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 :مقدمة

قريب كالبعيد، تمارس المؤسسات أعماليا بكاسطة ككادرىا البشرية كذلؾ لتنفيذ أىدافيا عمى المدل اؿ       

العنصر البشرم الممكف كالقادر عمى إيصاليا إلى  صناعةكلكي تصؿ إلى اليدؼ المراد إليو كاف لابد مف 

ذلؾ اليدؼ بإستغلبؿ حنكة الأفراد متخذم القرار، في ظؿ إيديكلكجية تختص عمى إتخاذىا بتطكير المنظمة 

. كضماف تحسينيا

عادة تكزيع السمطة  فجاء تمكيف المكارد البشرية كفمسفة      لتبنى عمى ظلبليا إعادة ىيكمة مراكز القكل كا 

تخاذ القرارات الناجعة، بإعطاء العامميف صلبحيات كحرية أكبر في مجاؿ عمميـ الذم  كحقكؽ التصرؼ كا 

يقكـ عمى منحيـ حرية المشاركة في المعمكمات كفي التدريب كالتنمية عمى مياـ كظائفيـ بغية الكصكؿ إلى 

. كتعزيز ثقة الأفراد بتحفيزىـ ككسر الحدكد الإدارية بإبداء الرأم في إتخاذ القراراتتككيف 

ىذه الأخيرة التي تعد بمثابة جكىر العممية الإدارية ككسيمتيا الأساسية في تحقيؽ أىداؼ المنظمة،       

بعد إتخاذ القرار  بالإضافة إلى أنيا مف أصعب المياـ، لأف الإدارم الجيد المتميز لا يظير نجاحو إلا

. الصائب في الكقت المناسب كخاصة المكاقؼ الصعبة كالأزمات التي تمر بيا المنظمة

كمف ىنا أصبحت عممية إتخاذ القرارات ىي محكر العممية الإدارية كعصبيا التي بكاسطتو يتـ إختيار        

زمنية معينة، عمى ضكء المكارد  البديؿ الأمثؿ مف عدة بدائؿ مطركحة كمحددة لمعالجة مشكمة خلبؿ فترة

البشرية المتاحة لممنظمة، لأف المكرد المتمكف بفعالية التأثير لإتخاذه لمقرارات المعتمدة عمى القدر الكافي مف 

. الجكدة كالدقة لتتميز بطابع إستباؽ التفكؽ كتكقع الحمكؿ الممكنة

كع الدراسة ألا كىك المؤسسة الجزائرية، إتساقا مع ما تـ ذكره آنفا، كبإسقاطو عمى خصكصية مكض       

متلبؾ المكرد  فيذه الأخيرة التي تكالت عمييا تاريخيا عدة أنماط مف التسيير، قد أصبح مبتغاىا إستقطاب كا 

البشرم الممكف ليا في ضؿ ما تكاجيو مف تحديات لإتخاذ قرارات مصيرية ضمف إيديكلكجيات معاصرة تيتـ 

ستقلبلية بحرية . في العمؿ لضماف دكر المكرد البشرم الممكف مف إتخاذ قرارات ناجعة بالمشاركة كا 
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كعميو فقد جاء مكضكع دراستنا تمكيف المكارد البشرية كدكره في عممية إتخاذ القرار دراسة ميدانية      

بمحافظة الغابات لكلاية تبسة، بحيث جاءت المقدمة كتمييد كمدخؿ لمكضكع الدراسة كبطبيعة الحاؿ أف 

راسة تطمبت منا خمس فصكؿ، فصؿ منيجي كفصميف للئطار النظرم كفصؿ لجانب الدراسة الميدانية الد

: كفصؿ لتفريغ كتحميؿ البيانات، كقد تـ عرضيا كالتالي

الإطار المنيجي تضمف إشكالية الدراسة كتساؤلاتيا، أىمية الدراسة كأسباب إختيار المكضكع، أىداؼ     

. كتحديد المفاىيـ الدراسة كالدراسات السابقة

الفصؿ الثاني عرض لتمكيف المكارد البشرية مف خلبؿ تفعيؿ عممية إتخاذ القرارات حيث خصص مبحثيف      

. لمفصؿ

الفصؿ الثالث إشتمؿ عمى تحميؿ لعممية إتخاذ القرارات ضمف إستراتيجية تمكيف المكارد البشرية حيث     

. خصص مبحثيف لمفصؿ

ىك الجزء الميداني تـ التطرؽ فيو مدخؿ لمحافظة الغابات لكلاية تبسة التعريؼ بيا، أما الفصؿ الرابع ك    

كشرح مفصؿ عف منيج الدراسة كحدكدىا كمجتمع الدراسة كأدكاتيا، إلى جانب تكضيح الأساليب المعالجة 

. كالمستخدمة

ج الدراسة كمناقشتيا كفي الأخير جاء الفصؿ الخامس حيث تـ تخصيصو لتفريغ كتحميؿ البيانات كنتائ    

.  كالخاتمة



 الإطار المنهجي للدراســــة
 

 
3 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الإطار المنهجي للدراســــة
 

 
4 

 :إشكالية الدراسة

مع تسارع المتغيرات المعاصرة في بيئة الأعماؿ كالضغكط المرافقة ليا، تشيد المنظمات قفزة كمية     

ث أصبح العنصر كنكعية في مكاردىا البشرية، قصد الرفع مف كفاءة كفعالية المؤسسات كأداء الأفراد، حي

البشرم مف الأصكؿ اليامة كمحكر التحكؿ كالإىتماـ في كقتنا الحالي لتحقيؽ أىداؼ المنظمة، كتعزيز 

 .مكانتيا

لقد لجأت المنظمة إلى تبني إستراتيجية تمكيف عاممييا، بتنميتيـ كتدريبيـ كتكجيو سمككيـ مف خلبؿ     

ستمراريتيا، كىذا مف خلبؿ تمكيف بعض إشراكيـ في عممية إتخاذ القرارات، بإشباع حاجات ىـ لضماف بقائيا كا 

أفرادىا عف طريؽ تفكيض السمطة كالرفع مف ركح الفريؽ لبمكغ الأىداؼ المسطرة، كإستراتيجية تزيد مف 

قدرات الأفراد عمى التعامؿ مع العكائؽ المتعمقة بالمشكلبت لتنمية دكرىـ الآني كالمستقبمي، بتعظيـ قدراتيـ 

 .ذ القرارات التنظيميةعمى إتخا

حيث تقكـ ىذه الإيديكلكجية عمى تزكيد الأفراد بالميارات كالأدكات، كالمعمكمات كالسمطة كالمسؤكلية      

ستثمار المعمكمات كالتفاعؿ مع  المتعمقة بعمميـ، ليتمكنكا كيتكيفكا مع التحديات الجديدة لتصميـ أعماليـ كا 

القرارات التي تقكـ عمى إشراؾ العامميف فييا بإزالة الغمكض، لينعكس الآخريف مف خلبؿ ترشيد عممية إتخاذ 

 .عمى أدائيـ ما يصنع الفارؽ كالتميز، كبدكرىا تحفزىـ عمى تنفيذ كدعـ نجاحيـ

ذلؾ ما يؤثر بشكؿ إيجابي لإنتمائيـ لممنظمة، كتكفير دعـ معنكم ليـ كيدفعيـ لتقبؿ التغيير مف        

بداء الرأم في عممية إتخاذ القرار، بإعتبار ىذه الأخيرة عصب خلبؿ تمكيف المكارد الب شرية بمنحيـ القكة كا 

الإدارة كمسار فعاؿ إدارم يختاره الفرد كأنسب كسيمة متاحة أمامو، بالتشخيص السميـ لممشكمة المراد إتخاذ 

 .القرار بشأنيا، بجمع المعمكمات ككضع البدائؿ الممكنة لحؿ المشكمة

ختيار البديؿ الأنسب ثـ مف ىنا تب      رز ضركرة إشراؾ المرؤكسيف في ىذه العممية بالمفاضمة بيف البدائؿ كا 

المتابعة كالتقكيـ، كذلؾ إستنادا في تحميؿ المعمكمات بأسمكب عممي متميز، كمتطكر يؤدم إلى قرارات 
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د متخذ القرار في مجالو سميمة، كمف ثـ تؤثر عمى المكرد البشرم، كبالتالي كجكد حنكة إستراتيجية لدل الفر

 .نظرا لما أقره بإمكانية إستباؽ الأزمات كالتييؤ لمكاجيتيا

إتساقا مع ما تـ ذكره آنفا، كبإسقاطو عمى خصكصية مكضكع الدراسة ألا كىك المؤسسة الجزائرية، ىذه       

الأكؿ ىك نجاعة  الأخيرة التي تكالت عمييا تاريخيا مجمكعة مف أنماط التسيير، أصبح ىاجسيا كمتطمبيا

قراراتيا المتخذة ضمف البناء المنظكمي الجديد بتكجو نحك تمكيف مكظفييا، كإيديكلكجية تقكـ عمى غرس مبدأ 

تخاذ القرارات مفتاح مركر لتككف ىناؾ مؤسسات مرنة كمتعممة  ديمقراطية الإدارة كالإىتماـ بالمشاركة كا 

 .كمتجددة ذات أفؽ

 :مف خلبؿ ىذه الدراسة الإجابة عمى الإشكالية الرئيسية التالية لذا كبناءا عمى ما سبؽ سنحاكؿ

 ما ىك دكر تمكيف المكارد البشرية في عممية إتخاذ القرار في المؤسسة الجزائرية؟ -

 :تساؤلات الدراسة -2

 ىؿ تفكيض السمطة يساىـ في عممية صناعة القرار؟ -1

 ىؿ الإتصالات ليا دكر في فاعمية القرار؟ -2

 يف المكارد البشرية في إتخاذ القرار داخؿ مؤسساتنا؟ما كاقع دكر تمؾ -3

 :أىمية الدراسة-3

إف أىمية دراسة تمكيف المكارد البشرية كدكره في عممية إتخاذ القرار، بدأ يأخذ مكانتو بإعتبار منطمقو        

قة بيف المكرد البشرم الذم ىك أساس المنظمات، كأف التمكيف ييتـ بشكؿ رئيسي عمى إقامة كتككيف الث

الإدارة كالعامميف بمنطمؽ المشاركة كخطكة ليندمج العامؿ في المنظمة كيتميز في عممية إتخاذ القرار، لذا 

 :فتحديد أىمية الدراسة جاءت مف خلبؿ النقاط التالية
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المكانة التي يحتميا المكرد البشرم في المنظمات الإدارية بشكؿ عاـ كخاص مف حيث الأىمية  -1

يؽ أىدافيا، مف خلبؿ تبني إستراتيجية تمكيف العامميف بالإدارة التي تسمح ليـ كالمساىمة في تحؽ

ستغلبؿ كافة الفرص المتاحة  .المشاركة في عممية إتخاذ القرارات كا 

أىمية عممية إتخاذ القرارات في المنظمات، بإعتبارىا جكىر العممية الإدارية كمحكرىا الأساسي  -2

 .الكظائؼ كالمياـ الإدارية كالفعاؿ ككنيا كسيمة ىامة لمباشرة

التعرؼ عمى دكر التمكيف كإيديكلكجية كممارسة في الحياة الكظيفية لمعامميف كفي قراراتيـ، ككيفية  -3

إتاحة الظركؼ المناسبة لمعمؿ مف الناحيتيف المادية كالفكرية كتفادم كؿ ما قد يؤثر عمييـ عند 

 .إتخاذىـ لمقرارات اليامة لتحقيؽ الأىداؼ المنشكدة

تكضيح أىمية إندماج المؤسسات الجزائرية في الثقافات كالفمسفات الإدارية الجديدة، كالتي منيا  -4

تمكيف العامميف بتبياف دكره في عممية إتخاذ القرار، بتعزيز قدرة المؤسسة عمى التغيير كجعميا مرنة 

 .بحيث يككف العامؿ ركيزة لممارسة التغيير بدلا مف أف يككف مقاكما لو

 :ب إختيار الموضوعأسبا-4

I- الأسباب الذاتية: 

 .السعي كراء إكتساب خبرة شخصية في ىذا المكضكع -1

 .الميكؿ الشخصي لمبحث في المكاضيع الإدارية كالجديدة -2

ككف المكضكع حديث الفكر المعاصر الذم يشير إلى أف المنظمات الحديثة تسعى إلى تحقيؽ  -3

 .يةنجاعة في قراراتيا مف خلبؿ تمكيف مكاردىا البشر
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II- الأسباب الموضوعية: 

الكقكؼ عمى قيمة كأىمية المكضكع بالنسبة لإدارة المكارد البشرية، لأنو يأتي في سياؽ الإىتماـ  -1

طلبؽ إبداعاتو، بإعتبار أف السمكؾ الإيجابي لمعامميف يؤدم  بالعامؿ كتعزيز مساىمتو في العمؿ كا 

 .إلى إتخاذ قرارات فعالة

ارد البشرية كمستكاىـ في عممية إتخاذ القرار، لضماف إستمرارية الكقكؼ عمى كاقع تمكيف المك -2

 .المؤسسات في ظؿ التطكرات كدخكليا عالـ المنافسة

الكقكؼ عمى إيجاد نظاـ عادؿ لتمكيف الأفراد المؤىميف الذيف يممككف ميارات عالية لتداكؿ  -3

ذاتي لإتخاذ القرارات، كذلؾ المعمكمات، كتكسيع نطاؽ كتفكيض السمطة، كزيادة المشاركة كالتحفيز اؿ

لتحسيف طرؽ العمؿ كالحد مف الصراعات التنظيمية، بغية التأكيد عمى أىمية العمؿ الجماعي كتكفير 

 .بيئة تساعد عمى تطكير الشخصية كتنمية المبادرة لإتخاذ القرارات

 :أىداف الدراسة-5

يف المكارد البشرية في عممية إتخاذ تيدؼ ىذه الدراسة إلى تحقيؽ ىدؼ رئيسي كىك معرفة دكر تمؾ      

 :القرار، كلبمكغ ىذا اليدؼ قمنا بتسطير مجمكعة مف الأىداؼ يمكف تمخيصيا فيما يمي

تحميؿ المرتكزات الأساسية التي تبنى عمييا إيديكلكجية تمكيف المكارد البشرية كفقا لإدراؾ المؤسسات  -1

 .الجزائرية لتأثيره الفعاؿ في قراراتيا الإدارية

تعرؼ عمى السبؿ المتبعة في إستثمار تمكيف المكارد البشرية، بإثراء دكره العائد مباشرة عميو كعمى اؿ -2

 .المنظمة مف خلبؿ عممية إتخاذ القرار بالكشؼ عف مكاطف الضعؼ كالقكة في ىذا المكضكع
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بالإشارة محاكلة تقديـ إطار نظرم كعممي متكامؿ حكؿ تمكيف المكارد البشرية كعممية إتخاذ القرار،  -3

 .إلى أف دكره في ىذه العممية يؤدم إلى التمكيف المستداـ عمى المدل الطكيؿ للؤفراد كالمنظمات

إبراز مكانة تمكيف المكارد البشرية كأحد المداخؿ الحاكمة لتحسيف إدارة المؤسسات الجزائرية كالتعامؿ  -4

اتيـ عمى إتخاذ القرارات لإنجاز معيا بكفاءة كفعالية، التي تشيد نظرة معاصر للئدراة في تدعيـ قدر

 .  إدارة رشيدة

 : الدراسات السابقة-6

 :الدراسات العربية المتعمقة بتمكين العاممين وعممية إتخاذ القرار 6-1

العلبقة بيف التمكيف الإدارم كفاعمية إتخاذ القرارات لدل مديرم المدارس الحككمية في إقميـ ":الدراسة الأول

إحسيف أحمد : اجستير في الإدارة التربكية، منشكرة، جامعة مؤتة، مف إعداد الطالبجنكب الأردف، رسالة ـ

 1."2006الطراكنة، السنة الجامعية، 

يعد التمكيف الإدارم كأحد المكضكعات الحديثة التي بدأ الإىتماـ بيا يتزايد، إذ أف  :إشكالية الدراسة-1

خاذ القرارات مازاؿ محدكدا، كأف السعي لتحقيؽ التقدـ إدراؾ أىمية العلبقة بيف التمكيف كفاعمية عممية إت

كالتطكر لممؤسسة التربكية كالإرتفاع بمستكل التعميـ لتقديـ كؿ ما يحقؽ أىداؼ المؤسسة يتجمى في إدراؾ 

أىمية تمكيف المديريف كتكسيع قاعدة المشاركة في إتخاذ القرارات، كعميو تتمخص مشكمة الدراسة في السؤاؿ 

ما العلبقة بيف التمكيف الإدارم كفاعمية عممية إتخاذ القرارات لدل مديرم المدارس الحككمية : تاليالرئيسي اؿ

 في إقميـ جنكب الأردف؟

 : تساؤلات الدراسة-2

 ما مستكل التمكيف الإدارم بأبعاده لدل مديرم المدارس الحككمية في إقميـ جنكب الأردف؟ -1

                                                           
العلاقة بين التمكين الإداري وفاعمية إتخاذ القرارات لدى مديري المدارس الحكومية في إقميم ‹‹ .إحسيف أحمد، الطراكنة 1

 .2006، -الأردف–، رسالة ماجستير في الإدارة التربكية، منشكرة، جامعة مؤتة » لأردنجنوب ا
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بعاده لدل مديرم المدارس الحككمية في إقميـ جنكب ما مستكل فاعمية عممية إتخاذ القرارات بأ -2

 الأردف؟

بيف أبعاد التمكيف الإدارم  α ≤ 0.05ىؿ ىناؾ علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -3

 كفاعمية عممية إتخاذ القرارات لدل مديرم المدارس الحككمية في إقميـ جنكب الأردف؟

لمتمكيف الإدارم تعزل لمتغيرات  α  =0.05كل الدلالة ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مست -4

 ؟(الجنس كالمؤىؿ العممي كالخبرة)

لفاعمية عممية إتخاذ القرارات  α  =0.05ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -5

 ؟(الجنس كالمؤىؿ العممي كالخبرة)تعزل لممتغيرات 

الكرؾ، القصر، )ت المدارس الحككمية التابعة لمديريات إقتصرت عمى مديرم كمديريا :مكان الدراسة-3

 .بالأردف( المزار الجنكبي، الأغكار الجنكبية، الطفيمية، معاف، الشكبؾ، البتراء، العقبة

تـ سحب عينة عشكائية مف مديرم كمديريات المدارس الحككمية التابعة لمديريات التربية  :عينة الدراسة-4

 .% 60مديرا كمديرة أم  343جنكب الأردف البالغ حجميا الكمي  كالتعميـ التابعة لمحافظات

للئجابة عمى أسئمة  SPSSإستخدـ المنيج الكصفي كالإعتماد عمى الرزمة الإحصائية  :منيج الدراسة-5

 .الدراسة

 :نتائج الدراسة-6

ف -1 تصكرات  أشارت النتائج إلى أف تصكرات المديريف لأبعاد متغير التمكيف الإدارم كاف متكسطا، كا 

 .المديريف لأبعاد متغير فاعمية عممية إتخاذ القرار كاف متكسطا

أشارت النتائج إلى كجكد علبقة إيجابية بيف التمكيف الإدارم كفاعمية عممية إتخاذ القرارات لدل  -2

 .مديرم المدارس الحككمية في إقميـ جنكب الأردف
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المؤىؿ العممي كالخبرة في تصكرات أشارت النتائج إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لمجنس ك -3

 .المديريف لمستكل متغير التمكيف الإدارم

أشارت النتائج إلى كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية لمجنس كالمؤىؿ العممي كالخبرة في تصكرات  -4

   .المديريف لمستكل فاعمية عممية إتخاذ القرار

ذ القرارات لدل المشرفيف التربكييف بمدينة مكة التمكيف الإدارم لتدعيـ القدرة عمى إتخا":الدراسة الثانية

المكرمة، رسالة ماجستير في الإدارة التربكية كالتخطيط، منشكرة، جامعة أـ القرل كمية التربية المممكة العربية 

 1."2012: أمينة سميـ سالـ الردادم، السنة الجامعية: السعكدية، مف إعداد الطالبة

راسة عمى أىمية التمكيف الذم يعتبر أسمكبا إداريا يدعك إلى المشاركة تتمحكر الد :إشكالية الدراسة-1

بالمسؤكلية بتفكيض صلبحيات إتخاذ القرار، كلتعزيز شعكر العامميف بالإنتماء تجاه مؤسستيـ كنظرا لمحاجة 

حقيؽ الماسة إلى العامؿ الممكف المنتمي لعممو كمؤسستو، كلأىمية الدكر الذم يقكـ بو المشرؼ التربكم لت

ما مستكل : كبناءا عميو جاءت ىذه الدراسة لتجيب عمى التساؤؿ الرئيسي في. الأىداؼ التربكية المنشكدة

 ممارسة التمكيف الإدارم لتدعيـ القدرة عمى إتخاذ القرارات لدل المشرفيف التربكييف بمدينة مكة المكرمة؟

 :تساؤلات الدراسة-2

المشرفيف التربكييف بإدارة التربية كالتعميـ بمدينة مكة  ما مستكل القدرة عمى إتخاذ القرارات لدل -1

 المكرمة مف كجية نظرىـ؟

 

                                                           
التمكين الإداري لتدعيم القدرة عمى إتخاذ القرارات لدى المشرفين التربويين بمدينة مكة ‹‹. الردادمأمينة،سميـ سالـ  1

بكية كالتخطيط، منشكرة، جامعة أـ القرل كمية رسالة ماجستير في الإدارة التر :المممكة العربية السعكدية، »المكرمة
 .2012التربية،
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في مستكل التمكيف الإدارم  α ≤ 0.05ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -2

لدل المشرفيف التربكييف بإدارة التربية كالتعميـ بمدينة مكة المكرمة تعزل لمتغيرات سنكات الخبرة 

 لمؤىؿ العممي؟كا

في مستكل القدرة عمى إتخاذ  α ≤ 0.05ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية عند  مستكل الدلالة  -3

القرارات لدل المشرفيف التربكييف بإدارة التربية كالتعميـ بمدينة مكة المكرمة تعزل لمتغيرات سنكات 

 الخبرة كالمؤىؿ العممي؟

بيف التمكيف الإدارم لدل المشرفيف  α ≤ 0.05ة ىؿ ىناؾ علبقة إرتباطية عند مستكل الدلاؿ -4

 التربكييف بإدارة التربية كالتعميـ بمدينة مكة المكرمة كالقدرة عمى إتخاذ القرارات؟

مركز الإدارة كمركز : مراكز الإشراؼ التربكم بمكة المكرمة كىي مككنة مف ستة مراكز: مكان الدراسة-3

 .الغرب كمركز الجنكب بالمممكة العربية السعكديةالكسط كمركز الشماؿ كمركز الشرؽ كمركز 

شممت جميع المشرفيف العامميف في الإشراؼ التربكم بإدارة التربية كالتعميـ كيبمغ عددىـ  :عينة الدراسة -4

 .مشرفا تربكيا 230

 .نيةالإعتماد عمى المنيج الكصفي المسحي القائـ عمى تحميؿ المعطيات الكاقعية الميدا :منيج الدراسة -5

 :نتائج الدراسة -6

أف مستكل ممارسة محاكر عممية التمكيف الإدارم لدل المشرفيف التربكييف بإدارة التربية كالتعميـ  -1

بإستثناء البعد الثالث كىك التحفيز الذاتي كجاء بدرجة " غالبا"بمدينة مكة المكرمة كانت بدرجة 

 ".أحيانا"

لمشرفيف التربكييف بإدارة التربية كالتعميـ بمدينة مكة أف مستكل ممارسة محاكر إتخاذ القرارات لدل ا -2

 ".كبيرة"المكرمة كانت بدرجة 
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لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل التمكيف الإدارم لدل المشرفيف التربكييف بإدارة التربية  -3

 .كالتعميـ بمدينة مكة المكرمة لتعزل لمتغير المؤىؿ العممي

ية في مستكل التمكيف الإدارم لدل المشرفيف التربكييف بإدارة التربية تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائ -4

 (.أقؿ مف خمس سنكات)كالتعميـ تعزل لمتغير سنكات الخبرة لصالح مف خبراتيـ 

لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل القدرة عمى إتخاذ القرارات لدل المشرفيف التربكييف  -5

 .متغير المؤىؿ العمميكالتعميـ تعزل ؿ بإدارة التربية

تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية في مستكل القدرة عمى إتخاذ القرارات لدل المشرفيف التربكييف بإدارة  -6

 .التربية كالتعميـ تعزل لمتغير سنكات الخبرة

بيف التمكيف الإدارم لدل المشرفيف التربكييف ( 0.01)تكجد علبقة ذات دلالة إحصائية عند مستكل  -7

 . ربية كالتعميـ كبيف القدرة عمى إتخاذ القرارات، كىي علبقة مكجبة طرديةبإدارة الت

التمكيف كعلبقتو بالكلاء التنظيمي مف كجية نظر الضباط العامميف بالمديرية العامة لمجكازات ":الدراسة الثالثة

ية، مف إعداد، محمد بالرياض، رسالة ماجستير في العمكـ الإدارية، منشكرة، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأمف

 1."2013: بف مانع عمي القحطاني، السنة الجامعية

إف الكلاء التنظيمي لف يتحقؽ في ظؿ إدارات تتخذ البيركقراطية أسمكبا ليا، بؿ لابد مف : إشكالية الدراسة-1

ت بالرياض الإىتماـ بالعامميف كتحفيزىـ كالإستفادة مف قدراتيـ، فقد أدركت قيادة المديرية العامة لمجكازا

كالإدارات التابعة ليا ىذه العلبقة كبادرت إلى الإىتماـ بالأساليب الإدارية التي تقكـ عمى رضا العميؿ 

كالتحسيف كالتطكير المستمريف، لتكمف مشكمة الدراسة في التعرؼ عمى كاقع العلبقة بيف التمكيف كالكلاء 

                                                           
التمكين وعلاقتو بالولاء التنظيمي من وجية نظر الضباط العاممين بالمديرية العامة « .محمد بف مانع، عمي القحطاني 1

 .2013منية، ، رسالة ماجستير في العمكـ الإدارية، منشكرة، جامعة نايؼ العربية لمعمكـ الأ»لمجوازات بالرياض
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جكازات كمف أجؿ تفادم الآثار السمبية في حالة تدني التنظيمي مف كجية الضباط العامميف بالمديرية العامة لؿ

 :أم مف المتغيريف أك غياب العلبقة بينيما، كالسؤاؿ الرئيسي يحدد بعدم ىذه المشكمة في

 ما علبقة التمكيف بالكلاء التنظيمي مف كجية الضباط العامميف بالمديرية العامة لمجكازات بالرياض؟ 

 :تساؤلات الدراسة -2

 يف الضباط العامميف بالمديرية العامة لمجكازات بالرياض؟ما كاقع تمؾ -1

 ما مستكل الكلاء التنظيمي لدل الضباط العامميف بالمديرية العامة لمجكازات بالرياض؟ -2

ما العلبقة بيف كاقع التمكيف كمستكل الكلاء التنظيمي مف كجية نظر الضباط العامميف بالمديرية  -3

 العامة لمجكازات بالرياض؟

 عزيز التمكيف لدل الضباط العامميف بالمديرية العامة لمجكازات بالرياض؟ما سبؿ ت -4

ىب تكج فركؽ ذات دلالة إحصائية في أراء المبحكثيف حكؿ محاكر الدراسة كفقا لمتغيراتيـ  -5

 الشخصية كالكظيفية؟

 .المديرية العامة لمجكازات بالرياض :مكان الدراسة-3

بإدارات كشعب كأقساـ المديرية العامة لمجكازات بالرياض مف رتبة جميع الضباط العامميف  :عينة الدراسة-4

ضابطا، كقد أخذ الباحث عينة عشكائية بسيطة كذلؾ بإستخداـ  349ملبزـ إلى رتبة لكاء كالبالغ عددىـ 

 كالتي بمكجبيا تـ تحديد الحد الأدنى لحجـ العينة بعدد( مدخؿ رابطة التربية الأمريكية)المعادلات الإحصائية 

 .ضابطا 185

 .إتبع الباحث المنيج الكصفي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة :منيج الدراسة -5

 :نتائج الدراسة-6

أف كاقع تمكيف الضباط العامميف في المديرية العامة لمجكازات جاء بدرجة متكسطة كذلؾ بمتكسط  -1

 (.5.00مف  3.08)
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مديرية العامة لمجكازات بدرجة مرتفعة جاءت مستكيات الكلاء التنظيمي لدل الضباط العامميف في اؿ -2

 (.5.00مف  3.41)بمتكسط 

أف أفراد عينة مكافقة بشدة عمى كحدة مف سبؿ تعزيز التمكيف كىي تشجيع التعميـ كالتطكير الذاتي،  -3

 .بينما ىـ مكافقكف عمى بقية سبؿ تعزيز التمكيف الأخرل

 .ىناؾ علبقة طردية قكية بيف التمكيف كالكلاء التنظيمي -4

فأقؿ بيف إتجاىات أفراد مجتمع الدراسة الذيف  0.01كد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل كج -5

( كاقع تمكيف الضباط العامميف بالمديرية العامة لمجكازات بالرياض)مؤىميـ العممي بكالكريكس حكؿ 

 .لصالح أفراد مجتمع الدراسة الذيف مؤىميـ العممي ثانكية عامة

ديرم المدارس الحككمية داخؿ الخط الأخضر في تمكيف المعمميف كعلبقتو ببعض دكر ـ":الدراسة الرابعة

المتغيرات الديمغرافية مف كجية نظر المعمميف، رسالة ماجستير، منشكرة، المجمة الأردنية في العمكـ التربكية، 

 1".30/212/2015: ناديا أبك طعمو كمحمد عاشكر، تاريخ تسميـ البحث: ، مف إعداد02، ع12مجمد 

نظرا لما يمارسو مدير المدرسة في التأثير في المتعمميف مف خلبؿ ممارسة الكظيفة  :إشكالية الدراسة -1

السمككية مف جكانب عدة، فإنو مف الضركرم معرفة كاقع تمكيف المعمميف كىؿ ينعكس في عمميـ 

حدد التساؤؿ كبتسميط الضكء عمى مستكل دكر مديرم المدارس الحككمية في تمكيف المعمميف، كمف يت

ما دكر مديرم المدارس الحككمية داخؿ الخط الأخضر في تمكيف المعمميف : الرئيسي لدراسة في

 كعلبقتو ببعض المتغيرات الديمغرافية مف كجية نظر المعمميف؟

 

 
                                                           

دور مديري المدارس الحكومية داخل الخط الأخضر في تمكين المعممين وعلاقتو «  .محمد، عاشكر .ناديا، أبك طعمو 1
مجمد ، رسالة ماجستير، منشكرة، المجمة الأردنية في العمكـ التربكية، »لديمغرافية من وجية نظر المعممينا ببعض المتغيرات

 .15، ص 2015، 02، ع 12
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 :تساؤلات الدراسة-2

ما كاقع دكر مدير المدرسة الحككمية داخؿ الخط الأخضر في تمكيف المعمميف في المدارس  -1

 حككمية مف كجية نظر المعمميف أنفسيـ؟اؿ

بيف متكسطات إستجابات ( α= 0.05)ىؿ تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل الدلالة  -2

المعمميف حكؿ كاقع دكر مديرم المدرسة الحككمية داخؿ الخط الأخضر في تمكيف المعمميف تعزل 

 ؟(مستكل المدرسةالجنس، المؤىؿ العممي، سنكات الخبرة، )لإختلبؼ المتغيرات 

 .-الأردف–المدارس الحككمية داخؿ الخط الأخضر : مكان الدراسة -3

مف مجتمع الدراسة الأصمي،  %12.5معمما كمعممة، شكمكا ما نسبتو  438تككنت مف  :عينة الدراسة-4

 .كأختيركا بالطريقة العشكائية البسيطة بعد الإعتماد المدرسة ككحدة الإختبار

ستخدـ في الدراسة الحالية المنيج الكصفي الإرتباطي الذم يصؼ الكاقع كما ىك نكعا إ :منيج الدراسة-5

 .ككميا

 :نتائج الدراسة -6

 .أظيرت نتائج الدراسة أف دكر مدير المدرسة الحككمية في تمكيف المعمميف جاء بدرجة تقدير مرتفعة -1

لميف ككؿ، كفي مجالات كجكد فركؽ ذات دلالة إحصائية تعزل لأثر متغير الجنس في تمكيف المع -2

المشاركة في صنع القرار، كالتأثير كفعالية الذات في العمؿ التعميمي لصالح الذككر، كمتغير المؤىؿ 

العممي في مجالات المشاركة في صنع القرار كالمكانة، ك التأثير لصالح الدراسات العميا، كمتغير 

الميني لصالح مستكل المدرسة  مستكل المدرسة في مجالي المشاركة في صنع القرار كالنمك

 .الإبتدائية

 .عدـ كجكد فركؽ تعزل لمتغير سنكات الخبرة -3
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كجكد مستكل مرتفع مف تمكيف المعمميف مف خلبؿ تقديـ الدكرات التدريبية كالندكات كالمحاضرات  -4

 .لمديرم المدارس حكؿ تمكيف المعمميف

 :تخاذ القرارالدراسات الوطنية المتعمقة بتمكين العاممين وعممية إ 6-2

آليات إتخاذ القرار داخؿ التنظيـ كعلبقتيا بالرضا عمى الأداء الكظيفي، دراسة ميدانية بشركة ":الدراسة الأول

بالكادم، رسالة ماستير تخصص عمـ إجتماع تنظيـ كعمؿ، منشكرة، جامعة  -كسط–تكزيع الكيرباء كالغاز 

: نة مسغكني كسييمة شكية، السنة الجامعيةآـ: ، مف إعداد الطالبتيف-الكادم–الشييد حمو لخضر 

2014/2015".1 

إف نجاح أم منظمة يعتمد عمى مدل تطبيؽ آليات إتخاذ القرار في المؤسسة كالتي قد :إشكالية الدراسة-1

تسيـ في رفع أداء العامميف كبالتالي تحقيؽ الرضا الكظيفي، كالذم يؤدم بدكره إلى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة 

