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  شكر و عرفان
  

بادئ ذي بدء نشكر االله تعالى على نعمته الجليلة أنه تبارك و تعالى أمدنا بالصحة 

         و القوة و آان لنا عونا و دعما، نحمه عز و جل أنه وهبنا التوفيق و السداد

ميزان و منحنا الرشد و الثبات لإعداد هذا البحث و نرجوا أن یكون لنا ذخرا في 

الحسنات یوم القيامة و نشكر آل من تلقينا منه علما نافعا أو عملا صالحا لمواصلة 

 على توجيهاته القيمة  "لحمر عبد الحميد"مشوارنا، آما نشكر الأستاذ المشرف 

.و نصائحه السدیدة  

مين العاملين في آلية العلوم الإنسانية آل طاقم الأساتذة المحتر رآما نشك

 2014/2015آل زميلات وزملاء تخصص علم اجتماع إدارة دفعة والاجتماعية و

   

و في الختام نشكر آل من ساعدنا طيلة فترة الدراسة الجامعية، بالكثير أو بالقليل 

  . بةو بكلمة طي  حتى

  
  

 

  



 

  

 
 

 بسم االله الرحمن الرحيم
  :قال تعالى

 

﴾  وتواْ العلْم درجاتيرفَعِ االلهُ الَّذين آَمنواْ منكُم والَّذين أُ﴿   

)11الآية: سورة المجادلة(  

 

﴾قُل هلْ يستوِي الَّذين يعلَمونَ والَّذين لاَ يعلَمونَ﴿  
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  :مقدمة        

إن انتشار الدراسات و البحوث وتعدد الاتجاهات و خصائص الحياة الداخلية     
خاصة ما ،ساهم في إلقاء الضوء على مختلف المواضيع إدارية كانت أو تعليمية للمنظمات

  .تعلق منها بالتنظيمات باختلاف طبيعة نشاطها

التي انتشرت في الدراسات الإدارية منذ ويعد المناخ التنظيمي من الموضوعات الحديثة    
والذي استخدم للإشارة إلى الخصائص الداخلية في  النصف الثاني من القرن العشرين،

  التنظيم

وعندما نستخدمه في  حيث أن كلمة مناخ تعبير مجازي يتعلق بالبيئة و الطبيعة الجغرافية،
به و أسلوب التعامل و إلى  الإدارة فإننا نعبر بذلك عن مكان العمل و العوامل المحيطة

الخ، وتأثيرها على العملية الإدارية وسلوك ...القيم،العادات و التقاليد، الأذواق
العاملين،وهذا ما يعكس اهتمام الدراسات الإنسانية و جهود المنظمات لتحسين بيئة العمل 

ن يكون هذا ،حيث يأمل العاملون في التنظيم أالداخلية بما يستلزم وإعداد العنصر البشري
المناخ داعما و مساندا يسهل إشباع الحاجات الاقتصادية و الاجتماعية و النفسية 

  .ويساعدهم على صياغة القرارات و اتخاذها مما يسهم في تحقيق الأهداف التنظيمية 

حيث يعتبر اتخاذ القرار واحدا من أهم العمليات و أكثرها تأثيرا على حياة الأفراد، و    
  .الإدارية وحتى حياة الدول و الحكومات التنظيمات 

، لان التوقف على اتخاذها يؤدي إلى ولهذا اعتبرت القرارات جوهر العملية الإدارية
تعطيل العمل و توقف النشاطات والخدمات والانجازات،وبالتالي ضعف المنظمة و 

  .تعرضها للكثير من المشكلات

المدير في مختلف المواقع الإدارية، حيث أنها حد أهم وظائف أوتعد عملية اتخاذ القرار  
  ).التخطيط، التنظيم، التوجيه، الرقابة ( تتصل اتصالا مباشرا بالعمليات الإدارية الأخرى



 ب 
 

لان عليها يعتمد نجاح كافة العمليات الإدارية، حيث أنها تنتشر في جميع المستويات داخل 
باعتبارها عملية اختيار  المديرينالبناء التنظيمي فهي محور أساسي من محاور أنشطة 

  .واعية لأحد البدائل المتاحة لتحقيق هدف معين أو لمعالجة مشكلة معينة

وللارتقاء بأي مجال يستدعي أولا البحث العلمي لتشخيص الوضعية القائمة،جاء بحثنا 
محاولين التعرف على دوره في ناخ التنظيمي مالمتواضع كمحاولة لدراسة موضوع ال

  :لال خطة بحث شملت الفصول التاليةتخاذ القرار من خعملية ا

مشكلة الدراسة ،مبررات الدراسة        : تناولنا فيه موضوع الدراسة وتضمن :الفصل الأول
،الإطار المفاهيمي للدراسة وتضمن مفاهيم مرتبطة بالمناخ )أسباب، أهمية،أهداف الدراسة(

  .التنظيمي واتخاذ القرار

  :تناولنا فيه المناخ التنظيمي من خلال العناصر التالية  :الفصل الثاني

  .العوامل المؤثرة فيه أنماطه،أهميته، عناصر المناخ التنظيمي،خصائصه،

عناصر عملية اتخاذ القرار، مراحله، أنواعه ، المشاركة :تطرقنا فيه إلى :الفصل الثالث
  .في اتخاذ القرار، معوقاته 

مجالات الدراسة،المنهج،أدوات :للدراسة وتم تقسيمه إلى الإطار المنهجي :الفصل الرابع 
  .جمع البيانات،العينة و كيفية تحديدها

  .  استخلاص النتائجتفسيرها و تحليل البيانات و :الفصل الخامس
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  : الأولالفصل 

  موضوع الدراسة

  مشكلة الدراسة     :أولا

  مبررات الدراسة:   ثانيا

 اختيار الموضوع أسباب -1

 الدراسة أهداف -2

 الدراسة أهمية -3

  

  الإطار المفاهيم:  ثالثا 

  الدراسات السابقة:  رابعا 

  

  



 موضوع الدراسة                                                    :     لفصل الأول ا
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  مشكلة الدراسة    : أولا •

تواجه المنظمات في عصرنا الحالي مجموعة من التحديات في مختلف المجالات 
الاقتصادية و الاجتماعية والسياسية و غيرها، حيث يعمل المدراء و المشرفون على 
مراجعة طرائق و أساليب ووسائل العمل و محاولة تنمية طاقات الأفراد وتوجيهها نحو 

بشكل عام،وذلك تماشيا مع المتغيرات البيئية الداخلية و  تحقيق أهداف  المنظمة و المجتمع
  .الخارجية لإضفاء صفة التفاعل تأثرا وتأثيرا

ويعد المناخ التنظيمي من الموضوعات الحديثة التي انتشرت في الدراسات الإدارية 
الحديثة ، فهو يعبر عن جو العمل والمناخ الذي يعيشه العاملون في النظام حيث يتناسب 
نجاح التنظيم طرديا مع درجة صحة مناخ العمل الذي يسوده ، فالمناخ التنظيمي يعبر عن 
كيان المؤسسة لأنه يشير للقيم و السلوك الإداري للموظفين والمفاهيم الإدراكية و 
الشخصية التي يحملها الأفراد حول الحقائق التنظيمية المتمثلة في الهيكل التنظيمي ونظم 

نمط القيادة ومختلف الخصائص المميزة للبيئة الداخلية ذات التأثير على وإجراءات العمل و
السلوك الإداري وخاصة فيما تعلق منها باتخاذ القرار حيث يعد هذا الأخير واحدا من أهم 

  . العمليات وأكثرها تأثيرا على حياة الأفراد و التنظيمات الإدارية 

عملية الإدارية فهي تتصل بمختلف وبهذا اعتبرت عملية اتخاذ القرار جوهر ال
العمليات التنظيمية الأخرى كالتخطيط ، التنظيم ، الرقابة و التوجيه بل يمكن اعتبارها 
الأكثر أهمية لان عليها يعتمد نجاح كافة العمليات و الأنشطة الإدارية  فهي واحدة من أهم 

ين البدائل المتاحة لديه من وظائف المدير فهو من خلالها يقوم باختيار البديل الأنسب من ب
اجل تحقيق الأهداف المرجوة ، وان جودة القرارات التي يتم اتخاذها من قبل المدير في 



 موضوع الدراسة                                                    :     لفصل الأول ا
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أي منظمة من المنظمات تعتبر المؤشر الحقيقي لمدى و قيمة المساهمة التي يقدمها لتحقيق 
  .النجاح  و الفعالية في التنظيم 

ت بالبيئة التنظيمية ارتباطا مباشرا ، نود معرفة ونظرا لارتباط عملية اتخاذ القرارا
مدى مساهمة المسيرين في توفير المناخ التنظيمي الملائم من اجل اتخاذ مختلف القرارات 

  :في التساؤل التالي  مشكلة الدراسةومن هنا تكمن 

  ؟     ماهو دور المناخ التنظيمي في عملية اتخاذ القرار في التنظيم _ 

  :التالية  التساؤلات الفرعيةاسه نطرح والذي على أس

  في عملية اتخاذ القرار؟   لهيكل التنظيميماهو دور ا/1

  اتخاذ القرار؟ هو دور عملية الاتصال فيما/2

  كيف تؤثر إجراءات العمل على عملية اتخاذ القرار؟ /3

  كيف يكون للقيادة اثر على عملية اتخاذ القرار؟/4

  كيف يؤثر نظام الحوافز على اتخاذ القرار؟ /5

     :فرضيات الدراسة 

  :الفرضية العامة

  .هناك علاقة بين المناخ التنظيمي و عملية اتخاذ القرار في التنظيم -

  :وهي  فرضيات جزئيةوتندرج تحتها 

  .القرار في تحديد الصلاحيات لمتخذ للهيكل التنظيمي دور -1

  . الاتصال اثر في دعم القرارات و تزويد متخذ القرار بالمعلوماتلعملية  -2
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  .نجاح القرارات المتخذة  إجراءات العمل تؤثر على درجة-3

  .د ما إذا كان هناك مشاركة في اتخاذ القرارالقيادة تحد-4

  .المتخذة ع متخذي القرار و تفعيل القراراتيتشجمن  الحوافز تمكن-5

  الدراسةمبررات    :ثانيا 

  :أسباب اختيار الموضوع   - 1   

  .الرغبة و الميل الشخصي في معالجة الموضوع  -

  .الموضوع في صلب التخصص  -

الغير معروفة على المستوى  الموضوع جدير بالدراسة لأنه من المواضيع -
  .لمفاهيمي ا

  .القيمة و الفائدة العلمية المرجو الحصول عليها من خلال البحث  -

المناسب في تحديد فعالية القرارات التي  مدى مساهمة  توفير جو العمل معرفة -
   .سيتم اتخاذها 

  :أهمية الدراسة    - 2

  :تنبع أهمية هذه الدراسة من 

  .الأهمية التي يكتسبها المناخ التنظيمي في توفير مختلف العوامل التنظيمية  -

رها جوهر العملية الإدارية و أهمية عملية اتخاذ القرار في أي مؤسسة باعتبا -
  .محورها الأساسي و الفعال 
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التعرف على ما إذا كان هناك ظروف تنظيمية مناسبة تساعد المسيرين على   -
  .اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل 

التعرف على كيفية تأثير المناخ التنظيمي في الحياة المهنية للعاملين وفي قراراتهم -
وتفادي كل ما قد مناسبة للعمل من الناحيتين المادية و الفكرية  وكيفية إتاحة الظروف ال

لقرارات الهامة و معرفة العوامل التي تحول دون الوصول إلى عند اتخاذهم ل يؤثر عليهم
  . دةتحقيق الأهداف المنشو

  :أهداف الدراسة  - 3

تحقيق جملة من الأهداف  العلمية و العملية يمكن  نسعى في هذه الدراسة إلى
  :إيجازها على النحو التالي

المساهمة في إثراء التراث النظري فيما يتعلق بالمناخ التنظيمي و دوره في / 1
  .عملية اتخاذ القرار

  .التعرف ما إذا كان للمناخ التنظيمي اثر علي عملية اتخاذ القرار / 2

  . هادة الماستر تخصص علم اجتماع إدارة وعملتقديم عمل مكمل لنيل ش/ 3
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  :الإطار المفاهيمي -ثالثا      

كبيرة في البحث الاجتماعي ولا ينبغي تجاوز تحديدها لأنه من  ةللمفاهيم أهمي    
خلالها يتم الربط بين النظري والميدان وعليه سنحاول استعراض المفاهيم وتحديدها 

  .إجرائيا بما يتماشى مع موضوع البحث

  :المناخ التنـظيـمـي - 1   

تطلق عادة على حالة الجو المحيط بالإنسان على الأرض ويقصد مناخ إن كلمة "-
هو أثره الحيوي على الناس الذين يكونون  المناخ،بها الطقس وسبب اهتمام الإنسان بتتبع 

  ).117ص:2007.محمد الصيرفي(".المعتدل المناخفي أفضل حالاتهم في 

  :اصطلاحا-

خصائص التي تتسم بها بيئة إلى مجموعة من السمات وال المناخ التنظيمييشير "-
المنظمة والتي تؤثر في الأطر السلوكية للأفراد والجماعات والمنظمات على حد سواء، 

والتحفيز وانعكاساته على .والتي يتحدد بمقتضى تأثيرها في تحقيق سبل الرضا الوظيفي
  ".إمكانية المنظمة في تحقيق أهدافها بكفاءة وفاعلية

عبارة عن البيئة الاجتماعية أو النظام : "بأنه المناخ التنظيميكما يعرف -
الاجتماعي الكلي لمجموعة العاملين في التنظيم الواحد، وهذا يعني الثقافة، القيم، العادات 
والتقاليد والأعراف والأنماط السلوكية وطرق العمل المختلفة التي تؤثر في الفعاليات 

  ).257،ص2009: الفريحات وآخرون( ".والأنشطة الإنسانية والاقتصادية داخل المنظمة

بمجموعة الخصائص التي تميز " : وقد ورد في كتاب المومني أن المغربي حدده-
بيئة المنظمة، الني يعمل الفرد ضمنها، فتؤثر على قيمه، و ادراكاته وذلك لأنها تتمتع 

  ".بدرجة عالية من الاستقرار والثبات النسبي للبيئة الداخلية
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العوامل والخصائص والقواعد والأساليب التي توجه : "فقد عرفه بأنه "الذنيبات"أما -
  .وتحكم سلوك الأفراد داخل التنظيم وتميزه عن غيره من التنظيمات

مجموعة الخصائص الاجتماعية والصفاة : "فقد نظر إليه على أنه" المعشر"أما -
لعاملون، ويعملون من الرئيسية التي تشكل بيئة العمل، والبيئة الإنسانية التي يدركها ا

  ).25،26،ص2006المومني، ( ."خلالها ويتأثر سلوكهم بها

أنماط النشاطات والاتجاهات والقيم «: بأنه" هاني عبد الرحمان"وقد عرفه -
والمعايير والمشاعر السائدة داخل النظام، كما تشمل الأساليب والإجراءات والتكنولوجيا 

  ".السائدة داخل النظام

نتاج لإدراك الأفراد لأدوارهم كما يراها الآخرون في : "كورنل بأنه"وقد عرفه -
  ).16ن ص2007: محمد حمادات(". المؤسسة

أنماط التفاعل الاجتماعي الذي يميز مؤسسة ما،  ":بأنه المناخ التنظيميويعرف -
  ).293، ص 2005، فاروق فليه و آخرون( ".ويتم هذا التفاعل من خلال الأفراد والجماعة والقائد

  :بأنه  المناخ التنظيمي،"سترينجر" و" لتلوين" وقد أورد عيسى قبوب تعريف كل من 

مجموعة الخصائص التي تميز بيئة العمل في المنظمة والمدركة بصورة مباشرة  « 
من الأفراد الذين يعملون في هذه البيئة والتي يكون لها انعكاس أو تأثير على دوافعهم 

  ).163، ص 2009سى قبقوب  ، عي("وسلوكهم

والجماعات والتقنيات . الأفراد:" هو عبارة عن مجموعةالمناخ التنظيمي و-
  ). 262، ص 2013بشرى عبد العزيز، (، "والتشريعات والنظم التي تعمل المنظمة بموجبها

مجموعة الخصائص الداخلية والتي تضم القيم :" بأنه المناخ التنظيميكما يعرف -
  ).55ص  2002أحمد إبراهيم، (،"المعتقدات والمستويات الاجتماعية المشتركة و
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  : التعريف الإجرائي-

هو المجموع الخصائص التي تميز بيئة العمل من قيم ومعتقدات  المناخ التنظيمي
وأنماط السلوك والتي تحكم تصرفات العاملين و التنظيم بصفة عامة حيث تساعد على 

  .اف المنظمة بكفاءة وفاعليةإيجاد ظروف مواتية لتحقيق أهد

  :إتخاذ القرار -2

: ا أيأَخْذً أَخَذَه،. يئَالشّ أَخَذْتُ. التناولخلاف العطاء وهو أيضا  :اَلْأَخْذُ، ذأَخ :لغة-
 ، 1997ن منضور، إب(  .عليه أجرا لتخذت :وقرى تخذ يتخذويقال .إفتعال :إتّخَاذُواَلَتناولته، 

  ).46ص 

البديلة والمتاحة واختيار .عملية المفاضلة تبين الحلول:" بأنه القراراتخاذ  نعرفو  -
  ).216، ص، 2011رانيا الجمال، ("أكثر هذه الحلول صلاحية لتحقيق الهدف من حل المشكلة

بديل من بين عدة بدائل وذلك بعد  لاختيار إراديفعل :" إلى انه القرار كما يشير-
  ).145ص 2008: رةقي سلاطنية،( المطروحة ،دراسة المشكلة 

أن يكون على وعي كبير ودارية بالمشكلة وأن يدرسها  متخذ القرارأي أن على -
  .الذي سيتم اتخاذه للقرارليتمكن من اختيار البديل الأنسب 

القائم على أساس بعض المعايير لبديل أو  الاختيار:"على أنه اتخاذ القرارويعرف  -
  ).30، ص 2007خلاصي مراد، (".أكثر

مشتقة من القطع أي أن يقطع  القرارإن كلمة :" الفقي بقوله  إبراهيموقد عرفه  -
         ".قراره قدما فيصاحبه القرار كل الإحتمالات التي قد تعيده ثانية أو تثنيه عن المضي 

  ).22ص  ،2008الفقي، (
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العملية التي يقوم بموجبها المدير بتحليل الموقف :"بأنها اتخاذ القراروتعرف عملية -
           ".الأفضل من بينها لاختيارالذي يواجهه للبحث عن الحلول والإجراءات الممكنة 

  ).96ص  2012الشمري، ( 

سب نأ اختيارعملية :" هو اتخاذ القرارأن  وآخرونويرى محمود أحمد فياض -
رر لإنجاز الهدف أو الأهداف المرجوة أو حل المشكلة أمام المقاحة وليس أمثل البدائل المت

   ).68ص  2010فياض وآخرون (". التي تنتظر الحل المناسب

البديل الأنسب من أجل حل المشاكل أو تحقيق  باختياريتم  إتخاذ القرارأي أن 
  .الأهداف التنظيمية

الإداري خيارا  اذ القرارإتخيتضمن :"بأنه" خليل محمد حسن الشماعي" ويحدده     
معين،ويصطفى  استنتاجواعيا، فعندما يفضل المدير خيار دون سواه فإنه بذلك يصل إلى 

ذلك  اختيارالقرار هو  اتخاذمسار عمل محدد، من بين عدد من البدائل، والهدف من 
: الشماع( نتائج المرغوبةته على تحقيق أكبر مجموعة من الالبديل الأفضل من حيث قدر

  ).109، ص1999

 الالتزاممعناه  اتخاذ القرار:" فقد أجازه في قوله "سامي تيسير سلمان" أما -   
 )20ص ،1998سلمان ،(. "بمسار عمل معين

ينطوي على مجموعة من الإلتزامات العاطفية و  القراروذلك يعني أن  -
 .المنطقية لمتخذ القرار تجاه مكان العمل أو الأسرة 

لمعايير القائم على أساس بعض ا الاختيار:"بأنه  "العلاق البشير"و قد عرفه  -
قت،زيادة حجم الإنتاج توفير الو ،تخفيض التكاليف ،مثل اكتساب حصة من السوق

يتأثر اختيار البديل الأفضل إلى حد كبير بواسطة المعايير و المبيعات،و 
 )219،ص2011بركان دليلة،(."المستخدمة
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اختيار البديل المناسب من بين مجموعة من :"عبارة عن  اتخاذ القرارو  -
 )13ص  2003:ناديا أيوب(".البدائل

تبني حل معين  الاختيار التي يتم بموجبهاعملية :"كما أنه يشير إلى  -
متخذ إلى هدف  الاختيارلمشكلة ما من بين عدد من الحلول البديلة و تستند عملية 

 .)5، ص 2005:شمس الدين عبد اللّه ( " القرار

 :التعريف الإجرائي  -

أحسن بديل من بين البدائل  اختيارعملية عقلانية يتم من خلالها  إتخاذ القرار
 .لحل مشكلة أو موقف معين و  ذلك من أجل تحقيق الأهداف المنشودة  ،المتاحة
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  :الدراسات السابقة 

