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  " بجَِيْلِكُمْ  عِلْمُكُمْ  يَقوُمُ  فَ لا ، الْعُلَمَاءِ  جَبَ ابرِةََ  تَكُونُوا وَلا ، مِنْوُ  تَعَلَّمْتُمْ 

 عَنْوُ  اللَّوُ  رَضِيَ  الْخَطَّابِ  بْنُ  عُمَرُ 

 وبعد ...
 علينا لإتمام إنجاز ىذه المذكرة  نشكر الله عز وجل على نعمتو التي أنعميا

 نتقدم بالشكر إلى كل من علمنا حرف ا نافعا وعملا صالحا
 على ىذه المذكرة  تفي أشر ت" البودريوةفوزية  " ةنتقدم بالشكر إلى الأستاذو 

 لأعضاء لجنة المناقشة لقبوليم مناقشة ىذا البحث  كما نتقدم بالشكر والإمتنان
 يحيى بن الصديق محمد بجامعة الاجتماع علم قسم في الكرام أساتذتنا ولكافة

 في النور بمثابة لنا كانت وإرشادات نصائح من لنا قدموه ما على بجيجل
 لم علينا يبخل لم الذي نعيم بوعموشة الأستاذ بالذكر منيم ونخص الظلمات

 يزيد بوروايح الدكتوراه طالب والصديق والزميل نقصده عندما خائبين يردنا
 .الدراسة ورف اق الفوج زملاء ننسى ولا لنا ونصائحو بمساعدتو سباق ا كان الذي

 ىذه على ساعدونا اللذين الطاىير بلدية وعمال موظفي ننسى لا كما
 .ليا اللازمة المعلومات بإعطائنا مساىمتيم خلال من الدراسة

 وإلى كل من قدم لنا يد المساعدة في إتمام ىذا العمل

 شكرا جزيلاو 
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يشيد العالم اليوم ونحن في أوائل القرن الحادي والعشرين العديد من التغيرات السريعة والمتلاحقة 
وخمق ، في كافة المجالات الأمر الذي يفرض عمى المنظمات ضرورة مواكبة تمك التغيرات والتعامل معيا

نما حتى عمى الساحة  قدرات تنافسية تمكنيا من البقاء والاستمرار ليس فقط عمى الساحة المحمية وا 
 . الدولية

إلا أن ىذا الأمر لم يعد لو إمكانية تحقق كبيرة في الواقع الإمبريقي إلا من خلال الاستعانة بمداخل 
ىذا الإطار فإن نمو المنظمات قد وفي ، إدارية نظرية والتي تعتمد عمى الاستثمار في المورد البشري

تعدى جانبو الكيفي إلى الكمي وتجاوز سياق الاعتماد والروتين نحو الإبداع والتجديد المستمر فأصبح 
، بذلك المعنى محط اىتمام العديد من الدارسين لميادينو المختمفة بحثا عن أىم عوامل البناء والاستمرارية

مجال الأفراد نحو المداخل النظرية والاتجاىات الفكرية كل ذلك في إذ تجاوز التنظير والبحث في ىذا ال
حيث كان الانتقال من النظرة ، سبيل تطوير المنظمات وتدعيم الوعي المجتمعي لتمبية الاحتياجات العامة

 . التقميدية المتخمفة إلى النظرة الحديثة المتفتحة التي تعطي أىمية قصوى لممورد البشري

ناصر أو العمميات التنظيمية التي تحكم وضعية التنظيم نجد عممية اتخاذ القرار ولعل من أىم الع
والتي تحتل مركزا ىاما جدا في تراتبية المؤشرات التي تقف وراء فعالية التنظيم وقدرتو عمى استغلال 

لقائم عمى ومن حيث أنيا عممية تجمع بين إدراك ا، الموارد البشرية ذات الكفاءة التي يحوز عمييا التنظيم
 . اتخاذ القرار لواقعو التنظيمي والإمكانيات المتاحة أمامو في سبيل تحقيق التطبيق الفعمي ليذه القرارات

لقد احتمت إشكالية اتخاذ القرار مساحة ليست بالصغيرة من الاىتمام داخل حقل المنشغمين 
ج بين مراحل التنظير في مجال بالتنظيمات من المراحل الكلاسيكية وىي ذات تاريخ طويل وانتقال متدر 

نما اختمفت الآراء وتعددت ، وفي ىذا السياق لم يعد الاىتمام مندرجا في مسار واحد، التنظيم والعمل وا 
حول ميكانيزمات وآليات ىذه العممية وذلك من خلال قراءات العديد من المفكرين من الدراسات التقميدية 

 . سايمون وغيرىم لماكس فيبر حتى الدراسات الحديثة ليربرت

ذا من الضروري ىنا ليس التحدث حول عممية اتخاذ القرار في المنظمات فالأكثر أىمية ىنا ىو  وا 
التكمم حول ارتباطيا بالأبعاد التنظيمية الأخرى ومنيا قدرتيا وآثرىا عمى عممية تسيير الموارد البشرية 

ىذه الأخيرة والتي لم تعد احد الأركان داخل المنظمة بما يحقق الاستغلال الأمثل لقدرات وميارات 
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 ب‌

لو خصائصو التي تميزه عن باقي الأركان الأخرى ىذه الخصائص  الأساسية المكونة لمبناء التنظيمي ككل
 . التي تترجم في شكل أفعال تنظيمية مختمفة تأثر عمى الواقع التنظيمي العام

شف عن ارتباط عممية اتخاذ القرار في ىذا السياق تكمن أىمية موضوع الدراسة والتي يحاول الك
بنماذج من الأفعال التنظيمية التي تقوم عمييا الموارد البشرية داخل التنظيم وكيفية تسييرىا ولإتمام ذلك 
تساق الدراسة في نسقين أساسيين ىما الجانب النظري والجانب الميداني في تراتبية فصول تبدأ بالفصل 

ة الدراسة وطرح الأسئمة الرئيسية ليا مع ذكر الفرضيات وأسباب اختيار الأول والذي تم فيو بمورة إشكالي
الموضوع وأىمية الدراسة وأىدافيا وضبط المفاىيم الرئيسية لمبحث وأخيرا التطرق الى الدراسات السابقة 

 . التي تناولت متغيرات الدراسة

مراحل ، ات التي تناولتوتضمن اتخاذ القرار وتم  فيو التطرق إلى مختمف النظري: الفصل الثاني
ثم الصعوبات التي تواجو ، أساليبو وكيفية اتخاذ القرار، العوامل المؤثرة فيو ومسؤولياتو، اتخاذ القرار

 . المؤسسات في عممية اتخاذ القرارات الإدارية وأنواع القرارات الإدارية

إبراز ، نظريات التي تناولتيافقد شمل متغير تسيير الموارد البشرية من خلال إبراز ال: الفصل الثالث
الوظائف الإدارية والتنفيذية لتسيير الموارد البشرية وأخيرا التجربة الجزائرية ، سياساتيا، تطويرىا، أىدافيا

 . لتسيير الموارد البشرية

المنيج ، تطرقنا فيو إلى الإجراءات المنيجية لمدراسة والمتمثمة في مجالات الدراسة: الفصل الرابع
 . أداة الدراسة وكيفية بنائيا وأساليب التحميل المستخدمة وتعريف العينة، مالمستخد

يشمل عرض ومناقشة نتائج البيانات المتوصل إلييا بعد تطبيق استمارة البحث : الفصل الخامس
وكذلك تحميل ومناقشة النتائج في ضوء الفرضيات وكذلك في ضوء الدراسات السابقة مع ذكر حوصمة 

                                      . المتوصل إلييا مع التوصياتلنتائج 
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  تمييد: 

نظرا لمقيمة العممية التي يمثميا الإطار المفاىيمي في توضيح الإطار النظري لمبحث فإننا نسعى 
من خلال ىذا الفصل إلى وضع إطار محدد نبرز فيو إشكالية الدراسة والفرضيات التي وضعت كإجابة 

"دور  دراستناموضوع مؤقتة لمتساؤلات قيد الدراسة والتي تعد بمثابة القاعدة التي ننطمق منيا في معالجة 
اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة " بالإضافة إلى ذلك سوف نعرض بعض الدراسات 

  .النظري لموضوع بحثنا من أجل الاستفادة منيا سواء في جانبيا النظري أو الميداني ثراتالتي تشكل ال
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 أولا: الإشكالـية

عصرنا الحاضر تطورات كبيرة في آليات وطرق عمميا ما ينبأ بأن ىذا التطور عرفت المؤسسة في  
نما كان نتاجا لمجموعة الجيود المبذولة في سبيل إرساء ميكاليزمات وطرق عمل  ، لم يكن وليد الصدفة وا 

وتجدر  ،إدارية قادرة عمى ضمان استمرار عمميا في ظل بيئة تسودىا خاصية التجديد والتغيير الدائم
لإشارة ىنا إلى أن العممية الإدارية تيتم بمختمف الوظائف التي تساعد عمى الممارسة الإدارية من ا

إذا تعتبر الممارسة الإدارية مجموعة  . الإشراف وصولا إلى الإشراف والتقييم، الرقابة ،التنظيم، التخطيط
 . دارةأساليب حديثة تسمح بالتكيف مع التطورات الحاصمة في مجال الإ

مختمف العمميات الإدارية ليا أىمية كبيرة لضمان تحقيق المؤسسة لأىدافيا الإستراتيجية المسطرة، ف 
المادية ىذه الأخيرة ىي التي تعتمدىا المؤسسة و باعتبارىا الأساس الأول المعتمد لتسيير مواردىا البشرية 

ا استغلال أمثلا إلا من خلال إلا أن ىذه الموارد لا يمكن استغلالي، في إثبات وجودىا في بيئة عمميا
السمات السائدة في بيئة العمل، واستجابة أكبر عدد من و ليزمات وآليات تتناسب مع الخصائص اميك

فكل نشاط إداري ييتم بالجوانب العمل مادية ويغفل  . العميا دارةالموارد البشرية للأوامر النابعة من الإ
الجوانب المعنوية لمعمل يكون نشاطا غير سميم ويؤثر سمبا عمى العممية الإدارية ومنو عمى عمل 

 . المؤسسة في بيئتيا

وتظير ىذه الميارة في  ، حيث أن نجاح أي منظمة كانت يتوقف عمى مدى كفاءة وميارة إطاراتيا
اختيار إحداىا و مى اتخاذ القرارات الملائمة والذي يكون عن طريق اختيار بدائل موجودة قدرت مسؤولييا ع

الأمثل ليذه البدائل يجب اختيار البديل الأحسن والأكثر و ولضمان التنفيذ الجيد  .عمى حساب بديل أخر
اتو والطرق فنتائج أي متخذ لمقرارات يعتمد عمى مدى جودة ودقة قرار  ، واقعية وتكون نتائجو ممموسة

 . والأساليب التي يستند إلييا في عممية اتخاذ القرارات

فعممية اتخاذ القرار تعتمد بالدرجة الأولى عمى مجموعة من الأساليب الإدارية المتبعة ومنيا  
أي إنفراد متخذ القرار بعممية صنع القرارات وعدم مشاركة موارده البشرية في ىذه  ، المركزية الإدارية

ما يعاب عمى متخذ القرار ىنا أنو ذو شخصية تسمطية وىذا قد يؤثر سمبا عمى سير المؤسسة و   ،العممية
كما نجد أيضا اللامركزية في  ، في بيئتيا وذلك من خلال عدم ملائمة ىذا القرار مع طبيعة المؤسسة

ن خلال مشاركتو اتخاذ القرار أي المشاركة وتعني عدم إنفراد متخذ القرار بعممية صنع القرارات وذلك م
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يكون أكثر نجاعة من سابقو ) المركزية ( كما أشارت  الأسموبوىذا ، لممرؤوسين في عممية صنع القرارات
إليو دراسة "عبد العزيز بن محمد الحميضي " اتفاق جميع المرؤوسين عمى وجود خطوات يتبعونيا عند 

 .   1ذ القرارات الإدارية تعدد الأساليب المستخدمة عند اتخا ، مواجيتيم مشكمة أو موقف

حساسيم بمكانتيم و وىذا يؤدي إلى خمق التوازن النفسي للأفراد   أىميتيم داخل المؤسسة من خلال و ا 
 . تطوير مياراتيمو عمل ىذه الأخيرة عمى رفع قدراتيم 

القيادة وتسيير الموارد البشرية ىذه  ،وقد ارتبطت عممية اتخاذ القرار بعدة مواضيع كالاتصال 
التي تفيد بشكل كبير المؤسسات فيي الأساس الذي ترتكز وتقوم عميو و الأخيرة من المواضيع اليامة 

استقرارىا في بيئتيا المحيطة عمى اعتبار الاستغلال الأمثل لقدرات وميارات و المؤسسة لضمان بقائيا 
مدى قدرة المورد البشري عمى الاستغلال الأمثل لممعمومة و الموارد البشرية لتحقيق أىداف المؤسسة 

وقد اعتمدت  ، المكان المناسبينو الواقعية وتحويميا إلى قرارات وتطبيقيا في الوقت و المتوفرة ذات الفعالية 
أي توجيو المورد البشري إلى  ، طرق إدارية منيا التوجيوو عممية تسيير الموارد البشرية عمى آليات 

كذلك أسموب الرقابة الذاتية أو الرقابة  ، تحقيق أىدافياو تي يخدم بيا مصالح المؤسسة الطريقة ال
أي أن يراقب المورد البشري كل ما يقوم بإنجازه ويتحمل مسؤولياتو اتجاه النتائج المترتبة عن ، الضمنية

ساس فإن اتخاذ عمى ىذا الأو تساىم إلى حد بعيد في تحسين مستوى أدائو وفعاليتو  الآلياتىذه  ،عممو
والمؤسسة الجزائرية كغيرىا من المؤسسات ليست  . القرار يساىم في استمرارية المؤسسة في مجال عمميا
السعي لضمان إستمراريتيا وتحقيق الميزة التنافسية و في غنى عن دور موردىا البشري في تحقيق أىدافيا 

دارية واضحة تأتي في مقدمتيا عممية والذي يؤثر عن طريق اعتماد استراتيجيات وسياسات تنظيمية و  ا 
  : اتخاذ القرار ومن ىذا المنطمق يمكن أن نطرح التساؤل الرئيسي

 ما ىو أثر اتخاذ القرار عمى تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة ؟ 

 : وتندرج ضمنو التساؤلات الفرعية التالية

  تأثير المركزية في اتخاذ القرارات عمى أداء الموارد البشرية بالمؤسسة ؟ مدىما 
                                  

عممية صنع القرارات وعلاقتيا بالرضا الوظيفي )دراسة تطبيقية عمى العاممين في المجمس عبد العزيز بن محمد الحيضي:  1
 . 5.4ص  . ، ص7002 ، الرياض،جامعة نايف الأمنية،) غير منشورة ( في العموم الإداريةماجستير مذكرة ، السعودي(
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  تأثير اللامركزية عمى فعالية الموارد البشرية بالمؤسسة ؟ مدىما 

 فرضيات الدراسة: ثانيا : 
  الفرضية العامة:

 يؤثر اتخاذ القرار عمى تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة.  -
 الفرضية الفرعية :

 تؤثر المركزية في اتخاذ القرارات عمى أداء الموارد البشرية بالمؤسسة.  -
 تؤثر اللامركزية في اتخاذ القرارات عمى فعالية الموارد البشرية بالمؤسسة.    -

 اختيار الموضوع أسبابا: لثثا 
 : الذاتية الأسباب 1ِ
 .وجود رغبة ذاتية واىتمام شخصي بيذا الموضوع 
  البحث العممي بطريقة سميمة. إعدادالتدريب العممي والعممي عمى 
 معرفة درجة مديري المؤسسات الجزائرية بمدى اىتماميم بالموارد البشرية . 
  واقع الفرد العامل بالمؤسسة الجزائرية من اجل معرفة احتياجاتو وطموحاتو  إلىمحاولة لفت النظر

 كمورد بشري داخل المؤسسة.

 : الموضوعية الأسباب 2

 .تسميط الضوء عمى واقع اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة الجزائرية 
 .يعد موضوع اتخاذ القرار من المواضيع التي يمكن دراستيا ميدانيا 
 .توفر المراجع والوثائق حول الموضوع 
 .إثراء المكتبة بموضوع من المواضيع اليامة في المؤسسة 
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 ىمية الدراسةأ:  رابعا
 ىمية العمميةالأ ِ

تدرس المورد البشري الذي يعد الأساس الذي تقوم عميو المنظمات والذي تناولتو العديد من  
النظريات بالدراسة والتحميل و ذلك من أجل الكشف عن واقع تسيير الموارد البشرية باعتباره عممية إدارية 

 عمى الموارد البشرية داخل المؤسسة.فعالة في المؤسسة ولما لو من أثار إيجابية 
 ىمية العمميةالأ 2

تسعى ىذه الدراسة إلى تسميط الضوء عمى دور اتخاذ القرار في تسير الموارد البشرية و أثره عمى 
ودفعيم لتحقيق أىداف  استجاباتيمالعاممين داخل المؤسسة وما مدى أثره عمى الفرد من أجل تعزيز  أداء

 المؤسسة.
 الدراسةأىداف  :خامسا

  اليدف العممي والمتمثل في إعداد مذكرة تخرج في عمم الاجتماع تنظيم وعمل كجزء مكمل لنيل شيادة
 . الماستر

 .التوصل إلى مدى مساىمة اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة 
 .إبراز أىمية اتخاذ القرار داخل المؤسسة 
  المؤسسةمعرفة واقع عممية التسيير في .   
 .الفيم الصحيح لجوانب المشكمة الدراسة 

 سا: المفاىيمساد

فيي المسار الذي يساعد  ، تعتبر عممية تحديد المفاىيم من الخطوات الأساسية في البحث العممي
فتحديد المفاىيم بدقة يجنب الوقوع في سوء الفيم الذي  ، الباحث في توضيح المعالم الرئيسية لمدراسة

  . عة الظاىرة المدروسةيعترض طبي
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  :مفيوم الدور ِ

 بأنو عرفو وقد والدور الوضع أو المكانة بين جمع الذي Lintonإلى  الدور مفيوم عادة وينسب »
من  محددة سموكياتو  وقيم مرافق عمى ويحتوي معينة بمكانة المرتبطة الاجتماعية النماذج من مجموعة
 .1«المكانة ىذه يشغل فرد لكل المجتمع طرف

يشغل  لشخص ملائمة وتبدو معنى ذات وحدة تكون سموكية أنماط أنو عمى أيضا الدور ويعرف »   
 .2« متبادلة شخصية علاقات في محددا مركزا يشغل أو المجتمع في معينة مكانة

لتي يدور من خلال التعريفين نلاحظ أن كل من التعريفين ركز عمى المكانة التي تعتبر المحور ا
 .حوليا الدور في حد ذاتو

  . التي تكون ذات معنى أثناء تأدية الفرد لدوره والأنشطة الأساليبىو مجموعة  : التعريف الإجرائي
 : مفيوم القرار 2
 .3«الذي يتم عن طريق أعضاء الجماعة بين عدد من المقترحات البديمة المتاحة ليم  الاختيارىو  » 
 دقيق بعد دراسة تحميمية موسعة لعدد من البدائل المتاحة الذي يمكنكما عرف عمى أنو عممية اختيار  »
 .4« إتباعيا لموصول إلى تحقيق الأىداف المرجوة  

من خلال التعريفين السابقين نلاحظ أنو تم التركيز عمى أسموبي المشاركة والدراسة التحميمية الموسعة 
 . من أجل الوصول إلى القرار المناسب

ىو فعل إداري رسمي يتجسد من خلال الاختيار بين مجموعة من البدائل  :لمقرار التعريف الإجرائي
 لا يعتبر بديل واحدا قرارا.و  ، المتوفرة

 
                                  

تنمية خصص تماجستير في عمم الاجتماع  مذكرة،  في تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الجزائرية دارةالإدور لطفي دنبري:  1
 .  00،  ص7002 7007،  جامعة منتوري،  قسنطينة، ) غير منشورة (وتسيير الموارد البشرية

 . 262، ص0892الثقافة المصرية، مصر، ، دار طريقة تنظيم المجتمع في الخدمة الاجتماعيةنبيل صادق:  2
 7002،  القاىرة،  المكتب الجامعي الحديث،  التطوير الإداري في منظمات الرعاية الاجتماعيةأبو الحسن عبد الموجود إبراىيم:   3

 .090ص
 .050، ص 7002، عمان، ،  دار الثقافةاتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبيقنواف كنعان:   4
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 : القرار الإداري 3

عمى الاستجابة الفعمية التي توفر النتائج المرغوبة لحالة أو حالات حالية أو محتممة في  يعرفو يونج» 
 «. المؤسسة

ىارسون عمى أنو المحظة في عممية تقييم البدائل المتعمقة باليدف والتي عندىا يكون وعرفو أيضا  »  
توقع متخذ القرار بالنسبة لعمل معين بالذات يجعمو يتخذ اختيارا يوجو إليو قدراتو وطاقاتو لتحقيق 

 .1«غايتو

اري وتناول من خلال التعريفين نلاحظ أنو لم يتم وضع ضوابط عامة لعممية اتخاذ القرار الإد  
 . الاختيار الأمثل لمبدائل المتوفرة

لما تمتمكو من سمطة تتركز في يد متخذ  دارةىو عممية توجييية تعتمد عمى إفصاح الإ :التعريف الإجرائي
 القرار. 

  : اتخاذ القرار 4
النسق  ىو الاختيار بين مجموعة من البدائل وتتضمن عممية اتخاذ القرارات الإدارية صنع قرارات داخل »

 .2«التنظيمي يقوم بو ىؤلاء المسؤولين عن الأنشطة المكونة لوظائف الأطراف المشاركة في العمل 

كما يمكن تعريفو عمى أنو عممية إصدار حكم معين عما يجب أن يفعمو الفرد في موقف ما وذلك  »
يم بدائل مختمفة وعديدة بعد الفحص الدقيق لمبدائل التي يمكن إتباعيا ومن ثم اختيار بديل معين بعد تقي

 .  3«وفقا لتوقعات معينة لمتخذ القرار

مما سبق أن عممية اتخاذ القرار تعتبر من أىم العمميات الإدارية سواء في تحديد غاياتيا أو تحديد 
 .الأساليب لتحقيق الأىدافو الطرق 

 . السياسة الملائمةىو عممية دينامكية تسود بين كافة المشاركين في اختيار : التعريف الإجرائي

                                  
 .22، ص 7009، 0ط، ناعم،  دار الراية،  ،أساليب اتخاذ القرارات الإدارية الفعالةسميم بطرس جمدة:  1
 .072، ص0884، ، الجزائر،  ديوان المطبوعات الجامعيةمدخل لمتسيير في الجزائرمحمد وفيق الطيب:  2
 .072، ص 7002الإسكندرية، ، دار الجامعة لمنشر،  العممية الإدارية، وظائف المديرينعمي الشرقاوي:  3
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  :البشرية الموارد تعريف 5

المستويات  كل في التنمية حولو تدور الذي الأساسي المحور ىي " :باركر روبرت "نظر وجية من »
 .1«أىدافيا تحقيق في لممؤسسة المحركة والوسيمة

 أىداف وسياسات رسم في المشاركين الأفراد مجموعة ىي :البشرية الموارد إدارة معجم في كما ورد »
نجاز ونشاطات  .2«المؤسسة  بيا تقوم التي الأعمال وا 

 عناصر من عنصر اعتبرىا أنو كما ، الموارد ىذه ماىية من خلال ىذا التعريف لم يتم تحديد
ني تم ضبط الموارد البشرية وحصرىا لتحقيق أىدافيا أما في التعريف الآ المؤسسة تحتاجيا التي الإنتاج
 المشاركين في المؤسسة. الأعضاءفي 

  أىدافيا إلىىي الأساس الذي تبنى عميو المؤسسة التي يتم من خلاليا الوصول : التعريف الإجرائي
واعتبارىا عنصرا فعالا داخميا ويجب أن تتوفر فيو مجموعة من الميارات والكفاءات التي تمكنو من أداء 

 جيد.

 : تعريف المؤسسة 6

مجموعة الأفراد متضامنين تربطيم علاقات معينة من أجل تحقيق ىدف  وحدة اقتصادية مؤلفة من » 
 .3«معين

لكي تحقق أىداف  ، ج بنائي معينذأنيا وحدة اجتماعية تقام وفق نمو يعرفيا تالكوت بارسونز عمى » 
ميز عناصر المؤسسة الأساسية وىم الأشخاص ووسائميا كرؤوس الأموال وىدفيا إنتاج  ، محددة
 .4«السمع

                                  
لمموارد البشرية والكفاءات ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية من منظور المقاربة المركزة  الإستراتيجية الأىميةسملالي يحضة:  1

 00 .8، جامعة ورقمة، عمى الموارد،  مداخمة ضمن الممتقى الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة
 .044، ص 7005مارس 

 .25ص  دس ،02، مكتبة لبنان لمنشر، طالموارد البشرية وشؤون العاممين إدارةمعجم حبيب الصحاف:  2
 .08،  ص 7002 ،0طلبنان،  ،،  المؤسسة الجامعية المتوسطةو تنمية المؤسسات الصغيرة و  إدارةنبيل جواد:   3
  .08،  ص 0882، القاىرة، عمم الاجتماع التنظيم،  مكتب غريب إلىمدخل طمعت إبراىيم لطفي:   4
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رفيا أيضا فرنسوا بيرو عمى أنيا منظمة تجمع أشخاص ذوي كفاءات منوعة تستعمل رؤوس الأموال وع» 
 .1«سمعة  إنتاجوالقدرات من أجل 

من خلال التعاريف السابقة نلاحظ ان المؤسسة وحدة أساسية مختمفة عن باقي الوحدات في العديد 
والعقلانية في تحديد أنماط مختمف الأنشطة كما أنيا تمتاز بطابعيا الرسمي  ، من العمميات الإدارية

 . داخميا
ىي كيان منظم تقدم خدمات اجتماعية تظم مجموعة من الأفراد العاممين الخاضعين  :التعريف الإجرائي

 لنفس الظروف من أجل تحقيق أىدافيا.
 : تسيير الموارد البشرية 7
تسيير الموارد البشرية بأنيا تخطيط وتنظيم وتوجيو ومراقبة النواحي المتعمقة  filippoلقد عرف  » 

 .2«بالحصول عمى الأفراد وتنميتيم وتعويضيم والمحافظة عمييم بغرض تحقيق أىداف المنشأة 
بأنيا تمك الوظيفة في التنظيم التي تختص بإمداده بالموارد البشرية اللازمة ويشمل ذلك  Gluechعرفيا »

اخيرا الاستغناء و البحث عنيا ثم تشغيميا وتدريبيا وتعويضيا  ، يط الاحتياجات من القوى العاممةتخط
 .3«عنيا

لقد ركزت تعريفات تسيير الموارد البشرية عمى الوظائف التنفيذية كتوظيف والتكوين وىناك من ركز 
 . التنظيمو عمى وظائف إدارية كالتخطيط الرقابة 

تسيير الموارد البشرية ىو ذلك القانون أو النظام الذي يحدد طرق وتنظيم معاممة  :التعريف الإجرائي
 . الأفراد

 :المركزية 8
ىي تركيز السمطة في المركز وتتضمن جميع الصلاحيات والسمطات في أيدي الموظفين في  »

 .4«العاصمة
 

                                  
 .006،  ص 7005، الإسكندرية، عمم اجتماع التنظيم،  مؤسسة شباب الجامعةحسين عبد الحميد احمد رشوان، 1
 .  77،  ص 7000،  الإسكندرية ، الدار الجامعية،الموارد البشرية من الناحية العممية والعممية إدارةصلاح عبد الباقي:   2
  .70صلاح عبد الباقي:  المرجع السابق،  ص  3
  .02، ص7004  ،0ط ،  بيروت،المعاصرة مجد المؤسسة الجامعية لدراسات  دارةالإموسى خميل:   4
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 . ىيئة التي تصدر القرارىدا التعريف نلاحظ انو ركز عمى  من خلال

الاحتفاظ بالسمطة والتقميل من تفويضيا إلى المرؤوسين بمعني أن اتخاذ القرارات يتم التعريف الإجرائي: 
 فقط عمى المستويات العميا.

 اللامركزية:   9

يقصد باللامركزية توزيع الوظائف الإدارية بين السمطة المركزية وبين الييئات المحمية أو المصمحية  »
 .1«المعنويةتتمتع بالشخصية 

  وتعرف أيضا عمى أنيا توزيع الوظيفة الإدارية بين الحكومة المركزية وىيئات منتخبة أو محمية تباشر »
 .2«رقابتيا واختصاصيا تحت إشراف الحكومة 

من خلال ىدين التعريفين نلاحظ أن القرار لم يكن في جية معينة فقط بل تم توزيعو نحو مختمف 
 .دارةأقسام الإ

تفويض السمطة إلى مستويات إدارية دنيا أي أن القرارات تتخذ عمى مستوى الإدارات  : الإجرائي التعريف
 . التي تشارك في اتخاذ القرارات

 :الفعالية 1ِ

 .3«أي أنيا تختص في بموغ النتائج  ، ىي استغلال الموارد المتاحة في تحقيق الأىداف المحددة»  

حدى ىذه المتغيرات اليامة ىي و ىي متغير تابع تحدث بفعل تأثير عدد من المتغيرات المستقمة »   ا 
 . 4«المحددة  الأىدافالكفاءة في استخدام الموارد لتحقيق 

                                  
  .22، ص7000 ،0ط عمان، ،قراطية،  دار وائل منظرات حول الديمحمد سميم العزوي:  1
 . 74، ص 0896، دار الثقافة،  عمان، الياشمية الأردنيةة وتطبيقاتو في المممك الإداريالقانون خالد الزغبي:  2
  .069، ص 0895،  د ط،  د بمد، العامة دارةالإالسعودية، مطابع  دارةالإمقدمة في عمي محمد عبد الوىاب:   3
 .  525، ص0894،  د بمد،  0، دار الفكر العربي، طوالتخطيط الاستراتيجي في قطاع العمل الخدماتي دارةالإعايدة سيد خطاب:  4
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نلاحظ من خلال ىادين التعريفين أن الفعالية ىي الكيفية أو الطريقة التي من خلاليا تصل 
  . المؤسسة لأىدافيا

ىي الأثر الذي تتركو البرامج التجريبية عمى المورد البشري الذي خضع ليا من  : جرائيالتعريف الإ
 مؤىلات وخبرات تؤىمو لتولي المنصب.

 : الرقابة الذاتية ِِ
 «.  أعمالوو ىو مصطمح دو شقين رقابة ذاتية تنبع من داخل الفرد عمى نفسو فيو رقيب عمى سموكو »
أن لا يتعدى الحدود و أفعالو و كما يقصد بالرقابة الذاتية ىو أن يراقب الإنسان نفسو في جميع أقوالو »

 أن يكون الإنسان قادرا عمى التصرف الكاملو المسموح بيا في ظل الحرية التي لقنيا لو دينو أو مجتمعو 
 .1«النتائج المتوقع من تمك التصرفاتفي جميع شؤون حياتو مع تحمل  

خلال التعريفين السابقين نلاحظ أنو يتم توضيح كيفية تحمل المسؤولية بالنسبة لممورد البشري من 
 تجاه نتائج عممو.

لمعمل من غير حاجة إلى  أداءهىي إحساس داخمي ينتاب الموظف أو العامل أثناء التعريف الإجرائي: 
 . مسؤول

فقد ساىمت إلى حد بعيد في بناء  ، بقةتم بناء الدراسة الحالية تبعا لما تناولتو الدراسات السا
العممي المعتمد عميو في ىذه الدراسة  الإرثوتكوين الإطار الحالي لدراسة. من خلال الرجوع إلى 

 الحصول عمى أىم المراجع لإثراء الموضوع وبناء الإطار المفاىيمي لمبحث.و 

 ا: الدراسات السابقةبعسا

 القرار: باتخاذدراسات متعمقة  0

 الدراسات المحمية: 0-0

دوره في اتخاذ و الدراسة الأولى:  وىي بعنوان ) دراسة مدى فعالية الاتصال التنظيمي في المؤسسة 
القرارات التنظيمية ( لمباحث سميم كفان وىي رسالة مقدمة استكمالا لمتطمبات نبيل شيادة ماجستير في 

                                  
، جامعة الممك عبد ) غير منشورة ( كرة ماجستيرذ، ماتية وعلاقتيا بالقيم الاجتماعيةذالرقابة ال نورة بنت مسفر سعد القرني: 1

  .04. 05 ص. ،  ص 7006العزيز، جدة،  
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عمل و رطفونيا تخصص تنظيم الأو النفس والتربية  والاجتماعية قسم عمم الإنسانيةكمية العموم كمية العموم 
 . 7004-7005جامعة الإخوة منتوري قسنطينة 

 وقد  طرت فييا التساؤلات التالية:

 إلى أي مدى يؤثر الاتصال التنظيمي الفعال داخل المؤسسة عمى اتخاذ القرارات  :التساؤل الرئيسي
 الرشيدة ؟و الفعالة و الناجحة 

 الأسئمة الفرعية: 

  الطرق التي نستطيع من خلاليا تحسين فعالية الاتصال التنظيمي داخل و ما ىي السبل و كيف
 المؤسسة ؟

  كيف نستطيع أن نحقق الفعالية لمقرارات المتخذة من طرف المسؤولين بناءا عمى فعالية الاتصال
 التنظيمي داخل المنظمة ؟

 فعالة ؟و تخاذ قرارات ناجحة إلى أي مدى تأثر معرفات الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة عمى ا 

 أىداف الدراسة:

تحسيس المسؤولين بالأىمية البالغة التي يكتسبيا الاتصال في المؤسسة بحيث من أىم الوظائف 
 . الأساسية التي تقع عمى عاتق القائد الإداري

ىي التي تيم ىذه و الواضحة بعممية صنع القرارات و تبدي كذلك أىمية الاتصال في عاتقو الوثيقة 
تكون عممية صنع القرارات من طرف المسؤولين نتاج عمى جيد مشترك من  أنالدراسة حيث أنو يجب 

 . طرف جميع أعضاء المؤسسة

كذلك يجب أن يكون ىناك تقييم لما بعد اتخاذ القرار فمجرد اتخاذ القرار لا يعني شيئا بالنسبة 
 مكتب المدير. إدراجلممؤسسة إذا ما بقي حبيس 
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 المنيج المستخدم:

تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي من اجل وصف حقائق العلاقة بين الاتصال التنظيمي واتخاذ 
 القرارات التنظيمية. 

 نتائج الدراسة: 

العينة أن الاتصال  تأفادالاستنتاج العام الخاص بالمرؤوسين ومن خلال التحميل العام لأجوبة 
وىذا من خلال الإجابات المعبر عنيا من طرف العمال  ، لكن ليس بدرجة كبيرةو ة فعال داخل المؤسس

التعاون عمى تحقيق و الطيبة وكذا الروح الجماعية في مجال العمل  الإنسانيةبحيث نجد أن العلاقات 
لكن ىذا لا يعني أن الاتصال جد فعال داخل المؤسسة بحث نجد أن ىناك العديد من و أىداف المؤسسة 

كذا و تعرقل السير الفعال لعممية الاتصال التنظيمي داخل المؤسسة و التي ليا تأثير و المعوقات و شاكل الم
من بين ىذه المشاكل حسب أجوبة العمال ىي سيطرة النزعة القيادية عمى الرؤساء و عممية اتخاذ القرارات 

 .    1التي يقدمونيا ليم  الآراءو كذا عدم تقبل المقترحات و 

الدراسة الثانية: وىي بعنوان )دور أىمية نظام المعمومات في اتخاذ القرارات ضمن متطمبات التنمية 
المستدامة ( لمباحث العياشي عيدوني  وىي رسالة مقدمة استكمالا لمتطمبات نبيل شيادة ماجستير في 

 . 7005 7002 0كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير جامعة سطيف 

 وقد  طرت فييا التساؤلات التالية:

التساؤل الرئيسي: ما ىو دور نظام المعمومات في اتخاذ القرارات ضمن إطار التنمية المستدامة في 
 مؤسسة مناجم الحديد والفوسفات الجزائرية ؟  

 الفرعية: الأسئمة

  سسة مناجم الحديد كيف يساىم نظام المعمومات في اتخاذ القرارات ضمن إطار التنمية المستدامة لمؤ
 الجزائرية ؟

                                  
)غير  كرة ماجستيرذ،  مالمؤسسة ودوره في اتخاذ القرارات التنظيميةدراسة مدى فعالية الاتصال التنظيمي في سميم كفان:   1

 .709، ص 7005عمل،  جامعة قسنطينة،  و ،  تخصص تنظيم الاجتماعيةو ،  كمية العموم الإنسانية منشورة (
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 ماىي طبيعة نظم المعمومات  التي تساعد  في اتخاذ القرارات ؟ 
  كيف  يساىم نظام المعمومات في اتخاذ القرارات المتعمقة بالبعد الاقتصادي لمتنمية المستدامة في

 مؤسسة مناجم الحديد والفوسفات الجزائرية ؟
 رارات المتعمقة بالبعد الاجتماعي لتنمية كيف يساىم نظام المعمومات في اتخاذ الق 

 المستدامة في  مؤسسة  الحديد والفوسفات الجزائرية ؟

 أىداف الدراسة:

  اتخاذ القرار في اطار التنمية المستدامة في مؤسسة الحديد و معرفة مستويات نظام المعمومات
 والفوسفات الجزائرية.

  لمتنمية المستدامة. الاقتصاديةارات ذات الأبعاد معرفة مدى مساىمة نظام المعمومات في اتخاذ القر 
 .معرفة مدى مساىمة نظام المعمومات في اتخاذ القرارات ذات البعد الاجتماعي لتنمية المستدامة 

 المنيج المستخدم:

تم الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي من أجل الوقوف عمى حقائق العلاقة بين نظام 
 ضمن متطمبات التنمية المستدامة.اتخاذ القرار و المعمومات 

 نتائج الدراسة: 

 وىي تعد ذات أىمية من خلال  ، تساىم أنظمة المعمومات في دعم مراحل اتخاذ القرار في كافة مراحمو
 أثرىا الفاعل في إيصال المعمومات وتسييل الإلمام بمكونات الواقع.

 يمكن من ربح الوقت.ملائمة و معب دور جد ىام في اتخاذ قرارات نظام المعمومات ي 
  1التأكد من أن ما يتحقق فعميا يسير وفقا أريد لو و إن عممية اتخاذ القرارات ترتبط بتقييم ومتابعة. 

