ ظروؾ5.5..

 .التؤكٌد وعدم,الخطر,التؤكٌد هً الظروؾ من مجموعات ثلبث ظل فً تصدر القرارات جمٌع بؤن

 22ص[88]

 واحد عابد بدٌل لكل وٌكون معٌنة مشكلة لحل البدابل تتعدد عندما     : التؤكٌد ظروؾ 1.5.5.

 من بدٌل كل نتٌجة كانت إذا وهذا21ص[93].التؤكد حالة علٌها ٌطلق الحالة هذه فـإن بدقة معروؾ

 مع,الممكنة البدابل جمٌع تماما ٌعرؾ المدٌر فإن,التؤكٌد ظروؾ ظل تحت. بالكامل مإكدة البدابل

 حٌث مـن تامـة ظـروؾ ٌواجهـون ما نـادرا المدبرٌـن فإن وعموما, بدٌل كل لنتابج كامل ضمان

 ما وؼالبا.القرار محـل مشكلة علـى المطلوبـة المعلومات توفـر بعـد تتخذ قرارات إذن فهً التـؤكٌد

   وٌتم,المتاحة البدابل من عدد أمامه ٌكون إذا,واضحا القرارات هـذه مثـل متخذ فٌه ٌوجد الذي ٌكـون

  إلى والاطمبنـان اتخاذها بسهولـة القرارات هـذه مثـل وتتمٌـز.عابد أعلـى ٌحقق الذي البدٌل اختٌار

. نتابجها

 احتمال درجة لها نتٌجة وكل متفاوتة نتابج البدابل من بدٌل لكل كان إذا   : الخطر ظروؾ 2.5.5.

 كما البدابل لجمٌع أساسٌا فهما القرار متخذ لدى ٌكون,الخطر ظل فً أنه أي21ص[93]معروفة
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 معٌن مستوى وجود ٌعنً وهذا,بدٌل لكل المرتبطة الاحتمالات تقدٌر الثقة من معٌن مستوى ٌستطٌع

. العلمٌة الحٌاة فً مؤلوفة صورة ٌعد الخطر ظل فً القرارات إتخاذ إن,بالنتابج ٌتعلق فٌما الخطر من

 من مجموعة البدابل من بدٌل لكل بؤن التؤكد عدم حالة تتصؾ   :  التؤكد عدم ظروؾ3.5.5.

 القرارات هذه ومثل. منها عابد أي تحقٌق احتمال درجة تحدٌد ٌمكن لا ولكن مقدما معروفة العابدات

 المشكلة عن معلومات أٌة له لاتوفر حتى أو,القرار محل المشكل عن المعلومات كل لمتخذها لاتوفر

 القرارات متخذ على التؤكد عدم ظروؾ تفرض ما وؼالبا بالأحداث المرتبطة الإحتمالات ٌجعل ومما

 نتابج من المتوقعة الإحتمالات نسبة لتحدٌد والإحصابٌات الرٌاضٌة الأسالٌب بعض إتباع

 أكثر ٌعتبر التؤكد عدم ظروؾ فً القرارات اتخاذ وإن.المتاحة البدابل أحد إلى والوصول,القرارات

 وتحدٌد تقٌٌم صعوبـة على ٌقتصر لا الأمـر فإن الحالـة هذه فً العلمٌة الحٌاة فً انتشارا الحالات

 قـادرا ٌكون لا قـد المدٌر أن ٌعنـً وهذا.أٌضا البدابل تحدٌد صعوبة إلى ٌتعدى بل فحسب الإحتمالات

. الإعتبار بعٌن أخذها اللبزم البدابـل جمٌـع تحدٌد على

 الـذي الإداري المركز بإختلبؾ القرار متخـذ ٌتخـذه الـذي القرار ٌختلـؾ   : القرارات أنواع6.

 اتخاذها ٌمكن التً المعاٌٌر وتتعدد,ضمنها ٌعمل التً والبٌبة بها ٌتمتع التً الصلبحٌات ومدى ٌشؽلـه

 4ص[76].مختلفة زواٌا من ألٌها المنظورة القرارات أنواع فـً كما للتصنٌؾ أساسا

 إلى سعى باحث كل بل,محددة أصناؾ أو أنواع فً القـرارات وتصنٌؾ تحدٌد الصعب من أن ؼٌر

 فؤننا بها نقوم التً الدراسة لطبٌعة ونظرا,بها ٌقوم التً والدراسة تناسب التً الأنواع وتحدٌد ذكر

 :التالٌة مطالب فً الدراسة نتناول

 : المنظمة فً القٌادة ونمط والوظابؾ التنظٌمً المستوى وفق القرار1.6.

 مع المإسسة علبقة تخص التً القرارات تلك وهً   : الإستراتٌجً القرار1.1.6.

 الخطط إعادة,للمإسسة المستقبلً العمل برنامج بتحدٌد تعنً الإستراتٌجٌة فالقرارات,محٌطها

 28ص[94] .الخدمً أو الإنتاجً النشاط مجال تحدد كقرارات والسٌاسات المستقبلٌة

 زمنً مدى تؽطً وهً,للمإسسات العلٌا الإدارة مستوى على تتخذ التً القرارات بؤنها تعرؾ    

 باستؽلبل المنظمة تقوم أن خلبلها من وٌمكن السوق فً للمنظمة التنافسً بالوضع وتتعلق,طوٌل

 من كبٌرا حجما المنظمة طبٌعة تتطلب فهً وبالتالً الخارجة التهدٌدات وتجنب الفرص

 بحل كذلك وتعنً, بالخارج وعلبقاتها دابمة بصورة توضعMartine مارتٌن حسب فهً,المعلومات

 أفضل اختٌار أجل ومن ومستقبلها المنشؤة على كبٌرة تؤثٌرات أو أبعاد ذات أهداؾ تحقٌق أو مشاكل
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 مجموع من بدٌل إختٌار و الموقؾ إلى القرار معنى وٌتصرؾ. المنشؤة هدؾ لتحقٌق فاعلٌة الطرق

 القرار اعتبر التنظٌم داخل والحساسة الحٌوٌة الأهداؾ مستوى على البدابل تلك كانت فإن بدابل

 اعتبر وإن,سٌاسً القرار أعتبر المرإوسٌن لتوجٌه العامة والقواعد بالبدابل اهتم وإن,إستراتٌجً

 .تكتٌكٌا أو إدارٌا القرار أعتبر التنفٌذٌة والأدوات بالوسابل القرار

: هً محددة اتجاهات وفق التنظٌم داخل إدارة أعلى قبل من ٌتخذ الإستراتٌجً القرار

 122ص[95]:الإستراتٌجٌة القرارات إتخاذ إتجاه: أولا

 القوى أوجه وتحلٌل مراجعة فً الرسمً الإتصال على العلٌا الإدارة فٌه تعتمد:  الرسمً الإتجاه

 .السابقة والقرارات الموقؾ فً والضعؾ

 فً المبادرة على وقدرته, الربٌس وكفاءة الخبرة إلى الاتجاه هذا ٌستمد: للربٌس الشخصً التوقع اتجاه

 وثقة شجاعة أن إلا القرارات تلك أهمٌة ورؼم, قابمة مشاكل مع للتعامل إستراتٌجٌة قرارات اتخاذ

 .المستوى هذا من قرارات إتخاذ إلى تدفعه موقفه صواب فً الأعلى الربٌس

 المستجدة الظروؾ مع والتكٌؾ,التسٌٌر ومرونة الفرص استؽلبل:  والتكٌؾ الفرص استؽلبل إتجاه

 ٌكون وقد,محتملة خسابر تجنب أو,عالٌة نتابج تحقٌق فً المإثرة المتؽٌرات,المعلومات مستوى على

 ٌستؽل الأعلى الإداري الربٌس ٌجعل مما التنظٌم عناصر بقٌة بمشاركة ٌسمح ولا ضٌقا الوقت

. المنظمة منافع تعظٌم الجدٌدة الظروؾ مع وٌتكٌؾ,الفرص

 الحٌوٌة بالأهداؾ لإرتباطه الإداري القرار من صعوبة أكثر الإستراتٌجً المنظور من القرار تقٌٌم إن

. ثانٌة جهة من البعٌد وبالمستقبل,جهة من

: الإستراتٌجً القرار ممٌزات اثانً

 [96]التالٌة النقاط فً خطاب سٌد عاٌدة أوردتها الخصابص من بجملة الإستراتٌجً القرار ٌتمٌز   

 40ص

 فٌها التحكم ٌمكنه التً الأشٌاء حدود خارج ٌتوقع إن الإداري الربٌس معناه وهذا : والتكامل الشمول

 الوقابٌة التدابٌر اتخاذ ٌتطلب مما,مستمرة حركة حالة فً دابما وأنها, البٌبٌة المتؽٌرات على لٌتعرؾ

 .وتنفٌذه اتخاذه مستوى على القرار لنجاح

 مختلؾ فً للمخاطرة القرار وتعرض,المستقبل وؼموض,متؽٌر من بؤكثر لإرتباطه : معقدة عملٌة

. جوانبه
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 سٌلبحظ بٌنها والمقارنة,والكٌفٌة الكمٌة العوامل تقوٌم تقدٌر عند أنه حٌث:   الكمٌة ؼٌر العوامل تؤثٌر

 تقٌٌم فً صعوبة هناك ٌجعل مما وهذا,والمساعدٌن القادة لدى والتنبإات والإبتكار,الكٌفٌة التقدٌرات أن

. آخر على بدٌل وترجٌح البدابل

 توصؾ أن ٌمكن والتً, المستقبل فً المنظمة تواجه التً الظروؾ من أساسا نابعة وهً: المرونة

 .التؤكد وعدم المخاطرة وظروؾ التؤكٌد بظروؾ

 تلك وتجٌب وحٌوٌة أهمٌة وذات المدى بعٌدة أهداؾ تتضمن :المدى طوٌل إستراتٌجً قرار أثار

. المدى وقصٌرة التنفٌذٌة للقرارات مجالا تكون والتً, الفرعٌة التساإلات من العدٌد على الخطة

 وقدرته الإتصال نظام على واضح بشكل ٌعتمد وهذا :التنفٌذي والقرار الإستراتٌجً القرار بٌن التفاعل

 على فعال إتصال نظام بوجود إلا ٌؤتً لن وهذا, وتوظٌفها وتحلٌلها منها والتحقق المعلومات نقل على

. التنفٌذي الجهاز مستوى

 ما مشكلة أي معالجة عند أي الإستراتٌجً القرار وأهداؾ ٌتماشى بم وهذا:التنفٌذي الجهاز تحدٌث

 والبٌبة النظام وبٌن,ومستوٌاته النظام أجزاء بٌن المتبادلة العلبقات خلبل من إلٌها ٌنظر أن ٌجب

 القرارات اتخاذ كٌفٌة وعلى,الإستراتٌجً التحلٌل على والمدٌرٌن القادة تدرٌب ٌتطلب وهذا,به المحٌطة

. الإستراتٌجٌة

 القرار متخذ ٌحققها أن ٌؤمل كان التً الأقل على أو أهدافه بتحقٌق: الإسترتتٌجً القرار موضوعٌة

 تحقٌق أو,الأفراد لدى الرضا أو,ممكن عابد أكثر تحقٌق هً الموضوعٌة تكون وقد,الإستراتٌجً

 .القرار إتخاذ وراء تقؾ التً المواطنٌن رؼبات

 ٌوضع التً المنظمة ونوع وحجم, والمكان الزمان باختلبؾ تختلؾ نسبٌة تبقى القرار موضوعٌة إن

. الإستراتٌجً القرار فٌها

 فً القرارات تصنٌؾ قواعد أهم من واحدة التكتٌكٌة القرارات تمثل: التكتٌكٌة القرارات  2.1.6.

, المدى قصٌرة زمنٌة مراحل إلى الإستراتٌجٌة للقرارات تجزبة التكتٌكٌة القرارات تمثل حٌث.المنظمة

. للمنظمة العامة السٌاسة تنفٌذ فً المرحلٌة طابع علٌها وٌؽلب

 بالإدارة ٌسمى ما أو,الإدارات أو الأقسام رإساء الؽالب فً ٌتخذها القرارات وهذه     

 تهدؾ ما وؼالبا,الإدارات أو الأقسام رإساء الؽالب فً ٌتخذها قرارات هً إذا ,17ص[24].الوسطى

 العلبقات مسار تحدٌد أو التنظٌمً الهٌكل بناء أو الخطط وترجمة,الأهداؾ لتحقٌق المناسب تقرٌر إلى
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 تتمٌز وهً, الإتصال وقنوات الصلبحٌات تفوٌض أو العمل تقسٌم أو السلطة حدود بٌن أو,العاملٌن بٌن

. الإستراتٌجٌة القرارات لتحقٌق توصل التً السٌاسات ورسم روتٌنٌة وأنها المدة بقصر

 : التشؽٌلٌة القرارات 3.1.6.

 وتعتبر المنظمة فً الجاري النشاط و وتنفٌذه الٌومً العمل بمشكلبت تتعلق التً القرارات وهً    

 تحتاج لا بؤنها  تتمٌز القرارات هذه أن كما, التنفٌذٌة أو المباشرة الإدارة اختصاص من القرارات هذه

 السابقة والتجارب الخٌارات ضوء فً اتخاذها ٌتم بل متخذها قبل من والبحث الجهد من المزٌد إلى

 أساسا تتعلق لأنها المدى قصٌرة القرارات هذه مثل عن فضلب هذا,تلقابٌة فورٌة بطرٌقة ٌتم, لمتخذها

 .338ص[97].باستمرار التكرار و الروتٌنً العمل بؤسلوب

 الواقع التداخل بسبب, الثلبثة الأنواع هذه بٌن فاصلة حدود وضع فً القرار هذا صعوبة وتكمن    

 تتعلق أو, المنظمة بمٌزانٌات المتعلقة تلك القرارات هذه أمثلة ومن, المتخذة القرارات وتشابك بٌنها

 الضروري من وأنه,لها مكملة أو للؤخرى الواحدة متممة القرارات هذه أن هنا والمهم,الإنتاج بتسهٌل

 أو إستراتٌجٌا ٌصدده هو الذي القرار كان إذا فٌما ٌعرؾ أن المدٌر على إن,القرارات بٌن التمٌٌز

. تشؽٌلٌا أو تكتٌكٌا

 تتضمن القرارات من الهامة الأنواع أن نجد هنا    :الأساسٌة للوظابؾ وفقا القرارات4.1.6.

. 104ص[98]:ماٌلً

 الإختٌار وطرق,الموظفٌن على الحصول مصادر وتتناول:البشري بالعنصر تتعلق قرارات- 1

 .الترقٌة وطرق,والحوافز الأجور دفع وأسس العاملٌن تدرٌب وكٌفٌة والتعٌٌن

 والإجراءات,تحقٌقها المراد بالأهداؾ الخاصة كالقرارات:الإدارٌة بالوظابؾ تتعلق قرارات- 2

. وفصلهم وترقٌتهم وتدرٌبهم المدٌرٌن اختٌار وقواعد,العمل وبرامج,والسٌاسات,إتباعها الواجب

 وحجم,الإنتاج حجم تحدٌد أو باختٌار الخاصة القرارات وتتضمن: بالإنتاج تتعلق قرارات-3

 وكمٌة,الشراء وإجراءات ,الإنتاج وطرق,للمصنع الداخلً والتصمٌم,المصنع موقع,المصنع

. التفتٌش وأهمٌة الفنً البحث مدى وكذا,الأجور دفع وطرق,المخزون

 وتؽلٌؾ البٌع مكاتب وموقع السوق بتحدٌد الخاصة القرارات وتشمل: بالتسوٌق تتعلق تقرارا- 4

. الإعلبنات نوع ومدى, والسعر, المستخدمة التسوٌق ومنافذ المستخدمة التجارٌة والعلبمة, المتوجات
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: هما نوؼٌن إلى القرارات من النوع هذا ٌصنؾ   :القٌادي النمط وفق5.1.6.

 ٌتٌح ولا موظفٌه إلى وٌبلؽها إنفرادي بشكل المدٌر طرؾ من اتخاذها وٌتم:الانفرادٌة القرارات- 1 

 لها وٌضع المشكلة ٌحدد الذي هو وحده فالمدٌر.صنعه فً المشاركة أو الرأي لإبداء فرصة أٌة لهم

 .مناسبة ٌراها التً الحلول أحد ٌختار ثم الحلول

 اشتراك خلبل من المشاركة طرٌق عن اتخاذها ٌتم التً القرارات وهً:بالمشاركة القرارات- 2

 هذه مثل وتتمٌز.المنظمة خارج من القرار أمر ٌعنٌه من وكل,المنظمة فً العاملٌن المختلفة المستوٌات

 48ص[72].إصدارها بعد لها معارضتهم وعدم ورشدها بفعالٌتها القرارات

 : صناعتها وظروؾ المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات 2.6.

 ٌومٌا وإتخاذها حدوثها ٌتكرر التً تلك المبرمجة بالقرارات ٌقصد:  المبرمجة القرارات 1.2.6.

 طابع ذات أو مجدولة لكونها نظرا بها التفكٌر فً كبٌرا جهدا لاتستدعً بحٌث,المنظمة فً

 المعمول المكافبات نظم إطار فً جدٌد موظؾ راتب تحدٌد,القرارات هذه على أمثلة ومن,روتٌنً

 متكررة قرارات:"بـ سٌمون عرفها وقد   17ص[24].المرضٌة أو الإعتٌادٌة الإجازات ومنح,بها

 جدٌدة كؤنها تعامل أن لاٌجب أنها بحٌث, معاملبتها من محدد إجراء إخراج ٌمكن أنه حد إلى وإجرابٌة

 H   وضح وقد,مسبقا واضح بشكل مجدد هنا القرار اتخاذ فإجراء,701ص[99]".تحدث مرة كل فً

Simonثم محدد برنامج بإتباع تقوم حٌث ,الروتٌنٌة أو التشؽٌلٌة تشبه المبرمجة القرارات أن إلى 

. متكررة مشاكل تعالج متكررة روتٌنٌة طبٌعة ذات فترة بعد تصبح

 مدة فً تحصل التً تلك فهً مبرمجة الؽٌر القرارات    :المبرمجة ؼٌر القرارات 2.2.6.

 متطلبات جانب إلى بالتفكٌر معنٌا جهدا تستدعً لذلك.متشابهة ؼٌر ظروؾ فً أو متكررة ؼٌر زمنٌة

 ولٌست مرتبة وؼٌر جدٌدة"فهً.إضافٌة كلفا المنظمة وتحمل المعلومات من معٌن قدر على الحصول

 أو قبل من تظهر أن لها ٌسبق لم لأنها المشكلة لمعالجة واضحة طرٌقة توجد ولا, العادة فً متتابعة

 إلى حاجة فً إنها لدرجة مهمة أنها بسبب أو أومعقد محٌرا ٌكون الدقٌق وتكوٌنها طبٌعتها أن بسبب

 لا وبالتالً منتظمة دورٌة بصفة تتكرر ولا جدٌدة قرارات لأنها701ص[99]. لها مفصل حل وضع

   حالات فهً جدولتها أو برمجتها ٌمكن

  بشراء القٌام أو,توسعات إجراء أو جدٌد مشروع إنشاء القرارات هذه ومن.متشابهة ولٌست جدٌدة    

 مبرمجة الؽٌر القرارات تتعلق ما ؼالبا ولذلك.السوق فً جدٌدة منتوجات طرح أو جدٌدة معدات

. بمستقبلها العلبقات ذات القرارات خصوصا للمنظمة الإستراتٌجٌة بالأبعاد
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 نظرا القرارات هذه واتخاذ النضج من كبٌرا دورا العلٌا مستوٌات فً الإدارٌة القٌادة تلعب كما    

 لتحوٌل ٌخصص(المنظمة إدارة )الإدارة وقت من مهما جزءا نجد إننا. المنظمة بمستقبل  لعلبقتها

 وٌبٌن وتنفٌذها اتخاذها فً المتراكمة الخٌرات بسبب, مبرمجة قرارات إلى مبرمجة  ؼٌر القرارات

 .المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات بٌن الفرق  أدناه الجدول

 17ص [24] ةالمبرمج وؼٌر المبرمجة القرارات بٌن مقارنة(:2)رقم الجدول    

 القرارات إلى الاتجاه ٌزداد التنظٌم فً الأقل للمستوٌات بالنسبة أنه السابق العرض من وٌتضح      

 وفق بها الأداء ٌسٌر والتً, البعض وبعضها المنظمات بٌن الأداء فً التماثل لأحداث توخٌا المبرمجة

 ؼٌر القرارات نحو الاتجاه ٌقل التنظٌم فً العلٌا المستوٌات نحو الاتجاه ٌتم وعندما. موحدة قوانٌن

 الاجتهاد تتطلب طبٌعة من القرارات إلى تحتاج التً والموضوعات المشكلبت تكون حٌث,المبرمجة

         القرارات نحو الإتجاه(:17 )رقم الشكل خلبل ومن.تزداد والفكر الجهد أعمال ثم ومن الأكثر

 المبرمجة القرارات الرقم مبرمجة الؽٌر القرارات الرقم

 ومتكررة(رتٌبة)روتٌنٌة 1 (رتٌبة)روتٌنٌة أو متكررة ؼٌر 1

 وؼٌر متؽٌرة فٌها الظروؾ 2

 مستقرة

 نسبٌا وثابة مستقرة الظروؾ 2

 أو النسبً بالثبات تتسم البٌانات 3 نسبٌا مإكدة ؼٌر البٌانات 3

 مإكد شبه

 فٌها المبذولة والجهود الوقت 4

 كبٌرة

 محدود المطلوب والجهد الوقت 4

 فً إتخاذها ٌتم ما ؼالبا 5

 العلٌا الإدارٌة المستوٌات

 المستوٌات مختلؾ فـــً تتخذ 5

 الإدارٌة

 الصلبحٌات تحوٌل ٌتم ما ؼالبا 6 الؽالب فً للتحوٌل قابلة ؼٌر 6

 والدنٌا الوسطى المستوٌات إلى

 الإستراتٌجً بالبعد تتعلق 7

 للمنظمة

 التشؽٌلٌة الأنشطة بتمشٌة تتعلق 7

 للمنظمة
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 الاجتهاد من كثٌر   

 

 

 

 

 الإجتهاد من قلٌل  

 27ص. [33]المنظمات فً القرارات دعم  (17 )رقم الشكل

 والمإشرات المتؽٌرات من عدد القرار فٌها ٌتخذ التً البٌبة تتضمن      : القـــرار بٌبـــة 3.2.6.

 :ماٌلى إلى ونقسمها المتخذ القرارات نوع فً تإثر التً والطبٌعٌة الإنسانٌة

 فً تإثر التً والمتؽٌرات الظـروؾ من التـام التؤكد حالة فً تتخذ :التؤكٌد ظروؾ تحت القرارات- 1

 .إتخاذه  الواجب القرار

 محتملة وحالات ظروؾ فً تتخذ التً القرارات وهً:المخاطرة ظروؾ تحت القرارات- 2

 ودرجة المستقبل فً الحدوث محتملة والمتؽٌرات الظروؾ ٌقدر أن ٌجب القرار فمتخذ وعلٌه,الوقوع

 14ص[100] .حدوثها إحتمال

 ترسم عندما العلٌا الإدارة بها تقوم ما التً القرارات وهً:التؤكٌد عدم ظروؾ تحت القرارات-3

 من أي حدوث إمكان مسبقا فٌها تعلم لا ظروؾ فً الإدارة وتكون وسٌاسته العامة المشروع أهداؾ

 والبٌانات المعلومات توافر عدم بسبب وذلك,القرار إتخاذ بعد وجودها المتوقع الظروؾ أو المتؽٌرات

 14ص[100].بها التنبإ صعوبة وبالتالً الكافٌة

 على تساعده الوسابل من بمجموعة الإستعانة بإمكانٌه القرار متخذ فإن الظروؾ هذه ظل وفً    

. الظروؾ بإختلبؾ وتختلؾ تتنوع,القرار إتخاذ

 التؤكد عدم ظل فً أما,عمل شبكة,الخطٌة البرمجة:إستعمال القرار متخذ بإمكان التؤكد حالة فً    

 ظل فً وأخٌرا.قٌمة أدنى مجموعة فً قٌمة أقصى أي,أدنى,أقصى:مثل للمقارنة طرق نستعمل

 [101].الرٌاضً كالأمل الإحتمالات حساب طرق بمختلؾ الإستعانة ٌمكنه القرار فمتخذ المخاطر

عليا إدارة  

وسطى إدارة  

 

دنيا  إدارة  
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 60ص[102] : وخصابصه السٌاسً القرار 3.6.

 بقٌت فٌه تتخذ الذي العام الإطار السٌاسً القرار إعتبار ٌمكن  : السٌاسً القرار1.3.6.

 والمإسسات للمواطنٌن رسالة ٌرسل الذي,العام السٌاسً النظام بالسلوك مرتبط ٌعتبر لذا,القرارات

. والمسإولٌن القابد ترشد التً والمبادئ القواعد خلبل من,المسطرة الأهداؾ تحقٌق قصد لها التابعة

 تتولى التً الدستورٌة المإسسات تعمل حٌث,التنظٌم فً العلٌا القٌادة قبل من ٌوضع السٌاسً القرار إن

 إلى تطرقت التً التعارٌؾ ومن,تعترضهم التى الموضوعٌة والمباديء القواعد تحدٌد القرارات إتخاذ

: ماٌلً السٌاسً القرار

 مع الصراع إدارة أو...المجتمع داخل الصراع لضبط ...تفعله لا ما أما تفعله أو الحكومة تختار ما"

 4 ص[103]."أخرى مجتمعات

 عامة وقواعد مباديء وضع بموجبها ٌتم وسلسلة,وقرارات مواقؾ هً السٌاسة وأن لنا ٌتضح      

 الخ,..التجارة,الشراكة,الأمن,الصحة,المالٌة,كالتعلٌم الحكومة اختصاص ضمن معٌن بمحال تتعلق

 أن نفهم إذا.العامة السٌاسة أهداؾ تحقٌق إتجاه فً قرارات لإتخاذ القطاعات تلك فً الرإساء لتوجٌه

. معٌن مشكل لمواجهة بدٌل اختٌار هو السٌاسً القرار

 : السٌاسً القرار خصابص2.3.6.

. البلد فً السابدة والثقافٌة والاجتماعٌة الاقتصادٌة  والأوضاع للنظام السٌاسٌة بالتركٌبة ٌتؤثر    

 المالٌة قوتها,برامجها,قٌادتها حٌث من السٌاسٌة المشكلبت فً وتتمثل: العامة الخصابص- 

. السلطة عنً استقلبلها ومدى,والبشرٌة

 الإحتمالات لتدارك إصلبحٌة تدابٌر عدة إتخاذ إلى,الدولة على فرضت التً: الاقتصادٌة التحولات- 

 وؼٌاب,العمال تسرٌح,الأسعار تحرٌر ,المإسسة خصخصة,الهٌكلة إعادة:مثل البنى فً والنقابص

. الحرة والمنافسة,الشفافٌة

 الجماعة تلك اهتمام ودرجة,الجماعة تلك تماسك ومدى القرار متخذ: للجماعة الذاتٌة الخصابص- 

. معارضة أو تؤٌٌدا السٌاسً القرار فً التؤثٌر على تعمل,المالٌة وقدرتها,الخاصة بمصالحها

 هل الدولة مستوى على الضؽط وجماعات,المصالح جماعة نظرة وهً: المجتمع فً السابدة الثقافة- 

 أو المجتمع لخدمة متجانسة هً وهل الذاتٌة؟ المصلحة بعقلٌة أو الجماعٌة المصلحة بعقلٌة تفكر هً
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 والعكس السٌاسٌة القرارات على التؤثٌر فً دور له وتماسكها الجماعة أعضاء اتجاه لذا,مجزأة؟

. صحٌحا

 كان كلما مستقلة الجماعة تلك كانت كلما: السٌاسً القرار فً المإثرة الجماعة إستؽلبلٌة درجة- 

 للحكومة أسٌرة الجماعة كانت كلما ذلك من العكس وعلى,وموضوعٌة عدلا أكثر السٌاسً القرار

. السٌاسٌة القرارات فً للحكومة ومساند العام الرأي لتعببة تابع تنظٌم مجرد نصبح

 للجهاز المسندة الوظٌفة من نابع الدور: السٌاسً القرار على التؤثٌر فً للبٌروقراطٌة الفعال الدور- 

. القرار لصناعة اللبزمة المعلومات فً الجهاز هذا تحكم ومدى البٌروقراطً

 قد ذلك من والعكس السٌاسً للقرار وفعالٌة قوة تعطً الإٌجابً الإتجاه فً السابقة المٌزات مراعاة إن

. الواقع فً أثاره ٌنتج ولا,النظري مجاله فً السٌاسً القرار ٌبقى

 : الروتٌنٌة القرارات و الربٌسٌة القرارات 4.6.

 أو الواحدة مرة وقرارات الفرٌدة القرارات أن"لاند ماكفار ٌرى   :روتٌنٌة القرارات 1.4.6.

 من كبٌرة ودرجة نسبً دوام ذات الأجل طوٌلة التزامات تتضمن والتً المحدودة المرات

 [104]."بلٌؽا ضررا المنظمة ٌظر قد خطؤ أي أن بحٌث,الأهمٌة

 ٌوم كـل "قرارات هً حٌث,الربٌسٌة للقرارات العكسً الطرؾ فً الروتٌنٌة القرارات أن نجد     

 أن ٌمكن-معا نوعٌن ٌضم-فإنه ذلك ومع ككل المنظمة على كبٌرا تؤثٌر لها أن كما,التكرار صفة ولها"

 .المنظمة نجاح فً هاما دورا الروتٌنٌة القرارات تلعب

 روتٌنٌة قرارات المنظمة فً المتخذة القرارات من جدا كبٌرة نسبة هناك أن الواضح من إذا    

 .( % 90(بنسبة الخبراء ٌقدرها)

 خط فً المشرؾ أن حٌث,الدنٌا المستوٌات فً تتخذ الروتٌنٌة القرارات معظم أن نجد كما     

 بشكل روتٌنٌة قرارات ٌتخذ الإدارة مجلس ربٌس أن بٌنما,روتٌنٌة قراراته جمٌع تكون الأول الإشراؾ

 .جدا كبٌرة بصورة ربٌسٌة قرارات ٌتخذ الوقت نفس وفً,للؽاٌة محدود

 ؼالبا وتتخذ,لأخذها الذهنً وجهد والتحلٌل دراسة إلى تحتاج لا القرارات هً الروتٌنٌة القرارات     

 [105].العاملٌن على العمل سهام وتوزٌع البرٌد ومعالجة الإنتاج بجودة الخاصة الأمور فً

 قصد وذلك إجراءات بعدة القٌام تتطلب الأساسٌة  القرارات إن     : الربٌسٌة القرارات2.4.6.

 على وٌؽلب(,الربٌسٌة)باستمرار تتكرر لا والتً خاصا إهتماما تتطلب التً المعقدة المشاكل معالجة
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 الخاص والتحلٌل والعناٌة الدراسة وتتطلب الزمن من طوٌلة لفترة بتنفٌذها الإلتزام القرارات هذه

 ما أو القابم البناء توسٌع أو مإسسة موقع إختٌار القرارات هذه عن ومثال,والاجتماعٌة المالٌة للنواحً

 ورسم الأهداؾ بتحدٌد تقوم التً العلٌا الإدارة مستوٌات فً ٌتحدد وعملها,أسواقها بتوسٌع ٌتعلق

 .العامة السٌاسات

 وأهمٌة النوعٌن أحد أهمٌة عدم ٌعنً لا روتٌنٌة وقرارات ربٌسٌة إلى القرارات تقسٌم إن    

 طرفٌن باعتبارهما النوعٌن فً التفكٌر ٌنبؽً حٌث,فحسب الدرجة فً فروق هً الفروق ولكن,الآخر

 أٌضا ٌوجد  ,[86] (.تنظٌمٌة عوامل)المنظمة فً السابدة العوالم إلى وبالإضافة,واحد بٌانً لخط

   والدافعٌة الخبرة أن ونجد,أروتٌنً ربٌسً القرار كان إذا ما تحدد التً هً شخصٌة عوامل

 قد الأدنى الإداري مستوى فً المدٌر أن فنجد, سٌتخذه الذي القرار نوعٌة فً دخل لها والشخصٌة

 .ككل المنظمة على دابم تؤثٌر له ربٌسً قرار إلى ٌحوله قد روتٌنً بقرار ٌواجه

 11ص[106]  التؤكد وعدم والمخاطرة التؤكد ظروؾ فً القرارات5.6.

 التؤكد بٌن ما التؤكد مقٌاس وٌتراوح,التؤكد درجة حسب القرارات نماذج تقسٌم التقسٌم هذا فً ٌتم     

 بظروؾ مروراComplete Uncertaintyالكامل التؤكد وعدمComplete Certaintyالكامل

 :النماذج هذه تصنٌؾ ٌبٌن الآتً(18) والشكل.Risk المخاطرة

 

 

 كامل تؤكد عدم                                                                    الكامل  تؤكد      

 دـالتؤك اتــــــدرج

 598ص[ 39 ]والمعرفة التؤكد لدرجات تبعا القرار تصنٌؾ ٌبٌن( 18)رقم الشكل

 Décision Underالتؤكد ظروؾ ظل فً المتخذ للقرار بالنسبة :التؤكد ظروؾ1.5.6.

Complete Uncertaintyكامل بتؤكد معروفة تكون القرار لاتخاذ اللبزمة المعلومات كل أن نجد 

Complete Certaintyمضمونة النتابج تكون وبالتالً إلتباس و ؼموض وعدم استقرار وجود مع 

. ومإكدة

 فً القرارات اتخاذ

 .الكامل التؤكد ظل

 فً القرارات اتخاذ

 .المخاطر ظل

 فً القرارات اتخاذ

 الكامل التؤكد عدم ظل
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 الحالة هذه فإن,بدقة ومعروؾ واحد عابد بدٌل لكل وٌكون معٌنة مشكلة لحل البدابل تتعد عندما    

 مإكدة البدابل من بدٌل كل نتجة كانت إذا وهذا24ص [107] التؤكد حالة علٌها ٌطلق

. 24ص[107]بالكامل

 كل لنتابج كامل ضمان مع,الممكنة البدابل جمٌع تماما ٌعرؾ المدٌر فإن,التؤكد ظروؾ ظل تحت   

 إذن فهً. 219ص[108].التؤكد حٌث من تامة ظروفا ٌواجهون ما نادرا المدرٌٌن فإن وعموما.بدٌل

 فٌه ٌوجد الذي ٌكون ما وؼالبا.القرار محل المشكلة عن المطلوبة المعلومات توفٌر بعد تتخذ قرارات

 ٌحقق الذي البدٌل اختٌار وٌتم,المتاحة البدابل من عدد أمامه ٌكون إذ,واضحا القرارات هذه مثل متخذ

 48ص[72].ألنتابجها إلى والاطمبنان اتخاذها بسهولة القرارات هذه مثل وتتمٌز. عابد أعلى

 Décision Under المخاطر ظروؾ ظل فً القرارات أما   :  الخطر ظروؾ2.5.6.

riskدرجة تحدٌد القرار متخذ ٌستطٌع وبذلك,تقدٌره ٌمكن أو معروفا حالة كل حدوث احتمال بكون 

 ظل فً القرار لاتخاذ المناسب المدخل ٌكون وبذلك,الإحتمالٌة التوزٌعات بدلالة قراره فً المخاطرة

 .المتوقعة القٌمة مفهوم استخدام هو المخاطر

 فٌظل القرار اتخاذ أما أما  التؤكد عدم ظروؾ فٌظل القرار اتخاذ أما   :التؤكد عدم ظروؾ3.5.6.

 فً صعوبة أكثر ٌعتبر  DécisionUnderCompleteUncertaintyالكامل  التؤكد عدم ظروؾ

 المإكد ؼٌر الظروؾ ظل فً القرارات تتخذ حٌث,المخاطر أو التام التؤكد ظروؾ ظل فً القرار اتخاذ

 المتوقع النتابج فإن وبالتالً وصحٌحة كافٌة معلومات تتوافر لا حٌث الكامل الؽموض من أساس على

 توزٌع شكل على صٌاؼتها ٌمكن ولا بل,مإكدة ؼٌر تكون القرارات من النوع هذا من علٌها الحصول

 أن ٌمكن لأنه مإكدة ؼٌر ظروؾ ظل فً القرارات اتخاذ تحاشً الإدارة على ٌنبؽً ولذا احتمالً

 فإنه لذا تحاشٌه ٌمكن لا قد ولكن ,فٌه مرؼوب ؼٌر الموقؾ هذا فإن وبذلك ,للمنظمة كارثة إلى تإدي

 المخاطرة حالة إلى هذه الكامل التؤكد عدم حالة من بالإنتقال تسمح مناسبة معلومات عن البحث ٌنبؽً

 وعلى المعلومات من المزٌد على الحصول فً تطمع الإدارة فإن وبالطبع,المناسب القرار اتخاذ لٌمكن

 .ذلك تٌسر إن التؤكد حالة إلى للئنتقال الصحٌح النحو

 فً المسإولٌن ٌواجها    :اتخاذالقرار فً المإثرة والعوامل القرار صنع عملٌة مراحل 7.

 أوحل ما فرصة استؽلبل أجل من معٌنة قرارات اتخاذ تتطلب,متعددة مواقؾ(الموسسات)المنظمات

 ٌعنً ما وهو,والأفضل المناسب القرار إلى الوصول كٌفٌة على التعرؾ ٌتطلب ما وهو,معٌنة مشاكل

.197-196ص[109] . "العلمٌة المنهجٌة وإتباع القرار اتخاذ فً الرشد
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 كثٌرة عوامل فٌها تتداخل للؽاٌة معقدة عملٌة القرارهً صنع عملة إن    

 صنع عملٌة فً الأخٌرة المرحلة ٌمثل القرار اتخاذ أن أي,نفسٌة,واجتماعٌة,اقتصادٌة,سٌاسٌة

 بعضها مع أن ٌجب أساسٌة خطوات وتسعة أربعة مابٌن ومراحل خطوات هناك أن نجد وعلٌه.القرارات

  : سٌمون ذكرها كما مراحل ثلبث فً ؼالبا  وتدور. البعض

. القرار اتخاذ تستدعً التً المواقؾ وتحدٌد البحث:والإستطلبع البحث مرحلة -1

 .الموقؾ هذا لمواجهة عدٌدة بدابل استكشاؾ مرحلة:التصمٌم مرحلة -2

    المرحلة فً تحدٌدها تم التً العمل بدابل من بدٌل اختٌار ٌتم التً وهً:الاختٌار مرحلة -3

 ٌستطٌع  متعددة ومهارات قدرات ٌتطلب الثلبث الخطوات بهذه القٌام أن سٌمون وٌصؾ,السابقة

 هذه ٌوضح الآتً الشكل22ص[88] والتدرٌب الخبرة طرٌق عن اكتسابها القرار متخذ 

 بالتفصٌل  الخطوات

 تفصٌلٌة مراحل                                  مختصرة مراحل               

 

 [104]      القرار صنع عملٌة خطوات( 19 )رقم الشكل

: مرحلة لكل بالشرح نتعرض سوؾ والآن                             

 :المشكلة( تحدٌد)تعرٌؾ1.7.

 عملٌة فً ٌساعد وأبعادها المشكلة حدود إدراك لأن,والأهم الأولى الخطوة تعتبر    :المشكلة 1.1.7.

 فً التعمق الأمر ٌتطلب وبالتالً,...(,الزبابن شكاوي,المبٌعات نقص,الأداء انخفاض)القرار إتخاذ

 القرار لإتخاذ ٌسعى الذي الهدؾ تحدٌد ٌعن166ًص[111]".دقٌقا تشخٌصا لتشخٌصها المشكلة جوانب

الحل  بدائل    تحدٌد  

المشكلة بوجود الوعً        

المشكلة تعرٌؾ          

البدابل من الٌحث           

البدابل تقٌٌم                

الأمثل البدٌل اختٌار           

الحل ومتابعة تطبٌق          

     وتطبٌقه الحل اختٌار

                     

 

المشكلة تحدٌد  
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 عدم حالة ففً,التالٌة فاعلٌة مدى بدوره ٌحدد لأنه الأهمٌة من كبٌر جانب على التحدٌد وهذا,أجله من

 صدر التً للمشكلة ملببمته  لعدم سلٌم ؼٌر قرار سٌكون سٌتخذ الذي القرار فإن الحقٌقٌة المشكلة معرفة

 .113ص[112]بصددها

 أنها أي3ص[113]".بكون أن ٌجب ما وبٌن كابن هو ما بٌن توازن عدم أو انحراؾ:"هً المشكلة إذا   

 مثلب فالإدارة.وجودها فً المرؼوبة الحالة عن القابمة الحالة اختلبؾ نتٌجة ٌتواجد الذي خلل عن عبارة

 تنظٌمً هٌكل وجود فً تكمن قد الحقٌقٌة المشكلة ولكن,الأشخاص من عدد بٌن صراعا هناك أن تجد قد

 الأهداؾ وضوح عدم فً الحقٌقٌة المشكلة تتمثل ولكن,تنظٌمٌة مشكلة هناك أن الإدارة ترى وقد,ضعٌؾ

 .الموضوعٌة

 ما ٌشمل تحلٌلٌا جهدا ٌتطلب المشكلة تشخٌص و تحدٌد إن :المشكلة تشخٌص2.1.7.

 : 166ص[111]ٌلً

(. نشؤت كٌؾ)المشكلة ظهور إلى أدت التً الأسباب أو المقدمات تحدٌد -

 ...(.تسوٌقٌة,سلوكٌة,بشرٌة,مالٌة)لموضوعها وفقا المشكلة طبٌعة تحدٌد -

 .ككل المإسسة مستوى على كانت إذا ما أو,إدارة أو قسم أي فً,ونطاقها المشكلة موقع تحدٌد -

 (.متكررة أو عارضة )المشكلة تكرار ومدى توقٌت تحدٌد -

 .المرؼوب الوضع عن انحراؾ من حدث ما نسبة أو المشكلة حجم تحدٌد -

 .تؽٌٌره هو بمعالجته البدء ٌنبؽً والذي المشكلة فً تؤثٌرا والأكثر(,الأساسً)الحاكم العامل تمٌٌز -

 رقم,المنتوج جودة انخفاض على ستإثر كٌؾ,العمال قدرات انخفاض)للمشكلة المتوقعة لآثار تجدٌدا -

 ...(.الأعمال

 .كثر أو بقرار معالجتها تؤخرت إن للمشكلة المتوقعة الآثار تفاق أو ثبات مدى تحدٌد -

 ...محدد تارٌخ هناك هل,للتدبٌر مهلة بعد,فورٌا هل,القرار لاتخاذ المناسب التوقٌت تحدٌد -

 [24]  المشاكل أنواع3.1.7.

 مثال,وموضوعها شكلها بذات حدوثها ٌتكرر بسٌطة مشكلبت وهً   :الروتٌنٌة أو الاعتٌادٌة المشاكل- أ

 التعلٌمات وتطبٌق بٌنهم الأعمال وتوزٌع وانصرافهم العاملٌن الأفراد بحضور المتعلقة المشكلبت ذلك

 المناسبة الحلول لاختٌار التحلٌل و الجهد من كثٌر إلى ٌحتاج لا المشاكل من النوع هذا فإن وبالتالً,علٌهم

. لها

 نوع إلى حلها وٌحتاج,والتعقٌد بالعمق تتصؾ مشكلبت وهً   :الجدٌدة أو الاعتٌادٌة ؼٌر المشاكل -ب

 أو المنظمة منتوجات من أكثر أو منتوج مبٌعات فً ٌحدث الذي التدهور ذلك مثال,التفاهم أو التشاور من
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 مواجهته ٌمكن لا المشاكل من النوع هذا فإن وعلٌه. المنظمة أداء مستوى فً ٌحصل الذي الانخفاض

 .والرأي الخبرة ذوي من باختصاصٌٌن الإستعانة ٌنبؽً وإنما,مستعجلة بقرارات

 أن حٌث ذلك بعد البدابل لتقٌٌم معٌارا لٌكون,البدابل تحدٌد قبل ٌؤتً الهدؾ نجد أحٌانا :الهدؾ 4.1.7.

 خارج إلى العمالة تسرب ظاهرة:فمثلب.منه الاقتراب أو الهدؾ اختٌار إلى ٌإدي الذي هو  الأنسب البدٌل

 فقد الهدؾ أما,بمرإوسٌهم الإنسانٌة علبقاتهم فً المشرفٌن قدرات ضعؾ تكون قد فالمشكلة,المنظمة

 على وما,...(,نقلهم,تدرٌبهم )كثٌرة والبدابل المشرفٌن لدى الإشراؾ قدرات تحسٌن فً متمثلب ٌكون

 166ص[111]:الهدؾ خصابص ومن.المذكور الهدؾ بتحقٌق ٌسمح الذي البدٌل اختٌار إلا المنظمة

. المحتملة والقٌود المتاحة الموارد ضوء على عملٌا التحقٌق ممكنة -

 .زمنً إطار فً محددة  .   -المستطاع قدر كمً قالب فً موضوعة -

 .عموما والمعنٌٌن للمنفذٌن القرار وضوح فً ٌسهم بما ومحددا واضحا ٌكون أن -

 تحلٌل فً تتمثل القرار صنع عملٌة من الثانٌة الخطوة هً : المعلومات وجمع المشكلة تحلٌل 2.7.

 المشكلة تصنٌؾ الضروري ومن, ودراستها والبٌانات المعلومات على الحصول طرٌق عن المشكلة

 اتخاذ عند استشارتهم ٌجب الذٌن والأفراد  بشؤنها   القرارات باتخاذ سٌقوم الذي الفرد معرفة لؽرض

 سٌنفذون الذٌن والأفراد ومحتواه القرار بصدور ٌبلؽوا أن ٌجب الذٌن والأفراد, القرار

 بهذا لأن, كثٌرا تقل سوؾ النهاٌة فً المتخذ القرار فعالٌة فؤن التقسٌم هذا وبدون. 48ص[72].القرار

 أربعة حسب التقسٌم ٌتم فعالا؟وعادة القرار ٌكون أن ٌمكن لكً ماذا ٌفعل أن علٌه الذي من وحده التقسٌم

: هً مبادئ

 معٌنة نتابج تحقٌق إلى تإدي أن ٌمكن والتً الوقت حدود فً المتمثلة هً و القرار مستقبلٌة:أولا

. المتخذ القرار ٌبطل بعدها ٌمكن التً والسرعة

. أخرى ووظابؾ مجلبت على المتخذ القرار أثر :ثانٌا

. اتحاده فً تدخل والتً  " Qualitative"النوعٌة الاعتبارات عدد :ثالثا

 The"المتكررة والقرارات الفرٌدة القرارات من هذا هل بمعنى للقرار المنتظم تكرار مدى:رابعا

Uniqueness OR Periodicity  " ٌسهم سوؾ القرار هذا بؤن وحده التصنٌؾ هذا ٌإدي سوؾ  

  بكل وارتباطها علبقتها أساس على المشاكل ٌصنؾ المقترح التقسٌم لأن, ككل المنظمة صالح تحقٌق فً

 التقسٌم هذا فإن ولذا,معٌن موقع فً  القابد عنه ٌسؤل الذي الجزء وبؤهداؾ ككل المنظمة أهداؾ من

. ككل المنظمة نظر وجهة من مشكلته لمعرفة القابد ٌضطر
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 ذات والحقابق والمعلومات البٌانات بجمع القٌام تتطلب بشؤنها القرار لاتخاذ المشكلة تحلٌل عملٌة إن    

. المعلومات صحة من ٌتؤكد أن وعلٌه, المعلومات من ؼٌرها وٌستبعد بالمشكلة العلبقة

 المتعلقة الحقابق و المعلومات جمٌع على ٌحصل أن القرار متخذ ٌستطٌع لا الحالات من الكثٌر وفً

 من فلٌس,والمال الوقت من الكثٌر ٌكلؾ علٌها الحصول لأن أو المعلومات توافر عدم بسبب إما بالمشكلة

 المعلومات نوعٌة معرفة الضروري من ولكن,سلٌم قرار لاتخاذ الحقابق كل على الحصول الضروري

: مشكلة تكوٌن عن مثال. القرار ٌتضمنها التً المخاطر درجة ٌحدد أن ٌستطٌع حتى المتوافرة ؼٌر

 سنوات الأربع خلبل ٌرق لم منظمة فً الوسطى الإدارة مستوى فً العاملٌن من(س )أن بفرض

 المشكلة وتعرٌؾ,منبه حادث ٌمثل وهذا,الفترة نفس خلبل كبٌرة ترقٌات حققوا زملبءه أن رؼم,الأخٌرة

 تلك فً الترقٌة سٌاسة عن ٌبحث الشخص هذا وبدأ,والاهتمام بالقلق وأصابه الشخص لهذا

 فً ٌرق لم( س)أن وحٌث,المستوى ذلك فً الترقٌة فترة متوسط ٌمثلبن فقط سنتٌن أن واكتشؾ,المنظمة

 وقد.الأداء فً فجوة هناك أن مفادها نتٌجة إلى توصل فقد الأخٌرة سنوات الأربع

 ٌتناقش وقد,أقرانه مع وكذا,الربٌس مع الحدٌث إلى الشخص لهذا المعلومات عن البحث مرحلة تمتد    

 لهذه حل أو رإٌة لدٌهم كان إذا ما بشؤن أسرته أفراد مع

 أن( س)ٌجد قد المعلومات من ؼنٌة ذخٌرة له ٌقدم سوؾ المعلومات عن بحثه نجد وبالتدرٌج,المشكلة   

: ٌلً ما الأسباب تلك ومن الترقٌة لعدم أسباب عدة هناك

. الأخٌرتٌن السنتٌن فً تدهور قد العمل فً أداءه أن- 

 .ٌحبه لا المباشر ربٌسه أن- 

 .الوظٌفة هذه فً ٌجمده فإنه لذا, ٌفقده أن ٌرٌده لا المباشر ربٌسه ولكن فذ بؤداء ٌقوم قد أنه- 

. إلٌها ترقى أن ٌمكن متاحة وظٌفة لدٌها ٌكون لا قد المنظمة أن-

 

 : البدابل وتقوٌم البدٌلة الحلول تحدٌد3.7.

 فً الوقوع خطر هناك كان وإلا,مشكل لكل البدٌلة الحلول من عدد لوضع ثابتة قاعدة توحد لا     

 الأخضر بٌن ما مثلب –حقٌقٌة متناقضات بٌن الخلط هو للعٌان الواضحة الأمور ومن"وذاك هذا"فخ

 والأحمر الأخضر بٌن ما التباٌن مثل – احتمالات عدة بٌن من فقط اثنٌن بٌن ما وتتباٌن-الأخضر وؼٌر
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 هدٌن فً داخلة جمٌعها لٌست ولكنها"الأبٌض و الأسود"فً عنها ٌعبر الألوان جمٌع أن ونجد,مثلب

 ذكرنا لأننا كلها السلسلة إلى أشرنا بؤننا للبعتقاد نمٌل فإننا"أسود أو أبٌض "نقول فعندما ذلك ومع,اللونٌن

 الافتراضات لرفع الوحٌدة الوسابل هً البدٌلة الحلول أن ص.د[114].القصوى حدودها ببساطة    

 إلٌه نتطرق سوؾ ما وهذا.سلبمتها واختبار فحصها على أنفسنا وإجبار, بها الوعً مستوى إلى الأساسٌة

 .بالتفصٌل

 الممكنة التصرؾ البدابل فً التفكٌر بداٌة فً الخطوة هذه تتمثل     : البدابل تحدٌد  1.3.7.

 166ص[111]...وتحلٌلها المتاحة البدابل عن بالمشكلة العلبقة ذات المعلومات بجمع تبدأ(,الحلول)

 فعلب ٌحدث ما بٌن الفرق من الإقلبل على تساعد التً الحلول أو التصرفات تلك" بالبدابل وٌقصد     

 الجسم فً بجراحة القٌام ٌماثل المنظمة فً التصرؾ أن ونجد,22ص[110]."ٌكون أن ٌجب وما

 البعض ٌبعضهم وعلبقتهم,لأعمالهم أدابهم وطرٌقة,عاداتهم تؽٌٌر الناس على أن ٌعنً حٌث,البشري     

 . الصدمة خطر أٌضا فهناك محدودا التؽٌٌر كان لو وحتى وأدواتهم وأهدافهم

 البدٌل ٌإخذ لم إذا الصدد هذا فً والقاعدة.العملٌة هذه فً هاما جزءا ٌعتبر أن لابد البدابل فتحدٌد      

 كل تحدٌد الأوفق من ٌكون الحالة هذه فً.إلٌه الوصول ٌمكن لا الجٌد القرار فإن,الإعتبار فً الأفضل

 البدابل أو والحلول العادٌة ؼٌر أو المبتكرة البدابل مع جنب إلى جنبا الواضحة النمطٌة البدابل من

 من المنظمة جربتها التً الحلول أمثلتها ومن مجهود وأقل بسرعة الذهن إلى تتبادر التً هً النمطٌة

 طرٌق عن الأفكار هذه على الحصول وٌمكن البارعة الأفكار خلبل من فتؤتً المبتكرة الحلول أما.قبل

 . "للمشكلة مبتكرة حلول إلى للوصول مفتوحة مناقشة فً الرأي إبداء على وتشجٌعهم العاملٌن جمع

 218ص[115]

 حلول عدة ٌطرح أنه سنجد(س)الوسطى الإدارة رجل مثال إلى لوعدنا   :   البدابل تقٌٌم 2.3.7.

: ٌلً فٌما الحلول تلك من بعض تتمثل,لمشكلة

. آخر مكان فً عمل عن والبحث فورا العمل ترك -

 .آخر عمل ٌجد أن إلى المنظمة فً البقاء -

 إن العمل سٌترك أنه إخبارهم مع الأعلى الإدارٌة المستوٌات ومع المباشر ربٌس مع المشكلة مناقشة -

 .العاجل القرٌب فً ترقٌته ٌتم لم

  حٌث,ترقٌته ٌتم لم إن العمل سٌترك أنه رإسابه إخبار بدٌل( س )ٌستبعد قد الممكن الحلول تلك ومع     

  وكما ترقٌته من أكثر تسرٌحه على ٌصرون بحٌث دفاعً موقؾ فً ٌجعلهم قد التهدٌد هذا مثل أن 
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 المناسب من أنه(س)ٌرى فقد ولذا العمل ترك من فعلب ٌتمكن لم إذا حرج موقؾ فً ٌكون قد( س)أن

 صعبة البدابل تقٌٌم أن السابق المثال من ٌتضح   .التهدٌد ثناٌاها فً تحمل بلهجة رإسابه مخاطبة عدم

 تلك بٌن المفاضلة وٌتم, المستقبل فً وإنما بحثها وقت فً تظهر لا البدابل وعٌوب مزاٌا أن ذلك وشاقة

 90ص[116]: بدٌل كل فً التالٌة( المعاٌٌر)العناصر توافر مدى أساس على المتاحة البدابل

. الدراسة محل المشكلة حل فً بدٌل كل إسهام مدى*

. بدٌل كل اختٌار تكلفة هً ما *

(. التكالٌؾ,الخبرات,المهارات مثل)بدٌل كل لاستخدام توفرها الواجب المتطلبات هً ما  *

. المرجوة النتابج ٌحقق حتى بدٌل لكل الزمنٌة الفترة هً ما *

. البدابل من بدٌل كل استخدام على المترتبة السلبٌة الآثار أو الأضرار هً ما *

 التً المعاٌٌر ضوء فً تقٌٌمها خلبل من للبدابل ترتٌب إلى التوصل فً(02)الآتً الشكل وٌفٌد      

 .تقررت

 75ص[47]الموضوعٌة المعاٌٌر خلبل من البدابل تقٌٌم ورقة(:20)الشكل

 أن ٌجب التً البٌانات وحداثة صدق مدى على ٌتوقؾ أمر للبدابل تقٌٌمه فً القرار متخذ ونجاح      

. القرار إصدار قبل أي المناسب الوقت فً المعلومات هذه وصول مدى على وكذلك, بها ٌحاط

  : وتقوٌمه وتطبٌقه بدٌل أفضل اختٌار 4.7.

 هذه وتسمى,أحدهما اختٌار المسإولٌن على ٌتعٌن البدابل كافة تقٌٌم بعد:  بدٌل أفضل اختٌار1.4.7.

 90ص[116]: ".ماٌلً ٌحقق الذي البدٌل إلى القرار متخذ ٌصل حٌث",القرار اتخاذ "المرحلة
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. المشكلة حل فً أساسٌا معٌارا ذلك لأن المسطر الهدؾ   -

. تكلفة أقل -

. وقت أقل -

 هو ما أساس على البدابل أفضل اختٌار حٌث من المرحلة هذه أهمٌة إلى Drokerدروكر أشار    

, إلٌها المتوصل الحلول بٌن من والصحٌح الأنسب الحل على التركٌز ٌقترح حٌث,هو ولٌسما,الأصح

. المطروحة البدابل بٌن  نسبٌة موازنة عن عبارة فالعملٌة

 بٌن حلمن أفضل إختٌار على المساعدة المعاٌٌر بعض هناك توجد ولكن بالسهلة لٌست العملٌة وهذه    

: الآتً ومنها,الحلول

. المتوقعة بالمخاطر المتوقعة المكاسب مقارنة أي:الخطر- 1

. الممكنة الجهود بؤقل المتاحة الإنتاج عناصر استؽلبل الذي البدٌل:الجهد فً الوفرة-2

. وعاجلب ملحا الحل ٌكون عندما المطلوبة السرعة ٌحقق الذي البدٌل- 3

  والبشرٌة المادٌة والموارد الإمكانٌات وجود مع ٌنسجم الذي البدٌل اختٌار :وقٌودها المتوفرة الموارد- 4

 تزٌد التً والمهارات الخبرات توافر القرار تنفٌذ ٌتطلب لما خاص بشكل الموارد أهمٌة وتكمن,اللبزمة

. الأداء على العاملٌن قدرة من

 تحددها التً الإستراتٌجٌة العوامل من مجموعة وٌحقق المنظمة أهداؾ مع ٌنسجم الذي البدٌل اختٌار- 5

 المرٌحة لعمل بٌبة وتؤمٌن الأداء بجودة الارتفاع و والوقت نفقات ف22ًص[110].التوفٌر مثل الإدارة

. الناجحة الإنسانٌة والعلبقات

 أو ونجاحه البدٌل لتنفٌذ مساعدتها مدى و, المحٌطة البٌبٌة الظروؾ مراعاة: المتاحة المعلومات-  6

. نتابجه وتعوٌق له تعطٌلها

 هذا على ٌترتب أن ٌمكن الذي الخطؤ ومقدار الحل علٌها بنً التً: المعلومات فً النقص مدى-7

. المحددة النتابج تحقٌق عدم احتمال ومدى,النقص

 السابقة والخبرات القرار صانع ٌتمسك التً والعادات القٌم تإثر,الموضوعٌة للعوامل بالإضافة     

 القرار اتخاذ عملٌة كانت ولما…لها ٌتعرض التً والخارجٌة الداخلٌة والضؽوط الشخصٌة والمعلومات

. 3ص[113]الأمثل البدٌل إختٌار على القرار لمتخذ المساعدة الوسابل من مجموعة فهذه صعبة

( التحٌز وعدم الإندفاع وعدم التعقل:)الموضوعٌة المقارنة-أ
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. خارجها أومن المنظمة داخل من والمستشارٌن الخبراء بآراء الإستعانة- ب

. مطروح بدٌل كل وسلبٌات إٌجابٌات فً النظر إعادة- ج

. ورموز أرقام شكل فً وبدابلها المشكلبت لوضع الرٌاضٌة والأدوات بالأسالٌب الإستعانة- د

 سهلب ٌكون وقد,والتطبٌق التنفٌذ حٌز وضعه ٌجب,الأفضل البدٌل اختٌار بعد : البدٌل تطبٌق2.4.7.

 تنتج أن ٌمكن التً التؽٌرات مقاومة: مثلب, التعقٌد منته فً ٌكون أخرى حالات وفً,الحالات بعض فً

 ممثلو ومعارضة,المنظمة لإقامة جدٌد موقع كاختٌار,المنظمة خارج أو,المنظمة أعضاء من قرار عن

 والخروج القرار تنفٌذ مناجل.تنفٌذه ٌتم لم ما شٌبا ٌساوي لا القرار أن إلى الإشارة مع...(.لذلك المجتمع

 بالاعتبار تؤخذ حٌث,الفعال للتنفٌذ تمهد خطة وضع ٌتعٌن,ورق على خبرا أو مكتوبا نصا كونه من به

 203-202ص[117]:ماٌلً

 بلوغ توقٌت وحتى التنفٌذ أجل وبٌن القرار اتخاذ توقٌت بٌن متؽٌرات من ٌحدث أن ٌمكن ما -

. الهدؾ

 .والجودة التكلفة,البرنامج أو الجدولة حٌث من التنفٌذ معاٌٌر تحدٌد -

 157ص[118]:التالٌة الخطوات خلبل من للتنفٌذ التخطٌط ٌتم ما وعادة

. للتنفٌذ اللبزمة الإمكانٌات تحدٌد   -

 .التنفٌذ لخطوات تصور وضع -

 .خطوة كل فً المطلوبة الأنشطة وضع -

 .خطوة كل فً اللبزم الوقت تقدٌر   -

 .التنفٌذ خطوات فً نشاط كل عن المسإولٌة تحدٌد -

: حٌث,وإعلبنه القرار وإصدار لاتخاذ المناسب الوقت تحدٌد المنظمة فً المسٌرٌن على ٌتعٌن

. المشكلة فتتفاقم متؤخر ٌؤتً لا   -

 .أخرى مشكلة فٌخلق مبكرا ٌؤتً   -

 .لاحق وقت فً ٌتم تنفٌذه لكن معٌن وقت فً ٌصدر قد القرار أن كما   

 الإكتفاء عدم القرار متخذ على بد لا نظرا   : (النتابج وتقٌٌم التنفٌذ متابعة)النتابج تقٌٌم3.4.7.

 القرار على اللبزمة التعدٌلبت بإجراء ٌقوم ثم,التطبٌق هذا نتابج بمتابعة ٌقوم ولكن القرار وتطبٌق بتنفٌذ

 أحد,تحقٌقها المطلوب بالأهداؾ ومقارنتها للقرار الفعلٌة والنتابج الأداء قٌاس وٌمثل,النتابج هذه على بناء

. القرار على تعدٌلبت أجراء إلى الحاجة مدى وكذلك القرار نجاح مدى تحدٌد فً الطرق
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 قد الموقؾ أن ٌعنً وتنفٌذه(قرار)معٌن بدٌل اختٌار بؤن اعتقادهم عند المسإولٌن من العدٌد ٌخطا    

 النتابج وتقٌٌم القرار تنفٌذ متابعة الضروري من وعلٌه,اقتنصت الفرصة وأن حلت المشكلة وأن,حسم

. 168ص[119] التقٌٌم عملٌة فً خطوات ثلبث استخدام وٌمكن, بؤول أولا

 هذه تحقٌق ٌستؽرقها التً للفترة زمنً تقدٌر وضع مع القرار من تحقٌقها المطلوب النتابج تجدٌد -1

. النتابج

 .القرار اتخاذ عملٌة من كجزء اتخاذه تم الذي القرار تنفٌذ -2

 .سلفا المحددة النتابج ضوء على بؤول أولا القرار نتابج تقٌٌم -3

: مثلب

 .العاملٌن تؽٌب معدل فً عادي ؼٌر  ارتفاع فً ٌتمثل القرار دافع- 

. واحد عام خلبل% 10 بنسبة التؽٌب معدل خفض هو القرار من الهدؾ- 

. أقل تؽٌب معدل ذوي للعاملٌن مكافؤة دفع هو المختار البدٌل- 

. القرار تنفٌذ -

 حالة فً بٌنما,الأمر انتهى فقد المشكلة حل حالة وفً,أخرى مرة التؽٌب معدل قٌاس ٌتم سنة بعد     

 .آخر بدٌل تطبٌق أو التقٌٌم إعادة الزمنٌة الفترة تمدٌد ٌتم,الاستمرار

 هذه ومن,صدورها تعٌق قد بعوامل القرارات تتؤثر      : القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل5.7.

:                                                                 هً القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل

 نموها ومدى حجمها حٌث من المإسسة فً الداخلٌة البٌبٌة بالعوامل القرار ٌتؤثر الداخلٌة العوامل:أولا

 الداخلٌة بالظروؾ الأولى بالناحٌة ترتبط, مختلفة نواحً من التؤثٌر هذا وٌظهر معها العاملٌن وعدد

 الثالثة الناحٌة بٌنما,المإسسة فً الأفراد مجموعة على تؤثٌرها الثانٌة والناحٌة,القرار باتخاذ المحٌطة

. 22ص[110] والفنٌة البرٌة و المالٌة بالموارد متعلقة

 الخارجٌة العوامل :ثانٌا

 الأوامر بالحسبان الأخذ ٌجب ولذا وللمجتمع المجتمع فً تعمل وإنما فراغ من تقوم لا المنظمة إن    

 المإثرة الخارجٌة العوامل تلك بٌن ومن اتخاذه ثم ومن القرار صناعة عند للمجتمع والثقافٌة الاجتماعٌة

 واللوابح والتقنٌة السٌاسٌة و الاقتصادٌة العوامل من كل القرار اتخاذ أو القرار صناعة عملٌة هً

 سوى المجتمع فً أخرى منظمات قبل من المتخذ القرارات ومجموعة العام والرأي الحكومٌة والقواعد

. معه متعاملة أو للتنظٌم منافسة كانت
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 القرار اتخاذ وقت: ثالثا

 لها القرارات من كثٌر وأن خاصة, المنظمات فً القرارات اتخاذ فً المهمة العوامل من الوقت عمل   

 بدورهم القٌام ٌستطٌعوا حتى,المعٌن الوقت فً القرار على تحصلوا أن دوما الأفراد وٌرؼب, كبٌر تؤثٌر

 ٌعرفها أن قبل تصدر التً بالقرارات علما ٌحاطوا أن الرإساء ٌرؼب كما المناسب الوقت فً المطلوب

 . ومرإوسٌهم مساعدٌهم

 المعلومات توفر مدى:رابعا

 القرارات فً تؤثر,بشؤنها قرار اتخاذ المراد بالمشكلة والمتعلقة تتواجد التً والبٌانات المعلومات أن    

: منها جوانب عدة على والبٌانات المعلومات تلك وتوفر,إٌجابا أو سلبا المنظمة فً المتخذ

 شاملة البٌانات هذه تكون بحٌث,البٌانات هذه على الحصول فً الإدارة تستخدمه الذي الأسلوب 

 .ودقٌقة

 هذه على الحصول فً تساعد التً والبشرٌة المالٌة الموارد توافرا مدى 

 :منها واتخاذه القرار صناعة على تؤثر أخرى وعناصر270ص[120]البٌانات

. الرسمً ؼٌر التخطٌط-  

. القرار اتخاذ عوابق عن المعبرة البٌروقراطٌة-  

. السلطة تفوٌض وعدم الشدٌدة المركزٌة-  

 النفسٌة العوامل:خامسا

 فً ٌتخذونها التً القرارات على كبٌر تؤثٌر لها المساعدٌن أو القرار لمتخذي النفسٌة العوامل تعتبر       

 عملٌة على وأثرها النفسٌة الجوانب أهمٌة إبراز فً الفضل ٌعود حٌث,المختلفة الإدارٌة العملٌات محٌط

 المتحكمة هً النفسٌة الجوانب جعل إذH.Simon سٌمون هربرت على المإسسات فً القرارات اتخاذ

 تحت القرار اتخذ إذا سلبٌا تؤثٌرا النفسٌة الجوانب هذه تؤثٌر ٌصبح ولذلك,القرارت المتخذ الفرد سلوك فً

 مقٌدة الفرد حرٌة فتصبح القرار اتخاذ فً الفرد حرٌة على تإثر الضؽوط هذه أن حٌث,نفسٌة ضؽوطات

. 279ص[120]الضؽوطات بهذه
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 الفصل خلاصــة

 

 

 وهً هامة نتٌجة إلى نصل أن استطعنا( القرار صناعة)الفصل هذا فً إلٌه تطرقنا ما خلبل من      

  التً الصعوبات هذه ,لتعدد وهذا اتخاذه ثم ومن القرار صنع عملٌة تعترض التً بالصعوبات تتعلق

 بقدراته والمتعلقة القرار متخذ الشخص من ابتداء جوانب عدة مست

 تعدد أخرى زاوٌة ومن.إمرته تحت هم من مع عمله طرٌقة إلى,والجسمانٌة,والنفسٌة,والعلمٌة,الفكرٌة

 الأسالٌب تطبٌق أي بحثه علمٌة نظرة لها نظرت من فمنها ,الموضوع عالجت التً الفكرٌة المدارس

 من ومنها.القرار صنع للمشكلة الأمثل الحل إلى الوصول بهدؾ وخطوات مراحل على المعتمدة العلمٌة

 ثم القرار صناعة على مفتوح اجتماعً نظام التنظٌم أن رأت حٌث الكلبسٌكٌة الطرٌقة على عاب

 مستمرة عملٌة بل الهدؾ بتحدٌد تنته لا القرار صنع عملٌة أن أدرك  الذي"سٌمون"رواده وأبرز,اتخاذه

. تنظٌم أي فً ودابمة

  أن عامل أو مسإول أي ٌحب ولا,فٌها مرؼوب ؼٌر نتٌجة عن عبارة هً القرار اتخاذ مشكلة إن     

 الحقٌقٌة والأسباب,المشكل معرفة بعد تؤتً القرار لصنع المختلفة والنماذج,نشاطه ممارسة أثناء تواجهه

 الأسباب معرفة وهً للؽاٌة مهمة أراها لحقٌقة ٌتفطن أن القرار صانع وعلى,السطحٌة الأسباب من

. النتابج أو الأعراض من علبجها بدل جذورها من المشكلبت ومعالجة,السطحٌة الأسباب من الحقٌقٌة

 الذي,السلوك وترشٌد,المسار تصحٌح إلى للوصول فٌه مرؼوب ؼٌر هو ما إلؽاء نستطٌع عندما    

 وتصنٌفها المعلومات وجمع ,المشكلة تحدٌد وما.التنفٌذ فً والفعالٌة, الأداء فً الكفاءة تحقٌق إلى ٌوصلنا

 الخلل وتحدٌد والمرإوسٌن القابد سلوك وترشٌد,التسٌٌر فً للتحكم وأسلوب طرٌقة إلى أنواع إلى

. المشكلة تلك  تشخٌص فً مهم عامل علبجه طرق ثم ومن أسبابه لمعرفة عنده والوقؾ
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 4 الفصل  

 المنظمة فً الأداء عملٌة

 

: تمهٌـد 

 النظري الجانب فً سواء المنظمة فؤداء المنظمة، تسٌٌر مجال فً قدٌم موضوع الأداء موضوع إن   

 مفهوم هناك لٌس أنه مفهومه،إلا تحدٌد قصد وهذا والأبحاث الدراسات من العدٌد استقطب أوالتطبٌقً

 بتحقٌق الأفراد قٌم خلبل من البشري بالبعد الأداء ٌـربط من المصطلـح،فمنهم لهذا علٌه ومتفق محدد

 الكفـاءة، مثل عنه للتعٌٌر عدٌدة مصطلحات ٌستخدمون والآخرون بها القٌام منهم مطلوبة النتابـج

 الكفاءة مفهوم إلى ثم الأداء مصطلح لمفهوم التطرق إلى سنسعى الفصل هذا فــً .الإنتاجٌة الفعالٌـة،

 بعض إلى التعرض ثم الأداء مفهوم لتوضٌح التعارٌؾ لبعض التطرق خلبل مـن المنظمـة فً والفعالٌة

 رضا من ومظاهره ومعوقاته تقٌٌمه وطرق الباحثٌن بعض طرؾ من متعددة معاٌٌـر حسب الأداء أنواع

 .الأداء تعٌق التً ومشاكل الإنتاج ومعدل العمال

 :الأداء 8.

 :الأداء ماهٌــة 1.8

 كل ٌسعى التً الهامة المصطلحات احد الأداء مصطلح ٌعتبر     :الأداء مصطلح تعرٌؾ1.1.8.

 تقدٌم من الآن لحد الباحثون ٌتمكن لم انه إلا تحسٌنه إلى التنظٌمً ومستواه مكانته كانت مهما مسٌر

 تعنً التً Performance اللبتٌنً اللفظ فً لؽة فالأداء. المصطلح لهدا علٌه ومتفق دقٌق مفهوم

 العمل إنجاز تعنً التً Performance الانجلٌزٌة اللفظة من والمشتقة, ما لشًء الشكل كلٌة إعطاء

 86ص [121] أهدافه التنظٌم بها ٌبلػ التً الكٌفٌة أو

 وٌعرؾ35ص [122]"تنجز أن ٌجب كما الأعمال إنجاز " أنه على الأداء ٌعرؾ الإطار هدا وفً    

 فالأداء1ص[123]"المإسسة أهداؾ لتحقٌق المحددة الأعمال بها تنجز التً الطرٌقة " أنه على كذلك

 المنظمة طرؾ من مسبقا المحددة الأنشطة أو الأعمال إنجاز خلبل من ٌتحقق السابقة التعارٌؾ حسب

 مفاهٌم ٌؤخذ الأبعاد متعدد مفهوم هو الأداء أن البعض وٌرى . المتاحة والأسالٌب الطرق أفضل باستخدام
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 خلبل من ٌتحقق الأداء فإن المفهوم هدا وحسب ٌستخدمونه، الذٌن الأفراد أو للجماعات تبعا متعددة

: أقطاب أربعة

 ما أفضل تقدٌم المإسسة على بفرض والذي بالعمٌل ٌتعلق:الأول القطب:  الأداء أقـطاب2.1.8.

 أفضل تقدٌم المإسسة على ٌفرض والذي بالعمٌل ٌتعلق ما اجل من والخدمات السلع من توفره أن ٌمكن

 نوعٌة ٌعنً أي 3ص[124]ثقتهم وكسب رضابهم أجل من والخدمات السلع من توفره أن ٌمكن ما

 . المإسسة تقدمها التً والمنتجات الخدمات

 استخدام بؤفضل الجٌدة النتابج تحقٌق مسإولٌة عاتقهم على ٌلقى الذٌن المسٌرٌن فً ٌتمثل:الثانً القطب

.                                                                                                                       المنتجة الموارد

. التوقؾ بدل العمل استمرارٌة إلى بحاجة فهم الموظفٌن فً وٌتمثل:الثالث القطب

 الدخل زٌادة فً للمساهمة جٌدة نتابج تحقٌق مثلب المإسسات من ترٌد التً الدولة فهو: الرابع القطب

 :التالً الشكل هذا خلبل من الأبعاد هذه سنوضح أكثر نفهم لكً و القومً

 

 

 

 

 

 

 

  23ص [132]   المنظمة أبعاد  21) )رقم الشكل

 للؤداء الإستراتٌجً البعد 3.1.8.

 ارتباطا الأداء ٌرتبط المنظور هذا وحسب الاستراتٌجً، البعد من انطلبقا الأداء البعض وٌعرؾ    

 على المإسسة قدرة " انه على الزمنً المدى على الأداء تعرٌؾ ٌمكن عام وبشكل التنافسٌة بالقدرة وثٌقا

 هذه ٌوضح التالً والجدول126ص [125] "المدى والطوٌلة والمتوسطة القصٌرة الأهداؾ تحقٌق

 الزمن المدى على المعاٌٌر

العمل  قطب  

 الأداء

الدولة قطب الأداء الأداء الأداء  المسيرين قطب 

 المسيرين

 الأداء

المهنية قطب  

الأداء مؤشرات النتائج مؤشرات   

السيرورة مؤشرات  النتائج مؤشرات 

 والكفائة
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 136ص [133]الزمنً المدى على الأداء معاٌٌر( 3 )رقم لجدولا         

 الطوٌل المدى المتوسط المدى القصٌر المدى الزمنً البعد

 الكفاءة - المعاٌٌــر

 الفعالٌة -

 التكٌؾ -

 النمــو -

 البقاء -

   

 إمكاناتها بكل تسعى أن من لابد كان ، متؽٌرة بٌبة مع ٌتعامل مفتوحا نظاما المإسسة وباعتبار   

 لكً المستهدؾ البٌبً التكٌؾ خلق على قادرة وتكون بٌبٌة وظواهر مشكلبت من ٌقابلها ما لمعالجة

 له للؤداء الإستراتٌجً للمفهوم العمومٌة المإسسات وتبنً, 343ص[126].الاستمرار و البقاء تستطٌع

: 103ص[127].خلبل من علٌها إٌجابً انعكاس

 ومجالات الاستراتٌجً الدعم نحو وتسٌٌر ، للبستثمارات الموازنة متطلبات بوسابل المدٌرٌن تزوٌد* 

.                                                                                                                النتابج إنجاز

.                                       المإسسة أنحاء فً المدٌرٌن بٌن والمتصارعة المتعددة القرارات توحٌد فً المساعدة* 

 . المبادر الأداء إلى انفعال بردود الأداء من التحوٌل على المدٌرٌن مساعدة* 

 ولكن مراقبة، عملٌة أنه على المإسسة فً الأداء تقٌٌم لعملٌة ٌنظر ، فإنه الأداء تقٌٌم إلى تطرقنا إذا أما

 أداء تعترض قد التً المشكلة لتحدٌد التقٌٌم من والؽاٌة الكلٌة المراقبة فً مهم جزء هً الحقٌقة فً

                                                                                                                                                                                   18ص[128] .المإسسـة

 للتخطٌط وفقا ٌتم أن ٌجب كان بما ومقارنتها المنجزة الأعمال قٌاس الأداء تقٌٌم  بعملٌة ٌقصد كما   

 تحدٌد بواسطتها ٌتم التً العملٌة أنها على الأداء تقٌٌم عملٌة " ورفاقه فٌشر " عرؾ مسبقا،إذا  المعد

 96ص[129].محددة زمنٌة فترة خلبل لمإسسته الفرد ٌعطٌها التً المساهمات

 أن بعد. المرحلٌة الأهداؾ هذه تحقٌق مهمة إلٌها توكل التً المختلفة الإدارٌة والمستوٌات الوظابؾ    

 تستطٌع حتى ممكنة وفعالٌة كفاءة بؤعلى المختلفة الوظابؾ لأداء المناسبٌن العاملٌن الإفراد تعٌٌن ٌتم

 التوقعات ضوء فً إداري مستوى كل وفً وظٌفة كل من ترؼبها التً النتابج على الحصول المنظمة

 فً البشري العنصر تنمٌة بشإون ٌهتم العمل أداء لتقٌٌم نظام وجود المهم من كان لذا. مسبقا المحددة

 بحٌث محددة أزمنة وفً منتظمة بطرٌقة استثناء دون العمال كل لأداء تقٌٌم عملٌة خلبل من المنظمة،

 : بقٌاس الأداء تقٌٌم عملٌة تهتم
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 . منهم المطلوبة للؤهداؾ وتحقٌق إلٌهم المسندة والمهام بالوظابؾ العمال قٌام مدى* 

 تنمٌتهم لضمان ومستمر منتظم بشكل إنجازهم مستوى تحسٌن على وقدرتهم العمل فً تقدمهم مدى* 

. الأداء مفهوم فً المتداخلة الجوانب ٌبٌن الأتً والشكل المستقبل فً وتطورهم

 

 

 

 

 

 2ص .[132]الأداء مفهوم فً المتداخلة الجوانب(: 22  )رقم الشكل

 :الأداء أنـواع 2.8.

 حسب أخر إلى باحث من ٌختلؾ أنواعه تحدٌد جعل الباحثٌن لدى الأداء مفهوم تحدٌد لصعوبة نظرا    

 لها أولا التً المعاٌٌر بعض إلى بإٌجاز نتطرق أن ٌمكن ولذا باحث كل دراسة وحسب معٌنة المعاٌٌر

 : ومنها الأداء أنواع تحدٌد فً الاهتمام كل الباحثون

 :ماٌلً إلى عام بشكل( المإسسة ) المنظمة أداء ٌنقسم المصدر معاٌٌر حسب 1.2.8.

   Bernard وٌحددها الجزبٌة الأداءات مجموعة خلبل من الأداء من النوع هذا وٌتٌح  :الداخلً الأداء -أ

 236ص[130]:وهً أجزاء ثلبثة فً

 إلى البعض ذهب فقد المإسسة أداء على كبٌر تؤثٌر لها التً العوامل أهم من وهو : البشري الأداء -

 بالأنشطة الفرد قٌام "انه على من انطلبقا وعرفوه فقط البشرٌة الموارد أداء فً المنظمة أداء حصر

 التمٌٌز لأن التنافسٌة المٌزة هو البشري فالأداء.50ص[131] "عمله منها ٌتكون التً المختلفة والمهام

 المقام فً ٌستند بل فحسب والتكنولوجٌة المالٌة للموارد المإسسة إمتلبك لمجرد ٌستند لن الأداء فً

. 23ص[132]البشرٌة الموارد من خاصة نوعٌات توفٌر على قدرتها إلى الأول

  .بفعالٌة لاستثماراتها المإسسة استؽلبل حسن خلبل من وٌنتج : التقنً الأداء -

بالعمل الإلمام للعمل الاجتماعي السلوك   

 

العمل ناتج  

 الأداء

 

العمل سلوك العمل في العامل بصمات   
العمل للتقدم فرص  

العمل اتجاه النفسية الحالة  
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 بتسخٌر تقوم فالدولة, للمإسسة المتاحة المالٌة الإمكانٌات استخدام خلبل من وٌتجدد : المالً الأداء -

 الأداء فإن لذلك العمومٌة، الخدمات تقدٌم لضمان الضخمة المالٌة الإعتمادات منها خاصة هامة وسابل

 للبعتمادات والعقلبنً السلٌم والاستؽلبل, الحسن السٌر ضمان فً ٌتمثل العمومٌة  للمإسسة المالً

 من المٌزانٌة احترام لضمان والتنظٌمٌة القانونٌة القواعد من العدٌد المشرع وضع ذلك الممنوحة،ولتحقٌق

 عند المرتكبة والأخطاء العامة بالأموال المساس إلى تإدي التً الخلل مواضع عن والبحث جهة

 .136ص[133]أخرى جهة من بها المكلفٌن الأعوان طرؾ من المٌزانٌة

 مواردها لمختلؾ الأمثل الاستؽلبل  عن الناتج الأداء هو للمنظمة الداخلً فالأداء شامل وبشكل -

 على نتحصل العناصر أو الموارد لهذه المختلفة الأداءات دمج خلبل فمن والتقنٌة، والمالٌة البشرٌة

 . للمإسسة الداخلً الأداء

 المحٌط عن الناتجة الخارجٌة والتؽٌرات التطورات مجموع عن الناتج الأداء وهو : الخارجً الأداء-  ب

 سبقها على والقدرة الخارجٌة التطورات لهذه المإسسة استجابة خلبل من الأداء هذا وٌتحقق

 مسار فً حتمً تؽٌٌر إلى وتإدي المإسسة خارج تنشا التطورات أو التؽٌرات هذه 52ص[134]

 فنجاح ، الأداء على أثرها إدراك ٌمكن حتى والمباشرة المستمرة المتابعة على ٌتعٌن لذلك المإسسة،

 التً البٌبة وبٌن أنشطتها بٌن التلبإم من عالٌة درجة خلق على قدرتها على ٌتوقؾ فشلها أو المإسسات

 لمختلؾ  استؽلبلها خلبل من ٌنتج الأداء أن ٌتضح  ٌن الأداء هذٌن خلبل فمن. 87ص[135]بها تنشط

 ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص استؽلبل نحو جهودها وتوجٌه, جهة من وفعالٌة بكفاءة المتوفرة الموارد

 وسرعة والتعقد بالحركٌة تتصؾ التً تؽٌراته متابعة خلبل من وذلك,أخرى جهة من الخارجً المحٌط

 : التالً الشكل فً النوعٌن هذٌن توضٌح وٌمكن . الوقت نفس فً التؽٌٌر

                               مقٌاس أداء    

    

 

 الإجمالً الفابض

 83ص [138]والخارجً الداخلً الأداء(: 23 )رقم الشكل                                         

 

, معه للتكٌؾ المحٌط لهذا مستمرة متابعة ٌتطلب مما,الخارجً بالمحٌط مستمرة علبقة فً فالمإسسة     

 محٌطها على التؤثٌر على قدرتها لكن فٌه وتتحكم الداخلً محٌطها على تسٌطر أن المإسسة تستطٌع إذا

                                المؤسسة أداء  محٌط                            

            التقنً الأداء                 البشري الأداء                المالً الأداء

                        الخارجً الأداء                         

                                    

 

التقني الأداء                                          المال الأداء                 

الخارجي الأداء                                               
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 السلبٌة وأثرها تهدٌداته من والتقلٌل معه للبندماج جهدها قصارى تبذل أن ٌجب لذلك,محدودة الخارجً

 27ص[33]الخارجً محٌطها مع التكٌؾ على بقدرتها نشاطها طبٌعة كانت مهما المإسسة أداء وٌرتبط

 نوعٌن إلى المعٌار لهذا تبعا ٌنقسم  :الشمولٌة معاٌٌر حسب 2.2.8.

 بـؤدنى الربٌسٌة أهدافها تحقٌق علـى المإسسة قدرة الأداء من النوع هذا وٌعنً: الكلً الأداء - أ  

 جمٌع تضافر تتطلب بل تحقٌقها لوحدها وظٌفة أو لقسم ٌمكن لا التً الأهداؾ هذه الممكنة التكالٌؾ

. 103ص[136]للمإسسة الفرعٌة المصالح

 السلع تقدٌم إلى تهدؾ كونها فً العمومٌة المإسسات فً الأداء من النوع هذا ٌتمثل أن فٌمكن    

. 103ص[136]وقت أقصر وفً تكلفة وبؤقل وجه أفضل على للمجتمع العامة الحاجات لسد. والخدمات

 إحدى ٌكون مـا ؼالبا والذي المنطقة من فرعً نظام مستوى علـى ٌتكـون:  الجزبً الأداء -  ب  

 الأنظمة أهداؾ لا به الخاصة الأهداؾ تحقٌق إلى ٌسعى التحتً فالنظام. 86ص[121]التنظٌمٌة وظابفها

. الكلً الأداء ٌتحقق لأهدافه المنظمة فً فرعً نظام كل تحقٌق خلبل ومن الأخرى،

: الوظٌفً المعٌار حسب 3.2.8.

, الإنتاجٌة الوظٌفة: فً حصرها ٌمكن والتً المنظمة تمارسها التً الوظابؾ حسب الأداء تقٌٌم ٌمكن    

. العامة العلبقات ووظٌفة, التموٌن التسوٌق،ووظٌفة ووظٌفة ,بالإفراد الخاصة والوظٌفة

 الممنوحة للبعتمادات والعقلبنً والسلٌم الحسن السٌر ضمان فً ٌتجسد : المالٌة الوظٌفة أداء -  أ

 استخدام حسن...( والاختلبس التزوٌر: مثل )المالٌة العملٌات وصحة شرعٌة مدى فً أداءها وٌتجسد

 بتنفٌذ الخاصة والتنظٌمٌة القانونٌة القواعد احترام ، استعمالها وترشٌد العامة الأموال

. 139ص[133]المٌزانٌة

  لا ذلك ولكن, العام ثمنها أو الخدمة رسوم زٌادة إلى العمومٌة المإسسات بعض تلجا أن ٌحدث فقد    

  تساعدها موارد لتوفٌر وإنما الربح لتعظٌم فلٌس فابضا حققت إن فهً,ثروتها زٌادة تحاول أنها ٌعنً

  من المنتفعٌن الجمهور العامة المصلحة لتحقٌق خدماتها جودة وتحسٌن العام نشاطها دابرة توسٌع على

 إجتماعٌة أهداؾ تحقٌق أجل من العمومٌة المإسسات تقدٌمها تتولى الخدمات بعض وهناك. خدماتها

 بها القٌام الخاص القطاع قدرة أو صلبحٌة ولعدم, للسكان،الطرق الصحٌة الرعاٌة,التعلٌم خدمات: مثل

. 72ص[137]السوق سعر من أقل بسعر أو بالمجان بتقدٌمها الدولة فتقوم
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  مرتفعة معدلات تحقٌق من المإسسة تتمكن عندما الوظٌفة هذه أداء ٌتحقق : الإنتاج وظابؾ أداء – ب

 الإنتاج ونوعٌة فحجم المتاحة الإمكانٌات حدود وفً الجودة من معٌن مستوى مرعاة للئنتاجٌة،مع

 وقد العمومٌة المإسسة فً الأداء مستوى تبٌن التً الهامة المإشرات من تعتبر ألخدماتً أو السلعً

 لتحقٌق محددة سلع إنتاج أو عامة مجتمعٌة حاجات وإشباع محددة خدمات لتقدٌم المإسسات هذه وجدت

 المإسسات نجاح لمدى انعكاس هً المطلوبة وبالجودة الكافً بالمستوى الخدمات فتوفر عامة، مصلحة

 . 38ص[138]عاتقها على المعلقة مسإولٌات تحمل على وقدرتها العمومٌة

 بهدؾ به المنتج إلتقاء وتسهٌل بالخدمة العمٌل تعرٌؾ فً عام بشكل وٌتمثل : التسوٌق وظٌفة أداء – ج

 كانت سواء الخدماتٌة المنظمات أن نجد والٌوم. 167ص[139]علٌها الحصول أو الخدمة وتقدٌم إنتاج

 مثل المنظمات من العدٌد بدأت فقد التسوٌق لوظٌفة كبٌـرا اهتماما لاتعطً أو الربح إلى تهدؾ

 وتحقٌق خدماتها علـى الإقبـال لتحقٌق التسوٌق بؤهمٌة تإمن التعلٌمٌة المنظمات أو العامة المستشفٌات

 الاجتماعً التسوٌق "باسم ٌعرؾ أصبح الذي التسوٌق من النـوع هذا الخدمات هذه عن والرضا  الاقتناع

 الإعلبن استخدام فً بدأت كمـا إجتماعٌة خدمات بتسوٌق عامـة بصفة تقوم المإسسات هذه لأن"

.                                                                                                                          57ص[140]وأسعارها بخدماتها الجمهور لتعرٌؾ  المإسسً

 موردودٌتها فتحسن للمنظمة بالنسبة كبٌرة أهمٌة ذات البشرٌـة الموارد تعتبر: الأفراد وظٌفة أداء – د

 ٌعمل من كل ٌبذله الذي المجهود فً الوظٌفة هذه أداء وٌتمثل. البشرٌـة موارد وكفاءة قدرة بتحسن

 عدٌدة معاٌٌر باستخدام عادة الأفراد أداء وٌقاس وؼٌرهم مهندسٌن ومسٌرٌن، منظمٌن من بالمنظمة

 :منها

.                                                                                                   والجودة الإنتاج كمٌة* 

.                                                                                                   للعملبء المقدمة الخدمات*  

.                                                                            للتطور والاستعداد للعملٌات الجٌدة المعرفة*  

.                                                                                                    العملبء شكاوي معالجة* 

.                                                      عنه للتعبٌر كمإشر التؽٌب معدل عادة وٌستخدم العمل على المواظبة* 

  .                                                                                   الزملبء مع التعاون* 

( المإسسة )المنظمة أهداؾ لأن المنظمة، أهداؾ حسب تقسم هً:  الطبٌعٌة معاٌٌر حسب 4.2.8.

 :                                                             ٌلً فٌما ونوجزها تمارسه الذي  النشاط نوع حسب تختلؾ

 الذي للمجتمع خدمات بتقدٌم تتعلق التً الاجتماعٌة الأهداؾ تحقٌق فً وٌتمثل : الاجتماعً الأداء- أ

     داخل الفعالٌة أن البعض وٌرى مسإولٌتها وأداء إتجاهه بالتزاماتها والوفاء المإسسة فٌه   تعمل

 كانت سواء للمنظمة دعمها المطلوب الفبات لدى الرضا من درجة تحقٌق على قدرتها فً تكمن المنظمة



 127 

 الإشباع من الأدنى الحد تحقٌق على بقدرتها ٌتحقق للمنظمة فالأداء الخارجٌة أو الداخلٌة البٌبة فً

 .                                                                                                                معها وتتعامل ترتبط التً الإستراتجٌة الجماعات وتطلعات لطموحات

 الاقتصادٌة المإشـرات من ٌعتبر العمومٌة للمإسسات التنموي الدور إن: الاقتصادي الأداء – ب

 الأساسٌـة المبررات هً التنموٌة الجهود فً المشاركة أن حٌث, المإسسات هذه أداء لمستوى الربٌسٌة

 المادٌة للموارد الأمثل استخدام فً للمإسسات الاقتصادي الأداء وٌتمثل. العمومٌة المإسسات لنشوء

 العامة الأموال استخدام وفعالٌـة كفاءة تحرٌك فً تسهم الرشٌدة القرارات اتخاذ على وقدرتها والبشرٌة

 الإنتاجٌة القدرات وتعزٌز بها المرتبطة والأهداؾ المجتمعة الحاجات إشباع ٌكفل نحو على وتخصٌصها

 84ص[138]  .الأخرى الدول مع الاقتصادٌة علبقاته فً القومً للبقتصاد

 الأداء فً المإثرة العوامل 3.8.

 

 

 

 

 

 

 

 

 218ص  [156] الأداء فً المإثرة العوامل( 24)رقم الشكل                                    

 على أو الكلً المستوى على سواء أدابها تحسٌن على خاصة أو عمومٌة كانت منظمة أي تعمل    

 المإثرة العوامل على التعرؾ خلبل من إلا تتحقق لا الأداء تحسٌن وعملٌة الفرعٌة أنظمتها المستوى

. إٌجابٌا أو سلبا فٌها

 ثلبث إلى هٌكل العزٌز عبد الدكتور قسمها فقد ، الأداء فً المإثرة العوامل تصنٌؾ أسالٌب تعددت وقد

 العوامل والتنظٌمٌة،ومجموعة التقنٌة العوامل العامة،مجموعة العوامل مجموعة: وهً مجموعات

. الإنسانٌة

التنظيميالهيكل-

التنظيميتالثقبفت-

البشريت-

الإدارة-

 العملوطبيعتبيئت-

الفنية العىامل-  

 على المإثرة العوامل

.الأداء  

 

داء   

 والقانونٌة السٌاسٌة-  

  الاقتصادٌة - 

 والثقافٌة الاجتماعٌة - 

 التكنولوجٌة - 

الزبابن -   

 العوامل

 الخارجٌة
الداخلٌة العوامل  

 التــــحفٌز -
 التكوٌن -
 القٌادة -
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 ومجموعة,التكنولوجً العوامل مجموعة : هما مجموعتٌن إلى فصنفها السلمً علً الدكتور أما    

  الشخصٌة والقدرة النفسً التكوٌن ، التدرٌب ، الخبرة ، المعرفة ، التعلم فً المتمثلة البشرٌة العوامل

 فً تتمثلبن مجموعتٌن إلى الأداء فً المإثرة العوامل ٌصنؾ S.Kukokera البروفٌسور بٌنما

 العوامل وتشمل الموضوعٌة العوامل ومجموعة التنظٌمٌة العوامل فً المتمثلة الذاتٌة العوامل مجموعة

.  الفنٌة والعوامل الاجتماعٌة

  .لعملنا المفٌد المختصر بالتفصٌل العوامل هذه نستعرض ماٌلً وفً    

 :(التنظٌمٌة العوامل) الداخلٌة العوامل1.3.8.

 كل التنظٌم ٌشمل حٌث بفعالٌة، أهدافها لتحقٌق المنظمة موارد تجمٌع إلى التنظٌم عملٌة تهدؾ    

 بتحدٌد اللبزمة السلطة وإعطابهم ومسإولٌاتهم العمال واجبات كتحدٌد بالعمل المتعلقة الترتٌبات

 . بٌنهم فٌما والعلبقات الإدارٌة التقسٌمات

 التعاون على وتشجع معرفة فٌها الأفراد كل مهام تكون منظمة مجموعة إلى الأفراد انتهاء أن ونجد    

 بٌن  ومن 27ص[33]ككل المإسسة أداء ومنه الفردي الأداء مستوى تحسٌن إلى ٌإدي مما الأفراد بٌن

 : ماٌلً نذكر التنظٌمٌة العوامل فً تدخل التً العناصر

: التنظٌمً الهٌكل:  أولا

 المستوٌات ضمن الأفراد ٌإدٌها التً المتكاملة بالأدوار الخاصة الإدارٌة الأنماط ٌحدد الذي وهو    

 بٌن التعاون خلق على ٌساعـد أساسً عامل ٌعتبر التنظٌمً الهٌكل فإن ذلك إلى بالإضافة فٌها الإدارٌة

.                                                                                       64ص[141]  المإسسة أهداؾ بلوغ فً ٌساعد مما الأفراد لإبداع الأبواب وفتح العمـل مجموعات

 خلبله من تحقق أن المنظمة تستطٌع حٌث ضروري المنظمة فً تنظٌمً بناء وجود أن القول وٌمكن

 89ص[142]:منها الفوابد من العدٌد

 واجباته المنظمة فً فرد لكل ٌحدد لأنه نظرا المإسسة فً العاملٌن بٌن والاحتكاك التضارب تجنب* 

.                                                                                                               وسلطاته

 التنسٌق تحقٌق خلبل من بشرٌة أو مادٌة كانت سواء المتاحة للموارد الأمثل الاستخدام على العمل* 

 .المرجوة أهدافها تحقٌق إلى المنظمة ٌدفع مما بٌنها والتكامل

 مع ٌتفق بؤسلوب الأعمال هذه إنجاز على ٌساعد كما, بسهولة وانسٌابه العمل انتظام فً المساعدة* 

 . ممكن وقت أسرع فً المرجوة الأهداؾ تحقٌق معه ٌمكن الذي المرسومة،الأمر السٌاسات
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   التنظٌمٌة الثقافة : ثانٌا

 تارٌخ خلبل تبلـورت والتً المإسسة لأفراد المشتركة والمبادئ للمعتقدات العـام النمط وتعبرعن      

 الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة والأعراؾ السلوكات من لكثٌر والمنطق الأساس لتشكٌل المإسسة

 بالدرجة تإثر والقدرات،فهً للطاقات الأساسً المحرك تمثل التنظٌمٌة  فالثقافة 282ص[143]

 بٌنت فلقد المإسسات مابٌن التمٌٌز معٌار تعتبر المرتفعة،كما الإنتاجٌة وتحقٌق الأداء على الأولى

. 232ص[144]مبدعة ثقافة لضرورة تسودها المبدعة المإسسة أن الدراسات من الكثٌر

 فٌها العاملٌن الأفراد جمٌع من والقبول بالثقة وتحضً المإسسة عبر تنشر التً هً القوٌة فالثقافة     

 داخل سلوكهم تحكم التً والمعاٌٌر والتقالٌد والمعتقدات القٌم من متجانسة مجموعة فً ٌشتركون الذٌن

. قوٌة ثقافة خلق فً نجحت قد تكون فإنها متسع بشكل قٌمها نشر فً المنظمة تنجح وعندما المنظمة

 البشرٌة: ثالثا

 منظمة لأي الفعال العنصر هو فالإنسان الإنسانً البعد معرفة إلى ٌقودنا المنظمة أداء عن الحدٌث إن   

 على بالقدرة ٌتمٌز لأنه منظمة لكل بالنسبة قٌمة الأكثر الرأسمال رأس هو وتطورها،لأنه نموها فً

 . دوره من تقلٌص ٌحاول الذي الهابل التكنولوجً التطور رؼم والتطور والإبداع التفكٌر

 فً البشري بالعنصر مباشرة صلة لها التً العوامل لبعض التطرق سنحاول المطلب هذا خلبل ومن

  .المنظمة أداء ثم ومن أدابه على واضحة بصورة وتإثر المنظمة

 :البشري بالعنصر صلة لها عوامل2.3.8.

 : التحفٌز/ أولا

 أثبتت فقد المإسسة، بؤهداؾ العاملٌن إلتزام تؤمٌن أسالٌب أهم من ٌعتبر المكافآت وأنظمة التحفٌز إن

 تعثر إلى ٌإدي ومناسبة حكٌمة بصورة الأنظمة هذه استخدام فً المإسسة فشل أن الدراسات من الكثٌر

 ودٌة مرد إلى ٌإدي بالأداء المكافآت ربط فإن لذلك أهدافها، إلى الوصول فً المإسسة وإخفاق الأداء

 64ص[141].المنجز العمل نوعٌة فً بوضوح وٌإثر أكبر

 وضع خلبل من المنظمة لأهداؾ تستجٌب معٌنة بطرٌقة ٌتصرفون الأفراد جعل إلى التحفٌز وٌهدؾ    

 : ماٌلً خلبل من العامل وتصرؾ سلوك تؽٌٌر إلى الحوافز نظام

.                                                          الإستقالات وتقلٌل بهم والإحتفاظ المإسسة تحتاجهم الذٌن الأفراد استقطاب* 

. الوظٌفة توصٌؾ فً محدد هو مما وتقرٌبه والنوعً الكمً العامل لأداء تحسٌن* 
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.                                                                 المنظمة وتوجٌهات قٌم احترام أي المنظمة بقٌم الالتزام* 

. للمنظمة والانتماء الولاء وكذلك التعاون روح تنمٌة* 

 السٌاسة فً أولوٌة أعتبر الجٌدة،وقد أداء أجل من اللبزمة والمهارات المعارؾ نقل هو:التكوٌـن/ ثانٌا

 ومإهلبت  قدرات للمإسسة تكون حتى وتثمٌنها البشرٌة الموارد تنمٌة فً البالؽة لأهمٌته للمنظمة العامة

 وحولها داخلها تحدث التً التؽٌرات وإدارة والتكنولوجً التقنً التطور مواكبة بها تستطٌع ومهارات

 243ص[145].وتوسعها ونموها وإستمرارٌتها المنظمة بقاء على المحافظة ٌضمن بما عال بذكاء

: الآتٌة النقاط فً الأداء على التكوٌن أثار تلخٌص وٌمكن

 والمهارات والكفاءات المعارؾ تنمٌة. 

 المإسسة ومردودٌة إنتاجٌة مستوى رفع. 

 27ص[33]. المإسسة وخدمات منتجات جودة مستوى رفع 

 ضرورة على البعض وٌإكد بكفاءة وتطبٌقها الإدارٌة بالعملٌة القٌام على القدرة هً : القٌــادة/ ثاثا

 وٌجعلهم الأفراد فً ٌإثر الذي الجهد ذلك باعتبارها العاملٌن الأفراد فً التؤثٌرٌة القوة المدٌر امتلبك

 جماعة فً معا مرتبطون وهم تحقٌقه فً وٌرؼبون جمٌعا لهم صالحا ٌجدونه هدؾ لتحقٌق ٌتعاونون

. متعاونة واحدة

 الرضا من عالٌة بدرجة ٌتمٌزون ملهمة قٌادة ظل فً ٌعملون الذٌن الأفراد أن الأبحاث بعض بٌنت وقد

 .والإنتاجٌة العالً والأداء

 المإسسة تؽٌٌر فً العاملٌن إشراك على والقدرة والتحفٌز الإسهام على القدرة أو القوة هً فالقٌادة    

 إلى والأوامر التعلٌمات إصدار أن حٌث والأداء القٌادة محٌط بٌن وثٌقة علبقة هناك أن أي الأفضل نحو

 وبٌن بٌنهم والتفاعل القٌادة تؤثٌر قوة على ذلك ٌعتمد وإنما المطلوب الأداء تحقٌق ٌضمن لا المرإوسٌن

 .236ص[130] المإسس أهداؾ لتحقٌق والتعاون المشاركة على لهم الدافع وخلق مرإوسٌهم

 :الإدارة  /رابعا

 وٌقال, المنظمة سٌطرة تحت تقع التً الموارد لجمٌع الفعال الاستخدام فً  كبٌرة مسإولٌة فللئدارة    

 جمٌع على توثر حٌث ,الإدارة أسالٌب على أساسا تعتمد الأداء معدلات زٌادة من%75 من أكثر أن

 دعامة لأي تقصٌر أو ضعؾ فإن لذلك,والرقابة والقٌادة والتنسٌق والتسوٌق بالتخطٌط الخاصة الأنشطة

. ككل الإدارة وفعالٌة كفاءة وتقوٌض عجز فً سببا سٌكون إدارٌة
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 : العمل وطبٌعة بٌبة  / خامسا

 علبقات من الداخلٌة البٌبة بمكونات ٌعرؾ ما وهو لوظٌفته تؤدٌته إثناء بالفرد تحٌط عدٌدة عناصر توجد

 البشري للمورد الأدابً السلوك على الأهمٌة بالػ تؤثٌر له هذا كل الخ..حوافز نظام, تنظٌمٌة, اجتماعٌة

. ككل المنظمة أداء على ومنه

 والترقٌة النمو فرص,العمل ومقدار الفرد ٌإدٌها التً الوظٌفة أهمٌة إلى فتشٌر  العمل طبٌعة أما    

 الفرد بٌن التوافق درجة زادت كلما حٌث,الوظٌفة على المترتبة الإشباعات ومستوى,لشاؼلها المتاحة

 70ص[146].الأداء و للئنتاجٌة وبالتالً للمنظمة وولاإه دافعٌته زادت ٌإدٌه الذي والعمل

 :الفنٌة العوامل / سادسا

 هذه التشؽٌل وطرق الصٌانة مجالات كذلك,الأداء على التؤثٌر فً مركزٌا دورا لها والمعدات فالآلات

 الإنتاجٌة الطاقة ومستوى لحجم محددة كلها,للؤفراد الأدابٌة والمعرفة الؽٌار قطع توافر ومدى,الآلات

 هذه بمجمل تتؤثر المنظمة أداء مستوٌات فإن وبهذا. التنظٌمً الأداء مستوٌات ثم ومن,المستخدمة

 المنظمة تبنته التً القٌم بنظام وثٌقا ارتباطا ترتبط نفسه الوقت فً وهً,والخارجٌة الداخلٌة العوامل

 كمتؽٌر ٌظهر القٌم بتلك الأفراد تمسك قوة ٌجعل ما,بكفاءة أهدافها لتحقٌق لأفرادها دافعا لٌكون لنفسها

 70ص[146].التنظٌمً الأداء متؽٌرات من وهام جدٌد

                                                                                                                  : الخارجٌة العوامل 3.3.8.

 الخارجً المحٌط مع دابمة علبقة فً المنظمة،وبإعتبارها خارج ماهو كل هً الخارجٌة العوامل

  :ٌلً فٌما المإسسة أداء فً المإثرة الخارجٌة العوامل هذه بعض ذكر وٌمكن بـه وتتؤثر فٌه تإثر

: والقانونٌة السٌاسٌة العوامل( أ

 الوسابل كافة من الاستفادة من العمومٌة المنظمات "ٌمكن القانونٌة والشخصٌة العمومٌة صفة إضفاء إن

 .ومنها الإداري القانون ٌوفرها التً

 ذلك خلبؾ صرٌح نص ٌرد مالم العام القانون لقواعد تخضع عامة أموال أموالها أن. 

 عامـة صفة ذات وخدماتها نشاطاتها أن. 

 العامة بالإدارة ربطها لضمان المركزٌة السلطة قبل من لرقابة تخضع العمومٌة المنظمة أن 

 .126ص[147] العامة للمصالح احترامها وضمان للدولة
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 المنظمة فٌه تعمل الذي الاقتصادي النظام وتوجٌهات خصابص إلى وتشٌر: الاقتصادٌة العوامل(ب

 التً والمالٌة النقدٌة السكان،السٌاسات على الدخل توزٌع الدولة،طرٌقة مدفوعات مٌزان وضع وتشمل

 343ص[126] العاملة والأٌدي الأموال رإوس توافر التضخم حالات لعلبج الدولة تتخذها

 :والثقافٌة الاجتماعٌة العوامل(ت

 للمجتمع ٌنتمون الذٌن للؤفراد الأخلبقٌة والأطر ومستواها،القٌم الأفراد معٌشة ونمط التقالٌد وتتضمن    

 تإدٌها  التً الوظابؾ وعلى لها التسوٌقٌة القدرة على المتؽٌرات هذه وتإثر ، المنظمة فٌه تعمل الذي

 البٌبة  إلى تنتمً والتً المنظمة أداء على تإثر التً الجوانب بعض هناك لذلك بالإضافة . للمجتمع

 السلوك  وقواعد القٌم المجتمع فً الأفراد لدى التعلٌم السكانٌة،مستوى التؽٌرات : أهمها ومن الاجتماعٌة

 فهذه 343ص [126]الأخلبقٌة والأطر الاجتماعٌة والمسإولٌة المنظمة فً بالعمل المرتبط الاجتماعً

  من السلوكٌة قٌمتها تستمد فهً فعالٌتها مدى فً وتإثر المنظمة أداء على مباشرة تنعكس العوامل

 القٌم نوعٌة إلى تستند أهدافها تحقٌق على قدرتها فإن لذا فٌه توجد الذي المجتمع فً السابدة القٌم مجموع

 ارتفع  كلما حٌث الثقافٌة العوامل ٌضٌؾ من وهناك المجتمع أفراد علٌه ٌسٌر التً والأخلبقٌة التارٌخٌة

 ٌتولد ثم ومن العامة الوظابؾ تتولى مإهلة بشرٌة عناصر عنه نتج والخبرات والثقافة التعلٌم مستوى

 لإستخدام مبدعة وإمكانٌة بكفاءة لها الموكلة المهام إنجاز على بالقدرة تتمٌز عمومٌة مإسسة لدٌنا

 126ص[147].المبدعة القرارات واتخاذ المتطورة التكنولوجٌات

: التكنولوجٌة العوامل( ث

 الآلٌة الحاسبات الانترنٌت على الإعتماد زٌادة مثل التقنٌة البٌبة فً تحدث التً التؽٌرات فً وتتمثل     

 : خلبل من الأداء مستوى رفع مجال فً عدٌدة فوابد تحقق والتً

 .                                                                   القرار اتخاذ لدعم والحدٌثة الدقٌقة المعلومات توفٌر  * 

. المنظمة على إٌجابٌا ٌنعكس مما للموظفٌن أفضل خدمات توفٌر  *

 .   والموارد والجهد الوقت هدر على القضاء  *  

.                                                                                                   أقل وبتكلفة أسرع بشكل الخدمات تقدٌم  *

 وتحسن المذكورة المعلومـات فً البشري التدخل نسبة تقلٌل على تعمـل مٌزاتها  من فالتكنولوجٌا     

 القرار اتخاذ فً كذلك وتساعد المعلومات تبادل عملٌات وتسرٌع المإسسات وأداء مخرجات صـورة

 .317ص[148] .والسرٌع المناسب
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: الزبابـن( ج

 الصحة,كالأمن،التعلٌم المواطنٌن ٌطلبها خدمات تقدٌم على مسإولة العمومٌة المإسسات باعتبار    

 هو المواطن فإن إشباعها،لذا الخاص القطاع ٌستطٌع لا جماعٌة حاجة تشبع خدمات فهً ,وؼٌرها

 فً انحراؾ أي لتصحٌح والمحاكم الإعلبم وسابل استخدام ٌستطٌع لأنه المإسسات هذه أداء على الرقٌب

 مدى )السوق التؤثٌر مشابها العمومٌة المإسسات أداء على المواطنٌن تؤثٌر ٌكون الطرٌقة وبهذه أدابها

 28ص[149].الخاص القطاع لأداء بالنسبة ( الزبابن إقبال

 تسعى العمومٌة المإسسة ٌجعل زبون أنه إلى منها المستفٌد أو العمومٌة الخدمة مستعمل إلى فالنظر    

 كذلك ٌجعل مما ممكنة جودة وبؤعلى المناسب الوقت فً الزبابن طرؾ من المنتظرة الخدمات تقدٌم إلى

. ص.د[150] بالزبون أساسا ٌرتبط أداإها

 تعتبر الذي المجتمع أي الشامل الإطار على التركٌز مع المنظمة فعالٌة عن البحث ٌمكن أنه كما   

. الكفاءة تحقٌق فً مساهمتها بمدى .الحالة هذه فً المنظمة فعالٌة تقاس و منه، جزءا المنظمة

 الحالة هذه فً ،و ( الدولة مواطنً ) أي بكامله الاجتماعً النظام بٌبة مع والتعامل البقاء على والقدرة

 . للمجتمع والمنافع العوابد من قدر لأقصى تحقٌقها خلبل من المإسسة فعالٌة على تحكم

                                                                                                 27ص [33] الأداء تقٌٌم وأهداؾ طرق 4.8.

                                                                               :أهمها أساسٌة أؼراض عدة تحقٌق على الأداء تقٌٌم نظام ٌعمل 1.4.8.

 .                            المنظمة فً المتوفرة والقدرات والمهارات المعارؾ على الكشؾ  ٌعنً : الكفاءات معرفة* 

 فً جٌدة نتابج على المحصلٌن العمال وتشجٌع بتعرٌؾ ذلك وٌتم : المنظمة العاملٌن الأفراد تحفٌز* 

.                                                                                                                  العمل

. صحٌح والعكس الوظٌفٌة، موافقتهم ٌعنً عملهم فً العمال نجاح لأن : الوظابؾ نظام فعالٌة تقٌٌم* 

. أهمهم الؽالب فً والتكوٌن للعمال، المنخفض الأداء بؤسباب ٌهتم التقٌٌم لأن:التكوٌن احتٌاجات تقٌٌم* 

 (.  والنقل الترقٌة )الوظٌفً المسار بتسٌٌر المتعلقة منها خاصة: القرارات اتخاذ تسهٌل* 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

 :العامل الفرد أداء مستوى  2.4.8.

 نظام وٌركز أخرى جهة من عمله أثناء وبحماسة جهة، من بكفاءته العامل الفرد أداء مستوى وٌرتبط   

: على ذلك فً وٌعتمد وظٌفته أداء فً العنصرٌن هذٌن على التقٌٌم
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 .المنظمة فً الموجودة الكفاءات لمخزون معرفته-  

 .وظٌفة لكل المكونة المختلفة والمهام العمل متطلبات شرح- 

 .المحققة والنتابج المسطرة الأهداؾ بٌن الفجوات تحلٌل- 

 .       الوظٌفة فً المدخلة والمتؽٌرات التطورات أهم تحدٌد- 

 

    مستوى رفع كالبرمجة، )وتحقٌق،أهدافها: المنظمة أداء تحسٌن من التقٌٌم نظام وٌمكن3.4.8.

 :إلى تإدي التً الفرعٌة والأهداؾ ( الخ...التنافسً المركز وتحقٌق الأداء  

 مسبقا المحددة بالأهداؾ المحققة الأهداؾ مقارنة وٌتم: العمل ومتطلبات العمال بٌن التناسب مراقبة- 

 .التقٌٌم عملٌة تصمٌم بداٌة منذ العمال لدى والمعروفة

 خلبل ومن والجماعٌة الفردٌة الاحتٌاجات تحدٌد خلبل من : للتكوٌن إستراتٌجً مخطط تحضٌر- 

 .التقٌٌم عملٌة

 .الحاجة عند جدٌدة وظابؾ إدخال أو تكٌٌفها ٌسهل مما: الموجودة المناصب أو الوظابؾ تطوٌر- 

 التقٌٌم بنتابج ذلك وٌرتبط: الوظٌفٌة مساراتهم وتسٌٌر العمال تطوٌر- 

 كل على صحٌحة بطرٌقة المسإولٌات وتوزٌع تسهٌل,الأفراد قدرات معرفة : المسإولٌات توزٌع- 

  .المستوٌات

 .الممكنة الإستراتجٌة التطور مجالات اقتراح من ٌمكنهم مما : الرإٌة على المسإولٌن ٌساعد- 

 هذه ومراقبة أهدافها تحقٌق من وتمنعها المنظمة تعوق التً العوامل اكتشاؾ من التقٌٌم نظام وٌسمح- 

 معلوماتها تعدٌل ومن تسٌٌرها أسالٌب أو سٌاستها ؼٌر لوظابفها، تعرٌؾ إعداد من لها تسمح العوامل

 .بها العاملٌن الأفراد عن

  :الأداء تقٌٌم طرق 4.4.8.

: ٌلً فٌما نوجزها المستعملة الطرق من العدٌد هناك     

 أهمها ومن المرإوسٌن على للرإساء الشخصً الحكم على تعتمد : التقلٌدٌة الطرق (1

 :132ص[151]
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 فً المعاٌٌر هذه توفر مدى وتحدد معاٌٌر عدة فٌه ٌصنؾ جدول عن عبارة: التقٌٌم معاٌٌر قابمة 

. الفرد هذا فً توفر معٌار لكل وضعت التً المقاٌٌس بجمع للفرد الكلً التقٌٌم وٌتم الفرد، أداء

 من بالتسلسل العاملٌن الأفراد أداء ترتٌب على تعتمد الطرق أقدم من: البسٌط الترتٌب طرٌقة 

 .الشخصٌة للتؤثٌرات عرضة أن عٌبها الأسوأ، إلى الأحسن

 وفقا وٌتكون ، القسم نفس فً الأفراد باقً مع فرد كل مقارنة ٌتم : المزدوجة المقارنة طرق 

 تنازلٌا ترتٌباتنا وضع ٌمكن المقارنات هذه وٌجتمع ، الأفضل العامل منها كل فً ٌتحدد ثنابٌات لذلك

. للعاملٌن

 درجة تصنٌؾ كل وٌمثل البشرٌة الموارد إدارة قبل من تصنٌفات عدة توضع : التدرج طرٌقة 

  .مسبقـا المحددة التصنٌفات لهذه وفقا الأفراد أداء مقارنة وٌتم للؤداء معٌنة

 تمكن التً الخصابص أو الصفات من عدد تحدٌد على الطرٌقة هذه توضع : البٌانً التدرج طرٌقة 

 إمتلبكه لدرجة وفقا المحدد البٌانً .التدرج مقٌاس حسب التعقٌم وٌتم الأداء مستوى رفع من الفرد

  .الصفات لهذه

 سلبا أو إٌجابا المساهم السلوك بتسجٌل الطرٌقة هذه حسب المقٌم ٌقوم : الحرجة المواقؾ طرٌقة 

 وؼٌر فٌها المرؼوب للسلوكات المقٌم قبل من وتسجٌلها السلوكات تحدٌد وٌوضع العمل أداء فً

  .فٌها المرؼوب

 والقوة الضعؾ جوانب نصؾ المباشر الربٌس قبل من تفصٌلٌة تقارٌر كتابة ٌتم : المقالٌة الطرقة 

  .والتشجٌعٌة التطوٌرٌة الاقتراحات وتضع الأفراد مهارات والأداء

 عن بعٌدا ٌحققها، أن الفرد ٌستطٌع التً بالنتابج العبرة أن على تعتمد: بالأهداؾ الإدارة طرٌقة 

: التالٌة بالخطوات تمر وهً له، الشخصٌة والصفات سلوك

. الأداء لتحدٌد كمقٌاس تحقٌقها المراد الأهداؾ تحدٌد- 

 كان إذا ٌعرؾ حتى المساعدة، وتقٌٌم الأهداؾ تحقٌق متابعة من الربٌس على لابد التنفٌذ فترة خلبل- 

. المرإوس سٌطرة عن خارج تؤخٌر هناك

. المخططة نظٌرتها مع الفعلٌة النتابج بمقارنة وذلك الأداء تقٌٌم مرحلة خلبل- 

 تهتم القوابم هذه المشرفٌن، والمدراء البشرٌة الموارد إدارة مع بالتعاون تكون: المراجعة قوابم 

          سلوك أو صفة كل تؤثٌر الإدارة تحدد حٌث موضوعٌة، منها أكثر والذاتً السلوكً بالجانب



 136 

 ملء ٌتولى الذي للربٌس نسب، بدون القوابم وتسلم المقاٌٌس بهذه الإدارة وتحتفظ الوظٌفة أداء  على

 فً لٌخلص النسب وبٌن بٌنها مطابقة عملٌة هناك ٌكون الإدارة إلى القوابم وبعودة بنفسه، القوابم هذه

. السلوكٌة الملبحظة كذلك الطرٌقة هذه على وٌطلق النهابً، التقٌٌم إلى النهاٌة

 التقٌٌم فً التقلٌدٌة الطرق وأخطاء العٌوب لتفادي132ص[151] :الحدٌثة الطرق (2

 والمواقؾ البٌانً التدرج طرٌقً بٌن المقٌاس هذه ٌرتبط : السلوكً أساس على التدرج مقاٌٌس 

 الفرد تقٌٌم ثم العمل واقع من مستقً سلوك لكل أعمدة وتصمٌم تحدٌد الطرٌقة هذه حسب الحرجة،وٌتم

 الصفة أو للسلوك إمتلبكه مدى على بناءا

 مقارنة فعلب المحققة النتابج على الطرٌقة هذه حسب الأداء تقٌٌم ٌعتمد : السلوكٌة الملبحظات مقٌاس 

 وتقٌٌم الإدارة فً حدٌث أسلوب وهو بالأهداؾ الأداء على الطرٌقة هذه وتركز المسطرة بالأهداؾ

 جوهرٌة مواقؾ تمثل والتً الفعال للؤداء المتوقعة السلوكٌة الأبعاد المقٌاس هذا وٌحدد الأداء

 الدرجات تجمع ثم ومن وتربٌتهم التقٌٌم موضع الأفراد سلوك بملبحظة المقٌم وٌقوم العمل لسلوكٌات

 العمل أبعاد من بعد كل من العامل علٌها ٌتحصل التً

 التنظٌم التخطٌط،: مثل معٌنة وصفات مهارات قٌاس إلى الطرٌقة هذه تسعى: التقٌٌم مراكز طرٌقة 

 وتستخدم تحدٌدها صعوبة من الرؼم على الصفات لهذه معٌنة مقاٌٌس بتحدٌد الخ...الإنسانٌة والعلبقات

  العلٌا للئدارة المرشحٌن الأفراد خاصة وبصورة الإدارٌة المستوٌات مختلؾ مدراء لتقٌٌم الطرٌقة هذه

 :ومعوقاته الجٌد الأداء مظاهر5.8.

 لحكم واحد كمظهر ٌكفً قد أحٌانا,اٌجابٌته أو الأداء سلبٌة عن فكرة تعطٌنا الجٌد الأداء مظاهر إن    

 لتحقٌق ومظاهر معاٌٌر عدة تضافر فتستلزم الواحد المظهر هذا ٌكفً لا أخرى وأحٌانا الأداء نوع على

. والعكس الجٌد الأداء

: 244ص[152]فً الجٌد الأداء على تكلمت التً الظاهرة تلك وتتمثل

 :عمله على العامل رضا1.5.8.

. وصفه وٌصعب نفسٌة قرارات من الفرد به ٌشعر الذي شعور عن عبارة عمله عن العامل رضا    

 بجب السلوك فً أثارها نلمس وحتى سلبٌة أو اٌجابٌة تكون قد الفرد بها ٌشعر نفسٌة حالة فالرضا

 فً والحضور الإنتاج فً الزٌادة خلبل من المنظمة داخل العمل موقع فً العامل على ذلك ملبحظة

 .الجٌد الأداء مظاهر من وهً المواعٌد
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 :الإنتاج معدل2.5.8.

 ما حالة فً الزٌادة ملبحظة وٌمكن ة المقرر معدلات دون انخفاضه أو الإنتاج فً الزٌادة به وٌقصد    

 أجور من ٌتقاضوه فٌما زٌادة العمال ٌحقق الحالة هذه فً المنظمة أرباح فً العمال الإدارة أشركت إذا

. علٌهم

 :الجماعً والرضا الزملبء مع التعاون3.5.8.

 خلبل من ٌتم التعاون وهذا, تعاونهم وبالتالً العاملٌن جهود لتكامل كبٌرة فرص وجود به ٌقصد     "

 نقل خلبل من العاملٌن كفاءة ارتفاع وبالتالً, البعض بعضهم على العمال واعتماد الجهود تضافر

 الإجتماعٌة العلبقة من مستند الجماعً الرضا إن.  "249ص[153]"بٌنهم فٌما والمعلومات التجارب

 تماسك على ٌعمل الجماعً والرضا الجٌد الأداء أن المإسسة ضمنت تحقق ما وإذا العمال بٌن الناشبة

 الرضا ٌتم ولا. 249ص[153]"الإنتاجٌة لزٌادة مزاٌا ٌحقق الذي الأمر,أعضابها وترابط الجماعة

 وتشكل واحد قسم مستوى على أو متكاملب عملب تإدي التً بالجماعة الإدارة اعترفت إذا إلا الجماعً

 القرارات اتخاذ فً إشراكها مهمة الجماعة لهذه الإدارة أسندت إذا إلا ذلك ٌتم ولا متماسكة جماعة

. به ٌعملون الذي القسم بمصلحة المتعلقة

 :الأداء معوقات  4.5.8.

 خارجة العوامل هذه,نشاطه ٌعرقل مما سلبٌة بصفة وأدابه الفرد سلوك فً مإثرة عوامل عدة هناك    

 مجال فً به المحٌطة البٌبٌة العوامل بٌنها من أدابه مستوى على تإثر أنها إلا وإرادته الفرد نطاق عن

 شٌوعا العوابق أكثر ومن المنظمة فً الفرد نشاط من تقلل ومعنوٌة تحفٌزٌة مإثرات إلى بالإضافة عمله

: 132ص[151]ماٌلً الداء فً

. والعكس الفرد وقت على المتطلبات فً النقص -

 .والتجهٌزات والتركٌبات العمل فً التسهٌلبت قلة -

 .الوظٌفة على تإثر والتً المحددة السٌاسات -

 .الأفراد بٌن التعاون نقص -

 .الإشراؾ نمط -
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 .الفرد أداء على وأثره التحفٌز نظام استؽلبل عدم -

 عامل نظٌؾ أن ٌمكن والقدرة الجهد على المإثرات أهم من تعد التً المإثرات هذه جانب على    

 الواضحة ؼٌر السٌاسات أن كما,الفرد لمبادرات السٌا الاستؽلبل فً ٌتسبب الذي التدرٌب فً النقص

. للجهود الخاطا التوجٌه فً ٌتسبب قد السٌا الإشراؾ أو

 :الأداء تقٌٌم ونتابج مشاكل و ومعاٌٌر ونظام خطوات 9

 5ص[154]الأداء تقٌٌم خطوات:1.9.

 :وأهدافه العمل عن المساءلة أسس تحدٌد1.1.9.

 الموظفٌن قبل من إنجازه الواجب للعمل مسجلة بٌانات هً وأهدافه العمل عن المساءلة أسس إن    

 مسإولٌات هً العمل عن المساءلة الأسس أو المعاٌٌر تكون الحالات بعض وفً. العمل هذا تقٌٌم وكٌفٌة

 أسالٌب خلبل من الأسس هذه اشتقاق ٌتم أخرى حالات وفً,الوظٌفة توصٌؾ فً الواردة المحددة العمل

. وأهدافها للوظٌفة الربٌسٌة المسإولٌات تفصٌل فٌها ٌتم والتً العمل تخطٌط

 ثانٌا,بإنجازه ٌقوم الذي للعمل واضح بفهم الموظؾ تزود أولا فهً:المزدوجة الخطوة هذه من والؽرض

 .التقٌٌم دورة دابرة خارج واضحة وأهداؾ المساءلة أسس وضع من تمكن
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 :المستمر التقٌٌم2.1.9

 الملبحظة خلبل من وذلك موظؾ كل بؤداء دراٌة على ٌكون أن المدٌر على ٌجب, التقٌٌم فترة أثناء    

  كما متكررة بصورة الموظؾ مع ٌتعاملون الذٌن الآخرٌن من الناتج وبحساب.ذلك أمكن كلما,الشخصٌة

 قبل المقبول ؼٌر الأداء وتصحٌح المسابلة وأسس الأهداؾ تحقٌق تجاه التقدم ٌراقب أن القابد على ٌجب

 ٌعمل بٌنما للمنظمة المرتدة التؽذٌة وتوفٌر للؤداء المستمرة الرقابة أو الإشراؾ إن. الأوان فوات

 .باستمرار الفرد أداء تطوٌر على ٌساعد مباشرة المهمة إنجاز بعد أو إلٌه ربٌسة مهمة لتؤدٌة الموظؾ

 :الأداء تقٌٌم استمارة استكمال3.1.9.

 ٌإدون الذٌن الموظفٌن كل على تطبق القٌاس معاٌٌر نفس أن تإكد أو تضمن أن الإدارة على ٌجب   

 الملبحظات ملخص مراجعة القابد على ٌجب,الأداء تقٌٌم استمارة باستكمال القٌام وقبل.العمل نفس

 ٌجب وعندبذ.تسجٌلها قدتم الصلة ذات المساءلات كل أن وٌتؤكد ذاكرتها ٌنعش حتى موظؾ لكل بالنسبة

 أٌة إضافة إلى الموظؾ دعوة مع,الكاملة التقٌٌم استمارة من نسخة موظؾ لكل ٌسلم أن القابد على

 فً النسخة هذه إعادة الموظؾ من تتطلب أن وٌجب.للؤداء الدقٌق للتقٌٌم بالنسبة فابدة ذات معلومات

. لتقٌٌم الرسمٌة المناقشة قبل اعتباره فً المعلومات هذه ٌؤخذ أن للقابد ٌمكن حتى المحدد الموعد

 الأداء لتقٌٌم منهجٌة مناقشة إدارة4.1.9.

 مناقشة بهدؾ والموظؾ القابد ٌلتقً أن ٌحب,عام الأقل على ولكن و الضرورة دعت كما عامة بصفة   

 ٌعطً أن وٌجب, الأداء تقٌٌم النموذج على المناقشة تتركز سوؾ الوقت هذا وفً,الأداء لتقٌٌم منهجٌة

 من كل على ٌجب المناقشة وبعد.وملبحظاته القابد تعلٌقات على فعله رد لٌعطً كافٌة فرصة الموظؾ

. بالموظؾ الخاص الأفراد ملؾ من جزء إلى عندبذ ٌتحول الذي,النموذج على التوقٌع الطرفٌن

  الرتب مناقشة إدارة: 5.1.9

  تطور بمناقشة القابد ٌقوم أن الأمر ٌستوجب بالمرتب التوصٌة على النهابٌة بالموافقة الإخطار بعد   

 تظلب أن ٌجب الأداء لتقٌٌم الرسمٌة والمناقشة المرتبة مناقشة أن نتذكر أن وٌجب,الموظفٌن مع المرتب

 .منفصلتٌن
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 99ص[164]الأداء تقٌٌم خطوات( 25)رقم الشكل

:  البشرٌة الموارد تنمٌة فً وصل كحلقة الأداء تقٌٌم عملٌة

 جٌدة بطرٌقة إنجازه تم ما وإذا البشرٌة الموارد تنمٌة فً الوصل لحلقة جٌد مثال هو الأداء تقٌٌم إن   

 تصوٌر ٌمكن ونظرٌا,المهنً التطور مراحل كل وتدعم تعزز التً الدعم عناصر من الواقع فً ٌعد فإنه

: 5ص[154]التالٌة للمراحل وطبقا( 25)الشكل فً الموضح النحو على العلبقة هذه

: بـ الأداء التقٌٌم ٌبدأ

 : فً والقابد الموظؾ تساعد وهً للعملٌة والموظؾ القابد استعداد- 1

 إرجاع ٌوفر بما الحالٌة وظٌفته بمسإولٌات ٌتعلق فٌما الموظؾ ضعؾ وجوانب قوة جوانب تحدٌد- 

 المستقبلً الوظٌفً المسار تحدٌد:   - من تمكنه وسٌلة ٌوفر وهو لنفسه الموظؾ تقٌٌم عن الأثر

 مناقشة بإدارة قم(5   )

 المرتب

الأداء لتقٌٌم الرسمٌة المناقشة بإدارة قم (4   )  حركة حدة 

 المرتب

(1)  

 العمل عن المساءلة أسس تحدٌد

 وأهدافه

          

 التقٌٌم

 المستمر

(                     2)  

 عن المساءلة وأسس الأهداؾ وضح- 

 العمل

.بالمستندات الأداء سجل-   

المقبول ؼٌر الأداء صحح-   

.المستمر الأداء كافا-   

 

 

 

 

 

 

  ز

 

(3)  

 أداء تقٌٌم استمارة استكمال

 المرؤوس

الأداء تقٌٌم استمارة على الإدارة موافقة  
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 استمرار على تعمل التً المحددة الأهداؾ وضع ومع,إلٌها ٌتطلع أن للموظؾ ٌمكن التً والمجالات

. معا والموظؾ القابد المهمة بهذه وٌقوم,الحالٌة الوظٌفة فً النمو

 تنموٌة خطة: - ٌحددون كما أهدافه إلى للوصول الموظؾ ٌتبعها قد التً للؤسالٌب إستراتٌجٌة وضع - 2

 ٌكون العملٌة ختام وعند.حصٌلته إلى معٌنة مهارات إضافة على الموظؾ ٌشجع مما الخطة لتنفٌذ وأنشطة

 : هناك

 من أخرى مرة العملٌة تبدأ ثم عمله عن استحقاقاته وتزداد الموظؾ مكافؤة ٌتم حٌث:المكافؤة مرحلة- 3

 5ص[154].الأداء تقٌٌم عملٌة هذه ٌوضح( 26 )رقم والشكل.  جدٌد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 99ص   [164]البشرٌة الموارد تنمٌة فً وصل كحلقة الأداء تقٌٌم عملٌة( 26)رقم الشكل

 

 

 

 الاستعداد

 

خطة تنفٌذ  

 النمو

 الوظٌفً

 تحدٌد

 القوة جوانب

 والضعف

 

      الأداء  

               

               

               

               

             

 والإطار

 المستهدف

 الأداء

 والإطار

 المستهدف

 وضع

 إستراتٌجٌة

الوظٌفً النمو  
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 382ص  :[155]  وتصمٌمه الأداء تقٌٌم نظام: 2.9.

 والتصرؾ العاملٌن الأداء تقٌٌم لإجراء الثابتة المستقرة والإجراءات الترتٌبات تلك هو الأداء تقٌٌم نظام  

. بنتابجه

ندُ : 1.2.9. ودُ كتَ  :النظام تتَ

 ؟ النظــام ٌتكون كٌؾ: هو الأول المطروح والسإال                                  

 قد فهذا, تعامد بدون أثارها تتراكم واجتهادات ممارسات نتٌجة عفوٌة بطرٌقة النظام ٌتكون أن ٌمكن   

 فٌبدأ,للؤداء بسٌط تقٌٌم الأوابل القادة أحد أجرى ما وإذا,مثلب سنة عشرون عمرها منظمة فً ٌحصل

 وسلبمتها العملٌة كفاٌة للتؤكد واعً جهد وبدون,والتحوٌر الإضافات بعض مع تكرارها الآخرٌن القادة

. فٌـها تناقض وجود وعدم

 وسلبمة كفاٌة من للتؤكد تسعى وواعٌة متمعنة دراسة خلبل من هً النظام إعداد فً الأخرى الطرٌقة

. مسبقا به الجمٌع معرفة ٌضمن بما عنه الإعلبن ومن النظام

 البشرٌة؟ الموارد إدارة مسإولٌات هً ما: هو ثانٌا المطروح والسإال               

 النظام كان إذا.مهمة قضٌة مدروسة بطرٌقة النظام وضع عملٌة تعتبر, الأداء تقٌٌم لأهمٌة بالنظر  

 تنبه أن هً البشرٌة الموارد إدارة المسإولٌات من واحدة,بالؽرض تفً لا المنظمة فً السابدة والترتٌبات

  جدٌد نظام والاعتماد القابم النظام فً النظر لإعادة الحاجة علٌها تقترح وأن ذلك إلى العلٌا الإدارة

 ورفعه النظام هذا اقتراح هً البشرٌة الموارد إدارة مسإولٌة تصبح,ذلك على العلٌا الإدارة وافقت فإذا

. الجدٌد للنظام الدوري التنفٌذ البشرٌة الموارد إدارة مسإولٌة تصبح,اعتمد فإذا.لاعتماده العلٌا الإدارة إلى

 المنظمة؟ تحتاج أداء تقٌٌم نظام كم: هو الثالث المطروح والسإال               

 أو نظامٌن تحتاج قد الكبٌرة خاصة,المنظمات بعض أن إلى,واحدا نظاما للمنظمة ٌكون أن ٌفضل    

 فً العاملٌن أداء لتقٌٌم نظاما صحٌة أو جامعٌة مإسسة تعد قد,فمثلب:العاملٌن من بفبة نظام كل,ثلبثة حتى

 كبٌرة شركة تعد قد أو,والعمالٌة المكتبٌة الوظابؾ فً للعاملٌن والأخر,الصحٌة أو الأكادٌمٌة الوظابؾ

 .الآخرٌن والموظفٌن للعمال وثالثا للفنٌٌن والثانً للئدارٌٌن واحدا,أنظمة ثلبثة الكمبٌوتر أجهزة لتصنٌع
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 :الأداء تقٌٌم أنظمة تصمٌم فً قضاٌا :2.2.9.

 بالتفصٌل ونشرحها الأداء تقٌٌم نظام تصمٌن عند مراعاتها ٌجب التً القضاٌا بعض على الآن نتعرؾ

: كالآتً القضاٌا وهذه الثالث المطلب فً

 عوضا ضارا تجعله أن ٌمكن للتحٌز متعددة مصادر على تنطوي التقٌٌم فعملٌة:التقٌٌم فً التحٌز 

 .تؤثٌراتها من وٌقلل إلٌها ٌنتبه السلٌم النظام,نافعا ٌكون أن عن

 العاملٌن تقٌٌم فً ٌقسو فقد,الدابرة عن والمسإول ربٌسه هو للموظؾ فمقٌم:القٌم أدوار تناقض 

 .قصوره مسإولٌة ٌحمله حتى

 وكذلك, ومشاكل مزاٌا فللسرٌة, تحدٌده ٌحب مهما عنصرا تمثل هذه:التقٌٌم نتابج وعلنٌة سرٌة 

 .للعلنٌة

 :الأداء تقٌٌم ومشاكل معاٌٌر:3.9.

 :الأداء تقٌٌم معاٌٌر: 1.3.9.

 فالرأي,المعاٌٌر هذه نوضح أن وٌجب مرضٌا الأداء عندها ٌعتبر الذي المستوى بالمعاٌٌر ٌقصد    

 ٌكون وعلٌه المنظمة نجاح فً الفرد مساهمة قٌمة هو النهابً ومعٌارها الأداء فاعلٌة أن"ٌقول الأول

 ٌدعو الثانً والرأي. بالعمل وعلبقتها لأهمٌة تبعا مختلفة أوزانا الصفات تلك ٌعطً مركب معٌار هناك

 وهً بعضها عن واستؽلبلها الأداء جواب تعدد أساس على وٌقوم المركب المعٌار فكرة عن التخلً إلى

 . 218ص[156].."جوانبه أو أبعادها تعددٌة أساس على الأداء جوانب معاملة إلى تدعوا

: 293ص [157]مــاٌلً خلبل من وواضحة دقٌقة أداء معاٌٌر وضع ٌتم أنه باختصار القول وٌمكن

. الإبداعً والتفكٌر الذهبً العصؾ تقنٌة استخدام- 

. صعوبتها ودرجة أهمٌتها حسب الأولوٌات ترتٌب-  

. التنفٌذ قٌاس طرٌقة لتحدٌد واضحة مهام صٌاؼة فً والعملٌة والوقت والكمٌة الجودة عناصر استخدام- 

 أداء قٌاس فً فاعلٌتها فاعلٌة مدى تقٌٌم مدى على والعمل,المستخدمة السابقة الأداء معاٌٌر مراجعة- 

. العمل

. المدٌرٌن مع المعاٌٌر مناقشة- 
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: وهً المنظمة فً وتفاعله الفرد تخص معاٌٌر وهناك

 بنجاح عمله أداء من لٌتمكن وسلوكه عمله فً الفرد بها ٌتحل أن ٌجب التً الصفات وتشمل:"العناصر

. 50ص[131]..." وتعاون, العمل فً والمواظبة كالإخلبص,وكفاءة

: مٌزتان وللعناصر

 المرات عدد خلبل فمن, والدقة العمل فً المواظبة مثل الفرد لدى بسهولة قٌاسها ٌمكن ملموسة عناصر ـ

سمٌة العمل لمواعٌد الأفراد احترام ومدى مثلب الؽٌاب . العمل على مواظبته مدى على الحكم ٌمكن الرتَ

 الشخصٌة الصفات من تتكون لأنها نظرا قٌاسها فً صعوبة المقوم ٌجد والتً, ملموسة ؼٌر صفات ـ

, الشخصٌة, الذكاء, كالأمانة ملبحظتها من المقوم ٌتمكن لكً المستمرة الملبحظة تتطلب بحٌث, للفرد

... التعاون

: الأداء تقٌم عملٌة مشاكل:2.3.9.

 موضوؼٌة وأخرى التقٌٌم، عملٌة عن بالمسإول تتعلق ذاتٌة مشاكل إلى المشاكل هذه تصنٌؾ ٌكن   

. ذاتها بحد الأداء بعملٌة تتعلق

: ٌلـً بـما تتعلـق: الذاتٌة المشاكل: أولا

 لذا للمهنة؛ لممارسته المقوم وخبرة مهارة بمدى الصفات هذه وترتبط: المقوم وصفات خصابص- 

. الإجتماعً التفاعل على والقدرة عالٌة خبرة ذا ٌكون أن المقوم فً ٌشترط

 وهذا العملٌة هذه فً المرإوسٌن مع برفق التعامل إلى المقومٌن بعض ٌمٌل حٌث: والرفق التساهل- 

. المسطر الهدؾ عن للعملٌة،وٌبعد الحقٌقٌة النتابج ٌخفً

 التقٌٌم نتابج تكون إٌجابٌة النظرة تلك كانت فإذا المرإوس إلى بها ٌنظر التً الزاوٌة وهً: الهالة تؤثٌر- 

. الحٌادة جانب وٌضفً التقٌٌم معاٌٌر قٌمة ٌفقد ما وهذا صحٌح، والعكس إٌجابٌة

 ٌإثر وهذا الأفراد، أداء اتجاه وعامة متوسطة أحكام إعطاء إلى المقٌم ٌمٌل أن وهو: المركزٌة النزعة- 

. النتابج تباٌن لعدم العملٌة حول النهابٌة الأحكام على

 النظر دون الفرد لأداء الأولً بالأخذ ٌتم حٌث المدة طوٌلة التقٌٌم عملٌة فً تظهر:  والحداثة الأولٌة- 

 أحدث عن صورة إعطاء إلى المقوم وٌعمد السابق الفرد أداء ٌهمل أو تقٌٌم، لأول اللبحقة التطورات إلى

 التؽٌرات جمع عملٌة تستهدؾ التً العملٌة لهذه الإستمرار خاصٌة ٌعدم أن شؤنه من فهذا للؤداء، مستوى

.                                                                                                  المستقبل فً والمتوقعة والحالٌة الماضٌة
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 الصداقة أو القرابة بسبب أداءه تقٌٌم المراد الرد لصالح المقوم الشخص انحٌاز وهو: الشخصً التحٌز- 

. الموطن أو الجنس أو

 الموضوعٌة المشاكل :  ثانٌا

: ٌلً فٌما تتمثل وهً ذاتها؛ بحد بالعملٌة تتعلق

. العشوابٌة من نوع ٌعطً العملٌة أهداؾ فً الوضوح عدم- 

. للؤداء الحقٌقً التعبٌر على قدرتها وعدم المعاٌٌر دقة عدم- 

. التقٌٌم أسلوب فً وكافٌة سلٌمة تعلٌمات وجود عدم- 

. العاملٌن بٌن التمٌٌز فً القٌاس درجات دقة عدم- 

 واحد كل وظٌفة وضوح وعدم البشرٌة الموارد وإدارة التنفٌذٌٌن المدٌرٌن بٌن العلبقة وضوح عدم- 

. منهما

 الأداء تقٌٌم عملٌة نتابج استخدامات: 4.9.

 والنقل الترقٌة: 1.4.9.

 السنوات فً علٌها حصل التً التقٌٌمات سجل إلى العودة الضروري من,للترقٌة فرد أي ترشٌح قبل    

 ومإهلبت بالخصابص تمتعه من التؤكٌد ٌتطلب مما,مسإولٌاته فً وتوسٌع تؽٌٌر تعنً فالترقٌة,السابقة

 ذلك ٌنطبق وقد. 83ص[158]بها تمتعه مدى لتقدٌر المتتالٌة تقٌٌماته ملؾ إلى بالعودة وهذا ...جدٌدة

. أخرى دابرة على الموظؾ نقل قرارات على

 هذه أن إلا,المطلوبة بالمإهلبت تمتعه مدى عن النقل أو للترقٌة المرشح مدٌر تسؤل أن المنظمة بإمكان

 تقارٌر توفر بعكسه وسطحٌة وقتٌة المدٌر انطباعات تكون أن الممكن من لأن,وافٌة تكون لن الإجابة

. وفابدة دقة أكثر معلومات السابقة للسنوات الدورٌة الأداء تقٌٌم

 التشجٌعٌة والمكافبات السنوٌة العلبوات مبالػ تحدٌد:  2.4.9.

 ٌعمل التً المنظمات فً سنوٌة زٌادة أو علبوة على الفرد حصول على الأجور أنظمة أكثر تنص   

 منح على الأجور نظام ٌنص وقد.السنة خلبل الفرد أداء بنوعٌة تربطها ما وؼالبا"البٌروقراطٌة ؼٌر"فٌها

 فكرة لكل تشجٌعٌة مكافبة منح على نظام ٌنص قد,مثلب المتمٌز الأداء من معٌنة لأنواع تشجٌعٌة مكافبات

 الأساسٌة الوثٌقة الأداء تقٌٌم وثٌقة تصبح,ذلك على الأجور نظام نص إذا ,المنظمة أفاد إبداعً ومقترح

. 83ص[158]ومبلؽها التشجٌعٌة للمكافبة الفرد استحقاق لتحدٌد
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 التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد: 3.4.9.

 التً التدرٌبٌة بالدورات قابمة تعد أن تحتاج سلٌمة تدرٌب خطة البشرٌة الموارد إدارة تضع حتى   

 مهمة أساسٌة الخطوة وهذه"التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد"بـ نسمٌه ما, منها كل فً ٌشارك ومن تحتاجها

, الكبٌرٌن والوقت الجهد تستؽرق تفصٌلٌة دراسة ٌتطلب القابمة وإعداد.سلٌم تدرٌب برنامج أي إعداد فً

. كبٌرا العاملٌن عدد كان إذا خاصة

 الذٌن الأشخاص لحصر الأداء تقٌٌمات إلى العودة هً قابمة هكذا لإعداد المفٌدة الوسابل من واحدة   

 . ضعٌفة تقٌٌمات على حصلوا

 والمعاقب الإنضباط: 4.4.9.

 تقصٌر ثبت فإذا:السنوي تقٌٌمه فً ومراعاتها,ملفه فً ذلك تثبٌت إلى لعقوبة فرد أي تعرض ٌتطلب   

 لتلك تقٌٌمه فً ٌثبت فهذا ذلك بسبب ما عقوبة إلى وتعرض ٌستخدمها التً الأجهزة حماٌة فً ما فرد

. الإعتٌادي ملفه فً التفاصٌل حفظ إلى بالإضافة,السنة

 رفعت إذا بالإضافة.السنة خلبل الفرد علٌها حصل التً بالعقوبات قابمة التقٌٌم تقارٌر تتضمن لهذا   

 إن احتمالات من للتؤكد له السابقة التقٌٌمات إلى للعودة حاجة هناك تكون قد, جدٌدة شكوى ما فرد على

 درجته تنزٌل أو ترقٌته بتجمٌد معاقبته ذلك بتطلب قد, صحتها ثبتت وإذا, صحٌحة الشكوى تكون

 إلى العودة تحتاج كهذا حاسما قرار المنظمة تتخذ أن فقبل.83ص[158]ؼٌرها أو فصله أو الوظٌفٌة

 بمإهلبت تمتعه مدى لتقدٌر وكذلك,ومتكرر اعتٌادي السلوك هذا كان إذا ما لتحدٌد للفرد السابق السجل

. أخرى مواقع فً منه للبستفادة تسمح

 أن دون من بسرقة موظفا أحدهم ٌتهم فقد:مإكدة ؼٌر التهمة كانت إذا مهمة المعلومات هذه وتكون   

 أداء سجل إلى بالعودة الموضوع فً البث ٌمكن.براءته على الموظؾ ٌصر حٌن فً, ذلك إثبات ٌستطٌع

 .للؤمانة بالنسبة علٌها حصل التً التقٌٌمات الفرد

 للمنظمة المهم والسلوك وبالأداء بمسإولٌاتهم العاملٌن تعرٌؾ: 5.4.9.

 هذا,التقٌٌم فً تستخدم التً الأداة فً محددة تكون,والقضاٌا العناصر من عدد على الفرد أداء تقٌٌم ٌتم   

 الفرد تقٌٌم التقٌٌم أنظمة تضمن فمثلب,للمنظمة مهمة بؤنها ٌدركون لأنهم أٌضا للعاملٌن مهمة ٌجعلها

 بؤنه ٌعرؾ الموظؾ أن وبما,الخ...ومواظبته الآخرٌن مـع لعلبقته وكذلك,ونوعه الإنتاج لكمّ  بالنسبة

. منه مطلوب وما مهم هو بما أٌضا ٌعرفه فهذا,القضاٌا لهذه بالنسبة الأداء على الحكم ٌتم سوؾ
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 الأداء نظرٌات بعض:10

 Goal setting theoryالأهداؾ وضع نظرٌة:1.10.

 وأن لٌحققوه الأداء مستوى من محدد هدؾ أمامهم ٌكون أن ٌحبون العاملٌن أن تقول النظرٌة هذه   

 ذلك وتؤثٌر محدد هدؾ لتحقٌق العامل تحفز تبٌن النظرٌة هذه فكؤن.ذاته حد فً ؼاٌة هو الهدؾ تحقٌق

. المحدد بالهدؾ العامل التزام إلى تإدي التً العوامل تبٌن التوقع ونظرٌة الأداء على

 ٌكون بل جدا صعبا ٌكون لا وأن جدا سهلب ٌكون لا أن بمعنى التحدي من قدر فٌه الهدؾ ٌكون أن لابد

 ٌكون أن وٌفضل, واضح بشكل محددا الهدؾ ٌكون أن بد ولا.العاملون ٌتحفز لكً الصعوبة من قدر فٌه

 بعٌد الهدؾ تقسٌم وٌمكن سنوات خمس ولٌس سنة أو شهور عدة مثل معقولة زمنٌة بمدة مرتبط الهدؾ

. المدى قصٌرة لأهداؾ المدى

 تحقٌقهم نسبة حول معلومات العاملٌن إعطاء وأهمٌة الأهداؾ تحدٌد أسلوب فعالٌة الدراسات أظهرت    

 هذه ؼٌاب عند ولكن أكثر أدابهم لتحسٌن العاملون ٌتحفز المعلومات هذه توفٌر فعند.للهدؾ

 هً الهدؾ تحقٌق بنسبة العاملٌن إبلبغ فً الأمانة بؤن الذكر عن وؼنً. الحماس ٌفقدون فإنهم,المعلومات

. جدا مهمة

 عندي فمثلب.المهمة الأشٌاء من هو الشخصً المستوى على وحتى بل للعالمٌن أهداؾ تحدٌد فإن ذلك

 والمتعة للنفس الإحترام من قدر ٌحقق شًء هو ذلك تحقٌق فإن  1%بمقدار العٌوب بتقلٌل هدؾ تحدٌد

. الشخصٌة

 أهدافا تضع المنظمات فإن ولذلك,الهدؾ هذا حول ٌلتؾ الكل ٌجعل أهداؾ وجود فإن لذلك بالإضافة    

 متابعة ذلك بعد وٌتم تحقٌقها والعاملون المدٌرون ٌحاول بحٌث التحسٌن من قدر على تشتمل سنوٌة

 كثٌرة وضعها ٌمكن التً والأهداؾ,الموضوعة بالأهداؾ مقارنة الأداء مستوى من والتحقق النتابج

 متوسط تقٌٌم على ٌحصلوا أن العملبء خدمة لموظفً هدفا تضع قد فمثلب,العمل طبٌعة حسب ومختلفة

. % 10 بـ الحالً المتوسط من أقل العمٌل خدمة زمن متوسط ٌكون أن أو% 85من قٌمته العملبء من

 الهدؾ ٌكون وقد.مـا شهري إنتاج رقم التحقٌق أو العمل فً إصابات وجود عدم مثل هدفا تضع وقد    

, الشهر فً فرد لكل فكرة بمتوسط العمل لتطوٌر أفكار تقدٌـم

 ما وهو بالمشاركة إحساسا ٌكسبهم مما فهذا الأهداؾ بعض وضع فً العاملون ٌشترك أن الجٌد ومن

. الهدؾ لتحقٌق تحفٌزهم على ٌنعكس



 148 

 

 81ص[159](:Reinforcement Theory)التقوٌة التعزٌز نظرٌة:2.10

 الفعل لرد توقعا ذلك بعد العمل نفس تكرار تحاول فإنك علٌه الناس فٌشكرك بعمل تقوم عندما    

 نفس لتكرار مجهود بذل تحاول لا فإنك اهتمام عدم أو الآخرٌن من استٌاء عملك ٌلقى عندما أما,الإٌجابً

 أو سلوكا ٌسلك قد العامل فإن العمل فً ٌحدث الأمر هذا. سلبً المتوقع الفعل رد لأن أخرى مرة العمل

 وقد. المستقبل فً المجهود أو السلوك نفس تكرار على ٌحفزه فهذا رإسابه من استحسانا فٌجد فعلب ٌفعل

 ٌلقى كان الذي- العمل هذا من استٌاء أو مبالاة لا منه فلبقى آخر مدٌر مع عمل قد العامل هذا نفس تجد

 .العمل بهذا القٌام ٌرٌد لا ذلك بعد فتجده- السابق المدٌر استحسان

. الجٌد السلوك لهذا نتٌجة إٌجابً عابد إٌجاد طرٌق عن الجٌد السلوك تعزٌز ٌعنً, بالتعزٌز التحفٌز    

 وقد. للعامل قٌمة لها أشٌاء من ذلك ؼٌر أو المالٌة المكافآت أو المدح أو بالشكر ٌكون قد التعزٌز هذا

 من بشكل المعاقبة طرٌق عن فٌه المرؼوب ؼٌر التصرؾ أو السلوك تكرر فرص بإضعاؾ تقوم

 أو الشفهً أو الكتابً التحذٌر أو السلوك تؽٌٌر على الحض أو اللوم مجرد تكون قد المعاقبة. الأشكال

 وأن ملببمة وبعقوبة وعادل بناء بشكل ٌتم أن ٌجب اللوم أو المعاقبة. المالٌة العقوبة أو ةمٌز من الحرمان

 .وتوبٌخه العامل من الانتقام على ولٌس والسلوك الأداء تحسٌن على التركٌز ٌكون

 لذلك. الممٌزات من والحرمان والمعاقبة باللوم التعزٌز من الكثٌر عن دٌُؽنٌنا قد الإٌجابً التعزٌز إن    

 والتقدٌر للشكر الفرص من الكثٌر وخلق( الإٌجابً التعزٌز) النوع بهذا الاهتمام المدٌرٌن على فإن

 الدنانٌر أو الدولارات آلاؾ لك ٌوفر بعمل الموظؾ ٌقوم أن تنتظر لا. ذلك إلى وما والمكافآت  والجوابز

ر ولكن تشكره حتى  بٌن الفرق لاحظ. التقدٌر حجم اختلبؾ مع كبٌرا أو صؽٌرا كان سواء الجٌد العمل قدِّ

 كل فً للمتمٌزٌن جوابز تعطً ومدرسة التعلٌم فً المدرسة على الأوابل الطلبة سوى تدُكرم لا مدرسة

 فً بالدراسة ومستمتعا محفزا ٌكون الطالب إن. شهر كل وفً نشاط كل وفً عام كل وفً فصل

 .العمل فً الحال فكذلك,الثانٌة المدرسة

 فقد. تكراره عدم إلى ٌإدي قد الجٌد العمل تقدٌر عدم أن وهو النظرٌة هذه من نتعلمه مهم أمر هناك   

 أو جانبا فطرحه للمدٌر أعطٌته ثم التقرٌر هذا أكتب لكً طوال لساعات عملت لقد: ٌقول العامل تجد

 عادٌا تقرٌرا فؤكتب الآخرون ٌفعل كما أفعل سوؾ القادمة المرة فً. واحدة شكر كلمة لً ٌقل ولم أخذه

 ٌذكرنً لم المكافؤة وعند الكثٌر وتحملت كثٌرة عظٌمة بؤعمال قمت لقد“ ٌقول وآخر. واحدة ساعة فً

 692ص[160] مرة كل ؼٌري ٌكافؤ لكً أخرى مرة المجهود بهذا سؤقوم كنت إن أدري لا. أحد
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 مكافؤة نعطٌه شٌبا( العامل( الموظؾ فعل كلما بحٌث متواصل بشكل تتم أن ٌمكن لا التعزٌز عملٌة    

 له التعزٌز جدول أو التقطع وهذا متقطع بشكل ٌتم التعزٌز ولكن. عملً ؼٌر أمر فهذا معنوٌة أو مادٌة

 .مختلفة أشكال

 :ثابتة فترات على التعزٌز

 الأداء أو المتمٌز للمجهود شهرٌة مكافؤة هناك تكون فقد ثابتة فترة كل الجٌد العمل تعزٌز ٌعنً وهذا    

 مجهود "مثل بكلمات للمجتهدٌن وشكره أسبوع أو ٌوم كل العاملٌن على المدٌر مرور ٌكون وقد الجٌد

 أشهر ستة أو اثنٌن أو شهر كل مادٌة حوافز تقدم المنظمات بعض فإن ولذلك. ذلك إلى وما" رابع ,طٌب

 سنة أو شهر كل المتمٌز العامل تقدٌر عملٌة وكذلك. الأداء زٌادة مع المادي الحافز هذا ٌزٌد بحٌث

 .وهكذا زمنٌة فترة كل الممٌزة الأفكار وتقدٌر

: متؽٌرة فترات على التعزٌز

 .علٌه ٌكافا أو الجٌد العمل ٌقدر وبالتالً محددة ؼٌر فترات على العمل بتقٌٌم المدٌر ٌقوم أن مثل   

 :ثابتة نسب حسب التعزٌز

 تنفٌذها تم فكرة قدم كلما العامل تكافا أو مثلب قطعة ألؾ أنتجوا كلما الإنتاج عمال تكافا أن ٌعنً وهذا

 .وهكذا بحلها قاموا التً المشاكل عدد حسب على العملبء خدمة تكافا أو العمل لتطوٌر

: متؽٌرة نسب حسب التعزٌز

 التعزٌز مثل الدقة وجه على محددة ؼٌر ولكنها الأداء من مستوٌات تحقٌق حسب التعزٌز ٌتم أن وهو   

 مابة ٌنتجون عندما الإنتاج عمال تكافا قد فمثلب. ما متوسط رقم حول تدور ولكنها ثابتة نسب حسب

 .ثمانون ٌنتجون عندما أخرى ومرة وعشرون مابة ٌنتجون عندما أخرى ومرة قطعة

 التعزٌز مثل كبٌر بشكل ٌحفز فبعضها وعٌوبها ممٌزاتها لها التعزٌز جدولة طرق من طرٌقة كل    

 الجٌد السلوك بتؤصٌل ٌتمٌز متؽٌرة نسب أو متؽٌرة فترات على التعزٌز مثل وبعضها ثابتة نسب حسب

 المعنوي الحافز. جٌدة نتابج لتحقٌق طرٌقة من أكثر استخدام ٌمكن فإنه وباختصار. عادة ٌصبح بحٌث

 أهمٌة له ثابتة فترات على توزٌعه فإن المادي الحافز أما متؽٌرة فترات على ٌتم قد والشكر التقدٌر مثل

 على أخرى مادٌة حوافز وجود ٌمنع لا ذلك ولكن. ما نوعا المادٌة حٌاته تنظٌم من ٌمكنه حٌث للعامل

 .قٌمته له المفاجؤة عامل فإن سلفا محددة ؼٌر فترات
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Expectancy Theory[161]  التوقع نظرٌة: 3.10.
 

 ص.د

 الشخص أن تقول النظرٌة هذه. الحافز قوة لحساب الحسابٌة المعادلة ٌشبه ما تضع النظرٌة هذه    

 وحجم الهدؾ أو المهمة صعوبة على بناء الشخص ٌقدرها والتً الحافز قوة على بناء ٌعمله ما ٌختار

 :عوامل ثلبثة ضرب حاصل على ٌتوقؾ الحافز فإن لذلك. نفسه للشخص بالنسبة وأهمٌته علٌه العابد

 فعندما. المطلوب الأداء وتحقٌق أدابه تحسٌن على قدرته بمدى الشخص اعتقاد   Expectancy:التوقع

 لن فإنه ساعة ربع فً العمل ذلك أنجز إن جابزة له تحدد ثم ساعات أربع فً ما بعمل ٌقوم العامل ٌكون

 فً العمل ٌنجز لمن ستدُمنح الجابزة أن له قلت إن ولكن. مستحٌل له بالنسبة الأمر لأن المحاولة فً ٌفكر

 .الهدؾ هذا لتحقٌق المجهود بذل فً جدٌا ٌفكر قد فإنه ساعات ثلبث أو ونصؾ ساعات ثلبث

 عن خارجة خارجٌة عوامل توجد لا أنه بمعنى النتابج فً العامل تحكم بمقدار كذلك ٌتؤثر التوقع هذا

 من تطلب قد فمثلب. ٌستخدمها التً الأداة أو الآلة فً عٌب وجود مثل الهدؾ تحقٌق من ستمنعه إرادته

 لا ما وهو المطلوب المنتج بنوعٌة الإنتاجٌة ارتباط من الرؼم على الأسبوع فً ما إنتاجٌة تحقٌق العامل

 .أصلب النتٌجة فً تحكمه بعدم ٌشعر العامل ٌجعل فهذا العامل، فٌه ٌتحكم

. ؼامضة أهدافا تضع فلب تحقٌقه على قدرته تقدٌر العامل ٌستطٌع لكً واضحا الهدؾ ٌكون أن لابد   

 عندما ولكن واضح فهذا% 90 الـ ٌتجاوز مجموع على ٌحصل أن لطالب هدفا تضع ٌكون عندما فمثلب

 فً% 93 من أكثر على حصولك بشرط %90 من أكثر على تحصل عندما جابزة سؤعطٌك له تقول

 على تحصل وأن الرابع عن ٌقل لا ترتٌبك ٌكون أن وبشرط العربٌة اللؽة فً% 96 من وأكثر الحساب

 .حدوثه إمكانٌة وتقدٌر فهمه ٌصعب هدؾ فهذا…الإنجلٌزٌة اللؽة فً الأول المركز

 Instrumentality:بالعابد الأداء ارتباط

 المإسسة التزام فً الثقة أي فعلب أدابه على بناء العابد على سٌحصل الشخص أن فً الثقة وهً    

ٌشدُك فإنه الإدارة فً ثقة العامل لدى تكن لم إن. شخص كل أداء على بناء والمكافؤة بالتقٌٌم  الإدارة أن ستَ

 .الهدؾ لتحقٌق حماسه من سٌقلل وهذا بوعدها ستفً

 Valence:العابد تقٌٌم

 فإن وبالتالً اهتماماته تختلؾ شخص فكل. ولأهدافه له بالنسبة العابد لقٌمة الشخص تقدٌر وهً    

 ٌرٌد وذاك تقدٌرا ٌرٌد وهذا مالا ٌرٌد فهذا ؼٌره نظر فً القٌمة قلٌل ٌكون قد لشخص المناسب العابد

 أو مادٌا ٌكون قد هنا العابد. العمل لهذا تحفز كلما العامل عند كبٌرة قٌمة للعابد كان فكلما. ذاته تحقٌق

 .معنوٌا
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 وأن لٌحققوه الأداء مستوى من محدد هدؾ أمامهم ٌكون أن ٌحبون العاملٌن أن تقول النظرٌة هذه    

 ذلك وتؤثٌر محدد هدؾ لتحقٌق العامل تحفز تبٌن النظرٌة هذه فكؤن. ذاته حد فً ؼاٌة هو الهدؾ تحقٌق

 ٌكون أن لابد. المحدد بالهدؾ العامل التزام إلى تإدي التً العوامل تبٌن التوقع ونظرٌة الأداء على

 من قدر فٌه ٌكون بل جدا صعبا ٌكون لا وأن جدا سهلب ٌكون لا أن بمعنى التحدي من قدررٌ  فٌه الهدؾ

 الهدؾ ٌكون أن وٌفضل. واضح بشكل محددا الهدؾ ٌكون أن ولابد. له العاملون ٌتحفز لكً الصعوبة

 المدى بعٌد الهدؾ تقسٌم وٌمكن سنوات خمس ولٌس سنة أو شهور عدة مثل معقولة زمنٌة بمدة مرتبط

. 262ص[162]المدى قصٌرة لأهداؾ

 تحقٌقهم نسبة حول معلومات العاملٌن إعطاء وأهمٌة الأهداؾ تحدٌد أسلوب فعالٌة الدراسات أظهرت    

 المعلومات هذه ؼٌاب عند ولكن أكثر أدابهم لتحسٌن العاملون ٌتحفز المعلومات هذه توفٌر فعند. للهدؾ

رًٌ . الحماس ٌفقدون فإنهم  .جدا مهمة هً الهدؾ تحقٌق بنسبة العاملٌن إبلبغ فً الأمانة بان الذكر عن وؼن

. المهمة الأشٌاء من هو الشخصً المستوى على وحتى بل للعاملٌن أهداؾ تحدٌد فإن لذلك

 262صAdam's Equity Teory  [162]للعدالة آدم نظرٌة:   4.10.

 ما وبٌن العمل من المقابل فً ٌتلقاه وما لعمله ٌعطٌه ما بٌن ٌقارن الشخص بؤن تقول النظرٌة هذه    

 حصل قد فلبنا إن: ٌقول ما عادة فالموظؾ .المإسسة عدالة مدى ٌحدد ثم ومن ٌتلقاه وما ؼٌره ٌعطٌه

 قد …أو للمدٌر صدٌق ولكنه مثلً ٌإدي لا أنه من الرؼم على منً أعلى مكافؤة أو عاللٍ  تقٌٌم على

 ٌإدي قد هذا. بؽٌره مقارنة ٌستحق مما أكثر على حصل قد بؤنه الشخص فٌشعر أحٌانا العكس ٌحدث

 .بالظلم ٌشعر الذي بالشخص

 مقارنة المقابل مع المجهود ٌتساوى لكً أي بالظلم إحساسه من لٌقلل العمل فً مجهوده من ٌقلل أن    

 بل محفز ؼٌر ٌظل ولكنه بؤمانة العمل ٌإدي أن ٌحاول لكونه ذلك الموظؾ ٌفعل لا قد بالطبع. بزمٌله

 على فإن لذلك. إحباط ومصدر تثبٌط وسٌلة هو بالعدالة الشعور عدم أن تعنً النظرٌة هذه أن أي .محبطا

 مجرد ولٌس بالعدالة الشعور هو المطلوب أن لاحظ. الإمكان قدر بالعدالة العامل تدُشعر أن المإسسة

 عملٌات فإن لذلك عادلة القرارات أن الموظؾ ٌعرؾ أن ٌجب ولكن تعدل أن ٌكفً لا أنه بمعنى العدالة

 للتقٌٌم كثٌرة نظم هناك. الجدٌة من كبٌر بقدر تتم وأن محددة قواعد تتبع أن لابد الموظفٌن لأداء التقٌٌم

 أي تقٌٌمه عملٌة فً الموظؾ تدُشرك أن الجٌدة الأمور ومن.بدقة واتباعه مناسب نظام اختٌار من ولابد

 ضعؾ أوجه تذكر على ذلك ٌساعده وقد ندُسٌِت قد تكون قد حقابق ٌوضح فقد رأٌه بعرض له تسمح أن

 ٌجب بالعاملٌن المرتبطة الأمور وكل والأجازات والتدرٌب والترقٌات التقٌٌم أمور وفً. كذلك عنده

 .التحفٌز ركابز أحد هً هذه. محاباة وعدم وأمانة بعدالة وتطبٌقها نظم وجود
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 الفصل خلاصـة

 

 

 :ماٌلً استخلبص ٌمكن( المنظمة فً الأداء عملٌات )الفصل هذا فً إلٌه تطرقنا ما خلبل من     

 تحقٌق لأن إنتاج عملٌة لأٌة ربٌسً محدد بل,منظمة أٌة علٌه تعتمد مورد أهم البشري العنصر نعتبر     

 عوامل بعدة ٌتؤثر الأداء إن. فٌها المنتجة القوة ٌشكلون الذٌن الأفراد طرٌق عن إلا ٌتم لا المنظمة أهداؾ

 وعلى اجتماعٌة,قانونٌة ,سٌاسٌة العوامل هذه بٌن ومن,المنظمة داخل والفعالٌة الكفاءة إلى الوصول تمنع

 المنظمة داخل أما,بتؤثٌرها وتتنبؤ متؽٌرات من حولها لما اللبزمة الاحتٌاطات تؤخذ أن الواعٌة الإدارة

 قلة وكذلك,العمل فً التسهٌلبت وقلة, والعكس الفرد وقت على المتطلبات فً النقص فً فتتمثل

 وأثره التحفٌز نظام استؽلبل وعدم,الإشراؾ ونمط الأفراد بٌن التعاون ونقص والتجهٌزات التركٌبات

. الفرد أداء على

 

 زمنٌة فترة خلبل المنظمة قبل من انجازه تم ما قٌاس إلى أولا تهدؾ عملٌة هً الأداء تقٌٌم عملٌة إن    

  من عدد على تعتمد متعددة خطوات ٌتطلب الأداء تقٌٌم أن كما,له التخطٌط تم بما مقارنة محددة

 المدى على علبجها وطرق,الإنحراؾ أو القصور أوجه تحدٌد فً تساعد التً والمعاٌٌر المإشرات

. البعٌد والمدى القصٌر

 العاملون ٌسعى التً الأهداؾ ركزت من فمنها مختلفة جوانب من للؤداء النظرٌات بعض تطرقت لقد    

 والعمال المسإولٌن بٌن التقوٌة تعزٌز على ركزت من وهنها,وضعها فً إشراكهم خلبل من لتحقٌقها

 شٌبا الموظؾ فعل كلما بحٌث المتواصل بالشكل لٌس ولكن والمعنوي المادي المتنوعة بالتحفٌز وذلك

 بناء ٌعمله ما العامل ٌختار بحٌث الحافز قوة على أخرى وتكلمت,معقول ؼٌر أمر فهذا مكافؤة نعطٌه

. نفسه للعامل وأهمٌته علٌه العابد وحجم الهدؾ أو المهمة صعوبة حسب ٌقدرها والتً الحافز قوة على
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 5 الفصل

 سونلغاز لمؤسسة عام تقدٌم

 

: تمهــد

 الجانب فً سنتطرق,الأداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة لموضوع الأول الباب فً تناولنا بعد   

 عن عامة لمحة على التعرؾ طرٌق عن وذلك بالجلفة سونلؽاز مإسسة فً المٌدانٌة الدراسة إلى المٌدانً

 على خلبلها من سنتحصل التً بها البشرٌة الموارد مصلحة على والتعرؾ وتنظٌمها نشؤتها,المإسسة

 مع مباشرة الؽٌر والملبحظة و استبٌان من الدراسة أدوات ومستعٌنٌن,بالدراسة الخاصة المعلومات

.  إقترحناها التً الفرضٌات من والتؤكد الموضوع إثراء فً ستسهم التً الموظفٌن

 ومهامها بالجزابر، والؽازٌة الكهربابٌة بالطاقة الإمداد مٌدان فً التارٌخً المتعامل هً سونلؽاز   

 الأساسً وقانونها.قنوات عبر وتوزٌعه الؽاز نقل وكذلك وتوزٌعها ونقلها الكهرباء إنتاج هً الربٌسٌة

 إلى بالنسبة الأهمٌة ذات الأنشطة قطاعات من أخرى قطاعات فً التدخل بإمكانٌة لها ٌسمح الجدٌد

. الخارج نحو والؽاز الكهرباء تسوٌق مٌدان فً ولاسٌما المإسسة

 والؽاز الكهرباء توزٌع مإسسة عن عامة لمحة11.

 ومساهمتها. للبلبد والاجتماعٌة الاقتصادٌة التنمٌة فً راجحا دورا الدوام على سونلؽاز لعبت لقد   

 الرٌفٌة الإنارة مجال فً الهامة الإنجاز برامج مستوى إلى ترقى الوطنٌة الطاقوٌة السٌاسة تجسٌد فً

 97% من أكثر إلى الكهرباء إٌصال حٌث من التؽطٌة نسبة برفع سمحت التً للؽاز العمومً والتوزٌع

 .43% ماٌفوق إلى الؽاز توؼل ونسبة

 أجل من هامة تموٌلبت الدوام على جندت قد أفضل، وبشكل المزٌد فعل على العازمة سونلؽاز إن   

 برنامج وضع فقد ،2005 -2010 الفترة إلى وبالنسبة.والؽازٌة الكهربابٌة المنشآت وتعزٌز تطوٌر

 الناقلة شبكتها وتكثٌؾ بالكهرباء، الخاصة الإنتاجٌة قدراتها رفع بؽٌة التنفٌذ موضع استثنابً استثماري

. كذلك زبابنها إلى الموجهة خدماتها تحدٌث و تحسٌن على والعمل أقوى وجعلها والؽاز للكهرباء
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 فً ملبمحها تلوح التً المنافسة مواجهة على تقوى لكً تنافسٌة مإسسة تؽدو أن هو سونلؽاز وطموح   

 البحر حوض فً للقطاع التابعٌن الخمسة المتعاملٌن أفضل بٌن من المنظور الأمد فً تكون وأن الأفق،

.  المتوسط الأبٌض

 المإسسة نشؤة. 1.11

 الهدؾ كان.للجزابر الجدٌد بالتصنٌع الإهتمام فٌها بدأ التً الفترة هً الثانٌة العالمٌة الحرب نهاٌة كانت  

 فً التفكٌر تم,وهكذا.لفرنسا حقٌقٌة صناعٌة خلفٌة قاعدة إلى المستعمرة تحوٌل فً متمثلب الإستراتٌجً

 الحدٌد منجم استؽلبل أجل من وذلك(,عنابة)بونة فً العالٌة الأفران إنشاء مع,التعدٌن مثل صناعات إقامة

 ومجالات,وزفزؾ,بالجزابر حالٌا حمٌدو راٌس(,Pointe Pescade)مصنعً مع والأسمنت,بالونزة

 أنشؤ الذي هو1947 جوان5 المرسوم ونام.وؼٌرها...الزٌتون والزجاج البلبط مصانع مثل أخرى

 كانت,الوقت ذلك فً(EGA.)المختصر ورمزها"الجزابر وؼاز كهرباء"الوطنٌة العمومٌة المإسسة

 الجزابرٌة والشركةLebonلبون محموعة:الجزابر فً الكهرباء عن التنازلات تتقاسم شركة16هناك

 وكذا الشرق ؼً Bourbonnais بوربون وشركة الؽرب وفً الوسط فً(SAEF)والقوة للئضاءة

 إلى, التنازلات على الحابزة,16عددها البالػ الشركات هذه تحوٌل تم.قسنطٌنة فً Levy لٌـً مصانع

.  1947أوت16فً مإرخ بمرسوم " الجزابر والؽاز كهرباء"شركة

                                       الكهربابٌة والطاقة" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة. 1.1.11

 ٌرمً المدى، متوسط هدفا الاستعمارٌة السلطات ،حددت"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة إنشاء بمجرد   

 المدن سكان فٌها ٌوجد التً المناطق فً بالطاقة الشبكة لتموٌن ضرورٌة بتجهٌزات الجزابر تجهٌز إلى

 ،1947 سنة نهاٌة فً. الكبرى الاستعمارٌة الفلبحٌة المراكز وكذا الأوروبٌة الصناعات ومناطق بكثافة

 على كان. ؼربها إلى شرقها من الجزابر ٌقطع فولط، كٌلو 150 ذي البٌنً للتبادل قمة خط إنشاء تقرر

 أن المتوقع من كان. والصحراوي التلً الأطلسٌن بٌن العلٌا والهضاب الساحل طرٌق ٌسلك أن مساره

 إنجاز انتظار فً الربٌسً الخط بهذا لتتصل كٌلوفولط 90و كٌلوفولط 60 ذات جانبٌة خطوط تؤتً

 عدد بلػ ،1959 فً .1956 عام فً تحقق والذي تونس مع كٌلوفولط 90 ذي الأول البٌنً الربط

 الإجمالى عددهم بلػ سكان بٌن من( ؼاز )000 167و (كهرباء )مشترك 000 573 المشتركٌن

 من  87 % ٌمثل الأوروبً العنصر كان الاستقلبل، عشٌة 1962 سنة فً. ساكن ملبٌٌن 10 حوالً

 .المشتركٌن مجموع
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 الجـزابـروالؽاز وؼـاز كهـرباء شركـة 2.1.11

 ٌتمكن لم الونزة، منطقة فً الخام الحدٌد وفرة من الرؼم بالفعل،على.الثقٌلة الصناعٌة التنمٌة من ابتداء   

 ضوء وعلى. كافٌة بكمٌات الحجري الفحم توفر عدم بسبب( عنابة )بونة فً الاستقرار من التعدٌن

 ملٌون ماقٌمته لتوفر تنطلق أن المعدنٌة الصناعات على كان ، الصحراء احتٌاط استؽلبل فً الشروع

 بد لا كان. حقٌقٌة صناعة لإنشاء كافٌا ٌكن لم الؽازٌة الموارد وجود لكن .سنوٌا الصلب الحدٌد من طن

 للنقل مسبق بتنظٌم مرتبطا كان الؽاز استعمال أن كما. تنافسٌة تكلفة لأسعار ملببم إدماج إلى التوصل من

 الوطنً التحرٌر حرب ظرؾ أن إلى بالإضافة. مردودٌة ذات جعلها ٌصعب استثمارات ٌتطلب الذي

 فإن الؽاز، مٌدان فً تفتح التً والآفاق الاكتشافات هذه مع فحتى العموم، وعلى .كذلك مشكلب ٌطرح كان

 لا قلٌلة، وتقنٌة مالٌـة وسابـل لدٌها وطنٌة عمومٌة مإسسة باعتبارها ،"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة

  على قادرة أنها تدعً أن ٌمكنها

 الؽاز كان الاستعمارٌة، الحقبة خلبل .الجدٌدة الطاقوٌة المعطٌات تتطلبها التً المبادرات بجمٌع التكفل  

. الحامة مصنع فً لاسٌما الشمال، مدن كبرٌات فً الكوك، وفحم الحجري الفحم من انطلبقا ٌصنع

 فً جرى الذي التؤمٌم مع .الهامة بالمصانع مباشرة المتصلة الشبكات من انطلبقا تتم التؽذٌة وكانت

 11 تجهٌزات بتجدٌد بالتكفل إنتاجها، وسابل تدعٌم فً" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة شرعت ،1947

 ،(سكٌكدة )فٌل وفٌلٌب وقسنطٌنة، ،(الشلؾ) فٌل وأورلٌان مستؽانم، فً واقعة بالؽاز تشتؽل مصنعا

 قسنطٌنة، جسر/والجزابر هٌبٌر سانت/وهران فً أخرٌتٌن وحدتٌن ببناء كذلك وقامت(. عنابة )وبونة

 معطٌات سٌؽٌر 1956 عام فً الؽاز اكتشاؾ لكن .والبلٌدة بلعباس سٌدي مدن تموٌن أجل من وذلك

. المحلٌة التنمٌة فً بالتفكٌر وٌسمح الطاقوي المٌزان

 سونلؽاز مإسسة تطور مراحل. 2.11

 الخلبؾ تحدي1962 سنة. 1.2.11

 الذهاب تواجه أن الجزابر، وؼاز كهرباء : تسمى كانت التً سونلؽاز على كان الاستقلبل، عند  

 التحكم امتلبك فً بذلك والمساهمة الاستخلبؾ ضمان الحتمً من كان. الفرنسٌٌن للئطارات الجماعً

 تعداد مجمل كان الجزابر، استقلبل عشٌة أنه نعلم أن ٌنبؽً .الوطنٌة السٌادة لتحقٌق أساسٌة أداة فً

 سنة فً مرسما موظفا( 4633 )ومإقتٌن دابمٌن عـون 5000 حوالً من مكونا EGA موظفً

1959. 

  بٌن منهم عدد أكبر كان.للمإسسة المختلفة المستوٌات فً موجودٌن الجزابرٌٌن من جدا القلٌل كان 

 فً الأحٌان معظم وفً الثانوٌة العمل مناصب فً محصورٌن كانوا أنهم أو المإقتٌن الأعوان أعداد
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 بؤعداد لكن الإدارة فً الجزابرٌٌن بعض هناك كان .الؽاز مصانع فً الأمر هو كما الشاقة، الوظابؾ

 لا مهندس أول ووصول. جزابري أي هناك ٌكن لم وإطارا، مهندسا 295 بٌن من بالفعل،. كافٌة ؼٌر

 منصب واحد شخص أحتل فقد وهكذا،. ٌنسى لا حدثا ذلك اعتبروا الذٌن القدماء أذهان فً عالقا ٌزال

 الجهوٌة المدٌرٌة فً وظؾ قد كان. قدور بن مصطفى ٌسمى كان ،1956 سنة فً ذلك وكان مهندس،

 المإقتة التنفٌذٌة للهٌبة الاقتصادٌة الخلٌة لمسإولً المشترك الجهد أن فٌه شك لا مما .العاصمة للجزابر

 شبان إرسال من مكن قد ، الجزابرٌٌن للعمال العام بالاتحاد الؽاز و الكهرباء عمال لفدرالٌة آنذاك،التابعة

 - الأجنبٌة الكبرى المدارس و الجامعات من التو على تخرجو ممن لشهادات حاملٌن جزابرٌٌن

 التحرٌر لجبهة الجامعً الفرع وهو ، الجزابرٌٌن للطلبة العام الأتحاد منظمة من اطارات وأؼلبهم

 كان الذي الفراغ ملىء من مكن الذي هو الجهد  وهذا ، EGA عمال الى بالضافة للتكوٌن ، الوطنً

 ترقٌة مع الإدارٌة، المهمة باستعادة أولا التكفل تم وهكذا .الأوربٌٌن للبطارات الجامعً الذهاب سٌتركه

 المهام أما .وقسنطٌنة ووهران العاصمة الجزابر مستوى على مصلحة ربٌس مناصب إلى جزابرٌٌن

 من بجزء الاحتفاظ ضمان من بد لا كان. التقنٌٌن لنقص بالنظر للمراقبة أصعب أنها تبٌن فقد التقنٌة،

 وأعوان جدد مهندسٌن توظٌؾ إلى اللجوء ثم أساسٌة، بصفة فرنسٌٌن كانوا الذٌن الاستؽلبل، موظفً

 قبل من ممكنة الحقٌقٌة المراقبة جعل إلى التوصل ؼاٌة إلى المناصب على تزاوج فً ووضعهم التحم

 .الجزابرٌٌن

  1969- 1962بٌن ما الفترة.  2.2.11

 المرحلة هذه خلبل استعجالا الأكثر الأعمال تمثلت الخدمة، استمرار ضمان التزام مع بالتوازي   

 فً والإسراع والشبكات، المنشآت مخططات تكوٌن وإعادة المشتركٌن، قابمة استرجاع فً الانتقالٌة،

 استهلبك بمستوى العودة وكذا التقنٌة للوظٌفة الأولوٌة إعطاء مع المجالات، جمٌع فً والتكوٌن التوظٌؾ

 المشتركٌن تسٌٌر ضمان ٌجب كان التجاري المستوى على بالفعل، .1962 فً علٌه كان ما إلى الطاقة

 الأشؽال ورإساء القدماء العمال ذاكرة على الاعتماد الضروري من كان بالخرابط، ٌتعلق فٌما أما. الجدد

 ذلك، إلى وبالإضافة. أوجه التوظٌؾ بلػ البشري، المورد مجال ٌخص وفٌما .الخرابط هذه تكوٌن لإعادة

 التجاري المجال وفً التقنً المجال فً والإطارات المراقبة وأعوان العمال، تكوٌن من بد لا كان

 التقنٌة المدرسة إنشاء عرفت التً هً الفترة هذه فإن الإشارة، سبٌل وعلى. كذلك والمالً والإداري

 الطاقة استهلبك انهار أخرى، جهة من .عون 2500 ٌفوق ما 1971 إلى 1962 من كونت التً للبلٌدة

 فقد الاستعمارٌة، الطاقوٌة السٌاسة لاختٌارات ونظرا. كلها 1967 إلى 1962 من الممتدة الفترة خلبل

 عرؾ لهإلاء الجماعٌة المؽادرة وبعد. أجانب" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة زبابن من % 87 كان

 فً علٌه كان الذي المستوى ٌبلػ ولم عامٌن، خلبل % 33 بحوالً قدر انخفاضا المنزلً الاستهلبك
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 بدوره سجل  الذي HT الضؽط المرتفع للبستهلبك بالنسبة الأمر وكذلك. سنوات سبع بعد إلا 1961

 أكثر الؽاز استهلبك انخفاض وكان. آنذاك السٌبة الإقتصادٌة الظروؾ بسبب وذلك %22 بلػ انخفاضا

. 1968 ؼاٌة إلى تفاقم دون الوضعٌة هذه على الإبقاء وتم. %88 نسبة قارب إذ حدة

  .المحتشمة الوتٌرة هذه التكهرب جدٌدة،وتبـع بطٌبة انطلبقة آنذاك الوطنً الاقتصاد شهـد   

 تتعدى لا الوقت فٌذلك الكهربة نسبة بٌت،كانت 15000 تضم مركزا 75 كهربة تمت ،1970 فً

 .الجزابرٌة الأسر من% 38

 سونلؽاز شركة إنشاء1968سنة. 3.2.11

 الجرٌدة فً الصادر )1969 جوٌلٌة 28 فً المإرخ ،59 – 69 رقم للؤمر وفقا سونلؽاز إنشاء تم لقد  

 وإنشاء EGA الجزابر وؼاز كهرباء "شركة حل المتضمن( 1969 أوت 1 بتارٌخ 63 رقم الرسمٌة

 تؤمٌم تدابٌر إطار فً النص هذا ٌندرج.والغاز للكهرباء الوطنٌة الشركة فً المتمثلة الجدٌدة الشركة

 بالنسبة التارٌخ هذا قبل بل ،1966 فً انطلقت التً العملٌة وهً الوطنً للبقتصاد الحٌوٌة القطاعات

 الأمر لها حدد وطنٌة، اقتصادٌة هٌاكل بناء فً المساهمة سونلؽاز تستطٌع لكً.القطاعات لبعض

 والؽاز الكهرباء لإنتاج كلٌا احتكارا الخصوص على لها ومنح. جدا واسع تدخل مجال ذكره السالؾ

 ممتلكات جمٌع لها وحولت .7و 4 المادتان وتصدٌرهما واستٌرادهما وتوزٌعهما ونقلهما المصنعٌن

 كبٌر حجم ذات مإسسة أصبحت قد سونلؽاز كانت ،1969 فً .سابقا" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة

 اهتمت تنصٌبها، ومنذ. زبون 700000 حوالً تمون وأصبحت. عون 6000 حوالً موظفٌها عدد بلػ

 بترقٌة بالؽاز، أو بالكهرباء تشتؽل التً المنزلٌة التجهٌزات وصٌانة تركٌب إلى بالإضافة الشركة،

  .المنزلٌة والاستعمالات التقلٌدٌة والصناعات الصناعٌة القطاعات فً والكهرباء الطبٌعً الؽاز استعمال

 للكهربة الوطنً المخطط1977سنة.4.2.11

 الذٌن الجزابرٌٌن المواطنٌن ؼالبٌة باتجاه قلٌلة جهود بذلت ،"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة عهد فً   

 إلى 1947 من الرٌفٌة الكهربة فإن وهكذا،. المدن مواطنً تجاه وحتى الأرٌاؾ، فً ٌعٌشون كانوا

 الكهربة نشاط بقً .المعمرٌن مزارع من مزرعة ألؾ وحوالً رٌفٌا مركزا 450 سوى تمس لم 1961

 ولم. الإنجاز وسابل لضعؾ نظرا وذلك ،1969 ؼاٌة إلى متواضعا ،1965 فً استرجاعه تم الذي

 تنفٌذ فً الجزابر شرعت السبعٌنات، منتصؾ منذ بالفعل، .1970 فً إلا الحقٌقً أوجها الكهربة تعرؾ

 مع بالتوازي الرٌفٌة المناطق سكان معٌشة ظروؾ تحسٌن إلى ٌرمً للكهربة، طموح وطنً مخطط

. الرٌفً للفضاء متنافسة تنمٌة ضمان
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 للؤشؽال ومالً مادي تقدٌر مع المكهربة، ؼٌر الرٌفٌة للمراكز عام لإحصاء واسعة عملٌة جرت  

 آنذاك عددها البالػ الوطن ولاٌات جمٌع الحكومة علٌه صادقت الذي البرنامج هذا مس. إنجازها الواجب

 662 13 فً مجموعة أسرة ألؾ( 1250000 )وخمسٌن ومابتان ملٌون تزوٌد بموجبه وتم. ولاٌة 31

 ذات الكهرباء توفر عن المترتبة الرفاهٌة إلى بالإضافة .البرنامج هذا بفضل والؽاز بالكهرباء قرٌة،

 السكان تثبٌت طرٌق عن الرٌفً النزوح بتقلٌص الرٌفٌة الكهربة سمحت وقت، أي فً المنزلً الاستعمال

 وتطوٌر الرٌفٌة، العلبج مراكز فً الأدوٌة وحفظ المٌاه، ضخ طرٌق عن الفلبحٌة أراضٌهم واستصلبح

 الإذاعة خلبل من الإعلبم من والاستفادة الثقافة مصادر إلى والوصول الصؽٌرة والحرؾ الخدمات

 98 وبلؽت ،1996 فً % 96 إلى الكهربة نسبة برفع المشروع هذا تجسٌد سمح .وؼٌرهما والتلفزٌون

 خلبل نحتت التً الخبرة أعطت. .1970 سنة فً % 34 سوى فٌه تبلػ لم الذي الوقت فً حالٌا،% 

 والبرمجة الدراسات مجال فً أكٌدة مهارة لسونلؽاز الرٌفٌة، الكهربة من الأخٌرة الثلبثة العقود

. وإدارتها المشارٌع هندسة فً أكفاء موظفٌن الحصول من لها وسمحت والإنجاز،

 EPIGوتحاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة سونلؽاز1991سنة  5..2.11

 طبقا ،(EPIC) وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة لتصبح القانونٌة طبٌعتها تؽٌر سونلؽاز    

 القانونٌة الطبٌعة تحوٌل المتضمن ،1991 دٌسمبر 14 فً المإرخ 475 – 91 رقم التنفٌذي للمرسوم

 ،1995 سبتمبر 17 فً المإرخ 280 - 95 رقم التنفٌذي المرسوم أكد.والؽاز للكهرباء الوطنٌة للشركة

 تحت سونلؽاز وضعت. وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة بصفتها لسونلؽاز القانونٌة الطبٌعة

 بعٌن أخذا.المالً بالاستقلبل تمتعها مع المعنوٌة الشخصٌة لها ومنحت بالطاقة المكلؾ الوزٌر وصاٌة

 حددت والاقتصادي، الصناعً الطابع ذات المإسسة تطوٌر وآفاق الاقتصادٌة الإصلبحات الاعتبار

 تطوٌر فً محرك دور بلعب المإسسة لهذه للسماح وذلك واسعة، بكٌفٌة إرادٌا بسونلؽاز المنوطة المهام

 :هً المهام من أنواع( 04 )أربعة نجد الإطار هذا فً .الوطنً الاقتصاد

. للؽاز العمومً التوزٌع وكذا وتوزٌعها ونقلها الكهربابٌة الطاقة إنتاج احتكار بممارسة تسمح مهمة -

 .وتجدٌدها النشاطات بهذه المرتبطة والتجهٌزات المنشآت صٌانة مهمة -

 .(ذلك وؼٌر...فروع إنشاء,مساهمات أخذ,الآلات وتركٌب بٌع,الزبون مساعدة)تجاري ذات مهام -

 .( الخارج وفً الجزابر فً)والتطوٌر الهندسٌة الدراسات مهام -

 

 

 المحٌطة الفروع إنشاء. 6.2.11
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 بدٌلب كان بل. متعمدا اختٌارا فروع إلى سونلؽاز داخل المندمجة النشاطات بعض ترقٌة قرار ٌكن لم  

 التؤقلم إن الجدٌدة التنافسٌة والقدرة المنافسة قوانٌن على والمبنً آنذاك، السابد الاقتصادي الظرؾ أملبه

 نشاطاتها هٌكلة وإعادة القاعدٌة مهنها حول التمركز إعادة بالضرورة ٌتطلب الجدٌدة البٌبة هذه مع

 قرار إلى التوصل من التفكٌر هذا مكن. المشكل هذا ٌتناول تفكٌر بطرح سونلؽاز بادرت وهكذا. الملحقة

 هذه أدت ,وتنظٌمها,إستراتٌجٌة لٌست بؤنها ٌقدر التً النشاطات هذه تسٌٌر لطرق بالنسبة تؽٌٌرات إدخال

 النشاطات بمٌادٌن مكلفة سونلؽاز، عن القانونٌة الناحٌة من مستقلة جدٌدة مإسسات إنشاء إلى الدراسة

. المحٌطة

: ٌلً بما الأمر وٌتعلق.النور فروع تسعة رأت,1998 جانفً أول فً  

. MEI,الصناعٌة التجهٌزات بصٌانة مكلؾ فروع -

 .والؽرب الشرق وسط،TRANSFO المحولات بتصلٌح مكلفة فروع ثلبثة -

 .SAT nfo  الطباعة بؤشؽال مكلؾ فرع -

. وورقلة وهران، قسنطٌنة، الجزابر،MPV : العربات وخدمات بصٌانة مكلفة فروع أربعة -

 والؽاز بالكهرباء المتعلق الجدٌد القانون إصادر2002 سنة. 7.2.11

 لٌلؽً القنوات طرٌق عن الؽاز وبتوزٌع بالكهرباء المتعلق ،2002 فً الصادر الجدٌد القانون أتى لقد  

 والؽاز الكهرباء قطاع بفتح وذلك. سونلؽاز قبل من الآن حتى الممارس الواقع كرسه الذي الاحتكار

 إنتاج قسم فإن وهكذا،. الطبٌعً الاحتكار طابع له الذي النقل بنشاطات تعلق ما باستثناء للمنافسة،

 واستؽلبل لبناء رخص منحت لذلك،. والأجنبً الوطنً الخاص، للبستثمار مفتوحا صار الكهرباء

 للئستهلبك أو للتسوٌق موجهة المنتجة الكهرباء كانت سواء أخرى، لأطراؾ الكهرباء تولٌد محطات

 من والتطوٌر والصٌانة للبستؽلبل خاضعة الكهرباء نقل شبكة ستكون التسٌٌر، نظر وجهة من الذاتً

 – الإنتاج نظام بقٌادة ٌتعلق فٌما. سونلؽاز فروع أحد وهو الكهرباء، نقل شبكة مسٌر ٌدعى متعامل قبل

 متعامل إنشاء على القانون ٌنص أخٌرة، خطوة وفً. النظام متعامل :ٌسمى آخر متعامل سٌضمنها النقل،

 واحد متعامل طرؾ من مضمونا سٌكون الوظابؾ هذه مجموع فإن بالؽاز، ٌتعلق وفٌما. الكهرباء سوق

 فً الحق لهم سٌكون المإهلٌن، ٌدعون الذٌن الزبابن من جزءا فإن وهكذا، .الؽاز نقل شبكة مسٌر :هو

 الموردون ٌكون أن ٌمكن. الطاقة وكمٌات السعر حول بحرٌة معه التفاوض وٌمكنهم. ممونهم اختٌار

 فسٌستمر المإهلٌن، ؼٌر ٌدعون الذٌن الزبابن، باقً أما .تجارٌٌن أعونا أو موزعٌن أو منتجٌن  سواء

 سونلؽاز، وستحتفظ. المعنٌة المنطقة فً التوزٌع امتٌاز على تحوز التً المإسسة قبل من تموٌنهم

 هذه مجموع تستوجب .حالٌا فٌها تنشط التً المناطق فً بامتٌازاتها التارٌخً، المتعامل باعتبارها

 وذلك والؽاز، الكهرباء وتوزٌع نقل شبكات إلى الؽٌر وصول مبدأ آخر،هو مبدأ بالضرورة الاختٌارات
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 من الجهاز هذا كل ضبط ضمان وٌتم الموردٌن طرؾ من المإهلٌن للزبابن المباشر التورٌد تمكٌن قصد

 فً مهمتها تتمثل والتً ، (CREG) والؽاز الكهرباء ضبط لجنة تسمى التسٌٌر وذاتٌة مستقلة هٌؤة قبل

 ومصلحة المستهلكٌن مصلحة فً والؽاز، الكهرباء لأسواق الشفاؾ التنافسً السٌر على السهر

. سواء حد على المتعاملٌن

 أسهم ذات شركة سونلؽاز2002جوان 8.2.11

 سنة ٌونٌو أول فً المإرخ 02-195 رقم الرباسً المرسوم بموجب التسٌٌر فً أكبر استؽلبل    

 شركة - سونلؽاز -المسماة والؽاز للكهرباء الجزابرٌة للشركة الأساسً القانون المتضمن  2002

 تحوز مساهمة شركة إلى وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة من سونلؽاز تحولت- مساهمة

 الجدٌدة القواعد مع للتلبإم نفسها بتكٌٌؾ سونلؽاز قٌام ضرورة تملٌه الإنتقال وهذا .رأسمالها الدولة

 وإمكانٌة المنافسة، باب وولوج والأنشطة الأعمال انفتاح ولاسٌما القانون أوجبها التً القطاع لتسٌٌر

 . الخاصة التساهمٌة إلى اللجوء

 بؤن لها وٌسمح أكبر استقلبلٌة المإسسة ٌخول الجدٌد الأساسً القانون هذا فإن أخرى ناحٌة ومن   

 المعتادة أنشطتها على فزٌادة جدٌدة، أفاقا لها لٌفتح الإجتماعً هدفها تحدٌد إن .كاملة وسإولٌاتها تمارس

 العلبٌة فً والتدخل العمل إمكانٌة لسونلؽاز توفرت والؽاز، الكهرباء وتوزٌع ونقل الكهرباء إنتاج من

 ٌشرؾ,تسٌٌرها صعٌد وعلى.الجزابر خارج أعمال بممارسة العموم على والقٌام المحروقات قطاع تجاه

. عام مدٌر ربٌس وٌدٌرها إدارة ومجلس عامة جمعٌة مساهمة شركة سونلؽاز تسٌٌر على

 .الجلفة لولاٌة التوزٌع مإسسة. 12

 بالجلفة التوزٌع بمإسسة تعرٌؾ.1.12

    بالمإسسة تعرٌؾ 1.1.12

 مقرها والكابنS.P.R الوسط توزٌع لسونلؽاز التابعة المدٌرٌات بٌن من حالٌا الجلفة مدرٌة تعتبر    

 مركزا أصبح حٌث1980 سنة لٌستقل1977 سنة تؤسس للمدٌة تابعا مركزا كانت سبق وفٌما,بالبلٌدة

 تحول و أكثر استقلبلٌة أعطٌت 2004 جوٌلٌة فً الجدٌد التنظٌم وبظهور الولاٌة قطاع ٌؽطً مستقلب

.  هاما استراتٌجٌا موقعا تحتل أصبحت وبذلك مدرٌة إلى مركز من

 الشدة فً سواء الؽاز وشبكات الكهرباء شبكات فً الزبابن من الكثٌر بتسٌٌر المدٌرٌة وتقوم    

: كالتالً موزعٌن الولاٌة مستوى على عامل388 عمالً بتعداد ٌسٌرون, المتوسطة أو المنخفضة
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 .65:التنفٌذ.                       247:التحكم.                    عامل76:الإطارات- 

 

: الجلفة التوزٌع مإسسة مهام

.                                                   الكهربابٌة الطاقة توزٌع منشآت تسٌٌر.                         -  للزبابن والؽاز الكهرباء إٌصال -

 .والؽاز الكهرباء توزٌع استمرارٌة  -.                      للمإسسة التجارٌة السٌاسة تطبٌق- 

 : للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل  2.1.11

 

 3ص[113]للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل(:27)رقم الشكل                               

 للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل شرح. 2.12

: فً تتمثل تكامل علبقة بٌنها تربط أقسام عدة سونلؽازالجلفة مإسسة مستوى على ٌوجد   

بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة المدٌرٌة              

القانونٌة بالشإون مكلؾ  

بالإعلبم مكلؾ        

  الأمن مهندس       

الداخلً بالأمن مهندس        

 

التنسٌق أمٌن        

الؽاز استؽلبل قسم       

      استؽلبل قسم   

                       

 الكهرباء

 تسٌٌر قسم

 الأنظمة

 المعلوماتٌة

 الدراسات قسم

 أشؽال وتنفٌذ

والؽاز الكهرباء  

 العلبقات قسم

 التجارٌة

المالٌة المحاسبة قسم العامة الشإون شعبة   

البشرٌة الموارد قسم  
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 ٌتمثل بمرسوم ٌعٌن,المإسسة تسٌٌر على الأول المشرؾ وهو:بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة مدرٌة مدٌر- 1

 وٌعٌن الإدارٌة القرارات ٌتخذ الذي وهو المإسسة وتمثٌل وإدارٌا مالٌا المإسسة تسٌٌر فً دوره

. ومراقبتها الإدارٌة للؤعمال المجمل والتنسٌق المإسسة سٌر لحسن اللبزمة الإجراءات واتخاذ الموظفٌن

 والموظفٌن المدٌر بٌن وصل حلقة وهً السكرتارٌة بعمل تقوم المدٌرٌة كتابة من تتكون:الأمانة- 2

. والعمال

 وبؤمورها المإسسة قضاٌا بكل ٌتكفل الذي المحامً فً ٌتمثل:القانونٌة بالشإون المكلؾ-  3

. المحكمة فً وٌملها,القانونٌة

 مفتشٌة,الولاٌة: مثل أخرى وهٌبات المإسسة بٌن تكون التً بالإتصالات ٌقصد:بالإتصالات المكلؾ- 4

. المدٌر عن نٌابة المإسسة ٌمثل شخص بها ٌقوم ندوات أو لقاءات أو الضرابب

 عمود وضع:مثل,الكهرباء لتوصٌل المناسب للمكان شاملة بدراسة بالقٌام المكلؾ وهو:الأمن مهندس- 5

. المناسب مكان فً كهرباء

. المإسسة داخل والحماٌة الأمن توفٌر مهمته:الداخلً بالأمن مكلؾ- 6

 بمهام وتقوم الأخرى الأقسام مع لعلبقتها نظرا كبٌرة أهمٌة لها: D.R.C التجارٌة العلبقات قسم- 7

: نجد القسم هذا مستوى وعلى وتقنٌة تسٌٌرٌة

: فوجٌن المصلحة هذه مستوى على وٌوجد:تجاري تقنً مصلحة- أ    

 الجدد للزبابن والؽاز الكهرباء توصٌل فوج. 

 المبٌعات ترقٌة فوج .

: أفواج عدة المصلحة هذه مستوى على نجد: الزبابن مصلحة- ب  

 العادٌٌن لزبابن المنخفض والضؽط الفاتورة فوج( A.D )والإدارات(F.SU .) 

 المتوسط والضؽط للتوتر الفاتورة فوج. 

 الدٌون تؽطٌة فوج .

 رفقة  الدراسات طلبات ٌستقبل فهو تقنٌة مهام القسم لهذا: D.E.E.T الأشؽال وتنفٌذ الدراسات قسم- 8

 للعملٌة اللبزم التقوٌم إنشاء ثم والدراسة الموقع بمعاٌنة فتقوم التجارٌة العلبقات قسم طرؾ من الملؾ

 بتنفٌذ الأوامر تستقبل فهً تسٌٌرٌة وأخرى تقنٌة مهام لها:تسٌٌرالإستثمارات مصلحة: القسم هذا وٌضم

 الأشؽال لإتمام تكلفة أقل ٌقدم الذي المقاول اختٌار وٌتم المقاولٌن أمام المناقصات بفتح وتقوم,الأشؽال



 163 

 دفع وٌتم,للمقاول النهابٌة الفاتورة إعداد الفوترة قسم مستوى على المصلحة هذه تتولى نهاٌتها وعند

 .سنة لمدة كضمان الفاتورة من %95

 جمع أوقات تحمل الوكالات لمختلؾ مذكرات بإصدار تقوم:D.G.S.I المعلوماتٌة الأنظمة تسٌٌر قسم- 9

 مستوى وعلى.الجدٌد من القدٌم بطرح الفعلً الإستهلبك بتحدٌد وكهرباء ؼاز الجدٌدة الإستهلبك حسابات

 بمنطقة العامة بالمدٌرٌة الإتصال وتسهٌل الآلً الإعلبم شبكة وصٌانة مبٌعات فاتورة إعداد ٌتم القسم هذا

. التوزٌع

 فً ونجد والصٌانة الؽاز لتوصٌل أولٌة بدراسات ٌقوم تقنً قسم وهو:D.E.G الؽاز استؽلبل قسم- 10

: القسم هذا

. الخرابطٌة فرع-                                     .           الؽاز شبكة ومراقبة استؽلبل           - 

 (. G.D.O)المنشآت تسٌٌر- 

: هً مصالـح ثلبث وٌضم            

 .وسارة عٌن مصلحة                                                            .مسـعد مصلحة -

. الجلفة مصلحة -

 وصٌانة الخدمات نوعٌٌة لتحسٌن الكهربابٌة الشبكة بدراسات ٌقوم قسم هو:الكهرباء استؽلبل قسم- 11 

. الكهربابٌة الشبكة ومراقبة استؽلبل: - فٌه ونجد الشبكة

. الخرابطٌة فرع-      .        الكهربابٌة المحولات تسٌٌر-    

: هً مصالح ثلبث أٌضا وٌضم     

. الجلفة مصلحة-  .          وسارة عٌن مصلحة-         .مسعد تقنٌات مصلحة- 

 الحٌاة وتنمٌة الأجور بتدبٌرأجراءات وذلك المراكز بتسٌٌر القسم هذا ٌقوم:البشرٌة الموارد قسم- 12

 المإسسة داخل القوانٌن تطبٌق على السهر ذلك إلى بالإضافة( تؤمٌنات,ترقٌة,تكوٌن)للعمال المهنٌة

. المستخدمٌن متابعة: - وتهتم

. الرواتب معالجة        - 

. العطل وتحدٌد,العامل طلب عند العمل شهادات تحرٌر        - 
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 ومنشآت آلات وصٌانة وإصلبح المدرٌة بتؤثٌث القسم هذا ٌقوم :S.A.Gالعامة الشإون قسم- 13

: هما فرٌقٌن وٌضم,السٌارات حضٌرة وتسٌٌر المإسسة

 الوقود وتسٌٌر السٌارات وإصلبح بصٌانة وتهتم:السٌارات حٌرة فرٌق. 

 المكاتب بلوازم المدٌرٌة وتموٌن تؤثٌث بتسٌٌر وٌهتم:العامة الأشؽال فرٌق. 

 المتبعة والتقنٌة والمنهج العٌنة. 13

 وأداة الدراسة وعٌنة مجتمع وٌبٌن وحدودها الباحث استخدمه الذي الدراسة منهج المبحث هذا ٌتناول   

 الدراسة تطبٌق وإجراءات وثباتها صدقها من للتحقق استخدمت التً والإجراءات البٌانات جمع

 .  والمعلومات البٌانات معالجة فً استخدمت التً الإحصابٌة والأسالٌب

                       ومواصفاتها العٌنة. 1.13

 الكٌفٌة تحدٌد على بحثه خلبل من الباحث ٌستقر أن العلمً البحث منهجٌة تفرضها التً القضاٌا من  

 جمٌع أي,البحث الجمهور أو البحث مجتمع تمثل العٌنة أن إعتبار البحث،على عٌنات لإختٌار الملببمة

 مشكلة موضوع ٌكونون الذٌن الأشخاص أو الأفراد جمٌع أو,الباحث ٌدرسها التً الظاهرة مفردات

 مدٌرٌة لموظفً شامل مسح إجراء ارتؤٌنا التعداد محدود البحث مجتمع أن وبما 305ص[163].البحث

 أعوان,الإطارات (الموظفٌن من فبات ثلبث من البحث مجتمع ٌتشكل حٌث,الجلفة لبلدٌة التوزٌع

, مباشرة بطرٌقة واسترجاعها علٌهم الاستبٌانات توزٌع تم (246) إجمالً بعدد.)التنفٌذ أعوان,التحكم

 وبذلك,الإحصابً للتحلٌل صالحة ؼٌر استبٌانه(12) بٌنها من (212) المستردة الاستبٌانات عدد وكان

 الموزعة الاستبٌانات من (81.30%)بنسبة استبٌانه(200)للتحلٌل  الصالحة الاستبٌانات عدد أصبح

. الموالـً   (4)رقم الجدول من ٌتضح كما,الدراسة مجتمع مفردات على

 الدراسة أداة توزٌع :الطالب إعداد من:(4)رقم جدول   

 

 العائد التىزيع الاستبيانات عدد

 

 النهائي المستبعد الفاقد

 200 12 34 212 246 المجمىع

 81.30% 5.66% 13.83% 86.17% 100% النسبة
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 المتبعة والتقنٌة المنهج. 2.13

 المتبع المنهج. 1.2.13

 الموضوع أساس على ٌتم المنهج واختٌار ، معٌن منهج إلى ٌحتاج الاجتماع علم فً موضوع أي إن   

 والأهداؾ البحث مواضٌع باختلبؾ تختلؾ والمناهج الطرق لآن والمٌدان بالإشكالٌة ٌتعلق ما خاصة

 لإكتشاؾ للمشكلة دراسة فً الباحث ٌتبعها التً الطرٌقة:"بؤنه المنهج وٌعرؾ .تحقٌقها المراد

 99ص [164]."الحقٌقة

 بالمنهج استعنا فقد المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة بإشكالٌة المتعلق موضوعنا على وبناءا   

 الأخٌر هذا أن إذا الدراسة، موضوع و ظاهرة فهم إلى الأساس فً ٌهدؾ الذي  التحلٌلً الوصفً

 بهـا سنقوم التً المختلفة البٌانات وتحلٌل تفسٌر فً لاحقة لعملٌة ٌتعداها بل الوصؾ مجرد على لاٌعتمد

 الدراسة موضوع حول النتابج استخلبص بؽٌة وهذا.بجمعها قمنا التً المختلفة البٌانات وتحلٌل تفسٌر فً

 عملٌة واقع على الوقوؾ خلبل من المنهج هذا على اعتمدنا وقد,والاستطلبع والكشؾ الوصؾ من

 أثناء ٌقع الذي الإشكال معالجة بها ٌتم التً الطرٌقة على للتعرؾ وذلك,المنظمة داخل القرار صناعة

  .الصابب القرار إتخاذ قبل القرار صنع

 : الدراسة حدود:2.2.13.

 عام إطار شكل على نطاقها فً ٌدخل وما ، دراسته حدود بٌان بحثه خطة إعداد فً الباحث من ٌطلب  

 لما ، للباحث جدا مهم الدراسة أو البحث حدود ذكر فؤهمٌة ، تجاوزه له ٌحق ولا طواعٌة به بالتقٌد ملزم

 والتوصل وتفسٌرها البٌانات، البحث،وجمع إجراء طوال ، معٌنة أهداؾ على التركٌز فً أهمٌة من لها

 : التالٌة بإبعادها الدراسة قٌد البحث مشكلة حول الدراسة حدود تتمحور أن ٌنبؽً كما ، معٌنة نتابج إلى

 48ص [165]

 للعام تنفٌذ وأعوان تحكم وأعوان الإطارات من موظفً على الدراسة تقتصر:البشري المجال   

2010/2009 .

 D.D.D بالجلفة والؽاز الكهرباء توزٌع مدٌرٌة: المكانً المجال  

. 2010/2009 للعام جوٌلٌا ؼاٌة إلى مارس شهر خلبل مٌدانٌا الدراسة تطبٌق تم:ألزمانً المجال 

 المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة معرفة على الدراسة اقتصرت: : الموضوعٌة الحدود

: ٌلً ما خلبل من
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 القرار فً المإثرة العمل ظروؾ. 

 المتبع القٌادة نمط. 

 الأفراد مشاركة  .

 المتبعة التقنٌات. 3.2.13

 على للحصول الملببمة للؤدوات الأنسب الاختٌار على ٌتوقؾ الأهداؾ تحقٌق فً البحث نجاح   

  الكفاءة مستوى على وجعلها الأدوات هده تمحٌص فً الباحث ٌبذله الذي والجهد البٌانات

 فهً ، الاجتماعٌة البحوث فً والمعطٌات بٌانات لجمع المستعملة الأدوات أكثر من الاستمارة تعتبر- 1 

 حول معلومات على الحصول اجل من أفراد إلى توجه أسبلة مجموعة ٌظهر نموذج بساطة بكل

. الموضوع

 وتتكون دراستنا فً أساسٌة تقنٌة وهً والمعلومات البٌانات تجمٌع فً استبٌان نستعمل هذا بحثنا وفً  

 : وهـً محاور ثلبثة من

 التعلٌمً والمستوى المدنٌة والحالة والجنس السن حول معلومات تتعلق:المبحوثٌن تخص بٌانات - أ    

.   العمل لؽة وأخٌرا

 وٌضم المإسسة فً المشاركة وتوسٌع القٌادة ونمط العمل ظروؾ لقٌاس: الثانً المحور – ب   

 العمل ظروؾ أنماط من نمط فٌها بعد كل ٌشكل أبعاد06 على موزعة عبارة29

( 9-8-7-6)العبارات تمثله الفنٌة العوامل- 1                       

(  13-12-11-10)العبارات تمثله البشرٌة الموارد- 2                       

( 17-1-15-14)العبارات تمثله المالٌة الموارد- 3                       

( 21-20-19-18)العبارات تمثله المإسسة حجم-4                       

( 24-23-22)العبارات تمثله القٌادة نمط-5                       

 (29-28-27-26-25)العبارات تمثله المشاركة توسٌع- 6                       

( 53إلى 30 من )والأفراد المإسسة من لكل الأداء لقٌاس:الثالث المحور –ج 

( 42 إلى 30 من)العبارات تمثله بالمإسسة المتعلق الأداء-1                      
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( 53 إلى43 من)العبارات تمثله بالأفراد المتعلق الأداء- 2                      

 على الإستبٌان خلبلها من عرض إختبارٌة دراسة إجراء تم الاستبٌان عبارات صدق اختبار وقصد    

 حٌث.لمضامٌنه الإستعاب و الإستبٌان عبارات وضوح درجة على للتعرؾ الدراسة مجتمع من فردا 20

 كما النهابً شكله الإستبٌان لٌتخذ الآخر بعضها وحذؾ العبارات بعض صٌاؼة تعدٌل ذلك ضوء على تم

. الملحق فً هوموضح

 كما دراستها المراد الظاهرة من أكثر للتقرب علٌها نعتمد أخرى وسٌلة مباشرة الؽٌر الملبحظة تعد- 2

 البٌانات إلى الوصول أجل للمإسسـة،ومن بها سنقوم التً زٌارتنا خلبل من وذلك الواقع فً هً

 المإسسة داخل ٌحدث ما كل وتسجٌل ,القٌادة العمال،وسلوك المإسسة،وسلوك فً ماٌدور واكتشاؾ

 اعتمدنا أساسٌة ركٌزة وأصبحت الأولى للوهلة بسٌطة لنا تبدو كانت التً المعلومات تلك من واستفدنا

. البٌانات تحلٌل فً علٌها

 ٌساعد أسلوب أم الأخرى المناهج كبقٌة منهج هو ،هل الإحصابً المنهج حول الآراء اختلفت- 3

 فً المٌدان من علٌها المتحصل البٌانات لترتٌب الأسلوب هذا وٌستعمل. المعلومات جمع فً الباحث

 تحلٌلها ثم كمٌة إحصابٌة معطٌات إلى الكٌفٌة المعطٌات تحوٌل ومركبة،أي بسٌطة جداول شكل

 من وموضوعٌة علمٌة نتابج إلى والوصول ، الذاتٌة الإحكام نتفادى تجعلنا ودقٌقة كمٌة بصفة وتفسٌرها

 .  النسبٌة الأرقام مع التعامل خلبل

 ٌختار بحٌث المبحوثٌن لإجابات المتدرج الخماسً Likert لٌكرت بمقٌاس الاستعانة تم وقد هذا  

 واحدة درجة إلى درجات 5 بٌن ما المقٌاس وٌتدرج للئجابة بدابل خمس بٌن من واحده إجابة المبحوث

 : كالأتً الدرجات تكون بحٌث

 درجات 5  بشدة موافق أو دابما. 

  درجات، 4 موافق أو ؼالبا 

 ا  درجات،  3 أدري لا أو أحٌاناً

  ا   درجتٌن،  موافق ؼٌر أو  نادراً

 ا  . واحدة درجة  بشدة موافق ؼٌر أو أبداً

 الإحصابٌة الحزم برنامج طرٌق عن الآلً الحاسب فً إدخالها ثم الاستبٌان بٌانات ترمٌز تم ذلك بعد     

 الخماسً لٌكرت مقٌاس خلبٌا طول ولتحدٌد ، SPSS بـ اختصارا له ٌرمز والذي الاجتماعٌة للعلوم

 للحصول المقٌاس خلبٌا عدد على تقسٌمه ثم ، 4=1-5 المدى حساب تم ، الدراسة محاور فً المستخدم

 ، المقٌاس فً قٌمة أقل إلى القٌمة هذه إضافة تم ذلك بعد  (0.80=4/5 ( أي الصحٌح الخلٌة طول على
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 طول أصبح وهكذا ، للخلبٌا الأعلى و الأدنى الحد لتحدٌد ، الصحٌح الواحد هً المقٌاس بداٌة حٌث

 :  ٌؤتً كما الخلبٌا

 :                                                            المرجح الحسابً المتوسط كان إذا 

 ( . بشدة موافق ؼٌر )ٌمثل فإنهدُ  1.80 إلى 1من

   (.  موافق ؼٌر)ٌمثل 2.60 إلى 1.80من

 ( . أدري لا )ٌمثل 3.40 إلى 2.60من

 ( . موافق )ٌمثل 4.20 إلى 3.40من 

 (بشدة موافق )ٌمثل  5 إلى 4.20من  

                                                   :ذلك ٌوضح التالً والشكل قٌاسه المراد المحور عبارات من عبارة كل نحو 

5                 4.20            3.40                2.60           1.80            1      

     

 
 

 الخماسً لٌكرت مقٌاس(: 28)رقم الشكل

: 127ص [166]التالً النحو على السابق الشكل بٌانات توضٌح ٌمكن وعلٌه  

: وتحدٌده الاتجاه لمعرفة المحور عبارات من عبارة لكل الحسابً المتوسط استخدام تم .1

 فإن 1.80 من أقل أو( 1.80-1 )بٌن ما المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت فإذا 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً هذا

  .جدا منخفضة موافقة درجة

 فإن( 2.60-1.80 )بٌن ما المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت وإذا  

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً هذا 

 .منخفضة موافقة درجة

 هذا فإن( 3.40-2.61       )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت إذا أما 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً

  .متوسطة موافقة درجة

 هذا فإن( 4.20-3.41      )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت إذا بٌنما 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً

  .عالٌة موافقة درجة
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 أن ٌعنً هذا فإن( فؤكثر 4.21 )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت وإذا 

 موافقة درجة تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة

  .جدا عالٌة

 :  وهً الدراسة فً التالٌة الإحصابٌة بالأسالٌب الاستعانة تم سبق لما وتدعٌما  

 كل عبارات حول الدراسة عٌنة أفراد واستجابات آراء لتحدٌد ، المبوٌة والنسب التكرارات حساب .1

  .الاستبٌان استمارة فً محور

 وكذلك انخفاضها أو ارتفاعها ومدى العبارة اتجاه معرفة بهدؾ Mean الحسابً المتوسط حساب .2

 فً الموجودة العبارات ترتٌب فً ٌفٌد الأخرى،كما للعبارات بالنسبة العبارة أهمٌة درجة تحدٌد

  .البعد أو المحور

 من عبارة لكل الدراسة عٌنة أفراد آراء انحراؾ مدى على التعرؾ فً وٌفٌد المعٌاري الانحراؾ .3

 فً كذلك ٌفٌد المبحوثٌن،كما آراء فً التشتت مدى ٌبٌن الحسابً،وهو متوسطها عن المحور عبارات

  ( .المعٌاري الانحراؾ فً قٌمة الأصؽر )تشتت للؤقل الحسابٌة متوسطاتها تساوي عند العبارات ترتٌب
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 خلاصــــــــة

 

 

 تجسٌد فً ومساهمتها الجزابر فً سونلؽاز مإسسة عرفته الذي التطور الفصل هذا فً تعرضنا    

 خلبلها تم.2002-1947ستة من  امتدت مستمرة تطور مراحل عرفت وقد, الوطنٌة الطاقوٌة السٌاسة

 تسٌٌر الصعٌد على سوى الإستقلبل بداٌة فً صعوبات عرؾ الذي الإسترتتٌجً القطاع هذا تطوٌر

 العاملة الٌد  استقطاب فً تسرع الجزابرٌة الدولة جعل ما وهذا المشتركٌن قابمة استرجاع أو المنشآت

. المجالات جمٌع فً والتوظٌؾ التكوٌن و

 الوطنٌة الشركة أنشبت1969جوٌلٌاة فً المإرخ 59-69 رقم بمرسوم و1968 سنة وفً     

 الطاقة قوة من والرفع والأرٌاؾ للمدن والؽاز الكهرباء لإصال جهود بذلت التً والؽاز للكهرباء

 من المإسسة اكتسبتها التً القدرة ٌوحً مما,حالٌا % 98 إلى 1974 سنة % 34من  الكهربابٌة

. والإنجاز والبرمجة الدراسات مجال فً مهارة

 تصلٌح أو والتجهٌز بالصٌانة مكلؾ هو ما منها, النور فروع تسعة رأت 1998 جانفً أول وفً    

-06-1 فً المإرخ 02-195رقم الرباسً المرسوم وبموجب,العربات خدمت وأخرى المحولات

 الجدٌدة القواعد مع لتتكٌؾ ضرورة تملٌه الإنتقال وهذا ,مساهمة شركة إلى سونلؽاز تحولت 2002

. كاملة مسإولٌاتها وتمارس أكبر استقلبلٌة ٌعطٌها القانون وهذا,والمنافسة القطاع لتسٌٌر

 من وتحولت أكثر استؽلبل أعطٌت S.P.R الوسط لسونلؽاز التابعة بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة تعتبر    

 هٌبات مع أو معها المتعامل بالزبون الأمر أتعلق خدماتها فً ممٌزة طفرة عرفت و مدٌرٌة إلى مركز

 الأجور إجراءات إجراءات بتدبٌر وذلك المراكز بتسٌٌر أو.الضرابب مفتشٌة, الولاٌة : مثل محلٌة

 .  للعمال المهنٌة الحٌاة وتنمٌة
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 6الفصل

 الدراسة نتائج وتفسٌر تحلٌل

 

  

 المدروسة العٌنة أفراد خصابص. 14

  والمستوى المدنٌة والحالة والجنس بالسن الخاصة المتؽٌرات فً العٌنة أفراد خصابص أهم تعكس

.   واللؽة

                                     المدنٌة والحالة والجنس السن من كل حسب الخصابص. 1.14

                                                          الســن حسب العٌنة أفراد توزٌع.  1.1.14

    الســن حسب العٌنة أفراد توزٌع(: 5 )رقم جدولال

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر   

 بنسبة العٌنة أفراد ؼالبٌة نلبحظ أن نستطٌع سبق مما,السن حسب أفراد توزٌع الجدول هذا ٌبٌن     

 نسبة نجد كما,]41-31[ العمرٌة الفبة من  %41.0 مقابل  ]30-[20 العمرٌة الفبة من 43.0%

. 53 أعمارهم تفوق العٌنة أفراد من %6.0 نسبة نجد وأخٌرا ]52-42[ العمرٌة الفبة من10.0

 النسبة التكرار السـن

] 30-20] 86 %43.0 

] 41-31] 82 %41.0 

] 52-42] 20 %10.0 

]  63-53] 12 %6.0 

 100% 200 المجمـــــوع
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 بعدد %81.0 بنسبة الشباب فبة من هم العٌنة أفراد ؼالبٌة نلبحظ أن نستطٌع سبق ومما     

 التوزٌع مإسسة من المعتمدة الإستراتٌجٌة و,العمل تحمل على الشباب قدرة إلى راجع وهذا102ٌساوي

 معالجة فً بفعالٌة تسهم أن وٌمكن عطاء الأكثر الفبة باعتبارها الشباب فبة استقطاب والمتمثلة بالجلفة

 سرعة تقتضً التً المإسسة هذه فً الوظابؾ طبٌعة إلى إضافة. التنظٌم دٌمومة تعترض التً المشاكل

 السن حدد الذي العمل قانون تشرٌع إلى إضافة الشباب عند نجده ما وهذا الذكاء وشدة والانتباه العمل فً

 التوظٌؾ عند المإسسات سٌاسة فان ذلك على زد ,سنة 59 ؼاٌة  إلى سنة 19 من بداٌة للعمل القانونً

 . التوظٌؾ مدة طوال للوظٌفة الإطارات استمرارٌة أجل من سنا الأصؽر المترشحٌن قبول على تعمل

 الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع . 2.1.14

      الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع(:6 )رقم جدولال

 

 

 

                                                        

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

, ذكور126 عددهم ٌبلػ رجال هم المبحوثٌن ؼالبٌة أن( 6 )رقم الجدول معطٌات خلبل من ٌبدو    

 .  %37.0 النساء نسبة و% 0, 63 تمثل الرجال نسبة أي, 74النساء عدد بٌنما

 الإدارات باقً شان شؤنه المناصب عن ؼاببا زال ما النسوي العنصر أن التباٌن هذا من ونستنتج    

 القوة على الأحٌان من كثٌر فً تعتمد التً المإسسة نشاط طبٌعة إلى  ٌرجع وقد الأخرى والمإسسات

 إلى راجعة أو,العضلً الجهد على تعتمد التً التقنٌة الأعمال إنجاز فً الإناث عند تتوفر لا والتً البدنٌة

  .بها ٌلٌق لا العمل من النوع هذا واعتبار المرأة لدور إهتمام تعٌر لا مازالت التً المنطقة

 

 

 

 النسبة التكرار الجنس

 63.0% 126 ذكر

 37.0% 74 أنثى

 100% 200 المجمــــــوع
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  المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع . 3.1.14

 المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع(:7 )رقم الجدول                

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر     

 %42.0 مقابل فً % 54.0 نسبتهم المتزوجٌن من العٌنة أفراد أن الجدول معطٌات خلبل من ٌبدو    

. الأرامل فبة ٌمثلون %000.0 نسبة وأخٌرا,المطلقٌن فبة تمثل%4.0 ثم العزاب فٌبة من

 المعٌشة للظروؾ راجع وهذا عابلٌا مستقرٌن المبحوثٌن من معتبرة نسبة أن النتابج هذا من ونستنتج   

 ٌقدمونها التً الخدمات مقابل ٌتلقونها التً العلبوات إلى بالإضافة,القطاع هذا فً للموظفٌن الحسنة

 تقل لا نسبة هناك حٌن فً.سنة ثلبثٌن ذوي من الأكثر النسبة لهذه الممثلة الفبة كانت وخاصة, للمإسسة

 ذلك واستنتجنا, بعد السكن على الحصول وعدم السن لصؽر راجع وهذا بعد تستقر لم سابقتها عن أهمٌة

 .بالمهنة الحدٌث الشباب فبة فً أكثر اتضح ما وهذا منهم للكثٌر مقابلتنا خلبل من

 

 

 

 النسبة التكرار المدنٌة الحالة

 54.0% 108 متزوج

 42.0% 84 أعزب

 00.0 % 00 أرمل

 4.0% 8 مطلق

 100% 200 المجمـــــــوع
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 واللؽة التعلٌمً المستوى من كل حسب الخصابص. 2.14           

 التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع.  1.2.14           

 .التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع(:8)رقم الجدول  

                                        

 

 

 

 

 

 

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر     

 المستوى ذوي من %60.0:بـ مقدرة المبحوثٌن من نسبة أعلى أن( 8 )رقم الجدول خلبل من ٌتضح   

 المتوسط التعلٌم من المبحوثٌن من .4%0 نسبة تلٌها ,الثانوي التعلٌم من % 35.0 مقابل,الجامعً

.   الابتدابً المستوى لذوى وجود ٌظهر ولم ٌدرسوا لم  %1.0 نسبة وأخٌرا

 العالً التعلٌم شهادة حاملً ذوي من بالجلفة التوزٌع مإسسة عمال جل أن الجدول خلبل من ٌتضح   

 المعلومات لكل والدقٌق الواضح الفهم تستوعب التً العلمٌة بالكفاءة الاهتمام على ٌدل وهذا والثانوي

 القرارات وفهم للعمل الجٌد والأداء الحسن السٌر فً تسهم التً,الإدارة طرؾ من المقدمة والرسابل

. القرار صناعة فً والمشاركة المسإولٌة لتحمل والاستعداد,الوصٌة الإدارة من الصادرة

 النسبة التكرار التعلٌمً  المستوى

 1.0% 2 لم ٌدرس

 00.0% 0 ابتدائً

 4.0% 8 متوسط

 35.0% 70 ثانوي

 60.0% 120 جامعً

 100.0% 200 المجمــــــوع
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 المتقنة اللؽة حسب العٌنة أفراد توزٌع.  2.2.14

             المتقنة اللغة حسب العٌنة أفراد توزٌع(: 9 )رقم الجدول

 

 

 

 

 

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 من % 31.0مقابل,معا اللؽتٌن ٌتقنون المبحوثٌن من% 56.0نسبة أن(9) رقم الجدول خلبل من بٌن   

. الفرنسٌة اللؽة ٌتقنون % 13.0 وأخٌرا,العربٌة اللؽة ٌتقنون المبحوثٌن

 اللؽتٌن ٌتقنون بالجلفة التوزٌع بمإسسة الموجودة الكبٌرة النسبة أن نستنتج السابقة النتابج خلبل من   

 على تعتمد التً العمل لطبٌعة راجع وهذا,العربٌة اللؽة ٌتقنون الموظفٌن من بها بؤس لا ونسبة,معا

 وعصرنة الشركة تنتهجه الذي العالً التعلٌم ومستوى,الإدارٌة المعاملبت فً الفرنسٌة باللؽة المعلومات

 كل دولٌا أو وطنٌا أخرى قطاعات مع والشراكة الآلٌة البرمجة على ٌعتمد أصبح الذي المعلومات نظام

. التوظٌؾ فً العالٌة الكفاءات استقطاب تبنً للمدٌرٌة المعنٌة الإدارة على فرض هذا

 الفرضٌات معطٌات وتحلٌل دراسة. 15         

 حساب ثم الفنٌة العوامل درجات رصد بعد:القرار صناعة فً المإثرة العمل ظروؾ. 1.15           

 فً السابدة هً المتوسطات أعلى على تحصل التً العبارة اعتبرنا ولقد,والمعٌارٌة الحسابٌة المتوسطات

 المحور لعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة للمتوسطات عرضا الموالً الجدول وٌوضح. المإسسة

:   الفنٌة بالعوامل المتعلق الأول

 

 

 النسبة التكرار المتقنة اللغة

 31.0% 62 العربٌة

 13.0% 26 الفرنسٌة

 56.0% 112 معا  اللغتٌن

 100.0% 200 المجمـــوع
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 :                                                                                                    الفنٌة العوامل.  1.15.

. الفنٌة العوامل لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:10 )رقم الجدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 أن وبما     3.90و4.33مابٌن تتراوح الفنٌة العوامل لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن

 سلم بدابل قٌم متوسط عن تعبر التً  3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت

 والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثلو10رقم الجدول من ٌتضح   

 القرارات صناعة فً الأهمٌة بالؽة الفنٌة العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن الفنٌة العوامل ببعد

                                                                                                                                     الإتجاه             لعبارة
 موافق

 بشدة
 موافق

 لا

 أدري

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 تسهل الانترانت توفر

 القرار صناعة عملٌة

 2 20 16 120 42 التكرار

 4 موافق 0.8797 3.90

 %1.0 %10.0 %8.0 %60.0 %21.0 النسبة

 توفرأجهزةالإعلام

 فً تساهم الآلً

 القرار صناعة

 4 2 8 96 90 التكرار

4.33 0.7772 
 موافق

 بشدة
1 

 %2.0 %1.0 %4.0 %48.0 %45.0 النسبة

 اتصال وسائل وجود

 عملٌة ٌدعم كافٌة

 القرار صناعة

 00 14 2 98 86 التكرار

4.28 0.8030 
 موافق

 بشدة
2 

 %00.0 %7.0 %1.0 %49.0 %43.0 النسبة

 إحتماع قاعات

 تساهم مناسبة

 القرارات صناعة

 00 18 18 104 60 التكرار

 3 موافق 0.8867 4.03

 %00.0 %9.0 %9.0 %52.0 %30.0 النسبة

 0.8366 4.135 الفنٌـة العوامـل بعـد                          
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 هذا عبارات حٌث 0.83 قدره معٌاري وانحراؾ 4.13 نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر

: التالً النحو على البعد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً تساهم الآلً الإعلبم أجهزة توفر فً وتتمثل: الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.77: بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.33: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %3.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( % 93 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة عملٌة ٌدعم كافٌة اتصال وسابل وجود فً وتتمثل: الثانٌة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.80:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.28: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  .%7.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %92 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. القرارات صناعة تساهم مناسبة إحتماع قاعات فً وتتمثل : العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.88:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.03: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%  9.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %82 )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة عملٌة تسهل الانترانت توفر فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.87:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.90: بـ العبارة لهذه الحسابً

 %11.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %81 )العبارة هذه على الدراسة

 أن 4.1350: بـ تقدر والتً الفنٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل من ونستنتج

 :                               من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة أفراد

 .كافٌة اتصال وسابل وجود -2.                             الآلً الإعلبم أجهزة توفر- 1

 .الانترانت توفر- 4                                 . مناسبة إحتماع قاعات- 3

 وجود وعدم الآلً الإعلبم أجهزة فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر الانترانت توفر و مناسبة إحتماع قاعات و كافٌة اتصال وسابل

. المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 الكثٌر سهلت تقنٌة أنه أثبت الذي الآلً الإعلبم  أهمٌة على ٌوافقون المبحوثٌن أن القول ٌمكن وعلٌه   - 

 اتصال ووسابل, التنظٌم داخل مشكلة حدوث عند المسإولٌن تواجه كانت التً الأعمال من
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 مإسسة وأن سٌما لا عمودٌة أو أفوقٌة كانت سوي المإسسة داخل القرار صناعة عملٌة تدعم كافٌة مرنة

 مجهزة إحتماع قاعات وجود أن النتابج بٌنت وقد, ملموس تكنولوجً تطور عرفت قد بالجلفة التوزٌع

 ٌساعده ومن القرار صانع على نفسً تؤثٌر من لها لما القرار صناعة عملٌة دعم فً تساعد الوسابل بكل

 ؼموض من ٌشوبها لما فعالة ؼٌر التقنٌة هذه  أن الكثٌر لاعتقاد محدود بشكل فكان الانترنٌت توفر أما,

 .مشكل لأي تعرض عند الدقٌقة المعلومات تقدٌم فً

 لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:11 )رقم الجدول  : البشرٌة الموارد.2.1.15

 البشرٌة الموارد

 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و (11)رقم الجدول من ٌتضح    

 صناعة فً الأهمٌة بالؽة البشرٌة العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن البشرٌة الموارد ببعد والخاص

                                           الاتجاه               

 العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 على المنظمة توافر

 عالٌة بكفاءة فنٌٌن

 صناعة ٌرشد

 .القرار

 00 12 20 90 78 التكرار

4.170 0.8390 
 موافق

 بشدة
3 

 %00.0 %6.0 %10.0 %45.0 %39.0 النسبة

 دورات تنظٌم

 للموظفٌن تدرٌبٌة

 مهارات ٌكسبهم

 .القرار صناعة

 2 2 00 90 106 التكرار

4.480 0.6570 
 موافق

 بشدة
1 

 %1.0 %1.0 %00.0 %45.0 %53.0 النسبة

 عامل مراعاة

 والتخصص الكفاءة

 الموظف انتقاء فً

 جودة من ٌرفع

 .القرار

 2 4 2 74 118 التكرار

4.510 0.7158 
 موافق

 بشدة
2 

 %1.0 %2.0 %1.0 %37.0 %59.0 النسبة

 الأولوٌة إعطاء

 عملٌة فً للفنٌٌن

 ٌرشد القرار صناعة

 .القرار

 2 16 24 84 74 التكرار

 4 موافق 0.9491 4.060

 %1.0 %8.0 %12.0 %42.0 %37.0 النسبة

 0.7902 4.305 البشرٌـة العوامـل بعـد                                                          
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 جاء حٌث 0.79 قدره معٌاري وانحراؾ 4.30  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 جاءت حٌث.القرار صناعة مهارات ٌكسبهم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم فً وتتمثل : الأولى العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.65: بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.48: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

  %2.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( % 98 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 ..القرار جودة من ٌرفع الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل مراعاة فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 كما ,0.71:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.51: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث

 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً ( %96 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

3.0%.  

 قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة ٌرشد عالٌة بكفاءة فنٌٌن على المنظمة توافر فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.83:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.17: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 جاءت حٌث.القرار ٌرشد القرار صناعة عملٌة فً للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء فً وتتمثل: الرابعة العبارة

 نسبة جاءت كما,0.94:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.06: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

   .%.9  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %79 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 أن 4.3050 بـ تقدر والتً البشرٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل من ونستنتج  

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة أفراد

 .للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم .1

 .الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل مراعاة .2

 .عالٌة بكفاءة فنٌٌن على المنظمة توافر .3

. للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء .4

 مراعاة وعدم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات فقلة, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات   

 الأولوٌة إعطابهم وعدم العالٌة الكفاءة ذو الفنٌٌن نقص و  الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل

. المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر

 بظروؾ المتعلقة البشرٌة العوامل  عبارات صدق إلى تشٌر%0.79المعٌاري الانحراؾ نسبة أن كما    

 .  المإسسة داخل القرار صناعة فً تإثر والتً,العمل
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  المالٌة الموارد. 3.1.15

 المالٌة الموارد لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:12 )رقم الجدول

 .       SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من :المصدر

 قٌم متوسط عن تعبر التً  3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما  

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 

 الإتجاه

                                       العبـــارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري

الاتجا

 ه

الترتً

 ب

 التصرف حرٌة

 الموارد فً

 للمنظمة المالٌة

 صناعة ٌدعم

 .القرار

 18 64 32 48 38 التكرار

3.120 1.2938 
 لا  

 أدري
4 

 %24.0 %19.0 النسبة
16.0

% 

32.0

% 
9.0% 

 المٌزانٌة ضبط

 فً المالٌة

 ٌوضح المنظمة

 فً الرؤٌة

 .القرار صناعة

 00 12 30 126 32 التكرار

 2 موافق 0.7358 3.890

 %63.0 %16.0 النسبة
15.0

% 
6.0% 

00.0

% 

 مصادر تنوع

 المالٌة الموارد

 صناعة ٌوجه

 .القرار

 4 12 56 84 44 التكرار

 3 موافق 0.8969 3.860

 %42.0 %22.0 النسبة
28.0

% 
6.0% 2.0% 

 مالٌة موارد

 من تزٌد كافٌة

 المتاحة بدائل

 .القرار لصناعة

 00 12 30 102 56 التكرار

 1  موافق 0.8205 4.010

 %51.0 %28.0 النسبة
15.0

% 
6.0% 

00.0

% 

 0.9367 3.720 المالٌـة العوامـل بعـد                   
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 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و )12(رقم الجدول من ٌتضح  

 صناعة فً الأهمٌة بالؽة المالٌة الموارد أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المالٌة الموارد ببعد والخاص

 جاء حٌث 0.93 قدره معٌاري وانحراؾ 3.72  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 جاءت حٌث القرار لصناعة المتاحة بدابل من تزٌد الكافٌة المالٌة الموارد فً وتتمثل : الأولى العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.82:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.01: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 حٌث .القرار صناعة فً الرإٌة ٌوضح المنظمة فً المالٌة المٌزانٌة ضبط فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.73:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.89: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت

  .%6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة ٌوجه المالٌة الموارد مصادر تنوع فً وتتمثل : الثالثة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.89:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.86: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %8.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 64.4 )العبارة هذه على الدراسة

 جاءت حٌث.القرار صناعة ٌدعم للمنظمة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 نسبة جاءت كما ,1.29:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.12: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

 ومن  .%41.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً %43العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 الدراسة عٌنة أفراد أن 3.72 بـ تقدر والتً المالٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه

 المنظمة فً المالٌة المٌزانٌة ضبط-2                     الكافٌة المالٌة الموارد-1

 للمنظمة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة- 4           المالٌة الموارد مصادر تنوع-3

 ضبط وعدم الكافٌة المالٌة الموارد فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر التصرؾ فً الحرٌة وعدم المالٌة المصادر محدودٌة و المٌزانٌة

. سونلؽاز لمإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 تعتبر العبارات خلبل من عنها المعبر المالٌة العوامل أن ٌرون المبحوثٌن أن القول وإجمالً               - 

 وهذا,المإسسة أداء فعالٌة من وتزٌد القرار صناعة فً تساهم التً العمل لظروؾ إٌجابٌة مإشرات
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 التً للمشكلة الملببمة الحلول ضبط عملٌة تتم حتى ومتنوعة كافٌة موارد إلى تحتاج التً للبدابل راجع

.  عقلبنٌة بكل المالٌة الموارد  توجٌه وبالتالً القرار صناعة مراحل من مرحلة فً تحدث

(  بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة)المإسسة حجم4.1.15.

 المؤسسة حجم لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:13 )رقم الجدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من :المصدر                

. 3,66و4.04مابٌن تتراوح المإسسة حجم لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول بٌانات تظهر

 قٌم متوسط عن تعبر التً 3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما   

 .العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 

 الإتجاه                

                                                                         

 العبارة

 موافق غٌر أدري لا موافق بشدة موافق
 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 تعداد ازدٌاد

 ٌوسع العاملٌن

 فً المبادرة

 .القرار صناعة

 6 40 16 92 46 التكرار

 4 موافق 1.1272 3.660

 %3.0 %20.0 %8.0 %46.0 %23.0 النسبة

 مركزٌة لا  تبنً

 تسهل القرار

 فً صناعته

 .المنظمة فروع

 2 22 48 84 44 التكرار

 3 موافق 0.9600 3.730

 %1.0 %11.0 %24.0 %42.0 %22.0 النسبة

 هٌاكل تصمٌم

 مرنة تنظٌمٌة

 عملٌة تسهل

 .القرار صناعة

 00 14 28 114 44 التكرار

 2 موافق 0.7997 3.940

 %00.0 %7.0 %14.0 %57.0 %22.0 النسبة

 الاتصال نظم

 تسرع المفتوحة

 صناعة عملٌة

 .القرار

 00 28 4 100 68 التكرار

 1 موافق 0.9607 4.040

 %00.0 %14.0 %2.0 %50.0 %34.0 النسبة

 0.9979 3.842 المؤسسـة لحجم العوامل بعد                                                                     
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 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و )13(رقم الجدول من ٌتضح   

  صناعة فً الأهمٌة بالؽة الحجم العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المإسسة حجم ببعد والخاص

 جاء حٌث 0.99 قدره معٌاري وانحراؾ 3.84  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 قٌمة جاءت حٌث. القرار صناعة عملٌة تسرع المفتوحة الاتصال نظم فً وتتمثل : الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.96:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.04: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %14.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة عملٌة تسهل مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.79:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.94: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  .%7.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.المنظمة فروع فً صناعته تسهل القرار مركزٌة لا  تبنً فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.96:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.73: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 %12.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(%64.4 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد ازدٌاد فً وتتمثل:  الرابعة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.662: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

       .%23.0الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %69 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 عٌنة أفراد أن 3.84 بـ تقدر والتً المإسسة حجم بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن 

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

 .مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم-  2    .                         المفتوحة الاتصال نظم-1

. العاملٌن تعداد ازدٌاد- 4      .                       القرار مركزٌة لا  تبنً 3
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 هٌاكل تصمٌم وعدم المفتوحة الاتصال نظم فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر العاملٌن تعداد ونقص القرار مركزٌة لا  تبنً أو مرنة تنظٌمٌة

 .سونلؽاز مإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 المرنة التنظٌمٌة الهٌاكل وتصمٌم المفتوح الاتصال نظم ٌعتبرون المبحوثٌن أن القول ٌمكن وعلٌه     

 القرار صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد وازدٌاد القرار لامركزٌة وتبنً,البدابل تحدٌد فً تفعل

 ٌحدث الذي الإشكال حل فً تسهم(المشاركة لجنة)العمال وممثلٌن المرإوسٌن بٌن المشاركة خلبل من

 أداء على تنعكس والتً القرار تإثر التً العمل ظروؾ تحسٌن وبالتالً القرار صنع عملٌة مراحل أثناء

 تلك موافقة وهو واحد اتجاه فً جاءت التً للعبارات الحسابً المتوسط أثبته ما  وهذا ككل المنظمة

. المسإولٌٌن طرؾ من القرار ٌفعل الذي الأمثل البدٌل واختٌار الممكنة البدابل إثراء فً العوامل
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 :القرار صناعة فً المتبع القٌادي النمط. 2.15

 التً العبارة اعتبرنا ولقد, الحسابٌة المتوسطات حساب ثم القٌادي النمط عبارات درجات رصد بعد  

 الجدول وٌوضح.المبحوثٌن نظر وجهة حسب المنظمة فً السابدة هً المتوسطات أعلى على تحصل

  القٌادي بالنمط المتعلق المحور لعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة للمتوسطات عرضا الموالً

 القٌادي نمط لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:14 )رقم الجدول

. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

  4,04و 4.47مابٌن تتراوح لقٌادي النمط لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول بٌانات تظهر  

                         الاتجــــاه              

                      العبارة
 أدري لا موافق بشدة موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 انفراد عدم

 بالرأي القائد

 صناعة ٌخدم

 .القرار

 

 6 6 6 78 104 التكرار

4.340 0.9102 
 موافق

 بشدة
2 

 %3.0 %3.0 %3.0 %39.0 %52.0 النسبة

 جال فتح

 الرأي لإبداء

 صناعة ٌثري

 . القرار

 6 4 4 62 124 التكرار

4.470 0.8791 
 موافق

 بشدة
1 

 %3.0 %2.0 %2.0 %31.0 %62.0 النسبة

 اشراك

 العاملٌن

 بصفة

 ٌمٌع فوضوٌة

 صناعة

 .القرار

 10 16 24 56 94 التكرار

 3 موافق 1.1684 4.040

 %28.0 %47.0 النسبة
12.0

% 
8.0% 5.0% 

 0.9859 4.283 القٌادي للنمط العوامل بعد                                                                     
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 متوسط عن تعبر التً 3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما     

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل القٌادة نمط فً المتمثل و (14)رقم الجدول من ٌتضح      

 بالؽة المتبع القٌادي للنمط أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المإسسة داخل القٌادة نمط ببعد والخاص

 معٌاري وانحراؾ 4.28نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً المإثرة القرارات صناعة فً الأهمٌة

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث 0.98 قدره

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. القرار صناعة ٌثري الرأي لإبداء جال فتح فً وتتمثل:  الأولى العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.87:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.47: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %5.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 93% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة ٌخدم بالرأي القابد انفراد عدم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.91:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.34: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 91% )العبارة هذه على الدراسة

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة ٌمٌع فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك فً وتتمثل : الثالثة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.04: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

. %13.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(%75 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 عٌنة أفراد أن 4.28 بـ تقدر والتً المإسسة حجم بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن   

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

. فوضوٌة بصفة العاملٌن اشراك. 3.       بالرأي القابد انفراد عدم .2.    الرأي لإبداء جال فتح .1

 القابد انفراد و الرأي لإبداء الفرصة إعطاء فعدم, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات

 سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك أو بالرأي

 بٌن الخلبفات على القضاء على وٌساعد بٌنهما الثقة ٌعزز. سونلؽاز مإسسة داخل الأداء على حتما

 القٌادة هذه تظل هل ندري لا لكن.المنظمة لأهداؾ خدمة المنسجم الفرٌق بروح والعمل الطرفٌن

 هذا لعبارات الحسابٌة المتوسطات كل أن الملبحظ ومن.فقط ظرفٌة هً أم المإسسة فً الموجودة

 القٌادٌة الأنماط من النوع هذا تتبن الحالٌة القٌادة أن على ٌشٌر مما مرتفعة جاءت(القٌادة نمط)البعد
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 بالخبرة مكتسبة عالٌة وكفاءات ومعارؾ مهارات وجود على القابم بالمدٌرٌة الحالً الوضع فً وخاصة

 .التخصص فً للخرٌجٌن علٌها المتحصل الشهادات أو للعمال المتواصل والتكوٌن

 القرار صناعة فً الأفراد مشاركة. 3.15

 المشاركة توسٌع لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:15 )رقم الجدول          

. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

                                        

  الاتجاه                    

                                                                                  العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 على المشاركٌن حصر

 تضٌق محدودٌن الأفراد

 صناعة فً الرؤٌة مجال

 .القرار

 2 12 30 74 82 التكرار

 4 موافق 0.9393 4.110

 %1.0 %6.0 %15.0 %37.0 %41.0 النسبة

 المشاركة لجان تنوٌع

 ٌزٌد القرار صناعة فً

 الآراء تنوٌع فً

 .والأفكار

 2 8 12 84 94 التكرار

4.300 0.8327 
 موافق

 بشدة
1 

 %1.0 %4.0 %6.0 %42.0 %47.0 النسبة

 المشاركة عملٌة تعمٌم

 المستوٌات على

 صناعة  ٌدعم التنظٌمٌة

 .القرار

 00 4 20 100 76 التكرار

4.240 0.7105 
 موافق

 بشدة
2 

 %00.0 %2.0 %10.0 %50.0 %38.0 النسبة

 من بخبراء الاستعانة

 فً المنظمة خارج

 ٌجعله القرار صناعة

 .إستراتٌجٌة أكثر

 12 28 20 84 56 التكرار

 5 موافق 1.1868 3.720

 %6.0 %.14 %10.0 %42.0 %28.0 النسبة

 اقتراحات مراعاة

 المنظمة زبائن وشكاوي

 دائرة توسٌع إلى ٌؤدي

 فً والبدائل المعلومات

 القرار صناعة

 2 10 00 108 80 التكرار

4.270 0.7875 
 موافق

 بشدة
3 

 %1.0 %5.0 %00.0 %54.0 %40.0 النسبة

 0.8913 4.128 المشاركة توسٌع العوامل بعد                                                           
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 4.11 و 4.30 بٌن مـا تتراوح المشاركة توسٌع لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن    

 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما    

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل المشاركة توسٌع 15رقم الجدول من ٌتضح     

 القرارت صناعة فً الأهمٌة بالؽة المشاركة توسٌع أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المشاركة توسٌع

 جاء حٌث0.89 قدره معٌاري وانحراؾ 4.12  نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر

 :التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

. والأفكار الآراء تنوٌع فً ٌزٌد القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع فً وتتمثل : الأولى العبارة

  معٌاري  وبانحراؾ  4.30: بـ  العبارة  لهذه  الحسابً  المتوسط  قٌمة  جاءت حٌث       

 جاءت حٌن فً( 89% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.83:ٌقدربـ

 . %5.0 الموافقة عدم نسبة

 حٌث. القرار صناعة  ٌدعم التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 جاءت كما ,0.71:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.24: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت

 .%2.0الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 88% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة

 المعلومات دابرة توسٌع إلى ٌإدي المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة فً وتتمثل : العبارةالثالثة

 معٌاري وبانحراؾ4.27: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً والبدابل

 جاءت حٌن فً(% 94 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.78:بـ ٌقدر

  .%6.0 الموافقة عدم نسبة

 صناعة فً الرإٌة مجال تضٌق محدودٌن الأفراد على المشاركٌن حصر فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 كما,0.93:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.11: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 78% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

7.0% .

 أكثر ٌجعله القرار صناعة فً المنظمة خارج من بخبراء الاستعانة فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.72: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.إستراتٌجٌة

 نسبة جاءت حٌن فً(  70%  )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ

. %20.0  الموافقة عدم
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 عٌنة أفراد أن 4.12 بـ تقدر والتً المشاركة توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

 . التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم-2   .   القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع-1

 .محدودٌن الأفراد على المشاركٌن حصر-4.  المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة-2

. القرار صناعة فً المنظمة خارج من بخبراء الاستعانة- 5

 القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع فعدم, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة وعدم التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمم لم إذا و

 القرار صناعة فً المنظمة خارج من الخبراء استقطاب وعدم معٌنٌن أفراد على المشاركٌن وحصر

 .سونلؽاز المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر

 مما لٌكرت لمقٌاس المتوسطة القٌمة من أكبر جاءت بشدة والموافقة الموافقة نسبة أن القول وإجمالً            -  

 لجان فتنوٌع,المنظمة فً القرار صناعة فً المشاركة توسٌع ٌحبذ للمبحوثٌن العام الإتحاه أن تإكد

 الذي الموقؾ لمتطلبات ملببمة أكثر تكون للمشكلة الأفضل البدابل واقتراح القرارات ٌثري المشاركة

 القرارات أن طالما بالموقؾ اهتمام أكثر ٌصبح مشارك كل أن عن فضلب المشاركون معه ٌتفاعل

. نضجه ومن كفاءته من تزٌد أكثر خبرات ٌكسبه وهذا به تتؤثر المتخذة والإجراءات

 المإسسة بؤداء علبقة لها والتً القرار صناعة فً تؤثر التً العمل ظروؾ تتحسن وبالتالً    

 بسٌطة أمور فً اقتراحات بتقدٌم السماح من تبدأ درجات عدة على المرإوسٌن إشراك ٌكون وقد.بالكامل

 الرإٌة مجال تضٌق محدودٌن أفراد على المشاركة حصر لأن,الكبٌرة القرارات فً التام الاشتراك إلى

 بمتوسط متقاربة جاءت كلها المإشرات هذه أن وبما المنظمة أداء على بالتالً فٌنعكس القرار صناعة فً

 المشاكل معالجة فً منتظمة بصفة موظفٌها لإشراك جاهدة تعمل المنظمة أن على ٌدل فهذا4.12 حسابً

 فً تستشٌرهم وفنٌٌن خبراء  مع اتصالات لها كما,ومقترحاتهم لأرابهم الاستماع أجل من تواجهها النً

 المكتوبة ملبحظات من ٌقترحونه وما الزبانن لشكاوي  والاستماع الإستراتٌجٌة والأمور التقنٌة الأمور

  على إٌجابا تنعكس التً والبدابل المعلومات دابرة وتوسع للمسإولٌن واضحة رإٌة تعطً الشفوٌة أو

 أداء على وبالتالً الصابب القرار اتخاذ ٌواجه الذي للمشكل الممكنة الحلول بلورة فً الأعضاء مشاركة

  .المإسسة
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 :المنظمة فً الأداء. 16

: الأداءالداخلً. 1.16

 من: المصدرالداخلً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:16 )رقم الجدول       

.                   SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد

 3.46 و 3.99 بٌن مـا تتراوح الداخلً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن   

      العبارة

             الاتجاه     

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 المنظمة تقوم     

 تنفٌذ بتسرٌع

 المشروعات

 8 32 30 84 46 التكرار

 2 موافق 1.1210 3.640

 %4.0 %16.0 %15.0 %42.0 %23.0 النسبة

 على المنظمة تعمل

 جودة تحقٌق

 .الخدمات

 8 8 16 114 54 التكرار

 1 موافق 0.9350 3.990

 %4.0 %4.0 %8.0 %57.0 %27.0 النسبة

 فً المنظمة إنتاجٌة

 .مستمر تنامً

 8 26 38 96 32 التكرار

 4 موافق 1.0330 3.590

 %4.0 %13.0 %19.0 %48.0 %16.0 النسبة

  الإمكانٌات تستخدم

 للمنظمة المتاحة

 عقلانٌة بكل

 10 32 30 80 48 التكرار

 3 موافق 1.1585 3.620

 %5.0 %16.0 %15.0 %40.0 %24.0 النسبة

 المنظمة تحقق

 .متزاٌدة أرباح

 10 30 58 62 40 التكرار

 6 لاأدري 1.1201 3.460

 %5.0 %15.0 %29.0 %31.0 %20.0 النسبة

 إدارة تستغل

 مختلف المنظمة

                    الموارد

 بكفاءة المتوفرة

 عالٌة

 22 22 26 88 42 التكرار

 5 موافق 1.2477 3.530

 %11.0 %11.0 %13.0 %44.0 %21.0 النسبة

 1.1025 3.6383 الداخلــــً الأداء عوامل بعد                                                         
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 قٌم متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 الداخلً الأداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل الأداء 16رقم الجدول من ٌتضح    

 3.63نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث1.10 قدره معٌاري وانحراؾ

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الخدمات جودة تحقٌق على المنظمة تعمل فً وتتمثل : الأولى العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.93:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.99: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %8.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84% )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث. المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المنظمة تقوم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.64: بـ العبارة لهذه

 .%20الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. عقلبنٌة بكل للمنظمة المتاحة  الإمكانٌات تستخدم فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.15:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.62: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%21.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 64 )العبارة هذه على الدراسة

 لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.مستمر تنامً فً المنظمة إنتاجٌة فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.03:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.59: بـ العبارة

 . %17.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 64% )العبارة هذه

 جاءت حٌث. عالٌة بكفاءة المتوفرة الموارد مختلؾ المنظمة إدارة تستؽل فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.24:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.52: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

. %22.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.متزاٌدة أرباح المنظمة تحقق فً وتتمثل : السادسة العبارة

 على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.46:بـ العبارة

 .%20.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 51%  )العبارة هذه

 

 أفراد أن 3.63 بـ تقدر والتً الداخلً الأداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة
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 .المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المنظمة تقوم-2       الخدمات جودة تحقٌق على المنظمة تعمل- 1

 .مستمر تنامً فً المنظمة إنتاجٌة-4  .      للمنظمة المتاحة  الإمكانٌات تستخدم-3

. متزاٌدة أرباح المنظمة تحقق-6  .        الموارد مختلؾ المنظمة إدارة تستؽل- 5

 الخدمات جودة لتحقٌق المنظمة سعً فعدم,سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 والذي سلبا ٌإثر المإسسة إنتاجٌة ركود و المتاحة الإمكانٌات استؽلبل و المشروعات تنفٌذ وتسرٌع

. سونلؽاز المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس

 القول ٌمكن وعلٌه مرتفعة كانت المشروعات وتنفٌذ الجودة على الموافقة نسبة أن القول وإجمالً    - 

 على الدال الحسابً والمتوسط علٌها المتحصل النسب خلبل من  فعال جد للمإسسة الداخلً الأداء أن

 أجهزتها وعصرنة والخارجٌة الداخلٌة التؽٌرات كل مواكبة على الوصٌة الإدارة نظرة ٌعكس مما,ذلك

 توجٌه فً خلل وجود عند حدوثها الممكن التحدٌات مواجهة فً ٌساعدها زبابنها مع أدابها طرق وتنوٌع

 رفع قصد لها المتاحة إمكانٌاتها كافة استؽلبل حسن خلبل من واستمرارٌة نمو ٌزٌدها وهذا قراراتها

. ودقة عقلبنٌة بكل كفاءة بكل أرباحها وزٌادة أدابها مستوى
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 : الخارجً الأداء.  2.16

     الخارجً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:17 )رقم الجدول 

 SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر  

 3.51 و 4.08 بٌن مـا تتراوح الخارجً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن   

 الأتجاه

 العبارة

 موافق

 بشدة
 موافق غٌر أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 ارتفاع المؤسسة تحقق

 بشكل زبائنها تعداد فً

 .سنوي

 2 10 24 98 66 التكرار

 1 موافق 0.8586 4.080

 %1.0 %5.0 %12.0 %49.0 %33.0 النسبة

 المنظمة تستجٌب

 البٌئة لتطورات

 .الخارجٌة

 4 16 34 104 42 التكرار

 2 موافق 0.9229 3.820

 %2.0 %8.0 %17.0 %52.0 %21.0 النسبة

 المنظمة أنشطة تتلاءم

 البٌئة تغٌرات مع

 .المحٌطة

 6 18 42 90 44 التكرار

 3 موافق 0.9986 3.740

 %3.0 %9.0 %21.0 %45.0 %22.0 النسبة

 المنظمة إدارة تتابع

 فً الحاصلة التطورات

        البٌئة

 6 24 40 94 36 التكرار

 4 موافق 1.0062 3.650

 %3.0 %12.0 %20.0 %47.0 %18.0 النسبة

 المنظمة أدارة توجه

 استغلال نحو الجهود

 أن ٌمكن التً الفرص

 . الخارجً المحٌط ٌتٌحها

 12 24 46 86 32 النسبة

 7 موافق 1.0843 3.510

 %6.0 %12.0 %23.0 %43.0 %16.0 التكرار

 عملٌة المنظمة تسرع

 لمواكبة التنظٌمً التغٌٌر

 .البٌئة فً التغٌر تسارع

 12 14 48 100 26 التكرار

 6 موافق 1.0050 3.570

 %6.0 %7.0 %24.0 %50.0 %13.0 النسبة

 التكٌف المنظمة تحقق

 البٌئة مع والانسجام

 12 24 28 108 28 التكرار

 موافق 1.0626 3.580

 

5 

 

 6.0 %12.0 %14.0 %54.0 %14.0 النسبة

 0.9911 3.707   الخارجً الأداء عوامل بعـد                                        
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 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما       

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الأداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز لمإسسة الخارجً الأداء 17رقم الجدول من ٌتضح       

  نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن الخارجً

:  التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث 0.99.قدره معٌاري وانحراؾ 3.70

 قٌمة جاءت حٌث.سنوي بشكل زبابنها تعداد فً ارتفاع المإسسة تحقق فً وتتمثل : الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.85:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.08: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 82% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الخارجٌة البٌبة لتطورات المنظمة تستجٌب فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.92:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.82: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %10الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 73% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المحٌطة البٌبة تؽٌرات مع المنظمة أنشطة تتلبءم فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.99:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.74: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %12.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 67 )العبارة هذه على الدراسة

 قٌمة جاءت حٌث. البٌبة فً الحاصلة التطورات المنظمة إدارة تتابع فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.00:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.65: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

. %15.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. البٌبة مع والانسجام التكٌؾ المنظمة تحقق فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.06:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.58: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %18.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(  68%  )العبارة هذه على الدراسة

 فً التؽٌر تسارع لمواكبة التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المنظمة تسرع فً وتتمثل : السادسة العبارة

 كما,1.00:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.57:بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.البٌبة

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 63%  )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

13.0% .

 ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص استؽلبل نحو الجهود المنظمة أدارة توجه فً وتتمثل : السابعة العبارة

 ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.51:بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث. الخارجً المحٌط
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 نسبة جاءت حٌن فً( 59% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.08:بـ

.    %18.0  الموافقة عدم

 أفراد أن3.70 بـ تقدر والتً الخارجً الأداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 :                                                     من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه عٌنةالدراسة

  .البٌبة لتطورات المنظمة تستجٌب-2.             زبابنها تعداد فً ارتفاع المإسسة تحقق-1

  .الحاصلة التطورات المنظمة إدارة تتابع- 4    .         البٌبة تؽٌرات مع المنظمة أنشطة تتلبءم-3

     .التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المنظمة تسرع - 6             .       والانسجام التكٌؾ المنظمة تحقق-5

. الفرص استؽلبل نحو الجهود المنظمة أدارة توجه -7

 والاستجابة زبابنها تعداد من لرفع المنظمة سعً فعدم,سونلؽاز مإسسة خارج للؤداء أهمٌة ذات     

 و والانسجام للتكٌؾ سعٌا ومتابعتها البٌبٌة المتؽٌرات مع أنشطتها تلبإم و بها المحٌطة البٌبة لتطورات

 سٌنعكس والذي سلبا ٌإثر الفرص استؽلبل نحو للسعً الجهود وبدل التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة من الإسراع

 .لؽاز سون لمإسسة الخارجً الأداء على حتما

 قدره حسابً وبمتوسط الزبابن تعداد فً ارتفاع لعبارة عنها المعبر النسبة أن القول ٌمكن وعلٌه    - 

 المإسسة تراعً عندما المبحوثٌن لدى الصحٌح للتصور نتاج 0.85 ٌساوي معٌاري وانحراؾ4.08

  الزبابن من أكبر أعداد استقطاب وهو ,وجد إن المشكل هذا حول جمعت التً للمعلومات اهتماما

 فتتضح.للهدؾ للوصول تطبٌقه و الأمثل البدٌل تحدٌد فً ٌساعدها مالً تموٌل أكبر على للحصول      

 على الوصٌة الإدارة عملت أذا إلا ذلك ٌتم ولا,اتخاذه ثم ومن القرار ها أثناء ٌعالج مرحلة أي الرإٌة

  الرأي,والقواعد اللوابح,تقنٌة,سٌاسٌة ,اقتصادٌة )البٌبً محٌطها قبل من لها المتاحة الفرص معرفة

 ضبط حٌث من المعالم واضحة إستراتٌجٌة وضع فً المإسسة ٌساعد الخارجً فالأداء.الخ...العام  

 كانت سوى المجتمع فً أخرى منظمات قبل من الخارجً الأداء ومعرفة,الجدد للزبابن المتوقعة النسب

 لزعزعت تإدي قد انحرافات أٌة لتجنب قراراتها صناعة طرق للتحسٌن معها متعاملة أو لها منافسة

 على التنظٌمٌة هٌاكلها من تؽٌٌر على إدارتها تعمل بالجلفة والؽاز الكهرباء التوزٌع فمإسسة.استقرارها

 ٌساعدها ما وهذا والتكٌؾ للبنسجام والخارجٌة الداخلٌة بٌبتها مع تتلبءم حتى وفروعها أقسامها مستوى

 فً ٌإثر وبالتالً القرار صناعة عملٌة مراحل من مرحلة ٌصٌب قد الذي للئشكال المبكر التنبإ فً

 .الخارجً أدابها

: الأفراد أداء3.16.
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.         بالأفراد المتعلق الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:18 )رقم الجدول    

                                  الإتحاه                                      

        العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 والمهام بالأنشطة الفرد قٌام

 .المطلوبة الجودة وفق

 10 24 16 100 50 التكرار

 2 موافق 1.1034 3.7800

 %5.0 %12.0 %8.0 %50.0 %25.0 النسبة

 والمهام بالأنشطة الفرد قٌام

 .له المحدد الوقت فً

 16 28 8 106 42 التكرار

 5 موافق 1.1893 3.6500

 %8 %14.0 %4.0 %53.0 %21.0 النسبة

 أهداف لتحقٌق الفرد ٌسعى

 .المنظمة وغاٌات

 12 14 30 98 46 التكرار

 3 موافق 1.0715 3.7600

 %6.0 %7.0 %15.0 %49.0 %23.0 النسبة

 الأفراد إنتاجٌة مستوٌات

 من المطلوبة للمعدلات موافقة

 .الإدارة قبل

 4 44 56 66 30 التكرار

 11 لاأدري 1.0481 3.3700

 %2.0 %22.0 %28.0 %33.0 %15.0 النسبة

 العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط

 .القانونٌة

 10 30 22 82 56 التكرار

 4 موافق 1.1698 3.7200

 %5.0 %15.0 %11.0 %41.0 %28.0 النسبة

 جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم

 العمل تخص

 10 38 22 88 42 التكرار

 8 موافق 1.1626 3.5700

 %5.0 %19.0 %11.0 %44.0 %21.0 النسبة

 فً البقاء على الأفراد ٌحرص

 .المنظمة

 12 32 40 72 44 التكرار

 موافق 1.1732 3.5200

 

 %6.0 %16.0 %20.0 %36.0 %22.0 النسبة 9

 فً المبادرة روح العمال ٌبدي

 .مهامهم أداء

 10 32 42 82 34 التكرار

 10 موافق 1.1027 3.4900

 %5.0 %16.0 %21.0 %41.0 %17.0 النسبة

 منخفضة معدلات العمال ٌسجل

 .الغٌاب فً

 18 18 34 88 42 التكرار

 7 موافق 1.1784 3.5900

 %9.0 %9.0 %17.0 %44.0 %21.0 النسبة

 بالولاء  لعاملون الأفراد ٌتمٌز

 .للمنظمة الطوعً

 10 32 32 72 54 التكرار

 6 موافق 1.1821 3.6400

 %5.0 %16.0 %16.0 %36.0 %27.0 النسبة

 الشعور العاملٌن بٌن ٌشع

 و القانونٌة بالمسؤولٌة

 .المنظمة اتجاه الأخلاقٌة

 12 28 16 80 64 التكرار

 1 موافق 1.2078 3.7800

 %6.0 %14.0 %8.0 %40.0 %32.0 النسبة

 1.1444 3.6245 بالأفراد المتعلق الأداء عوامل بعد                                                 
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. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر       

  3.37و3.78 بٌن ما تتراوح الخارجً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن           

 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما    

 العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا,الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الأفراد أداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز بمإسسة المتعلق داءالأ:18رقم الجدول من ٌتضح      

 نسبة حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث1.14 قدره معٌاري وانحراؾ3.62

. المنظمة اتجاه الأخلبقٌة و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشع فً وتتمثل : الأولى العبارة

 جاءت كما,1.20:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.788: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث

 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 72% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة

20.0% . 

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. المطلوبة الجودة وفق والمهام بالأنشطة الفرد قٌام فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.10:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.78: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %17الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 75% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المنظمة وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.07:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.76: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %13.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 72 )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القانونٌة العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.72: بـ العبارة لهذه

. %20.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 69% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث له المحدد الوقت فً والمهام بالأنشطة الفرد قٌام فً وتتمثل:  الخامسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.65: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %22.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(  74%  )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. للمنظمة الطوعً بالولاء العاملون الأفراد ٌتمٌز فً وتتمثل:  السادسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.64:بـ العبارة لهذه الحسابً

. %21.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 63% )العبارة هذه على الدراسة



 198 

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الؽٌاب فً منخفضة معدلات العمال ٌسجل فً وتتمثل:  السابعة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.17:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.59:بـ العبارة لهذه الحسابً

. %18.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65%  )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث العمل تخص جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم فً وتتمثل:  الثامنة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.57: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %24.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المنظمة فً البقاء على الأفراد ٌحرص فً وتتمثل: التاسعة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.17:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.52: بـ العبارة لهذه

. %22الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 58% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.مهامهم أداء فً المبادرة روح العمال ٌبدي فً وتتمثل : العاشرة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.10:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.49: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%21.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 58 )العبارة هذه على الدراسة

 قبل من المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات فً وتتمثل : عشرة الحادي العبارة

 كما,1.04بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.37: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الإدارة

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 48% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

24.0%  .

 أفراد أن 3.62 بـ تقدر والتً الأفراد أداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة

 .الأخلبقٌة و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشع .1

 .والمهام بالأنشطة الفرد قٌام .2

 .وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى .3

 .العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط .4

 .والمهام بالأنشطة الفرد قٌام .5

 .الطوعً بالولاء العاملون الأفراد ٌتمٌز .6

 .منخفضة معدلات العمال ٌسجل .7

 .جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم .8

 البقاء على الأفراد ٌحرص .9
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 .المبادرة روح العمال ٌبدي .10

 .المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات .11

 و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن تشٌٌع فعدم,سونلؽاز مإسسة الأفراد أداء فً أهمٌة ذات     

 التمٌز العاملون الأفراد على و العمل بمواقٌت الإنضباط مع والمهام بالأنشطة الفرد وقٌام الأخلبقٌة

 روح وإبداء البقاء على والحرص جدٌدة أفكار وطرح منخفضة ؼٌاب معدلات وتسجٌل الطوعً بالولاء

 الأفراد أداء على حتما سٌنعكس والذي سلبا ٌإثر المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة و المبادرة

 .لؽاز سون مإسسة داخل

 من الثلبثة ٌفوق حسابً بموسط العبارات على للموافقة المبحوثٌن ؼالبٌة مٌل أن القول ٌمكن وعلٌه    - 

 تعطٌه التً المسإولٌن بٌن الإٌجابً والتفاعل المإسسة داخل الموجودة الجٌدة للعلبقة راجع لٌكرت سلم

 شعر ما إذا فالفرد,الأفراد أداء تحسٌن فً تساعد والتً, إلٌه الموكلة والأنشطة بالمهام للقٌام قوٌة دفعة

 نسبة عنه عبرت ما وهذا عالٌة بكفاءة المخططة الأهداؾ لتحقٌق ٌسعى فإنه حسنة معاملة ٌعامل أنه

 بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشٌع القانونٌة العمل مواقٌت فً فالنظباط(2)رقم الترتٌب ذات العبارة

 طبٌعً أمر للؤفراد الطوعً فالولاء, وٌرشدها القرارات فٌفعل المنظمة اتجاه والأخلبقٌة القانونٌة

 العامل فؤداء,المرسومة الخطط وفق للتنظٌم الحسن السٌر على للمحافظة تسعى والقوانٌن اللوابح مادامت

 خلبل من ٌتحقق, ومإهلبته قدراته ٌلبءم الذي المنصب وفق الوظٌفة تتطلبها كما والواجبات للمهام

. المإسسة طرؾ من مسبقا المحددة والأنشطة الأعمال إنجاز

 المهارات ذوي خاصة مختلفة مستوٌات وعلى الموظفٌن باستطاعة أن المبحوثٌن من الكثٌر أكد وقد    

 والمنظمة الأفراد أداء تفعٌل فً تساهم قد وحلول أفكارا ٌطرحوا أن الخبرات وأصحاب العالٌة والكفاءة

. والآخر الحٌن بٌن تظهر التً المشكلبت لفهم الأقرب أنهم باعتبار,الفرصة لهم أتٌحت ما إذا

 الترتٌب ذات للعبارة والمطابقة علٌها تحصلنا التً المعطٌات خلبل من أٌضا لاحظناه ومما    

 على ضؽط عامل تكن لم والتً القوانٌن لصرامة راجع وهذا منخفضة الؽٌابات معدلات أن( 4,9)رقم

 فً البقاء على ٌحرصون فجعلهم,ٌتلقونها الهً الحسنة بالعلبقات لشعورهم محفز عامل وإنما الموظفٌن

 جعل هذا,أخرى جهة من والإدارة جهة من العمال بٌن السابد للجو مؽادرتها فً ٌفكرون ولا المدٌرٌة

. الإدارة قبل من المطلوبة لمعدلات موافقة للؤفراد الأداء مستوٌات
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  )العمل ظروؾ  (القرار صناعة وإشكالٌة الأداء بٌن الارتباط.  17

 الأداء على العمل ظروؾ أثر.  1.17

  الاداء على العمل ظروؾ أثر : (19)رقم جدول

 الظروؾ

 

      الأداء

 المنظمة حجم المالٌة الموارد البشرٌة الموارد الفنٌة العوامل

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 الداخلً

0.270** 

 

0.000 0.200

** 

0.005 0.153** 0.031 0.152** 0.032 

 0.037 **0.148 0.708 0.027 0.15 0.101 0.002 **0.214 الخارجً

 0.007 **0.190 0.140 0.105 0.19 0.092 0.051 0.138 الأفراد

  .SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 

 العوامل,البشرٌة العوامل,الفنٌة العوامل( العمل ظروؾ أثر أعلبه المدون( 19)رقم الجدول ٌوضح    

 دراسة وسٌتم.)الأفراد أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء( المنظمة أداء على )المنظمة حجم,المالٌة

 بٌن ارتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من:  التالً النحو على المنظمة بؤداء العمل ظروؾ أبعاد ارتباط

 والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط معامل  قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الداخلً الأداء

 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.000 معنوٌة وبمستوى  0.270: بـ الداخلً

α=0.05 0 الصفرٌة نرفض لذلكH  البدٌلة بالفرضٌة ونقبلH1 ًالأداء بٌن علبقة وجود على تإكد الت 

 معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة العوامل بٌن ارتباط كذلك ٌوضح كما,الفنٌة والعوامل الداخلً

 أقل وهً 0.005 معنوٌة وبمستوى 0.200: بـ الداخلً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط

 ونقبل  0Hالصفرٌة الفرضٌة نرفض لذلك α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة المستوى من

 البشرٌة العوامل بؤن القول ٌمكن مما لمتؽٌرٌن بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 البدٌلة بالفرضٌة
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 قٌمة جاءت حٌث والأداء المالٌة العوامل بٌن ارتباط كذلك ٌوضح كما,للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر

 وهً 0.031 معنوٌة وبمستوى  0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط معامل

 ونقبل  0Hالصفرٌة الفرضٌة نرفض لذلك α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل

 بؤن القول ٌمكن وعلٌه,والأداء الداخلً الأداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 البدٌلة بالفرضٌة

 حٌث والأداء المنظمة حجم بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما,للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل

 معنوٌة وبمستوى 0.152: بـ الداخلً والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت

 للمنظمة الداخلً الأداء أن أي,α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032

. المنظمة بحجم ٌتؤثر

 **
.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 

*
. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed). 

 قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الخارجً الأداء بٌن إرتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من -1

 معنوٌة وبمستوى  0.214: بـ الخارجً والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 ٌثبت مما , α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.002

 H1 البدٌلة الفرضٌة ونقبل0H الصفرٌة الفرضٌة نرفض أي المتؽٌرٌن هذٌن بٌن تؤثٌر وجود

 العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما.الفنٌة والعوامل الخارجً الأداء بٌن علبقة وجود تإكد التً

 الخارجً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة

 0.15 معنوٌة وبمستوى  0.101: بـ

 بؤن القول ٌمكن مما α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً  -2

 المالٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر البشرٌة العوامل

 0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء

 , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.031 معنوٌة وبمستوى

 إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل بؤن القول ٌمكن مما

 والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء المنظمة حجم بٌن

 فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032 معنوٌة وبمستوى  0.152: بـ الداخلً

 هذا ضوء وعلى, المنظمة بحجم ٌتؤثر للمنظمة الداخلً الأداء أن أي , α=0.05 الدراسة

 والعوامل البشرٌة العوامل و الفنٌة العوامل من بكل ٌتؤثر الداخلً الأداء بان القول ٌمكن التحلٌل

 صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ بؤن القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت مم ،  المنظمة وحجم المالٌة

  للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثٌر القرار
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 قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الداخلً الأداء بٌن إرتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من   -3

 0.000 معنوٌة وبمستوى  0.270: بـ الداخلً والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 بٌن تؤثٌر وجود ٌثبت مما, α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً

 معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما,المتؽٌرٌن هذٌن

 وهً 0.005 معنوٌة وبمستوى  0.200: بـ الداخلً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط

 العوامل بؤن القول ٌمكن مما α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل

 حٌث والأداء المالٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر البشرٌة

 وبمستوى  0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت

 القول ٌمكن مما , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.031 معنوٌة

 المنظمة حجم بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل بؤن

  0.152: بـ الداخلً والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء

 أي , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032 معنوٌة وبمستوى

 .المنظمة بحجم ٌتؤثر للمنظمة الداخلً الأداء أن

 أو سلبا تسهم القرار صناعة فً تإثر التً العمل ظروؾ بؤن القول ٌمكن التحلٌل هذا ضوء على  

 أن النتابج أظهرت حٌث,ذلك (19)رقم الجدول بٌن وقد الأفراد أداء أو المنظمة أداء فً ٌجابا

 فً إٌجابا أسهمت )المنظمة وحجم المالٌة و البشرٌة و الفنٌة(الأبعاد فً والمتمثلة العمل ظروؾ

 مناسبة اجتماع وقاعات الآلً الإعلبم أجهزة مثل الفنٌة العوامل فنجد,للمنظمة الداخلً الأداء فعالٌة

 والممثلة وفعالٌة بكفاءة المشروعات تنفٌذ و الخدمات جودة من وتحقٌق تسرع مرنة اتصال ووسابل

 وقد,10 رقم للجدول ارجع القرارات قصور من سهلت %93و%82بٌن ما تقدر موافقة بنسبة

 عامل ومراعاة للموظفٌن التدرٌبٌة بالدورات الاهتمام لأن,المنظمة أداء فً البشرٌة الموارد ساهمت

 وثباتها ونموها استقرارها فً إٌجابا ٌساعد الرشٌد القرار لاتخاذ للفنٌٌن الأولوٌة وإعطاء الكفاءة

 فقلتها المالٌة الموارد وأما,11رقم للجدول ارجع%98و% 79 مابٌن محصورة موافقة بنسبة وذلك

 ٌجب لذا )البعٌد أو القرٌب المدى(أخرى جهة من المنظمة وأداء جهة من القرار على سلبا تإثر

 ٌتماشى بما المٌزانٌة ضبط الإدارة مسإولً وعلى مصادرها من وتنوٌع كافٌة مالٌة موارد توفر

 نسبة وه79ً%و43%بٌن ما بالموافقة المستجوبٌن نسبة وجاءت بالمنظمة المحٌطة والمتؽٌرات

 المرنة التنظٌمٌة والهٌاكل الاتصال نظم فً المتمثل المنظمة حجم إن,12 رقم للجدول ارجع معتبرة

 وهذا ككل المنظمة أداء على بدوره ٌنعكس والذي القرار ترشٌد فً تساعد كلها القرار واللبمركزٌة

 ما هذا لأن13رقم للجدول عد % 84و 68 %مابٌن تتراوح موافقة بنسبة به المستجوبون أدل ما

 .0.005و 0.000 بٌن ماsig المعنوي المستوى علٌه دل
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 وحجم الفنٌة العوامل فً متمثل تؤثٌرها فكان الخارجً للؤداء بالنسبة العمل ظروؾ أما     

 مإشرات أن ٌبٌن ،مما0.037و 0.002 بٌن ماsig المعنوي المستوى علٌه دل ما المنظمةوهذا

 لجعل فتسرع, بها المحٌطة التطورات فً المتمثل الخارجً الأداء على تؤثٌر لها الأبعاد تلك

 المحٌط ٌتٌحها التً الفرص لاستؽلبل جهودها كل المنظمة إدارة فتوجه معها تتلبءم أنشطتها

 المبحوثٌن جل لاعتقاد.الخارجً الأداء على والمالٌة البشرٌة الموارد من تؤثٌر نلمس ولم,الخارجً

 ما تحفز بل المنظمة داخل موجودة دامت ما والكفاءات الفنٌٌن  لجلب تسعى لا أن علٌها المنظمة أن

. المنظمة أداء على المإثر القرار صناعة تحدٌد بآلٌات للتحكم لدٌها

 هذٌن بٌن علبقة لوجود المنظمة حجم فً  فقط اتضح الأفراد أداء على العمل ظروؾ تؤثٌر أما     

 قام كلما مفتوحة اتصال ونظم مرنة تنظٌمٌة هٌاكل ووجود القرار مركزٌة قلت فكلما المتؽٌرٌن

 فٌبدي القانونٌة بالمسإولٌة الأفراد تشعر المحدد الوقت وفً ,منه المطلوبة والمهام بالأنشطة الفرد

 بـsig المعنوي المستوى علٌه دل ما وهذا للمنظمة الطوعً والولاء المبادرة روح الموظفون

 الأداء فً المإثرة الظروؾ بقٌت أما, α=0.05 المعتمد المعنوي المستوى من أقل وهو 0.037

         الأفراد على لها تؤثٌر هناك ٌكن فلم المالٌة الموارد و البشرٌة والموارد الفنٌة العوامل فً والمتمثلة

 المستوى هوأعلىمن0.190و 0.051 مابٌن تراوح الذيsig المعنوي المستوى علٌه دل ما وهذا

 α=0.05 المعتمد المعنوي

: القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما وهذا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . الـمنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ   
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 الأداء على القٌادة نمط أثر.  2.17

  الأداء على القٌادة نمط أثر:  (20)رقم جدول

  .SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء( المنظمة أداء على القٌادة نمط أثر أعلبه المدون الجدول ٌوضح    

 التالً النحو على المنظمة بؤداء القٌادة نمط بعد ارتباط دراسة وسٌتم.)الأفراد

 قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الداخلً الأداء بٌن ارتباط ٌوجد لا أنه ٌتضح الجدول خلبل من -1

 وهً 0.154 معنوٌة وبمستوى  0.101: بـ الداخلً والأداء القٌادة نمط بٌن بٌرسون ارتباط معامل

 هذٌن بٌن تؤثٌر وجود عدم ٌإكد مما,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أكبر

. المنظمة فً المتؽٌرٌن

 قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الخارجً الأداء بٌن إرتباط ٌوجد لا أنه ٌتضح الجدول خلبل من -2

 وهً 0.192 معنوٌة وبمستوى  0.093: بـ الخارجً والأداء القٌادة نمط بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 متؽٌر بٌن علبقة وجود عدم ٌإكد مما,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أكبر

. المنظمة فً المتعامل القٌادة نمط ومتؽٌر الخارجً الأداء

 معامل قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الأفراد الأداء بٌن ارتباط وجود لنا ٌتضح الجدول خلبل من   -3

 وهً 0.003 معنوٌة وبمستوى  0.208: بـ الخارجً والأداء الأفراد أداء بٌن بٌرسون ارتباط

 الفرضٌة نرفض لذلك,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أصؽر

 مما القٌادة ونمط الأفراد أداء بٌن علبقة وجدود على تإكد التً H1البدٌلة بالفرضٌة ونقبل0Hالصفرٌة

. المتؽٌرٌن هذٌن بٌن تؤثٌر وجود ٌإكد

 النمط                   

                   الأداء

 القٌادة نمط

 sig المعنوٌة بٌرسون معامل

 0.154 0.101 الداخلً

 0.192 0.093 الخارجً

 0.003   **0.208  الأفراد
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 ٌإثر وبالتالً المتبعة القٌادة بنمط ٌتؤثر الأفراد أداء بؤن القول ٌمكن التحلٌل هذا ضوء وعلى       

 السابدة القٌادة بنوعٌة تتؤثر والأخلبقٌة القانونٌة بالمسإولٌة العاملٌن الأفراد المنظمة،فشٌوع أداء فً

 الرأي وإبداء القرار صنع فً  العاملٌن لإشراك المجال فتح فكلمتا )فوضوٌة,أوتوقراطٌة,دٌمقراطٌة(

 المنظمة إلٌها تسعى سلوكٌات عدة ذلك عن فٌنتج بالثقة شعرهم كلما المشاكل لحل

.  الخ...المبادرة,البقاء,الؽٌابات قلة,الولاء,التفانً,الانضباط:مثل

**.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed).   

 الأخطاء وتصٌد والعتاب اللم على فقط وركز الموظفٌن مع الصرامة المسإول التزم إذا أما     

. بمشاكلهم الاهتمام دون العاملون ٌإدٌه أن ٌجب ما على فقط ٌهتم فكؤنما,للآخرٌن المسإولٌة وتحمٌل

 العلبقات طهور ٌساعد لا لوحده القرارات باتخاذ وٌنفرد التعلٌمات و الأوامر تنفٌذ على وٌصر

 ٌوافقون المستجوبٌن أؼلب أن بالجلفة سونلؽاز فً النمط لهذا دراستنا خلبل من والواقع,الإنسانٌة

 وبمستوى0.208بٌرسون الارتباط معامل علٌه دل ما وهذا الدٌمقراطً النمط على

 . المتبع القٌادة ونمط الأفراد أداء بٌن الإرتباطٌة العلبقة صحة ٌثبت الذي0.003معنوي

 صنع فً للمنظمة والخارجً الداخلً الأداء فً المإثر القٌادي النمط أثر وجود عدم سبب أما     

 لا , والخارجٌة الداخلٌة التؤثٌرات تلك ٌراعً لا الذي القابد أن العاملٌن اعتقاد إلى ٌعود القرارات

 جودة وتقل فعالٌة فتقل,بالتنظٌم المحٌطة البٌبة مع التنظٌمٌة والقوانٌن اللوابح ٌكٌؾ أن ٌستطٌع

 الارتباط معال علٌه دل ما وهذا,والبشرٌة المادٌة الإمكانٌات استخدام فً العقلبنٌة وتنعدم منتجاته

 ٌقدر معنوي ومستوى0.093و0.101:بـ والخارجٌة الداخلٌة العوامل من لكل بٌرسون

   α=0.05 المعتمد المعنوي المستوى من أكبر وهو 0.192و0.154:بـ

 :القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما وهذا        

 

 

 

 

 . المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادي للنمط       
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 الأداء على المشاركة أثر  3.17.

 الأداء على المشاركة توسٌع أثر  (21)  :رقم جدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 

 العلبقة هذه تظهر حٌث ، والأداء المشاركة توسٌع بٌن ارتباطٌه علبقة وجود أعلبه الجدول ٌوضح

 معامل قٌم تبٌنها ما وهذا ، ( الأفراد وأداء الخارجً والأداء الداخلً الأداء ) الأداء أبعاد جمٌع فً

 من كل بٌن ارتباطٌه علبقة فهناك ، بعد لكل المعنوٌة مستوى قٌم وكذا ، الأداء لأبعاد بٌرسون الارتباط

 بـ بٌرسون الارتباط معامل قٌمة تقدر حٌث ، المنظمة داخل به المتعامل والمشاركة و الداخلً الأداء

 فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.388

 الداخلً الأداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك ، α=0.05 الدراسة بداٌة

 الارتباط معامل قٌمة تقدر المشاركة،حٌث وتوسٌع و الخارجً الأداء بٌن وكذلك المشاركة، وتوسٌع

 المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.343 بـ بٌرسون

 بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك  α=0.05 الدراسة بداٌة فً أعتمد الذي

 بٌرسون الارتباط معامل قٌمة تقدر والمشاركة،حٌث الأفراد أداء بٌن والمشاركة،وأٌضا الخارجً الأداء

 أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.348 بـ

 الأفراد أداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك ، α=0.05 الدراسة بداٌة فً

. والمشاركة

 المشاركة                       

 الأداء

 الأفراد مشاركة توسٌع

 sig المعنوٌة بٌرسون معامل

 0.000 **0388 الداخلً

 0.000 **0.343 الخارجً

 0.000 **0.348 الأفراد
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 مقبولا كان المنظمة أداء على المشاركة توسٌع أثر بؤن نستنتج أن ٌمكن ذكره سبق ما على وبناء      

 موافقة على عبرت والت16ً رقم الجدول إلى عد )5,4,3,2,1(بالعبارات الممثلة الداخلً فلؤداء

 القرارات ترشٌد خلبل من الداخلً الأداء على ٌنعكس التنظٌم دخل مشاركة توسٌع أن المبحوثٌن

 الإمكانٌات استؽلبل أو المشروعات تنفٌذ فً التسرٌع أو الخدمات بجودة الأمر تعلق سوى, الصاببة

 لجان تنوٌع خلبل من والعاملٌن المسإولٌن بٌن المشاركة بتوسٌع إلا ٌتحقق لا وهذا,عالٌة  بكفاءة المتاحة

. المبحوثٌن ؼالبٌة عنه عبر ما وهذا التنظٌمٌة المستوٌات تختلؾ على المشاركة هذه وتعمٌم,المشاركة

 إنما شًء على دل إن وهذا جدا مرتفعة الموافقة فكانت الخارجً الأداء على المشاركة توسٌع أثر أما

 من وٌقلل جدد زبابن ٌستقطب والذي ,المنظمة أداء على القرار صناعة فً المشاركة مبدأ التؤثٌر ٌدل

 العبارات و معها للتكٌؾ التطورات ومتابعة المتاحة الفرص واستؽلبل بها المحٌطة المخاطر

. تؤكٌده على المبحوثٌن حرص ما وهذا ذلك على تدل 17 رقم الجدول من )7,6,5,4,3,2,1(

 له المشاركة مبدأ أن ٌإكد مما جدا مرتفعة الموافقة فكانت الأفراد أداء على المشاركة أثر أما    

 شخصه فً وضعت التً المسإولٌة لروح العاملٌن الأفراد إدراك خلبل من للمنظمة اٌجابٌة انعكاسات

 الؽٌر المعوقات حل فً تسهم ٌقدمونها التً والاقتراحات  بالأفكار الأداء فٌرتفع التنظٌم فً دوره فٌدرك

 من  التقلٌل أما,15رقم للجدول سابقا الواردة )5,4,3,2,1(العبارات فً  لوحظ ما وهذا,فٌها مرؼوب

 القرار لصناعة للئدرة المتاحة البدابل عن البحث فً الرإٌة مجال تضٌق  تهمٌشهم أو الأفراد مشاركة

: وبالتالً المنظمة أداء فً المإثر

: القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما هذا

 

 

 

 

 

 

 

 .المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة
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: والمقترحات والتوصٌات العامة الدراسة نتابج.  4.17

 وإثباتنا للبٌانات تحلٌلنا خلبل من إلٌها التوصل تم التً النتابج أهم المطلب هذا فً نستعرض سوؾ

 الضعؾ نقاط علبج فً تساهم التً التوصٌات و المقترحات أهم عرض وكذلك, الذكر السابقة للفرض

. القرار صناعة مشكل من المرجوة الأهداؾ تحقٌق أجل من

: الدراسة نتابج.1.4.17

 : التالٌة النتابج إلى الدراسة خلصت المبحوثٌن أجوبة وتحلٌل تفسٌر تم ما بعد 

 فً النجاح مقومات كل لها كبٌرة شبانٌة طاقات تملك بالجلفة سونلؽاز مإسسة أن الدراسة بٌنت .1

 فً كثٌرا أسهمت وتقنٌة علمٌة مإهلبت من تكتسبه لما فجؤة تطرأ قد التً والعراقٌل المشاكل مواجهة

  .%   81:بـ تقدر بنسبة وهذا,المفاجبة القرارات أثار من تقلٌل

 تتعلق التً تلك هً سلبا أو إٌجابا القرار صناعة فً المإثرة الظروؾ أكثر أن الدراسة بٌنت .2

 من أنها أظهرت حٌث,المنظمة وحجم والمالٌة والبشرٌة الفنٌة منها خاصة المختلفة العمل بظروؾ

 بهذه الخاصة للعبارات إجابتهم عند المبحوثٌن عنه عبر ما وهذا القرارات فشل أو نجاح مسببات أهم

 % 0.70قدره معٌاري وإنحراؾ3.70 فاق حسابً بمتوسط الأبعاد

 المفاهٌم بعض نسجل أننا ؼٌر التكوٌنٌة البرامج فً القٌادة لنظرٌات تام خلو هناك أن الدراسة بٌنت .3

 تم ما وهذا.ٌنعدم فذلك منها أتت التً النظرٌة الأصول هً وما,منها الاستفادة كٌؾ القٌادة،لكن حول

. للدراسة النظري الجانب من كذلك استنتاجه

 تإثر  القرار صناعة مشكل حول المختلفة مصادرها من المجمعة المعلومات قلت أن الدراسة بٌنت .4

 هذه إشباع بؽرض الوصٌة للئدارة الأخٌرة الآونة فً تتضافر الجهود جعل ما وهذا,المإسسة حٌاة فً

 أي تحدٌد فً علٌها تعتمد ومجددة دقٌقة معلومات وجود لصعوبة راجع وهذا,جزبً بشكل ولو الحاجة

 .القرارات اتخاذ لعملٌة الأمثل هو بدٌل

 أن وذلك ألتشاركً الدٌمقراطً النمط إلى ٌمٌلون البحث مجتمع أن المٌدانٌة الدراسة أظهرت .5

 ثم ومن القرار معالجة فً فعالٌة و كفاءة أكثر تكون الأسلوب هذا تستخدم التً والإدارات الأقسام

 .وإنجازها الأهداؾ تحدٌد

 فً اٌجابً بشكل ساهمت والموظفٌن العلٌا الإدارة بٌن شكلت التً المشاركة لجنة أن الدراسة بٌنت .6

 الشك بوادر  من وقللت المإسسة تواجه التً الصعوبات معالجة أثناء بٌنهما الأفكار تقارب

 .القرار بصنع الخاصة البدابل بإٌجاد والإنفراد
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 عند تصدرها التً القرارات فً,الإمكان قدر بالعدالة موظفٌها تشعر المإسسة أن الدراسة أظهرت .7

 الأمثل البدابل وإٌجاد التقٌٌم عملٌة فً تشركهم أنها ذلك وٌرجع الإدارٌة مراكزهم تؽٌٌر أو أدابهم تقٌٌم

 .نسٌت تكون قد حقابق لٌوضح رأٌه بعرض له تسمح أي, القرار لصنع

 مسببات من التردد لأن تردد دون كاملة بصورة المسإولٌة ٌتحمل أن عمله كان أٌا القرار صانع على .8

 .بإصداره تقوم التً الإدارة لقوة انعكاس القرارات تعتبر لذا القرار صناعة إشكالٌة

 تقتضً ما كثٌرا إذ ولازم مطلوب أمر واتخاذه القرار صناعة فً الجرأة عامل أن الدراسة بٌنت .9

 تردد دون القرارات واتخاذ المواجهة سرعة الٌومً التنظٌم حٌاة فً المإثرة الحالات بعض

 .ومإثرة مدروسة بقرارات

 المنظمة فً الوظابؾ و العناصر جمٌع مساهمة خلبل من إلا ٌتحقق أن ٌمكن لا أداء فً تحسٌن إن .10

 أهدافها أو مهامها بتحقٌق وظٌفة كل قٌام وعند لها الموكلة المهام بإنجاز ٌتحدد وظٌفة كل فؤداء,

 مختلؾ مستوى على الأداء دراسة ٌتضمن للمنظم الكلً الأداء فدراسة,ككل المنظمة أداء ٌتحقق

 .وظابفها

 والوسابل الأدوات بٌن التفاعل على ٌقوم علمً أسلوب تنتهج سونلؽاز مإسسة أن الدراسة بٌنت .11

 للبعد2و1 العبارة فً ٌتمثل الأسلوب هذا القرار لاتخاذ المحٌطة البٌبة وبٌن,القرار لإتخاذ المستخدمة

 المواقؾ فً خاصة 13رقم للجدول المإسسة حجم لبعد 2و1 والعبارة 10رقم للجدول الفنً

 .المعقدة المواقؾ فً أو مإكدة ؼٌر والحالات

 الدراسة توصٌات.2.4.17

 تساهم قد أنها نرى التً التوصٌات من مجموعة الدراسة،توجد إلٌها توصلت التً النتابج خلبل من   

 : التالٌة النقاط فً وسنوردها المنظمة أداء على وأثرها القرار إشكالٌة معالجة فً

 وتقبل العاملٌن إشراك لأن بالمإسسة القرار صنع عند العمل فً التشاركٌة مبدأ اتخاذ ضرورة .1

 النسق مستوى على ذلك كان القرار،سواء نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم

 .بٌنها والتنسٌق وتفعٌلها.بها علبقة لها التً الخارجٌة الأنساق مستوى على أو للمنظمة الداخلً

 )          مثلب ، المشكلبت حل قٌادة ٌتولى الذي القٌادة فرٌق تشكٌل فً إعادة معاٌٌر اتخاذ ضرورة .2

 لأنها العاملٌن، بٌن تمٌٌز كل عن والابتعاد ، ...(المبادرة ، الرؼبة ، الخبرة ، الكفاءة ، المهارة

 .للقرار المقاومة ظهور مصادر من مصدر

 لجنة فً المنخرطٌن المرإوسٌن مستوٌات لاكتشاؾ التنظٌمٌة القٌادة طرؾ من الجاد السعً .3

 إدارتها فً القٌادات تتبع الذي القٌادة أسلوب تحدد العمل،لأنها فً الشروع عملٌة بدء قبل المشاركة

  .للمنظمة
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 .القرارات اتخاذ لعملٌات والمتابعة والمراجعة والتنفٌذ التخطٌط فً فاعلٌة أكثر أسالٌب استنباط .4

 .بٌنهما تعارض هناك ٌكون لا بحٌث العاملٌن ومبادئ وقٌم التنظٌمً التطوٌر فلسفة بٌن انسجام إٌجاد .5

 وضبط بالعمل الخاصة والمكاتب المناسبة المبانً تهٌبة حٌث من العمل ظروؾ تحسٌن فً الإسراع .6

 .المتخذة القرارات ترشٌد فً تساهم منتظمة تدرٌبٌة ودورات القرار لامركزٌة وتبنً المٌزانٌة

 على اٌجابً تؤثٌر من له لما,إتباعه على المسإولٌن وحث  بالمنظمة السابد الدٌمقراطً النمط تعزٌز .7

 صنع عند والأوتوقراطً المتساهل بنمطً العمل عن والابتعاد.فعالٌته على ثم ومن القرار مقاومة

 .المقاومة ظهور فً سلبٌة أثار من لهما لما,بالمإسسة القرار

 على قادرون أشخاص ووجود, الوافرة المعلومات جمع:هما أساسٌن على القرارات تؤخذ أن ٌجب .8

 القرار ٌجعل مما تقنٌة أسالٌب استعمال وبالتالً مسبقا الحل على التعرؾ ٌمكننا حتى القرارات اتخاذ

 .للقٌاس قابل كمٌا

 وفً,حدوثها احتمال ودرجة المستقبل فً الحدوث محتملة المتؽٌرات ٌقدر أن القرار متخذ على ٌجب .9

 طرق ٌستعمل متؤكدا ٌكن لم إذا أما الخطٌة البرمجة و العمل شبكة ٌستعٌن أن علٌه التؤكد حالة

 .الاحتمالات حساب طرق بمختلؾ ٌستعٌن أن علٌه المخاطرة ظل وفً,المقارنة

 الدراسة مقترحات.3.4.17

 : بٌنها تطوٌر،من مجال فً البحث من لمزٌد أخرى أفكارا ٌلً فٌما الباحث ٌقدم      

 .المنظمة فً التسٌٌر بعملٌة وعلبقته الإستراتٌجً القرار .1

 .المنظمة أداء على وأثره القرار صناعة فً المشاركة مبدأ .2

 .المنظمة أداء على وانعكاساته القرار صناعة فً التردد .3

 .المنظمة فً القرار بصناعة وعلبقته التنظٌمً المناخ .4

 .المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة ظروؾ .5
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 الخــاتمــــة

 

 

 هذا وما القرارات صنع عملٌة تعقد مدى جٌدا ندرك الدراسة هذه فً إلٌه تعرضنا ما خلبل من        

 صانعوا ٌحققه الذي النجاح أن نتصور فلب الموضوع هذا عن كتب مما بسٌط جزء إلا الحقٌقة فً

 القرارات واتخاذ المشكلبت حل الواقع،وأن فً تعقٌدا أكثر الأمر بل بسٌطا أمرا المنظمات فً القرارات

. القرارات تلك  لمتخذ شنٌعة خسارة تكون أن أو وكثٌرة  متنوعة أهداؾ  لبلوغ مفتاح هو

 الباحثٌن طرؾ من كبٌرا اهتماما تلقً التً المواضٌع من القرارات اتخاذ موضوع وٌبقى      

 . قراراتهم لتفعٌل بوسعهم ما ٌعملون الذٌن والمسٌرٌن

 توفٌر على البشرٌة،تقوم الموارد إدارة وظابؾ من وظٌفة كونها الأداء تقٌٌم بعملٌة التعرٌؾ     

 التً  القرارات اتخاذ لآجــل البشرٌة الموارد إدارة خلبل من المنظمة لإدارة والكافٌة اللبزمة المعلومات

 بالانتماء لٌشعروا للعمال الوظٌفً الرضا عوامل شروط بتوفٌر العمال أداء وتطوٌر تنمٌة تخص

. للعامل الوظٌفٌة الرضا زٌادة وبالتالً الإنسانٌة الحاجات من قدر أكبر وتوفٌر والعدل التنظٌمً

  عن والدقٌقة الموضوعٌة بالمعلومات المإسسة تزود العامل أداء تقٌٌم عملٌة فإن للمنظمة بالنسبة أما     

 إلى معٌنة زمنٌة فترة فً مهامهم تؤدٌة أثناء عمالها أداء  فً للتحسن القابلة الضعؾ ونقاط القوة نقاط

 إستراتجٌة تصمٌم على القدرة تعطٌها, البشرٌة مواردها تفعٌل سٌاسة فً التقدم مدى معرفة جانب

 أدابهم تحسٌن نحو وتوجٌههم عمالها لمكافؤة كمقٌاس تعتمدها مستقبلب،كما للتطور والتخطٌط التسٌٌر

.    الخ....والاختٌار والتدرٌب والنقل كترقٌة بشؤنهم الإدارٌة القرارات واتخاذ

 وحجم والفنً البشري المورد فً والمتمثلة ( العمل ظروؾ ) العوامل استعمال من الؽاٌة إن    

 أو مالٌة مدلولات أو الموظفٌن بتعداد تتعلق كانت سواء مدلولات ذات نتابج إلى الوصول هو المإسسة

 ثم ومن القرار صنع عملٌة وتكون المإسسة حالة مع تتلبءم التً المناسبة القرارات اتخاذ فً تساعـد فنٌة

   أي للعملٌة أساسٌة مدخلبت أو كمعطٌات الذكر السابقة التحلٌل نتابج كانت وسلٌمة،وإذا صحٌحة اتخاذها

 وتقٌٌمها الممكنة البدابل حصر ثم وتحلٌلها المشكلة بتحدٌد وذلك القرار اتخاذ مراحل تبنى أساسها على
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 واتخاذ لها2 المناسب القرار اتخاذ ٌتم تحقٌقها إلى المإسسة تسعى التً المنشودة الأهداؾ حسب وعلى

 وتقٌٌم بتنفٌذه ذلك متابعة من لابد بل  القرار اتخاذ خطوة أو مراحل انتهاء بالضرورة ٌعنً لا القرار

 . المإسسة فً العملً الواقع فً نتابجه

 البشرٌة الموارد وأداء سلوك على تإثر والتً للمنظمة الداخلٌة البٌبة مكونات أهم من أن  واكتشفنا    

 ما وقوة  إٌجابٌة مدى خلبل من ٌتحدد والذي الأفراد أداء وفعالٌة بكفاءة تعلق ما هو الإنجاز نحو ودافعا

 اندمـاج تحقٌق فً فعال بشكل تساهم والتً وأعراؾ وتقالٌد ومعتقدات قٌم من الأفراد هإلاء ٌحمله

  تحقٌـق فـً الإخلبص و بالـولاء الشعـور لدٌهم ٌخلق مما لمنظمتهم وانتمـابهم الأفراد

 لهذا النظري الجانب خلبل من لاحظناه ما وهذا,المنظمة أهداؾ تحقٌق ومنه فرد لكل المسطرة الأهداؾ

 والتمٌز النجاح مصدر واعتباره البشري للمورد بالؽا اهتماما تولً  الناجحة المنظمات أن البحث

 فً بالاستقلبلٌة ٌتمٌز تنظٌمً مناخ وتوفٌر المسإولٌة وتحمل والإبداع المبادرة حرٌة له فإتاحة والإبداع

 اعتماد خلبل من القرارات صناعة أثناء الخلل موقع معرفة عند المناسبة القرارات واتخاذ المشاكل حل

 والمكافآت الحوافز من منظومة توفٌر إلى إضافة المعلومات تدفق عملٌة تسهل بسٌطة تنظٌمٌة هٌكل

 . كلل المنظمة وأهداؾ عمله أهداؾ تحقٌق فً الجهود من المزٌد بذل إلى العامل تدفع شؤنها من التً

 متؽٌر عالم فً الٌوم المإسسات تعٌشها التً الظروؾ أمام أنه القول ٌمكن سبق ما على تؤسٌسا     

 العوامل جمٌع عاتقها على تؤخذ فعالة قٌادة إلى مضى وقت أي من أكثر ماسة  بحاجة فنحن ومتقلب

 ٌحقق المناسب القرار صنع على قادرة قٌادة, الحالٌة التطورات لمواكبة قراراتها صنع فً والظروؾ

 تنفٌذه فً الفعالة المشاركة  بإرادتهم وٌقررون حولها ٌتجمعون بحٌث العاملٌن على وٌإثر المنظمة هدؾ

. الدراسـة نتابج أثبتته وما  بالجلفة سونلؽاز مإسسة فً لمسناه ما وهذا

 الفرضٌات تحققت المبحوثٌن عنها عبر التً المرتفعة ونسبها علٌها المتحصل النتابج خلبل ومن     

    المشكلة حول والبٌانات المعلومات كل جمع على المسإولٌن حرص مدى على عبرت والتً المدرجة

 وتحدٌد(,الخ...ضعٌؾ تنظٌمً هٌكل وجود,الزبابن شكاوى,الأداء انخفض)أبعادها وإدراك ودراستها

 السابقة التجارب من وكفاءة خبرة والموظفٌن الإدارة أكسب(,سلوكٌة,بشرٌة,مالٌة)المشكل طبٌعة

 .لها تعرضت التً والأزمات
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 الاستبٌــان: الأول الملحق
 

 

 الشعبٌـة الدٌمقراطٌـة الجزابرٌـة الجمهورٌـة

 العلمـً والبحث العـالً التعلٌـم وزارة

 -البلٌـدة-دحلب سعد جـامعـة

 الاجتماعً والعلوم الآداب كلٌة

 

 والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم قسم

 وعمل تنظٌم: تخصص                                                                   ماجستٌر الثانٌة السنة

 بحـث استبٌــــــان                                            

 .الجلفـــة  بمدٌنةسونلؽاز مإسسة:البحث مٌدان                              

. المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة   :الموضوع                

 بٌن نضع أن ٌسرنا....وبركاته تعالى الله ورحمة علٌكم السلبم....الموظفة أختً/الموظؾ أخً       

 بحث وهو البلٌدة لجامعة والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم لقسم لبحث الأساسٌة البٌانات لجمع استبٌانا أٌدٌكم

 القرار صناعة إشكالٌة ": عنوان تحت وعمل تنظٌم تخصص الماجستٌر شهادة نٌل متطلبات ضمن

 حول رأٌكم إعطاء لؽرض التالٌة الأسبلة على بالإجابة التكرم منكم ،ٌرجى "المنظمة أداء على وأثرها

 بشكل ستعامل إجابتكم بؤن علما(X) ,مةالعلب بوضع مناسبة تراها التً الخانة فً الموضوع هذا محتوى

 مسبقا لكم شاكرٌن نحن عنوانك،و أو اسمك ذكر منك مطلوب لٌس و فقط العلمً البحث لؽاٌات و سري

 .تعاونكم وحسن الجبارة لجهودكم

 

 

 

 :الدكتور إشراؾ                                                                              :الطالب إعداد

 الفضٌل رتٌمً                                                                              أمحمد زرنوح      

 

. 2011-2010 الجامعٌة السنة                                    
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  شخصٌة بٌانات:  الأول المحور

 29 إلى6رقم العبارة من: الثانً المحور

. القرار صناعة فً المإثرة العوامل نحو العاملٌن اتجاهات مقاٌٌس التالٌة العبارات تصؾ                

 فً المإثرة, المشاركة وتوسع, القٌادة ونمط, العمل ظروؾ حول نظرك وجهة عن عبر            

.  القرار صناعة

 53إلى30رقم العبارة من : الثالث المحور

. المإسسة فً الأداء مستوٌات نحوى العاملٌن اتجاهات مقاٌٌس التالٌة العبارات تصنؾ                

. الأفراد و( المإسسة)المنظمة من بكل المتعلق الأداء حول نظرك وجهة عن عبر            

 : الشخصٌة البٌانات

                 52-42 بٌن ما            41-31 بٌن ما               30- 20 بٌن ما: السن -1

            63-53 بٌن ما              

  أنثــــى,                   ذكـــــر  :الجنــس -2

  مطلق           أرمل          أعزب          متزوج  :    المدنٌة حالةال -3

 ثانـــــوي              متوسط           ابتدابً          ٌدرس لم  :  التعلٌمً المستوى -4

          جامعً                                            

  معا اللؽتٌن            الفرنسٌة             العربٌة               :   العمل لؽة -5
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 . القرار صناعة عملٌة تسهل الأنترنات توفر-6

 صناعة فً تساهم الآلً الأعلبم أجهزة توفر-7

 .القرار

 صناعة عملٌة ٌدعم كافٌة اتصال وسابل وجود- 8

. القرار

 صناعة إدارة فً تساهم مناسبة اجتماعات قاعات-9

 .القرار

 ٌرشد عالٌة بكفاءات فنٌٌن على المإسسة توافر-10

 .القرار صناعة

 مهارات ٌكسبهم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم-11

 .القرار صناعة

 انتقاء فً والتخصص الكفاءة عاملً مراعاة12-

 .القرار صناعة جودة من ٌرفع الموظفٌن

 القرار صناعة عملٌة فً للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء-13

 .القرار ٌرشد

 للمإسسة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة -14
 .القرار صناعة ٌدعم

 الرإٌة ٌوضح للمإسسة المالٌة المٌزانٌة ضبط- 15

 .القرار صناعة فً

 صناعة ٌوجه المالٌة الموارد مصادر تنوع- 16

 .القرار

 المتاحة البدابل من تزٌد كافٌة مالٌة موارد- 17

 .القرار لصناعة

 صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد ازدٌاد- 18

 .القرار

 فروع فً صناعته تسهل القرار لامركزٌة تبنً- 19

  المنظمة
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  توسٌع

 المشاركة
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 القٌادة نمط

 

 

 

 

 

 

 

 الأداء

 المتعلق
 بالمإسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 صناعة عملٌة تسهل مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم-20

 .القرار

 صناعة عملٌة تسرع المفتوحة الاتصال نظم-21

. القرار

 

. القرار صناعة ٌخدم بالرأي القابد إنفراد عدم -22

 .القرار صناعة ٌثري الرأي لإبداء مجال فتح-  23

 صناعة ٌمٌع فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك- 24

. القرار

 

 

 محدودٌن أفراد على المشاركة عملٌة حصر- 25

  القرار صناعة فً الرإٌة مجال تضٌق

 فً ٌزٌد القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع-26

 .والأفكار الآراء تنوع

 التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم-27

 .القرار صناعة ٌدعم(تنفٌذ, تحكم, إطارات)

 صناعة فً المإسسة خارج من بخبراء الاستعانة-28

 .إستراتٌجٌة أكثر ٌجعله القرار

 ٌإدي المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة-29

 صناعة فً والبدابل المعلومات دابرة توسٌع إلى

. القرار
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 الأداء

  المتعلق

 بالمإسسة

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المإسسة تقوم-30

 .الخدمات جودة تحقٌق على المإسسة تعمل-31

 .مستمر تنام فً المإسسة إنتاجٌة-32

 بكل للمإسسة المتاحة الإمكانٌات تستخدم-33

 . عقلبنٌة

 .متزاٌدة أرباحا المإسسة تحقق-34

 الموارد مختلؾ المإسسة إدارة تستؽل-35

 .وفعالٌة بكفاءة المتوفرة

 زبابنها تعداد فً ارتفاعا المإسسة تحقق-36

 .سنوي بشكل

 .الخارجٌة البٌبة لتطورات المإسسة تستجٌب-37

 البٌبة تؽٌرات مع المإسسة أنشطة تتلبءم-38

 .المحٌطة

 فً الحاصلة التطورات المإسسة إدارة تتابع-39

 .البٌبة

 استؽلبل نحو الجهود المإسسة إدارة توجه-40

 . الخارجً المحٌط ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص

 التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المإسسة تسرع-41

 . البٌبة فً التؽٌر تسارع لمواكبة

 البٌبة مع والانسجام التكٌؾ المإسسة تحقق-42

. الخارجٌة
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 الأداء

 المتعلق

                                                                                                                                                                  بالأفراد

 

 

 الجودة وفق والمهام بالأنشطة الفرد قٌام-43

 .المطلوبة

 الوقت فً والمهام بالأنشطة الفرد قٌام-44

 .له المحدد

 وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى-45

 .المإسسة

 للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات-46

 .الإدارة قبل من المطلوبة الكمٌة

 .القانونٌة العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط-47

 تخص جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم-48

 .العمل

 .المإسسة فً البقاء على الأفراد ٌحرص-49

 .المهام أداء فً المبادرة روح العمال ٌبدي-50

 .الؽٌاب فً منخفضة معدلات العمال ٌسجل-51

 الطوعً بالولاء العاملون أفراد ٌتمٌز-52

 .  للمإسسة

 بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشٌع-53

 .المإسسة تجاه والأخلبقٌة القانونٌة
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 الاستبٌان بٌانات:    ثانًال الملحق
 

                                                         Frequency Tableالعامة البٌانات جدول

 

             

Statistics 

 

الحبلت الجنش الضن 

 المدنيت

 اللغت المضتىي

N valid 200 200 200 200 200 

Missing      

 

 

 الحالةالمدنٌة

108 54.0 54.0 54.0 

84 42.0 42.0 96.0 
8 4.0 4.0 100.0 
200 100.0 100.0 

متزو

 ج

 
 
 أعزب
 مطلق
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

 الجنس

126 63.0 63.0 63.0 

74 37.0 37.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 ذكر
 أنثى
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B6 

2 1.0 1.0 1.5 

20 10.0 10.0 11.0 
16 8.0 8.0 19.0 
120 600 60.0 79.0 

42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

  
 اللغة

62 31.0 34.8 31.0 

26 13.0 12.1 44.0 

120 56.0 53.0 100.0 

200 100.0 100.0 

العربيت  

 
 الفرنسٌة

 اللغتٌن 

 معا

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

 المستوى

2 1.0 1.0 1.0 

8 4.0 4.0 5.0 

70 35.0 350 40.0 
120 60.0 60.0 100.0 
200 100.0 100.0 

لم     
 ٌدرس

 متىصط 

 ثانوي
 جامعً
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B9 

18 9.0 9.0 9.0 

18 9.0 9.0 18.0 
104 52.0 52.0 70.0 

60 30.0 30.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B8 

14 7.0 7.0 

 

9.0 

2 1.0 1.0 

 

18.0 
98 49.0 49.0 

 

70.0 

86 43.0 43.0 

 

100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B7 

4 2.0 2.0 2.0 

2 1.0 1.0 3.0 
8 4.0 4.0 7.0 

96 48.0 48.0 55.0 
90 45.0 45.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B14 

18 9.0 9.0 9.0 

64 32.0 32.0 41.0 
32 16.0 16.0 57.0 
48 24.0 24.0 81.0 
38 19.0 19.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B13 

2 1.0 1.0 1.0 

16 8.0 8.0 9.0 
24 12.0 12.0 21.0 
84 42.0 42.0 63.0 
74 37.0 37.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B12 

 2 

 

 

 

1.0 

 

1.0 1.0 

4 

 

 

 

 

 

2..0 2.0 3.0 

2 

 

1.0 1.0 4.0 

74 37.0 37.0 41,0 
118 59.0 59.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B18 

6 3.0 3.0 3.0 

40 20.0 20.0 23.0 

16 8.0 8.0 31.0 

92 46.0 46.0 77.0 
46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B17 

12 6.0 6.0 6.0 

30 15.0 15.0 21.0 
102 51.0 51.0 72.0 

56 28.0 28.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B16 

12 

 

6.0 

 

6.0 6.0 

56 

 

28.0 28.0 34.0 
84 

 

42.0 42.0 76.0 

44 

 

22.0 22.0 98.0 

4 

 

2.0 2.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
6.00 

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B15 

12 6.0 6.0 6.0 

30 15.0 15.0 210 
126 63.0 63.0 84.0 

32 16.0 16.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B22 

6 3.0 3.0 3.0 

6 3.0 3.0 6.0 
6 3.0 3.0 9.0 
78 39.0 39.0 48.0 

104 52.0 52.0 100.0 
200 100 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B21 

28 14.0 14.0 14.0 

4 2.0 2.0 16.0 

100 50.0 50.0 66.0 

68 34.0 34.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B20 

14 7.0 7.0 7.0 

28 14.0 14.0 21.0 
114 57.0 57.0 78.0 

44 22.0 22.0 100.0 

66 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B19 

2 1.0 1.0 1.0 

22 11.0 11.0 12.0 
48 24.0 24.0 36.0 

84 42.0 42.0 78.0 
44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B26 

2 1.0 1.0 1.0 

8 4.0 4.0 5.0 

12 6.0 6.0 11.0 
84 42.0 42.0 53.0 
94 47.0 47.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B25 

2 1.0 1.0 1.0 

12 6.0 6.0 7.0 
30 15.0 15.0 22.0 

74 37.0 37.0 59.0 
82 41.0 41.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B24 

10 5.0 5.0 5.0 

16 8.0 8.0 13.0 
24 12.0 12.0 25.0 
56 28.0 28.0 53.0 

94 47.0 47.0 100.0 
66 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B23 

6 3.0 3.0 3.0 

4 2.0 2.0 5.0 

4 2.0 2.0 7.0 
62 31.0 31.0 38.0 
124 62.0 62.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C30 

8 4.0 4.0 4.0 

32 16.0 16.0 20.0 
30 15.0 18.0 35.0 
84 42.0 42.0 77.0 

46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B29 

2 1.0 1.0 1.0 

10 5.0 5.0 6.0 
108 54.0 54.0 60.0 
80 40.0 40.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B28 

12 6.0 6.0 6.0 

28 14.0 14.0 20.0 
20 10.0 10.0 30.0 
84 42.0 42.0 72.0 
56 28.0 28.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B27 

4 2.0 2.0 2.0 

20 10.0 10.0 12.0 
100 50.0 50.0 62.0 

76 38.0 38.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C34 

10 5.0 5.0 5.0 

30 15.0 15.0 20.0 
58 29.0 29.0 49.0 
62 31.0 31.0 80.0 
40 20.0 20.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C33 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
30 15.0 15.0 36.0 

80 40.0 40.0 76.0 
48 24.0 24.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C32 

8 4.0 4.0 4.0 

26 13.0 13.0 17.0 
38 19.0 19.0 36.0 
96 48.0 48.0 84.0 

32 16.0 16.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C31 

8 4.0 4.0 4.0 

8 4.0 4.0 8.0 

16 8.0 8.0 16.0 
114 57.0 57.0 73.0 
54 27.0 27.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 



 229 

 

 

 

C37 

4 

 

2.0 

 

2.0 2.0 

 16 

 

8.0 8.0 10.0 
34 

 

17.0 17.0 

 

27.0 
104 52.0 52.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C36 

2 

 

1.0 1.0 1.0 

10 

 

5.0 5.0 6.0 
24 

 

12.0 12.0 18.0 

98 

 

 

49.0 49.0 67.0 

66 33.0 33.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C35 

22 11.0 11.1 11.0 

22 11.0 11.0 22.0 

26 13.0 13.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 



 230 

 

 

 

 

C41 

12 6.0 6.0 6.0 

14 7.0 7.0 13.0 

48 24.0 24.0 37.0 
100 50.0 50.0 87.0 
26 13.0 13.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C40 

12 6.0 6.0 6.0 

24 12.0 12.0 18.0 
46 23.0 23.0 41.0 
86 43.0 43.0 84.0 
32 16.0 16.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C39 

6 3.0 3.0 3.0 

24 12.0 12.0 15.0 
40 20.0 20.0 35.0 
94 47.0 47.0 82.0 

36 18.0 18.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C38 

6 3.0 3.0 3.0 

18 9.0 9.0 12.0 

42 21.0 21.0 33.0 
90 45.0 45.0 78.0 
44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C45 

12 6.0 6.0 6.0 

14 7.0 7.0 13.0 

30 15.0 15.0 28.0 
98 49.0 49.0 77.0 
46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C44 

16 8.0 8.0 8.0 

28 14.0 14.0 22.0 
8 8.0 8.0 26.0 

106 53.0 53.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C43 

10 5.0 5.0 5.0 

24 12.0 12.0 17.0 
16 8.0 8.0 25.0 
100 50.0 50.0 75.0 

50 25.0 25.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C42 

12 6.0 6.0 6.0 

24 12.0 12.0 18.0 

28 14.0 14.0 32.0 
108 54.0 54.0 86.0 
28 14.0 14.0 100.0 
66 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C47

4 6.1 6.1 6.1

11 16.7 16.7 22.7

7 10.6 10.6 33.3

25 37.9 37.9 71.2

19 28.8 28.8 100.0

66 100.0 100.0

غير موافق

بشدة

غير موافق

لا أدري

موافق

موافق بشدة

Total

Valide

Fréquence Pour cent
Pourcenta

ge valide

Pourcenta

ge cumulé

 

 

 

C49 

12 6.0 6.0 6.0 

32 16.0 16.0 22.0 
40 20.0 20.0 42.0 
72 36.0 36.0 78.0 

44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C48 

10 5.0 5.0 5.0 

38 19.0 19.0 24.0 
22 11.0 11.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C46 

4 2.0 2.0 2.0 

44 22.0 22.0 24.0 

56 28.0 28.0 52.0 
66 33.0 33.0 85.0 
30 15..0 15.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C53 

12 6.0 6.0 6.0 

28 14.0 14.0 20.0 

16 8.0 8.0 28.0 
80 40.0 40.0 68.0 
64 32.0 32.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C52 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
32 16.0 16.0 37.0 

72 36.0 36.0 73.0 
54 27.0 27.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C51 

18 9.0 9.0 9.0 

18 9.0 9.0 18.0 
34 17.0 17.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 

42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C50 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
42 21.0 21.0 42.0 

82 41.0 41.0 83.0 
34 17.0 17.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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:  الثالث الملحق

 

 

 بالجلفة والؽاز الكهرباء التوزٌع المإسسة

 

 

. 2010 لسنة بالجلفة الجهوي توزٌع لمدرٌة البشرٌة الموارد قسم: المصدر

 

 

 

 

بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة المدٌرٌة  

القانونٌة بالشإون مكلؾ  

بالإعلبم مكلؾ  

 
الأمن مهندس  

 مهندسببلأمنالداخلي

 

التنسٌق أمٌن  

الؽاز استؽلبل قسم  

             استؽلبل قسم

الكهرباء                  
 تسٌٌر قسم

 الأنظمة

 المعلوماتٌة

 الدراسات قسم

 أشؽال وتنفٌذ

والؽاز الكهرباء  

 العلبقات قسم

 التجارٌة

المالٌة المحاسبة قسم العامة الشإون شعبة   

البشرٌة الموارد قسم  
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 :الرابع الملحق

FORMATION  PROFESSIONNELLE  SPECIALISEE-STRUCTURE  

SONELGAZ ANNNEXE1,1 

   
TOTALE 

2009 

Cadre 

 / 0 

 / 0 

 / 0 

Maitrise 

CEDE   2 2 

TDSE 2 3 

TDSG 1 1 

TST 2 2 

CONTROLEUR TVX ELEC, 0 0 

CONTROLEUR TVX   1 1 

TECH,ETUDES SURVEILLANCE TVX GAZ 1 1 

TECH,ETUDES SURVEILLANCE TVX ELEC, 2 2 

TECHNICIEN DETECTION FUITE(AIF) 2 2 

TECHNICIEN VERIFECATION COMPTAGE  / 0 

DESPATCHER 2 2 

OPE /PI 1 1 

 7 7 

Execution 

OPE ELECTRICIEN 7 7 

OPG 8 8 

 

S/TOTAL(1) 39 39 
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 المرجــــــــــــع قائمة
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 المذكرة ملخص
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 إلى وٌنظر . والهادفة المتنوعة الإنسانٌة وتجمعاته الفرد حٌاة جوانب بكل الظاهرة هذه ترابط بسبب

 اختلبؾ على المنظمات تـحتـاج وبالتالً مشترك هدؾ لتحقٌـق جماعــً جهـد أنـها اعتبار على المنظمة

 النفسٌة الخدمات وتوفٌر أعمالها توجٌه  أجل من -  إنسانً تنظٌم- البشـري العنصر إلى أنواعـها

.  التنظٌمٌة الأهداؾ لتحقٌق اللبزمــة والمادٌة

, منظمة كل وخصوصٌة جهة من لتعقدها راجع وهذا,السهلة بالمهمة لٌست القرار صناعة عملٌة إن    

 المجتمع ثقافة تعكس التً ,المشتركة التنظٌمٌة والأعراؾ والمعتقدات القٌم تتمثل التً الخصوصٌة هذه

,  تحقٌقها فً ٌرؼبون التً الأهداؾ طبٌعة تواجهات الأساسٌة والمعتقدات القٌم تجسددُ  كما,وبٌبته

 بقدراته والمتعلقة القرار متخذ الشخص من ابتداء جوانب عدة مست  التً الصعوبات

 المشاركٌن الأشخاص من,إمرته تحت هم من مع عمله طرٌقة إلى,والجسمانٌة,والنفسٌة,والعلمٌة,الفكرٌة

 الأنماط من نمط أي لمعرفة ٌجرنا هذا لكن.   المنظمة داخل السابدة العمل ظروؾ إلى,القرار صنع فً

 كل الأنماط تلك مع التعامل والذكً المحنك القابد على أن أم المنظمة؟ داخل تسود أن ٌجب التً القٌادٌة

 إدارة وظابؾ من وظٌفة كونها الأداء تقٌٌم بعملٌة التعرٌؾ .   مشكلة فٌها تحدث التً الظروؾ وفق مرة

 الموارد إدارة خلبل من المنظمة لإدارة والكافٌة اللبزمة المعلومات توفٌر على البشرٌة،تقوم الموارد

 الرضا عوامل شروط بتوفٌر العمال أداء وتطوٌر تنمٌة تخص التً  القرارات اتخاذ لآجــل البشرٌة

 زٌادة وبالتالً الإنسانٌة الحاجات قدرمن أكبر وتوفٌر والعدل التنظٌمً بالانتماء لٌشعروا للعمال الوظٌفً

. للعامل الوظٌفٌة الرضا

 وحجم, والفنً, البشري المورد فً والمتمثلة ( العمل ظروؾ ) العوامل استعمال من الؽاٌة إن    

 أو مالٌة مدلولات أو الموظفٌن بتعداد تتعلق كانت سواء مدلولات ذات نتابج إلى الوصول هو, المإسسة

 ثم ومن القرار صنع عملٌة وتكون المنظمة حالة مع تتلبءم التً المناسبة القرارات اتخاذ فً تساعـد فنٌة

 أي للعملٌة أساسٌة مدخلبت أو كمعطٌات الذكر السابقة التحلٌل نتابج كانت وسلٌمة،وإذا صحٌحة اتخاذها

 وتقٌٌمها الممكنة البدابل حصر ثم وتحلٌلها المشكلة بتحدٌد وذلك القرار اتخاذ مراحل تبنى أساسها على

 واتخاذ لها المناسب القرار اتخاذ ٌتم تحقٌقها إلى المنظمة تسعى التً المنشودة الأهداؾ حسب وعلى

 وتقٌٌم بتنفٌذه ذلك متابعة من لابد بل  القرار اتخاذ خطوة أو مراحل انتهاء بالضرورة ٌعنً لا القرار

 .المنظمة فً العملً الواقع فً نتابجه
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 مقدمـــة

 

 

 الاقتصادي بالنمو تمثلت والمنظمات المجتمعات تركٌب فً كثٌرة وتؽٌرات تحولات العالم ٌشهد     

 رأس لزٌادة نتٌجة تحدث لم التؽٌرات وهذه,أفضل مستقبل نحو والتطوٌر التنمٌة أسلوب واعتماد ,السرٌع

 فً العاملة البشرٌة القوى خلبل من الأولى بالدرج بل,فحسب المنظمات فً التكنولوجٌا استخدام أو المال

 فهً السٌاق هذا وفً الإنتاج عناصر أهم هو والكؾء والمدرب المإهل البشري فالعنصر,المنظمات هذه

 من تنشق التً ووصفٌة تفسٌرٌة نظرٌات إلى بالوصول تسمح التً الأفكار فٌه تتلبقى الذي المكان بمثابة

 لبلوغ الموجه العقلبنً التسٌٌر طرق فٌها تمارس الذي المكان هً المنظمة إذا,الإدارٌة التطبٌقات خلبل

. الاجتماعٌة أو الاقتصادٌة الأهداؾ

 المنظمة فً التنظٌم لعناصر المشترك الجهد إلى( prise de décision)القرار صنع ٌنصرؾ     

 التنظٌم إلى تنسب القرار صناعة فإن وعلٌه,والبرامج الخطط ورسم,السٌاسات وتصمٌم ,المشكلبت لعلبج

 صنع عملٌة لذا,به وٌتؤثرون,فٌه ٌإثرون التنظٌم داخل متواجدٌن أسلبكهم بمختلؾ والأفراد ,المنظمة أو

 ثم,القرار إتخاذ,المعلومات بجمع مرورا,مشكلة إثارة من ٌبتدئ العناصر متكامل نظام عن عبارة القرار

. القرار تنفٌذ

 ثم ومن القرار صنع فاعلٌة على تإثر التً عوامل مجموعة هناك أن إلى نخلص أن ٌمكن ذلك من     

 مبدأ أو,القٌادي النمط أو...(,المنظمة وحجم,المالٌة,البشرٌة,الفنٌة)العمل بظروؾ تعلقت سوى,اتخاذه

. الزبابن لشكاوي والسماع,بالخبراء الاستعانة و المشاركة توسٌع

 الموارد استؽلبل من داخلً أداء أكان,الأداء نوعٌة أٌضا القرار صنع فً تإثر التً العوامل ومن     

 المحٌطة المتؽٌرات ٌمس خارجً أداء أو,الخدمات جودة وتحقٌق المشارٌع تنفٌذ فً والسرعة المتاحة

. الخارجٌة البٌبة مع وتنسجم تتكٌؾ حتى المناسب القرار لتفعٌل استؽلبلها وكٌفٌة بالمنظمة

 خلبل من وذلك القرار صنع عملٌة فً ٌإثر الذي الربٌسً العامل هو بالأفراد المتعلق الأداء ولعل    

 للمنظمة والولاء المبادرة وروح كالإنظباط بالمنفعة علٌه تعود والتً للمنظمة لتحقٌقها الفرد ٌسعى أنشطة

 المتمثل تخصصنا ضمن ٌندرج والموضوع, لتوضٌحها نسعى العوامل هذه كل, الخ...المسإولٌة وتحمل

 أن تقتضــً والتً.المنظمة بتطور العلبقة ذات المعقدة الجوانب إلى وبالنظر" العمل و التنظٌم " فً
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 علم فـً الماجستٌر شهادة علً وللحصول الدراسً مساره لاستكمال مٌدانً بحث بإعداد الطالب ٌـقوم

 فً المتمثل  باختصاصنا مباشرة علبقة ذا موضوعا اخترنا الؽرض وعمل،ولهذا تنظٌم الاجتماع

 نحصر أن ارتؤٌنا الجزابرٌة المنظمة بتطور العلبقة ذات المعقدة الجوانب إلى وبالنظر,"والعمل التنظٌم"

 المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة مسؤلة التفصٌل من بمـزٌد نتناول بحٌث البحث مجال

 طابع ذا أولهما أساسٌٌن جزبٌٌن إلى البحث قسمنا, الموضوع هذا على الكافٌة الأضواء ولإلقاء     

. مٌدانً طابع ذا وثانٌهما ونظري منهجً

: التوالً على  والنظري المنهجً بالجانب الأول الباب ٌتعلق       

 ، الإشكالٌة الموضوع، اختٌار أسباب : التالٌة عناصره و للبحث المنهجً الإطار فً ٌبحث فصل      

 صعوبات المصطلحات، و المفاهٌم تحدٌد الدراسة، منهج ، البحث أهمٌة البحث، أهداؾ الفرضٌات،

. البحث صعوبات,السابقة والدراسات السوسٌولوجً البحث،المقاربة

( عملٌات)نشاطات أوجه وٌعالج الأول الفصل,فصول ثلبثة إلى قسمناه النظري والجانب     

 الثقافة وأهمٌة,التسٌٌر وعملٌة,ومكوناتها المنظمة ماهٌة إلى تطرقت مباحث ثلبثة إلى قسم حٌث,المنظمة

 القٌادة مفهوم حول ٌدور والأخٌر الثالث المبحث أما.وأنواعها وأهمٌتها وعناصرها التنظٌمٌة

. القٌادة ونظرٌات,القٌادة أنماط تحلٌل ونماذج,وأنواعها

 مفهوم وضحنا الأول المبحث ففً القرار صناعة فتطرقنا الدراسة جوهر وهو الثانً الفصل أما      

 اتخاذ ظروؾ,منه والموقؾ القرار مضمون,القرار وأهمٌة القرار متخذ معنى شرحنا ثم القرار صنع

 وفً قٌادٌة، وأنماط تنظٌمٌة مستوٌات وفق القرارات أنواع على ركزنا الثانً المبحث فً أما القرار،

 البدٌل،اختٌار وتقوٌم البدٌلة الحلول تحدٌد,المعلومات وجمع المشكلة تحلٌل,المشكلة تحدٌد :الثالث المبحث

.  القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل وضحنا الأخٌر وفً وتقوٌمه وتطبٌقه بدٌل أفضل

 وأقطاب التعرٌؾ حٌث من الأداء وٌتناول المنظمة فً الأداء عملٌة فهو الثالث الفصل أما      

 تقٌٌم وأهداؾ وطرق,الأداء فً المإثرة والعوامل,الأداء وأنواع,الإستراتٌجً والبعد,الأداء

 ومشاكل ومعاٌٌر مظاهر و خطوات حول فٌدور الثانً المبحث أما,ومعوقاته الجٌد الأداء ومظاهر,الأداء

. الأداء نظرٌات وبعض,الأداء تقٌٌم ونتابج

: هما فصلٌن على فٌشتمل البحث هذا من الثانً الباب وفً    

 ثم سونلؽاز مإسسة عن عامة لمحة من البحث بمٌدان الخاصة المعطٌات بتقدٌم ٌتعلق الأول الفصل    

. ومواصفاتها العٌنة و التنظٌمً  وهٌكلة بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة
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 الأول المبحث فً نستعرض حٌث,المٌدانً الدراسة نتابج وتفسٌر تحلٌل إلى ٌتطرق الثانً الفصل    

 الثانً والمبحث(,اللؽة, التعلٌمً المستوى,المدنٌة الحالة,الجنس,السن )المدروسة العٌنة أفراد لخصابص

 القٌادة نمط,المدٌرٌة حجم,المالٌة الموارد,بشرٌة عوامل,فنٌة عوامل,العمل ظروؾ) إلى ٌتطرق

 أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء )من كل فٌه فجاء الثالث المبحث أما(,الأفراد ومشاركة,المتبع

 الاستنتاج وأخٌرا( العمل وظروؾ الأداء بٌن الارتباط على فٌه فركزنا الرابع المبحث أما,(,الأفراد

 .   والاقتراحات والتوصٌات ,الخاتمة و, العام
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 1 الفصل

 للدراسة النظري الإطار

 

 

 :للدراسة النظري الإطار.1

 عن شاملة نظرة إعطاء إلى ٌهدؾ والذي للدراسة نظري إطار وضع منا ٌتطلب علمً بحث أي إن    

 وموضوعٌة ذاتٌة أسباب من الموضوع إختٌار أسباب بتحدٌد بدأنا وقد دراسته، وكٌفٌة الدراسة موضوع

 المعتمدة والفرضٌات البحث إشكالٌة عرض إلى تطرقنا ثم وعلمٌة عملٌة أهداؾ من الدراسة أهداؾ ثم

 هذه، دراستنا أثناء واجهتنا التً الصعوبات وأخٌرا السابقة الدراسات ثم المفاهٌم تحدٌد هذا وٌلً فٌه

 .الفصل هذا خلبل من بالتفصٌل إلٌه سنتطرق ما وهذا

 :  الموضوع اختٌار أسبـاب2.1.