  :الدراسات المتعلقة بالمناخ التنظيمي 

اثر المناخ التنظيمي في  :دراسة احمد عبد إسماعيل الصفار بعنوان :لدراسة الأولىا
  .الأداء والميزة التنافسية دراسة ميدانية في المصارف التجارية الأردنية 

المناخ التنظيمي الرئيسية و المتمثلة  أبعاد تأثيراستهدف البحث التعرف على مدى 
ا الاتصال و التقدم المهني وحوافز و تكنولوجي الإداريةفي الهيكل التنظيمي و السياسات 

، ولقد  اختار الباحث الأردنيةو الميزة التنافسية في المصارف التجارية  الأداءالعمل على 
للسهم  الأعلىعينة قصدية مكونة من خمس مصارف تجارية حسب معيار القيمة السوقية 

  الواحد 

على ثلاث فرضيات  منها،واستند البحث 134وتم تحليل  استبانهولقد صمم الباحث 
المناخ التنظيمي على متغيرات البحث و اختبارها حيث اعتمد  تأثيرلمعرفة مدى  أساسية

  .لتحليل البيانات المتحصل عليها spssالباحث على برنامج 

العاملين في  أداءالمناخ التنظيمي على  لإبعاد تأثيراهناك  أننتائج الدراسة  وأظهرت
                                                                ). 65ص ،2009:الصفار(  . الأردنيةالمصارف التجارية 

دور المناخ التنظيمي في الجامعة :عبد الواحد حميد الكبيسي بعنوان : الدراسة الثانية
  .الايجابي في المجتمع التأثيرعلى 

السائد في الجامعة على التأثير حث  إلى  استقصاء دور المناخ التنظيمي اهدف الب
تكون مجتمع البحث .)العراق(الايجابي في المجتمع من وجهة نظر تدريسي جامعة الأنبار

من جميع  تدريسي جامعة الأنبار من حملة شهادة الدكتوراه ولقب أستاذ أو أستاذ مساعد 
خذ نسبة مرتبة أستاذ وا)303(مرتبة أستاذ،و) 52(منهم ) 302(ومدرس والبالغ عددهم 
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تدريسي ، واع الباحث مقياس ) 61(من مجتمع البحث لتمثل عينة للبحث وكانت % 20
فقرة موزعة إلى خمس مجالات ) 45(لقياس المناخ التنظيمي تكون بصيغته النهائية من 

متوسطة  جداً، عالية، عالية(بدرجات الموافقة متدرجمقابل مقياس خماسي 
على التوالي، وبذا يكون الوسط ) 0-1 – 2 -3 -4(هي  وبأوزان) ،معدومةضعيفة،
  .)2(أو عتبة القطع هي الدرجة  نظريال

   :وكان من نتائج البحث

تحقق مستوى المناخ التنظيمي بصورة عامة  ودوره في التأثير الإيجابي  •
 .بالمجتمع كان متحقق بدرجة متوسطة من وجهة نظر عينة البحث

 : سطة هي على التواليالمجالات كان مستوى تحققها بدرجة متو •

المؤدي على التأثير الإيجابي على  السلوكتحفز الجامعة المنتسبين على  •
  .المجتمع

الحوافز التي توعد بها الجامعة تشجع  التدريسي على التأثير الايجابي  -
 .في المجتمع

  :بينما كان المجالين الآتين كان مستوى تحققهما ضعيف وهما

  .للتأثير الايجابي في المجتمع التنظيميالانتماء تعمل الجامعة على  -

  .بهدف التأثير الايجابي في المجتمع التدريبتحرص الجامعة على  •

  :الدراسات المتعلقة باتخاذ القرار 

اثر كفاءة نظم المعلومات :محمد عبد الرحيم المحاسنة حول : الأولىالدراسة 
  .2005سنة  الدراسة بدائرة الجمارك أجريتعلى فاعلية اتخاذ القرارات ، الإدارية
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 عملية فاعلية في المعلومات نظم كفاءة اثر على التعرف إلى الدراسة تهدف وكانت
 :يلي ما تحقيق إلى تهدف كما الجمارك، دائرة في القرارات اتخاذ

 .المعلومات نظم كفاءة إزاء الجمارك دائرة في المبحوثين اتجاهات معرفة 1-

 .القرارات اتخاذ فاعلية إزاء الجمارك دائرة في المبحوثين اتجاهات معرفة 2-

 .القرارات اتخاذ عملية فاعلية في المعلومات نظم كفاءة اثر تحليل 3-

 المتمثل الكلي المجتمع من % 50 تمثل فرد 250 بلغت عينة على الدراسة أجريت
 منه استرجعت استبيان عليهم وزع الجمارك، دائرة في المعلومات نظم مستخدمي كل في

 .الكلي المجتمع من % 46 و الدراسة عينة من % 92 تمثل صالح استبيان 230

 :الدراسة نتائج

 المستقلة المتغيرات بين إحصائية دلالة دو هاما ارتباطا هناك أن الدراسة نتائج بينت
 و الفنية و المادية المستلزمات المستقلة أبعادها بمختلف و مجتمعة المعلومات نظم كفاءة

 -القرار اتخاذ عملية فاعلية-التابع المتغير بين جهة،و من الإدارية البشرية،و
  . التابعة أبعاده بمختلف

 جهة من المتابعة و البدائل،الرقابة بين البدائل،المقارنة تطوير المشكلة، تحديد
 .أخرى

 :يلي ما إلى الدراسة خلصت وقد

 بلغ حسابي بمتوسط مرتفعة المعلومات نظم لكفاءة المبحوثين تصورات جاءت 1-
3.29. 
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 بمتوسط مرتفعة القرارات اتخاذ عمليات لكفاءة المبحوثين تصورات جاءت 2-
 .3.29غبل حسابي

 عملية فاعلية في الإدارية المعلومات نظم لكفاءة إحصائية دلالة دو هام اثر يوجد 3-
 .القرارات اتخاذ

 :الدراسة من الاستفادة جوانب

 كفاءة المعلومات توفر وهي المناسب القرار لاتخاذ ركيزة بأهم الدراسة هده اهتمت
 نظم كفاءة و القرار اتخاذ فاعلية بين وثيق ارتباط هناك أن إلى توصلت وت المعلوما نظم

 .البديل متابعة غاية إلى المشكلة تحديد من القرار صنع مراحل مختلف عبر المعلومات،

 تسيير في القرار متخذ عليها يعتمد التي المعلومات بمصادر نهتم يجعلنا ما اذه
  ).78100 :ص ص 2005 المحاسنة، الرحيم عبد محمد(.  البشريةالموارد
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    تمهيد

عضوي يتفاعل مع عوامل البيئة المحيطة به، فيؤثر فيها و يتأثر  التنظيم كيان مؤسسي   
بها لأنه ليس مستودعا من أناس و أثاث،بل جماعات من العاملين و أنماط من التفاعلات 
الاجتماعية و النفسية التي تخلق جوا نفسيا و اجتماعيا مناسبا،يساعد على تنمية قدرات 

الفنية و الإنتاجية،لكون هذه المعطيات تحدد العاملين وتحسين أدائهم،ورفع كفاءتهم 
خصائص البيئة الداخلية المادية و الغير مادية،والمعبر عنها بالمناخ التنظيمي الذي يدل 
على مجموعة العوامل التي تؤثر في سلوك العاملين داخل التنظيم كنمط القيادة،طبيعة 

للسلوك الإداري في مختلف  الهيكل التنظيمي و إجراءات العمل ونظام الحوافز المحددة
التنظيمات  ومن خلال هذا الفصل سنسلط الضوء على موضوع المناخ التنظيمي من 

  عناصره،خصائصه ،وأنواعه،أهميته و العوامل المؤثرة فيه: خلال التطرق إلى
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  :عناصر المناخ التنظيمي:أولا 

  :الهيكل التنظيمي/ 1

ومجال عملها  واختصاصهايحدد إسمها وشكلها  وهو الشكل العام للمؤسسة الذي     
وتقسيمها غلإداري، وتخصصات العاملين بها وطبيعة العلاقات الوظيفية بين العاملين 
وبين الرؤساء والمرؤوسين بين الإدارات المختلفة، وإرتباطها الإداري بالمنظمات الأعلى 

  .والمنظمات الموازية

مدى تناسبه مع : ويعتبر الهيكل التنظيمي من أهم عناصر المناخ التنظيمي من حيث     
مجال عمل المؤسسة وتخصصها، وإستعماله لإحتياجاتها من الوظائف والتخصصات، 
وقدرته على الوفاء بإحتياجات العمل من العلاقات الوظيفية، ومساهمته في تبسيط 

إنسياب القرارات والأوامر والتوجيهات من الإدارة إجراءات العمل، وتحقيق السلاسة في 
العليا على الإدارات الوسطى والإشرافية في الإدارة العليا، وبمساهمته في تحقيق هذه 

  .الأهداف

ويعبر الهيكل التنظيمي عن خاصية الإستقرار النسبي في بيئة العمل في المؤسسة      
ويتشكل نتيجة لفلسفة الإدارة العليا وممارستها، بالإضافة إلى نظم وسياسات العمل في 
المنظمة، وبذلك يوجه الأداء وتحديد معدلاته من خلال حجم المنظمة ودرجة المرونة في 

يصف هذا البعد مدى إعتقاد العاملين بوضوح وتحديد سياسات إجراءات العمل، حيث 
المنظمة وبنائها التنظيمي بشكل جيد، كما يهتم بمدى تعامل الرئيس بإنسانية مع مرؤوسيه 
وتشجيعه لهم، ومدى مشاركته لهم في إتخاذ القرارات بالعمل، فضلا عن نمط العلاقة 

  .السائدة بين العاملين

له تأثير سلبي يتمثل في الحد من قدرة المؤسسة في تحقيق أهدافها، والهيكل التنظيمي      
وإعاقة القدرات الإبداعية للعاملين، وتعود هذه النظرة السلبية إلى تعدد المستويات الإدارية 
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الزائدة مما يؤثر على كفاءة الإتصال داخل المنظمة كما تقلل من حماس وكذلك الدرجة 
الرؤساء إلى المرؤوسين وبذلك تتأثر قدرة المنظمة على  التي يتم بها تفويض السلطة من

فاروق عبده فليه، السيد محمد عبد المجيد، . (تنمية قدرات ومواهب الأفراد العاملين بها
    ).297 -296، ص ص 2005

  :نظم الإتصال - 2

الإتصالات هي الوسيلة التي يتم من خلالها نقل الأفكار والأوامر والمعلومات بين     
ف مستويات المنظمة الإدارية صاعدة، أو هابطة أو متوازية، فالإتصالات الصاعدة مختل

هي الإقتراحات والأفكار والشكاوى والمذكرات والتقارير التي يرفعها مسئولو الإدارات 
الإشرافية والوسطى إلى الإدارة العليا أما الإتصالات الهابطة، فهي  الأوامر والقرارات 

ات الصادرة من الإدارة العليا إلى المستويات الإدارية الأدنى، وقد والتعليمات والتوجيه
تكون الإتصالات مكتوبة أو  شخصية، مع إختلاف الوسائل التي تتم بها، فيمكن أن تكون 
عن طريق البريد أو التسليم باليد أو التبليغ بالهاتف أو الفاكس أو الحديث الشفوي أو عبر 

  .شبكة المعلومات

صالات بصورة فعالة في تكوين المناخ التنظيمي وتحديد خصائص وفعالية وتسهم الإت -
الإتصالات تعني ببساطة أن هناك خاصية إيجابية أضيفت للمناخ التنظيمي، أما بطء 

  .الإتصالات وعدم فاعليتها تعني من ناحية أخرى أن هناك خللا في المناخ التنظيمي

، وهي كذلك بذلك تؤثر كثيراً في تحديد البعد فالإتصالات بمثابة الجهاز العصبي للتنظيم -
النفسي والإجتماعي للمناخ التنظيمي، لذا يعد وجود الإتصالات الفعالة مؤشراً هاماً على 

  .وجود مناخ تنظيمي جيد
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مما لا شك فيه لا يمكن إغفال سياسة الإتصالات في تحديد مدى درجة الإيجابية أو  -
ة ما، فالنظام المفتوح في التنظيم يحقق التفاعل الإيجابي السلبية للمناخ التنظيمي في منظم

  .مع مختلف الفعاليات البيئية

أما غياب قنوات . وبالتالي يحقق الإستجابة الإبداعية لمنظمات البيئة المتغيرة     
الإتصال الفاعلة بين الرؤساء والمرؤوسين، وما يترتب عليها من غياب أسس الموضوعية 

عاملين وعدم ترسيخ علاقات مبنية على الثقة والتقدير كل ذلك يؤدي إلى في التعامل مع ال
أثر سلبي يخلق مشاعر القلق والإحباط للعاملين، ويقلل من إنتاجهم الإبداعي يعكس 
إستخدام أنواع ووسائل متعددة من الإتصالات ذات الكفاءة العالية، ترفع من كفاءة العامل 

  ). 298 - 297، ص ص 2005، نورخآ و فاروق عبده فليه( .وفعاليته

وتنمي روح التعاون والتقارب والإنسجام بين العاملين، ولهذا البعد أهميته للنظر في      
مشكلات المستويات التنظيمية المتخلفة، والإهتمام بالمعلومات المقدمة من المرؤوسين 

  .ية نظام الإتصالاتلتحقيق نظم الإنفتاح والإنسياب الذي يحقق كفاءة وفعال

  :نظم وإجراءات العمل - 3

هي مجموعة القرارات والأوامر والتعليمات الدائمة التي تنظم تنفيذ المهام المختلفة      
التي تقع على عاتق المنظمة، وعلى سبيل المثال فإن نظم العمل وإجراءاته تبين تسليم 

التسلسل الوظيفي وكيفية إنتقال  المعاملات وكيفية مراجعتها وبحثها وإنهائها، كما تبين
المعاملات بين أقسام المنظمة وإدارتها المختلفة وتبين بدء الدوام وإنتهائه والإجازات 
الأسبوعية، وشئون الموظفين والعاملين، والعمل مع المراجعين، كما تبين السلسلة أو 

بل الجمهور، الحلقات أو المراجعة التي تمل المعاملات وكيفية مراجعة المنظمة من ق
وغير ذلك من الإجراءات والأنظمة التي تبين كيفية سير العمل بصورة تساعد المنظمة 

  على تنفيذ مهامها
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ويتضح مما تقدم أن مرونة الأنظمة والإجراءات تخلق مجالا من الحرية يشجع على      
هة التغيرات الإبداع والإبتكار وتفسح المجال أمام العاملين للبحث عن أساليب جديدة لمواج

البيئية مما يخلق مناخاً للثقة في توسيع قدرات العاملين وحفزهم للإبداع في تفاعل وتكامل 
مقومات البيئة، ومع مستوجبات التطور الحضاري، وبذلك تجعل كل فرد أفضل جهوده 
وقدراته لإحساسه بأنه مشارك في كل النتائج الإجابية المترتبة على تفوق المنظمة، بعكس 

ا تسود روتينية الإجراءات وجمود وتعقد الأنظمة، فإن ذلك ينقص الأفكار الإبداعية، حينم
ويجعل المنظمة عاجزة عن مواجهة المتغيرات البيئية ويمركز سلطة إتخاذ القرارات مما 
ينتج عنه تعدد المستويات الإدارية وطول الإجراءات التي تؤثر بدورها على السمات 

، نورخآ و هعبده فليفاروق (. ملين على مختلف مستوياتهم الوظيفيةوالقدرات الإبداعية للعا

  .)299 -298، ص ص 2005

  :طرق صنع القرارات - 4

صنع القرار هو عملية إختيار بديل من بين البدائل المختلفة بعد المفاضلة بينها على      
بمجموعة من المعايير التي أسس معينة، والواقع أن إتخاذ القرار السليم يتطلب الأخذ 

تساعد القائد الإداري على إتخاذ القرارات السليمة في الوقت المناسب، ومن أهم هذه 
المعايير معرفة المراحل الصحيحة التي يجب أن يمر بها القرار، وكذلك تجميع البدائل 
 المختلفة من جهات متعددة وإجراء العديد من المشاورات والإستطلاعات لمعرفة أثر

القرار، وتحديد مدى تحقيق القرار للصالح العام للمنظمة، والمفاضلة بين إختيارات عدة 
قبل إتخاذ القرار النهائي والإستعداد للتراجع عن القرار أو تعديله إذا أثبت فشله في تحقيق 
أهدافه التي أتخذ من أجلها، كما أن القرار يجب أن يهدف في الأساس إلى تحقيق مصالح 

  .وألا يبنى على أسس وأهداف تعسفية أو شخصيةالمنظمة 
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فعملية صنع القرار تبحث في العديد من البدائل المتاحة وتحسب تكلفة كل بديل وعائد      
كل منها، وبالتالي فإنها تتطلب حلولا إبتكارية لمواجهة مشاكل المنظمة وفقا للرقابة في 

  .العمل، وفتح باب المشاركة أمام العاملين

ثل الإهتمام بسياسة صنع القرارات جانبا حيويا في تكوين البناء التنظيمي لأهميته ويم     
في تطوير المنظمات وتأكيد إستمرارية نجاحها وتطوير دافعية الأفراد لممارسة السلوكيات 
الإبداعية ومواكبة التطورات المستجدة ويختلف الحال فيما إذا كان نمط صنع القرارات 

يؤدي إلى تكوين مناخ تنظيمي غير صحي بحيث يحد من مبادرات  تسلطي أو مركزي بما
 هعبده فليفاروق ( .العاملين ومساهمتهم نحو التعامل مع المشكلات الإدارية ويقلل روح التنافس

  ).300 - 299، ص ص 2005، نورخآ و

  :نمط القيادة - 5

حديد طبيعة المناخ التنظيمي، فهو يعد نمط الإشراف والقيادة من العوامل الرئيسية في ت -
، ص 2006واصل جميل المومني، (. نمط يدل على المستويات الإدارية والسلطة وإتخاذ القرار

35.(  

سلوك القائد ونمط القيادة يطغى على تعامله ويؤثر على مستوى الأداء لدى العاملين،  -
الشديدة، والعمل على محاباة ومن السلوكيات التي تؤثر تأثيراً سلبيا على المناخ، القسوة 

فئة معينة من العاملين على حساب فئة أخرى وخاصة في مجال الحوافز، وتقديم الأفكار 
الجديدة التي تعمل على تفعيل العمل الإداري مما يحقق أهداف المنظمة بأعلى فاعلية 

فراد في وكفاءة من خلال النمط القيادي الديمقراطي، ومن المهم أن يكون القائد قدوة للأ
التفكير المتجدد، فمن غير المتوقع أن يفكر المرؤوسون بطريقة إبداعية إذا كان قائدهم 
يفكر بطريقة تقليدية، وعلى القائد إستخدام النمط القيادي الذي يتناسب مع الموقف أو 
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حيث أن إستخدام نمط معين من القيادة في   -إدارة الموقف –المشكلة التي تواجه التنظيم 
  .حد المشكلات التي تواجه التنظيم قد لا يصلح إستخدامه في حل مشكلة أخرىحل أ

وتتراوح الأنماط القيادية بشكل عام فيما يتعلق بإتخاذها القرارات وإستخدامها للسلطة  -
بين النمط المستبد، والنمط المشارك، والنمط الحر فكل منها تشكل عنصراً من عناصر 

، فاروق عبده فليه و آخرون( .عناصره الأخرى تأثر به وتتفاعل معالمناخ التنظيمي تؤثر فيه وت

  ).301 -300، ص ص 2005

  :نظام الحوافز - 6

الحوافز هي النظام الذي تتبعه الإدارة العليا والرؤساء بشكل عام في تقديم المكافئات      
وتشجيع العاملين بهدف تحفيزهم نحو تفعيل أدائهم والوصول إلى أقصى إنتاجية ممكنة، 
كما تعد الحوافز مجموعة من العوامل والمؤثرات والأدوات والوسائل التي تدفع الفرد 

على سلوك معين، رغبة في الحصول على النتائج الإيجابية المترتبة على  وتحفزه للإقبال
هذا السلوك فالعامل يسعى لأداء عمله بكفاءة وفعالية للحصول على حافز مادي أو 
معنوي، والحافز بدوره  يترتب عليه إشباع حاجة نفسية أو إجتماعية، وإن أنواع الحوافز 

زيادة الأجور، المشاركة في إتخاذ القرارات، ومنها متعددة منها الإيجابية مثل الترقية و
السلبية التي تعمل على تجنب التصرفات التي تتعارض مع التشريعات واللوائح السائدة 

  .إلخ... الإنذار، الخصم من الراتب الشهري، حجب الترقية: تفاديا للعقوبة مثل

ا بمعدلات الأداء يعمق وإرتباطه. كما أن شعور العاملين بموضوعية نظام الحوافز     
في نفوسهم الثقة والإنتماء لعملهم ويشجع جهودهم المبدعة ويحد من سلوكياتهم السلبية، 

  .ويشجعهم كذلك على تحمل المسؤولية

  

  



 يميـالتنظ ناخـالم                                                     :  الثاني الفصل
 