                                  
، ) غير منشورة ( كرة ماجستيرذ،  مالقرارات ضمن متطمبات التنمية المستدامة دور نظم المعمومات في اتخاذدوني: العياشي عي 1

 .009، ص 7002، 0جامعة سطيف كمية العموم الاقتصادية والتجارية والعموم التسيير، 
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وتختمف في مجال  ، تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في المتغير المستقل وىو اتخاذ القرار
جريت داخل مؤسسة أبينما الدراسة الحالية  الدراسة. حيث أن ىذه الدراسة أجريت داخل مؤسسة اقتصادية

 . خدماتية

حيث ركزت  ، تختمف الأىداف والنتائج التي تم التوصل إلييا في ىذه الدراسة عن الدراسة الحالية
بينما تمحورت الدراسة الحالية في  . ىذه الدراسة عمى أنظمة المعمومات ودورىا في عممية اتخاذ القرار

 . في عممية التسييرمدى تحكم متخذي القرار 

 البشرية. دأفادتنا ىذه الدراسة في التعرف عمى الدور يمعبو اتخاذ القرار في تسيير الموار 

وىي بعنوان )نظام المعمومات ودوره في اتخاذ القرار( لمباحث مرغني بمقاسم وىي رسالة  الدراسة الثانية:
التسيير تخصص نظم المعمومات ومراقبة مقدمة استكمالا لمتطمبات نيل شيادة الماجستير في عموم 

التسيير  جامعة قاصدي مرباح ورقمة  كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير قسم عموم التسيير 
 .7005سنة 

 وقد  طرت فييا التساؤلات التالية:

ات بالمعمومات التساؤل الرئيسي:  إلى أي مدى يمكن لنظام المعمومات المساىمة في تزويد متخذي القرار 
 اللازمة في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع ولاية الوادي؟

 التساؤلات الفرعية:

 لماذا يتم استخدام نظام المعمومات في المؤسسة؟ 
  ما ىي العوامل المؤثرة فيو؟و ما ىي استراتيجيات اتخاذ القرار 
 أي مدى يتم اعتماد نظام المعمومات في المؤسسات الاقتصادية؟ إلى 
 يتمثل تحديدا أثر نظام المعمومات عمى اتخاذ القرار في مؤسسة اتصالات الجزائر؟ في ماذا 

 أىداف الدراسة:

  يجابياتو والوقوف عمى العلاقة التي و محاولة تبيين أىمية نظام المعمومات وتوضيح أنواعو وخصائصو ا 
 دارةالإتربطو بوظائف 
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  براز و دات التي من خلاليا تتم ىده العممية المحدو أنواعيا و محاولة التعرف عمى عممية اتخاذ القرار ا 
 المشاكل والمعوقات التي تعيق ىده العممية

  محاولة ربط العلاقة بين نظم المعمومات في مؤسسة اتصالات الجزائر وتوضيح دوره في عممية اتخاذ
 القرار

معمومات ذلك لتوصيف العلاقة التي تربط نظام الو المنيج المستخدم: أعتمد عمى المنيج الوصفي 
بعمميات اتخاذ القرارات وطرح ماىية ومفاىيم كل منيما إضافة إلى استخدام المنيج التحميمي من أجل 

الانعكاسات التي يؤثر بيا نظام المعمومات عمى عمميات اتخاذ القرارات بشكل مباشر أو و تحميل الآثار 
ج دراسة الحالة كسبيل لمدراسة غير مباشر في مؤسسة اتصالات الجزائر فرع ولاية الوادي كإتباع مني

الميدانية قصد محاولة إسقاط المضامين النظرية عمى واقع مؤسسة معينة ألا وىي اتصالات الجزائر فرع 
  .الوادي

 نتائج الدراسة:

 اليومي عمميم المعمومات نظم يوميا يستخدمون المؤسسة موظفي جميع 
 لدييم الموظفين معظم لاحظنا حيث المؤسسة في الحاسوب أجيزة توفير يخص ما في اىتمام ىناك 

 .بيم خاصة أجيزة حاسوب
 آخر إلى حين من البرامجو  الحاسوب أجيزة تطويرو  تحديث يتم. 
 المعمومات عمى الحصول سرعة تحسين في كبير بشكل المستخدمة المعمومات تكنولوجيا تساىم 

 .بسيولة استًرجاعياو  المعمومات تخزينو المتبادلة 
 ملائمةو  سريعةو  دقيقة معمومات توفير في كبير بشكل يساىم المعمومات نظام. 
 كبير بشكل بأخطاء المؤسسة في المستخدم المعمومات نظام يقوم. 
 في يساىم كونو ,اليومي العمل في المعمومات نظام استخدام بضرورة المؤسسة موظفي جميع أكد 

 .البدائل تقديمو  المشاكل حل في أيضا يساىمو لممؤسسة  المرجوة تحقيق النتائج
 جميع جمع عمى القرارات اتخاذه عند بالوادي الجزائر لاتصالات العممية الوحدة مدير يحرص 

 عن عبارة المؤسسة كون المؤسسة خارج من بمعمومات الاستعانة إمكانية مع الموضوع المعمومات حول
  .الخارجية مفتوح لمبيئة إطار
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 نظام  ذلك عمى كمثال ذكر حيث المؤسسة في البرامج استخدام ضرورة عمى العممية الوحدة مدير أكد
 HR Access حقوقو  بدقة العامل أجر تحديد ايجابياتو أىم من الذيو  البشرية الموارد لتسيير

 الوقت عمى المحافظةو  الجيد الأقدمية توفير و التًرقيات 
 أىميا من التيو  المعمومات نظام استخدام جراء القرار متخذ تواجو التي المشاكل من العديد ىناك 

 .الخارجية بالأقراص أو بالانتًرنت الأجيزة إيصال جراء مشكل الفيروسات
 المؤسسة في المستخدم المعمومات نظام أن عمى بالوادي الجزائر لاتصالات العممية الوحدة مدير أكد 

 .1القرارات  اتخاذ عممية في مباشر لو دور

وتختمف في مجال  ، الحالية في المتغير المستقل وىو اتخاذ القرارتتفق ىده الدراسة مع الدراسة 
داخل مؤسسة اقتصادية بينما الدراسة الحالية أجريت داخل مؤسسة  أجريتىده الدراسة  أنالدراسة. حيث 

 . خدماتية

حيث ركزت  ، تختمف الأىداف والنتائج التي تم التوصل إلييا في ىذه الدراسة عن الدراسة الحالية
الدراسة عمى نظام المعمومات ودوره في اتخاذ القرار. بينما تمحورت الدراسة الحالية في مدى تحكم  ىذه

 . متخذي القرار في عممية التسيير

أفادتنا ىذه الدراسة في التعرف عمى الطرق المستخدمة في توظيف المعمومات في عممية اتخاذ 
  القرار. 

 الدراسات العربية: 0-7

:  وىي بعنوان )نظام عممية صنع القرار وعلاقتيا بالرضا الوظيفي( لمباحث عبد العزيز الأولىالدراسة 
محمد الحميضي وىي رسالة مقدمة استكمالا لمتطمبات نيل شيادة الماجستير في عموم الإدارية تخصص 

 .7002 الأمنيةجامعة نايف العربية لمعموم   الإدارية

 
                                  

 كرة ماجستير في عموم التسيير تخصص نظم المعمومات ومراقبة التسييرذ، مالقرار ذنظام المعمومات ودوره في اتخامرغني بمقاسم:  1
، ص 7005جامعة قاصدي مرباح ورقمة،   كمية العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير، قسم عموم التسيير،  ،) غير منشورة ( 

050. 
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 وقد  طرحت فييا التساؤلات التالية:

 درجة المركزية واللامركزية في عممية صنع القرارات بمجمس الشورى من وجية نظر موظفي  ما
 المجمس ؟

 ما ىي المراحل التي تتم من خلاليا عممية صنع القرارات لمجمس الشورى ؟ 
 ما ىو مستوى الرضا الوظيفي لمموظفين بمجمس الشورى ؟ 
 رضا الوظيفي لمموظفين ؟ما علاقة طبيعة صنع القرارات بمجمس الشورى بمستوى ال 
  ىل ىناك فروق ذات دلالة إحصائية بين اتجاىات موظفي مجمس الشورى نحو طبيعة عممية صنع

 القرارات تتعزى إلى خصائصيم الديموغرافية ؟

 أىداف الدراسة:

  التعرف عمى طبيعة عممية صنع القرارات )المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات( بمجمس الشورى
 . ية نظر الموظفين بالمجمسمن وج

 التعرف عمى مستوى الرضا الوظيفي لمموظفين بمجمس الشورى . 
 التعرف عمى المراحل التي تتم من خلاليا عممية صنع القرارات بمجمس الشورى . 
 التعرف عمى علاقة عممية صنع القرارات بمجمس الشورى بمستوى الرضا الوظيفي لمموظفين . 
  استجابات موظفي مجمس الشورى نحو طبيعة عممية صنع القرارات تبعا التعرف عمى الفروق بين

 . لمخصائص الديموغرافية

المنيج المستخدم: تم استخدام المنيج الوصفي المسحي لمتعرف عمى درجة المركزية واللامركزية في 
 عممية صنع القرارات بالمجمس ودرجة تفسيرىا عمى مستوى الوظيفي لمموظفين بالمجمس. 

 الدراسة:  نتائج

  توصمت الدراسة إلى أن أفراد عيينة الدراسة موافقون إلى حد ما عمى مشاركتيم في عممية صنع
القرارات بالمجمس لدى يوصي الباحث القيادات الإدارية بالمجمس بالعمل عمى كل ما من شأنو تفعيل 

 . مشاركة الموظفين في عممية صنع القرارات وتشجيعيم عمى المبادرة
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  الدراسة إلى أن عممية صنع القرارات بالمجمس ستتم باللامركزية في بعض جوانبيا بينما تزيد توصمت
بالمجمس بالسعي في  الإداريةلدى يوصي الباحث القيادات  ، درجة اللامركزية في جوانب أخرى منيا

ع ذلك يحفز الإدارات عمى عقد اجتماعات مو تقميل حدت المركزية في بعض جوانب صنع القرارات 
 . موظفييا في حال طرح موضوع يتطمب اتخاذ قرار بشأنو

  توصمت الدراسة إلى أن أفراد عينة الدراسة موافقين عمى بعض المراحل التي تبنى بيا عممية صنع
 لدى يوصي الباحث بضرورة ،الأخرىالقرارات بالمجمس بينما ىم موافقون إلى حد ما عمى بعض المراحل 

ذلك ببيان مراحل ىذا و ة صنع القرارات بالمجمس ووضعو موضع التطبيق ع منيج واضح لمراحل عمميوض
 . 1هذالمنيج وطريقة تطبيقو ومتابعة تنفي

كما تتفق في مجال  ، تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في المتغير المستقل وىو اتخاذ القرار
  .الدراسة. حيث أن ىذه الدراسة أجريت كل من الدراستين داخل مؤسسة خدماتية

حيث  ، كما تختمف الأىداف والنتائج التي تم التوصل إلييا في ىذه الدراسة عن الدراسة الحالية
ت الدراسة الحالية ركزت ىذه الدراسة عمى نظام عممية صنع القرار وعلاقتيا بالرضا الوظيفي. بينما تمحور 

 . في مدى تحكم متخذي القرار في عممية التسيير

 أفادتنا ىذه الدراسة في التعرف عمى أثر صنع القرار في التوازن النفسي لمموارد البشرية. 

الدراسة العربية الثانية:  لمباحثة نادية عبد الغفار )تأثير العوامل البيئية عمى عممية اتخاذ القرارات الإدارية 
 ي منظمة الأعمال السعودية(. ف

أىداف الدراسة: التعرف عمى أىمية العوامل البيئية الخارجية من منظور متخذ القرار داخل منظمات 
الأعمال السعودية وكشف أىمية نظم المعمومات الإدارية في المنظمات السعودية وتأثيرىا عمى عممية 

الاجتماعية في الأسموب المتبع في عممية و ة والثقافية اتخاذ القرارات،  ومعرفة تأثير العوامل الاقتصادي
 . الإداريةاتخاذ القرارات 

                                  
 .044 . 5 ص.  ،  صنفسوعبد العزيز بن محمد الحميضي:  مرجع   1
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منيج الدراسة: لقد استخدمت في الدراسة المنيج الوصفي التحميمي من خلال تطبيق أسموب تحميل النظم 
 لتحميل المعمومات والبيانات الخاصة بالدراسة. 

 نتائج الدراسة: 

 البيئة الخارجية وعممية اتخاذ القرارات وجود علاقة بين عممية عوامل . 
  وبين توفر المعمومات الملائمة عن العوامل الداخمية  الإداريةوجود ارتباط بين عممية اتخاذ القرارات

 . والخارجية في منظمات الأعمال السعودية
  أساليب اتخاذ القرارات يتأثر بالعوامل الاجتماعية والثقافية التي ينتمي إلييا متخذ القرار مع و إن نمط

 . الدراسة أفرادتفاوت درجة التأثير بين عيينة 
  إلىاتفق جميع عيينة الدراسة عمى وجود خطوات يتبعونيا عند مواجيتيم مشكمة أو موقف يحتاج 

 . اتخاذ القرار
  أسموب التجربة و أسموب الخبرة و تعد الأساليب المستخدمة عند اتخاذ القرارات الإدارية الأسموب العممي

 .    1والخطأ والغالبية يتبعون الأسموب العممي عند اتخاذىم القرار

تتفق في مجال الدراسة حيث كل من الدراستين أجريت داخل مؤسسة خدماتية حيث ركزت ىذه 
العوامل البيئية عمى عممية اتخاذ القرارات الإدارية في منظمة الأعمال السعودية. بينما الدراسة عمى تأثير 

 . تمحورت الدراسة الحالية عمى دور اتخاذ القرار في عممية تسيير الموارد البشرية

 ىذه الدراسة في التعرف عمى مؤشر من مؤشرات اتخاذ القرار وىو الملائمة. أفادتنا

 ير الموارد البشرية:يبتسالدراسات المتعمقة  7

 الدراسات المحمية: 7-0

استقرار الإطارات في العمل( لمباحث و الدراسة الأولى: وىي بعنوان )اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية 
الارطوفونيا تخصص عمم  وخلاصي مراد،  مذكرة لنيل شيادة الماجستير في عمم النفس وعموم التربية 

                                  
العام  الأمن) دراسة تطبيقية عمى جياز  الأمنيةلممنظمات  الإداريةالقرارات  ذاتخاأثر التنظيم غير رسمي عمى ار:  نادية عبد الغف  1

 . 008،  ص 7002،  الإداريةماجستير في العموم  مذكرة، ) غير منشورة ( لمدينة الرياض (
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الاجتماعية قسم عمم النفس و النفس التنظيمي وتسيير الموارد البشرية جامعة قسنطينة كمية العموم الإنسانية 
 . 7006الارطوفونيا سنة و وعموم التربية 

 وقد طرحت فييا تساؤل رئيسي:

 ؟ ةالمنظم ترك في الإطارات لدى الرغبة بتولد علاقة البشرية الموارد تسيير في القرار اتخاذ لسوء ىل

 التساؤلات الفرعية:

 ؟ غيره دون كسياسة ويعتمد للأجور نظام اختيار يتم كيف 
 ؟ غيره دون العامل ىذا يستفيد لماذاو  التكوين،  موضع العمال باختيار نقوم كيف 
 ما ؟ منصب لشغل آخرىا أم الحمول أولى نتخذىا ىل التوظيف،  بعممية نقوم كيفو  متى 
 ؟ المينية حياتو مسارات اختيارو  تحديد في المعني نشارك ىل 
 ؟ إيجابا أم سمبا والإطار العامل عمى الذكر السابقة القرارات تؤثر ىل 

 أىداف الدراسة:

 :العممي اليدف

 من مورد أىم عمى أساسي كمؤثر أىميتوو  البشرية الموارد تسيير بميدان التعريف إلى الدراسة تيدف -
  .الإنسان وىو المؤسسة موارد

 ويومية متواصمة قرارات أنيا تبيانو  البشرية،  الموارد تسيير عمى القرارات صناعة خطوات إسقاط -
 .لممؤسسة الأخرى الموارد بقية مثل مثميا الصناعة إلى تحتاج

 توفر مند أي لممنظمة،  الفرد مغادرة قبل تبدأ العمل في الاستقرار عدم ظاىرة في المشكمة أن تبيان -
 تتوفر الأحيان من كثير ففي .تركيا غاية إلى المنظمة مغادرة في الأفراد عند الرغبة تنمي التي الأسباب
 يعتبر ىذا غيرىا،  مع عند البديل توفر عدم بسبب يغادرىا لا لكنو ما فرد عند المنظمة ترك في الرغبة
 قبل.  ذي من المجيود نفس يبدل يعد لم لأنو مستقيل معنويا
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 :التطبيقي اليدف

 واستقرار البشرية الموارد تسيير في القرار اتخاذ بين عدميا من العلاقة إيجاد إلى الدراسة تيدف  -
 .المنظمة في الإطارات

  .الكفاءات عمى الحفاظ أجل من اليومية لقراراتيم الحقيقي البعد البشرية الموارد مسيري إعطاء -

 المنيج المستخدم:

 المنيجو  لمنتائج الكمي البعد لإعطاء إحصائية بأدوات الاستعانة مع الوصفي المنيج الباحث اختار
نماو  ، فقط البيانات جمع مجرد عمى اسمو أو لو يشير كما الوصف مجرد عمى يركز لا الوصفي  يتعداىا ا 

 .المعمق التحميلو  التفسيرو  المقارنةو  الفيم إلى

 نتائج الدراسة:

 الأجر أنو ، البشرية الموارد تسيير في القرارات اتخاذ أىمية النظري الجانب في الباحث بين لقد
 اختيارات تحددىا قبل من تصنع لقرارات تنفيذا إلا ىي ما، المينية الحياة تسييرو  الترقيةو  التكوينو 

 اعتماد إلى إضافة ترقية نظامو أجور  نظامو  معين تكوين نظام خلال من عنيا تعبرو  لممنظمة إستراتيجية
  يتقاضاه التي الأجر كمية عن راض المنظمة من فرد يكون فقد .عدمو من المينية الحياة لتسيير نظام

 لا لكنيا لمتكوين فرص عدة من يستفيد قدو  ، عممو منصب مع الأجر تناسب عدم راض غير بالمقابلو 
 .المينية اتجاىاتوو  رغباتو في تصب لا لأنيا يتصوره الذي الميني مستقبمو بناء في منيا جدوى

 ، المنخفض الأجر مثل الظاىرة الأسباب إلى الميني الاستقرار لعدم السابقة الدراسات ذىبت قدو 
 .1الفيزيقية  العمل ظروف ، الترقية ، العمل حوادث

تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في كل من المتغير المستقل والتابع وىما اتخاذ القرار وتسيير 
 . وىو المنيج الوصفي التحميمي تتفق أيضا في منيج الدراسةو  ، الموارد البشرية

                                  
كرة ماجستير في عمم النفس ذ، م) غير منشورة (في العمل الإطاراتالقرار في تسيير الموارد البشرية واستقرار  اتخاذخلاصي مراد:  1

 .764،  ص  7006تخصص عمم النفس التنظيمي وتسيير الموارد البشرية، جامعة قسنطينة، سنة  والارطوفونياوعموم التربية 
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حيث أن ىذه الدراسة أجريت داخل مؤسسة صناعية بينما الدراسة  ، كما تختمف في مجال الدراسة
 . الحالية أجريت داخل مؤسسة خدماتية

 . أفادتنا ىذه الدراسة في كيفية الربط بين كل من المتغير التابع والمستقل

الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية  ارةإدالدراسة الثانية: وىي بعنوان )دور 
، جامعة الكبرى في ولاية سطيف( لمباحثة رقام ليندة مذكرة لنيل شيادة الدكتوراه في العموم الاقتصادية

 .7005 -7002 سطيف، 

 التساؤلات:

  الموارد البشرية التسيير الاستراتيجي في المؤسسات الاقتصادية العمومية والخاصة في  إدارةىل تمارس
 ولاية سطيف ؟

  الموارد البشرية العاممين وفق منطق الكفاءات في المؤسسات الاقتصادية العمومية  إدارةىل تسير
 والخاصة في ولاية سطيف ؟ 

  مشاريع التغيير في المؤسسات الاقتصادية العمومية  الموارد البشرية بتعبئة العاممين حول إدارةىل تقوم
 والخاصة في ولاية سطيف ؟

  العميا حول مشاريع التغيير في  دارةالموارد البشرية بدور المستشار الاستراتيجي للإ إدارةىل تقوم
 المؤسسات الاقتصادية العمومية والخاصة في ولاية سطيف ؟

  التفاوض حول مشاريع التغيير في المؤسسات الاقتصادية  الموارد البشرية مسؤولية إدارةىل تتحمل
 العمومية والخاصة في ولاية سطيف ؟

 أىداف الدراسة:

 دارةو العميا  دارةمحاولة توضيح نوع العلاقات الموجودة بين الإ الموارد البشرية ومن ثم مجال السمطة  ا 
التغيير أصبح دائم الحضور في حياة الذي تتمتع بو ىذه الأخيرة وخاصة في فترات التغيير مع العمم أن 

 . المؤسسة
 الموارد البشرية في  إدارةومن ثم الأكثر أىمية في نشاط  ، التعرف عمى الميام الأكثر ممارسة

 . المؤسسات محل الدراسة
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  التعرف عمى و الكشف عن درجة المقاومة التي تواجو بيا التغيرات المختمفة التي تعيشيا المؤسسات
 . من قبل الإدارات العميا ليده المؤسسات محل الدراسةسبل معالجتيا 

 التوصل إلى نتائج تمكننا من تصحيح وتدعيم الممارسات التي تحقق نجاح مشاريع التغيرات . 
  تقديم اقتراحات تقوم أساسا عمى فكرة أن مشاريع التغيير قد تفشل وفي أغمب الأحيان يكون سبب ذلك

دارةو  ،يياف الإنسانيغياب الاىتمام بالبعد  الموارد البشرية ىي وحدىا قادر عمى تدارك ذلك باعتبارىا  ا 
ما يمكنيا من فيم كل الاتجاىات والسموكيات التي  ، تمتمك التصور الأكثر غنى من غيرىا من الإدارات

 . تظير خلال عمميات التغيير

 منيج الدراسة:  

  ى أىدافيا المحددة من قبل الباحثةتعتمد ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي لموصول إل
حيث تسعى الدراسة المكتبية إلى  ، ويقوم ىذا المنيج عمى الجمع بين الدراسة المكتبية والدراسة الميدانية

وكذا  ،جمع المادة العممية المتعمقة بموضوع البحث من خلال الإطلاع عمى الدراسات السابقة المتعمقة بو
أما  ، الأجنبيةو والكتب والدوريات عمى شبكة الانترنت بالمغة العربية  . ورياتالكتب والبحوث المرجعية والد

عن الدراسة الميدانية فقد تم اختبار صحة فروض البحث باستعمال كل من أداتي البحث المقابمة 
الاستمارة لاستقصاء أراء مديري إدارات الموارد البشرية في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في ولاية و 

وىذا لتحقيق   ، من مصادرىا المدروسة الأوليةومن تم الحصول عمى البيانات  ، ف موضع الدراسةسطي
 . فيما أفضل لممشكمة موضع البحث حتى نتمكن من المساىمة في معالجتيا

 نتائج الدراسة:    

  إن أغمبية مديري الموارد البشرية في المؤسسات محل الدراسة جامعيون متخصصون في العموم
الأعمال وىذا  إدارةما يبين غياب تام لمتخصصين في  ، الاقتصادية والعموم القانونية والعموم الاجتماعية

 . الفراغ أدى إلى سيطرت البعد الإداري ومن ثم التقميدي في تسيير المورد البشري
 ن ما يقومون في تبيين لنا أن مديري ىذه الإدارات في المؤسسات محل الدراسة لا يتخذون قرار التغيير وا 

فيم لا يبادرون بو  ، مرحمة تالية في سيرورة التغيير بالتحضير لو ويسيرون نتائجو عمى الموارد البشرية
 . العميا دارةالإميمتيم تبدأ بعد اتخاذ القرار بشأنو  كما يمكن لمعظميم اقتراح مشاريع التغيير عمى و 
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  لمؤسساتيم مع  الإداريةيشارك بعض مديري الموارد البشرية ليذه المؤسسات في اجتماعات المجان
 . التنفيذية الإداراتالعميا وبقية  دارةالإ
  يسيطر نشاط متابعة تغيرات قوانين العمل ومعرفة نقاط قوة وضعف الموارد البشرية الموجودة داخل

  . 1 المؤسسات عمى عمل مديري الموارد البشرية

جمع  أداةو تتفق ىذه الدراسة مع الدراسة الحالية في منيج الدراسة وىو المنيج الوصفي التحميمي 
 البيانات.

حيث أن ىذه الدراسة أجريت  ، اختمفا أيضا في مجال الدراسةو  ، كما اختمفا في المتغير المستقل
 تية.داخل مؤسسة اقتصادية بينما الدراسة الحالية أجريت داخل مؤسسة خدما

كما برز الاختلاف في أىداف الدراسة حيث أن ىذه الدراسة أىدافيا اقتصادية بينما أىداف الدراسة 
 الحالية أىداف خدماتية.

المسؤوليات التي يتحمميا كل مورد بشري كذلك الدور و أفادتنا ىذه الدراسة في معرفة طبيعة الميام 
 . الموارد البشرية في التسيير إدارةالذي تمعبو 

 الدراسات العربية: 7-7

الدراسة الأولى:  وىي تحت عنوان )أثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية( لمباحث محمود عبد 
 .7006الأعمال الجامعة الإسلامية غزة  إدارةكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير قسم ذالرحمان الشنطي م

 التساؤل الرئيسي: 

 داء الموارد البشرية في وزارات السمطة الوطنية؟ ما أثر المناخ التنظيمي عمى أ

 

                                  
دكتوراه في  أطروحة، الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الاقتصادية الكبرى في ولاية سطيف إدارةدور رقام ليندة:  1

 4 . ص ،  ص 7002،  جامعة سطيف،  كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير والعموم التجارية، ) غير منشورة ( العموم الاقتصادية
 .722. 
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 التساؤلات الفرعية:

أداء و ىل توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين ىيئة الوزارة لمقيم والمبادئ الجيدة لدى الموظفين 
 الموارد البشرية ؟

أما بالنسبة لأداة  ،وقد اعتمد الباحث المنيج الوصفي التحميمي لأنو اعتبره الأنسب ليذه الدراسة
 . البحث فقد قام الباحث باستخدام الاستبانة كوسيمة لجمع البيانات

 التالية: الأىداف إلىوقد خمصت الدراسة  

  أن ىدا و وجود أثر إيجابي لممناخ التنظيمي السائد في الوزارة الفمسطينية عمى أداء الموارد البشرية
 .الأداءتحسين مستوى  إلىالمناخ يؤدي 

  عدم تناسب طبيعة ميام وواجبات الوظائف التي يشغميا العاممين عمى المواصلات العممية
 .1والتخصصات الحاصمين عمييا 

 . داخل مؤسسة خدماتية أجريتتتفق في مجال الدراسة حيث كل من الدراستين 

  سة الحاليةكما اختمفت أيضا في الأىداف والنتائج التي تم التوصل إلييا في ىذه الدراسة عن الدرا
حيث ركزت ىذه الدراسة عمى أثر المناخ التنظيمي عمى أداء الموارد البشرية. بينما تمحورت الدراسة 

 . الحالية عمى دور اتخاذ القرار في عممية تسيير الموارد البشرية

 أفادتنا ىذه الدراسة إلى أن المناخ التنظيمي يؤثر تأثيرا إيجابيا عمى أداء الموارد البشرية في
 المؤسسة.

الإلكترونية(  دارةالدراسة الثانية: ىي دراسة تحت عنوان )متطمبات تنمية الموارد البشرية لتطبيق الإ
لمباحث إيياب خميس أحمد المير مذكرة مقدمة لنيل شيادة الماجستير قسم العموم الإدارية  جامعة نايف 

 .7002، الرياضالأمنيةلمعموم 

 
                                  

،  الجامعة ) غير منشورة ( ماجستير مذكرة،  الموارد البشرية أداءاثر المناخ التنظيمي عمى محمود عبد الرحمان الشنطي:  1
 .07ص  7006غزة،  فمسطين،   الإسلامية
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 أىداف الدراسة:

العامة والتعرف  دارةالإلكترونية بالإ دارةتنمية الموارد البشرية المطموبة لتطبيق الإتحديد سياسات 
 دارةزمة لتييئة تطبيق الإلاالموازاة المخصصة لتنمية الموارد الو عمى التخطيط والخطط والبرامج 

العاممين بالإضافة التعرف عمى الإجراءات المتبعة لتصميم البرامج التدريبية المطموبة لتأىيل  ، الإلكترونية
الوقوف عمى تباين أراء مفردات مجتمع البحث و إلى معرفة تحديد الاحتياجات التدريبية لتأىيل العاممين 

 .دارةنحو متطمبات تنمية الموارد البشرية لتطبيق الإ

 كما  حيث اعتمدت ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي التحميمي بمدخمو الوثائقي والمسح الاجتماعي
 ستبانة في جمع البياناتالإت ىذه الدراسة عمى أداة اعتمد

موافقة عينة الدراسة عمى سياسات تنمية  : مجموعة من النتائج منيا إلىوقد توصمت ىده الدراسة 
لى حد ما عمى إ ةموافقة عينة الدراس إلى بالإضافة ، الالكترونية دارةالموارد البشرية المطموبة لتطبيق الإ

لتييئة  الأزمةىناك تخطيط يشمل الخطط والبرامج والموازنات المخصصة لتنمية مواردىا البشرية  إن
راضين  أنيمعينة الدراسة موافقين عمى  أفراد إنكذلك  ، العامة لممرور دارةالالكترونية بالإ دارةالإتطبيق 

 .1الالكترونية  دارةعمى التنمية في ضل الإ

كما تختمف أيضا . ل من الدراستين أجريت داخل مؤسسة خدماتيةتتفق في مجال الدراسة حيث ك
 . في الأىداف والنتائج التي تم التوصل إلييا في ىذه الدراسة عن الدراسة الحالية

 . أفادتنا ىذه الدراسة في أىمية البرامج التدريبية المقدمة لمموارد البشرية في تنمية وتطوير مياراتيم

 

 

 

                                  
،  جامعة نايف العربية ماجستيرمذكرة ،  الالكترونية دارةمتطمبات تنمية الموارد البشرية لتطبيق الإاحمد المير:  إيياب خميس 1

 .02ص  7002منية،  الرياض،  لمعموم الأ
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 :الفصل خلاصة

حاولنا من خلال ىذا الفصل وضع إطار منيجي لنبرز فيو القيمة العممية والعممية لموضوع دراستنا 
لقاء الضوء عمى مختمف الأسباب الموضوعية و  الذاتية الكامنة وراء اختيارنا لموضوع دور اتخاذ القرار و ا 

أىداف و يين أىمية في تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة عمى حساب مواضيع عممية أخرى  مع تب
كما دعمنا ىذا الفصل بثمان دراسات سابقة مابين دراسات محمية وأخرى عربية  ، الدراسة التي تناولنيا

 من أجل إعطاء الموضوع بعدا إمبريقيا خاصا.
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 تمهيد:

تعد عممية اتخاذ القرار مف الموضوعات اليامة التي تعددت وجيات النضر في تعريفيا وذلؾ تبعا 
 والعقائديةالباحثيف وكذلؾ نتيجة لاختلبفات في خمفياتيـ العممية والفمسفية و لاختلبؼ اجتيادات الكتاب 

أو أنيا القرار نشاطا لحؿ المشكلبت وينتيي بحؿ مثالي أو مرضي عمى الأقؿ  كما يمكف اعتبار اتخاذ
عممية  تعتمد عمى استعراض القرارات المتاحة وحالات الطبيعة الخاصة بكؿ قرار التي سيحصؿ عمييا 

ية و أف تستند إلى معرفة كوف عقلبنتلؾ فيي عممية يمكف أف ذ، ولمتخذ القرار بعد تطبيؽ القرار
 . ومعتقدات صريحة أو ضمنية
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 نظريات اتخاذ القرار: لاأو 

 الكلاسيكية:مدرسة ال 1

لقد سيطرت النظرية الكلبسيكية عمى مفاىيـ الفكر الإداري في اتخاذ القرارات حيث افترضت »
نظاـ اقتصادي ىي تصرفات رشيدة النظريات الاقتصادية أف التصرفات التي يقوـ بيا المدير في أي 

يسعى مف خلبليا لتحقيؽ أىداؼ المنظمة بأقؿ النفقات الممكنة محققا بذلؾ التقدـ الاقتصادي لممؤسسة 
وبذلؾ فإف المدير متخذ القرار يسعى بصورة جدية لتطبيؽ مبدأ الكفاية عمى جميع  ، التي يعمؿ بيا

يقصد بالرشد القدرة عمى و ة "نظرية القرار الرشيد " النشاطات في المنظمة لذلؾ يطمؽ عمى ىذه النظري
التعمـ بصورة منطقية فعالة كما يقصد بالقرار الرشيد أنو القرار الذي يؤمف الحد الأقصى في تحقيؽ 
أىداؼ التنظيـ أما متخذ القرار الرشيد فيو ذلؾ الفرد الاقتصادي الذي يستطيع تحديد النتائج المحتممة 

 «. 1لكؿ بديؿ

تبنت النظريات الكلبسيكية فكر النظريات الاقتصادية عمى أنيا أفعاؿ يقوـ بيا المدير في أي لقد 
نظاـ اقتصادي كاف وىي تصرفات عقلبنية اليدؼ والغاية منيا تحقيؽ الأىداؼ التي تسعى إلييا المنظمة 

ؽ مبدأ الكفاية عمى كما أف المدير يسعى إلى تطبي ، بأقؿ التكاليؼ محققا بذلؾ تقدما اقتصاديا لممؤسسة
 جميع فروع المنظمة وىذا ما يسمى بنظرية القرار الرشيد.

أما متخذ القرار الرشيد فيو ذلؾ الفرد الاقتصادي الذي يستطيع تحديد النتائج المحتممة لكؿ بديؿ »
ذلؾ ثـ اختيار البديؿ الأفضؿ أي أنو ذلؾ الفرد الذي يختار ويحقؽ أفضؿ النتائج الاقتصادية لممؤسسة وب

 تعتمد ىذه النظرية في اتخاذ القرارات عمى ناحيتيف أساسيتيف:

أف يكوف متخذ القرار شخص يتمتع بقدرات خاصة مميزة حيث يتصؼ سموكو بالبراعة والمنطؽ 
فيختار البديؿ الأفضؿ الذي يحقؽ المنافع القصوى بعد الأخذ بعيف الاعتبار كؿ البدائؿ المتاحة  ، الرشدو 

                                  
، جامعة حمواف،  الإسكندرية، نماذج ومهارات طريقة تنظيم المجتمع في الخدمة الاجتماعية، مدخل متكاملاحمد عبد المطيؼ:   1

 . 19، ص 9111
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نما أيضا النتائج المترتبة عمى كؿ بديؿ أف متخذ القرار و  لا يأخذ بعيف الاعتبار كؿ البدائؿ المتاحة فقط وا 
 .«1ويختار البديؿ الذي يعطي المنفعة 

بالنسبة لمذي يتخذ القرار الرشيد ىو فرد اقتصادي لو القدرة عمى التنبؤ بالنتائج المحتممة لكؿ بديؿ 
أف يكوف  : النظرية في اتخاذ القرار عمى نقطتيف أساسيتيف بالتالي يختار البديؿ الأفضؿ أي تعتمد ىذه

أنو   لا يأخذ بعيف الاعتبار كؿ البدائؿ و  ، بيا فردا متخذا لمقرار ولو صفات تمييزه  عف باقي الأفراد
 . المتاحة

 السموكية في اتخاذ القرارات: مدرسةال 2

لى و ع بعد نياية الحرب العالمية الأإف احتكار النظريات الكلبسيكية لمفكر الإداري بدأ بالتراج»
ي نسانبسبب اىتماـ العموـ السموكية بدراسة السموؾ الإ دارةية في الإنسانبسبب ظيور حركة العلبقات الإ

لقد ساىمت ىذه و  ، ي بالمنظماتنسانلقد ساىمت ىذه العموـ السموكية بدراسة السموؾ الإو  ، بالمنظمات
مف رواد النظرية  جديدة حوؿ نظرية القرارات وكاف ىربرت سيموفالعموـ السموكية في إعطاء مفاىيـ 

السموكية لاتخاذ القرار الذي لاحظ قصور مفيوـ الرشد والمعيار الاقتصادي في اتخاذ القرار وبيف أف 
ذلؾ أف الحؿ الأمثؿ في فترة زمنية معية قد لا يبقى  ، متخذ القرار لا يستطيع الوصوؿ إلى الحموؿ المثمى

 «.  2زمنية أخرى  في فترة

لى وىذا و لقد بدأ إنفراد النظريات الكلبسيكية لمفكر الإداري في التراجع بعد نياية الحرب العالمية الأ
ية داخؿ نسانبسبب دراسة العموـ السموكية لتصرفات الإ يةنسانالإراجع إلى ظيور نظرية العلبقات 

دة حوؿ ىذه النظرية وكاف سيموف مف الرواد المنظمة كما ساىمت العموـ السموكية بتزويد بمفاىيـ جدي
 لاحظ وجود قصور عمى مستوى الرشد والمعيار الاقتصادي.و السباقيف لدراسة القرار 

  

                                  
  .19احمد عبد المطيؼ: المرجع السابؽ، ص  1
  .02، ص نفسواحمد عبد المطيؼ:  المرجع  2
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ولقد لجأ سيموف إلى مجموعة مف الخطوات مف أجؿ اتخاذ القرار كأف يبدأ متخذ القرار بوضع »
مشاكؿ تستدعي القرار والتفكير في و اكتشاؼ قضايا  ، ىدؼ مثالي يسعى لتحقيقو حسب مستوى طموحو

الإطلبع عف طريؽ جمع البيانات وتحميؿ و مرحمة البحث  ، ما يسمى مرحمة التفكير والتصميـ أو ، قرار
اختيار و اختيار حؿ مف مجموعة مف الحموؿ الممكنة   ، الأحداث أي البحث عف البدائؿ والمقارنة بينيا

 «.1قرار مناسب وتبسيط معاممو

سيموف مجموعة مف الخطوات حيث يرى أنو عمى متخذ القرار وضع ىدؼ مثالي مما لقد رتب 
يؤدي إلى اكتشاؼ والتفكير في وضع حموؿ ليا ثـ نقوـ بجمع البيانات ومف تـ التوصؿ إلى القرار 

 المناسب.