ف الكفاءة كالفعالية،كمف ىنا جاءت ىذه الدراسة لتسميط الضكء عمى آليات إتخاذ القرار في بدرجة عالية ـ

التنظيـ كعلبقتيا بالرضا عمى الأداء الكظيفي بشركة سكنمغاز بالكادم، كمنو تتجسد مشكمة الدراسة في 

لى الأداء الكظيفي لدل ما علبقة آليات إتخاذ القرار داخؿ التنظيـ بمستكل الرضا ع: التساؤؿ الرئيسي الآتي

 المشرفيف بمؤسسة سكنمغاز؟

 :فرضيات الدراسة-2

ىناؾ علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف آليات إتخاذ القرار داخؿ التنظيـ كمستكل  :الفرضية العامة

 .الرضا عمى الأداء الكظيفي

 :الفرضيات الجزئية

 .م القرار كمستكل تكفر المعمكماتتكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف رضا متخذ -1

                                                           
دراسة ميدانية  ،«آليات إتخاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتيا بالرضا عمى الأداء الوظيفي« .سييمة، شكية .نة، مسغكنيآـ 1

 .2014/2015، -الكادم–، رسالة ماستير، منشكرة، جامعة الشييد حمو لخضر -الكادم–بشركة تكزيع الكيرباء كالغاز كسط 
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تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف رضا متخذم القرار كمستكل المشاركة في إتخاذ  -2

 .القرار

 .تكجد علبقة إرتباطية ذات دلالة إحصائية بيف رضا متخذم القرار كمستكل القرار البديمة كالملبئمة -3

 .الإناث في مستكل الرضا عمى الأداءتكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف الذككر ك -4

 .تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف الإدارييف كالتقنييف في مستكل الرضا عمى الأداء -5

 (.سكنمغاز)شركة تكزيع الكيرباء كالغاز لمكسط بالكادم : مكان الدراسة-3

 مكاتب، رؤساءمصالح، رؤساء عمى مكزعيف عاملب 300 حكالي سكنمغاز مؤسسة تحتكم :عينة الدراسة-4

 الكيرباء تكزيع بشركة مشرفا35 في الدراسة عينة كتمثمت .الخ...صيانة، عماؿ تحكـ، أعكاف تقنييف، إدارييف،

 .بسيطة عشكائية بطريقة اختيارىـ كتـ ،)سكنمغاز( بالكادم لمكسط كالغاز

 .إنطلبقا مف مكضكع الدراسة فقد أستعمؿ المنيج الكصفي :منيج الدراسة-5

 :لدراسةنتائج ا-6

 .تكجد علبقة بيف آليات إتخاذ القرار كالرضا عمى الأداء الكظيفي لممشرفيف بمؤسسة سكنمغاز -1

 .تكجد علبقة بيف تكفر المعمكمات لإتخاذ القرارات كرضا متخذم القرار -2

 .لا تكجد علبقة بيف المشاركة في إتخاذ القرار كرضا متخذم القرار -3

مستكل الرضا عمى الأداء الكظيفي، حيث أف التقنييف أكثر  تكجد فركؽ بيف الإدارييف كالتقنييف في -4

 .رضا مف الإدارييف
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دكر المناخ التنظيمي في عممية إتخاذ القرار، دراسة ميدانية في إدارة كمية العمكـ الإنسانية ":الدراسة الثانية

، مف -بسكرة– كالإجتماعية، رسالة ماستير في عمـ إجتماع الإدارة كالعمؿ، منشكرة، جامعة محمد خيضر

 1."2014/2015: نكرة درغاـ، السنة الجامعية: إعداد الطالبة

إستيدفت الباحثة التعرؼ عمى مدل دكر المناخ التنظيمي الذم يعبر عف كياف  :إشكالية الدراسة -1

لمبيئة المؤسسة في القيـ كالسمكؾ الإدارم لممكظفيف، المتمثمة في الييكؿ التنظيمي كالسياسات الإدارية المميزة 

الداخمية كبالأخص فيما يتعمؽ منيا بإتخاذ القرار، حيث يعد ىذا الأخير كاحد مف أىـ العمميات كأكثرىا تأثيرا 

ما ىك دكر : عمى حياة الأفراد كالتنظيمات الإدارية، كمف ىنا يكمف السؤاؿ الرئيسي لإشكالية الدراسة في

 المناخ التنظيمي في عممية إتخاذ القرار في التنظيـ؟

 :التساؤلات الفرعية

 ما ىك دكر الييكؿ التنظيمي في عممية إتخاذ القرار؟ -1

 ما ىك دكر عممية الإتصاؿ في إتخاذ القرار؟ -2

 كيؼ تؤثر إجراءات العمؿ عمى عممية إتخاذ القرار؟ -3

 كيؼ يككف لمقيادة أثر عمى عممية إتخاذ القرار؟ -4

 كيؼ يؤثر نظاـ الحكافز عمى إتخاذ القرار؟ -5

 :سةفرضيات الدرا-2

 .ىناؾ علبقة بيف المناخ التنظيمي كعممية إتخاذ القرار في التنظيـ :الفرضية العامة

 :الفرضية الجزئية

 .لمييكؿ التنظيمي دكر في تحديد الصلبحيات لمتخذم القرار -1

 .لعممية الإتصاؿ أثر في دعـ القرارات كتزيد متخذ القرار بالمعمكمات -2

                                                           
: بسكرةية العمكـ الإنسانية كالإجتماعية، ؿ، دراسة ميدانية في ؾ«ممية إتخاذ القراردور المناخ التنظيمي في ع«نكرة، درغاـ،  1

 .2014/2015رسالة ماستير في عمـ إجتماع الإدارة كالعمؿ، منشكرة، جامعة خيضر، 
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 .ارات المتخذةإجراءات العمؿ تؤثر عمى درجة نجاح القر -3

 .القيادة تحدد ما إذا كاف ىناؾ مشاركة في إتخاذ القرار -4

 .الحكافز تمكف مف تشجيع متخذم القرار كتفعيؿ القرارات المتخذة -5

 .إدارة كمية العمكـ الإنسانية كالإجتماعية بجامعة محمد خيضر بسكرة :مكان الدراسة -3

تذة الممارسيف للئدارة كالمكظفيف في المناصب التي شممت تحديد إطار العينة مف الأسا :عينة الدراسة -4

مف  80أم  %25قد تتيح ليـ إمكانية إتخاذ القرارات أك المشاركة في إتخاذىا، كقد تـ تحديد نسبة العينة بػ 

الفئتيف الأساتذة الممارسيف للئدارة كالإدارييف بصنفييـ رؤساء المصالح كالأعكاف الإدارييف كذلؾ بتخدؿ 

 .يقة قصديةالباحث بطر

إستخدـ المنيج الكصفي مف زاكيتيف تتمثؿ الأكلى في تحديد الظاىرة تحديدا كيفيا كذلؾ : منيج الدراسة -5

بكصفيا كتحديد خصائصيا أما الأخرل فتتمثؿ في تحديد الظاىرة مكضكع الدراسة تحديدا كميا الإستعانة 

 .بالجداكؿ الإحصائية كالنسب المؤكية كغيرىا

 :سةنتائج الدرا-6

 : النتائج الفرعية لمتساؤل الأول

أف ىناؾ جك عمؿ جيد يتمحكر حكؿ التعاكف كالتكامؿ ككذا التقسيـ الإدارم المساعد عمى  %90أفادت نسبة 

ضفاء صفة المركنة عمى التنظيـ، مما يخمؽ جكا مناسبا لمتخذم القرار عمى إتخاذ القرارات  تدعيـ الثقة كا 

 .بشأف العمؿ

 :لمتساؤل الثانيالنتائج الفرعية 

إف أغمب الطرؽ ككسائؿ الإتصاؿ سكاء المقابمة الشخصية أك الياتؼ أك الإجتماعات ىي الأكثر تداكلا في 

 .مجاؿ الدراسة لتسييؿ إتخاذ القرار
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 :النتائج الفرعية لمتساؤل الثالث

ة أك يتـ التعرؼ لكؿ مكظؼ لو عمـ بحدكد منصبو كصلبحياتو سكاء عف طريؽ التعميمات كالتكجييات اليكمي

 .عمييا عف زملبء العمؿ عند إستلبمو لممنصب كىذا مؤشر جيد عمى كجكد مناخ إيجابي كتنظيـ في العمؿ

 :النتائج الفرعية لمتساؤلين الرابع والخامس

ىناؾ مجاؿ متبع متعمؽ بنمط القيادة كالمرتبط بالمناخ التنظيمي، فالمكظؼ يتكيؼ مع متطمبات العمؿ مف 

ده مسؤكلا في أغمب الحالات لو الحرية كالمشاركة في إتخاذ القرارات كلو فرصة التعقيب أك حتى حيث أننا نج

 .الإعتراض

إشكالية تطبيؽ تمكيف العامميف في المؤسسة الإقتصادية، دراسة ميدانية بمؤسسة سكنمغاز ":الدراسة الثالثة

، مجمة ميلبؼ -الجزائر–جامعة جيجؿ  لإنتاج الكيرباء جيجؿ، رسالة ماستير في إدارة المكارد البشرية،

: السنة الجامعية: بكخمخـ عبد الفتح ك بكتاعة سميمة: ،مف إعداد الطالباف01لمبحكث كالدراسات، العدد 

2015".1 

إستيدؼ الباحثاف مف دراستيما بأف تمكيف العامميف مف الأساليب الإدارية الحديثة، : إشكالية الدراسة-1

دة في تكجيو العلبقة بيف الرؤساء كالعامميف، كتحقيؽ الجكدة كالرضا في الذم يقكـ عمى فمسفة جدم

المؤسسات، كأف تطبيقو يؤدم إلى رفع مستكل كلائيـ التنظيمي، كىما يجعؿ الإىتماـ بتطبيؽ تمكيف العامميف 

امميف ما مدل تطبيؽ تمكيف الع: عنصرا أساسيا لنجاح المؤسسات، كمف ىنا جاء التساؤاؿ الرئيسي لدراسة في

؟ -جيجؿ–كفقا لإدراؾ كؿ مف الإطارات كأعكاف التحكـ في مؤسسة سكنمغز لإنتاج الكيرباء 

 

 

                                                           
ة بمؤسسة ، دراسة ميداني«إشكالية تطبيق تمكين العاممين في المؤسسة الإقتصادية«. سميمة، بكتاعة. عبد الفتاح، بكخمخـ 1

، 01سكنمغاز لإنتاج الكيرباء جيجؿ، رسالة ماستير في إدارة المكارد البشرية،منشكرة، مجمة ميلبؼ لمبحكث كالدراسات، العدد 
 .2015،-الجزائر–جامعة جيجؿ 
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 :التساؤلات الفرعية

 ما ىي  المرتكزات الأساسية لتمكيف العامميف؟ -1

ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف أراء فئة الإطارات كأعكاف التحكـ حكؿ مدل مساىمة التعمـ  -2

 تمكيف العامميف؟التنظيمي في تدعيـ 

ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف أراء فئة الإطارات كأعكاف التحكـ حكؿ مدل مساىمة القيادة  -3

 الإدارية في تدعيـ تمكيف العامميف؟

ىؿ ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف أراء فئة الإطارات كأعكاف التحكـ حكؿ مدل مساىمة جكدة  -4

 ف العامميف؟الحياة الكظيفية في تدعيـ تمكي

 :فرضيات الدراسة-2

مف حيث كجية نظر فئة  α ≥ 0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة  -1

 .المبحكثيف عف مدل مساىمة التعمـ التنظيمي في تدعيـ تمكيف العامميف

مف حيث كجية نظر فئة  α ≥ 0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة  -2

 .عف مدل مساىمة القيادة الإدارية في تدعيـ تمكيف العامميف المبحكثيف

مف حيث كجية نظر فئة  α ≥ 0.05لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية عند مستكل دلالة  -3

 .المبحكثيف عف مدل مساىمة جكدة الحياة الكظيفية في تدعيـ تمكيف العامميف

 .-جيجؿ–مؤسسة سكنمغاز لإنتاج الكيرباء  :مكان الدراسة -3

-جيجؿ–يضـ مجتمع الدراسة جميع الأفراد العامميف بمؤسسة سكنمغاز لإنتاج الكيرباء  :عينة الدراسة-4

جمالي العدد ىك  فردا عاملب مكزعيف عمى ثلبثة أصناؼ كظيفية مف إطارات، كأعكاف التحكـ كأعكاف  274كا 

 .التنفيذ

 .ليالإعتماد في دراسة عمى المنيج الكصفي التحمي :منيج الدراسة-5
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 :نتائج الدراسة -6

إف مفيكـ التمكيف يشترؾ في محتكاه مع بعض المفاىيـ الإدارية كمفيكـ التفكيض، المشاركة، الإثراء  -1

 .الكظيفي كالممكية، كلكف بالرغـ مف ىذا الترابط بيف ىذه المفاىيـ إلا أف التمكيف مفيكـ أشمؿ

التعمـ التنظيمي كالقيادة الإدارية كجكدة أف مستكل إدراؾ فئة الإطارات كفئة أعكاف التحكـ لكؿ مف  -2

الحياة في العمؿ جاءت بدرجة متكسطة إلى منخفضة ما يعني أف ىذه الأبعاد الثلبثة غير فعالة في 

 .تحقيؽ التمكيف عمى مستكل المؤسسة محؿ الدراسة

طارات مف خلبؿ نتائج إختبار الفرضيات تكصمنا إلى أنو لا تكجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بيف الإ -3

كأعكاف التحكـ حكؿ مدل مساىمة كؿ مف التعمـ التنظيمي، القيادة الإدارية كجكدة الحياة في العمؿ 

 .-جيجؿ–في تدعيـ تمكيف العامميسف في مؤسسة سكنمغاز لإنتاج الكيرباء 

لأبعاد التمكيف عمى مستكل التمكيف بالمؤسسة،  α ≤ 0.05كجكد أثر كدلالة إحصائية عند مستكل  -4

 .مف تبايف مستكل التمكيف %63.5ت النتائج أف أبعاد التمكيف تفسر ما مقداره حيث دؿ

تمكيف العامميف كعلبقتو بجكدة الحياة الكظيفية في ضكء الثقة التنظيمية كمتغير كسيطي لدل ":الدراسة الرابعة

ءات، كمية العمكـ أفراد الحماية المدنية لكلاية كىراف، رسالة ماجستير في التنمية البشرية كفعالية الأدا

: محمد بف أحمد، مف إعداد الطالب، ساخي بكبكر، السنة الجامعية 2الإجتماعية، منشكرة، جامعة كىراف 

2015/2016".1 

تبمكرت الدراسة في إيجاد علبقة بيف تمكيف العامميف كجكدة الحياة الكظيفية، بحيث  :إشكالية الدراسة-1

ياة الكظيفية كأسمكب إدارم متطكر يمنح الصلبحيات كمسؤكليات ساىـ تمكيف العامميف في تحسيف جكدة الح

المفاجئة، كبناءا عميو  كاسعة لمكاجية المشكلبت كتحقيؽ المزايا التنافسية لمكاجية التغيرات كالتحديات البيئية

                                                           
د تمكين العاممين وعلاقتو بجودة الحياة الوظيفية في ضوء الثقة التنظيمية كمتغير مستقل لدى أفرا« .بكبكر، ساخي 1

محمد بف  2، رسالة ماجستير في التنمية البشرية كفعاليات الأداءات، منشكرة، جامعة كىراف «الحماية المدنية لولاية وىران
 .2015/2016أحمد، 
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ة ما حجـ العلبقة بيف تمكيف العامميف كجكدة الحيا: تتجسد إشكالية الدراسة في التساؤؿ الرئيسي التالي

 الكظيفية في كجكد الثقة التنظيمية كمتغير كسيطي؟

 :تساؤلات الدراسة

 ما مستكل أبعاد التمكيف لدل أفراد الحماية المدنية لكلاية كىراف؟  -1

 ما مستكيات أبعاد الثقة التنظيمية لدل أفراد الحماية المدنية لكلاية كىراف؟ -2

 ية المدنية لكلاية كىراف؟ما مستكيات أبعاد جكدة الحياة الكظيفية لدل أفراد الحما -3

 ىؿ تكجد علبقة بيف تمكيف العامميف كجكدة الحياة الكظيفية لدل أفراد الحماية المدنية لكلاية كىراف؟ -4

 ىؿ تكجد علبقة بيف تمكيف العامميف كالثقة التنظيمية لدل أفراد الحماية المدنية لكلاية كىراف؟ -5

اة الكظيفية لدل أفراد الحماية المدنية لكلاية كىراف ىؿ تختمؼ العلبقة بيف تمكيف العامميف كجكدة الحي -6

 في ضكء كجكد متغير كسيطي الثقة التنظيمية؟

ىؿ يتسـ النمكذج العاـ لمدراسة بالإستقرار عند إختباره عمى عينة التعبير كعينة الصدؽ، بحيث أف  -7

 جكدة مطابقتو تككف متكافئة بيف العيننتيف؟

 : فرضيات الدراسة -2

 .يت تمكيف العامميف كجكدة الحياة الكظيفية لدل أفراد الحماية المدنية لكلاية كىرافتكجد علبقة ب -1

 .تكجد علبقة بيف تمكيف العامميف كالثقة التنظيمية لدل أفراد الحماية المدنية لكلاية كىراف -2

ىراف في تختمؼ العلبقة بيف تمكيف العامميف كجكدة الحياة الكظيفية لدل أفراد الحماية المدنية لكلاية ك -3

 .ضكء كجكد متغير كسيطي الثقة التنظيمية
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لسيت نتائج ظرفية ( المسارات، أك العلبقات بيف متغيرات النمكذج)نتائج النمكذج العاـ لمدراسة  -4

تختمؼ بإختلبؼ عينات الدراسة بؿ نتائج مستقرة ذات صدؽ تقاطعي أك تعميمي، بحيث لأف جكدة 

 (.عينة الصدؽ)كالعينة الثانية ( عينة التعبير)ينة الأكلى مطابقتو تككف متكافئة بيف العينتيف الع

 .الحماية المدنية لكلاية كىراف :مكان الدراسة -3

تـ تطبيؽ الدراسة عمى عينة عشكائية تمثؿ المجتمع الأصمي لمدراسة مف أفراد الحماية : عينة الدراسة-4

كحدة عبر تراب كلاية كىراف، حيث قاـ  12فردا مكزعكف عمى  1475المدنية لكلاية كىراف، البالغ عددىـ 

 .إستبانة 739الباحث بزيارتيا كتكزيع 

 .إستخدـ الباحث المنيج الكصفي كالمنيج الإستدلالي لتحقيؽ أىداؼ الدراسة: منيج الدراسة-5

 :نتائج الدراسة -6

نسبيا، كذلؾ أظيرت نتائج الدراسة أف مستكل تمكيف أفراد الحماية المدنية لكلاية كىراف كاف منخفضا  -1

بمتكسط ( أىمية العمؿ، حرية التصرؼ، الفاعمية الذاتية، التأثير)مف خلبؿ الأبعاد الأربعة لممقياس 

 .5مف  2.15حسابي عاـ يساكم 

إف مستكل الثقة التنظيمية لدل أفراد الحماية المدنية لكلاية كىراف كاف متكسطا، كذلؾ مف خلبؿ  -2

شرفيف، الثقة بزملبء العمؿ، الثقة بإدارة المديرية لكفاءتيا، الثقة الثقة بالـ)الأبعاد الأربعة لممقياس 

 .5مف 2.40بمتكسط حسابي عاـ يساكم ( بإدارة المديرية لفعاليتيا

إف مستكل جكدة الحياة الكظيفية لأفراد الحماية المدنية لكلاية كىراف كاف متكسطا، كذلؾ مف خلبؿ  -3

، التككيف كالتعميـ، التصميـ الكظيفي، فرؽ العمؿ، التكازف الإلتزاـ التنظيمي)الأبعاد الستة لممقياس 

 .5مف  2.59بمتكسط حسابي عاـ يساكم ( بيف الحياة الكظيفية، التقميؿ مف ضغكط العمؿ
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أظيرت النتائج كجكد علبقة مكجبة بيف تمكيف العامميف كالثقة التنظيمية، كبيف تمكيف العامميف كجكدة  -4

بيف تمكيف العامميف كجكدة الحياة الكظيفية تختمؼ بإختلبؼ متغير الثقة  الحياة الكظيفية، كأف العلبقة

 .التنظيمة كمتغير كسيطي

كما تـ التكصؿ إلى نفس النتائج عف إعادة تحميميا عمى عينة أخرل مف نفس المجتمع لتحقيؽ ما  -5

 .يسمى بالصدؽ التقاطعي أك التعميمي

 :تحديد مفاىيم الدراسة-7

I. لبشريةمفيوم تمكين الموارد ا: 

بمعنى جعمو قادرا عمى فعؿ شيء معيف كيقاؿ إستمكف الرجؿ مف " مكنو"كردت كممة مكف " :التمكين لغة

 . الشيء صار أكثر قدرة عميو، كما يقاؿ متمكف مف العمـ أك مف ميارة معينة بمعنى مثقفا بالعمـ أك المينة

 : إصطلاحا

تخاذ ا-1 لقرارات مف خلبؿ تدعيـ إحساس الفرد بفاعميتو الذاتية في التمكيف ىك منح العامميف قكة التصرؼ كا 

 1."العمؿ مف خلبؿ التعرؼ عمى العكامؿ السمبية التي تزيد مف شعكره بإنعدـ الثقة كمحاكلة تلبفييا

يقصد مف ىذا التعريؼ أف التمكيف ىك منح كتكزيع القكة عمى نسبة معينة مف المكارد البشرية تضمف ليا -

تخاذ ا لقرارات، بمنطمؽ تعزيز ثقة العامميف، مف خلبؿ التعرؼ عمى السمبيات التي تأثر عمى ثقتيـ التصرؼ كا 

 .كذلؾ بتجنبيا

 2."تمكيف المكارد البشرية ىك الإشتراؾ الكامؿ لكؿ مف الرؤساء كالمرؤكسيف في إتخاذ القرارات"-2

ماعية لكؿ مف القادة كالمقكديف يقصد مف ىذا التعريؼ أف تمكيف المكارد البشرية ىك عممية المساىمة الج-

 .لإتخاذ القرارات

                                                           
. 08، ص 2010منشكرات المؤسسة العربية الإدارية،  :-مصر -، القاىرةتمكين الموظفين .عدناف ماشي، كالي 1
. 09المرجع نفسو، ص  2
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تمكيف المكارد البشرية ىك كصؼ لفمسفة إدارة المنظمة، كالتي تسمح مف خلبليا لمعامميف بالسمطة، "-3

تخاذ القرارات التي تؤثر في أعماليـ   1."كالمسؤكلية عف عممية صنع كا 

ؼ لإديكلكجية إدارة المنظمة كالتي تمنح السمطة يقصد مف ىذا التعريؼ أف تمكيف المكارد البشرية ىك كص-

 .لأفراد كالعمؿ عمى تحمميـ المسؤكلية في إتخاذ كصناعة القرارات كالتي ليا علبقة بمياميـ

 :التعريف الإجرائي

تمكيف المكارد البشرية ىك العممية التي يقكـ المديريف مف خلبليا بمساعدة الفرد العامؿ أك المكظؼ عمى 

 .ارات كالسمطة التي يحتاجكنيا لإتخاذ القرارات التي تؤثر فييـ كفي عمميـإكتساب المو

II. عممية إتخاذ القرار: 

 2."مشتؽ مف القر كأصؿ معناه ىك التمكيف فيقاؿ قر في المكاف أم قربو كتمكف منو" :القرار لغة 

 :إصطلاحا

  3."لبات الكقت المتاحإتخاذ القرار ىب البدائؿ المتاحة لإختيار الأنسب بعد التأمؿ حسب متط"-1

بمعنى أف إتخاذ القرار ىك إختيار البديؿ الأفضؿ ضمف مجمكعة مف البدائؿ المتاحة بعد الدراسة الكاسعة -

 .كالمممة في الكقت المتاح

إتخاذ القرار ىك الكسيمة التي تستخدميا الإدارة لتمكنيا مف القياـ بكظائفيا كمباشرة النشاطات المككمة "-2

 4."إلييا

معنى أف إتخاذ القرار ىك عممية إدارية تيدؼ إلى القدرة القياـ بالأعماؿ كمباشرة المياـ الإدارية لتحقيؽ ب-

 .الأىداؼ المرجكة

                                                           
. 518، ص 2012جامعة قناة السكيس، كمية التجارة بالإسماعيمية،  :مصر ،القيادة الإستراتيجية .محمد ،جاد الرب سيد  1
تخاذ القرار .ىند ،الركؼ .ريـ، البراىيف .بدريو، الجييمي 2 جامعة الإماـ  :، المممكة العربية السعكديةتفويض السمطة القياة وا 

. 10، ص 2010محمد بف سعكد الإسلبمية، 
. 89، ص1997دار الجماىيرية،  :، بنغازمالإدارة ومبادئ ووظائف تطبيقات .بشير، علبؽ 3
الدار : -مصر -الإسكندرية،المحاسبة الإدارية ونماذج بحوث العمميات في إتخاذ القرارات .إسماعيؿ إبراىيـ، جمعو كآخركف 4
. 38، ص 2000، لجامعيةا
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إتخاذ القرار ىك الإستجابة الفعالة التي تكفر النتائج المرغكبة لحالة معينة أك مجمكعة حالات محتممة في "-3

 1."المنظمة

ردة الفعؿ المجدية التي تحقؽ الأىداؼ المرجكة أك تناكؿ مشكلبت كحالات بمعنى أف إتخاذ القرار ىك -

 .كمكاقؼ تنظيمية في المنظمة

 :التعريف الإجرائي

عممية إتخاذ القرار ىي البت النيائي كالإرادة المحددة لمتخذم القرار بشأف ما يجب كما لا يجب فعمو 

 .أىداؼ المنظمةلمكصكؿ لكضع معيف ك إلى نتيجة محددة كنيائية لتحقيؽ 

 

                                                           
 .16، ص 2014، 1دار المناىج لمنشر كالتكزيع، ط :، عمافالقرارات منيج كمينظريات إتخاذ  .مؤيد عبد الحسيف، الفضؿ 1
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 مقدمة‌الفصل

 .مفاىيـ عامة حكؿ إستراتيجية تمكيف المكارد البشرية :المبحث الأول

 .نشأة كتطكر تمكيف المكارد البشرية :المطمب الأول

 .أىمية كخصائص تمكيف المكارد البشرية :المطمب الثاني

 .أنكاع كأىداؼ تمكيف المكارد البشرية :المطمب الثالث

 محاكر كأبعاد تمكيف المكارد البشرية :مطمب الرابعال

 .مؤشرات قياس كخطكات تمكيف المكارد البشرية :المطمب الخامس

 .جيكد تمكيف المكارد البشرية في تطبيؽ عممية إتخاذ القرارات :المبحث الثاني

 .دكافع كأسباب تمكيف المكارد البشرية كالعكامؿ المعززة لمشعكر بو :المطمب الأول

 .تمكيف المكارد البشرية ضمف آليات إتخاذ القرارات :لمطمب الثانيا

 .متطمبات نجاح تمكيف المكارد البشرية :المطمب الثالث

 .مزايا كمعكقات تطبيؽ تمكيف المكارد البشرية :المطمب الرابع

 .الإتجاىات الفكرية لتمكيف المكارد البشرية :المطمب الخامس

خلاصة الفصل
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 :مقدمة الفصل

التي يكتسب الأفراد مف خلبليا القدرة عمى التصرؼ، فتزيد  تمكيف المكارد البشرية إلى القكة يشير        

ثقتيـ في أنفسيـ كيرتفع مستكل إنتمائيـ ككلائيـ كتحمؿ المسؤكلية، فالتمكيف أصبح لا يمكف لممنظمات أف 

البقاء راتيجي في إدارة أنشطتيـ مف أجؿ ية كخيار إسترفية التي نحف فييا، فيك فمسفة إداؿتستغني عنو مع الأ

البشرية، كجعميـ مسؤكليف عف أعماليـ،  أف المدراء يسعكف لتمكيف مكاردىـ النمك، كالذم يحدث اليكـ ىكك

كبذلؾ أصبح عمى المدراء أف يتعممكا كيؼ يتخمكف عف السيطرة، كعمى العامميف تعمـ تحمؿ المسؤكلية في 

نما قيمتويف الأأعماليـ كقراراتيـ، كمنو فتمؾ تظير إلا مف خلبؿ تطبيقيا في  فراد ليس مجرد مصطمح كا 

المؤسسات كتجسيدىا كتحكيميا إلى فعؿ كأداء لمعامميف، كفي ىذا السياؽ سيتـ التطرؽ في المبحث الأكؿ إلى 

ىمية نشأة كأمفاىيـ عامة حكؿ إستراتيجية تمكيف المكارد البشرية الذم تناكؿ فيو خمسة مطالب تحتكم عمى 

كيأتي المبحث  ق،قياس كخطكاتكمحاكر كأبعاد كمؤشرات  قكأىداؼ قكأنكاعتمكيف المكارد البشرية كخصائص 

جيكد تمكيف المكارد البشرية في تطبيؽ عممية إتخاذ القرارات كبدكره قسـ لخمسة مطالب الثاني الذم تناكؿ 

ززة لمشعكر بو كذلؾ ضمف آليات إتخاذ جاء فييا دكافع ك أسباب تمكيف المكارد البشرية ك العكامؿ المع

 .القرارات كمتطمبات نجاحو كمزايا ك معكقات تطبيقو، كالإتجاىات الفكرية المأطرة لو

‌
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 .مفاىيم عامة حول إستراتيجية تمكين الموارد البشرية: المبحث الأول

 .نشأت وتطور تمكين الموارد البشرية: المطمب الأول

لمتمكيف لابد مف العكدة إلى جذكر كأصكؿ ظيكر الحاجة إلى التمكيف كمكاكبة لفيـ التطكر التاريخي "

في  تقييم أبعاد التمكين"في دراستو المكسكمة  Bodnerالتطكرات التي طرأت عمى المعرفة الإدارية إذ أشار 

ساس كانت الأ Hawthornإلى أف العديد مف الباحثيف أكدكا أف دراسات إلتكف مايك في مصانع  "المنظمات

في الإىتماـ بعممية مشاركة العامميف، كيذىب البعض إلى أف مدرسة العلبقات الإنسانية ىي التي كانت 

 .تشكؿ حجر الأساس لمتمكيف

أف بداية التمكيف نشأت في أكائؿ عقد الخمسينات مف القرف الماضي عندما برز الدكتكر  Halvorsenكيرل 

W.Edwards Deming  كالدكتكرJoseph M.Jouran  الياباف لتدريب المدراء كنصحيـ إذ أكدكا عمى

الجكدة كالإستفادة مف أفكار جميع الأفراد كليس فقط أكلئؾ المكجكديف في قمة المنظمة، كأكد أيضا عمى 

فاعمية فريؽ العمؿ كالتحسيف المستمر مف خلبؿ حمقات الجكدة المذاف يعتبراف أمريف ميميف، فضلب عف 

 1 ."بدلا عف تفتيش المنتجات إعتماد مبدأ تبني الجكدة

كفي عقد الستينات مف نفس القرف برز إلى الكجكد تطكر آخر إنفصاؿ الأعماؿ الأمريكية اليابانية، كذلؾ " 

عندما شجعت المنظمات اليابانية عمى الإستفادة مف رأس الماؿ البشرم كالتركيز بصكرة أكبر عمى التعمـ في 

ليابانييف جزءا مف المنظمة كالتأكيد عمى الإستثمار في مجاؿ تدريب المدارس كالكظائؼ كأصبح العامميف ا

 2."ىؤلاء العامميف

إلى أف نشأة التمكيف كانت في الكلايات المتحدة الأمريكية عندما قامت  Rees and Porterكيذىب "

كاف  الحككمات الديمكقراطية في عقد الستينات مف القرف الماضي بمحاكلة بناء المجتمع العظيـ الذم

                                                           
، 1دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، ط :عمافإدارة التمكين والإندماج، .كماؿ كاظـ طاىر، الحسيني .إحساف دىش ،جلبب  1

. 17ص  ،2013
 .18 المرجع نفسو،ص 2
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إستجابة حتمية مف جانب تمؾ الحككمات تجاه بعض المجاميع كذلؾ مف خلبؿ تنميتيـ كلاسيما المجاميع 

التي تمثؿ أقميات عرقية كتشيد تحديات فكرية كمادية، كبعد ذلؾ أستعمؿ مصطمح التمكيف عمى نحك متزايد 

نيا لمساعدة الإدارة في تحقيؽ أىداؼ في عالـ الأعماؿ إذ نقمت السمطة في أغمب الأحياف إلى المستكيات الد

نعداـ  المنظمة، كبيذا يككف التمكيف قد تزامف مع العديد مف الإتجاىات الأخرل كالتكزيع، كالتقميص، كا 

الإيماف في التخطيط المركزم، كجمع ىذه الإتجاىات كانت مرتبطة مع سرعة التغييرات المتمثمة بالعكلمة 

الحديثة التي أدت إلى إنتشار ممارسات التمكيف في القطاع الخاص بشكؿ  كالإستعماؿ المتزايد لمتكنكلكجيا

 1."مضطرد كممفت للئنتباه

كفي عقد السبعينيات فقدت الكلايات المتحدة الأمريكية جزءا مف حصتيا السكقية في العديد مف الصناعات "

كلت الياباف نقاط ضعفيا كخطكط المنتجات عمى الرغـ مف معدلات الإنتاج المتفكقة، كفي ىذه الأكقات ح

كالملبئمة، ( الإيصائية)إلى قكة مف خلبؿ متابعة الجكدة، كتمكيف العامميف كالتنكع كالإنتاج حسب الطمب 

كسرعة التغيير، كبذلؾ عززت مف معايير المنافسة، كخلبؿ العقد الثامف مف القرف الماضي شيدت المنظمات 

إلى الكلايات المتحدة  Deming and Jouranذ رجع كؿ مف الأمريكية إىتماما كاسعا بمكضكعات الجكدة إ

 2(."تدريب الإدارة كالعامميف معا)لتدريب بعض الأفراد في بعض المنظمات الأمريكية 

كبدكره فقد برز تمكيف العامميف عمى الساحة في أكاخر الثمانيات، كلاقى ركاجا كبيرا خلبؿ النصؼ الأخير "

النظرية كالتطبيقية،الذم يقكـ ىذا  المدخؿ بدكره عمى فمسفة جديدة قكاميا ألا مف عقد التسعينيات مف الناحية 

نما عمى العامميف لديو في المقاـ الأكؿ  3."يككف تركيز المدير عمى التنظيمات المنافسة، كا 

كمع بداية عقد التسعينات القرف السابؽ صكرت حالة التزاكج بيف كؿ مف الإقتصاد القديـ كالجديد،إذ " 

ت المنظمات الأمريكية بالفكائد الناجمة عف الإنتاج الكاسع كالإنتاج الرشيؽ في الياباف، كبيذا قصدت حضي
                                                           

 .19-18ص ص  سابؽ،مرجع  كماؿ كاظـ طاىر، الحسيني، .إحساف دىش ،جلبب 1
، 2002المنظمة العالمية لمتنمية الإدارية،  :القاىرة ،-مدخل لمتحسين والتطوير المستمر–تمكين العاممين  .دليؿ، إرشادم 2

 .11ص 
 .12المرجع نفسو ، ص  3
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تمؾ المنظمات الحجكـ كالإنتاجية فضلب عف الجكدة، كالتنكع، الإيصائية، الملبئمة، كالجداكؿ الزمنية، 

رفييف كعماؿ الإنتاج الكاسع بفرؽ كالملبحظ خلبؿ ىذه الفترة أف المنظمات الإبداعية الجديدة إستبدلت الح

 1."العمؿ القائمة عمى أساس التمكيف كبيذا فإف المنظمات الجديدة أصبحت أكثر مركنة

 .أىمية وخصائص تمكين الموارد البشرية: المطمب الثاني

I-أىمية تمكين الموارد البشرية: 

ىتماـ بتنمية المكارد البشرية أصبح مف الضركرم في ضكء المتغيرات كالتحديات العالمية المعاصرة الإ

 :كتمكينيما لأسباب متعددة، منيا

أثبتت كثير مف  :أن الإدارة الفعالة لمموارد البشرية تفجر الطاقات البشرية غير المستخدمة" -1

مف طاقاتيـ الكامنة في المنظمات التي "2"%50الدراسات الغربية أف المكظفيف يستخدمكف أقؿ مف 

ق الدراسات أف ىذا الضياع ناتج مف أسباب لا ترجع إلى المكظؼ نفسو يعممكف بيا كما أكضحت ىذ

كأف معظـ ىذا الضياع يكمف سببو في دكافع الأفراد لمعمؿ، ...بقدر ما ترجع جزئيا إلى الإدارة العميا

لتزاماتيـ، إف الإدارة الفعالة لممكارد البشرية تعمؿ عمى خمؽ الظركؼ التي  كبالتالي في إسياماتيـ كا 

مف طاقاتيـ الإبداعية الكامنة التي أكدعيا الله في  %100مف رفع مساىمات الأفراد إلى  تمكف

الإنساف، كأف الإستخداـ الجيد لممكارد البشرية يخمؽ أعظـ فرصة لتحسيف إنتاجية الأفراد، فإدارة 

 .ارةالمكارد البشرية كليست المكارد المادية ىي ما يجب أف يككف لو الأكلكلية في إىتماـ الإد

كرـ الله  سبحانو كتعالى الإنساف، كمف ثـ يجب ألا يعامؿ  :الإىتمام بجودة حياة العمل للإنسان -2

كعنصر مف عناصر الإنتاج، يشترل كيستعمؿ، بؿ يجب تكفير الحياة الكريمة لو، إف حياة العمؿ 

ف لكثير مف الرجاؿ أطكؿ مف حياتيـ الخاصة، قياسا بعدد الساعات التي يقضييا في منز لو، كا 

                                                           
 .19ص  مرجع سابؽ،كماؿ كاظـ طاىر، الحسيني،  .إحساف دىش ،جلبب 1
المكتبة العصرية لمنشر  :، مصرميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةال .عبد الحميد عبد الفتاح، المغربي 2

 .89، ص 2007، 1كالتكزيع، ط
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الإىتماـ بجكدة حياة العمؿ، يجب أف يككف الشغؿ الشاغؿ لأم إدارة تعترؼ بكرامة الإنساف كقيمتو، 

 :كىناؾ عدة معايير لقياس درجة جكدة حياة العمؿ

 أجر عادؿ كملبئـ يتفؽ مع مستكيات الأسعار. 