‐ 26 ‐ 
 

  :تكنولوجيا العمل - 7

تعتبر التكنولوجيا من العناصر الهامة في المناخ التنظيمي، فإذا كانت التكنولوجيا      
تقوم على التشغيل الآلي بشكل كبير، فإن ذلك يؤدي إلى تكوين مناخ تنظيمي غير مشجع 
على التفكير، وهذا لا يعني أن العمل الإبداعي لا يكون إلا في العمل اليدوي بل أن 

ن هناك مجال لتقديم الإقتراحات التي يمكن أن تسهم في التطوير، المقصود هو أن يكو
  .وهي إمكانية تتواجد في التنظيمات التي لا تقوم كليا على التشغيل الآلي

  :البيئة الخارجية - 8

تعتبر البيئة الخارجية ذات العلاقة بأنشطة المؤسسة مصدراً أساسيا للعديد من      
يمي، فعلى سبيل المثال في ضوء الظروف الإقتصادية المؤثرات الخاصة بالمناخ التنظ

السيئة قد تستغني المؤسسة عن جزء من القوى العاملة هذا يؤدي إلى أن بقية العاملين 
يتصورون المناخ التنظيمي بأنه غير مستقر، وقلق، وهذه التصورات ستؤثر على نمو 

  .المؤسسة وتطورها، وعلى إنتاجية العاملين وإبداعهم

ن ناحية أخرى فإن إدارة المؤسسة تعمل على إقامة الجسور مع البيئة الخارجية وم     
  ).302 -301، ص ص 2005، خرونآعبده فليه وفاروق .(لتضمن دعمها المادي والمعنوي

  :خصائص المناخ التنظيمي: ثانيا     

 توصل الباحثون إلى عدد من السمات التي تحدد خصائص المناخ التنظيمي وتتمثل     
  :هذه السمات فيما يلي

المناخ التنظيمي عامل إدراكي يراه العاملون وفق تصوراتهم الخاصة وليس  - 1-
بالضرورة كما هو قائم فعلا أي أن المناخ التنظيمي يعبر عن خصائص المنظمة كما 
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يذكرها العاملون بها وتكون إتجاهاتهم وسلوكياتهم ومستوى أدائهم وإبداعهم وإنعكاسات 
  .راكاتهم لتلك الخصائص البيئيةلتأثير إد

بمعنى أن خصائص المناخ التنظيمي تتسم : إن المناخ التنظيمي يمتاز بنوعية ثابتة - 2-
بدرجة من الإستمرار النسبي، إلا أنه خاضع للتغيير عبر الزمن، وهذه الخاصية مستمدة 

وفي ذلك . قةمن أن شخصيته المنظمة عملية مكتسبة، وتتأثر بالتغيرات العديدة ذات العلا
إشارة إلى أن المناخ الذي تسعى المؤسسة لإيجاده بين أعضائها يعتمد في أحد جوانبه على 

  .خصائص هؤلاء الأعضاء وممارستهم
  .إن المناخ التنظيمي يعني ثقافة المؤسسة - 3-
إن المناخ التنظيمي الناشئ في منضمة ما، يؤثر بشكل مباشر في سلوكيات  - 4-

  .العاملين
د علاقة بين الصفات والتصرفات التنظيمية الأخرى وبين المناخ الذي ينتج في توج - 5-

  .المؤسسة، مما يكون له تأثير كبير على سلوك الموظفين بالمؤسسة
  .المناخ فكرة من نسيج واحد لا تتجزأ مثل الشخصية الإنسانية - 6-
  .المناخ تجسيم معين لمتغيرات موضوعية - 7-
  .للمناخ قد تختلف ولكن تبقى هويته كما هي دائماالعناصر المكونة  - 8-
المناخ يتحدد بصفة جوهرية بواسطة خصائص الآخرين وسلوكهم وإتجاهاتهم  - 9-

  .وتوقعاتهم، وكذلك بواسطة الوقائع الإجتماعية والثقافية
  .يشترك في المناخ عدة أشخاص في نفس الوقت -10-
  .للمناخ نتائج سلوكية قوية-11-
محدد للسلوك لأنه يعمل في الإتجاهات والتوقعات وحالات الإثارة التي المناخ  -12-

  ).296 -295، ص ص 2005، فاروق عبده فليه(. محددات للسلوك تعتبر
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  :أنماط المناخ التنظيمي: ثالثا   

يمكن القول بأن هناك أنماط وأنواع للمناخ التنظيمي والتي يمكن عرضها بإيجاز      
  :على الوجه التالي

  :المناخ المفتوح/ 1

يتمتع الأفراد الذين يعيشون هذا النوع من المناخ في التنظيم بروح معنوية عالية      
حيث يعمل المعلمون معاً دون شكوى أو ملل ويقوم المدير بتسهيل إنجاز العاملين 

وفي هذا المناخ . بأعمالهم دون إرهاقهم بالروتين ويتمتعون جميعاً بعلاقات إجتماعية وثيقة
وإشباع الحاجات الإجتماعية للعاملين بسهولة ويسر، دون أن يطغى  يتم إنجاز العمل،

أحدهما على الآخر، ويسود هذا المناخ السلوك الصادق من جميع العاملين والروح 
  .المعنوية المرتفعة

  :مناخ الإدارة الذاتية/ 2

م وإشباع وتسود هذا المناخ الحريات شبه الكاملة التي يتمتع بها الأفراد لتنفيذ أعماله     
حاجاتهم الإجتماعية، فممارسة المدير بقدر ضئيل من السيطرة على الأعضاء، يسمح 
بظهور أعمال قيادية بين الجماعة وتتميز الأعمال هنا بسهولة ويسر، للتعاون الموجود 
بين الأعضاء، لقلة الأعمال الروتينية والروح المعنوية لديهم مرتفعة وإن كانت لا تصل 

  .ناخ المفتوحإلى مستوى الم

  :المناخ الموجه/ 3

يهتم هذا المناخ بإنجاز العمل في المقام الأول وعلى حساب إشباع الحاجات      
الإجتماعية وأن الجميع يعملون بجد، ولا يوجد متسع وقت لتكوين علاقات إجتماعية بين 

لمناخ العاملين، الروح المعنوية للجماعات مرتفعة نوعا ما، وهذا المناخ أقرب إلى ا
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المفتوح منه إلى المغلق، ويقوم المدير بالتوجيه المباشر حيث لا يسمح بالخروج عن 
القواعد، ويصر على أن يتم كل شيء بالطريقة التي يراها، ولكنه لا يهتم كثيراً بمشاعر 

  .العاملين معه لأن الإهتمام الأول منصب على إنجاز العمل

  :المناخ العائلي/ 4

يختص هذا المناخ بالألفة الشديدة بين العاملين حيث توجه جهودهم لإشباع حاجاتهم      
الإجتماعية دون إهتمامهم كاف بتحقيق أهداف المؤسسة بإنجاز العمل وأن المدير هنا لا 
يمارس دوره في توجيه نشاط المؤسسة، وتبرز هنا رئاسات متعددة ويشعر العاملون 

ولكن ليس هناك ترابط بينهم في مجال العمل والمدير لا يرهق بالألفة الشديدة بينهم 
المعلمين وهذا يساعدهم على تكوين صداقات بينهم بحيث يشعرون بأنهم جزء من عائلة 

  .كبيرة سعيدة، والروح المعنوية لديهم متوسطة لأنهم يحسون بعدم الرضا في إنجاز العمل

  :المناخ الأبوي/ 5

دور المدير فهو لا يسمح بظهور مبادرات قيادية بين العاملين تتمركز السلطات هنا ب     
معه، وهذا لا يحقق إشباع حاجاتهم الإجتماعية ولا يوجد ترابط بين العاملين، حيث يكونوا 
جماعات أو أحزاب، فالمدير هنا يأخذ دور الأب في المؤسسة لأن العاملين لا يحاولون 

للمدير المبادأة بها، وتسود العاملين روح  إظهار ما لديهم من مهارات قيادية تاركين
  يحققون قدراً كبيراً من الإنجاز معنوية ضعيفة لا

  :المناخ المغلق - 6

 الاجتماعيةيسود في هذا المناخ الفتور، وذلك لعدم تمكن العاملين من إشباع حاجاتهم      
، ويسود الروتين ولعدم إحساسهم بالرضا لإنجاز العمل، فالمدير لا يهتم بحاجات المعلمين
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المدير بالشكلية في العمل ويركز على  لاهتمامهذا العمل وتنخفض الروح المعنوية، 
  ).41 - 40، ص ص 2007محمد حمدات، (. الإنتاج فقط

  :أهمية المناخ التنظيمي: رابعا         

  :تكمن أهمية المناخ التنظيمي في    

خرجات السلوكية للعاملين في أي منطقة للمناخ التنظيمي دور هام في التأثير على الم -1
حيث يقوم المناخ ببناء بلورة السلوك الوظيفي والأخلاقي للعاملين في المنظمات من حيث 
تشكيل وتعديل القيم والإتجاهات التي يحملونها والسلوكيات التي يظهرونها في موقع 

ق جو يسوده العمل، كما أن نجاح المنظمات يعتمد على مدى قدرات المنظمات في خل
  .الإستقرار والثقة والمعنويات العالية بين العاملين

تتوقف فعالية وكفاءة الأداء الفردي والجماعي والأداء الكلي للمنظمة على مدى تأثير  -2
المناخ السائد في بيئة العمل الداخلية على كثير مما يتخذ من قرارات وما يتم من سلوك 

لوك الفرد داخل المنظمة بالبيئة المحيطة به واتجهات نحو المنظمة، حيث يتأثر س
  .بإتجاهاته نحو تلك البيئة وإدراكه لها

إن تحديد طبيعة المناخ المؤسسي السائد في أي منظمة يسهم في التعرف على طبيعة -3
السلوك التنظيمي للأفراد والجماعات داخل المنظمة، وبالتالي العمل على تفسير هذا 

ن توفير المناخ المؤسسي الملائم هو مفتاح النجاح للإدارة الفعلية، السلوك والتحكم به كما أ
والإهتمام المستمر بتوفير أبعاد وعناصر المناخ المؤسسي يسهم في تطوير الأداء وتحقيق 
أهداف المنظمة وتمكن المنظمة من ضبط السلوك التنظيمي للأفراد ويجعله يصب في 

  . مصلحة العمل
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ام في عملية التطوير التنظيمي فهو يعتبر مؤشراً هاما من المناخ التنظيمي دور ه -4
خلاله قياس مدى رضا الأفراد عن المنظمة كما أن التحكم والسيطرة على أبعاد المناخ 
التنظيمي تمكن إدارة المنظمة من تحفيز الأفراد ودفعهم نحو تحقيق أهداف المنظمة 

  .العمل وضبط السلوك التنظيمي للأفراد ويجعله يصب في مصلحة

إن الإهتمام بموضوع المناخ التنظيمي على مستوى النظرية والتطبيق نابع من دوره  -5
الأساسي في نجاح المنظمة وتحقيقها لأهدافها، وتفاعلها مع معطيات التطلع نحو التجديد 

  .والتحديث والإبتكار لمواكبة التطورات والمتغيرات المستمرة والمتسارعة للبيئة

  ).21ص  ،2006: طيالش( 

لأهمية المناخ التنظيمي في كونه أهم المتغيرات التنظيمية الهامة " المغربي"كما يشير      
  : داخل المنظمة لأنه يعبر عن

  .جو العمل العام داخل المنظمة والذي له تأثير كبير على الأفراد -أ
  .تدعيم ومساندة الأفراد على تحسين مستوى آدائهم الوظيفي -ب
لى فهم وتفسير العديد من النواحي المتعلقة بالعنصر البشري داخل المساعدة ع -ج

  .المنظمة
حلقة وصل بين المنظمة والبيئة الخارجية والتي من خلالها يحدث التفاعل بين الأفراد  -د

  .وبين العوامل الخارجية
وسيلة يمكن للمنظمة من خلالها الوصول إلى حلول للمشكلات ومواجهة التغيرات  -ه

  .في سبيل تحسين مستوى الأداء بشكل متكامل السريعة
   . قدرة الإدارة في التأثير على العنصر البشري داخل المنظمة -و

  ).17، ص 2007المغربي، (
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كما تكمن أهمية المناخ التنظيمي في دراسة المفاهيم والأبعاد الخاصة والتي تعمل      
يق التوافق بين أهداف الفرد كوسيط بين الرضا الوظيفي والأداء المنظمي ومن ثم تحق

وأهداف المنظمة فضلاً عن أنه يؤدي إلى المساهمة في تنمية الإقتصاد الوطني ككل، إذا 
كان نجاح المنظمات من خلال توفر مناخا تنظيميا مناسباً سيؤدي إلى زيادة الناتج القومي 

ويدفع إلى  والدخل القومي ومن ثم الدخل الفردي مما يحقق الرضا والإستقرار النفسي
  ).72، ص 2009إسماعيل الصفار، (. الداء والإبداع في العمل

  :العوامل المؤثرة في المناخ التنظيمي: خامسا 

يتأثر المناخ التنظيمي بالعديد من العوامل الهامة التي تتفاعل مع بعضها البعض      
م للمنظمة وتؤثر على متغيرات رئيسية مثل دافعية العاملين ورضاهم الوظيفي وولائه

  :وغيرها من المتغيرات ويمكن ذكر بعض العوامل ذات التأثير على المناخ التنظيمي وهي

  :وتتمثل في: العوامل الخارجية: أولا

  :البيئة الإقتصادية - 1

تلعب البيئة الإقتصادية المحيطة بالمنظمة دورا هاما في التأثير على إيجابية وسلبية      
المناخ التنظيمي بها ففي حالة الكساد أو الفترات التحويلية للمنظمات كمرحلة الخصخصة 
واحتمال الإستغناء على جزء من العمالة، يسود المناخ التنظيمي جواً من القلق وتغيب عنه 

  .لإستقرار والتحفيزعناصر ا

تؤثر البيئة الإجتماعية والتي تشمل على العادات والتقاليد والثقافات : الإجتماعية البيئة -2
المحلية والإتجاهات، على فهم واستعاب الأفراد لمجريات الأحداث داخل التنظيمي 

  ).62، ص 2009الفهيدي، . (وبالتالي سلوكيات وتصرفات هؤلاء الأشخاص
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  :وهي): التنظيمية: (امل الداخليةالعو: ثانيا

تعبر القيم عن أخلاقيات ومعتقدات الطاقم الإداري فالمنظمة التي : المهنية القيم -1
تحرص على نشر القيم الخيرة وتحترم عمالها وتحرص على رفاهيتهم وتنميتهم وتحافظ 

تتعامل مع  على كرامتهم واحترامهم، في حين إذا سادت القيم المادية والإستغلالية التي
الأفراد وفق معدلات الربح والخسارة أو توظف حاجتهم وظروفهم الصعبة لصالحها، فإنها 

  ).266، ص 2007الصيرفي، (. تجرهم لهجرة المنظمة متى سمحت الفرصة

ترتبط بالنمط الإداري، فكلما كانت الممارسات : الإدارية والممارسات السياسات -2
لمشاركة في عملية صنع القرارات وعلى إحترام وتقدير الإدارية قائمة على التشاور وا

الإعتبارات الذاتية والشخصية للعاملين فيه فإن شعورهم بالثقة المتبادلة والصراحة وتحمل 
المسؤولية في إنجاز العمل يكون عالياً من قبل الأفراد، مما يسهم في تطوير إتجاهات 

  . ئل إيجابية المناخ التنظيميإيجابية نحو النظام وتجاه العاملين وهذا من دلا

  ).17، ص 2007حسن محمد حمدات (

  :طبيعة البناء التنظيمي - 3

إن المؤسسة ذات الهيكل التنظيمي المرن والذي يوضح الوصف الوظيفي للعاملين      
ويبتعد عن حرفية التقيد بالأنظمة والوائح، ويعترف بالتنظيميات غير الرسمية كظاهرة 

ح الهيكل المرن للعاملين الفرصة بالمشاركة في إتخاذ القرارات ورسم إنسانية، كما يتي
السياسات وتحقيق سبل الإبداع والإبتكار في إطار مناخ تنظيمي قادر على تحفيز الأفراد 
ورفع روحهم المعنوية بينما الهيكل التنظيمي غير المرن فإنه لا يتيح فرصة التأقلم 

  .ر الرسمية ولا يتعامل معهاللمتغيرات ولا يعترف بالتنظيمات غي

إن طبيعة العمل ونوع النشاط الذي تمارسه المنظمة يساهم في خلق : العمل طبيعة -4
مناخ تنظيمي يتميز عن غيره، فنجد أن طبيعة الأعمال الزراعية وأعمال إنتاج الغذاء في 
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والمؤسسات المجتمعات الريفية تخلق جوا يختلف عن الجو الذي يخلقه العمل في البنوك 
  .المالية في المدن

كما أن طبيعة العمل تعتبر عاملا مهما في تحفيز العاملين أو إحباطهم إذ أن العمل      
الروتيني يؤدي للملل وزيادة الإهمال وعدم الإكتراث نحو تحديث وتطوير العمل وذلك 

  ).17، ص 2008إيهاب محمود عايش الطيب، (. لشعور العامل بأن عمله ليس ذو أهمية

ويعني منح الأفراد وظيفة دائمة مستقرة تمنحه الإستقرار الفكري : الوظيفي الأمن -5
وتجنبه القلق على مصيره الوظيفي مما يؤدي إلى تحسين الأداء وضمان الولاء حتى لا 
يستسلم للأفكار التي توحي بأن العمل قد يستغني عنه لسبب من الأسباب، فالأمن الوظيفي 

  ).307، ص 2002العميان، (بارز لتشكيل المناخ السائد في المنظمة عامل مهم ومحدد 
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  : خلاصة الفصل 

إن نجاح المنظمات يتوقف على توفرها على مناخ تنظيمي مناسب يحقق الرضا و 
الاستقرار النفسي للعاملين،ويدفع إلى الأداء و الإبداع،ومن خلاله يتم ضبط السلوك 

يصب في مصلحة العمل من اجل إحداث التوافق بين أهداف التنظيمي للأفراد وجعله 
 .الفرد و أهداف المنظمة

  

  

  
 



1 
 

  :الفصل الثالث

  القرار إتخاذ

  

  ملية اتخاذ القراراتععناصر  : أولا

   مراحل عملية اتخاذ القرارات : ثانيا

  القرارات أنواع :ثالثا 

  المشاركة في اتخاذ القرارات: رابعا 

  معوقات عملية اتخاذ القرارات :خامسا

  خلاصة الفصل
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  :تمهيد  

وهي الشغل  إن عملية اتخاذ القرارات أساسية و هامة في كل تنظيم أو مؤسسة،
، إذ من خلالها يتم تمييز المدير الشاغل للمديرين و محور أساسي من محاور أنشطتهم

  .الناجح من غير الناجح و معرفة مدى قدرة المنظمة على بلوغ أهدافها

حيث يقتضي على متخذ القرار اختيار انسب بديل من بين البدائل المتاحة، لتحقيق 
أفضل النتائج بكفاءة وفعالية، وللتطرق أكثر لموضوع اتخاذ القرار سيتم في هذا الفصل 

عناصر عملية اتخاذ القرار، مراحله، أنواع القرارات،المشاركة : عرض العناصر التالية
  .عوقات التي تعترض عملية اتخاذ القرارفي اتخاذ القرارات، الم
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  :عناصر عملية إتخاذ القرار: أولا  

نجد أن عملية إتخاذ القرار تتكون من مجموعة عناصر أساسية تشكل مضمون      
  :هذه العملية وفيما يلي هذه العناصر

قد يكون فرداً أو جماعة حسب الحالة وأيا كان متخذ القرار، فلديه : القرار متخذ/ 1
أو المفوضة له من جهة ) أو النظام الداخلي(السلطة الرسمية الممنوحة له بموجب القانون 

رسمية تمتلك هذه السلطة والتي تعطيه الحق في إتخاذ القرار، وضمن الهيكل التنظيمي 
توجد مراكز لإتخاذ القرارات، وهذا يعني أن الحق في للمنظمة وعبر مستوياتها الإدارية 

إتخاذ القرارات ليس حكراً على مستوى إداري معين أو فرد معين، إلا في حالة واحدة 
هي المركزية التامة في إتخاذ القرارات التي يمكن إعتبارها غير عملية ولا يمكن أن نجها 

  . في الواقع إلا في المنظمات صغيرة الحجم

حل لها أو ....ويمثل المشكلة التي تستوجب من متخذ القرار ي: القرار عموضو/ 2
إنحراف على مستوى معين أو توقع منتظر، فعلى سبيل المثال يؤدي التغير التكنولوجي 
السريع إلى أن تتعرض منتجات المنظمة للتقادم، كذلك المقاول الذي يوافق على إنجاز 

مشكلة إذا لم يستطيع أن يفي بهذا التعهد وإذا كان  مبنى جديد، في تاريخ معين، تنشأ لديه
العقد والإتفاق يقتضي غرامة مالية عن كل يوم تأخير إذا لم ينجز المبنى في التاريخ 

ولا شك أن المشاكل كثيرة جداً . المحدد تنشأ لدى المقاول مشكلة أخرى في هذه الحالة
  .ة، ومنها قليل الأهميةومتنوعة لا حصر لها، ومنها الخطير قد يؤدي إلى كارث