 المنظمات جمــٌع تطور على انعكس والفنٌة التكنولوجٌة المجالات كل فً مجتمعات تطور إن     

 تظهر بدأت حٌث والخارج الداخل من السابدة العلبقات وطبٌعة القانونً وشكلها الاقتصادي ونموها

 ونمو وتطور جهة من الأهداؾ وتعظٌم التنظٌم تعقد مع حاد وبشكل بوضوح القرار صناعة مشكلة

 لهذا اختٌاري سبب وٌرجع القرار صناعة كٌفٌة دراسة أهمٌة معه ازدادت ،لذا أخرى جهة من المنظمات

 :  إلـــى الموضوع

. للموضوع الشخصٌة والقناعة الاهتمام -

 . وسٌرها الإدارة داخل أساسٌة قوة التنظٌم داخل القرار صناعة اعتبار -

 .المنظمة فً والمرإوسٌن المرإوس بٌن الموجودة العلبقة معرفة -

 .القرار صناعة لموضوع الجزابرٌة المنظمة تولٌها التً الأهمٌة معرفة -

 فً تتحكم أخرى ظروؾ هناك أن القراران صناعة على المإثر فقط الرسمً التنظٌم معرفة محاولة -

 .صنعه

 عن فعلهم وردة رشٌدة ؼٌر قرارات صدور جراء العمال منها ٌعانً التً المشاكل معرفة محاولة -

 .ذلك
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 :  الدراسـة أهـداؾ3.1.

 : ماٌلـــً إلى الدراسة هذه خلبل من استهدفت المطروحة التساإلات عن الإجابة بؽٌة    

 والأداء بالاتصال وعلبقته الإداري القرار صناعة واقع تبٌن عملٌة نتابج إلى الوصول محاولة -

 . المإسسة فً القٌادٌة والنماذج

 . المنظمة داخل القرار صناعة فً للمشاركٌن المختلفة الاتجاهات جمٌع تحلٌل محاولة -

 . القرار صناعة فً إسهامه ومدى المنظمة داخل الأداء واقع معرفة محاولة -

  .البشري المورد وتثمٌن التنظٌمً للسلوك الإنسانً بالجانب أكثر الاهتمام محاولة -

 قٌادة فً أو المنظمة القٌادة وفعالٌة القرار صناعة فً المإثرة العوامل أهمٌة عن الكشؾ محاولة -

 .التؽٌٌر عملٌة

 صنع عملٌة قٌادة فً أو المنظمة فً القٌادة فعالٌة فً الإجتماعٌة العوامل أهمٌة عن الكشؾ محاولة -

 .القرار

 

 : الموضوع أهمٌـة4.1.

 تجارٌة أو كانت صناعٌة الجزابرٌة للمنظمات بالؽة أهمٌة ٌكتسب الموضوع هذا فً البحث إن      

 أهمٌة ذات القرار صناعة العمال،وعملٌة من كبٌر حجم توظؾ التً تلك خاصـة،خصوصا أو عامة

 فً المشاركٌن دور تثمٌن أن حٌث نشاطها مجال أو حجمها كان مهم مإسسة تخلوا تكاد ولا كبرى

 علمٌة وطرق تقنٌات باستخدام الوظابؾ لشؽل الكفاءات وتوفٌر وتحفٌزهم بهم والعناٌة القرار صناعة

 . الأهداؾ وتحقٌق للتطور الأمثل السبٌل هو موضوعٌة ومعاٌٌر حدٌثة

: الإشكالٌـة5.1.

 تربطها مفـتوح نظام عن عبارة فهً فٌه، نعٌش الذي المجتمع فً فاعلب عضوا الٌوم منظمات تعتبر    

 من مدخلبت على تحصل فالمنظمة والتؤثـر والتؤثٌر والعطاء بالأخذ تتمٌز مستمرة علبقة بالمجتمع

 سلع شكل فً مخرجاتها المجتمع فً وتطرح,معلومات أولٌة مواد ،أنظمة، بشرٌة،تكنولوجٌا موارد

. لتسوٌقها وخدمات

 جدٌد لتفكٌر وتبعا تقنٌة أو مادٌة كانت سواء المنظمة داخل الموجودة الموارد بمجموعة الاهتمام إن     

 إلى الوصول قصد فٌه، المرؼوب التؽٌٌر إحداث على قادر محرك كفاعل البشري العنصر على ٌرتكز
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 التسٌٌر فً تؤثٌرا العملٌات أكثر من جوهرٌة كعملٌة الإدارٌة القٌادة تحوٌها التً المرجوة الأهداؾ

 الاهتمام علٌها ٌبقى, تسٌٌرها وتقنٌات وهٌاكلها مواردها حٌث من المنظمة تطورت فمهما والتنظٌم

 اهتمام محل مازالت و كانت التً المواضٌع من باعتبارها, لها المناسبة القرارات تصنع التً بالقٌادة

 للسلوك دراستهم عند, النفس وعلم, والإداري ,التنظٌمً الاجتماع علم مٌدان فً والأخصابٌٌن العلماء

 بالنسبة والدٌنامٌكٌة الأساسٌة العملٌات أهم إحدى هً القرار إتخاذ ثم صنع وعملٌة لا كٌؾ, الاجتماعً

 الأنشطة لجمٌع الانطلبق نقطة بوضعها وذلك, منظمة أي فً المرءوسٌن و قابد من كل ومهام لأدوار

 المحٌطة،وتزداد البٌبة أو بالمجتمع المنظمة علبقة إلى ذلك ٌتعد بـل, المنظمة داخل تتم التً والبرامج

 بالجمهور اتصالاتها وتكثؾ نشاطها جوانب وتشعبت وتعقدت المنظمة حجم زاد كلما القرار صنع أهمٌة

 بالإدارة بتعرٌؾ الخاصة المحاولات بعض وأن بل, جدٌدة وأعماق أبعاد إذن عند مشكلبتها وتكتسب

 تمٌز ما أبرز  إنها بل جوهري عنصر وهً الإدارٌة القٌادة وأساس الإدارٌة للعملٌة تماما مرادفة ٌجعلها

 والتً, والمادٌة البشرٌة الموارد توظٌؾ من علٌها ٌترتب لما العملٌات أصعب من وهً الإدارٌة، القٌادة

.  الرإساء كفاءة ضوبها فً ٌقاس أن ٌمكن

 

 بدٌل لأنسب العقلبنً الاختٌار عن تعبر حٌث المختلفة، الأمور فً المسإولٌة تحمل على وقدراتهم    

, ممكن وقت أقصر فً تكالٌؾ وأرخص جهد بؤقل فٌها البت المراد المشكلة أو الموقؾ ٌواجه الذي

 القرارات صنع فعملٌة . القرار لاتخاذ الممنوحة سلطتهم لدرجة طبقا المعنٌون صنعه فً ٌشارك والذي

, نفسها الإدارٌة للعملٌة الأساسً المحور تعد القرارات صناعة وعملٌة,القرار صانع عمل من هام جزء

 الذي بالخلل المسبق لتنبؤ القرار صانعً قدرة رهن منظمة أي تحققه أن ٌمكن الذي النجاح مقدار وأصبح

. اتخاذه قبل وهذا مراحله من مرحلة عن نتج

 فً لها أسلوبا العلمً الأسلوب من تتخذ واحد آن فً وفنٌة علنٌة عملٌة هً القرار صنع عملٌة إن    

 الاختٌاري السلوك من نوع هً القرار صنع عملٌة كذلك.المنظمة لها تتعرض التً المشاكل مواجهة

 التً والعقبات للمشاكل المناسبة الحلول وإٌجاد تحقٌق إلى وتسعى أهداؾ طرٌق عن ٌوجه لأنه الهادؾ

 41ص [1].المرسومة أهدافها تحقٌق فً المنظمة سبٌل تعترض

 على والمشرفٌن الرإساء ومقدرة القٌادة على الإدارٌٌن لمقدرة الحقٌقً المحك هو القرارات صنع إن    

 الأساسٌة والوظٌفة الأساسٌة العملٌة هو القرارات صنع أن هذا فً الحقٌقً ووجه,والتوجٌه الإدارة

. المإسسات أنواع فً والرإساء المدراء ٌتولاها التً الربٌسٌة

 أسالٌب من تتخلص أن والمعقدة الحدٌثة المنظمات على تفرض مستمرة عملٌة القرار فصناعة    

 للعاملٌن ٌسمح قٌادي نمط فٌه ٌتوفر دٌنامٌكً جو إحداث على وتعمل التقلٌدٌة القرارات صناعة
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 بٌن الثقافة تضارب لآن ، للمنظمة الكلٌة التسٌٌرٌة العملٌة فً واندماجهم القرارات فً بالمشاركة

 أن علما الأخر من والخوؾ الثقـة عدم من جو ٌخلق أخرى جهة من والمنظمة جهة من المرإوسٌن

 اتجاه المرونة تسوده مناخ على الأخٌرة هذه توفر المستحسن فمن لذا, الرسمٌة بالعقلبنٌة تتسم المنظمة

 محٌط مع تتلبءم وقانونٌة موضوعٌة وأسس القرارات فً الجماعٌة المشاركة على مبنً     العاملٌن

 كما ، المنظمة ومصالح بمصالحهم تتعلـق التً القرارات المرإوسون ٌستوعب وأن, السابد الاجتماعً

 وطرٌقة التنظٌمً هٌكلها فهم خلبل من وذلك لاستقرارها مهما عاملب سابقا المتبعة التنظٌمٌة المعاٌٌر تعد

. لها الإستراتٌجٌة الأهداؾ وتحقٌق والتحفٌز الرقابة

 

 من تحمله ما نجـد حٌث المنظمة أداء تفعٌل وبالتالً القرار صناعة فً فعال دور التنظٌمٌة للثقافة إن     

 مكونات وبٌن والمرإوسٌن القابد بٌن وعلبقات سٌاسٌة وأفكار وتقالٌد وعادات العمل وأخلبقٌات قٌم

 الشخصٌة وخصابص والاتصال القرارات صناعة من التؽٌرات هده منطلق ومن المنظمة      

. المعروفة الأنماط بٌن المثالً القٌادة ونمط والثقافٌة التنظٌمٌة والمعاٌٌر للمشاركٌن

 الأساسً العامل هو نقل لم إن الأخرى العوامل بقٌة عن أهمٌة ٌقل لا عامل العمل ظروؾ ولعل   

 الموارد أو,المادٌة بالهٌاكل متعلقة كانت سوى النظري الجانب فً ذكرناها التً مثل كبٌرة بدرجة المإثر

.   ذلك ؼٌر إلى المنظمة حجم أو ,المالٌة المصادر تعلق ما أو(,الخ,...المإهلبت أو, التدرٌب )البشرٌة

 فٌها بحثنا تبلور التً المنظمة أداء على وتؤثٌره القرار صناع واقع معرفة نحاول الطرح هذا ومن      

: الأتً الربٌسً التساإل على

 المنظمة؟ بؤداء القرار صناعة إشكالٌة علبقة ما            

:  الآتٌة الفرعٌة التساإلات ذلك عن تفرع وقد     

 ؟ المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ هل- 1            

 ؟ ا المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادة لنمط هل- 2            

  ؟ المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة هل- 3            
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 :الفرضـــٌات6.1.

.   المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ-1      

  .المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادي للنمط-2      

 .المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة- 3      

 : المفاهٌم تحـدٌـد7.1.

: القرار اتخاذ مفهوم.1.7.1

 وهً القرار نظرٌة ؼاٌة إلى للوصول عمل شرٌحة قطع وتعنً décision لاتٌنٌة كلمة القرار        

 لب لقرار ٌعتبرا إذا(. إكراه دون نضج ) المناصفً الحساب نمط على للعمل،ترتكز سوسٌولوجً قلب

 بدٌـل كل من المتوقعة النتابج دراسة بعد المتاحة البدابل أحسن اختٌار عن عبارة ،لأنه الإدارٌة العملٌة

 إلى القرار اتخاذ مصطلح وٌشٌر218 ص [2].المإسسة داخل المطلوبة الأهداؾ تحقٌق فً وأثرها

.  الملببمة السٌاسة اختٌار فً المشاركٌن كافة بٌن تسود دٌنامٌكٌة عملٌة

 تتسم الإدارٌة القرارات أن إذا ، الجماعات بواسطة وإنما فقط الأفراد بواسطة ٌكون لا القرار اتخاذ   

  المختص الرأي وذوي الخبراء من والتقٌٌم البدٌلة الآراء من العدٌد إلى وتحتاج بالتعقٌد

 : الإجرابً التعرٌؾ

 ٌناسب الذي القرار ٌتخذ حٌث البدابل إختٌارأنسب بمقتضاها ٌتم عملٌة القرار اتخاذ عملٌة تعتبر     

 إلى الوصول لآجـل بدابل عدة بٌن من محدد قرار عنها ٌنتج عملٌة وهً المإسسة، وإمكانٌة طبٌعة

  .حكٌم قرار اتخاذ طرٌق عن المرؼوبة الأهداؾ

 : القرار صناعة مفهوم.2.7.1

 تتعلق والتً الرسمٌة المسإولٌة له الذي الفرد إلى للئشارة القرار صناعة مصطلح ٌستخدم       

 أو الفردٌة الاستجابات من سلسلة هو القرار صناعة ،إن الحكومٌة الهٌبة أو التنظٌم سٌاسة بصٌاؼاتها

    218ص [2] معٌن موقؾ مواجهة فً المناسبة البدابل باختٌار تنتهً التً الجماعٌة

 والتمحٌص للتدقٌق بمجملها تخضع والتً المتؽٌرات لكافة وتقٌٌم تحلٌل عن عبارة"هو القرار صنع     

    21ص [3] ."التنفٌذ وحٌز العملً التطبٌق مجال فً الحل هذا ووضع نتٌجة أو حل إلى للوصول
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 والتقٌٌم والبدابل المشكلة بتحدٌد الخاصة العملٌات تلك أو,الأنشطة من المتكامل النظام ذلك إلى ٌشٌر   "

 إلا ماهً الإداري القابد بها ٌمر التً الخطوات أو المتبع النظام ذلك أن أي,المناسب البدٌل واختٌار

 21ص .[4]"للقرار الفرد بها ٌقوم صناعة

 لً ٌبدو القرار صنع فً البدابل إختٌار عن (( تودٌن و طومس )) لرأي قراءة مـن فهمته ما حسب    

 ذلك إلى تإدي التً المنطمة إلى راجع إنه بل النهابً الاختٌار على مقتصرا لٌس القرار صنع أن

 من سلسلة ٌتضمن فصنعه القرار وإتخاذ القرار صنع مفهومً بٌن نفرق أن ٌجب ذلك وعلى الاختٌار

 ومتابعته وتنفٌذه القرار إلى المإدٌة المترابطة الخطوات

 : الإجرابً التعرٌؾ

 لً ٌبدو القرار صنع فً البدابل إختٌار عن (( تودٌن و طومس )) لرأي قراءة مـن فهمته ما حسب      

 ذلك إلى تإدي التً المنطمة إلى راجع إنه بل, النهابً الاختٌار على مقتصرا لٌس القرار صنع أن

 . الاختٌار

 تنتهً عوامل عدة فٌها تتداخل للؽاٌة معقدة عملٌة هو وإنما فحسب، القرار اتخاذ لاٌعنً القرار صنع     

  .التنفٌـــذ إجراءات فً ٌفصل بفضله الذي القرار هذا وتنفٌذ للبدٌل المناسب بالاختٌار

 جمع على ٌركز فالأول القرار واتخاذ القرار صنع مفهومً بٌن فرق هناك أن إلى الإشارة وتجدر    

 إحدى بمثابة فهو القرار اتخاذ أما,المشكلة لحل منها المتوقعة الحلول على للتعرؾ وتحلٌاها البدابل

 وهً مراحلها من كجزء القرار اتخاذ تحتوي القرار صنع عملٌة أن بمعهى,القرار صنع عملٌة خطوات

 .القرار صنع عملٌة إطار فً الحاسمة المرحلة

    :الأداء مفهوم3.7.1. 

 بـ المعنى حدد الانجلٌزٌة اللؽة وفً  performonceلاتٌنً الأداء مصطلح أصل إن     

toperforme إلى الوصول على ٌساعد بفعل القٌام مهمة،أو تنفٌذ أو نشاط إنجاز أو عمل تؤدٌة بمعنى 

 عملٌة بؤعباء النهوض فً صلبحٌته ومدى فٌه ومسلكه لعمله العامل كفاءة هو الأداء. المسطرة الأهداؾ

 الفرد بلوغ درجة أنه على الأداء ٌعرؾ كما,3ص[5]  محددة زمنٌة فترة فً لمسإولٌاتـه وتحمله

 216ص [6].وفعالٌة بكفاءة المخططة للؤهداؾ

 عوامل عدة امتزاج نتٌجة ما،وٌكون بعمل قٌامه عند الفرد ٌحققه الذي المستوى ذلك هو الأداء     

 على الأداء ٌطلق, 41ص[7] الفرد بها ٌتمتع التً القدرات ومستوى الدور وإدراك المبذول كالجهد

 ٌمثل ،الذي السلوك هذا خلبل من إلا وقٌامه فهمه لاٌمكن حٌث إلٌها، ٌنتمً التً المنظمة فً الفرد سلوك
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 أبعاد على بالاعتماد قٌاسها ٌمكن بالتنظٌم، تتمٌز والتً الفرد بها ٌقوم التً والنشاطات الأعمال مجموع

 .111 ص [8].الانجاز نمط الجهد ،نوعٌة المبذول الجهد كمٌة فً تتمثل

: الإجرابً التعرٌؾ

 الذي المنصب وفق الوظٌفة تتطلبها كما بالواجبات والقٌام المهام إنجاز على العامل قدرة هو الأداء     

 المنظمة طرؾ من مسبقا المحددة الأنشطة أو الأعمال إنجاز خلبل من وٌتحقق,ومإهلبته قدراته ٌلبءم

 المتوفرة العمل وظروؾ الإمكانٌات ووفق المإداة الوظٌفة وطبٌعة والأسالٌب، الطرق أفضل باستخدام

  .المإسسة أهداؾ لتحقٌق سعٌا

 : المنظمة مفهوم4.7.1 .

 [9] ((.والجماعات الأفراد بٌن تربط التً المنظمة العلبقات )) أنها على ٌعرفها بروم نجد       

 116ص

 فٌه تفاعل نظام شكل فً المجسدة والمالٌة التقنٌة الوسابل من مجموعة إنها على المنظمة وتعرؾ    

 [10].المستهلك لإرضاء وخدمات منتوجات إنتاج بهدؾ وخارجٌة داخلٌة كتدفقات العوامل من العدٌد

 173ص

 عن للمجتمع والمعنوٌة المادٌة الحاجٌات وتلبٌة للئنتاج موجهة اقتصادٌة منظومة عن عبارة وهً    

 بواسطتها التً والمادٌة البشرٌة الوسابل من مجموعة على تحتوي وهً خدمات وتقدٌم سلع إنتاج طرٌق

 292ص [11] .خدمات أداء أو مهام تحقٌق أو وسلع منتوجات بصنع تقـوم

:  الإجرابً التعرٌؾ

 وفق تسٌر وهً بٌنهم، فٌما المتفاعلٌن الأشخاص من مجموعة ٌضم الذي الهٌكلً البناء هً المنظمة    

. إلٌـه تسعى هدؾ تحقٌق اجل من رسمٌة قوانٌن

 : القٌادة مفهوم5.7.1.

 ٌرؼبون هدؾ لتحقٌق ٌتعاونون جعلهم و الناس فً للتؤثٌر الشخص ٌمارسه الذي النشاط هً القٌادة    

 ؼرض تحقٌق بهدؾ والرقابة القرارات واتخاذ والاتصال والتنسٌق التوجٌه على القدرة أو,تحقٌقه فً

 4ص [12] .الضرورة عند الرسمٌة السلطة واستعمال والنفوذ التؤثٌر باستعمال وذلك معٌن
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 مختلؾ بٌن تنقسم المهمة هذه ٌعمل المإسساتً البناء جعل عن المسإولٌة أنها على"فٌول وٌعرفها   

 أن هو القٌادي هدفه قابد كل أن فاٌول وٌرى,به مكلؾ جزء كل عن مسإول هو واحد كل أن بحٌث القادة

 241ص [13] . "المإسسة لصالح كله وذلك عنها المسإول الوحدة فً الممكنة العناصر أحسن ٌسٌطر

 : الإجرابً التعرٌؾ

 الذي الشخص هو القابد أن فحواه و , القابد الشخص به ٌقوم الذي السلوك ضوء على القٌادة تحدد     

 و , لجماعة هدؾ تحدٌد حٌث من ذلك و منهم واحد أي تؤثٌر من أكبر جماعته أعضاء فً تؤثٌره ٌكون

 قادة اعتباره ٌمكن لا المإسسة فً العالٌة  الإدارٌة المراكز فذووا هذا على و , الهدؾ هذا تنفٌذ حٌث من

 . بالفعل قادة ٌكونوا قد الربٌسٌة المراكز هذه ٌشؽلون لا ممن ؼٌرهم أن حٌن فً مراكزهم لمجرد

: القٌادة أنماط مفهوم6.7.1. 

 الدٌمقراطٌة القٌادة إلى تصنٌفها وٌمكن,القرار صناعة أثناء التنظٌم فً المتبعة القٌادة أنواع هً      

Democratic,الأوتوقراطٌة والقٌادةAutocratic ,الفوضوٌة والقٌادةLaissez-Faire.له نمط وكل 

 المناقشة أسلوب معتمدا,الجماعة مشاورة بعد إلا الأوامر لاٌصدر لقابد نجدا الدٌمقراطً فالنمط ,مٌزة

 . والإقناع

 سٌاسة وٌحدد طاعتها المرإوسٌن على ٌجب التً الأوامر ٌصدر فالقابد الأوتوقراطً النمط أما    

 ٌتٌح حٌث,الفوضوٌة القٌادة علٌه نطلق أن ٌمكن الذي فهو الثالث والنمط,إلٌها الرجوع دون الجماعة

 لنفسها الجماعة ٌترك وإنما لاٌقود فالقابد.القرارات اتخاذ فً الجماعة لأعضاء الكاملة الحرٌة القابد

 302ص [14]القرارات إتخاذ فً أعضابها مع ٌشترك ولا,كلٌة

: الإجرابً التعرٌؾ

  بٌن توازن التً تلك هً اتخاذه ثم ومن القرار صناعة فً الفعالة القٌادة أن الأنماط هذه من ٌتضح    

 القابد ماتمكن فحٌث المرإوسٌن مع المتبعة والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات وبٌن الرسمٌة المنظمة أهداؾ

 التوافق من نوع خلق استطاع منظمته وإستراتٌجٌات وخطط المرإوسٌن لطبٌعة الجٌد الفهم من البارز

. المسطرة النتابج وتحقٌق الأداء تفعٌل وبالتالً المنظمة داخل والإنسجام

: التنظٌمٌة الثقافة مفهوم7.7.1.

 وقواعد ,منظمة أي فً الأفراد لدى ,والقٌم المعتقدات تتقاسمه نمط أو  نمـوذج عـن عبارة هً    

 مجموعة أٌضا هً التنظٌمٌة والثقافة556ص [15]العملٌات ترشٌد أجل من المقبولة السلوك وأشكال
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 ملبحضاتهم أسلوب على ٌإثر بما وإدراكاتهم المنظمة أعضاء تفكٌر كٌفٌة تشكل التً والمعتقدات القٌم

 أهداؾ تحقٌق فً وأسلوبها الإدارة ممارسة على ٌنعكس مما,وخارجه المنظمة داخل للؤشٌاء وتفسٌرهم

 71ص [16]واستراتٌجٌاتها المنظمة

 :الإجرابً التعرٌؾ

 مجالات جمٌع فً للعمال وعملٌة نظرٌة ومبادئ معلومات تقدٌم عن عبارة هً التنظٌمٌة الثقافً     

 وكذلك,وإنتاجها المنظمة سٌر بكٌفٌة وتعرٌفهم مهنٌا وتكوٌنهم وواجباتهم بحقوقهم كالتعرٌفهم الحٌاة

.   عامة بصفة بها المعمول العمل تشرٌعات

: الفاعلٌة8.7.1.  

 قابمة وضع حالة بها ٌقصد كما محدّد زمن فً حاسم أثر إنتاج على بالقدرة تقوم التً الظاهرة هً     

 [17]أهدافه ٌحقق أنه بمعنى التنظٌم وفاعلٌة المطلوب بالجهد قٌامها أي العمل جماعة فاعلٌة فٌقال فعلب

 127ص

 أفضل اختٌار مع المجتمع رؼبات عن تعبر التً المنشودة الأهداؾ تحقٌق هً " المنظمة فعالٌة فتعرؾ

  127ص[17] . "الأهداؾ إلى للوصول البدابل

 بنوعٌة منها ٌتعلق ما وخاصة المنشودة الأهداؾ تحقٌق فً النجاح درجة " أنها على أٌضا وتعرؾ    

 127ص [17]"  تطلبها التً المستهدفة الجماهٌر إلى الخدمات تقدٌم ووقت وجودة

 المجتمع رؼبات عن تعبر التً المنشودة الأهداؾ تحقٌق " أنها على العمومٌة المإسسة فعالٌة فتعرؾ    

 228ص [18]" الأهداؾ هذه إلى للوصول البدابل أفضل اختٌار مع

 بنوعٌة منها ٌتعلق ) ما وخاصة المنشودة الأهداؾ تحقٌق فً النجاح درجة " أنها على أٌضا وتعرؾ    

  103ص [19] ".تطلبها التً المستهدفة الجماهٌر إلى الخدمات تقدٌم ووقت وجودة

  :الإجرابً التعرٌؾ

 خلبل من العامة الحاجات تلبٌة إلى تسعى المنظمة أن السابقة التعارٌؾ هذه خلبل من لنا ٌتضح     

 هذه تلبٌة بمدى كبٌر حد إلى تتوقؾ المنظمات هذه فعالٌة فإن لذلك تقدمها، التً الخدمات مختلؾ

 .لذلك الطرق أفضل باستخدام الحاجات

 بالأهداؾ النتابج هذه علبقة وتحدٌد المحدد البرنامج لتنفٌذ النهابٌة بالنتابج الفعالٌة مقٌاس ٌرتبط     

  .قبل من والمحددة للبرنامج المتوقعة العامة
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 رضاهم ٌمثل والذٌن,منتوجاتها من المستفٌدٌن الأفراد جانب من علٌها الحكم ٌمكن المإسسة ففعالٌة   

 الأساسٌة بالدرجة تهدؾ العمومٌة المإسسات أن وخاصة,فعالٌتها عن واضحا مإشرا المنتوجات هذه عن

. ككل المجتمع تخدم أنشطة ممارسات أو خدمات تقدٌم طرٌق عن وذلك العامة المصلحة تحقٌق إلى

: القٌادة نمط.9.7.1

 ٌستطٌع حتى الآخرٌن مع تعامله عند القابد قبل من المعتمد المتكرر السلوك" القٌادي بالنمط وٌقصد     

 292ص [11]"القادة بقٌة عن ٌمٌزه نمطا ٌشكل والذي الأهداؾ بتحقٌق وإقناعهم تعاونهم كسب

 التؤثٌر باستعمال وذلك معٌن ؼرض تحقٌق بهدؾ والتنسٌق التوجٌه على القدرة " هً القٌادي والنمط  

 4ص [12]".المتكرر السلوك من المكتسب النفوذ و والنفوذ

 لنوعٌة المحدد هو القابد قبل من المكتسب السلوك أن السابق التعرٌؾ من ٌتضح  :الإجرابً التعرٌؾ

 مرإوسٌه فً للتؤثٌر تساعده السلوكٌات وهذه,المنظمة داخل القرار صنع عملٌة فً المتبع القٌادي النمط

 الفرد ٌمارسها التً السلطة وهً ,والاحترام التعاون تضمن بطرٌقة مشترك هدؾ نحو توجٌههم أجل من

 بقصد. المنظمة أهداؾ تحقٌق نحو سلوكهم توجٌه بقصد وهذا المنظمة إطار فً أفراد مجموعة على

. المنظمة أهداؾ تحقٌق نحو سلوكهم توجٌه

 علبقة لها التً العوامل كافة"أنها على العمل ظروؾ تعرٌؾ ٌمكن    :العمل ظروؾ 7.110.

 فً متمثلة خارجٌة نكون قد العوامل هذه,وفعالٌتها كفاءتها مستوى على بالتالً وتإثر المنظمة بؤهداؾ

 182ص [30] ..."التنظٌمً الهٌكل فً متمثلة داخلٌة أو,والتكنولوجٌة والإحتماعٌة الإقتصادٌة الظروؾ

 تلك فً العمل ظروؾ تتمثل"ٌقول حٌث بالبٌبة صلة له ما كل العمل ظروؾ فٌرى( wren)وران أما   

 والتكنولوجٌة,والإقتصادٌة الإجتماعٌة الطبٌعة ذات الأخرى والقوى والمنظمات الأحداث

 168ص [119]".للئدارة المباشرة السٌطرة تطاق خارج والواقعة,والسٌاسٌة

 بجمٌع المنظمة على سلبً أو إٌجابً أثر له ما كل هً العمل ظروؾ أن السابق التعرٌؾ من ٌتضح    

 المعلومات توفر ومدى التنظٌم داخل المسٌطرة والقوى,الإجتماعٌة و والفنٌة والبشرٌة المادٌة مكوناتها

. أخرى منظمات فبل من المتخذة والقرارات والقواعد واللوابح,بالمشكل المتعلقة والبٌانات

 وتحدٌد إتخاذه مراحل أثناء الخلل موقع معرفة قبل القرار إتخاذ ٌتم ألا الضروري من أنه نرى ومنه  

 .له المسببة الظروؾ بدقة
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  السابقـة الدراسات8.1.

: الأولى الدراسـة1.8.1.

     التنـظٌمً التؽـٌٌر إطـار فً القٌـادة أنـماط                              

  . وعمل تنظٌم :تخصص النفس علم الماجستٌر شهادة لنٌل [20] لوصٌؾ لسعٌد رسالة وهً    

  :البحـث إشكالٌة

  :التالٌة التساإلات على تتمحور البحث إشكالٌة    

 الأكثر ماهوالموقؾ ( السلطة وضعٌة وموقؾ بالأتباع القابد علبقة موقؾ )الموقفٌٌن هذٌن بٌن من- 

  ؟ التنظٌمٌة القٌادة المستوٌات من مستوى لكل قٌادي نمط بكل ارتباطا

 :الفرضٌــات

 :كماٌلً وجاءت       

 المستوٌات من مستوى كل ٌمٌز الذي القٌادة نمط فً التنظٌمً الإشراؾ مستوٌات قادة ٌختلؾ    

  .إشرافه تحت ٌقعون الذٌن بؤتباعه وعلبقته قابد كل سلطة لوضعٌة تبعا وذلك المدروسة

 : للئحصاء قابلة صفرٌة فرضٌات شكل فً النظرٌة الفرضٌة هذه صٌاؼة تمت وقد

 الاهتمام نمط )التنظٌمٌة القٌادة نمط فً التنظٌمً الإشراؾ مستوٌات كل قابد بٌن فرق لاٌوجد   - 

 ( . العمل بإنجاز الاهتمام ونمط الإنسانٌة بالعلبقات

  .التنظٌمٌة القٌادة ونمط القابد سلطة وضعٌة متؽٌر بٌن ارتباط لاٌوجد   - 

  .القٌادة ونمط للؤتباع القابد متؽٌر بٌن ارتباط لاٌوجد   - 

 

 مستوٌـات باستعراض سمح الذي التحلٌلً الوصفً المنهج البحث صاحب استخدم: المتبع المنهج

 الأدوات أما المإسس واقع على دراسته لإسقاط حالة دراسة ،ومنهج قابد كل سلطة ووضعٌة الإشراؾ

. الاستبٌان فاستعمل

 متوسطة إطارات 23 علٌا إطارات 3 : منها فردا 432 من تتكون عٌنة على دراسته فً اعتمد وقد   

  .تنفٌذ عامل 309 تحكم عامل97

  :باختصار التالٌة النتابج إلى توصل وقد

 ما وهذا العمل بإنجاز اهتمام من الإنسانٌة بالعلبقات أكثر ٌهتمون الأولى المستوٌات مرإوسً أن     - 

  .النقابً العمل ٌمارسون أؼلبهم أن أثبت

 لآن وذلك الإنسانٌة بالعلبقات اهتمامهم من أكثر العمل بإنجاز ٌهتمون الأدنى الإشراؾ قادة بٌنما     - 

  .للعمل تدفعهم محفزات لدٌهم لٌس الأتباع
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 من قلصت حٌث جدا معدودة مٌادٌن فً تفوٌض عملٌة الأمر واقع فً تتعدى لم القرار لامركزٌة     - 

  .التنظٌم لتحقٌق الضرورٌة المبادرات باتخاذ لهم ٌسمح الذي الحر التصرؾ هامش

 سلوك فً وبالتالً القٌادة نمط فً ٌإثر الذي والاجتماعً الثقافً للنسق الأعمق الفهم إهمال     - 

   .التنظٌم

  :الدراسـة تقٌٌم

 المهتمة القٌادة نمط منظور من التنظٌمً التؽٌٌر إطار فً القٌادة أنماط إلى تعرضت الدراسة وهذه       

 وأثرها القرار بصناعة المتعلق موضوعنا مع تتماشى وهً .بالعمـل المهتمة والقٌادة الإنسانٌة بالعلبقات

 أساسٌـة قوة القرار صناعة بإعتبارأن المنظمة أداء على

 تحت ٌقعون بؤتباعه وعلبقاتها الإشراؾ نوعٌة ٌمٌز القٌادة نمط ٌعتبر حٌث . تنظٌم داخل

 منـه ٌستمٌد الذي اتخاذه قبل القرار صناعة مراحل إلى ٌتعرض لم أنه إلا تصرفه تحت

  .  إلٌـه نتطرق أن ماسنحاول وهذا الرسمٌة سلطته

 

                                                               المنظمـة أداء علـى وتؤثٌرهـا التنظٌمٌـة الثقافـة    :الثانٌة الدراسـة2.8.1.

 فرع التسٌٌر وعلوم الاقتصادٌة العلوم فً الماجٌستٌر شهادة لنٌل [21]سهام شٌكاوي للطالبة رسالة وهً

  :التالً التساإل على تتمحور إشكالٌة فً انطلقت ، المنظمات تسٌٌر: 

 تحقٌق نحو ودفعهم الأفراد سلوكات على للتؤثٌر قوة التنظٌمٌة الثقافة من نجعل كٌؾ- 

  ؟ الكفاءة من عالٌة بدرجة المنظمة أهداؾ 

  :هً فرعٌة تساإلات ذلك عن وتمحورت  

 

 ؟ وأنواعهـا مصادرها وماهً التنظٌمٌة الثقافة مفهوم ماهو* 

 ؟ والخارجٌة الداخلٌة البٌبة التطورات مع للتكٌؾ وتؽٌٌرها التنظٌمٌة الثقافة إدارة ٌمكن كٌؾ* 

 ؟ المنظمة ٌد فً قوة نقطة تكون وكٌؾ المحققة ألأداء بمستوٌات التنظٌمٌة الثقافة علبقة ماهً* 

  :الفرضٌات

  .العاملــٌن مركز إلى الهرمٌة القمة أعلى من التنظٌمٌة الثقافة تشكٌل عملٌة تنطلق- 

 الفكرٌة والتحولات التؽٌرات عن معزل التنظٌمٌة ثقافتها وتطور تدرس أن للمنظمة لاٌمكن- 

  .إلٌه تنتمً الذي للمجتمع والاجتماعٌة

  .التنظٌمً ألأداء مستوٌات وبٌن التنظٌمٌة الثقافة قوة بٌن طردٌة علبقة توجد- 
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 :  الدراسـة وأدوات منهج

 شرح فً التحلٌلً والمنهج ، النظري الجانب فً التحلٌلً الوصفً المنهج البحث صاحبة استخدمت    

 الأداء ومستوٌات المنظمة فً السابدة التنظٌمٌة والمعتقدات القٌم مابٌن المتبادلة العلبقات فهم ومحاولة

 .تحققها التً التنظٌمً

 واقع على النظرٌة الدراسة إسقاط اجل من حالة دراسة منهج على اعتمدت التطبٌقً الجانب فً أما     

  .كنموذج GSBوالبناء المدنٌة الهندسة شركة متخذة الجزابرٌة، مإسسات

 على الموزعة الاستبٌان بٌانات وتفرٌػ التؽٌرات بعض لعرض الجداول: فً فتمثلت الأدوات أما     

  .العٌنة أفراد

  النتابج استخلبص فً تفٌد التً المختلفة النسب لاستخراج والتكرارٌة النسبٌة والتوزٌعات الإشكال -    

. الدراسة محل بالمإسسة الخاصة والأرقام الإحصابٌات بعض-      

 

 باختصار البحث نتابج

 النظـري الجانب من

 المنظمة أعضاء بٌن المشتركة والأعراؾ والمعتقدات القٌم من مجموعة من التنظٌمٌة الثقافة تتكون -

  .نفسها

   نفسه والنشاط القطاع فً اشتركتا وإن حتى مختلفتٌن مإسستٌن فً نفسها تنظٌمٌة ثقافة توجد لا -

 العمل لتنظٌم المنظمة تصنعها التً الإدارٌة والقواعد المعاٌٌر محل القوٌة التنظٌمٌة الثقافة تحل -

. والمهام الوظابؾ وتحدٌد

 تنتمً الذي للمجتمع الاجتماعٌة والسمات الخصابص عن بمعزل تتشكل أن التنظٌمٌة للثقافة لاٌمكن -

  .إلٌه

 :  التطبٌقً الجانب من

 :  القوة نقاط*   

. والعمال العمل لحاجات تستجٌب متطورة عمل وتقنٌات وسابل توفٌر -

 . للعمال الاجتماعٌة الأوضاع لتحسٌن الإدارة محاولات -

  . ومتنوعة ؼنٌة تكوٌن برامج بتنظٌم المإسسة اهتمام -

: الضعؾ نقاط* 

 . والكفاءات بالمجهودات مقارنة الأجور انخفاض -
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  التنظٌمٌة البٌبة تطورات لاٌساٌر قدٌم عمل نظام على المإسسة اعتماد -

  .والاستراتجٌات الأهداؾ تؽٌرات بعض ٌخص فٌما الإعلبم شفافٌة عدم -

 : الدراسـة تقٌٌم

 صناعة فً التنظٌمٌة الثقافة دور ناحٌة  من بحثنا فً إلٌه تطرقنا ما مع منها نستفٌد الدراسة هذه   

 المتبعة والمعاٌٌر المنظمة بها تتسم التً القٌم خلبل من وذلك المنظمة أداء على تإثر وكٌؾ القرار

 صناعة أهمٌة على تتطرق لم أنها إلا الوظابؾ وتحدٌد العمل لتنظٌم تصنعها التً الإدارٌة والقواعد

 . نتناوله ماسوؾ وهذا القابد طرؾ من اتخاذها قبل القرارات

: الثالثة الدراسة3.8.1.

  العامة المشروعات بؤنماط وعلبقتها الإدارٌة القرارات صناعة على المإثرة العوامل  

( بالجبٌل الصناعٌة بالمدٌنة العامة المشروعات من عٌنة على مٌدانٌة دراسة  )

  العامة الإدارة فً الماجستٌر درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا مدمة رسالة   

 

. حداد الكرٌم عبد محمد دكتور: أشراؾ.            الفٌصل فهد بن العزٌز عبد بن فٌصل:الطالب إعداد

 .1998      هـ1419                                          

 تعتبر كما. استثناء دون المنظمات جمٌع ونجاح لفعالٌة جوهرٌا عنصرا القرارات اتخاذ ٌعتبر     

 الدول من العدٌد فً واسع بشكل استخدامها ٌجري التً العامة للؤجهزة نموذجا العامة المشروعات

. التنموٌة المشارٌع لإنجاز النامٌة

 فً الإدارٌة القرارات اتخاذ عملٌة فً المإثرة الربٌسٌة العوامل بعض دراسة إلى البحث هذا ٌهدؾ    

. السعودٌة العربٌة بالمملكة العامة المشروعات

 تؤثٌرها على البحث بموضوع المتعلقة الأدبٌات أشارة ربٌسٌة عوامل أربعة الباحث اختار ولقد     

 التكالٌؾ اعتبارات, والمعلومات اتصالات نظام, القرار متخذ القابد:وهً, القرارات اتخاذ على الهامة

. والخارجٌة الداخلٌة البٌبة وعناصر, والأرباح

 مصنع)الجبٌل أرامكو شركة:هً كبرى عامة مشروعات ثلبثة بانتقاء الباحث قام كذلك    

 مشروع كنموذج(سافكو )العربٌة الأسمدة وشركة,الدولة من بالكامل مملوك مشروع كنموذج(الكبرٌت



 34 

 كنموذج(شرق)وكٌماوٌات للبتر الشرقٌة والشركة,الدولة مع ملكٌته فً الأهلً الخاص القطاع ٌشارك

. أجنبً شرٌك الدولة مع ملكٌته فً ٌشترك مشروع

 استمارة إعداد جرى كما,للبحث النظرٌة الفروض بلورة تمت البحث أدبٌات استعراض ضوء وفً   

 المقابلبت وإجراء المطلوبة المعلومات جمع فً لاستخدامها الإنجلٌزٌة و العربٌة باللؽة مٌدانً استقصاء

. المسإولٌن كبار مع المقننة

 قام حٌث,البحث أدبٌات وعرض النظري للئطار أفراد الأول القسم, قسمٌن إلى البحث قسم وقد هذا    

 وأنماط طبٌعة وكذلك,فٌه المإثرة والعوامل,القرارات اتخاذ وعملٌات ونماذج مفاهٌم باستعراض الباحث

 خصص فقد الثانً القسم أما.النامٌة الدول فً التنموٌة المشارٌع تنفٌذ فً العامة المشروعات ودور

 استمارات من المستقاة المعلومات مع إحصابٌا التعامل تم كما. المٌدانٌة الدراسة نتابج وتحلٌل لعرض

 فرض صحة اختبار جرى نتابج من عنه أسفرت ما ضوء وفً,والشخصٌة والمقابلبت الاستقصاء

. البحث

 خلبلها من التً والآلٌة القرارات اتخاذ بعملٌات الارتقاء نحو التوصٌات من عددا البحث طرح وأخٌرا  

 العام الأداء فً المإثرة الأخرى الإدارٌة والعناصر الجوانب بعض وكذلك, العلبقة ذات العناصر تحشد

.  المنظمات لهذه

:  الرابعة الدراسة4.8.1.

        بالمإسسة القرار صنع وفعالٌة القٌادة أنماط                             

- بسكرة- الولابٌة البرٌد وحدة حالة دراسة                             

 فً فعالٌة القٌادة أنماط أفضل هً ما : الآتٌة إشكالٌة من انطلقت وسٌلة واعر للؤستاذة رسالة وهً  

  ؟ بالمإسسة القرار صنع

: هً تناولتها التً الفرضٌات أما

. القٌادة من مختلفة أنماط المإسسة فً ٌوجد -

 .التؽٌٌر قرار الولابٌة البرٌد بوحدة العاملٌن ٌقاوم -

 صنع فً (الأوتوقراطٌة,التساهل’الدٌمقراطٌة )القٌادة أنماط بٌن إحصابٌة دلالة ذات علبقة هناك  -

 . القرار لهذا العاملٌن مقاومة وبٌن القرار
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: للدراسة المنهجً الإطار

 منهج إلى إضافة,الموضوع لطبٌعة المناسب التحلٌلً الوصفً المنهج على دراستها فً اعتمدت لقد   

 وحدة عمال من ٌتكون الدراسة مجتمع أما.الواقع على العلمً البحث بإسقاط ٌسمح الذي الحالة دراسة

 اختٌرت ولقد,410 عددهم وكان (,أقدمٌه سنوات5)البحث شرط فٌهم تتوفر الذٌن بسكرة الولابٌة البرٌد

. فردا65 منهم استجاب والذٌن% 20بنسبة أي فردا69 حجمها بلػ والتً العشوابٌة بالطرٌقة العٌنة

 متؽٌرات لقٌاس كؤداة إعداده تم استبٌان على أساسا الباحثة اعتمدت الدراسة أهداؾ لتحقٌق    

. للقرار العاملٌن مقاومة مستوى قٌاس إلى إضافة المرإوسٌن نظر وجهة من القٌادة أنماط ٌقٌس,الدراسة

: التالٌة النتاج إلى توصلت ذلك على وبناء 

 تؤثٌر من له لما,إتباعه على المسإولٌن وحث بالمإسسة السابد الدٌمقراطً القٌادي النمط تعزٌز -

. فعالٌته على ثم ومن القرار مقاومة على اٌجابً

 من لهما لما,بالمإسسة القرار صنع عند والأوتوقراطً المتساهل القٌادة بنمطً العمل عن الابتعاد -

 .المقاومة ظهور فً سلبٌة أثار

 وتقبل العاملٌن إشراك لأن,القرار صناعة عند أمكن ما العاملٌن إشراك بالمإسسة القادة على ٌجب -

 .القرار نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم

 لتنفٌذ الفعلٌة المباشرة قبل الاتصال تفعٌل اجل من القرار صناعة بعملٌة المشمولٌن العاملٌن تهٌبة -

.     القرار

 بحاجة فنحن,المإسسة فً المتبع القٌادي النمط ناحٌة من موضوعنا تفٌد الدراسة هذه:  الدراسة تقٌٌم

 قراراتها صنع فً الظروؾ و العوامل جمٌع الاعتبار بعٌن تؤخذ فعالة قٌادة إلى مضى وقت أي من أكثر

  التطورات لمواكبة

 بحٌث العاملٌن فً والتؤثٌر المطلوب الهدؾ ٌحقق الذي المناسب القرار صنع على قادرة قٌادة,الحالٌة

.    تنفٌذه فً الفعالة المشاركة بإرادتهم وٌقرون حولها ٌتجمعون

: الاقتراحات

. إتباعه على المسإولٌن وحث بالمإسسة السابد الدٌمقراطً القٌادي النمط تعزٌز -

 العاملٌن إشراك لأن,القرار صنع عند والأوتوقراطً المتساهل القٌادة بنمطً العمل عن الابتعاد -

 فً ٌشاركون الذٌن فالعاملون,القرار نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم وتقبل

 .   لرفضه عرضة أقل ٌكونون فإنهم وبذلك إلٌه الحاجة ٌدركون القرار صنع
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: الخامسة الدارسة5.8.1.

 الإدارٌة القرارات اتخاذ فً للمدٌرٌن السلوكٌة نماطالأب التنظٌمٌة الثقافة علبقة        

: تطبٌقٌــة دراســة

 من وخصابصها الدراسة محل البنك فً السابدة التنظٌمٌة الثقافة طبٌعة على التعرؾ: الدراسة من الهدؾ

 السابدة السلوكٌة الأنماط على التعرؾ كذلك . .Practices الإدارٌة والممارسات  Values القٌم حٌث

 بعض إلى التوصل بؽٌة. تواجههم التً المشكلبت لحل الإدارٌة للقرارات اتخاذهم حٌث من للمدٌرٌن

 وخصابص القرارات اتخاذ فً المدٌرٌن أنماط بٌن العلبقة توضٌح فً تسهم التً والتوصٌات المقترحات

. التنظٌمٌة الثقافة

 بالبنك القرارات اتخاذ فى المدٌرٌن أنماط ماهى :التالٌة التساإلات عن الإجابة فً :البحث مشكلة تتحدد

 محل بالبنك القرارات اتخاذ فى للمدٌرٌن السلوكٌة الأنماط من نمط كل ممٌزات وماهً ؟ الدراسة محل

( ضعٌفة/قوٌة )التنظٌمٌة الثقافة وخصابص الإدارٌة، الممارسات /الإدارٌة القٌم أبعاد تحدٌد الدراسة؟مع

. القرار اتخاذه عند المدٌر نمط على المإثرة الثقافٌة والمتؽٌرات العوامل هً وما ؟ الدراسة محل بالبنك

 فى دراسته ٌبنى فإنه المجال فى سابقة دراسات من الباحث علٌه اطلع وما البحث مشكلة ضوء فى

 بحسب الدراسة عٌنة آراء بٌن معنوي اختلبؾ ٌوجد : التالً الربٌس الفرض أساس على البحث هذا

  نمطهم

 وٌنقسم. التنظٌمٌة الثقافة خصابص حول الدراسة محل البنك فً الإدارٌة القرارات اتخاذ فً السلوكً

. الفرعٌة الفروض من مجموعة إلى الفرض هدا

 حتى عام مدٌر مستوى من تبدأ التً الإدارٌة الوظٌفٌة المستوٌات فً العاملٌن من البحث مجتمع ٌتكون  

 البنك فً ( مراقب – إدارة مدٌر نابب – إدارة مدٌر – عام مدٌر نابب – عام مدٌر )مراقب مستوى

 قٌادٌة عناصر ٌمثلون لأنهم فردااً  2608 الوظابؾ بهذه للعاملٌن الإجمالً العدد وٌبلػ  المصري، الأهلً

 .مفردة 341  قدرها عٌنة الباحث اختار وقد.المنظمة ثقافة وتعمٌق تكوٌن فً الربٌسً الدور تلعب

 : أهمها النتابج من مجموعة إلى البحث وتوصل

 إلى الدراسة محل بالجهة الإدارٌة القرارات اتخاذ عند للمدٌرٌن السابدة السلوكٌة الأنماط تصنٌؾ.  1

 النمط( - المنفرد ) المنعزل النمط( - المباشر ) العقلبنً النمط: - التالً النحو أساسٌة،على أنماط ستة

 ( . الكاره ) المتردد النمط -  المستشٌر النمط( -  السلبً ) المتبع النمط  -  المفاوض
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. الإدارٌة والممارسات الإدارٌة، القٌم: فى وتحلٌلها دراستها تم التى التنظٌمٌة الثقافة عناصر تمثلت . 2

 المدٌرٌن من المتعددة السلوكٌة الأنماط لدى وخصابصها التنظٌمٌة الثقافة عناصر فً تفاوت ثمة وأن

  .للقرارات اتخاذهم عند

 فى اختلبفا هناك أن إلا ، للبنك، التنظٌمٌة الثقافة تبنى علً الستة السلوكٌة الأنماط حرص رؼم . 3

. السابدة التنظٌمٌة الثقافة ٌخص متؽٌر وكل عنصر كل أهمٌة حول رابهمآ

  :السوسٌولوجٌة المقاربة9.1.

 زاوٌة تتحدد خلبلــه من والذي الباحث ٌتبعه الذي الفكري الإطار السوسٌولوجً المقاربة تعتبر     

 ساٌمن هربرت : لـ القرار صنـع هـو دراستنـا فً نتبعه الذي النظري فالإطار لذلك ، والدراسة البحث

Herbert Simon ًمجموعة من الفرد ٌستخلصها محصلة ٌعتبـر- القـرارات اتخاذ نظرٌة ضوء ف  

 ساٌمن ٌذهب بل . التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق تواجه التً المشكـلبت حل ٌمكن لكً ، المتاحة البدابل من

 . تنظٌم أي محور هً القرار صـنع عملٌة أن فٌرى ذلك من ابعد إلى

 على وتركٌزه التنظٌـمٌة التحلٌلبت لبروز جوهرٌة انطلبق نقطة هً فٌبر دراسة أن ذلك من والاهم     

 ما هذا   ، عقلبنً كؤسلوب بها تتســم التً والخصابص الأمثل الإداري السلوك واعتبارها البٌروقراطٌة

 حول خاصة الكلبسٌكٌة تفسٌرات عن تختلؾ ساٌمن تفسٌرات أنا فٌبرإلا بؤفكار كثٌرا ٌعجب ساٌمن جعل

 التنظٌمٌة،ولٌس المشكلبت وحل القرار صنع على قادرٌن باعتبارهم للؤفراد ٌنظر حٌث الإنسانً السلوك

  التنظٌمات داخل التوجٌهات وٌقبلــون الأدوار ٌإدون إنهم مجـرد

 الأهداؾ لتحقٌق البدابـل اختٌار القرارات،فٌشترط اتخاذ عملٌة على تركز الفعالة الإدارة كانت وإذا    

 التً الأهداؾ فٌه،ورسم عضو لكـل المسإولٌات  تحدٌد خلبل من الوظٌفة بهذه ٌقوم أن التنظٌم وٌستطٌع

 برامج وتوفٌر قنوات الرسمٌة،ووجود للبنجاز،كالقواعد الضرورٌة الآلٌات تحدٌد السلوك،مع توجه

 123ض [22] .القرارات صناعة فً علٌها ٌرتكز التً البدابل حصر من الفرد تمكن تدرٌبٌة

 منها أكثر واقعٌة ومقدمات معطٌات على مرتكزة القرارات معظم ٌجعل للسلطة الهرمً بناء إن    

 علٌه ٌتعٌن التً الأهداؾ ٌعرؾ التنظٌم فً عضو فكل بالؽاٌات لا بالوسابل تتعلق القرارات أن إي,قٌمٌة

.   للسلطة الهلبمً السلم فً منه أدنى مستوى إلى مستوى من والمسإولٌات السلطة تفوٌض أي,إنجازها

 القرار،وذلك صنع نظرٌة تفسر تطوٌر إلى Merch ومارش Cyert.R سٌرت مساهمات دفعت كما    

 بصنع تقوم التً هً التنظٌمات جعل إلى القرارات صانع اعتباره على الفرد اتخاذ من نظرتهما بتحوٌل

 ٌتم ،ومنه التنظٌم مستوى إلى الأعضاء مستوى من التحلٌل بإرة توسٌع خلبل من وذلك القرارات
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 التنظٌم،وبعد أقسام كافة بها تقوم التً الفرعٌة الربٌسٌة الأنشطة حسب القرارات اتخاذ عملٌة مع التعامل

 هده وراء الموجودة التنظٌمٌة العملٌات توضح إمبرٌقٌة نماذج صٌاؼة إلى نصل القرارات لهذه دراسة

 . القرارات

 المرإوس بٌن التفاعل على أساسا تقوم التً لدراستنا نظري كإطار التفاعلٌة إدراج ٌمكن كما   - 

 سوي المحٌطة العمل ومشاكلهم،والظروؾ واتجاهاتهم وحاجاتهم والمرإوسٌن وإمكانٌاته وشخصٌته

 ٌجب بالمنظمة،فالمرإوس المحٌطة والمواقؾ,المنظمة بحجم ارتبط ما أو بشرٌة أو فنٌة أو مالٌة كانت

 الأفراد حاجات وبٌن أعضابها بٌن الصلة وٌقرب مشاكلها ٌشاركها الجماعة فً فعالا ٌكون أن

 فً بالمشاركة للعمال والسماح العمال وبٌن بٌنه الاتصال عملٌة تفعٌل طرٌق عن وهذا واتجاهاتهم

 المرإوسٌن تجعل التً المحٌطة ،والظروؾ بٌنهم السابدة الإنسانٌة العلبقات ودعم القرارات صناعة

  .المطلوب الهدؾ  لتحقٌق ودعمهم تؤٌٌدهم وٌمنحونه توجٌهاته وٌفهمون حوله ٌتجمعون

: الدراسة صعوبات 10.1.

 فً كانت سوى الصعوبات من جملة واجهتنا البحث لهذا انجازنا و العلمٌة الدراسة بهده قٌامنا عند   

: ٌلً كما تلخٌصها ٌمكن المٌدانً أو النظري الجانب

 إهدار عنه نتج مما وتحلٌلها البٌانات تفرٌػ فً مهمتنا من صعب المحدد وقتها فً الاستبٌانات استعادة - 

.  للدراسة كثٌر وقت

 الأمر تعلق إذا بالذات،وخاصة الموضوع هذا فً الباحثٌن لدى الأفكار وتنوع بكثرة المراجع توفر -  

. الموضوع إتمام تسرٌع من ما،أبطؤ بفكرة

 ؼٌر أو فردي،جماعً،ملزم )ٌتخذ وكٌؾ القرار ٌصنع من حول دقٌقة معلومات على الحصول -  

 مباشرة ؼٌر طرق وإتباع منا كبٌرا مجهود تتطلب بل السهلة بالعملٌة ٌكن لم(الخ...تحتً أم ملزم،فوقً

. المعلومة تلك على للحصول

 علمً بحث مجرد وأنه المعلومات على للحصول الموظفٌن بعض إقناع فً صعوبة واجهتنا قد أنه كما- 

 .أسماإهم نذكر لن حٌث,أكثر لا
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 2 الفصل

 المنظم(عملٌات )نشاط أوجه

 

    :تمهٌـد

 وتنفتح متعاظمة علمٌــة جهود لدراستها تتوجه الانتشار، وواسعة هادفة إنسانٌة ظاهرة  المنظمة    

 وؼٌرها، والتكنولوجٌة والكمٌة والإنسانٌة الاجتماعٌة المتزاٌدة، العلمٌة الاختصاصات لتستوعب أفاقها

 إلى وٌنظر والهادفة المتنوعة الإنسانٌة وتجمعاته الفرد حٌاة جوانب بكل الظاهرة هذه ترابط بسبب

 اختلبؾ على المنظمات تـحتـاج وبالتالً مشترك هدؾ لتحقٌـق جماعــً جهـد أنـها اعتبار على المنظمة

 النفسٌة الخدمات وتوفٌر أعمالها توجٌه  أجل من -  إنسانً تنظٌم- البشـري العنصر إلى أنواعـها

 تتراوح عدٌدة وأزمات مشاكل الأعمال المنظمة تواجه ولكن التنظٌمٌة الأهداؾ لتحقٌق اللبزمــة والمادٌة

 تلك بها تعمـــل التً الاجتماعٌة البٌبة مع الإٌجابً التفاعل زٌادة إلى الإنتاجٌة الكفاٌة زٌادة من

 . المشاكـل تلك لحـل المجالات جمٌع فً ربٌسٌا دورا ٌلعب الإنسانً العنصر أن وجد المنظمات،وقد

  :المنظمـة2.

  :ومفهومها المنظمة تعرٌؾ1.2.

 بمقتضى وٌنتظمون بٌنهم فٌما ٌجتمعون الأفراد، من مجموعة هً المنظمة " الاجتماع علم معجم فً    

 تلك ومن خاصة، وظابؾ وتنفٌذ مرسومة أهداؾ لتحقٌق مقننة، وشرابع محددة ولوابح موضوعة قواعد

 اجتماعٌة وحدة هً المنظمة"574ص [23] ".والمإسسات البنوك والعلمٌة الخٌرٌة والجمعٌات النقابات

 ؼٌره عن بمعزل العٌش ٌستطٌع لا الفرد لأن ذاته الإنسان قدم قدٌمة والمنظمات17ص [24] ".هادفة

 على تعمل حٌث للئنسان،  الاجتماعً السلوك طبٌعة من تنبثق إنسانٌة ضرورة للمنظمة انتماإه وٌشكل

  أهـم إحـدى الرسمـٌة وؼٌر الرسمٌة المنظمات انتشار ظاهرة وتعد الجماعة فً الفرد وجود دٌمومة

 المؽربً الفتاح عبد الحمٌد عبد عنها تكلم للمنظمة أخر تعرٌؾ وهناك  المعاصرة الإنسانٌة الحٌـاة سمات

 أهداؾ أو هـــدؾ تحقٌق إلى ٌهدؾ البشري التجمع المنظمة تمثل (  " الإستراتجٌة الإدارة )كتابه فً

 بناء أنها كما بها المحٌطة والظروؾ البٌبة مع للتفاعل المحددة الأعمال بعض خلبل من وذلك معٌنة

 هذه خلبل من. 65ص [25] "مشترك هدؾ لتحقٌق تفاعل فً تعمل ممٌزة عناصر ٌجمع مفتوح منظم

 : التالٌة العناصر استخلبص ٌمكن التعارٌؾ
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 معٌن هدؾ لتحقٌق السعً: ثانٌا                             .الأفراد من مجموعة وجود: أولا

 نتٌجة فٌها رسمٌة ؼٌر علبقات نشوء: رابعا          فٌها الأفراد لعلبقات الرسمً التنظٌم سٌادة:ثالثا

  الأفراد بٌن الاجتماعً للتفاعل

 البٌبة مع المنظمة تفاعل: خامسا

 والتقسٌمات الأنشطة ٌمل هٌكل خلبل من تمثلها ٌجب إذا ومتناسق، متكامل نظام المنظمة تكون: سادسا

. الداخلٌة

 الارتباط ذات الخارجٌة الأطراؾ لهذه المكونٌن الأفراد ودوافع باحتٌاجات ككٌان المنظمة تتؤثر: سابعا

 البٌبة  مع التفاعل من لها لابد أهدافها تحقٌق ٌمكن وحتى المنظمة فإن ومنه المنظمة فً والتؤثٌر

 على تحصل فالمنظمة مستمرة بصورة البٌبة لتلك المختلفة العوامل دراسة ضرورة ٌتطلب مما الخارجٌة

 ثم ، بها المحٌطة البٌبة من . الخ... والمعلومات المال ورأس الخام، والموارد العمال : مثل مدخلبتها

 تتمثل مخرجات ظهور إلى ٌإدي مما المداخلبت هذه على والتشؽٌلٌة التحوٌلٌة العملٌات المنظمة تجري

 المنظمة بٌن العلبقة الموالً الشكل وٌمثل الكلً للنظام العامة الأهداؾ تحقق وبذلك وخدمات سلع فً

 .الخارجٌة وبٌتها مفتوح كنظام

                                             الخارجٌة البٌبة

 الخارجٌة البٌبة                                                                                                              

 

                      

 

 

 الخارجٌة البٌبة

 65ص] 25[ الخارجٌة وبٌبتها مفتوح كنظام المنظمة بٌن العلبقة( 1)الشكل    

: 106ص[26] متعددة نظر وجهات خلبل من المنظمة مفهوم مناقشة*

 ,الخام المواد ,الفـرد

 التكنولوجٌة المعلومات

 المـدخـــلبت

 التشؽٌـل عملٌات

 المخـرجـــــــات

 المنـتـجــات
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 ٌنشؤ الذي " الهٌكلً البناء أو التكوٌن"أنها على المنظمة التقلٌدٌة المدرة عرفت: التقلٌدٌة المدرسة:  أولا

 العلبقات وتؤسٌس وإنشاء والمسإولٌات اللذات وتعٌٌن وتقسٌمه وتجمٌعه العمل تحدٌد عن الأساس فً

 . للمنظمة المكونة الأجزاء بٌن

 المنظمة والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات مدرسة وعرفت : والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات مدرسة :ثانٌا

 . مشتركـة أهداؾ أو هدؾ تحقٌق أجل من ٌنشطون الأفراد من مجموعة بوصفها

 نسق )نظام عن عبارة أنها على وصورتها المنظمة شخصت فإنها : الحدٌثة  النظم مدرسة:  ثالثا

Système )ًالتعرٌفات هذه فؤن نلبحظ كما. معٌنة أهداؾ لتحقٌق مقصودة اجتماعٌة وحدة إلا وماه 

 البناء على ركزت الأولى المدرسة أن نجد حٌث. والأفكار المنطلقات فً التباٌن من نوعا تبرز ثلبث

 النظام مفهوم على ركزت فإنها النظم مدرسة أما المنظمة فً العمل تقسٌم أو  Structure التنظٌمً

 تركٌب مجموعها فً تشكل التً مموناته بٌن وٌربط بجمٌع مركب منظم كٌان المنظمة معتبرة المتكامل

 مفاهٌم الأساس فً وٌتضمن متبادلة، اعتمادٌة علبقات ذات أجزاء من تتكون وحدة وهو. واحدا كلٌا

 . الشمولٌة أو والمتعاون،والكلٌة المتبادل الاعتماد

 شخصٌة ذو كابن هً "المنظمة أن ٌرون فإنهم التنظٌم علماء رأي وفً : التنظٌم علماء رأي: رابعا

 الممٌز الخارجً الشكل ومظهر الداخلً لتنظٌم مظهرا المزدوج، مظهرها لها موحدة إنسانٌة جماعٌة

 من ٌمكنها ما وهذا فٌها المنخرطٌن لؽٌر بالنسبة للشخصٌة المنظمة اكتساب إلى ٌإدي مما وهذا" لها

 الأفراد فٌها ٌلعب هندسٌا مشٌدة كتلة بذلك وتصبح, نطاقهــا خارج قانونٌة أو واقعٌة علبقات فً الدخول

 وبذلك. فٌه اندمجت التً الأجزاء على ٌسٌطر كٌان فً تمركزهم ٌحكم جدٌدة قٌمة وٌكتسبون أدوارهم

 التصور هذا وٌنطبق الؽٌر، وبٌن بٌنها العلبقة مرحلة إلى الأجزاء بٌن العلبقة مرحلة المنظمة تتجاوز

  المجتمع أو الدولة هً التً المنظمات منظمة إلى وصولا الأعمال منظمة من إبتداءا المنظمات كل على

 هً( " Institution, )المإسسة فإن الاجتماع علماء منظور ومن :الاجتماع علماء منظور: خامسا

 والعلبقات التصرؾ تحدد التً  المجتمع فً الراسخة أو الثابتة والقوانٌن الأحكام من مجموعة

 فً مهمة وظابؾ ٌنجز الذي الجهاز أو بالعضو عادة المإسسة وتسمٌه. والجماعات للئفراد الاجتماعٌة

 إن :" فٌقولان والمنظمة المإسسة بٌن التمٌٌــز المجتمع كتابهما فً بٌج و ؼاٌفر مـاك وحاول" المجتمع

 الجماعة بٌنما الجماعة نشاط وتحدد تمٌز التً والمستقرة المثبتة والأحكام  الإجراءات هً( المإسسة)

 والشخص(.. المنظمة: )هً وشإونها أعمالها وتسٌر تنظم التً والأحكام الإجراءات بهذه تستعٌن  التً

 مجموعة مجرد من تتكون فقط لأنها المإسسة إلى ٌنتمً أنه نقول أن ولاٌمكن المنظمة إلى ٌنتمً عندبذ

 بإعطاء لنا ٌسمح لا تقدم ما فإن ذلك ومع189 ص [27]".والتصرؾ السلوك وإجراءات الأحكام من

 مجرد إعطاء حد إلى تطورت أو كاملة ؼٌر كانت المحاولات كل( المإسسة أو )للمنظمة صحٌح تعرٌؾ
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 مجسدة حقٌقـة شًء كل قبل هً أعمال منظمة كل فإن الواقع وفً.إلا لٌس وصفٌة ؼالبٌتها فً ٌؾ تعار

 لا بحٌث الأشجار مثل مثلها البعض بعضها عن تختلؾ وكلها تتشابه لأنها نوعها من فرٌدة الواقع فً

 هذه ضوء وعلى. كثٌرة والأخرى الواحدة بٌن الاختلبؾ أوجه متطابقتٌن،لان منظمتٌن الواقع فً ٌوجد

 كل أن الواقع فً نجد حٌن فً ؟ المفرد بصٌؽة المنظمة عن نتكلم دابما ولماذا كٌؾ المحتملة الاختلبفات

 مشتركة أشٌاء لها الاقتصادٌة الأعمال منظمة أن نجد ذلك، من بالرؼم نوعها من فرٌدة بمفردها منظمة

 وطاقة مال، رأس أو عمل، من الإنتاج عوامل نفس العمل، موضع تضعها المنظمـات من مثٌلبتها مع

 الأخٌر وفً . المتخصصة الأسواق من تإجرها أو المنظمة تشترٌها أخره إلى.... ومعلومات ومواد

 بدور وتضطلع اقتصادٌة وظٌفة تنفٌذ أو ممارسة فً تشترك الأعمال منظمات كل أن قناعة إلى نصل

          1 ص [28]وتنفٌذه القرار واتخاذ لصنع مستقلة مراكز من وتتؤلؾ اجتماعً،
 

  86 ص [29]  المنظمات طبٌعة2.2.

 فً للمنظمات تنظر ذلك بعد,المنظمة تكون التً الربٌسٌة العناصر أو الأبعاد شرح خلبل من ذلك وٌتم  

 والمنظمة المفتوحة للؤنظمة المشتركة الخصابص إلى لنصلSystems Concept النظم مفهوم ضوء

. إلخ...بها المحٌطة والبٌبة

 المنظمة أبعاد1.2.2.

 التً والأقسام الإدارات توضح التً التنظٌمٌة الخرٌطة فً تتمثل المنظمة أن خطؤ الكثٌر ٌعتقد     

  سكون حالة فً المنظمة ترى النظرة هذه مثل إن...فٌها توجد التً الإدارٌة المستوٌات تضمها

Staticeالتنظٌمً فالهٌكل.وسلوكها المنظمات أداء فً تؤثٌرها حٌث من مهمة أخرى جوانب  وتهمل 

 والهٌكل...الأهداؾ لبلوغ ضمانا ٌمثل لا فإنه أجزابه بٌن العلبقات وأحكمت وعناٌة بدقة صمم مهما

 أداء تحقٌق معه ٌصعب الضعٌؾ التنظٌمً الهٌكل ولكن,...أكفاء مدٌرٌن توفٌر ٌضمن لا الجٌد التنظٌمً

. كؾء

 حدود فً بذلك ٌقومون الأفراد ولكن قرارات اتخاذ أو سٌاسات تضع لا ذاتها حد فً فالمنظمات     

 المنظمات من منظمة أي منها تتكون ربٌسٌة أبعاد أربعة وهناك.منظماتهم علٌهم تفرضها التً القٌود

: وهً

 .معٌنة أهداؾ لتحقٌق خدمة تقدٌم أو سلع إنتاج أجل من تقوم منظمة فؤيtasks المهام -

 .الهدؾ بلوغ أجل من تإدى التً العملٌات و الأنشطة ٌنظم الذي الإطار هوStructureالهٌكل -

 المإدٌة الأنشطة أداء فً تستخدم التً الفنٌة والمعرفة والمعدات الأجهزة وهToolsً الأدوات -

 .الأهداؾ تحقٌق إلى
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 .كلها المنظمةOperateٌشؽلون الذٌن وهم People الإفراد -

 

  87ص [29] ةالمنظم منها تتكون التً الأبعاد هذه بٌن العلبقة ٌوضح :( 2 )الشكل     

 النظم ومفهوم المنظمات2.2.2.

 فٌما الأخرى العلوم بؤهداؾ شبٌهة الإنسانٌة بالمنظمات ٌتعلق فٌما الاجتماعٌة العلوم أهداؾ إن     

 المنظمات هذه فهم إلى تهدؾ الإجتماٌة فالعلوم .دراستها نطاق فً تدخل التً والظواهر,بالحوادث ٌتعلق

 نموها دورات شرح تحاول أنها كما,عملها وكٌفٌة تكوٌنها فً الأساسٌة العناصر ووصؾ     

.  والفشل النجاح بؤسالٌب التنبإ فً للمساعدة وذلك واضمحلبلها

 المدخلبت منOpen Systemمفتوح نظاما تمثل أنها على(منظمة أي )المنظمة اعتبار وٌمكن    

Inpus,والمخرجات Outputsعابدا ٌولدReturnمن تمكنه للنظام منشطة قوة إلى العابد هذا وٌتحول 

 الأساسً والفرقClosed System مقفولا نظاما منظمة أي اعتبار الخطؤ  ومن.والتوسع الاستمرار

. به المحٌطة بالبٌبة منهما كل علبقة فً ٌكمن والمقفول المفتوح النظام بٌت

86 ص [29]للؤنظمة المشتركة الخصابص3.2.2.
 

 للحصول المحٌطة البٌبة على ٌعتمد المفتوح فالنظام:importation of energyالطاقة استٌراد  -أ

(  الخ...الأموال, البشرٌة القوى, الخام المواد )بها ٌعمل التً الطاقة على

 الهٌكل الأفراد

 الأداء

 المهام
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 أو المستوردة الطاقة تحوٌل بعملٌة تقوم المفتوحة فالأنظمة التحوٌل بعملٌات القٌام على القدرة  -ة

 والشخصٌة, وحركة حرارة إلى السكرٌة و النشوٌة الموارد ٌحول فالجسم.لها المتاحة الموارد

 تإدي أو المواد تشكٌل تعٌد أو جدٌدا منتجا تخلق والمنظمات.تصرؾ إلى المثٌر تحول الإنسانٌة

 .خدمة

 الجسم.بها المحٌطة للبٌبة مخرجاتها بتصدٌر المفتوحة الأنظمة تقوم:المخرجات أو الناتج تصدٌر -ث

 تمد الصناعٌة والمشروعات,المحٌطة البٌبة فً الثبات على الحفاظ فً ٌساعد الذيCO2ٌصدر

 .تنتجها التً بالسلع المحٌطة البٌبة

 المنظمات بٌن والمخرجات الطاقة تبادل أنشطة النمط ٌتخذ حٌث:والأنشطة الأحداث دورٌة -ث

 دورة وبداٌة للطاقة جدٌدة مصدرا ٌمثل عابدا ٌولد البٌبة إلى المصدر فالناتج.دابري بشكل والبٌبة

   المشاط من جدٌدة

 من وذلك.والانهٌار التحلل عملٌة مقاومة من لها لابد البقاء من الأنظمة تتمكن لكً:التحلل مقاومة -ج

 .الداخلٌة الطاقة ٌمثل الذي المخزون خلبل

 المحٌطة بالبٌبة ٌتعلق فٌما الإشارات تعطً التً هً البٌانات:العكسً وارتدادها البٌانات استقبال -ح

 وهكذا.للبٌانات عكسً ارتداد بعملٌة الأنظمة وتقوم.النظام بها ٌعمل التً الطرق ملببمة ومدى

 بالنسبة تصحٌحً إجراء اتخاذ إلى الحاجة ومدى التصرفات سلبمة مدى تحدٌد من تمكنها

 .معٌن لتصرؾ

 الإنتاج تصدٌر                                                                 الإنتاج موارد ادرإي      

                             

 86 ص [29]  مفتوحا نظاما المنظمة اعتبار فكرة ٌوضح(:3 )الشكل

   المحٌطة والبٌبة المنظمة4.2.2.        

 المنظمة تمد البٌبة فهذه.بها المحٌطة البٌبة مع تفاعلها هً المفتوحة الأنظمة ٌمٌز ما أهم من      

 لحقٌقة إدراكها عدم بسبب منظمة فشلت ما وكثٌرا...معٌنة ومحددات قٌود علٌها تفرض وكذلك بالموارد

. بها المحٌطة البٌبة فً السابدة القوى

 قوتها منهم تستمد الذٌن )المجتمع أفراد مجموع مثل عناصر من بالمنظمة المحٌطة البٌبة وتتكون     

 والمناخ.علٌها للحصول تدفعها التً والأسعار تستخدمها التً والبشرٌة الطبٌعٌة والموارد(العاملة

 .السابدة والقٌم والقوانٌن السٌاسٌة والظروؾ الاقتصادٌة والأحوال

 

 عملٌة

 تشغٌل

منتج وإنتاج  
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 الموارد توافر مدى تحدد فهً معٌنة قٌودا علٌها تفرض أنها فً المنظمة على البٌبة تؤثٌر وٌظهر     

. المجتمع فً السارٌة للقوانٌن تخضع أن لابد منظمة أي فإن كذلك الطبٌعٌة

 تضٌفه وما خدمات أو سلع من تنتجه ما خلبل من البٌبة فً تإثر المنظمة فإن الأخرى الناحٌة ومن     

 ٌتم التً الأخرى,المنظمات وكذلك البٌبة و المنظمة بٌن العلبقة بٌان وٌمكن,للمجتمع القومً الناتج إلى

: ذلك ٌوضح الآتً والشكل المنظمة تحتاجها التً الأساسٌة الموارد بٌان خلبل من معها التعامل

 

  86 ص [29] .الأخرى والمنظمات البٌبة و المنظمة بٌن العلبقة(:4)الشكل

 

 من كل نجد المنظمة مكونات من: المنظمة مكونات3.2.

 تحقٌق الأخٌرة هذه تستطٌع حٌث المنظمة، سلوك تحدد التً الأساسٌة الوحدة هو الذي: الفرد 1.3.2.

 على السببٌة العلبقات أدناه المبسط الشكل وٌوضع وؼٌرها والاجتماعٌة والاقتصادٌة الإدارٌة أهدافها

 :الأتـً النحو

 

 

 موارد,الإنتاج وأدوات الآلات,الهندسٌة المشروعات     

  الفنٌة المعرفة,الآلات

 الموارد استخراج مشروعات  

 والمشروعات الطبٌعٌة

 مواد المختلفة الصناعٌة

إلخ...أولٌة  

 اتحاد,الإستخدامة ومكاتب,وكالات,العمال نقابات,العمل سوق

.التدرٌب أجهزة,والمدٌرٌن العمال,الخارجٌٌن  

 قروض,المال رأس

, المساهمون,الإتمان

الموردون,الإقراض  

 الإنتاج

 الأفراد

 الشراء التموٌل



 46 

 

 

    

 

 17ص [24] للفـرد النفسً التنظٌم( 5 )رقـم الشكـل                                         

 المصدر وتعد المنظمة داخل الفرد لدراسة الباحثون أولاها التً الأهمٌة بجلبء ٌتضح هنا ومن    

 المختلفة المواقؾ إزاء تصرفاته  أنمــاط حٌث من للفرد، الذاتً السلوك ضوءه فً ٌتحدد الذي الأساسً

 أو المنظمة داخل الآخرٌن تجاه سلوكه  لأنماط الربٌسـً الباعث تشكل التً واهتماماته ورؼباته وإدراكه

 17ص [24] خارجها الاجتماعٌة علبقاته إطار فً

 (: الرسمً ؼٌر التنظٌم )الصؽٌرة الجماعات2.3.2.

 إلى ٌنظر وإنما أهدافها، تحقٌق وسبٌل المنظمة لدراسة الوحٌد المرتكز الفردي السلوك دراسة تعد لم    

 الجماعـة تعاون إلى تدعو التً فالظواهر الخصوص، هذا فً أساسً أنه على الجماعً السلوك دراسة

 أو التحالفـــات تكوٌن أو منافسة فً الدخول أو ، مشترك هدؾ تحقٌق أو معٌن، عمل أداء فً

 الفرد تتجاوز اتصال وأنماط جماعٌة تفاعلبت تخلق التً الاجتماعٌة الظواهر  من جمٌعها التكتلبت،تعد

 عدد " هً Davis ٌراها كما والجماعة المنظمة داخل مشتركة ممٌزات أو  سٌمات للجماعات وتكون

 لنا ٌوضح الآتً والشكل. 182ص [30] علٌها التعرؾ أو ملبحظتها ٌمكن علبقات تربطهم الأفراد من

. الصؽٌرة الجماعة مكونات مفاهٌم

                            

 

 

 17 ص2] 4[الصؽٌرة الجماعة مفاهٌم(:  6)رقم الشكل   

 مفتوحا نظاما الجماعة فً( المشاعر              التفاعل                النشاط )من السلسلة وتمثل     

 طبٌعة فً تؽٌٌر ٌصاحبه البٌبة عناصر فً التؽٌٌر فإن وبالتالً المجتمع، أو   البٌبة فً ٌجري بما ٌتؤثر

: فهناك إلٌها النظرة لطبٌعة تبعا متعددة أنواع إلى الصؽٌرة الجماعات تقسٌم وٌمكن  . المفاهٌم تلك

 )المكتسبة البٌبة )الخارجٌة العوامل

 القـــــرار  السلوك  للفرد( السٌكولوجً )النفسً التنظٌم

 المورثـــة ( الذاتٌة )الداخلٌة العوامل

 النشاط

 التفاعل المشاعر
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 للقٌام وتهدؾ المنظمة داخلب الارتباط خلبل من تتكون ( Formal Groups )الرسمٌة الجماعة(- أ

. التنظٌمً هٌكلها ضمن وواضح محدد بعمل

 الاجتماعً للتفاعل ٌجتمعون الذٌن الأفراد وتمثل( Informal Groups )الرسمٌة ؼٌر الجماعات(- ب

  الخ....العقابدي أو

 تتكون وقد, الخ...مشتركة مصالح أو التشابه أو للتماثل اختٌارٌا بعضهم مع الجماعة هذه أفراد وٌرتبط   

 حٌث من كبٌرة أهمٌة الجماعات ولهذه العمل، فً الرسمٌة الجماعات ضمن الرسمٌة ؼٌر الجماعات

. المنظمة سلوك فً التؤثٌر

 292ص [11] : التنظٌمً الهٌكل3.3.2.

 فً القابمة العلبقات ٌحدد الذي الرسمً الإطار أنه على التنظٌمً الهٌكل إلى التقلٌدٌون نظر لقد     

 العنصر أهمٌة على الكلبسٌكٌٌن مع نقد ضوء على السلوكٌون وأكد وأفقٌا، عمودٌا وأنشطتها المنظمة

 السلوكٌون أكد فقد لأهدافها المنظمة تحقٌق فً سواء حد على الجماعً الفردي لسلوك وتؤثٌرا البشري

 كٌان المنظمة أن وهً التقلٌدٌون تجاهلها قٌما  رسمً وؼٌر الرسمً التنظٌمٌن من كل أهمٌة على

 الهٌكل تصمٌم عملٌة وتتم الجماعات أو الأفراد بٌن التفاعلٌة العلبقات من أنماط على قابم حركً

. المنظمات مختلؾ فً للتطبٌق ٌصلح مثالً هٌكل هناك ٌوجد لا أنه الاعتبار بعٌن أخذٌن التنظٌمً

:  للمنظمة التنظٌمً الهٌكل تصمٌم خطوات (  أ

. والثانوٌة الفرعٌة أهدافها وكذلك للمنظمة الأساسٌة الأهداؾ تحدٌد- 1    

 السٌاسات تتضمن التً الخطط )الأهداؾ تحقٌق فً للئسهام المطلوبة النشاطات أو الأعمال تحدٌد- 2    

 ).بها المتعلقة والإجراءات والبرامج

       الاعتمادٌة  والأنشطة  الأعمال  جمٌع  تحــدٌــد مع شامــل بشكل الوظابؾ  وصؾ- 3    

 . والمسإولـٌات الصلبحٌات ودقٌقة،وتحدٌد واضحة بصورة بها المرتبطة والإستثناٌة

     الظـروؾ وخلق والوحدات التقسٌمات مختلؾ بٌن الوظٌفٌة العمل علبقات تحدٌد- 4   

. العمال بٌن التضارب مشكلبت لتجاوز الأفراد بٌن التعاون لخلق الملببمة      

 ( Control Span of )الإشراؾ نطاق محددات إطار فً التنظٌمٌة المستوٌات تحدٌد- 5   

 :  الآتٌة بالخصاص التنظٌمً الهٌكل اتسام من لابد إنه: (المناسب أو )الجٌد التنظٌمً الهٌكل سمات ( ب
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 الاتصال وخطوط الإشراؾ نطاق  وفً للفرد، الممنوحة والمسإولٌات الصلبحٌات بٌن : التوازن- 1  

. الوظٌفٌـة

 تبعا المستمرة التنظٌمٌة التعدٌلبت استٌعاب على تصمٌمها المراد التنظٌمً الهٌكل قابلٌة: المرونـة – 2 

. الفعال التنظٌمً البناء ٌتطلبها التً والخارجٌة الداخلٌة للمتؽٌرات

 تشخٌص فً الدقة وتوخً التنظٌمٌة الهٌاكل بناء فً الرصٌنة العلمٌة القواعد إتباع:الاستمرارٌة- 3 

 من متكررة جوهرٌة تؽٌرات إلى البناء ٌتعرض أن بدون المستقبلٌة التؽٌرات استشراؾ جانب إلى الواقع

. إرباكـه شؤنها

 لبنٌة من أساسٌن نوعٌن تتضمن عام بشكل التنظٌمات أن17ص [24] التنظٌمٌة الهٌاكل أنواع ( ج

 العلبقات ضوبه فً تحدد الذي الهرمً البناء هو:الرسمً التنظٌمً الهٌكل – 1:    همــا التنظٌمٌة

 صلبحٌات من ٌرافقها وما الوظٌفٌة المواقع ٌظهر سواء،كما حد على والعمودٌة الأفقٌة التنظٌمٌة

 ، السابدة الاتصالات طبٌعة حٌث من بٌنها الرسمٌة العلبقات أنواع تحدٌد إلى إضافة ومسإولٌات،

 التنظٌم من العدٌد الإشكال بعض وهناك والأفقً، الهرمً إطارها فً التقسٌمات بٌن العلبقات وحركة

  ٌؤتــً ما أهمها الرسمً

 حٌث الصؽٌرة الأحجام ذات المنظمات فً ٌستخدم شٌوعا أكثر: الرأسً التنظٌم   

 هذا( 7 )رقم الشكل وبمثل الدنٌا المستوٌات إلى نزولا الإداري السلم أعلى من الصلبحٌات تمارس

 .                     للتقسٌمات أدق تفصٌل مع التنظٌم  من النوع

 العام المدٌـر

                                         

                                                                  

 مدٌرالمصنع   النوعٌة السٌطرة          الجدولة      والعملٌات الإنتاج تخطٌط      

 التطرٌز   الخٌاطة     النسٌج     الؽزل                                                           

 17 ص [24]  (العمودي أو )الرأسً التنظٌم نموذج(:   7 )رقم الشكل 

 الأفراد مدٌر       المالٌة مدٌر  التسوٌق مدٌر  والعملٌات الإنتاج مدٌر
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 الوظٌفً التنظٌم(:  Functional Organization  ) فً أسهم مـن أول تاٌلر فرٌدرٌك ٌعد 

 التخصص مبدأ على التنــظٌم هذا ٌقوم حٌث الوظابؾ، أساس على التنظٌمً البناء قواعد إرساء

 تنمٌة على التنظٌمً البناء وٌعمل المنظمة فً العاملة الإدارٌة الوحدات مختلؾ فً العمل وتقسٌم

  العمل روح

 اختصاصاتها الموزعة الأعمال لإنجاز المدراء بٌن التعاونٌة العلبقات بناء ضرورة بسبب كفرٌق 

  :التنظٌم من النموذج هذا بوضوح( 8 )رقم الشكل وٌبٌن

                                                                                                                      

                                                                                                          

 

 الأفراد مدٌر      المالٌة مدٌر  التسوٌق مدٌر  والعملٌات مدٌرالانتاج

 

 17ص [24]الوظٌفً التنظٌم نموذج(:  8 )رقم الشكل                     

 هذا ٌحقق ،حٌث السابقٌن النوعٌن كل من متداخلب مزٌج البناء هذا ٌمثل:الاستشاري الراسً التنظٌم  *

 فً المدراء وٌستفٌد منهما كل مزاٌا من الاستفادة جانب إلى منهما كل ٌحملها التً للعٌوب تجاوز الشكل

 المتعلقة القرارات اتخاذ عند والإرشاد النصابح إسداد فً الاستشارٌٌن من التنظٌمً الهٌكل هذا إطار

  الراسً التنظٌم طبٌعة بوضوح( 9 )رقم الشكل وٌبٌن الأداء عن الناجمة المشكلبت بحل

. المصنع مدٌر تجاه إستشارٌة علبقة.      **المصنع مدٌر وتجاه العام المدٌر تجاه إستشارٌة علبقة *

 

 

 

      

 17ص] 24[لاستشاري- الراسً التنظٌم نموذج(: 9 )رقم شكل          

 العام المدٌـر

 (ج )الإنتاجً الخط مدٌر          (ب )الإنتاجً الخط مدٌر  (أ )الإنتاجً الخط مدٌر

  *القانونً المشاور  

  **الأفراد مدٌر   المصنـع مدٌر       **المالٌة مدٌر  

 المدٌـــــر          

 (ج )إنتاجً  خط  (ب )إنتاجً  خط  (أ )إنتاجً  خط
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 العمل، حجم على ربٌس بشكل ٌعتمد السابقة التنظٌمٌة الهٌاكل من الأخذ بؤن القول من لابد أنه إلا    

 الاقتصادٌة )البٌبة وطبٌعة( والفنٌة الإدارٌة )القٌادات توافر ومدي المطلوبة، النشاطات وطبٌعة

 . الكثٌرة التؽٌرات من ذلك وؼٌر المنظمة بها تعمل  التً( والسٌاسٌة

 حقٌقة تفرزها التً الرسمٌة ؼٌر العلبقات من مجموعة هو : الرسمً ؼٌر التنظٌمً الشكل- 2

 الؽٌر فالعلبقات ( Groups) workالعمل جماعات أو الأفراد بٌن السابدة الاجتماعٌة التفاعلبت

 أواصر تدرٌجٌا الأفراد بٌن وتتعمق العمل مٌدان فً وجودهم بسبب الأفراد بٌن تنشؤ ما ؼالبا الرسمٌة

 فً الانتشار شابعة الرسمٌة ؼٌر الأشكال ومن ومتزاٌدة واسعة بصورة الرسمٌة الؽٌر العلبقات

 : ماٌلً المنظمات

 عن النظر بؽض المنظمة أفراد بٌن الاجتماعً والصلبت للعلبقات نتٌجة ٌنشؤ :الشخصً النموذج - أ

  .    بوضوح النموذج هذا( 10 )رقم الشكل وٌعرض منهم أي ٌحتلها التً الوظٌفٌة المراكز

   

   

                                                                                                         

 

 

  رسمٌة ؼٌر علبقات :                     ملبحظة

 17ص ]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الشخصً النموذج(:  10 )رقم الشكل

 العام المدٌـر

 المالٌة مدٌر      مدٌرالافراد  التسوٌق مدٌر  والعملٌات مدٌرالانتاج

 الشمالٌـة المنطقة  الوسطى المنطقة              الجنوبٌة المنطقة

 التأثٌر مركز ج  المدٌنة  ب  المدٌنة  أ  المدٌنة

 الشخصً
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, معا المتعاملٌن مع المنظمة فً الأفراد بٌن الوظٌفٌة للعلبقات نتٌجة ٌنشؤ: الوظٌفً النموذج -ب

 المستلزمات بعض توفٌر أو المعلومات بعض على الحصول الوظٌفٌة المصالح تستدعً عندما خصوصا

 الذي بالشكل وتنمٌتها العلبقات لهذه المستمرة الدعم وسابل تعمٌق إلى ٌصار الأفراد،ثم بٌن المشتركة

 (11 )رقم الموالً  الشكل فً كما الأفراد بٌن رسمٌة ؼٌر علبقات خلق إلى ٌإدي

 العام المدٌـر

 

 مدٌرالانتاج

 والعملٌات

 المالٌة مدٌر  مدٌرالافراد  التسوٌق مدٌر 

 

 المبٌعـات  البضاعة تخطٌط  الإعلبن

   

 

 

 

  رسمٌة ؼٌر علبقات        :                  ملبحظة

 17ص]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الوظٌفً النموذج(:  11 )رقم شكل                

" التؤثٌر نموذج مسمى "القوة نموذج على أحٌانا ٌطلق (  Power  model )القوة نموذج -ج

 من متؤنٌة تؤثٌرٌة معٌنٌن،بقدرة أفراد أو فرد لتمتع نتٌجة الرسمٌة ؼٌر الجماعات بٌن أحٌانا ٌنشؤ حٌث

 تحقٌقها الأفراد  ٌنبؽً التً المنافع أن كما اجتماعٌة فبة أو قوٌة لنقابة الانتماء أو الشخصٌة قوة خلبل

 وبصورة بٌنهم القابم التفاعل أواصر معزز, ؼالبا الفرد ذلك لواء تحت انطوابهم أو لانتمابهم نتٌجة

 (    12)الشكل فً كما.قوٌة

  

 المستهلكون
 متاجر  الحملة متاجر 

 التجزبة

 التأثير مركز

 الوظيفـــــي

 التأثير مركس

 الىظيفـي
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 العام لمدٌـر 

 

 

 

 

         

 

 17ص]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً( التؤثٌر)القوة نموذج(:  12)رقم الشكل                    

 [32] المنظمة فً البٌبة تصنٌؾ أسلوب4.3.2.
 

 تتباٌن حٌث مفتوحا نظاما باعتبارها ، المنظمة معها تتعامل التً للبٌبة علٌه متفق تصنٌؾ هناك لٌس      

 : ماٌلً الأسس تلك أهم ومن التصنٌؾ فً المعتمدة الأسس فً الباحثٌن أراء

 تتعلق التً( (Internal Environement )الداخلٌة البٌبة:نوعان وهً: والداخلٌة الخارجٌة البٌبة- 1

 والهٌاكل الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة والأنظمة فٌها العاملة والفنٌة الإدارٌة الأطر حٌث من ذاتها بالمنظمة

 الداخلٌة بالنظم ٌتعلق ما كل أي وهكذا السابـدة الاتصالات وأنماط المستخدمة، والتكنولوجٌا التنظٌمٌة

 تقع التً المتؽٌرات جمٌع تشمل فهً(  Extrenal Environment )الخارجٌة البٌبة أما ذاتها للمنظمة

 السٌاسً النظام مثل مباشرا أو كبٌرا تؤثٌرا فٌها التؤثٌر تستطٌع لا والتً ذاتها المنظمة إطار خارج

 فً خارجٌة نتاجات تمثل التً الخارجٌة المتؽٌرات من وؼٌرها والتربوي والاجتماعً والاقتصادي

 . ذاتهـا المنظمة عمل مسارات

 والعملٌات الإنتاج

 

  التسوٌق 

 

 الأفراد

   

 المالٌة 

 الخدمــات  التعٌٌــن   التدرٌب

 العامــة  الثقافـٌة  الصحٌـة
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 المنظمة فٌه تعمل الذي الإقلٌمً الإطار أو الحٌز العامة البٌبة مفهوم ٌتضمن :والخاصة العامة البٌبة-2

 لحركة أساسٌا محددا وتعـــد والثقافٌة،  والاجتماعٌة والسٌاسٌة الاقتصادٌة متؽٌراته بجمٌع المعنٌة

.  تنفٌذ فً المنظمة

 صلة الأقرب أو الأكثر المتؽٌرات فتشمل  الخاصة البٌبة أما أهدافها وتحقٌق للعمل أدابها وسبل خططها

 والوكلبء والمجهزٌن المنافسٌن مثل المجتمع مع تفاعلب مٌدان فً معها وعلبقة تفاعلب والأكثؾ بها

 لتعقد نظرا والخاصة العامة البٌبتٌن  بٌن فاصلة حدود وضع ٌصعب ما وؼالبا وؼٌرهم والزبابن

. منها بكلب المتعلقة المتؽٌرات فصل وصعوبة القابمة العلبقات

 أساسا أحٌانا العامل هذا وٌعتمد نسبٌة مسؤلة التؽٌر أو الاستقرار : المستقرة وؼٌر المستقرة البٌبة- 3

 الاجتماعٌة للقٌم بالنسبة الحال هو كما مستمر بشكل مستقرة ؼٌر أو مستقرة بٌبة فهناك البٌبة لتصنٌؾ

 السابد التنظٌمً المناخ لطبٌعة بالنسبة الحال وكظلك الشدٌد بالبطء المجتمع فً تبدلها ٌتم التً الراسخة

 فإنها( المتؽٌرة )المستقرة ؼٌر البٌبة أما .النسبً بالثبات ماتتصؾ ؼالبا التً المجتمع علبقات إطار فً

 ودخول والمنافسة للؤسعار بالنسبة الخال هو كما التؤثٌر سرٌعة لمتؽٌرات وتخضع متواصلب تؽٌرا تعٌش

 .المستمر بالتؽٌر  تتسم متؽٌرات كلها فهً وؼٌرها التكنولوجٌة والتطورات جدٌدة أسواق

 : المنظمة فً التسٌٌر عملٌة 4.2 .

 المنظمة لتشؽٌل والمراقبة التنظٌم دوره فالتسٌٌر واحدة لعملٌة وجهان(المإسسة )والمنظمة لتسٌٌر     

 أي فً التسٌٌرٌة العملٌة علٌها تتمشى التً الكٌفٌة وبالضبط المطلب هذا فً إلٌه سنتطرق ما وهذا

: أولا التسٌٌر عملٌة نعرؾ ذلك وقبٌل.خطواتها بمختلؾ,منظمة

 ومراقبة تنفٌذ,تنظٌم,تخطٌط,تحلٌل هً التسٌٌر عملٌة "الأعمال لإدارة الكلبسٌكٌة النظرٌة فحسب 

 27ص[33]المنظمة قبل من المسطرة الأهداؾ تحقٌق اجل من المخطوطات

 الخطط تنفٌذ من تمكٌنهم بؽٌة وتنظٌمهم وقٌادتهم الناس شإون تدبٌر هو التسٌٌر"هو الثانً والتعرٌؾ    

". وجودهم واستمرار كٌانهم على المحافظة بهدؾ لهم الموضوعٌة

 والقٌادة والتنظٌم التخطٌط أنشطة إلى العملٌة هذه وتسٌٌر,الأفراد مع الأنشطة تنفٌذ عملٌة هو التسٌٌر إذا 

. الأهداؾ لتحقٌق بها القٌام ٌجب التً والتقٌٌم

: وهً مشتركة عوامل ثلبثة ٌتضمن أن ٌجب للتسٌٌر تعرٌؾ أي إن    

. المنفذة الأنشطة وهً:الأهداؾ -1

 .الموظفون أو الأشخاص وهم:الأفراد -2
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 .  كفاءة كلمة فً متضمنة المحدودة الموارد -3

 

                                                                                                                       : الأهداف1.4.2.

 أهمٌة لاحتلبلها ونظرا بلوؼها أجل من والموارد الأنشطة توجٌه ٌتم التً الؽاٌات من هً الأهداؾ     

 : اتجاهٌن فً تستخدم نجدها الإدارٌة الدراسات فً بالؽة

, والتقٌٌم للمتابعة أساس أنها -أ

.     والتخطٌط السٌاسات لرسم أساس أنها -ة

: الأهداؾ بها تختص التً الممٌزات أهم ومن

. قرار أي اتخاذ عند استعادها ٌمكن لا وبالتالً القرارات بكل الوثٌق ارتباطها -1

 مستوى كل فإن وبالتالً القاعدة إلى القمة من أي الرتبوي التدرج تتبع الأهداؾ -2

 .تفصٌلب أو وتحدٌدا وضوحا أكثر الأهداؾ إلى منه الأعلى الأهداؾ ٌترجم

 الأهداؾ من نوعٌن بٌن نفرق الأنواع فً هنا:الأهداؾ أنواع    

 كقاعدة أخذها ٌكن والتً وجودها سبب على للتدلٌل تحتاج لا التً الأهداؾ تلك:ربٌسٌة أهداؾ -

. بلوؼها بعد آخر لشًء تسعى لا الأفق فً نقطة بمثابة هً الوقت نفس وفً بها مسلم

 بمعنى الربٌسٌة الأهداؾ وتحقٌق تسهٌل مهمتها مساعدة طبٌعة ذات أهداؾ هً:مساعدة أهداؾ -

 .   نوعٌة أهداؾ أخر

: وتصنٌفها الأهداؾ تعدد

 بهذه الأهداؾ وتعدد.لها الأولوٌات ٌعطً كان وإن الفرد إلٌها ٌسعى أهداؾ عدة وجود الطبٌعة من     

 فً النسبً بالنجاح أثره ٌخؾ أحدها فً الفشل أن بمعنى,النفسً التوازن تحقٌق فً بساعد الصورة

 27ص[33]هدؾ من أكثر تحقٌق إلى تسعى التً للمنظمات بالنسبة صحٌح وهذا الأخر البعض تحقٌق

 Maslow ل والحاجات الدوافع قابمة حسب الإنسانٌة الأهداؾ تصنٌؾ ٌمكن  

        .           الاجتماعٌة الحاجات- ج.        الأمن حاجات- ب.      والنفسٌة الجسمانٌة الحجات- أ

                                            .الذات تحقٌق حاجات  هـ.       والتقدٌر الاحترام حاجات- د     

 فنجد(المإسسات )للمنظمات بالنسبة أما لبلوؼها ٌسعى أهداؾ تصنٌؾ كل فً ٌجد الفرد أن ومعنى       

 Peter ٌقترحها التً الأهداؾ قابمة الآن وهذه المستخدمة الأهداؾ تصنؾ حول الرأي فً اختلبؾ

Drakev إلى المجالات هذه وتنقسم,المنظمة نشاطات جمٌع فً تظهر أنها ٌعتقد والذي :
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. الربحـٌــة- 5  .                   التسوٌقً المركز -1

 .الأداء مستـوى- 6 .                             الابتكار -2

 .العاملٌن اتجاهات- 7  .                   الإنتاجً الكفاءة -3

.  العمـة المسإولٌة- 8.            والمالٌة الطبٌعٌة الموارد -4

 أن ٌمكنه كما,ككل المنظمة ٌشمل أن ٌمكنه وبالتؤكٌد للتؽٌٌر وقابل واسعة الأهداؾ مجال أن ٌنتج ومنه   

. عنها للتعبٌر عدٌدة طرق تؤخذ الأهداؾ هذه أن العلم مع منها صؽٌر بجزء ٌتعلق

 : المعلومات 2.4.2.

 مصادر من تجمٌعها بواسطة وذلك المعلومات من كبٌر قدر على الحصول التسٌٌر عملٌة تتطلب    

    الؽرض لهذا.المنظمة طرؾ من وقت أي فً باستعمالها ٌسمح منتظم بشكل وترتٌبها معالجتها ثم مختلفة

 نفس فً وخارجٌة داخلٌة تكون أن ٌجب لذلك التسٌٌرٌة العملٌة داخل بالؽة بؤهمٌة المعلومات تحظى

. بها المحٌطة الخارجٌة والبٌبة الداخلٌة المنظمة بوضعٌة تتعلق أن ٌجب أن أي,الوقت

 ولقد عامة بصفة (المإسسات)المنظمات فٌها تنشؤ التً والصعبة المعقدة الظروؾ الراجح وفً   

 من المنظمة حٌاة فً المإثرة و المكلفة الموارد من هاما موردا الحدٌثة المنظمة فً المعلومات لأصبحت

. أخرى جهة من لتؤثٌر   وسٌلة وهً جهة

 أخرى لتنتج وتحوٌلها المنظمة علٌها تتحصل أصبحت المعلومات من ؼٌرها مثل التسٌٌر ومعلومات   

 تظهر سبق لما ونتٌجة الرجعً الأثر طرٌق عن أو العادي النشاط من تكون قد العملٌة وهذه جدٌدة

 فً تتضافر الجهود جعل ما وهذا,المعلومات من مزٌد على للحصول باستمرار والمتزاٌدة الملحة الحاجة

 وجود عدم فً تكمن الصعوبة أن إلى,جزبً بشكل ولو الحاجة هذه إشباع     بؽرض الأخٌرة الآونة

 27ص[33]القرار اتخاذ عملٌة فً مستقبلب علٌها تعتمد ومتجددة دقٌقة معلومات

  : القرار اتخاذ3.4.2.

 على المحددة الأهداؾ بتحقٌق لنا تسمح التً الكٌفٌة هً القرارات اتخاذ عملٌة ٌواجه الذي المشكل     

 المتعلقة الظروؾ حسب وذلك طرق بعدة عنها ٌعبر العملٌة فإن ذكره سبق وكما لنا المتاحة أساس

 بمعلومات و قبل من حدث أن له ٌسبق لم أي جدٌد المشكل ٌكون فعندما,القرار فٌه ٌتخذ الذي بالمشكل
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 ٌحدد لن القرار مضمون وبالتالً المٌدان هذا فً جدٌدة بحث لإجراءات نتٌجة سٌكون القرار فإن قلٌلة

. الصدد هذا فً المحاولات أو التجارب تؤثٌر تحت للتطوٌر قبٌلب ٌكون بالعكس بل نهابٌة بصفة

 أٌضا ٌمكننا وبالتالً مسبقا الحل على التعرؾ بإمكاننا فإنه باستمرار المشكل ٌتكرر عندما لكن  

 على القرارات تؤخذ أن ٌجب الأخٌر وفً للقٌاس قابلب كمٌا شكلب القرار ٌجعل مما تقنٌة أسالٌب استعمال

:  هما أساسٌن

.  وافرة المعلومـــات- 1         

. القـرارات اتخـاذ علـى قادرون أشخـاص- 2         

. والمعقدة الصعبة بالوظابؾ الأمر تعلق إذا المحدودة قدراتهم فً ٌكمن ذلك فً السبب و فعلب   

: العمل أو الفعل 4.4.2.

 فً أخذها ٌجب هامة نقاط ثلبث هناك الصدد وفً التنفٌذ إلى لنا ٌبقى لا فإنه القرار ٌتخذ عندما    

.  وتنفٌذها القرارات اتخاذ على للمنظمة الإنسانً بالبعد تتعلق,الحسبان

 نفس فً ومستحٌلة متوقعة ؼٌر صعوبة تنفٌذها ٌواجه والتً جٌدة الؽٌر بالقرارات تتعلق نقطة أول  - 

 .الوقت

 عمله ٌجب لا بما أعمالهم مطابقة لعدم وهذا الخطؤ فً ٌقعون فقد بشر إلا هم ما:القرار بتنفٌذ القابمون  - 

 التً المنظمة لأهداؾ راجع وهذا بتحفظ ولكن العمل وبالتالً القرارات بتنفٌذ العمال ٌقوم أن ٌمكن   - 

 الرؼبات جمود العلماء علٌه ٌطلق ما أو حاجاتهم بإشباع لهم ٌسمح مما الشخصٌة وأهدافهم تتماشى لا

. النفسً الجمود أي الأفراد لدى النفسٌة

                                                                                    : التقٌٌم5.4.2.

 المحققة بالنتابج الموضوعٌة الأهداؾ مقارنة دوره فالتقٌٌم, التسٌٌر عملٌة فً خطوة آخر وهو    

 الرجعً المفعول أو التعدٌل علبقات خلبل من التسٌٌرٌة العملٌة خطوات وتفهم شرح على والعمل.فعلٌا

 التسٌٌرٌة العملٌة بها تمر التً المراحل هذا 27ص[33]بعدها لتصحٌح الأخطاء عن تكشؾ التً

 .  التسٌٌر وظابؾ تشبه الخطوات هذه أو العملٌة هذه أن هنا والملبحظ
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  : التنظٌمٌة الثقافة 3.

 126ص [34]: وخصابصها الثقافة تعرٌؾ1.3.
 

  قبل من الثقافــــة عرفت حٌث ، الثقافة مفهوم حول ومختلفة متنوعة تعرٌؾ الكتاب من العدٌد قدم   

Taylor والأخلبق والفن والعقٌدة المعرفة ٌشمل الذي المعقــد الكل ذلك " بؤنها كلبسٌكً أساس على .

 " بؤنها   Lintonعرفها حٌن فً"المجتمع فً كعضو الإنسان ٌكتسبها قدرات وأٌة والعادة والقانون

 " الصؽار إلى منهم تنتقل الذٌن الكبار من مجتمع أي فً الإنسانٌة الكابنات تتعلمها التً السلوك مجموعة

 قبل من وتطوٌرها بناإها ٌتم الحٌاة أوأنماط طرق أنها على الثقافــة Random قاموس ٌعرؾ كما

. جٌـل إلى جٌل من توارثها وٌتم الناس من جماعة

 ؼٌر بطرٌقة أو مباشرة بطرٌقة سواء مكتسبة مجموعة من مزٌج هً الثقافة أن سبق مما نستنتج  

 فٌه وٌشاركه الإنسان ٌتعلمه شًء أي هً الثقافة أن أي الأفراد بٌن والاحتكاك التفاعل نتٌجة ، مباشرة

. عام بشكل المجتمع أعضاء

 444ص [35]:وهً, الثقافة بها تتصؾ التً الربٌسٌة السمات  من مجموعة هً الثقافة خصابص أما  

.   معٌنة بٌبة فً الأفراد بٌن والاحتكاك التفاعل  خلبل من مكتسبة عملٌة الثقافة  - 

 . ثقافة هناك تكون لا وبدونه للثقافة الربٌسً المصدر هو الإنسانً العنصر لأن إنسانٌة عملٌة الثقافة - 

 من كثٌر فً صعوبة ٌواجه تؽٌٌرها عملٌة ولكن والتكنولوجٌة البٌبٌة المتؽٌرات بتؤثٌر متؽٌرة الثقافة - 

 . معٌنـة وأنظمة قوانٌن وعلى معٌن سلوك على تعود الفرد لأن الأحٌان

 . للفرد الحٌاة نمط تحدٌد فً كبٌر دور للثقافة- 

.  والأجداد الآباء عن الأبناء ٌتناقلها متوارثة فالثقافة: لآخر جٌل من للبنتقال قابلة عملٌة الثقافة- 

 ٌشعر الفرد أو الضمٌر وترضً النفس وترٌح الإنسان حاجات تشبع فهً : نفسً رضا عملٌة الثقافة- 

  .جماعــة فً مقبول بؤنه
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 : التنظٌمٌة الثقافة  مفهوم 2.3

 المفهوم هذا وٌعكس الإدارة كتب إلى دخلت التً الحدٌثة المواضٌع من التنظٌمٌة الثقافة مفهوم ٌعتبر    

 ( التنظٌمٌة الثقافة ) المنظمة ثقــافة لمفهوم تعارٌؾ عدة وٌوجد ما مجتمع لدى والقٌم والأفكار المعرفة

   من مجموعة عن عبارة " بؤنها  التنظٌمٌة الثقافة  Wheelen ٌعرؾ لبعضها عرض ٌلً وفٌما

 Shermerbomوٌعرفها397ص[36]" المنظمة أعضاء بهـا ٌشترك التً والقٌم والتوقعات الاعتقادات

 ضمن النظام هذا ٌنمو بحٌث المنظمة فً العاملون بها ٌشترك والمعتقدات  القٌم من نظام " بؤنها 

 رإساء ) المنظمة أعضاء ٌجلبها التً القٌمة مجموعة " بؤنها Kodden ٌعرفها كما . الواحدة المنظمة

 ثقافة مفهوم تحت وٌنطوي "  المنظمة لتلك الداخلٌة البٌبة إلى الخارجٌة البٌبـة من ( مرإوسٌن و

 الاجتماعٌة والنماذج والقٌم المادٌة والنواحً الأخلبقٌات مثل المصطلحات من العدٌد المنظمة

 عن المنظمة تمٌز المزاٌا من مجموعة ( التنظٌمٌة الثقافة ) المنظمة ثقافة تمثل وبالتالً والتكنولوجٌا

 الأفراد سلوك على كبٌرا تؤثٌرا وتمارس النسبٌة الاستمرارٌة صفة المزاٌا ولهذه الأخرى المنظمات باقً

 . ما منظمة فً

 وهً القٌم هو ممٌز بعنصر تشترك التعرٌفات جمٌع فإن التنظٌمٌة الثقافة تعرٌفات تنوعت ومهما     

 والمعتقدات الاتجاهات إلى القٌم هذه وتشٌر للثقافة المختلفة التعارٌؾ تلك بٌن المشترك القاسم تمثل التً

 وسلوكهم الأفراد وتصرفات موقؾ لتقٌٌم الأساسً المفهوم القٌم تعتبر ولذلك معٌنة منظمة فً والأفكار

  فعندما بٌنهم  المستمر والتفاعل الاجتماعٌة العلبقات خلبل من الأفراد إلى القٌم هذه وتصل المنظمات فً

 والكفاءة الفاعلٌة وتحسٌن بالعملبء والاهتمام والقوانٌن للؤنظمة الانصٌاع مثل معٌنة قٌما المنظمة تتبنى

  .مسلكٌاتهم على وتنعكس القٌم هذه  تبنً أعضابها من تتوقع فالمنظمة

 403-397ص [36]  التنظٌمٌة الثقافة عناصر 3.3.

  Organizational  Values: التنظٌمٌة القٌم 13.3.

 ؼٌر أو مرؼوب ماهو حول الواحد الاجتماعً التنظٌم أعضاء بٌن مشتركة اتفاقات عن عبارة القٌم    

  الخ ... مهم ؼٌر أو مهم جٌد ؼٌر أو جٌد مرؼوب

 سلوك توجٌه على القٌم هذه تعمل بحٌث معٌنة بٌبة أو مكان فً القٌم تمثل فهً التنظٌمٌة القٌم أما    

 واحترام بإرادة والاهتمام العاملٌن بٌن المساواة القٌم هذه ومن المختلفة التنظٌمٌة الظروؾ ضمن العاملٌن

  الخ ... الآخرٌن
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: التنظٌمٌة المعتقدات 2.3.3.

 إنجاز وكٌفٌة  العمل بٌبة فً الاجتماعٌة والحٌاة العمل طبٌعة حول مشتركة أفكار عن عبارة وهً   

 العمل فً والمساهمة القرارات صنع فً  المشاركة أهمٌة المعتقدات هذه  ومن التنظٌمٌة  والمهام العمل

  .التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق فً ذلك واثر الجماعً

   Organizational Norms: التنظٌمٌة الأعراؾ  3.3.3.

 مثال للمنظمة مفٌدة معاٌٌر أنها اعتبار على المنظمة فً العاملون بها ٌلتزم معاٌٌر عن عبارة وهً    

 وواجبة مكتوبة ؼٌر الأعراؾ هذه تكون أن وٌفترض المنظمة نفس فً والابن الأب تعٌٌن عدم ذلك

  .الإتباع

 : Organizational Exppectations التنظٌمٌة التوقعات4.3.3.

 التوقعات من مجموعة ٌعنً والذي المكتوب ؼٌر السٌكولوجً بالتعاقد التنظٌمٌة التوقعات تتمثل   

 ذلك مثال المنظمة فً الفرد عمل فترة خلبل الأخر من منها كل المنظمة أو الفرد ٌتوقعها أو ٌحددها

 والمتمثلة الآخرٌن  الزملبء من والزملبء الرإساء من والمرإوسٌن المرإوسٌن من الرإساء توقعات

 العامل الفرد احتٌاجات وٌدعم ٌساعد تنظٌمً ومناخ تنظٌمٌة بٌبة وتوفٌر المتبادل والاحترام بالتقدٌر

. والاقتصادٌة النفسٌة

 : وخصابصها التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة4.3.

 126ص [34]: ٌلً كما والمنظمات الأفراد فً ودورها التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة إٌجاز ٌمكن       

                                                                                                                                                                                                                                                                                            : الثقـافـة 1.4.3.

 أحد  على اعتداء أي فإن كذلك وخصابصها شروطها ضمن الأفراد سلوك جعل على الثقافة تعمل     

 من مقاومة فً كبٌرا دور للثقافة فإن ذلك على وبناء بالرفض سٌواجه ٌعكسها العمل أو الثقافة بنود

.  أخر إلى وضع من المنظمات فً الأفراد أوضاع تؽٌٌر إلى ٌهدؾ

 الذي المحٌط فً تحدث التً الأحداث حول العاملٌن الأفراد ومدارك أفق توسٌع على الثقافة تعمل    

 ضوبه فً والأنشطة الأحداث بتفسٌر الأفراد ٌقوم مرجعٌـــا إطارا تشكل المنظمة ثقافة أن أي به ٌعملون

. 
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 :الأفراد وسلوك الثقافة2.4.3.

 أو معٌنا موقفا ٌواجه عندما الفرد أن المعروؾ فمن والجماعات الأفراد بسلوك التنبإ فً تساعد       

 التنبإ ٌصعب الفرد إلٌها ٌنتمً التً الثقافة معرفة بدون أي لثقافته وفقا ٌتصرؾ فإنه معٌنة مشكلة

. بسلوكه

 الثقافة أن بمعنى التنظٌمً السلوك وتوجٌه لتنظٌم إطارا توفر أنها فً التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة وتكمن      

 . المنظمة داخل منهم المطلوب السلوك تكوٌن وعلى  العاملٌن على تإثر التنظٌمٌة

  وٌستطٌعون العاملٌن بٌن مشتركة أنها منها صفات بهذه تمتاز التنظٌمٌة الثقافة أن ذلك من ونستنتج      

 3 صاً.[37] لهم تورث أن وٌمكن تعلمها

 وظابؾ أربع تخدم المنظمة ثقافة أن  Kreinter et Kinicki الكاتبان ٌشٌر أخرى جهة ومن    

 709ص:[38]هً

. المنظمة هوٌة العاملٌن الأفراد تعطً ( أ

. الجماعً الالتزام تسهل( ب

. الاجتماعً النظام استقرار تعزز( ج

 .السلوك تشكل ( د

 :الثقافة خصابص3.4.3.

 لوكانت حتى أخرى منظمة لثقافة مشابهة ثقافتها منظمة توجد لا أنه إدراك بمكان الأهمٌة من    

 بٌن الإختلبؾ جوانب ومن بها الخاصة ثقافتها تطوٌر تحاول منظمة القطاع،فكل نفس فً تعمل

 السلطة ممارسة وعملٌة والإجراءات العمل ونظم اتصالاتها وأنماط المنظمة عمر:المنظمات

 . والمعتقدات والقٌم القٌادة وأسلوب

 444ص [35]:المنظمة ثقافة خصابص لأهم موجز عرض ماٌلً  وفً                

  علبقة ذات مشتركة وطقوسا وعبارات والمصطلحات اللؽة خلبل من به والتقٌد السلوك فً الانتظام 

 . والتصرؾ الاحترام حٌث من بالسلوك
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 قلٌلب ولا كثٌرا تعمل لا ) إنجازه الواجب العمل بحجم ٌتعلق فٌما سلوكٌة معاٌٌر هناك :المعاٌٌر 

  (جـدا

 جود مثل بها الالتزام فٌها عضو كل من وٌتوقع المنظمة تتبناها أساسٌة قٌم ٌوجد المتحكمة القٌم 

 والتعلٌمات للؤنظمة والانصٌاع الؽٌاب من متدنٌة نسبة  عالٌة

 والعملبء العاملٌن معاملة فً الخاصة سٌاساتها منظمة لكل الفلسفة.  

 والفرد أخرى إلى منظمة من شدتها فً وتختلؾ المنظمة عن تصدر تعلٌمات عن عبارة القواعد 

 .لـه المرسومة للقواعد وفقا المنظمة فً ٌعمل

 الأفراد ٌعمل التً للمنظمة الداخلٌة البٌبة تمٌز التً الخصابص مجموعة : التنظٌمً المناخ 

 الإستقرارإ  من عالٌة بدرجة تتمتع لأنها وذلك تهم وإدراكا واتجاهاتهم قٌمهم على فتإثر ضمنها

  وتتضمن النسبً والثبات

 والقوانٌن  والإجراءات السٌاسات القٌادي النمط التنظٌمً الهٌكل  هذه الخصابص مجموعة 

  الخ..... الاتصال وأنماط

 :المنظمة فً وتؽٌٌرها الثقافة أنواع 5.3.

 ص:[39]ٌلً ما على القوٌة الثقافة وتعتمد ضعٌفة وثقافة قوٌة ثقافة : الثقافة من نوعان ٌوجد

 612-598ص

 :القوٌة الثقافة1.5.3.

 والمعتقدات للقٌم بالنسبة المنظمة أعضاء لدى( القوة ) الشدة عنصر .

 الإجماع وٌعتمد الأعضاء قبل من المنظمة فً والمعتقدات القٌم لنفس والمشاركة الإجماع عناصر 

 للؤفراد تمنح ومكافآت عوابد من الحوافز وعلى المنظمة فً السابدة بالقٌم الأفراد تعرٌؾ على

 .الملتزمٌن

 عدم إلى الثقافة أدت إذا أعضابها بٌن قوٌة ثقافة لدٌها العالٌة والفعالٌة الأداء ذات المنظمة إن     

 .  به القٌام ٌجب  ما ٌعرفون فالأفراد والقواعد والتعلٌمات الأنظمة على الاعتماد

 :الضعٌفة الثقافة 2.5.3.

 تعلٌمات وٌتلقون المعالم واضحة ؼٌر مبهمة طرق فً ٌسٌرون الأفراد فإن الضعٌفة الثقافات فً بٌنما    

. العاملٌن الأفراد واتجاهات لقٌم وموابمة مناسبة قرارات اتخاذ فً ٌفشلون وبالتالً متناقضة
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 تسمح لا القوٌة فالثقافة التنظٌمٌة الوحدة على تعمل قوٌة تنظٌمٌة ثقافة ظهور أهمٌة تبرز هنا ومن     

 ببعضها المنظمة فً الموجودة المتعددة الفرعٌة الثقافات تثق لم إذا لأنه متباٌنة فرعٌة ثقافات بتعدد

 للمنظمة والأداء الفعالٌة على سٌإثر وبالتؤكٌد تنظٌمٌة صراعات إلى سٌقود ذلك فإن تتعاون ولم البعض

 والفعالٌة التنظٌمً والسلوك المنظمة على إٌجابً تؤثٌر لها التنظٌمٌة الثقافة أن ومارتن مارتول أكد قد

 292ص.[11] عمٌقا إٌمانا بها ٌإمن بحٌث العاملٌن بٌن مشتركة تكون عندما التنظٌمٌة

 ضعٌفة أو قوٌة كانت سواء المنظمة ثقافة فإن أسلفنا وكما واحدة ثقافٌة لدٌها المنظمات جمٌع لٌس    

 تؽٌٌر على العمل مدٌرٌها على ٌتعٌن منخفض أداء لدٌها التً فالمنظمات المنظمة وفاعلٌة أداء على توفر

 .؛منظماتهم ثقافة

 

 ؟ المنظمة ثقافة تؽٌٌر ٌمكن كٌؾ    : ٌطرح الذي السإال                    

 

 : المنظمة ثقافة تؽٌٌر3.5.3.

 والمعتقدات والأساسات الإفتراضات تؽٌٌر علٌهم ٌجب المنظمة ثقافة تؽٌٌر المدراء ٌحاول عندما   

  Porfter  قدم وقد منظمة لأي المناسب ؼٌر السلوك تحدٌد وكذلك ما موضوع حول الأفراد لدى

And Steers   182 ص:[30]ٌلً كما وهً المنظمة ثقافة تؽٌٌر فً تسهم وسابل أربع  

 كل الثقافٌة المعتقدات و القٌم دعم بؽٌة وأعمالها الإدارة نظرة وضوح إن: رٌادي عمل الإدارة  أولا

 العمل فً ضروري ماهو معرفة فً ٌرؼبون فالأفراد وتطوٌرها الثقافة تؽٌٌر فً كؤسلوب ٌعتبر ذلك

 وأفعال ثابتة, أنماط إلى ٌتطلعون فالأفراد فابقة بعناٌة العلٌا الإدارة متابعة علٌهم ذلك اجل ومن

 . لهـم تقوله بما وٌإمنون ٌصدقونها الأفراد تجعل أقوالها تفرز  التً الإدارة

  التً فالمنظمات المنظمة ثقافة تطوٌر فً الهامة والأسس المبادئ من وهً: العاملٌن مشاركة ثانٌـا

  وبالتالً أعمالهم أداء على وتحفٌزهم للعاملٌن المعنوٌة الروح رفع على تعمل المشاركة مبدأ تهٌا

 . لـه انتمابهم وزٌادة العمل تجاه المسإولٌة لدٌهم تتبلور

 تعتبر المنظمة فً العاملٌن الأفراد بٌن المتبادلة المعلومات إن : الآخرٌن من المعلومات  ثالثا

 تزوٌده خلبل من به ٌهتمون الآخرٌن بؤن الفرد ٌشعر فعندما ، الثقافة تكوٌن فً هاما عنصرا

 . المتباٌنة التفسٌرات تقلٌص خلبل من للواقع قوي اجتماعً تكوٌن لدٌه سٌتولد فإنه بالمعلومات
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 للفرد وتقدٌر والقبول الاحترام ٌشمل وإنما المال فقط لٌس بالعابد وٌقصد:  والمكافآت الفوابـد رابعا

 تكون أن الواجب ومن المعنوٌة روحه ورفع بها ٌعمل التً المنظمة والانتماء بالولاء ٌشعر حتى

 أهداؾ تحقٌق أجل من والخارجٌة الداخلٌة البٌبٌة المتؽٌرات مع تمشٌا والتقدٌر للتطوٌر قابلة الثقافة

 . المنظمة

 : التالٌـة الخطوات باستخدام والتطوٌر التؽٌٌر إجراء ٌتم

 العاملٌـن قبل من المنظمة فً المتبع وسلوك الثقافة وتحدٌد حصر - أ

. المإسسة بها ترؼب التً الجدٌدة متطلبات تحدٌد -  ب

. للمنظمة المرؼوبة متطلبات وفق الجدٌدة السلوكٌات وتطوٌر تعدٌل ـ ج

 المنظمة على تؤثٌرها ومدى الجدٌدة والسلوكٌات  الحالٌة الثقافة بٌن والاختلبؾ الفجوة  تحدٌد -د

 . عام بشكل

 .الجدٌد تنظٌمً سلوك تبنً شؤنها من خطوات اتخاذ - هـ

 : القٌـادة4.

 أهما من اعتبارات لعدة والسٌاسً التنظٌمً الاجتماع علماء باهتمام التنظٌم داخل القٌادة حظٌت     

 كفاءة على بالفعل تإثر والتً الداخلٌة التنظٌمٌـة العملٌـات مـن العدٌـد فً القٌـادة تإدٌـه الذي الدور

 361ص [40]. فاعلٌتها ومدى

 248ص [41]الإنسانٌة العلبقات مٌدان فً دراستها ٌمكن التً الظواهر أهم من القٌادة ظاهرة تعتبر     

 من ٌخلق التً الذاتٌة الفرد قدرات فً (  Leadership  Process )القٌادٌة العملٌة جوهر وٌكمن

 ابرز من واحد المبحث هذا وٌعالج الآخرٌن الأفراد من مجموعة ومشاعر سلوك فً تؤثٌرا خلبلها

 فً دوره عن فضلب التنظٌمً والسلوك الأداء من لكل بالنسبة خاصة أهمٌة تحتل التً التنظٌمٌة المفاهٌم

 .المختلفة التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق

  : القٌادة مفهوم 1.4.

 هناك أن بل للقٌادة موحد مفهوم تحدٌد على المتخصصٌن و الباحثٌن بٌن عام اتفاق من  هناك لٌس    

 وسط وإنما إطلبقا فراغ فً لاتنمو اجتماعٌة ظاهرة القٌادة كون,بالقٌادة المتعلقة المفاهٌم من العدٌد

  التفاعل حركة فً تظهر فهً, المتؽٌرات من  بالعدٌد الفردٌة القٌادة وتتؤثر, الفعال البشري التجمع
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 ؼٌر العلبقات حركة فً القٌادي الدور ٌظهر كما,مرإوسٌه أو تابعٌه تؤثٌره خلبل للفرد الرسمً

 . العمل جماعة هٌكل فً الآخرٌن واعتزاز باحترام متمتعا أحدهم ٌظهر حٌنما الأفراد بٌن الرسمٌة

  مشترك عمل أداء بهدؾ الآخرٌن فً التؤثٌر عملٌة " هً القٌادة أن F.E . Fredler فٌدلر ٌرى     

    قد فالقابد لذلك معٌن عمل إنجاز على الجماعة أعضاء بتوجٌه ما شخص ٌقوم أن العملٌة هذه وتتطلب

 ص [42] " أوامره بتنفٌذ جماعته أعضاء إقناع ٌحاول قد أو الإذعان لفرض مركزه قوة ٌستخدم

 363-362ص

 Leader shipالقٌادة أن أساس على والرباسة القٌادة بٌن K . Young " ٌونج كمبول " وٌمٌز     

  فً خاصة معرفة على أو الجماعة تقبل وعلى الشخصٌة على تعتمد التً السٌطرة من الشكل ذلك "  هً

 وقت فً الجماعة بحاجات وترتبط أساسا رسمٌة ؼٌر بطبٌعتها وهً 375ص.[43]"معٌن موقؾ     

 من المستمدة الرسمٌة القوة أو السلطة إلى فتشٌر, Head ship الرباسة أما. معٌن مكان فً أو معٌن

 لها ٌمثلوا أن الأعضاء على وٌجب الإدارة سلطة: مثل الخارج من الأعضاء على والمفروضة المنصب

. العقوبــة من خوفا

 فاعلٌة زٌادة إلى ٌإدي مما قابدا  ٌجعله ما وتعاونهم مرإوسه تقدٌر من ٌلقى قد الربٌس أن نجد     

 المشرؾ المدٌر : مثل مختلفة وأسماء ومستوٌات صور للقٌادة ٌكون وقد المنظمة أو  المإسسة داخل

 عن عبارة القٌادة أن فٌقول  Brown أما,377-375ص [43] القسم وربٌس والملبحظ والمراقب

 ذلك " بؤنها القٌادة أن فٌقول O.Tead  تٌد وٌعرفها.329 ص [44] " التابعٌن لتوجٌه نفسٌة عملٌة"

". مرؼوب هدؾ تحقٌق اجل من جمٌعا ٌتعاونوا حتى الناس من جماعة فً التؤثٌر إلى ٌإدي الذي النشاط

 لأفراد بالمهام المرتبطة الأنشطة فً والتؤثٌر توجٌه عملٌة بؤنها" الرحٌم عبد اللـه عبد محمد وٌعرفها

 .338-337ص ص [45]"الجماعة

 :وأسالٌبها القٌادة أنواع 2.4.

 العمل وأجواء القٌادة سلطة حٌث من أساسٌن نوعٌن إلى القٌادة تقسٌم ٌمكن                 

 :  همـا نوعٌن إلى سلطتها حٌث من تقسم القٌادة سلطة1.2.4

 وتنشا منصب أو رسمٌة بوظٌفة ترتبط أن دون المجموعة داخل تتكون وهً: الرسمٌة ؼٌر القٌادة- أ    

 وقوة قدرة لدٌه وٌكون ٌحبونه شخص حول التنظٌم أعضاء التفاؾ خلبل من الجماعة أعضاء بٌن تلقابٌا

 من تتبلور هادفة اجتماعٌة خصلة هً الرسمٌة ؼٌر القٌادة بؤن ٌتضح هنا ومن511ص [46]فٌهم التؤثٌر
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 مإهلبت ذو أنه على القابد بالفرد الثقة أساس على وتقوم الأفراد بٌن الاجتماعٌة التفاعلبت  خلبل    

 . الجماعة مصالح عن التعبٌر أو للدفاع تإهله مهنٌة أو اجتماعٌة أو شخصٌة

 الرسمـً التنظٌـم خـلبل من المنظمـة فً سلطتهـا تستمـد الـتً القٌـادة وهـً : الرسمٌة القٌادة – ب   

 الهٌكل بخطوط المتمثلــة الإدارٌـة والمسـإولٌـات الارتباطات طبٌعـة حسـب المتداخلـة وعلبقتـه

  توجٌه فً الوظٌفً مركزه من نابعة سلطة على القابد فٌها ٌعتمد حٌث17ص [24]التنظٌمً

 الأوامر بتوجٌه القٌام وٌسره المختلفة السلطات للقابد ٌخول المنصب هذا فٌفضل 226ص [47]العاملٌن

 الآخرٌن على الفعال والتؤثٌر السٌاسات ووضع القرارات واتخاذ الاتصالات وإجراء النشرات وإصدار

                                                                                       . التنظٌمً البناء إطار فً

 ٌعمل التً( التنظٌمٌة أوالوحدة )المنظمة حجم مثل المتؽٌرات من بالعدٌد الرسمٌة القٌادة عملٌة وتتؤثر    

 وكفاءة الصلبحٌات, تخوٌل ومدى المستخدمة والأوامر التعلٌمات وضوح ودرجة وتعقٌدها لها ربٌسا

 . الأخرى التقسٌمات مع الارتباط بدرجات المتعلقة الفعالٌات فً التنسٌق

    : العمل أجواء  2.2.4.

 القٌادي العمل أجواء حٌث من وأنواعها القٌادة أنماط تناولت التً الدراسات من العدٌد هناك     

 وموتون بٌلك ودراسة أوهاٌو، جامعة ودراسة Lippittan dwhite وواٌت لبت دراسة وأشهرها

(1965 Blakeand Mouton ) أدوار إختلبؾ أثر مستفٌض بشكل الدراسات هذه تناولت وقد 

 قٌادٌة أنماط ثلبث حددت الدراسات هذه ضوء وفً العاملٌن الأفراد سلوك فً وأنماطها القٌادات

: 227 ص [48]هً

  Autocraticor Authoritarian (الدٌكتاتورٌة ) الاوتوقراطٌة القٌادة -  أ    

 كون القرارات اتخاذ عملٌة فً الفردٌة الهٌمنة ظاهرة شٌوع الاوتوقراطٌة القٌادة مظاهر أهم من      

 ٌإدب أو ٌحفز الذي وهو بالأشخاص اهتمامه من أكثر بالعمل وٌهتم ٌده فً السلطة ٌركز فٌها القابد

 بنفسه القرارات وٌتخذ المرإوسٌن بٌن والاتصالات العلبقات محدد وحده له ٌعود فالحكم المرإوسٌن

. 346 ص [49] فٌها فرد كل ودور الجماعة سٌاسة وٌرسم

  :الآتٌة بالأجوبة الاوتوقراطٌة القٌادة لنزعة العامة السمات تحدٌد وٌمكن

. والمحبة الود على القابمة الارتباطات وضعؾ المنظمة أعضاء بٌن العدابٌة النزعة بروز -

 .المنظمة أعضاء بٌن الاجتماعٌة التفاعلبت ضعؾ -

 .الأعضاء على المباشر الإشراؾ سبل خلبل من إلا الأعمال أداء على القدرة عدم -
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 .الأعضاء بٌن الفوضى وشٌوع الجماعة تفكك إلى الأوتوقراطً القابد ؼٌاب ٌإدي -

 التماسك وضعؾ المعنوٌة بانخفاض الاوتوقراطٌة القٌادة ظل تحت العاملة الجماعة تتصؾ -

 المشكلبت وظهور التلؾ نسب وارتفاع والؽٌاب العمل دوران معدل وارتفاع الأعضاء شكاوي وارتفاع

. العمل نزعات وازدٌاد الأفراد بٌن

 السلبٌة الروح ظواهر وبروز انتظامها وعدم الافراد بٌن الاتصالات ومحتوى قنوات ضعؾ -

 . الهادفة ؼٌر والاتصالات الملتزمة ؼٌر النزعة وإشاعة

 على الإنتاجٌة فً سلبا أثره ٌنعكس مما به الاهتمام أو لعمل نحوا الذاتً الاندفاع عدم ظاهرة بروز- 

 . البعٌـد المدى

 تقسٌم فً والمساهمة والمحاورة النقاش فً ٌرؼبون الذٌن للمرإوسٌن الإحباط ٌسبب-  

. 371ص [50] والمعلومات الأفكار   

 : إٌجابٌاته ومن     

 والقاسمة الصارمة قراراته من لخوفهم نظرا مناقشة دون القابد لأوامر الامتثال -

 معاملته  وشدة المدٌر إستسماح لعدم الؽٌابات نقص -

 حالة فً خاصة الإجراءات فً السرعة إلى ٌإدي مما القابد كفاءة حالة فً الفعالٌة  -

 371ص [50] الطوارئ

 على تقوم قٌادة وهً  Democratic or Participative Leaders أو الدٌمقراطٌة القٌادة – ب   

 الاتصال تشجٌع على وتعمل واقتراحاتهم، أرابهم إلى والاستماع القرارات اتخاذ فً المرإوسٌن إشراك

 سلطاته من جزءا القابد فٌها ٌفوض كما للعاملٌن الانشؽالات عن التعبٌر حرٌة وتعطً المعلومات وتبادل

 الوقت نفس فً أعضابها وحاجات المنظمة حاجات بإشباع الدٌمقراطً القابد وٌهتم67ص [51] 

 للعمل ملببم مناخ خلق على وٌسهر واجدة كمجموعة المساواة من القدر بنفس الافراد مع وٌتعامل

   .499ص [52]الجماعة روح تكوٌن على وٌساعد

: ماٌلً القٌادي النمط هذا مزاٌا* 

 .ونشاط برؼبة العمل على وإقبالهم للعاملٌن المعنوٌة الروح رفع  - 

 .سلٌم اجتماعً جو وخلق الجماعً الترابط تحقٌق  -  

 .للجماعة بالانتماء الإحساس تعمٌق  - 
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 .للعاملٌن والأمان النفسً الاستقرار تحقٌق  - 

 292ص [11]العاملٌن بٌن والعطاء الابتكار روح تنمٌة  - 

 والالتزام المتخذة القرارات تفعٌل من القرارات اتخاذ فً المشاركة تطبٌق على المترتبة المزاٌا  - 

.  بتنفٌذهـا

.  العمل ودوران والؽٌاب والتظلمات الشكاوي معدل انخفاض  - 

. القابـد نحو  إٌجابً  اتجاه خلق  - 

. والأداء الإنتاج زٌادة - 

 17ص [24] معه ٌنسجمون من مع العمل فً مخٌرٌن الأعضاء - 

. قبله من المتخذة القرارات فً الأؼلبٌة رأي على القابد ٌعبر -  

 مع الهادفة بالمشاركة المهمات إنجاز فً العالٌة والثقة التفاعلٌة الإجتماعٌة بالروح القابد ٌتسم -  

  .   الجماعة

 292ص [11] ٌلً ما القٌادة من الأسلوب هذا على ٌإخذ وبالمقابل*   

. منصبه ٌفرضها التً القٌادٌة مهامه بعض عن القابد التنازل مظهر تشكل أنها -  

. للرإساء البٌروقراطٌة الشخصٌة مع سب ولاٌتنا علمً ؼٌر أسلوب المرإوسٌن استشارة إن -  

 بالضرورة ٌإدي لا المرإوسٌن على اهتمامه ٌركز الذي القٌادي السلوك أن الدراسات بعض أثبتت-  

 الإنتاج عن اهتمامه القابد ٌصرؾ فعندما الإنتاجٌة على سلبا ٌإثر مما المعنوٌة روحهم رفع إلى

. للمرإوسٌن المعنوٌة روح على عكسً أثر لذلك ٌكون عنه ومسإولٌته

: الفوضوٌة القٌادة – ج  

 بالجدٌة متسم ؼٌر العمل جو ٌكون كما والمرإوسٌن القابد بٌن العلبقات بضعؾ الفوضوٌة القٌادة تتسم 

 التامة الحرٌة بإعطاء القابد ٌقوم القٌادة من النوع هذا فً والاحترام المودة على القابمة بالعلبقات ولا

 ببعض كإمدادهم ضبٌلة بدرجة وٌشاركهم لهم ٌحلو كما والأفعال الأعمال بؤداء لٌقوموا للمرإوسٌن

:  بماٌلً الفوضوٌة القٌادة فً سمات إبراز وٌمكن226ص [47]. ذلك منه طلب إذا والمعارؾ المعلومات

. فٌها تدخل أدنى دون المهمات إنجاز فً المرإوسٌن أو للؤفراد الكاملة الحرٌة إعطاء- 
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. معٌنة حدود فً ماتكون وؼالبا عنها القابد ٌسال حٌنها إلا المعلومات إعطاء عدم- 

 .تام بشكل وأدابهم المرإوسٌن أعمال فً المشاركة عدم- 

 مستوٌات تدنً ظاهرة تبرز ولذلك جدا ضٌقة حدود فً إلا بالأفراد تناط التً الأعمال فً التدخل عدم- 

. الأفراد بٌن القابمة العلبقات وضعؾ الأداء

 المهمات إنجاز فً التعاون وعدم المعنوٌة الروح وضعؾ الاجتماعٌة العلبقات وضٌق التماسك ضعؾ- 

 17ص [24]

 : ٌلً فٌما تتمثل الفوضوٌة القٌادة حول سلبٌات هناك ذلك ورؼم

. رسمٌة ؼٌر وجماعات رسمٌٌن ؼٌر قادة بروز-  

. بٌنها فٌما الجماعات عدوانٌة-  

 161ص [53].المنظمة أهداؾ ولٌس الخاصة أهداؾ بتحقٌق رسمٌة ؼٌر الجماعات تقوم-  

  ٌنسق الذي القابد حضور لعدم وهذا سطحٌة أراء هً الجماعة إلٌها توصلت  التً الأراء-  

. المتضاربة والآراء الأفكار   

 346ص [49]ومنظمة قوٌة سلطة وجود لعدم العٌابات نسبة وارتفاع موجه الؽٌر للقابد الاحترام قلة-  

 :القٌادة أنماط التحلٌل نماذج.3.4

 كل واستخدام معها التعامل وسبل القٌادة بؤنماط واضحة وخبرة معرفة له القابد ٌكون أن المهم من     

 للآخرٌن قٌادته فً السلوكً نمط خلبل فمن المشكلة ونوع للعمل العامة الحالة متطلبات وفق منها  نمط

 من واحد نوع على معتمدا القابد لاٌكون وقد (,ألتشاوري ، الدٌمقراطٌة , الدكتاتورٌة ) بتسمٌته  ٌكتسب

 النماذج لأهم نتطرق أن ٌمكن وعلٌه الضرورة مقتضٌات حسب ذلك من أكثر إلى ٌتعداه بل القٌادة أنماط

 .المعروفة القٌادات أنواع شرح إلى تطرقت التً التحلٌلٌة

  1958 عام ( شمٌدت )و( تنتباوم ) نموذج 1.3.4. 

 تتؤثر الأنماط هذه أن إلا,الإداري القابد خلبلها ٌتحرك قٌادٌة أنماط سبعة هناك النموذج هذا حسب    

 المتعلقة العوامل والمعتقدات والقٌم والخبرة كالمعرفة للقابد الشخصٌة العوامل : مثل العوامل ببعض

 الموقؾ أو بالظرؾ المتعلقة والعوامل والمعرفة والخبرة والمسإولٌة والتحمل كالاستقلبلٌة بالمرإوسٌن



 69 

 فً السابد والاجتماعً والاقتصادي البٌبً والتكوٌن العمل جماعات وتكوٌن التنظٌمً كالمناخ التنظٌمً

  ص.د [54]هـً النظرٌة هذه بها جاءت التً القٌادٌة والأنماط المنظمة

 الدٌمقراطً للسلوك القرٌبة الأنماط  الأوتوقراطً للسلوك القرٌبة الأنماط\

 

 وٌطلب القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع القابد   1    

 مستندا مناقشة دون التنفٌذ المرإوسٌن من

 لسلطاته

 على المشكلة وٌعرض ٌفكر الذي القابد 5

 .القرار ٌتخذ ثم البدابل لاقتراح التابعٌن

 

 القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع الذي القابد  2     

 .المرإوسٌن به وٌقنع له ٌروج أن وٌحاول

 التصرفات حدود للتابعٌن ٌحدد  الذي القابد 6

 ضمن البدابل لهم وٌحدد القرار ومحددات

 .ملببمة الأكثر القرار ٌتخذ ذلك وبعد حدود

 

     3 

 

 القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع الذي القابد

 .مضمونه لمناقشة المرإوسٌن على وٌعرضه

 القرار صنع فً مرإوسٌه مع ٌشترك القابد    7

 .التنظٌمٌة الحدود إطار فً

 

 

 

( شمٌدت) و ( تنتباوم )لنموذج القٌادٌة الأنماط: الطالب إعداد من(31 )رقـم الشكل

 لقرارات إصدارا فً والاعتزال التسلط حٌث درجات فً تفاوت نجد المعد النموذج خلبل ومن      

( السابعة )الفقرة فٌمثل الدٌمقراطً النمط أما( 3 )الفقرة فً حدودها وبؤدنى الأولى )الفقرة فً متمثلب

 الذي الأسلوب ٌختار أن المدٌر وعلى أدناها ٌكون( الخامس )المستوى وعند الدٌمقراطٌة مستوٌات أرقى

 حجم المرإوسٌن طبٌعة حٌث من بها المحٌطة  والظروؾ المنظمة بها ٌمر  التً المرحلة متطلبات ٌوفً

 .السوق حركة الداخلً النظام الموارد

 التابعٌٌن مع للمناقشة كنتٌجة لتؽٌٌره فرصة وٌترك مبدبً وبشكل وٌتخذ ٌصنع القابد 4

 .واحد أن فً والاتوقراطً الدٌمقراطً الأسلوب بٌن القابد إن أي
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 على لٌكرت اعتمد وقد  :   Lekert Continuum القٌادة فً لٌكرت نموذج  2.3.4.

 المدٌر ٌعمل أن أي الإدارٌة السلطة جانب على المرإوسٌن ٌؽلب وأن القٌادة فً الدٌمقراطً الأسلوب

 موزعة السلطة فتكون المشتركة والأهداؾ والتوقعات والطموحات القٌم من إطار فً المرإوسٌن ومعه

.  64ص [55] بالمسإولٌة والإحساس الذاتً التزام من ٌنتج والتحفٌز ذاتٌة والرقابة

                                 

 التحكمٌة القٌادة

 المستؽلة

 قلٌلة بمرإوسٌه ثقته فردٌة قراراته ،دكتاتوري،رسمً أوتوقراطً 

 إلى الأعلى من اتصالاته والعقوبة التهدٌد طرٌق عن العاملٌن ٌحفز

 الواحدة القناة طرٌقة أي الأسفل

 

 التحكمٌة القٌادة

 المعتدلة

 لتحفٌز والترهٌب الترؼٌب أسلوب ٌستخدم أعلى بمرإوسٌه ثقة 

 بإبداء ٌسمح الأعلى إلى الأسفل من الاتصالات ببعض ٌسمح العاملٌن

 ودقٌقة كثٌفة بمراقبة ولكن السلطات ٌفوض الرأي

 

 التحكمٌة القٌادة

 الدٌمقراطٌة

 من الاستفادة ٌحاول( خدرة )مطلقة لٌست ولكن بمرإوسٌه ثقته للقابد 

 بكلى بالاتصال ٌسمح مرإوسٌه تحفٌز فً إٌجابً المرإوسٌن أراء

 بٌده المهمة القرارات الاتجاهٌن

  القٌاد فً لٌكرت نموذج: الطالب إعداد من(14 )رقم الشكل

 علماء بناء القٌادة فً النماذج أفضل هو المشاركة دٌمقراطٌة  النمط وزملببه لٌكرت وٌعتبر        

 : التالٌة للؤسباب وذلك( الأمرٌكٌة مٌشٌؽان )جامعة فً دراستهم

. إنجازها و الأهداؾ تحدٌد فً كفاءة أكثر تكون الأسلوب هذا تستخدم التً والإدارات الأقسام أن( أ

 إنتاجٌة زٌادة فً واضحة ستكون القرارات اتخاذ فً وإشراكهم للمرإوسٌن الممنوحة الثقة انعكاس( ب

.  المنظمة

.        وفعالٌتها المنظمة كفاءة زٌادة فً المساهمة( ج

 .الإدارٌٌن للقادة النجاح حالات  أقصى ٌحقق( د 
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 :وموتون بلٌك نموذج 3.3.4.

 أداء فً القابد ٌمارسه الذي القٌادي السلوك أنماط جمٌع قدمت التً النظرٌات أهم من النموذج وٌعد    

 هذا وضع ولقد24 ص [56] بالأفراد الإهتمام و بالعمل الاهتمام هما عاملٌن على ركزت ولقد عمله

 ربٌسٌٌن هذٌن بٌن الجمع إمكانٌة هو الافتراض على وٌقوم 1985 سنة فً العاملٌن قبل من الأسلوب

, بٌنهما تعارض وجود دون أخرى ناحٌة  من الإنسانٌة بالقٌم والاهتمام ناحٌة  من الإنتاجٌة زٌادة هما

 المثالً إلى للوصول تطوٌره وكٌفٌة ة القٌادة فً القادة أسلوب على التعرؾ ٌمكن الشبكة هذه خلبل ومن

: هما متؽٌرٌن على النموذج هذا وٌبنى,والمستمر المنظم والتقٌٌم المتابعة خلبل من المطلوبة

 .   الافراد عن النظر بؽض بالإنتاج القابد اهتمام( أ  

.  الإنتاج عن النظر بؽض بالأفراد القابد إهتمام( ب 

          الأول النمط  

 الاتصال حلقات من حلقة كونه لاٌتعدى والإنتاج بالأفراد ضعٌؾ القٌادة اهتمامات الفقٌرة القٌادة

 كرسٌه على للحفاظ مسإولٌاته أخلبء ٌحاول

 الثانً النمط  

 المنظمة أهداؾ بٌن مزج فً كبٌر بشكل والأفراد بالإنتاج القابد  اهتمامات الحقٌقٌة القٌادة

 النتابج أفضل تحقٌق ىإل ٌسعى العاملٌن الأفراد وأهداؾ

 الثالث النمط  

 القٌادة

 الاجتماعٌة

 أن ٌحاول للئنتاج بالنسبة اهتمامه وٌقل  الأفراد مع طٌبة علبقة بخلق القابد ٌهتم

 العمل وإٌقاع المنظمة فً مرٌحة ظروؾ ٌخلق

 الرابع النمط  

 القٌادة

 الدٌمقراطٌة

 الخ....الرقابة,التوجٌه,التخطٌط,كثٌرا الإنتاج بعناصر ٌهتم الإنتاج حٌدوال القابد هم

  الإدارٌة سلطاته باستخدام ٌتشدد بالعاملٌن لاٌهتم

 الخامس النمط  

 والأفراد الإنتاج بٌن باهتمامه للموازنة القابد ٌسعى ففٌه التسمٌة من مشتق والنمط 
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 منه ٌتوقع لا العاملٌن لدى ولونسبً شعور ٌخلق معقولة ةإنتاجً تحقٌق إلى ٌسعى الوسطٌة القٌادة

 عالٌـة إنتاجٌة مستوٌات ٌحقق أن

  القٌادة فً وموتون بلٌك: الطالب إعداد من(15 )رقـم  الشكـل

 طرٌق عن والعمل الفرد من كل إلى اهتمامه أقصى ٌوجه القابد لأن للقٌادة نمط أفضل الثانً النمط وٌعد

 فً الأفراد بٌن متٌنة علبقات بناء طرٌق  عن جٌدة نتابج على الحصول الواحد العمل فرٌق روح خلق

  98ص [58]  .المنظمة

: Wiliamd.Reddin القادة فً رٌدن نموذج 4.3.4.

 مؽاٌرة نظر وجهات وعلى أوهاٌو جامعة دراسات نتابج على معتمدا(  نموذجه فً رٌدن )أكد لقد    

 الإهتمام فً القٌادة كفاءة درجة: هً ثلبثة أبعاد على تعتمد القٌادة  أنماط فؤن( وموتون بلٌك لشبكة)

 رٌدن أكد كما8ص [59]عدمه أو الإداري التؤثٌر إحداث فً القٌادة وكفاءة بالعاملٌن والاهتمام بالعمل

 نمط من ستختلؾ فاعلٌتها وأن ؼٌره فً ٌصلح لا قد معٌن موقؾ فً القٌادة أنماط من ٌصلح ما أن على

 :  ٌلـــً فٌما للقٌادة الأربعة الأساسٌة الأنماط رٌدن حدد لقد أخر إلى

 المتفانً القابد( Dedicated  Manager )بعمله كثٌرا وٌهتم .

 المرتبط القابد( Related Manager )الناس مع بعلبقاته وٌهتم. 

 المتكامل القابد( Integrated  Manager )واحد أن فً الناس مع والعلبقة بالعمل ٌهتم . 

 المنفصل القابد( Separated Manager )الآخرٌن مع بعلبقته أو بعمله كثٌرا لاٌهتم. 

 : هً  أصناؾ ثمانٌة إلى رٌدن صنفها فقد فاعلٌة والأقل فاعلٌة الأكثر الأنماط أما

.         الإنسانٌة والعلبقات بالعمل مهتم ؼٌر : - الانسجامً القابد- أ

. المنظمة روح على سلبً وتؤثٌره فعال ؼٌر                       -  

  .والعاملٌن العمل تقدم دون المعوقات أكبر من ٌعٌد                       -  

.                                الزمن بقٌمة ٌعتقد لا معدومة شبه ورقابته للمشاكل تجنبا الصراعات ٌتجاهل                       -  

.  الآخرٌن على وإلتقابه بالتهرب واجباته من ٌقلل                       -  

   (:العاطفً المبشر )المجامل القابد- ب

. إعتبار كل فوق الإنسانٌة العلبقات ٌضع                      - 
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. الأخرٌن ود كسب فً لرؼبته نتٌجة الفاعلٌة عنه تؽٌب                        - 

.  رأٌه تؽٌٌر طرٌق عن والصراع الصدام وٌتجنب مستشارٌه مع المناقشة كثٌر                        - 

(: أوتوقراطً )الإنتاجً القابد- ج

. إعتبار كل فوق بالعمل إهتمامه ٌضع                        - 

. الإنسانٌة للعلبقات الواضح إهماله بسبب الفاعلٌة ضعٌؾ                        - 

. فقط الضؽط تحت معه الأفراد ٌعمل                        - 

 

(: الموفق )الوسطً القابد- د

.                                  السلٌم قرار إتخاذ على قادر ؼٌر لكنه بالجانبٌن الإهتمام مزاٌا ٌعرؾ                        - 

 وإن للؤؼلبٌة تنازلات على مبنٌة العمل فً الدابم الأسلوب هً الوسط الحلول                        - 

.                               أفضل حل وجد

  أو الحرٌق إطفاء سٌاسة أي ٌواجهها التً الآنٌة الضؽوط على موجه تركٌزه                        - 

. للمستقبل اعتبار أي ٌضع لا   و الإسعاؾ سٌارة

. الوضوح وعدم بالمناورة ٌمتاز                        - 

(: البٌروقراطً ) الروتٌنً القابد - هـ

. الافراد مع بالعلبقات ولا بالعمل لاٌهتم- 

. واللوابح والقواعد التعلٌمات حرفٌا ٌتبع- 

. للعاملٌن المعنوٌة الروح على جدا محدود تؤثٌره- 

 9ص [60] .التعلٌمات إتباعه نتٌجة الفاعلٌة من عالٌة درجة ٌظهر- 

( : المنمً )التطوٌري القابد- و

. مهاراتهم تنمٌة على وٌعمل الأفراد فً ٌثق  - 
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 لدوافع العاملٌن الإشباع درجات أعلى لتحقٌق المإدي العمل مناخ وٌهًء  - 

. العاملٌن

. وبالعمل به الأفراد ارتباط لزٌادة نتٌجة مرتفعة فاعلٌته  - 

 تحقٌق على ٌإثر بالعاملٌن إهامامه لكن الإنتاج من مستوى تحقٌق فً ناجح  - 

. الأهداؾ بعض

 : العادل الأوتوقراطً القابد- ز

. ذلك على ٌساعد مناخ بخلق مرإوسٌه وولاء طاعة كسب على ٌعمل- 

 مقاومــة دون ٌرؼب ما لأداء العاملٌن دفع على بقدرته فاعلٌته تركٌز- 

.   أدابــه  طرٌقة وفً نفسه فً ٌثق- 

( : المتكامل )الإداري القابد( ح

. والبعٌد القصٌر المدى على المطلوب العمل اتجاه الطاقات جمٌع ٌوجه- 

. والإنتاج للؤداء طموحه مستوٌات ٌحدد- 

. عالٌة أهدافا ٌحقق                      - 

. الأساس هذا على معها وٌتعامل الفردٌة القدرات فً والتفاوت التنوع ٌتفهم         - 

. والعاملٌن بالعمل اهتمامه خلبل من فاعلٌته تظهر         -  

. الوقت نفس فً بارع معلم وهو وٌستشار ٌشٌر دٌنامٌكً إٌجابً         - 

        لدى الذاتٌة الرقابة اعتماد و التنسٌق خلبل من طٌبة نتابج تحقٌق إلى ٌهدؾ-                        

 .9ص [60] الأفراد                         

 : القٌادة فً( هاوس روبرت )نموذج5.3.4.

 إلى توصلهم أن ٌمكن التً الطرق معه للعاملٌن ٌوضح القابد أن فكرة على النظرٌة هذه تقوم      

 قٌادته ونمط سلوكه ٌحدثه ما على القابد فعالٌة وتتوقؾ ذلك إلى المإدٌة والأسالٌب والمسارات أهدافهم

. 8ص [59]وتحفٌزهم العاملٌن رضا على أثر من
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 لدٌهم ٌشكل وكذلك العاملٌن توقعات فً الإٌجابً التؤثٌر على وٌعمل ٌحرص أن القابد على فإن لذا     

 مساعدة على وٌعمل ٌجتهد أن علٌه لذلك إلٌهم الموكلة للؤهداؾ تحقٌقهم نتٌجة المتوقع السلوك من أنماط

. الأطراؾ جمٌع طموحات ٌرضً الذي بالشكل وأهدافهم توقعاتهم على معه العاملٌن

 : فً تتمثل القابد وظٌفة أن إلى هاوس أشار لقد

 باحتٌاجات الإهتمام وعلٌه,فهمها من الأفراد ٌمكن بشكل وتوضٌحها المنظمة بؤهداؾ الإهتمام -

 تحقٌق على قادرا ٌكون عندما بذلك المرتبطة السلوكٌة الأنماط ٌشكل وأن دافعٌتهم وإثارة العاملٌن

. العاملٌن حاجٌات

. بالإنتاج زٌادة هناك كان كلما الأجر زٌادة -

. الأهداؾ تحقٌق نحو المسار تسهٌل -

. للعاملٌن بالمسار  المرتبطة الأهداؾ وضوح -

. الإنتاج فاعلٌة علٌه ٌتوقؾ الذي الشخصً الرضا تحقٌق فرص زٌادة -

 : ذلك لأن توقعاتهم عن الإفصاح فً المإسسة فً العاملٌن مساعدة -

 العاملٌن حاجات تلبٌة على القابد ٌساعد - ب     .  العاملٌن توقعات على التعرؾ على القابد ٌساعد  -أ  

 : هً  القادة من أنماط أربعة هاوس حدد ولقد              

. تبرٌر بدون المعلومات وأخذ الأوامر وإصدار توجٌه: الموجـه القابد( 1

 دون  ولكن التبرٌــر مع المعلومات وٌطلب والمشاعر والاحتٌاجات بالفرد ٌهتم: الإنسانً القابد( 2

. القرار لاتخاذ بالنسبة والاقتراحات الآراء أخذ أو مشاركة

 : هـً  مسارات أربع أخذت وقد الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم : المشارك القابد( 3

. تنفٌذها دون الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم قابد* 

. الروتٌنٌة الأمور فً وتنفٌذها الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم قابد* 

. المصٌرٌة ؼٌر القرارات اتخاذ فً التابعٌن بمشاركة ٌهتم قابد* 

 تشٌر التابعٌن سلوك ونتابج الأفضل وهً لتنفٌذها والأهداؾ القرارات وضع فً بالمشاركة ٌهتم قابد* 

. عالٌـة إنتاجٌة إلى
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  :بالانجاز المهتم القابد(4

 ما بؤقصى الأهداؾ هذه إلى الوصول منهم وٌتوقع للمرإوسٌن الأهداؾ وتوضٌح الأهداؾ تحدٌد     

 تبرز المتبعة القٌادٌة الأنماط أن سبق مما لنا ٌتضح 6  ص  [61]الأفضل هو وهذا قدرات من عندهم

  واحد بنمط ملتزما القابد ٌكون أن الضروري من ولٌس الإداري القابد شخصٌة فً واضحة كعلبمات

 

 هو البشرٌة الموارد إدارة  فً حٌوي كقابد إلٌه الإشارة ٌنبؽً الذي الفعال الإداري القابد إن ؼٌره دون

 الذي المجتمع من والتقالٌد والعادات الاجتماعٌة القٌم من المكتسبة الشخصٌة الصفات من مزٌج بمثابة

 العلمٌة والخبرات والتجارب(  الخ....القرارات اتخاذ فً الشجاعة ,الأمانة,كالصدق )فٌه ٌعٌش

 زٌادة على قادرة فاعلة إدارة خلق فً القابد شخص فً اجتمعت وإن تسهم والتً العقلٌة والقدرات

 لتحقٌق لدٌهم بالمسإولٌة الحس وتنمٌة الافراد لدى الموجودة المعارؾ تطوٌر خلبل من العمل فاعلٌة

 .سواء حد على والأفراد المنظمة أهداؾ

 القٌادة نظرٌات 4.4.

 عن تختلؾ النفس علم فنظرة مختلفة زواٌا عدة من إلٌها ٌنظر وأصبحت القٌادة مفاهٌم تعددت لقد     

 المتعلقة النظرٌات على ذلك انعكس وبالتالً العسكري القابد نظرة وعن الاجتماعً نظرة وعن الإداري

 وتباٌن اتساع فً مهم دور متخصص كل بها ٌنظر التً الزواٌا وتعدد النظر وجهات إختلبؾ فكان بالقابد

 ؟ بالنظرٌـة المقصـود فمــا .  القٌادة نظرٌات

 ٌتسم ما نحو على التعرٌؾ قٌمة له بالمبدأ أشبه فرض أو تصور" بؤنها النظرٌة بتعرٌؾ ٌقصد    

  ص  [62]"بالمبادئ  النتابج وٌربط والتفسٌر للبحث منهجا وٌقدم,علوم عدة أو علما وٌنتظم بالعمومٌة

 مبادئ إلى التوصل خلبلها من ٌمكن التً الفروض من مجموعة "أنها على النظرٌة تعرؾ كما  88

 لذلك 54  ص  [63] "ٌكون أن ٌنبؽً فٌما التؤمل ولٌس كابن ماهو تفسٌر وهو الإدارة طبٌعة تفسٌر

 ٌستمر وهل ٌؤتً؟ أٌن من القابد حول الإنسان ٌطرحها التً التصورات    مقابل النظرٌات هذه جاءت

  :أهما مجموعتٌن إلى النظرٌات إنقسمت وقد بزوالها؟ ٌزول معٌنة بظروؾ متعلق أنه أو معٌنة لفترة

. التدرٌب ونظرٌة الجسمٌة والنظرٌة,الوراثة نظرٌة إلى وتنقسم: القدٌمة النظرٌات - 1

  : الحدٌثة النظرٌات- 2

 المسار نظرٌة ,التفاعلٌة النظرٌة( الظروؾ, )الموقفٌـة النظرٌة القٌادٌة( الصفات )السمات نظرٌة وهً  

 نوجز ذكره الأتً الجدول .العظٌم الرجل نظرٌة,التابعٌن حاجات نظرٌة ,الطوارئ نظرٌة, والهدؾ
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 اٌجابٌاتها على للتعرؾ بٌنها ونقارن القابد حول القدٌمة النظرٌات به جاءت ما أهم باختصار فٌه

 .وسلبٌاتها

 تطرقت كٌؾ بٌانات من ٌحتوٌه وما الجدول هذا خلبل من  : القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات 1.4.4.

 القٌادة لمفهوم نظرٌة كل

 القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات : الطالب إعداد من(1 )رقـم جـدول     

 التدرٌب نظرٌة الجسمٌة الصفات نظرٌة الوراثة نظرٌة

 النظرٌات أكثر من نظرٌة* 

 قدما

 جسمٌة مواصفات تشترط* 

 بالمدٌر خاصة

 من وهً علمٌة أساس على تقوم برامجها* 

 القدٌمة النظرٌات أقوى

 شًء القٌادة أن اعتقادها*

 فطري

 وسبعٌن ستة فً وانحصرت*

 الواجب الجسمٌة الواصفات من

 الصحة القوة )القابد فً توفرها

 الحنكة الملبمح أطول الذكاء

 وؼٌرها

 من قابد ٌصبح أن ما شخص لكل ٌمكن* 

 التدرٌب خلبل

 سلوك ٌؽٌر أن ٌستطٌع* 

 أو لهدؾا ٌبلػ لكً الآخرٌن

 المشتركة الأهداؾ

 الصفات من مجموعة تعرض*  

 وٌدرب فٌه موجود ما فٌبقى المتدرب  على

 فٌه لاتوجد  التً الباقٌة الصفات علاً 

 : الجدول فً المدونة النظرٌات هذه عٌوب ومن

. اجتماعٌا تكتسب الصفات من الكثٌر ولأن,الجوانب جمٌع تفسٌر عن قاصرة- 

 وخصابصهم المرإوسٌن نوع على ٌعتمد ولكن الإمكانٌات توفر من ٌؤتً لا الؽٌر فً التؤثٌر- 

 .القٌادة محل فً والموقؾ الظرؾ نوع إلى بالإضافة

 .البعض نظر فً النظرٌة المستوى ترتقً ولم علمً أساس على تقوم لا فإنها الجسمٌة النظرٌة أما- 

 والظروؾ القٌادة متؽٌرات باقً استٌعاب على قدرتها عدم فً فٌتمثل فضعفها التدرٌب نظرٌة أما- 

   .قابد بكل المحٌطة
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 : القٌادة فً الحدٌثة النظرٌات أهم 2.4.4.

 أم جسمٌة سوى القابد بها ٌتمٌز التً الصفات تحدٌد حاولت : Traits theory السمات نظرٌة- أ    

  [64]وتعلمها اكتسابها ٌمكن التً القٌادة سمات عن كشفت  ولكنها ... اجتماعٌة أم شخصٌة أم  عقلٌة

 سمات الأفراد إمتلبك فً والتجربة والخبرة التعلم أهمٌة أكدت التً السلوكٌة المدرسة وتؤثٌر  81ص 

  [65]سواهم عمن تمٌزهم بسمات القادة إنفراد حول فلسفتها تدور التً النظرٌة هذه ظهرت القٌادة

 35ص

 

 : ماٌلً السمات هذه  أهم ومن        

. الخ....الصحة, المظهر, الطول مثل: جسمٌـــة السمات -    

. والتخطٌط التنبإ على القدرة, النظر بعد, الإدراك, والفهم الذكاء مثل: ذهنٌـــة السمات-     

. بالنفس الثقة ,والحسم الشجاعة, والتحمل التسامح مثل: شخصــٌة السمات- 

. الأمور وتسٌٌر الإشراؾ, المثابرة, بالانجاز الاهتمام مثل: وظٌفٌــــة سمات- 

. التعاون فً الرؼبة ,الإنسانٌة بالعلبقات الاهتمام, الاجتماعً النضوج مثل: اجتماعٌة السمات- 

 : السمات لنظرٌة وجهة التً الإنتقادات أهم

. واحـد شخص فً المذكورة السمات جمٌع توفٌر صعوبة -

 .الصفات تحدٌد فً الباحثٌن اختلبؾ -

 .والتابعٌن القادة تمٌز التً الخصابص تحدٌد صعوبة -

   الرجال أن النظرٌة هذه أصحاب ٌرى:  The Great Man Theoy العظٌم الرجل نظرٌة( ب

 وسمات عظٌمة مواهب امتلبكهم و مؤلوفة ؼٌر قدرات من به ٌتمتعون لما المجتمع فً ٌبرزون العظام   

  [66] :التالٌة الافتراضات النظرٌة هذه وتستند ٌواجهونها التً المواقؾ كانت أٌا قادة تجعلهم وراثٌة

  59ص

 

. المطلقة الإرادة حرٌة العظام الرجال ٌمتلك-   

. كفاحهم خلبل من والمستقبلة الحالٌة التارٌخ مسارات رسم على بالقدرة ٌتمتعون -  

 . رإٌتهم مع ٌنسجم بما الأزمات على السٌطرة بقدرة ٌتمتعون -  



 79 

 لقٌادة ٌصلح الذي القابد أن تإكد نظرٌة هً  (:Situational  Theory :) الموقفٌة النظرٌة( ت

 حسب نفسه ٌشكل أن ٌستطٌع الفعال فالقابد...  أخرى لظرؾ ٌصلح لا قد,ما ظروؾ حسب ما مرحلة

 فرد أي أن ترى النظرٌة وهذه113ص [67]الهدؾ نحو  فٌوجهها وقدرات طاقات من أمامه من صفات

 معها ٌتعامل أن واستطاع الحل تستدعً أزمة أو موقؾ فً نفسه وجد ما إذا قابد ٌصبح أن ٌمكن عادي

 تصمٌمه وإعادة بالعمل الاهتمام هً القٌادة مهارة وتعزز تشكل التً العناصر ومن... مقبولة حلول وٌقدم

 .185ص[68]لهم تحدٌا وٌشكل العاملٌن اهتمام ٌثٌر بشكل

: التالٌة الأبعاد على ترتكز اجتماعً تفاعل القٌادة تعد  :Interaction Theory التفاعلٌة النظرٌة( ث

 حول ٌتمحور أساسٌا معٌارا وتطرح قٌادتها المراد المنظمة خصابص + الموقؾ عناصر + السمات

 الجمٌع وقٌادة المنقادة المنظمة وأعضاء المحددة والمهام الموقؾ عناصر مع التفاعل على القابد قدرة

. 9ص[60] وفاعلٌة بنجاح المنشودة الأهداؾ نحو

 فً والجدارة الكفاءة تحري الإدارة على ٌتوجب انه فهً عملٌة ناحٌة من النظرٌة هذه تطبٌقات أما   

 العامل إهتمام تركٌز على ٌساعد بشكل الأعمال تصمٌم محاولة ثم ومن الإدارٌة للوظابؾ التعٌٌنات

 مما المواقؾ هذه مع والتفاعل مواهبه لإظهار له المجال وإتاحة العمل مجال فً ٌجري بما والموظؾ

 من لمزٌد جهدهم تعببة على ٌساعده ما وهذا الآخرٌن فً التؤثٌر على القدرة واكتسابه نجاحه إلى  ٌإدي

     185  ص  [68] ككل التنظٌم على إٌجابٌا ٌنعكس أن لابد  الذي العمل

 بطبٌعة ٌرتبط القٌادة وأسلوب نمط على تقوم الأزمات قٌادة أو الطوارئ نظرٌة:  الطوارئ نظرٌة( ج

 ٌكون قد فالقابد الأتباع من الموقؾ قبول على ٌعتمد لا هنا القٌادة فً النجاح وإن الموقؾ أو المشكلة

 تلك كل فً وهو زمٌلب ٌكون ؼٌره وفً تشاركٌا أخر موقؾ وفً ما موقؾ فً,كبٌر حد إلى تسلطٌا

 .4ص [69]والنجاح الأداء حسن هو المعٌار  فإن الأدوار

  The Managérial Grid  Theory :الإدارٌة الشبكة نظرٌة( ح

 تحدٌد واستطاع Robert Blake and James Mouton من كل النظرٌة هذه بتطوٌر قام    

 محورٌن ذات شبكة صورة على الأسلوبٌن هذٌن ووضحا بالأفراد والاهتمام بالانتاج الاهتمام أسلوبٌن

 ٌمثل العمودي المحور بٌنما بالانتاج الاهتمام وٌمثل الافوقً المحور المختلفة القٌادة أسالٌب علٌها ٌظهر

 ورقم الاهتمام درجة أدنى إلى محور كل على( 1 )رقم وٌشٌر (18 )الشكل فً كما بالأفراد الإهتمام

: قٌادٌة نماذج خمس وجود  على Black et Mouton من كل أكد وقد اهتمام درجة أقصى إلى( 9)

 [11] :الأتً الشكل هذا فً مبٌنة هً كما الوسط فً وواحدة الشبكة زواٌا على منها أربعة
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 : الفرٌق قٌادة

 بالانتاج عال اهتمام

 والأفراد

 

 

 اهتمام المعتدلة القٌادة

 والأفراد بالانتاج معتدل

 

 

 

 

  اهتمام المتسلطة القٌادة

 وضعٌؾ بالإنتاج عال

 .بالأفراد

9.9 

 

 الإنسانٌة القٌادة  9 9.1       

 عال اهتمام

 بالأفراد

  وضعٌؾ

 بالإنتاج

 

 

 

 ضعٌفة القٌادة

              اهتمام

 ضعٌؾ

 والأفراد بالإنتاج

         8 

         7 

         6 

         5 

    5.5     4    

         3 

         2 

1.9        1.1 1 

          

9 8 7 6 5 4  3 2 1  

 248ص [41 ]الإدارٌة الشبكة نظرٌة(:  16 )رقم شكـل

 حٌث" القٌادة فً أوهاٌو ولاٌة جامعة دراسات " اسم النظرٌة هذه على ٌطلق : البعدٌن نظرٌة-  خ

 بعدٌن تحدٌد من وتمكنوا القٌادي السلوك أنماط تحلٌل بهدؾ أبحاث بإجراء الباحثٌن من مجموعة قامت

:   هما القابد سلوك

 Initiating  Structure المهام هٌكل-  أ   

 وتنظٌمه العمل بتخطٌط القابد اهتمام مدى عن وٌعبر المرإوسٌن القابد بٌن الأدوار تحدٌد به وٌقصد      

 . المبتكرة العمل أسالٌب وتجربة علٌهم والرقابة مرإوسٌه على وتوزٌعه

  Considreation :الآخرٌن بمشاعر الإهتمام-ب  
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 والإنفتاح والثقة الصداقة من جوا وٌنمً المرإوسٌن ومشاعر وأفكار أراء الإعتبار فً القابد ٌؤخذ     

 .       وصاعـد هابط اتجاهٌن ذي اتصالا وإقامة علٌهم

 درجة تحقٌق ٌستطٌع الذي هو الفعال والقابد  متعارضٌن لٌسا البعدٌن هذٌن فإن التحلٌل هذا وبموجب    

 .لمرإوسٌه إجماعً والإنجاز الرضا ٌحقق وبالتالً الوقت بنفس كلٌهما فً عالٌة

 : القٌادي التؤثٌر وسابل5.4.

 وأدوات وسابل بشؤن والمختصون الباحثون تناوله ما بتجمٌع( Yukl-1981)ٌوكل الباحث قام    

 [76].التابعٌن فً التؤثٌر إمكانٌة تحقٌق خلبلها من للقابد ٌمكن عاملب عشر بؤحد فحددها,القٌادة فً التؤثٌر

 4ص

 ٌلعب فقد,للقابد المرإوسٌن إذعان تحقٌق فً الأساسٌة الوسابل أداء هو :المشروع المطلب: أولا 

 من ما عمل تنفٌذ طلب إمكانٌة له تتٌح التً الرسمٌة السلطة خلبل من قٌادٌا دورا الرسمً المسإول

 والتقالٌد الأعراؾ على تقوم التً رسمٌة ؼٌر السلطة خلبل من القٌادة تمارس أو,التابعٌن الأفراد

 شٌبا الصؽٌر من الكبٌر طلب:مثل الآخرٌن فً القٌادي التؤثٌر أمكانٌة ما لفرد تتٌح التً الإجتماعٌة

. الخ...ما

 والتً,للتابعٌن ٌحققها التً بالمنفعة ذلك ٌقترن عندما خاصة التؤثٌر أمكانٌة للقابد: المنفعة إذعان :ثانٌا

 ما عند للقابد ٌذعنون فالتابعون( Instrumental Compliance)الوسٌلً بالإذعان علٌها ٌطلق

. معٌنة موانعا أو عوابدا لهم ٌحقق

 إذعان تحقٌق فً القابد ٌستخدمها تؤثٌرٌة إمكانٌة والتخوٌؾ والعقاب القهر لعملٌات: القهر إذعان :ثالثا

    فإن الاستجابة عدم من الناجمة الآثار من خوفا مواقفه إلى الأفراد استجاب فإذا ,له التابعٌن الأفراد

 من المعتمدة التخوٌؾ أدوات قوة على الوسٌلة هذه نجاح وٌتوقؾ(,القهري الإذعان)ٌسمى الإذعان

. آجلب أم عاجلب,وتمرد والمقاومة الاستقرار عدم ٌنتابها ما ؼالبا الوسٌلة هذه أن إلا,القابد

 أو,تعلمه مستوى فً تتمثل والتً بها ٌتمتع التً الخبرة خلبل من وٌتم: الخبرة على القابم النفوذ :رابعا

 قبل من به الثقة من عالٌة درجة الأبعاد هذه تولد حٌث,الخ...خبرته أو,مهنته أو,تخصصه أو,معارفه

. له الاستجابة روح فٌهم تعزز التابعٌن

 بؤن وإقناعهم استمالتهم خلبل من التابعٌن فً التؤثٌر القابد ٌستطٌع: الرشد على القابمة الإستمالة :خامسا

 الأسلوب هذا وٌعتمد, وطموحاتهم حاجاتهم إشباع لتحقٌق الهادفة الوسابل أفضل أداإه المطلوب السلوك

 .للتابعٌن الحاجات إشباع سبل إٌضاح فً القابد ٌمتلكها التً القدرة على
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 أن شؤنها من التً والمثل,القٌم أوتار على الضرب خلبل من ذلك وٌتم: الحماس وإلهاب الإلهام :سادسا

 أساسٌا مإشرا باعتباره معٌن بؤداء للقٌام مرإوسٌه القابد ٌشبع فقد,معٌن سلوك ممارسة على تدفعهم

 أو الصداقة أو الوفاء لقٌم استنادا معٌن لأداء الاندفاع فٌهم ٌحرك قد أو.لها والإخلبص للمنظمة للولاء

 التعبٌر من انطلبقا التضحٌات أو المخاطر على تنطوي أنشطة فً الإسهام الموظفٌن من ٌطلب أو.المودة

 مشاعر تحقٌق على تنطوي حٌنما,المستهدؾ النجاح الصٌؽة هذه تحقق ما وؼالبا.الوطنٌة الروح على

  قٌما تحمل بؤنها المرإوسون ٌعتقد وحٌنما.أدابها عند النفسٌة الراحة أو الرضا

. 232ص[70](الخ...والصدق,والمواطنة,والشرؾ,الشهامة:مثل)سامٌة

. الأبعاد من وؼٌرها ومشاعرهم وقٌمهم معتقداتهم و التابعٌن نفسٌة تفهم للقابد ٌنبؽً لذا       

 القٌم أن ٌحس لما الحماس وإلهاب الإلهام صور القابد ٌستخدم: المعتقدات و القٌم تؽٌٌر أو تنمٌة :سابعا

 أهداؾ تحقٌق أجل من تنمٌتها إلى ٌلجؤ فإنه أذهانهم فً راسخة ٌجدها لا عندما أما,للتابعٌن راسخة

 طوٌلة مدة  القابد من تستؽرق وقد والطاعة الذات ونكران,للمنظمة والولاء التقالٌد احترام:مثل,)المنظمة

 ).الزمن من

 المعلومات تلك وتوفٌر للمرإوسٌن إٌصالها على السٌطرة خلبل من وذلك: للمعلومات القابد تطوٌع :ثامنا

. المنظمة الأهداؾ تحقٌق باتجاه معٌنة استنتاجات إلى تقود أن شؤنها من التً

 ؼٌر بصورة التابعٌن الأفراد وسلوك مشاعر على ٌإثر أن للقابد ٌمكن : البٌبة ظروؾ تطوٌع :تاسعا

 كالتحكم الأفراد بها ٌعمل التً الإجتماعٌة الظروؾ أو للبٌبة المادٌة الظروؾ تطوٌع خلبل من مباشرة

 أو العمل فرق أو الصؽٌرة الجماعات تشكٌل أو,الأداء فً المستخدمة الأدوات تحدٌد أو العمل مكان فً

 البٌبة على القابد بسٌطرة إلا ذلك ٌتسنى ولا,الأفراد هإلاء بٌن الخ...والتنافس التفاعل فرص إتاحة

 . المتؽٌرات لهذه التابعٌن من المتحققة الاستجابة ومكانٌة تطوٌعها وصورة

 : الشخصً والانتماء الإعجاب :عاشرا

 حٌث.إلٌه ٌسعى الذي للسلوك ومحاكاتهم,لشخصٌته وانتمابهم التابعٌن إعجاب على أحٌانا القابد ٌعتمد    

. المنظمة لصالح ٌستؽله ما وهذا وصفاته بشخصٌته إعجابهم بسبب القابد بصفات التابعون ٌتؤثر

   القرار اتخاذ فً المشاركة : عشر حادي

 والمطلوبة المتخذة القرارات فً إشراكهم خلبل من التابعٌن سلوك فً ٌإثر أن للقابد ٌمكن    

 والالتزام المتخذ القرار نحو الحماس من عالٌة درجات التابعٌن لدى تنمً أن المشاركة شؤن ومن.تنفٌذها
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 الأسلوب هذا ٌتحقق ولا.المنظمة بؤهداؾ المتعلقة الاتجاهات فً وحماسهم تفاعلهم زٌادة إلى ٌإدي كما.به

 المصالح مع القرارات تعارض وعدم,للتابعٌن المتاحة المشاركة بدرجة اقترن إذا إلا المستهدؾ النجاح

.  المتخذ للقرار الحماس تحقق لا الصورٌة المشاركة فإن ولذلك.للؤفراد الذاتٌة والأهداؾ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 84 

 

  الفصل خلاصة  

 

 

, المنظمة فً توجد التً النشاطات ضمن ٌندرج الذي الفصل هذا فً إلٌة تطرقنا ما خلبل من      

 كل وخصوصٌة جهة من لتعقدها راجع وهذا,السهلة بالمهمة لٌست القرار صناعة عملٌة أن أدركنا

 والمعتقدات القٌم مجموعة من تحمله وما التنظٌمٌة الثقافة فً تتمثل التً الخصوصٌة هذه, منظمة

 الأساسٌة والمعتقدات القٌم تجسددُ  كما,وبٌبته المجتمع ثقافة تعكس التً ,المشتركة التنظٌمٌة والأعراؾ

 والنمو النجاح: مثل بالمنظمة متعلقة كانت سوى,تحقٌقها فً ٌرؼبون التً الأهداؾ طبٌعة تواجهات

 والمادٌة الاجتماعٌة العمال أداء تحسٌن: مثل البشري بالمورد تعلق ما أو,الخدمات وتحسٌن والربح

 بالتقنٌات والاستعانة لدٌها العمال أداء تحسٌن فً تساعد التً الخبرات باستقطاب وذلك,والنفسٌة

 ٌوجه الذي القابد مهام كبٌر بشكل تساعد قد السابقة العناصر هذه لأن لماذا؟ المتقدمة والتكنولوجٌا

 خارجها أو المنظمة داخل عوامل عن تنجم قد التً الصراعات من والتقلٌل أكبر جهد للبذل المرإوسٌن

 عدم إلى تجره قد التً الداخلً التنظٌم حول أو المرإوسٌن حول للقابد كافٌة معلومات وجود عدم مثل

 ٌراعً لا أنه أو والموظفٌن المنظمة تضر صاببة ؼٌر قرارات ٌتخذ وبالتالً تواجهه قد مشكلة فهم

 عند ٌراعٌها أن علٌه ٌتعٌن التً وبٌبة وقٌم عادات من منظمته فٌها تتواجد التً الخصوص بعض

. الممكنة البدابل أحسن واختٌار القرار صناعة مراحل

 على أن أم المنظمة؟ داخل تسود أن ٌجب التً القٌادٌة الأنماط من نمط أي لمعرفة ٌجرنا هذا لكن     

 فطبٌعة,مشكلة فٌها تحدث التً الظروؾ وفق مرة كل الأنماط تلك مع التعامل والذكً المحنك القابد

 أن منظمة أرادت ما إذا وعلٌه,صارما ٌكون وتارة متسامحا ٌكون فتارة,القابد على تؤثر التً هً الأداء

 التً فالمشاكل,موظفها كل لدى الجماعٌة المسإولٌة روح ٌسود أن الأخرى المنظمات أمام وجودها تبرز

 وٌزٌد,والإبداع الكفاءة رفع فً ٌسهم لهم القانون خوله ما إطار فً المشارك بالطرق تحل لها تتعرض

 .المسإولة الجهة من استجابة لقت واقتراحاته عمله بؤن العمل لدى الشعور
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 3 الفصل

 القــــرار صنـــاعة

 

: تمهٌــــد

 العلماء بال شؽلت التً الكبرى الأهمٌة ذات الموضوعات من ه اتخاذ و القرار صنع موضع ٌعتبر   

 وتنطلق.السٌاسة أو النفس علم أو الإدارة أو الاجتماع بعلم منهم المضطلعٌن وبخاصة الاجتماعٌٌن

: أساسٌٌن أمرٌن من الأهمٌة

 عن ومفصلة معمقة دراسات إلى عامة بصفة الاجتماعٌة الدراسات افتقار فً وٌتمثل أكادٌمً أمر- 

 . الموضوع هذا مثل

 المجتمعات أمر على للقابمٌن بالنسبة المجتمعات من اللون هذا أهمٌة فً المجتمعً الأمر ٌتمثل كما- 

 التنمٌة لمضمار الدخول فً منها النامٌة خاصة المجتمعات تسابق مع منفذٌن أو مخططٌن

 . Décision taking القرار واتخاذ Décisionالقرار صنع من كل بٌن فرق وثمة,والتحدٌث

 قرار؟ بكلمة البداٌة فً نعنً ماذا:     المطروح والسإال

 القرار؟ صـنع بـكلمة نعـنً ماذا

. بالتفصٌل الفصل هذا فً إلٌه سنتطرق ما وهذا

 :اتخاذه و القرار صناعة ماهٌة5.

 القرار وصنع مفهوم1.5.

 تإثر المشاكل هذه كــانت ســواء لها الأمثل الحل ٌجدوا أن وعــلٌهم دابمة مشاكل المدٌرون ٌواجه  

  لأن القـرارات اتخاذ مهارات ٌتعلموا أن وعلٌه ,...صؽٌر عامل أداء على أو كلها المإسسة أداء فً

 لو التً والخطـوات والإجراءات الـقواعد من  مجموعة  بل ,فقط شخصٌا فنا  لٌس  الــقرارات اتخاذ

 321ص[71]الإدارٌة مهارته ٌطور وأن الـقرارات اتخاذ من ٌحسن أن من لأمكنه الفرد تعلمها
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 فً قر فٌقال" التمكن"هو مانرٌد على ومعناه القر كلمة من مشتق هو اللؽة فً القرار: لؽة القرار

. منه وتمكن قربه أي,المكان

 الخطؤ بٌن دابما الاختٌار ٌكون وقد معٌنة بدابل بٌن من اختٌار عن عبارة هو  :اصطلبحا القرار

 إذا. ضررا والأقل والأفضل الصواب وتؽلٌب الترجٌح ألزم وإذا.والأسود الأبٌض بٌن أو والصواب

 المدى فً والمفٌد النافع الأثر له لٌكون والأفضل الأمثل تختار كٌؾ: هو عنه نتحدث الذي القرار

 القرارات اتخاذ عملٌة وتبدأ,مركب إنسانً نشاط هو القرارات اتخاذ إن ؟أي, البعٌد والمدى القرٌب

 وتنته ما مشكلة حٌال عمله ٌجب ما حول القرار متخذ جانب من تؤكد وعدم الشك من بشعور

 حل إلى  الوصول فً تساعد وبذالك,التؤكٌد وعدم الشك حالة تزٌل أن ٌتوقع  التً الحلول بإختٌارأحد

. المطروحة للمشكلة

 متاحة وسٌلة أنسب باعتبار القرار متـخذ ٌختاره فعل مسار هو القرار " :للقرار التعارٌؾ بعض وهذه

 فً المتاحة البدابل بٌن(الواعً)المدرك الاختٌار فهو,ٌبتؽٌها التً الأهداؾ أو الهدؾ لإنجـــاز أمامــه

 48ص[72]". معٌن موقؾ

 انتهاز, مشكل حل,هدؾ إلى الوصول لأجل الممكنة الكثٌرة البدابل بٌن من بدٌل اختٌار هو القرار"

 175ص[73]".فرصة

 بدٌلة حلول بٌن المفاضلة هو أو,معٌن موقؾ فً المتاحــة البدابل بٌن المدرك الإختٌار هو القرار"

 341ص[74]"بٌنها من الأمثل الحل واختٌار,معٌنة مشكلة لمواجهة

 تحقٌق قصد بدابل عدة بٌن من,لمعاٌٌر تخضع القرارات اتخاذ عملٌة أن ندرك التعارٌؾ خلبل من     

. الإنتاج حجم زٌادة,الوقت توفٌر,السوق فً حصة اكتساب:مثل الأهداؾ وبعض,معٌن هدؾ

 لاٌدل واحد بدٌل وجــود لأن,هدؾ وجود وعلى أكثر أو بدٌلٌن على القرارات اتخاذ عملٌة تنطوي    

 حتى- فوق فما بدٌلٌن- البدابـل وجــود هو القرارات اتخاذ عملٌة أساس فإن هذا وعلى.قرار اتخاذ على

 وعملٌة ذاته حد فً القرار بٌن التمٌٌز المـهم من فإنه السٌاق هذا وفً,الإختٌار عملٌة تتم

 . القرار(اتخاذ)صنع

 المفاضلة أســاس على اختٌاره تم الذي البدٌل أو التصرؾ أو الحل بؤنه القرار ٌعرؾ أن وٌمكن    

 321ص[75] .المشكلة لحل ومتاحة ممكنة وحلول بدابل عدة بٌن
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 الاختٌار لـحظة حتى الجارٌة والأحداث بالتطورات تتعلق التً العملٌة فهً القرار صنع عملٌة أما    

 التً والمتتــالٌة المتواصلة العملٌة الإجراءات من مجموعة عن عبارة هً أي4ص[76] .ٌلٌها وما

. والأفضل والأنجع الأنسب القرار اختٌار إلى الوصول سبٌل فً القرار متخذ بها ٌستعٌن

 ( Prise de Décision)القرار صنع أما, القرار إتخاذ عملٌة خطوات من خطوة أخر فالقرارإذا    

 وتصمٌم المشكلبت لعلبج المنظمة فً التنظٌـم لعناصر المشترك الجهد إلى معناه ٌنصرؾ

 أو التنظٌم إلـى تنسب القرار صناعــة فإن وعلٌه,والبرامج الخطة ورسم,السٌاسات

 لذا,به وٌتؤثرون فٌه ٌإثرون التنظٌم داخل متواجدٌن أسلبكهم بمختلؾ والأفراد(,المإسسة)المنظمة

 بجمٌع مرورا,المشكلة أثارة من ٌبدئ العناصر متكامل نظام عبارة القرار صنع فعملٌة

. القرار تنفٌذ ثم,القرار فاتخاذ,المعلومات

 Rechard )ر سناٌد رٌتشارد رأسهم على الباحثٌن من العدٌد اهتمام لقً القرار اتخاذ نظام إن    

Snyder)سناٌدر تحلٌل ٌمٌز وما,القرار صنع عملٌة على بالاعتمـاد السٌاسً التحلٌل مدخل صاحب 

. 4ص [76]الحكومة فً والمسإولٌن العامة الإدارة قٌادة دابرة فً جهده حصر أنه

 أسباب بحصر تسمح والتً,الممكنة المتؽٌرات على الوقوؾ من الباحث تمكن الدراسة هذه نتابج      

. القرار ورشد صواب لمدى تبعا ونتابجه مظاهره ومعرفة, التؽٌٌر

 استعملت ولو حتى,القوى بعامل وثٌقا ارتباطا مرتبطان وتنفٌذه القرار صنع عملٌة ربط أخر وفرٌق

 8ص [78].العام الصالح ؼٌر أو والإجبار الإكراه قوى

 فٌبر ماكس   دراسة وأبرزها,السٌاسً الاجتماع علم فً كثٌرة دراسات تناولتها القوى هذه مثل إن    

(Max weber)سلوك على وفرضها إرادتهم تحقٌق على الأشخاص قدرة بؤنها القوى عن عبر الذي 

. 89ص [79]الآخرٌن

 سلطة ٌملكون الذٌن الأشخاص أي89 ص[80].الحاكمة بالنخب القرار صنع عملٌة ربط من وهناك    

 اتخاذ فً الأصل لٌست والمشروعٌة الشرعٌة أن ذلك كل من,تواجدهم أماكن عن النظر ٌؽض التؤثٌر

. لذلك وسٌلة هً وإنما القرار

: وهً,القرار صنــع معــنى فهم فً تساعدنا نتٌجة إلى نتوصل أن ٌمكن التعارٌؾ هذه خلبل من    

 الرمانٌة,المادٌة العناصر جمٌــع مشاركــــة إلى الواحد الفرد ٌتعد إنسانً نشاط القرار صنع عملٌة أن 

 الشرعٌة القوة ٌمتلكون أشخاص قبل من الإستراتٌجٌة الحسابات و الخبرة إلٌها مضاؾ,والمكانٌة

. الشعبٌة الرقابة و الدٌمقراطً المد اتساع أمام خاصة قراراتهم بقبول ٌسمح الذي بالشكل والمشروعٌة
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 الٌقٌن وعدم,الشك ٌعـترٌها بظروؾ ومحاطة طوٌلة عملٌـة القرار صنـع(Process)عملٌة إن

 من بدى لا القرار صنع عملٌة بوجود القول ٌمكن وحتى...المتنوعة والضؽوط المستمرة والحركة

: 89ص[80] التالٌة العناصر توفر

 ٌعود هدؾ هو الـــحافز هذا مإشر ...موقؾ اتخاذ إلى الإداري الربٌس ٌدع حافز أو رؼبة وجود-  1

 الدولة لبناء,العام الرأي مكسب هو دابما العامة الإدارة فً والحافز,بها والعاملٌن المنظمة على بالفابدة

. كٌانها على والحفاظ

 مواجهتها وضرورة,المطروحة المشكلة بؤهمٌة القرار صنع بعملٌة القابم وإحساس شعور - 2

. لها والتصدي

 أٌن من إشكالٌة ٌطــرح مما,الانتظار فً نجدها التً المشكلبت من العدٌد هناك أن اعتبار على - 3

 ننتهً؟ وأٌن نبتدئ

 حصر ٌتم حتى, والحوار, الاستشارة باب وفتح السطحٌة المشكلة من الحقٌقٌة المشكلة تحدٌد - 4

. المحتملة والآثار الضؽوط حصر ثم,المشكلة عناصر

. والثانوٌة الأولٌة مصادرها من المعلومات بجمٌع القٌام-5

 الذي الطرؾ تحكم التً والقٌم والعملٌة العلمٌة الشروط مراعاة مع المحتملة البدابل عن البحث-6

. القرار إلٌه سٌوجه

. خسارة أكبر وٌجنب منفعة أكبر ٌحقق الذي البدابل من بدٌل اختٌار- 7

. للمإسسة التنفٌذي الجهاز ٌتولاها ومرحلٌة فرعٌة قرارات ٌستلزم بدوره وهذا القرار تنفٌذ- 8

. القرار تنفٌذ ومتابعة مراجعة على القدرة- 9

 أو مشكل لحل بموقؾ تتوج وأنشطة أفعال ومسار,وشاقة طوٌلة عملٌة القرار صنع عملٌة أن ٌتضح

 .أهداؾ تحقٌق

 من قراراته ٌستمد الذي شخص هو القرار متخذ أن المعلوم من      : وأهمٌته القرار متخذ 2.5.

 معنوي وشخص,الأهمٌة كامل ٌكون ما عند الإنسـان وهو طبٌعً شخص ٌكون فقد  المخولة القوانٌن

 الإدارة ربٌس أو المدٌر وهو ممثلها ولها,شـإونها إدارة فـً بـاستقلبلٌة تتمتع التـً المإسسات وهـو

. الأعلى
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 عندبذ القرار وٌكون,مباشرة بصورة إما والمواقؾ القرارات ٌستخدم الإدارة مإسسة ربٌس أن

. باسمه القرارات لاتخاذ التوقٌع ٌفوض أو,والمسإولٌة السلطة ٌفوض أن ٌمكنه كما,مركزي

 الإطار وهو  القرار صنع ٌبقى لكن,الرسمٌة صورته فً القرار ٌتخذ الذي هو الإداري الربٌس إذن

 مساهمته مدى هو الإداري الربٌس ودور متفاوتة بنسب المنظمة عناصر فٌه تشترك الذي الأشمل

 لحجم تبعا ذلك وكل,الإداري الربٌـس ألٌها استند التــً الاستشارة ودابرة, القــرار صنع تصمٌم فً

 قرار متخذ ٌكون الحالة هذه مثل وفً, المحٌط مع وعلبقتها نشاطها ومستوى, وأنواعها المإسسة

 47ص[81].صنعه فً بعٌد أو قرٌب من شاركت التً الجماعة

  :القرار متخذ الشخص1.2.5.

 عملٌة فً الكمٌة المداخل جانب إلى,القرار متخذ شخص دراسة على السلوكٌة العلوم ركزت لقد    

 التً الخبرة إعتماد منها جوانب عدة من,الكٌفً بالمدخل السلوكٌة المدرسة إهتمت حٌث,القرار صنع

 وذلك,بالقرار المحٌطة البٌبةوالظروؾ وتحلٌل,الؽٌر سلوك وملبحظة,القرار متخذ الفرد بها ٌمر

 على الربٌس وفعالٌة والكفاءة التؤهٌل وأثر القرارات ٌتخذون الذٌن القابدة وسلوك أنماط على باتعرؾ

. المإسسة أهداؾ تحقٌق ورابه ومن القرار وصواب جدوى

 علٌه تظهر القرار لصانع الفردٌة الفروق فإن الصناعً النفس وعلم,التنظٌم اجتماع علم دراسة حسب

 والتحٌز الخاصة الاجتماعٌة أو,الذاتٌة القٌم أو,التفضٌلبت مستوى على أو,الأهداؾ مستوى على سواء

 105ص[82].لها

 : نتسابل السلوكٌة الدراسات هذه خلبل من   

 القرار؟ لصنع اللبزمة القدرات مـاهً   

 لـهم؟ الموكلة الأعمال أداء فً دورا تلعب الصحة هـل   

  التً المشاكل وتنوع,المدراء عمل لاختلبؾ راجع وهذا التساإلات لهذا دقٌقة إجابة هناك تكون لا قد   

: هً نتٌجة على بموجبها توصل عشوي مصطفى بها قام دراسة هناك أن ؼٌر تعترضهم

 الموارد لتسٌٌر اٌجابٌا تؤثٌرا التنظٌمً السلوك فً تإثر التً الثقافة هً الفعالة التنظٌمٌة الثقافة))

.(( المنظمة أهداؾ لتحقٌق المختلفة الطاقة ومصادر,البشرٌة

 إزاء والمبادرة المبدأ الشجـاعـة,الإقدام بدابرة علبقة لها التـً والمكتسبة الوراثٌة الصفـات تكون وقد   

: التالٌة المٌزات فً العلماء حددها شروط الإداري الربٌس فً تشرط التً الصفات ونظرٌة,المشاكل
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. العمل فً والإخلبص,التفانً على الأفراد وتشجٌع تحفٌز على الربٌس قدرة- 1

. له التابعٌن إقناع وعلى الاتصال على الربٌس قدرة- 2

. لتابعٌه والمسإولٌة السلطة وتفوٌض,الآخرٌن فً الثقة ؼرس على الربٌس قدرة- 3

 فً الثقة,الطموح:هً الصفات من جملة حضور ٌتطلب هذا القرارات اتخاذ على والقدرة الشجاعة- 4

 .412-411ص ص[83]  ..القرار واتخاذ البت على القدرة,الإدراك على القدرة,الذكاء,النفس

    الوراثً القرار المتخذ,الإداري الربٌس فً كامنة الراشد القرار مواصفات أن لنا ٌتضح هذا خلبل من

. ماسلو لنظرٌة وفقا الحاجات تطورات مراعاة مع والمكتسب

 :القرار إتخاذ فً المشتركة العمل مجموعة 2.2.5.

 حٌث,البشري والسلوك دورالجماعة وخاصة المنظمة القرارداخل إتخاذ فً مهـم المشتركة العمل إن   

. القرار صنع فً والتآلؾ التعاون ودور البشري للسلوك أهمٌة التنظٌم اجتماع علـم دراسات أولت

 الإنسانً السلوك فإن,الإدارة مع العاملٌن الأفراد فبات وتعدد,مختلفة الإداري العمل مجالات كانت لما

 على الحدٌثة المشروعات أن حٌث الإداري العمل نتابـج تحدٌد فً وخطورة,أهمٌة أكثـر ٌصبح

 اتخاذ تمتلك التً الناس من الفبات كل على تعتمد ...نشاطها مجالات اختلبؾ

 94ص[84].والجزبً,...الهام...القرار

 العمل أن كما,القرار رشد فً تؤثٌر له الجماعة دور أن دعبس ٌسري محمد قول من لنا ٌتضح   

. والفـرد المنظمة وتطور لاستقرار جدا مهم صار القرار إتخاذ فً والمشاركة,الجماعً

 مباشرة متصل الجماعـة عمـل ٌكــون فقـد,الجماعة وقٌم بنظام وٌتؤثر ٌإثر المنظمة داخل الفرد

 العمل بؤوقات كالتزامه.بدوره قٌامه فً عضو كل وكفاءة الجماعة فً عضو لكل الشخصً بالتكوٌن

 العمل أداء فً والسرعة, له المقدمة والتوجٌهات للتعلٌمات الامتثال ودرجة,زملببه وبٌن بٌنه والتنسٌق

 بما فٌها ٌإثر كما وتنظٌمها المنظمة بخصابص ٌتؤثر هذا كل فً والفرد العمــل عن والرضا والانفعال

 تماسـك درجة وهو أهمٌة ٌقل لا أخر جانب وهناك. إٌجابٌة ودوافع وخبرة علمٌة قدرة من له

 العمل علبقــات نظام طرٌق عن ٌتحدد وهذا المنظمة وبرامج,العمل خطة حول وتوحدها الجماعــة

 مستوٌات من مستوى كل على والتزامات إجراءات من النظام هذا ٌفرضــه وما المنظمـة داخل

 .التنظٌم
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: التالٌة الجوانب فً وتتمثل للمنظمة أهمٌتها حسب القرارات تتفاوت   : القرار أهمٌة  3.2.5.

. علمٌة بصورة السٌاسات وتنفٌذ لتطبٌق ناجعـة فنٌة عملٌة وسٌلة القرار اتخاذ عملٌـة تعتبر- 

. والرقابة والتنظٌم التخطٌط: مثل الإدارة بالعملٌات القٌام فً فعالا دورا الإدارٌة القرارات تلعـب- 

 والعوامل القوى عن تكشؾ كما,الإدارٌٌن الرإساء ومواقؾ سلوك عن الإدارٌة القرارات تكشؾ- 

. القرارات هذه رقابة عملٌة ٌسهل الذي الأمر الإدارٌة القرارات متخذ علـى والخارجٌة الداخلٌة

 الإدارٌة والمهام بالوظابؾ القٌام على الإدارٌٌن الرإساء قدرة مدى قٌاس بمثابــة القرارات تعتبر

   لها المنظمات مستوى على تتخذ التً القرارات بؤن ونعلـم.رشٌد علمً بؤسلوب,تحقٌقــها المطلوب

 فاتخاذ,العملٌة الحٌاة فً  العمال ٌواجهها التـً الصعاب على والتؽلب المشاكل حل فً كبرى أهمٌة

 حتى القرار نجاعة ٌجب لذلك فٌه المشاركة والجماعة القرار عاتـق على تقـع كبٌرة مسإولٌة القرار

 بعض إهتمت,المنظمة داخل القرار اتخاذ لأهمٌة ونظرا. المإسسـة أهداؾ ٌحقق لا أن ٌستطٌع

 عملٌة فـً متخصصـة تدرٌبٌة برامج تعطـً أصبحت بحٌث القـرار صنع عملٌة بتحسٌن المإسسـات

 وأكثر خطؤ أقـل قرارات الـتدرٌب بعد منهم تصدر أن أمل علـى المدٌرٌن لفبة القرار صنع

 إلـى أٌضا ترجـع لكنها,,صانعـها كفـاءة نقص إلـى ترجـع الخاطبة القرارات معظـم أن والواقع,دقـة

 59ص[85]  ...الرإساء جانب من الضؽوط إلى أو المتاحة المعلومات نقص

 ص.د [86]:القرار وصناعة القرار اتخاذ بٌن الفرق  4.2.5.

 معٌنة شروط وفق القرارات ٌحدد الذي هو القرار فالصنع...وصانعة القرار متخذ بٌن فرق هناك   

 الموضوعٌة الشروط ضـوء فـً ٌناسبـه الـذي الـقرار ٌختار الـذي,تجاوزها ٌجوز ولا القرار ٌضعهـا

 ٌرٌد فٌما موافقا إلٌها ٌرجع أن أو الشروط هذه ٌتجـاوز أن له ٌحق ولا,القرار تنفٌذ على وٌقوم مسبقا

. تعدٌله أو أضافته

 صنع عملٌة فً واحدا جانب ٌمثل''إداري عمل ''الحقٌقــة فً هً القرار إتخاذ مرحلة أن نجد وهكذا

. القرار

 هً القرار إتخاذ ومرحلة...القرار صنع مراحل من الهام الجزء ذلك فهً القرار إتخاذ عملٌة أما   

. حلها ٌمكن التً والطرٌقة المشكلة حول وأفكار معلومات من القرار صانعوا إلٌه ٌتوصل ما الخلبصة

 :                                        هما عنصرٌن فـً إجمالها ٌمكن, جوهرٌة عناصر وجود ٌجب القرار ٌظهر لكً

 بٌن وبوعً الشخـص ٌختار وأن,لمواجهته بدٌل من أكثر أو طرٌق من أكثر موقؾ فً ٌكون أن- 



 92 

 بدابل هناك تكون وأن,معٌنا حلب تتطلب إدارٌــة مشكلة هناك تكون أن معناه وهذا,لدٌه المتوافرة البدابل

 لا والأفراد.الأمثل البدٌل اختٌار حتى وتقوٌمها دراستها وتتم للنقاش تطرح لمواجهتها متعددة

 القرارات صناعة فإن ثم ومن.المعقد المجال هذا فً ومعقول وكامل شامل قرار صنع ٌستطٌعون

 أفضل عن البحث من بدلا,مرضٌة بدابل وتحقٌق بالاختٌار مهمته تكون الأحــوال أؼلب فً الإدارٌة

(. عابد)فابدة وأكثرها البدابل

 أو (organization )تنظٌم هو وإنما,فحسب القرار إتخاذ ٌعنً لا القرار صنع عملٌة مفهوم وإن- 

 كما واجتماعٌة واقتصادٌة,وسٌاسٌة نفسٌــة متعددة عوامل فٌها تتدخل للؽاٌة معقدة (process)عملٌة

 ومن...القـرار صانع ذهن فً توقعها التً تلك وهً,محـددة الؽٌــر والظروؾ والحقٌقة القٌمة تتضمن

 الطبٌعة ذات بالاعتبارات عامة بصورة ٌتعـلق القرار صانع دور فكؤن...علٌها بناء القرار إتخاذ فإن ثم

 .والإستراتجٌة السٌاسٌـة

 52ص [87] اتخاذه من والموقؾ القرار مضمون  3.5.

 عملٌة هً"process"رالقرا صنع عملٌة عن ٌلبحظ الإدارة وأنشطة لوظابؾ المحلل إن   

 فً القرار صنع فعملٌة مضمن قرار وجود ٌتعذر إذ, ومضمونه القرار  إتخاذ عملٌة من وأبعد,أعمق

 نوع عن النظر بؽض  مستوٌاتها جمٌع على الإدارة بنشاط العام المضمون ذاتها

 وبصفة, الإداري السلم إطار وفً مستواه وفق بإصداره  ٌقوم أو قام الذي والإداري,وموضوعه,القرار

 والرشد الفعالٌة من درجة بؤقص والسٌاسات للؤهداؾ ترجمة هو القرار مضمون أن القول ٌمكن عامة

 أو فردٌة هً هل إلٌها ٌسع التً والأهداؾ ٌعالجه الذي للموضوع تبعا ٌتنوع القرار مضمون لذا

 التً المشكلبت مع جنب إلى جنبا ٌسٌر القرار نجد وعلٌه سٌاسٌة أو اجتماعٌة أو اقتصادٌة,جماعٌة

, القرار محل المشكل حقٌقة استقرار على القدرة على ٌتوقؾ القرار مضمون فتحدٌد لذا,المنظمة تواجه

. ومساعدٌه القرار متخذ شخصٌة فً إلا تتوفر لا القدرة وتلك

 هذا به ٌتصؾ وما, وقدراته القرار متخذ شخصٌة أسلوب تحدد كثٌرة عوامل هناك كانت إذا   

. الحاجات وتفاعل وإقدام توازن من الأسلوب

 تؤثٌر له وبالتالً سلوكه فً وٌإثر,القرار متخذ الفرد معه ٌتفاعل(الموضوع)القرار إتخاذ موقؾ فإن   

 النقاط فً القرار موضوع فً المإثرة العوامل من جملة نستعرض ولذا, القرار إنخاذ نتابج على

: التالٌة

  الإدارٌة والنظم والاتصال عملها خطوط وبٌان,للمنظمة التنظٌمً الهٌكل تصمٌم- 1

 تتطلب العوامل هذه كل.المسإولٌة وتحدٌد,والرقابة التوجٌه وطبٌعة,الوظابؾ وتوصٌؾ,الفرعٌة
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 الهٌكل تصمٌم فإن ذلك ؼٌر الأمر كان فإن المنظمة وأهداؾ وحجم ٌتماشى موضوعٌا تصمٌما

. التطابق التكٌؾ شروط مراعاة دون التنظٌمً

 أو مالً أو تقنً طابع ذات المشكلة كون:حٌث من وذلك,القرار متخذ ٌواجهها التً المشكلة نوعٌة- 2

 روتٌنٌة أو عاجلة أو عارضة المشكلة كون ومستقبلها المنظمة بكٌان تتعلق أو بشري بسلوك تتعلق أنها

 المعلومات أو بضؽوط المشكلة ارتباط أو,بسرعة علبجها ٌتطلب مستحدثة أم تجاهلها ٌمكن

 والإجراءات,الاتجاهات مختلؾ فعل بردود والتنبإ التقدٌر بإمكانٌة تسمح التً الدقة ودرجة,المتوفرة

. المتبقٌة المواقؾ لمواجهة ستتخذ التً

 ٌفً لا القرار لمعنى اللؽوي التفسٌر أن القرار لتحدٌد الموضح الثالث المطلب خلبل من   

 ودور مكانة ثم,فعله بالضبط الإداري الربٌس ٌرٌد وماذا,بدقة وتحدٌده الموضوع معرفة بل,بالؽرض

 هذا فً التنفٌذ وإمكانٌة,والفعالٌة,الرشد حدود وما القرار صنع فً المساهمة فً الجماعة ة الفرد

 .علٌها ٌقوم التً والأسس معالمه تضبط التً والعوامل,القرار

 الفكري الإطار حسب القرار إتخاذ فً النظرٌة الاتجاهات تتباٌن : القرار إتخاذ نظرٌات 4.5.

 فً أٌضـا تسهم كما,البحـث موضع مشكلة تحدٌد فً القرار لمتخذ المرشد الدلٌل بمثابة ٌعد الذي

. المختلفة للمعالجة المختلفة البدابل تحدٌدي

, الإداري والعمـل الإدارة حقل عن بعٌدة حقول على تعتمد كانت القرارات اتخاذ عملٌة تحلٌل إن    

 القرار متخذ أن وافترضت القرار دراسة فً والاقتصادٌــة الرٌاضٌــة المفاهٌم استخدمت حٌث

 .22ص[88].كاملة بصورة القرار اتخاذ بموقؾ تحٌط التً الظروؾ توقع ٌستطٌع

. بالتفصٌل القرارات إتخاذ فً السلوكٌة والنظرٌة الكلبسٌكٌة النظرٌة من كل على نتعرض وسوؾ     

 للتنظٌم الكلبسٌكٌـة النظرٌـة ظهرت     :الكلبسٌكٌة النظرٌة فً القرارات إتخاذ 1.4.5.

 خلبل سـابدة كانت نظرٌات عدة بٌن تفاعـل عن ناتجـة نظرٌات وهً,العشـرٌن القرن فـً الإداري

. حٌنبذ سابدا كان الذي دٌمقراطً الؽٌر والجو الإنسان على الآلة سٌطـرة فً الفترة هذه

 إسهامات وكانت النظرٌــة هذه رواد من تاٌلـور ٌعتبـر   :تاٌلور فرٌدرك:لـ العلمٌة الإدارة نظرٌة- أ

 الشخصـً التقدٌـر علـى القابمـة التقلٌدٌـة الأسالٌب تطبٌق إلى دعوته القرارات إتخاذ مجال فً تاٌلور

 إلى دفعة تمثل إلٌها توصل التً وملبحظته ...,الفردٌة الروح سٌادة من بدل التعاون علـى القابـم

 الأفـكـار هـذه وأن,القـرارات اتخاذ أسـالٌب فً فعالٌـة وأكثر معقولٌة أكثر أفاق نحو للؤمـام

 الحل إلـى الوصول بهدؾ وخطـوات مراحـل إتباع على قابم علمً منطق من كانت والملبحظات
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 أقصر فً العمل لأداء الضرورٌـة الحركات تاٌلور درس كما,القرار موضوع لمشكلة        الأمثل

  ..القرار المتخذ المدٌر وجهة ضٌاع إلى تإدي التً ضرورٌة ؼٌر والبدابل جهد وأقل وقت

. 48ص[72]

 صنؾ حٌث,الإدارة رواد أحد فاٌول ٌعد     : H.Fayolفٌول  لهنري  الإداري التقسٌم  نظرٌة- ب

 الوظابؾ,محاسبة, صٌانة, مالٌة, تجارٌة,فنٌة وظـابؾ:   هــً مجموعات ستة إلى الإداري التنظٌم

 من لمجموعة اقتراحه,القرارات إتخاذ مجال فً فاٌول لـهنري الرابدة إصدارات ومن,الإدارٌة

: ماٌلً التوجهات هذه ومن وتقرٌره القٌادي أدابه حسن لضمان المدٌر سلوك لتـرشٌد التوجٌهـات

 والجهل والضعؾ والأنـانٌة الكسل صفـات وأن,الخاصة المصلحة على تسمو العامة المصلحة إن -

. القرار المتخذ المدٌر سلوك على سلبٌة أثر لها

 للمشاكل ملببمة حلول وخلق ابتكار من لتمكٌنهم المدٌرٌن لدى المبـادرة تـوفر أهمٌة علـى التؤكٌد -

 .الصعبة

 واسعة وذهنٌة جسدٌـة صفات وهـً القرارات متخـذ بها ٌتحلى التً السمات بعض على التؤكٌد -

 من كل له تطرق مما الرؼم على.   وخبراته العمل فً متخصصة ومعرفة عامة وثقافة الإطلبع

 والاجتماعٌة السلوكٌة الجوانب أؼفلب أنهما على  الإدارٌـة القرارات اتخاذ مجــال فً ٌول وفا تاٌلور

. ككل الإدارٌـة القرارات اتخاذ فً مإثرة كؤبعاد

 تتخـذ أبعـاد أربعة علـى ركزت الكلبسٌكٌـة النظرٌـة أن190ص[89] ألعبٌدي محمد ناصر وٌعبر

: وهً الفردي القرار

. النتـابج لمعرفة القرار اتخاذ قبل تتوفر التً والإحصاءات البٌانات جمع:معلومات-  

 المنظمة لظروؾ وفق ٌتخذها أن علٌـه ٌجب التـً القرار لـمتخذ والطـرق أسـالٌب هً:القرار قواعد

. دقٌقة ؼٌر أو دقٌقة تكون وقد وتعلٌماتها

 على الاعتماد دون المخاطرة باب من قراراتها تتخذ المنظمات من كثٌر أن وتعنً:المخاطرة- 

 أو ٌصٌب قد المخاطرة من نوع فٌـه المتخـذ القـرار فـإن بهذا سلٌمـة النتابج أن من والتؤكد المعلومات

 .ٌخطؤ

 الإلكترونٌة: العملٌات مثل القرار متخذ لمساعدة حدٌثة وسابل استعمال ٌعنً وهذا:القرار مساعد- 

 التً التحفظات بٌن ومن ومناسب  سلٌم قرار إلى للتوصل الخ...المتقدمة الرٌاضٌة والأسالٌب للبٌانات

: ماٌلً فً القرارات اتخاذ فً الكلبسٌكً الأسلوب على تإخذ

. المنظمــة أهداؾ ٌحقق الذي البدٌـل ٌختـار راشـد فرد هو القرار متخذ إن
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 .القرار وظروؾ بجـوانب.الاهتمام ذات الدقٌقـة المعلومـات لتقدٌم مستعد القرار متخـذ إن

 القرارات مواقؾ ٌواجهون عندما واحد بؤسلوب ومعالجتها المعلومات إدارة بإمكانهم الأفراد جمٌع إن

 قد النظرٌة هذه أن حٌث لقرار متخذا اختٌار أو فعالٌة فً الشخصٌة الاتصالات تؤثر لا.   المتشابهة

. القرار لمتخذ الاجتماعً النفسً الجانب هو هاما جانبا أبعدت

 فـً الإداري للتنظٌـم المدارس هذه ظهرت  :السلوكٌة النظرٌة فً القرار إتخاذ2.4.5.

 فً الكلبسٌكٌة للنظرٌة وجهت التً والانتقادات العٌوب تفادي  أفكار من تقدمـه بما وحاولت الـستٌنات

  سٌمون برت وهرH.Bernard برنارد شٌستٌر من كل مع وهذا, القرارات إتخاذ مجال

H.Simo,22ص[88].القرارات إتخاذ على مفتوح اجتماعً نظام بؤنه التنظٌم عرؾ حٌـث 

 ترى والتً( والجماعة الفـرد سلـوك)التنظٌمً السلوك و القرار نظرٌة بٌن تربط نظرٌة أول وكانت   

 أحٌانا القرارات متخذي هٌكل:"بؤنها عرفها وقد والأداء السلوك فً أساسٌة القرار إتخاذ عملٌة بؤن

 متكاملة وظابؾ تإدي  مختلفة أعضاء من تتكون أنها ٌرون أنهم كما بجماعات وأحٌانا كؤفراد

 طرق و القرارات إتخاذ عملٌة فً وأثرها وخارجها المنظمة داخل المحٌطة البٌبة وأهمٌة وأوضاع

 190ص[89]."اتخاذها

 وظابؾ "كتابه نظمها التً برنارد وأبحاث دراسات كانت لقد: C.Bernard برنارد سٌستر نظرٌة- أ

 ٌعتبر حٌث ...الإدارٌة القرارات اتخاذ بموضوع الاهتمام نحو الإداري الفكر فً تحول بداٌة" المنفذ

 ٌزاول النشاط هذا وأن الإدارٌة العملٌة محور وهو ...الإداري   العمل فً أساسً ركنا القرارات إتخاذ

 22ص[88].التنظٌم أهداؾ تحقٌق أجل من باستمرار

: هما نوعٌن إلى القرارات برنارد صنؾ                          

 . ضعٌؾ عمل عن الامتناع أو مباشرا ٌكون قد شًء عمل عنً : إٌحابٌة قرارات -

. معٌن لشًء التحدٌد أو التعمٌم عدم تعنً قرارات وهً : سلبٌة قرارات -

 خامة حقٌقة إلى الإهتام نلفت كما وأدابها القراررات إتخاذ عملٌة فً خامة حقٌقة إلى الإهتمام نلفت كما

 المطروحة البدابل مل رفض ٌكون قد المدٌر ٌتخذه الذي القرار أن,وأدابها القراررات إتخاذ عملٌة فً

(. قرار لا)هو المتخذ القرار ٌكـون أن ذلك عن وٌترتب,محدد عمل بؤي القٌام وعدم,للئختٌار أمامه

 من الإدارٌة القرارات إتخاذ بموضوع سٌمون إهتم لقد :  H.Ssimon سٌمون هربرت نظرٌة- ب

 إتحاذ لعملٌات دراسات وهو عنوان له إتخذه والذي" التنظٌمً السلوك "كتابه أولها وكان كتاباته خلبل

 مدخلب القرارات إتخاذ عملٌة من وإتخذ القرارات أهمٌة فٌه أوضح الذي.الإداري التنظٌم فً القرارات
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 عن عبارة:" بؤنه التنظٌم عرؾ قد لذلك,الإنسانً السلوك نظره فً العملٌة هذه لكون الإدارٌة للدراسات

 مل ٌستمد العلبقات هذه بٌن ومن الأفراد من مجموعة بٌن والعلبقات الإتصـالات   من مركب هٌكـل

 48ص[72] ." .القرارات إتخاذ عملٌة تحكم التً والإتجاهات والقٌم المعلومات  من كبٌرا جانبا فرد

 الشخصٌة تكوٌناتهم فً ٌإثر أساسً كمتؽٌر الجماعة أعضاء بٌن التفاعل على سٌمون ٌركز كما    

 الإعتبار بعٌن ٌؤخذ أن علٌه القرار المتخذ المدٌر أن بحٌث للقرارات إتخاذهم كٌفٌة فً ٌإثر وبالتالً

 59ص[85] . .الجماعة أعضاء لدى الفعل ورد,القرار لهذا المتوقعة الأثار

 : التالٌة النقاط فً" سٌمون "به جاء ما كل إختصار وٌمكن

 أي فً ودابمة مستمرة عملٌة بل والسٌاسات الهدؾ بتحدٌد تنتهً لا القرارات إتخاذ عملٌة إن -1

 .تنظٌم

 وفبة. -  الإدارٌــة العلٌـا المستوٌـات فـً القـرار متخذي فبـة: -   هما قسمٌن إلى ٌنقسم التنظٌم

. القرار لتنفٌذ الفعلً الأداء ٌتولون الذٌن المنفذٌن

 القرارات اتخاذ عن مسإولة فهً ولذالك,العلٌا الإدارة وظٌفة البدابل  اختٌار عملٌة إن- 2

 أن ٌمكن لا القرار فشل إن. للقرار التنفٌذي الأسلوب فً التؤثٌر على القدرة ولها أولا المناسبة

 .تنفٌذه بؤسلوب بل,الاختٌار فً ٌكون

 .الإداري على ٌسٌرة بمهمة لٌس معٌن قرار إلى الوصول - 3

 والقناعـة الرضـا إلى موصـول وسط حل عـن للبحث عملٌة القرارات إتخاذ عملٌة إن - 4

 352ص[90].المطلوب الرشد وبحدود

       أنواع ثلبث إلى فٌصنفها سٌمون هربرت حسب القرارات اتخاذ عملٌـة تواجه التً الصعوبات أما   

 الفرد أداء آلٌــة بصـورة تحدد التً وهً الشعـورٌة ؼٌر والانعكاسـات والعادات المهارات-أ:     هً

 كل التاٌلورٌة أولته للتنظٌم الفنً مستـوى علـى واضحة الصعوبـات هـذه وتبدو,قرارات من ٌسبقه وما

 .الإهتمام

 النسق ففً ,الشخصً والولاء,والـقٌم الدوافع من تنشـؤ,الرشٌـد السلوك على تعترض ضؽوط هناك- ب

 .للمنظمة العامة الأهداؾ مع متعارضة قٌم ذا معٌنة لجماعة الشدٌد الشخصً الولاء ٌكون قد التنظٌمً

 المعلومات نقل تسٌر التً الاتصال قنوات توافر ومدى,المتاحة بالمعلومات الرشٌد السلوك ٌتحدد- ت

 فً الهرمً للتسلسل المختلفة المستوٌات إلى توصٌلها طرٌقة,القرارات إتخاذ لأجل

 168ص[91].المنظمة
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 وٌربط القرارات ٌنفذوا حتى الأفراد على للتؤثٌر الناجحة الوسٌلة هً السلطة أن ساٌمون ٌرى كما     

  السلوك فً أساي كمتؽٌر السلطة ٌدخل حٌث,التنظٌم أعضاء على والنفوذ بالتؤثٌر القرار إتخاذ

 مهمة فً جوهري تؽٌر إحداث تتطلب.55ص[92]نظرٌتـه أن سٌمون هربرت وٌـإكد,التنظٌمً

 فً مستعٌنا,الرسمً وؼٌر الرسمً مستوى على الأعضاء سلوك ٌحلل وأن...التنظٌمات فً الباحث

 والذي المنظمـة فـً القرارات باتخـاذ القابـم سلوك دراسة الضروري ومن,القرار إتخاذ   فً كله ذلك

 ؟ فٌه الاشتراك إلى تدفعه التً الأسالٌب ؟وماهً التنظٌم فً عضوا الفرد ٌصبح كٌؾ هو ٌهمنـا

 فكرة إلى مرادها التنظٌـم الاشتراك إلى الفرد تدفع التً الأسالٌب أن[55ص[92]سٌمون هربرت ٌرى

 ٌقدمه وما الفـرد التحاق أن ذلك ومعنى,أخرى جهة من الفردي والإسهام,جهة من البواعث بٌن التوازن

 ببعض القبول له بالنسبة ٌعنً,بالتنظٌم الفرد إلتحاق إن.   الفردٌة المساهمات فً جهة من ٌبذله ما أو

 الفرد على ٌمارس أن التنظٌم على فلببد,المشكلبت وحل القرار اتخاذ فً الذاتٌة حرٌته على القٌود

 وفقـا ٌوجه أن لسلوكه ٌسمح أن ومعناه للسلطة المرإوسٌن ٌقبل حٌن ذلك ومثل,التؤثٌر من معٌنة درجة

 فً وسلطته الفرد واجبـات طبٌعـة بتحدٌد التنظٌم فٌقوم,رأٌه إلى النظر دون آخر شخص إتخذه لقرار

. الآخرٌن الأعضاء أنشطة بٌن التنسٌق ٌمكن لكً, الحر اختٌاره من تحد قٌودا ٌضع ثم,القرارات إتخاذ

 القـول وٌمكن,أهمٌة تقل لا بـالقرارات المحٌطـة الظروؾ معرفة إن  :القرار إتخاذ ظروؾ5.5..

 .التؤكٌد وعدم,الخطر,التؤكٌد هً الظروؾ من مجموعات ثلبث ظل فً تصدر القرارات جمٌع بؤن

 22ص[88]

 واحد عابد بدٌل لكل وٌكون معٌنة مشكلة لحل البدابل تتعدد عندما     : التؤكٌد ظروؾ 1.5.5.

 من بدٌل كل نتٌجة كانت إذا وهذا21ص[93].التؤكد حالة علٌها ٌطلق الحالة هذه فـإن بدقة معروؾ

 مع,الممكنة البدابل جمٌع تماما ٌعرؾ المدٌر فإن,التؤكٌد ظروؾ ظل تحت. بالكامل مإكدة البدابل

 حٌث مـن تامـة ظـروؾ ٌواجهـون ما نـادرا المدبرٌـن فإن وعموما, بدٌل كل لنتابج كامل ضمان

 ما وؼالبا.القرار محـل مشكلة علـى المطلوبـة المعلومات توفـر بعـد تتخذ قرارات إذن فهً التـؤكٌد

   وٌتم,المتاحة البدابل من عدد أمامه ٌكون إذا,واضحا القرارات هـذه مثـل متخذ فٌه ٌوجد الذي ٌكـون

  إلى والاطمبنـان اتخاذها بسهولـة القرارات هـذه مثـل وتتمٌـز.عابد أعلـى ٌحقق الذي البدٌل اختٌار

. نتابجها

 احتمال درجة لها نتٌجة وكل متفاوتة نتابج البدابل من بدٌل لكل كان إذا   : الخطر ظروؾ 2.5.5.

 كما البدابل لجمٌع أساسٌا فهما القرار متخذ لدى ٌكون,الخطر ظل فً أنه أي21ص[93]معروفة



 98 

 معٌن مستوى وجود ٌعنً وهذا,بدٌل لكل المرتبطة الاحتمالات تقدٌر الثقة من معٌن مستوى ٌستطٌع

. العلمٌة الحٌاة فً مؤلوفة صورة ٌعد الخطر ظل فً القرارات إتخاذ إن,بالنتابج ٌتعلق فٌما الخطر من

 من مجموعة البدابل من بدٌل لكل بؤن التؤكد عدم حالة تتصؾ   :  التؤكد عدم ظروؾ3.5.5.

 القرارات هذه ومثل. منها عابد أي تحقٌق احتمال درجة تحدٌد ٌمكن لا ولكن مقدما معروفة العابدات

 المشكلة عن معلومات أٌة له لاتوفر حتى أو,القرار محل المشكل عن المعلومات كل لمتخذها لاتوفر

 القرارات متخذ على التؤكد عدم ظروؾ تفرض ما وؼالبا بالأحداث المرتبطة الإحتمالات ٌجعل ومما

 نتابج من المتوقعة الإحتمالات نسبة لتحدٌد والإحصابٌات الرٌاضٌة الأسالٌب بعض إتباع

 أكثر ٌعتبر التؤكد عدم ظروؾ فً القرارات اتخاذ وإن.المتاحة البدابل أحد إلى والوصول,القرارات

 وتحدٌد تقٌٌم صعوبـة على ٌقتصر لا الأمـر فإن الحالـة هذه فً العلمٌة الحٌاة فً انتشارا الحالات

 قـادرا ٌكون لا قـد المدٌر أن ٌعنـً وهذا.أٌضا البدابل تحدٌد صعوبة إلى ٌتعدى بل فحسب الإحتمالات

. الإعتبار بعٌن أخذها اللبزم البدابـل جمٌـع تحدٌد على

 الـذي الإداري المركز بإختلبؾ القرار متخـذ ٌتخـذه الـذي القرار ٌختلـؾ   : القرارات أنواع6.

 اتخاذها ٌمكن التً المعاٌٌر وتتعدد,ضمنها ٌعمل التً والبٌبة بها ٌتمتع التً الصلبحٌات ومدى ٌشؽلـه

 4ص[76].مختلفة زواٌا من ألٌها المنظورة القرارات أنواع فـً كما للتصنٌؾ أساسا

 إلى سعى باحث كل بل,محددة أصناؾ أو أنواع فً القـرارات وتصنٌؾ تحدٌد الصعب من أن ؼٌر

 فؤننا بها نقوم التً الدراسة لطبٌعة ونظرا,بها ٌقوم التً والدراسة تناسب التً الأنواع وتحدٌد ذكر

 :التالٌة مطالب فً الدراسة نتناول

 : المنظمة فً القٌادة ونمط والوظابؾ التنظٌمً المستوى وفق القرار1.6.

 مع المإسسة علبقة تخص التً القرارات تلك وهً   : الإستراتٌجً القرار1.1.6.

 الخطط إعادة,للمإسسة المستقبلً العمل برنامج بتحدٌد تعنً الإستراتٌجٌة فالقرارات,محٌطها

 28ص[94] .الخدمً أو الإنتاجً النشاط مجال تحدد كقرارات والسٌاسات المستقبلٌة

 زمنً مدى تؽطً وهً,للمإسسات العلٌا الإدارة مستوى على تتخذ التً القرارات بؤنها تعرؾ    

 باستؽلبل المنظمة تقوم أن خلبلها من وٌمكن السوق فً للمنظمة التنافسً بالوضع وتتعلق,طوٌل

 من كبٌرا حجما المنظمة طبٌعة تتطلب فهً وبالتالً الخارجة التهدٌدات وتجنب الفرص

 بحل كذلك وتعنً, بالخارج وعلبقاتها دابمة بصورة توضعMartine مارتٌن حسب فهً,المعلومات

 أفضل اختٌار أجل ومن ومستقبلها المنشؤة على كبٌرة تؤثٌرات أو أبعاد ذات أهداؾ تحقٌق أو مشاكل
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 مجموع من بدٌل إختٌار و الموقؾ إلى القرار معنى وٌتصرؾ. المنشؤة هدؾ لتحقٌق فاعلٌة الطرق

 القرار اعتبر التنظٌم داخل والحساسة الحٌوٌة الأهداؾ مستوى على البدابل تلك كانت فإن بدابل

 اعتبر وإن,سٌاسً القرار أعتبر المرإوسٌن لتوجٌه العامة والقواعد بالبدابل اهتم وإن,إستراتٌجً

 .تكتٌكٌا أو إدارٌا القرار أعتبر التنفٌذٌة والأدوات بالوسابل القرار

: هً محددة اتجاهات وفق التنظٌم داخل إدارة أعلى قبل من ٌتخذ الإستراتٌجً القرار

 122ص[95]:الإستراتٌجٌة القرارات إتخاذ إتجاه: أولا

 القوى أوجه وتحلٌل مراجعة فً الرسمً الإتصال على العلٌا الإدارة فٌه تعتمد:  الرسمً الإتجاه

 .السابقة والقرارات الموقؾ فً والضعؾ

 فً المبادرة على وقدرته, الربٌس وكفاءة الخبرة إلى الاتجاه هذا ٌستمد: للربٌس الشخصً التوقع اتجاه

 وثقة شجاعة أن إلا القرارات تلك أهمٌة ورؼم, قابمة مشاكل مع للتعامل إستراتٌجٌة قرارات اتخاذ

 .المستوى هذا من قرارات إتخاذ إلى تدفعه موقفه صواب فً الأعلى الربٌس

 المستجدة الظروؾ مع والتكٌؾ,التسٌٌر ومرونة الفرص استؽلبل:  والتكٌؾ الفرص استؽلبل إتجاه

 ٌكون وقد,محتملة خسابر تجنب أو,عالٌة نتابج تحقٌق فً المإثرة المتؽٌرات,المعلومات مستوى على

 ٌستؽل الأعلى الإداري الربٌس ٌجعل مما التنظٌم عناصر بقٌة بمشاركة ٌسمح ولا ضٌقا الوقت

. المنظمة منافع تعظٌم الجدٌدة الظروؾ مع وٌتكٌؾ,الفرص

 الحٌوٌة بالأهداؾ لإرتباطه الإداري القرار من صعوبة أكثر الإستراتٌجً المنظور من القرار تقٌٌم إن

. ثانٌة جهة من البعٌد وبالمستقبل,جهة من

: الإستراتٌجً القرار ممٌزات اثانً

 [96]التالٌة النقاط فً خطاب سٌد عاٌدة أوردتها الخصابص من بجملة الإستراتٌجً القرار ٌتمٌز   

 40ص

 فٌها التحكم ٌمكنه التً الأشٌاء حدود خارج ٌتوقع إن الإداري الربٌس معناه وهذا : والتكامل الشمول

 الوقابٌة التدابٌر اتخاذ ٌتطلب مما,مستمرة حركة حالة فً دابما وأنها, البٌبٌة المتؽٌرات على لٌتعرؾ

 .وتنفٌذه اتخاذه مستوى على القرار لنجاح

 مختلؾ فً للمخاطرة القرار وتعرض,المستقبل وؼموض,متؽٌر من بؤكثر لإرتباطه : معقدة عملٌة

. جوانبه
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 سٌلبحظ بٌنها والمقارنة,والكٌفٌة الكمٌة العوامل تقوٌم تقدٌر عند أنه حٌث:   الكمٌة ؼٌر العوامل تؤثٌر

 تقٌٌم فً صعوبة هناك ٌجعل مما وهذا,والمساعدٌن القادة لدى والتنبإات والإبتكار,الكٌفٌة التقدٌرات أن

. آخر على بدٌل وترجٌح البدابل

 توصؾ أن ٌمكن والتً, المستقبل فً المنظمة تواجه التً الظروؾ من أساسا نابعة وهً: المرونة

 .التؤكد وعدم المخاطرة وظروؾ التؤكٌد بظروؾ

 تلك وتجٌب وحٌوٌة أهمٌة وذات المدى بعٌدة أهداؾ تتضمن :المدى طوٌل إستراتٌجً قرار أثار

. المدى وقصٌرة التنفٌذٌة للقرارات مجالا تكون والتً, الفرعٌة التساإلات من العدٌد على الخطة

 وقدرته الإتصال نظام على واضح بشكل ٌعتمد وهذا :التنفٌذي والقرار الإستراتٌجً القرار بٌن التفاعل

 على فعال إتصال نظام بوجود إلا ٌؤتً لن وهذا, وتوظٌفها وتحلٌلها منها والتحقق المعلومات نقل على

. التنفٌذي الجهاز مستوى

 ما مشكلة أي معالجة عند أي الإستراتٌجً القرار وأهداؾ ٌتماشى بم وهذا:التنفٌذي الجهاز تحدٌث

 والبٌبة النظام وبٌن,ومستوٌاته النظام أجزاء بٌن المتبادلة العلبقات خلبل من إلٌها ٌنظر أن ٌجب

 القرارات اتخاذ كٌفٌة وعلى,الإستراتٌجً التحلٌل على والمدٌرٌن القادة تدرٌب ٌتطلب وهذا,به المحٌطة

. الإستراتٌجٌة

 القرار متخذ ٌحققها أن ٌؤمل كان التً الأقل على أو أهدافه بتحقٌق: الإسترتتٌجً القرار موضوعٌة

 تحقٌق أو,الأفراد لدى الرضا أو,ممكن عابد أكثر تحقٌق هً الموضوعٌة تكون وقد,الإستراتٌجً

 .القرار إتخاذ وراء تقؾ التً المواطنٌن رؼبات

 ٌوضع التً المنظمة ونوع وحجم, والمكان الزمان باختلبؾ تختلؾ نسبٌة تبقى القرار موضوعٌة إن

. الإستراتٌجً القرار فٌها

 فً القرارات تصنٌؾ قواعد أهم من واحدة التكتٌكٌة القرارات تمثل: التكتٌكٌة القرارات  2.1.6.

, المدى قصٌرة زمنٌة مراحل إلى الإستراتٌجٌة للقرارات تجزبة التكتٌكٌة القرارات تمثل حٌث.المنظمة

. للمنظمة العامة السٌاسة تنفٌذ فً المرحلٌة طابع علٌها وٌؽلب

 بالإدارة ٌسمى ما أو,الإدارات أو الأقسام رإساء الؽالب فً ٌتخذها القرارات وهذه     

 تهدؾ ما وؼالبا,الإدارات أو الأقسام رإساء الؽالب فً ٌتخذها قرارات هً إذا ,17ص[24].الوسطى

 العلبقات مسار تحدٌد أو التنظٌمً الهٌكل بناء أو الخطط وترجمة,الأهداؾ لتحقٌق المناسب تقرٌر إلى
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 تتمٌز وهً, الإتصال وقنوات الصلبحٌات تفوٌض أو العمل تقسٌم أو السلطة حدود بٌن أو,العاملٌن بٌن

. الإستراتٌجٌة القرارات لتحقٌق توصل التً السٌاسات ورسم روتٌنٌة وأنها المدة بقصر

 : التشؽٌلٌة القرارات 3.1.6.

 وتعتبر المنظمة فً الجاري النشاط و وتنفٌذه الٌومً العمل بمشكلبت تتعلق التً القرارات وهً    

 تحتاج لا بؤنها  تتمٌز القرارات هذه أن كما, التنفٌذٌة أو المباشرة الإدارة اختصاص من القرارات هذه

 السابقة والتجارب الخٌارات ضوء فً اتخاذها ٌتم بل متخذها قبل من والبحث الجهد من المزٌد إلى

 أساسا تتعلق لأنها المدى قصٌرة القرارات هذه مثل عن فضلب هذا,تلقابٌة فورٌة بطرٌقة ٌتم, لمتخذها

 .338ص[97].باستمرار التكرار و الروتٌنً العمل بؤسلوب

 الواقع التداخل بسبب, الثلبثة الأنواع هذه بٌن فاصلة حدود وضع فً القرار هذا صعوبة وتكمن    

 تتعلق أو, المنظمة بمٌزانٌات المتعلقة تلك القرارات هذه أمثلة ومن, المتخذة القرارات وتشابك بٌنها

 الضروري من وأنه,لها مكملة أو للؤخرى الواحدة متممة القرارات هذه أن هنا والمهم,الإنتاج بتسهٌل

 أو إستراتٌجٌا ٌصدده هو الذي القرار كان إذا فٌما ٌعرؾ أن المدٌر على إن,القرارات بٌن التمٌٌز

. تشؽٌلٌا أو تكتٌكٌا

 تتضمن القرارات من الهامة الأنواع أن نجد هنا    :الأساسٌة للوظابؾ وفقا القرارات4.1.6.

. 104ص[98]:ماٌلً

 الإختٌار وطرق,الموظفٌن على الحصول مصادر وتتناول:البشري بالعنصر تتعلق قرارات- 1

 .الترقٌة وطرق,والحوافز الأجور دفع وأسس العاملٌن تدرٌب وكٌفٌة والتعٌٌن

 والإجراءات,تحقٌقها المراد بالأهداؾ الخاصة كالقرارات:الإدارٌة بالوظابؾ تتعلق قرارات- 2

. وفصلهم وترقٌتهم وتدرٌبهم المدٌرٌن اختٌار وقواعد,العمل وبرامج,والسٌاسات,إتباعها الواجب

 وحجم,الإنتاج حجم تحدٌد أو باختٌار الخاصة القرارات وتتضمن: بالإنتاج تتعلق قرارات-3

 وكمٌة,الشراء وإجراءات ,الإنتاج وطرق,للمصنع الداخلً والتصمٌم,المصنع موقع,المصنع

. التفتٌش وأهمٌة الفنً البحث مدى وكذا,الأجور دفع وطرق,المخزون

 وتؽلٌؾ البٌع مكاتب وموقع السوق بتحدٌد الخاصة القرارات وتشمل: بالتسوٌق تتعلق تقرارا- 4

. الإعلبنات نوع ومدى, والسعر, المستخدمة التسوٌق ومنافذ المستخدمة التجارٌة والعلبمة, المتوجات
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: هما نوؼٌن إلى القرارات من النوع هذا ٌصنؾ   :القٌادي النمط وفق5.1.6.

 ٌتٌح ولا موظفٌه إلى وٌبلؽها إنفرادي بشكل المدٌر طرؾ من اتخاذها وٌتم:الانفرادٌة القرارات- 1 

 لها وٌضع المشكلة ٌحدد الذي هو وحده فالمدٌر.صنعه فً المشاركة أو الرأي لإبداء فرصة أٌة لهم

 .مناسبة ٌراها التً الحلول أحد ٌختار ثم الحلول

 اشتراك خلبل من المشاركة طرٌق عن اتخاذها ٌتم التً القرارات وهً:بالمشاركة القرارات- 2

 هذه مثل وتتمٌز.المنظمة خارج من القرار أمر ٌعنٌه من وكل,المنظمة فً العاملٌن المختلفة المستوٌات

 48ص[72].إصدارها بعد لها معارضتهم وعدم ورشدها بفعالٌتها القرارات

 : صناعتها وظروؾ المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات 2.6.

 ٌومٌا وإتخاذها حدوثها ٌتكرر التً تلك المبرمجة بالقرارات ٌقصد:  المبرمجة القرارات 1.2.6.

 طابع ذات أو مجدولة لكونها نظرا بها التفكٌر فً كبٌرا جهدا لاتستدعً بحٌث,المنظمة فً

 المعمول المكافبات نظم إطار فً جدٌد موظؾ راتب تحدٌد,القرارات هذه على أمثلة ومن,روتٌنً

 متكررة قرارات:"بـ سٌمون عرفها وقد   17ص[24].المرضٌة أو الإعتٌادٌة الإجازات ومنح,بها

 جدٌدة كؤنها تعامل أن لاٌجب أنها بحٌث, معاملبتها من محدد إجراء إخراج ٌمكن أنه حد إلى وإجرابٌة

 H   وضح وقد,مسبقا واضح بشكل مجدد هنا القرار اتخاذ فإجراء,701ص[99]".تحدث مرة كل فً

Simonثم محدد برنامج بإتباع تقوم حٌث ,الروتٌنٌة أو التشؽٌلٌة تشبه المبرمجة القرارات أن إلى 

. متكررة مشاكل تعالج متكررة روتٌنٌة طبٌعة ذات فترة بعد تصبح

 مدة فً تحصل التً تلك فهً مبرمجة الؽٌر القرارات    :المبرمجة ؼٌر القرارات 2.2.6.

 متطلبات جانب إلى بالتفكٌر معنٌا جهدا تستدعً لذلك.متشابهة ؼٌر ظروؾ فً أو متكررة ؼٌر زمنٌة

 ولٌست مرتبة وؼٌر جدٌدة"فهً.إضافٌة كلفا المنظمة وتحمل المعلومات من معٌن قدر على الحصول

 أو قبل من تظهر أن لها ٌسبق لم لأنها المشكلة لمعالجة واضحة طرٌقة توجد ولا, العادة فً متتابعة

 إلى حاجة فً إنها لدرجة مهمة أنها بسبب أو أومعقد محٌرا ٌكون الدقٌق وتكوٌنها طبٌعتها أن بسبب

 لا وبالتالً منتظمة دورٌة بصفة تتكرر ولا جدٌدة قرارات لأنها701ص[99]. لها مفصل حل وضع

   حالات فهً جدولتها أو برمجتها ٌمكن

  بشراء القٌام أو,توسعات إجراء أو جدٌد مشروع إنشاء القرارات هذه ومن.متشابهة ولٌست جدٌدة    

 مبرمجة الؽٌر القرارات تتعلق ما ؼالبا ولذلك.السوق فً جدٌدة منتوجات طرح أو جدٌدة معدات

. بمستقبلها العلبقات ذات القرارات خصوصا للمنظمة الإستراتٌجٌة بالأبعاد
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 نظرا القرارات هذه واتخاذ النضج من كبٌرا دورا العلٌا مستوٌات فً الإدارٌة القٌادة تلعب كما    

 لتحوٌل ٌخصص(المنظمة إدارة )الإدارة وقت من مهما جزءا نجد إننا. المنظمة بمستقبل  لعلبقتها

 وٌبٌن وتنفٌذها اتخاذها فً المتراكمة الخٌرات بسبب, مبرمجة قرارات إلى مبرمجة  ؼٌر القرارات

 .المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات بٌن الفرق  أدناه الجدول

 17ص [24] ةالمبرمج وؼٌر المبرمجة القرارات بٌن مقارنة(:2)رقم الجدول    

 القرارات إلى الاتجاه ٌزداد التنظٌم فً الأقل للمستوٌات بالنسبة أنه السابق العرض من وٌتضح      

 وفق بها الأداء ٌسٌر والتً, البعض وبعضها المنظمات بٌن الأداء فً التماثل لأحداث توخٌا المبرمجة

 ؼٌر القرارات نحو الاتجاه ٌقل التنظٌم فً العلٌا المستوٌات نحو الاتجاه ٌتم وعندما. موحدة قوانٌن

 الاجتهاد تتطلب طبٌعة من القرارات إلى تحتاج التً والموضوعات المشكلبت تكون حٌث,المبرمجة

         القرارات نحو الإتجاه(:17 )رقم الشكل خلبل ومن.تزداد والفكر الجهد أعمال ثم ومن الأكثر

 المبرمجة القرارات الرقم مبرمجة الؽٌر القرارات الرقم

 ومتكررة(رتٌبة)روتٌنٌة 1 (رتٌبة)روتٌنٌة أو متكررة ؼٌر 1

 وؼٌر متؽٌرة فٌها الظروؾ 2

 مستقرة

 نسبٌا وثابة مستقرة الظروؾ 2

 أو النسبً بالثبات تتسم البٌانات 3 نسبٌا مإكدة ؼٌر البٌانات 3

 مإكد شبه

 فٌها المبذولة والجهود الوقت 4

 كبٌرة

 محدود المطلوب والجهد الوقت 4

 فً إتخاذها ٌتم ما ؼالبا 5

 العلٌا الإدارٌة المستوٌات

 المستوٌات مختلؾ فـــً تتخذ 5

 الإدارٌة

 الصلبحٌات تحوٌل ٌتم ما ؼالبا 6 الؽالب فً للتحوٌل قابلة ؼٌر 6

 والدنٌا الوسطى المستوٌات إلى

 الإستراتٌجً بالبعد تتعلق 7

 للمنظمة

 التشؽٌلٌة الأنشطة بتمشٌة تتعلق 7

 للمنظمة
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 الاجتهاد من كثٌر   

 

 

 

 

 الإجتهاد من قلٌل  

 27ص. [33]المنظمات فً القرارات دعم  (17 )رقم الشكل

 والمإشرات المتؽٌرات من عدد القرار فٌها ٌتخذ التً البٌبة تتضمن      : القـــرار بٌبـــة 3.2.6.

 :ماٌلى إلى ونقسمها المتخذ القرارات نوع فً تإثر التً والطبٌعٌة الإنسانٌة

 فً تإثر التً والمتؽٌرات الظـروؾ من التـام التؤكد حالة فً تتخذ :التؤكٌد ظروؾ تحت القرارات- 1

 .إتخاذه  الواجب القرار

 محتملة وحالات ظروؾ فً تتخذ التً القرارات وهً:المخاطرة ظروؾ تحت القرارات- 2

 ودرجة المستقبل فً الحدوث محتملة والمتؽٌرات الظروؾ ٌقدر أن ٌجب القرار فمتخذ وعلٌه,الوقوع

 14ص[100] .حدوثها إحتمال

 ترسم عندما العلٌا الإدارة بها تقوم ما التً القرارات وهً:التؤكٌد عدم ظروؾ تحت القرارات-3

 من أي حدوث إمكان مسبقا فٌها تعلم لا ظروؾ فً الإدارة وتكون وسٌاسته العامة المشروع أهداؾ

 والبٌانات المعلومات توافر عدم بسبب وذلك,القرار إتخاذ بعد وجودها المتوقع الظروؾ أو المتؽٌرات

 14ص[100].بها التنبإ صعوبة وبالتالً الكافٌة

 على تساعده الوسابل من بمجموعة الإستعانة بإمكانٌه القرار متخذ فإن الظروؾ هذه ظل وفً    

. الظروؾ بإختلبؾ وتختلؾ تتنوع,القرار إتخاذ

 التؤكد عدم ظل فً أما,عمل شبكة,الخطٌة البرمجة:إستعمال القرار متخذ بإمكان التؤكد حالة فً    

 ظل فً وأخٌرا.قٌمة أدنى مجموعة فً قٌمة أقصى أي,أدنى,أقصى:مثل للمقارنة طرق نستعمل

 [101].الرٌاضً كالأمل الإحتمالات حساب طرق بمختلؾ الإستعانة ٌمكنه القرار فمتخذ المخاطر

عليا إدارة  

وسطى إدارة  

 

دنيا  إدارة  
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 60ص[102] : وخصابصه السٌاسً القرار 3.6.

 بقٌت فٌه تتخذ الذي العام الإطار السٌاسً القرار إعتبار ٌمكن  : السٌاسً القرار1.3.6.

 والمإسسات للمواطنٌن رسالة ٌرسل الذي,العام السٌاسً النظام بالسلوك مرتبط ٌعتبر لذا,القرارات

. والمسإولٌن القابد ترشد التً والمبادئ القواعد خلبل من,المسطرة الأهداؾ تحقٌق قصد لها التابعة

 تتولى التً الدستورٌة المإسسات تعمل حٌث,التنظٌم فً العلٌا القٌادة قبل من ٌوضع السٌاسً القرار إن

 إلى تطرقت التً التعارٌؾ ومن,تعترضهم التى الموضوعٌة والمباديء القواعد تحدٌد القرارات إتخاذ

: ماٌلً السٌاسً القرار

 مع الصراع إدارة أو...المجتمع داخل الصراع لضبط ...تفعله لا ما أما تفعله أو الحكومة تختار ما"

 4 ص[103]."أخرى مجتمعات

 عامة وقواعد مباديء وضع بموجبها ٌتم وسلسلة,وقرارات مواقؾ هً السٌاسة وأن لنا ٌتضح      

 الخ,..التجارة,الشراكة,الأمن,الصحة,المالٌة,كالتعلٌم الحكومة اختصاص ضمن معٌن بمحال تتعلق

 أن نفهم إذا.العامة السٌاسة أهداؾ تحقٌق إتجاه فً قرارات لإتخاذ القطاعات تلك فً الرإساء لتوجٌه

. معٌن مشكل لمواجهة بدٌل اختٌار هو السٌاسً القرار

 : السٌاسً القرار خصابص2.3.6.

. البلد فً السابدة والثقافٌة والاجتماعٌة الاقتصادٌة  والأوضاع للنظام السٌاسٌة بالتركٌبة ٌتؤثر    

 المالٌة قوتها,برامجها,قٌادتها حٌث من السٌاسٌة المشكلبت فً وتتمثل: العامة الخصابص- 

. السلطة عنً استقلبلها ومدى,والبشرٌة

 الإحتمالات لتدارك إصلبحٌة تدابٌر عدة إتخاذ إلى,الدولة على فرضت التً: الاقتصادٌة التحولات- 

 وؼٌاب,العمال تسرٌح,الأسعار تحرٌر ,المإسسة خصخصة,الهٌكلة إعادة:مثل البنى فً والنقابص

. الحرة والمنافسة,الشفافٌة

 الجماعة تلك اهتمام ودرجة,الجماعة تلك تماسك ومدى القرار متخذ: للجماعة الذاتٌة الخصابص- 

. معارضة أو تؤٌٌدا السٌاسً القرار فً التؤثٌر على تعمل,المالٌة وقدرتها,الخاصة بمصالحها

 هل الدولة مستوى على الضؽط وجماعات,المصالح جماعة نظرة وهً: المجتمع فً السابدة الثقافة- 

 أو المجتمع لخدمة متجانسة هً وهل الذاتٌة؟ المصلحة بعقلٌة أو الجماعٌة المصلحة بعقلٌة تفكر هً
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 والعكس السٌاسٌة القرارات على التؤثٌر فً دور له وتماسكها الجماعة أعضاء اتجاه لذا,مجزأة؟

. صحٌحا

 كان كلما مستقلة الجماعة تلك كانت كلما: السٌاسً القرار فً المإثرة الجماعة إستؽلبلٌة درجة- 

 للحكومة أسٌرة الجماعة كانت كلما ذلك من العكس وعلى,وموضوعٌة عدلا أكثر السٌاسً القرار

. السٌاسٌة القرارات فً للحكومة ومساند العام الرأي لتعببة تابع تنظٌم مجرد نصبح

 للجهاز المسندة الوظٌفة من نابع الدور: السٌاسً القرار على التؤثٌر فً للبٌروقراطٌة الفعال الدور- 

. القرار لصناعة اللبزمة المعلومات فً الجهاز هذا تحكم ومدى البٌروقراطً

 قد ذلك من والعكس السٌاسً للقرار وفعالٌة قوة تعطً الإٌجابً الإتجاه فً السابقة المٌزات مراعاة إن

. الواقع فً أثاره ٌنتج ولا,النظري مجاله فً السٌاسً القرار ٌبقى

 : الروتٌنٌة القرارات و الربٌسٌة القرارات 4.6.

 أو الواحدة مرة وقرارات الفرٌدة القرارات أن"لاند ماكفار ٌرى   :روتٌنٌة القرارات 1.4.6.

 من كبٌرة ودرجة نسبً دوام ذات الأجل طوٌلة التزامات تتضمن والتً المحدودة المرات

 [104]."بلٌؽا ضررا المنظمة ٌظر قد خطؤ أي أن بحٌث,الأهمٌة

 ٌوم كـل "قرارات هً حٌث,الربٌسٌة للقرارات العكسً الطرؾ فً الروتٌنٌة القرارات أن نجد     

 أن ٌمكن-معا نوعٌن ٌضم-فإنه ذلك ومع ككل المنظمة على كبٌرا تؤثٌر لها أن كما,التكرار صفة ولها"

 .المنظمة نجاح فً هاما دورا الروتٌنٌة القرارات تلعب

 روتٌنٌة قرارات المنظمة فً المتخذة القرارات من جدا كبٌرة نسبة هناك أن الواضح من إذا    

 .( % 90(بنسبة الخبراء ٌقدرها)

 خط فً المشرؾ أن حٌث,الدنٌا المستوٌات فً تتخذ الروتٌنٌة القرارات معظم أن نجد كما     

 بشكل روتٌنٌة قرارات ٌتخذ الإدارة مجلس ربٌس أن بٌنما,روتٌنٌة قراراته جمٌع تكون الأول الإشراؾ

 .جدا كبٌرة بصورة ربٌسٌة قرارات ٌتخذ الوقت نفس وفً,للؽاٌة محدود

 ؼالبا وتتخذ,لأخذها الذهنً وجهد والتحلٌل دراسة إلى تحتاج لا القرارات هً الروتٌنٌة القرارات     

 [105].العاملٌن على العمل سهام وتوزٌع البرٌد ومعالجة الإنتاج بجودة الخاصة الأمور فً

 قصد وذلك إجراءات بعدة القٌام تتطلب الأساسٌة  القرارات إن     : الربٌسٌة القرارات2.4.6.

 على وٌؽلب(,الربٌسٌة)باستمرار تتكرر لا والتً خاصا إهتماما تتطلب التً المعقدة المشاكل معالجة
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 الخاص والتحلٌل والعناٌة الدراسة وتتطلب الزمن من طوٌلة لفترة بتنفٌذها الإلتزام القرارات هذه

 ما أو القابم البناء توسٌع أو مإسسة موقع إختٌار القرارات هذه عن ومثال,والاجتماعٌة المالٌة للنواحً

 ورسم الأهداؾ بتحدٌد تقوم التً العلٌا الإدارة مستوٌات فً ٌتحدد وعملها,أسواقها بتوسٌع ٌتعلق

 .العامة السٌاسات

 وأهمٌة النوعٌن أحد أهمٌة عدم ٌعنً لا روتٌنٌة وقرارات ربٌسٌة إلى القرارات تقسٌم إن    

 طرفٌن باعتبارهما النوعٌن فً التفكٌر ٌنبؽً حٌث,فحسب الدرجة فً فروق هً الفروق ولكن,الآخر

 أٌضا ٌوجد  ,[86] (.تنظٌمٌة عوامل)المنظمة فً السابدة العوالم إلى وبالإضافة,واحد بٌانً لخط

   والدافعٌة الخبرة أن ونجد,أروتٌنً ربٌسً القرار كان إذا ما تحدد التً هً شخصٌة عوامل

 قد الأدنى الإداري مستوى فً المدٌر أن فنجد, سٌتخذه الذي القرار نوعٌة فً دخل لها والشخصٌة

 .ككل المنظمة على دابم تؤثٌر له ربٌسً قرار إلى ٌحوله قد روتٌنً بقرار ٌواجه

 11ص[106]  التؤكد وعدم والمخاطرة التؤكد ظروؾ فً القرارات5.6.

 التؤكد بٌن ما التؤكد مقٌاس وٌتراوح,التؤكد درجة حسب القرارات نماذج تقسٌم التقسٌم هذا فً ٌتم     

 بظروؾ مروراComplete Uncertaintyالكامل التؤكد وعدمComplete Certaintyالكامل

 :النماذج هذه تصنٌؾ ٌبٌن الآتً(18) والشكل.Risk المخاطرة

 

 

 كامل تؤكد عدم                                                                    الكامل  تؤكد      

 دـالتؤك اتــــــدرج

 598ص[ 39 ]والمعرفة التؤكد لدرجات تبعا القرار تصنٌؾ ٌبٌن( 18)رقم الشكل

 Décision Underالتؤكد ظروؾ ظل فً المتخذ للقرار بالنسبة :التؤكد ظروؾ1.5.6.

Complete Uncertaintyكامل بتؤكد معروفة تكون القرار لاتخاذ اللبزمة المعلومات كل أن نجد 

Complete Certaintyمضمونة النتابج تكون وبالتالً إلتباس و ؼموض وعدم استقرار وجود مع 

. ومإكدة

 فً القرارات اتخاذ

 .الكامل التؤكد ظل

 فً القرارات اتخاذ

 .المخاطر ظل

 فً القرارات اتخاذ

 الكامل التؤكد عدم ظل
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 الحالة هذه فإن,بدقة ومعروؾ واحد عابد بدٌل لكل وٌكون معٌنة مشكلة لحل البدابل تتعد عندما    

 مإكدة البدابل من بدٌل كل نتجة كانت إذا وهذا24ص [107] التؤكد حالة علٌها ٌطلق

. 24ص[107]بالكامل

 كل لنتابج كامل ضمان مع,الممكنة البدابل جمٌع تماما ٌعرؾ المدٌر فإن,التؤكد ظروؾ ظل تحت   

 إذن فهً. 219ص[108].التؤكد حٌث من تامة ظروفا ٌواجهون ما نادرا المدرٌٌن فإن وعموما.بدٌل

 فٌه ٌوجد الذي ٌكون ما وؼالبا.القرار محل المشكلة عن المطلوبة المعلومات توفٌر بعد تتخذ قرارات

 ٌحقق الذي البدٌل اختٌار وٌتم,المتاحة البدابل من عدد أمامه ٌكون إذ,واضحا القرارات هذه مثل متخذ

 48ص[72].ألنتابجها إلى والاطمبنان اتخاذها بسهولة القرارات هذه مثل وتتمٌز. عابد أعلى

 Décision Under المخاطر ظروؾ ظل فً القرارات أما   :  الخطر ظروؾ2.5.6.

riskدرجة تحدٌد القرار متخذ ٌستطٌع وبذلك,تقدٌره ٌمكن أو معروفا حالة كل حدوث احتمال بكون 

 ظل فً القرار لاتخاذ المناسب المدخل ٌكون وبذلك,الإحتمالٌة التوزٌعات بدلالة قراره فً المخاطرة

 .المتوقعة القٌمة مفهوم استخدام هو المخاطر

 فٌظل القرار اتخاذ أما أما  التؤكد عدم ظروؾ فٌظل القرار اتخاذ أما   :التؤكد عدم ظروؾ3.5.6.

 فً صعوبة أكثر ٌعتبر  DécisionUnderCompleteUncertaintyالكامل  التؤكد عدم ظروؾ

 المإكد ؼٌر الظروؾ ظل فً القرارات تتخذ حٌث,المخاطر أو التام التؤكد ظروؾ ظل فً القرار اتخاذ

 المتوقع النتابج فإن وبالتالً وصحٌحة كافٌة معلومات تتوافر لا حٌث الكامل الؽموض من أساس على

 توزٌع شكل على صٌاؼتها ٌمكن ولا بل,مإكدة ؼٌر تكون القرارات من النوع هذا من علٌها الحصول

 أن ٌمكن لأنه مإكدة ؼٌر ظروؾ ظل فً القرارات اتخاذ تحاشً الإدارة على ٌنبؽً ولذا احتمالً

 فإنه لذا تحاشٌه ٌمكن لا قد ولكن ,فٌه مرؼوب ؼٌر الموقؾ هذا فإن وبذلك ,للمنظمة كارثة إلى تإدي

 المخاطرة حالة إلى هذه الكامل التؤكد عدم حالة من بالإنتقال تسمح مناسبة معلومات عن البحث ٌنبؽً

 وعلى المعلومات من المزٌد على الحصول فً تطمع الإدارة فإن وبالطبع,المناسب القرار اتخاذ لٌمكن

 .ذلك تٌسر إن التؤكد حالة إلى للئنتقال الصحٌح النحو

 فً المسإولٌن ٌواجها    :اتخاذالقرار فً المإثرة والعوامل القرار صنع عملٌة مراحل 7.

 أوحل ما فرصة استؽلبل أجل من معٌنة قرارات اتخاذ تتطلب,متعددة مواقؾ(الموسسات)المنظمات

 ٌعنً ما وهو,والأفضل المناسب القرار إلى الوصول كٌفٌة على التعرؾ ٌتطلب ما وهو,معٌنة مشاكل

.197-196ص[109] . "العلمٌة المنهجٌة وإتباع القرار اتخاذ فً الرشد
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 كثٌرة عوامل فٌها تتداخل للؽاٌة معقدة عملٌة القرارهً صنع عملة إن    

 صنع عملٌة فً الأخٌرة المرحلة ٌمثل القرار اتخاذ أن أي,نفسٌة,واجتماعٌة,اقتصادٌة,سٌاسٌة

 بعضها مع أن ٌجب أساسٌة خطوات وتسعة أربعة مابٌن ومراحل خطوات هناك أن نجد وعلٌه.القرارات

  : سٌمون ذكرها كما مراحل ثلبث فً ؼالبا  وتدور. البعض

. القرار اتخاذ تستدعً التً المواقؾ وتحدٌد البحث:والإستطلبع البحث مرحلة -1

 .الموقؾ هذا لمواجهة عدٌدة بدابل استكشاؾ مرحلة:التصمٌم مرحلة -2

    المرحلة فً تحدٌدها تم التً العمل بدابل من بدٌل اختٌار ٌتم التً وهً:الاختٌار مرحلة -3

 ٌستطٌع  متعددة ومهارات قدرات ٌتطلب الثلبث الخطوات بهذه القٌام أن سٌمون وٌصؾ,السابقة

 هذه ٌوضح الآتً الشكل22ص[88] والتدرٌب الخبرة طرٌق عن اكتسابها القرار متخذ 

 بالتفصٌل  الخطوات

 تفصٌلٌة مراحل                                  مختصرة مراحل               

 

 [104]      القرار صنع عملٌة خطوات( 19 )رقم الشكل

: مرحلة لكل بالشرح نتعرض سوؾ والآن                             

 :المشكلة( تحدٌد)تعرٌؾ1.7.

 عملٌة فً ٌساعد وأبعادها المشكلة حدود إدراك لأن,والأهم الأولى الخطوة تعتبر    :المشكلة 1.1.7.

 فً التعمق الأمر ٌتطلب وبالتالً,...(,الزبابن شكاوي,المبٌعات نقص,الأداء انخفاض)القرار إتخاذ

 القرار لإتخاذ ٌسعى الذي الهدؾ تحدٌد ٌعن166ًص[111]".دقٌقا تشخٌصا لتشخٌصها المشكلة جوانب

الحل  بدائل    تحدٌد  

المشكلة بوجود الوعً        

المشكلة تعرٌؾ          

البدابل من الٌحث           

البدابل تقٌٌم                

الأمثل البدٌل اختٌار           

الحل ومتابعة تطبٌق          

     وتطبٌقه الحل اختٌار

                     

 

المشكلة تحدٌد  
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 عدم حالة ففً,التالٌة فاعلٌة مدى بدوره ٌحدد لأنه الأهمٌة من كبٌر جانب على التحدٌد وهذا,أجله من

 صدر التً للمشكلة ملببمته  لعدم سلٌم ؼٌر قرار سٌكون سٌتخذ الذي القرار فإن الحقٌقٌة المشكلة معرفة

 .113ص[112]بصددها

 أنها أي3ص[113]".بكون أن ٌجب ما وبٌن كابن هو ما بٌن توازن عدم أو انحراؾ:"هً المشكلة إذا   

 مثلب فالإدارة.وجودها فً المرؼوبة الحالة عن القابمة الحالة اختلبؾ نتٌجة ٌتواجد الذي خلل عن عبارة

 تنظٌمً هٌكل وجود فً تكمن قد الحقٌقٌة المشكلة ولكن,الأشخاص من عدد بٌن صراعا هناك أن تجد قد

 الأهداؾ وضوح عدم فً الحقٌقٌة المشكلة تتمثل ولكن,تنظٌمٌة مشكلة هناك أن الإدارة ترى وقد,ضعٌؾ

 .الموضوعٌة

 ما ٌشمل تحلٌلٌا جهدا ٌتطلب المشكلة تشخٌص و تحدٌد إن :المشكلة تشخٌص2.1.7.

 : 166ص[111]ٌلً

(. نشؤت كٌؾ)المشكلة ظهور إلى أدت التً الأسباب أو المقدمات تحدٌد -

 ...(.تسوٌقٌة,سلوكٌة,بشرٌة,مالٌة)لموضوعها وفقا المشكلة طبٌعة تحدٌد -

 .ككل المإسسة مستوى على كانت إذا ما أو,إدارة أو قسم أي فً,ونطاقها المشكلة موقع تحدٌد -

 (.متكررة أو عارضة )المشكلة تكرار ومدى توقٌت تحدٌد -

 .المرؼوب الوضع عن انحراؾ من حدث ما نسبة أو المشكلة حجم تحدٌد -

 .تؽٌٌره هو بمعالجته البدء ٌنبؽً والذي المشكلة فً تؤثٌرا والأكثر(,الأساسً)الحاكم العامل تمٌٌز -

 رقم,المنتوج جودة انخفاض على ستإثر كٌؾ,العمال قدرات انخفاض)للمشكلة المتوقعة لآثار تجدٌدا -

 ...(.الأعمال

 .كثر أو بقرار معالجتها تؤخرت إن للمشكلة المتوقعة الآثار تفاق أو ثبات مدى تحدٌد -

 ...محدد تارٌخ هناك هل,للتدبٌر مهلة بعد,فورٌا هل,القرار لاتخاذ المناسب التوقٌت تحدٌد -

 [24]  المشاكل أنواع3.1.7.

 مثال,وموضوعها شكلها بذات حدوثها ٌتكرر بسٌطة مشكلبت وهً   :الروتٌنٌة أو الاعتٌادٌة المشاكل- أ

 التعلٌمات وتطبٌق بٌنهم الأعمال وتوزٌع وانصرافهم العاملٌن الأفراد بحضور المتعلقة المشكلبت ذلك

 المناسبة الحلول لاختٌار التحلٌل و الجهد من كثٌر إلى ٌحتاج لا المشاكل من النوع هذا فإن وبالتالً,علٌهم

. لها

 نوع إلى حلها وٌحتاج,والتعقٌد بالعمق تتصؾ مشكلبت وهً   :الجدٌدة أو الاعتٌادٌة ؼٌر المشاكل -ب

 أو المنظمة منتوجات من أكثر أو منتوج مبٌعات فً ٌحدث الذي التدهور ذلك مثال,التفاهم أو التشاور من
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 مواجهته ٌمكن لا المشاكل من النوع هذا فإن وعلٌه. المنظمة أداء مستوى فً ٌحصل الذي الانخفاض

 .والرأي الخبرة ذوي من باختصاصٌٌن الإستعانة ٌنبؽً وإنما,مستعجلة بقرارات

 أن حٌث ذلك بعد البدابل لتقٌٌم معٌارا لٌكون,البدابل تحدٌد قبل ٌؤتً الهدؾ نجد أحٌانا :الهدؾ 4.1.7.

 خارج إلى العمالة تسرب ظاهرة:فمثلب.منه الاقتراب أو الهدؾ اختٌار إلى ٌإدي الذي هو  الأنسب البدٌل

 فقد الهدؾ أما,بمرإوسٌهم الإنسانٌة علبقاتهم فً المشرفٌن قدرات ضعؾ تكون قد فالمشكلة,المنظمة

 على وما,...(,نقلهم,تدرٌبهم )كثٌرة والبدابل المشرفٌن لدى الإشراؾ قدرات تحسٌن فً متمثلب ٌكون

 166ص[111]:الهدؾ خصابص ومن.المذكور الهدؾ بتحقٌق ٌسمح الذي البدٌل اختٌار إلا المنظمة

. المحتملة والقٌود المتاحة الموارد ضوء على عملٌا التحقٌق ممكنة -

 .زمنً إطار فً محددة  .   -المستطاع قدر كمً قالب فً موضوعة -

 .عموما والمعنٌٌن للمنفذٌن القرار وضوح فً ٌسهم بما ومحددا واضحا ٌكون أن -

 تحلٌل فً تتمثل القرار صنع عملٌة من الثانٌة الخطوة هً : المعلومات وجمع المشكلة تحلٌل 2.7.

 المشكلة تصنٌؾ الضروري ومن, ودراستها والبٌانات المعلومات على الحصول طرٌق عن المشكلة

 اتخاذ عند استشارتهم ٌجب الذٌن والأفراد  بشؤنها   القرارات باتخاذ سٌقوم الذي الفرد معرفة لؽرض

 سٌنفذون الذٌن والأفراد ومحتواه القرار بصدور ٌبلؽوا أن ٌجب الذٌن والأفراد, القرار

 بهذا لأن, كثٌرا تقل سوؾ النهاٌة فً المتخذ القرار فعالٌة فؤن التقسٌم هذا وبدون. 48ص[72].القرار

 أربعة حسب التقسٌم ٌتم فعالا؟وعادة القرار ٌكون أن ٌمكن لكً ماذا ٌفعل أن علٌه الذي من وحده التقسٌم

: هً مبادئ

 معٌنة نتابج تحقٌق إلى تإدي أن ٌمكن والتً الوقت حدود فً المتمثلة هً و القرار مستقبلٌة:أولا

. المتخذ القرار ٌبطل بعدها ٌمكن التً والسرعة

. أخرى ووظابؾ مجلبت على المتخذ القرار أثر :ثانٌا

. اتحاده فً تدخل والتً  " Qualitative"النوعٌة الاعتبارات عدد :ثالثا

 The"المتكررة والقرارات الفرٌدة القرارات من هذا هل بمعنى للقرار المنتظم تكرار مدى:رابعا

Uniqueness OR Periodicity  " ٌسهم سوؾ القرار هذا بؤن وحده التصنٌؾ هذا ٌإدي سوؾ  

  بكل وارتباطها علبقتها أساس على المشاكل ٌصنؾ المقترح التقسٌم لأن, ككل المنظمة صالح تحقٌق فً

 التقسٌم هذا فإن ولذا,معٌن موقع فً  القابد عنه ٌسؤل الذي الجزء وبؤهداؾ ككل المنظمة أهداؾ من

. ككل المنظمة نظر وجهة من مشكلته لمعرفة القابد ٌضطر
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 ذات والحقابق والمعلومات البٌانات بجمع القٌام تتطلب بشؤنها القرار لاتخاذ المشكلة تحلٌل عملٌة إن    

. المعلومات صحة من ٌتؤكد أن وعلٌه, المعلومات من ؼٌرها وٌستبعد بالمشكلة العلبقة

 المتعلقة الحقابق و المعلومات جمٌع على ٌحصل أن القرار متخذ ٌستطٌع لا الحالات من الكثٌر وفً

 من فلٌس,والمال الوقت من الكثٌر ٌكلؾ علٌها الحصول لأن أو المعلومات توافر عدم بسبب إما بالمشكلة

 المعلومات نوعٌة معرفة الضروري من ولكن,سلٌم قرار لاتخاذ الحقابق كل على الحصول الضروري

: مشكلة تكوٌن عن مثال. القرار ٌتضمنها التً المخاطر درجة ٌحدد أن ٌستطٌع حتى المتوافرة ؼٌر

 سنوات الأربع خلبل ٌرق لم منظمة فً الوسطى الإدارة مستوى فً العاملٌن من(س )أن بفرض

 المشكلة وتعرٌؾ,منبه حادث ٌمثل وهذا,الفترة نفس خلبل كبٌرة ترقٌات حققوا زملبءه أن رؼم,الأخٌرة

 تلك فً الترقٌة سٌاسة عن ٌبحث الشخص هذا وبدأ,والاهتمام بالقلق وأصابه الشخص لهذا

 فً ٌرق لم( س)أن وحٌث,المستوى ذلك فً الترقٌة فترة متوسط ٌمثلبن فقط سنتٌن أن واكتشؾ,المنظمة

 وقد.الأداء فً فجوة هناك أن مفادها نتٌجة إلى توصل فقد الأخٌرة سنوات الأربع

 ٌتناقش وقد,أقرانه مع وكذا,الربٌس مع الحدٌث إلى الشخص لهذا المعلومات عن البحث مرحلة تمتد    

 لهذه حل أو رإٌة لدٌهم كان إذا ما بشؤن أسرته أفراد مع

 أن( س)ٌجد قد المعلومات من ؼنٌة ذخٌرة له ٌقدم سوؾ المعلومات عن بحثه نجد وبالتدرٌج,المشكلة   

: ٌلً ما الأسباب تلك ومن الترقٌة لعدم أسباب عدة هناك

. الأخٌرتٌن السنتٌن فً تدهور قد العمل فً أداءه أن- 

 .ٌحبه لا المباشر ربٌسه أن- 

 .الوظٌفة هذه فً ٌجمده فإنه لذا, ٌفقده أن ٌرٌده لا المباشر ربٌسه ولكن فذ بؤداء ٌقوم قد أنه- 

. إلٌها ترقى أن ٌمكن متاحة وظٌفة لدٌها ٌكون لا قد المنظمة أن-

 

 : البدابل وتقوٌم البدٌلة الحلول تحدٌد3.7.

 فً الوقوع خطر هناك كان وإلا,مشكل لكل البدٌلة الحلول من عدد لوضع ثابتة قاعدة توحد لا     

 الأخضر بٌن ما مثلب –حقٌقٌة متناقضات بٌن الخلط هو للعٌان الواضحة الأمور ومن"وذاك هذا"فخ

 والأحمر الأخضر بٌن ما التباٌن مثل – احتمالات عدة بٌن من فقط اثنٌن بٌن ما وتتباٌن-الأخضر وؼٌر
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 هدٌن فً داخلة جمٌعها لٌست ولكنها"الأبٌض و الأسود"فً عنها ٌعبر الألوان جمٌع أن ونجد,مثلب

 ذكرنا لأننا كلها السلسلة إلى أشرنا بؤننا للبعتقاد نمٌل فإننا"أسود أو أبٌض "نقول فعندما ذلك ومع,اللونٌن

 الافتراضات لرفع الوحٌدة الوسابل هً البدٌلة الحلول أن ص.د[114].القصوى حدودها ببساطة    

 إلٌه نتطرق سوؾ ما وهذا.سلبمتها واختبار فحصها على أنفسنا وإجبار, بها الوعً مستوى إلى الأساسٌة

 .بالتفصٌل

 الممكنة التصرؾ البدابل فً التفكٌر بداٌة فً الخطوة هذه تتمثل     : البدابل تحدٌد  1.3.7.

 166ص[111]...وتحلٌلها المتاحة البدابل عن بالمشكلة العلبقة ذات المعلومات بجمع تبدأ(,الحلول)

 فعلب ٌحدث ما بٌن الفرق من الإقلبل على تساعد التً الحلول أو التصرفات تلك" بالبدابل وٌقصد     

 الجسم فً بجراحة القٌام ٌماثل المنظمة فً التصرؾ أن ونجد,22ص[110]."ٌكون أن ٌجب وما

 البعض ٌبعضهم وعلبقتهم,لأعمالهم أدابهم وطرٌقة,عاداتهم تؽٌٌر الناس على أن ٌعنً حٌث,البشري     

 . الصدمة خطر أٌضا فهناك محدودا التؽٌٌر كان لو وحتى وأدواتهم وأهدافهم

 البدٌل ٌإخذ لم إذا الصدد هذا فً والقاعدة.العملٌة هذه فً هاما جزءا ٌعتبر أن لابد البدابل فتحدٌد      

 كل تحدٌد الأوفق من ٌكون الحالة هذه فً.إلٌه الوصول ٌمكن لا الجٌد القرار فإن,الإعتبار فً الأفضل

 البدابل أو والحلول العادٌة ؼٌر أو المبتكرة البدابل مع جنب إلى جنبا الواضحة النمطٌة البدابل من

 من المنظمة جربتها التً الحلول أمثلتها ومن مجهود وأقل بسرعة الذهن إلى تتبادر التً هً النمطٌة

 طرٌق عن الأفكار هذه على الحصول وٌمكن البارعة الأفكار خلبل من فتؤتً المبتكرة الحلول أما.قبل

 . "للمشكلة مبتكرة حلول إلى للوصول مفتوحة مناقشة فً الرأي إبداء على وتشجٌعهم العاملٌن جمع

 218ص[115]

 حلول عدة ٌطرح أنه سنجد(س)الوسطى الإدارة رجل مثال إلى لوعدنا   :   البدابل تقٌٌم 2.3.7.

: ٌلً فٌما الحلول تلك من بعض تتمثل,لمشكلة

. آخر مكان فً عمل عن والبحث فورا العمل ترك -

 .آخر عمل ٌجد أن إلى المنظمة فً البقاء -

 إن العمل سٌترك أنه إخبارهم مع الأعلى الإدارٌة المستوٌات ومع المباشر ربٌس مع المشكلة مناقشة -

 .العاجل القرٌب فً ترقٌته ٌتم لم

  حٌث,ترقٌته ٌتم لم إن العمل سٌترك أنه رإسابه إخبار بدٌل( س )ٌستبعد قد الممكن الحلول تلك ومع     

  وكما ترقٌته من أكثر تسرٌحه على ٌصرون بحٌث دفاعً موقؾ فً ٌجعلهم قد التهدٌد هذا مثل أن 
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 المناسب من أنه(س)ٌرى فقد ولذا العمل ترك من فعلب ٌتمكن لم إذا حرج موقؾ فً ٌكون قد( س)أن

 صعبة البدابل تقٌٌم أن السابق المثال من ٌتضح   .التهدٌد ثناٌاها فً تحمل بلهجة رإسابه مخاطبة عدم

 تلك بٌن المفاضلة وٌتم, المستقبل فً وإنما بحثها وقت فً تظهر لا البدابل وعٌوب مزاٌا أن ذلك وشاقة

 90ص[116]: بدٌل كل فً التالٌة( المعاٌٌر)العناصر توافر مدى أساس على المتاحة البدابل

. الدراسة محل المشكلة حل فً بدٌل كل إسهام مدى*

. بدٌل كل اختٌار تكلفة هً ما *

(. التكالٌؾ,الخبرات,المهارات مثل)بدٌل كل لاستخدام توفرها الواجب المتطلبات هً ما  *

. المرجوة النتابج ٌحقق حتى بدٌل لكل الزمنٌة الفترة هً ما *

. البدابل من بدٌل كل استخدام على المترتبة السلبٌة الآثار أو الأضرار هً ما *

 التً المعاٌٌر ضوء فً تقٌٌمها خلبل من للبدابل ترتٌب إلى التوصل فً(02)الآتً الشكل وٌفٌد      

 .تقررت

 75ص[47]الموضوعٌة المعاٌٌر خلبل من البدابل تقٌٌم ورقة(:20)الشكل

 أن ٌجب التً البٌانات وحداثة صدق مدى على ٌتوقؾ أمر للبدابل تقٌٌمه فً القرار متخذ ونجاح      

. القرار إصدار قبل أي المناسب الوقت فً المعلومات هذه وصول مدى على وكذلك, بها ٌحاط

  : وتقوٌمه وتطبٌقه بدٌل أفضل اختٌار 4.7.

 هذه وتسمى,أحدهما اختٌار المسإولٌن على ٌتعٌن البدابل كافة تقٌٌم بعد:  بدٌل أفضل اختٌار1.4.7.

 90ص[116]: ".ماٌلً ٌحقق الذي البدٌل إلى القرار متخذ ٌصل حٌث",القرار اتخاذ "المرحلة
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. المشكلة حل فً أساسٌا معٌارا ذلك لأن المسطر الهدؾ   -

. تكلفة أقل -

. وقت أقل -

 هو ما أساس على البدابل أفضل اختٌار حٌث من المرحلة هذه أهمٌة إلى Drokerدروكر أشار    

, إلٌها المتوصل الحلول بٌن من والصحٌح الأنسب الحل على التركٌز ٌقترح حٌث,هو ولٌسما,الأصح

. المطروحة البدابل بٌن  نسبٌة موازنة عن عبارة فالعملٌة

 بٌن حلمن أفضل إختٌار على المساعدة المعاٌٌر بعض هناك توجد ولكن بالسهلة لٌست العملٌة وهذه    

: الآتً ومنها,الحلول

. المتوقعة بالمخاطر المتوقعة المكاسب مقارنة أي:الخطر- 1

. الممكنة الجهود بؤقل المتاحة الإنتاج عناصر استؽلبل الذي البدٌل:الجهد فً الوفرة-2

. وعاجلب ملحا الحل ٌكون عندما المطلوبة السرعة ٌحقق الذي البدٌل- 3

  والبشرٌة المادٌة والموارد الإمكانٌات وجود مع ٌنسجم الذي البدٌل اختٌار :وقٌودها المتوفرة الموارد- 4

 تزٌد التً والمهارات الخبرات توافر القرار تنفٌذ ٌتطلب لما خاص بشكل الموارد أهمٌة وتكمن,اللبزمة

. الأداء على العاملٌن قدرة من

 تحددها التً الإستراتٌجٌة العوامل من مجموعة وٌحقق المنظمة أهداؾ مع ٌنسجم الذي البدٌل اختٌار- 5

 المرٌحة لعمل بٌبة وتؤمٌن الأداء بجودة الارتفاع و والوقت نفقات ف22ًص[110].التوفٌر مثل الإدارة

. الناجحة الإنسانٌة والعلبقات

 أو ونجاحه البدٌل لتنفٌذ مساعدتها مدى و, المحٌطة البٌبٌة الظروؾ مراعاة: المتاحة المعلومات-  6

. نتابجه وتعوٌق له تعطٌلها

 هذا على ٌترتب أن ٌمكن الذي الخطؤ ومقدار الحل علٌها بنً التً: المعلومات فً النقص مدى-7

. المحددة النتابج تحقٌق عدم احتمال ومدى,النقص

 السابقة والخبرات القرار صانع ٌتمسك التً والعادات القٌم تإثر,الموضوعٌة للعوامل بالإضافة     

 القرار اتخاذ عملٌة كانت ولما…لها ٌتعرض التً والخارجٌة الداخلٌة والضؽوط الشخصٌة والمعلومات

. 3ص[113]الأمثل البدٌل إختٌار على القرار لمتخذ المساعدة الوسابل من مجموعة فهذه صعبة

( التحٌز وعدم الإندفاع وعدم التعقل:)الموضوعٌة المقارنة-أ
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. خارجها أومن المنظمة داخل من والمستشارٌن الخبراء بآراء الإستعانة- ب

. مطروح بدٌل كل وسلبٌات إٌجابٌات فً النظر إعادة- ج

. ورموز أرقام شكل فً وبدابلها المشكلبت لوضع الرٌاضٌة والأدوات بالأسالٌب الإستعانة- د

 سهلب ٌكون وقد,والتطبٌق التنفٌذ حٌز وضعه ٌجب,الأفضل البدٌل اختٌار بعد : البدٌل تطبٌق2.4.7.

 تنتج أن ٌمكن التً التؽٌرات مقاومة: مثلب, التعقٌد منته فً ٌكون أخرى حالات وفً,الحالات بعض فً

 ممثلو ومعارضة,المنظمة لإقامة جدٌد موقع كاختٌار,المنظمة خارج أو,المنظمة أعضاء من قرار عن

 والخروج القرار تنفٌذ مناجل.تنفٌذه ٌتم لم ما شٌبا ٌساوي لا القرار أن إلى الإشارة مع...(.لذلك المجتمع

 بالاعتبار تؤخذ حٌث,الفعال للتنفٌذ تمهد خطة وضع ٌتعٌن,ورق على خبرا أو مكتوبا نصا كونه من به

 203-202ص[117]:ماٌلً

 بلوغ توقٌت وحتى التنفٌذ أجل وبٌن القرار اتخاذ توقٌت بٌن متؽٌرات من ٌحدث أن ٌمكن ما -

. الهدؾ

 .والجودة التكلفة,البرنامج أو الجدولة حٌث من التنفٌذ معاٌٌر تحدٌد -

 157ص[118]:التالٌة الخطوات خلبل من للتنفٌذ التخطٌط ٌتم ما وعادة

. للتنفٌذ اللبزمة الإمكانٌات تحدٌد   -

 .التنفٌذ لخطوات تصور وضع -

 .خطوة كل فً المطلوبة الأنشطة وضع -

 .خطوة كل فً اللبزم الوقت تقدٌر   -

 .التنفٌذ خطوات فً نشاط كل عن المسإولٌة تحدٌد -

: حٌث,وإعلبنه القرار وإصدار لاتخاذ المناسب الوقت تحدٌد المنظمة فً المسٌرٌن على ٌتعٌن

. المشكلة فتتفاقم متؤخر ٌؤتً لا   -

 .أخرى مشكلة فٌخلق مبكرا ٌؤتً   -

 .لاحق وقت فً ٌتم تنفٌذه لكن معٌن وقت فً ٌصدر قد القرار أن كما   

 الإكتفاء عدم القرار متخذ على بد لا نظرا   : (النتابج وتقٌٌم التنفٌذ متابعة)النتابج تقٌٌم3.4.7.

 القرار على اللبزمة التعدٌلبت بإجراء ٌقوم ثم,التطبٌق هذا نتابج بمتابعة ٌقوم ولكن القرار وتطبٌق بتنفٌذ

 أحد,تحقٌقها المطلوب بالأهداؾ ومقارنتها للقرار الفعلٌة والنتابج الأداء قٌاس وٌمثل,النتابج هذه على بناء

. القرار على تعدٌلبت أجراء إلى الحاجة مدى وكذلك القرار نجاح مدى تحدٌد فً الطرق
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 قد الموقؾ أن ٌعنً وتنفٌذه(قرار)معٌن بدٌل اختٌار بؤن اعتقادهم عند المسإولٌن من العدٌد ٌخطا    

 النتابج وتقٌٌم القرار تنفٌذ متابعة الضروري من وعلٌه,اقتنصت الفرصة وأن حلت المشكلة وأن,حسم

. 168ص[119] التقٌٌم عملٌة فً خطوات ثلبث استخدام وٌمكن, بؤول أولا

 هذه تحقٌق ٌستؽرقها التً للفترة زمنً تقدٌر وضع مع القرار من تحقٌقها المطلوب النتابج تجدٌد -1

. النتابج

 .القرار اتخاذ عملٌة من كجزء اتخاذه تم الذي القرار تنفٌذ -2

 .سلفا المحددة النتابج ضوء على بؤول أولا القرار نتابج تقٌٌم -3

: مثلب

 .العاملٌن تؽٌب معدل فً عادي ؼٌر  ارتفاع فً ٌتمثل القرار دافع- 

. واحد عام خلبل% 10 بنسبة التؽٌب معدل خفض هو القرار من الهدؾ- 

. أقل تؽٌب معدل ذوي للعاملٌن مكافؤة دفع هو المختار البدٌل- 

. القرار تنفٌذ -

 حالة فً بٌنما,الأمر انتهى فقد المشكلة حل حالة وفً,أخرى مرة التؽٌب معدل قٌاس ٌتم سنة بعد     

 .آخر بدٌل تطبٌق أو التقٌٌم إعادة الزمنٌة الفترة تمدٌد ٌتم,الاستمرار

 هذه ومن,صدورها تعٌق قد بعوامل القرارات تتؤثر      : القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل5.7.

:                                                                 هً القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل

 نموها ومدى حجمها حٌث من المإسسة فً الداخلٌة البٌبٌة بالعوامل القرار ٌتؤثر الداخلٌة العوامل:أولا

 الداخلٌة بالظروؾ الأولى بالناحٌة ترتبط, مختلفة نواحً من التؤثٌر هذا وٌظهر معها العاملٌن وعدد

 الثالثة الناحٌة بٌنما,المإسسة فً الأفراد مجموعة على تؤثٌرها الثانٌة والناحٌة,القرار باتخاذ المحٌطة

. 22ص[110] والفنٌة البرٌة و المالٌة بالموارد متعلقة

 الخارجٌة العوامل :ثانٌا

 الأوامر بالحسبان الأخذ ٌجب ولذا وللمجتمع المجتمع فً تعمل وإنما فراغ من تقوم لا المنظمة إن    

 المإثرة الخارجٌة العوامل تلك بٌن ومن اتخاذه ثم ومن القرار صناعة عند للمجتمع والثقافٌة الاجتماعٌة

 واللوابح والتقنٌة السٌاسٌة و الاقتصادٌة العوامل من كل القرار اتخاذ أو القرار صناعة عملٌة هً

 سوى المجتمع فً أخرى منظمات قبل من المتخذ القرارات ومجموعة العام والرأي الحكومٌة والقواعد

. معه متعاملة أو للتنظٌم منافسة كانت
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 القرار اتخاذ وقت: ثالثا

 لها القرارات من كثٌر وأن خاصة, المنظمات فً القرارات اتخاذ فً المهمة العوامل من الوقت عمل   

 بدورهم القٌام ٌستطٌعوا حتى,المعٌن الوقت فً القرار على تحصلوا أن دوما الأفراد وٌرؼب, كبٌر تؤثٌر

 ٌعرفها أن قبل تصدر التً بالقرارات علما ٌحاطوا أن الرإساء ٌرؼب كما المناسب الوقت فً المطلوب

 . ومرإوسٌهم مساعدٌهم

 المعلومات توفر مدى:رابعا

 القرارات فً تؤثر,بشؤنها قرار اتخاذ المراد بالمشكلة والمتعلقة تتواجد التً والبٌانات المعلومات أن    

: منها جوانب عدة على والبٌانات المعلومات تلك وتوفر,إٌجابا أو سلبا المنظمة فً المتخذ

 شاملة البٌانات هذه تكون بحٌث,البٌانات هذه على الحصول فً الإدارة تستخدمه الذي الأسلوب 

 .ودقٌقة

 هذه على الحصول فً تساعد التً والبشرٌة المالٌة الموارد توافرا مدى 

 :منها واتخاذه القرار صناعة على تؤثر أخرى وعناصر270ص[120]البٌانات

. الرسمً ؼٌر التخطٌط-  

. القرار اتخاذ عوابق عن المعبرة البٌروقراطٌة-  

. السلطة تفوٌض وعدم الشدٌدة المركزٌة-  

 النفسٌة العوامل:خامسا

 فً ٌتخذونها التً القرارات على كبٌر تؤثٌر لها المساعدٌن أو القرار لمتخذي النفسٌة العوامل تعتبر       

 عملٌة على وأثرها النفسٌة الجوانب أهمٌة إبراز فً الفضل ٌعود حٌث,المختلفة الإدارٌة العملٌات محٌط

 المتحكمة هً النفسٌة الجوانب جعل إذH.Simon سٌمون هربرت على المإسسات فً القرارات اتخاذ

 تحت القرار اتخذ إذا سلبٌا تؤثٌرا النفسٌة الجوانب هذه تؤثٌر ٌصبح ولذلك,القرارت المتخذ الفرد سلوك فً

 مقٌدة الفرد حرٌة فتصبح القرار اتخاذ فً الفرد حرٌة على تإثر الضؽوط هذه أن حٌث,نفسٌة ضؽوطات

. 279ص[120]الضؽوطات بهذه
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 الفصل خلاصــة

 

 

 وهً هامة نتٌجة إلى نصل أن استطعنا( القرار صناعة)الفصل هذا فً إلٌه تطرقنا ما خلبل من      

  التً الصعوبات هذه ,لتعدد وهذا اتخاذه ثم ومن القرار صنع عملٌة تعترض التً بالصعوبات تتعلق

 بقدراته والمتعلقة القرار متخذ الشخص من ابتداء جوانب عدة مست

 تعدد أخرى زاوٌة ومن.إمرته تحت هم من مع عمله طرٌقة إلى,والجسمانٌة,والنفسٌة,والعلمٌة,الفكرٌة

 الأسالٌب تطبٌق أي بحثه علمٌة نظرة لها نظرت من فمنها ,الموضوع عالجت التً الفكرٌة المدارس

 من ومنها.القرار صنع للمشكلة الأمثل الحل إلى الوصول بهدؾ وخطوات مراحل على المعتمدة العلمٌة

 ثم القرار صناعة على مفتوح اجتماعً نظام التنظٌم أن رأت حٌث الكلبسٌكٌة الطرٌقة على عاب

 مستمرة عملٌة بل الهدؾ بتحدٌد تنته لا القرار صنع عملٌة أن أدرك  الذي"سٌمون"رواده وأبرز,اتخاذه

. تنظٌم أي فً ودابمة

  أن عامل أو مسإول أي ٌحب ولا,فٌها مرؼوب ؼٌر نتٌجة عن عبارة هً القرار اتخاذ مشكلة إن     

 الحقٌقٌة والأسباب,المشكل معرفة بعد تؤتً القرار لصنع المختلفة والنماذج,نشاطه ممارسة أثناء تواجهه

 الأسباب معرفة وهً للؽاٌة مهمة أراها لحقٌقة ٌتفطن أن القرار صانع وعلى,السطحٌة الأسباب من

. النتابج أو الأعراض من علبجها بدل جذورها من المشكلبت ومعالجة,السطحٌة الأسباب من الحقٌقٌة

 الذي,السلوك وترشٌد,المسار تصحٌح إلى للوصول فٌه مرؼوب ؼٌر هو ما إلؽاء نستطٌع عندما    

 وتصنٌفها المعلومات وجمع ,المشكلة تحدٌد وما.التنفٌذ فً والفعالٌة, الأداء فً الكفاءة تحقٌق إلى ٌوصلنا

 الخلل وتحدٌد والمرإوسٌن القابد سلوك وترشٌد,التسٌٌر فً للتحكم وأسلوب طرٌقة إلى أنواع إلى

. المشكلة تلك  تشخٌص فً مهم عامل علبجه طرق ثم ومن أسبابه لمعرفة عنده والوقؾ
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 4 الفصل  

 المنظمة فً الأداء عملٌة

 

: تمهٌـد 

 النظري الجانب فً سواء المنظمة فؤداء المنظمة، تسٌٌر مجال فً قدٌم موضوع الأداء موضوع إن   

 مفهوم هناك لٌس أنه مفهومه،إلا تحدٌد قصد وهذا والأبحاث الدراسات من العدٌد استقطب أوالتطبٌقً

 بتحقٌق الأفراد قٌم خلبل من البشري بالبعد الأداء ٌـربط من المصطلـح،فمنهم لهذا علٌه ومتفق محدد

 الكفـاءة، مثل عنه للتعٌٌر عدٌدة مصطلحات ٌستخدمون والآخرون بها القٌام منهم مطلوبة النتابـج

 الكفاءة مفهوم إلى ثم الأداء مصطلح لمفهوم التطرق إلى سنسعى الفصل هذا فــً .الإنتاجٌة الفعالٌـة،

 بعض إلى التعرض ثم الأداء مفهوم لتوضٌح التعارٌؾ لبعض التطرق خلبل مـن المنظمـة فً والفعالٌة

 رضا من ومظاهره ومعوقاته تقٌٌمه وطرق الباحثٌن بعض طرؾ من متعددة معاٌٌـر حسب الأداء أنواع

 .الأداء تعٌق التً ومشاكل الإنتاج ومعدل العمال

 :الأداء 8.

 :الأداء ماهٌــة 1.8

 كل ٌسعى التً الهامة المصطلحات احد الأداء مصطلح ٌعتبر     :الأداء مصطلح تعرٌؾ1.1.8.

 تقدٌم من الآن لحد الباحثون ٌتمكن لم انه إلا تحسٌنه إلى التنظٌمً ومستواه مكانته كانت مهما مسٌر

 تعنً التً Performance اللبتٌنً اللفظ فً لؽة فالأداء. المصطلح لهدا علٌه ومتفق دقٌق مفهوم

 العمل إنجاز تعنً التً Performance الانجلٌزٌة اللفظة من والمشتقة, ما لشًء الشكل كلٌة إعطاء

 86ص [121] أهدافه التنظٌم بها ٌبلػ التً الكٌفٌة أو

 وٌعرؾ35ص [122]"تنجز أن ٌجب كما الأعمال إنجاز " أنه على الأداء ٌعرؾ الإطار هدا وفً    

 فالأداء1ص[123]"المإسسة أهداؾ لتحقٌق المحددة الأعمال بها تنجز التً الطرٌقة " أنه على كذلك

 المنظمة طرؾ من مسبقا المحددة الأنشطة أو الأعمال إنجاز خلبل من ٌتحقق السابقة التعارٌؾ حسب

 مفاهٌم ٌؤخذ الأبعاد متعدد مفهوم هو الأداء أن البعض وٌرى . المتاحة والأسالٌب الطرق أفضل باستخدام
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 خلبل من ٌتحقق الأداء فإن المفهوم هدا وحسب ٌستخدمونه، الذٌن الأفراد أو للجماعات تبعا متعددة

: أقطاب أربعة

 ما أفضل تقدٌم المإسسة على بفرض والذي بالعمٌل ٌتعلق:الأول القطب:  الأداء أقـطاب2.1.8.

 أفضل تقدٌم المإسسة على ٌفرض والذي بالعمٌل ٌتعلق ما اجل من والخدمات السلع من توفره أن ٌمكن

 نوعٌة ٌعنً أي 3ص[124]ثقتهم وكسب رضابهم أجل من والخدمات السلع من توفره أن ٌمكن ما

 . المإسسة تقدمها التً والمنتجات الخدمات

 استخدام بؤفضل الجٌدة النتابج تحقٌق مسإولٌة عاتقهم على ٌلقى الذٌن المسٌرٌن فً ٌتمثل:الثانً القطب

.                                                                                                                       المنتجة الموارد

. التوقؾ بدل العمل استمرارٌة إلى بحاجة فهم الموظفٌن فً وٌتمثل:الثالث القطب

 الدخل زٌادة فً للمساهمة جٌدة نتابج تحقٌق مثلب المإسسات من ترٌد التً الدولة فهو: الرابع القطب

 :التالً الشكل هذا خلبل من الأبعاد هذه سنوضح أكثر نفهم لكً و القومً

 

 

 

 

 

 

 

  23ص [132]   المنظمة أبعاد  21) )رقم الشكل

 للؤداء الإستراتٌجً البعد 3.1.8.

 ارتباطا الأداء ٌرتبط المنظور هذا وحسب الاستراتٌجً، البعد من انطلبقا الأداء البعض وٌعرؾ    

 على المإسسة قدرة " انه على الزمنً المدى على الأداء تعرٌؾ ٌمكن عام وبشكل التنافسٌة بالقدرة وثٌقا

 هذه ٌوضح التالً والجدول126ص [125] "المدى والطوٌلة والمتوسطة القصٌرة الأهداؾ تحقٌق

 الزمن المدى على المعاٌٌر

العمل  قطب  

 الأداء

الدولة قطب الأداء الأداء الأداء  المسيرين قطب 

 المسيرين

 الأداء

المهنية قطب  

الأداء مؤشرات النتائج مؤشرات   

السيرورة مؤشرات  النتائج مؤشرات 

 والكفائة
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 136ص [133]الزمنً المدى على الأداء معاٌٌر( 3 )رقم لجدولا         

 الطوٌل المدى المتوسط المدى القصٌر المدى الزمنً البعد

 الكفاءة - المعاٌٌــر

 الفعالٌة -

 التكٌؾ -

 النمــو -

 البقاء -

   

 إمكاناتها بكل تسعى أن من لابد كان ، متؽٌرة بٌبة مع ٌتعامل مفتوحا نظاما المإسسة وباعتبار   

 لكً المستهدؾ البٌبً التكٌؾ خلق على قادرة وتكون بٌبٌة وظواهر مشكلبت من ٌقابلها ما لمعالجة

 له للؤداء الإستراتٌجً للمفهوم العمومٌة المإسسات وتبنً, 343ص[126].الاستمرار و البقاء تستطٌع

: 103ص[127].خلبل من علٌها إٌجابً انعكاس

 ومجالات الاستراتٌجً الدعم نحو وتسٌٌر ، للبستثمارات الموازنة متطلبات بوسابل المدٌرٌن تزوٌد* 

.                                                                                                                النتابج إنجاز

.                                       المإسسة أنحاء فً المدٌرٌن بٌن والمتصارعة المتعددة القرارات توحٌد فً المساعدة* 

 . المبادر الأداء إلى انفعال بردود الأداء من التحوٌل على المدٌرٌن مساعدة* 

 ولكن مراقبة، عملٌة أنه على المإسسة فً الأداء تقٌٌم لعملٌة ٌنظر ، فإنه الأداء تقٌٌم إلى تطرقنا إذا أما

 أداء تعترض قد التً المشكلة لتحدٌد التقٌٌم من والؽاٌة الكلٌة المراقبة فً مهم جزء هً الحقٌقة فً

                                                                                                                                                                                   18ص[128] .المإسسـة

 للتخطٌط وفقا ٌتم أن ٌجب كان بما ومقارنتها المنجزة الأعمال قٌاس الأداء تقٌٌم  بعملٌة ٌقصد كما   

 تحدٌد بواسطتها ٌتم التً العملٌة أنها على الأداء تقٌٌم عملٌة " ورفاقه فٌشر " عرؾ مسبقا،إذا  المعد

 96ص[129].محددة زمنٌة فترة خلبل لمإسسته الفرد ٌعطٌها التً المساهمات

 أن بعد. المرحلٌة الأهداؾ هذه تحقٌق مهمة إلٌها توكل التً المختلفة الإدارٌة والمستوٌات الوظابؾ    

 تستطٌع حتى ممكنة وفعالٌة كفاءة بؤعلى المختلفة الوظابؾ لأداء المناسبٌن العاملٌن الإفراد تعٌٌن ٌتم

 التوقعات ضوء فً إداري مستوى كل وفً وظٌفة كل من ترؼبها التً النتابج على الحصول المنظمة

 فً البشري العنصر تنمٌة بشإون ٌهتم العمل أداء لتقٌٌم نظام وجود المهم من كان لذا. مسبقا المحددة

 بحٌث محددة أزمنة وفً منتظمة بطرٌقة استثناء دون العمال كل لأداء تقٌٌم عملٌة خلبل من المنظمة،

 : بقٌاس الأداء تقٌٌم عملٌة تهتم
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 . منهم المطلوبة للؤهداؾ وتحقٌق إلٌهم المسندة والمهام بالوظابؾ العمال قٌام مدى* 

 تنمٌتهم لضمان ومستمر منتظم بشكل إنجازهم مستوى تحسٌن على وقدرتهم العمل فً تقدمهم مدى* 

. الأداء مفهوم فً المتداخلة الجوانب ٌبٌن الأتً والشكل المستقبل فً وتطورهم

 

 

 

 

 

 2ص .[132]الأداء مفهوم فً المتداخلة الجوانب(: 22  )رقم الشكل

 :الأداء أنـواع 2.8.

 حسب أخر إلى باحث من ٌختلؾ أنواعه تحدٌد جعل الباحثٌن لدى الأداء مفهوم تحدٌد لصعوبة نظرا    

 لها أولا التً المعاٌٌر بعض إلى بإٌجاز نتطرق أن ٌمكن ولذا باحث كل دراسة وحسب معٌنة المعاٌٌر

 : ومنها الأداء أنواع تحدٌد فً الاهتمام كل الباحثون

 :ماٌلً إلى عام بشكل( المإسسة ) المنظمة أداء ٌنقسم المصدر معاٌٌر حسب 1.2.8.

   Bernard وٌحددها الجزبٌة الأداءات مجموعة خلبل من الأداء من النوع هذا وٌتٌح  :الداخلً الأداء -أ

 236ص[130]:وهً أجزاء ثلبثة فً

 إلى البعض ذهب فقد المإسسة أداء على كبٌر تؤثٌر لها التً العوامل أهم من وهو : البشري الأداء -

 بالأنشطة الفرد قٌام "انه على من انطلبقا وعرفوه فقط البشرٌة الموارد أداء فً المنظمة أداء حصر

 التمٌٌز لأن التنافسٌة المٌزة هو البشري فالأداء.50ص[131] "عمله منها ٌتكون التً المختلفة والمهام

 المقام فً ٌستند بل فحسب والتكنولوجٌة المالٌة للموارد المإسسة إمتلبك لمجرد ٌستند لن الأداء فً

. 23ص[132]البشرٌة الموارد من خاصة نوعٌات توفٌر على قدرتها إلى الأول

  .بفعالٌة لاستثماراتها المإسسة استؽلبل حسن خلبل من وٌنتج : التقنً الأداء -

بالعمل الإلمام للعمل الاجتماعي السلوك   

 

العمل ناتج  

 الأداء

 

العمل سلوك العمل في العامل بصمات   
العمل للتقدم فرص  

العمل اتجاه النفسية الحالة  
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 بتسخٌر تقوم فالدولة, للمإسسة المتاحة المالٌة الإمكانٌات استخدام خلبل من وٌتجدد : المالً الأداء -

 الأداء فإن لذلك العمومٌة، الخدمات تقدٌم لضمان الضخمة المالٌة الإعتمادات منها خاصة هامة وسابل

 للبعتمادات والعقلبنً السلٌم والاستؽلبل, الحسن السٌر ضمان فً ٌتمثل العمومٌة  للمإسسة المالً

 من المٌزانٌة احترام لضمان والتنظٌمٌة القانونٌة القواعد من العدٌد المشرع وضع ذلك الممنوحة،ولتحقٌق

 عند المرتكبة والأخطاء العامة بالأموال المساس إلى تإدي التً الخلل مواضع عن والبحث جهة

 .136ص[133]أخرى جهة من بها المكلفٌن الأعوان طرؾ من المٌزانٌة

 مواردها لمختلؾ الأمثل الاستؽلبل  عن الناتج الأداء هو للمنظمة الداخلً فالأداء شامل وبشكل -

 على نتحصل العناصر أو الموارد لهذه المختلفة الأداءات دمج خلبل فمن والتقنٌة، والمالٌة البشرٌة

 . للمإسسة الداخلً الأداء

 المحٌط عن الناتجة الخارجٌة والتؽٌرات التطورات مجموع عن الناتج الأداء وهو : الخارجً الأداء-  ب

 سبقها على والقدرة الخارجٌة التطورات لهذه المإسسة استجابة خلبل من الأداء هذا وٌتحقق

 مسار فً حتمً تؽٌٌر إلى وتإدي المإسسة خارج تنشا التطورات أو التؽٌرات هذه 52ص[134]

 فنجاح ، الأداء على أثرها إدراك ٌمكن حتى والمباشرة المستمرة المتابعة على ٌتعٌن لذلك المإسسة،

 التً البٌبة وبٌن أنشطتها بٌن التلبإم من عالٌة درجة خلق على قدرتها على ٌتوقؾ فشلها أو المإسسات

 لمختلؾ  استؽلبلها خلبل من ٌنتج الأداء أن ٌتضح  ٌن الأداء هذٌن خلبل فمن. 87ص[135]بها تنشط

 ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص استؽلبل نحو جهودها وتوجٌه, جهة من وفعالٌة بكفاءة المتوفرة الموارد

 وسرعة والتعقد بالحركٌة تتصؾ التً تؽٌراته متابعة خلبل من وذلك,أخرى جهة من الخارجً المحٌط

 : التالً الشكل فً النوعٌن هذٌن توضٌح وٌمكن . الوقت نفس فً التؽٌٌر

                               مقٌاس أداء    

    

 

 الإجمالً الفابض

 83ص [138]والخارجً الداخلً الأداء(: 23 )رقم الشكل                                         

 

, معه للتكٌؾ المحٌط لهذا مستمرة متابعة ٌتطلب مما,الخارجً بالمحٌط مستمرة علبقة فً فالمإسسة     

 محٌطها على التؤثٌر على قدرتها لكن فٌه وتتحكم الداخلً محٌطها على تسٌطر أن المإسسة تستطٌع إذا

                                المؤسسة أداء  محٌط                            

            التقنً الأداء                 البشري الأداء                المالً الأداء

                        الخارجً الأداء                         

                                    

 

التقني الأداء                                          المال الأداء                 

الخارجي الأداء                                               

 



 125 

 السلبٌة وأثرها تهدٌداته من والتقلٌل معه للبندماج جهدها قصارى تبذل أن ٌجب لذلك,محدودة الخارجً

 27ص[33]الخارجً محٌطها مع التكٌؾ على بقدرتها نشاطها طبٌعة كانت مهما المإسسة أداء وٌرتبط

 نوعٌن إلى المعٌار لهذا تبعا ٌنقسم  :الشمولٌة معاٌٌر حسب 2.2.8.

 بـؤدنى الربٌسٌة أهدافها تحقٌق علـى المإسسة قدرة الأداء من النوع هذا وٌعنً: الكلً الأداء - أ  

 جمٌع تضافر تتطلب بل تحقٌقها لوحدها وظٌفة أو لقسم ٌمكن لا التً الأهداؾ هذه الممكنة التكالٌؾ

. 103ص[136]للمإسسة الفرعٌة المصالح

 السلع تقدٌم إلى تهدؾ كونها فً العمومٌة المإسسات فً الأداء من النوع هذا ٌتمثل أن فٌمكن    

. 103ص[136]وقت أقصر وفً تكلفة وبؤقل وجه أفضل على للمجتمع العامة الحاجات لسد. والخدمات

 إحدى ٌكون مـا ؼالبا والذي المنطقة من فرعً نظام مستوى علـى ٌتكـون:  الجزبً الأداء -  ب  

 الأنظمة أهداؾ لا به الخاصة الأهداؾ تحقٌق إلى ٌسعى التحتً فالنظام. 86ص[121]التنظٌمٌة وظابفها

. الكلً الأداء ٌتحقق لأهدافه المنظمة فً فرعً نظام كل تحقٌق خلبل ومن الأخرى،

: الوظٌفً المعٌار حسب 3.2.8.

, الإنتاجٌة الوظٌفة: فً حصرها ٌمكن والتً المنظمة تمارسها التً الوظابؾ حسب الأداء تقٌٌم ٌمكن    

. العامة العلبقات ووظٌفة, التموٌن التسوٌق،ووظٌفة ووظٌفة ,بالإفراد الخاصة والوظٌفة

 الممنوحة للبعتمادات والعقلبنً والسلٌم الحسن السٌر ضمان فً ٌتجسد : المالٌة الوظٌفة أداء -  أ

 استخدام حسن...( والاختلبس التزوٌر: مثل )المالٌة العملٌات وصحة شرعٌة مدى فً أداءها وٌتجسد

 بتنفٌذ الخاصة والتنظٌمٌة القانونٌة القواعد احترام ، استعمالها وترشٌد العامة الأموال

. 139ص[133]المٌزانٌة

  لا ذلك ولكن, العام ثمنها أو الخدمة رسوم زٌادة إلى العمومٌة المإسسات بعض تلجا أن ٌحدث فقد    

  تساعدها موارد لتوفٌر وإنما الربح لتعظٌم فلٌس فابضا حققت إن فهً,ثروتها زٌادة تحاول أنها ٌعنً

  من المنتفعٌن الجمهور العامة المصلحة لتحقٌق خدماتها جودة وتحسٌن العام نشاطها دابرة توسٌع على

 إجتماعٌة أهداؾ تحقٌق أجل من العمومٌة المإسسات تقدٌمها تتولى الخدمات بعض وهناك. خدماتها

 بها القٌام الخاص القطاع قدرة أو صلبحٌة ولعدم, للسكان،الطرق الصحٌة الرعاٌة,التعلٌم خدمات: مثل

. 72ص[137]السوق سعر من أقل بسعر أو بالمجان بتقدٌمها الدولة فتقوم
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  مرتفعة معدلات تحقٌق من المإسسة تتمكن عندما الوظٌفة هذه أداء ٌتحقق : الإنتاج وظابؾ أداء – ب

 الإنتاج ونوعٌة فحجم المتاحة الإمكانٌات حدود وفً الجودة من معٌن مستوى مرعاة للئنتاجٌة،مع

 وقد العمومٌة المإسسة فً الأداء مستوى تبٌن التً الهامة المإشرات من تعتبر ألخدماتً أو السلعً

 لتحقٌق محددة سلع إنتاج أو عامة مجتمعٌة حاجات وإشباع محددة خدمات لتقدٌم المإسسات هذه وجدت

 المإسسات نجاح لمدى انعكاس هً المطلوبة وبالجودة الكافً بالمستوى الخدمات فتوفر عامة، مصلحة

 . 38ص[138]عاتقها على المعلقة مسإولٌات تحمل على وقدرتها العمومٌة

 بهدؾ به المنتج إلتقاء وتسهٌل بالخدمة العمٌل تعرٌؾ فً عام بشكل وٌتمثل : التسوٌق وظٌفة أداء – ج

 كانت سواء الخدماتٌة المنظمات أن نجد والٌوم. 167ص[139]علٌها الحصول أو الخدمة وتقدٌم إنتاج

 مثل المنظمات من العدٌد بدأت فقد التسوٌق لوظٌفة كبٌـرا اهتماما لاتعطً أو الربح إلى تهدؾ

 وتحقٌق خدماتها علـى الإقبـال لتحقٌق التسوٌق بؤهمٌة تإمن التعلٌمٌة المنظمات أو العامة المستشفٌات

 الاجتماعً التسوٌق "باسم ٌعرؾ أصبح الذي التسوٌق من النـوع هذا الخدمات هذه عن والرضا  الاقتناع

 الإعلبن استخدام فً بدأت كمـا إجتماعٌة خدمات بتسوٌق عامـة بصفة تقوم المإسسات هذه لأن"

.                                                                                                                          57ص[140]وأسعارها بخدماتها الجمهور لتعرٌؾ  المإسسً

 موردودٌتها فتحسن للمنظمة بالنسبة كبٌرة أهمٌة ذات البشرٌـة الموارد تعتبر: الأفراد وظٌفة أداء – د

 ٌعمل من كل ٌبذله الذي المجهود فً الوظٌفة هذه أداء وٌتمثل. البشرٌـة موارد وكفاءة قدرة بتحسن

 عدٌدة معاٌٌر باستخدام عادة الأفراد أداء وٌقاس وؼٌرهم مهندسٌن ومسٌرٌن، منظمٌن من بالمنظمة

 :منها

.                                                                                                   والجودة الإنتاج كمٌة* 

.                                                                                                   للعملبء المقدمة الخدمات*  

.                                                                            للتطور والاستعداد للعملٌات الجٌدة المعرفة*  

.                                                                                                    العملبء شكاوي معالجة* 

.                                                      عنه للتعبٌر كمإشر التؽٌب معدل عادة وٌستخدم العمل على المواظبة* 

  .                                                                                   الزملبء مع التعاون* 

( المإسسة )المنظمة أهداؾ لأن المنظمة، أهداؾ حسب تقسم هً:  الطبٌعٌة معاٌٌر حسب 4.2.8.