تمثمت في القرارات المبرمجة  وىي روتينية بسيطة متكررة و صنؼ سيموف القرارات إلى نوعيف  »
القرارات الغير مبرمجة  و التقميدية.  ساليبالدنيا وتستخدـ فييا الأ دارةتتخذ عادة مف قبؿ الإو وظروفيا ثابتة 

وظروفيا  ، معقدة لأنيا تتعمؽ بمشكلبت ذات طبيعة غير متكررة وغير مألوفةو وتتصؼ بأنيا غامضة 
بداعو اج إلى جيد ذىني كبير وتفكير متغيرة وتحت الحديثة مثؿ البرامج  ساليبحيث تستخدـ فييا الأ ، ا 

 «.2العميا  دارةالإتتخذ ىذه القرارات عادة مف قبؿ و الخطية وبحوث العمميات 

 تقييـ النظرية:

تنطوي رغـ إيجابيات ىذه النظرية والصدى الكبير الذي تركتو عمى أدبيات ىذا الموضوع إلا أنيا 
 عمى مجموعة مف النقائص ومنيا:

اتخاذ القرارات ويحدد و لممحيط عمى أنو يؤثر في مراحؿ صنع  اىتماما كبيرا سيموف لقد أعطى »
ولكف المبالغة في مراعاة المحيط يحد مف حرية متخذ  ، معطيات ويطرح ضغوطات عمى متخذ القرار

يوضح لنا  ىذا الواقع ، عض معايير الواقع الإداريالقرار ولا يتعاطى إلا مع متغيرات المحيط ويتناسى ب
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أف متخذ القرار يتغافؿ في بعض الأحياف عف ضغوطات المحيط وقد يتحايؿ عمى القانوف أصلب لاتخاذ 
 . «1قرار يراه مرضي لحؿ مشكمة ما 

تعرضت نظرية سيموف إلى مجموعة مف الانتقادات لما تحتويو مف مجموعة مف النقائص منيا »
لممحيط عمى متخذ القرار في عممية صنع القرار مما يؤدي إلى الحد مف حرية وصلبحية متخذ  تفضيمو
 لا يعطي أىمية لمعايير الواقع الإداري. و لا يتماشى مع متغيرات المحيط و القرار 

 وكما أف ىناؾ عجز في أغمب الأحياف لموصوؿ إلى معمومات مناسبة وكافية لاتخاذ قرار ما  
التأكد مف  أوامر الفوقية التي لا تترؾ لو المجاؿ لمبحث و في بعض الأحياف ببعض الأ المسؤوؿ يكتفي

 . امر مثمو مثؿ أي عامؿ ينفد التعميماتو صحة المعمومات بؿ عميو أف ينفد الأ

ومف الصعب جدا أف يحدث توافؽ بيف الأىداؼ والسياسات أثناء اتخاذ القرارات إلا القميؿ منيا لأف 
شخصية غير موضوعية في بعض الأحياف لمتخذ القرار تدفعو إلى تغيير مسار القرار دوف ىنالؾ دوافع 

 ، الأخذ بعيف الاعتبار بالبدائؿ المطروحة أمامو لأنيا في بعض الأحياف لا توافؽ مصالحو الشخصية
 «.2رات لأف الرشد في نظاـ اقتصادي مغمؽ ىو قمة الغباء في نظاـ اقتصادي مفتوح بالنسبة لاتخاذ القرا

ومف السمبيات أيضا عدـ حدوث توافؽ بيف الأىداؼ المسطرة مف قبؿ المنظمة والسياسات المتبعة 
داخميا أثناء اتخاذ القرار إلا في حالات ناذرة وذلؾ راجع إلى وجود دوافع شخصية لمتخذ القرار تدفعو إلى 

  . تغيير مسارات القرار

 : (vrom) نظرية التوقع لفروم 3

ه النظرية مف أىـ النظريات التي تشمؿ جيود الأفراد وتوقعاتيـ في تحقيؽ الكسب تعتبر ىذ»
ي القائـ عمى الدافعية وتتركز نسانوالتقدير في حالة نجاح الأداء ىذه النظرية تسعى إلى تفسير السموؾ الإ
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الصمة المباشرة بيف انجاز ذلؾ اليدؼ  إدراؾ ، عمى عناصر كوجود ىدؼ يحرص الفرد عمى تحقيقو
 «.1 الأىداؼالعلبقة المباشرة بيف بدؿ المجيود وبيف انجاز  إدراؾ ، وفرص الحصوؿ عمى مكافأة

فكؿ عمؿ يقابمو تقدير  ، مف خلبؿ ىذه العناصر تتضح العلبقة بيف اليدؼ والعمؿ والمكافأة والمردود
راد والمجتمعات كذلؾ الإحساس بالاستقرار النفسي المبني متوقع وذلؾ بناءا عمى التجارب السابقة للؤف

 عمى احتراـ الذات وفيميا.

  تقييـ النظرية:

عطاء فرصة لمجميع لتحقيؽ الأىداؼ التي يرغب فييا كؿ » ىذه النظرية تساىـ في توليد الرغبات وا 
خاص لأف لديو فكؿ توقع يقابمو جيد  ، موظؼ في بدؿ الجيد لموصوؿ إلى تحقيؽ الأىداؼ الممموسة

 . إلييامجموعة مف الرغبات المتوقعة يريد الوصوؿ 

دى متابعة سبؿ المعمومات المرتبطة مو فعوامؿ التوقع المتمثمة في المتغيرات العامة في المجتمع 
المؤسسات تساىـ عمى دفع وتوجيو التوقع نحو الأفضؿ عف طريؽ تحرؾ الأفراد نحو تحقيؽ و  ، بالعمؿ

 . الأىداؼ

النظرية بالتطورات والخبرات السابقة وتيمؿ بعض المتغيرات التنظيمية التي تحدد  تيتـ ىذه
 «.2 الأحياففي بعض  زهاو تجمف الترقية فيناؾ سقؼ لا يمكف و مستويات معينة مف الأجور 

عطاء الفرصة لجميع الأفراد لتحقيؽ الغايات التي يسعى و تمجأ ىذه النظرية إلى توليد الرغبات   إليياا 
التنبؤ نحو الأحسف كما تيتـ بالتطورات والخبرات و كؿ موظؼ فعوامؿ التوقع تساىـ عمى توجيو التوقع 

 . تيمؿ المتغيرات التنظيميةو السابقة  

 : نظرية تشستر برنارد 4

وىو يعتبر صاحب مدرسة النظاـ الاجتماعي لأنو حمؿ الكياف التنظيمي تحميلب منطقيا مستخدما »
فقد نظر إلى المنظمة عمى أنيا نظاـ رسمي لمجموعة مف النشاطات  دارةاع عمى الإفي ذلؾ عمـ الاجتم
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و  عمى الجوانب السموكية أعمالركز في و  ، أكثر كما اىتـ بالجانب الغير رسمي أوالمنسقة لشخصية 
لتنظيـ أكثر منيا عمى الجوانب الرسمية حيث اىتـ عمى عنصر النظاـ وعنصر الأفراد كمحوريف ميميف 

اعتبر أف المنظمة مستمرة عند اتصافيا بالقدرة عمى الاتصاؿ بيف الأفراد العامميف في و وأساسييف لتنظيـ 
أف يكوف ىدؼ  ، إكراه أوعند ىؤلاء الأفراد دوف ضغط وجود رغبة في المشاركة لإنجاز العمؿ  ، المنظمة

 . الرغبة في المشاركة لإنجاز العمؿ لأجؿ تحقيؽ الأىداؼ المشتركة

وبالمقابؿ فقد اعتبر أف التنظيمات الغير رسمية ميمة لأسباب كاعتبار التنظيـ الغير رسمي مركزا 
الالتحاـ بيف و سبب لتماسؾ  ، المتبادلة وسيمة للبتصالاتو لممعمومات التي لا تصؿ لممنظمات الرسمية 

شخصيتو مف تأثيرات و وسيمة لحماية كرامة الفرد  ، نيـ لتحقيؽ أىداؼ المنظمةو اتعو أفراد التنظيـ  
 «.1المنظمة الرسمية 

 : وحدد بواعث العمؿ بػػ

 . يتضمف الرواتب والمزايا المادية : الباعث المادي -
 . قات التنظيمية وظروؼ العمؿيتضمف العلبو  : المناخ الطبيعي لمعمؿ -
  . الشيرة والتمييز والسمطة -
 . الشعور بالكفاءةو مثؿ كرامة العامؿ  : مبادئ مثالية -

 : كما حدد برنارد ثلبث أنواع لمقرارات

 . امرأو وىي القرارات التي تأتي مف مستويات عميا في المنظمة عمى شكؿ  : القرارات التنازلية -
وىي القرارات التي تتبع مف المستويات الدنيا وترتفع المسؤولية باتخاذ القرار  : القرارات التصاعدية -

 . النيائي بشأنيا وتسمى بالحالات الاستثنائية
 .2القرارات الناتجة عف المبادأة والمبادرة الشخصية للئداري  -
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 مارتش لعممية اتخاذ القرارات:و ج سايرت ذنمو  5

 : ىيو لاتخاذ القرارات  أسسيحتوي ىذا النموذج عمى أربعة 

الحؿ الجزئي لنزاع عف طريؽ تجزئة المشكلبت الأساسية إلى مشكلبت فرعية بحيث تجزأ الأىداؼ  -
  . كذلؾ البحث عف الحؿ الوسيطو 
ويرو بأف المنظمات تتجنب عدـ التأكد عف طريؽ قياميا بالبحث عف حؿ  : تجنب عدـ التأكد -

البحث في و ض و االتفو مة و االمشكلبت الممحة بدلا مف وضع إستراتيجيات بعيدة المدى مف خلبؿ المس
 . البيئة عف الحموؿ المرضية

عداد و ويتـ عف طريؽ اكتشاؼ البديؿ  : البحث الموجو لممشكلبت - ينسجـ مع صياغة الأىداؼ بما و ا 
 . البدائؿ المتاحة

مف خلبؿ حصوؿ ىذه المنظمات عمى درجة معينة مف التعمـ التنظيمي ويبقى  : التعمـ التنظيمي -
 .1مرتبطا بعممية التكييؼ ىذه 

 مراحل اتخاذ القرار : ثانيا

تمييدا لموصوؿ إلى الخطوة التي  ، تمر عممية صنع القرار بعدة خطوات تعتبر كؿ خطوة أساسا
 : تمييا

  تحديد المشكمة: 9

 أوفإذا كاف المدير  ، يمكننا القوؿ أف تحديد المشكمة ىي انحراؼ أداء فعمي عف الأداء المخطط
المسؤوؿ لا يعرؼ تماما المجاؿ الذي توجد فيو المشكمة فعميو أف يسأؿ موارده البشرية التي تعمؿ ضمف 

 ، مف أجؿ البحث عف تحديد المشكمة وىذا الأمر يشجع ويحفز ، ىذا الإطار عف الخطأ حسب رأييو
حيث يتـ فييا التفريؽ بيف أعراض المشكمة وبيف المشكمة الحقيقية لأف فييا تحديد حجـ المشكمة وىناؾ 

 : نماذج تتعمؽ بيده الخطوة
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 : مرحمة وضع النماذج 9-9

ات لفيـ نماذج تاريخية تفترض أف التجارب الماضية والتحميؿ لممواقؼ تعتبر مف أفضؿ التقدير »
قد تكوف لسنة واحدة و التقديرات لممستقبؿ القريب و كذلؾ نماذج التخطيط وتتضمف التطورات و  ، الماضي

 «.1خمسة سنوات حسب التقديرات أو

 : لحؿ المشكلبت لوياتو الأمرحمة وضع  9-0

وتعني تصنيؼ المشكلبت التي تواجو المديريف متخذي القرار لا عماليـ عمى أساس تحديد » 
ويساعد ىذا التصنيؼ في  ، قابميتيا لمحؿو ، درجة دقتيا، إلحاحيادرجة   ، حجميا ، أىميتيا ، طبيعتيا

 «.فيـ المشكلبت في جمع المعمومات المتعمقة بيا مف أجؿ اتخاذ قرار بشأنيا

  : صياغة المشكمةمرحمة  9-4

نماذج و نماذج في صياغة المشكلبت التي تتطمب حؿ  : وىناؾ عدة نماذج لصياغة المشكمة»
حؿ المشكلبت مف خلبؿ تجزئتيا إلى مشكلبت و أخرى في إعادة صياغة المشكمة المكتشفة ذاتيا 

 «.  2فرعية

 جمع المعمومات والبيانات المتعمقة بالمشكمة: 0

الحصوؿ منيا عمى البيانات والمعمومات اللبزمة لاتخاذ القرار تتعدد وفقا  إف المصادر التي يمكف»
القوانيف ، السجلبت الرسمية التقارير المكتوبة : نوع المشكمة كأف تكوف مصادر رسمية مثؿو لطبيعة حجـ 

 . مصادر غير رسمية مثؿ الاتصالات الشخصية بمف يعنيو ىدا القرار أو، الموائحو 

الغير و الرسمية  داريةجمع المعمومات اللبزمة لاتخاذ القرار كالاتصالات الإأما بالنسبة لطرؽ 
 المعمومات المطموبةو رسمية وتكميؼ المدير متخذ القرار عدد مف الموظفيف التابعيف لو لجمع البيانات 
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إعتماد المدير  أوذلؾ حتى يضمف الحصوؿ عمييا و البيانات التي عميو أف يجمعيا  ، محددا كؿ منيـ
 .1«ى نفسو في جمع البيانات اللبزمة لاتخاذ قراراتو عم

إف أكثر الأخطاء التي تقع فييا بعض الإدارات عند اتخاذىا لقرارات إلى عدـ وجود المعمومات 
وجود معمومات كثيرة لا علبقة لأكثرىا بالمشكمة وعميو يجب الحصوؿ و جمع معمومات خاطئة و الكافية 

 . الموضوععمى كؿ المعمومات ذات العلبقة ب

الدقة و ليس فقط في السرعة  ، إف دور الحاسب الآلي لتحميؿ المعمومات الكثيرة فعاؿ وىاـ»
بؿ أيضا في طريقة برمجة بعض المشاكؿ التي أصبح لمحاسب الآلي الحؽ في اتخاذ القرار  ، المتناىية

 . 2«عند حصولو عمى المؤشرات المحددة في البرنامج 

 : تحديد البدائؿ المتوفرة في بيئة العمؿ والمتعمقة بالمشكمة 4

الحؿ بأنو القرار المبدئي المقترح مف بيف مجموعة مف البدائؿ الأخرى المتاحة  أوويقصد بالبديؿ 
 : ىيو تطوير الإبداع عند المدير متخذ القرار و تساعد عمى تنمية  أساليبىناؾ عدة و لممدير متخذ القرار 

 . يقصد بيا المناقشة الجماعية أي العصؼ الدىنيو   :ثارة الأفكارإ أسموب 4-9

جديد ظير في الثمانينات بجامعة نيويورؾ ويتيح لممديريف  أسموبىو و  : القرارات المؤتمتة أسموب 4-0
 . أف يدمج التحميؿ الكمي بالفيـ الذاتي للبستفادة مف تكنولوجيات الحاسوب والمشاركة الجماعية

 المناقشة  أسموب 4-4

 . 3ويكوف ذلؾ عف طريؽ إيجاد الحموؿ المناسبة لممشكلبت  : حؿ المشكلبت أسموب 4-3
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  : البديؿ المناسب لحؿ المشكؿ اختيار 3

تتـ في ىذه المرحمة تقييـ البدائؿ التي تـ الحصوؿ عمييا ويمكف ىنا الاستفادة مف التعديلبت »
ىذه التعديلبت ربما تجعؿ إمكانية تنفيذ البديؿ التي و الضرورية عمييا لكي يتسنى لنا اختيار الأفضؿ منيا 

 .1«سيتـ اختياره 

ذلؾ في ضوء الوزف النسبي و العيوب لكؿ بديؿ عمى حدة و يتـ  مقارنة البدائؿ مف حيث المزايا و »
فيما يمي قائمة لمواصفات البديؿ الأمثؿ كأف ينتج مف تطبيقو مستوى أعمى مف و العيوب و لكؿ مف المزايا 

 ، يشارؾ فريؽ العمؿ في إعداده ، العميا دارةيساند الإ ، يساعد عمى تخفيض تكاليؼ التشغيؿ ، الإنتاجية
 .2«بسيط في التطبيؽ وسيؿ في الفيـ  ، قؽ اليدؼ مف تطبيقويح ، يوفر الوقت

 : وتتمخص المعايير التي يتـ استخداميا في عممية اختيار البديؿ المناسب في حؿ المشكمة فيما يمي

 . عدد وأىمية الأىداؼ التي يحققيا بديؿ معيف -
 . مدى اتفاؽ البديؿ مع أىمية المنظمة وسياستيا ونظميا -
 . اسب التي يتـ تحقيقياالمك أوالمنفعة  -
 . درجة المخاطرة المتوقعة مف البديؿ -
 . كفاءة البديؿ -
 . مدى ملبئمة كؿ بديؿ مع العوامؿ الخارجية -
 . المعمومات المتاحة عف الظروؼ المحيطة بالبديؿ -
 .3التوقيت المطموب لتنفيذ البديؿ  -
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  : تنفيد القرار ) الحؿ( 1

وىي المرحمة التي تحدد حسب الموقؼ النيائي لمتخذ القرار بخصوص معالجة المشكمة حيث   
فإف القرار المتخذ  ، المحددةو طبقا لممواصفات القياسية و كمما كانت مراحؿ ىذه العممية بشكؿ منتظـ 

 . بالتالي يعكس الصفة الإبداعية في العممية بشكؿ عاـو سوؼ يكوف مثاليا 

ذات  نتائج قياسية في نتائجيا و  ، تكوف قراراتو ناجحةو مبدعا في اتخاذ القرارات  أف يكوف المدير»
مكانيات إبداعية يتـ تسخيرىا لصالح عممية و ذلؾ يعود في أنو يستغؿ ما يتمتع بو مف مؤىلبت و   اتخاذا 

 .1«القرار

والتنفيذ الجيد يتوقؼ عمى  ، ومعنى ىذه المرحمة وضع الحؿ الذي يتـ التوصؿ اليو موضع التنفيذ»
اختيار  ، واقعية الحؿ ودقتو ، توفير الموارد الكافية ، عدة عوامؿ كإقناع العامميف بأىمية تنفيذ الحؿ

 .2«الوقت والمكاف المناسبيف لمتنفيذ

الذي و أما حسب نمودج سايموف فإف عممية اتخاذ القرارات تمر حسب مراحؿ أخرى كمرحمة الذكاء »
تجزأت المعقد منيا و تصنيؼ المشكمة و تعييف أسبابيا و القياـ بتحديد المشكمة و  ، مسحا لمبيئة يمثؿ الذكاء

التي تشمؿ ىذه المرحمة تحميؿ الحموؿ البديمة الممكنة و مرحمة التصميـ  ،إلى مشاكؿ فرعية لتبسيطيا
 ، التأكد مف صحتوو اختباره و بناء النموذج الخاص بالمشكمة  ،اختيار جممة الحموؿ ،تتضمف فيـ المشكمةو 

أنو و الاختيار غير واضحة لسبب و التي غالبا ما تكوف الحدود بيف مرحمتي التصميـ و مرحمة الاختيار 
ذلؾ لسبب العودة بصورة متكررة مف و الاختيار و يمكف تنفيذ بعض الأنشطة خلبؿ مرحمتي التصميـ 

التقويـ والتوصية بحؿ مناسب لنموذج  ،بالحث تشتمؿ مرحمة الاختيارو أنشطة الاختيار إلى التصميـ 
 .  3 «والتالي تنفيذ القرار ومتابعة النتائج المتمخضة عنو وتحديد ىد النتائج عف طريؽ التغذية العكسية

                                  
 . 10مؤيد عبد الحسف الفضؿ: مرجع سابؽ، ص  1
 ،  كمية العموـ الاقتصادية ولإدارة الأعماؿ) غير منشورة ( ماجستير مذكرة، وعلاقته باتخاذ القرار التسييرنظام صفاء لشيب:  2

 .02، ص 0229، جامعة الجزائر، التسيير، قسـ عموـ التسيير
 . 69ص . ،  ص 9199،  الجزائر،   الإدارة،  المؤسسة الوطنية في عمم الكتابالاتجاهات الحديثة في عمم عمار بوحوش:   3

69 . 
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إذ لا ،تمر عممية اتخاذ القرار بمجموعة مف المراحؿ إذ أف كؿ مرحمة تكوف مميدة لممرحمة التي تمييا 
 . مف أجؿ صنع قرار فعاؿ يفيد المؤسسة ، يمكف الاستغناء عف أي مرحمة

 القرار اتخاذالعوامل المؤثرة في  :ثالثا

 العوامؿ الفردية: 9

محصمة القيـ و الحضاري و تكوينو النفسي والاجتماعي و مجمؿ خبراتو السابقة و أي متخذ القرار  
طموحاتو المستقبمية فكؿ عامؿ مف ىذه العوامؿ ليا و  أموالوو نظرتو للؤمور و المعتقدات التي يؤمف بيا و 

 .1تأثير مباشر عمى عممية اتخاذ القرار 

 :العوامؿ البيئية الخارجية 0

التي لا و وتثمؿ في الضغوط الخارجية القادمة مف البيئة المحيطة التي تعمؿ في وسطيا المنظمة 
 : تتمثؿ ىذه العوامؿ فيو المنظمة تخضع لضغوطيا  إدارةبؿ أف  ، تخضع لسيطرة المنظمة

 . المالية السائدة في المجتمعو السياسية و الظروؼ الاقتصادية  -
 . القاعدة التحتية التي تقوـ عمييا البنيةو التكنولوجية و التطورات الثقافية  -
 . المستيمكيفو مثؿ المنافسيف  : الظروؼ الإنتاجية القطاعية -
 التشريعات والقوانيف.و النقابات  مثؿ : الاقتصاديةو العوامؿ التنظيمية الاجتماعية  -
 .2درجة المنافسة التي تواجو المنظمة في السوؽ -

 العوامؿ الداخمية ) الضغوط الداخمية(:  4

كذلؾ يعتبر مف الضغوط  ، مراكز القوى التي تخمقياو أىميا ضغوط التجمعات غير الرسمية  
حيث لا تكوف  ، ضغط ظروؼ معينة اضطراره إلى اتخاذ القرار تحتو ضيؽ الوقت لدى القائد  الداخمية

                                  
 . 029، ص 0294 ،  9ط، دار صفاء، عماف، السموك الإنساني في منظمات الأعمال الحديثةفتحي احمد دياب عواد:   1
  .49، ص 0229 ،9ط ،عماف، دار حامد، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر المنصور:   2



 اتخاذ القرار                                          :                    الثانيالفصل 

 
- 47 - 

 إذكذلؾ مدى تعدد الحموؿ البديمة و دراستيا  و الفرصة كافية لمحصوؿ عمى المعمومات الوافية عف البدائؿ 
 . 1كمما تعددت الحموؿ كمما تطمب دلؾ جيدا ووقتا لدراستيا

الإدارات و راد إضافة إلى عدـ وجود نظاـ جيد لممعمومات وعدـ وضوح العلبقات التنظيمية بيف الأف
 . الفنية لممنظمةو البشرية و مدى توفر الموارد المالية و عدـ وضوح الأىداؼ الأساسية لممنظمة و  ، الأقساـو 

 . 2درجة انتشارىا الجغرافي و حجـ المنظمة و المركزية الشديدة 

جؿ  أسموبضرورة إشباع ك زيادة فاعمية عممية اتخاذ القراراتتساعد عمى عوامؿ كما توجد 
تقييميا و البحث عف البدائؿ و مف ثـ التركيز عمى تحديد المشكمة و المشاكؿ عند ممارسة عممية اتخاذ القرار 

دقيقة مف البيانات حوؿ المتغيرات و الاعتماد عمى قاعدة كافية و  اختيار البديؿ المناسب لحؿ المشكمةو 
ستخداـ المناسب لتكنولوجيا المعمومات الاو  الموقؼ المحيط بياو الخارجية المتعمقة بالمشكمة و الداخمية 

ضرورة إدراؾ أف كؿ قرار و  التي تتمثؿ في الحاسبات الآليةو الحديثة أثناء مراحؿ عممية اتخاذ القرارات 
 أبعاد ىذه النتائج غير المتوقعةو مف ثـ يجب تقدير تأثير و أخرى غير متوقعة و ينطوي عمى نتائج متوقعة 

ف عممية اتخاذ القرارات غير و  الاىتماـ و  الابتكارو الروتينية لا بد أف تنطوي عمى التفكير الخلبؽ ا 
ذلؾ للبستفادة مف و الجماعي عند اتخاذ القرارات في ظروؼ لا تستدعي إنفراد المدير بو  سموببالأ

التكيؼ مع و  تدريبيـ عمى اتخاذ القراراتو تحقيؽ المشاركة ليـ و التخصصات المتنوعة للآخريف و الخبرات 
 .  3المواقؼ المحيطة حتى يضمف المدير النجاح لمقرار التغير في

 : وىناؾ عوامؿ أخرى تنقسـ إلى

فكمما زادت الفترة الزمنية  ، يشكؿ عنصر الزمف ضغطا كبيرا لمتخذ القرار : تأثير عنصر الزمف -
النتائج أقرب إلى الصواب و كمما كانت البدائؿ المطروحة أكثر.  ، المتاحة أماـ متخذ القرار لاتخاذ قراره

مكانية التحميؿ لممعمومات المتاحة أكثرو  فكمما ضاقت الفترة الزمنية المتاحة كمما تطمب منو السرعة في  ، ا 
 . اتخاذ القرار مما  يقمؿ البدائؿ المتاحة أمامو

                                  
  .416، ص0226 ،9طدار الثقافة،   عماف، ،القيادة الإداريةنواؼ كنعاف:    1
دارة الأعمالمحمد عبد السلبـ:  2   .939،  ص 0229،  دار الكتاب الحديث، القاىرة،  الأسس العممية الحديثة في تنظيم وا 
. 999ص  .، ص0220 ة،  مصر،،  الدر الجامعيسموك التنظيميالجماؿ الديف محمد مرسي،  تابت عبد الرحماف إدريس:  3

990.  
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تتعمؽ و نو كمما كانت أىمية القرار كبير إزدادت ضرورة جمع المعمومات الكافية ع : تأثير أىمية القرار -
 : ضمنيا بالنسبة لكؿ قرار بالعوامؿ التالية

 . درجة ىذا التأثيرو عدد الأفراد الذيف يتأثروف بالقرار  -
 . حيث تزداد أىميتو كمما كاف العائد المتوقع الحصوؿ عميو نتيجة القرار مرتفعا ، العائدو كمفة القرار  -
ج الإداري إلى أطوؿ وقت ليكتسب الخبرة فكمما ازدادت أىمية القرار احتا ، الوقت اللبزـ لاتخاذه -
  1المعرفة بالعوامؿ المختمفة المؤثرة عميو و 

 مسؤولية اتخاذ القرار :رابعا

غير روتينية كما تتبايف مف حيث  أوفقد تكوف روتينية  ، طبيعة القرارات المتخذة مف حيث نوعيا»  
إضافة إلى الظروؼ السائدة داخؿ  ، قصيرةو الفترة الزمنية المتوفرة بيف يدي متخذي القرار بيف طويمة 

 : جماعة مف الأفراد أوىذه الاختلبفات تحدد أفضمية اتخاذ القرار مف طرؼ فرد واحد و  2«المنظمة 

 :المسؤولية الفردية في اتخاذ القرار  9

عمى يأخذ المالؾ و  ، إلى ظاىرة المالؾ الواحد لمشركة متى كانت ىذه الأخيرة صغيرة سموبيعود ىذا الأ
  اعتماد عممية اتخاذ القرار عمى الحقائؽ العمميةو مع التقدـ العممي السريع و  ، عاتقو ميمة اتخاذ القرار

إلا  ، 3الفردي في التراجع  سموبأصبح لمفنييف قدرة أفضؿ مف غيرىـ لمقياـ بالعممية وىنا بدأت نظرية الأ
 : مف بينيا ما يميو ما يبرره  سموبأنو ما يزاؿ ليذا الأ

 . تتطمب قدرا مف السريةو إذا كانت القرارات خطيرة  -
 . الآخريفمقيدة بفترة زمنية قصيرة تمنحو مشاركة و إذا كانت القرارات طارئة  -
خبرتيـ لتحقيؽ الفعالية  أوعدـ توفر جماعة متخصصة يمكنيا المشاركة سواء مف حيث كفاءتيـ  -

 . المطموبة

 

                                  
 . 11،  ص 9111،  الدار الجامعية ،  الإسكندرية،  دليل المدير في الإدارة الإستراتيجيةاحمد ماىر:    1
  .990،  ص 0220الإسكندرية،  ، ،  دار الجامعة الجديدة العممية الإدارية: الشرقاويعمي  2
  .902،  ص 0222الإسكندرية،  ،  الدار الجامعية، دارة الأعمالإجميؿ احمد توفيؽ:   3
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 :المسؤولية الجماعية لاتخاذ القرارات 0

خمس وعشروف فردا و  اثنيفح عددىـ ما بيف و احيث يتر  ، تعني مساىمة الأفراد في اتخاذ القرارو  »
  في أماكف مختمفة أوقد تكوف ىذه المجموعة في مكاف واحد  ، يعمموف كفريؽ واحد لإنجاز ميمة موحدة

  1«شكمة محددة لحؿ م إنشائيايتـ  أوكما قد تكوف دائمة لإيجاد الحموؿ لأي مشكمة تطرأ في المنظمة 
ذلؾ أنو يستفيد  ، إلى الفكرة القائمة " قرار عدة أفراد أفضؿ مف قرار فرد واحد " سموبتعود أىمية ىذا الأو 

يعكس ىذا و  داريةمستوياتيـ الإو معارؼ الأفراد المشاركيف عمى اختلبؼ  وظائفيـ و أحكاـ و مف خبرات 
يمي عرض لمقواعد التي يمكف جنييا مف إتباع ىذا فيما و  ، دارةمساىمة المدخؿ السموكي في الإ أسموب

  : 2سموبالأ

ذلؾ بدمج معارؼ الأفراد و توفر القرارات الجماعية قدرا أكبر مف المعمومات عند تحديد الأىداؼ  -
 . خمؽ معارؼ جديدة مما يساىـ في زيادة عدد مف البدائؿ المتاحة لمتخذ القرار أحياناو 
  زيع مخاطر فشؿ القرار عمى عدد مف الأفراد يعكس القرارات الفرديةتساعد القرارات الجماعية عمى تو  -
صرار اصطياد الأخطاء و ذلؾ بفيـ أعمؽ لممشكلبت و ىذا ما يدفعيـ إلى تحمؿ المسؤولية اتجاه قراراتيـ و  ا 

 . أينما كانت
الأداء بالتالي تنوع و مف خلبؿ المشاركة بالتفكير في البدائؿ تتسع مجالاتيا في الوظائؼ المختمفة  -
 . تحدد سبب الاستفادة مف الأداء المتخصصة في كؿ المجالات التي تتطمب اتخاذ القرارو 

الجماعي ينطوي عمى عدد مف السمبيات كتشتت مسؤولية اتخاذ القرار بيف أفراد  سموبكما أف الأ»
ارتفاع  ، اتحمؿ مسؤوليتيو وعممية اتخاذ القرار بطبيعتيا تتطمب قياـ فرد واحد بإصدارىا  ، الجماعة

ابتعادىا في الغالب عف الدقة  ، عدـ ملبئمتيا لحالات الطوارئو التكمفة الزمنية لمقرارات الجماعية 
أكثر  الأعضاءتتأثر نتائجيا بآراء  أوفيي قد تكوف عممية توفيؽ بيف الآراء المتعارضة  ، والموضوعية

                                  
  .999_ 992:  مرجع سابؽ،  ص ص الشرقاويعمي  1
قسـ العموـ ، كمية العموـ الاقتصادية، ) غير منشورة ( ماجستير مذكرة، دور نضم المعمومات في اتخاذ القراراتسمياف خمفي:  إ 2

 .06، ص 0221جامعة باتنة،  التجارية، 
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فيناؾ أعضاء يميموف إلى السيطرة عمى الرأي  ، التنظيـو إف ديناميكية المجموعة تفقدىا التنسيؽ  ، نفوذا
 .   1«الموضوع  أو

حيث أف  ، الفردي سموبالأكثر استعمالا مف الأو الجماعي ىو الانجع  سموبيمكف القوؿ أف الأ 
لف يخفى أف و  ، يساعد عمى توزيع مخاطر الفشؿو الجماعي يوفر أكبر قدر مف المعمومات  سموبالأ
  . الجماعي غير خالي مف السمبيات كارتفاع الكمفة الزمنية لمقرارات الجماعية  سموبالأ

 اتخاذ القرار أساليب: خامسا

يتوقؼ و الوقت والتكمفة  ، مف حيث الجيدو اتخاذ القرار مف الأسيؿ إلى الأصعب  أساليبتتعدد 
الإمكانات و عمى طبيعة المشكمة وعمى تقدير المدير والظروؼ المحيطة  ساليباستخداـ أحد ىذه الأ

 : بذلؾ تنقسـ إلى قسميفو  . المتوفرة

 : النظرية الغير كمية ساليبالأ 9

 .2لا تتبع المنيج العممي في اتخاذ القرارات و التمحيص العممي و ىي تمؾ التي تفتقر لتدقيؽ 

 : تشتمؿ عمىو 

حيث توفرىا فإف القرارات المتخذة تصبح ذات و  ، تعد الحقائؽ قواعد ممتازة في اتخاذ القرارات : الحقائؽ
 . 3منطقية و جذور قوية 

اعتماده عمى سرعة و استخداـ المدير حكمو الشخصي  سموبيعني ىذا الأو  : الحكـ الشخصيو البدييية 
التقدير السميـ لإبعادىا و  ، تعرض ليا المشكلبت التيو البديية في إدراؾ عناصره الرئيسية في المواقؼ 

 . المعموماتو تقييـ البيانات و تحميؿ و في فحص و 

                                  
 . 09،  ص نفسوسمياف خمفي:  المرجع إ  1
  .999نواؼ كنعاف:  مرجع سابؽ،  ص   2
  .34موسى خميؿ:  مرجع سابؽ،  ص   3
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الاستفادة مف و لكف يمكنو التعمـ و عمى خبرة المدير متخذ القرار  سموبلا تقتصر الخبرة في ىذا الأ : الخبرة
  . القرارات الصائبةاتخاذ و  داريةتجاربيـ لحؿ المشاكؿ الإو زملبئو و خبرات المديريف الآخريف 

الغير و يأخذ بعيف الاعتبار العوامؿ الممموسة و يتولى متخذ القرار بنفسو إجراء تجارب : إجراء التجارب
حيث يتوصؿ مف خلبؿ ىذه التجارب إلى اختيار  ، الاحتمالات المرتبطة بالمشكمة محؿ القرارو ممموسة 

 . البديؿ الأفضؿ

المقترحات التي تقدـ إليو حوؿ و دراسة الآراء و مدير عمى البحث اعتماد ال سموبيعني ىذا الأ :الآراء
 . 1تحميميا ليتمكف عمى ضوئيا مف اختيار البديؿ الأفضؿ و  ، المشكمة

 : تشتمؿ عمىو  :الكمية ساليبالأ 0

  أف قيمة الاحتماؿ تبدأ مف الصفر إذا كاف مستحيؿ الحدوثو تعتمد عمى قياس الاحتمالات و : الاحتمالات
 .2بالمائة أي مؤكد  922يكوف الاحتماؿ واحد إذا كاف الاحتماؿ متوقع و 

سيتبعو اختيارات لاحقة مما  الأفضؿأف اختيار البديؿ  وأتعقد ىذه المرحمة و مف أسباب صعوبة و 
 . 3قياسيا إذا كاف ذلؾ ممكفو يتطمب مف متخذ القرار التأكد مف احتمالات المستقبؿ 

مشكمة  اتجاهطريقة العممية في المفاضمة بيف البدائؿ التي يمكف اتخاذىا تعتمد عمى ال: بحوث العمميات
 . معينة مف خلبؿ المقاييس الرياضية المنطقية

  ىي مجموعة مف النماذج التي تمكف مف تحديد استراتيجيات التي يواجييا متخذ القرار: نظرية المباريات
. وقد أسيمت ىذه 4 الأفضؿ الإستراتيجيةإلى كيفية الوصوؿ  وكأخذ المشاركيف في مباريات المنافسة 

عممي في اتخاذ  أسموبجدواىا ك تبثالنظرية في حؿ المشكلبت التي تتعمؽ بوجود المنافسة حيث ت
 . ظروؼ المنافسةو القرارات في مواقؼ 

                                  
  .993 . 999ص  .نواؼ كنعاف:  مرجع سابؽ،  ص  1
  .33موسى خميؿ:  مرجع سابؽ،  ص   2
  .913،  ص نفسومرجع النواؼ كنعاف:   3
  .31،  ص المرجع نفسوموسى خميؿ:    4
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يستخدـ في تحديد الاستغلبؿ الأفضؿ للئمكانيات الموارد المتاحة عندما  أسموبىو  : البرمجة الخطية
 .1أكثر يتنافساف عمى ىذه الإمكانيات المتاحة  أويكوف ىناؾ منتجاف 

لاختيار و  . التكنولوجيا الحديثةو تستخدـ المحاكاة مف خلبؿ الحاسبات الإلكترونية  : التماثؿ ) المحاكاة(
 . 2المسارات في تقييـ البدائؿ وتوقعات نتائج القرارات و الرسومات البيانية و صلبحية النماذج الرياضية 

 :كيفية اتخاذ القرار: سادسا

الحقيقة الكثير مف المديريف لا يستطيعوف الإجابة بشكؿ محدد عف الكيفية التي يتخذوف بيا بعض »
رؤساء و تعددت إجابات المديريف  ، في دراسة لمجمة " فورتشف الامريكية " حوؿ ىذا الموضوعو  ، القرارات

 : التالي والشركات عمى النح

 . إنني لا أعمـ كيؼ اتخذ القرار لكنني أقوـ باتخاذه -
لو يسألني نائب الرئيس عف الكيفية التي توصمت بيا إلى اختيار الحؿ المناسب فستكوف إجابتي لا  -

 . أعرؼ

بمعنى أخر ليست و ذ القرارات الناجحة وحقيقة الأمر ليست ىناؾ معادلة محددة لتوضيح كيفية اتخا
 . ىناؾ الوسائؿ الكافية لتقويـ فعالية القرار المقدـ