القرار المتخذ إنما هو تعبير عن سلوك أو تصرف معين يراد : والدوافع الهداف/ 3
القيام به من أجل تحقيق هدف أو غاية، فكما هو معروف في مجال العلوم السلوكية 
والدافعية الإنسانية، ووراء كل عمل أو سلوك دافع ووراء كل دافع حاجة معينة يراد 

إذن فالهدف هو تجسيد للحاجة، فتحقيق الهدف يعني حدوث عملية الإشباع وبناءا  إشباعها،
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عليه لا يتخذ قرارا إلا إذا كان وراء دافع لتحقيق هدف معين وتنبع أهمية القرار وقوة 
الدافع من وراء إتخاذه من مدى أهمية الهدف المراد تحقيقه من القرار المتخذ، وعليه 

  .لهدف يبرز إتخاذ القراريمكن القول أخيراً أن ا

  :المعلومات والبيانات/ 4

عندما يراد إتخاذ قرار حيال موضوع أو مشكلة ما، لا بد من جمع المعلومات      
وبيانات كافية عن طبيعة المشكلة أو الموضوع وأبعادهما وذلك إعطاء متخذ القرار رؤية 

قبل عن طريق عملية واضحة عنهما، والمعلومات تكون عن الماضي و الحاضر والمست
التنبؤ، إنطلاقا من معلومة مفادها أن الحاضر إنما هو إمتداد للماضي والمستقبل، كذلك هو 
إمتداد للحاضر، فالمعلومات والبيانات مسألة حيوية يتوقف عليها نجاح القرار والمنظمات 

علومات الحديثة اليوم لديها نظام متكامل للمعلومات يوفر لمتخذ القرار ما يشاء من م
وبيانات وإحصائيات بسرعة متناهية من خلال إستخدام الحاسبات الإلكترونية ونظام 
المعلومات هذا لا يقف عند هذا الحد، بل يقدم لمتخذ القرار معلومات مرتدة عن القرار 
الذي وضعه حيز التنفيذ بما يساعده على تقييم القرار المتخذ بشكل مستمر كلما إقتضت 

  .الضرورة لذلك

  :التنبؤ/ 5

هو شيء أساسي لمتخذ القرار ذلك لأن معظم القرارات تتعامل مع متغيرات      
مستقبلية معظم إتجاهاتها مجهولة يجب التنبؤ بها وتقديرها، وتحديد إنعكاسها في المنظمة، 
 فالتنبؤ يساعد متخذ القرار على معرفة ما سوف يحدث في المستقبل ويساعد على إدارت
. أبعاد المشاكل التي تواجهه، وأبعاد المشكلة التي يريد إتخاذ قرار حيالها ومعالجتها

  ).142، ص 2013مصطفى يوسف كافي، (
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  :البدائل/ 6

البديل أو الحل مضمون القرار الذي سوف يتخذ لمعالجة موضوع أو مشكلة      
المشكلة، فعلى  ما، وفي الواقع أنه من النادر أن يكون هناك حل واحد للموضوع أو

الأغلب هناك أكثر من حل واحد، وبالتالي فمتخذ القرار الجيد هو الذي يضع أكثر من 
  .بديل واحد، وبالطبع لا يجب ألا تكون البدائل كثيرة كي لا تختلط الأمور عليه

  :القيود/ 7

يواجه متخذ القرار عددا من القيود عليه أن يحسن التعامل معها وأن يخفف من      
الإمكانات المالية، مستوى الدخل، : رها السلبية قدر الإمكان، ومن أمثلة هذه القيودآثا

  ).143، ص 2013مصطفى يوسف كافي، .(إلخ... مستوى كفاءة العاملين القوانين الحكومية

  :مراحل إتخاذ القرار: ثانيا 

  :تشخيص المشكلة   :المرحلة الأولى

المدير إدراكها وهو  بصدد التعرف على من الأمور المهمة التي ينبغي على      
المشكلة الأساسية وأبعادها، هي تحديده لطبيعة الموقف الذي خلق المشكلة ودرجة أهميتها، 
وعدم الخلط بين أغراضها وأسبابها، والوقت الملائم للتصدي لحلها وإتخاذ القرار الفعال 

  .والمناسب بشأنها

  :وماتجمع البيانات والمعل   :المرحلة الثانية

إن فهم المشكلة فهماً حقيقياً وإقتراح بدائل مناسبة لحلها، يتطلب جمع البيانات      
والمعلومات ذات الصلة بالمشكلة محل القرار وذلك أن إتخاذ القرار الفعال يعتمد على 
قدرة المدير في الحصول على أكبر قدر ممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة 
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زمنيا من مصادرها المختلفة ثم تحديد أحسن الطرق للحصول عليها ثم يقوم والملائمة 
  .بتحليلها تحليلاً دقيقا

و يقارن الحقائق والأرقام ويخرج من ذلك بمؤشرات ومعلومات تساعده على      
الوصول إلى القرار المناسب وقد صنف بعض علماء الإدارة أنواع البيانات والمعلومات 

  :مدير وهيالتي يستخدمها ال

  .البيانات والمعلومات الأولية والثانوية/ 1
  .البيانات والمعلومات الكمية/ 2
  .البيانات والمعلومات النوعية/ 3
  .الأمور والحقائق/4

   :تحديد البدائل المتاحة وتقويمها  :المرحلة الثالثة

  :يتوقف عدد الحلول البديلة ونوعها على عدة عوامل منها

  .وضع المنظمة -
  .السياسات التي تطبقها -
  .الفلسفة التي تلتزم بها -
  .إمكانياتها المادية -
  .الوقت المتاح أمام متخذ القرار -
متخذ القرار وقدرته على التفكير المنطقي والمبدع الذي يعتمد  - إتجاهات المدير -

الذي يرتكز على التصور والتوقع و خلقه للأفكار مما يساعد على  على التفكير الإبتكاري
  .تصنيف البدائل المتواترة وترتيبها والتوصل إلى عدد محدود منها
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  :إختيار البديل المناسب لحل المشكلة :المرحلة الرابعة

وتتم عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقا للمعايير 
  :واعتبارات موضوعية يستند إليها المدير في عملية الإختيار وأهم هذه المعايير

تحقيق البديل للهدف أو الأهداف المحددة فيفضل البديل الذي يحقق لهم الأهداف  -
  .اأو أكثرها مساهمة في تحقيقه

  .إتفاق البديل مع أهمية المنظمة وأهدافها وقيمتها ونظمها وإجراءاتها -
  .قبول أفراد المنظمة للحل البديل وإستعدادهم لتنفيذه -
  .درجة تأثير البديل على العلاقات الإنسانية والمعاملات الناجحة بين أفراد التنظيم -
راد الحصول فيه على درجة السرعة المطلوبة في حل البديل، والموعد الذي ي -

  .النتائج المطلوبة
  .العادات والتقاليد: مدى ملائمة كل بديل مع العوامل البيئية الخارجية للمنظمة مثل -
القيم وأنماط السلوك والأنماط الإستهلاكية وما يمكن أن تعززه هذه البيئة من  -

  .عوامل مساعدة أو معرفة لكل بديل
  .لبيئية المحيطةالمعلومات المتاحة عن الظروف ا -

  .البديل المختار إتباعكفاءة البديل والعائد الذي سيحققه  -

  :متابعة تنفيذ القرار وتقويمه :المرحلة الخامسة

يجب على متخذ القرار إختيار الوقت المناسب لإعلان القرار حتى يؤدي القرار  -
ر بتقديم هذه النتائج أحسن النتائج وعندما يطبق القرار المتخذ تظهر نتائجه ثم يقوم المدي

  .ليرى درجة فاعليتها ومقدار نجاح القرار في تحقيق الهدف الذي إتخذ من أجله
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وعملية المتابعة تنمي لدى متخذ القرارات أو مساعديهم القدرة على تحري الدقة  -
والواقعية في التحليل أثناء عملية التنفيذ مما يساعد على إكتشاف مواقع القصور ومعرفة 

  .ا واقتراح سبل علاجهاأسبابه

ويضاف إلى ذلك أن عملية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد على تنمية روح  -
، ص ص 2008عادل ثابت، . (المسؤولية لدى المرؤوسين وحثهم على المشاركة في إتخاذ القرار

60 ،62.(  

  

  تشخيص         البحث          تقسيم          إختيار      
  التنفيذ      البدائل         البديل المشكلة           عن          

  الأفضل البدائل                                        
  

                                     
  تقييم النتائج                                

  
  -مراحل عملية اتخاذ القرار –شكل                     

  ).119، ص، 199حسن الشماع، (: المصدر              

  أنواع القرارات:  ثالثا

تختلف القرارات التي يتخذها المدير في ممارسته اليومية حيث أن شعلان      
  .مدى الأهمية، والتوقيت: الشمري حدد أنماط القرارات وفق عاملين رئيسين هما
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  :أنواع القرارات حسب الأهمية/ أ

وهي قرارات لا تتمتع بأهمية كبيرة، ولا تحتاج لوقت كبير : روتينية قرارات/ 1
الإجازات أو المصاريف  للبحث فيها، وقد يتم تفويضها إلى الإدارات والأقسام كإعتماد

النثرية البسيطة في تسيير العمال اليومية، ويفضل أن تفوض هذه القرارات إلى المديرين 
في المستويات الوسطى حتى لا تزاحم القرارات المهمة التي تحتاج لموافقة من الإدارة 

لروتينية العليا في المنظمة، مما قد يؤثر سلبا على ترتيب أولويات المنظمة والقرارات ا
يجب عدم تأخيرها بلا سبب لأن ذلك سيؤدي إلى تعطيل العمل بلا مبرر، فيجب أن تتم 
بسلاسة مستمرة والتأخير فيها يعني أن هناك مشكلة في التنظيم الإداري كتداخل سلطات 

  .أو ضعف الأداء في بعض المستويات الإدارية

الإدارة العليا، كالتوسع  وهي القرارات التي يتوجب أن تكون بيد: هامة قرارات/ 2
إلخ ولا يجب أن تفوض مثل ... بالنشاط، وفتح فروع جديدة، أو الإستثمار في نشاط جديد

هذه القرارات المهمة لمستويات إدارية دنيا، لأنها تتعلق بالمنظمة ككل وليست مختصة 
 بقسم دون آخر وهذه القرارات لا تتخذ بسرعة بل قد تأخذ دراسات تستمر عدة أشهر

للوصول إلى نتيجة، وقد تكون بعض القرارات الهامة مؤلمة وصعبة، كما تفعل بعض 
الشركات أثناء الأزمة الإقتصادية من إنكماش وفصل ألاف الموظفين، وهذا النوع من 

، 2012شعلان الشمري، .(القرارات يتطلب الجرأة وتحمل المسؤولية عن النتائج المهمة للجميع

  ).101، 100ص ص 

  :ع القرارات حسب التوقيتأنوا/ ب

وهي قد تكون روتينية أو هامة، إلا أنها ليست مستعجلة، : مستعجلة قرارات -1
وتقبل الأخذ والرد والمشاورة أو تشكيل لجان لدراستها، والتوصية بالحلول المقترحة، 
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وكثير من القرارات التي تتخذ في المنظمات هي قرارات عادية حيث يتوفر الوقت للبحث 
  .فيها

  :قرارات مستعجلة - 2

وهي الأقلية من القرارات وقد تكون روتينية أيضا وقد تكون هامة، كتوقيع      
إجازة طارئة لأحد الموظفين نتيجة وفاة أحد والديه، أو اعتماد إجازة مرضية لعامل 

إلا أن ما يؤرق المدراء هو إجتماع أهمية القرار مع . إلخ... أصيب في أثناء العمل
، وهو وضع لا يرغب أي مدير أن يوضع فيه، بأن يتخذ قرارات هامة إستعجاله

ومصيرية في ساعات قليلة، وهو أمر يتطلب جرأة كبيرة وتركيز وخبرة، وأن تساعد 
الظروف على نجاح القرار، فعلى سبيل المثال لو كانت إحدى الشركات تعمل على تصميم 

فيد بأن المنافس سيعلن عن تصميم جهاز جديد وقبل الإنتهاء بأسابيع وصلت معلومات ت
مشابه خلال الأيام القادمة فهنا لا يبق إلا خياران، فإما الإعلان عن الجهاز قبل جاهزيته 

حتى يعلن . من أجل الحصول على السبق، وإما الإنتضار فقد تكون المعلومات غير دقيقة
  ).102، 101، ص ص 2012شعلان الشمري، (.عن الجهاز بشكل رسمي

: قد أعطى عادل ثابت تصنيفا آخر لأنواع القرارات الإدارية وهي كالآتيو     
  .وقرارات غير تقليدية -قرارات تقليدية

  :القرارات التقليدية - 1

وهي تتعلق بالمشكلات البسيطة المتكررة كتلك المتعلقة : التنفيذية القرارات /أ
معالجة الشكاوى وهذا  بالحضور والإنصراف وتوزيع العمل والغياب والإجازات، وكيفية

النوع من القرارات يمكن البدء فيه على الفور نتيجة الخبرات والتجارب التي إكتسبها 
  .المدير والمعلومات التي لديه
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  :القرارات التكتيكية/ ب

وتتصف بأنها قرارات متكررة، وإن كانت في مستوى أعلى من القرارات      
  .أمر مواجهتها إلى الرؤساء الفنيين والمتخصصينالتنفيذية وأكثر فنية وتفصيلاً، ويوكل 

  :القرارات غير التقليدية - 2

وهي تتعلق بمشكلات حيوية يحتاج في حلها إلى المناقشة : الحيوية القرارات /أ
في مواجهة هذا النوع من  -متخذ القرار –وتبادل الرأي على نطاق واسع، ويبادر المدير 

من الإداريين والفنيين والقانونيين إلى إجتماع يعقد  المشكلات بدعوة مساعديه ومستشاريه
لدراسة المشكلة، وهنا يسعى متخذ القرار لإشتراك كل من يعنيهم أمر القرار من جميع 

  .الأطراف في مؤتمر، وأن يعطيهم جميعاً حرية المناقشة مع توضيح نقاط القوة والضعف

وهي قرارات غير تقليدية، تتصل بمشكلات إستراتيجية : الإستراتيجية القرارات/ ب
وذات أبعاد متعددة، وعلى جانب كبير من العمق والتعقيد، وهذه النوعية من القرارات 
تتطلب البحث المتعمق والدراسة المتأنية والمستفيضة والمتخصصة التي تتناول جميع 

  ).64، 63، ص ص 2008عادل ثابت، (. الفروض والإحتمالات وتناقشها

      :المشاركة في عملية إتخاذ القرار:  رابعا

يتفق كثيرون من رجال الإدارة ورجال الفكر الإداري على أنه من الضروري   
اشتراك المؤسسين والمواقع التنفيذية في اتخاذ القرارات إذ إن إشراك المديرين والقادة 

ا، كما أنه يحقق ديمقراطية والموجهين في عملية إتخاذ القرار يضمن إلتزامهم بتنفيذه
الإدارة ولكي تؤتي المشاركة في إتخاذ القرارات ثمارها المرجوة فإنه ينبغي على الإدارة 

العامل الإقتصادي والمسافة بين الرؤساء . مراعاة عدة إعتبارات منها الوقت المتاح
  .والمرؤوسين، سرية القرارات
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اركة في عملية إتخاذ القرارات المش: "حيث يرى طاهر محمود الكلالدة بأن     
الإدارية ذات أهمية من حيث أنها تساهم في تحديد المشاكل وأبعادها وإقتراح الحلول 
الملائمة لحلها وكذلك تخلق الجو الملائم والفعال بين العاملين والتي تحقق رضا وضيفي 

  ).152، ص 2008الكلالدة، (".بين الرئيس والمرؤوسين

  :إتخاذ القرار إيجابيات المشاركة في

المشاركة يتيح المجال للمرؤوسين لإبداء آرائهم ومواقفهم ومقترحاتهم من أي / 1
موضوع مطروح في المنظمة مما يدفعهم ذلك إلى البحث عن حلول والمشاركة في تحمل 

  .لمسؤولية القرار
المشاركة في تحسين لنوعية القرار الذي يمتاز بالثبات وعدم المعارضة لأن /2

  .ع ساهم في صنعه وإخراجه لحيز الوجودالجمي
  .المشاركة تساهم في خفض تأخير صدور القرارات/ 3
  .المشاركة تساهم في خفض الشكاوى بين المدير ومرؤوسيه/ 4
إن في المشاركة رفع للروح المعنوية لأفراد التنظيم وصقل قدراتهم وتنمية / 5

  .المتبادل بين أعضاء المنظمة مهاراتهم في حل المشاكل بالإضافة إلى الإحترام
المشاركة الفعالة تعزز تنمية القيادات الإدارية في المستويات الدنيا مما يساعد / 6

  .ذلك على حسن سير العمل
  .المشاركة فرصة لتمرير المعلومات والتي تساعد في صنع القرار إيجابياً/ 7

  :عيوب المشاركة في إتخاذ القرارات

  .في حد ذاتها وليست وسيلة لتحقيق ديمقراطية الإدارةالمشاركة تصبح غاية / 1
مهارة الرئيس هي التي تحدد نوع وحجم وطبيعة المشاركة فكلما كانت قدرة / 2

  .ومهارة الرئيس عالية كلما سارت أمور المنظمة بشكل جيد
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في المشاركة يستغرق صنع القرار فترة طويلة وذلك لأن مساهمات الأعضاء /3
  .يلاًيستغرق وقتًا طو

ومن السلبيات أن المشاركة في بعض الأحيان إنقاص من قدرة الرئيس وهذا ما / 4
  .يخلق تقسماً للرئيس في نفوس مرؤوسيه حول قدرته وخبرته وثقته بقدراته

المشاركة قد تفقد المدير بعض مهاراته القيادية التي يفرضها عليه منصبه، حيث / 5
  .يضعف مركزه القيادي كرأس هرم الإدارة

في المشاركة تظهر حالة عدم تحديد مسؤولية القرار وهذا الأمر فيه درجة من / 6
  .المجازفة والمخاطرة

إذا لم تتوفر كفاءة وقدرة وثقة في المرؤوسين فإن نتيجة مشاركتهم في صنع / 7
  ).167، ص 2008الكلالدة، (. القرارات تكون ضعيفة

  :إتخاذ القرار عملية معوقات: خامسا

  :داخلية وخارجية: يمكن تصنيف هذه المعوقات إلى نوعين     

وتتمثل هذه المعوقات في مجموعة القوى أو العوامل الداخلية : الداخلية المعوقات/ أ
  :وتتمثل في

تعتبر السياسة الحالية التي تتبعها الإدارة العليا وهي نوع من : الحالية السياسة -
ري العمليات والتسويق وغيرهم عند إتخاذ القرارات القيود الداخلية المفروضة على مدي

الخاصة بإدارتهم، بمعنى أن مدير التسويق مثلاً عند إتخاذ قرار معين يتعلق بتطوير 
المنتج مثلا يجب أن يكون في ضوء السياسة الحالية المطبقة في المنظمة والتي ربما 

  .توى الأداءتكون ممثلة في خفض تكاليف التشغيل مع التركيز على رفع مس

إن حجم الإمكانيات المالية المتاحة يعتبر أيضا من : المتاحة المالية الإمكانيات -
العوامل المؤثرة بشكل مباشرة على عملية إتخاذ القرارات خاصة في مرحلة تقييم البدائل 



 رارـقـال اذـاتخ                                                      :الثالث الفصل
 

‐ 49 ‐ 
 

حيث يتم إختيار البديل الذي يكون في حدود الإمكانيات كما يعتبر هذا العامل أحد القيود 
مفروضة على القرارات التي يتم إتخاذها إلى جانب المديرين في كافة المستويات ال

  .الإدارية

ومن القيود الأخرى الهامة التي تعوق اتخاذ القرارات سلوك : الأفراد سلوكيات -
مثال ذلك . الأفراد العاملين في المنظمة خاصة هؤلاء الذين سوف يتأثرون بنتائج القرار

إن مثل هذا القرار . قرار بعدم صرف الحوافز التشجيعية الشهر القادمعندما يتم إتخاذ ال
سوف يعوق تنفيذه مقاومة العاملين، له من ناحية وتأثيره السلبي على دوافعهم في العمل 

  .وعلى روحهم المعنوية ومن ثم مستوى أدائهم

الكفاءة من معوقات اتخاذ القرارات كذلك عدم توافر : الإدارية الكفاءة توافر عدم -
الإدارية ذات الدراية كالأساليب الحديثة في إتخاذ القرارات بجانب الخبرة المتراكمة في 
هذا المجال، وقد يتضح ذلك من عدم قيام بعض المديرين بتحديد وتشخيص المشكلة بدقة 
والإنفراد بوضع البدائل واختيار البديل الأفضل أو عدم استخدام الأدوات الكمية الحديثة 

  .دير احتمالات تحقيق النتائج للقرار مستقبلاًفي تق

  :نقص المعلومات -

تمثل عدم كفاية المعلومات بجانب عدم دقتها وتوقيتها أحد المعوقات الهامة التي      
تؤثر على فاعلية عملية اتخاذ القرارات على جميع المستويات الإدارية كما اتضح لنا من 

