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 : مقدمة
 تعتبر الدنظّمات على اختلاؼ أنواعها أداة حيوية في المجتمعات الإنسانية، لذل تسعى إلذ صياغة رؤيتها كبرقيق 
الرسالة التي قامت من أجلها كالتي بسثّل الغرض الأساسي من إنشائها، لذا فإنّّا تعمل على إتباع الاستًاتيجيات 

كالسياسات كالتكتيكات الدختلفة في سبيل برقيق ذلك، كلعلّ أىم عوامل النجاح التي برقّقو أم منظّمة إلظا يتوقّف 
في الدقاـ الأكّؿ على رشد القرارات الدتّخذة كفاعليتها على معالجة القضايا الدطركحة من جهة  كبذنّب الوقوع في 

مشكل من جهة أخرل، كتعدّ عملية ابزاذ القرارات من أىم العمليات الأكثر تأثتَا على الدنظّمة، حيث يعدّ أكّؿ 
كظيفة في التسيتَ بالدنظّمة كىذا في كل الحالات ككل شخص في حياتو الدهنية كالشخصية يتخذ قرارات لأنّّا نواة 

الوظيفة كالعمل التنفيذم، إذ تعتبر من العمليات التنظيمية الذامّة كالتي تعكس عموما طبيعة الدنظّمات كالدؤسّسات 
على اختلاؼ أنواعها، ىذا بالإضافة إلذ أنّّا توضّح طبيعة النسق الإدارم كتسلسل بناء السلطة كألظاط الصراع 
بتُ الفئات الإدارية كالدهنية كتعكس عموما نوعية مداخلات كلسرجات العمل التنظيمي، كنوعية الإنتاج ككيفية 
إلصاز الأىداؼ العامة ، كمستويات الاتّصاؿ الداخلي كبرقيق الفاعلية كالكفاءة، فلمّا كاف لدوضوع ابّزاذ القرار 
" ألعيّة كبتَة في الإدارة، بل كابّزاذه مدخلا لدراستها لكونّا مظهرا للسلوؾ الإنساني في الإدارة ، كىذا ما أكّده 

زاد الاىتماـ بدراستو لدا لو ارتباط مباشر بسلوؾ الأفراد بالدنظّمة ". السلوؾ الإدارم " في كتابو " ىتَبرت سالؽوف 
 .كبالتالر لو اثر مباشر على الدناخ التنظيمي

حيث لؽثّل الدناخ التنظيمي بيئة العمل الداخلية بدختلف كخصائصها، كيلعب دكرا كبتَا في تشكيل كتعديل كتغيتَ 
القيم  كالعادات كالابّذاىات كالسلوؾ، كمنو لؽكن القوؿ بأفّ الدناخ التنظيمي لؽثّل شخصية الدنظّمة بكل أبعادىا 

كيعبّر عن الخصائص التي بسيّز منظّمة عن أخرل، لشاّ لغعل لتلك الخصائص تأثتَا في سلوؾ الأفراد العاملتُ فيها، إذ 
أفّ الأفراد في الدنظّمة التي تتميّز بدناخ تنظيمي ملائم يشعركف بألعيّتهم في العمل كقدرتهم على الدشاركة في ابّزاذ 
القرار كالإسهاـ في رسم السياسات كالخطط كيسود الشعور بالثّقة بتُ الإدارة كالأفراد، لذا تساىم القيادة بكل 
جهودىا كأساليبها الدختلفة إسهاما كبتَا في تهيئة الدناخ التنظيمي السائد في الدنظّمة كتوجيو الجماعة إلذ أفضل 
طرؽ العمل كأساليبو كرفع معنوياتهم كدفعهم لزيادة العمل الدثمر كبرسينو بدا يساىم في بساسك الجماعة كبرقيق 
فلسفة كسياسة الإدارة، كنظرا لألعية عملية ابزاذ القرار كدكره في برستُ الدناخ التنظيمي كبالتالر لصاح العملية 

الادارية كبرقيق أىداؼ الدنظمة سعيت من خلاؿ ىذه الدراسة إلذ تقييم عملية ابزاذ القرار كالدناخ التنظيمي داخل 
 .الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية بقصر الحتَاف 
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 :الاشكالية 1-  
الحياة سلسلة من القرارات التي نضطر دكما لابزاذىا لكي تستمر كلا تتوقف،فإذا ترددنا أك أخطأنا في ابزاذ أك 

تصويب قرارنا قد يعود على حياتنا بالسلب،كالدؤسسة مثلها مثل الكائن الحي تسعى للاستمرار في الحياة من 
خلاؿ ابزاذ قرارات متواصلة بزص مواردىا الدالية كالتكنولوجية كالبشرية بهدؼ انّاء حالة من اللاتوازف أكمشكل 

قد يعيق الستَ الحسن،لذا تساىم القيادة بجهودىا كأساليبها الدختلفة إسهاما كبتَا في تهيئة الدناخ التنظيمي السائد 
في الدؤسسة كتوجيو الجماعة إلذ أفضل طرؽ العمل كأساليبو كرفع معنوياتهم كدفعهم لزيادة العمل الدثمر كبرسينو بدا 

 .يساىم في بساسك الجماعة كبرقيق فلسفة كسياسة الادارة 
 :كعليو كمن خلاؿ الاستعراض السابق لؽكن طرح الاشكالية فيما يلي 

هل لعميلية اتخاذ القرار دور في تحسين الدناخ التنظيمي داخل الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية لقصر 
 الحيران ؟ 

 :     كمن خلاؿ ىذه الإشكالية الدطركحة  لؽكن طرح الأسئلة الفرعية التالية2-
 ما طبيعة عملية ابّزاذ القرار؟ .1
 ما طبيعة الدناخ التنظيمي؟ .2
 ىل توجد علاقة بتُ عملية ابزاذ القرار كالاتصاؿ داخل الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية؟ .3
 ىل توجد علاقة بتُ عملية ابزاذ القرار كالعمل الجماعي داخل الدؤسّسة العمومية للصحّة الجوارية؟ .4
 ىل توجد علاقة بتُ عملية ابزاذ القرار كطبيعة العمل داخل الدؤسّسة العمومية للصحة الجوارية؟ .5
    ىل توجد علاقة بتُ عملية ابزاذ القرار كسلوؾ العاملتُ داخل الدؤسّسة العمومية للصحة الجوارية؟  .6
ىل توجد علاقة بتُ عملية ابزاذ القرار ك نظم ك إجراءات العمل داخل الدؤسّسة العمومية للصحة  .7

 الجوارية ؟ 
 :فرضيات الدراسة 

 :قصد الإجابة على ىذه الأسئلة الدطركحة  ككمنطلق للبحث لؽكننا برديد الفرضيات التالية
 : الفرضية الرئيسية 

توجد علاقة ارتباطية بتُ عملية ابزاذ القرار كالدناخ التنظيمي كيظهر ذلك من خلاؿ علاقة الأثتَ كالأثرّ ك بالتالر 
 .العمل على برسينها
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 :الفرضيات الجزئية 
توجد علاقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بتُ عملية ابزاذ القرار كالاتصاؿ داخل الدؤسّسة العمومية - 1

 .للصحةالجوارية
توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بتُ عملية ابزاذ القرار كالعمل الجماعي داخل الدؤسّسة العمومية - 2

 .للصحّةالجوارية
توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بتُ عملية ابزاذ القرار ك طبيعة العمل داخل الدؤسّسة العمومية - 3

 .للصحّةالجوارية
توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بتُ عملية ابزاذ القرار كسلوؾ العاملتُ داخل الدؤسّسة العمومية - 4

 .للصحةالجوارية
توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بتُ عملية ابزاذ القرار كنظم كإجراءات داخل الدؤسّسة العمومة - 5

 .للصحةالجوارية
 :أسباب اختيار الدوضوع3-   

 :لقد كقع اختيارم على ىذا الدوضوع نظرا لعدّة أسباب ذاتية ك موضوعية منها
 :أسباب ذاتية 

 .موضوع جدير بالدراسة ك ينسجم مع التخصّص  -
 .توظيف الدعارؼ النظرية حوؿ الدوضوع ك الاستفادة منو ميدانيا  -
 .قلّة الدراسات في ىذا الدوضوع  -

 :أسباب موضوعية 
برسيس الدؤسّسة بألعيّة عملية ابّزاذ القرار من خلاؿ زيادة فعاليتو كبالتالر العمل على توفتَ مناخ تنظيمي  -

 .صحّي ملائم داخل الدؤسّسة 
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  :أهداف الدراسة4-   
 :بسثلّت أىداؼ الدراسة في ما يلي

 .إبراز دكر عمليّة ابّزاذ القرار في برستُ الدناخ التنظيمي -1
 .معرفة العلاقة بتُ عملية ابّزاذ القرار كالدناخ التنظيمي لدل عيّنة من الدراسة -2
 .التعرّؼ على مدل تأثتَ عناصر الدناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي للعاملتُ -3
 .إعطاء القيادة الإدارية البعد الحقيقي لقراراتهم اليومية من أجل الحفاظ على الكفاءات -4
 .التعرّؼ على كيفية ابّزاذ القرار فعليا في الدؤسّسة لزل الدراسة -5
  :أهّمية الدراسة5-   
تبرز ألعية الدوضوع من خلاؿ كوف عملية ابّزاذ القرار ك الدناخ التنظيمي من الأمور الدهمّة التي تساعد  -1

الدنظّمة على أداء أعمالذا، كبالتالر يعكس جو العمل السائد كالعلاقات الرسمية كغتَ الرسمية بتُ العاملتُ 
 .داخل الدؤسّسة

ألعيّة عملية ابّزاذ القرارات في الدؤسّسة العمومية باعتبارىا جوىر العملية الإدارية كلزورىا الأساسي  -2
 .كالفعّاؿ

 :أداة الدراسة 
من أجل التحليل ك الاستنتاج تّم استخداـ الإحصاء كذلك باستخداـ الطرؽ الرقمية كالرياضية في معالجة كبرليل 

 :البيانات كإعطاء التفستَات الدنطقية الدناسبة لجوانب الدوضوع، كيتمّ ذلك عبر عدّة مراحل
 .بصع البيانات الإحصائية عن الدوضوع -1
 .عرض ىذه البيانات بشكل منظّم كبسثيلها بالطرؽ الدمكنة -2
 .برليل البيانات -3
 .تفستَ البيانات من خلاؿ تفستَ ما تعنيو الأرقاـ المجمّعة من النتائج -4
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 :صعوبات الدراسة
      لا لؼلو إلصاز أم  بحث علمي من مواجهة صاحبو لرموعة من الصعوبات كالعراقيل كفي ىذا الاطار فقد 

 : كاجهتتٍ بعض الصعوبات التي حاكلت بذاكزىا كتغاضي عنها كنذكر من بينها
 .صعوبة في التعامل مع عماؿ الدكتبة كخاصة عند الاستعارة الخارجية للكتب (1
 .صعوبة في إلغاد بعض الدراجع خاصة الدتعلق بدتغتَ الدناخ التنظيمي (2
 .صعوبة الحصوؿ على الدعلومات في الدراسة الديدانية (3
 .عدـ كجود كقت كافي لإلصاز ىذا الدوضوع (4

 :تقسيم الدراسة
اقتضى موضوع الدراسة تقسيم البحث إلذ شقتُ أحدلعا نظرم كالآخر تطبيقي، فالإطار النظرم سيتضمّن 

فصلتُ، الفصل الأكؿ يتناكؿ ماىية عملية ابّزاذ القرار، كذلك بإعطاء مفاىيم متعدّدة لعملية ابزاذ القرار 
كخصائصو كألعيتو، كمدارس الفكر التنظيمي التي تناكلتو، كما سنتناكؿ فيو أنواع كمراحل عملية ابراذ القرار، كفي 

 .الأختَ العوامل الدؤثرّة فيو كالصعوبات التي تواجهو
أمّا الفصل الثاني فسيكوف بعنواف ماىية الدناخ التنظيمي كذلك بإعطاء مفاىيم متعدّدة لو كخصائصو كألعيتو 

 .كأنواعو، كفي الأختَسيتمّ توضيح العلاقة بتُ عملية ابّزاذ القرار كالدناخ التنظيمي
     أمّا الشق الثاني للبحث فيتمثّل في الدراسة الديدانية الدتمثلّة في دراسة حالة للمؤسّسة العمومية للصحة لأحد 

 .   ببلدية قصر الحتَاف" نعوـ مريّق"بلديات كلاية الأغواط، كىي الدؤسّسة العمومية للصحّة الجوارية 
 :الدناهج الدستخدمة في الدراسة 

الدنهج ىو الطريقة الدتبعة للإجابة عن الأسئلة التي تثتَىا إشكالية البحث كقد اعتمدنا في دراستنا على الدنهج 
الوصفي التحليلي كىو دراسة الظواىر الدوجودة في الوقت الراىن، كيقوـ بجمع الدعلومات عن الظواىر الددركسة 
كتصويرىا كذلك عن طريق بصع الدعلومات الدقيقة الدتعلّقة بدشكلة البحث الدطركح، كبرليلها كتفستَىا بشكل 

 .علمي منظم من أجل الوصوؿ إلذ أعراض لزددّة لوضعية اجتماعية
كما تّم استخداـ منهج دراسة حالة كذلك للوقوؼ على حقائق الدوضوع كاقعيا داخل الدؤسّسة العمومية للصحة 

 .الجوارية بقصر الحتَاف
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 :شرح الدصطلحات6-   
 تعتٍ كلمة قرار البث النهائي كالإرادة المحدّدة لصانع القرار بشأف ما لغب كما لا لغب فعلو للوصوؿ لوضع :القرار

أك ىي فعل لؼتاره الدقرّر باعتباره أنسب كسيلة متاحة أمامو لإلصاز الذدؼ أك حل . معتُّ كإلذ نتيجة لزدّدة كنّائية
 .الدشكلة التي تشغلو 

يقصد بو عملية اختيار بديل من عدّة بدائل ك أفّ ىذا الاختيار يتمّ بعد دراسة موسّعة كبرليلية لكل : اتخاذا لقرار
 .جوانب الدشكلة لدوضوع الدراسة

برتوم على أكثر من مرحلة للوصوؿ إلذ قرار معتُّ، فهي ليست مرحلة من مراحل تكوين القرار : صنع القرار
 . كإلّظا تطلق على بصيع الدراحل التي لؽرّ بها القرار، ابتداء من برديد الدشكلة، كانتهاء بحلّها كمعالجتها بشكل آخر

تعدّ الدشكلة الخلل كالقصور الذم يواجو الدسؤكؿ، كمن ثم فهي موقف ردمء لغب التخلص منو  : الدشكلة
كتتعلق الدشكلة بأحد العناصر الخاصة بالنشاط كلا يرضى عنها الدسؤكلتُ فهي ما لا لغب  أف تكوف،كقد تكوف 
الدشكلة كاضحة لدا لذا من أثار سلبية، كقد تكوف كامنة كمستتًة كبرتاج لقدر اكبر من الدراسة كالتحليل، كقد لا 

 . تكوف في الصورة السلبية كإلظا لررد الرغبة في التحستُ ك التطوير كالتنمية عن الوضع الحالر  كإف كاف إلغابيا
كيقصد بو كضع فركض كحلوؿ متعددة لحل مشكلة ما، بحيث يصلح كل منها بدرجة معينة ككيفية : البدائل

 .لزددة للوصوؿ الذ الأىداؼ الدطلوبة
يستخدـ تعبتَ الدناخ ليدؿ على الأحواؿ الطبيعية السائدة في منطقة جغرافية لزددة مندرجات الحرارة أك :الدناخ

الأمطار أك سطوع للشمس،إلذ ما ىنالك من مصطلحات تتعلق بالأحواؿ الجوية السائدة في منطقة ما من العالد 
 .الذم نعيش فيو
يقصد بو لرموعة الخصائص كالصفات التي بسيّز مكاف العمل، كالتي يدركها العاملوف، كيعملوف : الدناخ التنظيمي

الدناخ )من خلالذا كيتأثرّ سلوكهم بها، كلؽكن من خلالذا التمييز بتُ منظّمة كأخرل، كلقد استخدمنا مصطلحات 
 .دكف اعتبار أمّ فركؽ بينها (التنظيمي، بيئة العمل الداخلية، مناخ العمل

يعدّ الدناخ الإدارم أحد المحدّدات الأساسية للمناخ التنظيمي كيعدّ جزء منو، كيشتَ إلذ طبيعة : الدناخ الإداري
 .العلاقات بتُ الدستويات الدختلفة منو

ىي الفلسفات كالاستًاتيجيات كالقيم كالدسلّمات كالدعتقدات كالتوقّعات كالابّذاىات كالدعايتَ : الثقافة التنظيمية
 . التي تربط الدنظّمة كيشتًؾ فيها العاملتُ بها

يعد الاستبياف أداة مفيدة للحصوؿ على الحقائق كالتوصل إلذ الوقائع كالتعرؼ على الظركؼ الأحواؿ : الاستبيان
 .كالآراء
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 :الدراسات السابقة 7-  
     يعتبر الاستطلاع على الدراسات السابقة من الدراحل الدنهجية في البحث العلمي بهدؼ التعرّؼ على 

الإسهامات السابقة في موضوع البحث، تّم الاعتماد على الدراسات السابقة كالخاصة بهذا الدوضوع التي ساعدتنا 
 :لإبساـ ىذا البحث كمن بتُ الدراسات ما يلي

 الدراسات السابقة الدتعلّقة باتخاذ القرار: أولا
دراسة حالة مؤسّسة نقاكس . (دكر نظم الدعلومات في ابّزاذ القرارات)دراسة أسمهاف خلفي، : الدراسة الأولى 

كيف يؤثرّ تطوّر : للمصبّرات، رسالة ماجستتَ في العلوـ التجارية، كقد تناكلت ىذه الدراسة الإشكالية التالية
 تكنولوجيا الدعلومات على نظم الدعلومات كأساليب لابّزاذ القرار في مؤسّسة نقاكس للمصبّرات؟ 

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرّؼ على كل من كيفية ابّزاذ القرار كمستول استخداـ التكنولوجيا في الدؤسّسة 
لزل الدراسة كمدل مسالعتها في ترشيد عملية ابّزاذ القرار، كتّم الاستخلاص من ىذه الدراسة افّ عملية ابّزاذ 
القرار كانت بسثّل عصب النشاط الإدارم كنشاط الأعماؿ بشكل عاـ، إلّا أنّّا اليوـ أصبحت بسثّل برديّا أماـ 

منظّمات الأعماؿ، نتيجة تعقّد بيئتها، كيعود ذلك إلذ التقدّـ التكنولوجي كالانفتاح الدكلر، كغتَلعا من الأسباب  
كبعدما كانت الدنظّمات تواجو قلّة الدعلومة أصبحت تواجو حشدا منها، غتَ أفّ ذلك صعّب من مهمتّها، كمن 

 . أجل تنظيم ىذه الدعلومات لتتلاءـ مع متطلّبات الدنظّمات
، (عملية صنع القرارات ك علاقتها بالرضا الوظيفي)، 2007دراسة عبد العزيز بن محمد الحميضي،: الدراسة الثانية 

دراسة تطبيقية على العاملتُ في لرلس الشورل السعودم، رسالة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، كقد تناكلت الدراسة 
ما طبيعة عملية صنع القرارات بدجلس الشورل كعلاقتها بدستول الرضا الوظيفي لدل الدوظّفتُ : الإشكالية التالية

بالمجلس؟ كقد توصّلت الدراسة إلذ أفّ ىناؾ علاقة طردية بتُ طبيعة عملية صنع القرارات بالمجلس كبتُ مستول 
الرضا الوظيفي للموظّفتُ، لذا يوصي الباحث القيادات الإدارية بالمجلس على أف تقوـ بالإجراء الدناسب الذم 

يضمن مشاركة الدوظّفتُ في عملية صنع القرارات بشكل فعاؿ، من أجل رفع مستول رضاىم الوظيفي، مثل نّج 
كنظرا لدا توصّلت إليو الدراسة من نتائج كفق لزدّداتها، كنظرا  لأفّ عيّنة الدراسة موافقوف . أسلوب فرؽ العمل

بشكل عاـ على عملية صنع القرارات في المجلس، ككذلك راضوف عن بيئة عملهم، فإفّ الباحث يوصي بإجراء 
الدزيد من الدراسات ك البحوث الدستقبلية التي بسرّ بها كدكرىا في برقيق الرضا الوظيفي للموظّفتُ كمقارنة عملية 

صنع القرار في كل إدارة من إدارات المجلس بغية التعرّؼ على طبيعتها كدرجة مشاركة الدوظّفتُ فيها كعلاقة ذلك 
 .بدستول الرضا الوظيفي للموظّفتُ
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دراسة  (ابّزاذ القرار في تسيتَ الدوارد البشرية ك استقرار الإطارات في العمل )دراسة خلّاصي مراد،: الدراسة الثالثة 
 فيفرم، رسالة ماجستتَ في علم النفس التنظيمي، كقد تناكلت 18ميدانية بالشركة الوطنية للتبغ كالكبريت مركّب 

ىل لسوء ابّزاذ القرار في تسيتَ الدوارد البشرية علاقة تولّد الرغبة لدل الإطارات في : ىذه الدراسة الإشكالية التالية
ترؾ الدنظّمة، كقد خلصت الدراسة إلذ كجود علاقة بتُ ابّزاذ القرار في تسيتَ الدوارد البشرية من خلاؿ أنظمة 

 .التكوين كالتًقيات كالأجور كنظاـ تسيتَ الحياة الدهنية، كاستقرار الإطارات في العمل
     فقد اتّضح أفّ الإطارات يعطوف ألعيّة كبتَة لكيفيات ابّزاذ القرار في التكوين، ككيفية برديد الأجر ليتناسب 
مع مناصب العمل، ككذلك برديد معايتَ للتًقية لتبياف طرؽ بلوغها، إضافة إلذ ألعية كجود نظاـ لتسيتَ الحياة 
الدهنيّة حتى يكوف لكل فرد من الدنظّمة ىدؼ تسعى من اجل برقيقو، كألعيّة ما سبق تفوؽ ألعية الأجر في حد 

 .ذاتو، أك بلوغ ترقية بأمّ طريقة كانت، أك حتّى الاستفادة من تكوين دكف ىدؼ يذكر
 :الدراسات الدتعلّقة بالدناخ التنظيمي: ثانيا 

، دراسة (الدناخ التنظيمي ك علاقتو بضغوط العمل )، (2006)دراسة البدر إبراىيم بن بضد، : الدراسة الأولى 
ميدانية على مديرية الدفاع الددني بدنطقة الرياض، رسالة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، كقد تناكلت ىذه الدراسة 

حيث سعت ىذه الدراسة إلذ التعرّؼ على طبيعة كخصائص الدناخ التنظيمي كعلاقتو بضغوط العمل لدل 
الضباط العاملتُ للوقاية من الدشاكل التي يسببها، كقد توصلت إلذ كجود علاقة عكسية بتُ توافر مناخ تنظيمي 

 .صحّي، كمستول ضغوط العمل
أثر الدناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي دراسة حالة في جامعة )، (2010 )دراسة شامي صليحة: الدراسة الثانية

، رسالة ماجستتَ في العلوـ الاقتصادية، ما مدل تأثتَ الدناخ التنظيمي على الأداء الوظيفي (أبضد بوقره بومرداس
للأفراد العاملتُ؟ ىدفت الدراسة إلذ تطبيق أبعاد الدناخ التنظيمي على أداء الدوارد البشرية  من موظّفتُ كأساتذة 

بالجامعة، كقد شملت عيّنة الدراسة فئتتُ، الأكلذ تتعلّق بالدوظّفتُ الإداريتُ، كالثانية بالأساتذة ، كقد توصّلت 
الباحثة إلذ عناصر الدناخ التنظيمي تؤثرّ بالسلب أك بالإلغاب على الأداء الوظيفي، كمن التوصيات الدقدّمة ضركرة 

 . اىتماـ الدسؤكلتُ في بومرداس على اختلاؼ مستوياتهم الوظيفية بعناصر الدناخ التنظيمي دكف التمييز فيما بينها
أثر الدناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي دراسة )، (2008)دراسة لزمود إيهاب عايش الطيّب : الدراسة الثالثة 

، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، كقد تناكلت ىذه الدراسة الإشكالية (حالة شركة الاتّصالات الفلسطينية
ما أثر الدناخ التنظيمي السائد على رضا العاملتُ بشركة الاتّصالات الفلسطينية؟ كقد ىدفت الدراسة إلذ : التالية

التعرّؼ على كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية في ابّذاىات العاملتُ لضو تأثتَ عناصر الدناخ التنظيمي في الرضا 
 .الوظيفي
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أثر الدناخ التنظيمي على أداء الدوارد )، (2006)دراسة لزمود عبد الربضاف إبراىيم الشنطي : الدراسة الرابعة 
، دراسة ميدانية على كزارات السلطة الوطنية الفلسطينية في قطاع غزةّ، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ (البشرية

ما أثر الدناخ التنظيمي على أداء الدوارد البشرية في كزارات السلطة : كقد تناكلت ىذه الدراسة الإشكالية التالية
الفلسطينية؟ كىدفت الدراسة إلذ التعرّؼ على مدل تأثتَ أبعاد الدناخ التنظيمي السائد في كزارات السلطة الوطنية 
الفلسطينية في أداء الدوارد البشرية ك تقييم الدناخ التنظيمي بهذه الوزارات، ككذلك التعرّؼ على مستول أداء الدوارد 

 :البشرية، كقد خلصت ىذه الدراسة إلذ نتائج من ألّعها
 .توجّهات أفراد العيّنة لضو الدناخ التنظيمي السائد توجّهات إلغابية -
كجود أثر إلغابي على الدناخ التنظيمي السائد في الوزارات الفلسطينية في أداء الدوارد البشرية، كىذا الدناخ  -

 .يؤدّم إلذ برستُ مستول الأداء
، (الدناخ التنظيمي ك علاقتو بالأداء الوظيفي)، (2004)دراسة ناصر محمد إبراىيم السكراف : الدراسة الخامسة 

دراسة مسحية على ضبّط قطاع قوّات الأمن الخاصة بددينة الريّاض، رسالة ماجستتَ في العلوـ الإدارية، كقد 
ماىي توجّهات ضباط قطاع قوّات الأمن الخاصّة لضو الدناخ التنظيمي؟ كما : تناكلت ىذه الدراسة الإشكالية التالية

علاقة ذلك بأدائهم الوظيفي؟ كقد توصّلت ىذه الدراسة إلذ كجود توجّهات إلغابية مرتفعة لدل أفراد العيّنة لضو 
ككجود توجّهات لزايدة لضو المحاكر التالية . (الاتّصالات، إجراءات العمل، الذيكل التنظيمي)كل من المحاكر التالية 

، كبشكل عاـ كانت توجّهات لزايدة لدل أفراد العيّنة لضو (الحوافز، طرؽ ابّزاذ القرار، تنمية الدوارد البشرية)
الدرجة الكلّية للمناخ التنظيمي، بينما كانت توجّهات إلغابية مرتفعة لضو الدرجة الكليّة لدستول الأداء الوظيفي 

لأفراد العيّنة، كما أظهرت الدراسة كجود علاقة موجبة ذات دلالة إحصائية بتُ القدرات كالخصائص الفردية 
 .للموظّف، كإدراؾ الدوظّف لدكره الوظيفي كالدرجة الكليّة للأداء الوظيفي كبتُ لزاكر الدناخ التنظيمي قيد الدراسة

، في (القيادة الإبداعية كعلاقتها بالدناخ التنظيمي) ،(2012)دراسة فهد لصيم راجح السلّمي : الدراسة السادسة 
الددارس الحكومية الدتوسطة في مدينة جدة، رسالة ماجستتَ في الإدارة التًبوية التخطيط، كقد تناكلت ىذه الدراسة 

الإشكالية التالية، ماىي العلاقة بتُ القيادة الإبداعية كالدناخ التنظيمي في الددارس الحكومية الدتوسطة في مدينة 
 :جدة، كقد كصلت الدراسة الذ النتائج التالية

لشارس القيادة الإبداعية في الددارس الحكومية الدتوسطة في مدينة جدة بدرجة متوسطة  من كجهة نظر  -
 .مديرىا كمعلميها
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الدناخ التنظيمي السائد في الددارس الحكومية الدتوسطة في مدينة جدة من كجهة نظر مديرىا ك معلميها  -
كاف بدرجة عالية في بعدم الانتماء ك النزعة الإنسانية، كبدرجة متوسطة في بعدم التًكيز عن الإنتاجية 

 . ك الإعاقة
كجود علاقة ارتباطية موجبة بتُ الدرجة الكلية للسمات القيادة الإبداعية كالدرجة الكلية لأبعاد الدناخ  -

 .التنظيمي
كجود فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ متوسطات استجابات أفراد عينة الدراسة حوؿ درجة لشارسات  -

القيادة الإبداعية في الددارس الحكومية الدتوسطة في مدينة جدة من كجهة نظر مديرىا كمعلميها كفقا 
 .للمتغتَ الدسمى الوظيفي كالدؤىل التعليمي كعدد سنوات الخبرة
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 : تدهيد
ة ـبطة بدجالات النشاط الإنساني، كتأثتَىا على نشاطات أجهزة الإدارة العاتبزاذ القرارات من كونّا مراتنبع ألعية 

كمؤسساتها الدتعددة، حيث أفّ عملية ابزاذ القرار تعتبر جوىر العملية الإدارية، كىذا ما جعل الكثتَ من الإداريتُ 
يعدّ عمل كنشاط لتحقيق الأىداؼ  كعليو فإف  بزاذ القرارابزاذ القرار، كذلك لأف ايعرّفوف الإدارة بأنّا عملية 

. ىتماـ الدشتغلتُ بعلم الإدارة بدجالاتو الدختلفةابزاذ القرار من الدوضوعات ذات الألعية التي حازت اموضوع 
كتعتبر عملية ابزاذ القرار مقوما أساسيا في إدارة الدنظمات كالدؤسسات في المجتمع في ميادين الحياة الدختلفة كمن 

جهها ىذه ا الدؤسسات الصحية، حيث أف من أبرز التحديات التي توىيبتُ الدؤسسات التي تتأثر بابزاذ القرار 
.  بتُ أىدافها كبرقيق خدمة المجتمع التوفيقالدؤسسة ىي عملية

: سنتطرؽ في ىذا الفصل للمباحث التالية كلدراسة كتوضيح عملية ابزاذ القرار
. بزاذ القرارامفهوـ عملية : الدبحث الأكؿ- 
. بزاذ القراراأنواع ك مراحل عملية : الدبحث الثاني- 
. بزاذ القرار ك صعوبات تطبيقواالعوامل الدؤثرة في عملية : الدبحث الثالث- 
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. تخاذ القرارامفهوم عملية : الدبحث الأول
تعتبر عملية ابزاذ القرار جوىر العملية الإدارية ككسيلتها الأساسية في برقيق أىداؼ الدؤسسة، حيث أنّا عامل 

مشتًؾ بتُ كافة الوظائف الإدارية، كبالتالر تزداد ألعية ىذه العملية نظرا لامتدادىا إلذ كل جوانب الدؤسسة  كىذا 
. ما سيتم إظهاره من خلاؿ ىذا الدبحث، كما نبرز أىم الخصائص كالنظريات الخاصة بابزاذ القرار

. تخاذ القراراتعريف عملية : الدطلب الأول
: بزاذ القرار الإدارم من خلاؿ التعريفات الدتعددة التي كضعها علماء الفكر الإدارمايتضح معتٌ 

ر كالدقيق لأحد ذالاختيار الح " :ىو" ماساريك"ك" كيشلر"ق كزميلا" تانباكـ "بزاذ القرار الإدارم عند افعملية  - 
 .1ثنتُ أك أكثر من لرموعات البدائل السلوكيةاالبدائل من بتُ 

. "ختيار الواعي بتُ البدائل الدتاحة في موقف معتُلا على أنو ا: " فيعرفوNigroأما نيجرك- 
 بأنّّا عملية تقوـ على الاختيار الددرؾ للغايات التي:" مفهوـ عملية ابزاذ القرارBernardكلػدد برنارد  - 

 .2"ستجابات أكتوماتيكية أك ردكد فعل مباشرةالاتكوف في الغالب 
 إلذ العمليات اللازمة للإجابة على سؤاؿ معتُ بعد الفحص الدقيق للبدائل الدختلفة  القراركتشتَ عملية ابزاذ - 

 .مستمرةقوـ بها بصيع البشر كفي كل الأعمار بصفة مكىي عملية 

اؼ الدنظمة دقاختيار بتُ البدائل من أجل برقيق ابزاذ القرار بأنو العملية التي يتم من خلالذا اككما يعرؼ - 
.  تتطلب ىذه العملية مهارات تفكتَ عليا من برليل كتركيب كتقونًاغالبا ـك

كمن ىنا لصد أف عملية ابزاذ القرار تتم بالحصوؿ على الدعلومات الدتعلقة بالدشكلة، ثم برديد البدائل الدتاحة للحل 
 3.أفضلهاختيار ا البدائل من أجل قثم عملية الدفاضلة بتُ ىذ

شعور من الشك كعدـ التأكد من جانب متخذ ؿىو نشاط إنساني مركب يبدأ با"كيرل أبضد فوزم أف القرار  - 
كينتهي باختيار أحد الحلوؿ التي يتوقع أف تزيل حالة الشك كعدـ 4. ماالقرار حوؿ ما لغب عملو حياؿ مشكلة

 ".التأكد

 إلذ أنّّا العملية التي تبتٌ على الدراسة كالتفكتَ الدوضوعي DecisionMakingبزاذ القرار اكتشتَ عملية - 

                                                             
. 13، ص2008، دار الراية للنشر ك التوزيع، عمّاف، 1ط. أسالب ابزاذ القرارات الإدارية الفعّالةطرس جلدة، بسليم  - 1
. 13الدرجع نفسو، ص  - 2
3

‌.211،‌ص‌2007دار‌حامد‌للنشر،‌عمان،‌.‌، التفوّؽ ك الدوىبة ك الإبداع كابزاذ القرارلٌلى‌بنت‌سعد‌بن‌سعٌد‌الصاعدي-‌

دار أبو الختَ للطباعة ك النشر، الإسكندرية، .  الإدارة ك ابزاذ القرار في عصر الدعلوماتية من منظور الخدمة الاجتماعيةمتٌ عطية خزاـ خليل،-4
. 90، ص 2009
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بزاذ القرار كجود اختيار كتفضيل للبدائل كالإمكانيات الدتاحة، حيث أف أساس عملية اللوصوؿ إلذ قرار معتُ أم 
. البدائل التي تؤدم بدكرىا إلذ إلغاد مشكلة تتمثل في اختيار بتُ تلك البدائل

تصف بالدركنة ك قابلية التغيتَ كالحركة اإذ " Peter Drucker" بيتً درايكر"كيعتبر القرار الدتخذ سليما برأم 
د يكوف القرار رفضا لكل البدائل الدطركحة للاختيار كعدـ ؽلتأمتُ إمكانية الدقارنة كالدفاضلة بتُ البدائل الدمكنة، ك

 1.للاقرارباالقياـ بأم عمل لزدد ك عندىا يدعى القرار الدتخذ 

 أك ىو عملية الدفاضلة بتُ الحلوؿ ،بزاذ القرار بأنو الاختيار الددرؾ بتُ البدائل الدتاحة في موقف معتُاكيعرؼ  - 
 .2لدواجهة مشكلة معينة ك اختيار الحل الأمثل من بينها

كما يعرّؼ على أنو أنشطة يتم إتباعها لتحديد الدشكلة كبدائل الحل، كتقييم البدائل كاختيار البديل الدناسب لحل 
 .3بزاذ القرار ىو اختيار البديل الدناسبا كأىم خطوة تشتَ إلذ ةالدشكل

:  التعريف الإجرائي
  بالأساستقوـ ابزاذ القرار ىي عملية بزاذ القرار لؽكننا القوؿ بأفّ عمليةاكمن خلاؿ التعاريف السابقة لعملية 

كجود مشكل أك موقف معتُّ يعتًض الدستَّ يتطلّب منو اختيار بديل من بتُ البدائل الدتاحة للوصوؿ إلذ على 
 .حل لذذه الدشكلة

بزاذ القرار حيث لؼلط بعض الباحثتُ بتُ اكفي ىذا الصدد لا بد من التمييز بتُ عملية صنع القرار كعملية 
 DecissionTakingكابزاذ القرار DecissionMaking مفهومتُ مرتبطتُ لعا مفهوـ صنع القرار 

خر مرحلة آبزاذ القرار ىي جزئية بينما عملية صنع القرار ىي الكل، كىذا يعتٍ بأف خطوة ابزاذ القرار ىي افعملية 
تعتبر لذلك من مراحل صنع القرار، بينما تشمل عملية صنع القرار بصيع الخطوات التي تسبق مرحلة ابزاذ القرار، 

. ةظّمعملية صنع القرار عملية بصاعية مشتًكة لأفراد الدؤسسة  يساىم كل منهم حسب مركزه في الدن
فالدراحل التي تسبق ابزاذ القرار تتطلب دراسة طبيعة الدشكلة، كبرديد أبعادىا ككضع فرضياتها كبرديد متغتَاتها ثم 

. 4 عنها كدراسة الحلوؿ البديلة لدعالجتها كاختيار البديل الأفضل ثم ابزاذ القرار النهائيتاـبذمع الدعلو
لة تتضمن أنشطة عديدة تؤدم إلذ الاختيار، تبدأ من ـ، أف صنع القرار عملية شا"طلعت السركجي"كيرل 

التفكتَ كالاستجابة كرد فعل لدواقف أك مشكلة، كما أنّا عملية متشابكة تتداخل فيها عوامل ذاتية كسياسية 
                                                             

 - 33،ص2001 دار كائل للنشر، عماف،1ط. نظرية القرارات لظاذج كأساليب كمية لزوسبةإبراىيم عبد الواحد نائب كانعاـ عبد الدنعم باقية، - 1
34 .