 ظركؼ عمؿ صحية كتكفر الأمف. 

 1".ةفرص مباشرة لإستخداـ الطاقات الإنسانية الكامف 

 "فرص مستقبمية لتحقيؽ النمك كالأماف. 

  تكامؿ إجتماعي يظير في مساندة المجمكعة التي يعمؿ معيا، في الدعـ العاطفي الإجتماعي، الذم

 .يمقاه في الإحساس بكرامتو كقيمتو كإنساف

 تكفير الحقكؽ الإنسانية التي منحيا الله مثؿ العدالة كالحرية المسئكلة. 

 ئـ، مف حيث كمية العمؿ كتخطيط كتنمية المسار الكظيفي، كعدـ بالدكر في العمؿ المتكازف الملب

 .الحياة المنزلية لكثرة العمؿ أك التنقلبت

 القيمة الإجتماعية للئنساف بشكؿ عاـ. 

إف الإدارة الفعالة لممكارد البشرية ضركرية،  :الإختلافات الفردية تحتم الإدارة الفعالة لمموارد البشرية-3

لافات فردية بيف البشر ككجكد إختلبؼ في دكافع الإنساف مف فترة إلى فترة أخرل في حياتو، فمف لكجكد إخت

المعركؼ أنو تكجد إختلبفات فردية بيف البشر تجعؿ مف الضركرم عمى الإدارة أف تككف حساسة ليذه 

جكىرية   يكـ يمر بتغييراتالإختلبفات، فما يككف ملبئما لفرد قد لا يككف ملبئما لفرد أخر، كالمجتمع العربي اؿ

 

 

                                                           
 .90ص  مرجع سابؽ،عبد الحميد عبد الفتاح، المغربي،  1
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النفسية كالتعميمية كالسياسة كالقانكنية تفرض ضركرة مراعاتيا عند ك في المجالات الإقتصادية كالإجتماعية 

 1".ممارسة النشاط التنظيمي

II-خصائص تمكين الموارد البشرية: 

مف تمبيتيا حتى يمكف  تتسـ المنظمة الممكنة لأفرادىا بمجمكعة خصائص ينبغي تحقيقيا كمتطمبات لابد"

 :القكؿ بأف ىذه أك تمؾ المنظمة ممكنة لأفرادىا، كمف ىذه الخصائص

 .العميؽ كالرغبة الصادقة في ضركرة التغيير كالتجديد كالتحكؿ نحك الأفضؿ الإيماف -1

إرساء ثقافة تنظيمية تقكـ عمى إحتراـ الفرد كتثؽ بقدرات المكظفيف كتشعرىـ بأىمية دكرىـ في  -2

كالمبادرة، ثقافة التمكيف ىذه تدعك إلى إحلبؿ الإلتزاـ محؿ الرقابة، كالفريؽ محؿ المكظؼ المشاركة 

 .المنفرد، كالقائد محؿ المدير، كالتعامؿ مع التدريب كإستثمار كليس كمفة

تبني التعمـ التنظيمي كنيج كسياسة، كالعمؿ عمى تكفير فرص إكتساب المعرفة كتحسيف الميارات  -3

 2".تكمكاكبة المستجدا

غذيتيا كتكظيفيا دكف قيكد أك حكاجز تعيؽ حركتيا فلب مشاركة الجميع في تداكؿ المعمكمات كتبادؿ ت -4

أعذار يتعمؿ بيا البعض لكتماف ما يعرفو الآخريف، فيحجب التمكيف عنيـ كيحكؿ بينيـ كبيف 

 .القرارات التي تبنى عادة عمى المعمكمات

م، كرسـ الأدكار كتكصيؼ المياـ لمجماعات كليس جعؿ العمؿ الجماعي بديلب عف العمؿ الفرد -5

 .لممكظؼ منفردا

إحلبؿ العمؿ الجماعي بديلب عف العمؿ الفردم، كرسـ الأدكار كتكصيؼ المياـ لمجماعات كليس  -6

 .لممكظؼ منفردا

                                                           
 .91-90ص ص  مرجع سابؽ، عبد الحميد عبد الفتاح، المغربي ، 1
، عماف إستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعمية عمميات إدارة المعرفة.نعمة عباس، الخفاجي .حسيف مكسى قاسـ، ألبنا 2
. 56،ص 2014دار الأياـ لمنشر كالتكزيع،  :-الأردف–
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إحلبؿ الثقة بتصرفات كنكايا الآخريف محؿ الشؾ، كأف يحؿ الإنتماء كالكلاء كالإلتزاـ الذاتي كالطكعي  -7

ف التحكـ كالسيطرة كالإشراؼ المباشر، كمنح الجميع حرية التفكير كالتعبير كالتصرؼ بحثا عما مكا

 .ىك أفضؿ

 1."تطبيؽ التمكيف عمى كافة مستكيات المنظمة الإدارية كمكظفييا  -8

 .أنواع وأىداف تمكين الموارد البشرية: المطمب الثالث

I-أنواع تمكين الموارد البشرية: 

المدخؿ الأكؿ كاف يستند عمى النظرية النسكية : بيف ثلبثة مداخؿ لمتمكيف Stand and Rothmannميز "

، أما المدخؿ الثاني فيدعى 2(لممجاميع النسكية المضطيدة)التي تقكـ عمى تحسيف الظركؼ ( تمكيف النساء)

يز  عمى بالتمكيف الييكمي، كيستند بصكرة أساسية عمى النظريات التنظيمية كفي ىذا المدخؿ يتـ الترؾ

مجمكعة مف النشاطات كالممارسات التي تعمؿ عمى أساس منح القكة كالسمطة كالرقابة لممرؤكسيف، بينما 

يركز المدخؿ الثالث عمى التمكيف النفسي كيستند عمى النظريات النفسية الإجتماعية مف خلبؿ إفتراض 

لتمكيف بنكعيف ىما الداخمي كالخارجي أساس ىك أف التمكيف يدرؾ مف قبؿ الأفراد العامميف، كىناؾ مف يرل ا

 3."فالداخمي يمثؿ التمكيف النفسي كالخارجي يمثؿ التمكيف الييكمي

 :كما تظير عممية تمكيف العامميف في أشكؿ عديدة كمنيا"

كىي التي تستند إلى قكانيف كسياسات كممارسات المؤسسة، فنجدىا  :عممية التمكين المباشر -1

 .تدعـ ىذا الشكؿ مف التمكيف كضعت قكانيف كتكقعات رسمية

                                                           
. 57ص  مرجع سابؽ، نعمة عباس، الخفاجي، .حسيف مكسى قاسـ، ألبنا 1
س 1997جاء في المؤتمر الدكلي لمسكاف كالتنمية في القاىرة عاـ  2 تقلبليا الذاتي كتحسيف كضعيا السياسي بتمكيف المرأة كا 

كالإجتماعي كالصحي كالإقتصادم تشكؿ غاية ميمة في ذاتيا، غاية جكىرية لتحقيؽ التنمية المستدامة، حيث أنو لابد أف تككف 
كليات فيما ىناؾ مشاركة كشراكة تامتاف مف جانبي الرجؿ كالمرأة في الحياة الإنتاجية كالإنجابية، بما في ذلؾ المشاركة كالمسؤ

عالة الأسرة . يتعمؽ برعاية الأطفاؿ كتربيتيـ كا 
ستراتيجيات ونماذج حديثة .عادؿ سالـ، معايعو .أحمد، الخطيبي 3 عالـ الكتب الحديث  :، عمافالإدارة الحديثة نظريات وا 

. 33، ص 2009، 1لمنشر كالتكزيع، ط
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كىي تشتمؿ عمى فعاليات غير مخطط ليا مثؿ تقديـ فكرة أك مقترح  :التمكين الغير الرسميعممية  -2

 .لممشرؼ

ففي بعض الأحياف تككف عممية التمكيف طكاعية دكف أف تستند إلى أم  :طواعيةعممية التمكين  -3

 .أسس دستكرية

بيا في البمد تدعـ تمكيف العامميف في عممية صنع القرارات  نجد ىنا أف القكانيف المعمكؿ :دستورية -4

في المؤسسات، كتظير مثؿ ىذا التمكيف عمى نحك أكسع في أكركبا حيث يظير العديد مف القكانيف 

 .المتعمقة بما يصطمح عمى تسميتو بالتحديد المشترؾ لمقرارات

يككف العاممكف بشكؿ مباشر في كتظير عممية التمكيف مباشرة عندما  :مباشرةعممية التمكين ال -5

 .عممية صنع القرارات

فتظير عندما يككف بعض العامميف بتمثيؿ زملبئيـ في بعض المجالس  :تمثيميةعممية التمكين  -6

 1."كالييئات كما ىك الحاؿ في عممية التحديد المشترؾ لمقرارات 

نظره في الأعماؿ كالأنشطة يشير إلى قدرة الفرد عمى إبداء رأيو كتكضيح كجية  :التمكين الظاىري" -7

 .التي يقكـ بيا، كتعتبر المشاركة في إتخاذ القرارات ىي المككف الجكىرم لعممية التمكيف الظاىرم

يشير إلى قدرة الفرد عمى العمؿ في مجمكعة مف أجؿ حؿ المشكلبت كتعريفيا  :التمكين السموكي -8

ليا كبالتالي تعميـ الفرد لميارات كتحديدىا ككذلؾ تجميع البيانات عف مشاكؿ العمؿ كمقترحات ح

 .جديدة يمكف أف تستخدـ في أداء العمؿ

 

 

                                                           
. 59 ص  مرجع سابؽ، نعمة عباس، الخفاجي، .حسيف مكسى قاسـ، ألبنا 1
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كيشمؿ قدرة الفرد عمى تحديد أسباب المشكلبت كحميا ككذلؾ قدرتو  :تمكين العمل المتعمق بالنتائج -9

 1."عمى إجراء التحسيف كالتغيير في طرؽ أداء العمؿ بالشكؿ الذم يؤدم إلى زيادة فعالية المنظمة

II-داف تمكين الموارد البشريةأه: 

إختمفت كجيات نظر الباحثيف حكؿ تحديد الأىداؼ التي يمكف أف يحققيا التمكيف في الكصؼ مف دكف أف 

ختلبؼ الكصؼ قد يككف سببو إختلبؼ النظرة  تختمؼ في النتيجة كالغاية الرئيسية مف ىذه الإستراتيجية كا 

ظمية أك أيديكلكجية تنتجيا الإدارة،كيمكف أف نكرد كجيات نظر لمتمكيف لككنو إستراتيجية إدارية أك فمسفة مف

 .الباحثيف

 :إلى أف تمكيف العامميف يمكف أف يحقؽ الأىداؼ الآتية Lawsonإذ أشار "

 .إبقاء المنظمة في المقدمة دائما كمحاكلة جعميا رائدة في المجاؿ الذم تعمؿ فيو -1

 .المتكافرة الإستفادة الفاعمة مف إمكانيات المكارد البشرية -2

 .زيادة ربحية المنظمة كزيادة المبيعات فييا كمف ثـ تحقيؽ النمك -3

إلى أف اليدؼ مف تمكيف العامميف ىك إيجاد قكل عاممة ذات قدرات  Ugboro § Obengeفي حيف أشار 

ات فاعمة لإنتاج سمع كتقديـ خدمات تمبي تكقعات الزبائف أك تزيد عمييا، أك يمارس الأفراد العامميف نشاط

 .تفكؽ المعدلات المعيارية المحددة لممتعامميف مع المنظمة أك المستفيديف مف نشاطاتيا

 :فقد رأل أف التمكيف يقكد إلى تحقيؽ ما يأتي Lioydأما 

 .جعؿ العامميف يتمتعكف برضاء أعمى تجاه كظائفيـ كمنظماتيـ كمف ثـ جعميـ أفضؿ أداء -1

 .خدـ لمكصكؿ إلى الكفاءة العالية كالفاعمية المتزايدةيعد التمكيف إستراتيجية إدارية معاصرة تست -2

 يمكف إستخداـ التمكيف كأداة ميمة في تطكير الإستراتيجية التي لا يمنع إستخداميا لتعزيز ركح -3

                                                           
، 1مكتبة الكفاء القانكنية، ط :، الإسكندريةبين النظرية والتطبيق( H.Rالموارد البشرية )إدارة الأفراد  .محمد مكسى، أحمد 1

. 191، ص 2014
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التغيير بيف أعضاء المنظمة كالمتعامميف معيا مف أصحاب المصمحة كالميتميف بيذا التغيير خدمة لتكجيات 

 1".المجتمع كأىدافو

عمى أف اليدؼ الرئيسي لتمكيف الأفراد ىك البحث عف  Johnson § Thurstonفي حيف ركزت دراسة "

طرؽ جديدة لتشجيع الطاقات الكامنة لدل العامميف كتحفيزىـ عمى الإبتكار لغرض إدامة المنظمات عمى 

كزيادة تقاربيا بسبب  البقاء في ظؿ البيئة التنافسية المعاصرة التي أفرزت كثير منيا إعادة تنظيـ الأسكاؽ

نتشار  سيكلة المكاصلبت كتعقد إحتياجات الزبائف كتنكعيا فضلب عف إعادة ىيكمة  المنظمات بعد ترشيقيا كا 

 .العمؿ بنظاـ الجكدة الشاممة

كيكد الباحثيف الإشارة إلى أف كاحدا مف الأىداؼ التي لا يمكف التغاضي عنيا  في التنكيو إلى أف اليدؼ مف 

مميف لككنو إستراتيجية ميمة لا غنى عنيا لحؿ الكثير مف المشكلبت الدائمة التي تكاجو مكاقع تمكيف العا

العمؿ البيركقراطية، كتمؾ التي تسير عمى المنيج المتحكـ، أك يككف الإبداع كالإبتكار مكبكتيف كالأفراد 

 2".العامميف يعممكف في جزر معزكلة كلا يمتمككف الرغبة في العمؿ الفرقي

 .محاور وأبعاد تمكين الموارد البشرية: طمب الرابعالم

I-محاور تمكين الموارد البشرية: 

ىناؾ خمسة محاكر لمتمكيف يمكف أف تكفر كسيمة لكصؼ أك تحديد شكؿ التمكيف المستخدـ في أم منظمة، "

 :كفيما يمي عرضا ليذه المحاكر

م تـ تمكينو مف أداء المياـ التي تـ ييتـ ىذا المحكر بحرية التصرؼ التي تسمح لمفرد الذ: الميمة -1

لى أم مدل يسمح لمفرد الممكف مف تفسير الجكانب المممكسة كغير المممكسة  تكظيفو مف أجميا، كا 

 .في المنظمة كرضا المكظفيف مثلب

                                                           
قتصاديات الثقة في منظمات أعمال الألفية الثالثة .زكريا مصطمؾ، الدكرم .أحمد عمي، صالح 1 –، عماف إدارة التمكين وا 

 .93، ص 2009، 1اليازكرم العممية لمنشر كالتكزيع، ط دار :-الأردف
 .95-94، ص ص  المرجع نفسو 2
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يأخذ ىذا المحكر بعيف الإعتبار حجـ الإستقلبلية المسئكؿ عنيا المكظؼ أك  :تحديد الميمة -2

لى أم مدل يتـ تكجيييـ لمحصكؿ عمى إذف لإنجاز المياـ مجمكعة المكظفيف لمقي اـ بمياـ عمميـ، كا 

جراءات المنظمة ما يجب القياـ بو كمف ثـ إعطاء  التي يقكمكف بيا، ككـ تكضح سياسات كا 

المكظفيف الفرصة لمقياـ بإنجاز المياـ، كحجـ التضارب بيف مسئكلية الإستقلبلية كالأىداؼ المرسكمة 

 .لتحقيؽ الأداء الفعاؿ مف قبؿ المدراء

إف أكؿ خطكات التبصر في مفيكـ التمكيف يرتكز عمى دراسة مفيكـ القكة ككيفية تأثيرىا عمى  :القوة -3

عممية التمكيف سكاء مف ناحية كجية نظر القادة أك المكظفيف عمى حد سكاء، كيأخذ بعد القكة بعيف 

 .نتيجة تمكنيـالإعتبار الشعكر بالقكة الشخصية التي يمتمكيا الأفراد 

يأخذ ىذا البعد بعيف الإعتبار إكتشاؼ الإفترضات عف مصادر إلتزاـ المكظفيف كالإذعاف  :الإلتزام -4

التنظيمي لأسمكب محدد لمتمكيف لدييـ، كالقياـ بتحفيزىـ مف خلبؿ تكفير إحتياجاتيـ لمقكة، 

 .كالإحتياجات الإجتماعية كزيادة الثقة بالنفس

ىذا المحكر في مدل قدرة ثقافة المنظمة عمى تعزيز الشعكر بالتمكيف،  يبحث :الثقافة التنظيمية -5

لى أم مدل يمكف كصؼ الثقافة بأنيا بيركقراطية أك سمطكية أك ديمقراطية، فالثقافة التنظيمية التي  كا 

تكصؼ بالقكة كالتحكـ مف غير المحتمؿ أف تكفر بيئة لنجاح التمكيف، بؿ عمى الأرجح قد تشكؿ 

 1".عائقا لو

II-أبعاد تمكين الموارد البشرية: 

يعد التمكيف أحد أىـ المصطمحات الإدارية التي تطرؽ إلييا العديد مف الكتاب كالباحثيف في مجالات "

مختمفة، الأمر الذم ساىـ بطريقة أك بأخرل في بركز أبعاد متنكعة كمتعددة ليذا المصطمح، كفي ىذا 

 :اس في تشكيؿ التمكيف كنجاحو كىيأربعة أبعاد كعدىا الأس Daftالجانب إقترح 

                                                           
. 54-53ص ص  مرجع سابؽ،نعمة عباس، الخفاجي،  .حسيف مكسى قاسـ، ألبنا 1
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 .أم تكفر المعمكمات عف كافة جكانب المنظمة كتقديميا للؤفراد العامميف :المعمومات -1

إذ يعتبر إمتلبؾ العامميف لممعرفة كالميارات عامميف ميميف كأساسييف في مجاؿ  :المعرفة والميارات -2

 .د مشتركة لتحقيؽ أىداؼ المنظمةتطبيؽ إستراتيجية التمكيف كضماف نجاحيا كالمساىمة في جيك

إف إمتلبؾ الأفراد العامميف القكة اللبزمة لإتخاذ القرارات الجكىرية يبدك أمرا ضركريا في تطبيؽ  :القوة -3

إستراتيجية التمكيف، كيشير كاقع العديد مف المنظمات اليكـ أنيا تمنح أفرادىا القكة لمتأثير عمى 

دة كفرؽ العمؿ المدارة ذاتيا، إذ تمنح تمؾ الفرؽ الحرية في إجراءات أعماليـ مف خلبؿ حمقات الجك

تخاذ الإجراءات دكف الحاجة إلى تكجيو  .إتخاذ القرارات اليكمية متى ما تطمب الأمر كا 

أم مكافأة العامميف عمى أدائيـ في المنظمة، كيمكف تقديـ أفضؿ المكافأت المالية  :المكافأت -4

 :ريقتيف ىمالمعامميف عمى أدائيـ في المنظمة بط

 المشاركة في الأرباح. 

 1".المساىمة في رأسماؿ المنطمة 

كما أشار المغربي في دراستو مكسكمة بتمكيف العامميف في المصالح الحككمية كمنظمات القطاع الخاص "

 :إلى ثمانية أبعاد لمتمكيف كىي

 .الأخلبقيات -2.                          كضكح الغرض -1

 .الإعتراؼ كالتقدير -4    .                    ؼالعدالة أك الإنصا-3

 .المشاركة -6    .                           العمؿ الفرقي-5

 2.البيئة الصحية -8   .                       الإتصالات الفعالة-     7

                                                           
مكتبة الشركؽ الدكلية،  :-مصر–، القاىرة -قضايا نظرية ومداخل لمتطوير –الإصلاح الإداري  .عالية عبد الحميد، عارؼ 1
. 61ص  2007، 1ط
، دراسة تطبيقية عمى «تمكين العاممين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع الخاص« .عبد الحميد عبد الفتاح، المغربي 2

ص ، 2001، 1المنظمات العامة في دمياط، كمية التجارة جامعة دمياط، المجمة العممية لمتجارة كالتمكيؿ، الممحؽ الثاني، ع
63. 
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كيف العامميف فقد أشار إلى ثمانية أبعاد ميمة في تـ Isokaata and Johanssonأما بالنسبة لكؿ مف "

 :كىي

 .الحالة الطبيعية أك السكية -2               .           إمكانية الكصكؿ -1

 .الإستقلبؿ -4          .                           التأثير-3

 .التبادؿ -6      .                              الإنفتاح-5

 1".العلبقات المتناسقة -8       .                    الثقة أك الإعتماد-7

 :كالجدكؿ التالي يمثؿ أبعاد إستراتيجية التمكيف مف كجية نظر بعض الباحثيف كالكتاب

 .يمثل أبعاد إستراتيجية التمكين من وجية نظر بعض الباحثين والكتاب -01-جدول رقم 

 ادــالأبع المصدر
Cook 1997 المشاركة بالمعمكمات كالمعرفة، مكافآت الأداء. 
Clair 1997  ،بناء الثقة، التأسيس المسائمة كالمسئكلية، خمؽ الفرؽ

 .تدريب الفرؽ لمعناية بالزبكف
Daft 2001 المعمكمات، الميارات كالمعرفة، القكة، المكافآت. 

 

 2001عبد الحميد عبد الفتاح المغربي 
كضكح الغرض، الأخلبقيات، العدالة كالإنصاؼ، 

فرقي، المشاركة، الإعتراؼ كالتقدير، العمؿ اؿ
 .الإتصالات الفعالة، البيئة الصحية

 
Bodner 2003 

 
 

التركيز عمى الزبكف، المعمكمات، التحسيف المستمر، 
إتخاذ القرارات، نظـ القياس، التدريب، علبقة زملبء 
العمؿ بالمشرؼ، العلبقة بيف أعضاء الفريؽ، علبقة 

. الفريؽ مع الآخريف في المنظمة
 

                                                           
، دراسة ميدانية عمى عينة مف مكظفي كمية الإدارة «التمكين الإداري وعلاقتو بإبداع العاممين«. مجكاد محسف، راض 1

. 84، ص 2010، 1، ع12كالإقتصاد، مجمة القادسية لمعمكـ الإدارية كالإقتصادية، المجمد 
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 2004يحي سميـ ممحـ 
الإستقلبلية، تدفؽ المعمكمات كالإتصالات، الدعـ 

 .كالتحفيز، المعرفة كالميارات
Mullins 2005  المشاركة، الإلتزاـ،الإندماج، تخفيض المستكيات

 .الإدارية
Halvarson 205  ،الحرية كالإستقلبلية، المشاركة بالمعمكمات، التدريب

 .السمطة كالقكة، دعـ الإدارة
 

Isokaanta and Johansson 

 

 

إمكانية الكصكؿ، الحالة الطبيعية أك السكية، التأثير، 
الإستقلبلية، الإنفتاح، التبادلية، الثقة، العلبقات 

 .المتناسقة
الكصكؿ إلى المعمكمات، التضميف كالمشاركة،  البنؾ الدكلي

 .المسآلة، القابمية التنظيمية الداخمية
Chelladurai ة بالقكة، المشاركة تصميـ الكظائؼ، المشارؾ

 .بالمعرفة، المشاركة بالمكافآت
Kreitner and Kinicki 2007 المشاركة بالمعمكمات، خمؽ الإستقلبلية، فرؽ العمؿ. 

 .المعمكمات، المعرفة، القكة، المكافآت 2007أكرـ محسف كمحمد الياسرم 
ية المستقبمية، فرؽ الثقة الإدارية، الأىداؼ كالرؤ 2007سكر عبكد عمي ك زكي محمد عباس 

 .العمؿ، التدريب المستمر، المكافآت، تدعيـ الذات
Cupta 2008 المشاركة بالمعمكمات، المكافآت، المعرفة، القكة. 

Aswathappa 2008  القيـ، نشاطات القيادة، ىيكؿ الكظيفة، نظـ
 .المكافآت

Mazdarani 2008 ىزة التطكع، التدريب، الدافعية، المكافآت كتكفير الأج
 .كالتكنكلكجيا

Slocum and Hellriegel 2009 شدة البأس، المعنى، الإستقلبلية، التأثير. 
Karakoc and Yilmaz 2009 السمطة، التخصص، المكارد، الشخصية. 
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Hasan 2010 المعرفة كالميارات، الإتصالات، الثقة كالحكفز. 
ريب، الإتصالات تفكيض السمطة، فرؽ العمؿ، التد 2010جكاد محسف راضي 

 .الفاعؿ كالتحفيز
 .72-71ص ص  ،مرجع سابؽ كماؿ كاظـ، طاىر الحسيف، .إحساف دىش ، جلبب :المصدر

 .مؤشرات قياس وخطوات تمكين الموارد البشرية: المطمب الخامس

I-مؤشرات قياس تمكين الموارد البشرية: 

لو آخريف إعتمادا عمى مدخؿ الدافعية، كما لقد تناكؿ البعض التمكيف إعتمادا عمى مدخؿ العلبقات، كتناك"

 :أكضح أحد الباحثيف أف التمكيف في التطبيقات العممية يأخذ العديد مف الصكر، تتمثؿ فيما يمي

 .تكجيو العامميف نحك حؿ المشكلبت -2                    .المشاركة في المعمكمات -1

 .الإدارة الذاتية -5                  .الشكؿ التكميفى -4                .إستقلبؿ المياـ-3

كىناؾ مف إعتمد عمى بعض الأبعاد المادية كالمعنكية، المرتبطة بالفرد ككذلؾ المنظمة، الفردية بالإضافة 

إلى الجماعات، القصيرة كالطكيؿ الأجؿ، لقياس سمككيات التمكيف في بيئة العمؿ كقياس المناخ المناسب 

 :الأبعاد التي يجب أف يستشعرىا كيدركيا العامميف، كالتي تتمثؿ فيما يميلتحقيقو، كيغطي ىذا القياس 

 :وضوح الغرض: أولا

 .أعرؼ جيدا أيف نحف الآف -1

 .أعرؼ بكضكح المطمكب كالمتكقع مني -2

 .لقد حددت المياـ كالمسؤكليات كؿ منا بدقة ككضكح -3

 .النظـ كالإجراءات المعمكؿ بيا كافية لتحقيؽ أىداؼ المنظمة -4

 1".ما الأىداؼ كالنتائج الكاجب تحقيقياأعرؼ تما -5

                                                           
 .93ص  مرجع سابؽ، ة،الميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشري .عبد الحميد عبد الفتاح، المغربي 1
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 :الأخلاقيات: ثانيا"

 .الأفراد العامميف محؿ ثقة المسئكليف -1

 .السياسات مرنة بما يحقؽ كيشبع حاجات الأفراد -2

 .أشعر بإحتراـ كتقدير الآخريف -3

 .الفركؽ الفردية في القيـ كالممارسات محؿ تقدير المسئكليف بالمنظمة -4

 .لي بالمنظمةأحب العمؿ في مكاني الحا -5

 .يمارس الأفراد عمميـ بركح عالية كمعنكيات مرتفعة -6

 .بجانبي حتى تحؿ( الإدارة)إذا كاجيتني مشكمة أجد المسئكليف بالشركة  -7

 :العدالة والإنصاف والحيادية: ثالثا

 .أكافؽ عمى ما يجرل في الشركة مف أحداث كممارسات -1

 .يتسـ الأفراد في الشركة بالعدالة كالحيادية -2

 1".فيما تتخذه الشركة مف قراراتأثؽ  -3

 :الإعتراف والتقدير: رابعا"

 .الجيد الفردم يخصص لو مردكد مباشر -1

 .عندما يقكـ الأفراد بعمؿ معيف يتـ ملبحظتو كتقديره -2

 .تقدر الشركة ما يفعمو الأفراد مف مجيكدات كما يبدكنو مف أراء كمعارؼ -3

 .تتكقع الشركة مف الأفراد النتائج كالأعماؿ الجيدة -4

 :العمل الجماعي: خامسا

 .يعمؿ الأفراد بركح الفريؽ الكاحد -1

                                                           
 .94ص  مرجع سابؽ، 1
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 .يعمؿ الأفراد معا لحؿ المشكلبت التي تكاجييـ -2

 .يعتني الأفراد كييتمكف ببعضيـ بعضا -3

 .ييتـ الأفراد ببعضيـ لجماعة كاحدة كليس كأفراد -4

 :المشاركة: سادسا

 .يسيـ الأفراد بآرائيـ عند إتخاذ القرارات -1

 .تحمؿ المشكلبت فيما بينيـ يشارؾ الأفراد في -2

 .يحصؿ الأفراد عمى المكارد المطمكبة لممارسة أنشطتيـ كمياـ عمميـ -3

 :الإتصالات الفعالة: سابعا

 .أحتفظ بمعمكمات كافية عف عممي كعما تريد الشركة أف تصؿ إليو -1

 .الإتصالات كاضحة كسريعة فيما بيف جماعات العمؿ كالكحدات الإدارية بالشركة -2

 .ة عممي كأكفر البيانات كالمعمكمات المطمكبة حتى للآخريف بمنتيى الدقة كالسرعةأفيـ طبيع -3