نما في كثير مف الأحياف و وكؿ ما يمكف القوؿ ىنا ىو اتخاذ القرارات لا  تقوـ فقط عمى المنطؽ  ا 
لضماف ما ينبغي عممو في ىذا الصدد و  ، المبادرة مف قبؿ متخذ القرارو يبنى عمى الحكـ الشخصي 

تحقيؽ قدر أقصى مف النجاح في اتخاذ القرارات الرشيدة ىو ترشيد القرارات إلى أقصى حد بعيدا  عف 
 .   3 «التصورات الشخصيةو الاجتيادات و الحكـ 

لا حتى و طريقة  أو أسموبمف خلبؿ الدراسة التي أجرتيا المجمة تبيف أف ىذه العممية لـ فييا إتباع 
 الرشيد.و لكف المدير يتوجو بصفة آلية إلى القرار الصائب و إتباع مراحؿ مف أجؿ تنفيذ القرارات الناجحة 

                                  
  .020نواؼ كنعاف:  مرجع سابؽ،  ص   1
  .31موسى خميؿ:  مرجع سابؽ:  ص   2
 . 63،  ص 0229،  عماف ،،  دار اليازوري مبادئ الإدارةبشير العلبؽ:    3
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 :أهمية اتخاذ القرار: سابعا

تـ ىنا وصفت عممية اتخاذ القرار بأنيا  ، مف المياـ الجوىرية لممدير داريةيعتبر اتخاذ القرارات الإ
سيكولوجية الاختيار و يجب أف تكوف مستمدة مف منطؽ  داريةية الإأف مفاىيـ النظر و  ، دارةقمب الإ

حقو النظامي في و أف قدرتو عمى اتخاذ القرارات و  ، كما وصؼ المدير بأنو متخذ القرارات ، ينسانالإ
 . الذي يميزه عف غيره مف أعضاء التنظيـ الإداريو اتخاذىا 

أصبح مقدار النجاح الذي تحققو أية و  داريةومف ىنا أصبحت عممية اتخاذ القرار محور العممية الإ»
ذلؾ لأف عممية اتخاذ القرار و  ، كفاءة قيادتيا عمى اتخاذ القرارات المناسبةو منظمة يتوقؼ عمى قدرة 

ترتبط بيا و لا تقؿ أىمية عف عممية التنفيذ و  ، كافة جوانب التنظيـ الإداري ، مف الناحية العممية ، تشمؿ
اتخاذ القرارات كما  أساليبو  أسسينبغي أف يركز عمى  داريةوأف أي تفكير في العممية الإ ، ارتباطا وثيقا
جراءات تنفيذىاو  أسسيركز عمى   . 1«ا 

 داريةالصعوبات التي تواجه المؤسسات في عممية اتخاذ القرارات الإ : ثامنا

 :صعوبة تشخيص المشكمة 9

يتشتت جيد  ، غير قابمة لتحديد الأسباب بالنتائج وأيصعب تشخيص المشكمة عندما لا تكوف واضحة » 
قد يمتبس الأمر عمى و لكنيا غير واضحة و أىمية ورائيا مشكلبت حيوية و في علبج مشكلبت  دارةالإ
 «.بيف ظواىرىا العرضية و يصعب التمييز بيف المشكمة الحقيقة  وأ دارةالإ

ىي عقبة تحوؿ دوف تحقيؽ الأىداؼ » :إلى وجود مشكمة ما دارةصعوبة في تقديـ دليؿ يرشد الإ 0
 . المستمرة عف الأىداؼ وعف النتائجو مما يستدعي توفير المعمومات الدقيقة ،المنشودة

                                  
 .042،  ص 0229، دار المسيرة،  عماف،  القيادة الإداريةمحمد حسيف العجمي:    1
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 دارةفإذا كاف الإنجاز الفعمي يقؿ عف اليدؼ المخطط فإف ذلؾ يعتبر مؤشر الجودة مشكمة حالت دوف الإ 
 .1«ىدفيا المنشودو 

العرضية عمى أساس أف  أوالفرعية  أوظواىرىا الرئيسية و كمة صعوبة وضوح مؤشر لمتمييز بيف المش 3
 : المشكمة الحقيقية

أما المشكمة الفرعية فيي التي  ، ىي التي يترتب عمى معالجتيا جميع الظواىر المشكلبت الأخرى»
 . 2 «الأخرىزواؿ أثارىا المالية الذاتية مع بقاء المشكلبت  أويؤدي علبجيا إلى اختفاء 

  :عدـ دقتيا أوقمة المعمومات  3

فالمعمومة  ، وفرة المعمومات التي اتخذ عمى أساسياو إف جودة القرار الإداري تتوقؼ عمى دقة »
المبنية لمدلولاتيا ذات و الدراسات التحميمية ليا و احتمالات المستقبؿ  أوالدقيقة الواحدة سواء عف الحاضر 

وضع التنبؤات وتشخيص المشكلبت تشخيصا يساعد و إذ تمكنيا مف فيـ المواقؼ بدقة  دارةأىمية كبيرة للئ
 .3 «عمى حميا

  :تناقض الأىداؼ والنتائج 1

قد تتناقض نتائج عما تـ تحقيقو مف   أوإلى تحقيقيا  دارةقد تتناقض الأىداؼ التي تسعى الإ»
قد تجد نفسيا مضطرة لتغاضي عف تحقيؽ  دارةليذا فإف الإو  ، أىداؼ أخرىو برامج و أىداؼ مع خطط 

 .  4 «النتائج المثمى

                                  
  9ط القاىرة،، دار الفكر، واقع القرارات الإدارية المتصمة بإعادة تنظيم المؤسسات الحكومية وسبل تطويرهاإسماعيؿ حجي:   1

 .931،  ص 0222
  .11،  ص 0224، 9طالقاىرة ، ،  المكتبة العصرية، القرارات الإدارية _ أفاق الحاضر وتطمعات المستقبلمحمد عسكر:  2
  .44،  ص نقسومحمد عسكر:  المرجع  3
  0221 ،9ط ، معيد الإدارة العامة،  الرياض،تطبيق القرارات الإدارية وأفاق تطبيقها في المنظمات العربيةياسيف سعد:   4

  .93ص 
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يجب بالضرورة أف تعتمد  داريةمف خلبؿ ىذه الصعوبات يتضح لنا أف عممية اتخاذ القرارات الإ 
العميا أحد اليواجس التي تؤدي إلى قمة  دارةالمشاركة مع الأفراد لأف فيـ سموكـ مف قبؿ الإ أسموبعمى 

 . بالتالي عدـ اتخاذ القرار الجيدو تيا عدـ دقو المعمومات 

 داريةاتخاذ القرارات الإ أساليب: تاسعا

إذ نجد أف ىذه  ، داريةكيفيات صنع القرارات الإو ىو توضيح طرؽ  داريةإف اتخاذ القرارات الإ
 : المراد اتخاذىا داريةالطرؽ تكوف متنوعة وفقا لطبيعة القرارات الإ

 :داريةالحديث في صنع القرارات الإ سموبالأو التقميدي  سموبالأ9

النظريات العممية و قبؿ ظيور المدارس  داريةالتقميدي في صنع القرارات الإ سموبساد الأ»  
التقميدي  سموبكانت عممية اتخاذ القرارات تتـ وفؽ ليذا الأو  ، التنظيـو  دارةالسموكية في الإو ية نسانالإو 

الكفاءة الذاتية لمقادة و الاعتماد عمى القدرة و الارتجاؿ ورد الفعؿ و التخميف و الاىتماـ و عمى أساس العاطفة 
 . 1 «الرؤساء الإدارييفو 

موضوعي يستند إلى مناىج و عممي  أسموبفيو  داريةالحديث في اتخاذ القرارات الإ سموبأما الأ»
استخداـ الأفكار و  ، المنيج الاستقرائيو طرؽ البحث العممي في صنع القرارات مثؿ المنيج التجريبي و 
استعماؿ العقوؿ الإلكترونية في عممية و التكنولوجية مثؿ فكرة شجرة القرارات و الوسائؿ العممية و  ساليبالأو 

 .2 «داريةصنع القرارات الإ

نظريات المدارس التنظيمية و الحديثة بفضؿ أفكار  دارةالحديث والسائد في الإ سموبولقد ظير الأ»
 .3«المدرسة الاجتماعية السموكية في عمـ التنظيـ الإداري الحديث  ، يةالحديثة مثؿ المدرسة العمم

 

 
                                  

 .99خلبصي مراد،  مرجع سابؽ،  ص  1
 .36،  ص 9161الكويت،  ،   ،  وكالة المطبوعات الجامعيةاتخاذ القرارات الإداريةعمي السممي:   2
 .91،  ص نفسومرجع الخلبصي مراد،   3
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 :داريةالديكتاتوري في وضع القرارات الإ سموبالأو الديمقراطي  سموبالأ 0

كذا منفذي ىذه القرارات و صنعيا و الديمقراطي عمى أساس مشاركة متخذي القرارات  سموبيقوـ الأ»
الرؤساء الإدارييف بسمطة اتخاذ القرارات و حيث أنو لا ينفرد القادة  ، مباشرةغير و بصورة مباشرة  داريةالإ
 .1« داريةالإ

الرئيس  أوالذي ينفرد القادة  سموبفيو الأ داريةالدكتاتوري في اتخاذ القرارات الإ سموبأما الأ»
غير و المؤسسات لأسباب ذاتية و يسود ىذا القرار في الإدارات و  داريةالإداري بسمطة اتخاذ القرارات الإ

مرفوضا رسميا  سموبيعتبر ىذا الأو  ، داريةخارجية تحيط بعممية صنع القرارات الإو موضوعية داخمية 
 «. واقعا في الإدارات العامة و 

لا في أو التركيز عمى دراسة المشاكؿ و الاىتماـ  أسموبو التركيز عمى البحث الصائب و الاىتماـ  أسموب 4
  : داريةالإ اتخاذ القرارات

الأمريكي يركز عمى عممية البحث عف الحؿ  سموبالتركيز عف الحؿ الصائب الأو الاىتماـ »
الأمر  ، لا يسمح بمشاركة المعنييف بالقرار في دراسة المشكمةو الصائب لصناعة القرار الإداري الفعاؿ 

لى غياب العنصر النفسي في اتخاذ القرار الشيء الذي يستدعي و ، الحموؿو الذي يؤدي إلى قمة البدائؿ  ا 
شيارهو الماؿ لترويج لمقرار و الجيد و تسخير الوقت   . 2 «تنفيذهو  ا 

مفاده أف الاىتماـ بدراسة و الياباني  سموبالتركيز عمى دراسة المشكمة فيو الأو الاىتماـ  أسموبأما »
مع إتاحة  داريةرار الإداري في دراسة المشكمة الإثـ البحث عف الحؿ الصائب بإشراؾ المعنييف بالق

بعدىا القياـ برصد وجيات النظر و  داريةالفرصة لاختلبؼ الآراء حوؿ جوانب وعناصر المشكمة الإ
المطروحة لاتخاذ قرار إداري بشأنيا لتصبح ىذه الآراء بدائؿ مختمفة  داريةالمختمفة حوؿ المشكمة الإ

 . 3 «أفضؿيختار أنسبيا كحؿ 

                                  
 .  96،  ص 0224،  دار ىومة ، الجزائر،  نظريات القرارات الإداريةعمار عوابدي:  1

 .91مراد خلبصي:  مرجع سابؽ،    2
 .12عمار عوابدي:  مرجع سابؽ،  ص   3
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ذلؾ راجع إلى و لاتخاذ القرار الفعاؿ  داريةالإ ساليبالياباني أنجع الأ سموبيمكف القوؿ أف الأ 
 . وضع القراراتو متخذ القرار باتخاذ  أوأي عدـ إنفراد الرئيس  ، اعتماده عمى نمط الشورى

  داريةأنواع القرارات الإ :عاشرا

 : أنواع القرارات وفقا لمدى توفر حجـ المعمومات 9

في حالة التأكد الكامؿ حيث تفترض ىذه النظرية أف لدى المدير متخذ القرار  حيث نجد فييا » 
 ، المدير متأكد مف نتائج كؿ بديؿ مف البدائؿ المتاحةو   كاممة عف النتائج الخاصة بالقرارو معمومات تامة 

لكنو لا و ت حدوث النتائج في حالة المخاطرة التي تفترض ىذه النظرية أف المدير متخذ القرار يعمـ احتمالا
التي أيضا تفترض ىذه النظرية أف المدير و في حالة عدـ التأكد و يعمـ أي مف ىذه النتائج سوؼ يحدث 
 .1«لكنو لا يعمـ باحتمالات حدوث كؿ مف ىذه النتائج و متخذ القرار يعمـ بكؿ النتائج المحتممة 

  :الأنظمة المفتوحة 0

كأنيا نظاـ مفتوح يعمؿ المدير متخذ القرار مف خلبلو و  داريةالإحيث يمكف النظر إلى القرارات »
المعرفة والمواد بشكؿ  ، الطاقة : في منظمة رسمية كأحد العناصر يستقبؿ المعمومات مف البيئة مثؿ

ىي تمؾ المؤثرات و تكوف في حالة البيئة الخارجية و أخرى داخمية و وتتفرغ البيئة إلى بيئة خارجية  ، مستمر
البيئة الداخمية  وىي تؤثر  ، تي مف خارج المنظمة مثؿ البيئة السياسية والاقتصادية والاجتماعيةالتي تأ

 ، داخؿ المنظمة مثؿ  طرؽ الأداء عماؿلأداء الأ الإجرائيةتتمثؿ في الناحية و عمى المنظمة الداخؿ 
 «.المعدات ، الآلات

 : النظاـ البيئي التركيبي 4

تضمف لأربع فئات تركيبية تمثمت في البيئة العشوائية و وصؼ تومسوف وماكويف القرار الإداري » 
ليس القدرة عمى التنبؤ بردود فعؿ تمؾ و لا تتغير نسبيا بذاتيا و فييا تكوف البيئة الخارجية مبعثرة و اليادئة  
ىذه البيئة مبنية عمى  إستراتيجية يتعامؿ المدير متخذ القرار مع ىذا النمط بحالة عدـ التأكد وأفو القوى 

أف المدير متخذ القرار يحدد و تكوف القوى الخارجية ساكنة  و البيئة العنقودية الخاطئة   ، التجربة والخطأ
                                  

 .94،  ص 0229  ،0ط  الجزائر،امعية، ،  ديواف المطبوعات الجمدخل لتسييرمحمد رفيؽ الطيب:    1
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استخداـ و يتعامؿ المدير مع المخاطرة و وضع احتمالات معينة بأحداث مستقبمية و أسباب الأحداث 
 تكوف لبديؿ إستراتيجية

يستطيع متخذ القرار أف يقوـ بتنبؤات عف و ئة المتفاعمة  تتميز بالحيوية والديناميكية  البي ،التكتيكات 
تباع استراتيجيات التنافس و المعمومات تكوف غير كاممة و ويتعامؿ مع عنصر الخطر ، البيئة ا 

 .1«الضروري

نظرا لاتساع مجاؿ عممية اتخاذ القرارات أدى إلى تنوع أشكاؿ القرارات مف قرارات قائمة عمى توفر 
إلا أنو يبقى موجود نوع مف القصور  . النظاـ البيئي التركيبيو قرارات أنظمة مفتوحة و حجـ المعمومات 

قرارات   اع أخرى مف القراراتالذي يغطيو ما أعطيناه اسـ المشاركة بالإضافة إلى ما ذكرناه سابقا نجد أنو 
 أخرى شفيية.و قرارات مكتوبة  ، أخرى ضمنيةو قرارات صريحة  ، أخرى شخصيةو وظيفية 
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   :الفصل خلاصة

 أوبعدما تطرقنا في ىذا الفصؿ يمكننا القوؿ أف القرار الإداري ىو الاختيار مف بيف البدائؿ المتاحة 
ىذا  ، ي المنظـنساناتخاذ القرار ىو عممية مستمرة مف التفكير الإو  ، الحؿ الأنسب لممشكمة المطروحة

  جمع البيانات المتعمقة بالمشكمة ، ورأينا أف عممية اتخاذ القرار تمر بعدة خطوات وىي  تحديد المشكمة
يذ تنف ، اختيار البديؿ المناسب لحؿ المشاكؿ ، المتعمقة بالمشكمةو تحديد البدائؿ المتوفرة في بيئة العمؿ 

   . كما رأينا أف درجة مشاركة العماؿ لمديرييـ في اتخاذ القرارات متوقفة عمى مدى سماحو ليـ ، القرار
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 : تمهيد

لى وليذا تعتبر و إف مستوى أداء مؤسسة يكوف مرتبطا بمدى كفاءة مواردىا البشرية بالدرجة الأ
وقد أظيرت  ،وظيفة تسيير الموارد البشرية مف الوظائؼ الأساسية التي يجب أف تقوـ بيا أي مؤسسة

ونصت عمى الاعتناء بيا مف كؿ الجوانب وليذا  ،تسيير الموارد البشرية أىميةالبحوث ومختمؼ النظريات 
موضوع تسيير الموارد البشرية مف خلاؿ المراحؿ والتطورات  إلىالتطرؽ  إلىنسعى مف خلاؿ ىذا الفصؿ 

 . تمؼ الوظائؼ التي تنطوي عميياالتي مرت بيا تسيير الموارد البشرية عبر التاريخ وسياساتيا ومخ
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  :تطور تسيير الموارد البشرية :لاأو 

نما ىي نتيجة لعديد مف  ،بشرية في شكميا الحديث ليست وليدة الساعةلوتسيير الموارد ا إدارةإف » وا 
 إلىغير مباشر تدريجيا في إظيار الحاجة  أوالتطورات المتداخمة والمتعاقبة التي ساىمت بشكؿ مباشر 

ت تيتـ بإعداد سياسات تسيير أصبحمتخصصة في التنظيـ ترعى شؤوف العامميف في المؤسسة و  إدارة
الموارد البشرية عمى أسس عممية وىنالؾ العديد مف العوامؿ التي ساىمت في ىذا التطور قد تختمؼ مف 

 ،اقتصادية ،لا تخرج عف نطاؽ كونيا عوامؿ اجتماعية إلا أنيا ،أخرى إلىمؤسسة  ،أخر إلىمجتمع 
سياسية ويمكف أف نبييف بعض مظاىرىا في التوسع والتطور الصناعي و ثقافية ، فكرية، تكنولوجية، قانونية

وما يتطمب مف موارد بشرية قادرة عمى استيعاب التغيرات  ،والتعقد التكنولوجي الذي شيده العصر الحديث
ارتفاع مستوى التعميـ وزيادة فرص الثقافة العامة  ،في كافة المجالاتو في البيئة  التطورات السريعةو 

اتساع نطاؽ التدخؿ  ،زيادة وعي القوى العاممة في المؤسسات إلىالأمر الذي أدى  فرادوالتعميـ أماـ الأ
، لعماليةالقوانيف والتشريعات ا إصدارالعمؿ عف طريؽ  أصحابو الحكومي في علاقات العمؿ بيف العماؿ 

تمزـ المؤسسات بإتباع نظـ و التي تدافع عف حقوؽ العامميف و المنظمات العمالية و ظيور النقابات 
ت أصبححيث  ،ينسانارتفاع تكمفة العمؿ الإ ،وسياسات أكثر عدالة في التعامؿ مع العنصر البشري

داريو ظيور تيارات فكرية  ،نتاجمتزايدة مف تكاليؼ الإو المزايا مثلا تمثؿ نسبة عالية مف و  جورالأ ة تيتـ ا 
 «. 1ية في العمؿنسانالجوانب الإ أىميةب

 : وعموما يمكف حصر أىـ مراحؿ تطور وظيفة الموارد البشرية في ثلاث مراحؿ أساسية وىي

في بداية إنشائيا قبؿ الحرب العالمية  فرادوتعكس الصورة الكلاسيكية لوظيفة تسيير الأ» دارة:مرحمة الإ 1
حيث  ،التشغيمية المنظمة لموظيفة مف خلاؿ السير عمى تطبيؽ التشريعات دارةوالتي تميزت بالإ ،الثانية

جراءبتطبيؽ تقنيات و  فراديقوـ المسؤوؿ بتسيير الأ ات عمؿ محددة مسبقا لمعالجة المشاكؿ التي تواجو ا 
 «. جوردفع الأ ،التوظيؼ ،المؤسسة في المدى القصير مثؿ تحديد عقود العمؿ

تيكي لموظيفة عمى كبدأت مع مرحمة الحرب العالمية الثانية والتي تميزت بالتسيير الت» :مرحمة التسيير 2
 ،يتولى اقتراح سياسات تتعمؽ بالجوانب الاجتماعية فرادمسؤوؿ تسيير الأ أصبححيث  ،المدى المتوسط

                                  
  .28، ص 2004، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية، إدارة الموارد البشريةمحمد إسماعيؿ بلاؿ:  1
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ات انعكاسبعيف الاعتبار  أخذي أصبحبمعنى أنو  ،تبعا لتطور نشاط المؤسسة فرادالاقتصادية للأ ،يةنسانالإ
سياسات  ،مثؿ سياسات التوظيؼ فرادقرارات المؤسسة ذات الطابع الاقتصادي والتكنولوجي عمى الأ

مف أجؿ التحكـ أكثر  أصؿسياسات التكويف المتو  ،سياسات تسيير التكاليؼ الاجتماعية ،التحفيز والترقية
   «.1في التكنولوجيا الحديثة 

 ،بدأت ىذه المرحمة في مطمع الثمانينات مع ظيور مصطمح تسيير الموارد البشرية» :مرحمة التطور 3
وتميزت ىذه المرحمة بالتسيير الاستراتيجي لمموارد البشرية لمواجية تحديات البيئة العالمية والتكيؼ مع 

ت تحولت وظيفة المتغيرات التكنولوجية المتجددة والسريعة في مجتمع المعمومات وعميو ومنذ بداية الثمانينا
موارد لممؤسسة  فرادوظيفة تسيير الموارد البشرية وذلؾ رغبة في التأكيد عمى اعتبار الأ إلى فرادتسيير الأ

حيث أف مصطمح وظيفة  ،وليسوا مجرد أناس يتحركوف ويتصرفوف فقط عمى أساس مشاعر وعواطؼ
تعيف عمى المؤسسة ضبطيا عف طريؽ يغمب عميو الطابع الكمي الذي يعتبر الفرد كتكمفة ت فرادتسيير الأ

كما يجب عمييا اف تتعامؿ مع الفرد عمى المدى القصير لاف  جور،تخفيض تعداده والتحكـ في كتمة الأ
السياسات التي تحكمو غير مرنة ولا تقبؿ التكيؼ في حيف أف المفيوـ الحديث لموظيفة تسيير الموارد 

التي  صوؿمف أىـ الأ أصؿو ( الذي يقوـ عمى أف الفرد مورد البشرية فيغمب عميو الطابع النوعي ) الكيفي 
 ،تمتمكيا المؤسسة ويتعيف عمييا أف تتعامؿ معو كفرصة استثمار يجب تعظيـ عائده عمى المدى الطويؿ

توجو  أفلا بد و لاف السياسات التي تحكمو غير مرنة وقابمة لتكيؼ لتميزىا بيامش لمتصرؼ الذاتي 
ولتحقيؽ أىداؼ  ،السياسات والبرامج والممارسات لإشباع الحاجات المتنوعة لممورد البشري مف جية

 .2« أخرىالمؤسسة مف جية 

واف كؿ مرحمة كانت مميدة  ،مرت عممية تسيير الموارد البشرية خلاؿ سيرورتيا التاريخية بمراحؿ
التي ميدت لظيور مرحمة التسيير ومف تـ مرحمة  ةدار لممرحمة التي تمييا ونقطة انطلاؽ ليا كمرحمة الإ

 . وانو إذا لـ تأتي ىذه المراحؿ وفؽ ىذا التسمسؿ لما وصمت إليو اليوـ ،التطور

 
                                  

كمية العموـ ، ) غير منشورة ( ماجستير في عموـ التسيير ، مذكرةسياسات تسيير الموارد البشرية والجماعات المحميةشراؼ عقوف:  1
 . 22، ص 2007شرية، قسنطينة، شعبة تسيير الموارد البالاقتصادية وعموـ التسيير، 

 .23، ص نفسوشراؼ عقوف: المرجع  2
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 :أهداف تسيير الموارد البشرية :ثانيا

فيو مف الاىتمامات الجوىرية لمسياسة لاكتساب  ،ويكوف عف طريؽ التوظيؼ» :جدب الموارد البشرية 1
 «.المؤىؿ مف اليد العاممة و العدد الكافي 

في الترقية  أىميةوكذا العمميات التي ليا  ،غالبا ما يكوف عمى مستوى التكويف الميني» :الحفاظ 2
 «.الداخمية 

معينة لتكويف وتطوير فتخصيص ميزانية  ،ويف المينيكغالبا ما يكوف عمى مستوى الت» :التطوير 3
 «.المستخدميف 

المحافظة عمى المورد البشري المؤىؿ و مف الاكتساب  تداءبا ،تمر عبر عدة عناصر» :الفعالية 4
فالأىداؼ السابقة كميا تحقؽ الفعالية  ،مراقبة تكاليؼ العمؿو لمحصوؿ عمى مستوى عالي مف النتائج 

 . 1«لممديرية والموظؼ

ولكؿ مؤسسة سياستيا  ،البشرية أىداؼ تساعدىا في استمرارىا في عمؿ بيئتيالعممية تسيير الموارد 
 . ىداؼ وطرؽ العمؿ بياأالخاصة في تحديد 

 :سياسات تسيير الموارد البشرية :ثالثا

مصادر القوة العاممة التي  ،تركز عمى الاختيار بيف مستويات وطرؽ التوظيؼ» :سياسة التوظيؼ 1
الاختبارات الشفوية  أو ،سوؽ العمؿ الخارجية عمى أساس الشيادة العممية إلىىؿ يتـ المجوء  ،يعتمد عمييا

   «.ـ مؤقتأعمى أساس الخبرة وىؿ يكوف التغيب دائـ  أوالكتابية  أو

والحوافز ىؿ تعتمد سياسة  جوردفع الأ أساليبتعتمد عمى عممية الاختيار مف بيف » :سياسة المكافئات 2
ما دور و  الأرباحالمشاركة في  أسموبمعا وىؿ يتبع  يفسموبالأيتـ اعتماد  أوالمتغير  أو ،الثابت الأجر

  المكافئات الغير مباشرة وىؿ تطبؽ المنظمة سياسة التمميؾ للأجر بموجبو الامتيازات الاجتماعية 
 «.؟ الأسيـ

                                  
1 Bess yerdes hols: vers une gestion slrategi que des ressoures humaines‚ ed d’organistion‚ paris، 

1988‚ P61. 
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العمؿ البديمة وحجـ الميزانية  أساليبتعتمد عمى » :سياسة السلامة المينية وتحسيف ظروؼ العمؿ 3
والمتغيرات التي تشكؿ محيط العمؿ والتي يمكف لممنظمة التأثير عمييا مثؿ  ،المخصصة ليذا الغرض

 «.الوقت وفترات الراحة 

والفئات  فرادالمعطاة لتكويف مف خلاؿ ميزانية التكويف وتعييف الأ ىميةتقدير الأ» :سياسة التكويف 4
الفترة والفترة التي يستغرقيا وتأثير التكويف عمى و تستخدـ  أفالتي يمكف  ساليبوالأالمستفيدة مف التكويف 

 .1«الترقيات 

حجـ  أصبححيث  داريالإتطور مفيوـ الخدمات الاجتماعية في الفكر » :سياسة الخدمات الاجتماعية 5
ى وجب تحديد سياسة خدمات دل جور،مة الأنفقات الخدمات الاجتماعية يشكؿ نسبة ميمة مف كث

وتشمؿ ىذه السياسة الميزانية المخصصة ليذا الغرض وفئة المستخدميف وكيفية  ،اجتماعية ملائمة
 «.الاستفادة

تركز ىذه السياسة عمى دور مفيوـ الشركاء الاجتماعييف وعمى تحديد » :سياسة العلاقات المينية 6
 «.والوسائؿ المستخدمة لذلؾض و االمجاؿ الذي يشممو التف

اتصالات  ،اتصالات شفوية ،تعييف الشكؿ المادي للاتصالات في المنظمة» :سياسة الاتصالات 7
العميا وسياسات الموارد  دارةوتحديد ما إذا كانت الاتصالات المباشرة بالإ يفسموبالأالجمع بيف  ،كتابية

 . 2«وتنسؽ في خطة اجتماعية شاممة  لذا يجب أف تدرج ،مترابطة مع بعضو البشرية متداخمة 

فمكؿ منظمة سياستيا المختمفة الخاصة  ،لأخرىتختمؼ سياسات تسيير الموارد البشرية مف منظمة 
تحقيؽ أىدافيا التي تعمؿ مف أجميا وكذا تحقيؽ التكامؿ والتناسؽ بيف  إلىوالتي تسعى مف خلاليا  ،بيا

 . تمؾ السياسات

 

 

                                  
 .26، ص 2011الجزائر، ، دار اليدى ، ومجالات تطبيقه أساسيةتسيير الموارد البشرية مفاهيم عبد الفتاح بوخمخـ:  1

 .27، ص نفسوعبد الفتاح بوخمخـ: المرجع  2



 تسيير الموارد البشرية                                                     :الثالث الفصل

 
- 66 - 

  الموارد البشريةنظريات تسيير  :رابعا

وتخفيض  يةنتاجزيادة الإ إلىتتركز فمسفة المداخؿ الكلاسيكية » :النظرية الكلاسيكية في التسيير 1
في التفكير في كيفية زيادة  دارةبدأ عمماء الإ ،ممكنة يةإنتاجالتكاليؼ مف خلاؿ تحقيؽ أعمى كفاءة 

التي ركزت  دارةظيرت المدرسة الكلاسيكية في الإوبذلؾ  ،كفاءة أداء العماؿ للأعماؿ الموكمة ليـ يةإنتاج
الأداء وأخيرا عمى و كيفية تصميـ طرؽ لمعمؿ  ،كيفية تصميـ الوظيفة لمفرد ،عمى كيفية تصنيع المصنع

  :«لمعمؿ دارةمبادئ الإ

 ،ية في نمو المنظمات طولانيا بإضافة مستويات جديدةو اتقسيـ العمؿ ىو حجر الز  :تقسيـ العمؿ 1-1
 1776 الأمـأدـ سميث في كتابو ثورة  أشاروقد  ،بإضافة وظائؼ جديدة عمى المستوى نفسو وعرضيا

مف ملاحظاتو لما كاف يحدث في المصنع آنذاؾ والتي  إياىافي تقسيـ العمؿ مستمدا  الأساسيةالفوائد  إلى
الانتقاؿ مف  توفير الوقت الضائع في ،تمثمت في تنمية الميارات والخبرات نتيجة تكرار ميمة محدودة

 . نميطوتبسيط العمؿ و تنتيجة  الآلاتاختراع و ميمة لأخرى 

فقد لاحظ أف  ،يعتبر الميندس المتمرس ) تايمور ( مف أبرز رواد ىذا الاتجاه :التسيير العممي 1-2
فركز عمى دراسة الوقت  ،يتكاسموف ولا يستعمموف أعضائيـ بأفضؿ الطرؽ الممكنةو ف و العماؿ يتباطؤ 

وقد  ،ومف تـ بتدريب العماؿ عمييا ،وكاف ىمو اكتشاؼ ما سماه بأنجح طريقة لأداء عمؿ معيفوالحركة 
 . عماؿ الفحـ والحديد يةإنتاجأف يرفع  سموبالأاستطاع بالفعؿ عف طريؽ ىذا 

قصد التبسيط  الأجزاءأجزاء صغيرة ودراسة ىذه  إلىدراسة الوقت والحركة عمى تحميؿ العمؿ  أسموبيقوـ 
ويكوف ذلؾ بطرؽ متعددة مثؿ اختصار الحركة الزائدة وتأميف استعماؿ المزيد مف الأعضاء  ،سيفثـ التح

 . في الوقت نفسو الأصابعو 

حيث يحصؿ المدير عمى تقارير دورية ممخصة ومركزة عف كؿ  :التسيير بالاستثناء باللامركزية 1-3
التركيز عمييا مف أجؿ تأميف و تمكنو بسرعة مف معرفة نقاط الضعؼ ة الاختناؽ  ،إدارتوالعناصر الداخمية 

التسيير بالاستثناء بطبيعة الحاؿ عمى توفير الوقت وبالتالي تأميف استخداـ أفضؿ لطاقات  ،تقدـ العمؿ
 . المسير
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أي  ،الحركي يرى ) تايمور ( أف النوع الوظيفي لمتسيير يجب أف يحؿ محؿ النوع :الوظيفي الإشراؼ 1-4
تطبيؽ ىذا المبدأ لتأميف الاستفادة القصوى مف خدمات  إلىوقد دعا  ،القائـ عمى أساس التسمسؿ التربوي

 . 1خبرات المتخصصيف 

قدـ نموذجو  ،يعتبر العالـ الألماني ) ماكس فيبر ( أبرز مؤسسي ىذا الاتجاه :البيروقراطية الرشيدة 1-5
وقد تميز ىذا النموذج  ية،نتاجزيادة الكفاية الإ إلىوالذي يؤدي  ،عقلانيةالبيروقراطي عمى أنو الأكثر 

  :بالخصائص التالية

 . أي أنظمة ىرمية لمسمطة توضح مكاف كؿ شخص في التنظيـ :التسمسؿ الرأسي -
 . الموائحو أي لكؿ شخص مجاؿ اختصاص معيف وفقا لمنصوص  :التخصص الدقيؽ -
 . لممؤىلات المطموبة عمى أساس الكفاءةوفقا  :الاختيار العقلاني للأشخاص -
 . الذي يتحدد وفقا لمرتبو الشخص ولأقدميتو في التنظيـ :دواـ المرتب -
 إذ لا يممؾ الموظؼ وسائؿ التنظيـ ولا يممؾ منصبو بنفسو  :فصؿ الممكية عف التسيير -
 . الرقابة القانونيةو ومنو الانضباط  :الخضوع لنظاـ الدقيؽ -
ات غير الشخصية جراءالإو جود القواعد و  :الوثائؽ الرسمية المحفوظةو وجود المستندات الكتابية  -

 . وبالتالي وجود مكاتب
أف يحاؿ عمى التقاعد محتفظا بمرتب  إلىحيث يتدرج الموظؼ في سمـ الوظائؼ  :الاحتفاظ بالوظيفة -

 . دائـ مدى حياتو
نيف لتحقيؽ و ايعمموف متع ،لمجموعة مف الأشخاص ىو نظاـ مف الأنشطة المنسقة :التنظيـ الرسمي -

 . القيادةو غرض مشترؾ في ظؿ السمطة 

 يةنتاجية لمعامميف بقدر ما تيتـ بزيادة الإنساننلاحظ أف النظرية الكلاسيكية لا تيتـ بالجوانب الإ
فاعمية  بالرغـ مف ،كما تقوـ عمى مجموعة مف المبادئ ترتكز عمييا في أداء عمميا ،وتخفيض التكاليؼ

  .ىذه المبادئ إلا أنيا لا زالت تيمؿ الظروؼ المحيطة بالموارد البشرية
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لية داخؿ و القواعد الأو ات جراءلة لبناء مجموعة مف الإو ايعتبر ىذا المدخؿ مح» :العممية دارةنظرية الإ 2
مف  يةنتاجلإتنسيؽ الجيود بيدؼ تحقيؽ اقتصاد العمميات ا إلىفي المصانع لموصوؿ  يةنتاجالعمميات الإ
المؤسسة  أومع الرقابة التنظيمية داخؿ الشركة  ،صيانة الوحدات لمقابمة طمب السوؽو  فرادتأىيؿ الأ

 وضع معدلات فنية لأداء المياـ. ،المسؤولياتو تحقيؽ دقيؽ لمواجبات  ،ويتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ

لى أو لأف المديريف ييتموف بدرجة  نتاجالعممية عمى العمميات الداخمية في الإ دارةوقد ركزت الإ
 ضعيفة مف حيث التنظيـ الداخمي الأعماؿوكانت منظمات  ،لمقابمة نمو الطمب عمى السمع نتاجالإبزيادة 

أكثر مف التركيز  يةنتاجوكاف اىتماـ المديريف ىو التركيز بدرجة أساسية عمى الموجودات الرأسمالية الإ
 نتاجالإالعممية عمى التقميؿ مف تكاليؼ  دارةوتعتمد مدرسة الإ ية،نتاجلإالذيف يتولوف العممية ا فرادعمى الأ

مف خلاؿ الطريقة المثمى لأداء الوظيفة ويرى ) تايمور ( أف ىذا لف يتحقؽ إلا بقياـ  يةنتاجوزيادة الإ
بحيث  ،عمؿ تنفيذيو  إداريعمؿ  إلىوقد قسـ العمؿ  ،بدورىا كاملا مف تخطيط وتنظيـ ورقابة دارةالإ

يف ويركز العماؿ عمى التنفيذ وىكذا يكوف كؿ مدير وعامؿ مسؤولا عف دارييكوف التخطيط مف قبؿ الإ
  .1«مجموعة مف الواجبات المحددة  أووظيفة واحدة 

يتـ مف خلاؿ  نتاجأكد عمييا كذلؾ ) تايمور ( أف تحسيف الإو العممية مبادئ  دارةكما أف للإ»
التنظيـ العممي لمعمؿ وذلؾ بالاعتماد عمى مجموعة مف المبادئ التي استنتجيا مف خلاؿ تجاربو في 

التجربة والقياس عمى  ،الورشة حيث يمكف تمخيصيا في تطبيؽ المنيج العممي القائـ عمى الملاحظة
حيث قاـ  ،لة والخطأو حاطريقة المالتقميدية المتمثمة في  ساليبة بدؿ الاعتماد عمى الأداريالمشاكؿ الإ

فترات الراحة و  الإضاءةبوضع نظرية لموقت والحركة كما وضع معايير قياسية لظروؼ العمؿ مثؿ الحرارة 
جراءو  اختيار العامميف وتدريبيـ عمى  ،ات العمؿ وىذا كي تكوف ىذه الظروؼ مناسبة ومساعدة لمعمؿا 

ف تتوفر فييـ الميارات التي تتطمبيا الوظائؼ مع تبسيط وىذا بتوظيؼ عاممي ،أسس عممية لمقياـ بالعمؿ
صقؿ ميارات العامميف وتطوير مياراتيـ لأداء  إلى إضافة ،ات ووسائؿ العمؿ حتى تريح العامؿإجراء
العماؿ حيث يقوـ المديروف بتخطيط العمؿ وتحديد المياـ و التقسيـ العادؿ لممسؤولية بيف المديريف  ،العمؿ