. 21 ، ص 2006 ، دار كنوز الدعرفة للنشر ك التوزيع ، عماف ، 1ط. إدارة ابزاذ القرار الإدارممحمد خليل الغزاكم، - 2
. 22، ص 2008للنشر، الإسكندرية، عية الدار الجاـ.بزاذ القرار بتُ النظرية ك التطبيقاأبضد ماىر ،- 3
.    149، ص 2004 دار الشركؽ، عماف ، .الإدارة العامةموفق حديد محمد،- 4
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 .1قتصادية ، كنفسية كصراعات كنزاعات كتتضمن عناصر عديدةاكاجتماعية ، ك
: كيتضح من التعريفات السابقة لعملية ابزاذ القرار الإدارم أف ىناؾ عناصر للقرار الإدارم ك ىي كالتالر

 لا تتحرؾ لضو رادة الانسافض الفرد، ككذلك فإفّ إترث توجد مشكلة اك صعوبة تعمح: عنصر الدشكلة - 1 
 2.بزاذ القرار إلا بوجود تلك الدشكلةا

كفي حتى تكوف بصدد قرار أف مأم أف يكوف ىناؾ أكثر من بديل متاح إزاء موقف معتُ ك: البدائل الدتاحة- 2
. يكوف ىناؾ بديلتُ كحد أدنى كأف يكوف الشخص ملزـ بالاختيار بينهما

الدوقف ة، أم أف لؼتار الشخص، كبإدراؾ بتُ البدائل الدتاحة، لدواجو: الاختيار الددرؾ لأحد البدائل الدتاحة-3
 3.فالقرارات تكوف مقصودة كشعورية كلا لؽكن أف تكوف عفوية

 رخصائص و أهمية عملية اتخاذ القرا: الدطلب الثاني
:  خصائص عملية اتخاذ القرار: أولا

: ىنالك عدة خصائص تتميز بها عملية ابزاذ القرار ك ىذه الخصائص لؽكن إبصالذا فيما يلي
ف الوصوؿ إلذ اق أنو ليس  بالإمكافتًاض مؤدّ اك ذلك أفّ ىذه العملية تقوـ على : أنّا عملية قابلة للتًشيد- 1 

لّظا لؽكن الوصوؿ إلذ حد من الدعقولية كالرشد، كما أفّ عملية اختيار البديل الدلائم تتم إ ، ك للقرارترشيد كامل
ة الأمر الذم لغعل من غتَ الدمكن من الناحية ينعلى خطوات متعددة كلستلفة كبرت تأثتَ ضغوط كعوامل متبا

 . بسكن متّخذ القرار من اختيار البديل الأمثلثالعملية كجود معلومات دقيقة كتنبّؤ دقيق بالأحدا
بعة من كوف ىذه العملية تتأثر بعوامل نا كىذه الصفة :أنّا تتأثر بعوامل ذات صبغة إنسانية كاجتماعية- 2 

سيكولوجية تابعة من شخصية متخذ القرار كالدرؤكستُ كبصيع الأشخاص الذين يسالعوف في ابزاذ القراركيتأثركف بو 
 (داخل الدنظمة) سواء كانت ىذه البيئة داخلية ،بعة من بيئة القرارناجتماعية اكما أف ىذه العملية تتأثر بعوامل 

. ارس الدنظمة نشاطها في إطارهتمك ىي بيئة المجتمع الذم  (خارج الدنظمة)أك بيئة خارجية 
كتنبع ىذه الصفة كوف القرار الإدارم لا يتخذ بدعزؿ عن بقية القرارات التي : أنّا بستد في الداضي كالدستقبل- 3 

كما ، ككأنو مرتبط بقرار أخر قبل ذلك، كل قرار أف بل يعتبر حلقة من سلسلة قرارات بحيث يبدك،بزاذىااسبق 
 كلذلك فإف من العوامل ،صرؼ إلذ الدستقبلفبستد عملية ابزاذ القرار في الدستقبل من حيث كوف أثار القرار  ت

                                                             
. 94، ص الدرجع السابق متٌ عطية خزاـ خليل، - 1
 متطلب تكويتٍ لنيل درجة الداجستتَ في (.ابزاذ القرار ك علاقتو بكل من فعالية الذات ك الدساندة الاجتماعية)،بندر بن محمد حسن الزيادم العتيبي- 2

. 13، ص 2007 جامعة أـ القرل ، السعودية ، ،علم النفس بزصص توجيو تربوم مهتٍ
 .21، ص الدرجع السابق، العزاكممحمد خليل -- 3
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ؿ الدنشود للمشكلة كأنواع لحالحاسمة في ابزاذ القرار درجة تأكد متخذ القرار من احتمالات لصاح القرار لتحقيق ا
.   نتيجة لتنفيذ كمدل ىذه التأثتَات كانعكاساتها على جوانب العمل الأخرل،التأثتَات الدتوقعة

 ابزاذ القرار على أنّا نتاج جهد مشتًؾ إلذ عمليةحيث ينظر : أنّا عملية تقوـ على الجهود الجماعية الدشتًكة- 4
 كبصع الدعلومات كبرليلها كتقييمها ضتَ كتحإعداد من ؿيبرز من خلاؿ مراحلو الدتعددة كما تتطلبو ىذه الدراح

كتنفيذ القرار كما يتطلب التنفيذ من جهود مشتًكة كقد برزت ىذه الصفة لعملية ابزاذ القرار بشكل كاضح بعد 
التطورات التي شهدتها التنظيمات الإدارية الحديثة كما رافق ىذا التطور من تشابك ك تعقد لنشاطاتها كبالتالر تعقد 

 1.قتضى جهود مشتًكة لدواجهتهاادارية التي سبقها ىذا التطور ككل ذلك لإصعوبة الدشاكل ا
كىي تتصف بالعمومية كىذا يعتٍ أنّا تشمل معظم الدنظمات على : أنّا عملية تتسم بالعمومية كالشموؿ- 5

كىي تتصف بالشموؿ من حيث أف القدرة على ابزاذ  القرار ينبغي أف تتوافر في بصيع من 2.اختلاؼ بزصّصاتها
 .يشغلوف الدناصب الإدارية على اختلاؼ مستوياتها العليا كالوسطى كالدنيا

كتبرز صفة الحركية في ىذه العملية من خلاؿ كوف ىذه العملية تنتقل من : أنّّا عملية ديناميكية مستمرةّ- 6
مرحلة إلذ أخرل كصولا إلذ برقيق الذدؼ الدنشود الذم يسعى إليو متّخذ القرار، كذلك فإفّ الدشكلة لزل اىتماـ 
متّخذ القرار يكوف طابعها غالبا التغتَّ الدستمر من مرحلة لأخرل حسب الدتغتَّات كالظركؼ الدعيّنة كمتغتَّ نوعية 
ككمّية الدعلومات الدتاحة لدتّخذ القرار مثلا، يضاؼ إلذ ذلك أفّ التغتَّ الدستمر للمشكلة لزل القرار يفرض على 

 .متّخذ القرار متابعة ىذا التغتَّ بشكل مستمر
كىذه الصفة تعود لكوف متّخذ القرار لؼضع لقيود متعدّدة كىو : أنّّا عملية معقّدة كتتّسم بالبطء أحيانا- 7

بصدد ابّزاذ القرار، بعضها قانونية، كبعضها نابعة من الضغوط التي يتعرّض لذا، كبعضها نابع من الدرؤكستُ كغتَىم 
 .لشن لؽسّهم القرار

 ككذلك فإفّ عملية ابّزاذ القرار تتسم بالبطء أحيانا، لكونّا تستغرؽ كقتا طويلا لابّزاذ القرار نتيجة لتعقّد الدشكلة 
لزل القرار أحيانا اك بسبب يتطلّب حلّها من بصع الدعلومات كبرليلها أك بسبب تردّد متّخذ القرار أكاحجامو 

 3.أحيانا عن ابّزاذ القرار أك بسبب ما يتطلبو ابّزاذ القرار من دراسات كمناقشات مستفيضة
 أهّمية عملية اتّخاذ القرار: ثانيا

إفّ موضوع ابّزاذ القرار لػظى في حياتنا اليومية خاصة من الناحيتتُ العلمية ك العملية بألعية بالغة لؽكن توضيحها 

                                                             
 .88، ص2003، دار الثقافة للنشر ك التوزيع، عمّاف، 1ط. ابزاذ القرار بتُ النظرية ك التطبيقنواؼ كنعاف،  - 1

. 21، ص2008دار زىراف للنشر ك التوزيع، عماف، . ، نظرية القرارات الاداريةعلي  حست2ُ -
 .29، ص الدرجع السابقسليم بطرس جلدة،  - 3
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 :في النقاط التالية
فبالنسبة لعملية ابّزاذ القرار على مستول الفرد، فإنّّا تبرز من خلاؿ العديد من : ابزاذ القرار عملية مستمرة-1

القرارات التي يتّخذىا الفرد في حياتو اليومية، فوظيفة الددير التنفيذم مثلا تتّصف بابّزاذ قرارات أك تأجيلها أك 
عدـ ابّزاذىا، فهو يتّخذ قرار عندما يوضع خط، اك لغيب على سؤاؿ أحد مرؤكسيو أك حتُ يعتُّ رئيسا لقسم أك 

 1.يفرض غرامة
لكل ذم مهنة أداتو التي يستخدمها في عملو، فالنجّار أداتو الدنشار كالكاتب : ابّزاذ القرار أداة الددير في عملو-2

 أداتو القلم، كالجندم أداتو البندقية، كىنا يطرح السؤاؿ ماىي أداة الددير في عملو؟ 
إفّ ابّزاذ القرارات ىي أداة الددير في عملو اليومي، فهي أداتو التي لؽارس بواسطتها العمل الإدارم، حيث يقرّر ما 

 لغب عملو، كمن يقوـ بو؟ كمتى يتمّ القياـ بو؟ كأين يتمّ القياـ بو؟
2. كعليو كلّما ارتفعت قدرات الددير في ابّزاذ القرار كلّما ارتفع مستول أدائو الإدارم

 

 :ألعية ابّزاذ القرار على مستول الدنظّمات- 3
     فبالنسبة لألعية ابّزاذ القرار على مستول الدنظّمات، فإفّ ألعيتو تتزايد بتزايد درجة تعقيد الدنظّمات نتيجة 

لتضخّم حجمها ك انفتاحها على البيئات الدختلفة، كسرعة التغتَّات التي أصبحت تتميّز بها الحياة العامة، ك يعود 
السبب في ألعيّة ابّزاذ القرارات التنظيمية إلذ كونّا تتأثرّ ك تؤثرّ على الأفراد ك الجماعات داخل التنظيم ك خارجو، 

فتؤثرّ بالتالر على الوضع الاجتماعي ك الاقتصادم في المجتمع ككل كما يرتبط ىذا الدوضوع بنشاطات العملية 
 3.الإدارية من بزطيط كتنظيم كقيادة كاتّصالات كغتَىا

يعتمد العمل الإدارم في ابّزاذ القرارات السليمة كالحازمة مع الدتابعة الدنتظمة كالتحستُ الدستمر لعلمية ابّزاذ - 4
 .القرار

لابّزاذ القرار ألعيّة كبتَة لأنوّ يؤثرّ على أداء التنظيم الإدارم ك أىدافو، كلكوف يتطلّب لرهودا مشتًكا من - 5
القائد ك الدرؤكستُ، فإنوّ يعبّر عن ىيكل التنظيم الإدارم، كنوع العلاقات الإنسانية بتُ متّخذ القرار كالقائد 

 4.كالدرؤكستُ

                                                             
. 14الدرجع نفسو، ص  - 1
 .35 ص الدرجع السابق،أبضد ماىر، - 2
 .15، ص الدرجع السابقسليم بطرس جلدة، - 3

. 282-281، ص 2009، عماف، دار الركاد للنشر ك التوزيع. الإدارة العامة ك الإدارة التًبويةابراىيم بن عبد العزيز الدعيلج، 4-
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 1.يمثّل اتّخاذ القرارات كمحور العملية الإدارية (1)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .112، ص2004، مكتبة العبيكاف، الرياض، 1ط. ، مبادئ إدارة الأعماؿأبضد بن عبد الربضاف الشمتَم كآخركف: الدصدر

 
 

 مدارس الفكر التنظيمي لعملية اتخاذ القرار: الدطلب الثالث
إفّ تطور النظر في عملية ابزاذ القرار نابع من كونو من الدوضوعات ذات الألعية التي حازت على اىتماـ الدشتغلتُ 
بعلم الإدارة،لذا سوؼ نتطرؽ إلذ مراحل التطوّر التي مرّت بها عملية ابزاذ القرار من كجهة نظر علماء الإدارةكالتي 
لؽكن بذزئتها إلذ ثلاث مراحل كىي الدرحلة الكلاسيكية كالدرحلة السلوكية كالدرحلة الحديثة الدعتمدة على النواحي 

 .الكمية
 :عملية اتخاذ القرار في الفكر الإداري الكلاسيكي: أولا

 :كيعتبر أقدـ فكر كربدا أكثر شيوعا كتضمن ىذا الفكر ثلاث نظريات ىي
 

                                                             
1 - ، مذكرة الداستً، بزصص إدارة )". نظاـ الدعلومات الصحي ك دكره في ابزاذ القرار في الدستشفيات"مصطفى الأمتُ صلاح ك عبد الربضاف شخوـ

 .60، ص2012/2013، جامعة الأغواط،  (الدستشفيات ك الدؤسّسات الصحية، كلية العوـ الاقتصادية

‌اتخاذ‌القرارات

 الرقابة‌

 التوجٌه التخطٌط

 التنظٌم‌
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 :الإدارة العلمية -1
(  1915_1856)ما بتُ Taylor" فردريك تايلور"كىذه النظرية تم تطويرىا من قبل العالد الأمريكي الدشهور 

 :كقد ركزت فلسفة ىذه النظرية على النحو التالر
أفّ الأعماؿ الإدارية كالقرارات التابعة لذا لغب أفّ تتم من خلاؿ الحقائق العلمية الدثبتة، كليس على الحدس - 1

 .كالتخمتُ
 .التعاكف فيما بتُ من لؼططوف كالذين  يقوموف بالتنفيذ من الأشياء الضركرية لنجاح أم  قرار إدارم- 2
 .ضركرة أفّ يكوف ىناؾ حوافز مادية للعاملتُ ،لتحفيزىم على زيادة إنتاجهم- 3
" ىنرم حانت"استخداـ الطرؽ العلمية في قرارات اختيار كتدريب  العاملتُ في الدنظمة كىناؾ عالد آخر ىو -4

كالذم بتٍ فلسفتو كالقائمة على ما يسمى الحصة  (1919-1861)كقد بحث في ىذه النظرية من تاريخ 
couta كالبونس  Bonus كىو برديد حصة للعاملتُ لإلصازىا مقابل مكافئة معينة يطلق عليها مسمى 

 1.البونس
 H-Fayol:مبادئ الإدارة لذنري فايول-2

كما يعتبر الرائد الأكؿ لعلم إدارة . من مفكرم الإدارة كخبرائهم الذين مارسوىا عمليا" ىنرم فايوؿ"     يعد 
كظائف فنية ،بذارية ، مالية ، : الأعماؿ، كتقوـ  أفكاره على تصنيف التنظيم الإدارم إلذ ستة لرموعات ىي 

كضع الخطة ، التنظيم ، التنسيق ، إصدار الأكامر، الرقابة، كمن : صيانة لزاسبة ، كأختَا الوظائف الإدارية التي منها
في لراؿ ابزاذ القرارات، ىو اقتًاحو لمجموعة من التوجهات لتًشيد سلوؾ الددير " لذنرم فايوؿ"الإصدارات الرائدة 

لضماف حسن أدائو القيادم كتقريره كلعدد من الدبادئ التي رآىا ضركرية ك لازمة للمدير من أجل قيامو بأفضل 
 . الأعماؿ

 :كمن ىذه التوجيهات التي نراىا تساىم في تطوير ترشيد عملية ابزاذ القرارات ما يلي
التأكد على أفّ الدصلحة العامة تسموا على الدصلحة الخاصة كأفّ صفات الأنانية كالكسل كالضعف كالجهل لذا - أ

 .أثار سلبية تنعكس على سلوؾ الددير متخذ القرار برقيق الصالح العاـ
قوة التنبؤ قبل  حدكث الأشياء بأنّا جوىر " متابعة الخطة بحكمة كرؤية ك أنّا ستنفذ بدقة ، كما اعتبر فايوؿ- ب

" بعد النظر"لصفة " فايوؿ"الإدارة ، كبسكن الددير من أخذ احتياطات اللازمة ،  كىذا يعكس الألعية التي يعطيها 

                                                             
 .34-33، صالدرجع السابقعلي حستُ ،- 1
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التي يتحلى بها بعض الدديرين كالتي يعتبركنّا موىبة نادرة ، كتكتسبونّا نتيجة بذاربهم الطويلة كيقودىم على بعد 
 .النظر في ابزاذ القرارات

التأكد على بعض السمات التي يتحلى بها الددير أك القائد في ابزاذ القرار كىي صفات جسدية كذىنية  - ج
 1.كاسعة اطلاع كثقافة عامة كمعرفة متخصصة في العمل كخبراتو

  M Weber"لداكس فيبر: "النظرية البيروقراطية -3
يعتبر ماكس فيبر رائد كمؤسس ىذه النظرية كقد كضع نظريتو على أساس الدنطلق بدلا من الأدلة التجريبية  كما 

 .فعلت النظريات الأخرل في لراؿ التنظيم 
كىنا ركزت على مركزية القرارات ك أفّ ىناؾ قوانتُ ك قواعد تضبط ستَ العمل كبصيع القرارات الدتخذة في مثل ىذه 

 .الإدارة كقد برز ماكس فيبر كمن فلسفتو على تركيز الشركة ككل
 :كتبرز لشيزات ىذه النظرية في

 .كىي منهج الأساسي  للموظفتُ أثناء تأديتهم لأعمالذم : Rulesا لقوانتُ-1
من القوانتُ ك الالتزاـ بها ، ىذا ما سيؤدم حتما الذ عدـ : Impersonalityا لأمور غتَ الشخصية -2

كجود لزسوبية ،أك تدخل الأمور الشخصية بالذات بالوظائف، فالدوظفتُ يتم تقييمهم كتعيينهم بناءا على كفاءة 
 .كليس للأمور الشخصية ىنا أم ارتباط

ىو تقسيم الدهاـ كالأعماؿ بناءا على بزصصات العمالة الدتوفرة لدل :Divisonlabuomأقساـ العماؿ -3
 .الدؤسسة

كىنا يتم ترتيب الوظائف حسب قوة الصلاحيات الدعطاة : StactureHierarckyلظوذج الذيكل التنظيمي-4
 .لكل كظيفة أك إدارم أك قسم أك مدير

 .كفي مثل ىذه الإدارة، فإفّ الدوظف لػتفظ بالوظيفة طيلة حياتو: Lif Long carerكظيفة العمر - 5
 2.كىذه الإدارة تتصف بالعقلانية كالدنطقية في قراراتها كإدارتها: Rationalityالعقلانية -6
 :تقييم نظريات الفكر الإداري الكلاسيكي- 4

 كاف لنظريات الفكر الإدارم الكلاسيكي الأثر الواضح في عملية ابزاذ القرار في ميداف العمل الإدارم كالنموذج 
الدقتًح من طرؼ النظريات الكلاسيكية للمؤسسة ىو أنّا نظاـ مغلق تسوده ظركؼ التأكد التاـ في ظل ىيكل 

                                                             
، جامعة سعد (رسالة ماجستتَ في علم الاجتماع، بزصّص تنظيم ك عمل). "الدمارسة القيادية ك علاقتها بتحفيز العاملتُ"عبد العزيز زكاتيتٍ،  - 1

 .131، ص 2007دحلب، البليدة، 
 .33، ص الدرجع السابقعلي حستُ،  - 2
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 1ىرمي، تنساب فيو الأكامر من الأعلى الذ الأسفل، كحسب مبدأ الوضوح، فإفّ كافة الواجبات كالسلطات
 .كاضحة كمسجلة كتابيا، كعليو فإفّ عملية ابزاذ القرار تكوف على أساس توصيف الوظائف

كبالنسبة للقرار فإفّ لستلف النظريات الكلاسيكية لد تعطي ألعية لكيفية ابزاذ القرار كالعوامل  الدؤثرة فيو، من أجل 
الوصوؿ الذ برقيق الكفاية، حيث  كاف اىتمامها ينصب حوؿ توزيع الوظائف، كما أفّ افتًاض عنصر الرشد يعد 
غتَ كاقعي ذلك أنو يتطلب من متخذ القرار أفّ يكوف على علم كمعرفة تامة لظركؼ الدستقبل، كلديو الدعلومات 

الكاملة التي تساعده في التنبؤ كبرديد الاحتمالات كالخصائص الدتعلقة  بدوضوع الاختيار الرشيد، كما لديو القدرة 
على برديد بصيع البدائل كنتائجها كاختيار أفضلها لتحقيق العائد الأقصى، يضاؼ إلذ ذلك أنّا لد تأخذ بعتُ 
الاعتبار إلّا لرموعة لزددة من العوامل البيئية، كدائما لغعلها تنظر إلذ عملية ابزاذ القرار على أنّا نظاـ مغلق 

إضافة إلذ إلعالذا العوامل البيئية ذات التأثتَ البالغ كالبيئة السياسية، كالاقتصادية كالاجتماعية على أفراد التنظيم 
 2.كما ألعلت متعمّدة  الجماعات غتَ الرسمية، كدكرىا  في برقيق أىداؼ الدؤسسة كبالتالر الدسالعة في القرارات

في لراؿ ابزاذ القرارات إلّا " ماكس فيبر" ك" فايوؿ" ك" تايلور " كمن ىنا لؽكننا القوؿ أنو على الرغم لشا أكده 
أنّم اغفلوا الجوانب السلوكية كالاجتماعية  كأبعاد مؤثرة في ابزاذ القرارات كالعملية الإدارية ككل كىذا ما سيتم 

 دراستو من خلاؿ العناصر القادمة
  عملية اتخاذ القرار في الددرسة السلوكية:ثانيا

 جاءت ىذه الددرسة كرد فعل للخصائص كالانتقادات التي كجهت الذ الددرسة الكلاسيكية في لراؿ ابزاذ 
 ، حتُ عرؼ H.Simon" كىربرت سيموف  "C.Bernard" شيستً برنارد"القرارات، كىذا مع كل من 

 :التنظيم بأنوّ نظاـ اجتماعي مفتوح على ابزاذ القرارات ، كلؽكن تصنيفها إلذ مايلي
 C.Bernard:نظرية تشيستر برنارد-1

بداية بروّؿ في الفكر الإدارم لضو " كظائف الدنفّذ"الذم نظمها كتابو " برنارد"     لقد كانت دراسات كأبحاث 
الاىتماـ بدوضوع ابزاذ القرارات الإدارية،حيث لقت الانظار الذ أفّ ابزاذ القرارات يعتبر ركنا أساسيا في العمل 

أفّ ابزاذ القرارات ىو لزور العملية الإدارية، كأفّ ىذا النشاط يزاكؿ باستمرار من أجل " برنارد" الإدارم ، فقد بّتُ 
 3.برقيق أىداؼ التنظيم

 :تصنيفا لأنواع القرارات، بحيث صنف القرارات الإدارية الذ نوعتُ " برنارد"     كقدـ

                                                             
 .21،ص2008مؤسسة الثقافة الجامعية ، الاسكندرية ، . مدخل ادارم كمي:  نظرية القرارحستُ بلعجوز،- 1
 .22الدرجع نفسو ، ص -  2
 .24، ص1997دار زىراف، عمّاف، . ، نظرية القرارات الإداريةأيوب نادرة - 3
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 .تعتٍ عمل شيء كأفّ ىذا العمل قد يكوف مباشرا أك الامتناع عن عمل ضعيف:  قرارات الغابية- أ
كىي قرارات تعتٍ عدـ التعميم أك التحديد لشيء معتُ، كما لفت الاىتماـ الذ حقيقة ىامة : قرارات سلبية-ب

في عملية ابزاذ القرارات كأدائها، أفّ القرار الذم يتخذه الددير قد يكوف رفض كل البدائل الدطركحة أمامو 
 .(لا قرار )للاختيار، عدـ القياـ بأم عمل لزدّد، كيتًتب على ذلك أفّ يكوف القرار الدتخذ ىو 

أفّ إدراؾ الددير للمواقف التي لغدر بو عدـ ابزاذ قرار معتُ فيها ىو من : "عن ذلك بقولو" برنارد"     كقد عبر 
 1.صفات الددير الكفء

: برت سايمونرنظرية اتخاذ القرار له-2
" ؾ الإدارمالسلو"في ابزاذ القرارات لأكؿ مرة كفي شكل كامل في كتابة " سيموف"بذلت نظرية 

Administrative Behavior " من كتاب كباحثتُ، كاعتبر ققوبخلالذا انتقادات لدن س"سيموف" كجّو 
بركم فيو قواعد متعلقة كمرتبطة تلذ الإدارة بدنظور عقلاني إية في كل شيء، بينما نظر ىو ؿاثنطلقوا من الدانّم أ

حيانا أ عقلانيا كمنطقيا كلكنو لزدكد من طرؼ المحيط، فالعقلانية ابالمحيط، فهو ينظر الذ الدستَّ بأنوّ لؽلك تصرؼ
 لبعض الأدكار كالأفعاؿ قد تومتأدعى اليها متخذ القرار من خلاؿ سىداؼ مأت كياننة كمشركطة بتحقيق غاؽـ

ىداؼ شخصية تؤثر على الدوقف كعلى الدعلومات الدوجودة  أتصطدـ مع سبب من الاسباب، حيث تبرز قيم ك
. ثر بالظركؼألذ السلوؾ الإدارم بأنوّ نظاـ مفتوح متفاعل مع البيئة يؤثر كيتإفي المحيط، فهو ينظر 

ف يتّسم بالدعرفة أنوّ ضركرم أف يرتبط كينسجم مع السياسة كالخطوط العامة للإدارة كما أفّ القرار ضركرم إ
.  الدناسبةاتك مايسمى عقلانية القرارأكالعقلانية التي بسكنو من طرح البدائل 

مكانيات الحصوؿ على الدنفعة في حالة معينة إلذ تعظيم إلرشد الشخصي الذم يسعى ا بتُ "سيموف"ىذا كقد ميّز 
عظيم تلذ إ كبتُ الرشد الدوضوعي الذم يعكس السلوؾ الصحيح الذم يسعى ،لاعتماد على الدعلومات الدتاحةبا

 2.حة لاختيار الأحسن لكل منهااساس توافر الدعلومات الكافية عن البدائل الدتأالدنفعة كالذم يقوـ على 
 كالرشد ،ىداؼ الدنظمةأ بتُ الرشد التنظيمي الذم يعكس سلوؾ متخذ القرار لضو برقيق "سيموف"كما مّيز 

. ىدافو الشخصيةأشباع كبرقيق إالفردم الذم يعكس سلوؾ متخذ القرار في 
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ستخداـ الوسائل الدختلفة لتحقيق الذ إدّل أذا إ بأفّ السلوؾ الإدارم قد يكوف بصورة كاعية "سيموف"ضاؼ أكما 
ذا تصرّؼ متّخذ القرار بصفة إشيدا بصورة متعمّدة ريات بصورة كاعية، كما قد يكوف السلوؾ االأىداؼ كالغ

. ىداؼ لزدّدةأمتعمدا برقيق غايات ك
ة التي تؤيد الرشد الدوضوعي، كقدـ تبعا ميدّ الرشد الشخصي بعكس النظرية الكلاسيكأ فقد "سيموفؿ"بالنسبة 

 1."الفرد متخذ القرار بالرجل الإدارم"سمى ـلذلك لظوذجيا لابّزاذ القرار كىو النموذج الإدارم 
ا نظاـ مفتوح يتفاعل مع البيئة التي يعمل ضمنها كيؤثر أنوّلذ الدنظمة على إفّ ىذه النظرية تنظر أكمنو لؽكن القوؿ 

ثر بالظركؼ كالأكضاع الدوجودة فيها، فهي بسثل النماذج الدفتوحة لابزاذ القرار، حيث يتم ابزاذه بصورة أكيت
. طار عاـ فيو ىدؼ لزدد كبدائل معيّنة لتحقيق ىذا الذدؼإديناميكية ضمن 

: الددرسة الكمية- 3
اؿ لدجلذ نظرية الإدارة العلمية في الددرسة الكلاسيكية التي فتحت اإترجع الجذكر الأساسية لذذه الددرسة في الإدارة 

.  القياس الكمي للعديد من الدتغتَات التي تؤثر على الكفاءة مثل دراسة الوقت كالحركة كالزمنأماـ
ثناء الحرب العالدية الثانية للأغراض أساليب التحليل الكمي التي تبلورت ألذ لرموعة إكما ترجع ىذه الجذكر 

 للتطبيق في أرضا خصبة كبعد الحرب كجدت ىذه الأساليب ،الحربية كالتي عرفت بأساليب بحوث العمليات
طار التطبيقات لبحوث إالمجالات الإدارية، كمع اتّساع لرالات التطبيق في الإدارة خرجت الددرسة الكمّية من 

 .دارة العمليات كبرليل النظمإالعمليات ك
 لرهود بصاعي لتطبيق الطرؽ العلمية في تطوير "HartyRonold "عطى تعريف بحوث العمليات من طرؼأك

ية تساعد في ـلظاذج التنبؤ كتقدنً لظاذج لعمليات الدشركعات، كبالتالر لؽكن الدنفذين من الحصوؿ على بيانات ؾ
 2.حل الدشكلات الإدارية

 :كمن ىذا التعريف لؽكن القوؿ بأفّ بحوث العمليات تعتبر
 .تطبيق للطرؽ ك الأساليب العلمية كأساس ك منهج في البحث ك الدراسة- 
 . على النماذج الرياضية عند برديد كحل الدشاكلأساساتعتمد -
. لذ مساعدة الإدارة في ابزاذ القرارات الدتعلقة بالدشكلات الإدارية الصحية كالدعقّدةإتهدؼ -
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الدشكلات التي كاف من الصعب حلّها فّ تطبيق بحوث العمليات حقق لصاحا كبتَا في حل العديد من      إ
لّظا ىي كسيلة لؽكن استخدامها لدساعدة إؿ لزل الدنطق الإدارم كتحف أ لؽكن بالطرؽ التقليدية، كإلا يعتٍ ذلك أنّّا

 .قراراتهاالإدارة في ابزاذ 
: تقييم الددرسة الكمية

مكانية التعبتَ عن إلذ البناء الفكرم خاصة لدفهوـ الكفاءة من خلاؿ إضافت ىذه الددرسة لبنة جديدة أ
جل الفحص أالدشكلات التي تواجو متخذ القرار بشكل كمي، في شكل معادلات رموز كعلاقات رياضية من 

دكات ىامة في حل العديد من الدشكلات أالدقيق للأىداؼ كالدشكلات كنطاؽ الإشراؼ كىي بذلك تعتبر 
مكانية التعبتَ عن بصيع الدشكلات التي تواجو الإدارة بشكل إالدعقدة كالدركبة كما يؤخذ على ىذه النظرية عدـ 

تراضيا ؼض كجود متخذ قرار عقلاني يعتبر ااافتً،كفّ ىناؾ مشكلات سياسية كاجتماعية نفسيةأكمي، خاصة ك
 1".لذربرت سالؽوف"بعيد عن الواقع، كىذا ما اثبتتو نظرية ابزاذ القرار 

     كمن خلاؿ ما تناكلناه في الدبحث الأكؿ يتضح أفّ عملية ابزاذ القرار تعتبر عملية جوىرية في الإدارة ككسيلتها 
في برقيق أىدافها، حيث تتميز بالعديد من الخصائص بسيّزىا عن غتَىا من العمليات الإدارية الأخرل كبالتالر 

برظى بألعية في حياة الفرد كالدؤسسة على حد سواء، كقد أعطاىا العديد من الباحثتُ  الألعية البالغة من خلاؿ 
 .تناكلذا في العديد من النظريات مثل النظريات الكلاسيكية كالنظريات السلوكية

نواع ومراحل عملية اتّخاذ القرار أ: الدبحث الثاني
لقد أعطى العديد من العلماء كالباحثتُ في لراؿ الإدارة العديد من الأنواع كالدراحل لعملية ابزاذ القرار كسنتناكؿ 

 : ما تم الاتفاؽ عليو خلاؿ الدطلبتُ  التاليتُ

نواع اتخاذ القرار أ: الأولالدطلب 
لذ معايتَ إنواع متعدّدة كاستنادا ألذ إ ينائيخص الإدارة كالأ علماءالقرارات الإدارية يتم تصنيفها من قبل فّ      إ

: عديدة منها
: قساـ كذلك من حيثأربعة الإدارية إلذ ألؽكن تقسيم القرارات : ارات وفقا للناحية القانونيةرف القنيتص- 1
 :كفقا لذذا الدعيار إلذ ما يليكتنقسم القرارات : نطاق القرار (أ
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ىي تلك القرارات التي تتضمن القواعد العامة الدلزمة التي تطبق على عدد غتَ لزدكد : ة التنظيمياتالقرار:1-أ
لغاء إك أنشاء إمة كمهمة ىذا النوع من القرارات ظّ من الناس، كاللوائح التنظيمية كالسلطات كالسياسات في الدن

 .كتعديل الدراكز التنظيميةأ
تو ك ترقيأ كالقرار الصادر لتعيتُ موظف، ا لزدداكىي تلك القرارات التي بزاطب فرد: القرار الفردي: 2(-أ
. ك حالة لزددةأ كىذا النوع من القرارات لاتضع قواعد قانونية بل بزاطب فرد لزدد ،كفصلوأ

 تأجيل إصدارىافّ القرارات التنظيمية لؽكن للإدارة أ بالقوؿ  الفرديةكلؽكن التمييز بتُ القرارات التنظيمية كالقرارات
تأجيل مّا القرارات الفردية فلا تستطيع الإدارة ،أعتداء على سلطة الإدارة التاريخ لاحق لأفّ ذلك لايتضمّن

 تطبيق ذلك تؤجّلف ترفع سعر سلعة معينة تنتجها كأ فمثلا لغوز لإحدل الشركات ،لذ تاريخ مستقبلإصدارىا إ
 لعملو في السنة الدالية تو تعيتُ شخص كبرديد تاريخ مباشرتأجيلستطيع  ت بينما لا،لذ السنة الدالية القادمةإ