إن . قبل فإن المعلومات ضرورية لمتخذ القرار سواء من حيث الكم أو النوع أو التوقيت
ت كافية للإعتماد عليها، عند اتخاذ القرار، بل لابد من أن يتم تدعيمها الخبرة وحدها ليس

كما قد يتمثل هذا القيد في صورة أخرى . بأحدث المعلومات عن الموقف المحيط بالمشكلة
  .هي افتقار تكنولوجيا المعلومات الحديثة التي تساعد المدير على اتخاذ القرار
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  :القرارات المعوقات الخارجية في عملية اتخاذ/ ب

المعوقات الخارجية التي مصدرها البيئة المحيطة بالمنظمة وتحد من فاعلية      
عملية إتخاذ القرارات ويلاحظ أن هذا النوع من المعوقات لا يقع تحت سيطرة أو تحكم 
الإدارة وإن كان هذا لا يمنع محاولة متخذ القرار دراسة هذه المعوقات أو التنبؤ بها بقدر 

والعمل على تجنبها أو التكيف معها، وتتمثل هذه المعوقات في القوى البيئية ذات الإمكان 
، 2000المرسي وآخرون، (. الصبغة السياسية والإجتماعية والإقتصادية والتكنولوجية وغيرها

  ).681، 678ص ص 

وقد أضافت رانيا عبد المعز الجمال على المعوقات السالفة الذكر معوقات أخرى 
  :تتمثل في

فالقرار هو ترجيح لأحد الخيارات من البدائل الصعبة : ندرتها البدائل أو كثرة -1
والتعامل مع هذه البدائل ليس بالأمر الهين، لأن الإختيار عادة يتم تحت ضغوط ثقيلة من 
الأطراف المتعددة التي ستتأثر بالقرار بطريقة أو بأخرى، كما أن قلة البدائل مسألة لا تقل 

بقتها، حيث تتطلب مهارة عالية في كيفية التعامل مع خيارات محدودة أو تعقيدا عن سا
  .التخلص من خيار ربما يكون مقترحاً من الجانب المضاد

وهو عامل مؤثر في عملية صنع القرار واتخاذه وفي غالب : ضيق الوقت -2
افية الأحيان يعود فشل بعض القرارات إلى أن الوقت لم يتيح لمتخذ القرار الفرصة الك

لدراسة المعلومات المتوفرة لديهم والواصلة إليهم من مختلف المصادر بصورة متأنية 
تساعدهم على اختيار البديل الأفضل، وضيق الوقت يحصل في الظروف الإستثنائية التي 

  .تتطلب قرارات سريعة غير عادية في نفس الوقت غير مرتجلة
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  :سيطرة الشك والقلق - 3

تنحصر في مرحلة صنع القرار وإنما تمتد إلى فترة صدور وهذه المسألة لا      
القرار وتنفيذه، فالشكوك ترهق كاهل صانع القرار كلما تقاربت المعلومات وكلما كثرت 
أو قلت البدائل، كما أن الخوف من عدم النجاح يؤدي إلى تدهور أوضاعهم الصحية 

  ).237، 236، ص ص 2011رانيا الجمال، .(والنفسية
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  :خلاصة الفصل 

هي من خلال المعطيات النظرية لهذا الفصل نخلص إلى إن عملية اتخاذ القرار  
مركز النشاط الإداري بما فيها من عناصر وما يميزها من خصائص و أنماط والتي تتخذ 
عبر مراحل منظمة تبدأ من شعور المدير أو متخذ القرار بالمشكلة من خلال عدد من 

 .المتغيرات و تنتهي عند متابعة تنفيذ القرار و تقييمهالمؤشرات أو 

  

  

  

  

  

  
 



1 
 

                  

  :الفصل الرابع

  الإطار المنهجي للدراسة
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  المجال المكاني- 1       

  المجال الزماني - 2       

  المجال البشري- 3       

  منهج الدراسة    : ثانيا

  أدوات جمع البيانات:  ثالثا

  رهاالعينة وكيفية اختيا:  رابعا

  

  



 للدراسة المنهجي الإطار                                              :    الرابع الفصل
 

‐ 54 ‐ 
 

:تمهيد  

لما هو  إسقاط إحداثإن أهمية العمل الميداني في الدراسات الاجتماعية يكمن في     
واختبارها في أرض الواقع مما  ياتالجانب الميداني وإثبات صحة الفرضنظري على 

يساعد في تدعيم الخلفية النظرية للبحث وعرض الظاهر ة المدروسة للإجراءات المنهجية 
 الإجابةعام الذي ينتهجه الباحث وذلك من أجل قواعد البحث للتحكم في الإطار الومختلف 

التي  راءاتالإجعن التساؤلات التي تم طرحها وتبرير النتائج المتوصل إليها ومن أهم 
  :يعتمدها الباحث لإنجاز دراسته الميدانية هي

  المكاني، الزماني، البشري: تحديد مجال الدراسة-

  التي تجري عليها الدراسة المفرداتعينة الدراسة وتشمل جميع -

النتائج المراد الوصول (منهج الدراسة والذي يحدده موضوع البحث والهدف من البحث -
  )إليها 

                           . بيانات من حيث أنه لكل منهج أدواته الخاصةأدوات جمع ال-
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  مجال الدراسة: أولا

  :المجال المكاني-1

أنشئـت كليـة العلــوم الإنســانية والاجتمــاعية بجــامعة محمد خيضـر 
صفر  21فــي مـؤرخ  09-90بسكــرة بمقتضـى المرسـوم التنفيـذي رقـم 

، يعـدل ويتمـم المرسـوم 2009فبرايـر سنة  17المـوافق  1430عــام 
 7المــوافق  1419ربيع الأول عـام  13المـؤرخ فـي  98-219التنفيـذي رقـم 
والمتضمـن إنشــاء جــامعة بسكــرة الـواقع مقرهــا  1998يوليـو سنـة 

قـسم : أقســام وهــيبـالقطب الجــامعي شتمـة بسكـــرة تضم ثــلاث 
العــلوم الاجتمــاعية، قـسم العــلوم الإنســانية وقـسم التـربية البدنيــة 

  .والريــاضية

 :الهياكـــل البيداغوجية 

  :فضـاء الأنترنـات

  .فضاء لطلبة الليسانس وطلبة الماستر وآخر للأساتذة وطلبة ما بعد التدرج 

  :المكتبـة

: المكتبة المركزية للكلية التي بها المصالح الآتيةطالب طاقة إستيعاب  600 
مصلحة المقتنيات، مصلحة بنك الإعارة ومصلحة الرسائل الأكاديمية، بالإضافة إلى مبنى 
يتألف من ثلاث طوابق مخصص للمطالعة كل طابق به بنك للإعارة الداخلية وبقدرة 

  طالب 160إستيعاب 

  :المدرجـات

  .مقعد 300مقعد ومدرجان بسعة إستيعاب  200  مدرجات بسعة إستيعاب 04 

  .64 :قاعـات الدراسة

  .قاعات للمحاضرات 07 قـاعة للأعمال الموجهة، 
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  )للأعمال التطبيقية(قاعـات للإعلام الآلي  03 :قاعات الإعلام الآلي

  :قاعـات ومكـاتب للأسـاتذة

مكتب للأساتذة مخصص لإستقبال الطلبة، مكتب للمداولات، قاعة  72 
  .قاعات للإجتماعات، قاعة للمناقشات وقاعة لإستقبال اللجـان 04 للأساتذة،

  :المجال الزماني  - 2

عبر  والتي تمتتصريح لإجراء الدراسة  بعد اختيار الميدان  والحصول غلى-
  :مراحل وممثلة كالتالي

لم نجد  والاجتماعيةباعتبار أن ميدان الدراسة متمثل في كلية العلوم الإنسانية -
مباشرة ونحن على علاقة صعوبة في القيام بالزيارة الاستطلاعية لأننا نزاول الدراسة بها 

  .مع مختلف الأقسام والمصالح فيها 

تمثلت في الزيارة الرسمية لإدارة الكلية التي تمت يوم : الأولىالمرحلة 
عمادة (والمصالح الموجودة في وكان الهدف منها معرفة مختلف الأقسام .09/04/2015

  وأداة جمع البيانات.والتي من خلالها تم تجديد مجتمع البحث

وكانت الزيارة لغرض جمع  12/04/2015أما المرحلة الثانية فكانت يوم -
المعلومات والبيانات الضرورية من أجل الدراسة، وذلك للتمكن من صياغة الاستبيان 

  .وضبطه

تم فيها توزيع الإستمارات  4/05/2015تي كنت في   وفي المرحلة الثالثة وال-
لتكون مدة الدراسة الإستطلاعية ما  2015-05- 07على المبحوثين ليتم استلامها في 

  .يوما 27يقارب 
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  :المجال البشري-3

يعد المجال البشري احد أساسيات البحث الميداني و المعبر عنه بالمجتمع الإحصائي 
  .متطلبات موضوع الدراسة و عينته والذي يحدد طبيعة  ،للدراسة

حيث يتضح من المكونات الإدارية  للمجال البشري للكلية أن تعداد الأساتذة ممثل 
  : ) 01(رقم  في الجدول

  

أستاذ  أستاذ الأقســـام
 محاضر أ

أستاذ 
محاضر ب

أستاذ 
 مساعد أ

أستاذ مساعد
 ب

 المجموع

العلـــوم 
 الاجتماعـيـــة

09 20 15 54 04 102 

العلـــوم 
 الإنسانيــــة 

01 03 02 23 14 43 

 10 23 17 77 18 145 المجمــوع

    

ن الوظائف والممثل بالجدول موظفا موزعين على عدد م 60 أما الموظفون فقد بلغ عددهم  
  : )02(رقم 

  
  و الاجتماعية الإنسانيةو التقنيين و عمال المصالح لكلية العلوم  الإداریينتعداد الموظفين  

 

 التعــــداد الرتبـــــــة  

 05 متـصرف 1

 03 الآلي الإعلاممهندس دولة في  2
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 02ملحق بالمكتبات الجامعية من المستوى الأول 3

 03 الآلي الإعلامتقني سامي في  4

 02 مساعد بالمكتبات الجامعية 5

 01 رئيسي إداريمحاسب  6

 06 للإدارةملحق رئيسي  7

 04 ملحق إدارة 8

 07 عون إدارة رئيسي 9

 02 الآلي الإعلامتقني في  10

 05 إدارةعون  11

 03 عون حفظ بيانات 12

 01 عامل مهني خارج الصنف 13

 01 عامل مهني من الصنف الأول 14

 01 عامل مهني من الصنف الثالث 15

 02 سامي سمعي بصريتقني  16

 12 العمال المتعاقدين 17

 60 المجموع  

  

  :الدراسةمنهج : ثانيا

 العلومكغيرها من  المنهج العلميعلى  الاجتماعيةتعتمد الدراسات في مجال العلوم 
  وهي طريقة يتواصل بها الباحث إلى تعميمات ونتائج ذات صيغة علمية الأخرى
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الذي طبيعة الظواهر المراد دراستها وبما أن الموضوع  باختلافوتختلف المناهج العلمية 
من منطلق وصفي . »دور المناخ التنظيمي في عملية اتخاذ القرار«: يتمثل في نود دراسته

 .كمنهج للدراسةعلى المنهج الوصفي التحليلي  الاعتمادتم 

الكشف عن الحقيقة في العلوم بواسطة  إلىالطريق المؤدي  «: بأنه المنهجويعرف  
العقل وتحدد عملياته حتى يصل إلى نتيجة  طائفة من القواعد العامة تهيمن على سير

  ).05،ص1977عبد الرحمان بدوي، (.»معلومة

وصف دقيق وتفصيلي لظاهرة أو موضوع محدد على «:يعرف بأنه المنهج الوصفيأما -
الكيفي يصف الظاهرة ويوضح خصائصها أما  صورة نوعية أو كمية رقمية، فالتعبير

 ارتباطهاالتعبير الكمي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها ودرجة 
  .)184ص 2000: رجاء وحيد دويدري(.»الأخرىمع الظواهر 

من زاويتين تتمثل الأولى في تحديد الظاهرة تحديد  المنهج الوصفيوقد تم استخدام -
  .بوصفها وتحديد خصائصهاكيفيا وذلك 

بالجداول  الاستعانةأما الأخرى فتتمثل في تحديد الظاهرة موضوع الدراسة تحديدا كميا 
  .الإحصائية والنسب المؤوية وغيرها
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  :أدوات جمع البيانات: ثالثا

إن موضوع الدراسة والغرض من البحث يحددان نوع الأداة التي تمكن الباحث من جمع 
البيانات والمعلومات اللازمة من اجل الإجابة عن الأسئلة وفحص صحة الفرضيات 

  .نتائج تخدم البحث بصفة عامة إلىوالوصول 

  :هي  الاجتماعيةومن الأدوات التي يشيع استخدامها في البحوث -

القيام بالدراسة أو البحث في  أثناءالربط بين المشاهد والمسموع «هي :الملاحظة-1
  )1999،284عقيل حسن عقيل، ( »السلوك أو الشيء الملاحظ

توجيه الحواس والانتباه إلى ظاهرة معينة أو مجموعة من «:وتعرف كذلك على أنها -
معرفة الظواهر رغبة في الكشف عن صفاتها وخصائصها بهدف الوصول إلى كسب 

  )91ص- 1999فضيل دليو و آخرون ( »جديدة عن تلك الظاهرة

مع  الاستماراتلتوزيع وملئ  والاجتماعيةومن خلال تواجدنا بكلية العلوم الإنسانية -
الإداريين والذين يعتبرون مفردات  والأعوانالإداريين ورؤساء المصالح  الأساتذةبعض 

ملاحظة جو العمل السائد بين  ستمارة تمتأسئلة الاالعينة المختارة لشرح وتفسير بعض 
كيف أنهم يتخذون  التنظيمي ملاحظتهمالأقسام أو المصالح والمعبر عنه بالمناخ  هذه

الكلية  إدارةباعتبارها محور العملية الإدارية والمجسدة في  شكل دائمللقرارات وذلك ب
النظر ما إذا كان القرار بغض  اتخاذنظر لمتطلبات طبيعة العمل فيها والذي يستوجب 

  .روتيني أو استراتيجي
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  :المقابلة  -2

عبارة عن محادثة موجهة بين الباحث وشخص أو أشخاص "يمكن تعريف المقابلة بأنها -
الحقيقة أو موقف معين يسعى  الباحث لمعرفة من أجل تحقيق  إلىآخرين بهدف الوصول 

  ) 55ص 1999: محمد عبيدات وآخرون(".أهداف الدراسة

على المقابلة المباشرة من أجل الحصول على  المعلومات والبيانات غير  الاعتمادوقد تم -
  .المعنيين  المسئولينالمتاحة إلا لدى 

حيث تم اجراؤها مع رئيس مصلحة المستخدمين بالكلية وتجمع بعض المعلومات التي 
  أكثر، بالميدان الإداريين مما ساعدنا على التعرف  المسئوليننحتاجها، وكذلك مع بعض 

  :الإستمارة -3

راء صول على معلومات وحقائق تتعلق بآتعتبر الإستمارة أكثر الأدوات إستخداما للح
  واتجاهات المبحوثين حول موضوع معين

الإستبيان هو قائمة تتضمن مجموعة من الأسئلة معدة بدقة ترسل إلى  : "وتعرف بأنها-
: إبراهيممروان عبد المجيد ( .»العينة الخاصة بالبحث عدد كبير من أفراد المجتمع الذين يكونون

  ).165،ص2000

  :حيث تتضمن المحاور التالية-

  .5-1أسئلة من 5: خصص للبيانات الشخصية لوصف العينة وتضمن :الأولالمحور -

تضمن بيانات حول الهيكل التنظيمي حيث يضم مجموعة من الأسئلة من  :المحور الثاني-
  12 إلى-6

  .19الى-13من . أسئلة7وتضمن  الاتصاليتضمن بيانات حول عملية  :حور الثالثالم-
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  26-20يضم مجموعة أسئلة حول إجراءات العمل وذلك من  :المحور الرابع-

بإعتبار أن القيادة من وظائفها تم دمج كل من بعد القيادة والحوافز معا  :المحور الخامس-
  .34إلى 27أسئلة من 8التحفيز وتضمن هذا المحور 

  :أسلوب التحليل-

لتكرارت وبناء الجدول والنسب بسيطة كا إحصائيةالبيانات تقنيات (أعتمد في تحليل -
  ). ويةالمئ
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 :العينة وكيفية اختيارها:  رابعا

هي جزء من المجتمع الذي تجرى عليه الدراسة،يختارها الباحث لإجراء ":تعريف العينة 
  ). 161،ص2007العزاوي،".(خاصة لكي تمثل المجتمع تمثيلا صحيحادراسته عليها وفق قواعد 

  :طبيعة عينة الدراسة -1

طرق المعاينة ضمن العينات الغير إحتمالية  إحدىلقد تم الإعتماد في هذه الدراسة على 
  .وهي العينة القصدية

العشوائي ختيار الكيفي للمبحوثين من خلال الجدول ويعتمد الباحث وفق هذه الطريقة بالإ"
 وذلك بالإعتماد على مواصفات محددة من طرق الباحث، وفي هذه الحالة لا.أو القرعة

        " لأن تكون صمن العينة المختارة اجتماعيةتعطى الفرص المتكافئة لكل وحدة 
  ).44، ص1993عدنان محمد مسلم، (

  :إطار العينة-2

بشرى  كمجال والاجتماعيةوفي هذه الدراسة الراهنة والتي تمت بكلية العلوم الإنسانية 
للدراسة في شقيه، الأساتذة والموظفين وبتدخل من الباحث بطريقة قصدية تم تحديد إطار 
العينة من الأساتذة الممارسين للإدارة والموظفين في المناصب التي قد تتيح لهم إمكانية 

  .إتخاذ القرارات أو المشاركة في اتخاذها وفق متطلبات الدراسة

من الفئتين الأساتذة  %25ـ: نسبة العينة إلى إطارها البشري ب يدوقد تم تحد-
  .الممارسين للإدارة والإداريين بصنفيهم رؤساء المصالح والأعوان الإداريين 
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  : تحديد العينة/ 3

  :عملية تحديد إطار العينة كالتاليومن خلال هذا الجدول تمت      

  )03(جدول رقم 

 حجم العينة  النسبة المحددة  العدد  العينة           الفئة       

05  25%  20  الأساتذة الممارسين للإدارة

07  25%  28  رؤساء المصالح

فين
وظ

الم
 

08  32  أعوان إداريين

20  25%  80  المجموع

  

  :وحدة العينة -4

  كل موظف بصفة دائمة أو عن طريق عقود معينة يتيح لهم دورهم في التنظيم -1

أو إبداء الرأي بشأنها  والاقتراحأو المشاركة في إتخاذها بالإعداد  القرارات اتخاذإمكانية 
  .والمتعلقة بالعمل في التنظيم مجال الدراسة

كالسهر  وإداريةراف م مزدوجة بيداغوجية كالتدريس والإشكل أستاذ دائم يمارس مها-2
لتشارك ت مستقلة وباقرارا باتخاذعلى سير العمل البيداغوجي إداريا يسمح لهم منصبهم 

  .الاقتراحاتبتقديم  أو

    
  

 



1 
 

  

  :الفصل الخامس

  النتائج تحليل البيانات و استخلاص

  

  تحليل البيانات وتفسيرها: أولا 

  استخلاص النتائج: ثانيا 

  خاتمة : ثالثا 

  المراجعقائمة  :رابعا 

  الملاحق :خامسا 
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  : البيانات الشخصية: أولا

  :يوضح النوع والسن) 04( جدول رقم-
ذكـر أنثـى .المجموع لنوعاالسن     

% f % f % f
]29   -   34[ 

35 7 10 2 25 5
45 9 5 1 40 8  ]35-  40[
10 2 0 0 10 2 ]41-  46[
10 2 0 0 10 2 فأكثر 47  [
100 20 15 3 85 17 المجموع

  
تبين المعطيات الكمية الواردة في الجدول أن هناك تباينا واضحا بين نسبة الذكور 

كما يلاحظ %  15أما الإناث بنسبة % 85نسبة الذكور  ونسبة الإناث، حيث بلغت
% 40سنة بنسبة ] 35،40[كور في الفئة العمرية ما بين أن هناك تمركز لفئة الذ

  % 10سنة بنسبة  34و29أما الإناث نج أغلبيتهن في الفئة العمرية ما بين 
  :يوضح المستوى التعليمي للمبحوثين) 05(جدول رقم -

%     F    التعليميالمستوى
15 3  ثانوي
85 17  جامعي

100 20 المجموع
نلاحظ من خلال الجدول الخاص بالمستوى التعليمي أم مفردات العينة ينحصرون 
بين مستويين جامعي وثانوي، حيث أن أغلبيتهم يحملون شهادات جامعية، والمقدر 

فئة تمثل وذلك راجع لطبيعة العمل ومتطلبات الوظيفة لأن هذه ال% 85نسبتهم بـ
مصالح، أما باقي مفردات العينة نجدهم في المستوى . إداريين ورؤساء مسئولين
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من فئة أعوان الإدارة لكون هذه الوظيفة لا % 15الثانوي بنسبة ضعيفة والمقدرة بـ
  .تتطلب مستوى عال
  :يوضح الوظيفة والأقدمية في العمل) 06(جدول رقم 