وعمى  ،أي يقتصر دور المدير عمى تحديد ما وكيؼ يجب أداءه ،يتولى العماؿ التنفيذبالتفصيؿ ثـ 
العامميف مف أجؿ بموغ الأىداؼ وىذا بدؿ و  دارةف بيف الإو اتحقيؽ التع ،المرؤوسيف أداء ما يحدده المدير
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اعتبر )تايمور( بفعؿ العلاقات السيئة بيف المديريف والعماؿ وقد  يةنتاجتخفيض الإ إلىالصراع الذي يؤدي 
لذا وضع ما يسمى الخطة التفاضمية لمعمؿ  ية،نتاجرفع الكفاءة الإ إلىالعمالية يؤدي  جورأف حافز الأ

   .1« نتاجبالقطعة أي ربط الأجر بالإ

اعتبار الفرد العامؿ كأداة مف و ية خاصة داخؿ المؤسسة نسانلقد أغفمت ىذه النظرية الجوانب الإ
فييا تمثمت وظيفتيا  فرادالأ إدارةأف و كما ركزت عمى البعد الفيزيقي لممؤسسة  ،المادية نتاجأدوات الإ

   .بالمسؤوليات التقميدية كالاستقطاب والتدريب

عمى أف العلاقات  دارةية في تحميميا للإنسانتعتمد مدرسة العلاقات الإ» :يةنسانمدرسة العلاقات الإ  3
وتبيف نظريتيا لممنظمة  دارة،الذي تقوـ يجب أف تركز عميو دراسة الإ الأساسية بيف العامميف ىي نسانالإ

دراكيا لأو  ،اتجاىاتيـ النفسية لتسييرو مف خلاؿ اىتماميا بسموؾ المرؤوسيف  إشباع حاجاتيـ النفسية  ىميةا 
ية نسانعالية لذا فيي تؤكد عمى أف الاىتماـ بالعلاقات الإ يةإنتاجالاجتماعية مما يحفزىـ عمى تقديـ و 

ية نسانومف ىنا ارتبطت العلاقات الإ ،المشرفيفو يف داريلنجاح القادة الإ الأساسيةيمثؿ أحد المقومات 
 «. ة الحديثة داريت مف السمات البارزة لمقيادة الإأصبحو بالقيادة 

تتمثؿ ىذه المبادئ في العناصر و ىناؾ مجموعة مف المبادئ يجب استخداميا وفقا لكؿ موقؼ »
لكؿ واحد منيـ مشاعر ورغبات  أفرادىي يجب أف يعامؿ أعضاء أي جماعة عمؿ باعتبارىـ و الأساسية 

احتراـ الكرامة الشخصية لكؿ واحد منيـ وتركيـ يتصرفوف بحرية وجعؿ العامميف يستمتعوا بعمميـ في و 
التسيرية و ة دارييجب إشراؾ العامميف في القرارات الإ ،ىذه المؤسسة لمعمؿ عمى تحقيؽ الأىداؼ المرسومة

العميا بقدرة الموارد البشرية  دارةالإ إيمافالتي تعنييـ أي التي تأثر عمييـ عندما يتجسد ذلؾ فيذا يعني 
قوؿ العامميف لما قد يحدث مف تغير في  إلىمقدرتيـ عمى المشاركة في صنع القرارات يؤدي ذلؾ و 

لىلعمميات التغير و العماؿ  مةاو مقبالتالي تتمقى الدرة و نظـ المؤسسة  أوالسياسات   ،رفع روحيـ المعنوية ا 
بدؿ  إلىالاعترافات بما يحققو مف إنجازات مما يدفع بيـ و كما يجب إعطاء التقدير  ،فاو التعتجسيد روح 

يجب تشجيع العمؿ  ،طاقاتيـ لتحسيف أدائيـو تنمية قدراتيـ  لةاو محو المزيد مف المجيودات في المستقبؿ 
المتكاممة بيف العامميف و  فالحياة الصناعية تستدعي وجود العلاقات المتشابكةالعمؿ كفريؽ و الجماعي 
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لكف و  يمكف أف يزيد مف معموماتو ويحمؿ أفضؿ ،فالشخص الذي يعمؿ وحيدا لا يتحسف بأتـ معنى الكممة
التغيب  أسموبذلؾ بالتحوؿ مف و  بيئة عمؿ محفزةو  يجب خمؽ مناخ إيجابي ،لا يحقؽ تنمية شخصية

إخبار الرئيس  أساسالذي يقوـ عمى مبدأ احتراـ العامؿ وليس عمى  راو التش أسموب إلىامر و لأإعطاء ا
صدارو  التي ارتكبيا وتوجيو الموـ إليو الأخطاءلمرؤوسيو عف  الرئيس مع  راو يتشامر إليو فيجب أف و الأ ا 

 أوية قد تتحسف ننساإف العلاقات الإ ،مشكمة ما أو نتاجمرؤوسيو ليناقش معيـ موضوع ما يتعمؽ بالإ
المرؤوسيف لذلؾ يجب تشجيع ندفؽ و  تسوء بفعؿ الاتصالات في المؤسسة خاصة الشخصية بيف الرئيس

 .1«المعمومات في المؤسسة في كؿ الاتجاىات 

مت في كمية العمؿ التي يؤدييا العامؿ وبالتالي ية إسيامات وتمثنسانكما أف لمدرسة العلاقات الإ» 
نما كذلؾ تبعا لطاقتو الاجتماعية يةنتاجمستوى الكفاءة الإ  لو لا تتحدد تبعا لطاقتو الفزيولوجية فقط وا 

ىذا و  ،الوظيفيو  وشعورىـ بالرضا النفسي فرادالحوافز المعنوية تمعب دورا رئيسيا في تحفيز الأو  المكافآتو 
 الأعماؿفي التخصص الدقيؽ  ،لاف لمفرد حاجات غير مادية يسعى لإشباعيا عف طريؽ الحوافز المعنوية

التكرار ومنو الممؿ مما و  الروتيف إلىفقد يؤدي  يةإنتاجأعلاىا و  ليس بالضرورة أىـ أشكاؿ التنظيـ كفاءة
 .2«العامميف  يةإنتاجيؤثر عمى 

 العوامؿ النفسية أبرزتية بالرغـ مف أنيا نسانما يمكف استنتاجو ىو أف حركة العلاقات الإ 
ليس الاىتماـ بالبعد و  نتاجالذي ىدفو زيادة الإو  سارت في سياؽ تقميديالاجتماعية في المؤسسة إلا أنيا و 
  .محؿ الاىتماـ نساففقط ولـ يصؿ الوقت بعد لجعؿ الإ نتاجي إلا مف أجؿ تحسيف الإنسانالإ

قامت المدرسة السموكية عمى مبادئ رغـ تعدد اتجاىاتيا تبقى تجمعيا قواسـ » :المدرسة السموكية 4
الاجتماعية والسموكية لمفرد بشكؿ شامؿ ثـ تحميؿ سموكو مف و  النفسية الأبعادمشتركة مف أىميا كأخذ 

لسموكية وىي متأثرة بذلؾ بنتائج العموـ ا أي أنيا تعتمد عمى الدراسة العممية لسموؾ الفرد الأبعادخلاؿ ىذه 
 أىمية ،التي ترتكز عمى المظاىر الخارجية لمسموؾ باعتبارىا أفضؿ وسيمة لفيـ دوافع وحقيقة ىذا السموؾ

المعنوية و  اعتماد نظاـ شامؿ لمحوافز المادية دارةمما يتطمب مف الإ نسافالحاجات في تشكيؿ سموؾ الإ
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نظمة ىي وحدة اجتماعية تتأثر الم ،بالتالي الحصوؿ عمى السموؾ المرغوبو  لإرضاء ىذه الحاجات
 فالمنظمة حسبيا نظاـ مفتوح يتضمف تفاعلات داخمية بيف مكوناتو ،المؤشرات البيئية الخارجيةو  بالقوى

ضافة و  الصراع بيف  ،التفاعؿ مع محيطو لذلؾ فيي لا تستطيع العمؿ معزولة عف ىذا المحيط إلىا 
فيـ ىذا الصراع قصد تطوير  لةاو محمف خلاؿ أىداؼ العامميف وأىداؼ المنظمة لا يمكف تجنبو إلا 

 «.المنظمة و  وسائؿ الاستجابة لمحاجات المشتركة بيف العامميف

خمس  إلى نسافماسمو الذي حاجات الإ أبراىـإسيامات » :إسيامات رواد المدرسة السموكية 4-1
الأعمى وىي الحاجات الطبيعية أي الحاجات  إلى الأدنىىرما مف  أومستويات تشكؿ جميعيا سمما 

أف يفكر في إشباع  نسافحيث يمكف للإ ،النوـ والمباس ،اللازمة لمحفاظ عمى الحياة مثؿ الأكؿ الأساسية
الشعور بالأمف وتجنب  إلىحاجة الأمف أي الحاجة  ،الحاجات التالية دوف إشباع الحاجات الفيزيولوجية

الحاجات  ،الأجر المستمر وعدـ الخوؼ مف المستقبؿو  لوظيفةخاصة الاستقرار في او  المخاطر
اجتماعي  نسافحيث أف الإ ،جماعات مختمفة وتكويف صداقة إلىوىي الحاجة للانضماـ  الاجتماعية

احتراـ و  ،لو الآخريفتقدير و  أي احتراـ الفرد لذاتو التقدير إلىالحاجة  ،بطبعو كما يقوؿ إبف خمدوف
 إلىالحاجة و  وذلؾ بأف تعترؼ لو الجماعة بأف لو مكانة بينيـ ،تحقيؽ أىدافواستقلاليتو وقدرتو عمى 

   .1«المراكز التي يمكف أف يصميا الفرد بفضؿ جيوده إلىالوصوؿ و  وىي استغلاؿ المواىب :تحقيؽ الذات

 يةنسانغريغور الذي قدـ مجموعتيف متناقضتيف مف الفروض عف طبيعة الإإسيامات دوغلاس ما»
( Xحيث قامت نظرية ) ،في منظماتيـ فرادالمديروف للأو  يفداريلطريقة التي يدرؾ بيا القادة الإ وذلؾ وفقا

( Yأما نظرية ) ،افتراضات سمبية متشائمة تتوافؽ مع الاتجاىات الكلاسيكية التي جاء بيا ) تايمور( إلى
الطرؽ و  ي مفيوـ العامميف( تبحث فXإف النظرية) ،المدرسة السموكيةو  يةنسانفتوافؽ مدرسة العلاقات الإ

  :وتقوـ ىذه النظرية عمى ثلاث أركاف ،إتباعيا لتحكـ الرقابة عمييـ دارةالتي يجب عمى الإ

 . لا يحبونوو  لا يرغبوف في العمؿ فرادأغمب الأ -
 حتى يمكف التأكد مف أدائيـ لأعماليـ. فرادالقوة مع الأ أويجب استخداـ نوع ما مف القير  -

                                  
 .20 .19ص  .منير نوري: المرجع السابؽ، ص 1



 تسيير الموارد البشرية                                                     :الثالث الفصل

 
- 72 - 

فمقد  ،يفضؿ أف يوجو لأداء عمؿ معيف بدلا مف اعتماده الشخصي عمى نفسوالعادي  نسافإف الإ -
 . السمبييف والسموكيات الغير رسمية إنما ىو نتيجة تطبيؽ ىذه النظرية فرادالدراسات أف ظيور الأ تبتثأ

لا يحبوف  أويحبوف  فرادمبدئيا لا يمكف الجزـ بأف الأ :( فتقوـ عمى أربعة أركافYأما نظرية )
عف  الأعماؿويمكف إنجاز  ،بؿ إف ميوليـ اتجاه عمميـ يتكوف نتيجة لخبراتيـ السابقة ،العمؿ بطبيعتيـ

إلا أف ىذه الطرؽ لا تمثؿ الوسيمة الوحيدة  ،طريؽ الارتكاز عمى الطرؽ المبنية والمعتمدة عمى السمطة
كما يجب أف نضع في  ،ـ بالمياـ المطموبةكما أنيا لا تضمف ضمانا أكيدا القيا ،الأعماؿانجاز و  للأداء

 . 1« الأعماؿاعتبارنا الآثار السمبية التي تنجـ عف استخداـ مثؿ تمؾ الطرؽ في انجاز 

التحكـ مف خلاؿ و  ( ىو المتعمؽ بالتوجيوXوطبقا ) لماغريغور ( فإف المبدأ المستمد مف النظرة )»
ة تعمؿ عمة خمؽ داريفالقيادة الإ ،المرؤوسيفو  يف القيادة( فقد أقاميا عمى مبدأ التكامؿ بYموازنة السمطة )

تحقيؽ أىدافيـ الشخصية بينما ىـ و  الظروؼ التي تسمح لممرؤوسيف ببدؿ طاقاتيـ مف أجؿ نجاح العمؿ
يساىموف في تحقيؽ أىداؼ المنظمة لذا فإف افتراضات القائد ليا أىميتيا حسب ) ماغريغور ( في تحديد 

التقدير و  وغير مسؤوليف فمف المحتمؿ أف نظاما لمحوافز لىاافترض أف مرؤوسيو كسفإذا  ،سموكو ودوره
 . سيقاـ ليضمف ليـ أنيـ سيندفعوف لمعمؿ الجاد

( كونيا تقتصر في القيادة عمى إحدى النظريتيف بينما Y. Xلقد وجيت انتقادات عديدة لنظريتي )
    .2«مف النظريتيف في الحقيقة نجد أف المرؤوسيف يمتمكوف خواصا تصفيا كؿ 

 إلىلت الوصوؿ و اوح ،الاجتماعية لمفرد العامؿو  النفسية الأبعادلقد ركزت المدرسة السموكية عمة  
مدى تأثر و  أىداؼ المنظمةو  لة فيـ الصراع بيف أىداؼ العامميفو اومح ،الحاجات في تشكيؿ الذات أىمية

 . المؤثرات البيئية المحيطةو  المؤسسة بالقوى

ة كوسيمة مضمونة داريتطبيؽ عدد مف المبادئ الإ إلىدعت المدرسة  :الرشيدة دارةالإمدرسة  5
وتمثؿ ىذه المبادئ خلاصة تجارب ناجحة لممديريف حيث حصموا عمى فوائد  ،لتحقيؽ أىداؼ المنظمة
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جيمس موني ( والبحث و  ولوثر جوليؾ ،كثيرة مف تطبيقيا ومف أبرز مفكري ىذه المدرسة ) ىنري تايمور
 دارة: ومف أبرز مبادئ الإ ،ف صفة نجاح لممنظمة ىي صفة مشتركة بيف ىؤلاء الكتابع

 . مبدأ تقسيـ العمؿ -
 . المسؤوليةو  مبدأ السمطة -
 . مبدأ الانضباط -
 . مبدأ وحدة القيادة -
 . مبدأ وحدة التوجيو -
 . مبدأ تقديـ المصمحة العامة عمى المصمحة الشخصية -
 . والعدالة الإنصاؼمبدأ  -
 . التسمسؿ اليرمي لمسمطةمبدأ  -
 . مبدأ المركزية -
 . مبدأ المبادرة -
 . مبدأ روح الجماعة -
 . مبدأ المكافأة -
 . مبدأ الاستقرار -
 .1النظاـ و  مبدأ الترتيب -

تحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ مجموعة مف المبادئ التي ترتكز عمييا ىذه  إلىتسعى ىذه النظرية 
   .التجارب مف طرؼ المديريفالأخيرة ثـ الحصوؿ عمييا مف خلاؿ مجموعة مف 

 : ة في تسيير الموارد البشريةداريالوظائف الإ :خامسا

فيي تقوـ عمى أداء  ،العامة دارةإف عممية تسيير الموارد البشرية تعد جزء مف لا يتجزأ مف الإ
تركز عمى دور ىذه و  ،غير أنيا تركز عمى العنصر البشري بشكؿ متخصص دارة،الوظائؼ العامة للإ

 مف خلاؿ مختمؼ مراحؿ معاممتيا لمموارد البشرية ،الاتساؽ داخؿ التنظيـو  الوظائؼ في خمؽ التوازف
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فتسيير الموارد البشرية يقوـ بمجمة مف الوظائؼ بالاشتراؾ  ،تفعيميا لأداء الأدوار المنوطة بياو  تنميتياو 
 نظيـ ممارسة ىذه الوظائؼ بكفاءةأي ت دارةويشترط لإ ،ةداريوتسمى ىذه بالوظائؼ الإ ،التنظيـ إدارةمع 
 كفاية. و 

ويعني  الأخرىحيث تعتمد عميو الوظائؼ  دارةا ىاما في العممية الإإجراءيعتبر التخطيط » :التخطيط 1
)  :) فايوؿ ( بقولو فقد عرفو ،التنبؤ بالمستقبؿ ثـ الاستعداد لمواجيتوو  التخطيط استقراء المعطيات الواقعية

أف التنبؤ في ىذا المجاؿ يعني تقييـ و  ،منيا أساسيجزء  الأقؿفيو عمى  دارةكؿ الإ إذا لـ يكف التنبؤ ىو
 . وعمى ذلؾ فالتنبؤ في حد ذاتو نشاط حقيقي ( ،الاستعداد لوو  المستقبؿ

دراسة الموارد البشرية  إلىومف ىذا فالتخطيط الشامؿ لمموارد البشرية والذي تقوـ بو الدولة يسعى 
  تطمعاتوو  يا لتحقيؽ استغلاؿ أمثؿ لطاقات المجتمع لكي يمبي احتياجاتووتحميميا تحميلا عمم

الواقع إذ تعمؿ وظيفة عمى و  بيف الموازنة بيف الاحتياجات إلىكما ييدؼ التخطيط لمموارد البشرية 
ولا تكوف ىذه العممية ناجحة  ،التوزيعو  الخصائصو  استكماؿ النقص في الموارد البشرية مف حيث الحجـ

أخرى و  تتأثر عممية التخطيط بمجموعة مف العوامؿ منيا ما ىو ديموغرافيو  بالنظرة الشمولية المتكاممةإلا 
 .1«اقتصادىا و  اعتبارات تتعمؽ بسياسة الدولةو  ثقافيةو  تعميمية

في مختمؼ المؤسسات و  مصانعو  ة مف منظماتداريأما التخطيط لمموارد البشرية داخؿ المنظمة الإ
ووسائؿ مقابمة ىذه الاحتياجات بيدؼ تنفيذ  ،تحديد الاحتياجات اللازمة مف العمالة فيتركز عمى عممية

عداد خطة وظائؼ الأو  أساس ىذه العممية التنبؤو  ،الخطة المتكاممة لممنظمة وتوقيع  ،المستقبمية فرادا 
التي يجب أف القدرات و  ،وتحديد الاحتياجات البشرية اللازمة ،بيئة العمؿو  المستقبمية لممنظمة الأنماط

تخطيط القوى العاممة و  ويتطمب تنفيذ ،الخارجيةو  تتوفر فييا مع مراعاة كؿ العوامؿ التنظيمية الداخمية
 نيواو معو  فرادوكيفية تسمح لمدير الأ ،في التنظيـ فرادمدخؿ النظـ الذي يعطي نظرة كاممة لنظاـ الأ

 : العاممة مفتتكوف عممية التخطيط لمقوى و  بترشيد القرارات اليومية

 . توفيرىا لفترة التخطيطو  التنبؤ بالموارد البشرية المتوقعة -
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 . المحددة في الخطة يةنتاجالتنبؤ بالاحتياجات لمقوى العاممة وفقا للأىداؼ الإ -
 لية.أو العمؿ عمى موازنة كمية و  ،الطمب المتوقع عميياو  مقارنة إجمالي العرض لمقوى العاممة -
 . مستويات المياراتو  العاممة حسب المجموعات المينيةالتنبؤ بالطمب عمى القوى  -
التنبؤ بما سيتوفر مف القوى العاممة حسب الميف ومستويات الميارات مف المتخرجيف مف أجيزة التعميـ  -

 . والتدريب
 . مستويات الميارات المختمفةو  مقارنة عرض القوى العاممة المتوقع الحصوؿ عمييا حسب الميف -
عداد خطة القوى العاممة التفصيمية بصفتيا النيائية.و  مطموبةالموازنة ال إجراء -  ا 

النوعية و  تحديدىا بالمقاييس العممية مف حيث الحجـو  بعد عممية التخطيط لمموارد البشرية» :التنظيـ 2
تأتي وظيفة  ،القوى العاممة التفصيمية بصفتيا النيائية إعدادمف خلاؿ و  ،داريالتي يتطمبيا التنظيـ الإ

ة داريفالتنظيـ مف الوظائؼ الإ ،واقع عممي ممموس إلىوتحويؿ الخطة المرسومة  ،ىذه الموارد تنظيـ
تحديد واجبات والمسؤوليات والسمطات بيف و  اللازمة الحضور لأي مشروع وىو يقوـ عمى تقسيـ العمؿ

ي قسـ تسيير يؤدو  ،السمطاتو  يقنف العلاقات المختمفة التي تربط بيف المسؤولياتو  كما يحدد فراد،الأ
 إلى فرادمف خلاؿ البرنامج المخطط للأ ،الموارد البشرية دورا ىاما في المساىمة في تنظيـ الموارد البشرية

لكي يتسنى لقسـ تسيير الموارد البشرية المساىمة في التنظيـ و  ،تنظيـ قادر عمى تنفيذ ىذا البرنامج بكفاءة
يعتمدىا  الأسسوىناؾ جممة مف  ،ينظـ ىو بدوره مشروع توجب عميو أف  أوأي مؤسسة  دارةالكمي لإ

 إلىالذي مف خلالو يتـ تقسيـ تسيير الموارد البشرية و  فيناؾ النسؽ الوظيفي ،لتنظيـ ىذا النسؽ فرادالأ
وتؤدي ىذه  ،لتصميـ التنظيـ أخرىو  كوجود وحدة لمبحوث ،وكؿ وحدة تؤدي وظيفة معينة ،وحدات

 . تحديد علاقات العمؿو  اتو العلاو  جوردفع الأو  التدريبو  الوحدات مياـ التوظيؼ

حيث يعمؿ عمى تحديد البنياف الذي  داريإف قسـ الموارد البشرية يساىـ بشكؿ كبير في التنظيـ الإ
داريو  الموارد المختمفة مف عماؿو  ،يتكوف منو ىذا التنظيـ صاؼ الملائمة لكؿ و تنفيذييف مع تحديد الأو  يفا 

 .1«الشروط اللازمة لشغؿ ىذه الوظائؼو  داريوظيفة في البناء الإ
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 التعاوفو  ،وسائؿ انجازهو  تحديد أىداؼ العمؿو  المرؤوسيف إرشادىو جوىر القيادة وىو يعني » :التوجيو 3
لكي ينجح القائد في تحقيؽ أثار التوجيو السميـ و  ،الثقة المتبادلةو  الاستجابةو  المشترؾ القائـ عمى الرضا

لأف ذلؾ يرفع مكانتو وتشجيع مرؤوسيو عمى  ،أف تحظى أعمالو بتأييد قائدهيجب  ،الذي يمارسو مرؤوسيو
 . تقبؿ توجيياتو

فيو مف جية يعني ممارسة  ،التنظيمية الأىداؼنحو تحقيؽ  فرادكما أف التوجيو يعني قيادة الأ
الوحدات كما أف التنسيؽ بيف  ،المشرفيف في توجيو الموارد البشريةو  الرؤساءو  السمطة المخولة لمقادة

توجيييا نحو ىدؼ واحد و  فرادة المختمفة مف خلاؿ عممية التنسيؽ بيف نشاطات الأداريالإو  يةنتاجالإ
شراؼو  كافة العامميف تحت قيادة فاو ويتع ،الآخربحيث ترتبط أجزاء العمؿ بعضيا بالبعض  توجيو و  ا 

التوجييات و  التعميماتو  امرو ويتـ التوجيو عادة بواسطة الأ ،المختص بالتوجيو داريورقابة الرئيس الإ
 مشرؼ أف يراقب أوومف خلاؿ عممية التوجيو يمكف لرئيس  ،داريالصادرة مف مختمؼ مراكز القرار الإ

ينسؽ بيف مرؤوسيو وفي ىذا السياؽ يعمؿ المكمفوف بتسيير الموارد البشرية عمى توجيو العماؿ نحو و 
كما يعمؿ قسـ  داريالمختمفة في التنظيـ الإ ساـالأقرؤساء و  تحقيؽ أىداؼ التنظيـ بواسطة المشرفيف

 ،التي تخص ىذه المواردو  ترشيدىا عند اتخاذ القرارات اليامةو  دارةتسيير الموارد البشرية عمى توجيو الإ
   .1«الموظفيف لتنمية شخصيتيـ بكيفية تتوافؽ مع متطمبات الوظيفة  إرشادفي عممية التوجيو يتـ و 

الوظائؼ السابقة  حاصؿحيث يتـ مف خلاليا تحصيؿ  ،ةداريأىـ الوظائؼ الإتعتبر مف » :الرقابة 4
مقارنة أعماليـ و  فرادويقوـ المسؤولوف عف قسـ تسيير الموارد البشرية بمراقبة أداء وظائؼ الأ ،الذكر

أداء  وتختمؼ المدة الزمنية التي يتـ فييا مقارنة ،التي تـ التخطيط ليا سابقاو  بحممة المعايير الموضوعية
ويتـ مف خلاؿ عممية الرقابة البحث عف أسباب  ،بالمعايير المحددة فقد تكوف طويمة لعدة سنوات فرادالأ

منع تكرارىا مف و  بالتالي يقوـ التنظيـ بتصويب أخطائوو  ،المخطط لياو  الانحراؼ عف المعدلات المقررة
تنمية الموارد  ،تدبير العمالة :بػ مف النقاط اليامة في عممية الرقابة نجدىا تيتـو  ،خلاؿ خطط جديدة

قياس  ،الحوافز ،المتعمقة بالتعويض الشكاوي ،البحث عف مدى كفاية المواىب ية،نتاجرفع الإ ،البشرية
 «.الصيانة  ،داخؿ التنظيـ فراداتجاه الأ
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تيدؼ ىذه العممية و  فرادوأىـ رقابة يمارسيا المختصوف في تسيير الموارد البشرية تتمثؿ في تقسيـ أداء الأ
عادتيـ الشخصية حيث تساعد ىذه العممية و  تصاعديا حسب مقدرتيـ وخبرتيـ أوتنازليا  فرادترتيب الأ إلى

يبعده عف و  ،بأف يتناغـ داريعمى وضع الرجؿ المناسب في المكاف المناسب مما يسمح لمتنظيـ الإ
 : ما يمي فرادداء الأمف أىـ أىداؼ الرقابة مف خلاؿ تقيـ أو  ،مظاىر الخمؿ الوظيفي

 . الأدبيةو  معرفة مف يستحؽ الترقية المادية -
ويترتب عف ذلؾ إعداد برامج التدريب اللازمة لتفادي النقائص  فراد،معرفة مواطف الضعؼ في أداء الأ -

 . الموجودة
 . القدرات العاليةو  اكتشاؼ العماؿ دوي المواىب -
 . الذيف لا يصمحوف لمعمؿ فرادأساس لفصؿ الأ الأداءاتخاذ نتائج تقييـ  -
 . مياراتوو  قدراتوو  ،مقدار كفايتو الشخصيةو  الوظيفة التي تتفؽ إلىفي توجيو كؿ فرد  دارةمساعدة الإ -
 . تحسيف أدائيـ إلىدفعيـ و  بمواطف الضعؼ فييـ فرادتعريؼ الأ -

 : وىي فرادفي برامج تقييـ كفاءة الأ الأساسيةو يجب توفير جممة مف الشروط 

 العميا بالمؤسسة. دارةموضع اىتماـ الإ أف يكوف -
يقتنعوا بو لأنيـ ىـ الديف يصنعوف و  المشرفيفو  أف يكوف مفيوما مف طرؼ الرؤساء المباشريف -

 . التقارير
 . مفصمة توزع عمى الرؤساء لاتخاذىا كأساس لتقدير الكفاءةو  وضع تعميمات واضحة -
 . 1وجوب توفير معايير ثابتة يستخدميا الجميع لتقدير الكفاءة  -

الرقابة عمميات ميمة لا بد عمى و  التوجيو ،المتمثمة في التخطيطو  ة في التسييرداريإف الوظائؼ الإ
النقص في الوظيفة التي  أوتغطي العجز  أولأف كؿ وظيفة تكمؿ  ،ريةيالمسير إتباعيا أثناء العممية التسي

الكبيرة في  ىميةكما يعتبر عنصر المورد البشري ركيزة أساسية تقوـ عمييا ىذه الوظائؼ نظرا للأ ،سبقتيا
 . تحقيؽ أىدافيا مف خلاؿ التحكـ الجيد في ىذه الوظائؼ إلىتسعى أي مؤسسة و  عممية التسيير
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      الوظائف التنفيذية في تسيير الموارد البشرية :سادسا

عداد خطة القوى العاممة التفصيمية و  الموازنات المطموبة إجراءالبشرية تعد عممية التخطيط لمموارد  ا 
الذي يحدد موقعيا في الوظائؼ و  وتعد عممية التصميـ التنظيـ الفعاؿ ليذه الموارد ،بصفتيا النيائية

ات إجراءيبدأ قسـ تسيير الموارد البشرية في اتخاذ  ،حسب التخصصو  المياراتو  المختمفة حسب القدرات
ات مف خلاؿ جممة الوظائؼ جراءوتتـ ىذه الإ ،واقع عممي إلىعممية بغية تحويؿ الخطط المرسومة 

وفيما  ،الخدمة الاجتماعية اللازمة ليذه المواردو  تقديـ المكافأة التحفيزيةو  التدريب ،ىي التوظيؼو  التنفيذية
لتنفيذية مع تبياف دور كؿ وظيفة ؿ دور تسيير الموارد البشرية مف خلاؿ ىذه الوظائؼ او ايمي سوؼ نتن

  :الموارد التي تشتغؿ بو وىذه الوظائؼ ىيو  داريالتناغـ بيف كؿ مف التنظيـ الإو  منيا في خمؽ الاتساؽ

يتـ في ىذه الوظيفة و  يعتبر مف أىـ الوظائؼ التنفيذية في عممية تسيير الموارد البشرية :التوظيؼ 1
 القدرات إلىبالرجوع  فرادلمقياـ بالأعماؿ المحددة حيث يتـ اقتناء الأالصالحيف و  المطموبيف فرادتحديد الأ

 ويكوف ذلؾ مف خلاؿ التخطيط ،العممية فييـو  مع مراعاة المؤىلات العممية ،الميارات اللازـ توفرىا فييـو 
رحمة بعد تحديد الاحتياجات تأتي مو  ،نوعاو  التي تتـ مف خلاليا تحديد احتياجات التنظيـ كماو  التنظيـو 

 وبعدىا يتـ اختيار ،وتسمى ىذه العممية بالاستقطاب ،المدارسو  البحث عف ىذه الموارد في الجامعات
بعد ىذه المرحمة تأتي مرحمة التعييف مباشرة و  ،ملائمة أفضميـالمتقدميف بغرض انتقاء  فراداختبار الأو 

 ي أدائيـ لأعماليـ متابعتيـ فو  الموظفيف الجدد لمحيط العمؿو  تقديـ العماؿو  بصفة رسمية

 : و ترتكز عممية التوظيؼ عمى مبدأيف أساسييف ىما

 . متطمبات الوظيفةو  الموائمة بيف قدرات الشخص -
  .الأشخاصعدد و  الموائمة بيف متطمبات العمؿ -

بينما  ،نتاجرفع مستوى الإو  الوظيفة بغية تحقيؽ كفاية الأداءو  ؿ عمى توافؽ الفردو و يرتكز المبدأ الأ
بالتالي ينجر عنيا كثير و  جود فائض عماليو  المبدأ الثاني عمى مشكمة قد تيدد التنظيـ متمثمة فييرتكز 

عدـ مراعاة المقاييس  إلىويرجع ىذا المشكؿ في الأساس  ،مف المخاطر كالوقوع في ظاىرة تسريح العماؿ
شكمة توجب عمى التنظيـ ولتفادي ىذه الم ،عدـ التخطيط السميـ لياو  العممية في تسيير الموارد البشرية

 . دراسات تحدد عدد العماؿ اللازميف إجراء
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مف خلاؿ استقطاب العدد المناسب مف  ،تناسقوو  إف لمتوظيؼ دورا ىاما في تحديد فعالية التنظيـ»
 أساسبمراعاة الطرؽ العممية التي تقوـ عمى و  باختيار الشخص المناسب لمعمؿ المناسبو  العماؿ

تحقيؽ و  التنظيـ إنجاحلاني كما يمكف أف تساىـ ىذه الوظيفة بشكؿ كبير في العقو  التخطيط السميـ
جراءو  وبعد تطبيؽ مختمؼ الاختبارات ،المسطرة الأىداؼ الاختيارات اللازمة يتـ اتخاذ القرار النيائي  ا 

كثير وفي  ،ة مختمفةإداريمستويات  إلىترجع مسؤولية القرار النيائي و  باختيار فرد واحد لشغؿ الوظيفة
جراءو  ،مف المنظمات يقوـ قسـ تسيير الموارد البشرية بتحمؿ مسؤولية إكماؿ بيانات نموذج التوظيؼ  ا 

مدير القسـ القرار النيائي بالاشتراؾ مع  ويتخذ ،المقابلات التمييدية وتقديـ الفرد لموسط الذي سيعمؿ فيو
الموارد البشرية بكؿ خطوات الاختيار  إدارةالتي توجد فييا الوظيفة وفي بعض المنظمات تقوـ  دارةالإ

أما في المنظمات صغيرة الحجـ فيقوـ صاحب العمؿ باتخاذ القرار  ،وباتخاذ القرار النيائي لمتوظيؼ
 . 1«النيائي 

لتحقيؽ ىدؼ  نسافميارات الإو  منظـ مف شأنو أف يزيد مف معمومات إجراءيعرؼ عمى أنو » :التدريب 2
 إلىكما ييدؼ  ،توفير فرص اكتساب الفرد لخبرات تزيد مف قدرتو عمى أداء عممو إلىوييدؼ  ،محدد

وىو ليس ىدفا في حد  ،السموكيةو  الفنيةو  العمميةو  الكفاءات البشرية في كؿ جوانبيا العمميةو  تنمية قدرات
صى حد ممكف أق إلىي في العمؿ لموصوؿ نسانعممية تنمي الأداء الإو  عمميةو  فنيةو  ةإداريذاتو بؿ وسيمة 

التعميمات المحددة و  والإرشادات كما يركز التدريب عمى مبدأ التخصص فيو ييتـ بإمداد الفرد بالمعمومات
 لأداء العمؿ المحدد.