 1.القادمة
: ما يليلذ إ القرارات كفقا لذذا الدعيار  تنقسمك: تكوين القرار(ب
 كبساطة ىذا النوع من القرارات ،ثر قانوني سريعأك،أكىي تلك التي لذا كياف مستقل: القرارات البسيطة: 1(-ب
. توأخر، مثل القرار الصادر بتعيتُ موظف كمكاؼآك غتَ مرتبطة بعمل قانوني أبعة من كونّا قرارات قائمة بذاتها نا

 كمثل ىذه القرارات ، كىي تلك التي تتألف من عملية قانونية تتم على مراحل عديدة: القرارات الدركبة:2(-ب
لا تصدر مستقلة بل تصاحب أعمالا أخرل قد تكوف سابقة أك معاصرة أك لاحقو على عمل إدارم آخر مع 

. ك مزايدةألارتباط بينهما بصيعا كغالبا ما تتم ىذه القرارات على مراحل مثل إجراء مناقصة اكجود صلة 
 :ثر القرارات على الأفرادأ (ج
م كاجبة كنافذة في حق الأفراد كلػتج بها عليها كمعظم القرارات التي تصدرىا الإدارة من أ :قرارات ملزمة:1-ج

. (أكامر إدارية)ىذا النوع 
 2. العملإجراءاتمثلها النشرات كالتعليمات التي توضح أم لا لػتج بها عليهم كمن أ : ملزمة غيرقرارات: 2-ج
: و التعويضأقابلية القرار للإلغاء -د
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ارات التعيتُ كالفصل، كىناؾ رثار كقآك التعويض كما سبّبو من أك الدطالبة بإلغائو أمن القرارات مالؽكن معارضتو 
 بصفتها سلطة عامة كتأخذ طابعا تنظيميا كلا بسس مصالح الأفراد، كىي كنتيجة لذلك الإدارةقرارات تصدر عن 

. ماـ القضاءألابزضع للطعن 
لذ نوعتُ  إكلؽكن تصنيف القرارات من حيث الشكل : تصنيف القرارات وفقا لشكل القرار-2
القرارات الدبرلرة كالغتَ مبرلرة  (، بالركتينيةكالقرارات الأساسية (أ

: القرارات الأساسية الروتينية: أ-2
فهذا النوع من القرارات يعالج مشاكل معقدة فهي غتَ متكررة باستمرار، كىي ذات طابع : القرارات الأساسية*

ستلزـ عناية فائقة كاىتماما بالغا، كتتميز ىذه القرارات بأفّ لذا صفة الدكاـ، كيكوف الالتزاـ بها تاستًاتيجي بحيث 
ك قصور فيها يؤثر على انتظاـ الدنظمة كيتسبب لذا في خسائر جسيمة فمن أ أمّ خط أفّ أيل نسبيا، ككلأجل ط

 1.أمثلة ىذا النوع، القرار الصادر بإتباع أسلوب التخطيط الوطتٍ الشامل
فهي قرارات تتكرر باستمرار، كتظهر عادة في نطاؽ الأعماؿ الكتابية كغتَ الفنية كيكوف لذا : القرارات الركتينية*

مثلو ىذه القرارات أ كمن ،تاج جهدا ذىنيا كبتَا لابزاذىا تحبالتالر أسلوب كإجراءات معينة لدعالجتها كىي لا
لعية التفرقة بتُ أالخ، كتظهر ...نتهاء العمل الرسمياك قرار التصريح بالخركج قبل موعد أجازة إالركتينية منح 

 على مستول الإدارتتُ الوسطى الركتينية تتم فالقرارات ،فّ موقع ابزاذ القرار يتغتَّ كالأساسية في أالقرارات الركتينية 
 2.فّ اىتماـ القيادة الإدارية يكوف لزوره القرارات الأساسيةأكالتنفيذية في حتُ 

: القرارات الدبرلرة وغير الدبرلرة(ب-2
ت لذا قواعد في الداضي يستَ تطبيقها م بسثل ىذه القرارات الحالات الدعركفة، كالدتكررة كالتي بن:القرارات الدبرلرة*

في الدستقبل، كمن ثم يتم الاعتماد عليها لدواجهة الدشكلات الإدارية التنظيمية التي بسر بنفس ظركفها كمتغتَاتها 
كؿ القرار ؤف يتّخذ الدسأ من الطبيعي بفعندما يتم برديد مستويات الدخزكف، كيصل الدتاح إلذ نقطة إعادة الطل

 3.ة الجديدة مادامت كافة الظركؼ كالدتغتَات الأخرل على حالذامبإعادة إصدار الطلب
كلا  عندما تواجو الدؤسسة مشكلا لأكّؿ مرة، قىذا النوع من القرارات تظهر الحاجة لابّزاذ: القرارات غير الدبرلرة*

 كعادة في ىذا النوع من الدشاكل يصعب بذميع الدعلومات الكافية عنها ،ف كيفية حلهاأ خبرات سابقة بشتوجد
 سيكوف كفقا لدتطلبات ق ابزاذقرار يتمكلا توجد معايتَ كاضحة لتقدنً البدائل كالاختيار من بينها، كعليو فاف كل 
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 كعلى متخذ القرارات غتَ الدبرلرة ،لظاط موحّدة لذذا النوع من الدشكلاتأكظركؼ كخصائص الدشكلة كلا توجد 
يدة غتَ مكررة مثل القرار دتقييمو كرؤيتو، كىي قرارات تتطلب معالجة كحلولا جك ف يستخدـ حكمة الشخصي أ

 النظر في الذيكل  إعادةك مثلاأ، لخرأك فتح فرع جديد للشركة في منطقة أيدة، د جمعينةالدتعلق بإنتاج سلعة 
 1.التنظيمي

: تصنيف القرارات حسب الدستويات الإدارية-3
: تتميز القرارات كفقا الدستول التنظيمي الذم يتخذ فيو القرار كىي على النحو التالر

:  الإستراتيجيةالقرارات *
     كىي تلك القرارات التي تتخذ في الدستويات الإدارية العليا كىذا ما لغعلها تتميّز بدرجة عالية من الدركزية فهي 

، كما لؽيّز ىذا النوع من القرارات أنوّ 2قرارات تتعلّق بدوضوع الأىداؼ كالدبادئ كالاستًاتيجيات العليا للمنظّمة
كما تتميز بالندرة كتتطلب الأكلوية في التنفيذ يستخدـ للتنبّؤ بالدستقبل ك برقيق التكيّف بتُ الدنظّمة ك بيئتها، 

 3.لذ بسيّزه بارتفاع درجة الدخاطرة كالتكلفة كالعائدإكدرجة عالية من الالتزاـ بالإضافة 
 :القرارات الإدارية والتنظيمية*

 فعند ىذا الدستول يقوـ الدديركف بابزاذ قرارات لكل ،يتم ابزاذ ىذه القرارات على مستول الإدارة الوسطى
 ،كارد الدؤسسةلدكّد من الاستخداـ الفعّاؿ أمشكلات التنظيم، كالرقابة على الأداء كفرض كذلك قرارات متعلقة بالت

كجد في ىذا النوع من القرارات إجراءات معركفة مسبقا لغب اتباعها كلكن متخذ مىدافها كلا أفي سبيل برقيق 
ستخدـ حكمو الشخصي كرصيده من مف  أزمة لتشخيص كحل الدشكلة كلاالقرار يقوـ بتجميع الدعلومات اؿ

م أكّد النسبي أالدعرفة كالخبرة في اختيار البدائل في ىذه الحالة يتم ابزاذ القرارات في ظركؼ تتسم بعدـ الت
. الدخاطرة

: القرارات التشغيلية*
قرب لإتبّاع أ كىي ،صنع في الدستويات التنظيمية الدنيا كالدتعلقة بالعمليات التشغيلية للمؤسسةتكىي القرارات التي 

 البدائل كعادة تكوف متعلقة بالتأكد من الدهاـ كالأنشطة التي قدتم تنفيذىا  بتُتعليمات كإرشادات منها الاختيار
 4.بكفاءة كفاعلية كيؤخذ ىذا النوع في خط الإنتاج كما لػتاجو من تصليح في إجراءات لظطية معينة

                                                             
. 311 ، ص1984الدكتب الجامعي الحديث ،الاسكندرية ، . نظرية القرارات الاداريةعلي محمد مشرقي ،  - 1
2

‌.32،‌ص‌المرجع‌السابقحسٌن‌ٌاسٌن‌طعمة،‌-‌
مذكرة ماجستتَ في العلوـ التجارية بزصص ادارة الاعماؿ ، كلية العلوـ الاقتصادية كعلوـ ). "دكر نظم الدعلومات في ابزاذ القرارات"اسمهاف خلفي ، - 3

. 4،ص2008،2009، جامعة باتنة ،(التسيتَ
 . 92 -91 ، ص،الدرجع السابقحستُ بلعجوز ،  -4
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أنواع القرارات في  (2)الشكل رقم  (إدارم)بتُ أنواع القرارات الدتخذة على مستول تنظيمي مكالشكل التالر 
 .1الدستويات الإدارية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 33ص، نظم الدعلومات الإدارية في الدنظمات الدعاصرةمحمد الذادم، : الدصدر

 مراحل عملية اتخاذ القرار: لثانيالدطلب ا
يد كفيما يلي رشلذ قرار إ يتبعها للوصوؿ  أفبسر عملية ابزاذ القرار بدراحل متعددة من الضركرم لدتخذ القرارات

: رض ىذه الدراحلعت
تحديد الدشكلة : أولا
 كىي تعتٍ دراسة الحالة الكائنة ، من الحل%50برديد الدشكلة برتمل ،  ابّزاذ القرار من مراحل مرحلة أكّؿتعتبر

 التي لا يرضى عنها في الجهاز الإدارم، ك يريد التخلّص منها كلغب على الةخر برديد الحآ كبدعتٌ ،ابهابسأكبروم 

                                                             
1

 .‌92ص‌المرجع‌السابق،حسٌن‌بلعجوز،‌-‌

 المستوى المتوسط

 

 

 

 

 المستوى الأدنى

 المستوى الأعلى 

 

 قرارات استراتيجية 

 

 قرارات ادارية 

 

 قرارات تشغيلية 
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 لذلك يقع على من لو سلطة ابزاذ القرار كاجب الاستعانة بأىل الخبرة ،الددير التحرم عن سبب الرئيسي بشأنّا
 1. لذالذ أخطاء في بصيع الدراحل التاليةإ في برديد الدشكلة يؤدم أالفنية، أك الدتخصصة ك الخط

 ك في الغالب لصد أفّ الدشكلة الظاىرة لا تعبّر ، بتُ الظاىرة ك الدشكلةؽرمؼك في ىذه الدرحلة على متخذ القرار الت
على سبيل الدثاؿ لو أفّ مدير الشركة لاحظ كثرة تأخّر الدوظفتُ ،ؼشكلة الحقيقية بأمّ شكل من الأشكاؿالدعن 

ففي ىذه الحالة الظاىرة أماـ الددير ىي تأخّر الدوظفتُ، بينما الدشكلة الحقيقية قد تكوف كجود مشاكل بتُ 
 من الحل عند برديد 50%لذ الدرجة إفرّؽ بتُ الدشكلة الظاىرة ك الحقيقية حتى نصل فالدشرفتُ، ك لا بد من أف 

ة ما لػصل على الواقع كالاعتماد شاىدالدشكلة بشكل صحيح عن طريق البحث عن جذكر الدشكلة الحقيقية ك ـ
 .عليو
مرحلة جمع الدعلومات و البيانات : ثانيا

الدرحلة الثانية من مراحل ابزذ القرار ىي مرحلة بصع الحقائق ك الدعلومات حوؿ الدشكلة كأىدافها كالبدائل 
ستلزـ ىذه الدرحلة بصع كافة الحقائق كالدعلومات كالبيانات الدتصلة ك الدتعلقة بالدشكلة ثم القياـ تالدختلفة، لذا 

 فعّالة ةبعملية الدقارنات كاستخراج النتائج بطرؽ ك أساليب علمية ككسائل تكنولوجية ، ك الاستفادة منها بصور
 2.لوؿ اللازمة لحل الدشكلة ك ابزاذ القرارالحكرشيدة في برديد البدائل ك 

 أك عن طريق ،فتُظ من خلاؿ مقابلة الدو،كسائل متعددةكك لؽكن بذميع الدعلومات اللازمة من عدة مصادر 
 حياؿ ئو ك توجيو أسئلة معينة لدعرفة أرا،الأكراؽ ك السجلات، أك عن طريق تقييم استبياف حياؿ الدوضوع الدراد بحثو

خذ في عتُ الاعتبار عند بصع الدعلومات ك البيانات عنصراف لعا التكلفة بحيث يأعمل الدشكلة، كفي ىذه الدرحلة 
ف يتخذ في ألا تكوف تكاليف بصيع الدعلومات ك البيانات كبتَة جدا ، ك أيضا الوقت الدتاح لابزاذ القرار لغب 

 3. فلذلك يتم بصع الدعلومات ك البيانات كفقا للوقت الدتاح،الوقت الدناسب
 (الحلول)مرحلة تحديد البدائل : ثالثا

 تأتي مرحلة البحث عن البدائل الدختلفة بحل ،شكلة ك بصع الدعلومات ك الحقائق ك برليلها ك ترتيبهاالدة سبعد درا
 ثم ،مية لزددةؿ كفقا لدعايتَ منطقية ك علالدشكلة الادارية ك برديدىا ثم القساـ بعملية دراسة كل بديل على حد

فمرحلة برديد ، القياـ بتًتيب ىذه البدائل كفقا لدرجة ملاءمتها ك ألعيتها كفاعليتها لحل الدشكلة بعد مقارنتها
 :البدائل ك تقييمها تتم عن طريق الخطوات التالية

                                                             
.  24، ص الدرجع السابق محمد خليل العزاكم ،- 1
. 56، دار ىومة للطباعة ك النشر ك التوزيع، الجزائر، ص2ط. نظرية القرارات الإدارية بتُ علم الإدارة العامة ك القانوف الإدارمعمار عوابدم،  - 2
 .106، ص 2009 ، مكتبة الوفاء القانونية ، الاسكندرية ، 1ط . مبادئ الادارةلزسن ىلاؿ كألؽن النحاس ،  - 3
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 ك السليمة للمعلومات ك طقية عدد لشكن من البدائل على ضوء التحليل ك النتائج الدنأكبرلزاكلة طرح كبصع -أ
 .قة بالدشكلة ك على ضوء الظركؼ ك الدعطيات ك التوقعات الدطركحةؿّ الحقائق الدتع

لزاكلة دراسة كل بديل على حدل ك تقييمو ك تقديره كفقا لدعايتَ منطقية ثم استخلاص مزاياه كعيوبو، كدرجة -ب
 .قدرتو على حل الدشكلة

ترتيب البدائل في سلّم تدرلغي على أساس درجة اختلافها في الفاعلية ك الألعية ك الدلائمة ك الشرعية لحل -ج
 1.الدشكلة ك ذلك بسهيدا لاختيار البديل الأفضل للمشكلة ك ابزاذ القرار الإدارم بناءا على ذلك

مرحلة تقييم البدائل : رابعا
خر الدقارنة بتُ تكلفة كل بديل آص في تقييم كل بديل من حيث مزاياه ك عيوبو ، أك بدعتٌ لخّ ىي الخطوة التي تت

ؿ الدشكلة ، ك الواقع أف ىذه الدوازنة تقتضي لرموعة من لحدائل البسب فك العائد منو حتى لؽكن استخلاص أ
 . العائد ، الدوارد الدتاحة ، الجهد ، الوقت ،الدعايتَ التي تقيّم على أساسها تلك البدائل منها، التكلفة

مرحلة اختيار البدائل الأفضل : خامسا
بعد تقييم كل بديل ك برديد مزاياه ك عيوبو تبدأ الخطوات الخاصة باختيار البديل الأنسب ك التي تفضل كاحد من 

 الدتاحة لا لؽكن مهما  البدائلىذه الحلوؿ على ما عداه ، ك ابزاذ قرار بذلك الاختيار، ك اف عملية الاختيار بتُ
لذ إلذ لصاح حل الدشكلة إذا ما كانت تلك البدائل عاجزة على أف تؤدم إبلغت درجة ترشيدىا من أف تؤدم 

تعتبر عامل ،لصاح حل الدشكلة، ك على ذلك فإف النتائج الدوضوعة للخطوة السابقة ك الخاصة بتحديد البدائل
لزدد لنجاح ىذه الخطوة ك اختيار البديل الأنسب، كذلك فإف الطريقة التي تتبعها في ىذه الخطوة تعتبر عامل 

 .ضا لفاعليتها ك لصاحهاملزدد أ
 (.وضع البديل الأمثل موضع التنفيذ)مرحلة التنفيذ : سادسا

لذ ما لذذا الحل من قيمة فعلية في إزالة إلّظا يرجع ،إإفّ القيمة الحقيقية لأمّ حل أك قرار يتخذ في موقف معتُ
 فاعتقاد بعض متخذم القرار أفّ دكرىم ينتهي بدجرّد اختيار البديل الدناسب الدشكلة  الداثلة في ذلك الوقت،

للحل ىو اعتقاد غتَ صحيح، فالعملية لا تنتهي الّا بوضع القرار موضع التنفيذ أم بتحويلو إلذ عمل فعّاؿ عن 
طريق تعاكف الآخرين، كىنا كل ما لؽكن لدتّخذم القرار فعلو ىو إبلاغ الآخرين ماذا ينبغي عملو، كىذا يستلزـ أف 
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يتفهّم القائموف بالتنفيذ ك التغتَّات الدتوقّع حدكثها في سلوكهم ك تصرّفاتهم كأفضل كسائل تدفعهم للعمل ىي 
 1.إشراكهم في عملية ابزاذ القرار

مرحلة متابعة تنفيذ القرار و تقييم النتائج  : سابعا
بعد الانتهاء من برديد الحلوؿ البديلة للمشكلة كاختيار البديل الدلائم كابزاذ القرار تأتي مرحلة تقييم النتائج كذلك 
بدقارنة النتائج الدعيارية المحدّدة مسبقا مع النتائج التي تّم التوصّل اليها كذلك للتحقّق فيما إذا كاف القرار الدتخذ ىو 
العلاج الشافي للمشكلة لزل الاىتماـ، كذلك بالنظر فيو إمّا بتعديلو أك تصحيحو، كعليو لابد من برديد مسالعة 

 2.القرار في حل الدشكلة بعد تنفيذه كأثناء الدتابعة لدعرفة مدل فاعليتو
     من خلاؿ  ماتناكلناه في الدبحث الثاني يتضح بأفّ لعملية ابزاذ القرار العديد من الأنواع لؽكن من خلالذا 
تصنيف  القرارات التي تتخذ على مستول  الدؤسسات كل حسب ألعيتو كدرجة خطورتو، كما أفّ عملية ابزاذ 

القرار لا تتخذ بطريقة عشوائية بل بسر بالعديد من الدراحل بذعل من الدوفق أك الدشكلة القائمة قابلة للدراسة 
 .كالتحليل

 

                                                             
1

 .113-111، ص الدرجع السابقمتٌ عطيّة خزاـ خليل، -‌
ماجستتَ بزصص الادارة التًبوية مذكرة ) ."درجة لشارسة القيادات التًبوية في الادارة العامة لتًبية كتعليم  لعملية ابزاذ القرار"خالد أبضد عالد ،  -2

. 42 ،ص1428،1429 ، كلية التًبية، جامعة أـ القرل ، السعودية ،(كالتخطيط
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 العوامل الدؤثرة في عملية اتخاذ القرار و الصعوبات التي تواجهه : الدبحث الثالث

ذ ما إفّ العوامل الدؤثرة فيها تزيد من صعوبة ىذه العملية  كألاّ إعلى الرغم من تعدد القرارات التي لؽكن ابزاذىا 
فّ ابزاذ أمّ قرار كمهما إ ؼا، لذذ (قرارات غتَ رشيدة)لذ قرارات خاطئة إتداخلت ىذه العوامل بقوة تقود أحيانا 

نو يستلزـ التفكتَ في العوامل الدختلفة التأثتَ على القرار بعضها داخل الدؤسسة كأخرل إكاف بسيط كلزدكد الددل ؼ
خارجية ك البعض الأخر سلوكي ك انساني ، كما تواجو عملية ابزاذ القرار بعض الصعوبات التي بروؿ دكف إبسامها 

.  لضو الدطلوبلعل

.  العوامل الدؤثرة في عملية اتخاذ القرار:الدطلب الأول

 .العوامل النفسية و الشخصية: أولا
 كمرؤكسيو ك كل من قمستشارمكىذه العوامل تشمل كل من لو علاقة بابزاذ القرار ابتداء بالإدارم متخذ القرار ك

 : في ما يليرات الشخصيةثّ رات النفسية ك الدؤثّ  كلؽكننا ىنا أف لظيّز بتُ الدؤ، دراسة كتنفيذقيساىم في برضتَ
 :رات النفسيةثّ الدؤ- 1

كىذه العوامل تتعدّد فمنها ما يتعلّق بالبواعث الداخلية للشخص كمنها ما يتعلق بالمحيط النفساني الدتصّل بو كأثره 
الدكافع النفسية في عملية ابزاذ القرار، كبخاصة في مرحلة اختيار البديل الأمثل من بتُ لرموعة البدائل الدتاحة، 

 .1دكر الدنظمة في تكوين ىذا المحيط النفساني، لدتخذ القرار
 ة سلبيتو نفسيتذا كافإلذ درجة كبتَة من الدوضوعية أمّا إ سلوؾ ل ستَؽ كانت نفسية متخذ القرار إلغابيةذاإؼ

 .فستغلب على متخذ القرار الذاتية ك الخلل في تنظيم الأمور كعدـ سلامة القرارات الدتخذة
 فالحالة  من طرؼ الدرؤكستُ ك الدعاكنتُ القرار على الدعلومات الكافية ك الصحيحةمتخذكانطلاقا من اعتماد 

 الشيء الذم يؤثر على القرار سلبا أك ،تؤثر على كيفية بصعهم للمعلومات ك طريقة تقدلؽهالذم النفسية 
 ،ة كليدة الإشراؼ ك العلاقات الإنسانية كركح التفاىم ك الحوافز الدعمولة بهاظّمالحالة النفسية السائدة بالدن،كإلغابا

 .2لارتباط بالتنظيم ك الولاء لواإضافة إلذ قوة 
 
 
 
 

                                                             
1

‌.24‌،25،‌ص‌ص‌المرجع‌السابقسلٌم‌بطرس‌جلدة،‌-‌
2
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 :شخصية متخذ القرار- 2
الددير متخذ القرار انساف قبل كل شيء، كىو عضو في لرتمع معتُّ يتأثرّ بدا فيو من عادات كتقاليد كأعراؼ  

، كىناؾ العديد من العوامل الخاصة بشخصية متخذ القرار، فهناؾ عوامل تتصل 1ككلها تنعكس على سلوكو
بالنواحي النفسية كالإدراؾ كالقيم كالابذاىات كالدكافع، كعوامل اخرل تتصل بالنواحي الفسيولوجية كالقدرات 

 .2الجسمانية ك القدرات العقلية
 :ك في ما يلي أىم العوامل النابعة من شخصية الددير متّخذ القرار كالدؤثرّة على عملية ابزاذ القرارات

فهم الددير العميق ك الشامل للأمور، قدرة الددير على التوقّع، مؤىّل الددير كبزصّصو في لراؿ الإدارة، قدرة - 
الددير على الدبادء ك الابتكار، قدرة الددير على برمّل الدسؤكلية، أىداؼ الددير ك أغراضو الشخصية، ابذاىات 

 3.الددير ة قيمو ك أخلاقياتو، خبرة الددير السابقة كمدل قدرتو على الاستفادة من الدعلومات الدتوفّرة لديو
 :العوامل التنظيمية: ثانيا

 :كأىم ىذه العوامل-1
فبقدر ما تكوف الدشكلة التي تواجو الددير : طبيعة الدشكلة لزل القرار كدرجة تعقدىا ككقت الدتاح لحلها- أ

 .معقدةبقدرما يزداد قلقو لإلغاد الحل الدلائم لدواجهتها،كفي الوقت الدطلوب كالدناسب لذلك
فالخطوات كالدراحل اللازمة لابزاذ القرارات الإستًاتيجية أك الرئيسية ذات التأثتَ الطويل : نوع  القرار كألعيتو- ب

الأجل كالتي تتطلب خطواتها كقتا طويلا كدراسة أكثر كمعلومات أدؽ كأشمل بزتلف عن الخطوات اللازمة لابزاذ 
 .(الركتينية)القرارات التكتيكية القصتَة الاجل، ككذلك عن القرارات اليومية الدعتادة 

كخاصة الخارجية منها كالتي تشكل ضغوطا على متخذ القرار،سواء كانت ىذه : مدل ملائمة الظركؼ البيئية- ج
 4.الظركؼ اقتصادية أـ اجتماعية أـ سيكولوجية

 :الاتصالات الادارية- د
      تعد الاتصالات الادارية من الوسائل الذامة التي لؽكن  لدتخذ القرار عن طريقها الحصوؿ على معلومات 
كالبيانات الدطلوبة لابزاذ القرار كلذا فإفّ سلامة القرارات الادارية كرشدىا يعتمداف بدرجة كبتَة على سلامة 

كفعالية الاتصالات التي لغريها الددير على تنمية الفهم بينو كبتُ موظفيو حتى تصبح الأىداؼ مفهومة لدل كل 
منها، كما تعتمد على طريقة الددير في الاتصاؿ كالتي تسهل مهمة الحصوؿ على الدعلومات الدطلوبة ، كتتأثر 

                                                             
1
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قرارات الددير بددل قدرتو على الوقوؼ على رد فعل رسالتو من جانب  مستقبلها، كردكد الفعل التي يظهرىا 
موظفوف ابذاه الدعلومات التي ارسلها كالتي تكوف في صورة أسئلة أك استفسارات اك انتقادات أك اقتًاحات كىذه 

 .كلها تفيد في تعديل ما قالو  أك تغتَ كيفية الادلاء بو إذا  اقتضى الدوقف ذلك
كما يعتمد الددير متخذ القرار في الحصوؿ على الدعلومات  الدطلوبة  لابزاذ القرار  كطرؽ الاتصاؿ غتَ الرسمي 

كالتي تنشأ نتيجة للعلاقات الشخصية كالاجتماعية التي تقوـ بتُ الأفراد كالمجموعة ، كىذه  القنوات تكوف فعالة في 
 .حصوؿ الددير على معلومات بسرعة أكبر من الاتصاؿ الرسمي 

 :التفويض كاللامركزية- ق
     إفّ التفويض يؤثر على عملية ابزاذ القرارات لدا يتًتب على تفويض الددير لبعض اختصاصو كسلطاتو الذ 

مرؤكسيو من مزايا تنعكس آثاره الالغابية على ابزاذ القرارات ، فهو يساعد على تنمية قدرات الدرؤكستُ في لراؿ 
 .ابزاذ القرارات كخاصة بالنسبة للقيادات في الدستويات الوسطى كالدباشرة

 E-Dale" أرنست ديل"     ك تتأثر عملية ابزاذ القرار أيضا بدرجة اللامركزية الإدارية في الدنظمة ، كقد حدد 
أفّ درجة اللامركزية في ابزاذ القرارات تزداد في الحالات :العلاقة بتُ درجة اللامركزية الإدارية كابزاذ القرارات بقولو

 :التالية
 .كلما ازداد عدد القرارات التي تتخذىا الدستويات الادارية الدنيا في الدنظمة-
 . كلما اتسعت دائرة تأثر الوحدات الإدارية بالقرارات التي تتخذىا الدستويات الدنيا في الدنظمة-
 1.كلما  قلت عمليات الفحص كالتدقيق كالدراجعة التي لػتاج اليها  القرار-

 العوامل الخارجية: ثالثا
     كتشمل ىذه العوامل في الضغوط الخارجية القادمة من البيئة المحيطة التي تعمل كسطها الدنظمة كالتي لا بزضع 

 :لسيطرة الدنظمة بل أفّ ادارة الدنظمة بزضع لضغوط كتتمثل ىذه العوامل بدايلي
 .الظركؼ الاقتصادية كالسياسية كالدالية السائدة في المجتمع- 
 .التطورات التقنية كالتكنولوجية كالقاعدة التحتية  التي تقوـ عليها الأنشطة الاقتصادية- 
 .الظركؼ الإنتاجية القطاعية مثل  الدنافستُ كالدورّدين كالدستهلكتُ- 
العوامل الاجتماعية كالاقتصادية مثل النقابات كالتشريعات كالقوانتُ الحكومية كالرأم العاـ كالسياسة العامة - 

 .للدكلة  كشركط الانتاج
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 .درجة الدنافسة التي تواجو الدنظمة في السوؽ-
كىذه العوامل ترتب على إدارة الدنظمة ابزاذ قرارات لا ترغب فيها أك ليست من مصلحتها دائما، فمثلا إذا كاف -

القرار الدتخذ قد تم ابزاذه برت ظركؼ سياسية أك اجتماعية فمن الصعب استخداـ الدنطق الحر الفعاؿ في ابزاذ 
إلّا أفّ ىذا لا يعتٍ أفّ لا يقوـ صانعوا القرارات الادارية كغتَىم .القرارات الحكومية الدبنية على معيار اقتصادم

بدراسة عميقة للمسائل كالدشكلات كاستخداـ إجراءات منظمة كأحكاـ بسكنهم من الوصوؿ الذ استنتاجاتهم 
كلكنو يعتٍ أفّ الإجراءات كالقرارات لا لؽكن اعتمادىا دكف كضع عوامل الواقع الذم تعمل فيو الدنظمة 

 1.بالحسباف

 صعوبات تطبيق عملية اتخاذ القرار: الدطلب الثاني
لقد عرفنا أفّ ابزاذ القرارات ليس بالعملية السهلة كذلك لوجود عدة مشاكل كمعوقات متعددة كمتشعبة منها ما 

 :ىو مرتبط بدتخذ القرار بحد ذاتو أك البيئة المحيطة بو سواء داخليا أك خارجيا كأىم ىذه العقبات ما يلي
 :ضغوطات خارجية على متخذ القرار الاداري-1

بسارس ضغوطات خارجية على متخذ القرار لتفضيل حلوؿ كبرقيق أىداؼ مطلوبة كمرغوبة، دكف الاىتماـ 
 .بالاعتبارات كالجوانب الأخرل اللازـ مراعاتها أثناء عملية ابزاذ القرار الادارم

 :التردد والخوف من اصدار القرار- 2
 قد ينتاب القائد في بعض الأحياف تردّد كخوؼ قد تعوقو عن ابزاذ القرار كينبع ىذا الشعور من أسباب عديدة 

 2:لؽكن ذكرىا في ما يلي
 .عدـ كضوح الاىداؼ في ذىن متّخذ القرار فهذا من شأنو جعل الدستقبل يتسم بالغموض- 
 .عدـ القدرة على برديد النتائج الدتوقعة لكل بديل، كمن ثم عدـ ترتيبها حسب أكلويتها-
 .قلة خبرة متّخذ القرار التي يعتقد أنوّ ينبغي أف يكوف قراره صحيح مائة بالدائة- 
 .تعدد الأسباب كالأجهزة الرقابية على تصرفات متخذ القرار، كما يولد الخوؼ كالشك كالسلبية-
 .عدـ كضوح السلطات كالدسؤكليات كلشارستها على كجو غتَ مرضي-
 لشا لغعلو لؼتار حلا أقل قيمة من الحلوؿ :عدم قدرة متخذ القرار على الإلدام بجميع الحلول الدمكنة -3

 .3الأخرل
                                                             

 .24-23،صالدرجع السابقسليم بطرس جلدة، -  1
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 إفّ سلامة كفعالية القرار تتوقف بالدرجة الاكلذ على دقة ككفاءة :عدم وفرة الدعلومات اللازمة لاتخاذ القرار- 4
 .الدعلومات التي ستبتٌ على أساسها القرار

كما أ فّ معظم الادارات تعاني من نقص الدعلومات الدطلوبة الذ جانب عدـ دقتها كحداثتها، إلذ جانب عدـ 
توفر الأساليب العلمية الحديثة للحصوؿ عليها كتنسيقها، فنجد مثلا التًدد في تقدنً الدعلومات أك الإحجاـ عن 
اعطائها كفي بعض الأحياف أنكار كجودىا كذلك نابع عن شعور خاطئ بتملكها أك الادعاء بسريتها أك لوجود 

 1.رغبة  في التظاىر بالألعية أك الخوؼ من نتائج سلبية إذا تم تقدلؽها
 لشا لغعل متخذ القرار في عجلة لابزاذ القرار خلاؿ :عدم تخصيص الوقت الكافي لدراسة البدائل وتقييمها-5

 2.كقت قصتَ كالتنبؤ بالنتائج كقد يكوف القرار الدتخذ غتَ سليم
البتَكقراطيتُ لغعلوف السلطة في أيديهم اعتمادا على ما لديهم من معلومات ىذا ما إفّ :وجود البيروقراطية-6

لػد من حرية الأفراد العاملتُ، بالإضافة الذ امتناع بعض القادة الذ تفويض سلطاتهم إلذ معاكنيهم لأنّم يتصوركف 
أفّ معاكنيهم  ليسوا على مستول الدسؤكلية كىذا ما يضعف ركح الدسؤكلية لدل القيادة الإدارية الوسطى كالعاملتُ 

كما يعتقد البعض أفّ التفويض يقلل من ىيبتهم كمكانتهم الشخصيةكما لصد كذلك من مظاىر البتَكقراطية  
تهرّب متخذ القرار من برمل مسؤكلية ابزاذ قرار فيتخذكف موقفا سلبيا من ابداء الرأم في موضوعات تعرض 

 .عليهم
 كالدستمدة من القوانتُ كاللوائح ،لذ استناد متخذم القرارات على القواعد التي ترشدىم في دقة العملإبالإضافة 

لغاء أحكاـ معينة كعليو تفرض الدشاكل القانونية إالتنظيمية العامة، فيجد متخذ القرار نفسو عاجزا عن تعديل أك 
 3.نفسها طالدا بقيت القواعد القانونية القدلؽة لا تتلاءـ مع الأىداؼ الجديدة

 : بيئة القرار- 7
ف يصدر القرار منسقا كلزققا لأىداؼ نوعتُ من البيئات الخارجية، ب أنوّ يجإحتى يتّسم القرار بالرشد كالعقلانية ؼ

الذيكل  كالدتمثلة في الظركؼ السياسية كالاجتماعية ، كالاقتصادية كالتكنولوجية كغتَىا ، كالبيئة الداخلية الدتمثلة في
. لعاملتُ معواالتنظيمي الرسمي ك الغتَ الرسمي، كنظم الاتصالات كالعلاقات الإنسانية ، كالثقة الدتبادلة بتُ الددير ك

                                                             
 ،3، جامعة، الجزائر(مذكرة ماجستتَ في قسم علوـ التسيتَ العمومي). "دراسة الدقاربة الكمية في ابزاذ القرارات الادارية"، سهاـ عزم -1

. 35، ص2011/2012
. 242 ، ص الدرجع السابقرافده الحريرم ، -2
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من ىنا لؽكن القوؿ بضركرة ألّا يتم ابزاذ القرار بدعزؿ عن القول كالعوامل كالدؤثرة كالقائمة في المجتمع حتى لا ينتج ك
 .عنها اضطراب في عملية ابزاذ القرار

: عدم الدشاركة في اتخاذ القرار- 8
 حرصا على مصلحة ، الحالات عدـ اشتًاؾ من ىم دكف مستول متخذ القرارضدارة العليا في بعالإد ترل  ؽ

ف يضعف جانب التنفيذ أفّ عدـ مشاركة المجموعة في عملية ابزاذ القرارات لؽكن أالعمل،كفي الوقت ذاتو لصد 
. الدتًتب على ابزاذ القرار

 ىاما من مظاىر ا لاسيما في الوقت الحالر، باعتبارىا مظهر،لذا تعتبر عملية ابزاذ القرار من الأمور البالغة الألعية
 1. ىذه الدشاركة في برقيق الرشد ك العقلانية للقراراتقلا عما تكتسبضالدلؽقراطية في لراؿ الإدارة، ىذا ؼ

 من خلاؿ ما تناكلناه في الدبحث يتضح أنوّ مهما تعددت كتنوعت القرارات التي لؽكن ابزاذىا إلّا أنّا لا بزلو من 
عوامل مؤثرة تزيد من صعوبتها ، كأحيانا تؤدم الذ قرارات خاطئة، لذذا لابد على متخذم القرار قبل ابزاذ أمّ 