 :                                                             ٌلً فٌما ونوجزها تمارسه الذي  النشاط نوع حسب تختلؾ

 الذي للمجتمع خدمات بتقدٌم تتعلق التً الاجتماعٌة الأهداؾ تحقٌق فً وٌتمثل : الاجتماعً الأداء- أ

     داخل الفعالٌة أن البعض وٌرى مسإولٌتها وأداء إتجاهه بالتزاماتها والوفاء المإسسة فٌه   تعمل

 كانت سواء للمنظمة دعمها المطلوب الفبات لدى الرضا من درجة تحقٌق على قدرتها فً تكمن المنظمة
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 الإشباع من الأدنى الحد تحقٌق على بقدرتها ٌتحقق للمنظمة فالأداء الخارجٌة أو الداخلٌة البٌبة فً

 .                                                                                                                معها وتتعامل ترتبط التً الإستراتجٌة الجماعات وتطلعات لطموحات

 الاقتصادٌة المإشـرات من ٌعتبر العمومٌة للمإسسات التنموي الدور إن: الاقتصادي الأداء – ب

 الأساسٌـة المبررات هً التنموٌة الجهود فً المشاركة أن حٌث, المإسسات هذه أداء لمستوى الربٌسٌة

 المادٌة للموارد الأمثل استخدام فً للمإسسات الاقتصادي الأداء وٌتمثل. العمومٌة المإسسات لنشوء

 العامة الأموال استخدام وفعالٌـة كفاءة تحرٌك فً تسهم الرشٌدة القرارات اتخاذ على وقدرتها والبشرٌة

 الإنتاجٌة القدرات وتعزٌز بها المرتبطة والأهداؾ المجتمعة الحاجات إشباع ٌكفل نحو على وتخصٌصها

 84ص[138]  .الأخرى الدول مع الاقتصادٌة علبقاته فً القومً للبقتصاد

 الأداء فً المإثرة العوامل 3.8.

 

 

 

 

 

 

 

 

 218ص  [156] الأداء فً المإثرة العوامل( 24)رقم الشكل                                    

 على أو الكلً المستوى على سواء أدابها تحسٌن على خاصة أو عمومٌة كانت منظمة أي تعمل    

 المإثرة العوامل على التعرؾ خلبل من إلا تتحقق لا الأداء تحسٌن وعملٌة الفرعٌة أنظمتها المستوى

. إٌجابٌا أو سلبا فٌها

 ثلبث إلى هٌكل العزٌز عبد الدكتور قسمها فقد ، الأداء فً المإثرة العوامل تصنٌؾ أسالٌب تعددت وقد

 العوامل والتنظٌمٌة،ومجموعة التقنٌة العوامل العامة،مجموعة العوامل مجموعة: وهً مجموعات

. الإنسانٌة

التنظيميالهيكل-

التنظيميتالثقبفت-

البشريت-

الإدارة-

 العملوطبيعتبيئت-

الفنية العىامل-  

 على المإثرة العوامل

.الأداء  

 

داء   

 والقانونٌة السٌاسٌة-  

  الاقتصادٌة - 

 والثقافٌة الاجتماعٌة - 

 التكنولوجٌة - 

الزبابن -   

 العوامل

 الخارجٌة
الداخلٌة العوامل  

 التــــحفٌز -
 التكوٌن -
 القٌادة -
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 ومجموعة,التكنولوجً العوامل مجموعة : هما مجموعتٌن إلى فصنفها السلمً علً الدكتور أما    

  الشخصٌة والقدرة النفسً التكوٌن ، التدرٌب ، الخبرة ، المعرفة ، التعلم فً المتمثلة البشرٌة العوامل

 فً تتمثلبن مجموعتٌن إلى الأداء فً المإثرة العوامل ٌصنؾ S.Kukokera البروفٌسور بٌنما

 العوامل وتشمل الموضوعٌة العوامل ومجموعة التنظٌمٌة العوامل فً المتمثلة الذاتٌة العوامل مجموعة

.  الفنٌة والعوامل الاجتماعٌة

  .لعملنا المفٌد المختصر بالتفصٌل العوامل هذه نستعرض ماٌلً وفً    

 :(التنظٌمٌة العوامل) الداخلٌة العوامل1.3.8.

 كل التنظٌم ٌشمل حٌث بفعالٌة، أهدافها لتحقٌق المنظمة موارد تجمٌع إلى التنظٌم عملٌة تهدؾ    

 بتحدٌد اللبزمة السلطة وإعطابهم ومسإولٌاتهم العمال واجبات كتحدٌد بالعمل المتعلقة الترتٌبات

 . بٌنهم فٌما والعلبقات الإدارٌة التقسٌمات

 التعاون على وتشجع معرفة فٌها الأفراد كل مهام تكون منظمة مجموعة إلى الأفراد انتهاء أن ونجد    

 بٌن  ومن 27ص[33]ككل المإسسة أداء ومنه الفردي الأداء مستوى تحسٌن إلى ٌإدي مما الأفراد بٌن

 : ماٌلً نذكر التنظٌمٌة العوامل فً تدخل التً العناصر

: التنظٌمً الهٌكل:  أولا

 المستوٌات ضمن الأفراد ٌإدٌها التً المتكاملة بالأدوار الخاصة الإدارٌة الأنماط ٌحدد الذي وهو    

 بٌن التعاون خلق على ٌساعـد أساسً عامل ٌعتبر التنظٌمً الهٌكل فإن ذلك إلى بالإضافة فٌها الإدارٌة

.                                                                                       64ص[141]  المإسسة أهداؾ بلوغ فً ٌساعد مما الأفراد لإبداع الأبواب وفتح العمـل مجموعات

 خلبله من تحقق أن المنظمة تستطٌع حٌث ضروري المنظمة فً تنظٌمً بناء وجود أن القول وٌمكن

 89ص[142]:منها الفوابد من العدٌد

 واجباته المنظمة فً فرد لكل ٌحدد لأنه نظرا المإسسة فً العاملٌن بٌن والاحتكاك التضارب تجنب* 

.                                                                                                               وسلطاته

 التنسٌق تحقٌق خلبل من بشرٌة أو مادٌة كانت سواء المتاحة للموارد الأمثل الاستخدام على العمل* 

 .المرجوة أهدافها تحقٌق إلى المنظمة ٌدفع مما بٌنها والتكامل

 مع ٌتفق بؤسلوب الأعمال هذه إنجاز على ٌساعد كما, بسهولة وانسٌابه العمل انتظام فً المساعدة* 

 . ممكن وقت أسرع فً المرجوة الأهداؾ تحقٌق معه ٌمكن الذي المرسومة،الأمر السٌاسات
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   التنظٌمٌة الثقافة : ثانٌا

 تارٌخ خلبل تبلـورت والتً المإسسة لأفراد المشتركة والمبادئ للمعتقدات العـام النمط وتعبرعن      

 الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة والأعراؾ السلوكات من لكثٌر والمنطق الأساس لتشكٌل المإسسة

 بالدرجة تإثر والقدرات،فهً للطاقات الأساسً المحرك تمثل التنظٌمٌة  فالثقافة 282ص[143]

 بٌنت فلقد المإسسات مابٌن التمٌٌز معٌار تعتبر المرتفعة،كما الإنتاجٌة وتحقٌق الأداء على الأولى

. 232ص[144]مبدعة ثقافة لضرورة تسودها المبدعة المإسسة أن الدراسات من الكثٌر

 فٌها العاملٌن الأفراد جمٌع من والقبول بالثقة وتحضً المإسسة عبر تنشر التً هً القوٌة فالثقافة     

 داخل سلوكهم تحكم التً والمعاٌٌر والتقالٌد والمعتقدات القٌم من متجانسة مجموعة فً ٌشتركون الذٌن

. قوٌة ثقافة خلق فً نجحت قد تكون فإنها متسع بشكل قٌمها نشر فً المنظمة تنجح وعندما المنظمة

 البشرٌة: ثالثا

 منظمة لأي الفعال العنصر هو فالإنسان الإنسانً البعد معرفة إلى ٌقودنا المنظمة أداء عن الحدٌث إن   

 على بالقدرة ٌتمٌز لأنه منظمة لكل بالنسبة قٌمة الأكثر الرأسمال رأس هو وتطورها،لأنه نموها فً

 . دوره من تقلٌص ٌحاول الذي الهابل التكنولوجً التطور رؼم والتطور والإبداع التفكٌر

 فً البشري بالعنصر مباشرة صلة لها التً العوامل لبعض التطرق سنحاول المطلب هذا خلبل ومن

  .المنظمة أداء ثم ومن أدابه على واضحة بصورة وتإثر المنظمة

 :البشري بالعنصر صلة لها عوامل2.3.8.

 : التحفٌز/ أولا

 أثبتت فقد المإسسة، بؤهداؾ العاملٌن إلتزام تؤمٌن أسالٌب أهم من ٌعتبر المكافآت وأنظمة التحفٌز إن

 تعثر إلى ٌإدي ومناسبة حكٌمة بصورة الأنظمة هذه استخدام فً المإسسة فشل أن الدراسات من الكثٌر

 ودٌة مرد إلى ٌإدي بالأداء المكافآت ربط فإن لذلك أهدافها، إلى الوصول فً المإسسة وإخفاق الأداء

 64ص[141].المنجز العمل نوعٌة فً بوضوح وٌإثر أكبر

 وضع خلبل من المنظمة لأهداؾ تستجٌب معٌنة بطرٌقة ٌتصرفون الأفراد جعل إلى التحفٌز وٌهدؾ    

 : ماٌلً خلبل من العامل وتصرؾ سلوك تؽٌٌر إلى الحوافز نظام

.                                                          الإستقالات وتقلٌل بهم والإحتفاظ المإسسة تحتاجهم الذٌن الأفراد استقطاب* 

. الوظٌفة توصٌؾ فً محدد هو مما وتقرٌبه والنوعً الكمً العامل لأداء تحسٌن* 
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.                                                                 المنظمة وتوجٌهات قٌم احترام أي المنظمة بقٌم الالتزام* 

. للمنظمة والانتماء الولاء وكذلك التعاون روح تنمٌة* 

 السٌاسة فً أولوٌة أعتبر الجٌدة،وقد أداء أجل من اللبزمة والمهارات المعارؾ نقل هو:التكوٌـن/ ثانٌا

 ومإهلبت  قدرات للمإسسة تكون حتى وتثمٌنها البشرٌة الموارد تنمٌة فً البالؽة لأهمٌته للمنظمة العامة

 وحولها داخلها تحدث التً التؽٌرات وإدارة والتكنولوجً التقنً التطور مواكبة بها تستطٌع ومهارات

 243ص[145].وتوسعها ونموها وإستمرارٌتها المنظمة بقاء على المحافظة ٌضمن بما عال بذكاء

: الآتٌة النقاط فً الأداء على التكوٌن أثار تلخٌص وٌمكن

 والمهارات والكفاءات المعارؾ تنمٌة. 

 المإسسة ومردودٌة إنتاجٌة مستوى رفع. 

 27ص[33]. المإسسة وخدمات منتجات جودة مستوى رفع 

 ضرورة على البعض وٌإكد بكفاءة وتطبٌقها الإدارٌة بالعملٌة القٌام على القدرة هً : القٌــادة/ ثاثا

 وٌجعلهم الأفراد فً ٌإثر الذي الجهد ذلك باعتبارها العاملٌن الأفراد فً التؤثٌرٌة القوة المدٌر امتلبك

 جماعة فً معا مرتبطون وهم تحقٌقه فً وٌرؼبون جمٌعا لهم صالحا ٌجدونه هدؾ لتحقٌق ٌتعاونون

. متعاونة واحدة

 الرضا من عالٌة بدرجة ٌتمٌزون ملهمة قٌادة ظل فً ٌعملون الذٌن الأفراد أن الأبحاث بعض بٌنت وقد

 .والإنتاجٌة العالً والأداء

 المإسسة تؽٌٌر فً العاملٌن إشراك على والقدرة والتحفٌز الإسهام على القدرة أو القوة هً فالقٌادة    

 إلى والأوامر التعلٌمات إصدار أن حٌث والأداء القٌادة محٌط بٌن وثٌقة علبقة هناك أن أي الأفضل نحو

 وبٌن بٌنهم والتفاعل القٌادة تؤثٌر قوة على ذلك ٌعتمد وإنما المطلوب الأداء تحقٌق ٌضمن لا المرإوسٌن

 .236ص[130] المإسس أهداؾ لتحقٌق والتعاون المشاركة على لهم الدافع وخلق مرإوسٌهم

 :الإدارة  /رابعا

 وٌقال, المنظمة سٌطرة تحت تقع التً الموارد لجمٌع الفعال الاستخدام فً  كبٌرة مسإولٌة فللئدارة    

 جمٌع على توثر حٌث ,الإدارة أسالٌب على أساسا تعتمد الأداء معدلات زٌادة من%75 من أكثر أن

 دعامة لأي تقصٌر أو ضعؾ فإن لذلك,والرقابة والقٌادة والتنسٌق والتسوٌق بالتخطٌط الخاصة الأنشطة

. ككل الإدارة وفعالٌة كفاءة وتقوٌض عجز فً سببا سٌكون إدارٌة
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 : العمل وطبٌعة بٌبة  / خامسا

 علبقات من الداخلٌة البٌبة بمكونات ٌعرؾ ما وهو لوظٌفته تؤدٌته إثناء بالفرد تحٌط عدٌدة عناصر توجد

 البشري للمورد الأدابً السلوك على الأهمٌة بالػ تؤثٌر له هذا كل الخ..حوافز نظام, تنظٌمٌة, اجتماعٌة

. ككل المنظمة أداء على ومنه

 والترقٌة النمو فرص,العمل ومقدار الفرد ٌإدٌها التً الوظٌفة أهمٌة إلى فتشٌر  العمل طبٌعة أما    

 الفرد بٌن التوافق درجة زادت كلما حٌث,الوظٌفة على المترتبة الإشباعات ومستوى,لشاؼلها المتاحة

 70ص[146].الأداء و للئنتاجٌة وبالتالً للمنظمة وولاإه دافعٌته زادت ٌإدٌه الذي والعمل

 :الفنٌة العوامل / سادسا

 هذه التشؽٌل وطرق الصٌانة مجالات كذلك,الأداء على التؤثٌر فً مركزٌا دورا لها والمعدات فالآلات

 الإنتاجٌة الطاقة ومستوى لحجم محددة كلها,للؤفراد الأدابٌة والمعرفة الؽٌار قطع توافر ومدى,الآلات

 هذه بمجمل تتؤثر المنظمة أداء مستوٌات فإن وبهذا. التنظٌمً الأداء مستوٌات ثم ومن,المستخدمة

 المنظمة تبنته التً القٌم بنظام وثٌقا ارتباطا ترتبط نفسه الوقت فً وهً,والخارجٌة الداخلٌة العوامل

 كمتؽٌر ٌظهر القٌم بتلك الأفراد تمسك قوة ٌجعل ما,بكفاءة أهدافها لتحقٌق لأفرادها دافعا لٌكون لنفسها

 70ص[146].التنظٌمً الأداء متؽٌرات من وهام جدٌد

                                                                                                                  : الخارجٌة العوامل 3.3.8.

 الخارجً المحٌط مع دابمة علبقة فً المنظمة،وبإعتبارها خارج ماهو كل هً الخارجٌة العوامل

  :ٌلً فٌما المإسسة أداء فً المإثرة الخارجٌة العوامل هذه بعض ذكر وٌمكن بـه وتتؤثر فٌه تإثر

: والقانونٌة السٌاسٌة العوامل( أ

 الوسابل كافة من الاستفادة من العمومٌة المنظمات "ٌمكن القانونٌة والشخصٌة العمومٌة صفة إضفاء إن

 .ومنها الإداري القانون ٌوفرها التً

 ذلك خلبؾ صرٌح نص ٌرد مالم العام القانون لقواعد تخضع عامة أموال أموالها أن. 

 عامـة صفة ذات وخدماتها نشاطاتها أن. 

 العامة بالإدارة ربطها لضمان المركزٌة السلطة قبل من لرقابة تخضع العمومٌة المنظمة أن 

 .126ص[147] العامة للمصالح احترامها وضمان للدولة
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 المنظمة فٌه تعمل الذي الاقتصادي النظام وتوجٌهات خصابص إلى وتشٌر: الاقتصادٌة العوامل(ب

 التً والمالٌة النقدٌة السكان،السٌاسات على الدخل توزٌع الدولة،طرٌقة مدفوعات مٌزان وضع وتشمل

 343ص[126] العاملة والأٌدي الأموال رإوس توافر التضخم حالات لعلبج الدولة تتخذها

 :والثقافٌة الاجتماعٌة العوامل(ت

 للمجتمع ٌنتمون الذٌن للؤفراد الأخلبقٌة والأطر ومستواها،القٌم الأفراد معٌشة ونمط التقالٌد وتتضمن    

 تإدٌها  التً الوظابؾ وعلى لها التسوٌقٌة القدرة على المتؽٌرات هذه وتإثر ، المنظمة فٌه تعمل الذي

 البٌبة  إلى تنتمً والتً المنظمة أداء على تإثر التً الجوانب بعض هناك لذلك بالإضافة . للمجتمع

 السلوك  وقواعد القٌم المجتمع فً الأفراد لدى التعلٌم السكانٌة،مستوى التؽٌرات : أهمها ومن الاجتماعٌة

 فهذه 343ص [126]الأخلبقٌة والأطر الاجتماعٌة والمسإولٌة المنظمة فً بالعمل المرتبط الاجتماعً

  من السلوكٌة قٌمتها تستمد فهً فعالٌتها مدى فً وتإثر المنظمة أداء على مباشرة تنعكس العوامل

 القٌم نوعٌة إلى تستند أهدافها تحقٌق على قدرتها فإن لذا فٌه توجد الذي المجتمع فً السابدة القٌم مجموع

 ارتفع  كلما حٌث الثقافٌة العوامل ٌضٌؾ من وهناك المجتمع أفراد علٌه ٌسٌر التً والأخلبقٌة التارٌخٌة

 ٌتولد ثم ومن العامة الوظابؾ تتولى مإهلة بشرٌة عناصر عنه نتج والخبرات والثقافة التعلٌم مستوى

 لإستخدام مبدعة وإمكانٌة بكفاءة لها الموكلة المهام إنجاز على بالقدرة تتمٌز عمومٌة مإسسة لدٌنا

 126ص[147].المبدعة القرارات واتخاذ المتطورة التكنولوجٌات

: التكنولوجٌة العوامل( ث

 الآلٌة الحاسبات الانترنٌت على الإعتماد زٌادة مثل التقنٌة البٌبة فً تحدث التً التؽٌرات فً وتتمثل     

 : خلبل من الأداء مستوى رفع مجال فً عدٌدة فوابد تحقق والتً

 .                                                                   القرار اتخاذ لدعم والحدٌثة الدقٌقة المعلومات توفٌر  * 

. المنظمة على إٌجابٌا ٌنعكس مما للموظفٌن أفضل خدمات توفٌر  *

 .   والموارد والجهد الوقت هدر على القضاء  *  

.                                                                                                   أقل وبتكلفة أسرع بشكل الخدمات تقدٌم  *

 وتحسن المذكورة المعلومـات فً البشري التدخل نسبة تقلٌل على تعمـل مٌزاتها  من فالتكنولوجٌا     

 القرار اتخاذ فً كذلك وتساعد المعلومات تبادل عملٌات وتسرٌع المإسسات وأداء مخرجات صـورة

 .317ص[148] .والسرٌع المناسب
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: الزبابـن( ج

 الصحة,كالأمن،التعلٌم المواطنٌن ٌطلبها خدمات تقدٌم على مسإولة العمومٌة المإسسات باعتبار    

 هو المواطن فإن إشباعها،لذا الخاص القطاع ٌستطٌع لا جماعٌة حاجة تشبع خدمات فهً ,وؼٌرها

 فً انحراؾ أي لتصحٌح والمحاكم الإعلبم وسابل استخدام ٌستطٌع لأنه المإسسات هذه أداء على الرقٌب

 مدى )السوق التؤثٌر مشابها العمومٌة المإسسات أداء على المواطنٌن تؤثٌر ٌكون الطرٌقة وبهذه أدابها

 28ص[149].الخاص القطاع لأداء بالنسبة ( الزبابن إقبال

 تسعى العمومٌة المإسسة ٌجعل زبون أنه إلى منها المستفٌد أو العمومٌة الخدمة مستعمل إلى فالنظر    

 كذلك ٌجعل مما ممكنة جودة وبؤعلى المناسب الوقت فً الزبابن طرؾ من المنتظرة الخدمات تقدٌم إلى

. ص.د[150] بالزبون أساسا ٌرتبط أداإها

 تعتبر الذي المجتمع أي الشامل الإطار على التركٌز مع المنظمة فعالٌة عن البحث ٌمكن أنه كما   

. الكفاءة تحقٌق فً مساهمتها بمدى .الحالة هذه فً المنظمة فعالٌة تقاس و منه، جزءا المنظمة

 الحالة هذه فً ،و ( الدولة مواطنً ) أي بكامله الاجتماعً النظام بٌبة مع والتعامل البقاء على والقدرة

 . للمجتمع والمنافع العوابد من قدر لأقصى تحقٌقها خلبل من المإسسة فعالٌة على تحكم

                                                                                                 27ص [33] الأداء تقٌٌم وأهداؾ طرق 4.8.

                                                                               :أهمها أساسٌة أؼراض عدة تحقٌق على الأداء تقٌٌم نظام ٌعمل 1.4.8.

 .                            المنظمة فً المتوفرة والقدرات والمهارات المعارؾ على الكشؾ  ٌعنً : الكفاءات معرفة* 

 فً جٌدة نتابج على المحصلٌن العمال وتشجٌع بتعرٌؾ ذلك وٌتم : المنظمة العاملٌن الأفراد تحفٌز* 

.                                                                                                                  العمل

. صحٌح والعكس الوظٌفٌة، موافقتهم ٌعنً عملهم فً العمال نجاح لأن : الوظابؾ نظام فعالٌة تقٌٌم* 

. أهمهم الؽالب فً والتكوٌن للعمال، المنخفض الأداء بؤسباب ٌهتم التقٌٌم لأن:التكوٌن احتٌاجات تقٌٌم* 

 (.  والنقل الترقٌة )الوظٌفً المسار بتسٌٌر المتعلقة منها خاصة: القرارات اتخاذ تسهٌل* 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

 :العامل الفرد أداء مستوى  2.4.8.

 نظام وٌركز أخرى جهة من عمله أثناء وبحماسة جهة، من بكفاءته العامل الفرد أداء مستوى وٌرتبط   

: على ذلك فً وٌعتمد وظٌفته أداء فً العنصرٌن هذٌن على التقٌٌم
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 .المنظمة فً الموجودة الكفاءات لمخزون معرفته-  

 .وظٌفة لكل المكونة المختلفة والمهام العمل متطلبات شرح- 

 .المحققة والنتابج المسطرة الأهداؾ بٌن الفجوات تحلٌل- 

 .       الوظٌفة فً المدخلة والمتؽٌرات التطورات أهم تحدٌد- 

 

    مستوى رفع كالبرمجة، )وتحقٌق،أهدافها: المنظمة أداء تحسٌن من التقٌٌم نظام وٌمكن3.4.8.

 :إلى تإدي التً الفرعٌة والأهداؾ ( الخ...التنافسً المركز وتحقٌق الأداء  

 مسبقا المحددة بالأهداؾ المحققة الأهداؾ مقارنة وٌتم: العمل ومتطلبات العمال بٌن التناسب مراقبة- 

 .التقٌٌم عملٌة تصمٌم بداٌة منذ العمال لدى والمعروفة

 خلبل ومن والجماعٌة الفردٌة الاحتٌاجات تحدٌد خلبل من : للتكوٌن إستراتٌجً مخطط تحضٌر- 

 .التقٌٌم عملٌة

 .الحاجة عند جدٌدة وظابؾ إدخال أو تكٌٌفها ٌسهل مما: الموجودة المناصب أو الوظابؾ تطوٌر- 

 التقٌٌم بنتابج ذلك وٌرتبط: الوظٌفٌة مساراتهم وتسٌٌر العمال تطوٌر- 

 كل على صحٌحة بطرٌقة المسإولٌات وتوزٌع تسهٌل,الأفراد قدرات معرفة : المسإولٌات توزٌع- 

  .المستوٌات

 .الممكنة الإستراتجٌة التطور مجالات اقتراح من ٌمكنهم مما : الرإٌة على المسإولٌن ٌساعد- 

 هذه ومراقبة أهدافها تحقٌق من وتمنعها المنظمة تعوق التً العوامل اكتشاؾ من التقٌٌم نظام وٌسمح- 

 معلوماتها تعدٌل ومن تسٌٌرها أسالٌب أو سٌاستها ؼٌر لوظابفها، تعرٌؾ إعداد من لها تسمح العوامل

 .بها العاملٌن الأفراد عن

  :الأداء تقٌٌم طرق 4.4.8.

: ٌلً فٌما نوجزها المستعملة الطرق من العدٌد هناك     

 أهمها ومن المرإوسٌن على للرإساء الشخصً الحكم على تعتمد : التقلٌدٌة الطرق (1

 :132ص[151]



 135 

 فً المعاٌٌر هذه توفر مدى وتحدد معاٌٌر عدة فٌه ٌصنؾ جدول عن عبارة: التقٌٌم معاٌٌر قابمة 

. الفرد هذا فً توفر معٌار لكل وضعت التً المقاٌٌس بجمع للفرد الكلً التقٌٌم وٌتم الفرد، أداء

 من بالتسلسل العاملٌن الأفراد أداء ترتٌب على تعتمد الطرق أقدم من: البسٌط الترتٌب طرٌقة 

 .الشخصٌة للتؤثٌرات عرضة أن عٌبها الأسوأ، إلى الأحسن

 وفقا وٌتكون ، القسم نفس فً الأفراد باقً مع فرد كل مقارنة ٌتم : المزدوجة المقارنة طرق 

 تنازلٌا ترتٌباتنا وضع ٌمكن المقارنات هذه وٌجتمع ، الأفضل العامل منها كل فً ٌتحدد ثنابٌات لذلك

. للعاملٌن

 درجة تصنٌؾ كل وٌمثل البشرٌة الموارد إدارة قبل من تصنٌفات عدة توضع : التدرج طرٌقة 

  .مسبقـا المحددة التصنٌفات لهذه وفقا الأفراد أداء مقارنة وٌتم للؤداء معٌنة

 تمكن التً الخصابص أو الصفات من عدد تحدٌد على الطرٌقة هذه توضع : البٌانً التدرج طرٌقة 

 إمتلبكه لدرجة وفقا المحدد البٌانً .التدرج مقٌاس حسب التعقٌم وٌتم الأداء مستوى رفع من الفرد

  .الصفات لهذه

 سلبا أو إٌجابا المساهم السلوك بتسجٌل الطرٌقة هذه حسب المقٌم ٌقوم : الحرجة المواقؾ طرٌقة 

 وؼٌر فٌها المرؼوب للسلوكات المقٌم قبل من وتسجٌلها السلوكات تحدٌد وٌوضع العمل أداء فً

  .فٌها المرؼوب

 والقوة الضعؾ جوانب نصؾ المباشر الربٌس قبل من تفصٌلٌة تقارٌر كتابة ٌتم : المقالٌة الطرقة 

  .والتشجٌعٌة التطوٌرٌة الاقتراحات وتضع الأفراد مهارات والأداء

 عن بعٌدا ٌحققها، أن الفرد ٌستطٌع التً بالنتابج العبرة أن على تعتمد: بالأهداؾ الإدارة طرٌقة 

: التالٌة بالخطوات تمر وهً له، الشخصٌة والصفات سلوك

. الأداء لتحدٌد كمقٌاس تحقٌقها المراد الأهداؾ تحدٌد- 

 كان إذا ٌعرؾ حتى المساعدة، وتقٌٌم الأهداؾ تحقٌق متابعة من الربٌس على لابد التنفٌذ فترة خلبل- 

. المرإوس سٌطرة عن خارج تؤخٌر هناك

. المخططة نظٌرتها مع الفعلٌة النتابج بمقارنة وذلك الأداء تقٌٌم مرحلة خلبل- 

 تهتم القوابم هذه المشرفٌن، والمدراء البشرٌة الموارد إدارة مع بالتعاون تكون: المراجعة قوابم 

          سلوك أو صفة كل تؤثٌر الإدارة تحدد حٌث موضوعٌة، منها أكثر والذاتً السلوكً بالجانب
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 ملء ٌتولى الذي للربٌس نسب، بدون القوابم وتسلم المقاٌٌس بهذه الإدارة وتحتفظ الوظٌفة أداء  على

 فً لٌخلص النسب وبٌن بٌنها مطابقة عملٌة هناك ٌكون الإدارة إلى القوابم وبعودة بنفسه، القوابم هذه

. السلوكٌة الملبحظة كذلك الطرٌقة هذه على وٌطلق النهابً، التقٌٌم إلى النهاٌة

 التقٌٌم فً التقلٌدٌة الطرق وأخطاء العٌوب لتفادي132ص[151] :الحدٌثة الطرق (2

 والمواقؾ البٌانً التدرج طرٌقً بٌن المقٌاس هذه ٌرتبط : السلوكً أساس على التدرج مقاٌٌس 

 الفرد تقٌٌم ثم العمل واقع من مستقً سلوك لكل أعمدة وتصمٌم تحدٌد الطرٌقة هذه حسب الحرجة،وٌتم

 الصفة أو للسلوك إمتلبكه مدى على بناءا

 مقارنة فعلب المحققة النتابج على الطرٌقة هذه حسب الأداء تقٌٌم ٌعتمد : السلوكٌة الملبحظات مقٌاس 

 وتقٌٌم الإدارة فً حدٌث أسلوب وهو بالأهداؾ الأداء على الطرٌقة هذه وتركز المسطرة بالأهداؾ

 جوهرٌة مواقؾ تمثل والتً الفعال للؤداء المتوقعة السلوكٌة الأبعاد المقٌاس هذا وٌحدد الأداء

 الدرجات تجمع ثم ومن وتربٌتهم التقٌٌم موضع الأفراد سلوك بملبحظة المقٌم وٌقوم العمل لسلوكٌات

 العمل أبعاد من بعد كل من العامل علٌها ٌتحصل التً

 التنظٌم التخطٌط،: مثل معٌنة وصفات مهارات قٌاس إلى الطرٌقة هذه تسعى: التقٌٌم مراكز طرٌقة 

 وتستخدم تحدٌدها صعوبة من الرؼم على الصفات لهذه معٌنة مقاٌٌس بتحدٌد الخ...الإنسانٌة والعلبقات

  العلٌا للئدارة المرشحٌن الأفراد خاصة وبصورة الإدارٌة المستوٌات مختلؾ مدراء لتقٌٌم الطرٌقة هذه

 :ومعوقاته الجٌد الأداء مظاهر5.8.

 لحكم واحد كمظهر ٌكفً قد أحٌانا,اٌجابٌته أو الأداء سلبٌة عن فكرة تعطٌنا الجٌد الأداء مظاهر إن    

 لتحقٌق ومظاهر معاٌٌر عدة تضافر فتستلزم الواحد المظهر هذا ٌكفً لا أخرى وأحٌانا الأداء نوع على

. والعكس الجٌد الأداء

: 244ص[152]فً الجٌد الأداء على تكلمت التً الظاهرة تلك وتتمثل

 :عمله على العامل رضا1.5.8.

. وصفه وٌصعب نفسٌة قرارات من الفرد به ٌشعر الذي شعور عن عبارة عمله عن العامل رضا    

 بجب السلوك فً أثارها نلمس وحتى سلبٌة أو اٌجابٌة تكون قد الفرد بها ٌشعر نفسٌة حالة فالرضا

 فً والحضور الإنتاج فً الزٌادة خلبل من المنظمة داخل العمل موقع فً العامل على ذلك ملبحظة

 .الجٌد الأداء مظاهر من وهً المواعٌد
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 :الإنتاج معدل2.5.8.

 ما حالة فً الزٌادة ملبحظة وٌمكن ة المقرر معدلات دون انخفاضه أو الإنتاج فً الزٌادة به وٌقصد    

 أجور من ٌتقاضوه فٌما زٌادة العمال ٌحقق الحالة هذه فً المنظمة أرباح فً العمال الإدارة أشركت إذا

. علٌهم

 :الجماعً والرضا الزملبء مع التعاون3.5.8.

 خلبل من ٌتم التعاون وهذا, تعاونهم وبالتالً العاملٌن جهود لتكامل كبٌرة فرص وجود به ٌقصد     "

 نقل خلبل من العاملٌن كفاءة ارتفاع وبالتالً, البعض بعضهم على العمال واعتماد الجهود تضافر

 الإجتماعٌة العلبقة من مستند الجماعً الرضا إن.  "249ص[153]"بٌنهم فٌما والمعلومات التجارب

 تماسك على ٌعمل الجماعً والرضا الجٌد الأداء أن المإسسة ضمنت تحقق ما وإذا العمال بٌن الناشبة

 الرضا ٌتم ولا. 249ص[153]"الإنتاجٌة لزٌادة مزاٌا ٌحقق الذي الأمر,أعضابها وترابط الجماعة

 وتشكل واحد قسم مستوى على أو متكاملب عملب تإدي التً بالجماعة الإدارة اعترفت إذا إلا الجماعً

 القرارات اتخاذ فً إشراكها مهمة الجماعة لهذه الإدارة أسندت إذا إلا ذلك ٌتم ولا متماسكة جماعة

. به ٌعملون الذي القسم بمصلحة المتعلقة

 :الأداء معوقات  4.5.8.

 خارجة العوامل هذه,نشاطه ٌعرقل مما سلبٌة بصفة وأدابه الفرد سلوك فً مإثرة عوامل عدة هناك    

 مجال فً به المحٌطة البٌبٌة العوامل بٌنها من أدابه مستوى على تإثر أنها إلا وإرادته الفرد نطاق عن

 شٌوعا العوابق أكثر ومن المنظمة فً الفرد نشاط من تقلل ومعنوٌة تحفٌزٌة مإثرات إلى بالإضافة عمله

: 132ص[151]ماٌلً الداء فً

. والعكس الفرد وقت على المتطلبات فً النقص -

 .والتجهٌزات والتركٌبات العمل فً التسهٌلبت قلة -

 .الوظٌفة على تإثر والتً المحددة السٌاسات -

 .الأفراد بٌن التعاون نقص -

 .الإشراؾ نمط -
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 .الفرد أداء على وأثره التحفٌز نظام استؽلبل عدم -

 عامل نظٌؾ أن ٌمكن والقدرة الجهد على المإثرات أهم من تعد التً المإثرات هذه جانب على    

 الواضحة ؼٌر السٌاسات أن كما,الفرد لمبادرات السٌا الاستؽلبل فً ٌتسبب الذي التدرٌب فً النقص

. للجهود الخاطا التوجٌه فً ٌتسبب قد السٌا الإشراؾ أو

 :الأداء تقٌٌم ونتابج مشاكل و ومعاٌٌر ونظام خطوات 9

 5ص[154]الأداء تقٌٌم خطوات:1.9.

 :وأهدافه العمل عن المساءلة أسس تحدٌد1.1.9.

 الموظفٌن قبل من إنجازه الواجب للعمل مسجلة بٌانات هً وأهدافه العمل عن المساءلة أسس إن    

 مسإولٌات هً العمل عن المساءلة الأسس أو المعاٌٌر تكون الحالات بعض وفً. العمل هذا تقٌٌم وكٌفٌة

 أسالٌب خلبل من الأسس هذه اشتقاق ٌتم أخرى حالات وفً,الوظٌفة توصٌؾ فً الواردة المحددة العمل

. وأهدافها للوظٌفة الربٌسٌة المسإولٌات تفصٌل فٌها ٌتم والتً العمل تخطٌط

 ثانٌا,بإنجازه ٌقوم الذي للعمل واضح بفهم الموظؾ تزود أولا فهً:المزدوجة الخطوة هذه من والؽرض

 .التقٌٌم دورة دابرة خارج واضحة وأهداؾ المساءلة أسس وضع من تمكن
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 :المستمر التقٌٌم2.1.9

 الملبحظة خلبل من وذلك موظؾ كل بؤداء دراٌة على ٌكون أن المدٌر على ٌجب, التقٌٌم فترة أثناء    

  كما متكررة بصورة الموظؾ مع ٌتعاملون الذٌن الآخرٌن من الناتج وبحساب.ذلك أمكن كلما,الشخصٌة

 قبل المقبول ؼٌر الأداء وتصحٌح المسابلة وأسس الأهداؾ تحقٌق تجاه التقدم ٌراقب أن القابد على ٌجب

 ٌعمل بٌنما للمنظمة المرتدة التؽذٌة وتوفٌر للؤداء المستمرة الرقابة أو الإشراؾ إن. الأوان فوات

 .باستمرار الفرد أداء تطوٌر على ٌساعد مباشرة المهمة إنجاز بعد أو إلٌه ربٌسة مهمة لتؤدٌة الموظؾ

 :الأداء تقٌٌم استمارة استكمال3.1.9.

 ٌإدون الذٌن الموظفٌن كل على تطبق القٌاس معاٌٌر نفس أن تإكد أو تضمن أن الإدارة على ٌجب   

 الملبحظات ملخص مراجعة القابد على ٌجب,الأداء تقٌٌم استمارة باستكمال القٌام وقبل.العمل نفس

 ٌجب وعندبذ.تسجٌلها قدتم الصلة ذات المساءلات كل أن وٌتؤكد ذاكرتها ٌنعش حتى موظؾ لكل بالنسبة

 أٌة إضافة إلى الموظؾ دعوة مع,الكاملة التقٌٌم استمارة من نسخة موظؾ لكل ٌسلم أن القابد على

 فً النسخة هذه إعادة الموظؾ من تتطلب أن وٌجب.للؤداء الدقٌق للتقٌٌم بالنسبة فابدة ذات معلومات

. لتقٌٌم الرسمٌة المناقشة قبل اعتباره فً المعلومات هذه ٌؤخذ أن للقابد ٌمكن حتى المحدد الموعد

 الأداء لتقٌٌم منهجٌة مناقشة إدارة4.1.9.

 مناقشة بهدؾ والموظؾ القابد ٌلتقً أن ٌحب,عام الأقل على ولكن و الضرورة دعت كما عامة بصفة   

 ٌعطً أن وٌجب, الأداء تقٌٌم النموذج على المناقشة تتركز سوؾ الوقت هذا وفً,الأداء لتقٌٌم منهجٌة

 من كل على ٌجب المناقشة وبعد.وملبحظاته القابد تعلٌقات على فعله رد لٌعطً كافٌة فرصة الموظؾ

. بالموظؾ الخاص الأفراد ملؾ من جزء إلى عندبذ ٌتحول الذي,النموذج على التوقٌع الطرفٌن

  الرتب مناقشة إدارة: 5.1.9

  تطور بمناقشة القابد ٌقوم أن الأمر ٌستوجب بالمرتب التوصٌة على النهابٌة بالموافقة الإخطار بعد   

 تظلب أن ٌجب الأداء لتقٌٌم الرسمٌة والمناقشة المرتبة مناقشة أن نتذكر أن وٌجب,الموظفٌن مع المرتب

 .منفصلتٌن
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 99ص[164]الأداء تقٌٌم خطوات( 25)رقم الشكل

:  البشرٌة الموارد تنمٌة فً وصل كحلقة الأداء تقٌٌم عملٌة

 جٌدة بطرٌقة إنجازه تم ما وإذا البشرٌة الموارد تنمٌة فً الوصل لحلقة جٌد مثال هو الأداء تقٌٌم إن   

 تصوٌر ٌمكن ونظرٌا,المهنً التطور مراحل كل وتدعم تعزز التً الدعم عناصر من الواقع فً ٌعد فإنه

: 5ص[154]التالٌة للمراحل وطبقا( 25)الشكل فً الموضح النحو على العلبقة هذه

: بـ الأداء التقٌٌم ٌبدأ

 : فً والقابد الموظؾ تساعد وهً للعملٌة والموظؾ القابد استعداد- 1

 إرجاع ٌوفر بما الحالٌة وظٌفته بمسإولٌات ٌتعلق فٌما الموظؾ ضعؾ وجوانب قوة جوانب تحدٌد- 

 المستقبلً الوظٌفً المسار تحدٌد:   - من تمكنه وسٌلة ٌوفر وهو لنفسه الموظؾ تقٌٌم عن الأثر

 مناقشة بإدارة قم(5   )

 المرتب

الأداء لتقٌٌم الرسمٌة المناقشة بإدارة قم (4   )  حركة حدة 

 المرتب

(1)  

 العمل عن المساءلة أسس تحدٌد

 وأهدافه

          

 التقٌٌم

 المستمر

(                     2)  

 عن المساءلة وأسس الأهداؾ وضح- 

 العمل

.بالمستندات الأداء سجل-   

المقبول ؼٌر الأداء صحح-   

.المستمر الأداء كافا-   

 

 

 

 

 

 

  ز

 

(3)  

 أداء تقٌٌم استمارة استكمال

 المرؤوس

الأداء تقٌٌم استمارة على الإدارة موافقة  
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 استمرار على تعمل التً المحددة الأهداؾ وضع ومع,إلٌها ٌتطلع أن للموظؾ ٌمكن التً والمجالات

. معا والموظؾ القابد المهمة بهذه وٌقوم,الحالٌة الوظٌفة فً النمو

 تنموٌة خطة: - ٌحددون كما أهدافه إلى للوصول الموظؾ ٌتبعها قد التً للؤسالٌب إستراتٌجٌة وضع - 2

 ٌكون العملٌة ختام وعند.حصٌلته إلى معٌنة مهارات إضافة على الموظؾ ٌشجع مما الخطة لتنفٌذ وأنشطة

 : هناك

 من أخرى مرة العملٌة تبدأ ثم عمله عن استحقاقاته وتزداد الموظؾ مكافؤة ٌتم حٌث:المكافؤة مرحلة- 3

 5ص[154].الأداء تقٌٌم عملٌة هذه ٌوضح( 26 )رقم والشكل.  جدٌد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 99ص   [164]البشرٌة الموارد تنمٌة فً وصل كحلقة الأداء تقٌٌم عملٌة( 26)رقم الشكل

 

 

 

 الاستعداد

 

خطة تنفٌذ  

 النمو

 الوظٌفً

 تحدٌد

 القوة جوانب

 والضعف

 

      الأداء  

               

               

               

               

             

 والإطار

 المستهدف

 الأداء

 والإطار

 المستهدف

 وضع

 إستراتٌجٌة

الوظٌفً النمو  
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 382ص  :[155]  وتصمٌمه الأداء تقٌٌم نظام: 2.9.

 والتصرؾ العاملٌن الأداء تقٌٌم لإجراء الثابتة المستقرة والإجراءات الترتٌبات تلك هو الأداء تقٌٌم نظام  

. بنتابجه

ندُ : 1.2.9. ودُ كتَ  :النظام تتَ

 ؟ النظــام ٌتكون كٌؾ: هو الأول المطروح والسإال                                  

 قد فهذا, تعامد بدون أثارها تتراكم واجتهادات ممارسات نتٌجة عفوٌة بطرٌقة النظام ٌتكون أن ٌمكن   

 فٌبدأ,للؤداء بسٌط تقٌٌم الأوابل القادة أحد أجرى ما وإذا,مثلب سنة عشرون عمرها منظمة فً ٌحصل

 وسلبمتها العملٌة كفاٌة للتؤكد واعً جهد وبدون,والتحوٌر الإضافات بعض مع تكرارها الآخرٌن القادة

. فٌـها تناقض وجود وعدم

 وسلبمة كفاٌة من للتؤكد تسعى وواعٌة متمعنة دراسة خلبل من هً النظام إعداد فً الأخرى الطرٌقة

. مسبقا به الجمٌع معرفة ٌضمن بما عنه الإعلبن ومن النظام

 البشرٌة؟ الموارد إدارة مسإولٌات هً ما: هو ثانٌا المطروح والسإال               

 النظام كان إذا.مهمة قضٌة مدروسة بطرٌقة النظام وضع عملٌة تعتبر, الأداء تقٌٌم لأهمٌة بالنظر  

 تنبه أن هً البشرٌة الموارد إدارة المسإولٌات من واحدة,بالؽرض تفً لا المنظمة فً السابدة والترتٌبات

  جدٌد نظام والاعتماد القابم النظام فً النظر لإعادة الحاجة علٌها تقترح وأن ذلك إلى العلٌا الإدارة

 ورفعه النظام هذا اقتراح هً البشرٌة الموارد إدارة مسإولٌة تصبح,ذلك على العلٌا الإدارة وافقت فإذا

. الجدٌد للنظام الدوري التنفٌذ البشرٌة الموارد إدارة مسإولٌة تصبح,اعتمد فإذا.لاعتماده العلٌا الإدارة إلى

 المنظمة؟ تحتاج أداء تقٌٌم نظام كم: هو الثالث المطروح والسإال               

 أو نظامٌن تحتاج قد الكبٌرة خاصة,المنظمات بعض أن إلى,واحدا نظاما للمنظمة ٌكون أن ٌفضل    

 فً العاملٌن أداء لتقٌٌم نظاما صحٌة أو جامعٌة مإسسة تعد قد,فمثلب:العاملٌن من بفبة نظام كل,ثلبثة حتى

 كبٌرة شركة تعد قد أو,والعمالٌة المكتبٌة الوظابؾ فً للعاملٌن والأخر,الصحٌة أو الأكادٌمٌة الوظابؾ

 .الآخرٌن والموظفٌن للعمال وثالثا للفنٌٌن والثانً للئدارٌٌن واحدا,أنظمة ثلبثة الكمبٌوتر أجهزة لتصنٌع
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 :الأداء تقٌٌم أنظمة تصمٌم فً قضاٌا :2.2.9.

 بالتفصٌل ونشرحها الأداء تقٌٌم نظام تصمٌن عند مراعاتها ٌجب التً القضاٌا بعض على الآن نتعرؾ

: كالآتً القضاٌا وهذه الثالث المطلب فً

 عوضا ضارا تجعله أن ٌمكن للتحٌز متعددة مصادر على تنطوي التقٌٌم فعملٌة:التقٌٌم فً التحٌز 

 .تؤثٌراتها من وٌقلل إلٌها ٌنتبه السلٌم النظام,نافعا ٌكون أن عن

 العاملٌن تقٌٌم فً ٌقسو فقد,الدابرة عن والمسإول ربٌسه هو للموظؾ فمقٌم:القٌم أدوار تناقض 

 .قصوره مسإولٌة ٌحمله حتى

 وكذلك, ومشاكل مزاٌا فللسرٌة, تحدٌده ٌحب مهما عنصرا تمثل هذه:التقٌٌم نتابج وعلنٌة سرٌة 

 .للعلنٌة

 :الأداء تقٌٌم ومشاكل معاٌٌر:3.9.

 :الأداء تقٌٌم معاٌٌر: 1.3.9.

 فالرأي,المعاٌٌر هذه نوضح أن وٌجب مرضٌا الأداء عندها ٌعتبر الذي المستوى بالمعاٌٌر ٌقصد    

 ٌكون وعلٌه المنظمة نجاح فً الفرد مساهمة قٌمة هو النهابً ومعٌارها الأداء فاعلٌة أن"ٌقول الأول

 ٌدعو الثانً والرأي. بالعمل وعلبقتها لأهمٌة تبعا مختلفة أوزانا الصفات تلك ٌعطً مركب معٌار هناك

 وهً بعضها عن واستؽلبلها الأداء جواب تعدد أساس على وٌقوم المركب المعٌار فكرة عن التخلً إلى

 . 218ص[156].."جوانبه أو أبعادها تعددٌة أساس على الأداء جوانب معاملة إلى تدعوا

: 293ص [157]مــاٌلً خلبل من وواضحة دقٌقة أداء معاٌٌر وضع ٌتم أنه باختصار القول وٌمكن

. الإبداعً والتفكٌر الذهبً العصؾ تقنٌة استخدام- 

. صعوبتها ودرجة أهمٌتها حسب الأولوٌات ترتٌب-  

. التنفٌذ قٌاس طرٌقة لتحدٌد واضحة مهام صٌاؼة فً والعملٌة والوقت والكمٌة الجودة عناصر استخدام- 

 أداء قٌاس فً فاعلٌتها فاعلٌة مدى تقٌٌم مدى على والعمل,المستخدمة السابقة الأداء معاٌٌر مراجعة- 

. العمل

. المدٌرٌن مع المعاٌٌر مناقشة- 
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: وهً المنظمة فً وتفاعله الفرد تخص معاٌٌر وهناك

 بنجاح عمله أداء من لٌتمكن وسلوكه عمله فً الفرد بها ٌتحل أن ٌجب التً الصفات وتشمل:"العناصر

. 50ص[131]..." وتعاون, العمل فً والمواظبة كالإخلبص,وكفاءة

: مٌزتان وللعناصر

 المرات عدد خلبل فمن, والدقة العمل فً المواظبة مثل الفرد لدى بسهولة قٌاسها ٌمكن ملموسة عناصر ـ

سمٌة العمل لمواعٌد الأفراد احترام ومدى مثلب الؽٌاب . العمل على مواظبته مدى على الحكم ٌمكن الرتَ

 الشخصٌة الصفات من تتكون لأنها نظرا قٌاسها فً صعوبة المقوم ٌجد والتً, ملموسة ؼٌر صفات ـ

, الشخصٌة, الذكاء, كالأمانة ملبحظتها من المقوم ٌتمكن لكً المستمرة الملبحظة تتطلب بحٌث, للفرد

... التعاون

: الأداء تقٌم عملٌة مشاكل:2.3.9.

 موضوؼٌة وأخرى التقٌٌم، عملٌة عن بالمسإول تتعلق ذاتٌة مشاكل إلى المشاكل هذه تصنٌؾ ٌكن   

. ذاتها بحد الأداء بعملٌة تتعلق

: ٌلـً بـما تتعلـق: الذاتٌة المشاكل: أولا

 لذا للمهنة؛ لممارسته المقوم وخبرة مهارة بمدى الصفات هذه وترتبط: المقوم وصفات خصابص- 

. الإجتماعً التفاعل على والقدرة عالٌة خبرة ذا ٌكون أن المقوم فً ٌشترط

 وهذا العملٌة هذه فً المرإوسٌن مع برفق التعامل إلى المقومٌن بعض ٌمٌل حٌث: والرفق التساهل- 

. المسطر الهدؾ عن للعملٌة،وٌبعد الحقٌقٌة النتابج ٌخفً

 التقٌٌم نتابج تكون إٌجابٌة النظرة تلك كانت فإذا المرإوس إلى بها ٌنظر التً الزاوٌة وهً: الهالة تؤثٌر- 

. الحٌادة جانب وٌضفً التقٌٌم معاٌٌر قٌمة ٌفقد ما وهذا صحٌح، والعكس إٌجابٌة

 ٌإثر وهذا الأفراد، أداء اتجاه وعامة متوسطة أحكام إعطاء إلى المقٌم ٌمٌل أن وهو: المركزٌة النزعة- 

. النتابج تباٌن لعدم العملٌة حول النهابٌة الأحكام على

 النظر دون الفرد لأداء الأولً بالأخذ ٌتم حٌث المدة طوٌلة التقٌٌم عملٌة فً تظهر:  والحداثة الأولٌة- 

 أحدث عن صورة إعطاء إلى المقوم وٌعمد السابق الفرد أداء ٌهمل أو تقٌٌم، لأول اللبحقة التطورات إلى

 التؽٌرات جمع عملٌة تستهدؾ التً العملٌة لهذه الإستمرار خاصٌة ٌعدم أن شؤنه من فهذا للؤداء، مستوى

.                                                                                                  المستقبل فً والمتوقعة والحالٌة الماضٌة
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 الصداقة أو القرابة بسبب أداءه تقٌٌم المراد الرد لصالح المقوم الشخص انحٌاز وهو: الشخصً التحٌز- 

. الموطن أو الجنس أو

 الموضوعٌة المشاكل :  ثانٌا

: ٌلً فٌما تتمثل وهً ذاتها؛ بحد بالعملٌة تتعلق

. العشوابٌة من نوع ٌعطً العملٌة أهداؾ فً الوضوح عدم- 

. للؤداء الحقٌقً التعبٌر على قدرتها وعدم المعاٌٌر دقة عدم- 

. التقٌٌم أسلوب فً وكافٌة سلٌمة تعلٌمات وجود عدم- 

. العاملٌن بٌن التمٌٌز فً القٌاس درجات دقة عدم- 

 واحد كل وظٌفة وضوح وعدم البشرٌة الموارد وإدارة التنفٌذٌٌن المدٌرٌن بٌن العلبقة وضوح عدم- 

. منهما

 الأداء تقٌٌم عملٌة نتابج استخدامات: 4.9.

 والنقل الترقٌة: 1.4.9.

 السنوات فً علٌها حصل التً التقٌٌمات سجل إلى العودة الضروري من,للترقٌة فرد أي ترشٌح قبل    

 ومإهلبت بالخصابص تمتعه من التؤكٌد ٌتطلب مما,مسإولٌاته فً وتوسٌع تؽٌٌر تعنً فالترقٌة,السابقة

 ذلك ٌنطبق وقد. 83ص[158]بها تمتعه مدى لتقدٌر المتتالٌة تقٌٌماته ملؾ إلى بالعودة وهذا ...جدٌدة

. أخرى دابرة على الموظؾ نقل قرارات على

 هذه أن إلا,المطلوبة بالمإهلبت تمتعه مدى عن النقل أو للترقٌة المرشح مدٌر تسؤل أن المنظمة بإمكان

 تقارٌر توفر بعكسه وسطحٌة وقتٌة المدٌر انطباعات تكون أن الممكن من لأن,وافٌة تكون لن الإجابة

. وفابدة دقة أكثر معلومات السابقة للسنوات الدورٌة الأداء تقٌٌم

 التشجٌعٌة والمكافبات السنوٌة العلبوات مبالػ تحدٌد:  2.4.9.

 ٌعمل التً المنظمات فً سنوٌة زٌادة أو علبوة على الفرد حصول على الأجور أنظمة أكثر تنص   

 منح على الأجور نظام ٌنص وقد.السنة خلبل الفرد أداء بنوعٌة تربطها ما وؼالبا"البٌروقراطٌة ؼٌر"فٌها

 فكرة لكل تشجٌعٌة مكافبة منح على نظام ٌنص قد,مثلب المتمٌز الأداء من معٌنة لأنواع تشجٌعٌة مكافبات

 الأساسٌة الوثٌقة الأداء تقٌٌم وثٌقة تصبح,ذلك على الأجور نظام نص إذا ,المنظمة أفاد إبداعً ومقترح

. 83ص[158]ومبلؽها التشجٌعٌة للمكافبة الفرد استحقاق لتحدٌد
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 التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد: 3.4.9.

 التً التدرٌبٌة بالدورات قابمة تعد أن تحتاج سلٌمة تدرٌب خطة البشرٌة الموارد إدارة تضع حتى   

 مهمة أساسٌة الخطوة وهذه"التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد"بـ نسمٌه ما, منها كل فً ٌشارك ومن تحتاجها

, الكبٌرٌن والوقت الجهد تستؽرق تفصٌلٌة دراسة ٌتطلب القابمة وإعداد.سلٌم تدرٌب برنامج أي إعداد فً

. كبٌرا العاملٌن عدد كان إذا خاصة

 الذٌن الأشخاص لحصر الأداء تقٌٌمات إلى العودة هً قابمة هكذا لإعداد المفٌدة الوسابل من واحدة   

 . ضعٌفة تقٌٌمات على حصلوا

 والمعاقب الإنضباط: 4.4.9.

 تقصٌر ثبت فإذا:السنوي تقٌٌمه فً ومراعاتها,ملفه فً ذلك تثبٌت إلى لعقوبة فرد أي تعرض ٌتطلب   

 لتلك تقٌٌمه فً ٌثبت فهذا ذلك بسبب ما عقوبة إلى وتعرض ٌستخدمها التً الأجهزة حماٌة فً ما فرد

. الإعتٌادي ملفه فً التفاصٌل حفظ إلى بالإضافة,السنة

 رفعت إذا بالإضافة.السنة خلبل الفرد علٌها حصل التً بالعقوبات قابمة التقٌٌم تقارٌر تتضمن لهذا   

 إن احتمالات من للتؤكد له السابقة التقٌٌمات إلى للعودة حاجة هناك تكون قد, جدٌدة شكوى ما فرد على

 درجته تنزٌل أو ترقٌته بتجمٌد معاقبته ذلك بتطلب قد, صحتها ثبتت وإذا, صحٌحة الشكوى تكون

 إلى العودة تحتاج كهذا حاسما قرار المنظمة تتخذ أن فقبل.83ص[158]ؼٌرها أو فصله أو الوظٌفٌة

 بمإهلبت تمتعه مدى لتقدٌر وكذلك,ومتكرر اعتٌادي السلوك هذا كان إذا ما لتحدٌد للفرد السابق السجل

. أخرى مواقع فً منه للبستفادة تسمح

 أن دون من بسرقة موظفا أحدهم ٌتهم فقد:مإكدة ؼٌر التهمة كانت إذا مهمة المعلومات هذه وتكون   

 أداء سجل إلى بالعودة الموضوع فً البث ٌمكن.براءته على الموظؾ ٌصر حٌن فً, ذلك إثبات ٌستطٌع

 .للؤمانة بالنسبة علٌها حصل التً التقٌٌمات الفرد

 للمنظمة المهم والسلوك وبالأداء بمسإولٌاتهم العاملٌن تعرٌؾ: 5.4.9.

 هذا,التقٌٌم فً تستخدم التً الأداة فً محددة تكون,والقضاٌا العناصر من عدد على الفرد أداء تقٌٌم ٌتم   

 الفرد تقٌٌم التقٌٌم أنظمة تضمن فمثلب,للمنظمة مهمة بؤنها ٌدركون لأنهم أٌضا للعاملٌن مهمة ٌجعلها

 بؤنه ٌعرؾ الموظؾ أن وبما,الخ...ومواظبته الآخرٌن مـع لعلبقته وكذلك,ونوعه الإنتاج لكمّ  بالنسبة

. منه مطلوب وما مهم هو بما أٌضا ٌعرفه فهذا,القضاٌا لهذه بالنسبة الأداء على الحكم ٌتم سوؾ
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 الأداء نظرٌات بعض:10

 Goal setting theoryالأهداؾ وضع نظرٌة:1.10.

 وأن لٌحققوه الأداء مستوى من محدد هدؾ أمامهم ٌكون أن ٌحبون العاملٌن أن تقول النظرٌة هذه   

 ذلك وتؤثٌر محدد هدؾ لتحقٌق العامل تحفز تبٌن النظرٌة هذه فكؤن.ذاته حد فً ؼاٌة هو الهدؾ تحقٌق

. المحدد بالهدؾ العامل التزام إلى تإدي التً العوامل تبٌن التوقع ونظرٌة الأداء على

 ٌكون بل جدا صعبا ٌكون لا وأن جدا سهلب ٌكون لا أن بمعنى التحدي من قدر فٌه الهدؾ ٌكون أن لابد

 ٌكون أن وٌفضل, واضح بشكل محددا الهدؾ ٌكون أن بد ولا.العاملون ٌتحفز لكً الصعوبة من قدر فٌه

 بعٌد الهدؾ تقسٌم وٌمكن سنوات خمس ولٌس سنة أو شهور عدة مثل معقولة زمنٌة بمدة مرتبط الهدؾ

. المدى قصٌرة لأهداؾ المدى

 تحقٌقهم نسبة حول معلومات العاملٌن إعطاء وأهمٌة الأهداؾ تحدٌد أسلوب فعالٌة الدراسات أظهرت    

 هذه ؼٌاب عند ولكن أكثر أدابهم لتحسٌن العاملون ٌتحفز المعلومات هذه توفٌر فعند.للهدؾ

 هً الهدؾ تحقٌق بنسبة العاملٌن إبلبغ فً الأمانة بؤن الذكر عن وؼنً. الحماس ٌفقدون فإنهم,المعلومات

. جدا مهمة

 عندي فمثلب.المهمة الأشٌاء من هو الشخصً المستوى على وحتى بل للعالمٌن أهداؾ تحدٌد فإن ذلك

 والمتعة للنفس الإحترام من قدر ٌحقق شًء هو ذلك تحقٌق فإن  1%بمقدار العٌوب بتقلٌل هدؾ تحدٌد

. الشخصٌة

 أهدافا تضع المنظمات فإن ولذلك,الهدؾ هذا حول ٌلتؾ الكل ٌجعل أهداؾ وجود فإن لذلك بالإضافة    

 متابعة ذلك بعد وٌتم تحقٌقها والعاملون المدٌرون ٌحاول بحٌث التحسٌن من قدر على تشتمل سنوٌة

 كثٌرة وضعها ٌمكن التً والأهداؾ,الموضوعة بالأهداؾ مقارنة الأداء مستوى من والتحقق النتابج

 متوسط تقٌٌم على ٌحصلوا أن العملبء خدمة لموظفً هدفا تضع قد فمثلب,العمل طبٌعة حسب ومختلفة

. % 10 بـ الحالً المتوسط من أقل العمٌل خدمة زمن متوسط ٌكون أن أو% 85من قٌمته العملبء من

 الهدؾ ٌكون وقد.مـا شهري إنتاج رقم التحقٌق أو العمل فً إصابات وجود عدم مثل هدفا تضع وقد    

, الشهر فً فرد لكل فكرة بمتوسط العمل لتطوٌر أفكار تقدٌـم

 ما وهو بالمشاركة إحساسا ٌكسبهم مما فهذا الأهداؾ بعض وضع فً العاملون ٌشترك أن الجٌد ومن

. الهدؾ لتحقٌق تحفٌزهم على ٌنعكس
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 81ص[159](:Reinforcement Theory)التقوٌة التعزٌز نظرٌة:2.10

 الفعل لرد توقعا ذلك بعد العمل نفس تكرار تحاول فإنك علٌه الناس فٌشكرك بعمل تقوم عندما    

 نفس لتكرار مجهود بذل تحاول لا فإنك اهتمام عدم أو الآخرٌن من استٌاء عملك ٌلقى عندما أما,الإٌجابً

 أو سلوكا ٌسلك قد العامل فإن العمل فً ٌحدث الأمر هذا. سلبً المتوقع الفعل رد لأن أخرى مرة العمل

 وقد. المستقبل فً المجهود أو السلوك نفس تكرار على ٌحفزه فهذا رإسابه من استحسانا فٌجد فعلب ٌفعل

 ٌلقى كان الذي- العمل هذا من استٌاء أو مبالاة لا منه فلبقى آخر مدٌر مع عمل قد العامل هذا نفس تجد

 .العمل بهذا القٌام ٌرٌد لا ذلك بعد فتجده- السابق المدٌر استحسان

. الجٌد السلوك لهذا نتٌجة إٌجابً عابد إٌجاد طرٌق عن الجٌد السلوك تعزٌز ٌعنً, بالتعزٌز التحفٌز    

 وقد. للعامل قٌمة لها أشٌاء من ذلك ؼٌر أو المالٌة المكافآت أو المدح أو بالشكر ٌكون قد التعزٌز هذا

 من بشكل المعاقبة طرٌق عن فٌه المرؼوب ؼٌر التصرؾ أو السلوك تكرر فرص بإضعاؾ تقوم

 أو الشفهً أو الكتابً التحذٌر أو السلوك تؽٌٌر على الحض أو اللوم مجرد تكون قد المعاقبة. الأشكال

 وأن ملببمة وبعقوبة وعادل بناء بشكل ٌتم أن ٌجب اللوم أو المعاقبة. المالٌة العقوبة أو ةمٌز من الحرمان

 .وتوبٌخه العامل من الانتقام على ولٌس والسلوك الأداء تحسٌن على التركٌز ٌكون

 لذلك. الممٌزات من والحرمان والمعاقبة باللوم التعزٌز من الكثٌر عن دٌُؽنٌنا قد الإٌجابً التعزٌز إن    

 والتقدٌر للشكر الفرص من الكثٌر وخلق( الإٌجابً التعزٌز) النوع بهذا الاهتمام المدٌرٌن على فإن

 الدنانٌر أو الدولارات آلاؾ لك ٌوفر بعمل الموظؾ ٌقوم أن تنتظر لا. ذلك إلى وما والمكافآت  والجوابز

ر ولكن تشكره حتى  بٌن الفرق لاحظ. التقدٌر حجم اختلبؾ مع كبٌرا أو صؽٌرا كان سواء الجٌد العمل قدِّ

 كل فً للمتمٌزٌن جوابز تعطً ومدرسة التعلٌم فً المدرسة على الأوابل الطلبة سوى تدُكرم لا مدرسة

 فً بالدراسة ومستمتعا محفزا ٌكون الطالب إن. شهر كل وفً نشاط كل وفً عام كل وفً فصل

 .العمل فً الحال فكذلك,الثانٌة المدرسة

 فقد. تكراره عدم إلى ٌإدي قد الجٌد العمل تقدٌر عدم أن وهو النظرٌة هذه من نتعلمه مهم أمر هناك   

 أو جانبا فطرحه للمدٌر أعطٌته ثم التقرٌر هذا أكتب لكً طوال لساعات عملت لقد: ٌقول العامل تجد

 عادٌا تقرٌرا فؤكتب الآخرون ٌفعل كما أفعل سوؾ القادمة المرة فً. واحدة شكر كلمة لً ٌقل ولم أخذه

 ٌذكرنً لم المكافؤة وعند الكثٌر وتحملت كثٌرة عظٌمة بؤعمال قمت لقد“ ٌقول وآخر. واحدة ساعة فً

 692ص[160] مرة كل ؼٌري ٌكافؤ لكً أخرى مرة المجهود بهذا سؤقوم كنت إن أدري لا. أحد
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 مكافؤة نعطٌه شٌبا( العامل( الموظؾ فعل كلما بحٌث متواصل بشكل تتم أن ٌمكن لا التعزٌز عملٌة    

 له التعزٌز جدول أو التقطع وهذا متقطع بشكل ٌتم التعزٌز ولكن. عملً ؼٌر أمر فهذا معنوٌة أو مادٌة

 .مختلفة أشكال

 :ثابتة فترات على التعزٌز

 الأداء أو المتمٌز للمجهود شهرٌة مكافؤة هناك تكون فقد ثابتة فترة كل الجٌد العمل تعزٌز ٌعنً وهذا    

 مجهود "مثل بكلمات للمجتهدٌن وشكره أسبوع أو ٌوم كل العاملٌن على المدٌر مرور ٌكون وقد الجٌد

 أشهر ستة أو اثنٌن أو شهر كل مادٌة حوافز تقدم المنظمات بعض فإن ولذلك. ذلك إلى وما" رابع ,طٌب

 سنة أو شهر كل المتمٌز العامل تقدٌر عملٌة وكذلك. الأداء زٌادة مع المادي الحافز هذا ٌزٌد بحٌث

 .وهكذا زمنٌة فترة كل الممٌزة الأفكار وتقدٌر

: متؽٌرة فترات على التعزٌز

 .علٌه ٌكافا أو الجٌد العمل ٌقدر وبالتالً محددة ؼٌر فترات على العمل بتقٌٌم المدٌر ٌقوم أن مثل   

 :ثابتة نسب حسب التعزٌز

 تنفٌذها تم فكرة قدم كلما العامل تكافا أو مثلب قطعة ألؾ أنتجوا كلما الإنتاج عمال تكافا أن ٌعنً وهذا

 .وهكذا بحلها قاموا التً المشاكل عدد حسب على العملبء خدمة تكافا أو العمل لتطوٌر

: متؽٌرة نسب حسب التعزٌز

 التعزٌز مثل الدقة وجه على محددة ؼٌر ولكنها الأداء من مستوٌات تحقٌق حسب التعزٌز ٌتم أن وهو   

 مابة ٌنتجون عندما الإنتاج عمال تكافا قد فمثلب. ما متوسط رقم حول تدور ولكنها ثابتة نسب حسب

 .ثمانون ٌنتجون عندما أخرى ومرة وعشرون مابة ٌنتجون عندما أخرى ومرة قطعة

 التعزٌز مثل كبٌر بشكل ٌحفز فبعضها وعٌوبها ممٌزاتها لها التعزٌز جدولة طرق من طرٌقة كل    

 الجٌد السلوك بتؤصٌل ٌتمٌز متؽٌرة نسب أو متؽٌرة فترات على التعزٌز مثل وبعضها ثابتة نسب حسب

 المعنوي الحافز. جٌدة نتابج لتحقٌق طرٌقة من أكثر استخدام ٌمكن فإنه وباختصار. عادة ٌصبح بحٌث

 أهمٌة له ثابتة فترات على توزٌعه فإن المادي الحافز أما متؽٌرة فترات على ٌتم قد والشكر التقدٌر مثل

 على أخرى مادٌة حوافز وجود ٌمنع لا ذلك ولكن. ما نوعا المادٌة حٌاته تنظٌم من ٌمكنه حٌث للعامل

 .قٌمته له المفاجؤة عامل فإن سلفا محددة ؼٌر فترات
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Expectancy Theory[161]  التوقع نظرٌة: 3.10.
 

 ص.د

 الشخص أن تقول النظرٌة هذه. الحافز قوة لحساب الحسابٌة المعادلة ٌشبه ما تضع النظرٌة هذه    

 وحجم الهدؾ أو المهمة صعوبة على بناء الشخص ٌقدرها والتً الحافز قوة على بناء ٌعمله ما ٌختار

 :عوامل ثلبثة ضرب حاصل على ٌتوقؾ الحافز فإن لذلك. نفسه للشخص بالنسبة وأهمٌته علٌه العابد

 فعندما. المطلوب الأداء وتحقٌق أدابه تحسٌن على قدرته بمدى الشخص اعتقاد   Expectancy:التوقع

 لن فإنه ساعة ربع فً العمل ذلك أنجز إن جابزة له تحدد ثم ساعات أربع فً ما بعمل ٌقوم العامل ٌكون

 فً العمل ٌنجز لمن ستدُمنح الجابزة أن له قلت إن ولكن. مستحٌل له بالنسبة الأمر لأن المحاولة فً ٌفكر

 .الهدؾ هذا لتحقٌق المجهود بذل فً جدٌا ٌفكر قد فإنه ساعات ثلبث أو ونصؾ ساعات ثلبث

 عن خارجة خارجٌة عوامل توجد لا أنه بمعنى النتابج فً العامل تحكم بمقدار كذلك ٌتؤثر التوقع هذا

 من تطلب قد فمثلب. ٌستخدمها التً الأداة أو الآلة فً عٌب وجود مثل الهدؾ تحقٌق من ستمنعه إرادته

 لا ما وهو المطلوب المنتج بنوعٌة الإنتاجٌة ارتباط من الرؼم على الأسبوع فً ما إنتاجٌة تحقٌق العامل

 .أصلب النتٌجة فً تحكمه بعدم ٌشعر العامل ٌجعل فهذا العامل، فٌه ٌتحكم

. ؼامضة أهدافا تضع فلب تحقٌقه على قدرته تقدٌر العامل ٌستطٌع لكً واضحا الهدؾ ٌكون أن لابد   

 عندما ولكن واضح فهذا% 90 الـ ٌتجاوز مجموع على ٌحصل أن لطالب هدفا تضع ٌكون عندما فمثلب

 فً% 93 من أكثر على حصولك بشرط %90 من أكثر على تحصل عندما جابزة سؤعطٌك له تقول

 على تحصل وأن الرابع عن ٌقل لا ترتٌبك ٌكون أن وبشرط العربٌة اللؽة فً% 96 من وأكثر الحساب

 .حدوثه إمكانٌة وتقدٌر فهمه ٌصعب هدؾ فهذا…الإنجلٌزٌة اللؽة فً الأول المركز

 Instrumentality:بالعابد الأداء ارتباط

 المإسسة التزام فً الثقة أي فعلب أدابه على بناء العابد على سٌحصل الشخص أن فً الثقة وهً    

ٌشدُك فإنه الإدارة فً ثقة العامل لدى تكن لم إن. شخص كل أداء على بناء والمكافؤة بالتقٌٌم  الإدارة أن ستَ

 .الهدؾ لتحقٌق حماسه من سٌقلل وهذا بوعدها ستفً

 Valence:العابد تقٌٌم

 فإن وبالتالً اهتماماته تختلؾ شخص فكل. ولأهدافه له بالنسبة العابد لقٌمة الشخص تقدٌر وهً    

 ٌرٌد وذاك تقدٌرا ٌرٌد وهذا مالا ٌرٌد فهذا ؼٌره نظر فً القٌمة قلٌل ٌكون قد لشخص المناسب العابد

 أو مادٌا ٌكون قد هنا العابد. العمل لهذا تحفز كلما العامل عند كبٌرة قٌمة للعابد كان فكلما. ذاته تحقٌق

 .معنوٌا



 151 

 وأن لٌحققوه الأداء مستوى من محدد هدؾ أمامهم ٌكون أن ٌحبون العاملٌن أن تقول النظرٌة هذه    

 ذلك وتؤثٌر محدد هدؾ لتحقٌق العامل تحفز تبٌن النظرٌة هذه فكؤن. ذاته حد فً ؼاٌة هو الهدؾ تحقٌق

 ٌكون أن لابد. المحدد بالهدؾ العامل التزام إلى تإدي التً العوامل تبٌن التوقع ونظرٌة الأداء على

 من قدر فٌه ٌكون بل جدا صعبا ٌكون لا وأن جدا سهلب ٌكون لا أن بمعنى التحدي من قدررٌ  فٌه الهدؾ

 الهدؾ ٌكون أن وٌفضل. واضح بشكل محددا الهدؾ ٌكون أن ولابد. له العاملون ٌتحفز لكً الصعوبة

 المدى بعٌد الهدؾ تقسٌم وٌمكن سنوات خمس ولٌس سنة أو شهور عدة مثل معقولة زمنٌة بمدة مرتبط

. 262ص[162]المدى قصٌرة لأهداؾ

 تحقٌقهم نسبة حول معلومات العاملٌن إعطاء وأهمٌة الأهداؾ تحدٌد أسلوب فعالٌة الدراسات أظهرت    

 المعلومات هذه ؼٌاب عند ولكن أكثر أدابهم لتحسٌن العاملون ٌتحفز المعلومات هذه توفٌر فعند. للهدؾ

رًٌ . الحماس ٌفقدون فإنهم  .جدا مهمة هً الهدؾ تحقٌق بنسبة العاملٌن إبلبغ فً الأمانة بان الذكر عن وؼن

. المهمة الأشٌاء من هو الشخصً المستوى على وحتى بل للعاملٌن أهداؾ تحدٌد فإن لذلك

 262صAdam's Equity Teory  [162]للعدالة آدم نظرٌة:   4.10.

 ما وبٌن العمل من المقابل فً ٌتلقاه وما لعمله ٌعطٌه ما بٌن ٌقارن الشخص بؤن تقول النظرٌة هذه    

 حصل قد فلبنا إن: ٌقول ما عادة فالموظؾ .المإسسة عدالة مدى ٌحدد ثم ومن ٌتلقاه وما ؼٌره ٌعطٌه

 قد …أو للمدٌر صدٌق ولكنه مثلً ٌإدي لا أنه من الرؼم على منً أعلى مكافؤة أو عاللٍ  تقٌٌم على

 ٌإدي قد هذا. بؽٌره مقارنة ٌستحق مما أكثر على حصل قد بؤنه الشخص فٌشعر أحٌانا العكس ٌحدث

 .بالظلم ٌشعر الذي بالشخص

 مقارنة المقابل مع المجهود ٌتساوى لكً أي بالظلم إحساسه من لٌقلل العمل فً مجهوده من ٌقلل أن    

 بل محفز ؼٌر ٌظل ولكنه بؤمانة العمل ٌإدي أن ٌحاول لكونه ذلك الموظؾ ٌفعل لا قد بالطبع. بزمٌله

 على فإن لذلك. إحباط ومصدر تثبٌط وسٌلة هو بالعدالة الشعور عدم أن تعنً النظرٌة هذه أن أي .محبطا

 مجرد ولٌس بالعدالة الشعور هو المطلوب أن لاحظ. الإمكان قدر بالعدالة العامل تدُشعر أن المإسسة

 عملٌات فإن لذلك عادلة القرارات أن الموظؾ ٌعرؾ أن ٌجب ولكن تعدل أن ٌكفً لا أنه بمعنى العدالة

 للتقٌٌم كثٌرة نظم هناك. الجدٌة من كبٌر بقدر تتم وأن محددة قواعد تتبع أن لابد الموظفٌن لأداء التقٌٌم

 أي تقٌٌمه عملٌة فً الموظؾ تدُشرك أن الجٌدة الأمور ومن.بدقة واتباعه مناسب نظام اختٌار من ولابد

 ضعؾ أوجه تذكر على ذلك ٌساعده وقد ندُسٌِت قد تكون قد حقابق ٌوضح فقد رأٌه بعرض له تسمح أن

 ٌجب بالعاملٌن المرتبطة الأمور وكل والأجازات والتدرٌب والترقٌات التقٌٌم أمور وفً. كذلك عنده

 .التحفٌز ركابز أحد هً هذه. محاباة وعدم وأمانة بعدالة وتطبٌقها نظم وجود
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 الفصل خلاصـة

 

 

 :ماٌلً استخلبص ٌمكن( المنظمة فً الأداء عملٌات )الفصل هذا فً إلٌه تطرقنا ما خلبل من     

 تحقٌق لأن إنتاج عملٌة لأٌة ربٌسً محدد بل,منظمة أٌة علٌه تعتمد مورد أهم البشري العنصر نعتبر     

 عوامل بعدة ٌتؤثر الأداء إن. فٌها المنتجة القوة ٌشكلون الذٌن الأفراد طرٌق عن إلا ٌتم لا المنظمة أهداؾ

 وعلى اجتماعٌة,قانونٌة ,سٌاسٌة العوامل هذه بٌن ومن,المنظمة داخل والفعالٌة الكفاءة إلى الوصول تمنع

 المنظمة داخل أما,بتؤثٌرها وتتنبؤ متؽٌرات من حولها لما اللبزمة الاحتٌاطات تؤخذ أن الواعٌة الإدارة

 قلة وكذلك,العمل فً التسهٌلبت وقلة, والعكس الفرد وقت على المتطلبات فً النقص فً فتتمثل

 وأثره التحفٌز نظام استؽلبل وعدم,الإشراؾ ونمط الأفراد بٌن التعاون ونقص والتجهٌزات التركٌبات

. الفرد أداء على

 

 زمنٌة فترة خلبل المنظمة قبل من انجازه تم ما قٌاس إلى أولا تهدؾ عملٌة هً الأداء تقٌٌم عملٌة إن    

  من عدد على تعتمد متعددة خطوات ٌتطلب الأداء تقٌٌم أن كما,له التخطٌط تم بما مقارنة محددة

 المدى على علبجها وطرق,الإنحراؾ أو القصور أوجه تحدٌد فً تساعد التً والمعاٌٌر المإشرات

. البعٌد والمدى القصٌر

 العاملون ٌسعى التً الأهداؾ ركزت من فمنها مختلفة جوانب من للؤداء النظرٌات بعض تطرقت لقد    

 والعمال المسإولٌن بٌن التقوٌة تعزٌز على ركزت من وهنها,وضعها فً إشراكهم خلبل من لتحقٌقها

 شٌبا الموظؾ فعل كلما بحٌث المتواصل بالشكل لٌس ولكن والمعنوي المادي المتنوعة بالتحفٌز وذلك

 بناء ٌعمله ما العامل ٌختار بحٌث الحافز قوة على أخرى وتكلمت,معقول ؼٌر أمر فهذا مكافؤة نعطٌه

. نفسه للعامل وأهمٌته علٌه العابد وحجم الهدؾ أو المهمة صعوبة حسب ٌقدرها والتً الحافز قوة على
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 5 الفصل

 سونلغاز لمؤسسة عام تقدٌم

 

: تمهــد

 الجانب فً سنتطرق,الأداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة لموضوع الأول الباب فً تناولنا بعد   

 عن عامة لمحة على التعرؾ طرٌق عن وذلك بالجلفة سونلؽاز مإسسة فً المٌدانٌة الدراسة إلى المٌدانً

 على خلبلها من سنتحصل التً بها البشرٌة الموارد مصلحة على والتعرؾ وتنظٌمها نشؤتها,المإسسة

 مع مباشرة الؽٌر والملبحظة و استبٌان من الدراسة أدوات ومستعٌنٌن,بالدراسة الخاصة المعلومات

.  إقترحناها التً الفرضٌات من والتؤكد الموضوع إثراء فً ستسهم التً الموظفٌن

 ومهامها بالجزابر، والؽازٌة الكهربابٌة بالطاقة الإمداد مٌدان فً التارٌخً المتعامل هً سونلؽاز   

 الأساسً وقانونها.قنوات عبر وتوزٌعه الؽاز نقل وكذلك وتوزٌعها ونقلها الكهرباء إنتاج هً الربٌسٌة

 إلى بالنسبة الأهمٌة ذات الأنشطة قطاعات من أخرى قطاعات فً التدخل بإمكانٌة لها ٌسمح الجدٌد

. الخارج نحو والؽاز الكهرباء تسوٌق مٌدان فً ولاسٌما المإسسة

 والؽاز الكهرباء توزٌع مإسسة عن عامة لمحة11.

 ومساهمتها. للبلبد والاجتماعٌة الاقتصادٌة التنمٌة فً راجحا دورا الدوام على سونلؽاز لعبت لقد   

 الرٌفٌة الإنارة مجال فً الهامة الإنجاز برامج مستوى إلى ترقى الوطنٌة الطاقوٌة السٌاسة تجسٌد فً

 97% من أكثر إلى الكهرباء إٌصال حٌث من التؽطٌة نسبة برفع سمحت التً للؽاز العمومً والتوزٌع

 .43% ماٌفوق إلى الؽاز توؼل ونسبة

 أجل من هامة تموٌلبت الدوام على جندت قد أفضل، وبشكل المزٌد فعل على العازمة سونلؽاز إن   

 برنامج وضع فقد ،2005 -2010 الفترة إلى وبالنسبة.والؽازٌة الكهربابٌة المنشآت وتعزٌز تطوٌر

 الناقلة شبكتها وتكثٌؾ بالكهرباء، الخاصة الإنتاجٌة قدراتها رفع بؽٌة التنفٌذ موضع استثنابً استثماري

. كذلك زبابنها إلى الموجهة خدماتها تحدٌث و تحسٌن على والعمل أقوى وجعلها والؽاز للكهرباء
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 فً ملبمحها تلوح التً المنافسة مواجهة على تقوى لكً تنافسٌة مإسسة تؽدو أن هو سونلؽاز وطموح   

 البحر حوض فً للقطاع التابعٌن الخمسة المتعاملٌن أفضل بٌن من المنظور الأمد فً تكون وأن الأفق،

.  المتوسط الأبٌض

 المإسسة نشؤة. 1.11

 الهدؾ كان.للجزابر الجدٌد بالتصنٌع الإهتمام فٌها بدأ التً الفترة هً الثانٌة العالمٌة الحرب نهاٌة كانت  

 فً التفكٌر تم,وهكذا.لفرنسا حقٌقٌة صناعٌة خلفٌة قاعدة إلى المستعمرة تحوٌل فً متمثلب الإستراتٌجً

 الحدٌد منجم استؽلبل أجل من وذلك(,عنابة)بونة فً العالٌة الأفران إنشاء مع,التعدٌن مثل صناعات إقامة

 ومجالات,وزفزؾ,بالجزابر حالٌا حمٌدو راٌس(,Pointe Pescade)مصنعً مع والأسمنت,بالونزة

 أنشؤ الذي هو1947 جوان5 المرسوم ونام.وؼٌرها...الزٌتون والزجاج البلبط مصانع مثل أخرى

 كانت,الوقت ذلك فً(EGA.)المختصر ورمزها"الجزابر وؼاز كهرباء"الوطنٌة العمومٌة المإسسة

 الجزابرٌة والشركةLebonلبون محموعة:الجزابر فً الكهرباء عن التنازلات تتقاسم شركة16هناك

 وكذا الشرق ؼً Bourbonnais بوربون وشركة الؽرب وفً الوسط فً(SAEF)والقوة للئضاءة

 إلى, التنازلات على الحابزة,16عددها البالػ الشركات هذه تحوٌل تم.قسنطٌنة فً Levy لٌـً مصانع

.  1947أوت16فً مإرخ بمرسوم " الجزابر والؽاز كهرباء"شركة

                                       الكهربابٌة والطاقة" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة. 1.1.11

 ٌرمً المدى، متوسط هدفا الاستعمارٌة السلطات ،حددت"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة إنشاء بمجرد   

 المدن سكان فٌها ٌوجد التً المناطق فً بالطاقة الشبكة لتموٌن ضرورٌة بتجهٌزات الجزابر تجهٌز إلى

 ،1947 سنة نهاٌة فً. الكبرى الاستعمارٌة الفلبحٌة المراكز وكذا الأوروبٌة الصناعات ومناطق بكثافة

 على كان. ؼربها إلى شرقها من الجزابر ٌقطع فولط، كٌلو 150 ذي البٌنً للتبادل قمة خط إنشاء تقرر

 أن المتوقع من كان. والصحراوي التلً الأطلسٌن بٌن العلٌا والهضاب الساحل طرٌق ٌسلك أن مساره

 إنجاز انتظار فً الربٌسً الخط بهذا لتتصل كٌلوفولط 90و كٌلوفولط 60 ذات جانبٌة خطوط تؤتً

 عدد بلػ ،1959 فً .1956 عام فً تحقق والذي تونس مع كٌلوفولط 90 ذي الأول البٌنً الربط

 الإجمالى عددهم بلػ سكان بٌن من( ؼاز )000 167و (كهرباء )مشترك 000 573 المشتركٌن

 من  87 % ٌمثل الأوروبً العنصر كان الاستقلبل، عشٌة 1962 سنة فً. ساكن ملبٌٌن 10 حوالً

 .المشتركٌن مجموع

 



 155 

 الجـزابـروالؽاز وؼـاز كهـرباء شركـة 2.1.11

 ٌتمكن لم الونزة، منطقة فً الخام الحدٌد وفرة من الرؼم بالفعل،على.الثقٌلة الصناعٌة التنمٌة من ابتداء   

 ضوء وعلى. كافٌة بكمٌات الحجري الفحم توفر عدم بسبب( عنابة )بونة فً الاستقرار من التعدٌن

 ملٌون ماقٌمته لتوفر تنطلق أن المعدنٌة الصناعات على كان ، الصحراء احتٌاط استؽلبل فً الشروع

 بد لا كان. حقٌقٌة صناعة لإنشاء كافٌا ٌكن لم الؽازٌة الموارد وجود لكن .سنوٌا الصلب الحدٌد من طن

 للنقل مسبق بتنظٌم مرتبطا كان الؽاز استعمال أن كما. تنافسٌة تكلفة لأسعار ملببم إدماج إلى التوصل من

 الوطنً التحرٌر حرب ظرؾ أن إلى بالإضافة. مردودٌة ذات جعلها ٌصعب استثمارات ٌتطلب الذي

 فإن الؽاز، مٌدان فً تفتح التً والآفاق الاكتشافات هذه مع فحتى العموم، وعلى .كذلك مشكلب ٌطرح كان

 لا قلٌلة، وتقنٌة مالٌـة وسابـل لدٌها وطنٌة عمومٌة مإسسة باعتبارها ،"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة

  على قادرة أنها تدعً أن ٌمكنها

 الؽاز كان الاستعمارٌة، الحقبة خلبل .الجدٌدة الطاقوٌة المعطٌات تتطلبها التً المبادرات بجمٌع التكفل  

. الحامة مصنع فً لاسٌما الشمال، مدن كبرٌات فً الكوك، وفحم الحجري الفحم من انطلبقا ٌصنع

 فً جرى الذي التؤمٌم مع .الهامة بالمصانع مباشرة المتصلة الشبكات من انطلبقا تتم التؽذٌة وكانت

 11 تجهٌزات بتجدٌد بالتكفل إنتاجها، وسابل تدعٌم فً" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة شرعت ،1947

 ،(سكٌكدة )فٌل وفٌلٌب وقسنطٌنة، ،(الشلؾ) فٌل وأورلٌان مستؽانم، فً واقعة بالؽاز تشتؽل مصنعا

 قسنطٌنة، جسر/والجزابر هٌبٌر سانت/وهران فً أخرٌتٌن وحدتٌن ببناء كذلك وقامت(. عنابة )وبونة

 معطٌات سٌؽٌر 1956 عام فً الؽاز اكتشاؾ لكن .والبلٌدة بلعباس سٌدي مدن تموٌن أجل من وذلك

. المحلٌة التنمٌة فً بالتفكٌر وٌسمح الطاقوي المٌزان

 سونلؽاز مإسسة تطور مراحل. 2.11

 الخلبؾ تحدي1962 سنة. 1.2.11

 الذهاب تواجه أن الجزابر، وؼاز كهرباء : تسمى كانت التً سونلؽاز على كان الاستقلبل، عند  

 التحكم امتلبك فً بذلك والمساهمة الاستخلبؾ ضمان الحتمً من كان. الفرنسٌٌن للئطارات الجماعً

 تعداد مجمل كان الجزابر، استقلبل عشٌة أنه نعلم أن ٌنبؽً .الوطنٌة السٌادة لتحقٌق أساسٌة أداة فً

 سنة فً مرسما موظفا( 4633 )ومإقتٌن دابمٌن عـون 5000 حوالً من مكونا EGA موظفً

1959. 

  بٌن منهم عدد أكبر كان.للمإسسة المختلفة المستوٌات فً موجودٌن الجزابرٌٌن من جدا القلٌل كان 

 فً الأحٌان معظم وفً الثانوٌة العمل مناصب فً محصورٌن كانوا أنهم أو المإقتٌن الأعوان أعداد
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 بؤعداد لكن الإدارة فً الجزابرٌٌن بعض هناك كان .الؽاز مصانع فً الأمر هو كما الشاقة، الوظابؾ

 لا مهندس أول ووصول. جزابري أي هناك ٌكن لم وإطارا، مهندسا 295 بٌن من بالفعل،. كافٌة ؼٌر

 منصب واحد شخص أحتل فقد وهكذا،. ٌنسى لا حدثا ذلك اعتبروا الذٌن القدماء أذهان فً عالقا ٌزال

 الجهوٌة المدٌرٌة فً وظؾ قد كان. قدور بن مصطفى ٌسمى كان ،1956 سنة فً ذلك وكان مهندس،

 المإقتة التنفٌذٌة للهٌبة الاقتصادٌة الخلٌة لمسإولً المشترك الجهد أن فٌه شك لا مما .العاصمة للجزابر

 شبان إرسال من مكن قد ، الجزابرٌٌن للعمال العام بالاتحاد الؽاز و الكهرباء عمال لفدرالٌة آنذاك،التابعة

 - الأجنبٌة الكبرى المدارس و الجامعات من التو على تخرجو ممن لشهادات حاملٌن جزابرٌٌن

 التحرٌر لجبهة الجامعً الفرع وهو ، الجزابرٌٌن للطلبة العام الأتحاد منظمة من اطارات وأؼلبهم

 كان الذي الفراغ ملىء من مكن الذي هو الجهد  وهذا ، EGA عمال الى بالضافة للتكوٌن ، الوطنً

 ترقٌة مع الإدارٌة، المهمة باستعادة أولا التكفل تم وهكذا .الأوربٌٌن للبطارات الجامعً الذهاب سٌتركه

 المهام أما .وقسنطٌنة ووهران العاصمة الجزابر مستوى على مصلحة ربٌس مناصب إلى جزابرٌٌن

 من بجزء الاحتفاظ ضمان من بد لا كان. التقنٌٌن لنقص بالنظر للمراقبة أصعب أنها تبٌن فقد التقنٌة،

 وأعوان جدد مهندسٌن توظٌؾ إلى اللجوء ثم أساسٌة، بصفة فرنسٌٌن كانوا الذٌن الاستؽلبل، موظفً

 قبل من ممكنة الحقٌقٌة المراقبة جعل إلى التوصل ؼاٌة إلى المناصب على تزاوج فً ووضعهم التحم

 .الجزابرٌٌن

  1969- 1962بٌن ما الفترة.  2.2.11

 المرحلة هذه خلبل استعجالا الأكثر الأعمال تمثلت الخدمة، استمرار ضمان التزام مع بالتوازي   

 فً والإسراع والشبكات، المنشآت مخططات تكوٌن وإعادة المشتركٌن، قابمة استرجاع فً الانتقالٌة،

 استهلبك بمستوى العودة وكذا التقنٌة للوظٌفة الأولوٌة إعطاء مع المجالات، جمٌع فً والتكوٌن التوظٌؾ

 المشتركٌن تسٌٌر ضمان ٌجب كان التجاري المستوى على بالفعل، .1962 فً علٌه كان ما إلى الطاقة

 الأشؽال ورإساء القدماء العمال ذاكرة على الاعتماد الضروري من كان بالخرابط، ٌتعلق فٌما أما. الجدد

 ذلك، إلى وبالإضافة. أوجه التوظٌؾ بلػ البشري، المورد مجال ٌخص وفٌما .الخرابط هذه تكوٌن لإعادة

 التجاري المجال وفً التقنً المجال فً والإطارات المراقبة وأعوان العمال، تكوٌن من بد لا كان

 التقنٌة المدرسة إنشاء عرفت التً هً الفترة هذه فإن الإشارة، سبٌل وعلى. كذلك والمالً والإداري

 الطاقة استهلبك انهار أخرى، جهة من .عون 2500 ٌفوق ما 1971 إلى 1962 من كونت التً للبلٌدة

 فقد الاستعمارٌة، الطاقوٌة السٌاسة لاختٌارات ونظرا. كلها 1967 إلى 1962 من الممتدة الفترة خلبل

 عرؾ لهإلاء الجماعٌة المؽادرة وبعد. أجانب" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة زبابن من % 87 كان

 فً علٌه كان الذي المستوى ٌبلػ ولم عامٌن، خلبل % 33 بحوالً قدر انخفاضا المنزلً الاستهلبك
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 بدوره سجل  الذي HT الضؽط المرتفع للبستهلبك بالنسبة الأمر وكذلك. سنوات سبع بعد إلا 1961

 أكثر الؽاز استهلبك انخفاض وكان. آنذاك السٌبة الإقتصادٌة الظروؾ بسبب وذلك %22 بلػ انخفاضا

. 1968 ؼاٌة إلى تفاقم دون الوضعٌة هذه على الإبقاء وتم. %88 نسبة قارب إذ حدة

  .المحتشمة الوتٌرة هذه التكهرب جدٌدة،وتبـع بطٌبة انطلبقة آنذاك الوطنً الاقتصاد شهـد   

 تتعدى لا الوقت فٌذلك الكهربة نسبة بٌت،كانت 15000 تضم مركزا 75 كهربة تمت ،1970 فً

 .الجزابرٌة الأسر من% 38

 سونلؽاز شركة إنشاء1968سنة. 3.2.11

 الجرٌدة فً الصادر )1969 جوٌلٌة 28 فً المإرخ ،59 – 69 رقم للؤمر وفقا سونلؽاز إنشاء تم لقد  

 وإنشاء EGA الجزابر وؼاز كهرباء "شركة حل المتضمن( 1969 أوت 1 بتارٌخ 63 رقم الرسمٌة

 تؤمٌم تدابٌر إطار فً النص هذا ٌندرج.والغاز للكهرباء الوطنٌة الشركة فً المتمثلة الجدٌدة الشركة

 بالنسبة التارٌخ هذا قبل بل ،1966 فً انطلقت التً العملٌة وهً الوطنً للبقتصاد الحٌوٌة القطاعات

 الأمر لها حدد وطنٌة، اقتصادٌة هٌاكل بناء فً المساهمة سونلؽاز تستطٌع لكً.القطاعات لبعض

 والؽاز الكهرباء لإنتاج كلٌا احتكارا الخصوص على لها ومنح. جدا واسع تدخل مجال ذكره السالؾ

 ممتلكات جمٌع لها وحولت .7و 4 المادتان وتصدٌرهما واستٌرادهما وتوزٌعهما ونقلهما المصنعٌن

 كبٌر حجم ذات مإسسة أصبحت قد سونلؽاز كانت ،1969 فً .سابقا" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة

 اهتمت تنصٌبها، ومنذ. زبون 700000 حوالً تمون وأصبحت. عون 6000 حوالً موظفٌها عدد بلػ

 بترقٌة بالؽاز، أو بالكهرباء تشتؽل التً المنزلٌة التجهٌزات وصٌانة تركٌب إلى بالإضافة الشركة،

  .المنزلٌة والاستعمالات التقلٌدٌة والصناعات الصناعٌة القطاعات فً والكهرباء الطبٌعً الؽاز استعمال

 للكهربة الوطنً المخطط1977سنة.4.2.11

 الذٌن الجزابرٌٌن المواطنٌن ؼالبٌة باتجاه قلٌلة جهود بذلت ،"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة عهد فً   

 إلى 1947 من الرٌفٌة الكهربة فإن وهكذا،. المدن مواطنً تجاه وحتى الأرٌاؾ، فً ٌعٌشون كانوا

 الكهربة نشاط بقً .المعمرٌن مزارع من مزرعة ألؾ وحوالً رٌفٌا مركزا 450 سوى تمس لم 1961

 ولم. الإنجاز وسابل لضعؾ نظرا وذلك ،1969 ؼاٌة إلى متواضعا ،1965 فً استرجاعه تم الذي

 تنفٌذ فً الجزابر شرعت السبعٌنات، منتصؾ منذ بالفعل، .1970 فً إلا الحقٌقً أوجها الكهربة تعرؾ

 مع بالتوازي الرٌفٌة المناطق سكان معٌشة ظروؾ تحسٌن إلى ٌرمً للكهربة، طموح وطنً مخطط

. الرٌفً للفضاء متنافسة تنمٌة ضمان
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 للؤشؽال ومالً مادي تقدٌر مع المكهربة، ؼٌر الرٌفٌة للمراكز عام لإحصاء واسعة عملٌة جرت  

 آنذاك عددها البالػ الوطن ولاٌات جمٌع الحكومة علٌه صادقت الذي البرنامج هذا مس. إنجازها الواجب

 662 13 فً مجموعة أسرة ألؾ( 1250000 )وخمسٌن ومابتان ملٌون تزوٌد بموجبه وتم. ولاٌة 31

 ذات الكهرباء توفر عن المترتبة الرفاهٌة إلى بالإضافة .البرنامج هذا بفضل والؽاز بالكهرباء قرٌة،

 السكان تثبٌت طرٌق عن الرٌفً النزوح بتقلٌص الرٌفٌة الكهربة سمحت وقت، أي فً المنزلً الاستعمال

 وتطوٌر الرٌفٌة، العلبج مراكز فً الأدوٌة وحفظ المٌاه، ضخ طرٌق عن الفلبحٌة أراضٌهم واستصلبح

 الإذاعة خلبل من الإعلبم من والاستفادة الثقافة مصادر إلى والوصول الصؽٌرة والحرؾ الخدمات

 98 وبلؽت ،1996 فً % 96 إلى الكهربة نسبة برفع المشروع هذا تجسٌد سمح .وؼٌرهما والتلفزٌون

 خلبل نحتت التً الخبرة أعطت. .1970 سنة فً % 34 سوى فٌه تبلػ لم الذي الوقت فً حالٌا،% 

 والبرمجة الدراسات مجال فً أكٌدة مهارة لسونلؽاز الرٌفٌة، الكهربة من الأخٌرة الثلبثة العقود

. وإدارتها المشارٌع هندسة فً أكفاء موظفٌن الحصول من لها وسمحت والإنجاز،

 EPIGوتحاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة سونلؽاز1991سنة  5..2.11

 طبقا ،(EPIC) وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة لتصبح القانونٌة طبٌعتها تؽٌر سونلؽاز    

 القانونٌة الطبٌعة تحوٌل المتضمن ،1991 دٌسمبر 14 فً المإرخ 475 – 91 رقم التنفٌذي للمرسوم

 ،1995 سبتمبر 17 فً المإرخ 280 - 95 رقم التنفٌذي المرسوم أكد.والؽاز للكهرباء الوطنٌة للشركة

 تحت سونلؽاز وضعت. وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة بصفتها لسونلؽاز القانونٌة الطبٌعة

 بعٌن أخذا.المالً بالاستقلبل تمتعها مع المعنوٌة الشخصٌة لها ومنحت بالطاقة المكلؾ الوزٌر وصاٌة

 حددت والاقتصادي، الصناعً الطابع ذات المإسسة تطوٌر وآفاق الاقتصادٌة الإصلبحات الاعتبار

 تطوٌر فً محرك دور بلعب المإسسة لهذه للسماح وذلك واسعة، بكٌفٌة إرادٌا بسونلؽاز المنوطة المهام

 :هً المهام من أنواع( 04 )أربعة نجد الإطار هذا فً .الوطنً الاقتصاد

. للؽاز العمومً التوزٌع وكذا وتوزٌعها ونقلها الكهربابٌة الطاقة إنتاج احتكار بممارسة تسمح مهمة -

 .وتجدٌدها النشاطات بهذه المرتبطة والتجهٌزات المنشآت صٌانة مهمة -

 .(ذلك وؼٌر...فروع إنشاء,مساهمات أخذ,الآلات وتركٌب بٌع,الزبون مساعدة)تجاري ذات مهام -

 .( الخارج وفً الجزابر فً)والتطوٌر الهندسٌة الدراسات مهام -

 

 

 المحٌطة الفروع إنشاء. 6.2.11
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 بدٌلب كان بل. متعمدا اختٌارا فروع إلى سونلؽاز داخل المندمجة النشاطات بعض ترقٌة قرار ٌكن لم  

 التؤقلم إن الجدٌدة التنافسٌة والقدرة المنافسة قوانٌن على والمبنً آنذاك، السابد الاقتصادي الظرؾ أملبه

 نشاطاتها هٌكلة وإعادة القاعدٌة مهنها حول التمركز إعادة بالضرورة ٌتطلب الجدٌدة البٌبة هذه مع

 قرار إلى التوصل من التفكٌر هذا مكن. المشكل هذا ٌتناول تفكٌر بطرح سونلؽاز بادرت وهكذا. الملحقة

 هذه أدت ,وتنظٌمها,إستراتٌجٌة لٌست بؤنها ٌقدر التً النشاطات هذه تسٌٌر لطرق بالنسبة تؽٌٌرات إدخال

 النشاطات بمٌادٌن مكلفة سونلؽاز، عن القانونٌة الناحٌة من مستقلة جدٌدة مإسسات إنشاء إلى الدراسة

. المحٌطة

: ٌلً بما الأمر وٌتعلق.النور فروع تسعة رأت,1998 جانفً أول فً  

. MEI,الصناعٌة التجهٌزات بصٌانة مكلؾ فروع -

 .والؽرب الشرق وسط،TRANSFO المحولات بتصلٌح مكلفة فروع ثلبثة -

 .SAT nfo  الطباعة بؤشؽال مكلؾ فرع -

. وورقلة وهران، قسنطٌنة، الجزابر،MPV : العربات وخدمات بصٌانة مكلفة فروع أربعة -

 والؽاز بالكهرباء المتعلق الجدٌد القانون إصادر2002 سنة. 7.2.11

 لٌلؽً القنوات طرٌق عن الؽاز وبتوزٌع بالكهرباء المتعلق ،2002 فً الصادر الجدٌد القانون أتى لقد  

 والؽاز الكهرباء قطاع بفتح وذلك. سونلؽاز قبل من الآن حتى الممارس الواقع كرسه الذي الاحتكار

 إنتاج قسم فإن وهكذا،. الطبٌعً الاحتكار طابع له الذي النقل بنشاطات تعلق ما باستثناء للمنافسة،

 واستؽلبل لبناء رخص منحت لذلك،. والأجنبً الوطنً الخاص، للبستثمار مفتوحا صار الكهرباء

 للئستهلبك أو للتسوٌق موجهة المنتجة الكهرباء كانت سواء أخرى، لأطراؾ الكهرباء تولٌد محطات

 من والتطوٌر والصٌانة للبستؽلبل خاضعة الكهرباء نقل شبكة ستكون التسٌٌر، نظر وجهة من الذاتً

 – الإنتاج نظام بقٌادة ٌتعلق فٌما. سونلؽاز فروع أحد وهو الكهرباء، نقل شبكة مسٌر ٌدعى متعامل قبل

 متعامل إنشاء على القانون ٌنص أخٌرة، خطوة وفً. النظام متعامل :ٌسمى آخر متعامل سٌضمنها النقل،

 واحد متعامل طرؾ من مضمونا سٌكون الوظابؾ هذه مجموع فإن بالؽاز، ٌتعلق وفٌما. الكهرباء سوق

 فً الحق لهم سٌكون المإهلٌن، ٌدعون الذٌن الزبابن من جزءا فإن وهكذا، .الؽاز نقل شبكة مسٌر :هو

 الموردون ٌكون أن ٌمكن. الطاقة وكمٌات السعر حول بحرٌة معه التفاوض وٌمكنهم. ممونهم اختٌار

 فسٌستمر المإهلٌن، ؼٌر ٌدعون الذٌن الزبابن، باقً أما .تجارٌٌن أعونا أو موزعٌن أو منتجٌن  سواء

 سونلؽاز، وستحتفظ. المعنٌة المنطقة فً التوزٌع امتٌاز على تحوز التً المإسسة قبل من تموٌنهم

 هذه مجموع تستوجب .حالٌا فٌها تنشط التً المناطق فً بامتٌازاتها التارٌخً، المتعامل باعتبارها

 وذلك والؽاز، الكهرباء وتوزٌع نقل شبكات إلى الؽٌر وصول مبدأ آخر،هو مبدأ بالضرورة الاختٌارات
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 من الجهاز هذا كل ضبط ضمان وٌتم الموردٌن طرؾ من المإهلٌن للزبابن المباشر التورٌد تمكٌن قصد

 فً مهمتها تتمثل والتً ، (CREG) والؽاز الكهرباء ضبط لجنة تسمى التسٌٌر وذاتٌة مستقلة هٌؤة قبل

 ومصلحة المستهلكٌن مصلحة فً والؽاز، الكهرباء لأسواق الشفاؾ التنافسً السٌر على السهر

. سواء حد على المتعاملٌن

 أسهم ذات شركة سونلؽاز2002جوان 8.2.11

 سنة ٌونٌو أول فً المإرخ 02-195 رقم الرباسً المرسوم بموجب التسٌٌر فً أكبر استؽلبل    

 شركة - سونلؽاز -المسماة والؽاز للكهرباء الجزابرٌة للشركة الأساسً القانون المتضمن  2002

 تحوز مساهمة شركة إلى وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة من سونلؽاز تحولت- مساهمة

 الجدٌدة القواعد مع للتلبإم نفسها بتكٌٌؾ سونلؽاز قٌام ضرورة تملٌه الإنتقال وهذا .رأسمالها الدولة

 وإمكانٌة المنافسة، باب وولوج والأنشطة الأعمال انفتاح ولاسٌما القانون أوجبها التً القطاع لتسٌٌر

 . الخاصة التساهمٌة إلى اللجوء

 بؤن لها وٌسمح أكبر استقلبلٌة المإسسة ٌخول الجدٌد الأساسً القانون هذا فإن أخرى ناحٌة ومن   

 المعتادة أنشطتها على فزٌادة جدٌدة، أفاقا لها لٌفتح الإجتماعً هدفها تحدٌد إن .كاملة وسإولٌاتها تمارس

 العلبٌة فً والتدخل العمل إمكانٌة لسونلؽاز توفرت والؽاز، الكهرباء وتوزٌع ونقل الكهرباء إنتاج من

 ٌشرؾ,تسٌٌرها صعٌد وعلى.الجزابر خارج أعمال بممارسة العموم على والقٌام المحروقات قطاع تجاه

. عام مدٌر ربٌس وٌدٌرها إدارة ومجلس عامة جمعٌة مساهمة شركة سونلؽاز تسٌٌر على

 .الجلفة لولاٌة التوزٌع مإسسة. 12

 بالجلفة التوزٌع بمإسسة تعرٌؾ.1.12

    بالمإسسة تعرٌؾ 1.1.12

 مقرها والكابنS.P.R الوسط توزٌع لسونلؽاز التابعة المدٌرٌات بٌن من حالٌا الجلفة مدرٌة تعتبر    

 مركزا أصبح حٌث1980 سنة لٌستقل1977 سنة تؤسس للمدٌة تابعا مركزا كانت سبق وفٌما,بالبلٌدة

 تحول و أكثر استقلبلٌة أعطٌت 2004 جوٌلٌة فً الجدٌد التنظٌم وبظهور الولاٌة قطاع ٌؽطً مستقلب

.  هاما استراتٌجٌا موقعا تحتل أصبحت وبذلك مدرٌة إلى مركز من

 الشدة فً سواء الؽاز وشبكات الكهرباء شبكات فً الزبابن من الكثٌر بتسٌٌر المدٌرٌة وتقوم    

: كالتالً موزعٌن الولاٌة مستوى على عامل388 عمالً بتعداد ٌسٌرون, المتوسطة أو المنخفضة
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 .65:التنفٌذ.                       247:التحكم.                    عامل76:الإطارات- 

 

: الجلفة التوزٌع مإسسة مهام

.                                                   الكهربابٌة الطاقة توزٌع منشآت تسٌٌر.                         -  للزبابن والؽاز الكهرباء إٌصال -

 .والؽاز الكهرباء توزٌع استمرارٌة  -.                      للمإسسة التجارٌة السٌاسة تطبٌق- 

 : للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل  2.1.11

 

 3ص[113]للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل(:27)رقم الشكل                               

 للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل شرح. 2.12

: فً تتمثل تكامل علبقة بٌنها تربط أقسام عدة سونلؽازالجلفة مإسسة مستوى على ٌوجد   

بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة المدٌرٌة              

القانونٌة بالشإون مكلؾ  

بالإعلبم مكلؾ        

  الأمن مهندس       

الداخلً بالأمن مهندس        

 

التنسٌق أمٌن        

الؽاز استؽلبل قسم       

      استؽلبل قسم   

                       

 الكهرباء

 تسٌٌر قسم

 الأنظمة

 المعلوماتٌة

 الدراسات قسم

 أشؽال وتنفٌذ

والؽاز الكهرباء  

 العلبقات قسم

 التجارٌة

المالٌة المحاسبة قسم العامة الشإون شعبة   

البشرٌة الموارد قسم  
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 ٌتمثل بمرسوم ٌعٌن,المإسسة تسٌٌر على الأول المشرؾ وهو:بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة مدرٌة مدٌر- 1

 وٌعٌن الإدارٌة القرارات ٌتخذ الذي وهو المإسسة وتمثٌل وإدارٌا مالٌا المإسسة تسٌٌر فً دوره

. ومراقبتها الإدارٌة للؤعمال المجمل والتنسٌق المإسسة سٌر لحسن اللبزمة الإجراءات واتخاذ الموظفٌن

 والموظفٌن المدٌر بٌن وصل حلقة وهً السكرتارٌة بعمل تقوم المدٌرٌة كتابة من تتكون:الأمانة- 2

. والعمال

 وبؤمورها المإسسة قضاٌا بكل ٌتكفل الذي المحامً فً ٌتمثل:القانونٌة بالشإون المكلؾ-  3

. المحكمة فً وٌملها,القانونٌة

 مفتشٌة,الولاٌة: مثل أخرى وهٌبات المإسسة بٌن تكون التً بالإتصالات ٌقصد:بالإتصالات المكلؾ- 4

. المدٌر عن نٌابة المإسسة ٌمثل شخص بها ٌقوم ندوات أو لقاءات أو الضرابب

 عمود وضع:مثل,الكهرباء لتوصٌل المناسب للمكان شاملة بدراسة بالقٌام المكلؾ وهو:الأمن مهندس- 5

. المناسب مكان فً كهرباء

. المإسسة داخل والحماٌة الأمن توفٌر مهمته:الداخلً بالأمن مكلؾ- 6

 بمهام وتقوم الأخرى الأقسام مع لعلبقتها نظرا كبٌرة أهمٌة لها: D.R.C التجارٌة العلبقات قسم- 7

: نجد القسم هذا مستوى وعلى وتقنٌة تسٌٌرٌة

: فوجٌن المصلحة هذه مستوى على وٌوجد:تجاري تقنً مصلحة- أ    

 الجدد للزبابن والؽاز الكهرباء توصٌل فوج. 

 المبٌعات ترقٌة فوج .

: أفواج عدة المصلحة هذه مستوى على نجد: الزبابن مصلحة- ب  

 العادٌٌن لزبابن المنخفض والضؽط الفاتورة فوج( A.D )والإدارات(F.SU .) 

 المتوسط والضؽط للتوتر الفاتورة فوج. 

 الدٌون تؽطٌة فوج .

 رفقة  الدراسات طلبات ٌستقبل فهو تقنٌة مهام القسم لهذا: D.E.E.T الأشؽال وتنفٌذ الدراسات قسم- 8

 للعملٌة اللبزم التقوٌم إنشاء ثم والدراسة الموقع بمعاٌنة فتقوم التجارٌة العلبقات قسم طرؾ من الملؾ

 بتنفٌذ الأوامر تستقبل فهً تسٌٌرٌة وأخرى تقنٌة مهام لها:تسٌٌرالإستثمارات مصلحة: القسم هذا وٌضم

 الأشؽال لإتمام تكلفة أقل ٌقدم الذي المقاول اختٌار وٌتم المقاولٌن أمام المناقصات بفتح وتقوم,الأشؽال
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 دفع وٌتم,للمقاول النهابٌة الفاتورة إعداد الفوترة قسم مستوى على المصلحة هذه تتولى نهاٌتها وعند

 .سنة لمدة كضمان الفاتورة من %95

 جمع أوقات تحمل الوكالات لمختلؾ مذكرات بإصدار تقوم:D.G.S.I المعلوماتٌة الأنظمة تسٌٌر قسم- 9

 مستوى وعلى.الجدٌد من القدٌم بطرح الفعلً الإستهلبك بتحدٌد وكهرباء ؼاز الجدٌدة الإستهلبك حسابات

 بمنطقة العامة بالمدٌرٌة الإتصال وتسهٌل الآلً الإعلبم شبكة وصٌانة مبٌعات فاتورة إعداد ٌتم القسم هذا

. التوزٌع

 فً ونجد والصٌانة الؽاز لتوصٌل أولٌة بدراسات ٌقوم تقنً قسم وهو:D.E.G الؽاز استؽلبل قسم- 10

: القسم هذا

. الخرابطٌة فرع-                                     .           الؽاز شبكة ومراقبة استؽلبل           - 

 (. G.D.O)المنشآت تسٌٌر- 

: هً مصالـح ثلبث وٌضم            

 .وسارة عٌن مصلحة                                                            .مسـعد مصلحة -

. الجلفة مصلحة -

 وصٌانة الخدمات نوعٌٌة لتحسٌن الكهربابٌة الشبكة بدراسات ٌقوم قسم هو:الكهرباء استؽلبل قسم- 11 

. الكهربابٌة الشبكة ومراقبة استؽلبل: - فٌه ونجد الشبكة

. الخرابطٌة فرع-      .        الكهربابٌة المحولات تسٌٌر-    

: هً مصالح ثلبث أٌضا وٌضم     

. الجلفة مصلحة-  .          وسارة عٌن مصلحة-         .مسعد تقنٌات مصلحة- 

 الحٌاة وتنمٌة الأجور بتدبٌرأجراءات وذلك المراكز بتسٌٌر القسم هذا ٌقوم:البشرٌة الموارد قسم- 12

 المإسسة داخل القوانٌن تطبٌق على السهر ذلك إلى بالإضافة( تؤمٌنات,ترقٌة,تكوٌن)للعمال المهنٌة

. المستخدمٌن متابعة: - وتهتم

. الرواتب معالجة        - 

. العطل وتحدٌد,العامل طلب عند العمل شهادات تحرٌر        - 
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 ومنشآت آلات وصٌانة وإصلبح المدرٌة بتؤثٌث القسم هذا ٌقوم :S.A.Gالعامة الشإون قسم- 13

: هما فرٌقٌن وٌضم,السٌارات حضٌرة وتسٌٌر المإسسة

 الوقود وتسٌٌر السٌارات وإصلبح بصٌانة وتهتم:السٌارات حٌرة فرٌق. 

 المكاتب بلوازم المدٌرٌة وتموٌن تؤثٌث بتسٌٌر وٌهتم:العامة الأشؽال فرٌق. 

 المتبعة والتقنٌة والمنهج العٌنة. 13

 وأداة الدراسة وعٌنة مجتمع وٌبٌن وحدودها الباحث استخدمه الذي الدراسة منهج المبحث هذا ٌتناول   

 الدراسة تطبٌق وإجراءات وثباتها صدقها من للتحقق استخدمت التً والإجراءات البٌانات جمع

 .  والمعلومات البٌانات معالجة فً استخدمت التً الإحصابٌة والأسالٌب

                       ومواصفاتها العٌنة. 1.13

 الكٌفٌة تحدٌد على بحثه خلبل من الباحث ٌستقر أن العلمً البحث منهجٌة تفرضها التً القضاٌا من  

 جمٌع أي,البحث الجمهور أو البحث مجتمع تمثل العٌنة أن إعتبار البحث،على عٌنات لإختٌار الملببمة

 مشكلة موضوع ٌكونون الذٌن الأشخاص أو الأفراد جمٌع أو,الباحث ٌدرسها التً الظاهرة مفردات

 مدٌرٌة لموظفً شامل مسح إجراء ارتؤٌنا التعداد محدود البحث مجتمع أن وبما 305ص[163].البحث

 أعوان,الإطارات (الموظفٌن من فبات ثلبث من البحث مجتمع ٌتشكل حٌث,الجلفة لبلدٌة التوزٌع

, مباشرة بطرٌقة واسترجاعها علٌهم الاستبٌانات توزٌع تم (246) إجمالً بعدد.)التنفٌذ أعوان,التحكم

 وبذلك,الإحصابً للتحلٌل صالحة ؼٌر استبٌانه(12) بٌنها من (212) المستردة الاستبٌانات عدد وكان

 الموزعة الاستبٌانات من (81.30%)بنسبة استبٌانه(200)للتحلٌل  الصالحة الاستبٌانات عدد أصبح

. الموالـً   (4)رقم الجدول من ٌتضح كما,الدراسة مجتمع مفردات على

 الدراسة أداة توزٌع :الطالب إعداد من:(4)رقم جدول   

 

 العائد التىزيع الاستبيانات عدد

 

 النهائي المستبعد الفاقد

 200 12 34 212 246 المجمىع

 81.30% 5.66% 13.83% 86.17% 100% النسبة
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 المتبعة والتقنٌة المنهج. 2.13

 المتبع المنهج. 1.2.13

 الموضوع أساس على ٌتم المنهج واختٌار ، معٌن منهج إلى ٌحتاج الاجتماع علم فً موضوع أي إن   

 والأهداؾ البحث مواضٌع باختلبؾ تختلؾ والمناهج الطرق لآن والمٌدان بالإشكالٌة ٌتعلق ما خاصة

 لإكتشاؾ للمشكلة دراسة فً الباحث ٌتبعها التً الطرٌقة:"بؤنه المنهج وٌعرؾ .تحقٌقها المراد

 99ص [164]."الحقٌقة

 بالمنهج استعنا فقد المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة بإشكالٌة المتعلق موضوعنا على وبناءا   

 الأخٌر هذا أن إذا الدراسة، موضوع و ظاهرة فهم إلى الأساس فً ٌهدؾ الذي  التحلٌلً الوصفً

 بهـا سنقوم التً المختلفة البٌانات وتحلٌل تفسٌر فً لاحقة لعملٌة ٌتعداها بل الوصؾ مجرد على لاٌعتمد

 الدراسة موضوع حول النتابج استخلبص بؽٌة وهذا.بجمعها قمنا التً المختلفة البٌانات وتحلٌل تفسٌر فً

 عملٌة واقع على الوقوؾ خلبل من المنهج هذا على اعتمدنا وقد,والاستطلبع والكشؾ الوصؾ من

 أثناء ٌقع الذي الإشكال معالجة بها ٌتم التً الطرٌقة على للتعرؾ وذلك,المنظمة داخل القرار صناعة

  .الصابب القرار إتخاذ قبل القرار صنع

 : الدراسة حدود:2.2.13.

 عام إطار شكل على نطاقها فً ٌدخل وما ، دراسته حدود بٌان بحثه خطة إعداد فً الباحث من ٌطلب  

 لما ، للباحث جدا مهم الدراسة أو البحث حدود ذكر فؤهمٌة ، تجاوزه له ٌحق ولا طواعٌة به بالتقٌد ملزم

 والتوصل وتفسٌرها البٌانات، البحث،وجمع إجراء طوال ، معٌنة أهداؾ على التركٌز فً أهمٌة من لها

 : التالٌة بإبعادها الدراسة قٌد البحث مشكلة حول الدراسة حدود تتمحور أن ٌنبؽً كما ، معٌنة نتابج إلى

 48ص [165]

 للعام تنفٌذ وأعوان تحكم وأعوان الإطارات من موظفً على الدراسة تقتصر:البشري المجال   

2010/2009 .

 D.D.D بالجلفة والؽاز الكهرباء توزٌع مدٌرٌة: المكانً المجال  

. 2010/2009 للعام جوٌلٌا ؼاٌة إلى مارس شهر خلبل مٌدانٌا الدراسة تطبٌق تم:ألزمانً المجال 

 المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة معرفة على الدراسة اقتصرت: : الموضوعٌة الحدود

: ٌلً ما خلبل من
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 القرار فً المإثرة العمل ظروؾ. 

 المتبع القٌادة نمط. 

 الأفراد مشاركة  .

 المتبعة التقنٌات. 3.2.13

 على للحصول الملببمة للؤدوات الأنسب الاختٌار على ٌتوقؾ الأهداؾ تحقٌق فً البحث نجاح   

  الكفاءة مستوى على وجعلها الأدوات هده تمحٌص فً الباحث ٌبذله الذي والجهد البٌانات

 فهً ، الاجتماعٌة البحوث فً والمعطٌات بٌانات لجمع المستعملة الأدوات أكثر من الاستمارة تعتبر- 1 

 حول معلومات على الحصول اجل من أفراد إلى توجه أسبلة مجموعة ٌظهر نموذج بساطة بكل

. الموضوع

 وتتكون دراستنا فً أساسٌة تقنٌة وهً والمعلومات البٌانات تجمٌع فً استبٌان نستعمل هذا بحثنا وفً  

 : وهـً محاور ثلبثة من

 التعلٌمً والمستوى المدنٌة والحالة والجنس السن حول معلومات تتعلق:المبحوثٌن تخص بٌانات - أ    

.   العمل لؽة وأخٌرا

 وٌضم المإسسة فً المشاركة وتوسٌع القٌادة ونمط العمل ظروؾ لقٌاس: الثانً المحور – ب   

 العمل ظروؾ أنماط من نمط فٌها بعد كل ٌشكل أبعاد06 على موزعة عبارة29

( 9-8-7-6)العبارات تمثله الفنٌة العوامل- 1                       

(  13-12-11-10)العبارات تمثله البشرٌة الموارد- 2                       

( 17-1-15-14)العبارات تمثله المالٌة الموارد- 3                       

( 21-20-19-18)العبارات تمثله المإسسة حجم-4                       

( 24-23-22)العبارات تمثله القٌادة نمط-5                       

 (29-28-27-26-25)العبارات تمثله المشاركة توسٌع- 6                       

( 53إلى 30 من )والأفراد المإسسة من لكل الأداء لقٌاس:الثالث المحور –ج 

( 42 إلى 30 من)العبارات تمثله بالمإسسة المتعلق الأداء-1                      
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( 53 إلى43 من)العبارات تمثله بالأفراد المتعلق الأداء- 2                      

 على الإستبٌان خلبلها من عرض إختبارٌة دراسة إجراء تم الاستبٌان عبارات صدق اختبار وقصد    

 حٌث.لمضامٌنه الإستعاب و الإستبٌان عبارات وضوح درجة على للتعرؾ الدراسة مجتمع من فردا 20

 كما النهابً شكله الإستبٌان لٌتخذ الآخر بعضها وحذؾ العبارات بعض صٌاؼة تعدٌل ذلك ضوء على تم

. الملحق فً هوموضح

 كما دراستها المراد الظاهرة من أكثر للتقرب علٌها نعتمد أخرى وسٌلة مباشرة الؽٌر الملبحظة تعد- 2

 البٌانات إلى الوصول أجل للمإسسـة،ومن بها سنقوم التً زٌارتنا خلبل من وذلك الواقع فً هً

 المإسسة داخل ٌحدث ما كل وتسجٌل ,القٌادة العمال،وسلوك المإسسة،وسلوك فً ماٌدور واكتشاؾ

 اعتمدنا أساسٌة ركٌزة وأصبحت الأولى للوهلة بسٌطة لنا تبدو كانت التً المعلومات تلك من واستفدنا

. البٌانات تحلٌل فً علٌها

 ٌساعد أسلوب أم الأخرى المناهج كبقٌة منهج هو ،هل الإحصابً المنهج حول الآراء اختلفت- 3

 فً المٌدان من علٌها المتحصل البٌانات لترتٌب الأسلوب هذا وٌستعمل. المعلومات جمع فً الباحث

 تحلٌلها ثم كمٌة إحصابٌة معطٌات إلى الكٌفٌة المعطٌات تحوٌل ومركبة،أي بسٌطة جداول شكل

 من وموضوعٌة علمٌة نتابج إلى والوصول ، الذاتٌة الإحكام نتفادى تجعلنا ودقٌقة كمٌة بصفة وتفسٌرها

 .  النسبٌة الأرقام مع التعامل خلبل

 ٌختار بحٌث المبحوثٌن لإجابات المتدرج الخماسً Likert لٌكرت بمقٌاس الاستعانة تم وقد هذا  

 واحدة درجة إلى درجات 5 بٌن ما المقٌاس وٌتدرج للئجابة بدابل خمس بٌن من واحده إجابة المبحوث

 : كالأتً الدرجات تكون بحٌث

 درجات 5  بشدة موافق أو دابما. 

  درجات، 4 موافق أو ؼالبا 

 ا  درجات،  3 أدري لا أو أحٌاناً

  ا   درجتٌن،  موافق ؼٌر أو  نادراً

 ا  . واحدة درجة  بشدة موافق ؼٌر أو أبداً

 الإحصابٌة الحزم برنامج طرٌق عن الآلً الحاسب فً إدخالها ثم الاستبٌان بٌانات ترمٌز تم ذلك بعد     

 الخماسً لٌكرت مقٌاس خلبٌا طول ولتحدٌد ، SPSS بـ اختصارا له ٌرمز والذي الاجتماعٌة للعلوم

 للحصول المقٌاس خلبٌا عدد على تقسٌمه ثم ، 4=1-5 المدى حساب تم ، الدراسة محاور فً المستخدم

 ، المقٌاس فً قٌمة أقل إلى القٌمة هذه إضافة تم ذلك بعد  (0.80=4/5 ( أي الصحٌح الخلٌة طول على
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 طول أصبح وهكذا ، للخلبٌا الأعلى و الأدنى الحد لتحدٌد ، الصحٌح الواحد هً المقٌاس بداٌة حٌث

 :  ٌؤتً كما الخلبٌا

 :                                                            المرجح الحسابً المتوسط كان إذا 

 ( . بشدة موافق ؼٌر )ٌمثل فإنهدُ  1.80 إلى 1من

   (.  موافق ؼٌر)ٌمثل 2.60 إلى 1.80من

 ( . أدري لا )ٌمثل 3.40 إلى 2.60من

 ( . موافق )ٌمثل 4.20 إلى 3.40من 

 (بشدة موافق )ٌمثل  5 إلى 4.20من  

                                                   :ذلك ٌوضح التالً والشكل قٌاسه المراد المحور عبارات من عبارة كل نحو 

5                 4.20            3.40                2.60           1.80            1      

     

 
 

 الخماسً لٌكرت مقٌاس(: 28)رقم الشكل

: 127ص [166]التالً النحو على السابق الشكل بٌانات توضٌح ٌمكن وعلٌه  

: وتحدٌده الاتجاه لمعرفة المحور عبارات من عبارة لكل الحسابً المتوسط استخدام تم .1

 فإن 1.80 من أقل أو( 1.80-1 )بٌن ما المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت فإذا 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً هذا

  .جدا منخفضة موافقة درجة

 فإن( 2.60-1.80 )بٌن ما المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت وإذا  

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً هذا 

 .منخفضة موافقة درجة

 هذا فإن( 3.40-2.61       )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت إذا أما 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً

  .متوسطة موافقة درجة

 هذا فإن( 4.20-3.41      )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت إذا بٌنما 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً

  .عالٌة موافقة درجة
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 أن ٌعنً هذا فإن( فؤكثر 4.21 )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت وإذا 

 موافقة درجة تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة

  .جدا عالٌة

 :  وهً الدراسة فً التالٌة الإحصابٌة بالأسالٌب الاستعانة تم سبق لما وتدعٌما  

 كل عبارات حول الدراسة عٌنة أفراد واستجابات آراء لتحدٌد ، المبوٌة والنسب التكرارات حساب .1

  .الاستبٌان استمارة فً محور

 وكذلك انخفاضها أو ارتفاعها ومدى العبارة اتجاه معرفة بهدؾ Mean الحسابً المتوسط حساب .2

 فً الموجودة العبارات ترتٌب فً ٌفٌد الأخرى،كما للعبارات بالنسبة العبارة أهمٌة درجة تحدٌد

  .البعد أو المحور

 من عبارة لكل الدراسة عٌنة أفراد آراء انحراؾ مدى على التعرؾ فً وٌفٌد المعٌاري الانحراؾ .3

 فً كذلك ٌفٌد المبحوثٌن،كما آراء فً التشتت مدى ٌبٌن الحسابً،وهو متوسطها عن المحور عبارات

  ( .المعٌاري الانحراؾ فً قٌمة الأصؽر )تشتت للؤقل الحسابٌة متوسطاتها تساوي عند العبارات ترتٌب
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 خلاصــــــــة

 

 

 تجسٌد فً ومساهمتها الجزابر فً سونلؽاز مإسسة عرفته الذي التطور الفصل هذا فً تعرضنا    

 خلبلها تم.2002-1947ستة من  امتدت مستمرة تطور مراحل عرفت وقد, الوطنٌة الطاقوٌة السٌاسة

 تسٌٌر الصعٌد على سوى الإستقلبل بداٌة فً صعوبات عرؾ الذي الإسترتتٌجً القطاع هذا تطوٌر

 العاملة الٌد  استقطاب فً تسرع الجزابرٌة الدولة جعل ما وهذا المشتركٌن قابمة استرجاع أو المنشآت

. المجالات جمٌع فً والتوظٌؾ التكوٌن و

 الوطنٌة الشركة أنشبت1969جوٌلٌاة فً المإرخ 59-69 رقم بمرسوم و1968 سنة وفً     

 الطاقة قوة من والرفع والأرٌاؾ للمدن والؽاز الكهرباء لإصال جهود بذلت التً والؽاز للكهرباء

 من المإسسة اكتسبتها التً القدرة ٌوحً مما,حالٌا % 98 إلى 1974 سنة % 34من  الكهربابٌة

. والإنجاز والبرمجة الدراسات مجال فً مهارة

 تصلٌح أو والتجهٌز بالصٌانة مكلؾ هو ما منها, النور فروع تسعة رأت 1998 جانفً أول وفً    

-06-1 فً المإرخ 02-195رقم الرباسً المرسوم وبموجب,العربات خدمت وأخرى المحولات

 الجدٌدة القواعد مع لتتكٌؾ ضرورة تملٌه الإنتقال وهذا ,مساهمة شركة إلى سونلؽاز تحولت 2002

. كاملة مسإولٌاتها وتمارس أكبر استقلبلٌة ٌعطٌها القانون وهذا,والمنافسة القطاع لتسٌٌر

 من وتحولت أكثر استؽلبل أعطٌت S.P.R الوسط لسونلؽاز التابعة بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة تعتبر    

 هٌبات مع أو معها المتعامل بالزبون الأمر أتعلق خدماتها فً ممٌزة طفرة عرفت و مدٌرٌة إلى مركز

 الأجور إجراءات إجراءات بتدبٌر وذلك المراكز بتسٌٌر أو.الضرابب مفتشٌة, الولاٌة : مثل محلٌة

 .  للعمال المهنٌة الحٌاة وتنمٌة
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 6الفصل

 الدراسة نتائج وتفسٌر تحلٌل

 

  

 المدروسة العٌنة أفراد خصابص. 14

  والمستوى المدنٌة والحالة والجنس بالسن الخاصة المتؽٌرات فً العٌنة أفراد خصابص أهم تعكس

.   واللؽة

                                     المدنٌة والحالة والجنس السن من كل حسب الخصابص. 1.14

                                                          الســن حسب العٌنة أفراد توزٌع.  1.1.14

    الســن حسب العٌنة أفراد توزٌع(: 5 )رقم جدولال

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر   

 بنسبة العٌنة أفراد ؼالبٌة نلبحظ أن نستطٌع سبق مما,السن حسب أفراد توزٌع الجدول هذا ٌبٌن     

 نسبة نجد كما,]41-31[ العمرٌة الفبة من  %41.0 مقابل  ]30-[20 العمرٌة الفبة من 43.0%

. 53 أعمارهم تفوق العٌنة أفراد من %6.0 نسبة نجد وأخٌرا ]52-42[ العمرٌة الفبة من10.0

 النسبة التكرار السـن

] 30-20] 86 %43.0 

] 41-31] 82 %41.0 

] 52-42] 20 %10.0 

]  63-53] 12 %6.0 

 100% 200 المجمـــــوع
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 بعدد %81.0 بنسبة الشباب فبة من هم العٌنة أفراد ؼالبٌة نلبحظ أن نستطٌع سبق ومما     

 التوزٌع مإسسة من المعتمدة الإستراتٌجٌة و,العمل تحمل على الشباب قدرة إلى راجع وهذا102ٌساوي

 معالجة فً بفعالٌة تسهم أن وٌمكن عطاء الأكثر الفبة باعتبارها الشباب فبة استقطاب والمتمثلة بالجلفة

 سرعة تقتضً التً المإسسة هذه فً الوظابؾ طبٌعة إلى إضافة. التنظٌم دٌمومة تعترض التً المشاكل

 السن حدد الذي العمل قانون تشرٌع إلى إضافة الشباب عند نجده ما وهذا الذكاء وشدة والانتباه العمل فً

 التوظٌؾ عند المإسسات سٌاسة فان ذلك على زد ,سنة 59 ؼاٌة  إلى سنة 19 من بداٌة للعمل القانونً

 . التوظٌؾ مدة طوال للوظٌفة الإطارات استمرارٌة أجل من سنا الأصؽر المترشحٌن قبول على تعمل

 الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع . 2.1.14

      الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع(:6 )رقم جدولال

 

 

 

                                                        

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

, ذكور126 عددهم ٌبلػ رجال هم المبحوثٌن ؼالبٌة أن( 6 )رقم الجدول معطٌات خلبل من ٌبدو    

 .  %37.0 النساء نسبة و% 0, 63 تمثل الرجال نسبة أي, 74النساء عدد بٌنما

 الإدارات باقً شان شؤنه المناصب عن ؼاببا زال ما النسوي العنصر أن التباٌن هذا من ونستنتج    

 القوة على الأحٌان من كثٌر فً تعتمد التً المإسسة نشاط طبٌعة إلى  ٌرجع وقد الأخرى والمإسسات

 إلى راجعة أو,العضلً الجهد على تعتمد التً التقنٌة الأعمال إنجاز فً الإناث عند تتوفر لا والتً البدنٌة

  .بها ٌلٌق لا العمل من النوع هذا واعتبار المرأة لدور إهتمام تعٌر لا مازالت التً المنطقة

 

 

 

 النسبة التكرار الجنس

 63.0% 126 ذكر

 37.0% 74 أنثى

 100% 200 المجمــــــوع
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  المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع . 3.1.14

 المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع(:7 )رقم الجدول                

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر     

 %42.0 مقابل فً % 54.0 نسبتهم المتزوجٌن من العٌنة أفراد أن الجدول معطٌات خلبل من ٌبدو    

. الأرامل فبة ٌمثلون %000.0 نسبة وأخٌرا,المطلقٌن فبة تمثل%4.0 ثم العزاب فٌبة من

 المعٌشة للظروؾ راجع وهذا عابلٌا مستقرٌن المبحوثٌن من معتبرة نسبة أن النتابج هذا من ونستنتج   

 ٌقدمونها التً الخدمات مقابل ٌتلقونها التً العلبوات إلى بالإضافة,القطاع هذا فً للموظفٌن الحسنة

 تقل لا نسبة هناك حٌن فً.سنة ثلبثٌن ذوي من الأكثر النسبة لهذه الممثلة الفبة كانت وخاصة, للمإسسة

 ذلك واستنتجنا, بعد السكن على الحصول وعدم السن لصؽر راجع وهذا بعد تستقر لم سابقتها عن أهمٌة

 .بالمهنة الحدٌث الشباب فبة فً أكثر اتضح ما وهذا منهم للكثٌر مقابلتنا خلبل من

 

 

 

 النسبة التكرار المدنٌة الحالة

 54.0% 108 متزوج

 42.0% 84 أعزب

 00.0 % 00 أرمل

 4.0% 8 مطلق

 100% 200 المجمـــــــوع
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 واللؽة التعلٌمً المستوى من كل حسب الخصابص. 2.14           

 التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع.  1.2.14           

 .التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع(:8)رقم الجدول  

                                        

 

 

 

 

 

 

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر     

 المستوى ذوي من %60.0:بـ مقدرة المبحوثٌن من نسبة أعلى أن( 8 )رقم الجدول خلبل من ٌتضح   

 المتوسط التعلٌم من المبحوثٌن من .4%0 نسبة تلٌها ,الثانوي التعلٌم من % 35.0 مقابل,الجامعً

.   الابتدابً المستوى لذوى وجود ٌظهر ولم ٌدرسوا لم  %1.0 نسبة وأخٌرا

 العالً التعلٌم شهادة حاملً ذوي من بالجلفة التوزٌع مإسسة عمال جل أن الجدول خلبل من ٌتضح   

 المعلومات لكل والدقٌق الواضح الفهم تستوعب التً العلمٌة بالكفاءة الاهتمام على ٌدل وهذا والثانوي

 القرارات وفهم للعمل الجٌد والأداء الحسن السٌر فً تسهم التً,الإدارة طرؾ من المقدمة والرسابل

. القرار صناعة فً والمشاركة المسإولٌة لتحمل والاستعداد,الوصٌة الإدارة من الصادرة

 النسبة التكرار التعلٌمً  المستوى

 1.0% 2 لم ٌدرس

 00.0% 0 ابتدائً

 4.0% 8 متوسط

 35.0% 70 ثانوي

 60.0% 120 جامعً

 100.0% 200 المجمــــــوع
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 المتقنة اللؽة حسب العٌنة أفراد توزٌع.  2.2.14

             المتقنة اللغة حسب العٌنة أفراد توزٌع(: 9 )رقم الجدول

 

 

 

 

 

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 من % 31.0مقابل,معا اللؽتٌن ٌتقنون المبحوثٌن من% 56.0نسبة أن(9) رقم الجدول خلبل من بٌن   

. الفرنسٌة اللؽة ٌتقنون % 13.0 وأخٌرا,العربٌة اللؽة ٌتقنون المبحوثٌن

 اللؽتٌن ٌتقنون بالجلفة التوزٌع بمإسسة الموجودة الكبٌرة النسبة أن نستنتج السابقة النتابج خلبل من   

 على تعتمد التً العمل لطبٌعة راجع وهذا,العربٌة اللؽة ٌتقنون الموظفٌن من بها بؤس لا ونسبة,معا

 وعصرنة الشركة تنتهجه الذي العالً التعلٌم ومستوى,الإدارٌة المعاملبت فً الفرنسٌة باللؽة المعلومات

 كل دولٌا أو وطنٌا أخرى قطاعات مع والشراكة الآلٌة البرمجة على ٌعتمد أصبح الذي المعلومات نظام

. التوظٌؾ فً العالٌة الكفاءات استقطاب تبنً للمدٌرٌة المعنٌة الإدارة على فرض هذا

 الفرضٌات معطٌات وتحلٌل دراسة. 15         

 حساب ثم الفنٌة العوامل درجات رصد بعد:القرار صناعة فً المإثرة العمل ظروؾ. 1.15           

 فً السابدة هً المتوسطات أعلى على تحصل التً العبارة اعتبرنا ولقد,والمعٌارٌة الحسابٌة المتوسطات

 المحور لعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة للمتوسطات عرضا الموالً الجدول وٌوضح. المإسسة

:   الفنٌة بالعوامل المتعلق الأول

 

 

 النسبة التكرار المتقنة اللغة

 31.0% 62 العربٌة

 13.0% 26 الفرنسٌة

 56.0% 112 معا  اللغتٌن

 100.0% 200 المجمـــوع
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 :                                                                                                    الفنٌة العوامل.  1.15.

. الفنٌة العوامل لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:10 )رقم الجدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 أن وبما     3.90و4.33مابٌن تتراوح الفنٌة العوامل لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن

 سلم بدابل قٌم متوسط عن تعبر التً  3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت

 والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثلو10رقم الجدول من ٌتضح   

 القرارات صناعة فً الأهمٌة بالؽة الفنٌة العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن الفنٌة العوامل ببعد

                                                                                                                                     الإتجاه             لعبارة
 موافق

 بشدة
 موافق

 لا

 أدري

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 تسهل الانترانت توفر

 القرار صناعة عملٌة

 2 20 16 120 42 التكرار

 4 موافق 0.8797 3.90

 %1.0 %10.0 %8.0 %60.0 %21.0 النسبة

 توفرأجهزةالإعلام

 فً تساهم الآلً

 القرار صناعة

 4 2 8 96 90 التكرار

4.33 0.7772 
 موافق

 بشدة
1 

 %2.0 %1.0 %4.0 %48.0 %45.0 النسبة

 اتصال وسائل وجود

 عملٌة ٌدعم كافٌة

 القرار صناعة

 00 14 2 98 86 التكرار

4.28 0.8030 
 موافق

 بشدة
2 

 %00.0 %7.0 %1.0 %49.0 %43.0 النسبة

 إحتماع قاعات

 تساهم مناسبة

 القرارات صناعة

 00 18 18 104 60 التكرار

 3 موافق 0.8867 4.03

 %00.0 %9.0 %9.0 %52.0 %30.0 النسبة

 0.8366 4.135 الفنٌـة العوامـل بعـد                          
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 هذا عبارات حٌث 0.83 قدره معٌاري وانحراؾ 4.13 نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر

: التالً النحو على البعد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً تساهم الآلً الإعلبم أجهزة توفر فً وتتمثل: الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.77: بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.33: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %3.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( % 93 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة عملٌة ٌدعم كافٌة اتصال وسابل وجود فً وتتمثل: الثانٌة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.80:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.28: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  .%7.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %92 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. القرارات صناعة تساهم مناسبة إحتماع قاعات فً وتتمثل : العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.88:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.03: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%  9.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %82 )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة عملٌة تسهل الانترانت توفر فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.87:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.90: بـ العبارة لهذه الحسابً

 %11.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %81 )العبارة هذه على الدراسة

 أن 4.1350: بـ تقدر والتً الفنٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل من ونستنتج

 :                               من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة أفراد

 .كافٌة اتصال وسابل وجود -2.                             الآلً الإعلبم أجهزة توفر- 1

 .الانترانت توفر- 4                                 . مناسبة إحتماع قاعات- 3

 وجود وعدم الآلً الإعلبم أجهزة فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر الانترانت توفر و مناسبة إحتماع قاعات و كافٌة اتصال وسابل

. المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 الكثٌر سهلت تقنٌة أنه أثبت الذي الآلً الإعلبم  أهمٌة على ٌوافقون المبحوثٌن أن القول ٌمكن وعلٌه   - 

 اتصال ووسابل, التنظٌم داخل مشكلة حدوث عند المسإولٌن تواجه كانت التً الأعمال من
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 مإسسة وأن سٌما لا عمودٌة أو أفوقٌة كانت سوي المإسسة داخل القرار صناعة عملٌة تدعم كافٌة مرنة

 مجهزة إحتماع قاعات وجود أن النتابج بٌنت وقد, ملموس تكنولوجً تطور عرفت قد بالجلفة التوزٌع

 ٌساعده ومن القرار صانع على نفسً تؤثٌر من لها لما القرار صناعة عملٌة دعم فً تساعد الوسابل بكل

 ؼموض من ٌشوبها لما فعالة ؼٌر التقنٌة هذه  أن الكثٌر لاعتقاد محدود بشكل فكان الانترنٌت توفر أما,

 .مشكل لأي تعرض عند الدقٌقة المعلومات تقدٌم فً

 لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:11 )رقم الجدول  : البشرٌة الموارد.2.1.15

 البشرٌة الموارد

 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و (11)رقم الجدول من ٌتضح    

 صناعة فً الأهمٌة بالؽة البشرٌة العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن البشرٌة الموارد ببعد والخاص

                                           الاتجاه               

 العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 على المنظمة توافر

 عالٌة بكفاءة فنٌٌن

 صناعة ٌرشد

 .القرار

 00 12 20 90 78 التكرار

4.170 0.8390 
 موافق

 بشدة
3 

 %00.0 %6.0 %10.0 %45.0 %39.0 النسبة

 دورات تنظٌم

 للموظفٌن تدرٌبٌة

 مهارات ٌكسبهم

 .القرار صناعة

 2 2 00 90 106 التكرار

4.480 0.6570 
 موافق

 بشدة
1 

 %1.0 %1.0 %00.0 %45.0 %53.0 النسبة

 عامل مراعاة

 والتخصص الكفاءة

 الموظف انتقاء فً

 جودة من ٌرفع

 .القرار

 2 4 2 74 118 التكرار

4.510 0.7158 
 موافق

 بشدة
2 

 %1.0 %2.0 %1.0 %37.0 %59.0 النسبة

 الأولوٌة إعطاء

 عملٌة فً للفنٌٌن

 ٌرشد القرار صناعة

 .القرار

 2 16 24 84 74 التكرار

 4 موافق 0.9491 4.060

 %1.0 %8.0 %12.0 %42.0 %37.0 النسبة

 0.7902 4.305 البشرٌـة العوامـل بعـد                                                          
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 جاء حٌث 0.79 قدره معٌاري وانحراؾ 4.30  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 جاءت حٌث.القرار صناعة مهارات ٌكسبهم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم فً وتتمثل : الأولى العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.65: بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.48: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

  %2.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( % 98 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 ..القرار جودة من ٌرفع الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل مراعاة فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 كما ,0.71:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.51: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث

 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً ( %96 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

3.0%.  

 قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة ٌرشد عالٌة بكفاءة فنٌٌن على المنظمة توافر فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.83:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.17: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 جاءت حٌث.القرار ٌرشد القرار صناعة عملٌة فً للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء فً وتتمثل: الرابعة العبارة

 نسبة جاءت كما,0.94:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.06: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

   .%.9  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %79 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 أن 4.3050 بـ تقدر والتً البشرٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل من ونستنتج  

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة أفراد

 .للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم .1

 .الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل مراعاة .2

 .عالٌة بكفاءة فنٌٌن على المنظمة توافر .3

. للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء .4

 مراعاة وعدم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات فقلة, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات   

 الأولوٌة إعطابهم وعدم العالٌة الكفاءة ذو الفنٌٌن نقص و  الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل

. المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر

 بظروؾ المتعلقة البشرٌة العوامل  عبارات صدق إلى تشٌر%0.79المعٌاري الانحراؾ نسبة أن كما    

 .  المإسسة داخل القرار صناعة فً تإثر والتً,العمل
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  المالٌة الموارد. 3.1.15

 المالٌة الموارد لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:12 )رقم الجدول

 .       SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من :المصدر

 قٌم متوسط عن تعبر التً  3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما  

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 

 الإتجاه

                                       العبـــارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري

الاتجا

 ه

الترتً

 ب

 التصرف حرٌة

 الموارد فً

 للمنظمة المالٌة

 صناعة ٌدعم

 .القرار

 18 64 32 48 38 التكرار

3.120 1.2938 
 لا  

 أدري
4 

 %24.0 %19.0 النسبة
16.0

% 

32.0

% 
9.0% 

 المٌزانٌة ضبط

 فً المالٌة

 ٌوضح المنظمة

 فً الرؤٌة

 .القرار صناعة

 00 12 30 126 32 التكرار

 2 موافق 0.7358 3.890

 %63.0 %16.0 النسبة
15.0

% 
6.0% 

00.0

% 

 مصادر تنوع

 المالٌة الموارد

 صناعة ٌوجه

 .القرار

 4 12 56 84 44 التكرار

 3 موافق 0.8969 3.860

 %42.0 %22.0 النسبة
28.0

% 
6.0% 2.0% 

 مالٌة موارد

 من تزٌد كافٌة

 المتاحة بدائل

 .القرار لصناعة

 00 12 30 102 56 التكرار

 1  موافق 0.8205 4.010

 %51.0 %28.0 النسبة
15.0

% 
6.0% 

00.0

% 

 0.9367 3.720 المالٌـة العوامـل بعـد                   
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 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و )12(رقم الجدول من ٌتضح  

 صناعة فً الأهمٌة بالؽة المالٌة الموارد أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المالٌة الموارد ببعد والخاص

 جاء حٌث 0.93 قدره معٌاري وانحراؾ 3.72  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 جاءت حٌث القرار لصناعة المتاحة بدابل من تزٌد الكافٌة المالٌة الموارد فً وتتمثل : الأولى العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.82:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.01: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 حٌث .القرار صناعة فً الرإٌة ٌوضح المنظمة فً المالٌة المٌزانٌة ضبط فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.73:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.89: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت

  .%6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة ٌوجه المالٌة الموارد مصادر تنوع فً وتتمثل : الثالثة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.89:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.86: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %8.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 64.4 )العبارة هذه على الدراسة

 جاءت حٌث.القرار صناعة ٌدعم للمنظمة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 نسبة جاءت كما ,1.29:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.12: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

 ومن  .%41.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً %43العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 الدراسة عٌنة أفراد أن 3.72 بـ تقدر والتً المالٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه

 المنظمة فً المالٌة المٌزانٌة ضبط-2                     الكافٌة المالٌة الموارد-1

 للمنظمة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة- 4           المالٌة الموارد مصادر تنوع-3

 ضبط وعدم الكافٌة المالٌة الموارد فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر التصرؾ فً الحرٌة وعدم المالٌة المصادر محدودٌة و المٌزانٌة

. سونلؽاز لمإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 تعتبر العبارات خلبل من عنها المعبر المالٌة العوامل أن ٌرون المبحوثٌن أن القول وإجمالً               - 

 وهذا,المإسسة أداء فعالٌة من وتزٌد القرار صناعة فً تساهم التً العمل لظروؾ إٌجابٌة مإشرات
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 التً للمشكلة الملببمة الحلول ضبط عملٌة تتم حتى ومتنوعة كافٌة موارد إلى تحتاج التً للبدابل راجع

.  عقلبنٌة بكل المالٌة الموارد  توجٌه وبالتالً القرار صناعة مراحل من مرحلة فً تحدث

(  بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة)المإسسة حجم4.1.15.

 المؤسسة حجم لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:13 )رقم الجدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من :المصدر                

. 3,66و4.04مابٌن تتراوح المإسسة حجم لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول بٌانات تظهر

 قٌم متوسط عن تعبر التً 3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما   

 .العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 

 الإتجاه                

                                                                         

 العبارة

 موافق غٌر أدري لا موافق بشدة موافق
 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 تعداد ازدٌاد

 ٌوسع العاملٌن

 فً المبادرة

 .القرار صناعة

 6 40 16 92 46 التكرار

 4 موافق 1.1272 3.660

 %3.0 %20.0 %8.0 %46.0 %23.0 النسبة

 مركزٌة لا  تبنً

 تسهل القرار

 فً صناعته

 .المنظمة فروع

 2 22 48 84 44 التكرار

 3 موافق 0.9600 3.730

 %1.0 %11.0 %24.0 %42.0 %22.0 النسبة

 هٌاكل تصمٌم

 مرنة تنظٌمٌة

 عملٌة تسهل

 .القرار صناعة

 00 14 28 114 44 التكرار

 2 موافق 0.7997 3.940

 %00.0 %7.0 %14.0 %57.0 %22.0 النسبة

 الاتصال نظم

 تسرع المفتوحة

 صناعة عملٌة

 .القرار

 00 28 4 100 68 التكرار

 1 موافق 0.9607 4.040

 %00.0 %14.0 %2.0 %50.0 %34.0 النسبة

 0.9979 3.842 المؤسسـة لحجم العوامل بعد                                                                     
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 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و )13(رقم الجدول من ٌتضح   

  صناعة فً الأهمٌة بالؽة الحجم العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المإسسة حجم ببعد والخاص

 جاء حٌث 0.99 قدره معٌاري وانحراؾ 3.84  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 قٌمة جاءت حٌث. القرار صناعة عملٌة تسرع المفتوحة الاتصال نظم فً وتتمثل : الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.96:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.04: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %14.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة عملٌة تسهل مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.79:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.94: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  .%7.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.المنظمة فروع فً صناعته تسهل القرار مركزٌة لا  تبنً فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.96:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.73: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 %12.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(%64.4 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد ازدٌاد فً وتتمثل:  الرابعة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.662: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

       .%23.0الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %69 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 عٌنة أفراد أن 3.84 بـ تقدر والتً المإسسة حجم بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن 

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

 .مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم-  2    .                         المفتوحة الاتصال نظم-1

. العاملٌن تعداد ازدٌاد- 4      .                       القرار مركزٌة لا  تبنً 3
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 هٌاكل تصمٌم وعدم المفتوحة الاتصال نظم فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر العاملٌن تعداد ونقص القرار مركزٌة لا  تبنً أو مرنة تنظٌمٌة

 .سونلؽاز مإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 المرنة التنظٌمٌة الهٌاكل وتصمٌم المفتوح الاتصال نظم ٌعتبرون المبحوثٌن أن القول ٌمكن وعلٌه     

 القرار صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد وازدٌاد القرار لامركزٌة وتبنً,البدابل تحدٌد فً تفعل

 ٌحدث الذي الإشكال حل فً تسهم(المشاركة لجنة)العمال وممثلٌن المرإوسٌن بٌن المشاركة خلبل من

 أداء على تنعكس والتً القرار تإثر التً العمل ظروؾ تحسٌن وبالتالً القرار صنع عملٌة مراحل أثناء

 تلك موافقة وهو واحد اتجاه فً جاءت التً للعبارات الحسابً المتوسط أثبته ما  وهذا ككل المنظمة

. المسإولٌٌن طرؾ من القرار ٌفعل الذي الأمثل البدٌل واختٌار الممكنة البدابل إثراء فً العوامل
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 :القرار صناعة فً المتبع القٌادي النمط. 2.15

 التً العبارة اعتبرنا ولقد, الحسابٌة المتوسطات حساب ثم القٌادي النمط عبارات درجات رصد بعد  

 الجدول وٌوضح.المبحوثٌن نظر وجهة حسب المنظمة فً السابدة هً المتوسطات أعلى على تحصل

  القٌادي بالنمط المتعلق المحور لعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة للمتوسطات عرضا الموالً

 القٌادي نمط لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:14 )رقم الجدول

. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

  4,04و 4.47مابٌن تتراوح لقٌادي النمط لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول بٌانات تظهر  

                         الاتجــــاه              

                      العبارة
 أدري لا موافق بشدة موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 انفراد عدم

 بالرأي القائد

 صناعة ٌخدم

 .القرار

 

 6 6 6 78 104 التكرار

4.340 0.9102 
 موافق

 بشدة
2 

 %3.0 %3.0 %3.0 %39.0 %52.0 النسبة

 جال فتح

 الرأي لإبداء

 صناعة ٌثري

 . القرار

 6 4 4 62 124 التكرار

4.470 0.8791 
 موافق

 بشدة
1 

 %3.0 %2.0 %2.0 %31.0 %62.0 النسبة

 اشراك

 العاملٌن

 بصفة

 ٌمٌع فوضوٌة

 صناعة

 .القرار

 10 16 24 56 94 التكرار

 3 موافق 1.1684 4.040

 %28.0 %47.0 النسبة
12.0

% 
8.0% 5.0% 

 0.9859 4.283 القٌادي للنمط العوامل بعد                                                                     
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 متوسط عن تعبر التً 3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما     

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل القٌادة نمط فً المتمثل و (14)رقم الجدول من ٌتضح      

 بالؽة المتبع القٌادي للنمط أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المإسسة داخل القٌادة نمط ببعد والخاص

 معٌاري وانحراؾ 4.28نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً المإثرة القرارات صناعة فً الأهمٌة

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث 0.98 قدره

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. القرار صناعة ٌثري الرأي لإبداء جال فتح فً وتتمثل:  الأولى العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.87:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.47: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %5.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 93% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة ٌخدم بالرأي القابد انفراد عدم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.91:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.34: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 91% )العبارة هذه على الدراسة

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة ٌمٌع فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك فً وتتمثل : الثالثة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.04: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

. %13.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(%75 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 عٌنة أفراد أن 4.28 بـ تقدر والتً المإسسة حجم بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن   

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

. فوضوٌة بصفة العاملٌن اشراك. 3.       بالرأي القابد انفراد عدم .2.    الرأي لإبداء جال فتح .1

 القابد انفراد و الرأي لإبداء الفرصة إعطاء فعدم, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات

 سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك أو بالرأي

 بٌن الخلبفات على القضاء على وٌساعد بٌنهما الثقة ٌعزز. سونلؽاز مإسسة داخل الأداء على حتما

 القٌادة هذه تظل هل ندري لا لكن.المنظمة لأهداؾ خدمة المنسجم الفرٌق بروح والعمل الطرفٌن

 هذا لعبارات الحسابٌة المتوسطات كل أن الملبحظ ومن.فقط ظرفٌة هً أم المإسسة فً الموجودة

 القٌادٌة الأنماط من النوع هذا تتبن الحالٌة القٌادة أن على ٌشٌر مما مرتفعة جاءت(القٌادة نمط)البعد
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 بالخبرة مكتسبة عالٌة وكفاءات ومعارؾ مهارات وجود على القابم بالمدٌرٌة الحالً الوضع فً وخاصة

 .التخصص فً للخرٌجٌن علٌها المتحصل الشهادات أو للعمال المتواصل والتكوٌن

 القرار صناعة فً الأفراد مشاركة. 3.15

 المشاركة توسٌع لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:15 )رقم الجدول          

. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

                                        

  الاتجاه                    

                                                                                  العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 على المشاركٌن حصر

 تضٌق محدودٌن الأفراد

 صناعة فً الرؤٌة مجال

 .القرار

 2 12 30 74 82 التكرار

 4 موافق 0.9393 4.110

 %1.0 %6.0 %15.0 %37.0 %41.0 النسبة

 المشاركة لجان تنوٌع

 ٌزٌد القرار صناعة فً

 الآراء تنوٌع فً

 .والأفكار

 2 8 12 84 94 التكرار

4.300 0.8327 
 موافق

 بشدة
1 

 %1.0 %4.0 %6.0 %42.0 %47.0 النسبة

 المشاركة عملٌة تعمٌم

 المستوٌات على

 صناعة  ٌدعم التنظٌمٌة

 .القرار

 00 4 20 100 76 التكرار

4.240 0.7105 
 موافق

 بشدة
2 

 %00.0 %2.0 %10.0 %50.0 %38.0 النسبة

 من بخبراء الاستعانة

 فً المنظمة خارج

 ٌجعله القرار صناعة

 .إستراتٌجٌة أكثر

 12 28 20 84 56 التكرار

 5 موافق 1.1868 3.720

 %6.0 %.14 %10.0 %42.0 %28.0 النسبة

 اقتراحات مراعاة

 المنظمة زبائن وشكاوي

 دائرة توسٌع إلى ٌؤدي

 فً والبدائل المعلومات

 القرار صناعة

 2 10 00 108 80 التكرار

4.270 0.7875 
 موافق

 بشدة
3 

 %1.0 %5.0 %00.0 %54.0 %40.0 النسبة

 0.8913 4.128 المشاركة توسٌع العوامل بعد                                                           
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 4.11 و 4.30 بٌن مـا تتراوح المشاركة توسٌع لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن    

 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما    

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل المشاركة توسٌع 15رقم الجدول من ٌتضح     

 القرارت صناعة فً الأهمٌة بالؽة المشاركة توسٌع أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المشاركة توسٌع

 جاء حٌث0.89 قدره معٌاري وانحراؾ 4.12  نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر

 :التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

. والأفكار الآراء تنوٌع فً ٌزٌد القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع فً وتتمثل : الأولى العبارة

  معٌاري  وبانحراؾ  4.30: بـ  العبارة  لهذه  الحسابً  المتوسط  قٌمة  جاءت حٌث       

 جاءت حٌن فً( 89% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.83:ٌقدربـ

 . %5.0 الموافقة عدم نسبة

 حٌث. القرار صناعة  ٌدعم التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 جاءت كما ,0.71:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.24: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت

 .%2.0الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 88% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة

 المعلومات دابرة توسٌع إلى ٌإدي المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة فً وتتمثل : العبارةالثالثة

 معٌاري وبانحراؾ4.27: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً والبدابل

 جاءت حٌن فً(% 94 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.78:بـ ٌقدر

  .%6.0 الموافقة عدم نسبة

 صناعة فً الرإٌة مجال تضٌق محدودٌن الأفراد على المشاركٌن حصر فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 كما,0.93:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.11: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 78% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

7.0% .

 أكثر ٌجعله القرار صناعة فً المنظمة خارج من بخبراء الاستعانة فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.72: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.إستراتٌجٌة

 نسبة جاءت حٌن فً(  70%  )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ

. %20.0  الموافقة عدم
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 عٌنة أفراد أن 4.12 بـ تقدر والتً المشاركة توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

 . التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم-2   .   القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع-1

 .محدودٌن الأفراد على المشاركٌن حصر-4.  المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة-2

. القرار صناعة فً المنظمة خارج من بخبراء الاستعانة- 5

 القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع فعدم, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة وعدم التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمم لم إذا و

 القرار صناعة فً المنظمة خارج من الخبراء استقطاب وعدم معٌنٌن أفراد على المشاركٌن وحصر

 .سونلؽاز المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر

 مما لٌكرت لمقٌاس المتوسطة القٌمة من أكبر جاءت بشدة والموافقة الموافقة نسبة أن القول وإجمالً            -  

 لجان فتنوٌع,المنظمة فً القرار صناعة فً المشاركة توسٌع ٌحبذ للمبحوثٌن العام الإتحاه أن تإكد

 الذي الموقؾ لمتطلبات ملببمة أكثر تكون للمشكلة الأفضل البدابل واقتراح القرارات ٌثري المشاركة

 القرارات أن طالما بالموقؾ اهتمام أكثر ٌصبح مشارك كل أن عن فضلب المشاركون معه ٌتفاعل

. نضجه ومن كفاءته من تزٌد أكثر خبرات ٌكسبه وهذا به تتؤثر المتخذة والإجراءات

 المإسسة بؤداء علبقة لها والتً القرار صناعة فً تؤثر التً العمل ظروؾ تتحسن وبالتالً    

 بسٌطة أمور فً اقتراحات بتقدٌم السماح من تبدأ درجات عدة على المرإوسٌن إشراك ٌكون وقد.بالكامل

 الرإٌة مجال تضٌق محدودٌن أفراد على المشاركة حصر لأن,الكبٌرة القرارات فً التام الاشتراك إلى

 بمتوسط متقاربة جاءت كلها المإشرات هذه أن وبما المنظمة أداء على بالتالً فٌنعكس القرار صناعة فً

 المشاكل معالجة فً منتظمة بصفة موظفٌها لإشراك جاهدة تعمل المنظمة أن على ٌدل فهذا4.12 حسابً

 فً تستشٌرهم وفنٌٌن خبراء  مع اتصالات لها كما,ومقترحاتهم لأرابهم الاستماع أجل من تواجهها النً

 المكتوبة ملبحظات من ٌقترحونه وما الزبانن لشكاوي  والاستماع الإستراتٌجٌة والأمور التقنٌة الأمور

  على إٌجابا تنعكس التً والبدابل المعلومات دابرة وتوسع للمسإولٌن واضحة رإٌة تعطً الشفوٌة أو

 أداء على وبالتالً الصابب القرار اتخاذ ٌواجه الذي للمشكل الممكنة الحلول بلورة فً الأعضاء مشاركة

  .المإسسة
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 :المنظمة فً الأداء. 16

: الأداءالداخلً. 1.16

 من: المصدرالداخلً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:16 )رقم الجدول       

.                   SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد

 3.46 و 3.99 بٌن مـا تتراوح الداخلً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن   

      العبارة

             الاتجاه     

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 المنظمة تقوم     

 تنفٌذ بتسرٌع

 المشروعات

 8 32 30 84 46 التكرار

 2 موافق 1.1210 3.640

 %4.0 %16.0 %15.0 %42.0 %23.0 النسبة

 على المنظمة تعمل

 جودة تحقٌق

 .الخدمات

 8 8 16 114 54 التكرار

 1 موافق 0.9350 3.990

 %4.0 %4.0 %8.0 %57.0 %27.0 النسبة

 فً المنظمة إنتاجٌة

 .مستمر تنامً

 8 26 38 96 32 التكرار

 4 موافق 1.0330 3.590

 %4.0 %13.0 %19.0 %48.0 %16.0 النسبة

  الإمكانٌات تستخدم

 للمنظمة المتاحة

 عقلانٌة بكل

 10 32 30 80 48 التكرار

 3 موافق 1.1585 3.620

 %5.0 %16.0 %15.0 %40.0 %24.0 النسبة

 المنظمة تحقق

 .متزاٌدة أرباح

 10 30 58 62 40 التكرار

 6 لاأدري 1.1201 3.460

 %5.0 %15.0 %29.0 %31.0 %20.0 النسبة

 إدارة تستغل

 مختلف المنظمة

                    الموارد

 بكفاءة المتوفرة

 عالٌة

 22 22 26 88 42 التكرار

 5 موافق 1.2477 3.530

 %11.0 %11.0 %13.0 %44.0 %21.0 النسبة

 1.1025 3.6383 الداخلــــً الأداء عوامل بعد                                                         
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 قٌم متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 الداخلً الأداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل الأداء 16رقم الجدول من ٌتضح    

 3.63نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث1.10 قدره معٌاري وانحراؾ

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الخدمات جودة تحقٌق على المنظمة تعمل فً وتتمثل : الأولى العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.93:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.99: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %8.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84% )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث. المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المنظمة تقوم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.64: بـ العبارة لهذه

 .%20الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. عقلبنٌة بكل للمنظمة المتاحة  الإمكانٌات تستخدم فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.15:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.62: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%21.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 64 )العبارة هذه على الدراسة

 لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.مستمر تنامً فً المنظمة إنتاجٌة فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.03:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.59: بـ العبارة

 . %17.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 64% )العبارة هذه

 جاءت حٌث. عالٌة بكفاءة المتوفرة الموارد مختلؾ المنظمة إدارة تستؽل فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.24:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.52: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

. %22.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.متزاٌدة أرباح المنظمة تحقق فً وتتمثل : السادسة العبارة

 على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.46:بـ العبارة

 .%20.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 51%  )العبارة هذه

 

 أفراد أن 3.63 بـ تقدر والتً الداخلً الأداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة
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 .المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المنظمة تقوم-2       الخدمات جودة تحقٌق على المنظمة تعمل- 1

 .مستمر تنامً فً المنظمة إنتاجٌة-4  .      للمنظمة المتاحة  الإمكانٌات تستخدم-3

. متزاٌدة أرباح المنظمة تحقق-6  .        الموارد مختلؾ المنظمة إدارة تستؽل- 5

 الخدمات جودة لتحقٌق المنظمة سعً فعدم,سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 والذي سلبا ٌإثر المإسسة إنتاجٌة ركود و المتاحة الإمكانٌات استؽلبل و المشروعات تنفٌذ وتسرٌع

. سونلؽاز المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس

 القول ٌمكن وعلٌه مرتفعة كانت المشروعات وتنفٌذ الجودة على الموافقة نسبة أن القول وإجمالً    - 

 على الدال الحسابً والمتوسط علٌها المتحصل النسب خلبل من  فعال جد للمإسسة الداخلً الأداء أن

 أجهزتها وعصرنة والخارجٌة الداخلٌة التؽٌرات كل مواكبة على الوصٌة الإدارة نظرة ٌعكس مما,ذلك

 توجٌه فً خلل وجود عند حدوثها الممكن التحدٌات مواجهة فً ٌساعدها زبابنها مع أدابها طرق وتنوٌع

 رفع قصد لها المتاحة إمكانٌاتها كافة استؽلبل حسن خلبل من واستمرارٌة نمو ٌزٌدها وهذا قراراتها

. ودقة عقلبنٌة بكل كفاءة بكل أرباحها وزٌادة أدابها مستوى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 193 

 : الخارجً الأداء.  2.16

     الخارجً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:17 )رقم الجدول 

 SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر  

 3.51 و 4.08 بٌن مـا تتراوح الخارجً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن   

 الأتجاه

 العبارة

 موافق

 بشدة
 موافق غٌر أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 ارتفاع المؤسسة تحقق

 بشكل زبائنها تعداد فً

 .سنوي

 2 10 24 98 66 التكرار

 1 موافق 0.8586 4.080

 %1.0 %5.0 %12.0 %49.0 %33.0 النسبة

 المنظمة تستجٌب

 البٌئة لتطورات

 .الخارجٌة

 4 16 34 104 42 التكرار

 2 موافق 0.9229 3.820

 %2.0 %8.0 %17.0 %52.0 %21.0 النسبة

 المنظمة أنشطة تتلاءم

 البٌئة تغٌرات مع

 .المحٌطة

 6 18 42 90 44 التكرار

 3 موافق 0.9986 3.740

 %3.0 %9.0 %21.0 %45.0 %22.0 النسبة

 المنظمة إدارة تتابع

 فً الحاصلة التطورات

        البٌئة

 6 24 40 94 36 التكرار

 4 موافق 1.0062 3.650

 %3.0 %12.0 %20.0 %47.0 %18.0 النسبة

 المنظمة أدارة توجه

 استغلال نحو الجهود

 أن ٌمكن التً الفرص

 . الخارجً المحٌط ٌتٌحها

 12 24 46 86 32 النسبة

 7 موافق 1.0843 3.510

 %6.0 %12.0 %23.0 %43.0 %16.0 التكرار

 عملٌة المنظمة تسرع

 لمواكبة التنظٌمً التغٌٌر

 .البٌئة فً التغٌر تسارع

 12 14 48 100 26 التكرار

 6 موافق 1.0050 3.570

 %6.0 %7.0 %24.0 %50.0 %13.0 النسبة

 التكٌف المنظمة تحقق

 البٌئة مع والانسجام

 12 24 28 108 28 التكرار

 موافق 1.0626 3.580

 

5 

 

 6.0 %12.0 %14.0 %54.0 %14.0 النسبة

 0.9911 3.707   الخارجً الأداء عوامل بعـد                                        
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 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما       

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الأداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز لمإسسة الخارجً الأداء 17رقم الجدول من ٌتضح       

  نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن الخارجً

:  التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث 0.99.قدره معٌاري وانحراؾ 3.70

 قٌمة جاءت حٌث.سنوي بشكل زبابنها تعداد فً ارتفاع المإسسة تحقق فً وتتمثل : الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.85:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.08: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 82% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الخارجٌة البٌبة لتطورات المنظمة تستجٌب فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.92:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.82: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %10الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 73% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المحٌطة البٌبة تؽٌرات مع المنظمة أنشطة تتلبءم فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.99:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.74: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %12.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 67 )العبارة هذه على الدراسة

 قٌمة جاءت حٌث. البٌبة فً الحاصلة التطورات المنظمة إدارة تتابع فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.00:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.65: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

. %15.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. البٌبة مع والانسجام التكٌؾ المنظمة تحقق فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.06:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.58: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %18.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(  68%  )العبارة هذه على الدراسة

 فً التؽٌر تسارع لمواكبة التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المنظمة تسرع فً وتتمثل : السادسة العبارة

 كما,1.00:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.57:بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.البٌبة

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 63%  )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

13.0% .

 ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص استؽلبل نحو الجهود المنظمة أدارة توجه فً وتتمثل : السابعة العبارة

 ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.51:بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث. الخارجً المحٌط
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 نسبة جاءت حٌن فً( 59% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.08:بـ

.    %18.0  الموافقة عدم

 أفراد أن3.70 بـ تقدر والتً الخارجً الأداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 :                                                     من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه عٌنةالدراسة

  .البٌبة لتطورات المنظمة تستجٌب-2.             زبابنها تعداد فً ارتفاع المإسسة تحقق-1

  .الحاصلة التطورات المنظمة إدارة تتابع- 4    .         البٌبة تؽٌرات مع المنظمة أنشطة تتلبءم-3

     .التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المنظمة تسرع - 6             .       والانسجام التكٌؾ المنظمة تحقق-5

. الفرص استؽلبل نحو الجهود المنظمة أدارة توجه -7

 والاستجابة زبابنها تعداد من لرفع المنظمة سعً فعدم,سونلؽاز مإسسة خارج للؤداء أهمٌة ذات     

 و والانسجام للتكٌؾ سعٌا ومتابعتها البٌبٌة المتؽٌرات مع أنشطتها تلبإم و بها المحٌطة البٌبة لتطورات

 سٌنعكس والذي سلبا ٌإثر الفرص استؽلبل نحو للسعً الجهود وبدل التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة من الإسراع

 .لؽاز سون لمإسسة الخارجً الأداء على حتما

 قدره حسابً وبمتوسط الزبابن تعداد فً ارتفاع لعبارة عنها المعبر النسبة أن القول ٌمكن وعلٌه    - 

 المإسسة تراعً عندما المبحوثٌن لدى الصحٌح للتصور نتاج 0.85 ٌساوي معٌاري وانحراؾ4.08

  الزبابن من أكبر أعداد استقطاب وهو ,وجد إن المشكل هذا حول جمعت التً للمعلومات اهتماما

 فتتضح.للهدؾ للوصول تطبٌقه و الأمثل البدٌل تحدٌد فً ٌساعدها مالً تموٌل أكبر على للحصول      

 على الوصٌة الإدارة عملت أذا إلا ذلك ٌتم ولا,اتخاذه ثم ومن القرار ها أثناء ٌعالج مرحلة أي الرإٌة

  الرأي,والقواعد اللوابح,تقنٌة,سٌاسٌة ,اقتصادٌة )البٌبً محٌطها قبل من لها المتاحة الفرص معرفة

 ضبط حٌث من المعالم واضحة إستراتٌجٌة وضع فً المإسسة ٌساعد الخارجً فالأداء.الخ...العام  

 كانت سوى المجتمع فً أخرى منظمات قبل من الخارجً الأداء ومعرفة,الجدد للزبابن المتوقعة النسب

 لزعزعت تإدي قد انحرافات أٌة لتجنب قراراتها صناعة طرق للتحسٌن معها متعاملة أو لها منافسة

 على التنظٌمٌة هٌاكلها من تؽٌٌر على إدارتها تعمل بالجلفة والؽاز الكهرباء التوزٌع فمإسسة.استقرارها

 ٌساعدها ما وهذا والتكٌؾ للبنسجام والخارجٌة الداخلٌة بٌبتها مع تتلبءم حتى وفروعها أقسامها مستوى

 فً ٌإثر وبالتالً القرار صناعة عملٌة مراحل من مرحلة ٌصٌب قد الذي للئشكال المبكر التنبإ فً

 .الخارجً أدابها

: الأفراد أداء3.16.
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.         بالأفراد المتعلق الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:18 )رقم الجدول    

                                  الإتحاه                                      

        العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 والمهام بالأنشطة الفرد قٌام

 .المطلوبة الجودة وفق

 10 24 16 100 50 التكرار

 2 موافق 1.1034 3.7800

 %5.0 %12.0 %8.0 %50.0 %25.0 النسبة

 والمهام بالأنشطة الفرد قٌام

 .له المحدد الوقت فً

 16 28 8 106 42 التكرار

 5 موافق 1.1893 3.6500

 %8 %14.0 %4.0 %53.0 %21.0 النسبة

 أهداف لتحقٌق الفرد ٌسعى

 .المنظمة وغاٌات

 12 14 30 98 46 التكرار

 3 موافق 1.0715 3.7600

 %6.0 %7.0 %15.0 %49.0 %23.0 النسبة

 الأفراد إنتاجٌة مستوٌات

 من المطلوبة للمعدلات موافقة

 .الإدارة قبل

 4 44 56 66 30 التكرار

 11 لاأدري 1.0481 3.3700

 %2.0 %22.0 %28.0 %33.0 %15.0 النسبة

 العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط

 .القانونٌة

 10 30 22 82 56 التكرار

 4 موافق 1.1698 3.7200

 %5.0 %15.0 %11.0 %41.0 %28.0 النسبة

 جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم

 العمل تخص

 10 38 22 88 42 التكرار

 8 موافق 1.1626 3.5700

 %5.0 %19.0 %11.0 %44.0 %21.0 النسبة

 فً البقاء على الأفراد ٌحرص

 .المنظمة

 12 32 40 72 44 التكرار

 موافق 1.1732 3.5200

 

 %6.0 %16.0 %20.0 %36.0 %22.0 النسبة 9

 فً المبادرة روح العمال ٌبدي

 .مهامهم أداء

 10 32 42 82 34 التكرار

 10 موافق 1.1027 3.4900

 %5.0 %16.0 %21.0 %41.0 %17.0 النسبة

 منخفضة معدلات العمال ٌسجل

 .الغٌاب فً

 18 18 34 88 42 التكرار

 7 موافق 1.1784 3.5900

 %9.0 %9.0 %17.0 %44.0 %21.0 النسبة

 بالولاء  لعاملون الأفراد ٌتمٌز

 .للمنظمة الطوعً

 10 32 32 72 54 التكرار

 6 موافق 1.1821 3.6400

 %5.0 %16.0 %16.0 %36.0 %27.0 النسبة

 الشعور العاملٌن بٌن ٌشع

 و القانونٌة بالمسؤولٌة

 .المنظمة اتجاه الأخلاقٌة

 12 28 16 80 64 التكرار

 1 موافق 1.2078 3.7800

 %6.0 %14.0 %8.0 %40.0 %32.0 النسبة

 1.1444 3.6245 بالأفراد المتعلق الأداء عوامل بعد                                                 
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. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر       

  3.37و3.78 بٌن ما تتراوح الخارجً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن           

 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما    

 العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا,الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الأفراد أداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز بمإسسة المتعلق داءالأ:18رقم الجدول من ٌتضح      

 نسبة حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث1.14 قدره معٌاري وانحراؾ3.62

. المنظمة اتجاه الأخلبقٌة و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشع فً وتتمثل : الأولى العبارة

 جاءت كما,1.20:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.788: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث

 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 72% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة

20.0% . 

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. المطلوبة الجودة وفق والمهام بالأنشطة الفرد قٌام فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.10:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.78: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %17الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 75% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المنظمة وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.07:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.76: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %13.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 72 )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القانونٌة العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.72: بـ العبارة لهذه

. %20.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 69% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث له المحدد الوقت فً والمهام بالأنشطة الفرد قٌام فً وتتمثل:  الخامسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.65: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %22.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(  74%  )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. للمنظمة الطوعً بالولاء العاملون الأفراد ٌتمٌز فً وتتمثل:  السادسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.64:بـ العبارة لهذه الحسابً

. %21.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 63% )العبارة هذه على الدراسة
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 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الؽٌاب فً منخفضة معدلات العمال ٌسجل فً وتتمثل:  السابعة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.17:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.59:بـ العبارة لهذه الحسابً

. %18.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65%  )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث العمل تخص جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم فً وتتمثل:  الثامنة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.57: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %24.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المنظمة فً البقاء على الأفراد ٌحرص فً وتتمثل: التاسعة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.17:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.52: بـ العبارة لهذه

. %22الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 58% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.مهامهم أداء فً المبادرة روح العمال ٌبدي فً وتتمثل : العاشرة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.10:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.49: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%21.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 58 )العبارة هذه على الدراسة

 قبل من المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات فً وتتمثل : عشرة الحادي العبارة

 كما,1.04بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.37: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الإدارة

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 48% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

24.0%  .

 أفراد أن 3.62 بـ تقدر والتً الأفراد أداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة

 .الأخلبقٌة و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشع .1

 .والمهام بالأنشطة الفرد قٌام .2

 .وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى .3

 .العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط .4

 .والمهام بالأنشطة الفرد قٌام .5

 .الطوعً بالولاء العاملون الأفراد ٌتمٌز .6

 .منخفضة معدلات العمال ٌسجل .7

 .جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم .8

 البقاء على الأفراد ٌحرص .9
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 .المبادرة روح العمال ٌبدي .10

 .المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات .11

 و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن تشٌٌع فعدم,سونلؽاز مإسسة الأفراد أداء فً أهمٌة ذات     

 التمٌز العاملون الأفراد على و العمل بمواقٌت الإنضباط مع والمهام بالأنشطة الفرد وقٌام الأخلبقٌة

 روح وإبداء البقاء على والحرص جدٌدة أفكار وطرح منخفضة ؼٌاب معدلات وتسجٌل الطوعً بالولاء

 الأفراد أداء على حتما سٌنعكس والذي سلبا ٌإثر المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة و المبادرة

 .لؽاز سون مإسسة داخل

 من الثلبثة ٌفوق حسابً بموسط العبارات على للموافقة المبحوثٌن ؼالبٌة مٌل أن القول ٌمكن وعلٌه    - 

 تعطٌه التً المسإولٌن بٌن الإٌجابً والتفاعل المإسسة داخل الموجودة الجٌدة للعلبقة راجع لٌكرت سلم

 شعر ما إذا فالفرد,الأفراد أداء تحسٌن فً تساعد والتً, إلٌه الموكلة والأنشطة بالمهام للقٌام قوٌة دفعة

 نسبة عنه عبرت ما وهذا عالٌة بكفاءة المخططة الأهداؾ لتحقٌق ٌسعى فإنه حسنة معاملة ٌعامل أنه

 بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشٌع القانونٌة العمل مواقٌت فً فالنظباط(2)رقم الترتٌب ذات العبارة

 طبٌعً أمر للؤفراد الطوعً فالولاء, وٌرشدها القرارات فٌفعل المنظمة اتجاه والأخلبقٌة القانونٌة

 العامل فؤداء,المرسومة الخطط وفق للتنظٌم الحسن السٌر على للمحافظة تسعى والقوانٌن اللوابح مادامت

 خلبل من ٌتحقق, ومإهلبته قدراته ٌلبءم الذي المنصب وفق الوظٌفة تتطلبها كما والواجبات للمهام

. المإسسة طرؾ من مسبقا المحددة والأنشطة الأعمال إنجاز

 المهارات ذوي خاصة مختلفة مستوٌات وعلى الموظفٌن باستطاعة أن المبحوثٌن من الكثٌر أكد وقد    

 والمنظمة الأفراد أداء تفعٌل فً تساهم قد وحلول أفكارا ٌطرحوا أن الخبرات وأصحاب العالٌة والكفاءة

. والآخر الحٌن بٌن تظهر التً المشكلبت لفهم الأقرب أنهم باعتبار,الفرصة لهم أتٌحت ما إذا

 الترتٌب ذات للعبارة والمطابقة علٌها تحصلنا التً المعطٌات خلبل من أٌضا لاحظناه ومما    

 على ضؽط عامل تكن لم والتً القوانٌن لصرامة راجع وهذا منخفضة الؽٌابات معدلات أن( 4,9)رقم

 فً البقاء على ٌحرصون فجعلهم,ٌتلقونها الهً الحسنة بالعلبقات لشعورهم محفز عامل وإنما الموظفٌن

 جعل هذا,أخرى جهة من والإدارة جهة من العمال بٌن السابد للجو مؽادرتها فً ٌفكرون ولا المدٌرٌة

. الإدارة قبل من المطلوبة لمعدلات موافقة للؤفراد الأداء مستوٌات
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  )العمل ظروؾ  (القرار صناعة وإشكالٌة الأداء بٌن الارتباط.  17

 الأداء على العمل ظروؾ أثر.  1.17

  الاداء على العمل ظروؾ أثر : (19)رقم جدول

 الظروؾ

 

      الأداء

 المنظمة حجم المالٌة الموارد البشرٌة الموارد الفنٌة العوامل

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 الداخلً

0.270** 

 

0.000 0.200

** 

0.005 0.153** 0.031 0.152** 0.032 

 0.037 **0.148 0.708 0.027 0.15 0.101 0.002 **0.214 الخارجً

 0.007 **0.190 0.140 0.105 0.19 0.092 0.051 0.138 الأفراد

  .SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 

 العوامل,البشرٌة العوامل,الفنٌة العوامل( العمل ظروؾ أثر أعلبه المدون( 19)رقم الجدول ٌوضح    

 دراسة وسٌتم.)الأفراد أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء( المنظمة أداء على )المنظمة حجم,المالٌة

 بٌن ارتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من:  التالً النحو على المنظمة بؤداء العمل ظروؾ أبعاد ارتباط

 والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط معامل  قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الداخلً الأداء

 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.000 معنوٌة وبمستوى  0.270: بـ الداخلً

α=0.05 0 الصفرٌة نرفض لذلكH  البدٌلة بالفرضٌة ونقبلH1 ًالأداء بٌن علبقة وجود على تإكد الت 

 معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة العوامل بٌن ارتباط كذلك ٌوضح كما,الفنٌة والعوامل الداخلً

 أقل وهً 0.005 معنوٌة وبمستوى 0.200: بـ الداخلً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط

 ونقبل  0Hالصفرٌة الفرضٌة نرفض لذلك α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة المستوى من

 البشرٌة العوامل بؤن القول ٌمكن مما لمتؽٌرٌن بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 البدٌلة بالفرضٌة
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 قٌمة جاءت حٌث والأداء المالٌة العوامل بٌن ارتباط كذلك ٌوضح كما,للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر

 وهً 0.031 معنوٌة وبمستوى  0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط معامل

 ونقبل  0Hالصفرٌة الفرضٌة نرفض لذلك α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل

 بؤن القول ٌمكن وعلٌه,والأداء الداخلً الأداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 البدٌلة بالفرضٌة

 حٌث والأداء المنظمة حجم بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما,للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل

 معنوٌة وبمستوى 0.152: بـ الداخلً والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت

 للمنظمة الداخلً الأداء أن أي,α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032

. المنظمة بحجم ٌتؤثر

 **
.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 

*
. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed). 

 قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الخارجً الأداء بٌن إرتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من -1

 معنوٌة وبمستوى  0.214: بـ الخارجً والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 ٌثبت مما , α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.002

 H1 البدٌلة الفرضٌة ونقبل0H الصفرٌة الفرضٌة نرفض أي المتؽٌرٌن هذٌن بٌن تؤثٌر وجود

 العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما.الفنٌة والعوامل الخارجً الأداء بٌن علبقة وجود تإكد التً

 الخارجً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة

 0.15 معنوٌة وبمستوى  0.101: بـ

 بؤن القول ٌمكن مما α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً  -2

 المالٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر البشرٌة العوامل

 0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء

 , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.031 معنوٌة وبمستوى

 إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل بؤن القول ٌمكن مما

 والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء المنظمة حجم بٌن

 فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032 معنوٌة وبمستوى  0.152: بـ الداخلً

 هذا ضوء وعلى, المنظمة بحجم ٌتؤثر للمنظمة الداخلً الأداء أن أي , α=0.05 الدراسة

 والعوامل البشرٌة العوامل و الفنٌة العوامل من بكل ٌتؤثر الداخلً الأداء بان القول ٌمكن التحلٌل

 صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ بؤن القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت مم ،  المنظمة وحجم المالٌة

  للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثٌر القرار
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 قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الداخلً الأداء بٌن إرتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من   -3

 0.000 معنوٌة وبمستوى  0.270: بـ الداخلً والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 بٌن تؤثٌر وجود ٌثبت مما, α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً

 معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما,المتؽٌرٌن هذٌن

 وهً 0.005 معنوٌة وبمستوى  0.200: بـ الداخلً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط

 العوامل بؤن القول ٌمكن مما α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل

 حٌث والأداء المالٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر البشرٌة

 وبمستوى  0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت

 القول ٌمكن مما , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.031 معنوٌة

 المنظمة حجم بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل بؤن

  0.152: بـ الداخلً والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء

 أي , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032 معنوٌة وبمستوى

 .المنظمة بحجم ٌتؤثر للمنظمة الداخلً الأداء أن

 أو سلبا تسهم القرار صناعة فً تإثر التً العمل ظروؾ بؤن القول ٌمكن التحلٌل هذا ضوء على  

 أن النتابج أظهرت حٌث,ذلك (19)رقم الجدول بٌن وقد الأفراد أداء أو المنظمة أداء فً ٌجابا

 فً إٌجابا أسهمت )المنظمة وحجم المالٌة و البشرٌة و الفنٌة(الأبعاد فً والمتمثلة العمل ظروؾ

 مناسبة اجتماع وقاعات الآلً الإعلبم أجهزة مثل الفنٌة العوامل فنجد,للمنظمة الداخلً الأداء فعالٌة

 والممثلة وفعالٌة بكفاءة المشروعات تنفٌذ و الخدمات جودة من وتحقٌق تسرع مرنة اتصال ووسابل

 وقد,10 رقم للجدول ارجع القرارات قصور من سهلت %93و%82بٌن ما تقدر موافقة بنسبة

 عامل ومراعاة للموظفٌن التدرٌبٌة بالدورات الاهتمام لأن,المنظمة أداء فً البشرٌة الموارد ساهمت

 وثباتها ونموها استقرارها فً إٌجابا ٌساعد الرشٌد القرار لاتخاذ للفنٌٌن الأولوٌة وإعطاء الكفاءة

 فقلتها المالٌة الموارد وأما,11رقم للجدول ارجع%98و% 79 مابٌن محصورة موافقة بنسبة وذلك

 ٌجب لذا )البعٌد أو القرٌب المدى(أخرى جهة من المنظمة وأداء جهة من القرار على سلبا تإثر

 ٌتماشى بما المٌزانٌة ضبط الإدارة مسإولً وعلى مصادرها من وتنوٌع كافٌة مالٌة موارد توفر

 نسبة وه79ً%و43%بٌن ما بالموافقة المستجوبٌن نسبة وجاءت بالمنظمة المحٌطة والمتؽٌرات

 المرنة التنظٌمٌة والهٌاكل الاتصال نظم فً المتمثل المنظمة حجم إن,12 رقم للجدول ارجع معتبرة

 وهذا ككل المنظمة أداء على بدوره ٌنعكس والذي القرار ترشٌد فً تساعد كلها القرار واللبمركزٌة

 ما هذا لأن13رقم للجدول عد % 84و 68 %مابٌن تتراوح موافقة بنسبة به المستجوبون أدل ما

 .0.005و 0.000 بٌن ماsig المعنوي المستوى علٌه دل
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 وحجم الفنٌة العوامل فً متمثل تؤثٌرها فكان الخارجً للؤداء بالنسبة العمل ظروؾ أما     

 مإشرات أن ٌبٌن ،مما0.037و 0.002 بٌن ماsig المعنوي المستوى علٌه دل ما المنظمةوهذا

 لجعل فتسرع, بها المحٌطة التطورات فً المتمثل الخارجً الأداء على تؤثٌر لها الأبعاد تلك

 المحٌط ٌتٌحها التً الفرص لاستؽلبل جهودها كل المنظمة إدارة فتوجه معها تتلبءم أنشطتها

 المبحوثٌن جل لاعتقاد.الخارجً الأداء على والمالٌة البشرٌة الموارد من تؤثٌر نلمس ولم,الخارجً

 ما تحفز بل المنظمة داخل موجودة دامت ما والكفاءات الفنٌٌن  لجلب تسعى لا أن علٌها المنظمة أن

. المنظمة أداء على المإثر القرار صناعة تحدٌد بآلٌات للتحكم لدٌها

 هذٌن بٌن علبقة لوجود المنظمة حجم فً  فقط اتضح الأفراد أداء على العمل ظروؾ تؤثٌر أما     

 قام كلما مفتوحة اتصال ونظم مرنة تنظٌمٌة هٌاكل ووجود القرار مركزٌة قلت فكلما المتؽٌرٌن

 فٌبدي القانونٌة بالمسإولٌة الأفراد تشعر المحدد الوقت وفً ,منه المطلوبة والمهام بالأنشطة الفرد

 بـsig المعنوي المستوى علٌه دل ما وهذا للمنظمة الطوعً والولاء المبادرة روح الموظفون

 الأداء فً المإثرة الظروؾ بقٌت أما, α=0.05 المعتمد المعنوي المستوى من أقل وهو 0.037

         الأفراد على لها تؤثٌر هناك ٌكن فلم المالٌة الموارد و البشرٌة والموارد الفنٌة العوامل فً والمتمثلة

 المستوى هوأعلىمن0.190و 0.051 مابٌن تراوح الذيsig المعنوي المستوى علٌه دل ما وهذا

 α=0.05 المعتمد المعنوي

: القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما وهذا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . الـمنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ   
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 الأداء على القٌادة نمط أثر.  2.17

  الأداء على القٌادة نمط أثر:  (20)رقم جدول

  .SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء( المنظمة أداء على القٌادة نمط أثر أعلبه المدون الجدول ٌوضح    

 التالً النحو على المنظمة بؤداء القٌادة نمط بعد ارتباط دراسة وسٌتم.)الأفراد

 قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الداخلً الأداء بٌن ارتباط ٌوجد لا أنه ٌتضح الجدول خلبل من -1

 وهً 0.154 معنوٌة وبمستوى  0.101: بـ الداخلً والأداء القٌادة نمط بٌن بٌرسون ارتباط معامل

 هذٌن بٌن تؤثٌر وجود عدم ٌإكد مما,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أكبر

. المنظمة فً المتؽٌرٌن

 قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الخارجً الأداء بٌن إرتباط ٌوجد لا أنه ٌتضح الجدول خلبل من -2

 وهً 0.192 معنوٌة وبمستوى  0.093: بـ الخارجً والأداء القٌادة نمط بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 متؽٌر بٌن علبقة وجود عدم ٌإكد مما,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أكبر

. المنظمة فً المتعامل القٌادة نمط ومتؽٌر الخارجً الأداء

 معامل قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الأفراد الأداء بٌن ارتباط وجود لنا ٌتضح الجدول خلبل من   -3

 وهً 0.003 معنوٌة وبمستوى  0.208: بـ الخارجً والأداء الأفراد أداء بٌن بٌرسون ارتباط

 الفرضٌة نرفض لذلك,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أصؽر

 مما القٌادة ونمط الأفراد أداء بٌن علبقة وجدود على تإكد التً H1البدٌلة بالفرضٌة ونقبل0Hالصفرٌة

. المتؽٌرٌن هذٌن بٌن تؤثٌر وجود ٌإكد

 النمط                   

                   الأداء

 القٌادة نمط

 sig المعنوٌة بٌرسون معامل

 0.154 0.101 الداخلً

 0.192 0.093 الخارجً

 0.003   **0.208  الأفراد
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 ٌإثر وبالتالً المتبعة القٌادة بنمط ٌتؤثر الأفراد أداء بؤن القول ٌمكن التحلٌل هذا ضوء وعلى       

 السابدة القٌادة بنوعٌة تتؤثر والأخلبقٌة القانونٌة بالمسإولٌة العاملٌن الأفراد المنظمة،فشٌوع أداء فً

 الرأي وإبداء القرار صنع فً  العاملٌن لإشراك المجال فتح فكلمتا )فوضوٌة,أوتوقراطٌة,دٌمقراطٌة(

 المنظمة إلٌها تسعى سلوكٌات عدة ذلك عن فٌنتج بالثقة شعرهم كلما المشاكل لحل

.  الخ...المبادرة,البقاء,الؽٌابات قلة,الولاء,التفانً,الانضباط:مثل

**.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed).   

 الأخطاء وتصٌد والعتاب اللم على فقط وركز الموظفٌن مع الصرامة المسإول التزم إذا أما     

. بمشاكلهم الاهتمام دون العاملون ٌإدٌه أن ٌجب ما على فقط ٌهتم فكؤنما,للآخرٌن المسإولٌة وتحمٌل

 العلبقات طهور ٌساعد لا لوحده القرارات باتخاذ وٌنفرد التعلٌمات و الأوامر تنفٌذ على وٌصر

 ٌوافقون المستجوبٌن أؼلب أن بالجلفة سونلؽاز فً النمط لهذا دراستنا خلبل من والواقع,الإنسانٌة

 وبمستوى0.208بٌرسون الارتباط معامل علٌه دل ما وهذا الدٌمقراطً النمط على

 . المتبع القٌادة ونمط الأفراد أداء بٌن الإرتباطٌة العلبقة صحة ٌثبت الذي0.003معنوي

 صنع فً للمنظمة والخارجً الداخلً الأداء فً المإثر القٌادي النمط أثر وجود عدم سبب أما     

 لا , والخارجٌة الداخلٌة التؤثٌرات تلك ٌراعً لا الذي القابد أن العاملٌن اعتقاد إلى ٌعود القرارات

 جودة وتقل فعالٌة فتقل,بالتنظٌم المحٌطة البٌبة مع التنظٌمٌة والقوانٌن اللوابح ٌكٌؾ أن ٌستطٌع

 الارتباط معال علٌه دل ما وهذا,والبشرٌة المادٌة الإمكانٌات استخدام فً العقلبنٌة وتنعدم منتجاته

 ٌقدر معنوي ومستوى0.093و0.101:بـ والخارجٌة الداخلٌة العوامل من لكل بٌرسون

   α=0.05 المعتمد المعنوي المستوى من أكبر وهو 0.192و0.154:بـ

 :القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما وهذا        

 

 

 

 

 . المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادي للنمط       
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 الأداء على المشاركة أثر  3.17.

 الأداء على المشاركة توسٌع أثر  (21)  :رقم جدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 

 العلبقة هذه تظهر حٌث ، والأداء المشاركة توسٌع بٌن ارتباطٌه علبقة وجود أعلبه الجدول ٌوضح

 معامل قٌم تبٌنها ما وهذا ، ( الأفراد وأداء الخارجً والأداء الداخلً الأداء ) الأداء أبعاد جمٌع فً

 من كل بٌن ارتباطٌه علبقة فهناك ، بعد لكل المعنوٌة مستوى قٌم وكذا ، الأداء لأبعاد بٌرسون الارتباط

 بـ بٌرسون الارتباط معامل قٌمة تقدر حٌث ، المنظمة داخل به المتعامل والمشاركة و الداخلً الأداء

 فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.388

 الداخلً الأداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك ، α=0.05 الدراسة بداٌة

 الارتباط معامل قٌمة تقدر المشاركة،حٌث وتوسٌع و الخارجً الأداء بٌن وكذلك المشاركة، وتوسٌع

 المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.343 بـ بٌرسون

 بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك  α=0.05 الدراسة بداٌة فً أعتمد الذي

 بٌرسون الارتباط معامل قٌمة تقدر والمشاركة،حٌث الأفراد أداء بٌن والمشاركة،وأٌضا الخارجً الأداء

 أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.348 بـ

 الأفراد أداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك ، α=0.05 الدراسة بداٌة فً

. والمشاركة

 المشاركة                       

 الأداء

 الأفراد مشاركة توسٌع

 sig المعنوٌة بٌرسون معامل

 0.000 **0388 الداخلً

 0.000 **0.343 الخارجً

 0.000 **0.348 الأفراد
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 مقبولا كان المنظمة أداء على المشاركة توسٌع أثر بؤن نستنتج أن ٌمكن ذكره سبق ما على وبناء      

 موافقة على عبرت والت16ً رقم الجدول إلى عد )5,4,3,2,1(بالعبارات الممثلة الداخلً فلؤداء

 القرارات ترشٌد خلبل من الداخلً الأداء على ٌنعكس التنظٌم دخل مشاركة توسٌع أن المبحوثٌن

 الإمكانٌات استؽلبل أو المشروعات تنفٌذ فً التسرٌع أو الخدمات بجودة الأمر تعلق سوى, الصاببة

 لجان تنوٌع خلبل من والعاملٌن المسإولٌن بٌن المشاركة بتوسٌع إلا ٌتحقق لا وهذا,عالٌة  بكفاءة المتاحة

. المبحوثٌن ؼالبٌة عنه عبر ما وهذا التنظٌمٌة المستوٌات تختلؾ على المشاركة هذه وتعمٌم,المشاركة

 إنما شًء على دل إن وهذا جدا مرتفعة الموافقة فكانت الخارجً الأداء على المشاركة توسٌع أثر أما

 من وٌقلل جدد زبابن ٌستقطب والذي ,المنظمة أداء على القرار صناعة فً المشاركة مبدأ التؤثٌر ٌدل

 العبارات و معها للتكٌؾ التطورات ومتابعة المتاحة الفرص واستؽلبل بها المحٌطة المخاطر

. تؤكٌده على المبحوثٌن حرص ما وهذا ذلك على تدل 17 رقم الجدول من )7,6,5,4,3,2,1(

 له المشاركة مبدأ أن ٌإكد مما جدا مرتفعة الموافقة فكانت الأفراد أداء على المشاركة أثر أما    

 شخصه فً وضعت التً المسإولٌة لروح العاملٌن الأفراد إدراك خلبل من للمنظمة اٌجابٌة انعكاسات

 الؽٌر المعوقات حل فً تسهم ٌقدمونها التً والاقتراحات  بالأفكار الأداء فٌرتفع التنظٌم فً دوره فٌدرك

 من  التقلٌل أما,15رقم للجدول سابقا الواردة )5,4,3,2,1(العبارات فً  لوحظ ما وهذا,فٌها مرؼوب

 القرار لصناعة للئدرة المتاحة البدابل عن البحث فً الرإٌة مجال تضٌق  تهمٌشهم أو الأفراد مشاركة

: وبالتالً المنظمة أداء فً المإثر

: القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما هذا

 

 

 

 

 

 

 

 .المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة
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: والمقترحات والتوصٌات العامة الدراسة نتابج.  4.17

 وإثباتنا للبٌانات تحلٌلنا خلبل من إلٌها التوصل تم التً النتابج أهم المطلب هذا فً نستعرض سوؾ

 الضعؾ نقاط علبج فً تساهم التً التوصٌات و المقترحات أهم عرض وكذلك, الذكر السابقة للفرض

. القرار صناعة مشكل من المرجوة الأهداؾ تحقٌق أجل من

: الدراسة نتابج.1.4.17

 : التالٌة النتابج إلى الدراسة خلصت المبحوثٌن أجوبة وتحلٌل تفسٌر تم ما بعد 

 فً النجاح مقومات كل لها كبٌرة شبانٌة طاقات تملك بالجلفة سونلؽاز مإسسة أن الدراسة بٌنت .1

 فً كثٌرا أسهمت وتقنٌة علمٌة مإهلبت من تكتسبه لما فجؤة تطرأ قد التً والعراقٌل المشاكل مواجهة

  .%   81:بـ تقدر بنسبة وهذا,المفاجبة القرارات أثار من تقلٌل

 تتعلق التً تلك هً سلبا أو إٌجابا القرار صناعة فً المإثرة الظروؾ أكثر أن الدراسة بٌنت .2

 من أنها أظهرت حٌث,المنظمة وحجم والمالٌة والبشرٌة الفنٌة منها خاصة المختلفة العمل بظروؾ

 بهذه الخاصة للعبارات إجابتهم عند المبحوثٌن عنه عبر ما وهذا القرارات فشل أو نجاح مسببات أهم

 % 0.70قدره معٌاري وإنحراؾ3.70 فاق حسابً بمتوسط الأبعاد

 المفاهٌم بعض نسجل أننا ؼٌر التكوٌنٌة البرامج فً القٌادة لنظرٌات تام خلو هناك أن الدراسة بٌنت .3

 تم ما وهذا.ٌنعدم فذلك منها أتت التً النظرٌة الأصول هً وما,منها الاستفادة كٌؾ القٌادة،لكن حول

. للدراسة النظري الجانب من كذلك استنتاجه

 تإثر  القرار صناعة مشكل حول المختلفة مصادرها من المجمعة المعلومات قلت أن الدراسة بٌنت .4

 هذه إشباع بؽرض الوصٌة للئدارة الأخٌرة الآونة فً تتضافر الجهود جعل ما وهذا,المإسسة حٌاة فً

 أي تحدٌد فً علٌها تعتمد ومجددة دقٌقة معلومات وجود لصعوبة راجع وهذا,جزبً بشكل ولو الحاجة

 .القرارات اتخاذ لعملٌة الأمثل هو بدٌل

 أن وذلك ألتشاركً الدٌمقراطً النمط إلى ٌمٌلون البحث مجتمع أن المٌدانٌة الدراسة أظهرت .5

 ثم ومن القرار معالجة فً فعالٌة و كفاءة أكثر تكون الأسلوب هذا تستخدم التً والإدارات الأقسام

 .وإنجازها الأهداؾ تحدٌد

 فً اٌجابً بشكل ساهمت والموظفٌن العلٌا الإدارة بٌن شكلت التً المشاركة لجنة أن الدراسة بٌنت .6

 الشك بوادر  من وقللت المإسسة تواجه التً الصعوبات معالجة أثناء بٌنهما الأفكار تقارب

 .القرار بصنع الخاصة البدابل بإٌجاد والإنفراد
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 عند تصدرها التً القرارات فً,الإمكان قدر بالعدالة موظفٌها تشعر المإسسة أن الدراسة أظهرت .7

 الأمثل البدابل وإٌجاد التقٌٌم عملٌة فً تشركهم أنها ذلك وٌرجع الإدارٌة مراكزهم تؽٌٌر أو أدابهم تقٌٌم

 .نسٌت تكون قد حقابق لٌوضح رأٌه بعرض له تسمح أي, القرار لصنع

 مسببات من التردد لأن تردد دون كاملة بصورة المسإولٌة ٌتحمل أن عمله كان أٌا القرار صانع على .8

 .بإصداره تقوم التً الإدارة لقوة انعكاس القرارات تعتبر لذا القرار صناعة إشكالٌة

 تقتضً ما كثٌرا إذ ولازم مطلوب أمر واتخاذه القرار صناعة فً الجرأة عامل أن الدراسة بٌنت .9

 تردد دون القرارات واتخاذ المواجهة سرعة الٌومً التنظٌم حٌاة فً المإثرة الحالات بعض

 .ومإثرة مدروسة بقرارات

 المنظمة فً الوظابؾ و العناصر جمٌع مساهمة خلبل من إلا ٌتحقق أن ٌمكن لا أداء فً تحسٌن إن .10

 أهدافها أو مهامها بتحقٌق وظٌفة كل قٌام وعند لها الموكلة المهام بإنجاز ٌتحدد وظٌفة كل فؤداء,

 مختلؾ مستوى على الأداء دراسة ٌتضمن للمنظم الكلً الأداء فدراسة,ككل المنظمة أداء ٌتحقق

 .وظابفها

 والوسابل الأدوات بٌن التفاعل على ٌقوم علمً أسلوب تنتهج سونلؽاز مإسسة أن الدراسة بٌنت .11

 للبعد2و1 العبارة فً ٌتمثل الأسلوب هذا القرار لاتخاذ المحٌطة البٌبة وبٌن,القرار لإتخاذ المستخدمة

 المواقؾ فً خاصة 13رقم للجدول المإسسة حجم لبعد 2و1 والعبارة 10رقم للجدول الفنً

 .المعقدة المواقؾ فً أو مإكدة ؼٌر والحالات

 الدراسة توصٌات.2.4.17

 تساهم قد أنها نرى التً التوصٌات من مجموعة الدراسة،توجد إلٌها توصلت التً النتابج خلبل من   

 : التالٌة النقاط فً وسنوردها المنظمة أداء على وأثرها القرار إشكالٌة معالجة فً

 وتقبل العاملٌن إشراك لأن بالمإسسة القرار صنع عند العمل فً التشاركٌة مبدأ اتخاذ ضرورة .1

 النسق مستوى على ذلك كان القرار،سواء نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم

 .بٌنها والتنسٌق وتفعٌلها.بها علبقة لها التً الخارجٌة الأنساق مستوى على أو للمنظمة الداخلً

 )          مثلب ، المشكلبت حل قٌادة ٌتولى الذي القٌادة فرٌق تشكٌل فً إعادة معاٌٌر اتخاذ ضرورة .2

 لأنها العاملٌن، بٌن تمٌٌز كل عن والابتعاد ، ...(المبادرة ، الرؼبة ، الخبرة ، الكفاءة ، المهارة

 .للقرار المقاومة ظهور مصادر من مصدر

 لجنة فً المنخرطٌن المرإوسٌن مستوٌات لاكتشاؾ التنظٌمٌة القٌادة طرؾ من الجاد السعً .3

 إدارتها فً القٌادات تتبع الذي القٌادة أسلوب تحدد العمل،لأنها فً الشروع عملٌة بدء قبل المشاركة

  .للمنظمة
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 .القرارات اتخاذ لعملٌات والمتابعة والمراجعة والتنفٌذ التخطٌط فً فاعلٌة أكثر أسالٌب استنباط .4

 .بٌنهما تعارض هناك ٌكون لا بحٌث العاملٌن ومبادئ وقٌم التنظٌمً التطوٌر فلسفة بٌن انسجام إٌجاد .5

 وضبط بالعمل الخاصة والمكاتب المناسبة المبانً تهٌبة حٌث من العمل ظروؾ تحسٌن فً الإسراع .6

 .المتخذة القرارات ترشٌد فً تساهم منتظمة تدرٌبٌة ودورات القرار لامركزٌة وتبنً المٌزانٌة

 على اٌجابً تؤثٌر من له لما,إتباعه على المسإولٌن وحث  بالمنظمة السابد الدٌمقراطً النمط تعزٌز .7

 صنع عند والأوتوقراطً المتساهل بنمطً العمل عن والابتعاد.فعالٌته على ثم ومن القرار مقاومة

 .المقاومة ظهور فً سلبٌة أثار من لهما لما,بالمإسسة القرار

 على قادرون أشخاص ووجود, الوافرة المعلومات جمع:هما أساسٌن على القرارات تؤخذ أن ٌجب .8

 القرار ٌجعل مما تقنٌة أسالٌب استعمال وبالتالً مسبقا الحل على التعرؾ ٌمكننا حتى القرارات اتخاذ

 .للقٌاس قابل كمٌا

 وفً,حدوثها احتمال ودرجة المستقبل فً الحدوث محتملة المتؽٌرات ٌقدر أن القرار متخذ على ٌجب .9

 طرق ٌستعمل متؤكدا ٌكن لم إذا أما الخطٌة البرمجة و العمل شبكة ٌستعٌن أن علٌه التؤكد حالة

 .الاحتمالات حساب طرق بمختلؾ ٌستعٌن أن علٌه المخاطرة ظل وفً,المقارنة

 الدراسة مقترحات.3.4.17

 : بٌنها تطوٌر،من مجال فً البحث من لمزٌد أخرى أفكارا ٌلً فٌما الباحث ٌقدم      

 .المنظمة فً التسٌٌر بعملٌة وعلبقته الإستراتٌجً القرار .1

 .المنظمة أداء على وأثره القرار صناعة فً المشاركة مبدأ .2

 .المنظمة أداء على وانعكاساته القرار صناعة فً التردد .3

 .المنظمة فً القرار بصناعة وعلبقته التنظٌمً المناخ .4

 .المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة ظروؾ .5
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 الخــاتمــــة

 

 

 هذا وما القرارات صنع عملٌة تعقد مدى جٌدا ندرك الدراسة هذه فً إلٌه تعرضنا ما خلبل من        

 صانعوا ٌحققه الذي النجاح أن نتصور فلب الموضوع هذا عن كتب مما بسٌط جزء إلا الحقٌقة فً

 القرارات واتخاذ المشكلبت حل الواقع،وأن فً تعقٌدا أكثر الأمر بل بسٌطا أمرا المنظمات فً القرارات

. القرارات تلك  لمتخذ شنٌعة خسارة تكون أن أو وكثٌرة  متنوعة أهداؾ  لبلوغ مفتاح هو

 الباحثٌن طرؾ من كبٌرا اهتماما تلقً التً المواضٌع من القرارات اتخاذ موضوع وٌبقى      

 . قراراتهم لتفعٌل بوسعهم ما ٌعملون الذٌن والمسٌرٌن

 توفٌر على البشرٌة،تقوم الموارد إدارة وظابؾ من وظٌفة كونها الأداء تقٌٌم بعملٌة التعرٌؾ     

 التً  القرارات اتخاذ لآجــل البشرٌة الموارد إدارة خلبل من المنظمة لإدارة والكافٌة اللبزمة المعلومات

 بالانتماء لٌشعروا للعمال الوظٌفً الرضا عوامل شروط بتوفٌر العمال أداء وتطوٌر تنمٌة تخص

. للعامل الوظٌفٌة الرضا زٌادة وبالتالً الإنسانٌة الحاجات من قدر أكبر وتوفٌر والعدل التنظٌمً

  عن والدقٌقة الموضوعٌة بالمعلومات المإسسة تزود العامل أداء تقٌٌم عملٌة فإن للمنظمة بالنسبة أما     

 إلى معٌنة زمنٌة فترة فً مهامهم تؤدٌة أثناء عمالها أداء  فً للتحسن القابلة الضعؾ ونقاط القوة نقاط

 إستراتجٌة تصمٌم على القدرة تعطٌها, البشرٌة مواردها تفعٌل سٌاسة فً التقدم مدى معرفة جانب

 أدابهم تحسٌن نحو وتوجٌههم عمالها لمكافؤة كمقٌاس تعتمدها مستقبلب،كما للتطور والتخطٌط التسٌٌر

.    الخ....والاختٌار والتدرٌب والنقل كترقٌة بشؤنهم الإدارٌة القرارات واتخاذ

 وحجم والفنً البشري المورد فً والمتمثلة ( العمل ظروؾ ) العوامل استعمال من الؽاٌة إن    

 أو مالٌة مدلولات أو الموظفٌن بتعداد تتعلق كانت سواء مدلولات ذات نتابج إلى الوصول هو المإسسة

 ثم ومن القرار صنع عملٌة وتكون المإسسة حالة مع تتلبءم التً المناسبة القرارات اتخاذ فً تساعـد فنٌة

   أي للعملٌة أساسٌة مدخلبت أو كمعطٌات الذكر السابقة التحلٌل نتابج كانت وسلٌمة،وإذا صحٌحة اتخاذها

 وتقٌٌمها الممكنة البدابل حصر ثم وتحلٌلها المشكلة بتحدٌد وذلك القرار اتخاذ مراحل تبنى أساسها على



 212 

 واتخاذ لها2 المناسب القرار اتخاذ ٌتم تحقٌقها إلى المإسسة تسعى التً المنشودة الأهداؾ حسب وعلى

 وتقٌٌم بتنفٌذه ذلك متابعة من لابد بل  القرار اتخاذ خطوة أو مراحل انتهاء بالضرورة ٌعنً لا القرار

 . المإسسة فً العملً الواقع فً نتابجه

 البشرٌة الموارد وأداء سلوك على تإثر والتً للمنظمة الداخلٌة البٌبة مكونات أهم من أن  واكتشفنا    

 ما وقوة  إٌجابٌة مدى خلبل من ٌتحدد والذي الأفراد أداء وفعالٌة بكفاءة تعلق ما هو الإنجاز نحو ودافعا

 اندمـاج تحقٌق فً فعال بشكل تساهم والتً وأعراؾ وتقالٌد ومعتقدات قٌم من الأفراد هإلاء ٌحمله

  تحقٌـق فـً الإخلبص و بالـولاء الشعـور لدٌهم ٌخلق مما لمنظمتهم وانتمـابهم الأفراد

 لهذا النظري الجانب خلبل من لاحظناه ما وهذا,المنظمة أهداؾ تحقٌق ومنه فرد لكل المسطرة الأهداؾ

 والتمٌز النجاح مصدر واعتباره البشري للمورد بالؽا اهتماما تولً  الناجحة المنظمات أن البحث

 فً بالاستقلبلٌة ٌتمٌز تنظٌمً مناخ وتوفٌر المسإولٌة وتحمل والإبداع المبادرة حرٌة له فإتاحة والإبداع

 اعتماد خلبل من القرارات صناعة أثناء الخلل موقع معرفة عند المناسبة القرارات واتخاذ المشاكل حل

 والمكافآت الحوافز من منظومة توفٌر إلى إضافة المعلومات تدفق عملٌة تسهل بسٌطة تنظٌمٌة هٌكل

 . كلل المنظمة وأهداؾ عمله أهداؾ تحقٌق فً الجهود من المزٌد بذل إلى العامل تدفع شؤنها من التً

 متؽٌر عالم فً الٌوم المإسسات تعٌشها التً الظروؾ أمام أنه القول ٌمكن سبق ما على تؤسٌسا     

 العوامل جمٌع عاتقها على تؤخذ فعالة قٌادة إلى مضى وقت أي من أكثر ماسة  بحاجة فنحن ومتقلب

 ٌحقق المناسب القرار صنع على قادرة قٌادة, الحالٌة التطورات لمواكبة قراراتها صنع فً والظروؾ

 تنفٌذه فً الفعالة المشاركة  بإرادتهم وٌقررون حولها ٌتجمعون بحٌث العاملٌن على وٌإثر المنظمة هدؾ

. الدراسـة نتابج أثبتته وما  بالجلفة سونلؽاز مإسسة فً لمسناه ما وهذا

 الفرضٌات تحققت المبحوثٌن عنها عبر التً المرتفعة ونسبها علٌها المتحصل النتابج خلبل ومن     

    المشكلة حول والبٌانات المعلومات كل جمع على المسإولٌن حرص مدى على عبرت والتً المدرجة

 وتحدٌد(,الخ...ضعٌؾ تنظٌمً هٌكل وجود,الزبابن شكاوى,الأداء انخفض)أبعادها وإدراك ودراستها

 السابقة التجارب من وكفاءة خبرة والموظفٌن الإدارة أكسب(,سلوكٌة,بشرٌة,مالٌة)المشكل طبٌعة

 .لها تعرضت التً والأزمات
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 الاستبٌــان: الأول الملحق
 

 

 الشعبٌـة الدٌمقراطٌـة الجزابرٌـة الجمهورٌـة

 العلمـً والبحث العـالً التعلٌـم وزارة

 -البلٌـدة-دحلب سعد جـامعـة

 الاجتماعً والعلوم الآداب كلٌة

 

 والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم قسم

 وعمل تنظٌم: تخصص                                                                   ماجستٌر الثانٌة السنة

 بحـث استبٌــــــان                                            

 .الجلفـــة  بمدٌنةسونلؽاز مإسسة:البحث مٌدان                              

. المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة   :الموضوع                

 بٌن نضع أن ٌسرنا....وبركاته تعالى الله ورحمة علٌكم السلبم....الموظفة أختً/الموظؾ أخً       

 بحث وهو البلٌدة لجامعة والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم لقسم لبحث الأساسٌة البٌانات لجمع استبٌانا أٌدٌكم

 القرار صناعة إشكالٌة ": عنوان تحت وعمل تنظٌم تخصص الماجستٌر شهادة نٌل متطلبات ضمن

 حول رأٌكم إعطاء لؽرض التالٌة الأسبلة على بالإجابة التكرم منكم ،ٌرجى "المنظمة أداء على وأثرها

 بشكل ستعامل إجابتكم بؤن علما(X) ,مةالعلب بوضع مناسبة تراها التً الخانة فً الموضوع هذا محتوى

 مسبقا لكم شاكرٌن نحن عنوانك،و أو اسمك ذكر منك مطلوب لٌس و فقط العلمً البحث لؽاٌات و سري

 .تعاونكم وحسن الجبارة لجهودكم

 

 

 

 :الدكتور إشراؾ                                                                              :الطالب إعداد

 الفضٌل رتٌمً                                                                              أمحمد زرنوح      

 

. 2011-2010 الجامعٌة السنة                                    



 214 

  شخصٌة بٌانات:  الأول المحور

 29 إلى6رقم العبارة من: الثانً المحور

. القرار صناعة فً المإثرة العوامل نحو العاملٌن اتجاهات مقاٌٌس التالٌة العبارات تصؾ                

 فً المإثرة, المشاركة وتوسع, القٌادة ونمط, العمل ظروؾ حول نظرك وجهة عن عبر            

.  القرار صناعة

 53إلى30رقم العبارة من : الثالث المحور

. المإسسة فً الأداء مستوٌات نحوى العاملٌن اتجاهات مقاٌٌس التالٌة العبارات تصنؾ                

. الأفراد و( المإسسة)المنظمة من بكل المتعلق الأداء حول نظرك وجهة عن عبر            

 : الشخصٌة البٌانات

                 52-42 بٌن ما            41-31 بٌن ما               30- 20 بٌن ما: السن -1

            63-53 بٌن ما              

  أنثــــى,                   ذكـــــر  :الجنــس -2

  مطلق           أرمل          أعزب          متزوج  :    المدنٌة حالةال -3

 ثانـــــوي              متوسط           ابتدابً          ٌدرس لم  :  التعلٌمً المستوى -4

          جامعً                                            

  معا اللؽتٌن            الفرنسٌة             العربٌة               :   العمل لؽة -5
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 العــــــــبارة

 موافق

 بشدة

مواؾ

 ق

 لا

 أدري

 ؼٌر

 موافق

 ؼٌر

 موافق

 بشدة

 

 

 

 

 

 

 

  ظروؾ

 

 العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . القرار صناعة عملٌة تسهل الأنترنات توفر-6

 صناعة فً تساهم الآلً الأعلبم أجهزة توفر-7

 .القرار

 صناعة عملٌة ٌدعم كافٌة اتصال وسابل وجود- 8

. القرار

 صناعة إدارة فً تساهم مناسبة اجتماعات قاعات-9

 .القرار

 ٌرشد عالٌة بكفاءات فنٌٌن على المإسسة توافر-10

 .القرار صناعة

 مهارات ٌكسبهم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم-11

 .القرار صناعة

 انتقاء فً والتخصص الكفاءة عاملً مراعاة12-

 .القرار صناعة جودة من ٌرفع الموظفٌن

 القرار صناعة عملٌة فً للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء-13

 .القرار ٌرشد

 للمإسسة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة -14
 .القرار صناعة ٌدعم

 الرإٌة ٌوضح للمإسسة المالٌة المٌزانٌة ضبط- 15

 .القرار صناعة فً

 صناعة ٌوجه المالٌة الموارد مصادر تنوع- 16

 .القرار

 المتاحة البدابل من تزٌد كافٌة مالٌة موارد- 17

 .القرار لصناعة

 صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد ازدٌاد- 18

 .القرار

 فروع فً صناعته تسهل القرار لامركزٌة تبنً- 19

  المنظمة
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  توسٌع

 المشاركة
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 القٌادة نمط

 

 

 

 

 

 

 

 الأداء

 المتعلق
 بالمإسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 صناعة عملٌة تسهل مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم-20

 .القرار

 صناعة عملٌة تسرع المفتوحة الاتصال نظم-21

. القرار

 

. القرار صناعة ٌخدم بالرأي القابد إنفراد عدم -22

 .القرار صناعة ٌثري الرأي لإبداء مجال فتح-  23

 صناعة ٌمٌع فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك- 24

. القرار

 

 

 محدودٌن أفراد على المشاركة عملٌة حصر- 25

  القرار صناعة فً الرإٌة مجال تضٌق

 فً ٌزٌد القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع-26

 .والأفكار الآراء تنوع

 التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم-27

 .القرار صناعة ٌدعم(تنفٌذ, تحكم, إطارات)

 صناعة فً المإسسة خارج من بخبراء الاستعانة-28

 .إستراتٌجٌة أكثر ٌجعله القرار

 ٌإدي المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة-29

 صناعة فً والبدابل المعلومات دابرة توسٌع إلى

. القرار
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 الأداء

  المتعلق

 بالمإسسة

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المإسسة تقوم-30

 .الخدمات جودة تحقٌق على المإسسة تعمل-31

 .مستمر تنام فً المإسسة إنتاجٌة-32

 بكل للمإسسة المتاحة الإمكانٌات تستخدم-33

 . عقلبنٌة

 .متزاٌدة أرباحا المإسسة تحقق-34

 الموارد مختلؾ المإسسة إدارة تستؽل-35

 .وفعالٌة بكفاءة المتوفرة

 زبابنها تعداد فً ارتفاعا المإسسة تحقق-36

 .سنوي بشكل

 .الخارجٌة البٌبة لتطورات المإسسة تستجٌب-37

 البٌبة تؽٌرات مع المإسسة أنشطة تتلبءم-38

 .المحٌطة

 فً الحاصلة التطورات المإسسة إدارة تتابع-39

 .البٌبة

 استؽلبل نحو الجهود المإسسة إدارة توجه-40

 . الخارجً المحٌط ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص

 التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المإسسة تسرع-41

 . البٌبة فً التؽٌر تسارع لمواكبة

 البٌبة مع والانسجام التكٌؾ المإسسة تحقق-42

. الخارجٌة
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 الأداء

 المتعلق

                                                                                                                                                                  بالأفراد

 

 

 الجودة وفق والمهام بالأنشطة الفرد قٌام-43

 .المطلوبة

 الوقت فً والمهام بالأنشطة الفرد قٌام-44

 .له المحدد

 وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى-45

 .المإسسة

 للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات-46

 .الإدارة قبل من المطلوبة الكمٌة

 .القانونٌة العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط-47

 تخص جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم-48

 .العمل

 .المإسسة فً البقاء على الأفراد ٌحرص-49

 .المهام أداء فً المبادرة روح العمال ٌبدي-50

 .الؽٌاب فً منخفضة معدلات العمال ٌسجل-51

 الطوعً بالولاء العاملون أفراد ٌتمٌز-52

 .  للمإسسة

 بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشٌع-53

 .المإسسة تجاه والأخلبقٌة القانونٌة
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 الاستبٌان بٌانات:    ثانًال الملحق
 

                                                         Frequency Tableالعامة البٌانات جدول

 

             

Statistics 

 

الحبلت الجنش الضن 

 المدنيت

 اللغت المضتىي

N valid 200 200 200 200 200 

Missing      

 

 

 الحالةالمدنٌة

108 54.0 54.0 54.0 

84 42.0 42.0 96.0 
8 4.0 4.0 100.0 
200 100.0 100.0 

متزو

 ج

 
 
 أعزب
 مطلق
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

 الجنس

126 63.0 63.0 63.0 

74 37.0 37.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 ذكر
 أنثى
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B6 

2 1.0 1.0 1.5 

20 10.0 10.0 11.0 
16 8.0 8.0 19.0 
120 600 60.0 79.0 

42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

  
 اللغة

62 31.0 34.8 31.0 

26 13.0 12.1 44.0 

120 56.0 53.0 100.0 

200 100.0 100.0 

العربيت  

 
 الفرنسٌة

 اللغتٌن 

 معا

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

 المستوى

2 1.0 1.0 1.0 

8 4.0 4.0 5.0 

70 35.0 350 40.0 
120 60.0 60.0 100.0 
200 100.0 100.0 

لم     
 ٌدرس

 متىصط 

 ثانوي
 جامعً
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B9 

18 9.0 9.0 9.0 

18 9.0 9.0 18.0 
104 52.0 52.0 70.0 

60 30.0 30.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B8 

14 7.0 7.0 

 

9.0 

2 1.0 1.0 

 

18.0 
98 49.0 49.0 

 

70.0 

86 43.0 43.0 

 

100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B7 

4 2.0 2.0 2.0 

2 1.0 1.0 3.0 
8 4.0 4.0 7.0 

96 48.0 48.0 55.0 
90 45.0 45.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B14 

18 9.0 9.0 9.0 

64 32.0 32.0 41.0 
32 16.0 16.0 57.0 
48 24.0 24.0 81.0 
38 19.0 19.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B13 

2 1.0 1.0 1.0 

16 8.0 8.0 9.0 
24 12.0 12.0 21.0 
84 42.0 42.0 63.0 
74 37.0 37.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B12 

 2 

 

 

 

1.0 

 

1.0 1.0 

4 

 

 

 

 

 

2..0 2.0 3.0 

2 

 

1.0 1.0 4.0 

74 37.0 37.0 41,0 
118 59.0 59.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 



 224 

 

 

 

 

B18 

6 3.0 3.0 3.0 

40 20.0 20.0 23.0 

16 8.0 8.0 31.0 

92 46.0 46.0 77.0 
46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B17 

12 6.0 6.0 6.0 

30 15.0 15.0 21.0 
102 51.0 51.0 72.0 

56 28.0 28.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B16 

12 

 

6.0 

 

6.0 6.0 

56 

 

28.0 28.0 34.0 
84 

 

42.0 42.0 76.0 

44 

 

22.0 22.0 98.0 

4 

 

2.0 2.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
6.00 

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B15 

12 6.0 6.0 6.0 

30 15.0 15.0 210 
126 63.0 63.0 84.0 

32 16.0 16.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B22 

6 3.0 3.0 3.0 

6 3.0 3.0 6.0 
6 3.0 3.0 9.0 
78 39.0 39.0 48.0 

104 52.0 52.0 100.0 
200 100 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B21 

28 14.0 14.0 14.0 

4 2.0 2.0 16.0 

100 50.0 50.0 66.0 

68 34.0 34.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B20 

14 7.0 7.0 7.0 

28 14.0 14.0 21.0 
114 57.0 57.0 78.0 

44 22.0 22.0 100.0 

66 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B19 

2 1.0 1.0 1.0 

22 11.0 11.0 12.0 
48 24.0 24.0 36.0 

84 42.0 42.0 78.0 
44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B26 

2 1.0 1.0 1.0 

8 4.0 4.0 5.0 

12 6.0 6.0 11.0 
84 42.0 42.0 53.0 
94 47.0 47.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B25 

2 1.0 1.0 1.0 

12 6.0 6.0 7.0 
30 15.0 15.0 22.0 

74 37.0 37.0 59.0 
82 41.0 41.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B24 

10 5.0 5.0 5.0 

16 8.0 8.0 13.0 
24 12.0 12.0 25.0 
56 28.0 28.0 53.0 

94 47.0 47.0 100.0 
66 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B23 

6 3.0 3.0 3.0 

4 2.0 2.0 5.0 

4 2.0 2.0 7.0 
62 31.0 31.0 38.0 
124 62.0 62.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C30 

8 4.0 4.0 4.0 

32 16.0 16.0 20.0 
30 15.0 18.0 35.0 
84 42.0 42.0 77.0 

46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B29 

2 1.0 1.0 1.0 

10 5.0 5.0 6.0 
108 54.0 54.0 60.0 
80 40.0 40.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B28 

12 6.0 6.0 6.0 

28 14.0 14.0 20.0 
20 10.0 10.0 30.0 
84 42.0 42.0 72.0 
56 28.0 28.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B27 

4 2.0 2.0 2.0 

20 10.0 10.0 12.0 
100 50.0 50.0 62.0 

76 38.0 38.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C34 

10 5.0 5.0 5.0 

30 15.0 15.0 20.0 
58 29.0 29.0 49.0 
62 31.0 31.0 80.0 
40 20.0 20.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C33 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
30 15.0 15.0 36.0 

80 40.0 40.0 76.0 
48 24.0 24.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C32 

8 4.0 4.0 4.0 

26 13.0 13.0 17.0 
38 19.0 19.0 36.0 
96 48.0 48.0 84.0 

32 16.0 16.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C31 

8 4.0 4.0 4.0 

8 4.0 4.0 8.0 

16 8.0 8.0 16.0 
114 57.0 57.0 73.0 
54 27.0 27.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C37 

4 

 

2.0 

 

2.0 2.0 

 16 

 

8.0 8.0 10.0 
34 

 

17.0 17.0 

 

27.0 
104 52.0 52.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C36 

2 

 

1.0 1.0 1.0 

10 

 

5.0 5.0 6.0 
24 

 

12.0 12.0 18.0 

98 

 

 

49.0 49.0 67.0 

66 33.0 33.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C35 

22 11.0 11.1 11.0 

22 11.0 11.0 22.0 

26 13.0 13.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C41 

12 6.0 6.0 6.0 

14 7.0 7.0 13.0 

48 24.0 24.0 37.0 
100 50.0 50.0 87.0 
26 13.0 13.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C40 

12 6.0 6.0 6.0 

24 12.0 12.0 18.0 
46 23.0 23.0 41.0 
86 43.0 43.0 84.0 
32 16.0 16.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C39 

6 3.0 3.0 3.0 

24 12.0 12.0 15.0 
40 20.0 20.0 35.0 
94 47.0 47.0 82.0 

36 18.0 18.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C38 

6 3.0 3.0 3.0 

18 9.0 9.0 12.0 

42 21.0 21.0 33.0 
90 45.0 45.0 78.0 
44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C45 

12 6.0 6.0 6.0 

14 7.0 7.0 13.0 

30 15.0 15.0 28.0 
98 49.0 49.0 77.0 
46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C44 

16 8.0 8.0 8.0 

28 14.0 14.0 22.0 
8 8.0 8.0 26.0 

106 53.0 53.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C43 

10 5.0 5.0 5.0 

24 12.0 12.0 17.0 
16 8.0 8.0 25.0 
100 50.0 50.0 75.0 

50 25.0 25.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C42 

12 6.0 6.0 6.0 

24 12.0 12.0 18.0 

28 14.0 14.0 32.0 
108 54.0 54.0 86.0 
28 14.0 14.0 100.0 
66 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C47

4 6.1 6.1 6.1

11 16.7 16.7 22.7

7 10.6 10.6 33.3

25 37.9 37.9 71.2

19 28.8 28.8 100.0

66 100.0 100.0

غير موافق

بشدة

غير موافق

لا أدري

موافق

موافق بشدة

Total

Valide

Fréquence Pour cent
Pourcenta

ge valide

Pourcenta

ge cumulé

 

 

 

C49 

12 6.0 6.0 6.0 

32 16.0 16.0 22.0 
40 20.0 20.0 42.0 
72 36.0 36.0 78.0 

44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C48 

10 5.0 5.0 5.0 

38 19.0 19.0 24.0 
22 11.0 11.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C46 

4 2.0 2.0 2.0 

44 22.0 22.0 24.0 

56 28.0 28.0 52.0 
66 33.0 33.0 85.0 
30 15..0 15.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C53 

12 6.0 6.0 6.0 

28 14.0 14.0 20.0 

16 8.0 8.0 28.0 
80 40.0 40.0 68.0 
64 32.0 32.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C52 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
32 16.0 16.0 37.0 

72 36.0 36.0 73.0 
54 27.0 27.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C51 

18 9.0 9.0 9.0 

18 9.0 9.0 18.0 
34 17.0 17.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 

42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C50 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
42 21.0 21.0 42.0 

82 41.0 41.0 83.0 
34 17.0 17.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 



 234 

 

 

:  الثالث الملحق

 

 

 بالجلفة والؽاز الكهرباء التوزٌع المإسسة

 

 

. 2010 لسنة بالجلفة الجهوي توزٌع لمدرٌة البشرٌة الموارد قسم: المصدر

 

 

 

 

بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة المدٌرٌة  

القانونٌة بالشإون مكلؾ  

بالإعلبم مكلؾ  

 
الأمن مهندس  

 مهندسببلأمنالداخلي

 

التنسٌق أمٌن  

الؽاز استؽلبل قسم  

             استؽلبل قسم

الكهرباء                  
 تسٌٌر قسم

 الأنظمة

 المعلوماتٌة

 الدراسات قسم

 أشؽال وتنفٌذ

والؽاز الكهرباء  

 العلبقات قسم

 التجارٌة

المالٌة المحاسبة قسم العامة الشإون شعبة   

البشرٌة الموارد قسم  
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 :الرابع الملحق

FORMATION  PROFESSIONNELLE  SPECIALISEE-STRUCTURE  

SONELGAZ ANNNEXE1,1 

   
TOTALE 

2009 

Cadre 

 / 0 

 / 0 

 / 0 

Maitrise 

CEDE   2 2 

TDSE 2 3 

TDSG 1 1 

TST 2 2 

CONTROLEUR TVX ELEC, 0 0 

CONTROLEUR TVX   1 1 

TECH,ETUDES SURVEILLANCE TVX GAZ 1 1 

TECH,ETUDES SURVEILLANCE TVX ELEC, 2 2 

TECHNICIEN DETECTION FUITE(AIF) 2 2 

TECHNICIEN VERIFECATION COMPTAGE  / 0 

DESPATCHER 2 2 

OPE /PI 1 1 

 7 7 

Execution 

OPE ELECTRICIEN 7 7 

OPG 8 8 

 

S/TOTAL(1) 39 39 
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. دراستنا فً ووفقنا علٌنا بها أنعم التً العلم نعمة على ونشكره وجل عز الله نحمد          

 بالشكر ونخص بعٌد أو قرٌب من المذكرة هذه انجاز على ساعدنا من كل إلى الجزٌل بالشكر نتقدم      

 من لً قدمه ما وعلى المذكرة هذا على بإشرافه تفضل الذي الفضٌل رتٌمً الدكتور الأستاذ  التقدٌر و

  وتوجٌهات ومعلومات  نصابح

 علٌنا ٌبخلوا لم الذٌن والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم قسم الاجتماعٌة والعلوم الآداب كلٌة أساتذة إلا و     

 . الإدارة عمال كل وكذلك ٌعرفونه ما وبكل بعلمهم

 بن بالذكر ونخص الجلفة ببلدٌة والؽاز الكهرباء التوزٌع مإسسة عمال كل إلى والتقدٌر بالشكر نتوجه    

. سلٌمان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المذكرة ملخص

   

 وتنفتح متعاظمة علمٌــة جهود لدراستها تتوجه الانتشار، وواسعة هادفة إنسانٌة ظاهرة  المنظمة     

 وؼٌرها، والتكنولوجٌة والكمٌة والإنسانٌة الاجتماعٌة المتزاٌدة، العلمٌة الاختصاصات لتستوعب أفاقها

 إلى وٌنظر . والهادفة المتنوعة الإنسانٌة وتجمعاته الفرد حٌاة جوانب بكل الظاهرة هذه ترابط بسبب

 اختلبؾ على المنظمات تـحتـاج وبالتالً مشترك هدؾ لتحقٌـق جماعــً جهـد أنـها اعتبار على المنظمة

 النفسٌة الخدمات وتوفٌر أعمالها توجٌه  أجل من -  إنسانً تنظٌم- البشـري العنصر إلى أنواعـها

.  التنظٌمٌة الأهداؾ لتحقٌق اللبزمــة والمادٌة

, منظمة كل وخصوصٌة جهة من لتعقدها راجع وهذا,السهلة بالمهمة لٌست القرار صناعة عملٌة إن    

 المجتمع ثقافة تعكس التً ,المشتركة التنظٌمٌة والأعراؾ والمعتقدات القٌم تتمثل التً الخصوصٌة هذه

,  تحقٌقها فً ٌرؼبون التً الأهداؾ طبٌعة تواجهات الأساسٌة والمعتقدات القٌم تجسددُ  كما,وبٌبته

 بقدراته والمتعلقة القرار متخذ الشخص من ابتداء جوانب عدة مست  التً الصعوبات

 المشاركٌن الأشخاص من,إمرته تحت هم من مع عمله طرٌقة إلى,والجسمانٌة,والنفسٌة,والعلمٌة,الفكرٌة

 الأنماط من نمط أي لمعرفة ٌجرنا هذا لكن.   المنظمة داخل السابدة العمل ظروؾ إلى,القرار صنع فً

 كل الأنماط تلك مع التعامل والذكً المحنك القابد على أن أم المنظمة؟ داخل تسود أن ٌجب التً القٌادٌة

 إدارة وظابؾ من وظٌفة كونها الأداء تقٌٌم بعملٌة التعرٌؾ .   مشكلة فٌها تحدث التً الظروؾ وفق مرة

 الموارد إدارة خلبل من المنظمة لإدارة والكافٌة اللبزمة المعلومات توفٌر على البشرٌة،تقوم الموارد

 الرضا عوامل شروط بتوفٌر العمال أداء وتطوٌر تنمٌة تخص التً  القرارات اتخاذ لآجــل البشرٌة

 زٌادة وبالتالً الإنسانٌة الحاجات قدرمن أكبر وتوفٌر والعدل التنظٌمً بالانتماء لٌشعروا للعمال الوظٌفً

. للعامل الوظٌفٌة الرضا

 وحجم, والفنً, البشري المورد فً والمتمثلة ( العمل ظروؾ ) العوامل استعمال من الؽاٌة إن    

 أو مالٌة مدلولات أو الموظفٌن بتعداد تتعلق كانت سواء مدلولات ذات نتابج إلى الوصول هو, المإسسة

 ثم ومن القرار صنع عملٌة وتكون المنظمة حالة مع تتلبءم التً المناسبة القرارات اتخاذ فً تساعـد فنٌة

 أي للعملٌة أساسٌة مدخلبت أو كمعطٌات الذكر السابقة التحلٌل نتابج كانت وسلٌمة،وإذا صحٌحة اتخاذها

 وتقٌٌمها الممكنة البدابل حصر ثم وتحلٌلها المشكلة بتحدٌد وذلك القرار اتخاذ مراحل تبنى أساسها على

 واتخاذ لها المناسب القرار اتخاذ ٌتم تحقٌقها إلى المنظمة تسعى التً المنشودة الأهداؾ حسب وعلى

 وتقٌٌم بتنفٌذه ذلك متابعة من لابد بل  القرار اتخاذ خطوة أو مراحل انتهاء بالضرورة ٌعنً لا القرار

 .المنظمة فً العملً الواقع فً نتابجه
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 مقدمـــة

 

 

 الاقتصادي بالنمو تمثلت والمنظمات المجتمعات تركٌب فً كثٌرة وتؽٌرات تحولات العالم ٌشهد     

 رأس لزٌادة نتٌجة تحدث لم التؽٌرات وهذه,أفضل مستقبل نحو والتطوٌر التنمٌة أسلوب واعتماد ,السرٌع

 فً العاملة البشرٌة القوى خلبل من الأولى بالدرج بل,فحسب المنظمات فً التكنولوجٌا استخدام أو المال

 فهً السٌاق هذا وفً الإنتاج عناصر أهم هو والكؾء والمدرب المإهل البشري فالعنصر,المنظمات هذه

 من تنشق التً ووصفٌة تفسٌرٌة نظرٌات إلى بالوصول تسمح التً الأفكار فٌه تتلبقى الذي المكان بمثابة

 لبلوغ الموجه العقلبنً التسٌٌر طرق فٌها تمارس الذي المكان هً المنظمة إذا,الإدارٌة التطبٌقات خلبل

. الاجتماعٌة أو الاقتصادٌة الأهداؾ

 المنظمة فً التنظٌم لعناصر المشترك الجهد إلى( prise de décision)القرار صنع ٌنصرؾ     

 التنظٌم إلى تنسب القرار صناعة فإن وعلٌه,والبرامج الخطط ورسم,السٌاسات وتصمٌم ,المشكلبت لعلبج

 صنع عملٌة لذا,به وٌتؤثرون,فٌه ٌإثرون التنظٌم داخل متواجدٌن أسلبكهم بمختلؾ والأفراد ,المنظمة أو

 ثم,القرار إتخاذ,المعلومات بجمع مرورا,مشكلة إثارة من ٌبتدئ العناصر متكامل نظام عن عبارة القرار

. القرار تنفٌذ

 ثم ومن القرار صنع فاعلٌة على تإثر التً عوامل مجموعة هناك أن إلى نخلص أن ٌمكن ذلك من     

 مبدأ أو,القٌادي النمط أو...(,المنظمة وحجم,المالٌة,البشرٌة,الفنٌة)العمل بظروؾ تعلقت سوى,اتخاذه

. الزبابن لشكاوي والسماع,بالخبراء الاستعانة و المشاركة توسٌع

 الموارد استؽلبل من داخلً أداء أكان,الأداء نوعٌة أٌضا القرار صنع فً تإثر التً العوامل ومن     

 المحٌطة المتؽٌرات ٌمس خارجً أداء أو,الخدمات جودة وتحقٌق المشارٌع تنفٌذ فً والسرعة المتاحة

. الخارجٌة البٌبة مع وتنسجم تتكٌؾ حتى المناسب القرار لتفعٌل استؽلبلها وكٌفٌة بالمنظمة

 خلبل من وذلك القرار صنع عملٌة فً ٌإثر الذي الربٌسً العامل هو بالأفراد المتعلق الأداء ولعل    

 للمنظمة والولاء المبادرة وروح كالإنظباط بالمنفعة علٌه تعود والتً للمنظمة لتحقٌقها الفرد ٌسعى أنشطة

 المتمثل تخصصنا ضمن ٌندرج والموضوع, لتوضٌحها نسعى العوامل هذه كل, الخ...المسإولٌة وتحمل

 أن تقتضــً والتً.المنظمة بتطور العلبقة ذات المعقدة الجوانب إلى وبالنظر" العمل و التنظٌم " فً
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 علم فـً الماجستٌر شهادة علً وللحصول الدراسً مساره لاستكمال مٌدانً بحث بإعداد الطالب ٌـقوم

 فً المتمثل  باختصاصنا مباشرة علبقة ذا موضوعا اخترنا الؽرض وعمل،ولهذا تنظٌم الاجتماع

 نحصر أن ارتؤٌنا الجزابرٌة المنظمة بتطور العلبقة ذات المعقدة الجوانب إلى وبالنظر,"والعمل التنظٌم"

 المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة مسؤلة التفصٌل من بمـزٌد نتناول بحٌث البحث مجال

 طابع ذا أولهما أساسٌٌن جزبٌٌن إلى البحث قسمنا, الموضوع هذا على الكافٌة الأضواء ولإلقاء     

. مٌدانً طابع ذا وثانٌهما ونظري منهجً

: التوالً على  والنظري المنهجً بالجانب الأول الباب ٌتعلق       

 ، الإشكالٌة الموضوع، اختٌار أسباب : التالٌة عناصره و للبحث المنهجً الإطار فً ٌبحث فصل      

 صعوبات المصطلحات، و المفاهٌم تحدٌد الدراسة، منهج ، البحث أهمٌة البحث، أهداؾ الفرضٌات،

. البحث صعوبات,السابقة والدراسات السوسٌولوجً البحث،المقاربة

( عملٌات)نشاطات أوجه وٌعالج الأول الفصل,فصول ثلبثة إلى قسمناه النظري والجانب     

 الثقافة وأهمٌة,التسٌٌر وعملٌة,ومكوناتها المنظمة ماهٌة إلى تطرقت مباحث ثلبثة إلى قسم حٌث,المنظمة

 القٌادة مفهوم حول ٌدور والأخٌر الثالث المبحث أما.وأنواعها وأهمٌتها وعناصرها التنظٌمٌة

. القٌادة ونظرٌات,القٌادة أنماط تحلٌل ونماذج,وأنواعها

 مفهوم وضحنا الأول المبحث ففً القرار صناعة فتطرقنا الدراسة جوهر وهو الثانً الفصل أما      

 اتخاذ ظروؾ,منه والموقؾ القرار مضمون,القرار وأهمٌة القرار متخذ معنى شرحنا ثم القرار صنع

 وفً قٌادٌة، وأنماط تنظٌمٌة مستوٌات وفق القرارات أنواع على ركزنا الثانً المبحث فً أما القرار،

 البدٌل،اختٌار وتقوٌم البدٌلة الحلول تحدٌد,المعلومات وجمع المشكلة تحلٌل,المشكلة تحدٌد :الثالث المبحث

.  القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل وضحنا الأخٌر وفً وتقوٌمه وتطبٌقه بدٌل أفضل

 وأقطاب التعرٌؾ حٌث من الأداء وٌتناول المنظمة فً الأداء عملٌة فهو الثالث الفصل أما      

 تقٌٌم وأهداؾ وطرق,الأداء فً المإثرة والعوامل,الأداء وأنواع,الإستراتٌجً والبعد,الأداء

 ومشاكل ومعاٌٌر مظاهر و خطوات حول فٌدور الثانً المبحث أما,ومعوقاته الجٌد الأداء ومظاهر,الأداء

. الأداء نظرٌات وبعض,الأداء تقٌٌم ونتابج

: هما فصلٌن على فٌشتمل البحث هذا من الثانً الباب وفً    

 ثم سونلؽاز مإسسة عن عامة لمحة من البحث بمٌدان الخاصة المعطٌات بتقدٌم ٌتعلق الأول الفصل    

. ومواصفاتها العٌنة و التنظٌمً  وهٌكلة بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة
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 الأول المبحث فً نستعرض حٌث,المٌدانً الدراسة نتابج وتفسٌر تحلٌل إلى ٌتطرق الثانً الفصل    

 الثانً والمبحث(,اللؽة, التعلٌمً المستوى,المدنٌة الحالة,الجنس,السن )المدروسة العٌنة أفراد لخصابص

 القٌادة نمط,المدٌرٌة حجم,المالٌة الموارد,بشرٌة عوامل,فنٌة عوامل,العمل ظروؾ) إلى ٌتطرق

 أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء )من كل فٌه فجاء الثالث المبحث أما(,الأفراد ومشاركة,المتبع

 الاستنتاج وأخٌرا( العمل وظروؾ الأداء بٌن الارتباط على فٌه فركزنا الرابع المبحث أما,(,الأفراد

 .   والاقتراحات والتوصٌات ,الخاتمة و, العام

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 20 

 

 

 1 الفصل

 للدراسة النظري الإطار

 

 

 :للدراسة النظري الإطار.1

 عن شاملة نظرة إعطاء إلى ٌهدؾ والذي للدراسة نظري إطار وضع منا ٌتطلب علمً بحث أي إن    

 وموضوعٌة ذاتٌة أسباب من الموضوع إختٌار أسباب بتحدٌد بدأنا وقد دراسته، وكٌفٌة الدراسة موضوع

 المعتمدة والفرضٌات البحث إشكالٌة عرض إلى تطرقنا ثم وعلمٌة عملٌة أهداؾ من الدراسة أهداؾ ثم

 هذه، دراستنا أثناء واجهتنا التً الصعوبات وأخٌرا السابقة الدراسات ثم المفاهٌم تحدٌد هذا وٌلً فٌه

 .الفصل هذا خلبل من بالتفصٌل إلٌه سنتطرق ما وهذا

 :  الموضوع اختٌار أسبـاب2.1.

 المنظمات جمــٌع تطور على انعكس والفنٌة التكنولوجٌة المجالات كل فً مجتمعات تطور إن     

 تظهر بدأت حٌث والخارج الداخل من السابدة العلبقات وطبٌعة القانونً وشكلها الاقتصادي ونموها

 ونمو وتطور جهة من الأهداؾ وتعظٌم التنظٌم تعقد مع حاد وبشكل بوضوح القرار صناعة مشكلة

 لهذا اختٌاري سبب وٌرجع القرار صناعة كٌفٌة دراسة أهمٌة معه ازدادت ،لذا أخرى جهة من المنظمات

 :  إلـــى الموضوع

. للموضوع الشخصٌة والقناعة الاهتمام -

 . وسٌرها الإدارة داخل أساسٌة قوة التنظٌم داخل القرار صناعة اعتبار -

 .المنظمة فً والمرإوسٌن المرإوس بٌن الموجودة العلبقة معرفة -

 .القرار صناعة لموضوع الجزابرٌة المنظمة تولٌها التً الأهمٌة معرفة -

 فً تتحكم أخرى ظروؾ هناك أن القراران صناعة على المإثر فقط الرسمً التنظٌم معرفة محاولة -

 .صنعه

 عن فعلهم وردة رشٌدة ؼٌر قرارات صدور جراء العمال منها ٌعانً التً المشاكل معرفة محاولة -

 .ذلك
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 :  الدراسـة أهـداؾ3.1.

 : ماٌلـــً إلى الدراسة هذه خلبل من استهدفت المطروحة التساإلات عن الإجابة بؽٌة    

 والأداء بالاتصال وعلبقته الإداري القرار صناعة واقع تبٌن عملٌة نتابج إلى الوصول محاولة -

 . المإسسة فً القٌادٌة والنماذج

 . المنظمة داخل القرار صناعة فً للمشاركٌن المختلفة الاتجاهات جمٌع تحلٌل محاولة -

 . القرار صناعة فً إسهامه ومدى المنظمة داخل الأداء واقع معرفة محاولة -

  .البشري المورد وتثمٌن التنظٌمً للسلوك الإنسانً بالجانب أكثر الاهتمام محاولة -

 قٌادة فً أو المنظمة القٌادة وفعالٌة القرار صناعة فً المإثرة العوامل أهمٌة عن الكشؾ محاولة -

 .التؽٌٌر عملٌة

 صنع عملٌة قٌادة فً أو المنظمة فً القٌادة فعالٌة فً الإجتماعٌة العوامل أهمٌة عن الكشؾ محاولة -

 .القرار

 

 : الموضوع أهمٌـة4.1.

 تجارٌة أو كانت صناعٌة الجزابرٌة للمنظمات بالؽة أهمٌة ٌكتسب الموضوع هذا فً البحث إن      

 أهمٌة ذات القرار صناعة العمال،وعملٌة من كبٌر حجم توظؾ التً تلك خاصـة،خصوصا أو عامة

 فً المشاركٌن دور تثمٌن أن حٌث نشاطها مجال أو حجمها كان مهم مإسسة تخلوا تكاد ولا كبرى

 علمٌة وطرق تقنٌات باستخدام الوظابؾ لشؽل الكفاءات وتوفٌر وتحفٌزهم بهم والعناٌة القرار صناعة

 . الأهداؾ وتحقٌق للتطور الأمثل السبٌل هو موضوعٌة ومعاٌٌر حدٌثة

: الإشكالٌـة5.1.

 تربطها مفـتوح نظام عن عبارة فهً فٌه، نعٌش الذي المجتمع فً فاعلب عضوا الٌوم منظمات تعتبر    

 من مدخلبت على تحصل فالمنظمة والتؤثـر والتؤثٌر والعطاء بالأخذ تتمٌز مستمرة علبقة بالمجتمع

 سلع شكل فً مخرجاتها المجتمع فً وتطرح,معلومات أولٌة مواد ،أنظمة، بشرٌة،تكنولوجٌا موارد

. لتسوٌقها وخدمات

 جدٌد لتفكٌر وتبعا تقنٌة أو مادٌة كانت سواء المنظمة داخل الموجودة الموارد بمجموعة الاهتمام إن     

 إلى الوصول قصد فٌه، المرؼوب التؽٌٌر إحداث على قادر محرك كفاعل البشري العنصر على ٌرتكز
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 التسٌٌر فً تؤثٌرا العملٌات أكثر من جوهرٌة كعملٌة الإدارٌة القٌادة تحوٌها التً المرجوة الأهداؾ

 الاهتمام علٌها ٌبقى, تسٌٌرها وتقنٌات وهٌاكلها مواردها حٌث من المنظمة تطورت فمهما والتنظٌم

 اهتمام محل مازالت و كانت التً المواضٌع من باعتبارها, لها المناسبة القرارات تصنع التً بالقٌادة

 للسلوك دراستهم عند, النفس وعلم, والإداري ,التنظٌمً الاجتماع علم مٌدان فً والأخصابٌٌن العلماء

 بالنسبة والدٌنامٌكٌة الأساسٌة العملٌات أهم إحدى هً القرار إتخاذ ثم صنع وعملٌة لا كٌؾ, الاجتماعً

 الأنشطة لجمٌع الانطلبق نقطة بوضعها وذلك, منظمة أي فً المرءوسٌن و قابد من كل ومهام لأدوار

 المحٌطة،وتزداد البٌبة أو بالمجتمع المنظمة علبقة إلى ذلك ٌتعد بـل, المنظمة داخل تتم التً والبرامج

 بالجمهور اتصالاتها وتكثؾ نشاطها جوانب وتشعبت وتعقدت المنظمة حجم زاد كلما القرار صنع أهمٌة

 بالإدارة بتعرٌؾ الخاصة المحاولات بعض وأن بل, جدٌدة وأعماق أبعاد إذن عند مشكلبتها وتكتسب

 تمٌز ما أبرز  إنها بل جوهري عنصر وهً الإدارٌة القٌادة وأساس الإدارٌة للعملٌة تماما مرادفة ٌجعلها

 والتً, والمادٌة البشرٌة الموارد توظٌؾ من علٌها ٌترتب لما العملٌات أصعب من وهً الإدارٌة، القٌادة

.  الرإساء كفاءة ضوبها فً ٌقاس أن ٌمكن

 

 بدٌل لأنسب العقلبنً الاختٌار عن تعبر حٌث المختلفة، الأمور فً المسإولٌة تحمل على وقدراتهم    

, ممكن وقت أقصر فً تكالٌؾ وأرخص جهد بؤقل فٌها البت المراد المشكلة أو الموقؾ ٌواجه الذي

 القرارات صنع فعملٌة . القرار لاتخاذ الممنوحة سلطتهم لدرجة طبقا المعنٌون صنعه فً ٌشارك والذي

, نفسها الإدارٌة للعملٌة الأساسً المحور تعد القرارات صناعة وعملٌة,القرار صانع عمل من هام جزء

 الذي بالخلل المسبق لتنبؤ القرار صانعً قدرة رهن منظمة أي تحققه أن ٌمكن الذي النجاح مقدار وأصبح

. اتخاذه قبل وهذا مراحله من مرحلة عن نتج

 فً لها أسلوبا العلمً الأسلوب من تتخذ واحد آن فً وفنٌة علنٌة عملٌة هً القرار صنع عملٌة إن    

 الاختٌاري السلوك من نوع هً القرار صنع عملٌة كذلك.المنظمة لها تتعرض التً المشاكل مواجهة

 التً والعقبات للمشاكل المناسبة الحلول وإٌجاد تحقٌق إلى وتسعى أهداؾ طرٌق عن ٌوجه لأنه الهادؾ

 41ص [1].المرسومة أهدافها تحقٌق فً المنظمة سبٌل تعترض

 على والمشرفٌن الرإساء ومقدرة القٌادة على الإدارٌٌن لمقدرة الحقٌقً المحك هو القرارات صنع إن    

 الأساسٌة والوظٌفة الأساسٌة العملٌة هو القرارات صنع أن هذا فً الحقٌقً ووجه,والتوجٌه الإدارة

. المإسسات أنواع فً والرإساء المدراء ٌتولاها التً الربٌسٌة

 أسالٌب من تتخلص أن والمعقدة الحدٌثة المنظمات على تفرض مستمرة عملٌة القرار فصناعة    

 للعاملٌن ٌسمح قٌادي نمط فٌه ٌتوفر دٌنامٌكً جو إحداث على وتعمل التقلٌدٌة القرارات صناعة
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 بٌن الثقافة تضارب لآن ، للمنظمة الكلٌة التسٌٌرٌة العملٌة فً واندماجهم القرارات فً بالمشاركة

 أن علما الأخر من والخوؾ الثقـة عدم من جو ٌخلق أخرى جهة من والمنظمة جهة من المرإوسٌن

 اتجاه المرونة تسوده مناخ على الأخٌرة هذه توفر المستحسن فمن لذا, الرسمٌة بالعقلبنٌة تتسم المنظمة

 محٌط مع تتلبءم وقانونٌة موضوعٌة وأسس القرارات فً الجماعٌة المشاركة على مبنً     العاملٌن

 كما ، المنظمة ومصالح بمصالحهم تتعلـق التً القرارات المرإوسون ٌستوعب وأن, السابد الاجتماعً

 وطرٌقة التنظٌمً هٌكلها فهم خلبل من وذلك لاستقرارها مهما عاملب سابقا المتبعة التنظٌمٌة المعاٌٌر تعد

. لها الإستراتٌجٌة الأهداؾ وتحقٌق والتحفٌز الرقابة

 

 من تحمله ما نجـد حٌث المنظمة أداء تفعٌل وبالتالً القرار صناعة فً فعال دور التنظٌمٌة للثقافة إن     

 مكونات وبٌن والمرإوسٌن القابد بٌن وعلبقات سٌاسٌة وأفكار وتقالٌد وعادات العمل وأخلبقٌات قٌم

 الشخصٌة وخصابص والاتصال القرارات صناعة من التؽٌرات هده منطلق ومن المنظمة      

. المعروفة الأنماط بٌن المثالً القٌادة ونمط والثقافٌة التنظٌمٌة والمعاٌٌر للمشاركٌن

 الأساسً العامل هو نقل لم إن الأخرى العوامل بقٌة عن أهمٌة ٌقل لا عامل العمل ظروؾ ولعل   

 الموارد أو,المادٌة بالهٌاكل متعلقة كانت سوى النظري الجانب فً ذكرناها التً مثل كبٌرة بدرجة المإثر

.   ذلك ؼٌر إلى المنظمة حجم أو ,المالٌة المصادر تعلق ما أو(,الخ,...المإهلبت أو, التدرٌب )البشرٌة

 فٌها بحثنا تبلور التً المنظمة أداء على وتؤثٌره القرار صناع واقع معرفة نحاول الطرح هذا ومن      

: الأتً الربٌسً التساإل على

 المنظمة؟ بؤداء القرار صناعة إشكالٌة علبقة ما            

:  الآتٌة الفرعٌة التساإلات ذلك عن تفرع وقد     

 ؟ المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ هل- 1            

 ؟ ا المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادة لنمط هل- 2            

  ؟ المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة هل- 3            
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 :الفرضـــٌات6.1.

.   المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ-1      

  .المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادي للنمط-2      

 .المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة- 3      

 : المفاهٌم تحـدٌـد7.1.

: القرار اتخاذ مفهوم.1.7.1

 وهً القرار نظرٌة ؼاٌة إلى للوصول عمل شرٌحة قطع وتعنً décision لاتٌنٌة كلمة القرار        

 لب لقرار ٌعتبرا إذا(. إكراه دون نضج ) المناصفً الحساب نمط على للعمل،ترتكز سوسٌولوجً قلب

 بدٌـل كل من المتوقعة النتابج دراسة بعد المتاحة البدابل أحسن اختٌار عن عبارة ،لأنه الإدارٌة العملٌة

 إلى القرار اتخاذ مصطلح وٌشٌر218 ص [2].المإسسة داخل المطلوبة الأهداؾ تحقٌق فً وأثرها

.  الملببمة السٌاسة اختٌار فً المشاركٌن كافة بٌن تسود دٌنامٌكٌة عملٌة

 تتسم الإدارٌة القرارات أن إذا ، الجماعات بواسطة وإنما فقط الأفراد بواسطة ٌكون لا القرار اتخاذ   

  المختص الرأي وذوي الخبراء من والتقٌٌم البدٌلة الآراء من العدٌد إلى وتحتاج بالتعقٌد

 : الإجرابً التعرٌؾ

 ٌناسب الذي القرار ٌتخذ حٌث البدابل إختٌارأنسب بمقتضاها ٌتم عملٌة القرار اتخاذ عملٌة تعتبر     

 إلى الوصول لآجـل بدابل عدة بٌن من محدد قرار عنها ٌنتج عملٌة وهً المإسسة، وإمكانٌة طبٌعة

  .حكٌم قرار اتخاذ طرٌق عن المرؼوبة الأهداؾ

 : القرار صناعة مفهوم.2.7.1

 تتعلق والتً الرسمٌة المسإولٌة له الذي الفرد إلى للئشارة القرار صناعة مصطلح ٌستخدم       

 أو الفردٌة الاستجابات من سلسلة هو القرار صناعة ،إن الحكومٌة الهٌبة أو التنظٌم سٌاسة بصٌاؼاتها

    218ص [2] معٌن موقؾ مواجهة فً المناسبة البدابل باختٌار تنتهً التً الجماعٌة

 والتمحٌص للتدقٌق بمجملها تخضع والتً المتؽٌرات لكافة وتقٌٌم تحلٌل عن عبارة"هو القرار صنع     

    21ص [3] ."التنفٌذ وحٌز العملً التطبٌق مجال فً الحل هذا ووضع نتٌجة أو حل إلى للوصول
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 والتقٌٌم والبدابل المشكلة بتحدٌد الخاصة العملٌات تلك أو,الأنشطة من المتكامل النظام ذلك إلى ٌشٌر   "

 إلا ماهً الإداري القابد بها ٌمر التً الخطوات أو المتبع النظام ذلك أن أي,المناسب البدٌل واختٌار

 21ص .[4]"للقرار الفرد بها ٌقوم صناعة

 لً ٌبدو القرار صنع فً البدابل إختٌار عن (( تودٌن و طومس )) لرأي قراءة مـن فهمته ما حسب    

 ذلك إلى تإدي التً المنطمة إلى راجع إنه بل النهابً الاختٌار على مقتصرا لٌس القرار صنع أن

 من سلسلة ٌتضمن فصنعه القرار وإتخاذ القرار صنع مفهومً بٌن نفرق أن ٌجب ذلك وعلى الاختٌار

 ومتابعته وتنفٌذه القرار إلى المإدٌة المترابطة الخطوات

 : الإجرابً التعرٌؾ

 لً ٌبدو القرار صنع فً البدابل إختٌار عن (( تودٌن و طومس )) لرأي قراءة مـن فهمته ما حسب      

 ذلك إلى تإدي التً المنطمة إلى راجع إنه بل, النهابً الاختٌار على مقتصرا لٌس القرار صنع أن

 . الاختٌار

 تنتهً عوامل عدة فٌها تتداخل للؽاٌة معقدة عملٌة هو وإنما فحسب، القرار اتخاذ لاٌعنً القرار صنع     

  .التنفٌـــذ إجراءات فً ٌفصل بفضله الذي القرار هذا وتنفٌذ للبدٌل المناسب بالاختٌار

 جمع على ٌركز فالأول القرار واتخاذ القرار صنع مفهومً بٌن فرق هناك أن إلى الإشارة وتجدر    

 إحدى بمثابة فهو القرار اتخاذ أما,المشكلة لحل منها المتوقعة الحلول على للتعرؾ وتحلٌاها البدابل

 وهً مراحلها من كجزء القرار اتخاذ تحتوي القرار صنع عملٌة أن بمعهى,القرار صنع عملٌة خطوات

 .القرار صنع عملٌة إطار فً الحاسمة المرحلة

    :الأداء مفهوم3.7.1. 

 بـ المعنى حدد الانجلٌزٌة اللؽة وفً  performonceلاتٌنً الأداء مصطلح أصل إن     

toperforme إلى الوصول على ٌساعد بفعل القٌام مهمة،أو تنفٌذ أو نشاط إنجاز أو عمل تؤدٌة بمعنى 

 عملٌة بؤعباء النهوض فً صلبحٌته ومدى فٌه ومسلكه لعمله العامل كفاءة هو الأداء. المسطرة الأهداؾ

 الفرد بلوغ درجة أنه على الأداء ٌعرؾ كما,3ص[5]  محددة زمنٌة فترة فً لمسإولٌاتـه وتحمله

 216ص [6].وفعالٌة بكفاءة المخططة للؤهداؾ

 عوامل عدة امتزاج نتٌجة ما،وٌكون بعمل قٌامه عند الفرد ٌحققه الذي المستوى ذلك هو الأداء     

 على الأداء ٌطلق, 41ص[7] الفرد بها ٌتمتع التً القدرات ومستوى الدور وإدراك المبذول كالجهد

 ٌمثل ،الذي السلوك هذا خلبل من إلا وقٌامه فهمه لاٌمكن حٌث إلٌها، ٌنتمً التً المنظمة فً الفرد سلوك
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 أبعاد على بالاعتماد قٌاسها ٌمكن بالتنظٌم، تتمٌز والتً الفرد بها ٌقوم التً والنشاطات الأعمال مجموع

 .111 ص [8].الانجاز نمط الجهد ،نوعٌة المبذول الجهد كمٌة فً تتمثل

: الإجرابً التعرٌؾ

 الذي المنصب وفق الوظٌفة تتطلبها كما بالواجبات والقٌام المهام إنجاز على العامل قدرة هو الأداء     

 المنظمة طرؾ من مسبقا المحددة الأنشطة أو الأعمال إنجاز خلبل من وٌتحقق,ومإهلبته قدراته ٌلبءم

 المتوفرة العمل وظروؾ الإمكانٌات ووفق المإداة الوظٌفة وطبٌعة والأسالٌب، الطرق أفضل باستخدام

  .المإسسة أهداؾ لتحقٌق سعٌا

 : المنظمة مفهوم4.7.1 .

 [9] ((.والجماعات الأفراد بٌن تربط التً المنظمة العلبقات )) أنها على ٌعرفها بروم نجد       

 116ص

 فٌه تفاعل نظام شكل فً المجسدة والمالٌة التقنٌة الوسابل من مجموعة إنها على المنظمة وتعرؾ    

 [10].المستهلك لإرضاء وخدمات منتوجات إنتاج بهدؾ وخارجٌة داخلٌة كتدفقات العوامل من العدٌد

 173ص

 عن للمجتمع والمعنوٌة المادٌة الحاجٌات وتلبٌة للئنتاج موجهة اقتصادٌة منظومة عن عبارة وهً    

 بواسطتها التً والمادٌة البشرٌة الوسابل من مجموعة على تحتوي وهً خدمات وتقدٌم سلع إنتاج طرٌق

 292ص [11] .خدمات أداء أو مهام تحقٌق أو وسلع منتوجات بصنع تقـوم

:  الإجرابً التعرٌؾ

 وفق تسٌر وهً بٌنهم، فٌما المتفاعلٌن الأشخاص من مجموعة ٌضم الذي الهٌكلً البناء هً المنظمة    

. إلٌـه تسعى هدؾ تحقٌق اجل من رسمٌة قوانٌن

 : القٌادة مفهوم5.7.1.

 ٌرؼبون هدؾ لتحقٌق ٌتعاونون جعلهم و الناس فً للتؤثٌر الشخص ٌمارسه الذي النشاط هً القٌادة    

 ؼرض تحقٌق بهدؾ والرقابة القرارات واتخاذ والاتصال والتنسٌق التوجٌه على القدرة أو,تحقٌقه فً

 4ص [12] .الضرورة عند الرسمٌة السلطة واستعمال والنفوذ التؤثٌر باستعمال وذلك معٌن
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 مختلؾ بٌن تنقسم المهمة هذه ٌعمل المإسساتً البناء جعل عن المسإولٌة أنها على"فٌول وٌعرفها   

 أن هو القٌادي هدفه قابد كل أن فاٌول وٌرى,به مكلؾ جزء كل عن مسإول هو واحد كل أن بحٌث القادة

 241ص [13] . "المإسسة لصالح كله وذلك عنها المسإول الوحدة فً الممكنة العناصر أحسن ٌسٌطر

 : الإجرابً التعرٌؾ

 الذي الشخص هو القابد أن فحواه و , القابد الشخص به ٌقوم الذي السلوك ضوء على القٌادة تحدد     

 و , لجماعة هدؾ تحدٌد حٌث من ذلك و منهم واحد أي تؤثٌر من أكبر جماعته أعضاء فً تؤثٌره ٌكون

 قادة اعتباره ٌمكن لا المإسسة فً العالٌة  الإدارٌة المراكز فذووا هذا على و , الهدؾ هذا تنفٌذ حٌث من

 . بالفعل قادة ٌكونوا قد الربٌسٌة المراكز هذه ٌشؽلون لا ممن ؼٌرهم أن حٌن فً مراكزهم لمجرد

: القٌادة أنماط مفهوم6.7.1. 

 الدٌمقراطٌة القٌادة إلى تصنٌفها وٌمكن,القرار صناعة أثناء التنظٌم فً المتبعة القٌادة أنواع هً      

Democratic,الأوتوقراطٌة والقٌادةAutocratic ,الفوضوٌة والقٌادةLaissez-Faire.له نمط وكل 

 المناقشة أسلوب معتمدا,الجماعة مشاورة بعد إلا الأوامر لاٌصدر لقابد نجدا الدٌمقراطً فالنمط ,مٌزة

 . والإقناع

 سٌاسة وٌحدد طاعتها المرإوسٌن على ٌجب التً الأوامر ٌصدر فالقابد الأوتوقراطً النمط أما    

 ٌتٌح حٌث,الفوضوٌة القٌادة علٌه نطلق أن ٌمكن الذي فهو الثالث والنمط,إلٌها الرجوع دون الجماعة

 لنفسها الجماعة ٌترك وإنما لاٌقود فالقابد.القرارات اتخاذ فً الجماعة لأعضاء الكاملة الحرٌة القابد

 302ص [14]القرارات إتخاذ فً أعضابها مع ٌشترك ولا,كلٌة

: الإجرابً التعرٌؾ

  بٌن توازن التً تلك هً اتخاذه ثم ومن القرار صناعة فً الفعالة القٌادة أن الأنماط هذه من ٌتضح    

 القابد ماتمكن فحٌث المرإوسٌن مع المتبعة والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات وبٌن الرسمٌة المنظمة أهداؾ

 التوافق من نوع خلق استطاع منظمته وإستراتٌجٌات وخطط المرإوسٌن لطبٌعة الجٌد الفهم من البارز

. المسطرة النتابج وتحقٌق الأداء تفعٌل وبالتالً المنظمة داخل والإنسجام

: التنظٌمٌة الثقافة مفهوم7.7.1.

 وقواعد ,منظمة أي فً الأفراد لدى ,والقٌم المعتقدات تتقاسمه نمط أو  نمـوذج عـن عبارة هً    

 مجموعة أٌضا هً التنظٌمٌة والثقافة556ص [15]العملٌات ترشٌد أجل من المقبولة السلوك وأشكال
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 ملبحضاتهم أسلوب على ٌإثر بما وإدراكاتهم المنظمة أعضاء تفكٌر كٌفٌة تشكل التً والمعتقدات القٌم

 أهداؾ تحقٌق فً وأسلوبها الإدارة ممارسة على ٌنعكس مما,وخارجه المنظمة داخل للؤشٌاء وتفسٌرهم

 71ص [16]واستراتٌجٌاتها المنظمة

 :الإجرابً التعرٌؾ

 مجالات جمٌع فً للعمال وعملٌة نظرٌة ومبادئ معلومات تقدٌم عن عبارة هً التنظٌمٌة الثقافً     

 وكذلك,وإنتاجها المنظمة سٌر بكٌفٌة وتعرٌفهم مهنٌا وتكوٌنهم وواجباتهم بحقوقهم كالتعرٌفهم الحٌاة

.   عامة بصفة بها المعمول العمل تشرٌعات

: الفاعلٌة8.7.1.  

 قابمة وضع حالة بها ٌقصد كما محدّد زمن فً حاسم أثر إنتاج على بالقدرة تقوم التً الظاهرة هً     

 [17]أهدافه ٌحقق أنه بمعنى التنظٌم وفاعلٌة المطلوب بالجهد قٌامها أي العمل جماعة فاعلٌة فٌقال فعلب

 127ص

 أفضل اختٌار مع المجتمع رؼبات عن تعبر التً المنشودة الأهداؾ تحقٌق هً " المنظمة فعالٌة فتعرؾ

  127ص[17] . "الأهداؾ إلى للوصول البدابل

 بنوعٌة منها ٌتعلق ما وخاصة المنشودة الأهداؾ تحقٌق فً النجاح درجة " أنها على أٌضا وتعرؾ    

 127ص [17]"  تطلبها التً المستهدفة الجماهٌر إلى الخدمات تقدٌم ووقت وجودة

 المجتمع رؼبات عن تعبر التً المنشودة الأهداؾ تحقٌق " أنها على العمومٌة المإسسة فعالٌة فتعرؾ    

 228ص [18]" الأهداؾ هذه إلى للوصول البدابل أفضل اختٌار مع

 بنوعٌة منها ٌتعلق ) ما وخاصة المنشودة الأهداؾ تحقٌق فً النجاح درجة " أنها على أٌضا وتعرؾ    

  103ص [19] ".تطلبها التً المستهدفة الجماهٌر إلى الخدمات تقدٌم ووقت وجودة

  :الإجرابً التعرٌؾ

 خلبل من العامة الحاجات تلبٌة إلى تسعى المنظمة أن السابقة التعارٌؾ هذه خلبل من لنا ٌتضح     

 هذه تلبٌة بمدى كبٌر حد إلى تتوقؾ المنظمات هذه فعالٌة فإن لذلك تقدمها، التً الخدمات مختلؾ

 .لذلك الطرق أفضل باستخدام الحاجات

 بالأهداؾ النتابج هذه علبقة وتحدٌد المحدد البرنامج لتنفٌذ النهابٌة بالنتابج الفعالٌة مقٌاس ٌرتبط     

  .قبل من والمحددة للبرنامج المتوقعة العامة
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 رضاهم ٌمثل والذٌن,منتوجاتها من المستفٌدٌن الأفراد جانب من علٌها الحكم ٌمكن المإسسة ففعالٌة   

 الأساسٌة بالدرجة تهدؾ العمومٌة المإسسات أن وخاصة,فعالٌتها عن واضحا مإشرا المنتوجات هذه عن

. ككل المجتمع تخدم أنشطة ممارسات أو خدمات تقدٌم طرٌق عن وذلك العامة المصلحة تحقٌق إلى

: القٌادة نمط.9.7.1

 ٌستطٌع حتى الآخرٌن مع تعامله عند القابد قبل من المعتمد المتكرر السلوك" القٌادي بالنمط وٌقصد     

 292ص [11]"القادة بقٌة عن ٌمٌزه نمطا ٌشكل والذي الأهداؾ بتحقٌق وإقناعهم تعاونهم كسب

 التؤثٌر باستعمال وذلك معٌن ؼرض تحقٌق بهدؾ والتنسٌق التوجٌه على القدرة " هً القٌادي والنمط  

 4ص [12]".المتكرر السلوك من المكتسب النفوذ و والنفوذ

 لنوعٌة المحدد هو القابد قبل من المكتسب السلوك أن السابق التعرٌؾ من ٌتضح  :الإجرابً التعرٌؾ

 مرإوسٌه فً للتؤثٌر تساعده السلوكٌات وهذه,المنظمة داخل القرار صنع عملٌة فً المتبع القٌادي النمط

 الفرد ٌمارسها التً السلطة وهً ,والاحترام التعاون تضمن بطرٌقة مشترك هدؾ نحو توجٌههم أجل من

 بقصد. المنظمة أهداؾ تحقٌق نحو سلوكهم توجٌه بقصد وهذا المنظمة إطار فً أفراد مجموعة على

. المنظمة أهداؾ تحقٌق نحو سلوكهم توجٌه

 علبقة لها التً العوامل كافة"أنها على العمل ظروؾ تعرٌؾ ٌمكن    :العمل ظروؾ 7.110.

 فً متمثلة خارجٌة نكون قد العوامل هذه,وفعالٌتها كفاءتها مستوى على بالتالً وتإثر المنظمة بؤهداؾ

 182ص [30] ..."التنظٌمً الهٌكل فً متمثلة داخلٌة أو,والتكنولوجٌة والإحتماعٌة الإقتصادٌة الظروؾ

 تلك فً العمل ظروؾ تتمثل"ٌقول حٌث بالبٌبة صلة له ما كل العمل ظروؾ فٌرى( wren)وران أما   

 والتكنولوجٌة,والإقتصادٌة الإجتماعٌة الطبٌعة ذات الأخرى والقوى والمنظمات الأحداث

 168ص [119]".للئدارة المباشرة السٌطرة تطاق خارج والواقعة,والسٌاسٌة

 بجمٌع المنظمة على سلبً أو إٌجابً أثر له ما كل هً العمل ظروؾ أن السابق التعرٌؾ من ٌتضح    

 المعلومات توفر ومدى التنظٌم داخل المسٌطرة والقوى,الإجتماعٌة و والفنٌة والبشرٌة المادٌة مكوناتها

. أخرى منظمات فبل من المتخذة والقرارات والقواعد واللوابح,بالمشكل المتعلقة والبٌانات

 وتحدٌد إتخاذه مراحل أثناء الخلل موقع معرفة قبل القرار إتخاذ ٌتم ألا الضروري من أنه نرى ومنه  

 .له المسببة الظروؾ بدقة
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  السابقـة الدراسات8.1.

: الأولى الدراسـة1.8.1.

     التنـظٌمً التؽـٌٌر إطـار فً القٌـادة أنـماط                              

  . وعمل تنظٌم :تخصص النفس علم الماجستٌر شهادة لنٌل [20] لوصٌؾ لسعٌد رسالة وهً    

  :البحـث إشكالٌة

  :التالٌة التساإلات على تتمحور البحث إشكالٌة    

 الأكثر ماهوالموقؾ ( السلطة وضعٌة وموقؾ بالأتباع القابد علبقة موقؾ )الموقفٌٌن هذٌن بٌن من- 

  ؟ التنظٌمٌة القٌادة المستوٌات من مستوى لكل قٌادي نمط بكل ارتباطا

 :الفرضٌــات

 :كماٌلً وجاءت       

 المستوٌات من مستوى كل ٌمٌز الذي القٌادة نمط فً التنظٌمً الإشراؾ مستوٌات قادة ٌختلؾ    

  .إشرافه تحت ٌقعون الذٌن بؤتباعه وعلبقته قابد كل سلطة لوضعٌة تبعا وذلك المدروسة

 : للئحصاء قابلة صفرٌة فرضٌات شكل فً النظرٌة الفرضٌة هذه صٌاؼة تمت وقد

 الاهتمام نمط )التنظٌمٌة القٌادة نمط فً التنظٌمً الإشراؾ مستوٌات كل قابد بٌن فرق لاٌوجد   - 

 ( . العمل بإنجاز الاهتمام ونمط الإنسانٌة بالعلبقات

  .التنظٌمٌة القٌادة ونمط القابد سلطة وضعٌة متؽٌر بٌن ارتباط لاٌوجد   - 

  .القٌادة ونمط للؤتباع القابد متؽٌر بٌن ارتباط لاٌوجد   - 

 

 مستوٌـات باستعراض سمح الذي التحلٌلً الوصفً المنهج البحث صاحب استخدم: المتبع المنهج

 الأدوات أما المإسس واقع على دراسته لإسقاط حالة دراسة ،ومنهج قابد كل سلطة ووضعٌة الإشراؾ

. الاستبٌان فاستعمل

 متوسطة إطارات 23 علٌا إطارات 3 : منها فردا 432 من تتكون عٌنة على دراسته فً اعتمد وقد   

  .تنفٌذ عامل 309 تحكم عامل97

  :باختصار التالٌة النتابج إلى توصل وقد

 ما وهذا العمل بإنجاز اهتمام من الإنسانٌة بالعلبقات أكثر ٌهتمون الأولى المستوٌات مرإوسً أن     - 

  .النقابً العمل ٌمارسون أؼلبهم أن أثبت

 لآن وذلك الإنسانٌة بالعلبقات اهتمامهم من أكثر العمل بإنجاز ٌهتمون الأدنى الإشراؾ قادة بٌنما     - 

  .للعمل تدفعهم محفزات لدٌهم لٌس الأتباع
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 من قلصت حٌث جدا معدودة مٌادٌن فً تفوٌض عملٌة الأمر واقع فً تتعدى لم القرار لامركزٌة     - 

  .التنظٌم لتحقٌق الضرورٌة المبادرات باتخاذ لهم ٌسمح الذي الحر التصرؾ هامش

 سلوك فً وبالتالً القٌادة نمط فً ٌإثر الذي والاجتماعً الثقافً للنسق الأعمق الفهم إهمال     - 

   .التنظٌم

  :الدراسـة تقٌٌم

 المهتمة القٌادة نمط منظور من التنظٌمً التؽٌٌر إطار فً القٌادة أنماط إلى تعرضت الدراسة وهذه       

 وأثرها القرار بصناعة المتعلق موضوعنا مع تتماشى وهً .بالعمـل المهتمة والقٌادة الإنسانٌة بالعلبقات

 أساسٌـة قوة القرار صناعة بإعتبارأن المنظمة أداء على

 تحت ٌقعون بؤتباعه وعلبقاتها الإشراؾ نوعٌة ٌمٌز القٌادة نمط ٌعتبر حٌث . تنظٌم داخل

 منـه ٌستمٌد الذي اتخاذه قبل القرار صناعة مراحل إلى ٌتعرض لم أنه إلا تصرفه تحت

  .  إلٌـه نتطرق أن ماسنحاول وهذا الرسمٌة سلطته

 

                                                               المنظمـة أداء علـى وتؤثٌرهـا التنظٌمٌـة الثقافـة    :الثانٌة الدراسـة2.8.1.

 فرع التسٌٌر وعلوم الاقتصادٌة العلوم فً الماجٌستٌر شهادة لنٌل [21]سهام شٌكاوي للطالبة رسالة وهً

  :التالً التساإل على تتمحور إشكالٌة فً انطلقت ، المنظمات تسٌٌر: 

 تحقٌق نحو ودفعهم الأفراد سلوكات على للتؤثٌر قوة التنظٌمٌة الثقافة من نجعل كٌؾ- 

  ؟ الكفاءة من عالٌة بدرجة المنظمة أهداؾ 

  :هً فرعٌة تساإلات ذلك عن وتمحورت  

 

 ؟ وأنواعهـا مصادرها وماهً التنظٌمٌة الثقافة مفهوم ماهو* 

 ؟ والخارجٌة الداخلٌة البٌبة التطورات مع للتكٌؾ وتؽٌٌرها التنظٌمٌة الثقافة إدارة ٌمكن كٌؾ* 

 ؟ المنظمة ٌد فً قوة نقطة تكون وكٌؾ المحققة ألأداء بمستوٌات التنظٌمٌة الثقافة علبقة ماهً* 

  :الفرضٌات

  .العاملــٌن مركز إلى الهرمٌة القمة أعلى من التنظٌمٌة الثقافة تشكٌل عملٌة تنطلق- 

 الفكرٌة والتحولات التؽٌرات عن معزل التنظٌمٌة ثقافتها وتطور تدرس أن للمنظمة لاٌمكن- 

  .إلٌه تنتمً الذي للمجتمع والاجتماعٌة

  .التنظٌمً ألأداء مستوٌات وبٌن التنظٌمٌة الثقافة قوة بٌن طردٌة علبقة توجد- 

 

 



 32 

 :  الدراسـة وأدوات منهج

 شرح فً التحلٌلً والمنهج ، النظري الجانب فً التحلٌلً الوصفً المنهج البحث صاحبة استخدمت    

 الأداء ومستوٌات المنظمة فً السابدة التنظٌمٌة والمعتقدات القٌم مابٌن المتبادلة العلبقات فهم ومحاولة

 .تحققها التً التنظٌمً

 واقع على النظرٌة الدراسة إسقاط اجل من حالة دراسة منهج على اعتمدت التطبٌقً الجانب فً أما     

  .كنموذج GSBوالبناء المدنٌة الهندسة شركة متخذة الجزابرٌة، مإسسات

 على الموزعة الاستبٌان بٌانات وتفرٌػ التؽٌرات بعض لعرض الجداول: فً فتمثلت الأدوات أما     

  .العٌنة أفراد

  النتابج استخلبص فً تفٌد التً المختلفة النسب لاستخراج والتكرارٌة النسبٌة والتوزٌعات الإشكال -    

. الدراسة محل بالمإسسة الخاصة والأرقام الإحصابٌات بعض-      

 

 باختصار البحث نتابج

 النظـري الجانب من

 المنظمة أعضاء بٌن المشتركة والأعراؾ والمعتقدات القٌم من مجموعة من التنظٌمٌة الثقافة تتكون -

  .نفسها

   نفسه والنشاط القطاع فً اشتركتا وإن حتى مختلفتٌن مإسستٌن فً نفسها تنظٌمٌة ثقافة توجد لا -

 العمل لتنظٌم المنظمة تصنعها التً الإدارٌة والقواعد المعاٌٌر محل القوٌة التنظٌمٌة الثقافة تحل -

. والمهام الوظابؾ وتحدٌد

 تنتمً الذي للمجتمع الاجتماعٌة والسمات الخصابص عن بمعزل تتشكل أن التنظٌمٌة للثقافة لاٌمكن -

  .إلٌه

 :  التطبٌقً الجانب من

 :  القوة نقاط*   

. والعمال العمل لحاجات تستجٌب متطورة عمل وتقنٌات وسابل توفٌر -

 . للعمال الاجتماعٌة الأوضاع لتحسٌن الإدارة محاولات -

  . ومتنوعة ؼنٌة تكوٌن برامج بتنظٌم المإسسة اهتمام -

: الضعؾ نقاط* 

 . والكفاءات بالمجهودات مقارنة الأجور انخفاض -
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  التنظٌمٌة البٌبة تطورات لاٌساٌر قدٌم عمل نظام على المإسسة اعتماد -

  .والاستراتجٌات الأهداؾ تؽٌرات بعض ٌخص فٌما الإعلبم شفافٌة عدم -

 : الدراسـة تقٌٌم

 صناعة فً التنظٌمٌة الثقافة دور ناحٌة  من بحثنا فً إلٌه تطرقنا ما مع منها نستفٌد الدراسة هذه   

 المتبعة والمعاٌٌر المنظمة بها تتسم التً القٌم خلبل من وذلك المنظمة أداء على تإثر وكٌؾ القرار

 صناعة أهمٌة على تتطرق لم أنها إلا الوظابؾ وتحدٌد العمل لتنظٌم تصنعها التً الإدارٌة والقواعد

 . نتناوله ماسوؾ وهذا القابد طرؾ من اتخاذها قبل القرارات

: الثالثة الدراسة3.8.1.

  العامة المشروعات بؤنماط وعلبقتها الإدارٌة القرارات صناعة على المإثرة العوامل  

( بالجبٌل الصناعٌة بالمدٌنة العامة المشروعات من عٌنة على مٌدانٌة دراسة  )

  العامة الإدارة فً الماجستٌر درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا مدمة رسالة   

 

. حداد الكرٌم عبد محمد دكتور: أشراؾ.            الفٌصل فهد بن العزٌز عبد بن فٌصل:الطالب إعداد

 .1998      هـ1419                                          

 تعتبر كما. استثناء دون المنظمات جمٌع ونجاح لفعالٌة جوهرٌا عنصرا القرارات اتخاذ ٌعتبر     

 الدول من العدٌد فً واسع بشكل استخدامها ٌجري التً العامة للؤجهزة نموذجا العامة المشروعات

. التنموٌة المشارٌع لإنجاز النامٌة

 فً الإدارٌة القرارات اتخاذ عملٌة فً المإثرة الربٌسٌة العوامل بعض دراسة إلى البحث هذا ٌهدؾ    

. السعودٌة العربٌة بالمملكة العامة المشروعات

 تؤثٌرها على البحث بموضوع المتعلقة الأدبٌات أشارة ربٌسٌة عوامل أربعة الباحث اختار ولقد     

 التكالٌؾ اعتبارات, والمعلومات اتصالات نظام, القرار متخذ القابد:وهً, القرارات اتخاذ على الهامة

. والخارجٌة الداخلٌة البٌبة وعناصر, والأرباح

 مصنع)الجبٌل أرامكو شركة:هً كبرى عامة مشروعات ثلبثة بانتقاء الباحث قام كذلك    

 مشروع كنموذج(سافكو )العربٌة الأسمدة وشركة,الدولة من بالكامل مملوك مشروع كنموذج(الكبرٌت
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 كنموذج(شرق)وكٌماوٌات للبتر الشرقٌة والشركة,الدولة مع ملكٌته فً الأهلً الخاص القطاع ٌشارك

. أجنبً شرٌك الدولة مع ملكٌته فً ٌشترك مشروع

 استمارة إعداد جرى كما,للبحث النظرٌة الفروض بلورة تمت البحث أدبٌات استعراض ضوء وفً   

 المقابلبت وإجراء المطلوبة المعلومات جمع فً لاستخدامها الإنجلٌزٌة و العربٌة باللؽة مٌدانً استقصاء

. المسإولٌن كبار مع المقننة

 قام حٌث,البحث أدبٌات وعرض النظري للئطار أفراد الأول القسم, قسمٌن إلى البحث قسم وقد هذا    

 وأنماط طبٌعة وكذلك,فٌه المإثرة والعوامل,القرارات اتخاذ وعملٌات ونماذج مفاهٌم باستعراض الباحث

 خصص فقد الثانً القسم أما.النامٌة الدول فً التنموٌة المشارٌع تنفٌذ فً العامة المشروعات ودور

 استمارات من المستقاة المعلومات مع إحصابٌا التعامل تم كما. المٌدانٌة الدراسة نتابج وتحلٌل لعرض

 فرض صحة اختبار جرى نتابج من عنه أسفرت ما ضوء وفً,والشخصٌة والمقابلبت الاستقصاء

. البحث

 خلبلها من التً والآلٌة القرارات اتخاذ بعملٌات الارتقاء نحو التوصٌات من عددا البحث طرح وأخٌرا  

 العام الأداء فً المإثرة الأخرى الإدارٌة والعناصر الجوانب بعض وكذلك, العلبقة ذات العناصر تحشد

.  المنظمات لهذه

:  الرابعة الدراسة4.8.1.

        بالمإسسة القرار صنع وفعالٌة القٌادة أنماط                             

- بسكرة- الولابٌة البرٌد وحدة حالة دراسة                             

 فً فعالٌة القٌادة أنماط أفضل هً ما : الآتٌة إشكالٌة من انطلقت وسٌلة واعر للؤستاذة رسالة وهً  

  ؟ بالمإسسة القرار صنع

: هً تناولتها التً الفرضٌات أما

. القٌادة من مختلفة أنماط المإسسة فً ٌوجد -

 .التؽٌٌر قرار الولابٌة البرٌد بوحدة العاملٌن ٌقاوم -

 صنع فً (الأوتوقراطٌة,التساهل’الدٌمقراطٌة )القٌادة أنماط بٌن إحصابٌة دلالة ذات علبقة هناك  -

 . القرار لهذا العاملٌن مقاومة وبٌن القرار
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: للدراسة المنهجً الإطار

 منهج إلى إضافة,الموضوع لطبٌعة المناسب التحلٌلً الوصفً المنهج على دراستها فً اعتمدت لقد   

 وحدة عمال من ٌتكون الدراسة مجتمع أما.الواقع على العلمً البحث بإسقاط ٌسمح الذي الحالة دراسة

 اختٌرت ولقد,410 عددهم وكان (,أقدمٌه سنوات5)البحث شرط فٌهم تتوفر الذٌن بسكرة الولابٌة البرٌد

. فردا65 منهم استجاب والذٌن% 20بنسبة أي فردا69 حجمها بلػ والتً العشوابٌة بالطرٌقة العٌنة

 متؽٌرات لقٌاس كؤداة إعداده تم استبٌان على أساسا الباحثة اعتمدت الدراسة أهداؾ لتحقٌق    

. للقرار العاملٌن مقاومة مستوى قٌاس إلى إضافة المرإوسٌن نظر وجهة من القٌادة أنماط ٌقٌس,الدراسة

: التالٌة النتاج إلى توصلت ذلك على وبناء 

 تؤثٌر من له لما,إتباعه على المسإولٌن وحث بالمإسسة السابد الدٌمقراطً القٌادي النمط تعزٌز -

. فعالٌته على ثم ومن القرار مقاومة على اٌجابً

 من لهما لما,بالمإسسة القرار صنع عند والأوتوقراطً المتساهل القٌادة بنمطً العمل عن الابتعاد -

 .المقاومة ظهور فً سلبٌة أثار

 وتقبل العاملٌن إشراك لأن,القرار صناعة عند أمكن ما العاملٌن إشراك بالمإسسة القادة على ٌجب -

 .القرار نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم

 لتنفٌذ الفعلٌة المباشرة قبل الاتصال تفعٌل اجل من القرار صناعة بعملٌة المشمولٌن العاملٌن تهٌبة -

.     القرار

 بحاجة فنحن,المإسسة فً المتبع القٌادي النمط ناحٌة من موضوعنا تفٌد الدراسة هذه:  الدراسة تقٌٌم

 قراراتها صنع فً الظروؾ و العوامل جمٌع الاعتبار بعٌن تؤخذ فعالة قٌادة إلى مضى وقت أي من أكثر

  التطورات لمواكبة

 بحٌث العاملٌن فً والتؤثٌر المطلوب الهدؾ ٌحقق الذي المناسب القرار صنع على قادرة قٌادة,الحالٌة

.    تنفٌذه فً الفعالة المشاركة بإرادتهم وٌقرون حولها ٌتجمعون

: الاقتراحات

. إتباعه على المسإولٌن وحث بالمإسسة السابد الدٌمقراطً القٌادي النمط تعزٌز -

 العاملٌن إشراك لأن,القرار صنع عند والأوتوقراطً المتساهل القٌادة بنمطً العمل عن الابتعاد -

 فً ٌشاركون الذٌن فالعاملون,القرار نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم وتقبل

 .   لرفضه عرضة أقل ٌكونون فإنهم وبذلك إلٌه الحاجة ٌدركون القرار صنع
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: الخامسة الدارسة5.8.1.

 الإدارٌة القرارات اتخاذ فً للمدٌرٌن السلوكٌة نماطالأب التنظٌمٌة الثقافة علبقة        

: تطبٌقٌــة دراســة

 من وخصابصها الدراسة محل البنك فً السابدة التنظٌمٌة الثقافة طبٌعة على التعرؾ: الدراسة من الهدؾ

 السابدة السلوكٌة الأنماط على التعرؾ كذلك . .Practices الإدارٌة والممارسات  Values القٌم حٌث

 بعض إلى التوصل بؽٌة. تواجههم التً المشكلبت لحل الإدارٌة للقرارات اتخاذهم حٌث من للمدٌرٌن

 وخصابص القرارات اتخاذ فً المدٌرٌن أنماط بٌن العلبقة توضٌح فً تسهم التً والتوصٌات المقترحات

. التنظٌمٌة الثقافة

 بالبنك القرارات اتخاذ فى المدٌرٌن أنماط ماهى :التالٌة التساإلات عن الإجابة فً :البحث مشكلة تتحدد

 محل بالبنك القرارات اتخاذ فى للمدٌرٌن السلوكٌة الأنماط من نمط كل ممٌزات وماهً ؟ الدراسة محل

( ضعٌفة/قوٌة )التنظٌمٌة الثقافة وخصابص الإدارٌة، الممارسات /الإدارٌة القٌم أبعاد تحدٌد الدراسة؟مع

. القرار اتخاذه عند المدٌر نمط على المإثرة الثقافٌة والمتؽٌرات العوامل هً وما ؟ الدراسة محل بالبنك

 فى دراسته ٌبنى فإنه المجال فى سابقة دراسات من الباحث علٌه اطلع وما البحث مشكلة ضوء فى

 بحسب الدراسة عٌنة آراء بٌن معنوي اختلبؾ ٌوجد : التالً الربٌس الفرض أساس على البحث هذا

  نمطهم

 وٌنقسم. التنظٌمٌة الثقافة خصابص حول الدراسة محل البنك فً الإدارٌة القرارات اتخاذ فً السلوكً

. الفرعٌة الفروض من مجموعة إلى الفرض هدا

 حتى عام مدٌر مستوى من تبدأ التً الإدارٌة الوظٌفٌة المستوٌات فً العاملٌن من البحث مجتمع ٌتكون  

 البنك فً ( مراقب – إدارة مدٌر نابب – إدارة مدٌر – عام مدٌر نابب – عام مدٌر )مراقب مستوى

 قٌادٌة عناصر ٌمثلون لأنهم فردااً  2608 الوظابؾ بهذه للعاملٌن الإجمالً العدد وٌبلػ  المصري، الأهلً

 .مفردة 341  قدرها عٌنة الباحث اختار وقد.المنظمة ثقافة وتعمٌق تكوٌن فً الربٌسً الدور تلعب

 : أهمها النتابج من مجموعة إلى البحث وتوصل

 إلى الدراسة محل بالجهة الإدارٌة القرارات اتخاذ عند للمدٌرٌن السابدة السلوكٌة الأنماط تصنٌؾ.  1

 النمط( - المنفرد ) المنعزل النمط( - المباشر ) العقلبنً النمط: - التالً النحو أساسٌة،على أنماط ستة

 ( . الكاره ) المتردد النمط -  المستشٌر النمط( -  السلبً ) المتبع النمط  -  المفاوض
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. الإدارٌة والممارسات الإدارٌة، القٌم: فى وتحلٌلها دراستها تم التى التنظٌمٌة الثقافة عناصر تمثلت . 2

 المدٌرٌن من المتعددة السلوكٌة الأنماط لدى وخصابصها التنظٌمٌة الثقافة عناصر فً تفاوت ثمة وأن

  .للقرارات اتخاذهم عند

 فى اختلبفا هناك أن إلا ، للبنك، التنظٌمٌة الثقافة تبنى علً الستة السلوكٌة الأنماط حرص رؼم . 3

. السابدة التنظٌمٌة الثقافة ٌخص متؽٌر وكل عنصر كل أهمٌة حول رابهمآ

  :السوسٌولوجٌة المقاربة9.1.

 زاوٌة تتحدد خلبلــه من والذي الباحث ٌتبعه الذي الفكري الإطار السوسٌولوجً المقاربة تعتبر     

 ساٌمن هربرت : لـ القرار صنـع هـو دراستنـا فً نتبعه الذي النظري فالإطار لذلك ، والدراسة البحث

Herbert Simon ًمجموعة من الفرد ٌستخلصها محصلة ٌعتبـر- القـرارات اتخاذ نظرٌة ضوء ف  

 ساٌمن ٌذهب بل . التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق تواجه التً المشكـلبت حل ٌمكن لكً ، المتاحة البدابل من

 . تنظٌم أي محور هً القرار صـنع عملٌة أن فٌرى ذلك من ابعد إلى

 على وتركٌزه التنظٌـمٌة التحلٌلبت لبروز جوهرٌة انطلبق نقطة هً فٌبر دراسة أن ذلك من والاهم     

 ما هذا   ، عقلبنً كؤسلوب بها تتســم التً والخصابص الأمثل الإداري السلوك واعتبارها البٌروقراطٌة

 حول خاصة الكلبسٌكٌة تفسٌرات عن تختلؾ ساٌمن تفسٌرات أنا فٌبرإلا بؤفكار كثٌرا ٌعجب ساٌمن جعل

 التنظٌمٌة،ولٌس المشكلبت وحل القرار صنع على قادرٌن باعتبارهم للؤفراد ٌنظر حٌث الإنسانً السلوك

  التنظٌمات داخل التوجٌهات وٌقبلــون الأدوار ٌإدون إنهم مجـرد

 الأهداؾ لتحقٌق البدابـل اختٌار القرارات،فٌشترط اتخاذ عملٌة على تركز الفعالة الإدارة كانت وإذا    

 التً الأهداؾ فٌه،ورسم عضو لكـل المسإولٌات  تحدٌد خلبل من الوظٌفة بهذه ٌقوم أن التنظٌم وٌستطٌع

 برامج وتوفٌر قنوات الرسمٌة،ووجود للبنجاز،كالقواعد الضرورٌة الآلٌات تحدٌد السلوك،مع توجه

 123ض [22] .القرارات صناعة فً علٌها ٌرتكز التً البدابل حصر من الفرد تمكن تدرٌبٌة

 منها أكثر واقعٌة ومقدمات معطٌات على مرتكزة القرارات معظم ٌجعل للسلطة الهرمً بناء إن    

 علٌه ٌتعٌن التً الأهداؾ ٌعرؾ التنظٌم فً عضو فكل بالؽاٌات لا بالوسابل تتعلق القرارات أن إي,قٌمٌة

.   للسلطة الهلبمً السلم فً منه أدنى مستوى إلى مستوى من والمسإولٌات السلطة تفوٌض أي,إنجازها

 القرار،وذلك صنع نظرٌة تفسر تطوٌر إلى Merch ومارش Cyert.R سٌرت مساهمات دفعت كما    

 بصنع تقوم التً هً التنظٌمات جعل إلى القرارات صانع اعتباره على الفرد اتخاذ من نظرتهما بتحوٌل

 ٌتم ،ومنه التنظٌم مستوى إلى الأعضاء مستوى من التحلٌل بإرة توسٌع خلبل من وذلك القرارات
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 التنظٌم،وبعد أقسام كافة بها تقوم التً الفرعٌة الربٌسٌة الأنشطة حسب القرارات اتخاذ عملٌة مع التعامل

 هده وراء الموجودة التنظٌمٌة العملٌات توضح إمبرٌقٌة نماذج صٌاؼة إلى نصل القرارات لهذه دراسة

 . القرارات

 المرإوس بٌن التفاعل على أساسا تقوم التً لدراستنا نظري كإطار التفاعلٌة إدراج ٌمكن كما   - 

 سوي المحٌطة العمل ومشاكلهم،والظروؾ واتجاهاتهم وحاجاتهم والمرإوسٌن وإمكانٌاته وشخصٌته

 ٌجب بالمنظمة،فالمرإوس المحٌطة والمواقؾ,المنظمة بحجم ارتبط ما أو بشرٌة أو فنٌة أو مالٌة كانت

 الأفراد حاجات وبٌن أعضابها بٌن الصلة وٌقرب مشاكلها ٌشاركها الجماعة فً فعالا ٌكون أن

 فً بالمشاركة للعمال والسماح العمال وبٌن بٌنه الاتصال عملٌة تفعٌل طرٌق عن وهذا واتجاهاتهم

 المرإوسٌن تجعل التً المحٌطة ،والظروؾ بٌنهم السابدة الإنسانٌة العلبقات ودعم القرارات صناعة

  .المطلوب الهدؾ  لتحقٌق ودعمهم تؤٌٌدهم وٌمنحونه توجٌهاته وٌفهمون حوله ٌتجمعون

: الدراسة صعوبات 10.1.

 فً كانت سوى الصعوبات من جملة واجهتنا البحث لهذا انجازنا و العلمٌة الدراسة بهده قٌامنا عند   

: ٌلً كما تلخٌصها ٌمكن المٌدانً أو النظري الجانب

 إهدار عنه نتج مما وتحلٌلها البٌانات تفرٌػ فً مهمتنا من صعب المحدد وقتها فً الاستبٌانات استعادة - 

.  للدراسة كثٌر وقت

 الأمر تعلق إذا بالذات،وخاصة الموضوع هذا فً الباحثٌن لدى الأفكار وتنوع بكثرة المراجع توفر -  

. الموضوع إتمام تسرٌع من ما،أبطؤ بفكرة

 ؼٌر أو فردي،جماعً،ملزم )ٌتخذ وكٌؾ القرار ٌصنع من حول دقٌقة معلومات على الحصول -  

 مباشرة ؼٌر طرق وإتباع منا كبٌرا مجهود تتطلب بل السهلة بالعملٌة ٌكن لم(الخ...تحتً أم ملزم،فوقً

. المعلومة تلك على للحصول

 علمً بحث مجرد وأنه المعلومات على للحصول الموظفٌن بعض إقناع فً صعوبة واجهتنا قد أنه كما- 

 .أسماإهم نذكر لن حٌث,أكثر لا

 

 

 



 39 

 

 2 الفصل

 المنظم(عملٌات )نشاط أوجه

 

    :تمهٌـد

 وتنفتح متعاظمة علمٌــة جهود لدراستها تتوجه الانتشار، وواسعة هادفة إنسانٌة ظاهرة  المنظمة    

 وؼٌرها، والتكنولوجٌة والكمٌة والإنسانٌة الاجتماعٌة المتزاٌدة، العلمٌة الاختصاصات لتستوعب أفاقها

 إلى وٌنظر والهادفة المتنوعة الإنسانٌة وتجمعاته الفرد حٌاة جوانب بكل الظاهرة هذه ترابط بسبب

 اختلبؾ على المنظمات تـحتـاج وبالتالً مشترك هدؾ لتحقٌـق جماعــً جهـد أنـها اعتبار على المنظمة

 النفسٌة الخدمات وتوفٌر أعمالها توجٌه  أجل من -  إنسانً تنظٌم- البشـري العنصر إلى أنواعـها

 تتراوح عدٌدة وأزمات مشاكل الأعمال المنظمة تواجه ولكن التنظٌمٌة الأهداؾ لتحقٌق اللبزمــة والمادٌة

 تلك بها تعمـــل التً الاجتماعٌة البٌبة مع الإٌجابً التفاعل زٌادة إلى الإنتاجٌة الكفاٌة زٌادة من

 . المشاكـل تلك لحـل المجالات جمٌع فً ربٌسٌا دورا ٌلعب الإنسانً العنصر أن وجد المنظمات،وقد

  :المنظمـة2.

  :ومفهومها المنظمة تعرٌؾ1.2.

 بمقتضى وٌنتظمون بٌنهم فٌما ٌجتمعون الأفراد، من مجموعة هً المنظمة " الاجتماع علم معجم فً    

 تلك ومن خاصة، وظابؾ وتنفٌذ مرسومة أهداؾ لتحقٌق مقننة، وشرابع محددة ولوابح موضوعة قواعد

 اجتماعٌة وحدة هً المنظمة"574ص [23] ".والمإسسات البنوك والعلمٌة الخٌرٌة والجمعٌات النقابات

 ؼٌره عن بمعزل العٌش ٌستطٌع لا الفرد لأن ذاته الإنسان قدم قدٌمة والمنظمات17ص [24] ".هادفة

 على تعمل حٌث للئنسان،  الاجتماعً السلوك طبٌعة من تنبثق إنسانٌة ضرورة للمنظمة انتماإه وٌشكل

  أهـم إحـدى الرسمـٌة وؼٌر الرسمٌة المنظمات انتشار ظاهرة وتعد الجماعة فً الفرد وجود دٌمومة

 المؽربً الفتاح عبد الحمٌد عبد عنها تكلم للمنظمة أخر تعرٌؾ وهناك  المعاصرة الإنسانٌة الحٌـاة سمات

 أهداؾ أو هـــدؾ تحقٌق إلى ٌهدؾ البشري التجمع المنظمة تمثل (  " الإستراتجٌة الإدارة )كتابه فً

 بناء أنها كما بها المحٌطة والظروؾ البٌبة مع للتفاعل المحددة الأعمال بعض خلبل من وذلك معٌنة

 هذه خلبل من. 65ص [25] "مشترك هدؾ لتحقٌق تفاعل فً تعمل ممٌزة عناصر ٌجمع مفتوح منظم

 : التالٌة العناصر استخلبص ٌمكن التعارٌؾ
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 معٌن هدؾ لتحقٌق السعً: ثانٌا                             .الأفراد من مجموعة وجود: أولا

 نتٌجة فٌها رسمٌة ؼٌر علبقات نشوء: رابعا          فٌها الأفراد لعلبقات الرسمً التنظٌم سٌادة:ثالثا

  الأفراد بٌن الاجتماعً للتفاعل

 البٌبة مع المنظمة تفاعل: خامسا

 والتقسٌمات الأنشطة ٌمل هٌكل خلبل من تمثلها ٌجب إذا ومتناسق، متكامل نظام المنظمة تكون: سادسا

. الداخلٌة

 الارتباط ذات الخارجٌة الأطراؾ لهذه المكونٌن الأفراد ودوافع باحتٌاجات ككٌان المنظمة تتؤثر: سابعا

 البٌبة  مع التفاعل من لها لابد أهدافها تحقٌق ٌمكن وحتى المنظمة فإن ومنه المنظمة فً والتؤثٌر

 على تحصل فالمنظمة مستمرة بصورة البٌبة لتلك المختلفة العوامل دراسة ضرورة ٌتطلب مما الخارجٌة

 ثم ، بها المحٌطة البٌبة من . الخ... والمعلومات المال ورأس الخام، والموارد العمال : مثل مدخلبتها

 تتمثل مخرجات ظهور إلى ٌإدي مما المداخلبت هذه على والتشؽٌلٌة التحوٌلٌة العملٌات المنظمة تجري

 المنظمة بٌن العلبقة الموالً الشكل وٌمثل الكلً للنظام العامة الأهداؾ تحقق وبذلك وخدمات سلع فً

 .الخارجٌة وبٌتها مفتوح كنظام

                                             الخارجٌة البٌبة

 الخارجٌة البٌبة                                                                                                              

 

                      

 

 

 الخارجٌة البٌبة

 65ص] 25[ الخارجٌة وبٌبتها مفتوح كنظام المنظمة بٌن العلبقة( 1)الشكل    

: 106ص[26] متعددة نظر وجهات خلبل من المنظمة مفهوم مناقشة*

 ,الخام المواد ,الفـرد

 التكنولوجٌة المعلومات

 المـدخـــلبت

 التشؽٌـل عملٌات

 المخـرجـــــــات

 المنـتـجــات
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 ٌنشؤ الذي " الهٌكلً البناء أو التكوٌن"أنها على المنظمة التقلٌدٌة المدرة عرفت: التقلٌدٌة المدرسة:  أولا

 العلبقات وتؤسٌس وإنشاء والمسإولٌات اللذات وتعٌٌن وتقسٌمه وتجمٌعه العمل تحدٌد عن الأساس فً

 . للمنظمة المكونة الأجزاء بٌن

 المنظمة والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات مدرسة وعرفت : والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات مدرسة :ثانٌا

 . مشتركـة أهداؾ أو هدؾ تحقٌق أجل من ٌنشطون الأفراد من مجموعة بوصفها

 نسق )نظام عن عبارة أنها على وصورتها المنظمة شخصت فإنها : الحدٌثة  النظم مدرسة:  ثالثا

Système )ًالتعرٌفات هذه فؤن نلبحظ كما. معٌنة أهداؾ لتحقٌق مقصودة اجتماعٌة وحدة إلا وماه 

 البناء على ركزت الأولى المدرسة أن نجد حٌث. والأفكار المنطلقات فً التباٌن من نوعا تبرز ثلبث

 النظام مفهوم على ركزت فإنها النظم مدرسة أما المنظمة فً العمل تقسٌم أو  Structure التنظٌمً

 تركٌب مجموعها فً تشكل التً مموناته بٌن وٌربط بجمٌع مركب منظم كٌان المنظمة معتبرة المتكامل

 مفاهٌم الأساس فً وٌتضمن متبادلة، اعتمادٌة علبقات ذات أجزاء من تتكون وحدة وهو. واحدا كلٌا

 . الشمولٌة أو والمتعاون،والكلٌة المتبادل الاعتماد

 شخصٌة ذو كابن هً "المنظمة أن ٌرون فإنهم التنظٌم علماء رأي وفً : التنظٌم علماء رأي: رابعا

 الممٌز الخارجً الشكل ومظهر الداخلً لتنظٌم مظهرا المزدوج، مظهرها لها موحدة إنسانٌة جماعٌة

 من ٌمكنها ما وهذا فٌها المنخرطٌن لؽٌر بالنسبة للشخصٌة المنظمة اكتساب إلى ٌإدي مما وهذا" لها

 الأفراد فٌها ٌلعب هندسٌا مشٌدة كتلة بذلك وتصبح, نطاقهــا خارج قانونٌة أو واقعٌة علبقات فً الدخول

 وبذلك. فٌه اندمجت التً الأجزاء على ٌسٌطر كٌان فً تمركزهم ٌحكم جدٌدة قٌمة وٌكتسبون أدوارهم

 التصور هذا وٌنطبق الؽٌر، وبٌن بٌنها العلبقة مرحلة إلى الأجزاء بٌن العلبقة مرحلة المنظمة تتجاوز

  المجتمع أو الدولة هً التً المنظمات منظمة إلى وصولا الأعمال منظمة من إبتداءا المنظمات كل على

 هً( " Institution, )المإسسة فإن الاجتماع علماء منظور ومن :الاجتماع علماء منظور: خامسا

 والعلبقات التصرؾ تحدد التً  المجتمع فً الراسخة أو الثابتة والقوانٌن الأحكام من مجموعة

 فً مهمة وظابؾ ٌنجز الذي الجهاز أو بالعضو عادة المإسسة وتسمٌه. والجماعات للئفراد الاجتماعٌة

 إن :" فٌقولان والمنظمة المإسسة بٌن التمٌٌــز المجتمع كتابهما فً بٌج و ؼاٌفر مـاك وحاول" المجتمع

 الجماعة بٌنما الجماعة نشاط وتحدد تمٌز التً والمستقرة المثبتة والأحكام  الإجراءات هً( المإسسة)

 والشخص(.. المنظمة: )هً وشإونها أعمالها وتسٌر تنظم التً والأحكام الإجراءات بهذه تستعٌن  التً

 مجموعة مجرد من تتكون فقط لأنها المإسسة إلى ٌنتمً أنه نقول أن ولاٌمكن المنظمة إلى ٌنتمً عندبذ

 بإعطاء لنا ٌسمح لا تقدم ما فإن ذلك ومع189 ص [27]".والتصرؾ السلوك وإجراءات الأحكام من

 مجرد إعطاء حد إلى تطورت أو كاملة ؼٌر كانت المحاولات كل( المإسسة أو )للمنظمة صحٌح تعرٌؾ
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 مجسدة حقٌقـة شًء كل قبل هً أعمال منظمة كل فإن الواقع وفً.إلا لٌس وصفٌة ؼالبٌتها فً ٌؾ تعار

 لا بحٌث الأشجار مثل مثلها البعض بعضها عن تختلؾ وكلها تتشابه لأنها نوعها من فرٌدة الواقع فً

 هذه ضوء وعلى. كثٌرة والأخرى الواحدة بٌن الاختلبؾ أوجه متطابقتٌن،لان منظمتٌن الواقع فً ٌوجد

 كل أن الواقع فً نجد حٌن فً ؟ المفرد بصٌؽة المنظمة عن نتكلم دابما ولماذا كٌؾ المحتملة الاختلبفات

 مشتركة أشٌاء لها الاقتصادٌة الأعمال منظمة أن نجد ذلك، من بالرؼم نوعها من فرٌدة بمفردها منظمة

 وطاقة مال، رأس أو عمل، من الإنتاج عوامل نفس العمل، موضع تضعها المنظمـات من مثٌلبتها مع

 الأخٌر وفً . المتخصصة الأسواق من تإجرها أو المنظمة تشترٌها أخره إلى.... ومعلومات ومواد

 بدور وتضطلع اقتصادٌة وظٌفة تنفٌذ أو ممارسة فً تشترك الأعمال منظمات كل أن قناعة إلى نصل

          1 ص [28]وتنفٌذه القرار واتخاذ لصنع مستقلة مراكز من وتتؤلؾ اجتماعً،
 

  86 ص [29]  المنظمات طبٌعة2.2.

 فً للمنظمات تنظر ذلك بعد,المنظمة تكون التً الربٌسٌة العناصر أو الأبعاد شرح خلبل من ذلك وٌتم  

 والمنظمة المفتوحة للؤنظمة المشتركة الخصابص إلى لنصلSystems Concept النظم مفهوم ضوء

. إلخ...بها المحٌطة والبٌبة

 المنظمة أبعاد1.2.2.

 التً والأقسام الإدارات توضح التً التنظٌمٌة الخرٌطة فً تتمثل المنظمة أن خطؤ الكثٌر ٌعتقد     

  سكون حالة فً المنظمة ترى النظرة هذه مثل إن...فٌها توجد التً الإدارٌة المستوٌات تضمها

Staticeالتنظٌمً فالهٌكل.وسلوكها المنظمات أداء فً تؤثٌرها حٌث من مهمة أخرى جوانب  وتهمل 

 والهٌكل...الأهداؾ لبلوغ ضمانا ٌمثل لا فإنه أجزابه بٌن العلبقات وأحكمت وعناٌة بدقة صمم مهما

 أداء تحقٌق معه ٌصعب الضعٌؾ التنظٌمً الهٌكل ولكن,...أكفاء مدٌرٌن توفٌر ٌضمن لا الجٌد التنظٌمً

. كؾء

 حدود فً بذلك ٌقومون الأفراد ولكن قرارات اتخاذ أو سٌاسات تضع لا ذاتها حد فً فالمنظمات     

 المنظمات من منظمة أي منها تتكون ربٌسٌة أبعاد أربعة وهناك.منظماتهم علٌهم تفرضها التً القٌود

: وهً

 .معٌنة أهداؾ لتحقٌق خدمة تقدٌم أو سلع إنتاج أجل من تقوم منظمة فؤيtasks المهام -

 .الهدؾ بلوغ أجل من تإدى التً العملٌات و الأنشطة ٌنظم الذي الإطار هوStructureالهٌكل -

 المإدٌة الأنشطة أداء فً تستخدم التً الفنٌة والمعرفة والمعدات الأجهزة وهToolsً الأدوات -

 .الأهداؾ تحقٌق إلى
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 .كلها المنظمةOperateٌشؽلون الذٌن وهم People الإفراد -

 

  87ص [29] ةالمنظم منها تتكون التً الأبعاد هذه بٌن العلبقة ٌوضح :( 2 )الشكل     

 النظم ومفهوم المنظمات2.2.2.

 فٌما الأخرى العلوم بؤهداؾ شبٌهة الإنسانٌة بالمنظمات ٌتعلق فٌما الاجتماعٌة العلوم أهداؾ إن     

 المنظمات هذه فهم إلى تهدؾ الإجتماٌة فالعلوم .دراستها نطاق فً تدخل التً والظواهر,بالحوادث ٌتعلق

 نموها دورات شرح تحاول أنها كما,عملها وكٌفٌة تكوٌنها فً الأساسٌة العناصر ووصؾ     

.  والفشل النجاح بؤسالٌب التنبإ فً للمساعدة وذلك واضمحلبلها

 المدخلبت منOpen Systemمفتوح نظاما تمثل أنها على(منظمة أي )المنظمة اعتبار وٌمكن    

Inpus,والمخرجات Outputsعابدا ٌولدReturnمن تمكنه للنظام منشطة قوة إلى العابد هذا وٌتحول 

 الأساسً والفرقClosed System مقفولا نظاما منظمة أي اعتبار الخطؤ  ومن.والتوسع الاستمرار

. به المحٌطة بالبٌبة منهما كل علبقة فً ٌكمن والمقفول المفتوح النظام بٌت

86 ص [29]للؤنظمة المشتركة الخصابص3.2.2.
 

 للحصول المحٌطة البٌبة على ٌعتمد المفتوح فالنظام:importation of energyالطاقة استٌراد  -أ

(  الخ...الأموال, البشرٌة القوى, الخام المواد )بها ٌعمل التً الطاقة على

 الهٌكل الأفراد

 الأداء

 المهام
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 أو المستوردة الطاقة تحوٌل بعملٌة تقوم المفتوحة فالأنظمة التحوٌل بعملٌات القٌام على القدرة  -ة

 والشخصٌة, وحركة حرارة إلى السكرٌة و النشوٌة الموارد ٌحول فالجسم.لها المتاحة الموارد

 تإدي أو المواد تشكٌل تعٌد أو جدٌدا منتجا تخلق والمنظمات.تصرؾ إلى المثٌر تحول الإنسانٌة

 .خدمة

 الجسم.بها المحٌطة للبٌبة مخرجاتها بتصدٌر المفتوحة الأنظمة تقوم:المخرجات أو الناتج تصدٌر -ث

 تمد الصناعٌة والمشروعات,المحٌطة البٌبة فً الثبات على الحفاظ فً ٌساعد الذيCO2ٌصدر

 .تنتجها التً بالسلع المحٌطة البٌبة

 المنظمات بٌن والمخرجات الطاقة تبادل أنشطة النمط ٌتخذ حٌث:والأنشطة الأحداث دورٌة -ث

 دورة وبداٌة للطاقة جدٌدة مصدرا ٌمثل عابدا ٌولد البٌبة إلى المصدر فالناتج.دابري بشكل والبٌبة

   المشاط من جدٌدة

 من وذلك.والانهٌار التحلل عملٌة مقاومة من لها لابد البقاء من الأنظمة تتمكن لكً:التحلل مقاومة -ج

 .الداخلٌة الطاقة ٌمثل الذي المخزون خلبل

 المحٌطة بالبٌبة ٌتعلق فٌما الإشارات تعطً التً هً البٌانات:العكسً وارتدادها البٌانات استقبال -ح

 وهكذا.للبٌانات عكسً ارتداد بعملٌة الأنظمة وتقوم.النظام بها ٌعمل التً الطرق ملببمة ومدى

 بالنسبة تصحٌحً إجراء اتخاذ إلى الحاجة ومدى التصرفات سلبمة مدى تحدٌد من تمكنها

 .معٌن لتصرؾ

 الإنتاج تصدٌر                                                                 الإنتاج موارد ادرإي      

                             

 86 ص [29]  مفتوحا نظاما المنظمة اعتبار فكرة ٌوضح(:3 )الشكل

   المحٌطة والبٌبة المنظمة4.2.2.        

 المنظمة تمد البٌبة فهذه.بها المحٌطة البٌبة مع تفاعلها هً المفتوحة الأنظمة ٌمٌز ما أهم من      

 لحقٌقة إدراكها عدم بسبب منظمة فشلت ما وكثٌرا...معٌنة ومحددات قٌود علٌها تفرض وكذلك بالموارد

. بها المحٌطة البٌبة فً السابدة القوى

 قوتها منهم تستمد الذٌن )المجتمع أفراد مجموع مثل عناصر من بالمنظمة المحٌطة البٌبة وتتكون     

 والمناخ.علٌها للحصول تدفعها التً والأسعار تستخدمها التً والبشرٌة الطبٌعٌة والموارد(العاملة

 .السابدة والقٌم والقوانٌن السٌاسٌة والظروؾ الاقتصادٌة والأحوال

 

 عملٌة

 تشغٌل

منتج وإنتاج  
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 الموارد توافر مدى تحدد فهً معٌنة قٌودا علٌها تفرض أنها فً المنظمة على البٌبة تؤثٌر وٌظهر     

. المجتمع فً السارٌة للقوانٌن تخضع أن لابد منظمة أي فإن كذلك الطبٌعٌة

 تضٌفه وما خدمات أو سلع من تنتجه ما خلبل من البٌبة فً تإثر المنظمة فإن الأخرى الناحٌة ومن     

 ٌتم التً الأخرى,المنظمات وكذلك البٌبة و المنظمة بٌن العلبقة بٌان وٌمكن,للمجتمع القومً الناتج إلى

: ذلك ٌوضح الآتً والشكل المنظمة تحتاجها التً الأساسٌة الموارد بٌان خلبل من معها التعامل

 

  86 ص [29] .الأخرى والمنظمات البٌبة و المنظمة بٌن العلبقة(:4)الشكل

 

 من كل نجد المنظمة مكونات من: المنظمة مكونات3.2.

 تحقٌق الأخٌرة هذه تستطٌع حٌث المنظمة، سلوك تحدد التً الأساسٌة الوحدة هو الذي: الفرد 1.3.2.