الموارد البشرية في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ تنمية  إدارة مف خلاؿ وظيفة التدريب تساىـ
مف  فرادالأدوار الموكمة ليا وتمكف الأو  متطمبات الوظائؼو  قادرة عمى الانسجاـ لتصبح ،ىذه الموارد
المياـ التي و  الوظائؼو  مما يجعميـ في تناغـ مستمر ،الطرؽ المستحدثة في العمؿو  ساليبمسايرة الأ

ويعتبر التدريب وسيمة فعالة تساعد عمى تحقيؽ  ،هأفراديخمقيا التنظيـ مف خلاؿ عممية تقسيـ العمؿ بيف 
براعة  إلىالتخطيط في ىذا المجاؿ يحتاج و  ،تخطيط عممي مدروس إلىغير أنو يحتاج  ،أىداؼ التنظيـ

عممية حيث يعمؿ الميتموف بتسيير الموارد البشرية عمى اختيار الإستراتيجية الأفضؿ مف و  فنيةو  ةإداري
لدوؿ قد يكوف التخطيط لمتدريب عمى مستوى الدولة كما ىو الحاؿ في او  ،بيف الاستراتيجيات البديمة
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المشروع كما ىو الحاؿ في كثير مف الدوؿ الرأسمالية وقد  أوقد يكوف عمى مستوى المنظمة و  الاشتراكية
 «.طويؿ المدى  أويكوف التدريب قصير المدى 

سواء عند تعيينو  فرادومف أجؿ تحقيؽ التناغـ يتـ وضع برامج تدريبية لرفع مستوى الأداء عند الأ»
 ،عند تغيير التكنولوجيا المستعممة أوعند إدخاؿ وظائؼ مستحدثة  أوالتنشيطية كالدورات  ،أثناء العمؿ أو
عطاء كؿ المعمومات الخاصة بالمؤسسة كزيادة المعرفة و  المياراتو  يتضمف التدريب تنمية القدراتو  ا 

 كدا تنمية الميارات الفنيةو  ،نتاجأدوات الإو  أساليبزيادة المعرفة بو  أىدافياو  سياساتياو  بالمؤسسة
عممية التدريب كمما تأكد بأف الموظفيف دوف  إلى داريالميارات القيادية كما يمجأ التنظيـ الإو  المتخصصة

 «.المستوى المطموب 

إف ما يمكف قولو عف دور التدريب كوظيفة مف الوظائؼ التنفيذية لنسؽ تسيير الموارد البشرية أنو 
كسابياو  رفع قدراتياو  تنمية الموارد البشريةمف خلاؿ  ،فعالة تجسد فعالية التنظيـو  وسيمة ناجعة الميارات  ا 

كمما كانت ىذه الوظيفة قائمة عمى أسس عممية سميمة كمما مكنيا ذلؾ مف تقميص اليوة بيف و  اللازمة
بذلؾ يحقؽ التنظيـ و  تخمؽ التناغـ داخؿ التنظيـو  ،متطمبات الوظيفة بكيفية ترفع مف الأداءو  أداء العماؿ
       صبو إلييا بكفاءة عالية.التي ي الأىداؼ

بالتالي إذا توفرت فيي و  ،ؿ مف اكتشؼ وجود عوامؿ محفزة لمعماؿأو العممية  دارةتعتبر الإ» :الحوافز 3
الأجر عمى أساس أنو الحافز العاـ في خمؽ الدافعية  إلىكاف ينظر و  نتاجرفع مستوى الإ إلىتدفعيـ 
ية لتكشؼ نوعا جديدا مف الحوافز متمثلا في الحوافز نسانبعد ذلؾ جاءت حركة العلاقات الإو  ،لمعمؿ

العامميف في قطاع  فرادالمعنوية الممنوحة للأو  مجموعة القيـ المادية»  :عرفت الحوافز عمى أنياو  المعنوية
 نسافالنفسية للإو  فالخصائص الفيزيولوجية« سموؾ معيف  إلىترسميـ و  التي تشبع الحاجة لدييـو  معيف

ىذه الحاجات باسـ الدوافع وىذه  إلىيشار و  تحقيقيا إلىود جممة مف الحاجات يسعى دوما تدؿ عمى وج
ىذا و  مياراتوو  قدرات الفردو  تفاعمياو  دارةي فيي تعمؿ عمى تعزيز الإنسانالدوافع ىي أساس العمؿ الإ

   .1«كمما كانت ىناؾ حوافز فعالة ارتفع مستوى الأداء و  خمؽ الدافع لمعمؿ إلىالتفاعؿ يؤدي 
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النظريات التي و  قد تعددت المداخؿو  فالدافعية لمعمؿ مف أىـ العوامؿ المتفاعمة مع قدرات الفرد
ية ممثمة بمدخؿ الرضا عف العمؿ كمحرؾ نسانفيناؾ مدرسة العلاقات الإ ،ؿ موضوع الدافعيةو اتتن

الدافعية تعمؿ وفؽ مخزوف يفترض أف و  ،كما يوجد مدخؿ ثاني ىو القائـ عمى نظرية التعميـ ،لمدافعية
المدخؿ الثالث ممثؿ في الدراسات النفسية و  ،العقابو  ممثمة في خبرات الثواب ،الفرد مف الخبرات السابقة

حيث يفترض أف الدافعية ىي نتائج تفاعلات نفسية  ،المعرفي أومف خلاؿ منجزات عمـ النفس الإدراكي 
 انسجاـ العامؿ مع الوظيفة التي يعمؿ بياو  نتاجيادة الإكؿ ىذه الحوافز تساىـ في ز و  ،كامنة داخؿ الفرد

 . تجعمو راضيا عف عمموو 

 داريمف خلاليا يتولى القائموف عمى شؤوف الموارد البشرية داخؿ التنظيـ الإ» :الخدمة الاجتماعية 4
يسعى نسؽ تسيير و  ،التعميميةو  الغذائية ،توفير جممة مف الخدمات المختمفة متمثمة في الخدمات الصحية

تحقيؽ ىدفيف جوىرييف  إلىالعميا لمتنظيـ مف خلاؿ ىذه الخدمات  دارةمع الإ بالتعاوفالموارد البشرية 
رفع الروح المعنوية لمعماؿ وىما تحقيؽ و  دارييعكساف أىـ الخدمات في خمؽ التناسؽ داخؿ التنظيـ الإ

 الخدمات كحوافز تثمر لدى العماؿ الدافعية مف خلاؿ اتخاذ ىذه :مف العمؿ البشري يةإنتاجأعمى كفاية 
لا يوجد أي تعارض  الأمرفي حقيقة و  :العامميف فرادرضى الأو  العمؿ عمى إسعاد ،ترفع روحيـ المعنويةو 

 . ؿو اليدؼ الأ إلىاليدؼ الثاني يؤدي و  فكؿ ىدؼ مكمؿ للأخر ،بيف ىذيف اليدفيف

 تعويضات البطالةو  التعويضاتو  ،الاجتماعيكالتأميف  ،و مف ىذه الخدمات ما ىو مطموب قانونيا
تحمؿ التنظيـ تكاليؼ التنقؿ لمعماؿ وتوفير بعض  ،ىناؾ خدمات أخرى كتقديـ وجبات غذائيةو  العجزو 

التنظيمات و  التي توفرىا المؤسسات الأشياءبذلؾ تمثؿ الخدمات السابقة الذكر أىـ و  التسييلات الترفييية
حسب  ،مف مجتمع لآخرو  ،أىـ الأشياء التي توفرىا مف تنظيـ لآخرغير أف ىذه الخدمات ىي  ،لمعماؿ

   .1«الحالة المادية التي يعيشيا المجتمع 
المتمثمة و  ة تبرز مجموعة مف الوظائؼ في الميداف ) التنفيذية (داريبعد الانتياء مف الوظائؼ الإ 

لممؤسسة صبغة ممموسة في أرض ىي تعطي و  ،الخدمة الاجتماعيةو  الحوافز ،التدريب ،في التوظيؼ
 نجد أف لكؿ وظيفة مف ىذه الوظائؼ دور في خمؽ الاتساؽ ،ةداريىي تنفيذ لموظائؼ الإو  ،الواقع

   .المورد البشريو  ةداريالانسجاـ بيف كؿ مف العممية الإو 
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  التجربة الجزائرية في تسيير الموارد البشرية :سابعا

 ،الجزائري مركزيف عمى القطاع العاـ داريالتي مر التنظيـ الإؿ في ىذا العنصر أىـ المراحؿ و انتن
إذ نجد أنو الواجية الحقيقية التي ترسـ عمييا الصورة النيائية لمسياسة التنموية الوطنية فقد مر التنظيـ 

ؿ رصد موقع تسيير الموارد البشرية في التنظيـ و اسوؼ نحو  لممؤسسة العمومية بعدة مراحؿ داريالإ
 5فقا لتغير ىذه المراحؿ بدءا بالأزمة التي خمقيا رحيؿ الاستعمار الفرنسي عشية الاستقلاؿ في و  داريالإ

متمثمة في ندرة الموارد البشرية المؤىمة مع غياب  دارةما انجر عنيا مف مشاكؿ في الإو  1962جويمية 
يعمؿ عمى  اريإدفقداف تصور فعاؿ الإعطاء نموذج تنظيمي و  سياسة واضحة المعالـ مف قبؿ الدولة

كؿ ذلؾ نتيجة لغياب الإطارات القادرة عمى تسيير شؤوف المؤسسات التي خمقيا  ،تسيير شؤوف البلاد
بالجزائر مرحمة التسيير  داريؿ مرحمة مف مراحؿ التنظيـ الإأو مف مخاض ىذه الأزمة تولدت و  الاستعمار

 : الذاتي

عمى  حركة عمالية عفوية استيدفت السيطرة بعد الاستقلاؿ مباشرة ظيرت» :مرحمة التسيير الذاتي 1
شكمت ىذه المرحمة مشروعا جديدا طرح عمى الساحة و  ،التي ىجرت بعد خروج المعمريف نتاجوسائؿ الإ

السياسية تمثؿ في اختيار الحركة العمالية لمنمو الاشتراكي القائـ عمى التسيير الذاتي غير أف ىذا التوجو 
ثورية محتمؿ مف الدلالة و  ـ التنظير ليا بقدر ما كاف استجابة عفويةلـ يكف تجسيدا لسياسة مخططة ت

الرمزية ما يعبر عف رغبة العامؿ الجزائري في استكماؿ نيؿ استقلالو بتكسير علاقات العمؿ المبنية عمى 
 . المنتج في آف واحدو  المالؾ السيد إلىانتقالو مف حالة العبد المنتج و  ،الاضطيادو  الاستغلاؿ

في المصنع  أويمي منصور التسيير الذاتي في الجزائر عمى أنو ) قياـ العامميف في المزارع ويعرؼ ف
ممكية جماعية  يةنتاجمنتخبة بيف العامميف عمى اعتبار أف الوحدة الإ أجيزةذلؾ بواسطة و  الوحدة إدارةب

 .1«أي مجموعة مف العامميف (  أولا يمكف أف تكوف ممكية شخصية لأي فرد و  ،لمعامميف بيا
إف رحيؿ أكثر مف أربعة أخماس المستوطنيف الذيف كاف منيـ عدد كبير مف دوي الميارات خمؽ »

كما أثر في الناتج القومي إذ انخفض ىذا  ،معدلات النمو إبطاء إلىذمارا في الاقتصاد مما أدى و  خملا
 روبييف الذيف يمثموف رجاؿ الأعماؿو طنيف الأ% مف المستو  95بنحو ثمث عما كاف عميو فحواي  الأخير
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المصانع مما ترؾ و  المزارع أغمقتو  العماؿ الميرة غادروا البلادو  الأطباءو  المعمميفو  يفداريالإو  الفنييفو 
 . % مف السكاف عاطميف عف العمؿ 75

 تماعيةشؤونيا الاج إدارةبدأت تجربة التسيير الذاتي تنحسر شيئا فشيئا إذ عجزت المؤسسات عمى 
كما صادفت المؤسسات  ،الخبرةو  ما تميزت بو مف نقص الكفاءةو  الاقتصادية أماـ ضعؼ الموارد البشريةو 

    .1« 1973 إلى 1969بدأ نقص الموارد البشرية مف سنة و  التسويؽو  المسيرة ذاتيا مشاكؿ تتعمؽ بالتمويف

 إستراتيجيةبمجريات أحداثيا نقطة الانطلاقات في بناء  1965لقد مثمت سنة » :الاتجاه نحو الاشتراكية 2
في شكؿ خطط تنموية لمتطبيؽ كما نص ميثاؽ التسيير الاشتراكي عمى  الأىداؼتنموية صيغت خلاليا 

تسيير المؤسسة و  واجبا عمى العماؿ أف يتعمموا مراقبة أصبحعممية التحوؿ نحو الاشتراكية حيث 
في المجاف و  تتـ مشاركتيـ في التسيير مف خلاؿ انتخاب ممثميف عنيـ في الجمعية العامةو  ،العمومية
 دارة. في مجمس الإو  الدائمة

كما يمكف التدليؿ عمى واقع تسيير الموارد البشرية في عيد التسيير الاشتراكي مف خلاؿ مؤشرات 
خلاؿ ىذه العممية حيث بمغت النسبة المؤوية لممضربيف مف الطبقة العاممة  اتضرابالإرقمية تحدد وتيرة 

ما  1977بمغت سنة و  % 7 إلى 1072% فيما ارتفعت ىذه النسبة سنة  5نسبة  1969خلاؿ سنة 
 . % 11يقارب 

وقعت في القطاع العاـ خلاؿ سنة  اتضرابالإ% مف ىذه  2.7تدؿ عمى أف نسبة  الأرقاـكما أف 
لىو  1980% سنة  15.7 إلىفعت ارتو  1969 % سنة  65غاية  إلىوصمت و  1983% سنة  70 ا 
1990 . 

إلا أف نسبة  1971ونلاحظ أنو رغـ الشروع في تطبيؽ التسيير الاشتراكي لممؤسسات مند سنة 
ات لـ تكف كميا مدعمة مف طرؼ الاتحاد العاـ لمعماؿ ضرابضمت ترتفع كما أف ىذه الإ ضرابالإ

ات لكف ذلؾ لـ يحؿ دوف ضرابحتى الفروع النقابية فرغـ معارضة النقابة لأغمب ىذه الإ أو ،الجزائرييف
 ،ظروؼ العمؿ جور،ات نجد التأخير في دفع الأضرابىذه الإ إلىالتي أدت  الأسباب مفو  ،قياميا

مما يدؿ عمى الوضعية  ،العلاقات المينية السيئة ،ممارسة الحؽ النقابي ،الجماعيةو  التسريحات الفردية

                                  
 . 25، ص السابؽسميماف: المرجع  أحمية1
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الممارسات البيروقراطية  إلىكؿ ذلؾ راجع و  عجزىا عف تصريؼ مواردىا البشريةو  المزرية لممؤسسات
مما حاؿ دوف التطبيؽ الحقيقي لمبادئ التسيير الاشتراكي ووجود تناقضات عديدة في فيـ  ،المريضة

   .1«النصوص القانونية 

 الإصلاحاتبداية و  المرحمة تراجعا في السياسات الصناعيةشيدت ىذه » :العزوؼ عف الاشتراكية 3
الييكمة  إعادةبرزت فكرة  1980 إلى 1979فبعد ما يسمى بمرحمة الاستراحة مف سنة  ،الاقتصادية
تـ العدوؿ عف النمو الكبير لمقطاع الصناعي المتكوف مف و  المالية لممؤسسات العموميةو  العضوية

حيث أف مف مميزات  ،ؽ القطاع الوطني مف سمبيات المرحمة السابقةالصناعات الثقيمة نتيجة ما لح
المرحمة السابقة بروز عدة شركات وطنية ذات حجـ كبير تجسيدا لأحد مبادئ الاقتصاد الاشتراكي 
المجسد بدوره لمنطؽ التسيير المركزي مما يدفع بالمؤسسة الاقتصادية أف تقوـ بجممة مف الوظائؼ 

سياسة بديمة تمثمت في  إلىبالتالي توجب المجوء و  ،عمى حساب الوظيفة الاقتصادية الاجتماعيةو  السياسية
مؤسسات عمومية صغيرة الحجـ لتمكف المسيريف مف التحكـ  إلىتجزئتيا و  الييكمة ليذه المؤسسات إعادة
الييكمة العضوية لشركات الوطنية حيث  إعادةالييكمة مرت عمى مرحمتيف ىما  إعادةكما أف  ،فييا

عادةو  مؤسسات عمومية إلىحولت أسمائيا و  مرات عديدة إعدادىاتضاعفت  لكي تتمكف  الييكمة المالية ا 
التخمص مف  إلىالييكمة  إعادةتيدؼ و  يةنتاجالمؤسسات العمومية مف الانطلاؽ مف جديد في العممية الإ

تحميؿ مسيري ىذه  ،الإبداعو  تمثؿ روح المبادرةو  المركزية البيروقراطية التي تعرقؿ سير المؤسسة
الذي كمؼ الدولة و  التخمص مف نموذج التنمية المركزية ،المؤسسات النتائج التي تتحصؿ عمييا مؤسساتيـ

 «.مبالغ ضخمة في مرحمة السبعينات 

 الإصلاحاتحيث أف  1988بدأ الحديث عف استقلالية المؤسسات فعميا سنة » :استقلالية المؤسسات 4
نينات لـ تحقؽ أىدافيا لتحسيف المردودية مع تفشي حممة مف المظاىر السمبية التي بدأت في مطمع الثما

أدى كؿ ذلؾ و  كالفوضى في اتخاذ القرارات التسييرية مف قبؿ أشخاص تـ اختيارىـ وفقا لمعايير سياسية
الإسراع في تجسيد  إلىالتي دفعت بالدولة و  1988مظاىرات شعبية تمخضت عنيا أحداث أكتوبر  إلى

توجب في ىذه المرحمة إعطاء المؤسسات العمومية الاستقلالية التامة في اتخاذ و  الاقتصادية الإصلاحات
حيث كاف الكثير مف  ،الوصايةو  فتح المجاؿ أماميا لتكفؿ بشؤونيا بعيدا عف السياسييفو  القرارات

                                  
 .116 ص ،2001، ديواف المطبوعات الجامعية، الجزائر، الترشيد الاقتصادي لمطاقات الإنتاجية في المؤسسةأحمد طرطار:  1
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ة الاجتماعية كالحفاظ المسيريف يشكوف مف عدـ وجود استقلالية في التسيير مطالبيف تنفيذ سياسة الدول
في ىذه المرحمة تـ الاتفاؽ عمى اليياكؿ و  لمعماؿ دوف مقابؿ جورأي دفع الأ ،عمى مناصب العمؿ

التي تسير عمى تسيير المؤسسة في ظؿ الاستقلالية حيث وافؽ المجمس الشعبي الوطني عمى و  اللازمة
 12 إلى 7يتكوف مف  ؼ مجمسأىميا تسيير المؤسسة مف طر و  ات مف اجؿ تجسيد السياسةإجراءعدة 
خطة سنوية لممؤسسات بالتنسيؽ مع حفظ القطاع الاقتصادي  إعداداللامركزية في التخطيط مع  ،عضوا

 .1«الوطني 

ؿ في ىذه المرحمة وىي متداخمة مع سابقاتيا مف حيث و اسوؼ نتن» : الاتجاه نحو الخوصصة 5
ما عف المرحمة السابقة مف حيث وجودىا كظاىرة متأخرة نوعا و  التي تنص عميياو  ات القانونيةجراءالإ

ىذه الظاىرة كتوجو جديد لمختمؼ القطاعات العامة و  ،بارزة يتميز بيا الاقتصاد الوطني تميزا ممحوظا
  .2«عمى الصعيد العالمي 

يومنا ىذا بعدة مراحؿ متمثمة في مرحمة التسيير  إلىلقد مرت المؤسسة الجزائرية مند الاستقلاؿ   
لكؿ مرحمة ما يميزىا فقد واجيت المؤسسة و  الخوصصةو  شتراكيةالاالعزوؼ عف  ،الاشتراكية ،الذاتي

حيث بقيت تترنح في تبني مجموعة مف  ،الجزائرية عدة عقبات نظرا لظروؼ التي مرت بيا الجزائر
 . الجزائرية أي نجاح وفقا لاتجاه معيف لحد الآف لـ تحقؽ المؤسسةو  الاتجاىات

 

 

 

 

 

                                  
 .7. 6ص .، ص1999الجزائر، ، ديواف المطبوعات الجامعية، استقلالية المؤسسات العمومية والاقتصادية: آخروفو  السعيد أوكيؿ1
 .138. 133ص .سابؽ، ص المرجع العبد الحميد بوطة: 2



 تسيير الموارد البشرية                                                     :الثالث الفصل

 
- 86 - 

 : الفصل خلاصة

التسميـ بأف و  اكتسبت وظيفة تسيير الموارد البشرية مكانة ىامة مف ذي قبؿ وذلؾ نتيجة الاقتناع
ة داريفي المفاىيـ الإ ىميةوتتمثؿ ىذه الأ ،الحيوي في المؤسسةو  الأساسيالعنصر البشري ىو العنصر 

العمميات التي تندرج تحت إطار تسيير الموارد  أىميةو  كذلؾ دورو  الموارد البشرية إدارةالحديثة الخاصة ب
الموارد التي تشتغؿ بو لذا تـ التركيز في ىذا و  داريالتناغـ بيف التنظيـ الإو  البشرية في خمؽ التناسؽ

مختمؼ و  تطورىاالفصؿ عمى أىـ الأساسيات المتعمقة بموضوع تسيير الموارد البشرية بداية مف مراحؿ 
     .التجربة الجزائرية في ىذه العممية إلىالوظائؼ في عممية تسيير الموارد البشرية وصولا 
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 للدراسة المنهجية الإجراءات

 
 

 أولا: مجالات الدراسة

 ثانيا: المنهج المستخدم

 ثالثا: أدوات جمع البيانات

 رابعا: عينة الدراسة

 خامسا: أساليب التحليل المستخدمة
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 أولا: مجالات الدراسة

 المجال المكاني: 1

ويقصد بو المكان الذي تمت بو الدراسة بما أن موضوعنا يتناول اتخاذ القرار في تسيير الموارد  
بمدية الطاىير والتي تقع وسط مدينة  البشرية، فكان إجراء ىذه الدراسة في مؤسسة خدماتية تتمثل في

الطاىير، غرب ولاية جيجل، وقد أنجز مقر لمبمدية مقابل لمبمدية القديمة في نفس المدينة، وتحتوي بمدية 
 مكتبا. 24مصالح و 10مديريات و 5الطاىير عمى 

 يا.وقد ساعدتنا الوظائف المقدمة من طرف مسؤولي البمدية في تقديم تعريف ليا وتحديد أىداف

 تعريف البمدية:

/ تعتبر جماعة إقميمية سياسية إدارية، اقتصادية، ثقافية 80.90البمدية حسب التعريف القانوني رقم 
بموجبيا القانوني، ولمبمدية اسم ومركز يديره مجمس منتخب وىو المجمس الشعبي البمدي ونوابو، كما تعتبر 

 را سياسيا، اقتصاديا واجتماعيا عمى مستوى الإدارة.الخمية الأساسية بالنسبة لمدولة، حيث أنيا تمعب دو 

بمدية الطاىير ىي إحدى الثماني والعشرين بمدية التابعة لولاية جيجل ومقر لدائرة من دوائرىا 
تجمعات عمرانية متباينة  9تتكون ىذه البمدية من  25/08/1880الإحدى عشر وكان تاريخ إنشائيا 
وحجم السكنات إضافة إلى مشاني أخرى، كما تتربع بمدية الطاىير عمى الأىمية من حيث البنية العمرانية 

 كمم وجميا سيول وىضاب. 64,88مساحة قدرىا 

 أىداف البمدية:

تعمل البمدية عمى تحقيق عدة أىداف من اجل تحسين العمل الإداري وكذلك تدقيق الميام 
 والمسؤوليات في كل مصمحة من مصالحيا ونذكر منيا:

  العمرانية والتنمية المحمية.التييئة 

 .حماية الأراضي الزراعية والمساحات الخضراء 

 .إنجاز مؤسسات التعميم الأساسي والمراكز الثقافية 
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 .إنجاز مراكز صحية وصيانتيا 

 .تشجيع إنشاء التعاونيات العقارية 

 المجال البشري:  2

يتمثل المجال البشري ليذه الدراسة في موظفي بمدية الطاىير والذي يمثل الجميور الداخمي 
موظف،  33مديريات، مديرية الوسائل العامة تضم  5موظف، موزعين عمى  673لممؤسسة والمقدرين بـ

ة التي موظف، بالإضافة إلى مديرية التنظيم والشؤون العام 67مديرية التعمير والبناء والأشغال تضم 
موظف وعامل )موظفين+  469موظف، في حين مديرية الصيانة والشبكات فتحتوي عمى  96تضم 

 عمال وىذا ما يوضحو الجدول التالي:  8عمال مينيين+ عمال النظافة( وأخيرا الأمانة العامة بـ

 عدد الموظفين المديرية
 33 الوسائل العامة

 76 التعمير والبناء والأشغال

 67 والشؤون العامةالتنظيم 

 976 الصيانة والشبكات

 8 الأمانة العامة

 763 المجموع

 المجال الزماني:  3

، حيث تم الشروع في الجانب النظري 2017كانت أول انطلاقة في ىذه الدراسة في ديسمبر سنة 
م، ليتم بعدىا في شير مارس النزول 2018لمدراسة والمقسم إلى فصول وتم الانتياء منو في شير مارس 

فريل سنة أ 16إلى الميدان بعد ضبط الاستمارة وتحكيميا، فكانت أول زيارة استطلاعية لمبمدية يوم 
،  حيث تم من خلاليا الموافقة عمى القيام بالدراسة في البمدية من طرف رئيس المجمس الشعبي 2018

البمدي، وتم من خلاليا الإطلاع عمى مجتمع الدراسة والتعرف عمى مختمف المصالح والأقسام 
ستمارة عمى عينة أفريل من نفس السنة من أجل توزيع الا 23والمديريات، أما ثاني زيادة فكانت يوم 
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البحث، وقمنا باسترجاعيا نفس اليوم، وأخذ بعض الوثائق لتدعيم الدراسة، أما المرحمة الأخيرة من فقد 
 كانت أواخر شير أفريل إلى شير ماي، حيث قمنا بتفريغ وتحميل الاستمارة.

 ثانيا: المنهج المستخدم

لاختيار عشوائي أو بمجرد ميل إن اختيار منيج بحث في دراسة أي موضوع لا يأتي نتيجة 
 الباحث لمنيج معين دون الآخر، بل تفرضيا طبيعة البحث.

ويعرف الميج عمى أنو: "أسموب عممي وطريقة ومجموعة من الأسس والقواعد والخطوات العمميات 
 1الفعمية، التي يستعين بيا، الباحث ويسير في ضوئيا لتحقيق اليدف الذي يصبو إليو البحث".

ر ىذه الدراسة تحتاج إلى الوصف والتحميل فقد استخدم المنيج الوصفي لمكشف عن دور وباعتبا
اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسة، ويعرف المنيج الوصفي بأنو "طريقة من طرق 
التحميل والتفسير بشكل عممي منظم من أجل الوصول إلى أغراض محددة لوضعية اجتماعية أو مشكمة 

 2جتماعية".ا

 ثالثا: أدوات جمع البيانات

إن الباحث ممزم باستخدام جممة من الوسائل والتقنيات تمكنو من جمع أكبر عدد من المعمومات 
التي تخدم بحثو حيث تساعده عمى استقصاء المعطيات من المبحوثين بأسموب عممي مضبوط، وقد 

ومنيجيا لجميع المعمومات التي تخص بحثنا استخدمنا في دراستنا جممة من الأدوات المضبوطة عمميا 
والتي فرضتيا طبيعة الموضوع وكذا المؤسسة المختارة لإجراء البحث الميداني، إضافة إلى المنيج المتبع 

 في وصف الظاىرة وموضوع الدراسة وتحميميا وتفسيرىا.

 

 
                                  

 .47، ص 2003، مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندرية، مناهج العمومحسين عبد الحميد رشوان:   1
 ،1999، 2، ديوان المطبوعات الجامعية، طمناهج البحث العممي وطرق إعداد البحوثعمار بوحوش ومحمد محمود الدنبات:   2

 .140ص 
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 الاستمارة: 1

الاجتماعي من أجل جمع البيانات اللازمة تعتبر الاستمارة من أكثر الأدوات استخداما في البحث 
لمبحث، فيي "نموذج يضم مجموعة أسئمة توجو إلى الأفراد من أجل الحصول عمى معمومات حول 
موضوع أو مشكمة أو موقف ويتم تنفيذ الاستمارة إما عن طريق المقابمة الشخصية أو أن ترسل إلى 

 المبحوثين عن طريق البريد".

دم في جمع البيانات المتعمقة بموضوع الدراسة لأنيا أقل تكمفة، وأقل وىي وسيمة أساسية تستخ
 إجياد بالإضافة إلى سيولة معالجة بياناتيا إحصائيا.

كما أنيا "عبارة عن وثيقة تتضمن مجموعة من الأسئمة توجو إلى المبحوثين وىم أفراد العينة التي 
من ىؤلاء المبحوثين أن يقدموا إجابات  استخرجيا الباحث بغرض التحقيق من فرضيات البحث وينتظر

 1من مسائل أو نقاط معينة مرتبطة بأىداف الدراسة".

 وقد تمت صياغة أسئمة الاستمارة وفق خطوات وىي:

 مرحمة الصياغة الأولية: 1_1

بعد الإطلاع عمى الدراسات السابقة والتي ليا صمة بمشكمة الدراسة واستشارة الأستاذ المشرف 
بعض المقابلات مع المسؤولين في بمدية الطاىير، تم تحديد المجالات الرئيسية التي  وكذلك إجراءات

 فقرة. 32تشمميا في صورتيا الأولية، ثم صياغة فقراتيا التي تقع تحت كل مجال، وقد تكونت في 

 مرحمة عرض الاستمارة عمى المحكمين: 2_1

يا مع الأستاذ المشرف عمى البحث كيان بعد الانتياء من الصياغة الأولية للاستمارة وبعد مناقشت
قراراتيا عمى قياس الغرض الذي صممت لقياسو وبالتالي صدقيا وتوصد بالصدق شمول الاستمارة لكل 
العناصر التي يجب أن تدخل في التحميل من ناحية وضوح فقراتيا ومفرداتيا من ناحية أخرى، بحيث 

 ض الأساتذة لتحكيميا.تكون مفيومة لكل من يستخدميا، ثم عرضيا عمى بع
                                  

، الجزائر، ، دار القصبة الدليل المنهجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعية في عمم الاجتماعسعيد سبعون وحفصة جدراوي:   1
 .156، ص 2002
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وقد طمبنا من المحكمين إبداء أرائيم حول وضوح عبارات أداة الدراسة ومناسبتيا لقياس ما وضعت 
لأجمو، وملائمة كل عبارة لمبند الذي تنتمي إليو، والتوجيو بتعديل وصياغة ما يرونو غير مناسب من 

لتحقيق الصدق الظاىري، ويمكن العبارات وحذف بعضيا أو إضافة عبارات أخرى يرونيا ضرورية 
 تمخيص ملاحظات المحكمين فيما يمي:

 إلغاء بعض الأسئمة غير الضرورية والتي تخدم موضوع البحث. -

التعديل في بعض الأسئمة التي رأوىا غير واضحة من خلال تغيير بعض العبارات، حذف بعضيا  -
ضافة البعض الآخر.  وا 

ت بناءا عمى اقتراحاتيم وكذلك ملاحظاتيم حيث تم التعديل في بعد استرجاع المسودة قمنا بتعديل الفقرا -
بعض الأسئمة وحذف البعض الآخر منيا وتغييرىا بأخرى أكثر وضوحا وشمولا، حيث أصبح عدد الأسئمة 

 *، والجدول التالي يبين قائمة الأساتذة المحكمين في قسم عمم الاجتماع: 32في الاستمارة 

 الجامعة العمميةالدرجة  اسم ولقب الأستاذ
 جيجل أستاذ مؤقت بوعموشة نعيم
 جيجل أستاذ مؤقت منيغد أحمد

 ( إلى ضرورة ذكر المؤشرات.07حيث أرشدني الأستاذ أحمد منيغد في المحور الثاني في السؤال رقم ) - أ

 لاو  نعم: : طالبنا بوضع احتمالين( في حالة الإجابة بـ لا13لسؤال )كما أرشدني نفس الأستاذ في ا -
 بدلا من ترك السؤال مفتوح.

(: حيث كان تتم مراعاة عند تقييم 26كما طالبنا الأستاذ بوعموشة نعيم بإعادة صياغة السؤال ) - ب
الأداء مدى مشاركة المرؤوسين في صنع القرار، ثم أصبح: يتم عند تقييم الأداء مراعاة مدى مشاركة 

 المرؤوسين في صنع القرار.

 السجلات والوثائق:  2

الوثائق والسجلات ىي مصدر آخر ميم لمحصول عمى البيانات والمعمومات حول موضوع البحث 
المراد دراستو، حيث ساعدتنا في توفير الوقت والجيد كما أنيا ساعدتنا في معرفة طبيعة النشاط الذي 
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باب تمارسو المؤسسة محل الدراسة والتغيرات التي تطرأ عمى المؤسسة عبر الزمان وعمى معرفة أس
التغيرات ونتائجيا كما نحصل من خلاليا عمى معمومات تساىم في إثراء بحثنا ومن أىم الوثائق التي 

 تحصمنا عمييا:

 بيانات تتعمق بالجانب التاريخي لممؤسسة. -

 تصميم العمل التنظيمي لممؤسسة. -

نا ىذه تحديد عناصر العينة من خلال الحصول عمى العدد الإجمالي لمعمال وللإشارة فقد ساعدت -
الوثائق والسجلات في تحميل وتفسير المعطيات التي تخدم البحث بالإضافة إلى تحديد نوع وحجم العينة 

 وأخذ صورة عامة عن ميام المؤسسة وأىدافيا.

 رابعا: عينة الدراسة

 تعريف العينة:  1

تؤخذ مجموعة ىي مجتمع الدراسة التي تجمع منو البيانات، وىي تعتبر جزءا من الكل، بمعنى أنو 
من أفراد المجتمع عمى أن تكون ممثمة لممجتمع، لتجرى عمييا الدراسة، فالعينة إذن ىي جزء معين أو 
نسبة معينة من أفراد المجتمع الأصمي، ثم تعميم نتائج الدراسة عمى المجتمع كمو، ووحدات العينة قد 

 تكون أشخاصا كما تكون أحياء أو شوارعا أو مدنا أو غير ذلك.

 تعريف العينة العشوائية المنتظمة:  2

يختار الباحث عينة بحثو معتمدا عمى مبدأ مسافة الاختيار بين وحدات العينة، عمى أن يختار 
 الوحدة الأولى اختيارا عشوائيا.

، فإن ىذا النوع مين العينات تدعى بالعينة المنتظمةونظرا لتساوي مسافة الاختيار بين أفراد العينة 
 1المتساوية. ذات المسافات

                                  
، ص 2008، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، تدريبات عمى منهجية البحث العممي في العموم الإجتماعيةرشيد زرواتي:   1
 .27 .26ص .
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 .وفي دراستنا ىذه تم اختيار نوعين من العينة

( حيث قمنا باختيار نسبة 673تم اختيار عينة عشوائية منتظمة من مجموع العمال والموظفين )  -1
من ىذا المجموع، ثم وزعنا ىذه النسبة بالتساوي عمى مختمف  مفردة 68فكانت مفردتيا مقدرة ب  10%

 : المديريات

، بتوزيع 68من مفردات العينة الأولى والمقدرة ب  %10طبقية تماثمية حيث اخترنا نسبة عينة  -2
 *تماثمي عمى كل طبقة )مديريات( فكانت النتائج كما ىو موضح في الجدول الآتي:

 %01النسبة المختارة  عدد الموظفين المديرية
 3 33 الوسائل العامة

 6= 7,6 76 التعمير والبناء والأشغال

 01= 6,7 67 التنظيم والشؤون العامة

 96= 97,6 976 الصيانة والشبكات

 0= 1,8 8 الأمانة العامة

 78 763 المجموع

 مفردة من مجموع العمال والموظفين. 68وىكذا: فإن عينتنا ىي 
 التحميل المستخدمة في الدراسةأساليب خامسا: 

ىناك نوعين من أساليب التحميل التي يجب عمى الباحث الاعتماد عمييا عند تحميو لممعطيات 
والبيانات الخاصة بالدراسة منيا الأسموب الكمي والأسموب الكيفي، وعمى الباحث عند التحميل أن يدمج 

 ا: قدر المستطاع بين النوعين، وقد تم الاعتماد في ىذه الدراسة عمى أسموبين لمتحميل ىم
الأسموب الكمي: ىو الأسموب الذي يعبر عن الأرقام والإحصائيات الموضحة في الجداول المتعمقة  -1

باستجابات المبحوثين في شكل أرقام ونسب مئوية، إضافة إلى الأساليب الإحصائية بين النتائج والعلاقة 
ن جميع الجداول سواء بين متغيرات الدراسة المتحصل عمييا عن طريق الاستمارة وتم استخراجيا م

 البسيطة أو المركبة.

الأسموب الكيفي: وىو الأسموب الذي يحاول استنطاق الأرقام والتعبير عنيا بكممات ومفاىيم ذات  -2
 مضامين ودلالات أبعد وأعمق من مجرد كونيا أرقاد صماء. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 البيانات وتفسير تحليل

 

 أولا: عرض وتحليل نتائج الدراسة

ثانيا: مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات 
 والدراسات السابقة

 ثالثا: النتائج العامة للدراسة

 العامة للدراسةالنتائج  مناقشةرابعا: 

 خامسا: التوصيات

 

 

 خامسال الفصل
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 أولا: عرض وتحميل نتائج الدراسة

 : توزيع أفراد العينة حسب الجنس10الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار العينة
 %97,05 23 ذكر
 %15,33 23 أنثى

 %377 32 المجموع

المتعمقة بتغير الجنس وجود توازن نسبي بين الجنسين مع أفضمية تبين الشواىد الإحصائية الكمية 
%، وبيذا 15,33في حين تمثل نسبة الإناث  %97,05طفيفة من جنس الذكور وىو ما تعبر عنو النسبة 

 الجنسين متقارب نسبيا.يكون التوزيع بين 

كمييم، ىذا في مديرية فالمؤسسة تحتوي عمى الجنسين، وىذا راجع إلى طبيعة العمل إذ يتلبءم مع 
الصيانة التي فييا توفق الذكور، لأن طبيعة العمل في ىذا المجال يتلبءم م قدراتيم، خاصة فئات عمال 
النظافة والسائقين وعمال الصيانة وىذا النوع من الأعمال يتطمب قدرة كبيرة عمى التحمل، وذلك لمظروف 

 أخرى.الصعبة، إما فئة الإناث فعمميا مركز في مديريات 

نستنتج أن العمل الإداري في البمدية يمارسو كل من الجنسين نظرا لقدرتيما عمى التعامل مع 
 الجميور، الإقناع والإصغاء، حل المشكلبت، تديم الاستشارات، المشاركة في صنع القرارات.
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 أفراد العينة حسب السن: توزيع 10دول رقم الج

 المئويةالنسبة  التكرار العينة الاحتمالات
 %7 7 39أقل من

33- 27 8 33,07% 
23- 29 37 23,07% 
23- 17 33 39,17% 
13- 19 33 35,71% 
13- 97 3 72,30% 
93- 99 1 73,21% 
93- 37 3 3,98% 

 % 377 32 المجموع

من أفراد المجتمع الإحصائي تتراوح أعمارىم ما  23,07من خلبل الجدول أعلبه نلبحظ أن نسبة 
سنة بنسبة  17 -23موظف، تمييا الفئة العمرية من  37سنة وىي أعمى نسبة وتمثل  29 -23بين 

، ثم تأتي الفئة %35,71سنة بنسبة  19 -13موظفا، تمييا الفئة العمرية من  33، وتمثل 39,17%
سنة وتمثل  99 -93عمال، ثم تمييا الفئة العمرية من  8بـ %33,07سنة بنسبة  27 -33العمرية من 

 39أما فئتي أقل من  %3,98سنة بـ موظفين بنسبة  97 -17، تمييا فئة %3,21ين بنسبة موظف 1
سنة فما فوق فنسبتيا منعدمة، أي لا يوجد عمال في ىاتين الفئتين في مجتمعنا الإحصائي  33سنة و

 وىما يمثلبن أدنى نسبة.

نسبة وذلك لكون ىذه سنة تمثل أكبر  29 -23وعميو فإن أفراد مجتمع البحث في الفئة العمرية 
الفئة مناسبة لطبيعة العمل مما يشجعيم عمى الإبداع ويسعون لمترقية وتحسين رواتبيم، أم فئة أقل من 

 سنة لا تمبي رغبات المؤسسة. 39
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سنة وبالتالي فإن غالبية أفراد العينة  13سنة تقل عمرىا عن  19و 33كما نلبحظ أيضا أن سنة 
قباليا عمى العمل والابتكار والتجديد والمساىمة بفعالية في من الشباب التي تتميز بقدرتي ا عمى العطاء، وا 

 تحقيق أىداف المنظمة بقدرتيا عمى المشاركة في وضع القرارات والتجديد والابتكار.

 المستوى التعميميأفراد العينة حسب : توزيع 10دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %3,29 1 ابتدائي
 %30,13 33 متوسط
 %21,53 33 ثانوي

 %13,30 33 جامعي
 % 377 32 المجموع

من خلبل الجدول أعلبه تبين التحاليل الإحصائية لمبيانات الرقمية الموجودة في الجدول الثالث 
، لدى المستوى الجامعي أي %13,30والخاص بالمستوى التعميمي لأفراد الدراسة حيث سجل ما نسبتو 

عامل، وأرجعت  33، ما يعادل %21,30عامل، فيما كانت نسبة الأفراد ذو مستوى ثانوي  33ما يعادل 
لممستوى الابتدائي، وفي  %3,29فرد، تمييا نسبة 33إلى المستوى المتوسط ما يعادل  %30,13النسبة 

 المقابل توضح الإحصائيات أن الفئة الأمية منعدمة في المؤسسة.