 :البيئة الصحية: ثامنا

 .يتحمؿ الأفراد إدارة ضغكط العمؿ بشكؿ طبيعي -1

 .أقكـ بأعماؿ متعددة فييا الكثير مف التحدم بعيدا عف التكتر الذم يربؾ العمؿ -2

 .عالة يتقبميا الجميعغالبا ما يتـ إدارة عمميات التغيير بصكرة ؼ -3

 .تتـ بيئة العمؿ بالتشجيع عمى النمك كالتحسف المستمر كالتعمـ الذاتي -4

 1".تتعدد فرص التطكير كتنمية المسار الكظيفي للؤفراد بالشركة -5

 

 

                                                           
 .95ص  مرجع سابؽ، 1
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II-خطوات تمكين الموارد البشرية: 

ل تعزيز إستراتيجياتيا ىناؾ خطكات رئيسية مف أجؿ تنفيذ عممية التمكيف كالمساىمة في مساعدة المنظمة عؿ"

في حاؿ قرارات تنفيذية ببرنامج التمكيف، فالتمكيف يجب أف ينفذ عمى مراحؿ كبأسمكب تدريجي ليحقؽ النتائج 

 :المرجكة منو، كذلؾ مف خلبؿ

 . حاجة لمتغييرتحديد أسباب اؿ :الخطوة الأولى-1

 .التغيير في سمكؾ المديريف :الخطوة الثانية -2

 . تحديد القرارات التي يشارؾ فييا المرؤكسيف :الخطوة الثالثة-3

 .تككيف فرؽ عمؿ :الخطوة الرابعة-4

 .  المشاركة في المعمكمات :الخطوة الخامسة-5

 .إختيار الأفراد المناسبيف :الخطوة السادسة-6 

           .تكفير التدريب :الخطوة السابعة-7

 .الإتصاؿ لمتعبير عف التكقعات :ةـالخطوة الثامن-8

   .   كضع برنامج لممكافآت كالتقدير :الخطوة التاسعة-9

 1".عدـ إستعجاؿ النتائج :الخطوة العاشرة-10

إف إتباع التمكيف لا يتحقؽ دكف إقتناع الإدارة العميا كالمدراء المباشريف، لذا كجد ىناؾ كسائؿ يمكف لممدراء "

: إتباعيا لتمكيف مكظفييـ، كيمكف تمخيصيا كالآتي

 

                                                           
، دراسة ميدانية مف «أثر التمكين والدعم التنظيمي في السموك الإبداعي لمعاممين في القطاع العام الأردني« .لؤم، البطانية 1

 .29، ص 2008جامعة اليرمكؾ،  رسالة ماجستير، غير منشكرة، :الأردفكجية مديرم المديريات الحككمية في إقميـ الشماؿ، 
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عمى المدير أف يكضح لممكظؼ المياـ المطمكبة كدكره في العمؿ : خلال المسؤوليات التمكين من -1

كمكقع عممو مف عمؿ المنظمة ككؿ، مما يؤدم إلى تككيف الإحساس بالأىمية لدل المكظؼ كزيادة 

 .مسؤكليتو

يجب أف يككف نطاؽ الصلبحية محدد لممكظؼ كيتلبئـ مع المياـ : التمكين من خلال الصلاحيات -2

 .ىداؼ المطمكب إنجازىاكالأ

يجب كضع المعايير المكضكعية كالممكف تحقيقيا مف : التمكين من خلال المعايير والأداء المثالي -3

 .أجؿ تحفيز المكظفيف كالكصكؿ بيـ إلى أقصى إمكانياتيـ

يجب أف تحرص المنظمة عمى تدريب كتطكير ميارات : التمكين من خلال التدريب والتطوير -4

 .الثقة في أدار العمؿمكظفييا لزيادة 

يجب عمى المنظمة تزكيد مكظفييا بالمعمكمات كالمعرفة : التمكين من خلال المعرفة والمعمومات -5

 .اللبزمة لمقياـ بمياميـ كمسؤكلياتيـ

يجب عمى المنظمة تزكيد المكظؼ بتغذية راجعة عف أدائو : التمكين من خلال التغذية الراجعة -6

 .لجيا كنقاط قكتو ليعززىاليككف عمى عمـ بنقاط ضعفو ليعا

لممدير دكر ميـ في تعزيز شعكر المكظؼ بإدراكو لذاتو : التمكين من خلال التغيير والإىتمام -7

 .كقدراتو عمى أداء العمؿ مف خلبؿ التقدير لأداء المكظؼ

إحتراـ المدراء لمكظفييـ يساعد في تعزيز إنتمائيـ لممنظمة كبالتالي : التمكين من خلال الإحترام -8

 .ىار أداء متميزإظ

تؤدم ثقة المدير بمكظفيو إلى تركيز جيكده بالعمؿ بدلا مف تبرير كؿ : التمكين من خلال الثقة -9

 .خطكة يقكـ بيا
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عند عمـ المكظؼ أف منظمتو تسمح بمبدأ المخاطرة، أم عند : التمكين من خلال السماح بالفشل -10

 1".ق إلى النجاح كالإبداعفشمو في في المرة الأكلى سيمنح فرصة أخرل، فإف ذلؾ سيقكد

 يمثل الخطوات الأساسية لتمكين الموارد البشرية -01-شكل رقم 

 

 

              

 

                             

عداد قيادات المستقبل .إبراىيـ، يحي:المصدر دار التكزيع كالنشر الإسلبمية، : ،القاىرةالتحديات الإدارية وا 
 140،ص 2001

يجب قياس المعرفة كالميارات كالرغبة لدل المكظفيف حتى تككف مياميـ  :لآخرينقياس قدرات ا" -1

 .متناسبة مع قدراتيـ بما يمكنيـ مف النجاح

تكضيح كيفية تأدية المياـ المنكطة بيذه المسئكليات كتقدـ ليـ بذلؾ مثلب عمميا  :تقديم النموذج العممي -2

 .يساعدىـ عمى سرعة كنجاح تمكيف المكظفيف

إذا أمنت بقدرات الآخريف كتكقعت ليـ النجاح كأفصحت ليـ عف تكقعاتؾ  :نجاح وصناعة الأملتوقع ال -3

كساعدتيـ في الكصكؿ إلى أىدافيـ، سكؼ تزيد مف فعالية تمكيف الآخريف كتطكر مف مياراتيـ 

 .كقدراتيـ، كالإفصاح  عمى المستكل الشخصي ضركرم كالأكثر إيجابية منو ىك الإفصاح العمني العاـ

 

                                                           
أثر التمكين الإداري في تعزيز الإبداع التنظيمي لدى العاممين في سمطة منطقة العقبة « .سامر عبد الحميد، البشابشة 1

 .213، ص 2008مايك  02، المجمة العربية لمعمكـ الإدارية، «الإقتصادية

 (6)الإستقلالٌة‌

التغذٌة‌العكسٌة‌

(5) 
 (4)فوٌض‌السلطات‌ت

توقع‌النجاح‌

 (3)وصناعة‌الأمل‌

تقدٌم‌النموذج‌

 (2)العملً‌
‌قٌاس‌قدرات‌‌

 (1)الآخرٌن‌
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إذا إستطاع أحد معاكني القائد القياـ بالمياـ التي يقكـ بيا القائد فعميو  :تفويض السمطات مع الميام -4

 .أف يفكضو بالكظيفة مع السمطات اللبزمة، كذلؾ ىك الطريؽ لإعداد القادة

 .يجب تقييـ تجربة التمكيف كنقؿ جكانب القصكر إلى الأفراد، كالثناء عمى نجاحاتيـ :التغذية العكسية -5

 .يجب أف يككف اليدؼ النيائي مف التمكيف ىك الإستقلبلية في إتخاذ القرار :الإستقلالية -6

عطائيـ السمطة المكازية  كيرل آخركف أف الخطكات الأساسية تبدأ بتحديد المياـ كالمسؤكليات لممكظفيف، كا 

ج المرجكة بشكؿ مسبؽ لحجـ المسؤكليات المكمفيف بو، كعمى القائد تحديد معايير كمكاصفات تحقيؽ النتائ

كفي ىذه المرحمة تحديدا، تتمخص الخطكة التي تمييا بتزكيدىـ بالتدريب الضركرم الذم يكصميـ لتحقيؽ 

النتائج، تزكيدىـ بالمعرفة كالمعمكمات الضركرية لمعمؿ مف أىـ الخطكات في عممية التمكيف، كمف المفترض 

الراجعة عف المستكل أدائيـ كالإعتراؼ بإنجازىـ أما  يعرؼ بالتغذية عمى القائد إعطائيـ معمكمات أك ما

الخطكة التي تمييا إعطائيـ الثقة كالسماح ليـ بالفشؿ بإعتباره أحد أدكات النجاح في المستقبؿ كالتعامؿ مع 

 1".المكظفيف بإحتراـ ككرامة

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
 .141ص  مرجع سابؽ،إبراىيـ، يحي ،  1
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 .جيود تمكين الموارد البشرية في تطبيق عممية إتخاذ القرارات: المبحث الثاني

 .والعوامل المعززة لمشعور بوتمكين الموارد البشرية  وأسباب دوافع: ب الأولالمطل

I-دوافع تمكين الموارد البشرية وأسبابو: 

 :الدوافع 1-1

أكضح العديد مف الباحثيف الدكافع كالمسكغات كالتي دفعت المنظمات لإعتماد إستراتيجية التمكيف بإعتباره "

زيد مف الحرية كالإستقلبلية في أداء أعماليـ ككذلؾ منحيـ السمطة إستراتيجية قائمة عمى منح العامميف الـ

كالمسؤكلية لإتخاذ القرارات كبالتالي تحقيؽ مركنة عالية لممنظمات في مجاؿ الإستجابة السريعة لطمبات 

 .الزبائف كتحسيف جكدة الخدمات كالمنتجات ككذلؾ تدعيـ المكقؼ التنافسي لممنظمة

مسكغيف أساسييف لتنحك المنظمات نحك تمكيف الأفراد العامميف فييا، كتتمثؿ تمؾ إلى كجكد  Dafiحيث أشار 

 :المسكغات بالآتي

يمثؿ التمكيف إستجابة حتمية لتحقيؽ متطمبات الجكدة الشاممة التي تركز عمييا المنظمات في تقديـ  -1

الإستجابة إلى منتجات ذات جكدة عالية كالمركنة اللبزمة لتمبية طمبات الزبائف، فضلب عف سرعة 

 .جانب التكمفة المنخفضة كتكافر الخيارات المتعددة

 1".يعد التمكيف خطكة ميمة كحاسمة في تحقيؽ التعمـ التنظيمي -2

 :الآتيت لإعتماد التمكيف يمكف تكضيحيا ؾكبدكرىا أشارت دراسة إلى أف دكافع المنظما"

ىا عمى الإيماف بقدرات الأفراد العامميف يعد التمكيف إستجابة حتمية لفمسفة الإدارة المعتمدة في جكىر -1

 .كثقتيـ بمياراتيـ كسمككياتيـ

 

                                                           
، 1دار الصفاء لمنشر كالتكزيع، ط :-الأردف–،عماف إدارة السموك التنظيمي في عصر التغيير .إحساف دىش، جلبب 1

 .45، ص 2011
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يعكس نجاح التمكيف في أم منظمة عمى تكافر أفراد يتمتعكف بالقناعة الكاممة بما يمتمككف مف  -2

خبرات كميارات كقدرات كافية لتحمؿ المزيد مف مسؤكليات العمؿ إلى جانب ثقتيـ بجدية الإدارة في 

 .فتطبيؽ التمكي

ما أفصحت عنو العديد مف الدراسات الميدانية عف النتائج الإيجابية لمتمكيف يعكس دافعا ميما لتبني  -3

 1".معظـ المنظمات الإستراتيجية لمتمكيف

 :الأسباب 1-2

 :تصنؼ المبررات التي دفعت المنظمات إلى العمؿ بإستراتيجية التمكيف إلى صنفيف ىما"

 مف المشكلبت كالسمبيات التي تعاني منيا المنظمات كالأجيزة  كتنطمؽ: المبررات الواقعية والعممية

الإدارية المختمفة التي ظمت لعقكد طكيمة أسيرة المركزية الشديدة كىرمية المستكيات كتعددىا، كطكؿ 

خطكط الإتصاؿ الرسمية، كسرية المعمكمات، كمحدكدية الصلبحيات التي تمنح لمعامميف، كىذا المكركث 

ستمرار منو كالبقاء عميو في بيئة تشيد تحكلات سريعة كجذرية كتكاجو ضغكط محمية لـ يعد ممكنا الإ

عمى جميع الأصعدة السياسة كالإقتصادية كالإدارية  كالتطكير كالتحكؿكخارجية تطالب بالتغيير 

ارية كالإجتماعية، كالتمكيف بيذه الكيفية إنما ىك الكسيمة كالأسمكب الذم تتحقؽ مف خلبلو التحكلات الإد

 .الملبئمة ليذه الظركؼ

 كتنطمؽ ىذه المبررات مف خلبؿ إستشرافيا لممستقبؿ المتكقع الذم يتـ  :المبررات التطورية والإستراتيجية

تصكيره كالتنبؤ بملبمحو كمعالمو عبر دراسات كبحكث يشارؾ فييا مختصكف في مختمؼ الحقكؿ 

كظؼ فييا منيجيات الإستقراء كالإستدلاؿ مف المعرفية، كتعد ليذه الدراسات كالبحكث غرؼ عمميات كت

أجؿ المساىمة الفاعمية في رسـ الصكرة التي ستككف عمييا كالتأثير فييا أك التدخؿ إعادة بعض 

معطياتيـ كمخرجاتيـ قبؿ أف تقع، كلا شؾ أف مجتمعات كنظـ إستباقية كيذه تستمزـ بالضركرة إرساء 
                                                           

، دراسة تحميمية في جامعة المكصؿ أطركحة «أثر إستراتيجية التمكين في تعزيز الإبداع التنظيمي« .جلبؿ سعد، الممكؾ 1
 .46،ص 2002د، غير منشكرة، كمية الإدارة كالإقتصا :المكصؿدكتكراه، 
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ظمات القائمة، لذلؾ لابد مف بناء المنظمات العصرية منظمات مغايرة كميا عما ىي عميو في المف

  1".المتمكنة كالتي تعتمد التمكف فمسفة كمنيجا في إدارة العنصر البشرم فييا

 :كما ينظر لأسباب كدكاعي التكجو التنظيمي نحك تمكيف العامميف في"

 .الثكرة التكنكلكجية كالمعمكماتية -1

 .التغير في النسؽ القيمي لممجتمعات -2

 .افسة الشديدةالمف -3

 .إعادة ىيكمة المنظمات -4

 .إعادة النظر في الإعتقاد السائد بأف المدير بالضركرة ىك الخبير -5

 .تغيير تكقعات المستيمؾ -6

 .تغيير تكقعات الأفراد العامميف -7

 :أف المنظمات تعتمد إستراتيجية تمكيف العامميف للؤسباب الآتية Iramzadeh § Chakerlouyكحديثا يرل 

 .ف طريقة فاعمة لإستعماؿ أفضؿ المكاىب كالميارات المكجكدة لدل الأفراد العامميفيعد التمكي -1

 .يمثؿ التمكيف ضركرة حتمية إذا ما أرادت المنظمة إجراء التغييرات كالتحسينات -2

يخمؽ تمكيف العامميف شعكرا لدل الأفراد العامميف بتحسيف مسارىـ الكظيفي كبالتالي إنعداـ قمؽ  -3

 2.الأماف الكظيفي

 : كمف جية أخرل فإف إعتماد التمكيف في المنظمات العربية يعد حاجة كضركرة ممحة نظرا للؤسباب الآتية 

 .يمثؿ التمكيف أسمكبا إداريا حديثا يمكف أف يساعد المنظمات مف تحقيؽ مستكيات عالية مف الأداء -1

 

                                                           
.  47ص  مرجع سابؽ،عالية عبد الحميد، عارؼ،  1
2
 .48، ص المرجع نفسو  
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اد العامميف في المنظمات يعد التمكيف إستراتيجية فاعمة لتنمية كتطكير ميارات كقدرات كمعارؼ الأفر -2

 .العربية

يأتي التمكيف كإستجابة لخصكصية العصر الراىف كما يؤكد عميو مف إيلبء أىمية إستثنائية للؤفراد  -3

 .بإعتبارىـ مف أبرز كأىـ المكجكدات المعرفية

أف سرعة التغيرات البيئية كتعقيدىا قد أكجبت عمى المنظمات تمكيف أفرادىا بقصد مكاجية تمؾ  -4

ديات مف خلبؿ أحد أشكاؿ الإستثمار الحديثة التي تركز عمى أىمية العنصر البشرم في التح

 1".مكاجية مثؿ ىذه التغييرات

II-البشرية العوامل المعززة لمشعور بتمكين الموارد: 

بما أف التمكيف النفسي يتناكؿ شعكر المكظفيف بالقدرة كالجدارة فإف ىذا الشعكر يتأتى كنتيجة لتطبيؽ "

سات التمكيف في ميداف العمؿ، كلتعزيز مشاعر التمكف لدل المكظفيف كالتي بدكرىا تعزز إنخراطيـ في ممار

عممية صنع القرار كالمشاركة كتقميؿ مقاكمة التغيير فإف ىناؾ مجمكعة عناصر تدعـ تمؾ المشاعر تتمثؿ 

 :في ما يمي

 .ب مع مياميـتفكيض السمطة بحيث يتقاسـ الرئيس كالمرؤكسيف السمطة بما يتناس -1

 2.مساءلة الرئيس لممرؤكسيف عف نتائج الأعماؿ التي يقكمكف بيا -2

 .حرية المرؤكسيف في إتخاذ القرارات بشأف العمؿ كمعالجة المشاكؿ التي يكاجيكنيا -3

 .تبادؿ المعمكمات بيف الرئيس كالمرؤكسيف بشكؿ منتظـ -4

كتساب الميارات كالمعا -5  .رؼتكفير الرئيس لممرؤكسيف فرصا لمتطكر كا 

حتمالية الخطأ -6  .التشجيع عمى التفكير كالإبداع، كتقبؿ المخاطرة كا 

 :كلأجؿ تحقيؽ ذلؾ لابد التأكد عمى الشركط التي لابد مف تحقيقيا لكي يشعر العامؿ بالتمكف، كىي
                                                           

 .49ص  مرجع سابؽ،، عالية عبد الحميد، عارؼ 1
2
 55ص   مرجع سابؽ، نعمة عباس، الخفاجي، .حسيف مكسى قاسـ، ألبنا  
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 .تدريب المكظفيف بشكؿ مناسب -1

 .كجكد رؤية مشتركة بيف القادة كالمكظفيف في المؤسسة -2

 .مشاركةكجكد مجمكعة مف القيـ اؿ -3

 .كجكد فكائد يمكف إقتساميا -4

 .ثقة المدير بمكظفيو -5

 1".دعـ الثقافة الكمية لممنظمة الإقداـ عمى المجازفة -6

 .تمكين الموارد البشرية ضمن آليات إتخاذ القرارات:المطمب الثاني

التصرؼ، يشير تمكيف العامميف في منظمات الأعماؿ إلى القكل التي يكتسب الأفراد مف خلبليا القدرة عمى "

فتزيد ثقتيـ بأنفسيـ، كيرتفع مستكل إنتمائيـ ككلائيـ لتحمؿ المسؤكلية، كيمكنيـ تحسيف الأنشطة كالعمميات 

كيتفاعمكف في العمؿ مف أجؿ إشباع المتطمبات الأساسية لمعملبء في مختمؼ المجالات بيدؼ تحقيؽ قيـ 

تماـ كغايات التنظيـ، كبالتالي لابد مف تزكيد المرؤكسيف بأدكات  ككسائؿ القكة اللبزمة لمتخطيط لأنشطتيـ كا 

  2."كأدائو، بحيث يصبحكف مسؤكليف مسؤكلية كاممة عنوعمميـ 

نما ىي عممية متشابكة في عناصرىا متداخمة في ؼ" إف تنفيذ برنامج تمكيف العامميف ليست بالعممية السيمة، كا 

ة في الأفراد، فالمديركف بحاجة لتغيير الأدكار مككناتيا كأبعادىا كيعتمد نجاحيا بالدرجة الأكلى عمى الثؽ

تباع أساليب سمككيات تشجع عمى تمكيف العامميف كتفكيض المسؤكليات، كتعزيز قدرات المرؤكسيف  التقميدية كا 

ف إفساح المجاؿ أماـ الأفراد لممشاركة  بداعية، كا  عمى التفكير بمفردىـ، كتشجيعيـ عمى طرح أفكار جديدة كا 

تخاذ  القرارات يعد مصدرا مف مصادر الدعـ المعنكية ليـ، الأمر الذم يجعميـ يحسكف بقيمتيـ في صنع كا 

نسانيتيـ كيساعدىـ عمى الإجتياد في طرح الأفكار التي مف شأنيا تحسيف طرؽ العمؿ كالحد مف  كا 

 .الصراعات التنظيمية
                                                           

. 56ص  مرجع سابؽ،نعمة عباس، الخفاجي،  .حسيف مكسى قاسـ، ألبنا 1
 .82ص  مرجع سابؽ،لحميد عبد الفتاح، المغربي، عبد ا  2
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العامميف بالميارات اللبزمة كترسخ فتمكيف العامميف يككف مف خلبؿ عممية الإختيار كالتدريب المطمكبة لتزكيد 

ىذه الإستراتيجية الحس لدل العامؿ بالكلاء كالإنتماء كتطكير الميارات كالقدرات كالمكاىب، فيي في المقابؿ 

تتطمب إدارة فعالة تتممؾ الرؤية التي تييئ الظركؼ المساعدة لتمكيف العامميف كالتي عف طريقيا يمكف زيادة 

ـ كتتطمب أيضا إستراتيجية مؤسساتية كاضحة، كىيكلب تنظيميا يعزز الشعكر الإبداع لدل الفرد العا

ف إدراؾ العامميف  بقاء قنكات الإتصاؿ مفتكحة، كتكجيو كتدريب العامميف، كا  بالمسؤكلية كتطكير الميارات، كا 

تخاذ القرار سكؼ يؤدم إلى إحراز مستكل جي د لمعنى التمكيف يعزز مساىمة أعضاء المنظمة في صنع كا 

 1".مف النتائج المطمكبة

ف إدراؾ عممية التمكيف لدييـ تزيد مف إحساسيـ " إف أىمية الإعتماد عمى أفكار كأراء كميارات العامميف، كا 

بالمسؤكلية كتفيـ للؤىداؼ كتجعميـ أكثر إستعدادا لتقبؿ علبج المشكلبت كتنفيذ القرارات التي إشترككا في 

ممية التمكيف فإنو تصؿ إلى نجاح تطبيؽ القرارات كتنفيذىا بفعالية، كضعيا، كعميو نجد أنو كمما تعززت ع

ككف عممية إتخاذ القرار ىي لب العممية الإدارية، كصمب العمؿ الإدارم فضلب عف أنيا أداة فعالة لتحقيؽ 

أىداؼ رئيسية يمارسيا الإدارم في أم مكقع كاف كفي أم كقت مف الأكقات، حيث يعتمد نجاح المؤسسات 

  2".يثة في تحقيؽ أىدافيا بدرجة كبيرة عمى كفاءة أداء كفعالية المكارد البشرية العاممة بياالحد

 .متطمبات نجاح تمكين الموارد البشرية: المطمب الثالث

إف أىمية الأدكار الإرتباطية كالتنسيقية التي يجب أف يقكـ بيا المدراء مف أجؿ نجاح عممية التمكيف، تضمف "

( الإرتباط الخارجي)طية لمتمكيف ضماف تكافر المكارد الكافية لأداء عمؿ الفرد أك الفريؽ الأدكار الإرتبا

القضايا اليامة   كتزكد العامميف بالمعمكمات حكؿ( الإرتباط الرسمي) كتسييؿ التفاعؿ عبر الأقساـ التنظيمية 

 

                                                           
. 82، ص 2011، 1دار الفكر ناشركف كمكزعكف، ط :، عمافنظم إتخاذ القرارات الإدارية .سيد صابر، تعمب 1
 .83المرجع نفسو، ص  2
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ف نجاح الـ( الإرتباط الداخمي)كالتعاكف كالمشاركة بالمعمكمات كالمكارد  دراء في القياـ بالإرتباطات الداخمية كا 

 .يعتمد عمى التعاطي مع مشكلبتيـ اليكمية

 :كقد حددت عكامؿ متعددة يمكف أف تساعد المنظمة في نجاح عممية أفرادىا العامميف ىي

 .مدل رغبة الرؤساء بتخكيؿ صلبحياتيـ لممرؤكسيف-1

 .الثقة المتبادلة بيف الرؤساء كالمرؤكسيف-2

 .الإتصاؿ كالتغدية العكسية فاعمية نظاـ-3

كجكد نظاـ عادؿ لمتكظيؼ قائـ عمى أساس تكظيؼ الأفراد المؤىميف الذيف يممككف ميارات عالية في -4

 .مجاؿ عمميـ

 .كجكد نظاـ مكضكعي لتقييـ الأداء-5

 .ربط الأداء بالحكافز المادية كالمعنكية-6

 1.المككمة إلييـتدريب المرؤكسيف عمى تحمؿ المسؤكلية كتحمؿ الأعباء -7

 :كما أشار إلى بعض العكامؿ التي يمكف أف تساىـ في نجاح التمكيف في المنظمات العربية كىي كالآتي"

 .تطبيؽ الإدارة العقائدية-1

 .الإتجاه نحك البناء التنظيمي المرف-2

 .التحكؿ لتطبيؽ مفيكـ القيادة التحكيمية-3

 .السماح بتداكؿ المعمكمات -4

 .اـ الإشراؼ القائـ عمى التكجيو كالتحكـالتخمي عف نظ-5

 2".الملبئـ لمقيادة الإدارية تكفير التدريب  -6

                                                           
 . 109-108ص ص  مرجع سابؽ،كماؿ كاظـ طاىر، الحسيف،  .إحساف دىش، جلبب 1
 .110-109المرجع نفسو ، ص ص  2
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إلى أسمكب الإدارة في المستقبؿ يجب أف يتغير كيككف ملبئما لثقافة التمكيف في  Orgoriكيذىب "

ف ىناؾ ثلبثة أساسيات ترتبط إرتباطا مباشرا بنجاح التمكيف في المنظمة كىي  :المنظمات، كا 

 كيمثؿ النقطة المحكرية لأم تقدـ كيتعمؽ بالجانب النفسي أك الحالة الذىنية :التوجو. 

 كيدؿ عمى الشعكر بالكاجبات كالإلتزاـ تجاه المنظمة مف خلبؿ تعيد الأفراد العامميف برعاية  :الإلتزام

ف الإدارة عممية التمكيف التنظيمي، إضافة إلى مسؤكلية جميع الأفراد في المنظمة عف ذلؾ بدءا ـ

نتياءا بالإدارة الإشرافية التي تتحمؿ مسؤكلية نجاح عممية تمكيف العامميف  .العميا كا 

 كيعد الحجر الأساسي في نجاح التمكيف في المنظمات، ىناؾ العديد مف الأدلة التي أثبتت  :الإندماج

م تككف ىناؾ أف إندماج العامميف في عمميات التخطيط يعمؿ عمى الإستفادة مف قدراتيـ كبالتاؿ

 1."إمكانية لإنجاز خطط المنظمة كأىدافيا

 .مزايا والمعوقات تطبيق تمكين الموارد البشرية: المطمب الرابع

I-المزايا: 

 :تتعدد المزايا كالفكائد التي يمكف تحقيقيا مف خلبؿ عمميات تمكيف العامميف كذلؾ عمى النحك التالي"

 .زيادة الإقباؿ عمى تدريب كتعميـ الأفراد -1

 .مشاركة العامميف في صياغة كتحديد الأىداؼ -2

 .تزايد مساىمات أفكار الأفراد بما يؤدم لإرتفاع القدرات الإبتكارية -3

 .تكثيؽ علبقات الأفراد كتدعيميا مف خلبؿ عمؿ الفريؽ -4

 .دعـ القكة الممنكحة للؤفراد مع تقميص الرقابة كالتحكـ لتحقيؽ إنتاجية أفضؿ -5

 .ىـ ككظيفتيـزيادة رضاء العامميف عف عمؿ -6

 .تنمية الكفاءة مف خلبؿ التدريب المتقاطع كتبادؿ المعرفة فيما بيف الرؤساء كالمرؤكسيف -7

                                                           
. 111ص  مرجع سابؽ، 1
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 .تقميؿ الصراع كالنزاع فيما بيف الإدارة كالعامميف -8

 .تقبؿ العامميف كمكافقتيـ عمى التغيير ما دامكا قد شارككا فيو -9

 .العملبء تؤدم إلى أف المنظمة تصبح أكثر إستجابة لمسكؽ كلحاجات -10

تخفيض عدد المستكيات الإدارية في اليياكؿ التنظيمية، كىك ما يؤدم إلى زيادة فعالية عممية  -11

 .الإتصالات كخفض زمف إتخاذ القرار

 .تخفيض تكاليؼ التشغيؿ بالتقميؿ مف عدد المستكيات الإدارية غير الضركرية -12

ىتماـ الإدارة العميا بالقضايا الإستراتيج-13 ية كترؾ الأمكر اليكمية لمصؼ الثاني مف زيادة تركيز كا 

 .الإدارييف

تنتج إستراتيجية التمكيف بعد تقميؿ المستكيات الإدارية فائض في العامميف بالمنظمة يمكف إستخدامو  -14

نشاء إدارات لكظائؼ جديدة  .في خمؽ كا 

لى متخذم إطلبؽ قدرات الأفراد العامميف الإبداعية كالخلبقة بضماف كصكؿ مقترحاتيـ كأفكارىـ إ -15

القرار، كعدـ كضع ىذه الأفكار في الطريؽ الطكيؿ لممستكيات الإدارية اليرمية الكبيرة في الإرتفاع، 

 .كالمعكقة للؤبداع كالإبتكار

 .تكفير المزيد مف الرضا الكظيفي كالتحفيز كالإنتماء الكظيفي -16

ية الإدارية الحديثة مثؿ إدارة تكفر إستراتيجية تمكيف العامميف مناخ تنظيمي إيجابي لتنفيذ الإستراتيج -17

  1".الجكدة الشاممة كغيرىا

II-المعوقات: 

إف أسباب فشؿ التمكيف تكمف في خكؼ المدراء مف فقداف السمطة كالقكة، فيـ إعتادكا عمى أسمكب أكثر "

 افػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرسمية للئدارة، كما أف بعض المشرفيف يكاجيكف صعكبة في تمكيف المرؤكسيف فضلب عف الإيـ

                                                           
. 193ص  مرجع سابؽ،محمد مكسى، أحمد،  1
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بالإنمكذج التدريب الإدارم كعدـ القدرة عمى إستبدالو بالنمكذج القائـ عمى الأساس التكجييي لماىية العمؿ،  

كيضيؼ الكتاب في أف بعض العامميف لدييـ صعكبة في تحمؿ المسؤكليات الكبرل التي يحتاجيا التمكيف، 

كاجييا المنظمات العربية كالتي تحد مف قدراتيا عمى تطبيؽ التمكيف كمف ىذه فحدد بعض المعكقات التي ت

 :المعكقات

 .الييكؿ التنظيمي اليرمي -1

 .المركزية الشديدة في سمطة إتخاذ القرارات -2

 .خكؼ الإدارة العميا مف فقداف السمطة -3

 .عدـ الرغبة في التغيير -4

 . خكؼ الإدارة الكسطى مف فقداف الكظيفية كالسمطة -5

 .العامميف مف تحمؿ السمطة كالمسؤكليةخكؼ  -6

 .النظـ كالإجراءات الصارمة التي لاتشجع عمى المبادأة كالإبتكار -7

 .السرية في تبادؿ المعمكمات -8

 .ضعؼ نظاـ التحفيز -9

 .تفضيؿ أسمكب القيادة الإدارية التقميدية -10

 .ضعؼ التدريب كالتطكير الذاتي -11

 .إنعداـ الثقة الإدارية -12

 1".آتعدـ ملبئمة نظاـ المكاؼ -13

 .إساءة إستخداـ عكامؿ القكة الممنكحة لمعامميف" -14

 .زيادة العبء كالمسؤكلية عمى عامميف غير قادريف عمييا -15

                                                           
عالـ الكتاب الحديث،  :، عمافمدخل لتطوير المؤسسات الإدارة بالثقة والتمكين .عادؿ سميـ، معايعو .رامي جماؿ، أنداراكس 1
 .113، ص 2008، 1ط
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 .تركيز بعض العامميف عمى نجاحيـ الشخصي كتفضيمو عمى نجاح الجماعة -16

 .زيادة التكاليؼ التي تتحمميا المنظمة نتيجة تدريب كتعميـ الأفراد -17

 .العمؿ الجماعي كعمؿ المجاف زيادة الكقت المطمكب لأداء -18

 .إقباؿ الأفراد عمى المفاىيـ النظرية كالشكمية أكثر مف إقباليـ عمى المكضكعية كفعالية التطبيؽ -19

 .زيادة الصراع كتفشى النزاع بيف العامميف عند أداء العمؿ الجماعي -20

 .عدـ تمكف بعض العامميف مف المعرفة الكاممة لإتخاذ قرارات فعالة -21

 1".ات بناء عمى أسس شخصية، كليس عمى أسس كمبررات منطقية كمكضكعيةإتخاذ القرار -22

كما تكصمت دراسات إلى أف مف أسباب فشؿ التمكيف ىك تفضيؿ الأفراد العامميف لمدخؿ الإنمكذج القديـ مف "

ف الثقافة التنظيمية القائمة عمى أساس التمكيف غير مرحب بيا، إضافة إلى  خلبؿ المياـ المكضحة بدقة كا 

معكقات أخرل تؤدم إلى فشؿ التمكيف نتيجة لعدـ قابمية الأفراد عمى فيـ التمكيف كتطبيقو بشكؿ صحيح مف 

 :خلبؿ الآتي

 .عدـ كجكد الدعـ كالإلتزاـ مف قبؿ الإدارة العميا -1

إستعماؿ التمكيف كأداة مناكره لحث العامميف عمى إنجاز مياميـ ككاجباتيـ دكف فيـ المسؤكلية  -2