مسئولستاذأ رؤساء المصالح أعوان إدارة .المجموع
 إداري

 الوظيفة   الأقدمية   

% F % F % F % F 
02  -  08 

65 13 20 4 25 5 20 4
25 5 15 3 10 2 0 0 09  -  15
5 1 5 1 0 0 0 0 16  -  22
5 1 0 0 0 0 5 1  فأكثر - 23

100 20 40 8 35 7 25 5  المجموع
  

% 65ته المبحوثين وبنسبة يلاحظ على بيانات الجدول الخاصة بالأقدمية أن أغلبي
كون  إلىثماني سنوات وهذا ربما راجع  إلىتتراوح أقدميتهم في العمل ما بين سنتين 

  سنة  40و29من المبحوثين يتراوح سنهم مابين % 80

من مفردات العينة مستواهم التعليمي الجامعي % 85أن  إلىإضافة –) 04(جدول رقم -
يلة في مقاعد الدراسة قبل الالتحاق بميدان وهو المستوى الذي يتطلب قضاء مدة طو

  -)05(جدول رقم-العمل

، ولا نجد سوى ما 12سنة فبلغة نسبتهم 15إلى 09ين أما الذين تتراوح أقدميتهم ب-
سنة صغيرة بالمقارنة مع النسب  23و16من أقدميتهم في العمل ما بين % 10نسبتهم 

لا يمثلون سوى ما مجموعة .سنة 40الأخرى لكون مفردات العينة الذين تتعدى أعمارهم 
20 %  
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  :بيانات عن الهياكل التنظيمي:ثانيا-

  :خص على من هم تحت مسؤوليةشيوضح سلطة كل ) 07( جدول رقم

% f التكرار  الاحتمالات  
95 19 نعم
5 1 لا

100 
 

20 المجموع

ن أفادوا بأن نلاحظ من خلال البيانات الواردة في الجدول أعلاه أن أغلبية المبحوثي
، أي أن كل %95سلطة كل خص واضحة بالنسبة لمنهم هم تحت مسؤوليته وذلك بنسبة 

مسؤولية يملك صلاحيات تجعله يمارس السلطة على مرؤوسيه من خلال الأوامر 
والتعليمات الموجهة لهم وعلى المرؤوسين الامتثال لها، وتنفيذ القرارات التي تصدر من 

  .مسئوليهم

بحوثين الذين يمثلون الأقلية يرون بأن حدود السلطة غير واضحة وذلك أما بقية الم
  %.5بنسبة 

وخلاصة القول أن وضوح حدود السلطات بين الموظفين ذو أثر جيد لسادة مناخ -
قرارات  اتخاذكل موظف حدود صلاحيات منصبه وبالتالي  التزامتنظيمي يساعد على 

 إداريةتضارب مع قرارات من مصالح وفق الإجراءات المسموح بها دون تداخل أو 
وعدم  الانسحابلكون تداخل وتضاري القرارات من جهات مختلفة يؤدي إلى . أخرى

جهات أعلى للفصل في الموضوع  انتظارالقرارات في الوقت المناسب في  باتخاذالمبادرة 
  .مما يعيق العمل الإداري
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  .دةيوضح ما إذا كانت صلاحيات المنصب محد )08(جدول رقم-

% F التكرار   الإحتمالات 
85 17  نعم
15 3 لا
100 20 المجموع

توضح بيانات الجدول أن نسبة كبيرة من المبحوثين يقرون بأن صلاحيات   
، وهذا مؤشر جيد على وجود %85المنصب الذي يشغلونه واضحا ومحددة وذلك نسبة 

  ).07(رد في الجدول رقم و وصف دقيق للوظائف في بعضا لمصالح وهذا ما يدعم ما

يرون أن صلاحيات %15أما باقي أفراد العينة والذين يمثلون أقل نسبة وهي 
الوظيفة التي يشغلونها غير محددة،وهذا ربما راجع إلى كون بعض الوظائف متعددة 

  .المهام ومرتبطة بوظائف أخرى

ن دو. يوضح ما إذا كان منصب الموظف يسمح بإتخاذ قرارات )09(دول رقمج

  مراجعة رؤساءه  

% F التكرار      الاحتمال 
0 0  دائما
90 18 أحيانا
10 2 أبدا
100 20 المجموع

نلاحظ من خلال الجدول والبيانات المتحصل عليها أن كل المبحوثين أقروا بصفة 
ادارية أعلى في حين نجد أن . مطلقة أنهم لايتخذون كل القرارات دون الرجوع المستويات

. من المبحوثين يرون بأنهم في أحيان كثيرة يتخذون قرارات دون الرجوع لرؤسائهم 90٪
لمتخذ القرار .وهذا يدل على أن عملية اتخاذ القرار تتم في إطار الصلاحيات الممنوحة
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والظروف المحيطية به كما أن هذه البيانات مؤشر جيد على وجود تفويض لبعض 
وجد مركزية في اتخاذ القرارات، كما نلاحظ بأن الصلاحيات، كما أنها توضح بأنه لا ي

يردن بأنه من الضروري الرجوع للرؤساء عند اتخاذ أي قرار . هناك فئة من المبحوثين
٪وهذا راجع لطبيعة 10بعض النظم عن المنصب الذي يشغلونه في الوظيفة وذلك بنسبة 

لف المهام العمل الاداري الذي يقر بوجود هيكل تنظيمي تتسلسل من خلاله مخت
والصلاحيات ضمن مستويات مختلفة تحدد درجة الأولية والأحقية في إتخاذ القرارات 

  .خاصة الإستراتيجية منها

  .يوضح حالات تشارك المصالح والأقسام في اتخاذ قرارات العمل) 10(جدول رقم 

٪  F التكرار    الاحتمالات 
40 8 في كثير من الحالات-
60 12 .دودةفي حالات مح-
0 0 لا يمكن-

100 20 المجموع
٪ من المبحوثين 60نلاحظ من خلال المعطيات الكمية الواردة في الجدول أن نسبة  

أقروا بأن هناك إشراك العاملين فيما يخص إتخاذ القرار من خلال تمثيلهم للمصالح 
فعيل القرارات الإدارية التي ينتمون إليها في حالات محدودة، وذلك لأهمية المشاركة في ت

واعطاء فرصة لإبداء الرأي حول أي قرار سيتم إتخاذه مما يعزز ولاء العاملين 
وشعورهم بالرضا، كما أنه يتم من خلالها تحفيز العاملين على الابداع وطرح أفكار 
جديدة، ثم نجد باقي المبحوثين يرون أن في كثير من الحالات يشارك الموظفون في اتخاذ 

  ٪40بنسبة القرارات وذلك 
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أفراد ويستخلص مما سبق أن المناخ السائد يساعد ويدعم عملية إتخاذ القرار لدى 
٪ من مفردات العينة أشاروا إلى أنهم يشاركون في 100التنظيم، حيث أننا نجد ما نسبته 

  ٪)60(٪أو في حالات معينة )40(اتخاذ القرار في كثير من الحالات 

  .بين الأفراد والمصالح في العمليوضح الجو السائد ) 11(جدول رقم-

٪ F التكرار     البدائل       
45 9  .التعاون
45 9  التكامل
0 0  التنافر
10 2 اللامبالاة
100 20 المجموع

من خلال الجدول يتضح لنا حسب آراء المبحوثين أن الجو السائد في العمل يتمحور   
هذا مؤشر كاف للحكم على أإن جو العمل و ٪90حول التعاون والتكامل بنسب متساوية 

الصحي وإيجابي، في حين يرى أقلية من المبحوثين أن هناك نوع من اللامبالاة وذلك 
٪، وهذا ربما راجع إلى طبيعة وشخصية بعض أفراد العينة 10بنسبة ضعيفة والمقدرة بـ

تتطلب التعاون الذين يتسمون بالفردانية في السلوك أو لبعض المهام الروتينية التي لا 
  .والاستشارة

وخلاصة القول أن الجو الاجتماعي والتنظيمي السائد يدعم المبادرة في اتخاذ القرارات *
عن طريق التعاون في العمل والتكامل بين المهام للوصول زإلى عمل اجتماعي يحقق 

  .أهداف التنظيم
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ومدى مساعدته في  يوضح طبيعة التقسيم الإداري للمصالح والأقسام) 12(جدول رقم -

  .اتخاذ القرار

٪ F          التكرار                                  البدائل 
التعاون في اتخاذ القرارات بشأن العمل- 11 55
.تدعيم الثقة المتبادلة بين الأفراد- 3 15
 إعاقة الأفراد في اتخاذ القرارات بشأن العمل- 1 5
 برؤساءه في اتخاذ القراريكرس تبعية كل مرؤوس- 5 25
بطء العمل 0 0

المجموع 20 100
المبحوثين  من خلال البيانات الرقمية المحصل عليها في الجدول نلاحظ أن رأي

على التعاون في اتخاذ القرار بشأن  حول التقسيم الإداري، وتوزيع المناصب له أثر كبير
  .٪55: العمل بنسبة كبيرة والمقدرة ب

عض أن التقسيم الإداري الحالي للمصالح والمناصب يكرس تبعية كل فيما يرى الب
٪ وذلك نظر لوجود بعض القرارات التي 25مرؤوس برؤسائه في اتخاذ القرارات بنسبة 

. تستوجب على المرؤوسين الرجوع لرؤسائهم فيها وهذا قد يشكل لديهم انطباع بالتبعية
  .عند اتخاذهم لها

يتخذون قرارات دون الرجوع  ٪ لا10أن ). 09(ل رقم هذا الرأي ما ورد في الجدو-
  .لرؤسائهم

للمصالح والأقسام  الإداري٪من مفردات العينة يرون أن التقسيم 15ويضاف إليها 
  تدعم الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين 

٪ من المبحوثين يرون بأن التقسيم 70ونستخلص مما سبق أن ما مجموعة -
تعاون في اتخاذ القرارات ويدعم الثقة المتبادلة بين الرؤساء الإداري الحالي يساعد على ال
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والمرؤوسين وهذا المناخ التنظيمي السائد يساعد على المبادرة في اتخاذ القرار أمام 
تخاذ القرار ويكرس تبعية ٪ ممن يرون بان التقسيم الحالي يعيق عملية ا30مجموعة 

المبحوثين في البناء التنظيمي وكذا  ، وهذا قد يعود لطبيعة موقعلرؤسائهم مرؤوسينال
   .لطبيعة بعض القرارات الواجب اتخاذها

  يوضح أثر تعدد المستويات الإدارية على السرعة في الإنجاز ) 13(جدول رقم -

٪ F الأثر               التكرار
60 12   .سلبي
40 8  إيجابي
100 20 المجموع

حوثين يرون بأن هناك أثر سلبي فيما تبين المعطيات في الجدول أن أغلبية المب
وذلك نظرا للانعكاسات السلبية التي ٪ 60يخص تعدد المستويات الإدارية وذلك بنسبة 

تنجز عن ذلك وتتسبب في تعقيد مختلف الأعمال وبطء الحصول على المعلومات عند 
  .اتخاذ أي قرار وصعوبة وصول مختلف الانشغالات إلى المستويات الإدارية العليا

٪وذلك ربما 40فيما يرى البعض أن لتعدد المستويات الإدارية أشد إيجابي بنسبة 
لكون التقسيم يقلل من احتمال وجود ضغوط للعمل وتجسيد فكرة التخصص وتقسيم العمل 

  .وذلك لإحتواء الكلية على مختلف التخصصات والشعب والتعدد في المستويات
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  :بيانات حول الاتصال–ثالثا       

  .يوضح إتصال المرؤوسين بالرؤساء) 14(رقم جدول 
٪ F  التكرار/البدائل
 بسهولة تامة 16 80
20 4 ببعض الصعوبات
0 0 .بصعوبة تامة

المجموع 20 100
نلاحظ من خلال الجدول أعلاه والذي يحمل بيانات كمية توضع كيفية اتصال 

ملية الإتصال تتم بسهولة تامة المرؤوسين بالرؤساء، حيث يرى أغلبية أفراد العينة أن ع
٪ وهدا ما يدل على عدم وجود حواجز بين الرؤساء والمرؤوسين، غير أن 80بنسبة 

٪، 20بعض أفراد العينة يرون بأن الإتصال مع رؤسائهم يتم ببعض الصعوبات بنسبة 
وهي نسبة ضعيفة إلا أنها تشير لوجود بعض المعيقات الإتصالية التي ترجع أسبابها 

  .باطات والمسؤوليات من الصعب إتصال المرؤوسين برؤسائهمللإرت
والخلاصة أن سهولة الإتصال بين الرؤساء والمرؤوسين يساعد على بناء الأفكار 
من خلال الاستشارة والاقتراحات بشأن العمل مما يساعد على الإشتراك في اتخاذ القرار 

  .ولو بطريقة غير مباشرة
  :من إتصال المرؤوسين بالرؤساء يوضح الغرض )15(رقم جدول      

٪ F   التكرار/ البدائل
 العمل المنجز حسب التعليمات فقط- 12 60
.لإستشارةل- 8 40
.لتقديم بعض الإقتراحات- 10 50
بغرض عمل أنجز حسب اجتهاد الموظف- 3 15
للإعلام بقرار أتخذ بإجتهاد شخصي- 2 10
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ول اللاحقة أن المبحوث يمكنه التأشيد إن خصوصية هذا الجدول والجدا:ملاحظة
على أكثر من إجابة وبالتالي لايمكن إدراج المجموع لكون المبحوث الواحد قد يتكرر عدة 

  مرات مما يتجاوز حجم العينة، 

من خلال البيانات المحصل عليها في الجدول نلاحظ أن المبحوثين يعتبرون الغرض 
وبنسبة العمل المنجز حسب التعليمات فقط  من إتصال المرؤوسين بالرؤساء يكون عرض

٪ 50ثم يليها رأي البعض بأنه يكون لغرض تقديم بعض الاقتراحات بنسبة . 60٪
٪ يكون بغرض الإستشارة ويتشارك باقي أفراد العينة بنسب متقاربة ما بين 40وبنسبة

٪ حول غرض عمل أنجز حسب اجتهاد الموظف، والإعلام بقرارات أتخذت 10٪ إلى 15
  بإجتهاد شخصي 

ما يمكن استخلاص من بيانات هذا الجدول أن أغلب المبحوثين يكون اتصالهم 
بمسؤولهم، إما لتقديم العمل المنجز حسب الطلب أو الإستشارة أو لتقديم بعض الإقتراحات 
بشأن العمل، وهذا ما يشير إلى كون المناخ التنظيمي السائد لا يمنع المبادرة بإتخاذ 

ن ببعض الإجراءات التحفظية كالإستشارة قبل اتخاذ القرار أو عرض الإقتراح القرارات لك
  .بشأن قرار معين قبل اتخاذه

٪ ممن يتصلون برؤسائهم لعرض عمل أنجز فعليا، أو 25ويدعم هذا إما مجموعة 
لعرض قرار أتخذ باجتهاد شخصي دون الرجوع المسبق للمرؤوسين، وهذا يؤثر على 

  .في اتخاذ قرارات بشأن العمل إتاحة فرص للموظفين
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  :يوضح طرق الإتصال السائدة في التنظيم) 16(جدول رقم  

٪ F التكرار/ البدائل  
70 14 المقابلات الشخصية
45 9  الهاتف
45 9 الإجتماعات الدورية
35 7 المعلقات الكتابية
50 10 المراسلات الكتابية

    

وبنسب . ي الجدول أن طرق الإتصال السائدة مختلفةتوضح البيانات الرقمية ف 
متفاوتة، حيث أن أغلبية أفراد العينة يجمعون بأن المقابلات الشخصية هي أكثر طرق 

٪ فيما يخص الهاتف بإعتباره 45٪ ثم تتساوى النسب عند 70الإتصال السائدة بنسبة 
نها تتم في اعات الدورية لأالإتصالية والإجتمالوسيلة الأكثر شيوعا وتداولا في العمليات 

أو الأساتذة لمناقشة مختلف القضايا المتعلقة بالبيدا غوجيا  غالب الأحيان مع رؤساء الأقسام
  .أو غير ذلك من إجراءات العمل

في حين يمثل رأي البعض حول المعلقان الكتابية، كوسيلة إتصال تعتمدها الكلية 
بمجريات العمل مما . ءات ذات العلاقة٪ لإيصال مختلف التعليمات والإجرا35بنسبة 

  .قرارات بشأن العمل اتخاذيساعد في خلق جو عمل مناسب يمكن من 
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يوضح كيف أن الحصول على المعلومات في وقتها المناسب ) 17(جدول رقم        

  .يساعد على اتخاذ القرار

٪ F التكرار/ البدائل  
65 13  في كل الحالات
35 7 في بعض الحالات
0 0  لا يهم

100 20 المجموع 
حصول الموظف على لذي يوضح البيانات الكمية حول ما إذا كان امن خلال الجدول 

٪ 65المعلومات في وقتها المناسب يساعد على إتخاذ القرارات ويجمع أغلبية المبحوثين بنسبة 
إذا تم الحصول  على ذلك ونظرا لأهمية المعلومات في تحديد البدائل أمام متخذ القرار خاصة

  .عليها في الوقت المناسب
في حين ترى نسبة قليلة من أفراد العينة أن الحصول على هاته المعلومات يكون في 

  .٪ وهذا راجع للتغيير في الظروف المحيطية بمتخذ القرار35بعض الحالات فقط بنسبة 
أنها تختلف  دراسة غيروالخلاصة أن أغلب طرق ووسائل الإتصال مستعملة في مجال ال

خرى حسب طبيعة موضوع الإتصال إلا أن الملاحظ هو أن الإتصال الشفهي من وسيلة لأ
من حيث  سواء المقابلات الشخصية أو الهاتف أو الإجتماعات هي الأكثر شيوعا في التنظيم

، وهذا ما يتوافق وآراء المبحوثين انها تكمن ما الحصول على المعلومات في الوقت المناسب
  -)14(جدول رقم –هولة الإتصال بالمسؤولين حول س
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  :يوضح كيف أن المعلومات الخارجية تسرع عملية اتخاذ القرار) 18(جدول رقم -

  ٪Fالتكرار          البدائل  
  5 1 دائما
  85 17 أحيان
  10 2  أبدا

  100 20 المجموع
 المبحوثين يجمعون على أن أغلبيةتبين المعطيات الواردة في الجدول على أن 

تسرع عملية اتخاذ القرار  الأحيانالمعلومات الخارجية والتي يتم الحصول عليها في غالب 
منهم يرون أن المعلومات الخارجية دائما ما ٪5٪ بينما نلاحظ أن ما نسبته 85وذلك بنسبة 
٪ من المبحوثين يقررون بأن المعلومات الخارجية 10كما نجد أن . القرار اتخاذتسرع عملية 

  .رعملية اتخاذ القرا لا تسرع
م يحصلون على المعلومات بشأن ويستخلص مما سبق أن أغلبية المبحوثين يقررون بأنه

العمل من خارج التنظيم وذلك نظرا لاهتمام متخذ القرار بالإلمام بجميع المستجدات الخارجية 
به و رصد مختلف المعلومات ليحدد درجة المخاطرة ومدى استجابة  المتغيرات المحيطة 

قبل  للقرارات التي سيتم اتخاذها وربما يحاول بذلك تكييف مناخ العمل و المتطلبات الخارجية
  .اتخاذه لأي قرار

  :يوضح العوامل التي تعيق عملية اتخاذ القرار) 19(جدول رقم        

  ٪ F التكرار          البدائل  
  30  6  كثرة المسؤولين

  40  8 تعطل تكنولوجيا الاتصال وقلة المعلومات
  20  4 مركزية عملية اتخاذ القرار
  10  2 عدم الثقة بقدرة المرؤوسين

100  20  المجموع
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تبين المعطيات الرقمية في الجدول أن رأي المبحوثين حول العوامل التي تعيق عملية اتخاذ 
٪ حول كثرة المسؤولين وتعطل تكنولوجيا 40٪و30القرار واردة بنسب متقاربة ما بين 

يرجع إلى عدم  ن يرى البعض منهم أن السبب يرجع إلى مركزية إتخاذ القرارالتصال في حي
  .ثقة الرؤساء بقرة المرؤوسين

  :بيانات حول اجراءات العمل: رابعا

  :يوضح ما اذا كان هناك وصف للوظائف والأعمال ) 20(جدول رقم -

  ٪Fالتكرار    الإحتمالات   
  50 10  نعم
  25 5  لا

  25 5 لا أعلم
  100 20 جموعالم

توضح البيانات الواردة في الجدول أن أغلبية أفراد العينة يرون بأن هناك وصف 
٪ تنقسم آرائهم ما بين 50٪ أما باقي المبحوثين الذين يشكلون 50للوظائف والأعمال بنسبة 

٪ منهم لا يعلمون فيما إذا كان هناك 25يوجد وصف للوظائف والأعمال و ٪ يرون بأنه لا25
وظائف والأعمال ويمكن الإستدلال مما سبق أن الموظفين واعون بشكل جيد بحدود وصف لل