قرار كمهما كاف بسيطا أفّ يعيدكا النظر في العوامل التي من شأنّا أفّ تعيق ستَ ىذه العملية كبالتالر تفادم 
 .الصعوبات التي  تشل عملية التطبيق
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: خلاصة الفصل
ذ ىوحلقة رئيسية للعملية الإدارية لا تتكامل بدكنو حيث لػظى في ،إقرار جوىر العملية الإداريةؿتعتبر عملية ابزاذ ا

فّ الددرسة أذ إ حيث أعطتو مدارس الفكر التنظيمي الألعية اللازمة ،.حياتنا بألعيّة من الناحية العلمية ك العملية
 .السلوكية كقفت على قواعد ظرفية كنسبيو
حل انطلاقا من برديد الدشكلة، كبصع البيانات ابصوعة من الدربمكمن الواضح أفّ عملية ابزاذ القرارات بسر 

 .لذ عملية التنفيذ ك التقييمإ كصولا ،لؽها ك من ثم اختيار البديل الأفضلمكالدعلومات مركرا بتحديد البدائل كتق
 كما لا لؽكن الحكم على قرار على أنوّ فعّاؿ أـ لا ما لد تتم دراستو دراسة معمّقة حوؿ بصيع حيثيات ىذا القرار، 

الرغم أفّ القرار الدتخذ ىو سليم في بصيع فهناؾ عدّة عوامل داخلية ك خارجية تؤثرّ في فاعلية القرار الدتّخذ على 
. خطواتو

لّا نتاج نّائي لحصيلة لرهود متكامل من الأفكار كالدراسات التي إابزاذ القرارات في حقيقتو ما ىو  فّ إكعموما ؼ
لذ القرارات التي تتخذ على أنّا إبست في مستويات لستلفة بالدؤسسة بدعرفة أفراد عديدين ك من ثم علينا أف ننظر 

 ،القادة ك الدرؤكستُ ك كل الطاقم الإدارم العامل بالدنظمة نتاج  شخصي، فهيم بصاعي لا نتيجة لرأ جهدنتاج
 لصاحا طيلذ أسفلو يعإ لدل كل العماؿ من أعلى الذرـ السلمي اما يضفي عليها مصداقية كلصاحا ك انطباعا حسن

.     للمؤسسةااستمرارك
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 : تدهيد 
 يعتبر الدناخ التنظيمي من الجوانب الإدارية التي استحوذت على جزء كبتَ من جهود الباحثتُ، لدا لتلك الظاىرة 
من علاقة بالعناصر التنظيمية ك الأداء، ك يعد الدناخ التنظيمي حجر الأساس في لصاح ك فاعلية أم منظمة كونو 

 .يشكل أحد الدؤثرّات الأساسية التي تؤدم دكرا حيويا في سلوؾ الأفراد
ك لقد بات من أىم كاجبات الإدارة إف براكؿ بذؿ الكثتَ من الجهد في برستُ الدناخ التنظيمي بشكل يساىم في 

برقيق أىداؼ الدنظمة ك الفرد على حد سواء من جهة، ك ليكوف الدناخ لزفزا للفرد كمستكشفا للطاقات كمساعد 
 .في تنمية الكفاءات لدل كوادرىا البشرية من جهة أخرل

 ك على ىذا الأساس نّدؼ من خلاؿ ىذا الفصل إلذ إعطاء نظرة عن ماىية الدناخ التنظيمي من تقدنً نظرم 
 .للمفاىيم الأساسية لو،ككذا التعرؼ على عناصره ك أبعاده، ك العوامل الدؤثرة عليو ك طرؽ برسينو

 مفهوـ الدناخ التنظيمي: الدبحث الأكؿ
 عناصر ك أبعاد الدناخ التنظيمي: الدبحث الثاني

 العوامل الدؤثرة على الدناخ التنظيمي ك طرؽ برسينو ك علاقتو بعملية ابزاذ القرار: الدبحث الثالث
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 مفهوم الدناخ التنظيمي: الدبحث الأول
يعد الدناخ التنظيمي من الدوضوعات التي نالت اىتماما متزايدا في الآكنة الأختَة، إلّا أفّ برديد مفهومو ما زاؿ من 
النقاط التي اختلفت حولذا الكتاب كالباحثتُ في لراؿ دراسات كأبحاث الدناخ التنظيمي، كتناكلنا في ىذا الدبحث 

 1.تعريف الدناخ التنظيمي، كخصائصو كألعيتو، ك أنواعو

 تعريف الدناخ التنظيمي: الدطلب الأول
     إفّ البحث في مفهوـ الدناخ التنظيمي يساعد على فهم تأثتَ الدنظمة على الفرد العامل ك على شخصيتو  كمن 

، كقد كردت عدّة تعريفات لذذا الدفهوـ تناكلنا من 2ثّم تتيح إمكانية تعميم ذلك على مواقف العاملتُ بذاه عملهم
 : بينها ما يلي

 : ( litwin & Stringer)تعريف لتوين سترنجر  -
بأنو لرموعة من الخصائص التي بسيّز بيئة العمل في الدنظمة، ك الددركة بصورة مباشرة من الأفراد الذين يعملوف في "

 3".ىذه البيئة التي لذا انعكاس أك تأثتَ على دكافعهم ك سلوكهم 
  (:forhand&gelmer)تعريف فورهاند و جلمر 

الدناخ التنظيمي ىو لرموعة من الخصائص التي تتصف بها الدنظمة ك التي بسيّزىا عن غتَىا من الدنظمات ك التي "
 4"تؤثرّ على سلوؾ الدنظمات ك تؤثرّ على سلوؾ العاملتُ بها 

 :تعريف القريوتي
ىو لرموعة من الخصائص البيئية الداخلية للعمل، ك التي تتمتع بدرجة من الثبات النسبي أك الدستقر، يفهمها "

 5".العاملوف ك يدركونّا، لشا ينعكس على قيمهم ك ابذاىاتهم ك بالتالر سلوكهم
 :تعريف موسى اللوزي

 1".بأنوّ عبارة عن البيئة الاجتماعية أك النظاـ الاجتماعي الكلي لمجموعة من العاملتُ في التنظيم الواحد"

                                                             
  11 ص2007، الدكتبة العصرية للنشر كالتوزيع،مصر، 1ط. الدهرات السلوكية ك التنظيمية لتنمية الدوارد البشريةعبدالحميد عبدالفتاح الدغربي، - 1
 الجامعات إحدلدراسة تطبيقيةمقارنة في . سناء عبدالكرنً الخناؽ ، الدناخ التنظيمي كالعلاقة مع الادارة كدكرلعا في برقيق الرضا الوظيفي للأكادلؽيتُ- 2

 .  315 ، ص 2012، 10 ، العدد لرلة الباحثالداليزية ،
 رسالة )، بددينة الرياضالأمندراسة مسحية على ضباط قطاع قوات . "الدناخ التنظيمي كعلاقتو بالأداء الوظيفي"ناصر محمد ابراىيم السكراف ،- 3

 . 3 ، ص2004، جامعة نايف العربية للعلوـ الامنية ، الرياض ،  (غتَ منشورة)ماجستتَ 
 .303، ص 1995، دار الفكر، عماف، 2ط. السلوؾ التنظيمي مفاىيم كاسس سلوؾ الفرد كالجماعة في الدنظّمةمحمد كامل الدغربي، - 4
 ،ص 2009اف، ، دار كائل للنشر، عم5ط. السلوؾ التنظيمي دراسة السلوؾ الانساني الفردم كالجماعي في الدنظمات الدختلفةمحمد قاسم القريوتي، - 5

170.  
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 :تعريف السلمي
 2".الدناخ التنظيمي ىو كل العناصر كالعوامل كالأشياء كالعلاقات الدتواجدة في الدنظمة كالتي يتعامل معها الأفراد"

 :kunduتعريف 
مستقرة  (ب)بسيّز الدنظمة عن غتَىا من الدنظمات،  (ا): بأنوّ لرموعة من الخصائص التي تصف الدنظمة ك التي"

 3".تؤثرّ في سلوكيات الأفراد داخل الدنظمة (ج)عبر الزمن،
 (karasick&prichard )تعريف كراسيك و بريتشارد

على أنوّ خصائص معيّنة لذا سمة الاستقرار النسبي في بيئة العمل في الدنظمة كتتشكّل "فقد عرّفا الدناخ التنظيمي 
ىذه الخصائص كنتيجة لفلسفة الإدارة العليا ك لشارستها، بالإضافة إلذ نظم ك سياسات العمل في الدنظمة، كما 

 4".أنّّا تستخدـ كأساس لتفستَ القرارات بجانب توجيو الأداء كبرديد معادلاتو
 : تعريف الذنيبات

الدناخ التنظيمي ىو تعبتَ لرازم يستخدـ في الإدارة للدلالة على لرموعة العوامل التي تؤثرّ في سلوؾ العاملتُ "
داخل التنظيم كنمط القيادة ، ك طبيعة الذيكل التنظيمي ك التشريعي الدعموؿ بهما، ك الحوافز، كالدفاىيم الإدراكية  

كخصائص البيئة الداخلية ك الخارجية للتنظيم ك غتَىا من العوامل ك الأبعاد التي تؤثرّ في سلوؾ العاملتُ داخل 
 5".التنظيم

لرموعة القواعد ك الأنظمة ك السياسات التي بركم سلوؾ الأفراد في التنظيم، كما أنّّا بسيّز "كما يعرّؼ على أنوّ 
التنظيم عن غتَه من التنظيمات الأخرل ، كأف يقاؿ تنظيما ما يتمتع بدناخ دلؽقراطي، ك آخر ديكتاتورم نظرا 

 6".للخصائص الدتوافرة في التنظيم

                                                                                                                                                                                              
  .297، ص (س فد )دار غريب للطباعة ك النشر ك التوزيع ، القاىرة ، .التنظيم الادارم ، الاساليب ك الاستشاراتموسى اللوزم ، - 1
 . 197 ، ص 2009دار غريب للطباعة ك النشر ك التوزيع ، القاىرة ،  . السلوؾ الانساني في منظمات الاعماؿعلي السلمي ، 2

3  -kundukaushik , développement of the conceptuel Framework of organisationnelclimat. 

Vidysagar university journal of commerce, vol12 ,India , March . 2007,p 100 .        
. 258 ، ص2009، الدكتب الجامعي الحديث، مصر، 4ج. الدوسوعة العلمية للسلوؾ التنظيمي التحليل على مستول الدنظماتمحمد الصتَفي، - 4
  العدد 62 ، المجلد لرلة العلوـ الادارية. لزمود محمد الذنيبات ، الدناخ التنظيمي ك اثره على اداء العاملتُ في اجهزة الرقابة الدالية ك الادارية في الاردف- 5
 .34، ص 1999، الاردف،1
رسالة ماجستتَ في الادارة ). "القيادة الابداعية ك علاقتها بالدناخ التنظيمي في الددارس الحكومية الدتوسطة بددينة جدة"فهد لصيم راجح السلمي، - 6

  .55 ، ص 2012 ، جامعة اـ القرل ، السعودية ، (التًبوية ك التخطيط
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لرموعة من الخصائص التي بسيّز الدنظمة عن غتَىا من " إلذ أف الدناخ التنظيمي ىو Al Omariكما أشار 
الدنظمات ، ك لذذه الخصائص صفة الاستقرار النسبي في بيئة الدنظمة ، ك تتشكل ىذه الخصائص نتيجة لفلسفة 

  ".الإدارة العليا ك لشارستها ، فضلا عن النظم ك السياسات الإدارية الدتبعة في الدنظمة
     ك يؤكّد ىذا الدفهوـ على دكر الإدارة العليا في إلغاد مناخ تنظيمي يساعد في بسكتُ الدنظمة من برقيق أىدافها 
بكفاءة ك فعالية ، كما يركّز على مرجعية خصائص الدناخ التنظيمي الدميّزة للمنظمة على عملية ابزاذ القرارات كفي 

 1.توجيو العاملتُ ك دفعهم لضو مستول عاؿ من الأداء 
سلسلة من الخصائص الدستمرةّ نسبيا للمحيط الداخلي للمنظّمة ك الذم لؽيّزىا عن باقي : "كيعرّفو آخركف على أنوّ

الدنظّمات، ك ينتج تصرّفات ك سياسات أعضاء الدنظّمة، ملاحظ من أعضاء الدنظّمة أك كاضح بالنسبة لذم 
 2.يستعمل كمرجع لتفستَ كضعية معيّنة ك يعطي مظهر كحيد الابّذاه لتصرّفات العاملتُ

 :التعريف الاجرائي
يعرّؼ الدناخ التنظيمي بأنوّ  عبارة عن لرموعة من الخصائص كالصفات التي بسيّز الدنظمة عن غتَىا من الدنظمات 
كالتي يدركها الأفراد العاملوف فيها ، ك التي تؤثرّ على سلوكهم ك ابّذاىاتهم ك دكافعهم ، كبالتالر تأثتَه على أدائهم 

 .ككل ، بالإضافة الذ بسيّزه بالثبات ك الاستقرار النسبي

 خصائص وأهمية الدناخ التنظيمي: الدطلب الثاني 
يسود الدنظّمات على اختلاؼ أنواعها ك أحجامها مناخا تنظيميا لؽيّز لرتمع أم منظّمة عن الأخرل، فكل منظّمة 
بزتلف عن الأخرل من حيث الخصائص ك التعاملات، ك بدأ موضوع الدناخ التنظيمي يأخذ جانبا من الألعيّة عند 

الباحثتُ نظرا لتأثتَه على العديد من الدتغتَّات الدرتبطة بسلوؾ العنصر البشرم ك الذم ىو قواـ العمل ك مرتكزه 
 :الأساسي، ك لؽكن إبراز خصائص ك ألعيّة الدناخ التنظيمي من خلاؿ ما يلي

 خصائص الدناخ التنظيمي: أولا
 :       بالرغم من الاختلافات بتُ تلك التعريفات حوؿ الدناخ التنظيمي إلّا افّ معظمها تتفق في الخصائص التالية

 .الدناخ التنظيمي ىو نتيجة تفاعلات بتُ الفرد كالدنظمة.1
 .يؤثرّ  في سلوؾ الأفراد كتوجهاتهم . 2

                                                             
 ، لرلة الادارةك الاقتصاد. ابضد عبد اسماعيل الصفّار ، اثر الدناخ التنظيمي في الاداء ك الديزة التنافسية ، دراسة ميدانية في الدصارؼ التجارية الاردنية - 1

 . 72 ، ص 2009 ، الاردف ، 76العدد 
2  -TorainJeam, Brunet, climat organisationnel, satisfaction au travail et perception du 

syndicalisme, revue: relate ind, vol 39, N°4; 1989, p 669.                                                                                                                                   



 ماهية المناخ التنظيمي:                     الفصل الثالث 
 

 
55 

 .مناخ تنظيمي ىو جو العمل داخل الدنظمة الذم يعمل فيها الدوظفوف .3
 1.ىو يعبر عن  لرموعة من الخصائص التي بسيز الدنظمة عن غتَىا من  الدنظمات.4
الدناخ التنظيمي يتميز بالثبات كالاستقرار النسبي كلؼضع للتغيتَ لأفّ شخصية الدنظمة تتغتَ استجابة للظركؼ . 5

 .التي تتأثر بها
 2.الدناخ التنظيمي يعبر عن الخصائص أك السمات الدتعلقة ببيئة العمل الداخلية كلا يعبر عن البيئة الخارجية. 6
الادارة العليا تلعب دكرا رئيسيا في تشكيل الدناخ التنظيمي من خلاؿ ما بردده من سياسات كنظم العمل كما .7

 3.برملو من إبذاىات 
الدناخ التنظيمي أعم كأشمل من الدناخ الادارم يعد جزء من الدناخ التنظيمي حيث يشتَ الدناخ التنظيمي الذ .8

طبيعة العلاقات بتُ الدستوايات الدختلفة في حتُ يشتَ الدناخ التنظيمي الذ العلاقات الداخلية التي تعمل بها أم 
 4.منظمة 

إفّ مفهوـ الدناخ التنظيمي أعم ك أشمل من مفهوـ الدناخ الإدارم فهو جزء من الدناخ التنظيمي فالدناخ الإدارم يشتَ 
إلذ طبيعة العلاقات بتُ الدستويات الدختلفة، في حتُ يشتَ الدناخ التنظيمي إلذ لستلف العلاقات الداخلية التي 

 5.تعمل من خلالذا أمّ منظمة
ىناؾ فرؽ بتُ الدناخ التنظيمي كالبيئة ، فالبيئة ىي كل ما يدكر خارج كداخل التنظيم في نطاؽ كاسع في حتُ -.9

 6.يعد الدناخ كل مايدكر داخل التنظيم في نطاؽ ضيق 
ىناؾ فرؽ بتُ الدناخ التنظيمي كالثقافة ، فالدناخ التنظيمي ينشأ من خلاؿ تفاعل الأشخاص في الدنظمة .10

 7.كلؽكن تغيتَه بينما الثقافة تعبر عن قيم كعادات ىي دائمة كمستمرة لالؽكن تغتَىا
 :أهمية الدناخ التنظيمي: ثانيا

 :تنبع ألعية الدناخ التنظيمي من كونو كاحد من أىم الدتغتَّات التنظيمية الذامة داخل الدنظمة، حيث يعبّر عن

                                                             
 ، 2008 ، دار الحامد للنشر ك التوزيع ، عمّاف  1ط . السلوؾ التنظيمي ك التحديّات الدستقبلية في الدؤسّسات التًبويةمحمد حسن محمد بضادات ، - 1

 . 17ص 
2
 .‌17،‌ص‌المرجع‌السابقعبد‌الحمٌد‌عبد‌الفتاح‌المغربً،‌-

3
 ,‌17،‌صالمرجع‌السابقمحمد‌حسن‌محمد‌حمادات‌،‌-‌

رسالة )دراسة ميدانية على ضباط مديرية الدفاع الددني بدنطقة الرياض ، . " الدناخ التنظيمي ك علاقتو بضغوط العمل"ابراىيم بن بضد البدر ،- 4
 .8 ، ص 2006 ، بصعية نايف العربية للعلوـ الامنية ، السعودية ، (ماجستتَ في العلوـ الادارية كلية الدراسات العليا

  . 97،ص 2005 ، الدكتبة الاكادلؽية ، القاىرة ، 1ط . السلوؾ التنظيمي بتُ النظرية كالتطبيقلزسن علي الكتبي ، - 5
  .18 ، ص الدرجع السابقابراىيم بن بضد البدر ، - 6
  .35 ، ص الدرجع السابقمحمد حسن محمد بضادات ، - 7
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 .يعبر عن جو العمل داخل الدنظمة كمدل تأثتَه على الأفراد.1
 1.يعتبر حلقة كصل بتُ الدنظمة كالبيئة الخارجية بدا يؤدم إلذ أحداث تفاعل بتُ الأفراد كالعوامل الخارجية .2
كما يعبر عن نقطة التقارب التي تربط بتُ أىداؼ الدنظمة كأىداؼ العاملتُ ، كما يساىم في تنمية كتطوير .3

 2.الأبعاد الدختلفة كيؤثر على العاملتُ من خلاؿ حل الدشاكل التي تواجههم
للمناخ التنظيمي دكر ىاـ في التأثتَ على الدخرجات السلوكية للعاملتُ في أمّ منظمة ، حيث يقوـ الدناخ ببناء .4

ك بلورة السلوؾ الأخلاقي للعاملتُ في الدنظمات من حيث تشكيل ك تعديل القيم ك الابذاىات التي 
لػملونّا،كالسلوكيات التي يظهركنّا في موقع العمل، كما أفّ لصاح الدنظّمات في خلق جو يسوده الاستقرار كالثقة 

 3.كالدعنويات العالية بتُ العاملتُ 
يعدّ خلق الدناخ التنظيمي الدلائم من أكثر العوامل ألعيّة في برستُ ك تطوير كفاءة الأداء للمنظمة ، نظرا لكونو .5

العملية التحسينية ك التطويرية في أجواء العمل ليست نّائية ، فكلّما استجدّت ظركفا معيّنة فيجب أف يتبعها 
 4.بعض التحسينات على الدناخ التنظيمي للعمل

يعد الدناخ التنظيمي الدلائم بدثابة رسالة اجتماعية ك إنسانية مثلى ينبغي أف تتسم بها الدنظمة كذلك بخلق أجواء .6
 5.ترصتُ كلاء ك انتماء العاملتُ للمنظمة

إفّ برديد طبيعة الدناخ السائد في أمّ منظمة يسهم في التعرّؼ على طبيعة السلوؾ التنظيمي للأفراد كالجماعات .7
 6.داخل الدنظمة ، ك من ثّم العمل على التفستَ ىذا السلوؾ ك التحكم بو

 أنواع الدناخ التنظيمي : الدطلب الثالث
     لقد تعدّدت أراء العديد من الباحثتُ في برديد أنواع الدناخ التنظيمي ، فقد أشارت العديد من الدراسات إلذ 

أنوّ لا يوجد مناخ مثالر يصلح للتطبيق في بصيع الدنظّمات ، إلّا أفّ بعضهم ميّز بتُ الدناخ التنظيمي الالغابي 

                                                             
 .118-117، ص ص الدرجع السابقعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، - 1
، دار الدستَة للنشر ك التوزيع عمّاف، 1ط. السلوؾ التنظيمي في إدارة الدؤسّسات التعليمية عبد المجيد السيّد، محمدفاركؽ عبده فليو ك - 2

 .57،ص2005
 )دراسة ميدانية على كزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة ،. " اثر الدناخ التنظيمي على اداء الدوارد البشرية"لزمود عبدالربضاف ابراىيم الشنطي ،- 3

  .33 ، ص 2006 ، الجامعة الاسلامية ، غزّة ، (رسالة ماجستتَ غتَ منشورة 
  .173 ، ص 2002 ، دار الصفاء للنشر ك التوزيع ، عمّاف ، 1ط . السلوؾ التنظيميخضتَ كاظم بضود ، - 4
رسالة )، " العلاقة بتُ الدناخ التنظيمي ك الصراع التنظيمي لدل الدوظّفتُ الاداريتُ في الجامعات الفلسطينية بقطاعغزّة "ايّاد ابراىيم خليل الددىوف ،- 5
  . 30 ، ص 2012 ، جامعة الازىر ، غزّة ، (اجستتَ في ادارة الاعماؿالد
لرلّة جامعة دمشقللعلوـ الاقتصادية ك . دراسة ميدانية على الفنادؽ بدحافظة دمشق ك ريفها. تيستَ زاىر، اثر الدناخ التنظيمي في بسكتُ العاملتُ - 6

  . 208 ، ص 2012 ، 2 ، العدد 28المجلد  . القانونية
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كالسلبي ، ك البعض الآخر ميّز بتُ الدناخ الدتعاكف ك الدناخ التنظيمي الصحّي ، في حتُ لصد من يصنّفها بالدناخ 
 :الدفتوح ك الدغلق ، بالإضافة إلذ عدّة أنواع سنتطرّؽ إليها ك ىي كما يلي

  (Halpin&Croft )" كروفت"و " هالبن"تصنيف الدناخ التنظيمي حسب : أولا
إف الدناخ التنظيمي باعتباره تدرلغي متصّل لؽتد من الدناخ " كركفت"ك " ىالبن"     لقد حدّدا كل من الباحثتُ 

 الدفتوح في طرؼ إلذ الدناخ الدغلق في الطرؼ الدقابل، ك على امتداد ىذا التدرجّ لؽيّز الباحثاف بتُ ستّة ألظاط من 
 :الدناخ التنظيمي ك ىي

 :الدناخ الدفتوح.1
     ىو الدناخ الذم تسوده الحرية كالمحبة كالتعاكف كالألفة بتُ الأفراد كيكوف ىناؾ توازف فيما بتُ ابزاذ القرارات 

 1.كالصاز الأعماؿ  كترتفع فيو درجة الانتماء كتقل درجة التباعد
 (مناخ الإدارة الذاتية  ): الدناخ الدستقل.2

 2.     يتميز ىذا الدناخ بدرجة كبتَة من الحرية لشا يساىم في إشباع حاجياتهم كارتفاع الركح الدعنوم  
 : الدناخ التنظيمي الدنضبط.3

يتميز ىذا الدناخ بالاىتماـ بإلصاز الأعماؿ كإلعاؿ الحاجات الاجتماعية لشا يؤدم إلذ ارتفاع الركح الدعنوية كبالتالر 
تظهر بعض الصعوبات في العمل بتُ الأعضاء كيتميز أيضا بتوجيو الددير كحرصو على تطبيق  القوانتُ كما ىي 

 3.كلا يهتم بشعور العاملتُ معو فمايهمو  ىو الصاز الأعماؿ في الوقت الدناسب
 :الدناخ التنظيمي الدغلق.4

يتميز ىذا الدناخ بعدـ رضا لعدـ إشباع حاجاتهم الاجتماعية ،لأفّ الددير غتَ قادر على توجيو العاملتُ لضو الصاز 
 4.العمل كلا يهتم بهم ىذا ما يؤدم إلذ الطفاض الركح الدعنوية لدل العاملتُ

ما لؽيز ىو الألفة بتُ العاملتُ بدرجة من الحرية لشا يساىم في إشباع الحاجيات كالعمل :الدناخ التنظيمي العائلي.5
على برقيق أىداؼ الدنظمة كعدـ كجود توجيو للقائد بل ىناؾ رئاسات توجو العاملتُ كىذا ما لؼلق صداقات 

 1.بينهم ككأنّم عائلة كاحدة كما أف الركح الدعنوية متوسطة لعدـ رضا  عن الصاز الأعماؿ
                                                             

  . 59، ص الدرجع السابق فهد لصيم راجح السلمي ، - 1
 رسالة ماجستتَ في ادارة )دراسة حالة ،. "اثر الدناخ التنظيمي على الرضا الوظيفي في شركة الاتّصالات الفلسطينية"إيهاب لزمود عايش الطيّب ، - 2

  . 21 ، ص 2008الجامعة الاسلامية ، غزّة  . (الاعماؿ
، 2009 ، جامعة منتورم ، قسنطينة ، ديسمبر 32، العدد (أ) ، المجلّد لرلّة العلوـ الانسانية. شافية غليظ ، اثر الدناخ التنظيمي في عملية التعلّم - 3

  .122ص
. 22 ، ص الدرجع السابقايهاب لزمود عايش الطيّب ، - 4
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 :الدناخ التنظيمي الأبوي.6
 لؽتاز ىذا الدناخ بالطفاض الركح الدعنوية كعدـ إشباع الحاجات الاجتماعية كتدني بساسك الجماعة كالطفاض 

العلاقات الاجتماعية بتُ الأفراد ، حيث يقوـ الددير بالأعماؿ الإدارية بهدؼ اشبعا حاجاتو الاجتماعية كالطفاض 
مستول أداء كىذا لأفّ الددير يلعب دكر الديكتاتور الدتسلط الذم يسعى الذ الصالح العاـ أكثر من اىتمامو 

 2.بالعاملتُ
 :تصنيف الدناخ التنظيمي على أساس السلوك التنظيمي: ثانيا

 :الدناخ التنظيمي السلطوم.1
يعتبر ىذا الدناخ بأف معظم القرارات تتخذ من قمة الذيكل التنظيمي كما عليهم إلا تنفيذ ىذه القرارات كأفّ 

تصرفات العاملتُ تكوف مضبوطة بالقواعد كالإجراءات الدعموؿ بها داخل الدنظمة كىذا مايؤدم إلذ الطفاض الرضا 
الوظيفي كالطفاض الإنتاجية ،لأفّ ىذا النوع يعتمد على النمط الأكتوقراطي حيث يكوف للقائد حق الاستئثار 

في تفستَ سلوؾ  (x)بالسلطة كعدـ التفويض كعدـ إشراؾ العاملتُ في ابزاذ القرارات كما يعتمد على نظرية 
الأفراد الذم يرل أفّ الأفراد كسالذ بطبعهم كلا لػبوف العمل كأفّ الدافع الوحيد للعمل ىو الدافع الدادم كلؽيل إلذ 

 3.استخداـ الحوافز السلبية كتوجهات القائد تكوف خاصة بالإنتاج
لتفستَ  (y) لؽتاز بتفويض السلطة كالدشاركة في ابزاذ القرارات كما يعتمد  على نظرية :الدناخ التنظيمي الدتببّ .2

سلوؾ الأفراد فالدرؤكس لػب العمل كثقة الدتبادلة  كيتوجو إلذ النمط الدلؽقراطي  في القيادة كأفّ الفرد مدفوع للعمل 
 4.مثل برقيق الذات كالأماف ككذا الدافع الدادم

 يعمل على خلق علاقات جيدة بتُ العاملتُ كالتقليل من الركتتُ كاالعلاقات الرسمية  من :الدناخ ألانتمائي.3
 5.أجل رفع الركح الدعنوية من خلاؿ التعاكف فيما بينهم

يركز ىذا الدناخ على برقيق الأىداؼ من خلاؿ مدخل الإدارة بالأىداؼ ككذا  التًكيز على  :الدناخ ألإنجازي.4
النتائج ،فالقائد يهتم بالأىداؼ كيشرؾ مرؤكسيو في برديد الأىداؼ  حيث  تكوف الرقابة على أساس النتائج  

 .الدتحصل عليها  كليس الطرؽ التي بست من خلاؿ الصاز ىذا العمل
                                                                                                                                                                                              

، امحمد ( رسالة ماجستتَ في العلوـ الاقتصادية ، بزصص تسيتَ الدنظمات ) ."الدناخ التنظيمي ك تأثتَه على الاداء الوظيفي للعاملتُ"صليحة شامي ، - 1
 .41 ، ص2010 -2009بو قرّة  ، بومرداس ،

.  24 ، ص الدرجع السابقمحمد حسن محمد بضادات ، - 2
 .18 ، ص الدرجع السابقعبد الحميد عبدالفتاح الدغربي ، - 3
 .109- 108  ، صالدرجع السابقلزسن علي الكتبي ، - 4
 .18 ، ص الدرجع السابقعبدالحميد عبدالفتاح الدغربي ، - 5
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 عناصر و أبعاد الدناخ التنظيمي: الدبحث الثاني
نظرا للاىتماـ الذم حظي بو موضوع الدناخ التنظيمي من قبل عدد كبتَ من الباحثتُ في الدراسات 

الإدارية لدا لو من أثر كبتَ على سلوؾ كأداء العاملتُ فيها ، كتناكؿ الكتاب أبعاد كعناصر الدكونة للمناخ التنظيمي 
 :، لؽكن تناكلذا في الدطالب التالية 

 عناصر الدناخ التنظيمي: الدطلب الأول 
 :      لؽكن إلغاز عناصر الدناخ التنظيمي بدا يلي

 الذيكل التنظيمي: أولا
 لؽثل الذيكل التنظيمي الشكل العاـ للمنظمة فهو لػدد اسمها ، شكلها ، اختصاصها ، لراؿ عملها ، 

 1.تقسيمها الإدارم ككذا طبيعة العلاقات الوظيفية بتُ العاملتُ كبتُ الرؤساء كالدرؤكستُ كبتُ الإدارات
 كلؽثل كذلك البناء الذم لػدد التًكيب  الداخلي للمنظمة حيث لػدد نوعية كطبيعة العلاقات بتُ الأقساـ كلظط 

كما يعتبر الذيكل التنظيمي من أىم عناصر الدناخ التنظيمي لأنو يتناسب مع لراؿ . السلطة كمراكز ابزاذ القرارات 
عمل الدنظمة كبزصصها كاستيعاب احتياجاتها  من التخصصات الوظائف كقدرتو على برقيق احتياجات العمل 

كتبسيط الاجراءات  ، فالذيكل التنظيمي يعمل على برقيق الأىداؼ باعتباره عنصر الغابي في الدناخ التنظيمي أما 
 2.اذا كاف عكس ىذا يعد عنصر سلبي للمناخ التنظيمي

 نمط القيادة: ثانيا
القيادة ىي القدرة على التأثتَ في العاملتُ كىناؾ أنواع للقيادة منها القيادة الدلؽقراطية القائمة على الدشاركة  تعتبر

كاللامركزية كتفويض السلطة لشا يشجع الأفكار الخلاقة كالابداع ، القيادة الديكتاتورية تتميز بالدركزية كالقوة 
 .كالعقاب لشا لػدّ من تبادؿ الأفكار كالدشاركة 

فالقيادة تعبر عن برديد القائد للمسؤكليات كفتح قنوات الاتصاؿ كربط مصلحة القائد بدصلحة الدنظمة ككذا خلق 
 3.جو الصداقة كالاحتًاـ كالود في العلاقات داخل الدنظمة كاستمرار التفاعل كالتعاكف فيما بينهم

 
 

                                                             
 ، جامعة مؤتة ، 6 ، العدد16 ، المجلّد لرلّة مؤتة للبحوث ك الدراسات. لزمّد عبدالرحيم المحاسنة ، أثر العوامل الشخصية في الدناخ التنظيمي  - 1

  . 202 ، ص 2001الاردف ، 
 . 28 ، ص الدرجع السابقصليحة شامي ، - 2
  . 33 ، ص الدرجع السابقايهاب لزمود عايش الطيّب ، - 3
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 نمط الاتّصال: ثالثا
ىي الوسيلة التي يتم من خلالذا نقل الأفكار كالدعلومات كالأكامر بتُ لستلف مستوايات الدنظمة ، بحيث تساىم 

الاتصالات الفعالة في تكوين الدناخ التنظيمي كبرديد خصائص كفعالية الاتصالات تدؿ على بساطة كالغابية الدناخ 
فالاتصالات تؤثر في . التنظيمي في حتُ بطء الاتصالات كعدـ فعاليتها تعتٍ أفّ ىناؾ خلل في الدناخ التنظيمي 

برديد البعد النفسي كالاجتماعي للمناخ التنظيمي ، لذا تعد كجود الاتصالات الفعالة مؤثر ىاما على كجود مناخ 
 1.تنظيمي جيد

 الدشاركة في اتخاذ القرارات: رابعا
يعتمد  مفهوـ الدشاركة في ابزاذ القرارات على الادارة بالدشاركة حيث يتبتٌ ىذا اشراؾ العاملتُ في عمليات ابزاذ 

، كما تعبر عن منح فرصة للعاملتُ 2القرارات كتشجيع الدديرين العاملتُ بإبداء آرائهم ك اقتًاحاتهم حوؿ أداء العمل
للمشاركة في ابزاذ القرارات لشا يؤدم الذ رفع الركح الدعنوية ك تعميق انتماءىم كبذؿ الجهد  لتطوير العمل 

  .  3بالدنظمة، كما  تؤدم الدشاركة في ابزاذ القرارات الذ تقليل الصراع داخل الدنظمة
 السياسات الادارية: خامسا

السياسات الدرنة في ابزاذ القرارات تتلاءـ مع الظركؼ البيئية الداخلية كالخارجية تؤثر على الأفراد الغابيا كما  تعد 
عرضة للتغيتَ كالتبديل كتتصف بالثبات كالاستقرار عكس السياسات  الغامضة التي تؤثر على العاملتُ كتدفعهم 

 4.سياسة التوظيف كسياسة الأجور كالتًقية كالنقل كانّاء الخدمة:الذ الاستياء ، كمن السياسات الدهمة 
 طبيعة العمل : سادسا

طبيعة العمل ىي الأساليب كالطرؽ الدتبعة في تطبيق سياسة الأفراد داخل الادارة ككذا الخطوات كالاجراءات بدا 
 .5لؼدـ أىداؼ الدنظمة كالعاملتُ

 فالعمل الركتيتٍ يعمل على إحداث الدلل كعدـ تطوير كالإلعاؿ من طرؼ العاملتُ أما الأعماؿ الدتجددة فهي 
 1تشجع العاملتُ على  الإسهاـ بكل قدراتهم الإبداعية من أجل برقيق أفضل إنتاجية

                                                             
 . 297 ، ص الدرجع السابقفاركؽ عبده فليو ، محمد عبد المجيد السيّد ، - 1
 . 33 ،ص الدرجع السابقايهاب لزمود عايش الطيّب ، - 2
 ، 8 ، المجلّدلرلة تكريت للعلوـ الادارية كالاقتصادية. أثتَ حسو اسحق ، دكر ابعاد الدناخ التنظيمي في تعزيز الابداع الادارم في الدنظّمات الصناعية - 3