 على السببٌة العلبقات أدناه المبسط الشكل وٌوضع وؼٌرها والاجتماعٌة والاقتصادٌة الإدارٌة أهدافها

 :الأتـً النحو

 

 

 موارد,الإنتاج وأدوات الآلات,الهندسٌة المشروعات     

  الفنٌة المعرفة,الآلات

 الموارد استخراج مشروعات  

 والمشروعات الطبٌعٌة

 مواد المختلفة الصناعٌة

إلخ...أولٌة  

 اتحاد,الإستخدامة ومكاتب,وكالات,العمال نقابات,العمل سوق

.التدرٌب أجهزة,والمدٌرٌن العمال,الخارجٌٌن  

 قروض,المال رأس

, المساهمون,الإتمان

الموردون,الإقراض  

 الإنتاج

 الأفراد

 الشراء التموٌل
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 17ص [24] للفـرد النفسً التنظٌم( 5 )رقـم الشكـل                                         

 المصدر وتعد المنظمة داخل الفرد لدراسة الباحثون أولاها التً الأهمٌة بجلبء ٌتضح هنا ومن    

 المختلفة المواقؾ إزاء تصرفاته  أنمــاط حٌث من للفرد، الذاتً السلوك ضوءه فً ٌتحدد الذي الأساسً

 أو المنظمة داخل الآخرٌن تجاه سلوكه  لأنماط الربٌسـً الباعث تشكل التً واهتماماته ورؼباته وإدراكه

 17ص [24] خارجها الاجتماعٌة علبقاته إطار فً

 (: الرسمً ؼٌر التنظٌم )الصؽٌرة الجماعات2.3.2.

 إلى ٌنظر وإنما أهدافها، تحقٌق وسبٌل المنظمة لدراسة الوحٌد المرتكز الفردي السلوك دراسة تعد لم    

 الجماعـة تعاون إلى تدعو التً فالظواهر الخصوص، هذا فً أساسً أنه على الجماعً السلوك دراسة

 أو التحالفـــات تكوٌن أو منافسة فً الدخول أو ، مشترك هدؾ تحقٌق أو معٌن، عمل أداء فً

 الفرد تتجاوز اتصال وأنماط جماعٌة تفاعلبت تخلق التً الاجتماعٌة الظواهر  من جمٌعها التكتلبت،تعد

 عدد " هً Davis ٌراها كما والجماعة المنظمة داخل مشتركة ممٌزات أو  سٌمات للجماعات وتكون

 لنا ٌوضح الآتً والشكل. 182ص [30] علٌها التعرؾ أو ملبحظتها ٌمكن علبقات تربطهم الأفراد من

. الصؽٌرة الجماعة مكونات مفاهٌم

                            

 

 

 17 ص2] 4[الصؽٌرة الجماعة مفاهٌم(:  6)رقم الشكل   

 مفتوحا نظاما الجماعة فً( المشاعر              التفاعل                النشاط )من السلسلة وتمثل     

 طبٌعة فً تؽٌٌر ٌصاحبه البٌبة عناصر فً التؽٌٌر فإن وبالتالً المجتمع، أو   البٌبة فً ٌجري بما ٌتؤثر

: فهناك إلٌها النظرة لطبٌعة تبعا متعددة أنواع إلى الصؽٌرة الجماعات تقسٌم وٌمكن  . المفاهٌم تلك

 )المكتسبة البٌبة )الخارجٌة العوامل

 القـــــرار  السلوك  للفرد( السٌكولوجً )النفسً التنظٌم

 المورثـــة ( الذاتٌة )الداخلٌة العوامل

 النشاط

 التفاعل المشاعر
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 للقٌام وتهدؾ المنظمة داخلب الارتباط خلبل من تتكون ( Formal Groups )الرسمٌة الجماعة(- أ

. التنظٌمً هٌكلها ضمن وواضح محدد بعمل

 الاجتماعً للتفاعل ٌجتمعون الذٌن الأفراد وتمثل( Informal Groups )الرسمٌة ؼٌر الجماعات(- ب

  الخ....العقابدي أو

 تتكون وقد, الخ...مشتركة مصالح أو التشابه أو للتماثل اختٌارٌا بعضهم مع الجماعة هذه أفراد وٌرتبط   

 حٌث من كبٌرة أهمٌة الجماعات ولهذه العمل، فً الرسمٌة الجماعات ضمن الرسمٌة ؼٌر الجماعات

. المنظمة سلوك فً التؤثٌر

 292ص [11] : التنظٌمً الهٌكل3.3.2.

 فً القابمة العلبقات ٌحدد الذي الرسمً الإطار أنه على التنظٌمً الهٌكل إلى التقلٌدٌون نظر لقد     

 العنصر أهمٌة على الكلبسٌكٌٌن مع نقد ضوء على السلوكٌون وأكد وأفقٌا، عمودٌا وأنشطتها المنظمة

 السلوكٌون أكد فقد لأهدافها المنظمة تحقٌق فً سواء حد على الجماعً الفردي لسلوك وتؤثٌرا البشري

 كٌان المنظمة أن وهً التقلٌدٌون تجاهلها قٌما  رسمً وؼٌر الرسمً التنظٌمٌن من كل أهمٌة على

 الهٌكل تصمٌم عملٌة وتتم الجماعات أو الأفراد بٌن التفاعلٌة العلبقات من أنماط على قابم حركً

. المنظمات مختلؾ فً للتطبٌق ٌصلح مثالً هٌكل هناك ٌوجد لا أنه الاعتبار بعٌن أخذٌن التنظٌمً

:  للمنظمة التنظٌمً الهٌكل تصمٌم خطوات (  أ

. والثانوٌة الفرعٌة أهدافها وكذلك للمنظمة الأساسٌة الأهداؾ تحدٌد- 1    

 السٌاسات تتضمن التً الخطط )الأهداؾ تحقٌق فً للئسهام المطلوبة النشاطات أو الأعمال تحدٌد- 2    

 ).بها المتعلقة والإجراءات والبرامج

       الاعتمادٌة  والأنشطة  الأعمال  جمٌع  تحــدٌــد مع شامــل بشكل الوظابؾ  وصؾ- 3    

 . والمسإولـٌات الصلبحٌات ودقٌقة،وتحدٌد واضحة بصورة بها المرتبطة والإستثناٌة

     الظـروؾ وخلق والوحدات التقسٌمات مختلؾ بٌن الوظٌفٌة العمل علبقات تحدٌد- 4   

. العمال بٌن التضارب مشكلبت لتجاوز الأفراد بٌن التعاون لخلق الملببمة      

 ( Control Span of )الإشراؾ نطاق محددات إطار فً التنظٌمٌة المستوٌات تحدٌد- 5   

 :  الآتٌة بالخصاص التنظٌمً الهٌكل اتسام من لابد إنه: (المناسب أو )الجٌد التنظٌمً الهٌكل سمات ( ب
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 الاتصال وخطوط الإشراؾ نطاق  وفً للفرد، الممنوحة والمسإولٌات الصلبحٌات بٌن : التوازن- 1  

. الوظٌفٌـة

 تبعا المستمرة التنظٌمٌة التعدٌلبت استٌعاب على تصمٌمها المراد التنظٌمً الهٌكل قابلٌة: المرونـة – 2 

. الفعال التنظٌمً البناء ٌتطلبها التً والخارجٌة الداخلٌة للمتؽٌرات

 تشخٌص فً الدقة وتوخً التنظٌمٌة الهٌاكل بناء فً الرصٌنة العلمٌة القواعد إتباع:الاستمرارٌة- 3 

 من متكررة جوهرٌة تؽٌرات إلى البناء ٌتعرض أن بدون المستقبلٌة التؽٌرات استشراؾ جانب إلى الواقع

. إرباكـه شؤنها

 لبنٌة من أساسٌن نوعٌن تتضمن عام بشكل التنظٌمات أن17ص [24] التنظٌمٌة الهٌاكل أنواع ( ج

 العلبقات ضوبه فً تحدد الذي الهرمً البناء هو:الرسمً التنظٌمً الهٌكل – 1:    همــا التنظٌمٌة

 صلبحٌات من ٌرافقها وما الوظٌفٌة المواقع ٌظهر سواء،كما حد على والعمودٌة الأفقٌة التنظٌمٌة

 ، السابدة الاتصالات طبٌعة حٌث من بٌنها الرسمٌة العلبقات أنواع تحدٌد إلى إضافة ومسإولٌات،

 التنظٌم من العدٌد الإشكال بعض وهناك والأفقً، الهرمً إطارها فً التقسٌمات بٌن العلبقات وحركة

  ٌؤتــً ما أهمها الرسمً

 حٌث الصؽٌرة الأحجام ذات المنظمات فً ٌستخدم شٌوعا أكثر: الرأسً التنظٌم   

 هذا( 7 )رقم الشكل وبمثل الدنٌا المستوٌات إلى نزولا الإداري السلم أعلى من الصلبحٌات تمارس

 .                     للتقسٌمات أدق تفصٌل مع التنظٌم  من النوع

 العام المدٌـر

                                         

                                                                  

 مدٌرالمصنع   النوعٌة السٌطرة          الجدولة      والعملٌات الإنتاج تخطٌط      

 التطرٌز   الخٌاطة     النسٌج     الؽزل                                                           

 17 ص [24]  (العمودي أو )الرأسً التنظٌم نموذج(:   7 )رقم الشكل 

 الأفراد مدٌر       المالٌة مدٌر  التسوٌق مدٌر  والعملٌات الإنتاج مدٌر
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 الوظٌفً التنظٌم(:  Functional Organization  ) فً أسهم مـن أول تاٌلر فرٌدرٌك ٌعد 

 التخصص مبدأ على التنــظٌم هذا ٌقوم حٌث الوظابؾ، أساس على التنظٌمً البناء قواعد إرساء

 تنمٌة على التنظٌمً البناء وٌعمل المنظمة فً العاملة الإدارٌة الوحدات مختلؾ فً العمل وتقسٌم

  العمل روح

 اختصاصاتها الموزعة الأعمال لإنجاز المدراء بٌن التعاونٌة العلبقات بناء ضرورة بسبب كفرٌق 

  :التنظٌم من النموذج هذا بوضوح( 8 )رقم الشكل وٌبٌن

                                                                                                                      

                                                                                                          

 

 الأفراد مدٌر      المالٌة مدٌر  التسوٌق مدٌر  والعملٌات مدٌرالانتاج

 

 17ص [24]الوظٌفً التنظٌم نموذج(:  8 )رقم الشكل                     

 هذا ٌحقق ،حٌث السابقٌن النوعٌن كل من متداخلب مزٌج البناء هذا ٌمثل:الاستشاري الراسً التنظٌم  *

 فً المدراء وٌستفٌد منهما كل مزاٌا من الاستفادة جانب إلى منهما كل ٌحملها التً للعٌوب تجاوز الشكل

 المتعلقة القرارات اتخاذ عند والإرشاد النصابح إسداد فً الاستشارٌٌن من التنظٌمً الهٌكل هذا إطار

  الراسً التنظٌم طبٌعة بوضوح( 9 )رقم الشكل وٌبٌن الأداء عن الناجمة المشكلبت بحل

. المصنع مدٌر تجاه إستشارٌة علبقة.      **المصنع مدٌر وتجاه العام المدٌر تجاه إستشارٌة علبقة *

 

 

 

      

 17ص] 24[لاستشاري- الراسً التنظٌم نموذج(: 9 )رقم شكل          

 العام المدٌـر

 (ج )الإنتاجً الخط مدٌر          (ب )الإنتاجً الخط مدٌر  (أ )الإنتاجً الخط مدٌر

  *القانونً المشاور  

  **الأفراد مدٌر   المصنـع مدٌر       **المالٌة مدٌر  

 المدٌـــــر          

 (ج )إنتاجً  خط  (ب )إنتاجً  خط  (أ )إنتاجً  خط
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 العمل، حجم على ربٌس بشكل ٌعتمد السابقة التنظٌمٌة الهٌاكل من الأخذ بؤن القول من لابد أنه إلا    

 الاقتصادٌة )البٌبة وطبٌعة( والفنٌة الإدارٌة )القٌادات توافر ومدي المطلوبة، النشاطات وطبٌعة

 . الكثٌرة التؽٌرات من ذلك وؼٌر المنظمة بها تعمل  التً( والسٌاسٌة

 حقٌقة تفرزها التً الرسمٌة ؼٌر العلبقات من مجموعة هو : الرسمً ؼٌر التنظٌمً الشكل- 2

 الؽٌر فالعلبقات ( Groups) workالعمل جماعات أو الأفراد بٌن السابدة الاجتماعٌة التفاعلبت

 أواصر تدرٌجٌا الأفراد بٌن وتتعمق العمل مٌدان فً وجودهم بسبب الأفراد بٌن تنشؤ ما ؼالبا الرسمٌة

 فً الانتشار شابعة الرسمٌة ؼٌر الأشكال ومن ومتزاٌدة واسعة بصورة الرسمٌة الؽٌر العلبقات

 : ماٌلً المنظمات

 عن النظر بؽض المنظمة أفراد بٌن الاجتماعً والصلبت للعلبقات نتٌجة ٌنشؤ :الشخصً النموذج - أ

  .    بوضوح النموذج هذا( 10 )رقم الشكل وٌعرض منهم أي ٌحتلها التً الوظٌفٌة المراكز

   

   

                                                                                                         

 

 

  رسمٌة ؼٌر علبقات :                     ملبحظة

 17ص ]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الشخصً النموذج(:  10 )رقم الشكل

 العام المدٌـر

 المالٌة مدٌر      مدٌرالافراد  التسوٌق مدٌر  والعملٌات مدٌرالانتاج

 الشمالٌـة المنطقة  الوسطى المنطقة              الجنوبٌة المنطقة

 التأثٌر مركز ج  المدٌنة  ب  المدٌنة  أ  المدٌنة

 الشخصً
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, معا المتعاملٌن مع المنظمة فً الأفراد بٌن الوظٌفٌة للعلبقات نتٌجة ٌنشؤ: الوظٌفً النموذج -ب

 المستلزمات بعض توفٌر أو المعلومات بعض على الحصول الوظٌفٌة المصالح تستدعً عندما خصوصا

 الذي بالشكل وتنمٌتها العلبقات لهذه المستمرة الدعم وسابل تعمٌق إلى ٌصار الأفراد،ثم بٌن المشتركة

 (11 )رقم الموالً  الشكل فً كما الأفراد بٌن رسمٌة ؼٌر علبقات خلق إلى ٌإدي

 العام المدٌـر

 

 مدٌرالانتاج

 والعملٌات

 المالٌة مدٌر  مدٌرالافراد  التسوٌق مدٌر 

 

 المبٌعـات  البضاعة تخطٌط  الإعلبن

   

 

 

 

  رسمٌة ؼٌر علبقات        :                  ملبحظة

 17ص]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الوظٌفً النموذج(:  11 )رقم شكل                

" التؤثٌر نموذج مسمى "القوة نموذج على أحٌانا ٌطلق (  Power  model )القوة نموذج -ج

 من متؤنٌة تؤثٌرٌة معٌنٌن،بقدرة أفراد أو فرد لتمتع نتٌجة الرسمٌة ؼٌر الجماعات بٌن أحٌانا ٌنشؤ حٌث

 تحقٌقها الأفراد  ٌنبؽً التً المنافع أن كما اجتماعٌة فبة أو قوٌة لنقابة الانتماء أو الشخصٌة قوة خلبل

 وبصورة بٌنهم القابم التفاعل أواصر معزز, ؼالبا الفرد ذلك لواء تحت انطوابهم أو لانتمابهم نتٌجة

 (    12)الشكل فً كما.قوٌة

  

 المستهلكون
 متاجر  الحملة متاجر 

 التجزبة

 التأثير مركز

 الوظيفـــــي

 التأثير مركس

 الىظيفـي
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 العام لمدٌـر 

 

 

 

 

         

 

 17ص]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً( التؤثٌر)القوة نموذج(:  12)رقم الشكل                    

 [32] المنظمة فً البٌبة تصنٌؾ أسلوب4.3.2.
 

 تتباٌن حٌث مفتوحا نظاما باعتبارها ، المنظمة معها تتعامل التً للبٌبة علٌه متفق تصنٌؾ هناك لٌس      

 : ماٌلً الأسس تلك أهم ومن التصنٌؾ فً المعتمدة الأسس فً الباحثٌن أراء

 تتعلق التً( (Internal Environement )الداخلٌة البٌبة:نوعان وهً: والداخلٌة الخارجٌة البٌبة- 1

 والهٌاكل الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة والأنظمة فٌها العاملة والفنٌة الإدارٌة الأطر حٌث من ذاتها بالمنظمة

 الداخلٌة بالنظم ٌتعلق ما كل أي وهكذا السابـدة الاتصالات وأنماط المستخدمة، والتكنولوجٌا التنظٌمٌة

 تقع التً المتؽٌرات جمٌع تشمل فهً(  Extrenal Environment )الخارجٌة البٌبة أما ذاتها للمنظمة

 السٌاسً النظام مثل مباشرا أو كبٌرا تؤثٌرا فٌها التؤثٌر تستطٌع لا والتً ذاتها المنظمة إطار خارج

 فً خارجٌة نتاجات تمثل التً الخارجٌة المتؽٌرات من وؼٌرها والتربوي والاجتماعً والاقتصادي

 . ذاتهـا المنظمة عمل مسارات

 والعملٌات الإنتاج

 

  التسوٌق 

 

 الأفراد

   

 المالٌة 

 الخدمــات  التعٌٌــن   التدرٌب

 العامــة  الثقافـٌة  الصحٌـة
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 المنظمة فٌه تعمل الذي الإقلٌمً الإطار أو الحٌز العامة البٌبة مفهوم ٌتضمن :والخاصة العامة البٌبة-2

 لحركة أساسٌا محددا وتعـــد والثقافٌة،  والاجتماعٌة والسٌاسٌة الاقتصادٌة متؽٌراته بجمٌع المعنٌة

.  تنفٌذ فً المنظمة

 صلة الأقرب أو الأكثر المتؽٌرات فتشمل  الخاصة البٌبة أما أهدافها وتحقٌق للعمل أدابها وسبل خططها

 والوكلبء والمجهزٌن المنافسٌن مثل المجتمع مع تفاعلب مٌدان فً معها وعلبقة تفاعلب والأكثؾ بها

 لتعقد نظرا والخاصة العامة البٌبتٌن  بٌن فاصلة حدود وضع ٌصعب ما وؼالبا وؼٌرهم والزبابن

. منها بكلب المتعلقة المتؽٌرات فصل وصعوبة القابمة العلبقات

 أساسا أحٌانا العامل هذا وٌعتمد نسبٌة مسؤلة التؽٌر أو الاستقرار : المستقرة وؼٌر المستقرة البٌبة- 3

 الاجتماعٌة للقٌم بالنسبة الحال هو كما مستمر بشكل مستقرة ؼٌر أو مستقرة بٌبة فهناك البٌبة لتصنٌؾ

 السابد التنظٌمً المناخ لطبٌعة بالنسبة الحال وكظلك الشدٌد بالبطء المجتمع فً تبدلها ٌتم التً الراسخة

 فإنها( المتؽٌرة )المستقرة ؼٌر البٌبة أما .النسبً بالثبات ماتتصؾ ؼالبا التً المجتمع علبقات إطار فً

 ودخول والمنافسة للؤسعار بالنسبة الخال هو كما التؤثٌر سرٌعة لمتؽٌرات وتخضع متواصلب تؽٌرا تعٌش

 .المستمر بالتؽٌر  تتسم متؽٌرات كلها فهً وؼٌرها التكنولوجٌة والتطورات جدٌدة أسواق

 : المنظمة فً التسٌٌر عملٌة 4.2 .

 المنظمة لتشؽٌل والمراقبة التنظٌم دوره فالتسٌٌر واحدة لعملٌة وجهان(المإسسة )والمنظمة لتسٌٌر     

 أي فً التسٌٌرٌة العملٌة علٌها تتمشى التً الكٌفٌة وبالضبط المطلب هذا فً إلٌه سنتطرق ما وهذا

: أولا التسٌٌر عملٌة نعرؾ ذلك وقبٌل.خطواتها بمختلؾ,منظمة

 ومراقبة تنفٌذ,تنظٌم,تخطٌط,تحلٌل هً التسٌٌر عملٌة "الأعمال لإدارة الكلبسٌكٌة النظرٌة فحسب 

 27ص[33]المنظمة قبل من المسطرة الأهداؾ تحقٌق اجل من المخطوطات

 الخطط تنفٌذ من تمكٌنهم بؽٌة وتنظٌمهم وقٌادتهم الناس شإون تدبٌر هو التسٌٌر"هو الثانً والتعرٌؾ    

". وجودهم واستمرار كٌانهم على المحافظة بهدؾ لهم الموضوعٌة

 والقٌادة والتنظٌم التخطٌط أنشطة إلى العملٌة هذه وتسٌٌر,الأفراد مع الأنشطة تنفٌذ عملٌة هو التسٌٌر إذا 

. الأهداؾ لتحقٌق بها القٌام ٌجب التً والتقٌٌم

: وهً مشتركة عوامل ثلبثة ٌتضمن أن ٌجب للتسٌٌر تعرٌؾ أي إن    

. المنفذة الأنشطة وهً:الأهداؾ -1

 .الموظفون أو الأشخاص وهم:الأفراد -2
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 .  كفاءة كلمة فً متضمنة المحدودة الموارد -3

 

                                                                                                                       : الأهداف1.4.2.

 أهمٌة لاحتلبلها ونظرا بلوؼها أجل من والموارد الأنشطة توجٌه ٌتم التً الؽاٌات من هً الأهداؾ     

 : اتجاهٌن فً تستخدم نجدها الإدارٌة الدراسات فً بالؽة

, والتقٌٌم للمتابعة أساس أنها -أ

.     والتخطٌط السٌاسات لرسم أساس أنها -ة

: الأهداؾ بها تختص التً الممٌزات أهم ومن

. قرار أي اتخاذ عند استعادها ٌمكن لا وبالتالً القرارات بكل الوثٌق ارتباطها -1

 مستوى كل فإن وبالتالً القاعدة إلى القمة من أي الرتبوي التدرج تتبع الأهداؾ -2

 .تفصٌلب أو وتحدٌدا وضوحا أكثر الأهداؾ إلى منه الأعلى الأهداؾ ٌترجم

 الأهداؾ من نوعٌن بٌن نفرق الأنواع فً هنا:الأهداؾ أنواع    

 كقاعدة أخذها ٌكن والتً وجودها سبب على للتدلٌل تحتاج لا التً الأهداؾ تلك:ربٌسٌة أهداؾ -

. بلوؼها بعد آخر لشًء تسعى لا الأفق فً نقطة بمثابة هً الوقت نفس وفً بها مسلم

 بمعنى الربٌسٌة الأهداؾ وتحقٌق تسهٌل مهمتها مساعدة طبٌعة ذات أهداؾ هً:مساعدة أهداؾ -

 .   نوعٌة أهداؾ أخر

: وتصنٌفها الأهداؾ تعدد

 بهذه الأهداؾ وتعدد.لها الأولوٌات ٌعطً كان وإن الفرد إلٌها ٌسعى أهداؾ عدة وجود الطبٌعة من     

 فً النسبً بالنجاح أثره ٌخؾ أحدها فً الفشل أن بمعنى,النفسً التوازن تحقٌق فً بساعد الصورة

 27ص[33]هدؾ من أكثر تحقٌق إلى تسعى التً للمنظمات بالنسبة صحٌح وهذا الأخر البعض تحقٌق

 Maslow ل والحاجات الدوافع قابمة حسب الإنسانٌة الأهداؾ تصنٌؾ ٌمكن  

        .           الاجتماعٌة الحاجات- ج.        الأمن حاجات- ب.      والنفسٌة الجسمانٌة الحجات- أ

                                            .الذات تحقٌق حاجات  هـ.       والتقدٌر الاحترام حاجات- د     

 فنجد(المإسسات )للمنظمات بالنسبة أما لبلوؼها ٌسعى أهداؾ تصنٌؾ كل فً ٌجد الفرد أن ومعنى       

 Peter ٌقترحها التً الأهداؾ قابمة الآن وهذه المستخدمة الأهداؾ تصنؾ حول الرأي فً اختلبؾ

Drakev إلى المجالات هذه وتنقسم,المنظمة نشاطات جمٌع فً تظهر أنها ٌعتقد والذي :
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. الربحـٌــة- 5  .                   التسوٌقً المركز -1

 .الأداء مستـوى- 6 .                             الابتكار -2

 .العاملٌن اتجاهات- 7  .                   الإنتاجً الكفاءة -3

.  العمـة المسإولٌة- 8.            والمالٌة الطبٌعٌة الموارد -4

 أن ٌمكنه كما,ككل المنظمة ٌشمل أن ٌمكنه وبالتؤكٌد للتؽٌٌر وقابل واسعة الأهداؾ مجال أن ٌنتج ومنه   

. عنها للتعبٌر عدٌدة طرق تؤخذ الأهداؾ هذه أن العلم مع منها صؽٌر بجزء ٌتعلق

 : المعلومات 2.4.2.

 مصادر من تجمٌعها بواسطة وذلك المعلومات من كبٌر قدر على الحصول التسٌٌر عملٌة تتطلب    

    الؽرض لهذا.المنظمة طرؾ من وقت أي فً باستعمالها ٌسمح منتظم بشكل وترتٌبها معالجتها ثم مختلفة

 نفس فً وخارجٌة داخلٌة تكون أن ٌجب لذلك التسٌٌرٌة العملٌة داخل بالؽة بؤهمٌة المعلومات تحظى

. بها المحٌطة الخارجٌة والبٌبة الداخلٌة المنظمة بوضعٌة تتعلق أن ٌجب أن أي,الوقت

 ولقد عامة بصفة (المإسسات)المنظمات فٌها تنشؤ التً والصعبة المعقدة الظروؾ الراجح وفً   

 من المنظمة حٌاة فً المإثرة و المكلفة الموارد من هاما موردا الحدٌثة المنظمة فً المعلومات لأصبحت

. أخرى جهة من لتؤثٌر   وسٌلة وهً جهة

 أخرى لتنتج وتحوٌلها المنظمة علٌها تتحصل أصبحت المعلومات من ؼٌرها مثل التسٌٌر ومعلومات   

 تظهر سبق لما ونتٌجة الرجعً الأثر طرٌق عن أو العادي النشاط من تكون قد العملٌة وهذه جدٌدة

 فً تتضافر الجهود جعل ما وهذا,المعلومات من مزٌد على للحصول باستمرار والمتزاٌدة الملحة الحاجة

 وجود عدم فً تكمن الصعوبة أن إلى,جزبً بشكل ولو الحاجة هذه إشباع     بؽرض الأخٌرة الآونة

 27ص[33]القرار اتخاذ عملٌة فً مستقبلب علٌها تعتمد ومتجددة دقٌقة معلومات

  : القرار اتخاذ3.4.2.

 على المحددة الأهداؾ بتحقٌق لنا تسمح التً الكٌفٌة هً القرارات اتخاذ عملٌة ٌواجه الذي المشكل     

 المتعلقة الظروؾ حسب وذلك طرق بعدة عنها ٌعبر العملٌة فإن ذكره سبق وكما لنا المتاحة أساس

 بمعلومات و قبل من حدث أن له ٌسبق لم أي جدٌد المشكل ٌكون فعندما,القرار فٌه ٌتخذ الذي بالمشكل
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 ٌحدد لن القرار مضمون وبالتالً المٌدان هذا فً جدٌدة بحث لإجراءات نتٌجة سٌكون القرار فإن قلٌلة

. الصدد هذا فً المحاولات أو التجارب تؤثٌر تحت للتطوٌر قبٌلب ٌكون بالعكس بل نهابٌة بصفة

 أٌضا ٌمكننا وبالتالً مسبقا الحل على التعرؾ بإمكاننا فإنه باستمرار المشكل ٌتكرر عندما لكن  

 على القرارات تؤخذ أن ٌجب الأخٌر وفً للقٌاس قابلب كمٌا شكلب القرار ٌجعل مما تقنٌة أسالٌب استعمال

:  هما أساسٌن

.  وافرة المعلومـــات- 1         

. القـرارات اتخـاذ علـى قادرون أشخـاص- 2         

. والمعقدة الصعبة بالوظابؾ الأمر تعلق إذا المحدودة قدراتهم فً ٌكمن ذلك فً السبب و فعلب   

: العمل أو الفعل 4.4.2.

 فً أخذها ٌجب هامة نقاط ثلبث هناك الصدد وفً التنفٌذ إلى لنا ٌبقى لا فإنه القرار ٌتخذ عندما    

.  وتنفٌذها القرارات اتخاذ على للمنظمة الإنسانً بالبعد تتعلق,الحسبان

 نفس فً ومستحٌلة متوقعة ؼٌر صعوبة تنفٌذها ٌواجه والتً جٌدة الؽٌر بالقرارات تتعلق نقطة أول  - 

 .الوقت

 عمله ٌجب لا بما أعمالهم مطابقة لعدم وهذا الخطؤ فً ٌقعون فقد بشر إلا هم ما:القرار بتنفٌذ القابمون  - 

 التً المنظمة لأهداؾ راجع وهذا بتحفظ ولكن العمل وبالتالً القرارات بتنفٌذ العمال ٌقوم أن ٌمكن   - 

 الرؼبات جمود العلماء علٌه ٌطلق ما أو حاجاتهم بإشباع لهم ٌسمح مما الشخصٌة وأهدافهم تتماشى لا

. النفسً الجمود أي الأفراد لدى النفسٌة

                                                                                    : التقٌٌم5.4.2.

 المحققة بالنتابج الموضوعٌة الأهداؾ مقارنة دوره فالتقٌٌم, التسٌٌر عملٌة فً خطوة آخر وهو    

 الرجعً المفعول أو التعدٌل علبقات خلبل من التسٌٌرٌة العملٌة خطوات وتفهم شرح على والعمل.فعلٌا

 التسٌٌرٌة العملٌة بها تمر التً المراحل هذا 27ص[33]بعدها لتصحٌح الأخطاء عن تكشؾ التً

 .  التسٌٌر وظابؾ تشبه الخطوات هذه أو العملٌة هذه أن هنا والملبحظ
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  : التنظٌمٌة الثقافة 3.

 126ص [34]: وخصابصها الثقافة تعرٌؾ1.3.
 

  قبل من الثقافــــة عرفت حٌث ، الثقافة مفهوم حول ومختلفة متنوعة تعرٌؾ الكتاب من العدٌد قدم   

Taylor والأخلبق والفن والعقٌدة المعرفة ٌشمل الذي المعقــد الكل ذلك " بؤنها كلبسٌكً أساس على .

 " بؤنها   Lintonعرفها حٌن فً"المجتمع فً كعضو الإنسان ٌكتسبها قدرات وأٌة والعادة والقانون

 " الصؽار إلى منهم تنتقل الذٌن الكبار من مجتمع أي فً الإنسانٌة الكابنات تتعلمها التً السلوك مجموعة

 قبل من وتطوٌرها بناإها ٌتم الحٌاة أوأنماط طرق أنها على الثقافــة Random قاموس ٌعرؾ كما

. جٌـل إلى جٌل من توارثها وٌتم الناس من جماعة

 ؼٌر بطرٌقة أو مباشرة بطرٌقة سواء مكتسبة مجموعة من مزٌج هً الثقافة أن سبق مما نستنتج  

 فٌه وٌشاركه الإنسان ٌتعلمه شًء أي هً الثقافة أن أي الأفراد بٌن والاحتكاك التفاعل نتٌجة ، مباشرة

. عام بشكل المجتمع أعضاء

 444ص [35]:وهً, الثقافة بها تتصؾ التً الربٌسٌة السمات  من مجموعة هً الثقافة خصابص أما  

.   معٌنة بٌبة فً الأفراد بٌن والاحتكاك التفاعل  خلبل من مكتسبة عملٌة الثقافة  - 

 . ثقافة هناك تكون لا وبدونه للثقافة الربٌسً المصدر هو الإنسانً العنصر لأن إنسانٌة عملٌة الثقافة - 

 من كثٌر فً صعوبة ٌواجه تؽٌٌرها عملٌة ولكن والتكنولوجٌة البٌبٌة المتؽٌرات بتؤثٌر متؽٌرة الثقافة - 

 . معٌنـة وأنظمة قوانٌن وعلى معٌن سلوك على تعود الفرد لأن الأحٌان

 . للفرد الحٌاة نمط تحدٌد فً كبٌر دور للثقافة- 

.  والأجداد الآباء عن الأبناء ٌتناقلها متوارثة فالثقافة: لآخر جٌل من للبنتقال قابلة عملٌة الثقافة- 

 ٌشعر الفرد أو الضمٌر وترضً النفس وترٌح الإنسان حاجات تشبع فهً : نفسً رضا عملٌة الثقافة- 

  .جماعــة فً مقبول بؤنه
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 : التنظٌمٌة الثقافة  مفهوم 2.3

 المفهوم هذا وٌعكس الإدارة كتب إلى دخلت التً الحدٌثة المواضٌع من التنظٌمٌة الثقافة مفهوم ٌعتبر    

 ( التنظٌمٌة الثقافة ) المنظمة ثقــافة لمفهوم تعارٌؾ عدة وٌوجد ما مجتمع لدى والقٌم والأفكار المعرفة

   من مجموعة عن عبارة " بؤنها  التنظٌمٌة الثقافة  Wheelen ٌعرؾ لبعضها عرض ٌلً وفٌما

 Shermerbomوٌعرفها397ص[36]" المنظمة أعضاء بهـا ٌشترك التً والقٌم والتوقعات الاعتقادات

 ضمن النظام هذا ٌنمو بحٌث المنظمة فً العاملون بها ٌشترك والمعتقدات  القٌم من نظام " بؤنها 

 رإساء ) المنظمة أعضاء ٌجلبها التً القٌمة مجموعة " بؤنها Kodden ٌعرفها كما . الواحدة المنظمة

 ثقافة مفهوم تحت وٌنطوي "  المنظمة لتلك الداخلٌة البٌبة إلى الخارجٌة البٌبـة من ( مرإوسٌن و

 الاجتماعٌة والنماذج والقٌم المادٌة والنواحً الأخلبقٌات مثل المصطلحات من العدٌد المنظمة

 عن المنظمة تمٌز المزاٌا من مجموعة ( التنظٌمٌة الثقافة ) المنظمة ثقافة تمثل وبالتالً والتكنولوجٌا

 الأفراد سلوك على كبٌرا تؤثٌرا وتمارس النسبٌة الاستمرارٌة صفة المزاٌا ولهذه الأخرى المنظمات باقً

 . ما منظمة فً

 وهً القٌم هو ممٌز بعنصر تشترك التعرٌفات جمٌع فإن التنظٌمٌة الثقافة تعرٌفات تنوعت ومهما     

 والمعتقدات الاتجاهات إلى القٌم هذه وتشٌر للثقافة المختلفة التعارٌؾ تلك بٌن المشترك القاسم تمثل التً

 وسلوكهم الأفراد وتصرفات موقؾ لتقٌٌم الأساسً المفهوم القٌم تعتبر ولذلك معٌنة منظمة فً والأفكار

  فعندما بٌنهم  المستمر والتفاعل الاجتماعٌة العلبقات خلبل من الأفراد إلى القٌم هذه وتصل المنظمات فً

 والكفاءة الفاعلٌة وتحسٌن بالعملبء والاهتمام والقوانٌن للؤنظمة الانصٌاع مثل معٌنة قٌما المنظمة تتبنى

  .مسلكٌاتهم على وتنعكس القٌم هذه  تبنً أعضابها من تتوقع فالمنظمة

 403-397ص [36]  التنظٌمٌة الثقافة عناصر 3.3.

  Organizational  Values: التنظٌمٌة القٌم 13.3.

 ؼٌر أو مرؼوب ماهو حول الواحد الاجتماعً التنظٌم أعضاء بٌن مشتركة اتفاقات عن عبارة القٌم    

  الخ ... مهم ؼٌر أو مهم جٌد ؼٌر أو جٌد مرؼوب

 سلوك توجٌه على القٌم هذه تعمل بحٌث معٌنة بٌبة أو مكان فً القٌم تمثل فهً التنظٌمٌة القٌم أما    

 واحترام بإرادة والاهتمام العاملٌن بٌن المساواة القٌم هذه ومن المختلفة التنظٌمٌة الظروؾ ضمن العاملٌن

  الخ ... الآخرٌن
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: التنظٌمٌة المعتقدات 2.3.3.

 إنجاز وكٌفٌة  العمل بٌبة فً الاجتماعٌة والحٌاة العمل طبٌعة حول مشتركة أفكار عن عبارة وهً   

 العمل فً والمساهمة القرارات صنع فً  المشاركة أهمٌة المعتقدات هذه  ومن التنظٌمٌة  والمهام العمل

  .التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق فً ذلك واثر الجماعً

   Organizational Norms: التنظٌمٌة الأعراؾ  3.3.3.

 مثال للمنظمة مفٌدة معاٌٌر أنها اعتبار على المنظمة فً العاملون بها ٌلتزم معاٌٌر عن عبارة وهً    

 وواجبة مكتوبة ؼٌر الأعراؾ هذه تكون أن وٌفترض المنظمة نفس فً والابن الأب تعٌٌن عدم ذلك

  .الإتباع

 : Organizational Exppectations التنظٌمٌة التوقعات4.3.3.

 التوقعات من مجموعة ٌعنً والذي المكتوب ؼٌر السٌكولوجً بالتعاقد التنظٌمٌة التوقعات تتمثل   

 ذلك مثال المنظمة فً الفرد عمل فترة خلبل الأخر من منها كل المنظمة أو الفرد ٌتوقعها أو ٌحددها

 والمتمثلة الآخرٌن  الزملبء من والزملبء الرإساء من والمرإوسٌن المرإوسٌن من الرإساء توقعات

 العامل الفرد احتٌاجات وٌدعم ٌساعد تنظٌمً ومناخ تنظٌمٌة بٌبة وتوفٌر المتبادل والاحترام بالتقدٌر

. والاقتصادٌة النفسٌة

 : وخصابصها التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة4.3.

 126ص [34]: ٌلً كما والمنظمات الأفراد فً ودورها التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة إٌجاز ٌمكن       

                                                                                                                                                                                                                                                                                            : الثقـافـة 1.4.3.

 أحد  على اعتداء أي فإن كذلك وخصابصها شروطها ضمن الأفراد سلوك جعل على الثقافة تعمل     

 من مقاومة فً كبٌرا دور للثقافة فإن ذلك على وبناء بالرفض سٌواجه ٌعكسها العمل أو الثقافة بنود

.  أخر إلى وضع من المنظمات فً الأفراد أوضاع تؽٌٌر إلى ٌهدؾ

 الذي المحٌط فً تحدث التً الأحداث حول العاملٌن الأفراد ومدارك أفق توسٌع على الثقافة تعمل    

 ضوبه فً والأنشطة الأحداث بتفسٌر الأفراد ٌقوم مرجعٌـــا إطارا تشكل المنظمة ثقافة أن أي به ٌعملون

. 

 



 60 

 

 :الأفراد وسلوك الثقافة2.4.3.

 أو معٌنا موقفا ٌواجه عندما الفرد أن المعروؾ فمن والجماعات الأفراد بسلوك التنبإ فً تساعد       

 التنبإ ٌصعب الفرد إلٌها ٌنتمً التً الثقافة معرفة بدون أي لثقافته وفقا ٌتصرؾ فإنه معٌنة مشكلة

. بسلوكه

 الثقافة أن بمعنى التنظٌمً السلوك وتوجٌه لتنظٌم إطارا توفر أنها فً التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة وتكمن      

 . المنظمة داخل منهم المطلوب السلوك تكوٌن وعلى  العاملٌن على تإثر التنظٌمٌة

  وٌستطٌعون العاملٌن بٌن مشتركة أنها منها صفات بهذه تمتاز التنظٌمٌة الثقافة أن ذلك من ونستنتج      

 3 صاً.[37] لهم تورث أن وٌمكن تعلمها

 وظابؾ أربع تخدم المنظمة ثقافة أن  Kreinter et Kinicki الكاتبان ٌشٌر أخرى جهة ومن    

 709ص:[38]هً

. المنظمة هوٌة العاملٌن الأفراد تعطً ( أ

. الجماعً الالتزام تسهل( ب

. الاجتماعً النظام استقرار تعزز( ج

 .السلوك تشكل ( د

 :الثقافة خصابص3.4.3.

 لوكانت حتى أخرى منظمة لثقافة مشابهة ثقافتها منظمة توجد لا أنه إدراك بمكان الأهمٌة من    

 بٌن الإختلبؾ جوانب ومن بها الخاصة ثقافتها تطوٌر تحاول منظمة القطاع،فكل نفس فً تعمل

 السلطة ممارسة وعملٌة والإجراءات العمل ونظم اتصالاتها وأنماط المنظمة عمر:المنظمات

 . والمعتقدات والقٌم القٌادة وأسلوب

 444ص [35]:المنظمة ثقافة خصابص لأهم موجز عرض ماٌلً  وفً                

  علبقة ذات مشتركة وطقوسا وعبارات والمصطلحات اللؽة خلبل من به والتقٌد السلوك فً الانتظام 

 . والتصرؾ الاحترام حٌث من بالسلوك
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 قلٌلب ولا كثٌرا تعمل لا ) إنجازه الواجب العمل بحجم ٌتعلق فٌما سلوكٌة معاٌٌر هناك :المعاٌٌر 

  (جـدا

 جود مثل بها الالتزام فٌها عضو كل من وٌتوقع المنظمة تتبناها أساسٌة قٌم ٌوجد المتحكمة القٌم 

 والتعلٌمات للؤنظمة والانصٌاع الؽٌاب من متدنٌة نسبة  عالٌة

 والعملبء العاملٌن معاملة فً الخاصة سٌاساتها منظمة لكل الفلسفة.  

 والفرد أخرى إلى منظمة من شدتها فً وتختلؾ المنظمة عن تصدر تعلٌمات عن عبارة القواعد 

 .لـه المرسومة للقواعد وفقا المنظمة فً ٌعمل

 الأفراد ٌعمل التً للمنظمة الداخلٌة البٌبة تمٌز التً الخصابص مجموعة : التنظٌمً المناخ 

 الإستقرارإ  من عالٌة بدرجة تتمتع لأنها وذلك تهم وإدراكا واتجاهاتهم قٌمهم على فتإثر ضمنها

  وتتضمن النسبً والثبات

 والقوانٌن  والإجراءات السٌاسات القٌادي النمط التنظٌمً الهٌكل  هذه الخصابص مجموعة 

  الخ..... الاتصال وأنماط

 :المنظمة فً وتؽٌٌرها الثقافة أنواع 5.3.

 ص:[39]ٌلً ما على القوٌة الثقافة وتعتمد ضعٌفة وثقافة قوٌة ثقافة : الثقافة من نوعان ٌوجد

 612-598ص

 :القوٌة الثقافة1.5.3.

 والمعتقدات للقٌم بالنسبة المنظمة أعضاء لدى( القوة ) الشدة عنصر .

 الإجماع وٌعتمد الأعضاء قبل من المنظمة فً والمعتقدات القٌم لنفس والمشاركة الإجماع عناصر 

 للؤفراد تمنح ومكافآت عوابد من الحوافز وعلى المنظمة فً السابدة بالقٌم الأفراد تعرٌؾ على

 .الملتزمٌن

 عدم إلى الثقافة أدت إذا أعضابها بٌن قوٌة ثقافة لدٌها العالٌة والفعالٌة الأداء ذات المنظمة إن     

 .  به القٌام ٌجب  ما ٌعرفون فالأفراد والقواعد والتعلٌمات الأنظمة على الاعتماد

 :الضعٌفة الثقافة 2.5.3.

 تعلٌمات وٌتلقون المعالم واضحة ؼٌر مبهمة طرق فً ٌسٌرون الأفراد فإن الضعٌفة الثقافات فً بٌنما    

. العاملٌن الأفراد واتجاهات لقٌم وموابمة مناسبة قرارات اتخاذ فً ٌفشلون وبالتالً متناقضة
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 تسمح لا القوٌة فالثقافة التنظٌمٌة الوحدة على تعمل قوٌة تنظٌمٌة ثقافة ظهور أهمٌة تبرز هنا ومن     

 ببعضها المنظمة فً الموجودة المتعددة الفرعٌة الثقافات تثق لم إذا لأنه متباٌنة فرعٌة ثقافات بتعدد

 للمنظمة والأداء الفعالٌة على سٌإثر وبالتؤكٌد تنظٌمٌة صراعات إلى سٌقود ذلك فإن تتعاون ولم البعض

 والفعالٌة التنظٌمً والسلوك المنظمة على إٌجابً تؤثٌر لها التنظٌمٌة الثقافة أن ومارتن مارتول أكد قد

 292ص.[11] عمٌقا إٌمانا بها ٌإمن بحٌث العاملٌن بٌن مشتركة تكون عندما التنظٌمٌة

 ضعٌفة أو قوٌة كانت سواء المنظمة ثقافة فإن أسلفنا وكما واحدة ثقافٌة لدٌها المنظمات جمٌع لٌس    

 تؽٌٌر على العمل مدٌرٌها على ٌتعٌن منخفض أداء لدٌها التً فالمنظمات المنظمة وفاعلٌة أداء على توفر

 .؛منظماتهم ثقافة

 

 ؟ المنظمة ثقافة تؽٌٌر ٌمكن كٌؾ    : ٌطرح الذي السإال                    

 

 : المنظمة ثقافة تؽٌٌر3.5.3.

 والمعتقدات والأساسات الإفتراضات تؽٌٌر علٌهم ٌجب المنظمة ثقافة تؽٌٌر المدراء ٌحاول عندما   

  Porfter  قدم وقد منظمة لأي المناسب ؼٌر السلوك تحدٌد وكذلك ما موضوع حول الأفراد لدى

And Steers   182 ص:[30]ٌلً كما وهً المنظمة ثقافة تؽٌٌر فً تسهم وسابل أربع  

 كل الثقافٌة المعتقدات و القٌم دعم بؽٌة وأعمالها الإدارة نظرة وضوح إن: رٌادي عمل الإدارة  أولا

 العمل فً ضروري ماهو معرفة فً ٌرؼبون فالأفراد وتطوٌرها الثقافة تؽٌٌر فً كؤسلوب ٌعتبر ذلك

 وأفعال ثابتة, أنماط إلى ٌتطلعون فالأفراد فابقة بعناٌة العلٌا الإدارة متابعة علٌهم ذلك اجل ومن

 . لهـم تقوله بما وٌإمنون ٌصدقونها الأفراد تجعل أقوالها تفرز  التً الإدارة

  التً فالمنظمات المنظمة ثقافة تطوٌر فً الهامة والأسس المبادئ من وهً: العاملٌن مشاركة ثانٌـا

  وبالتالً أعمالهم أداء على وتحفٌزهم للعاملٌن المعنوٌة الروح رفع على تعمل المشاركة مبدأ تهٌا

 . لـه انتمابهم وزٌادة العمل تجاه المسإولٌة لدٌهم تتبلور

 تعتبر المنظمة فً العاملٌن الأفراد بٌن المتبادلة المعلومات إن : الآخرٌن من المعلومات  ثالثا

 تزوٌده خلبل من به ٌهتمون الآخرٌن بؤن الفرد ٌشعر فعندما ، الثقافة تكوٌن فً هاما عنصرا

 . المتباٌنة التفسٌرات تقلٌص خلبل من للواقع قوي اجتماعً تكوٌن لدٌه سٌتولد فإنه بالمعلومات
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 للفرد وتقدٌر والقبول الاحترام ٌشمل وإنما المال فقط لٌس بالعابد وٌقصد:  والمكافآت الفوابـد رابعا

 تكون أن الواجب ومن المعنوٌة روحه ورفع بها ٌعمل التً المنظمة والانتماء بالولاء ٌشعر حتى

 أهداؾ تحقٌق أجل من والخارجٌة الداخلٌة البٌبٌة المتؽٌرات مع تمشٌا والتقدٌر للتطوٌر قابلة الثقافة

 . المنظمة

 : التالٌـة الخطوات باستخدام والتطوٌر التؽٌٌر إجراء ٌتم

 العاملٌـن قبل من المنظمة فً المتبع وسلوك الثقافة وتحدٌد حصر - أ

. المإسسة بها ترؼب التً الجدٌدة متطلبات تحدٌد -  ب

. للمنظمة المرؼوبة متطلبات وفق الجدٌدة السلوكٌات وتطوٌر تعدٌل ـ ج

 المنظمة على تؤثٌرها ومدى الجدٌدة والسلوكٌات  الحالٌة الثقافة بٌن والاختلبؾ الفجوة  تحدٌد -د

 . عام بشكل

 .الجدٌد تنظٌمً سلوك تبنً شؤنها من خطوات اتخاذ - هـ

 : القٌـادة4.

 أهما من اعتبارات لعدة والسٌاسً التنظٌمً الاجتماع علماء باهتمام التنظٌم داخل القٌادة حظٌت     

 كفاءة على بالفعل تإثر والتً الداخلٌة التنظٌمٌـة العملٌـات مـن العدٌـد فً القٌـادة تإدٌـه الذي الدور

 361ص [40]. فاعلٌتها ومدى

 248ص [41]الإنسانٌة العلبقات مٌدان فً دراستها ٌمكن التً الظواهر أهم من القٌادة ظاهرة تعتبر     

 من ٌخلق التً الذاتٌة الفرد قدرات فً (  Leadership  Process )القٌادٌة العملٌة جوهر وٌكمن

 ابرز من واحد المبحث هذا وٌعالج الآخرٌن الأفراد من مجموعة ومشاعر سلوك فً تؤثٌرا خلبلها

 فً دوره عن فضلب التنظٌمً والسلوك الأداء من لكل بالنسبة خاصة أهمٌة تحتل التً التنظٌمٌة المفاهٌم

 .المختلفة التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق

  : القٌادة مفهوم 1.4.

 هناك أن بل للقٌادة موحد مفهوم تحدٌد على المتخصصٌن و الباحثٌن بٌن عام اتفاق من  هناك لٌس    

 وسط وإنما إطلبقا فراغ فً لاتنمو اجتماعٌة ظاهرة القٌادة كون,بالقٌادة المتعلقة المفاهٌم من العدٌد

  التفاعل حركة فً تظهر فهً, المتؽٌرات من  بالعدٌد الفردٌة القٌادة وتتؤثر, الفعال البشري التجمع
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 ؼٌر العلبقات حركة فً القٌادي الدور ٌظهر كما,مرإوسٌه أو تابعٌه تؤثٌره خلبل للفرد الرسمً

 . العمل جماعة هٌكل فً الآخرٌن واعتزاز باحترام متمتعا أحدهم ٌظهر حٌنما الأفراد بٌن الرسمٌة

  مشترك عمل أداء بهدؾ الآخرٌن فً التؤثٌر عملٌة " هً القٌادة أن F.E . Fredler فٌدلر ٌرى     

    قد فالقابد لذلك معٌن عمل إنجاز على الجماعة أعضاء بتوجٌه ما شخص ٌقوم أن العملٌة هذه وتتطلب

 ص [42] " أوامره بتنفٌذ جماعته أعضاء إقناع ٌحاول قد أو الإذعان لفرض مركزه قوة ٌستخدم

 363-362ص

 Leader shipالقٌادة أن أساس على والرباسة القٌادة بٌن K . Young " ٌونج كمبول " وٌمٌز     

  فً خاصة معرفة على أو الجماعة تقبل وعلى الشخصٌة على تعتمد التً السٌطرة من الشكل ذلك "  هً

 وقت فً الجماعة بحاجات وترتبط أساسا رسمٌة ؼٌر بطبٌعتها وهً 375ص.[43]"معٌن موقؾ     

 من المستمدة الرسمٌة القوة أو السلطة إلى فتشٌر, Head ship الرباسة أما. معٌن مكان فً أو معٌن

 لها ٌمثلوا أن الأعضاء على وٌجب الإدارة سلطة: مثل الخارج من الأعضاء على والمفروضة المنصب

. العقوبــة من خوفا

 فاعلٌة زٌادة إلى ٌإدي مما قابدا  ٌجعله ما وتعاونهم مرإوسه تقدٌر من ٌلقى قد الربٌس أن نجد     

 المشرؾ المدٌر : مثل مختلفة وأسماء ومستوٌات صور للقٌادة ٌكون وقد المنظمة أو  المإسسة داخل

 عن عبارة القٌادة أن فٌقول  Brown أما,377-375ص [43] القسم وربٌس والملبحظ والمراقب

 ذلك " بؤنها القٌادة أن فٌقول O.Tead  تٌد وٌعرفها.329 ص [44] " التابعٌن لتوجٌه نفسٌة عملٌة"

". مرؼوب هدؾ تحقٌق اجل من جمٌعا ٌتعاونوا حتى الناس من جماعة فً التؤثٌر إلى ٌإدي الذي النشاط

 لأفراد بالمهام المرتبطة الأنشطة فً والتؤثٌر توجٌه عملٌة بؤنها" الرحٌم عبد اللـه عبد محمد وٌعرفها

 .338-337ص ص [45]"الجماعة

 :وأسالٌبها القٌادة أنواع 2.4.

 العمل وأجواء القٌادة سلطة حٌث من أساسٌن نوعٌن إلى القٌادة تقسٌم ٌمكن                 

 :  همـا نوعٌن إلى سلطتها حٌث من تقسم القٌادة سلطة1.2.4

 وتنشا منصب أو رسمٌة بوظٌفة ترتبط أن دون المجموعة داخل تتكون وهً: الرسمٌة ؼٌر القٌادة- أ    

 وقوة قدرة لدٌه وٌكون ٌحبونه شخص حول التنظٌم أعضاء التفاؾ خلبل من الجماعة أعضاء بٌن تلقابٌا

 من تتبلور هادفة اجتماعٌة خصلة هً الرسمٌة ؼٌر القٌادة بؤن ٌتضح هنا ومن511ص [46]فٌهم التؤثٌر
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 مإهلبت ذو أنه على القابد بالفرد الثقة أساس على وتقوم الأفراد بٌن الاجتماعٌة التفاعلبت  خلبل    

 . الجماعة مصالح عن التعبٌر أو للدفاع تإهله مهنٌة أو اجتماعٌة أو شخصٌة

 الرسمـً التنظٌـم خـلبل من المنظمـة فً سلطتهـا تستمـد الـتً القٌـادة وهـً : الرسمٌة القٌادة – ب   

 الهٌكل بخطوط المتمثلــة الإدارٌـة والمسـإولٌـات الارتباطات طبٌعـة حسـب المتداخلـة وعلبقتـه

  توجٌه فً الوظٌفً مركزه من نابعة سلطة على القابد فٌها ٌعتمد حٌث17ص [24]التنظٌمً

 الأوامر بتوجٌه القٌام وٌسره المختلفة السلطات للقابد ٌخول المنصب هذا فٌفضل 226ص [47]العاملٌن

 الآخرٌن على الفعال والتؤثٌر السٌاسات ووضع القرارات واتخاذ الاتصالات وإجراء النشرات وإصدار

                                                                                       . التنظٌمً البناء إطار فً

 ٌعمل التً( التنظٌمٌة أوالوحدة )المنظمة حجم مثل المتؽٌرات من بالعدٌد الرسمٌة القٌادة عملٌة وتتؤثر    

 وكفاءة الصلبحٌات, تخوٌل ومدى المستخدمة والأوامر التعلٌمات وضوح ودرجة وتعقٌدها لها ربٌسا

 . الأخرى التقسٌمات مع الارتباط بدرجات المتعلقة الفعالٌات فً التنسٌق

    : العمل أجواء  2.2.4.

 القٌادي العمل أجواء حٌث من وأنواعها القٌادة أنماط تناولت التً الدراسات من العدٌد هناك     

 وموتون بٌلك ودراسة أوهاٌو، جامعة ودراسة Lippittan dwhite وواٌت لبت دراسة وأشهرها

(1965 Blakeand Mouton ) أدوار إختلبؾ أثر مستفٌض بشكل الدراسات هذه تناولت وقد 

 قٌادٌة أنماط ثلبث حددت الدراسات هذه ضوء وفً العاملٌن الأفراد سلوك فً وأنماطها القٌادات

: 227 ص [48]هً

  Autocraticor Authoritarian (الدٌكتاتورٌة ) الاوتوقراطٌة القٌادة -  أ    

 كون القرارات اتخاذ عملٌة فً الفردٌة الهٌمنة ظاهرة شٌوع الاوتوقراطٌة القٌادة مظاهر أهم من      

 ٌإدب أو ٌحفز الذي وهو بالأشخاص اهتمامه من أكثر بالعمل وٌهتم ٌده فً السلطة ٌركز فٌها القابد

 بنفسه القرارات وٌتخذ المرإوسٌن بٌن والاتصالات العلبقات محدد وحده له ٌعود فالحكم المرإوسٌن

. 346 ص [49] فٌها فرد كل ودور الجماعة سٌاسة وٌرسم

  :الآتٌة بالأجوبة الاوتوقراطٌة القٌادة لنزعة العامة السمات تحدٌد وٌمكن

. والمحبة الود على القابمة الارتباطات وضعؾ المنظمة أعضاء بٌن العدابٌة النزعة بروز -

 .المنظمة أعضاء بٌن الاجتماعٌة التفاعلبت ضعؾ -

 .الأعضاء على المباشر الإشراؾ سبل خلبل من إلا الأعمال أداء على القدرة عدم -
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 .الأعضاء بٌن الفوضى وشٌوع الجماعة تفكك إلى الأوتوقراطً القابد ؼٌاب ٌإدي -

 التماسك وضعؾ المعنوٌة بانخفاض الاوتوقراطٌة القٌادة ظل تحت العاملة الجماعة تتصؾ -

 المشكلبت وظهور التلؾ نسب وارتفاع والؽٌاب العمل دوران معدل وارتفاع الأعضاء شكاوي وارتفاع

. العمل نزعات وازدٌاد الأفراد بٌن

 السلبٌة الروح ظواهر وبروز انتظامها وعدم الافراد بٌن الاتصالات ومحتوى قنوات ضعؾ -

 . الهادفة ؼٌر والاتصالات الملتزمة ؼٌر النزعة وإشاعة

 على الإنتاجٌة فً سلبا أثره ٌنعكس مما به الاهتمام أو لعمل نحوا الذاتً الاندفاع عدم ظاهرة بروز- 

 . البعٌـد المدى

 تقسٌم فً والمساهمة والمحاورة النقاش فً ٌرؼبون الذٌن للمرإوسٌن الإحباط ٌسبب-  

. 371ص [50] والمعلومات الأفكار   

 : إٌجابٌاته ومن     

 والقاسمة الصارمة قراراته من لخوفهم نظرا مناقشة دون القابد لأوامر الامتثال -

 معاملته  وشدة المدٌر إستسماح لعدم الؽٌابات نقص -

 حالة فً خاصة الإجراءات فً السرعة إلى ٌإدي مما القابد كفاءة حالة فً الفعالٌة  -

 371ص [50] الطوارئ

 على تقوم قٌادة وهً  Democratic or Participative Leaders أو الدٌمقراطٌة القٌادة – ب   

 الاتصال تشجٌع على وتعمل واقتراحاتهم، أرابهم إلى والاستماع القرارات اتخاذ فً المرإوسٌن إشراك

 سلطاته من جزءا القابد فٌها ٌفوض كما للعاملٌن الانشؽالات عن التعبٌر حرٌة وتعطً المعلومات وتبادل

 الوقت نفس فً أعضابها وحاجات المنظمة حاجات بإشباع الدٌمقراطً القابد وٌهتم67ص [51] 

 للعمل ملببم مناخ خلق على وٌسهر واجدة كمجموعة المساواة من القدر بنفس الافراد مع وٌتعامل

   .499ص [52]الجماعة روح تكوٌن على وٌساعد

: ماٌلً القٌادي النمط هذا مزاٌا* 

 .ونشاط برؼبة العمل على وإقبالهم للعاملٌن المعنوٌة الروح رفع  - 

 .سلٌم اجتماعً جو وخلق الجماعً الترابط تحقٌق  -  

 .للجماعة بالانتماء الإحساس تعمٌق  - 
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 .للعاملٌن والأمان النفسً الاستقرار تحقٌق  - 

 292ص [11]العاملٌن بٌن والعطاء الابتكار روح تنمٌة  - 

 والالتزام المتخذة القرارات تفعٌل من القرارات اتخاذ فً المشاركة تطبٌق على المترتبة المزاٌا  - 

.  بتنفٌذهـا

.  العمل ودوران والؽٌاب والتظلمات الشكاوي معدل انخفاض  - 

. القابـد نحو  إٌجابً  اتجاه خلق  - 

. والأداء الإنتاج زٌادة - 

 17ص [24] معه ٌنسجمون من مع العمل فً مخٌرٌن الأعضاء - 

. قبله من المتخذة القرارات فً الأؼلبٌة رأي على القابد ٌعبر -  

 مع الهادفة بالمشاركة المهمات إنجاز فً العالٌة والثقة التفاعلٌة الإجتماعٌة بالروح القابد ٌتسم -  

  .   الجماعة

 292ص [11] ٌلً ما القٌادة من الأسلوب هذا على ٌإخذ وبالمقابل*   

. منصبه ٌفرضها التً القٌادٌة مهامه بعض عن القابد التنازل مظهر تشكل أنها -  

. للرإساء البٌروقراطٌة الشخصٌة مع سب ولاٌتنا علمً ؼٌر أسلوب المرإوسٌن استشارة إن -  

 بالضرورة ٌإدي لا المرإوسٌن على اهتمامه ٌركز الذي القٌادي السلوك أن الدراسات بعض أثبتت-  

 الإنتاج عن اهتمامه القابد ٌصرؾ فعندما الإنتاجٌة على سلبا ٌإثر مما المعنوٌة روحهم رفع إلى

. للمرإوسٌن المعنوٌة روح على عكسً أثر لذلك ٌكون عنه ومسإولٌته

: الفوضوٌة القٌادة – ج  

 بالجدٌة متسم ؼٌر العمل جو ٌكون كما والمرإوسٌن القابد بٌن العلبقات بضعؾ الفوضوٌة القٌادة تتسم 

 التامة الحرٌة بإعطاء القابد ٌقوم القٌادة من النوع هذا فً والاحترام المودة على القابمة بالعلبقات ولا

 ببعض كإمدادهم ضبٌلة بدرجة وٌشاركهم لهم ٌحلو كما والأفعال الأعمال بؤداء لٌقوموا للمرإوسٌن

:  بماٌلً الفوضوٌة القٌادة فً سمات إبراز وٌمكن226ص [47]. ذلك منه طلب إذا والمعارؾ المعلومات

. فٌها تدخل أدنى دون المهمات إنجاز فً المرإوسٌن أو للؤفراد الكاملة الحرٌة إعطاء- 
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. معٌنة حدود فً ماتكون وؼالبا عنها القابد ٌسال حٌنها إلا المعلومات إعطاء عدم- 

 .تام بشكل وأدابهم المرإوسٌن أعمال فً المشاركة عدم- 

 مستوٌات تدنً ظاهرة تبرز ولذلك جدا ضٌقة حدود فً إلا بالأفراد تناط التً الأعمال فً التدخل عدم- 

. الأفراد بٌن القابمة العلبقات وضعؾ الأداء

 المهمات إنجاز فً التعاون وعدم المعنوٌة الروح وضعؾ الاجتماعٌة العلبقات وضٌق التماسك ضعؾ- 

 17ص [24]

 : ٌلً فٌما تتمثل الفوضوٌة القٌادة حول سلبٌات هناك ذلك ورؼم

. رسمٌة ؼٌر وجماعات رسمٌٌن ؼٌر قادة بروز-  

. بٌنها فٌما الجماعات عدوانٌة-  

 161ص [53].المنظمة أهداؾ ولٌس الخاصة أهداؾ بتحقٌق رسمٌة ؼٌر الجماعات تقوم-  

  ٌنسق الذي القابد حضور لعدم وهذا سطحٌة أراء هً الجماعة إلٌها توصلت  التً الأراء-  

. المتضاربة والآراء الأفكار   

 346ص [49]ومنظمة قوٌة سلطة وجود لعدم العٌابات نسبة وارتفاع موجه الؽٌر للقابد الاحترام قلة-  

 :القٌادة أنماط التحلٌل نماذج.3.4

 كل واستخدام معها التعامل وسبل القٌادة بؤنماط واضحة وخبرة معرفة له القابد ٌكون أن المهم من     

 للآخرٌن قٌادته فً السلوكً نمط خلبل فمن المشكلة ونوع للعمل العامة الحالة متطلبات وفق منها  نمط

 من واحد نوع على معتمدا القابد لاٌكون وقد (,ألتشاوري ، الدٌمقراطٌة , الدكتاتورٌة ) بتسمٌته  ٌكتسب

 النماذج لأهم نتطرق أن ٌمكن وعلٌه الضرورة مقتضٌات حسب ذلك من أكثر إلى ٌتعداه بل القٌادة أنماط

 .المعروفة القٌادات أنواع شرح إلى تطرقت التً التحلٌلٌة

  1958 عام ( شمٌدت )و( تنتباوم ) نموذج 1.3.4. 

 تتؤثر الأنماط هذه أن إلا,الإداري القابد خلبلها ٌتحرك قٌادٌة أنماط سبعة هناك النموذج هذا حسب    

 المتعلقة العوامل والمعتقدات والقٌم والخبرة كالمعرفة للقابد الشخصٌة العوامل : مثل العوامل ببعض

 الموقؾ أو بالظرؾ المتعلقة والعوامل والمعرفة والخبرة والمسإولٌة والتحمل كالاستقلبلٌة بالمرإوسٌن
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 فً السابد والاجتماعً والاقتصادي البٌبً والتكوٌن العمل جماعات وتكوٌن التنظٌمً كالمناخ التنظٌمً

  ص.د [54]هـً النظرٌة هذه بها جاءت التً القٌادٌة والأنماط المنظمة

 الدٌمقراطً للسلوك القرٌبة الأنماط  الأوتوقراطً للسلوك القرٌبة الأنماط\

 

 وٌطلب القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع القابد   1    

 مستندا مناقشة دون التنفٌذ المرإوسٌن من

 لسلطاته

 على المشكلة وٌعرض ٌفكر الذي القابد 5

 .القرار ٌتخذ ثم البدابل لاقتراح التابعٌن

 

 القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع الذي القابد  2     

 .المرإوسٌن به وٌقنع له ٌروج أن وٌحاول

 التصرفات حدود للتابعٌن ٌحدد  الذي القابد 6

 ضمن البدابل لهم وٌحدد القرار ومحددات

 .ملببمة الأكثر القرار ٌتخذ ذلك وبعد حدود

 

     3 

 

 القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع الذي القابد

 .مضمونه لمناقشة المرإوسٌن على وٌعرضه

 القرار صنع فً مرإوسٌه مع ٌشترك القابد    7

 .التنظٌمٌة الحدود إطار فً

 

 

 

( شمٌدت) و ( تنتباوم )لنموذج القٌادٌة الأنماط: الطالب إعداد من(31 )رقـم الشكل

 لقرارات إصدارا فً والاعتزال التسلط حٌث درجات فً تفاوت نجد المعد النموذج خلبل ومن      

( السابعة )الفقرة فٌمثل الدٌمقراطً النمط أما( 3 )الفقرة فً حدودها وبؤدنى الأولى )الفقرة فً متمثلب

 الذي الأسلوب ٌختار أن المدٌر وعلى أدناها ٌكون( الخامس )المستوى وعند الدٌمقراطٌة مستوٌات أرقى

 حجم المرإوسٌن طبٌعة حٌث من بها المحٌطة  والظروؾ المنظمة بها ٌمر  التً المرحلة متطلبات ٌوفً

 .السوق حركة الداخلً النظام الموارد

 التابعٌٌن مع للمناقشة كنتٌجة لتؽٌٌره فرصة وٌترك مبدبً وبشكل وٌتخذ ٌصنع القابد 4

 .واحد أن فً والاتوقراطً الدٌمقراطً الأسلوب بٌن القابد إن أي
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 على لٌكرت اعتمد وقد  :   Lekert Continuum القٌادة فً لٌكرت نموذج  2.3.4.

 المدٌر ٌعمل أن أي الإدارٌة السلطة جانب على المرإوسٌن ٌؽلب وأن القٌادة فً الدٌمقراطً الأسلوب

 موزعة السلطة فتكون المشتركة والأهداؾ والتوقعات والطموحات القٌم من إطار فً المرإوسٌن ومعه

.  64ص [55] بالمسإولٌة والإحساس الذاتً التزام من ٌنتج والتحفٌز ذاتٌة والرقابة

                                 

 التحكمٌة القٌادة

 المستؽلة

 قلٌلة بمرإوسٌه ثقته فردٌة قراراته ،دكتاتوري،رسمً أوتوقراطً 

 إلى الأعلى من اتصالاته والعقوبة التهدٌد طرٌق عن العاملٌن ٌحفز

 الواحدة القناة طرٌقة أي الأسفل

 

 التحكمٌة القٌادة

 المعتدلة

 لتحفٌز والترهٌب الترؼٌب أسلوب ٌستخدم أعلى بمرإوسٌه ثقة 

 بإبداء ٌسمح الأعلى إلى الأسفل من الاتصالات ببعض ٌسمح العاملٌن

 ودقٌقة كثٌفة بمراقبة ولكن السلطات ٌفوض الرأي

 

 التحكمٌة القٌادة

 الدٌمقراطٌة

 من الاستفادة ٌحاول( خدرة )مطلقة لٌست ولكن بمرإوسٌه ثقته للقابد 

 بكلى بالاتصال ٌسمح مرإوسٌه تحفٌز فً إٌجابً المرإوسٌن أراء

 بٌده المهمة القرارات الاتجاهٌن

  القٌاد فً لٌكرت نموذج: الطالب إعداد من(14 )رقم الشكل

 علماء بناء القٌادة فً النماذج أفضل هو المشاركة دٌمقراطٌة  النمط وزملببه لٌكرت وٌعتبر        

 : التالٌة للؤسباب وذلك( الأمرٌكٌة مٌشٌؽان )جامعة فً دراستهم

. إنجازها و الأهداؾ تحدٌد فً كفاءة أكثر تكون الأسلوب هذا تستخدم التً والإدارات الأقسام أن( أ

 إنتاجٌة زٌادة فً واضحة ستكون القرارات اتخاذ فً وإشراكهم للمرإوسٌن الممنوحة الثقة انعكاس( ب

.  المنظمة

.        وفعالٌتها المنظمة كفاءة زٌادة فً المساهمة( ج

 .الإدارٌٌن للقادة النجاح حالات  أقصى ٌحقق( د 
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 :وموتون بلٌك نموذج 3.3.4.

 أداء فً القابد ٌمارسه الذي القٌادي السلوك أنماط جمٌع قدمت التً النظرٌات أهم من النموذج وٌعد    

 هذا وضع ولقد24 ص [56] بالأفراد الإهتمام و بالعمل الاهتمام هما عاملٌن على ركزت ولقد عمله

 ربٌسٌٌن هذٌن بٌن الجمع إمكانٌة هو الافتراض على وٌقوم 1985 سنة فً العاملٌن قبل من الأسلوب

, بٌنهما تعارض وجود دون أخرى ناحٌة  من الإنسانٌة بالقٌم والاهتمام ناحٌة  من الإنتاجٌة زٌادة هما

 المثالً إلى للوصول تطوٌره وكٌفٌة ة القٌادة فً القادة أسلوب على التعرؾ ٌمكن الشبكة هذه خلبل ومن

: هما متؽٌرٌن على النموذج هذا وٌبنى,والمستمر المنظم والتقٌٌم المتابعة خلبل من المطلوبة

 .   الافراد عن النظر بؽض بالإنتاج القابد اهتمام( أ  

.  الإنتاج عن النظر بؽض بالأفراد القابد إهتمام( ب 

          الأول النمط  

 الاتصال حلقات من حلقة كونه لاٌتعدى والإنتاج بالأفراد ضعٌؾ القٌادة اهتمامات الفقٌرة القٌادة

 كرسٌه على للحفاظ مسإولٌاته أخلبء ٌحاول

 الثانً النمط  

 المنظمة أهداؾ بٌن مزج فً كبٌر بشكل والأفراد بالإنتاج القابد  اهتمامات الحقٌقٌة القٌادة

 النتابج أفضل تحقٌق ىإل ٌسعى العاملٌن الأفراد وأهداؾ

 الثالث النمط  

 القٌادة

 الاجتماعٌة

 أن ٌحاول للئنتاج بالنسبة اهتمامه وٌقل  الأفراد مع طٌبة علبقة بخلق القابد ٌهتم

 العمل وإٌقاع المنظمة فً مرٌحة ظروؾ ٌخلق

 الرابع النمط  

 القٌادة

 الدٌمقراطٌة

 الخ....الرقابة,التوجٌه,التخطٌط,كثٌرا الإنتاج بعناصر ٌهتم الإنتاج حٌدوال القابد هم

  الإدارٌة سلطاته باستخدام ٌتشدد بالعاملٌن لاٌهتم

 الخامس النمط  

 والأفراد الإنتاج بٌن باهتمامه للموازنة القابد ٌسعى ففٌه التسمٌة من مشتق والنمط 
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 منه ٌتوقع لا العاملٌن لدى ولونسبً شعور ٌخلق معقولة ةإنتاجً تحقٌق إلى ٌسعى الوسطٌة القٌادة

 عالٌـة إنتاجٌة مستوٌات ٌحقق أن

  القٌادة فً وموتون بلٌك: الطالب إعداد من(15 )رقـم  الشكـل

 طرٌق عن والعمل الفرد من كل إلى اهتمامه أقصى ٌوجه القابد لأن للقٌادة نمط أفضل الثانً النمط وٌعد

 فً الأفراد بٌن متٌنة علبقات بناء طرٌق  عن جٌدة نتابج على الحصول الواحد العمل فرٌق روح خلق

  98ص [58]  .المنظمة

: Wiliamd.Reddin القادة فً رٌدن نموذج 4.3.4.

 مؽاٌرة نظر وجهات وعلى أوهاٌو جامعة دراسات نتابج على معتمدا(  نموذجه فً رٌدن )أكد لقد    

 الإهتمام فً القٌادة كفاءة درجة: هً ثلبثة أبعاد على تعتمد القٌادة  أنماط فؤن( وموتون بلٌك لشبكة)

 رٌدن أكد كما8ص [59]عدمه أو الإداري التؤثٌر إحداث فً القٌادة وكفاءة بالعاملٌن والاهتمام بالعمل

 نمط من ستختلؾ فاعلٌتها وأن ؼٌره فً ٌصلح لا قد معٌن موقؾ فً القٌادة أنماط من ٌصلح ما أن على

 :  ٌلـــً فٌما للقٌادة الأربعة الأساسٌة الأنماط رٌدن حدد لقد أخر إلى

 المتفانً القابد( Dedicated  Manager )بعمله كثٌرا وٌهتم .

 المرتبط القابد( Related Manager )الناس مع بعلبقاته وٌهتم. 

 المتكامل القابد( Integrated  Manager )واحد أن فً الناس مع والعلبقة بالعمل ٌهتم . 

 المنفصل القابد( Separated Manager )الآخرٌن مع بعلبقته أو بعمله كثٌرا لاٌهتم. 

 : هً  أصناؾ ثمانٌة إلى رٌدن صنفها فقد فاعلٌة والأقل فاعلٌة الأكثر الأنماط أما

.         الإنسانٌة والعلبقات بالعمل مهتم ؼٌر : - الانسجامً القابد- أ

. المنظمة روح على سلبً وتؤثٌره فعال ؼٌر                       -  

  .والعاملٌن العمل تقدم دون المعوقات أكبر من ٌعٌد                       -  

.                                الزمن بقٌمة ٌعتقد لا معدومة شبه ورقابته للمشاكل تجنبا الصراعات ٌتجاهل                       -  

.  الآخرٌن على وإلتقابه بالتهرب واجباته من ٌقلل                       -  

   (:العاطفً المبشر )المجامل القابد- ب

. إعتبار كل فوق الإنسانٌة العلبقات ٌضع                      - 
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. الأخرٌن ود كسب فً لرؼبته نتٌجة الفاعلٌة عنه تؽٌب                        - 

.  رأٌه تؽٌٌر طرٌق عن والصراع الصدام وٌتجنب مستشارٌه مع المناقشة كثٌر                        - 

(: أوتوقراطً )الإنتاجً القابد- ج

. إعتبار كل فوق بالعمل إهتمامه ٌضع                        - 

. الإنسانٌة للعلبقات الواضح إهماله بسبب الفاعلٌة ضعٌؾ                        - 

. فقط الضؽط تحت معه الأفراد ٌعمل                        - 

 

(: الموفق )الوسطً القابد- د

.                                  السلٌم قرار إتخاذ على قادر ؼٌر لكنه بالجانبٌن الإهتمام مزاٌا ٌعرؾ                        - 

 وإن للؤؼلبٌة تنازلات على مبنٌة العمل فً الدابم الأسلوب هً الوسط الحلول                        - 

.                               أفضل حل وجد

  أو الحرٌق إطفاء سٌاسة أي ٌواجهها التً الآنٌة الضؽوط على موجه تركٌزه                        - 

. للمستقبل اعتبار أي ٌضع لا   و الإسعاؾ سٌارة

. الوضوح وعدم بالمناورة ٌمتاز                        - 

(: البٌروقراطً ) الروتٌنً القابد - هـ

. الافراد مع بالعلبقات ولا بالعمل لاٌهتم- 

. واللوابح والقواعد التعلٌمات حرفٌا ٌتبع- 

. للعاملٌن المعنوٌة الروح على جدا محدود تؤثٌره- 

 9ص [60] .التعلٌمات إتباعه نتٌجة الفاعلٌة من عالٌة درجة ٌظهر- 

( : المنمً )التطوٌري القابد- و

. مهاراتهم تنمٌة على وٌعمل الأفراد فً ٌثق  - 
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 لدوافع العاملٌن الإشباع درجات أعلى لتحقٌق المإدي العمل مناخ وٌهًء  - 

. العاملٌن

. وبالعمل به الأفراد ارتباط لزٌادة نتٌجة مرتفعة فاعلٌته  - 

 تحقٌق على ٌإثر بالعاملٌن إهامامه لكن الإنتاج من مستوى تحقٌق فً ناجح  - 

. الأهداؾ بعض

 : العادل الأوتوقراطً القابد- ز

. ذلك على ٌساعد مناخ بخلق مرإوسٌه وولاء طاعة كسب على ٌعمل- 

 مقاومــة دون ٌرؼب ما لأداء العاملٌن دفع على بقدرته فاعلٌته تركٌز- 

.   أدابــه  طرٌقة وفً نفسه فً ٌثق- 

( : المتكامل )الإداري القابد( ح

. والبعٌد القصٌر المدى على المطلوب العمل اتجاه الطاقات جمٌع ٌوجه- 

. والإنتاج للؤداء طموحه مستوٌات ٌحدد- 

. عالٌة أهدافا ٌحقق                      - 

. الأساس هذا على معها وٌتعامل الفردٌة القدرات فً والتفاوت التنوع ٌتفهم         - 

. والعاملٌن بالعمل اهتمامه خلبل من فاعلٌته تظهر         -  

. الوقت نفس فً بارع معلم وهو وٌستشار ٌشٌر دٌنامٌكً إٌجابً         - 

        لدى الذاتٌة الرقابة اعتماد و التنسٌق خلبل من طٌبة نتابج تحقٌق إلى ٌهدؾ-                        

 .9ص [60] الأفراد                         

 : القٌادة فً( هاوس روبرت )نموذج5.3.4.

 إلى توصلهم أن ٌمكن التً الطرق معه للعاملٌن ٌوضح القابد أن فكرة على النظرٌة هذه تقوم      

 قٌادته ونمط سلوكه ٌحدثه ما على القابد فعالٌة وتتوقؾ ذلك إلى المإدٌة والأسالٌب والمسارات أهدافهم

. 8ص [59]وتحفٌزهم العاملٌن رضا على أثر من
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 لدٌهم ٌشكل وكذلك العاملٌن توقعات فً الإٌجابً التؤثٌر على وٌعمل ٌحرص أن القابد على فإن لذا     

 مساعدة على وٌعمل ٌجتهد أن علٌه لذلك إلٌهم الموكلة للؤهداؾ تحقٌقهم نتٌجة المتوقع السلوك من أنماط

. الأطراؾ جمٌع طموحات ٌرضً الذي بالشكل وأهدافهم توقعاتهم على معه العاملٌن

 : فً تتمثل القابد وظٌفة أن إلى هاوس أشار لقد

 باحتٌاجات الإهتمام وعلٌه,فهمها من الأفراد ٌمكن بشكل وتوضٌحها المنظمة بؤهداؾ الإهتمام -

 تحقٌق على قادرا ٌكون عندما بذلك المرتبطة السلوكٌة الأنماط ٌشكل وأن دافعٌتهم وإثارة العاملٌن

. العاملٌن حاجٌات

. بالإنتاج زٌادة هناك كان كلما الأجر زٌادة -

. الأهداؾ تحقٌق نحو المسار تسهٌل -

. للعاملٌن بالمسار  المرتبطة الأهداؾ وضوح -

. الإنتاج فاعلٌة علٌه ٌتوقؾ الذي الشخصً الرضا تحقٌق فرص زٌادة -

 : ذلك لأن توقعاتهم عن الإفصاح فً المإسسة فً العاملٌن مساعدة -

 العاملٌن حاجات تلبٌة على القابد ٌساعد - ب     .  العاملٌن توقعات على التعرؾ على القابد ٌساعد  -أ  

 : هً  القادة من أنماط أربعة هاوس حدد ولقد              

. تبرٌر بدون المعلومات وأخذ الأوامر وإصدار توجٌه: الموجـه القابد( 1

 دون  ولكن التبرٌــر مع المعلومات وٌطلب والمشاعر والاحتٌاجات بالفرد ٌهتم: الإنسانً القابد( 2

. القرار لاتخاذ بالنسبة والاقتراحات الآراء أخذ أو مشاركة

 : هـً  مسارات أربع أخذت وقد الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم : المشارك القابد( 3

. تنفٌذها دون الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم قابد* 

. الروتٌنٌة الأمور فً وتنفٌذها الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم قابد* 

. المصٌرٌة ؼٌر القرارات اتخاذ فً التابعٌن بمشاركة ٌهتم قابد* 

 تشٌر التابعٌن سلوك ونتابج الأفضل وهً لتنفٌذها والأهداؾ القرارات وضع فً بالمشاركة ٌهتم قابد* 

. عالٌـة إنتاجٌة إلى



 76 

  :بالانجاز المهتم القابد(4

 ما بؤقصى الأهداؾ هذه إلى الوصول منهم وٌتوقع للمرإوسٌن الأهداؾ وتوضٌح الأهداؾ تحدٌد     

 تبرز المتبعة القٌادٌة الأنماط أن سبق مما لنا ٌتضح 6  ص  [61]الأفضل هو وهذا قدرات من عندهم

  واحد بنمط ملتزما القابد ٌكون أن الضروري من ولٌس الإداري القابد شخصٌة فً واضحة كعلبمات

 

 هو البشرٌة الموارد إدارة  فً حٌوي كقابد إلٌه الإشارة ٌنبؽً الذي الفعال الإداري القابد إن ؼٌره دون

 الذي المجتمع من والتقالٌد والعادات الاجتماعٌة القٌم من المكتسبة الشخصٌة الصفات من مزٌج بمثابة

 العلمٌة والخبرات والتجارب(  الخ....القرارات اتخاذ فً الشجاعة ,الأمانة,كالصدق )فٌه ٌعٌش

 زٌادة على قادرة فاعلة إدارة خلق فً القابد شخص فً اجتمعت وإن تسهم والتً العقلٌة والقدرات

 لتحقٌق لدٌهم بالمسإولٌة الحس وتنمٌة الافراد لدى الموجودة المعارؾ تطوٌر خلبل من العمل فاعلٌة

 .سواء حد على والأفراد المنظمة أهداؾ

 القٌادة نظرٌات 4.4.

 عن تختلؾ النفس علم فنظرة مختلفة زواٌا عدة من إلٌها ٌنظر وأصبحت القٌادة مفاهٌم تعددت لقد     

 المتعلقة النظرٌات على ذلك انعكس وبالتالً العسكري القابد نظرة وعن الاجتماعً نظرة وعن الإداري

 وتباٌن اتساع فً مهم دور متخصص كل بها ٌنظر التً الزواٌا وتعدد النظر وجهات إختلبؾ فكان بالقابد

 ؟ بالنظرٌـة المقصـود فمــا .  القٌادة نظرٌات

 ٌتسم ما نحو على التعرٌؾ قٌمة له بالمبدأ أشبه فرض أو تصور" بؤنها النظرٌة بتعرٌؾ ٌقصد    

  ص  [62]"بالمبادئ  النتابج وٌربط والتفسٌر للبحث منهجا وٌقدم,علوم عدة أو علما وٌنتظم بالعمومٌة

 مبادئ إلى التوصل خلبلها من ٌمكن التً الفروض من مجموعة "أنها على النظرٌة تعرؾ كما  88

 لذلك 54  ص  [63] "ٌكون أن ٌنبؽً فٌما التؤمل ولٌس كابن ماهو تفسٌر وهو الإدارة طبٌعة تفسٌر

 ٌستمر وهل ٌؤتً؟ أٌن من القابد حول الإنسان ٌطرحها التً التصورات    مقابل النظرٌات هذه جاءت

  :أهما مجموعتٌن إلى النظرٌات إنقسمت وقد بزوالها؟ ٌزول معٌنة بظروؾ متعلق أنه أو معٌنة لفترة

. التدرٌب ونظرٌة الجسمٌة والنظرٌة,الوراثة نظرٌة إلى وتنقسم: القدٌمة النظرٌات - 1

  : الحدٌثة النظرٌات- 2

 المسار نظرٌة ,التفاعلٌة النظرٌة( الظروؾ, )الموقفٌـة النظرٌة القٌادٌة( الصفات )السمات نظرٌة وهً  

 نوجز ذكره الأتً الجدول .العظٌم الرجل نظرٌة,التابعٌن حاجات نظرٌة ,الطوارئ نظرٌة, والهدؾ
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 اٌجابٌاتها على للتعرؾ بٌنها ونقارن القابد حول القدٌمة النظرٌات به جاءت ما أهم باختصار فٌه

 .وسلبٌاتها

 تطرقت كٌؾ بٌانات من ٌحتوٌه وما الجدول هذا خلبل من  : القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات 1.4.4.

 القٌادة لمفهوم نظرٌة كل

 القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات : الطالب إعداد من(1 )رقـم جـدول     

 التدرٌب نظرٌة الجسمٌة الصفات نظرٌة الوراثة نظرٌة

 النظرٌات أكثر من نظرٌة* 

 قدما

 جسمٌة مواصفات تشترط* 

 بالمدٌر خاصة

 من وهً علمٌة أساس على تقوم برامجها* 

 القدٌمة النظرٌات أقوى

 شًء القٌادة أن اعتقادها*

 فطري

 وسبعٌن ستة فً وانحصرت*

 الواجب الجسمٌة الواصفات من

 الصحة القوة )القابد فً توفرها

 الحنكة الملبمح أطول الذكاء

 وؼٌرها

 من قابد ٌصبح أن ما شخص لكل ٌمكن* 

 التدرٌب خلبل

 سلوك ٌؽٌر أن ٌستطٌع* 

 أو لهدؾا ٌبلػ لكً الآخرٌن

 المشتركة الأهداؾ

 الصفات من مجموعة تعرض*  

 وٌدرب فٌه موجود ما فٌبقى المتدرب  على

 فٌه لاتوجد  التً الباقٌة الصفات علاً 

 : الجدول فً المدونة النظرٌات هذه عٌوب ومن

. اجتماعٌا تكتسب الصفات من الكثٌر ولأن,الجوانب جمٌع تفسٌر عن قاصرة- 

 وخصابصهم المرإوسٌن نوع على ٌعتمد ولكن الإمكانٌات توفر من ٌؤتً لا الؽٌر فً التؤثٌر- 

 .القٌادة محل فً والموقؾ الظرؾ نوع إلى بالإضافة

 .البعض نظر فً النظرٌة المستوى ترتقً ولم علمً أساس على تقوم لا فإنها الجسمٌة النظرٌة أما- 

 والظروؾ القٌادة متؽٌرات باقً استٌعاب على قدرتها عدم فً فٌتمثل فضعفها التدرٌب نظرٌة أما- 

   .قابد بكل المحٌطة
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 : القٌادة فً الحدٌثة النظرٌات أهم 2.4.4.

 أم جسمٌة سوى القابد بها ٌتمٌز التً الصفات تحدٌد حاولت : Traits theory السمات نظرٌة- أ    

  [64]وتعلمها اكتسابها ٌمكن التً القٌادة سمات عن كشفت  ولكنها ... اجتماعٌة أم شخصٌة أم  عقلٌة

 سمات الأفراد إمتلبك فً والتجربة والخبرة التعلم أهمٌة أكدت التً السلوكٌة المدرسة وتؤثٌر  81ص 

  [65]سواهم عمن تمٌزهم بسمات القادة إنفراد حول فلسفتها تدور التً النظرٌة هذه ظهرت القٌادة

 35ص

 

 : ماٌلً السمات هذه  أهم ومن        

. الخ....الصحة, المظهر, الطول مثل: جسمٌـــة السمات -    

. والتخطٌط التنبإ على القدرة, النظر بعد, الإدراك, والفهم الذكاء مثل: ذهنٌـــة السمات-     

. بالنفس الثقة ,والحسم الشجاعة, والتحمل التسامح مثل: شخصــٌة السمات- 

. الأمور وتسٌٌر الإشراؾ, المثابرة, بالانجاز الاهتمام مثل: وظٌفٌــــة سمات- 

. التعاون فً الرؼبة ,الإنسانٌة بالعلبقات الاهتمام, الاجتماعً النضوج مثل: اجتماعٌة السمات- 

 : السمات لنظرٌة وجهة التً الإنتقادات أهم

. واحـد شخص فً المذكورة السمات جمٌع توفٌر صعوبة -

 .الصفات تحدٌد فً الباحثٌن اختلبؾ -

 .والتابعٌن القادة تمٌز التً الخصابص تحدٌد صعوبة -

   الرجال أن النظرٌة هذه أصحاب ٌرى:  The Great Man Theoy العظٌم الرجل نظرٌة( ب

 وسمات عظٌمة مواهب امتلبكهم و مؤلوفة ؼٌر قدرات من به ٌتمتعون لما المجتمع فً ٌبرزون العظام   

  [66] :التالٌة الافتراضات النظرٌة هذه وتستند ٌواجهونها التً المواقؾ كانت أٌا قادة تجعلهم وراثٌة

  59ص

 

. المطلقة الإرادة حرٌة العظام الرجال ٌمتلك-   

. كفاحهم خلبل من والمستقبلة الحالٌة التارٌخ مسارات رسم على بالقدرة ٌتمتعون -  

 . رإٌتهم مع ٌنسجم بما الأزمات على السٌطرة بقدرة ٌتمتعون -  
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 لقٌادة ٌصلح الذي القابد أن تإكد نظرٌة هً  (:Situational  Theory :) الموقفٌة النظرٌة( ت

 حسب نفسه ٌشكل أن ٌستطٌع الفعال فالقابد...  أخرى لظرؾ ٌصلح لا قد,ما ظروؾ حسب ما مرحلة

 فرد أي أن ترى النظرٌة وهذه113ص [67]الهدؾ نحو  فٌوجهها وقدرات طاقات من أمامه من صفات

 معها ٌتعامل أن واستطاع الحل تستدعً أزمة أو موقؾ فً نفسه وجد ما إذا قابد ٌصبح أن ٌمكن عادي

 تصمٌمه وإعادة بالعمل الاهتمام هً القٌادة مهارة وتعزز تشكل التً العناصر ومن... مقبولة حلول وٌقدم

 .185ص[68]لهم تحدٌا وٌشكل العاملٌن اهتمام ٌثٌر بشكل

: التالٌة الأبعاد على ترتكز اجتماعً تفاعل القٌادة تعد  :Interaction Theory التفاعلٌة النظرٌة( ث

 حول ٌتمحور أساسٌا معٌارا وتطرح قٌادتها المراد المنظمة خصابص + الموقؾ عناصر + السمات

 الجمٌع وقٌادة المنقادة المنظمة وأعضاء المحددة والمهام الموقؾ عناصر مع التفاعل على القابد قدرة

. 9ص[60] وفاعلٌة بنجاح المنشودة الأهداؾ نحو

 فً والجدارة الكفاءة تحري الإدارة على ٌتوجب انه فهً عملٌة ناحٌة من النظرٌة هذه تطبٌقات أما   

 العامل إهتمام تركٌز على ٌساعد بشكل الأعمال تصمٌم محاولة ثم ومن الإدارٌة للوظابؾ التعٌٌنات

 مما المواقؾ هذه مع والتفاعل مواهبه لإظهار له المجال وإتاحة العمل مجال فً ٌجري بما والموظؾ

 من لمزٌد جهدهم تعببة على ٌساعده ما وهذا الآخرٌن فً التؤثٌر على القدرة واكتسابه نجاحه إلى  ٌإدي

     185  ص  [68] ككل التنظٌم على إٌجابٌا ٌنعكس أن لابد  الذي العمل

 بطبٌعة ٌرتبط القٌادة وأسلوب نمط على تقوم الأزمات قٌادة أو الطوارئ نظرٌة:  الطوارئ نظرٌة( ج

 ٌكون قد فالقابد الأتباع من الموقؾ قبول على ٌعتمد لا هنا القٌادة فً النجاح وإن الموقؾ أو المشكلة

 تلك كل فً وهو زمٌلب ٌكون ؼٌره وفً تشاركٌا أخر موقؾ وفً ما موقؾ فً,كبٌر حد إلى تسلطٌا

 .4ص [69]والنجاح الأداء حسن هو المعٌار  فإن الأدوار

  The Managérial Grid  Theory :الإدارٌة الشبكة نظرٌة( ح

 تحدٌد واستطاع Robert Blake and James Mouton من كل النظرٌة هذه بتطوٌر قام    

 محورٌن ذات شبكة صورة على الأسلوبٌن هذٌن ووضحا بالأفراد والاهتمام بالانتاج الاهتمام أسلوبٌن

 ٌمثل العمودي المحور بٌنما بالانتاج الاهتمام وٌمثل الافوقً المحور المختلفة القٌادة أسالٌب علٌها ٌظهر

 ورقم الاهتمام درجة أدنى إلى محور كل على( 1 )رقم وٌشٌر (18 )الشكل فً كما بالأفراد الإهتمام

: قٌادٌة نماذج خمس وجود  على Black et Mouton من كل أكد وقد اهتمام درجة أقصى إلى( 9)

 [11] :الأتً الشكل هذا فً مبٌنة هً كما الوسط فً وواحدة الشبكة زواٌا على منها أربعة
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 : الفرٌق قٌادة

 بالانتاج عال اهتمام

 والأفراد

 

 

 اهتمام المعتدلة القٌادة

 والأفراد بالانتاج معتدل

 

 

 

 

  اهتمام المتسلطة القٌادة

 وضعٌؾ بالإنتاج عال

 .بالأفراد

9.9 

 

 الإنسانٌة القٌادة  9 9.1       

 عال اهتمام

 بالأفراد

  وضعٌؾ

 بالإنتاج

 

 

 

 ضعٌفة القٌادة

              اهتمام

 ضعٌؾ

 والأفراد بالإنتاج

         8 

         7 

         6 

         5 

    5.5     4    

         3 

         2 

1.9        1.1 1 

          

9 8 7 6 5 4  3 2 1  

 248ص [41 ]الإدارٌة الشبكة نظرٌة(:  16 )رقم شكـل

 حٌث" القٌادة فً أوهاٌو ولاٌة جامعة دراسات " اسم النظرٌة هذه على ٌطلق : البعدٌن نظرٌة-  خ

 بعدٌن تحدٌد من وتمكنوا القٌادي السلوك أنماط تحلٌل بهدؾ أبحاث بإجراء الباحثٌن من مجموعة قامت

:   هما القابد سلوك

 Initiating  Structure المهام هٌكل-  أ   

 وتنظٌمه العمل بتخطٌط القابد اهتمام مدى عن وٌعبر المرإوسٌن القابد بٌن الأدوار تحدٌد به وٌقصد      

 . المبتكرة العمل أسالٌب وتجربة علٌهم والرقابة مرإوسٌه على وتوزٌعه

  Considreation :الآخرٌن بمشاعر الإهتمام-ب  
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 والإنفتاح والثقة الصداقة من جوا وٌنمً المرإوسٌن ومشاعر وأفكار أراء الإعتبار فً القابد ٌؤخذ     

 .       وصاعـد هابط اتجاهٌن ذي اتصالا وإقامة علٌهم

 درجة تحقٌق ٌستطٌع الذي هو الفعال والقابد  متعارضٌن لٌسا البعدٌن هذٌن فإن التحلٌل هذا وبموجب    

 .لمرإوسٌه إجماعً والإنجاز الرضا ٌحقق وبالتالً الوقت بنفس كلٌهما فً عالٌة

 : القٌادي التؤثٌر وسابل5.4.

 وأدوات وسابل بشؤن والمختصون الباحثون تناوله ما بتجمٌع( Yukl-1981)ٌوكل الباحث قام    

 [76].التابعٌن فً التؤثٌر إمكانٌة تحقٌق خلبلها من للقابد ٌمكن عاملب عشر بؤحد فحددها,القٌادة فً التؤثٌر

 4ص

 ٌلعب فقد,للقابد المرإوسٌن إذعان تحقٌق فً الأساسٌة الوسابل أداء هو :المشروع المطلب: أولا 

 من ما عمل تنفٌذ طلب إمكانٌة له تتٌح التً الرسمٌة السلطة خلبل من قٌادٌا دورا الرسمً المسإول

 والتقالٌد الأعراؾ على تقوم التً رسمٌة ؼٌر السلطة خلبل من القٌادة تمارس أو,التابعٌن الأفراد

 شٌبا الصؽٌر من الكبٌر طلب:مثل الآخرٌن فً القٌادي التؤثٌر أمكانٌة ما لفرد تتٌح التً الإجتماعٌة

. الخ...ما

 والتً,للتابعٌن ٌحققها التً بالمنفعة ذلك ٌقترن عندما خاصة التؤثٌر أمكانٌة للقابد: المنفعة إذعان :ثانٌا

 ما عند للقابد ٌذعنون فالتابعون( Instrumental Compliance)الوسٌلً بالإذعان علٌها ٌطلق

. معٌنة موانعا أو عوابدا لهم ٌحقق

 إذعان تحقٌق فً القابد ٌستخدمها تؤثٌرٌة إمكانٌة والتخوٌؾ والعقاب القهر لعملٌات: القهر إذعان :ثالثا

    فإن الاستجابة عدم من الناجمة الآثار من خوفا مواقفه إلى الأفراد استجاب فإذا ,له التابعٌن الأفراد

 من المعتمدة التخوٌؾ أدوات قوة على الوسٌلة هذه نجاح وٌتوقؾ(,القهري الإذعان)ٌسمى الإذعان

. آجلب أم عاجلب,وتمرد والمقاومة الاستقرار عدم ٌنتابها ما ؼالبا الوسٌلة هذه أن إلا,القابد

 أو,تعلمه مستوى فً تتمثل والتً بها ٌتمتع التً الخبرة خلبل من وٌتم: الخبرة على القابم النفوذ :رابعا

 قبل من به الثقة من عالٌة درجة الأبعاد هذه تولد حٌث,الخ...خبرته أو,مهنته أو,تخصصه أو,معارفه

. له الاستجابة روح فٌهم تعزز التابعٌن

 بؤن وإقناعهم استمالتهم خلبل من التابعٌن فً التؤثٌر القابد ٌستطٌع: الرشد على القابمة الإستمالة :خامسا

 الأسلوب هذا وٌعتمد, وطموحاتهم حاجاتهم إشباع لتحقٌق الهادفة الوسابل أفضل أداإه المطلوب السلوك

 .للتابعٌن الحاجات إشباع سبل إٌضاح فً القابد ٌمتلكها التً القدرة على
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 أن شؤنها من التً والمثل,القٌم أوتار على الضرب خلبل من ذلك وٌتم: الحماس وإلهاب الإلهام :سادسا

 أساسٌا مإشرا باعتباره معٌن بؤداء للقٌام مرإوسٌه القابد ٌشبع فقد,معٌن سلوك ممارسة على تدفعهم

 أو الصداقة أو الوفاء لقٌم استنادا معٌن لأداء الاندفاع فٌهم ٌحرك قد أو.لها والإخلبص للمنظمة للولاء

 التعبٌر من انطلبقا التضحٌات أو المخاطر على تنطوي أنشطة فً الإسهام الموظفٌن من ٌطلب أو.المودة

 مشاعر تحقٌق على تنطوي حٌنما,المستهدؾ النجاح الصٌؽة هذه تحقق ما وؼالبا.الوطنٌة الروح على

  قٌما تحمل بؤنها المرإوسون ٌعتقد وحٌنما.أدابها عند النفسٌة الراحة أو الرضا

. 232ص[70](الخ...والصدق,والمواطنة,والشرؾ,الشهامة:مثل)سامٌة

. الأبعاد من وؼٌرها ومشاعرهم وقٌمهم معتقداتهم و التابعٌن نفسٌة تفهم للقابد ٌنبؽً لذا       

 القٌم أن ٌحس لما الحماس وإلهاب الإلهام صور القابد ٌستخدم: المعتقدات و القٌم تؽٌٌر أو تنمٌة :سابعا

 أهداؾ تحقٌق أجل من تنمٌتها إلى ٌلجؤ فإنه أذهانهم فً راسخة ٌجدها لا عندما أما,للتابعٌن راسخة

 طوٌلة مدة  القابد من تستؽرق وقد والطاعة الذات ونكران,للمنظمة والولاء التقالٌد احترام:مثل,)المنظمة

 ).الزمن من

 المعلومات تلك وتوفٌر للمرإوسٌن إٌصالها على السٌطرة خلبل من وذلك: للمعلومات القابد تطوٌع :ثامنا

. المنظمة الأهداؾ تحقٌق باتجاه معٌنة استنتاجات إلى تقود أن شؤنها من التً

 ؼٌر بصورة التابعٌن الأفراد وسلوك مشاعر على ٌإثر أن للقابد ٌمكن : البٌبة ظروؾ تطوٌع :تاسعا

 كالتحكم الأفراد بها ٌعمل التً الإجتماعٌة الظروؾ أو للبٌبة المادٌة الظروؾ تطوٌع خلبل من مباشرة

 أو العمل فرق أو الصؽٌرة الجماعات تشكٌل أو,الأداء فً المستخدمة الأدوات تحدٌد أو العمل مكان فً

 البٌبة على القابد بسٌطرة إلا ذلك ٌتسنى ولا,الأفراد هإلاء بٌن الخ...والتنافس التفاعل فرص إتاحة

 . المتؽٌرات لهذه التابعٌن من المتحققة الاستجابة ومكانٌة تطوٌعها وصورة

 : الشخصً والانتماء الإعجاب :عاشرا

 حٌث.إلٌه ٌسعى الذي للسلوك ومحاكاتهم,لشخصٌته وانتمابهم التابعٌن إعجاب على أحٌانا القابد ٌعتمد    

. المنظمة لصالح ٌستؽله ما وهذا وصفاته بشخصٌته إعجابهم بسبب القابد بصفات التابعون ٌتؤثر

   القرار اتخاذ فً المشاركة : عشر حادي

 والمطلوبة المتخذة القرارات فً إشراكهم خلبل من التابعٌن سلوك فً ٌإثر أن للقابد ٌمكن    

 والالتزام المتخذ القرار نحو الحماس من عالٌة درجات التابعٌن لدى تنمً أن المشاركة شؤن ومن.تنفٌذها
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 الأسلوب هذا ٌتحقق ولا.المنظمة بؤهداؾ المتعلقة الاتجاهات فً وحماسهم تفاعلهم زٌادة إلى ٌإدي كما.به

 المصالح مع القرارات تعارض وعدم,للتابعٌن المتاحة المشاركة بدرجة اقترن إذا إلا المستهدؾ النجاح

.  المتخذ للقرار الحماس تحقق لا الصورٌة المشاركة فإن ولذلك.للؤفراد الذاتٌة والأهداؾ
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  الفصل خلاصة  

 

 

, المنظمة فً توجد التً النشاطات ضمن ٌندرج الذي الفصل هذا فً إلٌة تطرقنا ما خلبل من      

 كل وخصوصٌة جهة من لتعقدها راجع وهذا,السهلة بالمهمة لٌست القرار صناعة عملٌة أن أدركنا

 والمعتقدات القٌم مجموعة من تحمله وما التنظٌمٌة الثقافة فً تتمثل التً الخصوصٌة هذه, منظمة

 الأساسٌة والمعتقدات القٌم تجسددُ  كما,وبٌبته المجتمع ثقافة تعكس التً ,المشتركة التنظٌمٌة والأعراؾ

 والنمو النجاح: مثل بالمنظمة متعلقة كانت سوى,تحقٌقها فً ٌرؼبون التً الأهداؾ طبٌعة تواجهات

 والمادٌة الاجتماعٌة العمال أداء تحسٌن: مثل البشري بالمورد تعلق ما أو,الخدمات وتحسٌن والربح

 بالتقنٌات والاستعانة لدٌها العمال أداء تحسٌن فً تساعد التً الخبرات باستقطاب وذلك,والنفسٌة

 ٌوجه الذي القابد مهام كبٌر بشكل تساعد قد السابقة العناصر هذه لأن لماذا؟ المتقدمة والتكنولوجٌا

 خارجها أو المنظمة داخل عوامل عن تنجم قد التً الصراعات من والتقلٌل أكبر جهد للبذل المرإوسٌن

 عدم إلى تجره قد التً الداخلً التنظٌم حول أو المرإوسٌن حول للقابد كافٌة معلومات وجود عدم مثل

 ٌراعً لا أنه أو والموظفٌن المنظمة تضر صاببة ؼٌر قرارات ٌتخذ وبالتالً تواجهه قد مشكلة فهم

 عند ٌراعٌها أن علٌه ٌتعٌن التً وبٌبة وقٌم عادات من منظمته فٌها تتواجد التً الخصوص بعض

. الممكنة البدابل أحسن واختٌار القرار صناعة مراحل

 على أن أم المنظمة؟ داخل تسود أن ٌجب التً القٌادٌة الأنماط من نمط أي لمعرفة ٌجرنا هذا لكن     

 فطبٌعة,مشكلة فٌها تحدث التً الظروؾ وفق مرة كل الأنماط تلك مع التعامل والذكً المحنك القابد

 أن منظمة أرادت ما إذا وعلٌه,صارما ٌكون وتارة متسامحا ٌكون فتارة,القابد على تؤثر التً هً الأداء

 التً فالمشاكل,موظفها كل لدى الجماعٌة المسإولٌة روح ٌسود أن الأخرى المنظمات أمام وجودها تبرز

 وٌزٌد,والإبداع الكفاءة رفع فً ٌسهم لهم القانون خوله ما إطار فً المشارك بالطرق تحل لها تتعرض

 .المسإولة الجهة من استجابة لقت واقتراحاته عمله بؤن العمل لدى الشعور
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 3 الفصل

 القــــرار صنـــاعة

 

: تمهٌــــد

 العلماء بال شؽلت التً الكبرى الأهمٌة ذات الموضوعات من ه اتخاذ و القرار صنع موضع ٌعتبر   

 وتنطلق.السٌاسة أو النفس علم أو الإدارة أو الاجتماع بعلم منهم المضطلعٌن وبخاصة الاجتماعٌٌن

: أساسٌٌن أمرٌن من الأهمٌة

 عن ومفصلة معمقة دراسات إلى عامة بصفة الاجتماعٌة الدراسات افتقار فً وٌتمثل أكادٌمً أمر- 

 . الموضوع هذا مثل

 المجتمعات أمر على للقابمٌن بالنسبة المجتمعات من اللون هذا أهمٌة فً المجتمعً الأمر ٌتمثل كما- 

 التنمٌة لمضمار الدخول فً منها النامٌة خاصة المجتمعات تسابق مع منفذٌن أو مخططٌن

 . Décision taking القرار واتخاذ Décisionالقرار صنع من كل بٌن فرق وثمة,والتحدٌث

 قرار؟ بكلمة البداٌة فً نعنً ماذا:     المطروح والسإال

 القرار؟ صـنع بـكلمة نعـنً ماذا

. بالتفصٌل الفصل هذا فً إلٌه سنتطرق ما وهذا

 :اتخاذه و القرار صناعة ماهٌة5.

 القرار وصنع مفهوم1.5.

 تإثر المشاكل هذه كــانت ســواء لها الأمثل الحل ٌجدوا أن وعــلٌهم دابمة مشاكل المدٌرون ٌواجه  

  لأن القـرارات اتخاذ مهارات ٌتعلموا أن وعلٌه ,...صؽٌر عامل أداء على أو كلها المإسسة أداء فً

 لو التً والخطـوات والإجراءات الـقواعد من  مجموعة  بل ,فقط شخصٌا فنا  لٌس  الــقرارات اتخاذ

 321ص[71]الإدارٌة مهارته ٌطور وأن الـقرارات اتخاذ من ٌحسن أن من لأمكنه الفرد تعلمها
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 فً قر فٌقال" التمكن"هو مانرٌد على ومعناه القر كلمة من مشتق هو اللؽة فً القرار: لؽة القرار

. منه وتمكن قربه أي,المكان

 الخطؤ بٌن دابما الاختٌار ٌكون وقد معٌنة بدابل بٌن من اختٌار عن عبارة هو  :اصطلبحا القرار

 إذا. ضررا والأقل والأفضل الصواب وتؽلٌب الترجٌح ألزم وإذا.والأسود الأبٌض بٌن أو والصواب

 المدى فً والمفٌد النافع الأثر له لٌكون والأفضل الأمثل تختار كٌؾ: هو عنه نتحدث الذي القرار

 القرارات اتخاذ عملٌة وتبدأ,مركب إنسانً نشاط هو القرارات اتخاذ إن ؟أي, البعٌد والمدى القرٌب

 وتنته ما مشكلة حٌال عمله ٌجب ما حول القرار متخذ جانب من تؤكد وعدم الشك من بشعور

 حل إلى  الوصول فً تساعد وبذالك,التؤكٌد وعدم الشك حالة تزٌل أن ٌتوقع  التً الحلول بإختٌارأحد

. المطروحة للمشكلة

 متاحة وسٌلة أنسب باعتبار القرار متـخذ ٌختاره فعل مسار هو القرار " :للقرار التعارٌؾ بعض وهذه

 فً المتاحة البدابل بٌن(الواعً)المدرك الاختٌار فهو,ٌبتؽٌها التً الأهداؾ أو الهدؾ لإنجـــاز أمامــه

 48ص[72]". معٌن موقؾ

 انتهاز, مشكل حل,هدؾ إلى الوصول لأجل الممكنة الكثٌرة البدابل بٌن من بدٌل اختٌار هو القرار"

 175ص[73]".فرصة

 بدٌلة حلول بٌن المفاضلة هو أو,معٌن موقؾ فً المتاحــة البدابل بٌن المدرك الإختٌار هو القرار"

 341ص[74]"بٌنها من الأمثل الحل واختٌار,معٌنة مشكلة لمواجهة

 تحقٌق قصد بدابل عدة بٌن من,لمعاٌٌر تخضع القرارات اتخاذ عملٌة أن ندرك التعارٌؾ خلبل من     

. الإنتاج حجم زٌادة,الوقت توفٌر,السوق فً حصة اكتساب:مثل الأهداؾ وبعض,معٌن هدؾ

 لاٌدل واحد بدٌل وجــود لأن,هدؾ وجود وعلى أكثر أو بدٌلٌن على القرارات اتخاذ عملٌة تنطوي    

 حتى- فوق فما بدٌلٌن- البدابـل وجــود هو القرارات اتخاذ عملٌة أساس فإن هذا وعلى.قرار اتخاذ على

 وعملٌة ذاته حد فً القرار بٌن التمٌٌز المـهم من فإنه السٌاق هذا وفً,الإختٌار عملٌة تتم

 . القرار(اتخاذ)صنع

 المفاضلة أســاس على اختٌاره تم الذي البدٌل أو التصرؾ أو الحل بؤنه القرار ٌعرؾ أن وٌمكن    

 321ص[75] .المشكلة لحل ومتاحة ممكنة وحلول بدابل عدة بٌن
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 الاختٌار لـحظة حتى الجارٌة والأحداث بالتطورات تتعلق التً العملٌة فهً القرار صنع عملٌة أما    

 التً والمتتــالٌة المتواصلة العملٌة الإجراءات من مجموعة عن عبارة هً أي4ص[76] .ٌلٌها وما

. والأفضل والأنجع الأنسب القرار اختٌار إلى الوصول سبٌل فً القرار متخذ بها ٌستعٌن

 ( Prise de Décision)القرار صنع أما, القرار إتخاذ عملٌة خطوات من خطوة أخر فالقرارإذا    

 وتصمٌم المشكلبت لعلبج المنظمة فً التنظٌـم لعناصر المشترك الجهد إلى معناه ٌنصرؾ

 أو التنظٌم إلـى تنسب القرار صناعــة فإن وعلٌه,والبرامج الخطة ورسم,السٌاسات

 لذا,به وٌتؤثرون فٌه ٌإثرون التنظٌم داخل متواجدٌن أسلبكهم بمختلؾ والأفراد(,المإسسة)المنظمة

 بجمٌع مرورا,المشكلة أثارة من ٌبدئ العناصر متكامل نظام عبارة القرار صنع فعملٌة

. القرار تنفٌذ ثم,القرار فاتخاذ,المعلومات

 Rechard )ر سناٌد رٌتشارد رأسهم على الباحثٌن من العدٌد اهتمام لقً القرار اتخاذ نظام إن    

Snyder)سناٌدر تحلٌل ٌمٌز وما,القرار صنع عملٌة على بالاعتمـاد السٌاسً التحلٌل مدخل صاحب 

. 4ص [76]الحكومة فً والمسإولٌن العامة الإدارة قٌادة دابرة فً جهده حصر أنه

 أسباب بحصر تسمح والتً,الممكنة المتؽٌرات على الوقوؾ من الباحث تمكن الدراسة هذه نتابج      

. القرار ورشد صواب لمدى تبعا ونتابجه مظاهره ومعرفة, التؽٌٌر

 استعملت ولو حتى,القوى بعامل وثٌقا ارتباطا مرتبطان وتنفٌذه القرار صنع عملٌة ربط أخر وفرٌق

 8ص [78].العام الصالح ؼٌر أو والإجبار الإكراه قوى

 فٌبر ماكس   دراسة وأبرزها,السٌاسً الاجتماع علم فً كثٌرة دراسات تناولتها القوى هذه مثل إن    

(Max weber)سلوك على وفرضها إرادتهم تحقٌق على الأشخاص قدرة بؤنها القوى عن عبر الذي 

. 89ص [79]الآخرٌن

 سلطة ٌملكون الذٌن الأشخاص أي89 ص[80].الحاكمة بالنخب القرار صنع عملٌة ربط من وهناك    

 اتخاذ فً الأصل لٌست والمشروعٌة الشرعٌة أن ذلك كل من,تواجدهم أماكن عن النظر ٌؽض التؤثٌر

. لذلك وسٌلة هً وإنما القرار

: وهً,القرار صنــع معــنى فهم فً تساعدنا نتٌجة إلى نتوصل أن ٌمكن التعارٌؾ هذه خلبل من    

 الرمانٌة,المادٌة العناصر جمٌــع مشاركــــة إلى الواحد الفرد ٌتعد إنسانً نشاط القرار صنع عملٌة أن 

 الشرعٌة القوة ٌمتلكون أشخاص قبل من الإستراتٌجٌة الحسابات و الخبرة إلٌها مضاؾ,والمكانٌة

. الشعبٌة الرقابة و الدٌمقراطً المد اتساع أمام خاصة قراراتهم بقبول ٌسمح الذي بالشكل والمشروعٌة
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 الٌقٌن وعدم,الشك ٌعـترٌها بظروؾ ومحاطة طوٌلة عملٌـة القرار صنـع(Process)عملٌة إن

 من بدى لا القرار صنع عملٌة بوجود القول ٌمكن وحتى...المتنوعة والضؽوط المستمرة والحركة

: 89ص[80] التالٌة العناصر توفر

 ٌعود هدؾ هو الـــحافز هذا مإشر ...موقؾ اتخاذ إلى الإداري الربٌس ٌدع حافز أو رؼبة وجود-  1

 الدولة لبناء,العام الرأي مكسب هو دابما العامة الإدارة فً والحافز,بها والعاملٌن المنظمة على بالفابدة

. كٌانها على والحفاظ

 مواجهتها وضرورة,المطروحة المشكلة بؤهمٌة القرار صنع بعملٌة القابم وإحساس شعور - 2

. لها والتصدي

 أٌن من إشكالٌة ٌطــرح مما,الانتظار فً نجدها التً المشكلبت من العدٌد هناك أن اعتبار على - 3

 ننتهً؟ وأٌن نبتدئ

 حصر ٌتم حتى, والحوار, الاستشارة باب وفتح السطحٌة المشكلة من الحقٌقٌة المشكلة تحدٌد - 4

. المحتملة والآثار الضؽوط حصر ثم,المشكلة عناصر

. والثانوٌة الأولٌة مصادرها من المعلومات بجمٌع القٌام-5

 الذي الطرؾ تحكم التً والقٌم والعملٌة العلمٌة الشروط مراعاة مع المحتملة البدابل عن البحث-6

. القرار إلٌه سٌوجه

. خسارة أكبر وٌجنب منفعة أكبر ٌحقق الذي البدابل من بدٌل اختٌار- 7

. للمإسسة التنفٌذي الجهاز ٌتولاها ومرحلٌة فرعٌة قرارات ٌستلزم بدوره وهذا القرار تنفٌذ- 8

. القرار تنفٌذ ومتابعة مراجعة على القدرة- 9

 أو مشكل لحل بموقؾ تتوج وأنشطة أفعال ومسار,وشاقة طوٌلة عملٌة القرار صنع عملٌة أن ٌتضح

 .أهداؾ تحقٌق

 من قراراته ٌستمد الذي شخص هو القرار متخذ أن المعلوم من      : وأهمٌته القرار متخذ 2.5.

 معنوي وشخص,الأهمٌة كامل ٌكون ما عند الإنسـان وهو طبٌعً شخص ٌكون فقد  المخولة القوانٌن

 الإدارة ربٌس أو المدٌر وهو ممثلها ولها,شـإونها إدارة فـً بـاستقلبلٌة تتمتع التـً المإسسات وهـو

. الأعلى
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 عندبذ القرار وٌكون,مباشرة بصورة إما والمواقؾ القرارات ٌستخدم الإدارة مإسسة ربٌس أن

. باسمه القرارات لاتخاذ التوقٌع ٌفوض أو,والمسإولٌة السلطة ٌفوض أن ٌمكنه كما,مركزي

 الإطار وهو  القرار صنع ٌبقى لكن,الرسمٌة صورته فً القرار ٌتخذ الذي هو الإداري الربٌس إذن

 مساهمته مدى هو الإداري الربٌس ودور متفاوتة بنسب المنظمة عناصر فٌه تشترك الذي الأشمل

 لحجم تبعا ذلك وكل,الإداري الربٌـس ألٌها استند التــً الاستشارة ودابرة, القــرار صنع تصمٌم فً

 قرار متخذ ٌكون الحالة هذه مثل وفً, المحٌط مع وعلبقتها نشاطها ومستوى, وأنواعها المإسسة

 47ص[81].صنعه فً بعٌد أو قرٌب من شاركت التً الجماعة

  :القرار متخذ الشخص1.2.5.

 عملٌة فً الكمٌة المداخل جانب إلى,القرار متخذ شخص دراسة على السلوكٌة العلوم ركزت لقد    

 التً الخبرة إعتماد منها جوانب عدة من,الكٌفً بالمدخل السلوكٌة المدرسة إهتمت حٌث,القرار صنع

 وذلك,بالقرار المحٌطة البٌبةوالظروؾ وتحلٌل,الؽٌر سلوك وملبحظة,القرار متخذ الفرد بها ٌمر

 على الربٌس وفعالٌة والكفاءة التؤهٌل وأثر القرارات ٌتخذون الذٌن القابدة وسلوك أنماط على باتعرؾ

. المإسسة أهداؾ تحقٌق ورابه ومن القرار وصواب جدوى

 علٌه تظهر القرار لصانع الفردٌة الفروق فإن الصناعً النفس وعلم,التنظٌم اجتماع علم دراسة حسب

 والتحٌز الخاصة الاجتماعٌة أو,الذاتٌة القٌم أو,التفضٌلبت مستوى على أو,الأهداؾ مستوى على سواء

 105ص[82].لها

 : نتسابل السلوكٌة الدراسات هذه خلبل من   

 القرار؟ لصنع اللبزمة القدرات مـاهً   

 لـهم؟ الموكلة الأعمال أداء فً دورا تلعب الصحة هـل   

  التً المشاكل وتنوع,المدراء عمل لاختلبؾ راجع وهذا التساإلات لهذا دقٌقة إجابة هناك تكون لا قد   

: هً نتٌجة على بموجبها توصل عشوي مصطفى بها قام دراسة هناك أن ؼٌر تعترضهم

 الموارد لتسٌٌر اٌجابٌا تؤثٌرا التنظٌمً السلوك فً تإثر التً الثقافة هً الفعالة التنظٌمٌة الثقافة))

.(( المنظمة أهداؾ لتحقٌق المختلفة الطاقة ومصادر,البشرٌة

 إزاء والمبادرة المبدأ الشجـاعـة,الإقدام بدابرة علبقة لها التـً والمكتسبة الوراثٌة الصفـات تكون وقد   

: التالٌة المٌزات فً العلماء حددها شروط الإداري الربٌس فً تشرط التً الصفات ونظرٌة,المشاكل
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. العمل فً والإخلبص,التفانً على الأفراد وتشجٌع تحفٌز على الربٌس قدرة- 1

. له التابعٌن إقناع وعلى الاتصال على الربٌس قدرة- 2

. لتابعٌه والمسإولٌة السلطة وتفوٌض,الآخرٌن فً الثقة ؼرس على الربٌس قدرة- 3

 فً الثقة,الطموح:هً الصفات من جملة حضور ٌتطلب هذا القرارات اتخاذ على والقدرة الشجاعة- 4

 .412-411ص ص[83]  ..القرار واتخاذ البت على القدرة,الإدراك على القدرة,الذكاء,النفس

    الوراثً القرار المتخذ,الإداري الربٌس فً كامنة الراشد القرار مواصفات أن لنا ٌتضح هذا خلبل من

. ماسلو لنظرٌة وفقا الحاجات تطورات مراعاة مع والمكتسب

 :القرار إتخاذ فً المشتركة العمل مجموعة 2.2.5.

 حٌث,البشري والسلوك دورالجماعة وخاصة المنظمة القرارداخل إتخاذ فً مهـم المشتركة العمل إن   

. القرار صنع فً والتآلؾ التعاون ودور البشري للسلوك أهمٌة التنظٌم اجتماع علـم دراسات أولت

 الإنسانً السلوك فإن,الإدارة مع العاملٌن الأفراد فبات وتعدد,مختلفة الإداري العمل مجالات كانت لما

 على الحدٌثة المشروعات أن حٌث الإداري العمل نتابـج تحدٌد فً وخطورة,أهمٌة أكثـر ٌصبح

 اتخاذ تمتلك التً الناس من الفبات كل على تعتمد ...نشاطها مجالات اختلبؾ

 94ص[84].والجزبً,...الهام...القرار

 العمل أن كما,القرار رشد فً تؤثٌر له الجماعة دور أن دعبس ٌسري محمد قول من لنا ٌتضح   

. والفـرد المنظمة وتطور لاستقرار جدا مهم صار القرار إتخاذ فً والمشاركة,الجماعً

 مباشرة متصل الجماعـة عمـل ٌكــون فقـد,الجماعة وقٌم بنظام وٌتؤثر ٌإثر المنظمة داخل الفرد

 العمل بؤوقات كالتزامه.بدوره قٌامه فً عضو كل وكفاءة الجماعة فً عضو لكل الشخصً بالتكوٌن

 العمل أداء فً والسرعة, له المقدمة والتوجٌهات للتعلٌمات الامتثال ودرجة,زملببه وبٌن بٌنه والتنسٌق

 بما فٌها ٌإثر كما وتنظٌمها المنظمة بخصابص ٌتؤثر هذا كل فً والفرد العمــل عن والرضا والانفعال

 تماسـك درجة وهو أهمٌة ٌقل لا أخر جانب وهناك. إٌجابٌة ودوافع وخبرة علمٌة قدرة من له

 العمل علبقــات نظام طرٌق عن ٌتحدد وهذا المنظمة وبرامج,العمل خطة حول وتوحدها الجماعــة

 مستوٌات من مستوى كل على والتزامات إجراءات من النظام هذا ٌفرضــه وما المنظمـة داخل

 .التنظٌم
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: التالٌة الجوانب فً وتتمثل للمنظمة أهمٌتها حسب القرارات تتفاوت   : القرار أهمٌة  3.2.5.

. علمٌة بصورة السٌاسات وتنفٌذ لتطبٌق ناجعـة فنٌة عملٌة وسٌلة القرار اتخاذ عملٌـة تعتبر- 

. والرقابة والتنظٌم التخطٌط: مثل الإدارة بالعملٌات القٌام فً فعالا دورا الإدارٌة القرارات تلعـب- 

 والعوامل القوى عن تكشؾ كما,الإدارٌٌن الرإساء ومواقؾ سلوك عن الإدارٌة القرارات تكشؾ- 

. القرارات هذه رقابة عملٌة ٌسهل الذي الأمر الإدارٌة القرارات متخذ علـى والخارجٌة الداخلٌة

 الإدارٌة والمهام بالوظابؾ القٌام على الإدارٌٌن الرإساء قدرة مدى قٌاس بمثابــة القرارات تعتبر

   لها المنظمات مستوى على تتخذ التً القرارات بؤن ونعلـم.رشٌد علمً بؤسلوب,تحقٌقــها المطلوب

 فاتخاذ,العملٌة الحٌاة فً  العمال ٌواجهها التـً الصعاب على والتؽلب المشاكل حل فً كبرى أهمٌة

 حتى القرار نجاعة ٌجب لذلك فٌه المشاركة والجماعة القرار عاتـق على تقـع كبٌرة مسإولٌة القرار

 بعض إهتمت,المنظمة داخل القرار اتخاذ لأهمٌة ونظرا. المإسسـة أهداؾ ٌحقق لا أن ٌستطٌع

 عملٌة فـً متخصصـة تدرٌبٌة برامج تعطـً أصبحت بحٌث القـرار صنع عملٌة بتحسٌن المإسسـات

 وأكثر خطؤ أقـل قرارات الـتدرٌب بعد منهم تصدر أن أمل علـى المدٌرٌن لفبة القرار صنع

 إلـى أٌضا ترجـع لكنها,,صانعـها كفـاءة نقص إلـى ترجـع الخاطبة القرارات معظـم أن والواقع,دقـة

 59ص[85]  ...الرإساء جانب من الضؽوط إلى أو المتاحة المعلومات نقص

 ص.د [86]:القرار وصناعة القرار اتخاذ بٌن الفرق  4.2.5.

 معٌنة شروط وفق القرارات ٌحدد الذي هو القرار فالصنع...وصانعة القرار متخذ بٌن فرق هناك   

 الموضوعٌة الشروط ضـوء فـً ٌناسبـه الـذي الـقرار ٌختار الـذي,تجاوزها ٌجوز ولا القرار ٌضعهـا

 ٌرٌد فٌما موافقا إلٌها ٌرجع أن أو الشروط هذه ٌتجـاوز أن له ٌحق ولا,القرار تنفٌذ على وٌقوم مسبقا

. تعدٌله أو أضافته

 صنع عملٌة فً واحدا جانب ٌمثل''إداري عمل ''الحقٌقــة فً هً القرار إتخاذ مرحلة أن نجد وهكذا

. القرار

 هً القرار إتخاذ ومرحلة...القرار صنع مراحل من الهام الجزء ذلك فهً القرار إتخاذ عملٌة أما   

. حلها ٌمكن التً والطرٌقة المشكلة حول وأفكار معلومات من القرار صانعوا إلٌه ٌتوصل ما الخلبصة

 :                                        هما عنصرٌن فـً إجمالها ٌمكن, جوهرٌة عناصر وجود ٌجب القرار ٌظهر لكً

 بٌن وبوعً الشخـص ٌختار وأن,لمواجهته بدٌل من أكثر أو طرٌق من أكثر موقؾ فً ٌكون أن- 
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 بدابل هناك تكون وأن,معٌنا حلب تتطلب إدارٌــة مشكلة هناك تكون أن معناه وهذا,لدٌه المتوافرة البدابل

 لا والأفراد.الأمثل البدٌل اختٌار حتى وتقوٌمها دراستها وتتم للنقاش تطرح لمواجهتها متعددة

 القرارات صناعة فإن ثم ومن.المعقد المجال هذا فً ومعقول وكامل شامل قرار صنع ٌستطٌعون

 أفضل عن البحث من بدلا,مرضٌة بدابل وتحقٌق بالاختٌار مهمته تكون الأحــوال أؼلب فً الإدارٌة

(. عابد)فابدة وأكثرها البدابل

 أو (organization )تنظٌم هو وإنما,فحسب القرار إتخاذ ٌعنً لا القرار صنع عملٌة مفهوم وإن- 

 كما واجتماعٌة واقتصادٌة,وسٌاسٌة نفسٌــة متعددة عوامل فٌها تتدخل للؽاٌة معقدة (process)عملٌة

 ومن...القـرار صانع ذهن فً توقعها التً تلك وهً,محـددة الؽٌــر والظروؾ والحقٌقة القٌمة تتضمن

 الطبٌعة ذات بالاعتبارات عامة بصورة ٌتعـلق القرار صانع دور فكؤن...علٌها بناء القرار إتخاذ فإن ثم

 .والإستراتجٌة السٌاسٌـة

 52ص [87] اتخاذه من والموقؾ القرار مضمون  3.5.

 عملٌة هً"process"رالقرا صنع عملٌة عن ٌلبحظ الإدارة وأنشطة لوظابؾ المحلل إن   

 فً القرار صنع فعملٌة مضمن قرار وجود ٌتعذر إذ, ومضمونه القرار  إتخاذ عملٌة من وأبعد,أعمق

 نوع عن النظر بؽض  مستوٌاتها جمٌع على الإدارة بنشاط العام المضمون ذاتها

 وبصفة, الإداري السلم إطار وفً مستواه وفق بإصداره  ٌقوم أو قام الذي والإداري,وموضوعه,القرار

 والرشد الفعالٌة من درجة بؤقص والسٌاسات للؤهداؾ ترجمة هو القرار مضمون أن القول ٌمكن عامة

 أو فردٌة هً هل إلٌها ٌسع التً والأهداؾ ٌعالجه الذي للموضوع تبعا ٌتنوع القرار مضمون لذا

 التً المشكلبت مع جنب إلى جنبا ٌسٌر القرار نجد وعلٌه سٌاسٌة أو اجتماعٌة أو اقتصادٌة,جماعٌة

, القرار محل المشكل حقٌقة استقرار على القدرة على ٌتوقؾ القرار مضمون فتحدٌد لذا,المنظمة تواجه

. ومساعدٌه القرار متخذ شخصٌة فً إلا تتوفر لا القدرة وتلك

 هذا به ٌتصؾ وما, وقدراته القرار متخذ شخصٌة أسلوب تحدد كثٌرة عوامل هناك كانت إذا   

. الحاجات وتفاعل وإقدام توازن من الأسلوب

 تؤثٌر له وبالتالً سلوكه فً وٌإثر,القرار متخذ الفرد معه ٌتفاعل(الموضوع)القرار إتخاذ موقؾ فإن   

 النقاط فً القرار موضوع فً المإثرة العوامل من جملة نستعرض ولذا, القرار إنخاذ نتابج على

: التالٌة

  الإدارٌة والنظم والاتصال عملها خطوط وبٌان,للمنظمة التنظٌمً الهٌكل تصمٌم- 1

 تتطلب العوامل هذه كل.المسإولٌة وتحدٌد,والرقابة التوجٌه وطبٌعة,الوظابؾ وتوصٌؾ,الفرعٌة
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 الهٌكل تصمٌم فإن ذلك ؼٌر الأمر كان فإن المنظمة وأهداؾ وحجم ٌتماشى موضوعٌا تصمٌما

. التطابق التكٌؾ شروط مراعاة دون التنظٌمً

 أو مالً أو تقنً طابع ذات المشكلة كون:حٌث من وذلك,القرار متخذ ٌواجهها التً المشكلة نوعٌة- 2

 روتٌنٌة أو عاجلة أو عارضة المشكلة كون ومستقبلها المنظمة بكٌان تتعلق أو بشري بسلوك تتعلق أنها

 المعلومات أو بضؽوط المشكلة ارتباط أو,بسرعة علبجها ٌتطلب مستحدثة أم تجاهلها ٌمكن

 والإجراءات,الاتجاهات مختلؾ فعل بردود والتنبإ التقدٌر بإمكانٌة تسمح التً الدقة ودرجة,المتوفرة

. المتبقٌة المواقؾ لمواجهة ستتخذ التً

 ٌفً لا القرار لمعنى اللؽوي التفسٌر أن القرار لتحدٌد الموضح الثالث المطلب خلبل من   

 ودور مكانة ثم,فعله بالضبط الإداري الربٌس ٌرٌد وماذا,بدقة وتحدٌده الموضوع معرفة بل,بالؽرض

 هذا فً التنفٌذ وإمكانٌة,والفعالٌة,الرشد حدود وما القرار صنع فً المساهمة فً الجماعة ة الفرد

 .علٌها ٌقوم التً والأسس معالمه تضبط التً والعوامل,القرار

 الفكري الإطار حسب القرار إتخاذ فً النظرٌة الاتجاهات تتباٌن : القرار إتخاذ نظرٌات 4.5.

 فً أٌضـا تسهم كما,البحـث موضع مشكلة تحدٌد فً القرار لمتخذ المرشد الدلٌل بمثابة ٌعد الذي

. المختلفة للمعالجة المختلفة البدابل تحدٌدي

, الإداري والعمـل الإدارة حقل عن بعٌدة حقول على تعتمد كانت القرارات اتخاذ عملٌة تحلٌل إن    

 القرار متخذ أن وافترضت القرار دراسة فً والاقتصادٌــة الرٌاضٌــة المفاهٌم استخدمت حٌث

 .22ص[88].كاملة بصورة القرار اتخاذ بموقؾ تحٌط التً الظروؾ توقع ٌستطٌع

. بالتفصٌل القرارات إتخاذ فً السلوكٌة والنظرٌة الكلبسٌكٌة النظرٌة من كل على نتعرض وسوؾ     

 للتنظٌم الكلبسٌكٌـة النظرٌـة ظهرت     :الكلبسٌكٌة النظرٌة فً القرارات إتخاذ 1.4.5.

 خلبل سـابدة كانت نظرٌات عدة بٌن تفاعـل عن ناتجـة نظرٌات وهً,العشـرٌن القرن فـً الإداري

. حٌنبذ سابدا كان الذي دٌمقراطً الؽٌر والجو الإنسان على الآلة سٌطـرة فً الفترة هذه

 إسهامات وكانت النظرٌــة هذه رواد من تاٌلـور ٌعتبـر   :تاٌلور فرٌدرك:لـ العلمٌة الإدارة نظرٌة- أ

 الشخصـً التقدٌـر علـى القابمـة التقلٌدٌـة الأسالٌب تطبٌق إلى دعوته القرارات إتخاذ مجال فً تاٌلور

 إلى دفعة تمثل إلٌها توصل التً وملبحظته ...,الفردٌة الروح سٌادة من بدل التعاون علـى القابـم

 الأفـكـار هـذه وأن,القـرارات اتخاذ أسـالٌب فً فعالٌـة وأكثر معقولٌة أكثر أفاق نحو للؤمـام

 الحل إلـى الوصول بهدؾ وخطـوات مراحـل إتباع على قابم علمً منطق من كانت والملبحظات
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 أقصر فً العمل لأداء الضرورٌـة الحركات تاٌلور درس كما,القرار موضوع لمشكلة        الأمثل

  ..القرار المتخذ المدٌر وجهة ضٌاع إلى تإدي التً ضرورٌة ؼٌر والبدابل جهد وأقل وقت

. 48ص[72]

 صنؾ حٌث,الإدارة رواد أحد فاٌول ٌعد     : H.Fayolفٌول  لهنري  الإداري التقسٌم  نظرٌة- ب

 الوظابؾ,محاسبة, صٌانة, مالٌة, تجارٌة,فنٌة وظـابؾ:   هــً مجموعات ستة إلى الإداري التنظٌم

 من لمجموعة اقتراحه,القرارات إتخاذ مجال فً فاٌول لـهنري الرابدة إصدارات ومن,الإدارٌة

: ماٌلً التوجهات هذه ومن وتقرٌره القٌادي أدابه حسن لضمان المدٌر سلوك لتـرشٌد التوجٌهـات

 والجهل والضعؾ والأنـانٌة الكسل صفـات وأن,الخاصة المصلحة على تسمو العامة المصلحة إن -

. القرار المتخذ المدٌر سلوك على سلبٌة أثر لها

 للمشاكل ملببمة حلول وخلق ابتكار من لتمكٌنهم المدٌرٌن لدى المبـادرة تـوفر أهمٌة علـى التؤكٌد -

 .الصعبة

 واسعة وذهنٌة جسدٌـة صفات وهـً القرارات متخـذ بها ٌتحلى التً السمات بعض على التؤكٌد -

 من كل له تطرق مما الرؼم على.   وخبراته العمل فً متخصصة ومعرفة عامة وثقافة الإطلبع

 والاجتماعٌة السلوكٌة الجوانب أؼفلب أنهما على  الإدارٌـة القرارات اتخاذ مجــال فً ٌول وفا تاٌلور

. ككل الإدارٌـة القرارات اتخاذ فً مإثرة كؤبعاد

 تتخـذ أبعـاد أربعة علـى ركزت الكلبسٌكٌـة النظرٌـة أن190ص[89] ألعبٌدي محمد ناصر وٌعبر

: وهً الفردي القرار

. النتـابج لمعرفة القرار اتخاذ قبل تتوفر التً والإحصاءات البٌانات جمع:معلومات-  

 المنظمة لظروؾ وفق ٌتخذها أن علٌـه ٌجب التـً القرار لـمتخذ والطـرق أسـالٌب هً:القرار قواعد

. دقٌقة ؼٌر أو دقٌقة تكون وقد وتعلٌماتها

 على الاعتماد دون المخاطرة باب من قراراتها تتخذ المنظمات من كثٌر أن وتعنً:المخاطرة- 

 أو ٌصٌب قد المخاطرة من نوع فٌـه المتخـذ القـرار فـإن بهذا سلٌمـة النتابج أن من والتؤكد المعلومات

 .ٌخطؤ

 الإلكترونٌة: العملٌات مثل القرار متخذ لمساعدة حدٌثة وسابل استعمال ٌعنً وهذا:القرار مساعد- 

 التً التحفظات بٌن ومن ومناسب  سلٌم قرار إلى للتوصل الخ...المتقدمة الرٌاضٌة والأسالٌب للبٌانات

: ماٌلً فً القرارات اتخاذ فً الكلبسٌكً الأسلوب على تإخذ

. المنظمــة أهداؾ ٌحقق الذي البدٌـل ٌختـار راشـد فرد هو القرار متخذ إن
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 .القرار وظروؾ بجـوانب.الاهتمام ذات الدقٌقـة المعلومـات لتقدٌم مستعد القرار متخـذ إن

 القرارات مواقؾ ٌواجهون عندما واحد بؤسلوب ومعالجتها المعلومات إدارة بإمكانهم الأفراد جمٌع إن

 قد النظرٌة هذه أن حٌث لقرار متخذا اختٌار أو فعالٌة فً الشخصٌة الاتصالات تؤثر لا.   المتشابهة

. القرار لمتخذ الاجتماعً النفسً الجانب هو هاما جانبا أبعدت

 فـً الإداري للتنظٌـم المدارس هذه ظهرت  :السلوكٌة النظرٌة فً القرار إتخاذ2.4.5.

 فً الكلبسٌكٌة للنظرٌة وجهت التً والانتقادات العٌوب تفادي  أفكار من تقدمـه بما وحاولت الـستٌنات

  سٌمون برت وهرH.Bernard برنارد شٌستٌر من كل مع وهذا, القرارات إتخاذ مجال

H.Simo,22ص[88].القرارات إتخاذ على مفتوح اجتماعً نظام بؤنه التنظٌم عرؾ حٌـث 

 ترى والتً( والجماعة الفـرد سلـوك)التنظٌمً السلوك و القرار نظرٌة بٌن تربط نظرٌة أول وكانت   

 أحٌانا القرارات متخذي هٌكل:"بؤنها عرفها وقد والأداء السلوك فً أساسٌة القرار إتخاذ عملٌة بؤن

 متكاملة وظابؾ تإدي  مختلفة أعضاء من تتكون أنها ٌرون أنهم كما بجماعات وأحٌانا كؤفراد

 طرق و القرارات إتخاذ عملٌة فً وأثرها وخارجها المنظمة داخل المحٌطة البٌبة وأهمٌة وأوضاع

 190ص[89]."اتخاذها

 وظابؾ "كتابه نظمها التً برنارد وأبحاث دراسات كانت لقد: C.Bernard برنارد سٌستر نظرٌة- أ

 ٌعتبر حٌث ...الإدارٌة القرارات اتخاذ بموضوع الاهتمام نحو الإداري الفكر فً تحول بداٌة" المنفذ

 ٌزاول النشاط هذا وأن الإدارٌة العملٌة محور وهو ...الإداري   العمل فً أساسً ركنا القرارات إتخاذ

 22ص[88].التنظٌم أهداؾ تحقٌق أجل من باستمرار

: هما نوعٌن إلى القرارات برنارد صنؾ                          

 . ضعٌؾ عمل عن الامتناع أو مباشرا ٌكون قد شًء عمل عنً : إٌحابٌة قرارات -

. معٌن لشًء التحدٌد أو التعمٌم عدم تعنً قرارات وهً : سلبٌة قرارات -

 خامة حقٌقة إلى الإهتام نلفت كما وأدابها القراررات إتخاذ عملٌة فً خامة حقٌقة إلى الإهتمام نلفت كما

 المطروحة البدابل مل رفض ٌكون قد المدٌر ٌتخذه الذي القرار أن,وأدابها القراررات إتخاذ عملٌة فً

(. قرار لا)هو المتخذ القرار ٌكـون أن ذلك عن وٌترتب,محدد عمل بؤي القٌام وعدم,للئختٌار أمامه

 من الإدارٌة القرارات إتخاذ بموضوع سٌمون إهتم لقد :  H.Ssimon سٌمون هربرت نظرٌة- ب

 إتحاذ لعملٌات دراسات وهو عنوان له إتخذه والذي" التنظٌمً السلوك "كتابه أولها وكان كتاباته خلبل

 مدخلب القرارات إتخاذ عملٌة من وإتخذ القرارات أهمٌة فٌه أوضح الذي.الإداري التنظٌم فً القرارات



 96 

 عن عبارة:" بؤنه التنظٌم عرؾ قد لذلك,الإنسانً السلوك نظره فً العملٌة هذه لكون الإدارٌة للدراسات

 مل ٌستمد العلبقات هذه بٌن ومن الأفراد من مجموعة بٌن والعلبقات الإتصـالات   من مركب هٌكـل

 48ص[72] ." .القرارات إتخاذ عملٌة تحكم التً والإتجاهات والقٌم المعلومات  من كبٌرا جانبا فرد

 الشخصٌة تكوٌناتهم فً ٌإثر أساسً كمتؽٌر الجماعة أعضاء بٌن التفاعل على سٌمون ٌركز كما    

 الإعتبار بعٌن ٌؤخذ أن علٌه القرار المتخذ المدٌر أن بحٌث للقرارات إتخاذهم كٌفٌة فً ٌإثر وبالتالً

 59ص[85] . .الجماعة أعضاء لدى الفعل ورد,القرار لهذا المتوقعة الأثار

 : التالٌة النقاط فً" سٌمون "به جاء ما كل إختصار وٌمكن

 أي فً ودابمة مستمرة عملٌة بل والسٌاسات الهدؾ بتحدٌد تنتهً لا القرارات إتخاذ عملٌة إن -1

 .تنظٌم

 وفبة. -  الإدارٌــة العلٌـا المستوٌـات فـً القـرار متخذي فبـة: -   هما قسمٌن إلى ٌنقسم التنظٌم

. القرار لتنفٌذ الفعلً الأداء ٌتولون الذٌن المنفذٌن

 القرارات اتخاذ عن مسإولة فهً ولذالك,العلٌا الإدارة وظٌفة البدابل  اختٌار عملٌة إن- 2

 أن ٌمكن لا القرار فشل إن. للقرار التنفٌذي الأسلوب فً التؤثٌر على القدرة ولها أولا المناسبة

 .تنفٌذه بؤسلوب بل,الاختٌار فً ٌكون

 .الإداري على ٌسٌرة بمهمة لٌس معٌن قرار إلى الوصول - 3

 والقناعـة الرضـا إلى موصـول وسط حل عـن للبحث عملٌة القرارات إتخاذ عملٌة إن - 4

 352ص[90].المطلوب الرشد وبحدود

       أنواع ثلبث إلى فٌصنفها سٌمون هربرت حسب القرارات اتخاذ عملٌـة تواجه التً الصعوبات أما   

 الفرد أداء آلٌــة بصـورة تحدد التً وهً الشعـورٌة ؼٌر والانعكاسـات والعادات المهارات-أ:     هً

 كل التاٌلورٌة أولته للتنظٌم الفنً مستـوى علـى واضحة الصعوبـات هـذه وتبدو,قرارات من ٌسبقه وما

 .الإهتمام

 النسق ففً ,الشخصً والولاء,والـقٌم الدوافع من تنشـؤ,الرشٌـد السلوك على تعترض ضؽوط هناك- ب

 .للمنظمة العامة الأهداؾ مع متعارضة قٌم ذا معٌنة لجماعة الشدٌد الشخصً الولاء ٌكون قد التنظٌمً

 المعلومات نقل تسٌر التً الاتصال قنوات توافر ومدى,المتاحة بالمعلومات الرشٌد السلوك ٌتحدد- ت

 فً الهرمً للتسلسل المختلفة المستوٌات إلى توصٌلها طرٌقة,القرارات إتخاذ لأجل

 168ص[91].المنظمة
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 وٌربط القرارات ٌنفذوا حتى الأفراد على للتؤثٌر الناجحة الوسٌلة هً السلطة أن ساٌمون ٌرى كما     

  السلوك فً أساي كمتؽٌر السلطة ٌدخل حٌث,التنظٌم أعضاء على والنفوذ بالتؤثٌر القرار إتخاذ

 مهمة فً جوهري تؽٌر إحداث تتطلب.55ص[92]نظرٌتـه أن سٌمون هربرت وٌـإكد,التنظٌمً

 فً مستعٌنا,الرسمً وؼٌر الرسمً مستوى على الأعضاء سلوك ٌحلل وأن...التنظٌمات فً الباحث

 والذي المنظمـة فـً القرارات باتخـاذ القابـم سلوك دراسة الضروري ومن,القرار إتخاذ   فً كله ذلك

 ؟ فٌه الاشتراك إلى تدفعه التً الأسالٌب ؟وماهً التنظٌم فً عضوا الفرد ٌصبح كٌؾ هو ٌهمنـا

 فكرة إلى مرادها التنظٌـم الاشتراك إلى الفرد تدفع التً الأسالٌب أن[55ص[92]سٌمون هربرت ٌرى

 ٌقدمه وما الفـرد التحاق أن ذلك ومعنى,أخرى جهة من الفردي والإسهام,جهة من البواعث بٌن التوازن

 ببعض القبول له بالنسبة ٌعنً,بالتنظٌم الفرد إلتحاق إن.   الفردٌة المساهمات فً جهة من ٌبذله ما أو

 الفرد على ٌمارس أن التنظٌم على فلببد,المشكلبت وحل القرار اتخاذ فً الذاتٌة حرٌته على القٌود

 وفقـا ٌوجه أن لسلوكه ٌسمح أن ومعناه للسلطة المرإوسٌن ٌقبل حٌن ذلك ومثل,التؤثٌر من معٌنة درجة

 فً وسلطته الفرد واجبـات طبٌعـة بتحدٌد التنظٌم فٌقوم,رأٌه إلى النظر دون آخر شخص إتخذه لقرار

. الآخرٌن الأعضاء أنشطة بٌن التنسٌق ٌمكن لكً, الحر اختٌاره من تحد قٌودا ٌضع ثم,القرارات إتخاذ

 القـول وٌمكن,أهمٌة تقل لا بـالقرارات المحٌطـة الظروؾ معرفة إن  :القرار إتخاذ ظروؾ5.5..

 .التؤكٌد وعدم,الخطر,التؤكٌد هً الظروؾ من مجموعات ثلبث ظل فً تصدر القرارات جمٌع بؤن

 22ص[88]

 واحد عابد بدٌل لكل وٌكون معٌنة مشكلة لحل البدابل تتعدد عندما     : التؤكٌد ظروؾ 1.5.5.

 من بدٌل كل نتٌجة كانت إذا وهذا21ص[93].التؤكد حالة علٌها ٌطلق الحالة هذه فـإن بدقة معروؾ

 مع,الممكنة البدابل جمٌع تماما ٌعرؾ المدٌر فإن,التؤكٌد ظروؾ ظل تحت. بالكامل مإكدة البدابل

 حٌث مـن تامـة ظـروؾ ٌواجهـون ما نـادرا المدبرٌـن فإن وعموما, بدٌل كل لنتابج كامل ضمان

 ما وؼالبا.القرار محـل مشكلة علـى المطلوبـة المعلومات توفـر بعـد تتخذ قرارات إذن فهً التـؤكٌد

   وٌتم,المتاحة البدابل من عدد أمامه ٌكون إذا,واضحا القرارات هـذه مثـل متخذ فٌه ٌوجد الذي ٌكـون

  إلى والاطمبنـان اتخاذها بسهولـة القرارات هـذه مثـل وتتمٌـز.عابد أعلـى ٌحقق الذي البدٌل اختٌار

. نتابجها

 احتمال درجة لها نتٌجة وكل متفاوتة نتابج البدابل من بدٌل لكل كان إذا   : الخطر ظروؾ 2.5.5.

 كما البدابل لجمٌع أساسٌا فهما القرار متخذ لدى ٌكون,الخطر ظل فً أنه أي21ص[93]معروفة
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 معٌن مستوى وجود ٌعنً وهذا,بدٌل لكل المرتبطة الاحتمالات تقدٌر الثقة من معٌن مستوى ٌستطٌع

. العلمٌة الحٌاة فً مؤلوفة صورة ٌعد الخطر ظل فً القرارات إتخاذ إن,بالنتابج ٌتعلق فٌما الخطر من

 من مجموعة البدابل من بدٌل لكل بؤن التؤكد عدم حالة تتصؾ   :  التؤكد عدم ظروؾ3.5.5.

 القرارات هذه ومثل. منها عابد أي تحقٌق احتمال درجة تحدٌد ٌمكن لا ولكن مقدما معروفة العابدات

 المشكلة عن معلومات أٌة له لاتوفر حتى أو,القرار محل المشكل عن المعلومات كل لمتخذها لاتوفر

 القرارات متخذ على التؤكد عدم ظروؾ تفرض ما وؼالبا بالأحداث المرتبطة الإحتمالات ٌجعل ومما

 نتابج من المتوقعة الإحتمالات نسبة لتحدٌد والإحصابٌات الرٌاضٌة الأسالٌب بعض إتباع

 أكثر ٌعتبر التؤكد عدم ظروؾ فً القرارات اتخاذ وإن.المتاحة البدابل أحد إلى والوصول,القرارات

 وتحدٌد تقٌٌم صعوبـة على ٌقتصر لا الأمـر فإن الحالـة هذه فً العلمٌة الحٌاة فً انتشارا الحالات

 قـادرا ٌكون لا قـد المدٌر أن ٌعنـً وهذا.أٌضا البدابل تحدٌد صعوبة إلى ٌتعدى بل فحسب الإحتمالات

. الإعتبار بعٌن أخذها اللبزم البدابـل جمٌـع تحدٌد على

 الـذي الإداري المركز بإختلبؾ القرار متخـذ ٌتخـذه الـذي القرار ٌختلـؾ   : القرارات أنواع6.

 اتخاذها ٌمكن التً المعاٌٌر وتتعدد,ضمنها ٌعمل التً والبٌبة بها ٌتمتع التً الصلبحٌات ومدى ٌشؽلـه

 4ص[76].مختلفة زواٌا من ألٌها المنظورة القرارات أنواع فـً كما للتصنٌؾ أساسا

 إلى سعى باحث كل بل,محددة أصناؾ أو أنواع فً القـرارات وتصنٌؾ تحدٌد الصعب من أن ؼٌر

 فؤننا بها نقوم التً الدراسة لطبٌعة ونظرا,بها ٌقوم التً والدراسة تناسب التً الأنواع وتحدٌد ذكر

 :التالٌة مطالب فً الدراسة نتناول

 : المنظمة فً القٌادة ونمط والوظابؾ التنظٌمً المستوى وفق القرار1.6.

 مع المإسسة علبقة تخص التً القرارات تلك وهً   : الإستراتٌجً القرار1.1.6.

 الخطط إعادة,للمإسسة المستقبلً العمل برنامج بتحدٌد تعنً الإستراتٌجٌة فالقرارات,محٌطها

 28ص[94] .الخدمً أو الإنتاجً النشاط مجال تحدد كقرارات والسٌاسات المستقبلٌة

 زمنً مدى تؽطً وهً,للمإسسات العلٌا الإدارة مستوى على تتخذ التً القرارات بؤنها تعرؾ    

 باستؽلبل المنظمة تقوم أن خلبلها من وٌمكن السوق فً للمنظمة التنافسً بالوضع وتتعلق,طوٌل

 من كبٌرا حجما المنظمة طبٌعة تتطلب فهً وبالتالً الخارجة التهدٌدات وتجنب الفرص

 بحل كذلك وتعنً, بالخارج وعلبقاتها دابمة بصورة توضعMartine مارتٌن حسب فهً,المعلومات

 أفضل اختٌار أجل ومن ومستقبلها المنشؤة على كبٌرة تؤثٌرات أو أبعاد ذات أهداؾ تحقٌق أو مشاكل
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 مجموع من بدٌل إختٌار و الموقؾ إلى القرار معنى وٌتصرؾ. المنشؤة هدؾ لتحقٌق فاعلٌة الطرق

 القرار اعتبر التنظٌم داخل والحساسة الحٌوٌة الأهداؾ مستوى على البدابل تلك كانت فإن بدابل

 اعتبر وإن,سٌاسً القرار أعتبر المرإوسٌن لتوجٌه العامة والقواعد بالبدابل اهتم وإن,إستراتٌجً

 .تكتٌكٌا أو إدارٌا القرار أعتبر التنفٌذٌة والأدوات بالوسابل القرار

: هً محددة اتجاهات وفق التنظٌم داخل إدارة أعلى قبل من ٌتخذ الإستراتٌجً القرار

 122ص[95]:الإستراتٌجٌة القرارات إتخاذ إتجاه: أولا

 القوى أوجه وتحلٌل مراجعة فً الرسمً الإتصال على العلٌا الإدارة فٌه تعتمد:  الرسمً الإتجاه

 .السابقة والقرارات الموقؾ فً والضعؾ

 فً المبادرة على وقدرته, الربٌس وكفاءة الخبرة إلى الاتجاه هذا ٌستمد: للربٌس الشخصً التوقع اتجاه

 وثقة شجاعة أن إلا القرارات تلك أهمٌة ورؼم, قابمة مشاكل مع للتعامل إستراتٌجٌة قرارات اتخاذ

 .المستوى هذا من قرارات إتخاذ إلى تدفعه موقفه صواب فً الأعلى الربٌس

 المستجدة الظروؾ مع والتكٌؾ,التسٌٌر ومرونة الفرص استؽلبل:  والتكٌؾ الفرص استؽلبل إتجاه

 ٌكون وقد,محتملة خسابر تجنب أو,عالٌة نتابج تحقٌق فً المإثرة المتؽٌرات,المعلومات مستوى على

 ٌستؽل الأعلى الإداري الربٌس ٌجعل مما التنظٌم عناصر بقٌة بمشاركة ٌسمح ولا ضٌقا الوقت

. المنظمة منافع تعظٌم الجدٌدة الظروؾ مع وٌتكٌؾ,الفرص

 الحٌوٌة بالأهداؾ لإرتباطه الإداري القرار من صعوبة أكثر الإستراتٌجً المنظور من القرار تقٌٌم إن

. ثانٌة جهة من البعٌد وبالمستقبل,جهة من

: الإستراتٌجً القرار ممٌزات اثانً

 [96]التالٌة النقاط فً خطاب سٌد عاٌدة أوردتها الخصابص من بجملة الإستراتٌجً القرار ٌتمٌز   

 40ص

 فٌها التحكم ٌمكنه التً الأشٌاء حدود خارج ٌتوقع إن الإداري الربٌس معناه وهذا : والتكامل الشمول

 الوقابٌة التدابٌر اتخاذ ٌتطلب مما,مستمرة حركة حالة فً دابما وأنها, البٌبٌة المتؽٌرات على لٌتعرؾ

 .وتنفٌذه اتخاذه مستوى على القرار لنجاح

 مختلؾ فً للمخاطرة القرار وتعرض,المستقبل وؼموض,متؽٌر من بؤكثر لإرتباطه : معقدة عملٌة

. جوانبه
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 سٌلبحظ بٌنها والمقارنة,والكٌفٌة الكمٌة العوامل تقوٌم تقدٌر عند أنه حٌث:   الكمٌة ؼٌر العوامل تؤثٌر

 تقٌٌم فً صعوبة هناك ٌجعل مما وهذا,والمساعدٌن القادة لدى والتنبإات والإبتكار,الكٌفٌة التقدٌرات أن

. آخر على بدٌل وترجٌح البدابل

 توصؾ أن ٌمكن والتً, المستقبل فً المنظمة تواجه التً الظروؾ من أساسا نابعة وهً: المرونة

 .التؤكد وعدم المخاطرة وظروؾ التؤكٌد بظروؾ

 تلك وتجٌب وحٌوٌة أهمٌة وذات المدى بعٌدة أهداؾ تتضمن :المدى طوٌل إستراتٌجً قرار أثار

. المدى وقصٌرة التنفٌذٌة للقرارات مجالا تكون والتً, الفرعٌة التساإلات من العدٌد على الخطة

 وقدرته الإتصال نظام على واضح بشكل ٌعتمد وهذا :التنفٌذي والقرار الإستراتٌجً القرار بٌن التفاعل

 على فعال إتصال نظام بوجود إلا ٌؤتً لن وهذا, وتوظٌفها وتحلٌلها منها والتحقق المعلومات نقل على

. التنفٌذي الجهاز مستوى

 ما مشكلة أي معالجة عند أي الإستراتٌجً القرار وأهداؾ ٌتماشى بم وهذا:التنفٌذي الجهاز تحدٌث

 والبٌبة النظام وبٌن,ومستوٌاته النظام أجزاء بٌن المتبادلة العلبقات خلبل من إلٌها ٌنظر أن ٌجب

 القرارات اتخاذ كٌفٌة وعلى,الإستراتٌجً التحلٌل على والمدٌرٌن القادة تدرٌب ٌتطلب وهذا,به المحٌطة

. الإستراتٌجٌة

 القرار متخذ ٌحققها أن ٌؤمل كان التً الأقل على أو أهدافه بتحقٌق: الإسترتتٌجً القرار موضوعٌة

 تحقٌق أو,الأفراد لدى الرضا أو,ممكن عابد أكثر تحقٌق هً الموضوعٌة تكون وقد,الإستراتٌجً

 .القرار إتخاذ وراء تقؾ التً المواطنٌن رؼبات

 ٌوضع التً المنظمة ونوع وحجم, والمكان الزمان باختلبؾ تختلؾ نسبٌة تبقى القرار موضوعٌة إن

. الإستراتٌجً القرار فٌها

 فً القرارات تصنٌؾ قواعد أهم من واحدة التكتٌكٌة القرارات تمثل: التكتٌكٌة القرارات  2.1.6.

, المدى قصٌرة زمنٌة مراحل إلى الإستراتٌجٌة للقرارات تجزبة التكتٌكٌة القرارات تمثل حٌث.المنظمة

. للمنظمة العامة السٌاسة تنفٌذ فً المرحلٌة طابع علٌها وٌؽلب

 بالإدارة ٌسمى ما أو,الإدارات أو الأقسام رإساء الؽالب فً ٌتخذها القرارات وهذه     

 تهدؾ ما وؼالبا,الإدارات أو الأقسام رإساء الؽالب فً ٌتخذها قرارات هً إذا ,17ص[24].الوسطى

 العلبقات مسار تحدٌد أو التنظٌمً الهٌكل بناء أو الخطط وترجمة,الأهداؾ لتحقٌق المناسب تقرٌر إلى
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 تتمٌز وهً, الإتصال وقنوات الصلبحٌات تفوٌض أو العمل تقسٌم أو السلطة حدود بٌن أو,العاملٌن بٌن

. الإستراتٌجٌة القرارات لتحقٌق توصل التً السٌاسات ورسم روتٌنٌة وأنها المدة بقصر

 : التشؽٌلٌة القرارات 3.1.6.

 وتعتبر المنظمة فً الجاري النشاط و وتنفٌذه الٌومً العمل بمشكلبت تتعلق التً القرارات وهً    

 تحتاج لا بؤنها  تتمٌز القرارات هذه أن كما, التنفٌذٌة أو المباشرة الإدارة اختصاص من القرارات هذه

 السابقة والتجارب الخٌارات ضوء فً اتخاذها ٌتم بل متخذها قبل من والبحث الجهد من المزٌد إلى

 أساسا تتعلق لأنها المدى قصٌرة القرارات هذه مثل عن فضلب هذا,تلقابٌة فورٌة بطرٌقة ٌتم, لمتخذها

 .338ص[97].باستمرار التكرار و الروتٌنً العمل بؤسلوب

 الواقع التداخل بسبب, الثلبثة الأنواع هذه بٌن فاصلة حدود وضع فً القرار هذا صعوبة وتكمن    

 تتعلق أو, المنظمة بمٌزانٌات المتعلقة تلك القرارات هذه أمثلة ومن, المتخذة القرارات وتشابك بٌنها

 الضروري من وأنه,لها مكملة أو للؤخرى الواحدة متممة القرارات هذه أن هنا والمهم,الإنتاج بتسهٌل

 أو إستراتٌجٌا ٌصدده هو الذي القرار كان إذا فٌما ٌعرؾ أن المدٌر على إن,القرارات بٌن التمٌٌز

. تشؽٌلٌا أو تكتٌكٌا

 تتضمن القرارات من الهامة الأنواع أن نجد هنا    :الأساسٌة للوظابؾ وفقا القرارات4.1.6.

. 104ص[98]:ماٌلً

 الإختٌار وطرق,الموظفٌن على الحصول مصادر وتتناول:البشري بالعنصر تتعلق قرارات- 1

 .الترقٌة وطرق,والحوافز الأجور دفع وأسس العاملٌن تدرٌب وكٌفٌة والتعٌٌن

 والإجراءات,تحقٌقها المراد بالأهداؾ الخاصة كالقرارات:الإدارٌة بالوظابؾ تتعلق قرارات- 2

. وفصلهم وترقٌتهم وتدرٌبهم المدٌرٌن اختٌار وقواعد,العمل وبرامج,والسٌاسات,إتباعها الواجب

 وحجم,الإنتاج حجم تحدٌد أو باختٌار الخاصة القرارات وتتضمن: بالإنتاج تتعلق قرارات-3

 وكمٌة,الشراء وإجراءات ,الإنتاج وطرق,للمصنع الداخلً والتصمٌم,المصنع موقع,المصنع

. التفتٌش وأهمٌة الفنً البحث مدى وكذا,الأجور دفع وطرق,المخزون

 وتؽلٌؾ البٌع مكاتب وموقع السوق بتحدٌد الخاصة القرارات وتشمل: بالتسوٌق تتعلق تقرارا- 4

. الإعلبنات نوع ومدى, والسعر, المستخدمة التسوٌق ومنافذ المستخدمة التجارٌة والعلبمة, المتوجات
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: هما نوؼٌن إلى القرارات من النوع هذا ٌصنؾ   :القٌادي النمط وفق5.1.6.

 ٌتٌح ولا موظفٌه إلى وٌبلؽها إنفرادي بشكل المدٌر طرؾ من اتخاذها وٌتم:الانفرادٌة القرارات- 1 

 لها وٌضع المشكلة ٌحدد الذي هو وحده فالمدٌر.صنعه فً المشاركة أو الرأي لإبداء فرصة أٌة لهم

 .مناسبة ٌراها التً الحلول أحد ٌختار ثم الحلول

 اشتراك خلبل من المشاركة طرٌق عن اتخاذها ٌتم التً القرارات وهً:بالمشاركة القرارات- 2

 هذه مثل وتتمٌز.المنظمة خارج من القرار أمر ٌعنٌه من وكل,المنظمة فً العاملٌن المختلفة المستوٌات

 48ص[72].إصدارها بعد لها معارضتهم وعدم ورشدها بفعالٌتها القرارات

 : صناعتها وظروؾ المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات 2.6.

 ٌومٌا وإتخاذها حدوثها ٌتكرر التً تلك المبرمجة بالقرارات ٌقصد:  المبرمجة القرارات 1.2.6.

 طابع ذات أو مجدولة لكونها نظرا بها التفكٌر فً كبٌرا جهدا لاتستدعً بحٌث,المنظمة فً

 المعمول المكافبات نظم إطار فً جدٌد موظؾ راتب تحدٌد,القرارات هذه على أمثلة ومن,روتٌنً

 متكررة قرارات:"بـ سٌمون عرفها وقد   17ص[24].المرضٌة أو الإعتٌادٌة الإجازات ومنح,بها

 جدٌدة كؤنها تعامل أن لاٌجب أنها بحٌث, معاملبتها من محدد إجراء إخراج ٌمكن أنه حد إلى وإجرابٌة

 H   وضح وقد,مسبقا واضح بشكل مجدد هنا القرار اتخاذ فإجراء,701ص[99]".تحدث مرة كل فً

Simonثم محدد برنامج بإتباع تقوم حٌث ,الروتٌنٌة أو التشؽٌلٌة تشبه المبرمجة القرارات أن إلى 

. متكررة مشاكل تعالج متكررة روتٌنٌة طبٌعة ذات فترة بعد تصبح

 مدة فً تحصل التً تلك فهً مبرمجة الؽٌر القرارات    :المبرمجة ؼٌر القرارات 2.2.6.

 متطلبات جانب إلى بالتفكٌر معنٌا جهدا تستدعً لذلك.متشابهة ؼٌر ظروؾ فً أو متكررة ؼٌر زمنٌة

 ولٌست مرتبة وؼٌر جدٌدة"فهً.إضافٌة كلفا المنظمة وتحمل المعلومات من معٌن قدر على الحصول

 أو قبل من تظهر أن لها ٌسبق لم لأنها المشكلة لمعالجة واضحة طرٌقة توجد ولا, العادة فً متتابعة

 إلى حاجة فً إنها لدرجة مهمة أنها بسبب أو أومعقد محٌرا ٌكون الدقٌق وتكوٌنها طبٌعتها أن بسبب

 لا وبالتالً منتظمة دورٌة بصفة تتكرر ولا جدٌدة قرارات لأنها701ص[99]. لها مفصل حل وضع

   حالات فهً جدولتها أو برمجتها ٌمكن

  بشراء القٌام أو,توسعات إجراء أو جدٌد مشروع إنشاء القرارات هذه ومن.متشابهة ولٌست جدٌدة    

 مبرمجة الؽٌر القرارات تتعلق ما ؼالبا ولذلك.السوق فً جدٌدة منتوجات طرح أو جدٌدة معدات

. بمستقبلها العلبقات ذات القرارات خصوصا للمنظمة الإستراتٌجٌة بالأبعاد
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 نظرا القرارات هذه واتخاذ النضج من كبٌرا دورا العلٌا مستوٌات فً الإدارٌة القٌادة تلعب كما    

 لتحوٌل ٌخصص(المنظمة إدارة )الإدارة وقت من مهما جزءا نجد إننا. المنظمة بمستقبل  لعلبقتها

 وٌبٌن وتنفٌذها اتخاذها فً المتراكمة الخٌرات بسبب, مبرمجة قرارات إلى مبرمجة  ؼٌر القرارات

 .المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات بٌن الفرق  أدناه الجدول

 17ص [24] ةالمبرمج وؼٌر المبرمجة القرارات بٌن مقارنة(:2)رقم الجدول    

 القرارات إلى الاتجاه ٌزداد التنظٌم فً الأقل للمستوٌات بالنسبة أنه السابق العرض من وٌتضح      

 وفق بها الأداء ٌسٌر والتً, البعض وبعضها المنظمات بٌن الأداء فً التماثل لأحداث توخٌا المبرمجة

 ؼٌر القرارات نحو الاتجاه ٌقل التنظٌم فً العلٌا المستوٌات نحو الاتجاه ٌتم وعندما. موحدة قوانٌن

 الاجتهاد تتطلب طبٌعة من القرارات إلى تحتاج التً والموضوعات المشكلبت تكون حٌث,المبرمجة

         القرارات نحو الإتجاه(:17 )رقم الشكل خلبل ومن.تزداد والفكر الجهد أعمال ثم ومن الأكثر

 المبرمجة القرارات الرقم مبرمجة الؽٌر القرارات الرقم

 ومتكررة(رتٌبة)روتٌنٌة 1 (رتٌبة)روتٌنٌة أو متكررة ؼٌر 1

 وؼٌر متؽٌرة فٌها الظروؾ 2

 مستقرة

 نسبٌا وثابة مستقرة الظروؾ 2

 أو النسبً بالثبات تتسم البٌانات 3 نسبٌا مإكدة ؼٌر البٌانات 3

 مإكد شبه

 فٌها المبذولة والجهود الوقت 4

 كبٌرة

 محدود المطلوب والجهد الوقت 4

 فً إتخاذها ٌتم ما ؼالبا 5

 العلٌا الإدارٌة المستوٌات

 المستوٌات مختلؾ فـــً تتخذ 5

 الإدارٌة

 الصلبحٌات تحوٌل ٌتم ما ؼالبا 6 الؽالب فً للتحوٌل قابلة ؼٌر 6

 والدنٌا الوسطى المستوٌات إلى

 الإستراتٌجً بالبعد تتعلق 7

 للمنظمة

 التشؽٌلٌة الأنشطة بتمشٌة تتعلق 7

 للمنظمة
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 الاجتهاد من كثٌر   

 

 

 

 

 الإجتهاد من قلٌل  

 27ص. [33]المنظمات فً القرارات دعم  (17 )رقم الشكل

 والمإشرات المتؽٌرات من عدد القرار فٌها ٌتخذ التً البٌبة تتضمن      : القـــرار بٌبـــة 3.2.6.

 :ماٌلى إلى ونقسمها المتخذ القرارات نوع فً تإثر التً والطبٌعٌة الإنسانٌة

 فً تإثر التً والمتؽٌرات الظـروؾ من التـام التؤكد حالة فً تتخذ :التؤكٌد ظروؾ تحت القرارات- 1

 .إتخاذه  الواجب القرار

 محتملة وحالات ظروؾ فً تتخذ التً القرارات وهً:المخاطرة ظروؾ تحت القرارات- 2

 ودرجة المستقبل فً الحدوث محتملة والمتؽٌرات الظروؾ ٌقدر أن ٌجب القرار فمتخذ وعلٌه,الوقوع

 14ص[100] .حدوثها إحتمال

 ترسم عندما العلٌا الإدارة بها تقوم ما التً القرارات وهً:التؤكٌد عدم ظروؾ تحت القرارات-3

 من أي حدوث إمكان مسبقا فٌها تعلم لا ظروؾ فً الإدارة وتكون وسٌاسته العامة المشروع أهداؾ

 والبٌانات المعلومات توافر عدم بسبب وذلك,القرار إتخاذ بعد وجودها المتوقع الظروؾ أو المتؽٌرات

 14ص[100].بها التنبإ صعوبة وبالتالً الكافٌة

 على تساعده الوسابل من بمجموعة الإستعانة بإمكانٌه القرار متخذ فإن الظروؾ هذه ظل وفً    

. الظروؾ بإختلبؾ وتختلؾ تتنوع,القرار إتخاذ

 التؤكد عدم ظل فً أما,عمل شبكة,الخطٌة البرمجة:إستعمال القرار متخذ بإمكان التؤكد حالة فً    

 ظل فً وأخٌرا.قٌمة أدنى مجموعة فً قٌمة أقصى أي,أدنى,أقصى:مثل للمقارنة طرق نستعمل

 [101].الرٌاضً كالأمل الإحتمالات حساب طرق بمختلؾ الإستعانة ٌمكنه القرار فمتخذ المخاطر

عليا إدارة  

وسطى إدارة  

 

دنيا  إدارة  
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 60ص[102] : وخصابصه السٌاسً القرار 3.6.

 بقٌت فٌه تتخذ الذي العام الإطار السٌاسً القرار إعتبار ٌمكن  : السٌاسً القرار1.3.6.

 والمإسسات للمواطنٌن رسالة ٌرسل الذي,العام السٌاسً النظام بالسلوك مرتبط ٌعتبر لذا,القرارات

. والمسإولٌن القابد ترشد التً والمبادئ القواعد خلبل من,المسطرة الأهداؾ تحقٌق قصد لها التابعة

 تتولى التً الدستورٌة المإسسات تعمل حٌث,التنظٌم فً العلٌا القٌادة قبل من ٌوضع السٌاسً القرار إن

 إلى تطرقت التً التعارٌؾ ومن,تعترضهم التى الموضوعٌة والمباديء القواعد تحدٌد القرارات إتخاذ

: ماٌلً السٌاسً القرار

 مع الصراع إدارة أو...المجتمع داخل الصراع لضبط ...تفعله لا ما أما تفعله أو الحكومة تختار ما"

 4 ص[103]."أخرى مجتمعات

 عامة وقواعد مباديء وضع بموجبها ٌتم وسلسلة,وقرارات مواقؾ هً السٌاسة وأن لنا ٌتضح      

 الخ,..التجارة,الشراكة,الأمن,الصحة,المالٌة,كالتعلٌم الحكومة اختصاص ضمن معٌن بمحال تتعلق

 أن نفهم إذا.العامة السٌاسة أهداؾ تحقٌق إتجاه فً قرارات لإتخاذ القطاعات تلك فً الرإساء لتوجٌه

. معٌن مشكل لمواجهة بدٌل اختٌار هو السٌاسً القرار

 : السٌاسً القرار خصابص2.3.6.

. البلد فً السابدة والثقافٌة والاجتماعٌة الاقتصادٌة  والأوضاع للنظام السٌاسٌة بالتركٌبة ٌتؤثر    

 المالٌة قوتها,برامجها,قٌادتها حٌث من السٌاسٌة المشكلبت فً وتتمثل: العامة الخصابص- 

. السلطة عنً استقلبلها ومدى,والبشرٌة

 الإحتمالات لتدارك إصلبحٌة تدابٌر عدة إتخاذ إلى,الدولة على فرضت التً: الاقتصادٌة التحولات- 

 وؼٌاب,العمال تسرٌح,الأسعار تحرٌر ,المإسسة خصخصة,الهٌكلة إعادة:مثل البنى فً والنقابص

. الحرة والمنافسة,الشفافٌة

 الجماعة تلك اهتمام ودرجة,الجماعة تلك تماسك ومدى القرار متخذ: للجماعة الذاتٌة الخصابص- 

. معارضة أو تؤٌٌدا السٌاسً القرار فً التؤثٌر على تعمل,المالٌة وقدرتها,الخاصة بمصالحها

 هل الدولة مستوى على الضؽط وجماعات,المصالح جماعة نظرة وهً: المجتمع فً السابدة الثقافة- 

 أو المجتمع لخدمة متجانسة هً وهل الذاتٌة؟ المصلحة بعقلٌة أو الجماعٌة المصلحة بعقلٌة تفكر هً
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 والعكس السٌاسٌة القرارات على التؤثٌر فً دور له وتماسكها الجماعة أعضاء اتجاه لذا,مجزأة؟

. صحٌحا

 كان كلما مستقلة الجماعة تلك كانت كلما: السٌاسً القرار فً المإثرة الجماعة إستؽلبلٌة درجة- 

 للحكومة أسٌرة الجماعة كانت كلما ذلك من العكس وعلى,وموضوعٌة عدلا أكثر السٌاسً القرار

. السٌاسٌة القرارات فً للحكومة ومساند العام الرأي لتعببة تابع تنظٌم مجرد نصبح

 للجهاز المسندة الوظٌفة من نابع الدور: السٌاسً القرار على التؤثٌر فً للبٌروقراطٌة الفعال الدور- 

. القرار لصناعة اللبزمة المعلومات فً الجهاز هذا تحكم ومدى البٌروقراطً

 قد ذلك من والعكس السٌاسً للقرار وفعالٌة قوة تعطً الإٌجابً الإتجاه فً السابقة المٌزات مراعاة إن

. الواقع فً أثاره ٌنتج ولا,النظري مجاله فً السٌاسً القرار ٌبقى

 : الروتٌنٌة القرارات و الربٌسٌة القرارات 4.6.

 أو الواحدة مرة وقرارات الفرٌدة القرارات أن"لاند ماكفار ٌرى   :روتٌنٌة القرارات 1.4.6.

 من كبٌرة ودرجة نسبً دوام ذات الأجل طوٌلة التزامات تتضمن والتً المحدودة المرات

 [104]."بلٌؽا ضررا المنظمة ٌظر قد خطؤ أي أن بحٌث,الأهمٌة

 ٌوم كـل "قرارات هً حٌث,الربٌسٌة للقرارات العكسً الطرؾ فً الروتٌنٌة القرارات أن نجد     

 أن ٌمكن-معا نوعٌن ٌضم-فإنه ذلك ومع ككل المنظمة على كبٌرا تؤثٌر لها أن كما,التكرار صفة ولها"

 .المنظمة نجاح فً هاما دورا الروتٌنٌة القرارات تلعب

 روتٌنٌة قرارات المنظمة فً المتخذة القرارات من جدا كبٌرة نسبة هناك أن الواضح من إذا    

 .( % 90(بنسبة الخبراء ٌقدرها)

 خط فً المشرؾ أن حٌث,الدنٌا المستوٌات فً تتخذ الروتٌنٌة القرارات معظم أن نجد كما     

 بشكل روتٌنٌة قرارات ٌتخذ الإدارة مجلس ربٌس أن بٌنما,روتٌنٌة قراراته جمٌع تكون الأول الإشراؾ

 .جدا كبٌرة بصورة ربٌسٌة قرارات ٌتخذ الوقت نفس وفً,للؽاٌة محدود

 ؼالبا وتتخذ,لأخذها الذهنً وجهد والتحلٌل دراسة إلى تحتاج لا القرارات هً الروتٌنٌة القرارات     

 [105].العاملٌن على العمل سهام وتوزٌع البرٌد ومعالجة الإنتاج بجودة الخاصة الأمور فً

 قصد وذلك إجراءات بعدة القٌام تتطلب الأساسٌة  القرارات إن     : الربٌسٌة القرارات2.4.6.

 على وٌؽلب(,الربٌسٌة)باستمرار تتكرر لا والتً خاصا إهتماما تتطلب التً المعقدة المشاكل معالجة
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 الخاص والتحلٌل والعناٌة الدراسة وتتطلب الزمن من طوٌلة لفترة بتنفٌذها الإلتزام القرارات هذه

 ما أو القابم البناء توسٌع أو مإسسة موقع إختٌار القرارات هذه عن ومثال,والاجتماعٌة المالٌة للنواحً

 ورسم الأهداؾ بتحدٌد تقوم التً العلٌا الإدارة مستوٌات فً ٌتحدد وعملها,أسواقها بتوسٌع ٌتعلق

 .العامة السٌاسات

 وأهمٌة النوعٌن أحد أهمٌة عدم ٌعنً لا روتٌنٌة وقرارات ربٌسٌة إلى القرارات تقسٌم إن    

 طرفٌن باعتبارهما النوعٌن فً التفكٌر ٌنبؽً حٌث,فحسب الدرجة فً فروق هً الفروق ولكن,الآخر

 أٌضا ٌوجد  ,[86] (.تنظٌمٌة عوامل)المنظمة فً السابدة العوالم إلى وبالإضافة,واحد بٌانً لخط

   والدافعٌة الخبرة أن ونجد,أروتٌنً ربٌسً القرار كان إذا ما تحدد التً هً شخصٌة عوامل

 قد الأدنى الإداري مستوى فً المدٌر أن فنجد, سٌتخذه الذي القرار نوعٌة فً دخل لها والشخصٌة

 .ككل المنظمة على دابم تؤثٌر له ربٌسً قرار إلى ٌحوله قد روتٌنً بقرار ٌواجه

 11ص[106]  التؤكد وعدم والمخاطرة التؤكد ظروؾ فً القرارات5.6.

 التؤكد بٌن ما التؤكد مقٌاس وٌتراوح,التؤكد درجة حسب القرارات نماذج تقسٌم التقسٌم هذا فً ٌتم     

 بظروؾ مروراComplete Uncertaintyالكامل التؤكد وعدمComplete Certaintyالكامل

 :النماذج هذه تصنٌؾ ٌبٌن الآتً(18) والشكل.Risk المخاطرة

 

 

 كامل تؤكد عدم                                                                    الكامل  تؤكد      

 دـالتؤك اتــــــدرج

 598ص[ 39 ]والمعرفة التؤكد لدرجات تبعا القرار تصنٌؾ ٌبٌن( 18)رقم الشكل

 Décision Underالتؤكد ظروؾ ظل فً المتخذ للقرار بالنسبة :التؤكد ظروؾ1.5.6.

Complete Uncertaintyكامل بتؤكد معروفة تكون القرار لاتخاذ اللبزمة المعلومات كل أن نجد 

Complete Certaintyمضمونة النتابج تكون وبالتالً إلتباس و ؼموض وعدم استقرار وجود مع 

. ومإكدة

 فً القرارات اتخاذ

 .الكامل التؤكد ظل

 فً القرارات اتخاذ

 .المخاطر ظل

 فً القرارات اتخاذ

 الكامل التؤكد عدم ظل
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 الحالة هذه فإن,بدقة ومعروؾ واحد عابد بدٌل لكل وٌكون معٌنة مشكلة لحل البدابل تتعد عندما    

 مإكدة البدابل من بدٌل كل نتجة كانت إذا وهذا24ص [107] التؤكد حالة علٌها ٌطلق

. 24ص[107]بالكامل

 كل لنتابج كامل ضمان مع,الممكنة البدابل جمٌع تماما ٌعرؾ المدٌر فإن,التؤكد ظروؾ ظل تحت   

 إذن فهً. 219ص[108].التؤكد حٌث من تامة ظروفا ٌواجهون ما نادرا المدرٌٌن فإن وعموما.بدٌل

 فٌه ٌوجد الذي ٌكون ما وؼالبا.القرار محل المشكلة عن المطلوبة المعلومات توفٌر بعد تتخذ قرارات

 ٌحقق الذي البدٌل اختٌار وٌتم,المتاحة البدابل من عدد أمامه ٌكون إذ,واضحا القرارات هذه مثل متخذ

 48ص[72].ألنتابجها إلى والاطمبنان اتخاذها بسهولة القرارات هذه مثل وتتمٌز. عابد أعلى

 Décision Under المخاطر ظروؾ ظل فً القرارات أما   :  الخطر ظروؾ2.5.6.

riskدرجة تحدٌد القرار متخذ ٌستطٌع وبذلك,تقدٌره ٌمكن أو معروفا حالة كل حدوث احتمال بكون 

 ظل فً القرار لاتخاذ المناسب المدخل ٌكون وبذلك,الإحتمالٌة التوزٌعات بدلالة قراره فً المخاطرة

 .المتوقعة القٌمة مفهوم استخدام هو المخاطر

 فٌظل القرار اتخاذ أما أما  التؤكد عدم ظروؾ فٌظل القرار اتخاذ أما   :التؤكد عدم ظروؾ3.5.6.

 فً صعوبة أكثر ٌعتبر  DécisionUnderCompleteUncertaintyالكامل  التؤكد عدم ظروؾ

 المإكد ؼٌر الظروؾ ظل فً القرارات تتخذ حٌث,المخاطر أو التام التؤكد ظروؾ ظل فً القرار اتخاذ

 المتوقع النتابج فإن وبالتالً وصحٌحة كافٌة معلومات تتوافر لا حٌث الكامل الؽموض من أساس على

 توزٌع شكل على صٌاؼتها ٌمكن ولا بل,مإكدة ؼٌر تكون القرارات من النوع هذا من علٌها الحصول

 أن ٌمكن لأنه مإكدة ؼٌر ظروؾ ظل فً القرارات اتخاذ تحاشً الإدارة على ٌنبؽً ولذا احتمالً

 فإنه لذا تحاشٌه ٌمكن لا قد ولكن ,فٌه مرؼوب ؼٌر الموقؾ هذا فإن وبذلك ,للمنظمة كارثة إلى تإدي

 المخاطرة حالة إلى هذه الكامل التؤكد عدم حالة من بالإنتقال تسمح مناسبة معلومات عن البحث ٌنبؽً

 وعلى المعلومات من المزٌد على الحصول فً تطمع الإدارة فإن وبالطبع,المناسب القرار اتخاذ لٌمكن

 .ذلك تٌسر إن التؤكد حالة إلى للئنتقال الصحٌح النحو

 فً المسإولٌن ٌواجها    :اتخاذالقرار فً المإثرة والعوامل القرار صنع عملٌة مراحل 7.

 أوحل ما فرصة استؽلبل أجل من معٌنة قرارات اتخاذ تتطلب,متعددة مواقؾ(الموسسات)المنظمات

 ٌعنً ما وهو,والأفضل المناسب القرار إلى الوصول كٌفٌة على التعرؾ ٌتطلب ما وهو,معٌنة مشاكل

.197-196ص[109] . "العلمٌة المنهجٌة وإتباع القرار اتخاذ فً الرشد
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 كثٌرة عوامل فٌها تتداخل للؽاٌة معقدة عملٌة القرارهً صنع عملة إن    

 صنع عملٌة فً الأخٌرة المرحلة ٌمثل القرار اتخاذ أن أي,نفسٌة,واجتماعٌة,اقتصادٌة,سٌاسٌة

 بعضها مع أن ٌجب أساسٌة خطوات وتسعة أربعة مابٌن ومراحل خطوات هناك أن نجد وعلٌه.القرارات

  : سٌمون ذكرها كما مراحل ثلبث فً ؼالبا  وتدور. البعض

. القرار اتخاذ تستدعً التً المواقؾ وتحدٌد البحث:والإستطلبع البحث مرحلة -1

 .الموقؾ هذا لمواجهة عدٌدة بدابل استكشاؾ مرحلة:التصمٌم مرحلة -2

    المرحلة فً تحدٌدها تم التً العمل بدابل من بدٌل اختٌار ٌتم التً وهً:الاختٌار مرحلة -3

 ٌستطٌع  متعددة ومهارات قدرات ٌتطلب الثلبث الخطوات بهذه القٌام أن سٌمون وٌصؾ,السابقة

 هذه ٌوضح الآتً الشكل22ص[88] والتدرٌب الخبرة طرٌق عن اكتسابها القرار متخذ 

 بالتفصٌل  الخطوات

 تفصٌلٌة مراحل                                  مختصرة مراحل               

 

 [104]      القرار صنع عملٌة خطوات( 19 )رقم الشكل

: مرحلة لكل بالشرح نتعرض سوؾ والآن                             

 :المشكلة( تحدٌد)تعرٌؾ1.7.

 عملٌة فً ٌساعد وأبعادها المشكلة حدود إدراك لأن,والأهم الأولى الخطوة تعتبر    :المشكلة 1.1.7.

 فً التعمق الأمر ٌتطلب وبالتالً,...(,الزبابن شكاوي,المبٌعات نقص,الأداء انخفاض)القرار إتخاذ

 القرار لإتخاذ ٌسعى الذي الهدؾ تحدٌد ٌعن166ًص[111]".دقٌقا تشخٌصا لتشخٌصها المشكلة جوانب

الحل  بدائل    تحدٌد  

المشكلة بوجود الوعً        

المشكلة تعرٌؾ          

البدابل من الٌحث           

البدابل تقٌٌم                

الأمثل البدٌل اختٌار           

الحل ومتابعة تطبٌق          

     وتطبٌقه الحل اختٌار

                     

 

المشكلة تحدٌد  
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 عدم حالة ففً,التالٌة فاعلٌة مدى بدوره ٌحدد لأنه الأهمٌة من كبٌر جانب على التحدٌد وهذا,أجله من

 صدر التً للمشكلة ملببمته  لعدم سلٌم ؼٌر قرار سٌكون سٌتخذ الذي القرار فإن الحقٌقٌة المشكلة معرفة

 .113ص[112]بصددها

 أنها أي3ص[113]".بكون أن ٌجب ما وبٌن كابن هو ما بٌن توازن عدم أو انحراؾ:"هً المشكلة إذا   

 مثلب فالإدارة.وجودها فً المرؼوبة الحالة عن القابمة الحالة اختلبؾ نتٌجة ٌتواجد الذي خلل عن عبارة

 تنظٌمً هٌكل وجود فً تكمن قد الحقٌقٌة المشكلة ولكن,الأشخاص من عدد بٌن صراعا هناك أن تجد قد

 الأهداؾ وضوح عدم فً الحقٌقٌة المشكلة تتمثل ولكن,تنظٌمٌة مشكلة هناك أن الإدارة ترى وقد,ضعٌؾ

 .الموضوعٌة

 ما ٌشمل تحلٌلٌا جهدا ٌتطلب المشكلة تشخٌص و تحدٌد إن :المشكلة تشخٌص2.1.7.

 : 166ص[111]ٌلً

(. نشؤت كٌؾ)المشكلة ظهور إلى أدت التً الأسباب أو المقدمات تحدٌد -

 ...(.تسوٌقٌة,سلوكٌة,بشرٌة,مالٌة)لموضوعها وفقا المشكلة طبٌعة تحدٌد -

 .ككل المإسسة مستوى على كانت إذا ما أو,إدارة أو قسم أي فً,ونطاقها المشكلة موقع تحدٌد -

 (.متكررة أو عارضة )المشكلة تكرار ومدى توقٌت تحدٌد -

 .المرؼوب الوضع عن انحراؾ من حدث ما نسبة أو المشكلة حجم تحدٌد -

 .تؽٌٌره هو بمعالجته البدء ٌنبؽً والذي المشكلة فً تؤثٌرا والأكثر(,الأساسً)الحاكم العامل تمٌٌز -

 رقم,المنتوج جودة انخفاض على ستإثر كٌؾ,العمال قدرات انخفاض)للمشكلة المتوقعة لآثار تجدٌدا -

 ...(.الأعمال

 .كثر أو بقرار معالجتها تؤخرت إن للمشكلة المتوقعة الآثار تفاق أو ثبات مدى تحدٌد -

 ...محدد تارٌخ هناك هل,للتدبٌر مهلة بعد,فورٌا هل,القرار لاتخاذ المناسب التوقٌت تحدٌد -

 [24]  المشاكل أنواع3.1.7.

 مثال,وموضوعها شكلها بذات حدوثها ٌتكرر بسٌطة مشكلبت وهً   :الروتٌنٌة أو الاعتٌادٌة المشاكل- أ

 التعلٌمات وتطبٌق بٌنهم الأعمال وتوزٌع وانصرافهم العاملٌن الأفراد بحضور المتعلقة المشكلبت ذلك

 المناسبة الحلول لاختٌار التحلٌل و الجهد من كثٌر إلى ٌحتاج لا المشاكل من النوع هذا فإن وبالتالً,علٌهم

. لها

 نوع إلى حلها وٌحتاج,والتعقٌد بالعمق تتصؾ مشكلبت وهً   :الجدٌدة أو الاعتٌادٌة ؼٌر المشاكل -ب

 أو المنظمة منتوجات من أكثر أو منتوج مبٌعات فً ٌحدث الذي التدهور ذلك مثال,التفاهم أو التشاور من
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 مواجهته ٌمكن لا المشاكل من النوع هذا فإن وعلٌه. المنظمة أداء مستوى فً ٌحصل الذي الانخفاض

 .والرأي الخبرة ذوي من باختصاصٌٌن الإستعانة ٌنبؽً وإنما,مستعجلة بقرارات

 أن حٌث ذلك بعد البدابل لتقٌٌم معٌارا لٌكون,البدابل تحدٌد قبل ٌؤتً الهدؾ نجد أحٌانا :الهدؾ 4.1.7.

 خارج إلى العمالة تسرب ظاهرة:فمثلب.منه الاقتراب أو الهدؾ اختٌار إلى ٌإدي الذي هو  الأنسب البدٌل

 فقد الهدؾ أما,بمرإوسٌهم الإنسانٌة علبقاتهم فً المشرفٌن قدرات ضعؾ تكون قد فالمشكلة,المنظمة

 على وما,...(,نقلهم,تدرٌبهم )كثٌرة والبدابل المشرفٌن لدى الإشراؾ قدرات تحسٌن فً متمثلب ٌكون

 166ص[111]:الهدؾ خصابص ومن.المذكور الهدؾ بتحقٌق ٌسمح الذي البدٌل اختٌار إلا المنظمة

. المحتملة والقٌود المتاحة الموارد ضوء على عملٌا التحقٌق ممكنة -

 .زمنً إطار فً محددة  .   -المستطاع قدر كمً قالب فً موضوعة -

 .عموما والمعنٌٌن للمنفذٌن القرار وضوح فً ٌسهم بما ومحددا واضحا ٌكون أن -

 تحلٌل فً تتمثل القرار صنع عملٌة من الثانٌة الخطوة هً : المعلومات وجمع المشكلة تحلٌل 2.7.

 المشكلة تصنٌؾ الضروري ومن, ودراستها والبٌانات المعلومات على الحصول طرٌق عن المشكلة

 اتخاذ عند استشارتهم ٌجب الذٌن والأفراد  بشؤنها   القرارات باتخاذ سٌقوم الذي الفرد معرفة لؽرض

 سٌنفذون الذٌن والأفراد ومحتواه القرار بصدور ٌبلؽوا أن ٌجب الذٌن والأفراد, القرار

 بهذا لأن, كثٌرا تقل سوؾ النهاٌة فً المتخذ القرار فعالٌة فؤن التقسٌم هذا وبدون. 48ص[72].القرار

 أربعة حسب التقسٌم ٌتم فعالا؟وعادة القرار ٌكون أن ٌمكن لكً ماذا ٌفعل أن علٌه الذي من وحده التقسٌم

: هً مبادئ

 معٌنة نتابج تحقٌق إلى تإدي أن ٌمكن والتً الوقت حدود فً المتمثلة هً و القرار مستقبلٌة:أولا

. المتخذ القرار ٌبطل بعدها ٌمكن التً والسرعة

. أخرى ووظابؾ مجلبت على المتخذ القرار أثر :ثانٌا

. اتحاده فً تدخل والتً  " Qualitative"النوعٌة الاعتبارات عدد :ثالثا

 The"المتكررة والقرارات الفرٌدة القرارات من هذا هل بمعنى للقرار المنتظم تكرار مدى:رابعا

Uniqueness OR Periodicity  " ٌسهم سوؾ القرار هذا بؤن وحده التصنٌؾ هذا ٌإدي سوؾ  

  بكل وارتباطها علبقتها أساس على المشاكل ٌصنؾ المقترح التقسٌم لأن, ككل المنظمة صالح تحقٌق فً

 التقسٌم هذا فإن ولذا,معٌن موقع فً  القابد عنه ٌسؤل الذي الجزء وبؤهداؾ ككل المنظمة أهداؾ من

. ككل المنظمة نظر وجهة من مشكلته لمعرفة القابد ٌضطر
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 ذات والحقابق والمعلومات البٌانات بجمع القٌام تتطلب بشؤنها القرار لاتخاذ المشكلة تحلٌل عملٌة إن    

. المعلومات صحة من ٌتؤكد أن وعلٌه, المعلومات من ؼٌرها وٌستبعد بالمشكلة العلبقة

 المتعلقة الحقابق و المعلومات جمٌع على ٌحصل أن القرار متخذ ٌستطٌع لا الحالات من الكثٌر وفً

 من فلٌس,والمال الوقت من الكثٌر ٌكلؾ علٌها الحصول لأن أو المعلومات توافر عدم بسبب إما بالمشكلة

 المعلومات نوعٌة معرفة الضروري من ولكن,سلٌم قرار لاتخاذ الحقابق كل على الحصول الضروري

: مشكلة تكوٌن عن مثال. القرار ٌتضمنها التً المخاطر درجة ٌحدد أن ٌستطٌع حتى المتوافرة ؼٌر

 سنوات الأربع خلبل ٌرق لم منظمة فً الوسطى الإدارة مستوى فً العاملٌن من(س )أن بفرض

 المشكلة وتعرٌؾ,منبه حادث ٌمثل وهذا,الفترة نفس خلبل كبٌرة ترقٌات حققوا زملبءه أن رؼم,الأخٌرة

 تلك فً الترقٌة سٌاسة عن ٌبحث الشخص هذا وبدأ,والاهتمام بالقلق وأصابه الشخص لهذا

 فً ٌرق لم( س)أن وحٌث,المستوى ذلك فً الترقٌة فترة متوسط ٌمثلبن فقط سنتٌن أن واكتشؾ,المنظمة

 وقد.الأداء فً فجوة هناك أن مفادها نتٌجة إلى توصل فقد الأخٌرة سنوات الأربع

 ٌتناقش وقد,أقرانه مع وكذا,الربٌس مع الحدٌث إلى الشخص لهذا المعلومات عن البحث مرحلة تمتد    

 لهذه حل أو رإٌة لدٌهم كان إذا ما بشؤن أسرته أفراد مع

 أن( س)ٌجد قد المعلومات من ؼنٌة ذخٌرة له ٌقدم سوؾ المعلومات عن بحثه نجد وبالتدرٌج,المشكلة   

: ٌلً ما الأسباب تلك ومن الترقٌة لعدم أسباب عدة هناك

. الأخٌرتٌن السنتٌن فً تدهور قد العمل فً أداءه أن- 

 .ٌحبه لا المباشر ربٌسه أن- 

 .الوظٌفة هذه فً ٌجمده فإنه لذا, ٌفقده أن ٌرٌده لا المباشر ربٌسه ولكن فذ بؤداء ٌقوم قد أنه- 

. إلٌها ترقى أن ٌمكن متاحة وظٌفة لدٌها ٌكون لا قد المنظمة أن-

 

 : البدابل وتقوٌم البدٌلة الحلول تحدٌد3.7.

 فً الوقوع خطر هناك كان وإلا,مشكل لكل البدٌلة الحلول من عدد لوضع ثابتة قاعدة توحد لا     

 الأخضر بٌن ما مثلب –حقٌقٌة متناقضات بٌن الخلط هو للعٌان الواضحة الأمور ومن"وذاك هذا"فخ

 والأحمر الأخضر بٌن ما التباٌن مثل – احتمالات عدة بٌن من فقط اثنٌن بٌن ما وتتباٌن-الأخضر وؼٌر
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 هدٌن فً داخلة جمٌعها لٌست ولكنها"الأبٌض و الأسود"فً عنها ٌعبر الألوان جمٌع أن ونجد,مثلب

 ذكرنا لأننا كلها السلسلة إلى أشرنا بؤننا للبعتقاد نمٌل فإننا"أسود أو أبٌض "نقول فعندما ذلك ومع,اللونٌن

 الافتراضات لرفع الوحٌدة الوسابل هً البدٌلة الحلول أن ص.د[114].القصوى حدودها ببساطة    

 إلٌه نتطرق سوؾ ما وهذا.سلبمتها واختبار فحصها على أنفسنا وإجبار, بها الوعً مستوى إلى الأساسٌة

 .بالتفصٌل

 الممكنة التصرؾ البدابل فً التفكٌر بداٌة فً الخطوة هذه تتمثل     : البدابل تحدٌد  1.3.7.

 166ص[111]...وتحلٌلها المتاحة البدابل عن بالمشكلة العلبقة ذات المعلومات بجمع تبدأ(,الحلول)

 فعلب ٌحدث ما بٌن الفرق من الإقلبل على تساعد التً الحلول أو التصرفات تلك" بالبدابل وٌقصد     

 الجسم فً بجراحة القٌام ٌماثل المنظمة فً التصرؾ أن ونجد,22ص[110]."ٌكون أن ٌجب وما

 البعض ٌبعضهم وعلبقتهم,لأعمالهم أدابهم وطرٌقة,عاداتهم تؽٌٌر الناس على أن ٌعنً حٌث,البشري     

 . الصدمة خطر أٌضا فهناك محدودا التؽٌٌر كان لو وحتى وأدواتهم وأهدافهم

 البدٌل ٌإخذ لم إذا الصدد هذا فً والقاعدة.العملٌة هذه فً هاما جزءا ٌعتبر أن لابد البدابل فتحدٌد      

 كل تحدٌد الأوفق من ٌكون الحالة هذه فً.إلٌه الوصول ٌمكن لا الجٌد القرار فإن,الإعتبار فً الأفضل

 البدابل أو والحلول العادٌة ؼٌر أو المبتكرة البدابل مع جنب إلى جنبا الواضحة النمطٌة البدابل من

 من المنظمة جربتها التً الحلول أمثلتها ومن مجهود وأقل بسرعة الذهن إلى تتبادر التً هً النمطٌة

 طرٌق عن الأفكار هذه على الحصول وٌمكن البارعة الأفكار خلبل من فتؤتً المبتكرة الحلول أما.قبل

 . "للمشكلة مبتكرة حلول إلى للوصول مفتوحة مناقشة فً الرأي إبداء على وتشجٌعهم العاملٌن جمع

 218ص[115]

 حلول عدة ٌطرح أنه سنجد(س)الوسطى الإدارة رجل مثال إلى لوعدنا   :   البدابل تقٌٌم 2.3.7.

: ٌلً فٌما الحلول تلك من بعض تتمثل,لمشكلة

. آخر مكان فً عمل عن والبحث فورا العمل ترك -

 .آخر عمل ٌجد أن إلى المنظمة فً البقاء -

 إن العمل سٌترك أنه إخبارهم مع الأعلى الإدارٌة المستوٌات ومع المباشر ربٌس مع المشكلة مناقشة -

 .العاجل القرٌب فً ترقٌته ٌتم لم

  حٌث,ترقٌته ٌتم لم إن العمل سٌترك أنه رإسابه إخبار بدٌل( س )ٌستبعد قد الممكن الحلول تلك ومع     

  وكما ترقٌته من أكثر تسرٌحه على ٌصرون بحٌث دفاعً موقؾ فً ٌجعلهم قد التهدٌد هذا مثل أن 
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 المناسب من أنه(س)ٌرى فقد ولذا العمل ترك من فعلب ٌتمكن لم إذا حرج موقؾ فً ٌكون قد( س)أن

 صعبة البدابل تقٌٌم أن السابق المثال من ٌتضح   .التهدٌد ثناٌاها فً تحمل بلهجة رإسابه مخاطبة عدم

 تلك بٌن المفاضلة وٌتم, المستقبل فً وإنما بحثها وقت فً تظهر لا البدابل وعٌوب مزاٌا أن ذلك وشاقة

 90ص[116]: بدٌل كل فً التالٌة( المعاٌٌر)العناصر توافر مدى أساس على المتاحة البدابل

. الدراسة محل المشكلة حل فً بدٌل كل إسهام مدى*

. بدٌل كل اختٌار تكلفة هً ما *

(. التكالٌؾ,الخبرات,المهارات مثل)بدٌل كل لاستخدام توفرها الواجب المتطلبات هً ما  *

. المرجوة النتابج ٌحقق حتى بدٌل لكل الزمنٌة الفترة هً ما *

. البدابل من بدٌل كل استخدام على المترتبة السلبٌة الآثار أو الأضرار هً ما *

 التً المعاٌٌر ضوء فً تقٌٌمها خلبل من للبدابل ترتٌب إلى التوصل فً(02)الآتً الشكل وٌفٌد      

 .تقررت

 75ص[47]الموضوعٌة المعاٌٌر خلبل من البدابل تقٌٌم ورقة(:20)الشكل

 أن ٌجب التً البٌانات وحداثة صدق مدى على ٌتوقؾ أمر للبدابل تقٌٌمه فً القرار متخذ ونجاح      

. القرار إصدار قبل أي المناسب الوقت فً المعلومات هذه وصول مدى على وكذلك, بها ٌحاط

  : وتقوٌمه وتطبٌقه بدٌل أفضل اختٌار 4.7.

 هذه وتسمى,أحدهما اختٌار المسإولٌن على ٌتعٌن البدابل كافة تقٌٌم بعد:  بدٌل أفضل اختٌار1.4.7.

 90ص[116]: ".ماٌلً ٌحقق الذي البدٌل إلى القرار متخذ ٌصل حٌث",القرار اتخاذ "المرحلة

 

 البدائل

  البدائـــل تقٌٌم معاٌٌر

   الترتٌب

 

         

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 115 

. المشكلة حل فً أساسٌا معٌارا ذلك لأن المسطر الهدؾ   -

. تكلفة أقل -

. وقت أقل -

 هو ما أساس على البدابل أفضل اختٌار حٌث من المرحلة هذه أهمٌة إلى Drokerدروكر أشار    

, إلٌها المتوصل الحلول بٌن من والصحٌح الأنسب الحل على التركٌز ٌقترح حٌث,هو ولٌسما,الأصح

. المطروحة البدابل بٌن  نسبٌة موازنة عن عبارة فالعملٌة

 بٌن حلمن أفضل إختٌار على المساعدة المعاٌٌر بعض هناك توجد ولكن بالسهلة لٌست العملٌة وهذه    

: الآتً ومنها,الحلول

. المتوقعة بالمخاطر المتوقعة المكاسب مقارنة أي:الخطر- 1

. الممكنة الجهود بؤقل المتاحة الإنتاج عناصر استؽلبل الذي البدٌل:الجهد فً الوفرة-2

. وعاجلب ملحا الحل ٌكون عندما المطلوبة السرعة ٌحقق الذي البدٌل- 3

  والبشرٌة المادٌة والموارد الإمكانٌات وجود مع ٌنسجم الذي البدٌل اختٌار :وقٌودها المتوفرة الموارد- 4

 تزٌد التً والمهارات الخبرات توافر القرار تنفٌذ ٌتطلب لما خاص بشكل الموارد أهمٌة وتكمن,اللبزمة

. الأداء على العاملٌن قدرة من

 تحددها التً الإستراتٌجٌة العوامل من مجموعة وٌحقق المنظمة أهداؾ مع ٌنسجم الذي البدٌل اختٌار- 5

 المرٌحة لعمل بٌبة وتؤمٌن الأداء بجودة الارتفاع و والوقت نفقات ف22ًص[110].التوفٌر مثل الإدارة

. الناجحة الإنسانٌة والعلبقات

 أو ونجاحه البدٌل لتنفٌذ مساعدتها مدى و, المحٌطة البٌبٌة الظروؾ مراعاة: المتاحة المعلومات-  6

. نتابجه وتعوٌق له تعطٌلها

 هذا على ٌترتب أن ٌمكن الذي الخطؤ ومقدار الحل علٌها بنً التً: المعلومات فً النقص مدى-7

. المحددة النتابج تحقٌق عدم احتمال ومدى,النقص

 السابقة والخبرات القرار صانع ٌتمسك التً والعادات القٌم تإثر,الموضوعٌة للعوامل بالإضافة     

 القرار اتخاذ عملٌة كانت ولما…لها ٌتعرض التً والخارجٌة الداخلٌة والضؽوط الشخصٌة والمعلومات

. 3ص[113]الأمثل البدٌل إختٌار على القرار لمتخذ المساعدة الوسابل من مجموعة فهذه صعبة

( التحٌز وعدم الإندفاع وعدم التعقل:)الموضوعٌة المقارنة-أ
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. خارجها أومن المنظمة داخل من والمستشارٌن الخبراء بآراء الإستعانة- ب

. مطروح بدٌل كل وسلبٌات إٌجابٌات فً النظر إعادة- ج

. ورموز أرقام شكل فً وبدابلها المشكلبت لوضع الرٌاضٌة والأدوات بالأسالٌب الإستعانة- د

 سهلب ٌكون وقد,والتطبٌق التنفٌذ حٌز وضعه ٌجب,الأفضل البدٌل اختٌار بعد : البدٌل تطبٌق2.4.7.

 تنتج أن ٌمكن التً التؽٌرات مقاومة: مثلب, التعقٌد منته فً ٌكون أخرى حالات وفً,الحالات بعض فً

 ممثلو ومعارضة,المنظمة لإقامة جدٌد موقع كاختٌار,المنظمة خارج أو,المنظمة أعضاء من قرار عن

 والخروج القرار تنفٌذ مناجل.تنفٌذه ٌتم لم ما شٌبا ٌساوي لا القرار أن إلى الإشارة مع...(.لذلك المجتمع

 بالاعتبار تؤخذ حٌث,الفعال للتنفٌذ تمهد خطة وضع ٌتعٌن,ورق على خبرا أو مكتوبا نصا كونه من به

 203-202ص[117]:ماٌلً

 بلوغ توقٌت وحتى التنفٌذ أجل وبٌن القرار اتخاذ توقٌت بٌن متؽٌرات من ٌحدث أن ٌمكن ما -

. الهدؾ

 .والجودة التكلفة,البرنامج أو الجدولة حٌث من التنفٌذ معاٌٌر تحدٌد -

 157ص[118]:التالٌة الخطوات خلبل من للتنفٌذ التخطٌط ٌتم ما وعادة

. للتنفٌذ اللبزمة الإمكانٌات تحدٌد   -

 .التنفٌذ لخطوات تصور وضع -

 .خطوة كل فً المطلوبة الأنشطة وضع -

 .خطوة كل فً اللبزم الوقت تقدٌر   -

 .التنفٌذ خطوات فً نشاط كل عن المسإولٌة تحدٌد -

: حٌث,وإعلبنه القرار وإصدار لاتخاذ المناسب الوقت تحدٌد المنظمة فً المسٌرٌن على ٌتعٌن

. المشكلة فتتفاقم متؤخر ٌؤتً لا   -

 .أخرى مشكلة فٌخلق مبكرا ٌؤتً   -

 .لاحق وقت فً ٌتم تنفٌذه لكن معٌن وقت فً ٌصدر قد القرار أن كما   

 الإكتفاء عدم القرار متخذ على بد لا نظرا   : (النتابج وتقٌٌم التنفٌذ متابعة)النتابج تقٌٌم3.4.7.

 القرار على اللبزمة التعدٌلبت بإجراء ٌقوم ثم,التطبٌق هذا نتابج بمتابعة ٌقوم ولكن القرار وتطبٌق بتنفٌذ

 أحد,تحقٌقها المطلوب بالأهداؾ ومقارنتها للقرار الفعلٌة والنتابج الأداء قٌاس وٌمثل,النتابج هذه على بناء

. القرار على تعدٌلبت أجراء إلى الحاجة مدى وكذلك القرار نجاح مدى تحدٌد فً الطرق
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 قد الموقؾ أن ٌعنً وتنفٌذه(قرار)معٌن بدٌل اختٌار بؤن اعتقادهم عند المسإولٌن من العدٌد ٌخطا    

 النتابج وتقٌٌم القرار تنفٌذ متابعة الضروري من وعلٌه,اقتنصت الفرصة وأن حلت المشكلة وأن,حسم

. 168ص[119] التقٌٌم عملٌة فً خطوات ثلبث استخدام وٌمكن, بؤول أولا

 هذه تحقٌق ٌستؽرقها التً للفترة زمنً تقدٌر وضع مع القرار من تحقٌقها المطلوب النتابج تجدٌد -1

. النتابج

 .القرار اتخاذ عملٌة من كجزء اتخاذه تم الذي القرار تنفٌذ -2

 .سلفا المحددة النتابج ضوء على بؤول أولا القرار نتابج تقٌٌم -3

: مثلب

 .العاملٌن تؽٌب معدل فً عادي ؼٌر  ارتفاع فً ٌتمثل القرار دافع- 

. واحد عام خلبل% 10 بنسبة التؽٌب معدل خفض هو القرار من الهدؾ- 

. أقل تؽٌب معدل ذوي للعاملٌن مكافؤة دفع هو المختار البدٌل- 

. القرار تنفٌذ -

 حالة فً بٌنما,الأمر انتهى فقد المشكلة حل حالة وفً,أخرى مرة التؽٌب معدل قٌاس ٌتم سنة بعد     

 .آخر بدٌل تطبٌق أو التقٌٌم إعادة الزمنٌة الفترة تمدٌد ٌتم,الاستمرار

 هذه ومن,صدورها تعٌق قد بعوامل القرارات تتؤثر      : القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل5.7.

:                                                                 هً القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل

 نموها ومدى حجمها حٌث من المإسسة فً الداخلٌة البٌبٌة بالعوامل القرار ٌتؤثر الداخلٌة العوامل:أولا

 الداخلٌة بالظروؾ الأولى بالناحٌة ترتبط, مختلفة نواحً من التؤثٌر هذا وٌظهر معها العاملٌن وعدد

 الثالثة الناحٌة بٌنما,المإسسة فً الأفراد مجموعة على تؤثٌرها الثانٌة والناحٌة,القرار باتخاذ المحٌطة

. 22ص[110] والفنٌة البرٌة و المالٌة بالموارد متعلقة

 الخارجٌة العوامل :ثانٌا

 الأوامر بالحسبان الأخذ ٌجب ولذا وللمجتمع المجتمع فً تعمل وإنما فراغ من تقوم لا المنظمة إن    

 المإثرة الخارجٌة العوامل تلك بٌن ومن اتخاذه ثم ومن القرار صناعة عند للمجتمع والثقافٌة الاجتماعٌة

 واللوابح والتقنٌة السٌاسٌة و الاقتصادٌة العوامل من كل القرار اتخاذ أو القرار صناعة عملٌة هً

 سوى المجتمع فً أخرى منظمات قبل من المتخذ القرارات ومجموعة العام والرأي الحكومٌة والقواعد

. معه متعاملة أو للتنظٌم منافسة كانت
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 القرار اتخاذ وقت: ثالثا

 لها القرارات من كثٌر وأن خاصة, المنظمات فً القرارات اتخاذ فً المهمة العوامل من الوقت عمل   

 بدورهم القٌام ٌستطٌعوا حتى,المعٌن الوقت فً القرار على تحصلوا أن دوما الأفراد وٌرؼب, كبٌر تؤثٌر

 ٌعرفها أن قبل تصدر التً بالقرارات علما ٌحاطوا أن الرإساء ٌرؼب كما المناسب الوقت فً المطلوب

 . ومرإوسٌهم مساعدٌهم

 المعلومات توفر مدى:رابعا

 القرارات فً تؤثر,بشؤنها قرار اتخاذ المراد بالمشكلة والمتعلقة تتواجد التً والبٌانات المعلومات أن    

: منها جوانب عدة على والبٌانات المعلومات تلك وتوفر,إٌجابا أو سلبا المنظمة فً المتخذ

 شاملة البٌانات هذه تكون بحٌث,البٌانات هذه على الحصول فً الإدارة تستخدمه الذي الأسلوب 

 .ودقٌقة

 هذه على الحصول فً تساعد التً والبشرٌة المالٌة الموارد توافرا مدى 

 :منها واتخاذه القرار صناعة على تؤثر أخرى وعناصر270ص[120]البٌانات

. الرسمً ؼٌر التخطٌط-  

. القرار اتخاذ عوابق عن المعبرة البٌروقراطٌة-  

. السلطة تفوٌض وعدم الشدٌدة المركزٌة-  

 النفسٌة العوامل:خامسا

 فً ٌتخذونها التً القرارات على كبٌر تؤثٌر لها المساعدٌن أو القرار لمتخذي النفسٌة العوامل تعتبر       

 عملٌة على وأثرها النفسٌة الجوانب أهمٌة إبراز فً الفضل ٌعود حٌث,المختلفة الإدارٌة العملٌات محٌط

 المتحكمة هً النفسٌة الجوانب جعل إذH.Simon سٌمون هربرت على المإسسات فً القرارات اتخاذ

 تحت القرار اتخذ إذا سلبٌا تؤثٌرا النفسٌة الجوانب هذه تؤثٌر ٌصبح ولذلك,القرارت المتخذ الفرد سلوك فً

 مقٌدة الفرد حرٌة فتصبح القرار اتخاذ فً الفرد حرٌة على تإثر الضؽوط هذه أن حٌث,نفسٌة ضؽوطات

. 279ص[120]الضؽوطات بهذه
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 الفصل خلاصــة

 

 

 وهً هامة نتٌجة إلى نصل أن استطعنا( القرار صناعة)الفصل هذا فً إلٌه تطرقنا ما خلبل من      

  التً الصعوبات هذه ,لتعدد وهذا اتخاذه ثم ومن القرار صنع عملٌة تعترض التً بالصعوبات تتعلق

 بقدراته والمتعلقة القرار متخذ الشخص من ابتداء جوانب عدة مست

 تعدد أخرى زاوٌة ومن.إمرته تحت هم من مع عمله طرٌقة إلى,والجسمانٌة,والنفسٌة,والعلمٌة,الفكرٌة

 الأسالٌب تطبٌق أي بحثه علمٌة نظرة لها نظرت من فمنها ,الموضوع عالجت التً الفكرٌة المدارس

 من ومنها.القرار صنع للمشكلة الأمثل الحل إلى الوصول بهدؾ وخطوات مراحل على المعتمدة العلمٌة

 ثم القرار صناعة على مفتوح اجتماعً نظام التنظٌم أن رأت حٌث الكلبسٌكٌة الطرٌقة على عاب

 مستمرة عملٌة بل الهدؾ بتحدٌد تنته لا القرار صنع عملٌة أن أدرك  الذي"سٌمون"رواده وأبرز,اتخاذه

. تنظٌم أي فً ودابمة

  أن عامل أو مسإول أي ٌحب ولا,فٌها مرؼوب ؼٌر نتٌجة عن عبارة هً القرار اتخاذ مشكلة إن     

 الحقٌقٌة والأسباب,المشكل معرفة بعد تؤتً القرار لصنع المختلفة والنماذج,نشاطه ممارسة أثناء تواجهه

 الأسباب معرفة وهً للؽاٌة مهمة أراها لحقٌقة ٌتفطن أن القرار صانع وعلى,السطحٌة الأسباب من

. النتابج أو الأعراض من علبجها بدل جذورها من المشكلبت ومعالجة,السطحٌة الأسباب من الحقٌقٌة

 الذي,السلوك وترشٌد,المسار تصحٌح إلى للوصول فٌه مرؼوب ؼٌر هو ما إلؽاء نستطٌع عندما    

 وتصنٌفها المعلومات وجمع ,المشكلة تحدٌد وما.التنفٌذ فً والفعالٌة, الأداء فً الكفاءة تحقٌق إلى ٌوصلنا

 الخلل وتحدٌد والمرإوسٌن القابد سلوك وترشٌد,التسٌٌر فً للتحكم وأسلوب طرٌقة إلى أنواع إلى

. المشكلة تلك  تشخٌص فً مهم عامل علبجه طرق ثم ومن أسبابه لمعرفة عنده والوقؾ
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 4 الفصل  

 المنظمة فً الأداء عملٌة

 

: تمهٌـد 

 النظري الجانب فً سواء المنظمة فؤداء المنظمة، تسٌٌر مجال فً قدٌم موضوع الأداء موضوع إن   

 مفهوم هناك لٌس أنه مفهومه،إلا تحدٌد قصد وهذا والأبحاث الدراسات من العدٌد استقطب أوالتطبٌقً

 بتحقٌق الأفراد قٌم خلبل من البشري بالبعد الأداء ٌـربط من المصطلـح،فمنهم لهذا علٌه ومتفق محدد

 الكفـاءة، مثل عنه للتعٌٌر عدٌدة مصطلحات ٌستخدمون والآخرون بها القٌام منهم مطلوبة النتابـج

 الكفاءة مفهوم إلى ثم الأداء مصطلح لمفهوم التطرق إلى سنسعى الفصل هذا فــً .الإنتاجٌة الفعالٌـة،

 بعض إلى التعرض ثم الأداء مفهوم لتوضٌح التعارٌؾ لبعض التطرق خلبل مـن المنظمـة فً والفعالٌة

 رضا من ومظاهره ومعوقاته تقٌٌمه وطرق الباحثٌن بعض طرؾ من متعددة معاٌٌـر حسب الأداء أنواع

 .الأداء تعٌق التً ومشاكل الإنتاج ومعدل العمال

 :الأداء 8.

 :الأداء ماهٌــة 1.8

 كل ٌسعى التً الهامة المصطلحات احد الأداء مصطلح ٌعتبر     :الأداء مصطلح تعرٌؾ1.1.8.

 تقدٌم من الآن لحد الباحثون ٌتمكن لم انه إلا تحسٌنه إلى التنظٌمً ومستواه مكانته كانت مهما مسٌر

 تعنً التً Performance اللبتٌنً اللفظ فً لؽة فالأداء. المصطلح لهدا علٌه ومتفق دقٌق مفهوم

 العمل إنجاز تعنً التً Performance الانجلٌزٌة اللفظة من والمشتقة, ما لشًء الشكل كلٌة إعطاء

 86ص [121] أهدافه التنظٌم بها ٌبلػ التً الكٌفٌة أو

 وٌعرؾ35ص [122]"تنجز أن ٌجب كما الأعمال إنجاز " أنه على الأداء ٌعرؾ الإطار هدا وفً    

 فالأداء1ص[123]"المإسسة أهداؾ لتحقٌق المحددة الأعمال بها تنجز التً الطرٌقة " أنه على كذلك

 المنظمة طرؾ من مسبقا المحددة الأنشطة أو الأعمال إنجاز خلبل من ٌتحقق السابقة التعارٌؾ حسب

 مفاهٌم ٌؤخذ الأبعاد متعدد مفهوم هو الأداء أن البعض وٌرى . المتاحة والأسالٌب الطرق أفضل باستخدام
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 خلبل من ٌتحقق الأداء فإن المفهوم هدا وحسب ٌستخدمونه، الذٌن الأفراد أو للجماعات تبعا متعددة

: أقطاب أربعة

 ما أفضل تقدٌم المإسسة على بفرض والذي بالعمٌل ٌتعلق:الأول القطب:  الأداء أقـطاب2.1.8.

 أفضل تقدٌم المإسسة على ٌفرض والذي بالعمٌل ٌتعلق ما اجل من والخدمات السلع من توفره أن ٌمكن

 نوعٌة ٌعنً أي 3ص[124]ثقتهم وكسب رضابهم أجل من والخدمات السلع من توفره أن ٌمكن ما

 . المإسسة تقدمها التً والمنتجات الخدمات

 استخدام بؤفضل الجٌدة النتابج تحقٌق مسإولٌة عاتقهم على ٌلقى الذٌن المسٌرٌن فً ٌتمثل:الثانً القطب

.                                                                                                                       المنتجة الموارد

. التوقؾ بدل العمل استمرارٌة إلى بحاجة فهم الموظفٌن فً وٌتمثل:الثالث القطب

 الدخل زٌادة فً للمساهمة جٌدة نتابج تحقٌق مثلب المإسسات من ترٌد التً الدولة فهو: الرابع القطب

 :التالً الشكل هذا خلبل من الأبعاد هذه سنوضح أكثر نفهم لكً و القومً

 

 

 

 

 

 

 

  23ص [132]   المنظمة أبعاد  21) )رقم الشكل

 للؤداء الإستراتٌجً البعد 3.1.8.

 ارتباطا الأداء ٌرتبط المنظور هذا وحسب الاستراتٌجً، البعد من انطلبقا الأداء البعض وٌعرؾ    

 على المإسسة قدرة " انه على الزمنً المدى على الأداء تعرٌؾ ٌمكن عام وبشكل التنافسٌة بالقدرة وثٌقا

 هذه ٌوضح التالً والجدول126ص [125] "المدى والطوٌلة والمتوسطة القصٌرة الأهداؾ تحقٌق

 الزمن المدى على المعاٌٌر

العمل  قطب  

 الأداء

الدولة قطب الأداء الأداء الأداء  المسيرين قطب 

 المسيرين

 الأداء

المهنية قطب  

الأداء مؤشرات النتائج مؤشرات   

السيرورة مؤشرات  النتائج مؤشرات 

 والكفائة
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 136ص [133]الزمنً المدى على الأداء معاٌٌر( 3 )رقم لجدولا         

 الطوٌل المدى المتوسط المدى القصٌر المدى الزمنً البعد

 الكفاءة - المعاٌٌــر

 الفعالٌة -

 التكٌؾ -

 النمــو -

 البقاء -

   

 إمكاناتها بكل تسعى أن من لابد كان ، متؽٌرة بٌبة مع ٌتعامل مفتوحا نظاما المإسسة وباعتبار   

 لكً المستهدؾ البٌبً التكٌؾ خلق على قادرة وتكون بٌبٌة وظواهر مشكلبت من ٌقابلها ما لمعالجة

 له للؤداء الإستراتٌجً للمفهوم العمومٌة المإسسات وتبنً, 343ص[126].الاستمرار و البقاء تستطٌع

: 103ص[127].خلبل من علٌها إٌجابً انعكاس

 ومجالات الاستراتٌجً الدعم نحو وتسٌٌر ، للبستثمارات الموازنة متطلبات بوسابل المدٌرٌن تزوٌد* 

.                                                                                                                النتابج إنجاز

.                                       المإسسة أنحاء فً المدٌرٌن بٌن والمتصارعة المتعددة القرارات توحٌد فً المساعدة* 

 . المبادر الأداء إلى انفعال بردود الأداء من التحوٌل على المدٌرٌن مساعدة* 

 ولكن مراقبة، عملٌة أنه على المإسسة فً الأداء تقٌٌم لعملٌة ٌنظر ، فإنه الأداء تقٌٌم إلى تطرقنا إذا أما

 أداء تعترض قد التً المشكلة لتحدٌد التقٌٌم من والؽاٌة الكلٌة المراقبة فً مهم جزء هً الحقٌقة فً

                                                                                                                                                                                   18ص[128] .المإسسـة

 للتخطٌط وفقا ٌتم أن ٌجب كان بما ومقارنتها المنجزة الأعمال قٌاس الأداء تقٌٌم  بعملٌة ٌقصد كما   

 تحدٌد بواسطتها ٌتم التً العملٌة أنها على الأداء تقٌٌم عملٌة " ورفاقه فٌشر " عرؾ مسبقا،إذا  المعد

 96ص[129].محددة زمنٌة فترة خلبل لمإسسته الفرد ٌعطٌها التً المساهمات

 أن بعد. المرحلٌة الأهداؾ هذه تحقٌق مهمة إلٌها توكل التً المختلفة الإدارٌة والمستوٌات الوظابؾ    

 تستطٌع حتى ممكنة وفعالٌة كفاءة بؤعلى المختلفة الوظابؾ لأداء المناسبٌن العاملٌن الإفراد تعٌٌن ٌتم

 التوقعات ضوء فً إداري مستوى كل وفً وظٌفة كل من ترؼبها التً النتابج على الحصول المنظمة

 فً البشري العنصر تنمٌة بشإون ٌهتم العمل أداء لتقٌٌم نظام وجود المهم من كان لذا. مسبقا المحددة

 بحٌث محددة أزمنة وفً منتظمة بطرٌقة استثناء دون العمال كل لأداء تقٌٌم عملٌة خلبل من المنظمة،

 : بقٌاس الأداء تقٌٌم عملٌة تهتم



 123 

 . منهم المطلوبة للؤهداؾ وتحقٌق إلٌهم المسندة والمهام بالوظابؾ العمال قٌام مدى* 

 تنمٌتهم لضمان ومستمر منتظم بشكل إنجازهم مستوى تحسٌن على وقدرتهم العمل فً تقدمهم مدى* 

. الأداء مفهوم فً المتداخلة الجوانب ٌبٌن الأتً والشكل المستقبل فً وتطورهم

 

 

 

 

 

 2ص .[132]الأداء مفهوم فً المتداخلة الجوانب(: 22  )رقم الشكل

 :الأداء أنـواع 2.8.

 حسب أخر إلى باحث من ٌختلؾ أنواعه تحدٌد جعل الباحثٌن لدى الأداء مفهوم تحدٌد لصعوبة نظرا    

 لها أولا التً المعاٌٌر بعض إلى بإٌجاز نتطرق أن ٌمكن ولذا باحث كل دراسة وحسب معٌنة المعاٌٌر

 : ومنها الأداء أنواع تحدٌد فً الاهتمام كل الباحثون

 :ماٌلً إلى عام بشكل( المإسسة ) المنظمة أداء ٌنقسم المصدر معاٌٌر حسب 1.2.8.

   Bernard وٌحددها الجزبٌة الأداءات مجموعة خلبل من الأداء من النوع هذا وٌتٌح  :الداخلً الأداء -أ

 236ص[130]:وهً أجزاء ثلبثة فً

 إلى البعض ذهب فقد المإسسة أداء على كبٌر تؤثٌر لها التً العوامل أهم من وهو : البشري الأداء -

 بالأنشطة الفرد قٌام "انه على من انطلبقا وعرفوه فقط البشرٌة الموارد أداء فً المنظمة أداء حصر

 التمٌٌز لأن التنافسٌة المٌزة هو البشري فالأداء.50ص[131] "عمله منها ٌتكون التً المختلفة والمهام

 المقام فً ٌستند بل فحسب والتكنولوجٌة المالٌة للموارد المإسسة إمتلبك لمجرد ٌستند لن الأداء فً

. 23ص[132]البشرٌة الموارد من خاصة نوعٌات توفٌر على قدرتها إلى الأول

  .بفعالٌة لاستثماراتها المإسسة استؽلبل حسن خلبل من وٌنتج : التقنً الأداء -

بالعمل الإلمام للعمل الاجتماعي السلوك   

 

العمل ناتج  

 الأداء

 

العمل سلوك العمل في العامل بصمات   
العمل للتقدم فرص  

العمل اتجاه النفسية الحالة  
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 بتسخٌر تقوم فالدولة, للمإسسة المتاحة المالٌة الإمكانٌات استخدام خلبل من وٌتجدد : المالً الأداء -

 الأداء فإن لذلك العمومٌة، الخدمات تقدٌم لضمان الضخمة المالٌة الإعتمادات منها خاصة هامة وسابل

 للبعتمادات والعقلبنً السلٌم والاستؽلبل, الحسن السٌر ضمان فً ٌتمثل العمومٌة  للمإسسة المالً

 من المٌزانٌة احترام لضمان والتنظٌمٌة القانونٌة القواعد من العدٌد المشرع وضع ذلك الممنوحة،ولتحقٌق

 عند المرتكبة والأخطاء العامة بالأموال المساس إلى تإدي التً الخلل مواضع عن والبحث جهة

 .136ص[133]أخرى جهة من بها المكلفٌن الأعوان طرؾ من المٌزانٌة

 مواردها لمختلؾ الأمثل الاستؽلبل  عن الناتج الأداء هو للمنظمة الداخلً فالأداء شامل وبشكل -

 على نتحصل العناصر أو الموارد لهذه المختلفة الأداءات دمج خلبل فمن والتقنٌة، والمالٌة البشرٌة

 . للمإسسة الداخلً الأداء

 المحٌط عن الناتجة الخارجٌة والتؽٌرات التطورات مجموع عن الناتج الأداء وهو : الخارجً الأداء-  ب

 سبقها على والقدرة الخارجٌة التطورات لهذه المإسسة استجابة خلبل من الأداء هذا وٌتحقق

 مسار فً حتمً تؽٌٌر إلى وتإدي المإسسة خارج تنشا التطورات أو التؽٌرات هذه 52ص[134]

 فنجاح ، الأداء على أثرها إدراك ٌمكن حتى والمباشرة المستمرة المتابعة على ٌتعٌن لذلك المإسسة،

 التً البٌبة وبٌن أنشطتها بٌن التلبإم من عالٌة درجة خلق على قدرتها على ٌتوقؾ فشلها أو المإسسات

 لمختلؾ  استؽلبلها خلبل من ٌنتج الأداء أن ٌتضح  ٌن الأداء هذٌن خلبل فمن. 87ص[135]بها تنشط

 ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص استؽلبل نحو جهودها وتوجٌه, جهة من وفعالٌة بكفاءة المتوفرة الموارد

 وسرعة والتعقد بالحركٌة تتصؾ التً تؽٌراته متابعة خلبل من وذلك,أخرى جهة من الخارجً المحٌط

 : التالً الشكل فً النوعٌن هذٌن توضٌح وٌمكن . الوقت نفس فً التؽٌٌر

                               مقٌاس أداء    

    

 

 الإجمالً الفابض

 83ص [138]والخارجً الداخلً الأداء(: 23 )رقم الشكل                                         

 

, معه للتكٌؾ المحٌط لهذا مستمرة متابعة ٌتطلب مما,الخارجً بالمحٌط مستمرة علبقة فً فالمإسسة     

 محٌطها على التؤثٌر على قدرتها لكن فٌه وتتحكم الداخلً محٌطها على تسٌطر أن المإسسة تستطٌع إذا

                                المؤسسة أداء  محٌط                            

            التقنً الأداء                 البشري الأداء                المالً الأداء

                        الخارجً الأداء                         

                                    

 

التقني الأداء                                          المال الأداء                 

الخارجي الأداء                                               

 



 125 

 السلبٌة وأثرها تهدٌداته من والتقلٌل معه للبندماج جهدها قصارى تبذل أن ٌجب لذلك,محدودة الخارجً

 27ص[33]الخارجً محٌطها مع التكٌؾ على بقدرتها نشاطها طبٌعة كانت مهما المإسسة أداء وٌرتبط

 نوعٌن إلى المعٌار لهذا تبعا ٌنقسم  :الشمولٌة معاٌٌر حسب 2.2.8.

 بـؤدنى الربٌسٌة أهدافها تحقٌق علـى المإسسة قدرة الأداء من النوع هذا وٌعنً: الكلً الأداء - أ  

 جمٌع تضافر تتطلب بل تحقٌقها لوحدها وظٌفة أو لقسم ٌمكن لا التً الأهداؾ هذه الممكنة التكالٌؾ

. 103ص[136]للمإسسة الفرعٌة المصالح

 السلع تقدٌم إلى تهدؾ كونها فً العمومٌة المإسسات فً الأداء من النوع هذا ٌتمثل أن فٌمكن    

. 103ص[136]وقت أقصر وفً تكلفة وبؤقل وجه أفضل على للمجتمع العامة الحاجات لسد. والخدمات

 إحدى ٌكون مـا ؼالبا والذي المنطقة من فرعً نظام مستوى علـى ٌتكـون:  الجزبً الأداء -  ب  

 الأنظمة أهداؾ لا به الخاصة الأهداؾ تحقٌق إلى ٌسعى التحتً فالنظام. 86ص[121]التنظٌمٌة وظابفها

. الكلً الأداء ٌتحقق لأهدافه المنظمة فً فرعً نظام كل تحقٌق خلبل ومن الأخرى،

: الوظٌفً المعٌار حسب 3.2.8.

, الإنتاجٌة الوظٌفة: فً حصرها ٌمكن والتً المنظمة تمارسها التً الوظابؾ حسب الأداء تقٌٌم ٌمكن    

. العامة العلبقات ووظٌفة, التموٌن التسوٌق،ووظٌفة ووظٌفة ,بالإفراد الخاصة والوظٌفة

 الممنوحة للبعتمادات والعقلبنً والسلٌم الحسن السٌر ضمان فً ٌتجسد : المالٌة الوظٌفة أداء -  أ

 استخدام حسن...( والاختلبس التزوٌر: مثل )المالٌة العملٌات وصحة شرعٌة مدى فً أداءها وٌتجسد

 بتنفٌذ الخاصة والتنظٌمٌة القانونٌة القواعد احترام ، استعمالها وترشٌد العامة الأموال

. 139ص[133]المٌزانٌة

  لا ذلك ولكن, العام ثمنها أو الخدمة رسوم زٌادة إلى العمومٌة المإسسات بعض تلجا أن ٌحدث فقد    

  تساعدها موارد لتوفٌر وإنما الربح لتعظٌم فلٌس فابضا حققت إن فهً,ثروتها زٌادة تحاول أنها ٌعنً

  من المنتفعٌن الجمهور العامة المصلحة لتحقٌق خدماتها جودة وتحسٌن العام نشاطها دابرة توسٌع على

 إجتماعٌة أهداؾ تحقٌق أجل من العمومٌة المإسسات تقدٌمها تتولى الخدمات بعض وهناك. خدماتها

 بها القٌام الخاص القطاع قدرة أو صلبحٌة ولعدم, للسكان،الطرق الصحٌة الرعاٌة,التعلٌم خدمات: مثل

. 72ص[137]السوق سعر من أقل بسعر أو بالمجان بتقدٌمها الدولة فتقوم
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  مرتفعة معدلات تحقٌق من المإسسة تتمكن عندما الوظٌفة هذه أداء ٌتحقق : الإنتاج وظابؾ أداء – ب

 الإنتاج ونوعٌة فحجم المتاحة الإمكانٌات حدود وفً الجودة من معٌن مستوى مرعاة للئنتاجٌة،مع

 وقد العمومٌة المإسسة فً الأداء مستوى تبٌن التً الهامة المإشرات من تعتبر ألخدماتً أو السلعً

 لتحقٌق محددة سلع إنتاج أو عامة مجتمعٌة حاجات وإشباع محددة خدمات لتقدٌم المإسسات هذه وجدت

 المإسسات نجاح لمدى انعكاس هً المطلوبة وبالجودة الكافً بالمستوى الخدمات فتوفر عامة، مصلحة

 . 38ص[138]عاتقها على المعلقة مسإولٌات تحمل على وقدرتها العمومٌة

 بهدؾ به المنتج إلتقاء وتسهٌل بالخدمة العمٌل تعرٌؾ فً عام بشكل وٌتمثل : التسوٌق وظٌفة أداء – ج

 كانت سواء الخدماتٌة المنظمات أن نجد والٌوم. 167ص[139]علٌها الحصول أو الخدمة وتقدٌم إنتاج

 مثل المنظمات من العدٌد بدأت فقد التسوٌق لوظٌفة كبٌـرا اهتماما لاتعطً أو الربح إلى تهدؾ

 وتحقٌق خدماتها علـى الإقبـال لتحقٌق التسوٌق بؤهمٌة تإمن التعلٌمٌة المنظمات أو العامة المستشفٌات

 الاجتماعً التسوٌق "باسم ٌعرؾ أصبح الذي التسوٌق من النـوع هذا الخدمات هذه عن والرضا  الاقتناع

 الإعلبن استخدام فً بدأت كمـا إجتماعٌة خدمات بتسوٌق عامـة بصفة تقوم المإسسات هذه لأن"

.                                                                                                                          57ص[140]وأسعارها بخدماتها الجمهور لتعرٌؾ  المإسسً

 موردودٌتها فتحسن للمنظمة بالنسبة كبٌرة أهمٌة ذات البشرٌـة الموارد تعتبر: الأفراد وظٌفة أداء – د

 ٌعمل من كل ٌبذله الذي المجهود فً الوظٌفة هذه أداء وٌتمثل. البشرٌـة موارد وكفاءة قدرة بتحسن

 عدٌدة معاٌٌر باستخدام عادة الأفراد أداء وٌقاس وؼٌرهم مهندسٌن ومسٌرٌن، منظمٌن من بالمنظمة

 :منها

.                                                                                                   والجودة الإنتاج كمٌة* 

.                                                                                                   للعملبء المقدمة الخدمات*  

.                                                                            للتطور والاستعداد للعملٌات الجٌدة المعرفة*  

.                                                                                                    العملبء شكاوي معالجة* 

.                                                      عنه للتعبٌر كمإشر التؽٌب معدل عادة وٌستخدم العمل على المواظبة* 

  .                                                                                   الزملبء مع التعاون* 

( المإسسة )المنظمة أهداؾ لأن المنظمة، أهداؾ حسب تقسم هً:  الطبٌعٌة معاٌٌر حسب 4.2.8.

 :                                                             ٌلً فٌما ونوجزها تمارسه الذي  النشاط نوع حسب تختلؾ

 الذي للمجتمع خدمات بتقدٌم تتعلق التً الاجتماعٌة الأهداؾ تحقٌق فً وٌتمثل : الاجتماعً الأداء- أ

     داخل الفعالٌة أن البعض وٌرى مسإولٌتها وأداء إتجاهه بالتزاماتها والوفاء المإسسة فٌه   تعمل

 كانت سواء للمنظمة دعمها المطلوب الفبات لدى الرضا من درجة تحقٌق على قدرتها فً تكمن المنظمة
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 الإشباع من الأدنى الحد تحقٌق على بقدرتها ٌتحقق للمنظمة فالأداء الخارجٌة أو الداخلٌة البٌبة فً

 .                                                                                                                معها وتتعامل ترتبط التً الإستراتجٌة الجماعات وتطلعات لطموحات

 الاقتصادٌة المإشـرات من ٌعتبر العمومٌة للمإسسات التنموي الدور إن: الاقتصادي الأداء – ب

 الأساسٌـة المبررات هً التنموٌة الجهود فً المشاركة أن حٌث, المإسسات هذه أداء لمستوى الربٌسٌة

 المادٌة للموارد الأمثل استخدام فً للمإسسات الاقتصادي الأداء وٌتمثل. العمومٌة المإسسات لنشوء

 العامة الأموال استخدام وفعالٌـة كفاءة تحرٌك فً تسهم الرشٌدة القرارات اتخاذ على وقدرتها والبشرٌة

 الإنتاجٌة القدرات وتعزٌز بها المرتبطة والأهداؾ المجتمعة الحاجات إشباع ٌكفل نحو على وتخصٌصها

 84ص[138]  .الأخرى الدول مع الاقتصادٌة علبقاته فً القومً للبقتصاد

 الأداء فً المإثرة العوامل 3.8.

 

 

 

 

 

 

 

 

 218ص  [156] الأداء فً المإثرة العوامل( 24)رقم الشكل                                    

 على أو الكلً المستوى على سواء أدابها تحسٌن على خاصة أو عمومٌة كانت منظمة أي تعمل    

 المإثرة العوامل على التعرؾ خلبل من إلا تتحقق لا الأداء تحسٌن وعملٌة الفرعٌة أنظمتها المستوى

. إٌجابٌا أو سلبا فٌها

 ثلبث إلى هٌكل العزٌز عبد الدكتور قسمها فقد ، الأداء فً المإثرة العوامل تصنٌؾ أسالٌب تعددت وقد

 العوامل والتنظٌمٌة،ومجموعة التقنٌة العوامل العامة،مجموعة العوامل مجموعة: وهً مجموعات

. الإنسانٌة

التنظيميالهيكل-

التنظيميتالثقبفت-

البشريت-

الإدارة-

 العملوطبيعتبيئت-

الفنية العىامل-  

 على المإثرة العوامل

.الأداء  

 

داء   

 والقانونٌة السٌاسٌة-  

  الاقتصادٌة - 

 والثقافٌة الاجتماعٌة - 

 التكنولوجٌة - 

الزبابن -   

 العوامل

 الخارجٌة
الداخلٌة العوامل  

 التــــحفٌز -
 التكوٌن -
 القٌادة -
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 ومجموعة,التكنولوجً العوامل مجموعة : هما مجموعتٌن إلى فصنفها السلمً علً الدكتور أما    

  الشخصٌة والقدرة النفسً التكوٌن ، التدرٌب ، الخبرة ، المعرفة ، التعلم فً المتمثلة البشرٌة العوامل

 فً تتمثلبن مجموعتٌن إلى الأداء فً المإثرة العوامل ٌصنؾ S.Kukokera البروفٌسور بٌنما

 العوامل وتشمل الموضوعٌة العوامل ومجموعة التنظٌمٌة العوامل فً المتمثلة الذاتٌة العوامل مجموعة

.  الفنٌة والعوامل الاجتماعٌة

  .لعملنا المفٌد المختصر بالتفصٌل العوامل هذه نستعرض ماٌلً وفً    

 :(التنظٌمٌة العوامل) الداخلٌة العوامل1.3.8.

 كل التنظٌم ٌشمل حٌث بفعالٌة، أهدافها لتحقٌق المنظمة موارد تجمٌع إلى التنظٌم عملٌة تهدؾ    

 بتحدٌد اللبزمة السلطة وإعطابهم ومسإولٌاتهم العمال واجبات كتحدٌد بالعمل المتعلقة الترتٌبات

 . بٌنهم فٌما والعلبقات الإدارٌة التقسٌمات

 التعاون على وتشجع معرفة فٌها الأفراد كل مهام تكون منظمة مجموعة إلى الأفراد انتهاء أن ونجد    

 بٌن  ومن 27ص[33]ككل المإسسة أداء ومنه الفردي الأداء مستوى تحسٌن إلى ٌإدي مما الأفراد بٌن

 : ماٌلً نذكر التنظٌمٌة العوامل فً تدخل التً العناصر

: التنظٌمً الهٌكل:  أولا

 المستوٌات ضمن الأفراد ٌإدٌها التً المتكاملة بالأدوار الخاصة الإدارٌة الأنماط ٌحدد الذي وهو    

 بٌن التعاون خلق على ٌساعـد أساسً عامل ٌعتبر التنظٌمً الهٌكل فإن ذلك إلى بالإضافة فٌها الإدارٌة

.                                                                                       64ص[141]  المإسسة أهداؾ بلوغ فً ٌساعد مما الأفراد لإبداع الأبواب وفتح العمـل مجموعات

 خلبله من تحقق أن المنظمة تستطٌع حٌث ضروري المنظمة فً تنظٌمً بناء وجود أن القول وٌمكن

 89ص[142]:منها الفوابد من العدٌد

 واجباته المنظمة فً فرد لكل ٌحدد لأنه نظرا المإسسة فً العاملٌن بٌن والاحتكاك التضارب تجنب* 

.                                                                                                               وسلطاته

 التنسٌق تحقٌق خلبل من بشرٌة أو مادٌة كانت سواء المتاحة للموارد الأمثل الاستخدام على العمل* 

 .المرجوة أهدافها تحقٌق إلى المنظمة ٌدفع مما بٌنها والتكامل

 مع ٌتفق بؤسلوب الأعمال هذه إنجاز على ٌساعد كما, بسهولة وانسٌابه العمل انتظام فً المساعدة* 

 . ممكن وقت أسرع فً المرجوة الأهداؾ تحقٌق معه ٌمكن الذي المرسومة،الأمر السٌاسات
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   التنظٌمٌة الثقافة : ثانٌا

 تارٌخ خلبل تبلـورت والتً المإسسة لأفراد المشتركة والمبادئ للمعتقدات العـام النمط وتعبرعن      

 الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة والأعراؾ السلوكات من لكثٌر والمنطق الأساس لتشكٌل المإسسة

 بالدرجة تإثر والقدرات،فهً للطاقات الأساسً المحرك تمثل التنظٌمٌة  فالثقافة 282ص[143]

 بٌنت فلقد المإسسات مابٌن التمٌٌز معٌار تعتبر المرتفعة،كما الإنتاجٌة وتحقٌق الأداء على الأولى

. 232ص[144]مبدعة ثقافة لضرورة تسودها المبدعة المإسسة أن الدراسات من الكثٌر

 فٌها العاملٌن الأفراد جمٌع من والقبول بالثقة وتحضً المإسسة عبر تنشر التً هً القوٌة فالثقافة     

 داخل سلوكهم تحكم التً والمعاٌٌر والتقالٌد والمعتقدات القٌم من متجانسة مجموعة فً ٌشتركون الذٌن

. قوٌة ثقافة خلق فً نجحت قد تكون فإنها متسع بشكل قٌمها نشر فً المنظمة تنجح وعندما المنظمة

 البشرٌة: ثالثا

 منظمة لأي الفعال العنصر هو فالإنسان الإنسانً البعد معرفة إلى ٌقودنا المنظمة أداء عن الحدٌث إن   

 على بالقدرة ٌتمٌز لأنه منظمة لكل بالنسبة قٌمة الأكثر الرأسمال رأس هو وتطورها،لأنه نموها فً

 . دوره من تقلٌص ٌحاول الذي الهابل التكنولوجً التطور رؼم والتطور والإبداع التفكٌر

 فً البشري بالعنصر مباشرة صلة لها التً العوامل لبعض التطرق سنحاول المطلب هذا خلبل ومن

  .المنظمة أداء ثم ومن أدابه على واضحة بصورة وتإثر المنظمة

 :البشري بالعنصر صلة لها عوامل2.3.8.

 : التحفٌز/ أولا

 أثبتت فقد المإسسة، بؤهداؾ العاملٌن إلتزام تؤمٌن أسالٌب أهم من ٌعتبر المكافآت وأنظمة التحفٌز إن

 تعثر إلى ٌإدي ومناسبة حكٌمة بصورة الأنظمة هذه استخدام فً المإسسة فشل أن الدراسات من الكثٌر

 ودٌة مرد إلى ٌإدي بالأداء المكافآت ربط فإن لذلك أهدافها، إلى الوصول فً المإسسة وإخفاق الأداء

 64ص[141].المنجز العمل نوعٌة فً بوضوح وٌإثر أكبر

 وضع خلبل من المنظمة لأهداؾ تستجٌب معٌنة بطرٌقة ٌتصرفون الأفراد جعل إلى التحفٌز وٌهدؾ    

 : ماٌلً خلبل من العامل وتصرؾ سلوك تؽٌٌر إلى الحوافز نظام

.                                                          الإستقالات وتقلٌل بهم والإحتفاظ المإسسة تحتاجهم الذٌن الأفراد استقطاب* 

. الوظٌفة توصٌؾ فً محدد هو مما وتقرٌبه والنوعً الكمً العامل لأداء تحسٌن* 
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.                                                                 المنظمة وتوجٌهات قٌم احترام أي المنظمة بقٌم الالتزام* 

. للمنظمة والانتماء الولاء وكذلك التعاون روح تنمٌة* 

 السٌاسة فً أولوٌة أعتبر الجٌدة،وقد أداء أجل من اللبزمة والمهارات المعارؾ نقل هو:التكوٌـن/ ثانٌا

 ومإهلبت  قدرات للمإسسة تكون حتى وتثمٌنها البشرٌة الموارد تنمٌة فً البالؽة لأهمٌته للمنظمة العامة

 وحولها داخلها تحدث التً التؽٌرات وإدارة والتكنولوجً التقنً التطور مواكبة بها تستطٌع ومهارات

 243ص[145].وتوسعها ونموها وإستمرارٌتها المنظمة بقاء على المحافظة ٌضمن بما عال بذكاء

: الآتٌة النقاط فً الأداء على التكوٌن أثار تلخٌص وٌمكن

 والمهارات والكفاءات المعارؾ تنمٌة. 

 المإسسة ومردودٌة إنتاجٌة مستوى رفع. 

 27ص[33]. المإسسة وخدمات منتجات جودة مستوى رفع 

 ضرورة على البعض وٌإكد بكفاءة وتطبٌقها الإدارٌة بالعملٌة القٌام على القدرة هً : القٌــادة/ ثاثا

 وٌجعلهم الأفراد فً ٌإثر الذي الجهد ذلك باعتبارها العاملٌن الأفراد فً التؤثٌرٌة القوة المدٌر امتلبك

 جماعة فً معا مرتبطون وهم تحقٌقه فً وٌرؼبون جمٌعا لهم صالحا ٌجدونه هدؾ لتحقٌق ٌتعاونون

. متعاونة واحدة

 الرضا من عالٌة بدرجة ٌتمٌزون ملهمة قٌادة ظل فً ٌعملون الذٌن الأفراد أن الأبحاث بعض بٌنت وقد

 .والإنتاجٌة العالً والأداء

 المإسسة تؽٌٌر فً العاملٌن إشراك على والقدرة والتحفٌز الإسهام على القدرة أو القوة هً فالقٌادة    

 إلى والأوامر التعلٌمات إصدار أن حٌث والأداء القٌادة محٌط بٌن وثٌقة علبقة هناك أن أي الأفضل نحو

 وبٌن بٌنهم والتفاعل القٌادة تؤثٌر قوة على ذلك ٌعتمد وإنما المطلوب الأداء تحقٌق ٌضمن لا المرإوسٌن

 .236ص[130] المإسس أهداؾ لتحقٌق والتعاون المشاركة على لهم الدافع وخلق مرإوسٌهم

 :الإدارة  /رابعا

 وٌقال, المنظمة سٌطرة تحت تقع التً الموارد لجمٌع الفعال الاستخدام فً  كبٌرة مسإولٌة فللئدارة    

 جمٌع على توثر حٌث ,الإدارة أسالٌب على أساسا تعتمد الأداء معدلات زٌادة من%75 من أكثر أن

 دعامة لأي تقصٌر أو ضعؾ فإن لذلك,والرقابة والقٌادة والتنسٌق والتسوٌق بالتخطٌط الخاصة الأنشطة

. ككل الإدارة وفعالٌة كفاءة وتقوٌض عجز فً سببا سٌكون إدارٌة
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 : العمل وطبٌعة بٌبة  / خامسا

 علبقات من الداخلٌة البٌبة بمكونات ٌعرؾ ما وهو لوظٌفته تؤدٌته إثناء بالفرد تحٌط عدٌدة عناصر توجد

 البشري للمورد الأدابً السلوك على الأهمٌة بالػ تؤثٌر له هذا كل الخ..حوافز نظام, تنظٌمٌة, اجتماعٌة

. ككل المنظمة أداء على ومنه

 والترقٌة النمو فرص,العمل ومقدار الفرد ٌإدٌها التً الوظٌفة أهمٌة إلى فتشٌر  العمل طبٌعة أما    

 الفرد بٌن التوافق درجة زادت كلما حٌث,الوظٌفة على المترتبة الإشباعات ومستوى,لشاؼلها المتاحة

 70ص[146].الأداء و للئنتاجٌة وبالتالً للمنظمة وولاإه دافعٌته زادت ٌإدٌه الذي والعمل

 :الفنٌة العوامل / سادسا

 هذه التشؽٌل وطرق الصٌانة مجالات كذلك,الأداء على التؤثٌر فً مركزٌا دورا لها والمعدات فالآلات

 الإنتاجٌة الطاقة ومستوى لحجم محددة كلها,للؤفراد الأدابٌة والمعرفة الؽٌار قطع توافر ومدى,الآلات

 هذه بمجمل تتؤثر المنظمة أداء مستوٌات فإن وبهذا. التنظٌمً الأداء مستوٌات ثم ومن,المستخدمة

 المنظمة تبنته التً القٌم بنظام وثٌقا ارتباطا ترتبط نفسه الوقت فً وهً,والخارجٌة الداخلٌة العوامل

 كمتؽٌر ٌظهر القٌم بتلك الأفراد تمسك قوة ٌجعل ما,بكفاءة أهدافها لتحقٌق لأفرادها دافعا لٌكون لنفسها

 70ص[146].التنظٌمً الأداء متؽٌرات من وهام جدٌد

                                                                                                                  : الخارجٌة العوامل 3.3.8.

 الخارجً المحٌط مع دابمة علبقة فً المنظمة،وبإعتبارها خارج ماهو كل هً الخارجٌة العوامل

  :ٌلً فٌما المإسسة أداء فً المإثرة الخارجٌة العوامل هذه بعض ذكر وٌمكن بـه وتتؤثر فٌه تإثر

: والقانونٌة السٌاسٌة العوامل( أ

 الوسابل كافة من الاستفادة من العمومٌة المنظمات "ٌمكن القانونٌة والشخصٌة العمومٌة صفة إضفاء إن

 .ومنها الإداري القانون ٌوفرها التً

 ذلك خلبؾ صرٌح نص ٌرد مالم العام القانون لقواعد تخضع عامة أموال أموالها أن. 

 عامـة صفة ذات وخدماتها نشاطاتها أن. 

 العامة بالإدارة ربطها لضمان المركزٌة السلطة قبل من لرقابة تخضع العمومٌة المنظمة أن 

 .126ص[147] العامة للمصالح احترامها وضمان للدولة
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 المنظمة فٌه تعمل الذي الاقتصادي النظام وتوجٌهات خصابص إلى وتشٌر: الاقتصادٌة العوامل(ب

 التً والمالٌة النقدٌة السكان،السٌاسات على الدخل توزٌع الدولة،طرٌقة مدفوعات مٌزان وضع وتشمل

 343ص[126] العاملة والأٌدي الأموال رإوس توافر التضخم حالات لعلبج الدولة تتخذها

 :والثقافٌة الاجتماعٌة العوامل(ت

 للمجتمع ٌنتمون الذٌن للؤفراد الأخلبقٌة والأطر ومستواها،القٌم الأفراد معٌشة ونمط التقالٌد وتتضمن    

 تإدٌها  التً الوظابؾ وعلى لها التسوٌقٌة القدرة على المتؽٌرات هذه وتإثر ، المنظمة فٌه تعمل الذي

 البٌبة  إلى تنتمً والتً المنظمة أداء على تإثر التً الجوانب بعض هناك لذلك بالإضافة . للمجتمع

 السلوك  وقواعد القٌم المجتمع فً الأفراد لدى التعلٌم السكانٌة،مستوى التؽٌرات : أهمها ومن الاجتماعٌة

 فهذه 343ص [126]الأخلبقٌة والأطر الاجتماعٌة والمسإولٌة المنظمة فً بالعمل المرتبط الاجتماعً

  من السلوكٌة قٌمتها تستمد فهً فعالٌتها مدى فً وتإثر المنظمة أداء على مباشرة تنعكس العوامل

 القٌم نوعٌة إلى تستند أهدافها تحقٌق على قدرتها فإن لذا فٌه توجد الذي المجتمع فً السابدة القٌم مجموع

 ارتفع  كلما حٌث الثقافٌة العوامل ٌضٌؾ من وهناك المجتمع أفراد علٌه ٌسٌر التً والأخلبقٌة التارٌخٌة

 ٌتولد ثم ومن العامة الوظابؾ تتولى مإهلة بشرٌة عناصر عنه نتج والخبرات والثقافة التعلٌم مستوى

 لإستخدام مبدعة وإمكانٌة بكفاءة لها الموكلة المهام إنجاز على بالقدرة تتمٌز عمومٌة مإسسة لدٌنا

 126ص[147].المبدعة القرارات واتخاذ المتطورة التكنولوجٌات

: التكنولوجٌة العوامل( ث

 الآلٌة الحاسبات الانترنٌت على الإعتماد زٌادة مثل التقنٌة البٌبة فً تحدث التً التؽٌرات فً وتتمثل     

 : خلبل من الأداء مستوى رفع مجال فً عدٌدة فوابد تحقق والتً

 .                                                                   القرار اتخاذ لدعم والحدٌثة الدقٌقة المعلومات توفٌر  * 

. المنظمة على إٌجابٌا ٌنعكس مما للموظفٌن أفضل خدمات توفٌر  *

 .   والموارد والجهد الوقت هدر على القضاء  *  

.                                                                                                   أقل وبتكلفة أسرع بشكل الخدمات تقدٌم  *

 وتحسن المذكورة المعلومـات فً البشري التدخل نسبة تقلٌل على تعمـل مٌزاتها  من فالتكنولوجٌا     

 القرار اتخاذ فً كذلك وتساعد المعلومات تبادل عملٌات وتسرٌع المإسسات وأداء مخرجات صـورة

 .317ص[148] .والسرٌع المناسب
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: الزبابـن( ج

 الصحة,كالأمن،التعلٌم المواطنٌن ٌطلبها خدمات تقدٌم على مسإولة العمومٌة المإسسات باعتبار    

 هو المواطن فإن إشباعها،لذا الخاص القطاع ٌستطٌع لا جماعٌة حاجة تشبع خدمات فهً ,وؼٌرها

 فً انحراؾ أي لتصحٌح والمحاكم الإعلبم وسابل استخدام ٌستطٌع لأنه المإسسات هذه أداء على الرقٌب

 مدى )السوق التؤثٌر مشابها العمومٌة المإسسات أداء على المواطنٌن تؤثٌر ٌكون الطرٌقة وبهذه أدابها

 28ص[149].الخاص القطاع لأداء بالنسبة ( الزبابن إقبال

 تسعى العمومٌة المإسسة ٌجعل زبون أنه إلى منها المستفٌد أو العمومٌة الخدمة مستعمل إلى فالنظر    

 كذلك ٌجعل مما ممكنة جودة وبؤعلى المناسب الوقت فً الزبابن طرؾ من المنتظرة الخدمات تقدٌم إلى

. ص.د[150] بالزبون أساسا ٌرتبط أداإها

 تعتبر الذي المجتمع أي الشامل الإطار على التركٌز مع المنظمة فعالٌة عن البحث ٌمكن أنه كما   

. الكفاءة تحقٌق فً مساهمتها بمدى .الحالة هذه فً المنظمة فعالٌة تقاس و منه، جزءا المنظمة

 الحالة هذه فً ،و ( الدولة مواطنً ) أي بكامله الاجتماعً النظام بٌبة مع والتعامل البقاء على والقدرة

 . للمجتمع والمنافع العوابد من قدر لأقصى تحقٌقها خلبل من المإسسة فعالٌة على تحكم

                                                                                                 27ص [33] الأداء تقٌٌم وأهداؾ طرق 4.8.

                                                                               :أهمها أساسٌة أؼراض عدة تحقٌق على الأداء تقٌٌم نظام ٌعمل 1.4.8.

 .                            المنظمة فً المتوفرة والقدرات والمهارات المعارؾ على الكشؾ  ٌعنً : الكفاءات معرفة* 

 فً جٌدة نتابج على المحصلٌن العمال وتشجٌع بتعرٌؾ ذلك وٌتم : المنظمة العاملٌن الأفراد تحفٌز* 

.                                                                                                                  العمل

. صحٌح والعكس الوظٌفٌة، موافقتهم ٌعنً عملهم فً العمال نجاح لأن : الوظابؾ نظام فعالٌة تقٌٌم* 

. أهمهم الؽالب فً والتكوٌن للعمال، المنخفض الأداء بؤسباب ٌهتم التقٌٌم لأن:التكوٌن احتٌاجات تقٌٌم* 

 (.  والنقل الترقٌة )الوظٌفً المسار بتسٌٌر المتعلقة منها خاصة: القرارات اتخاذ تسهٌل* 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

 :العامل الفرد أداء مستوى  2.4.8.

 نظام وٌركز أخرى جهة من عمله أثناء وبحماسة جهة، من بكفاءته العامل الفرد أداء مستوى وٌرتبط   

: على ذلك فً وٌعتمد وظٌفته أداء فً العنصرٌن هذٌن على التقٌٌم
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 .المنظمة فً الموجودة الكفاءات لمخزون معرفته-  

 .وظٌفة لكل المكونة المختلفة والمهام العمل متطلبات شرح- 

 .المحققة والنتابج المسطرة الأهداؾ بٌن الفجوات تحلٌل- 

 .       الوظٌفة فً المدخلة والمتؽٌرات التطورات أهم تحدٌد- 

 

    مستوى رفع كالبرمجة، )وتحقٌق،أهدافها: المنظمة أداء تحسٌن من التقٌٌم نظام وٌمكن3.4.8.

 :إلى تإدي التً الفرعٌة والأهداؾ ( الخ...التنافسً المركز وتحقٌق الأداء  

 مسبقا المحددة بالأهداؾ المحققة الأهداؾ مقارنة وٌتم: العمل ومتطلبات العمال بٌن التناسب مراقبة- 

 .التقٌٌم عملٌة تصمٌم بداٌة منذ العمال لدى والمعروفة

 خلبل ومن والجماعٌة الفردٌة الاحتٌاجات تحدٌد خلبل من : للتكوٌن إستراتٌجً مخطط تحضٌر- 

 .التقٌٌم عملٌة

 .الحاجة عند جدٌدة وظابؾ إدخال أو تكٌٌفها ٌسهل مما: الموجودة المناصب أو الوظابؾ تطوٌر- 

 التقٌٌم بنتابج ذلك وٌرتبط: الوظٌفٌة مساراتهم وتسٌٌر العمال تطوٌر- 

 كل على صحٌحة بطرٌقة المسإولٌات وتوزٌع تسهٌل,الأفراد قدرات معرفة : المسإولٌات توزٌع- 

  .المستوٌات

 .الممكنة الإستراتجٌة التطور مجالات اقتراح من ٌمكنهم مما : الرإٌة على المسإولٌن ٌساعد- 

 هذه ومراقبة أهدافها تحقٌق من وتمنعها المنظمة تعوق التً العوامل اكتشاؾ من التقٌٌم نظام وٌسمح- 

 معلوماتها تعدٌل ومن تسٌٌرها أسالٌب أو سٌاستها ؼٌر لوظابفها، تعرٌؾ إعداد من لها تسمح العوامل

 .بها العاملٌن الأفراد عن

  :الأداء تقٌٌم طرق 4.4.8.

: ٌلً فٌما نوجزها المستعملة الطرق من العدٌد هناك     

 أهمها ومن المرإوسٌن على للرإساء الشخصً الحكم على تعتمد : التقلٌدٌة الطرق (1

 :132ص[151]
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 فً المعاٌٌر هذه توفر مدى وتحدد معاٌٌر عدة فٌه ٌصنؾ جدول عن عبارة: التقٌٌم معاٌٌر قابمة 

. الفرد هذا فً توفر معٌار لكل وضعت التً المقاٌٌس بجمع للفرد الكلً التقٌٌم وٌتم الفرد، أداء

 من بالتسلسل العاملٌن الأفراد أداء ترتٌب على تعتمد الطرق أقدم من: البسٌط الترتٌب طرٌقة 

 .الشخصٌة للتؤثٌرات عرضة أن عٌبها الأسوأ، إلى الأحسن

 وفقا وٌتكون ، القسم نفس فً الأفراد باقً مع فرد كل مقارنة ٌتم : المزدوجة المقارنة طرق 

 تنازلٌا ترتٌباتنا وضع ٌمكن المقارنات هذه وٌجتمع ، الأفضل العامل منها كل فً ٌتحدد ثنابٌات لذلك

. للعاملٌن

 درجة تصنٌؾ كل وٌمثل البشرٌة الموارد إدارة قبل من تصنٌفات عدة توضع : التدرج طرٌقة 

  .مسبقـا المحددة التصنٌفات لهذه وفقا الأفراد أداء مقارنة وٌتم للؤداء معٌنة

 تمكن التً الخصابص أو الصفات من عدد تحدٌد على الطرٌقة هذه توضع : البٌانً التدرج طرٌقة 

 إمتلبكه لدرجة وفقا المحدد البٌانً .التدرج مقٌاس حسب التعقٌم وٌتم الأداء مستوى رفع من الفرد

  .الصفات لهذه

 سلبا أو إٌجابا المساهم السلوك بتسجٌل الطرٌقة هذه حسب المقٌم ٌقوم : الحرجة المواقؾ طرٌقة 

 وؼٌر فٌها المرؼوب للسلوكات المقٌم قبل من وتسجٌلها السلوكات تحدٌد وٌوضع العمل أداء فً

  .فٌها المرؼوب

 والقوة الضعؾ جوانب نصؾ المباشر الربٌس قبل من تفصٌلٌة تقارٌر كتابة ٌتم : المقالٌة الطرقة 

  .والتشجٌعٌة التطوٌرٌة الاقتراحات وتضع الأفراد مهارات والأداء

 عن بعٌدا ٌحققها، أن الفرد ٌستطٌع التً بالنتابج العبرة أن على تعتمد: بالأهداؾ الإدارة طرٌقة 

: التالٌة بالخطوات تمر وهً له، الشخصٌة والصفات سلوك

. الأداء لتحدٌد كمقٌاس تحقٌقها المراد الأهداؾ تحدٌد- 

 كان إذا ٌعرؾ حتى المساعدة، وتقٌٌم الأهداؾ تحقٌق متابعة من الربٌس على لابد التنفٌذ فترة خلبل- 

. المرإوس سٌطرة عن خارج تؤخٌر هناك

. المخططة نظٌرتها مع الفعلٌة النتابج بمقارنة وذلك الأداء تقٌٌم مرحلة خلبل- 

 تهتم القوابم هذه المشرفٌن، والمدراء البشرٌة الموارد إدارة مع بالتعاون تكون: المراجعة قوابم 

          سلوك أو صفة كل تؤثٌر الإدارة تحدد حٌث موضوعٌة، منها أكثر والذاتً السلوكً بالجانب
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 ملء ٌتولى الذي للربٌس نسب، بدون القوابم وتسلم المقاٌٌس بهذه الإدارة وتحتفظ الوظٌفة أداء  على

 فً لٌخلص النسب وبٌن بٌنها مطابقة عملٌة هناك ٌكون الإدارة إلى القوابم وبعودة بنفسه، القوابم هذه

. السلوكٌة الملبحظة كذلك الطرٌقة هذه على وٌطلق النهابً، التقٌٌم إلى النهاٌة

 التقٌٌم فً التقلٌدٌة الطرق وأخطاء العٌوب لتفادي132ص[151] :الحدٌثة الطرق (2

 والمواقؾ البٌانً التدرج طرٌقً بٌن المقٌاس هذه ٌرتبط : السلوكً أساس على التدرج مقاٌٌس 

 الفرد تقٌٌم ثم العمل واقع من مستقً سلوك لكل أعمدة وتصمٌم تحدٌد الطرٌقة هذه حسب الحرجة،وٌتم

 الصفة أو للسلوك إمتلبكه مدى على بناءا

 مقارنة فعلب المحققة النتابج على الطرٌقة هذه حسب الأداء تقٌٌم ٌعتمد : السلوكٌة الملبحظات مقٌاس 

 وتقٌٌم الإدارة فً حدٌث أسلوب وهو بالأهداؾ الأداء على الطرٌقة هذه وتركز المسطرة بالأهداؾ

 جوهرٌة مواقؾ تمثل والتً الفعال للؤداء المتوقعة السلوكٌة الأبعاد المقٌاس هذا وٌحدد الأداء

 الدرجات تجمع ثم ومن وتربٌتهم التقٌٌم موضع الأفراد سلوك بملبحظة المقٌم وٌقوم العمل لسلوكٌات

 العمل أبعاد من بعد كل من العامل علٌها ٌتحصل التً

 التنظٌم التخطٌط،: مثل معٌنة وصفات مهارات قٌاس إلى الطرٌقة هذه تسعى: التقٌٌم مراكز طرٌقة 

 وتستخدم تحدٌدها صعوبة من الرؼم على الصفات لهذه معٌنة مقاٌٌس بتحدٌد الخ...الإنسانٌة والعلبقات

  العلٌا للئدارة المرشحٌن الأفراد خاصة وبصورة الإدارٌة المستوٌات مختلؾ مدراء لتقٌٌم الطرٌقة هذه

 :ومعوقاته الجٌد الأداء مظاهر5.8.

 لحكم واحد كمظهر ٌكفً قد أحٌانا,اٌجابٌته أو الأداء سلبٌة عن فكرة تعطٌنا الجٌد الأداء مظاهر إن    

 لتحقٌق ومظاهر معاٌٌر عدة تضافر فتستلزم الواحد المظهر هذا ٌكفً لا أخرى وأحٌانا الأداء نوع على

. والعكس الجٌد الأداء

: 244ص[152]فً الجٌد الأداء على تكلمت التً الظاهرة تلك وتتمثل

 :عمله على العامل رضا1.5.8.

. وصفه وٌصعب نفسٌة قرارات من الفرد به ٌشعر الذي شعور عن عبارة عمله عن العامل رضا    

 بجب السلوك فً أثارها نلمس وحتى سلبٌة أو اٌجابٌة تكون قد الفرد بها ٌشعر نفسٌة حالة فالرضا

 فً والحضور الإنتاج فً الزٌادة خلبل من المنظمة داخل العمل موقع فً العامل على ذلك ملبحظة

 .الجٌد الأداء مظاهر من وهً المواعٌد
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 :الإنتاج معدل2.5.8.

 ما حالة فً الزٌادة ملبحظة وٌمكن ة المقرر معدلات دون انخفاضه أو الإنتاج فً الزٌادة به وٌقصد    

 أجور من ٌتقاضوه فٌما زٌادة العمال ٌحقق الحالة هذه فً المنظمة أرباح فً العمال الإدارة أشركت إذا

. علٌهم

 :الجماعً والرضا الزملبء مع التعاون3.5.8.

 خلبل من ٌتم التعاون وهذا, تعاونهم وبالتالً العاملٌن جهود لتكامل كبٌرة فرص وجود به ٌقصد     "

 نقل خلبل من العاملٌن كفاءة ارتفاع وبالتالً, البعض بعضهم على العمال واعتماد الجهود تضافر

 الإجتماعٌة العلبقة من مستند الجماعً الرضا إن.  "249ص[153]"بٌنهم فٌما والمعلومات التجارب

 تماسك على ٌعمل الجماعً والرضا الجٌد الأداء أن المإسسة ضمنت تحقق ما وإذا العمال بٌن الناشبة

 الرضا ٌتم ولا. 249ص[153]"الإنتاجٌة لزٌادة مزاٌا ٌحقق الذي الأمر,أعضابها وترابط الجماعة

 وتشكل واحد قسم مستوى على أو متكاملب عملب تإدي التً بالجماعة الإدارة اعترفت إذا إلا الجماعً

 القرارات اتخاذ فً إشراكها مهمة الجماعة لهذه الإدارة أسندت إذا إلا ذلك ٌتم ولا متماسكة جماعة

. به ٌعملون الذي القسم بمصلحة المتعلقة

 :الأداء معوقات  4.5.8.

 خارجة العوامل هذه,نشاطه ٌعرقل مما سلبٌة بصفة وأدابه الفرد سلوك فً مإثرة عوامل عدة هناك    

 مجال فً به المحٌطة البٌبٌة العوامل بٌنها من أدابه مستوى على تإثر أنها إلا وإرادته الفرد نطاق عن

 شٌوعا العوابق أكثر ومن المنظمة فً الفرد نشاط من تقلل ومعنوٌة تحفٌزٌة مإثرات إلى بالإضافة عمله

: 132ص[151]ماٌلً الداء فً

. والعكس الفرد وقت على المتطلبات فً النقص -

 .والتجهٌزات والتركٌبات العمل فً التسهٌلبت قلة -

 .الوظٌفة على تإثر والتً المحددة السٌاسات -

 .الأفراد بٌن التعاون نقص -

 .الإشراؾ نمط -
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 .الفرد أداء على وأثره التحفٌز نظام استؽلبل عدم -

 عامل نظٌؾ أن ٌمكن والقدرة الجهد على المإثرات أهم من تعد التً المإثرات هذه جانب على    

 الواضحة ؼٌر السٌاسات أن كما,الفرد لمبادرات السٌا الاستؽلبل فً ٌتسبب الذي التدرٌب فً النقص

. للجهود الخاطا التوجٌه فً ٌتسبب قد السٌا الإشراؾ أو

 :الأداء تقٌٌم ونتابج مشاكل و ومعاٌٌر ونظام خطوات 9

 5ص[154]الأداء تقٌٌم خطوات:1.9.

 :وأهدافه العمل عن المساءلة أسس تحدٌد1.1.9.

 الموظفٌن قبل من إنجازه الواجب للعمل مسجلة بٌانات هً وأهدافه العمل عن المساءلة أسس إن    

 مسإولٌات هً العمل عن المساءلة الأسس أو المعاٌٌر تكون الحالات بعض وفً. العمل هذا تقٌٌم وكٌفٌة

 أسالٌب خلبل من الأسس هذه اشتقاق ٌتم أخرى حالات وفً,الوظٌفة توصٌؾ فً الواردة المحددة العمل

. وأهدافها للوظٌفة الربٌسٌة المسإولٌات تفصٌل فٌها ٌتم والتً العمل تخطٌط

 ثانٌا,بإنجازه ٌقوم الذي للعمل واضح بفهم الموظؾ تزود أولا فهً:المزدوجة الخطوة هذه من والؽرض

 .التقٌٌم دورة دابرة خارج واضحة وأهداؾ المساءلة أسس وضع من تمكن
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 :المستمر التقٌٌم2.1.9

 الملبحظة خلبل من وذلك موظؾ كل بؤداء دراٌة على ٌكون أن المدٌر على ٌجب, التقٌٌم فترة أثناء    

  كما متكررة بصورة الموظؾ مع ٌتعاملون الذٌن الآخرٌن من الناتج وبحساب.ذلك أمكن كلما,الشخصٌة

 قبل المقبول ؼٌر الأداء وتصحٌح المسابلة وأسس الأهداؾ تحقٌق تجاه التقدم ٌراقب أن القابد على ٌجب

 ٌعمل بٌنما للمنظمة المرتدة التؽذٌة وتوفٌر للؤداء المستمرة الرقابة أو الإشراؾ إن. الأوان فوات

 .باستمرار الفرد أداء تطوٌر على ٌساعد مباشرة المهمة إنجاز بعد أو إلٌه ربٌسة مهمة لتؤدٌة الموظؾ

 :الأداء تقٌٌم استمارة استكمال3.1.9.

 ٌإدون الذٌن الموظفٌن كل على تطبق القٌاس معاٌٌر نفس أن تإكد أو تضمن أن الإدارة على ٌجب   

 الملبحظات ملخص مراجعة القابد على ٌجب,الأداء تقٌٌم استمارة باستكمال القٌام وقبل.العمل نفس

 ٌجب وعندبذ.تسجٌلها قدتم الصلة ذات المساءلات كل أن وٌتؤكد ذاكرتها ٌنعش حتى موظؾ لكل بالنسبة

 أٌة إضافة إلى الموظؾ دعوة مع,الكاملة التقٌٌم استمارة من نسخة موظؾ لكل ٌسلم أن القابد على

 فً النسخة هذه إعادة الموظؾ من تتطلب أن وٌجب.للؤداء الدقٌق للتقٌٌم بالنسبة فابدة ذات معلومات

. لتقٌٌم الرسمٌة المناقشة قبل اعتباره فً المعلومات هذه ٌؤخذ أن للقابد ٌمكن حتى المحدد الموعد

 الأداء لتقٌٌم منهجٌة مناقشة إدارة4.1.9.

 مناقشة بهدؾ والموظؾ القابد ٌلتقً أن ٌحب,عام الأقل على ولكن و الضرورة دعت كما عامة بصفة   

 ٌعطً أن وٌجب, الأداء تقٌٌم النموذج على المناقشة تتركز سوؾ الوقت هذا وفً,الأداء لتقٌٌم منهجٌة

 من كل على ٌجب المناقشة وبعد.وملبحظاته القابد تعلٌقات على فعله رد لٌعطً كافٌة فرصة الموظؾ

. بالموظؾ الخاص الأفراد ملؾ من جزء إلى عندبذ ٌتحول الذي,النموذج على التوقٌع الطرفٌن

  الرتب مناقشة إدارة: 5.1.9

  تطور بمناقشة القابد ٌقوم أن الأمر ٌستوجب بالمرتب التوصٌة على النهابٌة بالموافقة الإخطار بعد   

 تظلب أن ٌجب الأداء لتقٌٌم الرسمٌة والمناقشة المرتبة مناقشة أن نتذكر أن وٌجب,الموظفٌن مع المرتب

 .منفصلتٌن

 

 



 140 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 99ص[164]الأداء تقٌٌم خطوات( 25)رقم الشكل

:  البشرٌة الموارد تنمٌة فً وصل كحلقة الأداء تقٌٌم عملٌة

 جٌدة بطرٌقة إنجازه تم ما وإذا البشرٌة الموارد تنمٌة فً الوصل لحلقة جٌد مثال هو الأداء تقٌٌم إن   

 تصوٌر ٌمكن ونظرٌا,المهنً التطور مراحل كل وتدعم تعزز التً الدعم عناصر من الواقع فً ٌعد فإنه

: 5ص[154]التالٌة للمراحل وطبقا( 25)الشكل فً الموضح النحو على العلبقة هذه

: بـ الأداء التقٌٌم ٌبدأ

 : فً والقابد الموظؾ تساعد وهً للعملٌة والموظؾ القابد استعداد- 1

 إرجاع ٌوفر بما الحالٌة وظٌفته بمسإولٌات ٌتعلق فٌما الموظؾ ضعؾ وجوانب قوة جوانب تحدٌد- 

 المستقبلً الوظٌفً المسار تحدٌد:   - من تمكنه وسٌلة ٌوفر وهو لنفسه الموظؾ تقٌٌم عن الأثر

 مناقشة بإدارة قم(5   )

 المرتب

الأداء لتقٌٌم الرسمٌة المناقشة بإدارة قم (4   )  حركة حدة 

 المرتب

(1)  

 العمل عن المساءلة أسس تحدٌد

 وأهدافه

          

 التقٌٌم

 المستمر

(                     2)  

 عن المساءلة وأسس الأهداؾ وضح- 

 العمل

.بالمستندات الأداء سجل-   

المقبول ؼٌر الأداء صحح-   

.المستمر الأداء كافا-   

 

 

 

 

 

 

  ز

 

(3)  

 أداء تقٌٌم استمارة استكمال

 المرؤوس

الأداء تقٌٌم استمارة على الإدارة موافقة  



 141 

 استمرار على تعمل التً المحددة الأهداؾ وضع ومع,إلٌها ٌتطلع أن للموظؾ ٌمكن التً والمجالات

. معا والموظؾ القابد المهمة بهذه وٌقوم,الحالٌة الوظٌفة فً النمو

 تنموٌة خطة: - ٌحددون كما أهدافه إلى للوصول الموظؾ ٌتبعها قد التً للؤسالٌب إستراتٌجٌة وضع - 2

 ٌكون العملٌة ختام وعند.حصٌلته إلى معٌنة مهارات إضافة على الموظؾ ٌشجع مما الخطة لتنفٌذ وأنشطة

 : هناك

 من أخرى مرة العملٌة تبدأ ثم عمله عن استحقاقاته وتزداد الموظؾ مكافؤة ٌتم حٌث:المكافؤة مرحلة- 3

 5ص[154].الأداء تقٌٌم عملٌة هذه ٌوضح( 26 )رقم والشكل.  جدٌد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 99ص   [164]البشرٌة الموارد تنمٌة فً وصل كحلقة الأداء تقٌٌم عملٌة( 26)رقم الشكل

 

 

 

 الاستعداد

 

خطة تنفٌذ  

 النمو

 الوظٌفً

 تحدٌد

 القوة جوانب

 والضعف

 

      الأداء  

               

               

               

               

             

 والإطار

 المستهدف

 الأداء

 والإطار

 المستهدف

 وضع

 إستراتٌجٌة

الوظٌفً النمو  
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 382ص  :[155]  وتصمٌمه الأداء تقٌٌم نظام: 2.9.

 والتصرؾ العاملٌن الأداء تقٌٌم لإجراء الثابتة المستقرة والإجراءات الترتٌبات تلك هو الأداء تقٌٌم نظام  

. بنتابجه

ندُ : 1.2.9. ودُ كتَ  :النظام تتَ

 ؟ النظــام ٌتكون كٌؾ: هو الأول المطروح والسإال                                  

 قد فهذا, تعامد بدون أثارها تتراكم واجتهادات ممارسات نتٌجة عفوٌة بطرٌقة النظام ٌتكون أن ٌمكن   

 فٌبدأ,للؤداء بسٌط تقٌٌم الأوابل القادة أحد أجرى ما وإذا,مثلب سنة عشرون عمرها منظمة فً ٌحصل

 وسلبمتها العملٌة كفاٌة للتؤكد واعً جهد وبدون,والتحوٌر الإضافات بعض مع تكرارها الآخرٌن القادة

. فٌـها تناقض وجود وعدم

 وسلبمة كفاٌة من للتؤكد تسعى وواعٌة متمعنة دراسة خلبل من هً النظام إعداد فً الأخرى الطرٌقة

. مسبقا به الجمٌع معرفة ٌضمن بما عنه الإعلبن ومن النظام

 البشرٌة؟ الموارد إدارة مسإولٌات هً ما: هو ثانٌا المطروح والسإال               

 النظام كان إذا.مهمة قضٌة مدروسة بطرٌقة النظام وضع عملٌة تعتبر, الأداء تقٌٌم لأهمٌة بالنظر  

 تنبه أن هً البشرٌة الموارد إدارة المسإولٌات من واحدة,بالؽرض تفً لا المنظمة فً السابدة والترتٌبات

  جدٌد نظام والاعتماد القابم النظام فً النظر لإعادة الحاجة علٌها تقترح وأن ذلك إلى العلٌا الإدارة

 ورفعه النظام هذا اقتراح هً البشرٌة الموارد إدارة مسإولٌة تصبح,ذلك على العلٌا الإدارة وافقت فإذا

. الجدٌد للنظام الدوري التنفٌذ البشرٌة الموارد إدارة مسإولٌة تصبح,اعتمد فإذا.لاعتماده العلٌا الإدارة إلى

 المنظمة؟ تحتاج أداء تقٌٌم نظام كم: هو الثالث المطروح والسإال               

 أو نظامٌن تحتاج قد الكبٌرة خاصة,المنظمات بعض أن إلى,واحدا نظاما للمنظمة ٌكون أن ٌفضل    

 فً العاملٌن أداء لتقٌٌم نظاما صحٌة أو جامعٌة مإسسة تعد قد,فمثلب:العاملٌن من بفبة نظام كل,ثلبثة حتى

 كبٌرة شركة تعد قد أو,والعمالٌة المكتبٌة الوظابؾ فً للعاملٌن والأخر,الصحٌة أو الأكادٌمٌة الوظابؾ

 .الآخرٌن والموظفٌن للعمال وثالثا للفنٌٌن والثانً للئدارٌٌن واحدا,أنظمة ثلبثة الكمبٌوتر أجهزة لتصنٌع
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 :الأداء تقٌٌم أنظمة تصمٌم فً قضاٌا :2.2.9.

 بالتفصٌل ونشرحها الأداء تقٌٌم نظام تصمٌن عند مراعاتها ٌجب التً القضاٌا بعض على الآن نتعرؾ

: كالآتً القضاٌا وهذه الثالث المطلب فً

 عوضا ضارا تجعله أن ٌمكن للتحٌز متعددة مصادر على تنطوي التقٌٌم فعملٌة:التقٌٌم فً التحٌز 

 .تؤثٌراتها من وٌقلل إلٌها ٌنتبه السلٌم النظام,نافعا ٌكون أن عن

 العاملٌن تقٌٌم فً ٌقسو فقد,الدابرة عن والمسإول ربٌسه هو للموظؾ فمقٌم:القٌم أدوار تناقض 

 .قصوره مسإولٌة ٌحمله حتى

 وكذلك, ومشاكل مزاٌا فللسرٌة, تحدٌده ٌحب مهما عنصرا تمثل هذه:التقٌٌم نتابج وعلنٌة سرٌة 

 .للعلنٌة

 :الأداء تقٌٌم ومشاكل معاٌٌر:3.9.

 :الأداء تقٌٌم معاٌٌر: 1.3.9.

 فالرأي,المعاٌٌر هذه نوضح أن وٌجب مرضٌا الأداء عندها ٌعتبر الذي المستوى بالمعاٌٌر ٌقصد    

 ٌكون وعلٌه المنظمة نجاح فً الفرد مساهمة قٌمة هو النهابً ومعٌارها الأداء فاعلٌة أن"ٌقول الأول

 ٌدعو الثانً والرأي. بالعمل وعلبقتها لأهمٌة تبعا مختلفة أوزانا الصفات تلك ٌعطً مركب معٌار هناك

 وهً بعضها عن واستؽلبلها الأداء جواب تعدد أساس على وٌقوم المركب المعٌار فكرة عن التخلً إلى

 . 218ص[156].."جوانبه أو أبعادها تعددٌة أساس على الأداء جوانب معاملة إلى تدعوا

: 293ص [157]مــاٌلً خلبل من وواضحة دقٌقة أداء معاٌٌر وضع ٌتم أنه باختصار القول وٌمكن

. الإبداعً والتفكٌر الذهبً العصؾ تقنٌة استخدام- 

. صعوبتها ودرجة أهمٌتها حسب الأولوٌات ترتٌب-  

. التنفٌذ قٌاس طرٌقة لتحدٌد واضحة مهام صٌاؼة فً والعملٌة والوقت والكمٌة الجودة عناصر استخدام- 

 أداء قٌاس فً فاعلٌتها فاعلٌة مدى تقٌٌم مدى على والعمل,المستخدمة السابقة الأداء معاٌٌر مراجعة- 

. العمل

. المدٌرٌن مع المعاٌٌر مناقشة- 
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: وهً المنظمة فً وتفاعله الفرد تخص معاٌٌر وهناك

 بنجاح عمله أداء من لٌتمكن وسلوكه عمله فً الفرد بها ٌتحل أن ٌجب التً الصفات وتشمل:"العناصر

. 50ص[131]..." وتعاون, العمل فً والمواظبة كالإخلبص,وكفاءة

: مٌزتان وللعناصر

 المرات عدد خلبل فمن, والدقة العمل فً المواظبة مثل الفرد لدى بسهولة قٌاسها ٌمكن ملموسة عناصر ـ

سمٌة العمل لمواعٌد الأفراد احترام ومدى مثلب الؽٌاب . العمل على مواظبته مدى على الحكم ٌمكن الرتَ

 الشخصٌة الصفات من تتكون لأنها نظرا قٌاسها فً صعوبة المقوم ٌجد والتً, ملموسة ؼٌر صفات ـ

, الشخصٌة, الذكاء, كالأمانة ملبحظتها من المقوم ٌتمكن لكً المستمرة الملبحظة تتطلب بحٌث, للفرد

... التعاون

: الأداء تقٌم عملٌة مشاكل:2.3.9.

 موضوؼٌة وأخرى التقٌٌم، عملٌة عن بالمسإول تتعلق ذاتٌة مشاكل إلى المشاكل هذه تصنٌؾ ٌكن   

. ذاتها بحد الأداء بعملٌة تتعلق

: ٌلـً بـما تتعلـق: الذاتٌة المشاكل: أولا

 لذا للمهنة؛ لممارسته المقوم وخبرة مهارة بمدى الصفات هذه وترتبط: المقوم وصفات خصابص- 

. الإجتماعً التفاعل على والقدرة عالٌة خبرة ذا ٌكون أن المقوم فً ٌشترط

 وهذا العملٌة هذه فً المرإوسٌن مع برفق التعامل إلى المقومٌن بعض ٌمٌل حٌث: والرفق التساهل- 

. المسطر الهدؾ عن للعملٌة،وٌبعد الحقٌقٌة النتابج ٌخفً

 التقٌٌم نتابج تكون إٌجابٌة النظرة تلك كانت فإذا المرإوس إلى بها ٌنظر التً الزاوٌة وهً: الهالة تؤثٌر- 

. الحٌادة جانب وٌضفً التقٌٌم معاٌٌر قٌمة ٌفقد ما وهذا صحٌح، والعكس إٌجابٌة

 ٌإثر وهذا الأفراد، أداء اتجاه وعامة متوسطة أحكام إعطاء إلى المقٌم ٌمٌل أن وهو: المركزٌة النزعة- 

. النتابج تباٌن لعدم العملٌة حول النهابٌة الأحكام على

 النظر دون الفرد لأداء الأولً بالأخذ ٌتم حٌث المدة طوٌلة التقٌٌم عملٌة فً تظهر:  والحداثة الأولٌة- 

 أحدث عن صورة إعطاء إلى المقوم وٌعمد السابق الفرد أداء ٌهمل أو تقٌٌم، لأول اللبحقة التطورات إلى

 التؽٌرات جمع عملٌة تستهدؾ التً العملٌة لهذه الإستمرار خاصٌة ٌعدم أن شؤنه من فهذا للؤداء، مستوى

.                                                                                                  المستقبل فً والمتوقعة والحالٌة الماضٌة
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 الصداقة أو القرابة بسبب أداءه تقٌٌم المراد الرد لصالح المقوم الشخص انحٌاز وهو: الشخصً التحٌز- 

. الموطن أو الجنس أو

 الموضوعٌة المشاكل :  ثانٌا

: ٌلً فٌما تتمثل وهً ذاتها؛ بحد بالعملٌة تتعلق

. العشوابٌة من نوع ٌعطً العملٌة أهداؾ فً الوضوح عدم- 

. للؤداء الحقٌقً التعبٌر على قدرتها وعدم المعاٌٌر دقة عدم- 

. التقٌٌم أسلوب فً وكافٌة سلٌمة تعلٌمات وجود عدم- 

. العاملٌن بٌن التمٌٌز فً القٌاس درجات دقة عدم- 

 واحد كل وظٌفة وضوح وعدم البشرٌة الموارد وإدارة التنفٌذٌٌن المدٌرٌن بٌن العلبقة وضوح عدم- 

. منهما

 الأداء تقٌٌم عملٌة نتابج استخدامات: 4.9.

 والنقل الترقٌة: 1.4.9.

 السنوات فً علٌها حصل التً التقٌٌمات سجل إلى العودة الضروري من,للترقٌة فرد أي ترشٌح قبل    

 ومإهلبت بالخصابص تمتعه من التؤكٌد ٌتطلب مما,مسإولٌاته فً وتوسٌع تؽٌٌر تعنً فالترقٌة,السابقة

 ذلك ٌنطبق وقد. 83ص[158]بها تمتعه مدى لتقدٌر المتتالٌة تقٌٌماته ملؾ إلى بالعودة وهذا ...جدٌدة

. أخرى دابرة على الموظؾ نقل قرارات على

 هذه أن إلا,المطلوبة بالمإهلبت تمتعه مدى عن النقل أو للترقٌة المرشح مدٌر تسؤل أن المنظمة بإمكان

 تقارٌر توفر بعكسه وسطحٌة وقتٌة المدٌر انطباعات تكون أن الممكن من لأن,وافٌة تكون لن الإجابة

. وفابدة دقة أكثر معلومات السابقة للسنوات الدورٌة الأداء تقٌٌم

 التشجٌعٌة والمكافبات السنوٌة العلبوات مبالػ تحدٌد:  2.4.9.

 ٌعمل التً المنظمات فً سنوٌة زٌادة أو علبوة على الفرد حصول على الأجور أنظمة أكثر تنص   

 منح على الأجور نظام ٌنص وقد.السنة خلبل الفرد أداء بنوعٌة تربطها ما وؼالبا"البٌروقراطٌة ؼٌر"فٌها

 فكرة لكل تشجٌعٌة مكافبة منح على نظام ٌنص قد,مثلب المتمٌز الأداء من معٌنة لأنواع تشجٌعٌة مكافبات

 الأساسٌة الوثٌقة الأداء تقٌٌم وثٌقة تصبح,ذلك على الأجور نظام نص إذا ,المنظمة أفاد إبداعً ومقترح

. 83ص[158]ومبلؽها التشجٌعٌة للمكافبة الفرد استحقاق لتحدٌد
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 التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد: 3.4.9.

 التً التدرٌبٌة بالدورات قابمة تعد أن تحتاج سلٌمة تدرٌب خطة البشرٌة الموارد إدارة تضع حتى   

 مهمة أساسٌة الخطوة وهذه"التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد"بـ نسمٌه ما, منها كل فً ٌشارك ومن تحتاجها

, الكبٌرٌن والوقت الجهد تستؽرق تفصٌلٌة دراسة ٌتطلب القابمة وإعداد.سلٌم تدرٌب برنامج أي إعداد فً

. كبٌرا العاملٌن عدد كان إذا خاصة

 الذٌن الأشخاص لحصر الأداء تقٌٌمات إلى العودة هً قابمة هكذا لإعداد المفٌدة الوسابل من واحدة   

 . ضعٌفة تقٌٌمات على حصلوا

 والمعاقب الإنضباط: 4.4.9.

 تقصٌر ثبت فإذا:السنوي تقٌٌمه فً ومراعاتها,ملفه فً ذلك تثبٌت إلى لعقوبة فرد أي تعرض ٌتطلب   

 لتلك تقٌٌمه فً ٌثبت فهذا ذلك بسبب ما عقوبة إلى وتعرض ٌستخدمها التً الأجهزة حماٌة فً ما فرد

. الإعتٌادي ملفه فً التفاصٌل حفظ إلى بالإضافة,السنة

 رفعت إذا بالإضافة.السنة خلبل الفرد علٌها حصل التً بالعقوبات قابمة التقٌٌم تقارٌر تتضمن لهذا   

 إن احتمالات من للتؤكد له السابقة التقٌٌمات إلى للعودة حاجة هناك تكون قد, جدٌدة شكوى ما فرد على

 درجته تنزٌل أو ترقٌته بتجمٌد معاقبته ذلك بتطلب قد, صحتها ثبتت وإذا, صحٌحة الشكوى تكون

 إلى العودة تحتاج كهذا حاسما قرار المنظمة تتخذ أن فقبل.83ص[158]ؼٌرها أو فصله أو الوظٌفٌة

 بمإهلبت تمتعه مدى لتقدٌر وكذلك,ومتكرر اعتٌادي السلوك هذا كان إذا ما لتحدٌد للفرد السابق السجل

. أخرى مواقع فً منه للبستفادة تسمح

 أن دون من بسرقة موظفا أحدهم ٌتهم فقد:مإكدة ؼٌر التهمة كانت إذا مهمة المعلومات هذه وتكون   

 أداء سجل إلى بالعودة الموضوع فً البث ٌمكن.براءته على الموظؾ ٌصر حٌن فً, ذلك إثبات ٌستطٌع

 .للؤمانة بالنسبة علٌها حصل التً التقٌٌمات الفرد

 للمنظمة المهم والسلوك وبالأداء بمسإولٌاتهم العاملٌن تعرٌؾ: 5.4.9.

 هذا,التقٌٌم فً تستخدم التً الأداة فً محددة تكون,والقضاٌا العناصر من عدد على الفرد أداء تقٌٌم ٌتم   

 الفرد تقٌٌم التقٌٌم أنظمة تضمن فمثلب,للمنظمة مهمة بؤنها ٌدركون لأنهم أٌضا للعاملٌن مهمة ٌجعلها

 بؤنه ٌعرؾ الموظؾ أن وبما,الخ...ومواظبته الآخرٌن مـع لعلبقته وكذلك,ونوعه الإنتاج لكمّ  بالنسبة

. منه مطلوب وما مهم هو بما أٌضا ٌعرفه فهذا,القضاٌا لهذه بالنسبة الأداء على الحكم ٌتم سوؾ
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 الأداء نظرٌات بعض:10

 Goal setting theoryالأهداؾ وضع نظرٌة:1.10.

 وأن لٌحققوه الأداء مستوى من محدد هدؾ أمامهم ٌكون أن ٌحبون العاملٌن أن تقول النظرٌة هذه   

 ذلك وتؤثٌر محدد هدؾ لتحقٌق العامل تحفز تبٌن النظرٌة هذه فكؤن.ذاته حد فً ؼاٌة هو الهدؾ تحقٌق

. المحدد بالهدؾ العامل التزام إلى تإدي التً العوامل تبٌن التوقع ونظرٌة الأداء على

 ٌكون بل جدا صعبا ٌكون لا وأن جدا سهلب ٌكون لا أن بمعنى التحدي من قدر فٌه الهدؾ ٌكون أن لابد

 ٌكون أن وٌفضل, واضح بشكل محددا الهدؾ ٌكون أن بد ولا.العاملون ٌتحفز لكً الصعوبة من قدر فٌه

 بعٌد الهدؾ تقسٌم وٌمكن سنوات خمس ولٌس سنة أو شهور عدة مثل معقولة زمنٌة بمدة مرتبط الهدؾ

. المدى قصٌرة لأهداؾ المدى

 تحقٌقهم نسبة حول معلومات العاملٌن إعطاء وأهمٌة الأهداؾ تحدٌد أسلوب فعالٌة الدراسات أظهرت    

 هذه ؼٌاب عند ولكن أكثر أدابهم لتحسٌن العاملون ٌتحفز المعلومات هذه توفٌر فعند.للهدؾ

 هً الهدؾ تحقٌق بنسبة العاملٌن إبلبغ فً الأمانة بؤن الذكر عن وؼنً. الحماس ٌفقدون فإنهم,المعلومات

. جدا مهمة

 عندي فمثلب.المهمة الأشٌاء من هو الشخصً المستوى على وحتى بل للعالمٌن أهداؾ تحدٌد فإن ذلك

 والمتعة للنفس الإحترام من قدر ٌحقق شًء هو ذلك تحقٌق فإن  1%بمقدار العٌوب بتقلٌل هدؾ تحدٌد

. الشخصٌة

 أهدافا تضع المنظمات فإن ولذلك,الهدؾ هذا حول ٌلتؾ الكل ٌجعل أهداؾ وجود فإن لذلك بالإضافة    

 متابعة ذلك بعد وٌتم تحقٌقها والعاملون المدٌرون ٌحاول بحٌث التحسٌن من قدر على تشتمل سنوٌة

 كثٌرة وضعها ٌمكن التً والأهداؾ,الموضوعة بالأهداؾ مقارنة الأداء مستوى من والتحقق النتابج

 متوسط تقٌٌم على ٌحصلوا أن العملبء خدمة لموظفً هدفا تضع قد فمثلب,العمل طبٌعة حسب ومختلفة

. % 10 بـ الحالً المتوسط من أقل العمٌل خدمة زمن متوسط ٌكون أن أو% 85من قٌمته العملبء من

 الهدؾ ٌكون وقد.مـا شهري إنتاج رقم التحقٌق أو العمل فً إصابات وجود عدم مثل هدفا تضع وقد    

, الشهر فً فرد لكل فكرة بمتوسط العمل لتطوٌر أفكار تقدٌـم

 ما وهو بالمشاركة إحساسا ٌكسبهم مما فهذا الأهداؾ بعض وضع فً العاملون ٌشترك أن الجٌد ومن

. الهدؾ لتحقٌق تحفٌزهم على ٌنعكس
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 81ص[159](:Reinforcement Theory)التقوٌة التعزٌز نظرٌة:2.10

 الفعل لرد توقعا ذلك بعد العمل نفس تكرار تحاول فإنك علٌه الناس فٌشكرك بعمل تقوم عندما    

 نفس لتكرار مجهود بذل تحاول لا فإنك اهتمام عدم أو الآخرٌن من استٌاء عملك ٌلقى عندما أما,الإٌجابً

 أو سلوكا ٌسلك قد العامل فإن العمل فً ٌحدث الأمر هذا. سلبً المتوقع الفعل رد لأن أخرى مرة العمل

 وقد. المستقبل فً المجهود أو السلوك نفس تكرار على ٌحفزه فهذا رإسابه من استحسانا فٌجد فعلب ٌفعل

 ٌلقى كان الذي- العمل هذا من استٌاء أو مبالاة لا منه فلبقى آخر مدٌر مع عمل قد العامل هذا نفس تجد

 .العمل بهذا القٌام ٌرٌد لا ذلك بعد فتجده- السابق المدٌر استحسان

. الجٌد السلوك لهذا نتٌجة إٌجابً عابد إٌجاد طرٌق عن الجٌد السلوك تعزٌز ٌعنً, بالتعزٌز التحفٌز    

 وقد. للعامل قٌمة لها أشٌاء من ذلك ؼٌر أو المالٌة المكافآت أو المدح أو بالشكر ٌكون قد التعزٌز هذا

 من بشكل المعاقبة طرٌق عن فٌه المرؼوب ؼٌر التصرؾ أو السلوك تكرر فرص بإضعاؾ تقوم

 أو الشفهً أو الكتابً التحذٌر أو السلوك تؽٌٌر على الحض أو اللوم مجرد تكون قد المعاقبة. الأشكال

 وأن ملببمة وبعقوبة وعادل بناء بشكل ٌتم أن ٌجب اللوم أو المعاقبة. المالٌة العقوبة أو ةمٌز من الحرمان

 .وتوبٌخه العامل من الانتقام على ولٌس والسلوك الأداء تحسٌن على التركٌز ٌكون

 لذلك. الممٌزات من والحرمان والمعاقبة باللوم التعزٌز من الكثٌر عن دٌُؽنٌنا قد الإٌجابً التعزٌز إن    

 والتقدٌر للشكر الفرص من الكثٌر وخلق( الإٌجابً التعزٌز) النوع بهذا الاهتمام المدٌرٌن على فإن

 الدنانٌر أو الدولارات آلاؾ لك ٌوفر بعمل الموظؾ ٌقوم أن تنتظر لا. ذلك إلى وما والمكافآت  والجوابز

ر ولكن تشكره حتى  بٌن الفرق لاحظ. التقدٌر حجم اختلبؾ مع كبٌرا أو صؽٌرا كان سواء الجٌد العمل قدِّ

 كل فً للمتمٌزٌن جوابز تعطً ومدرسة التعلٌم فً المدرسة على الأوابل الطلبة سوى تدُكرم لا مدرسة

 فً بالدراسة ومستمتعا محفزا ٌكون الطالب إن. شهر كل وفً نشاط كل وفً عام كل وفً فصل

 .العمل فً الحال فكذلك,الثانٌة المدرسة

 فقد. تكراره عدم إلى ٌإدي قد الجٌد العمل تقدٌر عدم أن وهو النظرٌة هذه من نتعلمه مهم أمر هناك   

 أو جانبا فطرحه للمدٌر أعطٌته ثم التقرٌر هذا أكتب لكً طوال لساعات عملت لقد: ٌقول العامل تجد

 عادٌا تقرٌرا فؤكتب الآخرون ٌفعل كما أفعل سوؾ القادمة المرة فً. واحدة شكر كلمة لً ٌقل ولم أخذه

 ٌذكرنً لم المكافؤة وعند الكثٌر وتحملت كثٌرة عظٌمة بؤعمال قمت لقد“ ٌقول وآخر. واحدة ساعة فً

 692ص[160] مرة كل ؼٌري ٌكافؤ لكً أخرى مرة المجهود بهذا سؤقوم كنت إن أدري لا. أحد
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 مكافؤة نعطٌه شٌبا( العامل( الموظؾ فعل كلما بحٌث متواصل بشكل تتم أن ٌمكن لا التعزٌز عملٌة    

 له التعزٌز جدول أو التقطع وهذا متقطع بشكل ٌتم التعزٌز ولكن. عملً ؼٌر أمر فهذا معنوٌة أو مادٌة

 .مختلفة أشكال

 :ثابتة فترات على التعزٌز

 الأداء أو المتمٌز للمجهود شهرٌة مكافؤة هناك تكون فقد ثابتة فترة كل الجٌد العمل تعزٌز ٌعنً وهذا    

 مجهود "مثل بكلمات للمجتهدٌن وشكره أسبوع أو ٌوم كل العاملٌن على المدٌر مرور ٌكون وقد الجٌد

 أشهر ستة أو اثنٌن أو شهر كل مادٌة حوافز تقدم المنظمات بعض فإن ولذلك. ذلك إلى وما" رابع ,طٌب

 سنة أو شهر كل المتمٌز العامل تقدٌر عملٌة وكذلك. الأداء زٌادة مع المادي الحافز هذا ٌزٌد بحٌث

 .وهكذا زمنٌة فترة كل الممٌزة الأفكار وتقدٌر

: متؽٌرة فترات على التعزٌز

 .علٌه ٌكافا أو الجٌد العمل ٌقدر وبالتالً محددة ؼٌر فترات على العمل بتقٌٌم المدٌر ٌقوم أن مثل   

 :ثابتة نسب حسب التعزٌز

 تنفٌذها تم فكرة قدم كلما العامل تكافا أو مثلب قطعة ألؾ أنتجوا كلما الإنتاج عمال تكافا أن ٌعنً وهذا

 .وهكذا بحلها قاموا التً المشاكل عدد حسب على العملبء خدمة تكافا أو العمل لتطوٌر

: متؽٌرة نسب حسب التعزٌز

 التعزٌز مثل الدقة وجه على محددة ؼٌر ولكنها الأداء من مستوٌات تحقٌق حسب التعزٌز ٌتم أن وهو   

 مابة ٌنتجون عندما الإنتاج عمال تكافا قد فمثلب. ما متوسط رقم حول تدور ولكنها ثابتة نسب حسب

 .ثمانون ٌنتجون عندما أخرى ومرة وعشرون مابة ٌنتجون عندما أخرى ومرة قطعة

 التعزٌز مثل كبٌر بشكل ٌحفز فبعضها وعٌوبها ممٌزاتها لها التعزٌز جدولة طرق من طرٌقة كل    

 الجٌد السلوك بتؤصٌل ٌتمٌز متؽٌرة نسب أو متؽٌرة فترات على التعزٌز مثل وبعضها ثابتة نسب حسب

 المعنوي الحافز. جٌدة نتابج لتحقٌق طرٌقة من أكثر استخدام ٌمكن فإنه وباختصار. عادة ٌصبح بحٌث

 أهمٌة له ثابتة فترات على توزٌعه فإن المادي الحافز أما متؽٌرة فترات على ٌتم قد والشكر التقدٌر مثل

 على أخرى مادٌة حوافز وجود ٌمنع لا ذلك ولكن. ما نوعا المادٌة حٌاته تنظٌم من ٌمكنه حٌث للعامل

 .قٌمته له المفاجؤة عامل فإن سلفا محددة ؼٌر فترات
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Expectancy Theory[161]  التوقع نظرٌة: 3.10.
 

 ص.د

 الشخص أن تقول النظرٌة هذه. الحافز قوة لحساب الحسابٌة المعادلة ٌشبه ما تضع النظرٌة هذه    

 وحجم الهدؾ أو المهمة صعوبة على بناء الشخص ٌقدرها والتً الحافز قوة على بناء ٌعمله ما ٌختار

 :عوامل ثلبثة ضرب حاصل على ٌتوقؾ الحافز فإن لذلك. نفسه للشخص بالنسبة وأهمٌته علٌه العابد

 فعندما. المطلوب الأداء وتحقٌق أدابه تحسٌن على قدرته بمدى الشخص اعتقاد   Expectancy:التوقع

 لن فإنه ساعة ربع فً العمل ذلك أنجز إن جابزة له تحدد ثم ساعات أربع فً ما بعمل ٌقوم العامل ٌكون

 فً العمل ٌنجز لمن ستدُمنح الجابزة أن له قلت إن ولكن. مستحٌل له بالنسبة الأمر لأن المحاولة فً ٌفكر

 .الهدؾ هذا لتحقٌق المجهود بذل فً جدٌا ٌفكر قد فإنه ساعات ثلبث أو ونصؾ ساعات ثلبث

 عن خارجة خارجٌة عوامل توجد لا أنه بمعنى النتابج فً العامل تحكم بمقدار كذلك ٌتؤثر التوقع هذا

 من تطلب قد فمثلب. ٌستخدمها التً الأداة أو الآلة فً عٌب وجود مثل الهدؾ تحقٌق من ستمنعه إرادته

 لا ما وهو المطلوب المنتج بنوعٌة الإنتاجٌة ارتباط من الرؼم على الأسبوع فً ما إنتاجٌة تحقٌق العامل

 .أصلب النتٌجة فً تحكمه بعدم ٌشعر العامل ٌجعل فهذا العامل، فٌه ٌتحكم

. ؼامضة أهدافا تضع فلب تحقٌقه على قدرته تقدٌر العامل ٌستطٌع لكً واضحا الهدؾ ٌكون أن لابد   

 عندما ولكن واضح فهذا% 90 الـ ٌتجاوز مجموع على ٌحصل أن لطالب هدفا تضع ٌكون عندما فمثلب

 فً% 93 من أكثر على حصولك بشرط %90 من أكثر على تحصل عندما جابزة سؤعطٌك له تقول

 على تحصل وأن الرابع عن ٌقل لا ترتٌبك ٌكون أن وبشرط العربٌة اللؽة فً% 96 من وأكثر الحساب

 .حدوثه إمكانٌة وتقدٌر فهمه ٌصعب هدؾ فهذا…الإنجلٌزٌة اللؽة فً الأول المركز

 Instrumentality:بالعابد الأداء ارتباط

 المإسسة التزام فً الثقة أي فعلب أدابه على بناء العابد على سٌحصل الشخص أن فً الثقة وهً    

ٌشدُك فإنه الإدارة فً ثقة العامل لدى تكن لم إن. شخص كل أداء على بناء والمكافؤة بالتقٌٌم  الإدارة أن ستَ

 .الهدؾ لتحقٌق حماسه من سٌقلل وهذا بوعدها ستفً

 Valence:العابد تقٌٌم

 فإن وبالتالً اهتماماته تختلؾ شخص فكل. ولأهدافه له بالنسبة العابد لقٌمة الشخص تقدٌر وهً    

 ٌرٌد وذاك تقدٌرا ٌرٌد وهذا مالا ٌرٌد فهذا ؼٌره نظر فً القٌمة قلٌل ٌكون قد لشخص المناسب العابد

 أو مادٌا ٌكون قد هنا العابد. العمل لهذا تحفز كلما العامل عند كبٌرة قٌمة للعابد كان فكلما. ذاته تحقٌق

 .معنوٌا
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 وأن لٌحققوه الأداء مستوى من محدد هدؾ أمامهم ٌكون أن ٌحبون العاملٌن أن تقول النظرٌة هذه    

 ذلك وتؤثٌر محدد هدؾ لتحقٌق العامل تحفز تبٌن النظرٌة هذه فكؤن. ذاته حد فً ؼاٌة هو الهدؾ تحقٌق

 ٌكون أن لابد. المحدد بالهدؾ العامل التزام إلى تإدي التً العوامل تبٌن التوقع ونظرٌة الأداء على

 من قدر فٌه ٌكون بل جدا صعبا ٌكون لا وأن جدا سهلب ٌكون لا أن بمعنى التحدي من قدررٌ  فٌه الهدؾ

 الهدؾ ٌكون أن وٌفضل. واضح بشكل محددا الهدؾ ٌكون أن ولابد. له العاملون ٌتحفز لكً الصعوبة

 المدى بعٌد الهدؾ تقسٌم وٌمكن سنوات خمس ولٌس سنة أو شهور عدة مثل معقولة زمنٌة بمدة مرتبط

. 262ص[162]المدى قصٌرة لأهداؾ

 تحقٌقهم نسبة حول معلومات العاملٌن إعطاء وأهمٌة الأهداؾ تحدٌد أسلوب فعالٌة الدراسات أظهرت    

 المعلومات هذه ؼٌاب عند ولكن أكثر أدابهم لتحسٌن العاملون ٌتحفز المعلومات هذه توفٌر فعند. للهدؾ

رًٌ . الحماس ٌفقدون فإنهم  .جدا مهمة هً الهدؾ تحقٌق بنسبة العاملٌن إبلبغ فً الأمانة بان الذكر عن وؼن

. المهمة الأشٌاء من هو الشخصً المستوى على وحتى بل للعاملٌن أهداؾ تحدٌد فإن لذلك

 262صAdam's Equity Teory  [162]للعدالة آدم نظرٌة:   4.10.

 ما وبٌن العمل من المقابل فً ٌتلقاه وما لعمله ٌعطٌه ما بٌن ٌقارن الشخص بؤن تقول النظرٌة هذه    

 حصل قد فلبنا إن: ٌقول ما عادة فالموظؾ .المإسسة عدالة مدى ٌحدد ثم ومن ٌتلقاه وما ؼٌره ٌعطٌه

 قد …أو للمدٌر صدٌق ولكنه مثلً ٌإدي لا أنه من الرؼم على منً أعلى مكافؤة أو عاللٍ  تقٌٌم على

 ٌإدي قد هذا. بؽٌره مقارنة ٌستحق مما أكثر على حصل قد بؤنه الشخص فٌشعر أحٌانا العكس ٌحدث

 .بالظلم ٌشعر الذي بالشخص

 مقارنة المقابل مع المجهود ٌتساوى لكً أي بالظلم إحساسه من لٌقلل العمل فً مجهوده من ٌقلل أن    

 بل محفز ؼٌر ٌظل ولكنه بؤمانة العمل ٌإدي أن ٌحاول لكونه ذلك الموظؾ ٌفعل لا قد بالطبع. بزمٌله

 على فإن لذلك. إحباط ومصدر تثبٌط وسٌلة هو بالعدالة الشعور عدم أن تعنً النظرٌة هذه أن أي .محبطا

 مجرد ولٌس بالعدالة الشعور هو المطلوب أن لاحظ. الإمكان قدر بالعدالة العامل تدُشعر أن المإسسة

 عملٌات فإن لذلك عادلة القرارات أن الموظؾ ٌعرؾ أن ٌجب ولكن تعدل أن ٌكفً لا أنه بمعنى العدالة

 للتقٌٌم كثٌرة نظم هناك. الجدٌة من كبٌر بقدر تتم وأن محددة قواعد تتبع أن لابد الموظفٌن لأداء التقٌٌم

 أي تقٌٌمه عملٌة فً الموظؾ تدُشرك أن الجٌدة الأمور ومن.بدقة واتباعه مناسب نظام اختٌار من ولابد

 ضعؾ أوجه تذكر على ذلك ٌساعده وقد ندُسٌِت قد تكون قد حقابق ٌوضح فقد رأٌه بعرض له تسمح أن

 ٌجب بالعاملٌن المرتبطة الأمور وكل والأجازات والتدرٌب والترقٌات التقٌٌم أمور وفً. كذلك عنده

 .التحفٌز ركابز أحد هً هذه. محاباة وعدم وأمانة بعدالة وتطبٌقها نظم وجود
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 الفصل خلاصـة

 

 

 :ماٌلً استخلبص ٌمكن( المنظمة فً الأداء عملٌات )الفصل هذا فً إلٌه تطرقنا ما خلبل من     

 تحقٌق لأن إنتاج عملٌة لأٌة ربٌسً محدد بل,منظمة أٌة علٌه تعتمد مورد أهم البشري العنصر نعتبر     

 عوامل بعدة ٌتؤثر الأداء إن. فٌها المنتجة القوة ٌشكلون الذٌن الأفراد طرٌق عن إلا ٌتم لا المنظمة أهداؾ

 وعلى اجتماعٌة,قانونٌة ,سٌاسٌة العوامل هذه بٌن ومن,المنظمة داخل والفعالٌة الكفاءة إلى الوصول تمنع

 المنظمة داخل أما,بتؤثٌرها وتتنبؤ متؽٌرات من حولها لما اللبزمة الاحتٌاطات تؤخذ أن الواعٌة الإدارة

 قلة وكذلك,العمل فً التسهٌلبت وقلة, والعكس الفرد وقت على المتطلبات فً النقص فً فتتمثل

 وأثره التحفٌز نظام استؽلبل وعدم,الإشراؾ ونمط الأفراد بٌن التعاون ونقص والتجهٌزات التركٌبات

. الفرد أداء على

 

 زمنٌة فترة خلبل المنظمة قبل من انجازه تم ما قٌاس إلى أولا تهدؾ عملٌة هً الأداء تقٌٌم عملٌة إن    

  من عدد على تعتمد متعددة خطوات ٌتطلب الأداء تقٌٌم أن كما,له التخطٌط تم بما مقارنة محددة

 المدى على علبجها وطرق,الإنحراؾ أو القصور أوجه تحدٌد فً تساعد التً والمعاٌٌر المإشرات

. البعٌد والمدى القصٌر

 العاملون ٌسعى التً الأهداؾ ركزت من فمنها مختلفة جوانب من للؤداء النظرٌات بعض تطرقت لقد    

 والعمال المسإولٌن بٌن التقوٌة تعزٌز على ركزت من وهنها,وضعها فً إشراكهم خلبل من لتحقٌقها

 شٌبا الموظؾ فعل كلما بحٌث المتواصل بالشكل لٌس ولكن والمعنوي المادي المتنوعة بالتحفٌز وذلك

 بناء ٌعمله ما العامل ٌختار بحٌث الحافز قوة على أخرى وتكلمت,معقول ؼٌر أمر فهذا مكافؤة نعطٌه

. نفسه للعامل وأهمٌته علٌه العابد وحجم الهدؾ أو المهمة صعوبة حسب ٌقدرها والتً الحافز قوة على
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 5 الفصل

 سونلغاز لمؤسسة عام تقدٌم

 

: تمهــد

 الجانب فً سنتطرق,الأداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة لموضوع الأول الباب فً تناولنا بعد   

 عن عامة لمحة على التعرؾ طرٌق عن وذلك بالجلفة سونلؽاز مإسسة فً المٌدانٌة الدراسة إلى المٌدانً

 على خلبلها من سنتحصل التً بها البشرٌة الموارد مصلحة على والتعرؾ وتنظٌمها نشؤتها,المإسسة

 مع مباشرة الؽٌر والملبحظة و استبٌان من الدراسة أدوات ومستعٌنٌن,بالدراسة الخاصة المعلومات

.  إقترحناها التً الفرضٌات من والتؤكد الموضوع إثراء فً ستسهم التً الموظفٌن

 ومهامها بالجزابر، والؽازٌة الكهربابٌة بالطاقة الإمداد مٌدان فً التارٌخً المتعامل هً سونلؽاز   

 الأساسً وقانونها.قنوات عبر وتوزٌعه الؽاز نقل وكذلك وتوزٌعها ونقلها الكهرباء إنتاج هً الربٌسٌة

 إلى بالنسبة الأهمٌة ذات الأنشطة قطاعات من أخرى قطاعات فً التدخل بإمكانٌة لها ٌسمح الجدٌد

. الخارج نحو والؽاز الكهرباء تسوٌق مٌدان فً ولاسٌما المإسسة

 والؽاز الكهرباء توزٌع مإسسة عن عامة لمحة11.

 ومساهمتها. للبلبد والاجتماعٌة الاقتصادٌة التنمٌة فً راجحا دورا الدوام على سونلؽاز لعبت لقد   

 الرٌفٌة الإنارة مجال فً الهامة الإنجاز برامج مستوى إلى ترقى الوطنٌة الطاقوٌة السٌاسة تجسٌد فً

 97% من أكثر إلى الكهرباء إٌصال حٌث من التؽطٌة نسبة برفع سمحت التً للؽاز العمومً والتوزٌع

 .43% ماٌفوق إلى الؽاز توؼل ونسبة

 أجل من هامة تموٌلبت الدوام على جندت قد أفضل، وبشكل المزٌد فعل على العازمة سونلؽاز إن   

 برنامج وضع فقد ،2005 -2010 الفترة إلى وبالنسبة.والؽازٌة الكهربابٌة المنشآت وتعزٌز تطوٌر

 الناقلة شبكتها وتكثٌؾ بالكهرباء، الخاصة الإنتاجٌة قدراتها رفع بؽٌة التنفٌذ موضع استثنابً استثماري

. كذلك زبابنها إلى الموجهة خدماتها تحدٌث و تحسٌن على والعمل أقوى وجعلها والؽاز للكهرباء
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 فً ملبمحها تلوح التً المنافسة مواجهة على تقوى لكً تنافسٌة مإسسة تؽدو أن هو سونلؽاز وطموح   

 البحر حوض فً للقطاع التابعٌن الخمسة المتعاملٌن أفضل بٌن من المنظور الأمد فً تكون وأن الأفق،

.  المتوسط الأبٌض

 المإسسة نشؤة. 1.11

 الهدؾ كان.للجزابر الجدٌد بالتصنٌع الإهتمام فٌها بدأ التً الفترة هً الثانٌة العالمٌة الحرب نهاٌة كانت  

 فً التفكٌر تم,وهكذا.لفرنسا حقٌقٌة صناعٌة خلفٌة قاعدة إلى المستعمرة تحوٌل فً متمثلب الإستراتٌجً

 الحدٌد منجم استؽلبل أجل من وذلك(,عنابة)بونة فً العالٌة الأفران إنشاء مع,التعدٌن مثل صناعات إقامة

 ومجالات,وزفزؾ,بالجزابر حالٌا حمٌدو راٌس(,Pointe Pescade)مصنعً مع والأسمنت,بالونزة

 أنشؤ الذي هو1947 جوان5 المرسوم ونام.وؼٌرها...الزٌتون والزجاج البلبط مصانع مثل أخرى

 كانت,الوقت ذلك فً(EGA.)المختصر ورمزها"الجزابر وؼاز كهرباء"الوطنٌة العمومٌة المإسسة

 الجزابرٌة والشركةLebonلبون محموعة:الجزابر فً الكهرباء عن التنازلات تتقاسم شركة16هناك

 وكذا الشرق ؼً Bourbonnais بوربون وشركة الؽرب وفً الوسط فً(SAEF)والقوة للئضاءة

 إلى, التنازلات على الحابزة,16عددها البالػ الشركات هذه تحوٌل تم.قسنطٌنة فً Levy لٌـً مصانع

.  1947أوت16فً مإرخ بمرسوم " الجزابر والؽاز كهرباء"شركة

                                       الكهربابٌة والطاقة" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة. 1.1.11

 ٌرمً المدى، متوسط هدفا الاستعمارٌة السلطات ،حددت"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة إنشاء بمجرد   

 المدن سكان فٌها ٌوجد التً المناطق فً بالطاقة الشبكة لتموٌن ضرورٌة بتجهٌزات الجزابر تجهٌز إلى

 ،1947 سنة نهاٌة فً. الكبرى الاستعمارٌة الفلبحٌة المراكز وكذا الأوروبٌة الصناعات ومناطق بكثافة

 على كان. ؼربها إلى شرقها من الجزابر ٌقطع فولط، كٌلو 150 ذي البٌنً للتبادل قمة خط إنشاء تقرر

 أن المتوقع من كان. والصحراوي التلً الأطلسٌن بٌن العلٌا والهضاب الساحل طرٌق ٌسلك أن مساره

 إنجاز انتظار فً الربٌسً الخط بهذا لتتصل كٌلوفولط 90و كٌلوفولط 60 ذات جانبٌة خطوط تؤتً

 عدد بلػ ،1959 فً .1956 عام فً تحقق والذي تونس مع كٌلوفولط 90 ذي الأول البٌنً الربط

 الإجمالى عددهم بلػ سكان بٌن من( ؼاز )000 167و (كهرباء )مشترك 000 573 المشتركٌن

 من  87 % ٌمثل الأوروبً العنصر كان الاستقلبل، عشٌة 1962 سنة فً. ساكن ملبٌٌن 10 حوالً

 .المشتركٌن مجموع
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 الجـزابـروالؽاز وؼـاز كهـرباء شركـة 2.1.11

 ٌتمكن لم الونزة، منطقة فً الخام الحدٌد وفرة من الرؼم بالفعل،على.الثقٌلة الصناعٌة التنمٌة من ابتداء   

 ضوء وعلى. كافٌة بكمٌات الحجري الفحم توفر عدم بسبب( عنابة )بونة فً الاستقرار من التعدٌن

 ملٌون ماقٌمته لتوفر تنطلق أن المعدنٌة الصناعات على كان ، الصحراء احتٌاط استؽلبل فً الشروع

 بد لا كان. حقٌقٌة صناعة لإنشاء كافٌا ٌكن لم الؽازٌة الموارد وجود لكن .سنوٌا الصلب الحدٌد من طن

 للنقل مسبق بتنظٌم مرتبطا كان الؽاز استعمال أن كما. تنافسٌة تكلفة لأسعار ملببم إدماج إلى التوصل من

 الوطنً التحرٌر حرب ظرؾ أن إلى بالإضافة. مردودٌة ذات جعلها ٌصعب استثمارات ٌتطلب الذي

 فإن الؽاز، مٌدان فً تفتح التً والآفاق الاكتشافات هذه مع فحتى العموم، وعلى .كذلك مشكلب ٌطرح كان

 لا قلٌلة، وتقنٌة مالٌـة وسابـل لدٌها وطنٌة عمومٌة مإسسة باعتبارها ،"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة

  على قادرة أنها تدعً أن ٌمكنها

 الؽاز كان الاستعمارٌة، الحقبة خلبل .الجدٌدة الطاقوٌة المعطٌات تتطلبها التً المبادرات بجمٌع التكفل  

. الحامة مصنع فً لاسٌما الشمال، مدن كبرٌات فً الكوك، وفحم الحجري الفحم من انطلبقا ٌصنع

 فً جرى الذي التؤمٌم مع .الهامة بالمصانع مباشرة المتصلة الشبكات من انطلبقا تتم التؽذٌة وكانت

 11 تجهٌزات بتجدٌد بالتكفل إنتاجها، وسابل تدعٌم فً" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة شرعت ،1947

 ،(سكٌكدة )فٌل وفٌلٌب وقسنطٌنة، ،(الشلؾ) فٌل وأورلٌان مستؽانم، فً واقعة بالؽاز تشتؽل مصنعا

 قسنطٌنة، جسر/والجزابر هٌبٌر سانت/وهران فً أخرٌتٌن وحدتٌن ببناء كذلك وقامت(. عنابة )وبونة

 معطٌات سٌؽٌر 1956 عام فً الؽاز اكتشاؾ لكن .والبلٌدة بلعباس سٌدي مدن تموٌن أجل من وذلك

. المحلٌة التنمٌة فً بالتفكٌر وٌسمح الطاقوي المٌزان

 سونلؽاز مإسسة تطور مراحل. 2.11

 الخلبؾ تحدي1962 سنة. 1.2.11

 الذهاب تواجه أن الجزابر، وؼاز كهرباء : تسمى كانت التً سونلؽاز على كان الاستقلبل، عند  

 التحكم امتلبك فً بذلك والمساهمة الاستخلبؾ ضمان الحتمً من كان. الفرنسٌٌن للئطارات الجماعً

 تعداد مجمل كان الجزابر، استقلبل عشٌة أنه نعلم أن ٌنبؽً .الوطنٌة السٌادة لتحقٌق أساسٌة أداة فً

 سنة فً مرسما موظفا( 4633 )ومإقتٌن دابمٌن عـون 5000 حوالً من مكونا EGA موظفً

1959. 