  .٪50وصلاحيات مناصبهم وبنسبة معقولة أي 
٪ من المبحوثين يقرون بوضوح 85حيث أن ) 08(تدعمه بيانات الجدول رقم  وهذا ما

  .صلاحيات المنصب
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 يوضح طريقة التعرف على اجراءات العمل) 21(جدول رقم       

  ٪F التكرار/  البدائل  
  55 11 العليمات والتوجيهات اليومية والدورية

  40 8 مكتوبة يتم التعرف عليها عند استلام المنصب
  5 1 يتم التعرف عليها من زملاء العمل

  100 20  المجموع
٪ أقرت 55نلاحظ من خلال الجدول كيف يتم تحديد اجراءات العمل حيث تجد ما نسبته 

ات العمل محددة من خلال التعليمات والتوجيهات اليومية والدورية، أما ما نسبته بأن اجراء
٪ يعتبرون بأن هذه الاجراءات مكتوبة يتم التعرف عليها عند استلام المنصب، أما الأقلية 40

  ٪5منهم يرون بأنه يتم التعرف عليها من زملاء العمل بنسبة 
 ،داول وضوح صلاحيات المنصب ات جونتيجة هذه البيانات أنها مدعمة لبيان

وصف للوظائف والأعمال، حيث أن الموظف يتعرف على اجراءات العمل من  )08(وجدول
خلال التعليمات والتوجيهات اليومية والدورية وتسلم له اجراءات العمل مكتوبة لمراجعتها 

  .وحدود وأبعاد الدور المنوط بهوالتعرف على صلاحيات منصبه ومتطلبات عمله 
انطلاقا من معرفة  راتا كله عامل مساعد على المبادرة أو المساهمة في اتخاذ القراوهذ

ذلك مساعدة زملاء العمل للموظف الحديث  إلىالموظف لصلاحياته واجراءات العمل، يضاف 
بالعمل للإطلاع على طرق وإجراءات العمل وهذا كله مؤشر إيجابي على سيادة مناخ تنظيمي 

   .جيد
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  .يوضح متطلبات عمل الموظف )22(جدول رقم 

٪ f البدائل                      التكرار
استقلالية في اتخاذ القرار  1 5
.التبعية التامة للرؤساء في أي قرار 3 15
.مشاركة الرؤساء في القرارات 12 60
مجرد تنفيذ للأعمال الروتينية 4 20
المجموع 20 100

٪ تتطلب 60عمل الموظفين في أغلبها ونسبة  يتضح من بيانات الجدول أن طبيعة
٪من المبحوثين 46مشاركة الرؤساء في صناعة واتخاذ القرار الملائم، ويبقى ما مجموعه 

. يتوزعون بين من تتطلب طبيعة عمله استقلالية في اتخاذ القرارات وبنسبة ضئيلة
٪ من 20ن٪ طبيعة عملهم تستوجب التبعية التامة في اتخاذ القرار وأ15٪ و5وهي

مفردات العينة طبيعة عملهم هو تنفيذ للقرارات المتخذة فقط ويمكن استخلاص مما سبق 
أن درجة المشاركة في اتخاذ القرار في التنظيم مجال الدراسة عالية جدا حيث أن النسبة 

٪ تشارك الرؤساء في 60٪من المبحوثين ،80الأكبر تشارك في اتخاذ القرارات بمجموع 
في اتخاذ القرار لبعض رؤساء المصالح والأقسام أي من ذوي  ٪مستقلة5ذلك و

٪طبيعة عملها 20٪يشاركون لكن بتبعية تامة والباقي 15المسؤوليات العليا، يضاف إليهم 
  .تنفيذ القرارات فقط وهم من شاغلي مختلف مناصب أعوان الإدارة

رة في اتخاذ والنتيجة أن هناك مناخ تنظيمي جيد يسود التنظيم مشجع على المباد
  .قرارات بشأن العمل 
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 .يوضح طبيعة القرار الذي يتم توبيخ أو معاقبة الموظف عند اتخاذه) 23(جدول رقم -

٪  F                                التكرار   البدائل 
 يتخذ قرار غير صائب ومضر بالعمل دون قصد 9 45
يتخذ قرار دون استشارة رؤسائه 5 25
 ر مخالف لإجراءات العمل لكنه يسرع العمليتخذ قرا 6 30
100 المجموع 20

السائد مساعد على . بيانات الجدول بشكل معكوس نلاحظ أن المناخ التنظيمي إلىبالنظر 
٪ يرون بأن الموظف الذي يتخذ قرار غير صائب ومضر 45اتخاذ القرارات حيث أن 

٪ لا ترى 55الرقمية هي أن  بالعمل دون قصد يعاقب غلى ذلك فالوجه الآخر للبيانات
ذلك، أو معنى ذلك أن هناك تشجيعا لإتخاذ القرار ليس في كل الحالات لكن في أغلبها 

٪ 25ولو أخطأ الموظف دون تعمد لا يعاقب ثم أن متخذي القرار دون استشارة رؤسائهم 
لفة ٪ فقط ممن يتخذون القرارات المخا30٪ لا يعاقبون كما أن 75منهم فقط يعاقبون أي 

  .٪ من هؤلاء لا يعاقبون70.للإجراءات لتسريع العمل يعاقبون، في المقابل هناك

  :يوضح ما إذا كان جو العمل يشجع على المبادرة في اتخاذ القرار) 24(جدول رقم -

٪ f البدائل            التكرار
15 3  دائما
75 15  أحيانا
10 2  أبدا
100 20 المجموع

من خلال المعطيات الكمية الواردة في الجدول، نلاحظ آراء المبحوثين حول ما إذا 
٪ منهم 75كان جو العمل يشعر بالرضا ويشجع على اتخاذ القرار حيث نستخلص أن 

يجمعون على أن جو العمل في غالب الأحيان يشعرهم بالرضا ويشجعهم على اتخاذ 
  .القرار
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عي على أن جو العمل ملائم في حين نجد باقي ٪ يؤكدون وبشكل قط15وما نسبته 
٪ يرون بأن جو العمل لا يشعرهم بالرضا ولا يشجعهم 10المبحوثين والممثلة نسبتهم بـ

٪ 20  )22(جدول –على اتخاذ القرار وذلك نظر ربما لعلاقتهم برؤسائهم أو لكونهم من 
بالمشاركة في اتخاذ  ممن طبيعة عملهم هي تنفيذ للقرارات فقط دون إتاحة الفرصة لهم

  .القرار إعدادأو بالمشاركة أو بالتبعية في  بالاستقلاليةالقرار إما 

  يوضح رأي الموظف في الطريقة التي يؤدي بها عمله ) 25(جدول رقم -

٪  f البدائل                       التكرار
.مفروضة عليه- 3 15
يختارها بنفسه 4 20
.لتقليد للزملاء في العم 0 0
العمل المرتبط بأعمال الآخرين 13 65
100 المجموع 20

نلاحظ من خلال الجدول أن البيانات الرقمية تشير إلى أن طريقة العمل التي يتبعها 
٪ منهم يقومون بإختيار الطريقة 20٪ وأن65المبحوثين مرتبطة بأعمال الآخرين بنسبة 
نهم يعتبرون أن طريقة العمل مفروضة ٪ م15التي يرونها مناسبة لأداء عملهم بينما نجد 

  .عليهم نظرا للتعليمات والتوجيهات التي تحدد مجال العمل

ويستنتج مما سبق أن إجراءات العمل في شقها المتعلق بطريقة أداء الأعمال التي 
٪ من المبحوثين يؤدون عملهم 20من أن  انطلاقاالقرارات  لاتخاذتنتج مجال لا بأس به 

  .قرارات وفق نظريتهم للعمل اتخاذالتي عادة ما يترتب عليها  بطريقتهم الخاصة

 إجراءاتكما نجد أغلب المبحوثين يقرون بكون عملية العمل مرتبطة ومتسلسلة في 
مما يتطلب إتباع طريقة تتوافق وعمل الآخرين قبل وبعد، ومع ذلك يبقى هناك مجال وإن 

د الحلقة التي يشغلها الموظف ضمن كان ضيق يمكن المبادرة فيه باتخاذ قرارات في حدو
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سلسلة العمل كلها وبالرغم من أن تقليد السابقين في طريقة عملهم واردة بشكل مؤكد في 
  التنظيمات إلا أنه لا مبحوث أقر بذلك

  .يوضح دور طريقة أداء العمل في اتخاذ القرار) 26(جدول رقم -

٪ f البدائل                      التكرار
قة العمل تفرض اتخاذ القراراتطري 3 15
تمنع من اتخاذ القرارات 3 15
تسهل المشاركة في اتخاذ القرارات 14 70
100 المجموع 20

من خلال الجدول توضح لنا المعطيات الكمية الواردة فيه أن المبحوثين يجمعون  
  ٪ 70:تقدر بـبأن طريقة عملهم تسهل عليهم المشاركة في اتخاذ القرار وذلك بنسبة جيدة 

٪ 15فيما يرى بعض أفراد العينة بأن طريقة العمل تفرض إتخاذ القرارات بنسبة 
وهذا مؤشر يحكم بأن هذه الفئة هي التي تمثل متخذي القرار بالنسبة لباقي المبحوثين، في 

وهذا راجع .٪ يقرون بأن طريقة عملهم تمنعهم من اتخاذ القرارات 15حين نجد ما نسبته 
  .عة المنصب الذي يشغلونه أو الدور الذي يقومون بهربما لطبي
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  :بيانات عن القيادة والحوافز: خامسا-

  : يوضح دور شعور الموظف في اتخاذ القرارات) 27(جدول رقم      

٪ f البدائل                              التكرار  
صانع للقرارات بشأن العمل 2 10
مساهم في صناعة القرارات 11 55
 منفذ فقط للقرارات المتخذة من قبل الآخرين 7 35
100 المجموع 20

لقد تم طرح هذا السؤال في محاولة للتعرف على دور القيادة والتحفيز للمبادرة في  
اتخاذ القرارات من طرف الموظفين وجاءت الردود في أغلبها حول شعور الموظف بأنه 

انع للقرارات بشأن العمل الذي لم تتجاوز ٪ أكثر منه ص55مساهم في اتخاذ القرار بنسبة
، حول طبيعة العمل )22(٪، وهذا ما يدعم ويتوافق مع ما ورد في الجدول 10نسبته 

٪ من المبحوثين أقروا بأن طبيعة عملهم تسمح لهم 60واتخاذ القرارات، حيث أن 
  .بمشاركة رؤسائهم في اتخاذ القرارات

مشاركون في اتخاذ القرارات بلغت نسبتهم  أما الذين لا يشعرون بأنهم صانعون أو
  .٪ حيث يقتصر دورهم فقط بتنفيذ القرارات المتخذة35
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  .يوضح علاقة الموظف برؤسائه في عملية اتخاذ القرارات) 28(جدول رقم -

٪  f البدائل                                    التكرار 
 ملك القرار المناسب في عيطلبون منك اتخاذ 6 30
.يستشيرونك في كيفية اتخاذ القرار 9 45
يعلموك فقط بالقرار المتخذ بشأن العمل 1 5
تستقبل التعليمات لتنفيذ القرار 4 20

المجموع                              20  100

يستخلص من بيانات الجدول درجة التدرج في صناعة واتخاذ القرارات ضمن 
والمرؤوسين أي القادة والمقودين حيث نلاحظ أن عملية التدرج العلاقة بين الرؤساء 

تنطلق من طلب الرؤساء من المرؤوسين بإتخاذ القرار المناسب بشأن العمل وأقر ذلك 
٪ من المبحوثين إلى استشارة الرؤساء للمرؤوسين بأن اتخاذ قرار أو قرارات مهمة 30

٪، 5ظف بالقرارات المتخذة بنسبة ٪ من مفردات العينة إلى اعلام المو45وذلك بنسبة 
٪ فقط من المبحوثين ممن يرون بأن إتصال الرؤساء بهم لغرض تنفيذ 20ولا نجد سوى 

  .قرارات اتخذت بشأن العمل

والنتيجة التي يمكن الخروج بها أن هناك مجالا متبعا فيما يتعلق بنمط القيادة 
الموظف يعامل في مجال عمله الديمقراطي المرتبط بالمناخ التنظيمي الجيد، حيث أن 

كمسؤول في أغلب الحالات تترك له حرية اتخاذ القرار المناسب أو يشرك في صناعة 
واتخاذ القرار ويعلم بالقرارات المتخذة، حيث تكون له فرصة التعقيب أو الإقتراح أو حتى 

  .٪ من المبحوثين80الإعتراض وذلك كله مجموع نسب تساوي 
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  .جالات شعور الموظف بالحرية في آداء العمل وفق رؤيتهيوضح م) 29(جدول رقم -

٪ f البدائل            التكرار
20 4 .في كل الحالات-
75 15 .في بعض الحالات-
5 1 .أعمل وفق الأوامر-

100 20 .المجموع
من خلال البيانات الكمية الواردة في الجدول نلاحظ أن المبحوثين يقرون وبنسبة  

٪ وذلك في بعض الحالات غير أن 75جود حرية في آداء العمل بنسبةكبيرة على و
٪ 5٪منهم يعتبرون بأن الحرية في آداء العمل محددة وفق الأوامر فقط وذلك بنسبة 20

) 28(وهي نسبة ضعيفة مقارنة بالنسب السابقة، وكل هذا يدعم ما ورد في الجدول رقم 
  .قي للأوامر لتنفيذها فقطمن أن الموظف يعامل كمسؤول عن علمه وليس كمتل

  .يوضح تصرف الموظف عند مواجهته لمشكلة في العمل )30(جدول رقم -

٪ f البدائل                    التكرار
التصرف حسب ما تراه مناسبا 2 10
50 10 أن تستشير مسؤولك المباشر أولا
35 7 .استشارة زملائك في العمل
5 1 أن تترك حل المشكل لرؤسائك

100 20 المجموع        
في . يلاحظ على بيانات الجدول أن هناك مؤشر لحرية التصرف في العمل خاصة

الحالات الطارئة والصعبة كمواجهة مشكلة أثناء آداء العمل، وبالنظر للبيانات الرقمية 
٪، أو 50نجدها تشير إلى التقارب بين إستشارة المسؤولين أثناء مواجهة مشكلة ما نسبته 

٪ ممن يرون إنفرادهم 10٪ وإذا أضفنا إليه نسبة 35ستشارة زملاء العمل في ذلك بنسبة ا
في التصرف في المشكل المطروح نلاحظ ذلك التقارب في قرار مواجهة مشكلات العمل 
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وهذا . وهذا ما يوحي بتحميل الموظف مسؤوليته آداء الدور المنوط به وبطريقته الخاصة
استشارة المسؤولين أو زملاء العمل كلها عوامل محفزة كله سواء حرية التصرف أو 

٪ فقط 5ومساعدة على اتخاذ القرار التابع من المناخ التنظيمي الملائم، ولا نجد سوى 
  .ممن يتركون حل المشكل لرؤسائهم

  :يوضح طبيعة العمل مع المسؤولين وزملاء العمل) 31(جدول رقم -

٪ f                        التكرار     البدائل 
.الشفافية التامة-  12 60
 .الشفافية الجزئية في حدود بعض الأعمال- 7 35
الغموض في كثير من الأعمال 0 0
.الغموض التام في كل شيء 1 5

100 المجموع         20
نلاحظ من خلال الجدول الذي يبين المعطيات الكمية للمبحوثين حول كيفية تعامل  

٪ منهم يتعاملون بشفافية 60سؤوليهم وزملائهم في العمل، حيث نجد أن الموظفين مع م
٪ منهم يتعاملون في حدود الشفافية الجزئية في بعض 35تامة في حين يتضح لنا 

  .الأعمال

والعمل في جو من الشفافية العالية بين الرؤساء والمرؤوسين وزملاء العمل يمنع -
لتحمل المسؤولية . ن ويوجد مناخ تنظيمي ملائمالتوتر والأخطاء في العمل ويدعم التعاو

٪ لا الذين يرون غير ذلك فقد يكونون من المنفذين 5ومواجهة كل العقبات في العمل، أما 
  .للقرارات والذين لا تسمح لهم أدوارهم بالمشاركة في اتخاذ كل قرارات التنظيم
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  في العمل  يوضح مدى تشجيع المسؤولين للموظف على الإبداع) 32(جدول رقم -

٪ f البدائل            التكرار
 .دائما  2 10
75 15  .أحيانا
15 3  .أبدا
100 20 المجموع      

٪ يعمل المسؤولين على 75يتضح من الجدول أن في كثير من الأحيان وبنسبة 
تشجيع المرؤوسين للإبداع وابتكار طرق جديدة في العمل لكن دون الإخلاء بالاجراءات 

٪ ممن يرون بأنه في 10سية للعمل أو تعطيل وتيرة العمل يضاف إلى هذه النسبة الأسا
كل الحالات وبصفة دائمة يتم التشجيع على الابتكار في طرق العمل وكيفياته وهذا كله 
يرجع لنمط القيادة الإيجابي السائد والتحفيز على تحمل المسؤولية في العمل وهناك ما 

ك وهذا قد يعود لطبيعة علاقاتهم برؤسائهم إذ لا يمكن أن ٪ ممن يرون عكس ذل15نسبته 
  .٪ في الواقع العملي100يكون هناك تنظيم بمناخ تنظيمي مثالي 

يوضح ما إذا كانت طريقة تعامل الرؤساء مع المرؤوسين يشجع ) 33(جدول رقم -

  :على

٪ f البدائل                                      التكرار 
القرار دون مراجعتهماتخاذ  3 15
 عدم التحفظ والخوف من اقتراح طرق جديدة  7 35
 مناقشتهم ومعارضتهم حول قرارات اتخذوها 5 25
 لا تهتم بالأمر واعتبار اتخاذ القرار  من صلاحياتهم 5 25
100 المجموع       20

في  ٪ يقرون بقدرتهم وحريتهم75يلاحظ على بيانات هذا الجدول أن ما مجموعة   
٪ أو أنهم لا يتحفظون أو يخافون من 15اتخاذ القرار دون مراجعة المسؤولين وبنسبة 
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تقديم إقتراحات لرؤسائهم بشأن قضايا تتطلب اتخاذ قرارات بشأن قضايا تتطلب اتخاذ 
٪ أو حتى مناقشتهم بل ومعارضتهم في بعض القرارات 5قرارات بشأنها وذلك بنسبة 
  .٪25سبة التي اتخذت بشأن العمل وبن

والنسبة التي تهتم بالأمر وترى أن إتخاذ القرارات من صلاحيات الرؤساء لا تتعدى 
25 ٪  

وكل ما سبق يشير إلى جو العمل الديمقراطي السائد في التنظيم والذي يساعد 
وبشكل واضح على المساهمة في تسيير شؤون التنظيم بالأداء واتخاذ ما يتطلب هذا الأداء 

  من قرارات 

  .جديدة بشان العمليوضح ما إذا كانت الإدارة تجازي من يقدم أفكار) 31(ول رقم جد-

٪ f البدائل            التكرار
10 2  لا
90 18  نعم
100 20 المجموع

تدل البيانات البسيطة للجدول أن هناك تشجيع وتحفيز للموظفين الذين يبادرون 
٪ من 90ذلك بنسبة عالية جدا وهي بأفكار جديدة وقرارات تخص في شقه الإيجابي و

  .المبحوثين الذين أقروا بذلك ،ولو لم يستشيروا رؤسائهم

أما من يرون بأنه لا يجازى من يقترح أفكار جديدة بشأن العمل أو يتخذ قرارات 
  ٪10دون استشارة رؤسائه فلم تتعدى نسبتهم 

  
  
  



 النتائج استخلاص و البيانات تحليل                                     :الخامس الفصل
 

‐ 91 ‐ 
 

  :نتائج الدراسة 

ي استقرت عليها الدراسة الميدانية، لدور الت واستنطاق الشواهد البيانية بعد التحليل
  :المناخ التنظيمي في عملية اتخاذ القرار تم استخلاص ما يلي 

  :النتائج الفرعية للتساؤل الأول

سؤال الأول الخاص بدور الهيكل التنظيمي  في عملية اتخاذ القرار، بالإجابة عن ال
  :تم التوصل إلى النتائج التالية 

حوثين يمثلون فئة متعلمة و مثقفة، لكون غالبيتهم يحملون الشهادة إن أغلبية المب
من مجموع أفراد العينة وهذا راجع لطبيعة العمل %85:الجامعية و المقدرة نسبتهم ب

،يمثلون أساتذة %85الإداري بالكلية ،كما أن هناك تمركز لفئة الذكور بنسبة بلغت 
هذا راجع لكون الذكور أكثر جرأة على  مسئولين، رؤساء مصالح وأعوان إداريين، وربما

  . الإناثاتخاذ القرار أكثر منه من 

وضوح الأدوار و المسؤوليات بين الموظفين والتزام كل موظف إداري حدود 
صلاحياته ضمن المنصب الذي يشغله و الذي يتطلب منه اتخاذ القرارات، حيث أجمع 

وذلك بنسبة كبيرة تتمثل في  اغلب أفراد العينة أن حدود سلطة كل منهم واضحة،
،حيث تمارس هذه السلطات من خلال الأوامر والتعليمات كما انه يوجد وصف دقيق 95%