 .قةكالسمطة الحقي

إستعماؿ المدراء التمكيف لتجنب المسؤكلية كالمسائمة عف المياـ كيرحبكف بأكسمة النجاحات كينسكف  -3

 .الفشؿ للآخريف

 .إستعماؿ التمكيف كعذر لتجنب الإستثمار في تنمية كتدريب العامميف -4

 . إخفاؽ المدراء في تقديـ التغذية الراجعة العكسية كعدـ الإعتراؼ بإنجازات المرؤكسيف -5

 .لخكؼ مف تسرب الأفكار كالخطط كالمعرفة لممنافسيف مف خلبؿ كسائؿ المشاركة بالمعمكماتا -6

                                                           
 .92-91ص ص  مرجع سابؽ،عبد الحميد عبد الفتاح، المغربي،  1
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 1".الفشؿ في ممارسة التمكيف قبؿ محاكلة تطبيقو

 الإتجاىات الفكرية لتمكين الموارد البشرية: المطمب الخامس

ذات البعد الإنساني فمرتكزاتيا كاف الفكر آف ذاؾ بعيدا كؿ البعد عف المفاىيـ  :في المدرسة الكلاسيكية: أولا

الأساسية ىك البعد المادم، كتجمى ىذا بشدة في أفكار نظرية الإدارة العممية التي تتنافى تماما مع مبدأ 

التمكيف حيث ينظر لمعامؿ عمى أنو آلة يجب ضبطيا بالطريقة المثمى لإنجاز أكبر كـ مف الإنتاج، حتى لك 

مف أجؿ زيادة الإنتاجية فقط، كمف أجؿ زيادة الكفاءة كتحسيف مستكل تطمب الأمر تقديـ حكافز لمعامميف 

يجاد  الإنتاج، كىنا يشعر العامؿ بالممؿ كالإرىاؽ مف ركتينية العمؿ كينعدـ عنده التفكير الإبداعي الخلبؽ كا 

 عمى ركزت التي Henri Fayolلػ  الإدارية النظرية أفكار في كذلؾ برز بدائؿ مختمفة لمشاكؿ العمؿ، كما

بداء لممشاركة مجالا العامؿ فييا يجد لا إذ ، العمؿ في كالثبات كالنظاـ الضبط تحقيؽ  حرية أك الرأم كا 

المتعمؽ بتفكيض السمطة  Luther Gulick  طرح  الإدارية التقسيمات نظرية إطار في ظير أنو التصرؼ،غير

عتماد أسمكب الإدارة بالإستثناء  إتخاذ القرار  يعني تفكيض سمطة  كالذم Management By Exeptionكا 

إلى بعض المستكيات الإدارية الدنيا لممارسة العمؿ الإدارم في الأمكر التي تكلدت كتككنت عنيا خبرات 

عممية، كصيغت ليا قكانيف محددة، مما جعؿ العمؿ اليكمي ركتينيا لا يتطمب جيدا بالأمكر التفصيمية في 

قتصار دكرىا عمى الجكانب ا لإبداعية كالقرارات الأساسية كالإستثنائية، كلا بككف الرجكع إلييا مف الأداء، كا 

 2.طرؼ المرؤكسيف إلا حالة عدـ تكفر الصلبحيات لمعالجة مشكؿ ما

عف السياؽ في النظرية البيركقراطية كالذم سعى لجعؿ المؤسسة نظاما عقلبنيا  Max Weberكلـ يخرج 

الأنظمة ية كتقسيـ العمؿ، كتكضيح التسمسؿ الرئاسي، كسيطرة مثؿ تايمكر، كذلؾ مف خلبؿ كضع قكانيف رسـ

                                                           
 .116ص  مرجع سابؽ،عادؿ سميـ، معايعو ،  .ؿ، أنداراكسرامي جما  1
2
، دراسة مقارنة بيف المستشفيات «أثر تمكين العاممين في تحسين الأداء الإجتماعي لممؤسسات الجزائرية« .لطيفة، برني  

لعمكـ الإقتصادية تخصص رسالة مقدمة لنيؿ شيادة دكتكراه في ا :العمكمية كالعيادات الإستشفائية الخاصة لكلاية بسكرة، بسكرة
 .20-19، ص ص 2014/2015إقتصاد كتسيير المؤسسة، منشكرة، جامعة محمد خيضر، 
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كالقكاعد الكتكبة لتحديد كاجبات العامميف، ككضع الإجراءات لتحديد أسمكب التصرؼ في ظركؼ العمؿ 

تخاذ القرار لمعامميف كحصره في الإدارة العميا  .المختمفة، فأىمؿ بدكره حرية التصرؼ كا 

رائدة  "لماري باركر فوليت"نطاؽ الماديات في الفكر الكلبسيكي الإدارم كاف التفكير الكحيد الذم خرج عف 

مقالة بعنكاف إعطاء الأكامر، كقد أيدت فييا مشاركة القيادة  1926التي كتبت عاـ  الإنسانيةمدرسة العلبقات 

يمارس فييا كالتعاكف في حؿ المشاكؿ بيف الإدارة كالعماؿ، كدعت في ضكء ذلؾ إلى بناء المؤسسات بصكرة 

الإداريكف القكة مع المرؤكسيف لا عمييـ، ككفقا لرأييا فالمسؤكلية ىي التي تبرز بقكة إمكانيات العامميف، إذ 

أنيـ مجتمعات متعاكنة تعمؿ لتحقيؽ أىداؼ مشتركة، كقد أبرزت المقالات التي تـ جمعيا كتكثيقيا عف 

 1".التشاركية أك ما يعرؼ بالتمكيف اليكـإيمانيا بدكر المكظؼ كمالؾ أكلى مف دعت إلى الإدارة 

 .يمثل تمكين الموارد البشرية في المدرسة الكلاسيكية بالإدارة -02-شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الجزائردراسة حالة شركة الإسمنت بسكر الغزلاف البكيرة،  ،«تمكين العاممين« .كريمة، تكفيؽ: المصدر

 .11، ص 2008شكرة، رسالة ماجستير في عمكـ التسيير، مف

 

                                                           
  . 20ص  مرجع سابؽ،، لطيفة، برني  1

‌النظرٌات‌الكلاسٌكٌة‌فً‌الإدارة

 لا‌ٌحظى‌فٌها‌الجانب‌الإنسانً‌بالإهتمام‌الكافً

 نظرٌة‌الإدارة‌العلمٌة

لم‌ٌكن‌معروفا‌فً‌ذلك‌الوقت‌

و‌مبادئ‌هذه‌الأخٌرة‌تتنافى‌

 مع‌مبادئ‌التمكٌن‌فً‌الإدارة

 فٌدٌرٌك‌تاٌلور

 النظرٌة‌الإدارٌة

 هنري‌فٌول

 النظرٌة‌البٌروقراطٌة

 ماكس‌فٌبر

لا‌ٌوجد‌فٌها‌مجال‌لمنح‌

الموظف‌دور‌المشاركة‌

وإبداء‌الرأي‌أو‌حرٌة‌

 التصرف

رأي‌الحل‌فٌما‌أسماه‌بنظام‌
البٌروقراطٌة‌وٌعنً‌حكم‌المكتب‌

سٌم‌العمل‌بوضع‌قوانٌن‌رسمٌة‌وتق
ووضوح‌التسلسل‌الرئٌسً‌وتغلب‌
المصلحة‌العاملة‌على‌المصلحة‌

 الشخصٌة
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 : تمكين العاممين في النظريات السموكية: ثانيا

ىتماـ أكبر بالعامميف  :دراسات ىوثون وحركة العلاقات الإنسانية"-1 التي دعت إلى الإدارة التشاركية كا 

كالإحتياجات الإجتماعية كالتدريب لممشرفيف في الميارات الشخصية، ككانت كجية نظر ىذه الحركة تنطمؽ 

أف معاممة العامميف معاممة إنسانية جيدة تؤدم إلى تحقيؽ إنتاجية أفضؿ، كقد ميدت السبيؿ لما أصبح مف 

 .يعرؼ في الكقت الحاضر بدراسة السمكؾ التنظيمي

الذم حاكؿ مف خلبليا إيضاح أف للؤفراد داخؿ أنفسيـ القدرة عمى تحمؿ  Carl Rogersككذلؾ دراسة 

سية، كما ركز عمى فاعمية الإتصالات كأىميتيا لعلبقات الرؤساء مسؤكليات تصرفاتيـ كصحتيـ النؼ

كالمرؤكسيف، كظيرت بعدىا نظريات أسست لدكر العامؿ كالمكظؼ في المنظمة كمساىماتو الفاعمة كحاجاتو 

التي تتجاكز الحاجات المادية المجردة إلى الحاجات كالمطالب الإنسانية،في قضايا الإبداع كالإبتكار، كالتفكؽ 

التحدم كالمشاركة في إتخاذ القرار، كمنح المكظؼ حريات أكبر في العمؿ، كمف أىـ ىذه النظريات نظرية ك

Ibraham Maslow  لمحاجات كالتي حثت المسيريف عمى مساعدة العامميف لإشباع حاجاتيـ الميمة مف

 خلبؿ العمؿ، لكي ينعكس إيجابيا عمى الأداء كالإنتاجية، كنظرية

 Y and X Douglas McGreoger  كنظرية الشخصية البالغةChris Argyris  كغيرىا مف النظريات التي

 .ميدت الطريؽ بشكؿ تدريجي نحك التمكيف في منظمات الأعماؿ

عمى دراسة التفاعلبت بيف أعضاء الجماعة، إذ  Rensis Likertلقد عمؿ  :مدرسة النظام الإجتماعي-2

الأىداؼ كحؿ المشاكؿ عمى مستكل الجماعات تحقؽ مستكيات  رأل أف المشاركة في إتخاذ القرار، تحديد

عميا مف الفعالية، فقد يشعر كؿ فرد أنو عنصر فعاؿ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة، كلو القدرة عمى التجاكب 

كالإنسجاـ مع أعضاء الجماعة ككذلؾ الحصكؿ عمى تأييدىـ، كلديو إستعداد تاـ لقبكؿ القرارات الجماعية، 

ككفقا لمنتائج التي تكصؿ ( أنماط جديدة للئدارة)مجمكعة مف الأنماط التسيرية في كتابو  Likertكقد كضع 

تسكية ليا فيك يفضؿ نمط الإدارة بالمشاركة كفيو تتشارؾ الجماعة في إتخاذ القرار كتحديد الأىداؼ كفي 
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كفقا ليذا النمط يعمؿ النزاعات فالتعاكف فيو قكم كركح الجماعة عمى مستكل عاؿ، كما أف نظاـ الإتصاؿ 

 1".في الإتجاىيف

حيث تأثر بأفكار ماسمك كدراسات ىكثكرف، فقدـ إضافة  :Douglas McGregorلـ  Y and Xنظرية "-3

، حيث المديركف مف أنصار XكYجديدة لحركة العلبقات الإنسانية مف خلبؿ نظريتو التس سماىا نظرية 

السيطرة كالإشراؼ المباشر، بشكؿ لا يدع لمرؤكسييـ  يتصرفكف بطرؽ فييا مستكيات عالية مف Xنظرية 

عتمادييف  مجالا مف حرية التصرؼ، أك الإستقلبلية في العمؿ، كىذا النكع مف القادة يخمؽ مكظفيف سمبييف كا 

فيتصرفكف بطريقة أكثر  Yكلا يعممكف إلا بحسب ما يطمب منيـ، أما المديركف مف أنصار نظرية 

 أكسع لممشاركة كحرية التصرؼ، مما يفتح المجاؿ كاسعا أماـ مرؤكسييـ نحك ديمكقراطية، كيمنحكف مجالا

الإبداع كالتفكؽ كتحقيؽ الذات، كالشعكر بالقيمة الحقيقة لقدراتيـ كمكاىبيـ في العمؿ، كىك ما يجعؿ العامميف 

مديرييـ منيـ،  يتمتعكف بمركر الزمف بركح المبادرة كالمشاركة الفاعمة كحرية التصرؼ، إنسجاما مع تكقعات

 :تتضمف عناصر أساسية مف تمكيف العامميف Yفنظرية 

 يمارسكف العاممكف الرقابة كالضبط الذاتي، كيمتزمكف بتحقيؽ الأىداؼ. 

 تتكافر لدل العامميف القدرة كالرغبة في تحمؿ المسؤكلية. 

 2.العميا يتمتع معظـ العاممكف بقدرات إبداعية خلبقة، كلا تقتصر ىذه القدرات عمى الإدارة 

كتقكـ إفتراضات ىذه النظرية عمى كجكد مجمكعتيف مف العكامؿ التي يقابميا الفرد في : نظرية العاممين-4"

عممو، العكامؿ الكقائية كالعكامؿ الدافعة، كما فصؿ بيف نكعيف مف مشاعر الدافعية، الرضا كالإستياء، 

عمؿ كتسبب الرضا كىي تتشابو إلى حد ما مع كالعكامؿ الدافعة بالنسبة لو ىي عكامؿ مرتبطة بمككنات اؿ

حاجات المستكيات العميا في اليرـ لماسمك، كتشمؿ القدرة عمى الإنجاز، كضكح مسؤكلية الفرد عف العمؿ 

حد الذم يقكـ بو، حصكؿ الفرد عمى التقدير كالإحتراـ، فرص التقدـ كالتطكر في العمؿ، جاذبية العمؿ في 
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ليذه النظرية مف إنتقادات فإنيا كفؽ ما جاءت بو، تعد خطكة مبدئية لتمكيف ذاتو، كعمكما كرغـ ما كجو 

العامميف شرط تحقؽ العامميف الدافعية كالكقائية معا حتى يتمكف العامؿ في ىذا الإطار مف إكتساب الخرات 

 .كالمعارؼ الكافية ليتخذ القرارات المتعمقة بعممو كيككف مسؤكلا عميو

إف أعمالو في حد ذاتيا تعبير كاضح عف التكجو لفكر  :Chris Argyrisة لـ نظرية الشخصية البالغ-5

تجاىاتيا التي " المنظمة كالشخصية"التمكيف، كخاصة عندما كجو في كتابو  نقدا شديدا لمنظريات الكلبسيكية كا 

ريقة لا تنسجـ مع الشخصية الناضجة، فيي تمنع الفرد مف تحقيؽ ذاتو لأف كؿ شيئ محدد مسبقا كمقيد بط

 لا أنو العامؿمحددة لا مجاؿ فيو لأم إجتياد مف قبؿ الفرد، كما أنيا تكرس الإعتمادية كالسمبية حيث يشعر 

 الإدارة كسيطرة كالعمكدية، اليرمية السمطة بسبب بيا، يعمؿ التي العمؿ بيئة أك العمؿ مقكمات عمى لديو سيطرة

مركزم، كالحؿ مف كجية  بشكؿ السمطات جميع عمى ىاكسيطرت الإدارية، المستكيات لمختمؼ المطمقة العميا

نظره ىك  كجية مف كالحؿ عمييـ، كصاية دكف كناضجكف بالغكف أنيـ عمى الناس مع التعامؿ نظره ىك في في

 نطاؽ تكسيع خلبؿ مف يتحقؽ كىذا التعامؿ مع الناس عمى أنيـ بالغكف كناضجكف دكف كصاية عمييـ،

  1.الإدارة كبيف بينيـ العلبقات شكؿ كتحسيف العمؿ، في المسؤكلية كتحمؿ المشاركة حؽ كمنحيـ صلبحياتيـ

 :تمكين العاممين في النظريات الحديثة: ثالثا

 الكمية النظرة إلى المحددة الجزئية النظرة مف المؤسسة إلى العامميف رةػػػػنظ رػػػتغيي مػػػؼ تػساىـ :نظرية النظم"-1

 نحك الإىتماـ أصبح المحددة، كظيفتو بشؤكف المدير أك العامؿ ييتـ أف مف فبدلا المشتركة، كالأىداؼ الشمكلية

 كمتعاكنة مترابطة ؼػكظائ لاؿػػػخ مف متكامؿ، ؿػكؾ المؤسسة رؤية خلبؿ مف لممؤسسة العامة الأىداؼ

 الفريؽ خلبؿ فػػػـ رؾالمشتػ ؿػكالعـ ؽػػكالتنسي اكفػػػػػالتع ادئػػػمب رسػػػؾ مما ض،ػػػبع عػػـ اػػػبعضو ةػػكمنسجـ

 العامؿ عمى يعتمد الذم الفريؽ عمؿ أىمية فزادت الفاعمة، المساىمة عمى كالقادر المؤىؿ كالعامؿ المتعاكف

 .كالتطكر كالإبداع المبادرة عمى كالقدرة بالمعرفة المتسمح
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مثؿ ىذه يعتقد أف لكؿ فرد مجمكعة مف الدكافع كجزء مف شخصيتو كت :McClellandنظرية الإنجاز لـ -2

الدكافع حقكلا مف الحاجات التي تعمميا أك إكتسبيا مف الخبرات المفضمة لديو، كقد حددىا بثلبث أنكاع مف 

 :الحاجات

 ظيار المقدرة عمى العمؿ كالأفراد الذيف لدييـ  :الحاجة إلى الإنجاز كتعني الرغبة في الأداء العالي كا 

 .الرغبة في الإنجاز

 كتعني الحاجة إلى السيطرة عمى الآخريف كالتأثير فييـ :الحاجة إلى السمطة أو القوة. 

 ىي الحاجة إلى تشكيؿ علبقات إجتماعية قكية مع الآخريف، أيف يحصمكف  :الحاجة إلى الإنتماء

قامة أكاصر المكدة مع غيرىـ  1".عمى الرضا كالإشباع مف خلبؿ تنمية كتعزيز التفاىـ المشترؾ كا 

 تكاجو التي البيئية أك الظرفية المتغيرات مع التكيؼ مبدأ عمى النظرية ىذه تقكـ :النظرية الموقفية"-3

 كفي المؤسسات مختمؼ عمى الإدارة مفاىيـ مف مفيكـ أك مبدأ أم تعميـ بعدـ النظرية تكصي كىذه المؤسسة،

 أنيا ناحية مف مفيدة النظرية كىذه المختمفة، تطكرىا مراحؿ في المؤسسة لنفس حتى أك الظركؼ، مختمؼ

 معينة، كالنظرية إدارية فكرة أك ما مبدأ بتطبيؽ المبادرة قبؿ الذىني كالعصؼ التفكير المؤسسة مف تتطمب

 كالقدرة التحميمية المسيريف لمقدرة تحديا تمثؿ فيي ،التسرع كعدـ الخلبؽ لمتفكير كرحب مناسب مجاؿ المكقفية

 .شخصياتيـ كيطكر ينمي ما كىذا ؼكالمكاؽ الظركؼ مف مختمفة بأنكاع كالبيئة الذات، رؤية عمى

 :الإتجاىات والممارسات المعاصرة: رابعا

 القيادة يجعؿ مما العمؿ طرؽ في التغيير عمى قادريف أشخاصا الجكدة تحقيؽ يتطمب :إدارة الجودة الشاممة-1

 النيائية الغاية أف باعتبار الدائرة تعيد أف لمجكدة كيمكف الجكدة، لإدارة مكمؿ كجزء العامميف رضا بتحقيؽ ممتزمة

 يككنكا أف العامميف فعمى الشاممة الجكدة إدارة منيجية تطبيؽ في أساسي دكر كلمتمكيف المستمر، التحسيف ىي

 تعمؿ الجكدة حمقات أف كما الشاممة، الجكدة إدارة تطبيؽ في المطمكبة التغييرات إجراء لأجؿ إطارىا جاىزيف في
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 كتطكيرا جماعية جيكدا تعني فالمشاركة بطلبقة التعبير حرية مف مكينيـكت لمعامميف الحقيقية المشاركة عمى

الجكدة الشاممة عمى أىمية التمكيف في  إدارة ركاد أىـ ركز كقد كالإنتاجية، الإنتاج تحسيف مضمار في شاملب

الذم ركز عمى مفيكـ التمكيف مف خلبؿ  Deming،Juranتحقيؽ الجكدة الشاممة بالمؤسسات مف بينيـ 

كيض الصلبحيات لمعامميف، كالرقابة الذاتية، كضركرة إطلبع العامميف عمى أىداؼ كحداتيـ كأدائيـ تؼ

 بالجكدة كالتعيد الإلتزاـ ك كالقيادة كتمكينيـ العامميف إندماج بأف الدراسات مف الكثير أشارت فقدالحقيقي، 

 بالكلاء العامميف لدل الحس العامميف تمكيف إستراتيجية ترسخ الشاممة، الجكدة إدارة لنجاح جكىرية عناصر

ستراتيجية فعالة إدارة تتطمب فيي محاذيرىا ليا كلكف كالمكاىب، كالقدرات الميارات كالانتماء كتطكير  كا 

بقاء الميارات، كتطكير بالمسؤكلية الشعكر يعزز تنظيميا كىيكلب كاضحة، مؤسساتية  مفتكحة، الاتصاؿ قنكات كا 

 1".مكيفالت لتقكية كتدريب كتكجيو

يعتبر التميز مدخلب مناسبا لخمؽ مزايا تنافسية لممؤسسات، كيساندىا في ذلؾ ثقافة  :البحث عن التميز"-2

 Zتنظيمية تحكم الجكدة كقيمة أساسية كتقكم الإلتزاـ بيا في جميع جكانب بيئة العمؿ، كقد إىتمت نظرية 

مجاميع العمؿ كفرؽ متكاممة تناقش مختمؼ ما بجعؿ التميز مرتبطا بثقافة تدعك إلى الإىتماـ بالعامميف ك

 بالجمع بيف الإدارة الأمريكية William Ouchiيرتبط بالجكدة كتحسينيا بإستمرار، كقد قاـ فييا العالـ 

، كقد إىتمت (الثقة، المكدة، الميارة)كالإدارة اليابانية، كقد ركزت ىذه النظرية عمى ثلبث مرتكزات فكرية  

عامميف مف خلبؿ إتقاف الكظائؼ المختمفة قبؿ الترقية كالإىتماـ بتنمية المسار الكظيفي بالحركة الأفقية لؿ

 .كالتركيز عمى عمؿ الفريؽ كالمشاركة في المؤسسة

 :كتستند فمسفة الإدارة بالأىداؼ إلى المرتكزات الآتية Peter Druckerأرسى دعائميا  :الإدارة بالأىداف-3

 كتساب الميارات أىمية العنصر البشرم في المؤسس ة، مما يتكجب منح العامميف الثقة في التعمـ كا 

 .كالإبداع
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 مساعدة العامميف في المكاءمة بيف أىدافيـ الخاصة كأىداؼ المؤسسة. 

  مساعدة العامميف في تحديد أفضؿ السبؿ لتحقيؽ اليدؼ في ضكء الإمكانيات المتاحة، كخمؽ جك

 1".ريؽمف التعاكف كالعمؿ الجماعي كتنمية ركح الؼ
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 :خلاصة الفصل

ساعدىـ عمى إمتلبؾ القكة لتحقيؽ ت التي عممياتاؿيمثؿ  مما سبؽ ذكره يتبيف أف تمكيف المكارد البشرية     

التأثير في جكانب المنظمة المختمفة، كذلؾ مف خلبؿ تزكيدىـ بالمعمكمات، كتحميميـ المسؤكليات، كمنحيـ 

تخاذ القراالص رات، كالقياـ بالأعماؿ بإستقلبلية، فالمنظمات أصبحت تتبنى ىذا لاحيات، كالثقة في صنع كا 

التكجو لما يحققو مف أىمية بالغة لكؿ مف الأفراد كالمنظمة بمختمؼ أنكاعيا لتحقيؽ الأىداؼ المرجكة، كذلؾ 

لدل بالإعتماد عمى مشاركة المعمكمات كالإدارة الذاتية كفرؽ العمؿ، كحشد فعاؿ لمقكة عمى جميع المستكيات ك

كذلؾ بإتباع خطكات متتالية، ككفؽ شركط معينة فالجكىر لتمكيف المكارد البشرية ىك منح  جميع العامميف،

المرؤكسيف حرية أداء العمؿ، كمشاركة أكسع في تحمؿ المسؤكلية، ككعي أكبر، فيك ليس بتفكيض السمطة 

 .اتأك المسؤكلية بؿ ىك دعكة حقيقية لمعامميف لممشاركة في إتخاذ القرار
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 :مقدمة الفصل

إف عممية إتخاذ القرارات أساسية كىامة في كؿ مؤسسة، كىي الشغؿ الشاغؿ لمرؤساء كالمرؤكسيف        

تمييز المنظمة الناجحة مف غير الناجحة كمعرفة كمحكر أساسي مف محاكر أنشطتيـ، إذ مف خلبليا يتـ 

قدرتيا عمى بمكغ أىدافيا، لذا إقتضى عمى متخذ القرار إختيار أنسب بديؿ مف بيف البدائؿ المتاحة، لتحقيؽ 

أفضؿ النتائج بكفاءة كفعالية،كلمتطرؽ أكثر لمكضكع عممية إتخاذ القرار سيتـ في ىذا الفصؿ التطرؽ في 

اىية إتخاذ القرارات الذم تناكؿ خمس مطالب إحتكة عمى أىمية كخصائص كأنكاع المبحث الأكؿ إلى ـ

كتصنيفات كمعايير كخطكات كأساليب كطرؽ كمبادئ يجب مراعاتيا عند إتخاذ القرارات، كيأتي المبحث 

فييا  الثاني الذم تناكؿ حيثيات إتخاذ القرارات في ظؿ تمكيف المكارد البشرية، كبدكره قسـ لخمسة مطالب جاء

مراحؿ كالعكامؿ المؤثرة في عممية إتخاذ القرارات، كمشاركة المكارد البشرية في إتخاذ القرارات، كمزايا 

 .المشاركة كالأطر النظرية في عممية إتخاذ القرارات
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 .ماىية القرارات الإدارية: المبحث الأول

 .أىمية وخصائص إتخاذ القرارات: المطمب الأول

I-اذ القراراتأىمية إتخ: 

إتخاذ القرارات ىي محكر العممية الإدارية، ذلؾ أنيا عممية متداخمة في جميع كظائؼ الإدارة كنشاطاتيا، "

فعندما تمارس الإدارة كظيفة التخطيط فإنيا تتخذ قرارات معينة في كؿ مرحمة مف مراحؿ كضع الخطة سكاء 

تحديد المكارد الملبئمة أك إختيار أفضؿ الطرؽ عند كضع اليدؼ أك رسـ السياسات أك إعداد البرامج أك 

كالأساليب لتشغيمو، كعندما تضع الإدارة التنظيـ الملبئـ لمياميا المختمفة كأنشطتيا المتعددة فإنيا تتخذ 

قرارات بشأف الييكؿ التنظيمي كنكعو كحجمو كأسس تقسيـ الإدارات كالأقساـ، كالأفراد الذيف تحتاج لدييـ 

المختمفة كنطاؽ الإشراؼ المناسب كخطكط السمطة كالمسؤكلية كالإتصاؿ، كعندما يتخذ  لمقياـ بالأعماؿ

المدير كظيفتو القيادية فإنو يتخذ مجمكعة مف القرارات سكاء عند تكجيو مرؤكسيو كتنسيؽ مجيكداتيـ أك 

الرقابة فإنيا أيضا  إستشارة دكافعيـ كتحفيزىـ عمى الأداء الجيد أك حؿ مشكلبتيـ، كعندما تؤدم الإدارة كظيفة

تتخذ قرارات بشأف تحديد المعايير الملبئمة لقياس نتائج الأعماؿ، كالتعديلبت التي سكؼ تجرييا عمى الخطة، 

كالعمؿ عمى تصحيح الأخطاء إف كجدت، كىكذا تجرم عممية إتخاذ القرارات في دكرة مستمرة مع إستمرار 

  1".العممية الإدارية نفسيا

II-قراراتخصائص إتخاذ ال: 

 :ىناؾ عدة خصائص تتميز فييا عممية إتخاذ القرار كىذه الخصائص ىي"

 .تتصؼ عممية إتخاذ القرار بالكاقعية حيث أنيا تقبؿ بالكصكؿ إلى الحد المعقكؿ كليس لمحد الأقصى -1
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تتأثر عممية إتخاذ القرار بالعكامؿ الإنسانية المنبثقة عف سمكؾ الشخص الذم يقكـ بإتخاذ القرار أك  -2

 .الأشخاص الذيف يقكمكف بإتخاذه

لابد لأم قرار إدارم أف يككف إمتدادا مف الحاضر إلى المستقبؿ، لأف معظـ القرارات الإدارية  -3

ستمرار لمماضي  .بالمنظمات ىي إمتداد كا 

عممية إتخاذ القرار عامة، كىذا يعني أنيا تشمؿ معظـ المنظمات عمى إختلبؼ تخصصاتيا كشاممة  -4

 .مناصب الإدارية في المنظماتحيث تشمؿ جميع اؿ

إنيا عممية تتككف مف مجمكعة خطكات متتابعة، كتتأثر بالعكامؿ البيئية المحيطة بيا، إنيا عممية  -5

 .تشمؿ عدة نشاطات كلذلؾ ربما تكصؼ بعض الأحياف بالقصد

 1".تتصؼ عممية إتخاذ القرار بالإستمرارية أم أنيا تمر مف مرحمة إلى مرحمة كبإستمرار -6

 :أضاؼ آخركف إلى مجمكعة مف الخصائص التي تتميز بيا عممية إتخاذ القرار كما "

 .إنيا عممية ذىنية تشمؿ عمى نشاط فكرم يعتمد عمى إتباع المنطؽ كالتفكير المنيجي الصحيح -1

إنيا عممية إجرائية، فعمى الرغـ مف أف عممية الإختيار ىي جكىر إتخاذ القرارات إلا أف ىناؾ عدد  -2

لتفصيمية التي تسبقيا مثؿ تحديد كتعريؼ المشكمة أك التي تأتي بعدىا مثؿ كضع مف الخطكات ا

 .القرار مكضع التنفيذ

إف تعدد البدائؿ ىي أساس عممية إتخاذ القرارات، فحيف يكجد حؿ كاحد لمشكمة معينة فمف يككف  -3

نما يككف الأمر إجبارا عمى أمر   .معيفىناؾ إختيار كمف ثـ لا يككف ىناؾ إتخاذ قرار، كا 

نما يككف كفؽ أسس كمعايير تؤدم إلى إختيار أنسب بديؿ -4  .إف إختيار البدائؿ لا يتـ عشكائيا كا 
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إننا لا نختار البديؿ الأمثؿ، لأف المثالية أمر بعيد المناؿ في عالـ الكاقع، كربما لا يناسب الظركؼ  -5

، كىك الذم يتناسب مع التي يتخذ خلبليا القرار، كلذلؾ فإف الإختيار يتكجو إلى البديؿ الأنسب

 .الظركؼ المؤثرة في إتخاذ القرار

إف عممية إتخاذ القرار مرتبطة بالمستقبؿ فنحف نتخذ القرارات في الكقت الحاضر، كلكف تنفيذ القرار  -6

كآثاره ستككف في المستقبؿ، كىذه الخاصية تؤدم إلى صعكبة عممية إتخاذ القرارات لأنيا تعتمد عمى 

  1".ضلب عف التغيير كعدـ الإستقرار في العكامؿ المؤثرة فيوالتنبؤ بالمستقبؿ، ؼ

 .أنواع إتخاذ القرارات: المطمب الثاني

 :القرارات التقميدية" -1

كىي القرارات الركتينية التي لا تتطمب جيدا ذىنيا كبيرا كىي تتعمؽ بالمشكلبت :القرارات التنفيذية 1-1

كتكزيع العمؿ كالغياب كالإجازات، ككيفية  البسيطة المتكررة كتمؾ المتعمقة بالحضكر كالإنصراؼ

معالجة الشكاكم، كىذا النكع مف القرارات يمكف البت فيو عمى الفكر نتيجة الخبرات كالتجارب التي 

 .إكتسبيا المدير كالمعمكمات التي لديو

ف كانت في مستكل أعمى مف القرارات التنفيذم:القرارات التكتيكية 1-2 ة كتتصؼ بأنيا قرارات متكررة كا 

كأكثر فنية كتفصيلب، كيككؿ أمر مكاجيتيا إلى الرؤساء الفنييف كالمتخصصيف، كىذا النكع مف 

 .القرارات يصدر للؤمكر الركتينية غير اليامة، كيقتصر عادة عمى الإختيار بيف عدد مف البدائؿ

 :القرارات غير التقميدية -2

التفاىـ كالمناقشة كتبادؿ الرأم  ىي تتعمؽ بمشكلبت حيكية يحتاج في حميا إلى:القرارات الحيوية1-2

كمستشاريو  عمى نطاؽ كاسع، كفي مكاجية ىذا النكع مف المشكلبت يبادر متخذ القرار بدعكة مساعديو

مف الإدارييف كالفنييف كالقانكنييف إلى إجتماع يعقد لدراسة المشكمة، كىنا يسعى متخذ القرار لإشراؾ كؿ 
                                                           

الدار الجامعية لمنشر  :، الإسكندريةالإدارة المبادئ والميارات .راشد، العجمي .أحمد، الدعيج .جلبؿ، اليجرسي.أحمد، ماىر 1
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في مؤتمر، كأف يعطييـ جميعا حرية المناقشة مع تكضيح نقاط  مف يعنييـ أمر القرار مف جميع الأطراؼ

 .القكة كالضعؼ

كىي قرارات غير تقميدية، تتصؿ بمشكلبت إستراتيجية كذات أبعاد متعددة، : القرارات الإستراتيجية 2-2

كعمى جانب كبير مف العمؽ كالتعقيد،كىذه النكعية مف القرارات تتطمب البحث المتعمؽ كالدراسة 

نية كالمستفيضة كالمتخصصة التي تتناكؿ جميع الفركض كالإحتمالات كتناقشيا، كيعتمد ىذا النكع المتأ

مف القرارات أساسا عمى تطبيؽ الخطط المكضكعة كتحقيؽ الأىداؼ المرسكمة، مع الأخذ بنظر 

  1".الإعتبار كؿ إحتمالات المكاقؼ المختمفة

 :القرارات التنظيمية والقرارات الشخصية" -3

ىي القرارات التي مف حؽ المدير بحكـ السمطة التي يتمتع بيا أف يصدر القرارات :لقرارات التنظيميةا 3-1