  بٌن منهم عدد أكبر كان.للمإسسة المختلفة المستوٌات فً موجودٌن الجزابرٌٌن من جدا القلٌل كان 

 فً الأحٌان معظم وفً الثانوٌة العمل مناصب فً محصورٌن كانوا أنهم أو المإقتٌن الأعوان أعداد
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 بؤعداد لكن الإدارة فً الجزابرٌٌن بعض هناك كان .الؽاز مصانع فً الأمر هو كما الشاقة، الوظابؾ

 لا مهندس أول ووصول. جزابري أي هناك ٌكن لم وإطارا، مهندسا 295 بٌن من بالفعل،. كافٌة ؼٌر

 منصب واحد شخص أحتل فقد وهكذا،. ٌنسى لا حدثا ذلك اعتبروا الذٌن القدماء أذهان فً عالقا ٌزال

 الجهوٌة المدٌرٌة فً وظؾ قد كان. قدور بن مصطفى ٌسمى كان ،1956 سنة فً ذلك وكان مهندس،

 المإقتة التنفٌذٌة للهٌبة الاقتصادٌة الخلٌة لمسإولً المشترك الجهد أن فٌه شك لا مما .العاصمة للجزابر

 شبان إرسال من مكن قد ، الجزابرٌٌن للعمال العام بالاتحاد الؽاز و الكهرباء عمال لفدرالٌة آنذاك،التابعة

 - الأجنبٌة الكبرى المدارس و الجامعات من التو على تخرجو ممن لشهادات حاملٌن جزابرٌٌن

 التحرٌر لجبهة الجامعً الفرع وهو ، الجزابرٌٌن للطلبة العام الأتحاد منظمة من اطارات وأؼلبهم

 كان الذي الفراغ ملىء من مكن الذي هو الجهد  وهذا ، EGA عمال الى بالضافة للتكوٌن ، الوطنً

 ترقٌة مع الإدارٌة، المهمة باستعادة أولا التكفل تم وهكذا .الأوربٌٌن للبطارات الجامعً الذهاب سٌتركه

 المهام أما .وقسنطٌنة ووهران العاصمة الجزابر مستوى على مصلحة ربٌس مناصب إلى جزابرٌٌن

 من بجزء الاحتفاظ ضمان من بد لا كان. التقنٌٌن لنقص بالنظر للمراقبة أصعب أنها تبٌن فقد التقنٌة،

 وأعوان جدد مهندسٌن توظٌؾ إلى اللجوء ثم أساسٌة، بصفة فرنسٌٌن كانوا الذٌن الاستؽلبل، موظفً

 قبل من ممكنة الحقٌقٌة المراقبة جعل إلى التوصل ؼاٌة إلى المناصب على تزاوج فً ووضعهم التحم

 .الجزابرٌٌن

  1969- 1962بٌن ما الفترة.  2.2.11

 المرحلة هذه خلبل استعجالا الأكثر الأعمال تمثلت الخدمة، استمرار ضمان التزام مع بالتوازي   

 فً والإسراع والشبكات، المنشآت مخططات تكوٌن وإعادة المشتركٌن، قابمة استرجاع فً الانتقالٌة،

 استهلبك بمستوى العودة وكذا التقنٌة للوظٌفة الأولوٌة إعطاء مع المجالات، جمٌع فً والتكوٌن التوظٌؾ

 المشتركٌن تسٌٌر ضمان ٌجب كان التجاري المستوى على بالفعل، .1962 فً علٌه كان ما إلى الطاقة

 الأشؽال ورإساء القدماء العمال ذاكرة على الاعتماد الضروري من كان بالخرابط، ٌتعلق فٌما أما. الجدد

 ذلك، إلى وبالإضافة. أوجه التوظٌؾ بلػ البشري، المورد مجال ٌخص وفٌما .الخرابط هذه تكوٌن لإعادة

 التجاري المجال وفً التقنً المجال فً والإطارات المراقبة وأعوان العمال، تكوٌن من بد لا كان

 التقنٌة المدرسة إنشاء عرفت التً هً الفترة هذه فإن الإشارة، سبٌل وعلى. كذلك والمالً والإداري

 الطاقة استهلبك انهار أخرى، جهة من .عون 2500 ٌفوق ما 1971 إلى 1962 من كونت التً للبلٌدة

 فقد الاستعمارٌة، الطاقوٌة السٌاسة لاختٌارات ونظرا. كلها 1967 إلى 1962 من الممتدة الفترة خلبل

 عرؾ لهإلاء الجماعٌة المؽادرة وبعد. أجانب" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة زبابن من % 87 كان

 فً علٌه كان الذي المستوى ٌبلػ ولم عامٌن، خلبل % 33 بحوالً قدر انخفاضا المنزلً الاستهلبك
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 بدوره سجل  الذي HT الضؽط المرتفع للبستهلبك بالنسبة الأمر وكذلك. سنوات سبع بعد إلا 1961

 أكثر الؽاز استهلبك انخفاض وكان. آنذاك السٌبة الإقتصادٌة الظروؾ بسبب وذلك %22 بلػ انخفاضا

. 1968 ؼاٌة إلى تفاقم دون الوضعٌة هذه على الإبقاء وتم. %88 نسبة قارب إذ حدة

  .المحتشمة الوتٌرة هذه التكهرب جدٌدة،وتبـع بطٌبة انطلبقة آنذاك الوطنً الاقتصاد شهـد   

 تتعدى لا الوقت فٌذلك الكهربة نسبة بٌت،كانت 15000 تضم مركزا 75 كهربة تمت ،1970 فً

 .الجزابرٌة الأسر من% 38

 سونلؽاز شركة إنشاء1968سنة. 3.2.11

 الجرٌدة فً الصادر )1969 جوٌلٌة 28 فً المإرخ ،59 – 69 رقم للؤمر وفقا سونلؽاز إنشاء تم لقد  

 وإنشاء EGA الجزابر وؼاز كهرباء "شركة حل المتضمن( 1969 أوت 1 بتارٌخ 63 رقم الرسمٌة

 تؤمٌم تدابٌر إطار فً النص هذا ٌندرج.والغاز للكهرباء الوطنٌة الشركة فً المتمثلة الجدٌدة الشركة

 بالنسبة التارٌخ هذا قبل بل ،1966 فً انطلقت التً العملٌة وهً الوطنً للبقتصاد الحٌوٌة القطاعات

 الأمر لها حدد وطنٌة، اقتصادٌة هٌاكل بناء فً المساهمة سونلؽاز تستطٌع لكً.القطاعات لبعض

 والؽاز الكهرباء لإنتاج كلٌا احتكارا الخصوص على لها ومنح. جدا واسع تدخل مجال ذكره السالؾ

 ممتلكات جمٌع لها وحولت .7و 4 المادتان وتصدٌرهما واستٌرادهما وتوزٌعهما ونقلهما المصنعٌن

 كبٌر حجم ذات مإسسة أصبحت قد سونلؽاز كانت ،1969 فً .سابقا" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة

 اهتمت تنصٌبها، ومنذ. زبون 700000 حوالً تمون وأصبحت. عون 6000 حوالً موظفٌها عدد بلػ

 بترقٌة بالؽاز، أو بالكهرباء تشتؽل التً المنزلٌة التجهٌزات وصٌانة تركٌب إلى بالإضافة الشركة،

  .المنزلٌة والاستعمالات التقلٌدٌة والصناعات الصناعٌة القطاعات فً والكهرباء الطبٌعً الؽاز استعمال

 للكهربة الوطنً المخطط1977سنة.4.2.11

 الذٌن الجزابرٌٌن المواطنٌن ؼالبٌة باتجاه قلٌلة جهود بذلت ،"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة عهد فً   

 إلى 1947 من الرٌفٌة الكهربة فإن وهكذا،. المدن مواطنً تجاه وحتى الأرٌاؾ، فً ٌعٌشون كانوا

 الكهربة نشاط بقً .المعمرٌن مزارع من مزرعة ألؾ وحوالً رٌفٌا مركزا 450 سوى تمس لم 1961

 ولم. الإنجاز وسابل لضعؾ نظرا وذلك ،1969 ؼاٌة إلى متواضعا ،1965 فً استرجاعه تم الذي

 تنفٌذ فً الجزابر شرعت السبعٌنات، منتصؾ منذ بالفعل، .1970 فً إلا الحقٌقً أوجها الكهربة تعرؾ

 مع بالتوازي الرٌفٌة المناطق سكان معٌشة ظروؾ تحسٌن إلى ٌرمً للكهربة، طموح وطنً مخطط

. الرٌفً للفضاء متنافسة تنمٌة ضمان
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 للؤشؽال ومالً مادي تقدٌر مع المكهربة، ؼٌر الرٌفٌة للمراكز عام لإحصاء واسعة عملٌة جرت  

 آنذاك عددها البالػ الوطن ولاٌات جمٌع الحكومة علٌه صادقت الذي البرنامج هذا مس. إنجازها الواجب

 662 13 فً مجموعة أسرة ألؾ( 1250000 )وخمسٌن ومابتان ملٌون تزوٌد بموجبه وتم. ولاٌة 31

 ذات الكهرباء توفر عن المترتبة الرفاهٌة إلى بالإضافة .البرنامج هذا بفضل والؽاز بالكهرباء قرٌة،

 السكان تثبٌت طرٌق عن الرٌفً النزوح بتقلٌص الرٌفٌة الكهربة سمحت وقت، أي فً المنزلً الاستعمال

 وتطوٌر الرٌفٌة، العلبج مراكز فً الأدوٌة وحفظ المٌاه، ضخ طرٌق عن الفلبحٌة أراضٌهم واستصلبح

 الإذاعة خلبل من الإعلبم من والاستفادة الثقافة مصادر إلى والوصول الصؽٌرة والحرؾ الخدمات

 98 وبلؽت ،1996 فً % 96 إلى الكهربة نسبة برفع المشروع هذا تجسٌد سمح .وؼٌرهما والتلفزٌون

 خلبل نحتت التً الخبرة أعطت. .1970 سنة فً % 34 سوى فٌه تبلػ لم الذي الوقت فً حالٌا،% 

 والبرمجة الدراسات مجال فً أكٌدة مهارة لسونلؽاز الرٌفٌة، الكهربة من الأخٌرة الثلبثة العقود

. وإدارتها المشارٌع هندسة فً أكفاء موظفٌن الحصول من لها وسمحت والإنجاز،

 EPIGوتحاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة سونلؽاز1991سنة  5..2.11

 طبقا ،(EPIC) وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة لتصبح القانونٌة طبٌعتها تؽٌر سونلؽاز    

 القانونٌة الطبٌعة تحوٌل المتضمن ،1991 دٌسمبر 14 فً المإرخ 475 – 91 رقم التنفٌذي للمرسوم

 ،1995 سبتمبر 17 فً المإرخ 280 - 95 رقم التنفٌذي المرسوم أكد.والؽاز للكهرباء الوطنٌة للشركة

 تحت سونلؽاز وضعت. وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة بصفتها لسونلؽاز القانونٌة الطبٌعة

 بعٌن أخذا.المالً بالاستقلبل تمتعها مع المعنوٌة الشخصٌة لها ومنحت بالطاقة المكلؾ الوزٌر وصاٌة

 حددت والاقتصادي، الصناعً الطابع ذات المإسسة تطوٌر وآفاق الاقتصادٌة الإصلبحات الاعتبار

 تطوٌر فً محرك دور بلعب المإسسة لهذه للسماح وذلك واسعة، بكٌفٌة إرادٌا بسونلؽاز المنوطة المهام

 :هً المهام من أنواع( 04 )أربعة نجد الإطار هذا فً .الوطنً الاقتصاد

. للؽاز العمومً التوزٌع وكذا وتوزٌعها ونقلها الكهربابٌة الطاقة إنتاج احتكار بممارسة تسمح مهمة -

 .وتجدٌدها النشاطات بهذه المرتبطة والتجهٌزات المنشآت صٌانة مهمة -

 .(ذلك وؼٌر...فروع إنشاء,مساهمات أخذ,الآلات وتركٌب بٌع,الزبون مساعدة)تجاري ذات مهام -

 .( الخارج وفً الجزابر فً)والتطوٌر الهندسٌة الدراسات مهام -

 

 

 المحٌطة الفروع إنشاء. 6.2.11
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 بدٌلب كان بل. متعمدا اختٌارا فروع إلى سونلؽاز داخل المندمجة النشاطات بعض ترقٌة قرار ٌكن لم  

 التؤقلم إن الجدٌدة التنافسٌة والقدرة المنافسة قوانٌن على والمبنً آنذاك، السابد الاقتصادي الظرؾ أملبه

 نشاطاتها هٌكلة وإعادة القاعدٌة مهنها حول التمركز إعادة بالضرورة ٌتطلب الجدٌدة البٌبة هذه مع

 قرار إلى التوصل من التفكٌر هذا مكن. المشكل هذا ٌتناول تفكٌر بطرح سونلؽاز بادرت وهكذا. الملحقة

 هذه أدت ,وتنظٌمها,إستراتٌجٌة لٌست بؤنها ٌقدر التً النشاطات هذه تسٌٌر لطرق بالنسبة تؽٌٌرات إدخال

 النشاطات بمٌادٌن مكلفة سونلؽاز، عن القانونٌة الناحٌة من مستقلة جدٌدة مإسسات إنشاء إلى الدراسة

. المحٌطة

: ٌلً بما الأمر وٌتعلق.النور فروع تسعة رأت,1998 جانفً أول فً  

. MEI,الصناعٌة التجهٌزات بصٌانة مكلؾ فروع -

 .والؽرب الشرق وسط،TRANSFO المحولات بتصلٌح مكلفة فروع ثلبثة -

 .SAT nfo  الطباعة بؤشؽال مكلؾ فرع -

. وورقلة وهران، قسنطٌنة، الجزابر،MPV : العربات وخدمات بصٌانة مكلفة فروع أربعة -

 والؽاز بالكهرباء المتعلق الجدٌد القانون إصادر2002 سنة. 7.2.11

 لٌلؽً القنوات طرٌق عن الؽاز وبتوزٌع بالكهرباء المتعلق ،2002 فً الصادر الجدٌد القانون أتى لقد  

 والؽاز الكهرباء قطاع بفتح وذلك. سونلؽاز قبل من الآن حتى الممارس الواقع كرسه الذي الاحتكار

 إنتاج قسم فإن وهكذا،. الطبٌعً الاحتكار طابع له الذي النقل بنشاطات تعلق ما باستثناء للمنافسة،

 واستؽلبل لبناء رخص منحت لذلك،. والأجنبً الوطنً الخاص، للبستثمار مفتوحا صار الكهرباء

 للئستهلبك أو للتسوٌق موجهة المنتجة الكهرباء كانت سواء أخرى، لأطراؾ الكهرباء تولٌد محطات

 من والتطوٌر والصٌانة للبستؽلبل خاضعة الكهرباء نقل شبكة ستكون التسٌٌر، نظر وجهة من الذاتً

 – الإنتاج نظام بقٌادة ٌتعلق فٌما. سونلؽاز فروع أحد وهو الكهرباء، نقل شبكة مسٌر ٌدعى متعامل قبل

 متعامل إنشاء على القانون ٌنص أخٌرة، خطوة وفً. النظام متعامل :ٌسمى آخر متعامل سٌضمنها النقل،

 واحد متعامل طرؾ من مضمونا سٌكون الوظابؾ هذه مجموع فإن بالؽاز، ٌتعلق وفٌما. الكهرباء سوق

 فً الحق لهم سٌكون المإهلٌن، ٌدعون الذٌن الزبابن من جزءا فإن وهكذا، .الؽاز نقل شبكة مسٌر :هو

 الموردون ٌكون أن ٌمكن. الطاقة وكمٌات السعر حول بحرٌة معه التفاوض وٌمكنهم. ممونهم اختٌار

 فسٌستمر المإهلٌن، ؼٌر ٌدعون الذٌن الزبابن، باقً أما .تجارٌٌن أعونا أو موزعٌن أو منتجٌن  سواء

 سونلؽاز، وستحتفظ. المعنٌة المنطقة فً التوزٌع امتٌاز على تحوز التً المإسسة قبل من تموٌنهم

 هذه مجموع تستوجب .حالٌا فٌها تنشط التً المناطق فً بامتٌازاتها التارٌخً، المتعامل باعتبارها

 وذلك والؽاز، الكهرباء وتوزٌع نقل شبكات إلى الؽٌر وصول مبدأ آخر،هو مبدأ بالضرورة الاختٌارات
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 من الجهاز هذا كل ضبط ضمان وٌتم الموردٌن طرؾ من المإهلٌن للزبابن المباشر التورٌد تمكٌن قصد

 فً مهمتها تتمثل والتً ، (CREG) والؽاز الكهرباء ضبط لجنة تسمى التسٌٌر وذاتٌة مستقلة هٌؤة قبل

 ومصلحة المستهلكٌن مصلحة فً والؽاز، الكهرباء لأسواق الشفاؾ التنافسً السٌر على السهر

. سواء حد على المتعاملٌن

 أسهم ذات شركة سونلؽاز2002جوان 8.2.11

 سنة ٌونٌو أول فً المإرخ 02-195 رقم الرباسً المرسوم بموجب التسٌٌر فً أكبر استؽلبل    

 شركة - سونلؽاز -المسماة والؽاز للكهرباء الجزابرٌة للشركة الأساسً القانون المتضمن  2002

 تحوز مساهمة شركة إلى وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة من سونلؽاز تحولت- مساهمة

 الجدٌدة القواعد مع للتلبإم نفسها بتكٌٌؾ سونلؽاز قٌام ضرورة تملٌه الإنتقال وهذا .رأسمالها الدولة

 وإمكانٌة المنافسة، باب وولوج والأنشطة الأعمال انفتاح ولاسٌما القانون أوجبها التً القطاع لتسٌٌر

 . الخاصة التساهمٌة إلى اللجوء

 بؤن لها وٌسمح أكبر استقلبلٌة المإسسة ٌخول الجدٌد الأساسً القانون هذا فإن أخرى ناحٌة ومن   

 المعتادة أنشطتها على فزٌادة جدٌدة، أفاقا لها لٌفتح الإجتماعً هدفها تحدٌد إن .كاملة وسإولٌاتها تمارس

 العلبٌة فً والتدخل العمل إمكانٌة لسونلؽاز توفرت والؽاز، الكهرباء وتوزٌع ونقل الكهرباء إنتاج من

 ٌشرؾ,تسٌٌرها صعٌد وعلى.الجزابر خارج أعمال بممارسة العموم على والقٌام المحروقات قطاع تجاه

. عام مدٌر ربٌس وٌدٌرها إدارة ومجلس عامة جمعٌة مساهمة شركة سونلؽاز تسٌٌر على

 .الجلفة لولاٌة التوزٌع مإسسة. 12

 بالجلفة التوزٌع بمإسسة تعرٌؾ.1.12

    بالمإسسة تعرٌؾ 1.1.12

 مقرها والكابنS.P.R الوسط توزٌع لسونلؽاز التابعة المدٌرٌات بٌن من حالٌا الجلفة مدرٌة تعتبر    

 مركزا أصبح حٌث1980 سنة لٌستقل1977 سنة تؤسس للمدٌة تابعا مركزا كانت سبق وفٌما,بالبلٌدة

 تحول و أكثر استقلبلٌة أعطٌت 2004 جوٌلٌة فً الجدٌد التنظٌم وبظهور الولاٌة قطاع ٌؽطً مستقلب

.  هاما استراتٌجٌا موقعا تحتل أصبحت وبذلك مدرٌة إلى مركز من

 الشدة فً سواء الؽاز وشبكات الكهرباء شبكات فً الزبابن من الكثٌر بتسٌٌر المدٌرٌة وتقوم    

: كالتالً موزعٌن الولاٌة مستوى على عامل388 عمالً بتعداد ٌسٌرون, المتوسطة أو المنخفضة
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 .65:التنفٌذ.                       247:التحكم.                    عامل76:الإطارات- 

 

: الجلفة التوزٌع مإسسة مهام

.                                                   الكهربابٌة الطاقة توزٌع منشآت تسٌٌر.                         -  للزبابن والؽاز الكهرباء إٌصال -

 .والؽاز الكهرباء توزٌع استمرارٌة  -.                      للمإسسة التجارٌة السٌاسة تطبٌق- 

 : للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل  2.1.11

 

 3ص[113]للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل(:27)رقم الشكل                               

 للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل شرح. 2.12

: فً تتمثل تكامل علبقة بٌنها تربط أقسام عدة سونلؽازالجلفة مإسسة مستوى على ٌوجد   

بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة المدٌرٌة              

القانونٌة بالشإون مكلؾ  

بالإعلبم مكلؾ        

  الأمن مهندس       

الداخلً بالأمن مهندس        

 

التنسٌق أمٌن        

الؽاز استؽلبل قسم       

      استؽلبل قسم   

                       

 الكهرباء

 تسٌٌر قسم

 الأنظمة

 المعلوماتٌة

 الدراسات قسم

 أشؽال وتنفٌذ

والؽاز الكهرباء  

 العلبقات قسم

 التجارٌة

المالٌة المحاسبة قسم العامة الشإون شعبة   

البشرٌة الموارد قسم  
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 ٌتمثل بمرسوم ٌعٌن,المإسسة تسٌٌر على الأول المشرؾ وهو:بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة مدرٌة مدٌر- 1

 وٌعٌن الإدارٌة القرارات ٌتخذ الذي وهو المإسسة وتمثٌل وإدارٌا مالٌا المإسسة تسٌٌر فً دوره

. ومراقبتها الإدارٌة للؤعمال المجمل والتنسٌق المإسسة سٌر لحسن اللبزمة الإجراءات واتخاذ الموظفٌن

 والموظفٌن المدٌر بٌن وصل حلقة وهً السكرتارٌة بعمل تقوم المدٌرٌة كتابة من تتكون:الأمانة- 2

. والعمال

 وبؤمورها المإسسة قضاٌا بكل ٌتكفل الذي المحامً فً ٌتمثل:القانونٌة بالشإون المكلؾ-  3

. المحكمة فً وٌملها,القانونٌة

 مفتشٌة,الولاٌة: مثل أخرى وهٌبات المإسسة بٌن تكون التً بالإتصالات ٌقصد:بالإتصالات المكلؾ- 4

. المدٌر عن نٌابة المإسسة ٌمثل شخص بها ٌقوم ندوات أو لقاءات أو الضرابب

 عمود وضع:مثل,الكهرباء لتوصٌل المناسب للمكان شاملة بدراسة بالقٌام المكلؾ وهو:الأمن مهندس- 5

. المناسب مكان فً كهرباء

. المإسسة داخل والحماٌة الأمن توفٌر مهمته:الداخلً بالأمن مكلؾ- 6

 بمهام وتقوم الأخرى الأقسام مع لعلبقتها نظرا كبٌرة أهمٌة لها: D.R.C التجارٌة العلبقات قسم- 7

: نجد القسم هذا مستوى وعلى وتقنٌة تسٌٌرٌة

: فوجٌن المصلحة هذه مستوى على وٌوجد:تجاري تقنً مصلحة- أ    

 الجدد للزبابن والؽاز الكهرباء توصٌل فوج. 

 المبٌعات ترقٌة فوج .

: أفواج عدة المصلحة هذه مستوى على نجد: الزبابن مصلحة- ب  

 العادٌٌن لزبابن المنخفض والضؽط الفاتورة فوج( A.D )والإدارات(F.SU .) 

 المتوسط والضؽط للتوتر الفاتورة فوج. 

 الدٌون تؽطٌة فوج .

 رفقة  الدراسات طلبات ٌستقبل فهو تقنٌة مهام القسم لهذا: D.E.E.T الأشؽال وتنفٌذ الدراسات قسم- 8

 للعملٌة اللبزم التقوٌم إنشاء ثم والدراسة الموقع بمعاٌنة فتقوم التجارٌة العلبقات قسم طرؾ من الملؾ

 بتنفٌذ الأوامر تستقبل فهً تسٌٌرٌة وأخرى تقنٌة مهام لها:تسٌٌرالإستثمارات مصلحة: القسم هذا وٌضم

 الأشؽال لإتمام تكلفة أقل ٌقدم الذي المقاول اختٌار وٌتم المقاولٌن أمام المناقصات بفتح وتقوم,الأشؽال
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 دفع وٌتم,للمقاول النهابٌة الفاتورة إعداد الفوترة قسم مستوى على المصلحة هذه تتولى نهاٌتها وعند

 .سنة لمدة كضمان الفاتورة من %95

 جمع أوقات تحمل الوكالات لمختلؾ مذكرات بإصدار تقوم:D.G.S.I المعلوماتٌة الأنظمة تسٌٌر قسم- 9

 مستوى وعلى.الجدٌد من القدٌم بطرح الفعلً الإستهلبك بتحدٌد وكهرباء ؼاز الجدٌدة الإستهلبك حسابات

 بمنطقة العامة بالمدٌرٌة الإتصال وتسهٌل الآلً الإعلبم شبكة وصٌانة مبٌعات فاتورة إعداد ٌتم القسم هذا

. التوزٌع

 فً ونجد والصٌانة الؽاز لتوصٌل أولٌة بدراسات ٌقوم تقنً قسم وهو:D.E.G الؽاز استؽلبل قسم- 10

: القسم هذا

. الخرابطٌة فرع-                                     .           الؽاز شبكة ومراقبة استؽلبل           - 

 (. G.D.O)المنشآت تسٌٌر- 

: هً مصالـح ثلبث وٌضم            

 .وسارة عٌن مصلحة                                                            .مسـعد مصلحة -

. الجلفة مصلحة -

 وصٌانة الخدمات نوعٌٌة لتحسٌن الكهربابٌة الشبكة بدراسات ٌقوم قسم هو:الكهرباء استؽلبل قسم- 11 

. الكهربابٌة الشبكة ومراقبة استؽلبل: - فٌه ونجد الشبكة

. الخرابطٌة فرع-      .        الكهربابٌة المحولات تسٌٌر-    

: هً مصالح ثلبث أٌضا وٌضم     

. الجلفة مصلحة-  .          وسارة عٌن مصلحة-         .مسعد تقنٌات مصلحة- 

 الحٌاة وتنمٌة الأجور بتدبٌرأجراءات وذلك المراكز بتسٌٌر القسم هذا ٌقوم:البشرٌة الموارد قسم- 12

 المإسسة داخل القوانٌن تطبٌق على السهر ذلك إلى بالإضافة( تؤمٌنات,ترقٌة,تكوٌن)للعمال المهنٌة

. المستخدمٌن متابعة: - وتهتم

. الرواتب معالجة        - 

. العطل وتحدٌد,العامل طلب عند العمل شهادات تحرٌر        - 
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 ومنشآت آلات وصٌانة وإصلبح المدرٌة بتؤثٌث القسم هذا ٌقوم :S.A.Gالعامة الشإون قسم- 13

: هما فرٌقٌن وٌضم,السٌارات حضٌرة وتسٌٌر المإسسة

 الوقود وتسٌٌر السٌارات وإصلبح بصٌانة وتهتم:السٌارات حٌرة فرٌق. 

 المكاتب بلوازم المدٌرٌة وتموٌن تؤثٌث بتسٌٌر وٌهتم:العامة الأشؽال فرٌق. 

 المتبعة والتقنٌة والمنهج العٌنة. 13

 وأداة الدراسة وعٌنة مجتمع وٌبٌن وحدودها الباحث استخدمه الذي الدراسة منهج المبحث هذا ٌتناول   

 الدراسة تطبٌق وإجراءات وثباتها صدقها من للتحقق استخدمت التً والإجراءات البٌانات جمع

 .  والمعلومات البٌانات معالجة فً استخدمت التً الإحصابٌة والأسالٌب

                       ومواصفاتها العٌنة. 1.13

 الكٌفٌة تحدٌد على بحثه خلبل من الباحث ٌستقر أن العلمً البحث منهجٌة تفرضها التً القضاٌا من  

 جمٌع أي,البحث الجمهور أو البحث مجتمع تمثل العٌنة أن إعتبار البحث،على عٌنات لإختٌار الملببمة

 مشكلة موضوع ٌكونون الذٌن الأشخاص أو الأفراد جمٌع أو,الباحث ٌدرسها التً الظاهرة مفردات

 مدٌرٌة لموظفً شامل مسح إجراء ارتؤٌنا التعداد محدود البحث مجتمع أن وبما 305ص[163].البحث

 أعوان,الإطارات (الموظفٌن من فبات ثلبث من البحث مجتمع ٌتشكل حٌث,الجلفة لبلدٌة التوزٌع

, مباشرة بطرٌقة واسترجاعها علٌهم الاستبٌانات توزٌع تم (246) إجمالً بعدد.)التنفٌذ أعوان,التحكم

 وبذلك,الإحصابً للتحلٌل صالحة ؼٌر استبٌانه(12) بٌنها من (212) المستردة الاستبٌانات عدد وكان

 الموزعة الاستبٌانات من (81.30%)بنسبة استبٌانه(200)للتحلٌل  الصالحة الاستبٌانات عدد أصبح

. الموالـً   (4)رقم الجدول من ٌتضح كما,الدراسة مجتمع مفردات على

 الدراسة أداة توزٌع :الطالب إعداد من:(4)رقم جدول   

 

 العائد التىزيع الاستبيانات عدد

 

 النهائي المستبعد الفاقد

 200 12 34 212 246 المجمىع

 81.30% 5.66% 13.83% 86.17% 100% النسبة
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 المتبعة والتقنٌة المنهج. 2.13

 المتبع المنهج. 1.2.13

 الموضوع أساس على ٌتم المنهج واختٌار ، معٌن منهج إلى ٌحتاج الاجتماع علم فً موضوع أي إن   

 والأهداؾ البحث مواضٌع باختلبؾ تختلؾ والمناهج الطرق لآن والمٌدان بالإشكالٌة ٌتعلق ما خاصة

 لإكتشاؾ للمشكلة دراسة فً الباحث ٌتبعها التً الطرٌقة:"بؤنه المنهج وٌعرؾ .تحقٌقها المراد

 99ص [164]."الحقٌقة

 بالمنهج استعنا فقد المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة بإشكالٌة المتعلق موضوعنا على وبناءا   

 الأخٌر هذا أن إذا الدراسة، موضوع و ظاهرة فهم إلى الأساس فً ٌهدؾ الذي  التحلٌلً الوصفً

 بهـا سنقوم التً المختلفة البٌانات وتحلٌل تفسٌر فً لاحقة لعملٌة ٌتعداها بل الوصؾ مجرد على لاٌعتمد

 الدراسة موضوع حول النتابج استخلبص بؽٌة وهذا.بجمعها قمنا التً المختلفة البٌانات وتحلٌل تفسٌر فً

 عملٌة واقع على الوقوؾ خلبل من المنهج هذا على اعتمدنا وقد,والاستطلبع والكشؾ الوصؾ من

 أثناء ٌقع الذي الإشكال معالجة بها ٌتم التً الطرٌقة على للتعرؾ وذلك,المنظمة داخل القرار صناعة

  .الصابب القرار إتخاذ قبل القرار صنع

 : الدراسة حدود:2.2.13.

 عام إطار شكل على نطاقها فً ٌدخل وما ، دراسته حدود بٌان بحثه خطة إعداد فً الباحث من ٌطلب  

 لما ، للباحث جدا مهم الدراسة أو البحث حدود ذكر فؤهمٌة ، تجاوزه له ٌحق ولا طواعٌة به بالتقٌد ملزم

 والتوصل وتفسٌرها البٌانات، البحث،وجمع إجراء طوال ، معٌنة أهداؾ على التركٌز فً أهمٌة من لها

 : التالٌة بإبعادها الدراسة قٌد البحث مشكلة حول الدراسة حدود تتمحور أن ٌنبؽً كما ، معٌنة نتابج إلى

 48ص [165]

 للعام تنفٌذ وأعوان تحكم وأعوان الإطارات من موظفً على الدراسة تقتصر:البشري المجال   

2010/2009 .

 D.D.D بالجلفة والؽاز الكهرباء توزٌع مدٌرٌة: المكانً المجال  

. 2010/2009 للعام جوٌلٌا ؼاٌة إلى مارس شهر خلبل مٌدانٌا الدراسة تطبٌق تم:ألزمانً المجال 

 المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة معرفة على الدراسة اقتصرت: : الموضوعٌة الحدود

: ٌلً ما خلبل من
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 القرار فً المإثرة العمل ظروؾ. 

 المتبع القٌادة نمط. 

 الأفراد مشاركة  .

 المتبعة التقنٌات. 3.2.13

 على للحصول الملببمة للؤدوات الأنسب الاختٌار على ٌتوقؾ الأهداؾ تحقٌق فً البحث نجاح   

  الكفاءة مستوى على وجعلها الأدوات هده تمحٌص فً الباحث ٌبذله الذي والجهد البٌانات

 فهً ، الاجتماعٌة البحوث فً والمعطٌات بٌانات لجمع المستعملة الأدوات أكثر من الاستمارة تعتبر- 1 

 حول معلومات على الحصول اجل من أفراد إلى توجه أسبلة مجموعة ٌظهر نموذج بساطة بكل

. الموضوع

 وتتكون دراستنا فً أساسٌة تقنٌة وهً والمعلومات البٌانات تجمٌع فً استبٌان نستعمل هذا بحثنا وفً  

 : وهـً محاور ثلبثة من

 التعلٌمً والمستوى المدنٌة والحالة والجنس السن حول معلومات تتعلق:المبحوثٌن تخص بٌانات - أ    

.   العمل لؽة وأخٌرا

 وٌضم المإسسة فً المشاركة وتوسٌع القٌادة ونمط العمل ظروؾ لقٌاس: الثانً المحور – ب   

 العمل ظروؾ أنماط من نمط فٌها بعد كل ٌشكل أبعاد06 على موزعة عبارة29

( 9-8-7-6)العبارات تمثله الفنٌة العوامل- 1                       

(  13-12-11-10)العبارات تمثله البشرٌة الموارد- 2                       

( 17-1-15-14)العبارات تمثله المالٌة الموارد- 3                       

( 21-20-19-18)العبارات تمثله المإسسة حجم-4                       

( 24-23-22)العبارات تمثله القٌادة نمط-5                       

 (29-28-27-26-25)العبارات تمثله المشاركة توسٌع- 6                       

( 53إلى 30 من )والأفراد المإسسة من لكل الأداء لقٌاس:الثالث المحور –ج 

( 42 إلى 30 من)العبارات تمثله بالمإسسة المتعلق الأداء-1                      
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( 53 إلى43 من)العبارات تمثله بالأفراد المتعلق الأداء- 2                      

 على الإستبٌان خلبلها من عرض إختبارٌة دراسة إجراء تم الاستبٌان عبارات صدق اختبار وقصد    

 حٌث.لمضامٌنه الإستعاب و الإستبٌان عبارات وضوح درجة على للتعرؾ الدراسة مجتمع من فردا 20

 كما النهابً شكله الإستبٌان لٌتخذ الآخر بعضها وحذؾ العبارات بعض صٌاؼة تعدٌل ذلك ضوء على تم

. الملحق فً هوموضح

 كما دراستها المراد الظاهرة من أكثر للتقرب علٌها نعتمد أخرى وسٌلة مباشرة الؽٌر الملبحظة تعد- 2

 البٌانات إلى الوصول أجل للمإسسـة،ومن بها سنقوم التً زٌارتنا خلبل من وذلك الواقع فً هً

 المإسسة داخل ٌحدث ما كل وتسجٌل ,القٌادة العمال،وسلوك المإسسة،وسلوك فً ماٌدور واكتشاؾ

 اعتمدنا أساسٌة ركٌزة وأصبحت الأولى للوهلة بسٌطة لنا تبدو كانت التً المعلومات تلك من واستفدنا

. البٌانات تحلٌل فً علٌها

 ٌساعد أسلوب أم الأخرى المناهج كبقٌة منهج هو ،هل الإحصابً المنهج حول الآراء اختلفت- 3

 فً المٌدان من علٌها المتحصل البٌانات لترتٌب الأسلوب هذا وٌستعمل. المعلومات جمع فً الباحث

 تحلٌلها ثم كمٌة إحصابٌة معطٌات إلى الكٌفٌة المعطٌات تحوٌل ومركبة،أي بسٌطة جداول شكل

 من وموضوعٌة علمٌة نتابج إلى والوصول ، الذاتٌة الإحكام نتفادى تجعلنا ودقٌقة كمٌة بصفة وتفسٌرها

 .  النسبٌة الأرقام مع التعامل خلبل

 ٌختار بحٌث المبحوثٌن لإجابات المتدرج الخماسً Likert لٌكرت بمقٌاس الاستعانة تم وقد هذا  

 واحدة درجة إلى درجات 5 بٌن ما المقٌاس وٌتدرج للئجابة بدابل خمس بٌن من واحده إجابة المبحوث

 : كالأتً الدرجات تكون بحٌث

 درجات 5  بشدة موافق أو دابما. 

  درجات، 4 موافق أو ؼالبا 

 ا  درجات،  3 أدري لا أو أحٌاناً

  ا   درجتٌن،  موافق ؼٌر أو  نادراً

 ا  . واحدة درجة  بشدة موافق ؼٌر أو أبداً

 الإحصابٌة الحزم برنامج طرٌق عن الآلً الحاسب فً إدخالها ثم الاستبٌان بٌانات ترمٌز تم ذلك بعد     

 الخماسً لٌكرت مقٌاس خلبٌا طول ولتحدٌد ، SPSS بـ اختصارا له ٌرمز والذي الاجتماعٌة للعلوم

 للحصول المقٌاس خلبٌا عدد على تقسٌمه ثم ، 4=1-5 المدى حساب تم ، الدراسة محاور فً المستخدم

 ، المقٌاس فً قٌمة أقل إلى القٌمة هذه إضافة تم ذلك بعد  (0.80=4/5 ( أي الصحٌح الخلٌة طول على
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 طول أصبح وهكذا ، للخلبٌا الأعلى و الأدنى الحد لتحدٌد ، الصحٌح الواحد هً المقٌاس بداٌة حٌث

 :  ٌؤتً كما الخلبٌا

 :                                                            المرجح الحسابً المتوسط كان إذا 

 ( . بشدة موافق ؼٌر )ٌمثل فإنهدُ  1.80 إلى 1من

   (.  موافق ؼٌر)ٌمثل 2.60 إلى 1.80من

 ( . أدري لا )ٌمثل 3.40 إلى 2.60من

 ( . موافق )ٌمثل 4.20 إلى 3.40من 

 (بشدة موافق )ٌمثل  5 إلى 4.20من  

                                                   :ذلك ٌوضح التالً والشكل قٌاسه المراد المحور عبارات من عبارة كل نحو 

5                 4.20            3.40                2.60           1.80            1      

     

 
 

 الخماسً لٌكرت مقٌاس(: 28)رقم الشكل

: 127ص [166]التالً النحو على السابق الشكل بٌانات توضٌح ٌمكن وعلٌه  

: وتحدٌده الاتجاه لمعرفة المحور عبارات من عبارة لكل الحسابً المتوسط استخدام تم .1

 فإن 1.80 من أقل أو( 1.80-1 )بٌن ما المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت فإذا 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً هذا

  .جدا منخفضة موافقة درجة

 فإن( 2.60-1.80 )بٌن ما المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت وإذا  

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً هذا 

 .منخفضة موافقة درجة

 هذا فإن( 3.40-2.61       )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت إذا أما 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً

  .متوسطة موافقة درجة

 هذا فإن( 4.20-3.41      )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت إذا بٌنما 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً

  .عالٌة موافقة درجة
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 أن ٌعنً هذا فإن( فؤكثر 4.21 )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت وإذا 

 موافقة درجة تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة

  .جدا عالٌة

 :  وهً الدراسة فً التالٌة الإحصابٌة بالأسالٌب الاستعانة تم سبق لما وتدعٌما  

 كل عبارات حول الدراسة عٌنة أفراد واستجابات آراء لتحدٌد ، المبوٌة والنسب التكرارات حساب .1

  .الاستبٌان استمارة فً محور

 وكذلك انخفاضها أو ارتفاعها ومدى العبارة اتجاه معرفة بهدؾ Mean الحسابً المتوسط حساب .2

 فً الموجودة العبارات ترتٌب فً ٌفٌد الأخرى،كما للعبارات بالنسبة العبارة أهمٌة درجة تحدٌد

  .البعد أو المحور

 من عبارة لكل الدراسة عٌنة أفراد آراء انحراؾ مدى على التعرؾ فً وٌفٌد المعٌاري الانحراؾ .3

 فً كذلك ٌفٌد المبحوثٌن،كما آراء فً التشتت مدى ٌبٌن الحسابً،وهو متوسطها عن المحور عبارات

  ( .المعٌاري الانحراؾ فً قٌمة الأصؽر )تشتت للؤقل الحسابٌة متوسطاتها تساوي عند العبارات ترتٌب
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 خلاصــــــــة

 

 

 تجسٌد فً ومساهمتها الجزابر فً سونلؽاز مإسسة عرفته الذي التطور الفصل هذا فً تعرضنا    

 خلبلها تم.2002-1947ستة من  امتدت مستمرة تطور مراحل عرفت وقد, الوطنٌة الطاقوٌة السٌاسة

 تسٌٌر الصعٌد على سوى الإستقلبل بداٌة فً صعوبات عرؾ الذي الإسترتتٌجً القطاع هذا تطوٌر

 العاملة الٌد  استقطاب فً تسرع الجزابرٌة الدولة جعل ما وهذا المشتركٌن قابمة استرجاع أو المنشآت

. المجالات جمٌع فً والتوظٌؾ التكوٌن و

 الوطنٌة الشركة أنشبت1969جوٌلٌاة فً المإرخ 59-69 رقم بمرسوم و1968 سنة وفً     

 الطاقة قوة من والرفع والأرٌاؾ للمدن والؽاز الكهرباء لإصال جهود بذلت التً والؽاز للكهرباء

 من المإسسة اكتسبتها التً القدرة ٌوحً مما,حالٌا % 98 إلى 1974 سنة % 34من  الكهربابٌة

. والإنجاز والبرمجة الدراسات مجال فً مهارة

 تصلٌح أو والتجهٌز بالصٌانة مكلؾ هو ما منها, النور فروع تسعة رأت 1998 جانفً أول وفً    

-06-1 فً المإرخ 02-195رقم الرباسً المرسوم وبموجب,العربات خدمت وأخرى المحولات

 الجدٌدة القواعد مع لتتكٌؾ ضرورة تملٌه الإنتقال وهذا ,مساهمة شركة إلى سونلؽاز تحولت 2002

. كاملة مسإولٌاتها وتمارس أكبر استقلبلٌة ٌعطٌها القانون وهذا,والمنافسة القطاع لتسٌٌر

 من وتحولت أكثر استؽلبل أعطٌت S.P.R الوسط لسونلؽاز التابعة بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة تعتبر    

 هٌبات مع أو معها المتعامل بالزبون الأمر أتعلق خدماتها فً ممٌزة طفرة عرفت و مدٌرٌة إلى مركز

 الأجور إجراءات إجراءات بتدبٌر وذلك المراكز بتسٌٌر أو.الضرابب مفتشٌة, الولاٌة : مثل محلٌة

 .  للعمال المهنٌة الحٌاة وتنمٌة
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 6الفصل

 الدراسة نتائج وتفسٌر تحلٌل

 

  

 المدروسة العٌنة أفراد خصابص. 14

  والمستوى المدنٌة والحالة والجنس بالسن الخاصة المتؽٌرات فً العٌنة أفراد خصابص أهم تعكس

.   واللؽة

                                     المدنٌة والحالة والجنس السن من كل حسب الخصابص. 1.14

                                                          الســن حسب العٌنة أفراد توزٌع.  1.1.14

    الســن حسب العٌنة أفراد توزٌع(: 5 )رقم جدولال

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر   

 بنسبة العٌنة أفراد ؼالبٌة نلبحظ أن نستطٌع سبق مما,السن حسب أفراد توزٌع الجدول هذا ٌبٌن     

 نسبة نجد كما,]41-31[ العمرٌة الفبة من  %41.0 مقابل  ]30-[20 العمرٌة الفبة من 43.0%

. 53 أعمارهم تفوق العٌنة أفراد من %6.0 نسبة نجد وأخٌرا ]52-42[ العمرٌة الفبة من10.0

 النسبة التكرار السـن

] 30-20] 86 %43.0 

] 41-31] 82 %41.0 

] 52-42] 20 %10.0 

]  63-53] 12 %6.0 

 100% 200 المجمـــــوع
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 بعدد %81.0 بنسبة الشباب فبة من هم العٌنة أفراد ؼالبٌة نلبحظ أن نستطٌع سبق ومما     

 التوزٌع مإسسة من المعتمدة الإستراتٌجٌة و,العمل تحمل على الشباب قدرة إلى راجع وهذا102ٌساوي

 معالجة فً بفعالٌة تسهم أن وٌمكن عطاء الأكثر الفبة باعتبارها الشباب فبة استقطاب والمتمثلة بالجلفة

 سرعة تقتضً التً المإسسة هذه فً الوظابؾ طبٌعة إلى إضافة. التنظٌم دٌمومة تعترض التً المشاكل

 السن حدد الذي العمل قانون تشرٌع إلى إضافة الشباب عند نجده ما وهذا الذكاء وشدة والانتباه العمل فً

 التوظٌؾ عند المإسسات سٌاسة فان ذلك على زد ,سنة 59 ؼاٌة  إلى سنة 19 من بداٌة للعمل القانونً

 . التوظٌؾ مدة طوال للوظٌفة الإطارات استمرارٌة أجل من سنا الأصؽر المترشحٌن قبول على تعمل

 الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع . 2.1.14

      الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع(:6 )رقم جدولال

 

 

 

                                                        

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

, ذكور126 عددهم ٌبلػ رجال هم المبحوثٌن ؼالبٌة أن( 6 )رقم الجدول معطٌات خلبل من ٌبدو    

 .  %37.0 النساء نسبة و% 0, 63 تمثل الرجال نسبة أي, 74النساء عدد بٌنما

 الإدارات باقً شان شؤنه المناصب عن ؼاببا زال ما النسوي العنصر أن التباٌن هذا من ونستنتج    

 القوة على الأحٌان من كثٌر فً تعتمد التً المإسسة نشاط طبٌعة إلى  ٌرجع وقد الأخرى والمإسسات

 إلى راجعة أو,العضلً الجهد على تعتمد التً التقنٌة الأعمال إنجاز فً الإناث عند تتوفر لا والتً البدنٌة

  .بها ٌلٌق لا العمل من النوع هذا واعتبار المرأة لدور إهتمام تعٌر لا مازالت التً المنطقة

 

 

 

 النسبة التكرار الجنس

 63.0% 126 ذكر

 37.0% 74 أنثى

 100% 200 المجمــــــوع
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  المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع . 3.1.14

 المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع(:7 )رقم الجدول                

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر     

 %42.0 مقابل فً % 54.0 نسبتهم المتزوجٌن من العٌنة أفراد أن الجدول معطٌات خلبل من ٌبدو    

. الأرامل فبة ٌمثلون %000.0 نسبة وأخٌرا,المطلقٌن فبة تمثل%4.0 ثم العزاب فٌبة من

 المعٌشة للظروؾ راجع وهذا عابلٌا مستقرٌن المبحوثٌن من معتبرة نسبة أن النتابج هذا من ونستنتج   

 ٌقدمونها التً الخدمات مقابل ٌتلقونها التً العلبوات إلى بالإضافة,القطاع هذا فً للموظفٌن الحسنة

 تقل لا نسبة هناك حٌن فً.سنة ثلبثٌن ذوي من الأكثر النسبة لهذه الممثلة الفبة كانت وخاصة, للمإسسة

 ذلك واستنتجنا, بعد السكن على الحصول وعدم السن لصؽر راجع وهذا بعد تستقر لم سابقتها عن أهمٌة

 .بالمهنة الحدٌث الشباب فبة فً أكثر اتضح ما وهذا منهم للكثٌر مقابلتنا خلبل من

 

 

 

 النسبة التكرار المدنٌة الحالة

 54.0% 108 متزوج

 42.0% 84 أعزب

 00.0 % 00 أرمل

 4.0% 8 مطلق

 100% 200 المجمـــــــوع
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 واللؽة التعلٌمً المستوى من كل حسب الخصابص. 2.14           

 التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع.  1.2.14           

 .التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع(:8)رقم الجدول  

                                        

 

 

 

 

 

 

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر     

 المستوى ذوي من %60.0:بـ مقدرة المبحوثٌن من نسبة أعلى أن( 8 )رقم الجدول خلبل من ٌتضح   

 المتوسط التعلٌم من المبحوثٌن من .4%0 نسبة تلٌها ,الثانوي التعلٌم من % 35.0 مقابل,الجامعً

.   الابتدابً المستوى لذوى وجود ٌظهر ولم ٌدرسوا لم  %1.0 نسبة وأخٌرا

 العالً التعلٌم شهادة حاملً ذوي من بالجلفة التوزٌع مإسسة عمال جل أن الجدول خلبل من ٌتضح   

 المعلومات لكل والدقٌق الواضح الفهم تستوعب التً العلمٌة بالكفاءة الاهتمام على ٌدل وهذا والثانوي

 القرارات وفهم للعمل الجٌد والأداء الحسن السٌر فً تسهم التً,الإدارة طرؾ من المقدمة والرسابل

. القرار صناعة فً والمشاركة المسإولٌة لتحمل والاستعداد,الوصٌة الإدارة من الصادرة

 النسبة التكرار التعلٌمً  المستوى

 1.0% 2 لم ٌدرس

 00.0% 0 ابتدائً

 4.0% 8 متوسط

 35.0% 70 ثانوي

 60.0% 120 جامعً

 100.0% 200 المجمــــــوع
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 المتقنة اللؽة حسب العٌنة أفراد توزٌع.  2.2.14

             المتقنة اللغة حسب العٌنة أفراد توزٌع(: 9 )رقم الجدول

 

 

 

 

 

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 من % 31.0مقابل,معا اللؽتٌن ٌتقنون المبحوثٌن من% 56.0نسبة أن(9) رقم الجدول خلبل من بٌن   

. الفرنسٌة اللؽة ٌتقنون % 13.0 وأخٌرا,العربٌة اللؽة ٌتقنون المبحوثٌن

 اللؽتٌن ٌتقنون بالجلفة التوزٌع بمإسسة الموجودة الكبٌرة النسبة أن نستنتج السابقة النتابج خلبل من   

 على تعتمد التً العمل لطبٌعة راجع وهذا,العربٌة اللؽة ٌتقنون الموظفٌن من بها بؤس لا ونسبة,معا

 وعصرنة الشركة تنتهجه الذي العالً التعلٌم ومستوى,الإدارٌة المعاملبت فً الفرنسٌة باللؽة المعلومات

 كل دولٌا أو وطنٌا أخرى قطاعات مع والشراكة الآلٌة البرمجة على ٌعتمد أصبح الذي المعلومات نظام

. التوظٌؾ فً العالٌة الكفاءات استقطاب تبنً للمدٌرٌة المعنٌة الإدارة على فرض هذا

 الفرضٌات معطٌات وتحلٌل دراسة. 15         

 حساب ثم الفنٌة العوامل درجات رصد بعد:القرار صناعة فً المإثرة العمل ظروؾ. 1.15           

 فً السابدة هً المتوسطات أعلى على تحصل التً العبارة اعتبرنا ولقد,والمعٌارٌة الحسابٌة المتوسطات

 المحور لعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة للمتوسطات عرضا الموالً الجدول وٌوضح. المإسسة

:   الفنٌة بالعوامل المتعلق الأول

 

 

 النسبة التكرار المتقنة اللغة

 31.0% 62 العربٌة

 13.0% 26 الفرنسٌة

 56.0% 112 معا  اللغتٌن

 100.0% 200 المجمـــوع
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 :                                                                                                    الفنٌة العوامل.  1.15.

. الفنٌة العوامل لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:10 )رقم الجدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 أن وبما     3.90و4.33مابٌن تتراوح الفنٌة العوامل لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن

 سلم بدابل قٌم متوسط عن تعبر التً  3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت

 والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثلو10رقم الجدول من ٌتضح   

 القرارات صناعة فً الأهمٌة بالؽة الفنٌة العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن الفنٌة العوامل ببعد

                                                                                                                                     الإتجاه             لعبارة
 موافق

 بشدة
 موافق

 لا

 أدري

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 تسهل الانترانت توفر

 القرار صناعة عملٌة

 2 20 16 120 42 التكرار

 4 موافق 0.8797 3.90

 %1.0 %10.0 %8.0 %60.0 %21.0 النسبة

 توفرأجهزةالإعلام

 فً تساهم الآلً

 القرار صناعة

 4 2 8 96 90 التكرار

4.33 0.7772 
 موافق

 بشدة
1 

 %2.0 %1.0 %4.0 %48.0 %45.0 النسبة

 اتصال وسائل وجود

 عملٌة ٌدعم كافٌة

 القرار صناعة

 00 14 2 98 86 التكرار

4.28 0.8030 
 موافق

 بشدة
2 

 %00.0 %7.0 %1.0 %49.0 %43.0 النسبة

 إحتماع قاعات

 تساهم مناسبة

 القرارات صناعة

 00 18 18 104 60 التكرار

 3 موافق 0.8867 4.03

 %00.0 %9.0 %9.0 %52.0 %30.0 النسبة

 0.8366 4.135 الفنٌـة العوامـل بعـد                          
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 هذا عبارات حٌث 0.83 قدره معٌاري وانحراؾ 4.13 نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر

: التالً النحو على البعد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً تساهم الآلً الإعلبم أجهزة توفر فً وتتمثل: الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.77: بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.33: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %3.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( % 93 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة عملٌة ٌدعم كافٌة اتصال وسابل وجود فً وتتمثل: الثانٌة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.80:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.28: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  .%7.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %92 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. القرارات صناعة تساهم مناسبة إحتماع قاعات فً وتتمثل : العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.88:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.03: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%  9.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %82 )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة عملٌة تسهل الانترانت توفر فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.87:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.90: بـ العبارة لهذه الحسابً

 %11.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %81 )العبارة هذه على الدراسة

 أن 4.1350: بـ تقدر والتً الفنٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل من ونستنتج

 :                               من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة أفراد

 .كافٌة اتصال وسابل وجود -2.                             الآلً الإعلبم أجهزة توفر- 1

 .الانترانت توفر- 4                                 . مناسبة إحتماع قاعات- 3

 وجود وعدم الآلً الإعلبم أجهزة فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر الانترانت توفر و مناسبة إحتماع قاعات و كافٌة اتصال وسابل

. المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 الكثٌر سهلت تقنٌة أنه أثبت الذي الآلً الإعلبم  أهمٌة على ٌوافقون المبحوثٌن أن القول ٌمكن وعلٌه   - 

 اتصال ووسابل, التنظٌم داخل مشكلة حدوث عند المسإولٌن تواجه كانت التً الأعمال من
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 مإسسة وأن سٌما لا عمودٌة أو أفوقٌة كانت سوي المإسسة داخل القرار صناعة عملٌة تدعم كافٌة مرنة

 مجهزة إحتماع قاعات وجود أن النتابج بٌنت وقد, ملموس تكنولوجً تطور عرفت قد بالجلفة التوزٌع

 ٌساعده ومن القرار صانع على نفسً تؤثٌر من لها لما القرار صناعة عملٌة دعم فً تساعد الوسابل بكل

 ؼموض من ٌشوبها لما فعالة ؼٌر التقنٌة هذه  أن الكثٌر لاعتقاد محدود بشكل فكان الانترنٌت توفر أما,

 .مشكل لأي تعرض عند الدقٌقة المعلومات تقدٌم فً

 لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:11 )رقم الجدول  : البشرٌة الموارد.2.1.15

 البشرٌة الموارد

 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و (11)رقم الجدول من ٌتضح    

 صناعة فً الأهمٌة بالؽة البشرٌة العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن البشرٌة الموارد ببعد والخاص

                                           الاتجاه               

 العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 على المنظمة توافر

 عالٌة بكفاءة فنٌٌن

 صناعة ٌرشد

 .القرار

 00 12 20 90 78 التكرار

4.170 0.8390 
 موافق

 بشدة
3 

 %00.0 %6.0 %10.0 %45.0 %39.0 النسبة

 دورات تنظٌم

 للموظفٌن تدرٌبٌة

 مهارات ٌكسبهم

 .القرار صناعة

 2 2 00 90 106 التكرار

4.480 0.6570 
 موافق

 بشدة
1 

 %1.0 %1.0 %00.0 %45.0 %53.0 النسبة

 عامل مراعاة

 والتخصص الكفاءة

 الموظف انتقاء فً

 جودة من ٌرفع

 .القرار

 2 4 2 74 118 التكرار

4.510 0.7158 
 موافق

 بشدة
2 

 %1.0 %2.0 %1.0 %37.0 %59.0 النسبة

 الأولوٌة إعطاء

 عملٌة فً للفنٌٌن

 ٌرشد القرار صناعة

 .القرار

 2 16 24 84 74 التكرار

 4 موافق 0.9491 4.060

 %1.0 %8.0 %12.0 %42.0 %37.0 النسبة

 0.7902 4.305 البشرٌـة العوامـل بعـد                                                          
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 جاء حٌث 0.79 قدره معٌاري وانحراؾ 4.30  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 جاءت حٌث.القرار صناعة مهارات ٌكسبهم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم فً وتتمثل : الأولى العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.65: بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.48: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

  %2.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( % 98 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 ..القرار جودة من ٌرفع الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل مراعاة فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 كما ,0.71:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.51: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث

 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً ( %96 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

3.0%.  

 قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة ٌرشد عالٌة بكفاءة فنٌٌن على المنظمة توافر فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.83:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.17: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 جاءت حٌث.القرار ٌرشد القرار صناعة عملٌة فً للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء فً وتتمثل: الرابعة العبارة

 نسبة جاءت كما,0.94:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.06: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

   .%.9  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %79 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 أن 4.3050 بـ تقدر والتً البشرٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل من ونستنتج  

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة أفراد

 .للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم .1

 .الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل مراعاة .2

 .عالٌة بكفاءة فنٌٌن على المنظمة توافر .3

. للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء .4

 مراعاة وعدم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات فقلة, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات   

 الأولوٌة إعطابهم وعدم العالٌة الكفاءة ذو الفنٌٌن نقص و  الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل

. المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر

 بظروؾ المتعلقة البشرٌة العوامل  عبارات صدق إلى تشٌر%0.79المعٌاري الانحراؾ نسبة أن كما    

 .  المإسسة داخل القرار صناعة فً تإثر والتً,العمل
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  المالٌة الموارد. 3.1.15

 المالٌة الموارد لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:12 )رقم الجدول

 .       SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من :المصدر

 قٌم متوسط عن تعبر التً  3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما  

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 

 الإتجاه

                                       العبـــارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري

الاتجا

 ه

الترتً

 ب

 التصرف حرٌة

 الموارد فً

 للمنظمة المالٌة

 صناعة ٌدعم

 .القرار

 18 64 32 48 38 التكرار

3.120 1.2938 
 لا  

 أدري
4 

 %24.0 %19.0 النسبة
16.0

% 

32.0

% 
9.0% 

 المٌزانٌة ضبط

 فً المالٌة

 ٌوضح المنظمة

 فً الرؤٌة

 .القرار صناعة

 00 12 30 126 32 التكرار

 2 موافق 0.7358 3.890

 %63.0 %16.0 النسبة
15.0

% 
6.0% 

00.0

% 

 مصادر تنوع

 المالٌة الموارد

 صناعة ٌوجه

 .القرار

 4 12 56 84 44 التكرار

 3 موافق 0.8969 3.860

 %42.0 %22.0 النسبة
28.0

% 
6.0% 2.0% 

 مالٌة موارد

 من تزٌد كافٌة

 المتاحة بدائل

 .القرار لصناعة

 00 12 30 102 56 التكرار

 1  موافق 0.8205 4.010

 %51.0 %28.0 النسبة
15.0

% 
6.0% 

00.0

% 

 0.9367 3.720 المالٌـة العوامـل بعـد                   
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 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و )12(رقم الجدول من ٌتضح  

 صناعة فً الأهمٌة بالؽة المالٌة الموارد أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المالٌة الموارد ببعد والخاص

 جاء حٌث 0.93 قدره معٌاري وانحراؾ 3.72  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 جاءت حٌث القرار لصناعة المتاحة بدابل من تزٌد الكافٌة المالٌة الموارد فً وتتمثل : الأولى العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.82:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.01: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 حٌث .القرار صناعة فً الرإٌة ٌوضح المنظمة فً المالٌة المٌزانٌة ضبط فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.73:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.89: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت

  .%6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة ٌوجه المالٌة الموارد مصادر تنوع فً وتتمثل : الثالثة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.89:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.86: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %8.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 64.4 )العبارة هذه على الدراسة

 جاءت حٌث.القرار صناعة ٌدعم للمنظمة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 نسبة جاءت كما ,1.29:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.12: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

 ومن  .%41.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً %43العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 الدراسة عٌنة أفراد أن 3.72 بـ تقدر والتً المالٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه

 المنظمة فً المالٌة المٌزانٌة ضبط-2                     الكافٌة المالٌة الموارد-1

 للمنظمة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة- 4           المالٌة الموارد مصادر تنوع-3

 ضبط وعدم الكافٌة المالٌة الموارد فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر التصرؾ فً الحرٌة وعدم المالٌة المصادر محدودٌة و المٌزانٌة

. سونلؽاز لمإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 تعتبر العبارات خلبل من عنها المعبر المالٌة العوامل أن ٌرون المبحوثٌن أن القول وإجمالً               - 

 وهذا,المإسسة أداء فعالٌة من وتزٌد القرار صناعة فً تساهم التً العمل لظروؾ إٌجابٌة مإشرات
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 التً للمشكلة الملببمة الحلول ضبط عملٌة تتم حتى ومتنوعة كافٌة موارد إلى تحتاج التً للبدابل راجع

.  عقلبنٌة بكل المالٌة الموارد  توجٌه وبالتالً القرار صناعة مراحل من مرحلة فً تحدث

(  بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة)المإسسة حجم4.1.15.

 المؤسسة حجم لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:13 )رقم الجدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من :المصدر                

. 3,66و4.04مابٌن تتراوح المإسسة حجم لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول بٌانات تظهر

 قٌم متوسط عن تعبر التً 3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما   

 .العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 

 الإتجاه                

                                                                         

 العبارة

 موافق غٌر أدري لا موافق بشدة موافق
 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 تعداد ازدٌاد

 ٌوسع العاملٌن

 فً المبادرة

 .القرار صناعة

 6 40 16 92 46 التكرار

 4 موافق 1.1272 3.660

 %3.0 %20.0 %8.0 %46.0 %23.0 النسبة

 مركزٌة لا  تبنً

 تسهل القرار

 فً صناعته

 .المنظمة فروع

 2 22 48 84 44 التكرار

 3 موافق 0.9600 3.730

 %1.0 %11.0 %24.0 %42.0 %22.0 النسبة

 هٌاكل تصمٌم

 مرنة تنظٌمٌة

 عملٌة تسهل

 .القرار صناعة

 00 14 28 114 44 التكرار

 2 موافق 0.7997 3.940

 %00.0 %7.0 %14.0 %57.0 %22.0 النسبة

 الاتصال نظم

 تسرع المفتوحة

 صناعة عملٌة

 .القرار

 00 28 4 100 68 التكرار

 1 موافق 0.9607 4.040

 %00.0 %14.0 %2.0 %50.0 %34.0 النسبة

 0.9979 3.842 المؤسسـة لحجم العوامل بعد                                                                     
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 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و )13(رقم الجدول من ٌتضح   

  صناعة فً الأهمٌة بالؽة الحجم العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المإسسة حجم ببعد والخاص

 جاء حٌث 0.99 قدره معٌاري وانحراؾ 3.84  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 قٌمة جاءت حٌث. القرار صناعة عملٌة تسرع المفتوحة الاتصال نظم فً وتتمثل : الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.96:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.04: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %14.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة عملٌة تسهل مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.79:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.94: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  .%7.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.المنظمة فروع فً صناعته تسهل القرار مركزٌة لا  تبنً فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.96:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.73: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 %12.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(%64.4 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد ازدٌاد فً وتتمثل:  الرابعة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.662: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

       .%23.0الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %69 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 عٌنة أفراد أن 3.84 بـ تقدر والتً المإسسة حجم بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن 

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

 .مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم-  2    .                         المفتوحة الاتصال نظم-1

. العاملٌن تعداد ازدٌاد- 4      .                       القرار مركزٌة لا  تبنً 3
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 هٌاكل تصمٌم وعدم المفتوحة الاتصال نظم فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر العاملٌن تعداد ونقص القرار مركزٌة لا  تبنً أو مرنة تنظٌمٌة

 .سونلؽاز مإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 المرنة التنظٌمٌة الهٌاكل وتصمٌم المفتوح الاتصال نظم ٌعتبرون المبحوثٌن أن القول ٌمكن وعلٌه     

 القرار صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد وازدٌاد القرار لامركزٌة وتبنً,البدابل تحدٌد فً تفعل

 ٌحدث الذي الإشكال حل فً تسهم(المشاركة لجنة)العمال وممثلٌن المرإوسٌن بٌن المشاركة خلبل من

 أداء على تنعكس والتً القرار تإثر التً العمل ظروؾ تحسٌن وبالتالً القرار صنع عملٌة مراحل أثناء

 تلك موافقة وهو واحد اتجاه فً جاءت التً للعبارات الحسابً المتوسط أثبته ما  وهذا ككل المنظمة

. المسإولٌٌن طرؾ من القرار ٌفعل الذي الأمثل البدٌل واختٌار الممكنة البدابل إثراء فً العوامل
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 :القرار صناعة فً المتبع القٌادي النمط. 2.15

 التً العبارة اعتبرنا ولقد, الحسابٌة المتوسطات حساب ثم القٌادي النمط عبارات درجات رصد بعد  

 الجدول وٌوضح.المبحوثٌن نظر وجهة حسب المنظمة فً السابدة هً المتوسطات أعلى على تحصل

  القٌادي بالنمط المتعلق المحور لعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة للمتوسطات عرضا الموالً

 القٌادي نمط لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:14 )رقم الجدول

. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

  4,04و 4.47مابٌن تتراوح لقٌادي النمط لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول بٌانات تظهر  

                         الاتجــــاه              

                      العبارة
 أدري لا موافق بشدة موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 انفراد عدم

 بالرأي القائد

 صناعة ٌخدم

 .القرار

 

 6 6 6 78 104 التكرار

4.340 0.9102 
 موافق

 بشدة
2 

 %3.0 %3.0 %3.0 %39.0 %52.0 النسبة

 جال فتح

 الرأي لإبداء

 صناعة ٌثري

 . القرار

 6 4 4 62 124 التكرار

4.470 0.8791 
 موافق

 بشدة
1 

 %3.0 %2.0 %2.0 %31.0 %62.0 النسبة

 اشراك

 العاملٌن

 بصفة

 ٌمٌع فوضوٌة

 صناعة

 .القرار

 10 16 24 56 94 التكرار

 3 موافق 1.1684 4.040

 %28.0 %47.0 النسبة
12.0

% 
8.0% 5.0% 

 0.9859 4.283 القٌادي للنمط العوامل بعد                                                                     
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 متوسط عن تعبر التً 3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما     

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل القٌادة نمط فً المتمثل و (14)رقم الجدول من ٌتضح      

 بالؽة المتبع القٌادي للنمط أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المإسسة داخل القٌادة نمط ببعد والخاص

 معٌاري وانحراؾ 4.28نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً المإثرة القرارات صناعة فً الأهمٌة

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث 0.98 قدره

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. القرار صناعة ٌثري الرأي لإبداء جال فتح فً وتتمثل:  الأولى العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.87:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.47: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %5.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 93% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة ٌخدم بالرأي القابد انفراد عدم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.91:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.34: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 91% )العبارة هذه على الدراسة

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة ٌمٌع فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك فً وتتمثل : الثالثة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.04: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

. %13.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(%75 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 عٌنة أفراد أن 4.28 بـ تقدر والتً المإسسة حجم بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن   

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

. فوضوٌة بصفة العاملٌن اشراك. 3.       بالرأي القابد انفراد عدم .2.    الرأي لإبداء جال فتح .1

 القابد انفراد و الرأي لإبداء الفرصة إعطاء فعدم, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات

 سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك أو بالرأي

 بٌن الخلبفات على القضاء على وٌساعد بٌنهما الثقة ٌعزز. سونلؽاز مإسسة داخل الأداء على حتما

 القٌادة هذه تظل هل ندري لا لكن.المنظمة لأهداؾ خدمة المنسجم الفرٌق بروح والعمل الطرفٌن

 هذا لعبارات الحسابٌة المتوسطات كل أن الملبحظ ومن.فقط ظرفٌة هً أم المإسسة فً الموجودة

 القٌادٌة الأنماط من النوع هذا تتبن الحالٌة القٌادة أن على ٌشٌر مما مرتفعة جاءت(القٌادة نمط)البعد
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 بالخبرة مكتسبة عالٌة وكفاءات ومعارؾ مهارات وجود على القابم بالمدٌرٌة الحالً الوضع فً وخاصة

 .التخصص فً للخرٌجٌن علٌها المتحصل الشهادات أو للعمال المتواصل والتكوٌن

 القرار صناعة فً الأفراد مشاركة. 3.15

 المشاركة توسٌع لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:15 )رقم الجدول          

. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

                                        

  الاتجاه                    

                                                                                  العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 على المشاركٌن حصر

 تضٌق محدودٌن الأفراد

 صناعة فً الرؤٌة مجال

 .القرار

 2 12 30 74 82 التكرار

 4 موافق 0.9393 4.110

 %1.0 %6.0 %15.0 %37.0 %41.0 النسبة

 المشاركة لجان تنوٌع

 ٌزٌد القرار صناعة فً

 الآراء تنوٌع فً

 .والأفكار

 2 8 12 84 94 التكرار

4.300 0.8327 
 موافق

 بشدة
1 

 %1.0 %4.0 %6.0 %42.0 %47.0 النسبة

 المشاركة عملٌة تعمٌم

 المستوٌات على

 صناعة  ٌدعم التنظٌمٌة

 .القرار

 00 4 20 100 76 التكرار

4.240 0.7105 
 موافق

 بشدة
2 

 %00.0 %2.0 %10.0 %50.0 %38.0 النسبة

 من بخبراء الاستعانة

 فً المنظمة خارج

 ٌجعله القرار صناعة

 .إستراتٌجٌة أكثر

 12 28 20 84 56 التكرار

 5 موافق 1.1868 3.720

 %6.0 %.14 %10.0 %42.0 %28.0 النسبة

 اقتراحات مراعاة

 المنظمة زبائن وشكاوي

 دائرة توسٌع إلى ٌؤدي

 فً والبدائل المعلومات

 القرار صناعة

 2 10 00 108 80 التكرار

4.270 0.7875 
 موافق

 بشدة
3 

 %1.0 %5.0 %00.0 %54.0 %40.0 النسبة

 0.8913 4.128 المشاركة توسٌع العوامل بعد                                                           
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 4.11 و 4.30 بٌن مـا تتراوح المشاركة توسٌع لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن    

 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما    

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل المشاركة توسٌع 15رقم الجدول من ٌتضح     

 القرارت صناعة فً الأهمٌة بالؽة المشاركة توسٌع أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المشاركة توسٌع

 جاء حٌث0.89 قدره معٌاري وانحراؾ 4.12  نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر

 :التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

. والأفكار الآراء تنوٌع فً ٌزٌد القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع فً وتتمثل : الأولى العبارة

  معٌاري  وبانحراؾ  4.30: بـ  العبارة  لهذه  الحسابً  المتوسط  قٌمة  جاءت حٌث       

 جاءت حٌن فً( 89% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.83:ٌقدربـ

 . %5.0 الموافقة عدم نسبة

 حٌث. القرار صناعة  ٌدعم التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 جاءت كما ,0.71:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.24: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت

 .%2.0الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 88% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة

 المعلومات دابرة توسٌع إلى ٌإدي المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة فً وتتمثل : العبارةالثالثة

 معٌاري وبانحراؾ4.27: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً والبدابل

 جاءت حٌن فً(% 94 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.78:بـ ٌقدر

  .%6.0 الموافقة عدم نسبة

 صناعة فً الرإٌة مجال تضٌق محدودٌن الأفراد على المشاركٌن حصر فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 كما,0.93:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.11: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 78% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

7.0% .

 أكثر ٌجعله القرار صناعة فً المنظمة خارج من بخبراء الاستعانة فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.72: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.إستراتٌجٌة

 نسبة جاءت حٌن فً(  70%  )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ

. %20.0  الموافقة عدم
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 عٌنة أفراد أن 4.12 بـ تقدر والتً المشاركة توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

 . التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم-2   .   القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع-1

 .محدودٌن الأفراد على المشاركٌن حصر-4.  المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة-2

. القرار صناعة فً المنظمة خارج من بخبراء الاستعانة- 5

 القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع فعدم, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة وعدم التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمم لم إذا و

 القرار صناعة فً المنظمة خارج من الخبراء استقطاب وعدم معٌنٌن أفراد على المشاركٌن وحصر

 .سونلؽاز المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر

 مما لٌكرت لمقٌاس المتوسطة القٌمة من أكبر جاءت بشدة والموافقة الموافقة نسبة أن القول وإجمالً            -  

 لجان فتنوٌع,المنظمة فً القرار صناعة فً المشاركة توسٌع ٌحبذ للمبحوثٌن العام الإتحاه أن تإكد

 الذي الموقؾ لمتطلبات ملببمة أكثر تكون للمشكلة الأفضل البدابل واقتراح القرارات ٌثري المشاركة

 القرارات أن طالما بالموقؾ اهتمام أكثر ٌصبح مشارك كل أن عن فضلب المشاركون معه ٌتفاعل

. نضجه ومن كفاءته من تزٌد أكثر خبرات ٌكسبه وهذا به تتؤثر المتخذة والإجراءات

 المإسسة بؤداء علبقة لها والتً القرار صناعة فً تؤثر التً العمل ظروؾ تتحسن وبالتالً    

 بسٌطة أمور فً اقتراحات بتقدٌم السماح من تبدأ درجات عدة على المرإوسٌن إشراك ٌكون وقد.بالكامل

 الرإٌة مجال تضٌق محدودٌن أفراد على المشاركة حصر لأن,الكبٌرة القرارات فً التام الاشتراك إلى

 بمتوسط متقاربة جاءت كلها المإشرات هذه أن وبما المنظمة أداء على بالتالً فٌنعكس القرار صناعة فً

 المشاكل معالجة فً منتظمة بصفة موظفٌها لإشراك جاهدة تعمل المنظمة أن على ٌدل فهذا4.12 حسابً

 فً تستشٌرهم وفنٌٌن خبراء  مع اتصالات لها كما,ومقترحاتهم لأرابهم الاستماع أجل من تواجهها النً

 المكتوبة ملبحظات من ٌقترحونه وما الزبانن لشكاوي  والاستماع الإستراتٌجٌة والأمور التقنٌة الأمور

  على إٌجابا تنعكس التً والبدابل المعلومات دابرة وتوسع للمسإولٌن واضحة رإٌة تعطً الشفوٌة أو

 أداء على وبالتالً الصابب القرار اتخاذ ٌواجه الذي للمشكل الممكنة الحلول بلورة فً الأعضاء مشاركة

  .المإسسة
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 :المنظمة فً الأداء. 16

: الأداءالداخلً. 1.16

 من: المصدرالداخلً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:16 )رقم الجدول       

.                   SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد

 3.46 و 3.99 بٌن مـا تتراوح الداخلً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن   

      العبارة

             الاتجاه     

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 المنظمة تقوم     

 تنفٌذ بتسرٌع

 المشروعات

 8 32 30 84 46 التكرار

 2 موافق 1.1210 3.640

 %4.0 %16.0 %15.0 %42.0 %23.0 النسبة

 على المنظمة تعمل

 جودة تحقٌق

 .الخدمات

 8 8 16 114 54 التكرار

 1 موافق 0.9350 3.990

 %4.0 %4.0 %8.0 %57.0 %27.0 النسبة

 فً المنظمة إنتاجٌة

 .مستمر تنامً

 8 26 38 96 32 التكرار

 4 موافق 1.0330 3.590

 %4.0 %13.0 %19.0 %48.0 %16.0 النسبة

  الإمكانٌات تستخدم

 للمنظمة المتاحة

 عقلانٌة بكل

 10 32 30 80 48 التكرار

 3 موافق 1.1585 3.620

 %5.0 %16.0 %15.0 %40.0 %24.0 النسبة

 المنظمة تحقق

 .متزاٌدة أرباح

 10 30 58 62 40 التكرار

 6 لاأدري 1.1201 3.460

 %5.0 %15.0 %29.0 %31.0 %20.0 النسبة

 إدارة تستغل

 مختلف المنظمة

                    الموارد

 بكفاءة المتوفرة

 عالٌة

 22 22 26 88 42 التكرار

 5 موافق 1.2477 3.530

 %11.0 %11.0 %13.0 %44.0 %21.0 النسبة

 1.1025 3.6383 الداخلــــً الأداء عوامل بعد                                                         
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 قٌم متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 الداخلً الأداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل الأداء 16رقم الجدول من ٌتضح    

 3.63نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث1.10 قدره معٌاري وانحراؾ

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الخدمات جودة تحقٌق على المنظمة تعمل فً وتتمثل : الأولى العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.93:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.99: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %8.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84% )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث. المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المنظمة تقوم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.64: بـ العبارة لهذه

 .%20الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. عقلبنٌة بكل للمنظمة المتاحة  الإمكانٌات تستخدم فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.15:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.62: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%21.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 64 )العبارة هذه على الدراسة

 لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.مستمر تنامً فً المنظمة إنتاجٌة فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.03:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.59: بـ العبارة

 . %17.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 64% )العبارة هذه

 جاءت حٌث. عالٌة بكفاءة المتوفرة الموارد مختلؾ المنظمة إدارة تستؽل فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.24:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.52: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

. %22.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.متزاٌدة أرباح المنظمة تحقق فً وتتمثل : السادسة العبارة

 على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.46:بـ العبارة

 .%20.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 51%  )العبارة هذه

 

 أفراد أن 3.63 بـ تقدر والتً الداخلً الأداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة
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 .المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المنظمة تقوم-2       الخدمات جودة تحقٌق على المنظمة تعمل- 1

 .مستمر تنامً فً المنظمة إنتاجٌة-4  .      للمنظمة المتاحة  الإمكانٌات تستخدم-3

. متزاٌدة أرباح المنظمة تحقق-6  .        الموارد مختلؾ المنظمة إدارة تستؽل- 5

 الخدمات جودة لتحقٌق المنظمة سعً فعدم,سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 والذي سلبا ٌإثر المإسسة إنتاجٌة ركود و المتاحة الإمكانٌات استؽلبل و المشروعات تنفٌذ وتسرٌع

. سونلؽاز المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس

 القول ٌمكن وعلٌه مرتفعة كانت المشروعات وتنفٌذ الجودة على الموافقة نسبة أن القول وإجمالً    - 

 على الدال الحسابً والمتوسط علٌها المتحصل النسب خلبل من  فعال جد للمإسسة الداخلً الأداء أن

 أجهزتها وعصرنة والخارجٌة الداخلٌة التؽٌرات كل مواكبة على الوصٌة الإدارة نظرة ٌعكس مما,ذلك

 توجٌه فً خلل وجود عند حدوثها الممكن التحدٌات مواجهة فً ٌساعدها زبابنها مع أدابها طرق وتنوٌع

 رفع قصد لها المتاحة إمكانٌاتها كافة استؽلبل حسن خلبل من واستمرارٌة نمو ٌزٌدها وهذا قراراتها

. ودقة عقلبنٌة بكل كفاءة بكل أرباحها وزٌادة أدابها مستوى
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 : الخارجً الأداء.  2.16

     الخارجً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:17 )رقم الجدول 

 SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر  

 3.51 و 4.08 بٌن مـا تتراوح الخارجً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن   

 الأتجاه

 العبارة

 موافق

 بشدة
 موافق غٌر أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 ارتفاع المؤسسة تحقق

 بشكل زبائنها تعداد فً

 .سنوي

 2 10 24 98 66 التكرار

 1 موافق 0.8586 4.080

 %1.0 %5.0 %12.0 %49.0 %33.0 النسبة

 المنظمة تستجٌب

 البٌئة لتطورات

 .الخارجٌة

 4 16 34 104 42 التكرار

 2 موافق 0.9229 3.820

 %2.0 %8.0 %17.0 %52.0 %21.0 النسبة

 المنظمة أنشطة تتلاءم

 البٌئة تغٌرات مع

 .المحٌطة

 6 18 42 90 44 التكرار

 3 موافق 0.9986 3.740

 %3.0 %9.0 %21.0 %45.0 %22.0 النسبة

 المنظمة إدارة تتابع

 فً الحاصلة التطورات

        البٌئة

 6 24 40 94 36 التكرار

 4 موافق 1.0062 3.650

 %3.0 %12.0 %20.0 %47.0 %18.0 النسبة

 المنظمة أدارة توجه

 استغلال نحو الجهود

 أن ٌمكن التً الفرص

 . الخارجً المحٌط ٌتٌحها

 12 24 46 86 32 النسبة

 7 موافق 1.0843 3.510

 %6.0 %12.0 %23.0 %43.0 %16.0 التكرار

 عملٌة المنظمة تسرع

 لمواكبة التنظٌمً التغٌٌر

 .البٌئة فً التغٌر تسارع

 12 14 48 100 26 التكرار

 6 موافق 1.0050 3.570

 %6.0 %7.0 %24.0 %50.0 %13.0 النسبة

 التكٌف المنظمة تحقق

 البٌئة مع والانسجام

 12 24 28 108 28 التكرار

 موافق 1.0626 3.580

 

5 

 

 6.0 %12.0 %14.0 %54.0 %14.0 النسبة

 0.9911 3.707   الخارجً الأداء عوامل بعـد                                        
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 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما       

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الأداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز لمإسسة الخارجً الأداء 17رقم الجدول من ٌتضح       

  نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن الخارجً

:  التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث 0.99.قدره معٌاري وانحراؾ 3.70

 قٌمة جاءت حٌث.سنوي بشكل زبابنها تعداد فً ارتفاع المإسسة تحقق فً وتتمثل : الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.85:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.08: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 82% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الخارجٌة البٌبة لتطورات المنظمة تستجٌب فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.92:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.82: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %10الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 73% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المحٌطة البٌبة تؽٌرات مع المنظمة أنشطة تتلبءم فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.99:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.74: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %12.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 67 )العبارة هذه على الدراسة

 قٌمة جاءت حٌث. البٌبة فً الحاصلة التطورات المنظمة إدارة تتابع فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.00:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.65: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

. %15.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. البٌبة مع والانسجام التكٌؾ المنظمة تحقق فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.06:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.58: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %18.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(  68%  )العبارة هذه على الدراسة

 فً التؽٌر تسارع لمواكبة التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المنظمة تسرع فً وتتمثل : السادسة العبارة

 كما,1.00:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.57:بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.البٌبة

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 63%  )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

13.0% .

 ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص استؽلبل نحو الجهود المنظمة أدارة توجه فً وتتمثل : السابعة العبارة

 ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.51:بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث. الخارجً المحٌط
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 نسبة جاءت حٌن فً( 59% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.08:بـ

.    %18.0  الموافقة عدم

 أفراد أن3.70 بـ تقدر والتً الخارجً الأداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 :                                                     من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه عٌنةالدراسة

  .البٌبة لتطورات المنظمة تستجٌب-2.             زبابنها تعداد فً ارتفاع المإسسة تحقق-1

  .الحاصلة التطورات المنظمة إدارة تتابع- 4    .         البٌبة تؽٌرات مع المنظمة أنشطة تتلبءم-3

     .التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المنظمة تسرع - 6             .       والانسجام التكٌؾ المنظمة تحقق-5

. الفرص استؽلبل نحو الجهود المنظمة أدارة توجه -7

 والاستجابة زبابنها تعداد من لرفع المنظمة سعً فعدم,سونلؽاز مإسسة خارج للؤداء أهمٌة ذات     

 و والانسجام للتكٌؾ سعٌا ومتابعتها البٌبٌة المتؽٌرات مع أنشطتها تلبإم و بها المحٌطة البٌبة لتطورات

 سٌنعكس والذي سلبا ٌإثر الفرص استؽلبل نحو للسعً الجهود وبدل التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة من الإسراع

 .لؽاز سون لمإسسة الخارجً الأداء على حتما

 قدره حسابً وبمتوسط الزبابن تعداد فً ارتفاع لعبارة عنها المعبر النسبة أن القول ٌمكن وعلٌه    - 

 المإسسة تراعً عندما المبحوثٌن لدى الصحٌح للتصور نتاج 0.85 ٌساوي معٌاري وانحراؾ4.08

  الزبابن من أكبر أعداد استقطاب وهو ,وجد إن المشكل هذا حول جمعت التً للمعلومات اهتماما

 فتتضح.للهدؾ للوصول تطبٌقه و الأمثل البدٌل تحدٌد فً ٌساعدها مالً تموٌل أكبر على للحصول      

 على الوصٌة الإدارة عملت أذا إلا ذلك ٌتم ولا,اتخاذه ثم ومن القرار ها أثناء ٌعالج مرحلة أي الرإٌة

  الرأي,والقواعد اللوابح,تقنٌة,سٌاسٌة ,اقتصادٌة )البٌبً محٌطها قبل من لها المتاحة الفرص معرفة

 ضبط حٌث من المعالم واضحة إستراتٌجٌة وضع فً المإسسة ٌساعد الخارجً فالأداء.الخ...العام  

 كانت سوى المجتمع فً أخرى منظمات قبل من الخارجً الأداء ومعرفة,الجدد للزبابن المتوقعة النسب

 لزعزعت تإدي قد انحرافات أٌة لتجنب قراراتها صناعة طرق للتحسٌن معها متعاملة أو لها منافسة

 على التنظٌمٌة هٌاكلها من تؽٌٌر على إدارتها تعمل بالجلفة والؽاز الكهرباء التوزٌع فمإسسة.استقرارها

 ٌساعدها ما وهذا والتكٌؾ للبنسجام والخارجٌة الداخلٌة بٌبتها مع تتلبءم حتى وفروعها أقسامها مستوى

 فً ٌإثر وبالتالً القرار صناعة عملٌة مراحل من مرحلة ٌصٌب قد الذي للئشكال المبكر التنبإ فً

 .الخارجً أدابها

: الأفراد أداء3.16.
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.         بالأفراد المتعلق الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:18 )رقم الجدول    

                                  الإتحاه                                      

        العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 والمهام بالأنشطة الفرد قٌام

 .المطلوبة الجودة وفق

 10 24 16 100 50 التكرار

 2 موافق 1.1034 3.7800

 %5.0 %12.0 %8.0 %50.0 %25.0 النسبة

 والمهام بالأنشطة الفرد قٌام

 .له المحدد الوقت فً

 16 28 8 106 42 التكرار

 5 موافق 1.1893 3.6500

 %8 %14.0 %4.0 %53.0 %21.0 النسبة

 أهداف لتحقٌق الفرد ٌسعى

 .المنظمة وغاٌات

 12 14 30 98 46 التكرار

 3 موافق 1.0715 3.7600

 %6.0 %7.0 %15.0 %49.0 %23.0 النسبة

 الأفراد إنتاجٌة مستوٌات

 من المطلوبة للمعدلات موافقة

 .الإدارة قبل

 4 44 56 66 30 التكرار

 11 لاأدري 1.0481 3.3700

 %2.0 %22.0 %28.0 %33.0 %15.0 النسبة

 العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط

 .القانونٌة

 10 30 22 82 56 التكرار

 4 موافق 1.1698 3.7200

 %5.0 %15.0 %11.0 %41.0 %28.0 النسبة

 جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم

 العمل تخص

 10 38 22 88 42 التكرار

 8 موافق 1.1626 3.5700

 %5.0 %19.0 %11.0 %44.0 %21.0 النسبة

 فً البقاء على الأفراد ٌحرص

 .المنظمة

 12 32 40 72 44 التكرار

 موافق 1.1732 3.5200

 

 %6.0 %16.0 %20.0 %36.0 %22.0 النسبة 9

 فً المبادرة روح العمال ٌبدي

 .مهامهم أداء

 10 32 42 82 34 التكرار

 10 موافق 1.1027 3.4900

 %5.0 %16.0 %21.0 %41.0 %17.0 النسبة

 منخفضة معدلات العمال ٌسجل

 .الغٌاب فً

 18 18 34 88 42 التكرار

 7 موافق 1.1784 3.5900

 %9.0 %9.0 %17.0 %44.0 %21.0 النسبة

 بالولاء  لعاملون الأفراد ٌتمٌز

 .للمنظمة الطوعً

 10 32 32 72 54 التكرار

 6 موافق 1.1821 3.6400

 %5.0 %16.0 %16.0 %36.0 %27.0 النسبة

 الشعور العاملٌن بٌن ٌشع

 و القانونٌة بالمسؤولٌة

 .المنظمة اتجاه الأخلاقٌة

 12 28 16 80 64 التكرار

 1 موافق 1.2078 3.7800

 %6.0 %14.0 %8.0 %40.0 %32.0 النسبة

 1.1444 3.6245 بالأفراد المتعلق الأداء عوامل بعد                                                 
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. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر       

  3.37و3.78 بٌن ما تتراوح الخارجً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن           

 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما    

 العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا,الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الأفراد أداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز بمإسسة المتعلق داءالأ:18رقم الجدول من ٌتضح      

 نسبة حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث1.14 قدره معٌاري وانحراؾ3.62

. المنظمة اتجاه الأخلبقٌة و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشع فً وتتمثل : الأولى العبارة

 جاءت كما,1.20:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.788: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث

 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 72% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة

20.0% . 

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. المطلوبة الجودة وفق والمهام بالأنشطة الفرد قٌام فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.10:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.78: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %17الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 75% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المنظمة وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.07:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.76: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %13.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 72 )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القانونٌة العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.72: بـ العبارة لهذه

. %20.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 69% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث له المحدد الوقت فً والمهام بالأنشطة الفرد قٌام فً وتتمثل:  الخامسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.65: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %22.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(  74%  )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. للمنظمة الطوعً بالولاء العاملون الأفراد ٌتمٌز فً وتتمثل:  السادسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.64:بـ العبارة لهذه الحسابً

. %21.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 63% )العبارة هذه على الدراسة
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 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الؽٌاب فً منخفضة معدلات العمال ٌسجل فً وتتمثل:  السابعة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.17:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.59:بـ العبارة لهذه الحسابً

. %18.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65%  )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث العمل تخص جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم فً وتتمثل:  الثامنة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.57: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %24.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المنظمة فً البقاء على الأفراد ٌحرص فً وتتمثل: التاسعة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.17:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.52: بـ العبارة لهذه

. %22الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 58% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.مهامهم أداء فً المبادرة روح العمال ٌبدي فً وتتمثل : العاشرة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.10:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.49: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%21.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 58 )العبارة هذه على الدراسة

 قبل من المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات فً وتتمثل : عشرة الحادي العبارة

 كما,1.04بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.37: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الإدارة

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 48% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

24.0%  .

 أفراد أن 3.62 بـ تقدر والتً الأفراد أداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة

 .الأخلبقٌة و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشع .1

 .والمهام بالأنشطة الفرد قٌام .2

 .وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى .3

 .العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط .4

 .والمهام بالأنشطة الفرد قٌام .5

 .الطوعً بالولاء العاملون الأفراد ٌتمٌز .6

 .منخفضة معدلات العمال ٌسجل .7

 .جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم .8

 البقاء على الأفراد ٌحرص .9
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 .المبادرة روح العمال ٌبدي .10

 .المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات .11

 و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن تشٌٌع فعدم,سونلؽاز مإسسة الأفراد أداء فً أهمٌة ذات     

 التمٌز العاملون الأفراد على و العمل بمواقٌت الإنضباط مع والمهام بالأنشطة الفرد وقٌام الأخلبقٌة

 روح وإبداء البقاء على والحرص جدٌدة أفكار وطرح منخفضة ؼٌاب معدلات وتسجٌل الطوعً بالولاء

 الأفراد أداء على حتما سٌنعكس والذي سلبا ٌإثر المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة و المبادرة

 .لؽاز سون مإسسة داخل

 من الثلبثة ٌفوق حسابً بموسط العبارات على للموافقة المبحوثٌن ؼالبٌة مٌل أن القول ٌمكن وعلٌه    - 

 تعطٌه التً المسإولٌن بٌن الإٌجابً والتفاعل المإسسة داخل الموجودة الجٌدة للعلبقة راجع لٌكرت سلم

 شعر ما إذا فالفرد,الأفراد أداء تحسٌن فً تساعد والتً, إلٌه الموكلة والأنشطة بالمهام للقٌام قوٌة دفعة

 نسبة عنه عبرت ما وهذا عالٌة بكفاءة المخططة الأهداؾ لتحقٌق ٌسعى فإنه حسنة معاملة ٌعامل أنه

 بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشٌع القانونٌة العمل مواقٌت فً فالنظباط(2)رقم الترتٌب ذات العبارة

 طبٌعً أمر للؤفراد الطوعً فالولاء, وٌرشدها القرارات فٌفعل المنظمة اتجاه والأخلبقٌة القانونٌة

 العامل فؤداء,المرسومة الخطط وفق للتنظٌم الحسن السٌر على للمحافظة تسعى والقوانٌن اللوابح مادامت

 خلبل من ٌتحقق, ومإهلبته قدراته ٌلبءم الذي المنصب وفق الوظٌفة تتطلبها كما والواجبات للمهام

. المإسسة طرؾ من مسبقا المحددة والأنشطة الأعمال إنجاز

 المهارات ذوي خاصة مختلفة مستوٌات وعلى الموظفٌن باستطاعة أن المبحوثٌن من الكثٌر أكد وقد    

 والمنظمة الأفراد أداء تفعٌل فً تساهم قد وحلول أفكارا ٌطرحوا أن الخبرات وأصحاب العالٌة والكفاءة

. والآخر الحٌن بٌن تظهر التً المشكلبت لفهم الأقرب أنهم باعتبار,الفرصة لهم أتٌحت ما إذا

 الترتٌب ذات للعبارة والمطابقة علٌها تحصلنا التً المعطٌات خلبل من أٌضا لاحظناه ومما    

 على ضؽط عامل تكن لم والتً القوانٌن لصرامة راجع وهذا منخفضة الؽٌابات معدلات أن( 4,9)رقم

 فً البقاء على ٌحرصون فجعلهم,ٌتلقونها الهً الحسنة بالعلبقات لشعورهم محفز عامل وإنما الموظفٌن

 جعل هذا,أخرى جهة من والإدارة جهة من العمال بٌن السابد للجو مؽادرتها فً ٌفكرون ولا المدٌرٌة

. الإدارة قبل من المطلوبة لمعدلات موافقة للؤفراد الأداء مستوٌات
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  )العمل ظروؾ  (القرار صناعة وإشكالٌة الأداء بٌن الارتباط.  17

 الأداء على العمل ظروؾ أثر.  1.17

  الاداء على العمل ظروؾ أثر : (19)رقم جدول

 الظروؾ

 

      الأداء

 المنظمة حجم المالٌة الموارد البشرٌة الموارد الفنٌة العوامل

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 الداخلً

0.270** 

 

0.000 0.200

** 

0.005 0.153** 0.031 0.152** 0.032 

 0.037 **0.148 0.708 0.027 0.15 0.101 0.002 **0.214 الخارجً

 0.007 **0.190 0.140 0.105 0.19 0.092 0.051 0.138 الأفراد

  .SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 

 العوامل,البشرٌة العوامل,الفنٌة العوامل( العمل ظروؾ أثر أعلبه المدون( 19)رقم الجدول ٌوضح    

 دراسة وسٌتم.)الأفراد أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء( المنظمة أداء على )المنظمة حجم,المالٌة

 بٌن ارتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من:  التالً النحو على المنظمة بؤداء العمل ظروؾ أبعاد ارتباط

 والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط معامل  قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الداخلً الأداء

 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.000 معنوٌة وبمستوى  0.270: بـ الداخلً

α=0.05 0 الصفرٌة نرفض لذلكH  البدٌلة بالفرضٌة ونقبلH1 ًالأداء بٌن علبقة وجود على تإكد الت 

 معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة العوامل بٌن ارتباط كذلك ٌوضح كما,الفنٌة والعوامل الداخلً

 أقل وهً 0.005 معنوٌة وبمستوى 0.200: بـ الداخلً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط

 ونقبل  0Hالصفرٌة الفرضٌة نرفض لذلك α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة المستوى من

 البشرٌة العوامل بؤن القول ٌمكن مما لمتؽٌرٌن بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 البدٌلة بالفرضٌة
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 قٌمة جاءت حٌث والأداء المالٌة العوامل بٌن ارتباط كذلك ٌوضح كما,للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر

 وهً 0.031 معنوٌة وبمستوى  0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط معامل

 ونقبل  0Hالصفرٌة الفرضٌة نرفض لذلك α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل

 بؤن القول ٌمكن وعلٌه,والأداء الداخلً الأداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 البدٌلة بالفرضٌة

 حٌث والأداء المنظمة حجم بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما,للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل

 معنوٌة وبمستوى 0.152: بـ الداخلً والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت

 للمنظمة الداخلً الأداء أن أي,α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032

. المنظمة بحجم ٌتؤثر

 **
.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 

*
. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed). 

 قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الخارجً الأداء بٌن إرتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من -1

 معنوٌة وبمستوى  0.214: بـ الخارجً والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 ٌثبت مما , α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.002

 H1 البدٌلة الفرضٌة ونقبل0H الصفرٌة الفرضٌة نرفض أي المتؽٌرٌن هذٌن بٌن تؤثٌر وجود

 العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما.الفنٌة والعوامل الخارجً الأداء بٌن علبقة وجود تإكد التً

 الخارجً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة

 0.15 معنوٌة وبمستوى  0.101: بـ

 بؤن القول ٌمكن مما α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً  -2

 المالٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر البشرٌة العوامل

 0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء

 , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.031 معنوٌة وبمستوى

 إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل بؤن القول ٌمكن مما

 والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء المنظمة حجم بٌن

 فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032 معنوٌة وبمستوى  0.152: بـ الداخلً

 هذا ضوء وعلى, المنظمة بحجم ٌتؤثر للمنظمة الداخلً الأداء أن أي , α=0.05 الدراسة

 والعوامل البشرٌة العوامل و الفنٌة العوامل من بكل ٌتؤثر الداخلً الأداء بان القول ٌمكن التحلٌل

 صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ بؤن القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت مم ،  المنظمة وحجم المالٌة

  للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثٌر القرار
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 قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الداخلً الأداء بٌن إرتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من   -3

 0.000 معنوٌة وبمستوى  0.270: بـ الداخلً والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 بٌن تؤثٌر وجود ٌثبت مما, α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً

 معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما,المتؽٌرٌن هذٌن

 وهً 0.005 معنوٌة وبمستوى  0.200: بـ الداخلً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط

 العوامل بؤن القول ٌمكن مما α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل

 حٌث والأداء المالٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر البشرٌة

 وبمستوى  0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت

 القول ٌمكن مما , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.031 معنوٌة

 المنظمة حجم بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل بؤن

  0.152: بـ الداخلً والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء

 أي , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032 معنوٌة وبمستوى

 .المنظمة بحجم ٌتؤثر للمنظمة الداخلً الأداء أن

 أو سلبا تسهم القرار صناعة فً تإثر التً العمل ظروؾ بؤن القول ٌمكن التحلٌل هذا ضوء على  

 أن النتابج أظهرت حٌث,ذلك (19)رقم الجدول بٌن وقد الأفراد أداء أو المنظمة أداء فً ٌجابا

 فً إٌجابا أسهمت )المنظمة وحجم المالٌة و البشرٌة و الفنٌة(الأبعاد فً والمتمثلة العمل ظروؾ

 مناسبة اجتماع وقاعات الآلً الإعلبم أجهزة مثل الفنٌة العوامل فنجد,للمنظمة الداخلً الأداء فعالٌة

 والممثلة وفعالٌة بكفاءة المشروعات تنفٌذ و الخدمات جودة من وتحقٌق تسرع مرنة اتصال ووسابل

 وقد,10 رقم للجدول ارجع القرارات قصور من سهلت %93و%82بٌن ما تقدر موافقة بنسبة

 عامل ومراعاة للموظفٌن التدرٌبٌة بالدورات الاهتمام لأن,المنظمة أداء فً البشرٌة الموارد ساهمت

 وثباتها ونموها استقرارها فً إٌجابا ٌساعد الرشٌد القرار لاتخاذ للفنٌٌن الأولوٌة وإعطاء الكفاءة

 فقلتها المالٌة الموارد وأما,11رقم للجدول ارجع%98و% 79 مابٌن محصورة موافقة بنسبة وذلك

 ٌجب لذا )البعٌد أو القرٌب المدى(أخرى جهة من المنظمة وأداء جهة من القرار على سلبا تإثر

 ٌتماشى بما المٌزانٌة ضبط الإدارة مسإولً وعلى مصادرها من وتنوٌع كافٌة مالٌة موارد توفر

 نسبة وه79ً%و43%بٌن ما بالموافقة المستجوبٌن نسبة وجاءت بالمنظمة المحٌطة والمتؽٌرات

 المرنة التنظٌمٌة والهٌاكل الاتصال نظم فً المتمثل المنظمة حجم إن,12 رقم للجدول ارجع معتبرة

 وهذا ككل المنظمة أداء على بدوره ٌنعكس والذي القرار ترشٌد فً تساعد كلها القرار واللبمركزٌة

 ما هذا لأن13رقم للجدول عد % 84و 68 %مابٌن تتراوح موافقة بنسبة به المستجوبون أدل ما

 .0.005و 0.000 بٌن ماsig المعنوي المستوى علٌه دل
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 وحجم الفنٌة العوامل فً متمثل تؤثٌرها فكان الخارجً للؤداء بالنسبة العمل ظروؾ أما     

 مإشرات أن ٌبٌن ،مما0.037و 0.002 بٌن ماsig المعنوي المستوى علٌه دل ما المنظمةوهذا

 لجعل فتسرع, بها المحٌطة التطورات فً المتمثل الخارجً الأداء على تؤثٌر لها الأبعاد تلك

 المحٌط ٌتٌحها التً الفرص لاستؽلبل جهودها كل المنظمة إدارة فتوجه معها تتلبءم أنشطتها

 المبحوثٌن جل لاعتقاد.الخارجً الأداء على والمالٌة البشرٌة الموارد من تؤثٌر نلمس ولم,الخارجً

 ما تحفز بل المنظمة داخل موجودة دامت ما والكفاءات الفنٌٌن  لجلب تسعى لا أن علٌها المنظمة أن

. المنظمة أداء على المإثر القرار صناعة تحدٌد بآلٌات للتحكم لدٌها

 هذٌن بٌن علبقة لوجود المنظمة حجم فً  فقط اتضح الأفراد أداء على العمل ظروؾ تؤثٌر أما     

 قام كلما مفتوحة اتصال ونظم مرنة تنظٌمٌة هٌاكل ووجود القرار مركزٌة قلت فكلما المتؽٌرٌن

 فٌبدي القانونٌة بالمسإولٌة الأفراد تشعر المحدد الوقت وفً ,منه المطلوبة والمهام بالأنشطة الفرد

 بـsig المعنوي المستوى علٌه دل ما وهذا للمنظمة الطوعً والولاء المبادرة روح الموظفون

 الأداء فً المإثرة الظروؾ بقٌت أما, α=0.05 المعتمد المعنوي المستوى من أقل وهو 0.037

         الأفراد على لها تؤثٌر هناك ٌكن فلم المالٌة الموارد و البشرٌة والموارد الفنٌة العوامل فً والمتمثلة

 المستوى هوأعلىمن0.190و 0.051 مابٌن تراوح الذيsig المعنوي المستوى علٌه دل ما وهذا

 α=0.05 المعتمد المعنوي

: القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما وهذا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . الـمنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ   
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 الأداء على القٌادة نمط أثر.  2.17

  الأداء على القٌادة نمط أثر:  (20)رقم جدول

  .SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء( المنظمة أداء على القٌادة نمط أثر أعلبه المدون الجدول ٌوضح    

 التالً النحو على المنظمة بؤداء القٌادة نمط بعد ارتباط دراسة وسٌتم.)الأفراد

 قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الداخلً الأداء بٌن ارتباط ٌوجد لا أنه ٌتضح الجدول خلبل من -1

 وهً 0.154 معنوٌة وبمستوى  0.101: بـ الداخلً والأداء القٌادة نمط بٌن بٌرسون ارتباط معامل

 هذٌن بٌن تؤثٌر وجود عدم ٌإكد مما,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أكبر

. المنظمة فً المتؽٌرٌن

 قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الخارجً الأداء بٌن إرتباط ٌوجد لا أنه ٌتضح الجدول خلبل من -2

 وهً 0.192 معنوٌة وبمستوى  0.093: بـ الخارجً والأداء القٌادة نمط بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 متؽٌر بٌن علبقة وجود عدم ٌإكد مما,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أكبر

. المنظمة فً المتعامل القٌادة نمط ومتؽٌر الخارجً الأداء

 معامل قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الأفراد الأداء بٌن ارتباط وجود لنا ٌتضح الجدول خلبل من   -3

 وهً 0.003 معنوٌة وبمستوى  0.208: بـ الخارجً والأداء الأفراد أداء بٌن بٌرسون ارتباط

 الفرضٌة نرفض لذلك,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أصؽر

 مما القٌادة ونمط الأفراد أداء بٌن علبقة وجدود على تإكد التً H1البدٌلة بالفرضٌة ونقبل0Hالصفرٌة

. المتؽٌرٌن هذٌن بٌن تؤثٌر وجود ٌإكد

 النمط                   

                   الأداء

 القٌادة نمط

 sig المعنوٌة بٌرسون معامل

 0.154 0.101 الداخلً

 0.192 0.093 الخارجً

 0.003   **0.208  الأفراد
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 ٌإثر وبالتالً المتبعة القٌادة بنمط ٌتؤثر الأفراد أداء بؤن القول ٌمكن التحلٌل هذا ضوء وعلى       

 السابدة القٌادة بنوعٌة تتؤثر والأخلبقٌة القانونٌة بالمسإولٌة العاملٌن الأفراد المنظمة،فشٌوع أداء فً

 الرأي وإبداء القرار صنع فً  العاملٌن لإشراك المجال فتح فكلمتا )فوضوٌة,أوتوقراطٌة,دٌمقراطٌة(

 المنظمة إلٌها تسعى سلوكٌات عدة ذلك عن فٌنتج بالثقة شعرهم كلما المشاكل لحل

.  الخ...المبادرة,البقاء,الؽٌابات قلة,الولاء,التفانً,الانضباط:مثل

**.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed).   

 الأخطاء وتصٌد والعتاب اللم على فقط وركز الموظفٌن مع الصرامة المسإول التزم إذا أما     

. بمشاكلهم الاهتمام دون العاملون ٌإدٌه أن ٌجب ما على فقط ٌهتم فكؤنما,للآخرٌن المسإولٌة وتحمٌل

 العلبقات طهور ٌساعد لا لوحده القرارات باتخاذ وٌنفرد التعلٌمات و الأوامر تنفٌذ على وٌصر

 ٌوافقون المستجوبٌن أؼلب أن بالجلفة سونلؽاز فً النمط لهذا دراستنا خلبل من والواقع,الإنسانٌة

 وبمستوى0.208بٌرسون الارتباط معامل علٌه دل ما وهذا الدٌمقراطً النمط على

 . المتبع القٌادة ونمط الأفراد أداء بٌن الإرتباطٌة العلبقة صحة ٌثبت الذي0.003معنوي

 صنع فً للمنظمة والخارجً الداخلً الأداء فً المإثر القٌادي النمط أثر وجود عدم سبب أما     

 لا , والخارجٌة الداخلٌة التؤثٌرات تلك ٌراعً لا الذي القابد أن العاملٌن اعتقاد إلى ٌعود القرارات

 جودة وتقل فعالٌة فتقل,بالتنظٌم المحٌطة البٌبة مع التنظٌمٌة والقوانٌن اللوابح ٌكٌؾ أن ٌستطٌع

 الارتباط معال علٌه دل ما وهذا,والبشرٌة المادٌة الإمكانٌات استخدام فً العقلبنٌة وتنعدم منتجاته

 ٌقدر معنوي ومستوى0.093و0.101:بـ والخارجٌة الداخلٌة العوامل من لكل بٌرسون

   α=0.05 المعتمد المعنوي المستوى من أكبر وهو 0.192و0.154:بـ

 :القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما وهذا        

 

 

 

 

 . المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادي للنمط       
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 الأداء على المشاركة أثر  3.17.

 الأداء على المشاركة توسٌع أثر  (21)  :رقم جدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 

 العلبقة هذه تظهر حٌث ، والأداء المشاركة توسٌع بٌن ارتباطٌه علبقة وجود أعلبه الجدول ٌوضح

 معامل قٌم تبٌنها ما وهذا ، ( الأفراد وأداء الخارجً والأداء الداخلً الأداء ) الأداء أبعاد جمٌع فً

 من كل بٌن ارتباطٌه علبقة فهناك ، بعد لكل المعنوٌة مستوى قٌم وكذا ، الأداء لأبعاد بٌرسون الارتباط

 بـ بٌرسون الارتباط معامل قٌمة تقدر حٌث ، المنظمة داخل به المتعامل والمشاركة و الداخلً الأداء

 فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.388

 الداخلً الأداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك ، α=0.05 الدراسة بداٌة

 الارتباط معامل قٌمة تقدر المشاركة،حٌث وتوسٌع و الخارجً الأداء بٌن وكذلك المشاركة، وتوسٌع

 المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.343 بـ بٌرسون

 بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك  α=0.05 الدراسة بداٌة فً أعتمد الذي

 بٌرسون الارتباط معامل قٌمة تقدر والمشاركة،حٌث الأفراد أداء بٌن والمشاركة،وأٌضا الخارجً الأداء

 أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.348 بـ

 الأفراد أداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك ، α=0.05 الدراسة بداٌة فً

. والمشاركة

 المشاركة                       

 الأداء

 الأفراد مشاركة توسٌع

 sig المعنوٌة بٌرسون معامل

 0.000 **0388 الداخلً

 0.000 **0.343 الخارجً

 0.000 **0.348 الأفراد
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 مقبولا كان المنظمة أداء على المشاركة توسٌع أثر بؤن نستنتج أن ٌمكن ذكره سبق ما على وبناء      

 موافقة على عبرت والت16ً رقم الجدول إلى عد )5,4,3,2,1(بالعبارات الممثلة الداخلً فلؤداء

 القرارات ترشٌد خلبل من الداخلً الأداء على ٌنعكس التنظٌم دخل مشاركة توسٌع أن المبحوثٌن

 الإمكانٌات استؽلبل أو المشروعات تنفٌذ فً التسرٌع أو الخدمات بجودة الأمر تعلق سوى, الصاببة

 لجان تنوٌع خلبل من والعاملٌن المسإولٌن بٌن المشاركة بتوسٌع إلا ٌتحقق لا وهذا,عالٌة  بكفاءة المتاحة

. المبحوثٌن ؼالبٌة عنه عبر ما وهذا التنظٌمٌة المستوٌات تختلؾ على المشاركة هذه وتعمٌم,المشاركة

 إنما شًء على دل إن وهذا جدا مرتفعة الموافقة فكانت الخارجً الأداء على المشاركة توسٌع أثر أما

 من وٌقلل جدد زبابن ٌستقطب والذي ,المنظمة أداء على القرار صناعة فً المشاركة مبدأ التؤثٌر ٌدل

 العبارات و معها للتكٌؾ التطورات ومتابعة المتاحة الفرص واستؽلبل بها المحٌطة المخاطر

. تؤكٌده على المبحوثٌن حرص ما وهذا ذلك على تدل 17 رقم الجدول من )7,6,5,4,3,2,1(

 له المشاركة مبدأ أن ٌإكد مما جدا مرتفعة الموافقة فكانت الأفراد أداء على المشاركة أثر أما    

 شخصه فً وضعت التً المسإولٌة لروح العاملٌن الأفراد إدراك خلبل من للمنظمة اٌجابٌة انعكاسات

 الؽٌر المعوقات حل فً تسهم ٌقدمونها التً والاقتراحات  بالأفكار الأداء فٌرتفع التنظٌم فً دوره فٌدرك

 من  التقلٌل أما,15رقم للجدول سابقا الواردة )5,4,3,2,1(العبارات فً  لوحظ ما وهذا,فٌها مرؼوب

 القرار لصناعة للئدرة المتاحة البدابل عن البحث فً الرإٌة مجال تضٌق  تهمٌشهم أو الأفراد مشاركة

: وبالتالً المنظمة أداء فً المإثر

: القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما هذا

 

 

 

 

 

 

 

 .المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة
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: والمقترحات والتوصٌات العامة الدراسة نتابج.  4.17

 وإثباتنا للبٌانات تحلٌلنا خلبل من إلٌها التوصل تم التً النتابج أهم المطلب هذا فً نستعرض سوؾ

 الضعؾ نقاط علبج فً تساهم التً التوصٌات و المقترحات أهم عرض وكذلك, الذكر السابقة للفرض

. القرار صناعة مشكل من المرجوة الأهداؾ تحقٌق أجل من

: الدراسة نتابج.1.4.17

 : التالٌة النتابج إلى الدراسة خلصت المبحوثٌن أجوبة وتحلٌل تفسٌر تم ما بعد 

 فً النجاح مقومات كل لها كبٌرة شبانٌة طاقات تملك بالجلفة سونلؽاز مإسسة أن الدراسة بٌنت .1

 فً كثٌرا أسهمت وتقنٌة علمٌة مإهلبت من تكتسبه لما فجؤة تطرأ قد التً والعراقٌل المشاكل مواجهة

  .%   81:بـ تقدر بنسبة وهذا,المفاجبة القرارات أثار من تقلٌل

 تتعلق التً تلك هً سلبا أو إٌجابا القرار صناعة فً المإثرة الظروؾ أكثر أن الدراسة بٌنت .2

 من أنها أظهرت حٌث,المنظمة وحجم والمالٌة والبشرٌة الفنٌة منها خاصة المختلفة العمل بظروؾ

 بهذه الخاصة للعبارات إجابتهم عند المبحوثٌن عنه عبر ما وهذا القرارات فشل أو نجاح مسببات أهم

 % 0.70قدره معٌاري وإنحراؾ3.70 فاق حسابً بمتوسط الأبعاد

 المفاهٌم بعض نسجل أننا ؼٌر التكوٌنٌة البرامج فً القٌادة لنظرٌات تام خلو هناك أن الدراسة بٌنت .3

 تم ما وهذا.ٌنعدم فذلك منها أتت التً النظرٌة الأصول هً وما,منها الاستفادة كٌؾ القٌادة،لكن حول

. للدراسة النظري الجانب من كذلك استنتاجه

 تإثر  القرار صناعة مشكل حول المختلفة مصادرها من المجمعة المعلومات قلت أن الدراسة بٌنت .4

 هذه إشباع بؽرض الوصٌة للئدارة الأخٌرة الآونة فً تتضافر الجهود جعل ما وهذا,المإسسة حٌاة فً

 أي تحدٌد فً علٌها تعتمد ومجددة دقٌقة معلومات وجود لصعوبة راجع وهذا,جزبً بشكل ولو الحاجة

 .القرارات اتخاذ لعملٌة الأمثل هو بدٌل

 أن وذلك ألتشاركً الدٌمقراطً النمط إلى ٌمٌلون البحث مجتمع أن المٌدانٌة الدراسة أظهرت .5

 ثم ومن القرار معالجة فً فعالٌة و كفاءة أكثر تكون الأسلوب هذا تستخدم التً والإدارات الأقسام

 .وإنجازها الأهداؾ تحدٌد

 فً اٌجابً بشكل ساهمت والموظفٌن العلٌا الإدارة بٌن شكلت التً المشاركة لجنة أن الدراسة بٌنت .6

 الشك بوادر  من وقللت المإسسة تواجه التً الصعوبات معالجة أثناء بٌنهما الأفكار تقارب

 .القرار بصنع الخاصة البدابل بإٌجاد والإنفراد
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 عند تصدرها التً القرارات فً,الإمكان قدر بالعدالة موظفٌها تشعر المإسسة أن الدراسة أظهرت .7

 الأمثل البدابل وإٌجاد التقٌٌم عملٌة فً تشركهم أنها ذلك وٌرجع الإدارٌة مراكزهم تؽٌٌر أو أدابهم تقٌٌم

 .نسٌت تكون قد حقابق لٌوضح رأٌه بعرض له تسمح أي, القرار لصنع

 مسببات من التردد لأن تردد دون كاملة بصورة المسإولٌة ٌتحمل أن عمله كان أٌا القرار صانع على .8

 .بإصداره تقوم التً الإدارة لقوة انعكاس القرارات تعتبر لذا القرار صناعة إشكالٌة

 تقتضً ما كثٌرا إذ ولازم مطلوب أمر واتخاذه القرار صناعة فً الجرأة عامل أن الدراسة بٌنت .9

 تردد دون القرارات واتخاذ المواجهة سرعة الٌومً التنظٌم حٌاة فً المإثرة الحالات بعض

 .ومإثرة مدروسة بقرارات

 المنظمة فً الوظابؾ و العناصر جمٌع مساهمة خلبل من إلا ٌتحقق أن ٌمكن لا أداء فً تحسٌن إن .10

 أهدافها أو مهامها بتحقٌق وظٌفة كل قٌام وعند لها الموكلة المهام بإنجاز ٌتحدد وظٌفة كل فؤداء,

 مختلؾ مستوى على الأداء دراسة ٌتضمن للمنظم الكلً الأداء فدراسة,ككل المنظمة أداء ٌتحقق

 .وظابفها

 والوسابل الأدوات بٌن التفاعل على ٌقوم علمً أسلوب تنتهج سونلؽاز مإسسة أن الدراسة بٌنت .11

 للبعد2و1 العبارة فً ٌتمثل الأسلوب هذا القرار لاتخاذ المحٌطة البٌبة وبٌن,القرار لإتخاذ المستخدمة

 المواقؾ فً خاصة 13رقم للجدول المإسسة حجم لبعد 2و1 والعبارة 10رقم للجدول الفنً

 .المعقدة المواقؾ فً أو مإكدة ؼٌر والحالات

 الدراسة توصٌات.2.4.17

 تساهم قد أنها نرى التً التوصٌات من مجموعة الدراسة،توجد إلٌها توصلت التً النتابج خلبل من   

 : التالٌة النقاط فً وسنوردها المنظمة أداء على وأثرها القرار إشكالٌة معالجة فً

 وتقبل العاملٌن إشراك لأن بالمإسسة القرار صنع عند العمل فً التشاركٌة مبدأ اتخاذ ضرورة .1

 النسق مستوى على ذلك كان القرار،سواء نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم

 .بٌنها والتنسٌق وتفعٌلها.بها علبقة لها التً الخارجٌة الأنساق مستوى على أو للمنظمة الداخلً

 )          مثلب ، المشكلبت حل قٌادة ٌتولى الذي القٌادة فرٌق تشكٌل فً إعادة معاٌٌر اتخاذ ضرورة .2

 لأنها العاملٌن، بٌن تمٌٌز كل عن والابتعاد ، ...(المبادرة ، الرؼبة ، الخبرة ، الكفاءة ، المهارة

 .للقرار المقاومة ظهور مصادر من مصدر

 لجنة فً المنخرطٌن المرإوسٌن مستوٌات لاكتشاؾ التنظٌمٌة القٌادة طرؾ من الجاد السعً .3

 إدارتها فً القٌادات تتبع الذي القٌادة أسلوب تحدد العمل،لأنها فً الشروع عملٌة بدء قبل المشاركة

  .للمنظمة
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 .القرارات اتخاذ لعملٌات والمتابعة والمراجعة والتنفٌذ التخطٌط فً فاعلٌة أكثر أسالٌب استنباط .4

 .بٌنهما تعارض هناك ٌكون لا بحٌث العاملٌن ومبادئ وقٌم التنظٌمً التطوٌر فلسفة بٌن انسجام إٌجاد .5

 وضبط بالعمل الخاصة والمكاتب المناسبة المبانً تهٌبة حٌث من العمل ظروؾ تحسٌن فً الإسراع .6

 .المتخذة القرارات ترشٌد فً تساهم منتظمة تدرٌبٌة ودورات القرار لامركزٌة وتبنً المٌزانٌة

 على اٌجابً تؤثٌر من له لما,إتباعه على المسإولٌن وحث  بالمنظمة السابد الدٌمقراطً النمط تعزٌز .7

 صنع عند والأوتوقراطً المتساهل بنمطً العمل عن والابتعاد.فعالٌته على ثم ومن القرار مقاومة

 .المقاومة ظهور فً سلبٌة أثار من لهما لما,بالمإسسة القرار

 على قادرون أشخاص ووجود, الوافرة المعلومات جمع:هما أساسٌن على القرارات تؤخذ أن ٌجب .8

 القرار ٌجعل مما تقنٌة أسالٌب استعمال وبالتالً مسبقا الحل على التعرؾ ٌمكننا حتى القرارات اتخاذ

 .للقٌاس قابل كمٌا

 وفً,حدوثها احتمال ودرجة المستقبل فً الحدوث محتملة المتؽٌرات ٌقدر أن القرار متخذ على ٌجب .9

 طرق ٌستعمل متؤكدا ٌكن لم إذا أما الخطٌة البرمجة و العمل شبكة ٌستعٌن أن علٌه التؤكد حالة

 .الاحتمالات حساب طرق بمختلؾ ٌستعٌن أن علٌه المخاطرة ظل وفً,المقارنة

 الدراسة مقترحات.3.4.17

 : بٌنها تطوٌر،من مجال فً البحث من لمزٌد أخرى أفكارا ٌلً فٌما الباحث ٌقدم      

 .المنظمة فً التسٌٌر بعملٌة وعلبقته الإستراتٌجً القرار .1

 .المنظمة أداء على وأثره القرار صناعة فً المشاركة مبدأ .2

 .المنظمة أداء على وانعكاساته القرار صناعة فً التردد .3

 .المنظمة فً القرار بصناعة وعلبقته التنظٌمً المناخ .4

 .المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة ظروؾ .5
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 الخــاتمــــة

 

 

 هذا وما القرارات صنع عملٌة تعقد مدى جٌدا ندرك الدراسة هذه فً إلٌه تعرضنا ما خلبل من        

 صانعوا ٌحققه الذي النجاح أن نتصور فلب الموضوع هذا عن كتب مما بسٌط جزء إلا الحقٌقة فً

 القرارات واتخاذ المشكلبت حل الواقع،وأن فً تعقٌدا أكثر الأمر بل بسٌطا أمرا المنظمات فً القرارات

. القرارات تلك  لمتخذ شنٌعة خسارة تكون أن أو وكثٌرة  متنوعة أهداؾ  لبلوغ مفتاح هو

 الباحثٌن طرؾ من كبٌرا اهتماما تلقً التً المواضٌع من القرارات اتخاذ موضوع وٌبقى      

 . قراراتهم لتفعٌل بوسعهم ما ٌعملون الذٌن والمسٌرٌن

 توفٌر على البشرٌة،تقوم الموارد إدارة وظابؾ من وظٌفة كونها الأداء تقٌٌم بعملٌة التعرٌؾ     

 التً  القرارات اتخاذ لآجــل البشرٌة الموارد إدارة خلبل من المنظمة لإدارة والكافٌة اللبزمة المعلومات

 بالانتماء لٌشعروا للعمال الوظٌفً الرضا عوامل شروط بتوفٌر العمال أداء وتطوٌر تنمٌة تخص

. للعامل الوظٌفٌة الرضا زٌادة وبالتالً الإنسانٌة الحاجات من قدر أكبر وتوفٌر والعدل التنظٌمً

  عن والدقٌقة الموضوعٌة بالمعلومات المإسسة تزود العامل أداء تقٌٌم عملٌة فإن للمنظمة بالنسبة أما     

 إلى معٌنة زمنٌة فترة فً مهامهم تؤدٌة أثناء عمالها أداء  فً للتحسن القابلة الضعؾ ونقاط القوة نقاط

 إستراتجٌة تصمٌم على القدرة تعطٌها, البشرٌة مواردها تفعٌل سٌاسة فً التقدم مدى معرفة جانب

 أدابهم تحسٌن نحو وتوجٌههم عمالها لمكافؤة كمقٌاس تعتمدها مستقبلب،كما للتطور والتخطٌط التسٌٌر

.    الخ....والاختٌار والتدرٌب والنقل كترقٌة بشؤنهم الإدارٌة القرارات واتخاذ

 وحجم والفنً البشري المورد فً والمتمثلة ( العمل ظروؾ ) العوامل استعمال من الؽاٌة إن    

 أو مالٌة مدلولات أو الموظفٌن بتعداد تتعلق كانت سواء مدلولات ذات نتابج إلى الوصول هو المإسسة

 ثم ومن القرار صنع عملٌة وتكون المإسسة حالة مع تتلبءم التً المناسبة القرارات اتخاذ فً تساعـد فنٌة

   أي للعملٌة أساسٌة مدخلبت أو كمعطٌات الذكر السابقة التحلٌل نتابج كانت وسلٌمة،وإذا صحٌحة اتخاذها

 وتقٌٌمها الممكنة البدابل حصر ثم وتحلٌلها المشكلة بتحدٌد وذلك القرار اتخاذ مراحل تبنى أساسها على
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 واتخاذ لها2 المناسب القرار اتخاذ ٌتم تحقٌقها إلى المإسسة تسعى التً المنشودة الأهداؾ حسب وعلى

 وتقٌٌم بتنفٌذه ذلك متابعة من لابد بل  القرار اتخاذ خطوة أو مراحل انتهاء بالضرورة ٌعنً لا القرار

 . المإسسة فً العملً الواقع فً نتابجه

 البشرٌة الموارد وأداء سلوك على تإثر والتً للمنظمة الداخلٌة البٌبة مكونات أهم من أن  واكتشفنا    

 ما وقوة  إٌجابٌة مدى خلبل من ٌتحدد والذي الأفراد أداء وفعالٌة بكفاءة تعلق ما هو الإنجاز نحو ودافعا

 اندمـاج تحقٌق فً فعال بشكل تساهم والتً وأعراؾ وتقالٌد ومعتقدات قٌم من الأفراد هإلاء ٌحمله

  تحقٌـق فـً الإخلبص و بالـولاء الشعـور لدٌهم ٌخلق مما لمنظمتهم وانتمـابهم الأفراد

 لهذا النظري الجانب خلبل من لاحظناه ما وهذا,المنظمة أهداؾ تحقٌق ومنه فرد لكل المسطرة الأهداؾ

 والتمٌز النجاح مصدر واعتباره البشري للمورد بالؽا اهتماما تولً  الناجحة المنظمات أن البحث

 فً بالاستقلبلٌة ٌتمٌز تنظٌمً مناخ وتوفٌر المسإولٌة وتحمل والإبداع المبادرة حرٌة له فإتاحة والإبداع

 اعتماد خلبل من القرارات صناعة أثناء الخلل موقع معرفة عند المناسبة القرارات واتخاذ المشاكل حل

 والمكافآت الحوافز من منظومة توفٌر إلى إضافة المعلومات تدفق عملٌة تسهل بسٌطة تنظٌمٌة هٌكل

 . كلل المنظمة وأهداؾ عمله أهداؾ تحقٌق فً الجهود من المزٌد بذل إلى العامل تدفع شؤنها من التً

 متؽٌر عالم فً الٌوم المإسسات تعٌشها التً الظروؾ أمام أنه القول ٌمكن سبق ما على تؤسٌسا     

 العوامل جمٌع عاتقها على تؤخذ فعالة قٌادة إلى مضى وقت أي من أكثر ماسة  بحاجة فنحن ومتقلب

 ٌحقق المناسب القرار صنع على قادرة قٌادة, الحالٌة التطورات لمواكبة قراراتها صنع فً والظروؾ

 تنفٌذه فً الفعالة المشاركة  بإرادتهم وٌقررون حولها ٌتجمعون بحٌث العاملٌن على وٌإثر المنظمة هدؾ

. الدراسـة نتابج أثبتته وما  بالجلفة سونلؽاز مإسسة فً لمسناه ما وهذا

 الفرضٌات تحققت المبحوثٌن عنها عبر التً المرتفعة ونسبها علٌها المتحصل النتابج خلبل ومن     

    المشكلة حول والبٌانات المعلومات كل جمع على المسإولٌن حرص مدى على عبرت والتً المدرجة

 وتحدٌد(,الخ...ضعٌؾ تنظٌمً هٌكل وجود,الزبابن شكاوى,الأداء انخفض)أبعادها وإدراك ودراستها

 السابقة التجارب من وكفاءة خبرة والموظفٌن الإدارة أكسب(,سلوكٌة,بشرٌة,مالٌة)المشكل طبٌعة

 .لها تعرضت التً والأزمات
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 الاستبٌــان: الأول الملحق
 

 

 الشعبٌـة الدٌمقراطٌـة الجزابرٌـة الجمهورٌـة

 العلمـً والبحث العـالً التعلٌـم وزارة

 -البلٌـدة-دحلب سعد جـامعـة

 الاجتماعً والعلوم الآداب كلٌة

 

 والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم قسم

 وعمل تنظٌم: تخصص                                                                   ماجستٌر الثانٌة السنة

 بحـث استبٌــــــان                                            

 .الجلفـــة  بمدٌنةسونلؽاز مإسسة:البحث مٌدان                              

. المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة   :الموضوع                

 بٌن نضع أن ٌسرنا....وبركاته تعالى الله ورحمة علٌكم السلبم....الموظفة أختً/الموظؾ أخً       

 بحث وهو البلٌدة لجامعة والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم لقسم لبحث الأساسٌة البٌانات لجمع استبٌانا أٌدٌكم

 القرار صناعة إشكالٌة ": عنوان تحت وعمل تنظٌم تخصص الماجستٌر شهادة نٌل متطلبات ضمن

 حول رأٌكم إعطاء لؽرض التالٌة الأسبلة على بالإجابة التكرم منكم ،ٌرجى "المنظمة أداء على وأثرها

 بشكل ستعامل إجابتكم بؤن علما(X) ,مةالعلب بوضع مناسبة تراها التً الخانة فً الموضوع هذا محتوى

 مسبقا لكم شاكرٌن نحن عنوانك،و أو اسمك ذكر منك مطلوب لٌس و فقط العلمً البحث لؽاٌات و سري

 .تعاونكم وحسن الجبارة لجهودكم

 

 

 

 :الدكتور إشراؾ                                                                              :الطالب إعداد

 الفضٌل رتٌمً                                                                              أمحمد زرنوح      

 

. 2011-2010 الجامعٌة السنة                                    
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  شخصٌة بٌانات:  الأول المحور

 29 إلى6رقم العبارة من: الثانً المحور

. القرار صناعة فً المإثرة العوامل نحو العاملٌن اتجاهات مقاٌٌس التالٌة العبارات تصؾ                

 فً المإثرة, المشاركة وتوسع, القٌادة ونمط, العمل ظروؾ حول نظرك وجهة عن عبر            

.  القرار صناعة

 53إلى30رقم العبارة من : الثالث المحور

. المإسسة فً الأداء مستوٌات نحوى العاملٌن اتجاهات مقاٌٌس التالٌة العبارات تصنؾ                

. الأفراد و( المإسسة)المنظمة من بكل المتعلق الأداء حول نظرك وجهة عن عبر            

 : الشخصٌة البٌانات

                 52-42 بٌن ما            41-31 بٌن ما               30- 20 بٌن ما: السن -1

            63-53 بٌن ما              

  أنثــــى,                   ذكـــــر  :الجنــس -2

  مطلق           أرمل          أعزب          متزوج  :    المدنٌة حالةال -3

 ثانـــــوي              متوسط           ابتدابً          ٌدرس لم  :  التعلٌمً المستوى -4

          جامعً                                            

  معا اللؽتٌن            الفرنسٌة             العربٌة               :   العمل لؽة -5
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 العــــــــبارة

 موافق

 بشدة

مواؾ

 ق

 لا

 أدري

 ؼٌر

 موافق

 ؼٌر

 موافق

 بشدة

 

 

 

 

 

 

 

  ظروؾ

 

 العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . القرار صناعة عملٌة تسهل الأنترنات توفر-6

 صناعة فً تساهم الآلً الأعلبم أجهزة توفر-7

 .القرار

 صناعة عملٌة ٌدعم كافٌة اتصال وسابل وجود- 8

. القرار

 صناعة إدارة فً تساهم مناسبة اجتماعات قاعات-9

 .القرار

 ٌرشد عالٌة بكفاءات فنٌٌن على المإسسة توافر-10

 .القرار صناعة

 مهارات ٌكسبهم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم-11

 .القرار صناعة

 انتقاء فً والتخصص الكفاءة عاملً مراعاة12-

 .القرار صناعة جودة من ٌرفع الموظفٌن

 القرار صناعة عملٌة فً للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء-13

 .القرار ٌرشد

 للمإسسة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة -14
 .القرار صناعة ٌدعم

 الرإٌة ٌوضح للمإسسة المالٌة المٌزانٌة ضبط- 15

 .القرار صناعة فً

 صناعة ٌوجه المالٌة الموارد مصادر تنوع- 16

 .القرار

 المتاحة البدابل من تزٌد كافٌة مالٌة موارد- 17

 .القرار لصناعة

 صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد ازدٌاد- 18

 .القرار

 فروع فً صناعته تسهل القرار لامركزٌة تبنً- 19

  المنظمة
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 القٌادة نمط

 

 

 

 

 

 

 

 الأداء

 المتعلق
 بالمإسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 صناعة عملٌة تسهل مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم-20

 .القرار

 صناعة عملٌة تسرع المفتوحة الاتصال نظم-21

. القرار

 

. القرار صناعة ٌخدم بالرأي القابد إنفراد عدم -22

 .القرار صناعة ٌثري الرأي لإبداء مجال فتح-  23

 صناعة ٌمٌع فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك- 24

. القرار

 

 

 محدودٌن أفراد على المشاركة عملٌة حصر- 25

  القرار صناعة فً الرإٌة مجال تضٌق

 فً ٌزٌد القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع-26

 .والأفكار الآراء تنوع

 التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم-27

 .القرار صناعة ٌدعم(تنفٌذ, تحكم, إطارات)

 صناعة فً المإسسة خارج من بخبراء الاستعانة-28

 .إستراتٌجٌة أكثر ٌجعله القرار

 ٌإدي المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة-29

 صناعة فً والبدابل المعلومات دابرة توسٌع إلى

. القرار
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 الأداء

  المتعلق

 بالمإسسة

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المإسسة تقوم-30

 .الخدمات جودة تحقٌق على المإسسة تعمل-31

 .مستمر تنام فً المإسسة إنتاجٌة-32

 بكل للمإسسة المتاحة الإمكانٌات تستخدم-33

 . عقلبنٌة

 .متزاٌدة أرباحا المإسسة تحقق-34

 الموارد مختلؾ المإسسة إدارة تستؽل-35

 .وفعالٌة بكفاءة المتوفرة

 زبابنها تعداد فً ارتفاعا المإسسة تحقق-36

 .سنوي بشكل

 .الخارجٌة البٌبة لتطورات المإسسة تستجٌب-37

 البٌبة تؽٌرات مع المإسسة أنشطة تتلبءم-38

 .المحٌطة

 فً الحاصلة التطورات المإسسة إدارة تتابع-39

 .البٌبة

 استؽلبل نحو الجهود المإسسة إدارة توجه-40

 . الخارجً المحٌط ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص

 التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المإسسة تسرع-41

 . البٌبة فً التؽٌر تسارع لمواكبة

 البٌبة مع والانسجام التكٌؾ المإسسة تحقق-42

. الخارجٌة
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 الأداء

 المتعلق

                                                                                                                                                                  بالأفراد

 

 

 الجودة وفق والمهام بالأنشطة الفرد قٌام-43

 .المطلوبة

 الوقت فً والمهام بالأنشطة الفرد قٌام-44

 .له المحدد

 وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى-45

 .المإسسة

 للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات-46

 .الإدارة قبل من المطلوبة الكمٌة

 .القانونٌة العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط-47

 تخص جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم-48

 .العمل

 .المإسسة فً البقاء على الأفراد ٌحرص-49

 .المهام أداء فً المبادرة روح العمال ٌبدي-50

 .الؽٌاب فً منخفضة معدلات العمال ٌسجل-51

 الطوعً بالولاء العاملون أفراد ٌتمٌز-52

 .  للمإسسة

 بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشٌع-53

 .المإسسة تجاه والأخلبقٌة القانونٌة
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 الاستبٌان بٌانات:    ثانًال الملحق
 

                                                         Frequency Tableالعامة البٌانات جدول

 

             

Statistics 

 

الحبلت الجنش الضن 

 المدنيت

 اللغت المضتىي

N valid 200 200 200 200 200 

Missing      

 

 

 الحالةالمدنٌة

108 54.0 54.0 54.0 

84 42.0 42.0 96.0 
8 4.0 4.0 100.0 
200 100.0 100.0 

متزو

 ج

 
 
 أعزب
 مطلق
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

 الجنس

126 63.0 63.0 63.0 

74 37.0 37.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 ذكر
 أنثى
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B6 

2 1.0 1.0 1.5 

20 10.0 10.0 11.0 
16 8.0 8.0 19.0 
120 600 60.0 79.0 

42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

  
 اللغة

62 31.0 34.8 31.0 

26 13.0 12.1 44.0 

120 56.0 53.0 100.0 

200 100.0 100.0 

العربيت  

 
 الفرنسٌة

 اللغتٌن 

 معا

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

 المستوى

2 1.0 1.0 1.0 

8 4.0 4.0 5.0 

70 35.0 350 40.0 
120 60.0 60.0 100.0 
200 100.0 100.0 

لم     
 ٌدرس

 متىصط 

 ثانوي
 جامعً
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B9 

18 9.0 9.0 9.0 

18 9.0 9.0 18.0 
104 52.0 52.0 70.0 

60 30.0 30.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B8 

14 7.0 7.0 

 

9.0 

2 1.0 1.0 

 

18.0 
98 49.0 49.0 

 

70.0 

86 43.0 43.0 

 

100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B7 

4 2.0 2.0 2.0 

2 1.0 1.0 3.0 
8 4.0 4.0 7.0 

96 48.0 48.0 55.0 
90 45.0 45.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B14 

18 9.0 9.0 9.0 

64 32.0 32.0 41.0 
32 16.0 16.0 57.0 
48 24.0 24.0 81.0 
38 19.0 19.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B13 

2 1.0 1.0 1.0 

16 8.0 8.0 9.0 
24 12.0 12.0 21.0 
84 42.0 42.0 63.0 
74 37.0 37.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B12 

 2 

 

 

 

1.0 

 

1.0 1.0 

4 

 

 

 

 

 

2..0 2.0 3.0 

2 

 

1.0 1.0 4.0 

74 37.0 37.0 41,0 
118 59.0 59.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B18 

6 3.0 3.0 3.0 

40 20.0 20.0 23.0 

16 8.0 8.0 31.0 

92 46.0 46.0 77.0 
46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B17 

12 6.0 6.0 6.0 

30 15.0 15.0 21.0 
102 51.0 51.0 72.0 

56 28.0 28.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B16 

12 

 

6.0 

 

6.0 6.0 

56 

 

28.0 28.0 34.0 
84 

 

42.0 42.0 76.0 

44 

 

22.0 22.0 98.0 

4 

 

2.0 2.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
6.00 

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B15 

12 6.0 6.0 6.0 

30 15.0 15.0 210 
126 63.0 63.0 84.0 

32 16.0 16.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B22 

6 3.0 3.0 3.0 

6 3.0 3.0 6.0 
6 3.0 3.0 9.0 
78 39.0 39.0 48.0 

104 52.0 52.0 100.0 
200 100 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B21 

28 14.0 14.0 14.0 

4 2.0 2.0 16.0 

100 50.0 50.0 66.0 

68 34.0 34.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B20 

14 7.0 7.0 7.0 

28 14.0 14.0 21.0 
114 57.0 57.0 78.0 

44 22.0 22.0 100.0 

66 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B19 

2 1.0 1.0 1.0 

22 11.0 11.0 12.0 
48 24.0 24.0 36.0 

84 42.0 42.0 78.0 
44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B26 

2 1.0 1.0 1.0 

8 4.0 4.0 5.0 

12 6.0 6.0 11.0 
84 42.0 42.0 53.0 
94 47.0 47.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B25 

2 1.0 1.0 1.0 

12 6.0 6.0 7.0 
30 15.0 15.0 22.0 

74 37.0 37.0 59.0 
82 41.0 41.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B24 

10 5.0 5.0 5.0 

16 8.0 8.0 13.0 
24 12.0 12.0 25.0 
56 28.0 28.0 53.0 

94 47.0 47.0 100.0 
66 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B23 

6 3.0 3.0 3.0 

4 2.0 2.0 5.0 

4 2.0 2.0 7.0 
62 31.0 31.0 38.0 
124 62.0 62.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C30 

8 4.0 4.0 4.0 

32 16.0 16.0 20.0 
30 15.0 18.0 35.0 
84 42.0 42.0 77.0 

46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B29 

2 1.0 1.0 1.0 

10 5.0 5.0 6.0 
108 54.0 54.0 60.0 
80 40.0 40.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B28 

12 6.0 6.0 6.0 

28 14.0 14.0 20.0 
20 10.0 10.0 30.0 
84 42.0 42.0 72.0 
56 28.0 28.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B27 

4 2.0 2.0 2.0 

20 10.0 10.0 12.0 
100 50.0 50.0 62.0 

76 38.0 38.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C34 

10 5.0 5.0 5.0 

30 15.0 15.0 20.0 
58 29.0 29.0 49.0 
62 31.0 31.0 80.0 
40 20.0 20.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C33 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
30 15.0 15.0 36.0 

80 40.0 40.0 76.0 
48 24.0 24.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C32 

8 4.0 4.0 4.0 

26 13.0 13.0 17.0 
38 19.0 19.0 36.0 
96 48.0 48.0 84.0 

32 16.0 16.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C31 

8 4.0 4.0 4.0 

8 4.0 4.0 8.0 

16 8.0 8.0 16.0 
114 57.0 57.0 73.0 
54 27.0 27.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 



 229 

 

 

 

C37 

4 

 

2.0 

 

2.0 2.0 

 16 

 

8.0 8.0 10.0 
34 

 

17.0 17.0 

 

27.0 
104 52.0 52.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C36 

2 

 

1.0 1.0 1.0 

10 

 

5.0 5.0 6.0 
24 

 

12.0 12.0 18.0 

98 

 

 

49.0 49.0 67.0 

66 33.0 33.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C35 

22 11.0 11.1 11.0 

22 11.0 11.0 22.0 

26 13.0 13.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C41 

12 6.0 6.0 6.0 

14 7.0 7.0 13.0 

48 24.0 24.0 37.0 
100 50.0 50.0 87.0 
26 13.0 13.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C40 

12 6.0 6.0 6.0 

24 12.0 12.0 18.0 
46 23.0 23.0 41.0 
86 43.0 43.0 84.0 
32 16.0 16.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C39 

6 3.0 3.0 3.0 

24 12.0 12.0 15.0 
40 20.0 20.0 35.0 
94 47.0 47.0 82.0 

36 18.0 18.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C38 

6 3.0 3.0 3.0 

18 9.0 9.0 12.0 

42 21.0 21.0 33.0 
90 45.0 45.0 78.0 
44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C45 

12 6.0 6.0 6.0 

14 7.0 7.0 13.0 

30 15.0 15.0 28.0 
98 49.0 49.0 77.0 
46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C44 

16 8.0 8.0 8.0 

28 14.0 14.0 22.0 
8 8.0 8.0 26.0 

106 53.0 53.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C43 

10 5.0 5.0 5.0 

24 12.0 12.0 17.0 
16 8.0 8.0 25.0 
100 50.0 50.0 75.0 

50 25.0 25.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C42 

12 6.0 6.0 6.0 

24 12.0 12.0 18.0 

28 14.0 14.0 32.0 
108 54.0 54.0 86.0 
28 14.0 14.0 100.0 
66 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C47

4 6.1 6.1 6.1

11 16.7 16.7 22.7

7 10.6 10.6 33.3

25 37.9 37.9 71.2

19 28.8 28.8 100.0

66 100.0 100.0

غير موافق

بشدة

غير موافق

لا أدري

موافق

موافق بشدة

Total

Valide

Fréquence Pour cent
Pourcenta

ge valide

Pourcenta

ge cumulé

 

 

 

C49 

12 6.0 6.0 6.0 

32 16.0 16.0 22.0 
40 20.0 20.0 42.0 
72 36.0 36.0 78.0 

44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C48 

10 5.0 5.0 5.0 

38 19.0 19.0 24.0 
22 11.0 11.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C46 

4 2.0 2.0 2.0 

44 22.0 22.0 24.0 

56 28.0 28.0 52.0 
66 33.0 33.0 85.0 
30 15..0 15.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C53 

12 6.0 6.0 6.0 

28 14.0 14.0 20.0 

16 8.0 8.0 28.0 
80 40.0 40.0 68.0 
64 32.0 32.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C52 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
32 16.0 16.0 37.0 

72 36.0 36.0 73.0 
54 27.0 27.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C51 

18 9.0 9.0 9.0 

18 9.0 9.0 18.0 
34 17.0 17.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 

42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C50 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
42 21.0 21.0 42.0 

82 41.0 41.0 83.0 
34 17.0 17.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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:  الثالث الملحق

 

 

 بالجلفة والؽاز الكهرباء التوزٌع المإسسة

 

 

. 2010 لسنة بالجلفة الجهوي توزٌع لمدرٌة البشرٌة الموارد قسم: المصدر

 

 

 

 

بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة المدٌرٌة  

القانونٌة بالشإون مكلؾ  

بالإعلبم مكلؾ  

 
الأمن مهندس  

 مهندسببلأمنالداخلي

 

التنسٌق أمٌن  

الؽاز استؽلبل قسم  

             استؽلبل قسم

الكهرباء                  
 تسٌٌر قسم

 الأنظمة

 المعلوماتٌة

 الدراسات قسم

 أشؽال وتنفٌذ

والؽاز الكهرباء  

 العلبقات قسم

 التجارٌة

المالٌة المحاسبة قسم العامة الشإون شعبة   

البشرٌة الموارد قسم  
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 :الرابع الملحق

FORMATION  PROFESSIONNELLE  SPECIALISEE-STRUCTURE  

SONELGAZ ANNNEXE1,1 

   
TOTALE 

2009 

Cadre 

 / 0 

 / 0 

 / 0 

Maitrise 

CEDE   2 2 

TDSE 2 3 

TDSG 1 1 

TST 2 2 

CONTROLEUR TVX ELEC, 0 0 

CONTROLEUR TVX   1 1 

TECH,ETUDES SURVEILLANCE TVX GAZ 1 1 

TECH,ETUDES SURVEILLANCE TVX ELEC, 2 2 

TECHNICIEN DETECTION FUITE(AIF) 2 2 

TECHNICIEN VERIFECATION COMPTAGE  / 0 

DESPATCHER 2 2 

OPE /PI 1 1 

 7 7 

Execution 

OPE ELECTRICIEN 7 7 

OPG 8 8 

 

S/TOTAL(1) 39 39 
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. دراستنا فً ووفقنا علٌنا بها أنعم التً العلم نعمة على ونشكره وجل عز الله نحمد          

 بالشكر ونخص بعٌد أو قرٌب من المذكرة هذه انجاز على ساعدنا من كل إلى الجزٌل بالشكر نتقدم      

 من لً قدمه ما وعلى المذكرة هذا على بإشرافه تفضل الذي الفضٌل رتٌمً الدكتور الأستاذ  التقدٌر و

  وتوجٌهات ومعلومات  نصابح

 علٌنا ٌبخلوا لم الذٌن والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم قسم الاجتماعٌة والعلوم الآداب كلٌة أساتذة إلا و     

 . الإدارة عمال كل وكذلك ٌعرفونه ما وبكل بعلمهم

 بن بالذكر ونخص الجلفة ببلدٌة والؽاز الكهرباء التوزٌع مإسسة عمال كل إلى والتقدٌر بالشكر نتوجه    

. سلٌمان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المذكرة ملخص

   

 وتنفتح متعاظمة علمٌــة جهود لدراستها تتوجه الانتشار، وواسعة هادفة إنسانٌة ظاهرة  المنظمة     

 وؼٌرها، والتكنولوجٌة والكمٌة والإنسانٌة الاجتماعٌة المتزاٌدة، العلمٌة الاختصاصات لتستوعب أفاقها

 إلى وٌنظر . والهادفة المتنوعة الإنسانٌة وتجمعاته الفرد حٌاة جوانب بكل الظاهرة هذه ترابط بسبب

 اختلبؾ على المنظمات تـحتـاج وبالتالً مشترك هدؾ لتحقٌـق جماعــً جهـد أنـها اعتبار على المنظمة

 النفسٌة الخدمات وتوفٌر أعمالها توجٌه  أجل من -  إنسانً تنظٌم- البشـري العنصر إلى أنواعـها

.  التنظٌمٌة الأهداؾ لتحقٌق اللبزمــة والمادٌة

, منظمة كل وخصوصٌة جهة من لتعقدها راجع وهذا,السهلة بالمهمة لٌست القرار صناعة عملٌة إن    

 المجتمع ثقافة تعكس التً ,المشتركة التنظٌمٌة والأعراؾ والمعتقدات القٌم تتمثل التً الخصوصٌة هذه

,  تحقٌقها فً ٌرؼبون التً الأهداؾ طبٌعة تواجهات الأساسٌة والمعتقدات القٌم تجسددُ  كما,وبٌبته

 بقدراته والمتعلقة القرار متخذ الشخص من ابتداء جوانب عدة مست  التً الصعوبات

 المشاركٌن الأشخاص من,إمرته تحت هم من مع عمله طرٌقة إلى,والجسمانٌة,والنفسٌة,والعلمٌة,الفكرٌة

 الأنماط من نمط أي لمعرفة ٌجرنا هذا لكن.   المنظمة داخل السابدة العمل ظروؾ إلى,القرار صنع فً

 كل الأنماط تلك مع التعامل والذكً المحنك القابد على أن أم المنظمة؟ داخل تسود أن ٌجب التً القٌادٌة

 إدارة وظابؾ من وظٌفة كونها الأداء تقٌٌم بعملٌة التعرٌؾ .   مشكلة فٌها تحدث التً الظروؾ وفق مرة

 الموارد إدارة خلبل من المنظمة لإدارة والكافٌة اللبزمة المعلومات توفٌر على البشرٌة،تقوم الموارد

 الرضا عوامل شروط بتوفٌر العمال أداء وتطوٌر تنمٌة تخص التً  القرارات اتخاذ لآجــل البشرٌة

 زٌادة وبالتالً الإنسانٌة الحاجات قدرمن أكبر وتوفٌر والعدل التنظٌمً بالانتماء لٌشعروا للعمال الوظٌفً

. للعامل الوظٌفٌة الرضا

 وحجم, والفنً, البشري المورد فً والمتمثلة ( العمل ظروؾ ) العوامل استعمال من الؽاٌة إن    

 أو مالٌة مدلولات أو الموظفٌن بتعداد تتعلق كانت سواء مدلولات ذات نتابج إلى الوصول هو, المإسسة

 ثم ومن القرار صنع عملٌة وتكون المنظمة حالة مع تتلبءم التً المناسبة القرارات اتخاذ فً تساعـد فنٌة

 أي للعملٌة أساسٌة مدخلبت أو كمعطٌات الذكر السابقة التحلٌل نتابج كانت وسلٌمة،وإذا صحٌحة اتخاذها

 وتقٌٌمها الممكنة البدابل حصر ثم وتحلٌلها المشكلة بتحدٌد وذلك القرار اتخاذ مراحل تبنى أساسها على

 واتخاذ لها المناسب القرار اتخاذ ٌتم تحقٌقها إلى المنظمة تسعى التً المنشودة الأهداؾ حسب وعلى

 وتقٌٌم بتنفٌذه ذلك متابعة من لابد بل  القرار اتخاذ خطوة أو مراحل انتهاء بالضرورة ٌعنً لا القرار

 .المنظمة فً العملً الواقع فً نتابجه



 

 الجـداول قائمـة

  

  الرقم   الصفحة

 01 القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات 77

 02 المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات بٌن مقارنة 103

 03 الزمن المدى على الأداء معاٌٌر 122

 04 الدراسة أداة توزٌع 162

 05 السن حسب العٌنة أفراد توزٌع 169

 06 الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع 170

 07 المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع 171

 08 .التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع 172

 09 المتقنة اللؽة حسب العٌنة أفراد توزٌع 173

 10 الفنٌة العوامل لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات 174

 11 البشرٌة الموارد لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات 176

 12 المالٌة الموارد لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات 178

 13 المإسسة حجم لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات 180

 14 القٌادي نمط لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات 183

 15 المشاركة توسٌع لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات المتوسط 185

 16 الداخلً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات 188



 17 الخارجً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات 191

 18 بالأفراد المتعلق أداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات 194

 19 الأداء على العمل ظروؾ أثر 198

 20 الأداء على القٌادة نمط أثر 202

 21 الأداء على المشاركة أثر   204

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 الأشكــال قائــمة

 

 

 الصفحة   الرقم

 40 الخارجٌة وبٌبتها مفتوح كنظام المنظمة بٌن العلبقة 01

 43 المنظمة منها تتكون التً الأبعاد بٌن العلبقة 02

 44 مفتوحا نظاما المنظمة اعتبار فكرة 03

 45 الأخرى والمنظمات البٌبة و المنظمة بٌن العلبقة 04

 46 للفـرد النفسً التنظٌم 05

 46 الصؽٌرة الجماعة مفاهٌم 06

 48 (العمودي أو )الرأسً التنظٌم نموذج 07

 49 الوظٌفً التنظٌم نموذج 08

 49 -لاستشاري- الراسً التنظٌم نموذج 09

 50 الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الشخصً النموذج 10

 51 الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الوظٌفً النموذج 11

 53 الرسمً ؼٌر التنظٌم فً( التؤثٌر)القوة نموذج 12

 69 (شمٌدت) و ( تنتباوم )لنموذج القٌادٌة الأنماط 13

 70 القٌادة فً لٌكرت نموذج 14

 71 القٌادة فً وموتون بلٌك 15



 80 الإدارٌة الشبكة نظرٌة 16

 103 القرارات نحو الإتجاه 17

 107 والمعرفة التؤكد لدرجات تبعا القرار تصنٌؾ 18

 109 القرار صنع عملٌة خطوات 19

 114 الموضوعٌة المعاٌٌر خلبل من البدابل تقٌٌم ورقة 20

 121 المنظمـــة أبعــاد 21

 123 الأداء مفهوم فً المتداخلة الجوانب 22

 124 والخارجً الداخلً الأداء 23

 127 الأداء فً المإثرة العوامل 24

 139 الأداء تقٌٌم خطوات 25

 139 البشرٌة الموارد تنمٌة فً وصل كحلقة الأداء تقٌٌم عملٌة 26

 159 بالجلفة للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل 27

 166                                 الخمــاســً لٌكـرت مقٌــاس                           28    

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 الفهــــــــــرس

 

 

الشكر كلمة  

 الملخص

والأشكال الجداول     

 الفهرس

 

 المقدمـة……………………………………………………………………         17   

  20..........................................................................       للدراسة النظري الإطار.1

 .....................................................................الموضوع اختٌار أسبـاب.2.1 20

  ..............................................................................الدراسـة أهداؾ. 3.1 21

  ............................................................................الموضوع أهمٌـة. 4.1 21

  ....................................................................................الإشكـالٌـة. 5.1 21

  .................................................................................الفرضـــٌات. 6.1 23

  ..............................................................................المفاهٌم تحـدٌـد. 7.1 24

  ...........................................................................السابقـة الدراسات. 8.1 30



  ...................................................................... السوسٌولوجٌة المقاربة.9.1 37

  ........................................................................  الدراسة صعوبات. 10.1 39

  ......................................................................................المنظمــــة.2 40

  ................................................................. ومفهومها المنظمة تعرٌؾ. 1.2 40

  ............................................................................. المنظمات طبٌعة.2.2 43

  ............................................................................. المنظمة أبعاد.1.2.2 43

  ..................................................................النظم ومفهوم المنظمات.2.2.2 44

  ............................................................للؤنظمة المشتركة الخصابص.3.2.2 44

  ................................................................. المحٌطة والبٌبة المنظمة. 4.2.2 45

  ..............................................................................المنظمة مكونات.3.2 46

  ........................................................................................الفرد.1.3.2 46

  ( ............................................الرسمً ؼٌر التنظٌم )الصؽٌرة الجماعات. 2.3.2 47

  ...........................................................................التنظٌمً الهٌكل.3.3.2 48

  ....................................................... المنظمة فً البٌبة تصنٌؾ أسلوب. 4.3.2 53

  ...................................................................المنظمة فً التسٌٌر عملٌة.4.2 54

 .....................................................................................الأهداؾ.1.4.2 55

   .................................................................................المعلومات.2.4.2 56

 ................................................................................. القرار اتخاذ.3.4.2 56

  ............................................................................. العمل أو الفعل.4.4.2 57

  ....................................................................................... التقٌٌم.5.4.2 57



  .................................................................................التنظٌمٌة الثقافة. 3 58

  ................................................................ . وخصابصها الثقافة تعرٌؾ. 1.3 58

  .....................................................................التنظٌمٌة الثقافة  مفهوم. 2.3 59

  ....................................................................التنظٌمٌة الثقافة عناصر .3.3 59

59  ………………..……………Organizational  Values   التنظٌمٌة القٌم. 1.3.3

....................................................................... التنظٌمٌة المعتقدات. 2.3.3 60  

60 ................................. Organizational Norms 3.3.3 .التنظٌمٌة الأعراؾ  

60  .......................Organizational Exppectations    التنظٌمٌة التوقعات.4.3.3

 .................................................. ........وخصابصها التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة.4.3 60

 ........................................................ ..............................الثقـافـة. 1.4.3 60

 ............................................ ............................الأفراد وسلوك الثقافة.2.4.3 61

 ........................................................................... الثقافة خصابص.3.4.3 61

  ..........................................................المنظمة فً وتؽٌٌرها الثقافة أنواع.5.3 62

  ...............................................................................القوٌة الثقافة.1.5.3 62

  ...........................................................................الضعٌفة الثقافة. 2.5.3 62

  ....................................................................... المنظمة ثقافة تؽٌٌر.3.5.3 63

  ........................................................................................... القٌـادة.4 64

  ................................................................................ القٌادة مفهوم. 1.4 64

  ......................................................................وأسالٌبها القٌادة أنواع. 2.4 65

  .............................................................................القٌادة سلطة. 1.2.4 65



  ............................................................................ العمل أجواء.  2.2.4 66

  ................................................................ القٌادة أنماط التحلٌل نماذج. 3.4 69

  ............................................1958 عام ( شمٌدت )و( تنتباوم ) نموذج.1.3.4 69

71  ....................................Lekert Continuum 2.3.4 .القٌادة فً لٌكرت نموذج      

 .......................................................................وموتون بلٌك نموذج.3.3.4 72 

75 ........................................... Wiliamd.Reddin القادة فً رٌدن نموذج.4.3.4  

 .......................................... ...............القٌادة فً( هاوس روبرت )نموذج.5.3.4 75

 ................................................... ..............................القٌادة نظرٌات. 4.4 77

 ...............................................................القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات.1.4.4 78

 ............................................... ............القٌادة فً الحدٌثة النظرٌات أهم.2.4.4 79

  ........................................................................القٌادي التؤثٌر وسابل. 5.4 82

  ..................................................................واتخاذه القرار صناعة ماهٌة. 5 86

 ........................................................................... القرار وصنع مفهوم.1.5 86

  .........................................................................وأهمٌته القرار متخذ .2.5 89

  ......................................................................القرار متخذ الشخص.1.2.5 90

 ............................................... القرار اتخاذ فً المشتركة العمل مجموعة. 2.2.5 91

 ................................................................................. القرار أهمٌة.3.2.5 91

 ...................................................القرار وصناعة القرار اتخاذ بٌن الفرق.4.2.5 92

  ........................................................اتخاذه من والموقؾ القرار مضمون. 3.5 93

  ........................................................................القرار اتخاذ نظرٌات .4.5 94



  ......................................................الكلبسٌكٌة النظرٌة فً القرار اتخاذ.1.4.5 94

  ........................................................ السلوكٌة النظرٌة فً القرار اتخاذ.2.4.5 96

 ...........................................................................القرار اتخاذ ظروؾ.5.5 98

  ..............................................................................التؤكد ظروؾ. 1.5.5 98

 ............................................................................. الخطر ظروؾ. 2.5.5 98

  ......................................................................... التؤكد عدم ظروؾ.3.5.5 99

  ................................................................................. القرارات أنـواع. 6 99

  ...................المنظمة فً, القٌادة ونمط, والوظابؾ, التنظٌمً المستوى وفق القرار.1.6 99

  ........................................................................الإستراتٌجً القرار.1.1.6 99

  ........................................................................ التكتٌكٌة القرارات. 2.1.6 101

  ......................................................................... التشؽٌلٌة القرارات.3.1.6 102

  ......................................................... الأساسٌة للوظابؾ وفقا القرارات.4.1.6 102

 .......................................................................... القٌادي النمط وفق.5.1.6 102

  ...................................صناعتها وظروؾ المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات. 2.6 103

  ....................................................................... المبرمجة القرارات. 1.2.6 103

  .................................................................. المبرمجة ؼٌر القرارات. 2.2.6 103

  ............................................................................القـــرار بٌبـــة. 3.2.6 105

  ................................................................. وخصابصه السٌاسً القرار. 3.6 106

  ............................................................................ السٌاسً القرار. 1.3.6 106



  ................................................................ السٌاسً القرار خصابص. 2.3.6 106

  ....................................................الروتٌنٌة والقرارات الربٌسٌة القرارات. 4.6 107

  ........................................................................الروتٌنٌة القرارات. 1.4.6 107

 ...................................................... ...................الربٌسٌة القرارات. 2.4.6 107

  ....................................... التؤكد وعدم والمخاطرة التؤكد ظروؾ فً القرارات.5.6 108

 ........................................................... ...................التؤكد ظروؾ. 1.5.6 108

............................................................................ الخطر ظروؾ. 2.5.6 109  

 ............................................... .. ........................التؤكد عدم ظروؾ. 3.5.6 109

 ................................لقرار اتخاذا فً المإثرة والعوامل القرار صنع عملٌة مراحل. 7 109

 ............................ . ..........................................المشكلة( تحدٌد)تعرٌؾ.1.7 110

  ..................................................................................... المشكلة.1.1.7 110

  ..........................................................................المشكلة تشخٌص.2.1.7 111

  .............................................................................. المشاكل أنواع.3.1.7 111

  .....................................................................................الهدؾ. 4.1.7 112

  .............................................................المعلومات وجمع المشكلة تحلٌل.2.7 112

  .......................................................... البدابل وتقوٌم البدٌلة الحلول تحدٌد.3.7 113

  ...............................................................................البدابل تحدٌد.1.3.7 114

  ................................................................................البدابل تقٌٌم. 2.3.7 114

  ........................................................وتقوٌمه وتطبٌقه بدٌل أفضل اختٌار. 4.7 115

  .........................................................................بدٌل أفضل اختٌار.1.4.7 115



  ................................................................................البدٌل تطبٌق.2.4.7 117

( .................................................النتابج وتقٌٌم التنفٌذ متابعة)النتابج تقٌٌم.3.4.7 117  

  ............................................................القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل. 5.7 118

  ............................................................................................. الأداء.8 121

  .................................................................................  الأداء ماهٌة.1.8 121

  ................................................................... الأداء مصطلح تعرٌؾ.1.1.8 121

  .............................................................................الأداء أقطاب. 2.1.8 122

  ................................................................. للؤداء الإستراتٌجً البعد.3.1.8 122

   ..................................................................................الأداء أنـواع. 2.8 124

  .................................................................... المصدر معاٌٌر حسب. 1.2.8 124

  ....................................................................الشمولٌة معاٌٌر حسب. 2.2.8 126

  ................................................................... الوظٌفً المعٌار حسب. 3.2.8 126

  .................................................................... الطبٌعٌة معاٌٌر حسب. 4.2.8 127

  ...................................................................الأداء فً المإثرة العوامل. 3.8 128

 ( .....................................................التنظٌمٌة العوامل) الداخلٌة العوامل.1.3.8 129

  ........................................................البشري بالعنصر صلة لها عوامل.2.3.8 130

  .........................................................................الخارجٌة العوامل. 3.3.8 132

  ...................................................................الأداء تقٌٌم وأهداؾ طرق. 4.8 134

 ................................أساسٌة أؼراض عدة تحقٌق على الأداء تقٌٌم نظام ٌعمل. 1.4.8 134

 .................................................................العامل الفرد أداء مستوى.  2.4.8 134



  ......................................................المنظمة أداء من ٌحسن التقٌٌم نظام. 3.4.8 135

  ..........................................................................الأداء تقٌٌم طرق. 4.4.8 135

  ...............................................................ومعوقاته الجٌد الأداء مظاهر. 5.8 137

  ....................................................................عمله على العامل رضا.1.5.8 137

  ..............................................................................الإنتاج معدل. 2.5.8 138

  ...................................................الجماعً والرضا الزملبء مع التعاون .3.5.8 138

  .............................................................................الأداء معوقات .4.5.8 138

  .........................................الأداء تقٌٌم ونتابج مشاكل و ومعاٌٌر ونظام خطوات. 9 139

  ...........................................................................الأداء تقٌٌم خطوات.1.9 139

 ...................................................وأهدافه العمل عن المساءلة أسس تحدٌد.1.1.9   139

.............................................................................. المستمر التقٌٌم.2.1.9 140  

  ..............................................................الأداء تقٌٌم استمارة استكمال.3.1.9 140

  .........................................................الأداء لتقٌٌم منهجٌة مناقشة إدارة.4.1.9 140

  .......................................................................الرتب مناقشة إدارة. 5.1.9 140

  ..................................................................وتصمٌمه الأداء تقٌٌم نظام. 2.9 143

ندُ . 1.2.9 143 ودُ كتَ   ...............................................................................النظام تتَ

  ......................................................الأداء تقٌٌم أنظمة تصمٌم فً قضاٌا.2.2.9 144

  ..................................................................الأداء تقٌٌم ومشاكل معاٌٌر. 3.9 144

..........................................................................الأداء تقٌٌم معاٌٌر.1.3.9 144  

  ..................................................................الأداء تقٌم عملٌة مشاكل. 2.3.9 145

.......................................................... الأداء تقٌٌم عملٌة نتابج استخدامات. 4.9 146  



  ..............................................................................والنقل الترقٌة. 1.4.9 146

  ..................................التشجٌعٌة والمكافبات السنوٌة العلبوات مبالػ تحدٌد.  2.4.9 146

  .............................................................. التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد. 3.4.9 147

  ........................................................................ والمعاقبة الانضباط.4.4.9 147

  .........................للمنظمة المهم والسلوك وبالأداء بمسإولٌاتهم العاملٌن تعرٌؾ. 5.4.9 147

  .........................................................................الأداء نظرٌات بعض. 10 148

148  ..................................... Goal setting theory   الأهداؾ وضع نظرٌة.  1.10

149 ............................... Reinforcement Theory    التقوٌة التعزٌز نظرٌة.  2.10

151  .............................................. Expectancy Theory   التوقع نظرٌة . 3.10

152  ……………………………Adam's Equity Teory    للعدالة آدم نظرٌة. 4.10

 ............................................والؽاز الكهرباء توزٌع المإسسة عن عامة لمحة. 11 154

  ...............................................................................المإسسة نشؤة.1.11 155

   ....................................الكهربابٌة والطاقة" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة.1.1.11 155

 ........................................................الجـزابـر وؼـاز كهـرباء شركـة. 2.1.11 156

  ........................................................... سونلؽاز مإسسة تطور مراحل. 2.11 156

  ...........................................................الخلبؾ تحدي 1962 سنة.  1.2.11 156

  .......................................................... 1969- 1962بٌن ما الفترة. 2.2.11 157

  ......................................................  سونلؽاز شركة إنشاء1968سنة.3.2.11 158

 .....................................................للكهربة الوطنً المخطط1977سنة.4.2.11 158



  ..................  وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة سونلؽاز1991سنة.5.2.11 159

  ...................................................................المحٌطة الفروع إنشاء.6.2.11 160

 ............................ والؽاز بالكهرباء المتعلق الجدٌد القانون إصادر2002سنة.7.2.11 160

  .................................................أسهم ذات شركة سونلؽاز2002جوان.8.2.11 161

 ..............................................................بالجلفة الجهوٌة التوزٌع مإسسة. 12 161

  ...........................................................الجلفة  التوزٌع بمإسسة تعرٌؾ.1.12 161

  ....................................................................... بالمإسسة تعرٌؾ. 1.1.12 161

 .........................................................للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل. 2.1.12 162

  .....................................................للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل شرح. 2.12 162

  ................................................................المتبعة والتقنٌة والمنهج العٌنة. 13 165

  .........................................................................ومواصفاتها العٌنة. 1.13 165

 ...................................................................... المتبعة والتقنٌة المنهج. 2.13 166

 ............................................................................ المتبع المنهج.  1.2.13 166

 .........................................  ........ ...........................الدراسة حدود. 2.2.13 166

  ........................................................................المتبعة التقنٌات. 3.2.13  167

  .............................................................المدروسة العٌنة أفراد خصابص. 14 172

  ..........................................المدنٌة والحالة والجنس السن حسب الخصابص.1.14 172

  .........................................................السن حسب العٌنة أفراد توزٌع. 1.1.14 172

  ........................................................الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع.2.1.14 173

..................................................المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع 174 .3.1.14 



 2.14. .......................................واللؽة التعلٌمً المستوى من كل حسب الخصابص 175

 1.2.14. ............................................التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع 175

 2.2.14. ..................................................المتقنة اللؽة حسب العٌنة أفراد توزٌع 176

 15. ...........................................................الفرضٌات معطٌات وتحلٌل دراسة 176

 ............................................... القرار صناعة فً المإثرة الـعمـل ظـروؾ. 1.15 176

  ............................................................................الفنٌة العوامل. 1.1.15 177

  ..........................................................................البشرٌة الموارد.2.1.15 179

  ............................................................................المالٌة الموارد.3.1.15 181

  .....................................................الجلفة بمدٌنة التوزٌع مإسسة حجم.4.1.15 183

 ...................................................القرار صناعة فً المتبع القٌادي النمط.  2.15 186

 .........................................................القرار صناعة فً الأفراد مشاركة. 3.15 188

  ............................................................................المنظمة فً الأداء. 16 191

  ..............................................................................الداخلً الأداء. 1.16 191

 .............................................................................الخارجً الأداء. 2.16 194

  .................................................................................الأفراد أداء. 3.16 197

  ........................................(العمل ظروؾ)القرار وصناعة الأداء بٌن الارتباط .17 201

  .............................................................الأداء على العمل ظروؾ أثر. 1.17 201

  .................................................................الأداء على القٌادة نمط أثر. 2.17 205

  ..................................................................الأداء على المشاركة أثر. 3.17 207

  ...........................................والمقترحات والتوصٌات العامة الدراسة نتابج. 4.17 209



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  ............................................................................الدراسة نتابج. 1.4.17 209

  .......................................................................الدراسة توصٌات .2.4.17 210

  .......................................................................الدراسة مقترحات .3.4.17 211

 ..............................................................................................الخـــاتمة 212

 .......................................................................................الملبحق قابمـة 214

 ........................................................................................قابمـةالمراجع 236



 17 

 

 

 مقدمـــة

 

 

 الاقتصادي بالنمو تمثلت والمنظمات المجتمعات تركٌب فً كثٌرة وتؽٌرات تحولات العالم ٌشهد     

 رأس لزٌادة نتٌجة تحدث لم التؽٌرات وهذه,أفضل مستقبل نحو والتطوٌر التنمٌة أسلوب واعتماد ,السرٌع

 فً العاملة البشرٌة القوى خلبل من الأولى بالدرج بل,فحسب المنظمات فً التكنولوجٌا استخدام أو المال

 فهً السٌاق هذا وفً الإنتاج عناصر أهم هو والكؾء والمدرب المإهل البشري فالعنصر,المنظمات هذه

 من تنشق التً ووصفٌة تفسٌرٌة نظرٌات إلى بالوصول تسمح التً الأفكار فٌه تتلبقى الذي المكان بمثابة

 لبلوغ الموجه العقلبنً التسٌٌر طرق فٌها تمارس الذي المكان هً المنظمة إذا,الإدارٌة التطبٌقات خلبل

. الاجتماعٌة أو الاقتصادٌة الأهداؾ

 المنظمة فً التنظٌم لعناصر المشترك الجهد إلى( prise de décision)القرار صنع ٌنصرؾ     

 التنظٌم إلى تنسب القرار صناعة فإن وعلٌه,والبرامج الخطط ورسم,السٌاسات وتصمٌم ,المشكلبت لعلبج

 صنع عملٌة لذا,به وٌتؤثرون,فٌه ٌإثرون التنظٌم داخل متواجدٌن أسلبكهم بمختلؾ والأفراد ,المنظمة أو

 ثم,القرار إتخاذ,المعلومات بجمع مرورا,مشكلة إثارة من ٌبتدئ العناصر متكامل نظام عن عبارة القرار

. القرار تنفٌذ

 ثم ومن القرار صنع فاعلٌة على تإثر التً عوامل مجموعة هناك أن إلى نخلص أن ٌمكن ذلك من     

 مبدأ أو,القٌادي النمط أو...(,المنظمة وحجم,المالٌة,البشرٌة,الفنٌة)العمل بظروؾ تعلقت سوى,اتخاذه

. الزبابن لشكاوي والسماع,بالخبراء الاستعانة و المشاركة توسٌع

 الموارد استؽلبل من داخلً أداء أكان,الأداء نوعٌة أٌضا القرار صنع فً تإثر التً العوامل ومن     

 المحٌطة المتؽٌرات ٌمس خارجً أداء أو,الخدمات جودة وتحقٌق المشارٌع تنفٌذ فً والسرعة المتاحة

. الخارجٌة البٌبة مع وتنسجم تتكٌؾ حتى المناسب القرار لتفعٌل استؽلبلها وكٌفٌة بالمنظمة

 خلبل من وذلك القرار صنع عملٌة فً ٌإثر الذي الربٌسً العامل هو بالأفراد المتعلق الأداء ولعل    

 للمنظمة والولاء المبادرة وروح كالإنظباط بالمنفعة علٌه تعود والتً للمنظمة لتحقٌقها الفرد ٌسعى أنشطة

 المتمثل تخصصنا ضمن ٌندرج والموضوع, لتوضٌحها نسعى العوامل هذه كل, الخ...المسإولٌة وتحمل

 أن تقتضــً والتً.المنظمة بتطور العلبقة ذات المعقدة الجوانب إلى وبالنظر" العمل و التنظٌم " فً



 18 

 علم فـً الماجستٌر شهادة علً وللحصول الدراسً مساره لاستكمال مٌدانً بحث بإعداد الطالب ٌـقوم

 فً المتمثل  باختصاصنا مباشرة علبقة ذا موضوعا اخترنا الؽرض وعمل،ولهذا تنظٌم الاجتماع

 نحصر أن ارتؤٌنا الجزابرٌة المنظمة بتطور العلبقة ذات المعقدة الجوانب إلى وبالنظر,"والعمل التنظٌم"

 المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة مسؤلة التفصٌل من بمـزٌد نتناول بحٌث البحث مجال

 طابع ذا أولهما أساسٌٌن جزبٌٌن إلى البحث قسمنا, الموضوع هذا على الكافٌة الأضواء ولإلقاء     

. مٌدانً طابع ذا وثانٌهما ونظري منهجً

: التوالً على  والنظري المنهجً بالجانب الأول الباب ٌتعلق       

 ، الإشكالٌة الموضوع، اختٌار أسباب : التالٌة عناصره و للبحث المنهجً الإطار فً ٌبحث فصل      

 صعوبات المصطلحات، و المفاهٌم تحدٌد الدراسة، منهج ، البحث أهمٌة البحث، أهداؾ الفرضٌات،

. البحث صعوبات,السابقة والدراسات السوسٌولوجً البحث،المقاربة

( عملٌات)نشاطات أوجه وٌعالج الأول الفصل,فصول ثلبثة إلى قسمناه النظري والجانب     

 الثقافة وأهمٌة,التسٌٌر وعملٌة,ومكوناتها المنظمة ماهٌة إلى تطرقت مباحث ثلبثة إلى قسم حٌث,المنظمة

 القٌادة مفهوم حول ٌدور والأخٌر الثالث المبحث أما.وأنواعها وأهمٌتها وعناصرها التنظٌمٌة

. القٌادة ونظرٌات,القٌادة أنماط تحلٌل ونماذج,وأنواعها

 مفهوم وضحنا الأول المبحث ففً القرار صناعة فتطرقنا الدراسة جوهر وهو الثانً الفصل أما      

 اتخاذ ظروؾ,منه والموقؾ القرار مضمون,القرار وأهمٌة القرار متخذ معنى شرحنا ثم القرار صنع

 وفً قٌادٌة، وأنماط تنظٌمٌة مستوٌات وفق القرارات أنواع على ركزنا الثانً المبحث فً أما القرار،

 البدٌل،اختٌار وتقوٌم البدٌلة الحلول تحدٌد,المعلومات وجمع المشكلة تحلٌل,المشكلة تحدٌد :الثالث المبحث

.  القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل وضحنا الأخٌر وفً وتقوٌمه وتطبٌقه بدٌل أفضل

 وأقطاب التعرٌؾ حٌث من الأداء وٌتناول المنظمة فً الأداء عملٌة فهو الثالث الفصل أما      

 تقٌٌم وأهداؾ وطرق,الأداء فً المإثرة والعوامل,الأداء وأنواع,الإستراتٌجً والبعد,الأداء

 ومشاكل ومعاٌٌر مظاهر و خطوات حول فٌدور الثانً المبحث أما,ومعوقاته الجٌد الأداء ومظاهر,الأداء

. الأداء نظرٌات وبعض,الأداء تقٌٌم ونتابج

: هما فصلٌن على فٌشتمل البحث هذا من الثانً الباب وفً    

 ثم سونلؽاز مإسسة عن عامة لمحة من البحث بمٌدان الخاصة المعطٌات بتقدٌم ٌتعلق الأول الفصل    

. ومواصفاتها العٌنة و التنظٌمً  وهٌكلة بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة
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 الأول المبحث فً نستعرض حٌث,المٌدانً الدراسة نتابج وتفسٌر تحلٌل إلى ٌتطرق الثانً الفصل    

 الثانً والمبحث(,اللؽة, التعلٌمً المستوى,المدنٌة الحالة,الجنس,السن )المدروسة العٌنة أفراد لخصابص

 القٌادة نمط,المدٌرٌة حجم,المالٌة الموارد,بشرٌة عوامل,فنٌة عوامل,العمل ظروؾ) إلى ٌتطرق

 أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء )من كل فٌه فجاء الثالث المبحث أما(,الأفراد ومشاركة,المتبع

 الاستنتاج وأخٌرا( العمل وظروؾ الأداء بٌن الارتباط على فٌه فركزنا الرابع المبحث أما,(,الأفراد

 .   والاقتراحات والتوصٌات ,الخاتمة و, العام
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 1 الفصل

 للدراسة النظري الإطار

 

 

 :للدراسة النظري الإطار.1

 عن شاملة نظرة إعطاء إلى ٌهدؾ والذي للدراسة نظري إطار وضع منا ٌتطلب علمً بحث أي إن    

 وموضوعٌة ذاتٌة أسباب من الموضوع إختٌار أسباب بتحدٌد بدأنا وقد دراسته، وكٌفٌة الدراسة موضوع

 المعتمدة والفرضٌات البحث إشكالٌة عرض إلى تطرقنا ثم وعلمٌة عملٌة أهداؾ من الدراسة أهداؾ ثم

 هذه، دراستنا أثناء واجهتنا التً الصعوبات وأخٌرا السابقة الدراسات ثم المفاهٌم تحدٌد هذا وٌلً فٌه

 .الفصل هذا خلبل من بالتفصٌل إلٌه سنتطرق ما وهذا

 :  الموضوع اختٌار أسبـاب2.1.

 المنظمات جمــٌع تطور على انعكس والفنٌة التكنولوجٌة المجالات كل فً مجتمعات تطور إن     

 تظهر بدأت حٌث والخارج الداخل من السابدة العلبقات وطبٌعة القانونً وشكلها الاقتصادي ونموها

 ونمو وتطور جهة من الأهداؾ وتعظٌم التنظٌم تعقد مع حاد وبشكل بوضوح القرار صناعة مشكلة

 لهذا اختٌاري سبب وٌرجع القرار صناعة كٌفٌة دراسة أهمٌة معه ازدادت ،لذا أخرى جهة من المنظمات

 :  إلـــى الموضوع

. للموضوع الشخصٌة والقناعة الاهتمام -

 . وسٌرها الإدارة داخل أساسٌة قوة التنظٌم داخل القرار صناعة اعتبار -

 .المنظمة فً والمرإوسٌن المرإوس بٌن الموجودة العلبقة معرفة -

 .القرار صناعة لموضوع الجزابرٌة المنظمة تولٌها التً الأهمٌة معرفة -

 فً تتحكم أخرى ظروؾ هناك أن القراران صناعة على المإثر فقط الرسمً التنظٌم معرفة محاولة -

 .صنعه

 عن فعلهم وردة رشٌدة ؼٌر قرارات صدور جراء العمال منها ٌعانً التً المشاكل معرفة محاولة -

 .ذلك
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 :  الدراسـة أهـداؾ3.1.

 : ماٌلـــً إلى الدراسة هذه خلبل من استهدفت المطروحة التساإلات عن الإجابة بؽٌة    

 والأداء بالاتصال وعلبقته الإداري القرار صناعة واقع تبٌن عملٌة نتابج إلى الوصول محاولة -

 . المإسسة فً القٌادٌة والنماذج

 . المنظمة داخل القرار صناعة فً للمشاركٌن المختلفة الاتجاهات جمٌع تحلٌل محاولة -

 . القرار صناعة فً إسهامه ومدى المنظمة داخل الأداء واقع معرفة محاولة -

  .البشري المورد وتثمٌن التنظٌمً للسلوك الإنسانً بالجانب أكثر الاهتمام محاولة -

 قٌادة فً أو المنظمة القٌادة وفعالٌة القرار صناعة فً المإثرة العوامل أهمٌة عن الكشؾ محاولة -

 .التؽٌٌر عملٌة

 صنع عملٌة قٌادة فً أو المنظمة فً القٌادة فعالٌة فً الإجتماعٌة العوامل أهمٌة عن الكشؾ محاولة -

 .القرار

 

 : الموضوع أهمٌـة4.1.

 تجارٌة أو كانت صناعٌة الجزابرٌة للمنظمات بالؽة أهمٌة ٌكتسب الموضوع هذا فً البحث إن      

 أهمٌة ذات القرار صناعة العمال،وعملٌة من كبٌر حجم توظؾ التً تلك خاصـة،خصوصا أو عامة

 فً المشاركٌن دور تثمٌن أن حٌث نشاطها مجال أو حجمها كان مهم مإسسة تخلوا تكاد ولا كبرى

 علمٌة وطرق تقنٌات باستخدام الوظابؾ لشؽل الكفاءات وتوفٌر وتحفٌزهم بهم والعناٌة القرار صناعة

 . الأهداؾ وتحقٌق للتطور الأمثل السبٌل هو موضوعٌة ومعاٌٌر حدٌثة

: الإشكالٌـة5.1.

 تربطها مفـتوح نظام عن عبارة فهً فٌه، نعٌش الذي المجتمع فً فاعلب عضوا الٌوم منظمات تعتبر    

 من مدخلبت على تحصل فالمنظمة والتؤثـر والتؤثٌر والعطاء بالأخذ تتمٌز مستمرة علبقة بالمجتمع

 سلع شكل فً مخرجاتها المجتمع فً وتطرح,معلومات أولٌة مواد ،أنظمة، بشرٌة،تكنولوجٌا موارد

. لتسوٌقها وخدمات

 جدٌد لتفكٌر وتبعا تقنٌة أو مادٌة كانت سواء المنظمة داخل الموجودة الموارد بمجموعة الاهتمام إن     

 إلى الوصول قصد فٌه، المرؼوب التؽٌٌر إحداث على قادر محرك كفاعل البشري العنصر على ٌرتكز
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 التسٌٌر فً تؤثٌرا العملٌات أكثر من جوهرٌة كعملٌة الإدارٌة القٌادة تحوٌها التً المرجوة الأهداؾ

 الاهتمام علٌها ٌبقى, تسٌٌرها وتقنٌات وهٌاكلها مواردها حٌث من المنظمة تطورت فمهما والتنظٌم

 اهتمام محل مازالت و كانت التً المواضٌع من باعتبارها, لها المناسبة القرارات تصنع التً بالقٌادة

 للسلوك دراستهم عند, النفس وعلم, والإداري ,التنظٌمً الاجتماع علم مٌدان فً والأخصابٌٌن العلماء

 بالنسبة والدٌنامٌكٌة الأساسٌة العملٌات أهم إحدى هً القرار إتخاذ ثم صنع وعملٌة لا كٌؾ, الاجتماعً

 الأنشطة لجمٌع الانطلبق نقطة بوضعها وذلك, منظمة أي فً المرءوسٌن و قابد من كل ومهام لأدوار

 المحٌطة،وتزداد البٌبة أو بالمجتمع المنظمة علبقة إلى ذلك ٌتعد بـل, المنظمة داخل تتم التً والبرامج

 بالجمهور اتصالاتها وتكثؾ نشاطها جوانب وتشعبت وتعقدت المنظمة حجم زاد كلما القرار صنع أهمٌة

 بالإدارة بتعرٌؾ الخاصة المحاولات بعض وأن بل, جدٌدة وأعماق أبعاد إذن عند مشكلبتها وتكتسب

 تمٌز ما أبرز  إنها بل جوهري عنصر وهً الإدارٌة القٌادة وأساس الإدارٌة للعملٌة تماما مرادفة ٌجعلها

 والتً, والمادٌة البشرٌة الموارد توظٌؾ من علٌها ٌترتب لما العملٌات أصعب من وهً الإدارٌة، القٌادة

.  الرإساء كفاءة ضوبها فً ٌقاس أن ٌمكن

 

 بدٌل لأنسب العقلبنً الاختٌار عن تعبر حٌث المختلفة، الأمور فً المسإولٌة تحمل على وقدراتهم    

, ممكن وقت أقصر فً تكالٌؾ وأرخص جهد بؤقل فٌها البت المراد المشكلة أو الموقؾ ٌواجه الذي

 القرارات صنع فعملٌة . القرار لاتخاذ الممنوحة سلطتهم لدرجة طبقا المعنٌون صنعه فً ٌشارك والذي

, نفسها الإدارٌة للعملٌة الأساسً المحور تعد القرارات صناعة وعملٌة,القرار صانع عمل من هام جزء

 الذي بالخلل المسبق لتنبؤ القرار صانعً قدرة رهن منظمة أي تحققه أن ٌمكن الذي النجاح مقدار وأصبح

. اتخاذه قبل وهذا مراحله من مرحلة عن نتج

 فً لها أسلوبا العلمً الأسلوب من تتخذ واحد آن فً وفنٌة علنٌة عملٌة هً القرار صنع عملٌة إن    

 الاختٌاري السلوك من نوع هً القرار صنع عملٌة كذلك.المنظمة لها تتعرض التً المشاكل مواجهة

 التً والعقبات للمشاكل المناسبة الحلول وإٌجاد تحقٌق إلى وتسعى أهداؾ طرٌق عن ٌوجه لأنه الهادؾ

 41ص [1].المرسومة أهدافها تحقٌق فً المنظمة سبٌل تعترض

 على والمشرفٌن الرإساء ومقدرة القٌادة على الإدارٌٌن لمقدرة الحقٌقً المحك هو القرارات صنع إن    

 الأساسٌة والوظٌفة الأساسٌة العملٌة هو القرارات صنع أن هذا فً الحقٌقً ووجه,والتوجٌه الإدارة

. المإسسات أنواع فً والرإساء المدراء ٌتولاها التً الربٌسٌة

 أسالٌب من تتخلص أن والمعقدة الحدٌثة المنظمات على تفرض مستمرة عملٌة القرار فصناعة    

 للعاملٌن ٌسمح قٌادي نمط فٌه ٌتوفر دٌنامٌكً جو إحداث على وتعمل التقلٌدٌة القرارات صناعة
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 بٌن الثقافة تضارب لآن ، للمنظمة الكلٌة التسٌٌرٌة العملٌة فً واندماجهم القرارات فً بالمشاركة

 أن علما الأخر من والخوؾ الثقـة عدم من جو ٌخلق أخرى جهة من والمنظمة جهة من المرإوسٌن

 اتجاه المرونة تسوده مناخ على الأخٌرة هذه توفر المستحسن فمن لذا, الرسمٌة بالعقلبنٌة تتسم المنظمة

 محٌط مع تتلبءم وقانونٌة موضوعٌة وأسس القرارات فً الجماعٌة المشاركة على مبنً     العاملٌن

 كما ، المنظمة ومصالح بمصالحهم تتعلـق التً القرارات المرإوسون ٌستوعب وأن, السابد الاجتماعً

 وطرٌقة التنظٌمً هٌكلها فهم خلبل من وذلك لاستقرارها مهما عاملب سابقا المتبعة التنظٌمٌة المعاٌٌر تعد

. لها الإستراتٌجٌة الأهداؾ وتحقٌق والتحفٌز الرقابة

 

 من تحمله ما نجـد حٌث المنظمة أداء تفعٌل وبالتالً القرار صناعة فً فعال دور التنظٌمٌة للثقافة إن     

 مكونات وبٌن والمرإوسٌن القابد بٌن وعلبقات سٌاسٌة وأفكار وتقالٌد وعادات العمل وأخلبقٌات قٌم

 الشخصٌة وخصابص والاتصال القرارات صناعة من التؽٌرات هده منطلق ومن المنظمة      

. المعروفة الأنماط بٌن المثالً القٌادة ونمط والثقافٌة التنظٌمٌة والمعاٌٌر للمشاركٌن

 الأساسً العامل هو نقل لم إن الأخرى العوامل بقٌة عن أهمٌة ٌقل لا عامل العمل ظروؾ ولعل   

 الموارد أو,المادٌة بالهٌاكل متعلقة كانت سوى النظري الجانب فً ذكرناها التً مثل كبٌرة بدرجة المإثر

.   ذلك ؼٌر إلى المنظمة حجم أو ,المالٌة المصادر تعلق ما أو(,الخ,...المإهلبت أو, التدرٌب )البشرٌة

 فٌها بحثنا تبلور التً المنظمة أداء على وتؤثٌره القرار صناع واقع معرفة نحاول الطرح هذا ومن      

: الأتً الربٌسً التساإل على

 المنظمة؟ بؤداء القرار صناعة إشكالٌة علبقة ما            

:  الآتٌة الفرعٌة التساإلات ذلك عن تفرع وقد     

 ؟ المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ هل- 1            

 ؟ ا المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادة لنمط هل- 2            

  ؟ المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة هل- 3            
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 :الفرضـــٌات6.1.

.   المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ-1      

  .المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادي للنمط-2      

 .المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة- 3      

 : المفاهٌم تحـدٌـد7.1.

: القرار اتخاذ مفهوم.1.7.1

 وهً القرار نظرٌة ؼاٌة إلى للوصول عمل شرٌحة قطع وتعنً décision لاتٌنٌة كلمة القرار        

 لب لقرار ٌعتبرا إذا(. إكراه دون نضج ) المناصفً الحساب نمط على للعمل،ترتكز سوسٌولوجً قلب

 بدٌـل كل من المتوقعة النتابج دراسة بعد المتاحة البدابل أحسن اختٌار عن عبارة ،لأنه الإدارٌة العملٌة

 إلى القرار اتخاذ مصطلح وٌشٌر218 ص [2].المإسسة داخل المطلوبة الأهداؾ تحقٌق فً وأثرها

.  الملببمة السٌاسة اختٌار فً المشاركٌن كافة بٌن تسود دٌنامٌكٌة عملٌة

 تتسم الإدارٌة القرارات أن إذا ، الجماعات بواسطة وإنما فقط الأفراد بواسطة ٌكون لا القرار اتخاذ   

  المختص الرأي وذوي الخبراء من والتقٌٌم البدٌلة الآراء من العدٌد إلى وتحتاج بالتعقٌد

 : الإجرابً التعرٌؾ

 ٌناسب الذي القرار ٌتخذ حٌث البدابل إختٌارأنسب بمقتضاها ٌتم عملٌة القرار اتخاذ عملٌة تعتبر     

 إلى الوصول لآجـل بدابل عدة بٌن من محدد قرار عنها ٌنتج عملٌة وهً المإسسة، وإمكانٌة طبٌعة

  .حكٌم قرار اتخاذ طرٌق عن المرؼوبة الأهداؾ

 : القرار صناعة مفهوم.2.7.1

 تتعلق والتً الرسمٌة المسإولٌة له الذي الفرد إلى للئشارة القرار صناعة مصطلح ٌستخدم       

 أو الفردٌة الاستجابات من سلسلة هو القرار صناعة ،إن الحكومٌة الهٌبة أو التنظٌم سٌاسة بصٌاؼاتها

    218ص [2] معٌن موقؾ مواجهة فً المناسبة البدابل باختٌار تنتهً التً الجماعٌة

 والتمحٌص للتدقٌق بمجملها تخضع والتً المتؽٌرات لكافة وتقٌٌم تحلٌل عن عبارة"هو القرار صنع     

    21ص [3] ."التنفٌذ وحٌز العملً التطبٌق مجال فً الحل هذا ووضع نتٌجة أو حل إلى للوصول
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 والتقٌٌم والبدابل المشكلة بتحدٌد الخاصة العملٌات تلك أو,الأنشطة من المتكامل النظام ذلك إلى ٌشٌر   "

 إلا ماهً الإداري القابد بها ٌمر التً الخطوات أو المتبع النظام ذلك أن أي,المناسب البدٌل واختٌار

 21ص .[4]"للقرار الفرد بها ٌقوم صناعة

 لً ٌبدو القرار صنع فً البدابل إختٌار عن (( تودٌن و طومس )) لرأي قراءة مـن فهمته ما حسب    

 ذلك إلى تإدي التً المنطمة إلى راجع إنه بل النهابً الاختٌار على مقتصرا لٌس القرار صنع أن

 من سلسلة ٌتضمن فصنعه القرار وإتخاذ القرار صنع مفهومً بٌن نفرق أن ٌجب ذلك وعلى الاختٌار

 ومتابعته وتنفٌذه القرار إلى المإدٌة المترابطة الخطوات

 : الإجرابً التعرٌؾ

 لً ٌبدو القرار صنع فً البدابل إختٌار عن (( تودٌن و طومس )) لرأي قراءة مـن فهمته ما حسب      

 ذلك إلى تإدي التً المنطمة إلى راجع إنه بل, النهابً الاختٌار على مقتصرا لٌس القرار صنع أن

 . الاختٌار

 تنتهً عوامل عدة فٌها تتداخل للؽاٌة معقدة عملٌة هو وإنما فحسب، القرار اتخاذ لاٌعنً القرار صنع     

  .التنفٌـــذ إجراءات فً ٌفصل بفضله الذي القرار هذا وتنفٌذ للبدٌل المناسب بالاختٌار

 جمع على ٌركز فالأول القرار واتخاذ القرار صنع مفهومً بٌن فرق هناك أن إلى الإشارة وتجدر    

 إحدى بمثابة فهو القرار اتخاذ أما,المشكلة لحل منها المتوقعة الحلول على للتعرؾ وتحلٌاها البدابل

 وهً مراحلها من كجزء القرار اتخاذ تحتوي القرار صنع عملٌة أن بمعهى,القرار صنع عملٌة خطوات

 .القرار صنع عملٌة إطار فً الحاسمة المرحلة

    :الأداء مفهوم3.7.1. 

 بـ المعنى حدد الانجلٌزٌة اللؽة وفً  performonceلاتٌنً الأداء مصطلح أصل إن     

toperforme إلى الوصول على ٌساعد بفعل القٌام مهمة،أو تنفٌذ أو نشاط إنجاز أو عمل تؤدٌة بمعنى 

 عملٌة بؤعباء النهوض فً صلبحٌته ومدى فٌه ومسلكه لعمله العامل كفاءة هو الأداء. المسطرة الأهداؾ

 الفرد بلوغ درجة أنه على الأداء ٌعرؾ كما,3ص[5]  محددة زمنٌة فترة فً لمسإولٌاتـه وتحمله

 216ص [6].وفعالٌة بكفاءة المخططة للؤهداؾ

 عوامل عدة امتزاج نتٌجة ما،وٌكون بعمل قٌامه عند الفرد ٌحققه الذي المستوى ذلك هو الأداء     

 على الأداء ٌطلق, 41ص[7] الفرد بها ٌتمتع التً القدرات ومستوى الدور وإدراك المبذول كالجهد

 ٌمثل ،الذي السلوك هذا خلبل من إلا وقٌامه فهمه لاٌمكن حٌث إلٌها، ٌنتمً التً المنظمة فً الفرد سلوك
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 أبعاد على بالاعتماد قٌاسها ٌمكن بالتنظٌم، تتمٌز والتً الفرد بها ٌقوم التً والنشاطات الأعمال مجموع

 .111 ص [8].الانجاز نمط الجهد ،نوعٌة المبذول الجهد كمٌة فً تتمثل

: الإجرابً التعرٌؾ

 الذي المنصب وفق الوظٌفة تتطلبها كما بالواجبات والقٌام المهام إنجاز على العامل قدرة هو الأداء     

 المنظمة طرؾ من مسبقا المحددة الأنشطة أو الأعمال إنجاز خلبل من وٌتحقق,ومإهلبته قدراته ٌلبءم

 المتوفرة العمل وظروؾ الإمكانٌات ووفق المإداة الوظٌفة وطبٌعة والأسالٌب، الطرق أفضل باستخدام

  .المإسسة أهداؾ لتحقٌق سعٌا

 : المنظمة مفهوم4.7.1 .

 [9] ((.والجماعات الأفراد بٌن تربط التً المنظمة العلبقات )) أنها على ٌعرفها بروم نجد       

 116ص

 فٌه تفاعل نظام شكل فً المجسدة والمالٌة التقنٌة الوسابل من مجموعة إنها على المنظمة وتعرؾ    

 [10].المستهلك لإرضاء وخدمات منتوجات إنتاج بهدؾ وخارجٌة داخلٌة كتدفقات العوامل من العدٌد

 173ص

 عن للمجتمع والمعنوٌة المادٌة الحاجٌات وتلبٌة للئنتاج موجهة اقتصادٌة منظومة عن عبارة وهً    

 بواسطتها التً والمادٌة البشرٌة الوسابل من مجموعة على تحتوي وهً خدمات وتقدٌم سلع إنتاج طرٌق

 292ص [11] .خدمات أداء أو مهام تحقٌق أو وسلع منتوجات بصنع تقـوم

:  الإجرابً التعرٌؾ

 وفق تسٌر وهً بٌنهم، فٌما المتفاعلٌن الأشخاص من مجموعة ٌضم الذي الهٌكلً البناء هً المنظمة    

. إلٌـه تسعى هدؾ تحقٌق اجل من رسمٌة قوانٌن

 : القٌادة مفهوم5.7.1.

 ٌرؼبون هدؾ لتحقٌق ٌتعاونون جعلهم و الناس فً للتؤثٌر الشخص ٌمارسه الذي النشاط هً القٌادة    

 ؼرض تحقٌق بهدؾ والرقابة القرارات واتخاذ والاتصال والتنسٌق التوجٌه على القدرة أو,تحقٌقه فً

 4ص [12] .الضرورة عند الرسمٌة السلطة واستعمال والنفوذ التؤثٌر باستعمال وذلك معٌن
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 مختلؾ بٌن تنقسم المهمة هذه ٌعمل المإسساتً البناء جعل عن المسإولٌة أنها على"فٌول وٌعرفها   

 أن هو القٌادي هدفه قابد كل أن فاٌول وٌرى,به مكلؾ جزء كل عن مسإول هو واحد كل أن بحٌث القادة

 241ص [13] . "المإسسة لصالح كله وذلك عنها المسإول الوحدة فً الممكنة العناصر أحسن ٌسٌطر

 : الإجرابً التعرٌؾ

 الذي الشخص هو القابد أن فحواه و , القابد الشخص به ٌقوم الذي السلوك ضوء على القٌادة تحدد     

 و , لجماعة هدؾ تحدٌد حٌث من ذلك و منهم واحد أي تؤثٌر من أكبر جماعته أعضاء فً تؤثٌره ٌكون

 قادة اعتباره ٌمكن لا المإسسة فً العالٌة  الإدارٌة المراكز فذووا هذا على و , الهدؾ هذا تنفٌذ حٌث من

 . بالفعل قادة ٌكونوا قد الربٌسٌة المراكز هذه ٌشؽلون لا ممن ؼٌرهم أن حٌن فً مراكزهم لمجرد

: القٌادة أنماط مفهوم6.7.1. 

 الدٌمقراطٌة القٌادة إلى تصنٌفها وٌمكن,القرار صناعة أثناء التنظٌم فً المتبعة القٌادة أنواع هً      

Democratic,الأوتوقراطٌة والقٌادةAutocratic ,الفوضوٌة والقٌادةLaissez-Faire.له نمط وكل 

 المناقشة أسلوب معتمدا,الجماعة مشاورة بعد إلا الأوامر لاٌصدر لقابد نجدا الدٌمقراطً فالنمط ,مٌزة

 . والإقناع

 سٌاسة وٌحدد طاعتها المرإوسٌن على ٌجب التً الأوامر ٌصدر فالقابد الأوتوقراطً النمط أما    

 ٌتٌح حٌث,الفوضوٌة القٌادة علٌه نطلق أن ٌمكن الذي فهو الثالث والنمط,إلٌها الرجوع دون الجماعة

 لنفسها الجماعة ٌترك وإنما لاٌقود فالقابد.القرارات اتخاذ فً الجماعة لأعضاء الكاملة الحرٌة القابد

 302ص [14]القرارات إتخاذ فً أعضابها مع ٌشترك ولا,كلٌة

: الإجرابً التعرٌؾ

  بٌن توازن التً تلك هً اتخاذه ثم ومن القرار صناعة فً الفعالة القٌادة أن الأنماط هذه من ٌتضح    

 القابد ماتمكن فحٌث المرإوسٌن مع المتبعة والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات وبٌن الرسمٌة المنظمة أهداؾ

 التوافق من نوع خلق استطاع منظمته وإستراتٌجٌات وخطط المرإوسٌن لطبٌعة الجٌد الفهم من البارز

. المسطرة النتابج وتحقٌق الأداء تفعٌل وبالتالً المنظمة داخل والإنسجام

: التنظٌمٌة الثقافة مفهوم7.7.1.

 وقواعد ,منظمة أي فً الأفراد لدى ,والقٌم المعتقدات تتقاسمه نمط أو  نمـوذج عـن عبارة هً    

 مجموعة أٌضا هً التنظٌمٌة والثقافة556ص [15]العملٌات ترشٌد أجل من المقبولة السلوك وأشكال
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 ملبحضاتهم أسلوب على ٌإثر بما وإدراكاتهم المنظمة أعضاء تفكٌر كٌفٌة تشكل التً والمعتقدات القٌم

 أهداؾ تحقٌق فً وأسلوبها الإدارة ممارسة على ٌنعكس مما,وخارجه المنظمة داخل للؤشٌاء وتفسٌرهم

 71ص [16]واستراتٌجٌاتها المنظمة

 :الإجرابً التعرٌؾ

 مجالات جمٌع فً للعمال وعملٌة نظرٌة ومبادئ معلومات تقدٌم عن عبارة هً التنظٌمٌة الثقافً     

 وكذلك,وإنتاجها المنظمة سٌر بكٌفٌة وتعرٌفهم مهنٌا وتكوٌنهم وواجباتهم بحقوقهم كالتعرٌفهم الحٌاة

.   عامة بصفة بها المعمول العمل تشرٌعات

: الفاعلٌة8.7.1.  

 قابمة وضع حالة بها ٌقصد كما محدّد زمن فً حاسم أثر إنتاج على بالقدرة تقوم التً الظاهرة هً     

 [17]أهدافه ٌحقق أنه بمعنى التنظٌم وفاعلٌة المطلوب بالجهد قٌامها أي العمل جماعة فاعلٌة فٌقال فعلب

 127ص

 أفضل اختٌار مع المجتمع رؼبات عن تعبر التً المنشودة الأهداؾ تحقٌق هً " المنظمة فعالٌة فتعرؾ

  127ص[17] . "الأهداؾ إلى للوصول البدابل

 بنوعٌة منها ٌتعلق ما وخاصة المنشودة الأهداؾ تحقٌق فً النجاح درجة " أنها على أٌضا وتعرؾ    

 127ص [17]"  تطلبها التً المستهدفة الجماهٌر إلى الخدمات تقدٌم ووقت وجودة

 المجتمع رؼبات عن تعبر التً المنشودة الأهداؾ تحقٌق " أنها على العمومٌة المإسسة فعالٌة فتعرؾ    

 228ص [18]" الأهداؾ هذه إلى للوصول البدابل أفضل اختٌار مع

 بنوعٌة منها ٌتعلق ) ما وخاصة المنشودة الأهداؾ تحقٌق فً النجاح درجة " أنها على أٌضا وتعرؾ    

  103ص [19] ".تطلبها التً المستهدفة الجماهٌر إلى الخدمات تقدٌم ووقت وجودة

  :الإجرابً التعرٌؾ

 خلبل من العامة الحاجات تلبٌة إلى تسعى المنظمة أن السابقة التعارٌؾ هذه خلبل من لنا ٌتضح     

 هذه تلبٌة بمدى كبٌر حد إلى تتوقؾ المنظمات هذه فعالٌة فإن لذلك تقدمها، التً الخدمات مختلؾ

 .لذلك الطرق أفضل باستخدام الحاجات

 بالأهداؾ النتابج هذه علبقة وتحدٌد المحدد البرنامج لتنفٌذ النهابٌة بالنتابج الفعالٌة مقٌاس ٌرتبط     

  .قبل من والمحددة للبرنامج المتوقعة العامة
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 رضاهم ٌمثل والذٌن,منتوجاتها من المستفٌدٌن الأفراد جانب من علٌها الحكم ٌمكن المإسسة ففعالٌة   

 الأساسٌة بالدرجة تهدؾ العمومٌة المإسسات أن وخاصة,فعالٌتها عن واضحا مإشرا المنتوجات هذه عن

. ككل المجتمع تخدم أنشطة ممارسات أو خدمات تقدٌم طرٌق عن وذلك العامة المصلحة تحقٌق إلى

: القٌادة نمط.9.7.1

 ٌستطٌع حتى الآخرٌن مع تعامله عند القابد قبل من المعتمد المتكرر السلوك" القٌادي بالنمط وٌقصد     

 292ص [11]"القادة بقٌة عن ٌمٌزه نمطا ٌشكل والذي الأهداؾ بتحقٌق وإقناعهم تعاونهم كسب

 التؤثٌر باستعمال وذلك معٌن ؼرض تحقٌق بهدؾ والتنسٌق التوجٌه على القدرة " هً القٌادي والنمط  

 4ص [12]".المتكرر السلوك من المكتسب النفوذ و والنفوذ

 لنوعٌة المحدد هو القابد قبل من المكتسب السلوك أن السابق التعرٌؾ من ٌتضح  :الإجرابً التعرٌؾ

 مرإوسٌه فً للتؤثٌر تساعده السلوكٌات وهذه,المنظمة داخل القرار صنع عملٌة فً المتبع القٌادي النمط

 الفرد ٌمارسها التً السلطة وهً ,والاحترام التعاون تضمن بطرٌقة مشترك هدؾ نحو توجٌههم أجل من

 بقصد. المنظمة أهداؾ تحقٌق نحو سلوكهم توجٌه بقصد وهذا المنظمة إطار فً أفراد مجموعة على

. المنظمة أهداؾ تحقٌق نحو سلوكهم توجٌه

 علبقة لها التً العوامل كافة"أنها على العمل ظروؾ تعرٌؾ ٌمكن    :العمل ظروؾ 7.110.

 فً متمثلة خارجٌة نكون قد العوامل هذه,وفعالٌتها كفاءتها مستوى على بالتالً وتإثر المنظمة بؤهداؾ

 182ص [30] ..."التنظٌمً الهٌكل فً متمثلة داخلٌة أو,والتكنولوجٌة والإحتماعٌة الإقتصادٌة الظروؾ

 تلك فً العمل ظروؾ تتمثل"ٌقول حٌث بالبٌبة صلة له ما كل العمل ظروؾ فٌرى( wren)وران أما   

 والتكنولوجٌة,والإقتصادٌة الإجتماعٌة الطبٌعة ذات الأخرى والقوى والمنظمات الأحداث

 168ص [119]".للئدارة المباشرة السٌطرة تطاق خارج والواقعة,والسٌاسٌة

 بجمٌع المنظمة على سلبً أو إٌجابً أثر له ما كل هً العمل ظروؾ أن السابق التعرٌؾ من ٌتضح    

 المعلومات توفر ومدى التنظٌم داخل المسٌطرة والقوى,الإجتماعٌة و والفنٌة والبشرٌة المادٌة مكوناتها

. أخرى منظمات فبل من المتخذة والقرارات والقواعد واللوابح,بالمشكل المتعلقة والبٌانات

 وتحدٌد إتخاذه مراحل أثناء الخلل موقع معرفة قبل القرار إتخاذ ٌتم ألا الضروري من أنه نرى ومنه  

 .له المسببة الظروؾ بدقة
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  السابقـة الدراسات8.1.

: الأولى الدراسـة1.8.1.

     التنـظٌمً التؽـٌٌر إطـار فً القٌـادة أنـماط                              

  . وعمل تنظٌم :تخصص النفس علم الماجستٌر شهادة لنٌل [20] لوصٌؾ لسعٌد رسالة وهً    

  :البحـث إشكالٌة

  :التالٌة التساإلات على تتمحور البحث إشكالٌة    

 الأكثر ماهوالموقؾ ( السلطة وضعٌة وموقؾ بالأتباع القابد علبقة موقؾ )الموقفٌٌن هذٌن بٌن من- 

  ؟ التنظٌمٌة القٌادة المستوٌات من مستوى لكل قٌادي نمط بكل ارتباطا

 :الفرضٌــات

 :كماٌلً وجاءت       

 المستوٌات من مستوى كل ٌمٌز الذي القٌادة نمط فً التنظٌمً الإشراؾ مستوٌات قادة ٌختلؾ    

  .إشرافه تحت ٌقعون الذٌن بؤتباعه وعلبقته قابد كل سلطة لوضعٌة تبعا وذلك المدروسة

 : للئحصاء قابلة صفرٌة فرضٌات شكل فً النظرٌة الفرضٌة هذه صٌاؼة تمت وقد

 الاهتمام نمط )التنظٌمٌة القٌادة نمط فً التنظٌمً الإشراؾ مستوٌات كل قابد بٌن فرق لاٌوجد   - 

 ( . العمل بإنجاز الاهتمام ونمط الإنسانٌة بالعلبقات

  .التنظٌمٌة القٌادة ونمط القابد سلطة وضعٌة متؽٌر بٌن ارتباط لاٌوجد   - 

  .القٌادة ونمط للؤتباع القابد متؽٌر بٌن ارتباط لاٌوجد   - 

 

 مستوٌـات باستعراض سمح الذي التحلٌلً الوصفً المنهج البحث صاحب استخدم: المتبع المنهج

 الأدوات أما المإسس واقع على دراسته لإسقاط حالة دراسة ،ومنهج قابد كل سلطة ووضعٌة الإشراؾ

. الاستبٌان فاستعمل

 متوسطة إطارات 23 علٌا إطارات 3 : منها فردا 432 من تتكون عٌنة على دراسته فً اعتمد وقد   

  .تنفٌذ عامل 309 تحكم عامل97

  :باختصار التالٌة النتابج إلى توصل وقد

 ما وهذا العمل بإنجاز اهتمام من الإنسانٌة بالعلبقات أكثر ٌهتمون الأولى المستوٌات مرإوسً أن     - 

  .النقابً العمل ٌمارسون أؼلبهم أن أثبت

 لآن وذلك الإنسانٌة بالعلبقات اهتمامهم من أكثر العمل بإنجاز ٌهتمون الأدنى الإشراؾ قادة بٌنما     - 

  .للعمل تدفعهم محفزات لدٌهم لٌس الأتباع
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 من قلصت حٌث جدا معدودة مٌادٌن فً تفوٌض عملٌة الأمر واقع فً تتعدى لم القرار لامركزٌة     - 

  .التنظٌم لتحقٌق الضرورٌة المبادرات باتخاذ لهم ٌسمح الذي الحر التصرؾ هامش

 سلوك فً وبالتالً القٌادة نمط فً ٌإثر الذي والاجتماعً الثقافً للنسق الأعمق الفهم إهمال     - 

   .التنظٌم

  :الدراسـة تقٌٌم

 المهتمة القٌادة نمط منظور من التنظٌمً التؽٌٌر إطار فً القٌادة أنماط إلى تعرضت الدراسة وهذه       

 وأثرها القرار بصناعة المتعلق موضوعنا مع تتماشى وهً .بالعمـل المهتمة والقٌادة الإنسانٌة بالعلبقات

 أساسٌـة قوة القرار صناعة بإعتبارأن المنظمة أداء على

 تحت ٌقعون بؤتباعه وعلبقاتها الإشراؾ نوعٌة ٌمٌز القٌادة نمط ٌعتبر حٌث . تنظٌم داخل

 منـه ٌستمٌد الذي اتخاذه قبل القرار صناعة مراحل إلى ٌتعرض لم أنه إلا تصرفه تحت

  .  إلٌـه نتطرق أن ماسنحاول وهذا الرسمٌة سلطته

 

                                                               المنظمـة أداء علـى وتؤثٌرهـا التنظٌمٌـة الثقافـة    :الثانٌة الدراسـة2.8.1.

 فرع التسٌٌر وعلوم الاقتصادٌة العلوم فً الماجٌستٌر شهادة لنٌل [21]سهام شٌكاوي للطالبة رسالة وهً

  :التالً التساإل على تتمحور إشكالٌة فً انطلقت ، المنظمات تسٌٌر: 

 تحقٌق نحو ودفعهم الأفراد سلوكات على للتؤثٌر قوة التنظٌمٌة الثقافة من نجعل كٌؾ- 

  ؟ الكفاءة من عالٌة بدرجة المنظمة أهداؾ 

  :هً فرعٌة تساإلات ذلك عن وتمحورت  

 

 ؟ وأنواعهـا مصادرها وماهً التنظٌمٌة الثقافة مفهوم ماهو* 

 ؟ والخارجٌة الداخلٌة البٌبة التطورات مع للتكٌؾ وتؽٌٌرها التنظٌمٌة الثقافة إدارة ٌمكن كٌؾ* 

 ؟ المنظمة ٌد فً قوة نقطة تكون وكٌؾ المحققة ألأداء بمستوٌات التنظٌمٌة الثقافة علبقة ماهً* 

  :الفرضٌات

  .العاملــٌن مركز إلى الهرمٌة القمة أعلى من التنظٌمٌة الثقافة تشكٌل عملٌة تنطلق- 

 الفكرٌة والتحولات التؽٌرات عن معزل التنظٌمٌة ثقافتها وتطور تدرس أن للمنظمة لاٌمكن- 

  .إلٌه تنتمً الذي للمجتمع والاجتماعٌة

  .التنظٌمً ألأداء مستوٌات وبٌن التنظٌمٌة الثقافة قوة بٌن طردٌة علبقة توجد- 
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 :  الدراسـة وأدوات منهج

 شرح فً التحلٌلً والمنهج ، النظري الجانب فً التحلٌلً الوصفً المنهج البحث صاحبة استخدمت    

 الأداء ومستوٌات المنظمة فً السابدة التنظٌمٌة والمعتقدات القٌم مابٌن المتبادلة العلبقات فهم ومحاولة

 .تحققها التً التنظٌمً

 واقع على النظرٌة الدراسة إسقاط اجل من حالة دراسة منهج على اعتمدت التطبٌقً الجانب فً أما     

  .كنموذج GSBوالبناء المدنٌة الهندسة شركة متخذة الجزابرٌة، مإسسات

 على الموزعة الاستبٌان بٌانات وتفرٌػ التؽٌرات بعض لعرض الجداول: فً فتمثلت الأدوات أما     

  .العٌنة أفراد

  النتابج استخلبص فً تفٌد التً المختلفة النسب لاستخراج والتكرارٌة النسبٌة والتوزٌعات الإشكال -    

. الدراسة محل بالمإسسة الخاصة والأرقام الإحصابٌات بعض-      

 

 باختصار البحث نتابج

 النظـري الجانب من

 المنظمة أعضاء بٌن المشتركة والأعراؾ والمعتقدات القٌم من مجموعة من التنظٌمٌة الثقافة تتكون -

  .نفسها

   نفسه والنشاط القطاع فً اشتركتا وإن حتى مختلفتٌن مإسستٌن فً نفسها تنظٌمٌة ثقافة توجد لا -

 العمل لتنظٌم المنظمة تصنعها التً الإدارٌة والقواعد المعاٌٌر محل القوٌة التنظٌمٌة الثقافة تحل -

. والمهام الوظابؾ وتحدٌد

 تنتمً الذي للمجتمع الاجتماعٌة والسمات الخصابص عن بمعزل تتشكل أن التنظٌمٌة للثقافة لاٌمكن -

  .إلٌه

 :  التطبٌقً الجانب من

 :  القوة نقاط*   

. والعمال العمل لحاجات تستجٌب متطورة عمل وتقنٌات وسابل توفٌر -

 . للعمال الاجتماعٌة الأوضاع لتحسٌن الإدارة محاولات -

  . ومتنوعة ؼنٌة تكوٌن برامج بتنظٌم المإسسة اهتمام -

: الضعؾ نقاط* 

 . والكفاءات بالمجهودات مقارنة الأجور انخفاض -
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  التنظٌمٌة البٌبة تطورات لاٌساٌر قدٌم عمل نظام على المإسسة اعتماد -

  .والاستراتجٌات الأهداؾ تؽٌرات بعض ٌخص فٌما الإعلبم شفافٌة عدم -

 : الدراسـة تقٌٌم

 صناعة فً التنظٌمٌة الثقافة دور ناحٌة  من بحثنا فً إلٌه تطرقنا ما مع منها نستفٌد الدراسة هذه   

 المتبعة والمعاٌٌر المنظمة بها تتسم التً القٌم خلبل من وذلك المنظمة أداء على تإثر وكٌؾ القرار

 صناعة أهمٌة على تتطرق لم أنها إلا الوظابؾ وتحدٌد العمل لتنظٌم تصنعها التً الإدارٌة والقواعد

 . نتناوله ماسوؾ وهذا القابد طرؾ من اتخاذها قبل القرارات

: الثالثة الدراسة3.8.1.

  العامة المشروعات بؤنماط وعلبقتها الإدارٌة القرارات صناعة على المإثرة العوامل  

( بالجبٌل الصناعٌة بالمدٌنة العامة المشروعات من عٌنة على مٌدانٌة دراسة  )

  العامة الإدارة فً الماجستٌر درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا مدمة رسالة   

 

. حداد الكرٌم عبد محمد دكتور: أشراؾ.            الفٌصل فهد بن العزٌز عبد بن فٌصل:الطالب إعداد

 .1998      هـ1419                                          

 تعتبر كما. استثناء دون المنظمات جمٌع ونجاح لفعالٌة جوهرٌا عنصرا القرارات اتخاذ ٌعتبر     

 الدول من العدٌد فً واسع بشكل استخدامها ٌجري التً العامة للؤجهزة نموذجا العامة المشروعات

. التنموٌة المشارٌع لإنجاز النامٌة

 فً الإدارٌة القرارات اتخاذ عملٌة فً المإثرة الربٌسٌة العوامل بعض دراسة إلى البحث هذا ٌهدؾ    

. السعودٌة العربٌة بالمملكة العامة المشروعات

 تؤثٌرها على البحث بموضوع المتعلقة الأدبٌات أشارة ربٌسٌة عوامل أربعة الباحث اختار ولقد     

 التكالٌؾ اعتبارات, والمعلومات اتصالات نظام, القرار متخذ القابد:وهً, القرارات اتخاذ على الهامة

. والخارجٌة الداخلٌة البٌبة وعناصر, والأرباح

 مصنع)الجبٌل أرامكو شركة:هً كبرى عامة مشروعات ثلبثة بانتقاء الباحث قام كذلك    

 مشروع كنموذج(سافكو )العربٌة الأسمدة وشركة,الدولة من بالكامل مملوك مشروع كنموذج(الكبرٌت
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 كنموذج(شرق)وكٌماوٌات للبتر الشرقٌة والشركة,الدولة مع ملكٌته فً الأهلً الخاص القطاع ٌشارك

. أجنبً شرٌك الدولة مع ملكٌته فً ٌشترك مشروع

 استمارة إعداد جرى كما,للبحث النظرٌة الفروض بلورة تمت البحث أدبٌات استعراض ضوء وفً   

 المقابلبت وإجراء المطلوبة المعلومات جمع فً لاستخدامها الإنجلٌزٌة و العربٌة باللؽة مٌدانً استقصاء

. المسإولٌن كبار مع المقننة

 قام حٌث,البحث أدبٌات وعرض النظري للئطار أفراد الأول القسم, قسمٌن إلى البحث قسم وقد هذا    

 وأنماط طبٌعة وكذلك,فٌه المإثرة والعوامل,القرارات اتخاذ وعملٌات ونماذج مفاهٌم باستعراض الباحث

 خصص فقد الثانً القسم أما.النامٌة الدول فً التنموٌة المشارٌع تنفٌذ فً العامة المشروعات ودور

 استمارات من المستقاة المعلومات مع إحصابٌا التعامل تم كما. المٌدانٌة الدراسة نتابج وتحلٌل لعرض

 فرض صحة اختبار جرى نتابج من عنه أسفرت ما ضوء وفً,والشخصٌة والمقابلبت الاستقصاء

. البحث

 خلبلها من التً والآلٌة القرارات اتخاذ بعملٌات الارتقاء نحو التوصٌات من عددا البحث طرح وأخٌرا  

 العام الأداء فً المإثرة الأخرى الإدارٌة والعناصر الجوانب بعض وكذلك, العلبقة ذات العناصر تحشد

.  المنظمات لهذه

:  الرابعة الدراسة4.8.1.

        بالمإسسة القرار صنع وفعالٌة القٌادة أنماط                             

- بسكرة- الولابٌة البرٌد وحدة حالة دراسة                             

 فً فعالٌة القٌادة أنماط أفضل هً ما : الآتٌة إشكالٌة من انطلقت وسٌلة واعر للؤستاذة رسالة وهً  

  ؟ بالمإسسة القرار صنع

: هً تناولتها التً الفرضٌات أما

. القٌادة من مختلفة أنماط المإسسة فً ٌوجد -

 .التؽٌٌر قرار الولابٌة البرٌد بوحدة العاملٌن ٌقاوم -

 صنع فً (الأوتوقراطٌة,التساهل’الدٌمقراطٌة )القٌادة أنماط بٌن إحصابٌة دلالة ذات علبقة هناك  -

 . القرار لهذا العاملٌن مقاومة وبٌن القرار
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: للدراسة المنهجً الإطار

 منهج إلى إضافة,الموضوع لطبٌعة المناسب التحلٌلً الوصفً المنهج على دراستها فً اعتمدت لقد   

 وحدة عمال من ٌتكون الدراسة مجتمع أما.الواقع على العلمً البحث بإسقاط ٌسمح الذي الحالة دراسة

 اختٌرت ولقد,410 عددهم وكان (,أقدمٌه سنوات5)البحث شرط فٌهم تتوفر الذٌن بسكرة الولابٌة البرٌد

. فردا65 منهم استجاب والذٌن% 20بنسبة أي فردا69 حجمها بلػ والتً العشوابٌة بالطرٌقة العٌنة

 متؽٌرات لقٌاس كؤداة إعداده تم استبٌان على أساسا الباحثة اعتمدت الدراسة أهداؾ لتحقٌق    

. للقرار العاملٌن مقاومة مستوى قٌاس إلى إضافة المرإوسٌن نظر وجهة من القٌادة أنماط ٌقٌس,الدراسة

: التالٌة النتاج إلى توصلت ذلك على وبناء 

 تؤثٌر من له لما,إتباعه على المسإولٌن وحث بالمإسسة السابد الدٌمقراطً القٌادي النمط تعزٌز -

. فعالٌته على ثم ومن القرار مقاومة على اٌجابً

 من لهما لما,بالمإسسة القرار صنع عند والأوتوقراطً المتساهل القٌادة بنمطً العمل عن الابتعاد -

 .المقاومة ظهور فً سلبٌة أثار

 وتقبل العاملٌن إشراك لأن,القرار صناعة عند أمكن ما العاملٌن إشراك بالمإسسة القادة على ٌجب -

 .القرار نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم

 لتنفٌذ الفعلٌة المباشرة قبل الاتصال تفعٌل اجل من القرار صناعة بعملٌة المشمولٌن العاملٌن تهٌبة -

.     القرار

 بحاجة فنحن,المإسسة فً المتبع القٌادي النمط ناحٌة من موضوعنا تفٌد الدراسة هذه:  الدراسة تقٌٌم

 قراراتها صنع فً الظروؾ و العوامل جمٌع الاعتبار بعٌن تؤخذ فعالة قٌادة إلى مضى وقت أي من أكثر

  التطورات لمواكبة

 بحٌث العاملٌن فً والتؤثٌر المطلوب الهدؾ ٌحقق الذي المناسب القرار صنع على قادرة قٌادة,الحالٌة

.    تنفٌذه فً الفعالة المشاركة بإرادتهم وٌقرون حولها ٌتجمعون

: الاقتراحات

. إتباعه على المسإولٌن وحث بالمإسسة السابد الدٌمقراطً القٌادي النمط تعزٌز -

 العاملٌن إشراك لأن,القرار صنع عند والأوتوقراطً المتساهل القٌادة بنمطً العمل عن الابتعاد -

 فً ٌشاركون الذٌن فالعاملون,القرار نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم وتقبل

 .   لرفضه عرضة أقل ٌكونون فإنهم وبذلك إلٌه الحاجة ٌدركون القرار صنع
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: الخامسة الدارسة5.8.1.

 الإدارٌة القرارات اتخاذ فً للمدٌرٌن السلوكٌة نماطالأب التنظٌمٌة الثقافة علبقة        

: تطبٌقٌــة دراســة

 من وخصابصها الدراسة محل البنك فً السابدة التنظٌمٌة الثقافة طبٌعة على التعرؾ: الدراسة من الهدؾ

 السابدة السلوكٌة الأنماط على التعرؾ كذلك . .Practices الإدارٌة والممارسات  Values القٌم حٌث

 بعض إلى التوصل بؽٌة. تواجههم التً المشكلبت لحل الإدارٌة للقرارات اتخاذهم حٌث من للمدٌرٌن

 وخصابص القرارات اتخاذ فً المدٌرٌن أنماط بٌن العلبقة توضٌح فً تسهم التً والتوصٌات المقترحات

. التنظٌمٌة الثقافة

 بالبنك القرارات اتخاذ فى المدٌرٌن أنماط ماهى :التالٌة التساإلات عن الإجابة فً :البحث مشكلة تتحدد

 محل بالبنك القرارات اتخاذ فى للمدٌرٌن السلوكٌة الأنماط من نمط كل ممٌزات وماهً ؟ الدراسة محل

( ضعٌفة/قوٌة )التنظٌمٌة الثقافة وخصابص الإدارٌة، الممارسات /الإدارٌة القٌم أبعاد تحدٌد الدراسة؟مع

. القرار اتخاذه عند المدٌر نمط على المإثرة الثقافٌة والمتؽٌرات العوامل هً وما ؟ الدراسة محل بالبنك

 فى دراسته ٌبنى فإنه المجال فى سابقة دراسات من الباحث علٌه اطلع وما البحث مشكلة ضوء فى

 بحسب الدراسة عٌنة آراء بٌن معنوي اختلبؾ ٌوجد : التالً الربٌس الفرض أساس على البحث هذا

  نمطهم

 وٌنقسم. التنظٌمٌة الثقافة خصابص حول الدراسة محل البنك فً الإدارٌة القرارات اتخاذ فً السلوكً

. الفرعٌة الفروض من مجموعة إلى الفرض هدا

 حتى عام مدٌر مستوى من تبدأ التً الإدارٌة الوظٌفٌة المستوٌات فً العاملٌن من البحث مجتمع ٌتكون  

 البنك فً ( مراقب – إدارة مدٌر نابب – إدارة مدٌر – عام مدٌر نابب – عام مدٌر )مراقب مستوى

 قٌادٌة عناصر ٌمثلون لأنهم فردااً  2608 الوظابؾ بهذه للعاملٌن الإجمالً العدد وٌبلػ  المصري، الأهلً

 .مفردة 341  قدرها عٌنة الباحث اختار وقد.المنظمة ثقافة وتعمٌق تكوٌن فً الربٌسً الدور تلعب

 : أهمها النتابج من مجموعة إلى البحث وتوصل

 إلى الدراسة محل بالجهة الإدارٌة القرارات اتخاذ عند للمدٌرٌن السابدة السلوكٌة الأنماط تصنٌؾ.  1

 النمط( - المنفرد ) المنعزل النمط( - المباشر ) العقلبنً النمط: - التالً النحو أساسٌة،على أنماط ستة

 ( . الكاره ) المتردد النمط -  المستشٌر النمط( -  السلبً ) المتبع النمط  -  المفاوض
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. الإدارٌة والممارسات الإدارٌة، القٌم: فى وتحلٌلها دراستها تم التى التنظٌمٌة الثقافة عناصر تمثلت . 2

 المدٌرٌن من المتعددة السلوكٌة الأنماط لدى وخصابصها التنظٌمٌة الثقافة عناصر فً تفاوت ثمة وأن

  .للقرارات اتخاذهم عند

 فى اختلبفا هناك أن إلا ، للبنك، التنظٌمٌة الثقافة تبنى علً الستة السلوكٌة الأنماط حرص رؼم . 3

. السابدة التنظٌمٌة الثقافة ٌخص متؽٌر وكل عنصر كل أهمٌة حول رابهمآ

  :السوسٌولوجٌة المقاربة9.1.

 زاوٌة تتحدد خلبلــه من والذي الباحث ٌتبعه الذي الفكري الإطار السوسٌولوجً المقاربة تعتبر     

 ساٌمن هربرت : لـ القرار صنـع هـو دراستنـا فً نتبعه الذي النظري فالإطار لذلك ، والدراسة البحث

Herbert Simon ًمجموعة من الفرد ٌستخلصها محصلة ٌعتبـر- القـرارات اتخاذ نظرٌة ضوء ف  

 ساٌمن ٌذهب بل . التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق تواجه التً المشكـلبت حل ٌمكن لكً ، المتاحة البدابل من

 . تنظٌم أي محور هً القرار صـنع عملٌة أن فٌرى ذلك من ابعد إلى

 على وتركٌزه التنظٌـمٌة التحلٌلبت لبروز جوهرٌة انطلبق نقطة هً فٌبر دراسة أن ذلك من والاهم     

 ما هذا   ، عقلبنً كؤسلوب بها تتســم التً والخصابص الأمثل الإداري السلوك واعتبارها البٌروقراطٌة

 حول خاصة الكلبسٌكٌة تفسٌرات عن تختلؾ ساٌمن تفسٌرات أنا فٌبرإلا بؤفكار كثٌرا ٌعجب ساٌمن جعل

 التنظٌمٌة،ولٌس المشكلبت وحل القرار صنع على قادرٌن باعتبارهم للؤفراد ٌنظر حٌث الإنسانً السلوك

  التنظٌمات داخل التوجٌهات وٌقبلــون الأدوار ٌإدون إنهم مجـرد

 الأهداؾ لتحقٌق البدابـل اختٌار القرارات،فٌشترط اتخاذ عملٌة على تركز الفعالة الإدارة كانت وإذا    

 التً الأهداؾ فٌه،ورسم عضو لكـل المسإولٌات  تحدٌد خلبل من الوظٌفة بهذه ٌقوم أن التنظٌم وٌستطٌع

 برامج وتوفٌر قنوات الرسمٌة،ووجود للبنجاز،كالقواعد الضرورٌة الآلٌات تحدٌد السلوك،مع توجه

 123ض [22] .القرارات صناعة فً علٌها ٌرتكز التً البدابل حصر من الفرد تمكن تدرٌبٌة

 منها أكثر واقعٌة ومقدمات معطٌات على مرتكزة القرارات معظم ٌجعل للسلطة الهرمً بناء إن    

 علٌه ٌتعٌن التً الأهداؾ ٌعرؾ التنظٌم فً عضو فكل بالؽاٌات لا بالوسابل تتعلق القرارات أن إي,قٌمٌة

.   للسلطة الهلبمً السلم فً منه أدنى مستوى إلى مستوى من والمسإولٌات السلطة تفوٌض أي,إنجازها

 القرار،وذلك صنع نظرٌة تفسر تطوٌر إلى Merch ومارش Cyert.R سٌرت مساهمات دفعت كما    

 بصنع تقوم التً هً التنظٌمات جعل إلى القرارات صانع اعتباره على الفرد اتخاذ من نظرتهما بتحوٌل

 ٌتم ،ومنه التنظٌم مستوى إلى الأعضاء مستوى من التحلٌل بإرة توسٌع خلبل من وذلك القرارات
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 التنظٌم،وبعد أقسام كافة بها تقوم التً الفرعٌة الربٌسٌة الأنشطة حسب القرارات اتخاذ عملٌة مع التعامل

 هده وراء الموجودة التنظٌمٌة العملٌات توضح إمبرٌقٌة نماذج صٌاؼة إلى نصل القرارات لهذه دراسة

 . القرارات

 المرإوس بٌن التفاعل على أساسا تقوم التً لدراستنا نظري كإطار التفاعلٌة إدراج ٌمكن كما   - 

 سوي المحٌطة العمل ومشاكلهم،والظروؾ واتجاهاتهم وحاجاتهم والمرإوسٌن وإمكانٌاته وشخصٌته

 ٌجب بالمنظمة،فالمرإوس المحٌطة والمواقؾ,المنظمة بحجم ارتبط ما أو بشرٌة أو فنٌة أو مالٌة كانت

 الأفراد حاجات وبٌن أعضابها بٌن الصلة وٌقرب مشاكلها ٌشاركها الجماعة فً فعالا ٌكون أن

 فً بالمشاركة للعمال والسماح العمال وبٌن بٌنه الاتصال عملٌة تفعٌل طرٌق عن وهذا واتجاهاتهم

 المرإوسٌن تجعل التً المحٌطة ،والظروؾ بٌنهم السابدة الإنسانٌة العلبقات ودعم القرارات صناعة

  .المطلوب الهدؾ  لتحقٌق ودعمهم تؤٌٌدهم وٌمنحونه توجٌهاته وٌفهمون حوله ٌتجمعون

: الدراسة صعوبات 10.1.

 فً كانت سوى الصعوبات من جملة واجهتنا البحث لهذا انجازنا و العلمٌة الدراسة بهده قٌامنا عند   

: ٌلً كما تلخٌصها ٌمكن المٌدانً أو النظري الجانب

 إهدار عنه نتج مما وتحلٌلها البٌانات تفرٌػ فً مهمتنا من صعب المحدد وقتها فً الاستبٌانات استعادة - 

.  للدراسة كثٌر وقت

 الأمر تعلق إذا بالذات،وخاصة الموضوع هذا فً الباحثٌن لدى الأفكار وتنوع بكثرة المراجع توفر -  

. الموضوع إتمام تسرٌع من ما،أبطؤ بفكرة

 ؼٌر أو فردي،جماعً،ملزم )ٌتخذ وكٌؾ القرار ٌصنع من حول دقٌقة معلومات على الحصول -  

 مباشرة ؼٌر طرق وإتباع منا كبٌرا مجهود تتطلب بل السهلة بالعملٌة ٌكن لم(الخ...تحتً أم ملزم،فوقً

. المعلومة تلك على للحصول

 علمً بحث مجرد وأنه المعلومات على للحصول الموظفٌن بعض إقناع فً صعوبة واجهتنا قد أنه كما- 

 .أسماإهم نذكر لن حٌث,أكثر لا
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 2 الفصل

 المنظم(عملٌات )نشاط أوجه

 

    :تمهٌـد

 وتنفتح متعاظمة علمٌــة جهود لدراستها تتوجه الانتشار، وواسعة هادفة إنسانٌة ظاهرة  المنظمة    

 وؼٌرها، والتكنولوجٌة والكمٌة والإنسانٌة الاجتماعٌة المتزاٌدة، العلمٌة الاختصاصات لتستوعب أفاقها

 إلى وٌنظر والهادفة المتنوعة الإنسانٌة وتجمعاته الفرد حٌاة جوانب بكل الظاهرة هذه ترابط بسبب

 اختلبؾ على المنظمات تـحتـاج وبالتالً مشترك هدؾ لتحقٌـق جماعــً جهـد أنـها اعتبار على المنظمة

 النفسٌة الخدمات وتوفٌر أعمالها توجٌه  أجل من -  إنسانً تنظٌم- البشـري العنصر إلى أنواعـها

 تتراوح عدٌدة وأزمات مشاكل الأعمال المنظمة تواجه ولكن التنظٌمٌة الأهداؾ لتحقٌق اللبزمــة والمادٌة

 تلك بها تعمـــل التً الاجتماعٌة البٌبة مع الإٌجابً التفاعل زٌادة إلى الإنتاجٌة الكفاٌة زٌادة من

 . المشاكـل تلك لحـل المجالات جمٌع فً ربٌسٌا دورا ٌلعب الإنسانً العنصر أن وجد المنظمات،وقد

  :المنظمـة2.

  :ومفهومها المنظمة تعرٌؾ1.2.

 بمقتضى وٌنتظمون بٌنهم فٌما ٌجتمعون الأفراد، من مجموعة هً المنظمة " الاجتماع علم معجم فً    

 تلك ومن خاصة، وظابؾ وتنفٌذ مرسومة أهداؾ لتحقٌق مقننة، وشرابع محددة ولوابح موضوعة قواعد

 اجتماعٌة وحدة هً المنظمة"574ص [23] ".والمإسسات البنوك والعلمٌة الخٌرٌة والجمعٌات النقابات

 ؼٌره عن بمعزل العٌش ٌستطٌع لا الفرد لأن ذاته الإنسان قدم قدٌمة والمنظمات17ص [24] ".هادفة

 على تعمل حٌث للئنسان،  الاجتماعً السلوك طبٌعة من تنبثق إنسانٌة ضرورة للمنظمة انتماإه وٌشكل

  أهـم إحـدى الرسمـٌة وؼٌر الرسمٌة المنظمات انتشار ظاهرة وتعد الجماعة فً الفرد وجود دٌمومة

 المؽربً الفتاح عبد الحمٌد عبد عنها تكلم للمنظمة أخر تعرٌؾ وهناك  المعاصرة الإنسانٌة الحٌـاة سمات

 أهداؾ أو هـــدؾ تحقٌق إلى ٌهدؾ البشري التجمع المنظمة تمثل (  " الإستراتجٌة الإدارة )كتابه فً

 بناء أنها كما بها المحٌطة والظروؾ البٌبة مع للتفاعل المحددة الأعمال بعض خلبل من وذلك معٌنة

 هذه خلبل من. 65ص [25] "مشترك هدؾ لتحقٌق تفاعل فً تعمل ممٌزة عناصر ٌجمع مفتوح منظم

 : التالٌة العناصر استخلبص ٌمكن التعارٌؾ
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 معٌن هدؾ لتحقٌق السعً: ثانٌا                             .الأفراد من مجموعة وجود: أولا

 نتٌجة فٌها رسمٌة ؼٌر علبقات نشوء: رابعا          فٌها الأفراد لعلبقات الرسمً التنظٌم سٌادة:ثالثا

  الأفراد بٌن الاجتماعً للتفاعل

 البٌبة مع المنظمة تفاعل: خامسا

 والتقسٌمات الأنشطة ٌمل هٌكل خلبل من تمثلها ٌجب إذا ومتناسق، متكامل نظام المنظمة تكون: سادسا

. الداخلٌة

 الارتباط ذات الخارجٌة الأطراؾ لهذه المكونٌن الأفراد ودوافع باحتٌاجات ككٌان المنظمة تتؤثر: سابعا

 البٌبة  مع التفاعل من لها لابد أهدافها تحقٌق ٌمكن وحتى المنظمة فإن ومنه المنظمة فً والتؤثٌر

 على تحصل فالمنظمة مستمرة بصورة البٌبة لتلك المختلفة العوامل دراسة ضرورة ٌتطلب مما الخارجٌة

 ثم ، بها المحٌطة البٌبة من . الخ... والمعلومات المال ورأس الخام، والموارد العمال : مثل مدخلبتها

 تتمثل مخرجات ظهور إلى ٌإدي مما المداخلبت هذه على والتشؽٌلٌة التحوٌلٌة العملٌات المنظمة تجري

 المنظمة بٌن العلبقة الموالً الشكل وٌمثل الكلً للنظام العامة الأهداؾ تحقق وبذلك وخدمات سلع فً

 .الخارجٌة وبٌتها مفتوح كنظام

                                             الخارجٌة البٌبة

 الخارجٌة البٌبة                                                                                                              

 

                      

 

 

 الخارجٌة البٌبة

 65ص] 25[ الخارجٌة وبٌبتها مفتوح كنظام المنظمة بٌن العلبقة( 1)الشكل    

: 106ص[26] متعددة نظر وجهات خلبل من المنظمة مفهوم مناقشة*

 ,الخام المواد ,الفـرد

 التكنولوجٌة المعلومات

 المـدخـــلبت

 التشؽٌـل عملٌات

 المخـرجـــــــات

 المنـتـجــات
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 ٌنشؤ الذي " الهٌكلً البناء أو التكوٌن"أنها على المنظمة التقلٌدٌة المدرة عرفت: التقلٌدٌة المدرسة:  أولا

 العلبقات وتؤسٌس وإنشاء والمسإولٌات اللذات وتعٌٌن وتقسٌمه وتجمٌعه العمل تحدٌد عن الأساس فً

 . للمنظمة المكونة الأجزاء بٌن

 المنظمة والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات مدرسة وعرفت : والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات مدرسة :ثانٌا

 . مشتركـة أهداؾ أو هدؾ تحقٌق أجل من ٌنشطون الأفراد من مجموعة بوصفها

 نسق )نظام عن عبارة أنها على وصورتها المنظمة شخصت فإنها : الحدٌثة  النظم مدرسة:  ثالثا

Système )ًالتعرٌفات هذه فؤن نلبحظ كما. معٌنة أهداؾ لتحقٌق مقصودة اجتماعٌة وحدة إلا وماه 

 البناء على ركزت الأولى المدرسة أن نجد حٌث. والأفكار المنطلقات فً التباٌن من نوعا تبرز ثلبث

 النظام مفهوم على ركزت فإنها النظم مدرسة أما المنظمة فً العمل تقسٌم أو  Structure التنظٌمً

 تركٌب مجموعها فً تشكل التً مموناته بٌن وٌربط بجمٌع مركب منظم كٌان المنظمة معتبرة المتكامل

 مفاهٌم الأساس فً وٌتضمن متبادلة، اعتمادٌة علبقات ذات أجزاء من تتكون وحدة وهو. واحدا كلٌا

 . الشمولٌة أو والمتعاون،والكلٌة المتبادل الاعتماد

 شخصٌة ذو كابن هً "المنظمة أن ٌرون فإنهم التنظٌم علماء رأي وفً : التنظٌم علماء رأي: رابعا

 الممٌز الخارجً الشكل ومظهر الداخلً لتنظٌم مظهرا المزدوج، مظهرها لها موحدة إنسانٌة جماعٌة

 من ٌمكنها ما وهذا فٌها المنخرطٌن لؽٌر بالنسبة للشخصٌة المنظمة اكتساب إلى ٌإدي مما وهذا" لها

 الأفراد فٌها ٌلعب هندسٌا مشٌدة كتلة بذلك وتصبح, نطاقهــا خارج قانونٌة أو واقعٌة علبقات فً الدخول

 وبذلك. فٌه اندمجت التً الأجزاء على ٌسٌطر كٌان فً تمركزهم ٌحكم جدٌدة قٌمة وٌكتسبون أدوارهم

 التصور هذا وٌنطبق الؽٌر، وبٌن بٌنها العلبقة مرحلة إلى الأجزاء بٌن العلبقة مرحلة المنظمة تتجاوز

  المجتمع أو الدولة هً التً المنظمات منظمة إلى وصولا الأعمال منظمة من إبتداءا المنظمات كل على

 هً( " Institution, )المإسسة فإن الاجتماع علماء منظور ومن :الاجتماع علماء منظور: خامسا

 والعلبقات التصرؾ تحدد التً  المجتمع فً الراسخة أو الثابتة والقوانٌن الأحكام من مجموعة

 فً مهمة وظابؾ ٌنجز الذي الجهاز أو بالعضو عادة المإسسة وتسمٌه. والجماعات للئفراد الاجتماعٌة

 إن :" فٌقولان والمنظمة المإسسة بٌن التمٌٌــز المجتمع كتابهما فً بٌج و ؼاٌفر مـاك وحاول" المجتمع

 الجماعة بٌنما الجماعة نشاط وتحدد تمٌز التً والمستقرة المثبتة والأحكام  الإجراءات هً( المإسسة)

 والشخص(.. المنظمة: )هً وشإونها أعمالها وتسٌر تنظم التً والأحكام الإجراءات بهذه تستعٌن  التً

 مجموعة مجرد من تتكون فقط لأنها المإسسة إلى ٌنتمً أنه نقول أن ولاٌمكن المنظمة إلى ٌنتمً عندبذ

 بإعطاء لنا ٌسمح لا تقدم ما فإن ذلك ومع189 ص [27]".والتصرؾ السلوك وإجراءات الأحكام من

 مجرد إعطاء حد إلى تطورت أو كاملة ؼٌر كانت المحاولات كل( المإسسة أو )للمنظمة صحٌح تعرٌؾ
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 مجسدة حقٌقـة شًء كل قبل هً أعمال منظمة كل فإن الواقع وفً.إلا لٌس وصفٌة ؼالبٌتها فً ٌؾ تعار

 لا بحٌث الأشجار مثل مثلها البعض بعضها عن تختلؾ وكلها تتشابه لأنها نوعها من فرٌدة الواقع فً

 هذه ضوء وعلى. كثٌرة والأخرى الواحدة بٌن الاختلبؾ أوجه متطابقتٌن،لان منظمتٌن الواقع فً ٌوجد

 كل أن الواقع فً نجد حٌن فً ؟ المفرد بصٌؽة المنظمة عن نتكلم دابما ولماذا كٌؾ المحتملة الاختلبفات

 مشتركة أشٌاء لها الاقتصادٌة الأعمال منظمة أن نجد ذلك، من بالرؼم نوعها من فرٌدة بمفردها منظمة

 وطاقة مال، رأس أو عمل، من الإنتاج عوامل نفس العمل، موضع تضعها المنظمـات من مثٌلبتها مع

 الأخٌر وفً . المتخصصة الأسواق من تإجرها أو المنظمة تشترٌها أخره إلى.... ومعلومات ومواد

 بدور وتضطلع اقتصادٌة وظٌفة تنفٌذ أو ممارسة فً تشترك الأعمال منظمات كل أن قناعة إلى نصل

          1 ص [28]وتنفٌذه القرار واتخاذ لصنع مستقلة مراكز من وتتؤلؾ اجتماعً،
 

  86 ص [29]  المنظمات طبٌعة2.2.

 فً للمنظمات تنظر ذلك بعد,المنظمة تكون التً الربٌسٌة العناصر أو الأبعاد شرح خلبل من ذلك وٌتم  

 والمنظمة المفتوحة للؤنظمة المشتركة الخصابص إلى لنصلSystems Concept النظم مفهوم ضوء

. إلخ...بها المحٌطة والبٌبة

 المنظمة أبعاد1.2.2.

 التً والأقسام الإدارات توضح التً التنظٌمٌة الخرٌطة فً تتمثل المنظمة أن خطؤ الكثٌر ٌعتقد     

  سكون حالة فً المنظمة ترى النظرة هذه مثل إن...فٌها توجد التً الإدارٌة المستوٌات تضمها

Staticeالتنظٌمً فالهٌكل.وسلوكها المنظمات أداء فً تؤثٌرها حٌث من مهمة أخرى جوانب  وتهمل 

 والهٌكل...الأهداؾ لبلوغ ضمانا ٌمثل لا فإنه أجزابه بٌن العلبقات وأحكمت وعناٌة بدقة صمم مهما

 أداء تحقٌق معه ٌصعب الضعٌؾ التنظٌمً الهٌكل ولكن,...أكفاء مدٌرٌن توفٌر ٌضمن لا الجٌد التنظٌمً

. كؾء

 حدود فً بذلك ٌقومون الأفراد ولكن قرارات اتخاذ أو سٌاسات تضع لا ذاتها حد فً فالمنظمات     

 المنظمات من منظمة أي منها تتكون ربٌسٌة أبعاد أربعة وهناك.منظماتهم علٌهم تفرضها التً القٌود

: وهً

 .معٌنة أهداؾ لتحقٌق خدمة تقدٌم أو سلع إنتاج أجل من تقوم منظمة فؤيtasks المهام -

 .الهدؾ بلوغ أجل من تإدى التً العملٌات و الأنشطة ٌنظم الذي الإطار هوStructureالهٌكل -

 المإدٌة الأنشطة أداء فً تستخدم التً الفنٌة والمعرفة والمعدات الأجهزة وهToolsً الأدوات -

 .الأهداؾ تحقٌق إلى
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 .كلها المنظمةOperateٌشؽلون الذٌن وهم People الإفراد -

 

  87ص [29] ةالمنظم منها تتكون التً الأبعاد هذه بٌن العلبقة ٌوضح :( 2 )الشكل     

 النظم ومفهوم المنظمات2.2.2.

 فٌما الأخرى العلوم بؤهداؾ شبٌهة الإنسانٌة بالمنظمات ٌتعلق فٌما الاجتماعٌة العلوم أهداؾ إن     

 المنظمات هذه فهم إلى تهدؾ الإجتماٌة فالعلوم .دراستها نطاق فً تدخل التً والظواهر,بالحوادث ٌتعلق

 نموها دورات شرح تحاول أنها كما,عملها وكٌفٌة تكوٌنها فً الأساسٌة العناصر ووصؾ     

.  والفشل النجاح بؤسالٌب التنبإ فً للمساعدة وذلك واضمحلبلها

 المدخلبت منOpen Systemمفتوح نظاما تمثل أنها على(منظمة أي )المنظمة اعتبار وٌمكن    

Inpus,والمخرجات Outputsعابدا ٌولدReturnمن تمكنه للنظام منشطة قوة إلى العابد هذا وٌتحول 

 الأساسً والفرقClosed System مقفولا نظاما منظمة أي اعتبار الخطؤ  ومن.والتوسع الاستمرار

. به المحٌطة بالبٌبة منهما كل علبقة فً ٌكمن والمقفول المفتوح النظام بٌت

86 ص [29]للؤنظمة المشتركة الخصابص3.2.2.
 

 للحصول المحٌطة البٌبة على ٌعتمد المفتوح فالنظام:importation of energyالطاقة استٌراد  -أ

(  الخ...الأموال, البشرٌة القوى, الخام المواد )بها ٌعمل التً الطاقة على

 الهٌكل الأفراد

 الأداء

 المهام
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 أو المستوردة الطاقة تحوٌل بعملٌة تقوم المفتوحة فالأنظمة التحوٌل بعملٌات القٌام على القدرة  -ة

 والشخصٌة, وحركة حرارة إلى السكرٌة و النشوٌة الموارد ٌحول فالجسم.لها المتاحة الموارد

 تإدي أو المواد تشكٌل تعٌد أو جدٌدا منتجا تخلق والمنظمات.تصرؾ إلى المثٌر تحول الإنسانٌة

 .خدمة

 الجسم.بها المحٌطة للبٌبة مخرجاتها بتصدٌر المفتوحة الأنظمة تقوم:المخرجات أو الناتج تصدٌر -ث

 تمد الصناعٌة والمشروعات,المحٌطة البٌبة فً الثبات على الحفاظ فً ٌساعد الذيCO2ٌصدر

 .تنتجها التً بالسلع المحٌطة البٌبة

 المنظمات بٌن والمخرجات الطاقة تبادل أنشطة النمط ٌتخذ حٌث:والأنشطة الأحداث دورٌة -ث

 دورة وبداٌة للطاقة جدٌدة مصدرا ٌمثل عابدا ٌولد البٌبة إلى المصدر فالناتج.دابري بشكل والبٌبة

   المشاط من جدٌدة

 من وذلك.والانهٌار التحلل عملٌة مقاومة من لها لابد البقاء من الأنظمة تتمكن لكً:التحلل مقاومة -ج

 .الداخلٌة الطاقة ٌمثل الذي المخزون خلبل

 المحٌطة بالبٌبة ٌتعلق فٌما الإشارات تعطً التً هً البٌانات:العكسً وارتدادها البٌانات استقبال -ح

 وهكذا.للبٌانات عكسً ارتداد بعملٌة الأنظمة وتقوم.النظام بها ٌعمل التً الطرق ملببمة ومدى

 بالنسبة تصحٌحً إجراء اتخاذ إلى الحاجة ومدى التصرفات سلبمة مدى تحدٌد من تمكنها

 .معٌن لتصرؾ

 الإنتاج تصدٌر                                                                 الإنتاج موارد ادرإي      

                             

 86 ص [29]  مفتوحا نظاما المنظمة اعتبار فكرة ٌوضح(:3 )الشكل

   المحٌطة والبٌبة المنظمة4.2.2.        

 المنظمة تمد البٌبة فهذه.بها المحٌطة البٌبة مع تفاعلها هً المفتوحة الأنظمة ٌمٌز ما أهم من      

 لحقٌقة إدراكها عدم بسبب منظمة فشلت ما وكثٌرا...معٌنة ومحددات قٌود علٌها تفرض وكذلك بالموارد

. بها المحٌطة البٌبة فً السابدة القوى

 قوتها منهم تستمد الذٌن )المجتمع أفراد مجموع مثل عناصر من بالمنظمة المحٌطة البٌبة وتتكون     

 والمناخ.علٌها للحصول تدفعها التً والأسعار تستخدمها التً والبشرٌة الطبٌعٌة والموارد(العاملة

 .السابدة والقٌم والقوانٌن السٌاسٌة والظروؾ الاقتصادٌة والأحوال

 

 عملٌة

 تشغٌل

منتج وإنتاج  
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 الموارد توافر مدى تحدد فهً معٌنة قٌودا علٌها تفرض أنها فً المنظمة على البٌبة تؤثٌر وٌظهر     

. المجتمع فً السارٌة للقوانٌن تخضع أن لابد منظمة أي فإن كذلك الطبٌعٌة

 تضٌفه وما خدمات أو سلع من تنتجه ما خلبل من البٌبة فً تإثر المنظمة فإن الأخرى الناحٌة ومن     

 ٌتم التً الأخرى,المنظمات وكذلك البٌبة و المنظمة بٌن العلبقة بٌان وٌمكن,للمجتمع القومً الناتج إلى

: ذلك ٌوضح الآتً والشكل المنظمة تحتاجها التً الأساسٌة الموارد بٌان خلبل من معها التعامل

 

  86 ص [29] .الأخرى والمنظمات البٌبة و المنظمة بٌن العلبقة(:4)الشكل

 

 من كل نجد المنظمة مكونات من: المنظمة مكونات3.2.

 تحقٌق الأخٌرة هذه تستطٌع حٌث المنظمة، سلوك تحدد التً الأساسٌة الوحدة هو الذي: الفرد 1.3.2.

 على السببٌة العلبقات أدناه المبسط الشكل وٌوضع وؼٌرها والاجتماعٌة والاقتصادٌة الإدارٌة أهدافها

 :الأتـً النحو

 

 

 موارد,الإنتاج وأدوات الآلات,الهندسٌة المشروعات     

  الفنٌة المعرفة,الآلات

 الموارد استخراج مشروعات  

 والمشروعات الطبٌعٌة

 مواد المختلفة الصناعٌة

إلخ...أولٌة  

 اتحاد,الإستخدامة ومكاتب,وكالات,العمال نقابات,العمل سوق

.التدرٌب أجهزة,والمدٌرٌن العمال,الخارجٌٌن  

 قروض,المال رأس

, المساهمون,الإتمان

الموردون,الإقراض  

 الإنتاج

 الأفراد

 الشراء التموٌل
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 17ص [24] للفـرد النفسً التنظٌم( 5 )رقـم الشكـل                                         

 المصدر وتعد المنظمة داخل الفرد لدراسة الباحثون أولاها التً الأهمٌة بجلبء ٌتضح هنا ومن    

 المختلفة المواقؾ إزاء تصرفاته  أنمــاط حٌث من للفرد، الذاتً السلوك ضوءه فً ٌتحدد الذي الأساسً

 أو المنظمة داخل الآخرٌن تجاه سلوكه  لأنماط الربٌسـً الباعث تشكل التً واهتماماته ورؼباته وإدراكه

 17ص [24] خارجها الاجتماعٌة علبقاته إطار فً

 (: الرسمً ؼٌر التنظٌم )الصؽٌرة الجماعات2.3.2.

 إلى ٌنظر وإنما أهدافها، تحقٌق وسبٌل المنظمة لدراسة الوحٌد المرتكز الفردي السلوك دراسة تعد لم    

 الجماعـة تعاون إلى تدعو التً فالظواهر الخصوص، هذا فً أساسً أنه على الجماعً السلوك دراسة

 أو التحالفـــات تكوٌن أو منافسة فً الدخول أو ، مشترك هدؾ تحقٌق أو معٌن، عمل أداء فً

 الفرد تتجاوز اتصال وأنماط جماعٌة تفاعلبت تخلق التً الاجتماعٌة الظواهر  من جمٌعها التكتلبت،تعد

 عدد " هً Davis ٌراها كما والجماعة المنظمة داخل مشتركة ممٌزات أو  سٌمات للجماعات وتكون

 لنا ٌوضح الآتً والشكل. 182ص [30] علٌها التعرؾ أو ملبحظتها ٌمكن علبقات تربطهم الأفراد من

. الصؽٌرة الجماعة مكونات مفاهٌم

                            

 

 

 17 ص2] 4[الصؽٌرة الجماعة مفاهٌم(:  6)رقم الشكل   

 مفتوحا نظاما الجماعة فً( المشاعر              التفاعل                النشاط )من السلسلة وتمثل     

 طبٌعة فً تؽٌٌر ٌصاحبه البٌبة عناصر فً التؽٌٌر فإن وبالتالً المجتمع، أو   البٌبة فً ٌجري بما ٌتؤثر

: فهناك إلٌها النظرة لطبٌعة تبعا متعددة أنواع إلى الصؽٌرة الجماعات تقسٌم وٌمكن  . المفاهٌم تلك

 )المكتسبة البٌبة )الخارجٌة العوامل

 القـــــرار  السلوك  للفرد( السٌكولوجً )النفسً التنظٌم

 المورثـــة ( الذاتٌة )الداخلٌة العوامل

 النشاط

 التفاعل المشاعر
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 للقٌام وتهدؾ المنظمة داخلب الارتباط خلبل من تتكون ( Formal Groups )الرسمٌة الجماعة(- أ

. التنظٌمً هٌكلها ضمن وواضح محدد بعمل

 الاجتماعً للتفاعل ٌجتمعون الذٌن الأفراد وتمثل( Informal Groups )الرسمٌة ؼٌر الجماعات(- ب

  الخ....العقابدي أو

 تتكون وقد, الخ...مشتركة مصالح أو التشابه أو للتماثل اختٌارٌا بعضهم مع الجماعة هذه أفراد وٌرتبط   

 حٌث من كبٌرة أهمٌة الجماعات ولهذه العمل، فً الرسمٌة الجماعات ضمن الرسمٌة ؼٌر الجماعات

. المنظمة سلوك فً التؤثٌر

 292ص [11] : التنظٌمً الهٌكل3.3.2.

 فً القابمة العلبقات ٌحدد الذي الرسمً الإطار أنه على التنظٌمً الهٌكل إلى التقلٌدٌون نظر لقد     

 العنصر أهمٌة على الكلبسٌكٌٌن مع نقد ضوء على السلوكٌون وأكد وأفقٌا، عمودٌا وأنشطتها المنظمة

 السلوكٌون أكد فقد لأهدافها المنظمة تحقٌق فً سواء حد على الجماعً الفردي لسلوك وتؤثٌرا البشري

 كٌان المنظمة أن وهً التقلٌدٌون تجاهلها قٌما  رسمً وؼٌر الرسمً التنظٌمٌن من كل أهمٌة على

 الهٌكل تصمٌم عملٌة وتتم الجماعات أو الأفراد بٌن التفاعلٌة العلبقات من أنماط على قابم حركً

. المنظمات مختلؾ فً للتطبٌق ٌصلح مثالً هٌكل هناك ٌوجد لا أنه الاعتبار بعٌن أخذٌن التنظٌمً

:  للمنظمة التنظٌمً الهٌكل تصمٌم خطوات (  أ

. والثانوٌة الفرعٌة أهدافها وكذلك للمنظمة الأساسٌة الأهداؾ تحدٌد- 1    

 السٌاسات تتضمن التً الخطط )الأهداؾ تحقٌق فً للئسهام المطلوبة النشاطات أو الأعمال تحدٌد- 2    

 ).بها المتعلقة والإجراءات والبرامج

       الاعتمادٌة  والأنشطة  الأعمال  جمٌع  تحــدٌــد مع شامــل بشكل الوظابؾ  وصؾ- 3    

 . والمسإولـٌات الصلبحٌات ودقٌقة،وتحدٌد واضحة بصورة بها المرتبطة والإستثناٌة

     الظـروؾ وخلق والوحدات التقسٌمات مختلؾ بٌن الوظٌفٌة العمل علبقات تحدٌد- 4   

. العمال بٌن التضارب مشكلبت لتجاوز الأفراد بٌن التعاون لخلق الملببمة      

 ( Control Span of )الإشراؾ نطاق محددات إطار فً التنظٌمٌة المستوٌات تحدٌد- 5   

 :  الآتٌة بالخصاص التنظٌمً الهٌكل اتسام من لابد إنه: (المناسب أو )الجٌد التنظٌمً الهٌكل سمات ( ب
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 الاتصال وخطوط الإشراؾ نطاق  وفً للفرد، الممنوحة والمسإولٌات الصلبحٌات بٌن : التوازن- 1  

. الوظٌفٌـة

 تبعا المستمرة التنظٌمٌة التعدٌلبت استٌعاب على تصمٌمها المراد التنظٌمً الهٌكل قابلٌة: المرونـة – 2 

. الفعال التنظٌمً البناء ٌتطلبها التً والخارجٌة الداخلٌة للمتؽٌرات

 تشخٌص فً الدقة وتوخً التنظٌمٌة الهٌاكل بناء فً الرصٌنة العلمٌة القواعد إتباع:الاستمرارٌة- 3 

 من متكررة جوهرٌة تؽٌرات إلى البناء ٌتعرض أن بدون المستقبلٌة التؽٌرات استشراؾ جانب إلى الواقع

. إرباكـه شؤنها

 لبنٌة من أساسٌن نوعٌن تتضمن عام بشكل التنظٌمات أن17ص [24] التنظٌمٌة الهٌاكل أنواع ( ج

 العلبقات ضوبه فً تحدد الذي الهرمً البناء هو:الرسمً التنظٌمً الهٌكل – 1:    همــا التنظٌمٌة

 صلبحٌات من ٌرافقها وما الوظٌفٌة المواقع ٌظهر سواء،كما حد على والعمودٌة الأفقٌة التنظٌمٌة

 ، السابدة الاتصالات طبٌعة حٌث من بٌنها الرسمٌة العلبقات أنواع تحدٌد إلى إضافة ومسإولٌات،

 التنظٌم من العدٌد الإشكال بعض وهناك والأفقً، الهرمً إطارها فً التقسٌمات بٌن العلبقات وحركة

  ٌؤتــً ما أهمها الرسمً

 حٌث الصؽٌرة الأحجام ذات المنظمات فً ٌستخدم شٌوعا أكثر: الرأسً التنظٌم   

 هذا( 7 )رقم الشكل وبمثل الدنٌا المستوٌات إلى نزولا الإداري السلم أعلى من الصلبحٌات تمارس

 .                     للتقسٌمات أدق تفصٌل مع التنظٌم  من النوع

 العام المدٌـر

                                         

                                                                  

 مدٌرالمصنع   النوعٌة السٌطرة          الجدولة      والعملٌات الإنتاج تخطٌط      

 التطرٌز   الخٌاطة     النسٌج     الؽزل                                                           

 17 ص [24]  (العمودي أو )الرأسً التنظٌم نموذج(:   7 )رقم الشكل 

 الأفراد مدٌر       المالٌة مدٌر  التسوٌق مدٌر  والعملٌات الإنتاج مدٌر
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 الوظٌفً التنظٌم(:  Functional Organization  ) فً أسهم مـن أول تاٌلر فرٌدرٌك ٌعد 

 التخصص مبدأ على التنــظٌم هذا ٌقوم حٌث الوظابؾ، أساس على التنظٌمً البناء قواعد إرساء

 تنمٌة على التنظٌمً البناء وٌعمل المنظمة فً العاملة الإدارٌة الوحدات مختلؾ فً العمل وتقسٌم

  العمل روح

 اختصاصاتها الموزعة الأعمال لإنجاز المدراء بٌن التعاونٌة العلبقات بناء ضرورة بسبب كفرٌق 

  :التنظٌم من النموذج هذا بوضوح( 8 )رقم الشكل وٌبٌن

                                                                                                                      

                                                                                                          

 

 الأفراد مدٌر      المالٌة مدٌر  التسوٌق مدٌر  والعملٌات مدٌرالانتاج

 

 17ص [24]الوظٌفً التنظٌم نموذج(:  8 )رقم الشكل                     

 هذا ٌحقق ،حٌث السابقٌن النوعٌن كل من متداخلب مزٌج البناء هذا ٌمثل:الاستشاري الراسً التنظٌم  *

 فً المدراء وٌستفٌد منهما كل مزاٌا من الاستفادة جانب إلى منهما كل ٌحملها التً للعٌوب تجاوز الشكل

 المتعلقة القرارات اتخاذ عند والإرشاد النصابح إسداد فً الاستشارٌٌن من التنظٌمً الهٌكل هذا إطار

  الراسً التنظٌم طبٌعة بوضوح( 9 )رقم الشكل وٌبٌن الأداء عن الناجمة المشكلبت بحل

. المصنع مدٌر تجاه إستشارٌة علبقة.      **المصنع مدٌر وتجاه العام المدٌر تجاه إستشارٌة علبقة *

 

 

 

      

 17ص] 24[لاستشاري- الراسً التنظٌم نموذج(: 9 )رقم شكل          

 العام المدٌـر

 (ج )الإنتاجً الخط مدٌر          (ب )الإنتاجً الخط مدٌر  (أ )الإنتاجً الخط مدٌر

  *القانونً المشاور  

  **الأفراد مدٌر   المصنـع مدٌر       **المالٌة مدٌر  

 المدٌـــــر          

 (ج )إنتاجً  خط  (ب )إنتاجً  خط  (أ )إنتاجً  خط
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 العمل، حجم على ربٌس بشكل ٌعتمد السابقة التنظٌمٌة الهٌاكل من الأخذ بؤن القول من لابد أنه إلا    

 الاقتصادٌة )البٌبة وطبٌعة( والفنٌة الإدارٌة )القٌادات توافر ومدي المطلوبة، النشاطات وطبٌعة

 . الكثٌرة التؽٌرات من ذلك وؼٌر المنظمة بها تعمل  التً( والسٌاسٌة

 حقٌقة تفرزها التً الرسمٌة ؼٌر العلبقات من مجموعة هو : الرسمً ؼٌر التنظٌمً الشكل- 2

 الؽٌر فالعلبقات ( Groups) workالعمل جماعات أو الأفراد بٌن السابدة الاجتماعٌة التفاعلبت

 أواصر تدرٌجٌا الأفراد بٌن وتتعمق العمل مٌدان فً وجودهم بسبب الأفراد بٌن تنشؤ ما ؼالبا الرسمٌة

 فً الانتشار شابعة الرسمٌة ؼٌر الأشكال ومن ومتزاٌدة واسعة بصورة الرسمٌة الؽٌر العلبقات

 : ماٌلً المنظمات

 عن النظر بؽض المنظمة أفراد بٌن الاجتماعً والصلبت للعلبقات نتٌجة ٌنشؤ :الشخصً النموذج - أ

  .    بوضوح النموذج هذا( 10 )رقم الشكل وٌعرض منهم أي ٌحتلها التً الوظٌفٌة المراكز

   

   

                                                                                                         

 

 

  رسمٌة ؼٌر علبقات :                     ملبحظة

 17ص ]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الشخصً النموذج(:  10 )رقم الشكل

 العام المدٌـر

 المالٌة مدٌر      مدٌرالافراد  التسوٌق مدٌر  والعملٌات مدٌرالانتاج

 الشمالٌـة المنطقة  الوسطى المنطقة              الجنوبٌة المنطقة

 التأثٌر مركز ج  المدٌنة  ب  المدٌنة  أ  المدٌنة

 الشخصً
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, معا المتعاملٌن مع المنظمة فً الأفراد بٌن الوظٌفٌة للعلبقات نتٌجة ٌنشؤ: الوظٌفً النموذج -ب

 المستلزمات بعض توفٌر أو المعلومات بعض على الحصول الوظٌفٌة المصالح تستدعً عندما خصوصا

 الذي بالشكل وتنمٌتها العلبقات لهذه المستمرة الدعم وسابل تعمٌق إلى ٌصار الأفراد،ثم بٌن المشتركة

 (11 )رقم الموالً  الشكل فً كما الأفراد بٌن رسمٌة ؼٌر علبقات خلق إلى ٌإدي

 العام المدٌـر

 

 مدٌرالانتاج

 والعملٌات

 المالٌة مدٌر  مدٌرالافراد  التسوٌق مدٌر 

 

 المبٌعـات  البضاعة تخطٌط  الإعلبن

   

 

 

 

  رسمٌة ؼٌر علبقات        :                  ملبحظة

 17ص]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الوظٌفً النموذج(:  11 )رقم شكل                

" التؤثٌر نموذج مسمى "القوة نموذج على أحٌانا ٌطلق (  Power  model )القوة نموذج -ج

 من متؤنٌة تؤثٌرٌة معٌنٌن،بقدرة أفراد أو فرد لتمتع نتٌجة الرسمٌة ؼٌر الجماعات بٌن أحٌانا ٌنشؤ حٌث

 تحقٌقها الأفراد  ٌنبؽً التً المنافع أن كما اجتماعٌة فبة أو قوٌة لنقابة الانتماء أو الشخصٌة قوة خلبل

 وبصورة بٌنهم القابم التفاعل أواصر معزز, ؼالبا الفرد ذلك لواء تحت انطوابهم أو لانتمابهم نتٌجة

 (    12)الشكل فً كما.قوٌة

  

 المستهلكون
 متاجر  الحملة متاجر 

 التجزبة

 التأثير مركز

 الوظيفـــــي

 التأثير مركس

 الىظيفـي
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 العام لمدٌـر 

 

 

 

 

         

 

 17ص]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً( التؤثٌر)القوة نموذج(:  12)رقم الشكل                    

 [32] المنظمة فً البٌبة تصنٌؾ أسلوب4.3.2.
 

 تتباٌن حٌث مفتوحا نظاما باعتبارها ، المنظمة معها تتعامل التً للبٌبة علٌه متفق تصنٌؾ هناك لٌس      

 : ماٌلً الأسس تلك أهم ومن التصنٌؾ فً المعتمدة الأسس فً الباحثٌن أراء

 تتعلق التً( (Internal Environement )الداخلٌة البٌبة:نوعان وهً: والداخلٌة الخارجٌة البٌبة- 1

 والهٌاكل الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة والأنظمة فٌها العاملة والفنٌة الإدارٌة الأطر حٌث من ذاتها بالمنظمة

 الداخلٌة بالنظم ٌتعلق ما كل أي وهكذا السابـدة الاتصالات وأنماط المستخدمة، والتكنولوجٌا التنظٌمٌة

 تقع التً المتؽٌرات جمٌع تشمل فهً(  Extrenal Environment )الخارجٌة البٌبة أما ذاتها للمنظمة

 السٌاسً النظام مثل مباشرا أو كبٌرا تؤثٌرا فٌها التؤثٌر تستطٌع لا والتً ذاتها المنظمة إطار خارج

 فً خارجٌة نتاجات تمثل التً الخارجٌة المتؽٌرات من وؼٌرها والتربوي والاجتماعً والاقتصادي

 . ذاتهـا المنظمة عمل مسارات

 والعملٌات الإنتاج

 

  التسوٌق 

 

 الأفراد

   

 المالٌة 

 الخدمــات  التعٌٌــن   التدرٌب

 العامــة  الثقافـٌة  الصحٌـة
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 المنظمة فٌه تعمل الذي الإقلٌمً الإطار أو الحٌز العامة البٌبة مفهوم ٌتضمن :والخاصة العامة البٌبة-2

 لحركة أساسٌا محددا وتعـــد والثقافٌة،  والاجتماعٌة والسٌاسٌة الاقتصادٌة متؽٌراته بجمٌع المعنٌة

.  تنفٌذ فً المنظمة

 صلة الأقرب أو الأكثر المتؽٌرات فتشمل  الخاصة البٌبة أما أهدافها وتحقٌق للعمل أدابها وسبل خططها

 والوكلبء والمجهزٌن المنافسٌن مثل المجتمع مع تفاعلب مٌدان فً معها وعلبقة تفاعلب والأكثؾ بها

 لتعقد نظرا والخاصة العامة البٌبتٌن  بٌن فاصلة حدود وضع ٌصعب ما وؼالبا وؼٌرهم والزبابن

. منها بكلب المتعلقة المتؽٌرات فصل وصعوبة القابمة العلبقات

 أساسا أحٌانا العامل هذا وٌعتمد نسبٌة مسؤلة التؽٌر أو الاستقرار : المستقرة وؼٌر المستقرة البٌبة- 3

 الاجتماعٌة للقٌم بالنسبة الحال هو كما مستمر بشكل مستقرة ؼٌر أو مستقرة بٌبة فهناك البٌبة لتصنٌؾ

 السابد التنظٌمً المناخ لطبٌعة بالنسبة الحال وكظلك الشدٌد بالبطء المجتمع فً تبدلها ٌتم التً الراسخة

 فإنها( المتؽٌرة )المستقرة ؼٌر البٌبة أما .النسبً بالثبات ماتتصؾ ؼالبا التً المجتمع علبقات إطار فً

 ودخول والمنافسة للؤسعار بالنسبة الخال هو كما التؤثٌر سرٌعة لمتؽٌرات وتخضع متواصلب تؽٌرا تعٌش

 .المستمر بالتؽٌر  تتسم متؽٌرات كلها فهً وؼٌرها التكنولوجٌة والتطورات جدٌدة أسواق

 : المنظمة فً التسٌٌر عملٌة 4.2 .

 المنظمة لتشؽٌل والمراقبة التنظٌم دوره فالتسٌٌر واحدة لعملٌة وجهان(المإسسة )والمنظمة لتسٌٌر     

 أي فً التسٌٌرٌة العملٌة علٌها تتمشى التً الكٌفٌة وبالضبط المطلب هذا فً إلٌه سنتطرق ما وهذا

: أولا التسٌٌر عملٌة نعرؾ ذلك وقبٌل.خطواتها بمختلؾ,منظمة

 ومراقبة تنفٌذ,تنظٌم,تخطٌط,تحلٌل هً التسٌٌر عملٌة "الأعمال لإدارة الكلبسٌكٌة النظرٌة فحسب 

 27ص[33]المنظمة قبل من المسطرة الأهداؾ تحقٌق اجل من المخطوطات

 الخطط تنفٌذ من تمكٌنهم بؽٌة وتنظٌمهم وقٌادتهم الناس شإون تدبٌر هو التسٌٌر"هو الثانً والتعرٌؾ    

". وجودهم واستمرار كٌانهم على المحافظة بهدؾ لهم الموضوعٌة

 والقٌادة والتنظٌم التخطٌط أنشطة إلى العملٌة هذه وتسٌٌر,الأفراد مع الأنشطة تنفٌذ عملٌة هو التسٌٌر إذا 

. الأهداؾ لتحقٌق بها القٌام ٌجب التً والتقٌٌم

: وهً مشتركة عوامل ثلبثة ٌتضمن أن ٌجب للتسٌٌر تعرٌؾ أي إن    

. المنفذة الأنشطة وهً:الأهداؾ -1

 .الموظفون أو الأشخاص وهم:الأفراد -2
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 .  كفاءة كلمة فً متضمنة المحدودة الموارد -3

 

                                                                                                                       : الأهداف1.4.2.

 أهمٌة لاحتلبلها ونظرا بلوؼها أجل من والموارد الأنشطة توجٌه ٌتم التً الؽاٌات من هً الأهداؾ     

 : اتجاهٌن فً تستخدم نجدها الإدارٌة الدراسات فً بالؽة

, والتقٌٌم للمتابعة أساس أنها -أ

.     والتخطٌط السٌاسات لرسم أساس أنها -ة

: الأهداؾ بها تختص التً الممٌزات أهم ومن

. قرار أي اتخاذ عند استعادها ٌمكن لا وبالتالً القرارات بكل الوثٌق ارتباطها -1

 مستوى كل فإن وبالتالً القاعدة إلى القمة من أي الرتبوي التدرج تتبع الأهداؾ -2

 .تفصٌلب أو وتحدٌدا وضوحا أكثر الأهداؾ إلى منه الأعلى الأهداؾ ٌترجم

 الأهداؾ من نوعٌن بٌن نفرق الأنواع فً هنا:الأهداؾ أنواع    

 كقاعدة أخذها ٌكن والتً وجودها سبب على للتدلٌل تحتاج لا التً الأهداؾ تلك:ربٌسٌة أهداؾ -

. بلوؼها بعد آخر لشًء تسعى لا الأفق فً نقطة بمثابة هً الوقت نفس وفً بها مسلم

 بمعنى الربٌسٌة الأهداؾ وتحقٌق تسهٌل مهمتها مساعدة طبٌعة ذات أهداؾ هً:مساعدة أهداؾ -

 .   نوعٌة أهداؾ أخر

: وتصنٌفها الأهداؾ تعدد

 بهذه الأهداؾ وتعدد.لها الأولوٌات ٌعطً كان وإن الفرد إلٌها ٌسعى أهداؾ عدة وجود الطبٌعة من     

 فً النسبً بالنجاح أثره ٌخؾ أحدها فً الفشل أن بمعنى,النفسً التوازن تحقٌق فً بساعد الصورة

 27ص[33]هدؾ من أكثر تحقٌق إلى تسعى التً للمنظمات بالنسبة صحٌح وهذا الأخر البعض تحقٌق

 Maslow ل والحاجات الدوافع قابمة حسب الإنسانٌة الأهداؾ تصنٌؾ ٌمكن  

        .           الاجتماعٌة الحاجات- ج.        الأمن حاجات- ب.      والنفسٌة الجسمانٌة الحجات- أ

                                            .الذات تحقٌق حاجات  هـ.       والتقدٌر الاحترام حاجات- د     

 فنجد(المإسسات )للمنظمات بالنسبة أما لبلوؼها ٌسعى أهداؾ تصنٌؾ كل فً ٌجد الفرد أن ومعنى       

 Peter ٌقترحها التً الأهداؾ قابمة الآن وهذه المستخدمة الأهداؾ تصنؾ حول الرأي فً اختلبؾ

Drakev إلى المجالات هذه وتنقسم,المنظمة نشاطات جمٌع فً تظهر أنها ٌعتقد والذي :
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. الربحـٌــة- 5  .                   التسوٌقً المركز -1

 .الأداء مستـوى- 6 .                             الابتكار -2

 .العاملٌن اتجاهات- 7  .                   الإنتاجً الكفاءة -3

.  العمـة المسإولٌة- 8.            والمالٌة الطبٌعٌة الموارد -4

 أن ٌمكنه كما,ككل المنظمة ٌشمل أن ٌمكنه وبالتؤكٌد للتؽٌٌر وقابل واسعة الأهداؾ مجال أن ٌنتج ومنه   

. عنها للتعبٌر عدٌدة طرق تؤخذ الأهداؾ هذه أن العلم مع منها صؽٌر بجزء ٌتعلق

 : المعلومات 2.4.2.

 مصادر من تجمٌعها بواسطة وذلك المعلومات من كبٌر قدر على الحصول التسٌٌر عملٌة تتطلب    

    الؽرض لهذا.المنظمة طرؾ من وقت أي فً باستعمالها ٌسمح منتظم بشكل وترتٌبها معالجتها ثم مختلفة

 نفس فً وخارجٌة داخلٌة تكون أن ٌجب لذلك التسٌٌرٌة العملٌة داخل بالؽة بؤهمٌة المعلومات تحظى

. بها المحٌطة الخارجٌة والبٌبة الداخلٌة المنظمة بوضعٌة تتعلق أن ٌجب أن أي,الوقت

 ولقد عامة بصفة (المإسسات)المنظمات فٌها تنشؤ التً والصعبة المعقدة الظروؾ الراجح وفً   

 من المنظمة حٌاة فً المإثرة و المكلفة الموارد من هاما موردا الحدٌثة المنظمة فً المعلومات لأصبحت

. أخرى جهة من لتؤثٌر   وسٌلة وهً جهة

 أخرى لتنتج وتحوٌلها المنظمة علٌها تتحصل أصبحت المعلومات من ؼٌرها مثل التسٌٌر ومعلومات   

 تظهر سبق لما ونتٌجة الرجعً الأثر طرٌق عن أو العادي النشاط من تكون قد العملٌة وهذه جدٌدة

 فً تتضافر الجهود جعل ما وهذا,المعلومات من مزٌد على للحصول باستمرار والمتزاٌدة الملحة الحاجة

 وجود عدم فً تكمن الصعوبة أن إلى,جزبً بشكل ولو الحاجة هذه إشباع     بؽرض الأخٌرة الآونة

 27ص[33]القرار اتخاذ عملٌة فً مستقبلب علٌها تعتمد ومتجددة دقٌقة معلومات

  : القرار اتخاذ3.4.2.

 على المحددة الأهداؾ بتحقٌق لنا تسمح التً الكٌفٌة هً القرارات اتخاذ عملٌة ٌواجه الذي المشكل     

 المتعلقة الظروؾ حسب وذلك طرق بعدة عنها ٌعبر العملٌة فإن ذكره سبق وكما لنا المتاحة أساس

 بمعلومات و قبل من حدث أن له ٌسبق لم أي جدٌد المشكل ٌكون فعندما,القرار فٌه ٌتخذ الذي بالمشكل
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 ٌحدد لن القرار مضمون وبالتالً المٌدان هذا فً جدٌدة بحث لإجراءات نتٌجة سٌكون القرار فإن قلٌلة

. الصدد هذا فً المحاولات أو التجارب تؤثٌر تحت للتطوٌر قبٌلب ٌكون بالعكس بل نهابٌة بصفة

 أٌضا ٌمكننا وبالتالً مسبقا الحل على التعرؾ بإمكاننا فإنه باستمرار المشكل ٌتكرر عندما لكن  

 على القرارات تؤخذ أن ٌجب الأخٌر وفً للقٌاس قابلب كمٌا شكلب القرار ٌجعل مما تقنٌة أسالٌب استعمال

:  هما أساسٌن

.  وافرة المعلومـــات- 1         

. القـرارات اتخـاذ علـى قادرون أشخـاص- 2         

. والمعقدة الصعبة بالوظابؾ الأمر تعلق إذا المحدودة قدراتهم فً ٌكمن ذلك فً السبب و فعلب   

: العمل أو الفعل 4.4.2.

 فً أخذها ٌجب هامة نقاط ثلبث هناك الصدد وفً التنفٌذ إلى لنا ٌبقى لا فإنه القرار ٌتخذ عندما    

.  وتنفٌذها القرارات اتخاذ على للمنظمة الإنسانً بالبعد تتعلق,الحسبان

 نفس فً ومستحٌلة متوقعة ؼٌر صعوبة تنفٌذها ٌواجه والتً جٌدة الؽٌر بالقرارات تتعلق نقطة أول  - 

 .الوقت

 عمله ٌجب لا بما أعمالهم مطابقة لعدم وهذا الخطؤ فً ٌقعون فقد بشر إلا هم ما:القرار بتنفٌذ القابمون  - 

 التً المنظمة لأهداؾ راجع وهذا بتحفظ ولكن العمل وبالتالً القرارات بتنفٌذ العمال ٌقوم أن ٌمكن   - 

 الرؼبات جمود العلماء علٌه ٌطلق ما أو حاجاتهم بإشباع لهم ٌسمح مما الشخصٌة وأهدافهم تتماشى لا

. النفسً الجمود أي الأفراد لدى النفسٌة

                                                                                    : التقٌٌم5.4.2.

 المحققة بالنتابج الموضوعٌة الأهداؾ مقارنة دوره فالتقٌٌم, التسٌٌر عملٌة فً خطوة آخر وهو    

 الرجعً المفعول أو التعدٌل علبقات خلبل من التسٌٌرٌة العملٌة خطوات وتفهم شرح على والعمل.فعلٌا

 التسٌٌرٌة العملٌة بها تمر التً المراحل هذا 27ص[33]بعدها لتصحٌح الأخطاء عن تكشؾ التً

 .  التسٌٌر وظابؾ تشبه الخطوات هذه أو العملٌة هذه أن هنا والملبحظ
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  : التنظٌمٌة الثقافة 3.

 126ص [34]: وخصابصها الثقافة تعرٌؾ1.3.
 

  قبل من الثقافــــة عرفت حٌث ، الثقافة مفهوم حول ومختلفة متنوعة تعرٌؾ الكتاب من العدٌد قدم   

Taylor والأخلبق والفن والعقٌدة المعرفة ٌشمل الذي المعقــد الكل ذلك " بؤنها كلبسٌكً أساس على .

 " بؤنها   Lintonعرفها حٌن فً"المجتمع فً كعضو الإنسان ٌكتسبها قدرات وأٌة والعادة والقانون

 " الصؽار إلى منهم تنتقل الذٌن الكبار من مجتمع أي فً الإنسانٌة الكابنات تتعلمها التً السلوك مجموعة

 قبل من وتطوٌرها بناإها ٌتم الحٌاة أوأنماط طرق أنها على الثقافــة Random قاموس ٌعرؾ كما

. جٌـل إلى جٌل من توارثها وٌتم الناس من جماعة

 ؼٌر بطرٌقة أو مباشرة بطرٌقة سواء مكتسبة مجموعة من مزٌج هً الثقافة أن سبق مما نستنتج  

 فٌه وٌشاركه الإنسان ٌتعلمه شًء أي هً الثقافة أن أي الأفراد بٌن والاحتكاك التفاعل نتٌجة ، مباشرة

. عام بشكل المجتمع أعضاء

 444ص [35]:وهً, الثقافة بها تتصؾ التً الربٌسٌة السمات  من مجموعة هً الثقافة خصابص أما  

.   معٌنة بٌبة فً الأفراد بٌن والاحتكاك التفاعل  خلبل من مكتسبة عملٌة الثقافة  - 

 . ثقافة هناك تكون لا وبدونه للثقافة الربٌسً المصدر هو الإنسانً العنصر لأن إنسانٌة عملٌة الثقافة - 

 من كثٌر فً صعوبة ٌواجه تؽٌٌرها عملٌة ولكن والتكنولوجٌة البٌبٌة المتؽٌرات بتؤثٌر متؽٌرة الثقافة - 

 . معٌنـة وأنظمة قوانٌن وعلى معٌن سلوك على تعود الفرد لأن الأحٌان

 . للفرد الحٌاة نمط تحدٌد فً كبٌر دور للثقافة- 

.  والأجداد الآباء عن الأبناء ٌتناقلها متوارثة فالثقافة: لآخر جٌل من للبنتقال قابلة عملٌة الثقافة- 

 ٌشعر الفرد أو الضمٌر وترضً النفس وترٌح الإنسان حاجات تشبع فهً : نفسً رضا عملٌة الثقافة- 

  .جماعــة فً مقبول بؤنه
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 : التنظٌمٌة الثقافة  مفهوم 2.3

 المفهوم هذا وٌعكس الإدارة كتب إلى دخلت التً الحدٌثة المواضٌع من التنظٌمٌة الثقافة مفهوم ٌعتبر    

 ( التنظٌمٌة الثقافة ) المنظمة ثقــافة لمفهوم تعارٌؾ عدة وٌوجد ما مجتمع لدى والقٌم والأفكار المعرفة

   من مجموعة عن عبارة " بؤنها  التنظٌمٌة الثقافة  Wheelen ٌعرؾ لبعضها عرض ٌلً وفٌما

 Shermerbomوٌعرفها397ص[36]" المنظمة أعضاء بهـا ٌشترك التً والقٌم والتوقعات الاعتقادات

 ضمن النظام هذا ٌنمو بحٌث المنظمة فً العاملون بها ٌشترك والمعتقدات  القٌم من نظام " بؤنها 

 رإساء ) المنظمة أعضاء ٌجلبها التً القٌمة مجموعة " بؤنها Kodden ٌعرفها كما . الواحدة المنظمة

 ثقافة مفهوم تحت وٌنطوي "  المنظمة لتلك الداخلٌة البٌبة إلى الخارجٌة البٌبـة من ( مرإوسٌن و

 الاجتماعٌة والنماذج والقٌم المادٌة والنواحً الأخلبقٌات مثل المصطلحات من العدٌد المنظمة

 عن المنظمة تمٌز المزاٌا من مجموعة ( التنظٌمٌة الثقافة ) المنظمة ثقافة تمثل وبالتالً والتكنولوجٌا

 الأفراد سلوك على كبٌرا تؤثٌرا وتمارس النسبٌة الاستمرارٌة صفة المزاٌا ولهذه الأخرى المنظمات باقً

 . ما منظمة فً

 وهً القٌم هو ممٌز بعنصر تشترك التعرٌفات جمٌع فإن التنظٌمٌة الثقافة تعرٌفات تنوعت ومهما     

 والمعتقدات الاتجاهات إلى القٌم هذه وتشٌر للثقافة المختلفة التعارٌؾ تلك بٌن المشترك القاسم تمثل التً

 وسلوكهم الأفراد وتصرفات موقؾ لتقٌٌم الأساسً المفهوم القٌم تعتبر ولذلك معٌنة منظمة فً والأفكار

  فعندما بٌنهم  المستمر والتفاعل الاجتماعٌة العلبقات خلبل من الأفراد إلى القٌم هذه وتصل المنظمات فً

 والكفاءة الفاعلٌة وتحسٌن بالعملبء والاهتمام والقوانٌن للؤنظمة الانصٌاع مثل معٌنة قٌما المنظمة تتبنى

  .مسلكٌاتهم على وتنعكس القٌم هذه  تبنً أعضابها من تتوقع فالمنظمة

 403-397ص [36]  التنظٌمٌة الثقافة عناصر 3.3.

  Organizational  Values: التنظٌمٌة القٌم 13.3.

 ؼٌر أو مرؼوب ماهو حول الواحد الاجتماعً التنظٌم أعضاء بٌن مشتركة اتفاقات عن عبارة القٌم    

  الخ ... مهم ؼٌر أو مهم جٌد ؼٌر أو جٌد مرؼوب

 سلوك توجٌه على القٌم هذه تعمل بحٌث معٌنة بٌبة أو مكان فً القٌم تمثل فهً التنظٌمٌة القٌم أما    

 واحترام بإرادة والاهتمام العاملٌن بٌن المساواة القٌم هذه ومن المختلفة التنظٌمٌة الظروؾ ضمن العاملٌن

  الخ ... الآخرٌن
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: التنظٌمٌة المعتقدات 2.3.3.

 إنجاز وكٌفٌة  العمل بٌبة فً الاجتماعٌة والحٌاة العمل طبٌعة حول مشتركة أفكار عن عبارة وهً   

 العمل فً والمساهمة القرارات صنع فً  المشاركة أهمٌة المعتقدات هذه  ومن التنظٌمٌة  والمهام العمل

  .التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق فً ذلك واثر الجماعً

   Organizational Norms: التنظٌمٌة الأعراؾ  3.3.3.

 مثال للمنظمة مفٌدة معاٌٌر أنها اعتبار على المنظمة فً العاملون بها ٌلتزم معاٌٌر عن عبارة وهً    

 وواجبة مكتوبة ؼٌر الأعراؾ هذه تكون أن وٌفترض المنظمة نفس فً والابن الأب تعٌٌن عدم ذلك

  .الإتباع

 : Organizational Exppectations التنظٌمٌة التوقعات4.3.3.

 التوقعات من مجموعة ٌعنً والذي المكتوب ؼٌر السٌكولوجً بالتعاقد التنظٌمٌة التوقعات تتمثل   

 ذلك مثال المنظمة فً الفرد عمل فترة خلبل الأخر من منها كل المنظمة أو الفرد ٌتوقعها أو ٌحددها

 والمتمثلة الآخرٌن  الزملبء من والزملبء الرإساء من والمرإوسٌن المرإوسٌن من الرإساء توقعات

 العامل الفرد احتٌاجات وٌدعم ٌساعد تنظٌمً ومناخ تنظٌمٌة بٌبة وتوفٌر المتبادل والاحترام بالتقدٌر

. والاقتصادٌة النفسٌة

 : وخصابصها التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة4.3.

 126ص [34]: ٌلً كما والمنظمات الأفراد فً ودورها التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة إٌجاز ٌمكن       

                                                                                                                                                                                                                                                                                            : الثقـافـة 1.4.3.

 أحد  على اعتداء أي فإن كذلك وخصابصها شروطها ضمن الأفراد سلوك جعل على الثقافة تعمل     

 من مقاومة فً كبٌرا دور للثقافة فإن ذلك على وبناء بالرفض سٌواجه ٌعكسها العمل أو الثقافة بنود

.  أخر إلى وضع من المنظمات فً الأفراد أوضاع تؽٌٌر إلى ٌهدؾ

 الذي المحٌط فً تحدث التً الأحداث حول العاملٌن الأفراد ومدارك أفق توسٌع على الثقافة تعمل    

 ضوبه فً والأنشطة الأحداث بتفسٌر الأفراد ٌقوم مرجعٌـــا إطارا تشكل المنظمة ثقافة أن أي به ٌعملون

. 
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 :الأفراد وسلوك الثقافة2.4.3.

 أو معٌنا موقفا ٌواجه عندما الفرد أن المعروؾ فمن والجماعات الأفراد بسلوك التنبإ فً تساعد       

 التنبإ ٌصعب الفرد إلٌها ٌنتمً التً الثقافة معرفة بدون أي لثقافته وفقا ٌتصرؾ فإنه معٌنة مشكلة

. بسلوكه

 الثقافة أن بمعنى التنظٌمً السلوك وتوجٌه لتنظٌم إطارا توفر أنها فً التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة وتكمن      

 . المنظمة داخل منهم المطلوب السلوك تكوٌن وعلى  العاملٌن على تإثر التنظٌمٌة

  وٌستطٌعون العاملٌن بٌن مشتركة أنها منها صفات بهذه تمتاز التنظٌمٌة الثقافة أن ذلك من ونستنتج      

 3 صاً.[37] لهم تورث أن وٌمكن تعلمها

 وظابؾ أربع تخدم المنظمة ثقافة أن  Kreinter et Kinicki الكاتبان ٌشٌر أخرى جهة ومن    

 709ص:[38]هً

. المنظمة هوٌة العاملٌن الأفراد تعطً ( أ

. الجماعً الالتزام تسهل( ب

. الاجتماعً النظام استقرار تعزز( ج

 .السلوك تشكل ( د

 :الثقافة خصابص3.4.3.

 لوكانت حتى أخرى منظمة لثقافة مشابهة ثقافتها منظمة توجد لا أنه إدراك بمكان الأهمٌة من    

 بٌن الإختلبؾ جوانب ومن بها الخاصة ثقافتها تطوٌر تحاول منظمة القطاع،فكل نفس فً تعمل

 السلطة ممارسة وعملٌة والإجراءات العمل ونظم اتصالاتها وأنماط المنظمة عمر:المنظمات

 . والمعتقدات والقٌم القٌادة وأسلوب

 444ص [35]:المنظمة ثقافة خصابص لأهم موجز عرض ماٌلً  وفً                

  علبقة ذات مشتركة وطقوسا وعبارات والمصطلحات اللؽة خلبل من به والتقٌد السلوك فً الانتظام 

 . والتصرؾ الاحترام حٌث من بالسلوك
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 قلٌلب ولا كثٌرا تعمل لا ) إنجازه الواجب العمل بحجم ٌتعلق فٌما سلوكٌة معاٌٌر هناك :المعاٌٌر 

  (جـدا

 جود مثل بها الالتزام فٌها عضو كل من وٌتوقع المنظمة تتبناها أساسٌة قٌم ٌوجد المتحكمة القٌم 

 والتعلٌمات للؤنظمة والانصٌاع الؽٌاب من متدنٌة نسبة  عالٌة

 والعملبء العاملٌن معاملة فً الخاصة سٌاساتها منظمة لكل الفلسفة.  

 والفرد أخرى إلى منظمة من شدتها فً وتختلؾ المنظمة عن تصدر تعلٌمات عن عبارة القواعد 

 .لـه المرسومة للقواعد وفقا المنظمة فً ٌعمل

 الأفراد ٌعمل التً للمنظمة الداخلٌة البٌبة تمٌز التً الخصابص مجموعة : التنظٌمً المناخ 

 الإستقرارإ  من عالٌة بدرجة تتمتع لأنها وذلك تهم وإدراكا واتجاهاتهم قٌمهم على فتإثر ضمنها

  وتتضمن النسبً والثبات

 والقوانٌن  والإجراءات السٌاسات القٌادي النمط التنظٌمً الهٌكل  هذه الخصابص مجموعة 

  الخ..... الاتصال وأنماط

 :المنظمة فً وتؽٌٌرها الثقافة أنواع 5.3.

 ص:[39]ٌلً ما على القوٌة الثقافة وتعتمد ضعٌفة وثقافة قوٌة ثقافة : الثقافة من نوعان ٌوجد

 612-598ص

 :القوٌة الثقافة1.5.3.

 والمعتقدات للقٌم بالنسبة المنظمة أعضاء لدى( القوة ) الشدة عنصر .

 الإجماع وٌعتمد الأعضاء قبل من المنظمة فً والمعتقدات القٌم لنفس والمشاركة الإجماع عناصر 

 للؤفراد تمنح ومكافآت عوابد من الحوافز وعلى المنظمة فً السابدة بالقٌم الأفراد تعرٌؾ على

 .الملتزمٌن

 عدم إلى الثقافة أدت إذا أعضابها بٌن قوٌة ثقافة لدٌها العالٌة والفعالٌة الأداء ذات المنظمة إن     

 .  به القٌام ٌجب  ما ٌعرفون فالأفراد والقواعد والتعلٌمات الأنظمة على الاعتماد

 :الضعٌفة الثقافة 2.5.3.

 تعلٌمات وٌتلقون المعالم واضحة ؼٌر مبهمة طرق فً ٌسٌرون الأفراد فإن الضعٌفة الثقافات فً بٌنما    

. العاملٌن الأفراد واتجاهات لقٌم وموابمة مناسبة قرارات اتخاذ فً ٌفشلون وبالتالً متناقضة
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 تسمح لا القوٌة فالثقافة التنظٌمٌة الوحدة على تعمل قوٌة تنظٌمٌة ثقافة ظهور أهمٌة تبرز هنا ومن     

 ببعضها المنظمة فً الموجودة المتعددة الفرعٌة الثقافات تثق لم إذا لأنه متباٌنة فرعٌة ثقافات بتعدد

 للمنظمة والأداء الفعالٌة على سٌإثر وبالتؤكٌد تنظٌمٌة صراعات إلى سٌقود ذلك فإن تتعاون ولم البعض

 والفعالٌة التنظٌمً والسلوك المنظمة على إٌجابً تؤثٌر لها التنظٌمٌة الثقافة أن ومارتن مارتول أكد قد

 292ص.[11] عمٌقا إٌمانا بها ٌإمن بحٌث العاملٌن بٌن مشتركة تكون عندما التنظٌمٌة

 ضعٌفة أو قوٌة كانت سواء المنظمة ثقافة فإن أسلفنا وكما واحدة ثقافٌة لدٌها المنظمات جمٌع لٌس    

 تؽٌٌر على العمل مدٌرٌها على ٌتعٌن منخفض أداء لدٌها التً فالمنظمات المنظمة وفاعلٌة أداء على توفر

 .؛منظماتهم ثقافة

 

 ؟ المنظمة ثقافة تؽٌٌر ٌمكن كٌؾ    : ٌطرح الذي السإال                    

 

 : المنظمة ثقافة تؽٌٌر3.5.3.

 والمعتقدات والأساسات الإفتراضات تؽٌٌر علٌهم ٌجب المنظمة ثقافة تؽٌٌر المدراء ٌحاول عندما   

  Porfter  قدم وقد منظمة لأي المناسب ؼٌر السلوك تحدٌد وكذلك ما موضوع حول الأفراد لدى

And Steers   182 ص:[30]ٌلً كما وهً المنظمة ثقافة تؽٌٌر فً تسهم وسابل أربع  

 كل الثقافٌة المعتقدات و القٌم دعم بؽٌة وأعمالها الإدارة نظرة وضوح إن: رٌادي عمل الإدارة  أولا

 العمل فً ضروري ماهو معرفة فً ٌرؼبون فالأفراد وتطوٌرها الثقافة تؽٌٌر فً كؤسلوب ٌعتبر ذلك

 وأفعال ثابتة, أنماط إلى ٌتطلعون فالأفراد فابقة بعناٌة العلٌا الإدارة متابعة علٌهم ذلك اجل ومن

 . لهـم تقوله بما وٌإمنون ٌصدقونها الأفراد تجعل أقوالها تفرز  التً الإدارة

  التً فالمنظمات المنظمة ثقافة تطوٌر فً الهامة والأسس المبادئ من وهً: العاملٌن مشاركة ثانٌـا

  وبالتالً أعمالهم أداء على وتحفٌزهم للعاملٌن المعنوٌة الروح رفع على تعمل المشاركة مبدأ تهٌا

 . لـه انتمابهم وزٌادة العمل تجاه المسإولٌة لدٌهم تتبلور

 تعتبر المنظمة فً العاملٌن الأفراد بٌن المتبادلة المعلومات إن : الآخرٌن من المعلومات  ثالثا

 تزوٌده خلبل من به ٌهتمون الآخرٌن بؤن الفرد ٌشعر فعندما ، الثقافة تكوٌن فً هاما عنصرا

 . المتباٌنة التفسٌرات تقلٌص خلبل من للواقع قوي اجتماعً تكوٌن لدٌه سٌتولد فإنه بالمعلومات
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 للفرد وتقدٌر والقبول الاحترام ٌشمل وإنما المال فقط لٌس بالعابد وٌقصد:  والمكافآت الفوابـد رابعا

 تكون أن الواجب ومن المعنوٌة روحه ورفع بها ٌعمل التً المنظمة والانتماء بالولاء ٌشعر حتى

 أهداؾ تحقٌق أجل من والخارجٌة الداخلٌة البٌبٌة المتؽٌرات مع تمشٌا والتقدٌر للتطوٌر قابلة الثقافة

 . المنظمة

 : التالٌـة الخطوات باستخدام والتطوٌر التؽٌٌر إجراء ٌتم

 العاملٌـن قبل من المنظمة فً المتبع وسلوك الثقافة وتحدٌد حصر - أ

. المإسسة بها ترؼب التً الجدٌدة متطلبات تحدٌد -  ب

. للمنظمة المرؼوبة متطلبات وفق الجدٌدة السلوكٌات وتطوٌر تعدٌل ـ ج

 المنظمة على تؤثٌرها ومدى الجدٌدة والسلوكٌات  الحالٌة الثقافة بٌن والاختلبؾ الفجوة  تحدٌد -د

 . عام بشكل

 .الجدٌد تنظٌمً سلوك تبنً شؤنها من خطوات اتخاذ - هـ

 : القٌـادة4.

 أهما من اعتبارات لعدة والسٌاسً التنظٌمً الاجتماع علماء باهتمام التنظٌم داخل القٌادة حظٌت     

 كفاءة على بالفعل تإثر والتً الداخلٌة التنظٌمٌـة العملٌـات مـن العدٌـد فً القٌـادة تإدٌـه الذي الدور

 361ص [40]. فاعلٌتها ومدى

 248ص [41]الإنسانٌة العلبقات مٌدان فً دراستها ٌمكن التً الظواهر أهم من القٌادة ظاهرة تعتبر     

 من ٌخلق التً الذاتٌة الفرد قدرات فً (  Leadership  Process )القٌادٌة العملٌة جوهر وٌكمن

 ابرز من واحد المبحث هذا وٌعالج الآخرٌن الأفراد من مجموعة ومشاعر سلوك فً تؤثٌرا خلبلها

 فً دوره عن فضلب التنظٌمً والسلوك الأداء من لكل بالنسبة خاصة أهمٌة تحتل التً التنظٌمٌة المفاهٌم

 .المختلفة التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق

  : القٌادة مفهوم 1.4.

 هناك أن بل للقٌادة موحد مفهوم تحدٌد على المتخصصٌن و الباحثٌن بٌن عام اتفاق من  هناك لٌس    

 وسط وإنما إطلبقا فراغ فً لاتنمو اجتماعٌة ظاهرة القٌادة كون,بالقٌادة المتعلقة المفاهٌم من العدٌد

  التفاعل حركة فً تظهر فهً, المتؽٌرات من  بالعدٌد الفردٌة القٌادة وتتؤثر, الفعال البشري التجمع
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 ؼٌر العلبقات حركة فً القٌادي الدور ٌظهر كما,مرإوسٌه أو تابعٌه تؤثٌره خلبل للفرد الرسمً

 . العمل جماعة هٌكل فً الآخرٌن واعتزاز باحترام متمتعا أحدهم ٌظهر حٌنما الأفراد بٌن الرسمٌة

  مشترك عمل أداء بهدؾ الآخرٌن فً التؤثٌر عملٌة " هً القٌادة أن F.E . Fredler فٌدلر ٌرى     

    قد فالقابد لذلك معٌن عمل إنجاز على الجماعة أعضاء بتوجٌه ما شخص ٌقوم أن العملٌة هذه وتتطلب

 ص [42] " أوامره بتنفٌذ جماعته أعضاء إقناع ٌحاول قد أو الإذعان لفرض مركزه قوة ٌستخدم

 363-362ص

 Leader shipالقٌادة أن أساس على والرباسة القٌادة بٌن K . Young " ٌونج كمبول " وٌمٌز     

  فً خاصة معرفة على أو الجماعة تقبل وعلى الشخصٌة على تعتمد التً السٌطرة من الشكل ذلك "  هً

 وقت فً الجماعة بحاجات وترتبط أساسا رسمٌة ؼٌر بطبٌعتها وهً 375ص.[43]"معٌن موقؾ     

 من المستمدة الرسمٌة القوة أو السلطة إلى فتشٌر, Head ship الرباسة أما. معٌن مكان فً أو معٌن

 لها ٌمثلوا أن الأعضاء على وٌجب الإدارة سلطة: مثل الخارج من الأعضاء على والمفروضة المنصب

. العقوبــة من خوفا

 فاعلٌة زٌادة إلى ٌإدي مما قابدا  ٌجعله ما وتعاونهم مرإوسه تقدٌر من ٌلقى قد الربٌس أن نجد     

 المشرؾ المدٌر : مثل مختلفة وأسماء ومستوٌات صور للقٌادة ٌكون وقد المنظمة أو  المإسسة داخل

 عن عبارة القٌادة أن فٌقول  Brown أما,377-375ص [43] القسم وربٌس والملبحظ والمراقب

 ذلك " بؤنها القٌادة أن فٌقول O.Tead  تٌد وٌعرفها.329 ص [44] " التابعٌن لتوجٌه نفسٌة عملٌة"

". مرؼوب هدؾ تحقٌق اجل من جمٌعا ٌتعاونوا حتى الناس من جماعة فً التؤثٌر إلى ٌإدي الذي النشاط

 لأفراد بالمهام المرتبطة الأنشطة فً والتؤثٌر توجٌه عملٌة بؤنها" الرحٌم عبد اللـه عبد محمد وٌعرفها

 .338-337ص ص [45]"الجماعة

 :وأسالٌبها القٌادة أنواع 2.4.

 العمل وأجواء القٌادة سلطة حٌث من أساسٌن نوعٌن إلى القٌادة تقسٌم ٌمكن                 

 :  همـا نوعٌن إلى سلطتها حٌث من تقسم القٌادة سلطة1.2.4

 وتنشا منصب أو رسمٌة بوظٌفة ترتبط أن دون المجموعة داخل تتكون وهً: الرسمٌة ؼٌر القٌادة- أ    

 وقوة قدرة لدٌه وٌكون ٌحبونه شخص حول التنظٌم أعضاء التفاؾ خلبل من الجماعة أعضاء بٌن تلقابٌا

 من تتبلور هادفة اجتماعٌة خصلة هً الرسمٌة ؼٌر القٌادة بؤن ٌتضح هنا ومن511ص [46]فٌهم التؤثٌر
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 مإهلبت ذو أنه على القابد بالفرد الثقة أساس على وتقوم الأفراد بٌن الاجتماعٌة التفاعلبت  خلبل    

 . الجماعة مصالح عن التعبٌر أو للدفاع تإهله مهنٌة أو اجتماعٌة أو شخصٌة

 الرسمـً التنظٌـم خـلبل من المنظمـة فً سلطتهـا تستمـد الـتً القٌـادة وهـً : الرسمٌة القٌادة – ب   

 الهٌكل بخطوط المتمثلــة الإدارٌـة والمسـإولٌـات الارتباطات طبٌعـة حسـب المتداخلـة وعلبقتـه

  توجٌه فً الوظٌفً مركزه من نابعة سلطة على القابد فٌها ٌعتمد حٌث17ص [24]التنظٌمً

 الأوامر بتوجٌه القٌام وٌسره المختلفة السلطات للقابد ٌخول المنصب هذا فٌفضل 226ص [47]العاملٌن

 الآخرٌن على الفعال والتؤثٌر السٌاسات ووضع القرارات واتخاذ الاتصالات وإجراء النشرات وإصدار

                                                                                       . التنظٌمً البناء إطار فً

 ٌعمل التً( التنظٌمٌة أوالوحدة )المنظمة حجم مثل المتؽٌرات من بالعدٌد الرسمٌة القٌادة عملٌة وتتؤثر    

 وكفاءة الصلبحٌات, تخوٌل ومدى المستخدمة والأوامر التعلٌمات وضوح ودرجة وتعقٌدها لها ربٌسا

 . الأخرى التقسٌمات مع الارتباط بدرجات المتعلقة الفعالٌات فً التنسٌق

    : العمل أجواء  2.2.4.

 القٌادي العمل أجواء حٌث من وأنواعها القٌادة أنماط تناولت التً الدراسات من العدٌد هناك     

 وموتون بٌلك ودراسة أوهاٌو، جامعة ودراسة Lippittan dwhite وواٌت لبت دراسة وأشهرها

(1965 Blakeand Mouton ) أدوار إختلبؾ أثر مستفٌض بشكل الدراسات هذه تناولت وقد 

 قٌادٌة أنماط ثلبث حددت الدراسات هذه ضوء وفً العاملٌن الأفراد سلوك فً وأنماطها القٌادات

: 227 ص [48]هً

  Autocraticor Authoritarian (الدٌكتاتورٌة ) الاوتوقراطٌة القٌادة -  أ    

 كون القرارات اتخاذ عملٌة فً الفردٌة الهٌمنة ظاهرة شٌوع الاوتوقراطٌة القٌادة مظاهر أهم من      

 ٌإدب أو ٌحفز الذي وهو بالأشخاص اهتمامه من أكثر بالعمل وٌهتم ٌده فً السلطة ٌركز فٌها القابد

 بنفسه القرارات وٌتخذ المرإوسٌن بٌن والاتصالات العلبقات محدد وحده له ٌعود فالحكم المرإوسٌن

. 346 ص [49] فٌها فرد كل ودور الجماعة سٌاسة وٌرسم

  :الآتٌة بالأجوبة الاوتوقراطٌة القٌادة لنزعة العامة السمات تحدٌد وٌمكن

. والمحبة الود على القابمة الارتباطات وضعؾ المنظمة أعضاء بٌن العدابٌة النزعة بروز -

 .المنظمة أعضاء بٌن الاجتماعٌة التفاعلبت ضعؾ -

 .الأعضاء على المباشر الإشراؾ سبل خلبل من إلا الأعمال أداء على القدرة عدم -
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 .الأعضاء بٌن الفوضى وشٌوع الجماعة تفكك إلى الأوتوقراطً القابد ؼٌاب ٌإدي -

 التماسك وضعؾ المعنوٌة بانخفاض الاوتوقراطٌة القٌادة ظل تحت العاملة الجماعة تتصؾ -

 المشكلبت وظهور التلؾ نسب وارتفاع والؽٌاب العمل دوران معدل وارتفاع الأعضاء شكاوي وارتفاع

. العمل نزعات وازدٌاد الأفراد بٌن

 السلبٌة الروح ظواهر وبروز انتظامها وعدم الافراد بٌن الاتصالات ومحتوى قنوات ضعؾ -

 . الهادفة ؼٌر والاتصالات الملتزمة ؼٌر النزعة وإشاعة

 على الإنتاجٌة فً سلبا أثره ٌنعكس مما به الاهتمام أو لعمل نحوا الذاتً الاندفاع عدم ظاهرة بروز- 

 . البعٌـد المدى

 تقسٌم فً والمساهمة والمحاورة النقاش فً ٌرؼبون الذٌن للمرإوسٌن الإحباط ٌسبب-  

. 371ص [50] والمعلومات الأفكار   

 : إٌجابٌاته ومن     

 والقاسمة الصارمة قراراته من لخوفهم نظرا مناقشة دون القابد لأوامر الامتثال -

 معاملته  وشدة المدٌر إستسماح لعدم الؽٌابات نقص -

 حالة فً خاصة الإجراءات فً السرعة إلى ٌإدي مما القابد كفاءة حالة فً الفعالٌة  -

 371ص [50] الطوارئ

 على تقوم قٌادة وهً  Democratic or Participative Leaders أو الدٌمقراطٌة القٌادة – ب   

 الاتصال تشجٌع على وتعمل واقتراحاتهم، أرابهم إلى والاستماع القرارات اتخاذ فً المرإوسٌن إشراك

 سلطاته من جزءا القابد فٌها ٌفوض كما للعاملٌن الانشؽالات عن التعبٌر حرٌة وتعطً المعلومات وتبادل

 الوقت نفس فً أعضابها وحاجات المنظمة حاجات بإشباع الدٌمقراطً القابد وٌهتم67ص [51] 

 للعمل ملببم مناخ خلق على وٌسهر واجدة كمجموعة المساواة من القدر بنفس الافراد مع وٌتعامل

   .499ص [52]الجماعة روح تكوٌن على وٌساعد

: ماٌلً القٌادي النمط هذا مزاٌا* 

 .ونشاط برؼبة العمل على وإقبالهم للعاملٌن المعنوٌة الروح رفع  - 

 .سلٌم اجتماعً جو وخلق الجماعً الترابط تحقٌق  -  

 .للجماعة بالانتماء الإحساس تعمٌق  - 
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 .للعاملٌن والأمان النفسً الاستقرار تحقٌق  - 

 292ص [11]العاملٌن بٌن والعطاء الابتكار روح تنمٌة  - 

 والالتزام المتخذة القرارات تفعٌل من القرارات اتخاذ فً المشاركة تطبٌق على المترتبة المزاٌا  - 

.  بتنفٌذهـا

.  العمل ودوران والؽٌاب والتظلمات الشكاوي معدل انخفاض  - 

. القابـد نحو  إٌجابً  اتجاه خلق  - 

. والأداء الإنتاج زٌادة - 

 17ص [24] معه ٌنسجمون من مع العمل فً مخٌرٌن الأعضاء - 

. قبله من المتخذة القرارات فً الأؼلبٌة رأي على القابد ٌعبر -  

 مع الهادفة بالمشاركة المهمات إنجاز فً العالٌة والثقة التفاعلٌة الإجتماعٌة بالروح القابد ٌتسم -  

  .   الجماعة

 292ص [11] ٌلً ما القٌادة من الأسلوب هذا على ٌإخذ وبالمقابل*   

. منصبه ٌفرضها التً القٌادٌة مهامه بعض عن القابد التنازل مظهر تشكل أنها -  

. للرإساء البٌروقراطٌة الشخصٌة مع سب ولاٌتنا علمً ؼٌر أسلوب المرإوسٌن استشارة إن -  

 بالضرورة ٌإدي لا المرإوسٌن على اهتمامه ٌركز الذي القٌادي السلوك أن الدراسات بعض أثبتت-  

 الإنتاج عن اهتمامه القابد ٌصرؾ فعندما الإنتاجٌة على سلبا ٌإثر مما المعنوٌة روحهم رفع إلى

. للمرإوسٌن المعنوٌة روح على عكسً أثر لذلك ٌكون عنه ومسإولٌته

: الفوضوٌة القٌادة – ج  

 بالجدٌة متسم ؼٌر العمل جو ٌكون كما والمرإوسٌن القابد بٌن العلبقات بضعؾ الفوضوٌة القٌادة تتسم 

 التامة الحرٌة بإعطاء القابد ٌقوم القٌادة من النوع هذا فً والاحترام المودة على القابمة بالعلبقات ولا

 ببعض كإمدادهم ضبٌلة بدرجة وٌشاركهم لهم ٌحلو كما والأفعال الأعمال بؤداء لٌقوموا للمرإوسٌن

:  بماٌلً الفوضوٌة القٌادة فً سمات إبراز وٌمكن226ص [47]. ذلك منه طلب إذا والمعارؾ المعلومات

. فٌها تدخل أدنى دون المهمات إنجاز فً المرإوسٌن أو للؤفراد الكاملة الحرٌة إعطاء- 
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. معٌنة حدود فً ماتكون وؼالبا عنها القابد ٌسال حٌنها إلا المعلومات إعطاء عدم- 

 .تام بشكل وأدابهم المرإوسٌن أعمال فً المشاركة عدم- 

 مستوٌات تدنً ظاهرة تبرز ولذلك جدا ضٌقة حدود فً إلا بالأفراد تناط التً الأعمال فً التدخل عدم- 

. الأفراد بٌن القابمة العلبقات وضعؾ الأداء

 المهمات إنجاز فً التعاون وعدم المعنوٌة الروح وضعؾ الاجتماعٌة العلبقات وضٌق التماسك ضعؾ- 

 17ص [24]

 : ٌلً فٌما تتمثل الفوضوٌة القٌادة حول سلبٌات هناك ذلك ورؼم

. رسمٌة ؼٌر وجماعات رسمٌٌن ؼٌر قادة بروز-  

. بٌنها فٌما الجماعات عدوانٌة-  

 161ص [53].المنظمة أهداؾ ولٌس الخاصة أهداؾ بتحقٌق رسمٌة ؼٌر الجماعات تقوم-  

  ٌنسق الذي القابد حضور لعدم وهذا سطحٌة أراء هً الجماعة إلٌها توصلت  التً الأراء-  

. المتضاربة والآراء الأفكار   

 346ص [49]ومنظمة قوٌة سلطة وجود لعدم العٌابات نسبة وارتفاع موجه الؽٌر للقابد الاحترام قلة-  

 :القٌادة أنماط التحلٌل نماذج.3.4

 كل واستخدام معها التعامل وسبل القٌادة بؤنماط واضحة وخبرة معرفة له القابد ٌكون أن المهم من     

 للآخرٌن قٌادته فً السلوكً نمط خلبل فمن المشكلة ونوع للعمل العامة الحالة متطلبات وفق منها  نمط

 من واحد نوع على معتمدا القابد لاٌكون وقد (,ألتشاوري ، الدٌمقراطٌة , الدكتاتورٌة ) بتسمٌته  ٌكتسب

 النماذج لأهم نتطرق أن ٌمكن وعلٌه الضرورة مقتضٌات حسب ذلك من أكثر إلى ٌتعداه بل القٌادة أنماط

 .المعروفة القٌادات أنواع شرح إلى تطرقت التً التحلٌلٌة

  1958 عام ( شمٌدت )و( تنتباوم ) نموذج 1.3.4. 

 تتؤثر الأنماط هذه أن إلا,الإداري القابد خلبلها ٌتحرك قٌادٌة أنماط سبعة هناك النموذج هذا حسب    

 المتعلقة العوامل والمعتقدات والقٌم والخبرة كالمعرفة للقابد الشخصٌة العوامل : مثل العوامل ببعض

 الموقؾ أو بالظرؾ المتعلقة والعوامل والمعرفة والخبرة والمسإولٌة والتحمل كالاستقلبلٌة بالمرإوسٌن
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 فً السابد والاجتماعً والاقتصادي البٌبً والتكوٌن العمل جماعات وتكوٌن التنظٌمً كالمناخ التنظٌمً

  ص.د [54]هـً النظرٌة هذه بها جاءت التً القٌادٌة والأنماط المنظمة

 الدٌمقراطً للسلوك القرٌبة الأنماط  الأوتوقراطً للسلوك القرٌبة الأنماط\

 

 وٌطلب القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع القابد   1    

 مستندا مناقشة دون التنفٌذ المرإوسٌن من

 لسلطاته

 على المشكلة وٌعرض ٌفكر الذي القابد 5

 .القرار ٌتخذ ثم البدابل لاقتراح التابعٌن

 

 القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع الذي القابد  2     

 .المرإوسٌن به وٌقنع له ٌروج أن وٌحاول

 التصرفات حدود للتابعٌن ٌحدد  الذي القابد 6

 ضمن البدابل لهم وٌحدد القرار ومحددات

 .ملببمة الأكثر القرار ٌتخذ ذلك وبعد حدود

 

     3 

 

 القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع الذي القابد

 .مضمونه لمناقشة المرإوسٌن على وٌعرضه

 القرار صنع فً مرإوسٌه مع ٌشترك القابد    7

 .التنظٌمٌة الحدود إطار فً

 

 

 

( شمٌدت) و ( تنتباوم )لنموذج القٌادٌة الأنماط: الطالب إعداد من(31 )رقـم الشكل

 لقرارات إصدارا فً والاعتزال التسلط حٌث درجات فً تفاوت نجد المعد النموذج خلبل ومن      

( السابعة )الفقرة فٌمثل الدٌمقراطً النمط أما( 3 )الفقرة فً حدودها وبؤدنى الأولى )الفقرة فً متمثلب

 الذي الأسلوب ٌختار أن المدٌر وعلى أدناها ٌكون( الخامس )المستوى وعند الدٌمقراطٌة مستوٌات أرقى

 حجم المرإوسٌن طبٌعة حٌث من بها المحٌطة  والظروؾ المنظمة بها ٌمر  التً المرحلة متطلبات ٌوفً

 .السوق حركة الداخلً النظام الموارد

 التابعٌٌن مع للمناقشة كنتٌجة لتؽٌٌره فرصة وٌترك مبدبً وبشكل وٌتخذ ٌصنع القابد 4

 .واحد أن فً والاتوقراطً الدٌمقراطً الأسلوب بٌن القابد إن أي
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 على لٌكرت اعتمد وقد  :   Lekert Continuum القٌادة فً لٌكرت نموذج  2.3.4.

 المدٌر ٌعمل أن أي الإدارٌة السلطة جانب على المرإوسٌن ٌؽلب وأن القٌادة فً الدٌمقراطً الأسلوب

 موزعة السلطة فتكون المشتركة والأهداؾ والتوقعات والطموحات القٌم من إطار فً المرإوسٌن ومعه

.  64ص [55] بالمسإولٌة والإحساس الذاتً التزام من ٌنتج والتحفٌز ذاتٌة والرقابة

                                 

 التحكمٌة القٌادة

 المستؽلة

 قلٌلة بمرإوسٌه ثقته فردٌة قراراته ،دكتاتوري،رسمً أوتوقراطً 

 إلى الأعلى من اتصالاته والعقوبة التهدٌد طرٌق عن العاملٌن ٌحفز

 الواحدة القناة طرٌقة أي الأسفل

 

 التحكمٌة القٌادة

 المعتدلة

 لتحفٌز والترهٌب الترؼٌب أسلوب ٌستخدم أعلى بمرإوسٌه ثقة 

 بإبداء ٌسمح الأعلى إلى الأسفل من الاتصالات ببعض ٌسمح العاملٌن

 ودقٌقة كثٌفة بمراقبة ولكن السلطات ٌفوض الرأي

 

 التحكمٌة القٌادة

 الدٌمقراطٌة

 من الاستفادة ٌحاول( خدرة )مطلقة لٌست ولكن بمرإوسٌه ثقته للقابد 

 بكلى بالاتصال ٌسمح مرإوسٌه تحفٌز فً إٌجابً المرإوسٌن أراء

 بٌده المهمة القرارات الاتجاهٌن

  القٌاد فً لٌكرت نموذج: الطالب إعداد من(14 )رقم الشكل

 علماء بناء القٌادة فً النماذج أفضل هو المشاركة دٌمقراطٌة  النمط وزملببه لٌكرت وٌعتبر        

 : التالٌة للؤسباب وذلك( الأمرٌكٌة مٌشٌؽان )جامعة فً دراستهم

. إنجازها و الأهداؾ تحدٌد فً كفاءة أكثر تكون الأسلوب هذا تستخدم التً والإدارات الأقسام أن( أ

 إنتاجٌة زٌادة فً واضحة ستكون القرارات اتخاذ فً وإشراكهم للمرإوسٌن الممنوحة الثقة انعكاس( ب

.  المنظمة

.        وفعالٌتها المنظمة كفاءة زٌادة فً المساهمة( ج

 .الإدارٌٌن للقادة النجاح حالات  أقصى ٌحقق( د 
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 :وموتون بلٌك نموذج 3.3.4.