 . 101 ، ص 2012 ، 26العدد
 .307، ص 2004،  دار الفكر للطباعة كالنشر كالتوزيع، عمّاف، 3ط. السلوؾ التنظيميكامل محمد الدغربي،-4
ؼ العربية للعلوـ مرسالة ماجستتَ في العلوـ الإدارية ، جامعية نا )."بيئة العمل الداخلية كعلاقتها بالتسرّب الوظيفي"بضاّد بن صالح الظاىرم ،- 5

 . 44 ، ص 2008 ، السعودية ، (الامنية
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 العمل الجماعي: سابعا
 تعتبر الدشاركة عملية تفاعل مع بصاعات العمل في التنظيم حيث بسكنهم من تعبئة الجهود لتحقيق الأىداؼ كىي 

 مهمة خاصة في الوقت الحالر فمشاركة العاملتُ في عملية ابزاذ القرار كفي أم مشركع ما لؼص الدنظمة لو تأثتَ
كبتَ على لصاح ىذا الدشركع كبرقيق  انتاجية عالية بدا لؼدـ الدنظمة كالعاملتُ لأفّ العاملتُ ىم أكثر دراية 

 .2بالدشاكل التي تواجو الدنظمة
 التكنولوجية الدستخدمة: ثامنا

 تعد الجو الذم يسود فيو العمل كظركفو كلو أثر في الدناخ العاـ فكلما كانت التكنولوجيا الدوجودة داخل الدنظمة 
تقليدية تؤدم الذ سلبية العمل كعدـ تطوره ، أما اذا كاف ىناؾ نظاـ صحي داخل الدنظمة كزيادة بضاس العاملتُ 

ك بالرغم من أفّ التكنولوجيا بستاز بدزايا 3للعمل بجد كتطوير جهودىم للحصوؿ على أفضل  النتائج بأقل تكاليف
الّا أنّا تؤدم الذ البطالة لأفّ الفرد يتعامل مع آلة كليس مع عناصر بشرية كالطفاض الركح الدعنوية لشعور الفرد بأنو 

 4.لررد آلة 
  الحوافز: تاسعا

 5.الحوافز ىي التي تدفع بالعاملتُ في الدنظمة الذ العمل بكل قواىم لتحقيق الأىداؼ
فالإدارة تسعى لخلق مناخ تنظيمي ملاءـ من خلاؿ توفتَ كل من أجور ، حوافز ، رضا كظيفي من أجل لصاح 

 6.كاستمرار الدنظمة كبرقيق الأىداؼ
     كمن خلاؿ ما تناكلناه من عناصر للمناخ التنظيمي تبتُّ  أنّّا عاملا ك مؤشّرا مهما لؽكن من خلالو قياس 
مدل ك جود مناخ تنظيمي ملائم داخل الدنظّمة أك غتَ ملائم لابد أف تعمل على برسينها ليساعدىا على رفع 

 .أدائها ك بالتالر برقيق أىدافها
 
 
 

                                                                                                                                                                                              
. 305الدرجع السابق، ص . السلوؾ التنظيميكامل لزمّد الدغربي،- 1
  .269 ، ص الدرجع السابقتيستَ زاىر ،- 2
  .18 ، ص الدرجع السابقمحمد حسن محمد بضادات ، - 3
 . 305 ، ص 2005 ، دار كائل للنشر ك التوزيع ، عمّاف ، 3ط . السلوؾ التنظيمي في منظّمات الأعماؿلزمود سلماف العمياف ، - 4
  .126 ، ص 2010 ، دار الراية للنشر ك التوزيع ، عمّاف ، 1ط . التدريب ك التأىيل الإدارمىاشم بضدم رضا ،- 5
 . 117 ، ص الدرجع السابقموسى اللوزم ، - 6
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 أبعاد الدناخ التنظيمي: الدطلب الثاني
يواجو الباحثوف صعوبة بالغة في برديد أبعاد الدناخ التنظيمي الدتعدّد الوجوه ، ك ربدا  ترجع صعوبة برديد ىذه 
الابعاد  إلذ التطور التارلؼي لدراستو ، بالإضافة الذ تعدّد العوامل الدؤثرّة فيو إلذ جانب التعريفات الخاصة بو ، 
كذلك فإفّ تباين الباحثتُ في برديد أبعاد الدناخ التنظيمي حوؿ الحصر الدقيق لذا، ك من أىم الأبعاد الدكوّنة  

 :للمناخ التنظيمي ما يلي
 مرونة التنظيم-1

تعبر عن قدرة التنظيم على التكيف كالتأقلم مع الظركؼ الداخلية كالخارجية فكلما كاف ىناؾ مركنة كسهولة في 
 1.التنظيم كالدقدرة على استيعاب كل الدتغتَات يؤدم ىذا الذ جودة الدناخ التنظيمي

 التركيز على الإنجاز -2
كالإنتاجية كتعتبرىم كأساس لدنح الدكافأة الدادية كالدعنوية أك كأساس للتًقية في العمل كىذا  تهتم الدنظمات بالإلصاز

ما يدؿ على خلق مناخ جيد يساىم في برقيق أىداؼ الدنظمة كأما اذا كانت معايتَ التقدـ موضوعية كعدك كجود 
 .ترقيات كحوافز فإفّ العاملوف يشعركف بالإحباط نظرا لغياب الحوافز التي تزيدىم بضاسا كتقدما في العمل

 التدريب و التنمية الإدارية: ثالثا
يعد التدريب النشاط الذم يعمل على تقدير كتقييم قدرات الأفراد العاملتُ من خلاؿ إبراز نقاط الضعف كالقوة 

 2.في أداء ىم  خلاؿ العمل
 في حتُ تعبر التنمية على تطوير كتنمية قدرات الدديرين بالدنظمة عن طريق الدهارات كالدعارؼ من خلاؿ برامج 

 3.التنمية كما تهدؼ الذ تطوير التفكتَ لديهم للوصوؿ الذ ابزاذ قرارات رشيدة كفعالة
 :أنماط السلطة: رابعا

الابداع  السلطة أنواع منها الدركزية ك اللامركزية ، فالسلطة الدركزية توحي بالتصلّب ك عدـ الدركنة كبالتالر برد من
لدل الدرؤكستُ لأنوّ لا لؽلك ابزاذ القرار،بينما اللامركزية تتيح للعاملتُ فرص التجريب ك الاجتهاد  كاقتًاح الحلوؿ 

 .4ك الدشاركة في ابزاذ القرار 
 .ك بالتالر فإفّ السلطة التي بسارسها الإدارة لذا دكر ىاـ في مدل إلغابية أك سلبية الدناخ التنظيمي

                                                             
  . 303 ، ص الدرجع السابقلزمود سلماف العمياف ، - 1
  .89 ، ص 2004دار كائل للنشر ، عمّاف ،  . إدارة الدارد البشرية مدخل استًاتيجيخالد عبدالرحيم الذيتي ، - 2
  .100 ، ص الدرجع السابقلزسن علي الكتبي ، - 3
  .304الدرجع السابق، ص . السلوؾ التنظيميكامل لزمّد الدغربي ،- 4
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 :أسلوب التعامل بين الإدارة والعاملين: خامسا
ىو ما تتبعو الإدارة في التعامل مع العاملتُ ، فالإدارة التي تتبع في التعامل  الصدؽ كالأمانة مع العاملتُ فحتما 

 .سوؼ يعاملونّا بالدثل عكس الإدارة التي تعمل  على نشر الدشاكل بتُ العاملتُ
 :أنماط الثواب و العقاب : سادسا

يعتبر الذدؼ من الدكافأة أك العقاب  مواصلة السلوؾ الجيد أك تعديلو ، فحتُ تعطى الدكافأة للمنجز كقليل 
التغيب  من أجل الدواصلة على ىذا السلوؾ كتطويره لضو الأحسن بينما العقاب يقدـ لكثتَ التغيب  غتَ الدنجز 

كالدخالف للقانوف ككل ىذا يعمل على خلق مناخ صحي فلإدارة تعمل على مساكاة في الثواب كالعقاب بتُ 
 1.العاملتُ فكل فرد خالف القانوف تقع عليو عقوبة ككل فرد التزـ بسنح لو جائزة

 :الأمن الوظيفي: سابعا
ىي الضمانات التي يتطلبها العاملوف مثل الأمن من فقداف الوظيفة دكف أسباب شرعية ك الأمن من إجراءات 

 .2تعسفية إدارية كىذا ما يؤدم الذ الاستقرار النفسي  كرفع الركح الدعنوية
كىذا يعتٍ أفّ منح الفرد كظيفة دائمة كمستقرةّ بسنح لو الاستقرار الفكرم ك بذنّبو القلق على مصتَه الوظيفي لشاّ 

 .يؤدّم إلذ رفع ركحو الدعنوية ، ك برستُ أدائو ك ضماف كلائو
 الاهتمام بالروح الدعنوية : ثامنا

 تسعى الدنظمات الذ رفع الركح الدعنوية لأنّا تؤدم إلذ إنتاجية أفضل كتكاليف  أقل كما تقلل من معدؿ دكراف 
 3.العمل ككذا معدؿ الغياب فالاىتماـ بالركح الدعنوية للعاملتُ تؤدم الذ برستُ الدناخ التنظيمي داخل الدنظمة

 العوامل الدؤثرّة على الدناخ التنظيمي و طرق تحسينه و علاقته باتخاذ القرار: الدبحث الثالث
باعتبار الدناخ التنظيمي لؽثّل البيئة الداخلية للمنظّمة ك الدنظّمة نظاـ اجتماعي مفتوح ، بطبيعة الحاؿ سيؤثرّ على 
البيئة المحيطة بو ك يتأثرّ بها ، كذلك تعدّ نوعية ىذه البيئة مصدر من مصادر رضا الأفراد العاملتُ لشاّ يستوجب 

الاىتماـ بها ك رعايتها من أجل أداء العمل بصورة مناسبة ، كالعمل على إلغاد طرؽ مناسبة لتحسينها  ك ىذا ما 
 :سنوضّحو في الدطالب التالية 

 
 

                                                             
 . 123 ، ص2006 ، دار أسامة ، الدشرؽ الثقافي ، الاردف ، 1ط . مبادئو ك اساسياتو: التنظيم الادارمزيد منتَ عبوم، - 1
  .124 ، ص  السابقالدرجع، زيد منتَ عبوم- 2
  .101 ، ص الدرجع السابقلزسن علي الكتبي ، - 3
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 العوامل الدؤثرّة على الدناخ التنظيمي : الدطلب الاوّل
 :لؽكن تصنيف العوامل الدؤثرّة غلى الدناخ التنظيمي إلذ عدة عوامل على النحو التالر

 .1ىي كل الظركؼ كالعوامل التي تؤثر في شخصية الإنساف كسلوكو كتؤثر في عملو :البيئة السياسية . 1
 كما بسثل لرموعة القيود الخارجية التي تؤثر على الدنظمة سواء ظركؼ سياسية ، اقتصادية ، قانونية أك اجتماعية 

 2.فقد يؤدم العاملوف عدة أدكار لشا قد يولد تعارض كصراع بينهم
البيئة الاقتصادية المحيطة بالدنظمة لذا دكر في التأثتَ على  الدناخ التنظيمي ففي حالة الكساد : البيئة الاقتصادية .2

كمرحلة الخصخصة كاحتماؿ استغناء عن جزء من العمالة يسوده جو من القلق كتغيب عناصر الاستقرار ككذا  
،  كىنا لؽيل الدديركف إلذ الدبادأة 3حتُ يتوجو الاقتصاد الوطتٍ للنمو كتكوف  الأحواؿ السوقية للمنظمة جيدة

كالدخاطرة، بينما لا تساعد فتًات الكساد على ذلك حيث تكوف الدوازنات بالدنظّمة لزدكدة، كىنا يتّجو الدديركف 
لصنع قرارات متحفّظة ك لؽيلوف إلذ عدـ تشجيع أك قبوؿ أفكار ابتكاريو كالتًدّد في تصميم برامج عمل جديدة أك 

 4.عدـ قبوؿ ما يتضمّن لساطرة بدرجة أك بأخرل 
 
 : البيئة التكنولوجية.3

ك تؤثرّ البيئة 5.إفّ البيئة برتوم على أنواع عديدة من التكنولوجيا التي تفيد الدنظّمة ك تساعدىا على برقيق أىدافها
كما أفّ 6.التكنولوجية في دفع سلوؾ العاملتُ إلذ لزاكلة اكتساب الدهارات اللازمة لدواكبة التغتَّات التكنولوجية

التطوّرات التكنولوجية من أكثر العوامل توفتَا لدناخ تنظيمي يتلاءـ مع الأفراد كالدنظّمة على حد سواء، إلّا أنوّ 
أحيانا يثتَ لدل العديد من العاملتُ خاصة، ك الدنظّمة عامة بعض الدخاكؼ كزيادة البطالة كخفض الركح الدعنوية 

 7.للعاملتُ
 :البيئة الاجتماعية-4

                                                             
 . 92 ، ص 1997مركز الاسكندرية للكتاب ، الاسكندرية ،  . الالضراؼ الادارم في الدكؿ الناميةابضد محمد عبدالذادم ، - 1
  .46ص  . الدرجع السابقشامي صليحة ، - 2
 .85ص،  الدرجع السابق عبدالحميد عبدالفتّاح الدغربي ، - 3
  .46 ، ص الدرجع السابقشامي صليحة ، - 4
  . 301 ، ص 2004الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  . السلوؾ التنظيمي الدعاصرراكية حسن ،- 5
 رسالة ماجستتَ في  )."الدناخ التنظيمي ك دكره في تطبيق إدارة الدعرفة من كجهة نظر العاملتُ في منطقة الددينة الدنوّرة"محمد بن سليم عطيّة الدطرفي، - 6

  . 20 ، ص 2013، الريّاض ، (العلوـ الإدارية 
 . 171 ، ص الدرجع السابقبضود خضتَ كاظم ، - 7
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حيث تؤثرّ ىذه البيئة على مدل فهم كاستيعاب الأفراد 1.ىي بزص الابذاىات، القيم، العادات السائدة في المجتمع
 . لمجريات الأحداث داخل التنظيم ك من ثّم سلوكياتهم ك تصرّفاتهم 

 ىي  لرموعة القيم كالدعتقدات  التي لؽتلكها أعضاء التنظيم كتعتبر من الدتغتَات التي بركم  :الثقافة التنظيمية-5
، أنّّا تؤثرّ على ابّذاىات القادة ك اىتماماتهم ككيفية تفاعلهم 2.طريقة العمل كلذا تأثتَ مباشر على تصرفات الأفراد

 3.مع الدواقف الدتغتَّة التي بركمها معايتَ كاضحة 
فالعمل الركتيتٍ يؤدم الذ حدكث الدلل كزيادة الإلعاؿ كعدـ الاكتًاث لضو التطوير  في حتُ : طبيعة العمل-6

 4.الأعماؿ التي تتسم بالتحستُ كالتطوير تشجع العاملتُ على الإسهاـ بكل طاقاتهم من أجل برقيق الأىداؼ
إفّ ظاىرة التماسك تعتٍ من ناحية معيّنة درجة الصذاب الأفراد إلذ : درجة بساسك الجماعة ك مستول كلائها-7

 5.الجماعة الواحدة ، ك من ناحية ثانية تعتٍ رغبة الأفراد في الاحتفاظ بعضويتهم في ىذه الجماعة أك تلك 
فالدناخ التنظيمي الذم يسوده مبدأ التأكيد على العية أىداؼ الجماعة مع تزكيدىا بدا برتاج إليو من معلومات عن 

كيفية أدائها يقود إلذ أداء جيّد ، ك درجة بساسكها ك الرغبة في الارتقاء الوظيفي ك اختلاؼ الإدراؾ كالرضا 
 6.الوظيفي لأعضاء بصاعة العمل لػدّد درجة التفاعل بتُ أعضاء الجماعة 

 :الذيكل التنظيمي-8
فالذيكل التنظيمي يتم بناء الدنظمة فالبناء غتَ الدرف يؤدم إلذ إحباط العاملتُ كشعورىم بالقلق عكس البناء الدرف 

 .يكوف مشجعا على خلق الإبداع كالتكيف
فالذيكل التنظيمي لو تأثتَه الواضح في الغابية ك سلبية الدناخ التنظيمي فالدركزية  تعدّد كحدة الأكامرك غموض 

 . 7خطوط السلطة ك الدسؤكلية ىي مؤشّرات على توفّر مناخ سلبي داخل الدنظّمة ، ك العكس ىو الصحيح
 : النمط القيادم-9

فالأسلوب القيادم لو أثر كاضح على سلوؾ كأداء الدرؤكستُ أما أسلوب الديكتاتورم يؤدم إلذ زيادة الإنتاج في 
أما الأسلوب , البداية  لكن مع طوؿ الوقت يؤدم الذ الطفاض الركح الدعنوية ىذا ما يؤثر سلبا على الأداء 

                                                             
  .61 ، ص 2002دار الدستَة للطباعة ك النشر ك التوزيع ، عمّاف ،  . مبادئ الادارة مع التًكيز على ادارة الاعماؿخليل محمد حسن الشماع ، - 1
  .13 ، ص 2006الدار الجامعية للطباعة ك النشر ك التوزيع ، الاسكندرية ،  . الثقافة التنظيمية ك التغيتَبصاؿ الدين الدرسي ، - 2
رسالة ). "العلاقة بتُ الدناخ التنظيمي ك الصراع التنظيمي لدل الدوظّفتُ الاداريتُ في الجامعات الفلسطينية بقطاع غزّة"ايّاد ابراىيم خليل الددىوف ، - 3

 .24 ، ص 2012 ، جامعة الازىر غزة ، (ماجستتَ في ادارة الاعماؿ
  .171 ، ص الدرجع السابقبّضود خضتَ كاظم ، - 4
  .205 ، ص 2010 ، دار الحامد للنشر ك التوزيع ، عمّاف ، 1ط . السلوؾ التنظيمي في منظّمات الاعماؿشوقي ناجي جواد ، - 5
  .24 ، ص الدرجع السابقايّاد ابراىيم خليل الددىوف ، - 6
  .49 ، ص الدرجع السابقصليحة شامي ، - 7
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لذا فالقيادة الدتوازنة ىي التي تهتم بالعاملتُ كلرهوداتهم بدا لػقق . الدلؽقراطي يركز على على العلاقات الاجتماعية 
 1.الدصلحة العامة

 :أىداؼ الدنظّمة-10
الأىداؼ التي تسعى الدنّظمة إلذ برقيقها بردّد طبيعة الأنشطة ك التفاعل بتُ الأشخاص اللازمتُ لتحقيق ىذه 

الأىداؼ ، فكلّما كانت ىذه الأىداؼ كاضحة ك ضّحت الأدكار ك الدسؤكليات الدناط بالأفراد ك ضعف احتماؿ 
 . كجود التعارض ك التناقض في الأداء 

 :الصراع التنظيمي-11
الصراع التنظيمي لو انعكاساتو على الدناخ التنظيمي السائد ، ك تأثتَه الدباشر على برقيق الأىداؼ ، لذا فإنوّ على 

الإدارة المحافظة على الدستول الأمثل للصراع سوؼ يزيد من استقرار العاملتُ ك المحافظة على معنوياتهم كمن ثّم 
 2.زيادة إنتاجيتهم 

 طرق تحسين الدناخ التنظيمي : الدطلب الثاني 
إفّ عملية برستُ الدناخ التنظيمي عملية معقّدة، إذ يتطلّب ذلك مهارة إدارية للموارد ك الأساليب ك الأدكات 

كالدرافق ككسائل الاتصاؿ، إضافة إلذ القيادة الحكيمة الدؤثرّة التي تصوغ الدوارد البشرية ك الدادية في بوتقة تفاعلية 
 .متآلفة

إذ ينطلق الاىتماـ بالدناخ التنظيمي من مسلّمة مفادىا حاجة الأفراد العاملتُ في الدنظّمة إلذ أجواء عمل جيّدة من 
أجل أداء عملهم بصورة مناسبة ، تتمثّل عملية برستُ نوعية الدناخ التنظيمي في الجهود التي تبذلذا الدنظّمة بهدؼ 

تعزيز الكرامة الانسانية ك خلق قيم عمل مشتًكة بسكّن الدنظّمة من الحصوؿ على قوّة عمل راضية، مندفعة ك لزفّزة 
ذات شعور عالر بالولاء ما ينعكس إلغابيا على أدائهم الوظيفي، كالسؤاؿ الدطركح كيف بزلق الدنظّمة مناخا 

 تنظيميا فعّالا ؟
إفّ الاىتماـ بالدناخ التنظيمي ىو من انشغالات الدسؤكلتُ في أمّ منظّمة، كعليو يتمّ خلق الدناخ التنظيمي الفعّاؿ 

 :من خلاؿ الاعتماد على العناصر التالية
 :الاهتمام بالذيكل التنظيمي-1

                                                             
  .266 ، ص الدرجع السابقمحمد الصتَفي ، - 1
  .268 – 267 ، ص الدرجع السابق، محمد الصتَفي-  2
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تقوـ الإدارة بتطوير الذيكل التنظيمي من حيث تقسيم العمل كبذميع الوظائف بهدؼ خدمة  أىداؼ التنظيم 
 .كالعاملتُ كتعديل الذيكل التنظيمي من خلاؿ جعل كل فرد عضوا في بصاعة تتصف بالانسجاـ

 :الاهتمام بالسياسات-2
السياسات الدرنة توضع لابزاذ القرارات لأنّا تتلاءـ مع الظركؼ البيئية الخارجية كالداخلية لذا تأثتَ على الدناخ 

التنظيمي كما تتصف بالثبات كالاستقرار، كالوضوح كتعمل على زرع الثقة بتُ العاملتُ بعكس السياسات 
 1.الغامضة كالتي تدفع العاملتُ الذ إظهار السخط كالاستياء

 :الاهتمام بتدريب العاملين-3
    تعتمد الإدارة العليا على تطوير الكفاءات كالدهارات من خلاؿ الدكرات التدريبية كىذا ما يولد الثقة بتُ 

 2.العاملتُ ككذا خلق الولاء للمنظمة كزيادة الانتماء
 
 :الاهتمام بوسائل الاتّصال-4

لغب الاىتماـ بوسائل الاتصاؿ كتفعيل عملية الاتصاؿ من خلاؿ سهولة الحصوؿ على الدعلومات ككذلك تنظيم 
 3.قنوات اتصاؿ  لنقل الدعلومات كىذا من أجل برقيق التًابط كالتعاكف بدا لػقق الدشاركة بتُ كافة أطراؼ الدنظمة

 :عدالة في التعامل بين العاملين-5
شعور العاملتُ بعدالة التعامل فيما بينهم يساىم في خلق مناخ تنظيمي فعاؿ كخاصة العدالة في توزيع الدكافأة 

 4.كالتًقيات كالأجور ىذا ما يؤدم الذ زيادة الإنتاج  كيعزز الولاء للمنظمة كيعمل على برقيق الأىداؼ
 :النمط القيادي -6

اشراؾ العاملتُ في ابزاذ القرارات كحل مشاكلهم يؤدم إلذ شعورىم بالألعية لشا يساىم في برقيق الأىداؼ ىذا 
لأفّ القيادة تدعم الدرؤكستُ عند الحاجة كما تقوـ بالتوجيو دكف النقد كىذه القيادة تستطيع خلق الثقة كالاستقرار 

 5.النفسي
 

                                                             
  .306 ، ص السابقلدرجعا.السلوكالتنظيميكامل محمد الدغربي،- 1
  .174 ، ص الدرجع السابقبّضود خضتَ كاظم ، - 2
  .30، ص الدرجع السابق عبدالحميد عبدالفتاح الدغربي ، - 3

 . 175 ، ص الدرجع السابقبضود خضتَ كاظم ، - 44
. 307الدرجع السابق، ص . السلوؾ التنظيميكامل محمد الدغربي، - 5
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 :أساليب الرقابة-7
تعد الرقابة الإدارية إحدل  الوظائف الإدارية الفعالة لتحقيق الصاز الأىداؼ إلّا أفّ الإدارة الدعاصرة جعلت من 
الرقابة ليست كسيلة فاعلة لتحقق  الالصازات كأيضا تستخدـ لخلق مناخ التنظيمي ىادؼ في برقيق متطلبات 

 1.الدنظمة كالعاملتُ
 :الدسؤولية الاجتماعية-8

الدناخ التنظيمي  ليس موجود في الفراغ بل في إطار لرتمع أكبر يتأثر بالعديد من الدتغتَات التي تؤثر كتتأثر بالدنظمة 
فخلق التوازف بتُ الدنظمة كالمجتمع كالحاجات  ىذا ما لؼلق صورة فاعلة لتحقيق الالصاز فربط أىداؼ الدنظمة 

 2.كالعاملتُ ككذا أىداؼ المجتمع يعطي صورة مثلى للمناخ التنظيمي الذم يعزز الانتماء للمنظمة

 علاقة عملية اتّخاذ القرار بالدناخ التنظيمي: الدطلب الثالث
أكّد العديد من الباحثتُ أفّ عملية ابزاذ القرارات تتخلّل كل كظائف الإدارة كعناصرىا، سواء ما تعلّق بأىداؼ 
العمل الدوضوعية، كرسم السياسات، كبرديد نظم العمل كقواعده، كإجراءاتو، أك ما تعلّق منها بالحياة اليومية في 

 .الخ...أعماؿ الدنظّمة من اختيار الفرد، كتوجيو، كتنظيم، كرقابة 
كتظهر علاقة عملية ابزاذ القرار بالدناخ التنظيمي من خلاؿ علاقة التأثتَ كالتأثرّ بتُ كل من عملية ابزاذ القرار 

 :ككل عنصر من عناصر الدناخ التنظيمي كالتي سنتناكلذا في العناصر التالية
 علاقة عملية اتّخاذ القرار بالاتّصال الإداري: أوّلا

     تعتبر الاتصالات الإدارية من الوسائل الذامة التي لؽكن للمدير متخذ القرار عن طريقها الحصوؿ على 
الدعلومات الدطلوبة لابّزاذ قراراتو، كمن ىنا فإفّ سلامة القرارات الإدارية كرشدىا تعتمد بدرجة كبتَة على سلامة 
كفعالية الاتّصالات التي لغريها للحصوؿ على ىذه الدعلومات، كتتحدّد فعالية الاتّصالات بددل قدرة الددير على 

تنمية الفهم بينو ك بتُ موظّفيو، حتّى تصبح الأىداؼ مفهومة لدل كل كاحد منهم، كما تعتمد على طريقة الددير 
في الاتّصاؿ، كالتي تسهّل مهمّة حصولو على الدعلومات الدطلوبة، كلذذا يتوجّب على الددير أف يشجّع مرؤكسيو أف 

يقدّموا كل ما عندىم من معلومات، كذلك بأف لػسن الإصغاء إليهم، كيعطيهم الفرصة للتعبتَ الكامل عمّا في 
نفوسهم، كيشعرىم أفّ حديثهم يلقى عندىم ما يستحقو من تقدير كفهم كاستيعاب، كبذلك يطلع الددير على 
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اقتًاحاتهم كمشكلاتهم، ككجهات نظرىم، كإذا ما أحسن الددير الإصغاء لدرؤكسيو، فإنوّ يضمن فعالية القرارات التي 
 1.يتّخذىا، لأنّّا قد تبتٌ على معلومات تنقل إليو من خلاؿ الحديث الشفوم

كفي ضوء ما سبق تتّضح العلاقة الدتًابطة كالقوية بتُ عملية ابّزاذ القرارات الإدارية كعملية الاتّصاؿ الإدارم لشاّ 
لؽكن معو الجزـ بالقوؿ بأنّّم يعتبراف قطباف متلازماف في لستلف العمليات أك الوظائف الإدارية حيث أنوّ لا لؽكن 
أف يوجد نظاـ اتّصاؿ فعّاؿ دكف توفّر قرارات مناسبة كرشيدة بشأنو، كما أنوّ لا لؽكن أف يتمّ ابّزاذ قرارات رشيدة 
في أمّ منظّمة دكف كجود نظاـ فعّاؿ للاتّصالات، أم أفّ الاتّصالات كابّزاذ القرارات يشكّلاف جانبتُ ىامتُ من 

جوانب العملية الإدارية، كيعتمد كل منهما على الآخر كيتأثرّ بو بدعتٌ أفّ ىناؾ علاقة متبادلة بتُ عملية ابزاذ 
لغب أف تنطبق مراكز ابّزاذ القرار بالضركرة مع "بقولو أنوّ " ىربرت سيموف"القرار كالاتّصاؿ، كىذا ما عبّر عنو 

 كما أفّ عملية الاتصاؿ تتأثرّ ك تؤثرّ في ذات الوقت 2".مراكز الاتّصالات، كأف تكوف الأختَة ملحقة بالأكلذ
بعامل تفويض السلطة، فاعتماد مبدأ اللامركزية في ابزاذ القرارات يؤدم إلذ سرعة كفاعلية الاتصالات في الدنظمة 

بينما في حالة تسلط الدركزية في ابزاذ القرارات الإدارية سيعمل على أف تصبح الاتصالات بطيئة كغتَ فعالة بل 
 3.معرقلة للجهود

 علاقة عملية اتّخاذ القرار بنمط القيادة: ثانيا
     إفّ طريقة ابّزاذ القرارات في أمّ بصاعة تتوقّف على قوّة كىيكلية كطبيعة قيادة المجموعة، كيقصد بالنمط 

القيادم في ابّزاذ القرار الإدارم منهج القائد كأسلوبو عند ابّزاذ القرار أم مدل انفراده بصنع كابّزاذ القرار كمدل 
 .إلؽانو بدرجة اشتًاؾ الدرؤكستُ معو في الدناقشة كالتحليل كاقتًاح البدائل كتقييمها

 :كيقسم البعض ألظاط القيادة في ابّزاذىا للقرارات الإدارية إلذ الألظاط السبعة التالية
 .ك فيو ينفرد القائد بصنع القرار كإصداره كإعلانو على الدرؤكستُ للالتزاـ بتنفيذه دكف الدناقشة: النمط الأكؿ-أ

كفيو ينفرد القائد بصنع القرار كإصداره كإعلانو على الدرؤكستُ مع شرح كجهة نظره لمحاكلة الفوز : النمط الثاني-ب
 .بتأييده دكف إبداء أيةّ مقتًحات من جانبهم

كفيو ينفرد القائد بصنع القرار كإصداره كإعلانو على الدرؤكستُ مع شرح كجهة نظره كالاستماع : النمط الثالث-ج
 .إلذ آرائهم كمقتًحاتهم كلكن دكف الرغبة في تعديل القرار

                                                             
 تّم الاطّلاع عليو http://uqu.ed.u.s.a/files2/timy-mce/plugims.جواىر بنت أبضد القناديلي ، الاتّصاؿ ك علاقتو بابزاذ القرار-1

 .19:56الساعة . 2015-04-12يوـ 
-http:/iefpedia.com/arabe/up. لدرع خدلغة كعبد الرحيم ليلى، الاتّصالات الإدارية كأداة لابّزاذ القرار في الدؤسّسة الاقتصادية- 2

content/up 20:02 الساعة 2015-04-13تّم الاطّلاع عليو يوـ. 
 .287، ص 1999دار اليازكرم العلمية، عماف، . اسس الادارة الحديثةبشتَ العلاؽ، - 3
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ك فيو ينفرد القائد بصنع القرار مبدئيا دكف إصدار حيث يقوـ بعرضو على الدرؤكستُ للمناقشة : النمط الرابع-د
 .كالاستماع إلذ آرائهم ك مقتًحاتهم ثّم يعدّؿ القرار بناء على تلك الدشاركة ثم يقوـ بإصداره

كفيو يعرض القائد الدشكلة لزل القرار على الدرؤكستُ للمناقشة كالدراسة حتّى لػصل على : النمط الخامس-ق
 .مقتًحاتهم ثّم يتّخذ القرار كيقوـ بإصداره

كفيو يقوـ القائد بتحديد السياسات كالقواعد التي لغب ابزاذ القرار في ضوئها ثّم يتًؾ : النمط السادس-ك
 .للمجموعة لراؿ الدناقشة لابزاذ القرار ثّم يقوـ بإصداره

كفيو يتًؾ القائد للمرؤكستُ الحريةّ الكاملة في عرض الدشكلة كبرليلها حث يشارؾ القائد في : النمط السابع-ز
 1.الدناقشات اللازمة لصنع القرار لأمّ مرؤكس من مرؤكسيو

كمن خلاؿ ما سبق تتضح العلاقة بتُ عملية ابّزاذ القرار كلظط القيادة كىو أفّ طريقة كأسلوب ابّزاذ القرار بردّد 
 .لظط القيادة السائدة في الدنظّمة

 علاقة عملية اتّخاذ القرار بفريق العمل: ثالثا
بأنوّ من الدواضيع الإدارية الدهمّة، إذ يؤدّم فريق العمل دكرا  (work team)     يوصف موضوع فريق العمل 

أساسيا في لراؿ برديد الدشاكل ككضع الدقتًحات من أجل حلّها فهو لؽثّل توجّها حديثا لدوضوع الدشاركة في ابّزاذ 
 .القرار

     كتعتبر عملية بناء فريق العمل عنصرا مكمّلا للإدارة، كذلك لأفّ الفرؽ توفّر القيادة الضركرية لتحقيق 
الأىداؼ التي تضعها الدنظّمة كالمحافظة على تلك الأىداؼ، لذا يعدّ فريق العمل لظوذجا متقدّما كفعّالا للمشاركة 

في ابّزاذ القرار، بالإضافة إلذ الدكر الإلغابي الذم يؤدّيو في حل الدشكلات يعمل على تطوير حالة الدنظّمة من 
 .خلاؿ برستُ أداءىا كزيادة إنتاجيتها

تستعمل فرؽ العمل مشاركة العاملتُ في ابّزاذ قرارات عملية، إذ أفّ أفضل الابذاىات ىو الجهد الدشتًؾ حيث 
تنشأ ىذه الفرؽ من خلاؿ جهد تعاكني أك بصاعي، كأفّ نتائج الجهد الفردم لذذه الفرؽ في مستول الأداء ىي 

أكبر من لرموع الددخلات الفردية، كتستخدـ برامج الدشاركة لابّزاذ قرار مشتًؾ، إذ أفّ الدشاركة لؽكن أف تعزّز من 

                                                             
 . أبضد السيّد الكردم، الظاط القيادة في ابّزاذ القرارات الإدارية- 1

http://kemenline.com/users/Ahmedkordy/posts/194407 19:30 الساعة 2015-04-13 تّم الاطّلاع عليو يوـ. 
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معالجة الضعف في معنويات العاملتُ كالالطفاض في الإنتاجية، بالإضافة إلذ ذلك فإفّ الدشاركة في ابزاذ القرار 
 1.تؤدّم إلذ برستُ أداء العاملتُ، كمنو مكافآت حقيقية لشاّ لؽكّنهم من إلصاز أعمالذم باىتماـ أكبر

 علاقة عملية اتخاذ القرار بالدشاركة في اتخاذ القرار: رابعا
تلعب الدشاركة دكرا كبتَا في عملية ابزاذ القرار، بدعتٌ مشاركة الدوظفتُ في ابزاذ القرارات التي بسسهم، لأفّ الدشاركة 
الكلية في ابزاذ القرار تسهم في قوة القرار، كالذم يعكس بالفعل بساسك كبذانس لستلف الفاعلتُ في الدنظمة، لأفّ 

ىذه القوة ىي بالدرجة الأكلذ قوة الإبصاع الفعلي في ابزاذ ىذا القرار بكل موضوعية، كشفافية كقناعة بعيدا عن 
التلفيق، فالقيادة الفذّة ىي التي تبحث في عملية ابزاذ القرار عن الإبصاع الفعلي، كليس الدزيف أك الذم يتم 
برضتَه مسبقا، كىذا لن يتم أبدا في غياب حرية الرأم كاحتًاـ  الاختلاؼ مع تبتٍّ عملية تثمتُ لكل الآراء، 

كتشجيعها ثم تفعيلها، قصد الخركج بالقرار الذم يكوف فعلا نتيجة لقناعات مشتًكة، ىذا ما سيزيد كل الأفراد 
شعورا بتحمل الدسؤكلية، التي تتولد عن مشاركتهم الفعلية كالفعالة في ابزاذ القرار، كفضلا عن رفع الركح الدعنوية 