التنظيمية، كيتمكف عف طريقو تفكيض السمطة للؤخريف كيؤكد سمطتو كمقدرتو عمى إدارة المنظمة، كما 

عماؿ كنشاط أفرادىا تتضمف قكاعد كتعميمات عامة كشاممة تمتزـ بيا الأقساـ كالشعب لتنظيـ كتنسيؽ أ

 .كتحديد صلبحيتيا كطريقة تعامميـ مع الجميكر

كىي قرارات فردية يتخذىا المدير بصفتو الشخصية العادية كتعكس ميكلو كقيمو  :القرارات الشخصية 3-2

الذاتية بتخصيصو يكميا لزيارة غيره مف أفراد أسرتو، كما يمكف أف تشمؿ ىذه القرارات أيضا مجمكعة 

الإدارية التي تصدر بحؽ الأشخاص تنفيذا لما تضمنتو القرارات التنظيمية، كأف يصدر المكتب القرارات 

. المركزم قرارا بقبكؿ الطمبة كفقا لأسس القبكؿ العامة
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 :القرارات الجماعية والقرارات الفردية -4

جماعية مف قبؿ كىي القرارات الديمكقراطية التي تككف ثمرة الجيد كالمشاركة اؿ :القرارات الجماعية 4-1

المدير كبعض العامميف بعد دراسة مشكلبت حيكية تحتاج في حميا إلى التفاىـ كالمناقشة كتبادؿ الرأم 

 .كمثؿ ىذه القرارات تعتبر دعائـ ىامة في الإدارة العممية كتؤدم إلى تماسؾ المنظمة

المعنييف بمكضكع القرار، كتتجسد كىي القرارات التي ينفرد بيا المدير دكف أف يشارؾ  :القرارات الفردية 4-2

 1".ىذه القرارات قكتيا مف الحؽ القانكني كفقا لتكزيع الصلبحيات كالتدرج اليرمي في المنظمة

 :القرارات الصريحة والقرارات الضمنية" -5

 .كىي القرارات التي يفصح فييا المدير عف رأيو في مكقؼ معيف بالمكافقة أك عدميا:القرارات الصريحة 5-1

نما تشتؽ مف قكتو المكافقة أك  :القرارات الضمنية 5-2 كىي القرارات التي يفصح فييا المدير عف رأيو كا 

 .عدميا

 :القرارات المخططة وغير المخططة -6

كىي القرارات التي تصدر بناءا عمى برنامج معيف، كفي ظركؼ إعتيادية تتكافر  :القرارات المخططة 6-1

ف نتائجيا مضمكنة كمؤكدة، كتصبح إجراءات ركتينية معينة متفؽ فييا جميع المعمكمات المطمكبة كتكك

 .عمى تنفيذىا بالنسبة لكؿ قرار

 .كىي عكس القرارات المخططة:القرارات غير المخططة 6-2

 :كتنقسـ إلى أربعة مجمكعات حسب كظائؼ المنظمة، كىي :القرارات المتخصصة-7

مكقع المصنع، كأنكاع الآلات كالتصميـ الداخمي كتختص مثؿ ىذه القرارات ب :قرارات تتعمق بالإنتاج 7-1

 .لممصنع، كخزينة الإنتاج، كمصادر الحصكؿ عمى المكاد الخاـ، كطرؽ دفع الأجكر لمعماؿ
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كتخص نكع السمعة التي تباع كأكصافيا، كالكمية المتكقع بيعيا كحصة : قرارات تتعمق بالتسويق 7-2

كالمبالغ الكاجب  ق السمعة، ككسائؿ الإعلبف كالدعاية كالتركيج،المشركع في السكؽ الكمي، كالسعر الذم تباع ب

صرفيا في كسائؿ الإعلبف كالتركيج، كأسس كضع المرتبات كالأجكر كالمكافأة كقرارات تتعمؽ بشكؿ العبكة 

كالتصميـ لممنتجات كنكع الأبحاث المتعمقة في التسكيؽ الكاجب القياـ بيا ككسائؿ النقؿ كالتخزيف كخدمات 

 1".يع الكاجب تقديميا لممستيمكيفالب

كتخص حجـ رأس الماؿ اللبزمة، كرأس الماؿ الثابت كرأس الماؿ : قرارات تتعمق بالإدارة المالية" 7-3

العامؿ، كطريقة التمكيؿ كالأرباح المطمكب إكتسابيا، ككيفية تكزيع الأرباح، كعدد كنكع السجلبت كالدفاتر 

مكانية الإندماج في مش  .اريع أخرل، ككيفية التصفية في حالة حدكثياالحسابية كا 

كتخص ىذه القرارات مصادر الحصكؿ عمى المكظفيف كالعماؿ كطرؽ  :قرارات تتعمق بالموارد البشرية 7-4

جراءات التعييف كبرامج تعريؼ المستخدميف بالمنظمة ككيفية تدريب المكظفيف كالعماؿ كأسس  الإختيار كا 

فيا، كالتعكيضات غير المالية الكاجب تقديميا كنكعيا كطرؽ الترقية تحميؿ الكظائؼ كترتيبيا كتصني

كالإجازات المسمكح بيا بكيفية معالجة الشكاكم كالإضرابات كالتأخير كالغيابات كحالات الفصؿ مف الخدمة 

 .كعلبقة المنظمة بالإتحادات كالنقابات كالمؤسسات العممية

 :كتقسـ القرارات الإدارية أيضا طبقا لما يمي

فعمى طرؼ ىذا التقسيـ تكجد القرارات الإستراتيجية التي :تقسيم بحسب درجة أىميتيا وعموم شموليا -1

تمس مبرر كجكدىا ككيانيا كأىدافيا السياسية الرئيسة كعمى الطرؼ الآخر تكجد القرارات الإدارية محددة 

 .الأجؿ كالتي تتعمؽ بالإجراءات كغيرىا مف المسائؿ التكتيكية
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فيناؾ قرارات نظامية كقرارات شخصية فعندما يتصرؼ المدير في إطار  :معيار طبيعتياتقسيم وفق  -2

دكره كمسؤكؿ رسمي فإنو يتصرؼ في إطار قكاعد النظاـ الرسمي المعمف كالمعركؼ لممجتمع، كىذا 

اـ النكع مف القرارات يمكف التفكيض فيو لممستكيات الإدارية التالية كالتي تأخذ قراراتيا في حدكد أحؾ

النظاـ المقرر، أما القرارات الشخصية فإنيا القرارات التي يتخذىا المدير في إطار تقديره كفرد كمف ثـ 

 .فيي لصيقة بشخصو كتقديره كقيمو الذاتية،كىذا النكع مف القرارات عادة لا يفكض فيو

ت معينة أك ىناؾ قرارات ركتينية متكررة كمف ثـ فإنيا ليست حالا:تقسيم بحسب درجة مكان جدولتيا -3

ميزة أك فريدة في نكعيا، كىناؾ القرارات التي لا يمكف جدكلتيا كفقا لركتيف معيف لككنيا تتميز بأف 

مكضكعاتيا ليست متشابية أك متماسكة، كتمؾ تستمزـ النظر في كؿ حالة عمى حدة كفؽ ظركفيا 

 1".المعيفكمكضكعيا، كتتطمب عممية صنع جديدة يتـ بعدىا إتخاذ القرار كفؽ المكقؼ 

فبالنسبة لبعض القرارات تككف البيانات المؤسسة عمييا متاحة  :تقسيم بحسب محتواىا من درجة التأكد" -4

كدقيقة ككاممة، كالنتائج المتكقعة منيا مضمكنة كمؤكدة، كبعض القرارات الأخرل يتكافر عنيا بيانات 

ار مف المخاطرة بإمكاف الحصكؿ عمى إجتماعية كمف ثـ فإف نتائجيا ليست مؤكدة، كتأخذ قراراتيا في إط

النتائج المرجكة أك عدـ الحصكؿ عمييا عمى أف مثؿ ىذه القرارات يمكف جدكلتيا في إطار أنسب مف 

الإحتمالات، إف ىذا التقسيـ في الحقيقة يقسـ بمدلكؿ نكعية البيانات المتاحة عف المكقؼ مكضكع القرار 

كالتي تدكر أساسا حكؿ المنطؽ الرياضي "رية القرارنظ"كالذم أصبح يدرس الآف تحت ما يعرؼ ب 

 .للئختيار تحت ظركؼ عدـ التأكد

فيي قد تككف قرارات أجندة أم القرارات التي تحدد  :ب الموضوع محل القرارتقسيم بحس -5

المشاكؿ ككضع أكلكيات لبحثيا، كقد تككف قرارات تفضي للئجراءات كالأساليب المناسبة 

ؿ مقررة،كقد تككف قرارات تخصيصية كما قد تككف تنفيذية متعمقة لمكصكؿ إلى حمكؿ المشاؾ
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بتحديد مف يقكـ بماذا كمتى كأيف ككيؼ، كقد تككف قرارات تقكيمية متعمقة بقياس الإنجازات 

 .المحققة كمقارنتيا بالإستيدافات المتكقعة

 ار المترتبة عميو،كتفيمنا لطبيعة المكقؼ محؿ القرار كالآث :تقسيم بحسب درجة التغيير المطموبة -6

كيبيف درجة : البعد الأفقي: كيمكف تفيـ ىذا النكع مف التقسيـ في إطار إمتداد لبعديف متقاطعيف ىما

التأثير التي يحدثيا القرار كمف ثـ فإنو يقع عمى إمتداده قرارات يتدانى ما تحدثو مف تغيير إلى درجة 

مكضكع القرار كالنتائج المترتبة عمى إتخاذه،  كيبيف درجة تفيـ طبيعة المكقؼ :كالبعد الرأسي جدية،

   1".كمف ثـ فإنو يقع عمى إمتداده قرارات يتعاظـ فيمنا لمتابعتيا صنع القرار

 .تصنيفات ومعايير إتخاذ القرارات :المطمب الثالث

I-تصنيفات لإتخاذ القرارات: 

 .يمثل تصنيفات القرارات المختمفة -02-جدول 

 ـةأمثمـــــــ نوع القرار
 تصنيؼ القرارات مف حيث التككيف -1

 قرارات بسيطة
 قرارات مندمجة

 .القرارات القائمة بذاتيا كلا ترتبط بعمؿ قانكني أخر
كىي قرارات تدخؿ في تككيف عممية قانكنية مركبة تتـ عمى مراحؿ 
 .حيث يترتب عمى صدكرىا ضركرة صدكر عدد أخر مف القرارات

 ارتصنيؼ القرارات مف حيث شكؿ القر -2
 قرارات مكتكبة
 قرارات شفكية

 .مثلب لائحة التعميمات أك الأكامر المكتكبة
 .ىي القرارات التي تصدر عف طريؽ الكممة المنطكقة

 تصنيؼ القرارات مف حيث مصدر القرار -3
قرارات لأعضاء السمطة 

 التنفيذية
قرارات لممثمي المصمحة 

 .كزراءمثؿ قرارات رئيس الجميكرية كرئيس مجمس اؿ
 

كىي القرارات الصادرة مف سمطات لا مركزية مثؿ قرارات مجالس 
                                                           

 .54ص  مرجع سابؽ، 1



تحليل لعملية إتخاذ القرارات ضمن إستراتيجية تمكين الموارد البشرية: الثالث الفصل   

 

80 

 .المحافظة كالمدف كالقرل المركزة
 تصنيؼ القرارات مف حيث رقابة القضاء -4

 قرارات تخضع لرقابة القضاء
قرارات لا تخضع لرقابة 

 القضاء

 .كذلؾ مف حيث الإلغاء أك التفكيض
 .ية كالخارجيةكىي القرارات التي تتصؿ بسيادة الدكلة الداخؿ

 تصنيؼ القرارات مف حيث أثارىا بصفة عامة -5
 القرارات الكاشفة

 
 القرارات المنشئة

كىي التي تقتصر عمى إثبات أك تقرير حالة مكجكدة مف قبؿ، أم لا 
 .تستحدث جديدا

 .كىي قرارات يترتب عمييا أثار جديدة
 تصنيؼ القرارات مف حيث أثرىا بالنسبة للؤفراد -6

 ة للؤفرادقرارات ممزـ
 قرارات ممزمة للئدارة فقط

 .حيث يمتزـ الأفراد بتنفيذىا قيرا
 .كذلؾ مثؿ الأكامر كالتعميمات

 تصنيؼ القرارات مف حيث المدل -7
 قرارات فردية

 قرارات تنظيمية
 .كىي القرارات التي تتصؿ بشخص مجرد ذاتو

كىي القرارات التي تشمؿ عمى قكاعد عامة مجردة كتنطبؽ عمى كؿ مف 
 .تكافر فيو شركط تطبيقيا دكف تحديد لشخصوت
 تصنيؼ القرارات مف حيث علبنيتيا -8

 قرارات صريحة
 قرارات ضمنية

 .كىي القرارات التي يعبر عنيا صراحة
كىي القرارات التي لا يعبر عنيا صراحة كلكف تستنتج ضمنيا مف 
مظاىر معينة فعدـ رد الإدارة عمى شككل أحد العامميف يعتبر قرارا 

 .نيا بالرفضضـ
 تصنيؼ القرارات مف حيث إتصاليا بالكظيفة -9

 القرارات الكظيفية
 

 القرارات الشخصية

كىي القرارات التي يصدرىا المدير بما لو مف سمطات تنفيذية مستمدة 
 .مف كظيفتو

 .كىي القرارات التي يصدرىا المدير بصفتو الشخصية
 تصنيؼ القرارات مف حيث المكضكع -10



تحليل لعملية إتخاذ القرارات ضمن إستراتيجية تمكين الموارد البشرية: الثالث الفصل   

 

81 

 .بالإجراءات كأساليب العمؿقرارات متعمقة 
 .قرارات متعمقة بالمكارد المالية

 .قرارات متعمقة بالأشخاص المكمفيف بأداء عمؿ معيف
 .قرارات متعمقة بالرقابة لقياس الإنجازات كتحديد الإنحرافات

 .46-45تعمب، ص ص  ،سيد صابر: المصدر

 :تصنيف القرارات طبقا لدرجة أىميتيا:أولا"

كىي القرارات المرتبطة بالأىداؼ طكيمة الأمد كالسياسات الخاصة بيا :اتيجيةالقرارات الإستر -1

 .كالمشكلبت العامة كلذلؾ فيي تتخذ في مستكيات الإدارة العميا

كىي القرارات التي ترتبط بكسائؿ تحقيؽ الأىداؼ كتتخذ عمى مستكل الإدارات :القرارات التكتيكية -2

 .الإستراتيجية مكضع التنفيذ الكسط كالأقساـ كتيدؼ إلى كضع القرارات

كىي القرارات الخاصة بالمكاقؼ اليكمية المتكررة الحدكث كيككف تأثيرىا محدكد :القرارات الروتينية -3

 1".الأثر في مدل فترة زمنية قصيرة كتتميز بكثرة تفصيلبتيا

 :تصنيف القرارات من حيث درجة توقعيا:ثانيا"

: ة تمؾ القرارات المتكررة الصدكر في أكقات محددة مثؿيقصد بالقرارات النمطي:القرارات النمطية -1

قرارات الترقية السنكية لمعامميف كالعلبكات الدكرية كالإجازات كالإحالة لممعاش كىي قرارات تصدر 

عمى النمط نفسو لمقرارات السابقة ليا طالما لا يكجد تعديؿ في القكانيف كالمكائح كتتميز بصفة الدكرية 

 .كالركتينية

كىي القرارات التي ترتبط بالمكاقؼ نادرة الحدكث في حياة المنشأة كقرار زيادة :ارات الإستثنائيةالقر -2

رأس الماؿ المستثمر كقرار إدخاؿ منتج جديد أك تغيير نشاط المنشأة كالقرارات اللبزمة لمعالجة 

 .المشاكؿ التي لـ يسبؽ لممنشأة التعرض ليا
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 :قيادي لمتخذيياتصنيف القرارات طبقا لمنمط ال: ثالثا

كىي القرارات التي يصدرىا القائد بنفسو دكف المشاركة مف مرؤكسيف معتمدا  :القرارات الأوتوقراطية -1

 .في ذلؾ عمى سمطاتو التنفيذية

بداء  :القرارات الديمقراطية -2 كىي القرارات الجماعية الصنع حيث يشترؾ المرؤكسيف في المناقشة كا 

 .معنكية كيزيد مف لإقتناعيـ بضركرة التعاكف في تنفيذهالإقترحات مما يرفع مف ركحيـ اؿ

 :تصنيف القرارات من حيث إتصاليا بوظيفة المنظمة: رابعا

كىي القرارات الخاصة بكؿ ما يتعمؽ بتشغيؿ العامميف منذ  :قرارات تتعمق بالعاممين بالمنظمة -1

تعييف كالتدريب كالأجكر إلتحاقيـ بالعمؿ حتى بمكغيـ سف الإحالة لممعاش كقرارات الإختبار كاؿ

 .كالترقية كالحكافز كغير ذلؾ

طبقا لتقسيـ أكجو نشاط المنشأة عمى أساس الكظائؼ المختمفة التي  :قرارات تتعمق بنشاط المنظمة -2

تؤدييا المنظمة يصدر كؿ مدير تنفيذم عددا مف القرارات الكظيفية المتعمقة بمجاؿ عممو فمدير 

ة بإدارتو كاللبزمة بتحديد مصادر الشراء المناسبة كالكميات المشتريات يصدر القرارات الخاص

الإقتصادية لمشراء كالكقت المناسب كمستكيات الجكدة كالأسعار كمدير الإنتاج يتخذ القرارات اللبزمة 

بتنظيـ المصنع داخميا كتحديد سياسات الإنتاج ككمية المنتج كأساليب الرقابة عمة مستكيات الجكدة 

يتخذ القرارات الخاصة بخط المنتجات كالتشكيؿ كالتنكيع كالتمييز كالتبيف كالتسعير كمدير التسكيؽ 

 1".كمنافذ التكزيع كالإعلبف كالتركيج
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 :تصنيف القرارات للأثار المترتبة عمييا: خامسا"

يقصد بالقرارات الإيجابية القرارات التي يترتب عمييا إتخاذ سمكؾ معيف أك كقت  :القرارات الإيجابية -1

كؾ معيف مثؿ تعبئة كتغميؼ السمعة أك إتباع نظاـ البيع بالتقسيط أك فتح معارض لمبيع لإتباع سؿ

 .المنشأة لسياسة التكزيع المباشر تكفيرا لعمكلة الكسطاء

كىي تمؾ التي تعني إستمرار المشكمة قائمة بسبب عدـ إمكانية إتخاذ قرار لكجكد  :القرارات السمبية -2

يككف الكقت غير المناسب أك لعدـ تكافر لإمكانيات التنفيذ أك لنقص في  بعض القيكد المفركضة فقد

 .البيانات كالمعمكمات المتاحة أك لعدـ معرفة رد فعؿ المتأثريف بإتخاذ القرار

 (:القرار السريع)تصنيف القرارات طبقا لموقت المتاح لإصدارىا : سادسا

ارا سريعا كقد تكاجو الإدارة بمشكمة عدـ تكافر البيانات قد تكاجو إدارة المنظمة بمشكمة غير متكقعة تتطمب قر

كالمعمكمات الكافية لإتخاذ القرار السميـ كىنا يجب عمى الإدارة مكاجية المكقؼ كالتضحية بدقة القرار حتى لا 

 يتفاقـ الكضع كلذلؾ فإف كثيرا مف القرارات تعتمد في إصدارىا عمى المكازنة بيف الأىمية النسبية لمبيانات

 .غير المعمكمة أك غير المؤكدة كالأىمية النسبية لمسرعة في إصدار القرار

 :تصنيف القرارات من حيث درجة الرسمية: سابعا

كىي تمؾ القرارات التي يصدرىا المدير بصفتو الرسمية مستخدما في ذلؾ سمطتو  :القرارات التنظيمية -1

 .المستمدة مف كظيفتو

لتي يصدرىا المدير بصفتو الشخصية كلا يجكز لو تفكيض سمطة كىي القرارات ا :القرارات الشخصية -2

 1".إصدارىا إلى مرؤكسيو

II-"معايير إتخاذ القرارات: 

 .                         مدل القرار كعمكميتو -3.           طريقة إتخاذ القرار -2               .تككيف القرار -1
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                 .شكؿ القرارات كمضمكنيا-5                       .قكة القرار كمدل خضكعو لإعادة النظر -4

              .أىمية القرار -7                                      .أثار القرار عمى الأفراد -6 

                .درجة تكفر المعمكمات-9                                               .مجاؿ الإىتماـ -8

 1".أساليب إتخاذ القرارات-11                           .إمكانية برمجة أك جدكلة القرارات -10

 .خطوات وأساليب إتخاذ القرارات: المطمب الرابع

I-خطوات إتخاذ القرارات: 

 .تحديد المشكمة بكضكح" -1

 .الإتفاؽ عمى صاحب سمطة إتخاذ القرار -2

 .المناقشة الإتفاؽ عمى الإجراءات قبؿ الدخكؿ في -3

 .تحديد السمطة التي يتمتع بيا الفريؽ -4

 .إستخداـ طرؽ إتصاؿ لتكليد الأفكار بيف الأعضاء -5

 .تكفير المعمكمات اللبزمة لتحقيؽ نتائج مكضكعية -6

 .الحصكؿ عمى الإلتزاـ بإقناع الأعضاء بأف القرار قراراىـ -7

 2".إلتزاـ المنظمة بتنفيذ ما يتخذ مف قرارات -8

الباحثكف بأف عممية القرار تمر بمجمكعة خطكات خمس لمكصكؿ إلى القرار الصائب كما ينظر أخركف مف "

 :كىي

 :تحتكم عمى ثلبث مراحؿ ىامة: الدراسة:الخطوة الأولى
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بمعنى أف نتفيـ حجـ المشكمة ككصفيا الدقيؽ كمدل تأثيرىا كلماذا ظيرت  :تحديد المشكمة 1-1

ف ىك المؤثر الأكؿ في حدكث كىؿ تـ علبجيا مف قبؿ أـ لا ككذلؾ مكاف حدكثيا كـ

 .المشكمة ككذلؾ الذيف يستفيدكف مف حؿ المشكمة

المقصكد بيذه الخطكة جمع مجمكعة مف البدائؿ لحؿ المشكمة بحيث تككف  :وضع البدائل 1-2

 :جميعيا قابمة لمتطبيؽ كينتبو في ىذه الخطكة مف عدة أمكر منيا

  إستعجاؿيجب أف تعطي نفسؾ الكقت المناسب لكضع البدائؿ بغير. 

 لا تشعر باليزيمة بسبب كثرة البدائؿ أك قمتيا. 

 إجعؿ إختيار الابدائؿ ناتج عف دراسة متأنية كمعمكمات أكيدة. 

 1.حاكؿ الإبتكار في كضع الحمكؿ كالبدائؿ كلا تكف أسير السابؽ 

كالمقصكد بيذه الخطكة أف نحذؼ جميع البدائؿ غير المناسبة كنختار بديلب كاحدا  :الإختيار" 1-3

 :كيككف الإختيار عمى مجمكعة أسس ىيف إف تعذر، قريبا أك بديمي

 إمكانية التطبيؽ الكاقعي. 

 مدل السمبيات المحتممة كالإيجابيات المتكقعة مف تطبيقو. 

 مدل إتساع عدد المستفيديف. 

 مدل التكمفة كالتضحية. 

عمى ذلؾ مف طرح للآراء كنقد كىك تبادؿ الأفكار تجاه قرار معيف ،كما يترتب : الإستشارة:الخطوة الثانية

لآراء الأخريف بغية الكصكؿ لأفضؿ القرارات،كذلؾ بؿ إف لكؿ قائد مجمكعة مف الخبراء كالحكماء كالعمماء 

 .كالقادة ليستشيرىـ في إتخاذ القرار
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ج كقد إختمؼ العمماء في ىؿ الشكرل ممزمة لمقائد أك فقط مكجية لو كمعممة لو كالأقرب نقكؿ إف الرأم النات

عف الشكرل ىك رأم ممزـ لمقائد قميؿ الخبرة حديث القيادة، كأنيا مكجية كمعممة لمقائد الخبير الحكيـ المشيكد 

لو بالحنكة كالقدرة عمى إتخاذ القرار، ككؿ ىذا إف لـ يتضح لمقائد بجلبء ككضكح خطأ رأم الشكرل كتككف 

لا فعندما لا يمزـ القائد بر بؿ عميو أف ...أم الشكرل حتى لك كاف قميؿ الخبرةلديو أسبابو الكاضحة لذلؾ، كا 

 .يكضح مخالفتو كيبيف الأسس التي إستند عمييا في مخالفتو المتشاريف كعندئذ لو أف ينفذ قراره

 :كىناؾ سمبيات قد تحدث في خطكة الإستشارة ينبغي الخركج منيا مثؿ

 م أعماؿ كثيرة عندما يقرر أف تككف الإستشارة لمجرد المظير كتفتقر لمجديد كذلؾ كما يحصؿ ؼ

 .القائد قرارا معينا ثـ يحاكؿ إمراره مف خلبؿ مستشاريو أك بعقد مؤتمر لمشكرل كلا يأخذ بتكصياتو

 السماح للؤخريف بالإستشارة لا يعني خركج القائد مف مسؤكلية القرار. 

 قد يفيـ العاممكف إستشارتؾ ليـ أنيا ضعؼ منؾ عمى إتخاذ القرار. 

 1".إف تعييف فريؽ إستشارم لكؿ قائد مف عكامؿ نجاحو في إتخاذ القراركعمى أم حاؿ ؼ

ختيار البدائؿ : الإعداد:الخطوة الثالثة" المقصكد بيذه الخطكة إدخاؿ القرار حيز التنفيذ بعد دراسة المشكمة كا 

ستشارة المستشاريف، كفي ىذه الخطكة عمينا الإنتباه لممحددات الآتية  :كا 

 لحمكؿ الأخرل كضع كؿ إىتمامات في الإختيار التي إتخذتوترؾ جميع البدائؿ كا. 

 أترؾ التردد تماما في إتخاذ قراراؾ لأف التردد قريف الفشؿ. 

 دافع عف قراراؾ كما تدافع عف كلدؾ. 

 تكقع الأخطار التي يمكف أف تحدث مف قراراؾ المتخذ. 

 ضع خطة كاضحة كمحددة لإنجاز القرار. 

 ضع مكاعيد معينة لتطبيقو. 
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 د المسؤكليف الذيف سيتكلكف تنفيذ ذلؾ القرارحد. 

 حاكؿ التنسيؽ بيف أقساـ عممؾ لمكاءمة تمقي القرار كتنفيذه. 

 رتب مجمكعات العمؿ. 

 كضح ليـ الأىداؼ المرحمية كالبعيدة كسمات كؿ منيا. 

مؤسسة إذا المقصكد بيذه الخطكة تكضيح القرار لجميع الناس أك العامميف في اؿ :التوضيح: الخطوة الرابعة

كانت المؤسسة ىي حيز العمؿ، ذلؾ لأف ىناؾ كثيرا مف القرارات تفشؿ تماما بسبب عدـ تفييـ مرادىا أك 

لمف سيقع عمييـ القرار، كقد يظير التذمر كالضيؽ لدل كثير منيـ لعدـ إستيضاح القرار كمراده كىك ما لا 

 :اعاتيا في ىذه الخطكة كىييحمد عقباه، لذلؾ ننبو عمى مجمكعة مف الإلتزامات ينبغي مر

 لا يستطيع شرح قراراؾ مثمؾ فأنت لأكؿ المسؤكليف عنو. 

 ينبغي عميؾ إختيار مجمكعة مف المساعديف لمشاركتؾ تكضيح القرار. 

 أعط فرصة لمسؤاؿ كالجكاب مف الجميع. 

 حاكؿ البحث عف المجمكعة الراغبة لمقرارات كحاكؿ إكتسابيا لصفؾ. 

 ار إيجابياتوركج لقرارؾ عف طريؽ إظو. 

 كضح لمناس لماذا إخترت ىذا القرار كلـ تختر غيره. 

 1".حدد الفكائد المرجكة بعبارات قكية ككاضحة 

المقصكد مف ىذه الخطكة مراقبة الأداء كالكقكؼ عمى السمبات كعلبجيا أك : التقويم: الخطوة الخامسة"

 .التكجيو إلى علبجيا
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رار المتخذ ذلؾ أف المطمكب مف القائد بعد إتخاذ قراره ليس فقط كعممية التقكيـ عممية ضركرية لإنجاح الؽ

التفتيش عمى الأفراد في تطبيقو بؿ المعايشة كالإنصيار مع المجمكع في تطبيؽ ذلؾ القرار، فقد صدؽ مف 

 :، كلأجؿ ذلؾ حاكؿ تنفيذ ما يمي"أين تسير، فإنك ربما تنتيي إلى مكان آخر إذا لم تكن تعرف إلى":قاؿ

 كعة مؤشرات أساسية ككاضحة لتحقيؽ ىدفؾضع مجـ. 

 صؼ ىذه المؤشرات كبينيا بكضكح. 

 حدد الطريقة في التدرج الأدائي المطمكبة لمكصكؿ لقمة الأداء. 

 حدد مدل الأخطاء المقبكلة إذا حدثت كما تحدد الغير مقبكؿ منيا. 

 حفز فريؽ العمؿ لتحقيؽ التفكؽ كالإنجاز. 

  مف المسؤكليف عف العمؿ كحاكؿ تطبيؽ نتائجيا عف طريؽ التفقد إعتمد طريقة التقارير الدكرية

 .الكاقعي

  ضع خطة لتطكير الأداء المكجكدة تتلبفى فييا الأخطاء التي قد ظيرت كتنتيي بيا القصكر

 1".المكجكدة

II-أساليب إتخاذ القرارات: 

كتحديده لحجـ كأىمية إف إعتماد أسمكب ما في إتخاذ القرار دكف غيره يعتمد عمى شخص متخذ القرار "

المشكمة كمدل قدرتو عمى التعامؿ معيا، ثـ إف إعتماد أسمكب ما دكف غيره يعتمد بالدرجة الأكلى عمى مدل 

قدرة المنظمة عمى المعالجة كالتحميؿ كالإمكانيات المادية كالبشرية كالتقنية –تكفر المعمكمات اللبزمة كالقدرة 

ىا القدرة عمى الإستخداـ الفعاؿ لممعمكمات كالبيانات المتاحة تختمؼ مف فالمنظمة التي لدم -المتاحة لممنظمة

 :حيث إختيار أسمكب القرار عف تمؾ التي لا تتكفر لدييا مثؿ ىذه القدرة، كمف أىـ أساليب إتخاذ القرار
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كر يعتمد ىذا الأسمكب بالدرجة الأكلى عمى مدل تقدير متخذ القرار كنظرتو للؤـ :أسموب الحكم الشخصي-1

مف منظكر شخصي معتمدا بذلؾ عمى خبراتو السابقة ككذلؾ المعمكمات كالبيانات المتكفرة لديو، كمثؿ ىذا 

الأسمكب يصعب كضعيا ضمف إطار محدد لمتعامؿ معو في الحالات التي قد تكاجو المنظمة، أك نقمو 

كمدل إدراؾ الشخص  كقد يكتسب ىذا الأسمكب مف خلبؿ الخبرة الشخصية( القادميف)لممدراء الآخريف 

لمتعامؿ مع الأمكر، ثـ إف ىذا الأسمكب يعتمد كما أشرنا إلى طبيعة المدير كنظريتو إلى التعامؿ مع الأمكر 

كمدل قدرتو عمى الإختزاؿ كربط المكاقؼ كالإستفادة مف الظركؼ الداخمية كالخارجية المحيطة بو كمدل 

 1.د يككف عمؿ بياإستفادتو مف الخبرات في المنظمات الأخرل التي ؽ

كرغـ بساطة ىذا الأسمكب إلا أنو كغيره مف أساليب إتخاذ القرار يتصؼ ببعض المزايا ككذلؾ تعتريو العيكب "

 :نذكر منيا

 : المزايا -1

 قصر الكقت المستغرؽ في سبيؿ إتخاذ القرار المعني. 

 قمة التكاليؼ المترتبة عمى ذلؾ. 

 قميديةيعتبر أسمكبا فعالا في معالجة المشاكؿ الت. 

 يعطي المزيد مف المركنة كحرية التحرؾ. 

 يعطي مجالا أكسع للئستفادة مف القدرات الشخصية لمتخذ القرار. 

 :العيوب -2

 يفتقد إلى الأسس العممية الصحيحة. 