 أداء فً القابد ٌمارسه الذي القٌادي السلوك أنماط جمٌع قدمت التً النظرٌات أهم من النموذج وٌعد    

 هذا وضع ولقد24 ص [56] بالأفراد الإهتمام و بالعمل الاهتمام هما عاملٌن على ركزت ولقد عمله

 ربٌسٌٌن هذٌن بٌن الجمع إمكانٌة هو الافتراض على وٌقوم 1985 سنة فً العاملٌن قبل من الأسلوب

, بٌنهما تعارض وجود دون أخرى ناحٌة  من الإنسانٌة بالقٌم والاهتمام ناحٌة  من الإنتاجٌة زٌادة هما

 المثالً إلى للوصول تطوٌره وكٌفٌة ة القٌادة فً القادة أسلوب على التعرؾ ٌمكن الشبكة هذه خلبل ومن

: هما متؽٌرٌن على النموذج هذا وٌبنى,والمستمر المنظم والتقٌٌم المتابعة خلبل من المطلوبة

 .   الافراد عن النظر بؽض بالإنتاج القابد اهتمام( أ  

.  الإنتاج عن النظر بؽض بالأفراد القابد إهتمام( ب 

          الأول النمط  

 الاتصال حلقات من حلقة كونه لاٌتعدى والإنتاج بالأفراد ضعٌؾ القٌادة اهتمامات الفقٌرة القٌادة

 كرسٌه على للحفاظ مسإولٌاته أخلبء ٌحاول

 الثانً النمط  

 المنظمة أهداؾ بٌن مزج فً كبٌر بشكل والأفراد بالإنتاج القابد  اهتمامات الحقٌقٌة القٌادة

 النتابج أفضل تحقٌق ىإل ٌسعى العاملٌن الأفراد وأهداؾ

 الثالث النمط  

 القٌادة

 الاجتماعٌة

 أن ٌحاول للئنتاج بالنسبة اهتمامه وٌقل  الأفراد مع طٌبة علبقة بخلق القابد ٌهتم

 العمل وإٌقاع المنظمة فً مرٌحة ظروؾ ٌخلق

 الرابع النمط  

 القٌادة

 الدٌمقراطٌة

 الخ....الرقابة,التوجٌه,التخطٌط,كثٌرا الإنتاج بعناصر ٌهتم الإنتاج حٌدوال القابد هم

  الإدارٌة سلطاته باستخدام ٌتشدد بالعاملٌن لاٌهتم

 الخامس النمط  

 والأفراد الإنتاج بٌن باهتمامه للموازنة القابد ٌسعى ففٌه التسمٌة من مشتق والنمط 
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 منه ٌتوقع لا العاملٌن لدى ولونسبً شعور ٌخلق معقولة ةإنتاجً تحقٌق إلى ٌسعى الوسطٌة القٌادة

 عالٌـة إنتاجٌة مستوٌات ٌحقق أن

  القٌادة فً وموتون بلٌك: الطالب إعداد من(15 )رقـم  الشكـل

 طرٌق عن والعمل الفرد من كل إلى اهتمامه أقصى ٌوجه القابد لأن للقٌادة نمط أفضل الثانً النمط وٌعد

 فً الأفراد بٌن متٌنة علبقات بناء طرٌق  عن جٌدة نتابج على الحصول الواحد العمل فرٌق روح خلق

  98ص [58]  .المنظمة

: Wiliamd.Reddin القادة فً رٌدن نموذج 4.3.4.

 مؽاٌرة نظر وجهات وعلى أوهاٌو جامعة دراسات نتابج على معتمدا(  نموذجه فً رٌدن )أكد لقد    

 الإهتمام فً القٌادة كفاءة درجة: هً ثلبثة أبعاد على تعتمد القٌادة  أنماط فؤن( وموتون بلٌك لشبكة)

 رٌدن أكد كما8ص [59]عدمه أو الإداري التؤثٌر إحداث فً القٌادة وكفاءة بالعاملٌن والاهتمام بالعمل

 نمط من ستختلؾ فاعلٌتها وأن ؼٌره فً ٌصلح لا قد معٌن موقؾ فً القٌادة أنماط من ٌصلح ما أن على

 :  ٌلـــً فٌما للقٌادة الأربعة الأساسٌة الأنماط رٌدن حدد لقد أخر إلى

 المتفانً القابد( Dedicated  Manager )بعمله كثٌرا وٌهتم .

 المرتبط القابد( Related Manager )الناس مع بعلبقاته وٌهتم. 

 المتكامل القابد( Integrated  Manager )واحد أن فً الناس مع والعلبقة بالعمل ٌهتم . 

 المنفصل القابد( Separated Manager )الآخرٌن مع بعلبقته أو بعمله كثٌرا لاٌهتم. 

 : هً  أصناؾ ثمانٌة إلى رٌدن صنفها فقد فاعلٌة والأقل فاعلٌة الأكثر الأنماط أما

.         الإنسانٌة والعلبقات بالعمل مهتم ؼٌر : - الانسجامً القابد- أ

. المنظمة روح على سلبً وتؤثٌره فعال ؼٌر                       -  

  .والعاملٌن العمل تقدم دون المعوقات أكبر من ٌعٌد                       -  

.                                الزمن بقٌمة ٌعتقد لا معدومة شبه ورقابته للمشاكل تجنبا الصراعات ٌتجاهل                       -  

.  الآخرٌن على وإلتقابه بالتهرب واجباته من ٌقلل                       -  

   (:العاطفً المبشر )المجامل القابد- ب

. إعتبار كل فوق الإنسانٌة العلبقات ٌضع                      - 
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. الأخرٌن ود كسب فً لرؼبته نتٌجة الفاعلٌة عنه تؽٌب                        - 

.  رأٌه تؽٌٌر طرٌق عن والصراع الصدام وٌتجنب مستشارٌه مع المناقشة كثٌر                        - 

(: أوتوقراطً )الإنتاجً القابد- ج

. إعتبار كل فوق بالعمل إهتمامه ٌضع                        - 

. الإنسانٌة للعلبقات الواضح إهماله بسبب الفاعلٌة ضعٌؾ                        - 

. فقط الضؽط تحت معه الأفراد ٌعمل                        - 

 

(: الموفق )الوسطً القابد- د

.                                  السلٌم قرار إتخاذ على قادر ؼٌر لكنه بالجانبٌن الإهتمام مزاٌا ٌعرؾ                        - 

 وإن للؤؼلبٌة تنازلات على مبنٌة العمل فً الدابم الأسلوب هً الوسط الحلول                        - 

.                               أفضل حل وجد

  أو الحرٌق إطفاء سٌاسة أي ٌواجهها التً الآنٌة الضؽوط على موجه تركٌزه                        - 

. للمستقبل اعتبار أي ٌضع لا   و الإسعاؾ سٌارة

. الوضوح وعدم بالمناورة ٌمتاز                        - 

(: البٌروقراطً ) الروتٌنً القابد - هـ

. الافراد مع بالعلبقات ولا بالعمل لاٌهتم- 

. واللوابح والقواعد التعلٌمات حرفٌا ٌتبع- 

. للعاملٌن المعنوٌة الروح على جدا محدود تؤثٌره- 

 9ص [60] .التعلٌمات إتباعه نتٌجة الفاعلٌة من عالٌة درجة ٌظهر- 

( : المنمً )التطوٌري القابد- و

. مهاراتهم تنمٌة على وٌعمل الأفراد فً ٌثق  - 
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 لدوافع العاملٌن الإشباع درجات أعلى لتحقٌق المإدي العمل مناخ وٌهًء  - 

. العاملٌن

. وبالعمل به الأفراد ارتباط لزٌادة نتٌجة مرتفعة فاعلٌته  - 

 تحقٌق على ٌإثر بالعاملٌن إهامامه لكن الإنتاج من مستوى تحقٌق فً ناجح  - 

. الأهداؾ بعض

 : العادل الأوتوقراطً القابد- ز

. ذلك على ٌساعد مناخ بخلق مرإوسٌه وولاء طاعة كسب على ٌعمل- 

 مقاومــة دون ٌرؼب ما لأداء العاملٌن دفع على بقدرته فاعلٌته تركٌز- 

.   أدابــه  طرٌقة وفً نفسه فً ٌثق- 

( : المتكامل )الإداري القابد( ح

. والبعٌد القصٌر المدى على المطلوب العمل اتجاه الطاقات جمٌع ٌوجه- 

. والإنتاج للؤداء طموحه مستوٌات ٌحدد- 

. عالٌة أهدافا ٌحقق                      - 

. الأساس هذا على معها وٌتعامل الفردٌة القدرات فً والتفاوت التنوع ٌتفهم         - 

. والعاملٌن بالعمل اهتمامه خلبل من فاعلٌته تظهر         -  

. الوقت نفس فً بارع معلم وهو وٌستشار ٌشٌر دٌنامٌكً إٌجابً         - 

        لدى الذاتٌة الرقابة اعتماد و التنسٌق خلبل من طٌبة نتابج تحقٌق إلى ٌهدؾ-                        

 .9ص [60] الأفراد                         

 : القٌادة فً( هاوس روبرت )نموذج5.3.4.

 إلى توصلهم أن ٌمكن التً الطرق معه للعاملٌن ٌوضح القابد أن فكرة على النظرٌة هذه تقوم      

 قٌادته ونمط سلوكه ٌحدثه ما على القابد فعالٌة وتتوقؾ ذلك إلى المإدٌة والأسالٌب والمسارات أهدافهم

. 8ص [59]وتحفٌزهم العاملٌن رضا على أثر من
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 لدٌهم ٌشكل وكذلك العاملٌن توقعات فً الإٌجابً التؤثٌر على وٌعمل ٌحرص أن القابد على فإن لذا     

 مساعدة على وٌعمل ٌجتهد أن علٌه لذلك إلٌهم الموكلة للؤهداؾ تحقٌقهم نتٌجة المتوقع السلوك من أنماط

. الأطراؾ جمٌع طموحات ٌرضً الذي بالشكل وأهدافهم توقعاتهم على معه العاملٌن

 : فً تتمثل القابد وظٌفة أن إلى هاوس أشار لقد

 باحتٌاجات الإهتمام وعلٌه,فهمها من الأفراد ٌمكن بشكل وتوضٌحها المنظمة بؤهداؾ الإهتمام -

 تحقٌق على قادرا ٌكون عندما بذلك المرتبطة السلوكٌة الأنماط ٌشكل وأن دافعٌتهم وإثارة العاملٌن

. العاملٌن حاجٌات

. بالإنتاج زٌادة هناك كان كلما الأجر زٌادة -

. الأهداؾ تحقٌق نحو المسار تسهٌل -

. للعاملٌن بالمسار  المرتبطة الأهداؾ وضوح -

. الإنتاج فاعلٌة علٌه ٌتوقؾ الذي الشخصً الرضا تحقٌق فرص زٌادة -

 : ذلك لأن توقعاتهم عن الإفصاح فً المإسسة فً العاملٌن مساعدة -

 العاملٌن حاجات تلبٌة على القابد ٌساعد - ب     .  العاملٌن توقعات على التعرؾ على القابد ٌساعد  -أ  

 : هً  القادة من أنماط أربعة هاوس حدد ولقد              

. تبرٌر بدون المعلومات وأخذ الأوامر وإصدار توجٌه: الموجـه القابد( 1

 دون  ولكن التبرٌــر مع المعلومات وٌطلب والمشاعر والاحتٌاجات بالفرد ٌهتم: الإنسانً القابد( 2

. القرار لاتخاذ بالنسبة والاقتراحات الآراء أخذ أو مشاركة

 : هـً  مسارات أربع أخذت وقد الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم : المشارك القابد( 3

. تنفٌذها دون الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم قابد* 

. الروتٌنٌة الأمور فً وتنفٌذها الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم قابد* 

. المصٌرٌة ؼٌر القرارات اتخاذ فً التابعٌن بمشاركة ٌهتم قابد* 

 تشٌر التابعٌن سلوك ونتابج الأفضل وهً لتنفٌذها والأهداؾ القرارات وضع فً بالمشاركة ٌهتم قابد* 

. عالٌـة إنتاجٌة إلى
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  :بالانجاز المهتم القابد(4

 ما بؤقصى الأهداؾ هذه إلى الوصول منهم وٌتوقع للمرإوسٌن الأهداؾ وتوضٌح الأهداؾ تحدٌد     

 تبرز المتبعة القٌادٌة الأنماط أن سبق مما لنا ٌتضح 6  ص  [61]الأفضل هو وهذا قدرات من عندهم

  واحد بنمط ملتزما القابد ٌكون أن الضروري من ولٌس الإداري القابد شخصٌة فً واضحة كعلبمات

 

 هو البشرٌة الموارد إدارة  فً حٌوي كقابد إلٌه الإشارة ٌنبؽً الذي الفعال الإداري القابد إن ؼٌره دون

 الذي المجتمع من والتقالٌد والعادات الاجتماعٌة القٌم من المكتسبة الشخصٌة الصفات من مزٌج بمثابة

 العلمٌة والخبرات والتجارب(  الخ....القرارات اتخاذ فً الشجاعة ,الأمانة,كالصدق )فٌه ٌعٌش

 زٌادة على قادرة فاعلة إدارة خلق فً القابد شخص فً اجتمعت وإن تسهم والتً العقلٌة والقدرات

 لتحقٌق لدٌهم بالمسإولٌة الحس وتنمٌة الافراد لدى الموجودة المعارؾ تطوٌر خلبل من العمل فاعلٌة

 .سواء حد على والأفراد المنظمة أهداؾ

 القٌادة نظرٌات 4.4.

 عن تختلؾ النفس علم فنظرة مختلفة زواٌا عدة من إلٌها ٌنظر وأصبحت القٌادة مفاهٌم تعددت لقد     

 المتعلقة النظرٌات على ذلك انعكس وبالتالً العسكري القابد نظرة وعن الاجتماعً نظرة وعن الإداري

 وتباٌن اتساع فً مهم دور متخصص كل بها ٌنظر التً الزواٌا وتعدد النظر وجهات إختلبؾ فكان بالقابد

 ؟ بالنظرٌـة المقصـود فمــا .  القٌادة نظرٌات

 ٌتسم ما نحو على التعرٌؾ قٌمة له بالمبدأ أشبه فرض أو تصور" بؤنها النظرٌة بتعرٌؾ ٌقصد    

  ص  [62]"بالمبادئ  النتابج وٌربط والتفسٌر للبحث منهجا وٌقدم,علوم عدة أو علما وٌنتظم بالعمومٌة

 مبادئ إلى التوصل خلبلها من ٌمكن التً الفروض من مجموعة "أنها على النظرٌة تعرؾ كما  88

 لذلك 54  ص  [63] "ٌكون أن ٌنبؽً فٌما التؤمل ولٌس كابن ماهو تفسٌر وهو الإدارة طبٌعة تفسٌر

 ٌستمر وهل ٌؤتً؟ أٌن من القابد حول الإنسان ٌطرحها التً التصورات    مقابل النظرٌات هذه جاءت

  :أهما مجموعتٌن إلى النظرٌات إنقسمت وقد بزوالها؟ ٌزول معٌنة بظروؾ متعلق أنه أو معٌنة لفترة

. التدرٌب ونظرٌة الجسمٌة والنظرٌة,الوراثة نظرٌة إلى وتنقسم: القدٌمة النظرٌات - 1

  : الحدٌثة النظرٌات- 2

 المسار نظرٌة ,التفاعلٌة النظرٌة( الظروؾ, )الموقفٌـة النظرٌة القٌادٌة( الصفات )السمات نظرٌة وهً  

 نوجز ذكره الأتً الجدول .العظٌم الرجل نظرٌة,التابعٌن حاجات نظرٌة ,الطوارئ نظرٌة, والهدؾ
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 اٌجابٌاتها على للتعرؾ بٌنها ونقارن القابد حول القدٌمة النظرٌات به جاءت ما أهم باختصار فٌه

 .وسلبٌاتها

 تطرقت كٌؾ بٌانات من ٌحتوٌه وما الجدول هذا خلبل من  : القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات 1.4.4.

 القٌادة لمفهوم نظرٌة كل

 القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات : الطالب إعداد من(1 )رقـم جـدول     

 التدرٌب نظرٌة الجسمٌة الصفات نظرٌة الوراثة نظرٌة

 النظرٌات أكثر من نظرٌة* 

 قدما

 جسمٌة مواصفات تشترط* 

 بالمدٌر خاصة

 من وهً علمٌة أساس على تقوم برامجها* 

 القدٌمة النظرٌات أقوى

 شًء القٌادة أن اعتقادها*

 فطري

 وسبعٌن ستة فً وانحصرت*

 الواجب الجسمٌة الواصفات من

 الصحة القوة )القابد فً توفرها

 الحنكة الملبمح أطول الذكاء

 وؼٌرها

 من قابد ٌصبح أن ما شخص لكل ٌمكن* 

 التدرٌب خلبل

 سلوك ٌؽٌر أن ٌستطٌع* 

 أو لهدؾا ٌبلػ لكً الآخرٌن

 المشتركة الأهداؾ

 الصفات من مجموعة تعرض*  

 وٌدرب فٌه موجود ما فٌبقى المتدرب  على

 فٌه لاتوجد  التً الباقٌة الصفات علاً 

 : الجدول فً المدونة النظرٌات هذه عٌوب ومن

. اجتماعٌا تكتسب الصفات من الكثٌر ولأن,الجوانب جمٌع تفسٌر عن قاصرة- 

 وخصابصهم المرإوسٌن نوع على ٌعتمد ولكن الإمكانٌات توفر من ٌؤتً لا الؽٌر فً التؤثٌر- 

 .القٌادة محل فً والموقؾ الظرؾ نوع إلى بالإضافة

 .البعض نظر فً النظرٌة المستوى ترتقً ولم علمً أساس على تقوم لا فإنها الجسمٌة النظرٌة أما- 

 والظروؾ القٌادة متؽٌرات باقً استٌعاب على قدرتها عدم فً فٌتمثل فضعفها التدرٌب نظرٌة أما- 

   .قابد بكل المحٌطة
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 : القٌادة فً الحدٌثة النظرٌات أهم 2.4.4.

 أم جسمٌة سوى القابد بها ٌتمٌز التً الصفات تحدٌد حاولت : Traits theory السمات نظرٌة- أ    

  [64]وتعلمها اكتسابها ٌمكن التً القٌادة سمات عن كشفت  ولكنها ... اجتماعٌة أم شخصٌة أم  عقلٌة

 سمات الأفراد إمتلبك فً والتجربة والخبرة التعلم أهمٌة أكدت التً السلوكٌة المدرسة وتؤثٌر  81ص 

  [65]سواهم عمن تمٌزهم بسمات القادة إنفراد حول فلسفتها تدور التً النظرٌة هذه ظهرت القٌادة

 35ص

 

 : ماٌلً السمات هذه  أهم ومن        

. الخ....الصحة, المظهر, الطول مثل: جسمٌـــة السمات -    

. والتخطٌط التنبإ على القدرة, النظر بعد, الإدراك, والفهم الذكاء مثل: ذهنٌـــة السمات-     

. بالنفس الثقة ,والحسم الشجاعة, والتحمل التسامح مثل: شخصــٌة السمات- 

. الأمور وتسٌٌر الإشراؾ, المثابرة, بالانجاز الاهتمام مثل: وظٌفٌــــة سمات- 

. التعاون فً الرؼبة ,الإنسانٌة بالعلبقات الاهتمام, الاجتماعً النضوج مثل: اجتماعٌة السمات- 

 : السمات لنظرٌة وجهة التً الإنتقادات أهم

. واحـد شخص فً المذكورة السمات جمٌع توفٌر صعوبة -

 .الصفات تحدٌد فً الباحثٌن اختلبؾ -

 .والتابعٌن القادة تمٌز التً الخصابص تحدٌد صعوبة -

   الرجال أن النظرٌة هذه أصحاب ٌرى:  The Great Man Theoy العظٌم الرجل نظرٌة( ب

 وسمات عظٌمة مواهب امتلبكهم و مؤلوفة ؼٌر قدرات من به ٌتمتعون لما المجتمع فً ٌبرزون العظام   

  [66] :التالٌة الافتراضات النظرٌة هذه وتستند ٌواجهونها التً المواقؾ كانت أٌا قادة تجعلهم وراثٌة

  59ص

 

. المطلقة الإرادة حرٌة العظام الرجال ٌمتلك-   

. كفاحهم خلبل من والمستقبلة الحالٌة التارٌخ مسارات رسم على بالقدرة ٌتمتعون -  

 . رإٌتهم مع ٌنسجم بما الأزمات على السٌطرة بقدرة ٌتمتعون -  
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 لقٌادة ٌصلح الذي القابد أن تإكد نظرٌة هً  (:Situational  Theory :) الموقفٌة النظرٌة( ت

 حسب نفسه ٌشكل أن ٌستطٌع الفعال فالقابد...  أخرى لظرؾ ٌصلح لا قد,ما ظروؾ حسب ما مرحلة

 فرد أي أن ترى النظرٌة وهذه113ص [67]الهدؾ نحو  فٌوجهها وقدرات طاقات من أمامه من صفات

 معها ٌتعامل أن واستطاع الحل تستدعً أزمة أو موقؾ فً نفسه وجد ما إذا قابد ٌصبح أن ٌمكن عادي

 تصمٌمه وإعادة بالعمل الاهتمام هً القٌادة مهارة وتعزز تشكل التً العناصر ومن... مقبولة حلول وٌقدم

 .185ص[68]لهم تحدٌا وٌشكل العاملٌن اهتمام ٌثٌر بشكل

: التالٌة الأبعاد على ترتكز اجتماعً تفاعل القٌادة تعد  :Interaction Theory التفاعلٌة النظرٌة( ث

 حول ٌتمحور أساسٌا معٌارا وتطرح قٌادتها المراد المنظمة خصابص + الموقؾ عناصر + السمات

 الجمٌع وقٌادة المنقادة المنظمة وأعضاء المحددة والمهام الموقؾ عناصر مع التفاعل على القابد قدرة

. 9ص[60] وفاعلٌة بنجاح المنشودة الأهداؾ نحو

 فً والجدارة الكفاءة تحري الإدارة على ٌتوجب انه فهً عملٌة ناحٌة من النظرٌة هذه تطبٌقات أما   

 العامل إهتمام تركٌز على ٌساعد بشكل الأعمال تصمٌم محاولة ثم ومن الإدارٌة للوظابؾ التعٌٌنات

 مما المواقؾ هذه مع والتفاعل مواهبه لإظهار له المجال وإتاحة العمل مجال فً ٌجري بما والموظؾ

 من لمزٌد جهدهم تعببة على ٌساعده ما وهذا الآخرٌن فً التؤثٌر على القدرة واكتسابه نجاحه إلى  ٌإدي

     185  ص  [68] ككل التنظٌم على إٌجابٌا ٌنعكس أن لابد  الذي العمل

 بطبٌعة ٌرتبط القٌادة وأسلوب نمط على تقوم الأزمات قٌادة أو الطوارئ نظرٌة:  الطوارئ نظرٌة( ج

 ٌكون قد فالقابد الأتباع من الموقؾ قبول على ٌعتمد لا هنا القٌادة فً النجاح وإن الموقؾ أو المشكلة

 تلك كل فً وهو زمٌلب ٌكون ؼٌره وفً تشاركٌا أخر موقؾ وفً ما موقؾ فً,كبٌر حد إلى تسلطٌا

 .4ص [69]والنجاح الأداء حسن هو المعٌار  فإن الأدوار

  The Managérial Grid  Theory :الإدارٌة الشبكة نظرٌة( ح

 تحدٌد واستطاع Robert Blake and James Mouton من كل النظرٌة هذه بتطوٌر قام    

 محورٌن ذات شبكة صورة على الأسلوبٌن هذٌن ووضحا بالأفراد والاهتمام بالانتاج الاهتمام أسلوبٌن

 ٌمثل العمودي المحور بٌنما بالانتاج الاهتمام وٌمثل الافوقً المحور المختلفة القٌادة أسالٌب علٌها ٌظهر

 ورقم الاهتمام درجة أدنى إلى محور كل على( 1 )رقم وٌشٌر (18 )الشكل فً كما بالأفراد الإهتمام

: قٌادٌة نماذج خمس وجود  على Black et Mouton من كل أكد وقد اهتمام درجة أقصى إلى( 9)

 [11] :الأتً الشكل هذا فً مبٌنة هً كما الوسط فً وواحدة الشبكة زواٌا على منها أربعة
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 : الفرٌق قٌادة

 بالانتاج عال اهتمام

 والأفراد

 

 

 اهتمام المعتدلة القٌادة

 والأفراد بالانتاج معتدل

 

 

 

 

  اهتمام المتسلطة القٌادة

 وضعٌؾ بالإنتاج عال

 .بالأفراد

9.9 

 

 الإنسانٌة القٌادة  9 9.1       

 عال اهتمام

 بالأفراد

  وضعٌؾ

 بالإنتاج

 

 

 

 ضعٌفة القٌادة

              اهتمام

 ضعٌؾ

 والأفراد بالإنتاج

         8 

         7 

         6 

         5 

    5.5     4    

         3 

         2 

1.9        1.1 1 

          

9 8 7 6 5 4  3 2 1  

 248ص [41 ]الإدارٌة الشبكة نظرٌة(:  16 )رقم شكـل

 حٌث" القٌادة فً أوهاٌو ولاٌة جامعة دراسات " اسم النظرٌة هذه على ٌطلق : البعدٌن نظرٌة-  خ

 بعدٌن تحدٌد من وتمكنوا القٌادي السلوك أنماط تحلٌل بهدؾ أبحاث بإجراء الباحثٌن من مجموعة قامت

:   هما القابد سلوك

 Initiating  Structure المهام هٌكل-  أ   

 وتنظٌمه العمل بتخطٌط القابد اهتمام مدى عن وٌعبر المرإوسٌن القابد بٌن الأدوار تحدٌد به وٌقصد      

 . المبتكرة العمل أسالٌب وتجربة علٌهم والرقابة مرإوسٌه على وتوزٌعه

  Considreation :الآخرٌن بمشاعر الإهتمام-ب  
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 والإنفتاح والثقة الصداقة من جوا وٌنمً المرإوسٌن ومشاعر وأفكار أراء الإعتبار فً القابد ٌؤخذ     

 .       وصاعـد هابط اتجاهٌن ذي اتصالا وإقامة علٌهم

 درجة تحقٌق ٌستطٌع الذي هو الفعال والقابد  متعارضٌن لٌسا البعدٌن هذٌن فإن التحلٌل هذا وبموجب    

 .لمرإوسٌه إجماعً والإنجاز الرضا ٌحقق وبالتالً الوقت بنفس كلٌهما فً عالٌة

 : القٌادي التؤثٌر وسابل5.4.

 وأدوات وسابل بشؤن والمختصون الباحثون تناوله ما بتجمٌع( Yukl-1981)ٌوكل الباحث قام    

 [76].التابعٌن فً التؤثٌر إمكانٌة تحقٌق خلبلها من للقابد ٌمكن عاملب عشر بؤحد فحددها,القٌادة فً التؤثٌر

 4ص

 ٌلعب فقد,للقابد المرإوسٌن إذعان تحقٌق فً الأساسٌة الوسابل أداء هو :المشروع المطلب: أولا 

 من ما عمل تنفٌذ طلب إمكانٌة له تتٌح التً الرسمٌة السلطة خلبل من قٌادٌا دورا الرسمً المسإول

 والتقالٌد الأعراؾ على تقوم التً رسمٌة ؼٌر السلطة خلبل من القٌادة تمارس أو,التابعٌن الأفراد

 شٌبا الصؽٌر من الكبٌر طلب:مثل الآخرٌن فً القٌادي التؤثٌر أمكانٌة ما لفرد تتٌح التً الإجتماعٌة

. الخ...ما

 والتً,للتابعٌن ٌحققها التً بالمنفعة ذلك ٌقترن عندما خاصة التؤثٌر أمكانٌة للقابد: المنفعة إذعان :ثانٌا

 ما عند للقابد ٌذعنون فالتابعون( Instrumental Compliance)الوسٌلً بالإذعان علٌها ٌطلق

. معٌنة موانعا أو عوابدا لهم ٌحقق

 إذعان تحقٌق فً القابد ٌستخدمها تؤثٌرٌة إمكانٌة والتخوٌؾ والعقاب القهر لعملٌات: القهر إذعان :ثالثا

    فإن الاستجابة عدم من الناجمة الآثار من خوفا مواقفه إلى الأفراد استجاب فإذا ,له التابعٌن الأفراد

 من المعتمدة التخوٌؾ أدوات قوة على الوسٌلة هذه نجاح وٌتوقؾ(,القهري الإذعان)ٌسمى الإذعان

. آجلب أم عاجلب,وتمرد والمقاومة الاستقرار عدم ٌنتابها ما ؼالبا الوسٌلة هذه أن إلا,القابد

 أو,تعلمه مستوى فً تتمثل والتً بها ٌتمتع التً الخبرة خلبل من وٌتم: الخبرة على القابم النفوذ :رابعا

 قبل من به الثقة من عالٌة درجة الأبعاد هذه تولد حٌث,الخ...خبرته أو,مهنته أو,تخصصه أو,معارفه

. له الاستجابة روح فٌهم تعزز التابعٌن

 بؤن وإقناعهم استمالتهم خلبل من التابعٌن فً التؤثٌر القابد ٌستطٌع: الرشد على القابمة الإستمالة :خامسا

 الأسلوب هذا وٌعتمد, وطموحاتهم حاجاتهم إشباع لتحقٌق الهادفة الوسابل أفضل أداإه المطلوب السلوك

 .للتابعٌن الحاجات إشباع سبل إٌضاح فً القابد ٌمتلكها التً القدرة على
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 أن شؤنها من التً والمثل,القٌم أوتار على الضرب خلبل من ذلك وٌتم: الحماس وإلهاب الإلهام :سادسا

 أساسٌا مإشرا باعتباره معٌن بؤداء للقٌام مرإوسٌه القابد ٌشبع فقد,معٌن سلوك ممارسة على تدفعهم

 أو الصداقة أو الوفاء لقٌم استنادا معٌن لأداء الاندفاع فٌهم ٌحرك قد أو.لها والإخلبص للمنظمة للولاء

 التعبٌر من انطلبقا التضحٌات أو المخاطر على تنطوي أنشطة فً الإسهام الموظفٌن من ٌطلب أو.المودة

 مشاعر تحقٌق على تنطوي حٌنما,المستهدؾ النجاح الصٌؽة هذه تحقق ما وؼالبا.الوطنٌة الروح على

  قٌما تحمل بؤنها المرإوسون ٌعتقد وحٌنما.أدابها عند النفسٌة الراحة أو الرضا

. 232ص[70](الخ...والصدق,والمواطنة,والشرؾ,الشهامة:مثل)سامٌة

. الأبعاد من وؼٌرها ومشاعرهم وقٌمهم معتقداتهم و التابعٌن نفسٌة تفهم للقابد ٌنبؽً لذا       

 القٌم أن ٌحس لما الحماس وإلهاب الإلهام صور القابد ٌستخدم: المعتقدات و القٌم تؽٌٌر أو تنمٌة :سابعا

 أهداؾ تحقٌق أجل من تنمٌتها إلى ٌلجؤ فإنه أذهانهم فً راسخة ٌجدها لا عندما أما,للتابعٌن راسخة

 طوٌلة مدة  القابد من تستؽرق وقد والطاعة الذات ونكران,للمنظمة والولاء التقالٌد احترام:مثل,)المنظمة

 ).الزمن من

 المعلومات تلك وتوفٌر للمرإوسٌن إٌصالها على السٌطرة خلبل من وذلك: للمعلومات القابد تطوٌع :ثامنا

. المنظمة الأهداؾ تحقٌق باتجاه معٌنة استنتاجات إلى تقود أن شؤنها من التً

 ؼٌر بصورة التابعٌن الأفراد وسلوك مشاعر على ٌإثر أن للقابد ٌمكن : البٌبة ظروؾ تطوٌع :تاسعا

 كالتحكم الأفراد بها ٌعمل التً الإجتماعٌة الظروؾ أو للبٌبة المادٌة الظروؾ تطوٌع خلبل من مباشرة

 أو العمل فرق أو الصؽٌرة الجماعات تشكٌل أو,الأداء فً المستخدمة الأدوات تحدٌد أو العمل مكان فً

 البٌبة على القابد بسٌطرة إلا ذلك ٌتسنى ولا,الأفراد هإلاء بٌن الخ...والتنافس التفاعل فرص إتاحة

 . المتؽٌرات لهذه التابعٌن من المتحققة الاستجابة ومكانٌة تطوٌعها وصورة

 : الشخصً والانتماء الإعجاب :عاشرا

 حٌث.إلٌه ٌسعى الذي للسلوك ومحاكاتهم,لشخصٌته وانتمابهم التابعٌن إعجاب على أحٌانا القابد ٌعتمد    

. المنظمة لصالح ٌستؽله ما وهذا وصفاته بشخصٌته إعجابهم بسبب القابد بصفات التابعون ٌتؤثر

   القرار اتخاذ فً المشاركة : عشر حادي

 والمطلوبة المتخذة القرارات فً إشراكهم خلبل من التابعٌن سلوك فً ٌإثر أن للقابد ٌمكن    

 والالتزام المتخذ القرار نحو الحماس من عالٌة درجات التابعٌن لدى تنمً أن المشاركة شؤن ومن.تنفٌذها
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 الأسلوب هذا ٌتحقق ولا.المنظمة بؤهداؾ المتعلقة الاتجاهات فً وحماسهم تفاعلهم زٌادة إلى ٌإدي كما.به

 المصالح مع القرارات تعارض وعدم,للتابعٌن المتاحة المشاركة بدرجة اقترن إذا إلا المستهدؾ النجاح

.  المتخذ للقرار الحماس تحقق لا الصورٌة المشاركة فإن ولذلك.للؤفراد الذاتٌة والأهداؾ
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  الفصل خلاصة  

 

 

, المنظمة فً توجد التً النشاطات ضمن ٌندرج الذي الفصل هذا فً إلٌة تطرقنا ما خلبل من      

 كل وخصوصٌة جهة من لتعقدها راجع وهذا,السهلة بالمهمة لٌست القرار صناعة عملٌة أن أدركنا

 والمعتقدات القٌم مجموعة من تحمله وما التنظٌمٌة الثقافة فً تتمثل التً الخصوصٌة هذه, منظمة

 الأساسٌة والمعتقدات القٌم تجسددُ  كما,وبٌبته المجتمع ثقافة تعكس التً ,المشتركة التنظٌمٌة والأعراؾ

 والنمو النجاح: مثل بالمنظمة متعلقة كانت سوى,تحقٌقها فً ٌرؼبون التً الأهداؾ طبٌعة تواجهات

 والمادٌة الاجتماعٌة العمال أداء تحسٌن: مثل البشري بالمورد تعلق ما أو,الخدمات وتحسٌن والربح

 بالتقنٌات والاستعانة لدٌها العمال أداء تحسٌن فً تساعد التً الخبرات باستقطاب وذلك,والنفسٌة

 ٌوجه الذي القابد مهام كبٌر بشكل تساعد قد السابقة العناصر هذه لأن لماذا؟ المتقدمة والتكنولوجٌا

 خارجها أو المنظمة داخل عوامل عن تنجم قد التً الصراعات من والتقلٌل أكبر جهد للبذل المرإوسٌن

 عدم إلى تجره قد التً الداخلً التنظٌم حول أو المرإوسٌن حول للقابد كافٌة معلومات وجود عدم مثل

 ٌراعً لا أنه أو والموظفٌن المنظمة تضر صاببة ؼٌر قرارات ٌتخذ وبالتالً تواجهه قد مشكلة فهم

 عند ٌراعٌها أن علٌه ٌتعٌن التً وبٌبة وقٌم عادات من منظمته فٌها تتواجد التً الخصوص بعض

. الممكنة البدابل أحسن واختٌار القرار صناعة مراحل

 على أن أم المنظمة؟ داخل تسود أن ٌجب التً القٌادٌة الأنماط من نمط أي لمعرفة ٌجرنا هذا لكن     

 فطبٌعة,مشكلة فٌها تحدث التً الظروؾ وفق مرة كل الأنماط تلك مع التعامل والذكً المحنك القابد

 أن منظمة أرادت ما إذا وعلٌه,صارما ٌكون وتارة متسامحا ٌكون فتارة,القابد على تؤثر التً هً الأداء

 التً فالمشاكل,موظفها كل لدى الجماعٌة المسإولٌة روح ٌسود أن الأخرى المنظمات أمام وجودها تبرز

 وٌزٌد,والإبداع الكفاءة رفع فً ٌسهم لهم القانون خوله ما إطار فً المشارك بالطرق تحل لها تتعرض

 .المسإولة الجهة من استجابة لقت واقتراحاته عمله بؤن العمل لدى الشعور
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 3 الفصل

 القــــرار صنـــاعة

 

: تمهٌــــد

 العلماء بال شؽلت التً الكبرى الأهمٌة ذات الموضوعات من ه اتخاذ و القرار صنع موضع ٌعتبر   

 وتنطلق.السٌاسة أو النفس علم أو الإدارة أو الاجتماع بعلم منهم المضطلعٌن وبخاصة الاجتماعٌٌن

: أساسٌٌن أمرٌن من الأهمٌة

 عن ومفصلة معمقة دراسات إلى عامة بصفة الاجتماعٌة الدراسات افتقار فً وٌتمثل أكادٌمً أمر- 

 . الموضوع هذا مثل

 المجتمعات أمر على للقابمٌن بالنسبة المجتمعات من اللون هذا أهمٌة فً المجتمعً الأمر ٌتمثل كما- 

 التنمٌة لمضمار الدخول فً منها النامٌة خاصة المجتمعات تسابق مع منفذٌن أو مخططٌن

 . Décision taking القرار واتخاذ Décisionالقرار صنع من كل بٌن فرق وثمة,والتحدٌث

 قرار؟ بكلمة البداٌة فً نعنً ماذا:     المطروح والسإال

 القرار؟ صـنع بـكلمة نعـنً ماذا

. بالتفصٌل الفصل هذا فً إلٌه سنتطرق ما وهذا

 :اتخاذه و القرار صناعة ماهٌة5.

 القرار وصنع مفهوم1.5.

 تإثر المشاكل هذه كــانت ســواء لها الأمثل الحل ٌجدوا أن وعــلٌهم دابمة مشاكل المدٌرون ٌواجه  

  لأن القـرارات اتخاذ مهارات ٌتعلموا أن وعلٌه ,...صؽٌر عامل أداء على أو كلها المإسسة أداء فً

 لو التً والخطـوات والإجراءات الـقواعد من  مجموعة  بل ,فقط شخصٌا فنا  لٌس  الــقرارات اتخاذ

 321ص[71]الإدارٌة مهارته ٌطور وأن الـقرارات اتخاذ من ٌحسن أن من لأمكنه الفرد تعلمها
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 فً قر فٌقال" التمكن"هو مانرٌد على ومعناه القر كلمة من مشتق هو اللؽة فً القرار: لؽة القرار

. منه وتمكن قربه أي,المكان

 الخطؤ بٌن دابما الاختٌار ٌكون وقد معٌنة بدابل بٌن من اختٌار عن عبارة هو  :اصطلبحا القرار

 إذا. ضررا والأقل والأفضل الصواب وتؽلٌب الترجٌح ألزم وإذا.والأسود الأبٌض بٌن أو والصواب

 المدى فً والمفٌد النافع الأثر له لٌكون والأفضل الأمثل تختار كٌؾ: هو عنه نتحدث الذي القرار

 القرارات اتخاذ عملٌة وتبدأ,مركب إنسانً نشاط هو القرارات اتخاذ إن ؟أي, البعٌد والمدى القرٌب

 وتنته ما مشكلة حٌال عمله ٌجب ما حول القرار متخذ جانب من تؤكد وعدم الشك من بشعور

 حل إلى  الوصول فً تساعد وبذالك,التؤكٌد وعدم الشك حالة تزٌل أن ٌتوقع  التً الحلول بإختٌارأحد

. المطروحة للمشكلة

 متاحة وسٌلة أنسب باعتبار القرار متـخذ ٌختاره فعل مسار هو القرار " :للقرار التعارٌؾ بعض وهذه

 فً المتاحة البدابل بٌن(الواعً)المدرك الاختٌار فهو,ٌبتؽٌها التً الأهداؾ أو الهدؾ لإنجـــاز أمامــه

 48ص[72]". معٌن موقؾ

 انتهاز, مشكل حل,هدؾ إلى الوصول لأجل الممكنة الكثٌرة البدابل بٌن من بدٌل اختٌار هو القرار"

 175ص[73]".فرصة

 بدٌلة حلول بٌن المفاضلة هو أو,معٌن موقؾ فً المتاحــة البدابل بٌن المدرك الإختٌار هو القرار"

 341ص[74]"بٌنها من الأمثل الحل واختٌار,معٌنة مشكلة لمواجهة

 تحقٌق قصد بدابل عدة بٌن من,لمعاٌٌر تخضع القرارات اتخاذ عملٌة أن ندرك التعارٌؾ خلبل من     

. الإنتاج حجم زٌادة,الوقت توفٌر,السوق فً حصة اكتساب:مثل الأهداؾ وبعض,معٌن هدؾ

 لاٌدل واحد بدٌل وجــود لأن,هدؾ وجود وعلى أكثر أو بدٌلٌن على القرارات اتخاذ عملٌة تنطوي    

 حتى- فوق فما بدٌلٌن- البدابـل وجــود هو القرارات اتخاذ عملٌة أساس فإن هذا وعلى.قرار اتخاذ على

 وعملٌة ذاته حد فً القرار بٌن التمٌٌز المـهم من فإنه السٌاق هذا وفً,الإختٌار عملٌة تتم

 . القرار(اتخاذ)صنع

 المفاضلة أســاس على اختٌاره تم الذي البدٌل أو التصرؾ أو الحل بؤنه القرار ٌعرؾ أن وٌمكن    

 321ص[75] .المشكلة لحل ومتاحة ممكنة وحلول بدابل عدة بٌن
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 الاختٌار لـحظة حتى الجارٌة والأحداث بالتطورات تتعلق التً العملٌة فهً القرار صنع عملٌة أما    

 التً والمتتــالٌة المتواصلة العملٌة الإجراءات من مجموعة عن عبارة هً أي4ص[76] .ٌلٌها وما

. والأفضل والأنجع الأنسب القرار اختٌار إلى الوصول سبٌل فً القرار متخذ بها ٌستعٌن

 ( Prise de Décision)القرار صنع أما, القرار إتخاذ عملٌة خطوات من خطوة أخر فالقرارإذا    

 وتصمٌم المشكلبت لعلبج المنظمة فً التنظٌـم لعناصر المشترك الجهد إلى معناه ٌنصرؾ

 أو التنظٌم إلـى تنسب القرار صناعــة فإن وعلٌه,والبرامج الخطة ورسم,السٌاسات

 لذا,به وٌتؤثرون فٌه ٌإثرون التنظٌم داخل متواجدٌن أسلبكهم بمختلؾ والأفراد(,المإسسة)المنظمة

 بجمٌع مرورا,المشكلة أثارة من ٌبدئ العناصر متكامل نظام عبارة القرار صنع فعملٌة

. القرار تنفٌذ ثم,القرار فاتخاذ,المعلومات

 Rechard )ر سناٌد رٌتشارد رأسهم على الباحثٌن من العدٌد اهتمام لقً القرار اتخاذ نظام إن    

Snyder)سناٌدر تحلٌل ٌمٌز وما,القرار صنع عملٌة على بالاعتمـاد السٌاسً التحلٌل مدخل صاحب 

. 4ص [76]الحكومة فً والمسإولٌن العامة الإدارة قٌادة دابرة فً جهده حصر أنه

 أسباب بحصر تسمح والتً,الممكنة المتؽٌرات على الوقوؾ من الباحث تمكن الدراسة هذه نتابج      

. القرار ورشد صواب لمدى تبعا ونتابجه مظاهره ومعرفة, التؽٌٌر

 استعملت ولو حتى,القوى بعامل وثٌقا ارتباطا مرتبطان وتنفٌذه القرار صنع عملٌة ربط أخر وفرٌق

 8ص [78].العام الصالح ؼٌر أو والإجبار الإكراه قوى

 فٌبر ماكس   دراسة وأبرزها,السٌاسً الاجتماع علم فً كثٌرة دراسات تناولتها القوى هذه مثل إن    

(Max weber)سلوك على وفرضها إرادتهم تحقٌق على الأشخاص قدرة بؤنها القوى عن عبر الذي 

. 89ص [79]الآخرٌن

 سلطة ٌملكون الذٌن الأشخاص أي89 ص[80].الحاكمة بالنخب القرار صنع عملٌة ربط من وهناك    

 اتخاذ فً الأصل لٌست والمشروعٌة الشرعٌة أن ذلك كل من,تواجدهم أماكن عن النظر ٌؽض التؤثٌر

. لذلك وسٌلة هً وإنما القرار

: وهً,القرار صنــع معــنى فهم فً تساعدنا نتٌجة إلى نتوصل أن ٌمكن التعارٌؾ هذه خلبل من    

 الرمانٌة,المادٌة العناصر جمٌــع مشاركــــة إلى الواحد الفرد ٌتعد إنسانً نشاط القرار صنع عملٌة أن 

 الشرعٌة القوة ٌمتلكون أشخاص قبل من الإستراتٌجٌة الحسابات و الخبرة إلٌها مضاؾ,والمكانٌة

. الشعبٌة الرقابة و الدٌمقراطً المد اتساع أمام خاصة قراراتهم بقبول ٌسمح الذي بالشكل والمشروعٌة
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 الٌقٌن وعدم,الشك ٌعـترٌها بظروؾ ومحاطة طوٌلة عملٌـة القرار صنـع(Process)عملٌة إن

 من بدى لا القرار صنع عملٌة بوجود القول ٌمكن وحتى...المتنوعة والضؽوط المستمرة والحركة

: 89ص[80] التالٌة العناصر توفر

 ٌعود هدؾ هو الـــحافز هذا مإشر ...موقؾ اتخاذ إلى الإداري الربٌس ٌدع حافز أو رؼبة وجود-  1

 الدولة لبناء,العام الرأي مكسب هو دابما العامة الإدارة فً والحافز,بها والعاملٌن المنظمة على بالفابدة

. كٌانها على والحفاظ

 مواجهتها وضرورة,المطروحة المشكلة بؤهمٌة القرار صنع بعملٌة القابم وإحساس شعور - 2

. لها والتصدي

 أٌن من إشكالٌة ٌطــرح مما,الانتظار فً نجدها التً المشكلبت من العدٌد هناك أن اعتبار على - 3

 ننتهً؟ وأٌن نبتدئ

 حصر ٌتم حتى, والحوار, الاستشارة باب وفتح السطحٌة المشكلة من الحقٌقٌة المشكلة تحدٌد - 4

. المحتملة والآثار الضؽوط حصر ثم,المشكلة عناصر

. والثانوٌة الأولٌة مصادرها من المعلومات بجمٌع القٌام-5

 الذي الطرؾ تحكم التً والقٌم والعملٌة العلمٌة الشروط مراعاة مع المحتملة البدابل عن البحث-6

. القرار إلٌه سٌوجه

. خسارة أكبر وٌجنب منفعة أكبر ٌحقق الذي البدابل من بدٌل اختٌار- 7

. للمإسسة التنفٌذي الجهاز ٌتولاها ومرحلٌة فرعٌة قرارات ٌستلزم بدوره وهذا القرار تنفٌذ- 8

. القرار تنفٌذ ومتابعة مراجعة على القدرة- 9

 أو مشكل لحل بموقؾ تتوج وأنشطة أفعال ومسار,وشاقة طوٌلة عملٌة القرار صنع عملٌة أن ٌتضح

 .أهداؾ تحقٌق

 من قراراته ٌستمد الذي شخص هو القرار متخذ أن المعلوم من      : وأهمٌته القرار متخذ 2.5.

 معنوي وشخص,الأهمٌة كامل ٌكون ما عند الإنسـان وهو طبٌعً شخص ٌكون فقد  المخولة القوانٌن

 الإدارة ربٌس أو المدٌر وهو ممثلها ولها,شـإونها إدارة فـً بـاستقلبلٌة تتمتع التـً المإسسات وهـو

. الأعلى
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 عندبذ القرار وٌكون,مباشرة بصورة إما والمواقؾ القرارات ٌستخدم الإدارة مإسسة ربٌس أن

. باسمه القرارات لاتخاذ التوقٌع ٌفوض أو,والمسإولٌة السلطة ٌفوض أن ٌمكنه كما,مركزي

 الإطار وهو  القرار صنع ٌبقى لكن,الرسمٌة صورته فً القرار ٌتخذ الذي هو الإداري الربٌس إذن

 مساهمته مدى هو الإداري الربٌس ودور متفاوتة بنسب المنظمة عناصر فٌه تشترك الذي الأشمل

 لحجم تبعا ذلك وكل,الإداري الربٌـس ألٌها استند التــً الاستشارة ودابرة, القــرار صنع تصمٌم فً

 قرار متخذ ٌكون الحالة هذه مثل وفً, المحٌط مع وعلبقتها نشاطها ومستوى, وأنواعها المإسسة

 47ص[81].صنعه فً بعٌد أو قرٌب من شاركت التً الجماعة

  :القرار متخذ الشخص1.2.5.

 عملٌة فً الكمٌة المداخل جانب إلى,القرار متخذ شخص دراسة على السلوكٌة العلوم ركزت لقد    

 التً الخبرة إعتماد منها جوانب عدة من,الكٌفً بالمدخل السلوكٌة المدرسة إهتمت حٌث,القرار صنع

 وذلك,بالقرار المحٌطة البٌبةوالظروؾ وتحلٌل,الؽٌر سلوك وملبحظة,القرار متخذ الفرد بها ٌمر

 على الربٌس وفعالٌة والكفاءة التؤهٌل وأثر القرارات ٌتخذون الذٌن القابدة وسلوك أنماط على باتعرؾ

. المإسسة أهداؾ تحقٌق ورابه ومن القرار وصواب جدوى

 علٌه تظهر القرار لصانع الفردٌة الفروق فإن الصناعً النفس وعلم,التنظٌم اجتماع علم دراسة حسب

 والتحٌز الخاصة الاجتماعٌة أو,الذاتٌة القٌم أو,التفضٌلبت مستوى على أو,الأهداؾ مستوى على سواء

 105ص[82].لها

 : نتسابل السلوكٌة الدراسات هذه خلبل من   

 القرار؟ لصنع اللبزمة القدرات مـاهً   

 لـهم؟ الموكلة الأعمال أداء فً دورا تلعب الصحة هـل   

  التً المشاكل وتنوع,المدراء عمل لاختلبؾ راجع وهذا التساإلات لهذا دقٌقة إجابة هناك تكون لا قد   

: هً نتٌجة على بموجبها توصل عشوي مصطفى بها قام دراسة هناك أن ؼٌر تعترضهم

 الموارد لتسٌٌر اٌجابٌا تؤثٌرا التنظٌمً السلوك فً تإثر التً الثقافة هً الفعالة التنظٌمٌة الثقافة))

.(( المنظمة أهداؾ لتحقٌق المختلفة الطاقة ومصادر,البشرٌة

 إزاء والمبادرة المبدأ الشجـاعـة,الإقدام بدابرة علبقة لها التـً والمكتسبة الوراثٌة الصفـات تكون وقد   

: التالٌة المٌزات فً العلماء حددها شروط الإداري الربٌس فً تشرط التً الصفات ونظرٌة,المشاكل
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. العمل فً والإخلبص,التفانً على الأفراد وتشجٌع تحفٌز على الربٌس قدرة- 1

. له التابعٌن إقناع وعلى الاتصال على الربٌس قدرة- 2

. لتابعٌه والمسإولٌة السلطة وتفوٌض,الآخرٌن فً الثقة ؼرس على الربٌس قدرة- 3

 فً الثقة,الطموح:هً الصفات من جملة حضور ٌتطلب هذا القرارات اتخاذ على والقدرة الشجاعة- 4

 .412-411ص ص[83]  ..القرار واتخاذ البت على القدرة,الإدراك على القدرة,الذكاء,النفس

    الوراثً القرار المتخذ,الإداري الربٌس فً كامنة الراشد القرار مواصفات أن لنا ٌتضح هذا خلبل من

. ماسلو لنظرٌة وفقا الحاجات تطورات مراعاة مع والمكتسب

 :القرار إتخاذ فً المشتركة العمل مجموعة 2.2.5.

 حٌث,البشري والسلوك دورالجماعة وخاصة المنظمة القرارداخل إتخاذ فً مهـم المشتركة العمل إن   

. القرار صنع فً والتآلؾ التعاون ودور البشري للسلوك أهمٌة التنظٌم اجتماع علـم دراسات أولت

 الإنسانً السلوك فإن,الإدارة مع العاملٌن الأفراد فبات وتعدد,مختلفة الإداري العمل مجالات كانت لما

 على الحدٌثة المشروعات أن حٌث الإداري العمل نتابـج تحدٌد فً وخطورة,أهمٌة أكثـر ٌصبح

 اتخاذ تمتلك التً الناس من الفبات كل على تعتمد ...نشاطها مجالات اختلبؾ

 94ص[84].والجزبً,...الهام...القرار

 العمل أن كما,القرار رشد فً تؤثٌر له الجماعة دور أن دعبس ٌسري محمد قول من لنا ٌتضح   

. والفـرد المنظمة وتطور لاستقرار جدا مهم صار القرار إتخاذ فً والمشاركة,الجماعً

 مباشرة متصل الجماعـة عمـل ٌكــون فقـد,الجماعة وقٌم بنظام وٌتؤثر ٌإثر المنظمة داخل الفرد

 العمل بؤوقات كالتزامه.بدوره قٌامه فً عضو كل وكفاءة الجماعة فً عضو لكل الشخصً بالتكوٌن

 العمل أداء فً والسرعة, له المقدمة والتوجٌهات للتعلٌمات الامتثال ودرجة,زملببه وبٌن بٌنه والتنسٌق

 بما فٌها ٌإثر كما وتنظٌمها المنظمة بخصابص ٌتؤثر هذا كل فً والفرد العمــل عن والرضا والانفعال

 تماسـك درجة وهو أهمٌة ٌقل لا أخر جانب وهناك. إٌجابٌة ودوافع وخبرة علمٌة قدرة من له

 العمل علبقــات نظام طرٌق عن ٌتحدد وهذا المنظمة وبرامج,العمل خطة حول وتوحدها الجماعــة

 مستوٌات من مستوى كل على والتزامات إجراءات من النظام هذا ٌفرضــه وما المنظمـة داخل

 .التنظٌم
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: التالٌة الجوانب فً وتتمثل للمنظمة أهمٌتها حسب القرارات تتفاوت   : القرار أهمٌة  3.2.5.

. علمٌة بصورة السٌاسات وتنفٌذ لتطبٌق ناجعـة فنٌة عملٌة وسٌلة القرار اتخاذ عملٌـة تعتبر- 

. والرقابة والتنظٌم التخطٌط: مثل الإدارة بالعملٌات القٌام فً فعالا دورا الإدارٌة القرارات تلعـب- 

 والعوامل القوى عن تكشؾ كما,الإدارٌٌن الرإساء ومواقؾ سلوك عن الإدارٌة القرارات تكشؾ- 

. القرارات هذه رقابة عملٌة ٌسهل الذي الأمر الإدارٌة القرارات متخذ علـى والخارجٌة الداخلٌة

 الإدارٌة والمهام بالوظابؾ القٌام على الإدارٌٌن الرإساء قدرة مدى قٌاس بمثابــة القرارات تعتبر

   لها المنظمات مستوى على تتخذ التً القرارات بؤن ونعلـم.رشٌد علمً بؤسلوب,تحقٌقــها المطلوب

 فاتخاذ,العملٌة الحٌاة فً  العمال ٌواجهها التـً الصعاب على والتؽلب المشاكل حل فً كبرى أهمٌة

 حتى القرار نجاعة ٌجب لذلك فٌه المشاركة والجماعة القرار عاتـق على تقـع كبٌرة مسإولٌة القرار

 بعض إهتمت,المنظمة داخل القرار اتخاذ لأهمٌة ونظرا. المإسسـة أهداؾ ٌحقق لا أن ٌستطٌع

 عملٌة فـً متخصصـة تدرٌبٌة برامج تعطـً أصبحت بحٌث القـرار صنع عملٌة بتحسٌن المإسسـات

 وأكثر خطؤ أقـل قرارات الـتدرٌب بعد منهم تصدر أن أمل علـى المدٌرٌن لفبة القرار صنع

 إلـى أٌضا ترجـع لكنها,,صانعـها كفـاءة نقص إلـى ترجـع الخاطبة القرارات معظـم أن والواقع,دقـة

 59ص[85]  ...الرإساء جانب من الضؽوط إلى أو المتاحة المعلومات نقص

 ص.د [86]:القرار وصناعة القرار اتخاذ بٌن الفرق  4.2.5.

 معٌنة شروط وفق القرارات ٌحدد الذي هو القرار فالصنع...وصانعة القرار متخذ بٌن فرق هناك   

 الموضوعٌة الشروط ضـوء فـً ٌناسبـه الـذي الـقرار ٌختار الـذي,تجاوزها ٌجوز ولا القرار ٌضعهـا

 ٌرٌد فٌما موافقا إلٌها ٌرجع أن أو الشروط هذه ٌتجـاوز أن له ٌحق ولا,القرار تنفٌذ على وٌقوم مسبقا

. تعدٌله أو أضافته

 صنع عملٌة فً واحدا جانب ٌمثل''إداري عمل ''الحقٌقــة فً هً القرار إتخاذ مرحلة أن نجد وهكذا

. القرار

 هً القرار إتخاذ ومرحلة...القرار صنع مراحل من الهام الجزء ذلك فهً القرار إتخاذ عملٌة أما   

. حلها ٌمكن التً والطرٌقة المشكلة حول وأفكار معلومات من القرار صانعوا إلٌه ٌتوصل ما الخلبصة

 :                                        هما عنصرٌن فـً إجمالها ٌمكن, جوهرٌة عناصر وجود ٌجب القرار ٌظهر لكً

 بٌن وبوعً الشخـص ٌختار وأن,لمواجهته بدٌل من أكثر أو طرٌق من أكثر موقؾ فً ٌكون أن- 
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 بدابل هناك تكون وأن,معٌنا حلب تتطلب إدارٌــة مشكلة هناك تكون أن معناه وهذا,لدٌه المتوافرة البدابل

 لا والأفراد.الأمثل البدٌل اختٌار حتى وتقوٌمها دراستها وتتم للنقاش تطرح لمواجهتها متعددة

 القرارات صناعة فإن ثم ومن.المعقد المجال هذا فً ومعقول وكامل شامل قرار صنع ٌستطٌعون

 أفضل عن البحث من بدلا,مرضٌة بدابل وتحقٌق بالاختٌار مهمته تكون الأحــوال أؼلب فً الإدارٌة

(. عابد)فابدة وأكثرها البدابل

 أو (organization )تنظٌم هو وإنما,فحسب القرار إتخاذ ٌعنً لا القرار صنع عملٌة مفهوم وإن- 

 كما واجتماعٌة واقتصادٌة,وسٌاسٌة نفسٌــة متعددة عوامل فٌها تتدخل للؽاٌة معقدة (process)عملٌة

 ومن...القـرار صانع ذهن فً توقعها التً تلك وهً,محـددة الؽٌــر والظروؾ والحقٌقة القٌمة تتضمن

 الطبٌعة ذات بالاعتبارات عامة بصورة ٌتعـلق القرار صانع دور فكؤن...علٌها بناء القرار إتخاذ فإن ثم

 .والإستراتجٌة السٌاسٌـة

 52ص [87] اتخاذه من والموقؾ القرار مضمون  3.5.

 عملٌة هً"process"رالقرا صنع عملٌة عن ٌلبحظ الإدارة وأنشطة لوظابؾ المحلل إن   

 فً القرار صنع فعملٌة مضمن قرار وجود ٌتعذر إذ, ومضمونه القرار  إتخاذ عملٌة من وأبعد,أعمق

 نوع عن النظر بؽض  مستوٌاتها جمٌع على الإدارة بنشاط العام المضمون ذاتها

 وبصفة, الإداري السلم إطار وفً مستواه وفق بإصداره  ٌقوم أو قام الذي والإداري,وموضوعه,القرار

 والرشد الفعالٌة من درجة بؤقص والسٌاسات للؤهداؾ ترجمة هو القرار مضمون أن القول ٌمكن عامة

 أو فردٌة هً هل إلٌها ٌسع التً والأهداؾ ٌعالجه الذي للموضوع تبعا ٌتنوع القرار مضمون لذا

 التً المشكلبت مع جنب إلى جنبا ٌسٌر القرار نجد وعلٌه سٌاسٌة أو اجتماعٌة أو اقتصادٌة,جماعٌة

, القرار محل المشكل حقٌقة استقرار على القدرة على ٌتوقؾ القرار مضمون فتحدٌد لذا,المنظمة تواجه

. ومساعدٌه القرار متخذ شخصٌة فً إلا تتوفر لا القدرة وتلك

 هذا به ٌتصؾ وما, وقدراته القرار متخذ شخصٌة أسلوب تحدد كثٌرة عوامل هناك كانت إذا   

. الحاجات وتفاعل وإقدام توازن من الأسلوب

 تؤثٌر له وبالتالً سلوكه فً وٌإثر,القرار متخذ الفرد معه ٌتفاعل(الموضوع)القرار إتخاذ موقؾ فإن   

 النقاط فً القرار موضوع فً المإثرة العوامل من جملة نستعرض ولذا, القرار إنخاذ نتابج على

: التالٌة

  الإدارٌة والنظم والاتصال عملها خطوط وبٌان,للمنظمة التنظٌمً الهٌكل تصمٌم- 1

 تتطلب العوامل هذه كل.المسإولٌة وتحدٌد,والرقابة التوجٌه وطبٌعة,الوظابؾ وتوصٌؾ,الفرعٌة
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 الهٌكل تصمٌم فإن ذلك ؼٌر الأمر كان فإن المنظمة وأهداؾ وحجم ٌتماشى موضوعٌا تصمٌما

. التطابق التكٌؾ شروط مراعاة دون التنظٌمً

 أو مالً أو تقنً طابع ذات المشكلة كون:حٌث من وذلك,القرار متخذ ٌواجهها التً المشكلة نوعٌة- 2

 روتٌنٌة أو عاجلة أو عارضة المشكلة كون ومستقبلها المنظمة بكٌان تتعلق أو بشري بسلوك تتعلق أنها

 المعلومات أو بضؽوط المشكلة ارتباط أو,بسرعة علبجها ٌتطلب مستحدثة أم تجاهلها ٌمكن

 والإجراءات,الاتجاهات مختلؾ فعل بردود والتنبإ التقدٌر بإمكانٌة تسمح التً الدقة ودرجة,المتوفرة

. المتبقٌة المواقؾ لمواجهة ستتخذ التً

 ٌفً لا القرار لمعنى اللؽوي التفسٌر أن القرار لتحدٌد الموضح الثالث المطلب خلبل من   

 ودور مكانة ثم,فعله بالضبط الإداري الربٌس ٌرٌد وماذا,بدقة وتحدٌده الموضوع معرفة بل,بالؽرض

 هذا فً التنفٌذ وإمكانٌة,والفعالٌة,الرشد حدود وما القرار صنع فً المساهمة فً الجماعة ة الفرد

 .علٌها ٌقوم التً والأسس معالمه تضبط التً والعوامل,القرار

 الفكري الإطار حسب القرار إتخاذ فً النظرٌة الاتجاهات تتباٌن : القرار إتخاذ نظرٌات 4.5.

 فً أٌضـا تسهم كما,البحـث موضع مشكلة تحدٌد فً القرار لمتخذ المرشد الدلٌل بمثابة ٌعد الذي

. المختلفة للمعالجة المختلفة البدابل تحدٌدي

, الإداري والعمـل الإدارة حقل عن بعٌدة حقول على تعتمد كانت القرارات اتخاذ عملٌة تحلٌل إن    

 القرار متخذ أن وافترضت القرار دراسة فً والاقتصادٌــة الرٌاضٌــة المفاهٌم استخدمت حٌث

 .22ص[88].كاملة بصورة القرار اتخاذ بموقؾ تحٌط التً الظروؾ توقع ٌستطٌع

. بالتفصٌل القرارات إتخاذ فً السلوكٌة والنظرٌة الكلبسٌكٌة النظرٌة من كل على نتعرض وسوؾ     

 للتنظٌم الكلبسٌكٌـة النظرٌـة ظهرت     :الكلبسٌكٌة النظرٌة فً القرارات إتخاذ 1.4.5.

 خلبل سـابدة كانت نظرٌات عدة بٌن تفاعـل عن ناتجـة نظرٌات وهً,العشـرٌن القرن فـً الإداري

. حٌنبذ سابدا كان الذي دٌمقراطً الؽٌر والجو الإنسان على الآلة سٌطـرة فً الفترة هذه

 إسهامات وكانت النظرٌــة هذه رواد من تاٌلـور ٌعتبـر   :تاٌلور فرٌدرك:لـ العلمٌة الإدارة نظرٌة- أ

 الشخصـً التقدٌـر علـى القابمـة التقلٌدٌـة الأسالٌب تطبٌق إلى دعوته القرارات إتخاذ مجال فً تاٌلور

 إلى دفعة تمثل إلٌها توصل التً وملبحظته ...,الفردٌة الروح سٌادة من بدل التعاون علـى القابـم

 الأفـكـار هـذه وأن,القـرارات اتخاذ أسـالٌب فً فعالٌـة وأكثر معقولٌة أكثر أفاق نحو للؤمـام

 الحل إلـى الوصول بهدؾ وخطـوات مراحـل إتباع على قابم علمً منطق من كانت والملبحظات
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 أقصر فً العمل لأداء الضرورٌـة الحركات تاٌلور درس كما,القرار موضوع لمشكلة        الأمثل

  ..القرار المتخذ المدٌر وجهة ضٌاع إلى تإدي التً ضرورٌة ؼٌر والبدابل جهد وأقل وقت

. 48ص[72]

 صنؾ حٌث,الإدارة رواد أحد فاٌول ٌعد     : H.Fayolفٌول  لهنري  الإداري التقسٌم  نظرٌة- ب

 الوظابؾ,محاسبة, صٌانة, مالٌة, تجارٌة,فنٌة وظـابؾ:   هــً مجموعات ستة إلى الإداري التنظٌم

 من لمجموعة اقتراحه,القرارات إتخاذ مجال فً فاٌول لـهنري الرابدة إصدارات ومن,الإدارٌة

: ماٌلً التوجهات هذه ومن وتقرٌره القٌادي أدابه حسن لضمان المدٌر سلوك لتـرشٌد التوجٌهـات

 والجهل والضعؾ والأنـانٌة الكسل صفـات وأن,الخاصة المصلحة على تسمو العامة المصلحة إن -

. القرار المتخذ المدٌر سلوك على سلبٌة أثر لها

 للمشاكل ملببمة حلول وخلق ابتكار من لتمكٌنهم المدٌرٌن لدى المبـادرة تـوفر أهمٌة علـى التؤكٌد -

 .الصعبة

 واسعة وذهنٌة جسدٌـة صفات وهـً القرارات متخـذ بها ٌتحلى التً السمات بعض على التؤكٌد -

 من كل له تطرق مما الرؼم على.   وخبراته العمل فً متخصصة ومعرفة عامة وثقافة الإطلبع

 والاجتماعٌة السلوكٌة الجوانب أؼفلب أنهما على  الإدارٌـة القرارات اتخاذ مجــال فً ٌول وفا تاٌلور

. ككل الإدارٌـة القرارات اتخاذ فً مإثرة كؤبعاد

 تتخـذ أبعـاد أربعة علـى ركزت الكلبسٌكٌـة النظرٌـة أن190ص[89] ألعبٌدي محمد ناصر وٌعبر

: وهً الفردي القرار

. النتـابج لمعرفة القرار اتخاذ قبل تتوفر التً والإحصاءات البٌانات جمع:معلومات-  

 المنظمة لظروؾ وفق ٌتخذها أن علٌـه ٌجب التـً القرار لـمتخذ والطـرق أسـالٌب هً:القرار قواعد

. دقٌقة ؼٌر أو دقٌقة تكون وقد وتعلٌماتها

 على الاعتماد دون المخاطرة باب من قراراتها تتخذ المنظمات من كثٌر أن وتعنً:المخاطرة- 

 أو ٌصٌب قد المخاطرة من نوع فٌـه المتخـذ القـرار فـإن بهذا سلٌمـة النتابج أن من والتؤكد المعلومات

 .ٌخطؤ

 الإلكترونٌة: العملٌات مثل القرار متخذ لمساعدة حدٌثة وسابل استعمال ٌعنً وهذا:القرار مساعد- 

 التً التحفظات بٌن ومن ومناسب  سلٌم قرار إلى للتوصل الخ...المتقدمة الرٌاضٌة والأسالٌب للبٌانات

: ماٌلً فً القرارات اتخاذ فً الكلبسٌكً الأسلوب على تإخذ

. المنظمــة أهداؾ ٌحقق الذي البدٌـل ٌختـار راشـد فرد هو القرار متخذ إن
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 .القرار وظروؾ بجـوانب.الاهتمام ذات الدقٌقـة المعلومـات لتقدٌم مستعد القرار متخـذ إن

 القرارات مواقؾ ٌواجهون عندما واحد بؤسلوب ومعالجتها المعلومات إدارة بإمكانهم الأفراد جمٌع إن

 قد النظرٌة هذه أن حٌث لقرار متخذا اختٌار أو فعالٌة فً الشخصٌة الاتصالات تؤثر لا.   المتشابهة

. القرار لمتخذ الاجتماعً النفسً الجانب هو هاما جانبا أبعدت

 فـً الإداري للتنظٌـم المدارس هذه ظهرت  :السلوكٌة النظرٌة فً القرار إتخاذ2.4.5.

 فً الكلبسٌكٌة للنظرٌة وجهت التً والانتقادات العٌوب تفادي  أفكار من تقدمـه بما وحاولت الـستٌنات

  سٌمون برت وهرH.Bernard برنارد شٌستٌر من كل مع وهذا, القرارات إتخاذ مجال

H.Simo,22ص[88].القرارات إتخاذ على مفتوح اجتماعً نظام بؤنه التنظٌم عرؾ حٌـث 

 ترى والتً( والجماعة الفـرد سلـوك)التنظٌمً السلوك و القرار نظرٌة بٌن تربط نظرٌة أول وكانت   

 أحٌانا القرارات متخذي هٌكل:"بؤنها عرفها وقد والأداء السلوك فً أساسٌة القرار إتخاذ عملٌة بؤن

 متكاملة وظابؾ تإدي  مختلفة أعضاء من تتكون أنها ٌرون أنهم كما بجماعات وأحٌانا كؤفراد

 طرق و القرارات إتخاذ عملٌة فً وأثرها وخارجها المنظمة داخل المحٌطة البٌبة وأهمٌة وأوضاع

 190ص[89]."اتخاذها

 وظابؾ "كتابه نظمها التً برنارد وأبحاث دراسات كانت لقد: C.Bernard برنارد سٌستر نظرٌة- أ

 ٌعتبر حٌث ...الإدارٌة القرارات اتخاذ بموضوع الاهتمام نحو الإداري الفكر فً تحول بداٌة" المنفذ

 ٌزاول النشاط هذا وأن الإدارٌة العملٌة محور وهو ...الإداري   العمل فً أساسً ركنا القرارات إتخاذ

 22ص[88].التنظٌم أهداؾ تحقٌق أجل من باستمرار

: هما نوعٌن إلى القرارات برنارد صنؾ                          

 . ضعٌؾ عمل عن الامتناع أو مباشرا ٌكون قد شًء عمل عنً : إٌحابٌة قرارات -

. معٌن لشًء التحدٌد أو التعمٌم عدم تعنً قرارات وهً : سلبٌة قرارات -

 خامة حقٌقة إلى الإهتام نلفت كما وأدابها القراررات إتخاذ عملٌة فً خامة حقٌقة إلى الإهتمام نلفت كما

 المطروحة البدابل مل رفض ٌكون قد المدٌر ٌتخذه الذي القرار أن,وأدابها القراررات إتخاذ عملٌة فً

(. قرار لا)هو المتخذ القرار ٌكـون أن ذلك عن وٌترتب,محدد عمل بؤي القٌام وعدم,للئختٌار أمامه

 من الإدارٌة القرارات إتخاذ بموضوع سٌمون إهتم لقد :  H.Ssimon سٌمون هربرت نظرٌة- ب

 إتحاذ لعملٌات دراسات وهو عنوان له إتخذه والذي" التنظٌمً السلوك "كتابه أولها وكان كتاباته خلبل

 مدخلب القرارات إتخاذ عملٌة من وإتخذ القرارات أهمٌة فٌه أوضح الذي.الإداري التنظٌم فً القرارات
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 عن عبارة:" بؤنه التنظٌم عرؾ قد لذلك,الإنسانً السلوك نظره فً العملٌة هذه لكون الإدارٌة للدراسات

 مل ٌستمد العلبقات هذه بٌن ومن الأفراد من مجموعة بٌن والعلبقات الإتصـالات   من مركب هٌكـل

 48ص[72] ." .القرارات إتخاذ عملٌة تحكم التً والإتجاهات والقٌم المعلومات  من كبٌرا جانبا فرد

 الشخصٌة تكوٌناتهم فً ٌإثر أساسً كمتؽٌر الجماعة أعضاء بٌن التفاعل على سٌمون ٌركز كما    

 الإعتبار بعٌن ٌؤخذ أن علٌه القرار المتخذ المدٌر أن بحٌث للقرارات إتخاذهم كٌفٌة فً ٌإثر وبالتالً

 59ص[85] . .الجماعة أعضاء لدى الفعل ورد,القرار لهذا المتوقعة الأثار

 : التالٌة النقاط فً" سٌمون "به جاء ما كل إختصار وٌمكن

 أي فً ودابمة مستمرة عملٌة بل والسٌاسات الهدؾ بتحدٌد تنتهً لا القرارات إتخاذ عملٌة إن -1

 .تنظٌم

 وفبة. -  الإدارٌــة العلٌـا المستوٌـات فـً القـرار متخذي فبـة: -   هما قسمٌن إلى ٌنقسم التنظٌم

. القرار لتنفٌذ الفعلً الأداء ٌتولون الذٌن المنفذٌن

 القرارات اتخاذ عن مسإولة فهً ولذالك,العلٌا الإدارة وظٌفة البدابل  اختٌار عملٌة إن- 2

 أن ٌمكن لا القرار فشل إن. للقرار التنفٌذي الأسلوب فً التؤثٌر على القدرة ولها أولا المناسبة

 .تنفٌذه بؤسلوب بل,الاختٌار فً ٌكون

 .الإداري على ٌسٌرة بمهمة لٌس معٌن قرار إلى الوصول - 3

 والقناعـة الرضـا إلى موصـول وسط حل عـن للبحث عملٌة القرارات إتخاذ عملٌة إن - 4

 352ص[90].المطلوب الرشد وبحدود

       أنواع ثلبث إلى فٌصنفها سٌمون هربرت حسب القرارات اتخاذ عملٌـة تواجه التً الصعوبات أما   

 الفرد أداء آلٌــة بصـورة تحدد التً وهً الشعـورٌة ؼٌر والانعكاسـات والعادات المهارات-أ:     هً

 كل التاٌلورٌة أولته للتنظٌم الفنً مستـوى علـى واضحة الصعوبـات هـذه وتبدو,قرارات من ٌسبقه وما

 .الإهتمام

 النسق ففً ,الشخصً والولاء,والـقٌم الدوافع من تنشـؤ,الرشٌـد السلوك على تعترض ضؽوط هناك- ب

 .للمنظمة العامة الأهداؾ مع متعارضة قٌم ذا معٌنة لجماعة الشدٌد الشخصً الولاء ٌكون قد التنظٌمً

 المعلومات نقل تسٌر التً الاتصال قنوات توافر ومدى,المتاحة بالمعلومات الرشٌد السلوك ٌتحدد- ت

 فً الهرمً للتسلسل المختلفة المستوٌات إلى توصٌلها طرٌقة,القرارات إتخاذ لأجل

 168ص[91].المنظمة
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 وٌربط القرارات ٌنفذوا حتى الأفراد على للتؤثٌر الناجحة الوسٌلة هً السلطة أن ساٌمون ٌرى كما     

  السلوك فً أساي كمتؽٌر السلطة ٌدخل حٌث,التنظٌم أعضاء على والنفوذ بالتؤثٌر القرار إتخاذ

 مهمة فً جوهري تؽٌر إحداث تتطلب.55ص[92]نظرٌتـه أن سٌمون هربرت وٌـإكد,التنظٌمً

 فً مستعٌنا,الرسمً وؼٌر الرسمً مستوى على الأعضاء سلوك ٌحلل وأن...التنظٌمات فً الباحث

 والذي المنظمـة فـً القرارات باتخـاذ القابـم سلوك دراسة الضروري ومن,القرار إتخاذ   فً كله ذلك

 ؟ فٌه الاشتراك إلى تدفعه التً الأسالٌب ؟وماهً التنظٌم فً عضوا الفرد ٌصبح كٌؾ هو ٌهمنـا

 فكرة إلى مرادها التنظٌـم الاشتراك إلى الفرد تدفع التً الأسالٌب أن[55ص[92]سٌمون هربرت ٌرى

 ٌقدمه وما الفـرد التحاق أن ذلك ومعنى,أخرى جهة من الفردي والإسهام,جهة من البواعث بٌن التوازن

 ببعض القبول له بالنسبة ٌعنً,بالتنظٌم الفرد إلتحاق إن.   الفردٌة المساهمات فً جهة من ٌبذله ما أو

 الفرد على ٌمارس أن التنظٌم على فلببد,المشكلبت وحل القرار اتخاذ فً الذاتٌة حرٌته على القٌود

 وفقـا ٌوجه أن لسلوكه ٌسمح أن ومعناه للسلطة المرإوسٌن ٌقبل حٌن ذلك ومثل,التؤثٌر من معٌنة درجة

 فً وسلطته الفرد واجبـات طبٌعـة بتحدٌد التنظٌم فٌقوم,رأٌه إلى النظر دون آخر شخص إتخذه لقرار

. الآخرٌن الأعضاء أنشطة بٌن التنسٌق ٌمكن لكً, الحر اختٌاره من تحد قٌودا ٌضع ثم,القرارات إتخاذ

 القـول وٌمكن,أهمٌة تقل لا بـالقرارات المحٌطـة الظروؾ معرفة إن  :القرار إتخاذ ظروؾ5.5..

 .التؤكٌد وعدم,الخطر,التؤكٌد هً الظروؾ من مجموعات ثلبث ظل فً تصدر القرارات جمٌع بؤن

 22ص[88]

 واحد عابد بدٌل لكل وٌكون معٌنة مشكلة لحل البدابل تتعدد عندما     : التؤكٌد ظروؾ 1.5.5.

 من بدٌل كل نتٌجة كانت إذا وهذا21ص[93].التؤكد حالة علٌها ٌطلق الحالة هذه فـإن بدقة معروؾ

 مع,الممكنة البدابل جمٌع تماما ٌعرؾ المدٌر فإن,التؤكٌد ظروؾ ظل تحت. بالكامل مإكدة البدابل

 حٌث مـن تامـة ظـروؾ ٌواجهـون ما نـادرا المدبرٌـن فإن وعموما, بدٌل كل لنتابج كامل ضمان

 ما وؼالبا.القرار محـل مشكلة علـى المطلوبـة المعلومات توفـر بعـد تتخذ قرارات إذن فهً التـؤكٌد

   وٌتم,المتاحة البدابل من عدد أمامه ٌكون إذا,واضحا القرارات هـذه مثـل متخذ فٌه ٌوجد الذي ٌكـون

  إلى والاطمبنـان اتخاذها بسهولـة القرارات هـذه مثـل وتتمٌـز.عابد أعلـى ٌحقق الذي البدٌل اختٌار

. نتابجها

 احتمال درجة لها نتٌجة وكل متفاوتة نتابج البدابل من بدٌل لكل كان إذا   : الخطر ظروؾ 2.5.5.

 كما البدابل لجمٌع أساسٌا فهما القرار متخذ لدى ٌكون,الخطر ظل فً أنه أي21ص[93]معروفة
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 معٌن مستوى وجود ٌعنً وهذا,بدٌل لكل المرتبطة الاحتمالات تقدٌر الثقة من معٌن مستوى ٌستطٌع

. العلمٌة الحٌاة فً مؤلوفة صورة ٌعد الخطر ظل فً القرارات إتخاذ إن,بالنتابج ٌتعلق فٌما الخطر من

 من مجموعة البدابل من بدٌل لكل بؤن التؤكد عدم حالة تتصؾ   :  التؤكد عدم ظروؾ3.5.5.

 القرارات هذه ومثل. منها عابد أي تحقٌق احتمال درجة تحدٌد ٌمكن لا ولكن مقدما معروفة العابدات

 المشكلة عن معلومات أٌة له لاتوفر حتى أو,القرار محل المشكل عن المعلومات كل لمتخذها لاتوفر

 القرارات متخذ على التؤكد عدم ظروؾ تفرض ما وؼالبا بالأحداث المرتبطة الإحتمالات ٌجعل ومما

 نتابج من المتوقعة الإحتمالات نسبة لتحدٌد والإحصابٌات الرٌاضٌة الأسالٌب بعض إتباع

 أكثر ٌعتبر التؤكد عدم ظروؾ فً القرارات اتخاذ وإن.المتاحة البدابل أحد إلى والوصول,القرارات

 وتحدٌد تقٌٌم صعوبـة على ٌقتصر لا الأمـر فإن الحالـة هذه فً العلمٌة الحٌاة فً انتشارا الحالات

 قـادرا ٌكون لا قـد المدٌر أن ٌعنـً وهذا.أٌضا البدابل تحدٌد صعوبة إلى ٌتعدى بل فحسب الإحتمالات

. الإعتبار بعٌن أخذها اللبزم البدابـل جمٌـع تحدٌد على

 الـذي الإداري المركز بإختلبؾ القرار متخـذ ٌتخـذه الـذي القرار ٌختلـؾ   : القرارات أنواع6.

 اتخاذها ٌمكن التً المعاٌٌر وتتعدد,ضمنها ٌعمل التً والبٌبة بها ٌتمتع التً الصلبحٌات ومدى ٌشؽلـه

 4ص[76].مختلفة زواٌا من ألٌها المنظورة القرارات أنواع فـً كما للتصنٌؾ أساسا

 إلى سعى باحث كل بل,محددة أصناؾ أو أنواع فً القـرارات وتصنٌؾ تحدٌد الصعب من أن ؼٌر

 فؤننا بها نقوم التً الدراسة لطبٌعة ونظرا,بها ٌقوم التً والدراسة تناسب التً الأنواع وتحدٌد ذكر

 :التالٌة مطالب فً الدراسة نتناول

 : المنظمة فً القٌادة ونمط والوظابؾ التنظٌمً المستوى وفق القرار1.6.

 مع المإسسة علبقة تخص التً القرارات تلك وهً   : الإستراتٌجً القرار1.1.6.

 الخطط إعادة,للمإسسة المستقبلً العمل برنامج بتحدٌد تعنً الإستراتٌجٌة فالقرارات,محٌطها

 28ص[94] .الخدمً أو الإنتاجً النشاط مجال تحدد كقرارات والسٌاسات المستقبلٌة

 زمنً مدى تؽطً وهً,للمإسسات العلٌا الإدارة مستوى على تتخذ التً القرارات بؤنها تعرؾ    

 باستؽلبل المنظمة تقوم أن خلبلها من وٌمكن السوق فً للمنظمة التنافسً بالوضع وتتعلق,طوٌل

 من كبٌرا حجما المنظمة طبٌعة تتطلب فهً وبالتالً الخارجة التهدٌدات وتجنب الفرص

 بحل كذلك وتعنً, بالخارج وعلبقاتها دابمة بصورة توضعMartine مارتٌن حسب فهً,المعلومات

 أفضل اختٌار أجل ومن ومستقبلها المنشؤة على كبٌرة تؤثٌرات أو أبعاد ذات أهداؾ تحقٌق أو مشاكل
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 مجموع من بدٌل إختٌار و الموقؾ إلى القرار معنى وٌتصرؾ. المنشؤة هدؾ لتحقٌق فاعلٌة الطرق

 القرار اعتبر التنظٌم داخل والحساسة الحٌوٌة الأهداؾ مستوى على البدابل تلك كانت فإن بدابل

 اعتبر وإن,سٌاسً القرار أعتبر المرإوسٌن لتوجٌه العامة والقواعد بالبدابل اهتم وإن,إستراتٌجً

 .تكتٌكٌا أو إدارٌا القرار أعتبر التنفٌذٌة والأدوات بالوسابل القرار

: هً محددة اتجاهات وفق التنظٌم داخل إدارة أعلى قبل من ٌتخذ الإستراتٌجً القرار

 122ص[95]:الإستراتٌجٌة القرارات إتخاذ إتجاه: أولا

 القوى أوجه وتحلٌل مراجعة فً الرسمً الإتصال على العلٌا الإدارة فٌه تعتمد:  الرسمً الإتجاه

 .السابقة والقرارات الموقؾ فً والضعؾ

 فً المبادرة على وقدرته, الربٌس وكفاءة الخبرة إلى الاتجاه هذا ٌستمد: للربٌس الشخصً التوقع اتجاه

 وثقة شجاعة أن إلا القرارات تلك أهمٌة ورؼم, قابمة مشاكل مع للتعامل إستراتٌجٌة قرارات اتخاذ

 .المستوى هذا من قرارات إتخاذ إلى تدفعه موقفه صواب فً الأعلى الربٌس

 المستجدة الظروؾ مع والتكٌؾ,التسٌٌر ومرونة الفرص استؽلبل:  والتكٌؾ الفرص استؽلبل إتجاه

 ٌكون وقد,محتملة خسابر تجنب أو,عالٌة نتابج تحقٌق فً المإثرة المتؽٌرات,المعلومات مستوى على

 ٌستؽل الأعلى الإداري الربٌس ٌجعل مما التنظٌم عناصر بقٌة بمشاركة ٌسمح ولا ضٌقا الوقت

. المنظمة منافع تعظٌم الجدٌدة الظروؾ مع وٌتكٌؾ,الفرص

 الحٌوٌة بالأهداؾ لإرتباطه الإداري القرار من صعوبة أكثر الإستراتٌجً المنظور من القرار تقٌٌم إن

. ثانٌة جهة من البعٌد وبالمستقبل,جهة من

: الإستراتٌجً القرار ممٌزات اثانً

 [96]التالٌة النقاط فً خطاب سٌد عاٌدة أوردتها الخصابص من بجملة الإستراتٌجً القرار ٌتمٌز   

 40ص

 فٌها التحكم ٌمكنه التً الأشٌاء حدود خارج ٌتوقع إن الإداري الربٌس معناه وهذا : والتكامل الشمول

 الوقابٌة التدابٌر اتخاذ ٌتطلب مما,مستمرة حركة حالة فً دابما وأنها, البٌبٌة المتؽٌرات على لٌتعرؾ

 .وتنفٌذه اتخاذه مستوى على القرار لنجاح

 مختلؾ فً للمخاطرة القرار وتعرض,المستقبل وؼموض,متؽٌر من بؤكثر لإرتباطه : معقدة عملٌة

. جوانبه
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 سٌلبحظ بٌنها والمقارنة,والكٌفٌة الكمٌة العوامل تقوٌم تقدٌر عند أنه حٌث:   الكمٌة ؼٌر العوامل تؤثٌر

 تقٌٌم فً صعوبة هناك ٌجعل مما وهذا,والمساعدٌن القادة لدى والتنبإات والإبتكار,الكٌفٌة التقدٌرات أن

. آخر على بدٌل وترجٌح البدابل

 توصؾ أن ٌمكن والتً, المستقبل فً المنظمة تواجه التً الظروؾ من أساسا نابعة وهً: المرونة

 .التؤكد وعدم المخاطرة وظروؾ التؤكٌد بظروؾ

 تلك وتجٌب وحٌوٌة أهمٌة وذات المدى بعٌدة أهداؾ تتضمن :المدى طوٌل إستراتٌجً قرار أثار

. المدى وقصٌرة التنفٌذٌة للقرارات مجالا تكون والتً, الفرعٌة التساإلات من العدٌد على الخطة

 وقدرته الإتصال نظام على واضح بشكل ٌعتمد وهذا :التنفٌذي والقرار الإستراتٌجً القرار بٌن التفاعل

 على فعال إتصال نظام بوجود إلا ٌؤتً لن وهذا, وتوظٌفها وتحلٌلها منها والتحقق المعلومات نقل على

. التنفٌذي الجهاز مستوى

 ما مشكلة أي معالجة عند أي الإستراتٌجً القرار وأهداؾ ٌتماشى بم وهذا:التنفٌذي الجهاز تحدٌث

 والبٌبة النظام وبٌن,ومستوٌاته النظام أجزاء بٌن المتبادلة العلبقات خلبل من إلٌها ٌنظر أن ٌجب

 القرارات اتخاذ كٌفٌة وعلى,الإستراتٌجً التحلٌل على والمدٌرٌن القادة تدرٌب ٌتطلب وهذا,به المحٌطة

. الإستراتٌجٌة

 القرار متخذ ٌحققها أن ٌؤمل كان التً الأقل على أو أهدافه بتحقٌق: الإسترتتٌجً القرار موضوعٌة

 تحقٌق أو,الأفراد لدى الرضا أو,ممكن عابد أكثر تحقٌق هً الموضوعٌة تكون وقد,الإستراتٌجً

 .القرار إتخاذ وراء تقؾ التً المواطنٌن رؼبات

 ٌوضع التً المنظمة ونوع وحجم, والمكان الزمان باختلبؾ تختلؾ نسبٌة تبقى القرار موضوعٌة إن

. الإستراتٌجً القرار فٌها

 فً القرارات تصنٌؾ قواعد أهم من واحدة التكتٌكٌة القرارات تمثل: التكتٌكٌة القرارات  2.1.6.

, المدى قصٌرة زمنٌة مراحل إلى الإستراتٌجٌة للقرارات تجزبة التكتٌكٌة القرارات تمثل حٌث.المنظمة

. للمنظمة العامة السٌاسة تنفٌذ فً المرحلٌة طابع علٌها وٌؽلب

 بالإدارة ٌسمى ما أو,الإدارات أو الأقسام رإساء الؽالب فً ٌتخذها القرارات وهذه     

 تهدؾ ما وؼالبا,الإدارات أو الأقسام رإساء الؽالب فً ٌتخذها قرارات هً إذا ,17ص[24].الوسطى

 العلبقات مسار تحدٌد أو التنظٌمً الهٌكل بناء أو الخطط وترجمة,الأهداؾ لتحقٌق المناسب تقرٌر إلى
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 تتمٌز وهً, الإتصال وقنوات الصلبحٌات تفوٌض أو العمل تقسٌم أو السلطة حدود بٌن أو,العاملٌن بٌن

. الإستراتٌجٌة القرارات لتحقٌق توصل التً السٌاسات ورسم روتٌنٌة وأنها المدة بقصر

 : التشؽٌلٌة القرارات 3.1.6.

 وتعتبر المنظمة فً الجاري النشاط و وتنفٌذه الٌومً العمل بمشكلبت تتعلق التً القرارات وهً    

 تحتاج لا بؤنها  تتمٌز القرارات هذه أن كما, التنفٌذٌة أو المباشرة الإدارة اختصاص من القرارات هذه

 السابقة والتجارب الخٌارات ضوء فً اتخاذها ٌتم بل متخذها قبل من والبحث الجهد من المزٌد إلى

 أساسا تتعلق لأنها المدى قصٌرة القرارات هذه مثل عن فضلب هذا,تلقابٌة فورٌة بطرٌقة ٌتم, لمتخذها

 .338ص[97].باستمرار التكرار و الروتٌنً العمل بؤسلوب

 الواقع التداخل بسبب, الثلبثة الأنواع هذه بٌن فاصلة حدود وضع فً القرار هذا صعوبة وتكمن    

 تتعلق أو, المنظمة بمٌزانٌات المتعلقة تلك القرارات هذه أمثلة ومن, المتخذة القرارات وتشابك بٌنها

 الضروري من وأنه,لها مكملة أو للؤخرى الواحدة متممة القرارات هذه أن هنا والمهم,الإنتاج بتسهٌل

 أو إستراتٌجٌا ٌصدده هو الذي القرار كان إذا فٌما ٌعرؾ أن المدٌر على إن,القرارات بٌن التمٌٌز

. تشؽٌلٌا أو تكتٌكٌا

 تتضمن القرارات من الهامة الأنواع أن نجد هنا    :الأساسٌة للوظابؾ وفقا القرارات4.1.6.

. 104ص[98]:ماٌلً

 الإختٌار وطرق,الموظفٌن على الحصول مصادر وتتناول:البشري بالعنصر تتعلق قرارات- 1

 .الترقٌة وطرق,والحوافز الأجور دفع وأسس العاملٌن تدرٌب وكٌفٌة والتعٌٌن

 والإجراءات,تحقٌقها المراد بالأهداؾ الخاصة كالقرارات:الإدارٌة بالوظابؾ تتعلق قرارات- 2

. وفصلهم وترقٌتهم وتدرٌبهم المدٌرٌن اختٌار وقواعد,العمل وبرامج,والسٌاسات,إتباعها الواجب

 وحجم,الإنتاج حجم تحدٌد أو باختٌار الخاصة القرارات وتتضمن: بالإنتاج تتعلق قرارات-3

 وكمٌة,الشراء وإجراءات ,الإنتاج وطرق,للمصنع الداخلً والتصمٌم,المصنع موقع,المصنع

. التفتٌش وأهمٌة الفنً البحث مدى وكذا,الأجور دفع وطرق,المخزون

 وتؽلٌؾ البٌع مكاتب وموقع السوق بتحدٌد الخاصة القرارات وتشمل: بالتسوٌق تتعلق تقرارا- 4

. الإعلبنات نوع ومدى, والسعر, المستخدمة التسوٌق ومنافذ المستخدمة التجارٌة والعلبمة, المتوجات
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: هما نوؼٌن إلى القرارات من النوع هذا ٌصنؾ   :القٌادي النمط وفق5.1.6.

 ٌتٌح ولا موظفٌه إلى وٌبلؽها إنفرادي بشكل المدٌر طرؾ من اتخاذها وٌتم:الانفرادٌة القرارات- 1 

 لها وٌضع المشكلة ٌحدد الذي هو وحده فالمدٌر.صنعه فً المشاركة أو الرأي لإبداء فرصة أٌة لهم

 .مناسبة ٌراها التً الحلول أحد ٌختار ثم الحلول

 اشتراك خلبل من المشاركة طرٌق عن اتخاذها ٌتم التً القرارات وهً:بالمشاركة القرارات- 2

 هذه مثل وتتمٌز.المنظمة خارج من القرار أمر ٌعنٌه من وكل,المنظمة فً العاملٌن المختلفة المستوٌات

 48ص[72].إصدارها بعد لها معارضتهم وعدم ورشدها بفعالٌتها القرارات

 : صناعتها وظروؾ المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات 2.6.

 ٌومٌا وإتخاذها حدوثها ٌتكرر التً تلك المبرمجة بالقرارات ٌقصد:  المبرمجة القرارات 1.2.6.

 طابع ذات أو مجدولة لكونها نظرا بها التفكٌر فً كبٌرا جهدا لاتستدعً بحٌث,المنظمة فً

 المعمول المكافبات نظم إطار فً جدٌد موظؾ راتب تحدٌد,القرارات هذه على أمثلة ومن,روتٌنً

 متكررة قرارات:"بـ سٌمون عرفها وقد   17ص[24].المرضٌة أو الإعتٌادٌة الإجازات ومنح,بها

 جدٌدة كؤنها تعامل أن لاٌجب أنها بحٌث, معاملبتها من محدد إجراء إخراج ٌمكن أنه حد إلى وإجرابٌة

 H   وضح وقد,مسبقا واضح بشكل مجدد هنا القرار اتخاذ فإجراء,701ص[99]".تحدث مرة كل فً

Simonثم محدد برنامج بإتباع تقوم حٌث ,الروتٌنٌة أو التشؽٌلٌة تشبه المبرمجة القرارات أن إلى 

. متكررة مشاكل تعالج متكررة روتٌنٌة طبٌعة ذات فترة بعد تصبح

 مدة فً تحصل التً تلك فهً مبرمجة الؽٌر القرارات    :المبرمجة ؼٌر القرارات 2.2.6.

 متطلبات جانب إلى بالتفكٌر معنٌا جهدا تستدعً لذلك.متشابهة ؼٌر ظروؾ فً أو متكررة ؼٌر زمنٌة

 ولٌست مرتبة وؼٌر جدٌدة"فهً.إضافٌة كلفا المنظمة وتحمل المعلومات من معٌن قدر على الحصول

 أو قبل من تظهر أن لها ٌسبق لم لأنها المشكلة لمعالجة واضحة طرٌقة توجد ولا, العادة فً متتابعة

 إلى حاجة فً إنها لدرجة مهمة أنها بسبب أو أومعقد محٌرا ٌكون الدقٌق وتكوٌنها طبٌعتها أن بسبب

 لا وبالتالً منتظمة دورٌة بصفة تتكرر ولا جدٌدة قرارات لأنها701ص[99]. لها مفصل حل وضع

   حالات فهً جدولتها أو برمجتها ٌمكن

  بشراء القٌام أو,توسعات إجراء أو جدٌد مشروع إنشاء القرارات هذه ومن.متشابهة ولٌست جدٌدة    

 مبرمجة الؽٌر القرارات تتعلق ما ؼالبا ولذلك.السوق فً جدٌدة منتوجات طرح أو جدٌدة معدات

. بمستقبلها العلبقات ذات القرارات خصوصا للمنظمة الإستراتٌجٌة بالأبعاد
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 نظرا القرارات هذه واتخاذ النضج من كبٌرا دورا العلٌا مستوٌات فً الإدارٌة القٌادة تلعب كما    

 لتحوٌل ٌخصص(المنظمة إدارة )الإدارة وقت من مهما جزءا نجد إننا. المنظمة بمستقبل  لعلبقتها

 وٌبٌن وتنفٌذها اتخاذها فً المتراكمة الخٌرات بسبب, مبرمجة قرارات إلى مبرمجة  ؼٌر القرارات

 .المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات بٌن الفرق  أدناه الجدول

 17ص [24] ةالمبرمج وؼٌر المبرمجة القرارات بٌن مقارنة(:2)رقم الجدول    

 القرارات إلى الاتجاه ٌزداد التنظٌم فً الأقل للمستوٌات بالنسبة أنه السابق العرض من وٌتضح      

 وفق بها الأداء ٌسٌر والتً, البعض وبعضها المنظمات بٌن الأداء فً التماثل لأحداث توخٌا المبرمجة

 ؼٌر القرارات نحو الاتجاه ٌقل التنظٌم فً العلٌا المستوٌات نحو الاتجاه ٌتم وعندما. موحدة قوانٌن

 الاجتهاد تتطلب طبٌعة من القرارات إلى تحتاج التً والموضوعات المشكلبت تكون حٌث,المبرمجة

         القرارات نحو الإتجاه(:17 )رقم الشكل خلبل ومن.تزداد والفكر الجهد أعمال ثم ومن الأكثر

 المبرمجة القرارات الرقم مبرمجة الؽٌر القرارات الرقم

 ومتكررة(رتٌبة)روتٌنٌة 1 (رتٌبة)روتٌنٌة أو متكررة ؼٌر 1

 وؼٌر متؽٌرة فٌها الظروؾ 2

 مستقرة

 نسبٌا وثابة مستقرة الظروؾ 2

 أو النسبً بالثبات تتسم البٌانات 3 نسبٌا مإكدة ؼٌر البٌانات 3

 مإكد شبه

 فٌها المبذولة والجهود الوقت 4

 كبٌرة

 محدود المطلوب والجهد الوقت 4

 فً إتخاذها ٌتم ما ؼالبا 5

 العلٌا الإدارٌة المستوٌات

 المستوٌات مختلؾ فـــً تتخذ 5

 الإدارٌة

 الصلبحٌات تحوٌل ٌتم ما ؼالبا 6 الؽالب فً للتحوٌل قابلة ؼٌر 6

 والدنٌا الوسطى المستوٌات إلى

 الإستراتٌجً بالبعد تتعلق 7

 للمنظمة

 التشؽٌلٌة الأنشطة بتمشٌة تتعلق 7

 للمنظمة
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 الاجتهاد من كثٌر   

 

 

 

 

 الإجتهاد من قلٌل  

 27ص. [33]المنظمات فً القرارات دعم  (17 )رقم الشكل

 والمإشرات المتؽٌرات من عدد القرار فٌها ٌتخذ التً البٌبة تتضمن      : القـــرار بٌبـــة 3.2.6.

 :ماٌلى إلى ونقسمها المتخذ القرارات نوع فً تإثر التً والطبٌعٌة الإنسانٌة

 فً تإثر التً والمتؽٌرات الظـروؾ من التـام التؤكد حالة فً تتخذ :التؤكٌد ظروؾ تحت القرارات- 1

 .إتخاذه  الواجب القرار

 محتملة وحالات ظروؾ فً تتخذ التً القرارات وهً:المخاطرة ظروؾ تحت القرارات- 2

 ودرجة المستقبل فً الحدوث محتملة والمتؽٌرات الظروؾ ٌقدر أن ٌجب القرار فمتخذ وعلٌه,الوقوع

 14ص[100] .حدوثها إحتمال

 ترسم عندما العلٌا الإدارة بها تقوم ما التً القرارات وهً:التؤكٌد عدم ظروؾ تحت القرارات-3

 من أي حدوث إمكان مسبقا فٌها تعلم لا ظروؾ فً الإدارة وتكون وسٌاسته العامة المشروع أهداؾ

 والبٌانات المعلومات توافر عدم بسبب وذلك,القرار إتخاذ بعد وجودها المتوقع الظروؾ أو المتؽٌرات

 14ص[100].بها التنبإ صعوبة وبالتالً الكافٌة

 على تساعده الوسابل من بمجموعة الإستعانة بإمكانٌه القرار متخذ فإن الظروؾ هذه ظل وفً    

. الظروؾ بإختلبؾ وتختلؾ تتنوع,القرار إتخاذ

 التؤكد عدم ظل فً أما,عمل شبكة,الخطٌة البرمجة:إستعمال القرار متخذ بإمكان التؤكد حالة فً    

 ظل فً وأخٌرا.قٌمة أدنى مجموعة فً قٌمة أقصى أي,أدنى,أقصى:مثل للمقارنة طرق نستعمل

 [101].الرٌاضً كالأمل الإحتمالات حساب طرق بمختلؾ الإستعانة ٌمكنه القرار فمتخذ المخاطر

عليا إدارة  

وسطى إدارة  

 

دنيا  إدارة  
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 60ص[102] : وخصابصه السٌاسً القرار 3.6.

 بقٌت فٌه تتخذ الذي العام الإطار السٌاسً القرار إعتبار ٌمكن  : السٌاسً القرار1.3.6.

 والمإسسات للمواطنٌن رسالة ٌرسل الذي,العام السٌاسً النظام بالسلوك مرتبط ٌعتبر لذا,القرارات

. والمسإولٌن القابد ترشد التً والمبادئ القواعد خلبل من,المسطرة الأهداؾ تحقٌق قصد لها التابعة

 تتولى التً الدستورٌة المإسسات تعمل حٌث,التنظٌم فً العلٌا القٌادة قبل من ٌوضع السٌاسً القرار إن

 إلى تطرقت التً التعارٌؾ ومن,تعترضهم التى الموضوعٌة والمباديء القواعد تحدٌد القرارات إتخاذ

: ماٌلً السٌاسً القرار

 مع الصراع إدارة أو...المجتمع داخل الصراع لضبط ...تفعله لا ما أما تفعله أو الحكومة تختار ما"

 4 ص[103]."أخرى مجتمعات

 عامة وقواعد مباديء وضع بموجبها ٌتم وسلسلة,وقرارات مواقؾ هً السٌاسة وأن لنا ٌتضح      

 الخ,..التجارة,الشراكة,الأمن,الصحة,المالٌة,كالتعلٌم الحكومة اختصاص ضمن معٌن بمحال تتعلق

 أن نفهم إذا.العامة السٌاسة أهداؾ تحقٌق إتجاه فً قرارات لإتخاذ القطاعات تلك فً الرإساء لتوجٌه

. معٌن مشكل لمواجهة بدٌل اختٌار هو السٌاسً القرار

 : السٌاسً القرار خصابص2.3.6.

. البلد فً السابدة والثقافٌة والاجتماعٌة الاقتصادٌة  والأوضاع للنظام السٌاسٌة بالتركٌبة ٌتؤثر    

 المالٌة قوتها,برامجها,قٌادتها حٌث من السٌاسٌة المشكلبت فً وتتمثل: العامة الخصابص- 

. السلطة عنً استقلبلها ومدى,والبشرٌة

 الإحتمالات لتدارك إصلبحٌة تدابٌر عدة إتخاذ إلى,الدولة على فرضت التً: الاقتصادٌة التحولات- 

 وؼٌاب,العمال تسرٌح,الأسعار تحرٌر ,المإسسة خصخصة,الهٌكلة إعادة:مثل البنى فً والنقابص

. الحرة والمنافسة,الشفافٌة

 الجماعة تلك اهتمام ودرجة,الجماعة تلك تماسك ومدى القرار متخذ: للجماعة الذاتٌة الخصابص- 

. معارضة أو تؤٌٌدا السٌاسً القرار فً التؤثٌر على تعمل,المالٌة وقدرتها,الخاصة بمصالحها

 هل الدولة مستوى على الضؽط وجماعات,المصالح جماعة نظرة وهً: المجتمع فً السابدة الثقافة- 

 أو المجتمع لخدمة متجانسة هً وهل الذاتٌة؟ المصلحة بعقلٌة أو الجماعٌة المصلحة بعقلٌة تفكر هً
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 والعكس السٌاسٌة القرارات على التؤثٌر فً دور له وتماسكها الجماعة أعضاء اتجاه لذا,مجزأة؟

. صحٌحا

 كان كلما مستقلة الجماعة تلك كانت كلما: السٌاسً القرار فً المإثرة الجماعة إستؽلبلٌة درجة- 

 للحكومة أسٌرة الجماعة كانت كلما ذلك من العكس وعلى,وموضوعٌة عدلا أكثر السٌاسً القرار

. السٌاسٌة القرارات فً للحكومة ومساند العام الرأي لتعببة تابع تنظٌم مجرد نصبح

 للجهاز المسندة الوظٌفة من نابع الدور: السٌاسً القرار على التؤثٌر فً للبٌروقراطٌة الفعال الدور- 

. القرار لصناعة اللبزمة المعلومات فً الجهاز هذا تحكم ومدى البٌروقراطً

 قد ذلك من والعكس السٌاسً للقرار وفعالٌة قوة تعطً الإٌجابً الإتجاه فً السابقة المٌزات مراعاة إن

. الواقع فً أثاره ٌنتج ولا,النظري مجاله فً السٌاسً القرار ٌبقى

 : الروتٌنٌة القرارات و الربٌسٌة القرارات 4.6.

 أو الواحدة مرة وقرارات الفرٌدة القرارات أن"لاند ماكفار ٌرى   :روتٌنٌة القرارات 1.4.6.

 من كبٌرة ودرجة نسبً دوام ذات الأجل طوٌلة التزامات تتضمن والتً المحدودة المرات

 [104]."بلٌؽا ضررا المنظمة ٌظر قد خطؤ أي أن بحٌث,الأهمٌة

 ٌوم كـل "قرارات هً حٌث,الربٌسٌة للقرارات العكسً الطرؾ فً الروتٌنٌة القرارات أن نجد     

 أن ٌمكن-معا نوعٌن ٌضم-فإنه ذلك ومع ككل المنظمة على كبٌرا تؤثٌر لها أن كما,التكرار صفة ولها"

 .المنظمة نجاح فً هاما دورا الروتٌنٌة القرارات تلعب

 روتٌنٌة قرارات المنظمة فً المتخذة القرارات من جدا كبٌرة نسبة هناك أن الواضح من إذا    

 .( % 90(بنسبة الخبراء ٌقدرها)

 خط فً المشرؾ أن حٌث,الدنٌا المستوٌات فً تتخذ الروتٌنٌة القرارات معظم أن نجد كما     

 بشكل روتٌنٌة قرارات ٌتخذ الإدارة مجلس ربٌس أن بٌنما,روتٌنٌة قراراته جمٌع تكون الأول الإشراؾ

 .جدا كبٌرة بصورة ربٌسٌة قرارات ٌتخذ الوقت نفس وفً,للؽاٌة محدود

 ؼالبا وتتخذ,لأخذها الذهنً وجهد والتحلٌل دراسة إلى تحتاج لا القرارات هً الروتٌنٌة القرارات     

 [105].العاملٌن على العمل سهام وتوزٌع البرٌد ومعالجة الإنتاج بجودة الخاصة الأمور فً

 قصد وذلك إجراءات بعدة القٌام تتطلب الأساسٌة  القرارات إن     : الربٌسٌة القرارات2.4.6.

 على وٌؽلب(,الربٌسٌة)باستمرار تتكرر لا والتً خاصا إهتماما تتطلب التً المعقدة المشاكل معالجة
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 الخاص والتحلٌل والعناٌة الدراسة وتتطلب الزمن من طوٌلة لفترة بتنفٌذها الإلتزام القرارات هذه

 ما أو القابم البناء توسٌع أو مإسسة موقع إختٌار القرارات هذه عن ومثال,والاجتماعٌة المالٌة للنواحً

 ورسم الأهداؾ بتحدٌد تقوم التً العلٌا الإدارة مستوٌات فً ٌتحدد وعملها,أسواقها بتوسٌع ٌتعلق

 .العامة السٌاسات

 وأهمٌة النوعٌن أحد أهمٌة عدم ٌعنً لا روتٌنٌة وقرارات ربٌسٌة إلى القرارات تقسٌم إن    

 طرفٌن باعتبارهما النوعٌن فً التفكٌر ٌنبؽً حٌث,فحسب الدرجة فً فروق هً الفروق ولكن,الآخر

 أٌضا ٌوجد  ,[86] (.تنظٌمٌة عوامل)المنظمة فً السابدة العوالم إلى وبالإضافة,واحد بٌانً لخط

   والدافعٌة الخبرة أن ونجد,أروتٌنً ربٌسً القرار كان إذا ما تحدد التً هً شخصٌة عوامل

 قد الأدنى الإداري مستوى فً المدٌر أن فنجد, سٌتخذه الذي القرار نوعٌة فً دخل لها والشخصٌة

 .ككل المنظمة على دابم تؤثٌر له ربٌسً قرار إلى ٌحوله قد روتٌنً بقرار ٌواجه

 11ص[106]  التؤكد وعدم والمخاطرة التؤكد ظروؾ فً القرارات5.6.

 التؤكد بٌن ما التؤكد مقٌاس وٌتراوح,التؤكد درجة حسب القرارات نماذج تقسٌم التقسٌم هذا فً ٌتم     

 بظروؾ مروراComplete Uncertaintyالكامل التؤكد وعدمComplete Certaintyالكامل

 :النماذج هذه تصنٌؾ ٌبٌن الآتً(18) والشكل.Risk المخاطرة

 

 

 كامل تؤكد عدم                                                                    الكامل  تؤكد      

 دـالتؤك اتــــــدرج

 598ص[ 39 ]والمعرفة التؤكد لدرجات تبعا القرار تصنٌؾ ٌبٌن( 18)رقم الشكل

 Décision Underالتؤكد ظروؾ ظل فً المتخذ للقرار بالنسبة :التؤكد ظروؾ1.5.6.

Complete Uncertaintyكامل بتؤكد معروفة تكون القرار لاتخاذ اللبزمة المعلومات كل أن نجد 

Complete Certaintyمضمونة النتابج تكون وبالتالً إلتباس و ؼموض وعدم استقرار وجود مع 

. ومإكدة

 فً القرارات اتخاذ

 .الكامل التؤكد ظل

 فً القرارات اتخاذ

 .المخاطر ظل

 فً القرارات اتخاذ

 الكامل التؤكد عدم ظل
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 الحالة هذه فإن,بدقة ومعروؾ واحد عابد بدٌل لكل وٌكون معٌنة مشكلة لحل البدابل تتعد عندما    

 مإكدة البدابل من بدٌل كل نتجة كانت إذا وهذا24ص [107] التؤكد حالة علٌها ٌطلق

. 24ص[107]بالكامل

 كل لنتابج كامل ضمان مع,الممكنة البدابل جمٌع تماما ٌعرؾ المدٌر فإن,التؤكد ظروؾ ظل تحت   

 إذن فهً. 219ص[108].التؤكد حٌث من تامة ظروفا ٌواجهون ما نادرا المدرٌٌن فإن وعموما.بدٌل

 فٌه ٌوجد الذي ٌكون ما وؼالبا.القرار محل المشكلة عن المطلوبة المعلومات توفٌر بعد تتخذ قرارات

 ٌحقق الذي البدٌل اختٌار وٌتم,المتاحة البدابل من عدد أمامه ٌكون إذ,واضحا القرارات هذه مثل متخذ

 48ص[72].ألنتابجها إلى والاطمبنان اتخاذها بسهولة القرارات هذه مثل وتتمٌز. عابد أعلى

 Décision Under المخاطر ظروؾ ظل فً القرارات أما   :  الخطر ظروؾ2.5.6.

riskدرجة تحدٌد القرار متخذ ٌستطٌع وبذلك,تقدٌره ٌمكن أو معروفا حالة كل حدوث احتمال بكون 

 ظل فً القرار لاتخاذ المناسب المدخل ٌكون وبذلك,الإحتمالٌة التوزٌعات بدلالة قراره فً المخاطرة

 .المتوقعة القٌمة مفهوم استخدام هو المخاطر

 فٌظل القرار اتخاذ أما أما  التؤكد عدم ظروؾ فٌظل القرار اتخاذ أما   :التؤكد عدم ظروؾ3.5.6.

 فً صعوبة أكثر ٌعتبر  DécisionUnderCompleteUncertaintyالكامل  التؤكد عدم ظروؾ

 المإكد ؼٌر الظروؾ ظل فً القرارات تتخذ حٌث,المخاطر أو التام التؤكد ظروؾ ظل فً القرار اتخاذ

 المتوقع النتابج فإن وبالتالً وصحٌحة كافٌة معلومات تتوافر لا حٌث الكامل الؽموض من أساس على

 توزٌع شكل على صٌاؼتها ٌمكن ولا بل,مإكدة ؼٌر تكون القرارات من النوع هذا من علٌها الحصول

 أن ٌمكن لأنه مإكدة ؼٌر ظروؾ ظل فً القرارات اتخاذ تحاشً الإدارة على ٌنبؽً ولذا احتمالً

 فإنه لذا تحاشٌه ٌمكن لا قد ولكن ,فٌه مرؼوب ؼٌر الموقؾ هذا فإن وبذلك ,للمنظمة كارثة إلى تإدي

 المخاطرة حالة إلى هذه الكامل التؤكد عدم حالة من بالإنتقال تسمح مناسبة معلومات عن البحث ٌنبؽً

 وعلى المعلومات من المزٌد على الحصول فً تطمع الإدارة فإن وبالطبع,المناسب القرار اتخاذ لٌمكن

 .ذلك تٌسر إن التؤكد حالة إلى للئنتقال الصحٌح النحو

 فً المسإولٌن ٌواجها    :اتخاذالقرار فً المإثرة والعوامل القرار صنع عملٌة مراحل 7.

 أوحل ما فرصة استؽلبل أجل من معٌنة قرارات اتخاذ تتطلب,متعددة مواقؾ(الموسسات)المنظمات

 ٌعنً ما وهو,والأفضل المناسب القرار إلى الوصول كٌفٌة على التعرؾ ٌتطلب ما وهو,معٌنة مشاكل

.197-196ص[109] . "العلمٌة المنهجٌة وإتباع القرار اتخاذ فً الرشد
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 كثٌرة عوامل فٌها تتداخل للؽاٌة معقدة عملٌة القرارهً صنع عملة إن    

 صنع عملٌة فً الأخٌرة المرحلة ٌمثل القرار اتخاذ أن أي,نفسٌة,واجتماعٌة,اقتصادٌة,سٌاسٌة

 بعضها مع أن ٌجب أساسٌة خطوات وتسعة أربعة مابٌن ومراحل خطوات هناك أن نجد وعلٌه.القرارات

  : سٌمون ذكرها كما مراحل ثلبث فً ؼالبا  وتدور. البعض

. القرار اتخاذ تستدعً التً المواقؾ وتحدٌد البحث:والإستطلبع البحث مرحلة -1

 .الموقؾ هذا لمواجهة عدٌدة بدابل استكشاؾ مرحلة:التصمٌم مرحلة -2

    المرحلة فً تحدٌدها تم التً العمل بدابل من بدٌل اختٌار ٌتم التً وهً:الاختٌار مرحلة -3

 ٌستطٌع  متعددة ومهارات قدرات ٌتطلب الثلبث الخطوات بهذه القٌام أن سٌمون وٌصؾ,السابقة

 هذه ٌوضح الآتً الشكل22ص[88] والتدرٌب الخبرة طرٌق عن اكتسابها القرار متخذ 

 بالتفصٌل  الخطوات

 تفصٌلٌة مراحل                                  مختصرة مراحل               

 

 [104]      القرار صنع عملٌة خطوات( 19 )رقم الشكل

: مرحلة لكل بالشرح نتعرض سوؾ والآن                             

 :المشكلة( تحدٌد)تعرٌؾ1.7.

 عملٌة فً ٌساعد وأبعادها المشكلة حدود إدراك لأن,والأهم الأولى الخطوة تعتبر    :المشكلة 1.1.7.

 فً التعمق الأمر ٌتطلب وبالتالً,...(,الزبابن شكاوي,المبٌعات نقص,الأداء انخفاض)القرار إتخاذ

 القرار لإتخاذ ٌسعى الذي الهدؾ تحدٌد ٌعن166ًص[111]".دقٌقا تشخٌصا لتشخٌصها المشكلة جوانب

الحل  بدائل    تحدٌد  

المشكلة بوجود الوعً        

المشكلة تعرٌؾ          

البدابل من الٌحث           

البدابل تقٌٌم                

الأمثل البدٌل اختٌار           

الحل ومتابعة تطبٌق          

     وتطبٌقه الحل اختٌار

                     

 

المشكلة تحدٌد  
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 عدم حالة ففً,التالٌة فاعلٌة مدى بدوره ٌحدد لأنه الأهمٌة من كبٌر جانب على التحدٌد وهذا,أجله من

 صدر التً للمشكلة ملببمته  لعدم سلٌم ؼٌر قرار سٌكون سٌتخذ الذي القرار فإن الحقٌقٌة المشكلة معرفة

 .113ص[112]بصددها

 أنها أي3ص[113]".بكون أن ٌجب ما وبٌن كابن هو ما بٌن توازن عدم أو انحراؾ:"هً المشكلة إذا   

 مثلب فالإدارة.وجودها فً المرؼوبة الحالة عن القابمة الحالة اختلبؾ نتٌجة ٌتواجد الذي خلل عن عبارة

 تنظٌمً هٌكل وجود فً تكمن قد الحقٌقٌة المشكلة ولكن,الأشخاص من عدد بٌن صراعا هناك أن تجد قد

 الأهداؾ وضوح عدم فً الحقٌقٌة المشكلة تتمثل ولكن,تنظٌمٌة مشكلة هناك أن الإدارة ترى وقد,ضعٌؾ

 .الموضوعٌة

 ما ٌشمل تحلٌلٌا جهدا ٌتطلب المشكلة تشخٌص و تحدٌد إن :المشكلة تشخٌص2.1.7.

 : 166ص[111]ٌلً

(. نشؤت كٌؾ)المشكلة ظهور إلى أدت التً الأسباب أو المقدمات تحدٌد -

 ...(.تسوٌقٌة,سلوكٌة,بشرٌة,مالٌة)لموضوعها وفقا المشكلة طبٌعة تحدٌد -

 .ككل المإسسة مستوى على كانت إذا ما أو,إدارة أو قسم أي فً,ونطاقها المشكلة موقع تحدٌد -

 (.متكررة أو عارضة )المشكلة تكرار ومدى توقٌت تحدٌد -

 .المرؼوب الوضع عن انحراؾ من حدث ما نسبة أو المشكلة حجم تحدٌد -

 .تؽٌٌره هو بمعالجته البدء ٌنبؽً والذي المشكلة فً تؤثٌرا والأكثر(,الأساسً)الحاكم العامل تمٌٌز -

 رقم,المنتوج جودة انخفاض على ستإثر كٌؾ,العمال قدرات انخفاض)للمشكلة المتوقعة لآثار تجدٌدا -

 ...(.الأعمال

 .كثر أو بقرار معالجتها تؤخرت إن للمشكلة المتوقعة الآثار تفاق أو ثبات مدى تحدٌد -

 ...محدد تارٌخ هناك هل,للتدبٌر مهلة بعد,فورٌا هل,القرار لاتخاذ المناسب التوقٌت تحدٌد -

 [24]  المشاكل أنواع3.1.7.

 مثال,وموضوعها شكلها بذات حدوثها ٌتكرر بسٌطة مشكلبت وهً   :الروتٌنٌة أو الاعتٌادٌة المشاكل- أ

 التعلٌمات وتطبٌق بٌنهم الأعمال وتوزٌع وانصرافهم العاملٌن الأفراد بحضور المتعلقة المشكلبت ذلك

 المناسبة الحلول لاختٌار التحلٌل و الجهد من كثٌر إلى ٌحتاج لا المشاكل من النوع هذا فإن وبالتالً,علٌهم

. لها

 نوع إلى حلها وٌحتاج,والتعقٌد بالعمق تتصؾ مشكلبت وهً   :الجدٌدة أو الاعتٌادٌة ؼٌر المشاكل -ب

 أو المنظمة منتوجات من أكثر أو منتوج مبٌعات فً ٌحدث الذي التدهور ذلك مثال,التفاهم أو التشاور من
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 مواجهته ٌمكن لا المشاكل من النوع هذا فإن وعلٌه. المنظمة أداء مستوى فً ٌحصل الذي الانخفاض

 .والرأي الخبرة ذوي من باختصاصٌٌن الإستعانة ٌنبؽً وإنما,مستعجلة بقرارات

 أن حٌث ذلك بعد البدابل لتقٌٌم معٌارا لٌكون,البدابل تحدٌد قبل ٌؤتً الهدؾ نجد أحٌانا :الهدؾ 4.1.7.

 خارج إلى العمالة تسرب ظاهرة:فمثلب.منه الاقتراب أو الهدؾ اختٌار إلى ٌإدي الذي هو  الأنسب البدٌل

 فقد الهدؾ أما,بمرإوسٌهم الإنسانٌة علبقاتهم فً المشرفٌن قدرات ضعؾ تكون قد فالمشكلة,المنظمة

 على وما,...(,نقلهم,تدرٌبهم )كثٌرة والبدابل المشرفٌن لدى الإشراؾ قدرات تحسٌن فً متمثلب ٌكون

 166ص[111]:الهدؾ خصابص ومن.المذكور الهدؾ بتحقٌق ٌسمح الذي البدٌل اختٌار إلا المنظمة

. المحتملة والقٌود المتاحة الموارد ضوء على عملٌا التحقٌق ممكنة -

 .زمنً إطار فً محددة  .   -المستطاع قدر كمً قالب فً موضوعة -

 .عموما والمعنٌٌن للمنفذٌن القرار وضوح فً ٌسهم بما ومحددا واضحا ٌكون أن -

 تحلٌل فً تتمثل القرار صنع عملٌة من الثانٌة الخطوة هً : المعلومات وجمع المشكلة تحلٌل 2.7.

 المشكلة تصنٌؾ الضروري ومن, ودراستها والبٌانات المعلومات على الحصول طرٌق عن المشكلة

 اتخاذ عند استشارتهم ٌجب الذٌن والأفراد  بشؤنها   القرارات باتخاذ سٌقوم الذي الفرد معرفة لؽرض

 سٌنفذون الذٌن والأفراد ومحتواه القرار بصدور ٌبلؽوا أن ٌجب الذٌن والأفراد, القرار

 بهذا لأن, كثٌرا تقل سوؾ النهاٌة فً المتخذ القرار فعالٌة فؤن التقسٌم هذا وبدون. 48ص[72].القرار

 أربعة حسب التقسٌم ٌتم فعالا؟وعادة القرار ٌكون أن ٌمكن لكً ماذا ٌفعل أن علٌه الذي من وحده التقسٌم

: هً مبادئ

 معٌنة نتابج تحقٌق إلى تإدي أن ٌمكن والتً الوقت حدود فً المتمثلة هً و القرار مستقبلٌة:أولا

. المتخذ القرار ٌبطل بعدها ٌمكن التً والسرعة

. أخرى ووظابؾ مجلبت على المتخذ القرار أثر :ثانٌا

. اتحاده فً تدخل والتً  " Qualitative"النوعٌة الاعتبارات عدد :ثالثا

 The"المتكررة والقرارات الفرٌدة القرارات من هذا هل بمعنى للقرار المنتظم تكرار مدى:رابعا

Uniqueness OR Periodicity  " ٌسهم سوؾ القرار هذا بؤن وحده التصنٌؾ هذا ٌإدي سوؾ  

  بكل وارتباطها علبقتها أساس على المشاكل ٌصنؾ المقترح التقسٌم لأن, ككل المنظمة صالح تحقٌق فً

 التقسٌم هذا فإن ولذا,معٌن موقع فً  القابد عنه ٌسؤل الذي الجزء وبؤهداؾ ككل المنظمة أهداؾ من

. ككل المنظمة نظر وجهة من مشكلته لمعرفة القابد ٌضطر
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 ذات والحقابق والمعلومات البٌانات بجمع القٌام تتطلب بشؤنها القرار لاتخاذ المشكلة تحلٌل عملٌة إن    

. المعلومات صحة من ٌتؤكد أن وعلٌه, المعلومات من ؼٌرها وٌستبعد بالمشكلة العلبقة

 المتعلقة الحقابق و المعلومات جمٌع على ٌحصل أن القرار متخذ ٌستطٌع لا الحالات من الكثٌر وفً

 من فلٌس,والمال الوقت من الكثٌر ٌكلؾ علٌها الحصول لأن أو المعلومات توافر عدم بسبب إما بالمشكلة

 المعلومات نوعٌة معرفة الضروري من ولكن,سلٌم قرار لاتخاذ الحقابق كل على الحصول الضروري

: مشكلة تكوٌن عن مثال. القرار ٌتضمنها التً المخاطر درجة ٌحدد أن ٌستطٌع حتى المتوافرة ؼٌر

 سنوات الأربع خلبل ٌرق لم منظمة فً الوسطى الإدارة مستوى فً العاملٌن من(س )أن بفرض

 المشكلة وتعرٌؾ,منبه حادث ٌمثل وهذا,الفترة نفس خلبل كبٌرة ترقٌات حققوا زملبءه أن رؼم,الأخٌرة

 تلك فً الترقٌة سٌاسة عن ٌبحث الشخص هذا وبدأ,والاهتمام بالقلق وأصابه الشخص لهذا

 فً ٌرق لم( س)أن وحٌث,المستوى ذلك فً الترقٌة فترة متوسط ٌمثلبن فقط سنتٌن أن واكتشؾ,المنظمة

 وقد.الأداء فً فجوة هناك أن مفادها نتٌجة إلى توصل فقد الأخٌرة سنوات الأربع

 ٌتناقش وقد,أقرانه مع وكذا,الربٌس مع الحدٌث إلى الشخص لهذا المعلومات عن البحث مرحلة تمتد    

 لهذه حل أو رإٌة لدٌهم كان إذا ما بشؤن أسرته أفراد مع

 أن( س)ٌجد قد المعلومات من ؼنٌة ذخٌرة له ٌقدم سوؾ المعلومات عن بحثه نجد وبالتدرٌج,المشكلة   

: ٌلً ما الأسباب تلك ومن الترقٌة لعدم أسباب عدة هناك

. الأخٌرتٌن السنتٌن فً تدهور قد العمل فً أداءه أن- 

 .ٌحبه لا المباشر ربٌسه أن- 

 .الوظٌفة هذه فً ٌجمده فإنه لذا, ٌفقده أن ٌرٌده لا المباشر ربٌسه ولكن فذ بؤداء ٌقوم قد أنه- 

. إلٌها ترقى أن ٌمكن متاحة وظٌفة لدٌها ٌكون لا قد المنظمة أن-

 

 : البدابل وتقوٌم البدٌلة الحلول تحدٌد3.7.

 فً الوقوع خطر هناك كان وإلا,مشكل لكل البدٌلة الحلول من عدد لوضع ثابتة قاعدة توحد لا     

 الأخضر بٌن ما مثلب –حقٌقٌة متناقضات بٌن الخلط هو للعٌان الواضحة الأمور ومن"وذاك هذا"فخ

 والأحمر الأخضر بٌن ما التباٌن مثل – احتمالات عدة بٌن من فقط اثنٌن بٌن ما وتتباٌن-الأخضر وؼٌر
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 هدٌن فً داخلة جمٌعها لٌست ولكنها"الأبٌض و الأسود"فً عنها ٌعبر الألوان جمٌع أن ونجد,مثلب

 ذكرنا لأننا كلها السلسلة إلى أشرنا بؤننا للبعتقاد نمٌل فإننا"أسود أو أبٌض "نقول فعندما ذلك ومع,اللونٌن

 الافتراضات لرفع الوحٌدة الوسابل هً البدٌلة الحلول أن ص.د[114].القصوى حدودها ببساطة    

 إلٌه نتطرق سوؾ ما وهذا.سلبمتها واختبار فحصها على أنفسنا وإجبار, بها الوعً مستوى إلى الأساسٌة

 .بالتفصٌل

 الممكنة التصرؾ البدابل فً التفكٌر بداٌة فً الخطوة هذه تتمثل     : البدابل تحدٌد  1.3.7.

 166ص[111]...وتحلٌلها المتاحة البدابل عن بالمشكلة العلبقة ذات المعلومات بجمع تبدأ(,الحلول)

 فعلب ٌحدث ما بٌن الفرق من الإقلبل على تساعد التً الحلول أو التصرفات تلك" بالبدابل وٌقصد     

 الجسم فً بجراحة القٌام ٌماثل المنظمة فً التصرؾ أن ونجد,22ص[110]."ٌكون أن ٌجب وما

 البعض ٌبعضهم وعلبقتهم,لأعمالهم أدابهم وطرٌقة,عاداتهم تؽٌٌر الناس على أن ٌعنً حٌث,البشري     

 . الصدمة خطر أٌضا فهناك محدودا التؽٌٌر كان لو وحتى وأدواتهم وأهدافهم

 البدٌل ٌإخذ لم إذا الصدد هذا فً والقاعدة.العملٌة هذه فً هاما جزءا ٌعتبر أن لابد البدابل فتحدٌد      

 كل تحدٌد الأوفق من ٌكون الحالة هذه فً.إلٌه الوصول ٌمكن لا الجٌد القرار فإن,الإعتبار فً الأفضل

 البدابل أو والحلول العادٌة ؼٌر أو المبتكرة البدابل مع جنب إلى جنبا الواضحة النمطٌة البدابل من

 من المنظمة جربتها التً الحلول أمثلتها ومن مجهود وأقل بسرعة الذهن إلى تتبادر التً هً النمطٌة

 طرٌق عن الأفكار هذه على الحصول وٌمكن البارعة الأفكار خلبل من فتؤتً المبتكرة الحلول أما.قبل

 . "للمشكلة مبتكرة حلول إلى للوصول مفتوحة مناقشة فً الرأي إبداء على وتشجٌعهم العاملٌن جمع

 218ص[115]

 حلول عدة ٌطرح أنه سنجد(س)الوسطى الإدارة رجل مثال إلى لوعدنا   :   البدابل تقٌٌم 2.3.7.

: ٌلً فٌما الحلول تلك من بعض تتمثل,لمشكلة

. آخر مكان فً عمل عن والبحث فورا العمل ترك -

 .آخر عمل ٌجد أن إلى المنظمة فً البقاء -

 إن العمل سٌترك أنه إخبارهم مع الأعلى الإدارٌة المستوٌات ومع المباشر ربٌس مع المشكلة مناقشة -

 .العاجل القرٌب فً ترقٌته ٌتم لم

  حٌث,ترقٌته ٌتم لم إن العمل سٌترك أنه رإسابه إخبار بدٌل( س )ٌستبعد قد الممكن الحلول تلك ومع     

  وكما ترقٌته من أكثر تسرٌحه على ٌصرون بحٌث دفاعً موقؾ فً ٌجعلهم قد التهدٌد هذا مثل أن 
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 المناسب من أنه(س)ٌرى فقد ولذا العمل ترك من فعلب ٌتمكن لم إذا حرج موقؾ فً ٌكون قد( س)أن

 صعبة البدابل تقٌٌم أن السابق المثال من ٌتضح   .التهدٌد ثناٌاها فً تحمل بلهجة رإسابه مخاطبة عدم

 تلك بٌن المفاضلة وٌتم, المستقبل فً وإنما بحثها وقت فً تظهر لا البدابل وعٌوب مزاٌا أن ذلك وشاقة

 90ص[116]: بدٌل كل فً التالٌة( المعاٌٌر)العناصر توافر مدى أساس على المتاحة البدابل

. الدراسة محل المشكلة حل فً بدٌل كل إسهام مدى*

. بدٌل كل اختٌار تكلفة هً ما *

(. التكالٌؾ,الخبرات,المهارات مثل)بدٌل كل لاستخدام توفرها الواجب المتطلبات هً ما  *

. المرجوة النتابج ٌحقق حتى بدٌل لكل الزمنٌة الفترة هً ما *

. البدابل من بدٌل كل استخدام على المترتبة السلبٌة الآثار أو الأضرار هً ما *

 التً المعاٌٌر ضوء فً تقٌٌمها خلبل من للبدابل ترتٌب إلى التوصل فً(02)الآتً الشكل وٌفٌد      

 .تقررت

 75ص[47]الموضوعٌة المعاٌٌر خلبل من البدابل تقٌٌم ورقة(:20)الشكل

 أن ٌجب التً البٌانات وحداثة صدق مدى على ٌتوقؾ أمر للبدابل تقٌٌمه فً القرار متخذ ونجاح      

. القرار إصدار قبل أي المناسب الوقت فً المعلومات هذه وصول مدى على وكذلك, بها ٌحاط

  : وتقوٌمه وتطبٌقه بدٌل أفضل اختٌار 4.7.

 هذه وتسمى,أحدهما اختٌار المسإولٌن على ٌتعٌن البدابل كافة تقٌٌم بعد:  بدٌل أفضل اختٌار1.4.7.

 90ص[116]: ".ماٌلً ٌحقق الذي البدٌل إلى القرار متخذ ٌصل حٌث",القرار اتخاذ "المرحلة
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. المشكلة حل فً أساسٌا معٌارا ذلك لأن المسطر الهدؾ   -

. تكلفة أقل -

. وقت أقل -

 هو ما أساس على البدابل أفضل اختٌار حٌث من المرحلة هذه أهمٌة إلى Drokerدروكر أشار    

, إلٌها المتوصل الحلول بٌن من والصحٌح الأنسب الحل على التركٌز ٌقترح حٌث,هو ولٌسما,الأصح

. المطروحة البدابل بٌن  نسبٌة موازنة عن عبارة فالعملٌة

 بٌن حلمن أفضل إختٌار على المساعدة المعاٌٌر بعض هناك توجد ولكن بالسهلة لٌست العملٌة وهذه    

: الآتً ومنها,الحلول

. المتوقعة بالمخاطر المتوقعة المكاسب مقارنة أي:الخطر- 1

. الممكنة الجهود بؤقل المتاحة الإنتاج عناصر استؽلبل الذي البدٌل:الجهد فً الوفرة-2

. وعاجلب ملحا الحل ٌكون عندما المطلوبة السرعة ٌحقق الذي البدٌل- 3

  والبشرٌة المادٌة والموارد الإمكانٌات وجود مع ٌنسجم الذي البدٌل اختٌار :وقٌودها المتوفرة الموارد- 4

 تزٌد التً والمهارات الخبرات توافر القرار تنفٌذ ٌتطلب لما خاص بشكل الموارد أهمٌة وتكمن,اللبزمة

. الأداء على العاملٌن قدرة من

 تحددها التً الإستراتٌجٌة العوامل من مجموعة وٌحقق المنظمة أهداؾ مع ٌنسجم الذي البدٌل اختٌار- 5

 المرٌحة لعمل بٌبة وتؤمٌن الأداء بجودة الارتفاع و والوقت نفقات ف22ًص[110].التوفٌر مثل الإدارة

. الناجحة الإنسانٌة والعلبقات

 أو ونجاحه البدٌل لتنفٌذ مساعدتها مدى و, المحٌطة البٌبٌة الظروؾ مراعاة: المتاحة المعلومات-  6

. نتابجه وتعوٌق له تعطٌلها

 هذا على ٌترتب أن ٌمكن الذي الخطؤ ومقدار الحل علٌها بنً التً: المعلومات فً النقص مدى-7

. المحددة النتابج تحقٌق عدم احتمال ومدى,النقص

 السابقة والخبرات القرار صانع ٌتمسك التً والعادات القٌم تإثر,الموضوعٌة للعوامل بالإضافة     

 القرار اتخاذ عملٌة كانت ولما…لها ٌتعرض التً والخارجٌة الداخلٌة والضؽوط الشخصٌة والمعلومات

. 3ص[113]الأمثل البدٌل إختٌار على القرار لمتخذ المساعدة الوسابل من مجموعة فهذه صعبة

( التحٌز وعدم الإندفاع وعدم التعقل:)الموضوعٌة المقارنة-أ
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. خارجها أومن المنظمة داخل من والمستشارٌن الخبراء بآراء الإستعانة- ب

. مطروح بدٌل كل وسلبٌات إٌجابٌات فً النظر إعادة- ج

. ورموز أرقام شكل فً وبدابلها المشكلبت لوضع الرٌاضٌة والأدوات بالأسالٌب الإستعانة- د

 سهلب ٌكون وقد,والتطبٌق التنفٌذ حٌز وضعه ٌجب,الأفضل البدٌل اختٌار بعد : البدٌل تطبٌق2.4.7.

 تنتج أن ٌمكن التً التؽٌرات مقاومة: مثلب, التعقٌد منته فً ٌكون أخرى حالات وفً,الحالات بعض فً

 ممثلو ومعارضة,المنظمة لإقامة جدٌد موقع كاختٌار,المنظمة خارج أو,المنظمة أعضاء من قرار عن

 والخروج القرار تنفٌذ مناجل.تنفٌذه ٌتم لم ما شٌبا ٌساوي لا القرار أن إلى الإشارة مع...(.لذلك المجتمع

 بالاعتبار تؤخذ حٌث,الفعال للتنفٌذ تمهد خطة وضع ٌتعٌن,ورق على خبرا أو مكتوبا نصا كونه من به

 203-202ص[117]:ماٌلً

 بلوغ توقٌت وحتى التنفٌذ أجل وبٌن القرار اتخاذ توقٌت بٌن متؽٌرات من ٌحدث أن ٌمكن ما -

. الهدؾ

 .والجودة التكلفة,البرنامج أو الجدولة حٌث من التنفٌذ معاٌٌر تحدٌد -

 157ص[118]:التالٌة الخطوات خلبل من للتنفٌذ التخطٌط ٌتم ما وعادة

. للتنفٌذ اللبزمة الإمكانٌات تحدٌد   -

 .التنفٌذ لخطوات تصور وضع -

 .خطوة كل فً المطلوبة الأنشطة وضع -

 .خطوة كل فً اللبزم الوقت تقدٌر   -

 .التنفٌذ خطوات فً نشاط كل عن المسإولٌة تحدٌد -

: حٌث,وإعلبنه القرار وإصدار لاتخاذ المناسب الوقت تحدٌد المنظمة فً المسٌرٌن على ٌتعٌن

. المشكلة فتتفاقم متؤخر ٌؤتً لا   -

 .أخرى مشكلة فٌخلق مبكرا ٌؤتً   -

 .لاحق وقت فً ٌتم تنفٌذه لكن معٌن وقت فً ٌصدر قد القرار أن كما   

 الإكتفاء عدم القرار متخذ على بد لا نظرا   : (النتابج وتقٌٌم التنفٌذ متابعة)النتابج تقٌٌم3.4.7.

 القرار على اللبزمة التعدٌلبت بإجراء ٌقوم ثم,التطبٌق هذا نتابج بمتابعة ٌقوم ولكن القرار وتطبٌق بتنفٌذ

 أحد,تحقٌقها المطلوب بالأهداؾ ومقارنتها للقرار الفعلٌة والنتابج الأداء قٌاس وٌمثل,النتابج هذه على بناء

. القرار على تعدٌلبت أجراء إلى الحاجة مدى وكذلك القرار نجاح مدى تحدٌد فً الطرق
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 قد الموقؾ أن ٌعنً وتنفٌذه(قرار)معٌن بدٌل اختٌار بؤن اعتقادهم عند المسإولٌن من العدٌد ٌخطا    

 النتابج وتقٌٌم القرار تنفٌذ متابعة الضروري من وعلٌه,اقتنصت الفرصة وأن حلت المشكلة وأن,حسم

. 168ص[119] التقٌٌم عملٌة فً خطوات ثلبث استخدام وٌمكن, بؤول أولا

 هذه تحقٌق ٌستؽرقها التً للفترة زمنً تقدٌر وضع مع القرار من تحقٌقها المطلوب النتابج تجدٌد -1

. النتابج

 .القرار اتخاذ عملٌة من كجزء اتخاذه تم الذي القرار تنفٌذ -2

 .سلفا المحددة النتابج ضوء على بؤول أولا القرار نتابج تقٌٌم -3

: مثلب

 .العاملٌن تؽٌب معدل فً عادي ؼٌر  ارتفاع فً ٌتمثل القرار دافع- 

. واحد عام خلبل% 10 بنسبة التؽٌب معدل خفض هو القرار من الهدؾ- 

. أقل تؽٌب معدل ذوي للعاملٌن مكافؤة دفع هو المختار البدٌل- 

. القرار تنفٌذ -

 حالة فً بٌنما,الأمر انتهى فقد المشكلة حل حالة وفً,أخرى مرة التؽٌب معدل قٌاس ٌتم سنة بعد     

 .آخر بدٌل تطبٌق أو التقٌٌم إعادة الزمنٌة الفترة تمدٌد ٌتم,الاستمرار

 هذه ومن,صدورها تعٌق قد بعوامل القرارات تتؤثر      : القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل5.7.

:                                                                 هً القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل

 نموها ومدى حجمها حٌث من المإسسة فً الداخلٌة البٌبٌة بالعوامل القرار ٌتؤثر الداخلٌة العوامل:أولا

 الداخلٌة بالظروؾ الأولى بالناحٌة ترتبط, مختلفة نواحً من التؤثٌر هذا وٌظهر معها العاملٌن وعدد

 الثالثة الناحٌة بٌنما,المإسسة فً الأفراد مجموعة على تؤثٌرها الثانٌة والناحٌة,القرار باتخاذ المحٌطة

. 22ص[110] والفنٌة البرٌة و المالٌة بالموارد متعلقة

 الخارجٌة العوامل :ثانٌا

 الأوامر بالحسبان الأخذ ٌجب ولذا وللمجتمع المجتمع فً تعمل وإنما فراغ من تقوم لا المنظمة إن    

 المإثرة الخارجٌة العوامل تلك بٌن ومن اتخاذه ثم ومن القرار صناعة عند للمجتمع والثقافٌة الاجتماعٌة

 واللوابح والتقنٌة السٌاسٌة و الاقتصادٌة العوامل من كل القرار اتخاذ أو القرار صناعة عملٌة هً

 سوى المجتمع فً أخرى منظمات قبل من المتخذ القرارات ومجموعة العام والرأي الحكومٌة والقواعد

. معه متعاملة أو للتنظٌم منافسة كانت
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 القرار اتخاذ وقت: ثالثا

 لها القرارات من كثٌر وأن خاصة, المنظمات فً القرارات اتخاذ فً المهمة العوامل من الوقت عمل   

 بدورهم القٌام ٌستطٌعوا حتى,المعٌن الوقت فً القرار على تحصلوا أن دوما الأفراد وٌرؼب, كبٌر تؤثٌر

 ٌعرفها أن قبل تصدر التً بالقرارات علما ٌحاطوا أن الرإساء ٌرؼب كما المناسب الوقت فً المطلوب

 . ومرإوسٌهم مساعدٌهم

 المعلومات توفر مدى:رابعا

 القرارات فً تؤثر,بشؤنها قرار اتخاذ المراد بالمشكلة والمتعلقة تتواجد التً والبٌانات المعلومات أن    

: منها جوانب عدة على والبٌانات المعلومات تلك وتوفر,إٌجابا أو سلبا المنظمة فً المتخذ

 شاملة البٌانات هذه تكون بحٌث,البٌانات هذه على الحصول فً الإدارة تستخدمه الذي الأسلوب 

 .ودقٌقة

 هذه على الحصول فً تساعد التً والبشرٌة المالٌة الموارد توافرا مدى 

 :منها واتخاذه القرار صناعة على تؤثر أخرى وعناصر270ص[120]البٌانات

. الرسمً ؼٌر التخطٌط-  

. القرار اتخاذ عوابق عن المعبرة البٌروقراطٌة-  

. السلطة تفوٌض وعدم الشدٌدة المركزٌة-  

 النفسٌة العوامل:خامسا

 فً ٌتخذونها التً القرارات على كبٌر تؤثٌر لها المساعدٌن أو القرار لمتخذي النفسٌة العوامل تعتبر       

 عملٌة على وأثرها النفسٌة الجوانب أهمٌة إبراز فً الفضل ٌعود حٌث,المختلفة الإدارٌة العملٌات محٌط

 المتحكمة هً النفسٌة الجوانب جعل إذH.Simon سٌمون هربرت على المإسسات فً القرارات اتخاذ

 تحت القرار اتخذ إذا سلبٌا تؤثٌرا النفسٌة الجوانب هذه تؤثٌر ٌصبح ولذلك,القرارت المتخذ الفرد سلوك فً

 مقٌدة الفرد حرٌة فتصبح القرار اتخاذ فً الفرد حرٌة على تإثر الضؽوط هذه أن حٌث,نفسٌة ضؽوطات

. 279ص[120]الضؽوطات بهذه
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 الفصل خلاصــة

 

 

 وهً هامة نتٌجة إلى نصل أن استطعنا( القرار صناعة)الفصل هذا فً إلٌه تطرقنا ما خلبل من      

  التً الصعوبات هذه ,لتعدد وهذا اتخاذه ثم ومن القرار صنع عملٌة تعترض التً بالصعوبات تتعلق

 بقدراته والمتعلقة القرار متخذ الشخص من ابتداء جوانب عدة مست

 تعدد أخرى زاوٌة ومن.إمرته تحت هم من مع عمله طرٌقة إلى,والجسمانٌة,والنفسٌة,والعلمٌة,الفكرٌة

 الأسالٌب تطبٌق أي بحثه علمٌة نظرة لها نظرت من فمنها ,الموضوع عالجت التً الفكرٌة المدارس

 من ومنها.القرار صنع للمشكلة الأمثل الحل إلى الوصول بهدؾ وخطوات مراحل على المعتمدة العلمٌة

 ثم القرار صناعة على مفتوح اجتماعً نظام التنظٌم أن رأت حٌث الكلبسٌكٌة الطرٌقة على عاب

 مستمرة عملٌة بل الهدؾ بتحدٌد تنته لا القرار صنع عملٌة أن أدرك  الذي"سٌمون"رواده وأبرز,اتخاذه

. تنظٌم أي فً ودابمة

  أن عامل أو مسإول أي ٌحب ولا,فٌها مرؼوب ؼٌر نتٌجة عن عبارة هً القرار اتخاذ مشكلة إن     

 الحقٌقٌة والأسباب,المشكل معرفة بعد تؤتً القرار لصنع المختلفة والنماذج,نشاطه ممارسة أثناء تواجهه

 الأسباب معرفة وهً للؽاٌة مهمة أراها لحقٌقة ٌتفطن أن القرار صانع وعلى,السطحٌة الأسباب من

. النتابج أو الأعراض من علبجها بدل جذورها من المشكلبت ومعالجة,السطحٌة الأسباب من الحقٌقٌة

 الذي,السلوك وترشٌد,المسار تصحٌح إلى للوصول فٌه مرؼوب ؼٌر هو ما إلؽاء نستطٌع عندما    

 وتصنٌفها المعلومات وجمع ,المشكلة تحدٌد وما.التنفٌذ فً والفعالٌة, الأداء فً الكفاءة تحقٌق إلى ٌوصلنا

 الخلل وتحدٌد والمرإوسٌن القابد سلوك وترشٌد,التسٌٌر فً للتحكم وأسلوب طرٌقة إلى أنواع إلى

. المشكلة تلك  تشخٌص فً مهم عامل علبجه طرق ثم ومن أسبابه لمعرفة عنده والوقؾ
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 4 الفصل  

 المنظمة فً الأداء عملٌة

 

: تمهٌـد 

 النظري الجانب فً سواء المنظمة فؤداء المنظمة، تسٌٌر مجال فً قدٌم موضوع الأداء موضوع إن   

 مفهوم هناك لٌس أنه مفهومه،إلا تحدٌد قصد وهذا والأبحاث الدراسات من العدٌد استقطب أوالتطبٌقً

 بتحقٌق الأفراد قٌم خلبل من البشري بالبعد الأداء ٌـربط من المصطلـح،فمنهم لهذا علٌه ومتفق محدد

 الكفـاءة، مثل عنه للتعٌٌر عدٌدة مصطلحات ٌستخدمون والآخرون بها القٌام منهم مطلوبة النتابـج

 الكفاءة مفهوم إلى ثم الأداء مصطلح لمفهوم التطرق إلى سنسعى الفصل هذا فــً .الإنتاجٌة الفعالٌـة،

 بعض إلى التعرض ثم الأداء مفهوم لتوضٌح التعارٌؾ لبعض التطرق خلبل مـن المنظمـة فً والفعالٌة

 رضا من ومظاهره ومعوقاته تقٌٌمه وطرق الباحثٌن بعض طرؾ من متعددة معاٌٌـر حسب الأداء أنواع

 .الأداء تعٌق التً ومشاكل الإنتاج ومعدل العمال

 :الأداء 8.

 :الأداء ماهٌــة 1.8

 كل ٌسعى التً الهامة المصطلحات احد الأداء مصطلح ٌعتبر     :الأداء مصطلح تعرٌؾ1.1.8.

 تقدٌم من الآن لحد الباحثون ٌتمكن لم انه إلا تحسٌنه إلى التنظٌمً ومستواه مكانته كانت مهما مسٌر

 تعنً التً Performance اللبتٌنً اللفظ فً لؽة فالأداء. المصطلح لهدا علٌه ومتفق دقٌق مفهوم

 العمل إنجاز تعنً التً Performance الانجلٌزٌة اللفظة من والمشتقة, ما لشًء الشكل كلٌة إعطاء

 86ص [121] أهدافه التنظٌم بها ٌبلػ التً الكٌفٌة أو

 وٌعرؾ35ص [122]"تنجز أن ٌجب كما الأعمال إنجاز " أنه على الأداء ٌعرؾ الإطار هدا وفً    

 فالأداء1ص[123]"المإسسة أهداؾ لتحقٌق المحددة الأعمال بها تنجز التً الطرٌقة " أنه على كذلك

 المنظمة طرؾ من مسبقا المحددة الأنشطة أو الأعمال إنجاز خلبل من ٌتحقق السابقة التعارٌؾ حسب

 مفاهٌم ٌؤخذ الأبعاد متعدد مفهوم هو الأداء أن البعض وٌرى . المتاحة والأسالٌب الطرق أفضل باستخدام
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 خلبل من ٌتحقق الأداء فإن المفهوم هدا وحسب ٌستخدمونه، الذٌن الأفراد أو للجماعات تبعا متعددة

: أقطاب أربعة

 ما أفضل تقدٌم المإسسة على بفرض والذي بالعمٌل ٌتعلق:الأول القطب:  الأداء أقـطاب2.1.8.

 أفضل تقدٌم المإسسة على ٌفرض والذي بالعمٌل ٌتعلق ما اجل من والخدمات السلع من توفره أن ٌمكن

 نوعٌة ٌعنً أي 3ص[124]ثقتهم وكسب رضابهم أجل من والخدمات السلع من توفره أن ٌمكن ما

 . المإسسة تقدمها التً والمنتجات الخدمات

 استخدام بؤفضل الجٌدة النتابج تحقٌق مسإولٌة عاتقهم على ٌلقى الذٌن المسٌرٌن فً ٌتمثل:الثانً القطب

.                                                                                                                       المنتجة الموارد

. التوقؾ بدل العمل استمرارٌة إلى بحاجة فهم الموظفٌن فً وٌتمثل:الثالث القطب

 الدخل زٌادة فً للمساهمة جٌدة نتابج تحقٌق مثلب المإسسات من ترٌد التً الدولة فهو: الرابع القطب

 :التالً الشكل هذا خلبل من الأبعاد هذه سنوضح أكثر نفهم لكً و القومً

 

 

 

 

 

 

 

  23ص [132]   المنظمة أبعاد  21) )رقم الشكل

 للؤداء الإستراتٌجً البعد 3.1.8.

 ارتباطا الأداء ٌرتبط المنظور هذا وحسب الاستراتٌجً، البعد من انطلبقا الأداء البعض وٌعرؾ    

 على المإسسة قدرة " انه على الزمنً المدى على الأداء تعرٌؾ ٌمكن عام وبشكل التنافسٌة بالقدرة وثٌقا

 هذه ٌوضح التالً والجدول126ص [125] "المدى والطوٌلة والمتوسطة القصٌرة الأهداؾ تحقٌق

 الزمن المدى على المعاٌٌر

العمل  قطب  

 الأداء

الدولة قطب الأداء الأداء الأداء  المسيرين قطب 

 المسيرين

 الأداء

المهنية قطب  

الأداء مؤشرات النتائج مؤشرات   

السيرورة مؤشرات  النتائج مؤشرات 

 والكفائة
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 136ص [133]الزمنً المدى على الأداء معاٌٌر( 3 )رقم لجدولا         

 الطوٌل المدى المتوسط المدى القصٌر المدى الزمنً البعد

 الكفاءة - المعاٌٌــر

 الفعالٌة -

 التكٌؾ -

 النمــو -

 البقاء -

   

 إمكاناتها بكل تسعى أن من لابد كان ، متؽٌرة بٌبة مع ٌتعامل مفتوحا نظاما المإسسة وباعتبار   

 لكً المستهدؾ البٌبً التكٌؾ خلق على قادرة وتكون بٌبٌة وظواهر مشكلبت من ٌقابلها ما لمعالجة

 له للؤداء الإستراتٌجً للمفهوم العمومٌة المإسسات وتبنً, 343ص[126].الاستمرار و البقاء تستطٌع

: 103ص[127].خلبل من علٌها إٌجابً انعكاس

 ومجالات الاستراتٌجً الدعم نحو وتسٌٌر ، للبستثمارات الموازنة متطلبات بوسابل المدٌرٌن تزوٌد* 

.                                                                                                                النتابج إنجاز

.                                       المإسسة أنحاء فً المدٌرٌن بٌن والمتصارعة المتعددة القرارات توحٌد فً المساعدة* 

 . المبادر الأداء إلى انفعال بردود الأداء من التحوٌل على المدٌرٌن مساعدة* 

 ولكن مراقبة، عملٌة أنه على المإسسة فً الأداء تقٌٌم لعملٌة ٌنظر ، فإنه الأداء تقٌٌم إلى تطرقنا إذا أما

 أداء تعترض قد التً المشكلة لتحدٌد التقٌٌم من والؽاٌة الكلٌة المراقبة فً مهم جزء هً الحقٌقة فً

                                                                                                                                                                                   18ص[128] .المإسسـة

 للتخطٌط وفقا ٌتم أن ٌجب كان بما ومقارنتها المنجزة الأعمال قٌاس الأداء تقٌٌم  بعملٌة ٌقصد كما   

 تحدٌد بواسطتها ٌتم التً العملٌة أنها على الأداء تقٌٌم عملٌة " ورفاقه فٌشر " عرؾ مسبقا،إذا  المعد

 96ص[129].محددة زمنٌة فترة خلبل لمإسسته الفرد ٌعطٌها التً المساهمات

 أن بعد. المرحلٌة الأهداؾ هذه تحقٌق مهمة إلٌها توكل التً المختلفة الإدارٌة والمستوٌات الوظابؾ    

 تستطٌع حتى ممكنة وفعالٌة كفاءة بؤعلى المختلفة الوظابؾ لأداء المناسبٌن العاملٌن الإفراد تعٌٌن ٌتم

 التوقعات ضوء فً إداري مستوى كل وفً وظٌفة كل من ترؼبها التً النتابج على الحصول المنظمة

 فً البشري العنصر تنمٌة بشإون ٌهتم العمل أداء لتقٌٌم نظام وجود المهم من كان لذا. مسبقا المحددة

 بحٌث محددة أزمنة وفً منتظمة بطرٌقة استثناء دون العمال كل لأداء تقٌٌم عملٌة خلبل من المنظمة،

 : بقٌاس الأداء تقٌٌم عملٌة تهتم
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 . منهم المطلوبة للؤهداؾ وتحقٌق إلٌهم المسندة والمهام بالوظابؾ العمال قٌام مدى* 

 تنمٌتهم لضمان ومستمر منتظم بشكل إنجازهم مستوى تحسٌن على وقدرتهم العمل فً تقدمهم مدى* 

. الأداء مفهوم فً المتداخلة الجوانب ٌبٌن الأتً والشكل المستقبل فً وتطورهم

 

 

 

 

 

 2ص .[132]الأداء مفهوم فً المتداخلة الجوانب(: 22  )رقم الشكل

 :الأداء أنـواع 2.8.

 حسب أخر إلى باحث من ٌختلؾ أنواعه تحدٌد جعل الباحثٌن لدى الأداء مفهوم تحدٌد لصعوبة نظرا    

 لها أولا التً المعاٌٌر بعض إلى بإٌجاز نتطرق أن ٌمكن ولذا باحث كل دراسة وحسب معٌنة المعاٌٌر

 : ومنها الأداء أنواع تحدٌد فً الاهتمام كل الباحثون

 :ماٌلً إلى عام بشكل( المإسسة ) المنظمة أداء ٌنقسم المصدر معاٌٌر حسب 1.2.8.

   Bernard وٌحددها الجزبٌة الأداءات مجموعة خلبل من الأداء من النوع هذا وٌتٌح  :الداخلً الأداء -أ

 236ص[130]:وهً أجزاء ثلبثة فً

 إلى البعض ذهب فقد المإسسة أداء على كبٌر تؤثٌر لها التً العوامل أهم من وهو : البشري الأداء -

 بالأنشطة الفرد قٌام "انه على من انطلبقا وعرفوه فقط البشرٌة الموارد أداء فً المنظمة أداء حصر

 التمٌٌز لأن التنافسٌة المٌزة هو البشري فالأداء.50ص[131] "عمله منها ٌتكون التً المختلفة والمهام

 المقام فً ٌستند بل فحسب والتكنولوجٌة المالٌة للموارد المإسسة إمتلبك لمجرد ٌستند لن الأداء فً

. 23ص[132]البشرٌة الموارد من خاصة نوعٌات توفٌر على قدرتها إلى الأول

  .بفعالٌة لاستثماراتها المإسسة استؽلبل حسن خلبل من وٌنتج : التقنً الأداء -

بالعمل الإلمام للعمل الاجتماعي السلوك   

 

العمل ناتج  

 الأداء

 

العمل سلوك العمل في العامل بصمات   
العمل للتقدم فرص  

العمل اتجاه النفسية الحالة  
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 بتسخٌر تقوم فالدولة, للمإسسة المتاحة المالٌة الإمكانٌات استخدام خلبل من وٌتجدد : المالً الأداء -

 الأداء فإن لذلك العمومٌة، الخدمات تقدٌم لضمان الضخمة المالٌة الإعتمادات منها خاصة هامة وسابل

 للبعتمادات والعقلبنً السلٌم والاستؽلبل, الحسن السٌر ضمان فً ٌتمثل العمومٌة  للمإسسة المالً

 من المٌزانٌة احترام لضمان والتنظٌمٌة القانونٌة القواعد من العدٌد المشرع وضع ذلك الممنوحة،ولتحقٌق

 عند المرتكبة والأخطاء العامة بالأموال المساس إلى تإدي التً الخلل مواضع عن والبحث جهة

 .136ص[133]أخرى جهة من بها المكلفٌن الأعوان طرؾ من المٌزانٌة

 مواردها لمختلؾ الأمثل الاستؽلبل  عن الناتج الأداء هو للمنظمة الداخلً فالأداء شامل وبشكل -

 على نتحصل العناصر أو الموارد لهذه المختلفة الأداءات دمج خلبل فمن والتقنٌة، والمالٌة البشرٌة

 . للمإسسة الداخلً الأداء

 المحٌط عن الناتجة الخارجٌة والتؽٌرات التطورات مجموع عن الناتج الأداء وهو : الخارجً الأداء-  ب

 سبقها على والقدرة الخارجٌة التطورات لهذه المإسسة استجابة خلبل من الأداء هذا وٌتحقق

 مسار فً حتمً تؽٌٌر إلى وتإدي المإسسة خارج تنشا التطورات أو التؽٌرات هذه 52ص[134]

 فنجاح ، الأداء على أثرها إدراك ٌمكن حتى والمباشرة المستمرة المتابعة على ٌتعٌن لذلك المإسسة،

 التً البٌبة وبٌن أنشطتها بٌن التلبإم من عالٌة درجة خلق على قدرتها على ٌتوقؾ فشلها أو المإسسات

 لمختلؾ  استؽلبلها خلبل من ٌنتج الأداء أن ٌتضح  ٌن الأداء هذٌن خلبل فمن. 87ص[135]بها تنشط

 ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص استؽلبل نحو جهودها وتوجٌه, جهة من وفعالٌة بكفاءة المتوفرة الموارد

 وسرعة والتعقد بالحركٌة تتصؾ التً تؽٌراته متابعة خلبل من وذلك,أخرى جهة من الخارجً المحٌط

 : التالً الشكل فً النوعٌن هذٌن توضٌح وٌمكن . الوقت نفس فً التؽٌٌر

                               مقٌاس أداء    

    

 

 الإجمالً الفابض

 83ص [138]والخارجً الداخلً الأداء(: 23 )رقم الشكل                                         

 

, معه للتكٌؾ المحٌط لهذا مستمرة متابعة ٌتطلب مما,الخارجً بالمحٌط مستمرة علبقة فً فالمإسسة     

 محٌطها على التؤثٌر على قدرتها لكن فٌه وتتحكم الداخلً محٌطها على تسٌطر أن المإسسة تستطٌع إذا

                                المؤسسة أداء  محٌط                            

            التقنً الأداء                 البشري الأداء                المالً الأداء

                        الخارجً الأداء                         

                                    

 

التقني الأداء                                          المال الأداء                 

الخارجي الأداء                                               
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 السلبٌة وأثرها تهدٌداته من والتقلٌل معه للبندماج جهدها قصارى تبذل أن ٌجب لذلك,محدودة الخارجً

 27ص[33]الخارجً محٌطها مع التكٌؾ على بقدرتها نشاطها طبٌعة كانت مهما المإسسة أداء وٌرتبط

 نوعٌن إلى المعٌار لهذا تبعا ٌنقسم  :الشمولٌة معاٌٌر حسب 2.2.8.

 بـؤدنى الربٌسٌة أهدافها تحقٌق علـى المإسسة قدرة الأداء من النوع هذا وٌعنً: الكلً الأداء - أ  

 جمٌع تضافر تتطلب بل تحقٌقها لوحدها وظٌفة أو لقسم ٌمكن لا التً الأهداؾ هذه الممكنة التكالٌؾ

. 103ص[136]للمإسسة الفرعٌة المصالح

 السلع تقدٌم إلى تهدؾ كونها فً العمومٌة المإسسات فً الأداء من النوع هذا ٌتمثل أن فٌمكن    

. 103ص[136]وقت أقصر وفً تكلفة وبؤقل وجه أفضل على للمجتمع العامة الحاجات لسد. والخدمات

 إحدى ٌكون مـا ؼالبا والذي المنطقة من فرعً نظام مستوى علـى ٌتكـون:  الجزبً الأداء -  ب  

 الأنظمة أهداؾ لا به الخاصة الأهداؾ تحقٌق إلى ٌسعى التحتً فالنظام. 86ص[121]التنظٌمٌة وظابفها

. الكلً الأداء ٌتحقق لأهدافه المنظمة فً فرعً نظام كل تحقٌق خلبل ومن الأخرى،

: الوظٌفً المعٌار حسب 3.2.8.

, الإنتاجٌة الوظٌفة: فً حصرها ٌمكن والتً المنظمة تمارسها التً الوظابؾ حسب الأداء تقٌٌم ٌمكن    

. العامة العلبقات ووظٌفة, التموٌن التسوٌق،ووظٌفة ووظٌفة ,بالإفراد الخاصة والوظٌفة

 الممنوحة للبعتمادات والعقلبنً والسلٌم الحسن السٌر ضمان فً ٌتجسد : المالٌة الوظٌفة أداء -  أ

 استخدام حسن...( والاختلبس التزوٌر: مثل )المالٌة العملٌات وصحة شرعٌة مدى فً أداءها وٌتجسد

 بتنفٌذ الخاصة والتنظٌمٌة القانونٌة القواعد احترام ، استعمالها وترشٌد العامة الأموال

. 139ص[133]المٌزانٌة

  لا ذلك ولكن, العام ثمنها أو الخدمة رسوم زٌادة إلى العمومٌة المإسسات بعض تلجا أن ٌحدث فقد    

  تساعدها موارد لتوفٌر وإنما الربح لتعظٌم فلٌس فابضا حققت إن فهً,ثروتها زٌادة تحاول أنها ٌعنً

  من المنتفعٌن الجمهور العامة المصلحة لتحقٌق خدماتها جودة وتحسٌن العام نشاطها دابرة توسٌع على

 إجتماعٌة أهداؾ تحقٌق أجل من العمومٌة المإسسات تقدٌمها تتولى الخدمات بعض وهناك. خدماتها

 بها القٌام الخاص القطاع قدرة أو صلبحٌة ولعدم, للسكان،الطرق الصحٌة الرعاٌة,التعلٌم خدمات: مثل

. 72ص[137]السوق سعر من أقل بسعر أو بالمجان بتقدٌمها الدولة فتقوم
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  مرتفعة معدلات تحقٌق من المإسسة تتمكن عندما الوظٌفة هذه أداء ٌتحقق : الإنتاج وظابؾ أداء – ب

 الإنتاج ونوعٌة فحجم المتاحة الإمكانٌات حدود وفً الجودة من معٌن مستوى مرعاة للئنتاجٌة،مع

 وقد العمومٌة المإسسة فً الأداء مستوى تبٌن التً الهامة المإشرات من تعتبر ألخدماتً أو السلعً

 لتحقٌق محددة سلع إنتاج أو عامة مجتمعٌة حاجات وإشباع محددة خدمات لتقدٌم المإسسات هذه وجدت

 المإسسات نجاح لمدى انعكاس هً المطلوبة وبالجودة الكافً بالمستوى الخدمات فتوفر عامة، مصلحة

 . 38ص[138]عاتقها على المعلقة مسإولٌات تحمل على وقدرتها العمومٌة

 بهدؾ به المنتج إلتقاء وتسهٌل بالخدمة العمٌل تعرٌؾ فً عام بشكل وٌتمثل : التسوٌق وظٌفة أداء – ج

 كانت سواء الخدماتٌة المنظمات أن نجد والٌوم. 167ص[139]علٌها الحصول أو الخدمة وتقدٌم إنتاج

 مثل المنظمات من العدٌد بدأت فقد التسوٌق لوظٌفة كبٌـرا اهتماما لاتعطً أو الربح إلى تهدؾ

 وتحقٌق خدماتها علـى الإقبـال لتحقٌق التسوٌق بؤهمٌة تإمن التعلٌمٌة المنظمات أو العامة المستشفٌات

 الاجتماعً التسوٌق "باسم ٌعرؾ أصبح الذي التسوٌق من النـوع هذا الخدمات هذه عن والرضا  الاقتناع

 الإعلبن استخدام فً بدأت كمـا إجتماعٌة خدمات بتسوٌق عامـة بصفة تقوم المإسسات هذه لأن"

.                                                                                                                          57ص[140]وأسعارها بخدماتها الجمهور لتعرٌؾ  المإسسً

 موردودٌتها فتحسن للمنظمة بالنسبة كبٌرة أهمٌة ذات البشرٌـة الموارد تعتبر: الأفراد وظٌفة أداء – د

 ٌعمل من كل ٌبذله الذي المجهود فً الوظٌفة هذه أداء وٌتمثل. البشرٌـة موارد وكفاءة قدرة بتحسن

 عدٌدة معاٌٌر باستخدام عادة الأفراد أداء وٌقاس وؼٌرهم مهندسٌن ومسٌرٌن، منظمٌن من بالمنظمة

 :منها

.                                                                                                   والجودة الإنتاج كمٌة* 

.                                                                                                   للعملبء المقدمة الخدمات*  

.                                                                            للتطور والاستعداد للعملٌات الجٌدة المعرفة*  

.                                                                                                    العملبء شكاوي معالجة* 

.                                                      عنه للتعبٌر كمإشر التؽٌب معدل عادة وٌستخدم العمل على المواظبة* 

  .                                                                                   الزملبء مع التعاون* 

( المإسسة )المنظمة أهداؾ لأن المنظمة، أهداؾ حسب تقسم هً:  الطبٌعٌة معاٌٌر حسب 4.2.8.

 :                                                             ٌلً فٌما ونوجزها تمارسه الذي  النشاط نوع حسب تختلؾ

 الذي للمجتمع خدمات بتقدٌم تتعلق التً الاجتماعٌة الأهداؾ تحقٌق فً وٌتمثل : الاجتماعً الأداء- أ

     داخل الفعالٌة أن البعض وٌرى مسإولٌتها وأداء إتجاهه بالتزاماتها والوفاء المإسسة فٌه   تعمل

 كانت سواء للمنظمة دعمها المطلوب الفبات لدى الرضا من درجة تحقٌق على قدرتها فً تكمن المنظمة
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 الإشباع من الأدنى الحد تحقٌق على بقدرتها ٌتحقق للمنظمة فالأداء الخارجٌة أو الداخلٌة البٌبة فً

 .                                                                                                                معها وتتعامل ترتبط التً الإستراتجٌة الجماعات وتطلعات لطموحات

 الاقتصادٌة المإشـرات من ٌعتبر العمومٌة للمإسسات التنموي الدور إن: الاقتصادي الأداء – ب

 الأساسٌـة المبررات هً التنموٌة الجهود فً المشاركة أن حٌث, المإسسات هذه أداء لمستوى الربٌسٌة

 المادٌة للموارد الأمثل استخدام فً للمإسسات الاقتصادي الأداء وٌتمثل. العمومٌة المإسسات لنشوء

 العامة الأموال استخدام وفعالٌـة كفاءة تحرٌك فً تسهم الرشٌدة القرارات اتخاذ على وقدرتها والبشرٌة

 الإنتاجٌة القدرات وتعزٌز بها المرتبطة والأهداؾ المجتمعة الحاجات إشباع ٌكفل نحو على وتخصٌصها

 84ص[138]  .الأخرى الدول مع الاقتصادٌة علبقاته فً القومً للبقتصاد

 الأداء فً المإثرة العوامل 3.8.

 

 

 

 

 

 

 

 

 218ص  [156] الأداء فً المإثرة العوامل( 24)رقم الشكل                                    

 على أو الكلً المستوى على سواء أدابها تحسٌن على خاصة أو عمومٌة كانت منظمة أي تعمل    

 المإثرة العوامل على التعرؾ خلبل من إلا تتحقق لا الأداء تحسٌن وعملٌة الفرعٌة أنظمتها المستوى

. إٌجابٌا أو سلبا فٌها

 ثلبث إلى هٌكل العزٌز عبد الدكتور قسمها فقد ، الأداء فً المإثرة العوامل تصنٌؾ أسالٌب تعددت وقد

 العوامل والتنظٌمٌة،ومجموعة التقنٌة العوامل العامة،مجموعة العوامل مجموعة: وهً مجموعات

. الإنسانٌة

التنظيميالهيكل-

التنظيميتالثقبفت-

البشريت-

الإدارة-

 العملوطبيعتبيئت-

الفنية العىامل-  

 على المإثرة العوامل

.الأداء  

 

داء   

 والقانونٌة السٌاسٌة-  

  الاقتصادٌة - 

 والثقافٌة الاجتماعٌة - 

 التكنولوجٌة - 

الزبابن -   

 العوامل

 الخارجٌة
الداخلٌة العوامل  

 التــــحفٌز -
 التكوٌن -
 القٌادة -
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 ومجموعة,التكنولوجً العوامل مجموعة : هما مجموعتٌن إلى فصنفها السلمً علً الدكتور أما    

  الشخصٌة والقدرة النفسً التكوٌن ، التدرٌب ، الخبرة ، المعرفة ، التعلم فً المتمثلة البشرٌة العوامل

 فً تتمثلبن مجموعتٌن إلى الأداء فً المإثرة العوامل ٌصنؾ S.Kukokera البروفٌسور بٌنما

 العوامل وتشمل الموضوعٌة العوامل ومجموعة التنظٌمٌة العوامل فً المتمثلة الذاتٌة العوامل مجموعة

.  الفنٌة والعوامل الاجتماعٌة

  .لعملنا المفٌد المختصر بالتفصٌل العوامل هذه نستعرض ماٌلً وفً    

 :(التنظٌمٌة العوامل) الداخلٌة العوامل1.3.8.

 كل التنظٌم ٌشمل حٌث بفعالٌة، أهدافها لتحقٌق المنظمة موارد تجمٌع إلى التنظٌم عملٌة تهدؾ    

 بتحدٌد اللبزمة السلطة وإعطابهم ومسإولٌاتهم العمال واجبات كتحدٌد بالعمل المتعلقة الترتٌبات

 . بٌنهم فٌما والعلبقات الإدارٌة التقسٌمات

 التعاون على وتشجع معرفة فٌها الأفراد كل مهام تكون منظمة مجموعة إلى الأفراد انتهاء أن ونجد    

 بٌن  ومن 27ص[33]ككل المإسسة أداء ومنه الفردي الأداء مستوى تحسٌن إلى ٌإدي مما الأفراد بٌن

 : ماٌلً نذكر التنظٌمٌة العوامل فً تدخل التً العناصر

: التنظٌمً الهٌكل:  أولا

 المستوٌات ضمن الأفراد ٌإدٌها التً المتكاملة بالأدوار الخاصة الإدارٌة الأنماط ٌحدد الذي وهو    

 بٌن التعاون خلق على ٌساعـد أساسً عامل ٌعتبر التنظٌمً الهٌكل فإن ذلك إلى بالإضافة فٌها الإدارٌة

.                                                                                       64ص[141]  المإسسة أهداؾ بلوغ فً ٌساعد مما الأفراد لإبداع الأبواب وفتح العمـل مجموعات

 خلبله من تحقق أن المنظمة تستطٌع حٌث ضروري المنظمة فً تنظٌمً بناء وجود أن القول وٌمكن

 89ص[142]:منها الفوابد من العدٌد

 واجباته المنظمة فً فرد لكل ٌحدد لأنه نظرا المإسسة فً العاملٌن بٌن والاحتكاك التضارب تجنب* 

.                                                                                                               وسلطاته

 التنسٌق تحقٌق خلبل من بشرٌة أو مادٌة كانت سواء المتاحة للموارد الأمثل الاستخدام على العمل* 

 .المرجوة أهدافها تحقٌق إلى المنظمة ٌدفع مما بٌنها والتكامل

 مع ٌتفق بؤسلوب الأعمال هذه إنجاز على ٌساعد كما, بسهولة وانسٌابه العمل انتظام فً المساعدة* 

 . ممكن وقت أسرع فً المرجوة الأهداؾ تحقٌق معه ٌمكن الذي المرسومة،الأمر السٌاسات
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   التنظٌمٌة الثقافة : ثانٌا

 تارٌخ خلبل تبلـورت والتً المإسسة لأفراد المشتركة والمبادئ للمعتقدات العـام النمط وتعبرعن      

 الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة والأعراؾ السلوكات من لكثٌر والمنطق الأساس لتشكٌل المإسسة

 بالدرجة تإثر والقدرات،فهً للطاقات الأساسً المحرك تمثل التنظٌمٌة  فالثقافة 282ص[143]

 بٌنت فلقد المإسسات مابٌن التمٌٌز معٌار تعتبر المرتفعة،كما الإنتاجٌة وتحقٌق الأداء على الأولى

. 232ص[144]مبدعة ثقافة لضرورة تسودها المبدعة المإسسة أن الدراسات من الكثٌر

 فٌها العاملٌن الأفراد جمٌع من والقبول بالثقة وتحضً المإسسة عبر تنشر التً هً القوٌة فالثقافة     

 داخل سلوكهم تحكم التً والمعاٌٌر والتقالٌد والمعتقدات القٌم من متجانسة مجموعة فً ٌشتركون الذٌن

. قوٌة ثقافة خلق فً نجحت قد تكون فإنها متسع بشكل قٌمها نشر فً المنظمة تنجح وعندما المنظمة

 البشرٌة: ثالثا

 منظمة لأي الفعال العنصر هو فالإنسان الإنسانً البعد معرفة إلى ٌقودنا المنظمة أداء عن الحدٌث إن   

 على بالقدرة ٌتمٌز لأنه منظمة لكل بالنسبة قٌمة الأكثر الرأسمال رأس هو وتطورها،لأنه نموها فً

 . دوره من تقلٌص ٌحاول الذي الهابل التكنولوجً التطور رؼم والتطور والإبداع التفكٌر

 فً البشري بالعنصر مباشرة صلة لها التً العوامل لبعض التطرق سنحاول المطلب هذا خلبل ومن

  .المنظمة أداء ثم ومن أدابه على واضحة بصورة وتإثر المنظمة

 :البشري بالعنصر صلة لها عوامل2.3.8.

 : التحفٌز/ أولا

 أثبتت فقد المإسسة، بؤهداؾ العاملٌن إلتزام تؤمٌن أسالٌب أهم من ٌعتبر المكافآت وأنظمة التحفٌز إن

 تعثر إلى ٌإدي ومناسبة حكٌمة بصورة الأنظمة هذه استخدام فً المإسسة فشل أن الدراسات من الكثٌر

 ودٌة مرد إلى ٌإدي بالأداء المكافآت ربط فإن لذلك أهدافها، إلى الوصول فً المإسسة وإخفاق الأداء

 64ص[141].المنجز العمل نوعٌة فً بوضوح وٌإثر أكبر

 وضع خلبل من المنظمة لأهداؾ تستجٌب معٌنة بطرٌقة ٌتصرفون الأفراد جعل إلى التحفٌز وٌهدؾ    

 : ماٌلً خلبل من العامل وتصرؾ سلوك تؽٌٌر إلى الحوافز نظام

.                                                          الإستقالات وتقلٌل بهم والإحتفاظ المإسسة تحتاجهم الذٌن الأفراد استقطاب* 

. الوظٌفة توصٌؾ فً محدد هو مما وتقرٌبه والنوعً الكمً العامل لأداء تحسٌن* 
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.                                                                 المنظمة وتوجٌهات قٌم احترام أي المنظمة بقٌم الالتزام* 

. للمنظمة والانتماء الولاء وكذلك التعاون روح تنمٌة* 

 السٌاسة فً أولوٌة أعتبر الجٌدة،وقد أداء أجل من اللبزمة والمهارات المعارؾ نقل هو:التكوٌـن/ ثانٌا

 ومإهلبت  قدرات للمإسسة تكون حتى وتثمٌنها البشرٌة الموارد تنمٌة فً البالؽة لأهمٌته للمنظمة العامة

 وحولها داخلها تحدث التً التؽٌرات وإدارة والتكنولوجً التقنً التطور مواكبة بها تستطٌع ومهارات

 243ص[145].وتوسعها ونموها وإستمرارٌتها المنظمة بقاء على المحافظة ٌضمن بما عال بذكاء

: الآتٌة النقاط فً الأداء على التكوٌن أثار تلخٌص وٌمكن

 والمهارات والكفاءات المعارؾ تنمٌة. 

 المإسسة ومردودٌة إنتاجٌة مستوى رفع. 

 27ص[33]. المإسسة وخدمات منتجات جودة مستوى رفع 

 ضرورة على البعض وٌإكد بكفاءة وتطبٌقها الإدارٌة بالعملٌة القٌام على القدرة هً : القٌــادة/ ثاثا

 وٌجعلهم الأفراد فً ٌإثر الذي الجهد ذلك باعتبارها العاملٌن الأفراد فً التؤثٌرٌة القوة المدٌر امتلبك

 جماعة فً معا مرتبطون وهم تحقٌقه فً وٌرؼبون جمٌعا لهم صالحا ٌجدونه هدؾ لتحقٌق ٌتعاونون

. متعاونة واحدة

 الرضا من عالٌة بدرجة ٌتمٌزون ملهمة قٌادة ظل فً ٌعملون الذٌن الأفراد أن الأبحاث بعض بٌنت وقد

 .والإنتاجٌة العالً والأداء

 المإسسة تؽٌٌر فً العاملٌن إشراك على والقدرة والتحفٌز الإسهام على القدرة أو القوة هً فالقٌادة    

 إلى والأوامر التعلٌمات إصدار أن حٌث والأداء القٌادة محٌط بٌن وثٌقة علبقة هناك أن أي الأفضل نحو

 وبٌن بٌنهم والتفاعل القٌادة تؤثٌر قوة على ذلك ٌعتمد وإنما المطلوب الأداء تحقٌق ٌضمن لا المرإوسٌن

 .236ص[130] المإسس أهداؾ لتحقٌق والتعاون المشاركة على لهم الدافع وخلق مرإوسٌهم

 :الإدارة  /رابعا

 وٌقال, المنظمة سٌطرة تحت تقع التً الموارد لجمٌع الفعال الاستخدام فً  كبٌرة مسإولٌة فللئدارة    

 جمٌع على توثر حٌث ,الإدارة أسالٌب على أساسا تعتمد الأداء معدلات زٌادة من%75 من أكثر أن

 دعامة لأي تقصٌر أو ضعؾ فإن لذلك,والرقابة والقٌادة والتنسٌق والتسوٌق بالتخطٌط الخاصة الأنشطة

. ككل الإدارة وفعالٌة كفاءة وتقوٌض عجز فً سببا سٌكون إدارٌة
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 : العمل وطبٌعة بٌبة  / خامسا

 علبقات من الداخلٌة البٌبة بمكونات ٌعرؾ ما وهو لوظٌفته تؤدٌته إثناء بالفرد تحٌط عدٌدة عناصر توجد

 البشري للمورد الأدابً السلوك على الأهمٌة بالػ تؤثٌر له هذا كل الخ..حوافز نظام, تنظٌمٌة, اجتماعٌة

. ككل المنظمة أداء على ومنه

 والترقٌة النمو فرص,العمل ومقدار الفرد ٌإدٌها التً الوظٌفة أهمٌة إلى فتشٌر  العمل طبٌعة أما    

 الفرد بٌن التوافق درجة زادت كلما حٌث,الوظٌفة على المترتبة الإشباعات ومستوى,لشاؼلها المتاحة

 70ص[146].الأداء و للئنتاجٌة وبالتالً للمنظمة وولاإه دافعٌته زادت ٌإدٌه الذي والعمل

 :الفنٌة العوامل / سادسا

 هذه التشؽٌل وطرق الصٌانة مجالات كذلك,الأداء على التؤثٌر فً مركزٌا دورا لها والمعدات فالآلات

 الإنتاجٌة الطاقة ومستوى لحجم محددة كلها,للؤفراد الأدابٌة والمعرفة الؽٌار قطع توافر ومدى,الآلات

 هذه بمجمل تتؤثر المنظمة أداء مستوٌات فإن وبهذا. التنظٌمً الأداء مستوٌات ثم ومن,المستخدمة

 المنظمة تبنته التً القٌم بنظام وثٌقا ارتباطا ترتبط نفسه الوقت فً وهً,والخارجٌة الداخلٌة العوامل

 كمتؽٌر ٌظهر القٌم بتلك الأفراد تمسك قوة ٌجعل ما,بكفاءة أهدافها لتحقٌق لأفرادها دافعا لٌكون لنفسها

 70ص[146].التنظٌمً الأداء متؽٌرات من وهام جدٌد

                                                                                                                  : الخارجٌة العوامل 3.3.8.

 الخارجً المحٌط مع دابمة علبقة فً المنظمة،وبإعتبارها خارج ماهو كل هً الخارجٌة العوامل

  :ٌلً فٌما المإسسة أداء فً المإثرة الخارجٌة العوامل هذه بعض ذكر وٌمكن بـه وتتؤثر فٌه تإثر

: والقانونٌة السٌاسٌة العوامل( أ

 الوسابل كافة من الاستفادة من العمومٌة المنظمات "ٌمكن القانونٌة والشخصٌة العمومٌة صفة إضفاء إن

 .ومنها الإداري القانون ٌوفرها التً

 ذلك خلبؾ صرٌح نص ٌرد مالم العام القانون لقواعد تخضع عامة أموال أموالها أن. 

 عامـة صفة ذات وخدماتها نشاطاتها أن. 

 العامة بالإدارة ربطها لضمان المركزٌة السلطة قبل من لرقابة تخضع العمومٌة المنظمة أن 

 .126ص[147] العامة للمصالح احترامها وضمان للدولة
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 المنظمة فٌه تعمل الذي الاقتصادي النظام وتوجٌهات خصابص إلى وتشٌر: الاقتصادٌة العوامل(ب

 التً والمالٌة النقدٌة السكان،السٌاسات على الدخل توزٌع الدولة،طرٌقة مدفوعات مٌزان وضع وتشمل

 343ص[126] العاملة والأٌدي الأموال رإوس توافر التضخم حالات لعلبج الدولة تتخذها

 :والثقافٌة الاجتماعٌة العوامل(ت

 للمجتمع ٌنتمون الذٌن للؤفراد الأخلبقٌة والأطر ومستواها،القٌم الأفراد معٌشة ونمط التقالٌد وتتضمن    

 تإدٌها  التً الوظابؾ وعلى لها التسوٌقٌة القدرة على المتؽٌرات هذه وتإثر ، المنظمة فٌه تعمل الذي

 البٌبة  إلى تنتمً والتً المنظمة أداء على تإثر التً الجوانب بعض هناك لذلك بالإضافة . للمجتمع

 السلوك  وقواعد القٌم المجتمع فً الأفراد لدى التعلٌم السكانٌة،مستوى التؽٌرات : أهمها ومن الاجتماعٌة

 فهذه 343ص [126]الأخلبقٌة والأطر الاجتماعٌة والمسإولٌة المنظمة فً بالعمل المرتبط الاجتماعً

  من السلوكٌة قٌمتها تستمد فهً فعالٌتها مدى فً وتإثر المنظمة أداء على مباشرة تنعكس العوامل

 القٌم نوعٌة إلى تستند أهدافها تحقٌق على قدرتها فإن لذا فٌه توجد الذي المجتمع فً السابدة القٌم مجموع

 ارتفع  كلما حٌث الثقافٌة العوامل ٌضٌؾ من وهناك المجتمع أفراد علٌه ٌسٌر التً والأخلبقٌة التارٌخٌة

 ٌتولد ثم ومن العامة الوظابؾ تتولى مإهلة بشرٌة عناصر عنه نتج والخبرات والثقافة التعلٌم مستوى

 لإستخدام مبدعة وإمكانٌة بكفاءة لها الموكلة المهام إنجاز على بالقدرة تتمٌز عمومٌة مإسسة لدٌنا

 126ص[147].المبدعة القرارات واتخاذ المتطورة التكنولوجٌات

: التكنولوجٌة العوامل( ث

 الآلٌة الحاسبات الانترنٌت على الإعتماد زٌادة مثل التقنٌة البٌبة فً تحدث التً التؽٌرات فً وتتمثل     

 : خلبل من الأداء مستوى رفع مجال فً عدٌدة فوابد تحقق والتً

 .                                                                   القرار اتخاذ لدعم والحدٌثة الدقٌقة المعلومات توفٌر  * 

. المنظمة على إٌجابٌا ٌنعكس مما للموظفٌن أفضل خدمات توفٌر  *

 .   والموارد والجهد الوقت هدر على القضاء  *  

.                                                                                                   أقل وبتكلفة أسرع بشكل الخدمات تقدٌم  *

 وتحسن المذكورة المعلومـات فً البشري التدخل نسبة تقلٌل على تعمـل مٌزاتها  من فالتكنولوجٌا     

 القرار اتخاذ فً كذلك وتساعد المعلومات تبادل عملٌات وتسرٌع المإسسات وأداء مخرجات صـورة

 .317ص[148] .والسرٌع المناسب
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: الزبابـن( ج

 الصحة,كالأمن،التعلٌم المواطنٌن ٌطلبها خدمات تقدٌم على مسإولة العمومٌة المإسسات باعتبار    

 هو المواطن فإن إشباعها،لذا الخاص القطاع ٌستطٌع لا جماعٌة حاجة تشبع خدمات فهً ,وؼٌرها

 فً انحراؾ أي لتصحٌح والمحاكم الإعلبم وسابل استخدام ٌستطٌع لأنه المإسسات هذه أداء على الرقٌب

 مدى )السوق التؤثٌر مشابها العمومٌة المإسسات أداء على المواطنٌن تؤثٌر ٌكون الطرٌقة وبهذه أدابها

 28ص[149].الخاص القطاع لأداء بالنسبة ( الزبابن إقبال

 تسعى العمومٌة المإسسة ٌجعل زبون أنه إلى منها المستفٌد أو العمومٌة الخدمة مستعمل إلى فالنظر    

 كذلك ٌجعل مما ممكنة جودة وبؤعلى المناسب الوقت فً الزبابن طرؾ من المنتظرة الخدمات تقدٌم إلى

. ص.د[150] بالزبون أساسا ٌرتبط أداإها

 تعتبر الذي المجتمع أي الشامل الإطار على التركٌز مع المنظمة فعالٌة عن البحث ٌمكن أنه كما   

. الكفاءة تحقٌق فً مساهمتها بمدى .الحالة هذه فً المنظمة فعالٌة تقاس و منه، جزءا المنظمة

 الحالة هذه فً ،و ( الدولة مواطنً ) أي بكامله الاجتماعً النظام بٌبة مع والتعامل البقاء على والقدرة

 . للمجتمع والمنافع العوابد من قدر لأقصى تحقٌقها خلبل من المإسسة فعالٌة على تحكم

                                                                                                 27ص [33] الأداء تقٌٌم وأهداؾ طرق 4.8.

                                                                               :أهمها أساسٌة أؼراض عدة تحقٌق على الأداء تقٌٌم نظام ٌعمل 1.4.8.

 .                            المنظمة فً المتوفرة والقدرات والمهارات المعارؾ على الكشؾ  ٌعنً : الكفاءات معرفة* 

 فً جٌدة نتابج على المحصلٌن العمال وتشجٌع بتعرٌؾ ذلك وٌتم : المنظمة العاملٌن الأفراد تحفٌز* 

.                                                                                                                  العمل

. صحٌح والعكس الوظٌفٌة، موافقتهم ٌعنً عملهم فً العمال نجاح لأن : الوظابؾ نظام فعالٌة تقٌٌم* 

. أهمهم الؽالب فً والتكوٌن للعمال، المنخفض الأداء بؤسباب ٌهتم التقٌٌم لأن:التكوٌن احتٌاجات تقٌٌم* 

 (.  والنقل الترقٌة )الوظٌفً المسار بتسٌٌر المتعلقة منها خاصة: القرارات اتخاذ تسهٌل* 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

 :العامل الفرد أداء مستوى  2.4.8.

 نظام وٌركز أخرى جهة من عمله أثناء وبحماسة جهة، من بكفاءته العامل الفرد أداء مستوى وٌرتبط   

: على ذلك فً وٌعتمد وظٌفته أداء فً العنصرٌن هذٌن على التقٌٌم
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 .المنظمة فً الموجودة الكفاءات لمخزون معرفته-  

 .وظٌفة لكل المكونة المختلفة والمهام العمل متطلبات شرح- 

 .المحققة والنتابج المسطرة الأهداؾ بٌن الفجوات تحلٌل- 

 .       الوظٌفة فً المدخلة والمتؽٌرات التطورات أهم تحدٌد- 

 

    مستوى رفع كالبرمجة، )وتحقٌق،أهدافها: المنظمة أداء تحسٌن من التقٌٌم نظام وٌمكن3.4.8.

 :إلى تإدي التً الفرعٌة والأهداؾ ( الخ...التنافسً المركز وتحقٌق الأداء  

 مسبقا المحددة بالأهداؾ المحققة الأهداؾ مقارنة وٌتم: العمل ومتطلبات العمال بٌن التناسب مراقبة- 

 .التقٌٌم عملٌة تصمٌم بداٌة منذ العمال لدى والمعروفة

 خلبل ومن والجماعٌة الفردٌة الاحتٌاجات تحدٌد خلبل من : للتكوٌن إستراتٌجً مخطط تحضٌر- 

 .التقٌٌم عملٌة

 .الحاجة عند جدٌدة وظابؾ إدخال أو تكٌٌفها ٌسهل مما: الموجودة المناصب أو الوظابؾ تطوٌر- 

 التقٌٌم بنتابج ذلك وٌرتبط: الوظٌفٌة مساراتهم وتسٌٌر العمال تطوٌر- 

 كل على صحٌحة بطرٌقة المسإولٌات وتوزٌع تسهٌل,الأفراد قدرات معرفة : المسإولٌات توزٌع- 

  .المستوٌات

 .الممكنة الإستراتجٌة التطور مجالات اقتراح من ٌمكنهم مما : الرإٌة على المسإولٌن ٌساعد- 

 هذه ومراقبة أهدافها تحقٌق من وتمنعها المنظمة تعوق التً العوامل اكتشاؾ من التقٌٌم نظام وٌسمح- 

 معلوماتها تعدٌل ومن تسٌٌرها أسالٌب أو سٌاستها ؼٌر لوظابفها، تعرٌؾ إعداد من لها تسمح العوامل

 .بها العاملٌن الأفراد عن

  :الأداء تقٌٌم طرق 4.4.8.

: ٌلً فٌما نوجزها المستعملة الطرق من العدٌد هناك     

 أهمها ومن المرإوسٌن على للرإساء الشخصً الحكم على تعتمد : التقلٌدٌة الطرق (1

 :132ص[151]
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 فً المعاٌٌر هذه توفر مدى وتحدد معاٌٌر عدة فٌه ٌصنؾ جدول عن عبارة: التقٌٌم معاٌٌر قابمة 

. الفرد هذا فً توفر معٌار لكل وضعت التً المقاٌٌس بجمع للفرد الكلً التقٌٌم وٌتم الفرد، أداء

 من بالتسلسل العاملٌن الأفراد أداء ترتٌب على تعتمد الطرق أقدم من: البسٌط الترتٌب طرٌقة 

 .الشخصٌة للتؤثٌرات عرضة أن عٌبها الأسوأ، إلى الأحسن

 وفقا وٌتكون ، القسم نفس فً الأفراد باقً مع فرد كل مقارنة ٌتم : المزدوجة المقارنة طرق 

 تنازلٌا ترتٌباتنا وضع ٌمكن المقارنات هذه وٌجتمع ، الأفضل العامل منها كل فً ٌتحدد ثنابٌات لذلك

. للعاملٌن

 درجة تصنٌؾ كل وٌمثل البشرٌة الموارد إدارة قبل من تصنٌفات عدة توضع : التدرج طرٌقة 

  .مسبقـا المحددة التصنٌفات لهذه وفقا الأفراد أداء مقارنة وٌتم للؤداء معٌنة

 تمكن التً الخصابص أو الصفات من عدد تحدٌد على الطرٌقة هذه توضع : البٌانً التدرج طرٌقة 

 إمتلبكه لدرجة وفقا المحدد البٌانً .التدرج مقٌاس حسب التعقٌم وٌتم الأداء مستوى رفع من الفرد

  .الصفات لهذه

 سلبا أو إٌجابا المساهم السلوك بتسجٌل الطرٌقة هذه حسب المقٌم ٌقوم : الحرجة المواقؾ طرٌقة 

 وؼٌر فٌها المرؼوب للسلوكات المقٌم قبل من وتسجٌلها السلوكات تحدٌد وٌوضع العمل أداء فً

  .فٌها المرؼوب

 والقوة الضعؾ جوانب نصؾ المباشر الربٌس قبل من تفصٌلٌة تقارٌر كتابة ٌتم : المقالٌة الطرقة 

  .والتشجٌعٌة التطوٌرٌة الاقتراحات وتضع الأفراد مهارات والأداء

 عن بعٌدا ٌحققها، أن الفرد ٌستطٌع التً بالنتابج العبرة أن على تعتمد: بالأهداؾ الإدارة طرٌقة 

: التالٌة بالخطوات تمر وهً له، الشخصٌة والصفات سلوك

. الأداء لتحدٌد كمقٌاس تحقٌقها المراد الأهداؾ تحدٌد- 

 كان إذا ٌعرؾ حتى المساعدة، وتقٌٌم الأهداؾ تحقٌق متابعة من الربٌس على لابد التنفٌذ فترة خلبل- 

. المرإوس سٌطرة عن خارج تؤخٌر هناك

. المخططة نظٌرتها مع الفعلٌة النتابج بمقارنة وذلك الأداء تقٌٌم مرحلة خلبل- 

 تهتم القوابم هذه المشرفٌن، والمدراء البشرٌة الموارد إدارة مع بالتعاون تكون: المراجعة قوابم 

          سلوك أو صفة كل تؤثٌر الإدارة تحدد حٌث موضوعٌة، منها أكثر والذاتً السلوكً بالجانب
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 ملء ٌتولى الذي للربٌس نسب، بدون القوابم وتسلم المقاٌٌس بهذه الإدارة وتحتفظ الوظٌفة أداء  على

 فً لٌخلص النسب وبٌن بٌنها مطابقة عملٌة هناك ٌكون الإدارة إلى القوابم وبعودة بنفسه، القوابم هذه

. السلوكٌة الملبحظة كذلك الطرٌقة هذه على وٌطلق النهابً، التقٌٌم إلى النهاٌة

 التقٌٌم فً التقلٌدٌة الطرق وأخطاء العٌوب لتفادي132ص[151] :الحدٌثة الطرق (2

 والمواقؾ البٌانً التدرج طرٌقً بٌن المقٌاس هذه ٌرتبط : السلوكً أساس على التدرج مقاٌٌس 

 الفرد تقٌٌم ثم العمل واقع من مستقً سلوك لكل أعمدة وتصمٌم تحدٌد الطرٌقة هذه حسب الحرجة،وٌتم

 الصفة أو للسلوك إمتلبكه مدى على بناءا

 مقارنة فعلب المحققة النتابج على الطرٌقة هذه حسب الأداء تقٌٌم ٌعتمد : السلوكٌة الملبحظات مقٌاس 

 وتقٌٌم الإدارة فً حدٌث أسلوب وهو بالأهداؾ الأداء على الطرٌقة هذه وتركز المسطرة بالأهداؾ

 جوهرٌة مواقؾ تمثل والتً الفعال للؤداء المتوقعة السلوكٌة الأبعاد المقٌاس هذا وٌحدد الأداء

 الدرجات تجمع ثم ومن وتربٌتهم التقٌٌم موضع الأفراد سلوك بملبحظة المقٌم وٌقوم العمل لسلوكٌات

 العمل أبعاد من بعد كل من العامل علٌها ٌتحصل التً

 التنظٌم التخطٌط،: مثل معٌنة وصفات مهارات قٌاس إلى الطرٌقة هذه تسعى: التقٌٌم مراكز طرٌقة 

 وتستخدم تحدٌدها صعوبة من الرؼم على الصفات لهذه معٌنة مقاٌٌس بتحدٌد الخ...الإنسانٌة والعلبقات

  العلٌا للئدارة المرشحٌن الأفراد خاصة وبصورة الإدارٌة المستوٌات مختلؾ مدراء لتقٌٌم الطرٌقة هذه

 :ومعوقاته الجٌد الأداء مظاهر5.8.

 لحكم واحد كمظهر ٌكفً قد أحٌانا,اٌجابٌته أو الأداء سلبٌة عن فكرة تعطٌنا الجٌد الأداء مظاهر إن    

 لتحقٌق ومظاهر معاٌٌر عدة تضافر فتستلزم الواحد المظهر هذا ٌكفً لا أخرى وأحٌانا الأداء نوع على

. والعكس الجٌد الأداء

: 244ص[152]فً الجٌد الأداء على تكلمت التً الظاهرة تلك وتتمثل

 :عمله على العامل رضا1.5.8.

. وصفه وٌصعب نفسٌة قرارات من الفرد به ٌشعر الذي شعور عن عبارة عمله عن العامل رضا    

 بجب السلوك فً أثارها نلمس وحتى سلبٌة أو اٌجابٌة تكون قد الفرد بها ٌشعر نفسٌة حالة فالرضا

 فً والحضور الإنتاج فً الزٌادة خلبل من المنظمة داخل العمل موقع فً العامل على ذلك ملبحظة

 .الجٌد الأداء مظاهر من وهً المواعٌد
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 :الإنتاج معدل2.5.8.

 ما حالة فً الزٌادة ملبحظة وٌمكن ة المقرر معدلات دون انخفاضه أو الإنتاج فً الزٌادة به وٌقصد    

 أجور من ٌتقاضوه فٌما زٌادة العمال ٌحقق الحالة هذه فً المنظمة أرباح فً العمال الإدارة أشركت إذا

. علٌهم

 :الجماعً والرضا الزملبء مع التعاون3.5.8.

 خلبل من ٌتم التعاون وهذا, تعاونهم وبالتالً العاملٌن جهود لتكامل كبٌرة فرص وجود به ٌقصد     "

 نقل خلبل من العاملٌن كفاءة ارتفاع وبالتالً, البعض بعضهم على العمال واعتماد الجهود تضافر

 الإجتماعٌة العلبقة من مستند الجماعً الرضا إن.  "249ص[153]"بٌنهم فٌما والمعلومات التجارب

 تماسك على ٌعمل الجماعً والرضا الجٌد الأداء أن المإسسة ضمنت تحقق ما وإذا العمال بٌن الناشبة

 الرضا ٌتم ولا. 249ص[153]"الإنتاجٌة لزٌادة مزاٌا ٌحقق الذي الأمر,أعضابها وترابط الجماعة

 وتشكل واحد قسم مستوى على أو متكاملب عملب تإدي التً بالجماعة الإدارة اعترفت إذا إلا الجماعً

 القرارات اتخاذ فً إشراكها مهمة الجماعة لهذه الإدارة أسندت إذا إلا ذلك ٌتم ولا متماسكة جماعة

. به ٌعملون الذي القسم بمصلحة المتعلقة

 :الأداء معوقات  4.5.8.

 خارجة العوامل هذه,نشاطه ٌعرقل مما سلبٌة بصفة وأدابه الفرد سلوك فً مإثرة عوامل عدة هناك    

 مجال فً به المحٌطة البٌبٌة العوامل بٌنها من أدابه مستوى على تإثر أنها إلا وإرادته الفرد نطاق عن

 شٌوعا العوابق أكثر ومن المنظمة فً الفرد نشاط من تقلل ومعنوٌة تحفٌزٌة مإثرات إلى بالإضافة عمله

: 132ص[151]ماٌلً الداء فً

. والعكس الفرد وقت على المتطلبات فً النقص -

 .والتجهٌزات والتركٌبات العمل فً التسهٌلبت قلة -

 .الوظٌفة على تإثر والتً المحددة السٌاسات -

 .الأفراد بٌن التعاون نقص -

 .الإشراؾ نمط -
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 .الفرد أداء على وأثره التحفٌز نظام استؽلبل عدم -

 عامل نظٌؾ أن ٌمكن والقدرة الجهد على المإثرات أهم من تعد التً المإثرات هذه جانب على    

 الواضحة ؼٌر السٌاسات أن كما,الفرد لمبادرات السٌا الاستؽلبل فً ٌتسبب الذي التدرٌب فً النقص

. للجهود الخاطا التوجٌه فً ٌتسبب قد السٌا الإشراؾ أو

 :الأداء تقٌٌم ونتابج مشاكل و ومعاٌٌر ونظام خطوات 9

 5ص[154]الأداء تقٌٌم خطوات:1.9.

 :وأهدافه العمل عن المساءلة أسس تحدٌد1.1.9.

 الموظفٌن قبل من إنجازه الواجب للعمل مسجلة بٌانات هً وأهدافه العمل عن المساءلة أسس إن    

 مسإولٌات هً العمل عن المساءلة الأسس أو المعاٌٌر تكون الحالات بعض وفً. العمل هذا تقٌٌم وكٌفٌة

 أسالٌب خلبل من الأسس هذه اشتقاق ٌتم أخرى حالات وفً,الوظٌفة توصٌؾ فً الواردة المحددة العمل

. وأهدافها للوظٌفة الربٌسٌة المسإولٌات تفصٌل فٌها ٌتم والتً العمل تخطٌط

 ثانٌا,بإنجازه ٌقوم الذي للعمل واضح بفهم الموظؾ تزود أولا فهً:المزدوجة الخطوة هذه من والؽرض

 .التقٌٌم دورة دابرة خارج واضحة وأهداؾ المساءلة أسس وضع من تمكن
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 :المستمر التقٌٌم2.1.9

 الملبحظة خلبل من وذلك موظؾ كل بؤداء دراٌة على ٌكون أن المدٌر على ٌجب, التقٌٌم فترة أثناء    

  كما متكررة بصورة الموظؾ مع ٌتعاملون الذٌن الآخرٌن من الناتج وبحساب.ذلك أمكن كلما,الشخصٌة

 قبل المقبول ؼٌر الأداء وتصحٌح المسابلة وأسس الأهداؾ تحقٌق تجاه التقدم ٌراقب أن القابد على ٌجب

 ٌعمل بٌنما للمنظمة المرتدة التؽذٌة وتوفٌر للؤداء المستمرة الرقابة أو الإشراؾ إن. الأوان فوات

 .باستمرار الفرد أداء تطوٌر على ٌساعد مباشرة المهمة إنجاز بعد أو إلٌه ربٌسة مهمة لتؤدٌة الموظؾ

 :الأداء تقٌٌم استمارة استكمال3.1.9.

 ٌإدون الذٌن الموظفٌن كل على تطبق القٌاس معاٌٌر نفس أن تإكد أو تضمن أن الإدارة على ٌجب   

 الملبحظات ملخص مراجعة القابد على ٌجب,الأداء تقٌٌم استمارة باستكمال القٌام وقبل.العمل نفس

 ٌجب وعندبذ.تسجٌلها قدتم الصلة ذات المساءلات كل أن وٌتؤكد ذاكرتها ٌنعش حتى موظؾ لكل بالنسبة

 أٌة إضافة إلى الموظؾ دعوة مع,الكاملة التقٌٌم استمارة من نسخة موظؾ لكل ٌسلم أن القابد على

 فً النسخة هذه إعادة الموظؾ من تتطلب أن وٌجب.للؤداء الدقٌق للتقٌٌم بالنسبة فابدة ذات معلومات

. لتقٌٌم الرسمٌة المناقشة قبل اعتباره فً المعلومات هذه ٌؤخذ أن للقابد ٌمكن حتى المحدد الموعد

 الأداء لتقٌٌم منهجٌة مناقشة إدارة4.1.9.

 مناقشة بهدؾ والموظؾ القابد ٌلتقً أن ٌحب,عام الأقل على ولكن و الضرورة دعت كما عامة بصفة   

 ٌعطً أن وٌجب, الأداء تقٌٌم النموذج على المناقشة تتركز سوؾ الوقت هذا وفً,الأداء لتقٌٌم منهجٌة

 من كل على ٌجب المناقشة وبعد.وملبحظاته القابد تعلٌقات على فعله رد لٌعطً كافٌة فرصة الموظؾ

. بالموظؾ الخاص الأفراد ملؾ من جزء إلى عندبذ ٌتحول الذي,النموذج على التوقٌع الطرفٌن

  الرتب مناقشة إدارة: 5.1.9

  تطور بمناقشة القابد ٌقوم أن الأمر ٌستوجب بالمرتب التوصٌة على النهابٌة بالموافقة الإخطار بعد   

 تظلب أن ٌجب الأداء لتقٌٌم الرسمٌة والمناقشة المرتبة مناقشة أن نتذكر أن وٌجب,الموظفٌن مع المرتب

 .منفصلتٌن
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 99ص[164]الأداء تقٌٌم خطوات( 25)رقم الشكل

:  البشرٌة الموارد تنمٌة فً وصل كحلقة الأداء تقٌٌم عملٌة

 جٌدة بطرٌقة إنجازه تم ما وإذا البشرٌة الموارد تنمٌة فً الوصل لحلقة جٌد مثال هو الأداء تقٌٌم إن   

 تصوٌر ٌمكن ونظرٌا,المهنً التطور مراحل كل وتدعم تعزز التً الدعم عناصر من الواقع فً ٌعد فإنه

: 5ص[154]التالٌة للمراحل وطبقا( 25)الشكل فً الموضح النحو على العلبقة هذه

: بـ الأداء التقٌٌم ٌبدأ

 : فً والقابد الموظؾ تساعد وهً للعملٌة والموظؾ القابد استعداد- 1

 إرجاع ٌوفر بما الحالٌة وظٌفته بمسإولٌات ٌتعلق فٌما الموظؾ ضعؾ وجوانب قوة جوانب تحدٌد- 

 المستقبلً الوظٌفً المسار تحدٌد:   - من تمكنه وسٌلة ٌوفر وهو لنفسه الموظؾ تقٌٌم عن الأثر

 مناقشة بإدارة قم(5   )

 المرتب

الأداء لتقٌٌم الرسمٌة المناقشة بإدارة قم (4   )  حركة حدة 

 المرتب

(1)  

 العمل عن المساءلة أسس تحدٌد

 وأهدافه

          

 التقٌٌم

 المستمر

(                     2)  

 عن المساءلة وأسس الأهداؾ وضح- 

 العمل

.بالمستندات الأداء سجل-   

المقبول ؼٌر الأداء صحح-   

.المستمر الأداء كافا-   

 

 

 

 

 

 

  ز

 

(3)  

 أداء تقٌٌم استمارة استكمال

 المرؤوس

الأداء تقٌٌم استمارة على الإدارة موافقة  
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 استمرار على تعمل التً المحددة الأهداؾ وضع ومع,إلٌها ٌتطلع أن للموظؾ ٌمكن التً والمجالات

. معا والموظؾ القابد المهمة بهذه وٌقوم,الحالٌة الوظٌفة فً النمو

 تنموٌة خطة: - ٌحددون كما أهدافه إلى للوصول الموظؾ ٌتبعها قد التً للؤسالٌب إستراتٌجٌة وضع - 2

 ٌكون العملٌة ختام وعند.حصٌلته إلى معٌنة مهارات إضافة على الموظؾ ٌشجع مما الخطة لتنفٌذ وأنشطة

 : هناك

 من أخرى مرة العملٌة تبدأ ثم عمله عن استحقاقاته وتزداد الموظؾ مكافؤة ٌتم حٌث:المكافؤة مرحلة- 3

 5ص[154].الأداء تقٌٌم عملٌة هذه ٌوضح( 26 )رقم والشكل.  جدٌد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 99ص   [164]البشرٌة الموارد تنمٌة فً وصل كحلقة الأداء تقٌٌم عملٌة( 26)رقم الشكل

 

 

 

 الاستعداد
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 تحدٌد
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      الأداء  

               

               

               

               

             

 والإطار

 المستهدف

 الأداء

 والإطار

 المستهدف

 وضع

 إستراتٌجٌة

الوظٌفً النمو  
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 382ص  :[155]  وتصمٌمه الأداء تقٌٌم نظام: 2.9.

 والتصرؾ العاملٌن الأداء تقٌٌم لإجراء الثابتة المستقرة والإجراءات الترتٌبات تلك هو الأداء تقٌٌم نظام  

. بنتابجه

ندُ : 1.2.9. ودُ كتَ  :النظام تتَ

 ؟ النظــام ٌتكون كٌؾ: هو الأول المطروح والسإال                                  

 قد فهذا, تعامد بدون أثارها تتراكم واجتهادات ممارسات نتٌجة عفوٌة بطرٌقة النظام ٌتكون أن ٌمكن   

 فٌبدأ,للؤداء بسٌط تقٌٌم الأوابل القادة أحد أجرى ما وإذا,مثلب سنة عشرون عمرها منظمة فً ٌحصل

 وسلبمتها العملٌة كفاٌة للتؤكد واعً جهد وبدون,والتحوٌر الإضافات بعض مع تكرارها الآخرٌن القادة

. فٌـها تناقض وجود وعدم

 وسلبمة كفاٌة من للتؤكد تسعى وواعٌة متمعنة دراسة خلبل من هً النظام إعداد فً الأخرى الطرٌقة

. مسبقا به الجمٌع معرفة ٌضمن بما عنه الإعلبن ومن النظام

 البشرٌة؟ الموارد إدارة مسإولٌات هً ما: هو ثانٌا المطروح والسإال               

 النظام كان إذا.مهمة قضٌة مدروسة بطرٌقة النظام وضع عملٌة تعتبر, الأداء تقٌٌم لأهمٌة بالنظر  

 تنبه أن هً البشرٌة الموارد إدارة المسإولٌات من واحدة,بالؽرض تفً لا المنظمة فً السابدة والترتٌبات

  جدٌد نظام والاعتماد القابم النظام فً النظر لإعادة الحاجة علٌها تقترح وأن ذلك إلى العلٌا الإدارة

 ورفعه النظام هذا اقتراح هً البشرٌة الموارد إدارة مسإولٌة تصبح,ذلك على العلٌا الإدارة وافقت فإذا

. الجدٌد للنظام الدوري التنفٌذ البشرٌة الموارد إدارة مسإولٌة تصبح,اعتمد فإذا.لاعتماده العلٌا الإدارة إلى

 المنظمة؟ تحتاج أداء تقٌٌم نظام كم: هو الثالث المطروح والسإال               

 أو نظامٌن تحتاج قد الكبٌرة خاصة,المنظمات بعض أن إلى,واحدا نظاما للمنظمة ٌكون أن ٌفضل    

 فً العاملٌن أداء لتقٌٌم نظاما صحٌة أو جامعٌة مإسسة تعد قد,فمثلب:العاملٌن من بفبة نظام كل,ثلبثة حتى

 كبٌرة شركة تعد قد أو,والعمالٌة المكتبٌة الوظابؾ فً للعاملٌن والأخر,الصحٌة أو الأكادٌمٌة الوظابؾ

 .الآخرٌن والموظفٌن للعمال وثالثا للفنٌٌن والثانً للئدارٌٌن واحدا,أنظمة ثلبثة الكمبٌوتر أجهزة لتصنٌع
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 :الأداء تقٌٌم أنظمة تصمٌم فً قضاٌا :2.2.9.

 بالتفصٌل ونشرحها الأداء تقٌٌم نظام تصمٌن عند مراعاتها ٌجب التً القضاٌا بعض على الآن نتعرؾ

: كالآتً القضاٌا وهذه الثالث المطلب فً

 عوضا ضارا تجعله أن ٌمكن للتحٌز متعددة مصادر على تنطوي التقٌٌم فعملٌة:التقٌٌم فً التحٌز 

 .تؤثٌراتها من وٌقلل إلٌها ٌنتبه السلٌم النظام,نافعا ٌكون أن عن

 العاملٌن تقٌٌم فً ٌقسو فقد,الدابرة عن والمسإول ربٌسه هو للموظؾ فمقٌم:القٌم أدوار تناقض 

 .قصوره مسإولٌة ٌحمله حتى

 وكذلك, ومشاكل مزاٌا فللسرٌة, تحدٌده ٌحب مهما عنصرا تمثل هذه:التقٌٌم نتابج وعلنٌة سرٌة 

 .للعلنٌة

 :الأداء تقٌٌم ومشاكل معاٌٌر:3.9.

 :الأداء تقٌٌم معاٌٌر: 1.3.9.

 فالرأي,المعاٌٌر هذه نوضح أن وٌجب مرضٌا الأداء عندها ٌعتبر الذي المستوى بالمعاٌٌر ٌقصد    

 ٌكون وعلٌه المنظمة نجاح فً الفرد مساهمة قٌمة هو النهابً ومعٌارها الأداء فاعلٌة أن"ٌقول الأول

 ٌدعو الثانً والرأي. بالعمل وعلبقتها لأهمٌة تبعا مختلفة أوزانا الصفات تلك ٌعطً مركب معٌار هناك

 وهً بعضها عن واستؽلبلها الأداء جواب تعدد أساس على وٌقوم المركب المعٌار فكرة عن التخلً إلى

 . 218ص[156].."جوانبه أو أبعادها تعددٌة أساس على الأداء جوانب معاملة إلى تدعوا

: 293ص [157]مــاٌلً خلبل من وواضحة دقٌقة أداء معاٌٌر وضع ٌتم أنه باختصار القول وٌمكن

. الإبداعً والتفكٌر الذهبً العصؾ تقنٌة استخدام- 

. صعوبتها ودرجة أهمٌتها حسب الأولوٌات ترتٌب-  

. التنفٌذ قٌاس طرٌقة لتحدٌد واضحة مهام صٌاؼة فً والعملٌة والوقت والكمٌة الجودة عناصر استخدام- 

 أداء قٌاس فً فاعلٌتها فاعلٌة مدى تقٌٌم مدى على والعمل,المستخدمة السابقة الأداء معاٌٌر مراجعة- 

. العمل

. المدٌرٌن مع المعاٌٌر مناقشة- 
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: وهً المنظمة فً وتفاعله الفرد تخص معاٌٌر وهناك

 بنجاح عمله أداء من لٌتمكن وسلوكه عمله فً الفرد بها ٌتحل أن ٌجب التً الصفات وتشمل:"العناصر

. 50ص[131]..." وتعاون, العمل فً والمواظبة كالإخلبص,وكفاءة

: مٌزتان وللعناصر

 المرات عدد خلبل فمن, والدقة العمل فً المواظبة مثل الفرد لدى بسهولة قٌاسها ٌمكن ملموسة عناصر ـ

سمٌة العمل لمواعٌد الأفراد احترام ومدى مثلب الؽٌاب . العمل على مواظبته مدى على الحكم ٌمكن الرتَ

 الشخصٌة الصفات من تتكون لأنها نظرا قٌاسها فً صعوبة المقوم ٌجد والتً, ملموسة ؼٌر صفات ـ

, الشخصٌة, الذكاء, كالأمانة ملبحظتها من المقوم ٌتمكن لكً المستمرة الملبحظة تتطلب بحٌث, للفرد

... التعاون

: الأداء تقٌم عملٌة مشاكل:2.3.9.

 موضوؼٌة وأخرى التقٌٌم، عملٌة عن بالمسإول تتعلق ذاتٌة مشاكل إلى المشاكل هذه تصنٌؾ ٌكن   

. ذاتها بحد الأداء بعملٌة تتعلق

: ٌلـً بـما تتعلـق: الذاتٌة المشاكل: أولا

 لذا للمهنة؛ لممارسته المقوم وخبرة مهارة بمدى الصفات هذه وترتبط: المقوم وصفات خصابص- 

. الإجتماعً التفاعل على والقدرة عالٌة خبرة ذا ٌكون أن المقوم فً ٌشترط

 وهذا العملٌة هذه فً المرإوسٌن مع برفق التعامل إلى المقومٌن بعض ٌمٌل حٌث: والرفق التساهل- 

. المسطر الهدؾ عن للعملٌة،وٌبعد الحقٌقٌة النتابج ٌخفً

 التقٌٌم نتابج تكون إٌجابٌة النظرة تلك كانت فإذا المرإوس إلى بها ٌنظر التً الزاوٌة وهً: الهالة تؤثٌر- 

. الحٌادة جانب وٌضفً التقٌٌم معاٌٌر قٌمة ٌفقد ما وهذا صحٌح، والعكس إٌجابٌة

 ٌإثر وهذا الأفراد، أداء اتجاه وعامة متوسطة أحكام إعطاء إلى المقٌم ٌمٌل أن وهو: المركزٌة النزعة- 

. النتابج تباٌن لعدم العملٌة حول النهابٌة الأحكام على

 النظر دون الفرد لأداء الأولً بالأخذ ٌتم حٌث المدة طوٌلة التقٌٌم عملٌة فً تظهر:  والحداثة الأولٌة- 

 أحدث عن صورة إعطاء إلى المقوم وٌعمد السابق الفرد أداء ٌهمل أو تقٌٌم، لأول اللبحقة التطورات إلى

 التؽٌرات جمع عملٌة تستهدؾ التً العملٌة لهذه الإستمرار خاصٌة ٌعدم أن شؤنه من فهذا للؤداء، مستوى

.                                                                                                  المستقبل فً والمتوقعة والحالٌة الماضٌة
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 الصداقة أو القرابة بسبب أداءه تقٌٌم المراد الرد لصالح المقوم الشخص انحٌاز وهو: الشخصً التحٌز- 

. الموطن أو الجنس أو

 الموضوعٌة المشاكل :  ثانٌا

: ٌلً فٌما تتمثل وهً ذاتها؛ بحد بالعملٌة تتعلق

. العشوابٌة من نوع ٌعطً العملٌة أهداؾ فً الوضوح عدم- 

. للؤداء الحقٌقً التعبٌر على قدرتها وعدم المعاٌٌر دقة عدم- 

. التقٌٌم أسلوب فً وكافٌة سلٌمة تعلٌمات وجود عدم- 

. العاملٌن بٌن التمٌٌز فً القٌاس درجات دقة عدم- 

 واحد كل وظٌفة وضوح وعدم البشرٌة الموارد وإدارة التنفٌذٌٌن المدٌرٌن بٌن العلبقة وضوح عدم- 

. منهما

 الأداء تقٌٌم عملٌة نتابج استخدامات: 4.9.

 والنقل الترقٌة: 1.4.9.

 السنوات فً علٌها حصل التً التقٌٌمات سجل إلى العودة الضروري من,للترقٌة فرد أي ترشٌح قبل    

 ومإهلبت بالخصابص تمتعه من التؤكٌد ٌتطلب مما,مسإولٌاته فً وتوسٌع تؽٌٌر تعنً فالترقٌة,السابقة

 ذلك ٌنطبق وقد. 83ص[158]بها تمتعه مدى لتقدٌر المتتالٌة تقٌٌماته ملؾ إلى بالعودة وهذا ...جدٌدة

. أخرى دابرة على الموظؾ نقل قرارات على

 هذه أن إلا,المطلوبة بالمإهلبت تمتعه مدى عن النقل أو للترقٌة المرشح مدٌر تسؤل أن المنظمة بإمكان

 تقارٌر توفر بعكسه وسطحٌة وقتٌة المدٌر انطباعات تكون أن الممكن من لأن,وافٌة تكون لن الإجابة

. وفابدة دقة أكثر معلومات السابقة للسنوات الدورٌة الأداء تقٌٌم

 التشجٌعٌة والمكافبات السنوٌة العلبوات مبالػ تحدٌد:  2.4.9.

 ٌعمل التً المنظمات فً سنوٌة زٌادة أو علبوة على الفرد حصول على الأجور أنظمة أكثر تنص   

 منح على الأجور نظام ٌنص وقد.السنة خلبل الفرد أداء بنوعٌة تربطها ما وؼالبا"البٌروقراطٌة ؼٌر"فٌها

 فكرة لكل تشجٌعٌة مكافبة منح على نظام ٌنص قد,مثلب المتمٌز الأداء من معٌنة لأنواع تشجٌعٌة مكافبات

 الأساسٌة الوثٌقة الأداء تقٌٌم وثٌقة تصبح,ذلك على الأجور نظام نص إذا ,المنظمة أفاد إبداعً ومقترح

. 83ص[158]ومبلؽها التشجٌعٌة للمكافبة الفرد استحقاق لتحدٌد
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 التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد: 3.4.9.

 التً التدرٌبٌة بالدورات قابمة تعد أن تحتاج سلٌمة تدرٌب خطة البشرٌة الموارد إدارة تضع حتى   

 مهمة أساسٌة الخطوة وهذه"التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد"بـ نسمٌه ما, منها كل فً ٌشارك ومن تحتاجها

, الكبٌرٌن والوقت الجهد تستؽرق تفصٌلٌة دراسة ٌتطلب القابمة وإعداد.سلٌم تدرٌب برنامج أي إعداد فً

. كبٌرا العاملٌن عدد كان إذا خاصة

 الذٌن الأشخاص لحصر الأداء تقٌٌمات إلى العودة هً قابمة هكذا لإعداد المفٌدة الوسابل من واحدة   

 . ضعٌفة تقٌٌمات على حصلوا

 والمعاقب الإنضباط: 4.4.9.

 تقصٌر ثبت فإذا:السنوي تقٌٌمه فً ومراعاتها,ملفه فً ذلك تثبٌت إلى لعقوبة فرد أي تعرض ٌتطلب   

 لتلك تقٌٌمه فً ٌثبت فهذا ذلك بسبب ما عقوبة إلى وتعرض ٌستخدمها التً الأجهزة حماٌة فً ما فرد

. الإعتٌادي ملفه فً التفاصٌل حفظ إلى بالإضافة,السنة

 رفعت إذا بالإضافة.السنة خلبل الفرد علٌها حصل التً بالعقوبات قابمة التقٌٌم تقارٌر تتضمن لهذا   

 إن احتمالات من للتؤكد له السابقة التقٌٌمات إلى للعودة حاجة هناك تكون قد, جدٌدة شكوى ما فرد على

 درجته تنزٌل أو ترقٌته بتجمٌد معاقبته ذلك بتطلب قد, صحتها ثبتت وإذا, صحٌحة الشكوى تكون

 إلى العودة تحتاج كهذا حاسما قرار المنظمة تتخذ أن فقبل.83ص[158]ؼٌرها أو فصله أو الوظٌفٌة

 بمإهلبت تمتعه مدى لتقدٌر وكذلك,ومتكرر اعتٌادي السلوك هذا كان إذا ما لتحدٌد للفرد السابق السجل

. أخرى مواقع فً منه للبستفادة تسمح

 أن دون من بسرقة موظفا أحدهم ٌتهم فقد:مإكدة ؼٌر التهمة كانت إذا مهمة المعلومات هذه وتكون   

 أداء سجل إلى بالعودة الموضوع فً البث ٌمكن.براءته على الموظؾ ٌصر حٌن فً, ذلك إثبات ٌستطٌع

 .للؤمانة بالنسبة علٌها حصل التً التقٌٌمات الفرد

 للمنظمة المهم والسلوك وبالأداء بمسإولٌاتهم العاملٌن تعرٌؾ: 5.4.9.

 هذا,التقٌٌم فً تستخدم التً الأداة فً محددة تكون,والقضاٌا العناصر من عدد على الفرد أداء تقٌٌم ٌتم   

 الفرد تقٌٌم التقٌٌم أنظمة تضمن فمثلب,للمنظمة مهمة بؤنها ٌدركون لأنهم أٌضا للعاملٌن مهمة ٌجعلها

 بؤنه ٌعرؾ الموظؾ أن وبما,الخ...ومواظبته الآخرٌن مـع لعلبقته وكذلك,ونوعه الإنتاج لكمّ  بالنسبة

. منه مطلوب وما مهم هو بما أٌضا ٌعرفه فهذا,القضاٌا لهذه بالنسبة الأداء على الحكم ٌتم سوؾ
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 الأداء نظرٌات بعض:10

 Goal setting theoryالأهداؾ وضع نظرٌة:1.10.

 وأن لٌحققوه الأداء مستوى من محدد هدؾ أمامهم ٌكون أن ٌحبون العاملٌن أن تقول النظرٌة هذه   

 ذلك وتؤثٌر محدد هدؾ لتحقٌق العامل تحفز تبٌن النظرٌة هذه فكؤن.ذاته حد فً ؼاٌة هو الهدؾ تحقٌق

. المحدد بالهدؾ العامل التزام إلى تإدي التً العوامل تبٌن التوقع ونظرٌة الأداء على

 ٌكون بل جدا صعبا ٌكون لا وأن جدا سهلب ٌكون لا أن بمعنى التحدي من قدر فٌه الهدؾ ٌكون أن لابد

 ٌكون أن وٌفضل, واضح بشكل محددا الهدؾ ٌكون أن بد ولا.العاملون ٌتحفز لكً الصعوبة من قدر فٌه

 بعٌد الهدؾ تقسٌم وٌمكن سنوات خمس ولٌس سنة أو شهور عدة مثل معقولة زمنٌة بمدة مرتبط الهدؾ

. المدى قصٌرة لأهداؾ المدى

 تحقٌقهم نسبة حول معلومات العاملٌن إعطاء وأهمٌة الأهداؾ تحدٌد أسلوب فعالٌة الدراسات أظهرت    

 هذه ؼٌاب عند ولكن أكثر أدابهم لتحسٌن العاملون ٌتحفز المعلومات هذه توفٌر فعند.للهدؾ

 هً الهدؾ تحقٌق بنسبة العاملٌن إبلبغ فً الأمانة بؤن الذكر عن وؼنً. الحماس ٌفقدون فإنهم,المعلومات

. جدا مهمة

 عندي فمثلب.المهمة الأشٌاء من هو الشخصً المستوى على وحتى بل للعالمٌن أهداؾ تحدٌد فإن ذلك

 والمتعة للنفس الإحترام من قدر ٌحقق شًء هو ذلك تحقٌق فإن  1%بمقدار العٌوب بتقلٌل هدؾ تحدٌد

. الشخصٌة

 أهدافا تضع المنظمات فإن ولذلك,الهدؾ هذا حول ٌلتؾ الكل ٌجعل أهداؾ وجود فإن لذلك بالإضافة    

 متابعة ذلك بعد وٌتم تحقٌقها والعاملون المدٌرون ٌحاول بحٌث التحسٌن من قدر على تشتمل سنوٌة

 كثٌرة وضعها ٌمكن التً والأهداؾ,الموضوعة بالأهداؾ مقارنة الأداء مستوى من والتحقق النتابج

 متوسط تقٌٌم على ٌحصلوا أن العملبء خدمة لموظفً هدفا تضع قد فمثلب,العمل طبٌعة حسب ومختلفة

. % 10 بـ الحالً المتوسط من أقل العمٌل خدمة زمن متوسط ٌكون أن أو% 85من قٌمته العملبء من

 الهدؾ ٌكون وقد.مـا شهري إنتاج رقم التحقٌق أو العمل فً إصابات وجود عدم مثل هدفا تضع وقد    

, الشهر فً فرد لكل فكرة بمتوسط العمل لتطوٌر أفكار تقدٌـم

 ما وهو بالمشاركة إحساسا ٌكسبهم مما فهذا الأهداؾ بعض وضع فً العاملون ٌشترك أن الجٌد ومن

. الهدؾ لتحقٌق تحفٌزهم على ٌنعكس
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 81ص[159](:Reinforcement Theory)التقوٌة التعزٌز نظرٌة:2.10

 الفعل لرد توقعا ذلك بعد العمل نفس تكرار تحاول فإنك علٌه الناس فٌشكرك بعمل تقوم عندما    

 نفس لتكرار مجهود بذل تحاول لا فإنك اهتمام عدم أو الآخرٌن من استٌاء عملك ٌلقى عندما أما,الإٌجابً

 أو سلوكا ٌسلك قد العامل فإن العمل فً ٌحدث الأمر هذا. سلبً المتوقع الفعل رد لأن أخرى مرة العمل

 وقد. المستقبل فً المجهود أو السلوك نفس تكرار على ٌحفزه فهذا رإسابه من استحسانا فٌجد فعلب ٌفعل

 ٌلقى كان الذي- العمل هذا من استٌاء أو مبالاة لا منه فلبقى آخر مدٌر مع عمل قد العامل هذا نفس تجد

 .العمل بهذا القٌام ٌرٌد لا ذلك بعد فتجده- السابق المدٌر استحسان

. الجٌد السلوك لهذا نتٌجة إٌجابً عابد إٌجاد طرٌق عن الجٌد السلوك تعزٌز ٌعنً, بالتعزٌز التحفٌز    

 وقد. للعامل قٌمة لها أشٌاء من ذلك ؼٌر أو المالٌة المكافآت أو المدح أو بالشكر ٌكون قد التعزٌز هذا

 من بشكل المعاقبة طرٌق عن فٌه المرؼوب ؼٌر التصرؾ أو السلوك تكرر فرص بإضعاؾ تقوم

 أو الشفهً أو الكتابً التحذٌر أو السلوك تؽٌٌر على الحض أو اللوم مجرد تكون قد المعاقبة. الأشكال

 وأن ملببمة وبعقوبة وعادل بناء بشكل ٌتم أن ٌجب اللوم أو المعاقبة. المالٌة العقوبة أو ةمٌز من الحرمان

 .وتوبٌخه العامل من الانتقام على ولٌس والسلوك الأداء تحسٌن على التركٌز ٌكون

 لذلك. الممٌزات من والحرمان والمعاقبة باللوم التعزٌز من الكثٌر عن دٌُؽنٌنا قد الإٌجابً التعزٌز إن    

 والتقدٌر للشكر الفرص من الكثٌر وخلق( الإٌجابً التعزٌز) النوع بهذا الاهتمام المدٌرٌن على فإن

 الدنانٌر أو الدولارات آلاؾ لك ٌوفر بعمل الموظؾ ٌقوم أن تنتظر لا. ذلك إلى وما والمكافآت  والجوابز

ر ولكن تشكره حتى  بٌن الفرق لاحظ. التقدٌر حجم اختلبؾ مع كبٌرا أو صؽٌرا كان سواء الجٌد العمل قدِّ

 كل فً للمتمٌزٌن جوابز تعطً ومدرسة التعلٌم فً المدرسة على الأوابل الطلبة سوى تدُكرم لا مدرسة

 فً بالدراسة ومستمتعا محفزا ٌكون الطالب إن. شهر كل وفً نشاط كل وفً عام كل وفً فصل

 .العمل فً الحال فكذلك,الثانٌة المدرسة

 فقد. تكراره عدم إلى ٌإدي قد الجٌد العمل تقدٌر عدم أن وهو النظرٌة هذه من نتعلمه مهم أمر هناك   

 أو جانبا فطرحه للمدٌر أعطٌته ثم التقرٌر هذا أكتب لكً طوال لساعات عملت لقد: ٌقول العامل تجد

 عادٌا تقرٌرا فؤكتب الآخرون ٌفعل كما أفعل سوؾ القادمة المرة فً. واحدة شكر كلمة لً ٌقل ولم أخذه

 ٌذكرنً لم المكافؤة وعند الكثٌر وتحملت كثٌرة عظٌمة بؤعمال قمت لقد“ ٌقول وآخر. واحدة ساعة فً

 692ص[160] مرة كل ؼٌري ٌكافؤ لكً أخرى مرة المجهود بهذا سؤقوم كنت إن أدري لا. أحد
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 مكافؤة نعطٌه شٌبا( العامل( الموظؾ فعل كلما بحٌث متواصل بشكل تتم أن ٌمكن لا التعزٌز عملٌة    

 له التعزٌز جدول أو التقطع وهذا متقطع بشكل ٌتم التعزٌز ولكن. عملً ؼٌر أمر فهذا معنوٌة أو مادٌة

 .مختلفة أشكال

 :ثابتة فترات على التعزٌز

 الأداء أو المتمٌز للمجهود شهرٌة مكافؤة هناك تكون فقد ثابتة فترة كل الجٌد العمل تعزٌز ٌعنً وهذا    

 مجهود "مثل بكلمات للمجتهدٌن وشكره أسبوع أو ٌوم كل العاملٌن على المدٌر مرور ٌكون وقد الجٌد

 أشهر ستة أو اثنٌن أو شهر كل مادٌة حوافز تقدم المنظمات بعض فإن ولذلك. ذلك إلى وما" رابع ,طٌب

 سنة أو شهر كل المتمٌز العامل تقدٌر عملٌة وكذلك. الأداء زٌادة مع المادي الحافز هذا ٌزٌد بحٌث

 .وهكذا زمنٌة فترة كل الممٌزة الأفكار وتقدٌر

: متؽٌرة فترات على التعزٌز

 .علٌه ٌكافا أو الجٌد العمل ٌقدر وبالتالً محددة ؼٌر فترات على العمل بتقٌٌم المدٌر ٌقوم أن مثل   

 :ثابتة نسب حسب التعزٌز

 تنفٌذها تم فكرة قدم كلما العامل تكافا أو مثلب قطعة ألؾ أنتجوا كلما الإنتاج عمال تكافا أن ٌعنً وهذا

 .وهكذا بحلها قاموا التً المشاكل عدد حسب على العملبء خدمة تكافا أو العمل لتطوٌر

: متؽٌرة نسب حسب التعزٌز

 التعزٌز مثل الدقة وجه على محددة ؼٌر ولكنها الأداء من مستوٌات تحقٌق حسب التعزٌز ٌتم أن وهو   

 مابة ٌنتجون عندما الإنتاج عمال تكافا قد فمثلب. ما متوسط رقم حول تدور ولكنها ثابتة نسب حسب

 .ثمانون ٌنتجون عندما أخرى ومرة وعشرون مابة ٌنتجون عندما أخرى ومرة قطعة

 التعزٌز مثل كبٌر بشكل ٌحفز فبعضها وعٌوبها ممٌزاتها لها التعزٌز جدولة طرق من طرٌقة كل    

 الجٌد السلوك بتؤصٌل ٌتمٌز متؽٌرة نسب أو متؽٌرة فترات على التعزٌز مثل وبعضها ثابتة نسب حسب

 المعنوي الحافز. جٌدة نتابج لتحقٌق طرٌقة من أكثر استخدام ٌمكن فإنه وباختصار. عادة ٌصبح بحٌث

 أهمٌة له ثابتة فترات على توزٌعه فإن المادي الحافز أما متؽٌرة فترات على ٌتم قد والشكر التقدٌر مثل

 على أخرى مادٌة حوافز وجود ٌمنع لا ذلك ولكن. ما نوعا المادٌة حٌاته تنظٌم من ٌمكنه حٌث للعامل

 .قٌمته له المفاجؤة عامل فإن سلفا محددة ؼٌر فترات
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Expectancy Theory[161]  التوقع نظرٌة: 3.10.
 

 ص.د

 الشخص أن تقول النظرٌة هذه. الحافز قوة لحساب الحسابٌة المعادلة ٌشبه ما تضع النظرٌة هذه    

 وحجم الهدؾ أو المهمة صعوبة على بناء الشخص ٌقدرها والتً الحافز قوة على بناء ٌعمله ما ٌختار

 :عوامل ثلبثة ضرب حاصل على ٌتوقؾ الحافز فإن لذلك. نفسه للشخص بالنسبة وأهمٌته علٌه العابد

 فعندما. المطلوب الأداء وتحقٌق أدابه تحسٌن على قدرته بمدى الشخص اعتقاد   Expectancy:التوقع

 لن فإنه ساعة ربع فً العمل ذلك أنجز إن جابزة له تحدد ثم ساعات أربع فً ما بعمل ٌقوم العامل ٌكون

 فً العمل ٌنجز لمن ستدُمنح الجابزة أن له قلت إن ولكن. مستحٌل له بالنسبة الأمر لأن المحاولة فً ٌفكر

 .الهدؾ هذا لتحقٌق المجهود بذل فً جدٌا ٌفكر قد فإنه ساعات ثلبث أو ونصؾ ساعات ثلبث

 عن خارجة خارجٌة عوامل توجد لا أنه بمعنى النتابج فً العامل تحكم بمقدار كذلك ٌتؤثر التوقع هذا

 من تطلب قد فمثلب. ٌستخدمها التً الأداة أو الآلة فً عٌب وجود مثل الهدؾ تحقٌق من ستمنعه إرادته

 لا ما وهو المطلوب المنتج بنوعٌة الإنتاجٌة ارتباط من الرؼم على الأسبوع فً ما إنتاجٌة تحقٌق العامل

 .أصلب النتٌجة فً تحكمه بعدم ٌشعر العامل ٌجعل فهذا العامل، فٌه ٌتحكم

. ؼامضة أهدافا تضع فلب تحقٌقه على قدرته تقدٌر العامل ٌستطٌع لكً واضحا الهدؾ ٌكون أن لابد   

 عندما ولكن واضح فهذا% 90 الـ ٌتجاوز مجموع على ٌحصل أن لطالب هدفا تضع ٌكون عندما فمثلب

 فً% 93 من أكثر على حصولك بشرط %90 من أكثر على تحصل عندما جابزة سؤعطٌك له تقول

 على تحصل وأن الرابع عن ٌقل لا ترتٌبك ٌكون أن وبشرط العربٌة اللؽة فً% 96 من وأكثر الحساب

 .حدوثه إمكانٌة وتقدٌر فهمه ٌصعب هدؾ فهذا…الإنجلٌزٌة اللؽة فً الأول المركز

 Instrumentality:بالعابد الأداء ارتباط

 المإسسة التزام فً الثقة أي فعلب أدابه على بناء العابد على سٌحصل الشخص أن فً الثقة وهً    

ٌشدُك فإنه الإدارة فً ثقة العامل لدى تكن لم إن. شخص كل أداء على بناء والمكافؤة بالتقٌٌم  الإدارة أن ستَ

 .الهدؾ لتحقٌق حماسه من سٌقلل وهذا بوعدها ستفً

 Valence:العابد تقٌٌم

 فإن وبالتالً اهتماماته تختلؾ شخص فكل. ولأهدافه له بالنسبة العابد لقٌمة الشخص تقدٌر وهً    

 ٌرٌد وذاك تقدٌرا ٌرٌد وهذا مالا ٌرٌد فهذا ؼٌره نظر فً القٌمة قلٌل ٌكون قد لشخص المناسب العابد

 أو مادٌا ٌكون قد هنا العابد. العمل لهذا تحفز كلما العامل عند كبٌرة قٌمة للعابد كان فكلما. ذاته تحقٌق

 .معنوٌا
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 وأن لٌحققوه الأداء مستوى من محدد هدؾ أمامهم ٌكون أن ٌحبون العاملٌن أن تقول النظرٌة هذه    

 ذلك وتؤثٌر محدد هدؾ لتحقٌق العامل تحفز تبٌن النظرٌة هذه فكؤن. ذاته حد فً ؼاٌة هو الهدؾ تحقٌق

 ٌكون أن لابد. المحدد بالهدؾ العامل التزام إلى تإدي التً العوامل تبٌن التوقع ونظرٌة الأداء على

 من قدر فٌه ٌكون بل جدا صعبا ٌكون لا وأن جدا سهلب ٌكون لا أن بمعنى التحدي من قدررٌ  فٌه الهدؾ

 الهدؾ ٌكون أن وٌفضل. واضح بشكل محددا الهدؾ ٌكون أن ولابد. له العاملون ٌتحفز لكً الصعوبة

 المدى بعٌد الهدؾ تقسٌم وٌمكن سنوات خمس ولٌس سنة أو شهور عدة مثل معقولة زمنٌة بمدة مرتبط

. 262ص[162]المدى قصٌرة لأهداؾ

 تحقٌقهم نسبة حول معلومات العاملٌن إعطاء وأهمٌة الأهداؾ تحدٌد أسلوب فعالٌة الدراسات أظهرت    

 المعلومات هذه ؼٌاب عند ولكن أكثر أدابهم لتحسٌن العاملون ٌتحفز المعلومات هذه توفٌر فعند. للهدؾ

رًٌ . الحماس ٌفقدون فإنهم  .جدا مهمة هً الهدؾ تحقٌق بنسبة العاملٌن إبلبغ فً الأمانة بان الذكر عن وؼن

. المهمة الأشٌاء من هو الشخصً المستوى على وحتى بل للعاملٌن أهداؾ تحدٌد فإن لذلك

 262صAdam's Equity Teory  [162]للعدالة آدم نظرٌة:   4.10.

 ما وبٌن العمل من المقابل فً ٌتلقاه وما لعمله ٌعطٌه ما بٌن ٌقارن الشخص بؤن تقول النظرٌة هذه    

 حصل قد فلبنا إن: ٌقول ما عادة فالموظؾ .المإسسة عدالة مدى ٌحدد ثم ومن ٌتلقاه وما ؼٌره ٌعطٌه

 قد …أو للمدٌر صدٌق ولكنه مثلً ٌإدي لا أنه من الرؼم على منً أعلى مكافؤة أو عاللٍ  تقٌٌم على

 ٌإدي قد هذا. بؽٌره مقارنة ٌستحق مما أكثر على حصل قد بؤنه الشخص فٌشعر أحٌانا العكس ٌحدث

 .بالظلم ٌشعر الذي بالشخص

 مقارنة المقابل مع المجهود ٌتساوى لكً أي بالظلم إحساسه من لٌقلل العمل فً مجهوده من ٌقلل أن    

 بل محفز ؼٌر ٌظل ولكنه بؤمانة العمل ٌإدي أن ٌحاول لكونه ذلك الموظؾ ٌفعل لا قد بالطبع. بزمٌله

 على فإن لذلك. إحباط ومصدر تثبٌط وسٌلة هو بالعدالة الشعور عدم أن تعنً النظرٌة هذه أن أي .محبطا

 مجرد ولٌس بالعدالة الشعور هو المطلوب أن لاحظ. الإمكان قدر بالعدالة العامل تدُشعر أن المإسسة

 عملٌات فإن لذلك عادلة القرارات أن الموظؾ ٌعرؾ أن ٌجب ولكن تعدل أن ٌكفً لا أنه بمعنى العدالة

 للتقٌٌم كثٌرة نظم هناك. الجدٌة من كبٌر بقدر تتم وأن محددة قواعد تتبع أن لابد الموظفٌن لأداء التقٌٌم

 أي تقٌٌمه عملٌة فً الموظؾ تدُشرك أن الجٌدة الأمور ومن.بدقة واتباعه مناسب نظام اختٌار من ولابد

 ضعؾ أوجه تذكر على ذلك ٌساعده وقد ندُسٌِت قد تكون قد حقابق ٌوضح فقد رأٌه بعرض له تسمح أن

 ٌجب بالعاملٌن المرتبطة الأمور وكل والأجازات والتدرٌب والترقٌات التقٌٌم أمور وفً. كذلك عنده

 .التحفٌز ركابز أحد هً هذه. محاباة وعدم وأمانة بعدالة وتطبٌقها نظم وجود
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 الفصل خلاصـة

 

 

 :ماٌلً استخلبص ٌمكن( المنظمة فً الأداء عملٌات )الفصل هذا فً إلٌه تطرقنا ما خلبل من     

 تحقٌق لأن إنتاج عملٌة لأٌة ربٌسً محدد بل,منظمة أٌة علٌه تعتمد مورد أهم البشري العنصر نعتبر     

 عوامل بعدة ٌتؤثر الأداء إن. فٌها المنتجة القوة ٌشكلون الذٌن الأفراد طرٌق عن إلا ٌتم لا المنظمة أهداؾ

 وعلى اجتماعٌة,قانونٌة ,سٌاسٌة العوامل هذه بٌن ومن,المنظمة داخل والفعالٌة الكفاءة إلى الوصول تمنع

 المنظمة داخل أما,بتؤثٌرها وتتنبؤ متؽٌرات من حولها لما اللبزمة الاحتٌاطات تؤخذ أن الواعٌة الإدارة

 قلة وكذلك,العمل فً التسهٌلبت وقلة, والعكس الفرد وقت على المتطلبات فً النقص فً فتتمثل

 وأثره التحفٌز نظام استؽلبل وعدم,الإشراؾ ونمط الأفراد بٌن التعاون ونقص والتجهٌزات التركٌبات

. الفرد أداء على

 

 زمنٌة فترة خلبل المنظمة قبل من انجازه تم ما قٌاس إلى أولا تهدؾ عملٌة هً الأداء تقٌٌم عملٌة إن    

  من عدد على تعتمد متعددة خطوات ٌتطلب الأداء تقٌٌم أن كما,له التخطٌط تم بما مقارنة محددة

 المدى على علبجها وطرق,الإنحراؾ أو القصور أوجه تحدٌد فً تساعد التً والمعاٌٌر المإشرات

. البعٌد والمدى القصٌر

 العاملون ٌسعى التً الأهداؾ ركزت من فمنها مختلفة جوانب من للؤداء النظرٌات بعض تطرقت لقد    

 والعمال المسإولٌن بٌن التقوٌة تعزٌز على ركزت من وهنها,وضعها فً إشراكهم خلبل من لتحقٌقها

 شٌبا الموظؾ فعل كلما بحٌث المتواصل بالشكل لٌس ولكن والمعنوي المادي المتنوعة بالتحفٌز وذلك

 بناء ٌعمله ما العامل ٌختار بحٌث الحافز قوة على أخرى وتكلمت,معقول ؼٌر أمر فهذا مكافؤة نعطٌه

. نفسه للعامل وأهمٌته علٌه العابد وحجم الهدؾ أو المهمة صعوبة حسب ٌقدرها والتً الحافز قوة على
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 5 الفصل

 سونلغاز لمؤسسة عام تقدٌم

 

: تمهــد

 الجانب فً سنتطرق,الأداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة لموضوع الأول الباب فً تناولنا بعد   

 عن عامة لمحة على التعرؾ طرٌق عن وذلك بالجلفة سونلؽاز مإسسة فً المٌدانٌة الدراسة إلى المٌدانً

 على خلبلها من سنتحصل التً بها البشرٌة الموارد مصلحة على والتعرؾ وتنظٌمها نشؤتها,المإسسة

 مع مباشرة الؽٌر والملبحظة و استبٌان من الدراسة أدوات ومستعٌنٌن,بالدراسة الخاصة المعلومات

.  إقترحناها التً الفرضٌات من والتؤكد الموضوع إثراء فً ستسهم التً الموظفٌن

 ومهامها بالجزابر، والؽازٌة الكهربابٌة بالطاقة الإمداد مٌدان فً التارٌخً المتعامل هً سونلؽاز   

 الأساسً وقانونها.قنوات عبر وتوزٌعه الؽاز نقل وكذلك وتوزٌعها ونقلها الكهرباء إنتاج هً الربٌسٌة

 إلى بالنسبة الأهمٌة ذات الأنشطة قطاعات من أخرى قطاعات فً التدخل بإمكانٌة لها ٌسمح الجدٌد

. الخارج نحو والؽاز الكهرباء تسوٌق مٌدان فً ولاسٌما المإسسة

 والؽاز الكهرباء توزٌع مإسسة عن عامة لمحة11.

 ومساهمتها. للبلبد والاجتماعٌة الاقتصادٌة التنمٌة فً راجحا دورا الدوام على سونلؽاز لعبت لقد   

 الرٌفٌة الإنارة مجال فً الهامة الإنجاز برامج مستوى إلى ترقى الوطنٌة الطاقوٌة السٌاسة تجسٌد فً

 97% من أكثر إلى الكهرباء إٌصال حٌث من التؽطٌة نسبة برفع سمحت التً للؽاز العمومً والتوزٌع

 .43% ماٌفوق إلى الؽاز توؼل ونسبة

 أجل من هامة تموٌلبت الدوام على جندت قد أفضل، وبشكل المزٌد فعل على العازمة سونلؽاز إن   

 برنامج وضع فقد ،2005 -2010 الفترة إلى وبالنسبة.والؽازٌة الكهربابٌة المنشآت وتعزٌز تطوٌر

 الناقلة شبكتها وتكثٌؾ بالكهرباء، الخاصة الإنتاجٌة قدراتها رفع بؽٌة التنفٌذ موضع استثنابً استثماري

. كذلك زبابنها إلى الموجهة خدماتها تحدٌث و تحسٌن على والعمل أقوى وجعلها والؽاز للكهرباء
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 فً ملبمحها تلوح التً المنافسة مواجهة على تقوى لكً تنافسٌة مإسسة تؽدو أن هو سونلؽاز وطموح   

 البحر حوض فً للقطاع التابعٌن الخمسة المتعاملٌن أفضل بٌن من المنظور الأمد فً تكون وأن الأفق،

.  المتوسط الأبٌض

 المإسسة نشؤة. 1.11

 الهدؾ كان.للجزابر الجدٌد بالتصنٌع الإهتمام فٌها بدأ التً الفترة هً الثانٌة العالمٌة الحرب نهاٌة كانت  

 فً التفكٌر تم,وهكذا.لفرنسا حقٌقٌة صناعٌة خلفٌة قاعدة إلى المستعمرة تحوٌل فً متمثلب الإستراتٌجً

 الحدٌد منجم استؽلبل أجل من وذلك(,عنابة)بونة فً العالٌة الأفران إنشاء مع,التعدٌن مثل صناعات إقامة

 ومجالات,وزفزؾ,بالجزابر حالٌا حمٌدو راٌس(,Pointe Pescade)مصنعً مع والأسمنت,بالونزة

 أنشؤ الذي هو1947 جوان5 المرسوم ونام.وؼٌرها...الزٌتون والزجاج البلبط مصانع مثل أخرى

 كانت,الوقت ذلك فً(EGA.)المختصر ورمزها"الجزابر وؼاز كهرباء"الوطنٌة العمومٌة المإسسة

 الجزابرٌة والشركةLebonلبون محموعة:الجزابر فً الكهرباء عن التنازلات تتقاسم شركة16هناك

 وكذا الشرق ؼً Bourbonnais بوربون وشركة الؽرب وفً الوسط فً(SAEF)والقوة للئضاءة

 إلى, التنازلات على الحابزة,16عددها البالػ الشركات هذه تحوٌل تم.قسنطٌنة فً Levy لٌـً مصانع

.  1947أوت16فً مإرخ بمرسوم " الجزابر والؽاز كهرباء"شركة

                                       الكهربابٌة والطاقة" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة. 1.1.11

 ٌرمً المدى، متوسط هدفا الاستعمارٌة السلطات ،حددت"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة إنشاء بمجرد   

 المدن سكان فٌها ٌوجد التً المناطق فً بالطاقة الشبكة لتموٌن ضرورٌة بتجهٌزات الجزابر تجهٌز إلى

 ،1947 سنة نهاٌة فً. الكبرى الاستعمارٌة الفلبحٌة المراكز وكذا الأوروبٌة الصناعات ومناطق بكثافة

 على كان. ؼربها إلى شرقها من الجزابر ٌقطع فولط، كٌلو 150 ذي البٌنً للتبادل قمة خط إنشاء تقرر

 أن المتوقع من كان. والصحراوي التلً الأطلسٌن بٌن العلٌا والهضاب الساحل طرٌق ٌسلك أن مساره

 إنجاز انتظار فً الربٌسً الخط بهذا لتتصل كٌلوفولط 90و كٌلوفولط 60 ذات جانبٌة خطوط تؤتً

 عدد بلػ ،1959 فً .1956 عام فً تحقق والذي تونس مع كٌلوفولط 90 ذي الأول البٌنً الربط

 الإجمالى عددهم بلػ سكان بٌن من( ؼاز )000 167و (كهرباء )مشترك 000 573 المشتركٌن

 من  87 % ٌمثل الأوروبً العنصر كان الاستقلبل، عشٌة 1962 سنة فً. ساكن ملبٌٌن 10 حوالً

 .المشتركٌن مجموع
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 الجـزابـروالؽاز وؼـاز كهـرباء شركـة 2.1.11

 ٌتمكن لم الونزة، منطقة فً الخام الحدٌد وفرة من الرؼم بالفعل،على.الثقٌلة الصناعٌة التنمٌة من ابتداء   

 ضوء وعلى. كافٌة بكمٌات الحجري الفحم توفر عدم بسبب( عنابة )بونة فً الاستقرار من التعدٌن

 ملٌون ماقٌمته لتوفر تنطلق أن المعدنٌة الصناعات على كان ، الصحراء احتٌاط استؽلبل فً الشروع

 بد لا كان. حقٌقٌة صناعة لإنشاء كافٌا ٌكن لم الؽازٌة الموارد وجود لكن .سنوٌا الصلب الحدٌد من طن

 للنقل مسبق بتنظٌم مرتبطا كان الؽاز استعمال أن كما. تنافسٌة تكلفة لأسعار ملببم إدماج إلى التوصل من

 الوطنً التحرٌر حرب ظرؾ أن إلى بالإضافة. مردودٌة ذات جعلها ٌصعب استثمارات ٌتطلب الذي

 فإن الؽاز، مٌدان فً تفتح التً والآفاق الاكتشافات هذه مع فحتى العموم، وعلى .كذلك مشكلب ٌطرح كان

 لا قلٌلة، وتقنٌة مالٌـة وسابـل لدٌها وطنٌة عمومٌة مإسسة باعتبارها ،"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة

  على قادرة أنها تدعً أن ٌمكنها

 الؽاز كان الاستعمارٌة، الحقبة خلبل .الجدٌدة الطاقوٌة المعطٌات تتطلبها التً المبادرات بجمٌع التكفل  

. الحامة مصنع فً لاسٌما الشمال، مدن كبرٌات فً الكوك، وفحم الحجري الفحم من انطلبقا ٌصنع

 فً جرى الذي التؤمٌم مع .الهامة بالمصانع مباشرة المتصلة الشبكات من انطلبقا تتم التؽذٌة وكانت

 11 تجهٌزات بتجدٌد بالتكفل إنتاجها، وسابل تدعٌم فً" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة شرعت ،1947

 ،(سكٌكدة )فٌل وفٌلٌب وقسنطٌنة، ،(الشلؾ) فٌل وأورلٌان مستؽانم، فً واقعة بالؽاز تشتؽل مصنعا

 قسنطٌنة، جسر/والجزابر هٌبٌر سانت/وهران فً أخرٌتٌن وحدتٌن ببناء كذلك وقامت(. عنابة )وبونة

 معطٌات سٌؽٌر 1956 عام فً الؽاز اكتشاؾ لكن .والبلٌدة بلعباس سٌدي مدن تموٌن أجل من وذلك

. المحلٌة التنمٌة فً بالتفكٌر وٌسمح الطاقوي المٌزان

 سونلؽاز مإسسة تطور مراحل. 2.11

 الخلبؾ تحدي1962 سنة. 1.2.11

 الذهاب تواجه أن الجزابر، وؼاز كهرباء : تسمى كانت التً سونلؽاز على كان الاستقلبل، عند  

 التحكم امتلبك فً بذلك والمساهمة الاستخلبؾ ضمان الحتمً من كان. الفرنسٌٌن للئطارات الجماعً

 تعداد مجمل كان الجزابر، استقلبل عشٌة أنه نعلم أن ٌنبؽً .الوطنٌة السٌادة لتحقٌق أساسٌة أداة فً

 سنة فً مرسما موظفا( 4633 )ومإقتٌن دابمٌن عـون 5000 حوالً من مكونا EGA موظفً

1959. 

  بٌن منهم عدد أكبر كان.للمإسسة المختلفة المستوٌات فً موجودٌن الجزابرٌٌن من جدا القلٌل كان 

 فً الأحٌان معظم وفً الثانوٌة العمل مناصب فً محصورٌن كانوا أنهم أو المإقتٌن الأعوان أعداد
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 بؤعداد لكن الإدارة فً الجزابرٌٌن بعض هناك كان .الؽاز مصانع فً الأمر هو كما الشاقة، الوظابؾ

 لا مهندس أول ووصول. جزابري أي هناك ٌكن لم وإطارا، مهندسا 295 بٌن من بالفعل،. كافٌة ؼٌر

 منصب واحد شخص أحتل فقد وهكذا،. ٌنسى لا حدثا ذلك اعتبروا الذٌن القدماء أذهان فً عالقا ٌزال

 الجهوٌة المدٌرٌة فً وظؾ قد كان. قدور بن مصطفى ٌسمى كان ،1956 سنة فً ذلك وكان مهندس،

 المإقتة التنفٌذٌة للهٌبة الاقتصادٌة الخلٌة لمسإولً المشترك الجهد أن فٌه شك لا مما .العاصمة للجزابر

 شبان إرسال من مكن قد ، الجزابرٌٌن للعمال العام بالاتحاد الؽاز و الكهرباء عمال لفدرالٌة آنذاك،التابعة

 - الأجنبٌة الكبرى المدارس و الجامعات من التو على تخرجو ممن لشهادات حاملٌن جزابرٌٌن

 التحرٌر لجبهة الجامعً الفرع وهو ، الجزابرٌٌن للطلبة العام الأتحاد منظمة من اطارات وأؼلبهم

 كان الذي الفراغ ملىء من مكن الذي هو الجهد  وهذا ، EGA عمال الى بالضافة للتكوٌن ، الوطنً

 ترقٌة مع الإدارٌة، المهمة باستعادة أولا التكفل تم وهكذا .الأوربٌٌن للبطارات الجامعً الذهاب سٌتركه

 المهام أما .وقسنطٌنة ووهران العاصمة الجزابر مستوى على مصلحة ربٌس مناصب إلى جزابرٌٌن

 من بجزء الاحتفاظ ضمان من بد لا كان. التقنٌٌن لنقص بالنظر للمراقبة أصعب أنها تبٌن فقد التقنٌة،

 وأعوان جدد مهندسٌن توظٌؾ إلى اللجوء ثم أساسٌة، بصفة فرنسٌٌن كانوا الذٌن الاستؽلبل، موظفً

 قبل من ممكنة الحقٌقٌة المراقبة جعل إلى التوصل ؼاٌة إلى المناصب على تزاوج فً ووضعهم التحم

 .الجزابرٌٌن

  1969- 1962بٌن ما الفترة.  2.2.11

 المرحلة هذه خلبل استعجالا الأكثر الأعمال تمثلت الخدمة، استمرار ضمان التزام مع بالتوازي   

 فً والإسراع والشبكات، المنشآت مخططات تكوٌن وإعادة المشتركٌن، قابمة استرجاع فً الانتقالٌة،

 استهلبك بمستوى العودة وكذا التقنٌة للوظٌفة الأولوٌة إعطاء مع المجالات، جمٌع فً والتكوٌن التوظٌؾ

 المشتركٌن تسٌٌر ضمان ٌجب كان التجاري المستوى على بالفعل، .1962 فً علٌه كان ما إلى الطاقة

 الأشؽال ورإساء القدماء العمال ذاكرة على الاعتماد الضروري من كان بالخرابط، ٌتعلق فٌما أما. الجدد

 ذلك، إلى وبالإضافة. أوجه التوظٌؾ بلػ البشري، المورد مجال ٌخص وفٌما .الخرابط هذه تكوٌن لإعادة

 التجاري المجال وفً التقنً المجال فً والإطارات المراقبة وأعوان العمال، تكوٌن من بد لا كان

 التقنٌة المدرسة إنشاء عرفت التً هً الفترة هذه فإن الإشارة، سبٌل وعلى. كذلك والمالً والإداري

 الطاقة استهلبك انهار أخرى، جهة من .عون 2500 ٌفوق ما 1971 إلى 1962 من كونت التً للبلٌدة

 فقد الاستعمارٌة، الطاقوٌة السٌاسة لاختٌارات ونظرا. كلها 1967 إلى 1962 من الممتدة الفترة خلبل

 عرؾ لهإلاء الجماعٌة المؽادرة وبعد. أجانب" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة زبابن من % 87 كان

 فً علٌه كان الذي المستوى ٌبلػ ولم عامٌن، خلبل % 33 بحوالً قدر انخفاضا المنزلً الاستهلبك
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 بدوره سجل  الذي HT الضؽط المرتفع للبستهلبك بالنسبة الأمر وكذلك. سنوات سبع بعد إلا 1961

 أكثر الؽاز استهلبك انخفاض وكان. آنذاك السٌبة الإقتصادٌة الظروؾ بسبب وذلك %22 بلػ انخفاضا

. 1968 ؼاٌة إلى تفاقم دون الوضعٌة هذه على الإبقاء وتم. %88 نسبة قارب إذ حدة

  .المحتشمة الوتٌرة هذه التكهرب جدٌدة،وتبـع بطٌبة انطلبقة آنذاك الوطنً الاقتصاد شهـد   

 تتعدى لا الوقت فٌذلك الكهربة نسبة بٌت،كانت 15000 تضم مركزا 75 كهربة تمت ،1970 فً

 .الجزابرٌة الأسر من% 38

 سونلؽاز شركة إنشاء1968سنة. 3.2.11

 الجرٌدة فً الصادر )1969 جوٌلٌة 28 فً المإرخ ،59 – 69 رقم للؤمر وفقا سونلؽاز إنشاء تم لقد  

 وإنشاء EGA الجزابر وؼاز كهرباء "شركة حل المتضمن( 1969 أوت 1 بتارٌخ 63 رقم الرسمٌة

 تؤمٌم تدابٌر إطار فً النص هذا ٌندرج.والغاز للكهرباء الوطنٌة الشركة فً المتمثلة الجدٌدة الشركة

 بالنسبة التارٌخ هذا قبل بل ،1966 فً انطلقت التً العملٌة وهً الوطنً للبقتصاد الحٌوٌة القطاعات

 الأمر لها حدد وطنٌة، اقتصادٌة هٌاكل بناء فً المساهمة سونلؽاز تستطٌع لكً.القطاعات لبعض

 والؽاز الكهرباء لإنتاج كلٌا احتكارا الخصوص على لها ومنح. جدا واسع تدخل مجال ذكره السالؾ

 ممتلكات جمٌع لها وحولت .7و 4 المادتان وتصدٌرهما واستٌرادهما وتوزٌعهما ونقلهما المصنعٌن

 كبٌر حجم ذات مإسسة أصبحت قد سونلؽاز كانت ،1969 فً .سابقا" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة

 اهتمت تنصٌبها، ومنذ. زبون 700000 حوالً تمون وأصبحت. عون 6000 حوالً موظفٌها عدد بلػ

 بترقٌة بالؽاز، أو بالكهرباء تشتؽل التً المنزلٌة التجهٌزات وصٌانة تركٌب إلى بالإضافة الشركة،

  .المنزلٌة والاستعمالات التقلٌدٌة والصناعات الصناعٌة القطاعات فً والكهرباء الطبٌعً الؽاز استعمال

 للكهربة الوطنً المخطط1977سنة.4.2.11

 الذٌن الجزابرٌٌن المواطنٌن ؼالبٌة باتجاه قلٌلة جهود بذلت ،"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة عهد فً   

 إلى 1947 من الرٌفٌة الكهربة فإن وهكذا،. المدن مواطنً تجاه وحتى الأرٌاؾ، فً ٌعٌشون كانوا

 الكهربة نشاط بقً .المعمرٌن مزارع من مزرعة ألؾ وحوالً رٌفٌا مركزا 450 سوى تمس لم 1961

 ولم. الإنجاز وسابل لضعؾ نظرا وذلك ،1969 ؼاٌة إلى متواضعا ،1965 فً استرجاعه تم الذي

 تنفٌذ فً الجزابر شرعت السبعٌنات، منتصؾ منذ بالفعل، .1970 فً إلا الحقٌقً أوجها الكهربة تعرؾ

 مع بالتوازي الرٌفٌة المناطق سكان معٌشة ظروؾ تحسٌن إلى ٌرمً للكهربة، طموح وطنً مخطط

. الرٌفً للفضاء متنافسة تنمٌة ضمان
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 للؤشؽال ومالً مادي تقدٌر مع المكهربة، ؼٌر الرٌفٌة للمراكز عام لإحصاء واسعة عملٌة جرت  

 آنذاك عددها البالػ الوطن ولاٌات جمٌع الحكومة علٌه صادقت الذي البرنامج هذا مس. إنجازها الواجب

 662 13 فً مجموعة أسرة ألؾ( 1250000 )وخمسٌن ومابتان ملٌون تزوٌد بموجبه وتم. ولاٌة 31

 ذات الكهرباء توفر عن المترتبة الرفاهٌة إلى بالإضافة .البرنامج هذا بفضل والؽاز بالكهرباء قرٌة،

 السكان تثبٌت طرٌق عن الرٌفً النزوح بتقلٌص الرٌفٌة الكهربة سمحت وقت، أي فً المنزلً الاستعمال

 وتطوٌر الرٌفٌة، العلبج مراكز فً الأدوٌة وحفظ المٌاه، ضخ طرٌق عن الفلبحٌة أراضٌهم واستصلبح

 الإذاعة خلبل من الإعلبم من والاستفادة الثقافة مصادر إلى والوصول الصؽٌرة والحرؾ الخدمات

 98 وبلؽت ،1996 فً % 96 إلى الكهربة نسبة برفع المشروع هذا تجسٌد سمح .وؼٌرهما والتلفزٌون

 خلبل نحتت التً الخبرة أعطت. .1970 سنة فً % 34 سوى فٌه تبلػ لم الذي الوقت فً حالٌا،% 

 والبرمجة الدراسات مجال فً أكٌدة مهارة لسونلؽاز الرٌفٌة، الكهربة من الأخٌرة الثلبثة العقود

. وإدارتها المشارٌع هندسة فً أكفاء موظفٌن الحصول من لها وسمحت والإنجاز،

 EPIGوتحاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة سونلؽاز1991سنة  5..2.11

 طبقا ،(EPIC) وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة لتصبح القانونٌة طبٌعتها تؽٌر سونلؽاز    

 القانونٌة الطبٌعة تحوٌل المتضمن ،1991 دٌسمبر 14 فً المإرخ 475 – 91 رقم التنفٌذي للمرسوم

 ،1995 سبتمبر 17 فً المإرخ 280 - 95 رقم التنفٌذي المرسوم أكد.والؽاز للكهرباء الوطنٌة للشركة

 تحت سونلؽاز وضعت. وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة بصفتها لسونلؽاز القانونٌة الطبٌعة

 بعٌن أخذا.المالً بالاستقلبل تمتعها مع المعنوٌة الشخصٌة لها ومنحت بالطاقة المكلؾ الوزٌر وصاٌة

 حددت والاقتصادي، الصناعً الطابع ذات المإسسة تطوٌر وآفاق الاقتصادٌة الإصلبحات الاعتبار

 تطوٌر فً محرك دور بلعب المإسسة لهذه للسماح وذلك واسعة، بكٌفٌة إرادٌا بسونلؽاز المنوطة المهام

 :هً المهام من أنواع( 04 )أربعة نجد الإطار هذا فً .الوطنً الاقتصاد

. للؽاز العمومً التوزٌع وكذا وتوزٌعها ونقلها الكهربابٌة الطاقة إنتاج احتكار بممارسة تسمح مهمة -

 .وتجدٌدها النشاطات بهذه المرتبطة والتجهٌزات المنشآت صٌانة مهمة -

 .(ذلك وؼٌر...فروع إنشاء,مساهمات أخذ,الآلات وتركٌب بٌع,الزبون مساعدة)تجاري ذات مهام -

 .( الخارج وفً الجزابر فً)والتطوٌر الهندسٌة الدراسات مهام -

 

 

 المحٌطة الفروع إنشاء. 6.2.11
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 بدٌلب كان بل. متعمدا اختٌارا فروع إلى سونلؽاز داخل المندمجة النشاطات بعض ترقٌة قرار ٌكن لم  

 التؤقلم إن الجدٌدة التنافسٌة والقدرة المنافسة قوانٌن على والمبنً آنذاك، السابد الاقتصادي الظرؾ أملبه

 نشاطاتها هٌكلة وإعادة القاعدٌة مهنها حول التمركز إعادة بالضرورة ٌتطلب الجدٌدة البٌبة هذه مع

 قرار إلى التوصل من التفكٌر هذا مكن. المشكل هذا ٌتناول تفكٌر بطرح سونلؽاز بادرت وهكذا. الملحقة

 هذه أدت ,وتنظٌمها,إستراتٌجٌة لٌست بؤنها ٌقدر التً النشاطات هذه تسٌٌر لطرق بالنسبة تؽٌٌرات إدخال

 النشاطات بمٌادٌن مكلفة سونلؽاز، عن القانونٌة الناحٌة من مستقلة جدٌدة مإسسات إنشاء إلى الدراسة

. المحٌطة

: ٌلً بما الأمر وٌتعلق.النور فروع تسعة رأت,1998 جانفً أول فً  

. MEI,الصناعٌة التجهٌزات بصٌانة مكلؾ فروع -

 .والؽرب الشرق وسط،TRANSFO المحولات بتصلٌح مكلفة فروع ثلبثة -

 .SAT nfo  الطباعة بؤشؽال مكلؾ فرع -

. وورقلة وهران، قسنطٌنة، الجزابر،MPV : العربات وخدمات بصٌانة مكلفة فروع أربعة -

 والؽاز بالكهرباء المتعلق الجدٌد القانون إصادر2002 سنة. 7.2.11

 لٌلؽً القنوات طرٌق عن الؽاز وبتوزٌع بالكهرباء المتعلق ،2002 فً الصادر الجدٌد القانون أتى لقد  

 والؽاز الكهرباء قطاع بفتح وذلك. سونلؽاز قبل من الآن حتى الممارس الواقع كرسه الذي الاحتكار

 إنتاج قسم فإن وهكذا،. الطبٌعً الاحتكار طابع له الذي النقل بنشاطات تعلق ما باستثناء للمنافسة،

 واستؽلبل لبناء رخص منحت لذلك،. والأجنبً الوطنً الخاص، للبستثمار مفتوحا صار الكهرباء

 للئستهلبك أو للتسوٌق موجهة المنتجة الكهرباء كانت سواء أخرى، لأطراؾ الكهرباء تولٌد محطات

 من والتطوٌر والصٌانة للبستؽلبل خاضعة الكهرباء نقل شبكة ستكون التسٌٌر، نظر وجهة من الذاتً

 – الإنتاج نظام بقٌادة ٌتعلق فٌما. سونلؽاز فروع أحد وهو الكهرباء، نقل شبكة مسٌر ٌدعى متعامل قبل

 متعامل إنشاء على القانون ٌنص أخٌرة، خطوة وفً. النظام متعامل :ٌسمى آخر متعامل سٌضمنها النقل،

 واحد متعامل طرؾ من مضمونا سٌكون الوظابؾ هذه مجموع فإن بالؽاز، ٌتعلق وفٌما. الكهرباء سوق

 فً الحق لهم سٌكون المإهلٌن، ٌدعون الذٌن الزبابن من جزءا فإن وهكذا، .الؽاز نقل شبكة مسٌر :هو

 الموردون ٌكون أن ٌمكن. الطاقة وكمٌات السعر حول بحرٌة معه التفاوض وٌمكنهم. ممونهم اختٌار

 فسٌستمر المإهلٌن، ؼٌر ٌدعون الذٌن الزبابن، باقً أما .تجارٌٌن أعونا أو موزعٌن أو منتجٌن  سواء

 سونلؽاز، وستحتفظ. المعنٌة المنطقة فً التوزٌع امتٌاز على تحوز التً المإسسة قبل من تموٌنهم

 هذه مجموع تستوجب .حالٌا فٌها تنشط التً المناطق فً بامتٌازاتها التارٌخً، المتعامل باعتبارها

 وذلك والؽاز، الكهرباء وتوزٌع نقل شبكات إلى الؽٌر وصول مبدأ آخر،هو مبدأ بالضرورة الاختٌارات
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 من الجهاز هذا كل ضبط ضمان وٌتم الموردٌن طرؾ من المإهلٌن للزبابن المباشر التورٌد تمكٌن قصد

 فً مهمتها تتمثل والتً ، (CREG) والؽاز الكهرباء ضبط لجنة تسمى التسٌٌر وذاتٌة مستقلة هٌؤة قبل

 ومصلحة المستهلكٌن مصلحة فً والؽاز، الكهرباء لأسواق الشفاؾ التنافسً السٌر على السهر

. سواء حد على المتعاملٌن

 أسهم ذات شركة سونلؽاز2002جوان 8.2.11

 سنة ٌونٌو أول فً المإرخ 02-195 رقم الرباسً المرسوم بموجب التسٌٌر فً أكبر استؽلبل    

 شركة - سونلؽاز -المسماة والؽاز للكهرباء الجزابرٌة للشركة الأساسً القانون المتضمن  2002

 تحوز مساهمة شركة إلى وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة من سونلؽاز تحولت- مساهمة

 الجدٌدة القواعد مع للتلبإم نفسها بتكٌٌؾ سونلؽاز قٌام ضرورة تملٌه الإنتقال وهذا .رأسمالها الدولة

 وإمكانٌة المنافسة، باب وولوج والأنشطة الأعمال انفتاح ولاسٌما القانون أوجبها التً القطاع لتسٌٌر

 . الخاصة التساهمٌة إلى اللجوء

 بؤن لها وٌسمح أكبر استقلبلٌة المإسسة ٌخول الجدٌد الأساسً القانون هذا فإن أخرى ناحٌة ومن   

 المعتادة أنشطتها على فزٌادة جدٌدة، أفاقا لها لٌفتح الإجتماعً هدفها تحدٌد إن .كاملة وسإولٌاتها تمارس

 العلبٌة فً والتدخل العمل إمكانٌة لسونلؽاز توفرت والؽاز، الكهرباء وتوزٌع ونقل الكهرباء إنتاج من

 ٌشرؾ,تسٌٌرها صعٌد وعلى.الجزابر خارج أعمال بممارسة العموم على والقٌام المحروقات قطاع تجاه

. عام مدٌر ربٌس وٌدٌرها إدارة ومجلس عامة جمعٌة مساهمة شركة سونلؽاز تسٌٌر على

 .الجلفة لولاٌة التوزٌع مإسسة. 12

 بالجلفة التوزٌع بمإسسة تعرٌؾ.1.12

    بالمإسسة تعرٌؾ 1.1.12

 مقرها والكابنS.P.R الوسط توزٌع لسونلؽاز التابعة المدٌرٌات بٌن من حالٌا الجلفة مدرٌة تعتبر    

 مركزا أصبح حٌث1980 سنة لٌستقل1977 سنة تؤسس للمدٌة تابعا مركزا كانت سبق وفٌما,بالبلٌدة

 تحول و أكثر استقلبلٌة أعطٌت 2004 جوٌلٌة فً الجدٌد التنظٌم وبظهور الولاٌة قطاع ٌؽطً مستقلب

.  هاما استراتٌجٌا موقعا تحتل أصبحت وبذلك مدرٌة إلى مركز من

 الشدة فً سواء الؽاز وشبكات الكهرباء شبكات فً الزبابن من الكثٌر بتسٌٌر المدٌرٌة وتقوم    

: كالتالً موزعٌن الولاٌة مستوى على عامل388 عمالً بتعداد ٌسٌرون, المتوسطة أو المنخفضة
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 .65:التنفٌذ.                       247:التحكم.                    عامل76:الإطارات- 

 

: الجلفة التوزٌع مإسسة مهام

.                                                   الكهربابٌة الطاقة توزٌع منشآت تسٌٌر.                         -  للزبابن والؽاز الكهرباء إٌصال -

 .والؽاز الكهرباء توزٌع استمرارٌة  -.                      للمإسسة التجارٌة السٌاسة تطبٌق- 

 : للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل  2.1.11

 

 3ص[113]للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل(:27)رقم الشكل                               

 للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل شرح. 2.12

: فً تتمثل تكامل علبقة بٌنها تربط أقسام عدة سونلؽازالجلفة مإسسة مستوى على ٌوجد   

بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة المدٌرٌة              

القانونٌة بالشإون مكلؾ  

بالإعلبم مكلؾ        

  الأمن مهندس       

الداخلً بالأمن مهندس        

 

التنسٌق أمٌن        

الؽاز استؽلبل قسم       

      استؽلبل قسم   

                       

 الكهرباء

 تسٌٌر قسم

 الأنظمة

 المعلوماتٌة

 الدراسات قسم

 أشؽال وتنفٌذ

والؽاز الكهرباء  

 العلبقات قسم

 التجارٌة

المالٌة المحاسبة قسم العامة الشإون شعبة   

البشرٌة الموارد قسم  
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 ٌتمثل بمرسوم ٌعٌن,المإسسة تسٌٌر على الأول المشرؾ وهو:بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة مدرٌة مدٌر- 1

 وٌعٌن الإدارٌة القرارات ٌتخذ الذي وهو المإسسة وتمثٌل وإدارٌا مالٌا المإسسة تسٌٌر فً دوره

. ومراقبتها الإدارٌة للؤعمال المجمل والتنسٌق المإسسة سٌر لحسن اللبزمة الإجراءات واتخاذ الموظفٌن

 والموظفٌن المدٌر بٌن وصل حلقة وهً السكرتارٌة بعمل تقوم المدٌرٌة كتابة من تتكون:الأمانة- 2

. والعمال

 وبؤمورها المإسسة قضاٌا بكل ٌتكفل الذي المحامً فً ٌتمثل:القانونٌة بالشإون المكلؾ-  3

. المحكمة فً وٌملها,القانونٌة

 مفتشٌة,الولاٌة: مثل أخرى وهٌبات المإسسة بٌن تكون التً بالإتصالات ٌقصد:بالإتصالات المكلؾ- 4

. المدٌر عن نٌابة المإسسة ٌمثل شخص بها ٌقوم ندوات أو لقاءات أو الضرابب

 عمود وضع:مثل,الكهرباء لتوصٌل المناسب للمكان شاملة بدراسة بالقٌام المكلؾ وهو:الأمن مهندس- 5

. المناسب مكان فً كهرباء

. المإسسة داخل والحماٌة الأمن توفٌر مهمته:الداخلً بالأمن مكلؾ- 6

 بمهام وتقوم الأخرى الأقسام مع لعلبقتها نظرا كبٌرة أهمٌة لها: D.R.C التجارٌة العلبقات قسم- 7

: نجد القسم هذا مستوى وعلى وتقنٌة تسٌٌرٌة

: فوجٌن المصلحة هذه مستوى على وٌوجد:تجاري تقنً مصلحة- أ    

 الجدد للزبابن والؽاز الكهرباء توصٌل فوج. 

 المبٌعات ترقٌة فوج .

: أفواج عدة المصلحة هذه مستوى على نجد: الزبابن مصلحة- ب  

 العادٌٌن لزبابن المنخفض والضؽط الفاتورة فوج( A.D )والإدارات(F.SU .) 

 المتوسط والضؽط للتوتر الفاتورة فوج. 

 الدٌون تؽطٌة فوج .

 رفقة  الدراسات طلبات ٌستقبل فهو تقنٌة مهام القسم لهذا: D.E.E.T الأشؽال وتنفٌذ الدراسات قسم- 8

 للعملٌة اللبزم التقوٌم إنشاء ثم والدراسة الموقع بمعاٌنة فتقوم التجارٌة العلبقات قسم طرؾ من الملؾ

 بتنفٌذ الأوامر تستقبل فهً تسٌٌرٌة وأخرى تقنٌة مهام لها:تسٌٌرالإستثمارات مصلحة: القسم هذا وٌضم

 الأشؽال لإتمام تكلفة أقل ٌقدم الذي المقاول اختٌار وٌتم المقاولٌن أمام المناقصات بفتح وتقوم,الأشؽال
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 دفع وٌتم,للمقاول النهابٌة الفاتورة إعداد الفوترة قسم مستوى على المصلحة هذه تتولى نهاٌتها وعند

 .سنة لمدة كضمان الفاتورة من %95

 جمع أوقات تحمل الوكالات لمختلؾ مذكرات بإصدار تقوم:D.G.S.I المعلوماتٌة الأنظمة تسٌٌر قسم- 9

 مستوى وعلى.الجدٌد من القدٌم بطرح الفعلً الإستهلبك بتحدٌد وكهرباء ؼاز الجدٌدة الإستهلبك حسابات

 بمنطقة العامة بالمدٌرٌة الإتصال وتسهٌل الآلً الإعلبم شبكة وصٌانة مبٌعات فاتورة إعداد ٌتم القسم هذا

. التوزٌع

 فً ونجد والصٌانة الؽاز لتوصٌل أولٌة بدراسات ٌقوم تقنً قسم وهو:D.E.G الؽاز استؽلبل قسم- 10

: القسم هذا

. الخرابطٌة فرع-                                     .           الؽاز شبكة ومراقبة استؽلبل           - 

 (. G.D.O)المنشآت تسٌٌر- 

: هً مصالـح ثلبث وٌضم            

 .وسارة عٌن مصلحة                                                            .مسـعد مصلحة -

. الجلفة مصلحة -

 وصٌانة الخدمات نوعٌٌة لتحسٌن الكهربابٌة الشبكة بدراسات ٌقوم قسم هو:الكهرباء استؽلبل قسم- 11 

. الكهربابٌة الشبكة ومراقبة استؽلبل: - فٌه ونجد الشبكة

. الخرابطٌة فرع-      .        الكهربابٌة المحولات تسٌٌر-    

: هً مصالح ثلبث أٌضا وٌضم     

. الجلفة مصلحة-  .          وسارة عٌن مصلحة-         .مسعد تقنٌات مصلحة- 

 الحٌاة وتنمٌة الأجور بتدبٌرأجراءات وذلك المراكز بتسٌٌر القسم هذا ٌقوم:البشرٌة الموارد قسم- 12

 المإسسة داخل القوانٌن تطبٌق على السهر ذلك إلى بالإضافة( تؤمٌنات,ترقٌة,تكوٌن)للعمال المهنٌة

. المستخدمٌن متابعة: - وتهتم

. الرواتب معالجة        - 

. العطل وتحدٌد,العامل طلب عند العمل شهادات تحرٌر        - 
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 ومنشآت آلات وصٌانة وإصلبح المدرٌة بتؤثٌث القسم هذا ٌقوم :S.A.Gالعامة الشإون قسم- 13

: هما فرٌقٌن وٌضم,السٌارات حضٌرة وتسٌٌر المإسسة

 الوقود وتسٌٌر السٌارات وإصلبح بصٌانة وتهتم:السٌارات حٌرة فرٌق. 

 المكاتب بلوازم المدٌرٌة وتموٌن تؤثٌث بتسٌٌر وٌهتم:العامة الأشؽال فرٌق. 

 المتبعة والتقنٌة والمنهج العٌنة. 13

 وأداة الدراسة وعٌنة مجتمع وٌبٌن وحدودها الباحث استخدمه الذي الدراسة منهج المبحث هذا ٌتناول   

 الدراسة تطبٌق وإجراءات وثباتها صدقها من للتحقق استخدمت التً والإجراءات البٌانات جمع

 .  والمعلومات البٌانات معالجة فً استخدمت التً الإحصابٌة والأسالٌب

                       ومواصفاتها العٌنة. 1.13

 الكٌفٌة تحدٌد على بحثه خلبل من الباحث ٌستقر أن العلمً البحث منهجٌة تفرضها التً القضاٌا من  

 جمٌع أي,البحث الجمهور أو البحث مجتمع تمثل العٌنة أن إعتبار البحث،على عٌنات لإختٌار الملببمة

 مشكلة موضوع ٌكونون الذٌن الأشخاص أو الأفراد جمٌع أو,الباحث ٌدرسها التً الظاهرة مفردات

 مدٌرٌة لموظفً شامل مسح إجراء ارتؤٌنا التعداد محدود البحث مجتمع أن وبما 305ص[163].البحث

 أعوان,الإطارات (الموظفٌن من فبات ثلبث من البحث مجتمع ٌتشكل حٌث,الجلفة لبلدٌة التوزٌع

, مباشرة بطرٌقة واسترجاعها علٌهم الاستبٌانات توزٌع تم (246) إجمالً بعدد.)التنفٌذ أعوان,التحكم

 وبذلك,الإحصابً للتحلٌل صالحة ؼٌر استبٌانه(12) بٌنها من (212) المستردة الاستبٌانات عدد وكان

 الموزعة الاستبٌانات من (81.30%)بنسبة استبٌانه(200)للتحلٌل  الصالحة الاستبٌانات عدد أصبح

. الموالـً   (4)رقم الجدول من ٌتضح كما,الدراسة مجتمع مفردات على

 الدراسة أداة توزٌع :الطالب إعداد من:(4)رقم جدول   

 

 العائد التىزيع الاستبيانات عدد

 

 النهائي المستبعد الفاقد

 200 12 34 212 246 المجمىع

 81.30% 5.66% 13.83% 86.17% 100% النسبة
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 المتبعة والتقنٌة المنهج. 2.13

 المتبع المنهج. 1.2.13

 الموضوع أساس على ٌتم المنهج واختٌار ، معٌن منهج إلى ٌحتاج الاجتماع علم فً موضوع أي إن   

 والأهداؾ البحث مواضٌع باختلبؾ تختلؾ والمناهج الطرق لآن والمٌدان بالإشكالٌة ٌتعلق ما خاصة

 لإكتشاؾ للمشكلة دراسة فً الباحث ٌتبعها التً الطرٌقة:"بؤنه المنهج وٌعرؾ .تحقٌقها المراد

 99ص [164]."الحقٌقة

 بالمنهج استعنا فقد المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة بإشكالٌة المتعلق موضوعنا على وبناءا   

 الأخٌر هذا أن إذا الدراسة، موضوع و ظاهرة فهم إلى الأساس فً ٌهدؾ الذي  التحلٌلً الوصفً

 بهـا سنقوم التً المختلفة البٌانات وتحلٌل تفسٌر فً لاحقة لعملٌة ٌتعداها بل الوصؾ مجرد على لاٌعتمد

 الدراسة موضوع حول النتابج استخلبص بؽٌة وهذا.بجمعها قمنا التً المختلفة البٌانات وتحلٌل تفسٌر فً

 عملٌة واقع على الوقوؾ خلبل من المنهج هذا على اعتمدنا وقد,والاستطلبع والكشؾ الوصؾ من

 أثناء ٌقع الذي الإشكال معالجة بها ٌتم التً الطرٌقة على للتعرؾ وذلك,المنظمة داخل القرار صناعة

  .الصابب القرار إتخاذ قبل القرار صنع

 : الدراسة حدود:2.2.13.

 عام إطار شكل على نطاقها فً ٌدخل وما ، دراسته حدود بٌان بحثه خطة إعداد فً الباحث من ٌطلب  

 لما ، للباحث جدا مهم الدراسة أو البحث حدود ذكر فؤهمٌة ، تجاوزه له ٌحق ولا طواعٌة به بالتقٌد ملزم

 والتوصل وتفسٌرها البٌانات، البحث،وجمع إجراء طوال ، معٌنة أهداؾ على التركٌز فً أهمٌة من لها

 : التالٌة بإبعادها الدراسة قٌد البحث مشكلة حول الدراسة حدود تتمحور أن ٌنبؽً كما ، معٌنة نتابج إلى

 48ص [165]

 للعام تنفٌذ وأعوان تحكم وأعوان الإطارات من موظفً على الدراسة تقتصر:البشري المجال   

2010/2009 .

 D.D.D بالجلفة والؽاز الكهرباء توزٌع مدٌرٌة: المكانً المجال  

. 2010/2009 للعام جوٌلٌا ؼاٌة إلى مارس شهر خلبل مٌدانٌا الدراسة تطبٌق تم:ألزمانً المجال 

 المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة معرفة على الدراسة اقتصرت: : الموضوعٌة الحدود

: ٌلً ما خلبل من
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 القرار فً المإثرة العمل ظروؾ. 

 المتبع القٌادة نمط. 

 الأفراد مشاركة  .

 المتبعة التقنٌات. 3.2.13

 على للحصول الملببمة للؤدوات الأنسب الاختٌار على ٌتوقؾ الأهداؾ تحقٌق فً البحث نجاح   

  الكفاءة مستوى على وجعلها الأدوات هده تمحٌص فً الباحث ٌبذله الذي والجهد البٌانات

 فهً ، الاجتماعٌة البحوث فً والمعطٌات بٌانات لجمع المستعملة الأدوات أكثر من الاستمارة تعتبر- 1 

 حول معلومات على الحصول اجل من أفراد إلى توجه أسبلة مجموعة ٌظهر نموذج بساطة بكل

. الموضوع

 وتتكون دراستنا فً أساسٌة تقنٌة وهً والمعلومات البٌانات تجمٌع فً استبٌان نستعمل هذا بحثنا وفً  

 : وهـً محاور ثلبثة من

 التعلٌمً والمستوى المدنٌة والحالة والجنس السن حول معلومات تتعلق:المبحوثٌن تخص بٌانات - أ    

.   العمل لؽة وأخٌرا

 وٌضم المإسسة فً المشاركة وتوسٌع القٌادة ونمط العمل ظروؾ لقٌاس: الثانً المحور – ب   

 العمل ظروؾ أنماط من نمط فٌها بعد كل ٌشكل أبعاد06 على موزعة عبارة29

( 9-8-7-6)العبارات تمثله الفنٌة العوامل- 1                       

(  13-12-11-10)العبارات تمثله البشرٌة الموارد- 2                       

( 17-1-15-14)العبارات تمثله المالٌة الموارد- 3                       

( 21-20-19-18)العبارات تمثله المإسسة حجم-4                       

( 24-23-22)العبارات تمثله القٌادة نمط-5                       

 (29-28-27-26-25)العبارات تمثله المشاركة توسٌع- 6                       

( 53إلى 30 من )والأفراد المإسسة من لكل الأداء لقٌاس:الثالث المحور –ج 

( 42 إلى 30 من)العبارات تمثله بالمإسسة المتعلق الأداء-1                      
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( 53 إلى43 من)العبارات تمثله بالأفراد المتعلق الأداء- 2                      

 على الإستبٌان خلبلها من عرض إختبارٌة دراسة إجراء تم الاستبٌان عبارات صدق اختبار وقصد    

 حٌث.لمضامٌنه الإستعاب و الإستبٌان عبارات وضوح درجة على للتعرؾ الدراسة مجتمع من فردا 20

 كما النهابً شكله الإستبٌان لٌتخذ الآخر بعضها وحذؾ العبارات بعض صٌاؼة تعدٌل ذلك ضوء على تم

. الملحق فً هوموضح

 كما دراستها المراد الظاهرة من أكثر للتقرب علٌها نعتمد أخرى وسٌلة مباشرة الؽٌر الملبحظة تعد- 2

 البٌانات إلى الوصول أجل للمإسسـة،ومن بها سنقوم التً زٌارتنا خلبل من وذلك الواقع فً هً

 المإسسة داخل ٌحدث ما كل وتسجٌل ,القٌادة العمال،وسلوك المإسسة،وسلوك فً ماٌدور واكتشاؾ

 اعتمدنا أساسٌة ركٌزة وأصبحت الأولى للوهلة بسٌطة لنا تبدو كانت التً المعلومات تلك من واستفدنا

. البٌانات تحلٌل فً علٌها

 ٌساعد أسلوب أم الأخرى المناهج كبقٌة منهج هو ،هل الإحصابً المنهج حول الآراء اختلفت- 3

 فً المٌدان من علٌها المتحصل البٌانات لترتٌب الأسلوب هذا وٌستعمل. المعلومات جمع فً الباحث

 تحلٌلها ثم كمٌة إحصابٌة معطٌات إلى الكٌفٌة المعطٌات تحوٌل ومركبة،أي بسٌطة جداول شكل

 من وموضوعٌة علمٌة نتابج إلى والوصول ، الذاتٌة الإحكام نتفادى تجعلنا ودقٌقة كمٌة بصفة وتفسٌرها

 .  النسبٌة الأرقام مع التعامل خلبل

 ٌختار بحٌث المبحوثٌن لإجابات المتدرج الخماسً Likert لٌكرت بمقٌاس الاستعانة تم وقد هذا  

 واحدة درجة إلى درجات 5 بٌن ما المقٌاس وٌتدرج للئجابة بدابل خمس بٌن من واحده إجابة المبحوث

 : كالأتً الدرجات تكون بحٌث

 درجات 5  بشدة موافق أو دابما. 

  درجات، 4 موافق أو ؼالبا 

 ا  درجات،  3 أدري لا أو أحٌاناً

  ا   درجتٌن،  موافق ؼٌر أو  نادراً

 ا  . واحدة درجة  بشدة موافق ؼٌر أو أبداً

 الإحصابٌة الحزم برنامج طرٌق عن الآلً الحاسب فً إدخالها ثم الاستبٌان بٌانات ترمٌز تم ذلك بعد     

 الخماسً لٌكرت مقٌاس خلبٌا طول ولتحدٌد ، SPSS بـ اختصارا له ٌرمز والذي الاجتماعٌة للعلوم

 للحصول المقٌاس خلبٌا عدد على تقسٌمه ثم ، 4=1-5 المدى حساب تم ، الدراسة محاور فً المستخدم

 ، المقٌاس فً قٌمة أقل إلى القٌمة هذه إضافة تم ذلك بعد  (0.80=4/5 ( أي الصحٌح الخلٌة طول على
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 طول أصبح وهكذا ، للخلبٌا الأعلى و الأدنى الحد لتحدٌد ، الصحٌح الواحد هً المقٌاس بداٌة حٌث

 :  ٌؤتً كما الخلبٌا

 :                                                            المرجح الحسابً المتوسط كان إذا 

 ( . بشدة موافق ؼٌر )ٌمثل فإنهدُ  1.80 إلى 1من

   (.  موافق ؼٌر)ٌمثل 2.60 إلى 1.80من

 ( . أدري لا )ٌمثل 3.40 إلى 2.60من

 ( . موافق )ٌمثل 4.20 إلى 3.40من 

 (بشدة موافق )ٌمثل  5 إلى 4.20من  

                                                   :ذلك ٌوضح التالً والشكل قٌاسه المراد المحور عبارات من عبارة كل نحو 

5                 4.20            3.40                2.60           1.80            1      

     

 
 

 الخماسً لٌكرت مقٌاس(: 28)رقم الشكل

: 127ص [166]التالً النحو على السابق الشكل بٌانات توضٌح ٌمكن وعلٌه  

: وتحدٌده الاتجاه لمعرفة المحور عبارات من عبارة لكل الحسابً المتوسط استخدام تم .1

 فإن 1.80 من أقل أو( 1.80-1 )بٌن ما المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت فإذا 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً هذا

  .جدا منخفضة موافقة درجة

 فإن( 2.60-1.80 )بٌن ما المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت وإذا  

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً هذا 

 .منخفضة موافقة درجة

 هذا فإن( 3.40-2.61       )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت إذا أما 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً

  .متوسطة موافقة درجة

 هذا فإن( 4.20-3.41      )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت إذا بٌنما 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً

  .عالٌة موافقة درجة
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 أن ٌعنً هذا فإن( فؤكثر 4.21 )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت وإذا 

 موافقة درجة تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة

  .جدا عالٌة

 :  وهً الدراسة فً التالٌة الإحصابٌة بالأسالٌب الاستعانة تم سبق لما وتدعٌما  

 كل عبارات حول الدراسة عٌنة أفراد واستجابات آراء لتحدٌد ، المبوٌة والنسب التكرارات حساب .1

  .الاستبٌان استمارة فً محور

 وكذلك انخفاضها أو ارتفاعها ومدى العبارة اتجاه معرفة بهدؾ Mean الحسابً المتوسط حساب .2

 فً الموجودة العبارات ترتٌب فً ٌفٌد الأخرى،كما للعبارات بالنسبة العبارة أهمٌة درجة تحدٌد

  .البعد أو المحور

 من عبارة لكل الدراسة عٌنة أفراد آراء انحراؾ مدى على التعرؾ فً وٌفٌد المعٌاري الانحراؾ .3

 فً كذلك ٌفٌد المبحوثٌن،كما آراء فً التشتت مدى ٌبٌن الحسابً،وهو متوسطها عن المحور عبارات

  ( .المعٌاري الانحراؾ فً قٌمة الأصؽر )تشتت للؤقل الحسابٌة متوسطاتها تساوي عند العبارات ترتٌب
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 خلاصــــــــة

 

 

 تجسٌد فً ومساهمتها الجزابر فً سونلؽاز مإسسة عرفته الذي التطور الفصل هذا فً تعرضنا    

 خلبلها تم.2002-1947ستة من  امتدت مستمرة تطور مراحل عرفت وقد, الوطنٌة الطاقوٌة السٌاسة

 تسٌٌر الصعٌد على سوى الإستقلبل بداٌة فً صعوبات عرؾ الذي الإسترتتٌجً القطاع هذا تطوٌر

 العاملة الٌد  استقطاب فً تسرع الجزابرٌة الدولة جعل ما وهذا المشتركٌن قابمة استرجاع أو المنشآت

. المجالات جمٌع فً والتوظٌؾ التكوٌن و

 الوطنٌة الشركة أنشبت1969جوٌلٌاة فً المإرخ 59-69 رقم بمرسوم و1968 سنة وفً     

 الطاقة قوة من والرفع والأرٌاؾ للمدن والؽاز الكهرباء لإصال جهود بذلت التً والؽاز للكهرباء

 من المإسسة اكتسبتها التً القدرة ٌوحً مما,حالٌا % 98 إلى 1974 سنة % 34من  الكهربابٌة

. والإنجاز والبرمجة الدراسات مجال فً مهارة

 تصلٌح أو والتجهٌز بالصٌانة مكلؾ هو ما منها, النور فروع تسعة رأت 1998 جانفً أول وفً    

-06-1 فً المإرخ 02-195رقم الرباسً المرسوم وبموجب,العربات خدمت وأخرى المحولات

 الجدٌدة القواعد مع لتتكٌؾ ضرورة تملٌه الإنتقال وهذا ,مساهمة شركة إلى سونلؽاز تحولت 2002

. كاملة مسإولٌاتها وتمارس أكبر استقلبلٌة ٌعطٌها القانون وهذا,والمنافسة القطاع لتسٌٌر

 من وتحولت أكثر استؽلبل أعطٌت S.P.R الوسط لسونلؽاز التابعة بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة تعتبر    

 هٌبات مع أو معها المتعامل بالزبون الأمر أتعلق خدماتها فً ممٌزة طفرة عرفت و مدٌرٌة إلى مركز

 الأجور إجراءات إجراءات بتدبٌر وذلك المراكز بتسٌٌر أو.الضرابب مفتشٌة, الولاٌة : مثل محلٌة

 .  للعمال المهنٌة الحٌاة وتنمٌة
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 6الفصل

 الدراسة نتائج وتفسٌر تحلٌل

 

  

 المدروسة العٌنة أفراد خصابص. 14

  والمستوى المدنٌة والحالة والجنس بالسن الخاصة المتؽٌرات فً العٌنة أفراد خصابص أهم تعكس

.   واللؽة

                                     المدنٌة والحالة والجنس السن من كل حسب الخصابص. 1.14

                                                          الســن حسب العٌنة أفراد توزٌع.  1.1.14

    الســن حسب العٌنة أفراد توزٌع(: 5 )رقم جدولال

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر   

 بنسبة العٌنة أفراد ؼالبٌة نلبحظ أن نستطٌع سبق مما,السن حسب أفراد توزٌع الجدول هذا ٌبٌن     

 نسبة نجد كما,]41-31[ العمرٌة الفبة من  %41.0 مقابل  ]30-[20 العمرٌة الفبة من 43.0%

. 53 أعمارهم تفوق العٌنة أفراد من %6.0 نسبة نجد وأخٌرا ]52-42[ العمرٌة الفبة من10.0

 النسبة التكرار السـن

] 30-20] 86 %43.0 

] 41-31] 82 %41.0 

] 52-42] 20 %10.0 

]  63-53] 12 %6.0 

 100% 200 المجمـــــوع
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 بعدد %81.0 بنسبة الشباب فبة من هم العٌنة أفراد ؼالبٌة نلبحظ أن نستطٌع سبق ومما     

 التوزٌع مإسسة من المعتمدة الإستراتٌجٌة و,العمل تحمل على الشباب قدرة إلى راجع وهذا102ٌساوي

 معالجة فً بفعالٌة تسهم أن وٌمكن عطاء الأكثر الفبة باعتبارها الشباب فبة استقطاب والمتمثلة بالجلفة

 سرعة تقتضً التً المإسسة هذه فً الوظابؾ طبٌعة إلى إضافة. التنظٌم دٌمومة تعترض التً المشاكل

 السن حدد الذي العمل قانون تشرٌع إلى إضافة الشباب عند نجده ما وهذا الذكاء وشدة والانتباه العمل فً

 التوظٌؾ عند المإسسات سٌاسة فان ذلك على زد ,سنة 59 ؼاٌة  إلى سنة 19 من بداٌة للعمل القانونً

 . التوظٌؾ مدة طوال للوظٌفة الإطارات استمرارٌة أجل من سنا الأصؽر المترشحٌن قبول على تعمل

 الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع . 2.1.14

      الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع(:6 )رقم جدولال

 

 

 

                                                        

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

, ذكور126 عددهم ٌبلػ رجال هم المبحوثٌن ؼالبٌة أن( 6 )رقم الجدول معطٌات خلبل من ٌبدو    

 .  %37.0 النساء نسبة و% 0, 63 تمثل الرجال نسبة أي, 74النساء عدد بٌنما

 الإدارات باقً شان شؤنه المناصب عن ؼاببا زال ما النسوي العنصر أن التباٌن هذا من ونستنتج    

 القوة على الأحٌان من كثٌر فً تعتمد التً المإسسة نشاط طبٌعة إلى  ٌرجع وقد الأخرى والمإسسات

 إلى راجعة أو,العضلً الجهد على تعتمد التً التقنٌة الأعمال إنجاز فً الإناث عند تتوفر لا والتً البدنٌة

  .بها ٌلٌق لا العمل من النوع هذا واعتبار المرأة لدور إهتمام تعٌر لا مازالت التً المنطقة

 

 

 

 النسبة التكرار الجنس

 63.0% 126 ذكر

 37.0% 74 أنثى

 100% 200 المجمــــــوع
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  المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع . 3.1.14

 المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع(:7 )رقم الجدول                

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر     

 %42.0 مقابل فً % 54.0 نسبتهم المتزوجٌن من العٌنة أفراد أن الجدول معطٌات خلبل من ٌبدو    

. الأرامل فبة ٌمثلون %000.0 نسبة وأخٌرا,المطلقٌن فبة تمثل%4.0 ثم العزاب فٌبة من

 المعٌشة للظروؾ راجع وهذا عابلٌا مستقرٌن المبحوثٌن من معتبرة نسبة أن النتابج هذا من ونستنتج   

 ٌقدمونها التً الخدمات مقابل ٌتلقونها التً العلبوات إلى بالإضافة,القطاع هذا فً للموظفٌن الحسنة

 تقل لا نسبة هناك حٌن فً.سنة ثلبثٌن ذوي من الأكثر النسبة لهذه الممثلة الفبة كانت وخاصة, للمإسسة

 ذلك واستنتجنا, بعد السكن على الحصول وعدم السن لصؽر راجع وهذا بعد تستقر لم سابقتها عن أهمٌة

 .بالمهنة الحدٌث الشباب فبة فً أكثر اتضح ما وهذا منهم للكثٌر مقابلتنا خلبل من

 

 

 

 النسبة التكرار المدنٌة الحالة

 54.0% 108 متزوج

 42.0% 84 أعزب

 00.0 % 00 أرمل

 4.0% 8 مطلق

 100% 200 المجمـــــــوع
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 واللؽة التعلٌمً المستوى من كل حسب الخصابص. 2.14           

 التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع.  1.2.14           

 .التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع(:8)رقم الجدول  

                                        

 

 

 

 

 

 

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر     

 المستوى ذوي من %60.0:بـ مقدرة المبحوثٌن من نسبة أعلى أن( 8 )رقم الجدول خلبل من ٌتضح   

 المتوسط التعلٌم من المبحوثٌن من .4%0 نسبة تلٌها ,الثانوي التعلٌم من % 35.0 مقابل,الجامعً

.   الابتدابً المستوى لذوى وجود ٌظهر ولم ٌدرسوا لم  %1.0 نسبة وأخٌرا

 العالً التعلٌم شهادة حاملً ذوي من بالجلفة التوزٌع مإسسة عمال جل أن الجدول خلبل من ٌتضح   

 المعلومات لكل والدقٌق الواضح الفهم تستوعب التً العلمٌة بالكفاءة الاهتمام على ٌدل وهذا والثانوي

 القرارات وفهم للعمل الجٌد والأداء الحسن السٌر فً تسهم التً,الإدارة طرؾ من المقدمة والرسابل

. القرار صناعة فً والمشاركة المسإولٌة لتحمل والاستعداد,الوصٌة الإدارة من الصادرة

 النسبة التكرار التعلٌمً  المستوى

 1.0% 2 لم ٌدرس

 00.0% 0 ابتدائً

 4.0% 8 متوسط

 35.0% 70 ثانوي

 60.0% 120 جامعً

 100.0% 200 المجمــــــوع
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 المتقنة اللؽة حسب العٌنة أفراد توزٌع.  2.2.14

             المتقنة اللغة حسب العٌنة أفراد توزٌع(: 9 )رقم الجدول

 

 

 

 

 

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 من % 31.0مقابل,معا اللؽتٌن ٌتقنون المبحوثٌن من% 56.0نسبة أن(9) رقم الجدول خلبل من بٌن   

. الفرنسٌة اللؽة ٌتقنون % 13.0 وأخٌرا,العربٌة اللؽة ٌتقنون المبحوثٌن

 اللؽتٌن ٌتقنون بالجلفة التوزٌع بمإسسة الموجودة الكبٌرة النسبة أن نستنتج السابقة النتابج خلبل من   

 على تعتمد التً العمل لطبٌعة راجع وهذا,العربٌة اللؽة ٌتقنون الموظفٌن من بها بؤس لا ونسبة,معا

 وعصرنة الشركة تنتهجه الذي العالً التعلٌم ومستوى,الإدارٌة المعاملبت فً الفرنسٌة باللؽة المعلومات

 كل دولٌا أو وطنٌا أخرى قطاعات مع والشراكة الآلٌة البرمجة على ٌعتمد أصبح الذي المعلومات نظام

. التوظٌؾ فً العالٌة الكفاءات استقطاب تبنً للمدٌرٌة المعنٌة الإدارة على فرض هذا

 الفرضٌات معطٌات وتحلٌل دراسة. 15         

 حساب ثم الفنٌة العوامل درجات رصد بعد:القرار صناعة فً المإثرة العمل ظروؾ. 1.15           

 فً السابدة هً المتوسطات أعلى على تحصل التً العبارة اعتبرنا ولقد,والمعٌارٌة الحسابٌة المتوسطات

 المحور لعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة للمتوسطات عرضا الموالً الجدول وٌوضح. المإسسة

:   الفنٌة بالعوامل المتعلق الأول

 

 

 النسبة التكرار المتقنة اللغة

 31.0% 62 العربٌة

 13.0% 26 الفرنسٌة

 56.0% 112 معا  اللغتٌن

 100.0% 200 المجمـــوع
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 :                                                                                                    الفنٌة العوامل.  1.15.

. الفنٌة العوامل لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:10 )رقم الجدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 أن وبما     3.90و4.33مابٌن تتراوح الفنٌة العوامل لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن

 سلم بدابل قٌم متوسط عن تعبر التً  3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت

 والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثلو10رقم الجدول من ٌتضح   

 القرارات صناعة فً الأهمٌة بالؽة الفنٌة العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن الفنٌة العوامل ببعد

                                                                                                                                     الإتجاه             لعبارة
 موافق

 بشدة
 موافق

 لا

 أدري

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 تسهل الانترانت توفر

 القرار صناعة عملٌة

 2 20 16 120 42 التكرار

 4 موافق 0.8797 3.90

 %1.0 %10.0 %8.0 %60.0 %21.0 النسبة

 توفرأجهزةالإعلام

 فً تساهم الآلً

 القرار صناعة

 4 2 8 96 90 التكرار

4.33 0.7772 
 موافق

 بشدة
1 

 %2.0 %1.0 %4.0 %48.0 %45.0 النسبة

 اتصال وسائل وجود

 عملٌة ٌدعم كافٌة

 القرار صناعة

 00 14 2 98 86 التكرار

4.28 0.8030 
 موافق

 بشدة
2 

 %00.0 %7.0 %1.0 %49.0 %43.0 النسبة

 إحتماع قاعات

 تساهم مناسبة

 القرارات صناعة

 00 18 18 104 60 التكرار

 3 موافق 0.8867 4.03

 %00.0 %9.0 %9.0 %52.0 %30.0 النسبة

 0.8366 4.135 الفنٌـة العوامـل بعـد                          
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 هذا عبارات حٌث 0.83 قدره معٌاري وانحراؾ 4.13 نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر

: التالً النحو على البعد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً تساهم الآلً الإعلبم أجهزة توفر فً وتتمثل: الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.77: بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.33: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %3.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( % 93 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة عملٌة ٌدعم كافٌة اتصال وسابل وجود فً وتتمثل: الثانٌة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.80:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.28: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  .%7.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %92 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. القرارات صناعة تساهم مناسبة إحتماع قاعات فً وتتمثل : العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.88:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.03: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%  9.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %82 )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة عملٌة تسهل الانترانت توفر فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.87:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.90: بـ العبارة لهذه الحسابً

 %11.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %81 )العبارة هذه على الدراسة

 أن 4.1350: بـ تقدر والتً الفنٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل من ونستنتج

 :                               من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة أفراد

 .كافٌة اتصال وسابل وجود -2.                             الآلً الإعلبم أجهزة توفر- 1

 .الانترانت توفر- 4                                 . مناسبة إحتماع قاعات- 3

 وجود وعدم الآلً الإعلبم أجهزة فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر الانترانت توفر و مناسبة إحتماع قاعات و كافٌة اتصال وسابل

. المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 الكثٌر سهلت تقنٌة أنه أثبت الذي الآلً الإعلبم  أهمٌة على ٌوافقون المبحوثٌن أن القول ٌمكن وعلٌه   - 

 اتصال ووسابل, التنظٌم داخل مشكلة حدوث عند المسإولٌن تواجه كانت التً الأعمال من
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 مإسسة وأن سٌما لا عمودٌة أو أفوقٌة كانت سوي المإسسة داخل القرار صناعة عملٌة تدعم كافٌة مرنة

 مجهزة إحتماع قاعات وجود أن النتابج بٌنت وقد, ملموس تكنولوجً تطور عرفت قد بالجلفة التوزٌع

 ٌساعده ومن القرار صانع على نفسً تؤثٌر من لها لما القرار صناعة عملٌة دعم فً تساعد الوسابل بكل

 ؼموض من ٌشوبها لما فعالة ؼٌر التقنٌة هذه  أن الكثٌر لاعتقاد محدود بشكل فكان الانترنٌت توفر أما,

 .مشكل لأي تعرض عند الدقٌقة المعلومات تقدٌم فً

 لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:11 )رقم الجدول  : البشرٌة الموارد.2.1.15

 البشرٌة الموارد

 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و (11)رقم الجدول من ٌتضح    

 صناعة فً الأهمٌة بالؽة البشرٌة العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن البشرٌة الموارد ببعد والخاص

                                           الاتجاه               

 العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 على المنظمة توافر

 عالٌة بكفاءة فنٌٌن

 صناعة ٌرشد

 .القرار

 00 12 20 90 78 التكرار

4.170 0.8390 
 موافق

 بشدة
3 

 %00.0 %6.0 %10.0 %45.0 %39.0 النسبة

 دورات تنظٌم

 للموظفٌن تدرٌبٌة

 مهارات ٌكسبهم

 .القرار صناعة

 2 2 00 90 106 التكرار

4.480 0.6570 
 موافق

 بشدة
1 

 %1.0 %1.0 %00.0 %45.0 %53.0 النسبة

 عامل مراعاة

 والتخصص الكفاءة

 الموظف انتقاء فً

 جودة من ٌرفع

 .القرار

 2 4 2 74 118 التكرار

4.510 0.7158 
 موافق

 بشدة
2 

 %1.0 %2.0 %1.0 %37.0 %59.0 النسبة

 الأولوٌة إعطاء

 عملٌة فً للفنٌٌن

 ٌرشد القرار صناعة

 .القرار

 2 16 24 84 74 التكرار

 4 موافق 0.9491 4.060

 %1.0 %8.0 %12.0 %42.0 %37.0 النسبة

 0.7902 4.305 البشرٌـة العوامـل بعـد                                                          
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 جاء حٌث 0.79 قدره معٌاري وانحراؾ 4.30  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 جاءت حٌث.القرار صناعة مهارات ٌكسبهم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم فً وتتمثل : الأولى العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.65: بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.48: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

  %2.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( % 98 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 ..القرار جودة من ٌرفع الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل مراعاة فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 كما ,0.71:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.51: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث

 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً ( %96 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

3.0%.  

 قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة ٌرشد عالٌة بكفاءة فنٌٌن على المنظمة توافر فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.83:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.17: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 جاءت حٌث.القرار ٌرشد القرار صناعة عملٌة فً للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء فً وتتمثل: الرابعة العبارة

 نسبة جاءت كما,0.94:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.06: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

   .%.9  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %79 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 أن 4.3050 بـ تقدر والتً البشرٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل من ونستنتج  

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة أفراد

 .للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم .1

 .الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل مراعاة .2

 .عالٌة بكفاءة فنٌٌن على المنظمة توافر .3

. للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء .4

 مراعاة وعدم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات فقلة, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات   

 الأولوٌة إعطابهم وعدم العالٌة الكفاءة ذو الفنٌٌن نقص و  الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل

. المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر

 بظروؾ المتعلقة البشرٌة العوامل  عبارات صدق إلى تشٌر%0.79المعٌاري الانحراؾ نسبة أن كما    

 .  المإسسة داخل القرار صناعة فً تإثر والتً,العمل
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  المالٌة الموارد. 3.1.15

 المالٌة الموارد لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:12 )رقم الجدول

 .       SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من :المصدر

 قٌم متوسط عن تعبر التً  3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما  

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 

 الإتجاه

                                       العبـــارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري

الاتجا

 ه

الترتً

 ب

 التصرف حرٌة

 الموارد فً

 للمنظمة المالٌة

 صناعة ٌدعم

 .القرار

 18 64 32 48 38 التكرار

3.120 1.2938 
 لا  

 أدري
4 

 %24.0 %19.0 النسبة
16.0

% 

32.0

% 
9.0% 

 المٌزانٌة ضبط

 فً المالٌة

 ٌوضح المنظمة

 فً الرؤٌة

 .القرار صناعة

 00 12 30 126 32 التكرار

 2 موافق 0.7358 3.890

 %63.0 %16.0 النسبة
15.0

% 
6.0% 

00.0

% 

 مصادر تنوع

 المالٌة الموارد

 صناعة ٌوجه

 .القرار

 4 12 56 84 44 التكرار

 3 موافق 0.8969 3.860

 %42.0 %22.0 النسبة
28.0

% 
6.0% 2.0% 

 مالٌة موارد

 من تزٌد كافٌة

 المتاحة بدائل

 .القرار لصناعة

 00 12 30 102 56 التكرار

 1  موافق 0.8205 4.010

 %51.0 %28.0 النسبة
15.0

% 
6.0% 

00.0

% 

 0.9367 3.720 المالٌـة العوامـل بعـد                   
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 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و )12(رقم الجدول من ٌتضح  

 صناعة فً الأهمٌة بالؽة المالٌة الموارد أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المالٌة الموارد ببعد والخاص

 جاء حٌث 0.93 قدره معٌاري وانحراؾ 3.72  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 جاءت حٌث القرار لصناعة المتاحة بدابل من تزٌد الكافٌة المالٌة الموارد فً وتتمثل : الأولى العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.82:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.01: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 حٌث .القرار صناعة فً الرإٌة ٌوضح المنظمة فً المالٌة المٌزانٌة ضبط فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.73:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.89: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت

  .%6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة ٌوجه المالٌة الموارد مصادر تنوع فً وتتمثل : الثالثة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.89:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.86: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %8.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 64.4 )العبارة هذه على الدراسة

 جاءت حٌث.القرار صناعة ٌدعم للمنظمة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 نسبة جاءت كما ,1.29:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.12: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

 ومن  .%41.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً %43العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 الدراسة عٌنة أفراد أن 3.72 بـ تقدر والتً المالٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه

 المنظمة فً المالٌة المٌزانٌة ضبط-2                     الكافٌة المالٌة الموارد-1

 للمنظمة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة- 4           المالٌة الموارد مصادر تنوع-3

 ضبط وعدم الكافٌة المالٌة الموارد فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر التصرؾ فً الحرٌة وعدم المالٌة المصادر محدودٌة و المٌزانٌة

. سونلؽاز لمإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 تعتبر العبارات خلبل من عنها المعبر المالٌة العوامل أن ٌرون المبحوثٌن أن القول وإجمالً               - 

 وهذا,المإسسة أداء فعالٌة من وتزٌد القرار صناعة فً تساهم التً العمل لظروؾ إٌجابٌة مإشرات
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 التً للمشكلة الملببمة الحلول ضبط عملٌة تتم حتى ومتنوعة كافٌة موارد إلى تحتاج التً للبدابل راجع

.  عقلبنٌة بكل المالٌة الموارد  توجٌه وبالتالً القرار صناعة مراحل من مرحلة فً تحدث

(  بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة)المإسسة حجم4.1.15.

 المؤسسة حجم لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:13 )رقم الجدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من :المصدر                

. 3,66و4.04مابٌن تتراوح المإسسة حجم لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول بٌانات تظهر

 قٌم متوسط عن تعبر التً 3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما   

 .العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 

 الإتجاه                

                                                                         

 العبارة

 موافق غٌر أدري لا موافق بشدة موافق
 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 تعداد ازدٌاد

 ٌوسع العاملٌن

 فً المبادرة

 .القرار صناعة

 6 40 16 92 46 التكرار

 4 موافق 1.1272 3.660

 %3.0 %20.0 %8.0 %46.0 %23.0 النسبة

 مركزٌة لا  تبنً

 تسهل القرار

 فً صناعته

 .المنظمة فروع

 2 22 48 84 44 التكرار

 3 موافق 0.9600 3.730

 %1.0 %11.0 %24.0 %42.0 %22.0 النسبة

 هٌاكل تصمٌم

 مرنة تنظٌمٌة

 عملٌة تسهل

 .القرار صناعة

 00 14 28 114 44 التكرار

 2 موافق 0.7997 3.940

 %00.0 %7.0 %14.0 %57.0 %22.0 النسبة

 الاتصال نظم

 تسرع المفتوحة

 صناعة عملٌة

 .القرار

 00 28 4 100 68 التكرار

 1 موافق 0.9607 4.040

 %00.0 %14.0 %2.0 %50.0 %34.0 النسبة

 0.9979 3.842 المؤسسـة لحجم العوامل بعد                                                                     
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 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و )13(رقم الجدول من ٌتضح   

  صناعة فً الأهمٌة بالؽة الحجم العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المإسسة حجم ببعد والخاص

 جاء حٌث 0.99 قدره معٌاري وانحراؾ 3.84  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 قٌمة جاءت حٌث. القرار صناعة عملٌة تسرع المفتوحة الاتصال نظم فً وتتمثل : الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.96:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.04: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %14.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة عملٌة تسهل مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.79:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.94: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  .%7.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.المنظمة فروع فً صناعته تسهل القرار مركزٌة لا  تبنً فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.96:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.73: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 %12.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(%64.4 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد ازدٌاد فً وتتمثل:  الرابعة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.662: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

       .%23.0الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %69 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 عٌنة أفراد أن 3.84 بـ تقدر والتً المإسسة حجم بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن 

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

 .مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم-  2    .                         المفتوحة الاتصال نظم-1

. العاملٌن تعداد ازدٌاد- 4      .                       القرار مركزٌة لا  تبنً 3
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 هٌاكل تصمٌم وعدم المفتوحة الاتصال نظم فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر العاملٌن تعداد ونقص القرار مركزٌة لا  تبنً أو مرنة تنظٌمٌة

 .سونلؽاز مإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 المرنة التنظٌمٌة الهٌاكل وتصمٌم المفتوح الاتصال نظم ٌعتبرون المبحوثٌن أن القول ٌمكن وعلٌه     

 القرار صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد وازدٌاد القرار لامركزٌة وتبنً,البدابل تحدٌد فً تفعل

 ٌحدث الذي الإشكال حل فً تسهم(المشاركة لجنة)العمال وممثلٌن المرإوسٌن بٌن المشاركة خلبل من

 أداء على تنعكس والتً القرار تإثر التً العمل ظروؾ تحسٌن وبالتالً القرار صنع عملٌة مراحل أثناء

 تلك موافقة وهو واحد اتجاه فً جاءت التً للعبارات الحسابً المتوسط أثبته ما  وهذا ككل المنظمة

. المسإولٌٌن طرؾ من القرار ٌفعل الذي الأمثل البدٌل واختٌار الممكنة البدابل إثراء فً العوامل
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 :القرار صناعة فً المتبع القٌادي النمط. 2.15

 التً العبارة اعتبرنا ولقد, الحسابٌة المتوسطات حساب ثم القٌادي النمط عبارات درجات رصد بعد  

 الجدول وٌوضح.المبحوثٌن نظر وجهة حسب المنظمة فً السابدة هً المتوسطات أعلى على تحصل

  القٌادي بالنمط المتعلق المحور لعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة للمتوسطات عرضا الموالً

 القٌادي نمط لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:14 )رقم الجدول

. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

  4,04و 4.47مابٌن تتراوح لقٌادي النمط لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول بٌانات تظهر  

                         الاتجــــاه              

                      العبارة
 أدري لا موافق بشدة موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 انفراد عدم

 بالرأي القائد

 صناعة ٌخدم

 .القرار

 

 6 6 6 78 104 التكرار

4.340 0.9102 
 موافق

 بشدة
2 

 %3.0 %3.0 %3.0 %39.0 %52.0 النسبة

 جال فتح

 الرأي لإبداء

 صناعة ٌثري

 . القرار

 6 4 4 62 124 التكرار

4.470 0.8791 
 موافق

 بشدة
1 

 %3.0 %2.0 %2.0 %31.0 %62.0 النسبة

 اشراك

 العاملٌن

 بصفة

 ٌمٌع فوضوٌة

 صناعة

 .القرار

 10 16 24 56 94 التكرار

 3 موافق 1.1684 4.040

 %28.0 %47.0 النسبة
12.0

% 
8.0% 5.0% 

 0.9859 4.283 القٌادي للنمط العوامل بعد                                                                     
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 متوسط عن تعبر التً 3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما     

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل القٌادة نمط فً المتمثل و (14)رقم الجدول من ٌتضح      

 بالؽة المتبع القٌادي للنمط أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المإسسة داخل القٌادة نمط ببعد والخاص

 معٌاري وانحراؾ 4.28نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً المإثرة القرارات صناعة فً الأهمٌة

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث 0.98 قدره

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. القرار صناعة ٌثري الرأي لإبداء جال فتح فً وتتمثل:  الأولى العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.87:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.47: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %5.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 93% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة ٌخدم بالرأي القابد انفراد عدم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.91:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.34: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 91% )العبارة هذه على الدراسة

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة ٌمٌع فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك فً وتتمثل : الثالثة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.04: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

. %13.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(%75 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 عٌنة أفراد أن 4.28 بـ تقدر والتً المإسسة حجم بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن   

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

. فوضوٌة بصفة العاملٌن اشراك. 3.       بالرأي القابد انفراد عدم .2.    الرأي لإبداء جال فتح .1

 القابد انفراد و الرأي لإبداء الفرصة إعطاء فعدم, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات

 سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك أو بالرأي

 بٌن الخلبفات على القضاء على وٌساعد بٌنهما الثقة ٌعزز. سونلؽاز مإسسة داخل الأداء على حتما

 القٌادة هذه تظل هل ندري لا لكن.المنظمة لأهداؾ خدمة المنسجم الفرٌق بروح والعمل الطرفٌن

 هذا لعبارات الحسابٌة المتوسطات كل أن الملبحظ ومن.فقط ظرفٌة هً أم المإسسة فً الموجودة

 القٌادٌة الأنماط من النوع هذا تتبن الحالٌة القٌادة أن على ٌشٌر مما مرتفعة جاءت(القٌادة نمط)البعد
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 بالخبرة مكتسبة عالٌة وكفاءات ومعارؾ مهارات وجود على القابم بالمدٌرٌة الحالً الوضع فً وخاصة

 .التخصص فً للخرٌجٌن علٌها المتحصل الشهادات أو للعمال المتواصل والتكوٌن

 القرار صناعة فً الأفراد مشاركة. 3.15

 المشاركة توسٌع لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:15 )رقم الجدول          

. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

                                        

  الاتجاه                    

                                                                                  العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 على المشاركٌن حصر

 تضٌق محدودٌن الأفراد

 صناعة فً الرؤٌة مجال

 .القرار

 2 12 30 74 82 التكرار

 4 موافق 0.9393 4.110

 %1.0 %6.0 %15.0 %37.0 %41.0 النسبة

 المشاركة لجان تنوٌع

 ٌزٌد القرار صناعة فً

 الآراء تنوٌع فً

 .والأفكار

 2 8 12 84 94 التكرار

4.300 0.8327 
 موافق

 بشدة
1 

 %1.0 %4.0 %6.0 %42.0 %47.0 النسبة

 المشاركة عملٌة تعمٌم

 المستوٌات على

 صناعة  ٌدعم التنظٌمٌة

 .القرار

 00 4 20 100 76 التكرار

4.240 0.7105 
 موافق

 بشدة
2 

 %00.0 %2.0 %10.0 %50.0 %38.0 النسبة

 من بخبراء الاستعانة

 فً المنظمة خارج

 ٌجعله القرار صناعة

 .إستراتٌجٌة أكثر

 12 28 20 84 56 التكرار

 5 موافق 1.1868 3.720

 %6.0 %.14 %10.0 %42.0 %28.0 النسبة

 اقتراحات مراعاة

 المنظمة زبائن وشكاوي

 دائرة توسٌع إلى ٌؤدي

 فً والبدائل المعلومات

 القرار صناعة

 2 10 00 108 80 التكرار

4.270 0.7875 
 موافق

 بشدة
3 

 %1.0 %5.0 %00.0 %54.0 %40.0 النسبة

 0.8913 4.128 المشاركة توسٌع العوامل بعد                                                           
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 4.11 و 4.30 بٌن مـا تتراوح المشاركة توسٌع لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن    

 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما    

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل المشاركة توسٌع 15رقم الجدول من ٌتضح     

 القرارت صناعة فً الأهمٌة بالؽة المشاركة توسٌع أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المشاركة توسٌع

 جاء حٌث0.89 قدره معٌاري وانحراؾ 4.12  نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر

 :التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

. والأفكار الآراء تنوٌع فً ٌزٌد القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع فً وتتمثل : الأولى العبارة

  معٌاري  وبانحراؾ  4.30: بـ  العبارة  لهذه  الحسابً  المتوسط  قٌمة  جاءت حٌث       

 جاءت حٌن فً( 89% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.83:ٌقدربـ

 . %5.0 الموافقة عدم نسبة

 حٌث. القرار صناعة  ٌدعم التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 جاءت كما ,0.71:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.24: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت

 .%2.0الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 88% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة

 المعلومات دابرة توسٌع إلى ٌإدي المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة فً وتتمثل : العبارةالثالثة

 معٌاري وبانحراؾ4.27: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً والبدابل

 جاءت حٌن فً(% 94 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.78:بـ ٌقدر

  .%6.0 الموافقة عدم نسبة

 صناعة فً الرإٌة مجال تضٌق محدودٌن الأفراد على المشاركٌن حصر فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 كما,0.93:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.11: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 78% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

7.0% .