 .عندىم، كعلى ىذا الأساس تؤكّد الإدارة اليابانية على ألعية الجماعة، كاعتبارىا الوحدة الأساسية في المجتمع
     كتكوف عملية ابزاذ القرارات عملية طويلة نسبيا، فعلى الرغم من أفّ الددير صاحب سلطة ابزاذ القرار، إلّا أفّ 

عملية ابزاذ القرار تصبح عملية بصاعية، حيث يستشتَ الددير مرؤكسيو حوؿ القرارات كيطلب موافقتهم عليها 
كلػرص على عدـ التقليل من شأف تلك الاقتًاحات، أك كضعهم في مواقف دفاعية قد يؤدّم إلذ إحجامهم عن 

 2.الدشاركة الفعلية
 علاقة اتخاذ القرار بالسياسات الإدارية: خامسا

     السياسات الإدارية ىي قواعد توضع لدعرفة الدديرين لتوجيو كضبط الأعماؿ في الدستويات الإدارية، كىي في 
 . لرمل الأحواؿ بدثابة الدليل الذّم لػدد للمرؤكستُ مضموف برقيق الذداؼ

     كبذدرالإشارة الذ أفّ السياسات ىي غتَ الذدؼ، فالذدؼ ىو ما نريد برقيقها أما السياسات فهي كسيلة 
 .التحقيق أك الطريق الدؤدية لبلوغ الذدؼ

                                                             
. الؽاف عسكر حاكم، بناء فريق العمل ك علاقتو بالدشاركة في صناعة القرار، دراسة تطبيقية في الشركة العامة للصناعات الورقية- 1

http:/www.iasj.net 18:15 الساعة 2015-04-19 تّم الاطلاع عليو يوـ. 
 2010ب، جواف، 14 ، جامعة الأغواط ، العدد لرلة دراسات. سليمة بوزيد، الدشاركة في ابّزاذ القرارات آلية أساسية في برقيق التنمية الإدارية- 2
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     كمن شأف السياسات أف تساعد على ابزاذ القرار من كجهة نظر أم منظمة، كتعفي الدديرين من ابزاذ قرارات 
جديدة بذاه مشكلات متكررة، كتساعد أيضا على كضع الحدكد أك الإطار العاـ الذم تتخذه من خلالو القرارات 

 .الإدارية، كىنا تظهر ألعية التًابط بتُ السياسات كالقرارات
     كلؽكن القوؿ بأفّ الوظيفة الأساسية الدؤثرة على السياسات الإدارية ىي صنع كابزاذ القرارات، بالرغم أف 
الظركؼ بزتلف من قرار لآخر اختلافا جذريا، لأف متخذ القرار يواجو بدائل عديدة بدا لغب القياـ بو من 

تصرفات، ككذلك الفوائد أك النتائج تتوقع على نوع التصرؼ الذم تم اختياره، بالإضافة إلذ أف متخذ القرار ينبغي 
 .أف لػدد القيمة أك الدنفعة أك الألعية الدرتبطة بكل تصرؼ بديل كنتائجو 

       لذذا فإف عملية ابزاذ القرار تعتبر جوىر عمل القيادة الإدارية كالدتخذة في كافة السياسات الدتاحة لابزاذ 
قرارات إدارية ناجحة، كلغمع علماء الإدارة على أف مفهوـ السياسات الإدارية ينسحب في إطار عاـ كيقود إلذ 

ترشيد كبسكتُ متخذم القرارات الإدارية لتحقيق ىدؼ كإف تعددت تلك السياسات، كما لؽكن برقيق أكثر من 
 1.ىدؼ من اعتماد سياسة كاحدة، كمن ألعيتها أنّا تساعد على ابزاذ القرار من كجهة نظر الدنظمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 بضيد ناجي حستُ شوتر، السياسات الادارية للمصالح الادارية ،- 1

http://www.yemen.nic-info/contents/studies/detail.php 20:27 الساعة 2015-04-19تم الاطلاع عليو يوـ. 
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 :خلاصة الفصل
يعد موضوع الدناخ التنظيمي من الدواضيع الذامة التي أفرزتها البحوث ك الدراسات الإدارية، نظرا لألعيّتو البالغة 

 .كدكره الفعّاؿ في استمرار فاعلية الدنظّمة ك ستَكرتها مثلما أشارت إليو الدراسات الحديثة
كلقد حاكلت في ىذا الفصل إعطاء صورة عامة حوؿ ماىية الدناخ التنظيمي من خلاؿ استعراض بعض الدفاىيم 

 .التي أعطيت لذذا الدصطلح، كما تطرّقت إلذ خصائصو ك إبراز ألعيتو داخل الدنظّمة، ك أنواعو
     ككما تطرقت على عناصر ك أبعاد الدناخ التنظيمي، إضافة الذ العوامل الدؤثرّة على الدناخ التنظيمي ك طرؽ 

 .برسينو ك العلاقة التي تربط بتُ عملية ابزاذ القرار ك الدناخ التنظيمي
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 :تدهيد

 السابقتُ تقدنً صورة عامة حوؿ عملية ابزاذ القرار، ك الدناخ التنظيمي، كما تطرّقت      لقد حاكلت في الفصلتُ
إلذ علاقة عملية ابّزاذ القرار بالدناخ التنظيمي، ك من خلاؿ ىذا الفصل عملت إسقاط ىذه الدراسة على كاقع 

الدنظّمة الإدارية الجزائرية، للوقوؼ على الحقائق الديدانية الدلموسة لدكر عملية ابزاذ القرار في برستُ الدناخ 
التنظيمي، ك بالتحديد في الدؤسّسة العمومية للصحة الجوارية بقصر الحتَاف ذات الدكر الحيوم باعتبارىا تنتمي إلذ 

 :القطاعات الذامة، أم قطاع الصحّة، ك عليو تناكلت في ىذا الفصل ثلاث مباحث على النحو التالر
 .لمحة عامة للمؤسّسة العمومية للصحّة الجوارية بقصر الحتَاف: أكلا
 .الإجراءات الدنهجية الدتّبعة في الدراسة الديدانية: ثانيا
 . برليل ك تفستَ نتائج الدراسة الديدانية: ثالثا
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لمحة عامة للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية بقصر الحيران : الدبحث الاول
 لألعية الصحة في لستلػف لرالات الحياة الاجتماعية فقد تناكؿ الدستور الجزائرم باعتباره اسمى القوانتُ فػػي انظر

مواده ضركرة كلرانية العػلاج، كبناء عليو فإفّ الدكلة الجزائرية تتكفل بإنشاء الدؤسسات الصحية عبر أرجاء التًاب 
. الوطتٍ كلطص بالذكر الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية التي ىي لزل دراستنا

التعريف بالدؤسّسة العمومية للصحة الجوارية بقصر الحيران : الدطلب الأوّل
 تعريفها:أولا

 تعتبر مؤسسة  اذ. تم إنشاء العيادة الدتعددة الخدمات نعوـ مريق ببلدية قصر الحتَاف كلاية الأغواط1986في سنة 
 الدؤرخ في 07/140تنفيذم رقم اؿرسػوـ ، كقد منحها الدشرع الجزائرم تعريفا بدوجب لدذات طابع عمومي جوارم

ـ  الدتعلق بإنشاء الدؤسسات العمومية 2007 مام سنة 19ق الدوافق ؿ 1428 بصادم الأكلذ عاـ 02
على أفّ :  منو06الاستشفائية ك الدؤسسات العمومية للصحة الجوارية كتنظيمها كستَىا، حيث نصت الدادة 

الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية ىي مؤسّسة عمومية ذات طابع إدارم تتمتع بالشخصية الدعنوية كالاستقلاؿ 
على أفّ الدؤسسة العمومية للصحة :  من ىذا الدرسوـ07كما نصت الدادة . كتوضع برت كصاية الوالر. الدالر

كما نصت . الجوارية تتكوف من لرموعة عيادات متعددة الخدمات، كقاعات علاج تغطي لرموعة من السكاف
على أفّ مهاـ الدؤسّسة العمومية للصحة الجوارية تتمثل في التكفل بصفة متكاملة متسلسلة في :  منو08الدادة 

الوقاية كالعلاج القاعدم، تشخيص الدرض، العلاج الجوارم، الفحوص الخاصة بالطب العاـ كالطب الدتخصص 
 1.القاعدم، الأنشطة الدرتبطة بالصحة الإلصابية كالتخطيط العائلي، كتنفيذ البرامج الوطنية للصّحة كالسكاف

 :التنظيم الداخلي للمؤسسة:  ثانيا
 مام 19ق الدوافق 1428 بصادل الأكلذ عاـ 02الدؤرخ في 07/140 من الدرسوـ التنفيذم رقم 10نصت الدادة 

يستَ كل مؤسسة عمومية للصحة الجوارية لرلس إدارة كيديرىا مدير كتزكداف بهيئة استشارية تدعى المجلس .2007
 .الطبي

لشثل عن الوالر، رئيسا، لشثل :  من نفس الدرسوـ على أفّ لرلس الإدارةيضم11نصت الدادة : لرلس الإدارة-1
عن الإدارة الدالية، لشثل عن التأمينات الاقتصادية، لشثل عن ىيئات ضماف اجتماعي، لشثل عن لرلس شعبي كلائي 
لشثل عن لرلس شعبي بلدم مقر الدؤسسة، لشثل عن الدستخدمتُ الطبيتُ ينتخبو نظرائو، لشثل عن الدستخدمتُ شبو 
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 .11-10م،‌ص‌2007ماي‌‌20،‌الموافق‌1428جمادى‌الأولى‌‌عام‌03



 الذراسة الميذانية:                                   الفصل الرابع 
 

 
77 

الطبيتُ ينتخبو  نظرائو لشثل عن بصعيات مرتفقي الصحة، لشثل عن عماؿ ينتخب في بصعية عامة، رئيس المجلس 
 .الطبي

 . لػضر مدير الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية مداكلات لرلس الإدارة برأم استشارم كيتولذ أمانتو
لسطط تنمية الدؤسّسة على الدديتُ القصتَ كالدتوسط، مشركع : يتداكؿ لرلس الإدارة على الخصوص: 14الدادة 

. ميزانية الدؤسّسة، الحسابات التقديرية الحساب الإدارم، مشاريع الاستثمار، مشاريع التنظيم الداخلي، النظاـ
 الداخلي للمؤسّسة، الصفقات كالعقود كالاتفاقيات طبقا للتنظيم الدعموؿ بو، قبوؿ الذبات أك الوصايا أك رفضها 

يعتُ مدير الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية بقرار من كزير : من نفس الدرسوـ20-19نصت الدادة : الددير_ 2
: الدكلف بالصحة كتنهي مهامو حسب الأشكاؿ نفسها ىو مسؤكؿ عن حسن ستَ الدؤسسة كبهذه الصفة مثلا

لؽثل الدؤسسة أماـ العدالة كفي المجتمع كأعماؿ الحياة الددنية، آمر بالصرؼ بالدؤسسة، يعد مشركع التنظيم الداخلي 
كالنظاـ الداخلي للمؤسسة، ينفذ مداكلات لرلس الإدارة ، لؽارس السلطة السلمية عن الدستخدمتُ الخاضعتُ 

 .لسلطاتو، كما لؽكنو تفويض امضائو برت مسؤكليتو لدساعديو الأقربتُ
لػدّد التنظيم الداخلي للمؤسّسة العمومية للصحة الجوارية بقرار مشتًؾ بتُ الوزيرين :  منو22كنصت الدادة 

 . الدكلفتُ بالصحة كالدالية كالسلطة الدكلّفة بالوظيفة العمومية
 من نفس الدرسوـ يكلف المجلس الطبي بدراسة كل الدسائل التي تهم الدؤسسة 24نصت الدادة : المجلس الطبي_ 3

 .كابداء رأيو الطبي كالتقتٍ فيها
 من نفس الدرسوـ بردد مدكنة الديزانية للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية 29-28نصت الدادة : أحكام مالية-4

بقرار مشتًؾ من الوزير الدكلف بالصحة كالوزير الدكلف بالدالية كتشتمل ميزانية الدؤسسات العمومية لصحة الجوارية 
إعانات الدكلة كالجماعات المحلية كايرادات النابذة عن : بابا للإيرادات كبابا للنفقات ففي باب الإيرادات مثلا 

نفقات التجهيز : تعاقد مع ىيئات  الضماف الاجتماعي ، الدوارد الأخرل الدرتبطة بالدؤسسة كفي باب النفقات مثلا
 1.كنفقات التسيتَ
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 الذيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية للصحة الجوارية بقصر الحيران: الدطلب الثاني
: إدارة الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية: أولا
يرأس الدؤسسة مدير كبرت تصرفو مباشرة عدة مديريات كمن أىم ما يقوـ بو السهر الجيد على  :   الددير-1

.  الستَ الحسن لدختلف مصالح الدؤسسة
: الأمانة-2

الاستقباؿ التوجيو ،الاجتماعات تنظيم،البريد الصادر معالجةتعمل على 
: الدصالح التابعة للمؤسسة :  ثانيا

 : نيابة مديرية الدستخدمين-1

 :مصلحة الدوارد البشرية- أ
الإدماج ، السلمية كالتًقية عمالذا يسهركف على التًقية.ىػػي مصلحة ذات صلة مباشرة بالحياة الدهنية للموظفتُ

استخراج  تنظيم التًقية عن طريق الامتحانات كالدسابقات، (المجلػس التأديبي)العقوبات الإدارية، كالتوظيف كالتثبيت
. (استقباؿ ملفات كطلبات العماؿ كدراستها) الإجازات كالعطل الدرضية الوثائق الخاصة بالعماؿ

 .عاموفتضم الأطباء :الدمارستُ الطبيتُ -ب

: الدستخدمتُ شبو طبيتُ -ج
مساعداجتماع  ،مساعدطبي، لشػرض للصحة العمومية، للصحة العمومية رئيسي لشرض، قابلات     يتمثل في اؿ

 .التمريض مساعدم، مؤىل لشرض

: مستخدمي الدصالح العامة كالتقنية -د

العماؿ ، العماؿ الدهنييػن من الصنف الأكؿ،عامل مهتٍ خارج الصنف، أخصائي في علم النفس العيادم   يضم 
 1.أعواف أمن للوقاية، فرقة أمن ك كقاية رئيس، الدهنيتُ مػن الصنف الثاني

  السجلات الدوجودة ك الوثائق الصادرة منها :
. سجػل خاص برخصة الغياب*
. سجل خاص بالإلصازات السنوية*
. سجل خاص بالعقوبات الإدارية*

                                                             
1

 .ببلدٌة‌قصر‌الحٌران"‌نعوم‌مرٌق"مصلحة‌المستخدمٌن‌،‌المؤسسة‌العمومٌة‌للصحة‌الجوارٌة‌-‌



 الذراسة الميذانية:                                   الفصل الرابع 
 

 
79 

 (شهادة طبية+ عقوبات إدارية )سجل خاص بالخصومات *
. سجػل خاص بشهادة العمل*
. سجل خاص بدقػررات التوجيو الداخلي*
. سجل خاص بتعداد الدستخدمتُ*

 ٌأم سجل إدارم لغب إف يكوف مرقما ك لستوما بختم الدؤسسة مصادؽ عليو من طرؼ الددير: ملاحظة .
: نيابة مديرية الدصالح الصحية-2

. ىي نيابة مديرية تهتم بدتابعة النشاطات الصحية على مستول تػراب الدؤسسة العمومية للصحػة الجوارية
 أقسامها: 

ة لكافة الدستخدمتُ الطبيتُ كشبو الطبييػن كالإدارييػن مكىي مصلحة تعتٌ بالدتابعة الصح:مصلحة طب العمل-أ
. (الخاصة الدؤسسات التكوينالدهتٍ، الأمن،)على مستول الدؤسسة كالدتابعة الصحية لبعػض الدؤسسات الخارجية

ؿ تقديػم لاكىي مصلحة تعتٍ بدتابعة داء السل كالأمراض التنفسية كذلك من خ: مصلحة مكافحة داء السل- ب
. الفحوصات كالتحاليل كإعطػاء الأدكيػة لرػانا كالدتابعة الدقيقػة كالدستمرة للمرض 

 كىي مصلحة تعتٍ بدتابعة الأطفاؿ الدتمدرستُ في كل الأطوار ابتداء من الطور :مصلحة الطب الددرسي- ج
كطب الأسناف ك القياـ بالعديد  الابتدائي إلذ الثانوم كذلك من خلاؿ الدتابعة الصحية من فحوصات كتلقيحات

. بالصحة العمومية  من النشاطات داخل الوسط الداخلي كذلك من خلاؿ الأياـ الوطنية ك العالدية الخاصة
 ىي مصلحة علم الأكبئة ك الطب الوقائي تعتٍ بالوقاية من العديد من :مصلحة علم الأكبئة كالطب الوقائي- د

 1.الأمراض ك الدتابعة الديدانية لدختلف البرامج الصحية ك تتكوف من العديد من الدكاتب
 وظائفها: 

. مراقبة المحلات التجارية - 
. مراقبة الآبار ك الدياه الصالحة للشرب- 
إجراء التحقيقات الخاصة بالحيوانات الدريضة علم الأكبئة - 
. مراقبة شبكة صرؼ الدياه لتفادم اختلاط الدياه الصالحة بغتَىا- 

 فروعهـا  :
 .ناصر بػن شهػرة  بن02العيادة متعددة الخدمات رقػم، كالعيادة متعددة الخدمات مقػر الإدارة -
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:   بلديات ىػي2 قاعة موزعة على 04علاج  قاعات -
 .قاعة العلاج قابق -
 .قاعة العلاج سليسلة -
 .علاج عطية عيسى قاعة -
 .القائدصالح ج المجاىدقاعة علا -
 :نيابة مديرية الدصالح الاقتصادية -3

 بروم ىذه النيابة عدة مصالح كىي:فركعها :
كىي مصلحة متخصصة في العمليات التي بذعل الوقوؼ على الوضعية الحقيقية للمؤسسة في : مصلحة الجػرد– أ 

 كسائل متنقلة ، عقار، أثاث،أدكات)نّاية الدكرة كلؽكننا بصػع ك إحصاء الدعدات ك التوجيهات التابعة للمؤسسة
 .كلديها سجلات كبطاقات خاصة بها (كغتَىا

كىي الدصلحة الدتخصصة فػي الاتفاقيات كالاستشارات كالفواتتَ الخاصةبدقتنيات الدؤسسة كلذا : مصلحة الدالية- ب
. سجل خاص كمهمة القائموف على ىذه الدصلحة ىو مراجعة الاتفاقيات كالفواتتَ كالاستشارات

كىي الدصلحة التي يقوـ الدوظفوف القائموف عليها بتًتيب كتصفية الأجور لكافة : مصلحة الأجور ك المحاسبة- ج
. الدوظفيػن سواء بالدؤسسة اك بالقطاعات الفرعية لذذه الدؤسسة 

. كىي الدخزف الدتخصص في إدخاؿ كإخراج الدعدات الخاصة بالدؤسسة: الدخازف العامة- د
 يسهر القائموف على تسيتَ ىذا الدخزف بتوفتَ بصيع الدتطلبات كالدستلزمات :لسازف الورؽ كالأدكات الدكتبية- ه

 1.الوثائق كالدطبوعات: الدكتبية كالسجػلات كالوثائق اللازمة لكل مصلحة،مثل
 :كتضم مايلي  :أهم الذياكل و الدنشآت الصحية-4
.  ضماف تكوين إضافي كبرستُ العماؿ بكل ما كجد في لراؿ الصحة: مصلحة التكوين الدتواصل-أ

. كيتم فيو إجراء التحاليل الطبية حسب الوضعية الدقدمة من طرؼ الطبيب الدعاين:الدخبر- ب
. ضماف لسػػزكف كافي من الأدكية لتغطيةبصيع الدصالح كتزكيدىا حسب الاختيارات لكل مصلحة:الصيدلية- ج
. كيتم فيو حفػظ السجلات كالدستندات التي تم التعامل معها: الارشيـف- د4
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 1(03)الشكل رقم 
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 الإجراءات الدنهجية الدتّبعة في الدراسة الديدانية: الدبحث الثاني

     سيتم في ىذا الدبحث عرض الجانب الدنهجي الدتّبع في إجراء الدراسة الديدانية، حيث سنتطرّؽ فيو إلذ لرتمع 
يرا التعرّؼ على مدل صدؽ خالدراسة كعيّنتو، ككذلك الأداة الدستخدمة لجمع البيانات الأكّلية كطرؽ إعدادىا كأ

. ىذه الأداة كثباتها

تصميم و تنفيذ الدراسة  : الدطلب الأوّل
سيتمّ التطرّؽ في ىذا الدطلب إلذ لرتمع كعيّنة الدراسة كأسلوب بصع البيانات كظركؼ عملية إعداد كتنفيذ 

. الدراسة
لرتمع وعيّنة الدراسة  : أولا

،  موظف204 البالغ عددىم إفّ لرتمع الدراسة ىو بصيع موظفي الدؤّسسة العمومية للصّحة ببلدية قصر الحتَاف
 استبياف 22 حيث تم استًجاع تّم اختيارىم بطريقة عشوائية استمارة على عينة من الدوظفتُ 35حيث تم توزيع 

. 35من أصل 
أسلوب جمع البيانات الأولية  : ثانيا

عملية ابزاذ القرار كدكرىا في برستُ الدناخ استنادا إلذ الدراسات السابقة قمنا بتصميم استبياف للتعرّؼ على 
: ، حيث تكوّف الاستبياف من ثلاث لزاكر ىيالتنظيمي

، الجنس، العمر، الحالة العائلية، الدستول التعليمي) لػتوم على الدتغتَّات الشخصية من حيث :المحور الأكّؿ
. (الأقدمية

 تضمّن ىذا الجزء عبارات لقياس توجّهات موظّفي الدؤسّسة العمومية للصحة لضو عملية ابّزاذ القرار :المحور الثاني
 4 إلذ 3 عناصر أساسية حيث يتكوّف كل عنصر من 4 عبارة موزّعة على 16السائد داخل الدؤسّسة، كشملت 

. عبارات
 تضمّن ىذا الجزء عبارات لقياس توجّهات موظّفي الدؤسّسة العمومية للصحة لضو الدناخ التنظيمي :المحور الثالث

.  عبارات4 إلذ 3 عناصر أساسية حيث يتكوّف كل عنصر من 5 عبارة موزّعة على 17السائد شملت 
أساليب تحليل البيانات  : ثالثا

 في عملية التفريغ كالتحليل الإحصائي للبيانات كاختبار فرضيات الدراسة حيث spss     بّست الاستعانة ببرنامج 
:  الإحصائية التاليةالأساليباشتملت على 

. باخ من أجل اختبار ثبات أداة الدراسةفمعامل ألفا كرك- 
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التكرارات كالنسب الدئوية من أجل عرض خصائص العيّنة فضلا عن بياف مواقف كأحكاـ الأفراد حوؿ - 
. عبارات الاستبياف

 . حساب معامل الارتباط بتَسوف من اجل اختبار الفرضيات ك اثبات صحتها- 

صدق وثبات أداة الدراسة  : الدطلب الثاني
كالذم يعتٍ استقرار ىذه  (الاستبياف  )سنحاكؿ من خلاؿ ىذا الدطلب التأكّد من صدؽ كثبات أداة الدراسة 

الأداة كعدـ تناقضها، أم قدرتها على الحصوؿ على نفس النتائج في حالة ما إذا أعيد توزيعها على نفس أفراد 
. العينة
صدق أداة الدراسة  : أوّلا

تّم عرضها في صورتها الأكّلية على الأستاذ الدشرؼ  كذلك  (الاستبياف  )كللتأكّد من صدؽ أداة الدراسة الظاىرم 
(. 02الدلحق رقم).لإبداء رأيو حوؿ عبارات الاستبياف

 عليها من خلاؿ حذؼ كتعديل صياغة نا بإجراء التعديلات التي اتّفققمنا كعلى ضوء الدلاحظات التي أبداىا 
يوضح الاستبياف في  (03)يوضح الاستبياف في صورتو الاكلذ، كالدلحق رقم  (01)بعض العبارات، الدلحق رقم 

كحتى تزداد أداة الدراسة كضوحا كملائمة لقياس ما كضعت لأجلو كبناءا على ما تّم ذكره سابقا . صورتو النهائية
 .عبارة (33)احتول الاستبياف على 

 اختبار ثبات أداة الدراسة : ثانيا
فيعتٍ التأكّد من أفّ الإجابة ستكوف كاحدة تقريبا إذا تكرّر تطبيقها على  (الاستبانة  )     أمّا ثبات أداة الدراسة 

 كذلكاستخدمنا معامل الفا كركنباخ  (الاستبياف)الأشخاص ذاتهم، كمن أجل التأكّد من ثبات أداة الدراسة 
 :  للدراسة ككل ككانت النتيجة كالتالر

 باخنلثبات بطريقة ألفا كروا ( 1)الجدول رقم 
 

‌الفا‌كرونباخ ‌عدد‌البنود

,770 33 

 لشا يدؿّ على أفّ أداة الدراسة 0,77كنلاحظ من الجدكؿ السابق أفّ معامل ألفا كركنباخ الكلي للاستبياف ىو 
 .بستاز بدستول مرتفع من الثبات (الاستبياف)
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 عرض نتائج الدراسة وتحليلها: الدبحث الثالث
بعد عرضنا في الدبحث السابق  الدنهجية الدتبعة في إجراء الدراسة الديدانية، سنحاكؿ من خلاؿ ىذا 

كبالتالر التعرؼ على عملية ابزاذ القرار الدبحث عرض نتائج الدراسة كبرليلها من خلاؿ اختبار الفرضيات
 .كدكرىا في برستُ الدناخ التنظيمي داخل الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية بقصر الحتَاف

 عرض خصائص عينة الدراسة: الدطلب الأول 
تساعد الدعلومات الدلؽغرافية لأفراد العينة  في التعرؼ على ملامح كخصائص الدبحوثتُ كخلفياتهم، كالتي  كثتَا  ما 

 .يعتمد عليها في برليل البيانات كالدعطيات الديدانية 
: أسئلة تعلقت (05)كمن ىذا الدنطلق اشتمل الاستبياف على جزء خاص بالبيانات الشخصية كالذم ضم 

 .بالجنس، العمر، الحالة العائلية، الدستول التعليمي، الاقدمية
كللتعرؼ على خصائص عينة الدراسة تم عرض ذلك العرض في جداكؿ كالتعبتَ عنها بواسطة التكرار كالنسب 

 .الدئوية
 توزيع عينة الدراسة حسب  الجنس: أولا

 يبين توزيع عينة الدراسة حسب الجنس (2)الجدول رقم 
 (%)النسبة الدئوية  التكرار الفئة
 54,5 12 ذكر
 45,5 10 أنثى

 100 22 المجموع
 .من  اعداد الطالب بالاعتماد بيانات الاستبيان: الدصدر

 أما نسبة الإناث تقدر %54,5نلاحظ نسبة الذكور تساكم تقريبا نسبة الإناث حيث لصد أف  نسبة ذكور 
 كىذا التحليل   يفسر بأف ىناؾ تقارب في العمل لشا يدؿ على  أف للإناث دكر في ىذا السلك  الذم 45,5%

 .يتطلب  الدقة في العمل سواء من الذكور أك الاناث، علما أف العينة لاتشتمل كل لرتمع الدراسة 
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 توزيع عينة الدراسة حسب السن : ثانيا
 يبتُ توزيع عينة الدراسة حسب السن (3)الجدكؿ رقم 

 (%)النسبة الدئوية  التكرار الفئة
20-25 0 0 
26-30 8 36.36 
 63,63 14 فأكثر31

 100 22 المجموع
 .من اعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان: الدصدر

 .سنة30-26 سنة  في الدؤسسة  كتليها  فئة الأفراد  من 31نلاحظ من الجدكؿ  أف الفئة العمرية الأكثر من 
 توزيع عينة الدراسة  حسب الحالة  العائلية : ثالثا

 .يبتُ توزيع عينة الدراسة حسب الحالة العائلية (4)الجدكؿ رقم 
 (%) النسبة الدئوية   التكرار الفئة

 50 11 أعزب
 50 11 متزكج
 0 0 مطلق
 0 0 أرمل

 100 22 المجموع
 .الدصدر من اعداد الطالب  بالاعتماد على بيانات الاستبيان

كىذا ما يؤثر على رضاىم  على ساعات  العمل  11  كالعزاب 11نلاحظ من الجدكؿ بأف عدد الدتزكجتُ  
 .كالدكاـ  بحيث تكوف  مناسبة  للعزاب  كغتَ  مناسبة للمتزكجتُ  للالتزامات  العائلية  كالواجبات 
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 توزيع عينة الدراسة حسب  الدستوى التعليمي: رابعا
 يبتُ توزيع عينة الدراسة حسب الدستول التعليمي  (5)الجدكؿ رقم 

 (%)النسبة الدئوية  التكرار الفئة 
 4,54 1 متوسط
 27,27 6 ثانوم

 68,18 15 جامعي 
 100 22 المجموع

 .من اعداد الطالب  بالاعتماد على بيانات الاستبيان: الدصدر 
 لشا يدؿ على أف زيادة الدستول التعليمي مهمة 6 كتليها فئة ثانوم 15نلاحظ من الجدكؿ أف عدد الفئة الجامعية 

داخل الدؤسسة الصحية نظرا لدا لذا من مكانة بسس صحة الدواطنتُ كتهتم بحياتهم لذا يتوجب تشغيل ذكم الدؤىلات 
 .العالية

 توزيع عينة الدراسة حسب  الاقدمية: خامسا
 يبتُ توزيع عينة الدراسة حسب الاقدمية (6)الجدكؿ رقم 

 (%)النسبة الدئوية  التكرار الفئة
 50 11 سنوات3أقل من 

 22,72 5  سنوات4-6
 4,54 1  سنوات7-10

 22,72 5 سنوات فأكثر10
 100 22 المجموع

 .الدصدر من اعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان
سنوات  كتليها فئة 3نلاحظ من الجدكؿ أف أغلبية العاملتُ من العينة في الدؤسسة الصحية ذكم أقدمية تقل عن 

 . سنوات كىذا راجع الذ احتياجات الدؤسسة لعدد من الدوظفتُ في ىذا القطاع 6-4الافراد للأقدمية 
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 عرض النتائج و تحليلها وتفسيرها من خلال اختبار الفرضيات: الدطلب الثاني
 واقع عملية اتّخاذ القرار في الدؤسّسة العمومية للصحة بقصر الحيران: أولا

 .  يوضّح توجّهات أفراد العيّنة حول الدشاركة في اتخاذ القرارات داخل الدؤسّسة: (07)الجدول رقم 
 المجموع لا نعم   العبارة

 22 04 18 التكرار  .توجد مشارؾ بصاعية في ابزاذ القرارات 

 %100 %18,2 %81,8 النسبة

تعمل الإدارة على كضع أسس عملية لإبداء آرائكم ك 
 .مقتًحاتكم قبل ابزاذ القرارات

 22 03 19 التكرار 

 %100 %13,6 %86,4 النسبة

مشاركتك في ابزاذ القرارات تزيد  اىتمامك ك بضاسك 
 .في العمل

 22 00 22 التكرار

 %100 00 %100 النسبة

 22 09 13 التكرار  عدـ اشتًاكك في ابزاذ القرارات تشعرؾ بالتهميش

 %100 %40,9 %59,1 النسبة

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان: الدصدر
     نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أفّ توجهات أفراد عينة الدراسة لضو عبارة توجد مشاركة في ابزاذ القرارات كانت 

 . كىذا من خلاؿ إجابات معظم الدبحوثتُ لعبارة نعم%81,8بنسبة 
  كىذا من خلاؿ %86,4كما يتضح من النتائج  أفّ توجهات أفراد عينة الدراسة لضو العبارة الثانية بنسبة -

 .توجو إجابات معظم الدبحوثتُ لعبارة نعم
  كىذا من خلاؿ  توجو %100كما يتضح من النتائج أفّ توجهات أفراد عينة الدراسة لضو العبارة الثالثة بنسبة - 

 .إجابات معظم الدبحوثتُ لعبارة نعم
   كىذا من خلاؿ %59,1كما يتضح من النتائج أفّ توجهات أفراد عينة الدراسة لضو العبارة الرابعة بنسبة - 

 .اجابات معظم الدبحوثتُ لعبارة نعم
     نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ أفّ أغلب إجابات أفراد عينة الدراسة تؤكد على كجود  مشاركة 

بصاعية في ابزاذ القرارات داخل الدؤسسة كىذا لدا للقيادة الإدارية دكر في مشاركة الفاعلتُ في حل الدشاكل كمعالجة 
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الدواقف التي تواجو الدؤسسة ككعيها بأفّ الدشاركة الكلية في ابزاذ القرارات تسهم في قوة القرار ،كما بررص القيادة 
الإدارية للمؤسسة الصحية على أفّ تكوف قراراتها مبنية على كاقع العمل بالإدارات كالأقساـ لشا لغعلها تلتزـ برفع 

 .مقتًحاتها قبل ابزاذ القرارات لشا يساعد في زيادة اللامركزية في العمل
كما أكدت معظم إجاباتهم على أفّ مشاركتهم في ابزاذ القرارات تزيد من اىتمامهم كبضاسهم في العمل كىذ ما 
لعملية ابزاذ القرارات دكر كبتَ في رفع الركح الدعنوية للعاملتُ كبالتالر يزيدىم شعورا بتحمل الدسؤكلية التي تتولد 

 .عن مشاركتهم الفعلية كالفعالة في  ابزاذ القرارات
 .يوضح توجهات أفراد عينة الدراسة نحو واقع القيادة الادارية في الدؤسسة :(08)الجدول رقم 

 المجموع لا نعم  العبارة
تقوـ القيادة الادارية بزيارة للأقساـ للتعرؼ على أدائها كالدشاكل 

 التي تواجهها
 22 01 21 التكرار

 %100 %4,5 %95,5 النسبة

 22 05 17 لتكرارا القيادة الادارية تشدد في تطبيق قراراتها على الدوظفتُ

 %100 %22,7 %77,3 النسبة
 22 07 15 التكرار القيادة الادارية تشجع الدبادرة الفردية ك الأفكار الخلاقة

 %100 %31,8 %68,2 النسبة
 22 02 20 التكرار يبادر القائد بتفويض بعض صلاحياتو الذ الدرؤكستُ

 %100 %9,1 %90,9 لنسبةا

 04 18 التكرار يشجع القائد الدناقشة الجماعية لأساليب العمل
 

22 

 %100 %18,2 %81,8 النسبة

 من اعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان: الدصدر
نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ السابق أف توجهات أفراد عينة الدراسة لضو عبارة تقوـ القيادة الادارية بزيارة للأقساـ 

  كىذا من خلاؿ اجابات معظم الدبحوثتُ %95,5للتعرؼ على أدائها كالدشاكل التي تواجهها كانت بنسبة 
 .للعبارة نعم

 كىذا %77,3كما يتضح  من خلاؿ النتائج الدبينة في الجدكؿ أفّ توجهات أفراد العينة للعبارة الثانية بنسبة - 
 .من خلاؿ توجو معظم اجابات الدبحوثتُ للعبارة نعم
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  كىذا من خلاؿ توجو معظم اجابات %68,2كما تشتَ توجهات أفراد عينة الدراسة لضو العبارة الثالثة بنسبة - 
 .الدبحوثتُ للعبارة نعم

  %81,8 ك %90.9كما تشتَ توجهات أفراد عينة الدراسة لضو العبارة الرابعة كالخامسة على التوالر بنسبة - 
 .كىذا من خلاؿ معظم اجابات الدبحوثتُ للعبارة نعم

     نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ أفّ أغلب اجابات أفراد عينة الدراسة تؤكد على أفّ القيادة الادارية 
تولر اىتماما أكبر لدا لغرم داخل الأقساـ من أحداث كمشاكل،كتسعى للتعرؼ على أدائها، الأمر الذم يزيد من 

فرص التقاء الدرؤكستُ بالقيادة كاطلاعها على أراءىم كاقتًاحاتهم لشا يزيد من مشاركة الدوظفتُ في ابزاذ القرارات 
بالدؤسسة، كما بررص القيادة على تشديد في تطبيق قراراتها حرصا منها على أداء الأعماؿ على أكمل كجو 