للوظائف و الأعمال وهذا يندرج ضمن متطلبات كل تنظيم،والذي يقر بوجود هيكل 
تنظيمي تتسلسل ضمنه مختلف المستويات الإدارية لكل منها صلاحياتها و المهام المرتبطة 

ا، وهذا لا يمنع الموظفين على اختلاف مواقعهم داخل البناء التنظيمي من المشاركة في به
  .% 90:عملية اتخاذ القرار حيث بلغت نسبة المشاركة ب

أن هناك جو عمل جيد يتمحور حول التعاون والتكامل وكذا  %90أفادت نسبة 
فة المرونة على التنظيم، التقسيم الإداري المساعد على التعاون و تدعيم الثقة وإضفاء ص
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ولكن هذا لا يمنع .مما يخلق جوا مناسبا لمتخذي القرار على اتخاذ قرارات بشان العمل
وجود رأي أخر يقر بان التقسيم الحالي يعيق عملية اتخاذ القرار،ويكرس تبعية 

وربما هذا راجع لطبيعة موقع هذه الفئة من المبحوثين  % 30:المرؤوسين لرؤسائهم بنسبة
  . ي البناء التنظيمي،وكذا لطبيعة بعض القرارات الواجب اتخاذهاف

  :النتائج الفرعية للتساؤل الثاني   

إن هذا التساؤل يحاول معرفة دور الاتصال في تدعيم عملية اتخاذ القرار،والمتعلق 
بحركة المعلومات ودرجة انسيابها بين مختلف المستويات التنظيمية،وقد لوحظ ومن خلال 

  : نا لأجوبة المبحوثين أنقراءات

إجماعهم على عدم وجود حواجز تعرقل عملية اتصال المرؤوسين برؤسائهم بنسبة 
،حيث أن سهولة الاتصال تساعد على تزويد متخذ القرار )11:جدول رقم ( 80%

  .بالمعلومات و إشراك العاملين ولو بطريقة غير مباشرة في عملية اتخاذ القرار 

المرؤوسين برؤسائهم لعرض العمل المنجز حسب التعليمات ويكون غرض اتصال 
وإما لغرض الاستشارة،أما باقي أفراد  %50وكذالك عرض الاقتراحات بنسبة  %60بنسبة 

جدول (العينة يرون بان اتصالهم بمرؤوسيهم يكون لغرض عرض عمل باجتهاد شخصي
  ).12:رقم 

من خلال الغرض أو الهدف إن تنوع طرق الاتصال في التنظيم واختلافها يتحدد 
منها، ومن خلال تجميعنا لأراء المبحوثين توصلنا إلى نتيجة مفادها أن طبيعة التنظيم 
الإداري في الكلية يستوجب تنوع في استخدام وسائل اتصالية تفعل العملية التنظيمية 

بة   ،حيث اقر غالبية المبحوثين أن المقابلات الشخصية هي أنجع طرق الاتصال وذلك بنس
باعتباره الوسيلة الأكثر استخداما  %45ثم تتساوى النسب فيما يخص الهاتف بنسبة  % 70

  ).13:جدول رقم(لأنها عملية  توفر الجهد و الوقت خاصة بالنسبة لمتخذ القرار
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يستوجب علي الإداريين والمسئولين تجميع معلومات لاتخاذ أي قرار بشان 
لمناسب يحدد جودة و فاعلية القرار،وقد اجمع اغلب العمل،وحصولهم عليها و في الوقت ا

 ،) 14:جدول رقم(أنه في غالب الأحيان ما يتم  حصولهم عليها  %65المبحوثين وبنسبة 
ونخلص مما سبق أن اغلب طرق ووسائل الاتصال سواء المقابلات الشخصية أو الهاتف 

على متخذي القرار أو الاجتماعات هي الأكثر تداولا في مجال الدراسة والتي تسهل 
حصولهم على المعلومات في الوقت المناسب لاتخاذ أي قرار يهم العمل خاصة وان تم 

  .15الحصول عليها من خارج التنظيم،وهذا ما نستخلصه من الجدول رقم 

إن الملاحظ من إجابات المبحوثين حول العوامل التي تعيق عملية اتخاذ القرار كان 
جدول - %70لين وتعطل تكنولوجيا الاتصال معا بنسبة الإجماع حول كثرة المسئو

ومنهم من يعتبر انه راجع لنقص الثقة بين الرؤساء و المرؤوسين،فالكثرة  -16رقم
المسئولين اثر على تداخل الصلاحيات وعدم التناسق في المهام والمسؤوليات مما يحدث 

  .بالعمل خللا في مناخ العمل وذلك يعيق عملية اتخاذ القرارات الخاصة

  :النتائج الفرعية للتساؤل الثالث

بعملية اتخاذ القرار،  إجراءات العمل الغرض من هذا التساؤل هو الكشف عن علاقة
وكيف أن سياسات ومتطلبات العمل تساعد في خلق مناخ تنظيمي جيد يمكن الموظفين من 

  .اتخاذ القرارات أو المشاركة فيها حسب موقعهم الوظيفي الذي يشغلونه

حيث تمحورت إجابات المبحوثين بصفة عامة إلى وجود وصف دقيق للوظائف 
،وان كل موظف له علم بحدود منصبه وصلاحياته -17جدول- %50والأعمال بنسبة 

سواء عن طريق التعليمات و التوجيهات اليومية أو يتم التعرف عليها من زملاء العمل 
  .اخ ايجابي و تنظيم في العملعند استلامه للمنصب وهذا مؤشر جيد على وجود من
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عمل الموظفين لا يقتصر فقط على تنفيذ للأعمال و إنما يعتمد و بشكل مباشر على 
مع وجود نسبه قليلة -19جدول رقم - %60المشاركة في اتخاذ القرارات وذلك بنسبة 

، نظرا لما يمليه المستوى الوظيفي و حدود %20ممن هم مجرد منفذين للقرارات بنسبة 
  .صلاحيات لهاته الفئةال

وبشكل معكوس أن نسبة  20نستخلص من إجابات المبحوثين ومن خلال الجدول رقم
من لم يقر بأنه يتم معاقبة كل من يتخذ قرار غير صائب و مضر بالعمل دون قصد لا 
باس بها ومعنى ذلك أن هناك تشجيع لاتخاذ القرار ،كما أن جو العمل مساعد على 

من  %75الشعور بالرضا في غالب الأحيان وهذا صرح به ما نسبته المبادرة و يحقق 
  .- 21جدول رقم -مفردات العينة

من  %15يتم اختيار طريقة العمل وفقا للصلاحيات التي يتمتع بها الموظف فهناك
المبحوثين تفرض عليهم طريقة العمل نظرا لكونهم ممن لا يملكون الصلاحية الكافية وان 

ين من هم يقلدون زملاء العمل و أعمالهم مرتبطة بأعمال الآخرين ما ب %58ما نسبته 
يعود إلى تسلسل الوظائف وترابطها ما بين رؤساء المصالح و رؤساء الأقسام و باقي 

،وهذا يساعد في إلغاء الحواجز وفتح المجال للعامل  22جدول رقم-المصالح في الكلية
من  %70مناسبة وقد أفاد بذلك ما نسبته بالمشاركة و الإبداع وفق الطريقة التي يراها 

  .-23جدول رقم -أفراد العينة

  :النتائج الفرعية للتساؤلين الرابع و الخامس

لقد تم دمج كل من بعد القيادة والحوافز في استمارة البحث على أساس  أنه من مهام 
ئم و مساعد القائد تحفيز العاملين و تشجيعهم على المبادرة من اجل خلق مناخ تنظيمي ملا

  :على اتخاذ القرار ومنه تم استخلاص النتائج التالية 
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بالإجابة على التساؤل الخاص بشعور الموظف في اتخاذ القرارات ودرجة مبادرته 
 - 24جدول رقم-مساهمين في عملية اتخاذ القرار %55أن أغلبية المبحوثين وبنسبة 

  .نستخلص أنه لا توجد مركزية في اتخاذ القرارات

تمحور العلاقة القائمة بين القادة و المقودين باتخاذ القرارات الخاصة بالعمل حيث ت
من عينة البحث،كما أن هناك فئة أخرى تستشار عند اتخاذ  %30تمثل نسبة هذه الفئة 

من باقي مفردات العينة يتم إعلامها بالقرارات  %25، أما ما يعادل  %45القرار بنسبة 
عليمات لتنفيذها ومنه نخلص إلى أن هناك مجال متبع متعلق بنمط المتخذة و استقبال الت

القيادة  والمرتبط بالمناخ التنظيمي،فالموظف يتكيف و متطلبات العمل من حيث أننا نجده 
مسئولا في اغلب الحالات له حرية اتخاذ القرار،كما نجده مشارك و يعلم بالقرارات 

 ، 25جدول رقم -.اح أو حتى الاعتراضالمتخذة وتكون له فرصة التعقيب أو الاقتر
  .26ويدعمه الجدول

كما أننا نخلص من إجابات المبحوثين إلى أن طبيعة العمل مع المسئولين و زملاء 
مما يساعد على خلق جو من الارتياح ويمنع التوتر  .%60تامة بنسبة العمل يتم بشفافية 
لأحيان يشجعون الموظفين على كما نجد بأن المسئولين في غالب ا ،بين أفراد التنظيم

،  %75الإبداع وابتكار طرق جديدة في العمل وهذا ما اقره أغلبية المبحوثين وذلك بنسبة 
وهذا مؤشر جيد على وجود قيادة ديمقراطية تعمل على تحفيز العاملين،لكن هذا لا يعني 

ن يرون بان المسئولين لا يشجعو %15عدم وجود من يرى عكس ذلك لان ما نسبته 
موظفيهم على الإبداع، وهذا راجع لطبيعة علاقتهم برؤسائهم،إذ لا يمكن أن يكون هناك 

  . في الواقع العملي %100تنظيم مثالي 
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  : خاتمة    

تشخيص نقاط القوة و الضعف في  فهم المنظمة لبيئتها الداخلية يعني قدرتها على إن   
وتقييم الظروف التي تؤثر فيها مما يساعد على انفتاح النظام . أنشطتها و مواردها المختلفة

و نموه و تطوره، الأمر الذي يجعل العاملين يشعرون بان هناك جوا من العمل يتميز 
ديهم مما يجعلهم بالثبات النسبي يوفر لهم فرصا للتطور الذاتي و يرفع الروح المعنوية ل

يتشاركون في اتجاهاتهم و قيمهم و معتقداتهم عن غير قصد نتاجا لعملية التفاعل ، ما 
ينجم عنه مشاعر ايجابية تشكل سلوك الأفراد داخل التنظيم وهذا من دلائل ايجابية المناخ 
التنظيمي السائد، الذي يساعد العاملين وخاصة الإداريين منهم على إدراك مختلف 

  .طلبات و الموجهة أساسا لاتخاذ قرارات متعلقة بالعمل المت

لأن عملية اتخاذ القرارات ليست بالعملية السهلة فهي ترتبط بالمناخ الذي تتخذ فيه والذي   
يشتمل على المؤثرات و المتغيرات البيئية والطبيعية و الإنسانية، التي لا يستطيع متخذ 

  .القرار التحكم فيها

توفير المناخ الملائم شيء مهم و ضروري لأنه يمثل الجو العام الذي  وعليه نخلص بأن  
أو  يتم فيه اتخاذ القرار لتضمنه مجموعة من الاعتبارات تضع أمام متخذ القرار قيود

أو ضعف مستوى أداء  معوقات عند اتخاذه للقرارات مثل ضعف الإمكانيات المادية،
 العاملين وغيرها،
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       استمارة استبيان                           
                                    

  دراسة لانجاز مذكرة لاستكمال متطلبات شهادة الماستر في الإدارة والعمل    

اشراف                                                              :اعداد الطالبة 
  : الاستاذ 

لحمر / د  -                                                           درغام نورة -

  عبد الحميد

  :السلام عليكم ورحمة االله وبركاته

 و عمل إدارة علم اجتماع تخصصدراسة لاستكمال متطلبات نيل شهادة الماستر  إعداد إطارفي    
هذا الاستبيان راجين منكم  أيديكمضع بين ن ، " في عملية اتخاذ القرار المناخ التنظيمي دور" :بعنوان

بدقة و موضوعية للحصول على نتائج ايجابية تخدم التكرم بالإجابة عن عبارات هذه الاستبانة 
،علما بان بيانات  في الخانة التي تمثل وجهة نظرك نحو كل عبارة) ×(وذلك بوضع علامة الدراسة، 

  .غراض البحث العلميهذه الاستمارة سرية للغاية ولا تستخدم إلا لأ



  .وفي الأخير تقبلوا منا فائق التقدير والاحترام شاكرين لكم حسن التعاون مسبقا   

  :البيانات الشخصية:اولا

  ( )أنثى ( )      ذآر:   الجنس-1

  سنة:..................السن -2

  .........................:المستوى التعليمي -3

  ...................................:الوظيفة -3

  .....................................:الاقدمية-5

  الهيكل التنظيمي: ثانيا

  هل حدود سلطة آل شخص على من هم تحت مسؤولية واضحة؟-6

  )   (                     لا-                          )  (           نعم -        

  منصبك في العمل محددة بدقة و معلومة لدیك ؟هل صلاحيات  -7

  (   )                      لا -                       (   )             نعم -     

  هل یسمح لك منصبك باتخاذ  القرارات الخاصة بالعمل دون الرجوع لرؤسائك ؟ -8

  (   ) أبدا -             (    ) أحيانا -              (   )          دائما -       

  هل یمكن للمصالح و الأقسام إن تتشارك في اتخاذ قرارات معينة ؟-9

  )  (                                                في آثير من الحالات -    

  )   (                                                 في حالات محدودة -    

  (   )                                                             لا یمكن -    

  في رأیك ماهو الجو السائد في العمل و بين آل الأفراد و المصالح؟ -10

  )  (                                                            التعاون-       

  (   )                                                           التكامل -     

  )  (                                                             التنافر -     

  (   )                                                          اللامبالاة  -     

  : یساعد علىهل التقسيم الإداري الحالي للمصالح و توزیع المناصب فيها -11

  (   )                         التعاون في اتخاذ القرارات بشان العمل -    



  (   )            تدعيم الثقة المتبادلة بين الرؤساء و المرؤوسين فيها -   

  (   )              إعاقة الأفراد في اتخاذ  القرارات الخاصة بالعمل-   

  )  (           برؤسائه في اتخاذ القراریكرس تبعية  آل مرؤوس  -   

  )   (                                                       ببطء العمل -   

  ؟ هل لتعدد المستویات الإداریة اثر على السرعة في انجاز العمل-12

  (   )         لا -                                 )  (           نعم  -     

  الاتصال:ثانيا  

  : هل اتصال المرؤوسين بالرؤساء یتم - 13   

  )  (                                                       بسهولة تامة -  

  )  (                                                ببعض الصعوبات -  

  )   (                                                     بصعوبة تامة - 

  :هل اتصال المرؤوسين بالرؤساء المباشرین او غير المباشرین لغرض  -14

  )  (                            العمل المنجز حسب التعليمات فقط  -   

  )  (                                                        الاستشارة -   

  )  (                           لتقدیم بعض الاقتراحات بشان العمل -   

  )  (                     لغرض عمل أنجز حسب اجتهاد الموظف -   

  )  (                           للإعلام بقرار اتخذ باجتهاد شخصي -   

  ماهي طرق الاتصال السائدة في التنظيم ؟ -15

  )  (                                               الشخصيةالمقابلات  -   

  (   )                                                            الهاتف -   

  (   )                                              الاجتماعات الدوریة-   

  )   (                                                 المعلقات الكتابية -   

  )  (                                              المراسلات الكتابية  -   

أي من الطرق أو الوسائل السابقة تلاحظ أنها تشرآكم في اتخاذ القرارات بشان العمل  -16
:  



     1 -........................................  

     2 -.........................................  

     3 -........................................  

  (   )                                             لا واحدة  -       

  هل حصولك على المعلومات في الوقت المناسب یساعدك في اتخاذ القرار المناسب ؟ -17

  (   )                                        في آل الحالات  -   

  (   )                                في بعض الحالات فقط  -   

  (   )                                                   لا یهم -   

ع في اتخاذ هل نفسك مضطرا للاستعانة بمعلومات من خارج مجال عملك للإسرا -18
  القرار المناسب ؟

  (  )         أبدا -(  )                      أحيانا -(  )                     دائما  -   

  ماهي العوامل التي تعيق عملية اتخاذ القرار بشان العمل ؟ -19

  (   )                                                                آثرة المسئولين -    

  (   )  تعطل تكنولوجيا الاتصال و قلة المعلومات و بطء وصولها للمرؤوسين -   

  (   )                                                   مرآزیة عملية اتخاذ القرار -   

  (   )                      عدم الثقة  بقدرة المرؤوسين في اتخاذ القرار المناسب-   

  :إجراءات العمل  -ثالثا

  للوظائف و الأعمال في المنظمة  ؟ هل هناك وصفا دقيقا و مفصلا -20

  (   )     لا اعلم  -(   )                 لا  -(   )                          نعم  -   

  :هل إجراءات العمل محددة من خلال  -21

  (   )                                التعليمات و التوجيهات اليومية و الدوریة -    

  (   )                             مكتوبة یتم التعرف عليها عند استلام المنصب-   

  (   )                                   یتم التعرف عليها من زملاء العمل فقط -   

  :هل طبيعة عملك تتطلب  -22

  (   )                           لمناسب بشان العمل استقلالية في اتخاذ القرار ا -  



  (   )                         التبعية التامة لرؤسائك في أي قرار یخص عملك -  

  (   )                           مشارآة رؤسائك في القرارات المتعلقة بالعمل -  

  (   )                                        العمل مجرد تنفيذ لأعمال روتينية  -  

  :هل یتم توبيخ أو معاقبة آل من  -23

  (   )                                   یتخذ قرار غير صائب و مضر بالعمل-   

  (   )                                          یتخذ قرار دون استشارة رؤسائه -  

  (   )                   لإجراءات العمل لكنه یسرع العمل یتخذ قرار مخالف -  

  هل جو العمل یشعرك بالرضا و یشجعك على اتخاذ قرارات في عملك ؟ -24

  (   )        أبدا   -(   )                  أحيانا -(   )                  دائما  -    

  : هل طریقة أدائك لعملك  -25

  (    )                                                            مفروضة عليك  -   

  (    )                                                         تختارها أنت بنفسك -  

  )   (                                                            تقلد زملاء العمل  -  

  )   (                                              العمل مرتبط بأعمال الآخرین -  

  : هل طریقة عملك المتبعة -26

  )    (                                                              اتخاذ القراراتتفرض  -  

  ) (                                                      تمنعك من اتخاذ القرار  -  

  ) (                                   تسهل عليك المشارآة في اتخاذ القرارات-   

  :القيادة و الحوافز  -  رابعا

  :هل تشعر بأنك  -27

  )  (                                              صانع للقرارات بشان عملك  -    

  )  (                                                مساهم في صناعة القرارات-    

  (   )                            فقط للقرارات المتخذة من قبل الآخرین  منفذ -   

  :هل مسئوليك المباشرین أو غير المباشرین   -28

  (   )                           یطلبون منك اتخاذ القرار المناسب في عملك  -   



  (   )                                        یستشيرونك في آيفية اتخاذ القرار -   

  (   )                                  یعلموك فقط بالقرار المتخذ بشان العمل -   

  (   )                                         تتقبل التعليمات فقط لتنفيذ القرار  -   

  هل تتمتع بحریة في أداء عملك وفق ما تراه مناسبا  ؟ -29

  (   )                                                              في آل الحالات -   

  (   )                                                        في بعض الحالات  -   

  (   )                                                   مل وفق الأوامر فقط اع-   

  :هل أنت مطالب عند مواجهة مشكلة في عملك ب - 30 

  (   )                                           التصرف حسب ما تراه مناسبا-    

  (   )                                        أن تستشير مسئولك المباشر أولا -    

  (   )                                               استشارة زملائك في العمل -    

                              (   )                                          أن تترك حل المشكل لرؤسائك  -   

  :هل العمل مع مسئوليك و زملاء العمل یتم   -31

  (   )                                                              بالشفافية التامة -   

  (   )                           الشفافية الجزئية في حدود بعض الأعمال فقط  -  

  (   )                                             الغموض في آثير من الأعمال  -  

  (   )                                               الغموض التام في آل شيء  -  

  هل مسئوليك یشجعونك على ابتكار طرق جدیدة في العمل؟ -32

  (    )   أبدا -(    )                أحيانا   -(   )                   دائما  -       

  :هل طریقة تعامل مسئوليك معك یشجعك على  -33

  (   )                                         اتخاذ القرارات دون مراجعتهم  -   

  (   )           عدم التحفظ و الخوف من اقتراح طرق عمل و أفكار جدیدة -  

  (   )                         مناقشتهم و معارضتهم حول قرارات اتخذوها  -  

 (   )                   لا تهتم بالأمر و اعتبار اتخاذ القرار من صلاحياتهم  - 

  



هل یجازى آل من یبادر بأفكار جدیدة  و قرارات بشان العمل حتى لو لم یستشر  -34
  مسئوليه في ذلك ؟

  (   )                 لا -        (   )                                نعم -  

  

  

  

 

 