 أكثر ٌجعله القرار صناعة فً المنظمة خارج من بخبراء الاستعانة فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.72: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.إستراتٌجٌة

 نسبة جاءت حٌن فً(  70%  )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ

. %20.0  الموافقة عدم
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 عٌنة أفراد أن 4.12 بـ تقدر والتً المشاركة توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

 . التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم-2   .   القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع-1

 .محدودٌن الأفراد على المشاركٌن حصر-4.  المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة-2

. القرار صناعة فً المنظمة خارج من بخبراء الاستعانة- 5

 القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع فعدم, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة وعدم التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمم لم إذا و

 القرار صناعة فً المنظمة خارج من الخبراء استقطاب وعدم معٌنٌن أفراد على المشاركٌن وحصر

 .سونلؽاز المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر

 مما لٌكرت لمقٌاس المتوسطة القٌمة من أكبر جاءت بشدة والموافقة الموافقة نسبة أن القول وإجمالً            -  

 لجان فتنوٌع,المنظمة فً القرار صناعة فً المشاركة توسٌع ٌحبذ للمبحوثٌن العام الإتحاه أن تإكد

 الذي الموقؾ لمتطلبات ملببمة أكثر تكون للمشكلة الأفضل البدابل واقتراح القرارات ٌثري المشاركة

 القرارات أن طالما بالموقؾ اهتمام أكثر ٌصبح مشارك كل أن عن فضلب المشاركون معه ٌتفاعل

. نضجه ومن كفاءته من تزٌد أكثر خبرات ٌكسبه وهذا به تتؤثر المتخذة والإجراءات

 المإسسة بؤداء علبقة لها والتً القرار صناعة فً تؤثر التً العمل ظروؾ تتحسن وبالتالً    

 بسٌطة أمور فً اقتراحات بتقدٌم السماح من تبدأ درجات عدة على المرإوسٌن إشراك ٌكون وقد.بالكامل

 الرإٌة مجال تضٌق محدودٌن أفراد على المشاركة حصر لأن,الكبٌرة القرارات فً التام الاشتراك إلى

 بمتوسط متقاربة جاءت كلها المإشرات هذه أن وبما المنظمة أداء على بالتالً فٌنعكس القرار صناعة فً

 المشاكل معالجة فً منتظمة بصفة موظفٌها لإشراك جاهدة تعمل المنظمة أن على ٌدل فهذا4.12 حسابً

 فً تستشٌرهم وفنٌٌن خبراء  مع اتصالات لها كما,ومقترحاتهم لأرابهم الاستماع أجل من تواجهها النً

 المكتوبة ملبحظات من ٌقترحونه وما الزبانن لشكاوي  والاستماع الإستراتٌجٌة والأمور التقنٌة الأمور

  على إٌجابا تنعكس التً والبدابل المعلومات دابرة وتوسع للمسإولٌن واضحة رإٌة تعطً الشفوٌة أو

 أداء على وبالتالً الصابب القرار اتخاذ ٌواجه الذي للمشكل الممكنة الحلول بلورة فً الأعضاء مشاركة

  .المإسسة
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 :المنظمة فً الأداء. 16

: الأداءالداخلً. 1.16

 من: المصدرالداخلً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:16 )رقم الجدول       

.                   SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد

 3.46 و 3.99 بٌن مـا تتراوح الداخلً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن   

      العبارة

             الاتجاه     

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 المنظمة تقوم     

 تنفٌذ بتسرٌع

 المشروعات

 8 32 30 84 46 التكرار

 2 موافق 1.1210 3.640

 %4.0 %16.0 %15.0 %42.0 %23.0 النسبة

 على المنظمة تعمل

 جودة تحقٌق

 .الخدمات

 8 8 16 114 54 التكرار

 1 موافق 0.9350 3.990

 %4.0 %4.0 %8.0 %57.0 %27.0 النسبة

 فً المنظمة إنتاجٌة

 .مستمر تنامً

 8 26 38 96 32 التكرار

 4 موافق 1.0330 3.590

 %4.0 %13.0 %19.0 %48.0 %16.0 النسبة

  الإمكانٌات تستخدم

 للمنظمة المتاحة

 عقلانٌة بكل

 10 32 30 80 48 التكرار

 3 موافق 1.1585 3.620

 %5.0 %16.0 %15.0 %40.0 %24.0 النسبة

 المنظمة تحقق

 .متزاٌدة أرباح

 10 30 58 62 40 التكرار

 6 لاأدري 1.1201 3.460

 %5.0 %15.0 %29.0 %31.0 %20.0 النسبة

 إدارة تستغل

 مختلف المنظمة

                    الموارد

 بكفاءة المتوفرة

 عالٌة

 22 22 26 88 42 التكرار

 5 موافق 1.2477 3.530

 %11.0 %11.0 %13.0 %44.0 %21.0 النسبة

 1.1025 3.6383 الداخلــــً الأداء عوامل بعد                                                         
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 قٌم متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 الداخلً الأداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل الأداء 16رقم الجدول من ٌتضح    

 3.63نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث1.10 قدره معٌاري وانحراؾ

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الخدمات جودة تحقٌق على المنظمة تعمل فً وتتمثل : الأولى العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.93:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.99: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %8.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84% )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث. المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المنظمة تقوم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.64: بـ العبارة لهذه

 .%20الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. عقلبنٌة بكل للمنظمة المتاحة  الإمكانٌات تستخدم فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.15:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.62: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%21.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 64 )العبارة هذه على الدراسة

 لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.مستمر تنامً فً المنظمة إنتاجٌة فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.03:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.59: بـ العبارة

 . %17.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 64% )العبارة هذه

 جاءت حٌث. عالٌة بكفاءة المتوفرة الموارد مختلؾ المنظمة إدارة تستؽل فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.24:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.52: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

. %22.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.متزاٌدة أرباح المنظمة تحقق فً وتتمثل : السادسة العبارة

 على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.46:بـ العبارة

 .%20.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 51%  )العبارة هذه

 

 أفراد أن 3.63 بـ تقدر والتً الداخلً الأداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة
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 .المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المنظمة تقوم-2       الخدمات جودة تحقٌق على المنظمة تعمل- 1

 .مستمر تنامً فً المنظمة إنتاجٌة-4  .      للمنظمة المتاحة  الإمكانٌات تستخدم-3

. متزاٌدة أرباح المنظمة تحقق-6  .        الموارد مختلؾ المنظمة إدارة تستؽل- 5

 الخدمات جودة لتحقٌق المنظمة سعً فعدم,سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 والذي سلبا ٌإثر المإسسة إنتاجٌة ركود و المتاحة الإمكانٌات استؽلبل و المشروعات تنفٌذ وتسرٌع

. سونلؽاز المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس

 القول ٌمكن وعلٌه مرتفعة كانت المشروعات وتنفٌذ الجودة على الموافقة نسبة أن القول وإجمالً    - 

 على الدال الحسابً والمتوسط علٌها المتحصل النسب خلبل من  فعال جد للمإسسة الداخلً الأداء أن

 أجهزتها وعصرنة والخارجٌة الداخلٌة التؽٌرات كل مواكبة على الوصٌة الإدارة نظرة ٌعكس مما,ذلك

 توجٌه فً خلل وجود عند حدوثها الممكن التحدٌات مواجهة فً ٌساعدها زبابنها مع أدابها طرق وتنوٌع

 رفع قصد لها المتاحة إمكانٌاتها كافة استؽلبل حسن خلبل من واستمرارٌة نمو ٌزٌدها وهذا قراراتها

. ودقة عقلبنٌة بكل كفاءة بكل أرباحها وزٌادة أدابها مستوى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 193 

 : الخارجً الأداء.  2.16

     الخارجً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:17 )رقم الجدول 

 SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر  

 3.51 و 4.08 بٌن مـا تتراوح الخارجً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن   

 الأتجاه

 العبارة

 موافق

 بشدة
 موافق غٌر أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 ارتفاع المؤسسة تحقق

 بشكل زبائنها تعداد فً

 .سنوي

 2 10 24 98 66 التكرار

 1 موافق 0.8586 4.080

 %1.0 %5.0 %12.0 %49.0 %33.0 النسبة

 المنظمة تستجٌب

 البٌئة لتطورات

 .الخارجٌة

 4 16 34 104 42 التكرار

 2 موافق 0.9229 3.820

 %2.0 %8.0 %17.0 %52.0 %21.0 النسبة

 المنظمة أنشطة تتلاءم

 البٌئة تغٌرات مع

 .المحٌطة

 6 18 42 90 44 التكرار

 3 موافق 0.9986 3.740

 %3.0 %9.0 %21.0 %45.0 %22.0 النسبة

 المنظمة إدارة تتابع

 فً الحاصلة التطورات

        البٌئة

 6 24 40 94 36 التكرار

 4 موافق 1.0062 3.650

 %3.0 %12.0 %20.0 %47.0 %18.0 النسبة

 المنظمة أدارة توجه

 استغلال نحو الجهود

 أن ٌمكن التً الفرص

 . الخارجً المحٌط ٌتٌحها

 12 24 46 86 32 النسبة

 7 موافق 1.0843 3.510

 %6.0 %12.0 %23.0 %43.0 %16.0 التكرار

 عملٌة المنظمة تسرع

 لمواكبة التنظٌمً التغٌٌر

 .البٌئة فً التغٌر تسارع

 12 14 48 100 26 التكرار

 6 موافق 1.0050 3.570

 %6.0 %7.0 %24.0 %50.0 %13.0 النسبة

 التكٌف المنظمة تحقق

 البٌئة مع والانسجام

 12 24 28 108 28 التكرار

 موافق 1.0626 3.580

 

5 

 

 6.0 %12.0 %14.0 %54.0 %14.0 النسبة

 0.9911 3.707   الخارجً الأداء عوامل بعـد                                        
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 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما       

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الأداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز لمإسسة الخارجً الأداء 17رقم الجدول من ٌتضح       

  نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن الخارجً

:  التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث 0.99.قدره معٌاري وانحراؾ 3.70

 قٌمة جاءت حٌث.سنوي بشكل زبابنها تعداد فً ارتفاع المإسسة تحقق فً وتتمثل : الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.85:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.08: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 82% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الخارجٌة البٌبة لتطورات المنظمة تستجٌب فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.92:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.82: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %10الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 73% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المحٌطة البٌبة تؽٌرات مع المنظمة أنشطة تتلبءم فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.99:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.74: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %12.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 67 )العبارة هذه على الدراسة

 قٌمة جاءت حٌث. البٌبة فً الحاصلة التطورات المنظمة إدارة تتابع فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.00:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.65: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

. %15.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. البٌبة مع والانسجام التكٌؾ المنظمة تحقق فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.06:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.58: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %18.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(  68%  )العبارة هذه على الدراسة

 فً التؽٌر تسارع لمواكبة التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المنظمة تسرع فً وتتمثل : السادسة العبارة

 كما,1.00:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.57:بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.البٌبة

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 63%  )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

13.0% .

 ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص استؽلبل نحو الجهود المنظمة أدارة توجه فً وتتمثل : السابعة العبارة

 ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.51:بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث. الخارجً المحٌط
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 نسبة جاءت حٌن فً( 59% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.08:بـ

.    %18.0  الموافقة عدم

 أفراد أن3.70 بـ تقدر والتً الخارجً الأداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 :                                                     من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه عٌنةالدراسة

  .البٌبة لتطورات المنظمة تستجٌب-2.             زبابنها تعداد فً ارتفاع المإسسة تحقق-1

  .الحاصلة التطورات المنظمة إدارة تتابع- 4    .         البٌبة تؽٌرات مع المنظمة أنشطة تتلبءم-3

     .التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المنظمة تسرع - 6             .       والانسجام التكٌؾ المنظمة تحقق-5

. الفرص استؽلبل نحو الجهود المنظمة أدارة توجه -7

 والاستجابة زبابنها تعداد من لرفع المنظمة سعً فعدم,سونلؽاز مإسسة خارج للؤداء أهمٌة ذات     

 و والانسجام للتكٌؾ سعٌا ومتابعتها البٌبٌة المتؽٌرات مع أنشطتها تلبإم و بها المحٌطة البٌبة لتطورات

 سٌنعكس والذي سلبا ٌإثر الفرص استؽلبل نحو للسعً الجهود وبدل التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة من الإسراع

 .لؽاز سون لمإسسة الخارجً الأداء على حتما

 قدره حسابً وبمتوسط الزبابن تعداد فً ارتفاع لعبارة عنها المعبر النسبة أن القول ٌمكن وعلٌه    - 

 المإسسة تراعً عندما المبحوثٌن لدى الصحٌح للتصور نتاج 0.85 ٌساوي معٌاري وانحراؾ4.08

  الزبابن من أكبر أعداد استقطاب وهو ,وجد إن المشكل هذا حول جمعت التً للمعلومات اهتماما

 فتتضح.للهدؾ للوصول تطبٌقه و الأمثل البدٌل تحدٌد فً ٌساعدها مالً تموٌل أكبر على للحصول      

 على الوصٌة الإدارة عملت أذا إلا ذلك ٌتم ولا,اتخاذه ثم ومن القرار ها أثناء ٌعالج مرحلة أي الرإٌة

  الرأي,والقواعد اللوابح,تقنٌة,سٌاسٌة ,اقتصادٌة )البٌبً محٌطها قبل من لها المتاحة الفرص معرفة

 ضبط حٌث من المعالم واضحة إستراتٌجٌة وضع فً المإسسة ٌساعد الخارجً فالأداء.الخ...العام  

 كانت سوى المجتمع فً أخرى منظمات قبل من الخارجً الأداء ومعرفة,الجدد للزبابن المتوقعة النسب

 لزعزعت تإدي قد انحرافات أٌة لتجنب قراراتها صناعة طرق للتحسٌن معها متعاملة أو لها منافسة

 على التنظٌمٌة هٌاكلها من تؽٌٌر على إدارتها تعمل بالجلفة والؽاز الكهرباء التوزٌع فمإسسة.استقرارها

 ٌساعدها ما وهذا والتكٌؾ للبنسجام والخارجٌة الداخلٌة بٌبتها مع تتلبءم حتى وفروعها أقسامها مستوى

 فً ٌإثر وبالتالً القرار صناعة عملٌة مراحل من مرحلة ٌصٌب قد الذي للئشكال المبكر التنبإ فً

 .الخارجً أدابها

: الأفراد أداء3.16.
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.         بالأفراد المتعلق الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:18 )رقم الجدول    

                                  الإتحاه                                      

        العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 والمهام بالأنشطة الفرد قٌام

 .المطلوبة الجودة وفق

 10 24 16 100 50 التكرار

 2 موافق 1.1034 3.7800

 %5.0 %12.0 %8.0 %50.0 %25.0 النسبة

 والمهام بالأنشطة الفرد قٌام

 .له المحدد الوقت فً

 16 28 8 106 42 التكرار

 5 موافق 1.1893 3.6500

 %8 %14.0 %4.0 %53.0 %21.0 النسبة

 أهداف لتحقٌق الفرد ٌسعى

 .المنظمة وغاٌات

 12 14 30 98 46 التكرار

 3 موافق 1.0715 3.7600

 %6.0 %7.0 %15.0 %49.0 %23.0 النسبة

 الأفراد إنتاجٌة مستوٌات

 من المطلوبة للمعدلات موافقة

 .الإدارة قبل

 4 44 56 66 30 التكرار

 11 لاأدري 1.0481 3.3700

 %2.0 %22.0 %28.0 %33.0 %15.0 النسبة

 العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط

 .القانونٌة

 10 30 22 82 56 التكرار

 4 موافق 1.1698 3.7200

 %5.0 %15.0 %11.0 %41.0 %28.0 النسبة

 جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم

 العمل تخص

 10 38 22 88 42 التكرار

 8 موافق 1.1626 3.5700

 %5.0 %19.0 %11.0 %44.0 %21.0 النسبة

 فً البقاء على الأفراد ٌحرص

 .المنظمة

 12 32 40 72 44 التكرار

 موافق 1.1732 3.5200

 

 %6.0 %16.0 %20.0 %36.0 %22.0 النسبة 9

 فً المبادرة روح العمال ٌبدي

 .مهامهم أداء

 10 32 42 82 34 التكرار

 10 موافق 1.1027 3.4900

 %5.0 %16.0 %21.0 %41.0 %17.0 النسبة

 منخفضة معدلات العمال ٌسجل

 .الغٌاب فً

 18 18 34 88 42 التكرار

 7 موافق 1.1784 3.5900

 %9.0 %9.0 %17.0 %44.0 %21.0 النسبة

 بالولاء  لعاملون الأفراد ٌتمٌز

 .للمنظمة الطوعً

 10 32 32 72 54 التكرار

 6 موافق 1.1821 3.6400

 %5.0 %16.0 %16.0 %36.0 %27.0 النسبة

 الشعور العاملٌن بٌن ٌشع

 و القانونٌة بالمسؤولٌة

 .المنظمة اتجاه الأخلاقٌة

 12 28 16 80 64 التكرار

 1 موافق 1.2078 3.7800

 %6.0 %14.0 %8.0 %40.0 %32.0 النسبة

 1.1444 3.6245 بالأفراد المتعلق الأداء عوامل بعد                                                 
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. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر       

  3.37و3.78 بٌن ما تتراوح الخارجً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن           

 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما    

 العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا,الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الأفراد أداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز بمإسسة المتعلق داءالأ:18رقم الجدول من ٌتضح      

 نسبة حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث1.14 قدره معٌاري وانحراؾ3.62

. المنظمة اتجاه الأخلبقٌة و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشع فً وتتمثل : الأولى العبارة

 جاءت كما,1.20:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.788: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث

 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 72% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة

20.0% . 

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. المطلوبة الجودة وفق والمهام بالأنشطة الفرد قٌام فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.10:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.78: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %17الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 75% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المنظمة وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.07:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.76: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %13.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 72 )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القانونٌة العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.72: بـ العبارة لهذه

. %20.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 69% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث له المحدد الوقت فً والمهام بالأنشطة الفرد قٌام فً وتتمثل:  الخامسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.65: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %22.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(  74%  )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. للمنظمة الطوعً بالولاء العاملون الأفراد ٌتمٌز فً وتتمثل:  السادسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.64:بـ العبارة لهذه الحسابً

. %21.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 63% )العبارة هذه على الدراسة
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 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الؽٌاب فً منخفضة معدلات العمال ٌسجل فً وتتمثل:  السابعة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.17:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.59:بـ العبارة لهذه الحسابً

. %18.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65%  )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث العمل تخص جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم فً وتتمثل:  الثامنة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.57: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %24.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المنظمة فً البقاء على الأفراد ٌحرص فً وتتمثل: التاسعة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.17:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.52: بـ العبارة لهذه

. %22الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 58% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.مهامهم أداء فً المبادرة روح العمال ٌبدي فً وتتمثل : العاشرة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.10:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.49: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%21.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 58 )العبارة هذه على الدراسة

 قبل من المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات فً وتتمثل : عشرة الحادي العبارة

 كما,1.04بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.37: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الإدارة

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 48% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

24.0%  .

 أفراد أن 3.62 بـ تقدر والتً الأفراد أداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة

 .الأخلبقٌة و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشع .1

 .والمهام بالأنشطة الفرد قٌام .2

 .وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى .3

 .العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط .4

 .والمهام بالأنشطة الفرد قٌام .5

 .الطوعً بالولاء العاملون الأفراد ٌتمٌز .6

 .منخفضة معدلات العمال ٌسجل .7

 .جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم .8

 البقاء على الأفراد ٌحرص .9
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 .المبادرة روح العمال ٌبدي .10

 .المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات .11

 و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن تشٌٌع فعدم,سونلؽاز مإسسة الأفراد أداء فً أهمٌة ذات     

 التمٌز العاملون الأفراد على و العمل بمواقٌت الإنضباط مع والمهام بالأنشطة الفرد وقٌام الأخلبقٌة

 روح وإبداء البقاء على والحرص جدٌدة أفكار وطرح منخفضة ؼٌاب معدلات وتسجٌل الطوعً بالولاء

 الأفراد أداء على حتما سٌنعكس والذي سلبا ٌإثر المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة و المبادرة

 .لؽاز سون مإسسة داخل

 من الثلبثة ٌفوق حسابً بموسط العبارات على للموافقة المبحوثٌن ؼالبٌة مٌل أن القول ٌمكن وعلٌه    - 

 تعطٌه التً المسإولٌن بٌن الإٌجابً والتفاعل المإسسة داخل الموجودة الجٌدة للعلبقة راجع لٌكرت سلم

 شعر ما إذا فالفرد,الأفراد أداء تحسٌن فً تساعد والتً, إلٌه الموكلة والأنشطة بالمهام للقٌام قوٌة دفعة

 نسبة عنه عبرت ما وهذا عالٌة بكفاءة المخططة الأهداؾ لتحقٌق ٌسعى فإنه حسنة معاملة ٌعامل أنه

 بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشٌع القانونٌة العمل مواقٌت فً فالنظباط(2)رقم الترتٌب ذات العبارة

 طبٌعً أمر للؤفراد الطوعً فالولاء, وٌرشدها القرارات فٌفعل المنظمة اتجاه والأخلبقٌة القانونٌة

 العامل فؤداء,المرسومة الخطط وفق للتنظٌم الحسن السٌر على للمحافظة تسعى والقوانٌن اللوابح مادامت

 خلبل من ٌتحقق, ومإهلبته قدراته ٌلبءم الذي المنصب وفق الوظٌفة تتطلبها كما والواجبات للمهام

. المإسسة طرؾ من مسبقا المحددة والأنشطة الأعمال إنجاز

 المهارات ذوي خاصة مختلفة مستوٌات وعلى الموظفٌن باستطاعة أن المبحوثٌن من الكثٌر أكد وقد    

 والمنظمة الأفراد أداء تفعٌل فً تساهم قد وحلول أفكارا ٌطرحوا أن الخبرات وأصحاب العالٌة والكفاءة

. والآخر الحٌن بٌن تظهر التً المشكلبت لفهم الأقرب أنهم باعتبار,الفرصة لهم أتٌحت ما إذا

 الترتٌب ذات للعبارة والمطابقة علٌها تحصلنا التً المعطٌات خلبل من أٌضا لاحظناه ومما    

 على ضؽط عامل تكن لم والتً القوانٌن لصرامة راجع وهذا منخفضة الؽٌابات معدلات أن( 4,9)رقم

 فً البقاء على ٌحرصون فجعلهم,ٌتلقونها الهً الحسنة بالعلبقات لشعورهم محفز عامل وإنما الموظفٌن

 جعل هذا,أخرى جهة من والإدارة جهة من العمال بٌن السابد للجو مؽادرتها فً ٌفكرون ولا المدٌرٌة

. الإدارة قبل من المطلوبة لمعدلات موافقة للؤفراد الأداء مستوٌات
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  )العمل ظروؾ  (القرار صناعة وإشكالٌة الأداء بٌن الارتباط.  17

 الأداء على العمل ظروؾ أثر.  1.17

  الاداء على العمل ظروؾ أثر : (19)رقم جدول

 الظروؾ

 

      الأداء

 المنظمة حجم المالٌة الموارد البشرٌة الموارد الفنٌة العوامل

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 الداخلً

0.270** 

 

0.000 0.200

** 

0.005 0.153** 0.031 0.152** 0.032 

 0.037 **0.148 0.708 0.027 0.15 0.101 0.002 **0.214 الخارجً

 0.007 **0.190 0.140 0.105 0.19 0.092 0.051 0.138 الأفراد

  .SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 

 العوامل,البشرٌة العوامل,الفنٌة العوامل( العمل ظروؾ أثر أعلبه المدون( 19)رقم الجدول ٌوضح    

 دراسة وسٌتم.)الأفراد أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء( المنظمة أداء على )المنظمة حجم,المالٌة

 بٌن ارتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من:  التالً النحو على المنظمة بؤداء العمل ظروؾ أبعاد ارتباط

 والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط معامل  قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الداخلً الأداء

 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.000 معنوٌة وبمستوى  0.270: بـ الداخلً

α=0.05 0 الصفرٌة نرفض لذلكH  البدٌلة بالفرضٌة ونقبلH1 ًالأداء بٌن علبقة وجود على تإكد الت 

 معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة العوامل بٌن ارتباط كذلك ٌوضح كما,الفنٌة والعوامل الداخلً

 أقل وهً 0.005 معنوٌة وبمستوى 0.200: بـ الداخلً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط

 ونقبل  0Hالصفرٌة الفرضٌة نرفض لذلك α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة المستوى من

 البشرٌة العوامل بؤن القول ٌمكن مما لمتؽٌرٌن بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 البدٌلة بالفرضٌة
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 قٌمة جاءت حٌث والأداء المالٌة العوامل بٌن ارتباط كذلك ٌوضح كما,للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر

 وهً 0.031 معنوٌة وبمستوى  0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط معامل

 ونقبل  0Hالصفرٌة الفرضٌة نرفض لذلك α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل

 بؤن القول ٌمكن وعلٌه,والأداء الداخلً الأداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 البدٌلة بالفرضٌة

 حٌث والأداء المنظمة حجم بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما,للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل

 معنوٌة وبمستوى 0.152: بـ الداخلً والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت

 للمنظمة الداخلً الأداء أن أي,α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032

. المنظمة بحجم ٌتؤثر

 **
.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 

*
. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed). 

 قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الخارجً الأداء بٌن إرتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من -1

 معنوٌة وبمستوى  0.214: بـ الخارجً والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 ٌثبت مما , α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.002

 H1 البدٌلة الفرضٌة ونقبل0H الصفرٌة الفرضٌة نرفض أي المتؽٌرٌن هذٌن بٌن تؤثٌر وجود

 العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما.الفنٌة والعوامل الخارجً الأداء بٌن علبقة وجود تإكد التً

 الخارجً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة

 0.15 معنوٌة وبمستوى  0.101: بـ

 بؤن القول ٌمكن مما α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً  -2

 المالٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر البشرٌة العوامل

 0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء

 , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.031 معنوٌة وبمستوى

 إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل بؤن القول ٌمكن مما

 والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء المنظمة حجم بٌن

 فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032 معنوٌة وبمستوى  0.152: بـ الداخلً

 هذا ضوء وعلى, المنظمة بحجم ٌتؤثر للمنظمة الداخلً الأداء أن أي , α=0.05 الدراسة

 والعوامل البشرٌة العوامل و الفنٌة العوامل من بكل ٌتؤثر الداخلً الأداء بان القول ٌمكن التحلٌل

 صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ بؤن القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت مم ،  المنظمة وحجم المالٌة

  للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثٌر القرار
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 قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الداخلً الأداء بٌن إرتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من   -3

 0.000 معنوٌة وبمستوى  0.270: بـ الداخلً والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 بٌن تؤثٌر وجود ٌثبت مما, α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً

 معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما,المتؽٌرٌن هذٌن

 وهً 0.005 معنوٌة وبمستوى  0.200: بـ الداخلً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط

 العوامل بؤن القول ٌمكن مما α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل

 حٌث والأداء المالٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر البشرٌة

 وبمستوى  0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت

 القول ٌمكن مما , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.031 معنوٌة

 المنظمة حجم بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل بؤن

  0.152: بـ الداخلً والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء

 أي , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032 معنوٌة وبمستوى

 .المنظمة بحجم ٌتؤثر للمنظمة الداخلً الأداء أن

 أو سلبا تسهم القرار صناعة فً تإثر التً العمل ظروؾ بؤن القول ٌمكن التحلٌل هذا ضوء على  

 أن النتابج أظهرت حٌث,ذلك (19)رقم الجدول بٌن وقد الأفراد أداء أو المنظمة أداء فً ٌجابا

 فً إٌجابا أسهمت )المنظمة وحجم المالٌة و البشرٌة و الفنٌة(الأبعاد فً والمتمثلة العمل ظروؾ

 مناسبة اجتماع وقاعات الآلً الإعلبم أجهزة مثل الفنٌة العوامل فنجد,للمنظمة الداخلً الأداء فعالٌة

 والممثلة وفعالٌة بكفاءة المشروعات تنفٌذ و الخدمات جودة من وتحقٌق تسرع مرنة اتصال ووسابل

 وقد,10 رقم للجدول ارجع القرارات قصور من سهلت %93و%82بٌن ما تقدر موافقة بنسبة

 عامل ومراعاة للموظفٌن التدرٌبٌة بالدورات الاهتمام لأن,المنظمة أداء فً البشرٌة الموارد ساهمت

 وثباتها ونموها استقرارها فً إٌجابا ٌساعد الرشٌد القرار لاتخاذ للفنٌٌن الأولوٌة وإعطاء الكفاءة

 فقلتها المالٌة الموارد وأما,11رقم للجدول ارجع%98و% 79 مابٌن محصورة موافقة بنسبة وذلك

 ٌجب لذا )البعٌد أو القرٌب المدى(أخرى جهة من المنظمة وأداء جهة من القرار على سلبا تإثر

 ٌتماشى بما المٌزانٌة ضبط الإدارة مسإولً وعلى مصادرها من وتنوٌع كافٌة مالٌة موارد توفر

 نسبة وه79ً%و43%بٌن ما بالموافقة المستجوبٌن نسبة وجاءت بالمنظمة المحٌطة والمتؽٌرات

 المرنة التنظٌمٌة والهٌاكل الاتصال نظم فً المتمثل المنظمة حجم إن,12 رقم للجدول ارجع معتبرة

 وهذا ككل المنظمة أداء على بدوره ٌنعكس والذي القرار ترشٌد فً تساعد كلها القرار واللبمركزٌة

 ما هذا لأن13رقم للجدول عد % 84و 68 %مابٌن تتراوح موافقة بنسبة به المستجوبون أدل ما

 .0.005و 0.000 بٌن ماsig المعنوي المستوى علٌه دل
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 وحجم الفنٌة العوامل فً متمثل تؤثٌرها فكان الخارجً للؤداء بالنسبة العمل ظروؾ أما     

 مإشرات أن ٌبٌن ،مما0.037و 0.002 بٌن ماsig المعنوي المستوى علٌه دل ما المنظمةوهذا

 لجعل فتسرع, بها المحٌطة التطورات فً المتمثل الخارجً الأداء على تؤثٌر لها الأبعاد تلك

 المحٌط ٌتٌحها التً الفرص لاستؽلبل جهودها كل المنظمة إدارة فتوجه معها تتلبءم أنشطتها

 المبحوثٌن جل لاعتقاد.الخارجً الأداء على والمالٌة البشرٌة الموارد من تؤثٌر نلمس ولم,الخارجً

 ما تحفز بل المنظمة داخل موجودة دامت ما والكفاءات الفنٌٌن  لجلب تسعى لا أن علٌها المنظمة أن

. المنظمة أداء على المإثر القرار صناعة تحدٌد بآلٌات للتحكم لدٌها

 هذٌن بٌن علبقة لوجود المنظمة حجم فً  فقط اتضح الأفراد أداء على العمل ظروؾ تؤثٌر أما     

 قام كلما مفتوحة اتصال ونظم مرنة تنظٌمٌة هٌاكل ووجود القرار مركزٌة قلت فكلما المتؽٌرٌن

 فٌبدي القانونٌة بالمسإولٌة الأفراد تشعر المحدد الوقت وفً ,منه المطلوبة والمهام بالأنشطة الفرد

 بـsig المعنوي المستوى علٌه دل ما وهذا للمنظمة الطوعً والولاء المبادرة روح الموظفون

 الأداء فً المإثرة الظروؾ بقٌت أما, α=0.05 المعتمد المعنوي المستوى من أقل وهو 0.037

         الأفراد على لها تؤثٌر هناك ٌكن فلم المالٌة الموارد و البشرٌة والموارد الفنٌة العوامل فً والمتمثلة

 المستوى هوأعلىمن0.190و 0.051 مابٌن تراوح الذيsig المعنوي المستوى علٌه دل ما وهذا

 α=0.05 المعتمد المعنوي

: القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما وهذا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . الـمنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ   
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 الأداء على القٌادة نمط أثر.  2.17

  الأداء على القٌادة نمط أثر:  (20)رقم جدول

  .SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء( المنظمة أداء على القٌادة نمط أثر أعلبه المدون الجدول ٌوضح    

 التالً النحو على المنظمة بؤداء القٌادة نمط بعد ارتباط دراسة وسٌتم.)الأفراد

 قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الداخلً الأداء بٌن ارتباط ٌوجد لا أنه ٌتضح الجدول خلبل من -1

 وهً 0.154 معنوٌة وبمستوى  0.101: بـ الداخلً والأداء القٌادة نمط بٌن بٌرسون ارتباط معامل

 هذٌن بٌن تؤثٌر وجود عدم ٌإكد مما,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أكبر

. المنظمة فً المتؽٌرٌن

 قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الخارجً الأداء بٌن إرتباط ٌوجد لا أنه ٌتضح الجدول خلبل من -2

 وهً 0.192 معنوٌة وبمستوى  0.093: بـ الخارجً والأداء القٌادة نمط بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 متؽٌر بٌن علبقة وجود عدم ٌإكد مما,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أكبر

. المنظمة فً المتعامل القٌادة نمط ومتؽٌر الخارجً الأداء

 معامل قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الأفراد الأداء بٌن ارتباط وجود لنا ٌتضح الجدول خلبل من   -3

 وهً 0.003 معنوٌة وبمستوى  0.208: بـ الخارجً والأداء الأفراد أداء بٌن بٌرسون ارتباط

 الفرضٌة نرفض لذلك,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أصؽر

 مما القٌادة ونمط الأفراد أداء بٌن علبقة وجدود على تإكد التً H1البدٌلة بالفرضٌة ونقبل0Hالصفرٌة

. المتؽٌرٌن هذٌن بٌن تؤثٌر وجود ٌإكد

 النمط                   

                   الأداء

 القٌادة نمط

 sig المعنوٌة بٌرسون معامل

 0.154 0.101 الداخلً

 0.192 0.093 الخارجً

 0.003   **0.208  الأفراد
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 ٌإثر وبالتالً المتبعة القٌادة بنمط ٌتؤثر الأفراد أداء بؤن القول ٌمكن التحلٌل هذا ضوء وعلى       

 السابدة القٌادة بنوعٌة تتؤثر والأخلبقٌة القانونٌة بالمسإولٌة العاملٌن الأفراد المنظمة،فشٌوع أداء فً

 الرأي وإبداء القرار صنع فً  العاملٌن لإشراك المجال فتح فكلمتا )فوضوٌة,أوتوقراطٌة,دٌمقراطٌة(

 المنظمة إلٌها تسعى سلوكٌات عدة ذلك عن فٌنتج بالثقة شعرهم كلما المشاكل لحل

.  الخ...المبادرة,البقاء,الؽٌابات قلة,الولاء,التفانً,الانضباط:مثل

**.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed).   

 الأخطاء وتصٌد والعتاب اللم على فقط وركز الموظفٌن مع الصرامة المسإول التزم إذا أما     

. بمشاكلهم الاهتمام دون العاملون ٌإدٌه أن ٌجب ما على فقط ٌهتم فكؤنما,للآخرٌن المسإولٌة وتحمٌل

 العلبقات طهور ٌساعد لا لوحده القرارات باتخاذ وٌنفرد التعلٌمات و الأوامر تنفٌذ على وٌصر

 ٌوافقون المستجوبٌن أؼلب أن بالجلفة سونلؽاز فً النمط لهذا دراستنا خلبل من والواقع,الإنسانٌة

 وبمستوى0.208بٌرسون الارتباط معامل علٌه دل ما وهذا الدٌمقراطً النمط على

 . المتبع القٌادة ونمط الأفراد أداء بٌن الإرتباطٌة العلبقة صحة ٌثبت الذي0.003معنوي

 صنع فً للمنظمة والخارجً الداخلً الأداء فً المإثر القٌادي النمط أثر وجود عدم سبب أما     

 لا , والخارجٌة الداخلٌة التؤثٌرات تلك ٌراعً لا الذي القابد أن العاملٌن اعتقاد إلى ٌعود القرارات

 جودة وتقل فعالٌة فتقل,بالتنظٌم المحٌطة البٌبة مع التنظٌمٌة والقوانٌن اللوابح ٌكٌؾ أن ٌستطٌع

 الارتباط معال علٌه دل ما وهذا,والبشرٌة المادٌة الإمكانٌات استخدام فً العقلبنٌة وتنعدم منتجاته

 ٌقدر معنوي ومستوى0.093و0.101:بـ والخارجٌة الداخلٌة العوامل من لكل بٌرسون

   α=0.05 المعتمد المعنوي المستوى من أكبر وهو 0.192و0.154:بـ

 :القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما وهذا        

 

 

 

 

 . المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادي للنمط       
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 الأداء على المشاركة أثر  3.17.

 الأداء على المشاركة توسٌع أثر  (21)  :رقم جدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 

 العلبقة هذه تظهر حٌث ، والأداء المشاركة توسٌع بٌن ارتباطٌه علبقة وجود أعلبه الجدول ٌوضح

 معامل قٌم تبٌنها ما وهذا ، ( الأفراد وأداء الخارجً والأداء الداخلً الأداء ) الأداء أبعاد جمٌع فً

 من كل بٌن ارتباطٌه علبقة فهناك ، بعد لكل المعنوٌة مستوى قٌم وكذا ، الأداء لأبعاد بٌرسون الارتباط

 بـ بٌرسون الارتباط معامل قٌمة تقدر حٌث ، المنظمة داخل به المتعامل والمشاركة و الداخلً الأداء

 فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.388

 الداخلً الأداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك ، α=0.05 الدراسة بداٌة

 الارتباط معامل قٌمة تقدر المشاركة،حٌث وتوسٌع و الخارجً الأداء بٌن وكذلك المشاركة، وتوسٌع

 المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.343 بـ بٌرسون

 بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك  α=0.05 الدراسة بداٌة فً أعتمد الذي

 بٌرسون الارتباط معامل قٌمة تقدر والمشاركة،حٌث الأفراد أداء بٌن والمشاركة،وأٌضا الخارجً الأداء

 أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.348 بـ

 الأفراد أداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك ، α=0.05 الدراسة بداٌة فً

. والمشاركة

 المشاركة                       

 الأداء

 الأفراد مشاركة توسٌع

 sig المعنوٌة بٌرسون معامل

 0.000 **0388 الداخلً

 0.000 **0.343 الخارجً

 0.000 **0.348 الأفراد
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 مقبولا كان المنظمة أداء على المشاركة توسٌع أثر بؤن نستنتج أن ٌمكن ذكره سبق ما على وبناء      

 موافقة على عبرت والت16ً رقم الجدول إلى عد )5,4,3,2,1(بالعبارات الممثلة الداخلً فلؤداء

 القرارات ترشٌد خلبل من الداخلً الأداء على ٌنعكس التنظٌم دخل مشاركة توسٌع أن المبحوثٌن

 الإمكانٌات استؽلبل أو المشروعات تنفٌذ فً التسرٌع أو الخدمات بجودة الأمر تعلق سوى, الصاببة

 لجان تنوٌع خلبل من والعاملٌن المسإولٌن بٌن المشاركة بتوسٌع إلا ٌتحقق لا وهذا,عالٌة  بكفاءة المتاحة

. المبحوثٌن ؼالبٌة عنه عبر ما وهذا التنظٌمٌة المستوٌات تختلؾ على المشاركة هذه وتعمٌم,المشاركة

 إنما شًء على دل إن وهذا جدا مرتفعة الموافقة فكانت الخارجً الأداء على المشاركة توسٌع أثر أما

 من وٌقلل جدد زبابن ٌستقطب والذي ,المنظمة أداء على القرار صناعة فً المشاركة مبدأ التؤثٌر ٌدل

 العبارات و معها للتكٌؾ التطورات ومتابعة المتاحة الفرص واستؽلبل بها المحٌطة المخاطر

. تؤكٌده على المبحوثٌن حرص ما وهذا ذلك على تدل 17 رقم الجدول من )7,6,5,4,3,2,1(

 له المشاركة مبدأ أن ٌإكد مما جدا مرتفعة الموافقة فكانت الأفراد أداء على المشاركة أثر أما    

 شخصه فً وضعت التً المسإولٌة لروح العاملٌن الأفراد إدراك خلبل من للمنظمة اٌجابٌة انعكاسات

 الؽٌر المعوقات حل فً تسهم ٌقدمونها التً والاقتراحات  بالأفكار الأداء فٌرتفع التنظٌم فً دوره فٌدرك

 من  التقلٌل أما,15رقم للجدول سابقا الواردة )5,4,3,2,1(العبارات فً  لوحظ ما وهذا,فٌها مرؼوب

 القرار لصناعة للئدرة المتاحة البدابل عن البحث فً الرإٌة مجال تضٌق  تهمٌشهم أو الأفراد مشاركة

: وبالتالً المنظمة أداء فً المإثر

: القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما هذا

 

 

 

 

 

 

 

 .المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة
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: والمقترحات والتوصٌات العامة الدراسة نتابج.  4.17

 وإثباتنا للبٌانات تحلٌلنا خلبل من إلٌها التوصل تم التً النتابج أهم المطلب هذا فً نستعرض سوؾ

 الضعؾ نقاط علبج فً تساهم التً التوصٌات و المقترحات أهم عرض وكذلك, الذكر السابقة للفرض

. القرار صناعة مشكل من المرجوة الأهداؾ تحقٌق أجل من

: الدراسة نتابج.1.4.17

 : التالٌة النتابج إلى الدراسة خلصت المبحوثٌن أجوبة وتحلٌل تفسٌر تم ما بعد 

 فً النجاح مقومات كل لها كبٌرة شبانٌة طاقات تملك بالجلفة سونلؽاز مإسسة أن الدراسة بٌنت .1

 فً كثٌرا أسهمت وتقنٌة علمٌة مإهلبت من تكتسبه لما فجؤة تطرأ قد التً والعراقٌل المشاكل مواجهة

  .%   81:بـ تقدر بنسبة وهذا,المفاجبة القرارات أثار من تقلٌل

 تتعلق التً تلك هً سلبا أو إٌجابا القرار صناعة فً المإثرة الظروؾ أكثر أن الدراسة بٌنت .2

 من أنها أظهرت حٌث,المنظمة وحجم والمالٌة والبشرٌة الفنٌة منها خاصة المختلفة العمل بظروؾ

 بهذه الخاصة للعبارات إجابتهم عند المبحوثٌن عنه عبر ما وهذا القرارات فشل أو نجاح مسببات أهم

 % 0.70قدره معٌاري وإنحراؾ3.70 فاق حسابً بمتوسط الأبعاد

 المفاهٌم بعض نسجل أننا ؼٌر التكوٌنٌة البرامج فً القٌادة لنظرٌات تام خلو هناك أن الدراسة بٌنت .3

 تم ما وهذا.ٌنعدم فذلك منها أتت التً النظرٌة الأصول هً وما,منها الاستفادة كٌؾ القٌادة،لكن حول

. للدراسة النظري الجانب من كذلك استنتاجه

 تإثر  القرار صناعة مشكل حول المختلفة مصادرها من المجمعة المعلومات قلت أن الدراسة بٌنت .4

 هذه إشباع بؽرض الوصٌة للئدارة الأخٌرة الآونة فً تتضافر الجهود جعل ما وهذا,المإسسة حٌاة فً

 أي تحدٌد فً علٌها تعتمد ومجددة دقٌقة معلومات وجود لصعوبة راجع وهذا,جزبً بشكل ولو الحاجة

 .القرارات اتخاذ لعملٌة الأمثل هو بدٌل

 أن وذلك ألتشاركً الدٌمقراطً النمط إلى ٌمٌلون البحث مجتمع أن المٌدانٌة الدراسة أظهرت .5

 ثم ومن القرار معالجة فً فعالٌة و كفاءة أكثر تكون الأسلوب هذا تستخدم التً والإدارات الأقسام

 .وإنجازها الأهداؾ تحدٌد

 فً اٌجابً بشكل ساهمت والموظفٌن العلٌا الإدارة بٌن شكلت التً المشاركة لجنة أن الدراسة بٌنت .6

 الشك بوادر  من وقللت المإسسة تواجه التً الصعوبات معالجة أثناء بٌنهما الأفكار تقارب

 .القرار بصنع الخاصة البدابل بإٌجاد والإنفراد
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 عند تصدرها التً القرارات فً,الإمكان قدر بالعدالة موظفٌها تشعر المإسسة أن الدراسة أظهرت .7

 الأمثل البدابل وإٌجاد التقٌٌم عملٌة فً تشركهم أنها ذلك وٌرجع الإدارٌة مراكزهم تؽٌٌر أو أدابهم تقٌٌم

 .نسٌت تكون قد حقابق لٌوضح رأٌه بعرض له تسمح أي, القرار لصنع

 مسببات من التردد لأن تردد دون كاملة بصورة المسإولٌة ٌتحمل أن عمله كان أٌا القرار صانع على .8

 .بإصداره تقوم التً الإدارة لقوة انعكاس القرارات تعتبر لذا القرار صناعة إشكالٌة

 تقتضً ما كثٌرا إذ ولازم مطلوب أمر واتخاذه القرار صناعة فً الجرأة عامل أن الدراسة بٌنت .9

 تردد دون القرارات واتخاذ المواجهة سرعة الٌومً التنظٌم حٌاة فً المإثرة الحالات بعض

 .ومإثرة مدروسة بقرارات

 المنظمة فً الوظابؾ و العناصر جمٌع مساهمة خلبل من إلا ٌتحقق أن ٌمكن لا أداء فً تحسٌن إن .10

 أهدافها أو مهامها بتحقٌق وظٌفة كل قٌام وعند لها الموكلة المهام بإنجاز ٌتحدد وظٌفة كل فؤداء,

 مختلؾ مستوى على الأداء دراسة ٌتضمن للمنظم الكلً الأداء فدراسة,ككل المنظمة أداء ٌتحقق

 .وظابفها

 والوسابل الأدوات بٌن التفاعل على ٌقوم علمً أسلوب تنتهج سونلؽاز مإسسة أن الدراسة بٌنت .11

 للبعد2و1 العبارة فً ٌتمثل الأسلوب هذا القرار لاتخاذ المحٌطة البٌبة وبٌن,القرار لإتخاذ المستخدمة

 المواقؾ فً خاصة 13رقم للجدول المإسسة حجم لبعد 2و1 والعبارة 10رقم للجدول الفنً

 .المعقدة المواقؾ فً أو مإكدة ؼٌر والحالات

 الدراسة توصٌات.2.4.17

 تساهم قد أنها نرى التً التوصٌات من مجموعة الدراسة،توجد إلٌها توصلت التً النتابج خلبل من   

 : التالٌة النقاط فً وسنوردها المنظمة أداء على وأثرها القرار إشكالٌة معالجة فً

 وتقبل العاملٌن إشراك لأن بالمإسسة القرار صنع عند العمل فً التشاركٌة مبدأ اتخاذ ضرورة .1

 النسق مستوى على ذلك كان القرار،سواء نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم

 .بٌنها والتنسٌق وتفعٌلها.بها علبقة لها التً الخارجٌة الأنساق مستوى على أو للمنظمة الداخلً

 )          مثلب ، المشكلبت حل قٌادة ٌتولى الذي القٌادة فرٌق تشكٌل فً إعادة معاٌٌر اتخاذ ضرورة .2

 لأنها العاملٌن، بٌن تمٌٌز كل عن والابتعاد ، ...(المبادرة ، الرؼبة ، الخبرة ، الكفاءة ، المهارة

 .للقرار المقاومة ظهور مصادر من مصدر

 لجنة فً المنخرطٌن المرإوسٌن مستوٌات لاكتشاؾ التنظٌمٌة القٌادة طرؾ من الجاد السعً .3

 إدارتها فً القٌادات تتبع الذي القٌادة أسلوب تحدد العمل،لأنها فً الشروع عملٌة بدء قبل المشاركة

  .للمنظمة
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 .القرارات اتخاذ لعملٌات والمتابعة والمراجعة والتنفٌذ التخطٌط فً فاعلٌة أكثر أسالٌب استنباط .4

 .بٌنهما تعارض هناك ٌكون لا بحٌث العاملٌن ومبادئ وقٌم التنظٌمً التطوٌر فلسفة بٌن انسجام إٌجاد .5

 وضبط بالعمل الخاصة والمكاتب المناسبة المبانً تهٌبة حٌث من العمل ظروؾ تحسٌن فً الإسراع .6

 .المتخذة القرارات ترشٌد فً تساهم منتظمة تدرٌبٌة ودورات القرار لامركزٌة وتبنً المٌزانٌة

 على اٌجابً تؤثٌر من له لما,إتباعه على المسإولٌن وحث  بالمنظمة السابد الدٌمقراطً النمط تعزٌز .7

 صنع عند والأوتوقراطً المتساهل بنمطً العمل عن والابتعاد.فعالٌته على ثم ومن القرار مقاومة

 .المقاومة ظهور فً سلبٌة أثار من لهما لما,بالمإسسة القرار

 على قادرون أشخاص ووجود, الوافرة المعلومات جمع:هما أساسٌن على القرارات تؤخذ أن ٌجب .8

 القرار ٌجعل مما تقنٌة أسالٌب استعمال وبالتالً مسبقا الحل على التعرؾ ٌمكننا حتى القرارات اتخاذ

 .للقٌاس قابل كمٌا

 وفً,حدوثها احتمال ودرجة المستقبل فً الحدوث محتملة المتؽٌرات ٌقدر أن القرار متخذ على ٌجب .9

 طرق ٌستعمل متؤكدا ٌكن لم إذا أما الخطٌة البرمجة و العمل شبكة ٌستعٌن أن علٌه التؤكد حالة

 .الاحتمالات حساب طرق بمختلؾ ٌستعٌن أن علٌه المخاطرة ظل وفً,المقارنة

 الدراسة مقترحات.3.4.17

 : بٌنها تطوٌر،من مجال فً البحث من لمزٌد أخرى أفكارا ٌلً فٌما الباحث ٌقدم      

 .المنظمة فً التسٌٌر بعملٌة وعلبقته الإستراتٌجً القرار .1

 .المنظمة أداء على وأثره القرار صناعة فً المشاركة مبدأ .2

 .المنظمة أداء على وانعكاساته القرار صناعة فً التردد .3

 .المنظمة فً القرار بصناعة وعلبقته التنظٌمً المناخ .4

 .المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة ظروؾ .5
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 الخــاتمــــة

 

 

 هذا وما القرارات صنع عملٌة تعقد مدى جٌدا ندرك الدراسة هذه فً إلٌه تعرضنا ما خلبل من        

 صانعوا ٌحققه الذي النجاح أن نتصور فلب الموضوع هذا عن كتب مما بسٌط جزء إلا الحقٌقة فً

 القرارات واتخاذ المشكلبت حل الواقع،وأن فً تعقٌدا أكثر الأمر بل بسٌطا أمرا المنظمات فً القرارات

. القرارات تلك  لمتخذ شنٌعة خسارة تكون أن أو وكثٌرة  متنوعة أهداؾ  لبلوغ مفتاح هو

 الباحثٌن طرؾ من كبٌرا اهتماما تلقً التً المواضٌع من القرارات اتخاذ موضوع وٌبقى      

 . قراراتهم لتفعٌل بوسعهم ما ٌعملون الذٌن والمسٌرٌن

 توفٌر على البشرٌة،تقوم الموارد إدارة وظابؾ من وظٌفة كونها الأداء تقٌٌم بعملٌة التعرٌؾ     

 التً  القرارات اتخاذ لآجــل البشرٌة الموارد إدارة خلبل من المنظمة لإدارة والكافٌة اللبزمة المعلومات

 بالانتماء لٌشعروا للعمال الوظٌفً الرضا عوامل شروط بتوفٌر العمال أداء وتطوٌر تنمٌة تخص

. للعامل الوظٌفٌة الرضا زٌادة وبالتالً الإنسانٌة الحاجات من قدر أكبر وتوفٌر والعدل التنظٌمً

  عن والدقٌقة الموضوعٌة بالمعلومات المإسسة تزود العامل أداء تقٌٌم عملٌة فإن للمنظمة بالنسبة أما     

 إلى معٌنة زمنٌة فترة فً مهامهم تؤدٌة أثناء عمالها أداء  فً للتحسن القابلة الضعؾ ونقاط القوة نقاط

 إستراتجٌة تصمٌم على القدرة تعطٌها, البشرٌة مواردها تفعٌل سٌاسة فً التقدم مدى معرفة جانب

 أدابهم تحسٌن نحو وتوجٌههم عمالها لمكافؤة كمقٌاس تعتمدها مستقبلب،كما للتطور والتخطٌط التسٌٌر

.    الخ....والاختٌار والتدرٌب والنقل كترقٌة بشؤنهم الإدارٌة القرارات واتخاذ

 وحجم والفنً البشري المورد فً والمتمثلة ( العمل ظروؾ ) العوامل استعمال من الؽاٌة إن    

 أو مالٌة مدلولات أو الموظفٌن بتعداد تتعلق كانت سواء مدلولات ذات نتابج إلى الوصول هو المإسسة

 ثم ومن القرار صنع عملٌة وتكون المإسسة حالة مع تتلبءم التً المناسبة القرارات اتخاذ فً تساعـد فنٌة

   أي للعملٌة أساسٌة مدخلبت أو كمعطٌات الذكر السابقة التحلٌل نتابج كانت وسلٌمة،وإذا صحٌحة اتخاذها

 وتقٌٌمها الممكنة البدابل حصر ثم وتحلٌلها المشكلة بتحدٌد وذلك القرار اتخاذ مراحل تبنى أساسها على
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 واتخاذ لها2 المناسب القرار اتخاذ ٌتم تحقٌقها إلى المإسسة تسعى التً المنشودة الأهداؾ حسب وعلى

 وتقٌٌم بتنفٌذه ذلك متابعة من لابد بل  القرار اتخاذ خطوة أو مراحل انتهاء بالضرورة ٌعنً لا القرار

 . المإسسة فً العملً الواقع فً نتابجه

 البشرٌة الموارد وأداء سلوك على تإثر والتً للمنظمة الداخلٌة البٌبة مكونات أهم من أن  واكتشفنا    

 ما وقوة  إٌجابٌة مدى خلبل من ٌتحدد والذي الأفراد أداء وفعالٌة بكفاءة تعلق ما هو الإنجاز نحو ودافعا

 اندمـاج تحقٌق فً فعال بشكل تساهم والتً وأعراؾ وتقالٌد ومعتقدات قٌم من الأفراد هإلاء ٌحمله

  تحقٌـق فـً الإخلبص و بالـولاء الشعـور لدٌهم ٌخلق مما لمنظمتهم وانتمـابهم الأفراد

 لهذا النظري الجانب خلبل من لاحظناه ما وهذا,المنظمة أهداؾ تحقٌق ومنه فرد لكل المسطرة الأهداؾ

 والتمٌز النجاح مصدر واعتباره البشري للمورد بالؽا اهتماما تولً  الناجحة المنظمات أن البحث

 فً بالاستقلبلٌة ٌتمٌز تنظٌمً مناخ وتوفٌر المسإولٌة وتحمل والإبداع المبادرة حرٌة له فإتاحة والإبداع

 اعتماد خلبل من القرارات صناعة أثناء الخلل موقع معرفة عند المناسبة القرارات واتخاذ المشاكل حل

 والمكافآت الحوافز من منظومة توفٌر إلى إضافة المعلومات تدفق عملٌة تسهل بسٌطة تنظٌمٌة هٌكل

 . كلل المنظمة وأهداؾ عمله أهداؾ تحقٌق فً الجهود من المزٌد بذل إلى العامل تدفع شؤنها من التً

 متؽٌر عالم فً الٌوم المإسسات تعٌشها التً الظروؾ أمام أنه القول ٌمكن سبق ما على تؤسٌسا     

 العوامل جمٌع عاتقها على تؤخذ فعالة قٌادة إلى مضى وقت أي من أكثر ماسة  بحاجة فنحن ومتقلب

 ٌحقق المناسب القرار صنع على قادرة قٌادة, الحالٌة التطورات لمواكبة قراراتها صنع فً والظروؾ

 تنفٌذه فً الفعالة المشاركة  بإرادتهم وٌقررون حولها ٌتجمعون بحٌث العاملٌن على وٌإثر المنظمة هدؾ

. الدراسـة نتابج أثبتته وما  بالجلفة سونلؽاز مإسسة فً لمسناه ما وهذا

 الفرضٌات تحققت المبحوثٌن عنها عبر التً المرتفعة ونسبها علٌها المتحصل النتابج خلبل ومن     

    المشكلة حول والبٌانات المعلومات كل جمع على المسإولٌن حرص مدى على عبرت والتً المدرجة

 وتحدٌد(,الخ...ضعٌؾ تنظٌمً هٌكل وجود,الزبابن شكاوى,الأداء انخفض)أبعادها وإدراك ودراستها

 السابقة التجارب من وكفاءة خبرة والموظفٌن الإدارة أكسب(,سلوكٌة,بشرٌة,مالٌة)المشكل طبٌعة

 .لها تعرضت التً والأزمات

 

 

 



 213 

 

 الاستبٌــان: الأول الملحق
 

 

 الشعبٌـة الدٌمقراطٌـة الجزابرٌـة الجمهورٌـة

 العلمـً والبحث العـالً التعلٌـم وزارة

 -البلٌـدة-دحلب سعد جـامعـة

 الاجتماعً والعلوم الآداب كلٌة

 

 والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم قسم

 وعمل تنظٌم: تخصص                                                                   ماجستٌر الثانٌة السنة

 بحـث استبٌــــــان                                            

 .الجلفـــة  بمدٌنةسونلؽاز مإسسة:البحث مٌدان                              

. المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة   :الموضوع                

 بٌن نضع أن ٌسرنا....وبركاته تعالى الله ورحمة علٌكم السلبم....الموظفة أختً/الموظؾ أخً       

 بحث وهو البلٌدة لجامعة والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم لقسم لبحث الأساسٌة البٌانات لجمع استبٌانا أٌدٌكم

 القرار صناعة إشكالٌة ": عنوان تحت وعمل تنظٌم تخصص الماجستٌر شهادة نٌل متطلبات ضمن

 حول رأٌكم إعطاء لؽرض التالٌة الأسبلة على بالإجابة التكرم منكم ،ٌرجى "المنظمة أداء على وأثرها

 بشكل ستعامل إجابتكم بؤن علما(X) ,مةالعلب بوضع مناسبة تراها التً الخانة فً الموضوع هذا محتوى

 مسبقا لكم شاكرٌن نحن عنوانك،و أو اسمك ذكر منك مطلوب لٌس و فقط العلمً البحث لؽاٌات و سري

 .تعاونكم وحسن الجبارة لجهودكم

 

 

 

 :الدكتور إشراؾ                                                                              :الطالب إعداد

 الفضٌل رتٌمً                                                                              أمحمد زرنوح      

 

. 2011-2010 الجامعٌة السنة                                    
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  شخصٌة بٌانات:  الأول المحور

 29 إلى6رقم العبارة من: الثانً المحور

. القرار صناعة فً المإثرة العوامل نحو العاملٌن اتجاهات مقاٌٌس التالٌة العبارات تصؾ                

 فً المإثرة, المشاركة وتوسع, القٌادة ونمط, العمل ظروؾ حول نظرك وجهة عن عبر            

.  القرار صناعة

 53إلى30رقم العبارة من : الثالث المحور

. المإسسة فً الأداء مستوٌات نحوى العاملٌن اتجاهات مقاٌٌس التالٌة العبارات تصنؾ                

. الأفراد و( المإسسة)المنظمة من بكل المتعلق الأداء حول نظرك وجهة عن عبر            

 : الشخصٌة البٌانات

                 52-42 بٌن ما            41-31 بٌن ما               30- 20 بٌن ما: السن -1

            63-53 بٌن ما              

  أنثــــى,                   ذكـــــر  :الجنــس -2

  مطلق           أرمل          أعزب          متزوج  :    المدنٌة حالةال -3

 ثانـــــوي              متوسط           ابتدابً          ٌدرس لم  :  التعلٌمً المستوى -4

          جامعً                                            

  معا اللؽتٌن            الفرنسٌة             العربٌة               :   العمل لؽة -5
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 العــــــــبارة

 موافق

 بشدة

مواؾ

 ق

 لا

 أدري

 ؼٌر

 موافق

 ؼٌر

 موافق

 بشدة

 

 

 

 

 

 

 

  ظروؾ

 

 العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . القرار صناعة عملٌة تسهل الأنترنات توفر-6

 صناعة فً تساهم الآلً الأعلبم أجهزة توفر-7

 .القرار

 صناعة عملٌة ٌدعم كافٌة اتصال وسابل وجود- 8

. القرار

 صناعة إدارة فً تساهم مناسبة اجتماعات قاعات-9

 .القرار

 ٌرشد عالٌة بكفاءات فنٌٌن على المإسسة توافر-10

 .القرار صناعة

 مهارات ٌكسبهم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم-11

 .القرار صناعة

 انتقاء فً والتخصص الكفاءة عاملً مراعاة12-

 .القرار صناعة جودة من ٌرفع الموظفٌن

 القرار صناعة عملٌة فً للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء-13

 .القرار ٌرشد

 للمإسسة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة -14
 .القرار صناعة ٌدعم

 الرإٌة ٌوضح للمإسسة المالٌة المٌزانٌة ضبط- 15

 .القرار صناعة فً

 صناعة ٌوجه المالٌة الموارد مصادر تنوع- 16

 .القرار

 المتاحة البدابل من تزٌد كافٌة مالٌة موارد- 17

 .القرار لصناعة

 صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد ازدٌاد- 18

 .القرار

 فروع فً صناعته تسهل القرار لامركزٌة تبنً- 19

  المنظمة
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  توسٌع

 المشاركة
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 القٌادة نمط

 

 

 

 

 

 

 

 الأداء

 المتعلق
 بالمإسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 صناعة عملٌة تسهل مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم-20

 .القرار

 صناعة عملٌة تسرع المفتوحة الاتصال نظم-21

. القرار

 

. القرار صناعة ٌخدم بالرأي القابد إنفراد عدم -22

 .القرار صناعة ٌثري الرأي لإبداء مجال فتح-  23

 صناعة ٌمٌع فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك- 24

. القرار

 

 

 محدودٌن أفراد على المشاركة عملٌة حصر- 25

  القرار صناعة فً الرإٌة مجال تضٌق

 فً ٌزٌد القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع-26

 .والأفكار الآراء تنوع

 التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم-27

 .القرار صناعة ٌدعم(تنفٌذ, تحكم, إطارات)

 صناعة فً المإسسة خارج من بخبراء الاستعانة-28

 .إستراتٌجٌة أكثر ٌجعله القرار

 ٌإدي المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة-29

 صناعة فً والبدابل المعلومات دابرة توسٌع إلى

. القرار
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 الأداء

  المتعلق

 بالمإسسة

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المإسسة تقوم-30

 .الخدمات جودة تحقٌق على المإسسة تعمل-31

 .مستمر تنام فً المإسسة إنتاجٌة-32

 بكل للمإسسة المتاحة الإمكانٌات تستخدم-33

 . عقلبنٌة

 .متزاٌدة أرباحا المإسسة تحقق-34

 الموارد مختلؾ المإسسة إدارة تستؽل-35

 .وفعالٌة بكفاءة المتوفرة

 زبابنها تعداد فً ارتفاعا المإسسة تحقق-36

 .سنوي بشكل

 .الخارجٌة البٌبة لتطورات المإسسة تستجٌب-37

 البٌبة تؽٌرات مع المإسسة أنشطة تتلبءم-38

 .المحٌطة

 فً الحاصلة التطورات المإسسة إدارة تتابع-39

 .البٌبة

 استؽلبل نحو الجهود المإسسة إدارة توجه-40

 . الخارجً المحٌط ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص

 التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المإسسة تسرع-41

 . البٌبة فً التؽٌر تسارع لمواكبة

 البٌبة مع والانسجام التكٌؾ المإسسة تحقق-42

. الخارجٌة
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 الأداء

 المتعلق

                                                                                                                                                                  بالأفراد

 

 

 الجودة وفق والمهام بالأنشطة الفرد قٌام-43

 .المطلوبة

 الوقت فً والمهام بالأنشطة الفرد قٌام-44

 .له المحدد

 وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى-45

 .المإسسة

 للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات-46

 .الإدارة قبل من المطلوبة الكمٌة

 .القانونٌة العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط-47

 تخص جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم-48

 .العمل

 .المإسسة فً البقاء على الأفراد ٌحرص-49

 .المهام أداء فً المبادرة روح العمال ٌبدي-50

 .الؽٌاب فً منخفضة معدلات العمال ٌسجل-51

 الطوعً بالولاء العاملون أفراد ٌتمٌز-52

 .  للمإسسة

 بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشٌع-53

 .المإسسة تجاه والأخلبقٌة القانونٌة
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 الاستبٌان بٌانات:    ثانًال الملحق
 

                                                         Frequency Tableالعامة البٌانات جدول

 

             

Statistics 

 

الحبلت الجنش الضن 

 المدنيت

 اللغت المضتىي

N valid 200 200 200 200 200 

Missing      

 

 

 الحالةالمدنٌة

108 54.0 54.0 54.0 

84 42.0 42.0 96.0 
8 4.0 4.0 100.0 
200 100.0 100.0 

متزو

 ج

 
 
 أعزب
 مطلق
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

 الجنس

126 63.0 63.0 63.0 

74 37.0 37.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 ذكر
 أنثى
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B6 

2 1.0 1.0 1.5 

20 10.0 10.0 11.0 
16 8.0 8.0 19.0 
120 600 60.0 79.0 

42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

  
 اللغة

62 31.0 34.8 31.0 

26 13.0 12.1 44.0 

120 56.0 53.0 100.0 

200 100.0 100.0 

العربيت  

 
 الفرنسٌة

 اللغتٌن 

 معا

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

 المستوى

2 1.0 1.0 1.0 

8 4.0 4.0 5.0 

70 35.0 350 40.0 
120 60.0 60.0 100.0 
200 100.0 100.0 

لم     
 ٌدرس

 متىصط 

 ثانوي
 جامعً
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B9 

18 9.0 9.0 9.0 

18 9.0 9.0 18.0 
104 52.0 52.0 70.0 

60 30.0 30.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B8 

14 7.0 7.0 

 

9.0 

2 1.0 1.0 

 

18.0 
98 49.0 49.0 

 

70.0 

86 43.0 43.0 

 

100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B7 

4 2.0 2.0 2.0 

2 1.0 1.0 3.0 
8 4.0 4.0 7.0 

96 48.0 48.0 55.0 
90 45.0 45.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B14 

18 9.0 9.0 9.0 

64 32.0 32.0 41.0 
32 16.0 16.0 57.0 
48 24.0 24.0 81.0 
38 19.0 19.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B13 

2 1.0 1.0 1.0 

16 8.0 8.0 9.0 
24 12.0 12.0 21.0 
84 42.0 42.0 63.0 
74 37.0 37.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B12 

 2 

 

 

 

1.0 

 

1.0 1.0 

4 

 

 

 

 

 

2..0 2.0 3.0 

2 

 

1.0 1.0 4.0 

74 37.0 37.0 41,0 
118 59.0 59.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B18 

6 3.0 3.0 3.0 

40 20.0 20.0 23.0 

16 8.0 8.0 31.0 

92 46.0 46.0 77.0 
46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B17 

12 6.0 6.0 6.0 

30 15.0 15.0 21.0 
102 51.0 51.0 72.0 

56 28.0 28.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B16 

12 

 

6.0 

 

6.0 6.0 

56 

 

28.0 28.0 34.0 
84 

 

42.0 42.0 76.0 

44 

 

22.0 22.0 98.0 

4 

 

2.0 2.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
6.00 

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B15 

12 6.0 6.0 6.0 

30 15.0 15.0 210 
126 63.0 63.0 84.0 

32 16.0 16.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B22 

6 3.0 3.0 3.0 

6 3.0 3.0 6.0 
6 3.0 3.0 9.0 
78 39.0 39.0 48.0 

104 52.0 52.0 100.0 
200 100 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B21 

28 14.0 14.0 14.0 

4 2.0 2.0 16.0 

100 50.0 50.0 66.0 

68 34.0 34.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B20 

14 7.0 7.0 7.0 

28 14.0 14.0 21.0 
114 57.0 57.0 78.0 

44 22.0 22.0 100.0 

66 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B19 

2 1.0 1.0 1.0 

22 11.0 11.0 12.0 
48 24.0 24.0 36.0 

84 42.0 42.0 78.0 
44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B26 

2 1.0 1.0 1.0 

8 4.0 4.0 5.0 

12 6.0 6.0 11.0 
84 42.0 42.0 53.0 
94 47.0 47.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B25 

2 1.0 1.0 1.0 

12 6.0 6.0 7.0 
30 15.0 15.0 22.0 

74 37.0 37.0 59.0 
82 41.0 41.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B24 

10 5.0 5.0 5.0 

16 8.0 8.0 13.0 
24 12.0 12.0 25.0 
56 28.0 28.0 53.0 

94 47.0 47.0 100.0 
66 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B23 

6 3.0 3.0 3.0 

4 2.0 2.0 5.0 

4 2.0 2.0 7.0 
62 31.0 31.0 38.0 
124 62.0 62.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C30 

8 4.0 4.0 4.0 

32 16.0 16.0 20.0 
30 15.0 18.0 35.0 
84 42.0 42.0 77.0 

46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B29 

2 1.0 1.0 1.0 

10 5.0 5.0 6.0 
108 54.0 54.0 60.0 
80 40.0 40.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B28 

12 6.0 6.0 6.0 

28 14.0 14.0 20.0 
20 10.0 10.0 30.0 
84 42.0 42.0 72.0 
56 28.0 28.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B27 

4 2.0 2.0 2.0 

20 10.0 10.0 12.0 
100 50.0 50.0 62.0 

76 38.0 38.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C34 

10 5.0 5.0 5.0 

30 15.0 15.0 20.0 
58 29.0 29.0 49.0 
62 31.0 31.0 80.0 
40 20.0 20.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C33 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
30 15.0 15.0 36.0 

80 40.0 40.0 76.0 
48 24.0 24.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C32 

8 4.0 4.0 4.0 

26 13.0 13.0 17.0 
38 19.0 19.0 36.0 
96 48.0 48.0 84.0 

32 16.0 16.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C31 

8 4.0 4.0 4.0 

8 4.0 4.0 8.0 

16 8.0 8.0 16.0 
114 57.0 57.0 73.0 
54 27.0 27.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C37 

4 

 

2.0 

 

2.0 2.0 

 16 

 

8.0 8.0 10.0 
34 

 

17.0 17.0 

 

27.0 
104 52.0 52.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C36 

2 

 

1.0 1.0 1.0 

10 

 

5.0 5.0 6.0 
24 

 

12.0 12.0 18.0 

98 

 

 

49.0 49.0 67.0 

66 33.0 33.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C35 

22 11.0 11.1 11.0 

22 11.0 11.0 22.0 

26 13.0 13.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C41 

12 6.0 6.0 6.0 

14 7.0 7.0 13.0 

48 24.0 24.0 37.0 
100 50.0 50.0 87.0 
26 13.0 13.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C40 

12 6.0 6.0 6.0 

24 12.0 12.0 18.0 
46 23.0 23.0 41.0 
86 43.0 43.0 84.0 
32 16.0 16.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C39 

6 3.0 3.0 3.0 

24 12.0 12.0 15.0 
40 20.0 20.0 35.0 
94 47.0 47.0 82.0 

36 18.0 18.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C38 

6 3.0 3.0 3.0 

18 9.0 9.0 12.0 

42 21.0 21.0 33.0 
90 45.0 45.0 78.0 
44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C45 

12 6.0 6.0 6.0 

14 7.0 7.0 13.0 

30 15.0 15.0 28.0 
98 49.0 49.0 77.0 
46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C44 

16 8.0 8.0 8.0 

28 14.0 14.0 22.0 
8 8.0 8.0 26.0 

106 53.0 53.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C43 

10 5.0 5.0 5.0 

24 12.0 12.0 17.0 
16 8.0 8.0 25.0 
100 50.0 50.0 75.0 

50 25.0 25.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C42 

12 6.0 6.0 6.0 

24 12.0 12.0 18.0 

28 14.0 14.0 32.0 
108 54.0 54.0 86.0 
28 14.0 14.0 100.0 
66 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C47

4 6.1 6.1 6.1

11 16.7 16.7 22.7

7 10.6 10.6 33.3

25 37.9 37.9 71.2

19 28.8 28.8 100.0

66 100.0 100.0

غير موافق

بشدة

غير موافق

لا أدري

موافق

موافق بشدة

Total

Valide

Fréquence Pour cent
Pourcenta

ge valide

Pourcenta

ge cumulé

 

 

 

C49 

12 6.0 6.0 6.0 

32 16.0 16.0 22.0 
40 20.0 20.0 42.0 
72 36.0 36.0 78.0 

44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C48 

10 5.0 5.0 5.0 

38 19.0 19.0 24.0 
22 11.0 11.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C46 

4 2.0 2.0 2.0 

44 22.0 22.0 24.0 

56 28.0 28.0 52.0 
66 33.0 33.0 85.0 
30 15..0 15.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C53 

12 6.0 6.0 6.0 

28 14.0 14.0 20.0 

16 8.0 8.0 28.0 
80 40.0 40.0 68.0 
64 32.0 32.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C52 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
32 16.0 16.0 37.0 

72 36.0 36.0 73.0 
54 27.0 27.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C51 

18 9.0 9.0 9.0 

18 9.0 9.0 18.0 
34 17.0 17.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 

42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C50 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
42 21.0 21.0 42.0 

82 41.0 41.0 83.0 
34 17.0 17.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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:  الثالث الملحق

 

 

 بالجلفة والؽاز الكهرباء التوزٌع المإسسة

 

 

. 2010 لسنة بالجلفة الجهوي توزٌع لمدرٌة البشرٌة الموارد قسم: المصدر

 

 

 

 

بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة المدٌرٌة  

القانونٌة بالشإون مكلؾ  

بالإعلبم مكلؾ  

 
الأمن مهندس  

 مهندسببلأمنالداخلي

 

التنسٌق أمٌن  

الؽاز استؽلبل قسم  

             استؽلبل قسم

الكهرباء                  
 تسٌٌر قسم

 الأنظمة

 المعلوماتٌة

 الدراسات قسم

 أشؽال وتنفٌذ

والؽاز الكهرباء  

 العلبقات قسم

 التجارٌة

المالٌة المحاسبة قسم العامة الشإون شعبة   

البشرٌة الموارد قسم  
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 :الرابع الملحق

FORMATION  PROFESSIONNELLE  SPECIALISEE-STRUCTURE  

SONELGAZ ANNNEXE1,1 

   
TOTALE 

2009 

Cadre 

 / 0 

 / 0 

 / 0 

Maitrise 

CEDE   2 2 

TDSE 2 3 

TDSG 1 1 

TST 2 2 

CONTROLEUR TVX ELEC, 0 0 

CONTROLEUR TVX   1 1 

TECH,ETUDES SURVEILLANCE TVX GAZ 1 1 

TECH,ETUDES SURVEILLANCE TVX ELEC, 2 2 

TECHNICIEN DETECTION FUITE(AIF) 2 2 

TECHNICIEN VERIFECATION COMPTAGE  / 0 

DESPATCHER 2 2 

OPE /PI 1 1 

 7 7 

Execution 

OPE ELECTRICIEN 7 7 

OPG 8 8 

 

S/TOTAL(1) 39 39 
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 المرجــــــــــــع قائمة

 

 

 

 

 

 العدد:القاهرة",الإداري القرار فعالٌة لزٌادة كمدخل الكم تحلٌل أسلوب نماذج,"الحافظ عبد نبٌل .01

 .)1987(,ٌونٌو,الإداري المجلد,229

 للنشر مإتة ،جامعة "الحدٌثة الإدارة أساسٌات "عبٌدات، إبراهٌم ومحمد الزعٌمً فاٌز .02

 .)1997( الأردن والتوزٌع،

 .1997,زهرانوعمان ودار",الإدارٌة للقٌادة الحدٌثة الاتجاهات,"كلبدة ظاهر .03

 .2007,الإسكندرٌة,الجامعٌة الدار,والابتكار العلم بٌن القرار اتخاذ, ماهر أحمد .04

05. ,1977, khema khem A le dynamique de contrôle de gestion, Ed Duno 
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 المذكرة ملخص

   

 وتنفتح متعاظمة علمٌــة جهود لدراستها تتوجه الانتشار، وواسعة هادفة إنسانٌة ظاهرة  المنظمة     

 وؼٌرها، والتكنولوجٌة والكمٌة والإنسانٌة الاجتماعٌة المتزاٌدة، العلمٌة الاختصاصات لتستوعب أفاقها

 إلى وٌنظر . والهادفة المتنوعة الإنسانٌة وتجمعاته الفرد حٌاة جوانب بكل الظاهرة هذه ترابط بسبب

 اختلبؾ على المنظمات تـحتـاج وبالتالً مشترك هدؾ لتحقٌـق جماعــً جهـد أنـها اعتبار على المنظمة

 النفسٌة الخدمات وتوفٌر أعمالها توجٌه  أجل من -  إنسانً تنظٌم- البشـري العنصر إلى أنواعـها

.  التنظٌمٌة الأهداؾ لتحقٌق اللبزمــة والمادٌة

, منظمة كل وخصوصٌة جهة من لتعقدها راجع وهذا,السهلة بالمهمة لٌست القرار صناعة عملٌة إن    

 المجتمع ثقافة تعكس التً ,المشتركة التنظٌمٌة والأعراؾ والمعتقدات القٌم تتمثل التً الخصوصٌة هذه

,  تحقٌقها فً ٌرؼبون التً الأهداؾ طبٌعة تواجهات الأساسٌة والمعتقدات القٌم تجسددُ  كما,وبٌبته

 بقدراته والمتعلقة القرار متخذ الشخص من ابتداء جوانب عدة مست  التً الصعوبات

 المشاركٌن الأشخاص من,إمرته تحت هم من مع عمله طرٌقة إلى,والجسمانٌة,والنفسٌة,والعلمٌة,الفكرٌة

 الأنماط من نمط أي لمعرفة ٌجرنا هذا لكن.   المنظمة داخل السابدة العمل ظروؾ إلى,القرار صنع فً

 كل الأنماط تلك مع التعامل والذكً المحنك القابد على أن أم المنظمة؟ داخل تسود أن ٌجب التً القٌادٌة

 إدارة وظابؾ من وظٌفة كونها الأداء تقٌٌم بعملٌة التعرٌؾ .   مشكلة فٌها تحدث التً الظروؾ وفق مرة

 الموارد إدارة خلبل من المنظمة لإدارة والكافٌة اللبزمة المعلومات توفٌر على البشرٌة،تقوم الموارد

 الرضا عوامل شروط بتوفٌر العمال أداء وتطوٌر تنمٌة تخص التً  القرارات اتخاذ لآجــل البشرٌة

 زٌادة وبالتالً الإنسانٌة الحاجات قدرمن أكبر وتوفٌر والعدل التنظٌمً بالانتماء لٌشعروا للعمال الوظٌفً

. للعامل الوظٌفٌة الرضا

 وحجم, والفنً, البشري المورد فً والمتمثلة ( العمل ظروؾ ) العوامل استعمال من الؽاٌة إن    

 أو مالٌة مدلولات أو الموظفٌن بتعداد تتعلق كانت سواء مدلولات ذات نتابج إلى الوصول هو, المإسسة

 ثم ومن القرار صنع عملٌة وتكون المنظمة حالة مع تتلبءم التً المناسبة القرارات اتخاذ فً تساعـد فنٌة

 أي للعملٌة أساسٌة مدخلبت أو كمعطٌات الذكر السابقة التحلٌل نتابج كانت وسلٌمة،وإذا صحٌحة اتخاذها

 وتقٌٌمها الممكنة البدابل حصر ثم وتحلٌلها المشكلة بتحدٌد وذلك القرار اتخاذ مراحل تبنى أساسها على

 واتخاذ لها المناسب القرار اتخاذ ٌتم تحقٌقها إلى المنظمة تسعى التً المنشودة الأهداؾ حسب وعلى

 وتقٌٌم بتنفٌذه ذلك متابعة من لابد بل  القرار اتخاذ خطوة أو مراحل انتهاء بالضرورة ٌعنً لا القرار

 .المنظمة فً العملً الواقع فً نتابجه
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 مقدمـــة

 

 

 الاقتصادي بالنمو تمثلت والمنظمات المجتمعات تركٌب فً كثٌرة وتؽٌرات تحولات العالم ٌشهد     

 رأس لزٌادة نتٌجة تحدث لم التؽٌرات وهذه,أفضل مستقبل نحو والتطوٌر التنمٌة أسلوب واعتماد ,السرٌع

 فً العاملة البشرٌة القوى خلبل من الأولى بالدرج بل,فحسب المنظمات فً التكنولوجٌا استخدام أو المال

 فهً السٌاق هذا وفً الإنتاج عناصر أهم هو والكؾء والمدرب المإهل البشري فالعنصر,المنظمات هذه

 من تنشق التً ووصفٌة تفسٌرٌة نظرٌات إلى بالوصول تسمح التً الأفكار فٌه تتلبقى الذي المكان بمثابة

 لبلوغ الموجه العقلبنً التسٌٌر طرق فٌها تمارس الذي المكان هً المنظمة إذا,الإدارٌة التطبٌقات خلبل

. الاجتماعٌة أو الاقتصادٌة الأهداؾ

 المنظمة فً التنظٌم لعناصر المشترك الجهد إلى( prise de décision)القرار صنع ٌنصرؾ     

 التنظٌم إلى تنسب القرار صناعة فإن وعلٌه,والبرامج الخطط ورسم,السٌاسات وتصمٌم ,المشكلبت لعلبج

 صنع عملٌة لذا,به وٌتؤثرون,فٌه ٌإثرون التنظٌم داخل متواجدٌن أسلبكهم بمختلؾ والأفراد ,المنظمة أو

 ثم,القرار إتخاذ,المعلومات بجمع مرورا,مشكلة إثارة من ٌبتدئ العناصر متكامل نظام عن عبارة القرار

. القرار تنفٌذ

 ثم ومن القرار صنع فاعلٌة على تإثر التً عوامل مجموعة هناك أن إلى نخلص أن ٌمكن ذلك من     

 مبدأ أو,القٌادي النمط أو...(,المنظمة وحجم,المالٌة,البشرٌة,الفنٌة)العمل بظروؾ تعلقت سوى,اتخاذه

. الزبابن لشكاوي والسماع,بالخبراء الاستعانة و المشاركة توسٌع

 الموارد استؽلبل من داخلً أداء أكان,الأداء نوعٌة أٌضا القرار صنع فً تإثر التً العوامل ومن     

 المحٌطة المتؽٌرات ٌمس خارجً أداء أو,الخدمات جودة وتحقٌق المشارٌع تنفٌذ فً والسرعة المتاحة

. الخارجٌة البٌبة مع وتنسجم تتكٌؾ حتى المناسب القرار لتفعٌل استؽلبلها وكٌفٌة بالمنظمة

 خلبل من وذلك القرار صنع عملٌة فً ٌإثر الذي الربٌسً العامل هو بالأفراد المتعلق الأداء ولعل    

 للمنظمة والولاء المبادرة وروح كالإنظباط بالمنفعة علٌه تعود والتً للمنظمة لتحقٌقها الفرد ٌسعى أنشطة

 المتمثل تخصصنا ضمن ٌندرج والموضوع, لتوضٌحها نسعى العوامل هذه كل, الخ...المسإولٌة وتحمل

 أن تقتضــً والتً.المنظمة بتطور العلبقة ذات المعقدة الجوانب إلى وبالنظر" العمل و التنظٌم " فً
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 علم فـً الماجستٌر شهادة علً وللحصول الدراسً مساره لاستكمال مٌدانً بحث بإعداد الطالب ٌـقوم

 فً المتمثل  باختصاصنا مباشرة علبقة ذا موضوعا اخترنا الؽرض وعمل،ولهذا تنظٌم الاجتماع

 نحصر أن ارتؤٌنا الجزابرٌة المنظمة بتطور العلبقة ذات المعقدة الجوانب إلى وبالنظر,"والعمل التنظٌم"

 المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة مسؤلة التفصٌل من بمـزٌد نتناول بحٌث البحث مجال

 طابع ذا أولهما أساسٌٌن جزبٌٌن إلى البحث قسمنا, الموضوع هذا على الكافٌة الأضواء ولإلقاء     

. مٌدانً طابع ذا وثانٌهما ونظري منهجً

: التوالً على  والنظري المنهجً بالجانب الأول الباب ٌتعلق       

 ، الإشكالٌة الموضوع، اختٌار أسباب : التالٌة عناصره و للبحث المنهجً الإطار فً ٌبحث فصل      

 صعوبات المصطلحات، و المفاهٌم تحدٌد الدراسة، منهج ، البحث أهمٌة البحث، أهداؾ الفرضٌات،

. البحث صعوبات,السابقة والدراسات السوسٌولوجً البحث،المقاربة

( عملٌات)نشاطات أوجه وٌعالج الأول الفصل,فصول ثلبثة إلى قسمناه النظري والجانب     

 الثقافة وأهمٌة,التسٌٌر وعملٌة,ومكوناتها المنظمة ماهٌة إلى تطرقت مباحث ثلبثة إلى قسم حٌث,المنظمة

 القٌادة مفهوم حول ٌدور والأخٌر الثالث المبحث أما.وأنواعها وأهمٌتها وعناصرها التنظٌمٌة

. القٌادة ونظرٌات,القٌادة أنماط تحلٌل ونماذج,وأنواعها

 مفهوم وضحنا الأول المبحث ففً القرار صناعة فتطرقنا الدراسة جوهر وهو الثانً الفصل أما      

 اتخاذ ظروؾ,منه والموقؾ القرار مضمون,القرار وأهمٌة القرار متخذ معنى شرحنا ثم القرار صنع

 وفً قٌادٌة، وأنماط تنظٌمٌة مستوٌات وفق القرارات أنواع على ركزنا الثانً المبحث فً أما القرار،

 البدٌل،اختٌار وتقوٌم البدٌلة الحلول تحدٌد,المعلومات وجمع المشكلة تحلٌل,المشكلة تحدٌد :الثالث المبحث

.  القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل وضحنا الأخٌر وفً وتقوٌمه وتطبٌقه بدٌل أفضل

 وأقطاب التعرٌؾ حٌث من الأداء وٌتناول المنظمة فً الأداء عملٌة فهو الثالث الفصل أما      

 تقٌٌم وأهداؾ وطرق,الأداء فً المإثرة والعوامل,الأداء وأنواع,الإستراتٌجً والبعد,الأداء

 ومشاكل ومعاٌٌر مظاهر و خطوات حول فٌدور الثانً المبحث أما,ومعوقاته الجٌد الأداء ومظاهر,الأداء

. الأداء نظرٌات وبعض,الأداء تقٌٌم ونتابج

: هما فصلٌن على فٌشتمل البحث هذا من الثانً الباب وفً    

 ثم سونلؽاز مإسسة عن عامة لمحة من البحث بمٌدان الخاصة المعطٌات بتقدٌم ٌتعلق الأول الفصل    

. ومواصفاتها العٌنة و التنظٌمً  وهٌكلة بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة
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 الأول المبحث فً نستعرض حٌث,المٌدانً الدراسة نتابج وتفسٌر تحلٌل إلى ٌتطرق الثانً الفصل    

 الثانً والمبحث(,اللؽة, التعلٌمً المستوى,المدنٌة الحالة,الجنس,السن )المدروسة العٌنة أفراد لخصابص

 القٌادة نمط,المدٌرٌة حجم,المالٌة الموارد,بشرٌة عوامل,فنٌة عوامل,العمل ظروؾ) إلى ٌتطرق

 أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء )من كل فٌه فجاء الثالث المبحث أما(,الأفراد ومشاركة,المتبع

 الاستنتاج وأخٌرا( العمل وظروؾ الأداء بٌن الارتباط على فٌه فركزنا الرابع المبحث أما,(,الأفراد

 .   والاقتراحات والتوصٌات ,الخاتمة و, العام
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 1 الفصل

 للدراسة النظري الإطار

 

 

 :للدراسة النظري الإطار.1

 عن شاملة نظرة إعطاء إلى ٌهدؾ والذي للدراسة نظري إطار وضع منا ٌتطلب علمً بحث أي إن    

 وموضوعٌة ذاتٌة أسباب من الموضوع إختٌار أسباب بتحدٌد بدأنا وقد دراسته، وكٌفٌة الدراسة موضوع

 المعتمدة والفرضٌات البحث إشكالٌة عرض إلى تطرقنا ثم وعلمٌة عملٌة أهداؾ من الدراسة أهداؾ ثم

 هذه، دراستنا أثناء واجهتنا التً الصعوبات وأخٌرا السابقة الدراسات ثم المفاهٌم تحدٌد هذا وٌلً فٌه

 .الفصل هذا خلبل من بالتفصٌل إلٌه سنتطرق ما وهذا

 :  الموضوع اختٌار أسبـاب2.1.

 المنظمات جمــٌع تطور على انعكس والفنٌة التكنولوجٌة المجالات كل فً مجتمعات تطور إن     

 تظهر بدأت حٌث والخارج الداخل من السابدة العلبقات وطبٌعة القانونً وشكلها الاقتصادي ونموها

 ونمو وتطور جهة من الأهداؾ وتعظٌم التنظٌم تعقد مع حاد وبشكل بوضوح القرار صناعة مشكلة

 لهذا اختٌاري سبب وٌرجع القرار صناعة كٌفٌة دراسة أهمٌة معه ازدادت ،لذا أخرى جهة من المنظمات

 :  إلـــى الموضوع

. للموضوع الشخصٌة والقناعة الاهتمام -

 . وسٌرها الإدارة داخل أساسٌة قوة التنظٌم داخل القرار صناعة اعتبار -

 .المنظمة فً والمرإوسٌن المرإوس بٌن الموجودة العلبقة معرفة -

 .القرار صناعة لموضوع الجزابرٌة المنظمة تولٌها التً الأهمٌة معرفة -

 فً تتحكم أخرى ظروؾ هناك أن القراران صناعة على المإثر فقط الرسمً التنظٌم معرفة محاولة -

 .صنعه

 عن فعلهم وردة رشٌدة ؼٌر قرارات صدور جراء العمال منها ٌعانً التً المشاكل معرفة محاولة -

 .ذلك
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 :  الدراسـة أهـداؾ3.1.

 : ماٌلـــً إلى الدراسة هذه خلبل من استهدفت المطروحة التساإلات عن الإجابة بؽٌة    

 والأداء بالاتصال وعلبقته الإداري القرار صناعة واقع تبٌن عملٌة نتابج إلى الوصول محاولة -

 . المإسسة فً القٌادٌة والنماذج

 . المنظمة داخل القرار صناعة فً للمشاركٌن المختلفة الاتجاهات جمٌع تحلٌل محاولة -

 . القرار صناعة فً إسهامه ومدى المنظمة داخل الأداء واقع معرفة محاولة -

  .البشري المورد وتثمٌن التنظٌمً للسلوك الإنسانً بالجانب أكثر الاهتمام محاولة -

 قٌادة فً أو المنظمة القٌادة وفعالٌة القرار صناعة فً المإثرة العوامل أهمٌة عن الكشؾ محاولة -

 .التؽٌٌر عملٌة

 صنع عملٌة قٌادة فً أو المنظمة فً القٌادة فعالٌة فً الإجتماعٌة العوامل أهمٌة عن الكشؾ محاولة -

 .القرار

 

 : الموضوع أهمٌـة4.1.

 تجارٌة أو كانت صناعٌة الجزابرٌة للمنظمات بالؽة أهمٌة ٌكتسب الموضوع هذا فً البحث إن      

 أهمٌة ذات القرار صناعة العمال،وعملٌة من كبٌر حجم توظؾ التً تلك خاصـة،خصوصا أو عامة

 فً المشاركٌن دور تثمٌن أن حٌث نشاطها مجال أو حجمها كان مهم مإسسة تخلوا تكاد ولا كبرى

 علمٌة وطرق تقنٌات باستخدام الوظابؾ لشؽل الكفاءات وتوفٌر وتحفٌزهم بهم والعناٌة القرار صناعة

 . الأهداؾ وتحقٌق للتطور الأمثل السبٌل هو موضوعٌة ومعاٌٌر حدٌثة

: الإشكالٌـة5.1.

 تربطها مفـتوح نظام عن عبارة فهً فٌه، نعٌش الذي المجتمع فً فاعلب عضوا الٌوم منظمات تعتبر    

 من مدخلبت على تحصل فالمنظمة والتؤثـر والتؤثٌر والعطاء بالأخذ تتمٌز مستمرة علبقة بالمجتمع

 سلع شكل فً مخرجاتها المجتمع فً وتطرح,معلومات أولٌة مواد ،أنظمة، بشرٌة،تكنولوجٌا موارد

. لتسوٌقها وخدمات

 جدٌد لتفكٌر وتبعا تقنٌة أو مادٌة كانت سواء المنظمة داخل الموجودة الموارد بمجموعة الاهتمام إن     

 إلى الوصول قصد فٌه، المرؼوب التؽٌٌر إحداث على قادر محرك كفاعل البشري العنصر على ٌرتكز
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 التسٌٌر فً تؤثٌرا العملٌات أكثر من جوهرٌة كعملٌة الإدارٌة القٌادة تحوٌها التً المرجوة الأهداؾ

 الاهتمام علٌها ٌبقى, تسٌٌرها وتقنٌات وهٌاكلها مواردها حٌث من المنظمة تطورت فمهما والتنظٌم

 اهتمام محل مازالت و كانت التً المواضٌع من باعتبارها, لها المناسبة القرارات تصنع التً بالقٌادة

 للسلوك دراستهم عند, النفس وعلم, والإداري ,التنظٌمً الاجتماع علم مٌدان فً والأخصابٌٌن العلماء

 بالنسبة والدٌنامٌكٌة الأساسٌة العملٌات أهم إحدى هً القرار إتخاذ ثم صنع وعملٌة لا كٌؾ, الاجتماعً

 الأنشطة لجمٌع الانطلبق نقطة بوضعها وذلك, منظمة أي فً المرءوسٌن و قابد من كل ومهام لأدوار

 المحٌطة،وتزداد البٌبة أو بالمجتمع المنظمة علبقة إلى ذلك ٌتعد بـل, المنظمة داخل تتم التً والبرامج

 بالجمهور اتصالاتها وتكثؾ نشاطها جوانب وتشعبت وتعقدت المنظمة حجم زاد كلما القرار صنع أهمٌة

 بالإدارة بتعرٌؾ الخاصة المحاولات بعض وأن بل, جدٌدة وأعماق أبعاد إذن عند مشكلبتها وتكتسب

 تمٌز ما أبرز  إنها بل جوهري عنصر وهً الإدارٌة القٌادة وأساس الإدارٌة للعملٌة تماما مرادفة ٌجعلها

 والتً, والمادٌة البشرٌة الموارد توظٌؾ من علٌها ٌترتب لما العملٌات أصعب من وهً الإدارٌة، القٌادة

.  الرإساء كفاءة ضوبها فً ٌقاس أن ٌمكن

 

 بدٌل لأنسب العقلبنً الاختٌار عن تعبر حٌث المختلفة، الأمور فً المسإولٌة تحمل على وقدراتهم    

, ممكن وقت أقصر فً تكالٌؾ وأرخص جهد بؤقل فٌها البت المراد المشكلة أو الموقؾ ٌواجه الذي

 القرارات صنع فعملٌة . القرار لاتخاذ الممنوحة سلطتهم لدرجة طبقا المعنٌون صنعه فً ٌشارك والذي

, نفسها الإدارٌة للعملٌة الأساسً المحور تعد القرارات صناعة وعملٌة,القرار صانع عمل من هام جزء

 الذي بالخلل المسبق لتنبؤ القرار صانعً قدرة رهن منظمة أي تحققه أن ٌمكن الذي النجاح مقدار وأصبح

. اتخاذه قبل وهذا مراحله من مرحلة عن نتج

 فً لها أسلوبا العلمً الأسلوب من تتخذ واحد آن فً وفنٌة علنٌة عملٌة هً القرار صنع عملٌة إن    

 الاختٌاري السلوك من نوع هً القرار صنع عملٌة كذلك.المنظمة لها تتعرض التً المشاكل مواجهة

 التً والعقبات للمشاكل المناسبة الحلول وإٌجاد تحقٌق إلى وتسعى أهداؾ طرٌق عن ٌوجه لأنه الهادؾ

 41ص [1].المرسومة أهدافها تحقٌق فً المنظمة سبٌل تعترض

 على والمشرفٌن الرإساء ومقدرة القٌادة على الإدارٌٌن لمقدرة الحقٌقً المحك هو القرارات صنع إن    

 الأساسٌة والوظٌفة الأساسٌة العملٌة هو القرارات صنع أن هذا فً الحقٌقً ووجه,والتوجٌه الإدارة

. المإسسات أنواع فً والرإساء المدراء ٌتولاها التً الربٌسٌة

 أسالٌب من تتخلص أن والمعقدة الحدٌثة المنظمات على تفرض مستمرة عملٌة القرار فصناعة    

 للعاملٌن ٌسمح قٌادي نمط فٌه ٌتوفر دٌنامٌكً جو إحداث على وتعمل التقلٌدٌة القرارات صناعة
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 بٌن الثقافة تضارب لآن ، للمنظمة الكلٌة التسٌٌرٌة العملٌة فً واندماجهم القرارات فً بالمشاركة

 أن علما الأخر من والخوؾ الثقـة عدم من جو ٌخلق أخرى جهة من والمنظمة جهة من المرإوسٌن

 اتجاه المرونة تسوده مناخ على الأخٌرة هذه توفر المستحسن فمن لذا, الرسمٌة بالعقلبنٌة تتسم المنظمة

 محٌط مع تتلبءم وقانونٌة موضوعٌة وأسس القرارات فً الجماعٌة المشاركة على مبنً     العاملٌن

 كما ، المنظمة ومصالح بمصالحهم تتعلـق التً القرارات المرإوسون ٌستوعب وأن, السابد الاجتماعً

 وطرٌقة التنظٌمً هٌكلها فهم خلبل من وذلك لاستقرارها مهما عاملب سابقا المتبعة التنظٌمٌة المعاٌٌر تعد

. لها الإستراتٌجٌة الأهداؾ وتحقٌق والتحفٌز الرقابة

 

 من تحمله ما نجـد حٌث المنظمة أداء تفعٌل وبالتالً القرار صناعة فً فعال دور التنظٌمٌة للثقافة إن     

 مكونات وبٌن والمرإوسٌن القابد بٌن وعلبقات سٌاسٌة وأفكار وتقالٌد وعادات العمل وأخلبقٌات قٌم

 الشخصٌة وخصابص والاتصال القرارات صناعة من التؽٌرات هده منطلق ومن المنظمة      

. المعروفة الأنماط بٌن المثالً القٌادة ونمط والثقافٌة التنظٌمٌة والمعاٌٌر للمشاركٌن

 الأساسً العامل هو نقل لم إن الأخرى العوامل بقٌة عن أهمٌة ٌقل لا عامل العمل ظروؾ ولعل   

 الموارد أو,المادٌة بالهٌاكل متعلقة كانت سوى النظري الجانب فً ذكرناها التً مثل كبٌرة بدرجة المإثر

.   ذلك ؼٌر إلى المنظمة حجم أو ,المالٌة المصادر تعلق ما أو(,الخ,...المإهلبت أو, التدرٌب )البشرٌة

 فٌها بحثنا تبلور التً المنظمة أداء على وتؤثٌره القرار صناع واقع معرفة نحاول الطرح هذا ومن      

: الأتً الربٌسً التساإل على

 المنظمة؟ بؤداء القرار صناعة إشكالٌة علبقة ما            

:  الآتٌة الفرعٌة التساإلات ذلك عن تفرع وقد     

 ؟ المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ هل- 1            

 ؟ ا المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادة لنمط هل- 2            

  ؟ المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة هل- 3            
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 :الفرضـــٌات6.1.

.   المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ-1      

  .المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادي للنمط-2      

 .المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة- 3      

 : المفاهٌم تحـدٌـد7.1.

: القرار اتخاذ مفهوم.1.7.1

 وهً القرار نظرٌة ؼاٌة إلى للوصول عمل شرٌحة قطع وتعنً décision لاتٌنٌة كلمة القرار        

 لب لقرار ٌعتبرا إذا(. إكراه دون نضج ) المناصفً الحساب نمط على للعمل،ترتكز سوسٌولوجً قلب

 بدٌـل كل من المتوقعة النتابج دراسة بعد المتاحة البدابل أحسن اختٌار عن عبارة ،لأنه الإدارٌة العملٌة

 إلى القرار اتخاذ مصطلح وٌشٌر218 ص [2].المإسسة داخل المطلوبة الأهداؾ تحقٌق فً وأثرها

.  الملببمة السٌاسة اختٌار فً المشاركٌن كافة بٌن تسود دٌنامٌكٌة عملٌة

 تتسم الإدارٌة القرارات أن إذا ، الجماعات بواسطة وإنما فقط الأفراد بواسطة ٌكون لا القرار اتخاذ   

  المختص الرأي وذوي الخبراء من والتقٌٌم البدٌلة الآراء من العدٌد إلى وتحتاج بالتعقٌد

 : الإجرابً التعرٌؾ

 ٌناسب الذي القرار ٌتخذ حٌث البدابل إختٌارأنسب بمقتضاها ٌتم عملٌة القرار اتخاذ عملٌة تعتبر     

 إلى الوصول لآجـل بدابل عدة بٌن من محدد قرار عنها ٌنتج عملٌة وهً المإسسة، وإمكانٌة طبٌعة

  .حكٌم قرار اتخاذ طرٌق عن المرؼوبة الأهداؾ

 : القرار صناعة مفهوم.2.7.1

 تتعلق والتً الرسمٌة المسإولٌة له الذي الفرد إلى للئشارة القرار صناعة مصطلح ٌستخدم       

 أو الفردٌة الاستجابات من سلسلة هو القرار صناعة ،إن الحكومٌة الهٌبة أو التنظٌم سٌاسة بصٌاؼاتها

    218ص [2] معٌن موقؾ مواجهة فً المناسبة البدابل باختٌار تنتهً التً الجماعٌة

 والتمحٌص للتدقٌق بمجملها تخضع والتً المتؽٌرات لكافة وتقٌٌم تحلٌل عن عبارة"هو القرار صنع     

    21ص [3] ."التنفٌذ وحٌز العملً التطبٌق مجال فً الحل هذا ووضع نتٌجة أو حل إلى للوصول
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 والتقٌٌم والبدابل المشكلة بتحدٌد الخاصة العملٌات تلك أو,الأنشطة من المتكامل النظام ذلك إلى ٌشٌر   "

 إلا ماهً الإداري القابد بها ٌمر التً الخطوات أو المتبع النظام ذلك أن أي,المناسب البدٌل واختٌار

 21ص .[4]"للقرار الفرد بها ٌقوم صناعة

 لً ٌبدو القرار صنع فً البدابل إختٌار عن (( تودٌن و طومس )) لرأي قراءة مـن فهمته ما حسب    

 ذلك إلى تإدي التً المنطمة إلى راجع إنه بل النهابً الاختٌار على مقتصرا لٌس القرار صنع أن

 من سلسلة ٌتضمن فصنعه القرار وإتخاذ القرار صنع مفهومً بٌن نفرق أن ٌجب ذلك وعلى الاختٌار

 ومتابعته وتنفٌذه القرار إلى المإدٌة المترابطة الخطوات

 : الإجرابً التعرٌؾ

 لً ٌبدو القرار صنع فً البدابل إختٌار عن (( تودٌن و طومس )) لرأي قراءة مـن فهمته ما حسب      

 ذلك إلى تإدي التً المنطمة إلى راجع إنه بل, النهابً الاختٌار على مقتصرا لٌس القرار صنع أن

 . الاختٌار

 تنتهً عوامل عدة فٌها تتداخل للؽاٌة معقدة عملٌة هو وإنما فحسب، القرار اتخاذ لاٌعنً القرار صنع     

  .التنفٌـــذ إجراءات فً ٌفصل بفضله الذي القرار هذا وتنفٌذ للبدٌل المناسب بالاختٌار

 جمع على ٌركز فالأول القرار واتخاذ القرار صنع مفهومً بٌن فرق هناك أن إلى الإشارة وتجدر    

 إحدى بمثابة فهو القرار اتخاذ أما,المشكلة لحل منها المتوقعة الحلول على للتعرؾ وتحلٌاها البدابل

 وهً مراحلها من كجزء القرار اتخاذ تحتوي القرار صنع عملٌة أن بمعهى,القرار صنع عملٌة خطوات

 .القرار صنع عملٌة إطار فً الحاسمة المرحلة

    :الأداء مفهوم3.7.1. 

 بـ المعنى حدد الانجلٌزٌة اللؽة وفً  performonceلاتٌنً الأداء مصطلح أصل إن     

toperforme إلى الوصول على ٌساعد بفعل القٌام مهمة،أو تنفٌذ أو نشاط إنجاز أو عمل تؤدٌة بمعنى 

 عملٌة بؤعباء النهوض فً صلبحٌته ومدى فٌه ومسلكه لعمله العامل كفاءة هو الأداء. المسطرة الأهداؾ

 الفرد بلوغ درجة أنه على الأداء ٌعرؾ كما,3ص[5]  محددة زمنٌة فترة فً لمسإولٌاتـه وتحمله

 216ص [6].وفعالٌة بكفاءة المخططة للؤهداؾ

 عوامل عدة امتزاج نتٌجة ما،وٌكون بعمل قٌامه عند الفرد ٌحققه الذي المستوى ذلك هو الأداء     

 على الأداء ٌطلق, 41ص[7] الفرد بها ٌتمتع التً القدرات ومستوى الدور وإدراك المبذول كالجهد

 ٌمثل ،الذي السلوك هذا خلبل من إلا وقٌامه فهمه لاٌمكن حٌث إلٌها، ٌنتمً التً المنظمة فً الفرد سلوك



 26 

 أبعاد على بالاعتماد قٌاسها ٌمكن بالتنظٌم، تتمٌز والتً الفرد بها ٌقوم التً والنشاطات الأعمال مجموع

 .111 ص [8].الانجاز نمط الجهد ،نوعٌة المبذول الجهد كمٌة فً تتمثل

: الإجرابً التعرٌؾ

 الذي المنصب وفق الوظٌفة تتطلبها كما بالواجبات والقٌام المهام إنجاز على العامل قدرة هو الأداء     

 المنظمة طرؾ من مسبقا المحددة الأنشطة أو الأعمال إنجاز خلبل من وٌتحقق,ومإهلبته قدراته ٌلبءم

 المتوفرة العمل وظروؾ الإمكانٌات ووفق المإداة الوظٌفة وطبٌعة والأسالٌب، الطرق أفضل باستخدام

  .المإسسة أهداؾ لتحقٌق سعٌا

 : المنظمة مفهوم4.7.1 .

 [9] ((.والجماعات الأفراد بٌن تربط التً المنظمة العلبقات )) أنها على ٌعرفها بروم نجد       

 116ص

 فٌه تفاعل نظام شكل فً المجسدة والمالٌة التقنٌة الوسابل من مجموعة إنها على المنظمة وتعرؾ    

 [10].المستهلك لإرضاء وخدمات منتوجات إنتاج بهدؾ وخارجٌة داخلٌة كتدفقات العوامل من العدٌد

 173ص

 عن للمجتمع والمعنوٌة المادٌة الحاجٌات وتلبٌة للئنتاج موجهة اقتصادٌة منظومة عن عبارة وهً    

 بواسطتها التً والمادٌة البشرٌة الوسابل من مجموعة على تحتوي وهً خدمات وتقدٌم سلع إنتاج طرٌق

 292ص [11] .خدمات أداء أو مهام تحقٌق أو وسلع منتوجات بصنع تقـوم

:  الإجرابً التعرٌؾ

 وفق تسٌر وهً بٌنهم، فٌما المتفاعلٌن الأشخاص من مجموعة ٌضم الذي الهٌكلً البناء هً المنظمة    

. إلٌـه تسعى هدؾ تحقٌق اجل من رسمٌة قوانٌن

 : القٌادة مفهوم5.7.1.

 ٌرؼبون هدؾ لتحقٌق ٌتعاونون جعلهم و الناس فً للتؤثٌر الشخص ٌمارسه الذي النشاط هً القٌادة    

 ؼرض تحقٌق بهدؾ والرقابة القرارات واتخاذ والاتصال والتنسٌق التوجٌه على القدرة أو,تحقٌقه فً

 4ص [12] .الضرورة عند الرسمٌة السلطة واستعمال والنفوذ التؤثٌر باستعمال وذلك معٌن
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 مختلؾ بٌن تنقسم المهمة هذه ٌعمل المإسساتً البناء جعل عن المسإولٌة أنها على"فٌول وٌعرفها   

 أن هو القٌادي هدفه قابد كل أن فاٌول وٌرى,به مكلؾ جزء كل عن مسإول هو واحد كل أن بحٌث القادة

 241ص [13] . "المإسسة لصالح كله وذلك عنها المسإول الوحدة فً الممكنة العناصر أحسن ٌسٌطر

 : الإجرابً التعرٌؾ

 الذي الشخص هو القابد أن فحواه و , القابد الشخص به ٌقوم الذي السلوك ضوء على القٌادة تحدد     

 و , لجماعة هدؾ تحدٌد حٌث من ذلك و منهم واحد أي تؤثٌر من أكبر جماعته أعضاء فً تؤثٌره ٌكون

 قادة اعتباره ٌمكن لا المإسسة فً العالٌة  الإدارٌة المراكز فذووا هذا على و , الهدؾ هذا تنفٌذ حٌث من

 . بالفعل قادة ٌكونوا قد الربٌسٌة المراكز هذه ٌشؽلون لا ممن ؼٌرهم أن حٌن فً مراكزهم لمجرد

: القٌادة أنماط مفهوم6.7.1. 

 الدٌمقراطٌة القٌادة إلى تصنٌفها وٌمكن,القرار صناعة أثناء التنظٌم فً المتبعة القٌادة أنواع هً      

Democratic,الأوتوقراطٌة والقٌادةAutocratic ,الفوضوٌة والقٌادةLaissez-Faire.له نمط وكل 

 المناقشة أسلوب معتمدا,الجماعة مشاورة بعد إلا الأوامر لاٌصدر لقابد نجدا الدٌمقراطً فالنمط ,مٌزة

 . والإقناع

 سٌاسة وٌحدد طاعتها المرإوسٌن على ٌجب التً الأوامر ٌصدر فالقابد الأوتوقراطً النمط أما    

 ٌتٌح حٌث,الفوضوٌة القٌادة علٌه نطلق أن ٌمكن الذي فهو الثالث والنمط,إلٌها الرجوع دون الجماعة

 لنفسها الجماعة ٌترك وإنما لاٌقود فالقابد.القرارات اتخاذ فً الجماعة لأعضاء الكاملة الحرٌة القابد

 302ص [14]القرارات إتخاذ فً أعضابها مع ٌشترك ولا,كلٌة

: الإجرابً التعرٌؾ

  بٌن توازن التً تلك هً اتخاذه ثم ومن القرار صناعة فً الفعالة القٌادة أن الأنماط هذه من ٌتضح    

 القابد ماتمكن فحٌث المرإوسٌن مع المتبعة والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات وبٌن الرسمٌة المنظمة أهداؾ

 التوافق من نوع خلق استطاع منظمته وإستراتٌجٌات وخطط المرإوسٌن لطبٌعة الجٌد الفهم من البارز

. المسطرة النتابج وتحقٌق الأداء تفعٌل وبالتالً المنظمة داخل والإنسجام

: التنظٌمٌة الثقافة مفهوم7.7.1.

 وقواعد ,منظمة أي فً الأفراد لدى ,والقٌم المعتقدات تتقاسمه نمط أو  نمـوذج عـن عبارة هً    

 مجموعة أٌضا هً التنظٌمٌة والثقافة556ص [15]العملٌات ترشٌد أجل من المقبولة السلوك وأشكال
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 ملبحضاتهم أسلوب على ٌإثر بما وإدراكاتهم المنظمة أعضاء تفكٌر كٌفٌة تشكل التً والمعتقدات القٌم

 أهداؾ تحقٌق فً وأسلوبها الإدارة ممارسة على ٌنعكس مما,وخارجه المنظمة داخل للؤشٌاء وتفسٌرهم

 71ص [16]واستراتٌجٌاتها المنظمة

 :الإجرابً التعرٌؾ

 مجالات جمٌع فً للعمال وعملٌة نظرٌة ومبادئ معلومات تقدٌم عن عبارة هً التنظٌمٌة الثقافً     

 وكذلك,وإنتاجها المنظمة سٌر بكٌفٌة وتعرٌفهم مهنٌا وتكوٌنهم وواجباتهم بحقوقهم كالتعرٌفهم الحٌاة

.   عامة بصفة بها المعمول العمل تشرٌعات

: الفاعلٌة8.7.1.  

 قابمة وضع حالة بها ٌقصد كما محدّد زمن فً حاسم أثر إنتاج على بالقدرة تقوم التً الظاهرة هً     

 [17]أهدافه ٌحقق أنه بمعنى التنظٌم وفاعلٌة المطلوب بالجهد قٌامها أي العمل جماعة فاعلٌة فٌقال فعلب

 127ص

 أفضل اختٌار مع المجتمع رؼبات عن تعبر التً المنشودة الأهداؾ تحقٌق هً " المنظمة فعالٌة فتعرؾ

  127ص[17] . "الأهداؾ إلى للوصول البدابل

 بنوعٌة منها ٌتعلق ما وخاصة المنشودة الأهداؾ تحقٌق فً النجاح درجة " أنها على أٌضا وتعرؾ    

 127ص [17]"  تطلبها التً المستهدفة الجماهٌر إلى الخدمات تقدٌم ووقت وجودة

 المجتمع رؼبات عن تعبر التً المنشودة الأهداؾ تحقٌق " أنها على العمومٌة المإسسة فعالٌة فتعرؾ    

 228ص [18]" الأهداؾ هذه إلى للوصول البدابل أفضل اختٌار مع

 بنوعٌة منها ٌتعلق ) ما وخاصة المنشودة الأهداؾ تحقٌق فً النجاح درجة " أنها على أٌضا وتعرؾ    

  103ص [19] ".تطلبها التً المستهدفة الجماهٌر إلى الخدمات تقدٌم ووقت وجودة

  :الإجرابً التعرٌؾ

 خلبل من العامة الحاجات تلبٌة إلى تسعى المنظمة أن السابقة التعارٌؾ هذه خلبل من لنا ٌتضح     

 هذه تلبٌة بمدى كبٌر حد إلى تتوقؾ المنظمات هذه فعالٌة فإن لذلك تقدمها، التً الخدمات مختلؾ

 .لذلك الطرق أفضل باستخدام الحاجات

 بالأهداؾ النتابج هذه علبقة وتحدٌد المحدد البرنامج لتنفٌذ النهابٌة بالنتابج الفعالٌة مقٌاس ٌرتبط     

  .قبل من والمحددة للبرنامج المتوقعة العامة
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 رضاهم ٌمثل والذٌن,منتوجاتها من المستفٌدٌن الأفراد جانب من علٌها الحكم ٌمكن المإسسة ففعالٌة   

 الأساسٌة بالدرجة تهدؾ العمومٌة المإسسات أن وخاصة,فعالٌتها عن واضحا مإشرا المنتوجات هذه عن

. ككل المجتمع تخدم أنشطة ممارسات أو خدمات تقدٌم طرٌق عن وذلك العامة المصلحة تحقٌق إلى

: القٌادة نمط.9.7.1

 ٌستطٌع حتى الآخرٌن مع تعامله عند القابد قبل من المعتمد المتكرر السلوك" القٌادي بالنمط وٌقصد     

 292ص [11]"القادة بقٌة عن ٌمٌزه نمطا ٌشكل والذي الأهداؾ بتحقٌق وإقناعهم تعاونهم كسب

 التؤثٌر باستعمال وذلك معٌن ؼرض تحقٌق بهدؾ والتنسٌق التوجٌه على القدرة " هً القٌادي والنمط  

 4ص [12]".المتكرر السلوك من المكتسب النفوذ و والنفوذ

 لنوعٌة المحدد هو القابد قبل من المكتسب السلوك أن السابق التعرٌؾ من ٌتضح  :الإجرابً التعرٌؾ

 مرإوسٌه فً للتؤثٌر تساعده السلوكٌات وهذه,المنظمة داخل القرار صنع عملٌة فً المتبع القٌادي النمط

 الفرد ٌمارسها التً السلطة وهً ,والاحترام التعاون تضمن بطرٌقة مشترك هدؾ نحو توجٌههم أجل من

 بقصد. المنظمة أهداؾ تحقٌق نحو سلوكهم توجٌه بقصد وهذا المنظمة إطار فً أفراد مجموعة على

. المنظمة أهداؾ تحقٌق نحو سلوكهم توجٌه

 علبقة لها التً العوامل كافة"أنها على العمل ظروؾ تعرٌؾ ٌمكن    :العمل ظروؾ 7.110.

 فً متمثلة خارجٌة نكون قد العوامل هذه,وفعالٌتها كفاءتها مستوى على بالتالً وتإثر المنظمة بؤهداؾ

 182ص [30] ..."التنظٌمً الهٌكل فً متمثلة داخلٌة أو,والتكنولوجٌة والإحتماعٌة الإقتصادٌة الظروؾ

 تلك فً العمل ظروؾ تتمثل"ٌقول حٌث بالبٌبة صلة له ما كل العمل ظروؾ فٌرى( wren)وران أما   

 والتكنولوجٌة,والإقتصادٌة الإجتماعٌة الطبٌعة ذات الأخرى والقوى والمنظمات الأحداث

 168ص [119]".للئدارة المباشرة السٌطرة تطاق خارج والواقعة,والسٌاسٌة

 بجمٌع المنظمة على سلبً أو إٌجابً أثر له ما كل هً العمل ظروؾ أن السابق التعرٌؾ من ٌتضح    

 المعلومات توفر ومدى التنظٌم داخل المسٌطرة والقوى,الإجتماعٌة و والفنٌة والبشرٌة المادٌة مكوناتها

. أخرى منظمات فبل من المتخذة والقرارات والقواعد واللوابح,بالمشكل المتعلقة والبٌانات

 وتحدٌد إتخاذه مراحل أثناء الخلل موقع معرفة قبل القرار إتخاذ ٌتم ألا الضروري من أنه نرى ومنه  

 .له المسببة الظروؾ بدقة
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  السابقـة الدراسات8.1.

: الأولى الدراسـة1.8.1.

     التنـظٌمً التؽـٌٌر إطـار فً القٌـادة أنـماط                              

  . وعمل تنظٌم :تخصص النفس علم الماجستٌر شهادة لنٌل [20] لوصٌؾ لسعٌد رسالة وهً    

  :البحـث إشكالٌة

  :التالٌة التساإلات على تتمحور البحث إشكالٌة    

 الأكثر ماهوالموقؾ ( السلطة وضعٌة وموقؾ بالأتباع القابد علبقة موقؾ )الموقفٌٌن هذٌن بٌن من- 

  ؟ التنظٌمٌة القٌادة المستوٌات من مستوى لكل قٌادي نمط بكل ارتباطا

 :الفرضٌــات

 :كماٌلً وجاءت       

 المستوٌات من مستوى كل ٌمٌز الذي القٌادة نمط فً التنظٌمً الإشراؾ مستوٌات قادة ٌختلؾ    

  .إشرافه تحت ٌقعون الذٌن بؤتباعه وعلبقته قابد كل سلطة لوضعٌة تبعا وذلك المدروسة

 : للئحصاء قابلة صفرٌة فرضٌات شكل فً النظرٌة الفرضٌة هذه صٌاؼة تمت وقد

 الاهتمام نمط )التنظٌمٌة القٌادة نمط فً التنظٌمً الإشراؾ مستوٌات كل قابد بٌن فرق لاٌوجد   - 

 ( . العمل بإنجاز الاهتمام ونمط الإنسانٌة بالعلبقات

  .التنظٌمٌة القٌادة ونمط القابد سلطة وضعٌة متؽٌر بٌن ارتباط لاٌوجد   - 

  .القٌادة ونمط للؤتباع القابد متؽٌر بٌن ارتباط لاٌوجد   - 

 

 مستوٌـات باستعراض سمح الذي التحلٌلً الوصفً المنهج البحث صاحب استخدم: المتبع المنهج

 الأدوات أما المإسس واقع على دراسته لإسقاط حالة دراسة ،ومنهج قابد كل سلطة ووضعٌة الإشراؾ

. الاستبٌان فاستعمل

 متوسطة إطارات 23 علٌا إطارات 3 : منها فردا 432 من تتكون عٌنة على دراسته فً اعتمد وقد   

  .تنفٌذ عامل 309 تحكم عامل97

  :باختصار التالٌة النتابج إلى توصل وقد

 ما وهذا العمل بإنجاز اهتمام من الإنسانٌة بالعلبقات أكثر ٌهتمون الأولى المستوٌات مرإوسً أن     - 

  .النقابً العمل ٌمارسون أؼلبهم أن أثبت

 لآن وذلك الإنسانٌة بالعلبقات اهتمامهم من أكثر العمل بإنجاز ٌهتمون الأدنى الإشراؾ قادة بٌنما     - 

  .للعمل تدفعهم محفزات لدٌهم لٌس الأتباع
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 من قلصت حٌث جدا معدودة مٌادٌن فً تفوٌض عملٌة الأمر واقع فً تتعدى لم القرار لامركزٌة     - 

  .التنظٌم لتحقٌق الضرورٌة المبادرات باتخاذ لهم ٌسمح الذي الحر التصرؾ هامش

 سلوك فً وبالتالً القٌادة نمط فً ٌإثر الذي والاجتماعً الثقافً للنسق الأعمق الفهم إهمال     - 

   .التنظٌم

  :الدراسـة تقٌٌم

 المهتمة القٌادة نمط منظور من التنظٌمً التؽٌٌر إطار فً القٌادة أنماط إلى تعرضت الدراسة وهذه       

 وأثرها القرار بصناعة المتعلق موضوعنا مع تتماشى وهً .بالعمـل المهتمة والقٌادة الإنسانٌة بالعلبقات

 أساسٌـة قوة القرار صناعة بإعتبارأن المنظمة أداء على

 تحت ٌقعون بؤتباعه وعلبقاتها الإشراؾ نوعٌة ٌمٌز القٌادة نمط ٌعتبر حٌث . تنظٌم داخل

 منـه ٌستمٌد الذي اتخاذه قبل القرار صناعة مراحل إلى ٌتعرض لم أنه إلا تصرفه تحت

  .  إلٌـه نتطرق أن ماسنحاول وهذا الرسمٌة سلطته

 

                                                               المنظمـة أداء علـى وتؤثٌرهـا التنظٌمٌـة الثقافـة    :الثانٌة الدراسـة2.8.1.

 فرع التسٌٌر وعلوم الاقتصادٌة العلوم فً الماجٌستٌر شهادة لنٌل [21]سهام شٌكاوي للطالبة رسالة وهً

  :التالً التساإل على تتمحور إشكالٌة فً انطلقت ، المنظمات تسٌٌر: 

 تحقٌق نحو ودفعهم الأفراد سلوكات على للتؤثٌر قوة التنظٌمٌة الثقافة من نجعل كٌؾ- 

  ؟ الكفاءة من عالٌة بدرجة المنظمة أهداؾ 

  :هً فرعٌة تساإلات ذلك عن وتمحورت  

 

 ؟ وأنواعهـا مصادرها وماهً التنظٌمٌة الثقافة مفهوم ماهو* 

 ؟ والخارجٌة الداخلٌة البٌبة التطورات مع للتكٌؾ وتؽٌٌرها التنظٌمٌة الثقافة إدارة ٌمكن كٌؾ* 

 ؟ المنظمة ٌد فً قوة نقطة تكون وكٌؾ المحققة ألأداء بمستوٌات التنظٌمٌة الثقافة علبقة ماهً* 

  :الفرضٌات

  .العاملــٌن مركز إلى الهرمٌة القمة أعلى من التنظٌمٌة الثقافة تشكٌل عملٌة تنطلق- 

 الفكرٌة والتحولات التؽٌرات عن معزل التنظٌمٌة ثقافتها وتطور تدرس أن للمنظمة لاٌمكن- 

  .إلٌه تنتمً الذي للمجتمع والاجتماعٌة

  .التنظٌمً ألأداء مستوٌات وبٌن التنظٌمٌة الثقافة قوة بٌن طردٌة علبقة توجد- 
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 :  الدراسـة وأدوات منهج

 شرح فً التحلٌلً والمنهج ، النظري الجانب فً التحلٌلً الوصفً المنهج البحث صاحبة استخدمت    

 الأداء ومستوٌات المنظمة فً السابدة التنظٌمٌة والمعتقدات القٌم مابٌن المتبادلة العلبقات فهم ومحاولة

 .تحققها التً التنظٌمً

 واقع على النظرٌة الدراسة إسقاط اجل من حالة دراسة منهج على اعتمدت التطبٌقً الجانب فً أما     

  .كنموذج GSBوالبناء المدنٌة الهندسة شركة متخذة الجزابرٌة، مإسسات

 على الموزعة الاستبٌان بٌانات وتفرٌػ التؽٌرات بعض لعرض الجداول: فً فتمثلت الأدوات أما     

  .العٌنة أفراد

  النتابج استخلبص فً تفٌد التً المختلفة النسب لاستخراج والتكرارٌة النسبٌة والتوزٌعات الإشكال -    

. الدراسة محل بالمإسسة الخاصة والأرقام الإحصابٌات بعض-      

 

 باختصار البحث نتابج

 النظـري الجانب من

 المنظمة أعضاء بٌن المشتركة والأعراؾ والمعتقدات القٌم من مجموعة من التنظٌمٌة الثقافة تتكون -

  .نفسها

   نفسه والنشاط القطاع فً اشتركتا وإن حتى مختلفتٌن مإسستٌن فً نفسها تنظٌمٌة ثقافة توجد لا -

 العمل لتنظٌم المنظمة تصنعها التً الإدارٌة والقواعد المعاٌٌر محل القوٌة التنظٌمٌة الثقافة تحل -

. والمهام الوظابؾ وتحدٌد

 تنتمً الذي للمجتمع الاجتماعٌة والسمات الخصابص عن بمعزل تتشكل أن التنظٌمٌة للثقافة لاٌمكن -

  .إلٌه

 :  التطبٌقً الجانب من

 :  القوة نقاط*   

. والعمال العمل لحاجات تستجٌب متطورة عمل وتقنٌات وسابل توفٌر -

 . للعمال الاجتماعٌة الأوضاع لتحسٌن الإدارة محاولات -

  . ومتنوعة ؼنٌة تكوٌن برامج بتنظٌم المإسسة اهتمام -

: الضعؾ نقاط* 

 . والكفاءات بالمجهودات مقارنة الأجور انخفاض -
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  التنظٌمٌة البٌبة تطورات لاٌساٌر قدٌم عمل نظام على المإسسة اعتماد -

  .والاستراتجٌات الأهداؾ تؽٌرات بعض ٌخص فٌما الإعلبم شفافٌة عدم -

 : الدراسـة تقٌٌم

 صناعة فً التنظٌمٌة الثقافة دور ناحٌة  من بحثنا فً إلٌه تطرقنا ما مع منها نستفٌد الدراسة هذه   

 المتبعة والمعاٌٌر المنظمة بها تتسم التً القٌم خلبل من وذلك المنظمة أداء على تإثر وكٌؾ القرار

 صناعة أهمٌة على تتطرق لم أنها إلا الوظابؾ وتحدٌد العمل لتنظٌم تصنعها التً الإدارٌة والقواعد

 . نتناوله ماسوؾ وهذا القابد طرؾ من اتخاذها قبل القرارات

: الثالثة الدراسة3.8.1.

  العامة المشروعات بؤنماط وعلبقتها الإدارٌة القرارات صناعة على المإثرة العوامل  

( بالجبٌل الصناعٌة بالمدٌنة العامة المشروعات من عٌنة على مٌدانٌة دراسة  )

  العامة الإدارة فً الماجستٌر درجة على الحصول لمتطلبات استكمالا مدمة رسالة   

 

. حداد الكرٌم عبد محمد دكتور: أشراؾ.            الفٌصل فهد بن العزٌز عبد بن فٌصل:الطالب إعداد

 .1998      هـ1419                                          

 تعتبر كما. استثناء دون المنظمات جمٌع ونجاح لفعالٌة جوهرٌا عنصرا القرارات اتخاذ ٌعتبر     

 الدول من العدٌد فً واسع بشكل استخدامها ٌجري التً العامة للؤجهزة نموذجا العامة المشروعات

. التنموٌة المشارٌع لإنجاز النامٌة

 فً الإدارٌة القرارات اتخاذ عملٌة فً المإثرة الربٌسٌة العوامل بعض دراسة إلى البحث هذا ٌهدؾ    

. السعودٌة العربٌة بالمملكة العامة المشروعات

 تؤثٌرها على البحث بموضوع المتعلقة الأدبٌات أشارة ربٌسٌة عوامل أربعة الباحث اختار ولقد     

 التكالٌؾ اعتبارات, والمعلومات اتصالات نظام, القرار متخذ القابد:وهً, القرارات اتخاذ على الهامة

. والخارجٌة الداخلٌة البٌبة وعناصر, والأرباح

 مصنع)الجبٌل أرامكو شركة:هً كبرى عامة مشروعات ثلبثة بانتقاء الباحث قام كذلك    

 مشروع كنموذج(سافكو )العربٌة الأسمدة وشركة,الدولة من بالكامل مملوك مشروع كنموذج(الكبرٌت
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 كنموذج(شرق)وكٌماوٌات للبتر الشرقٌة والشركة,الدولة مع ملكٌته فً الأهلً الخاص القطاع ٌشارك

. أجنبً شرٌك الدولة مع ملكٌته فً ٌشترك مشروع

 استمارة إعداد جرى كما,للبحث النظرٌة الفروض بلورة تمت البحث أدبٌات استعراض ضوء وفً   

 المقابلبت وإجراء المطلوبة المعلومات جمع فً لاستخدامها الإنجلٌزٌة و العربٌة باللؽة مٌدانً استقصاء

. المسإولٌن كبار مع المقننة

 قام حٌث,البحث أدبٌات وعرض النظري للئطار أفراد الأول القسم, قسمٌن إلى البحث قسم وقد هذا    

 وأنماط طبٌعة وكذلك,فٌه المإثرة والعوامل,القرارات اتخاذ وعملٌات ونماذج مفاهٌم باستعراض الباحث

 خصص فقد الثانً القسم أما.النامٌة الدول فً التنموٌة المشارٌع تنفٌذ فً العامة المشروعات ودور

 استمارات من المستقاة المعلومات مع إحصابٌا التعامل تم كما. المٌدانٌة الدراسة نتابج وتحلٌل لعرض

 فرض صحة اختبار جرى نتابج من عنه أسفرت ما ضوء وفً,والشخصٌة والمقابلبت الاستقصاء

. البحث

 خلبلها من التً والآلٌة القرارات اتخاذ بعملٌات الارتقاء نحو التوصٌات من عددا البحث طرح وأخٌرا  

 العام الأداء فً المإثرة الأخرى الإدارٌة والعناصر الجوانب بعض وكذلك, العلبقة ذات العناصر تحشد

.  المنظمات لهذه

:  الرابعة الدراسة4.8.1.

        بالمإسسة القرار صنع وفعالٌة القٌادة أنماط                             

- بسكرة- الولابٌة البرٌد وحدة حالة دراسة                             

 فً فعالٌة القٌادة أنماط أفضل هً ما : الآتٌة إشكالٌة من انطلقت وسٌلة واعر للؤستاذة رسالة وهً  

  ؟ بالمإسسة القرار صنع

: هً تناولتها التً الفرضٌات أما

. القٌادة من مختلفة أنماط المإسسة فً ٌوجد -

 .التؽٌٌر قرار الولابٌة البرٌد بوحدة العاملٌن ٌقاوم -

 صنع فً (الأوتوقراطٌة,التساهل’الدٌمقراطٌة )القٌادة أنماط بٌن إحصابٌة دلالة ذات علبقة هناك  -

 . القرار لهذا العاملٌن مقاومة وبٌن القرار
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: للدراسة المنهجً الإطار

 منهج إلى إضافة,الموضوع لطبٌعة المناسب التحلٌلً الوصفً المنهج على دراستها فً اعتمدت لقد   

 وحدة عمال من ٌتكون الدراسة مجتمع أما.الواقع على العلمً البحث بإسقاط ٌسمح الذي الحالة دراسة

 اختٌرت ولقد,410 عددهم وكان (,أقدمٌه سنوات5)البحث شرط فٌهم تتوفر الذٌن بسكرة الولابٌة البرٌد

. فردا65 منهم استجاب والذٌن% 20بنسبة أي فردا69 حجمها بلػ والتً العشوابٌة بالطرٌقة العٌنة

 متؽٌرات لقٌاس كؤداة إعداده تم استبٌان على أساسا الباحثة اعتمدت الدراسة أهداؾ لتحقٌق    

. للقرار العاملٌن مقاومة مستوى قٌاس إلى إضافة المرإوسٌن نظر وجهة من القٌادة أنماط ٌقٌس,الدراسة

: التالٌة النتاج إلى توصلت ذلك على وبناء 

 تؤثٌر من له لما,إتباعه على المسإولٌن وحث بالمإسسة السابد الدٌمقراطً القٌادي النمط تعزٌز -

. فعالٌته على ثم ومن القرار مقاومة على اٌجابً

 من لهما لما,بالمإسسة القرار صنع عند والأوتوقراطً المتساهل القٌادة بنمطً العمل عن الابتعاد -

 .المقاومة ظهور فً سلبٌة أثار

 وتقبل العاملٌن إشراك لأن,القرار صناعة عند أمكن ما العاملٌن إشراك بالمإسسة القادة على ٌجب -

 .القرار نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم

 لتنفٌذ الفعلٌة المباشرة قبل الاتصال تفعٌل اجل من القرار صناعة بعملٌة المشمولٌن العاملٌن تهٌبة -

.     القرار

 بحاجة فنحن,المإسسة فً المتبع القٌادي النمط ناحٌة من موضوعنا تفٌد الدراسة هذه:  الدراسة تقٌٌم

 قراراتها صنع فً الظروؾ و العوامل جمٌع الاعتبار بعٌن تؤخذ فعالة قٌادة إلى مضى وقت أي من أكثر

  التطورات لمواكبة

 بحٌث العاملٌن فً والتؤثٌر المطلوب الهدؾ ٌحقق الذي المناسب القرار صنع على قادرة قٌادة,الحالٌة

.    تنفٌذه فً الفعالة المشاركة بإرادتهم وٌقرون حولها ٌتجمعون

: الاقتراحات

. إتباعه على المسإولٌن وحث بالمإسسة السابد الدٌمقراطً القٌادي النمط تعزٌز -

 العاملٌن إشراك لأن,القرار صنع عند والأوتوقراطً المتساهل القٌادة بنمطً العمل عن الابتعاد -

 فً ٌشاركون الذٌن فالعاملون,القرار نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم وتقبل

 .   لرفضه عرضة أقل ٌكونون فإنهم وبذلك إلٌه الحاجة ٌدركون القرار صنع
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: الخامسة الدارسة5.8.1.

 الإدارٌة القرارات اتخاذ فً للمدٌرٌن السلوكٌة نماطالأب التنظٌمٌة الثقافة علبقة        

: تطبٌقٌــة دراســة

 من وخصابصها الدراسة محل البنك فً السابدة التنظٌمٌة الثقافة طبٌعة على التعرؾ: الدراسة من الهدؾ

 السابدة السلوكٌة الأنماط على التعرؾ كذلك . .Practices الإدارٌة والممارسات  Values القٌم حٌث

 بعض إلى التوصل بؽٌة. تواجههم التً المشكلبت لحل الإدارٌة للقرارات اتخاذهم حٌث من للمدٌرٌن

 وخصابص القرارات اتخاذ فً المدٌرٌن أنماط بٌن العلبقة توضٌح فً تسهم التً والتوصٌات المقترحات

. التنظٌمٌة الثقافة

 بالبنك القرارات اتخاذ فى المدٌرٌن أنماط ماهى :التالٌة التساإلات عن الإجابة فً :البحث مشكلة تتحدد

 محل بالبنك القرارات اتخاذ فى للمدٌرٌن السلوكٌة الأنماط من نمط كل ممٌزات وماهً ؟ الدراسة محل

( ضعٌفة/قوٌة )التنظٌمٌة الثقافة وخصابص الإدارٌة، الممارسات /الإدارٌة القٌم أبعاد تحدٌد الدراسة؟مع

. القرار اتخاذه عند المدٌر نمط على المإثرة الثقافٌة والمتؽٌرات العوامل هً وما ؟ الدراسة محل بالبنك

 فى دراسته ٌبنى فإنه المجال فى سابقة دراسات من الباحث علٌه اطلع وما البحث مشكلة ضوء فى

 بحسب الدراسة عٌنة آراء بٌن معنوي اختلبؾ ٌوجد : التالً الربٌس الفرض أساس على البحث هذا

  نمطهم

 وٌنقسم. التنظٌمٌة الثقافة خصابص حول الدراسة محل البنك فً الإدارٌة القرارات اتخاذ فً السلوكً

. الفرعٌة الفروض من مجموعة إلى الفرض هدا

 حتى عام مدٌر مستوى من تبدأ التً الإدارٌة الوظٌفٌة المستوٌات فً العاملٌن من البحث مجتمع ٌتكون  

 البنك فً ( مراقب – إدارة مدٌر نابب – إدارة مدٌر – عام مدٌر نابب – عام مدٌر )مراقب مستوى

 قٌادٌة عناصر ٌمثلون لأنهم فردااً  2608 الوظابؾ بهذه للعاملٌن الإجمالً العدد وٌبلػ  المصري، الأهلً

 .مفردة 341  قدرها عٌنة الباحث اختار وقد.المنظمة ثقافة وتعمٌق تكوٌن فً الربٌسً الدور تلعب

 : أهمها النتابج من مجموعة إلى البحث وتوصل

 إلى الدراسة محل بالجهة الإدارٌة القرارات اتخاذ عند للمدٌرٌن السابدة السلوكٌة الأنماط تصنٌؾ.  1

 النمط( - المنفرد ) المنعزل النمط( - المباشر ) العقلبنً النمط: - التالً النحو أساسٌة،على أنماط ستة

 ( . الكاره ) المتردد النمط -  المستشٌر النمط( -  السلبً ) المتبع النمط  -  المفاوض
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. الإدارٌة والممارسات الإدارٌة، القٌم: فى وتحلٌلها دراستها تم التى التنظٌمٌة الثقافة عناصر تمثلت . 2

 المدٌرٌن من المتعددة السلوكٌة الأنماط لدى وخصابصها التنظٌمٌة الثقافة عناصر فً تفاوت ثمة وأن

  .للقرارات اتخاذهم عند

 فى اختلبفا هناك أن إلا ، للبنك، التنظٌمٌة الثقافة تبنى علً الستة السلوكٌة الأنماط حرص رؼم . 3

. السابدة التنظٌمٌة الثقافة ٌخص متؽٌر وكل عنصر كل أهمٌة حول رابهمآ

  :السوسٌولوجٌة المقاربة9.1.

 زاوٌة تتحدد خلبلــه من والذي الباحث ٌتبعه الذي الفكري الإطار السوسٌولوجً المقاربة تعتبر     

 ساٌمن هربرت : لـ القرار صنـع هـو دراستنـا فً نتبعه الذي النظري فالإطار لذلك ، والدراسة البحث

Herbert Simon ًمجموعة من الفرد ٌستخلصها محصلة ٌعتبـر- القـرارات اتخاذ نظرٌة ضوء ف  

 ساٌمن ٌذهب بل . التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق تواجه التً المشكـلبت حل ٌمكن لكً ، المتاحة البدابل من

 . تنظٌم أي محور هً القرار صـنع عملٌة أن فٌرى ذلك من ابعد إلى

 على وتركٌزه التنظٌـمٌة التحلٌلبت لبروز جوهرٌة انطلبق نقطة هً فٌبر دراسة أن ذلك من والاهم     

 ما هذا   ، عقلبنً كؤسلوب بها تتســم التً والخصابص الأمثل الإداري السلوك واعتبارها البٌروقراطٌة

 حول خاصة الكلبسٌكٌة تفسٌرات عن تختلؾ ساٌمن تفسٌرات أنا فٌبرإلا بؤفكار كثٌرا ٌعجب ساٌمن جعل

 التنظٌمٌة،ولٌس المشكلبت وحل القرار صنع على قادرٌن باعتبارهم للؤفراد ٌنظر حٌث الإنسانً السلوك

  التنظٌمات داخل التوجٌهات وٌقبلــون الأدوار ٌإدون إنهم مجـرد

 الأهداؾ لتحقٌق البدابـل اختٌار القرارات،فٌشترط اتخاذ عملٌة على تركز الفعالة الإدارة كانت وإذا    

 التً الأهداؾ فٌه،ورسم عضو لكـل المسإولٌات  تحدٌد خلبل من الوظٌفة بهذه ٌقوم أن التنظٌم وٌستطٌع

 برامج وتوفٌر قنوات الرسمٌة،ووجود للبنجاز،كالقواعد الضرورٌة الآلٌات تحدٌد السلوك،مع توجه

 123ض [22] .القرارات صناعة فً علٌها ٌرتكز التً البدابل حصر من الفرد تمكن تدرٌبٌة

 منها أكثر واقعٌة ومقدمات معطٌات على مرتكزة القرارات معظم ٌجعل للسلطة الهرمً بناء إن    

 علٌه ٌتعٌن التً الأهداؾ ٌعرؾ التنظٌم فً عضو فكل بالؽاٌات لا بالوسابل تتعلق القرارات أن إي,قٌمٌة

.   للسلطة الهلبمً السلم فً منه أدنى مستوى إلى مستوى من والمسإولٌات السلطة تفوٌض أي,إنجازها

 القرار،وذلك صنع نظرٌة تفسر تطوٌر إلى Merch ومارش Cyert.R سٌرت مساهمات دفعت كما    

 بصنع تقوم التً هً التنظٌمات جعل إلى القرارات صانع اعتباره على الفرد اتخاذ من نظرتهما بتحوٌل

 ٌتم ،ومنه التنظٌم مستوى إلى الأعضاء مستوى من التحلٌل بإرة توسٌع خلبل من وذلك القرارات
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 التنظٌم،وبعد أقسام كافة بها تقوم التً الفرعٌة الربٌسٌة الأنشطة حسب القرارات اتخاذ عملٌة مع التعامل

 هده وراء الموجودة التنظٌمٌة العملٌات توضح إمبرٌقٌة نماذج صٌاؼة إلى نصل القرارات لهذه دراسة

 . القرارات

 المرإوس بٌن التفاعل على أساسا تقوم التً لدراستنا نظري كإطار التفاعلٌة إدراج ٌمكن كما   - 

 سوي المحٌطة العمل ومشاكلهم،والظروؾ واتجاهاتهم وحاجاتهم والمرإوسٌن وإمكانٌاته وشخصٌته

 ٌجب بالمنظمة،فالمرإوس المحٌطة والمواقؾ,المنظمة بحجم ارتبط ما أو بشرٌة أو فنٌة أو مالٌة كانت

 الأفراد حاجات وبٌن أعضابها بٌن الصلة وٌقرب مشاكلها ٌشاركها الجماعة فً فعالا ٌكون أن

 فً بالمشاركة للعمال والسماح العمال وبٌن بٌنه الاتصال عملٌة تفعٌل طرٌق عن وهذا واتجاهاتهم

 المرإوسٌن تجعل التً المحٌطة ،والظروؾ بٌنهم السابدة الإنسانٌة العلبقات ودعم القرارات صناعة

  .المطلوب الهدؾ  لتحقٌق ودعمهم تؤٌٌدهم وٌمنحونه توجٌهاته وٌفهمون حوله ٌتجمعون

: الدراسة صعوبات 10.1.

 فً كانت سوى الصعوبات من جملة واجهتنا البحث لهذا انجازنا و العلمٌة الدراسة بهده قٌامنا عند   

: ٌلً كما تلخٌصها ٌمكن المٌدانً أو النظري الجانب

 إهدار عنه نتج مما وتحلٌلها البٌانات تفرٌػ فً مهمتنا من صعب المحدد وقتها فً الاستبٌانات استعادة - 

.  للدراسة كثٌر وقت

 الأمر تعلق إذا بالذات،وخاصة الموضوع هذا فً الباحثٌن لدى الأفكار وتنوع بكثرة المراجع توفر -  

. الموضوع إتمام تسرٌع من ما،أبطؤ بفكرة

 ؼٌر أو فردي،جماعً،ملزم )ٌتخذ وكٌؾ القرار ٌصنع من حول دقٌقة معلومات على الحصول -  

 مباشرة ؼٌر طرق وإتباع منا كبٌرا مجهود تتطلب بل السهلة بالعملٌة ٌكن لم(الخ...تحتً أم ملزم،فوقً

. المعلومة تلك على للحصول

 علمً بحث مجرد وأنه المعلومات على للحصول الموظفٌن بعض إقناع فً صعوبة واجهتنا قد أنه كما- 

 .أسماإهم نذكر لن حٌث,أكثر لا
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 2 الفصل

 المنظم(عملٌات )نشاط أوجه

 

    :تمهٌـد

 وتنفتح متعاظمة علمٌــة جهود لدراستها تتوجه الانتشار، وواسعة هادفة إنسانٌة ظاهرة  المنظمة    

 وؼٌرها، والتكنولوجٌة والكمٌة والإنسانٌة الاجتماعٌة المتزاٌدة، العلمٌة الاختصاصات لتستوعب أفاقها

 إلى وٌنظر والهادفة المتنوعة الإنسانٌة وتجمعاته الفرد حٌاة جوانب بكل الظاهرة هذه ترابط بسبب

 اختلبؾ على المنظمات تـحتـاج وبالتالً مشترك هدؾ لتحقٌـق جماعــً جهـد أنـها اعتبار على المنظمة

 النفسٌة الخدمات وتوفٌر أعمالها توجٌه  أجل من -  إنسانً تنظٌم- البشـري العنصر إلى أنواعـها

 تتراوح عدٌدة وأزمات مشاكل الأعمال المنظمة تواجه ولكن التنظٌمٌة الأهداؾ لتحقٌق اللبزمــة والمادٌة

 تلك بها تعمـــل التً الاجتماعٌة البٌبة مع الإٌجابً التفاعل زٌادة إلى الإنتاجٌة الكفاٌة زٌادة من

 . المشاكـل تلك لحـل المجالات جمٌع فً ربٌسٌا دورا ٌلعب الإنسانً العنصر أن وجد المنظمات،وقد

  :المنظمـة2.

  :ومفهومها المنظمة تعرٌؾ1.2.

 بمقتضى وٌنتظمون بٌنهم فٌما ٌجتمعون الأفراد، من مجموعة هً المنظمة " الاجتماع علم معجم فً    

 تلك ومن خاصة، وظابؾ وتنفٌذ مرسومة أهداؾ لتحقٌق مقننة، وشرابع محددة ولوابح موضوعة قواعد

 اجتماعٌة وحدة هً المنظمة"574ص [23] ".والمإسسات البنوك والعلمٌة الخٌرٌة والجمعٌات النقابات

 ؼٌره عن بمعزل العٌش ٌستطٌع لا الفرد لأن ذاته الإنسان قدم قدٌمة والمنظمات17ص [24] ".هادفة

 على تعمل حٌث للئنسان،  الاجتماعً السلوك طبٌعة من تنبثق إنسانٌة ضرورة للمنظمة انتماإه وٌشكل

  أهـم إحـدى الرسمـٌة وؼٌر الرسمٌة المنظمات انتشار ظاهرة وتعد الجماعة فً الفرد وجود دٌمومة

 المؽربً الفتاح عبد الحمٌد عبد عنها تكلم للمنظمة أخر تعرٌؾ وهناك  المعاصرة الإنسانٌة الحٌـاة سمات

 أهداؾ أو هـــدؾ تحقٌق إلى ٌهدؾ البشري التجمع المنظمة تمثل (  " الإستراتجٌة الإدارة )كتابه فً

 بناء أنها كما بها المحٌطة والظروؾ البٌبة مع للتفاعل المحددة الأعمال بعض خلبل من وذلك معٌنة

 هذه خلبل من. 65ص [25] "مشترك هدؾ لتحقٌق تفاعل فً تعمل ممٌزة عناصر ٌجمع مفتوح منظم

 : التالٌة العناصر استخلبص ٌمكن التعارٌؾ
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 معٌن هدؾ لتحقٌق السعً: ثانٌا                             .الأفراد من مجموعة وجود: أولا

 نتٌجة فٌها رسمٌة ؼٌر علبقات نشوء: رابعا          فٌها الأفراد لعلبقات الرسمً التنظٌم سٌادة:ثالثا

  الأفراد بٌن الاجتماعً للتفاعل

 البٌبة مع المنظمة تفاعل: خامسا

 والتقسٌمات الأنشطة ٌمل هٌكل خلبل من تمثلها ٌجب إذا ومتناسق، متكامل نظام المنظمة تكون: سادسا

. الداخلٌة

 الارتباط ذات الخارجٌة الأطراؾ لهذه المكونٌن الأفراد ودوافع باحتٌاجات ككٌان المنظمة تتؤثر: سابعا

 البٌبة  مع التفاعل من لها لابد أهدافها تحقٌق ٌمكن وحتى المنظمة فإن ومنه المنظمة فً والتؤثٌر

 على تحصل فالمنظمة مستمرة بصورة البٌبة لتلك المختلفة العوامل دراسة ضرورة ٌتطلب مما الخارجٌة

 ثم ، بها المحٌطة البٌبة من . الخ... والمعلومات المال ورأس الخام، والموارد العمال : مثل مدخلبتها

 تتمثل مخرجات ظهور إلى ٌإدي مما المداخلبت هذه على والتشؽٌلٌة التحوٌلٌة العملٌات المنظمة تجري

 المنظمة بٌن العلبقة الموالً الشكل وٌمثل الكلً للنظام العامة الأهداؾ تحقق وبذلك وخدمات سلع فً

 .الخارجٌة وبٌتها مفتوح كنظام

                                             الخارجٌة البٌبة

 الخارجٌة البٌبة                                                                                                              

 

                      

 

 

 الخارجٌة البٌبة

 65ص] 25[ الخارجٌة وبٌبتها مفتوح كنظام المنظمة بٌن العلبقة( 1)الشكل    

: 106ص[26] متعددة نظر وجهات خلبل من المنظمة مفهوم مناقشة*

 ,الخام المواد ,الفـرد

 التكنولوجٌة المعلومات

 المـدخـــلبت

 التشؽٌـل عملٌات

 المخـرجـــــــات

 المنـتـجــات
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 ٌنشؤ الذي " الهٌكلً البناء أو التكوٌن"أنها على المنظمة التقلٌدٌة المدرة عرفت: التقلٌدٌة المدرسة:  أولا

 العلبقات وتؤسٌس وإنشاء والمسإولٌات اللذات وتعٌٌن وتقسٌمه وتجمٌعه العمل تحدٌد عن الأساس فً

 . للمنظمة المكونة الأجزاء بٌن

 المنظمة والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات مدرسة وعرفت : والسلوكٌة الإنسانٌة العلبقات مدرسة :ثانٌا

 . مشتركـة أهداؾ أو هدؾ تحقٌق أجل من ٌنشطون الأفراد من مجموعة بوصفها

 نسق )نظام عن عبارة أنها على وصورتها المنظمة شخصت فإنها : الحدٌثة  النظم مدرسة:  ثالثا

Système )ًالتعرٌفات هذه فؤن نلبحظ كما. معٌنة أهداؾ لتحقٌق مقصودة اجتماعٌة وحدة إلا وماه 

 البناء على ركزت الأولى المدرسة أن نجد حٌث. والأفكار المنطلقات فً التباٌن من نوعا تبرز ثلبث

 النظام مفهوم على ركزت فإنها النظم مدرسة أما المنظمة فً العمل تقسٌم أو  Structure التنظٌمً

 تركٌب مجموعها فً تشكل التً مموناته بٌن وٌربط بجمٌع مركب منظم كٌان المنظمة معتبرة المتكامل

 مفاهٌم الأساس فً وٌتضمن متبادلة، اعتمادٌة علبقات ذات أجزاء من تتكون وحدة وهو. واحدا كلٌا

 . الشمولٌة أو والمتعاون،والكلٌة المتبادل الاعتماد

 شخصٌة ذو كابن هً "المنظمة أن ٌرون فإنهم التنظٌم علماء رأي وفً : التنظٌم علماء رأي: رابعا

 الممٌز الخارجً الشكل ومظهر الداخلً لتنظٌم مظهرا المزدوج، مظهرها لها موحدة إنسانٌة جماعٌة

 من ٌمكنها ما وهذا فٌها المنخرطٌن لؽٌر بالنسبة للشخصٌة المنظمة اكتساب إلى ٌإدي مما وهذا" لها

 الأفراد فٌها ٌلعب هندسٌا مشٌدة كتلة بذلك وتصبح, نطاقهــا خارج قانونٌة أو واقعٌة علبقات فً الدخول

 وبذلك. فٌه اندمجت التً الأجزاء على ٌسٌطر كٌان فً تمركزهم ٌحكم جدٌدة قٌمة وٌكتسبون أدوارهم

 التصور هذا وٌنطبق الؽٌر، وبٌن بٌنها العلبقة مرحلة إلى الأجزاء بٌن العلبقة مرحلة المنظمة تتجاوز

  المجتمع أو الدولة هً التً المنظمات منظمة إلى وصولا الأعمال منظمة من إبتداءا المنظمات كل على

 هً( " Institution, )المإسسة فإن الاجتماع علماء منظور ومن :الاجتماع علماء منظور: خامسا

 والعلبقات التصرؾ تحدد التً  المجتمع فً الراسخة أو الثابتة والقوانٌن الأحكام من مجموعة

 فً مهمة وظابؾ ٌنجز الذي الجهاز أو بالعضو عادة المإسسة وتسمٌه. والجماعات للئفراد الاجتماعٌة

 إن :" فٌقولان والمنظمة المإسسة بٌن التمٌٌــز المجتمع كتابهما فً بٌج و ؼاٌفر مـاك وحاول" المجتمع

 الجماعة بٌنما الجماعة نشاط وتحدد تمٌز التً والمستقرة المثبتة والأحكام  الإجراءات هً( المإسسة)

 والشخص(.. المنظمة: )هً وشإونها أعمالها وتسٌر تنظم التً والأحكام الإجراءات بهذه تستعٌن  التً

 مجموعة مجرد من تتكون فقط لأنها المإسسة إلى ٌنتمً أنه نقول أن ولاٌمكن المنظمة إلى ٌنتمً عندبذ

 بإعطاء لنا ٌسمح لا تقدم ما فإن ذلك ومع189 ص [27]".والتصرؾ السلوك وإجراءات الأحكام من

 مجرد إعطاء حد إلى تطورت أو كاملة ؼٌر كانت المحاولات كل( المإسسة أو )للمنظمة صحٌح تعرٌؾ
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 مجسدة حقٌقـة شًء كل قبل هً أعمال منظمة كل فإن الواقع وفً.إلا لٌس وصفٌة ؼالبٌتها فً ٌؾ تعار

 لا بحٌث الأشجار مثل مثلها البعض بعضها عن تختلؾ وكلها تتشابه لأنها نوعها من فرٌدة الواقع فً

 هذه ضوء وعلى. كثٌرة والأخرى الواحدة بٌن الاختلبؾ أوجه متطابقتٌن،لان منظمتٌن الواقع فً ٌوجد

 كل أن الواقع فً نجد حٌن فً ؟ المفرد بصٌؽة المنظمة عن نتكلم دابما ولماذا كٌؾ المحتملة الاختلبفات

 مشتركة أشٌاء لها الاقتصادٌة الأعمال منظمة أن نجد ذلك، من بالرؼم نوعها من فرٌدة بمفردها منظمة

 وطاقة مال، رأس أو عمل، من الإنتاج عوامل نفس العمل، موضع تضعها المنظمـات من مثٌلبتها مع

 الأخٌر وفً . المتخصصة الأسواق من تإجرها أو المنظمة تشترٌها أخره إلى.... ومعلومات ومواد

 بدور وتضطلع اقتصادٌة وظٌفة تنفٌذ أو ممارسة فً تشترك الأعمال منظمات كل أن قناعة إلى نصل

          1 ص [28]وتنفٌذه القرار واتخاذ لصنع مستقلة مراكز من وتتؤلؾ اجتماعً،
 

  86 ص [29]  المنظمات طبٌعة2.2.

 فً للمنظمات تنظر ذلك بعد,المنظمة تكون التً الربٌسٌة العناصر أو الأبعاد شرح خلبل من ذلك وٌتم  

 والمنظمة المفتوحة للؤنظمة المشتركة الخصابص إلى لنصلSystems Concept النظم مفهوم ضوء

. إلخ...بها المحٌطة والبٌبة

 المنظمة أبعاد1.2.2.

 التً والأقسام الإدارات توضح التً التنظٌمٌة الخرٌطة فً تتمثل المنظمة أن خطؤ الكثٌر ٌعتقد     

  سكون حالة فً المنظمة ترى النظرة هذه مثل إن...فٌها توجد التً الإدارٌة المستوٌات تضمها

Staticeالتنظٌمً فالهٌكل.وسلوكها المنظمات أداء فً تؤثٌرها حٌث من مهمة أخرى جوانب  وتهمل 

 والهٌكل...الأهداؾ لبلوغ ضمانا ٌمثل لا فإنه أجزابه بٌن العلبقات وأحكمت وعناٌة بدقة صمم مهما

 أداء تحقٌق معه ٌصعب الضعٌؾ التنظٌمً الهٌكل ولكن,...أكفاء مدٌرٌن توفٌر ٌضمن لا الجٌد التنظٌمً

. كؾء

 حدود فً بذلك ٌقومون الأفراد ولكن قرارات اتخاذ أو سٌاسات تضع لا ذاتها حد فً فالمنظمات     

 المنظمات من منظمة أي منها تتكون ربٌسٌة أبعاد أربعة وهناك.منظماتهم علٌهم تفرضها التً القٌود

: وهً

 .معٌنة أهداؾ لتحقٌق خدمة تقدٌم أو سلع إنتاج أجل من تقوم منظمة فؤيtasks المهام -

 .الهدؾ بلوغ أجل من تإدى التً العملٌات و الأنشطة ٌنظم الذي الإطار هوStructureالهٌكل -

 المإدٌة الأنشطة أداء فً تستخدم التً الفنٌة والمعرفة والمعدات الأجهزة وهToolsً الأدوات -

 .الأهداؾ تحقٌق إلى
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 .كلها المنظمةOperateٌشؽلون الذٌن وهم People الإفراد -

 

  87ص [29] ةالمنظم منها تتكون التً الأبعاد هذه بٌن العلبقة ٌوضح :( 2 )الشكل     

 النظم ومفهوم المنظمات2.2.2.

 فٌما الأخرى العلوم بؤهداؾ شبٌهة الإنسانٌة بالمنظمات ٌتعلق فٌما الاجتماعٌة العلوم أهداؾ إن     

 المنظمات هذه فهم إلى تهدؾ الإجتماٌة فالعلوم .دراستها نطاق فً تدخل التً والظواهر,بالحوادث ٌتعلق

 نموها دورات شرح تحاول أنها كما,عملها وكٌفٌة تكوٌنها فً الأساسٌة العناصر ووصؾ     

.  والفشل النجاح بؤسالٌب التنبإ فً للمساعدة وذلك واضمحلبلها

 المدخلبت منOpen Systemمفتوح نظاما تمثل أنها على(منظمة أي )المنظمة اعتبار وٌمكن    

Inpus,والمخرجات Outputsعابدا ٌولدReturnمن تمكنه للنظام منشطة قوة إلى العابد هذا وٌتحول 

 الأساسً والفرقClosed System مقفولا نظاما منظمة أي اعتبار الخطؤ  ومن.والتوسع الاستمرار

. به المحٌطة بالبٌبة منهما كل علبقة فً ٌكمن والمقفول المفتوح النظام بٌت

86 ص [29]للؤنظمة المشتركة الخصابص3.2.2.
 

 للحصول المحٌطة البٌبة على ٌعتمد المفتوح فالنظام:importation of energyالطاقة استٌراد  -أ

(  الخ...الأموال, البشرٌة القوى, الخام المواد )بها ٌعمل التً الطاقة على

 الهٌكل الأفراد

 الأداء

 المهام
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 أو المستوردة الطاقة تحوٌل بعملٌة تقوم المفتوحة فالأنظمة التحوٌل بعملٌات القٌام على القدرة  -ة

 والشخصٌة, وحركة حرارة إلى السكرٌة و النشوٌة الموارد ٌحول فالجسم.لها المتاحة الموارد

 تإدي أو المواد تشكٌل تعٌد أو جدٌدا منتجا تخلق والمنظمات.تصرؾ إلى المثٌر تحول الإنسانٌة

 .خدمة

 الجسم.بها المحٌطة للبٌبة مخرجاتها بتصدٌر المفتوحة الأنظمة تقوم:المخرجات أو الناتج تصدٌر -ث

 تمد الصناعٌة والمشروعات,المحٌطة البٌبة فً الثبات على الحفاظ فً ٌساعد الذيCO2ٌصدر

 .تنتجها التً بالسلع المحٌطة البٌبة

 المنظمات بٌن والمخرجات الطاقة تبادل أنشطة النمط ٌتخذ حٌث:والأنشطة الأحداث دورٌة -ث

 دورة وبداٌة للطاقة جدٌدة مصدرا ٌمثل عابدا ٌولد البٌبة إلى المصدر فالناتج.دابري بشكل والبٌبة

   المشاط من جدٌدة

 من وذلك.والانهٌار التحلل عملٌة مقاومة من لها لابد البقاء من الأنظمة تتمكن لكً:التحلل مقاومة -ج

 .الداخلٌة الطاقة ٌمثل الذي المخزون خلبل

 المحٌطة بالبٌبة ٌتعلق فٌما الإشارات تعطً التً هً البٌانات:العكسً وارتدادها البٌانات استقبال -ح

 وهكذا.للبٌانات عكسً ارتداد بعملٌة الأنظمة وتقوم.النظام بها ٌعمل التً الطرق ملببمة ومدى

 بالنسبة تصحٌحً إجراء اتخاذ إلى الحاجة ومدى التصرفات سلبمة مدى تحدٌد من تمكنها

 .معٌن لتصرؾ

 الإنتاج تصدٌر                                                                 الإنتاج موارد ادرإي      

                             

 86 ص [29]  مفتوحا نظاما المنظمة اعتبار فكرة ٌوضح(:3 )الشكل

   المحٌطة والبٌبة المنظمة4.2.2.        

 المنظمة تمد البٌبة فهذه.بها المحٌطة البٌبة مع تفاعلها هً المفتوحة الأنظمة ٌمٌز ما أهم من      

 لحقٌقة إدراكها عدم بسبب منظمة فشلت ما وكثٌرا...معٌنة ومحددات قٌود علٌها تفرض وكذلك بالموارد

. بها المحٌطة البٌبة فً السابدة القوى

 قوتها منهم تستمد الذٌن )المجتمع أفراد مجموع مثل عناصر من بالمنظمة المحٌطة البٌبة وتتكون     

 والمناخ.علٌها للحصول تدفعها التً والأسعار تستخدمها التً والبشرٌة الطبٌعٌة والموارد(العاملة

 .السابدة والقٌم والقوانٌن السٌاسٌة والظروؾ الاقتصادٌة والأحوال

 

 عملٌة

 تشغٌل

منتج وإنتاج  
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 الموارد توافر مدى تحدد فهً معٌنة قٌودا علٌها تفرض أنها فً المنظمة على البٌبة تؤثٌر وٌظهر     

. المجتمع فً السارٌة للقوانٌن تخضع أن لابد منظمة أي فإن كذلك الطبٌعٌة

 تضٌفه وما خدمات أو سلع من تنتجه ما خلبل من البٌبة فً تإثر المنظمة فإن الأخرى الناحٌة ومن     

 ٌتم التً الأخرى,المنظمات وكذلك البٌبة و المنظمة بٌن العلبقة بٌان وٌمكن,للمجتمع القومً الناتج إلى

: ذلك ٌوضح الآتً والشكل المنظمة تحتاجها التً الأساسٌة الموارد بٌان خلبل من معها التعامل

 

  86 ص [29] .الأخرى والمنظمات البٌبة و المنظمة بٌن العلبقة(:4)الشكل

 

 من كل نجد المنظمة مكونات من: المنظمة مكونات3.2.

 تحقٌق الأخٌرة هذه تستطٌع حٌث المنظمة، سلوك تحدد التً الأساسٌة الوحدة هو الذي: الفرد 1.3.2.

 على السببٌة العلبقات أدناه المبسط الشكل وٌوضع وؼٌرها والاجتماعٌة والاقتصادٌة الإدارٌة أهدافها

 :الأتـً النحو

 

 

 موارد,الإنتاج وأدوات الآلات,الهندسٌة المشروعات     

  الفنٌة المعرفة,الآلات

 الموارد استخراج مشروعات  

 والمشروعات الطبٌعٌة

 مواد المختلفة الصناعٌة

إلخ...أولٌة  

 اتحاد,الإستخدامة ومكاتب,وكالات,العمال نقابات,العمل سوق

.التدرٌب أجهزة,والمدٌرٌن العمال,الخارجٌٌن  

 قروض,المال رأس

, المساهمون,الإتمان

الموردون,الإقراض  

 الإنتاج

 الأفراد

 الشراء التموٌل
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 17ص [24] للفـرد النفسً التنظٌم( 5 )رقـم الشكـل                                         

 المصدر وتعد المنظمة داخل الفرد لدراسة الباحثون أولاها التً الأهمٌة بجلبء ٌتضح هنا ومن    

 المختلفة المواقؾ إزاء تصرفاته  أنمــاط حٌث من للفرد، الذاتً السلوك ضوءه فً ٌتحدد الذي الأساسً

 أو المنظمة داخل الآخرٌن تجاه سلوكه  لأنماط الربٌسـً الباعث تشكل التً واهتماماته ورؼباته وإدراكه

 17ص [24] خارجها الاجتماعٌة علبقاته إطار فً

 (: الرسمً ؼٌر التنظٌم )الصؽٌرة الجماعات2.3.2.

 إلى ٌنظر وإنما أهدافها، تحقٌق وسبٌل المنظمة لدراسة الوحٌد المرتكز الفردي السلوك دراسة تعد لم    

 الجماعـة تعاون إلى تدعو التً فالظواهر الخصوص، هذا فً أساسً أنه على الجماعً السلوك دراسة

 أو التحالفـــات تكوٌن أو منافسة فً الدخول أو ، مشترك هدؾ تحقٌق أو معٌن، عمل أداء فً

 الفرد تتجاوز اتصال وأنماط جماعٌة تفاعلبت تخلق التً الاجتماعٌة الظواهر  من جمٌعها التكتلبت،تعد

 عدد " هً Davis ٌراها كما والجماعة المنظمة داخل مشتركة ممٌزات أو  سٌمات للجماعات وتكون

 لنا ٌوضح الآتً والشكل. 182ص [30] علٌها التعرؾ أو ملبحظتها ٌمكن علبقات تربطهم الأفراد من

. الصؽٌرة الجماعة مكونات مفاهٌم

                            

 

 

 17 ص2] 4[الصؽٌرة الجماعة مفاهٌم(:  6)رقم الشكل   

 مفتوحا نظاما الجماعة فً( المشاعر              التفاعل                النشاط )من السلسلة وتمثل     

 طبٌعة فً تؽٌٌر ٌصاحبه البٌبة عناصر فً التؽٌٌر فإن وبالتالً المجتمع، أو   البٌبة فً ٌجري بما ٌتؤثر

: فهناك إلٌها النظرة لطبٌعة تبعا متعددة أنواع إلى الصؽٌرة الجماعات تقسٌم وٌمكن  . المفاهٌم تلك

 )المكتسبة البٌبة )الخارجٌة العوامل

 القـــــرار  السلوك  للفرد( السٌكولوجً )النفسً التنظٌم

 المورثـــة ( الذاتٌة )الداخلٌة العوامل

 النشاط

 التفاعل المشاعر
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 للقٌام وتهدؾ المنظمة داخلب الارتباط خلبل من تتكون ( Formal Groups )الرسمٌة الجماعة(- أ

. التنظٌمً هٌكلها ضمن وواضح محدد بعمل

 الاجتماعً للتفاعل ٌجتمعون الذٌن الأفراد وتمثل( Informal Groups )الرسمٌة ؼٌر الجماعات(- ب

  الخ....العقابدي أو

 تتكون وقد, الخ...مشتركة مصالح أو التشابه أو للتماثل اختٌارٌا بعضهم مع الجماعة هذه أفراد وٌرتبط   

 حٌث من كبٌرة أهمٌة الجماعات ولهذه العمل، فً الرسمٌة الجماعات ضمن الرسمٌة ؼٌر الجماعات

. المنظمة سلوك فً التؤثٌر

 292ص [11] : التنظٌمً الهٌكل3.3.2.

 فً القابمة العلبقات ٌحدد الذي الرسمً الإطار أنه على التنظٌمً الهٌكل إلى التقلٌدٌون نظر لقد     

 العنصر أهمٌة على الكلبسٌكٌٌن مع نقد ضوء على السلوكٌون وأكد وأفقٌا، عمودٌا وأنشطتها المنظمة

 السلوكٌون أكد فقد لأهدافها المنظمة تحقٌق فً سواء حد على الجماعً الفردي لسلوك وتؤثٌرا البشري

 كٌان المنظمة أن وهً التقلٌدٌون تجاهلها قٌما  رسمً وؼٌر الرسمً التنظٌمٌن من كل أهمٌة على

 الهٌكل تصمٌم عملٌة وتتم الجماعات أو الأفراد بٌن التفاعلٌة العلبقات من أنماط على قابم حركً

. المنظمات مختلؾ فً للتطبٌق ٌصلح مثالً هٌكل هناك ٌوجد لا أنه الاعتبار بعٌن أخذٌن التنظٌمً

:  للمنظمة التنظٌمً الهٌكل تصمٌم خطوات (  أ

. والثانوٌة الفرعٌة أهدافها وكذلك للمنظمة الأساسٌة الأهداؾ تحدٌد- 1    

 السٌاسات تتضمن التً الخطط )الأهداؾ تحقٌق فً للئسهام المطلوبة النشاطات أو الأعمال تحدٌد- 2    

 ).بها المتعلقة والإجراءات والبرامج

       الاعتمادٌة  والأنشطة  الأعمال  جمٌع  تحــدٌــد مع شامــل بشكل الوظابؾ  وصؾ- 3    

 . والمسإولـٌات الصلبحٌات ودقٌقة،وتحدٌد واضحة بصورة بها المرتبطة والإستثناٌة

     الظـروؾ وخلق والوحدات التقسٌمات مختلؾ بٌن الوظٌفٌة العمل علبقات تحدٌد- 4   

. العمال بٌن التضارب مشكلبت لتجاوز الأفراد بٌن التعاون لخلق الملببمة      

 ( Control Span of )الإشراؾ نطاق محددات إطار فً التنظٌمٌة المستوٌات تحدٌد- 5   

 :  الآتٌة بالخصاص التنظٌمً الهٌكل اتسام من لابد إنه: (المناسب أو )الجٌد التنظٌمً الهٌكل سمات ( ب
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 الاتصال وخطوط الإشراؾ نطاق  وفً للفرد، الممنوحة والمسإولٌات الصلبحٌات بٌن : التوازن- 1  

. الوظٌفٌـة

 تبعا المستمرة التنظٌمٌة التعدٌلبت استٌعاب على تصمٌمها المراد التنظٌمً الهٌكل قابلٌة: المرونـة – 2 

. الفعال التنظٌمً البناء ٌتطلبها التً والخارجٌة الداخلٌة للمتؽٌرات

 تشخٌص فً الدقة وتوخً التنظٌمٌة الهٌاكل بناء فً الرصٌنة العلمٌة القواعد إتباع:الاستمرارٌة- 3 

 من متكررة جوهرٌة تؽٌرات إلى البناء ٌتعرض أن بدون المستقبلٌة التؽٌرات استشراؾ جانب إلى الواقع

. إرباكـه شؤنها

 لبنٌة من أساسٌن نوعٌن تتضمن عام بشكل التنظٌمات أن17ص [24] التنظٌمٌة الهٌاكل أنواع ( ج

 العلبقات ضوبه فً تحدد الذي الهرمً البناء هو:الرسمً التنظٌمً الهٌكل – 1:    همــا التنظٌمٌة

 صلبحٌات من ٌرافقها وما الوظٌفٌة المواقع ٌظهر سواء،كما حد على والعمودٌة الأفقٌة التنظٌمٌة

 ، السابدة الاتصالات طبٌعة حٌث من بٌنها الرسمٌة العلبقات أنواع تحدٌد إلى إضافة ومسإولٌات،

 التنظٌم من العدٌد الإشكال بعض وهناك والأفقً، الهرمً إطارها فً التقسٌمات بٌن العلبقات وحركة

  ٌؤتــً ما أهمها الرسمً

 حٌث الصؽٌرة الأحجام ذات المنظمات فً ٌستخدم شٌوعا أكثر: الرأسً التنظٌم   

 هذا( 7 )رقم الشكل وبمثل الدنٌا المستوٌات إلى نزولا الإداري السلم أعلى من الصلبحٌات تمارس

 .                     للتقسٌمات أدق تفصٌل مع التنظٌم  من النوع

 العام المدٌـر

                                         

                                                                  

 مدٌرالمصنع   النوعٌة السٌطرة          الجدولة      والعملٌات الإنتاج تخطٌط      

 التطرٌز   الخٌاطة     النسٌج     الؽزل                                                           

 17 ص [24]  (العمودي أو )الرأسً التنظٌم نموذج(:   7 )رقم الشكل 

 الأفراد مدٌر       المالٌة مدٌر  التسوٌق مدٌر  والعملٌات الإنتاج مدٌر
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 الوظٌفً التنظٌم(:  Functional Organization  ) فً أسهم مـن أول تاٌلر فرٌدرٌك ٌعد 

 التخصص مبدأ على التنــظٌم هذا ٌقوم حٌث الوظابؾ، أساس على التنظٌمً البناء قواعد إرساء

 تنمٌة على التنظٌمً البناء وٌعمل المنظمة فً العاملة الإدارٌة الوحدات مختلؾ فً العمل وتقسٌم

  العمل روح

 اختصاصاتها الموزعة الأعمال لإنجاز المدراء بٌن التعاونٌة العلبقات بناء ضرورة بسبب كفرٌق 

  :التنظٌم من النموذج هذا بوضوح( 8 )رقم الشكل وٌبٌن

                                                                                                                      

                                                                                                          

 

 الأفراد مدٌر      المالٌة مدٌر  التسوٌق مدٌر  والعملٌات مدٌرالانتاج

 

 17ص [24]الوظٌفً التنظٌم نموذج(:  8 )رقم الشكل                     

 هذا ٌحقق ،حٌث السابقٌن النوعٌن كل من متداخلب مزٌج البناء هذا ٌمثل:الاستشاري الراسً التنظٌم  *

 فً المدراء وٌستفٌد منهما كل مزاٌا من الاستفادة جانب إلى منهما كل ٌحملها التً للعٌوب تجاوز الشكل

 المتعلقة القرارات اتخاذ عند والإرشاد النصابح إسداد فً الاستشارٌٌن من التنظٌمً الهٌكل هذا إطار

  الراسً التنظٌم طبٌعة بوضوح( 9 )رقم الشكل وٌبٌن الأداء عن الناجمة المشكلبت بحل

. المصنع مدٌر تجاه إستشارٌة علبقة.      **المصنع مدٌر وتجاه العام المدٌر تجاه إستشارٌة علبقة *

 

 

 

      

 17ص] 24[لاستشاري- الراسً التنظٌم نموذج(: 9 )رقم شكل          

 العام المدٌـر

 (ج )الإنتاجً الخط مدٌر          (ب )الإنتاجً الخط مدٌر  (أ )الإنتاجً الخط مدٌر

  *القانونً المشاور  

  **الأفراد مدٌر   المصنـع مدٌر       **المالٌة مدٌر  

 المدٌـــــر          

 (ج )إنتاجً  خط  (ب )إنتاجً  خط  (أ )إنتاجً  خط
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 العمل، حجم على ربٌس بشكل ٌعتمد السابقة التنظٌمٌة الهٌاكل من الأخذ بؤن القول من لابد أنه إلا    

 الاقتصادٌة )البٌبة وطبٌعة( والفنٌة الإدارٌة )القٌادات توافر ومدي المطلوبة، النشاطات وطبٌعة

 . الكثٌرة التؽٌرات من ذلك وؼٌر المنظمة بها تعمل  التً( والسٌاسٌة

 حقٌقة تفرزها التً الرسمٌة ؼٌر العلبقات من مجموعة هو : الرسمً ؼٌر التنظٌمً الشكل- 2

 الؽٌر فالعلبقات ( Groups) workالعمل جماعات أو الأفراد بٌن السابدة الاجتماعٌة التفاعلبت

 أواصر تدرٌجٌا الأفراد بٌن وتتعمق العمل مٌدان فً وجودهم بسبب الأفراد بٌن تنشؤ ما ؼالبا الرسمٌة

 فً الانتشار شابعة الرسمٌة ؼٌر الأشكال ومن ومتزاٌدة واسعة بصورة الرسمٌة الؽٌر العلبقات

 : ماٌلً المنظمات

 عن النظر بؽض المنظمة أفراد بٌن الاجتماعً والصلبت للعلبقات نتٌجة ٌنشؤ :الشخصً النموذج - أ

  .    بوضوح النموذج هذا( 10 )رقم الشكل وٌعرض منهم أي ٌحتلها التً الوظٌفٌة المراكز

   

   

                                                                                                         

 

 

  رسمٌة ؼٌر علبقات :                     ملبحظة

 17ص ]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الشخصً النموذج(:  10 )رقم الشكل

 العام المدٌـر

 المالٌة مدٌر      مدٌرالافراد  التسوٌق مدٌر  والعملٌات مدٌرالانتاج

 الشمالٌـة المنطقة  الوسطى المنطقة              الجنوبٌة المنطقة

 التأثٌر مركز ج  المدٌنة  ب  المدٌنة  أ  المدٌنة

 الشخصً
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, معا المتعاملٌن مع المنظمة فً الأفراد بٌن الوظٌفٌة للعلبقات نتٌجة ٌنشؤ: الوظٌفً النموذج -ب

 المستلزمات بعض توفٌر أو المعلومات بعض على الحصول الوظٌفٌة المصالح تستدعً عندما خصوصا

 الذي بالشكل وتنمٌتها العلبقات لهذه المستمرة الدعم وسابل تعمٌق إلى ٌصار الأفراد،ثم بٌن المشتركة

 (11 )رقم الموالً  الشكل فً كما الأفراد بٌن رسمٌة ؼٌر علبقات خلق إلى ٌإدي

 العام المدٌـر

 

 مدٌرالانتاج

 والعملٌات

 المالٌة مدٌر  مدٌرالافراد  التسوٌق مدٌر 

 

 المبٌعـات  البضاعة تخطٌط  الإعلبن

   

 

 

 

  رسمٌة ؼٌر علبقات        :                  ملبحظة

 17ص]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً الوظٌفً النموذج(:  11 )رقم شكل                

" التؤثٌر نموذج مسمى "القوة نموذج على أحٌانا ٌطلق (  Power  model )القوة نموذج -ج

 من متؤنٌة تؤثٌرٌة معٌنٌن،بقدرة أفراد أو فرد لتمتع نتٌجة الرسمٌة ؼٌر الجماعات بٌن أحٌانا ٌنشؤ حٌث

 تحقٌقها الأفراد  ٌنبؽً التً المنافع أن كما اجتماعٌة فبة أو قوٌة لنقابة الانتماء أو الشخصٌة قوة خلبل

 وبصورة بٌنهم القابم التفاعل أواصر معزز, ؼالبا الفرد ذلك لواء تحت انطوابهم أو لانتمابهم نتٌجة

 (    12)الشكل فً كما.قوٌة

  

 المستهلكون
 متاجر  الحملة متاجر 

 التجزبة

 التأثير مركز

 الوظيفـــــي

 التأثير مركس

 الىظيفـي
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 العام لمدٌـر 

 

 

 

 

         

 

 17ص]24[الرسمً ؼٌر التنظٌم فً( التؤثٌر)القوة نموذج(:  12)رقم الشكل                    

 [32] المنظمة فً البٌبة تصنٌؾ أسلوب4.3.2.
 

 تتباٌن حٌث مفتوحا نظاما باعتبارها ، المنظمة معها تتعامل التً للبٌبة علٌه متفق تصنٌؾ هناك لٌس      

 : ماٌلً الأسس تلك أهم ومن التصنٌؾ فً المعتمدة الأسس فً الباحثٌن أراء

 تتعلق التً( (Internal Environement )الداخلٌة البٌبة:نوعان وهً: والداخلٌة الخارجٌة البٌبة- 1

 والهٌاكل الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة والأنظمة فٌها العاملة والفنٌة الإدارٌة الأطر حٌث من ذاتها بالمنظمة

 الداخلٌة بالنظم ٌتعلق ما كل أي وهكذا السابـدة الاتصالات وأنماط المستخدمة، والتكنولوجٌا التنظٌمٌة

 تقع التً المتؽٌرات جمٌع تشمل فهً(  Extrenal Environment )الخارجٌة البٌبة أما ذاتها للمنظمة

 السٌاسً النظام مثل مباشرا أو كبٌرا تؤثٌرا فٌها التؤثٌر تستطٌع لا والتً ذاتها المنظمة إطار خارج

 فً خارجٌة نتاجات تمثل التً الخارجٌة المتؽٌرات من وؼٌرها والتربوي والاجتماعً والاقتصادي

 . ذاتهـا المنظمة عمل مسارات

 والعملٌات الإنتاج

 

  التسوٌق 

 

 الأفراد

   

 المالٌة 

 الخدمــات  التعٌٌــن   التدرٌب

 العامــة  الثقافـٌة  الصحٌـة



 53 

 المنظمة فٌه تعمل الذي الإقلٌمً الإطار أو الحٌز العامة البٌبة مفهوم ٌتضمن :والخاصة العامة البٌبة-2

 لحركة أساسٌا محددا وتعـــد والثقافٌة،  والاجتماعٌة والسٌاسٌة الاقتصادٌة متؽٌراته بجمٌع المعنٌة

.  تنفٌذ فً المنظمة

 صلة الأقرب أو الأكثر المتؽٌرات فتشمل  الخاصة البٌبة أما أهدافها وتحقٌق للعمل أدابها وسبل خططها

 والوكلبء والمجهزٌن المنافسٌن مثل المجتمع مع تفاعلب مٌدان فً معها وعلبقة تفاعلب والأكثؾ بها

 لتعقد نظرا والخاصة العامة البٌبتٌن  بٌن فاصلة حدود وضع ٌصعب ما وؼالبا وؼٌرهم والزبابن

. منها بكلب المتعلقة المتؽٌرات فصل وصعوبة القابمة العلبقات

 أساسا أحٌانا العامل هذا وٌعتمد نسبٌة مسؤلة التؽٌر أو الاستقرار : المستقرة وؼٌر المستقرة البٌبة- 3

 الاجتماعٌة للقٌم بالنسبة الحال هو كما مستمر بشكل مستقرة ؼٌر أو مستقرة بٌبة فهناك البٌبة لتصنٌؾ

 السابد التنظٌمً المناخ لطبٌعة بالنسبة الحال وكظلك الشدٌد بالبطء المجتمع فً تبدلها ٌتم التً الراسخة

 فإنها( المتؽٌرة )المستقرة ؼٌر البٌبة أما .النسبً بالثبات ماتتصؾ ؼالبا التً المجتمع علبقات إطار فً

 ودخول والمنافسة للؤسعار بالنسبة الخال هو كما التؤثٌر سرٌعة لمتؽٌرات وتخضع متواصلب تؽٌرا تعٌش

 .المستمر بالتؽٌر  تتسم متؽٌرات كلها فهً وؼٌرها التكنولوجٌة والتطورات جدٌدة أسواق

 : المنظمة فً التسٌٌر عملٌة 4.2 .

 المنظمة لتشؽٌل والمراقبة التنظٌم دوره فالتسٌٌر واحدة لعملٌة وجهان(المإسسة )والمنظمة لتسٌٌر     

 أي فً التسٌٌرٌة العملٌة علٌها تتمشى التً الكٌفٌة وبالضبط المطلب هذا فً إلٌه سنتطرق ما وهذا

: أولا التسٌٌر عملٌة نعرؾ ذلك وقبٌل.خطواتها بمختلؾ,منظمة

 ومراقبة تنفٌذ,تنظٌم,تخطٌط,تحلٌل هً التسٌٌر عملٌة "الأعمال لإدارة الكلبسٌكٌة النظرٌة فحسب 

 27ص[33]المنظمة قبل من المسطرة الأهداؾ تحقٌق اجل من المخطوطات

 الخطط تنفٌذ من تمكٌنهم بؽٌة وتنظٌمهم وقٌادتهم الناس شإون تدبٌر هو التسٌٌر"هو الثانً والتعرٌؾ    

". وجودهم واستمرار كٌانهم على المحافظة بهدؾ لهم الموضوعٌة

 والقٌادة والتنظٌم التخطٌط أنشطة إلى العملٌة هذه وتسٌٌر,الأفراد مع الأنشطة تنفٌذ عملٌة هو التسٌٌر إذا 

. الأهداؾ لتحقٌق بها القٌام ٌجب التً والتقٌٌم

: وهً مشتركة عوامل ثلبثة ٌتضمن أن ٌجب للتسٌٌر تعرٌؾ أي إن    

. المنفذة الأنشطة وهً:الأهداؾ -1

 .الموظفون أو الأشخاص وهم:الأفراد -2
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 .  كفاءة كلمة فً متضمنة المحدودة الموارد -3

 

                                                                                                                       : الأهداف1.4.2.

 أهمٌة لاحتلبلها ونظرا بلوؼها أجل من والموارد الأنشطة توجٌه ٌتم التً الؽاٌات من هً الأهداؾ     

 : اتجاهٌن فً تستخدم نجدها الإدارٌة الدراسات فً بالؽة

, والتقٌٌم للمتابعة أساس أنها -أ

.     والتخطٌط السٌاسات لرسم أساس أنها -ة

: الأهداؾ بها تختص التً الممٌزات أهم ومن

. قرار أي اتخاذ عند استعادها ٌمكن لا وبالتالً القرارات بكل الوثٌق ارتباطها -1

 مستوى كل فإن وبالتالً القاعدة إلى القمة من أي الرتبوي التدرج تتبع الأهداؾ -2

 .تفصٌلب أو وتحدٌدا وضوحا أكثر الأهداؾ إلى منه الأعلى الأهداؾ ٌترجم

 الأهداؾ من نوعٌن بٌن نفرق الأنواع فً هنا:الأهداؾ أنواع    

 كقاعدة أخذها ٌكن والتً وجودها سبب على للتدلٌل تحتاج لا التً الأهداؾ تلك:ربٌسٌة أهداؾ -

. بلوؼها بعد آخر لشًء تسعى لا الأفق فً نقطة بمثابة هً الوقت نفس وفً بها مسلم

 بمعنى الربٌسٌة الأهداؾ وتحقٌق تسهٌل مهمتها مساعدة طبٌعة ذات أهداؾ هً:مساعدة أهداؾ -

 .   نوعٌة أهداؾ أخر

: وتصنٌفها الأهداؾ تعدد

 بهذه الأهداؾ وتعدد.لها الأولوٌات ٌعطً كان وإن الفرد إلٌها ٌسعى أهداؾ عدة وجود الطبٌعة من     

 فً النسبً بالنجاح أثره ٌخؾ أحدها فً الفشل أن بمعنى,النفسً التوازن تحقٌق فً بساعد الصورة

 27ص[33]هدؾ من أكثر تحقٌق إلى تسعى التً للمنظمات بالنسبة صحٌح وهذا الأخر البعض تحقٌق

 Maslow ل والحاجات الدوافع قابمة حسب الإنسانٌة الأهداؾ تصنٌؾ ٌمكن  

        .           الاجتماعٌة الحاجات- ج.        الأمن حاجات- ب.      والنفسٌة الجسمانٌة الحجات- أ

                                            .الذات تحقٌق حاجات  هـ.       والتقدٌر الاحترام حاجات- د     

 فنجد(المإسسات )للمنظمات بالنسبة أما لبلوؼها ٌسعى أهداؾ تصنٌؾ كل فً ٌجد الفرد أن ومعنى       

 Peter ٌقترحها التً الأهداؾ قابمة الآن وهذه المستخدمة الأهداؾ تصنؾ حول الرأي فً اختلبؾ

Drakev إلى المجالات هذه وتنقسم,المنظمة نشاطات جمٌع فً تظهر أنها ٌعتقد والذي :
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. الربحـٌــة- 5  .                   التسوٌقً المركز -1

 .الأداء مستـوى- 6 .                             الابتكار -2

 .العاملٌن اتجاهات- 7  .                   الإنتاجً الكفاءة -3

.  العمـة المسإولٌة- 8.            والمالٌة الطبٌعٌة الموارد -4

 أن ٌمكنه كما,ككل المنظمة ٌشمل أن ٌمكنه وبالتؤكٌد للتؽٌٌر وقابل واسعة الأهداؾ مجال أن ٌنتج ومنه   

. عنها للتعبٌر عدٌدة طرق تؤخذ الأهداؾ هذه أن العلم مع منها صؽٌر بجزء ٌتعلق

 : المعلومات 2.4.2.

 مصادر من تجمٌعها بواسطة وذلك المعلومات من كبٌر قدر على الحصول التسٌٌر عملٌة تتطلب    

    الؽرض لهذا.المنظمة طرؾ من وقت أي فً باستعمالها ٌسمح منتظم بشكل وترتٌبها معالجتها ثم مختلفة

 نفس فً وخارجٌة داخلٌة تكون أن ٌجب لذلك التسٌٌرٌة العملٌة داخل بالؽة بؤهمٌة المعلومات تحظى

. بها المحٌطة الخارجٌة والبٌبة الداخلٌة المنظمة بوضعٌة تتعلق أن ٌجب أن أي,الوقت

 ولقد عامة بصفة (المإسسات)المنظمات فٌها تنشؤ التً والصعبة المعقدة الظروؾ الراجح وفً   

 من المنظمة حٌاة فً المإثرة و المكلفة الموارد من هاما موردا الحدٌثة المنظمة فً المعلومات لأصبحت

. أخرى جهة من لتؤثٌر   وسٌلة وهً جهة

 أخرى لتنتج وتحوٌلها المنظمة علٌها تتحصل أصبحت المعلومات من ؼٌرها مثل التسٌٌر ومعلومات   

 تظهر سبق لما ونتٌجة الرجعً الأثر طرٌق عن أو العادي النشاط من تكون قد العملٌة وهذه جدٌدة

 فً تتضافر الجهود جعل ما وهذا,المعلومات من مزٌد على للحصول باستمرار والمتزاٌدة الملحة الحاجة

 وجود عدم فً تكمن الصعوبة أن إلى,جزبً بشكل ولو الحاجة هذه إشباع     بؽرض الأخٌرة الآونة

 27ص[33]القرار اتخاذ عملٌة فً مستقبلب علٌها تعتمد ومتجددة دقٌقة معلومات

  : القرار اتخاذ3.4.2.

 على المحددة الأهداؾ بتحقٌق لنا تسمح التً الكٌفٌة هً القرارات اتخاذ عملٌة ٌواجه الذي المشكل     

 المتعلقة الظروؾ حسب وذلك طرق بعدة عنها ٌعبر العملٌة فإن ذكره سبق وكما لنا المتاحة أساس

 بمعلومات و قبل من حدث أن له ٌسبق لم أي جدٌد المشكل ٌكون فعندما,القرار فٌه ٌتخذ الذي بالمشكل
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 ٌحدد لن القرار مضمون وبالتالً المٌدان هذا فً جدٌدة بحث لإجراءات نتٌجة سٌكون القرار فإن قلٌلة

. الصدد هذا فً المحاولات أو التجارب تؤثٌر تحت للتطوٌر قبٌلب ٌكون بالعكس بل نهابٌة بصفة

 أٌضا ٌمكننا وبالتالً مسبقا الحل على التعرؾ بإمكاننا فإنه باستمرار المشكل ٌتكرر عندما لكن  

 على القرارات تؤخذ أن ٌجب الأخٌر وفً للقٌاس قابلب كمٌا شكلب القرار ٌجعل مما تقنٌة أسالٌب استعمال

:  هما أساسٌن

.  وافرة المعلومـــات- 1         

. القـرارات اتخـاذ علـى قادرون أشخـاص- 2         

. والمعقدة الصعبة بالوظابؾ الأمر تعلق إذا المحدودة قدراتهم فً ٌكمن ذلك فً السبب و فعلب   

: العمل أو الفعل 4.4.2.

 فً أخذها ٌجب هامة نقاط ثلبث هناك الصدد وفً التنفٌذ إلى لنا ٌبقى لا فإنه القرار ٌتخذ عندما    

.  وتنفٌذها القرارات اتخاذ على للمنظمة الإنسانً بالبعد تتعلق,الحسبان

 نفس فً ومستحٌلة متوقعة ؼٌر صعوبة تنفٌذها ٌواجه والتً جٌدة الؽٌر بالقرارات تتعلق نقطة أول  - 

 .الوقت

 عمله ٌجب لا بما أعمالهم مطابقة لعدم وهذا الخطؤ فً ٌقعون فقد بشر إلا هم ما:القرار بتنفٌذ القابمون  - 

 التً المنظمة لأهداؾ راجع وهذا بتحفظ ولكن العمل وبالتالً القرارات بتنفٌذ العمال ٌقوم أن ٌمكن   - 

 الرؼبات جمود العلماء علٌه ٌطلق ما أو حاجاتهم بإشباع لهم ٌسمح مما الشخصٌة وأهدافهم تتماشى لا

. النفسً الجمود أي الأفراد لدى النفسٌة

                                                                                    : التقٌٌم5.4.2.

 المحققة بالنتابج الموضوعٌة الأهداؾ مقارنة دوره فالتقٌٌم, التسٌٌر عملٌة فً خطوة آخر وهو    

 الرجعً المفعول أو التعدٌل علبقات خلبل من التسٌٌرٌة العملٌة خطوات وتفهم شرح على والعمل.فعلٌا

 التسٌٌرٌة العملٌة بها تمر التً المراحل هذا 27ص[33]بعدها لتصحٌح الأخطاء عن تكشؾ التً

 .  التسٌٌر وظابؾ تشبه الخطوات هذه أو العملٌة هذه أن هنا والملبحظ
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  : التنظٌمٌة الثقافة 3.

 126ص [34]: وخصابصها الثقافة تعرٌؾ1.3.
 

  قبل من الثقافــــة عرفت حٌث ، الثقافة مفهوم حول ومختلفة متنوعة تعرٌؾ الكتاب من العدٌد قدم   

Taylor والأخلبق والفن والعقٌدة المعرفة ٌشمل الذي المعقــد الكل ذلك " بؤنها كلبسٌكً أساس على .

 " بؤنها   Lintonعرفها حٌن فً"المجتمع فً كعضو الإنسان ٌكتسبها قدرات وأٌة والعادة والقانون

 " الصؽار إلى منهم تنتقل الذٌن الكبار من مجتمع أي فً الإنسانٌة الكابنات تتعلمها التً السلوك مجموعة

 قبل من وتطوٌرها بناإها ٌتم الحٌاة أوأنماط طرق أنها على الثقافــة Random قاموس ٌعرؾ كما

. جٌـل إلى جٌل من توارثها وٌتم الناس من جماعة

 ؼٌر بطرٌقة أو مباشرة بطرٌقة سواء مكتسبة مجموعة من مزٌج هً الثقافة أن سبق مما نستنتج  

 فٌه وٌشاركه الإنسان ٌتعلمه شًء أي هً الثقافة أن أي الأفراد بٌن والاحتكاك التفاعل نتٌجة ، مباشرة

. عام بشكل المجتمع أعضاء

 444ص [35]:وهً, الثقافة بها تتصؾ التً الربٌسٌة السمات  من مجموعة هً الثقافة خصابص أما  

.   معٌنة بٌبة فً الأفراد بٌن والاحتكاك التفاعل  خلبل من مكتسبة عملٌة الثقافة  - 

 . ثقافة هناك تكون لا وبدونه للثقافة الربٌسً المصدر هو الإنسانً العنصر لأن إنسانٌة عملٌة الثقافة - 

 من كثٌر فً صعوبة ٌواجه تؽٌٌرها عملٌة ولكن والتكنولوجٌة البٌبٌة المتؽٌرات بتؤثٌر متؽٌرة الثقافة - 

 . معٌنـة وأنظمة قوانٌن وعلى معٌن سلوك على تعود الفرد لأن الأحٌان

 . للفرد الحٌاة نمط تحدٌد فً كبٌر دور للثقافة- 

.  والأجداد الآباء عن الأبناء ٌتناقلها متوارثة فالثقافة: لآخر جٌل من للبنتقال قابلة عملٌة الثقافة- 

 ٌشعر الفرد أو الضمٌر وترضً النفس وترٌح الإنسان حاجات تشبع فهً : نفسً رضا عملٌة الثقافة- 

  .جماعــة فً مقبول بؤنه
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 : التنظٌمٌة الثقافة  مفهوم 2.3

 المفهوم هذا وٌعكس الإدارة كتب إلى دخلت التً الحدٌثة المواضٌع من التنظٌمٌة الثقافة مفهوم ٌعتبر    

 ( التنظٌمٌة الثقافة ) المنظمة ثقــافة لمفهوم تعارٌؾ عدة وٌوجد ما مجتمع لدى والقٌم والأفكار المعرفة

   من مجموعة عن عبارة " بؤنها  التنظٌمٌة الثقافة  Wheelen ٌعرؾ لبعضها عرض ٌلً وفٌما

 Shermerbomوٌعرفها397ص[36]" المنظمة أعضاء بهـا ٌشترك التً والقٌم والتوقعات الاعتقادات

 ضمن النظام هذا ٌنمو بحٌث المنظمة فً العاملون بها ٌشترك والمعتقدات  القٌم من نظام " بؤنها 

 رإساء ) المنظمة أعضاء ٌجلبها التً القٌمة مجموعة " بؤنها Kodden ٌعرفها كما . الواحدة المنظمة

 ثقافة مفهوم تحت وٌنطوي "  المنظمة لتلك الداخلٌة البٌبة إلى الخارجٌة البٌبـة من ( مرإوسٌن و

 الاجتماعٌة والنماذج والقٌم المادٌة والنواحً الأخلبقٌات مثل المصطلحات من العدٌد المنظمة

 عن المنظمة تمٌز المزاٌا من مجموعة ( التنظٌمٌة الثقافة ) المنظمة ثقافة تمثل وبالتالً والتكنولوجٌا

 الأفراد سلوك على كبٌرا تؤثٌرا وتمارس النسبٌة الاستمرارٌة صفة المزاٌا ولهذه الأخرى المنظمات باقً

 . ما منظمة فً

 وهً القٌم هو ممٌز بعنصر تشترك التعرٌفات جمٌع فإن التنظٌمٌة الثقافة تعرٌفات تنوعت ومهما     

 والمعتقدات الاتجاهات إلى القٌم هذه وتشٌر للثقافة المختلفة التعارٌؾ تلك بٌن المشترك القاسم تمثل التً

 وسلوكهم الأفراد وتصرفات موقؾ لتقٌٌم الأساسً المفهوم القٌم تعتبر ولذلك معٌنة منظمة فً والأفكار

  فعندما بٌنهم  المستمر والتفاعل الاجتماعٌة العلبقات خلبل من الأفراد إلى القٌم هذه وتصل المنظمات فً

 والكفاءة الفاعلٌة وتحسٌن بالعملبء والاهتمام والقوانٌن للؤنظمة الانصٌاع مثل معٌنة قٌما المنظمة تتبنى

  .مسلكٌاتهم على وتنعكس القٌم هذه  تبنً أعضابها من تتوقع فالمنظمة

 403-397ص [36]  التنظٌمٌة الثقافة عناصر 3.3.

  Organizational  Values: التنظٌمٌة القٌم 13.3.

 ؼٌر أو مرؼوب ماهو حول الواحد الاجتماعً التنظٌم أعضاء بٌن مشتركة اتفاقات عن عبارة القٌم    

  الخ ... مهم ؼٌر أو مهم جٌد ؼٌر أو جٌد مرؼوب

 سلوك توجٌه على القٌم هذه تعمل بحٌث معٌنة بٌبة أو مكان فً القٌم تمثل فهً التنظٌمٌة القٌم أما    

 واحترام بإرادة والاهتمام العاملٌن بٌن المساواة القٌم هذه ومن المختلفة التنظٌمٌة الظروؾ ضمن العاملٌن

  الخ ... الآخرٌن
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: التنظٌمٌة المعتقدات 2.3.3.

 إنجاز وكٌفٌة  العمل بٌبة فً الاجتماعٌة والحٌاة العمل طبٌعة حول مشتركة أفكار عن عبارة وهً   

 العمل فً والمساهمة القرارات صنع فً  المشاركة أهمٌة المعتقدات هذه  ومن التنظٌمٌة  والمهام العمل

  .التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق فً ذلك واثر الجماعً

   Organizational Norms: التنظٌمٌة الأعراؾ  3.3.3.

 مثال للمنظمة مفٌدة معاٌٌر أنها اعتبار على المنظمة فً العاملون بها ٌلتزم معاٌٌر عن عبارة وهً    

 وواجبة مكتوبة ؼٌر الأعراؾ هذه تكون أن وٌفترض المنظمة نفس فً والابن الأب تعٌٌن عدم ذلك

  .الإتباع

 : Organizational Exppectations التنظٌمٌة التوقعات4.3.3.

 التوقعات من مجموعة ٌعنً والذي المكتوب ؼٌر السٌكولوجً بالتعاقد التنظٌمٌة التوقعات تتمثل   

 ذلك مثال المنظمة فً الفرد عمل فترة خلبل الأخر من منها كل المنظمة أو الفرد ٌتوقعها أو ٌحددها

 والمتمثلة الآخرٌن  الزملبء من والزملبء الرإساء من والمرإوسٌن المرإوسٌن من الرإساء توقعات

 العامل الفرد احتٌاجات وٌدعم ٌساعد تنظٌمً ومناخ تنظٌمٌة بٌبة وتوفٌر المتبادل والاحترام بالتقدٌر

. والاقتصادٌة النفسٌة

 : وخصابصها التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة4.3.

 126ص [34]: ٌلً كما والمنظمات الأفراد فً ودورها التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة إٌجاز ٌمكن       

                                                                                                                                                                                                                                                                                            : الثقـافـة 1.4.3.

 أحد  على اعتداء أي فإن كذلك وخصابصها شروطها ضمن الأفراد سلوك جعل على الثقافة تعمل     

 من مقاومة فً كبٌرا دور للثقافة فإن ذلك على وبناء بالرفض سٌواجه ٌعكسها العمل أو الثقافة بنود

.  أخر إلى وضع من المنظمات فً الأفراد أوضاع تؽٌٌر إلى ٌهدؾ

 الذي المحٌط فً تحدث التً الأحداث حول العاملٌن الأفراد ومدارك أفق توسٌع على الثقافة تعمل    

 ضوبه فً والأنشطة الأحداث بتفسٌر الأفراد ٌقوم مرجعٌـــا إطارا تشكل المنظمة ثقافة أن أي به ٌعملون

. 
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 :الأفراد وسلوك الثقافة2.4.3.

 أو معٌنا موقفا ٌواجه عندما الفرد أن المعروؾ فمن والجماعات الأفراد بسلوك التنبإ فً تساعد       

 التنبإ ٌصعب الفرد إلٌها ٌنتمً التً الثقافة معرفة بدون أي لثقافته وفقا ٌتصرؾ فإنه معٌنة مشكلة

. بسلوكه

 الثقافة أن بمعنى التنظٌمً السلوك وتوجٌه لتنظٌم إطارا توفر أنها فً التنظٌمٌة الثقافة أهمٌة وتكمن      

 . المنظمة داخل منهم المطلوب السلوك تكوٌن وعلى  العاملٌن على تإثر التنظٌمٌة

  وٌستطٌعون العاملٌن بٌن مشتركة أنها منها صفات بهذه تمتاز التنظٌمٌة الثقافة أن ذلك من ونستنتج      

 3 صاً.[37] لهم تورث أن وٌمكن تعلمها

 وظابؾ أربع تخدم المنظمة ثقافة أن  Kreinter et Kinicki الكاتبان ٌشٌر أخرى جهة ومن    

 709ص:[38]هً

. المنظمة هوٌة العاملٌن الأفراد تعطً ( أ

. الجماعً الالتزام تسهل( ب

. الاجتماعً النظام استقرار تعزز( ج

 .السلوك تشكل ( د

 :الثقافة خصابص3.4.3.

 لوكانت حتى أخرى منظمة لثقافة مشابهة ثقافتها منظمة توجد لا أنه إدراك بمكان الأهمٌة من    

 بٌن الإختلبؾ جوانب ومن بها الخاصة ثقافتها تطوٌر تحاول منظمة القطاع،فكل نفس فً تعمل

 السلطة ممارسة وعملٌة والإجراءات العمل ونظم اتصالاتها وأنماط المنظمة عمر:المنظمات

 . والمعتقدات والقٌم القٌادة وأسلوب

 444ص [35]:المنظمة ثقافة خصابص لأهم موجز عرض ماٌلً  وفً                

  علبقة ذات مشتركة وطقوسا وعبارات والمصطلحات اللؽة خلبل من به والتقٌد السلوك فً الانتظام 

 . والتصرؾ الاحترام حٌث من بالسلوك
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 قلٌلب ولا كثٌرا تعمل لا ) إنجازه الواجب العمل بحجم ٌتعلق فٌما سلوكٌة معاٌٌر هناك :المعاٌٌر 

  (جـدا

 جود مثل بها الالتزام فٌها عضو كل من وٌتوقع المنظمة تتبناها أساسٌة قٌم ٌوجد المتحكمة القٌم 

 والتعلٌمات للؤنظمة والانصٌاع الؽٌاب من متدنٌة نسبة  عالٌة

 والعملبء العاملٌن معاملة فً الخاصة سٌاساتها منظمة لكل الفلسفة.  

 والفرد أخرى إلى منظمة من شدتها فً وتختلؾ المنظمة عن تصدر تعلٌمات عن عبارة القواعد 

 .لـه المرسومة للقواعد وفقا المنظمة فً ٌعمل

 الأفراد ٌعمل التً للمنظمة الداخلٌة البٌبة تمٌز التً الخصابص مجموعة : التنظٌمً المناخ 

 الإستقرارإ  من عالٌة بدرجة تتمتع لأنها وذلك تهم وإدراكا واتجاهاتهم قٌمهم على فتإثر ضمنها

  وتتضمن النسبً والثبات

 والقوانٌن  والإجراءات السٌاسات القٌادي النمط التنظٌمً الهٌكل  هذه الخصابص مجموعة 

  الخ..... الاتصال وأنماط

 :المنظمة فً وتؽٌٌرها الثقافة أنواع 5.3.

 ص:[39]ٌلً ما على القوٌة الثقافة وتعتمد ضعٌفة وثقافة قوٌة ثقافة : الثقافة من نوعان ٌوجد

 612-598ص

 :القوٌة الثقافة1.5.3.

 والمعتقدات للقٌم بالنسبة المنظمة أعضاء لدى( القوة ) الشدة عنصر .

 الإجماع وٌعتمد الأعضاء قبل من المنظمة فً والمعتقدات القٌم لنفس والمشاركة الإجماع عناصر 

 للؤفراد تمنح ومكافآت عوابد من الحوافز وعلى المنظمة فً السابدة بالقٌم الأفراد تعرٌؾ على

 .الملتزمٌن

 عدم إلى الثقافة أدت إذا أعضابها بٌن قوٌة ثقافة لدٌها العالٌة والفعالٌة الأداء ذات المنظمة إن     

 .  به القٌام ٌجب  ما ٌعرفون فالأفراد والقواعد والتعلٌمات الأنظمة على الاعتماد

 :الضعٌفة الثقافة 2.5.3.

 تعلٌمات وٌتلقون المعالم واضحة ؼٌر مبهمة طرق فً ٌسٌرون الأفراد فإن الضعٌفة الثقافات فً بٌنما    

. العاملٌن الأفراد واتجاهات لقٌم وموابمة مناسبة قرارات اتخاذ فً ٌفشلون وبالتالً متناقضة



 62 

 تسمح لا القوٌة فالثقافة التنظٌمٌة الوحدة على تعمل قوٌة تنظٌمٌة ثقافة ظهور أهمٌة تبرز هنا ومن     

 ببعضها المنظمة فً الموجودة المتعددة الفرعٌة الثقافات تثق لم إذا لأنه متباٌنة فرعٌة ثقافات بتعدد

 للمنظمة والأداء الفعالٌة على سٌإثر وبالتؤكٌد تنظٌمٌة صراعات إلى سٌقود ذلك فإن تتعاون ولم البعض

 والفعالٌة التنظٌمً والسلوك المنظمة على إٌجابً تؤثٌر لها التنظٌمٌة الثقافة أن ومارتن مارتول أكد قد

 292ص.[11] عمٌقا إٌمانا بها ٌإمن بحٌث العاملٌن بٌن مشتركة تكون عندما التنظٌمٌة

 ضعٌفة أو قوٌة كانت سواء المنظمة ثقافة فإن أسلفنا وكما واحدة ثقافٌة لدٌها المنظمات جمٌع لٌس    

 تؽٌٌر على العمل مدٌرٌها على ٌتعٌن منخفض أداء لدٌها التً فالمنظمات المنظمة وفاعلٌة أداء على توفر

 .؛منظماتهم ثقافة

 

 ؟ المنظمة ثقافة تؽٌٌر ٌمكن كٌؾ    : ٌطرح الذي السإال                    

 

 : المنظمة ثقافة تؽٌٌر3.5.3.

 والمعتقدات والأساسات الإفتراضات تؽٌٌر علٌهم ٌجب المنظمة ثقافة تؽٌٌر المدراء ٌحاول عندما   

  Porfter  قدم وقد منظمة لأي المناسب ؼٌر السلوك تحدٌد وكذلك ما موضوع حول الأفراد لدى

And Steers   182 ص:[30]ٌلً كما وهً المنظمة ثقافة تؽٌٌر فً تسهم وسابل أربع  

 كل الثقافٌة المعتقدات و القٌم دعم بؽٌة وأعمالها الإدارة نظرة وضوح إن: رٌادي عمل الإدارة  أولا

 العمل فً ضروري ماهو معرفة فً ٌرؼبون فالأفراد وتطوٌرها الثقافة تؽٌٌر فً كؤسلوب ٌعتبر ذلك

 وأفعال ثابتة, أنماط إلى ٌتطلعون فالأفراد فابقة بعناٌة العلٌا الإدارة متابعة علٌهم ذلك اجل ومن

 . لهـم تقوله بما وٌإمنون ٌصدقونها الأفراد تجعل أقوالها تفرز  التً الإدارة

  التً فالمنظمات المنظمة ثقافة تطوٌر فً الهامة والأسس المبادئ من وهً: العاملٌن مشاركة ثانٌـا

  وبالتالً أعمالهم أداء على وتحفٌزهم للعاملٌن المعنوٌة الروح رفع على تعمل المشاركة مبدأ تهٌا

 . لـه انتمابهم وزٌادة العمل تجاه المسإولٌة لدٌهم تتبلور

 تعتبر المنظمة فً العاملٌن الأفراد بٌن المتبادلة المعلومات إن : الآخرٌن من المعلومات  ثالثا

 تزوٌده خلبل من به ٌهتمون الآخرٌن بؤن الفرد ٌشعر فعندما ، الثقافة تكوٌن فً هاما عنصرا

 . المتباٌنة التفسٌرات تقلٌص خلبل من للواقع قوي اجتماعً تكوٌن لدٌه سٌتولد فإنه بالمعلومات
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 للفرد وتقدٌر والقبول الاحترام ٌشمل وإنما المال فقط لٌس بالعابد وٌقصد:  والمكافآت الفوابـد رابعا

 تكون أن الواجب ومن المعنوٌة روحه ورفع بها ٌعمل التً المنظمة والانتماء بالولاء ٌشعر حتى

 أهداؾ تحقٌق أجل من والخارجٌة الداخلٌة البٌبٌة المتؽٌرات مع تمشٌا والتقدٌر للتطوٌر قابلة الثقافة

 . المنظمة

 : التالٌـة الخطوات باستخدام والتطوٌر التؽٌٌر إجراء ٌتم

 العاملٌـن قبل من المنظمة فً المتبع وسلوك الثقافة وتحدٌد حصر - أ

. المإسسة بها ترؼب التً الجدٌدة متطلبات تحدٌد -  ب

. للمنظمة المرؼوبة متطلبات وفق الجدٌدة السلوكٌات وتطوٌر تعدٌل ـ ج

 المنظمة على تؤثٌرها ومدى الجدٌدة والسلوكٌات  الحالٌة الثقافة بٌن والاختلبؾ الفجوة  تحدٌد -د

 . عام بشكل

 .الجدٌد تنظٌمً سلوك تبنً شؤنها من خطوات اتخاذ - هـ

 : القٌـادة4.

 أهما من اعتبارات لعدة والسٌاسً التنظٌمً الاجتماع علماء باهتمام التنظٌم داخل القٌادة حظٌت     

 كفاءة على بالفعل تإثر والتً الداخلٌة التنظٌمٌـة العملٌـات مـن العدٌـد فً القٌـادة تإدٌـه الذي الدور

 361ص [40]. فاعلٌتها ومدى

 248ص [41]الإنسانٌة العلبقات مٌدان فً دراستها ٌمكن التً الظواهر أهم من القٌادة ظاهرة تعتبر     

 من ٌخلق التً الذاتٌة الفرد قدرات فً (  Leadership  Process )القٌادٌة العملٌة جوهر وٌكمن

 ابرز من واحد المبحث هذا وٌعالج الآخرٌن الأفراد من مجموعة ومشاعر سلوك فً تؤثٌرا خلبلها

 فً دوره عن فضلب التنظٌمً والسلوك الأداء من لكل بالنسبة خاصة أهمٌة تحتل التً التنظٌمٌة المفاهٌم

 .المختلفة التنظٌمٌة الأهداؾ تحقٌق

  : القٌادة مفهوم 1.4.

 هناك أن بل للقٌادة موحد مفهوم تحدٌد على المتخصصٌن و الباحثٌن بٌن عام اتفاق من  هناك لٌس    

 وسط وإنما إطلبقا فراغ فً لاتنمو اجتماعٌة ظاهرة القٌادة كون,بالقٌادة المتعلقة المفاهٌم من العدٌد

  التفاعل حركة فً تظهر فهً, المتؽٌرات من  بالعدٌد الفردٌة القٌادة وتتؤثر, الفعال البشري التجمع



 64 

 ؼٌر العلبقات حركة فً القٌادي الدور ٌظهر كما,مرإوسٌه أو تابعٌه تؤثٌره خلبل للفرد الرسمً

 . العمل جماعة هٌكل فً الآخرٌن واعتزاز باحترام متمتعا أحدهم ٌظهر حٌنما الأفراد بٌن الرسمٌة

  مشترك عمل أداء بهدؾ الآخرٌن فً التؤثٌر عملٌة " هً القٌادة أن F.E . Fredler فٌدلر ٌرى     

    قد فالقابد لذلك معٌن عمل إنجاز على الجماعة أعضاء بتوجٌه ما شخص ٌقوم أن العملٌة هذه وتتطلب

 ص [42] " أوامره بتنفٌذ جماعته أعضاء إقناع ٌحاول قد أو الإذعان لفرض مركزه قوة ٌستخدم

 363-362ص

 Leader shipالقٌادة أن أساس على والرباسة القٌادة بٌن K . Young " ٌونج كمبول " وٌمٌز     

  فً خاصة معرفة على أو الجماعة تقبل وعلى الشخصٌة على تعتمد التً السٌطرة من الشكل ذلك "  هً

 وقت فً الجماعة بحاجات وترتبط أساسا رسمٌة ؼٌر بطبٌعتها وهً 375ص.[43]"معٌن موقؾ     

 من المستمدة الرسمٌة القوة أو السلطة إلى فتشٌر, Head ship الرباسة أما. معٌن مكان فً أو معٌن

 لها ٌمثلوا أن الأعضاء على وٌجب الإدارة سلطة: مثل الخارج من الأعضاء على والمفروضة المنصب

. العقوبــة من خوفا

 فاعلٌة زٌادة إلى ٌإدي مما قابدا  ٌجعله ما وتعاونهم مرإوسه تقدٌر من ٌلقى قد الربٌس أن نجد     

 المشرؾ المدٌر : مثل مختلفة وأسماء ومستوٌات صور للقٌادة ٌكون وقد المنظمة أو  المإسسة داخل

 عن عبارة القٌادة أن فٌقول  Brown أما,377-375ص [43] القسم وربٌس والملبحظ والمراقب

 ذلك " بؤنها القٌادة أن فٌقول O.Tead  تٌد وٌعرفها.329 ص [44] " التابعٌن لتوجٌه نفسٌة عملٌة"

". مرؼوب هدؾ تحقٌق اجل من جمٌعا ٌتعاونوا حتى الناس من جماعة فً التؤثٌر إلى ٌإدي الذي النشاط

 لأفراد بالمهام المرتبطة الأنشطة فً والتؤثٌر توجٌه عملٌة بؤنها" الرحٌم عبد اللـه عبد محمد وٌعرفها

 .338-337ص ص [45]"الجماعة

 :وأسالٌبها القٌادة أنواع 2.4.

 العمل وأجواء القٌادة سلطة حٌث من أساسٌن نوعٌن إلى القٌادة تقسٌم ٌمكن                 

 :  همـا نوعٌن إلى سلطتها حٌث من تقسم القٌادة سلطة1.2.4

 وتنشا منصب أو رسمٌة بوظٌفة ترتبط أن دون المجموعة داخل تتكون وهً: الرسمٌة ؼٌر القٌادة- أ    

 وقوة قدرة لدٌه وٌكون ٌحبونه شخص حول التنظٌم أعضاء التفاؾ خلبل من الجماعة أعضاء بٌن تلقابٌا

 من تتبلور هادفة اجتماعٌة خصلة هً الرسمٌة ؼٌر القٌادة بؤن ٌتضح هنا ومن511ص [46]فٌهم التؤثٌر
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 مإهلبت ذو أنه على القابد بالفرد الثقة أساس على وتقوم الأفراد بٌن الاجتماعٌة التفاعلبت  خلبل    

 . الجماعة مصالح عن التعبٌر أو للدفاع تإهله مهنٌة أو اجتماعٌة أو شخصٌة

 الرسمـً التنظٌـم خـلبل من المنظمـة فً سلطتهـا تستمـد الـتً القٌـادة وهـً : الرسمٌة القٌادة – ب   

 الهٌكل بخطوط المتمثلــة الإدارٌـة والمسـإولٌـات الارتباطات طبٌعـة حسـب المتداخلـة وعلبقتـه

  توجٌه فً الوظٌفً مركزه من نابعة سلطة على القابد فٌها ٌعتمد حٌث17ص [24]التنظٌمً

 الأوامر بتوجٌه القٌام وٌسره المختلفة السلطات للقابد ٌخول المنصب هذا فٌفضل 226ص [47]العاملٌن

 الآخرٌن على الفعال والتؤثٌر السٌاسات ووضع القرارات واتخاذ الاتصالات وإجراء النشرات وإصدار

                                                                                       . التنظٌمً البناء إطار فً

 ٌعمل التً( التنظٌمٌة أوالوحدة )المنظمة حجم مثل المتؽٌرات من بالعدٌد الرسمٌة القٌادة عملٌة وتتؤثر    

 وكفاءة الصلبحٌات, تخوٌل ومدى المستخدمة والأوامر التعلٌمات وضوح ودرجة وتعقٌدها لها ربٌسا

 . الأخرى التقسٌمات مع الارتباط بدرجات المتعلقة الفعالٌات فً التنسٌق

    : العمل أجواء  2.2.4.

 القٌادي العمل أجواء حٌث من وأنواعها القٌادة أنماط تناولت التً الدراسات من العدٌد هناك     

 وموتون بٌلك ودراسة أوهاٌو، جامعة ودراسة Lippittan dwhite وواٌت لبت دراسة وأشهرها

(1965 Blakeand Mouton ) أدوار إختلبؾ أثر مستفٌض بشكل الدراسات هذه تناولت وقد 

 قٌادٌة أنماط ثلبث حددت الدراسات هذه ضوء وفً العاملٌن الأفراد سلوك فً وأنماطها القٌادات

: 227 ص [48]هً

  Autocraticor Authoritarian (الدٌكتاتورٌة ) الاوتوقراطٌة القٌادة -  أ    

 كون القرارات اتخاذ عملٌة فً الفردٌة الهٌمنة ظاهرة شٌوع الاوتوقراطٌة القٌادة مظاهر أهم من      

 ٌإدب أو ٌحفز الذي وهو بالأشخاص اهتمامه من أكثر بالعمل وٌهتم ٌده فً السلطة ٌركز فٌها القابد

 بنفسه القرارات وٌتخذ المرإوسٌن بٌن والاتصالات العلبقات محدد وحده له ٌعود فالحكم المرإوسٌن

. 346 ص [49] فٌها فرد كل ودور الجماعة سٌاسة وٌرسم

  :الآتٌة بالأجوبة الاوتوقراطٌة القٌادة لنزعة العامة السمات تحدٌد وٌمكن

. والمحبة الود على القابمة الارتباطات وضعؾ المنظمة أعضاء بٌن العدابٌة النزعة بروز -

 .المنظمة أعضاء بٌن الاجتماعٌة التفاعلبت ضعؾ -

 .الأعضاء على المباشر الإشراؾ سبل خلبل من إلا الأعمال أداء على القدرة عدم -
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 .الأعضاء بٌن الفوضى وشٌوع الجماعة تفكك إلى الأوتوقراطً القابد ؼٌاب ٌإدي -

 التماسك وضعؾ المعنوٌة بانخفاض الاوتوقراطٌة القٌادة ظل تحت العاملة الجماعة تتصؾ -

 المشكلبت وظهور التلؾ نسب وارتفاع والؽٌاب العمل دوران معدل وارتفاع الأعضاء شكاوي وارتفاع

. العمل نزعات وازدٌاد الأفراد بٌن

 السلبٌة الروح ظواهر وبروز انتظامها وعدم الافراد بٌن الاتصالات ومحتوى قنوات ضعؾ -

 . الهادفة ؼٌر والاتصالات الملتزمة ؼٌر النزعة وإشاعة

 على الإنتاجٌة فً سلبا أثره ٌنعكس مما به الاهتمام أو لعمل نحوا الذاتً الاندفاع عدم ظاهرة بروز- 

 . البعٌـد المدى

 تقسٌم فً والمساهمة والمحاورة النقاش فً ٌرؼبون الذٌن للمرإوسٌن الإحباط ٌسبب-  

. 371ص [50] والمعلومات الأفكار   

 : إٌجابٌاته ومن     

 والقاسمة الصارمة قراراته من لخوفهم نظرا مناقشة دون القابد لأوامر الامتثال -

 معاملته  وشدة المدٌر إستسماح لعدم الؽٌابات نقص -

 حالة فً خاصة الإجراءات فً السرعة إلى ٌإدي مما القابد كفاءة حالة فً الفعالٌة  -

 371ص [50] الطوارئ

 على تقوم قٌادة وهً  Democratic or Participative Leaders أو الدٌمقراطٌة القٌادة – ب   

 الاتصال تشجٌع على وتعمل واقتراحاتهم، أرابهم إلى والاستماع القرارات اتخاذ فً المرإوسٌن إشراك

 سلطاته من جزءا القابد فٌها ٌفوض كما للعاملٌن الانشؽالات عن التعبٌر حرٌة وتعطً المعلومات وتبادل

 الوقت نفس فً أعضابها وحاجات المنظمة حاجات بإشباع الدٌمقراطً القابد وٌهتم67ص [51] 

 للعمل ملببم مناخ خلق على وٌسهر واجدة كمجموعة المساواة من القدر بنفس الافراد مع وٌتعامل

   .499ص [52]الجماعة روح تكوٌن على وٌساعد

: ماٌلً القٌادي النمط هذا مزاٌا* 

 .ونشاط برؼبة العمل على وإقبالهم للعاملٌن المعنوٌة الروح رفع  - 

 .سلٌم اجتماعً جو وخلق الجماعً الترابط تحقٌق  -  

 .للجماعة بالانتماء الإحساس تعمٌق  - 
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 .للعاملٌن والأمان النفسً الاستقرار تحقٌق  - 

 292ص [11]العاملٌن بٌن والعطاء الابتكار روح تنمٌة  - 

 والالتزام المتخذة القرارات تفعٌل من القرارات اتخاذ فً المشاركة تطبٌق على المترتبة المزاٌا  - 

.  بتنفٌذهـا

.  العمل ودوران والؽٌاب والتظلمات الشكاوي معدل انخفاض  - 

. القابـد نحو  إٌجابً  اتجاه خلق  - 

. والأداء الإنتاج زٌادة - 

 17ص [24] معه ٌنسجمون من مع العمل فً مخٌرٌن الأعضاء - 

. قبله من المتخذة القرارات فً الأؼلبٌة رأي على القابد ٌعبر -  

 مع الهادفة بالمشاركة المهمات إنجاز فً العالٌة والثقة التفاعلٌة الإجتماعٌة بالروح القابد ٌتسم -  

  .   الجماعة

 292ص [11] ٌلً ما القٌادة من الأسلوب هذا على ٌإخذ وبالمقابل*   

. منصبه ٌفرضها التً القٌادٌة مهامه بعض عن القابد التنازل مظهر تشكل أنها -  

. للرإساء البٌروقراطٌة الشخصٌة مع سب ولاٌتنا علمً ؼٌر أسلوب المرإوسٌن استشارة إن -  

 بالضرورة ٌإدي لا المرإوسٌن على اهتمامه ٌركز الذي القٌادي السلوك أن الدراسات بعض أثبتت-  

 الإنتاج عن اهتمامه القابد ٌصرؾ فعندما الإنتاجٌة على سلبا ٌإثر مما المعنوٌة روحهم رفع إلى

. للمرإوسٌن المعنوٌة روح على عكسً أثر لذلك ٌكون عنه ومسإولٌته

: الفوضوٌة القٌادة – ج  

 بالجدٌة متسم ؼٌر العمل جو ٌكون كما والمرإوسٌن القابد بٌن العلبقات بضعؾ الفوضوٌة القٌادة تتسم 

 التامة الحرٌة بإعطاء القابد ٌقوم القٌادة من النوع هذا فً والاحترام المودة على القابمة بالعلبقات ولا

 ببعض كإمدادهم ضبٌلة بدرجة وٌشاركهم لهم ٌحلو كما والأفعال الأعمال بؤداء لٌقوموا للمرإوسٌن

:  بماٌلً الفوضوٌة القٌادة فً سمات إبراز وٌمكن226ص [47]. ذلك منه طلب إذا والمعارؾ المعلومات

. فٌها تدخل أدنى دون المهمات إنجاز فً المرإوسٌن أو للؤفراد الكاملة الحرٌة إعطاء- 
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. معٌنة حدود فً ماتكون وؼالبا عنها القابد ٌسال حٌنها إلا المعلومات إعطاء عدم- 

 .تام بشكل وأدابهم المرإوسٌن أعمال فً المشاركة عدم- 

 مستوٌات تدنً ظاهرة تبرز ولذلك جدا ضٌقة حدود فً إلا بالأفراد تناط التً الأعمال فً التدخل عدم- 

. الأفراد بٌن القابمة العلبقات وضعؾ الأداء

 المهمات إنجاز فً التعاون وعدم المعنوٌة الروح وضعؾ الاجتماعٌة العلبقات وضٌق التماسك ضعؾ- 

 17ص [24]

 : ٌلً فٌما تتمثل الفوضوٌة القٌادة حول سلبٌات هناك ذلك ورؼم

. رسمٌة ؼٌر وجماعات رسمٌٌن ؼٌر قادة بروز-  

. بٌنها فٌما الجماعات عدوانٌة-  

 161ص [53].المنظمة أهداؾ ولٌس الخاصة أهداؾ بتحقٌق رسمٌة ؼٌر الجماعات تقوم-  

  ٌنسق الذي القابد حضور لعدم وهذا سطحٌة أراء هً الجماعة إلٌها توصلت  التً الأراء-  

. المتضاربة والآراء الأفكار   

 346ص [49]ومنظمة قوٌة سلطة وجود لعدم العٌابات نسبة وارتفاع موجه الؽٌر للقابد الاحترام قلة-  

 :القٌادة أنماط التحلٌل نماذج.3.4

 كل واستخدام معها التعامل وسبل القٌادة بؤنماط واضحة وخبرة معرفة له القابد ٌكون أن المهم من     

 للآخرٌن قٌادته فً السلوكً نمط خلبل فمن المشكلة ونوع للعمل العامة الحالة متطلبات وفق منها  نمط

 من واحد نوع على معتمدا القابد لاٌكون وقد (,ألتشاوري ، الدٌمقراطٌة , الدكتاتورٌة ) بتسمٌته  ٌكتسب

 النماذج لأهم نتطرق أن ٌمكن وعلٌه الضرورة مقتضٌات حسب ذلك من أكثر إلى ٌتعداه بل القٌادة أنماط

 .المعروفة القٌادات أنواع شرح إلى تطرقت التً التحلٌلٌة

  1958 عام ( شمٌدت )و( تنتباوم ) نموذج 1.3.4. 

 تتؤثر الأنماط هذه أن إلا,الإداري القابد خلبلها ٌتحرك قٌادٌة أنماط سبعة هناك النموذج هذا حسب    

 المتعلقة العوامل والمعتقدات والقٌم والخبرة كالمعرفة للقابد الشخصٌة العوامل : مثل العوامل ببعض

 الموقؾ أو بالظرؾ المتعلقة والعوامل والمعرفة والخبرة والمسإولٌة والتحمل كالاستقلبلٌة بالمرإوسٌن
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 فً السابد والاجتماعً والاقتصادي البٌبً والتكوٌن العمل جماعات وتكوٌن التنظٌمً كالمناخ التنظٌمً

  ص.د [54]هـً النظرٌة هذه بها جاءت التً القٌادٌة والأنماط المنظمة

 الدٌمقراطً للسلوك القرٌبة الأنماط  الأوتوقراطً للسلوك القرٌبة الأنماط\

 

 وٌطلب القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع القابد   1    

 مستندا مناقشة دون التنفٌذ المرإوسٌن من

 لسلطاته

 على المشكلة وٌعرض ٌفكر الذي القابد 5

 .القرار ٌتخذ ثم البدابل لاقتراح التابعٌن

 

 القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع الذي القابد  2     

 .المرإوسٌن به وٌقنع له ٌروج أن وٌحاول

 التصرفات حدود للتابعٌن ٌحدد  الذي القابد 6

 ضمن البدابل لهم وٌحدد القرار ومحددات

 .ملببمة الأكثر القرار ٌتخذ ذلك وبعد حدود

 

     3 

 

 القرار وٌتخذ وٌضع ٌجمع الذي القابد

 .مضمونه لمناقشة المرإوسٌن على وٌعرضه

 القرار صنع فً مرإوسٌه مع ٌشترك القابد    7

 .التنظٌمٌة الحدود إطار فً

 

 

 

( شمٌدت) و ( تنتباوم )لنموذج القٌادٌة الأنماط: الطالب إعداد من(31 )رقـم الشكل

 لقرارات إصدارا فً والاعتزال التسلط حٌث درجات فً تفاوت نجد المعد النموذج خلبل ومن      

( السابعة )الفقرة فٌمثل الدٌمقراطً النمط أما( 3 )الفقرة فً حدودها وبؤدنى الأولى )الفقرة فً متمثلب

 الذي الأسلوب ٌختار أن المدٌر وعلى أدناها ٌكون( الخامس )المستوى وعند الدٌمقراطٌة مستوٌات أرقى

 حجم المرإوسٌن طبٌعة حٌث من بها المحٌطة  والظروؾ المنظمة بها ٌمر  التً المرحلة متطلبات ٌوفً

 .السوق حركة الداخلً النظام الموارد

 التابعٌٌن مع للمناقشة كنتٌجة لتؽٌٌره فرصة وٌترك مبدبً وبشكل وٌتخذ ٌصنع القابد 4

 .واحد أن فً والاتوقراطً الدٌمقراطً الأسلوب بٌن القابد إن أي
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 على لٌكرت اعتمد وقد  :   Lekert Continuum القٌادة فً لٌكرت نموذج  2.3.4.

 المدٌر ٌعمل أن أي الإدارٌة السلطة جانب على المرإوسٌن ٌؽلب وأن القٌادة فً الدٌمقراطً الأسلوب

 موزعة السلطة فتكون المشتركة والأهداؾ والتوقعات والطموحات القٌم من إطار فً المرإوسٌن ومعه

.  64ص [55] بالمسإولٌة والإحساس الذاتً التزام من ٌنتج والتحفٌز ذاتٌة والرقابة

                                 

 التحكمٌة القٌادة

 المستؽلة

 قلٌلة بمرإوسٌه ثقته فردٌة قراراته ،دكتاتوري،رسمً أوتوقراطً 

 إلى الأعلى من اتصالاته والعقوبة التهدٌد طرٌق عن العاملٌن ٌحفز

 الواحدة القناة طرٌقة أي الأسفل

 

 التحكمٌة القٌادة

 المعتدلة

 لتحفٌز والترهٌب الترؼٌب أسلوب ٌستخدم أعلى بمرإوسٌه ثقة 

 بإبداء ٌسمح الأعلى إلى الأسفل من الاتصالات ببعض ٌسمح العاملٌن

 ودقٌقة كثٌفة بمراقبة ولكن السلطات ٌفوض الرأي

 

 التحكمٌة القٌادة

 الدٌمقراطٌة

 من الاستفادة ٌحاول( خدرة )مطلقة لٌست ولكن بمرإوسٌه ثقته للقابد 

 بكلى بالاتصال ٌسمح مرإوسٌه تحفٌز فً إٌجابً المرإوسٌن أراء

 بٌده المهمة القرارات الاتجاهٌن

  القٌاد فً لٌكرت نموذج: الطالب إعداد من(14 )رقم الشكل

 علماء بناء القٌادة فً النماذج أفضل هو المشاركة دٌمقراطٌة  النمط وزملببه لٌكرت وٌعتبر        

 : التالٌة للؤسباب وذلك( الأمرٌكٌة مٌشٌؽان )جامعة فً دراستهم

. إنجازها و الأهداؾ تحدٌد فً كفاءة أكثر تكون الأسلوب هذا تستخدم التً والإدارات الأقسام أن( أ

 إنتاجٌة زٌادة فً واضحة ستكون القرارات اتخاذ فً وإشراكهم للمرإوسٌن الممنوحة الثقة انعكاس( ب

.  المنظمة

.        وفعالٌتها المنظمة كفاءة زٌادة فً المساهمة( ج

 .الإدارٌٌن للقادة النجاح حالات  أقصى ٌحقق( د 
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 :وموتون بلٌك نموذج 3.3.4.

 أداء فً القابد ٌمارسه الذي القٌادي السلوك أنماط جمٌع قدمت التً النظرٌات أهم من النموذج وٌعد    

 هذا وضع ولقد24 ص [56] بالأفراد الإهتمام و بالعمل الاهتمام هما عاملٌن على ركزت ولقد عمله

 ربٌسٌٌن هذٌن بٌن الجمع إمكانٌة هو الافتراض على وٌقوم 1985 سنة فً العاملٌن قبل من الأسلوب

, بٌنهما تعارض وجود دون أخرى ناحٌة  من الإنسانٌة بالقٌم والاهتمام ناحٌة  من الإنتاجٌة زٌادة هما

 المثالً إلى للوصول تطوٌره وكٌفٌة ة القٌادة فً القادة أسلوب على التعرؾ ٌمكن الشبكة هذه خلبل ومن

: هما متؽٌرٌن على النموذج هذا وٌبنى,والمستمر المنظم والتقٌٌم المتابعة خلبل من المطلوبة

 .   الافراد عن النظر بؽض بالإنتاج القابد اهتمام( أ  

.  الإنتاج عن النظر بؽض بالأفراد القابد إهتمام( ب 

          الأول النمط  

 الاتصال حلقات من حلقة كونه لاٌتعدى والإنتاج بالأفراد ضعٌؾ القٌادة اهتمامات الفقٌرة القٌادة

 كرسٌه على للحفاظ مسإولٌاته أخلبء ٌحاول

 الثانً النمط  

 المنظمة أهداؾ بٌن مزج فً كبٌر بشكل والأفراد بالإنتاج القابد  اهتمامات الحقٌقٌة القٌادة

 النتابج أفضل تحقٌق ىإل ٌسعى العاملٌن الأفراد وأهداؾ

 الثالث النمط  

 القٌادة

 الاجتماعٌة

 أن ٌحاول للئنتاج بالنسبة اهتمامه وٌقل  الأفراد مع طٌبة علبقة بخلق القابد ٌهتم

 العمل وإٌقاع المنظمة فً مرٌحة ظروؾ ٌخلق

 الرابع النمط  

 القٌادة

 الدٌمقراطٌة

 الخ....الرقابة,التوجٌه,التخطٌط,كثٌرا الإنتاج بعناصر ٌهتم الإنتاج حٌدوال القابد هم

  الإدارٌة سلطاته باستخدام ٌتشدد بالعاملٌن لاٌهتم

 الخامس النمط  

 والأفراد الإنتاج بٌن باهتمامه للموازنة القابد ٌسعى ففٌه التسمٌة من مشتق والنمط 
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 منه ٌتوقع لا العاملٌن لدى ولونسبً شعور ٌخلق معقولة ةإنتاجً تحقٌق إلى ٌسعى الوسطٌة القٌادة

 عالٌـة إنتاجٌة مستوٌات ٌحقق أن

  القٌادة فً وموتون بلٌك: الطالب إعداد من(15 )رقـم  الشكـل

 طرٌق عن والعمل الفرد من كل إلى اهتمامه أقصى ٌوجه القابد لأن للقٌادة نمط أفضل الثانً النمط وٌعد

 فً الأفراد بٌن متٌنة علبقات بناء طرٌق  عن جٌدة نتابج على الحصول الواحد العمل فرٌق روح خلق

  98ص [58]  .المنظمة

: Wiliamd.Reddin القادة فً رٌدن نموذج 4.3.4.

 مؽاٌرة نظر وجهات وعلى أوهاٌو جامعة دراسات نتابج على معتمدا(  نموذجه فً رٌدن )أكد لقد    

 الإهتمام فً القٌادة كفاءة درجة: هً ثلبثة أبعاد على تعتمد القٌادة  أنماط فؤن( وموتون بلٌك لشبكة)

 رٌدن أكد كما8ص [59]عدمه أو الإداري التؤثٌر إحداث فً القٌادة وكفاءة بالعاملٌن والاهتمام بالعمل

 نمط من ستختلؾ فاعلٌتها وأن ؼٌره فً ٌصلح لا قد معٌن موقؾ فً القٌادة أنماط من ٌصلح ما أن على

 :  ٌلـــً فٌما للقٌادة الأربعة الأساسٌة الأنماط رٌدن حدد لقد أخر إلى

 المتفانً القابد( Dedicated  Manager )بعمله كثٌرا وٌهتم .

 المرتبط القابد( Related Manager )الناس مع بعلبقاته وٌهتم. 

 المتكامل القابد( Integrated  Manager )واحد أن فً الناس مع والعلبقة بالعمل ٌهتم . 

 المنفصل القابد( Separated Manager )الآخرٌن مع بعلبقته أو بعمله كثٌرا لاٌهتم. 

 : هً  أصناؾ ثمانٌة إلى رٌدن صنفها فقد فاعلٌة والأقل فاعلٌة الأكثر الأنماط أما

.         الإنسانٌة والعلبقات بالعمل مهتم ؼٌر : - الانسجامً القابد- أ

. المنظمة روح على سلبً وتؤثٌره فعال ؼٌر                       -  

  .والعاملٌن العمل تقدم دون المعوقات أكبر من ٌعٌد                       -  

.                                الزمن بقٌمة ٌعتقد لا معدومة شبه ورقابته للمشاكل تجنبا الصراعات ٌتجاهل                       -  

.  الآخرٌن على وإلتقابه بالتهرب واجباته من ٌقلل                       -  

   (:العاطفً المبشر )المجامل القابد- ب

. إعتبار كل فوق الإنسانٌة العلبقات ٌضع                      - 
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. الأخرٌن ود كسب فً لرؼبته نتٌجة الفاعلٌة عنه تؽٌب                        - 

.  رأٌه تؽٌٌر طرٌق عن والصراع الصدام وٌتجنب مستشارٌه مع المناقشة كثٌر                        - 

(: أوتوقراطً )الإنتاجً القابد- ج

. إعتبار كل فوق بالعمل إهتمامه ٌضع                        - 

. الإنسانٌة للعلبقات الواضح إهماله بسبب الفاعلٌة ضعٌؾ                        - 

. فقط الضؽط تحت معه الأفراد ٌعمل                        - 

 

(: الموفق )الوسطً القابد- د

.                                  السلٌم قرار إتخاذ على قادر ؼٌر لكنه بالجانبٌن الإهتمام مزاٌا ٌعرؾ                        - 

 وإن للؤؼلبٌة تنازلات على مبنٌة العمل فً الدابم الأسلوب هً الوسط الحلول                        - 

.                               أفضل حل وجد

  أو الحرٌق إطفاء سٌاسة أي ٌواجهها التً الآنٌة الضؽوط على موجه تركٌزه                        - 

. للمستقبل اعتبار أي ٌضع لا   و الإسعاؾ سٌارة

. الوضوح وعدم بالمناورة ٌمتاز                        - 

(: البٌروقراطً ) الروتٌنً القابد - هـ

. الافراد مع بالعلبقات ولا بالعمل لاٌهتم- 

. واللوابح والقواعد التعلٌمات حرفٌا ٌتبع- 

. للعاملٌن المعنوٌة الروح على جدا محدود تؤثٌره- 

 9ص [60] .التعلٌمات إتباعه نتٌجة الفاعلٌة من عالٌة درجة ٌظهر- 

( : المنمً )التطوٌري القابد- و

. مهاراتهم تنمٌة على وٌعمل الأفراد فً ٌثق  - 
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 لدوافع العاملٌن الإشباع درجات أعلى لتحقٌق المإدي العمل مناخ وٌهًء  - 

. العاملٌن

. وبالعمل به الأفراد ارتباط لزٌادة نتٌجة مرتفعة فاعلٌته  - 

 تحقٌق على ٌإثر بالعاملٌن إهامامه لكن الإنتاج من مستوى تحقٌق فً ناجح  - 

. الأهداؾ بعض

 : العادل الأوتوقراطً القابد- ز

. ذلك على ٌساعد مناخ بخلق مرإوسٌه وولاء طاعة كسب على ٌعمل- 

 مقاومــة دون ٌرؼب ما لأداء العاملٌن دفع على بقدرته فاعلٌته تركٌز- 

.   أدابــه  طرٌقة وفً نفسه فً ٌثق- 

( : المتكامل )الإداري القابد( ح

. والبعٌد القصٌر المدى على المطلوب العمل اتجاه الطاقات جمٌع ٌوجه- 

. والإنتاج للؤداء طموحه مستوٌات ٌحدد- 

. عالٌة أهدافا ٌحقق                      - 

. الأساس هذا على معها وٌتعامل الفردٌة القدرات فً والتفاوت التنوع ٌتفهم         - 

. والعاملٌن بالعمل اهتمامه خلبل من فاعلٌته تظهر         -  

. الوقت نفس فً بارع معلم وهو وٌستشار ٌشٌر دٌنامٌكً إٌجابً         - 

        لدى الذاتٌة الرقابة اعتماد و التنسٌق خلبل من طٌبة نتابج تحقٌق إلى ٌهدؾ-                        

 .9ص [60] الأفراد                         

 : القٌادة فً( هاوس روبرت )نموذج5.3.4.

 إلى توصلهم أن ٌمكن التً الطرق معه للعاملٌن ٌوضح القابد أن فكرة على النظرٌة هذه تقوم      

 قٌادته ونمط سلوكه ٌحدثه ما على القابد فعالٌة وتتوقؾ ذلك إلى المإدٌة والأسالٌب والمسارات أهدافهم

. 8ص [59]وتحفٌزهم العاملٌن رضا على أثر من
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 لدٌهم ٌشكل وكذلك العاملٌن توقعات فً الإٌجابً التؤثٌر على وٌعمل ٌحرص أن القابد على فإن لذا     

 مساعدة على وٌعمل ٌجتهد أن علٌه لذلك إلٌهم الموكلة للؤهداؾ تحقٌقهم نتٌجة المتوقع السلوك من أنماط

. الأطراؾ جمٌع طموحات ٌرضً الذي بالشكل وأهدافهم توقعاتهم على معه العاملٌن

 : فً تتمثل القابد وظٌفة أن إلى هاوس أشار لقد

 باحتٌاجات الإهتمام وعلٌه,فهمها من الأفراد ٌمكن بشكل وتوضٌحها المنظمة بؤهداؾ الإهتمام -

 تحقٌق على قادرا ٌكون عندما بذلك المرتبطة السلوكٌة الأنماط ٌشكل وأن دافعٌتهم وإثارة العاملٌن

. العاملٌن حاجٌات

. بالإنتاج زٌادة هناك كان كلما الأجر زٌادة -

. الأهداؾ تحقٌق نحو المسار تسهٌل -

. للعاملٌن بالمسار  المرتبطة الأهداؾ وضوح -

. الإنتاج فاعلٌة علٌه ٌتوقؾ الذي الشخصً الرضا تحقٌق فرص زٌادة -

 : ذلك لأن توقعاتهم عن الإفصاح فً المإسسة فً العاملٌن مساعدة -

 العاملٌن حاجات تلبٌة على القابد ٌساعد - ب     .  العاملٌن توقعات على التعرؾ على القابد ٌساعد  -أ  

 : هً  القادة من أنماط أربعة هاوس حدد ولقد              

. تبرٌر بدون المعلومات وأخذ الأوامر وإصدار توجٌه: الموجـه القابد( 1

 دون  ولكن التبرٌــر مع المعلومات وٌطلب والمشاعر والاحتٌاجات بالفرد ٌهتم: الإنسانً القابد( 2

. القرار لاتخاذ بالنسبة والاقتراحات الآراء أخذ أو مشاركة

 : هـً  مسارات أربع أخذت وقد الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم : المشارك القابد( 3

. تنفٌذها دون الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم قابد* 

. الروتٌنٌة الأمور فً وتنفٌذها الاقتراحات وأخذ بالتشاور ٌهتم قابد* 

. المصٌرٌة ؼٌر القرارات اتخاذ فً التابعٌن بمشاركة ٌهتم قابد* 

 تشٌر التابعٌن سلوك ونتابج الأفضل وهً لتنفٌذها والأهداؾ القرارات وضع فً بالمشاركة ٌهتم قابد* 

. عالٌـة إنتاجٌة إلى
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  :بالانجاز المهتم القابد(4

 ما بؤقصى الأهداؾ هذه إلى الوصول منهم وٌتوقع للمرإوسٌن الأهداؾ وتوضٌح الأهداؾ تحدٌد     

 تبرز المتبعة القٌادٌة الأنماط أن سبق مما لنا ٌتضح 6  ص  [61]الأفضل هو وهذا قدرات من عندهم

  واحد بنمط ملتزما القابد ٌكون أن الضروري من ولٌس الإداري القابد شخصٌة فً واضحة كعلبمات

 

 هو البشرٌة الموارد إدارة  فً حٌوي كقابد إلٌه الإشارة ٌنبؽً الذي الفعال الإداري القابد إن ؼٌره دون

 الذي المجتمع من والتقالٌد والعادات الاجتماعٌة القٌم من المكتسبة الشخصٌة الصفات من مزٌج بمثابة

 العلمٌة والخبرات والتجارب(  الخ....القرارات اتخاذ فً الشجاعة ,الأمانة,كالصدق )فٌه ٌعٌش

 زٌادة على قادرة فاعلة إدارة خلق فً القابد شخص فً اجتمعت وإن تسهم والتً العقلٌة والقدرات

 لتحقٌق لدٌهم بالمسإولٌة الحس وتنمٌة الافراد لدى الموجودة المعارؾ تطوٌر خلبل من العمل فاعلٌة

 .سواء حد على والأفراد المنظمة أهداؾ

 القٌادة نظرٌات 4.4.

 عن تختلؾ النفس علم فنظرة مختلفة زواٌا عدة من إلٌها ٌنظر وأصبحت القٌادة مفاهٌم تعددت لقد     

 المتعلقة النظرٌات على ذلك انعكس وبالتالً العسكري القابد نظرة وعن الاجتماعً نظرة وعن الإداري

 وتباٌن اتساع فً مهم دور متخصص كل بها ٌنظر التً الزواٌا وتعدد النظر وجهات إختلبؾ فكان بالقابد

 ؟ بالنظرٌـة المقصـود فمــا .  القٌادة نظرٌات

 ٌتسم ما نحو على التعرٌؾ قٌمة له بالمبدأ أشبه فرض أو تصور" بؤنها النظرٌة بتعرٌؾ ٌقصد    

  ص  [62]"بالمبادئ  النتابج وٌربط والتفسٌر للبحث منهجا وٌقدم,علوم عدة أو علما وٌنتظم بالعمومٌة

 مبادئ إلى التوصل خلبلها من ٌمكن التً الفروض من مجموعة "أنها على النظرٌة تعرؾ كما  88

 لذلك 54  ص  [63] "ٌكون أن ٌنبؽً فٌما التؤمل ولٌس كابن ماهو تفسٌر وهو الإدارة طبٌعة تفسٌر

 ٌستمر وهل ٌؤتً؟ أٌن من القابد حول الإنسان ٌطرحها التً التصورات    مقابل النظرٌات هذه جاءت

  :أهما مجموعتٌن إلى النظرٌات إنقسمت وقد بزوالها؟ ٌزول معٌنة بظروؾ متعلق أنه أو معٌنة لفترة

. التدرٌب ونظرٌة الجسمٌة والنظرٌة,الوراثة نظرٌة إلى وتنقسم: القدٌمة النظرٌات - 1

  : الحدٌثة النظرٌات- 2

 المسار نظرٌة ,التفاعلٌة النظرٌة( الظروؾ, )الموقفٌـة النظرٌة القٌادٌة( الصفات )السمات نظرٌة وهً  

 نوجز ذكره الأتً الجدول .العظٌم الرجل نظرٌة,التابعٌن حاجات نظرٌة ,الطوارئ نظرٌة, والهدؾ
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 اٌجابٌاتها على للتعرؾ بٌنها ونقارن القابد حول القدٌمة النظرٌات به جاءت ما أهم باختصار فٌه

 .وسلبٌاتها

 تطرقت كٌؾ بٌانات من ٌحتوٌه وما الجدول هذا خلبل من  : القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات 1.4.4.

 القٌادة لمفهوم نظرٌة كل

 القٌادة فً القدٌمة النـظرٌات : الطالب إعداد من(1 )رقـم جـدول     

 التدرٌب نظرٌة الجسمٌة الصفات نظرٌة الوراثة نظرٌة

 النظرٌات أكثر من نظرٌة* 

 قدما

 جسمٌة مواصفات تشترط* 

 بالمدٌر خاصة

 من وهً علمٌة أساس على تقوم برامجها* 

 القدٌمة النظرٌات أقوى

 شًء القٌادة أن اعتقادها*

 فطري

 وسبعٌن ستة فً وانحصرت*

 الواجب الجسمٌة الواصفات من

 الصحة القوة )القابد فً توفرها

 الحنكة الملبمح أطول الذكاء

 وؼٌرها

 من قابد ٌصبح أن ما شخص لكل ٌمكن* 

 التدرٌب خلبل

 سلوك ٌؽٌر أن ٌستطٌع* 

 أو لهدؾا ٌبلػ لكً الآخرٌن

 المشتركة الأهداؾ

 الصفات من مجموعة تعرض*  

 وٌدرب فٌه موجود ما فٌبقى المتدرب  على

 فٌه لاتوجد  التً الباقٌة الصفات علاً 

 : الجدول فً المدونة النظرٌات هذه عٌوب ومن

. اجتماعٌا تكتسب الصفات من الكثٌر ولأن,الجوانب جمٌع تفسٌر عن قاصرة- 

 وخصابصهم المرإوسٌن نوع على ٌعتمد ولكن الإمكانٌات توفر من ٌؤتً لا الؽٌر فً التؤثٌر- 

 .القٌادة محل فً والموقؾ الظرؾ نوع إلى بالإضافة

 .البعض نظر فً النظرٌة المستوى ترتقً ولم علمً أساس على تقوم لا فإنها الجسمٌة النظرٌة أما- 

 والظروؾ القٌادة متؽٌرات باقً استٌعاب على قدرتها عدم فً فٌتمثل فضعفها التدرٌب نظرٌة أما- 

   .قابد بكل المحٌطة
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 : القٌادة فً الحدٌثة النظرٌات أهم 2.4.4.

 أم جسمٌة سوى القابد بها ٌتمٌز التً الصفات تحدٌد حاولت : Traits theory السمات نظرٌة- أ    

  [64]وتعلمها اكتسابها ٌمكن التً القٌادة سمات عن كشفت  ولكنها ... اجتماعٌة أم شخصٌة أم  عقلٌة

 سمات الأفراد إمتلبك فً والتجربة والخبرة التعلم أهمٌة أكدت التً السلوكٌة المدرسة وتؤثٌر  81ص 

  [65]سواهم عمن تمٌزهم بسمات القادة إنفراد حول فلسفتها تدور التً النظرٌة هذه ظهرت القٌادة

 35ص

 

 : ماٌلً السمات هذه  أهم ومن        

. الخ....الصحة, المظهر, الطول مثل: جسمٌـــة السمات -    

. والتخطٌط التنبإ على القدرة, النظر بعد, الإدراك, والفهم الذكاء مثل: ذهنٌـــة السمات-     

. بالنفس الثقة ,والحسم الشجاعة, والتحمل التسامح مثل: شخصــٌة السمات- 

. الأمور وتسٌٌر الإشراؾ, المثابرة, بالانجاز الاهتمام مثل: وظٌفٌــــة سمات- 

. التعاون فً الرؼبة ,الإنسانٌة بالعلبقات الاهتمام, الاجتماعً النضوج مثل: اجتماعٌة السمات- 

 : السمات لنظرٌة وجهة التً الإنتقادات أهم

. واحـد شخص فً المذكورة السمات جمٌع توفٌر صعوبة -

 .الصفات تحدٌد فً الباحثٌن اختلبؾ -

 .والتابعٌن القادة تمٌز التً الخصابص تحدٌد صعوبة -

   الرجال أن النظرٌة هذه أصحاب ٌرى:  The Great Man Theoy العظٌم الرجل نظرٌة( ب

 وسمات عظٌمة مواهب امتلبكهم و مؤلوفة ؼٌر قدرات من به ٌتمتعون لما المجتمع فً ٌبرزون العظام   

  [66] :التالٌة الافتراضات النظرٌة هذه وتستند ٌواجهونها التً المواقؾ كانت أٌا قادة تجعلهم وراثٌة

  59ص

 

. المطلقة الإرادة حرٌة العظام الرجال ٌمتلك-   

. كفاحهم خلبل من والمستقبلة الحالٌة التارٌخ مسارات رسم على بالقدرة ٌتمتعون -  

 . رإٌتهم مع ٌنسجم بما الأزمات على السٌطرة بقدرة ٌتمتعون -  
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 لقٌادة ٌصلح الذي القابد أن تإكد نظرٌة هً  (:Situational  Theory :) الموقفٌة النظرٌة( ت

 حسب نفسه ٌشكل أن ٌستطٌع الفعال فالقابد...  أخرى لظرؾ ٌصلح لا قد,ما ظروؾ حسب ما مرحلة

 فرد أي أن ترى النظرٌة وهذه113ص [67]الهدؾ نحو  فٌوجهها وقدرات طاقات من أمامه من صفات

 معها ٌتعامل أن واستطاع الحل تستدعً أزمة أو موقؾ فً نفسه وجد ما إذا قابد ٌصبح أن ٌمكن عادي

 تصمٌمه وإعادة بالعمل الاهتمام هً القٌادة مهارة وتعزز تشكل التً العناصر ومن... مقبولة حلول وٌقدم

 .185ص[68]لهم تحدٌا وٌشكل العاملٌن اهتمام ٌثٌر بشكل

: التالٌة الأبعاد على ترتكز اجتماعً تفاعل القٌادة تعد  :Interaction Theory التفاعلٌة النظرٌة( ث

 حول ٌتمحور أساسٌا معٌارا وتطرح قٌادتها المراد المنظمة خصابص + الموقؾ عناصر + السمات

 الجمٌع وقٌادة المنقادة المنظمة وأعضاء المحددة والمهام الموقؾ عناصر مع التفاعل على القابد قدرة

. 9ص[60] وفاعلٌة بنجاح المنشودة الأهداؾ نحو

 فً والجدارة الكفاءة تحري الإدارة على ٌتوجب انه فهً عملٌة ناحٌة من النظرٌة هذه تطبٌقات أما   

 العامل إهتمام تركٌز على ٌساعد بشكل الأعمال تصمٌم محاولة ثم ومن الإدارٌة للوظابؾ التعٌٌنات

 مما المواقؾ هذه مع والتفاعل مواهبه لإظهار له المجال وإتاحة العمل مجال فً ٌجري بما والموظؾ

 من لمزٌد جهدهم تعببة على ٌساعده ما وهذا الآخرٌن فً التؤثٌر على القدرة واكتسابه نجاحه إلى  ٌإدي

     185  ص  [68] ككل التنظٌم على إٌجابٌا ٌنعكس أن لابد  الذي العمل

 بطبٌعة ٌرتبط القٌادة وأسلوب نمط على تقوم الأزمات قٌادة أو الطوارئ نظرٌة:  الطوارئ نظرٌة( ج

 ٌكون قد فالقابد الأتباع من الموقؾ قبول على ٌعتمد لا هنا القٌادة فً النجاح وإن الموقؾ أو المشكلة

 تلك كل فً وهو زمٌلب ٌكون ؼٌره وفً تشاركٌا أخر موقؾ وفً ما موقؾ فً,كبٌر حد إلى تسلطٌا

 .4ص [69]والنجاح الأداء حسن هو المعٌار  فإن الأدوار

  The Managérial Grid  Theory :الإدارٌة الشبكة نظرٌة( ح

 تحدٌد واستطاع Robert Blake and James Mouton من كل النظرٌة هذه بتطوٌر قام    

 محورٌن ذات شبكة صورة على الأسلوبٌن هذٌن ووضحا بالأفراد والاهتمام بالانتاج الاهتمام أسلوبٌن

 ٌمثل العمودي المحور بٌنما بالانتاج الاهتمام وٌمثل الافوقً المحور المختلفة القٌادة أسالٌب علٌها ٌظهر

 ورقم الاهتمام درجة أدنى إلى محور كل على( 1 )رقم وٌشٌر (18 )الشكل فً كما بالأفراد الإهتمام

: قٌادٌة نماذج خمس وجود  على Black et Mouton من كل أكد وقد اهتمام درجة أقصى إلى( 9)

 [11] :الأتً الشكل هذا فً مبٌنة هً كما الوسط فً وواحدة الشبكة زواٌا على منها أربعة
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 : الفرٌق قٌادة

 بالانتاج عال اهتمام

 والأفراد

 

 

 اهتمام المعتدلة القٌادة

 والأفراد بالانتاج معتدل

 

 

 

 

  اهتمام المتسلطة القٌادة

 وضعٌؾ بالإنتاج عال

 .بالأفراد

9.9 

 

 الإنسانٌة القٌادة  9 9.1       

 عال اهتمام

 بالأفراد

  وضعٌؾ

 بالإنتاج

 

 

 

 ضعٌفة القٌادة

              اهتمام

 ضعٌؾ

 والأفراد بالإنتاج

         8 

         7 

         6 

         5 

    5.5     4    

         3 

         2 

1.9        1.1 1 

          

9 8 7 6 5 4  3 2 1  

 248ص [41 ]الإدارٌة الشبكة نظرٌة(:  16 )رقم شكـل

 حٌث" القٌادة فً أوهاٌو ولاٌة جامعة دراسات " اسم النظرٌة هذه على ٌطلق : البعدٌن نظرٌة-  خ

 بعدٌن تحدٌد من وتمكنوا القٌادي السلوك أنماط تحلٌل بهدؾ أبحاث بإجراء الباحثٌن من مجموعة قامت

:   هما القابد سلوك

 Initiating  Structure المهام هٌكل-  أ   

 وتنظٌمه العمل بتخطٌط القابد اهتمام مدى عن وٌعبر المرإوسٌن القابد بٌن الأدوار تحدٌد به وٌقصد      

 . المبتكرة العمل أسالٌب وتجربة علٌهم والرقابة مرإوسٌه على وتوزٌعه

  Considreation :الآخرٌن بمشاعر الإهتمام-ب  
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 والإنفتاح والثقة الصداقة من جوا وٌنمً المرإوسٌن ومشاعر وأفكار أراء الإعتبار فً القابد ٌؤخذ     

 .       وصاعـد هابط اتجاهٌن ذي اتصالا وإقامة علٌهم

 درجة تحقٌق ٌستطٌع الذي هو الفعال والقابد  متعارضٌن لٌسا البعدٌن هذٌن فإن التحلٌل هذا وبموجب    

 .لمرإوسٌه إجماعً والإنجاز الرضا ٌحقق وبالتالً الوقت بنفس كلٌهما فً عالٌة

 : القٌادي التؤثٌر وسابل5.4.

 وأدوات وسابل بشؤن والمختصون الباحثون تناوله ما بتجمٌع( Yukl-1981)ٌوكل الباحث قام    

 [76].التابعٌن فً التؤثٌر إمكانٌة تحقٌق خلبلها من للقابد ٌمكن عاملب عشر بؤحد فحددها,القٌادة فً التؤثٌر

 4ص

 ٌلعب فقد,للقابد المرإوسٌن إذعان تحقٌق فً الأساسٌة الوسابل أداء هو :المشروع المطلب: أولا 

 من ما عمل تنفٌذ طلب إمكانٌة له تتٌح التً الرسمٌة السلطة خلبل من قٌادٌا دورا الرسمً المسإول

 والتقالٌد الأعراؾ على تقوم التً رسمٌة ؼٌر السلطة خلبل من القٌادة تمارس أو,التابعٌن الأفراد

 شٌبا الصؽٌر من الكبٌر طلب:مثل الآخرٌن فً القٌادي التؤثٌر أمكانٌة ما لفرد تتٌح التً الإجتماعٌة

. الخ...ما

 والتً,للتابعٌن ٌحققها التً بالمنفعة ذلك ٌقترن عندما خاصة التؤثٌر أمكانٌة للقابد: المنفعة إذعان :ثانٌا

 ما عند للقابد ٌذعنون فالتابعون( Instrumental Compliance)الوسٌلً بالإذعان علٌها ٌطلق

. معٌنة موانعا أو عوابدا لهم ٌحقق

 إذعان تحقٌق فً القابد ٌستخدمها تؤثٌرٌة إمكانٌة والتخوٌؾ والعقاب القهر لعملٌات: القهر إذعان :ثالثا

    فإن الاستجابة عدم من الناجمة الآثار من خوفا مواقفه إلى الأفراد استجاب فإذا ,له التابعٌن الأفراد

 من المعتمدة التخوٌؾ أدوات قوة على الوسٌلة هذه نجاح وٌتوقؾ(,القهري الإذعان)ٌسمى الإذعان

. آجلب أم عاجلب,وتمرد والمقاومة الاستقرار عدم ٌنتابها ما ؼالبا الوسٌلة هذه أن إلا,القابد

 أو,تعلمه مستوى فً تتمثل والتً بها ٌتمتع التً الخبرة خلبل من وٌتم: الخبرة على القابم النفوذ :رابعا

 قبل من به الثقة من عالٌة درجة الأبعاد هذه تولد حٌث,الخ...خبرته أو,مهنته أو,تخصصه أو,معارفه

. له الاستجابة روح فٌهم تعزز التابعٌن

 بؤن وإقناعهم استمالتهم خلبل من التابعٌن فً التؤثٌر القابد ٌستطٌع: الرشد على القابمة الإستمالة :خامسا

 الأسلوب هذا وٌعتمد, وطموحاتهم حاجاتهم إشباع لتحقٌق الهادفة الوسابل أفضل أداإه المطلوب السلوك

 .للتابعٌن الحاجات إشباع سبل إٌضاح فً القابد ٌمتلكها التً القدرة على
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 أن شؤنها من التً والمثل,القٌم أوتار على الضرب خلبل من ذلك وٌتم: الحماس وإلهاب الإلهام :سادسا

 أساسٌا مإشرا باعتباره معٌن بؤداء للقٌام مرإوسٌه القابد ٌشبع فقد,معٌن سلوك ممارسة على تدفعهم

 أو الصداقة أو الوفاء لقٌم استنادا معٌن لأداء الاندفاع فٌهم ٌحرك قد أو.لها والإخلبص للمنظمة للولاء

 التعبٌر من انطلبقا التضحٌات أو المخاطر على تنطوي أنشطة فً الإسهام الموظفٌن من ٌطلب أو.المودة

 مشاعر تحقٌق على تنطوي حٌنما,المستهدؾ النجاح الصٌؽة هذه تحقق ما وؼالبا.الوطنٌة الروح على

  قٌما تحمل بؤنها المرإوسون ٌعتقد وحٌنما.أدابها عند النفسٌة الراحة أو الرضا

. 232ص[70](الخ...والصدق,والمواطنة,والشرؾ,الشهامة:مثل)سامٌة

. الأبعاد من وؼٌرها ومشاعرهم وقٌمهم معتقداتهم و التابعٌن نفسٌة تفهم للقابد ٌنبؽً لذا       

 القٌم أن ٌحس لما الحماس وإلهاب الإلهام صور القابد ٌستخدم: المعتقدات و القٌم تؽٌٌر أو تنمٌة :سابعا

 أهداؾ تحقٌق أجل من تنمٌتها إلى ٌلجؤ فإنه أذهانهم فً راسخة ٌجدها لا عندما أما,للتابعٌن راسخة

 طوٌلة مدة  القابد من تستؽرق وقد والطاعة الذات ونكران,للمنظمة والولاء التقالٌد احترام:مثل,)المنظمة

 ).الزمن من

 المعلومات تلك وتوفٌر للمرإوسٌن إٌصالها على السٌطرة خلبل من وذلك: للمعلومات القابد تطوٌع :ثامنا

. المنظمة الأهداؾ تحقٌق باتجاه معٌنة استنتاجات إلى تقود أن شؤنها من التً

 ؼٌر بصورة التابعٌن الأفراد وسلوك مشاعر على ٌإثر أن للقابد ٌمكن : البٌبة ظروؾ تطوٌع :تاسعا

 كالتحكم الأفراد بها ٌعمل التً الإجتماعٌة الظروؾ أو للبٌبة المادٌة الظروؾ تطوٌع خلبل من مباشرة

 أو العمل فرق أو الصؽٌرة الجماعات تشكٌل أو,الأداء فً المستخدمة الأدوات تحدٌد أو العمل مكان فً

 البٌبة على القابد بسٌطرة إلا ذلك ٌتسنى ولا,الأفراد هإلاء بٌن الخ...والتنافس التفاعل فرص إتاحة

 . المتؽٌرات لهذه التابعٌن من المتحققة الاستجابة ومكانٌة تطوٌعها وصورة

 : الشخصً والانتماء الإعجاب :عاشرا

 حٌث.إلٌه ٌسعى الذي للسلوك ومحاكاتهم,لشخصٌته وانتمابهم التابعٌن إعجاب على أحٌانا القابد ٌعتمد    

. المنظمة لصالح ٌستؽله ما وهذا وصفاته بشخصٌته إعجابهم بسبب القابد بصفات التابعون ٌتؤثر

   القرار اتخاذ فً المشاركة : عشر حادي

 والمطلوبة المتخذة القرارات فً إشراكهم خلبل من التابعٌن سلوك فً ٌإثر أن للقابد ٌمكن    

 والالتزام المتخذ القرار نحو الحماس من عالٌة درجات التابعٌن لدى تنمً أن المشاركة شؤن ومن.تنفٌذها
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 الأسلوب هذا ٌتحقق ولا.المنظمة بؤهداؾ المتعلقة الاتجاهات فً وحماسهم تفاعلهم زٌادة إلى ٌإدي كما.به

 المصالح مع القرارات تعارض وعدم,للتابعٌن المتاحة المشاركة بدرجة اقترن إذا إلا المستهدؾ النجاح

.  المتخذ للقرار الحماس تحقق لا الصورٌة المشاركة فإن ولذلك.للؤفراد الذاتٌة والأهداؾ
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  الفصل خلاصة  

 

 

, المنظمة فً توجد التً النشاطات ضمن ٌندرج الذي الفصل هذا فً إلٌة تطرقنا ما خلبل من      

 كل وخصوصٌة جهة من لتعقدها راجع وهذا,السهلة بالمهمة لٌست القرار صناعة عملٌة أن أدركنا

 والمعتقدات القٌم مجموعة من تحمله وما التنظٌمٌة الثقافة فً تتمثل التً الخصوصٌة هذه, منظمة

 الأساسٌة والمعتقدات القٌم تجسددُ  كما,وبٌبته المجتمع ثقافة تعكس التً ,المشتركة التنظٌمٌة والأعراؾ

 والنمو النجاح: مثل بالمنظمة متعلقة كانت سوى,تحقٌقها فً ٌرؼبون التً الأهداؾ طبٌعة تواجهات

 والمادٌة الاجتماعٌة العمال أداء تحسٌن: مثل البشري بالمورد تعلق ما أو,الخدمات وتحسٌن والربح

 بالتقنٌات والاستعانة لدٌها العمال أداء تحسٌن فً تساعد التً الخبرات باستقطاب وذلك,والنفسٌة

 ٌوجه الذي القابد مهام كبٌر بشكل تساعد قد السابقة العناصر هذه لأن لماذا؟ المتقدمة والتكنولوجٌا

 خارجها أو المنظمة داخل عوامل عن تنجم قد التً الصراعات من والتقلٌل أكبر جهد للبذل المرإوسٌن

 عدم إلى تجره قد التً الداخلً التنظٌم حول أو المرإوسٌن حول للقابد كافٌة معلومات وجود عدم مثل

 ٌراعً لا أنه أو والموظفٌن المنظمة تضر صاببة ؼٌر قرارات ٌتخذ وبالتالً تواجهه قد مشكلة فهم

 عند ٌراعٌها أن علٌه ٌتعٌن التً وبٌبة وقٌم عادات من منظمته فٌها تتواجد التً الخصوص بعض

. الممكنة البدابل أحسن واختٌار القرار صناعة مراحل

 على أن أم المنظمة؟ داخل تسود أن ٌجب التً القٌادٌة الأنماط من نمط أي لمعرفة ٌجرنا هذا لكن     

 فطبٌعة,مشكلة فٌها تحدث التً الظروؾ وفق مرة كل الأنماط تلك مع التعامل والذكً المحنك القابد

 أن منظمة أرادت ما إذا وعلٌه,صارما ٌكون وتارة متسامحا ٌكون فتارة,القابد على تؤثر التً هً الأداء

 التً فالمشاكل,موظفها كل لدى الجماعٌة المسإولٌة روح ٌسود أن الأخرى المنظمات أمام وجودها تبرز

 وٌزٌد,والإبداع الكفاءة رفع فً ٌسهم لهم القانون خوله ما إطار فً المشارك بالطرق تحل لها تتعرض

 .المسإولة الجهة من استجابة لقت واقتراحاته عمله بؤن العمل لدى الشعور
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 3 الفصل

 القــــرار صنـــاعة

 

: تمهٌــــد

 العلماء بال شؽلت التً الكبرى الأهمٌة ذات الموضوعات من ه اتخاذ و القرار صنع موضع ٌعتبر   

 وتنطلق.السٌاسة أو النفس علم أو الإدارة أو الاجتماع بعلم منهم المضطلعٌن وبخاصة الاجتماعٌٌن

: أساسٌٌن أمرٌن من الأهمٌة

 عن ومفصلة معمقة دراسات إلى عامة بصفة الاجتماعٌة الدراسات افتقار فً وٌتمثل أكادٌمً أمر- 

 . الموضوع هذا مثل

 المجتمعات أمر على للقابمٌن بالنسبة المجتمعات من اللون هذا أهمٌة فً المجتمعً الأمر ٌتمثل كما- 

 التنمٌة لمضمار الدخول فً منها النامٌة خاصة المجتمعات تسابق مع منفذٌن أو مخططٌن

 . Décision taking القرار واتخاذ Décisionالقرار صنع من كل بٌن فرق وثمة,والتحدٌث

 قرار؟ بكلمة البداٌة فً نعنً ماذا:     المطروح والسإال

 القرار؟ صـنع بـكلمة نعـنً ماذا

. بالتفصٌل الفصل هذا فً إلٌه سنتطرق ما وهذا

 :اتخاذه و القرار صناعة ماهٌة5.

 القرار وصنع مفهوم1.5.

 تإثر المشاكل هذه كــانت ســواء لها الأمثل الحل ٌجدوا أن وعــلٌهم دابمة مشاكل المدٌرون ٌواجه  

  لأن القـرارات اتخاذ مهارات ٌتعلموا أن وعلٌه ,...صؽٌر عامل أداء على أو كلها المإسسة أداء فً

 لو التً والخطـوات والإجراءات الـقواعد من  مجموعة  بل ,فقط شخصٌا فنا  لٌس  الــقرارات اتخاذ

 321ص[71]الإدارٌة مهارته ٌطور وأن الـقرارات اتخاذ من ٌحسن أن من لأمكنه الفرد تعلمها
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 فً قر فٌقال" التمكن"هو مانرٌد على ومعناه القر كلمة من مشتق هو اللؽة فً القرار: لؽة القرار

. منه وتمكن قربه أي,المكان

 الخطؤ بٌن دابما الاختٌار ٌكون وقد معٌنة بدابل بٌن من اختٌار عن عبارة هو  :اصطلبحا القرار

 إذا. ضررا والأقل والأفضل الصواب وتؽلٌب الترجٌح ألزم وإذا.والأسود الأبٌض بٌن أو والصواب

 المدى فً والمفٌد النافع الأثر له لٌكون والأفضل الأمثل تختار كٌؾ: هو عنه نتحدث الذي القرار

 القرارات اتخاذ عملٌة وتبدأ,مركب إنسانً نشاط هو القرارات اتخاذ إن ؟أي, البعٌد والمدى القرٌب

 وتنته ما مشكلة حٌال عمله ٌجب ما حول القرار متخذ جانب من تؤكد وعدم الشك من بشعور

 حل إلى  الوصول فً تساعد وبذالك,التؤكٌد وعدم الشك حالة تزٌل أن ٌتوقع  التً الحلول بإختٌارأحد

. المطروحة للمشكلة

 متاحة وسٌلة أنسب باعتبار القرار متـخذ ٌختاره فعل مسار هو القرار " :للقرار التعارٌؾ بعض وهذه

 فً المتاحة البدابل بٌن(الواعً)المدرك الاختٌار فهو,ٌبتؽٌها التً الأهداؾ أو الهدؾ لإنجـــاز أمامــه

 48ص[72]". معٌن موقؾ

 انتهاز, مشكل حل,هدؾ إلى الوصول لأجل الممكنة الكثٌرة البدابل بٌن من بدٌل اختٌار هو القرار"

 175ص[73]".فرصة

 بدٌلة حلول بٌن المفاضلة هو أو,معٌن موقؾ فً المتاحــة البدابل بٌن المدرك الإختٌار هو القرار"

 341ص[74]"بٌنها من الأمثل الحل واختٌار,معٌنة مشكلة لمواجهة

 تحقٌق قصد بدابل عدة بٌن من,لمعاٌٌر تخضع القرارات اتخاذ عملٌة أن ندرك التعارٌؾ خلبل من     

. الإنتاج حجم زٌادة,الوقت توفٌر,السوق فً حصة اكتساب:مثل الأهداؾ وبعض,معٌن هدؾ

 لاٌدل واحد بدٌل وجــود لأن,هدؾ وجود وعلى أكثر أو بدٌلٌن على القرارات اتخاذ عملٌة تنطوي    

 حتى- فوق فما بدٌلٌن- البدابـل وجــود هو القرارات اتخاذ عملٌة أساس فإن هذا وعلى.قرار اتخاذ على

 وعملٌة ذاته حد فً القرار بٌن التمٌٌز المـهم من فإنه السٌاق هذا وفً,الإختٌار عملٌة تتم

 . القرار(اتخاذ)صنع

 المفاضلة أســاس على اختٌاره تم الذي البدٌل أو التصرؾ أو الحل بؤنه القرار ٌعرؾ أن وٌمكن    

 321ص[75] .المشكلة لحل ومتاحة ممكنة وحلول بدابل عدة بٌن
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 الاختٌار لـحظة حتى الجارٌة والأحداث بالتطورات تتعلق التً العملٌة فهً القرار صنع عملٌة أما    

 التً والمتتــالٌة المتواصلة العملٌة الإجراءات من مجموعة عن عبارة هً أي4ص[76] .ٌلٌها وما

. والأفضل والأنجع الأنسب القرار اختٌار إلى الوصول سبٌل فً القرار متخذ بها ٌستعٌن

 ( Prise de Décision)القرار صنع أما, القرار إتخاذ عملٌة خطوات من خطوة أخر فالقرارإذا    

 وتصمٌم المشكلبت لعلبج المنظمة فً التنظٌـم لعناصر المشترك الجهد إلى معناه ٌنصرؾ

 أو التنظٌم إلـى تنسب القرار صناعــة فإن وعلٌه,والبرامج الخطة ورسم,السٌاسات

 لذا,به وٌتؤثرون فٌه ٌإثرون التنظٌم داخل متواجدٌن أسلبكهم بمختلؾ والأفراد(,المإسسة)المنظمة

 بجمٌع مرورا,المشكلة أثارة من ٌبدئ العناصر متكامل نظام عبارة القرار صنع فعملٌة

. القرار تنفٌذ ثم,القرار فاتخاذ,المعلومات

 Rechard )ر سناٌد رٌتشارد رأسهم على الباحثٌن من العدٌد اهتمام لقً القرار اتخاذ نظام إن    

Snyder)سناٌدر تحلٌل ٌمٌز وما,القرار صنع عملٌة على بالاعتمـاد السٌاسً التحلٌل مدخل صاحب 

. 4ص [76]الحكومة فً والمسإولٌن العامة الإدارة قٌادة دابرة فً جهده حصر أنه

 أسباب بحصر تسمح والتً,الممكنة المتؽٌرات على الوقوؾ من الباحث تمكن الدراسة هذه نتابج      

. القرار ورشد صواب لمدى تبعا ونتابجه مظاهره ومعرفة, التؽٌٌر

 استعملت ولو حتى,القوى بعامل وثٌقا ارتباطا مرتبطان وتنفٌذه القرار صنع عملٌة ربط أخر وفرٌق

 8ص [78].العام الصالح ؼٌر أو والإجبار الإكراه قوى

 فٌبر ماكس   دراسة وأبرزها,السٌاسً الاجتماع علم فً كثٌرة دراسات تناولتها القوى هذه مثل إن    

(Max weber)سلوك على وفرضها إرادتهم تحقٌق على الأشخاص قدرة بؤنها القوى عن عبر الذي 

. 89ص [79]الآخرٌن

 سلطة ٌملكون الذٌن الأشخاص أي89 ص[80].الحاكمة بالنخب القرار صنع عملٌة ربط من وهناك    

 اتخاذ فً الأصل لٌست والمشروعٌة الشرعٌة أن ذلك كل من,تواجدهم أماكن عن النظر ٌؽض التؤثٌر

. لذلك وسٌلة هً وإنما القرار

: وهً,القرار صنــع معــنى فهم فً تساعدنا نتٌجة إلى نتوصل أن ٌمكن التعارٌؾ هذه خلبل من    

 الرمانٌة,المادٌة العناصر جمٌــع مشاركــــة إلى الواحد الفرد ٌتعد إنسانً نشاط القرار صنع عملٌة أن 

 الشرعٌة القوة ٌمتلكون أشخاص قبل من الإستراتٌجٌة الحسابات و الخبرة إلٌها مضاؾ,والمكانٌة

. الشعبٌة الرقابة و الدٌمقراطً المد اتساع أمام خاصة قراراتهم بقبول ٌسمح الذي بالشكل والمشروعٌة
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 الٌقٌن وعدم,الشك ٌعـترٌها بظروؾ ومحاطة طوٌلة عملٌـة القرار صنـع(Process)عملٌة إن

 من بدى لا القرار صنع عملٌة بوجود القول ٌمكن وحتى...المتنوعة والضؽوط المستمرة والحركة

: 89ص[80] التالٌة العناصر توفر

 ٌعود هدؾ هو الـــحافز هذا مإشر ...موقؾ اتخاذ إلى الإداري الربٌس ٌدع حافز أو رؼبة وجود-  1

 الدولة لبناء,العام الرأي مكسب هو دابما العامة الإدارة فً والحافز,بها والعاملٌن المنظمة على بالفابدة

. كٌانها على والحفاظ

 مواجهتها وضرورة,المطروحة المشكلة بؤهمٌة القرار صنع بعملٌة القابم وإحساس شعور - 2

. لها والتصدي

 أٌن من إشكالٌة ٌطــرح مما,الانتظار فً نجدها التً المشكلبت من العدٌد هناك أن اعتبار على - 3

 ننتهً؟ وأٌن نبتدئ

 حصر ٌتم حتى, والحوار, الاستشارة باب وفتح السطحٌة المشكلة من الحقٌقٌة المشكلة تحدٌد - 4

. المحتملة والآثار الضؽوط حصر ثم,المشكلة عناصر

. والثانوٌة الأولٌة مصادرها من المعلومات بجمٌع القٌام-5

 الذي الطرؾ تحكم التً والقٌم والعملٌة العلمٌة الشروط مراعاة مع المحتملة البدابل عن البحث-6

. القرار إلٌه سٌوجه

. خسارة أكبر وٌجنب منفعة أكبر ٌحقق الذي البدابل من بدٌل اختٌار- 7

. للمإسسة التنفٌذي الجهاز ٌتولاها ومرحلٌة فرعٌة قرارات ٌستلزم بدوره وهذا القرار تنفٌذ- 8

. القرار تنفٌذ ومتابعة مراجعة على القدرة- 9

 أو مشكل لحل بموقؾ تتوج وأنشطة أفعال ومسار,وشاقة طوٌلة عملٌة القرار صنع عملٌة أن ٌتضح

 .أهداؾ تحقٌق

 من قراراته ٌستمد الذي شخص هو القرار متخذ أن المعلوم من      : وأهمٌته القرار متخذ 2.5.

 معنوي وشخص,الأهمٌة كامل ٌكون ما عند الإنسـان وهو طبٌعً شخص ٌكون فقد  المخولة القوانٌن

 الإدارة ربٌس أو المدٌر وهو ممثلها ولها,شـإونها إدارة فـً بـاستقلبلٌة تتمتع التـً المإسسات وهـو

. الأعلى
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 عندبذ القرار وٌكون,مباشرة بصورة إما والمواقؾ القرارات ٌستخدم الإدارة مإسسة ربٌس أن

. باسمه القرارات لاتخاذ التوقٌع ٌفوض أو,والمسإولٌة السلطة ٌفوض أن ٌمكنه كما,مركزي

 الإطار وهو  القرار صنع ٌبقى لكن,الرسمٌة صورته فً القرار ٌتخذ الذي هو الإداري الربٌس إذن

 مساهمته مدى هو الإداري الربٌس ودور متفاوتة بنسب المنظمة عناصر فٌه تشترك الذي الأشمل

 لحجم تبعا ذلك وكل,الإداري الربٌـس ألٌها استند التــً الاستشارة ودابرة, القــرار صنع تصمٌم فً

 قرار متخذ ٌكون الحالة هذه مثل وفً, المحٌط مع وعلبقتها نشاطها ومستوى, وأنواعها المإسسة

 47ص[81].صنعه فً بعٌد أو قرٌب من شاركت التً الجماعة

  :القرار متخذ الشخص1.2.5.

 عملٌة فً الكمٌة المداخل جانب إلى,القرار متخذ شخص دراسة على السلوكٌة العلوم ركزت لقد    

 التً الخبرة إعتماد منها جوانب عدة من,الكٌفً بالمدخل السلوكٌة المدرسة إهتمت حٌث,القرار صنع

 وذلك,بالقرار المحٌطة البٌبةوالظروؾ وتحلٌل,الؽٌر سلوك وملبحظة,القرار متخذ الفرد بها ٌمر

 على الربٌس وفعالٌة والكفاءة التؤهٌل وأثر القرارات ٌتخذون الذٌن القابدة وسلوك أنماط على باتعرؾ

. المإسسة أهداؾ تحقٌق ورابه ومن القرار وصواب جدوى

 علٌه تظهر القرار لصانع الفردٌة الفروق فإن الصناعً النفس وعلم,التنظٌم اجتماع علم دراسة حسب

 والتحٌز الخاصة الاجتماعٌة أو,الذاتٌة القٌم أو,التفضٌلبت مستوى على أو,الأهداؾ مستوى على سواء

 105ص[82].لها

 : نتسابل السلوكٌة الدراسات هذه خلبل من   

 القرار؟ لصنع اللبزمة القدرات مـاهً   

 لـهم؟ الموكلة الأعمال أداء فً دورا تلعب الصحة هـل   

  التً المشاكل وتنوع,المدراء عمل لاختلبؾ راجع وهذا التساإلات لهذا دقٌقة إجابة هناك تكون لا قد   

: هً نتٌجة على بموجبها توصل عشوي مصطفى بها قام دراسة هناك أن ؼٌر تعترضهم

 الموارد لتسٌٌر اٌجابٌا تؤثٌرا التنظٌمً السلوك فً تإثر التً الثقافة هً الفعالة التنظٌمٌة الثقافة))

.(( المنظمة أهداؾ لتحقٌق المختلفة الطاقة ومصادر,البشرٌة

 إزاء والمبادرة المبدأ الشجـاعـة,الإقدام بدابرة علبقة لها التـً والمكتسبة الوراثٌة الصفـات تكون وقد   

: التالٌة المٌزات فً العلماء حددها شروط الإداري الربٌس فً تشرط التً الصفات ونظرٌة,المشاكل
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. العمل فً والإخلبص,التفانً على الأفراد وتشجٌع تحفٌز على الربٌس قدرة- 1

. له التابعٌن إقناع وعلى الاتصال على الربٌس قدرة- 2

. لتابعٌه والمسإولٌة السلطة وتفوٌض,الآخرٌن فً الثقة ؼرس على الربٌس قدرة- 3

 فً الثقة,الطموح:هً الصفات من جملة حضور ٌتطلب هذا القرارات اتخاذ على والقدرة الشجاعة- 4

 .412-411ص ص[83]  ..القرار واتخاذ البت على القدرة,الإدراك على القدرة,الذكاء,النفس

    الوراثً القرار المتخذ,الإداري الربٌس فً كامنة الراشد القرار مواصفات أن لنا ٌتضح هذا خلبل من

. ماسلو لنظرٌة وفقا الحاجات تطورات مراعاة مع والمكتسب

 :القرار إتخاذ فً المشتركة العمل مجموعة 2.2.5.

 حٌث,البشري والسلوك دورالجماعة وخاصة المنظمة القرارداخل إتخاذ فً مهـم المشتركة العمل إن   

. القرار صنع فً والتآلؾ التعاون ودور البشري للسلوك أهمٌة التنظٌم اجتماع علـم دراسات أولت

 الإنسانً السلوك فإن,الإدارة مع العاملٌن الأفراد فبات وتعدد,مختلفة الإداري العمل مجالات كانت لما

 على الحدٌثة المشروعات أن حٌث الإداري العمل نتابـج تحدٌد فً وخطورة,أهمٌة أكثـر ٌصبح

 اتخاذ تمتلك التً الناس من الفبات كل على تعتمد ...نشاطها مجالات اختلبؾ

 94ص[84].والجزبً,...الهام...القرار

 العمل أن كما,القرار رشد فً تؤثٌر له الجماعة دور أن دعبس ٌسري محمد قول من لنا ٌتضح   

. والفـرد المنظمة وتطور لاستقرار جدا مهم صار القرار إتخاذ فً والمشاركة,الجماعً

 مباشرة متصل الجماعـة عمـل ٌكــون فقـد,الجماعة وقٌم بنظام وٌتؤثر ٌإثر المنظمة داخل الفرد

 العمل بؤوقات كالتزامه.بدوره قٌامه فً عضو كل وكفاءة الجماعة فً عضو لكل الشخصً بالتكوٌن

 العمل أداء فً والسرعة, له المقدمة والتوجٌهات للتعلٌمات الامتثال ودرجة,زملببه وبٌن بٌنه والتنسٌق

 بما فٌها ٌإثر كما وتنظٌمها المنظمة بخصابص ٌتؤثر هذا كل فً والفرد العمــل عن والرضا والانفعال

 تماسـك درجة وهو أهمٌة ٌقل لا أخر جانب وهناك. إٌجابٌة ودوافع وخبرة علمٌة قدرة من له

 العمل علبقــات نظام طرٌق عن ٌتحدد وهذا المنظمة وبرامج,العمل خطة حول وتوحدها الجماعــة

 مستوٌات من مستوى كل على والتزامات إجراءات من النظام هذا ٌفرضــه وما المنظمـة داخل

 .التنظٌم
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: التالٌة الجوانب فً وتتمثل للمنظمة أهمٌتها حسب القرارات تتفاوت   : القرار أهمٌة  3.2.5.

. علمٌة بصورة السٌاسات وتنفٌذ لتطبٌق ناجعـة فنٌة عملٌة وسٌلة القرار اتخاذ عملٌـة تعتبر- 

. والرقابة والتنظٌم التخطٌط: مثل الإدارة بالعملٌات القٌام فً فعالا دورا الإدارٌة القرارات تلعـب- 

 والعوامل القوى عن تكشؾ كما,الإدارٌٌن الرإساء ومواقؾ سلوك عن الإدارٌة القرارات تكشؾ- 

. القرارات هذه رقابة عملٌة ٌسهل الذي الأمر الإدارٌة القرارات متخذ علـى والخارجٌة الداخلٌة

 الإدارٌة والمهام بالوظابؾ القٌام على الإدارٌٌن الرإساء قدرة مدى قٌاس بمثابــة القرارات تعتبر

   لها المنظمات مستوى على تتخذ التً القرارات بؤن ونعلـم.رشٌد علمً بؤسلوب,تحقٌقــها المطلوب

 فاتخاذ,العملٌة الحٌاة فً  العمال ٌواجهها التـً الصعاب على والتؽلب المشاكل حل فً كبرى أهمٌة

 حتى القرار نجاعة ٌجب لذلك فٌه المشاركة والجماعة القرار عاتـق على تقـع كبٌرة مسإولٌة القرار

 بعض إهتمت,المنظمة داخل القرار اتخاذ لأهمٌة ونظرا. المإسسـة أهداؾ ٌحقق لا أن ٌستطٌع

 عملٌة فـً متخصصـة تدرٌبٌة برامج تعطـً أصبحت بحٌث القـرار صنع عملٌة بتحسٌن المإسسـات

 وأكثر خطؤ أقـل قرارات الـتدرٌب بعد منهم تصدر أن أمل علـى المدٌرٌن لفبة القرار صنع

 إلـى أٌضا ترجـع لكنها,,صانعـها كفـاءة نقص إلـى ترجـع الخاطبة القرارات معظـم أن والواقع,دقـة

 59ص[85]  ...الرإساء جانب من الضؽوط إلى أو المتاحة المعلومات نقص

 ص.د [86]:القرار وصناعة القرار اتخاذ بٌن الفرق  4.2.5.

 معٌنة شروط وفق القرارات ٌحدد الذي هو القرار فالصنع...وصانعة القرار متخذ بٌن فرق هناك   

 الموضوعٌة الشروط ضـوء فـً ٌناسبـه الـذي الـقرار ٌختار الـذي,تجاوزها ٌجوز ولا القرار ٌضعهـا

 ٌرٌد فٌما موافقا إلٌها ٌرجع أن أو الشروط هذه ٌتجـاوز أن له ٌحق ولا,القرار تنفٌذ على وٌقوم مسبقا

. تعدٌله أو أضافته

 صنع عملٌة فً واحدا جانب ٌمثل''إداري عمل ''الحقٌقــة فً هً القرار إتخاذ مرحلة أن نجد وهكذا

. القرار

 هً القرار إتخاذ ومرحلة...القرار صنع مراحل من الهام الجزء ذلك فهً القرار إتخاذ عملٌة أما   

. حلها ٌمكن التً والطرٌقة المشكلة حول وأفكار معلومات من القرار صانعوا إلٌه ٌتوصل ما الخلبصة

 :                                        هما عنصرٌن فـً إجمالها ٌمكن, جوهرٌة عناصر وجود ٌجب القرار ٌظهر لكً

 بٌن وبوعً الشخـص ٌختار وأن,لمواجهته بدٌل من أكثر أو طرٌق من أكثر موقؾ فً ٌكون أن- 



 92 

 بدابل هناك تكون وأن,معٌنا حلب تتطلب إدارٌــة مشكلة هناك تكون أن معناه وهذا,لدٌه المتوافرة البدابل

 لا والأفراد.الأمثل البدٌل اختٌار حتى وتقوٌمها دراستها وتتم للنقاش تطرح لمواجهتها متعددة

 القرارات صناعة فإن ثم ومن.المعقد المجال هذا فً ومعقول وكامل شامل قرار صنع ٌستطٌعون

 أفضل عن البحث من بدلا,مرضٌة بدابل وتحقٌق بالاختٌار مهمته تكون الأحــوال أؼلب فً الإدارٌة

(. عابد)فابدة وأكثرها البدابل

 أو (organization )تنظٌم هو وإنما,فحسب القرار إتخاذ ٌعنً لا القرار صنع عملٌة مفهوم وإن- 

 كما واجتماعٌة واقتصادٌة,وسٌاسٌة نفسٌــة متعددة عوامل فٌها تتدخل للؽاٌة معقدة (process)عملٌة

 ومن...القـرار صانع ذهن فً توقعها التً تلك وهً,محـددة الؽٌــر والظروؾ والحقٌقة القٌمة تتضمن

 الطبٌعة ذات بالاعتبارات عامة بصورة ٌتعـلق القرار صانع دور فكؤن...علٌها بناء القرار إتخاذ فإن ثم

 .والإستراتجٌة السٌاسٌـة

 52ص [87] اتخاذه من والموقؾ القرار مضمون  3.5.

 عملٌة هً"process"رالقرا صنع عملٌة عن ٌلبحظ الإدارة وأنشطة لوظابؾ المحلل إن   

 فً القرار صنع فعملٌة مضمن قرار وجود ٌتعذر إذ, ومضمونه القرار  إتخاذ عملٌة من وأبعد,أعمق

 نوع عن النظر بؽض  مستوٌاتها جمٌع على الإدارة بنشاط العام المضمون ذاتها

 وبصفة, الإداري السلم إطار وفً مستواه وفق بإصداره  ٌقوم أو قام الذي والإداري,وموضوعه,القرار

 والرشد الفعالٌة من درجة بؤقص والسٌاسات للؤهداؾ ترجمة هو القرار مضمون أن القول ٌمكن عامة

 أو فردٌة هً هل إلٌها ٌسع التً والأهداؾ ٌعالجه الذي للموضوع تبعا ٌتنوع القرار مضمون لذا

 التً المشكلبت مع جنب إلى جنبا ٌسٌر القرار نجد وعلٌه سٌاسٌة أو اجتماعٌة أو اقتصادٌة,جماعٌة

, القرار محل المشكل حقٌقة استقرار على القدرة على ٌتوقؾ القرار مضمون فتحدٌد لذا,المنظمة تواجه

. ومساعدٌه القرار متخذ شخصٌة فً إلا تتوفر لا القدرة وتلك

 هذا به ٌتصؾ وما, وقدراته القرار متخذ شخصٌة أسلوب تحدد كثٌرة عوامل هناك كانت إذا   

. الحاجات وتفاعل وإقدام توازن من الأسلوب

 تؤثٌر له وبالتالً سلوكه فً وٌإثر,القرار متخذ الفرد معه ٌتفاعل(الموضوع)القرار إتخاذ موقؾ فإن   

 النقاط فً القرار موضوع فً المإثرة العوامل من جملة نستعرض ولذا, القرار إنخاذ نتابج على

: التالٌة

  الإدارٌة والنظم والاتصال عملها خطوط وبٌان,للمنظمة التنظٌمً الهٌكل تصمٌم- 1

 تتطلب العوامل هذه كل.المسإولٌة وتحدٌد,والرقابة التوجٌه وطبٌعة,الوظابؾ وتوصٌؾ,الفرعٌة
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 الهٌكل تصمٌم فإن ذلك ؼٌر الأمر كان فإن المنظمة وأهداؾ وحجم ٌتماشى موضوعٌا تصمٌما

. التطابق التكٌؾ شروط مراعاة دون التنظٌمً

 أو مالً أو تقنً طابع ذات المشكلة كون:حٌث من وذلك,القرار متخذ ٌواجهها التً المشكلة نوعٌة- 2

 روتٌنٌة أو عاجلة أو عارضة المشكلة كون ومستقبلها المنظمة بكٌان تتعلق أو بشري بسلوك تتعلق أنها

 المعلومات أو بضؽوط المشكلة ارتباط أو,بسرعة علبجها ٌتطلب مستحدثة أم تجاهلها ٌمكن

 والإجراءات,الاتجاهات مختلؾ فعل بردود والتنبإ التقدٌر بإمكانٌة تسمح التً الدقة ودرجة,المتوفرة

. المتبقٌة المواقؾ لمواجهة ستتخذ التً

 ٌفً لا القرار لمعنى اللؽوي التفسٌر أن القرار لتحدٌد الموضح الثالث المطلب خلبل من   

 ودور مكانة ثم,فعله بالضبط الإداري الربٌس ٌرٌد وماذا,بدقة وتحدٌده الموضوع معرفة بل,بالؽرض

 هذا فً التنفٌذ وإمكانٌة,والفعالٌة,الرشد حدود وما القرار صنع فً المساهمة فً الجماعة ة الفرد

 .علٌها ٌقوم التً والأسس معالمه تضبط التً والعوامل,القرار

 الفكري الإطار حسب القرار إتخاذ فً النظرٌة الاتجاهات تتباٌن : القرار إتخاذ نظرٌات 4.5.

 فً أٌضـا تسهم كما,البحـث موضع مشكلة تحدٌد فً القرار لمتخذ المرشد الدلٌل بمثابة ٌعد الذي

. المختلفة للمعالجة المختلفة البدابل تحدٌدي

, الإداري والعمـل الإدارة حقل عن بعٌدة حقول على تعتمد كانت القرارات اتخاذ عملٌة تحلٌل إن    

 القرار متخذ أن وافترضت القرار دراسة فً والاقتصادٌــة الرٌاضٌــة المفاهٌم استخدمت حٌث

 .22ص[88].كاملة بصورة القرار اتخاذ بموقؾ تحٌط التً الظروؾ توقع ٌستطٌع

. بالتفصٌل القرارات إتخاذ فً السلوكٌة والنظرٌة الكلبسٌكٌة النظرٌة من كل على نتعرض وسوؾ     

 للتنظٌم الكلبسٌكٌـة النظرٌـة ظهرت     :الكلبسٌكٌة النظرٌة فً القرارات إتخاذ 1.4.5.

 خلبل سـابدة كانت نظرٌات عدة بٌن تفاعـل عن ناتجـة نظرٌات وهً,العشـرٌن القرن فـً الإداري

. حٌنبذ سابدا كان الذي دٌمقراطً الؽٌر والجو الإنسان على الآلة سٌطـرة فً الفترة هذه

 إسهامات وكانت النظرٌــة هذه رواد من تاٌلـور ٌعتبـر   :تاٌلور فرٌدرك:لـ العلمٌة الإدارة نظرٌة- أ

 الشخصـً التقدٌـر علـى القابمـة التقلٌدٌـة الأسالٌب تطبٌق إلى دعوته القرارات إتخاذ مجال فً تاٌلور

 إلى دفعة تمثل إلٌها توصل التً وملبحظته ...,الفردٌة الروح سٌادة من بدل التعاون علـى القابـم

 الأفـكـار هـذه وأن,القـرارات اتخاذ أسـالٌب فً فعالٌـة وأكثر معقولٌة أكثر أفاق نحو للؤمـام

 الحل إلـى الوصول بهدؾ وخطـوات مراحـل إتباع على قابم علمً منطق من كانت والملبحظات
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 أقصر فً العمل لأداء الضرورٌـة الحركات تاٌلور درس كما,القرار موضوع لمشكلة        الأمثل

  ..القرار المتخذ المدٌر وجهة ضٌاع إلى تإدي التً ضرورٌة ؼٌر والبدابل جهد وأقل وقت

. 48ص[72]

 صنؾ حٌث,الإدارة رواد أحد فاٌول ٌعد     : H.Fayolفٌول  لهنري  الإداري التقسٌم  نظرٌة- ب

 الوظابؾ,محاسبة, صٌانة, مالٌة, تجارٌة,فنٌة وظـابؾ:   هــً مجموعات ستة إلى الإداري التنظٌم

 من لمجموعة اقتراحه,القرارات إتخاذ مجال فً فاٌول لـهنري الرابدة إصدارات ومن,الإدارٌة

: ماٌلً التوجهات هذه ومن وتقرٌره القٌادي أدابه حسن لضمان المدٌر سلوك لتـرشٌد التوجٌهـات

 والجهل والضعؾ والأنـانٌة الكسل صفـات وأن,الخاصة المصلحة على تسمو العامة المصلحة إن -

. القرار المتخذ المدٌر سلوك على سلبٌة أثر لها

 للمشاكل ملببمة حلول وخلق ابتكار من لتمكٌنهم المدٌرٌن لدى المبـادرة تـوفر أهمٌة علـى التؤكٌد -

 .الصعبة

 واسعة وذهنٌة جسدٌـة صفات وهـً القرارات متخـذ بها ٌتحلى التً السمات بعض على التؤكٌد -

 من كل له تطرق مما الرؼم على.   وخبراته العمل فً متخصصة ومعرفة عامة وثقافة الإطلبع

 والاجتماعٌة السلوكٌة الجوانب أؼفلب أنهما على  الإدارٌـة القرارات اتخاذ مجــال فً ٌول وفا تاٌلور

. ككل الإدارٌـة القرارات اتخاذ فً مإثرة كؤبعاد

 تتخـذ أبعـاد أربعة علـى ركزت الكلبسٌكٌـة النظرٌـة أن190ص[89] ألعبٌدي محمد ناصر وٌعبر

: وهً الفردي القرار

. النتـابج لمعرفة القرار اتخاذ قبل تتوفر التً والإحصاءات البٌانات جمع:معلومات-  

 المنظمة لظروؾ وفق ٌتخذها أن علٌـه ٌجب التـً القرار لـمتخذ والطـرق أسـالٌب هً:القرار قواعد

. دقٌقة ؼٌر أو دقٌقة تكون وقد وتعلٌماتها

 على الاعتماد دون المخاطرة باب من قراراتها تتخذ المنظمات من كثٌر أن وتعنً:المخاطرة- 

 أو ٌصٌب قد المخاطرة من نوع فٌـه المتخـذ القـرار فـإن بهذا سلٌمـة النتابج أن من والتؤكد المعلومات

 .ٌخطؤ

 الإلكترونٌة: العملٌات مثل القرار متخذ لمساعدة حدٌثة وسابل استعمال ٌعنً وهذا:القرار مساعد- 

 التً التحفظات بٌن ومن ومناسب  سلٌم قرار إلى للتوصل الخ...المتقدمة الرٌاضٌة والأسالٌب للبٌانات

: ماٌلً فً القرارات اتخاذ فً الكلبسٌكً الأسلوب على تإخذ

. المنظمــة أهداؾ ٌحقق الذي البدٌـل ٌختـار راشـد فرد هو القرار متخذ إن
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 .القرار وظروؾ بجـوانب.الاهتمام ذات الدقٌقـة المعلومـات لتقدٌم مستعد القرار متخـذ إن

 القرارات مواقؾ ٌواجهون عندما واحد بؤسلوب ومعالجتها المعلومات إدارة بإمكانهم الأفراد جمٌع إن

 قد النظرٌة هذه أن حٌث لقرار متخذا اختٌار أو فعالٌة فً الشخصٌة الاتصالات تؤثر لا.   المتشابهة

. القرار لمتخذ الاجتماعً النفسً الجانب هو هاما جانبا أبعدت

 فـً الإداري للتنظٌـم المدارس هذه ظهرت  :السلوكٌة النظرٌة فً القرار إتخاذ2.4.5.

 فً الكلبسٌكٌة للنظرٌة وجهت التً والانتقادات العٌوب تفادي  أفكار من تقدمـه بما وحاولت الـستٌنات

  سٌمون برت وهرH.Bernard برنارد شٌستٌر من كل مع وهذا, القرارات إتخاذ مجال

H.Simo,22ص[88].القرارات إتخاذ على مفتوح اجتماعً نظام بؤنه التنظٌم عرؾ حٌـث 

 ترى والتً( والجماعة الفـرد سلـوك)التنظٌمً السلوك و القرار نظرٌة بٌن تربط نظرٌة أول وكانت   

 أحٌانا القرارات متخذي هٌكل:"بؤنها عرفها وقد والأداء السلوك فً أساسٌة القرار إتخاذ عملٌة بؤن

 متكاملة وظابؾ تإدي  مختلفة أعضاء من تتكون أنها ٌرون أنهم كما بجماعات وأحٌانا كؤفراد

 طرق و القرارات إتخاذ عملٌة فً وأثرها وخارجها المنظمة داخل المحٌطة البٌبة وأهمٌة وأوضاع

 190ص[89]."اتخاذها

 وظابؾ "كتابه نظمها التً برنارد وأبحاث دراسات كانت لقد: C.Bernard برنارد سٌستر نظرٌة- أ

 ٌعتبر حٌث ...الإدارٌة القرارات اتخاذ بموضوع الاهتمام نحو الإداري الفكر فً تحول بداٌة" المنفذ

 ٌزاول النشاط هذا وأن الإدارٌة العملٌة محور وهو ...الإداري   العمل فً أساسً ركنا القرارات إتخاذ

 22ص[88].التنظٌم أهداؾ تحقٌق أجل من باستمرار

: هما نوعٌن إلى القرارات برنارد صنؾ                          

 . ضعٌؾ عمل عن الامتناع أو مباشرا ٌكون قد شًء عمل عنً : إٌحابٌة قرارات -

. معٌن لشًء التحدٌد أو التعمٌم عدم تعنً قرارات وهً : سلبٌة قرارات -

 خامة حقٌقة إلى الإهتام نلفت كما وأدابها القراررات إتخاذ عملٌة فً خامة حقٌقة إلى الإهتمام نلفت كما

 المطروحة البدابل مل رفض ٌكون قد المدٌر ٌتخذه الذي القرار أن,وأدابها القراررات إتخاذ عملٌة فً

(. قرار لا)هو المتخذ القرار ٌكـون أن ذلك عن وٌترتب,محدد عمل بؤي القٌام وعدم,للئختٌار أمامه

 من الإدارٌة القرارات إتخاذ بموضوع سٌمون إهتم لقد :  H.Ssimon سٌمون هربرت نظرٌة- ب

 إتحاذ لعملٌات دراسات وهو عنوان له إتخذه والذي" التنظٌمً السلوك "كتابه أولها وكان كتاباته خلبل

 مدخلب القرارات إتخاذ عملٌة من وإتخذ القرارات أهمٌة فٌه أوضح الذي.الإداري التنظٌم فً القرارات
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 عن عبارة:" بؤنه التنظٌم عرؾ قد لذلك,الإنسانً السلوك نظره فً العملٌة هذه لكون الإدارٌة للدراسات

 مل ٌستمد العلبقات هذه بٌن ومن الأفراد من مجموعة بٌن والعلبقات الإتصـالات   من مركب هٌكـل

 48ص[72] ." .القرارات إتخاذ عملٌة تحكم التً والإتجاهات والقٌم المعلومات  من كبٌرا جانبا فرد

 الشخصٌة تكوٌناتهم فً ٌإثر أساسً كمتؽٌر الجماعة أعضاء بٌن التفاعل على سٌمون ٌركز كما    

 الإعتبار بعٌن ٌؤخذ أن علٌه القرار المتخذ المدٌر أن بحٌث للقرارات إتخاذهم كٌفٌة فً ٌإثر وبالتالً

 59ص[85] . .الجماعة أعضاء لدى الفعل ورد,القرار لهذا المتوقعة الأثار

 : التالٌة النقاط فً" سٌمون "به جاء ما كل إختصار وٌمكن

 أي فً ودابمة مستمرة عملٌة بل والسٌاسات الهدؾ بتحدٌد تنتهً لا القرارات إتخاذ عملٌة إن -1

 .تنظٌم

 وفبة. -  الإدارٌــة العلٌـا المستوٌـات فـً القـرار متخذي فبـة: -   هما قسمٌن إلى ٌنقسم التنظٌم

. القرار لتنفٌذ الفعلً الأداء ٌتولون الذٌن المنفذٌن

 القرارات اتخاذ عن مسإولة فهً ولذالك,العلٌا الإدارة وظٌفة البدابل  اختٌار عملٌة إن- 2

 أن ٌمكن لا القرار فشل إن. للقرار التنفٌذي الأسلوب فً التؤثٌر على القدرة ولها أولا المناسبة

 .تنفٌذه بؤسلوب بل,الاختٌار فً ٌكون

 .الإداري على ٌسٌرة بمهمة لٌس معٌن قرار إلى الوصول - 3

 والقناعـة الرضـا إلى موصـول وسط حل عـن للبحث عملٌة القرارات إتخاذ عملٌة إن - 4

 352ص[90].المطلوب الرشد وبحدود

       أنواع ثلبث إلى فٌصنفها سٌمون هربرت حسب القرارات اتخاذ عملٌـة تواجه التً الصعوبات أما   

 الفرد أداء آلٌــة بصـورة تحدد التً وهً الشعـورٌة ؼٌر والانعكاسـات والعادات المهارات-أ:     هً

 كل التاٌلورٌة أولته للتنظٌم الفنً مستـوى علـى واضحة الصعوبـات هـذه وتبدو,قرارات من ٌسبقه وما

 .الإهتمام

 النسق ففً ,الشخصً والولاء,والـقٌم الدوافع من تنشـؤ,الرشٌـد السلوك على تعترض ضؽوط هناك- ب

 .للمنظمة العامة الأهداؾ مع متعارضة قٌم ذا معٌنة لجماعة الشدٌد الشخصً الولاء ٌكون قد التنظٌمً

 المعلومات نقل تسٌر التً الاتصال قنوات توافر ومدى,المتاحة بالمعلومات الرشٌد السلوك ٌتحدد- ت

 فً الهرمً للتسلسل المختلفة المستوٌات إلى توصٌلها طرٌقة,القرارات إتخاذ لأجل

 168ص[91].المنظمة
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 وٌربط القرارات ٌنفذوا حتى الأفراد على للتؤثٌر الناجحة الوسٌلة هً السلطة أن ساٌمون ٌرى كما     

  السلوك فً أساي كمتؽٌر السلطة ٌدخل حٌث,التنظٌم أعضاء على والنفوذ بالتؤثٌر القرار إتخاذ

 مهمة فً جوهري تؽٌر إحداث تتطلب.55ص[92]نظرٌتـه أن سٌمون هربرت وٌـإكد,التنظٌمً

 فً مستعٌنا,الرسمً وؼٌر الرسمً مستوى على الأعضاء سلوك ٌحلل وأن...التنظٌمات فً الباحث

 والذي المنظمـة فـً القرارات باتخـاذ القابـم سلوك دراسة الضروري ومن,القرار إتخاذ   فً كله ذلك

 ؟ فٌه الاشتراك إلى تدفعه التً الأسالٌب ؟وماهً التنظٌم فً عضوا الفرد ٌصبح كٌؾ هو ٌهمنـا

 فكرة إلى مرادها التنظٌـم الاشتراك إلى الفرد تدفع التً الأسالٌب أن[55ص[92]سٌمون هربرت ٌرى

 ٌقدمه وما الفـرد التحاق أن ذلك ومعنى,أخرى جهة من الفردي والإسهام,جهة من البواعث بٌن التوازن

 ببعض القبول له بالنسبة ٌعنً,بالتنظٌم الفرد إلتحاق إن.   الفردٌة المساهمات فً جهة من ٌبذله ما أو

 الفرد على ٌمارس أن التنظٌم على فلببد,المشكلبت وحل القرار اتخاذ فً الذاتٌة حرٌته على القٌود

 وفقـا ٌوجه أن لسلوكه ٌسمح أن ومعناه للسلطة المرإوسٌن ٌقبل حٌن ذلك ومثل,التؤثٌر من معٌنة درجة

 فً وسلطته الفرد واجبـات طبٌعـة بتحدٌد التنظٌم فٌقوم,رأٌه إلى النظر دون آخر شخص إتخذه لقرار

. الآخرٌن الأعضاء أنشطة بٌن التنسٌق ٌمكن لكً, الحر اختٌاره من تحد قٌودا ٌضع ثم,القرارات إتخاذ

 القـول وٌمكن,أهمٌة تقل لا بـالقرارات المحٌطـة الظروؾ معرفة إن  :القرار إتخاذ ظروؾ5.5..

 .التؤكٌد وعدم,الخطر,التؤكٌد هً الظروؾ من مجموعات ثلبث ظل فً تصدر القرارات جمٌع بؤن

 22ص[88]

 واحد عابد بدٌل لكل وٌكون معٌنة مشكلة لحل البدابل تتعدد عندما     : التؤكٌد ظروؾ 1.5.5.

 من بدٌل كل نتٌجة كانت إذا وهذا21ص[93].التؤكد حالة علٌها ٌطلق الحالة هذه فـإن بدقة معروؾ

 مع,الممكنة البدابل جمٌع تماما ٌعرؾ المدٌر فإن,التؤكٌد ظروؾ ظل تحت. بالكامل مإكدة البدابل

 حٌث مـن تامـة ظـروؾ ٌواجهـون ما نـادرا المدبرٌـن فإن وعموما, بدٌل كل لنتابج كامل ضمان

 ما وؼالبا.القرار محـل مشكلة علـى المطلوبـة المعلومات توفـر بعـد تتخذ قرارات إذن فهً التـؤكٌد

   وٌتم,المتاحة البدابل من عدد أمامه ٌكون إذا,واضحا القرارات هـذه مثـل متخذ فٌه ٌوجد الذي ٌكـون

  إلى والاطمبنـان اتخاذها بسهولـة القرارات هـذه مثـل وتتمٌـز.عابد أعلـى ٌحقق الذي البدٌل اختٌار

. نتابجها

 احتمال درجة لها نتٌجة وكل متفاوتة نتابج البدابل من بدٌل لكل كان إذا   : الخطر ظروؾ 2.5.5.

 كما البدابل لجمٌع أساسٌا فهما القرار متخذ لدى ٌكون,الخطر ظل فً أنه أي21ص[93]معروفة
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 معٌن مستوى وجود ٌعنً وهذا,بدٌل لكل المرتبطة الاحتمالات تقدٌر الثقة من معٌن مستوى ٌستطٌع

. العلمٌة الحٌاة فً مؤلوفة صورة ٌعد الخطر ظل فً القرارات إتخاذ إن,بالنتابج ٌتعلق فٌما الخطر من

 من مجموعة البدابل من بدٌل لكل بؤن التؤكد عدم حالة تتصؾ   :  التؤكد عدم ظروؾ3.5.5.

 القرارات هذه ومثل. منها عابد أي تحقٌق احتمال درجة تحدٌد ٌمكن لا ولكن مقدما معروفة العابدات

 المشكلة عن معلومات أٌة له لاتوفر حتى أو,القرار محل المشكل عن المعلومات كل لمتخذها لاتوفر

 القرارات متخذ على التؤكد عدم ظروؾ تفرض ما وؼالبا بالأحداث المرتبطة الإحتمالات ٌجعل ومما

 نتابج من المتوقعة الإحتمالات نسبة لتحدٌد والإحصابٌات الرٌاضٌة الأسالٌب بعض إتباع

 أكثر ٌعتبر التؤكد عدم ظروؾ فً القرارات اتخاذ وإن.المتاحة البدابل أحد إلى والوصول,القرارات

 وتحدٌد تقٌٌم صعوبـة على ٌقتصر لا الأمـر فإن الحالـة هذه فً العلمٌة الحٌاة فً انتشارا الحالات

 قـادرا ٌكون لا قـد المدٌر أن ٌعنـً وهذا.أٌضا البدابل تحدٌد صعوبة إلى ٌتعدى بل فحسب الإحتمالات

. الإعتبار بعٌن أخذها اللبزم البدابـل جمٌـع تحدٌد على

 الـذي الإداري المركز بإختلبؾ القرار متخـذ ٌتخـذه الـذي القرار ٌختلـؾ   : القرارات أنواع6.

 اتخاذها ٌمكن التً المعاٌٌر وتتعدد,ضمنها ٌعمل التً والبٌبة بها ٌتمتع التً الصلبحٌات ومدى ٌشؽلـه

 4ص[76].مختلفة زواٌا من ألٌها المنظورة القرارات أنواع فـً كما للتصنٌؾ أساسا

 إلى سعى باحث كل بل,محددة أصناؾ أو أنواع فً القـرارات وتصنٌؾ تحدٌد الصعب من أن ؼٌر

 فؤننا بها نقوم التً الدراسة لطبٌعة ونظرا,بها ٌقوم التً والدراسة تناسب التً الأنواع وتحدٌد ذكر

 :التالٌة مطالب فً الدراسة نتناول

 : المنظمة فً القٌادة ونمط والوظابؾ التنظٌمً المستوى وفق القرار1.6.

 مع المإسسة علبقة تخص التً القرارات تلك وهً   : الإستراتٌجً القرار1.1.6.

 الخطط إعادة,للمإسسة المستقبلً العمل برنامج بتحدٌد تعنً الإستراتٌجٌة فالقرارات,محٌطها

 28ص[94] .الخدمً أو الإنتاجً النشاط مجال تحدد كقرارات والسٌاسات المستقبلٌة

 زمنً مدى تؽطً وهً,للمإسسات العلٌا الإدارة مستوى على تتخذ التً القرارات بؤنها تعرؾ    

 باستؽلبل المنظمة تقوم أن خلبلها من وٌمكن السوق فً للمنظمة التنافسً بالوضع وتتعلق,طوٌل

 من كبٌرا حجما المنظمة طبٌعة تتطلب فهً وبالتالً الخارجة التهدٌدات وتجنب الفرص

 بحل كذلك وتعنً, بالخارج وعلبقاتها دابمة بصورة توضعMartine مارتٌن حسب فهً,المعلومات

 أفضل اختٌار أجل ومن ومستقبلها المنشؤة على كبٌرة تؤثٌرات أو أبعاد ذات أهداؾ تحقٌق أو مشاكل
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 مجموع من بدٌل إختٌار و الموقؾ إلى القرار معنى وٌتصرؾ. المنشؤة هدؾ لتحقٌق فاعلٌة الطرق

 القرار اعتبر التنظٌم داخل والحساسة الحٌوٌة الأهداؾ مستوى على البدابل تلك كانت فإن بدابل

 اعتبر وإن,سٌاسً القرار أعتبر المرإوسٌن لتوجٌه العامة والقواعد بالبدابل اهتم وإن,إستراتٌجً

 .تكتٌكٌا أو إدارٌا القرار أعتبر التنفٌذٌة والأدوات بالوسابل القرار

: هً محددة اتجاهات وفق التنظٌم داخل إدارة أعلى قبل من ٌتخذ الإستراتٌجً القرار

 122ص[95]:الإستراتٌجٌة القرارات إتخاذ إتجاه: أولا

 القوى أوجه وتحلٌل مراجعة فً الرسمً الإتصال على العلٌا الإدارة فٌه تعتمد:  الرسمً الإتجاه

 .السابقة والقرارات الموقؾ فً والضعؾ

 فً المبادرة على وقدرته, الربٌس وكفاءة الخبرة إلى الاتجاه هذا ٌستمد: للربٌس الشخصً التوقع اتجاه

 وثقة شجاعة أن إلا القرارات تلك أهمٌة ورؼم, قابمة مشاكل مع للتعامل إستراتٌجٌة قرارات اتخاذ

 .المستوى هذا من قرارات إتخاذ إلى تدفعه موقفه صواب فً الأعلى الربٌس

 المستجدة الظروؾ مع والتكٌؾ,التسٌٌر ومرونة الفرص استؽلبل:  والتكٌؾ الفرص استؽلبل إتجاه

 ٌكون وقد,محتملة خسابر تجنب أو,عالٌة نتابج تحقٌق فً المإثرة المتؽٌرات,المعلومات مستوى على

 ٌستؽل الأعلى الإداري الربٌس ٌجعل مما التنظٌم عناصر بقٌة بمشاركة ٌسمح ولا ضٌقا الوقت

. المنظمة منافع تعظٌم الجدٌدة الظروؾ مع وٌتكٌؾ,الفرص

 الحٌوٌة بالأهداؾ لإرتباطه الإداري القرار من صعوبة أكثر الإستراتٌجً المنظور من القرار تقٌٌم إن

. ثانٌة جهة من البعٌد وبالمستقبل,جهة من

: الإستراتٌجً القرار ممٌزات اثانً

 [96]التالٌة النقاط فً خطاب سٌد عاٌدة أوردتها الخصابص من بجملة الإستراتٌجً القرار ٌتمٌز   

 40ص

 فٌها التحكم ٌمكنه التً الأشٌاء حدود خارج ٌتوقع إن الإداري الربٌس معناه وهذا : والتكامل الشمول

 الوقابٌة التدابٌر اتخاذ ٌتطلب مما,مستمرة حركة حالة فً دابما وأنها, البٌبٌة المتؽٌرات على لٌتعرؾ

 .وتنفٌذه اتخاذه مستوى على القرار لنجاح

 مختلؾ فً للمخاطرة القرار وتعرض,المستقبل وؼموض,متؽٌر من بؤكثر لإرتباطه : معقدة عملٌة

. جوانبه
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 سٌلبحظ بٌنها والمقارنة,والكٌفٌة الكمٌة العوامل تقوٌم تقدٌر عند أنه حٌث:   الكمٌة ؼٌر العوامل تؤثٌر

 تقٌٌم فً صعوبة هناك ٌجعل مما وهذا,والمساعدٌن القادة لدى والتنبإات والإبتكار,الكٌفٌة التقدٌرات أن

. آخر على بدٌل وترجٌح البدابل

 توصؾ أن ٌمكن والتً, المستقبل فً المنظمة تواجه التً الظروؾ من أساسا نابعة وهً: المرونة

 .التؤكد وعدم المخاطرة وظروؾ التؤكٌد بظروؾ

 تلك وتجٌب وحٌوٌة أهمٌة وذات المدى بعٌدة أهداؾ تتضمن :المدى طوٌل إستراتٌجً قرار أثار

. المدى وقصٌرة التنفٌذٌة للقرارات مجالا تكون والتً, الفرعٌة التساإلات من العدٌد على الخطة

 وقدرته الإتصال نظام على واضح بشكل ٌعتمد وهذا :التنفٌذي والقرار الإستراتٌجً القرار بٌن التفاعل

 على فعال إتصال نظام بوجود إلا ٌؤتً لن وهذا, وتوظٌفها وتحلٌلها منها والتحقق المعلومات نقل على

. التنفٌذي الجهاز مستوى

 ما مشكلة أي معالجة عند أي الإستراتٌجً القرار وأهداؾ ٌتماشى بم وهذا:التنفٌذي الجهاز تحدٌث

 والبٌبة النظام وبٌن,ومستوٌاته النظام أجزاء بٌن المتبادلة العلبقات خلبل من إلٌها ٌنظر أن ٌجب

 القرارات اتخاذ كٌفٌة وعلى,الإستراتٌجً التحلٌل على والمدٌرٌن القادة تدرٌب ٌتطلب وهذا,به المحٌطة

. الإستراتٌجٌة

 القرار متخذ ٌحققها أن ٌؤمل كان التً الأقل على أو أهدافه بتحقٌق: الإسترتتٌجً القرار موضوعٌة

 تحقٌق أو,الأفراد لدى الرضا أو,ممكن عابد أكثر تحقٌق هً الموضوعٌة تكون وقد,الإستراتٌجً

 .القرار إتخاذ وراء تقؾ التً المواطنٌن رؼبات

 ٌوضع التً المنظمة ونوع وحجم, والمكان الزمان باختلبؾ تختلؾ نسبٌة تبقى القرار موضوعٌة إن

. الإستراتٌجً القرار فٌها

 فً القرارات تصنٌؾ قواعد أهم من واحدة التكتٌكٌة القرارات تمثل: التكتٌكٌة القرارات  2.1.6.