كبالدقابل تعمل على تشجيع الدبادرة الفردية كالأفكار الخلاقة كىذا حرصا منها على خلق الركح الدعنوية كاعطاء 
 .فرص كبتَة للموظفتُ للارتقاء بدعارفهم كصياغتها في لراؿ عملهم

 .يوضح توجهات أفراد عينة الدراسة نحو  عنصر تحديد الدشكلة : (09)الجدول رقم 
 المجموع لا نعم  العبارة

يتم دراسة الدشكلة التي يراد ابزاذ قرار بشأنّا من قبل 
 القيادة الادارية

 22 02 20 التكرار
 %100 %9,1 %90,9 النسبة

 22 04 18 التكرار باستطاعتك كضع الحلوؿ الدناسبة لأم مشكلة
 %100 %18,2 %81,8 النسبة

 22 15 07 التكرار يصعب عليك التفكتَ في حل أم مشكلة تواجهك
 %100 %68,2 %31,8 السبة

 .من اعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان: الدصدر
 كىذا من %90,9نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ السابق أف توجهات أفراد عينة الدراسة لضو عبارة الأكلذ بنسبة 

 . خلاؿ اجابات معظم الدبحوثتُ للعبارة بنعم
 كىذا %81,8كما يتضح  من خلاؿ النتائج الدبينة في الجدكؿ أفّ توجهات أفراد العينة للعبارة الثانية بنسبة - 

 .من خلاؿ توجو معظم اجابات الدبحوثتُ للعبارة نعم
  كىذا من خلاؿ توجو معظم اجابات %68,2كما تشتَ توجهات أفراد عينة الدراسة لضو العبارة الثالثة بنسبة - 

 .الدبحوثتُ للعبارة لا
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     نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ أفّ أغلب أفراد العينة تؤكد من خلاؿ العبارة الأكلذ كالثانية أفّ القيادة 
الادارية بررص على دراسة الدشكلة التي يراد ابزاذ قرار بشأنّا كذلك من خلاؿ معاينة الدشكلة  كلزاكلة الغاد الحل 

الدناسب لذا بحيث يستطيع ابزاذ قرارا سليم بشأنّا كما أنو باستطاعة كل موظف داخل الدؤسسة كضع الحل 
الدناسب لأم مشكلة قد تواجهو كذلك من خلاؿ طرح العديد من اقتًاحات  كالآراء على القائد كمعالجة الدشاكل 

 .كالدواقف بطريقة يسهل فهمها
 .يوضّح توجّهات أفراد عيّنة الدراسة نحو عنصر تحديد البدائل: (10)الجدول رقم 

 المجموع لا نعم  العبارة
يتم كضع العديد من الحلوؿ الدناسبة لأمّ مشكلة قبل ابزاذ 

 القرارات
 22 05 17 التكرار

 %100 %22,7 %77,3  النسبة
 22 07 15 التكرار  يطرح الحل الأفضل للقرار للتصويت ك الدشاكرة

 %100 %31,8 %68,2 النسبة
 22 03 19 التكرار عند فحص الحلوؿ الدختلفة يتم تقييم مزايا ك عيوب كل حل

 %100 %13,6 %86,4 النسبة

باستطاعتك الوصوؿ إلذ حل مناسب لدا يواجهك من 
 مشكلات

 22 00 22 التكرار
 %100 00 %100 النسبة

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان: الدصدر
 %77,3نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ السابق أفّ معظم توجّهات أفراد العيّنة لضو العبارة الأكلذ كاف بنسبة 

 .كىذا من خلاؿ توجّو إجابات معظم الدبحوثتُ للعبارة نعم
 كىذا من خلاؿ توجّو %68,2كما توضح نتائج الجدكؿ أفّ توجّهات أفراد العيّنة للعبارة الثانية كاف بنسبة - 

 .معظم إجابات الدبحوثتُ للعبارة نعم
 كىذا من خلاؿ %86,4كما تشتَ نتائج الجدكؿ إلذ أفّ توجّهات معظم أفراد العيّنة للعبارة الثالثة كاف بنسبة - 

 .توجّو معظم إجابات الدبحوثتُ للعبارة نعم
 ك ىذا من خلاؿ توجّو بصيع %100كتشتَ العبارة الرابعة إلذ أفّ توجّهات بصيع أفراد عيّنة الدراسة كاف بنسبة - 

 .إجابات الدبحوثتُ للعبارة نعم



 الذراسة الميذانية:                                   الفصل الرابع 
 

 
91 

     نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ السابق أفّ أغلب أفراد عيّنة الدراسة تؤكّد من خلاؿ كل العبارات أفّ 
القيادة الإدارية تأمل أف تكوف قراراتها الدتخذة مناسبة كدقيقة ك فعّالة لحل الدشكلة لشا لغعلها تطلب البيانات ك 

الدعلومات الدتعلّقة بالدشكلة قبل ابراذ قراراتها، ك أفّ القائد لا يلجأ إلذ ابراذ قراراتو لدعالجة الدشكلة بل يهتم كثتَا 
بطرح البديل الأفضل للتصويت ك الدشاكرة، كما تؤكّد النسب الدبيّنة في الجدكؿ أعلى أنوّ يتم تقييم مزايا ك عيوب 

كل حل عند فحص الحلوؿ الدتعلّقة بالدشكلة أم الدقارنة بتُ تكلفة كل بديل ك العائد منو حتى لؽكن استخلاص 
 .انسب البدائل لحل الدشكلة، لشا لغعل القيادة الإدارية حريصة على دراسة النتائج الدتوقّعة للقرار الدراد ابّزاذه
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 واقع الدناخ التنظيمي في الدؤسّسة العمومية للصحة الجوارية بقصر الحيران: ثالثا
 يوضّح توجّهات أفراد عيّنة الدراسة نحو واقع نظام الاتصال داخل الدؤسّسة: (11)الجدول رقم 

 المجموع  لا نعم   العبارة
 22 01 21 التكرار يساىم نظاـ الاتصاؿ في برقيق اىداؼ الدؤسّسة

 %100 %4,5 %95,5 النسبة
لػقّق نظاـ الاتصاؿ توفتَ ك الدعلومات اللازمة لابزاذ 

 القرارات
 22 03 19 التكرار
 %100 %13,6 %86,4 النسبة

 22 03 19 التكرار ىناؾ علاقة اتّصاؿ جيّدة بتُ الدوظّفتُ في الدؤسّسة
 %100 %13,6 %68,4 النسبة

 22 09 13 التكرار الاتصالات الإدارية تتميّز بالسهولة ك الدركنة
 %100 %40,9 %59,4 النسبة 

 .من اعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان: الدصدر
 %95,5نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ السابق أفّ معظم توجّهات أفراد العيّنة لضو العبارة الأكلذ كاف بنسبة 

 .كىذا من حلاؿ توجّو إجابات معظم الدبحوثتُ للعبارة نعم
 كىذا من خلاؿ تركّز %86,4كما توضح نتائج الجدكؿ أفّ توجّهات أفراد العيّنة للعبارة الثانية كاف بنسبة - 

 .معظم إجابات الدبحوثتُ للعبارة نعم
 كىذا من خلاؿ %68,4كما تشتَ نتائج الجدكؿ إلذ أفّ توجّهات معظم أفراد العيّنة للعبارة الثالثة كاف بنسبة- 

 .توجّو معظم إجابات الدبحوثتُ للعبارة نعم
 ك ىذا من خلاؿ توجّو إجابات %59,4كتشتَ العبارة الرابعة إلذ أفّ توجّهات أفراد عيّنة الدراسة كاف بنسبة - 

 .%40,9الديحوثتُ للعبارة نعم، في حتُ تركزت إجابات بقية أفراد العيّنة على العبارة لا بنسبة 
     نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ السابق أفّ أغلب أفراد عيّنة الدراسة تؤكّد أفّ نظاـ الاتصاؿ في 

الدؤسّسة لػقّق أىداؼ الدؤسّسة من خلاؿ بسيزهّ بدرجة معتبرة من السهولة كالدركنة كبالتالر يساىم في توفتَ البيانات 
كالدعلومات اللازمة لابزاذ القرارات، كذلك لأفّ الاتصالات الدرنة تعمل على نقل كتبادؿ الدعلومات التي على 

 أساسها يتوحّد القرار كتتفق الدفاىيم كتتخذ القرارات، 
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 .يوضّح توجّهات أفراد عيّنة الدراسة نحو واقع العمل الجماعي داخل الدؤسّسة: (12)الجدول رقم 
 المجموع لا نعم  العبارة

 22 05 17 التكرار يوجد حرص من الإدارة على تشجيع العمل الجماعي 
 %100 %22,7 %77,3 النسبة

يتم إلصاز الأعماؿ كحل الدشكلات التي تواجو 
 كحدات العمل بشكل بصاعي

 22 05 17 التكرار
 %100 %22,7 %77,3 النسبة 

العمل الجماعي يساعد على رفع الجهد الدبذكؿ في 
 العمل

 22 00 22 التكرار
 %100 00 %100 النسبة

 .من إعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان: الدصدر
 ك %77,3نلاحظ من الجدكؿ السابق أفّ أغلب توجّهات أفراد عينة الدراسة للعبارة الأكلذ ك الثانية كانت بسبة 

 .ىذا من خلاؿ تركّز إجابات الدبجوثتُ للعبارة نعم
 ك ىذا من خلاؿ %100كما تشتَ نتائج الجدكؿ أفّ توجهات بصيع أفراد عيّنة الدراسة للعبارة الثالثة بنسبة - 

 .تركّز إجابات بصيع الدبحوثتُ للعبارة على العبارة نعم
     نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ السابق أفّ أغلب أفراد عيّنة الدراسة تؤكّد أفّ ىناؾ حرص من الإدارة 
على تشجيع العمل الجماعي ك ذلك لدا للعمل الجماعي من ألعية بالغة داخل الدؤسّسة، حيث تتزايد درجة إلغابية 

الدناخ التنظيمي بزيادة سيطرة ركح الجماعة في العمل كالدشاركة في برمّل الدسؤكلية، كما يساعد على خلق مناخ 
 .تنظيمي خاؿ من أم توتّر أك نزاع في ما بتُ أفراد بصاعات العمل، كيساىم في زيادة فاعلية القرارات الإدارية 
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 .يوضّح توجّهات أفراد عيّنة الدراسة نحو طبيعة العمل داخل الدؤسّسة: (13)الجدول رقم 
 المجموع لا نعم  العبارة

 22 10 12 التكرار ساعات العمل ك الدكاـ مناسبة
 %100 %45,5 %54,5 النسبة

ىناؾ حرص من الادارة على توفتَ مقوّمات الامن ك 
 السلامة

 22 09 13 التكرار
 %100 %40,9 %59,1 النسبة

 22 07 15 التكرار توجد قيود إدارية صارمة مفركضة على أداء الواجبات
 %100 %31,8 %68,2 النسبة

 22 03 19 التكرار يغلب على الوظيفة الأعماؿ الركتينية الدتكرّرة
 %100 %13,6 %86,4 النسبة

 .من اعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان: الدصدر
 من خلاؿ %54,5نلاحظ من الجدكؿ السابق أفّ توجّهات أفراد عيّنة الدراسة لضو العبارة الاكلذ كانت بنسبة 

 .تركّز إجابات الدبحوثتُ على العبارة نعم
 من خلاؿ %59,1كما يتضّح من خلاؿ نتائج الجدكؿ اعلاه أفّ توجّهات أفراد العيّنة الضو الثانية كانت بنسبة-

 .تركّز إجابات الدبحوثتُ على العبارة نعم
 من %68,2كما تشتَ نتائج الجدكؿ غلى افّ توجّهات أفراد عيّنة الدراسة لضو العبارة الثالثة كانت بنسبة -

 .خلاؿ تركّز إجابات الدبحوثتُ على العبارة نعم
 من خلاؿ تركّز إجابات %86,4ك تشتَ نتائج الجدكؿ أفّ توجّهات أفراد العيّنة لضو العبارة الرابعة كانت بنسبة -

 .الدبحوثتُ على العبارة نعم
     نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ السابق أفّ أفراد عيّنة الدراسة تؤكّد على أفّ طبيعة العمل داخل 

الدؤسّسة لا تتناسب مع ظركؼ الكثتَ من الدوظّفتُ ك ىذا راجع إلذ طبيعة العمل داخل الدؤسّسة الصحية التي 
 .تتطلّب السهر الدائم على خدمة المجتمع كما يرجع السبب إلذ اختلاؼ الظركؼ الشخصية لكل موظّف
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 .يوضح توجهات أفراد عيّنة الدراسة نحو طبيعة سلوك العاملين داخل لدؤسّسة: (14)الجدول رقم 
 المجموع لا نعم  العبارة

 22 01 21 التكرار تلتزـ ك تتقيّد بأنظمة ك قوانتُ العمل 
 %100 %4,5 %95.5 النسبة

 22 02 20 التكرار مهنتك بسنحك فرصة تقدير ك احتًاـ الأخرين في المجتمع
 %100 %9,1 %90,9 النسبة

 22 08 14 التكرار كظيفتك بسنحك فرصة التدريب ك إكماؿ التعلّم
 %100 %36,4 %63,6 النسبة

 .من اعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان: الدصدر
 ك ىذا %95,5نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أفّ أغلب توجّهات أفراد عيّنة  الدراسة لضو العبارة الاكلذ كانت بنسبة 

 .من خلاؿ تركّز إجابة الدبحوثتُ على العبارة نعم
 %90,9كما تشتَ نتائج الجدكؿ أعلاه إلذ أفّ توجّهات أفراد عيّنة الدراسة لضو العبارة الثانية كانت بنسبة -

 .كىذا من خلاؿ تركّز معظم إجابات الدبحوثتُ على العبارة نعم
 ك ىذا من %63,6كتشتَ نتائج الدراسة إلذ أفّ توجّهات أفراد عيّنة الدراسة لضو العبارة الثالثة كانت بنسبة -

 .خلاؿ تركّز إجابات الدبحوثتُ على العبارة نعم
     نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ أفّ اغلب أفراد العيّنة تؤكّد على أنّّم يلتزموف بأنظمة ك قوانتُ العمل 
نظرا لحساسية العمل داخل الدؤسّسات الصحية حرصا منها على تقدنً الخدمات الصحية للمرضى، إضافة إلذ أفّ 
مهنتهم بسنحهم تقدير ك احتًاـ الآخرين في المجتمع ك ىذا راجع إلذ طبيعة الأىداؼ التي تسعى الدؤسّسة الصحية 

 إلذ برقيقها،
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 . يوضّح توجّهات أفراد عيّنة الدراسة نحو النظم و الاجراءات الدعمول بها داخل الدؤسّسة: (15)الجدول رقم 
 المجموع لا نعم  العبارة

النظم كالاجراءات الدعموؿ بها كافية لتحقيق أىداؼ 
 الدؤسسة

 22 04 18 التكرار
 %100 %18,2 %81,8 لنسبة

اجراءات العمل الدتعلقة بدسؤكليتك تتفق مع قدراتك 
 كمهارتك

 22 04 18 التكرار
 %100 %18,2 % 81,8 النسبة

سياسات كقوانتُ كلوائح العمل تؤثر بشكل سلبي على 
 أداء الأعماؿ

 22 15 07 التكرار
 %100 %68,2 %31,8 النسبة

 .من اعداد الطالب بالاعتماد على بيانات الاستبيان: الدصدر 
 %81,8نلاحظ من خلاؿ الجدكؿ أفّ أغلب توجهات أفراد عينة الدراسة لضو العبارة الأكلذ كالثانية كانت بنسبة 

 .كىذا من خلاؿ تركز اجابة الدبحوثتُ على العبارة نعم
 %68.2كما تشتَ نتائج الجدكؿ أعلاه الذ أفّ توجهات أفراد عينة الدراسة لضو العبارة  الثالثة كانت بنسبة _

 .كىذا من خلاؿ تركز اجابة الدبحوثتُ على العبارة لا
     نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ أفّ أغلب افراد العينة تؤكد  على أفّ النظم كالإجراءات الدعموؿ بها 

كافية لتحقيق أىداؼ الدؤسسة  كأنّّا تضع إجراءات العمل كل حسب اختصاصو كقدرتو  دكف زيادة الأعباء على 
عاتقهم حرصا منها على أداء كل موظف لعملو على أكمل كجو كبالتالر برقيق أىداؼ الدؤسسة دكف عناء ككما 

 .تعمل على كضع السياسات كالقوانتُ كاللوائح بدا يناسب كتوجهات الدوظفتُ داخل العمل
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 اختبار الفرضيات: ثالثا
 العلاقة الارتباطية معامل الارتباط بيرسون بين عملية اتخاذ القرار والاتصال  يوضّح: (16)الجدول رقم 

الدتوسط  
الحسابي 

الانحراف 
درجة العينة الدعياري 

الحرية 
معامل 
 Rالارتباط 

القيمة 
الاحتمالية 

مستوى 
الدلالة 

الدلالة 
الإحصائية 

 28,0  4,72 الاتصال
داؿ  0,05 0,005 0,57 21 22

إحصائيا   2,54 19,2 تخاذ القرارا

من خلاؿ النتائج الدوجودة في الجدكؿ الدذكور أعلاه نلاحظ إجابات أفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة  
بالضراؼ معيارم قدره  (4,72) حيث بلغ متوسط تكرارات إجاباتو مؤشر الاتصالالعمومية للصحة على أسئلة 

 لأفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة العمومية للصحة كاف يساكم تخاذ القرارالزور أما متوسط تكرارات  (0,82)
 (.2,54)بالضراؼ معيارم قدره  (19,2)

     أما قيمة معامل الارتباط بتُ مؤشر الاتصاؿ كلزور ابزاذ القرار أفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة العمومية 
ك ىي أقل من  (0,005)حتمالية مقدرة بػ ابقيمة   (21)عند درجة الحرية  (0,57)للصحة كاف يساكم 

. ، كىو داؿ إحصائيا (0,05)مستول الدلالة 

      إف النتائج الدتحصل عليها في الجدكؿ الدذكور أعلاه تتماشى مع الفرضية الجزئية الأكلذ القائلة توجد علاقة 
. ارتباطية ذات دلالة احصائية بتُ عملية ابزاذ القرار كالاتصاؿ داخل الدؤسسة العمومية للصحة كتبررىا

     نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ السابق أفّ لعملية ابزاذ القرار علاقة ارتباط مع عملية الاتّصاؿ حيث 
انوّ لا لؽكن أف يوجد نظاـ اتّصاؿ فعّاؿ دكف توفّر قرارات مناسبة ك رشيدة بشأنو، كما أنوّ لا لؽكن أف يتمّ ابزاذ 
قرارات رشيدة في أمّ منظّمة دكف كجود نظاـ فعّاؿ للاتّصالات، أم أفّ الاتصالات ك ابّزاذ القرارات يشكّلاف 

.     جانبتُ ىامتُ من جوانب العملية الادارية
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 العلاقة الارتباطية معامل الارتباط بيرسون بين عملية اتخاذ القرار والعمل الجماعي  يوضّح: (17)الجدول رقم 

الدتوسط  
الحسابي 

الانحراف 
درجة العينة الدعياري 

الحرية 

معامل 
الارتباط 

R 

القيمة 
الاحتمالية 

مستوى 
الدلالة 

الدلالة 
الإحصائية 

 730, 3,45 العمل الجماعي
داؿ  0,05 0,00 0,72 21 22

إحصائيا   2,54 19,2 تخاذ القرارا

من خلاؿ النتائج الدوجودة في الجدكؿ الدذكور أعلاه نلاحظ إجابات أفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة العمومية 
بالضراؼ معيارم قدره  (3,45) حيث بلغ متوسط تكرارات إجاباتو العمل الجماعيمؤشر للصحة على أسئلة 

 لأفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة العمومية للصحة كاف يساكم تخاذ القرارالزور أما متوسط تكرارات  (0,73)
(. 2,54)بالضراؼ معيارم قدره  (19,2)

بزاذ القرار أفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة ا أما قيمة معامل الارتباط بتُ مؤشر العمل الجماعي كلزور 
ك ىي أقل من  (0,00)حتمالية مقدرة بػ ابقيمة   (21)عند درجة الحرية  (0,72)العمومية للصحة كاف يساكم 

. ، كىو داؿ إحصائيا (0,05)مستول الدلالة 

 إف النتائج الدتحصل عليها في الجدكؿ الدذكور أعلاه تتماشى مع الفرضية الجزئية الثانية القائلة توجد علاقة 
. ارتباطية ذات دلالة احصائية بتُ عملية ابزاذ القرار كالعمل الجماعي داخل الدؤسّسة العمومية للصحّة كتبررىا

     نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ السابق أفّ للعمل الجماعي دكرا أساسيا في لراؿ برديد الدشاكل 
ككضع الدقتًحات من أجل حلّها فهو لؽثّل توجّها حديثا لدوضوع الدشاركة في ابّزاذ القرار، كما أفّ الدشاركة الجماعية 

لؽكن أف تعزّز من معالجة الضعف في معنويات العاملتُ ك الالطفاض في الانتاجية، كما تؤدّم إلذ برستُ أداء 
.   العاملتُ
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 العلاقة الارتباطية معامل الارتباط بيرسون بين عملية اتخاذ القرار وطبيعة العمل  يوضّح: (18)الجدول رقم 

 
الدتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
العينة الدعياري 

درجة 
الحرية 

معامل 
الارتباط 

R 

القيمة 
الاحتمالية 

مستوى 
الدلالة 

الدلالة 
الإحصائية 

 1,21 5,31 طبيعة العمل
غتَ داؿ  0,05 0,91 0,02- 21 22

إحصائيا   2,54 19,2 تخاذ القرارا

من خلاؿ النتائج الدوجودة في الجدكؿ الدذكور أعلاه نلاحظ إجابات أفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة العمومية 
بالضراؼ معيارم قدره  (5,31) حيث بلغ متوسط تكرارات إجاباتو طبيعة العملمؤشر للصحة على أسئلة 

 لأفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة العمومية للصحة كاف يساكم تخاذ القرارالزور أما متوسط تكرارات  (1,21)
 (.2,54)بالضراؼ معيارم قدره  (19,2)

بزاذ القرار أفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة ا أما قيمة معامل الارتباط بتُ مؤشر طبيعة العمل كلزور 
كىي أكبر  (0,91)حتمالية مقدرة بػ ابقيمة   (21)عند درجة الحرية  (0,02-)العمومية للصحة كاف يساكم 

. ، كىو غتَ داؿ إحصائيا(0,05)من مستول الدلالة 

 إف النتائج الدتحصل عليها في الجدكؿ الدذكور أعلاه لا تتماشى مع الفرضية الجزئية الثالثة القائلة توجد 
علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بتُ عملية ابزاذ القرار كطبيعة العمل داخل الدؤسّسة العمومية للصحة كلا 

.  تبررىا

عملية ابزاذ القرار ليس لذا دكر في برديد طبيعة العمل      نستنتج من خلاؿ برليل بيانات الجدكؿ السابق أفّ 
 أكبر من 0,91داخل الدؤسّسة العمومية للصحة ك ىذا من خلاؿ ما ىو مبتُّ احصائيا أفّ القيمة الاحتمالية 

 .، كىذا ما ينفي صحة الفرضية الثالثة0,05مستول الدلالة الإحصائية 
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 العلاقة الارتباطية معامل الارتباط بيرسون بين عملية اتخاذ القرار وسلوك العاملين  يوضّح: (19)الجدول رقم 

 
الدتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
العينة الدعياري 

درجة 
الحرية 

معامل 
الارتباط 

R 

القيمة 
الاحتمالية 

مستوى 
الدلالة 

الدلالة 
الإحصائية 

 670, 3,50 سلوك العاملين
غتَ داؿ  0,05 0,14 0,32 21 22

إحصائيا   2,54 19,2 تخاذ القرارا

من خلاؿ النتائج الدوجودة في الجدكؿ الدذكور أعلاه نلاحظ إجابات أفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة العمومية 
بالضراؼ معيارم قدره  (3,50) حيث بلغ متوسط تكرارات إجاباتو سلوك العاملينمؤشر للصحة على أسئلة 

العمومية للصحة كاف يساكم الدؤسسة  لأفراد عينة الدراسة داخل تخاذ القرارالزور أما متوسط تكرارات  (0,67)
(. 2,54)بالضراؼ معيارم قدره  (19,2)

بزاذ القرار أفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة ا أما قيمة معامل الارتباط بتُ مؤشر سلوؾ العاملتُ كلزور 
ك ىي أكبر  (0,14)حتمالية مقدرة بػ ابقيمة   (21)عند درجة الحرية  (0,32)العمومية للصحة كاف يساكم 

. ، كىو غتَ داؿ إحصائيا (0,05)من مستول الدلالة 

بعة القائلة توجد ا إف النتائج الدتحصل عليها في الجدكؿ الدذكور أعلاه لا تتماشى مع الفرضية الجزئية الر
لا علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بتُ عملية ابزاذ القرار كسلوؾ العاملتُ داخل الدؤسّسة العمومية للصحة ك

.  تبررىا
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 نظم  العلاقة الارتباطية معامل الارتباط بيرسون بين عملية اتخاذ القرار ويوضح: (20)الجدول رقم 
 واجراءات العمل

الدتوسط  
الحسابي 

الانحراف 
درجة العينة الدعياري 

الحرية 

معامل 
الارتباط 

R 

القيمة 
الاحتمالية 

مستوى 
الدلالة 

الدلالة 
الإحصائية 

نظم و اجراءات 
 العمل

4,04 ,650 
غتَ داؿ  0,05 0,094 0,36 21 22

إحصائيا 
 2,54 19,2 تخاذ القرارا

     من خلاؿ النتائج الدوجودة في الجدكؿ الدذكور أعلاه نلاحظ إجابات أفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة 
بالضراؼ  (4,04) حيث بلغ متوسط تكرارات إجاباتو نظم واجراءات العملالعمومية للصحة على أسئلة 

 لأفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة العمومية تخاذ القرارالزور أما متوسط تكرارات  (0,65)معيارم قدره 
(. 2,54)بالضراؼ معيارم قدره  (19,2)للصحة كاف يساكم 

 أما قيمة معامل الارتباط بتُ مؤشر نظم كاجراءات العمل كلزور ابزاذ القرار أفراد عينة الدراسة داخل 
( 0,094)حتمالية مقدرة بػ ابقيمة   (21)عند درجة الحرية  (0,36)الدؤسسة العمومية للصحة كاف يساكم 

. ، كىو غتَ داؿ إحصائيا (0,05)كىي أكبر من مستول الدلالة 

 إف النتائج الدتحصل عليها في الجدكؿ الدذكور أعلاه لا تتماشى مع الفرضية الجزئية الخامسة القائلة توجد 
.  علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بتُ عملية ابزاذ القرار كنظم كاجراءات العمل كلا تبررىا
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 العلاقة الارتباطية معامل الارتباط بيرسون بين عملية اتخاذ القرار والدناخ التنظيمي  يوضّح: (21)الجدول رقم 

 
الدتوسط 
الحسابي 

الانحراف 
العينة الدعياري 

درجة 
الحرية 

معامل 
الارتباط 

R 

القيمة 
الاحتمالية 

مستوى 
الدلالة 

الدلالة 
الإحصائية 

 2,76 21 الدناخ التنظيمي
غتَ داؿ  0,05 0,00 0,51 21 22

إحصائيا   2,54 19,2 تخاذ القرارا
من خلاؿ النتائج الدوجودة في الجدكؿ الدذكور أعلاه نلاحظ إجابات أفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة العمومية 

بالضراؼ معيارم قدره  (21) حيث بلغ متوسط تكرارات إجاباتو الدناخ التنظيمي لزور للصحة على أسئلة
 لأفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة العمومية للصحة كاف يساكم تخاذ القرارالزور أما متوسط تكرارات  (2,76)
(. 2,54)بالضراؼ معيارم قدره  (19,2)

بزاذ القرار أفراد عينة الدراسة داخل الدؤسسة ا كلزور الدناخ التنظيمي أما قيمة معامل الارتباط بتُ مؤشر 
ك ىي أقل من  (0,00)حتمالية مقدرة بػ ابقيمة   (21)عند درجة الحرية  (0,51)العمومية للصحة كاف يساكم 

. ، كىو داؿ إحصائيا (0,05)مستول الدلالة 
 القائلة توجد علاقة الرئيسية إف النتائج الدتحصل عليها في الجدكؿ الدذكور أعلاه تتماشى مع الفرضية 

.  ارتباطية ذات دلالة احصائية بتُ عملية ابزاذ القرار كالدناخ التنظيمي داخل الدؤسّسة العمومية للصحّة كتبررىا
توجّهاتهم الغابية لضو عملية ابزاذ القرار نستنتج من خلاؿ برليل نتائج الجدكؿ السابق أفّ أفراد عيّنة الدراسة كانت 

ك الدناخ التنظيمي داخل الدؤسّسة العمومية للصحة، ك ىذا راجع لدكر عملية ابزاذ القرار كفاعليتها في معالجة 
القضايا الدطركحة من جهة، كبذنب الوقوع في مشكل من جهة أخرل إذ تعتبر من العمليات التنظيمية الذامة حيث 

 .توضح طبيعة النسق الإدارم كتسلسل بناء السلطة، كمستويات الاتصاؿ الداخلي ك برقيق الكفاءة كالفاعلية
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 :نتائج الدراسة
بينت الدراسة أفّ توجهات أفراد العينة لضو عملية ابزاذ القرار كالدناخ التنظيمي السائد بالدؤسسة العمومية للصحة 

الجوارية بقصر الحتَاف توجهات الغابية نوعا ما كىذا من خلاؿ برليل عبارات المحاكر ك اختبار العلاقة بتُ 
 :الدتغتَّات، كقد بسكنت من استخلاص النتائج التالية

 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة بين عملية اتخاذ القرار : بالنسبة للفرضية الجزئية الأكلذ القائلة
عند درجة الحرية  (0,57) قد بينت نتائج الدراسة قيمة معامل الارتباط بتُ الدؤشّرين يساكم والاتصال

كىو داؿ إحصائيا،  (0,05)كىي أقل من مستول الدلالة  (0,005)بقيمة احتمالية مقدرة ب  (21)
 .كىذا ما يثبت صحة الفرضية الجزئية الأكلذ

 توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة بين عملية اتخاذ القرار والعمل : بالنسبة للفرضية الجزئية الثانية القائلة
، كقد بينت نتائج الدراسة قيمة معامل الارتباط بتُ الدؤشرين عملية ابزاذ القرار كالعمل الجماعي الجماعي
كىو أقل من مستول  (0,00)بقيمة احتمالية مقدرة ب  (21)عند درجة الحرية  (0,72)يساكم 
 .كىو داؿ احصائيا، ك ىذا ما يثبت صحة الفرضية الجزئية الثانية (0,05)الدلالة 

 توجد علاقة ارتباطيه ذات دلالة بين عملية اتخاذ القرار : بالنسبة للفرضية الجزئية الثالثة القائلة
، كقد بينت نتائج الدراسة قيمة معامل الارتباط بتُ الدؤشرين عملية ابزاذ القرار ك طبيعة وطبيعةالعمل

ك ىي أكبر من  (0,91)بقيمة احتمالية مقدرة ب  (21)عند درجة الحرية  (0,02-)العمل يساكم 
 .كىو غتَ داؿ احصائيا، كىذا ما ينفي صحة الفضية الجزئية الثالثة (0,05)مستول الدلالة 

 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية بين عملية اتخاذ : بالنسبة للفرضية الجزئية الرابعة القائلة
 كقد بينت نتائج الدراسة قيمة معامل الارتباط بتُ الدؤشّرين عملية ابزاذ القرار القراروسلوك العاملين،

كىي أقل  (0,14)بقيمة احتمالية مقدّرة ب  (21)عند درجة الحرية  (0,32)كسلوؾ العاملتُ يساكم 
 .كىو غتَ داؿ احصائيا، كىذا ما ينفي صحة الفرضية الجزئية الرابعة (0,05)من مستول الدلالة 

 توجد علاقة ارتباطية ذات دلالة احصائية بين عملية اتخاذ : بالنسبة للفرضية الجزئية الخامسة القائلة
، كقد بينت نتائج الدراسة قيمة معامل الارتباط بتُ الدؤشرين عملية ابزاذ القرار ونظم واجراءات العمل

بقيمة احتمالية مقدّرة ب  (21)عند درجة الحرية  (0,36)القرار كنظم كاجراءات العمل يساكم 
كىو غتَ داؿ احصائيا، كىذا ما ينفي صحّة الفرضية  (0,05)كىو أكبر من مستول الدلالة  (0,094)

 ,الخامسة
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 توجد علاقة ارتباطية بين عملية اتخاذ القرار والدناخ التنظيمي يظهر : بالنسبة للفرضية الرئيسية القائلة
 كقد بيتن نتائج الدراسة قيمة معامل ذلك من خلال علاقة الأثير والأثرّ و بالتالي العمل على تحسينها،

بقيمة  (21)عند درجة الحرية  (0,51)الارتباط بتُ الدؤشرين عملية ابزاذ القرار كالدناخ التنظيمي يساكم 
كىذا ما يثبت صحة الفرضية  (0,05)كىي أقل من مستول الدلالة  (0,00)احتمالية مقدّرة ب 

 .الرئيسية
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 :خلاصة الفصل
    عملت من خلاؿ ىذا الفصل على إسقاط ماتم تناكلو في الإطار النظرم ميدانيا على الدؤسسة العمومية 

 .من خلاؿ إعطاء تعريفا للمؤسسة كنظامها الداخلي، كشرح ىيكلها التنظيمي. للصحة الجوارية بقصر الحتَاف
    كما تطرقت الذ عرض الإجراءات الدنهجية الدتبعة في الدراسة الديدانية من خلاؿ تقدنً لرتمع كعينة الدراسة 
كأدكات الدستخدمة لاختبار صدؽ كثبات أداة الدراسة كأختَا تم عرض نتائج الدراسة من خلاؿ اختبار صحة 

كقد أظهرت النتائج توجهات الغابية لدعظم أفراد عينة الدراسة لضو عملية ابزاذ القرار . الفرضيات موضع الدراسة
كالدناخ التنظيمي داخل الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية بقصر الحتَاف، كىذا ما يثبت كجود علاقة بتُ عملية 

 .ابزاذ القرار كالدناخ التنظيمي كبالتالر لو دكر في برستُ الدناخ التنظيمي
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 :خاتدة
لقد دارت إشكالية موضوعي حوؿ عملية ابراذ القرار كدكرىا في برستُ الدناخ التنظيمي داخل الدؤسّسة العمومية 

 .للصحة الجوارية بقصر الحتَاف
من منطلق اشكالية موضوعي عملت في الدرحلة الأكلذ على تقدنً مدخل برليلي لعملية ابزاذ القرار من خلاؿ 

عرض بصلة من التعاريف الدقدمة حوؿ ىذا الدفهوـ كإبراز خصائصو كألعيتو كتطوره عبر تطور مدارس الفكر 
الادارم كذلك بعرض رؤية كل مدرسة ادارية حوؿ عملية ابزاذ القرار في الدنظمة، بالإضافة الذ التطرؽ الذ أنواعو 

 .كمراحلو كالعوامل الدؤثرة عليو كالصعوبات التي تواجو
كفي الدرحلة الثانية في معالجتي لذذا الدوضوع ككما ىو مبتُ سابقا حاكلت عرض مدخل برليلي للمناخ التنظيمي من 

 .خلاؿ الإلداـ بالجوانب الذامة لو من تقدنً عدة تعاريف كخصائص بسيزه كأنواع
فبالرغم من تعدد كتنوع تعاريف الدناخ التنظيمي كعدـ كجود اتفاؽ على تعريف لزدد لو نتيجة لاختلاؼ طبيعة 

البيئة التي تم دراستها من قبل الباحثتُ، إلّا أفّ كجهات النظر تلاقت حوؿ أىم السمات الاجتماعية الرئيسية التي 
بسيزىا بيئة العمل التي يدركها العاملوف كيتأثر سلوكهم بها كأنو نتيجة تفاعل لرموعة من العوامل الشخصية 

كالتنظيمية، كما تطرقت الذ عناصر كأبعاد الدناخ التنظيمي كالتي تتألف من لرموعة من متغتَات الدتداخلة مع 
 .بعضها كالتي في لرموعها تشكل البيئة الداخلية للتنظيم