 %21,53و %13,30أفراد العينة من المستوى الجامعي والثانوي وقدرت نسبتيما وعميو فإن أغمب 
عمى الترتيب، وىذا طبيعي، بحيث يعتبر أن الحمقة الأساسية  التي تسير المؤسسة، كذلك لأىميتيا 

 لطبيعة العمل وكذلك سياسة التوظيف التي تتبناىا المؤسسة.

شطة الموكمة إلييا، وبالتالي قدرتيا عمى مساعدة مما يؤكد قدرة ىذه الفئة عمى التمكن في الأن
المؤسسة في تحقيق أىدافيا نظرا لتوفر عنصر الكفاءة والتكوين والتحكم في التقنيات والقدرة عمى التواصل 

 مع الجميور الخارجي.
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 الحالة العائميةأفراد العينة حسب : توزيع 10دول رقم الج

 ويةالنسبة المئ التكرار العينة الاحتمالات
 %13,72 35 أعزب
 %92,50 21 متزوج
 %77 77 مطمق
 %77 77 أرمل

 % 377 32 المجموع

( أن أغمبية مجتمع الدراسة ىم من فئة المتزوجين بنسبة 71تبين التحاليل الإحصائية في الجدول )
المقدر عددىم  %13,72موظف وعامل، تمييا فئة العزاب بنسبة  21، حيث يقدر عددىم بـ 92,50%

 موظف. أما فئة الأرامل والمطمقين فمم نسجل أي حالة. 35بـ

إلى  23سنة و 29إلى  23بعد العودة إلى النسب التي كان فييا معظم العمال تتراوح أعمارىم بين 
عمى الترتيب وىو السن الذي يكون فيو عادة الأفراد متزوجين وىذا  %39,17و %23,07سنة بنسبة  17

ر إيجابي عمى نفسية العمال داخل المؤسسة، لأن الاستقرار النفسي والعائمي لو تأثير إيجابي يكون لو أث
 عمى الاستقرار الميني.

 المسمى الوظيفيأفراد العينة حسب : توزيع 10دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار العينة الاحتمالات
 %0,51 9 مدير مصمحة
 %30,13 33 رئيس مكتب

 %13,30 33 موظف
 %22,22 33 عامل ميني

 % 377 32 المجموع

من مجتمع البحث  %13,30(  المتعمق بالمسمى الوظيفي أن 79تبين المعطيات في الجدول رقم )
التي تمثل فئة  %22,22موظف وىي أعمى نسبة تمييا نسبة  33ىم من الموظفين وقد بمغ عددىم 
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والتي تمثل رؤساء المكاتب  %30,13ميني، تمييا نسبة عامل  33العمال المينيين والمقدر عددىم بـ
فتمثل مدراء المصالح وىي أدنى نسبة، والمقدر  %0,51رئيس مكتب، أما نسبة  33والمقدر عددىم بـ

 .9عددىم بـ

وعميو يتضح أن الموظفون ىم من يمثمون أعمى نسبة نظرا لإدماجيم في العمل وسعي المؤسسة 
 ينيون لأن المؤسسة تحتاج ىذا النوع من العمال نظرا لطبيعة عممييا.لتوظيفيم، يمييا العمال الم

وحاجة المؤسسة إلى موظفين يتواصمون مع الجميور الخارجي، ويقدمون ليم الخدمات المختمفة،  
ويبمغون انشغالاتيم إلى المسؤولين، يساىمون في وضع القرارات وتنفيذىا ويحسنون صورة المؤسسة لدى 

 ، خاصة وأن أغمبيم ذوي مستوى جامعي مما يمكنيم من تحقيق ذلك بنجاح.جميورىا الخارجي

 الأقدمية في العملأفراد العينة حسب : توزيع 10دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %23,09 37 سنوات 9أقل من 

 %21,53 33 سنوات 37إلى أقل من  9من 
 %32,83 39 سنة 37إلى أقل من  33من 
 %5,93 3 سنة فأكثر 37

 % 377 32 المجموع

( أعلبه المتعمق بالأقدمية في العمل نلبحظ بأن 73من خلبل المعطيات المبينة في الجدول رقم )
سنوات وبمغ  37إلى أقل من  9من إجمالي المبحوثين أقروا بأنيم قضوا مدة عمل من  %21,53نسبة 

سنوات   9للؤفراد الذين ليم أقل من  %23,09عامل وىي أكبر نسبة، بينما كانت النسبة  33عددىم 
سنة،  37إلى أقل من  33للؤفراد ذو أقدمية من  %32,83موظف. تمييا نسبة  37المقدر عددىم بـ

ممثمة في مبحوثين أقروا بأنيم قضوا عن مدة تزيد عن  %5,93موظف، أما أدنى نسبة فيي  39وعددىم 
 موظفين. 3سنة وعددىم  37

وعميو يتضح أن البمدية تعتمد عمى الموظفين الجدد ويعود ذلك لقدرتيم عمى تقديم الخبرة والابتكار 
ا عمى التشييد والكفاءة واستقطابيا لمميارات ودافعيتيم لمعمل أكثر من العمال القدامى، وىذا يعود لاعتمادى
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( لأن ميام الموظفين تكون مرتبطة 72( والجدول رقم )73والكفاءات وىذا ما يتوافق مع الجدول رقم )
بتقديم خدمات لممواطن تحتاج إلى موظفين يتمتعون بالقدرة عمى التواصل والإقناع، ليكونوا دور الوسيط 

 بين المواطن والمسؤولين.

 : المركزية في اتخاذ القرار عمى أداء الموارد البشرية في المؤسسة10المحور رقم 

 : المركزية تسمح باتخاذ القرارات السميمة10دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %15,03 23 نعم
 %97,05 23 لا

 % 377 32 المجموع

 بـ لا: : يوضح في حالة الإجابة0-0الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %23,39 37 لأنيا لا تتيح لك إبداء رأيك

 %39 8 مجحفة في حقك وحق زملبئك
 %12,09 31 غير مممة بظروف العمل وبيئتو

 % 377 23 المجموع

من أفراد مجتمع البحث أكدوا  %97,05(: أن ما نسبتو 70توضح المعطيات الواردة في الجدول )
 31من المبحوثين ما يعادل  %12,09أن المركزية لا تسمح باتخاذ القرارات السميمة، حيث أقرت نسبة 

الذين أجابوا بلب، أنو يعود إلى كونيا غير مممة بظروف العمل وبيئتو، وتأتي نسبة  23موظف من 
أي  %39لا تتيح إبداء رأيك، تمييا نسبة  موظف لأنيا 23موظفين من بين  37أي ما يعادل  23,39%

موظف أجابوا بلب عمى أنيا مجحفة في حقك وحق زملبئك، في المقابل  23موظفين من بين  8ما يعادل 
 موظف أجابوا بأن المركزية تسمح باتخاذ القرارات السميمة. 23أي ما يعادل  %15,53نجد أن 
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أمر لا مفر منو بين أفراد مجتمع البحث حيث  من خلبل البيانات الإحصائية نبين بأن الاختلبف
نلبحظ أنو يوجد توازن نسبي بين إجابات المبحوثين، بحيث يعود سبب إجابة المبحوثين بنعم إلى تغاظي 
المسؤول مع ظروف العمل ومع الموظفين، ومع الجميور الخارجي، كذلك قدرة المسؤول عمى الإحاطة 

طلبعو عمى مخت مف المشاكل والانشغالات سواء لمجميور الداخمي والخارجي، بظروف العمل، تفيمو وا 
طبيعة الخدمات المقدمة التي تتوجب عمى المسؤول أن يواكبيا أول بأول، في حين نجد الفئة التي أجابت 
بلب يعود ذلك إلى حاجة الموظف إلى الاستماع والإصغاء إلى انشغالاتو، ومشاركتو في اتخاذ القرار 

 تقدير المسؤول لو ولعممو وقدراتو.بالإضافة إلى  وتحسين ظروف العمل

 : تأثير المركزية عمى واقعية الموظف لمعمل10دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %03,35 18 نعم
 %32,83 39 لا

 % 377 32 المجموع

من أفراد مجتمع الدراسة والمقدر عددىم  %03,35( أن 78تبين الشواىد الإحصائية من الجدول )
موظف لا  39أي ما يعادل  %32,83موظف، أن تؤثر المركزية عمى دافعيتيم لمعمل، تمييا نسبة  18بـ

 تؤثر عمييم المركزية في دافعيتيم لمعمل.

من المبحوثين أقروا أنو لا يؤثر ذلك عمى دافعيتيم لمعمل ويعود  %03,35وعميو نرى أن نسبة 
ن رضاىم عن القرارات المتخذة وملبئمتيا لظروف عمميم وغير مؤثرة عمى عمميم وولائيم لمعمل، ذلك ع

 %32,3وقدرتيم عمى تجاوز مختمف المشاكل والمعوقات التي تخمفيا ىذه القرارات، فيما تأتي نسبة 
 ويعود ذلك لمظروف المحيطة بيم وببيئة عمميم.
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 لمركزية لطرق الرقابة السميمة لأداء المهام: يوضح إمكانية توفير ا10دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %90,31 23 نعم
 %13,83 30 لا

 % 377 32 المجموع

( المتعمق بإمكانية توفير المركزية لمطرق الرقابية السميمة لأداء 75تبين المعطيات في الجدول رقم )
موظف يرون إمكانية توفير المركزية  23من مجتمع الدراسة ما يعادل  %90,31الميام، فكانت نسبة 

من حجم المجتمع الإحصائي ل يرون وجود  %13,83لمطرق الرقابية السميمة لأداء الميام، بينما نجد 
 موظف. 30إمكاني توفير المركزية لطرق الرقابة السميمة لأداء الميام ما يعادل 

ن الموظفين يرون أن المركزية توفر طرق الرقابة السميمة لأداء وعميو نستخمص أن نسبة معتبرة م
الميام، وذلك لأن العمال لا يريدون إقحام أنفسيم في صنع القرار ويستطيعون أداء مياميم عن طريق 
وجود رقابة سميمة توجيو وتساعده عمى أداء أفضل. فيما يرى باقي الموظفين أنيا )المركزية( لا تساعد 

ق الرقابة السميمة، إن اختلبف الآراء في صنع القرار يؤدي إلى الفوضى وعدم وجود رقابة عمى توفير طر 
 سميمة تساعدىم عمى أداء مياميم بشكل أفضل.

 : الأخذ بالمركزية في اتخاذ القرارات يؤدي إلى اتحاد العمال أثناء العمل01دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %97,05 23 نعم
 %15,33 23 لا

 % 377 32 المجموع

من مجتمع الدراسة يرون أن  %97,05( أن نسبة 37توضح التحميلبت الإحصائية في الجدول )
موظف، فيما نسبة  23الأخذ بالمركزية في اتخاذ القرارات يؤدي إلى اتحاد العمال أي ما يعادل 

عامل يرون بأن الأخذ بالمركزية في اتخاذ القرارات لا يؤدي إلى  23من مجتمع البحث أي  15,33%
 اتحاد العمال بينيم.
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نستخمص أن نصف الموظفين يقرون أن الأخذ بالمركزية في اتخاذ القرار يؤدي إلى اتحاد العمال 
مشاكميم، في حين نستطيع وذلك لأن قرار واحد يستطيع أن يوحد العمال ويجمع مصالحيم من أجل حل 

تفسير رأي المبحوثين الذين يرون بأن الأخذ بالمركزية في اتخاذ القرارات لا يؤدي إلى اتحاد العمال بأنيم 
يتم الإجحاف في حق مجموعة من الآراء التي كانت بإمكانيا أن تقدم الإضافة أفضل من قرار واحد، ولا 

وحيد الحقوق والمطالب، ومنو فإن  اتحاد العمال وتعاونيم تعطييم الفرصة لمتعبير عن آرائيم من أجل ت
لتحسين الأداء يتطمب جو تشاوري بينيم وبين الإدارة ومن جية وبين بعضيم البعض ، لأنو يعتبرون 
الأقدر عمى إعطاء الصورة الحقيقية لواقع وظروف العمل وتبميغيا للئدارة المركزية لمساعدتيا عمى اتخاذ 

لا فإن أي قرار لا ينبثق من واقع العمال يحد من أدائيم وولائيم لممؤسسة.القرار المنبثق م  ن ىذا الواقع، وا 

 : مدى مساعدة المركزية في اتخاذ القرارات عمى انتقاء موارد بشرية كفوءة00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %93,28 22 نعم
 %10,33 27 لا

 % 377 32 المجموع

من المبحوثين  %93,28( نجد أن نسبة 33من خلبل الشواىد الإحصائية المبينة في الجدول رقم )
موظف يرون بأن المركزية في اتخاذ القرارات تساعد عمى انتقاء موارد بشرية كفوءة في حين تأتي  22أي 

ت لا تساعد عمى موظف، يلبحظون أن المركزية في اتخاذ القرارا 27من المبحوثين أي  %10,33نسبة 
 انتقاء موارد بشرية كفوءة.

عامل يرون بأن المركزية تساعد في اتخاذ القرارات  22اعتمادا عمى البيانات الإحصائية تبين أن 
عمى انتقاء موارد بشرية كفوءة لأنو من الأفضل إتباع طريقة واحدة )لفرد واحد( لكي لا يقع الاختلبف  

اء المبحوثين الذين أقروا بأن المركزية لا تساعد عمى انتقاء موارد والتناقض في حين نستطيع تغيير آر 
بشرية كفوءة لأنو متخذا لقرار ليس لديو المعرفة التامة بقدرات ومؤىلبت الموظفين وبالتالي إجحافو في 

 حقيم وحرمانيم من الانتقاء وصقل مواىبيم في ميدان العمل.
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 تنفيذ القرارات من أجل أداء بشري أحسن: تدخل الإدارة في تفاصيل 00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %38,39 12 نعم
 %23,09 37 لا

 % 377 32 المجموع

( نلبحظ أن أغمبية المبحوثين قد أقروا أنو لابد من 33من خلبل البيانات الممثمة في الجدول رقم )
 12ما يعادل  %38,39القرارات من أجل أداء بشري أحسن بنسبة أن تتدخل الإدارة في تفاصيل تنفيذ 

عامل من حجم العينة أقروا بأنو لا يجب أن تتدخل الإدارة في  37ما يعادل  %23,09عامل، أما نسبة 
 تفاصيل تنفيذ القرارات من أجل أداء بشري أحسن.

صيل تنفيذ القرارات من أجل ومن ىنا يمكن القول أن المبحوثين الذين أقروا بتدخل الإدارة في تفا
أداء بشري أحسن يعود إلى مساعدتيم وتوجيييم نحو تحسين أدائيم وتطويرىا من خلبل الرقابة والمتابعة 
قصائيم  والتواصل، في حين يمكن تفسير رأي المبحوثين الذين صرحوا بلب أن لا تتدخل في الصلبحيات وا 

 ا يؤدي إلى الحد من الكفاءة والأداء.وتيميشيم وعدم ثقة من الإدارة وعدم تقديرىم مم

 : يوضح إذا ما الإدارة تنفرد بتقييم قراراتها بعد تطبيقها بفترة كافية00دول رقم الج 

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %25,38 39 نعم
 %37,23 28 لا

 % 377 32 المجموع
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إعادة النظر في بعض القرارات غير الملائمة  : يوضح في حالة الإجابة بنعم أيمكن0-00الجدول 
 لبيئة العمل التي تؤثر عمى مستوى أداءك.

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %33 33 نعم
 %23 5 لا

 % 377 39 المجموع

 28ما يعامل  %37,23نجد نسبة  32من خلبل الشواىد الإحصائية المبينة في الجدول رقم 
أي ما  مبحوث 33يا بفترة كافية حيث أقر موظف يريدون أن بأن الإدارة لا تنفرد بتقييم قراراتيا بعد تطبيق

من الذين أجابوا بنعم، انو يمكن إعادة النظر في بعض القرارات الغير ملبئمة لبيئة العمل  %33نسبتو 
عمال يرون بأنو لا  5الذين أجابوا بنعم أي  من %23والتي تؤثر عمى مستوى الأداء، فيما جاءت نسبة 

 يمكن إعادة النظر في بعض القرارات الغير ملبئمة لبيئة العمل 

اعتمادا عمى البيانات الإحصائية تبين أن أغمب المبحوثين يقرون بأن الإدارة لا تنفرد بتقييم 
لبل الاستماع لمعمال في حين يمكن القرارات وىذا يعود لعدم معرفتيا التامة بنتائج تمك القرارات إلى من خ

تفسير رأي المذين صرحوا بأن الإدارة لا تنفرد بتقييم القرارات وىذا يعود لعدم معرفتيا التامة بنتائج تمك 
القرارات إلى من خلبل الاستماع لمعمال، في حين يمكن تفسير رأي الذين صرحوا بأن الإدارة تنفرد بتقييم 

 ف في التقييم وتفضيميم لمقرار الوحيد.القرارات لكي لا يحدث اختلب

 : إذا ما كان اتخاذ القرار في الأمور البسيطة يحتاج إلى موافقة الإدارة.00الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %33,30 13 نعم
 %22,22 33 لا

 % 377 32 المجموع
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نلبحظ أن أغمبية المبحوثين أقروا بأن اتخاذ القرار : 31من خلبل البيانات الممثمة في الجدول رقم 
 %22,22عامل، أما بنسبة  10ما يعادل  %33,30في الأمور البسيطة يحتاج إلى موافقة الإدارة بنسبة 

 أقروا بأن اتخاذ القرار في الأمور البسيطة لا يحتاج إلى موافقة الإدارة. وثمبح 33ما يعادل 

أغمب المبحوثين يرون أن اتخاذ القرار في الأمور البسيطة يحتاج  من ىنا يمكن القول بأنو مادام
 إلى موافقة الإدارة، ويعود ذلك إلى تقديرىا لمعمال والاستعانة بيم في أغمبية قراراتيا

سيطرة الإدارة عمى كل قراراتيا، كذلك عدم ترك ىامش لمحرية لمموظف ما يؤثر عمى أدائو وولائو، 
لمبحوثين الذين أقروا بأن اتخاذ القرار في الأمور البسيطة لا يحتاج إلى موافقة في حين يمكن تفسير رأي ا

 الإدارة بعدم تأثير تمك القرارات عمى السير الحسن لممؤسسة.

 (: ترفع الأقسام مقترحاتها لمتخذ القرار من أجل المصادقة عميها قبل اتخاذها.00الجدول رقم )

 المئويةالنسبة  التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %33,30 13 نعم
 %22,22 33 لا

 % 377 32 المجموع

عامل وموظف بنسبة  13: أن أغمبية المبحوثين والمقدرين ب 39تشير بيانات الجدول رقم 
أنو يجب عمى الأقسام رفع مقترحاتيا لمتخذ القرار من أجل المصادقة عمييا قبل اتخاذىا أما  33,30%
مبحوث أقروا بأن ترفع الأقسام مقترحاتيا لمتخذ القرار من أجل المصادقة  33ما يعادل  %22,22نسبة 
 عمييا.

نلبحظ من خلبل ما سبق أن أغمب المبحوثين يرون بأن الأقسام ترفع مقترحاتيا لممصادقة عمييا 
ملبئمة من طرف متخذ القرار لأنو من الممكن أن تحتوي عمى الأخطاء يجب النظر فييا، أفتكون غير 

لبيئة العمل، في حين يمكن تفسير رأي المبحوثين المذين أقروا بأن لا يجب أن ترفع الأقسام مقترحاتيا 
لممتخذ القرار لممصادقة عمييا قبل اتخاذىا بأن ذلك ينقص قيمة أدائيم وقدراتيم وعدم ثقة متخذ القرار 

 فييا.
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لمظروف السياسية وحساسية العلبقة بين  ويعود ذلك -نستنتج أن ىذه الإدارة غير تشاورية ومسيطرة
 المواطن والمؤسسة.

 : يوضح إمكانية تفويض عممية اتخاذ القرارات لأحد الأفراد.00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %90,31 23 نعم
 %13,83 30 لا

 % 377 32 المجموع

 بنعميوضح في حالة الإجابة : 0-00الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %82,22 27 نعم
 %33,30 3 لا

 % 377 23 المجموع

من المجتمع الإحصائي أقروا بأنو  %90,31أن  33تبين الشواىد الإحصائية من الجدول رقم 
ممن أجابوا بنعم  82,22مبحوث أي ما نسبتو  27موظف، حيث أقر  23تفويض عممية اتخاذ القرار أي 

عمال ممن أجابوا بنعم بأنو لا يتم اختياره بعناية، ثم  3أي  %33,30بأنو يتم اختياره بعناية فيما جاءت 
عامل أقروا بعدم تفويض عممية اتخاذ القرارات لأحد موظف و  30أي ما يعادل  %13,83تأتي نسبة 

الأفراد إن عممية تفويض القرارات لأحد الأفراد عممية من العمميات الإدارية الميمة وذلك حتى تستمر 
المؤسسة في عمميا بنفس الوتيرة في حال حدوث طارئ لمتخذ القرار كالسفر الفجائي أو المرض أو 

نية وحتى الوفاة وبالتالي فإن المؤسسة لا تعطل مصالحيا ومصالح الأفراد التحاقو بأحد الدورات التكوي
الذين يستفيدون من خدماتيا، في حين يمكن تفسير رأي الأفراد الذين يرون أن عممية تفويض عممية اتخاذ 

 ممية.القرارات عممية غير ضرورية بالشكل الكبير وىذا راجع لعدم ثقتيم في الفرد الذي أسندت إليو ىذه الع
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 : يوضح إقناع المدير بالقرار الذي اتخذته. 00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %03,35 18 نعم
 %32,83 39 لا

 % 377 32 المجموع

( الذي يوضح إمكانية إقناع المدير بالقرار الذي اتخذه 30حسب النسب التي وردت في الجدول )
موظف بأنيم يحاولون إقناع المدير بالقرار  18من المبحوثين أي ما يعادل  %03,35والذي يبين أن 

عامل وموظف بأنيم  39أي وما يعادل  %32,83الذي يتخذونو، أما باقي المبحوثين والمقدر نسبتيم ب 
 لا يحاولون إقناع المدير بالقرار الذي اتخذوه.

أغمب الأفراد يبادرون إلى إقناع المدير بالقرارات إن الإحصائيات المبينة في الجدول أعلبه تبين أن 
التي يتخذونيا ويقيدونيا عميو وىذا راجع إلى أنيم يرون أنيم ينتمون إلى المؤسسة ويمثمون العصب 
الحساس فييا وأن آرائيم تخص بالاىتمام من قبل مرؤوسييم في حين نجد بعض الأفراد يقدمون لممدير 

يا بحجة أنيم مجرد أداة تنفذ ما يوكل إلييا من ميام وتتقاضى أجر عمى قرارات ولا يحاولون إقناعو ب
 ذلك.

 : يوضح إمكانية تطبيق الإدارة لمرقابة الصارمة عمى متخذي القرار أثناء المهام.00الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %98,02 20 نعم
 %13,30 33 لا

 % 377 32 المجموع

من المجتمع  %98,02( أن 38لنا من خلبل البيانات الإحصائية الواردة في الجدول )تبين 
عامل أنيم أقروا بإمكانية تطبيق الإدارة لمرقابة الصارمة عمى متخذي القرار  20الإحصائي أي ما يعادل 

تطبق الرقابة عامل أقروا بأنو لا يمكن للئدارة أن  33أي ما يعادل  %13,30أثناء أداء الميام، أما نسبة 
 الصارمة عمى متخذي القرار أثناء الميام.
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إن عممية الرقابة أحد العمميات التي تقوم بيا المؤسسة وتطبقيا عمى المرؤوسين حيث نجد أن 
أغمب الأفراد يرون بأن المؤسسة تمجأ إلى تطبيق الرقابة الصارمة عمييم أثناء أدائيم لمميام بدليل أنيم 

قات المحددة ويسممونيا للئدارة في حين نجد فئة أخرى ترى أن الإدارة لا تطبق ينفذون مياميم في الأو 
الإدارة الصارمة أثناء الميام بحجة أنيم ينفذون الميام لا يسممونيا للئدارة في الآجال المحددة وأنيم 

 في أدائيم بأي طريقة كانت سواء مادية ومعنوية. ونيبمتس

رقابة تنفذىا الإدارة المؤسسات لكن مع ترك ىامش حرية  تحسين الأداء والرفع منو يحتاج غمى
 لمموظف في تنفيذ القرارات والتوجييات المتعمقة بالعمل.

 : يوضح مدى تدخل الإدارة في شؤون المنفذين 00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %02,73 13 نعم
 %33,58 30 لا

 % 377 32 المجموع

من  %02,73مدى تدخل الإدارة في شؤون المنفذين حيث تبين أن نسبة  35الجدول يوضح 
عامل يرون بضرورة تدخل الإدارة في شؤون المنفذين في حين نجد أن  13الموظفين ما يعادل 

 موظف أقروا بعدم تدخل الإدارة في شؤون المنفذين. 30من الأفراد ما يعادل  33,58%

فذين وىذا ما يراه أغمب الأفراد في ىذه العينة وىذا راجع إلى صرامة تتدخل الإدارة في شؤون المن
الإدارة في اتخاذ القرارات وضرورة تطبيقيا واتخاذىا من قبل المنفذين وأن الأنشطة التي يقوم بيا الأفراد 
داخل المؤسسة تتطمب تدخل الإدارة وتوجيييا، كما أن تدخل الإدارة في شؤون الأفراد يساعد عمى 

اعيم لقدرات تساعدىم عمى التأقمم في بيئات مختمفة ولعل ىذا ما يسعى إليو متخذي لقرار، كما ان اتس
حساسية الميام الموكمة إلييم تستدعي تدخل الإدارة وخاصة بالنسبة لمعمال الجدد، كما مجد فئة أخرى من 

ي مراكز إدارية عميا "أين تكون الأفراد أفادوا بأن الإدارة لا تتدخل في شؤونيم وىذا راجع إلى استشارىم ف
 الميام في شكل قرارات كما أن الأنشطة ىناك ترتبط بالجانب النظري عمى حساب الجانب الميداني.
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اختبار الفرضية الثانية والتي مفادها، تؤثر اللامركزية في اتخاذ القرار عمى فعالية  :10المحور رقم 
 الموارد البشرية بالمؤسسة.
 الثانية قمنا بصياغة الجداول التالية والتي تفسر نتائج الدراسة كميا:ولاختيار الفرضية 

 : يوضح مشاركة العمال في اتخاذ القرارات التي تتعمق بالمؤسسة.01دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %28,75 31 نعم
 %33,53 25 لا

 % 377 32 المجموع

 حالة الإجابة بنعم يوضح في: 0 -01الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %35,30 0 الشعور بالراحة

 %19,82 33 الشعور بالانتماء لممؤسسة
 %39 3 الشعور بالرضا

 % 377 31 المجموع

من المبحوثين  %28,75( تبين أن نسبة 37من خلبل الشواىد الإحصائية الموجودة في الجدول )
مبحوثين أي بنسبة  0عامل أقروا مشاركتيم في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة حي أقر  31أي ما يعادل 

 %39موظفين أي ما يعادل  3ممن أجابوا بنعم أنيم يشعرون بالانتماء لممؤسسة في حين أقر  35,30%
لمبحوثين أقروا بأن العمال لا من ا %33,53ممن أجابوا بنعم بأنيم يشعرون بالرضا، ثم تأتي نسبة 

 يشاركون في اتخاذ القرارات التي تتعمق بالمؤسسة.

إن النسبة الأكبر في الجدول والتي تمثل المبحوثين الذين أجابوا بأنيم يشاركون في اتخاذ القرارات 
تباع الأفراد العاممين مع متخذي القرار وعدم إ لعحسن تفاالتي تتعمق بالمؤسسة، وىذا ما يعكس عدم 

نظام إشراف يتسم بالمرونة الذي لا يسمح بتبادل الأفكار والخبرات إذا أن عدم السماح لمعمال بإبداء 
أرائيم وتقديم أفكارىم يؤدي إلى التأثير في دافعيتيم ونقص اىتماماىم بالأعمال الموكمة إلييم وخاصة 
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تاح ليم الفرصة لممشاركة في عمى مستوى عمال حظيرة المؤسسة حيث أن أغمبيم عمال تنفيذيون ولا ت
اتخاذ القرارات في حين نجد فئة أخرى قميمة ترى بأنيا تشارك في عممية اتخاذ القرارات وىذا راجع إلى 

 مستواىم داخل المؤسسة وأنيم بدورىم من يتخذون القرارات ويممكونيا.

 حل المشكمة ذاتها: يوضح مدى إتاحة اللامركزية لمكثير من الأفراد العمال عمى 00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %83,91 93 نعم
 %30,13 33 لا

 % 377 32 المجموع

عامل أن  93أي ما يعادل  %83,91( أن نسبة 33تبين الشواىد الإحصائية من الجدول )
أي ما  %30,13اللبمركزية تتيح لمعديد من أفراد العمل عمى حل المشكمة ذاتيا في حين تأتي نسبة 

 عامل أقروا بأن اللبمركزية لا تتيح لمكثير من الأفراد عمى حل المشكمة ذاتيا. 33يعادل 

ما أجاب عميو أغمب إن اللبمركزية تتيح لمعمال فرص في العمل عمى حل المشكلبت وىذا 
المبحوثين من خلبل طرح أفكارىم حول طريقة العمل والأسموب الذي يتبع من خلبل تسيير وظائف 
وخدمات المؤسسة التي تقدميا بأفضل طريقة ممكنة وتقديم أفكارىا كحمول لممشاكل والأزمات التي يمكن 

فراد من أجل الإحاطة والعمم بيا لأن أن تتعرض ليا المؤسسة، وىذا النوع من المشاكل يتطمب مشاركة الأ
الرؤساء في مكاتبيم يجيمون المشاكل والصعوبات التي يتعرض ليا المنفذون ومدى تأثيرىا عمييم، في 
حين نجد نسبة قميمة ترى عكس ذلك وىذا راجع إلى شعورىم بعدم الانتماء لممؤسسة وعدم تفاعميم مع 

 متخذي القرار.

 لمؤسسة بإسناد بعض المسؤوليات لمعمال : يوضح قيام ا00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %83,91 93 نعم
 %30,13 33 لا

 % 377 32 المجموع
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عامل من  93ما يعادل  %83,91( تبين أن نسبة 33من خلبل المعطيات الرقمية في الجدول )
المجتمع الإحصائي أقروا بأن المؤسسة تقوم بإسناد بعض المسؤوليات لمعمال، وفي المقابل أقر باقي 

عامل بأن المؤسسة لا تقوم بإسناد  33أي ما يعادل  %30,13المبحوثين من مجتمع الدراسة نسبة 
 المسؤوليات لمعمال.

أجاب عمييا أغمب الأفراد وىذا راجع إلى أنيا عممية  إن عممية إسناد بعض المسؤوليات لمعمال قد
يقوم بيا المدير متخذ القرار واتخاذه الأفراد الكفوئين القادرة عمى إنجازىا وتسميميا في الوقت المناسب لأن 

عمى مستوى المؤسسة  الخسارةبعض رؤساء المصالح تتركز لدييم صلبحيات وميام كثيرة ولتجنب 
يقومون بإسنادىا إلى أفراد قادرين عمى ذلك بالإضافة إلى وجود بعض الأفراد الذين يبحثون عن تطوير 
قدراتيم من خلبل تولييم لعدة مسؤوليات، في حين تجد فئة قميمة تقول عكس ذلك وىذا راجع لتيربيم من 

 ىذه المسؤوليات واللبمبالاة وعدم قدرتيم عمى تولييا.

 : إذا ما يتم قبل إصدار أي قرار في أخبار المرؤوسين00دول رقم الج  

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %98,02 20 نعم
 %13,30 33 لا

 % 377 32 المجموع

ما  %98,02يوضح الجدول إذا ما يتم قبل إصدار أي قرار في إخبار المرؤوسين، حيث أن نسبة 
موظف من مجتمع البحث يرون أنو يتم إخبار المرؤوسين قبل اتخاذ أي قرار، أما نسبة  20يعادل 
 عامل فلب يرون ذلك. 33ما يعادل  13,20%

إن عممية إصدار القرارات عممية لابد من إخبار المرؤوسين بيا قبل إصدارىا، وىذا ما أجاب عميو 
القرارات لابد أن يحضر فييا ممثمون عن العمال وخاصة في أغمب الأفراد حيث أن عممية إصدار 

القرارات التي تتعمق بالعمال ذاتيم بالإضافة إلى إعلبنيا في لوحة الإعلبنات حتى يتسنى لمجميع الإطلبع 
عمييا، والعمم بيا، في حين نجد نسبة قميمة تقول عكس ذلك وىذا راجع لعدم مشاركتيم أو تيميشيم أو 

 الدراسي.لضعف مستواىم 
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 : مساهمة الإدارة في تدريب العمال عمى تحمل المسؤولية00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %38,39 12 نعم
 %23,09 37 لا

 % 377 32 المجموع

عامل يرون بأن الإدارة  12أي ما يعادل  %38,39( يتبين لنا أن نسبة 31من خلبل الجدول )
عامل أقروا  37أي ما يعادل  23,09العميا تساىم في تدريب العمال عمى تحمل المسؤولية، أما نسبة 

 بعدم مساىمة الإدارة في تدريب العمال عمى تحمل المسؤولية.

س قدراتيم ومياراتيم إن طريقة التدخل أثناء المشكمة داخل المؤسسة وكيفية تعامل الأفراد معيا تعك
التي اكتسبوىا وطوروىا عمى تحمل المسؤولية داخل المؤسسة، حيث أن ردة فعميم وكيفية تسييرىم لمثل 
ىذه المواقف تعتبر كواحدة من العوامل التي تساعدىم عمة تحمل المسؤولية عمى أفعاليم داخل المؤسسة 

ين وتسير عمى مصالحيم. إلى جانب ىذا خاصة وأن المؤسسة تعمل عمى توفير خدمات حساسة لممواطن
تجدر الإشارة إلى أن القائمين عمى عممية التدريب عمى تحمل المسؤولية ليم الثر الواضح في تحديد 
فعاليتيا، في حين نجد فئة أخرى قميمة تقول عكس ذلك وىذا راجع إلى عدم الشعور بالمسؤولية اتجاه 

 تماميم لموقت والمكان الخاص بالعمل.المؤسسة والقائمين عمييا بالإضافة إلى اى

 : اهتمام الإدارة بالملاحظات التي يقدمها المرؤوسين00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %92,93 29 نعم
 %11,11 38 لا

 % 377 32 المجموع

بالملبحظات التي يقدميا نجد أن معطياتو تبين لنا أن الإدارة تيتم  39من خلبل الجدول رقم 
من مجتمع  %11,11عامل، في حين أجابت نسبة  29أي ما يعادل  %99,93المرؤوسين بنسبة 
 موظف أن الإدارة لا تيتم بالملبحظات التي يقدميا المرؤوسين. 38البحث والتي يعادل 
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أو عمى مستوى  وىذا راجع إلى أن المدير ومتخذ القرار لا يعايشون العمال التنفيذيين في الورشات
الإدارة الدنيا، إذ أن العمال يرفعون من مشاكميم إلى الإدارة العميا خلبل سجل الملبحظات الخاص بيم ثم 
يقوم المدير بالإطلبع عمى ىذه الملبحظات من أجل الإلمام بمختمف المشاكل والنقائص عمى مستوى 

جع إلى عدم عمميم بوجود سج الورشة، في حين نجد مجموعة من العمال يقول عكس ذلك وىذا را
 المقترحات أو تجاىل ىذا الإجراء.

ومنو نستنتج أن وسائل الاتصال واتجاىاتو غير فعالة مما يؤدي إلى التقميل من فعالية المؤسسة 
 وتأثيرىا عمة صنع القرار.

 : يوضح مراعاة تقييم الأداء مدى مشاركة المرؤوسين في صنع القرار00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %13,93 30 نعم
 %90,31 23 لا

 % 377 32 المجموع

عامل أقروا  23أي ما يعادل  %90,31( نجد أن نسبة 33حسب النسب التي وردت في الجدول )
من  %13,93بأنو يتم عند تقييم الإدارة مراعاة مدى مشاركة المرؤوسين في صنع القرار، أما نسبة 

 عامل فيرون العكس. 30مجتمع البحث أي ما يعادل 

إن ارتفاع نسبة المبحوثين الذين يرون بأن لا يتم عند تقييم الأداء مراعاة مدى مشاركة المرؤوسين 
في صنع القرار، ويعكس مدى عدم اىتماميم بقرارات العمال وأن لا تأخذىم عمى أحسن وجو وىذا ما 

يت العمل وىو دليل عمى أن المؤسسة لا تقيم قراراتيم، ومن جية أخرى يجعل العمال لا يحترمون مواق
فإن نظام التقييم يعمل عمل التحفيز، والمؤسسة لا تعمل بو، وبالتالي التراجع في وتيرة الإنتاج والعمل 
ر لدى العالم حيث ومن خلبل احتكاكنا بالعمال وجدنا بأن قراراتيم لا تقيم من طرف الإدارة كمما أنو يشي

إلى عدم وجود نظام عادل مساوي بين العمال، في حين وجود فئة أخرى ترى بأنو يتم تقييم الأداء مراعاة 
مدى مشاركة المرؤوسين في صنع القرار ويمكن تفسير رأييم بأن المؤسسة تراعي الجيد  المبذول من 

 طرفيم من أجل التقدم بالمؤسسة.
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 ورية بالموظفين لمشاورتهم حول مستوى الأداء: يوضح إمكانية عقد لقاءات د00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %11,11 38 نعم
 %99,93 29 لا

 % 377 32 المجموع

 29من مجتمع البحث أي ما يعادل  %99,93من خلبل الجدول المبين أعلبه نلبحظ أن نسبة 
عامل أقروا بأنو لا يتم عقد لقاءات دورية مع الموظفين لمشاورتيم حول مستوى الدار، في حين نسبة 

 عامل أقروا أنو يتم عقد لقاءات دورية بالموظفين لمشاورتيم حول مستوى الأداء. 38ما يعادل  11,11%

بية المبحوثين يرون بأن لا يتم عقد لقاءات دورية من خلبل النتائج المتوصل إلييا يتضح أن أغم
بالموظفين لمشاورتيم حول مستوى الأداء وىذا راجع إلى طبيعة النظام الغالب داخل المؤسسة لا يمتاز 
عطاء الحرية والمساىمة في اتخاذ القرارات داخل المؤسسة والمشاركة بيا في تقدم المؤسسة،  بالمرونة وا 

لأن أغمبيم من العمال التنفيذيين، في حين نجد فئة أخرى ترى بأنو يتم عقد لقاءات وانفراد أصحاب القرار 
دورية بالموظفين لمشاورتيم حول مستوى الأداء وىذا راجع إلى رضاىم عن النظام السائد وطبيعة القرارات 

غمبيم من التي يتخذونيا وتضيفيا كيفما كانت وأن ىذه القرارات تخدميم وتخدم مصالح المؤسسة، لأن أ
 الإداريين ورؤساء المصالح.