, المدى قصٌرة زمنٌة مراحل إلى الإستراتٌجٌة للقرارات تجزبة التكتٌكٌة القرارات تمثل حٌث.المنظمة

. للمنظمة العامة السٌاسة تنفٌذ فً المرحلٌة طابع علٌها وٌؽلب

 بالإدارة ٌسمى ما أو,الإدارات أو الأقسام رإساء الؽالب فً ٌتخذها القرارات وهذه     

 تهدؾ ما وؼالبا,الإدارات أو الأقسام رإساء الؽالب فً ٌتخذها قرارات هً إذا ,17ص[24].الوسطى

 العلبقات مسار تحدٌد أو التنظٌمً الهٌكل بناء أو الخطط وترجمة,الأهداؾ لتحقٌق المناسب تقرٌر إلى
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 تتمٌز وهً, الإتصال وقنوات الصلبحٌات تفوٌض أو العمل تقسٌم أو السلطة حدود بٌن أو,العاملٌن بٌن

. الإستراتٌجٌة القرارات لتحقٌق توصل التً السٌاسات ورسم روتٌنٌة وأنها المدة بقصر

 : التشؽٌلٌة القرارات 3.1.6.

 وتعتبر المنظمة فً الجاري النشاط و وتنفٌذه الٌومً العمل بمشكلبت تتعلق التً القرارات وهً    

 تحتاج لا بؤنها  تتمٌز القرارات هذه أن كما, التنفٌذٌة أو المباشرة الإدارة اختصاص من القرارات هذه

 السابقة والتجارب الخٌارات ضوء فً اتخاذها ٌتم بل متخذها قبل من والبحث الجهد من المزٌد إلى

 أساسا تتعلق لأنها المدى قصٌرة القرارات هذه مثل عن فضلب هذا,تلقابٌة فورٌة بطرٌقة ٌتم, لمتخذها

 .338ص[97].باستمرار التكرار و الروتٌنً العمل بؤسلوب

 الواقع التداخل بسبب, الثلبثة الأنواع هذه بٌن فاصلة حدود وضع فً القرار هذا صعوبة وتكمن    

 تتعلق أو, المنظمة بمٌزانٌات المتعلقة تلك القرارات هذه أمثلة ومن, المتخذة القرارات وتشابك بٌنها

 الضروري من وأنه,لها مكملة أو للؤخرى الواحدة متممة القرارات هذه أن هنا والمهم,الإنتاج بتسهٌل

 أو إستراتٌجٌا ٌصدده هو الذي القرار كان إذا فٌما ٌعرؾ أن المدٌر على إن,القرارات بٌن التمٌٌز

. تشؽٌلٌا أو تكتٌكٌا

 تتضمن القرارات من الهامة الأنواع أن نجد هنا    :الأساسٌة للوظابؾ وفقا القرارات4.1.6.

. 104ص[98]:ماٌلً

 الإختٌار وطرق,الموظفٌن على الحصول مصادر وتتناول:البشري بالعنصر تتعلق قرارات- 1

 .الترقٌة وطرق,والحوافز الأجور دفع وأسس العاملٌن تدرٌب وكٌفٌة والتعٌٌن

 والإجراءات,تحقٌقها المراد بالأهداؾ الخاصة كالقرارات:الإدارٌة بالوظابؾ تتعلق قرارات- 2

. وفصلهم وترقٌتهم وتدرٌبهم المدٌرٌن اختٌار وقواعد,العمل وبرامج,والسٌاسات,إتباعها الواجب

 وحجم,الإنتاج حجم تحدٌد أو باختٌار الخاصة القرارات وتتضمن: بالإنتاج تتعلق قرارات-3

 وكمٌة,الشراء وإجراءات ,الإنتاج وطرق,للمصنع الداخلً والتصمٌم,المصنع موقع,المصنع

. التفتٌش وأهمٌة الفنً البحث مدى وكذا,الأجور دفع وطرق,المخزون

 وتؽلٌؾ البٌع مكاتب وموقع السوق بتحدٌد الخاصة القرارات وتشمل: بالتسوٌق تتعلق تقرارا- 4

. الإعلبنات نوع ومدى, والسعر, المستخدمة التسوٌق ومنافذ المستخدمة التجارٌة والعلبمة, المتوجات
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: هما نوؼٌن إلى القرارات من النوع هذا ٌصنؾ   :القٌادي النمط وفق5.1.6.

 ٌتٌح ولا موظفٌه إلى وٌبلؽها إنفرادي بشكل المدٌر طرؾ من اتخاذها وٌتم:الانفرادٌة القرارات- 1 

 لها وٌضع المشكلة ٌحدد الذي هو وحده فالمدٌر.صنعه فً المشاركة أو الرأي لإبداء فرصة أٌة لهم

 .مناسبة ٌراها التً الحلول أحد ٌختار ثم الحلول

 اشتراك خلبل من المشاركة طرٌق عن اتخاذها ٌتم التً القرارات وهً:بالمشاركة القرارات- 2

 هذه مثل وتتمٌز.المنظمة خارج من القرار أمر ٌعنٌه من وكل,المنظمة فً العاملٌن المختلفة المستوٌات

 48ص[72].إصدارها بعد لها معارضتهم وعدم ورشدها بفعالٌتها القرارات

 : صناعتها وظروؾ المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات 2.6.

 ٌومٌا وإتخاذها حدوثها ٌتكرر التً تلك المبرمجة بالقرارات ٌقصد:  المبرمجة القرارات 1.2.6.

 طابع ذات أو مجدولة لكونها نظرا بها التفكٌر فً كبٌرا جهدا لاتستدعً بحٌث,المنظمة فً

 المعمول المكافبات نظم إطار فً جدٌد موظؾ راتب تحدٌد,القرارات هذه على أمثلة ومن,روتٌنً

 متكررة قرارات:"بـ سٌمون عرفها وقد   17ص[24].المرضٌة أو الإعتٌادٌة الإجازات ومنح,بها

 جدٌدة كؤنها تعامل أن لاٌجب أنها بحٌث, معاملبتها من محدد إجراء إخراج ٌمكن أنه حد إلى وإجرابٌة

 H   وضح وقد,مسبقا واضح بشكل مجدد هنا القرار اتخاذ فإجراء,701ص[99]".تحدث مرة كل فً

Simonثم محدد برنامج بإتباع تقوم حٌث ,الروتٌنٌة أو التشؽٌلٌة تشبه المبرمجة القرارات أن إلى 

. متكررة مشاكل تعالج متكررة روتٌنٌة طبٌعة ذات فترة بعد تصبح

 مدة فً تحصل التً تلك فهً مبرمجة الؽٌر القرارات    :المبرمجة ؼٌر القرارات 2.2.6.

 متطلبات جانب إلى بالتفكٌر معنٌا جهدا تستدعً لذلك.متشابهة ؼٌر ظروؾ فً أو متكررة ؼٌر زمنٌة

 ولٌست مرتبة وؼٌر جدٌدة"فهً.إضافٌة كلفا المنظمة وتحمل المعلومات من معٌن قدر على الحصول

 أو قبل من تظهر أن لها ٌسبق لم لأنها المشكلة لمعالجة واضحة طرٌقة توجد ولا, العادة فً متتابعة

 إلى حاجة فً إنها لدرجة مهمة أنها بسبب أو أومعقد محٌرا ٌكون الدقٌق وتكوٌنها طبٌعتها أن بسبب

 لا وبالتالً منتظمة دورٌة بصفة تتكرر ولا جدٌدة قرارات لأنها701ص[99]. لها مفصل حل وضع

   حالات فهً جدولتها أو برمجتها ٌمكن

  بشراء القٌام أو,توسعات إجراء أو جدٌد مشروع إنشاء القرارات هذه ومن.متشابهة ولٌست جدٌدة    

 مبرمجة الؽٌر القرارات تتعلق ما ؼالبا ولذلك.السوق فً جدٌدة منتوجات طرح أو جدٌدة معدات

. بمستقبلها العلبقات ذات القرارات خصوصا للمنظمة الإستراتٌجٌة بالأبعاد
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 نظرا القرارات هذه واتخاذ النضج من كبٌرا دورا العلٌا مستوٌات فً الإدارٌة القٌادة تلعب كما    

 لتحوٌل ٌخصص(المنظمة إدارة )الإدارة وقت من مهما جزءا نجد إننا. المنظمة بمستقبل  لعلبقتها

 وٌبٌن وتنفٌذها اتخاذها فً المتراكمة الخٌرات بسبب, مبرمجة قرارات إلى مبرمجة  ؼٌر القرارات

 .المبرمجة وؼٌر المبرمجة القرارات بٌن الفرق  أدناه الجدول

 17ص [24] ةالمبرمج وؼٌر المبرمجة القرارات بٌن مقارنة(:2)رقم الجدول    

 القرارات إلى الاتجاه ٌزداد التنظٌم فً الأقل للمستوٌات بالنسبة أنه السابق العرض من وٌتضح      

 وفق بها الأداء ٌسٌر والتً, البعض وبعضها المنظمات بٌن الأداء فً التماثل لأحداث توخٌا المبرمجة

 ؼٌر القرارات نحو الاتجاه ٌقل التنظٌم فً العلٌا المستوٌات نحو الاتجاه ٌتم وعندما. موحدة قوانٌن

 الاجتهاد تتطلب طبٌعة من القرارات إلى تحتاج التً والموضوعات المشكلبت تكون حٌث,المبرمجة

         القرارات نحو الإتجاه(:17 )رقم الشكل خلبل ومن.تزداد والفكر الجهد أعمال ثم ومن الأكثر

 المبرمجة القرارات الرقم مبرمجة الؽٌر القرارات الرقم

 ومتكررة(رتٌبة)روتٌنٌة 1 (رتٌبة)روتٌنٌة أو متكررة ؼٌر 1

 وؼٌر متؽٌرة فٌها الظروؾ 2

 مستقرة

 نسبٌا وثابة مستقرة الظروؾ 2

 أو النسبً بالثبات تتسم البٌانات 3 نسبٌا مإكدة ؼٌر البٌانات 3

 مإكد شبه

 فٌها المبذولة والجهود الوقت 4

 كبٌرة

 محدود المطلوب والجهد الوقت 4

 فً إتخاذها ٌتم ما ؼالبا 5

 العلٌا الإدارٌة المستوٌات

 المستوٌات مختلؾ فـــً تتخذ 5

 الإدارٌة

 الصلبحٌات تحوٌل ٌتم ما ؼالبا 6 الؽالب فً للتحوٌل قابلة ؼٌر 6

 والدنٌا الوسطى المستوٌات إلى

 الإستراتٌجً بالبعد تتعلق 7

 للمنظمة

 التشؽٌلٌة الأنشطة بتمشٌة تتعلق 7

 للمنظمة
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 الاجتهاد من كثٌر   

 

 

 

 

 الإجتهاد من قلٌل  

 27ص. [33]المنظمات فً القرارات دعم  (17 )رقم الشكل

 والمإشرات المتؽٌرات من عدد القرار فٌها ٌتخذ التً البٌبة تتضمن      : القـــرار بٌبـــة 3.2.6.

 :ماٌلى إلى ونقسمها المتخذ القرارات نوع فً تإثر التً والطبٌعٌة الإنسانٌة

 فً تإثر التً والمتؽٌرات الظـروؾ من التـام التؤكد حالة فً تتخذ :التؤكٌد ظروؾ تحت القرارات- 1

 .إتخاذه  الواجب القرار

 محتملة وحالات ظروؾ فً تتخذ التً القرارات وهً:المخاطرة ظروؾ تحت القرارات- 2

 ودرجة المستقبل فً الحدوث محتملة والمتؽٌرات الظروؾ ٌقدر أن ٌجب القرار فمتخذ وعلٌه,الوقوع

 14ص[100] .حدوثها إحتمال

 ترسم عندما العلٌا الإدارة بها تقوم ما التً القرارات وهً:التؤكٌد عدم ظروؾ تحت القرارات-3

 من أي حدوث إمكان مسبقا فٌها تعلم لا ظروؾ فً الإدارة وتكون وسٌاسته العامة المشروع أهداؾ

 والبٌانات المعلومات توافر عدم بسبب وذلك,القرار إتخاذ بعد وجودها المتوقع الظروؾ أو المتؽٌرات

 14ص[100].بها التنبإ صعوبة وبالتالً الكافٌة

 على تساعده الوسابل من بمجموعة الإستعانة بإمكانٌه القرار متخذ فإن الظروؾ هذه ظل وفً    

. الظروؾ بإختلبؾ وتختلؾ تتنوع,القرار إتخاذ

 التؤكد عدم ظل فً أما,عمل شبكة,الخطٌة البرمجة:إستعمال القرار متخذ بإمكان التؤكد حالة فً    

 ظل فً وأخٌرا.قٌمة أدنى مجموعة فً قٌمة أقصى أي,أدنى,أقصى:مثل للمقارنة طرق نستعمل

 [101].الرٌاضً كالأمل الإحتمالات حساب طرق بمختلؾ الإستعانة ٌمكنه القرار فمتخذ المخاطر

عليا إدارة  

وسطى إدارة  

 

دنيا  إدارة  
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 60ص[102] : وخصابصه السٌاسً القرار 3.6.

 بقٌت فٌه تتخذ الذي العام الإطار السٌاسً القرار إعتبار ٌمكن  : السٌاسً القرار1.3.6.

 والمإسسات للمواطنٌن رسالة ٌرسل الذي,العام السٌاسً النظام بالسلوك مرتبط ٌعتبر لذا,القرارات

. والمسإولٌن القابد ترشد التً والمبادئ القواعد خلبل من,المسطرة الأهداؾ تحقٌق قصد لها التابعة

 تتولى التً الدستورٌة المإسسات تعمل حٌث,التنظٌم فً العلٌا القٌادة قبل من ٌوضع السٌاسً القرار إن

 إلى تطرقت التً التعارٌؾ ومن,تعترضهم التى الموضوعٌة والمباديء القواعد تحدٌد القرارات إتخاذ

: ماٌلً السٌاسً القرار

 مع الصراع إدارة أو...المجتمع داخل الصراع لضبط ...تفعله لا ما أما تفعله أو الحكومة تختار ما"

 4 ص[103]."أخرى مجتمعات

 عامة وقواعد مباديء وضع بموجبها ٌتم وسلسلة,وقرارات مواقؾ هً السٌاسة وأن لنا ٌتضح      

 الخ,..التجارة,الشراكة,الأمن,الصحة,المالٌة,كالتعلٌم الحكومة اختصاص ضمن معٌن بمحال تتعلق

 أن نفهم إذا.العامة السٌاسة أهداؾ تحقٌق إتجاه فً قرارات لإتخاذ القطاعات تلك فً الرإساء لتوجٌه

. معٌن مشكل لمواجهة بدٌل اختٌار هو السٌاسً القرار

 : السٌاسً القرار خصابص2.3.6.

. البلد فً السابدة والثقافٌة والاجتماعٌة الاقتصادٌة  والأوضاع للنظام السٌاسٌة بالتركٌبة ٌتؤثر    

 المالٌة قوتها,برامجها,قٌادتها حٌث من السٌاسٌة المشكلبت فً وتتمثل: العامة الخصابص- 

. السلطة عنً استقلبلها ومدى,والبشرٌة

 الإحتمالات لتدارك إصلبحٌة تدابٌر عدة إتخاذ إلى,الدولة على فرضت التً: الاقتصادٌة التحولات- 

 وؼٌاب,العمال تسرٌح,الأسعار تحرٌر ,المإسسة خصخصة,الهٌكلة إعادة:مثل البنى فً والنقابص

. الحرة والمنافسة,الشفافٌة

 الجماعة تلك اهتمام ودرجة,الجماعة تلك تماسك ومدى القرار متخذ: للجماعة الذاتٌة الخصابص- 

. معارضة أو تؤٌٌدا السٌاسً القرار فً التؤثٌر على تعمل,المالٌة وقدرتها,الخاصة بمصالحها

 هل الدولة مستوى على الضؽط وجماعات,المصالح جماعة نظرة وهً: المجتمع فً السابدة الثقافة- 

 أو المجتمع لخدمة متجانسة هً وهل الذاتٌة؟ المصلحة بعقلٌة أو الجماعٌة المصلحة بعقلٌة تفكر هً
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 والعكس السٌاسٌة القرارات على التؤثٌر فً دور له وتماسكها الجماعة أعضاء اتجاه لذا,مجزأة؟

. صحٌحا

 كان كلما مستقلة الجماعة تلك كانت كلما: السٌاسً القرار فً المإثرة الجماعة إستؽلبلٌة درجة- 

 للحكومة أسٌرة الجماعة كانت كلما ذلك من العكس وعلى,وموضوعٌة عدلا أكثر السٌاسً القرار

. السٌاسٌة القرارات فً للحكومة ومساند العام الرأي لتعببة تابع تنظٌم مجرد نصبح

 للجهاز المسندة الوظٌفة من نابع الدور: السٌاسً القرار على التؤثٌر فً للبٌروقراطٌة الفعال الدور- 

. القرار لصناعة اللبزمة المعلومات فً الجهاز هذا تحكم ومدى البٌروقراطً

 قد ذلك من والعكس السٌاسً للقرار وفعالٌة قوة تعطً الإٌجابً الإتجاه فً السابقة المٌزات مراعاة إن

. الواقع فً أثاره ٌنتج ولا,النظري مجاله فً السٌاسً القرار ٌبقى

 : الروتٌنٌة القرارات و الربٌسٌة القرارات 4.6.

 أو الواحدة مرة وقرارات الفرٌدة القرارات أن"لاند ماكفار ٌرى   :روتٌنٌة القرارات 1.4.6.

 من كبٌرة ودرجة نسبً دوام ذات الأجل طوٌلة التزامات تتضمن والتً المحدودة المرات

 [104]."بلٌؽا ضررا المنظمة ٌظر قد خطؤ أي أن بحٌث,الأهمٌة

 ٌوم كـل "قرارات هً حٌث,الربٌسٌة للقرارات العكسً الطرؾ فً الروتٌنٌة القرارات أن نجد     

 أن ٌمكن-معا نوعٌن ٌضم-فإنه ذلك ومع ككل المنظمة على كبٌرا تؤثٌر لها أن كما,التكرار صفة ولها"

 .المنظمة نجاح فً هاما دورا الروتٌنٌة القرارات تلعب

 روتٌنٌة قرارات المنظمة فً المتخذة القرارات من جدا كبٌرة نسبة هناك أن الواضح من إذا    

 .( % 90(بنسبة الخبراء ٌقدرها)

 خط فً المشرؾ أن حٌث,الدنٌا المستوٌات فً تتخذ الروتٌنٌة القرارات معظم أن نجد كما     

 بشكل روتٌنٌة قرارات ٌتخذ الإدارة مجلس ربٌس أن بٌنما,روتٌنٌة قراراته جمٌع تكون الأول الإشراؾ

 .جدا كبٌرة بصورة ربٌسٌة قرارات ٌتخذ الوقت نفس وفً,للؽاٌة محدود

 ؼالبا وتتخذ,لأخذها الذهنً وجهد والتحلٌل دراسة إلى تحتاج لا القرارات هً الروتٌنٌة القرارات     

 [105].العاملٌن على العمل سهام وتوزٌع البرٌد ومعالجة الإنتاج بجودة الخاصة الأمور فً

 قصد وذلك إجراءات بعدة القٌام تتطلب الأساسٌة  القرارات إن     : الربٌسٌة القرارات2.4.6.

 على وٌؽلب(,الربٌسٌة)باستمرار تتكرر لا والتً خاصا إهتماما تتطلب التً المعقدة المشاكل معالجة
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 الخاص والتحلٌل والعناٌة الدراسة وتتطلب الزمن من طوٌلة لفترة بتنفٌذها الإلتزام القرارات هذه

 ما أو القابم البناء توسٌع أو مإسسة موقع إختٌار القرارات هذه عن ومثال,والاجتماعٌة المالٌة للنواحً

 ورسم الأهداؾ بتحدٌد تقوم التً العلٌا الإدارة مستوٌات فً ٌتحدد وعملها,أسواقها بتوسٌع ٌتعلق

 .العامة السٌاسات

 وأهمٌة النوعٌن أحد أهمٌة عدم ٌعنً لا روتٌنٌة وقرارات ربٌسٌة إلى القرارات تقسٌم إن    

 طرفٌن باعتبارهما النوعٌن فً التفكٌر ٌنبؽً حٌث,فحسب الدرجة فً فروق هً الفروق ولكن,الآخر

 أٌضا ٌوجد  ,[86] (.تنظٌمٌة عوامل)المنظمة فً السابدة العوالم إلى وبالإضافة,واحد بٌانً لخط

   والدافعٌة الخبرة أن ونجد,أروتٌنً ربٌسً القرار كان إذا ما تحدد التً هً شخصٌة عوامل

 قد الأدنى الإداري مستوى فً المدٌر أن فنجد, سٌتخذه الذي القرار نوعٌة فً دخل لها والشخصٌة

 .ككل المنظمة على دابم تؤثٌر له ربٌسً قرار إلى ٌحوله قد روتٌنً بقرار ٌواجه

 11ص[106]  التؤكد وعدم والمخاطرة التؤكد ظروؾ فً القرارات5.6.

 التؤكد بٌن ما التؤكد مقٌاس وٌتراوح,التؤكد درجة حسب القرارات نماذج تقسٌم التقسٌم هذا فً ٌتم     

 بظروؾ مروراComplete Uncertaintyالكامل التؤكد وعدمComplete Certaintyالكامل

 :النماذج هذه تصنٌؾ ٌبٌن الآتً(18) والشكل.Risk المخاطرة

 

 

 كامل تؤكد عدم                                                                    الكامل  تؤكد      

 دـالتؤك اتــــــدرج

 598ص[ 39 ]والمعرفة التؤكد لدرجات تبعا القرار تصنٌؾ ٌبٌن( 18)رقم الشكل

 Décision Underالتؤكد ظروؾ ظل فً المتخذ للقرار بالنسبة :التؤكد ظروؾ1.5.6.

Complete Uncertaintyكامل بتؤكد معروفة تكون القرار لاتخاذ اللبزمة المعلومات كل أن نجد 

Complete Certaintyمضمونة النتابج تكون وبالتالً إلتباس و ؼموض وعدم استقرار وجود مع 

. ومإكدة

 فً القرارات اتخاذ

 .الكامل التؤكد ظل

 فً القرارات اتخاذ

 .المخاطر ظل

 فً القرارات اتخاذ

 الكامل التؤكد عدم ظل
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 الحالة هذه فإن,بدقة ومعروؾ واحد عابد بدٌل لكل وٌكون معٌنة مشكلة لحل البدابل تتعد عندما    

 مإكدة البدابل من بدٌل كل نتجة كانت إذا وهذا24ص [107] التؤكد حالة علٌها ٌطلق

. 24ص[107]بالكامل

 كل لنتابج كامل ضمان مع,الممكنة البدابل جمٌع تماما ٌعرؾ المدٌر فإن,التؤكد ظروؾ ظل تحت   

 إذن فهً. 219ص[108].التؤكد حٌث من تامة ظروفا ٌواجهون ما نادرا المدرٌٌن فإن وعموما.بدٌل

 فٌه ٌوجد الذي ٌكون ما وؼالبا.القرار محل المشكلة عن المطلوبة المعلومات توفٌر بعد تتخذ قرارات

 ٌحقق الذي البدٌل اختٌار وٌتم,المتاحة البدابل من عدد أمامه ٌكون إذ,واضحا القرارات هذه مثل متخذ

 48ص[72].ألنتابجها إلى والاطمبنان اتخاذها بسهولة القرارات هذه مثل وتتمٌز. عابد أعلى

 Décision Under المخاطر ظروؾ ظل فً القرارات أما   :  الخطر ظروؾ2.5.6.

riskدرجة تحدٌد القرار متخذ ٌستطٌع وبذلك,تقدٌره ٌمكن أو معروفا حالة كل حدوث احتمال بكون 

 ظل فً القرار لاتخاذ المناسب المدخل ٌكون وبذلك,الإحتمالٌة التوزٌعات بدلالة قراره فً المخاطرة

 .المتوقعة القٌمة مفهوم استخدام هو المخاطر

 فٌظل القرار اتخاذ أما أما  التؤكد عدم ظروؾ فٌظل القرار اتخاذ أما   :التؤكد عدم ظروؾ3.5.6.

 فً صعوبة أكثر ٌعتبر  DécisionUnderCompleteUncertaintyالكامل  التؤكد عدم ظروؾ

 المإكد ؼٌر الظروؾ ظل فً القرارات تتخذ حٌث,المخاطر أو التام التؤكد ظروؾ ظل فً القرار اتخاذ

 المتوقع النتابج فإن وبالتالً وصحٌحة كافٌة معلومات تتوافر لا حٌث الكامل الؽموض من أساس على

 توزٌع شكل على صٌاؼتها ٌمكن ولا بل,مإكدة ؼٌر تكون القرارات من النوع هذا من علٌها الحصول

 أن ٌمكن لأنه مإكدة ؼٌر ظروؾ ظل فً القرارات اتخاذ تحاشً الإدارة على ٌنبؽً ولذا احتمالً

 فإنه لذا تحاشٌه ٌمكن لا قد ولكن ,فٌه مرؼوب ؼٌر الموقؾ هذا فإن وبذلك ,للمنظمة كارثة إلى تإدي

 المخاطرة حالة إلى هذه الكامل التؤكد عدم حالة من بالإنتقال تسمح مناسبة معلومات عن البحث ٌنبؽً

 وعلى المعلومات من المزٌد على الحصول فً تطمع الإدارة فإن وبالطبع,المناسب القرار اتخاذ لٌمكن

 .ذلك تٌسر إن التؤكد حالة إلى للئنتقال الصحٌح النحو

 فً المسإولٌن ٌواجها    :اتخاذالقرار فً المإثرة والعوامل القرار صنع عملٌة مراحل 7.

 أوحل ما فرصة استؽلبل أجل من معٌنة قرارات اتخاذ تتطلب,متعددة مواقؾ(الموسسات)المنظمات

 ٌعنً ما وهو,والأفضل المناسب القرار إلى الوصول كٌفٌة على التعرؾ ٌتطلب ما وهو,معٌنة مشاكل

.197-196ص[109] . "العلمٌة المنهجٌة وإتباع القرار اتخاذ فً الرشد
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 كثٌرة عوامل فٌها تتداخل للؽاٌة معقدة عملٌة القرارهً صنع عملة إن    

 صنع عملٌة فً الأخٌرة المرحلة ٌمثل القرار اتخاذ أن أي,نفسٌة,واجتماعٌة,اقتصادٌة,سٌاسٌة

 بعضها مع أن ٌجب أساسٌة خطوات وتسعة أربعة مابٌن ومراحل خطوات هناك أن نجد وعلٌه.القرارات

  : سٌمون ذكرها كما مراحل ثلبث فً ؼالبا  وتدور. البعض

. القرار اتخاذ تستدعً التً المواقؾ وتحدٌد البحث:والإستطلبع البحث مرحلة -1

 .الموقؾ هذا لمواجهة عدٌدة بدابل استكشاؾ مرحلة:التصمٌم مرحلة -2

    المرحلة فً تحدٌدها تم التً العمل بدابل من بدٌل اختٌار ٌتم التً وهً:الاختٌار مرحلة -3

 ٌستطٌع  متعددة ومهارات قدرات ٌتطلب الثلبث الخطوات بهذه القٌام أن سٌمون وٌصؾ,السابقة

 هذه ٌوضح الآتً الشكل22ص[88] والتدرٌب الخبرة طرٌق عن اكتسابها القرار متخذ 

 بالتفصٌل  الخطوات

 تفصٌلٌة مراحل                                  مختصرة مراحل               

 

 [104]      القرار صنع عملٌة خطوات( 19 )رقم الشكل

: مرحلة لكل بالشرح نتعرض سوؾ والآن                             

 :المشكلة( تحدٌد)تعرٌؾ1.7.

 عملٌة فً ٌساعد وأبعادها المشكلة حدود إدراك لأن,والأهم الأولى الخطوة تعتبر    :المشكلة 1.1.7.

 فً التعمق الأمر ٌتطلب وبالتالً,...(,الزبابن شكاوي,المبٌعات نقص,الأداء انخفاض)القرار إتخاذ

 القرار لإتخاذ ٌسعى الذي الهدؾ تحدٌد ٌعن166ًص[111]".دقٌقا تشخٌصا لتشخٌصها المشكلة جوانب

الحل  بدائل    تحدٌد  

المشكلة بوجود الوعً        

المشكلة تعرٌؾ          

البدابل من الٌحث           

البدابل تقٌٌم                

الأمثل البدٌل اختٌار           

الحل ومتابعة تطبٌق          

     وتطبٌقه الحل اختٌار

                     

 

المشكلة تحدٌد  
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 عدم حالة ففً,التالٌة فاعلٌة مدى بدوره ٌحدد لأنه الأهمٌة من كبٌر جانب على التحدٌد وهذا,أجله من

 صدر التً للمشكلة ملببمته  لعدم سلٌم ؼٌر قرار سٌكون سٌتخذ الذي القرار فإن الحقٌقٌة المشكلة معرفة

 .113ص[112]بصددها

 أنها أي3ص[113]".بكون أن ٌجب ما وبٌن كابن هو ما بٌن توازن عدم أو انحراؾ:"هً المشكلة إذا   

 مثلب فالإدارة.وجودها فً المرؼوبة الحالة عن القابمة الحالة اختلبؾ نتٌجة ٌتواجد الذي خلل عن عبارة

 تنظٌمً هٌكل وجود فً تكمن قد الحقٌقٌة المشكلة ولكن,الأشخاص من عدد بٌن صراعا هناك أن تجد قد

 الأهداؾ وضوح عدم فً الحقٌقٌة المشكلة تتمثل ولكن,تنظٌمٌة مشكلة هناك أن الإدارة ترى وقد,ضعٌؾ

 .الموضوعٌة

 ما ٌشمل تحلٌلٌا جهدا ٌتطلب المشكلة تشخٌص و تحدٌد إن :المشكلة تشخٌص2.1.7.

 : 166ص[111]ٌلً

(. نشؤت كٌؾ)المشكلة ظهور إلى أدت التً الأسباب أو المقدمات تحدٌد -

 ...(.تسوٌقٌة,سلوكٌة,بشرٌة,مالٌة)لموضوعها وفقا المشكلة طبٌعة تحدٌد -

 .ككل المإسسة مستوى على كانت إذا ما أو,إدارة أو قسم أي فً,ونطاقها المشكلة موقع تحدٌد -

 (.متكررة أو عارضة )المشكلة تكرار ومدى توقٌت تحدٌد -

 .المرؼوب الوضع عن انحراؾ من حدث ما نسبة أو المشكلة حجم تحدٌد -

 .تؽٌٌره هو بمعالجته البدء ٌنبؽً والذي المشكلة فً تؤثٌرا والأكثر(,الأساسً)الحاكم العامل تمٌٌز -

 رقم,المنتوج جودة انخفاض على ستإثر كٌؾ,العمال قدرات انخفاض)للمشكلة المتوقعة لآثار تجدٌدا -

 ...(.الأعمال

 .كثر أو بقرار معالجتها تؤخرت إن للمشكلة المتوقعة الآثار تفاق أو ثبات مدى تحدٌد -

 ...محدد تارٌخ هناك هل,للتدبٌر مهلة بعد,فورٌا هل,القرار لاتخاذ المناسب التوقٌت تحدٌد -

 [24]  المشاكل أنواع3.1.7.

 مثال,وموضوعها شكلها بذات حدوثها ٌتكرر بسٌطة مشكلبت وهً   :الروتٌنٌة أو الاعتٌادٌة المشاكل- أ

 التعلٌمات وتطبٌق بٌنهم الأعمال وتوزٌع وانصرافهم العاملٌن الأفراد بحضور المتعلقة المشكلبت ذلك

 المناسبة الحلول لاختٌار التحلٌل و الجهد من كثٌر إلى ٌحتاج لا المشاكل من النوع هذا فإن وبالتالً,علٌهم

. لها

 نوع إلى حلها وٌحتاج,والتعقٌد بالعمق تتصؾ مشكلبت وهً   :الجدٌدة أو الاعتٌادٌة ؼٌر المشاكل -ب

 أو المنظمة منتوجات من أكثر أو منتوج مبٌعات فً ٌحدث الذي التدهور ذلك مثال,التفاهم أو التشاور من
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 مواجهته ٌمكن لا المشاكل من النوع هذا فإن وعلٌه. المنظمة أداء مستوى فً ٌحصل الذي الانخفاض

 .والرأي الخبرة ذوي من باختصاصٌٌن الإستعانة ٌنبؽً وإنما,مستعجلة بقرارات

 أن حٌث ذلك بعد البدابل لتقٌٌم معٌارا لٌكون,البدابل تحدٌد قبل ٌؤتً الهدؾ نجد أحٌانا :الهدؾ 4.1.7.

 خارج إلى العمالة تسرب ظاهرة:فمثلب.منه الاقتراب أو الهدؾ اختٌار إلى ٌإدي الذي هو  الأنسب البدٌل

 فقد الهدؾ أما,بمرإوسٌهم الإنسانٌة علبقاتهم فً المشرفٌن قدرات ضعؾ تكون قد فالمشكلة,المنظمة

 على وما,...(,نقلهم,تدرٌبهم )كثٌرة والبدابل المشرفٌن لدى الإشراؾ قدرات تحسٌن فً متمثلب ٌكون

 166ص[111]:الهدؾ خصابص ومن.المذكور الهدؾ بتحقٌق ٌسمح الذي البدٌل اختٌار إلا المنظمة

. المحتملة والقٌود المتاحة الموارد ضوء على عملٌا التحقٌق ممكنة -

 .زمنً إطار فً محددة  .   -المستطاع قدر كمً قالب فً موضوعة -

 .عموما والمعنٌٌن للمنفذٌن القرار وضوح فً ٌسهم بما ومحددا واضحا ٌكون أن -

 تحلٌل فً تتمثل القرار صنع عملٌة من الثانٌة الخطوة هً : المعلومات وجمع المشكلة تحلٌل 2.7.

 المشكلة تصنٌؾ الضروري ومن, ودراستها والبٌانات المعلومات على الحصول طرٌق عن المشكلة

 اتخاذ عند استشارتهم ٌجب الذٌن والأفراد  بشؤنها   القرارات باتخاذ سٌقوم الذي الفرد معرفة لؽرض

 سٌنفذون الذٌن والأفراد ومحتواه القرار بصدور ٌبلؽوا أن ٌجب الذٌن والأفراد, القرار

 بهذا لأن, كثٌرا تقل سوؾ النهاٌة فً المتخذ القرار فعالٌة فؤن التقسٌم هذا وبدون. 48ص[72].القرار

 أربعة حسب التقسٌم ٌتم فعالا؟وعادة القرار ٌكون أن ٌمكن لكً ماذا ٌفعل أن علٌه الذي من وحده التقسٌم

: هً مبادئ

 معٌنة نتابج تحقٌق إلى تإدي أن ٌمكن والتً الوقت حدود فً المتمثلة هً و القرار مستقبلٌة:أولا

. المتخذ القرار ٌبطل بعدها ٌمكن التً والسرعة

. أخرى ووظابؾ مجلبت على المتخذ القرار أثر :ثانٌا

. اتحاده فً تدخل والتً  " Qualitative"النوعٌة الاعتبارات عدد :ثالثا

 The"المتكررة والقرارات الفرٌدة القرارات من هذا هل بمعنى للقرار المنتظم تكرار مدى:رابعا

Uniqueness OR Periodicity  " ٌسهم سوؾ القرار هذا بؤن وحده التصنٌؾ هذا ٌإدي سوؾ  

  بكل وارتباطها علبقتها أساس على المشاكل ٌصنؾ المقترح التقسٌم لأن, ككل المنظمة صالح تحقٌق فً

 التقسٌم هذا فإن ولذا,معٌن موقع فً  القابد عنه ٌسؤل الذي الجزء وبؤهداؾ ككل المنظمة أهداؾ من

. ككل المنظمة نظر وجهة من مشكلته لمعرفة القابد ٌضطر
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 ذات والحقابق والمعلومات البٌانات بجمع القٌام تتطلب بشؤنها القرار لاتخاذ المشكلة تحلٌل عملٌة إن    

. المعلومات صحة من ٌتؤكد أن وعلٌه, المعلومات من ؼٌرها وٌستبعد بالمشكلة العلبقة

 المتعلقة الحقابق و المعلومات جمٌع على ٌحصل أن القرار متخذ ٌستطٌع لا الحالات من الكثٌر وفً

 من فلٌس,والمال الوقت من الكثٌر ٌكلؾ علٌها الحصول لأن أو المعلومات توافر عدم بسبب إما بالمشكلة

 المعلومات نوعٌة معرفة الضروري من ولكن,سلٌم قرار لاتخاذ الحقابق كل على الحصول الضروري

: مشكلة تكوٌن عن مثال. القرار ٌتضمنها التً المخاطر درجة ٌحدد أن ٌستطٌع حتى المتوافرة ؼٌر

 سنوات الأربع خلبل ٌرق لم منظمة فً الوسطى الإدارة مستوى فً العاملٌن من(س )أن بفرض

 المشكلة وتعرٌؾ,منبه حادث ٌمثل وهذا,الفترة نفس خلبل كبٌرة ترقٌات حققوا زملبءه أن رؼم,الأخٌرة

 تلك فً الترقٌة سٌاسة عن ٌبحث الشخص هذا وبدأ,والاهتمام بالقلق وأصابه الشخص لهذا

 فً ٌرق لم( س)أن وحٌث,المستوى ذلك فً الترقٌة فترة متوسط ٌمثلبن فقط سنتٌن أن واكتشؾ,المنظمة

 وقد.الأداء فً فجوة هناك أن مفادها نتٌجة إلى توصل فقد الأخٌرة سنوات الأربع

 ٌتناقش وقد,أقرانه مع وكذا,الربٌس مع الحدٌث إلى الشخص لهذا المعلومات عن البحث مرحلة تمتد    

 لهذه حل أو رإٌة لدٌهم كان إذا ما بشؤن أسرته أفراد مع

 أن( س)ٌجد قد المعلومات من ؼنٌة ذخٌرة له ٌقدم سوؾ المعلومات عن بحثه نجد وبالتدرٌج,المشكلة   

: ٌلً ما الأسباب تلك ومن الترقٌة لعدم أسباب عدة هناك

. الأخٌرتٌن السنتٌن فً تدهور قد العمل فً أداءه أن- 

 .ٌحبه لا المباشر ربٌسه أن- 

 .الوظٌفة هذه فً ٌجمده فإنه لذا, ٌفقده أن ٌرٌده لا المباشر ربٌسه ولكن فذ بؤداء ٌقوم قد أنه- 

. إلٌها ترقى أن ٌمكن متاحة وظٌفة لدٌها ٌكون لا قد المنظمة أن-

 

 : البدابل وتقوٌم البدٌلة الحلول تحدٌد3.7.

 فً الوقوع خطر هناك كان وإلا,مشكل لكل البدٌلة الحلول من عدد لوضع ثابتة قاعدة توحد لا     

 الأخضر بٌن ما مثلب –حقٌقٌة متناقضات بٌن الخلط هو للعٌان الواضحة الأمور ومن"وذاك هذا"فخ

 والأحمر الأخضر بٌن ما التباٌن مثل – احتمالات عدة بٌن من فقط اثنٌن بٌن ما وتتباٌن-الأخضر وؼٌر
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 هدٌن فً داخلة جمٌعها لٌست ولكنها"الأبٌض و الأسود"فً عنها ٌعبر الألوان جمٌع أن ونجد,مثلب

 ذكرنا لأننا كلها السلسلة إلى أشرنا بؤننا للبعتقاد نمٌل فإننا"أسود أو أبٌض "نقول فعندما ذلك ومع,اللونٌن

 الافتراضات لرفع الوحٌدة الوسابل هً البدٌلة الحلول أن ص.د[114].القصوى حدودها ببساطة    

 إلٌه نتطرق سوؾ ما وهذا.سلبمتها واختبار فحصها على أنفسنا وإجبار, بها الوعً مستوى إلى الأساسٌة

 .بالتفصٌل

 الممكنة التصرؾ البدابل فً التفكٌر بداٌة فً الخطوة هذه تتمثل     : البدابل تحدٌد  1.3.7.

 166ص[111]...وتحلٌلها المتاحة البدابل عن بالمشكلة العلبقة ذات المعلومات بجمع تبدأ(,الحلول)

 فعلب ٌحدث ما بٌن الفرق من الإقلبل على تساعد التً الحلول أو التصرفات تلك" بالبدابل وٌقصد     

 الجسم فً بجراحة القٌام ٌماثل المنظمة فً التصرؾ أن ونجد,22ص[110]."ٌكون أن ٌجب وما

 البعض ٌبعضهم وعلبقتهم,لأعمالهم أدابهم وطرٌقة,عاداتهم تؽٌٌر الناس على أن ٌعنً حٌث,البشري     

 . الصدمة خطر أٌضا فهناك محدودا التؽٌٌر كان لو وحتى وأدواتهم وأهدافهم

 البدٌل ٌإخذ لم إذا الصدد هذا فً والقاعدة.العملٌة هذه فً هاما جزءا ٌعتبر أن لابد البدابل فتحدٌد      

 كل تحدٌد الأوفق من ٌكون الحالة هذه فً.إلٌه الوصول ٌمكن لا الجٌد القرار فإن,الإعتبار فً الأفضل

 البدابل أو والحلول العادٌة ؼٌر أو المبتكرة البدابل مع جنب إلى جنبا الواضحة النمطٌة البدابل من

 من المنظمة جربتها التً الحلول أمثلتها ومن مجهود وأقل بسرعة الذهن إلى تتبادر التً هً النمطٌة

 طرٌق عن الأفكار هذه على الحصول وٌمكن البارعة الأفكار خلبل من فتؤتً المبتكرة الحلول أما.قبل

 . "للمشكلة مبتكرة حلول إلى للوصول مفتوحة مناقشة فً الرأي إبداء على وتشجٌعهم العاملٌن جمع

 218ص[115]

 حلول عدة ٌطرح أنه سنجد(س)الوسطى الإدارة رجل مثال إلى لوعدنا   :   البدابل تقٌٌم 2.3.7.

: ٌلً فٌما الحلول تلك من بعض تتمثل,لمشكلة

. آخر مكان فً عمل عن والبحث فورا العمل ترك -

 .آخر عمل ٌجد أن إلى المنظمة فً البقاء -

 إن العمل سٌترك أنه إخبارهم مع الأعلى الإدارٌة المستوٌات ومع المباشر ربٌس مع المشكلة مناقشة -

 .العاجل القرٌب فً ترقٌته ٌتم لم

  حٌث,ترقٌته ٌتم لم إن العمل سٌترك أنه رإسابه إخبار بدٌل( س )ٌستبعد قد الممكن الحلول تلك ومع     

  وكما ترقٌته من أكثر تسرٌحه على ٌصرون بحٌث دفاعً موقؾ فً ٌجعلهم قد التهدٌد هذا مثل أن 
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 المناسب من أنه(س)ٌرى فقد ولذا العمل ترك من فعلب ٌتمكن لم إذا حرج موقؾ فً ٌكون قد( س)أن

 صعبة البدابل تقٌٌم أن السابق المثال من ٌتضح   .التهدٌد ثناٌاها فً تحمل بلهجة رإسابه مخاطبة عدم

 تلك بٌن المفاضلة وٌتم, المستقبل فً وإنما بحثها وقت فً تظهر لا البدابل وعٌوب مزاٌا أن ذلك وشاقة

 90ص[116]: بدٌل كل فً التالٌة( المعاٌٌر)العناصر توافر مدى أساس على المتاحة البدابل

. الدراسة محل المشكلة حل فً بدٌل كل إسهام مدى*

. بدٌل كل اختٌار تكلفة هً ما *

(. التكالٌؾ,الخبرات,المهارات مثل)بدٌل كل لاستخدام توفرها الواجب المتطلبات هً ما  *

. المرجوة النتابج ٌحقق حتى بدٌل لكل الزمنٌة الفترة هً ما *

. البدابل من بدٌل كل استخدام على المترتبة السلبٌة الآثار أو الأضرار هً ما *

 التً المعاٌٌر ضوء فً تقٌٌمها خلبل من للبدابل ترتٌب إلى التوصل فً(02)الآتً الشكل وٌفٌد      

 .تقررت

 75ص[47]الموضوعٌة المعاٌٌر خلبل من البدابل تقٌٌم ورقة(:20)الشكل

 أن ٌجب التً البٌانات وحداثة صدق مدى على ٌتوقؾ أمر للبدابل تقٌٌمه فً القرار متخذ ونجاح      

. القرار إصدار قبل أي المناسب الوقت فً المعلومات هذه وصول مدى على وكذلك, بها ٌحاط

  : وتقوٌمه وتطبٌقه بدٌل أفضل اختٌار 4.7.

 هذه وتسمى,أحدهما اختٌار المسإولٌن على ٌتعٌن البدابل كافة تقٌٌم بعد:  بدٌل أفضل اختٌار1.4.7.

 90ص[116]: ".ماٌلً ٌحقق الذي البدٌل إلى القرار متخذ ٌصل حٌث",القرار اتخاذ "المرحلة
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. المشكلة حل فً أساسٌا معٌارا ذلك لأن المسطر الهدؾ   -

. تكلفة أقل -

. وقت أقل -

 هو ما أساس على البدابل أفضل اختٌار حٌث من المرحلة هذه أهمٌة إلى Drokerدروكر أشار    

, إلٌها المتوصل الحلول بٌن من والصحٌح الأنسب الحل على التركٌز ٌقترح حٌث,هو ولٌسما,الأصح

. المطروحة البدابل بٌن  نسبٌة موازنة عن عبارة فالعملٌة

 بٌن حلمن أفضل إختٌار على المساعدة المعاٌٌر بعض هناك توجد ولكن بالسهلة لٌست العملٌة وهذه    

: الآتً ومنها,الحلول

. المتوقعة بالمخاطر المتوقعة المكاسب مقارنة أي:الخطر- 1

. الممكنة الجهود بؤقل المتاحة الإنتاج عناصر استؽلبل الذي البدٌل:الجهد فً الوفرة-2

. وعاجلب ملحا الحل ٌكون عندما المطلوبة السرعة ٌحقق الذي البدٌل- 3

  والبشرٌة المادٌة والموارد الإمكانٌات وجود مع ٌنسجم الذي البدٌل اختٌار :وقٌودها المتوفرة الموارد- 4

 تزٌد التً والمهارات الخبرات توافر القرار تنفٌذ ٌتطلب لما خاص بشكل الموارد أهمٌة وتكمن,اللبزمة

. الأداء على العاملٌن قدرة من

 تحددها التً الإستراتٌجٌة العوامل من مجموعة وٌحقق المنظمة أهداؾ مع ٌنسجم الذي البدٌل اختٌار- 5

 المرٌحة لعمل بٌبة وتؤمٌن الأداء بجودة الارتفاع و والوقت نفقات ف22ًص[110].التوفٌر مثل الإدارة

. الناجحة الإنسانٌة والعلبقات

 أو ونجاحه البدٌل لتنفٌذ مساعدتها مدى و, المحٌطة البٌبٌة الظروؾ مراعاة: المتاحة المعلومات-  6

. نتابجه وتعوٌق له تعطٌلها

 هذا على ٌترتب أن ٌمكن الذي الخطؤ ومقدار الحل علٌها بنً التً: المعلومات فً النقص مدى-7

. المحددة النتابج تحقٌق عدم احتمال ومدى,النقص

 السابقة والخبرات القرار صانع ٌتمسك التً والعادات القٌم تإثر,الموضوعٌة للعوامل بالإضافة     

 القرار اتخاذ عملٌة كانت ولما…لها ٌتعرض التً والخارجٌة الداخلٌة والضؽوط الشخصٌة والمعلومات

. 3ص[113]الأمثل البدٌل إختٌار على القرار لمتخذ المساعدة الوسابل من مجموعة فهذه صعبة

( التحٌز وعدم الإندفاع وعدم التعقل:)الموضوعٌة المقارنة-أ
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. خارجها أومن المنظمة داخل من والمستشارٌن الخبراء بآراء الإستعانة- ب

. مطروح بدٌل كل وسلبٌات إٌجابٌات فً النظر إعادة- ج

. ورموز أرقام شكل فً وبدابلها المشكلبت لوضع الرٌاضٌة والأدوات بالأسالٌب الإستعانة- د

 سهلب ٌكون وقد,والتطبٌق التنفٌذ حٌز وضعه ٌجب,الأفضل البدٌل اختٌار بعد : البدٌل تطبٌق2.4.7.

 تنتج أن ٌمكن التً التؽٌرات مقاومة: مثلب, التعقٌد منته فً ٌكون أخرى حالات وفً,الحالات بعض فً

 ممثلو ومعارضة,المنظمة لإقامة جدٌد موقع كاختٌار,المنظمة خارج أو,المنظمة أعضاء من قرار عن

 والخروج القرار تنفٌذ مناجل.تنفٌذه ٌتم لم ما شٌبا ٌساوي لا القرار أن إلى الإشارة مع...(.لذلك المجتمع

 بالاعتبار تؤخذ حٌث,الفعال للتنفٌذ تمهد خطة وضع ٌتعٌن,ورق على خبرا أو مكتوبا نصا كونه من به

 203-202ص[117]:ماٌلً

 بلوغ توقٌت وحتى التنفٌذ أجل وبٌن القرار اتخاذ توقٌت بٌن متؽٌرات من ٌحدث أن ٌمكن ما -

. الهدؾ

 .والجودة التكلفة,البرنامج أو الجدولة حٌث من التنفٌذ معاٌٌر تحدٌد -

 157ص[118]:التالٌة الخطوات خلبل من للتنفٌذ التخطٌط ٌتم ما وعادة

. للتنفٌذ اللبزمة الإمكانٌات تحدٌد   -

 .التنفٌذ لخطوات تصور وضع -

 .خطوة كل فً المطلوبة الأنشطة وضع -

 .خطوة كل فً اللبزم الوقت تقدٌر   -

 .التنفٌذ خطوات فً نشاط كل عن المسإولٌة تحدٌد -

: حٌث,وإعلبنه القرار وإصدار لاتخاذ المناسب الوقت تحدٌد المنظمة فً المسٌرٌن على ٌتعٌن

. المشكلة فتتفاقم متؤخر ٌؤتً لا   -

 .أخرى مشكلة فٌخلق مبكرا ٌؤتً   -

 .لاحق وقت فً ٌتم تنفٌذه لكن معٌن وقت فً ٌصدر قد القرار أن كما   

 الإكتفاء عدم القرار متخذ على بد لا نظرا   : (النتابج وتقٌٌم التنفٌذ متابعة)النتابج تقٌٌم3.4.7.

 القرار على اللبزمة التعدٌلبت بإجراء ٌقوم ثم,التطبٌق هذا نتابج بمتابعة ٌقوم ولكن القرار وتطبٌق بتنفٌذ

 أحد,تحقٌقها المطلوب بالأهداؾ ومقارنتها للقرار الفعلٌة والنتابج الأداء قٌاس وٌمثل,النتابج هذه على بناء

. القرار على تعدٌلبت أجراء إلى الحاجة مدى وكذلك القرار نجاح مدى تحدٌد فً الطرق
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 قد الموقؾ أن ٌعنً وتنفٌذه(قرار)معٌن بدٌل اختٌار بؤن اعتقادهم عند المسإولٌن من العدٌد ٌخطا    

 النتابج وتقٌٌم القرار تنفٌذ متابعة الضروري من وعلٌه,اقتنصت الفرصة وأن حلت المشكلة وأن,حسم

. 168ص[119] التقٌٌم عملٌة فً خطوات ثلبث استخدام وٌمكن, بؤول أولا

 هذه تحقٌق ٌستؽرقها التً للفترة زمنً تقدٌر وضع مع القرار من تحقٌقها المطلوب النتابج تجدٌد -1

. النتابج

 .القرار اتخاذ عملٌة من كجزء اتخاذه تم الذي القرار تنفٌذ -2

 .سلفا المحددة النتابج ضوء على بؤول أولا القرار نتابج تقٌٌم -3

: مثلب

 .العاملٌن تؽٌب معدل فً عادي ؼٌر  ارتفاع فً ٌتمثل القرار دافع- 

. واحد عام خلبل% 10 بنسبة التؽٌب معدل خفض هو القرار من الهدؾ- 

. أقل تؽٌب معدل ذوي للعاملٌن مكافؤة دفع هو المختار البدٌل- 

. القرار تنفٌذ -

 حالة فً بٌنما,الأمر انتهى فقد المشكلة حل حالة وفً,أخرى مرة التؽٌب معدل قٌاس ٌتم سنة بعد     

 .آخر بدٌل تطبٌق أو التقٌٌم إعادة الزمنٌة الفترة تمدٌد ٌتم,الاستمرار

 هذه ومن,صدورها تعٌق قد بعوامل القرارات تتؤثر      : القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل5.7.

:                                                                 هً القرار اتخاذ فً المإثرة العوامل

 نموها ومدى حجمها حٌث من المإسسة فً الداخلٌة البٌبٌة بالعوامل القرار ٌتؤثر الداخلٌة العوامل:أولا

 الداخلٌة بالظروؾ الأولى بالناحٌة ترتبط, مختلفة نواحً من التؤثٌر هذا وٌظهر معها العاملٌن وعدد

 الثالثة الناحٌة بٌنما,المإسسة فً الأفراد مجموعة على تؤثٌرها الثانٌة والناحٌة,القرار باتخاذ المحٌطة

. 22ص[110] والفنٌة البرٌة و المالٌة بالموارد متعلقة

 الخارجٌة العوامل :ثانٌا

 الأوامر بالحسبان الأخذ ٌجب ولذا وللمجتمع المجتمع فً تعمل وإنما فراغ من تقوم لا المنظمة إن    

 المإثرة الخارجٌة العوامل تلك بٌن ومن اتخاذه ثم ومن القرار صناعة عند للمجتمع والثقافٌة الاجتماعٌة

 واللوابح والتقنٌة السٌاسٌة و الاقتصادٌة العوامل من كل القرار اتخاذ أو القرار صناعة عملٌة هً

 سوى المجتمع فً أخرى منظمات قبل من المتخذ القرارات ومجموعة العام والرأي الحكومٌة والقواعد

. معه متعاملة أو للتنظٌم منافسة كانت
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 القرار اتخاذ وقت: ثالثا

 لها القرارات من كثٌر وأن خاصة, المنظمات فً القرارات اتخاذ فً المهمة العوامل من الوقت عمل   

 بدورهم القٌام ٌستطٌعوا حتى,المعٌن الوقت فً القرار على تحصلوا أن دوما الأفراد وٌرؼب, كبٌر تؤثٌر

 ٌعرفها أن قبل تصدر التً بالقرارات علما ٌحاطوا أن الرإساء ٌرؼب كما المناسب الوقت فً المطلوب

 . ومرإوسٌهم مساعدٌهم

 المعلومات توفر مدى:رابعا

 القرارات فً تؤثر,بشؤنها قرار اتخاذ المراد بالمشكلة والمتعلقة تتواجد التً والبٌانات المعلومات أن    

: منها جوانب عدة على والبٌانات المعلومات تلك وتوفر,إٌجابا أو سلبا المنظمة فً المتخذ

 شاملة البٌانات هذه تكون بحٌث,البٌانات هذه على الحصول فً الإدارة تستخدمه الذي الأسلوب 

 .ودقٌقة

 هذه على الحصول فً تساعد التً والبشرٌة المالٌة الموارد توافرا مدى 

 :منها واتخاذه القرار صناعة على تؤثر أخرى وعناصر270ص[120]البٌانات

. الرسمً ؼٌر التخطٌط-  

. القرار اتخاذ عوابق عن المعبرة البٌروقراطٌة-  

. السلطة تفوٌض وعدم الشدٌدة المركزٌة-  

 النفسٌة العوامل:خامسا

 فً ٌتخذونها التً القرارات على كبٌر تؤثٌر لها المساعدٌن أو القرار لمتخذي النفسٌة العوامل تعتبر       

 عملٌة على وأثرها النفسٌة الجوانب أهمٌة إبراز فً الفضل ٌعود حٌث,المختلفة الإدارٌة العملٌات محٌط

 المتحكمة هً النفسٌة الجوانب جعل إذH.Simon سٌمون هربرت على المإسسات فً القرارات اتخاذ

 تحت القرار اتخذ إذا سلبٌا تؤثٌرا النفسٌة الجوانب هذه تؤثٌر ٌصبح ولذلك,القرارت المتخذ الفرد سلوك فً

 مقٌدة الفرد حرٌة فتصبح القرار اتخاذ فً الفرد حرٌة على تإثر الضؽوط هذه أن حٌث,نفسٌة ضؽوطات

. 279ص[120]الضؽوطات بهذه
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 الفصل خلاصــة

 

 

 وهً هامة نتٌجة إلى نصل أن استطعنا( القرار صناعة)الفصل هذا فً إلٌه تطرقنا ما خلبل من      

  التً الصعوبات هذه ,لتعدد وهذا اتخاذه ثم ومن القرار صنع عملٌة تعترض التً بالصعوبات تتعلق

 بقدراته والمتعلقة القرار متخذ الشخص من ابتداء جوانب عدة مست

 تعدد أخرى زاوٌة ومن.إمرته تحت هم من مع عمله طرٌقة إلى,والجسمانٌة,والنفسٌة,والعلمٌة,الفكرٌة

 الأسالٌب تطبٌق أي بحثه علمٌة نظرة لها نظرت من فمنها ,الموضوع عالجت التً الفكرٌة المدارس

 من ومنها.القرار صنع للمشكلة الأمثل الحل إلى الوصول بهدؾ وخطوات مراحل على المعتمدة العلمٌة

 ثم القرار صناعة على مفتوح اجتماعً نظام التنظٌم أن رأت حٌث الكلبسٌكٌة الطرٌقة على عاب

 مستمرة عملٌة بل الهدؾ بتحدٌد تنته لا القرار صنع عملٌة أن أدرك  الذي"سٌمون"رواده وأبرز,اتخاذه

. تنظٌم أي فً ودابمة

  أن عامل أو مسإول أي ٌحب ولا,فٌها مرؼوب ؼٌر نتٌجة عن عبارة هً القرار اتخاذ مشكلة إن     

 الحقٌقٌة والأسباب,المشكل معرفة بعد تؤتً القرار لصنع المختلفة والنماذج,نشاطه ممارسة أثناء تواجهه

 الأسباب معرفة وهً للؽاٌة مهمة أراها لحقٌقة ٌتفطن أن القرار صانع وعلى,السطحٌة الأسباب من

. النتابج أو الأعراض من علبجها بدل جذورها من المشكلبت ومعالجة,السطحٌة الأسباب من الحقٌقٌة

 الذي,السلوك وترشٌد,المسار تصحٌح إلى للوصول فٌه مرؼوب ؼٌر هو ما إلؽاء نستطٌع عندما    

 وتصنٌفها المعلومات وجمع ,المشكلة تحدٌد وما.التنفٌذ فً والفعالٌة, الأداء فً الكفاءة تحقٌق إلى ٌوصلنا

 الخلل وتحدٌد والمرإوسٌن القابد سلوك وترشٌد,التسٌٌر فً للتحكم وأسلوب طرٌقة إلى أنواع إلى

. المشكلة تلك  تشخٌص فً مهم عامل علبجه طرق ثم ومن أسبابه لمعرفة عنده والوقؾ
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 4 الفصل  

 المنظمة فً الأداء عملٌة

 

: تمهٌـد 

 النظري الجانب فً سواء المنظمة فؤداء المنظمة، تسٌٌر مجال فً قدٌم موضوع الأداء موضوع إن   

 مفهوم هناك لٌس أنه مفهومه،إلا تحدٌد قصد وهذا والأبحاث الدراسات من العدٌد استقطب أوالتطبٌقً

 بتحقٌق الأفراد قٌم خلبل من البشري بالبعد الأداء ٌـربط من المصطلـح،فمنهم لهذا علٌه ومتفق محدد

 الكفـاءة، مثل عنه للتعٌٌر عدٌدة مصطلحات ٌستخدمون والآخرون بها القٌام منهم مطلوبة النتابـج

 الكفاءة مفهوم إلى ثم الأداء مصطلح لمفهوم التطرق إلى سنسعى الفصل هذا فــً .الإنتاجٌة الفعالٌـة،

 بعض إلى التعرض ثم الأداء مفهوم لتوضٌح التعارٌؾ لبعض التطرق خلبل مـن المنظمـة فً والفعالٌة

 رضا من ومظاهره ومعوقاته تقٌٌمه وطرق الباحثٌن بعض طرؾ من متعددة معاٌٌـر حسب الأداء أنواع

 .الأداء تعٌق التً ومشاكل الإنتاج ومعدل العمال

 :الأداء 8.

 :الأداء ماهٌــة 1.8

 كل ٌسعى التً الهامة المصطلحات احد الأداء مصطلح ٌعتبر     :الأداء مصطلح تعرٌؾ1.1.8.

 تقدٌم من الآن لحد الباحثون ٌتمكن لم انه إلا تحسٌنه إلى التنظٌمً ومستواه مكانته كانت مهما مسٌر

 تعنً التً Performance اللبتٌنً اللفظ فً لؽة فالأداء. المصطلح لهدا علٌه ومتفق دقٌق مفهوم

 العمل إنجاز تعنً التً Performance الانجلٌزٌة اللفظة من والمشتقة, ما لشًء الشكل كلٌة إعطاء

 86ص [121] أهدافه التنظٌم بها ٌبلػ التً الكٌفٌة أو

 وٌعرؾ35ص [122]"تنجز أن ٌجب كما الأعمال إنجاز " أنه على الأداء ٌعرؾ الإطار هدا وفً    

 فالأداء1ص[123]"المإسسة أهداؾ لتحقٌق المحددة الأعمال بها تنجز التً الطرٌقة " أنه على كذلك

 المنظمة طرؾ من مسبقا المحددة الأنشطة أو الأعمال إنجاز خلبل من ٌتحقق السابقة التعارٌؾ حسب

 مفاهٌم ٌؤخذ الأبعاد متعدد مفهوم هو الأداء أن البعض وٌرى . المتاحة والأسالٌب الطرق أفضل باستخدام
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 خلبل من ٌتحقق الأداء فإن المفهوم هدا وحسب ٌستخدمونه، الذٌن الأفراد أو للجماعات تبعا متعددة

: أقطاب أربعة

 ما أفضل تقدٌم المإسسة على بفرض والذي بالعمٌل ٌتعلق:الأول القطب:  الأداء أقـطاب2.1.8.

 أفضل تقدٌم المإسسة على ٌفرض والذي بالعمٌل ٌتعلق ما اجل من والخدمات السلع من توفره أن ٌمكن

 نوعٌة ٌعنً أي 3ص[124]ثقتهم وكسب رضابهم أجل من والخدمات السلع من توفره أن ٌمكن ما

 . المإسسة تقدمها التً والمنتجات الخدمات

 استخدام بؤفضل الجٌدة النتابج تحقٌق مسإولٌة عاتقهم على ٌلقى الذٌن المسٌرٌن فً ٌتمثل:الثانً القطب

.                                                                                                                       المنتجة الموارد

. التوقؾ بدل العمل استمرارٌة إلى بحاجة فهم الموظفٌن فً وٌتمثل:الثالث القطب

 الدخل زٌادة فً للمساهمة جٌدة نتابج تحقٌق مثلب المإسسات من ترٌد التً الدولة فهو: الرابع القطب

 :التالً الشكل هذا خلبل من الأبعاد هذه سنوضح أكثر نفهم لكً و القومً

 

 

 

 

 

 

 

  23ص [132]   المنظمة أبعاد  21) )رقم الشكل

 للؤداء الإستراتٌجً البعد 3.1.8.

 ارتباطا الأداء ٌرتبط المنظور هذا وحسب الاستراتٌجً، البعد من انطلبقا الأداء البعض وٌعرؾ    

 على المإسسة قدرة " انه على الزمنً المدى على الأداء تعرٌؾ ٌمكن عام وبشكل التنافسٌة بالقدرة وثٌقا

 هذه ٌوضح التالً والجدول126ص [125] "المدى والطوٌلة والمتوسطة القصٌرة الأهداؾ تحقٌق

 الزمن المدى على المعاٌٌر

العمل  قطب  

 الأداء

الدولة قطب الأداء الأداء الأداء  المسيرين قطب 

 المسيرين

 الأداء

المهنية قطب  

الأداء مؤشرات النتائج مؤشرات   

السيرورة مؤشرات  النتائج مؤشرات 

 والكفائة
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 136ص [133]الزمنً المدى على الأداء معاٌٌر( 3 )رقم لجدولا         

 الطوٌل المدى المتوسط المدى القصٌر المدى الزمنً البعد

 الكفاءة - المعاٌٌــر

 الفعالٌة -

 التكٌؾ -

 النمــو -

 البقاء -

   

 إمكاناتها بكل تسعى أن من لابد كان ، متؽٌرة بٌبة مع ٌتعامل مفتوحا نظاما المإسسة وباعتبار   

 لكً المستهدؾ البٌبً التكٌؾ خلق على قادرة وتكون بٌبٌة وظواهر مشكلبت من ٌقابلها ما لمعالجة

 له للؤداء الإستراتٌجً للمفهوم العمومٌة المإسسات وتبنً, 343ص[126].الاستمرار و البقاء تستطٌع

: 103ص[127].خلبل من علٌها إٌجابً انعكاس

 ومجالات الاستراتٌجً الدعم نحو وتسٌٌر ، للبستثمارات الموازنة متطلبات بوسابل المدٌرٌن تزوٌد* 

.                                                                                                                النتابج إنجاز

.                                       المإسسة أنحاء فً المدٌرٌن بٌن والمتصارعة المتعددة القرارات توحٌد فً المساعدة* 

 . المبادر الأداء إلى انفعال بردود الأداء من التحوٌل على المدٌرٌن مساعدة* 

 ولكن مراقبة، عملٌة أنه على المإسسة فً الأداء تقٌٌم لعملٌة ٌنظر ، فإنه الأداء تقٌٌم إلى تطرقنا إذا أما

 أداء تعترض قد التً المشكلة لتحدٌد التقٌٌم من والؽاٌة الكلٌة المراقبة فً مهم جزء هً الحقٌقة فً

                                                                                                                                                                                   18ص[128] .المإسسـة

 للتخطٌط وفقا ٌتم أن ٌجب كان بما ومقارنتها المنجزة الأعمال قٌاس الأداء تقٌٌم  بعملٌة ٌقصد كما   

 تحدٌد بواسطتها ٌتم التً العملٌة أنها على الأداء تقٌٌم عملٌة " ورفاقه فٌشر " عرؾ مسبقا،إذا  المعد

 96ص[129].محددة زمنٌة فترة خلبل لمإسسته الفرد ٌعطٌها التً المساهمات

 أن بعد. المرحلٌة الأهداؾ هذه تحقٌق مهمة إلٌها توكل التً المختلفة الإدارٌة والمستوٌات الوظابؾ    

 تستطٌع حتى ممكنة وفعالٌة كفاءة بؤعلى المختلفة الوظابؾ لأداء المناسبٌن العاملٌن الإفراد تعٌٌن ٌتم

 التوقعات ضوء فً إداري مستوى كل وفً وظٌفة كل من ترؼبها التً النتابج على الحصول المنظمة

 فً البشري العنصر تنمٌة بشإون ٌهتم العمل أداء لتقٌٌم نظام وجود المهم من كان لذا. مسبقا المحددة

 بحٌث محددة أزمنة وفً منتظمة بطرٌقة استثناء دون العمال كل لأداء تقٌٌم عملٌة خلبل من المنظمة،

 : بقٌاس الأداء تقٌٌم عملٌة تهتم
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 . منهم المطلوبة للؤهداؾ وتحقٌق إلٌهم المسندة والمهام بالوظابؾ العمال قٌام مدى* 

 تنمٌتهم لضمان ومستمر منتظم بشكل إنجازهم مستوى تحسٌن على وقدرتهم العمل فً تقدمهم مدى* 

. الأداء مفهوم فً المتداخلة الجوانب ٌبٌن الأتً والشكل المستقبل فً وتطورهم

 

 

 

 

 

 2ص .[132]الأداء مفهوم فً المتداخلة الجوانب(: 22  )رقم الشكل

 :الأداء أنـواع 2.8.

 حسب أخر إلى باحث من ٌختلؾ أنواعه تحدٌد جعل الباحثٌن لدى الأداء مفهوم تحدٌد لصعوبة نظرا    

 لها أولا التً المعاٌٌر بعض إلى بإٌجاز نتطرق أن ٌمكن ولذا باحث كل دراسة وحسب معٌنة المعاٌٌر

 : ومنها الأداء أنواع تحدٌد فً الاهتمام كل الباحثون

 :ماٌلً إلى عام بشكل( المإسسة ) المنظمة أداء ٌنقسم المصدر معاٌٌر حسب 1.2.8.

   Bernard وٌحددها الجزبٌة الأداءات مجموعة خلبل من الأداء من النوع هذا وٌتٌح  :الداخلً الأداء -أ

 236ص[130]:وهً أجزاء ثلبثة فً

 إلى البعض ذهب فقد المإسسة أداء على كبٌر تؤثٌر لها التً العوامل أهم من وهو : البشري الأداء -

 بالأنشطة الفرد قٌام "انه على من انطلبقا وعرفوه فقط البشرٌة الموارد أداء فً المنظمة أداء حصر

 التمٌٌز لأن التنافسٌة المٌزة هو البشري فالأداء.50ص[131] "عمله منها ٌتكون التً المختلفة والمهام

 المقام فً ٌستند بل فحسب والتكنولوجٌة المالٌة للموارد المإسسة إمتلبك لمجرد ٌستند لن الأداء فً

. 23ص[132]البشرٌة الموارد من خاصة نوعٌات توفٌر على قدرتها إلى الأول

  .بفعالٌة لاستثماراتها المإسسة استؽلبل حسن خلبل من وٌنتج : التقنً الأداء -

بالعمل الإلمام للعمل الاجتماعي السلوك   

 

العمل ناتج  

 الأداء

 

العمل سلوك العمل في العامل بصمات   
العمل للتقدم فرص  

العمل اتجاه النفسية الحالة  
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 بتسخٌر تقوم فالدولة, للمإسسة المتاحة المالٌة الإمكانٌات استخدام خلبل من وٌتجدد : المالً الأداء -

 الأداء فإن لذلك العمومٌة، الخدمات تقدٌم لضمان الضخمة المالٌة الإعتمادات منها خاصة هامة وسابل

 للبعتمادات والعقلبنً السلٌم والاستؽلبل, الحسن السٌر ضمان فً ٌتمثل العمومٌة  للمإسسة المالً

 من المٌزانٌة احترام لضمان والتنظٌمٌة القانونٌة القواعد من العدٌد المشرع وضع ذلك الممنوحة،ولتحقٌق

 عند المرتكبة والأخطاء العامة بالأموال المساس إلى تإدي التً الخلل مواضع عن والبحث جهة

 .136ص[133]أخرى جهة من بها المكلفٌن الأعوان طرؾ من المٌزانٌة

 مواردها لمختلؾ الأمثل الاستؽلبل  عن الناتج الأداء هو للمنظمة الداخلً فالأداء شامل وبشكل -

 على نتحصل العناصر أو الموارد لهذه المختلفة الأداءات دمج خلبل فمن والتقنٌة، والمالٌة البشرٌة

 . للمإسسة الداخلً الأداء

 المحٌط عن الناتجة الخارجٌة والتؽٌرات التطورات مجموع عن الناتج الأداء وهو : الخارجً الأداء-  ب

 سبقها على والقدرة الخارجٌة التطورات لهذه المإسسة استجابة خلبل من الأداء هذا وٌتحقق

 مسار فً حتمً تؽٌٌر إلى وتإدي المإسسة خارج تنشا التطورات أو التؽٌرات هذه 52ص[134]

 فنجاح ، الأداء على أثرها إدراك ٌمكن حتى والمباشرة المستمرة المتابعة على ٌتعٌن لذلك المإسسة،

 التً البٌبة وبٌن أنشطتها بٌن التلبإم من عالٌة درجة خلق على قدرتها على ٌتوقؾ فشلها أو المإسسات

 لمختلؾ  استؽلبلها خلبل من ٌنتج الأداء أن ٌتضح  ٌن الأداء هذٌن خلبل فمن. 87ص[135]بها تنشط

 ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص استؽلبل نحو جهودها وتوجٌه, جهة من وفعالٌة بكفاءة المتوفرة الموارد

 وسرعة والتعقد بالحركٌة تتصؾ التً تؽٌراته متابعة خلبل من وذلك,أخرى جهة من الخارجً المحٌط

 : التالً الشكل فً النوعٌن هذٌن توضٌح وٌمكن . الوقت نفس فً التؽٌٌر

                               مقٌاس أداء    

    

 

 الإجمالً الفابض

 83ص [138]والخارجً الداخلً الأداء(: 23 )رقم الشكل                                         

 

, معه للتكٌؾ المحٌط لهذا مستمرة متابعة ٌتطلب مما,الخارجً بالمحٌط مستمرة علبقة فً فالمإسسة     

 محٌطها على التؤثٌر على قدرتها لكن فٌه وتتحكم الداخلً محٌطها على تسٌطر أن المإسسة تستطٌع إذا

                                المؤسسة أداء  محٌط                            

            التقنً الأداء                 البشري الأداء                المالً الأداء

                        الخارجً الأداء                         

                                    

 

التقني الأداء                                          المال الأداء                 

الخارجي الأداء                                               
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 السلبٌة وأثرها تهدٌداته من والتقلٌل معه للبندماج جهدها قصارى تبذل أن ٌجب لذلك,محدودة الخارجً

 27ص[33]الخارجً محٌطها مع التكٌؾ على بقدرتها نشاطها طبٌعة كانت مهما المإسسة أداء وٌرتبط

 نوعٌن إلى المعٌار لهذا تبعا ٌنقسم  :الشمولٌة معاٌٌر حسب 2.2.8.

 بـؤدنى الربٌسٌة أهدافها تحقٌق علـى المإسسة قدرة الأداء من النوع هذا وٌعنً: الكلً الأداء - أ  

 جمٌع تضافر تتطلب بل تحقٌقها لوحدها وظٌفة أو لقسم ٌمكن لا التً الأهداؾ هذه الممكنة التكالٌؾ

. 103ص[136]للمإسسة الفرعٌة المصالح

 السلع تقدٌم إلى تهدؾ كونها فً العمومٌة المإسسات فً الأداء من النوع هذا ٌتمثل أن فٌمكن    

. 103ص[136]وقت أقصر وفً تكلفة وبؤقل وجه أفضل على للمجتمع العامة الحاجات لسد. والخدمات

 إحدى ٌكون مـا ؼالبا والذي المنطقة من فرعً نظام مستوى علـى ٌتكـون:  الجزبً الأداء -  ب  

 الأنظمة أهداؾ لا به الخاصة الأهداؾ تحقٌق إلى ٌسعى التحتً فالنظام. 86ص[121]التنظٌمٌة وظابفها

. الكلً الأداء ٌتحقق لأهدافه المنظمة فً فرعً نظام كل تحقٌق خلبل ومن الأخرى،

: الوظٌفً المعٌار حسب 3.2.8.

, الإنتاجٌة الوظٌفة: فً حصرها ٌمكن والتً المنظمة تمارسها التً الوظابؾ حسب الأداء تقٌٌم ٌمكن    

. العامة العلبقات ووظٌفة, التموٌن التسوٌق،ووظٌفة ووظٌفة ,بالإفراد الخاصة والوظٌفة

 الممنوحة للبعتمادات والعقلبنً والسلٌم الحسن السٌر ضمان فً ٌتجسد : المالٌة الوظٌفة أداء -  أ

 استخدام حسن...( والاختلبس التزوٌر: مثل )المالٌة العملٌات وصحة شرعٌة مدى فً أداءها وٌتجسد

 بتنفٌذ الخاصة والتنظٌمٌة القانونٌة القواعد احترام ، استعمالها وترشٌد العامة الأموال

. 139ص[133]المٌزانٌة

  لا ذلك ولكن, العام ثمنها أو الخدمة رسوم زٌادة إلى العمومٌة المإسسات بعض تلجا أن ٌحدث فقد    

  تساعدها موارد لتوفٌر وإنما الربح لتعظٌم فلٌس فابضا حققت إن فهً,ثروتها زٌادة تحاول أنها ٌعنً

  من المنتفعٌن الجمهور العامة المصلحة لتحقٌق خدماتها جودة وتحسٌن العام نشاطها دابرة توسٌع على

 إجتماعٌة أهداؾ تحقٌق أجل من العمومٌة المإسسات تقدٌمها تتولى الخدمات بعض وهناك. خدماتها

 بها القٌام الخاص القطاع قدرة أو صلبحٌة ولعدم, للسكان،الطرق الصحٌة الرعاٌة,التعلٌم خدمات: مثل

. 72ص[137]السوق سعر من أقل بسعر أو بالمجان بتقدٌمها الدولة فتقوم
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  مرتفعة معدلات تحقٌق من المإسسة تتمكن عندما الوظٌفة هذه أداء ٌتحقق : الإنتاج وظابؾ أداء – ب

 الإنتاج ونوعٌة فحجم المتاحة الإمكانٌات حدود وفً الجودة من معٌن مستوى مرعاة للئنتاجٌة،مع

 وقد العمومٌة المإسسة فً الأداء مستوى تبٌن التً الهامة المإشرات من تعتبر ألخدماتً أو السلعً

 لتحقٌق محددة سلع إنتاج أو عامة مجتمعٌة حاجات وإشباع محددة خدمات لتقدٌم المإسسات هذه وجدت

 المإسسات نجاح لمدى انعكاس هً المطلوبة وبالجودة الكافً بالمستوى الخدمات فتوفر عامة، مصلحة

 . 38ص[138]عاتقها على المعلقة مسإولٌات تحمل على وقدرتها العمومٌة

 بهدؾ به المنتج إلتقاء وتسهٌل بالخدمة العمٌل تعرٌؾ فً عام بشكل وٌتمثل : التسوٌق وظٌفة أداء – ج

 كانت سواء الخدماتٌة المنظمات أن نجد والٌوم. 167ص[139]علٌها الحصول أو الخدمة وتقدٌم إنتاج

 مثل المنظمات من العدٌد بدأت فقد التسوٌق لوظٌفة كبٌـرا اهتماما لاتعطً أو الربح إلى تهدؾ

 وتحقٌق خدماتها علـى الإقبـال لتحقٌق التسوٌق بؤهمٌة تإمن التعلٌمٌة المنظمات أو العامة المستشفٌات

 الاجتماعً التسوٌق "باسم ٌعرؾ أصبح الذي التسوٌق من النـوع هذا الخدمات هذه عن والرضا  الاقتناع

 الإعلبن استخدام فً بدأت كمـا إجتماعٌة خدمات بتسوٌق عامـة بصفة تقوم المإسسات هذه لأن"

.                                                                                                                          57ص[140]وأسعارها بخدماتها الجمهور لتعرٌؾ  المإسسً

 موردودٌتها فتحسن للمنظمة بالنسبة كبٌرة أهمٌة ذات البشرٌـة الموارد تعتبر: الأفراد وظٌفة أداء – د

 ٌعمل من كل ٌبذله الذي المجهود فً الوظٌفة هذه أداء وٌتمثل. البشرٌـة موارد وكفاءة قدرة بتحسن

 عدٌدة معاٌٌر باستخدام عادة الأفراد أداء وٌقاس وؼٌرهم مهندسٌن ومسٌرٌن، منظمٌن من بالمنظمة

 :منها

.                                                                                                   والجودة الإنتاج كمٌة* 

.                                                                                                   للعملبء المقدمة الخدمات*  

.                                                                            للتطور والاستعداد للعملٌات الجٌدة المعرفة*  

.                                                                                                    العملبء شكاوي معالجة* 

.                                                      عنه للتعبٌر كمإشر التؽٌب معدل عادة وٌستخدم العمل على المواظبة* 

  .                                                                                   الزملبء مع التعاون* 

( المإسسة )المنظمة أهداؾ لأن المنظمة، أهداؾ حسب تقسم هً:  الطبٌعٌة معاٌٌر حسب 4.2.8.

 :                                                             ٌلً فٌما ونوجزها تمارسه الذي  النشاط نوع حسب تختلؾ

 الذي للمجتمع خدمات بتقدٌم تتعلق التً الاجتماعٌة الأهداؾ تحقٌق فً وٌتمثل : الاجتماعً الأداء- أ

     داخل الفعالٌة أن البعض وٌرى مسإولٌتها وأداء إتجاهه بالتزاماتها والوفاء المإسسة فٌه   تعمل

 كانت سواء للمنظمة دعمها المطلوب الفبات لدى الرضا من درجة تحقٌق على قدرتها فً تكمن المنظمة
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 الإشباع من الأدنى الحد تحقٌق على بقدرتها ٌتحقق للمنظمة فالأداء الخارجٌة أو الداخلٌة البٌبة فً

 .                                                                                                                معها وتتعامل ترتبط التً الإستراتجٌة الجماعات وتطلعات لطموحات

 الاقتصادٌة المإشـرات من ٌعتبر العمومٌة للمإسسات التنموي الدور إن: الاقتصادي الأداء – ب

 الأساسٌـة المبررات هً التنموٌة الجهود فً المشاركة أن حٌث, المإسسات هذه أداء لمستوى الربٌسٌة

 المادٌة للموارد الأمثل استخدام فً للمإسسات الاقتصادي الأداء وٌتمثل. العمومٌة المإسسات لنشوء

 العامة الأموال استخدام وفعالٌـة كفاءة تحرٌك فً تسهم الرشٌدة القرارات اتخاذ على وقدرتها والبشرٌة

 الإنتاجٌة القدرات وتعزٌز بها المرتبطة والأهداؾ المجتمعة الحاجات إشباع ٌكفل نحو على وتخصٌصها

 84ص[138]  .الأخرى الدول مع الاقتصادٌة علبقاته فً القومً للبقتصاد

 الأداء فً المإثرة العوامل 3.8.

 

 

 

 

 

 

 

 

 218ص  [156] الأداء فً المإثرة العوامل( 24)رقم الشكل                                    

 على أو الكلً المستوى على سواء أدابها تحسٌن على خاصة أو عمومٌة كانت منظمة أي تعمل    

 المإثرة العوامل على التعرؾ خلبل من إلا تتحقق لا الأداء تحسٌن وعملٌة الفرعٌة أنظمتها المستوى

. إٌجابٌا أو سلبا فٌها

 ثلبث إلى هٌكل العزٌز عبد الدكتور قسمها فقد ، الأداء فً المإثرة العوامل تصنٌؾ أسالٌب تعددت وقد

 العوامل والتنظٌمٌة،ومجموعة التقنٌة العوامل العامة،مجموعة العوامل مجموعة: وهً مجموعات

. الإنسانٌة

التنظيميالهيكل-

التنظيميتالثقبفت-

البشريت-

الإدارة-

 العملوطبيعتبيئت-

الفنية العىامل-  

 على المإثرة العوامل

.الأداء  

 

داء   

 والقانونٌة السٌاسٌة-  

  الاقتصادٌة - 

 والثقافٌة الاجتماعٌة - 

 التكنولوجٌة - 

الزبابن -   

 العوامل

 الخارجٌة
الداخلٌة العوامل  

 التــــحفٌز -
 التكوٌن -
 القٌادة -
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 ومجموعة,التكنولوجً العوامل مجموعة : هما مجموعتٌن إلى فصنفها السلمً علً الدكتور أما    

  الشخصٌة والقدرة النفسً التكوٌن ، التدرٌب ، الخبرة ، المعرفة ، التعلم فً المتمثلة البشرٌة العوامل

 فً تتمثلبن مجموعتٌن إلى الأداء فً المإثرة العوامل ٌصنؾ S.Kukokera البروفٌسور بٌنما

 العوامل وتشمل الموضوعٌة العوامل ومجموعة التنظٌمٌة العوامل فً المتمثلة الذاتٌة العوامل مجموعة

.  الفنٌة والعوامل الاجتماعٌة

  .لعملنا المفٌد المختصر بالتفصٌل العوامل هذه نستعرض ماٌلً وفً    

 :(التنظٌمٌة العوامل) الداخلٌة العوامل1.3.8.

 كل التنظٌم ٌشمل حٌث بفعالٌة، أهدافها لتحقٌق المنظمة موارد تجمٌع إلى التنظٌم عملٌة تهدؾ    

 بتحدٌد اللبزمة السلطة وإعطابهم ومسإولٌاتهم العمال واجبات كتحدٌد بالعمل المتعلقة الترتٌبات

 . بٌنهم فٌما والعلبقات الإدارٌة التقسٌمات

 التعاون على وتشجع معرفة فٌها الأفراد كل مهام تكون منظمة مجموعة إلى الأفراد انتهاء أن ونجد    

 بٌن  ومن 27ص[33]ككل المإسسة أداء ومنه الفردي الأداء مستوى تحسٌن إلى ٌإدي مما الأفراد بٌن

 : ماٌلً نذكر التنظٌمٌة العوامل فً تدخل التً العناصر

: التنظٌمً الهٌكل:  أولا

 المستوٌات ضمن الأفراد ٌإدٌها التً المتكاملة بالأدوار الخاصة الإدارٌة الأنماط ٌحدد الذي وهو    

 بٌن التعاون خلق على ٌساعـد أساسً عامل ٌعتبر التنظٌمً الهٌكل فإن ذلك إلى بالإضافة فٌها الإدارٌة

.                                                                                       64ص[141]  المإسسة أهداؾ بلوغ فً ٌساعد مما الأفراد لإبداع الأبواب وفتح العمـل مجموعات

 خلبله من تحقق أن المنظمة تستطٌع حٌث ضروري المنظمة فً تنظٌمً بناء وجود أن القول وٌمكن

 89ص[142]:منها الفوابد من العدٌد

 واجباته المنظمة فً فرد لكل ٌحدد لأنه نظرا المإسسة فً العاملٌن بٌن والاحتكاك التضارب تجنب* 

.                                                                                                               وسلطاته

 التنسٌق تحقٌق خلبل من بشرٌة أو مادٌة كانت سواء المتاحة للموارد الأمثل الاستخدام على العمل* 

 .المرجوة أهدافها تحقٌق إلى المنظمة ٌدفع مما بٌنها والتكامل

 مع ٌتفق بؤسلوب الأعمال هذه إنجاز على ٌساعد كما, بسهولة وانسٌابه العمل انتظام فً المساعدة* 

 . ممكن وقت أسرع فً المرجوة الأهداؾ تحقٌق معه ٌمكن الذي المرسومة،الأمر السٌاسات
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   التنظٌمٌة الثقافة : ثانٌا

 تارٌخ خلبل تبلـورت والتً المإسسة لأفراد المشتركة والمبادئ للمعتقدات العـام النمط وتعبرعن      

 الرسمٌة وؼٌر الرسمٌة والأعراؾ السلوكات من لكثٌر والمنطق الأساس لتشكٌل المإسسة

 بالدرجة تإثر والقدرات،فهً للطاقات الأساسً المحرك تمثل التنظٌمٌة  فالثقافة 282ص[143]

 بٌنت فلقد المإسسات مابٌن التمٌٌز معٌار تعتبر المرتفعة،كما الإنتاجٌة وتحقٌق الأداء على الأولى

. 232ص[144]مبدعة ثقافة لضرورة تسودها المبدعة المإسسة أن الدراسات من الكثٌر

 فٌها العاملٌن الأفراد جمٌع من والقبول بالثقة وتحضً المإسسة عبر تنشر التً هً القوٌة فالثقافة     

 داخل سلوكهم تحكم التً والمعاٌٌر والتقالٌد والمعتقدات القٌم من متجانسة مجموعة فً ٌشتركون الذٌن

. قوٌة ثقافة خلق فً نجحت قد تكون فإنها متسع بشكل قٌمها نشر فً المنظمة تنجح وعندما المنظمة

 البشرٌة: ثالثا

 منظمة لأي الفعال العنصر هو فالإنسان الإنسانً البعد معرفة إلى ٌقودنا المنظمة أداء عن الحدٌث إن   

 على بالقدرة ٌتمٌز لأنه منظمة لكل بالنسبة قٌمة الأكثر الرأسمال رأس هو وتطورها،لأنه نموها فً

 . دوره من تقلٌص ٌحاول الذي الهابل التكنولوجً التطور رؼم والتطور والإبداع التفكٌر

 فً البشري بالعنصر مباشرة صلة لها التً العوامل لبعض التطرق سنحاول المطلب هذا خلبل ومن

  .المنظمة أداء ثم ومن أدابه على واضحة بصورة وتإثر المنظمة

 :البشري بالعنصر صلة لها عوامل2.3.8.

 : التحفٌز/ أولا

 أثبتت فقد المإسسة، بؤهداؾ العاملٌن إلتزام تؤمٌن أسالٌب أهم من ٌعتبر المكافآت وأنظمة التحفٌز إن

 تعثر إلى ٌإدي ومناسبة حكٌمة بصورة الأنظمة هذه استخدام فً المإسسة فشل أن الدراسات من الكثٌر

 ودٌة مرد إلى ٌإدي بالأداء المكافآت ربط فإن لذلك أهدافها، إلى الوصول فً المإسسة وإخفاق الأداء

 64ص[141].المنجز العمل نوعٌة فً بوضوح وٌإثر أكبر

 وضع خلبل من المنظمة لأهداؾ تستجٌب معٌنة بطرٌقة ٌتصرفون الأفراد جعل إلى التحفٌز وٌهدؾ    

 : ماٌلً خلبل من العامل وتصرؾ سلوك تؽٌٌر إلى الحوافز نظام

.                                                          الإستقالات وتقلٌل بهم والإحتفاظ المإسسة تحتاجهم الذٌن الأفراد استقطاب* 

. الوظٌفة توصٌؾ فً محدد هو مما وتقرٌبه والنوعً الكمً العامل لأداء تحسٌن* 
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.                                                                 المنظمة وتوجٌهات قٌم احترام أي المنظمة بقٌم الالتزام* 

. للمنظمة والانتماء الولاء وكذلك التعاون روح تنمٌة* 

 السٌاسة فً أولوٌة أعتبر الجٌدة،وقد أداء أجل من اللبزمة والمهارات المعارؾ نقل هو:التكوٌـن/ ثانٌا

 ومإهلبت  قدرات للمإسسة تكون حتى وتثمٌنها البشرٌة الموارد تنمٌة فً البالؽة لأهمٌته للمنظمة العامة

 وحولها داخلها تحدث التً التؽٌرات وإدارة والتكنولوجً التقنً التطور مواكبة بها تستطٌع ومهارات

 243ص[145].وتوسعها ونموها وإستمرارٌتها المنظمة بقاء على المحافظة ٌضمن بما عال بذكاء

: الآتٌة النقاط فً الأداء على التكوٌن أثار تلخٌص وٌمكن

 والمهارات والكفاءات المعارؾ تنمٌة. 

 المإسسة ومردودٌة إنتاجٌة مستوى رفع. 

 27ص[33]. المإسسة وخدمات منتجات جودة مستوى رفع 

 ضرورة على البعض وٌإكد بكفاءة وتطبٌقها الإدارٌة بالعملٌة القٌام على القدرة هً : القٌــادة/ ثاثا

 وٌجعلهم الأفراد فً ٌإثر الذي الجهد ذلك باعتبارها العاملٌن الأفراد فً التؤثٌرٌة القوة المدٌر امتلبك

 جماعة فً معا مرتبطون وهم تحقٌقه فً وٌرؼبون جمٌعا لهم صالحا ٌجدونه هدؾ لتحقٌق ٌتعاونون

. متعاونة واحدة

 الرضا من عالٌة بدرجة ٌتمٌزون ملهمة قٌادة ظل فً ٌعملون الذٌن الأفراد أن الأبحاث بعض بٌنت وقد

 .والإنتاجٌة العالً والأداء

 المإسسة تؽٌٌر فً العاملٌن إشراك على والقدرة والتحفٌز الإسهام على القدرة أو القوة هً فالقٌادة    

 إلى والأوامر التعلٌمات إصدار أن حٌث والأداء القٌادة محٌط بٌن وثٌقة علبقة هناك أن أي الأفضل نحو

 وبٌن بٌنهم والتفاعل القٌادة تؤثٌر قوة على ذلك ٌعتمد وإنما المطلوب الأداء تحقٌق ٌضمن لا المرإوسٌن

 .236ص[130] المإسس أهداؾ لتحقٌق والتعاون المشاركة على لهم الدافع وخلق مرإوسٌهم

 :الإدارة  /رابعا

 وٌقال, المنظمة سٌطرة تحت تقع التً الموارد لجمٌع الفعال الاستخدام فً  كبٌرة مسإولٌة فللئدارة    

 جمٌع على توثر حٌث ,الإدارة أسالٌب على أساسا تعتمد الأداء معدلات زٌادة من%75 من أكثر أن

 دعامة لأي تقصٌر أو ضعؾ فإن لذلك,والرقابة والقٌادة والتنسٌق والتسوٌق بالتخطٌط الخاصة الأنشطة

. ككل الإدارة وفعالٌة كفاءة وتقوٌض عجز فً سببا سٌكون إدارٌة
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 : العمل وطبٌعة بٌبة  / خامسا

 علبقات من الداخلٌة البٌبة بمكونات ٌعرؾ ما وهو لوظٌفته تؤدٌته إثناء بالفرد تحٌط عدٌدة عناصر توجد

 البشري للمورد الأدابً السلوك على الأهمٌة بالػ تؤثٌر له هذا كل الخ..حوافز نظام, تنظٌمٌة, اجتماعٌة

. ككل المنظمة أداء على ومنه

 والترقٌة النمو فرص,العمل ومقدار الفرد ٌإدٌها التً الوظٌفة أهمٌة إلى فتشٌر  العمل طبٌعة أما    

 الفرد بٌن التوافق درجة زادت كلما حٌث,الوظٌفة على المترتبة الإشباعات ومستوى,لشاؼلها المتاحة

 70ص[146].الأداء و للئنتاجٌة وبالتالً للمنظمة وولاإه دافعٌته زادت ٌإدٌه الذي والعمل

 :الفنٌة العوامل / سادسا

 هذه التشؽٌل وطرق الصٌانة مجالات كذلك,الأداء على التؤثٌر فً مركزٌا دورا لها والمعدات فالآلات

 الإنتاجٌة الطاقة ومستوى لحجم محددة كلها,للؤفراد الأدابٌة والمعرفة الؽٌار قطع توافر ومدى,الآلات

 هذه بمجمل تتؤثر المنظمة أداء مستوٌات فإن وبهذا. التنظٌمً الأداء مستوٌات ثم ومن,المستخدمة

 المنظمة تبنته التً القٌم بنظام وثٌقا ارتباطا ترتبط نفسه الوقت فً وهً,والخارجٌة الداخلٌة العوامل

 كمتؽٌر ٌظهر القٌم بتلك الأفراد تمسك قوة ٌجعل ما,بكفاءة أهدافها لتحقٌق لأفرادها دافعا لٌكون لنفسها

 70ص[146].التنظٌمً الأداء متؽٌرات من وهام جدٌد

                                                                                                                  : الخارجٌة العوامل 3.3.8.

 الخارجً المحٌط مع دابمة علبقة فً المنظمة،وبإعتبارها خارج ماهو كل هً الخارجٌة العوامل

  :ٌلً فٌما المإسسة أداء فً المإثرة الخارجٌة العوامل هذه بعض ذكر وٌمكن بـه وتتؤثر فٌه تإثر

: والقانونٌة السٌاسٌة العوامل( أ

 الوسابل كافة من الاستفادة من العمومٌة المنظمات "ٌمكن القانونٌة والشخصٌة العمومٌة صفة إضفاء إن

 .ومنها الإداري القانون ٌوفرها التً

 ذلك خلبؾ صرٌح نص ٌرد مالم العام القانون لقواعد تخضع عامة أموال أموالها أن. 

 عامـة صفة ذات وخدماتها نشاطاتها أن. 

 العامة بالإدارة ربطها لضمان المركزٌة السلطة قبل من لرقابة تخضع العمومٌة المنظمة أن 

 .126ص[147] العامة للمصالح احترامها وضمان للدولة
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 المنظمة فٌه تعمل الذي الاقتصادي النظام وتوجٌهات خصابص إلى وتشٌر: الاقتصادٌة العوامل(ب

 التً والمالٌة النقدٌة السكان،السٌاسات على الدخل توزٌع الدولة،طرٌقة مدفوعات مٌزان وضع وتشمل

 343ص[126] العاملة والأٌدي الأموال رإوس توافر التضخم حالات لعلبج الدولة تتخذها

 :والثقافٌة الاجتماعٌة العوامل(ت

 للمجتمع ٌنتمون الذٌن للؤفراد الأخلبقٌة والأطر ومستواها،القٌم الأفراد معٌشة ونمط التقالٌد وتتضمن    

 تإدٌها  التً الوظابؾ وعلى لها التسوٌقٌة القدرة على المتؽٌرات هذه وتإثر ، المنظمة فٌه تعمل الذي

 البٌبة  إلى تنتمً والتً المنظمة أداء على تإثر التً الجوانب بعض هناك لذلك بالإضافة . للمجتمع

 السلوك  وقواعد القٌم المجتمع فً الأفراد لدى التعلٌم السكانٌة،مستوى التؽٌرات : أهمها ومن الاجتماعٌة

 فهذه 343ص [126]الأخلبقٌة والأطر الاجتماعٌة والمسإولٌة المنظمة فً بالعمل المرتبط الاجتماعً

  من السلوكٌة قٌمتها تستمد فهً فعالٌتها مدى فً وتإثر المنظمة أداء على مباشرة تنعكس العوامل

 القٌم نوعٌة إلى تستند أهدافها تحقٌق على قدرتها فإن لذا فٌه توجد الذي المجتمع فً السابدة القٌم مجموع

 ارتفع  كلما حٌث الثقافٌة العوامل ٌضٌؾ من وهناك المجتمع أفراد علٌه ٌسٌر التً والأخلبقٌة التارٌخٌة

 ٌتولد ثم ومن العامة الوظابؾ تتولى مإهلة بشرٌة عناصر عنه نتج والخبرات والثقافة التعلٌم مستوى

 لإستخدام مبدعة وإمكانٌة بكفاءة لها الموكلة المهام إنجاز على بالقدرة تتمٌز عمومٌة مإسسة لدٌنا

 126ص[147].المبدعة القرارات واتخاذ المتطورة التكنولوجٌات

: التكنولوجٌة العوامل( ث

 الآلٌة الحاسبات الانترنٌت على الإعتماد زٌادة مثل التقنٌة البٌبة فً تحدث التً التؽٌرات فً وتتمثل     

 : خلبل من الأداء مستوى رفع مجال فً عدٌدة فوابد تحقق والتً

 .                                                                   القرار اتخاذ لدعم والحدٌثة الدقٌقة المعلومات توفٌر  * 

. المنظمة على إٌجابٌا ٌنعكس مما للموظفٌن أفضل خدمات توفٌر  *

 .   والموارد والجهد الوقت هدر على القضاء  *  

.                                                                                                   أقل وبتكلفة أسرع بشكل الخدمات تقدٌم  *

 وتحسن المذكورة المعلومـات فً البشري التدخل نسبة تقلٌل على تعمـل مٌزاتها  من فالتكنولوجٌا     

 القرار اتخاذ فً كذلك وتساعد المعلومات تبادل عملٌات وتسرٌع المإسسات وأداء مخرجات صـورة

 .317ص[148] .والسرٌع المناسب
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: الزبابـن( ج

 الصحة,كالأمن،التعلٌم المواطنٌن ٌطلبها خدمات تقدٌم على مسإولة العمومٌة المإسسات باعتبار    

 هو المواطن فإن إشباعها،لذا الخاص القطاع ٌستطٌع لا جماعٌة حاجة تشبع خدمات فهً ,وؼٌرها

 فً انحراؾ أي لتصحٌح والمحاكم الإعلبم وسابل استخدام ٌستطٌع لأنه المإسسات هذه أداء على الرقٌب

 مدى )السوق التؤثٌر مشابها العمومٌة المإسسات أداء على المواطنٌن تؤثٌر ٌكون الطرٌقة وبهذه أدابها

 28ص[149].الخاص القطاع لأداء بالنسبة ( الزبابن إقبال

 تسعى العمومٌة المإسسة ٌجعل زبون أنه إلى منها المستفٌد أو العمومٌة الخدمة مستعمل إلى فالنظر    

 كذلك ٌجعل مما ممكنة جودة وبؤعلى المناسب الوقت فً الزبابن طرؾ من المنتظرة الخدمات تقدٌم إلى

. ص.د[150] بالزبون أساسا ٌرتبط أداإها

 تعتبر الذي المجتمع أي الشامل الإطار على التركٌز مع المنظمة فعالٌة عن البحث ٌمكن أنه كما   

. الكفاءة تحقٌق فً مساهمتها بمدى .الحالة هذه فً المنظمة فعالٌة تقاس و منه، جزءا المنظمة

 الحالة هذه فً ،و ( الدولة مواطنً ) أي بكامله الاجتماعً النظام بٌبة مع والتعامل البقاء على والقدرة

 . للمجتمع والمنافع العوابد من قدر لأقصى تحقٌقها خلبل من المإسسة فعالٌة على تحكم

                                                                                                 27ص [33] الأداء تقٌٌم وأهداؾ طرق 4.8.

                                                                               :أهمها أساسٌة أؼراض عدة تحقٌق على الأداء تقٌٌم نظام ٌعمل 1.4.8.

 .                            المنظمة فً المتوفرة والقدرات والمهارات المعارؾ على الكشؾ  ٌعنً : الكفاءات معرفة* 

 فً جٌدة نتابج على المحصلٌن العمال وتشجٌع بتعرٌؾ ذلك وٌتم : المنظمة العاملٌن الأفراد تحفٌز* 

.                                                                                                                  العمل

. صحٌح والعكس الوظٌفٌة، موافقتهم ٌعنً عملهم فً العمال نجاح لأن : الوظابؾ نظام فعالٌة تقٌٌم* 

. أهمهم الؽالب فً والتكوٌن للعمال، المنخفض الأداء بؤسباب ٌهتم التقٌٌم لأن:التكوٌن احتٌاجات تقٌٌم* 

 (.  والنقل الترقٌة )الوظٌفً المسار بتسٌٌر المتعلقة منها خاصة: القرارات اتخاذ تسهٌل* 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                

 :العامل الفرد أداء مستوى  2.4.8.

 نظام وٌركز أخرى جهة من عمله أثناء وبحماسة جهة، من بكفاءته العامل الفرد أداء مستوى وٌرتبط   

: على ذلك فً وٌعتمد وظٌفته أداء فً العنصرٌن هذٌن على التقٌٌم
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 .المنظمة فً الموجودة الكفاءات لمخزون معرفته-  

 .وظٌفة لكل المكونة المختلفة والمهام العمل متطلبات شرح- 

 .المحققة والنتابج المسطرة الأهداؾ بٌن الفجوات تحلٌل- 

 .       الوظٌفة فً المدخلة والمتؽٌرات التطورات أهم تحدٌد- 

 

    مستوى رفع كالبرمجة، )وتحقٌق،أهدافها: المنظمة أداء تحسٌن من التقٌٌم نظام وٌمكن3.4.8.

 :إلى تإدي التً الفرعٌة والأهداؾ ( الخ...التنافسً المركز وتحقٌق الأداء  

 مسبقا المحددة بالأهداؾ المحققة الأهداؾ مقارنة وٌتم: العمل ومتطلبات العمال بٌن التناسب مراقبة- 

 .التقٌٌم عملٌة تصمٌم بداٌة منذ العمال لدى والمعروفة

 خلبل ومن والجماعٌة الفردٌة الاحتٌاجات تحدٌد خلبل من : للتكوٌن إستراتٌجً مخطط تحضٌر- 

 .التقٌٌم عملٌة

 .الحاجة عند جدٌدة وظابؾ إدخال أو تكٌٌفها ٌسهل مما: الموجودة المناصب أو الوظابؾ تطوٌر- 

 التقٌٌم بنتابج ذلك وٌرتبط: الوظٌفٌة مساراتهم وتسٌٌر العمال تطوٌر- 

 كل على صحٌحة بطرٌقة المسإولٌات وتوزٌع تسهٌل,الأفراد قدرات معرفة : المسإولٌات توزٌع- 

  .المستوٌات

 .الممكنة الإستراتجٌة التطور مجالات اقتراح من ٌمكنهم مما : الرإٌة على المسإولٌن ٌساعد- 

 هذه ومراقبة أهدافها تحقٌق من وتمنعها المنظمة تعوق التً العوامل اكتشاؾ من التقٌٌم نظام وٌسمح- 

 معلوماتها تعدٌل ومن تسٌٌرها أسالٌب أو سٌاستها ؼٌر لوظابفها، تعرٌؾ إعداد من لها تسمح العوامل

 .بها العاملٌن الأفراد عن

  :الأداء تقٌٌم طرق 4.4.8.

: ٌلً فٌما نوجزها المستعملة الطرق من العدٌد هناك     

 أهمها ومن المرإوسٌن على للرإساء الشخصً الحكم على تعتمد : التقلٌدٌة الطرق (1

 :132ص[151]
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 فً المعاٌٌر هذه توفر مدى وتحدد معاٌٌر عدة فٌه ٌصنؾ جدول عن عبارة: التقٌٌم معاٌٌر قابمة 

. الفرد هذا فً توفر معٌار لكل وضعت التً المقاٌٌس بجمع للفرد الكلً التقٌٌم وٌتم الفرد، أداء

 من بالتسلسل العاملٌن الأفراد أداء ترتٌب على تعتمد الطرق أقدم من: البسٌط الترتٌب طرٌقة 

 .الشخصٌة للتؤثٌرات عرضة أن عٌبها الأسوأ، إلى الأحسن

 وفقا وٌتكون ، القسم نفس فً الأفراد باقً مع فرد كل مقارنة ٌتم : المزدوجة المقارنة طرق 

 تنازلٌا ترتٌباتنا وضع ٌمكن المقارنات هذه وٌجتمع ، الأفضل العامل منها كل فً ٌتحدد ثنابٌات لذلك

. للعاملٌن

 درجة تصنٌؾ كل وٌمثل البشرٌة الموارد إدارة قبل من تصنٌفات عدة توضع : التدرج طرٌقة 

  .مسبقـا المحددة التصنٌفات لهذه وفقا الأفراد أداء مقارنة وٌتم للؤداء معٌنة

 تمكن التً الخصابص أو الصفات من عدد تحدٌد على الطرٌقة هذه توضع : البٌانً التدرج طرٌقة 

 إمتلبكه لدرجة وفقا المحدد البٌانً .التدرج مقٌاس حسب التعقٌم وٌتم الأداء مستوى رفع من الفرد

  .الصفات لهذه

 سلبا أو إٌجابا المساهم السلوك بتسجٌل الطرٌقة هذه حسب المقٌم ٌقوم : الحرجة المواقؾ طرٌقة 

 وؼٌر فٌها المرؼوب للسلوكات المقٌم قبل من وتسجٌلها السلوكات تحدٌد وٌوضع العمل أداء فً

  .فٌها المرؼوب

 والقوة الضعؾ جوانب نصؾ المباشر الربٌس قبل من تفصٌلٌة تقارٌر كتابة ٌتم : المقالٌة الطرقة 

  .والتشجٌعٌة التطوٌرٌة الاقتراحات وتضع الأفراد مهارات والأداء

 عن بعٌدا ٌحققها، أن الفرد ٌستطٌع التً بالنتابج العبرة أن على تعتمد: بالأهداؾ الإدارة طرٌقة 

: التالٌة بالخطوات تمر وهً له، الشخصٌة والصفات سلوك

. الأداء لتحدٌد كمقٌاس تحقٌقها المراد الأهداؾ تحدٌد- 

 كان إذا ٌعرؾ حتى المساعدة، وتقٌٌم الأهداؾ تحقٌق متابعة من الربٌس على لابد التنفٌذ فترة خلبل- 

. المرإوس سٌطرة عن خارج تؤخٌر هناك

. المخططة نظٌرتها مع الفعلٌة النتابج بمقارنة وذلك الأداء تقٌٌم مرحلة خلبل- 

 تهتم القوابم هذه المشرفٌن، والمدراء البشرٌة الموارد إدارة مع بالتعاون تكون: المراجعة قوابم 

          سلوك أو صفة كل تؤثٌر الإدارة تحدد حٌث موضوعٌة، منها أكثر والذاتً السلوكً بالجانب
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 ملء ٌتولى الذي للربٌس نسب، بدون القوابم وتسلم المقاٌٌس بهذه الإدارة وتحتفظ الوظٌفة أداء  على

 فً لٌخلص النسب وبٌن بٌنها مطابقة عملٌة هناك ٌكون الإدارة إلى القوابم وبعودة بنفسه، القوابم هذه

. السلوكٌة الملبحظة كذلك الطرٌقة هذه على وٌطلق النهابً، التقٌٌم إلى النهاٌة

 التقٌٌم فً التقلٌدٌة الطرق وأخطاء العٌوب لتفادي132ص[151] :الحدٌثة الطرق (2

 والمواقؾ البٌانً التدرج طرٌقً بٌن المقٌاس هذه ٌرتبط : السلوكً أساس على التدرج مقاٌٌس 

 الفرد تقٌٌم ثم العمل واقع من مستقً سلوك لكل أعمدة وتصمٌم تحدٌد الطرٌقة هذه حسب الحرجة،وٌتم

 الصفة أو للسلوك إمتلبكه مدى على بناءا

 مقارنة فعلب المحققة النتابج على الطرٌقة هذه حسب الأداء تقٌٌم ٌعتمد : السلوكٌة الملبحظات مقٌاس 

 وتقٌٌم الإدارة فً حدٌث أسلوب وهو بالأهداؾ الأداء على الطرٌقة هذه وتركز المسطرة بالأهداؾ

 جوهرٌة مواقؾ تمثل والتً الفعال للؤداء المتوقعة السلوكٌة الأبعاد المقٌاس هذا وٌحدد الأداء

 الدرجات تجمع ثم ومن وتربٌتهم التقٌٌم موضع الأفراد سلوك بملبحظة المقٌم وٌقوم العمل لسلوكٌات

 العمل أبعاد من بعد كل من العامل علٌها ٌتحصل التً

 التنظٌم التخطٌط،: مثل معٌنة وصفات مهارات قٌاس إلى الطرٌقة هذه تسعى: التقٌٌم مراكز طرٌقة 

 وتستخدم تحدٌدها صعوبة من الرؼم على الصفات لهذه معٌنة مقاٌٌس بتحدٌد الخ...الإنسانٌة والعلبقات

  العلٌا للئدارة المرشحٌن الأفراد خاصة وبصورة الإدارٌة المستوٌات مختلؾ مدراء لتقٌٌم الطرٌقة هذه

 :ومعوقاته الجٌد الأداء مظاهر5.8.

 لحكم واحد كمظهر ٌكفً قد أحٌانا,اٌجابٌته أو الأداء سلبٌة عن فكرة تعطٌنا الجٌد الأداء مظاهر إن    

 لتحقٌق ومظاهر معاٌٌر عدة تضافر فتستلزم الواحد المظهر هذا ٌكفً لا أخرى وأحٌانا الأداء نوع على

. والعكس الجٌد الأداء

: 244ص[152]فً الجٌد الأداء على تكلمت التً الظاهرة تلك وتتمثل

 :عمله على العامل رضا1.5.8.

. وصفه وٌصعب نفسٌة قرارات من الفرد به ٌشعر الذي شعور عن عبارة عمله عن العامل رضا    

 بجب السلوك فً أثارها نلمس وحتى سلبٌة أو اٌجابٌة تكون قد الفرد بها ٌشعر نفسٌة حالة فالرضا

 فً والحضور الإنتاج فً الزٌادة خلبل من المنظمة داخل العمل موقع فً العامل على ذلك ملبحظة

 .الجٌد الأداء مظاهر من وهً المواعٌد
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 :الإنتاج معدل2.5.8.

 ما حالة فً الزٌادة ملبحظة وٌمكن ة المقرر معدلات دون انخفاضه أو الإنتاج فً الزٌادة به وٌقصد    

 أجور من ٌتقاضوه فٌما زٌادة العمال ٌحقق الحالة هذه فً المنظمة أرباح فً العمال الإدارة أشركت إذا

. علٌهم

 :الجماعً والرضا الزملبء مع التعاون3.5.8.

 خلبل من ٌتم التعاون وهذا, تعاونهم وبالتالً العاملٌن جهود لتكامل كبٌرة فرص وجود به ٌقصد     "

 نقل خلبل من العاملٌن كفاءة ارتفاع وبالتالً, البعض بعضهم على العمال واعتماد الجهود تضافر

 الإجتماعٌة العلبقة من مستند الجماعً الرضا إن.  "249ص[153]"بٌنهم فٌما والمعلومات التجارب

 تماسك على ٌعمل الجماعً والرضا الجٌد الأداء أن المإسسة ضمنت تحقق ما وإذا العمال بٌن الناشبة

 الرضا ٌتم ولا. 249ص[153]"الإنتاجٌة لزٌادة مزاٌا ٌحقق الذي الأمر,أعضابها وترابط الجماعة

 وتشكل واحد قسم مستوى على أو متكاملب عملب تإدي التً بالجماعة الإدارة اعترفت إذا إلا الجماعً

 القرارات اتخاذ فً إشراكها مهمة الجماعة لهذه الإدارة أسندت إذا إلا ذلك ٌتم ولا متماسكة جماعة

. به ٌعملون الذي القسم بمصلحة المتعلقة

 :الأداء معوقات  4.5.8.

 خارجة العوامل هذه,نشاطه ٌعرقل مما سلبٌة بصفة وأدابه الفرد سلوك فً مإثرة عوامل عدة هناك    

 مجال فً به المحٌطة البٌبٌة العوامل بٌنها من أدابه مستوى على تإثر أنها إلا وإرادته الفرد نطاق عن

 شٌوعا العوابق أكثر ومن المنظمة فً الفرد نشاط من تقلل ومعنوٌة تحفٌزٌة مإثرات إلى بالإضافة عمله

: 132ص[151]ماٌلً الداء فً

. والعكس الفرد وقت على المتطلبات فً النقص -

 .والتجهٌزات والتركٌبات العمل فً التسهٌلبت قلة -

 .الوظٌفة على تإثر والتً المحددة السٌاسات -

 .الأفراد بٌن التعاون نقص -

 .الإشراؾ نمط -
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 .الفرد أداء على وأثره التحفٌز نظام استؽلبل عدم -

 عامل نظٌؾ أن ٌمكن والقدرة الجهد على المإثرات أهم من تعد التً المإثرات هذه جانب على    

 الواضحة ؼٌر السٌاسات أن كما,الفرد لمبادرات السٌا الاستؽلبل فً ٌتسبب الذي التدرٌب فً النقص

. للجهود الخاطا التوجٌه فً ٌتسبب قد السٌا الإشراؾ أو

 :الأداء تقٌٌم ونتابج مشاكل و ومعاٌٌر ونظام خطوات 9

 5ص[154]الأداء تقٌٌم خطوات:1.9.

 :وأهدافه العمل عن المساءلة أسس تحدٌد1.1.9.

 الموظفٌن قبل من إنجازه الواجب للعمل مسجلة بٌانات هً وأهدافه العمل عن المساءلة أسس إن    

 مسإولٌات هً العمل عن المساءلة الأسس أو المعاٌٌر تكون الحالات بعض وفً. العمل هذا تقٌٌم وكٌفٌة

 أسالٌب خلبل من الأسس هذه اشتقاق ٌتم أخرى حالات وفً,الوظٌفة توصٌؾ فً الواردة المحددة العمل

. وأهدافها للوظٌفة الربٌسٌة المسإولٌات تفصٌل فٌها ٌتم والتً العمل تخطٌط

 ثانٌا,بإنجازه ٌقوم الذي للعمل واضح بفهم الموظؾ تزود أولا فهً:المزدوجة الخطوة هذه من والؽرض

 .التقٌٌم دورة دابرة خارج واضحة وأهداؾ المساءلة أسس وضع من تمكن
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 :المستمر التقٌٌم2.1.9

 الملبحظة خلبل من وذلك موظؾ كل بؤداء دراٌة على ٌكون أن المدٌر على ٌجب, التقٌٌم فترة أثناء    

  كما متكررة بصورة الموظؾ مع ٌتعاملون الذٌن الآخرٌن من الناتج وبحساب.ذلك أمكن كلما,الشخصٌة

 قبل المقبول ؼٌر الأداء وتصحٌح المسابلة وأسس الأهداؾ تحقٌق تجاه التقدم ٌراقب أن القابد على ٌجب

 ٌعمل بٌنما للمنظمة المرتدة التؽذٌة وتوفٌر للؤداء المستمرة الرقابة أو الإشراؾ إن. الأوان فوات

 .باستمرار الفرد أداء تطوٌر على ٌساعد مباشرة المهمة إنجاز بعد أو إلٌه ربٌسة مهمة لتؤدٌة الموظؾ

 :الأداء تقٌٌم استمارة استكمال3.1.9.

 ٌإدون الذٌن الموظفٌن كل على تطبق القٌاس معاٌٌر نفس أن تإكد أو تضمن أن الإدارة على ٌجب   

 الملبحظات ملخص مراجعة القابد على ٌجب,الأداء تقٌٌم استمارة باستكمال القٌام وقبل.العمل نفس

 ٌجب وعندبذ.تسجٌلها قدتم الصلة ذات المساءلات كل أن وٌتؤكد ذاكرتها ٌنعش حتى موظؾ لكل بالنسبة

 أٌة إضافة إلى الموظؾ دعوة مع,الكاملة التقٌٌم استمارة من نسخة موظؾ لكل ٌسلم أن القابد على

 فً النسخة هذه إعادة الموظؾ من تتطلب أن وٌجب.للؤداء الدقٌق للتقٌٌم بالنسبة فابدة ذات معلومات

. لتقٌٌم الرسمٌة المناقشة قبل اعتباره فً المعلومات هذه ٌؤخذ أن للقابد ٌمكن حتى المحدد الموعد

 الأداء لتقٌٌم منهجٌة مناقشة إدارة4.1.9.

 مناقشة بهدؾ والموظؾ القابد ٌلتقً أن ٌحب,عام الأقل على ولكن و الضرورة دعت كما عامة بصفة   

 ٌعطً أن وٌجب, الأداء تقٌٌم النموذج على المناقشة تتركز سوؾ الوقت هذا وفً,الأداء لتقٌٌم منهجٌة

 من كل على ٌجب المناقشة وبعد.وملبحظاته القابد تعلٌقات على فعله رد لٌعطً كافٌة فرصة الموظؾ

. بالموظؾ الخاص الأفراد ملؾ من جزء إلى عندبذ ٌتحول الذي,النموذج على التوقٌع الطرفٌن

  الرتب مناقشة إدارة: 5.1.9

  تطور بمناقشة القابد ٌقوم أن الأمر ٌستوجب بالمرتب التوصٌة على النهابٌة بالموافقة الإخطار بعد   

 تظلب أن ٌجب الأداء لتقٌٌم الرسمٌة والمناقشة المرتبة مناقشة أن نتذكر أن وٌجب,الموظفٌن مع المرتب

 .منفصلتٌن
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 99ص[164]الأداء تقٌٌم خطوات( 25)رقم الشكل

:  البشرٌة الموارد تنمٌة فً وصل كحلقة الأداء تقٌٌم عملٌة

 جٌدة بطرٌقة إنجازه تم ما وإذا البشرٌة الموارد تنمٌة فً الوصل لحلقة جٌد مثال هو الأداء تقٌٌم إن   

 تصوٌر ٌمكن ونظرٌا,المهنً التطور مراحل كل وتدعم تعزز التً الدعم عناصر من الواقع فً ٌعد فإنه

: 5ص[154]التالٌة للمراحل وطبقا( 25)الشكل فً الموضح النحو على العلبقة هذه

: بـ الأداء التقٌٌم ٌبدأ

 : فً والقابد الموظؾ تساعد وهً للعملٌة والموظؾ القابد استعداد- 1

 إرجاع ٌوفر بما الحالٌة وظٌفته بمسإولٌات ٌتعلق فٌما الموظؾ ضعؾ وجوانب قوة جوانب تحدٌد- 

 المستقبلً الوظٌفً المسار تحدٌد:   - من تمكنه وسٌلة ٌوفر وهو لنفسه الموظؾ تقٌٌم عن الأثر

 مناقشة بإدارة قم(5   )

 المرتب

الأداء لتقٌٌم الرسمٌة المناقشة بإدارة قم (4   )  حركة حدة 

 المرتب

(1)  

 العمل عن المساءلة أسس تحدٌد

 وأهدافه

          

 التقٌٌم

 المستمر

(                     2)  

 عن المساءلة وأسس الأهداؾ وضح- 

 العمل

.بالمستندات الأداء سجل-   

المقبول ؼٌر الأداء صحح-   

.المستمر الأداء كافا-   

 

 

 

 

 

 

  ز

 

(3)  

 أداء تقٌٌم استمارة استكمال

 المرؤوس

الأداء تقٌٌم استمارة على الإدارة موافقة  
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 استمرار على تعمل التً المحددة الأهداؾ وضع ومع,إلٌها ٌتطلع أن للموظؾ ٌمكن التً والمجالات

. معا والموظؾ القابد المهمة بهذه وٌقوم,الحالٌة الوظٌفة فً النمو

 تنموٌة خطة: - ٌحددون كما أهدافه إلى للوصول الموظؾ ٌتبعها قد التً للؤسالٌب إستراتٌجٌة وضع - 2

 ٌكون العملٌة ختام وعند.حصٌلته إلى معٌنة مهارات إضافة على الموظؾ ٌشجع مما الخطة لتنفٌذ وأنشطة

 : هناك

 من أخرى مرة العملٌة تبدأ ثم عمله عن استحقاقاته وتزداد الموظؾ مكافؤة ٌتم حٌث:المكافؤة مرحلة- 3

 5ص[154].الأداء تقٌٌم عملٌة هذه ٌوضح( 26 )رقم والشكل.  جدٌد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 99ص   [164]البشرٌة الموارد تنمٌة فً وصل كحلقة الأداء تقٌٌم عملٌة( 26)رقم الشكل

 

 

 

 الاستعداد

 

خطة تنفٌذ  

 النمو

 الوظٌفً

 تحدٌد

 القوة جوانب

 والضعف

 

      الأداء  

               

               

               

               

             

 والإطار

 المستهدف

 الأداء

 والإطار

 المستهدف

 وضع

 إستراتٌجٌة

الوظٌفً النمو  
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 382ص  :[155]  وتصمٌمه الأداء تقٌٌم نظام: 2.9.

 والتصرؾ العاملٌن الأداء تقٌٌم لإجراء الثابتة المستقرة والإجراءات الترتٌبات تلك هو الأداء تقٌٌم نظام  

. بنتابجه

ندُ : 1.2.9. ودُ كتَ  :النظام تتَ

 ؟ النظــام ٌتكون كٌؾ: هو الأول المطروح والسإال                                  

 قد فهذا, تعامد بدون أثارها تتراكم واجتهادات ممارسات نتٌجة عفوٌة بطرٌقة النظام ٌتكون أن ٌمكن   

 فٌبدأ,للؤداء بسٌط تقٌٌم الأوابل القادة أحد أجرى ما وإذا,مثلب سنة عشرون عمرها منظمة فً ٌحصل

 وسلبمتها العملٌة كفاٌة للتؤكد واعً جهد وبدون,والتحوٌر الإضافات بعض مع تكرارها الآخرٌن القادة

. فٌـها تناقض وجود وعدم

 وسلبمة كفاٌة من للتؤكد تسعى وواعٌة متمعنة دراسة خلبل من هً النظام إعداد فً الأخرى الطرٌقة

. مسبقا به الجمٌع معرفة ٌضمن بما عنه الإعلبن ومن النظام

 البشرٌة؟ الموارد إدارة مسإولٌات هً ما: هو ثانٌا المطروح والسإال               

 النظام كان إذا.مهمة قضٌة مدروسة بطرٌقة النظام وضع عملٌة تعتبر, الأداء تقٌٌم لأهمٌة بالنظر  

 تنبه أن هً البشرٌة الموارد إدارة المسإولٌات من واحدة,بالؽرض تفً لا المنظمة فً السابدة والترتٌبات

  جدٌد نظام والاعتماد القابم النظام فً النظر لإعادة الحاجة علٌها تقترح وأن ذلك إلى العلٌا الإدارة

 ورفعه النظام هذا اقتراح هً البشرٌة الموارد إدارة مسإولٌة تصبح,ذلك على العلٌا الإدارة وافقت فإذا

. الجدٌد للنظام الدوري التنفٌذ البشرٌة الموارد إدارة مسإولٌة تصبح,اعتمد فإذا.لاعتماده العلٌا الإدارة إلى

 المنظمة؟ تحتاج أداء تقٌٌم نظام كم: هو الثالث المطروح والسإال               

 أو نظامٌن تحتاج قد الكبٌرة خاصة,المنظمات بعض أن إلى,واحدا نظاما للمنظمة ٌكون أن ٌفضل    

 فً العاملٌن أداء لتقٌٌم نظاما صحٌة أو جامعٌة مإسسة تعد قد,فمثلب:العاملٌن من بفبة نظام كل,ثلبثة حتى

 كبٌرة شركة تعد قد أو,والعمالٌة المكتبٌة الوظابؾ فً للعاملٌن والأخر,الصحٌة أو الأكادٌمٌة الوظابؾ

 .الآخرٌن والموظفٌن للعمال وثالثا للفنٌٌن والثانً للئدارٌٌن واحدا,أنظمة ثلبثة الكمبٌوتر أجهزة لتصنٌع
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 :الأداء تقٌٌم أنظمة تصمٌم فً قضاٌا :2.2.9.

 بالتفصٌل ونشرحها الأداء تقٌٌم نظام تصمٌن عند مراعاتها ٌجب التً القضاٌا بعض على الآن نتعرؾ

: كالآتً القضاٌا وهذه الثالث المطلب فً

 عوضا ضارا تجعله أن ٌمكن للتحٌز متعددة مصادر على تنطوي التقٌٌم فعملٌة:التقٌٌم فً التحٌز 

 .تؤثٌراتها من وٌقلل إلٌها ٌنتبه السلٌم النظام,نافعا ٌكون أن عن

 العاملٌن تقٌٌم فً ٌقسو فقد,الدابرة عن والمسإول ربٌسه هو للموظؾ فمقٌم:القٌم أدوار تناقض 

 .قصوره مسإولٌة ٌحمله حتى

 وكذلك, ومشاكل مزاٌا فللسرٌة, تحدٌده ٌحب مهما عنصرا تمثل هذه:التقٌٌم نتابج وعلنٌة سرٌة 

 .للعلنٌة

 :الأداء تقٌٌم ومشاكل معاٌٌر:3.9.

 :الأداء تقٌٌم معاٌٌر: 1.3.9.

 فالرأي,المعاٌٌر هذه نوضح أن وٌجب مرضٌا الأداء عندها ٌعتبر الذي المستوى بالمعاٌٌر ٌقصد    

 ٌكون وعلٌه المنظمة نجاح فً الفرد مساهمة قٌمة هو النهابً ومعٌارها الأداء فاعلٌة أن"ٌقول الأول

 ٌدعو الثانً والرأي. بالعمل وعلبقتها لأهمٌة تبعا مختلفة أوزانا الصفات تلك ٌعطً مركب معٌار هناك

 وهً بعضها عن واستؽلبلها الأداء جواب تعدد أساس على وٌقوم المركب المعٌار فكرة عن التخلً إلى

 . 218ص[156].."جوانبه أو أبعادها تعددٌة أساس على الأداء جوانب معاملة إلى تدعوا

: 293ص [157]مــاٌلً خلبل من وواضحة دقٌقة أداء معاٌٌر وضع ٌتم أنه باختصار القول وٌمكن

. الإبداعً والتفكٌر الذهبً العصؾ تقنٌة استخدام- 

. صعوبتها ودرجة أهمٌتها حسب الأولوٌات ترتٌب-  

. التنفٌذ قٌاس طرٌقة لتحدٌد واضحة مهام صٌاؼة فً والعملٌة والوقت والكمٌة الجودة عناصر استخدام- 

 أداء قٌاس فً فاعلٌتها فاعلٌة مدى تقٌٌم مدى على والعمل,المستخدمة السابقة الأداء معاٌٌر مراجعة- 

. العمل

. المدٌرٌن مع المعاٌٌر مناقشة- 
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: وهً المنظمة فً وتفاعله الفرد تخص معاٌٌر وهناك

 بنجاح عمله أداء من لٌتمكن وسلوكه عمله فً الفرد بها ٌتحل أن ٌجب التً الصفات وتشمل:"العناصر

. 50ص[131]..." وتعاون, العمل فً والمواظبة كالإخلبص,وكفاءة

: مٌزتان وللعناصر

 المرات عدد خلبل فمن, والدقة العمل فً المواظبة مثل الفرد لدى بسهولة قٌاسها ٌمكن ملموسة عناصر ـ

سمٌة العمل لمواعٌد الأفراد احترام ومدى مثلب الؽٌاب . العمل على مواظبته مدى على الحكم ٌمكن الرتَ

 الشخصٌة الصفات من تتكون لأنها نظرا قٌاسها فً صعوبة المقوم ٌجد والتً, ملموسة ؼٌر صفات ـ

, الشخصٌة, الذكاء, كالأمانة ملبحظتها من المقوم ٌتمكن لكً المستمرة الملبحظة تتطلب بحٌث, للفرد

... التعاون

: الأداء تقٌم عملٌة مشاكل:2.3.9.

 موضوؼٌة وأخرى التقٌٌم، عملٌة عن بالمسإول تتعلق ذاتٌة مشاكل إلى المشاكل هذه تصنٌؾ ٌكن   

. ذاتها بحد الأداء بعملٌة تتعلق

: ٌلـً بـما تتعلـق: الذاتٌة المشاكل: أولا

 لذا للمهنة؛ لممارسته المقوم وخبرة مهارة بمدى الصفات هذه وترتبط: المقوم وصفات خصابص- 

. الإجتماعً التفاعل على والقدرة عالٌة خبرة ذا ٌكون أن المقوم فً ٌشترط

 وهذا العملٌة هذه فً المرإوسٌن مع برفق التعامل إلى المقومٌن بعض ٌمٌل حٌث: والرفق التساهل- 

. المسطر الهدؾ عن للعملٌة،وٌبعد الحقٌقٌة النتابج ٌخفً

 التقٌٌم نتابج تكون إٌجابٌة النظرة تلك كانت فإذا المرإوس إلى بها ٌنظر التً الزاوٌة وهً: الهالة تؤثٌر- 

. الحٌادة جانب وٌضفً التقٌٌم معاٌٌر قٌمة ٌفقد ما وهذا صحٌح، والعكس إٌجابٌة

 ٌإثر وهذا الأفراد، أداء اتجاه وعامة متوسطة أحكام إعطاء إلى المقٌم ٌمٌل أن وهو: المركزٌة النزعة- 

. النتابج تباٌن لعدم العملٌة حول النهابٌة الأحكام على

 النظر دون الفرد لأداء الأولً بالأخذ ٌتم حٌث المدة طوٌلة التقٌٌم عملٌة فً تظهر:  والحداثة الأولٌة- 

 أحدث عن صورة إعطاء إلى المقوم وٌعمد السابق الفرد أداء ٌهمل أو تقٌٌم، لأول اللبحقة التطورات إلى

 التؽٌرات جمع عملٌة تستهدؾ التً العملٌة لهذه الإستمرار خاصٌة ٌعدم أن شؤنه من فهذا للؤداء، مستوى

.                                                                                                  المستقبل فً والمتوقعة والحالٌة الماضٌة
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 الصداقة أو القرابة بسبب أداءه تقٌٌم المراد الرد لصالح المقوم الشخص انحٌاز وهو: الشخصً التحٌز- 

. الموطن أو الجنس أو

 الموضوعٌة المشاكل :  ثانٌا

: ٌلً فٌما تتمثل وهً ذاتها؛ بحد بالعملٌة تتعلق

. العشوابٌة من نوع ٌعطً العملٌة أهداؾ فً الوضوح عدم- 

. للؤداء الحقٌقً التعبٌر على قدرتها وعدم المعاٌٌر دقة عدم- 

. التقٌٌم أسلوب فً وكافٌة سلٌمة تعلٌمات وجود عدم- 

. العاملٌن بٌن التمٌٌز فً القٌاس درجات دقة عدم- 

 واحد كل وظٌفة وضوح وعدم البشرٌة الموارد وإدارة التنفٌذٌٌن المدٌرٌن بٌن العلبقة وضوح عدم- 

. منهما

 الأداء تقٌٌم عملٌة نتابج استخدامات: 4.9.

 والنقل الترقٌة: 1.4.9.

 السنوات فً علٌها حصل التً التقٌٌمات سجل إلى العودة الضروري من,للترقٌة فرد أي ترشٌح قبل    

 ومإهلبت بالخصابص تمتعه من التؤكٌد ٌتطلب مما,مسإولٌاته فً وتوسٌع تؽٌٌر تعنً فالترقٌة,السابقة

 ذلك ٌنطبق وقد. 83ص[158]بها تمتعه مدى لتقدٌر المتتالٌة تقٌٌماته ملؾ إلى بالعودة وهذا ...جدٌدة

. أخرى دابرة على الموظؾ نقل قرارات على

 هذه أن إلا,المطلوبة بالمإهلبت تمتعه مدى عن النقل أو للترقٌة المرشح مدٌر تسؤل أن المنظمة بإمكان

 تقارٌر توفر بعكسه وسطحٌة وقتٌة المدٌر انطباعات تكون أن الممكن من لأن,وافٌة تكون لن الإجابة

. وفابدة دقة أكثر معلومات السابقة للسنوات الدورٌة الأداء تقٌٌم

 التشجٌعٌة والمكافبات السنوٌة العلبوات مبالػ تحدٌد:  2.4.9.

 ٌعمل التً المنظمات فً سنوٌة زٌادة أو علبوة على الفرد حصول على الأجور أنظمة أكثر تنص   

 منح على الأجور نظام ٌنص وقد.السنة خلبل الفرد أداء بنوعٌة تربطها ما وؼالبا"البٌروقراطٌة ؼٌر"فٌها

 فكرة لكل تشجٌعٌة مكافبة منح على نظام ٌنص قد,مثلب المتمٌز الأداء من معٌنة لأنواع تشجٌعٌة مكافبات

 الأساسٌة الوثٌقة الأداء تقٌٌم وثٌقة تصبح,ذلك على الأجور نظام نص إذا ,المنظمة أفاد إبداعً ومقترح

. 83ص[158]ومبلؽها التشجٌعٌة للمكافبة الفرد استحقاق لتحدٌد
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 التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد: 3.4.9.

 التً التدرٌبٌة بالدورات قابمة تعد أن تحتاج سلٌمة تدرٌب خطة البشرٌة الموارد إدارة تضع حتى   

 مهمة أساسٌة الخطوة وهذه"التدرٌبٌة الاحتٌاجات تحدٌد"بـ نسمٌه ما, منها كل فً ٌشارك ومن تحتاجها

, الكبٌرٌن والوقت الجهد تستؽرق تفصٌلٌة دراسة ٌتطلب القابمة وإعداد.سلٌم تدرٌب برنامج أي إعداد فً

. كبٌرا العاملٌن عدد كان إذا خاصة

 الذٌن الأشخاص لحصر الأداء تقٌٌمات إلى العودة هً قابمة هكذا لإعداد المفٌدة الوسابل من واحدة   

 . ضعٌفة تقٌٌمات على حصلوا

 والمعاقب الإنضباط: 4.4.9.

 تقصٌر ثبت فإذا:السنوي تقٌٌمه فً ومراعاتها,ملفه فً ذلك تثبٌت إلى لعقوبة فرد أي تعرض ٌتطلب   

 لتلك تقٌٌمه فً ٌثبت فهذا ذلك بسبب ما عقوبة إلى وتعرض ٌستخدمها التً الأجهزة حماٌة فً ما فرد

. الإعتٌادي ملفه فً التفاصٌل حفظ إلى بالإضافة,السنة

 رفعت إذا بالإضافة.السنة خلبل الفرد علٌها حصل التً بالعقوبات قابمة التقٌٌم تقارٌر تتضمن لهذا   

 إن احتمالات من للتؤكد له السابقة التقٌٌمات إلى للعودة حاجة هناك تكون قد, جدٌدة شكوى ما فرد على

 درجته تنزٌل أو ترقٌته بتجمٌد معاقبته ذلك بتطلب قد, صحتها ثبتت وإذا, صحٌحة الشكوى تكون

 إلى العودة تحتاج كهذا حاسما قرار المنظمة تتخذ أن فقبل.83ص[158]ؼٌرها أو فصله أو الوظٌفٌة

 بمإهلبت تمتعه مدى لتقدٌر وكذلك,ومتكرر اعتٌادي السلوك هذا كان إذا ما لتحدٌد للفرد السابق السجل

. أخرى مواقع فً منه للبستفادة تسمح

 أن دون من بسرقة موظفا أحدهم ٌتهم فقد:مإكدة ؼٌر التهمة كانت إذا مهمة المعلومات هذه وتكون   

 أداء سجل إلى بالعودة الموضوع فً البث ٌمكن.براءته على الموظؾ ٌصر حٌن فً, ذلك إثبات ٌستطٌع

 .للؤمانة بالنسبة علٌها حصل التً التقٌٌمات الفرد

 للمنظمة المهم والسلوك وبالأداء بمسإولٌاتهم العاملٌن تعرٌؾ: 5.4.9.

 هذا,التقٌٌم فً تستخدم التً الأداة فً محددة تكون,والقضاٌا العناصر من عدد على الفرد أداء تقٌٌم ٌتم   

 الفرد تقٌٌم التقٌٌم أنظمة تضمن فمثلب,للمنظمة مهمة بؤنها ٌدركون لأنهم أٌضا للعاملٌن مهمة ٌجعلها

 بؤنه ٌعرؾ الموظؾ أن وبما,الخ...ومواظبته الآخرٌن مـع لعلبقته وكذلك,ونوعه الإنتاج لكمّ  بالنسبة

. منه مطلوب وما مهم هو بما أٌضا ٌعرفه فهذا,القضاٌا لهذه بالنسبة الأداء على الحكم ٌتم سوؾ
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 الأداء نظرٌات بعض:10

 Goal setting theoryالأهداؾ وضع نظرٌة:1.10.

 وأن لٌحققوه الأداء مستوى من محدد هدؾ أمامهم ٌكون أن ٌحبون العاملٌن أن تقول النظرٌة هذه   

 ذلك وتؤثٌر محدد هدؾ لتحقٌق العامل تحفز تبٌن النظرٌة هذه فكؤن.ذاته حد فً ؼاٌة هو الهدؾ تحقٌق

. المحدد بالهدؾ العامل التزام إلى تإدي التً العوامل تبٌن التوقع ونظرٌة الأداء على

 ٌكون بل جدا صعبا ٌكون لا وأن جدا سهلب ٌكون لا أن بمعنى التحدي من قدر فٌه الهدؾ ٌكون أن لابد

 ٌكون أن وٌفضل, واضح بشكل محددا الهدؾ ٌكون أن بد ولا.العاملون ٌتحفز لكً الصعوبة من قدر فٌه

 بعٌد الهدؾ تقسٌم وٌمكن سنوات خمس ولٌس سنة أو شهور عدة مثل معقولة زمنٌة بمدة مرتبط الهدؾ

. المدى قصٌرة لأهداؾ المدى

 تحقٌقهم نسبة حول معلومات العاملٌن إعطاء وأهمٌة الأهداؾ تحدٌد أسلوب فعالٌة الدراسات أظهرت    

 هذه ؼٌاب عند ولكن أكثر أدابهم لتحسٌن العاملون ٌتحفز المعلومات هذه توفٌر فعند.للهدؾ

 هً الهدؾ تحقٌق بنسبة العاملٌن إبلبغ فً الأمانة بؤن الذكر عن وؼنً. الحماس ٌفقدون فإنهم,المعلومات

. جدا مهمة

 عندي فمثلب.المهمة الأشٌاء من هو الشخصً المستوى على وحتى بل للعالمٌن أهداؾ تحدٌد فإن ذلك

 والمتعة للنفس الإحترام من قدر ٌحقق شًء هو ذلك تحقٌق فإن  1%بمقدار العٌوب بتقلٌل هدؾ تحدٌد

. الشخصٌة

 أهدافا تضع المنظمات فإن ولذلك,الهدؾ هذا حول ٌلتؾ الكل ٌجعل أهداؾ وجود فإن لذلك بالإضافة    

 متابعة ذلك بعد وٌتم تحقٌقها والعاملون المدٌرون ٌحاول بحٌث التحسٌن من قدر على تشتمل سنوٌة

 كثٌرة وضعها ٌمكن التً والأهداؾ,الموضوعة بالأهداؾ مقارنة الأداء مستوى من والتحقق النتابج

 متوسط تقٌٌم على ٌحصلوا أن العملبء خدمة لموظفً هدفا تضع قد فمثلب,العمل طبٌعة حسب ومختلفة

. % 10 بـ الحالً المتوسط من أقل العمٌل خدمة زمن متوسط ٌكون أن أو% 85من قٌمته العملبء من

 الهدؾ ٌكون وقد.مـا شهري إنتاج رقم التحقٌق أو العمل فً إصابات وجود عدم مثل هدفا تضع وقد    

, الشهر فً فرد لكل فكرة بمتوسط العمل لتطوٌر أفكار تقدٌـم

 ما وهو بالمشاركة إحساسا ٌكسبهم مما فهذا الأهداؾ بعض وضع فً العاملون ٌشترك أن الجٌد ومن

. الهدؾ لتحقٌق تحفٌزهم على ٌنعكس
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 81ص[159](:Reinforcement Theory)التقوٌة التعزٌز نظرٌة:2.10

 الفعل لرد توقعا ذلك بعد العمل نفس تكرار تحاول فإنك علٌه الناس فٌشكرك بعمل تقوم عندما    

 نفس لتكرار مجهود بذل تحاول لا فإنك اهتمام عدم أو الآخرٌن من استٌاء عملك ٌلقى عندما أما,الإٌجابً

 أو سلوكا ٌسلك قد العامل فإن العمل فً ٌحدث الأمر هذا. سلبً المتوقع الفعل رد لأن أخرى مرة العمل

 وقد. المستقبل فً المجهود أو السلوك نفس تكرار على ٌحفزه فهذا رإسابه من استحسانا فٌجد فعلب ٌفعل

 ٌلقى كان الذي- العمل هذا من استٌاء أو مبالاة لا منه فلبقى آخر مدٌر مع عمل قد العامل هذا نفس تجد

 .العمل بهذا القٌام ٌرٌد لا ذلك بعد فتجده- السابق المدٌر استحسان

. الجٌد السلوك لهذا نتٌجة إٌجابً عابد إٌجاد طرٌق عن الجٌد السلوك تعزٌز ٌعنً, بالتعزٌز التحفٌز    

 وقد. للعامل قٌمة لها أشٌاء من ذلك ؼٌر أو المالٌة المكافآت أو المدح أو بالشكر ٌكون قد التعزٌز هذا

 من بشكل المعاقبة طرٌق عن فٌه المرؼوب ؼٌر التصرؾ أو السلوك تكرر فرص بإضعاؾ تقوم

 أو الشفهً أو الكتابً التحذٌر أو السلوك تؽٌٌر على الحض أو اللوم مجرد تكون قد المعاقبة. الأشكال

 وأن ملببمة وبعقوبة وعادل بناء بشكل ٌتم أن ٌجب اللوم أو المعاقبة. المالٌة العقوبة أو ةمٌز من الحرمان

 .وتوبٌخه العامل من الانتقام على ولٌس والسلوك الأداء تحسٌن على التركٌز ٌكون

 لذلك. الممٌزات من والحرمان والمعاقبة باللوم التعزٌز من الكثٌر عن دٌُؽنٌنا قد الإٌجابً التعزٌز إن    

 والتقدٌر للشكر الفرص من الكثٌر وخلق( الإٌجابً التعزٌز) النوع بهذا الاهتمام المدٌرٌن على فإن

 الدنانٌر أو الدولارات آلاؾ لك ٌوفر بعمل الموظؾ ٌقوم أن تنتظر لا. ذلك إلى وما والمكافآت  والجوابز

ر ولكن تشكره حتى  بٌن الفرق لاحظ. التقدٌر حجم اختلبؾ مع كبٌرا أو صؽٌرا كان سواء الجٌد العمل قدِّ

 كل فً للمتمٌزٌن جوابز تعطً ومدرسة التعلٌم فً المدرسة على الأوابل الطلبة سوى تدُكرم لا مدرسة

 فً بالدراسة ومستمتعا محفزا ٌكون الطالب إن. شهر كل وفً نشاط كل وفً عام كل وفً فصل

 .العمل فً الحال فكذلك,الثانٌة المدرسة

 فقد. تكراره عدم إلى ٌإدي قد الجٌد العمل تقدٌر عدم أن وهو النظرٌة هذه من نتعلمه مهم أمر هناك   

 أو جانبا فطرحه للمدٌر أعطٌته ثم التقرٌر هذا أكتب لكً طوال لساعات عملت لقد: ٌقول العامل تجد

 عادٌا تقرٌرا فؤكتب الآخرون ٌفعل كما أفعل سوؾ القادمة المرة فً. واحدة شكر كلمة لً ٌقل ولم أخذه

 ٌذكرنً لم المكافؤة وعند الكثٌر وتحملت كثٌرة عظٌمة بؤعمال قمت لقد“ ٌقول وآخر. واحدة ساعة فً

 692ص[160] مرة كل ؼٌري ٌكافؤ لكً أخرى مرة المجهود بهذا سؤقوم كنت إن أدري لا. أحد
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 مكافؤة نعطٌه شٌبا( العامل( الموظؾ فعل كلما بحٌث متواصل بشكل تتم أن ٌمكن لا التعزٌز عملٌة    

 له التعزٌز جدول أو التقطع وهذا متقطع بشكل ٌتم التعزٌز ولكن. عملً ؼٌر أمر فهذا معنوٌة أو مادٌة

 .مختلفة أشكال

 :ثابتة فترات على التعزٌز

 الأداء أو المتمٌز للمجهود شهرٌة مكافؤة هناك تكون فقد ثابتة فترة كل الجٌد العمل تعزٌز ٌعنً وهذا    

 مجهود "مثل بكلمات للمجتهدٌن وشكره أسبوع أو ٌوم كل العاملٌن على المدٌر مرور ٌكون وقد الجٌد

 أشهر ستة أو اثنٌن أو شهر كل مادٌة حوافز تقدم المنظمات بعض فإن ولذلك. ذلك إلى وما" رابع ,طٌب

 سنة أو شهر كل المتمٌز العامل تقدٌر عملٌة وكذلك. الأداء زٌادة مع المادي الحافز هذا ٌزٌد بحٌث

 .وهكذا زمنٌة فترة كل الممٌزة الأفكار وتقدٌر

: متؽٌرة فترات على التعزٌز

 .علٌه ٌكافا أو الجٌد العمل ٌقدر وبالتالً محددة ؼٌر فترات على العمل بتقٌٌم المدٌر ٌقوم أن مثل   

 :ثابتة نسب حسب التعزٌز

 تنفٌذها تم فكرة قدم كلما العامل تكافا أو مثلب قطعة ألؾ أنتجوا كلما الإنتاج عمال تكافا أن ٌعنً وهذا

 .وهكذا بحلها قاموا التً المشاكل عدد حسب على العملبء خدمة تكافا أو العمل لتطوٌر

: متؽٌرة نسب حسب التعزٌز

 التعزٌز مثل الدقة وجه على محددة ؼٌر ولكنها الأداء من مستوٌات تحقٌق حسب التعزٌز ٌتم أن وهو   

 مابة ٌنتجون عندما الإنتاج عمال تكافا قد فمثلب. ما متوسط رقم حول تدور ولكنها ثابتة نسب حسب

 .ثمانون ٌنتجون عندما أخرى ومرة وعشرون مابة ٌنتجون عندما أخرى ومرة قطعة

 التعزٌز مثل كبٌر بشكل ٌحفز فبعضها وعٌوبها ممٌزاتها لها التعزٌز جدولة طرق من طرٌقة كل    

 الجٌد السلوك بتؤصٌل ٌتمٌز متؽٌرة نسب أو متؽٌرة فترات على التعزٌز مثل وبعضها ثابتة نسب حسب

 المعنوي الحافز. جٌدة نتابج لتحقٌق طرٌقة من أكثر استخدام ٌمكن فإنه وباختصار. عادة ٌصبح بحٌث

 أهمٌة له ثابتة فترات على توزٌعه فإن المادي الحافز أما متؽٌرة فترات على ٌتم قد والشكر التقدٌر مثل

 على أخرى مادٌة حوافز وجود ٌمنع لا ذلك ولكن. ما نوعا المادٌة حٌاته تنظٌم من ٌمكنه حٌث للعامل

 .قٌمته له المفاجؤة عامل فإن سلفا محددة ؼٌر فترات
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Expectancy Theory[161]  التوقع نظرٌة: 3.10.
 

 ص.د

 الشخص أن تقول النظرٌة هذه. الحافز قوة لحساب الحسابٌة المعادلة ٌشبه ما تضع النظرٌة هذه    

 وحجم الهدؾ أو المهمة صعوبة على بناء الشخص ٌقدرها والتً الحافز قوة على بناء ٌعمله ما ٌختار

 :عوامل ثلبثة ضرب حاصل على ٌتوقؾ الحافز فإن لذلك. نفسه للشخص بالنسبة وأهمٌته علٌه العابد

 فعندما. المطلوب الأداء وتحقٌق أدابه تحسٌن على قدرته بمدى الشخص اعتقاد   Expectancy:التوقع

 لن فإنه ساعة ربع فً العمل ذلك أنجز إن جابزة له تحدد ثم ساعات أربع فً ما بعمل ٌقوم العامل ٌكون

 فً العمل ٌنجز لمن ستدُمنح الجابزة أن له قلت إن ولكن. مستحٌل له بالنسبة الأمر لأن المحاولة فً ٌفكر

 .الهدؾ هذا لتحقٌق المجهود بذل فً جدٌا ٌفكر قد فإنه ساعات ثلبث أو ونصؾ ساعات ثلبث

 عن خارجة خارجٌة عوامل توجد لا أنه بمعنى النتابج فً العامل تحكم بمقدار كذلك ٌتؤثر التوقع هذا

 من تطلب قد فمثلب. ٌستخدمها التً الأداة أو الآلة فً عٌب وجود مثل الهدؾ تحقٌق من ستمنعه إرادته

 لا ما وهو المطلوب المنتج بنوعٌة الإنتاجٌة ارتباط من الرؼم على الأسبوع فً ما إنتاجٌة تحقٌق العامل

 .أصلب النتٌجة فً تحكمه بعدم ٌشعر العامل ٌجعل فهذا العامل، فٌه ٌتحكم

. ؼامضة أهدافا تضع فلب تحقٌقه على قدرته تقدٌر العامل ٌستطٌع لكً واضحا الهدؾ ٌكون أن لابد   

 عندما ولكن واضح فهذا% 90 الـ ٌتجاوز مجموع على ٌحصل أن لطالب هدفا تضع ٌكون عندما فمثلب

 فً% 93 من أكثر على حصولك بشرط %90 من أكثر على تحصل عندما جابزة سؤعطٌك له تقول

 على تحصل وأن الرابع عن ٌقل لا ترتٌبك ٌكون أن وبشرط العربٌة اللؽة فً% 96 من وأكثر الحساب

 .حدوثه إمكانٌة وتقدٌر فهمه ٌصعب هدؾ فهذا…الإنجلٌزٌة اللؽة فً الأول المركز

 Instrumentality:بالعابد الأداء ارتباط

 المإسسة التزام فً الثقة أي فعلب أدابه على بناء العابد على سٌحصل الشخص أن فً الثقة وهً    

ٌشدُك فإنه الإدارة فً ثقة العامل لدى تكن لم إن. شخص كل أداء على بناء والمكافؤة بالتقٌٌم  الإدارة أن ستَ

 .الهدؾ لتحقٌق حماسه من سٌقلل وهذا بوعدها ستفً

 Valence:العابد تقٌٌم

 فإن وبالتالً اهتماماته تختلؾ شخص فكل. ولأهدافه له بالنسبة العابد لقٌمة الشخص تقدٌر وهً    

 ٌرٌد وذاك تقدٌرا ٌرٌد وهذا مالا ٌرٌد فهذا ؼٌره نظر فً القٌمة قلٌل ٌكون قد لشخص المناسب العابد

 أو مادٌا ٌكون قد هنا العابد. العمل لهذا تحفز كلما العامل عند كبٌرة قٌمة للعابد كان فكلما. ذاته تحقٌق

 .معنوٌا
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 وأن لٌحققوه الأداء مستوى من محدد هدؾ أمامهم ٌكون أن ٌحبون العاملٌن أن تقول النظرٌة هذه    

 ذلك وتؤثٌر محدد هدؾ لتحقٌق العامل تحفز تبٌن النظرٌة هذه فكؤن. ذاته حد فً ؼاٌة هو الهدؾ تحقٌق

 ٌكون أن لابد. المحدد بالهدؾ العامل التزام إلى تإدي التً العوامل تبٌن التوقع ونظرٌة الأداء على

 من قدر فٌه ٌكون بل جدا صعبا ٌكون لا وأن جدا سهلب ٌكون لا أن بمعنى التحدي من قدررٌ  فٌه الهدؾ

 الهدؾ ٌكون أن وٌفضل. واضح بشكل محددا الهدؾ ٌكون أن ولابد. له العاملون ٌتحفز لكً الصعوبة

 المدى بعٌد الهدؾ تقسٌم وٌمكن سنوات خمس ولٌس سنة أو شهور عدة مثل معقولة زمنٌة بمدة مرتبط

. 262ص[162]المدى قصٌرة لأهداؾ

 تحقٌقهم نسبة حول معلومات العاملٌن إعطاء وأهمٌة الأهداؾ تحدٌد أسلوب فعالٌة الدراسات أظهرت    

 المعلومات هذه ؼٌاب عند ولكن أكثر أدابهم لتحسٌن العاملون ٌتحفز المعلومات هذه توفٌر فعند. للهدؾ

رًٌ . الحماس ٌفقدون فإنهم  .جدا مهمة هً الهدؾ تحقٌق بنسبة العاملٌن إبلبغ فً الأمانة بان الذكر عن وؼن

. المهمة الأشٌاء من هو الشخصً المستوى على وحتى بل للعاملٌن أهداؾ تحدٌد فإن لذلك

 262صAdam's Equity Teory  [162]للعدالة آدم نظرٌة:   4.10.

 ما وبٌن العمل من المقابل فً ٌتلقاه وما لعمله ٌعطٌه ما بٌن ٌقارن الشخص بؤن تقول النظرٌة هذه    

 حصل قد فلبنا إن: ٌقول ما عادة فالموظؾ .المإسسة عدالة مدى ٌحدد ثم ومن ٌتلقاه وما ؼٌره ٌعطٌه

 قد …أو للمدٌر صدٌق ولكنه مثلً ٌإدي لا أنه من الرؼم على منً أعلى مكافؤة أو عاللٍ  تقٌٌم على

 ٌإدي قد هذا. بؽٌره مقارنة ٌستحق مما أكثر على حصل قد بؤنه الشخص فٌشعر أحٌانا العكس ٌحدث

 .بالظلم ٌشعر الذي بالشخص

 مقارنة المقابل مع المجهود ٌتساوى لكً أي بالظلم إحساسه من لٌقلل العمل فً مجهوده من ٌقلل أن    

 بل محفز ؼٌر ٌظل ولكنه بؤمانة العمل ٌإدي أن ٌحاول لكونه ذلك الموظؾ ٌفعل لا قد بالطبع. بزمٌله

 على فإن لذلك. إحباط ومصدر تثبٌط وسٌلة هو بالعدالة الشعور عدم أن تعنً النظرٌة هذه أن أي .محبطا

 مجرد ولٌس بالعدالة الشعور هو المطلوب أن لاحظ. الإمكان قدر بالعدالة العامل تدُشعر أن المإسسة

 عملٌات فإن لذلك عادلة القرارات أن الموظؾ ٌعرؾ أن ٌجب ولكن تعدل أن ٌكفً لا أنه بمعنى العدالة

 للتقٌٌم كثٌرة نظم هناك. الجدٌة من كبٌر بقدر تتم وأن محددة قواعد تتبع أن لابد الموظفٌن لأداء التقٌٌم

 أي تقٌٌمه عملٌة فً الموظؾ تدُشرك أن الجٌدة الأمور ومن.بدقة واتباعه مناسب نظام اختٌار من ولابد

 ضعؾ أوجه تذكر على ذلك ٌساعده وقد ندُسٌِت قد تكون قد حقابق ٌوضح فقد رأٌه بعرض له تسمح أن

 ٌجب بالعاملٌن المرتبطة الأمور وكل والأجازات والتدرٌب والترقٌات التقٌٌم أمور وفً. كذلك عنده

 .التحفٌز ركابز أحد هً هذه. محاباة وعدم وأمانة بعدالة وتطبٌقها نظم وجود



 152 

 

 

 الفصل خلاصـة

 

 

 :ماٌلً استخلبص ٌمكن( المنظمة فً الأداء عملٌات )الفصل هذا فً إلٌه تطرقنا ما خلبل من     

 تحقٌق لأن إنتاج عملٌة لأٌة ربٌسً محدد بل,منظمة أٌة علٌه تعتمد مورد أهم البشري العنصر نعتبر     

 عوامل بعدة ٌتؤثر الأداء إن. فٌها المنتجة القوة ٌشكلون الذٌن الأفراد طرٌق عن إلا ٌتم لا المنظمة أهداؾ

 وعلى اجتماعٌة,قانونٌة ,سٌاسٌة العوامل هذه بٌن ومن,المنظمة داخل والفعالٌة الكفاءة إلى الوصول تمنع

 المنظمة داخل أما,بتؤثٌرها وتتنبؤ متؽٌرات من حولها لما اللبزمة الاحتٌاطات تؤخذ أن الواعٌة الإدارة

 قلة وكذلك,العمل فً التسهٌلبت وقلة, والعكس الفرد وقت على المتطلبات فً النقص فً فتتمثل

 وأثره التحفٌز نظام استؽلبل وعدم,الإشراؾ ونمط الأفراد بٌن التعاون ونقص والتجهٌزات التركٌبات

. الفرد أداء على

 

 زمنٌة فترة خلبل المنظمة قبل من انجازه تم ما قٌاس إلى أولا تهدؾ عملٌة هً الأداء تقٌٌم عملٌة إن    

  من عدد على تعتمد متعددة خطوات ٌتطلب الأداء تقٌٌم أن كما,له التخطٌط تم بما مقارنة محددة

 المدى على علبجها وطرق,الإنحراؾ أو القصور أوجه تحدٌد فً تساعد التً والمعاٌٌر المإشرات

. البعٌد والمدى القصٌر

 العاملون ٌسعى التً الأهداؾ ركزت من فمنها مختلفة جوانب من للؤداء النظرٌات بعض تطرقت لقد    

 والعمال المسإولٌن بٌن التقوٌة تعزٌز على ركزت من وهنها,وضعها فً إشراكهم خلبل من لتحقٌقها

 شٌبا الموظؾ فعل كلما بحٌث المتواصل بالشكل لٌس ولكن والمعنوي المادي المتنوعة بالتحفٌز وذلك

 بناء ٌعمله ما العامل ٌختار بحٌث الحافز قوة على أخرى وتكلمت,معقول ؼٌر أمر فهذا مكافؤة نعطٌه

. نفسه للعامل وأهمٌته علٌه العابد وحجم الهدؾ أو المهمة صعوبة حسب ٌقدرها والتً الحافز قوة على
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 5 الفصل

 سونلغاز لمؤسسة عام تقدٌم

 

: تمهــد

 الجانب فً سنتطرق,الأداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة لموضوع الأول الباب فً تناولنا بعد   

 عن عامة لمحة على التعرؾ طرٌق عن وذلك بالجلفة سونلؽاز مإسسة فً المٌدانٌة الدراسة إلى المٌدانً

 على خلبلها من سنتحصل التً بها البشرٌة الموارد مصلحة على والتعرؾ وتنظٌمها نشؤتها,المإسسة

 مع مباشرة الؽٌر والملبحظة و استبٌان من الدراسة أدوات ومستعٌنٌن,بالدراسة الخاصة المعلومات

.  إقترحناها التً الفرضٌات من والتؤكد الموضوع إثراء فً ستسهم التً الموظفٌن

 ومهامها بالجزابر، والؽازٌة الكهربابٌة بالطاقة الإمداد مٌدان فً التارٌخً المتعامل هً سونلؽاز   

 الأساسً وقانونها.قنوات عبر وتوزٌعه الؽاز نقل وكذلك وتوزٌعها ونقلها الكهرباء إنتاج هً الربٌسٌة

 إلى بالنسبة الأهمٌة ذات الأنشطة قطاعات من أخرى قطاعات فً التدخل بإمكانٌة لها ٌسمح الجدٌد

. الخارج نحو والؽاز الكهرباء تسوٌق مٌدان فً ولاسٌما المإسسة

 والؽاز الكهرباء توزٌع مإسسة عن عامة لمحة11.

 ومساهمتها. للبلبد والاجتماعٌة الاقتصادٌة التنمٌة فً راجحا دورا الدوام على سونلؽاز لعبت لقد   

 الرٌفٌة الإنارة مجال فً الهامة الإنجاز برامج مستوى إلى ترقى الوطنٌة الطاقوٌة السٌاسة تجسٌد فً

 97% من أكثر إلى الكهرباء إٌصال حٌث من التؽطٌة نسبة برفع سمحت التً للؽاز العمومً والتوزٌع

 .43% ماٌفوق إلى الؽاز توؼل ونسبة

 أجل من هامة تموٌلبت الدوام على جندت قد أفضل، وبشكل المزٌد فعل على العازمة سونلؽاز إن   

 برنامج وضع فقد ،2005 -2010 الفترة إلى وبالنسبة.والؽازٌة الكهربابٌة المنشآت وتعزٌز تطوٌر

 الناقلة شبكتها وتكثٌؾ بالكهرباء، الخاصة الإنتاجٌة قدراتها رفع بؽٌة التنفٌذ موضع استثنابً استثماري

. كذلك زبابنها إلى الموجهة خدماتها تحدٌث و تحسٌن على والعمل أقوى وجعلها والؽاز للكهرباء
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 فً ملبمحها تلوح التً المنافسة مواجهة على تقوى لكً تنافسٌة مإسسة تؽدو أن هو سونلؽاز وطموح   

 البحر حوض فً للقطاع التابعٌن الخمسة المتعاملٌن أفضل بٌن من المنظور الأمد فً تكون وأن الأفق،

.  المتوسط الأبٌض

 المإسسة نشؤة. 1.11

 الهدؾ كان.للجزابر الجدٌد بالتصنٌع الإهتمام فٌها بدأ التً الفترة هً الثانٌة العالمٌة الحرب نهاٌة كانت  

 فً التفكٌر تم,وهكذا.لفرنسا حقٌقٌة صناعٌة خلفٌة قاعدة إلى المستعمرة تحوٌل فً متمثلب الإستراتٌجً

 الحدٌد منجم استؽلبل أجل من وذلك(,عنابة)بونة فً العالٌة الأفران إنشاء مع,التعدٌن مثل صناعات إقامة

 ومجالات,وزفزؾ,بالجزابر حالٌا حمٌدو راٌس(,Pointe Pescade)مصنعً مع والأسمنت,بالونزة

 أنشؤ الذي هو1947 جوان5 المرسوم ونام.وؼٌرها...الزٌتون والزجاج البلبط مصانع مثل أخرى

 كانت,الوقت ذلك فً(EGA.)المختصر ورمزها"الجزابر وؼاز كهرباء"الوطنٌة العمومٌة المإسسة

 الجزابرٌة والشركةLebonلبون محموعة:الجزابر فً الكهرباء عن التنازلات تتقاسم شركة16هناك

 وكذا الشرق ؼً Bourbonnais بوربون وشركة الؽرب وفً الوسط فً(SAEF)والقوة للئضاءة

 إلى, التنازلات على الحابزة,16عددها البالػ الشركات هذه تحوٌل تم.قسنطٌنة فً Levy لٌـً مصانع

.  1947أوت16فً مإرخ بمرسوم " الجزابر والؽاز كهرباء"شركة

                                       الكهربابٌة والطاقة" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة. 1.1.11

 ٌرمً المدى، متوسط هدفا الاستعمارٌة السلطات ،حددت"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة إنشاء بمجرد   

 المدن سكان فٌها ٌوجد التً المناطق فً بالطاقة الشبكة لتموٌن ضرورٌة بتجهٌزات الجزابر تجهٌز إلى

 ،1947 سنة نهاٌة فً. الكبرى الاستعمارٌة الفلبحٌة المراكز وكذا الأوروبٌة الصناعات ومناطق بكثافة

 على كان. ؼربها إلى شرقها من الجزابر ٌقطع فولط، كٌلو 150 ذي البٌنً للتبادل قمة خط إنشاء تقرر

 أن المتوقع من كان. والصحراوي التلً الأطلسٌن بٌن العلٌا والهضاب الساحل طرٌق ٌسلك أن مساره

 إنجاز انتظار فً الربٌسً الخط بهذا لتتصل كٌلوفولط 90و كٌلوفولط 60 ذات جانبٌة خطوط تؤتً

 عدد بلػ ،1959 فً .1956 عام فً تحقق والذي تونس مع كٌلوفولط 90 ذي الأول البٌنً الربط

 الإجمالى عددهم بلػ سكان بٌن من( ؼاز )000 167و (كهرباء )مشترك 000 573 المشتركٌن

 من  87 % ٌمثل الأوروبً العنصر كان الاستقلبل، عشٌة 1962 سنة فً. ساكن ملبٌٌن 10 حوالً

 .المشتركٌن مجموع
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 الجـزابـروالؽاز وؼـاز كهـرباء شركـة 2.1.11

 ٌتمكن لم الونزة، منطقة فً الخام الحدٌد وفرة من الرؼم بالفعل،على.الثقٌلة الصناعٌة التنمٌة من ابتداء   

 ضوء وعلى. كافٌة بكمٌات الحجري الفحم توفر عدم بسبب( عنابة )بونة فً الاستقرار من التعدٌن

 ملٌون ماقٌمته لتوفر تنطلق أن المعدنٌة الصناعات على كان ، الصحراء احتٌاط استؽلبل فً الشروع

 بد لا كان. حقٌقٌة صناعة لإنشاء كافٌا ٌكن لم الؽازٌة الموارد وجود لكن .سنوٌا الصلب الحدٌد من طن

 للنقل مسبق بتنظٌم مرتبطا كان الؽاز استعمال أن كما. تنافسٌة تكلفة لأسعار ملببم إدماج إلى التوصل من

 الوطنً التحرٌر حرب ظرؾ أن إلى بالإضافة. مردودٌة ذات جعلها ٌصعب استثمارات ٌتطلب الذي

 فإن الؽاز، مٌدان فً تفتح التً والآفاق الاكتشافات هذه مع فحتى العموم، وعلى .كذلك مشكلب ٌطرح كان

 لا قلٌلة، وتقنٌة مالٌـة وسابـل لدٌها وطنٌة عمومٌة مإسسة باعتبارها ،"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة

  على قادرة أنها تدعً أن ٌمكنها

 الؽاز كان الاستعمارٌة، الحقبة خلبل .الجدٌدة الطاقوٌة المعطٌات تتطلبها التً المبادرات بجمٌع التكفل  

. الحامة مصنع فً لاسٌما الشمال، مدن كبرٌات فً الكوك، وفحم الحجري الفحم من انطلبقا ٌصنع

 فً جرى الذي التؤمٌم مع .الهامة بالمصانع مباشرة المتصلة الشبكات من انطلبقا تتم التؽذٌة وكانت

 11 تجهٌزات بتجدٌد بالتكفل إنتاجها، وسابل تدعٌم فً" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة شرعت ،1947

 ،(سكٌكدة )فٌل وفٌلٌب وقسنطٌنة، ،(الشلؾ) فٌل وأورلٌان مستؽانم، فً واقعة بالؽاز تشتؽل مصنعا

 قسنطٌنة، جسر/والجزابر هٌبٌر سانت/وهران فً أخرٌتٌن وحدتٌن ببناء كذلك وقامت(. عنابة )وبونة

 معطٌات سٌؽٌر 1956 عام فً الؽاز اكتشاؾ لكن .والبلٌدة بلعباس سٌدي مدن تموٌن أجل من وذلك

. المحلٌة التنمٌة فً بالتفكٌر وٌسمح الطاقوي المٌزان

 سونلؽاز مإسسة تطور مراحل. 2.11

 الخلبؾ تحدي1962 سنة. 1.2.11

 الذهاب تواجه أن الجزابر، وؼاز كهرباء : تسمى كانت التً سونلؽاز على كان الاستقلبل، عند  

 التحكم امتلبك فً بذلك والمساهمة الاستخلبؾ ضمان الحتمً من كان. الفرنسٌٌن للئطارات الجماعً

 تعداد مجمل كان الجزابر، استقلبل عشٌة أنه نعلم أن ٌنبؽً .الوطنٌة السٌادة لتحقٌق أساسٌة أداة فً

 سنة فً مرسما موظفا( 4633 )ومإقتٌن دابمٌن عـون 5000 حوالً من مكونا EGA موظفً

1959. 

  بٌن منهم عدد أكبر كان.للمإسسة المختلفة المستوٌات فً موجودٌن الجزابرٌٌن من جدا القلٌل كان 

 فً الأحٌان معظم وفً الثانوٌة العمل مناصب فً محصورٌن كانوا أنهم أو المإقتٌن الأعوان أعداد
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 بؤعداد لكن الإدارة فً الجزابرٌٌن بعض هناك كان .الؽاز مصانع فً الأمر هو كما الشاقة، الوظابؾ

 لا مهندس أول ووصول. جزابري أي هناك ٌكن لم وإطارا، مهندسا 295 بٌن من بالفعل،. كافٌة ؼٌر

 منصب واحد شخص أحتل فقد وهكذا،. ٌنسى لا حدثا ذلك اعتبروا الذٌن القدماء أذهان فً عالقا ٌزال

 الجهوٌة المدٌرٌة فً وظؾ قد كان. قدور بن مصطفى ٌسمى كان ،1956 سنة فً ذلك وكان مهندس،

 المإقتة التنفٌذٌة للهٌبة الاقتصادٌة الخلٌة لمسإولً المشترك الجهد أن فٌه شك لا مما .العاصمة للجزابر

 شبان إرسال من مكن قد ، الجزابرٌٌن للعمال العام بالاتحاد الؽاز و الكهرباء عمال لفدرالٌة آنذاك،التابعة

 - الأجنبٌة الكبرى المدارس و الجامعات من التو على تخرجو ممن لشهادات حاملٌن جزابرٌٌن

 التحرٌر لجبهة الجامعً الفرع وهو ، الجزابرٌٌن للطلبة العام الأتحاد منظمة من اطارات وأؼلبهم

 كان الذي الفراغ ملىء من مكن الذي هو الجهد  وهذا ، EGA عمال الى بالضافة للتكوٌن ، الوطنً

 ترقٌة مع الإدارٌة، المهمة باستعادة أولا التكفل تم وهكذا .الأوربٌٌن للبطارات الجامعً الذهاب سٌتركه

 المهام أما .وقسنطٌنة ووهران العاصمة الجزابر مستوى على مصلحة ربٌس مناصب إلى جزابرٌٌن

 من بجزء الاحتفاظ ضمان من بد لا كان. التقنٌٌن لنقص بالنظر للمراقبة أصعب أنها تبٌن فقد التقنٌة،

 وأعوان جدد مهندسٌن توظٌؾ إلى اللجوء ثم أساسٌة، بصفة فرنسٌٌن كانوا الذٌن الاستؽلبل، موظفً

 قبل من ممكنة الحقٌقٌة المراقبة جعل إلى التوصل ؼاٌة إلى المناصب على تزاوج فً ووضعهم التحم

 .الجزابرٌٌن

  1969- 1962بٌن ما الفترة.  2.2.11

 المرحلة هذه خلبل استعجالا الأكثر الأعمال تمثلت الخدمة، استمرار ضمان التزام مع بالتوازي   

 فً والإسراع والشبكات، المنشآت مخططات تكوٌن وإعادة المشتركٌن، قابمة استرجاع فً الانتقالٌة،

 استهلبك بمستوى العودة وكذا التقنٌة للوظٌفة الأولوٌة إعطاء مع المجالات، جمٌع فً والتكوٌن التوظٌؾ

 المشتركٌن تسٌٌر ضمان ٌجب كان التجاري المستوى على بالفعل، .1962 فً علٌه كان ما إلى الطاقة

 الأشؽال ورإساء القدماء العمال ذاكرة على الاعتماد الضروري من كان بالخرابط، ٌتعلق فٌما أما. الجدد

 ذلك، إلى وبالإضافة. أوجه التوظٌؾ بلػ البشري، المورد مجال ٌخص وفٌما .الخرابط هذه تكوٌن لإعادة

 التجاري المجال وفً التقنً المجال فً والإطارات المراقبة وأعوان العمال، تكوٌن من بد لا كان

 التقنٌة المدرسة إنشاء عرفت التً هً الفترة هذه فإن الإشارة، سبٌل وعلى. كذلك والمالً والإداري

 الطاقة استهلبك انهار أخرى، جهة من .عون 2500 ٌفوق ما 1971 إلى 1962 من كونت التً للبلٌدة

 فقد الاستعمارٌة، الطاقوٌة السٌاسة لاختٌارات ونظرا. كلها 1967 إلى 1962 من الممتدة الفترة خلبل

 عرؾ لهإلاء الجماعٌة المؽادرة وبعد. أجانب" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة زبابن من % 87 كان

 فً علٌه كان الذي المستوى ٌبلػ ولم عامٌن، خلبل % 33 بحوالً قدر انخفاضا المنزلً الاستهلبك
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 بدوره سجل  الذي HT الضؽط المرتفع للبستهلبك بالنسبة الأمر وكذلك. سنوات سبع بعد إلا 1961

 أكثر الؽاز استهلبك انخفاض وكان. آنذاك السٌبة الإقتصادٌة الظروؾ بسبب وذلك %22 بلػ انخفاضا

. 1968 ؼاٌة إلى تفاقم دون الوضعٌة هذه على الإبقاء وتم. %88 نسبة قارب إذ حدة

  .المحتشمة الوتٌرة هذه التكهرب جدٌدة،وتبـع بطٌبة انطلبقة آنذاك الوطنً الاقتصاد شهـد   

 تتعدى لا الوقت فٌذلك الكهربة نسبة بٌت،كانت 15000 تضم مركزا 75 كهربة تمت ،1970 فً

 .الجزابرٌة الأسر من% 38

 سونلؽاز شركة إنشاء1968سنة. 3.2.11

 الجرٌدة فً الصادر )1969 جوٌلٌة 28 فً المإرخ ،59 – 69 رقم للؤمر وفقا سونلؽاز إنشاء تم لقد  

 وإنشاء EGA الجزابر وؼاز كهرباء "شركة حل المتضمن( 1969 أوت 1 بتارٌخ 63 رقم الرسمٌة

 تؤمٌم تدابٌر إطار فً النص هذا ٌندرج.والغاز للكهرباء الوطنٌة الشركة فً المتمثلة الجدٌدة الشركة

 بالنسبة التارٌخ هذا قبل بل ،1966 فً انطلقت التً العملٌة وهً الوطنً للبقتصاد الحٌوٌة القطاعات

 الأمر لها حدد وطنٌة، اقتصادٌة هٌاكل بناء فً المساهمة سونلؽاز تستطٌع لكً.القطاعات لبعض

 والؽاز الكهرباء لإنتاج كلٌا احتكارا الخصوص على لها ومنح. جدا واسع تدخل مجال ذكره السالؾ

 ممتلكات جمٌع لها وحولت .7و 4 المادتان وتصدٌرهما واستٌرادهما وتوزٌعهما ونقلهما المصنعٌن

 كبٌر حجم ذات مإسسة أصبحت قد سونلؽاز كانت ،1969 فً .سابقا" الجزابر وؼاز كهرباء "شركة

 اهتمت تنصٌبها، ومنذ. زبون 700000 حوالً تمون وأصبحت. عون 6000 حوالً موظفٌها عدد بلػ

 بترقٌة بالؽاز، أو بالكهرباء تشتؽل التً المنزلٌة التجهٌزات وصٌانة تركٌب إلى بالإضافة الشركة،

  .المنزلٌة والاستعمالات التقلٌدٌة والصناعات الصناعٌة القطاعات فً والكهرباء الطبٌعً الؽاز استعمال

 للكهربة الوطنً المخطط1977سنة.4.2.11

 الذٌن الجزابرٌٌن المواطنٌن ؼالبٌة باتجاه قلٌلة جهود بذلت ،"الجزابر وؼاز كهرباء "شركة عهد فً   

 إلى 1947 من الرٌفٌة الكهربة فإن وهكذا،. المدن مواطنً تجاه وحتى الأرٌاؾ، فً ٌعٌشون كانوا

 الكهربة نشاط بقً .المعمرٌن مزارع من مزرعة ألؾ وحوالً رٌفٌا مركزا 450 سوى تمس لم 1961

 ولم. الإنجاز وسابل لضعؾ نظرا وذلك ،1969 ؼاٌة إلى متواضعا ،1965 فً استرجاعه تم الذي

 تنفٌذ فً الجزابر شرعت السبعٌنات، منتصؾ منذ بالفعل، .1970 فً إلا الحقٌقً أوجها الكهربة تعرؾ

 مع بالتوازي الرٌفٌة المناطق سكان معٌشة ظروؾ تحسٌن إلى ٌرمً للكهربة، طموح وطنً مخطط

. الرٌفً للفضاء متنافسة تنمٌة ضمان
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 للؤشؽال ومالً مادي تقدٌر مع المكهربة، ؼٌر الرٌفٌة للمراكز عام لإحصاء واسعة عملٌة جرت  

 آنذاك عددها البالػ الوطن ولاٌات جمٌع الحكومة علٌه صادقت الذي البرنامج هذا مس. إنجازها الواجب

 662 13 فً مجموعة أسرة ألؾ( 1250000 )وخمسٌن ومابتان ملٌون تزوٌد بموجبه وتم. ولاٌة 31

 ذات الكهرباء توفر عن المترتبة الرفاهٌة إلى بالإضافة .البرنامج هذا بفضل والؽاز بالكهرباء قرٌة،

 السكان تثبٌت طرٌق عن الرٌفً النزوح بتقلٌص الرٌفٌة الكهربة سمحت وقت، أي فً المنزلً الاستعمال

 وتطوٌر الرٌفٌة، العلبج مراكز فً الأدوٌة وحفظ المٌاه، ضخ طرٌق عن الفلبحٌة أراضٌهم واستصلبح

 الإذاعة خلبل من الإعلبم من والاستفادة الثقافة مصادر إلى والوصول الصؽٌرة والحرؾ الخدمات

 98 وبلؽت ،1996 فً % 96 إلى الكهربة نسبة برفع المشروع هذا تجسٌد سمح .وؼٌرهما والتلفزٌون

 خلبل نحتت التً الخبرة أعطت. .1970 سنة فً % 34 سوى فٌه تبلػ لم الذي الوقت فً حالٌا،% 

 والبرمجة الدراسات مجال فً أكٌدة مهارة لسونلؽاز الرٌفٌة، الكهربة من الأخٌرة الثلبثة العقود

. وإدارتها المشارٌع هندسة فً أكفاء موظفٌن الحصول من لها وسمحت والإنجاز،

 EPIGوتحاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة سونلؽاز1991سنة  5..2.11

 طبقا ،(EPIC) وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة لتصبح القانونٌة طبٌعتها تؽٌر سونلؽاز    

 القانونٌة الطبٌعة تحوٌل المتضمن ،1991 دٌسمبر 14 فً المإرخ 475 – 91 رقم التنفٌذي للمرسوم

 ،1995 سبتمبر 17 فً المإرخ 280 - 95 رقم التنفٌذي المرسوم أكد.والؽاز للكهرباء الوطنٌة للشركة

 تحت سونلؽاز وضعت. وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة بصفتها لسونلؽاز القانونٌة الطبٌعة

 بعٌن أخذا.المالً بالاستقلبل تمتعها مع المعنوٌة الشخصٌة لها ومنحت بالطاقة المكلؾ الوزٌر وصاٌة

 حددت والاقتصادي، الصناعً الطابع ذات المإسسة تطوٌر وآفاق الاقتصادٌة الإصلبحات الاعتبار

 تطوٌر فً محرك دور بلعب المإسسة لهذه للسماح وذلك واسعة، بكٌفٌة إرادٌا بسونلؽاز المنوطة المهام

 :هً المهام من أنواع( 04 )أربعة نجد الإطار هذا فً .الوطنً الاقتصاد

. للؽاز العمومً التوزٌع وكذا وتوزٌعها ونقلها الكهربابٌة الطاقة إنتاج احتكار بممارسة تسمح مهمة -

 .وتجدٌدها النشاطات بهذه المرتبطة والتجهٌزات المنشآت صٌانة مهمة -

 .(ذلك وؼٌر...فروع إنشاء,مساهمات أخذ,الآلات وتركٌب بٌع,الزبون مساعدة)تجاري ذات مهام -

 .( الخارج وفً الجزابر فً)والتطوٌر الهندسٌة الدراسات مهام -

 

 

 المحٌطة الفروع إنشاء. 6.2.11
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 بدٌلب كان بل. متعمدا اختٌارا فروع إلى سونلؽاز داخل المندمجة النشاطات بعض ترقٌة قرار ٌكن لم  

 التؤقلم إن الجدٌدة التنافسٌة والقدرة المنافسة قوانٌن على والمبنً آنذاك، السابد الاقتصادي الظرؾ أملبه

 نشاطاتها هٌكلة وإعادة القاعدٌة مهنها حول التمركز إعادة بالضرورة ٌتطلب الجدٌدة البٌبة هذه مع

 قرار إلى التوصل من التفكٌر هذا مكن. المشكل هذا ٌتناول تفكٌر بطرح سونلؽاز بادرت وهكذا. الملحقة

 هذه أدت ,وتنظٌمها,إستراتٌجٌة لٌست بؤنها ٌقدر التً النشاطات هذه تسٌٌر لطرق بالنسبة تؽٌٌرات إدخال

 النشاطات بمٌادٌن مكلفة سونلؽاز، عن القانونٌة الناحٌة من مستقلة جدٌدة مإسسات إنشاء إلى الدراسة

. المحٌطة

: ٌلً بما الأمر وٌتعلق.النور فروع تسعة رأت,1998 جانفً أول فً  

. MEI,الصناعٌة التجهٌزات بصٌانة مكلؾ فروع -

 .والؽرب الشرق وسط،TRANSFO المحولات بتصلٌح مكلفة فروع ثلبثة -

 .SAT nfo  الطباعة بؤشؽال مكلؾ فرع -

. وورقلة وهران، قسنطٌنة، الجزابر،MPV : العربات وخدمات بصٌانة مكلفة فروع أربعة -

 والؽاز بالكهرباء المتعلق الجدٌد القانون إصادر2002 سنة. 7.2.11

 لٌلؽً القنوات طرٌق عن الؽاز وبتوزٌع بالكهرباء المتعلق ،2002 فً الصادر الجدٌد القانون أتى لقد  

 والؽاز الكهرباء قطاع بفتح وذلك. سونلؽاز قبل من الآن حتى الممارس الواقع كرسه الذي الاحتكار

 إنتاج قسم فإن وهكذا،. الطبٌعً الاحتكار طابع له الذي النقل بنشاطات تعلق ما باستثناء للمنافسة،

 واستؽلبل لبناء رخص منحت لذلك،. والأجنبً الوطنً الخاص، للبستثمار مفتوحا صار الكهرباء

 للئستهلبك أو للتسوٌق موجهة المنتجة الكهرباء كانت سواء أخرى، لأطراؾ الكهرباء تولٌد محطات

 من والتطوٌر والصٌانة للبستؽلبل خاضعة الكهرباء نقل شبكة ستكون التسٌٌر، نظر وجهة من الذاتً

 – الإنتاج نظام بقٌادة ٌتعلق فٌما. سونلؽاز فروع أحد وهو الكهرباء، نقل شبكة مسٌر ٌدعى متعامل قبل

 متعامل إنشاء على القانون ٌنص أخٌرة، خطوة وفً. النظام متعامل :ٌسمى آخر متعامل سٌضمنها النقل،

 واحد متعامل طرؾ من مضمونا سٌكون الوظابؾ هذه مجموع فإن بالؽاز، ٌتعلق وفٌما. الكهرباء سوق

 فً الحق لهم سٌكون المإهلٌن، ٌدعون الذٌن الزبابن من جزءا فإن وهكذا، .الؽاز نقل شبكة مسٌر :هو

 الموردون ٌكون أن ٌمكن. الطاقة وكمٌات السعر حول بحرٌة معه التفاوض وٌمكنهم. ممونهم اختٌار

 فسٌستمر المإهلٌن، ؼٌر ٌدعون الذٌن الزبابن، باقً أما .تجارٌٌن أعونا أو موزعٌن أو منتجٌن  سواء

 سونلؽاز، وستحتفظ. المعنٌة المنطقة فً التوزٌع امتٌاز على تحوز التً المإسسة قبل من تموٌنهم

 هذه مجموع تستوجب .حالٌا فٌها تنشط التً المناطق فً بامتٌازاتها التارٌخً، المتعامل باعتبارها

 وذلك والؽاز، الكهرباء وتوزٌع نقل شبكات إلى الؽٌر وصول مبدأ آخر،هو مبدأ بالضرورة الاختٌارات
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 من الجهاز هذا كل ضبط ضمان وٌتم الموردٌن طرؾ من المإهلٌن للزبابن المباشر التورٌد تمكٌن قصد

 فً مهمتها تتمثل والتً ، (CREG) والؽاز الكهرباء ضبط لجنة تسمى التسٌٌر وذاتٌة مستقلة هٌؤة قبل

 ومصلحة المستهلكٌن مصلحة فً والؽاز، الكهرباء لأسواق الشفاؾ التنافسً السٌر على السهر

. سواء حد على المتعاملٌن

 أسهم ذات شركة سونلؽاز2002جوان 8.2.11

 سنة ٌونٌو أول فً المإرخ 02-195 رقم الرباسً المرسوم بموجب التسٌٌر فً أكبر استؽلبل    

 شركة - سونلؽاز -المسماة والؽاز للكهرباء الجزابرٌة للشركة الأساسً القانون المتضمن  2002

 تحوز مساهمة شركة إلى وتجاري صناعً طابع ذات عمومٌة مإسسة من سونلؽاز تحولت- مساهمة

 الجدٌدة القواعد مع للتلبإم نفسها بتكٌٌؾ سونلؽاز قٌام ضرورة تملٌه الإنتقال وهذا .رأسمالها الدولة

 وإمكانٌة المنافسة، باب وولوج والأنشطة الأعمال انفتاح ولاسٌما القانون أوجبها التً القطاع لتسٌٌر

 . الخاصة التساهمٌة إلى اللجوء

 بؤن لها وٌسمح أكبر استقلبلٌة المإسسة ٌخول الجدٌد الأساسً القانون هذا فإن أخرى ناحٌة ومن   

 المعتادة أنشطتها على فزٌادة جدٌدة، أفاقا لها لٌفتح الإجتماعً هدفها تحدٌد إن .كاملة وسإولٌاتها تمارس

 العلبٌة فً والتدخل العمل إمكانٌة لسونلؽاز توفرت والؽاز، الكهرباء وتوزٌع ونقل الكهرباء إنتاج من

 ٌشرؾ,تسٌٌرها صعٌد وعلى.الجزابر خارج أعمال بممارسة العموم على والقٌام المحروقات قطاع تجاه

. عام مدٌر ربٌس وٌدٌرها إدارة ومجلس عامة جمعٌة مساهمة شركة سونلؽاز تسٌٌر على

 .الجلفة لولاٌة التوزٌع مإسسة. 12

 بالجلفة التوزٌع بمإسسة تعرٌؾ.1.12

    بالمإسسة تعرٌؾ 1.1.12

 مقرها والكابنS.P.R الوسط توزٌع لسونلؽاز التابعة المدٌرٌات بٌن من حالٌا الجلفة مدرٌة تعتبر    

 مركزا أصبح حٌث1980 سنة لٌستقل1977 سنة تؤسس للمدٌة تابعا مركزا كانت سبق وفٌما,بالبلٌدة

 تحول و أكثر استقلبلٌة أعطٌت 2004 جوٌلٌة فً الجدٌد التنظٌم وبظهور الولاٌة قطاع ٌؽطً مستقلب

.  هاما استراتٌجٌا موقعا تحتل أصبحت وبذلك مدرٌة إلى مركز من

 الشدة فً سواء الؽاز وشبكات الكهرباء شبكات فً الزبابن من الكثٌر بتسٌٌر المدٌرٌة وتقوم    

: كالتالً موزعٌن الولاٌة مستوى على عامل388 عمالً بتعداد ٌسٌرون, المتوسطة أو المنخفضة
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 .65:التنفٌذ.                       247:التحكم.                    عامل76:الإطارات- 

 

: الجلفة التوزٌع مإسسة مهام

.                                                   الكهربابٌة الطاقة توزٌع منشآت تسٌٌر.                         -  للزبابن والؽاز الكهرباء إٌصال -

 .والؽاز الكهرباء توزٌع استمرارٌة  -.                      للمإسسة التجارٌة السٌاسة تطبٌق- 

 : للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل  2.1.11

 

 3ص[113]للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل(:27)رقم الشكل                               

 للمإسسة العام التنظٌمً الهٌكل شرح. 2.12

: فً تتمثل تكامل علبقة بٌنها تربط أقسام عدة سونلؽازالجلفة مإسسة مستوى على ٌوجد   

بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة المدٌرٌة              

القانونٌة بالشإون مكلؾ  

بالإعلبم مكلؾ        

  الأمن مهندس       

الداخلً بالأمن مهندس        

 

التنسٌق أمٌن        

الؽاز استؽلبل قسم       

      استؽلبل قسم   

                       

 الكهرباء

 تسٌٌر قسم

 الأنظمة

 المعلوماتٌة

 الدراسات قسم

 أشؽال وتنفٌذ

والؽاز الكهرباء  

 العلبقات قسم

 التجارٌة

المالٌة المحاسبة قسم العامة الشإون شعبة   

البشرٌة الموارد قسم  



 162 

 ٌتمثل بمرسوم ٌعٌن,المإسسة تسٌٌر على الأول المشرؾ وهو:بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة مدرٌة مدٌر- 1

 وٌعٌن الإدارٌة القرارات ٌتخذ الذي وهو المإسسة وتمثٌل وإدارٌا مالٌا المإسسة تسٌٌر فً دوره

. ومراقبتها الإدارٌة للؤعمال المجمل والتنسٌق المإسسة سٌر لحسن اللبزمة الإجراءات واتخاذ الموظفٌن

 والموظفٌن المدٌر بٌن وصل حلقة وهً السكرتارٌة بعمل تقوم المدٌرٌة كتابة من تتكون:الأمانة- 2

. والعمال

 وبؤمورها المإسسة قضاٌا بكل ٌتكفل الذي المحامً فً ٌتمثل:القانونٌة بالشإون المكلؾ-  3

. المحكمة فً وٌملها,القانونٌة

 مفتشٌة,الولاٌة: مثل أخرى وهٌبات المإسسة بٌن تكون التً بالإتصالات ٌقصد:بالإتصالات المكلؾ- 4

. المدٌر عن نٌابة المإسسة ٌمثل شخص بها ٌقوم ندوات أو لقاءات أو الضرابب

 عمود وضع:مثل,الكهرباء لتوصٌل المناسب للمكان شاملة بدراسة بالقٌام المكلؾ وهو:الأمن مهندس- 5

. المناسب مكان فً كهرباء

. المإسسة داخل والحماٌة الأمن توفٌر مهمته:الداخلً بالأمن مكلؾ- 6

 بمهام وتقوم الأخرى الأقسام مع لعلبقتها نظرا كبٌرة أهمٌة لها: D.R.C التجارٌة العلبقات قسم- 7

: نجد القسم هذا مستوى وعلى وتقنٌة تسٌٌرٌة

: فوجٌن المصلحة هذه مستوى على وٌوجد:تجاري تقنً مصلحة- أ    

 الجدد للزبابن والؽاز الكهرباء توصٌل فوج. 

 المبٌعات ترقٌة فوج .

: أفواج عدة المصلحة هذه مستوى على نجد: الزبابن مصلحة- ب  

 العادٌٌن لزبابن المنخفض والضؽط الفاتورة فوج( A.D )والإدارات(F.SU .) 

 المتوسط والضؽط للتوتر الفاتورة فوج. 

 الدٌون تؽطٌة فوج .

 رفقة  الدراسات طلبات ٌستقبل فهو تقنٌة مهام القسم لهذا: D.E.E.T الأشؽال وتنفٌذ الدراسات قسم- 8

 للعملٌة اللبزم التقوٌم إنشاء ثم والدراسة الموقع بمعاٌنة فتقوم التجارٌة العلبقات قسم طرؾ من الملؾ

 بتنفٌذ الأوامر تستقبل فهً تسٌٌرٌة وأخرى تقنٌة مهام لها:تسٌٌرالإستثمارات مصلحة: القسم هذا وٌضم

 الأشؽال لإتمام تكلفة أقل ٌقدم الذي المقاول اختٌار وٌتم المقاولٌن أمام المناقصات بفتح وتقوم,الأشؽال
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 دفع وٌتم,للمقاول النهابٌة الفاتورة إعداد الفوترة قسم مستوى على المصلحة هذه تتولى نهاٌتها وعند

 .سنة لمدة كضمان الفاتورة من %95

 جمع أوقات تحمل الوكالات لمختلؾ مذكرات بإصدار تقوم:D.G.S.I المعلوماتٌة الأنظمة تسٌٌر قسم- 9

 مستوى وعلى.الجدٌد من القدٌم بطرح الفعلً الإستهلبك بتحدٌد وكهرباء ؼاز الجدٌدة الإستهلبك حسابات

 بمنطقة العامة بالمدٌرٌة الإتصال وتسهٌل الآلً الإعلبم شبكة وصٌانة مبٌعات فاتورة إعداد ٌتم القسم هذا

. التوزٌع

 فً ونجد والصٌانة الؽاز لتوصٌل أولٌة بدراسات ٌقوم تقنً قسم وهو:D.E.G الؽاز استؽلبل قسم- 10

: القسم هذا

. الخرابطٌة فرع-                                     .           الؽاز شبكة ومراقبة استؽلبل           - 

 (. G.D.O)المنشآت تسٌٌر- 

: هً مصالـح ثلبث وٌضم            

 .وسارة عٌن مصلحة                                                            .مسـعد مصلحة -

. الجلفة مصلحة -

 وصٌانة الخدمات نوعٌٌة لتحسٌن الكهربابٌة الشبكة بدراسات ٌقوم قسم هو:الكهرباء استؽلبل قسم- 11 

. الكهربابٌة الشبكة ومراقبة استؽلبل: - فٌه ونجد الشبكة

. الخرابطٌة فرع-      .        الكهربابٌة المحولات تسٌٌر-    

: هً مصالح ثلبث أٌضا وٌضم     

. الجلفة مصلحة-  .          وسارة عٌن مصلحة-         .مسعد تقنٌات مصلحة- 

 الحٌاة وتنمٌة الأجور بتدبٌرأجراءات وذلك المراكز بتسٌٌر القسم هذا ٌقوم:البشرٌة الموارد قسم- 12

 المإسسة داخل القوانٌن تطبٌق على السهر ذلك إلى بالإضافة( تؤمٌنات,ترقٌة,تكوٌن)للعمال المهنٌة

. المستخدمٌن متابعة: - وتهتم

. الرواتب معالجة        - 

. العطل وتحدٌد,العامل طلب عند العمل شهادات تحرٌر        - 
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 ومنشآت آلات وصٌانة وإصلبح المدرٌة بتؤثٌث القسم هذا ٌقوم :S.A.Gالعامة الشإون قسم- 13

: هما فرٌقٌن وٌضم,السٌارات حضٌرة وتسٌٌر المإسسة

 الوقود وتسٌٌر السٌارات وإصلبح بصٌانة وتهتم:السٌارات حٌرة فرٌق. 

 المكاتب بلوازم المدٌرٌة وتموٌن تؤثٌث بتسٌٌر وٌهتم:العامة الأشؽال فرٌق. 

 المتبعة والتقنٌة والمنهج العٌنة. 13

 وأداة الدراسة وعٌنة مجتمع وٌبٌن وحدودها الباحث استخدمه الذي الدراسة منهج المبحث هذا ٌتناول   

 الدراسة تطبٌق وإجراءات وثباتها صدقها من للتحقق استخدمت التً والإجراءات البٌانات جمع

 .  والمعلومات البٌانات معالجة فً استخدمت التً الإحصابٌة والأسالٌب

                       ومواصفاتها العٌنة. 1.13

 الكٌفٌة تحدٌد على بحثه خلبل من الباحث ٌستقر أن العلمً البحث منهجٌة تفرضها التً القضاٌا من  

 جمٌع أي,البحث الجمهور أو البحث مجتمع تمثل العٌنة أن إعتبار البحث،على عٌنات لإختٌار الملببمة

 مشكلة موضوع ٌكونون الذٌن الأشخاص أو الأفراد جمٌع أو,الباحث ٌدرسها التً الظاهرة مفردات

 مدٌرٌة لموظفً شامل مسح إجراء ارتؤٌنا التعداد محدود البحث مجتمع أن وبما 305ص[163].البحث

 أعوان,الإطارات (الموظفٌن من فبات ثلبث من البحث مجتمع ٌتشكل حٌث,الجلفة لبلدٌة التوزٌع

, مباشرة بطرٌقة واسترجاعها علٌهم الاستبٌانات توزٌع تم (246) إجمالً بعدد.)التنفٌذ أعوان,التحكم

 وبذلك,الإحصابً للتحلٌل صالحة ؼٌر استبٌانه(12) بٌنها من (212) المستردة الاستبٌانات عدد وكان

 الموزعة الاستبٌانات من (81.30%)بنسبة استبٌانه(200)للتحلٌل  الصالحة الاستبٌانات عدد أصبح

. الموالـً   (4)رقم الجدول من ٌتضح كما,الدراسة مجتمع مفردات على

 الدراسة أداة توزٌع :الطالب إعداد من:(4)رقم جدول   

 

 العائد التىزيع الاستبيانات عدد

 

 النهائي المستبعد الفاقد

 200 12 34 212 246 المجمىع

 81.30% 5.66% 13.83% 86.17% 100% النسبة
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 المتبعة والتقنٌة المنهج. 2.13

 المتبع المنهج. 1.2.13

 الموضوع أساس على ٌتم المنهج واختٌار ، معٌن منهج إلى ٌحتاج الاجتماع علم فً موضوع أي إن   

 والأهداؾ البحث مواضٌع باختلبؾ تختلؾ والمناهج الطرق لآن والمٌدان بالإشكالٌة ٌتعلق ما خاصة

 لإكتشاؾ للمشكلة دراسة فً الباحث ٌتبعها التً الطرٌقة:"بؤنه المنهج وٌعرؾ .تحقٌقها المراد

 99ص [164]."الحقٌقة

 بالمنهج استعنا فقد المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة بإشكالٌة المتعلق موضوعنا على وبناءا   

 الأخٌر هذا أن إذا الدراسة، موضوع و ظاهرة فهم إلى الأساس فً ٌهدؾ الذي  التحلٌلً الوصفً

 بهـا سنقوم التً المختلفة البٌانات وتحلٌل تفسٌر فً لاحقة لعملٌة ٌتعداها بل الوصؾ مجرد على لاٌعتمد

 الدراسة موضوع حول النتابج استخلبص بؽٌة وهذا.بجمعها قمنا التً المختلفة البٌانات وتحلٌل تفسٌر فً

 عملٌة واقع على الوقوؾ خلبل من المنهج هذا على اعتمدنا وقد,والاستطلبع والكشؾ الوصؾ من

 أثناء ٌقع الذي الإشكال معالجة بها ٌتم التً الطرٌقة على للتعرؾ وذلك,المنظمة داخل القرار صناعة

  .الصابب القرار إتخاذ قبل القرار صنع

 : الدراسة حدود:2.2.13.

 عام إطار شكل على نطاقها فً ٌدخل وما ، دراسته حدود بٌان بحثه خطة إعداد فً الباحث من ٌطلب  

 لما ، للباحث جدا مهم الدراسة أو البحث حدود ذكر فؤهمٌة ، تجاوزه له ٌحق ولا طواعٌة به بالتقٌد ملزم

 والتوصل وتفسٌرها البٌانات، البحث،وجمع إجراء طوال ، معٌنة أهداؾ على التركٌز فً أهمٌة من لها

 : التالٌة بإبعادها الدراسة قٌد البحث مشكلة حول الدراسة حدود تتمحور أن ٌنبؽً كما ، معٌنة نتابج إلى

 48ص [165]

 للعام تنفٌذ وأعوان تحكم وأعوان الإطارات من موظفً على الدراسة تقتصر:البشري المجال   

2010/2009 .

 D.D.D بالجلفة والؽاز الكهرباء توزٌع مدٌرٌة: المكانً المجال  

. 2010/2009 للعام جوٌلٌا ؼاٌة إلى مارس شهر خلبل مٌدانٌا الدراسة تطبٌق تم:ألزمانً المجال 

 المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة معرفة على الدراسة اقتصرت: : الموضوعٌة الحدود

: ٌلً ما خلبل من
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 القرار فً المإثرة العمل ظروؾ. 

 المتبع القٌادة نمط. 

 الأفراد مشاركة  .

 المتبعة التقنٌات. 3.2.13

 على للحصول الملببمة للؤدوات الأنسب الاختٌار على ٌتوقؾ الأهداؾ تحقٌق فً البحث نجاح   

  الكفاءة مستوى على وجعلها الأدوات هده تمحٌص فً الباحث ٌبذله الذي والجهد البٌانات

 فهً ، الاجتماعٌة البحوث فً والمعطٌات بٌانات لجمع المستعملة الأدوات أكثر من الاستمارة تعتبر- 1 

 حول معلومات على الحصول اجل من أفراد إلى توجه أسبلة مجموعة ٌظهر نموذج بساطة بكل

. الموضوع

 وتتكون دراستنا فً أساسٌة تقنٌة وهً والمعلومات البٌانات تجمٌع فً استبٌان نستعمل هذا بحثنا وفً  

 : وهـً محاور ثلبثة من

 التعلٌمً والمستوى المدنٌة والحالة والجنس السن حول معلومات تتعلق:المبحوثٌن تخص بٌانات - أ    

.   العمل لؽة وأخٌرا

 وٌضم المإسسة فً المشاركة وتوسٌع القٌادة ونمط العمل ظروؾ لقٌاس: الثانً المحور – ب   

 العمل ظروؾ أنماط من نمط فٌها بعد كل ٌشكل أبعاد06 على موزعة عبارة29

( 9-8-7-6)العبارات تمثله الفنٌة العوامل- 1                       

(  13-12-11-10)العبارات تمثله البشرٌة الموارد- 2                       

( 17-1-15-14)العبارات تمثله المالٌة الموارد- 3                       

( 21-20-19-18)العبارات تمثله المإسسة حجم-4                       

( 24-23-22)العبارات تمثله القٌادة نمط-5                       

 (29-28-27-26-25)العبارات تمثله المشاركة توسٌع- 6                       

( 53إلى 30 من )والأفراد المإسسة من لكل الأداء لقٌاس:الثالث المحور –ج 

( 42 إلى 30 من)العبارات تمثله بالمإسسة المتعلق الأداء-1                      
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( 53 إلى43 من)العبارات تمثله بالأفراد المتعلق الأداء- 2                      

 على الإستبٌان خلبلها من عرض إختبارٌة دراسة إجراء تم الاستبٌان عبارات صدق اختبار وقصد    

 حٌث.لمضامٌنه الإستعاب و الإستبٌان عبارات وضوح درجة على للتعرؾ الدراسة مجتمع من فردا 20

 كما النهابً شكله الإستبٌان لٌتخذ الآخر بعضها وحذؾ العبارات بعض صٌاؼة تعدٌل ذلك ضوء على تم

. الملحق فً هوموضح

 كما دراستها المراد الظاهرة من أكثر للتقرب علٌها نعتمد أخرى وسٌلة مباشرة الؽٌر الملبحظة تعد- 2

 البٌانات إلى الوصول أجل للمإسسـة،ومن بها سنقوم التً زٌارتنا خلبل من وذلك الواقع فً هً

 المإسسة داخل ٌحدث ما كل وتسجٌل ,القٌادة العمال،وسلوك المإسسة،وسلوك فً ماٌدور واكتشاؾ

 اعتمدنا أساسٌة ركٌزة وأصبحت الأولى للوهلة بسٌطة لنا تبدو كانت التً المعلومات تلك من واستفدنا

. البٌانات تحلٌل فً علٌها

 ٌساعد أسلوب أم الأخرى المناهج كبقٌة منهج هو ،هل الإحصابً المنهج حول الآراء اختلفت- 3

 فً المٌدان من علٌها المتحصل البٌانات لترتٌب الأسلوب هذا وٌستعمل. المعلومات جمع فً الباحث

 تحلٌلها ثم كمٌة إحصابٌة معطٌات إلى الكٌفٌة المعطٌات تحوٌل ومركبة،أي بسٌطة جداول شكل

 من وموضوعٌة علمٌة نتابج إلى والوصول ، الذاتٌة الإحكام نتفادى تجعلنا ودقٌقة كمٌة بصفة وتفسٌرها

 .  النسبٌة الأرقام مع التعامل خلبل

 ٌختار بحٌث المبحوثٌن لإجابات المتدرج الخماسً Likert لٌكرت بمقٌاس الاستعانة تم وقد هذا  

 واحدة درجة إلى درجات 5 بٌن ما المقٌاس وٌتدرج للئجابة بدابل خمس بٌن من واحده إجابة المبحوث

 : كالأتً الدرجات تكون بحٌث

 درجات 5  بشدة موافق أو دابما. 

  درجات، 4 موافق أو ؼالبا 

 ا  درجات،  3 أدري لا أو أحٌاناً

  ا   درجتٌن،  موافق ؼٌر أو  نادراً

 ا  . واحدة درجة  بشدة موافق ؼٌر أو أبداً

 الإحصابٌة الحزم برنامج طرٌق عن الآلً الحاسب فً إدخالها ثم الاستبٌان بٌانات ترمٌز تم ذلك بعد     

 الخماسً لٌكرت مقٌاس خلبٌا طول ولتحدٌد ، SPSS بـ اختصارا له ٌرمز والذي الاجتماعٌة للعلوم

 للحصول المقٌاس خلبٌا عدد على تقسٌمه ثم ، 4=1-5 المدى حساب تم ، الدراسة محاور فً المستخدم

 ، المقٌاس فً قٌمة أقل إلى القٌمة هذه إضافة تم ذلك بعد  (0.80=4/5 ( أي الصحٌح الخلٌة طول على
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 طول أصبح وهكذا ، للخلبٌا الأعلى و الأدنى الحد لتحدٌد ، الصحٌح الواحد هً المقٌاس بداٌة حٌث

 :  ٌؤتً كما الخلبٌا

 :                                                            المرجح الحسابً المتوسط كان إذا 

 ( . بشدة موافق ؼٌر )ٌمثل فإنهدُ  1.80 إلى 1من

   (.  موافق ؼٌر)ٌمثل 2.60 إلى 1.80من

 ( . أدري لا )ٌمثل 3.40 إلى 2.60من

 ( . موافق )ٌمثل 4.20 إلى 3.40من 

 (بشدة موافق )ٌمثل  5 إلى 4.20من  

                                                   :ذلك ٌوضح التالً والشكل قٌاسه المراد المحور عبارات من عبارة كل نحو 

5                 4.20            3.40                2.60           1.80            1      

     

 
 

 الخماسً لٌكرت مقٌاس(: 28)رقم الشكل

: 127ص [166]التالً النحو على السابق الشكل بٌانات توضٌح ٌمكن وعلٌه  

: وتحدٌده الاتجاه لمعرفة المحور عبارات من عبارة لكل الحسابً المتوسط استخدام تم .1

 فإن 1.80 من أقل أو( 1.80-1 )بٌن ما المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت فإذا 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً هذا

  .جدا منخفضة موافقة درجة

 فإن( 2.60-1.80 )بٌن ما المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت وإذا  

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً هذا 

 .منخفضة موافقة درجة

 هذا فإن( 3.40-2.61       )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت إذا أما 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً

  .متوسطة موافقة درجة

 هذا فإن( 4.20-3.41      )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت إذا بٌنما 

 تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة أن ٌعنً

  .عالٌة موافقة درجة



 169 

 أن ٌعنً هذا فإن( فؤكثر 4.21 )من أقل المجتمع فً أو العٌنة فً الحسابً المتوسط قٌمة كانت وإذا 

 موافقة درجة تمثل عام بوجه المحور عبارات أو المحور عبارات من عبارة كل على الموافقة درجة

  .جدا عالٌة

 :  وهً الدراسة فً التالٌة الإحصابٌة بالأسالٌب الاستعانة تم سبق لما وتدعٌما  

 كل عبارات حول الدراسة عٌنة أفراد واستجابات آراء لتحدٌد ، المبوٌة والنسب التكرارات حساب .1

  .الاستبٌان استمارة فً محور

 وكذلك انخفاضها أو ارتفاعها ومدى العبارة اتجاه معرفة بهدؾ Mean الحسابً المتوسط حساب .2

 فً الموجودة العبارات ترتٌب فً ٌفٌد الأخرى،كما للعبارات بالنسبة العبارة أهمٌة درجة تحدٌد

  .البعد أو المحور

 من عبارة لكل الدراسة عٌنة أفراد آراء انحراؾ مدى على التعرؾ فً وٌفٌد المعٌاري الانحراؾ .3

 فً كذلك ٌفٌد المبحوثٌن،كما آراء فً التشتت مدى ٌبٌن الحسابً،وهو متوسطها عن المحور عبارات

  ( .المعٌاري الانحراؾ فً قٌمة الأصؽر )تشتت للؤقل الحسابٌة متوسطاتها تساوي عند العبارات ترتٌب
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 خلاصــــــــة

 

 

 تجسٌد فً ومساهمتها الجزابر فً سونلؽاز مإسسة عرفته الذي التطور الفصل هذا فً تعرضنا    

 خلبلها تم.2002-1947ستة من  امتدت مستمرة تطور مراحل عرفت وقد, الوطنٌة الطاقوٌة السٌاسة

 تسٌٌر الصعٌد على سوى الإستقلبل بداٌة فً صعوبات عرؾ الذي الإسترتتٌجً القطاع هذا تطوٌر

 العاملة الٌد  استقطاب فً تسرع الجزابرٌة الدولة جعل ما وهذا المشتركٌن قابمة استرجاع أو المنشآت

. المجالات جمٌع فً والتوظٌؾ التكوٌن و

 الوطنٌة الشركة أنشبت1969جوٌلٌاة فً المإرخ 59-69 رقم بمرسوم و1968 سنة وفً     

 الطاقة قوة من والرفع والأرٌاؾ للمدن والؽاز الكهرباء لإصال جهود بذلت التً والؽاز للكهرباء

 من المإسسة اكتسبتها التً القدرة ٌوحً مما,حالٌا % 98 إلى 1974 سنة % 34من  الكهربابٌة

. والإنجاز والبرمجة الدراسات مجال فً مهارة

 تصلٌح أو والتجهٌز بالصٌانة مكلؾ هو ما منها, النور فروع تسعة رأت 1998 جانفً أول وفً    

-06-1 فً المإرخ 02-195رقم الرباسً المرسوم وبموجب,العربات خدمت وأخرى المحولات

 الجدٌدة القواعد مع لتتكٌؾ ضرورة تملٌه الإنتقال وهذا ,مساهمة شركة إلى سونلؽاز تحولت 2002

. كاملة مسإولٌاتها وتمارس أكبر استقلبلٌة ٌعطٌها القانون وهذا,والمنافسة القطاع لتسٌٌر

 من وتحولت أكثر استؽلبل أعطٌت S.P.R الوسط لسونلؽاز التابعة بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة تعتبر    

 هٌبات مع أو معها المتعامل بالزبون الأمر أتعلق خدماتها فً ممٌزة طفرة عرفت و مدٌرٌة إلى مركز

 الأجور إجراءات إجراءات بتدبٌر وذلك المراكز بتسٌٌر أو.الضرابب مفتشٌة, الولاٌة : مثل محلٌة

 .  للعمال المهنٌة الحٌاة وتنمٌة
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 6الفصل

 الدراسة نتائج وتفسٌر تحلٌل

 

  

 المدروسة العٌنة أفراد خصابص. 14

  والمستوى المدنٌة والحالة والجنس بالسن الخاصة المتؽٌرات فً العٌنة أفراد خصابص أهم تعكس

.   واللؽة

                                     المدنٌة والحالة والجنس السن من كل حسب الخصابص. 1.14

                                                          الســن حسب العٌنة أفراد توزٌع.  1.1.14

    الســن حسب العٌنة أفراد توزٌع(: 5 )رقم جدولال

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر   

 بنسبة العٌنة أفراد ؼالبٌة نلبحظ أن نستطٌع سبق مما,السن حسب أفراد توزٌع الجدول هذا ٌبٌن     

 نسبة نجد كما,]41-31[ العمرٌة الفبة من  %41.0 مقابل  ]30-[20 العمرٌة الفبة من 43.0%

. 53 أعمارهم تفوق العٌنة أفراد من %6.0 نسبة نجد وأخٌرا ]52-42[ العمرٌة الفبة من10.0

 النسبة التكرار السـن

] 30-20] 86 %43.0 

] 41-31] 82 %41.0 

] 52-42] 20 %10.0 

]  63-53] 12 %6.0 

 100% 200 المجمـــــوع
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 بعدد %81.0 بنسبة الشباب فبة من هم العٌنة أفراد ؼالبٌة نلبحظ أن نستطٌع سبق ومما     

 التوزٌع مإسسة من المعتمدة الإستراتٌجٌة و,العمل تحمل على الشباب قدرة إلى راجع وهذا102ٌساوي

 معالجة فً بفعالٌة تسهم أن وٌمكن عطاء الأكثر الفبة باعتبارها الشباب فبة استقطاب والمتمثلة بالجلفة

 سرعة تقتضً التً المإسسة هذه فً الوظابؾ طبٌعة إلى إضافة. التنظٌم دٌمومة تعترض التً المشاكل

 السن حدد الذي العمل قانون تشرٌع إلى إضافة الشباب عند نجده ما وهذا الذكاء وشدة والانتباه العمل فً

 التوظٌؾ عند المإسسات سٌاسة فان ذلك على زد ,سنة 59 ؼاٌة  إلى سنة 19 من بداٌة للعمل القانونً

 . التوظٌؾ مدة طوال للوظٌفة الإطارات استمرارٌة أجل من سنا الأصؽر المترشحٌن قبول على تعمل

 الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع . 2.1.14

      الجنس حسب العٌنة أفراد توزٌع(:6 )رقم جدولال

 

 

 

                                                        

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

, ذكور126 عددهم ٌبلػ رجال هم المبحوثٌن ؼالبٌة أن( 6 )رقم الجدول معطٌات خلبل من ٌبدو    

 .  %37.0 النساء نسبة و% 0, 63 تمثل الرجال نسبة أي, 74النساء عدد بٌنما

 الإدارات باقً شان شؤنه المناصب عن ؼاببا زال ما النسوي العنصر أن التباٌن هذا من ونستنتج    

 القوة على الأحٌان من كثٌر فً تعتمد التً المإسسة نشاط طبٌعة إلى  ٌرجع وقد الأخرى والمإسسات

 إلى راجعة أو,العضلً الجهد على تعتمد التً التقنٌة الأعمال إنجاز فً الإناث عند تتوفر لا والتً البدنٌة

  .بها ٌلٌق لا العمل من النوع هذا واعتبار المرأة لدور إهتمام تعٌر لا مازالت التً المنطقة

 

 

 

 النسبة التكرار الجنس

 63.0% 126 ذكر

 37.0% 74 أنثى

 100% 200 المجمــــــوع
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  المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع . 3.1.14

 المدنٌة الحالة حسب العٌنة أفراد توزٌع(:7 )رقم الجدول                

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر     

 %42.0 مقابل فً % 54.0 نسبتهم المتزوجٌن من العٌنة أفراد أن الجدول معطٌات خلبل من ٌبدو    

. الأرامل فبة ٌمثلون %000.0 نسبة وأخٌرا,المطلقٌن فبة تمثل%4.0 ثم العزاب فٌبة من

 المعٌشة للظروؾ راجع وهذا عابلٌا مستقرٌن المبحوثٌن من معتبرة نسبة أن النتابج هذا من ونستنتج   

 ٌقدمونها التً الخدمات مقابل ٌتلقونها التً العلبوات إلى بالإضافة,القطاع هذا فً للموظفٌن الحسنة

 تقل لا نسبة هناك حٌن فً.سنة ثلبثٌن ذوي من الأكثر النسبة لهذه الممثلة الفبة كانت وخاصة, للمإسسة

 ذلك واستنتجنا, بعد السكن على الحصول وعدم السن لصؽر راجع وهذا بعد تستقر لم سابقتها عن أهمٌة

 .بالمهنة الحدٌث الشباب فبة فً أكثر اتضح ما وهذا منهم للكثٌر مقابلتنا خلبل من

 

 

 

 النسبة التكرار المدنٌة الحالة

 54.0% 108 متزوج

 42.0% 84 أعزب

 00.0 % 00 أرمل

 4.0% 8 مطلق

 100% 200 المجمـــــــوع
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 واللؽة التعلٌمً المستوى من كل حسب الخصابص. 2.14           

 التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع.  1.2.14           

 .التعلٌمً المستوى حسب العٌنة أفراد توزٌع(:8)رقم الجدول  

                                        

 

 

 

 

 

 

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر     

 المستوى ذوي من %60.0:بـ مقدرة المبحوثٌن من نسبة أعلى أن( 8 )رقم الجدول خلبل من ٌتضح   

 المتوسط التعلٌم من المبحوثٌن من .4%0 نسبة تلٌها ,الثانوي التعلٌم من % 35.0 مقابل,الجامعً

.   الابتدابً المستوى لذوى وجود ٌظهر ولم ٌدرسوا لم  %1.0 نسبة وأخٌرا

 العالً التعلٌم شهادة حاملً ذوي من بالجلفة التوزٌع مإسسة عمال جل أن الجدول خلبل من ٌتضح   

 المعلومات لكل والدقٌق الواضح الفهم تستوعب التً العلمٌة بالكفاءة الاهتمام على ٌدل وهذا والثانوي

 القرارات وفهم للعمل الجٌد والأداء الحسن السٌر فً تسهم التً,الإدارة طرؾ من المقدمة والرسابل

. القرار صناعة فً والمشاركة المسإولٌة لتحمل والاستعداد,الوصٌة الإدارة من الصادرة

 النسبة التكرار التعلٌمً  المستوى

 1.0% 2 لم ٌدرس

 00.0% 0 ابتدائً

 4.0% 8 متوسط

 35.0% 70 ثانوي

 60.0% 120 جامعً

 100.0% 200 المجمــــــوع
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 المتقنة اللؽة حسب العٌنة أفراد توزٌع.  2.2.14

             المتقنة اللغة حسب العٌنة أفراد توزٌع(: 9 )رقم الجدول

 

 

 

 

 

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 من % 31.0مقابل,معا اللؽتٌن ٌتقنون المبحوثٌن من% 56.0نسبة أن(9) رقم الجدول خلبل من بٌن   

. الفرنسٌة اللؽة ٌتقنون % 13.0 وأخٌرا,العربٌة اللؽة ٌتقنون المبحوثٌن

 اللؽتٌن ٌتقنون بالجلفة التوزٌع بمإسسة الموجودة الكبٌرة النسبة أن نستنتج السابقة النتابج خلبل من   

 على تعتمد التً العمل لطبٌعة راجع وهذا,العربٌة اللؽة ٌتقنون الموظفٌن من بها بؤس لا ونسبة,معا

 وعصرنة الشركة تنتهجه الذي العالً التعلٌم ومستوى,الإدارٌة المعاملبت فً الفرنسٌة باللؽة المعلومات

 كل دولٌا أو وطنٌا أخرى قطاعات مع والشراكة الآلٌة البرمجة على ٌعتمد أصبح الذي المعلومات نظام

. التوظٌؾ فً العالٌة الكفاءات استقطاب تبنً للمدٌرٌة المعنٌة الإدارة على فرض هذا

 الفرضٌات معطٌات وتحلٌل دراسة. 15         

 حساب ثم الفنٌة العوامل درجات رصد بعد:القرار صناعة فً المإثرة العمل ظروؾ. 1.15           

 فً السابدة هً المتوسطات أعلى على تحصل التً العبارة اعتبرنا ولقد,والمعٌارٌة الحسابٌة المتوسطات

 المحور لعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة للمتوسطات عرضا الموالً الجدول وٌوضح. المإسسة

:   الفنٌة بالعوامل المتعلق الأول

 

 

 النسبة التكرار المتقنة اللغة

 31.0% 62 العربٌة

 13.0% 26 الفرنسٌة

 56.0% 112 معا  اللغتٌن

 100.0% 200 المجمـــوع
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 :                                                                                                    الفنٌة العوامل.  1.15.

. الفنٌة العوامل لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:10 )رقم الجدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 أن وبما     3.90و4.33مابٌن تتراوح الفنٌة العوامل لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن

 سلم بدابل قٌم متوسط عن تعبر التً  3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت

 والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثلو10رقم الجدول من ٌتضح   

 القرارات صناعة فً الأهمٌة بالؽة الفنٌة العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن الفنٌة العوامل ببعد

                                                                                                                                     الإتجاه             لعبارة
 موافق

 بشدة
 موافق

 لا

 أدري

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 تسهل الانترانت توفر

 القرار صناعة عملٌة

 2 20 16 120 42 التكرار

 4 موافق 0.8797 3.90

 %1.0 %10.0 %8.0 %60.0 %21.0 النسبة

 توفرأجهزةالإعلام

 فً تساهم الآلً

 القرار صناعة

 4 2 8 96 90 التكرار

4.33 0.7772 
 موافق

 بشدة
1 

 %2.0 %1.0 %4.0 %48.0 %45.0 النسبة

 اتصال وسائل وجود

 عملٌة ٌدعم كافٌة

 القرار صناعة

 00 14 2 98 86 التكرار

4.28 0.8030 
 موافق

 بشدة
2 

 %00.0 %7.0 %1.0 %49.0 %43.0 النسبة

 إحتماع قاعات

 تساهم مناسبة

 القرارات صناعة

 00 18 18 104 60 التكرار

 3 موافق 0.8867 4.03

 %00.0 %9.0 %9.0 %52.0 %30.0 النسبة

 0.8366 4.135 الفنٌـة العوامـل بعـد                          
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 هذا عبارات حٌث 0.83 قدره معٌاري وانحراؾ 4.13 نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر

: التالً النحو على البعد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً تساهم الآلً الإعلبم أجهزة توفر فً وتتمثل: الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.77: بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.33: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %3.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( % 93 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة عملٌة ٌدعم كافٌة اتصال وسابل وجود فً وتتمثل: الثانٌة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.80:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.28: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  .%7.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %92 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. القرارات صناعة تساهم مناسبة إحتماع قاعات فً وتتمثل : العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.88:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.03: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%  9.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %82 )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة عملٌة تسهل الانترانت توفر فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.87:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.90: بـ العبارة لهذه الحسابً

 %11.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %81 )العبارة هذه على الدراسة

 أن 4.1350: بـ تقدر والتً الفنٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل من ونستنتج

 :                               من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة أفراد

 .كافٌة اتصال وسابل وجود -2.                             الآلً الإعلبم أجهزة توفر- 1

 .الانترانت توفر- 4                                 . مناسبة إحتماع قاعات- 3

 وجود وعدم الآلً الإعلبم أجهزة فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر الانترانت توفر و مناسبة إحتماع قاعات و كافٌة اتصال وسابل

. المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 الكثٌر سهلت تقنٌة أنه أثبت الذي الآلً الإعلبم  أهمٌة على ٌوافقون المبحوثٌن أن القول ٌمكن وعلٌه   - 

 اتصال ووسابل, التنظٌم داخل مشكلة حدوث عند المسإولٌن تواجه كانت التً الأعمال من
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 مإسسة وأن سٌما لا عمودٌة أو أفوقٌة كانت سوي المإسسة داخل القرار صناعة عملٌة تدعم كافٌة مرنة

 مجهزة إحتماع قاعات وجود أن النتابج بٌنت وقد, ملموس تكنولوجً تطور عرفت قد بالجلفة التوزٌع

 ٌساعده ومن القرار صانع على نفسً تؤثٌر من لها لما القرار صناعة عملٌة دعم فً تساعد الوسابل بكل

 ؼموض من ٌشوبها لما فعالة ؼٌر التقنٌة هذه  أن الكثٌر لاعتقاد محدود بشكل فكان الانترنٌت توفر أما,

 .مشكل لأي تعرض عند الدقٌقة المعلومات تقدٌم فً

 لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:11 )رقم الجدول  : البشرٌة الموارد.2.1.15

 البشرٌة الموارد

 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و (11)رقم الجدول من ٌتضح    

 صناعة فً الأهمٌة بالؽة البشرٌة العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن البشرٌة الموارد ببعد والخاص

                                           الاتجاه               

 العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 على المنظمة توافر

 عالٌة بكفاءة فنٌٌن

 صناعة ٌرشد

 .القرار

 00 12 20 90 78 التكرار

4.170 0.8390 
 موافق

 بشدة
3 

 %00.0 %6.0 %10.0 %45.0 %39.0 النسبة

 دورات تنظٌم

 للموظفٌن تدرٌبٌة

 مهارات ٌكسبهم

 .القرار صناعة

 2 2 00 90 106 التكرار

4.480 0.6570 
 موافق

 بشدة
1 

 %1.0 %1.0 %00.0 %45.0 %53.0 النسبة

 عامل مراعاة

 والتخصص الكفاءة

 الموظف انتقاء فً

 جودة من ٌرفع

 .القرار

 2 4 2 74 118 التكرار

4.510 0.7158 
 موافق

 بشدة
2 

 %1.0 %2.0 %1.0 %37.0 %59.0 النسبة

 الأولوٌة إعطاء

 عملٌة فً للفنٌٌن

 ٌرشد القرار صناعة

 .القرار

 2 16 24 84 74 التكرار

 4 موافق 0.9491 4.060

 %1.0 %8.0 %12.0 %42.0 %37.0 النسبة

 0.7902 4.305 البشرٌـة العوامـل بعـد                                                          
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 جاء حٌث 0.79 قدره معٌاري وانحراؾ 4.30  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 جاءت حٌث.القرار صناعة مهارات ٌكسبهم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم فً وتتمثل : الأولى العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.65: بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.48: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

  %2.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( % 98 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 ..القرار جودة من ٌرفع الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل مراعاة فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 كما ,0.71:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.51: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث

 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً ( %96 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

3.0%.  

 قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة ٌرشد عالٌة بكفاءة فنٌٌن على المنظمة توافر فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.83:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.17: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 جاءت حٌث.القرار ٌرشد القرار صناعة عملٌة فً للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء فً وتتمثل: الرابعة العبارة

 نسبة جاءت كما,0.94:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.06: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

   .%.9  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %79 ) العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 أن 4.3050 بـ تقدر والتً البشرٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل من ونستنتج  

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة أفراد

 .للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم .1

 .الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل مراعاة .2

 .عالٌة بكفاءة فنٌٌن على المنظمة توافر .3

. للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء .4

 مراعاة وعدم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات فقلة, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات   

 الأولوٌة إعطابهم وعدم العالٌة الكفاءة ذو الفنٌٌن نقص و  الموظؾ انتقاء فً والتخصص الكفاءة عامل

. المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر

 بظروؾ المتعلقة البشرٌة العوامل  عبارات صدق إلى تشٌر%0.79المعٌاري الانحراؾ نسبة أن كما    

 .  المإسسة داخل القرار صناعة فً تإثر والتً,العمل
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  المالٌة الموارد. 3.1.15

 المالٌة الموارد لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:12 )رقم الجدول

 .       SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من :المصدر

 قٌم متوسط عن تعبر التً  3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما  

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 

 الإتجاه

                                       العبـــارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري

الاتجا

 ه

الترتً

 ب

 التصرف حرٌة

 الموارد فً

 للمنظمة المالٌة

 صناعة ٌدعم

 .القرار

 18 64 32 48 38 التكرار

3.120 1.2938 
 لا  

 أدري
4 

 %24.0 %19.0 النسبة
16.0

% 

32.0

% 
9.0% 

 المٌزانٌة ضبط

 فً المالٌة

 ٌوضح المنظمة

 فً الرؤٌة

 .القرار صناعة

 00 12 30 126 32 التكرار

 2 موافق 0.7358 3.890

 %63.0 %16.0 النسبة
15.0

% 
6.0% 

00.0

% 

 مصادر تنوع

 المالٌة الموارد

 صناعة ٌوجه

 .القرار

 4 12 56 84 44 التكرار

 3 موافق 0.8969 3.860

 %42.0 %22.0 النسبة
28.0

% 
6.0% 2.0% 

 مالٌة موارد

 من تزٌد كافٌة

 المتاحة بدائل

 .القرار لصناعة

 00 12 30 102 56 التكرار

 1  موافق 0.8205 4.010

 %51.0 %28.0 النسبة
15.0

% 
6.0% 

00.0

% 

 0.9367 3.720 المالٌـة العوامـل بعـد                   
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 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و )12(رقم الجدول من ٌتضح  

 صناعة فً الأهمٌة بالؽة المالٌة الموارد أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المالٌة الموارد ببعد والخاص

 جاء حٌث 0.93 قدره معٌاري وانحراؾ 3.72  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 جاءت حٌث القرار لصناعة المتاحة بدابل من تزٌد الكافٌة المالٌة الموارد فً وتتمثل : الأولى العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.82:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.01: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 حٌث .القرار صناعة فً الرإٌة ٌوضح المنظمة فً المالٌة المٌزانٌة ضبط فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 نسبة جاءت كما ,0.73:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.89: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت

  .%6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث .القرار صناعة ٌوجه المالٌة الموارد مصادر تنوع فً وتتمثل : الثالثة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.89:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.86: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %8.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 64.4 )العبارة هذه على الدراسة

 جاءت حٌث.القرار صناعة ٌدعم للمنظمة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 نسبة جاءت كما ,1.29:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.12: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

 ومن  .%41.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً %43العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة

 الدراسة عٌنة أفراد أن 3.72 بـ تقدر والتً المالٌة الموارد بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه

 المنظمة فً المالٌة المٌزانٌة ضبط-2                     الكافٌة المالٌة الموارد-1

 للمنظمة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة- 4           المالٌة الموارد مصادر تنوع-3

 ضبط وعدم الكافٌة المالٌة الموارد فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر التصرؾ فً الحرٌة وعدم المالٌة المصادر محدودٌة و المٌزانٌة

. سونلؽاز لمإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 تعتبر العبارات خلبل من عنها المعبر المالٌة العوامل أن ٌرون المبحوثٌن أن القول وإجمالً               - 

 وهذا,المإسسة أداء فعالٌة من وتزٌد القرار صناعة فً تساهم التً العمل لظروؾ إٌجابٌة مإشرات
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 التً للمشكلة الملببمة الحلول ضبط عملٌة تتم حتى ومتنوعة كافٌة موارد إلى تحتاج التً للبدابل راجع

.  عقلبنٌة بكل المالٌة الموارد  توجٌه وبالتالً القرار صناعة مراحل من مرحلة فً تحدث

(  بالجلفة التوزٌع مدٌرٌة)المإسسة حجم4.1.15.

 المؤسسة حجم لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:13 )رقم الجدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من :المصدر                

. 3,66و4.04مابٌن تتراوح المإسسة حجم لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول بٌانات تظهر

 قٌم متوسط عن تعبر التً 3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما   

 .العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 

 الإتجاه                

                                                                         

 العبارة

 موافق غٌر أدري لا موافق بشدة موافق
 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 تعداد ازدٌاد

 ٌوسع العاملٌن

 فً المبادرة

 .القرار صناعة

 6 40 16 92 46 التكرار

 4 موافق 1.1272 3.660

 %3.0 %20.0 %8.0 %46.0 %23.0 النسبة

 مركزٌة لا  تبنً

 تسهل القرار

 فً صناعته

 .المنظمة فروع

 2 22 48 84 44 التكرار

 3 موافق 0.9600 3.730

 %1.0 %11.0 %24.0 %42.0 %22.0 النسبة

 هٌاكل تصمٌم

 مرنة تنظٌمٌة

 عملٌة تسهل

 .القرار صناعة

 00 14 28 114 44 التكرار

 2 موافق 0.7997 3.940

 %00.0 %7.0 %14.0 %57.0 %22.0 النسبة

 الاتصال نظم

 تسرع المفتوحة

 صناعة عملٌة

 .القرار

 00 28 4 100 68 التكرار

 1 موافق 0.9607 4.040

 %00.0 %14.0 %2.0 %50.0 %34.0 النسبة

 0.9979 3.842 المؤسسـة لحجم العوامل بعد                                                                     
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 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل العمل ظروؾ فً المتمثل و )13(رقم الجدول من ٌتضح   

  صناعة فً الأهمٌة بالؽة الحجم العوامل أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المإسسة حجم ببعد والخاص

 جاء حٌث 0.99 قدره معٌاري وانحراؾ 3.84  نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر القرارت

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

 قٌمة جاءت حٌث. القرار صناعة عملٌة تسرع المفتوحة الاتصال نظم فً وتتمثل : الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.96:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.04: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %14.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة عملٌة تسهل مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.79:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.94: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

  .%7.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 79% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.المنظمة فروع فً صناعته تسهل القرار مركزٌة لا  تبنً فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,0.96:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.73: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 %12.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(%64.4 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد ازدٌاد فً وتتمثل:  الرابعة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.662: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

       .%23.0الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( %69 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 عٌنة أفراد أن 3.84 بـ تقدر والتً المإسسة حجم بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن 

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

 .مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم-  2    .                         المفتوحة الاتصال نظم-1

. العاملٌن تعداد ازدٌاد- 4      .                       القرار مركزٌة لا  تبنً 3
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 هٌاكل تصمٌم وعدم المفتوحة الاتصال نظم فنقص, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات

 داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر العاملٌن تعداد ونقص القرار مركزٌة لا  تبنً أو مرنة تنظٌمٌة

 .سونلؽاز مإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة

 المرنة التنظٌمٌة الهٌاكل وتصمٌم المفتوح الاتصال نظم ٌعتبرون المبحوثٌن أن القول ٌمكن وعلٌه     

 القرار صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد وازدٌاد القرار لامركزٌة وتبنً,البدابل تحدٌد فً تفعل

 ٌحدث الذي الإشكال حل فً تسهم(المشاركة لجنة)العمال وممثلٌن المرإوسٌن بٌن المشاركة خلبل من

 أداء على تنعكس والتً القرار تإثر التً العمل ظروؾ تحسٌن وبالتالً القرار صنع عملٌة مراحل أثناء

 تلك موافقة وهو واحد اتجاه فً جاءت التً للعبارات الحسابً المتوسط أثبته ما  وهذا ككل المنظمة

. المسإولٌٌن طرؾ من القرار ٌفعل الذي الأمثل البدٌل واختٌار الممكنة البدابل إثراء فً العوامل
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 :القرار صناعة فً المتبع القٌادي النمط. 2.15

 التً العبارة اعتبرنا ولقد, الحسابٌة المتوسطات حساب ثم القٌادي النمط عبارات درجات رصد بعد  

 الجدول وٌوضح.المبحوثٌن نظر وجهة حسب المنظمة فً السابدة هً المتوسطات أعلى على تحصل

  القٌادي بالنمط المتعلق المحور لعبارات المعٌارٌة والانحرافات الحسابٌة للمتوسطات عرضا الموالً

 القٌادي نمط لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:14 )رقم الجدول

. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

  4,04و 4.47مابٌن تتراوح لقٌادي النمط لعبارات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول بٌانات تظهر  

                         الاتجــــاه              

                      العبارة
 أدري لا موافق بشدة موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 انفراد عدم

 بالرأي القائد

 صناعة ٌخدم

 .القرار

 

 6 6 6 78 104 التكرار

4.340 0.9102 
 موافق

 بشدة
2 

 %3.0 %3.0 %3.0 %39.0 %52.0 النسبة

 جال فتح

 الرأي لإبداء

 صناعة ٌثري

 . القرار

 6 4 4 62 124 التكرار

4.470 0.8791 
 موافق

 بشدة
1 

 %3.0 %2.0 %2.0 %31.0 %62.0 النسبة

 اشراك

 العاملٌن

 بصفة

 ٌمٌع فوضوٌة

 صناعة

 .القرار

 10 16 24 56 94 التكرار

 3 موافق 1.1684 4.040

 %28.0 %47.0 النسبة
12.0

% 
8.0% 5.0% 

 0.9859 4.283 القٌادي للنمط العوامل بعد                                                                     
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 متوسط عن تعبر التً 3القٌمة من أكبر حسابً متوسط على تحصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما     

. العبارات هذه على  للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل القٌادة نمط فً المتمثل و (14)رقم الجدول من ٌتضح      

 بالؽة المتبع القٌادي للنمط أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المإسسة داخل القٌادة نمط ببعد والخاص

 معٌاري وانحراؾ 4.28نسبته بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً المإثرة القرارات صناعة فً الأهمٌة

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث 0.98 قدره

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. القرار صناعة ٌثري الرأي لإبداء جال فتح فً وتتمثل:  الأولى العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.87:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.47: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %5.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 93% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة ٌخدم بالرأي القابد انفراد عدم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.91:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.34: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 91% )العبارة هذه على الدراسة

 قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة ٌمٌع فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك فً وتتمثل : الثالثة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما ,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.04: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

. %13.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(%75 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 عٌنة أفراد أن 4.28 بـ تقدر والتً المإسسة حجم بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن   

 : من كل وأن , البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

. فوضوٌة بصفة العاملٌن اشراك. 3.       بالرأي القابد انفراد عدم .2.    الرأي لإبداء جال فتح .1

 القابد انفراد و الرأي لإبداء الفرصة إعطاء فعدم, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات

 سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك أو بالرأي

 بٌن الخلبفات على القضاء على وٌساعد بٌنهما الثقة ٌعزز. سونلؽاز مإسسة داخل الأداء على حتما

 القٌادة هذه تظل هل ندري لا لكن.المنظمة لأهداؾ خدمة المنسجم الفرٌق بروح والعمل الطرفٌن

 هذا لعبارات الحسابٌة المتوسطات كل أن الملبحظ ومن.فقط ظرفٌة هً أم المإسسة فً الموجودة

 القٌادٌة الأنماط من النوع هذا تتبن الحالٌة القٌادة أن على ٌشٌر مما مرتفعة جاءت(القٌادة نمط)البعد
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 بالخبرة مكتسبة عالٌة وكفاءات ومعارؾ مهارات وجود على القابم بالمدٌرٌة الحالً الوضع فً وخاصة

 .التخصص فً للخرٌجٌن علٌها المتحصل الشهادات أو للعمال المتواصل والتكوٌن

 القرار صناعة فً الأفراد مشاركة. 3.15

 المشاركة توسٌع لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:15 )رقم الجدول          

. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

                                        

  الاتجاه                    

                                                                                  العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 على المشاركٌن حصر

 تضٌق محدودٌن الأفراد

 صناعة فً الرؤٌة مجال

 .القرار

 2 12 30 74 82 التكرار

 4 موافق 0.9393 4.110

 %1.0 %6.0 %15.0 %37.0 %41.0 النسبة

 المشاركة لجان تنوٌع

 ٌزٌد القرار صناعة فً

 الآراء تنوٌع فً

 .والأفكار

 2 8 12 84 94 التكرار

4.300 0.8327 
 موافق

 بشدة
1 

 %1.0 %4.0 %6.0 %42.0 %47.0 النسبة

 المشاركة عملٌة تعمٌم

 المستوٌات على

 صناعة  ٌدعم التنظٌمٌة

 .القرار

 00 4 20 100 76 التكرار

4.240 0.7105 
 موافق

 بشدة
2 

 %00.0 %2.0 %10.0 %50.0 %38.0 النسبة

 من بخبراء الاستعانة

 فً المنظمة خارج

 ٌجعله القرار صناعة

 .إستراتٌجٌة أكثر

 12 28 20 84 56 التكرار

 5 موافق 1.1868 3.720

 %6.0 %.14 %10.0 %42.0 %28.0 النسبة

 اقتراحات مراعاة

 المنظمة زبائن وشكاوي

 دائرة توسٌع إلى ٌؤدي

 فً والبدائل المعلومات

 القرار صناعة

 2 10 00 108 80 التكرار

4.270 0.7875 
 موافق

 بشدة
3 

 %1.0 %5.0 %00.0 %54.0 %40.0 النسبة

 0.8913 4.128 المشاركة توسٌع العوامل بعد                                                           
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 4.11 و 4.30 بٌن مـا تتراوح المشاركة توسٌع لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن    

 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما    

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل المشاركة توسٌع 15رقم الجدول من ٌتضح     

 القرارت صناعة فً الأهمٌة بالؽة المشاركة توسٌع أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن المشاركة توسٌع

 جاء حٌث0.89 قدره معٌاري وانحراؾ 4.12  نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة أداء فً تإثر

 :التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب

. والأفكار الآراء تنوٌع فً ٌزٌد القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع فً وتتمثل : الأولى العبارة

  معٌاري  وبانحراؾ  4.30: بـ  العبارة  لهذه  الحسابً  المتوسط  قٌمة  جاءت حٌث       

 جاءت حٌن فً( 89% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.83:ٌقدربـ

 . %5.0 الموافقة عدم نسبة

 حٌث. القرار صناعة  ٌدعم التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 جاءت كما ,0.71:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  4.24: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت

 .%2.0الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 88% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة

 المعلومات دابرة توسٌع إلى ٌإدي المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة فً وتتمثل : العبارةالثالثة

 معٌاري وبانحراؾ4.27: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار صناعة فً والبدابل

 جاءت حٌن فً(% 94 )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما ,0.78:بـ ٌقدر

  .%6.0 الموافقة عدم نسبة

 صناعة فً الرإٌة مجال تضٌق محدودٌن الأفراد على المشاركٌن حصر فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 كما,0.93:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.11: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القرار

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 78% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

7.0% .

 أكثر ٌجعله القرار صناعة فً المنظمة خارج من بخبراء الاستعانة فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.72: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.إستراتٌجٌة

 نسبة جاءت حٌن فً(  70%  )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ

. %20.0  الموافقة عدم
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 عٌنة أفراد أن 4.12 بـ تقدر والتً المشاركة توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة

 . التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم-2   .   القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع-1

 .محدودٌن الأفراد على المشاركٌن حصر-4.  المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة-2

. القرار صناعة فً المنظمة خارج من بخبراء الاستعانة- 5

 القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع فعدم, سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة وعدم التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمم لم إذا و

 القرار صناعة فً المنظمة خارج من الخبراء استقطاب وعدم معٌنٌن أفراد على المشاركٌن وحصر

 .سونلؽاز المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس الذي المإسسة داخل القرار صناعة فً سلبا ٌإثر

 مما لٌكرت لمقٌاس المتوسطة القٌمة من أكبر جاءت بشدة والموافقة الموافقة نسبة أن القول وإجمالً            -  

 لجان فتنوٌع,المنظمة فً القرار صناعة فً المشاركة توسٌع ٌحبذ للمبحوثٌن العام الإتحاه أن تإكد

 الذي الموقؾ لمتطلبات ملببمة أكثر تكون للمشكلة الأفضل البدابل واقتراح القرارات ٌثري المشاركة

 القرارات أن طالما بالموقؾ اهتمام أكثر ٌصبح مشارك كل أن عن فضلب المشاركون معه ٌتفاعل

. نضجه ومن كفاءته من تزٌد أكثر خبرات ٌكسبه وهذا به تتؤثر المتخذة والإجراءات

 المإسسة بؤداء علبقة لها والتً القرار صناعة فً تؤثر التً العمل ظروؾ تتحسن وبالتالً    

 بسٌطة أمور فً اقتراحات بتقدٌم السماح من تبدأ درجات عدة على المرإوسٌن إشراك ٌكون وقد.بالكامل

 الرإٌة مجال تضٌق محدودٌن أفراد على المشاركة حصر لأن,الكبٌرة القرارات فً التام الاشتراك إلى

 بمتوسط متقاربة جاءت كلها المإشرات هذه أن وبما المنظمة أداء على بالتالً فٌنعكس القرار صناعة فً

 المشاكل معالجة فً منتظمة بصفة موظفٌها لإشراك جاهدة تعمل المنظمة أن على ٌدل فهذا4.12 حسابً

 فً تستشٌرهم وفنٌٌن خبراء  مع اتصالات لها كما,ومقترحاتهم لأرابهم الاستماع أجل من تواجهها النً

 المكتوبة ملبحظات من ٌقترحونه وما الزبانن لشكاوي  والاستماع الإستراتٌجٌة والأمور التقنٌة الأمور

  على إٌجابا تنعكس التً والبدابل المعلومات دابرة وتوسع للمسإولٌن واضحة رإٌة تعطً الشفوٌة أو

 أداء على وبالتالً الصابب القرار اتخاذ ٌواجه الذي للمشكل الممكنة الحلول بلورة فً الأعضاء مشاركة

  .المإسسة
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 :المنظمة فً الأداء. 16

: الأداءالداخلً. 1.16

 من: المصدرالداخلً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:16 )رقم الجدول       

.                   SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد

 3.46 و 3.99 بٌن مـا تتراوح الداخلً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن   

      العبارة

             الاتجاه     

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 المنظمة تقوم     

 تنفٌذ بتسرٌع

 المشروعات

 8 32 30 84 46 التكرار

 2 موافق 1.1210 3.640

 %4.0 %16.0 %15.0 %42.0 %23.0 النسبة

 على المنظمة تعمل

 جودة تحقٌق

 .الخدمات

 8 8 16 114 54 التكرار

 1 موافق 0.9350 3.990

 %4.0 %4.0 %8.0 %57.0 %27.0 النسبة

 فً المنظمة إنتاجٌة

 .مستمر تنامً

 8 26 38 96 32 التكرار

 4 موافق 1.0330 3.590

 %4.0 %13.0 %19.0 %48.0 %16.0 النسبة

  الإمكانٌات تستخدم

 للمنظمة المتاحة

 عقلانٌة بكل

 10 32 30 80 48 التكرار

 3 موافق 1.1585 3.620

 %5.0 %16.0 %15.0 %40.0 %24.0 النسبة

 المنظمة تحقق

 .متزاٌدة أرباح

 10 30 58 62 40 التكرار

 6 لاأدري 1.1201 3.460

 %5.0 %15.0 %29.0 %31.0 %20.0 النسبة

 إدارة تستغل

 مختلف المنظمة

                    الموارد

 بكفاءة المتوفرة

 عالٌة

 22 22 26 88 42 التكرار

 5 موافق 1.2477 3.530

 %11.0 %11.0 %13.0 %44.0 %21.0 النسبة

 1.1025 3.6383 الداخلــــً الأداء عوامل بعد                                                         
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 قٌم متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل

 الداخلً الأداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز مإسسة داخل الأداء 16رقم الجدول من ٌتضح    

 3.63نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث1.10 قدره معٌاري وانحراؾ

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الخدمات جودة تحقٌق على المنظمة تعمل فً وتتمثل : الأولى العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.93:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ 3.99: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %8.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 84% )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث. المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المنظمة تقوم فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.64: بـ العبارة لهذه

 .%20الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. عقلبنٌة بكل للمنظمة المتاحة  الإمكانٌات تستخدم فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.15:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.62: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%21.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 64 )العبارة هذه على الدراسة

 لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.مستمر تنامً فً المنظمة إنتاجٌة فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.03:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.59: بـ العبارة

 . %17.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 64% )العبارة هذه

 جاءت حٌث. عالٌة بكفاءة المتوفرة الموارد مختلؾ المنظمة إدارة تستؽل فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.24:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.52: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة

. %22.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.متزاٌدة أرباح المنظمة تحقق فً وتتمثل : السادسة العبارة

 على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.12:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.46:بـ العبارة

 .%20.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 51%  )العبارة هذه

 

 أفراد أن 3.63 بـ تقدر والتً الداخلً الأداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة
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 .المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المنظمة تقوم-2       الخدمات جودة تحقٌق على المنظمة تعمل- 1

 .مستمر تنامً فً المنظمة إنتاجٌة-4  .      للمنظمة المتاحة  الإمكانٌات تستخدم-3

. متزاٌدة أرباح المنظمة تحقق-6  .        الموارد مختلؾ المنظمة إدارة تستؽل- 5

 الخدمات جودة لتحقٌق المنظمة سعً فعدم,سونلؽاز مإسسة داخل القرار صناعة فً أهمٌة ذات     

 والذي سلبا ٌإثر المإسسة إنتاجٌة ركود و المتاحة الإمكانٌات استؽلبل و المشروعات تنفٌذ وتسرٌع

. سونلؽاز المإسسة داخل الأداء على حتما سٌنعكس

 القول ٌمكن وعلٌه مرتفعة كانت المشروعات وتنفٌذ الجودة على الموافقة نسبة أن القول وإجمالً    - 

 على الدال الحسابً والمتوسط علٌها المتحصل النسب خلبل من  فعال جد للمإسسة الداخلً الأداء أن

 أجهزتها وعصرنة والخارجٌة الداخلٌة التؽٌرات كل مواكبة على الوصٌة الإدارة نظرة ٌعكس مما,ذلك

 توجٌه فً خلل وجود عند حدوثها الممكن التحدٌات مواجهة فً ٌساعدها زبابنها مع أدابها طرق وتنوٌع

 رفع قصد لها المتاحة إمكانٌاتها كافة استؽلبل حسن خلبل من واستمرارٌة نمو ٌزٌدها وهذا قراراتها

. ودقة عقلبنٌة بكل كفاءة بكل أرباحها وزٌادة أدابها مستوى
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 : الخارجً الأداء.  2.16

     الخارجً الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:17 )رقم الجدول 

 SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر  

 3.51 و 4.08 بٌن مـا تتراوح الخارجً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن   

 الأتجاه

 العبارة

 موافق

 بشدة
 موافق غٌر أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 ارتفاع المؤسسة تحقق

 بشكل زبائنها تعداد فً

 .سنوي

 2 10 24 98 66 التكرار

 1 موافق 0.8586 4.080

 %1.0 %5.0 %12.0 %49.0 %33.0 النسبة

 المنظمة تستجٌب

 البٌئة لتطورات

 .الخارجٌة

 4 16 34 104 42 التكرار

 2 موافق 0.9229 3.820

 %2.0 %8.0 %17.0 %52.0 %21.0 النسبة

 المنظمة أنشطة تتلاءم

 البٌئة تغٌرات مع

 .المحٌطة

 6 18 42 90 44 التكرار

 3 موافق 0.9986 3.740

 %3.0 %9.0 %21.0 %45.0 %22.0 النسبة

 المنظمة إدارة تتابع

 فً الحاصلة التطورات

        البٌئة

 6 24 40 94 36 التكرار

 4 موافق 1.0062 3.650

 %3.0 %12.0 %20.0 %47.0 %18.0 النسبة

 المنظمة أدارة توجه

 استغلال نحو الجهود

 أن ٌمكن التً الفرص

 . الخارجً المحٌط ٌتٌحها

 12 24 46 86 32 النسبة

 7 موافق 1.0843 3.510

 %6.0 %12.0 %23.0 %43.0 %16.0 التكرار

 عملٌة المنظمة تسرع

 لمواكبة التنظٌمً التغٌٌر

 .البٌئة فً التغٌر تسارع

 12 14 48 100 26 التكرار

 6 موافق 1.0050 3.570

 %6.0 %7.0 %24.0 %50.0 %13.0 النسبة

 التكٌف المنظمة تحقق

 البٌئة مع والانسجام

 12 24 28 108 28 التكرار

 موافق 1.0626 3.580

 

5 

 

 6.0 %12.0 %14.0 %54.0 %14.0 النسبة

 0.9911 3.707   الخارجً الأداء عوامل بعـد                                        
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 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما       

. العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا, الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الأداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز لمإسسة الخارجً الأداء 17رقم الجدول من ٌتضح       

  نسبته حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن الخارجً

:  التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث 0.99.قدره معٌاري وانحراؾ 3.70

 قٌمة جاءت حٌث.سنوي بشكل زبابنها تعداد فً ارتفاع المإسسة تحقق فً وتتمثل : الأولى العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,0.85:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ4.08: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

 . %6.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 82% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الخارجٌة البٌبة لتطورات المنظمة تستجٌب فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.92:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.82: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %10الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 73% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المحٌطة البٌبة تؽٌرات مع المنظمة أنشطة تتلبءم فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,0.99:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.74: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %12.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 67 )العبارة هذه على الدراسة

 قٌمة جاءت حٌث. البٌبة فً الحاصلة التطورات المنظمة إدارة تتابع فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 الموافقة نسبة جاءت كما,1.00:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.65: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط

. %15.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. البٌبة مع والانسجام التكٌؾ المنظمة تحقق فً وتتمثل : الخامسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.06:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.58: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %18.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(  68%  )العبارة هذه على الدراسة

 فً التؽٌر تسارع لمواكبة التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المنظمة تسرع فً وتتمثل : السادسة العبارة

 كما,1.00:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.57:بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.البٌبة

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 63%  )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

13.0% .

 ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص استؽلبل نحو الجهود المنظمة أدارة توجه فً وتتمثل : السابعة العبارة

 ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.51:بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث. الخارجً المحٌط
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 نسبة جاءت حٌن فً( 59% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.08:بـ

.    %18.0  الموافقة عدم

 أفراد أن3.70 بـ تقدر والتً الخارجً الأداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 :                                                     من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه عٌنةالدراسة

  .البٌبة لتطورات المنظمة تستجٌب-2.             زبابنها تعداد فً ارتفاع المإسسة تحقق-1

  .الحاصلة التطورات المنظمة إدارة تتابع- 4    .         البٌبة تؽٌرات مع المنظمة أنشطة تتلبءم-3

     .التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المنظمة تسرع - 6             .       والانسجام التكٌؾ المنظمة تحقق-5

. الفرص استؽلبل نحو الجهود المنظمة أدارة توجه -7

 والاستجابة زبابنها تعداد من لرفع المنظمة سعً فعدم,سونلؽاز مإسسة خارج للؤداء أهمٌة ذات     

 و والانسجام للتكٌؾ سعٌا ومتابعتها البٌبٌة المتؽٌرات مع أنشطتها تلبإم و بها المحٌطة البٌبة لتطورات

 سٌنعكس والذي سلبا ٌإثر الفرص استؽلبل نحو للسعً الجهود وبدل التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة من الإسراع

 .لؽاز سون لمإسسة الخارجً الأداء على حتما

 قدره حسابً وبمتوسط الزبابن تعداد فً ارتفاع لعبارة عنها المعبر النسبة أن القول ٌمكن وعلٌه    - 

 المإسسة تراعً عندما المبحوثٌن لدى الصحٌح للتصور نتاج 0.85 ٌساوي معٌاري وانحراؾ4.08

  الزبابن من أكبر أعداد استقطاب وهو ,وجد إن المشكل هذا حول جمعت التً للمعلومات اهتماما

 فتتضح.للهدؾ للوصول تطبٌقه و الأمثل البدٌل تحدٌد فً ٌساعدها مالً تموٌل أكبر على للحصول      

 على الوصٌة الإدارة عملت أذا إلا ذلك ٌتم ولا,اتخاذه ثم ومن القرار ها أثناء ٌعالج مرحلة أي الرإٌة

  الرأي,والقواعد اللوابح,تقنٌة,سٌاسٌة ,اقتصادٌة )البٌبً محٌطها قبل من لها المتاحة الفرص معرفة

 ضبط حٌث من المعالم واضحة إستراتٌجٌة وضع فً المإسسة ٌساعد الخارجً فالأداء.الخ...العام  

 كانت سوى المجتمع فً أخرى منظمات قبل من الخارجً الأداء ومعرفة,الجدد للزبابن المتوقعة النسب

 لزعزعت تإدي قد انحرافات أٌة لتجنب قراراتها صناعة طرق للتحسٌن معها متعاملة أو لها منافسة

 على التنظٌمٌة هٌاكلها من تؽٌٌر على إدارتها تعمل بالجلفة والؽاز الكهرباء التوزٌع فمإسسة.استقرارها

 ٌساعدها ما وهذا والتكٌؾ للبنسجام والخارجٌة الداخلٌة بٌبتها مع تتلبءم حتى وفروعها أقسامها مستوى

 فً ٌإثر وبالتالً القرار صناعة عملٌة مراحل من مرحلة ٌصٌب قد الذي للئشكال المبكر التنبإ فً

 .الخارجً أدابها

: الأفراد أداء3.16.



 196 

.         بالأفراد المتعلق الأداء لعبارات المعٌارٌة الانحرافات و الحسابٌة المتوسطات(:18 )رقم الجدول    

                                  الإتحاه                                      

        العبارة

 موافق

 بشدة
 أدري لا موافق

 غٌر

 موافق

 موافق غٌر

 بشدة

 المتوسط

 الحسابً

 الانحراف

 المعٌاري
 الترتٌب الاتجاه

 والمهام بالأنشطة الفرد قٌام

 .المطلوبة الجودة وفق

 10 24 16 100 50 التكرار

 2 موافق 1.1034 3.7800

 %5.0 %12.0 %8.0 %50.0 %25.0 النسبة

 والمهام بالأنشطة الفرد قٌام

 .له المحدد الوقت فً

 16 28 8 106 42 التكرار

 5 موافق 1.1893 3.6500

 %8 %14.0 %4.0 %53.0 %21.0 النسبة

 أهداف لتحقٌق الفرد ٌسعى

 .المنظمة وغاٌات

 12 14 30 98 46 التكرار

 3 موافق 1.0715 3.7600

 %6.0 %7.0 %15.0 %49.0 %23.0 النسبة

 الأفراد إنتاجٌة مستوٌات

 من المطلوبة للمعدلات موافقة

 .الإدارة قبل

 4 44 56 66 30 التكرار

 11 لاأدري 1.0481 3.3700

 %2.0 %22.0 %28.0 %33.0 %15.0 النسبة

 العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط

 .القانونٌة

 10 30 22 82 56 التكرار

 4 موافق 1.1698 3.7200

 %5.0 %15.0 %11.0 %41.0 %28.0 النسبة

 جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم

 العمل تخص

 10 38 22 88 42 التكرار

 8 موافق 1.1626 3.5700

 %5.0 %19.0 %11.0 %44.0 %21.0 النسبة

 فً البقاء على الأفراد ٌحرص

 .المنظمة

 12 32 40 72 44 التكرار

 موافق 1.1732 3.5200

 

 %6.0 %16.0 %20.0 %36.0 %22.0 النسبة 9

 فً المبادرة روح العمال ٌبدي

 .مهامهم أداء

 10 32 42 82 34 التكرار

 10 موافق 1.1027 3.4900

 %5.0 %16.0 %21.0 %41.0 %17.0 النسبة

 منخفضة معدلات العمال ٌسجل

 .الغٌاب فً

 18 18 34 88 42 التكرار

 7 موافق 1.1784 3.5900

 %9.0 %9.0 %17.0 %44.0 %21.0 النسبة

 بالولاء  لعاملون الأفراد ٌتمٌز

 .للمنظمة الطوعً

 10 32 32 72 54 التكرار

 6 موافق 1.1821 3.6400

 %5.0 %16.0 %16.0 %36.0 %27.0 النسبة

 الشعور العاملٌن بٌن ٌشع

 و القانونٌة بالمسؤولٌة

 .المنظمة اتجاه الأخلاقٌة

 12 28 16 80 64 التكرار

 1 موافق 1.2078 3.7800

 %6.0 %14.0 %8.0 %40.0 %32.0 النسبة

 1.1444 3.6245 بالأفراد المتعلق الأداء عوامل بعد                                                 
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. SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر       

  3.37و3.78 بٌن ما تتراوح الخارجً الأداء لعبرات الحسابٌة المتوسطات أن الجدول من تبٌن           

 متوسط عن تعبر التً 3 القٌمة من أكبر حسابً متوسط على حصلت قد البعد هذا عبارات أن وبما    

 العبارات على للموافقة المبحوثٌن مٌل على ٌدل فهذا,الخمسة لٌكرت سلم بدابل قٌم

 الأفراد أداء ببعد والخاص الجلفة بمدٌنة سونلؽاز بمإسسة المتعلق داءالأ:18رقم الجدول من ٌتضح      

 نسبة حسابً بمتوسط وذلك المإسسة فً الأهمٌة بالػ للؤداء أن ٌرون المستجوبٌن أؼلبٌة أن

: التالً النحو على البعد هذا عبارات ترتٌب جاء حٌث1.14 قدره معٌاري وانحراؾ3.62

. المنظمة اتجاه الأخلبقٌة و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشع فً وتتمثل : الأولى العبارة

 جاءت كما,1.20:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.788: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث

 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 72% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة

20.0% . 

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. المطلوبة الجودة وفق والمهام بالأنشطة الفرد قٌام فً وتتمثل : الثانٌة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.10:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.78: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %17الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 75% )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المنظمة وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى فً وتتمثل:  العبارةالثالثة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.07:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.76: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %13.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 72 )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.القانونٌة العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط فً وتتمثل : الرابعة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.72: بـ العبارة لهذه

. %20.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 69% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث له المحدد الوقت فً والمهام بالأنشطة الفرد قٌام فً وتتمثل:  الخامسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.65: بـ العبارة لهذه الحسابً

. %22.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(  74%  )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث. للمنظمة الطوعً بالولاء العاملون الأفراد ٌتمٌز فً وتتمثل:  السادسة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.18:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.64:بـ العبارة لهذه الحسابً

. %21.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 63% )العبارة هذه على الدراسة
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 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الؽٌاب فً منخفضة معدلات العمال ٌسجل فً وتتمثل:  السابعة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.17:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.59:بـ العبارة لهذه الحسابً

. %18.0  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65%  )العبارة هذه على الدراسة

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث العمل تخص جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم فً وتتمثل:  الثامنة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.16:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.57: بـ العبارة لهذه الحسابً

 . %24.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 65% )العبارة هذه على الدراسة

 الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.المنظمة فً البقاء على الأفراد ٌحرص فً وتتمثل: التاسعة العبارة

 الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.17:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ  3.52: بـ العبارة لهذه

. %22الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 58% )العبارة هذه على

 المتوسط قٌمة جاءت حٌث.مهامهم أداء فً المبادرة روح العمال ٌبدي فً وتتمثل : العاشرة العبارة

 عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت كما,1.10:بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.49: بـ العبارة لهذه الحسابً

  .%21.0 الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً(% 58 )العبارة هذه على الدراسة

 قبل من المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات فً وتتمثل : عشرة الحادي العبارة

 كما,1.04بـ ٌقدر معٌاري وبانحراؾ3.37: بـ العبارة لهذه الحسابً المتوسط قٌمة جاءت حٌث.الإدارة

  الموافقة عدم نسبة جاءت حٌن فً( 48% )العبارة هذه على الدراسة عٌنة لأفراد الموافقة نسبة جاءت

24.0%  .

 أفراد أن 3.62 بـ تقدر والتً الأفراد أداء توسٌع بعد لإجمالً الحسابً المتوسط قٌمة خلبل ومن    

 : من كل وأن,البعد هذا عبارات على الموافقة نحو تتجه الدراسة عٌنة

 .الأخلبقٌة و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشع .1

 .والمهام بالأنشطة الفرد قٌام .2

 .وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى .3

 .العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط .4

 .والمهام بالأنشطة الفرد قٌام .5

 .الطوعً بالولاء العاملون الأفراد ٌتمٌز .6

 .منخفضة معدلات العمال ٌسجل .7

 .جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم .8

 البقاء على الأفراد ٌحرص .9
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 .المبادرة روح العمال ٌبدي .10

 .المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات .11

 و القانونٌة بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن تشٌٌع فعدم,سونلؽاز مإسسة الأفراد أداء فً أهمٌة ذات     

 التمٌز العاملون الأفراد على و العمل بمواقٌت الإنضباط مع والمهام بالأنشطة الفرد وقٌام الأخلبقٌة

 روح وإبداء البقاء على والحرص جدٌدة أفكار وطرح منخفضة ؼٌاب معدلات وتسجٌل الطوعً بالولاء

 الأفراد أداء على حتما سٌنعكس والذي سلبا ٌإثر المطلوبة للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة و المبادرة

 .لؽاز سون مإسسة داخل

 من الثلبثة ٌفوق حسابً بموسط العبارات على للموافقة المبحوثٌن ؼالبٌة مٌل أن القول ٌمكن وعلٌه    - 

 تعطٌه التً المسإولٌن بٌن الإٌجابً والتفاعل المإسسة داخل الموجودة الجٌدة للعلبقة راجع لٌكرت سلم

 شعر ما إذا فالفرد,الأفراد أداء تحسٌن فً تساعد والتً, إلٌه الموكلة والأنشطة بالمهام للقٌام قوٌة دفعة

 نسبة عنه عبرت ما وهذا عالٌة بكفاءة المخططة الأهداؾ لتحقٌق ٌسعى فإنه حسنة معاملة ٌعامل أنه

 بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشٌع القانونٌة العمل مواقٌت فً فالنظباط(2)رقم الترتٌب ذات العبارة

 طبٌعً أمر للؤفراد الطوعً فالولاء, وٌرشدها القرارات فٌفعل المنظمة اتجاه والأخلبقٌة القانونٌة

 العامل فؤداء,المرسومة الخطط وفق للتنظٌم الحسن السٌر على للمحافظة تسعى والقوانٌن اللوابح مادامت

 خلبل من ٌتحقق, ومإهلبته قدراته ٌلبءم الذي المنصب وفق الوظٌفة تتطلبها كما والواجبات للمهام

. المإسسة طرؾ من مسبقا المحددة والأنشطة الأعمال إنجاز

 المهارات ذوي خاصة مختلفة مستوٌات وعلى الموظفٌن باستطاعة أن المبحوثٌن من الكثٌر أكد وقد    

 والمنظمة الأفراد أداء تفعٌل فً تساهم قد وحلول أفكارا ٌطرحوا أن الخبرات وأصحاب العالٌة والكفاءة

. والآخر الحٌن بٌن تظهر التً المشكلبت لفهم الأقرب أنهم باعتبار,الفرصة لهم أتٌحت ما إذا

 الترتٌب ذات للعبارة والمطابقة علٌها تحصلنا التً المعطٌات خلبل من أٌضا لاحظناه ومما    

 على ضؽط عامل تكن لم والتً القوانٌن لصرامة راجع وهذا منخفضة الؽٌابات معدلات أن( 4,9)رقم

 فً البقاء على ٌحرصون فجعلهم,ٌتلقونها الهً الحسنة بالعلبقات لشعورهم محفز عامل وإنما الموظفٌن

 جعل هذا,أخرى جهة من والإدارة جهة من العمال بٌن السابد للجو مؽادرتها فً ٌفكرون ولا المدٌرٌة

. الإدارة قبل من المطلوبة لمعدلات موافقة للؤفراد الأداء مستوٌات
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  )العمل ظروؾ  (القرار صناعة وإشكالٌة الأداء بٌن الارتباط.  17

 الأداء على العمل ظروؾ أثر.  1.17

  الاداء على العمل ظروؾ أثر : (19)رقم جدول

 الظروؾ

 

      الأداء

 المنظمة حجم المالٌة الموارد البشرٌة الموارد الفنٌة العوامل

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 معامل

 بٌرسون

 المعنوٌة

sig 

 الداخلً

0.270** 

 

0.000 0.200

** 

0.005 0.153** 0.031 0.152** 0.032 

 0.037 **0.148 0.708 0.027 0.15 0.101 0.002 **0.214 الخارجً

 0.007 **0.190 0.140 0.105 0.19 0.092 0.051 0.138 الأفراد

  .SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 

 العوامل,البشرٌة العوامل,الفنٌة العوامل( العمل ظروؾ أثر أعلبه المدون( 19)رقم الجدول ٌوضح    

 دراسة وسٌتم.)الأفراد أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء( المنظمة أداء على )المنظمة حجم,المالٌة

 بٌن ارتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من:  التالً النحو على المنظمة بؤداء العمل ظروؾ أبعاد ارتباط

 والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط معامل  قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الداخلً الأداء

 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.000 معنوٌة وبمستوى  0.270: بـ الداخلً

α=0.05 0 الصفرٌة نرفض لذلكH  البدٌلة بالفرضٌة ونقبلH1 ًالأداء بٌن علبقة وجود على تإكد الت 

 معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة العوامل بٌن ارتباط كذلك ٌوضح كما,الفنٌة والعوامل الداخلً

 أقل وهً 0.005 معنوٌة وبمستوى 0.200: بـ الداخلً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط

 ونقبل  0Hالصفرٌة الفرضٌة نرفض لذلك α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة المستوى من

 البشرٌة العوامل بؤن القول ٌمكن مما لمتؽٌرٌن بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 البدٌلة بالفرضٌة
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 قٌمة جاءت حٌث والأداء المالٌة العوامل بٌن ارتباط كذلك ٌوضح كما,للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر

 وهً 0.031 معنوٌة وبمستوى  0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون ارتباط معامل

 ونقبل  0Hالصفرٌة الفرضٌة نرفض لذلك α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل

 بؤن القول ٌمكن وعلٌه,والأداء الداخلً الأداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 البدٌلة بالفرضٌة

 حٌث والأداء المنظمة حجم بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما,للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل

 معنوٌة وبمستوى 0.152: بـ الداخلً والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت

 للمنظمة الداخلً الأداء أن أي,α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032

. المنظمة بحجم ٌتؤثر

 **
.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 

*
. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed). 

 قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الخارجً الأداء بٌن إرتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من -1

 معنوٌة وبمستوى  0.214: بـ الخارجً والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 ٌثبت مما , α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.002

 H1 البدٌلة الفرضٌة ونقبل0H الصفرٌة الفرضٌة نرفض أي المتؽٌرٌن هذٌن بٌن تؤثٌر وجود

 العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما.الفنٌة والعوامل الخارجً الأداء بٌن علبقة وجود تإكد التً

 الخارجً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة

 0.15 معنوٌة وبمستوى  0.101: بـ

 بؤن القول ٌمكن مما α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً  -2

 المالٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر البشرٌة العوامل

 0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء

 , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.031 معنوٌة وبمستوى

 إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل بؤن القول ٌمكن مما

 والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء المنظمة حجم بٌن

 فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032 معنوٌة وبمستوى  0.152: بـ الداخلً

 هذا ضوء وعلى, المنظمة بحجم ٌتؤثر للمنظمة الداخلً الأداء أن أي , α=0.05 الدراسة

 والعوامل البشرٌة العوامل و الفنٌة العوامل من بكل ٌتؤثر الداخلً الأداء بان القول ٌمكن التحلٌل

 صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ بؤن القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت مم ،  المنظمة وحجم المالٌة

  للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثٌر القرار
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 قٌمة جاءت حٌث,العمل وظروؾ الداخلً الأداء بٌن إرتباط هناك أن ٌبٌن الجدول خلبل من   -3

 0.000 معنوٌة وبمستوى  0.270: بـ الداخلً والأداء الفنٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 بٌن تؤثٌر وجود ٌثبت مما, α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً

 معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء البشرٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما,المتؽٌرٌن هذٌن

 وهً 0.005 معنوٌة وبمستوى  0.200: بـ الداخلً والأداء البشرٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط

 العوامل بؤن القول ٌمكن مما α=0.05 وهً الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل

 حٌث والأداء المالٌة العوامل بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر البشرٌة

 وبمستوى  0.153: بـ الداخلً والأداء المالٌة العوامل بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت

 القول ٌمكن مما , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.031 معنوٌة

 المنظمة حجم بٌن إرتباط كذلك ٌوضح كما , للمنظمة الداخلً الأداء فً تؤثر المالٌة العوامل بؤن

  0.152: بـ الداخلً والأداء المنظمة حجم بٌن بٌرسون إرتباط معامل قٌمة جاءت حٌث والأداء

 أي , α=0.05 الدراسة فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل وهً 0.032 معنوٌة وبمستوى

 .المنظمة بحجم ٌتؤثر للمنظمة الداخلً الأداء أن

 أو سلبا تسهم القرار صناعة فً تإثر التً العمل ظروؾ بؤن القول ٌمكن التحلٌل هذا ضوء على  

 أن النتابج أظهرت حٌث,ذلك (19)رقم الجدول بٌن وقد الأفراد أداء أو المنظمة أداء فً ٌجابا

 فً إٌجابا أسهمت )المنظمة وحجم المالٌة و البشرٌة و الفنٌة(الأبعاد فً والمتمثلة العمل ظروؾ

 مناسبة اجتماع وقاعات الآلً الإعلبم أجهزة مثل الفنٌة العوامل فنجد,للمنظمة الداخلً الأداء فعالٌة

 والممثلة وفعالٌة بكفاءة المشروعات تنفٌذ و الخدمات جودة من وتحقٌق تسرع مرنة اتصال ووسابل

 وقد,10 رقم للجدول ارجع القرارات قصور من سهلت %93و%82بٌن ما تقدر موافقة بنسبة

 عامل ومراعاة للموظفٌن التدرٌبٌة بالدورات الاهتمام لأن,المنظمة أداء فً البشرٌة الموارد ساهمت

 وثباتها ونموها استقرارها فً إٌجابا ٌساعد الرشٌد القرار لاتخاذ للفنٌٌن الأولوٌة وإعطاء الكفاءة

 فقلتها المالٌة الموارد وأما,11رقم للجدول ارجع%98و% 79 مابٌن محصورة موافقة بنسبة وذلك

 ٌجب لذا )البعٌد أو القرٌب المدى(أخرى جهة من المنظمة وأداء جهة من القرار على سلبا تإثر

 ٌتماشى بما المٌزانٌة ضبط الإدارة مسإولً وعلى مصادرها من وتنوٌع كافٌة مالٌة موارد توفر

 نسبة وه79ً%و43%بٌن ما بالموافقة المستجوبٌن نسبة وجاءت بالمنظمة المحٌطة والمتؽٌرات

 المرنة التنظٌمٌة والهٌاكل الاتصال نظم فً المتمثل المنظمة حجم إن,12 رقم للجدول ارجع معتبرة

 وهذا ككل المنظمة أداء على بدوره ٌنعكس والذي القرار ترشٌد فً تساعد كلها القرار واللبمركزٌة

 ما هذا لأن13رقم للجدول عد % 84و 68 %مابٌن تتراوح موافقة بنسبة به المستجوبون أدل ما

 .0.005و 0.000 بٌن ماsig المعنوي المستوى علٌه دل
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 وحجم الفنٌة العوامل فً متمثل تؤثٌرها فكان الخارجً للؤداء بالنسبة العمل ظروؾ أما     

 مإشرات أن ٌبٌن ،مما0.037و 0.002 بٌن ماsig المعنوي المستوى علٌه دل ما المنظمةوهذا

 لجعل فتسرع, بها المحٌطة التطورات فً المتمثل الخارجً الأداء على تؤثٌر لها الأبعاد تلك

 المحٌط ٌتٌحها التً الفرص لاستؽلبل جهودها كل المنظمة إدارة فتوجه معها تتلبءم أنشطتها

 المبحوثٌن جل لاعتقاد.الخارجً الأداء على والمالٌة البشرٌة الموارد من تؤثٌر نلمس ولم,الخارجً

 ما تحفز بل المنظمة داخل موجودة دامت ما والكفاءات الفنٌٌن  لجلب تسعى لا أن علٌها المنظمة أن

. المنظمة أداء على المإثر القرار صناعة تحدٌد بآلٌات للتحكم لدٌها

 هذٌن بٌن علبقة لوجود المنظمة حجم فً  فقط اتضح الأفراد أداء على العمل ظروؾ تؤثٌر أما     

 قام كلما مفتوحة اتصال ونظم مرنة تنظٌمٌة هٌاكل ووجود القرار مركزٌة قلت فكلما المتؽٌرٌن

 فٌبدي القانونٌة بالمسإولٌة الأفراد تشعر المحدد الوقت وفً ,منه المطلوبة والمهام بالأنشطة الفرد

 بـsig المعنوي المستوى علٌه دل ما وهذا للمنظمة الطوعً والولاء المبادرة روح الموظفون

 الأداء فً المإثرة الظروؾ بقٌت أما, α=0.05 المعتمد المعنوي المستوى من أقل وهو 0.037

         الأفراد على لها تؤثٌر هناك ٌكن فلم المالٌة الموارد و البشرٌة والموارد الفنٌة العوامل فً والمتمثلة

 المستوى هوأعلىمن0.190و 0.051 مابٌن تراوح الذيsig المعنوي المستوى علٌه دل ما وهذا

 α=0.05 المعتمد المعنوي

: القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما وهذا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . الـمنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المإثرة العمل لظروؾ   
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 الأداء على القٌادة نمط أثر.  2.17

  الأداء على القٌادة نمط أثر:  (20)رقم جدول

  .SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 أداء,الخارجً الأداء,الداخلً الأداء( المنظمة أداء على القٌادة نمط أثر أعلبه المدون الجدول ٌوضح    

 التالً النحو على المنظمة بؤداء القٌادة نمط بعد ارتباط دراسة وسٌتم.)الأفراد

 قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الداخلً الأداء بٌن ارتباط ٌوجد لا أنه ٌتضح الجدول خلبل من -1

 وهً 0.154 معنوٌة وبمستوى  0.101: بـ الداخلً والأداء القٌادة نمط بٌن بٌرسون ارتباط معامل

 هذٌن بٌن تؤثٌر وجود عدم ٌإكد مما,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أكبر

. المنظمة فً المتؽٌرٌن

 قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الخارجً الأداء بٌن إرتباط ٌوجد لا أنه ٌتضح الجدول خلبل من -2

 وهً 0.192 معنوٌة وبمستوى  0.093: بـ الخارجً والأداء القٌادة نمط بٌن بٌرسون إرتباط معامل

 متؽٌر بٌن علبقة وجود عدم ٌإكد مما,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أكبر

. المنظمة فً المتعامل القٌادة نمط ومتؽٌر الخارجً الأداء

 معامل قٌمة جاءت حٌث,القٌادة ونمط الأفراد الأداء بٌن ارتباط وجود لنا ٌتضح الجدول خلبل من   -3

 وهً 0.003 معنوٌة وبمستوى  0.208: بـ الخارجً والأداء الأفراد أداء بٌن بٌرسون ارتباط

 الفرضٌة نرفض لذلك,α=0.05الدراسة فً أعتمد الذي المعنوي المستوى من أصؽر

 مما القٌادة ونمط الأفراد أداء بٌن علبقة وجدود على تإكد التً H1البدٌلة بالفرضٌة ونقبل0Hالصفرٌة

. المتؽٌرٌن هذٌن بٌن تؤثٌر وجود ٌإكد

 النمط                   

                   الأداء

 القٌادة نمط

 sig المعنوٌة بٌرسون معامل

 0.154 0.101 الداخلً

 0.192 0.093 الخارجً

 0.003   **0.208  الأفراد
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 ٌإثر وبالتالً المتبعة القٌادة بنمط ٌتؤثر الأفراد أداء بؤن القول ٌمكن التحلٌل هذا ضوء وعلى       

 السابدة القٌادة بنوعٌة تتؤثر والأخلبقٌة القانونٌة بالمسإولٌة العاملٌن الأفراد المنظمة،فشٌوع أداء فً

 الرأي وإبداء القرار صنع فً  العاملٌن لإشراك المجال فتح فكلمتا )فوضوٌة,أوتوقراطٌة,دٌمقراطٌة(

 المنظمة إلٌها تسعى سلوكٌات عدة ذلك عن فٌنتج بالثقة شعرهم كلما المشاكل لحل

.  الخ...المبادرة,البقاء,الؽٌابات قلة,الولاء,التفانً,الانضباط:مثل

**.Correlation is significant at the 0.01(2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05(2-tailed).   

 الأخطاء وتصٌد والعتاب اللم على فقط وركز الموظفٌن مع الصرامة المسإول التزم إذا أما     

. بمشاكلهم الاهتمام دون العاملون ٌإدٌه أن ٌجب ما على فقط ٌهتم فكؤنما,للآخرٌن المسإولٌة وتحمٌل

 العلبقات طهور ٌساعد لا لوحده القرارات باتخاذ وٌنفرد التعلٌمات و الأوامر تنفٌذ على وٌصر

 ٌوافقون المستجوبٌن أؼلب أن بالجلفة سونلؽاز فً النمط لهذا دراستنا خلبل من والواقع,الإنسانٌة

 وبمستوى0.208بٌرسون الارتباط معامل علٌه دل ما وهذا الدٌمقراطً النمط على

 . المتبع القٌادة ونمط الأفراد أداء بٌن الإرتباطٌة العلبقة صحة ٌثبت الذي0.003معنوي

 صنع فً للمنظمة والخارجً الداخلً الأداء فً المإثر القٌادي النمط أثر وجود عدم سبب أما     

 لا , والخارجٌة الداخلٌة التؤثٌرات تلك ٌراعً لا الذي القابد أن العاملٌن اعتقاد إلى ٌعود القرارات

 جودة وتقل فعالٌة فتقل,بالتنظٌم المحٌطة البٌبة مع التنظٌمٌة والقوانٌن اللوابح ٌكٌؾ أن ٌستطٌع

 الارتباط معال علٌه دل ما وهذا,والبشرٌة المادٌة الإمكانٌات استخدام فً العقلبنٌة وتنعدم منتجاته

 ٌقدر معنوي ومستوى0.093و0.101:بـ والخارجٌة الداخلٌة العوامل من لكل بٌرسون

   α=0.05 المعتمد المعنوي المستوى من أكبر وهو 0.192و0.154:بـ

 :القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما وهذا        

 

 

 

 

 . المنظمة فً بالأداء علبقة القرار صناعة فً المتبع القٌادي للنمط       
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 الأداء على المشاركة أثر  3.17.

 الأداء على المشاركة توسٌع أثر  (21)  :رقم جدول

 . SPSS برامج مستخرجات على بناء الباحث إعداد من: المصدر

 

 العلبقة هذه تظهر حٌث ، والأداء المشاركة توسٌع بٌن ارتباطٌه علبقة وجود أعلبه الجدول ٌوضح

 معامل قٌم تبٌنها ما وهذا ، ( الأفراد وأداء الخارجً والأداء الداخلً الأداء ) الأداء أبعاد جمٌع فً

 من كل بٌن ارتباطٌه علبقة فهناك ، بعد لكل المعنوٌة مستوى قٌم وكذا ، الأداء لأبعاد بٌرسون الارتباط

 بـ بٌرسون الارتباط معامل قٌمة تقدر حٌث ، المنظمة داخل به المتعامل والمشاركة و الداخلً الأداء

 فً أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.388

 الداخلً الأداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك ، α=0.05 الدراسة بداٌة

 الارتباط معامل قٌمة تقدر المشاركة،حٌث وتوسٌع و الخارجً الأداء بٌن وكذلك المشاركة، وتوسٌع

 المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.343 بـ بٌرسون

 بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك  α=0.05 الدراسة بداٌة فً أعتمد الذي

 بٌرسون الارتباط معامل قٌمة تقدر والمشاركة،حٌث الأفراد أداء بٌن والمشاركة،وأٌضا الخارجً الأداء

 أعتمد الذي المعنوٌة مستوى من أقل معنوٌة مستوى وهو 0.000 ٌساوي معنوٌة وبمستوى 0.348 بـ

 الأفراد أداء بٌن علبقة وجود على تإكد التً H1 ونقبل  0H نرفض لذلك ، α=0.05 الدراسة بداٌة فً

. والمشاركة

 المشاركة                       

 الأداء

 الأفراد مشاركة توسٌع

 sig المعنوٌة بٌرسون معامل

 0.000 **0388 الداخلً

 0.000 **0.343 الخارجً

 0.000 **0.348 الأفراد
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 مقبولا كان المنظمة أداء على المشاركة توسٌع أثر بؤن نستنتج أن ٌمكن ذكره سبق ما على وبناء      

 موافقة على عبرت والت16ً رقم الجدول إلى عد )5,4,3,2,1(بالعبارات الممثلة الداخلً فلؤداء

 القرارات ترشٌد خلبل من الداخلً الأداء على ٌنعكس التنظٌم دخل مشاركة توسٌع أن المبحوثٌن

 الإمكانٌات استؽلبل أو المشروعات تنفٌذ فً التسرٌع أو الخدمات بجودة الأمر تعلق سوى, الصاببة

 لجان تنوٌع خلبل من والعاملٌن المسإولٌن بٌن المشاركة بتوسٌع إلا ٌتحقق لا وهذا,عالٌة  بكفاءة المتاحة

. المبحوثٌن ؼالبٌة عنه عبر ما وهذا التنظٌمٌة المستوٌات تختلؾ على المشاركة هذه وتعمٌم,المشاركة

 إنما شًء على دل إن وهذا جدا مرتفعة الموافقة فكانت الخارجً الأداء على المشاركة توسٌع أثر أما

 من وٌقلل جدد زبابن ٌستقطب والذي ,المنظمة أداء على القرار صناعة فً المشاركة مبدأ التؤثٌر ٌدل

 العبارات و معها للتكٌؾ التطورات ومتابعة المتاحة الفرص واستؽلبل بها المحٌطة المخاطر

. تؤكٌده على المبحوثٌن حرص ما وهذا ذلك على تدل 17 رقم الجدول من )7,6,5,4,3,2,1(

 له المشاركة مبدأ أن ٌإكد مما جدا مرتفعة الموافقة فكانت الأفراد أداء على المشاركة أثر أما    

 شخصه فً وضعت التً المسإولٌة لروح العاملٌن الأفراد إدراك خلبل من للمنظمة اٌجابٌة انعكاسات

 الؽٌر المعوقات حل فً تسهم ٌقدمونها التً والاقتراحات  بالأفكار الأداء فٌرتفع التنظٌم فً دوره فٌدرك

 من  التقلٌل أما,15رقم للجدول سابقا الواردة )5,4,3,2,1(العبارات فً  لوحظ ما وهذا,فٌها مرؼوب

 القرار لصناعة للئدرة المتاحة البدابل عن البحث فً الرإٌة مجال تضٌق  تهمٌشهم أو الأفراد مشاركة

: وبالتالً المنظمة أداء فً المإثر

: القابلة الفرضٌة صحة ٌثبت ما هذا

 

 

 

 

 

 

 

 .المنظمة أداء تحسٌن فً تساهم القرار صناعة فً الأفراد مشاركة
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: والمقترحات والتوصٌات العامة الدراسة نتابج.  4.17

 وإثباتنا للبٌانات تحلٌلنا خلبل من إلٌها التوصل تم التً النتابج أهم المطلب هذا فً نستعرض سوؾ

 الضعؾ نقاط علبج فً تساهم التً التوصٌات و المقترحات أهم عرض وكذلك, الذكر السابقة للفرض

. القرار صناعة مشكل من المرجوة الأهداؾ تحقٌق أجل من

: الدراسة نتابج.1.4.17

 : التالٌة النتابج إلى الدراسة خلصت المبحوثٌن أجوبة وتحلٌل تفسٌر تم ما بعد 

 فً النجاح مقومات كل لها كبٌرة شبانٌة طاقات تملك بالجلفة سونلؽاز مإسسة أن الدراسة بٌنت .1

 فً كثٌرا أسهمت وتقنٌة علمٌة مإهلبت من تكتسبه لما فجؤة تطرأ قد التً والعراقٌل المشاكل مواجهة

  .%   81:بـ تقدر بنسبة وهذا,المفاجبة القرارات أثار من تقلٌل

 تتعلق التً تلك هً سلبا أو إٌجابا القرار صناعة فً المإثرة الظروؾ أكثر أن الدراسة بٌنت .2

 من أنها أظهرت حٌث,المنظمة وحجم والمالٌة والبشرٌة الفنٌة منها خاصة المختلفة العمل بظروؾ

 بهذه الخاصة للعبارات إجابتهم عند المبحوثٌن عنه عبر ما وهذا القرارات فشل أو نجاح مسببات أهم

 % 0.70قدره معٌاري وإنحراؾ3.70 فاق حسابً بمتوسط الأبعاد

 المفاهٌم بعض نسجل أننا ؼٌر التكوٌنٌة البرامج فً القٌادة لنظرٌات تام خلو هناك أن الدراسة بٌنت .3

 تم ما وهذا.ٌنعدم فذلك منها أتت التً النظرٌة الأصول هً وما,منها الاستفادة كٌؾ القٌادة،لكن حول

. للدراسة النظري الجانب من كذلك استنتاجه

 تإثر  القرار صناعة مشكل حول المختلفة مصادرها من المجمعة المعلومات قلت أن الدراسة بٌنت .4

 هذه إشباع بؽرض الوصٌة للئدارة الأخٌرة الآونة فً تتضافر الجهود جعل ما وهذا,المإسسة حٌاة فً

 أي تحدٌد فً علٌها تعتمد ومجددة دقٌقة معلومات وجود لصعوبة راجع وهذا,جزبً بشكل ولو الحاجة

 .القرارات اتخاذ لعملٌة الأمثل هو بدٌل

 أن وذلك ألتشاركً الدٌمقراطً النمط إلى ٌمٌلون البحث مجتمع أن المٌدانٌة الدراسة أظهرت .5

 ثم ومن القرار معالجة فً فعالٌة و كفاءة أكثر تكون الأسلوب هذا تستخدم التً والإدارات الأقسام

 .وإنجازها الأهداؾ تحدٌد

 فً اٌجابً بشكل ساهمت والموظفٌن العلٌا الإدارة بٌن شكلت التً المشاركة لجنة أن الدراسة بٌنت .6

 الشك بوادر  من وقللت المإسسة تواجه التً الصعوبات معالجة أثناء بٌنهما الأفكار تقارب

 .القرار بصنع الخاصة البدابل بإٌجاد والإنفراد
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 عند تصدرها التً القرارات فً,الإمكان قدر بالعدالة موظفٌها تشعر المإسسة أن الدراسة أظهرت .7

 الأمثل البدابل وإٌجاد التقٌٌم عملٌة فً تشركهم أنها ذلك وٌرجع الإدارٌة مراكزهم تؽٌٌر أو أدابهم تقٌٌم

 .نسٌت تكون قد حقابق لٌوضح رأٌه بعرض له تسمح أي, القرار لصنع

 مسببات من التردد لأن تردد دون كاملة بصورة المسإولٌة ٌتحمل أن عمله كان أٌا القرار صانع على .8

 .بإصداره تقوم التً الإدارة لقوة انعكاس القرارات تعتبر لذا القرار صناعة إشكالٌة

 تقتضً ما كثٌرا إذ ولازم مطلوب أمر واتخاذه القرار صناعة فً الجرأة عامل أن الدراسة بٌنت .9

 تردد دون القرارات واتخاذ المواجهة سرعة الٌومً التنظٌم حٌاة فً المإثرة الحالات بعض

 .ومإثرة مدروسة بقرارات

 المنظمة فً الوظابؾ و العناصر جمٌع مساهمة خلبل من إلا ٌتحقق أن ٌمكن لا أداء فً تحسٌن إن .10

 أهدافها أو مهامها بتحقٌق وظٌفة كل قٌام وعند لها الموكلة المهام بإنجاز ٌتحدد وظٌفة كل فؤداء,

 مختلؾ مستوى على الأداء دراسة ٌتضمن للمنظم الكلً الأداء فدراسة,ككل المنظمة أداء ٌتحقق

 .وظابفها

 والوسابل الأدوات بٌن التفاعل على ٌقوم علمً أسلوب تنتهج سونلؽاز مإسسة أن الدراسة بٌنت .11

 للبعد2و1 العبارة فً ٌتمثل الأسلوب هذا القرار لاتخاذ المحٌطة البٌبة وبٌن,القرار لإتخاذ المستخدمة

 المواقؾ فً خاصة 13رقم للجدول المإسسة حجم لبعد 2و1 والعبارة 10رقم للجدول الفنً

 .المعقدة المواقؾ فً أو مإكدة ؼٌر والحالات

 الدراسة توصٌات.2.4.17

 تساهم قد أنها نرى التً التوصٌات من مجموعة الدراسة،توجد إلٌها توصلت التً النتابج خلبل من   

 : التالٌة النقاط فً وسنوردها المنظمة أداء على وأثرها القرار إشكالٌة معالجة فً

 وتقبل العاملٌن إشراك لأن بالمإسسة القرار صنع عند العمل فً التشاركٌة مبدأ اتخاذ ضرورة .1

 النسق مستوى على ذلك كان القرار،سواء نحو الإٌجابٌة المواقؾ تكوٌن فً ٌساهم سوؾ اقتراحاتهم

 .بٌنها والتنسٌق وتفعٌلها.بها علبقة لها التً الخارجٌة الأنساق مستوى على أو للمنظمة الداخلً

 )          مثلب ، المشكلبت حل قٌادة ٌتولى الذي القٌادة فرٌق تشكٌل فً إعادة معاٌٌر اتخاذ ضرورة .2

 لأنها العاملٌن، بٌن تمٌٌز كل عن والابتعاد ، ...(المبادرة ، الرؼبة ، الخبرة ، الكفاءة ، المهارة

 .للقرار المقاومة ظهور مصادر من مصدر

 لجنة فً المنخرطٌن المرإوسٌن مستوٌات لاكتشاؾ التنظٌمٌة القٌادة طرؾ من الجاد السعً .3

 إدارتها فً القٌادات تتبع الذي القٌادة أسلوب تحدد العمل،لأنها فً الشروع عملٌة بدء قبل المشاركة

  .للمنظمة
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 .القرارات اتخاذ لعملٌات والمتابعة والمراجعة والتنفٌذ التخطٌط فً فاعلٌة أكثر أسالٌب استنباط .4

 .بٌنهما تعارض هناك ٌكون لا بحٌث العاملٌن ومبادئ وقٌم التنظٌمً التطوٌر فلسفة بٌن انسجام إٌجاد .5

 وضبط بالعمل الخاصة والمكاتب المناسبة المبانً تهٌبة حٌث من العمل ظروؾ تحسٌن فً الإسراع .6

 .المتخذة القرارات ترشٌد فً تساهم منتظمة تدرٌبٌة ودورات القرار لامركزٌة وتبنً المٌزانٌة

 على اٌجابً تؤثٌر من له لما,إتباعه على المسإولٌن وحث  بالمنظمة السابد الدٌمقراطً النمط تعزٌز .7

 صنع عند والأوتوقراطً المتساهل بنمطً العمل عن والابتعاد.فعالٌته على ثم ومن القرار مقاومة

 .المقاومة ظهور فً سلبٌة أثار من لهما لما,بالمإسسة القرار

 على قادرون أشخاص ووجود, الوافرة المعلومات جمع:هما أساسٌن على القرارات تؤخذ أن ٌجب .8

 القرار ٌجعل مما تقنٌة أسالٌب استعمال وبالتالً مسبقا الحل على التعرؾ ٌمكننا حتى القرارات اتخاذ

 .للقٌاس قابل كمٌا

 وفً,حدوثها احتمال ودرجة المستقبل فً الحدوث محتملة المتؽٌرات ٌقدر أن القرار متخذ على ٌجب .9

 طرق ٌستعمل متؤكدا ٌكن لم إذا أما الخطٌة البرمجة و العمل شبكة ٌستعٌن أن علٌه التؤكد حالة

 .الاحتمالات حساب طرق بمختلؾ ٌستعٌن أن علٌه المخاطرة ظل وفً,المقارنة

 الدراسة مقترحات.3.4.17

 : بٌنها تطوٌر،من مجال فً البحث من لمزٌد أخرى أفكارا ٌلً فٌما الباحث ٌقدم      

 .المنظمة فً التسٌٌر بعملٌة وعلبقته الإستراتٌجً القرار .1

 .المنظمة أداء على وأثره القرار صناعة فً المشاركة مبدأ .2

 .المنظمة أداء على وانعكاساته القرار صناعة فً التردد .3

 .المنظمة فً القرار بصناعة وعلبقته التنظٌمً المناخ .4

 .المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة ظروؾ .5
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 الخــاتمــــة

 

 

 هذا وما القرارات صنع عملٌة تعقد مدى جٌدا ندرك الدراسة هذه فً إلٌه تعرضنا ما خلبل من        

 صانعوا ٌحققه الذي النجاح أن نتصور فلب الموضوع هذا عن كتب مما بسٌط جزء إلا الحقٌقة فً

 القرارات واتخاذ المشكلبت حل الواقع،وأن فً تعقٌدا أكثر الأمر بل بسٌطا أمرا المنظمات فً القرارات

. القرارات تلك  لمتخذ شنٌعة خسارة تكون أن أو وكثٌرة  متنوعة أهداؾ  لبلوغ مفتاح هو

 الباحثٌن طرؾ من كبٌرا اهتماما تلقً التً المواضٌع من القرارات اتخاذ موضوع وٌبقى      

 . قراراتهم لتفعٌل بوسعهم ما ٌعملون الذٌن والمسٌرٌن

 توفٌر على البشرٌة،تقوم الموارد إدارة وظابؾ من وظٌفة كونها الأداء تقٌٌم بعملٌة التعرٌؾ     

 التً  القرارات اتخاذ لآجــل البشرٌة الموارد إدارة خلبل من المنظمة لإدارة والكافٌة اللبزمة المعلومات

 بالانتماء لٌشعروا للعمال الوظٌفً الرضا عوامل شروط بتوفٌر العمال أداء وتطوٌر تنمٌة تخص

. للعامل الوظٌفٌة الرضا زٌادة وبالتالً الإنسانٌة الحاجات من قدر أكبر وتوفٌر والعدل التنظٌمً

  عن والدقٌقة الموضوعٌة بالمعلومات المإسسة تزود العامل أداء تقٌٌم عملٌة فإن للمنظمة بالنسبة أما     

 إلى معٌنة زمنٌة فترة فً مهامهم تؤدٌة أثناء عمالها أداء  فً للتحسن القابلة الضعؾ ونقاط القوة نقاط

 إستراتجٌة تصمٌم على القدرة تعطٌها, البشرٌة مواردها تفعٌل سٌاسة فً التقدم مدى معرفة جانب

 أدابهم تحسٌن نحو وتوجٌههم عمالها لمكافؤة كمقٌاس تعتمدها مستقبلب،كما للتطور والتخطٌط التسٌٌر

.    الخ....والاختٌار والتدرٌب والنقل كترقٌة بشؤنهم الإدارٌة القرارات واتخاذ

 وحجم والفنً البشري المورد فً والمتمثلة ( العمل ظروؾ ) العوامل استعمال من الؽاٌة إن    

 أو مالٌة مدلولات أو الموظفٌن بتعداد تتعلق كانت سواء مدلولات ذات نتابج إلى الوصول هو المإسسة

 ثم ومن القرار صنع عملٌة وتكون المإسسة حالة مع تتلبءم التً المناسبة القرارات اتخاذ فً تساعـد فنٌة

   أي للعملٌة أساسٌة مدخلبت أو كمعطٌات الذكر السابقة التحلٌل نتابج كانت وسلٌمة،وإذا صحٌحة اتخاذها

 وتقٌٌمها الممكنة البدابل حصر ثم وتحلٌلها المشكلة بتحدٌد وذلك القرار اتخاذ مراحل تبنى أساسها على
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 واتخاذ لها2 المناسب القرار اتخاذ ٌتم تحقٌقها إلى المإسسة تسعى التً المنشودة الأهداؾ حسب وعلى

 وتقٌٌم بتنفٌذه ذلك متابعة من لابد بل  القرار اتخاذ خطوة أو مراحل انتهاء بالضرورة ٌعنً لا القرار

 . المإسسة فً العملً الواقع فً نتابجه

 البشرٌة الموارد وأداء سلوك على تإثر والتً للمنظمة الداخلٌة البٌبة مكونات أهم من أن  واكتشفنا    

 ما وقوة  إٌجابٌة مدى خلبل من ٌتحدد والذي الأفراد أداء وفعالٌة بكفاءة تعلق ما هو الإنجاز نحو ودافعا

 اندمـاج تحقٌق فً فعال بشكل تساهم والتً وأعراؾ وتقالٌد ومعتقدات قٌم من الأفراد هإلاء ٌحمله

  تحقٌـق فـً الإخلبص و بالـولاء الشعـور لدٌهم ٌخلق مما لمنظمتهم وانتمـابهم الأفراد

 لهذا النظري الجانب خلبل من لاحظناه ما وهذا,المنظمة أهداؾ تحقٌق ومنه فرد لكل المسطرة الأهداؾ

 والتمٌز النجاح مصدر واعتباره البشري للمورد بالؽا اهتماما تولً  الناجحة المنظمات أن البحث

 فً بالاستقلبلٌة ٌتمٌز تنظٌمً مناخ وتوفٌر المسإولٌة وتحمل والإبداع المبادرة حرٌة له فإتاحة والإبداع

 اعتماد خلبل من القرارات صناعة أثناء الخلل موقع معرفة عند المناسبة القرارات واتخاذ المشاكل حل

 والمكافآت الحوافز من منظومة توفٌر إلى إضافة المعلومات تدفق عملٌة تسهل بسٌطة تنظٌمٌة هٌكل

 . كلل المنظمة وأهداؾ عمله أهداؾ تحقٌق فً الجهود من المزٌد بذل إلى العامل تدفع شؤنها من التً

 متؽٌر عالم فً الٌوم المإسسات تعٌشها التً الظروؾ أمام أنه القول ٌمكن سبق ما على تؤسٌسا     

 العوامل جمٌع عاتقها على تؤخذ فعالة قٌادة إلى مضى وقت أي من أكثر ماسة  بحاجة فنحن ومتقلب

 ٌحقق المناسب القرار صنع على قادرة قٌادة, الحالٌة التطورات لمواكبة قراراتها صنع فً والظروؾ

 تنفٌذه فً الفعالة المشاركة  بإرادتهم وٌقررون حولها ٌتجمعون بحٌث العاملٌن على وٌإثر المنظمة هدؾ

. الدراسـة نتابج أثبتته وما  بالجلفة سونلؽاز مإسسة فً لمسناه ما وهذا

 الفرضٌات تحققت المبحوثٌن عنها عبر التً المرتفعة ونسبها علٌها المتحصل النتابج خلبل ومن     

    المشكلة حول والبٌانات المعلومات كل جمع على المسإولٌن حرص مدى على عبرت والتً المدرجة

 وتحدٌد(,الخ...ضعٌؾ تنظٌمً هٌكل وجود,الزبابن شكاوى,الأداء انخفض)أبعادها وإدراك ودراستها

 السابقة التجارب من وكفاءة خبرة والموظفٌن الإدارة أكسب(,سلوكٌة,بشرٌة,مالٌة)المشكل طبٌعة

 .لها تعرضت التً والأزمات
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 الاستبٌــان: الأول الملحق
 

 

 الشعبٌـة الدٌمقراطٌـة الجزابرٌـة الجمهورٌـة

 العلمـً والبحث العـالً التعلٌـم وزارة

 -البلٌـدة-دحلب سعد جـامعـة

 الاجتماعً والعلوم الآداب كلٌة

 

 والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم قسم

 وعمل تنظٌم: تخصص                                                                   ماجستٌر الثانٌة السنة

 بحـث استبٌــــــان                                            

 .الجلفـــة  بمدٌنةسونلؽاز مإسسة:البحث مٌدان                              

. المنظمة أداء على وأثرها القرار صناعة إشكالٌة   :الموضوع                

 بٌن نضع أن ٌسرنا....وبركاته تعالى الله ورحمة علٌكم السلبم....الموظفة أختً/الموظؾ أخً       

 بحث وهو البلٌدة لجامعة والدٌمؽرافٌا الاجتماع علم لقسم لبحث الأساسٌة البٌانات لجمع استبٌانا أٌدٌكم

 القرار صناعة إشكالٌة ": عنوان تحت وعمل تنظٌم تخصص الماجستٌر شهادة نٌل متطلبات ضمن

 حول رأٌكم إعطاء لؽرض التالٌة الأسبلة على بالإجابة التكرم منكم ،ٌرجى "المنظمة أداء على وأثرها

 بشكل ستعامل إجابتكم بؤن علما(X) ,مةالعلب بوضع مناسبة تراها التً الخانة فً الموضوع هذا محتوى

 مسبقا لكم شاكرٌن نحن عنوانك،و أو اسمك ذكر منك مطلوب لٌس و فقط العلمً البحث لؽاٌات و سري

 .تعاونكم وحسن الجبارة لجهودكم

 

 

 

 :الدكتور إشراؾ                                                                              :الطالب إعداد

 الفضٌل رتٌمً                                                                              أمحمد زرنوح      

 

. 2011-2010 الجامعٌة السنة                                    
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  شخصٌة بٌانات:  الأول المحور

 29 إلى6رقم العبارة من: الثانً المحور

. القرار صناعة فً المإثرة العوامل نحو العاملٌن اتجاهات مقاٌٌس التالٌة العبارات تصؾ                

 فً المإثرة, المشاركة وتوسع, القٌادة ونمط, العمل ظروؾ حول نظرك وجهة عن عبر            

.  القرار صناعة

 53إلى30رقم العبارة من : الثالث المحور

. المإسسة فً الأداء مستوٌات نحوى العاملٌن اتجاهات مقاٌٌس التالٌة العبارات تصنؾ                

. الأفراد و( المإسسة)المنظمة من بكل المتعلق الأداء حول نظرك وجهة عن عبر            

 : الشخصٌة البٌانات

                 52-42 بٌن ما            41-31 بٌن ما               30- 20 بٌن ما: السن -1

            63-53 بٌن ما              

  أنثــــى,                   ذكـــــر  :الجنــس -2

  مطلق           أرمل          أعزب          متزوج  :    المدنٌة حالةال -3

 ثانـــــوي              متوسط           ابتدابً          ٌدرس لم  :  التعلٌمً المستوى -4

          جامعً                                            

  معا اللؽتٌن            الفرنسٌة             العربٌة               :   العمل لؽة -5
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 العــــــــبارة

 موافق

 بشدة

مواؾ

 ق

 لا

 أدري

 ؼٌر

 موافق

 ؼٌر

 موافق

 بشدة

 

 

 

 

 

 

 

  ظروؾ

 

 العمل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 . القرار صناعة عملٌة تسهل الأنترنات توفر-6

 صناعة فً تساهم الآلً الأعلبم أجهزة توفر-7

 .القرار

 صناعة عملٌة ٌدعم كافٌة اتصال وسابل وجود- 8

. القرار

 صناعة إدارة فً تساهم مناسبة اجتماعات قاعات-9

 .القرار

 ٌرشد عالٌة بكفاءات فنٌٌن على المإسسة توافر-10

 .القرار صناعة

 مهارات ٌكسبهم للموظفٌن تدرٌبٌة دورات تنظٌم-11

 .القرار صناعة

 انتقاء فً والتخصص الكفاءة عاملً مراعاة12-

 .القرار صناعة جودة من ٌرفع الموظفٌن

 القرار صناعة عملٌة فً للفنٌٌن الأولوٌة إعطاء-13

 .القرار ٌرشد

 للمإسسة المالٌة الموارد فً التصرؾ حرٌة -14
 .القرار صناعة ٌدعم

 الرإٌة ٌوضح للمإسسة المالٌة المٌزانٌة ضبط- 15

 .القرار صناعة فً

 صناعة ٌوجه المالٌة الموارد مصادر تنوع- 16

 .القرار

 المتاحة البدابل من تزٌد كافٌة مالٌة موارد- 17

 .القرار لصناعة

 صناعة فً المبادرة ٌوسع العاملٌن تعداد ازدٌاد- 18

 .القرار

 فروع فً صناعته تسهل القرار لامركزٌة تبنً- 19

  المنظمة
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  توسٌع

 المشاركة
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 القٌادة نمط

 

 

 

 

 

 

 

 الأداء

 المتعلق
 بالمإسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 صناعة عملٌة تسهل مرنة تنظٌمٌة هٌاكل تصمٌم-20

 .القرار

 صناعة عملٌة تسرع المفتوحة الاتصال نظم-21

. القرار

 

. القرار صناعة ٌخدم بالرأي القابد إنفراد عدم -22

 .القرار صناعة ٌثري الرأي لإبداء مجال فتح-  23

 صناعة ٌمٌع فوضوٌة بصفة العاملٌن إشراك- 24

. القرار

 

 

 محدودٌن أفراد على المشاركة عملٌة حصر- 25

  القرار صناعة فً الرإٌة مجال تضٌق

 فً ٌزٌد القرار صناعة فً المشاركة لجان تنوٌع-26

 .والأفكار الآراء تنوع

 التنظٌمٌة المستوٌات على المشاركة عملٌة تعمٌم-27

 .القرار صناعة ٌدعم(تنفٌذ, تحكم, إطارات)

 صناعة فً المإسسة خارج من بخبراء الاستعانة-28

 .إستراتٌجٌة أكثر ٌجعله القرار

 ٌإدي المنظمة زبابن وشكاوي اقتراحات مراعاة-29

 صناعة فً والبدابل المعلومات دابرة توسٌع إلى

. القرار
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 الأداء

  المتعلق

 بالمإسسة

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .المشروعات تنفٌذ بتسرٌع المإسسة تقوم-30

 .الخدمات جودة تحقٌق على المإسسة تعمل-31

 .مستمر تنام فً المإسسة إنتاجٌة-32

 بكل للمإسسة المتاحة الإمكانٌات تستخدم-33

 . عقلبنٌة

 .متزاٌدة أرباحا المإسسة تحقق-34

 الموارد مختلؾ المإسسة إدارة تستؽل-35

 .وفعالٌة بكفاءة المتوفرة

 زبابنها تعداد فً ارتفاعا المإسسة تحقق-36

 .سنوي بشكل

 .الخارجٌة البٌبة لتطورات المإسسة تستجٌب-37

 البٌبة تؽٌرات مع المإسسة أنشطة تتلبءم-38

 .المحٌطة

 فً الحاصلة التطورات المإسسة إدارة تتابع-39

 .البٌبة

 استؽلبل نحو الجهود المإسسة إدارة توجه-40

 . الخارجً المحٌط ٌتٌحها أن ٌمكن التً الفرص

 التنظٌمً التؽٌٌر عملٌة المإسسة تسرع-41

 . البٌبة فً التؽٌر تسارع لمواكبة

 البٌبة مع والانسجام التكٌؾ المإسسة تحقق-42

. الخارجٌة
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 الأداء

 المتعلق

                                                                                                                                                                  بالأفراد

 

 

 الجودة وفق والمهام بالأنشطة الفرد قٌام-43

 .المطلوبة

 الوقت فً والمهام بالأنشطة الفرد قٌام-44

 .له المحدد

 وؼاٌات أهداؾ لتحقٌق الفرد ٌسعى-45

 .المإسسة

 للمعدلات موافقة الأفراد إنتاجٌة مستوٌات-46

 .الإدارة قبل من المطلوبة الكمٌة

 .القانونٌة العمل بمواقٌت العمال ٌنضبط-47

 تخص جدٌدة أفكار بطرح العمال ٌقوم-48

 .العمل

 .المإسسة فً البقاء على الأفراد ٌحرص-49

 .المهام أداء فً المبادرة روح العمال ٌبدي-50

 .الؽٌاب فً منخفضة معدلات العمال ٌسجل-51

 الطوعً بالولاء العاملون أفراد ٌتمٌز-52

 .  للمإسسة

 بالمسإولٌة الشعور العاملٌن بٌن ٌشٌع-53

 .المإسسة تجاه والأخلبقٌة القانونٌة
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 الاستبٌان بٌانات:    ثانًال الملحق
 

                                                         Frequency Tableالعامة البٌانات جدول

 

             

Statistics 

 

الحبلت الجنش الضن 

 المدنيت

 اللغت المضتىي

N valid 200 200 200 200 200 

Missing      

 

 

 الحالةالمدنٌة

108 54.0 54.0 54.0 

84 42.0 42.0 96.0 
8 4.0 4.0 100.0 
200 100.0 100.0 

متزو

 ج

 
 
 أعزب
 مطلق
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

 الجنس

126 63.0 63.0 63.0 

74 37.0 37.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 ذكر
 أنثى
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B6 

2 1.0 1.0 1.5 

20 10.0 10.0 11.0 
16 8.0 8.0 19.0 
120 600 60.0 79.0 

42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

  
 اللغة

62 31.0 34.8 31.0 

26 13.0 12.1 44.0 

120 56.0 53.0 100.0 

200 100.0 100.0 

العربيت  

 
 الفرنسٌة

 اللغتٌن 

 معا

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

 المستوى

2 1.0 1.0 1.0 

8 4.0 4.0 5.0 

70 35.0 350 40.0 
120 60.0 60.0 100.0 
200 100.0 100.0 

لم     
 ٌدرس

 متىصط 

 ثانوي
 جامعً
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B9 

18 9.0 9.0 9.0 

18 9.0 9.0 18.0 
104 52.0 52.0 70.0 

60 30.0 30.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B8 

14 7.0 7.0 

 

9.0 

2 1.0 1.0 

 

18.0 
98 49.0 49.0 

 

70.0 

86 43.0 43.0 

 

100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B7 

4 2.0 2.0 2.0 

2 1.0 1.0 3.0 
8 4.0 4.0 7.0 

96 48.0 48.0 55.0 
90 45.0 45.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B14 

18 9.0 9.0 9.0 

64 32.0 32.0 41.0 
32 16.0 16.0 57.0 
48 24.0 24.0 81.0 
38 19.0 19.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B13 

2 1.0 1.0 1.0 

16 8.0 8.0 9.0 
24 12.0 12.0 21.0 
84 42.0 42.0 63.0 
74 37.0 37.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B12 

 2 

 

 

 

1.0 

 

1.0 1.0 

4 

 

 

 

 

 

2..0 2.0 3.0 

2 

 

1.0 1.0 4.0 

74 37.0 37.0 41,0 
118 59.0 59.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B18 

6 3.0 3.0 3.0 

40 20.0 20.0 23.0 

16 8.0 8.0 31.0 

92 46.0 46.0 77.0 
46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B17 

12 6.0 6.0 6.0 

30 15.0 15.0 21.0 
102 51.0 51.0 72.0 

56 28.0 28.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B16 

12 

 

6.0 

 

6.0 6.0 

56 

 

28.0 28.0 34.0 
84 

 

42.0 42.0 76.0 

44 

 

22.0 22.0 98.0 

4 

 

2.0 2.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
6.00 

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B15 

12 6.0 6.0 6.0 

30 15.0 15.0 210 
126 63.0 63.0 84.0 

32 16.0 16.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B22 

6 3.0 3.0 3.0 

6 3.0 3.0 6.0 
6 3.0 3.0 9.0 
78 39.0 39.0 48.0 

104 52.0 52.0 100.0 
200 100 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B21 

28 14.0 14.0 14.0 

4 2.0 2.0 16.0 

100 50.0 50.0 66.0 

68 34.0 34.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B20 

14 7.0 7.0 7.0 

28 14.0 14.0 21.0 
114 57.0 57.0 78.0 

44 22.0 22.0 100.0 

66 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B19 

2 1.0 1.0 1.0 

22 11.0 11.0 12.0 
48 24.0 24.0 36.0 

84 42.0 42.0 78.0 
44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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B26 

2 1.0 1.0 1.0 

8 4.0 4.0 5.0 

12 6.0 6.0 11.0 
84 42.0 42.0 53.0 
94 47.0 47.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B25 

2 1.0 1.0 1.0 

12 6.0 6.0 7.0 
30 15.0 15.0 22.0 

74 37.0 37.0 59.0 
82 41.0 41.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B24 

10 5.0 5.0 5.0 

16 8.0 8.0 13.0 
24 12.0 12.0 25.0 
56 28.0 28.0 53.0 

94 47.0 47.0 100.0 
66 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B23 

6 3.0 3.0 3.0 

4 2.0 2.0 5.0 

4 2.0 2.0 7.0 
62 31.0 31.0 38.0 
124 62.0 62.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C30 

8 4.0 4.0 4.0 

32 16.0 16.0 20.0 
30 15.0 18.0 35.0 
84 42.0 42.0 77.0 

46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B29 

2 1.0 1.0 1.0 

10 5.0 5.0 6.0 
108 54.0 54.0 60.0 
80 40.0 40.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B28 

12 6.0 6.0 6.0 

28 14.0 14.0 20.0 
20 10.0 10.0 30.0 
84 42.0 42.0 72.0 
56 28.0 28.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

B27 

4 2.0 2.0 2.0 

20 10.0 10.0 12.0 
100 50.0 50.0 62.0 

76 38.0 38.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر
 موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق
 بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C34 

10 5.0 5.0 5.0 

30 15.0 15.0 20.0 
58 29.0 29.0 49.0 
62 31.0 31.0 80.0 
40 20.0 20.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C33 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
30 15.0 15.0 36.0 

80 40.0 40.0 76.0 
48 24.0 24.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C32 

8 4.0 4.0 4.0 

26 13.0 13.0 17.0 
38 19.0 19.0 36.0 
96 48.0 48.0 84.0 

32 16.0 16.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C31 

8 4.0 4.0 4.0 

8 4.0 4.0 8.0 

16 8.0 8.0 16.0 
114 57.0 57.0 73.0 
54 27.0 27.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C37 

4 

 

2.0 

 

2.0 2.0 

 16 

 

8.0 8.0 10.0 
34 

 

17.0 17.0 

 

27.0 
104 52.0 52.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C36 

2 

 

1.0 1.0 1.0 

10 

 

5.0 5.0 6.0 
24 

 

12.0 12.0 18.0 

98 

 

 

49.0 49.0 67.0 

66 33.0 33.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C35 

22 11.0 11.1 11.0 

22 11.0 11.0 22.0 

26 13.0 13.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C41 

12 6.0 6.0 6.0 

14 7.0 7.0 13.0 

48 24.0 24.0 37.0 
100 50.0 50.0 87.0 
26 13.0 13.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C40 

12 6.0 6.0 6.0 

24 12.0 12.0 18.0 
46 23.0 23.0 41.0 
86 43.0 43.0 84.0 
32 16.0 16.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C39 

6 3.0 3.0 3.0 

24 12.0 12.0 15.0 
40 20.0 20.0 35.0 
94 47.0 47.0 82.0 

36 18.0 18.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C38 

6 3.0 3.0 3.0 

18 9.0 9.0 12.0 

42 21.0 21.0 33.0 
90 45.0 45.0 78.0 
44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C45 

12 6.0 6.0 6.0 

14 7.0 7.0 13.0 

30 15.0 15.0 28.0 
98 49.0 49.0 77.0 
46 23.0 23.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C44 

16 8.0 8.0 8.0 

28 14.0 14.0 22.0 
8 8.0 8.0 26.0 

106 53.0 53.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C43 

10 5.0 5.0 5.0 

24 12.0 12.0 17.0 
16 8.0 8.0 25.0 
100 50.0 50.0 75.0 

50 25.0 25.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C42 

12 6.0 6.0 6.0 

24 12.0 12.0 18.0 

28 14.0 14.0 32.0 
108 54.0 54.0 86.0 
28 14.0 14.0 100.0 
66 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C47

4 6.1 6.1 6.1

11 16.7 16.7 22.7

7 10.6 10.6 33.3

25 37.9 37.9 71.2

19 28.8 28.8 100.0

66 100.0 100.0

غير موافق

بشدة

غير موافق

لا أدري

موافق

موافق بشدة

Total

Valide

Fréquence Pour cent
Pourcenta

ge valide

Pourcenta

ge cumulé

 

 

 

C49 

12 6.0 6.0 6.0 

32 16.0 16.0 22.0 
40 20.0 20.0 42.0 
72 36.0 36.0 78.0 

44 22.0 22.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C48 

10 5.0 5.0 5.0 

38 19.0 19.0 24.0 
22 11.0 11.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 
42 21.0 21.0 100.0 

200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة

 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة

Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C46 

4 2.0 2.0 2.0 

44 22.0 22.0 24.0 

56 28.0 28.0 52.0 
66 33.0 33.0 85.0 
30 15..0 15.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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C53 

12 6.0 6.0 6.0 

28 14.0 14.0 20.0 

16 8.0 8.0 28.0 
80 40.0 40.0 68.0 
64 32.0 32.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق

 لا أدري
 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C52 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
32 16.0 16.0 37.0 

72 36.0 36.0 73.0 
54 27.0 27.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C51 

18 9.0 9.0 9.0 

18 9.0 9.0 18.0 
34 17.0 17.0 35.0 
88 44.0 44.0 79.0 

42 21.0 21.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري
 موافق

 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 

C50 

10 5.0 5.0 5.0 

32 16.0 16.0 21.0 
42 21.0 21.0 42.0 

82 41.0 41.0 83.0 
34 17.0 17.0 100.0 
200 100.0 100.0 

 غٌر موافق
 بشدة
 غٌر موافق
 لا أدري

 موافق
 موافق بشدة
Total 

Valide 

Fréquence Pour cent 
Pourcenta 
ge valide 

Pourcenta 
ge cumulé 
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:  الثالث الملحق

 

 

 بالجلفة والؽاز الكهرباء التوزٌع المإسسة

 

 

. 2010 لسنة بالجلفة الجهوي توزٌع لمدرٌة البشرٌة الموارد قسم: المصدر

 

 

 

 

بالجلفة للتوزٌع الجهوٌة المدٌرٌة  

القانونٌة بالشإون مكلؾ  

بالإعلبم مكلؾ  

 
الأمن مهندس  

 مهندسببلأمنالداخلي

 

التنسٌق أمٌن  

الؽاز استؽلبل قسم  

             استؽلبل قسم

الكهرباء                  
 تسٌٌر قسم

 الأنظمة

 المعلوماتٌة

 الدراسات قسم

 أشؽال وتنفٌذ

والؽاز الكهرباء  

 العلبقات قسم

 التجارٌة

المالٌة المحاسبة قسم العامة الشإون شعبة   

البشرٌة الموارد قسم  
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 :الرابع الملحق

FORMATION  PROFESSIONNELLE  SPECIALISEE-STRUCTURE  

SONELGAZ ANNNEXE1,1 

   
TOTALE 

2009 

Cadre 

 / 0 

 / 0 

 / 0 

Maitrise 

CEDE   2 2 

TDSE 2 3 

TDSG 1 1 

TST 2 2 

CONTROLEUR TVX ELEC, 0 0 

CONTROLEUR TVX   1 1 

TECH,ETUDES SURVEILLANCE TVX GAZ 1 1 

TECH,ETUDES SURVEILLANCE TVX ELEC, 2 2 

TECHNICIEN DETECTION FUITE(AIF) 2 2 

TECHNICIEN VERIFECATION COMPTAGE  / 0 

DESPATCHER 2 2 

OPE /PI 1 1 

 7 7 

Execution 

OPE ELECTRICIEN 7 7 

OPG 8 8 

 

S/TOTAL(1) 39 39 
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 المرجــــــــــــع قائمة

 

 

 

 

 

 العدد:القاهرة",الإداري القرار فعالٌة لزٌادة كمدخل الكم تحلٌل أسلوب نماذج,"الحافظ عبد نبٌل .01

 .)1987(,ٌونٌو,الإداري المجلد,229

 للنشر مإتة ،جامعة "الحدٌثة الإدارة أساسٌات "عبٌدات، إبراهٌم ومحمد الزعٌمً فاٌز .02

 .)1997( الأردن والتوزٌع،

 .1997,زهرانوعمان ودار",الإدارٌة للقٌادة الحدٌثة الاتجاهات,"كلبدة ظاهر .03

 .2007,الإسكندرٌة,الجامعٌة الدار,والابتكار العلم بٌن القرار اتخاذ, ماهر أحمد .04

05. ,1977, khema khem A le dynamique de contrôle de gestion, Ed Duno 

 .1988 ، مصر ، العربً الفكر دار ،" الإستراتٌجً التخطٌط "الطالب، عٌادي .06

 ، الجدٌدة المعادي دار ، (" والمهارات الاصـول )البشرٌة الموارد إدارة , "مصطفى سٌد احمد .07

 .2000مصر ، القاهرة

 الجزابر، للكتاب، الوطنٌة المإسسة ،"التنظٌمً الصناعً النفس علم أسس" عشوي، مصطفى .08

1992. 

 .1998 مصر، الحدٌث، الجامعً المكتب ،" البشرٌة الموارد إدارة "حسن، راوٌة .90

 والنشر للكتاب الطلٌعة دار ،" الاجتماع علم معجم "، حسٌن محمد إحسان ترجمة مٌتشل، دٌنكل .10

 .1981، 1ط ، بٌروت ،

 الأردن للنشر، وابل دار ،"الأعمال منظمات فً التنظٌمً السلوك "العملبنً، سلٌمان محمد .11

2002. 

 خلبل القرارات اتخاذ فً القٌادة دور"الرحمان عبد رجب .12

 .2000,القاهرة,مطبعةالإٌمان",الأزمات

 المكتب",والتعامل القٌادة ومهارات الإنسانً السلوك فً مقدمة,"والمجتمع الإنسان,شفٌق محمد .13

 .1997,الإسكندرٌة,الحدٌث الجامعً
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 المعرفة دار,الإسكندرٌة,والتطبٌق النظرٌة":التنظٌم إجتماع علم,"جلبً الرزاق عبد علً .14

 .1998,الجامعٌة

 للنشر الجامعٌة الدار,والمهارات المبادئ إدارة,وآخرون ماهر أحمد .15

 .2001,دط,الإسكندرٌة,والتوزٌع

 .1978,الكوٌت,المطبوعات وكالة,البشرٌة التنمٌة فً قرارات,منصور أحمد .16

 .1986لبنان، مكتبة:بٌروت الاجتماعٌة، العلوم مصطلحات معجم.زكً،بدوي أحمد .17

 عبد الملك جامعة مجلة ،"العامة الإدارة نظرٌة فً والفعالٌة الكفاٌة مفهوم"، مرشد أسعد سمٌر .18

  .العزٌز عبد الملك ،جامعة السعودٌة المملكة ، ،جدة (1408-1988) ,1 المجلد العزٌز،
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