كأختَا توصلت الذ عرض علاقة عملية ابزاذ القرار بالدناخ التنظيمي من خلاؿ الاستشهادببعض الدراسات 
السابقة ككاف ىذا في الإطار النظرم، ثم قمت باستنتاج العلاقة بتُ عملية ابزاذ القرار كالدناخ التنظيمي في الإطار 

التطبيقي على الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية بقصر الحتَاف أم كلّما زادت بضكة القرار من طرؼ الددير في 
التحستُ كلما ازدىر جو الدناخ التنظيمي داخل الدؤسّسة من خلاؿ زيادة فعالية الاتّصالات بتُ لستلف 

 .الدستويات التنظيمية كالدوظّفتُ كرفع الركح الدعنوية للعاملتُ من خلاؿ مشاركتهم الجماعية في ابّزاذ القرارات
من خلاؿ النتائج التي توصلت اليها  يتضح أفّ ىناؾ علاقة طردية ذات دلالة إحصائية عند مستول الدلالة 

 .  بتُ عملية ابزاذ القرار كالدناخ التنظيمي بالدؤسسة العمومية للصحة الجوارية0,05
عملية صنع القرارات كعلاقتها ) 2007كقد اتفقت دراستي الذ حد ما مع دراسة عبد العزيز بن محمد الحميضي 

الذم توصل من خلاؿ دراستو الذ أفّ ىناؾ علاقة طردية ذات دلالة احصائية عند الدستول  (بالرضا الوظيفي 
 فأقل بتُ عملية  صنع القرارات بالمجلس كبتُ مستول الرضا الوظيفي لشا يوضح أنو كلما زادت مشاركة 0,01

 .الدوظفتُ في عملية صنع القرارات كلما زاد رضاىم الوظيفي
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ابزاذ القرار في تسيتَ الدوارد البشرية كاستقرار الإطارات في  )خلاصي مراد: كما اتفقت الذ حد ما مع دراسة -
، التي بينت كجود علاقة بتُ ابزاذ القرار في تسيتَ الدوارد البشرية من خلاؿ أنظمة التكوين كالتًقيات  (العمل

 كالأجور كنظاـ تسيتَ الحياة الدهنية كاستقرار الإطارات في العمل

 :اقتراحات وتوصيات 
على ضوء النتائج السابقة كمن أجل الدسالعة  في تفعيل عملية ابراذ القرارات كبالتالر العمل على توفتَ مناخ 

 :تنظيمي جيد يعمل على برستُ أداء الدوارد البشرية في الدؤسسة العمومية للصحة لؽكن تقدنً الاقتًاحات التالية
العمل على برستُ طرؽ ابزاذ القرار بالدؤسسات العمومية للصحة كاشتًاؾ العاملتُ في صنع القرارات كحل -1 

 .الدشكلات
التوجو لضو اللامركزية كالعمل على تفويض الصلاحيات للمستويات الإدارية الدنيا بدا  لػقق أىداؼ -2

 .الدؤسسات ،كبوجود  معايتَ تضمن سلامة التطبيق
اشتًاؾ العاملتُ في عملية ابزاذ القرارات ،يضمن ذلك زيادة قبولذم للقرارات الدتخذة كزيادة فاعليتها من جهة -3

 .أخرل  كما يسهم في معرفة معوقات الأداء داخل الدؤسسة
برستُ تدفق الاتصالات في الدؤسسة الصحية لتوفتَ الكثتَ من الوقت كالجهد كذلك من خلاؿ فتح قنوات -4

 .اتصاؿ جيدة كبرستُ عملية الاتصاؿ بتُ العاملتُ بالإدارة
لزاكلة الوقوؼ على العوامل التي تعمل على خلق توجهات سلبية كالدناخ التنظيمي السائد لدل العاملتُ -5

 .بالدؤسسات العمومية الصحية كالحد منها ككضع الخطط للتغلب عليها كتهيئة مناخ ملائم
تشجيع العاملتُ على الأخذ بزماـ الدبادرة  كبذريب الأساليب الجديدة التي تؤدم الذ تطوير الأداء كبرستُ -6

 .العمل
 .تسهيل فرص التعاكف بتُ العاملتُ كالإدارة كزيادة التنسيق بتُ الوحدات الدختلفة-7
 .العمل على الدزيد من الدكرات كالبرامج التدريبية كفقا لاحتياجاتهم من التدريب- 8
تطوير الدهارات القيادية في عملية ابزاذ القرارات عن طريق التدريب الدستمر كالذادؼ من خلاؿ الدكرات -9

 .الدتخصصة في ىذه المجالات
 .استمرار الإدارة بالاىتماـ كالتحستُ الدستمر لأداء الدوارد البشرية لديها-10
 إجراء الدزيد من الدراسات ك البحوث للتعرّؼ على العوامل التي تساعد على برستُ الدناخ التنظيمي-11
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إجراء الدزيد من الدراسات ك البحوث للتعرّؼ على العوامل التي تؤدّم إلذ خلق توجّهات سلبية لضو الدناخ -12
 .التنظيمي ك تقدنً الاقتًاحات للتغلّب عليها
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 الاستبيان في صورته الأولى:(01)رقم 

 

 جامعة عمار الثليجي بالأغواط

 كلية العلوم الإجتماعية 

 قسم علم الإجتماع والديمغرافيا

 

 :السلاـ عليكم ك ربضة الله ك بركاتو ك بعد

علم الاجتماع :      يسرني أف نقدـ لكم ىذا الاستبياف ىو عبارة عن دراسة علمية لنيل شهادة الداستً في بزصص
 ".عملية اتّخاذ القرار و دورها في تحسين الدناخ التنظيمي"تنظيم كعمل، برت عنواف 

     ك نظرا لخبرتك في المجاؿ العملي، يكوف لر الشرؼ الكبتَ أف تكوف لشن يساعد في برقيق أىداؼ ىذه 
الدراسة، عندما بذيب عن أسئلة ىذا الاستبياف بكل دقة ك موضوعية ك اختيار الإجابة الدناسبة ك ذلك بوضع 

 .في الدكاف الدناسب (x)علامة 

     علما أفّ في ىذا الاستبياف لا توجد إجابة صحيحة أك خاطئة، ك لكن الإجابة الصحيحة ىي التي تعبّر عن 
 .كجهة نظرؾ، ك ىذا ما احاكؿ الوصوؿ إليو من أجل لصاح ىذه الدراسة

 .ك تقبّلوا متٍ فائق الاحتًاـ ك التقدير...           شاكرا لكم تعاكنكم كثقتكم 

 دصعة هاشمي -
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 البيانات الشخصية: المحور الأوّل

 ذكر          أنثى  : لجنسا .1

  سنة فأكثر 31سنة            30-26 سنة            25-20: السن .2

 أعزب            متزكج                مطلق             أرمل: الحالة العائلية .3

 متوسط                 ثانوم                  جامعي: الدستوى التعليمي .4

  سنوات فأكثر10        10-7 سنوات        6-4 سنوات       03أقل من : الأقدمية .5
 

 :واقع اتخاذ القرار في: المحور الثاني

 :الدشاركة: أولا

 ىل توجد مشاركة بصاعية في ابزاذ القرارات؟  نعم             لا .1
 ىل تعمل الإدارة على كضع أسس علمية إبداء آرائكم ك مقتًحاتكم؟  نعم         لا .2
 ىل مشاركتك في ابّزاذ القرارات تزيد من اىتمامك ك بضاسك في العمل؟  نعم        لا .3
 ىل عدـ مشاركتك في ابزاذ القرارات تشعرؾ بالتهميش؟  نعم        لا .4

 :القيادة الإدارية: ثانيا

 ىل تقوـ القيادة الإدارية بزيارات للأقساـ للتعرّؼ على أدائها ك الدشاكل التي تواجهها؟  نعم       لا .1
 ىل القيادة الإدارية تشدّد في تطبيق قراراتها على الدوظّفتُ؟  نعم        لا .2
 ىل القيادة الإدارية تشجّع الدبادرة الفردية ك الأفكار الخلّاقة؟  نعم       لا .3
 ىل يبادر القائد بتفويض بعض صلاحياتو إلذ الدرؤكستُ؟  نعم       لا .4
 ىل يشجّع القائد الدناقشة الجماعية لأساليب العمل؟  نعملا .5
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 : تحديد الدشكلة: ثالثا

 ىل يتم دراسة الدشكلة التي يراد ابزاذ قرار بشأنّا من قبل القيادات الإدارية؟  نعم       لا .1
 ىل باستطاعتك كضع الحلوؿ الدناسبة لأمّ مشكلة؟  نعم       لا .2
 ىل يصعب عليك التفكتَ في حل أمّ مشكلة تواجهك؟  نعم      لا .3

 :تحديد البدائل: رابعا

 ىل يتم كضع العديد من الحلوؿ الدناسبة لأمّ مشكلة قبل ابّزاذ القرارات؟  نعم    لا .1
 ىل يطرح الحل الأفضل للقرار للتصويت ك الدشاكرة؟  نعم       لا .2
 ىل عند فحص الحلوؿ الدختلفة للمشكلة يتمّ تقييم مزايا ك عيوب كل حل؟  نعم      لا .3
 ىل باستطاعتك الوصوؿ إلذ حل مناسب لدا يواجهك من مشكلات؟  نعم      لا .4

 :واقع الدناخ التنظيمي في: المحور الثاني

 :الاتّصالات: أوّلا

 ىل يساىم نظاـ الاتّصاؿ في برقيق أىداؼ الدؤسّسة؟  نعم        لا .1
 ىل يساىم نظاـ الاتصاؿ توفتَ البيانات ك الدعلومات اللازمة لابّزاذ القرارات؟  نعم      لا .2
 ىل ىناؾ علاقة اتّصاؿ جيّدة بتُ الدوظّفتُ في الدنظّمة؟  نعم      لا .3
 ىل الاتّصالات الإدارية تتميّز بالسهولة ك الدركنة؟  نعم       لا .4

 :العمل الاجتماعي: ثانيا

 ىل يوجد حرص من الإدارة على تشجيع العمل الجماعي؟  نعم       لا .1
 ىل يتمّ الصاز الأعماؿ ك حل الدشكلات التي تواجو كحدات العمل بشكل بصاعي؟  نعم      لا .2
 ىل العمل الجماعي يساعد على رفع الجهد الدبذكؿ في العمل؟  نعم        لا .3
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 :طبيعة العمل: ثالثا

 ىل ساعات العمل ك الدكاـ مناسبة؟  نعم            لا .1
 ىل ىناؾ حرص من الإدارة على توفتَ مقوّمات الأمن ك السلامة؟  نعم            لا .2
 ىل توجد قيود صارمة مفركضة على أداء الواجبات؟  نعم         لا .3
 ىل يغلب على الوظيفة الأعماؿ الركتينية الدتكرّرة؟        نعم          لا .4

 :سلوك العاملين: رابعا

 ىل تلتزـ ك تتقيّد بأنظمة ك قوانتُ العمل؟ نعم         لا .1
 ىل مهنتك بسنحك تقدير ك احتًاـ الآخرين في المجتمع؟   نعم        لا .2
 ىل كظيفتك بسنحك فرصة التدريب أك إكماؿ التعلّم؟   نعم         لا .3
 ىل سلوؾ اللامبالاة داخل الدنظّمة يعرّضك للأخطار؟    نعم           لا .4

 :نظم و إجراءات العمل: خامسا

 ىل النظم ك الإجراءات الدعموؿ بها كافية لتحقيق أىداؼ الدنظّمة؟  نعم           لا .1
 ىل إجراءات العمل الدتعلّقة بدسؤكليتك تتفق مع قدراتك ك مهاراتك؟  نعم          لا .2
 ىل سياسات ك قوانتُ ك لوائح العمل تؤثرّ بشكل سلبي على أداء الأعماؿ؟ نعم         لا .3
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 :قائمة لزكميي الاستبيان: (02)الدلحق رقم 

 الوظيفة اسم الاستاذ الرقم

1 
 

 عطاء الله النوعي
 

  أستاذ بقسم العلوـ الإجتماعية

 الاستبيان في صورته النهائية: (03)الدلحق رقم 

 

 جامعة عمارثليجي بالأغواط

 كلية العلوم الإجتماعية 

 قسم علم الإجتماع والديمغرافيا

 :السلاـ عليكم ك ربضة الله ك بركاتو ك بعد

علم :      يسرني أف أضع بتُ أيديكم ىذا الاستبياف ىو عبارة عن دراسة علمية لنيل شهادة الداستً في بزصص
 ".عملية اتّخاذ القرار و دورها في تحسين الدناخ التنظيمي"الاجتماع تنظيم كعمل، برت عنواف 

لشن يساعد في برقيق أىداؼ ىذه       ك نظرا لخبرتك في المجاؿ العملي، يكوف لر الشرؼ الكبتَ أف تكوف ّ
الدراسة، عندما بذيب عن أسئلة ىذا الاستبياف بكل دقة ك موضوعية ك اختيار الإجابة الدناسبة ك ذلك بوضع 

 .في الدكاف الدناسب (x)علامة 

علما بأفّ الإجابات ستحاط بالسرية التامة ك لن تستخدـ إلّا لأغراض البحث العلمي، كما أفّ في ىذا الاستبياف 
لا توجد إجابة صحيحة أك خاطئة، ك لكن الإجابة الصحيحة ىي التي تعبّر عن كجهة نظرؾ، ك ىذا ما احاكؿ 

 .الوصوؿ إليو من أجل لصاح ىذه الدراسة

 .ك تقبّلوا متٍ فائق الاحتًاـ ك التقدير...           شاكرا لكم تعاكنكم كثقتكم 

     دصعة هاشمي
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 البيانات الشخصية: المحور الأوّل

 ذكر          أنثى  :  لجنسا .6

  سنة فأكثر 31سنة            30-26 سنة            25-20:  السن .7

 أعزب            متزكج                مطلق             أرمل:  الحالة العائلية .8

 متوسط                ثانوم            جامعي:    الدستوى التعليمي .9

 سنوات 10        10-7 سنوات        6-4 سنوات       03أقل من :  الأقدمية .10
 فأكثر

 واقع عملية اتخاذ القرار في الدؤسّسة العمومية للصحّة الجوارية بقصر الحيران: المحور الثاني

 الدشاركة: أولا

 نعم             لا.  توجد مشاركة بصاعية في ابزاذ القرارات .5
 نعم         لا.   تعمل الإدارة على كضع أسس علمية إبداء آرائكم ك مقتًحاتكم .6
 نعم        لا.   مشاركتك في ابّزاذ القرارات تزيد من اىتمامك ك بضاسك في العمل .7
 نعم         لا.   عدـ مشاركتك في ابزاذ القرارات تشعرؾ بالتهميش .8

 :القيادة الإدارية: ثانيا

 نعم       الا لا.  تقوـ القيادة الإدارية بزيارات للأقساـ للتعرّؼ على أدائها ك الدشاكل التي تواجهها .6
 نعم             لا.   القيادة الإدارية تشدّد في تطبيق قراراتها على الدوظّفتُ .7
 نعم          لا.   القيادة الإدارية تشجّع الدبادرة الفردية ك الأفكار الخلّاقة .8
 نعم           لا.   يبادر القائد بتفويض بعض صلاحياتو إلذ الدرؤكستُ .9

 نعم     لا   لا.  يشجّع القائد الدناقشة الجماعية لأساليب العمل .10
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 : تحديد الدشكلة: ثالثا

 نعم         لا.   يتم دراسة الدشكلة التي يراد ابراذ قرار بشأنّا من قبل القيادات الإدارية .4
 نعم         لا.   باستطاعتك كضع الحلوؿ الدناسبة لأمّ مشكلة .5
 نعم               لا.  يصعب عليك التفكتَ في حل أمّ مشكلة تواجهك .6

 :تحديد البدائل: رابعا

 نعم              لا.  يتم كضع العديد من الحلوؿ الدناسبة لأمّ مشكلة قبل ابّزاذ القرارات .5
 نعم               لا.  يطرح الحل الأفضل للقرار للتصويت ك الدشاكرة .6
 نعم               لا. عند فحص الحلوؿ الدختلفة للمشكلة يتمّ تقييم مزايا ك عيوب كل حل .7
 نعم               لا.  باستطاعتك الوصوؿ إلذ حل مناسب لدا يواجهك من مشكلات .8

 .واقع الدناخ التنظيمي في الدؤسّسة العمومية للصحّة الجوارية بقصر الحيران: المحور الثاني

 :الاتّصالات: أوّلا

 نعم          لا.  يساىم نظاـ الاتّصاؿ في برقيق اىداؼ الدؤسّسة .5
  يساىم نظاـ الاتصاؿ توفتَ البيانات ك الدعلومات اللازمة لابّزاذ القرارات؟  نعم        لا .6
 نعم          لا.  ىناؾ علاقة اتّصاؿ جيّدة بتُ الدوظّفتُ في الدنظّمة .7
 نعم            لا.   الاتّصالات الإدارية تتميّز بالسهولة ك الدركنة .8

 :العمل الاجتماعي: ثانيا

 نعم          لا. يوجد حرص من الإدارة على تشجيع العمل الجماعي  .4
 نعم           لا.   يتمّ الصاز الأعماؿ ك حل الدشكلات التي تواجو كحدات العمل بشكل بصاعي .5
 نعم                لا. العمل الجماعي يساعد على رفع الجهد الدبذكؿ في العمل  .6
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 :طبيعة العمل: ثالثا

 نعم            لا.  ساعات العمل ك الدكاـ مناسبة .5
 نعم            لا.  ىناؾ حرص من الإدارة على توفتَ مقوّمات الأمن ك السلامة .6
 نعم         لا.  توجد قيود صارمة مفركضة على أداء الواجبات .7
 نعم          لا.    يغلب على الوظيفة الأعماؿ الركتينية الدتكرّرة .8

 :سلوك العاملين: رابعا

 نعم         لا.  تلتزـ ك تتقيّد بأنظمة ك قوانتُ العمل .5
 نعم          لا.   مهنتك بسنحك تقدير ك احتًاـ الآخرين في المجتمع .6
 نعم         لا.    كظيفتك بسنحك فرصة التدريب أك إكماؿ التعلّم .7

 :نظم و إجراءات العمل: خامسا

 نعم         لا.   النظم ك الإجراءات الدعموؿ بها كافية لتحقيق أىداؼ الدنظّمة .4
 نعم          لا.   إجراءات العمل الدتعلّقة بدسؤكليتك تتفق مع قدراتك ك مهاراتك .5
 نعم          لا.   سياسات ك قوانتُ ك لوائح العمل تؤثرّ بشكل سلبي على أداء الأعماؿ .6
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خلثبات بطريقة ألفا كرومباا(: 04)الدلحق رقم   
ReliabilityStatistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,778 33 

 

 

 

 توجهات افراد العيتة نحو واقع عملية اتخاذ القرار داخل (:05)الدلحق رقم 
 الدؤسّسة العمومية للصحة الجوارية بقصر الحيران

1س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 81,8 81,8 81,8 18 نعم 

 100,0 18,2 18,2 4 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

2س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 86,4 86,4 86,4 19 نعم 

 100,0 13,6 13,6 3 لا

Total 22 100,0 100,0  

 
 
3س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 100,0 100,0 100,0 22 نعم 

 

 
4س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 59,1 59,1 59,1 13 نعم 

 100,0 40,9 40,9 9 لا
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‌ 

 
4س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 59,1 59,1 59,1 13 نعم 

 100,0 40,9 40,9 9 لا

Total 22 100,0 100,0  

 
5س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 95,5 95,5 95,5 21 نعم 

 100,0 4,5 4,5 1 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

6س  

 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 77,3 77,3 77,3 17 نعم 

 100,0 22,7 22,7 5 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 

 
7س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 68,2 68,2 68,2 15 نعم 

 100,0 31,8 31,8 7 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 

8س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 



 قائمة الملاحق 

 

 

 
‌ 

Valid 90,9 90,9 90,9 20 نعم 

 100,0 9,1 9,1 2 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 
9س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 81,8 81,8 81,8 18 نعم 

 100,0 18,2 18,2 4 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 

10س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 90,9 90,9 90,9 20 نعم 

 100,0 9,1 9,1 2 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 

11س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 81,8 81,8 81,8 18 نعم 

 100,0 18,2 18,2 4 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

12س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 31,8 31,8 31,8 7 نعم 

 100,0 68,2 68,2 15 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

13س  



 قائمة الملاحق 

 

 

 
‌ 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 77,3 77,3 77,3 17 نعم 

 100,0 22,7 22,7 5 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

14س  
 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 68,2 68,2 68,2 15 نعم 

 100,0 31,8 31,8 7 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 

15س  
 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 86,4 86,4 86,4 19 نعم 

 100,0 13,6 13,6 3 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 

16س  
 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 100,0 100,0 100,0 22 نعم 
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يوضّح توجهات افراد العينة نحو واقع الدناخ التنظيمي : (06)الدلحق رقم 
 داخل الدؤسّسة العمومية للصح الجوارية بقصر الحيران

17س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 95,5 95,5 95,5 21 نعم 

 100,0 4,5 4,5 1 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

18س  
 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 86,4 86,4 86,4 19 نعم 

 100,0 13,6 13,6 3 لا

Total 22 100,0 100,0  

 
19س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 86,4 86,4 86,4 19 نعم 

 100,0 13,6 13,6 3 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 

 
20س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 59,1 59,1 59,1 13 نعم 

 100,0 40,9 40,9 9 لا

Total 22 100,0 100,0  
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21س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 77,3 77,3 77,3 17 نعم 

 100,0 22,7 22,7 5 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

22س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 77,3 77,3 77,3 17 نعم 

 100,0 22,7 22,7 5 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 
23س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 100,0 100,0 100,0 22 نعم 

 

24س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 54,5 54,5 54,5 12 نعم 

 100,0 45,5 45,5 10 لا

Total 22 100,0 100,0  

 
25س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 59,1 59,1 59,1 13 نعم 

 100,0 40,9 40,9 9 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 
26س  



 قائمة الملاحق 

 

 

 
‌ 

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 68,2 68,2 68,2 15 نعم 

 100,0 31,8 31,8 7 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 
27س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 86,4 86,4 86,4 19 نعم 

 100,0 13,6 13,6 3 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 

 
28س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 95,5 95,5 95,5 21 نعم 

 100,0 4,5 4,5 1 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 
29س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 90,9 90,9 90,9 20 نعم 

 100,0 9,1 9,1 2 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

30س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 63,6 63,6 63,6 14 نعم 

 100,0 36,4 36,4 8 لا
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30س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 63,6 63,6 63,6 14 نعم 

 100,0 36,4 36,4 8 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

31س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 81,8 81,8 81,8 18 نعم 

 100,0 18,2 18,2 4 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

32س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 81,8 81,8 81,8 18 نعم 

 100,0 18,2 18,2 4 لا

Total 22 100,0 100,0  

 

 
33س  

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 31,8 31,8 31,8 7 نعم 

 100,0 68,2 68,2 15 لا

Total 22 100,0 100,0  

‌

‌

‌

‌

‌

‌

‌
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يوضّح معاملات الارتباط بيرسون بين عملية اتخاذ القرار و عناصر الدناخ التنظيمي داخل : (07)الدلحق رقم 
 .الدؤسّسة العمومية للصحة الجوارية بقصر الحيران

Matrice de corrélation inter-éléments 

 القرار_إتخاذ 

‌574, الإتصال

 728, الجماعً_العمل

 025,- العمل_طبٌعة

 320, العاملٌن_سلوك

 366, العمل_إجراء_نظم

 519, التنظٌمً_المناخ

 1,000 القرار_إتخاذ

 

Corrélations 

Statistiquesdescriptives 

 Moyenne Ecart type N 

 22 82703, 4,7273 الإتصال

 22 73855, 3,4545 الجماعي_العمل

 22 1,21052 5,3182 العمل_طبيعة

 22 67259, 3,5000 العاملين_سلهك

 22 65300, 4,0455 العمل_إجراء_نظم

 22 2,76848 21,0455 التنظيمي_المناخ

 22 2,54356 19,2273 القرار_إتخاذ
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قائمة الدراجع 
I. الدراجع باللغة العربية: 

الكتب : أولا
. 2009دار الركاد للنشر كالتوزيع ،عماف،. الادارة العامة كالادارة التًبويةالدعيلج ابراىيم عبد العزيز، -1
 .2004دار كائل للنشر ، عماف،. ادارة الدوارد البشرية مدخل استًاتيجيالذيتي خالد عبد الرحيم،  -2
 .2008دار الدناىج، عماف،. مهارات القيادات التًبوية في ابزاذ القرارات الاداريةالحريرم رافده،  -3
 الدكتبة الاكادلؽية ، القاىرة، 1ط. السلوؾ التنظيمي بتُ النظرية كالتطبيقالكتبي لزسن علي،  -4

2005. 
دار غريب للطباعة للنشر ك التوزيع ،  . التنظيم الادارم الاساليب كالاستشاراتاللوزم موسى،  -5

 .(د س ف)القاىرة، 
منشورات الحلبي .الادارة العامة العملية الادارية الوظيفة العامة كالاصلاح الادارمالمجدكب طارؽ،  -6

 .2003الحقوقية، بتَكت، 
 .2006، الدار الجامعية للطباعة كالنشر، الاسكندرية ، الثقافة التنظيمية كالتغيتَالدرسى بصاؿ الدين،  -7
 .2004 دار الفكر للطباعة كالنشر كالتوزيع ،عماف، 3ط .، السلوؾ التنظيميالدغربي كامل محمد -8
، دار الفكر، 2ط. السلوؾ التنظيمي، اسس سلوؾ الفرد كالجماعة في الدنظّمةالدغربي كامل محمد،  -9

 .1995عماف، 
 الدكتبة العصرية 1ط.الدهارات السلوكية كالتنظيمية لتنمية الدوارد البشريةالدغربي عبد الحميد عبد الفتاح،  -10

 .2007للنشر كالتوزيع، مصر،
 .2009دار غريب للطباعة كالنشر،القاىرة،. السلوؾ الانساني في الدنظمات الاعماؿالسلمي علي،  -11
 .2006، دار كنوز الدعرفة للنشر كالتوزيع، عماف،1ط.ادارة ابزاذ القرارالعزاكم محمد خليل،  -12
   .1999دار اليازكرم العلمية ، عماف ، .أسس الادارة الحديثةالعلاؽ بشتَ،  -13
، درا كائل للنشر ك النوزيع، 3ط.السلوؾ التنظيمي في منظّمات الأعماؿالعمياف لزمود سلماف،  -14

 .2005عماف، 
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دار حامد للنشر ك . التفوؽ كالدوىبة كالابداع كابزاذ القرارالصاعدم ليلى بنت سعد بن سعيد،  -15
 .2007التوزيع ،عماف،

، الدكتب 4ج.الدوسوعة  العلمية للسلوؾ التنظيمي التحليل على مستوىالدنظماتالصتَفي محمد،  -16
  .2009الجامعي الحديث ، مصر ، 

. السلوؾ التنظيمي دراسة السلوؾ الانساني الفردم كالجماعي في الدنظمةالدختلفةالقريوتي محمد قاسم،  -17
 .2009 ، دار كائل للنشر ،عماف، 5ط

دار الدستَة للطباعة كالنشر ك .، مبادئ الادارة مع التًكيز على ادارة الاعماؿالشماع خليل محمد حسن -18
 .2002التوزيع، عماف، 

مؤسسة الثقافة الجامعية الاسكندرية ، دار ىومة  . نظرية القرار مدخل إدارم كميبلعجوزحستُ ،  -19
 .1997زىراف،عماف،

 ، دار حامد للنشر 1ط.السلوؾ التنظيمي  في منظمات الاعماؿجواد شوقي ناجي،  -20
 .2010كالتوزيع،عماف،

، دار الراية للنشر كالتوزيع ، عماف، 1ط.أساليب ابزاذ القرارات الادارية الفعالةجلدة سليم بطرس،  -21
2008. 

 .2009 مكتبة الوفاء القانونية الاسكندرية، 1ط.مبادئ الادارةىلاؿ لزسن كألؽن النحاس،  -22
. 2004دار الشركؽ، عماف، . الادارة العامةحديد موفق محمد ، -23
،دار 1ط.السلوؾ التنظيمي كالتحديات الدستقبلية في الدؤسسات التًبويةبضادات محمد حسن محمد،  -24

 .2008حامد للنشر ك التوزيع ، عماف،
 .2001 دار الصفاء للنشر ك التوزيع ، عماف، 1ط. السلوؾ التنظيميبضود خضتَكاظم،  -25
 .2008دار زىراف للنشر ك التوزيع ، عماف، .نظرية القرارات الاداريةحستُ علي،  -26
 .2004دار الجامعية الاسكندرية،. ، السلوؾ التنظيمي الدعاصرحسن راكية  -27
 .1997دار زىراف ، عماف،  .ابزاذ القرارات الاداريةكنعاف نواؼ،  -28
 .2003 دار الثقافة للنشر كالتوزيع،عماف،1ط.ابزاذ القرار بتُ النظرية كالتطبيقكنعاف نواؼ،  -29
 .2008الدار الجامعية للنشر ، الاسكندرية، . ابزاذ القرار بتُ النظرية كالتطبيقماىر أبضد،  -30
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 .1984الدكتب الجامعي الحديث ، الاسكندرية، . نظرية القرارات الاداريةمشرقي علي محمد ،  -31
،  1ط.نظرية القرارات لظاذج كاساليب كميةلزوسبةنائب ابراىيم عبد الواحد كباقية انعاـ عبد الدنعم،  -32

 .2001دار كائل للنشر، عماف، 
 .1997دار زىراف ،عماف ،. نظرية القرارات الاداريةنادرة ايوب،  -33
مركز الاسكندرية ،للكتاب، . الالضراؼ الادارم في الدكؿ الناميةعبد الذادم أبضد محمد،  -34

 .1997الاسكندرية،
، دار أسامة الدشرؽ الثقافي، الاردف،  1ط.التنظيم الادارم مبادئو كاساسياتوعبوم زيد منتَ،   -35

2006. 
،  ىومة للطباعة 2ط.نظرية القرارات الادارية بتُ علم الادارة العامة كالقانوف الادارمعوابدم عمار ، -36

 .200كالنشر كالتوزيع، الجزائر،
 الاجتماعية، دار أبو الادارة كابزاذ القرار في عصر الدعلوماتية من منظور الخدمةعطية متٌ خزاـ خليل،  -37

 .2009الختَ للطباعة كالنشر ، الاسكندرية،
، دار الدستَة 1ط.السلوؾ التنظيمي في إدارة الدؤسساتالتعليميةفليو فاركؽ عبده كالسيد محمد عبد المجيد،  -38

 .2005للنشر كالتوزيع، عماف،
 .2004، دار الوفاء للنشر ، الاسكندرية، 1ط.السلوؾ التنظيمي في الادارة التًبويةرسمي حسن محمد،  -39
 .2010، دار الراية للنشر ك التوزيع، عماف،1ط.التدريب كالتأىيل الادارمرضا ىاشم بضدم ،  -40
 :الوثائق الرسمية: ثانيا
  بصادم 02 الدؤرخ  في 07/140 الجمهورية الجزائرية  الدلؽقراطية الشعبية، الدرسوـ التنفيذم رقم  -41

 بصادم 03 الدؤرخ في 33 ـ، الجريدة الرسمية العدد2007 مام 19ق الدوافق ؿ 1428الاكلذ عاـ 
 .ـ2007مام 20الأكلذ الدوافق ؿ 
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 المجلات: ثالثا
، للبحوث كالدراسات لرلة مؤتةالمحاسنة محمد عبد الرحيم ،أثر العوامل الشخصية في الدناخ التنظيمي ،  -42

 .2001، العدد جامعة مؤتة، الاردف،16المجلد،
دراسة ميدانية في .الصفار أبضد عبد اسماعيل ، أثر الدناخ التنظيمي في الاداء كالديزة التنافسية  -43

 .2009، الاردف، 76، العددلرلة الادارة ك الاقتصادالدصاريف التجارية الاردنية ، 
الخناؽ سناء عبد الكرنً ، الدناخ التنظيمي كالعلاقة مع العلاقة الادارة كدكرلعا مقارنة في احدل  -44

 .2012، 10 ، العددلرلة الباحثالجامعات الداليزية ،
الذنيبات لزمود محمد، الدناخ التنظيمي كأثره على أداء العاملتُ في أجهزة الرقابة الدالية كالادارية في  -45

 .1999، الأردف ،1 ، العدد62،المجلدلرلة العلوـ الادارية الأردف ،
، جامعة لرلة دراسات. بوزيدسليمة، الدشاركة في ابّزاذ القرارات آلية أساسية في برقيق التنمية الإدارية -46

 .2010، جواف، 14الأغواط، العدد 
زاىر تيستَ، أثر الدناخ التنظيمي في بسكتُ العاملتُ ، دراسة ميدانية  على الفنادؽ بدحافظة ، دمشق،  -47

 .2012، 2 العدد 28 للعلوـ الاقتصادية كالقانونية ، المجلد لرلة جامعة دمشقكريفها 
لرلة حسو اسحاؽ أستَ ، دكر أبعاد الدناخ التنظيمي كتعزيز الابداع الادارم في الدنظمات الصناعية،  -48

 .2012، 6 العدد 8 ،المجلد، تكريت للعلوـ الادارية كالاقتصادية
، 32، العدد (أ ) ، المجلدلرلة العلوـ الانسانيةغليظ شافية أثر الدناخ التنظيمي في عملية التعلم ،  -49

 .2009جامعة متنورم قسنطينة ، ديسمبر،
 الدراسات غير الدنشورة: رابعا

دراسة ميدانية على مديرية الدفاع . الدناخ التنظيمي ك علاقتو بضغوط العمل" البدر ابراىيم بن بضد،  -50
، كلية الدراسات العليا، جامعة نايف (رسالة ماجستتَ في العلوـ الإدارية)، "الددني بدنطقة الرياض

 .2006للعلوـ الأمنية، السعودية، 
ابزاذ القرار كعلاقتو بكل من فعالية الذات ك الدساندة "الزيادم العتيبي بندر بن محمد حستُ،  -51

، جامعة أـ القرل، (رسالة الداجستتَ  في علم النفس، بزصص تربوم مهتٍ)". الاجتماعية
 .2007السعودية،
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العلاقة بتُ الدناخ التنظيمي كالصراع التنظيمي لدل الدوظفتُ الاداريتُ في "الددىوف ايادّ ابراىيم خليل، -52
، جامعة الازىر، غزة، (رسالة ماجستتَ في ادارة الاعماؿ)". الجامعات الفلسطينية بقطاع غزة

2012. 
الدناخ التنظيمي كدكره في تطبيق ادارة الدعرفة من كجهة نظر العاملتُ في "الطرفي محمد بن سالد عطية،  -53

 .2013، الرياض،(رسالة ماجستتَ في العلوـ الادارية)". منطقة الددينة الدنورة
الدناخ التنظيمي كعلاقتو بالأداء الوظيفي،  دراسة مسحية على ضباط "السكراف ناصر محمد ابراىيم ، -54

، جامعة نايف العربية للعلوـ (رسالة ماجستتَ في العلوـ الادارية)، "قطاع قوات الامن بددينة الرياض
 .2004الامنية، الرياض،

القيادة الابداعية كعلاقتها  بالدناخ التنظيمي في الددارس الحكومية الدتوسطة "السلمي فهد لصيم راجح،  -55
 .2012، جامعة أـ القرل،  السعودية، (رسالة ماجستتَ في الادارة التًبوية كالتخطيط)". بددينة جدة

أثر الدناخ التنظيمي على أداء الدوارد البشرية دراسة ميدانية على "الشنطي لزمود عبد الربضاف ابراىيم، -56
، الجامعة الاسلامية ، غزة  (غتَ منشورة)رسالة ماجستتَ )". كزارات السلطة الفلسطينية في قطاع غزة

،2006. 
رسالة ماجستتَ في )". بيئة العمل الداخلية كعلاقتها بالتسرب الوظيفي"الظاىرم بضاد بن صالح ،  -57

 .2008، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ، السعودية ، (العلوـ الادارية
مذكرة الداجستتَ علم  اجتماع  )".  الدمارسة القيادية كعلاقتها بتحفيز العاملتُ"زكاتيتٍ عبد العزيز،   -58

 .2007،جامعة سعد دحلب ،البليدة،  (بزصص تنظيم كعمل
أثر الدناخ التنظيمي على رضا الوظيفي في شركة الاتصالات "عايش الطيب ايهاب لزمود،  -59
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