 عتماده كأسمكب عاـ لمتعامؿ مع المشاكؿ المستقبمية  .لا يمكف نقمو كا 
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 بقدرة مف الطاقات كالقدرات الإبداعية كبعد  قد يسبب بعض النتائج السمبية إذا لـ يتمتع المدير

 .النظر، كتقديره للؤمكر

  قد يعتمد عميو المدير لسيكلتو مف ناحية كلثقتو بنفسو مف ناحية أخرل، في حيف يككف ىناؾ

 1".أسمكب آخر أكثر نجاعة في التعامؿ مع الحالة

ل الخبرة السابقة كالتقدير الشخصي كيقصد بيا الأساليب التي تعتمد عؿ :الأساليب التقميدية الوصفية"-2

لممديريف، كتفتقر لمتحميؿ كالتدقيؽ كالإستنتاج كلا تتبع المنيج العممي في إتخاذ القرارات، كمف أىـ الأساليب 

 :التقميدية التي تناكليا عمماء الإدارة بالدراسة ما يمي

لمياـ عممو، كىنا لا تقتصر كيقصد بيا التجارب التي يمر بيا المدير أثناء إدارتو  :أسموب الخبرة -1

الخبرة عمى خبرة المدير متخذ القرار بؿ يمكنو الإستفادة مف خبرات المديريف الآخريف أك مف تجارب 

المديريف السابقيف الذيف أحيمكا عمى التقاعد أك مف خلبؿ خبرة المرؤكسيف أك الزملبء، كىناؾ بعض 

تو السابقة في إتخاذ قراراتو، ذلؾ لأف ىذه المخاطر التي قد تترتب عمى إعتماد المدير عمى خبر

الخبرة قد يشكبيا أخطاء أك فشؿ، إضافة إلى ذلؾ أف المشكلبت القديمة التي بنى عمييا خبرتو قد 

 .تككف مختمفة عف المشكلبت الجديدة

عتماده عمى سرعة  :أسموب الحكم الشخصي والبدييي -2 كيعني إستخداـ المدير حكمو الشخصي كا 

دراؾ عناصرىا كتحميؿ كتقييـ البيانات البديية كالتؽ دير السميـ لأبعاد المشكلبت التي تعرض لو كا 

كالمعمكمات المتحة، كمف مزايا ىذا الأسمكب الكصكؿ إلى قرار في أقصر كقت ممكف، كالفعالية في 

ستغلبؿ المقدرة الشخصية كبعد النظر كالقدرة عمى التصرؼ ، إتخاذ القرارات ذات التأثير المحدكد، كا 

كىذا الأسمكب يمكف أف يككف مجديا في إتخاذ القرارات غير الإستراتيجية، ككذلؾ في المكاقؼ 
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الطارئة كالتي تتطمب مكاجية سريعة، كما أنو يساعد عمى إستغلبؿ بعض القدرات كالميارات لدل 

 1".بعض المديريف كالقدرة عمى التصكر كالمبادأة كالإبتكار كتحمؿ المسؤكلية

حيث يقكـ المدير بعرض قراراه المبدئي عمى العامميف معو لأخذ  :الآراء والإقتراحات أسموب دراسة" -3

كجية نظرىـ حكؿ ما يحتاجو القرار مف تعديؿ أك إقرار أك إلغاء بيدؼ الكصكؿ لمقرار الأنسب، 

ء ككذلؾ يقكـ المدير بدراسة الإقتراحات المقدمة إليو مف قبؿ العامميف معو، إف الإعتماد عمى الآرا

عطاء الرأم  الجماعية ىك أسمكب ديمقراطي في إتخاذ القرارات، كالقرار المبنى عمى المشاركة كا 

 .يشجع العناصر المعنية بتنفيذه كؿ في المجاؿ

بحيث يتكلى متخذ القرار بنفسو إجراء التجارب عمى البدائؿ أخذا في  :أسموب إجراء التجارب -4

ت المرتبطة بالمشكمة محؿ القرار، حيث يتكصؿ مف الإعتبار جميع العكامؿ المممكسة كالإحتمالا

خلبؿ ىذه التجارب إلى إختيار البديؿ الأفضؿ، كمف المآخذ عمى أسمكب إجراء التجارب أنو أسمكب 

 2".باىض الثمف كفادح التكاليؼ، كيستنفذ الكثير مف جيد ككقت المدير متخذ القرار

 .طرق إتخاذ القرارات: المطمب الخامس

ة طرؽ يستطيع الفريؽ تبنييا لإتخاذ القرارات، كمف الشائع إستخداـ التصكيت ككسيمة لمكصكؿ إلى ىناؾ عد"

القرار كلكف للؤسؼ فإف نتيجة التصكيت غالبا ما تؤدم إلى فائزيف كخاسريف، كيميؿ الخاسريف أحيانا إلى 

التراضي كالإجماع لمكصكؿ إلى إعاقة تنفيذ القرارات التي كافؽ عمييا الفريؽ، كليذا ينصح بإستخداـ أسمكب 

 :قرار، كمف قكاعد إتخاذ القرارات ما يمي

كيتـ فييا إتخاذ القرارات تبعا لأغمبية الأصكات أك عند الكصكؿ إلى  (:بالتصويت)قاعدة الأغمبية  -1

 .نسب محددة مف الأعضاء
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 .الفريؽ كيقكـ في ىذه الطريقة عضك كاحد أك عضكاف بإتخاذ القرار نيابة عف :قاعدة الأقمية -2

كفييا يقكـ شخص ذك سمطة بإتخاذ القرار كذلؾ بإصدار أمر يككف عبى الفريؽ  :الطريقة الفردية -3

 .الإلتزاـ بو

كفييا يقكـ شخص كاحد لو سمطة إتخاذ القرار بعد أف يسمح لأعضاء  :الطريقة الفردية بعد المناقشة -4

 .الفريؽ بالتعبير عف كجية نظرىـ

الكصكؿ إلى نتيجة بعد المناقشة كذلؾ إما بسبب سخكنة المناقشة أك  كىنا لا يتـ: عدم إتخاذ قرار -5

 .لعدـ كجكد أسمكب أك منيج متفؽ عميو لإتخاذ القرار

حيث يكافؽ الفريؽ عمى الحؿ الأمثؿ بالتراضي كالإقتناع عمى أف يمتزـ الجميع  :بالتراضي والإجماع -6

 1".بيذا الحؿ

 .رات في ظل تطبيق تمكين الموارد البشريةأسس عممية إتخاذ القرا: المبحث الثاني

 .مراحل عممية إتخاذ القرارات: المطمب الأول

تشتمؿ عممية إتخاذ القرار عمى العديد مف المراحؿ التي يمر بيا المديريف حتى يمكنيـ الكصكؿ إلى الحؿ 

ؿ تمؾ الحمكؿ الأفضؿ، فيجب تحديد المشكمة كتحميميا تمييدا لمتعرؼ عمى بدائؿ حميا، ثـ إختيار أفض

تخاذ القرار بتطبيقو، ثـ متابعتو لمتعرؼ عمى مدل كفاءتو، كالشكؿ التالي يكضح المراحؿ التي تمر بيا  كا 

تخاذىا : عممية صنع القرارات كا 
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 يمثل مراحل عممية إتخاذ القرارات -03-شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .44ص   مرجع سابؽ، المغربي، ،عبد الحميد عبد الفتاح: المصدر

إف تحديد المشكمة كتشخيصيا ليعد مف النقاط الجكىرية في سبيؿ الكصكؿ لحميا، : تشخيص المشكمة"-1

كيتـ ذلؾ غالبا مف خلبؿ الكقكؼ عمى مظاىر كأعراض المشكمة ثـ بالتحميؿ كالتدقيؽ يمكف بياف الأسباب 

كالأسباب التي تمثؿ  الأساسية التي أدت لحدكث ىذه المظاىر، كلذا يجب التفرقة بيف مظاىر المشكمة،

أساس المشكمة كالمثاؿ الطبي خير دليؿ عمى ذلؾ، فالطبيب الماىر يبدأ بتشخيص حالة المريض مف خلبؿ 

الكقكؼ عمى الأعراض كالمظاىر مستعينا ببعض التحميلبت الطبية كالأشعة المصكرة ليتمكف مف تحديد 

 .المناسب ليستعيد المريض عافيتو( يضتصكر لمتصرفات التي يجب أف يتبعيا المر+ الدكاء) العلبج 

 المشكلة تشخٌص

 تحلٌل‌المناخ‌المحٌط

 تقٌٌم‌البدائل

 تنمٌة‌بدائل‌الحل

 تطبٌق‌القرار

 (القرار)إختٌار‌أفضل‌البدائل‌

 متابعة‌التطبٌق‌وتقٌٌم‌القرار
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إف تحديد مظاىر المشكمة كأسبابيا كالفصؿ بينيما كتحميميا بدقة ىما السبيؿ الحقيقي أماـ المديريف لحؿ 

ختمط عميو الأمر في التفرقة بيف المظاىر  ذا خدع المدير في الفصؿ بينيما كا  التي تمثؿ )المشكلبت، كا 

فلب ( التي تعد الداء كالعمة الحقيقية التي أدت لحدكث المشكمة) كالأسباب  (شكاىد كملبحظات متكررة لممشكمة

 .شؾ سيككف قرارا خاطئا كلا يعالج المشكمة

إف تشخيص المشكمة بدقة يعد بمثابة قطع نصؼ الطريؽ في سبيؿ الكصكؿ لحميا، فالمشكمة المصاغة جيدا 

 1."صؼ الدكاءإذا عرؼ الداء سيؿ ك: "نصؼ محمكلة كلا عجب إذا قاؿ حكيـ

لا يمكف لممديريف إقتراح أك تحديد المشكمة بدقة بعد دراسة الظكاىر  :تحميل المناخ المحيط بالمشكمة"-2

نما يجب  لا تقييـ العكامؿ البيئية المحيطة التي يمكف ليا أف  -إلى جانب دراسة كتحميؿ ما سبؽ–المحيطة، كا 

القرار في ىذه المرحمة أف يتعرض بالدراسة التحميمية تسيـ في التشخيص الدقيؽ لممشكمة، كيجب عمى متخذ 

لكافة القيكد كالضكابط الداخمية كالخارجية التي تمثؿ حدكد يجب الإلتزاـ بيا عند تشخيصيا لممشكمة بالإضافة 

 .إلى ككنيا أسس كركائز يجب مراعاتيا عند إتخاذ القرار

الحؿ، كيمكف لممديريف أف يصمكا لإجابات  –كمة يتضمف إتخاذ القرار في معظمو المش :تنمية بدائل الحل-3

جابات عمييا تبنى  عف ىذه أك تمؾ بطرؽ عديدة، كمف ثـ فعند تنمية بدائؿ الحؿ قد تجد عدة تساؤلات كا 

كقد يككف الحؿ ( مبنية عمى الخبرة)أحيانا عمى حقائؽ كاقعية محددة، كأحيانا أخرل عمى حدس كبصيرة نافذة 

لى المدل الطكيؿ، ىذا كمف الممكف أيضا أف يككف حلب كاضحا جميا لمجميع كقد عمى المدل القصير أك ع

يككف غامضا لا يظير مختمؼ أبعاده كتأثيراتو إلا بعد إختباره كتطبيقو كطرح منتج جديد في السكؽ 

ف التحديد الدقيؽ لممشكمة كتشخيصيا  بمنتيى كالإنتظار لمتعرؼ عمى تأثيره عمى الحصص كالتسكيقية، كا 
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لكضكح يسيـ إلى حد كبير في تنمية بدائؿ الحؿ، كيجب عمى متخذ القرار أف ييتـ بتمؾ المرحمة إىتماما ا

ختيار إحدىا  1."بالغا فلب يفكتو إدراج أحد البدائؿ تمييدا لتقييميا كا 

فو، تشير عممية تقييـ البدائؿ إلى تحميؿ كؿ بديؿ لمتعرؼ عمى مزاياه كعيكبو، قكتو كضع :تقييم البدائل"-4

ما يترتب عميو مف إيجابيات كسمبيات، كلا تتـ ىذه العممية دكف الإعتماد عمى المقارنة بيف البدائؿ ككجكد 

المعايير الدقيقة كالمحددة كالكاضحة كالمتفؽ عمييا، كتتطمب ىذه المرحمة مف المديريف الإدراؾ الكاعي كالرؤية 

لمستقبؿ كستجني المنظمة المزايا كالعكائد أك تتحمؿ الثاقبة للؤمكر المستقبمية، فتطبيؽ الحؿ سيككف في ا

العيكب كالأعباء مستقبلب، كمف ثـ فالأمر يتطمب قدرا دقيقا مف التنبؤ كالتكقع لما في ىذا المستقبؿ مف عكامؿ 

 .كمتغيرات

في ىذه المرحمة يترجـ المديركف جيكدىـ السابقة إلى إختيار أفضؿ  (:القرار)إختيار أفضل البدائل -5

لبدائؿ، ذلؾ الذم يتيح أكبر قدر مف الفكائد كالمزايا المحتممة كيقمص السمبيات كالعيكب إلى أقؿ ما يمكف، ا

كيمجأ معظـ المديريف إلى إستخداـ المعايير المالية كالكمية عند إتخاذىـ لمقرارات كذلؾ بغية الكصكؿ إلى 

 .قرارات فعالة

ينفذ عف طريؽ جيكد أفراد آخريف، فالمدير يتخذ القرار  مف خصائص القرار الإدارم أنو :تطبيق القرار-6

كلكنو لا يقكـ بتنفيذه بنفسو فيك يحدد المشكمة كالأىداؼ كيصنع الأسس كالقكاعد كيحمؿ المعمكمات كالبيانات 

كيحدد البدائؿ كيقيميا كيختبرىا كيكازف بينيا كيختار أفضميا، ثـ تبدأ مرحمة التنفيذ عف طريؽ جيكد الآخريف، 

كمف فإف تحكيؿ القرار إلى عمؿ فعاؿ يتطمب تفيـ الأفراد لمتغيير المتكقع في سمككيـ كتصرفاتيـ كالمطمكب 

 2.منيـ حسب مراحؿ التنفيذ كالإحتياجات كالإمكانات الضركرية لتطبيؽ القرار

ت التطبيؽ كتقييـ تيتـ الخطكة الأخيرة في عممية إتخاذ القرار بمتابعة عمميا :متابعة التطبيق وتقييم القرار-7

القرار، ىذا النتائج أكلا بأكؿ، حيث تبيف الرقابة عمى التنفيذ مدل جكدة القرار كدكره في حؿ المشكمة مكضكع 
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إلى جانب أف المتابعة تظير مدل الإنحراؼ عف المخطط سعيا إلى السرعة كالدقة في معالجة الإنحرافات 

 1."يصعب مكاجيتياالسمبية كالتعرؼ عمى أسبابيا حتى لا تتفاقـ ك

 .العوامل المؤثرة في عممية إتخاذ القرارات: المطمب الثاني

تتأثر عممية إتخاذ القرارات بالعديد مف العكامؿ كالمتغيرات منيا ما يتعمؽ بالمشكمة ذاتيا، كمنيا ما يتعمؽ 

لقرار، كيكضح الشكؿ بالبيئة التي يتـ فييا إتخاذ القرار، ىذا بالإضافة لمعكامؿ الشخصية المتعمقة بمتخذ ا

 :التالي العكامؿ المؤثرة في عممية إتخاذ القرارات كالتي يمكف بيانيا عمى النحك التالي

 يمثل العوامل المؤثرة في عممية إتخاذ القرار -04 -شكل رقم 

 .50ص  مرجع سابؽ،المغربي، ، عبد الفتاح عبد الحميد: المصدر 

نكع المشكمة : تؤثر المشكمة عمى عممية إتخاذ القرارات كذلؾ مف حيث: لمشكمةالعوامل المتعمقة با: أولا"

كالآثار المترتبة عمييا، كالأطراؼ المؤثرة كالمتأثرة بيا كعلبقتيا بغيرىا مف المشكلبت التي يعاني منيا 

 .التنظيـ
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ة إتخاذ القرارات، فالبيئة تؤثر البيئة المحيطة بكافة متغيراتيا عمى عممي :العوامل المتعمقة بالبيئة: ثانيا

المستقرة تختمؼ عف البيئة الديناميكية، كظركؼ الكقت مف حيث مدل إتساعو أك ضيقو ليا تأثيرىا عمى 

القرار، كذلؾ مدل التأكد أك عدـ التأكد كالبيانات كالمعمكمات المتكافرة في تمؾ البيئة سكاء كانت داخمية أك 

 .مؤثرة عمى القراركميا مف العكامؿ البيئية اؿ...خارجية

ىناؾ العديد مف العكامؿ الخاصة بشخصية متخذ القرار  :العوامل المتعمقة بشخصية متخذ القرار: ثالثا

فيناؾ عكامؿ تتصؿ بالنكاحي النفسية كالإدراؾ كالقيـ كالدكافع، كعكامؿ أخرل تتصؿ بالنكاحي الفسيكلكجية 

 1".قرار كغيرىاكالقدرات الجسمانية كالقدرات العقمية كسف متخذ اؿ

 مشاركة الموارد البشرية في إتخاذ القرارات: المطمب الثالث

تخاذ القرارات بإىتماـ العديد مف الكتاب كالباحثيف، " حظي كلا يزاؿ مكضكع مشاركة العامميف في صنع كا 

تخاذ القرارات في  كحث العديد منيـ عمى أىمية كضركرة مشاركة الأفراد كالجماعات في عممية صنع كا 

المنظمات كأشارت الدراسات كالأبحاث العديدة إلى النتائج كالآثار الإيجابية لتمؾ المشاركة مثؿ زيادة الإنتاج 

كتحسيف نكعيتو، كتحسيف الأداء، كالرضا الكظيفي، كتقدير الذات، كالتعاكف، كتعزيز الإلتزاـ بأىداؼ 

رات المطمكبة، كتحسيف الإتصالات المنظمة، كتقميص دكراف العمؿ، كالتغيب كيساعد عمى إحداث التغي

 .الفعالة

لذا فإف المشاركة بصكرة عامة تعزز الشعكر بالإنتماء لممنظمة، كحياة عمؿ إيجابية، كصحة عقمية أفضؿ 

مف خلبؿ تحقيؽ حاجات الإستقلبلية كالمسؤكلية كالجكانب المادية لمفرد، كقد ثبت أف المشاركة تؤدم إلى 

اف الكظيفي كمزيد مف الرضا الكظيفي، فالتحديات الكبيرة التي تكاجييا إنتاجية أعمى، كتقميص الدكر

المنظمات في العصر الحاضر قد أدت إلى تزايد الأصكات الداعية إلى مزيد مف المشاركة في إتخاذ القرارات 

يمتحقكف  مف أجؿ التكصؿ إلى قرارات أفضؿ كمف ناحية أخرل فإف مكجات العامميف المتعمميف الذيف
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نظمات المختمفة يتكقعكف أف يسمح ليـ المشاركة في التأثير عمى القرارات المتعمقة بأعماليـ، كما أصبح بالـ

ينظر إلى المشاركة عمى أنيا مسألة أخلبقية، إذ أف عدـ المشاركة في رأم الكثيريف تؤدم إلى إلحاؽ أضرار 

المديريف مدعككف لإيجاد ظركؼ عمؿ  جسمانية كنفسية بالعامميف عمى المدل البعيد، كفي ضكء ذلؾ كمو فإف

 1".تسمح لمعامميف بمزيد مف الإستقلبلية في العمؿ

عدا عف ذلؾ فإف مشاركة العامميف في إتخاذ القرارات عمى أساس فردم أك جماعي، كبصكرة رسمية أك غير "

عة، تتـ المشاركة رسمية، أما المشاركة الفردية فتمثؿ في تأثير الفرد في قرارات رئيسو، كعمى مستكل الجما

مف خلبؿ الأساليب التشاكرية أك الديمقراطية، كبإستخداـ الأسمكب التشاكرم يطمب المدير أك المشرؼ مف 

الأعضاء الإسياـ بآرائيـ كمقترحاتيـ كأفكارىـ، كلكف المدير يحتفظ بسمطة لإتخاذ القرار، أما الأسمكب 

 2".س الرئيس بإتخاذ القرار النيائي، بإجماع أك الأغمبيةالديمقراطي فيتضمف مشاركة كاممة كتقكـ الجماعة كلي

 .يمثل مدى المشاركة في إتخاذ القرارات -05 -شكل رقم 

 

 

 

                         1       2       3      4       5     6     7    8 
 .51عبد الحميد عبد الفتاح، المغربي، ص  :المصدر

 :ذ القرارات ىناؾ سبعة أنماط إدارية ىيكفي مجاؿ المشاركة في إتخا"

 كفيو ينفرد المدير بصنع القرار كيعمف المرؤكسيف بو لتنفيذه :النموذج الأول. 

                                                           
 .322، ص 2002زيع، دار الحامد لمنشر كالتك: ، عمافتطور الفكر والأنشطة الإدارية .العتيبي ،صبحي  1
دار الحامد لمنشر كالتكزيع،  :، عماف(وظائف المنظمة -العمميات الإدارية -النظريات)مبادئ الإدارة الحديثة  .حسيف، حريـ  2
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 كفيو ينفرد أيضا المدير بصنع القرار كلكنو يحاكؿ التركيج لو مقدما لدل مرؤكسيو  :النموذج الثاني

 .كي يحصؿ عمى تأييدىـ كقبكليـ القرار

 يو يعرض المدير قراراه عمى المرؤكسيف كيقكـ بشرح كجية نظره كيعطي فرصة كؼ:النموذج الثالث

 .كافية للئسفسار كسماع الآراء إلا أنو قمما يقكـ بتعديؿ القرار

 يضع المدير قرار مبدئيا قابلب لمتعديؿ، كبعد سماع الآراء كالمقترحات فإنو يقرر  :النموذج الرابع

ف السمكؾ مف جانب الرئيس كالمرؤكسيف بممارسة بعض كيتحمؿ المسؤكلية، كيسمح ىذا النكع ـ

 .التأثير بالنسبة لمقرار

 يعرض المدير المشكمة عمى المجمكعة كيحصؿ عمى مقترحات بخصكص البدائؿ  :النموذج الخامس

الممكنة لحؿ المشكمة، كتصبح كظيفة المجمكعة العمؿ عمى زيادة حصيمة المدير مف بدائؿ الحمكؿ 

 .لمشكمةالممكنة بالنسبة ؿ

 حيث يترؾ المدير لممجمكعة إتخاذ القرار في ضكء الحدكد التي يضعيا ليـ، كفي  :النموذج السادس

كلكف قبؿ القياـ ( كشارؾ بإعتباره عضكا فيو)ىذا النمكذج فإف المدير يخكؿ لممجمكعة إتخاذ القرار 

 .في إطارىا بذلؾ فإنو يحدد المشكمة المطمكب حميا، كالحدكد التي يجب أف يتخذ القرار

 كىذا النمكذج يمثؿ درجة متطرفة بالنسبة لحرية المجمكعة، كتحدث أحيانا عندما  :النموذج السابع

يقكـ فريؽ البحث بتحديد كتشخيص المشكمة كتحديد البدائؿ كتحميميا كتقرير الحؿ المناسب كعرضو 

 1".عمى المدير لإتخاذ القرار
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 .القرارات مزايا المشاركة في إتخاذ: المطمب الرابع 

 " تساعد عمى تحسيف نكعية القرار، كجعؿ القرار المتخذ أكثر ثباتا كقبكلا لدل العامميف، فيعممكف عمى

 .تنفيذه بحماس شديد كرغبة صادقة

  تؤدم المشاركة إلى تحقيؽ الثقة المتبادلة بيف المدير كبيف الأفراد التنظيـ مف ناحية كبيف التنظيـ

 .ف ناحية أخرلكالجميكر الذم يتعامؿ معو ـ

  لممشاركة في عممية صنع القرارات  أثرىا في تنمية القيادات الإدارية في المستكيات الدنيا مف

التنظيـ، كتزيد مف إحساسيـ بالمسؤكلية كتفيميـ لأىداؼ التنظيـ، كتجعميـ أكثر إستعدادا لتقبؿ 

 .علبج المشكلبت كتنفيذ القرارات التي إشترككا في صنعيا

 شباع حاجة الإحتراـ تساعد المشار كة في إتخاذ القرارات عمى رفع الركح المعنكية لأفراد التنظيـ كا 

 .كتأكيد الذات

 :كىناؾ بعض الإحتياطات عند مشاركة الأفراد

  إشراؾ العامميف في المكضكعات التي تدخؿ في نطاؽ عمميـ، كالتي يممككف قدرات كميارات تمكنيـ

 .مف المساىمة فييا

 الح كالملبئـ مف الصراحة كالتفاىـ، كتكفير البيانات كالمعمكمات اللبزمة حتى تييئة المناخ الص

 .يتمكف الأفراد مف دراستيا كتحميميا كتحديد البدائؿ عمى أساسيا

  إعطاء الفرصة المناسبة لعممية المشاركة، مثؿ الأخذ بالأراء التي يدلي بيا الأفراد إذا كانت ملبئمة

تطبيقيا نتائج إيجابية تنعكس عمى فعالية كرشد القرار الذم يتـ  كذات فائدة عممية كيترتب عمى

 1."إتخاذه عف طريؽ المشاركة
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 .الأطر النظرية في عممية إتخاذ القرارات: المطمب الخامس

سيامات ركاد النظريات التقميدية في مجاؿ إتخاذ القرارات"  :نجمؿ فيما يمي جيكد كا 

دريؾ تايمكر رائدىا الأكؿ بفيميا للئدارة عمى أسس فنية في يعتبر فر :نظرية الإدارة العممية: أولا

طبيعتيا،حيث أسيـ في مجاؿ إتخاذ القرارات دعكتو إلى تطبيؽ الأساليب العممية في الإدارة بدلا مف 

الأساليب التقميدية القائمة عمى التقدير الشخصي، كالإنسجاـ بدلا مف التفرقة، كالتعاكف بدلا مف سيادة ركح 

ىـ في ترشيد عممية إتخاذ القرارات الإدارية، كيرل بعض عمماء الإدارة أف ، كىذه كميا مفاىيـ تساالفردية

التي إستخمصيا مف دراساتو كأبحاثو تمثؿ دفعة للؤماـ نحك آفاؽ أكثر معقكلة كأكثر " تايمكر"أفكار كملبحات 

ية في إتخاذ فاعمية في أساليب إتخاذ القرارات، ككزف ىذه الأفكار كالملبحظات كانت منطمقا للؤساليب العمـ

القرارات التي تقكـ عمى إتباع مراحؿ كخطكات معينة بيدؼ التكصؿ إلى الحؿ الأمثؿ لممشكمة مكضكع 

محؿ الطرؽ الشخصية كالمرتجمة في أداء العمؿ كجو " الطريقة المثمى"بإحلبؿ " تايمكر"القرار، ذلؾ أف مناداة 

لمكضكعية كالعممية التي تستيدؼ الكصكؿ إلى أنظار عمماء الإدارة إلى محاكلة إيجاد الطرؽ كالكسائؿ ا

تخاذ القرار السميـ بشأنيا، كما أف تكصؿ  إلى الحركات " تايمكر"البديؿ الملبئـ لحؿ المشكمة الإدارية كا 

الضركرية اللبزمة لأداء العمؿ في أقصر كقت كبأقؿ جيد ممكف كجيت الأنظار إلى معرفة البدائؿ 

ة إتخاذ القرارات، كما يترتب عمى ذلؾ مف التركيز عمى البدائؿ الضركرية الضركرية كغير الضركرية في عممي

التي تحقؽ الكصكؿ إلى الحؿ المطمكب لممشكمة، كسرد البدائؿ غير الضركرية التي تؤدم إلى ضياع كقت 

 1".كجيد المدير متخذ القرار

ؿ كالجكانب السمككية كالإجتماعية كعمى الرغـ مما يؤخذ عمى نظرية الإدارة العممية مف إغفاليا لبعض العكاـ"

كأبعاد كجكانب ىامة كمؤثرة في العممية الإدارية، كنظرتيا إلى العامميف كآلات يستخدميا المدير كيؤثر كما 

التي إستخمصيا مف أبحاثو كتجاربو الدقيقة أثر في تكجيو " تايمكر"يشاء، فقد كانت لأفكار كملبحظات 

                                                           
1
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" تايمكر"د الطرؽ كالكسائؿ العممية لإتخاذ القرارات الإدارية، كلا تزاؿ أفكار الأنظار فيما بعد إلى أىمية إيجا

 .مممكسة في الدراسات الإدارية الحديثة، بعد أف نالت التلؤييد كالتقدير عمى النطاؽ المحمي كالعالمي

يـ، كعمى كيفية ينصب إىتماـ أنصار ىذه النظرية عمى التككيف الداخمي لمتنظ :نظرية التقسيم الإداري: ثانيا"

، "فايكؿ "تكزيع النشاطات بيف أقسامو بالشكؿ الذم يحقؽ التكامؿ بينيا، كمف أبرز أنصار ىذه النظرية 

 ".إيركيؾ"، "جمبرت

يعد مف مفكرم الإدارة كخبرائيا الذيف مارسكىا عمميا، كما يعتبر الرائد الأكؿ لعمـ إدارة  :ىنري فايول-1

لرائدة لو في مجاؿ إتخاذ القرارات إقتراحو لعدد مف التكجييات لترشيد شمكؾ الأعماؿ، كمف أبرز الإسيامات ا

المدير لضماف حسف أدائو لدكره القيادم، كتقريره لعدد مف المبادئ التي رآىا ضركرية كلازمة لممدير لا يمتزـ 

رات التكجييات بيا في أدائو لميامو، كمف أىـ التكجييات التي أسيمت في تطكير كترشيد عممية إتخاذ القرا

 :التالية

  التأكيد عمى أف المصمحة العامة تسمك عمى المصالح الشخصية، كمراعاة المديريف لذلؾ في إتخاذ

قراراتيـ، كيرل فايكؿ أف بعض السمات المتمثمة في الأنانية كالكسؿ كالضعؼ كالطمكح كالجيؿ 

قرار في تحقيؽ الصالح كغيرىا مف السمات ليا آثار سمبية تنعكس عمى سمكؾ المدير متخذ اؿ

 1".العاـ

  ،أف عمى المديريف أف يتأكدكا دائما مف أف خطة العمؿ قد أعدت بحكمة كركية، كأنيا ستنفذ بدقة

بأنيا جكىر الإدارة، كأف تكافر ىذه الصفة لدل " قكة التنبؤ قبؿ حدكث الأشياء"كلقد إعتبر فايكؿ 

تخاذ الأىمية الإحتياطات اللبزمة بشأنو، كىذا يعكس  المدير تمكنو مف الجمع بيف تقدير المستقبؿ كا 

التي يتحمى بيا بعض المديريف كالتي يعتبرىا مكىبة نادرة، " بعد النظر"لصفة " فايكؿ"التي يعطييا 

 .كأف مف يكتسبيا نتيجة تجاربو الطكيمة كتعكده عمى بعد النظر في إتخاذ القرارات
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 مديريف لتمكينيـ مف إبتكار كخمؽ الحمكؿ الملبئمة التأكيد عمى أىمية تكافر صفة المبادأة لدل اؿ

لممشاكؿ الصعبة، كدعكة المديريف إلى تشجيع ركح المبادأة كتحمؿ المسئكلية عند مرؤكسييـ كذلؾ 

 1".في حدكد الإحتراـ اللبزـ لمسمطة كفي حدكد النظاـ

 "سير كفقا لمخطة التأكيد عمى أف الرقابة الشاممة تقكـ عمى التحقؽ مما إذا كاف كؿ مف شيئ م

المكضكعية كلمتعميمات الصادرة كالقكاعد المنشأة، كأف مكضكعيا ىك بياف نقاط الضعؼ كالأخطاء 

 .مف أجؿ تقكيميا كمنع تكرارىا، كأف مجاليا يشمؿ الأشياء كالناس كالتصرفات

 يقكـ  التأكيد عمى أف إختيار المدير لمكسيمة التي تحقؽ أىداؼ المنظمة كأىداؼ العامميف يجب أف

عتماده عمى مرؤكسيو، كعمى ضكء ىذه الأسس  عمى أسس كمعايير نابعة مف شخصيتو كتجاربو كا 

 .كالمعايير يمكف لممدير معرفة ما إذا كانت الكسيمة المختارة تحقؽ اليدؼ المطمكب

 بة التأكيد عمى مجمكعة السمات الفذة التي رأل لزكـ تكافرىا في المدير القائد لإتخاذ القرارات الصائ

صفات جسمية، كذىنية، كسعة إطلبع المدير كثقافتو العامة كمعرفتو المتخصصة في العمؿ : كىي

 .كخبرتو

  التأكيد عمى المديريف بأف يعممكا بكؿ جيد ممكف لمقاكمة الإفراط في إستعماؿ المكائح كالأنظمة في

كالرقابة الدقيقة كالكثيقة التطبيؽ العممي أك ما يسمى بالتعقيدات البيركقراطية أك الركتيف الحككمي 

 .عمى كؿ المعاملبت الدائرة بيف إدارات التنظيـ

في مجاؿ إتخاذ القرارات الإدارية، ما يؤخذ عمى تقسيمو الخماسي " فايكؿ"كمف أبرز المآخذ عمى إسيامات 

صدار الأكامر، كالرقابة)لمككنات العممية الإدارية  رضو لإدارة مف عدـ تع( التخطيط، التنظيـ، كالتنسيؽ، كا 

تخاذ القرارات كالدكافع كالإتصالات بالشكؿ الذم  الأفراد، كعدـ تركيزه عمى بعض العمميات الأخرل كالقيادة كا 
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يتناسب مع أىمية ىذه الجكانب كتأثيرىا في تحقيؽ أىداؼ الإدارة، مما جعؿ إسياماتو غير شاممة لكؿ 

 1".النشاطات التي تناط بالإدارة العميا

فقد أسيـ في تطكير كترشيد عممية إتخاذ القرارات مف خلبؿ الإفتراضات التي قدميا كالتي  :تفرانك جمبر"-2

إستخمصيا مف دراساتو كأبحاثو الدقيقة في مجاؿ عممو، كمف أىـ ىذه الإفتراضات الإفتراض الذم يقكؿ بأف 

" جمبرت"ا، كقد تكصؿ ىناؾ طريقة كاحدة مثمى لأداء أم عمؿ، كىذه الطريقة المثمى ىي التي يجب إكتشافو

إلى ىذا الإفتراض نتيجة دراستو التي قامت عمى سؤاؿ زملبئو في المينة، كىي مينة البناء حيث كاف يعمؿ 

بناء عف طريقة كؿ منيـ في كضع أحجار البناء، فتمقى منيـ أجكبة مختمفة، كلاحظ أف كلب منيـ لا يطبؽ 

مؿ، فأخذ يفكر في أفضؿ الطرؽ لكضع الحجر،مقتنعا بأف الطريقة التي يقكـ بيا عندما يقكـ ىك شخصيا بالع

ىناؾ طريقة كاحدة فقط ىي الأحسف كىي الطريقة التي تؤدل بيا ىذه العممية في أكثر الأكضاع راحة، كبأقؿ 

كفي تصكرنا أف ىذه النتيجة التي تكصؿ إلييا ... عدد ممكف مف الحركات، كفي النطاؽ المكاني المتيسر

اسا لفكرة إختيار البديؿ المناسب مف بيف البدائؿ المتعددة كالمتاحة لحؿ المشكمة الإدارية، تعتبر أس" جمبرت"

كالتي تعتبر مف المراحؿ أك الخطكات الأساسية لعممية إتخاذ القرارات، كما أنو لفت الإنتباه إلى المعايير 