 : يوضح مساهمة اللامركزية في تحمل الأفراد لمسؤوليتهم وتحقيق أهداف المؤسسة00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %38,39 12 نعم
 %23,09 37 لا

 % 377 32 المجموع

من المبحوثين  %38,39( تبين لنا أن 38رقم )من خلبل الشواىد الإحصائية المبينة في الجدول 
عامل قالوا بأن اللبمركزية تساىم في تحمل الأفراد لمسؤولياتيم وتحقيق أىداف  12أي ما يعادل 
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عامل أجابوا بأن اللبمركزية لا تساىم في تحمل الأفراد  37ما يعادل  %23,09المؤسسة، ثم تمييا نسبة 
 لمسؤولياتيم وتحقيق أىداف المؤسسة.

من خلبل النتائج المتوصل إلييا يتضح أن اللبمركزية تساىم في تحمل الأفراد لمسؤولياتيم وتحقيق 
أىداف المؤسسة وىذا راجع إلى أنيا تزيد من ثقة العمال بأنفسيم وبالتالي ترفع من الروح المعنوية لدييم، 

ل لممؤسسة وشعورىم بالانتماء كما أنيا تعززىم بما يسمى بالرقابة الذاتية وبالتالي يزيد ولاء العما
لممؤسسة. في حين وجود فئة أخرى تنفي ذلك ويرجع ىذا إلى عدم تحمميا لمسؤولية العمل الموكل ليا، أو 

 طبيعة المراكز المسندة ليا وحساسيتيا.

 : الشعور بالرضا عمى مدى المساهمة في اتخاذ القرار00دول رقم الج

 المئويةالنسبة  التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %37,23 28 نعم
 %25,38 39 لا

 % 377 32 المجموع

عامل أقروا  28ما يعادل  %37,23( نجد أن نسبة 35من خلبل البيانات الموضحة في الجدول )
مبحوث أي ما يعادل  39بشعورىم بالرضا عمى مدى مساىمتيم في اتخاذ القرار، في حين نجد أن 

 لا يرون ذلك. 25,38%

النتائج يتضح أن أغمبية المبحوثين يشعرون بالرضا عمى مدى مساىمتيم في اتخاذ من خلبل 
القرارات، وىذا راجع إلى أنيم راضون عن وضعيم الوظيفي كما أنو من خلبل شعورىم مستوى من الرضا 
 ومساىمتيم يجعل الوضع يسوده نوع من الود والاحترام بين المستويات الإدارية نتيجة لعمميم مع بعضيم
البعض، كما تؤدي إلى قمة بعض الحساسيات، في حين نجد فئة تقول عكس ذلك وىذا راجع إلى أن 
قراراتيم لا تأخذ بعين الاعتبار ولا ييتمون ليا مما يقمل من مدى مشاركتيم وتجدىم منطوون عمى 

 أنفسيم.
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سين بأنهم شاركوا : يوضح عند اتخاذ أي قرار من قبل الإدارة تحاول أن تشعر المرؤو 01دول رقم الج
 في صنعه

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %10,33 27 نعم
 %93,28 22 لا

 % 377 32 المجموع

 22من المبحوثين ما يعادل %93,28( المبين أعلبه نلبحظ أن نسبة 27من خلبل الجدول رقم )
المرؤوسين بأنيم شاركوا في صنعو، أما عامل أكدوا بأن الإدارة عند اتخاذ أي قرار لا تحاول أن تشعر 

 موظف فلب يرون ذلك. 27أي  %10,33نسبة 

من خلبل النتائج يتضح لنا أن أغمبية المبحوثين ترى أنو عند اتخاذ أي قرار من قبل الإدارة لا 
تحاول أشعار المرؤوسين بأنيم شاركوا في صنعو وذلك تجاىل المديرين للآراء المقدمة ليم من قبل 

مين والمستشارين وعدم الاىتمام بالتنسيق بين المستويات الإدارية وىي تشير إلى مركزية القرارات. العام
كل ما ىو صادر من متخذ القرار لأنيم يبادرون إلى  نجد عكس ذلك أي ما يوافقون عمىفي حين 

 المشاركة أو فرض آرائيم عمى رؤسائيم.

 الكافية لإتمام المهام: إمكانية منح العمال الصلاحيات 00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)العينة 
 %15,33 23 نعم
 %97,05 23 لا

 % 377 32 المجموع

موظف أجابوا أنو لا  23ما يعادل %97,05( أن نسبة 23تبين التحاليل الإحصائية لمجدول رقم )
من إجمالي المجتمع  %15,33 يتم منح العمال الصلبحيات الكافية لإتمام مياميم في حين نسبة

 عامل أقروا بأنيم يمنحون الصلبحيات الكافية لإتمام الميام. 23الإحصائي ما يعادل 
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من خلبل ىذا اتضح أن فئة من المبحوثين )عمال تنفيذ( لا يرون وجود إمكانية منح العمال 
والإمكانيات المناسبة  الصلبحيات الكافية لإتمام الميام وذلك من خلبل عدم تسييل أو توفير الظروف

لإتمام العمل الموكل إلييم، في حين وجود فئة أخرى )إداريون( ترى عكس ذلك، ويعود ذلك إن الأفراد 
مكانية ملبئمة تمكنيم من تسيير عمميم بالشكل المطموب.  لدييم خبرات وا 

 : يوضح إمكانية تحديد الموظف لمدورات التدريبية التي تناسبه00دول رقم الج

 النسبة المئوية التكرار (الاحتمالات)ة العين
 %37,32 32 نعم
 %05,20 97 لا

 % 377 32 المجموع

 97من المبحوثين أي ما يعادل  %05,20( أن نسبة 23تبين التحاليل الإحصائية لمجدول رقم )
عامل أجابوا بأن الموظف لا يستطيع تحديد الدورات التدريبية التي تناسبو، في حين نجد أن الفئة التي 

أي ما يعادل  %37,32تقول أن الموظف يستطيع أن يحدد الدورات التدريبية التي تناسبو، والتي تقدر بـ 
 عامل. 32

أغمبية العمال يرون بأن لا يمكن لمموظف تحديد الدورات التدريبية من خلبل النتائج يتضح لنا أن 
رسال  التي تناسبو وذلك من خلبل وجود نظام أو أسمو بإداري يمنع ذلك مما يحد من قدرات العامل وا 
عمال غير أكفاء لمتدريب من أجل اكتساب ميارات ليست من حقيم أو المجوء إلى المحسوبية والمحاباة 

ة أخرى ترى بأنيا تحدد الدورات التدريبية المناسبة ليا وذلك من خلبل رأييم بأنيا تناسبو في حين نجد فئ
  وأنيا تخدم مشوارىم الوظيفي.
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 الفرضيات والدراسات السابقة مناقشة النتائج في ضوءثانيا: 

 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات -0

 :الجزئية الأولى مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات  0-0

من خلبل استعراض الشواىد الكمية المتعمقة بالفرضية الأولى والتي مفادىا: تؤثر المركزية في 
 اتخاذ القرار عمى أداء الموارد البشرية بالمؤسسة، تبين لنا ما يمي:

 % من أفراد العينة أقروا بأن المركزية تؤثر عمى دافعية الموقف.03,35نسبة  -

تسمح باتخاذ القرارات السميمة، ويعود ىذا إلى  لا% من أفراد العينة أقروا بأن المركزية 97,05نسبة  -
 إجحافيا في حقيم، لا تتيح ليم إبداء آرائيم وغير مممة بظروف العمل وبيئتو.

 % من أفراد العينة أقروا بأن المركزية توفر طرق الرقابة السميمة لأداء الميام.90,31نسبة  -

% من أفراد العينة أكدوا بأن المركزية في اتخاذ القرارات تساعد عمى انتقاء موارد بشرية 93,28 نسبة -
 . كفوءة

 % من أفراد العينة أكدوا أن تدخل الإدارة في تنفيذ القرارات يؤدي إلى أداء بشري أحسن.38,39نسبة  -

 اتيا يعد تطبيقا بفترة كافية.% من أفراد العينة أكدوا أن الإدارة لا تنفرد بتقييم قرار 37,23نسبة  -

% من أفراد العينة أقروا بأن الأقسام ترفع مقترحاتيا لمتخذ القرار من أجل المصادقة 33,30نسبة  -
 عمييا قبل اتخاذىا.

 % من أفراد العينة أكدوا بأنيم يحاولون إقناع المدير بالقرار الذي اتخذوه.03,35نسبة  -

ن الإدارة تطبق الرقابة الصارمة عمى متخذي القرار أثناء أداء % من أفراد العينة أكدوا بأ98,02نسبة  -
 مياميم.

 % من أفراد العينة أقروا بأن الإدارة تتدخل في شؤون المنفذين.02,73نسبة  -
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بناءا عمى النتائج والإحصائيات والتحميلبت السابقة توصمنا بأن المركزية في اتخاذ القرارات تؤثر 
منو فإن الفرضية الجزئية الأولى تحققت نسبيا إن ىذه التأثيرات بعضيا سمبي عمى أداء الموارد البشرية، و 

 والآخر إيجابي.

فيي في جانبيا الإيجابي ركزت عمى الرقابة والأداء البشري الجيد ومتابعة تنفيذ القرارات في بعض 
بأنو مقيد ومجبر  الأحيان أما في جانبيا السمبي فيي تؤثر عمى دافعية الموظف في أداء الميام لأنو يمس

 كما أنيا تكون غير مممة بظروف العمل أحيانا.

 :مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضيات الجزئية الثانية 0-0

تؤثر اللبمركزية في »بــ:  عوتونالممن خلبل استعراض الشواىد الكمية المتعمقة بالفرضية الثانية 
 تبين لنا ما يمي:« اتخاذ القرار عمى فعالية الموارد البشرية بالمؤسسة

 % من أفراد العينة أكدوا أن اللبمركزية تساعد أفراد العمل عمى حل مشاكميم.83,91نسبة  -

 % من أفراد العينة أقروا بأن المؤسسة تقوم بإسناد بعض المسؤوليات لمعمال.81,32نسبة  -

 % من أفراد العينة أكدوا أن المؤسسة قبل أن تصدر أي قرار يجب إخبار المرؤوسين.98,02نسبة  -

 % من أفراد العينة أكدوا أن الإدارة العميا تساىم في تدريب العمال عمى تحمل المسؤولية.38,39نسبة  -

 لاىتمام.% من أفراد العينة أكدوا أن الملبحظات التي يقدميا المرؤوسين تحظى با99,93نسبة  -

% من أفراد العينة أقروا أن المركزية تساىم في تحمل الأفراد لمسؤولياتيم في تحقيق 38,39نسبة  -
 أىداف المؤسسة.

 % من أفراد العينة أقروا بشعورىم بالرضا عمى مساىماتيم في اتخاذ القرار.37,23نسبة  -

عمقة بأسئمة ىذه الفرضية، وفي الأخير من خلبل ما تم التحصل عميو من أرقام ونسب عالية، والمت
نستنتج بأن اللبمركزية في اتخاذ القرارات تؤثر عمى فعالية الموارد البشرية لممؤسسة. ومنو فالفرضية 

 الجزئية الثانية محققة.
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 مناقشة النتائج في ضوء الدراسات السابقة: -3

التنظيمي في المؤسسة ودوره في الدراسة الأولى: دراسة سميم كفاف بعنوان "مدى فعالية الاتصال  3-3
اتخاذ القرارات التنظيمية"، لقد توصمت ىذه الدراسة إلى أن العلبقات الإنسانية الطيبة والروح الجماعية في 
مجال العمل يؤدي إلى تعاونيم عمى تحقيق أىداف المؤسسة، وىو ما يتفق إلى حد ما مع دراستنا 

المؤسسة يمر عبر شعور العامل بانتمائو ليذه المؤسسة الحالية، والتي توصمت إلى أن تحقيق أىداف 
وذلك من خلبل تلبحم الموظفين فيما بينيم، ومنحيم بعض المسؤوليات ىذه العممية تعتبر من أىم 

 الأساليب التي تعتمدىا بمدية الطاىير في تحقيق أىدافيا.

الرؤساء وكذا عدم  كما توصمت ىذه الدراسة إلى وجود مشاكل ىي سيطرة النزعة القيادية عمى
تقبميم لممقترحات والآراء التي يقدمونيا ليم، وىذا ما يختمف عن نتائج دراستنا الحالية، حيث أظيرت أن 
الإدارة تيتم بالملبحظات التي يقدميا المرؤوسين، وأن العامل يشعر بالرضا عندما يساىم في اتخاذ 

 القرار.

نوان "نظام المعمومات ودوره في اتخاذ القرار"، وتوصمت ىذه الدراسة الثانية: دراسة بمقاسم موغني بع 3_3
الدراسة إلى أن نظام المعمومات يساىم بشكل كبير في توفير معمومات دقيقة وسريعة وملبئمة، وىذا ما 
يتفق إلى حد ما مع دراستنا الحالية، والتي توصمت إلى أن توفر المعمومات بدقة وسرعة يساعدىا عمى 

 يمة في الوقت والمكان المناسبين. اتخاذ قرارات سم

كما توصمت الدراسة إلى أن جميع موظفي المؤسسة يستخدمون يوميا نظام المعمومات في عمميم 
اليومي، وىذا ما يختمف تماما عن نتائج دراستنا حيث أن فئة معينة من الموظفين تستعمل نظم 

 ة مياميم.المعمومات في يوميم بحيث الباقي لا يستعممونيا نظرا لطبيع

ي بعنوان "نظام عممية صنع القرار وعلبقتيا ضالدراسة الثالثة: دراسة عبد العزيز محمد الحيم 2_3
بالرضا الوظيفي"، وتوصمت ىذه الدراسة إلى أن أفراد عينة الدراسة موافقون إلى حد ما عمى مشاركتيم في 

عمى المبادرة، كذلك أن عممية صنع عممية صنع القرار بالمجمس الذي يوصي الباحث القيادات وتشجيعيم 
القرارات بالمجمس تتم باللبمركزية في بعض جوانبيا بينما تزيد درجة اللبمركزية في جوانب أخرى منيا، 
لدى يوصي الباحث القيادات الإدارية بالمجمس بالسعي في تقميل حدوث المركزية في بعض جوانب اتخاذ 
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نتائج دراستنا الحالية، فيما يخص شعور العامل بالرضا عند القرار، وعميو فإن ىذه النتائج تتفق مع 
، المؤسسةتساعد الأفراد عمى تحمل مسؤولياتيم وتحقيق أىداف  اللبمركزيةمساىمتو في اتخاذ القرار، وأن 

 وذلك من خلبل أن المركزية لا تسمح باتخاذ القرارات السميمة.

إدارة الموارد البشرية في تسيير التغيير في المؤسسات الدراسة الرابعة: والتي كانت بعنوان "دور  3-1
الاقتصادية الكبرى في ولاية سطيف" لمباحثة رقام ليندة والتي توصمت إلى أن أغمبية مديري الموارد 
البشرية ليذه المؤسسات يشاركون في اجتماعات المجان الإدارية لمؤسساتيم ومع الإدارة العميا وبقية 

وىذا ما يتفق إلى حدا ما مع دراستنا حيث لمتخذ القرار من أجل المصادقة عمييا قبل الإدارات التنفيذية، 
 اتخاذىا.

كما توصمت ىذه الدراسة أن مديري ىذه الإدارات في المؤسسات محل الدراسة لا يتخذون قرار 
لون إقناع التغيير، وىذا ما يختمف عن نتائج  دراستنا الحالية، بحيث أن الموظفين يتخذون قرارات ويحاو 

 المدير بقراراتيم، وىذا يؤدي إلى شعوره بالانتماء إلى المؤسسة.

الدراسة الخامسة: دراسة محمود عبد الرحمان الشنطي والتي كانت بعنوان "أثر المناخ التنظيمي  3-9
في عمى أداء الموارد البشرية" وقد توصمت ىذه الدراسة إلى أن وجود أثر إيجابي لممناخ التنظيمي السائد 

الوزارة الفمسطينية عمى أداء الموارد البشرية وأن ىذا المناخ يؤدي إلى تحسين مستوى الأداء وىذا ما 
يتوافق مع دراستنا الحالية بحيث أن اتحاد العمال أثناء العمل يؤدي إلى تحسين أدائيم وتحقيق أىداف 

 المؤسسة.

ات الوظائف التي يشغميا العاممين كما توصمت ىذه الدراسة إلى أن عدم تناسب طبيعة ميام وواجب
ات العممية والتخصصات الحاصمين عمييا، وىو ما يختمف عن نتائج دراستنا الحالية، حيث فعمى المواص

أن كل عامل يعمل في المكان الذي يناسب مستواه العممي والدراسي وىذا ما يؤدي إلى تحقيق التوازن 
 الوظيفي.
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 العامة لمدراسةالنتائج ثالثا: 

المركزية لا تسمح باتخاذ القرارات السميمة وىذا راجع لعدة عوامل كإجحافيا في حق العامل ولا  -3
 تتيح لو فرصة إبداء الرأي.

 المركزية توفر طرق الرقابة السميمة لأداء الميام. -3

 انتقاء موارد بشرية كفؤة.المركزية في اتخاذ القرار تساعد عمى  -2

 ارات من أجل أداء بشري أحسن.الإدارة تتدخل في تفاصيل تنفيذ القر  -1

 عممية اتخاذ القرار يمكن أن تفوض لأحد الأفراد. -9

 أغمب العمال يحاولون إقناع المدير بالقرار الذي اتخذوه. -3

 الإدارة تطبق االرقابة الصارمة عمى متخذي القرار أثناء عمميم. -0

 الإدارة تتدخل في شؤون العمال. -8

 خاصة بالمؤسسة.العمال لا يشاركون في اتخاذ القرارات ال -5

 الكثير من الأفراد يستطيعون حل مشاكميم عن طريق تطبيق اللبمركزية. -37

 تقوم المؤسسة بإسناد العمال بعض المسؤوليات. -33

 الإدارة تيتم بالملبحظات التي يقدميا المرؤوسين. -33

 اللبمركزية تساعد الأفراد عمى تحمل مسؤولياتيم وتحقيق أىداف المؤسسة. -32

 ند مساىمتو في اتخاذ القرار.يشعر العامل بالرضا ع -31

 الموظف لا يحدد الدورات التدريبية التي تناسبو. -39
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 مناقشة النتائج العامة لمدراسةرابعا: 

من خلبل مناقشاتنا لنتائج الفرضيات، يتضح لنا اتخاذ القرار يؤثر عمى تسيير الموارد البشرية في 
التي تعود بالفائدة عمى الموارد البشرية بالدرجة مؤسسة، لأنو يعتمد عمى مجموعة من العمميات والأساليب 

 الأولى والمؤسسة بالدرجة الثانية.

بما أن الفرضيتين الجزئيتين الأولى والثانية تحققا، فإن الفرضية الرئيسة والتي مفادىا يؤثر عمى 
 اتخاذ القرار عمى تسيير الموارد البشرية في المؤسسة تحقق بشكل كبير.

 لاقتراحاتالتوصيات واخامسا: 

الاستعانة بمختصين من خارج المؤسسة للبستفادة من خبراتيم في عممية اتخاذ القرار في تسيير 
 الموارد البشرية.

 خمق دافعية لمعمال عمى الاستخدام الأمثل لقدراتيم من أجل تقديم الأداء الأمثل. -

ستراتيجيات معتمدة في تسيير الموارد البشرية. -  العمل عمى وضع إجراءات وا 

                             وسائل الاتصال الموجودة داخل المؤسسة.     وتفعيلالعمل عمى تحديث  -
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الميتمين  الفكرية الأوساطتحتل عممية اتخاذ القرار داخل المنظمة مساحة ليست بالقميمة داخل 
العمميات التنظيمية التي تتصل بجميع الوحدات التنظيمية  أىممن  إنياوالاجتماعية ذلك  الإنسانيةبالعموم 

لممنظمة والتي  الأساسية الأبعاد إحدىالجزئي فيي تعبر عن  أوفيي ضرورية سواء عمى المستوى الكمي 
سياقات تفاعمية تمس الجانب المادي والإنساني والدراسة السابقة تعتبر كمنبو لوجود  إلىتمتد تأثيراتيا 

تتصل بالأفعال التنظيمية لمفاعمين  إنياية اتخاذ القرار وتسيير الموارد البشرية مبينا علاقة بين عمم
 . ما يؤذونو من ميام أوالوظيفي وما يقومون بو من عمميات  أدائيموبالتالي فيي تحكم 

دراستنا الراىنة والمتمثمة في دور اتخاذ القرار في تسيير الموارد  أقسامولقد تعرضنا في مختمف 
مختمف القضايا النظرية والميدانية التي اىتمت  إلىشرية داخل المؤسسة وذلك من خلال التطرق الب

بموضوع دراستنا وذلك من خلال تصميم استمارة لقياس مدى فعالية اتخاذ القرار في تسيير الموارد البشرية 
الموارد البشرية  اءأدتأثير المركزية في اتخاذ القرار عمى  إلى الأولىوباختيار فرضيتن حيث تيدف 

تأثير اللامركزية في اتخاذ القرارات عمى فعالية الموارد البشرية  إلىالفرضية الثانية فتيدف  أمابالمؤسسة، 
 نحو النتائج التالية: إلىىذه الدراسة  أسفرتبالمؤسسة وقد 

 . المركزية لا تسمح باتخاذ القرارات السميمة -

 . ةالمركزية توفر طرق الرقابة السميم -

 . المركزية في اتخاذ القرار تساعد عمى انتقاء موارد بشرية كفؤت -

 . المؤسسة أىدافعمى تحمل مسؤولياتيم وتحقيق  الأفراداللامركزية تساعد  -

 . يشعر العامل بالرضا عند  مساىمتو في اتخاذ القرار -

 . يشعر العامل بالرضا عند مساىمتو في اتخاذ القرار -

كان لاتخاذ القرار دور في تسيير الموارد البشرية داخل  إذاكانت ىذه الدراسة محاولة لإبراز ما  
    . المؤسسات عامة والمؤسسة الجزائرية بصفة خاصة
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 المراجع بالمغة العربية:
 أولا: الكتب
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 .7002الجامعي الحديث،  د بمد،  

لمطاقات الإنتاجية في المؤسسة،  ديوان المطبوعات الجامعية، أحمد طرطار5 الترشيد الاقتصادي  -2
 .7002دط،  الجزائر،  
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جمال الدين لعويسات5 الإدارة وعممية اتخاذ القرار،  دار ىومو لطباعة والنشر والتوزيع،  الجزائر،   -8

7002.  
إدريس5 السموك التنظيمي،  الدر الجامعية،  دط،   جمال الدين محمد مرسي،  تابت عبد الرحمان -9

 .7007مصر،  
 .7000جميل احمد توفيق5  إدارة الأعمال،  الدار الجامعية،  دط،  الإسكندرية،   -11
 .22حبيب الصحاف5 معجم إدارة الموارد البشرية وشؤون العاممين، مكتبة لبنان لمنشر، ط -11
التنظيم،  مؤسسة شباب الجامعة،  الإسكندرية،  حسين عبد الحميد احمد رشوان،  عمم اجتماع  -12
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خالد الزغبي5 القانون الإداري وتطبيقاتو في المممكة الأردنية الياشمية، دار الثقافة،  عمان،  -14
2431.  

، عمان،  2اتخاذ القرار الإداري،  دار كنوز المعرفة لنشر والتوزيع، طوي5 إدارة اخميل مجمد العز  -15
  203، ص 7001

رشيد زرواتي5 تدريبات عمى منيجية البحث العممي في العموم الإجتماعية، ديوان المطبوعات  -16
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 .2442طمعت إبراىيم لطفي5 مدخل الى عمم الاجتماع التنظيم،  مكتب غريب،  القاىرة،  مصر،   -21
 .2423  عادل حسن5  إدارة الأفراد،  دار الجامعات المصرية،  د ط،  مصر، -22
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عمار بوحوش ومحمد محمود الدنبات5 مناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث، ديوان  -31
 .2444، 7، ط2المطبوعات الجامعية، الجزء

عمار بوحوش5  الاتجاىات الحديثة في عمم الإدارة،  المؤسسة الوطنية في عمم الكتاب،  د ط،   -32
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،  دار ىومة لمطباعة والنشر والتوزيع،  د ط، الجزائر،  الإداريةعمار عوابدي5 نظريات القرارات  -33
7002 . 
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7001.  
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،  2،  دار البازوري العممية لنشر والتوزيع،  طالإداريةمحمد زمزير المسوي5  اتخاذ القرارات  -41

  .2443عمان،  
  .7000، عمان، 2د سميم العزوي5 نظرات حول الديمقراطية،  دار وائل لنشر والتوزيع،  طمحم -42
دارة الأعمال،  دار الكتاب الحديث، دط،   -43 محمد عبد السلام5 الأسس العممية الحديثة في تنظيم وا 

 .7003القاىرة،  
،  2العصرية،  ط_ أفاق الحاضر وتطمعات المستقبل،  المكتبة  الإداريةمحمد عسكر5 القرارات  -44
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منير نوري5  الوجيز في تسيير الموارد البشرية،  ديوان المطبوعات الجامعة،  د ط،  الجزائر،   -46
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 : المذكرات الجامعيةثانيا
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 المراجع بالمغة الأجنبية:

69- Bess yerdes hols: vers une gestion slrategi que des ressoures humaines، ed 

d’organistion ، paris، 1988. 
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 10الولحق رقن 

 جيجلجاهعت جاهعت هحوذ الصذيق بي يحيى _ 

 كليت العلوم الاًسايٌت وعلوم الاجتواعيت

 قسن علن الاجتواع

 

 العٌواى:

 دور اتخار القرار في تسيير الووارد البشريت راخل الوؤسست

 _ دراست هيذاًيت ببلذيت الطاهير ولايت جيجل_

 

 الاستوارة:

 هكولت لٌيل شهبدة الوبسخش في ػلن الإجخوبع حخصص حٌظين وػولفي إطبس ححضيش هزكشة 

اخل الوؤسست "  ًأهل أى حخكشهىا دسد البششيت اححج ػٌىاى " دوس إحخبد القشاس في حسييش الوى

 . أهبم الإجببت الوٌبسبت (Xورلك بىضغ ػلاهت ) ببلإجببت ػلى أسئلت الاسخوبسة

   إلا لأغشاض البحث الؼلوي.فكن لي حسخؼول وًحيطكن ػلوب بأى الوؼلىهبث الوقذهت هي طش

 

 

                                                                                                   :)ة(الوشرف                                      إعذاد الطالبت:

 بىدسيىة فىصيت                                                                               بىديبت ػبذ الفخبح

 ًبصش هٌصـف

 

 

 

 

 

 

 7102/7102السٌت الجاهعيت: 



 :البيانات الشخصية الأولالمحور 

 أنثى        كر                      ذ               :الجنس -1

                                                         35 31               33 25                25أقل من                 :السن -2

                          36 43                     41 45              46 53 

 فما فوق 61     63 56                  55 51    

 إبتدائً                         أمً                      :المستوى التعلٌمً -3

           ثانوي                                متوسط                                              

 جامعً  

                                                 متزوج                        ب                      أعز                            :الحالة العائلٌة -4

 أرمل     مطلق      

 ....................................................................المسمى الوظٌفً :-5

 سنوات   13إلى  5سنوات                         من  5أقل من   لاقدمٌة فً العمل :ا-6

 سنة   23سنة                      أكثر من  23الى  11من                            

 المحور الثاني :تؤثر المركزية في إتخاذ القرار على أداء الموارد البشرية بالمؤسسة:

 .المركزٌة تسمح بإتخاد القرارات السلٌمة -7

  لا                              نعم                                              

 .لماذا.  فً حالة الاجابة بلا 7-1

 مجحفة فً حقك وحق زملائك   -رأٌك                 لأنها لا تتٌح لك إبداء-

 اخرى تذكر......................................-   غٌر ملمة بظروف العمل وبٌئته        -



 .على دافعٌتك للعمل المركزٌةؤثر ت -8

 نعم                              لا                                                 

  .المهام لأداءتوفر المركزٌة طرق الرقابة السلٌمة  -9

 نعم                              لا                                              

 .لى اتحاد العمال أثناء العملإٌؤدي القرارات  ذبالمركزٌة فً اتخا ذخالأ -13

 نعم                              لا                                               

 .ةالقرارات تساعد على انتقاء موارد بشرٌة كفؤ ذالمركزٌة فً اتخا -11

 لا                     نعم                                                         

  .من اجل اداء بشري احسن القرارات ذفً تفاصٌل تنفٌتتدخل الادارة  -12

 نعم                              لا                                               

 .بعد تطبٌقها بفترة كافٌةها تقٌٌم قراراتب تنفرد الادارة -13

 نعم                              لا                                              

تعٌد النظر فً بعض القرارات غٌر الملائمة لبٌئة الة الاجابة بنعم فإن الادارة فً ح 13-1

   .العمل والتً تؤثر على مستوى ادائك

 نعم                              لا                                                       

 .القرار فً الامور البسٌطة الى موافقة الادارة ذٌحتاج اتخا -14

       نعم                              لا                                                                   

 .ذهاقبل اتخاجل المصادقة علٌها من أترفع الاقسام مقترحاتها لمتخذ القرار  -15

 لاعم                             ن                                               
 



 .اتخاذ القرارات لأحد الافراد إسناد مهمةٌتم  -16

 نعم                              لا                                               

 .فً حالة الاجابة بنعم هل ٌتم اختٌاره بعناٌة 16-1

 نعم                              لا                                                  

 .ي اتخذتهتحاول اقناع المدٌر بالقرار الذ -17

 نعم                              لا                                               

 .تطبق الادارة الرقابة الصارمة على متخذي القرار أثناء ادائم للمهام -18  

 نعم                              لا                                                 

   .تتدخل الادارة فً شؤون المنفدٌن -19

 نعم                              لا                                                     

 المحور الثالث : تؤثر اللامركزية في إتخاد القرار على فعالية الموارد البشرية بالمؤسسة: 

 .القرارات التً تتعلق بالمؤسسة ذاتخافً  بالمشاركة لعمالٌسمح ل -23

 م                              لا        نع                                              

  .ما أهمٌة هده المشاركة فً رأٌكالاجابة بنعم  فً حالة 23-1

 الشعور بالراحة       

 الشعور بالانتماء للمؤسسة   

 الشعور بالرضا   

 .من الافراد العمل على حل المشكلة ذاتهاٌر اللامركزٌة تتٌح للكث -21

  نعم                              لا                                              

  .تقوم المؤسسة بإسناد بعض المسؤولٌات للعمال -22

 لا                                 نعم                                                



 .ٌتم قبل اصدار أي قرار اخبار المرؤسٌن -23

 لا                         نعم                                              

 .مل المسؤولٌةلادارة العلٌا فً تدرٌب العمال على تحتساهم ا -24

 نعم                              لا                                               

 .هتمامالتً ٌقدمها المرؤوسٌن تحظى بالا الملاحظات -25

 نعم                              لا                                               

 .فً صنع القرار نالمرؤوسٌمدى مشاركة مراعاة داء عند تقٌٌم الأتتم  -26

 نعم                              لا                                                

 .عقد لقاءات دورٌة بالموظفٌن لمشاورتهم حول مستوى الاداءٌتم  -27

 نعم                              لا                                              

 .تساهم اللامركزٌة فً تحمل الافراد لمسؤولٌاتهم وتحقٌق أهداف المؤسسة -28

 نعم                              لا                                              

 .تشعر بالرضا على مدى مساهمتك فً اتخاد القرار -29

   نعم                              لا                                                    

بأنهم شاركوا فً  نالمرؤوسٌ عرتشن قرار من قبل الادارة فهً تحاول أ اتخاذ أيعند  -33

   نعم                              لا                                       .صنعه

 .تمام مهامكمٌتم منحكم الصلاحٌات الكافٌة لإ -31

 لا  م                             نع                                              

 .ٌمكن للموظف تحدٌد الدورات التدرٌبٌة التً تناسبه -32

 لا       م                             نع                                              



الملحق رقم 
20

 

 

لجنة الشؤون الاجتماعية
 

المجمس الشعبي البمدي
رئيس المجمس الشعبي البمدي 

 

الأمانة العامة 
 

لجنة التهيئة والتعمير
 

صاد
لجنة المالية والاقت

 
س

نواب الرئي
 

صة
مكتب البريد والعلاقات الخا

صائيات 
مكتب الوثائق والأرشيف والإح

 

مديرية
 

التنظيم والشؤون العامة
 

مديرية الوسائل العامة
 

مديرية التعمير والبناء والأشغال العامة
 

صيانة والشبكات
مديرية ال

 

صمحة 
م

الشبكات 
والتطهير

مكتب المياه  
والتطهير

مكتب التنظيف 
 

فرع الطرق 
وتنظيم المرور

 

فرع الإنارة 
العمومية

مكتب الطرق  
والإنارة العمومية

 

صمح
م

صيانة ة 
ال

والورشات
 

فرع 
 

المحشر 
البمدي

 

صيانة 
مكتب ال

وتزيين المحيط
مكتب حظيرة  

العتاد 
والسيارات

فرع المخازن 
فرع الورشات 
 

صمحة التعمير 
م

والبناء
 

مكتب الدراسات 
والتعمير

مكتب متابعة  
ومراقبة التعمير

 

صمحة تسيير 
م

المستخدمين
مكتب تسيير  
المستخدمين

 

مكتب 
التوظيف 
والتكوين

 

صمحة 
م

 
الوسائل

مكتب  
الممتمكات

مكتب  
الوكالات 
 

صمحة 
م

الميزانية 
والحسابات

مكتب الميزانية  
والحسابات

مكتب إعداد  
الفاتورات

وحوالات الدفع 
 

صمحة
م

 
 

الشؤون 
 

العامة
مكتب الحالة  
المدنية

مكتب   
الانتخابات 

والسكان
 

صمحة الشؤون 
م

الاجتماعية 
والثقافية 
ضية

والريا
مكتب الشؤون  
الاجتماعية

مكتب الثقافة  
ضة

والريا
 

مكتب النظافة 
والوقاية

 

صمحة
م

 
 

الأشغال
 

صفقات 
مكتب ال

العمومية
مكتب متابعة  

ومراقبة الأشغال
 

صمحة التنظيم 
م

والشؤون 
القانونية

مكتب التنظيم 
مكتب المنازعات  
والشؤون القانونية

 



 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدراسة خصمل

 

 

 

 

 



 

 ملخص الدراسة: 

إن عممية اتخاذ القرارات عممية لا يمكن إغفاليا أو حتى تجنبيا لأنيا تؤثر بصورة مباشرة عمى 
لميارتو والتحكم العنصر البشري وفي سموكاتو واتجاىاتو وحتى فعاليتو وذلك من خلال التسيير الحسن 

فييا وبالتالي وضع الرجل المناسب في المكان المناسب وىذا ما يعطي الشخص متخذ القرار مكانة ىامة 
وسط موارده البشرية، إن اختيارنا ليذا الموضوع لم يكن عشوائيا أو وليدا لصدفة بل نتيجة لعدة أسباب 

رز لعممية وضع القرارات في تسيير الموارد من بينيا نظرا لأىمية الموضوع الذي ينطمق من الدور البا
 البشرية من خلال عرضنا للإشكالية نقوم بطرح التساؤل الرئيسي لمدراسة:

 ما أثر اتخاذ القرار عمى تسيير الموارد البشرية بالمؤسسة؟ -

 ويندرج ضمن ىذه الإشكالية التساؤلات الفرعية وىي:

 داء الموارد البشرية؟تأثير المركزية في اتخاذ القرارات عمى أ مدىما  -

 تأثير اللامركزية عمى فعالية الموارد البشرية بالمؤسسة؟ مدىما  -

لقد أجريت ىذه الدراسة داخل بمدية الطاىير حيث اعتمدنا في ىذه الدراسة عمى المنيج الوصفي 
عتمدين لأنو الأكثر ملائمة مع موضوع دراستنا وىو الأكثر شيوعا في الدراسات الإنسانية والاجتماعية م

عمى الاستمارة كأداة لجمع البيانات كما استندنا عمى السجلات والوثائق الخاصة بالبمدية أما عينة الدراسة 
عامل  376% من مجموع العمال والذي عددىم 01فقد قمنا باختيار العينة العشوائية المنظمة بنسبة 

 وموظف.

 ميا:وقد توصمنا من خلال ىذه الدراسة إلى جممة من النتائج أى

اتضح لنا أن اتخاذ القرار يؤثر عمى الموارد البشرية في المؤسسة لأنو يعتمد عمى مجموعة من 
 العمميات والأساليب التي تعود بالفائدة عمى الموارد البشرية بالدرجة الأولى والمؤسسة بالدرجة الثانية.     

 

 



Le résumé de l’étude : 

Le processus de fondre la décision est une opération qui ne peux être 

négligé on même  d’éviter qu’elle affecte l’élément humaine d’une façon directe 

et son comportement et son efficacité et celle la gestion de ces compétences et 

donc mettre le bon homme à la bonne place et ca donne une place importante au 

milieu de ces ressources humaines. 

Le choix de ce thème n’était pas aléatoire ou coup de chance mois du a 

plusieurs raison et grâce à notre problème nous posons la question principale de 

l’étude : 

- Quel est l’impact de la décision sur la gestion des ressources humaines 

d’entreprise. 

Et une partie de ce problème est les questions subsidinaire. 

- Quel est l’effet de l’adoption de sur le rendement de la centrale des 

ressources. 

- Quel est l’effet de la décentralisation sur l’efficacité des ressources 

humaines de l’entreprise.  

Cette étude a été réalisé sur la commune de tahir ou nous sommes appuyés 

sur cette étude d’éxriptive car mieux s’accorde avec le sujet commune dans les 

études humaines et sociale s’appuyant sur le formulaire d’outil de données soit 

le perte d’échantillon batteuse nous avons sélectionné un échantillon aléatoire de 

1
G
 régulier de tous les travailleurs et de personnel de travailleur et fonctionnaire 

est à partir de cette étude nous avons les résultats suivantes : 

Il s’avère que la décision affecte la gestion des ressources humaines dans 

l’entreprise car il prend en charge des groupes de processus et des méthodes qui 

sont bénéfiques aux ressources humaines premièrement et l’entreprise 

deuxièment. 