قت، كالتكمفة، الجيد، كالإمكانيات الك: كالأسس التي يتـ بمكجبيا تحديد البديؿ الأنسب، كالمتمثمة في معايير

 2".المادية المتاحة

تمثمت إسياماتو في مجاؿ إتخاذ القرارات الإدارية مف خلبؿ إبرازه لأىمية تأثير بعض  :ليندول أرويك"-3

الجكانب التنظيمية في عممية إتخاذ القرارات، فقد أكد مف خلبؿ دراستو كأبحاثو عمى أىمية دكر التفكيض في 

قيادة الإدارية في ممارسة مياميا كترشيد قراراتيا، كىك يرل أف نجاح المدير في تفكيض بعض فاعمية اؿ

سمطاتو ىك أحد الأسباب الرئيسية التي تؤدم إلى نجاحو في إتخاذ قراراتو، كأف مف مقكمات التفكيض الناجح  
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لمكظؼ، كتحديد كاجباتو بجلبء في إتخاذ القرارات ىك شجاعة المدير كتكفر الثقة لديو، كثبات العمؿ بالنسبة ؿ

لأف عدـ تحديد الكاجبات يؤدم إلى الغمكض الذم لو تأثيره السيئ عمى الركح المعنكية لمعامميف، يضاؼ إلى 

أساسا " أركيؾ"ذلؾ عامؿ ىاـ كىك مدل نجاح المدير في تطبيؽ ما أسماه بمبدأ نطاؽ الإشراؼ، الذم يعتبره 

كتأكيده عمى أىمية التفكيض كتأثيره في فاعمية القيادة كفي ترشيد  كسيو،لتقدير فاعمية تأثير المدير في مرؤ

عممية إتخاذ القرارات يتفؽ في مضمكنو مع الإتجاه نحك أسمكب المشاركة في إتخاذ القرارات، ذلؾ أف تفكيض 

ت في المدير بعض سمطاتو لمرؤكسيو يجعمو يتفرغ لممسائؿ اليامة كالجكىرية، كيحكؿ دكف تركيز كؿ السمطا

 1".يده، مما يساعده عمى مزيد مف التفكير لإبتكار الحمكؿ الملبئمة لممشاكؿ المعقدة

 :إتخاذ القرارات في ظل النظريات السموكية: ثالثا 

لقد ساعدت المفاىيـ التي قدمتيا ىذه المدارس في التعرؼ عمى العكامؿ كالمتغيرات المختمفة التي تتفاعؿ "

سنعرض بعض الإسيامات التي قدميا ركاد المدارس السمككية في مجاؿ تطكير كتؤثر عمى إتخاذ القرارات ك

 .المفاىيـ الإدارية المرتبطة بإتخاذ القرارات

لقد أسيمت في تكضيح كتطكير مفيكـ القرارات الإدارية مف خلبؿ تحميميا لما أسمتو بقانكف  :ماري فوليت-1

ر تستمد مف ظركؼ المكقؼ الذم يكاجيو كليس مف المكقؼ، كتكصميا إلى نتائج مؤداىا أف قرارات المدم

شخصو، كزنو إذا ما تـ ذلؾ فإف المرؤكس يسعى مف خلبؿ معرفتو لظركؼ كمتغيرات المكقؼ لتنفيذ ما 

الإنتباه إلى أىمية تحديد الأىداؼ " فكليت"يحقؽ المطمكب، بالرغـ مف أنو نفسو لا يتخذ القرار، كما لفتت 

ة الملبئمة كالتكفيؽ بيف الأىداؼ المتعارضة حتى تأتي الحمكؿ كاقعية كممكنة عند إتخاذ القرارات، ككيفي

التنفيذ، كقد تكصمت مف خلبؿ دراساتيا إلى أنو قد تتعارض أىداؼ المدير متخذ القرار كأىداؼ المجمكعة 
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ىذا العاممة كأىداؼ أفرادىا، كفي مثؿ ىذا الكضع تبدك الصعكبة كاضحة أماـ المدير في كيفية معالجة 

      1".التعارض بالشكؿ الذم يضمف إرضاء جميع الأطراؼ كصكلا إلى الأىداؼ المرغكبة التي يستيدفيا القرار

بداية تحكؿ في  1938الصادر عاـ " كظائؼ المنفذ"تضمنت دراساتو كأبحاثو في كتابو  :تشنر بارنارد-2

يث لفت الأنظار إلى أف إتخاذ القرارات يعتبر الفكر الإدارم نحك الإىتماـ بمكضكع إتخاذ القرارات الإدارية، ح

ركننا أساسيا كجانبا ىاما في العمؿ الإدارم، كذىب إلى حد القكؿ بأف العمؿ كالأداء في التنظيـ الإدارم 

يمكف تحميمو إلى مجمكعة مف القرارات المتداخمة كالمتشابكة، كتأكيده عمى أىمية تحديد العامؿ الإستراتيجي 

القرارات، كأف المدير متخذ القرار أف يفرؽ كىك بصدد تحديد المشكمة محؿ القرار بيف في عممية إتخاذ 

العكامؿ الإستراتيجية كالعكامؿ غير الإستراتيجية التي لا تؤثر كثيرا في إتخاذ القرار، كلفت الإنتباه إلى أف 

ل تضييؽ مجاؿ البحث تحديد العامؿ الإستراتيجي الياـ ىك في حقيقتو إتخاذ قرار لأف تحديده يؤدم إؿ

 2".كالتفكير لمكصكؿ إلى اليدؼ

لقد كاف إىتمامو بمكضكع إتخاذ القرارات الإدارية كاضحا مف خلبؿ كتاباتو في ىذا  :ىربرت سايمون: ثالثا"

لأنو  %100المجاؿ، حيث تناكؿ بالتحميؿ صفة الرشد في القرارات، فأكضح أف القرار الإدارم لا يككف رشيدا 

ف أف تتكافر لدل المدير متخذ القرار كؿ مقكمات الرشد التي تتألب تكافر معرفتو بكؿ الحمكؿ ليس مف الممؾ

الممكنة كنتائج كؿ حؿ، كالتقييـ السميـ لكؿ البدائؿ كالحمكؿ، كمف ىنا جاء إقتراحو لبعض المعايير التي 

ة، كذلؾ مف خلبؿ بيانو أف مف تساعد المدير متخذ القرار عمى إختيار البديؿ المناسب مف بيف البدائؿ المتاح

بيف البدائؿ التي تتطمب نفس النفقة يختار دائما البديؿ الأكثر تحقيقا لأىداؼ الإدارة، كأنو مف بيف ىذه 

البدائؿ التي تؤدم إلى نفس النتيجة يختار أقميا نفقة، كما أف مف الأفكار الأساسية التي أبرزىا في تحميمو 

لإختيار، التي تسبؽ كؿ تصرؼ إنساني، كالتي إستخدميا كنقطة إرتكاز في لعممية إتخاذ القرارات فكرة ا

الإختيار كعمى حؿ  تحميمو لمسمكؾ الإدارم عمى أساس أف محكر السمكؾ الإدارم ىك الإنساف القادر عمى
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نما ىي قدرة محددة لا تستطيع إلا  تخاذ القرارات، إلا أف قدرة الإنساف ليست قدرة نيائية، كا  أداء المشاكؿ كا 

الإىتماـ إلى أىمية إتباع المديريف المنيج العممي في إتخاذ " سيمكف"أشياء قميمة في كقت كاحد، كما كجو 

القرارات، كذلؾ أنو إذا كاف ىناؾ شخصاف لدييما نفس القيـ كالمعارؼ كالمعمكمات كتحكميما نفس المتغيرات 

ة إلى إتخاذ نفس القرار، إلا أنو أكضح في كالظركؼ، فإنيما مف الناحية المنطقية سكؼ يصلبف في النيام

تجاىاتو كمعارفو قد تؤدم إلى إتخاذ  نفس الكقت أف ىناؾ عكامؿ تتعمؽ متخذ القرار كالقيـ التي يؤمف بيا كا 

قرارات غير منطقية، كتكصؿ إلى أف الشخص يككف منطقيا مع أىداؼ التنظيـ الذم يعمؿ بو بالقدر 

 .لديو عف ىذا التنظيـ كأىدافو كظركفو المحيطةالصحيح مف المعمكمات التي تككف 

براز دكر المرؤكسيف في ترشيد  :روبرت تانباوم-4 قد ساىـ في تكضيح كتطكير مفيكـ القرارات الإدارية كا 

عممية إتخاذ القرارات مف خلبؿ تحميمو لنظرية السمطة المقبكلة، كبياف الأسس التي تقكـ عمييا سمطة المدير 

كيضيؼ أف مف الفكائد التي يرل أف المكظؼ يضعيا في إعتباره عند قبكؿ القرار كقبكؿ  في إتخاذ قراراتو،

ستحساف كتقدير  سمطة مف يتخذه إسيامو في تحقيؽ أىداؼ التنظيـ، لأنو يرل أف تحقيقيا يمكف أف يفيده، كا 

ثكاب ماديا أك معنكيا، زملبؤه في العمؿ لو، مما يمقاه مف ثكاب نتيجة قبكلو أكامر كقرارات مديره سكاء كاف اؿ

رتياحو  كتجنبو مسؤكلية عدـ قبكؿ سمطة المدير متخذ القرار كما يترتب عمى ذلؾ مف مدار مادية كمعنكية، كا 

 1.نفسيا في العمؿ كرضاه عنو مما يحقؽ لو الطمأنينة كالإستقرار في الكظيفة

كركز عمى " قارنة في الإدارةدراسات ـ"لقد تعرض لمكضكع إتخاذ القرارات في كتابو  :جيمس ثمبسون"-5

الإتفاؽ كالإختلبؼ : تحميؿ أساليب إتخاذ القرارات التي يرل أف تحديدىا يتكقؼ عمى متغيريف أساسييف ىما

حكؿ الأسباب الدافعة لإتخاذ القرار، كالنتائج المترتبة عمى إتخاتذ القرار، كتكصؿ إلى أربعة أساليب لإتخاذ 

: القرارات أجمميا فيما يمي
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 ذ القرارات عف طريؽ إنفراد المدير بإتخاذىاإتخا. 

 إتخاذ القرارات عف طريؽ التقدير كالحكـ الشخصي لممدير متخذ القرار. 

  إتخاذ القرارات عف طريؽ التسكيات أك الحؿ الكسط بيف ممثمي الأطراؼ أك الييئات مف ذكم

 .الإختصاص

 ارات المختصة عمى ضكء خبرتيا كما إتخاذ القرارات عف طريؽ التقديرات الكمية التي تجرييا الإد

 1".يتكفر لدييا مف معمكمات مما يجعميا أقدر عمى إتخاذ القرارات مف غيرىا
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 :خلاصة الفصل

مف خلبؿ ما سبؽ  لممعطيات النظرية ليذا الفصؿ نستخمص إلى أف عممية إتخاذ القرار ىي مركز      

صائص كأنماط كالتي تتخذ عبر مراحؿ منظمة، ضمف النشاط الإدارم بما فييا مف عناصر كما يميزىا مف خ

السياؽ العاـ لتطبيؽ إستراتيجية تمكيف المكارد البشرية، التي تبدأ مف شعكر متخذ القرار بالمشكمة مف خلبؿ 

 .عدد مف المؤشرات أك المتغيرات كتنتيي عند متابعة تنفيذ القرار كتقييمو
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I. نبذة عن مكان إجراء الدراسة الميدانية: المجال المكاني. 

 :عام بمحافظة الغابات لولاية تبسة تعريف -1

محافظة الغابات لكلاية تبسة ىيئة عمكمية تابعة لمدكلة تحت كصاية المديرية العامة لمغابات ، تخضع لنظاـ 

 .25/10/1995: المؤرخ في 95/333كرم تـ إنشاؤىا بمكجب المرسكـ التنفيذم شبو عس

 06: تضـ محافظة الغابات لكلاية تبسة مف حيث التقسيـ الإدارم مقاطعات كأقاليـ :التقسيم الإداري-2

 .فرز 46إقميـ غابات،  15مقاطعات، 

 :مكاتب مقسمة كما يمي 09ح ك مصاؿ 04تشمؿ محافظة الغابات  :التنظيم الييكمي لمحافظة الغابات-3

 :مكاتب 03تنقسـ بدكرىا إلى  :مصمحة تسيير الثروات والدراسات والبرامج - أ

 مكتب التنظيـ كالشرطة الغابية. 

 مكتب الجركد كالتييئة كالمنتكجات. 

 مكتب الدراسات كالبرامج. 

 :تنقسـ بدكرىا إلى مكتبيف ىما :مصمحة حماية النباتات والحيوانات - ب

 المحمية كالصيد كالأنشطة الصيدية مكتب الأصناؼ. 

 مكتب الكقاية مف الحرائؽ، الأمراض كالحشرات. 

 :تنقسـ بدكرىا إلى مكتبيف ىما :مصمحة توسيع الثروات وحماية الأراضي -ج

 مكتب تكسيع الثركات. 

 ستصلبح الأراضي  .مكتب حماية كا 

 :تنقسـ بدكرىا إلى مكتبيف ىما :مصمحة الإدارة والوسائل -د

 سيير البشرية كالتككيفمكتب ت. 

 مكتب الميزانية كالكسائؿ. 
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بالإضافة إلى المياـ المنكطة بمحافظة الغابات تسير عمى تطبيؽ التشريع  :ميام محافظة الغابات-4

 .كالتنظيـ السارييف عمى الميداف الغابي كتنظيـ تدخؿ أسلبؾ إدارة الغابات في مجاؿ الشرطة الغابية

 ظيمي العام لقطاع الغاباتالييكل التن -06 -شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .مصمحة الإدارة كالكسائؿ :المصدر

 

وزارة‌الفلاحة‌والتنمٌة‌الرٌفٌة‌والصٌد‌

 البحري

 مقاطعات

 أفراز‌الغابات

 أقالٌم‌الغابات

 محافظة‌الغابات

المدٌرٌة‌العامة‌

 اتللغاب
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 .التنظيم الييكمي لمحافظة الغابات لولاية تبسة -  07-شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .مصمحة الإدارة كالكسائؿ :المصدر

 محافظة الغابات لولاية تبسة

مكتب الأصناف المحمية 

والصيد والأنشطة 

 الصيدية

 مصلحة الإدارة

 والوسائل 

مصلحة حماية النباتات 

 والحيوانات

مصلحة توسيع الثروات 

 وحماية الأراضي
 مصلحة تسيير الثروات

 والدراسات والبرامج

 مكتب توسيع الثروات

 مكتب الحماية 
 لأراضيوإستصلاح ا

مكتب الوقاية من 

الحرائق والأمراض 

 الطفيلية

مكتب الدراسات 

 والبرامج

مكتب التنظيم والشرطة 

 الغابية

مكتب الجرود والتهيئة 

 والنتوجات

مكتب تسيير الموارد 

 البشرية والتكوين

مكتب الميزانية 

 والوسائل
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 .المصالح الخارجية –تبسة  –التنظيم الييكمي لمحافظة الغابات  -08 -شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 .مصمحة الإدارة كالكسائؿ :المصدر
 

 المصالح‌الخارجٌة‌–تبسة‌‌–الغابات‌‌التنظٌم‌الهٌكلً‌لمحافظة
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II. المجال الزمني: 

 :مرحمة الدراسة الإستطلاعية  2-1

إمتد المجاؿ الزمني منذ مرحمة التفكير في مكضكع الدراسة كذلؾ قبؿ الدراسة الإستطلبعية، أم مف شير 

أيف بدأت بمكرة أفكار حكؿ مكضكع الدراسة مف تجربتي الإدارية مكاف العمؿ كمحيطي الميني،  2017نكفمبر

كانت الدراسة مقيدة ؼة لإثراء الجانب النظرم مف الدراسة مف مختمؼ المصادر كالمراجع، بجمع المادة العممي

بدراسة تمكيف المكارد البشرية كدكره في عممية إتخاذ القرار، بمعنى أف ىذا المكضكع كاف لو منيج عممي 

 .مسطر فرضو إختصاصي التككيني مف ناحية كالإىتماـ بالمكضكع مف ناحية أخرل

 (01 ممحق رقم)بإجراء التربص  21/01/2018: قا مف تاريخ إمضاء محافظ الغابات بتاريخكمنو إنطلب

زيارة إستطلبعية لممؤسسة لمتثبت  22/01/2018كاف يكـ  ،(02ممحق رقم )كالمكافقة عمى الإذف بالدخكؿ 

كىك السير  مف منحى إتجاه دراستي التي مف خلبليا تـ التعرؼ عمى المؤسسة كعمى النشاط الذم تقكـ بو،

عمى تطبيؽ التشريع كالتنظيـ السارييف عمى الميداف الغابي كتنظيـ تدخؿ أسلبؾ إدارة الغابات في مجاؿ 

الشرطة الغابية، كمعرفة مصالح كأقساـ المؤسسة كالمقاطعات التي تحت كصايتيا، حيث قمت بإجراء مقابمة 

بدكرىا قامت بإعطائي أغمب المعمكمات التي  22/01/2018: غير مقننة مع أحد المكظفات كذلؾ بتاريخ

اللبزمة عف عدد المكظفيف كالممارسات الإدارية اليكمية لإدارتيـ، كذلؾ لتعرؼ أكثر عمى المجتمع الأصمي 

لدراسة محاكلة الكقكؼ عمى نقائص أداة الإستبياف ببناءىا نيائيا لتقيس دكر تمكيف المكارد البشرية في عممية 

ل تجاكب مجتمع الدراسة مع أداة القياس الإستبياف مف حيث صياغتيا كمعاني إتخاذ القرار لمعرفة مد

 .فقراتيا، كمدل تناسبيا لمستكاىـ الثقافي قصد إلحاؽ تغيير أك تعديؿ قبؿ الإستعماؿ الرسمي ليا
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 :مرحمة الدراسة الميدانية 2-2

لاية تبسة، حيث مررت عمى مصالح كىك الكقت الذم قمت بو بالنزكؿ إلى ميداف الدراسة محافظة الغابات لك

كأقساـ المحافظة، كذلؾ بتكزيع إستمارة الإستبياف عمى المكظفيف بحيث تنقمت معي  مكظفة مف مكتب تسيير 

بإعطاء بعض التفاصيؿ كالشرح  09:00عمى الساعة  2017مارس 14: المكارد البشرية كالتككيف، بتاريخ

، كبأنو دراسة ميدانية بمؤسستيـ "كدكره في عممية إتخاذ القرار تمكيف المكارد البشرية" عف مكضكع الدراسة 

كأف ما سكؼ يجيبكف عميو عف طريؽ الإستبياف سكؼ يساعدني في مجريات دراستي ك تكجيي العممي، مع 

تذكيرىـ بأف ليـ مطمؽ الحرية في الإجابة، ثـ قمت بإسترجاع الإستمارات كذلؾ بعد التنقؿ مف مصمحة كقسـ 

لجمع الإستمارات دكف  02:00ممية التي قمت بيا صباحا، كالتي كانت مساءا عمى الساعة أم نفس الع

 .إستمارة 35نقصاف البالغ عددىا 

III. المجال البشري: 

كتضـ جميع العماؿ أك المكظفيف الذيف لدييـ علبقة بمكضكع الدراسة كىـ مكظفك محافظة الغابات لكلاية 

تقني كالإدارم مكزعيف عبر المصالح كمكاتب مقر المحافظة مف مستخدمي السمؾ اؿ 140تبسة، حيث تضـ 

 35بالإضافة إلى المقاطعات كالأقاليـ كالأفرز عبر دكائر كبمديات الكلاية، حيث إقتصرت الدراسة عمى 

دارية شممت جميع الإطارات كالقيادات كرؤساء المصالح  مكظؼ بمقر المحافظة الذيف يباشركف مياـ تقنية كا 

 .رؤكسيف بمحافظة الغابات لكلاية تبسةكالمكاتب كالـ
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IV.المنيج والأدوات والأساليب المستخدمة: 

  :المنيج المستخدم 4-1

المنيج ىك عبارة عف مجمكعة القكاعد التي يتـ كضعيا قصد الكصكؿ إلى الحقيقة في العمـ كما أف المنيج "

 1."قد يختمؼ بإختلبؼ المكاضيع

مف أف تتـ كفؽ منيج عممي معيف الذم مف خلبلو يستطيع الباحث تحديد  لذا فإف كؿ دراسة عممية لابد ليا

الأىداؼ التي يسعى إلى تحقيقيا مف البحث العممي الذم يقكـ بو، فيحدد منيج يساعده عمى التعرؼ عمى 

الأسس العممية التي تستند ليا أم دراسة عممية، كمنو فقد إعتمدت عمى المنيج الكصفي في دراستي الذم 

 في كصؼ مكضكعي لبعض المعطيات كالظكاىر بإعتباره يستخدـ في أغمب الدراسات السكسيكلكجية،تمثؿ 

التي مف خلبلو إستنتاجة معمكمات لميداف الدراسة لمكظفي محافظة الغابات فمف خلبلو تـ كصؼ كاقع 

تعددة لجمع البيانات سمككيـ كثقافتيـ الإدارية لقراراتيـ التي تمتاز بالشمكلية ككذا الإعتماد عمى أساليب ـ

كالمعمكمات كالإستبياف في صياغة الأسئمة كالملبحظة كبالإطلبع عمى بعض كثائؽ المؤسسة التي تسمح 

 .بجمع معمكمات عف مكضكع محؿ الدراسة بتبكيبيا كتحميميا كتفسيرىا لمكصكؿ إلى نتائج

عمى أدبيات المكضكع مف الجانب التكثيقي بالإطلبع المكسع : فقد ركزت عمى عنصريف أساسييف ىما 

الكتب كالمراجع كالدكريات ذات العلبقة بتمكيف المكارد كالبشرية كعممية إتخاذ القرار، كالكثائؽ الرسمية لمجتمع 

الدراسة، كذلؾ إستخدمت التحميؿ الإحصائي مف خلبؿ الإستبانة كالمقابمة الشخصية الغير المقننة مع 

ت اللبزمة كتحميميا كمناقشتيا، لمكصكؿ إلى إستنتاجات تسيـ في المحافظ كرؤساء المصالح، بجمع البيانا

 .فيـ المشكمة كتحميميا لتحقيؽ ىدؼ الدراسة كبمكغ نتائجو

 

 
                                                           

ديكاف المطبكعات الجامعية،  :، الجزائرمناىج البحث العممي وطرق إعداد البحوث .محمد، الذنيبات .عمار، بكحكش 1
 .99، ص1999



مجالات الدراسة: الرابع الفصل   

 

118 

 :الأدوات المستخدمة في البحث وكيفية إستخداميا وتوظيفيا 4-2

خلبؿ  الإستبانة، كذلؾ مف( بعد –أثناء  -قبؿ)تتـ الملبحظة في مختمؼ المراحؿ : الملاحظة 4-2-1

الدراسة الإستطلبعية التي قمت بيا لمحافظة الغابات لكلاية تبسة، حيث ساعدتني عمى معرفة بعض 

كذلؾ بغرض تفحص " تمكيف المكارد البشرية كعممية إتخاذ القرار"المعمكمات الأساسية عف مكضكع دراستي 

لإدارية بصفة خاصة كمحاكلة الجكانب المبحكثة عف قرب في إطار طبيعي بصفة عامة كالقائميف بالأعماؿ ا

تخاذ كتفعيميا مف قبؿ المسؤكليف كالمكارد  تسميط الضكء عمى أىمية عممية إتخاذ القرار بكيفية المتابعة كا 

 .البشرية الممكنة

بالرجكع إلى طبيعة المكضكع فرض الإعتماد عمى الإستبانة كأفضؿ أسمكب لجمع : الإستبانة 4-2-2

أف الأشخاص المسؤكليف عف عممية إتخاذ القرار يمثمكف مجمكعة صغيرة مف  البيانات كذلؾ لسببيف أكليما

طارات، كالثانية ىي أف عممية إتخاذ القرارات الإدارية بالمحافظة  عينة الدراسة ألاء كىـ إطارات سامية كا 

تخضع لممكارد البشرية الممكنة مف جية أخرل، كلبغية الحصكؿ عمى المعمكمات مف جميع أفراد مكظفي 

محاكر مكزعة في شكؿ  04المحافظة كلتحقؽ مف تساؤلات الدراسة، فكاف الشكؿ النيائي للئستمارة مككف مف 

مكظؼ مجتمع الدراسة، كالتي جاءت  35أسئمة ككؿ محكر يخدـ مكضكع الدراسة كتساؤلاتيا كالمكزعة عمى 

 :كالتالي

 ف الجنس كالعمر، الحالة الاجتماعية تمثؿ في البيانات الشخصية لجميع أفراد العينة، ـ :المحور الأول

 .كالمستكل التعميمي، الأقدمية في العمؿ كطبيعة الكظيفة

 أسئمة تيدؼ إلى التعرؼ عمى مساىمة تفكيض السمطة في عممية  10كيحتكم عمى :المحور الثاني

 .صناعة القرار

 ذ القرارأسئمة لتعرؼ عمى دكر الإتصالات في فاعمية إتخا 10إحتكل عمى  :المحور الثالث. 
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 أسئمة لإبراز كاقع تمكيف المكارد البشرية في إتخاذ القرار داخؿ مؤسساتنا 09حيث تضمف :المحور الرابع. 

تـ تقنيف فقرات الإستبياف كذلؾ لمتأكد مف صدؽ كثبات فقراتيا، كذلؾ بالإعتماد  :تحكيم الإستمارة 4-2-3

أساتذة بكمية العمكـ الإنسانية كالإجتماعية  عمى رأم المحكميف، حيث تـ عرض الإستبانة عمى ثلبثة مف

، حيث أقر كؿ مف الأساتذة أف إستمارة الإستبياف قابمة لتحكيـ كالتكزيع 08/03/2018بجامعة تبسة بتاريخ 

 .            35ميدانيا عمى مجتمع الدراسة البالغ عددىـ 

 .ييمثل قائمة الأساتذة المحكمين للإستبيان التجريب -03 -جدول رقم 

 قسم التخصص الرتبة العممية الإسم والمقب العدد
 عمكـ التربية عمـ إجتماع النفس -ب–أستاذ محاضر  فاطمة شتكح 01
 عمكـ التربية عمـ إجتماع النفس -ب–أستاذ محاضر  خضرة حديداف 02
 العمكـ الإنسانية عمـ إجتماع العاـ -ب–أستاذ محاضر  محمد برام 03

 البةمن إعداد الط: المصدر

 :لحساب صدؽ الإستبياف قمت بالتالي:  صدق الإسبيان

 ملاحظات المحكمين حول بنود الإستبيان -04-جدول رقم 

 المحكم     
 العبارة

 صدق `nلا تقيس  nتقيس  03 02 01

01 +1 +1 -1 2 -1 0.33 
02 +1  +1  +1 3 0 1 
03 +1  +1  +1 3 0 1 
04 +1 +1 -1 2 -1 0.33 
05 +1  +1  +1 3 0 1 
06 +1  +1  +1 3 0 1 
07 +1  +1  +1 3 0 1 
08 +1  +1  +1 3 0 1 
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09 +1  +1  +1 3 0 1 
10 +1  +1  +1 3 0 1 
11 +1  +1  +1 3 0 1 
12 +1  +1  +1 3 0 1 
13 +1 +1 -1 2 -1 0.33 
14 +1  +1  +1 3 0 1 
15 +1 +1 -1 2 -1 0.33 
16 +1  +1  +1 3 0 1 
17 +1  +1  +1 3 0 1 
18 +1 +1 -1 2 -1 0.33 
19 +1  +1  +1 3 0 1 
20 +1  +1  +1 3 0 1 
21 +1  +1  +1 3 0 1 
22 +1  +1  +1 3 0 1 
23 +1  +1  +1 3 0 1 
24 +1  +1  +1 3 0 1 
25 +1  +1  +1 3 0 1 
26 +1  +1  +1 3 0 1 
27 +1  +1  +1 3 0 1 
28 +1  +1  +1 3 0 1 
29 +1  +1  +1 3 0 1 
30 +1  +1  +1 3 0 1 

 27.65 05 85 21 30 30 المجمكع

 
 .لا تقيس = `n.               تقيس = n.        عدد المحكميف = n +n      /N  =صدؽ البند 

                 N 
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                       100.(  n +n )€ 

                                 N     
                          ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ     =صدؽ الإستبياف   

 عدد البنكد                            
 .عمى عدد البنكد( 100 ×مجمكع صدؽ البنكد )فتطبيؽ قانكف لاكشي الذم يساكم 

 .%92 =27.65×100: أم 

              30 
رات كالنسب المؤكية لتعرؼ عمى خصائص المجتمع كلتحميؿ بيانات الإستبانة تـ الإعتماد عمى التكرا

سترجاع  35المدركس كالتحقؽ مف صدؽ التساؤلات، فتـ تكزيع   .إستبانة كاممة 35إستبانة كا 
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I. تفريغ البيانات، التعميق عمييا وتحميميا: 

  .البيانات الشخصية: المحور الأول

 .اسة حسب متغير الجنسالدر مجتمعتوزيع  -05-جدول رقم :             سـالجن -1

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الجنس

 

 ذكر

  08.57 03 إطار سامي

 28.57 10 إطار 62.85

 25.71 09 عكف

  

 أنثى

  05.71 02 إطار سامي

 20 07 إطار 37.13

 11.42 04 عكف

 100 35 المجمكع

مكظفيف ذككر  %62.85لاه يتضح أف أعمى نسبة مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أع

ذلؾ لطبيعة العمؿ كلطبيعة المؤسسة بإعتبار نشاطيا تطبيؽ التشريع كالتنظيـ السارييف عمى الميداف الغابي، 

فبالتالي تستقطب العنصر الذككرم أكثر مف الإناث، كذلؾ لطبيعة المنصب الذم يتطمب الحضكر الدائـ 

 37.13لاتيـ داخؿ كخارج المؤسسة مف أجؿ أداء بعض المياـ، في حيف نجد نسبةكالمسؤكليات الكبيرة بتنؽ

 .مكظفيف إناث %

 %20تمييا نسبة  %25.71فئة إطارات ذككر ثـ تمييا فئة أعكاف ذككر بنسبة  %28.57فنجد أف أكبر نسبة 

ارات سامية فئة إط %08.57فئة أعاكف إناث في حيف أقؿ نسبة  %11.42فئة إطارات إناث تمييا نسبة 

 . فئة إطارات سامية إناث %05.71ذككر تمييا نسبة 
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 .الدراسة بحسب متغير العمر مجتمعتوزيع  -06-جدول رقم :              العمـر -2

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة العمر
 

20-29 
 

  00 00 إطار سامي
11.42 
 

 08.57 03 إطار

 02.85 01 عكف

 
30-39 

 

  05.71 02 سامي إطار
40 
 

 20 07 إطار

 14.29 05 عكف

 
40-49 

  05.71 02 إطار سامي
 17.14 06 إطار 39.99

 17.14 06 عكف

 
 فما فكؽ 50

  02.85 01 إطار سامي
 02.85 01 إطار 08.55

 02.85 01 عكف

 100 35 المجمكع

مكظفيف الذيف مف اؿ%40يتضح أف أعمى نسبة  مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه

سنة تمييا  49-40مف المكظفيف أعمارىـ بيف  %39.99سنة ثـ تمييا بتقريب نسبة  39-30أعمارىـ بيف 

مف المكظفيف  %08.55سنة في حيف نجد نسبة  29-20مف المكظفيف الذيف أعمارىـ بيف  %11.42نسبة 

 .فما فكؽ 50أعمارىـ مف 

فئة  %17.14سنة ثـ تمييا نسبة  39-30فئة الإطارات الذيف تتراكح أعمارىـ بيف  %20فنجد أكبر نسبة 

فئة أعكاف الذيف تتراكح أعمارىـ  %14.29سنة تمييا نسبة  49-40إطارات كأعكاف الذيف تتراكح أعمارىـ بيف 

سنة  29-20فئة إطارات سامية الذيف تتراكح أعمارىـ بيف  %05.71سنة في حيف أقؿ نسبة  39-30بيف 

سنة في حيف  29-20التي تمثؿ نسبة متعادلة لفئة أعكاف كالذيف تتراكح أعمارىـ بيف  %02.85تمييا نسبة 



دراسة تفريــغ و تحليل البيانات  و نتائج ال: الخامس  الفصل   

 
125 

سنة نظرا لخصكصية المنصب الذم يتطمب عمرا  29-20لا يكجد لفئة إطارات سامية في الفئة العمرية مف 

 .    معيف

 %79.99 ₌ %39.99+%40بنسبة  49-40ك 39-30كمنو نلبحظ أف النسبة الأكبر لمفئة العمرية بيف 

 .لمجتمع الدراسة كىك دليؿ عمى عامؿ التشبيب المتبع مف طرؼ المحافظة

 .الدراسة حسب متغير الحالة الإجتماعية  مجتمعتوزيع  -07-جدول رقم :       الحالة الاجتماعية-3

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الحالة الإجتماعية
 

 أعزب
 

  02.85 01 ساميإطار 
 20 07 إطار 39.99

 17.14 06 عكف

 
 متزكج 

  11.42 04 إطار سامي
 25.71 09 إطار 59.99

 22.86 08 عكف

 
 مطمؽ

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 00

 00 00 عكف

 
 أرمؿ

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 00

 00 00 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %59.99طيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة مف خلبؿ المع

 .مف المكظفيف عزاب في حيف لا يكجد مطمقيف كأرامؿ %39.99متزكجكف تمييا نسبة 

فئة  %22.86فئة الإطارات الحالة الإجتماعية ليـ متزكجكف ثـ تمييا نسبة  % 25.71فنجد أكبر نسبة 

فئة أعكاف عزاب تمييا نسبة  %17.14فئة الإطارات عزاب تمييا نسبة  %20ييا نسبة أعكاف متزكجكف تؿ

 .  فئة إطارات سامية عزاب %02.85فئة إطارات سامية متزكجكف في حيف أقؿ نسبة  11.42%
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 .الدراسة حسب متغير المستوى التعميمي  مجتمعتوزيع  -08-جدول رقم         :المستوى التعميمي -4

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة تعميميالمستوى ال
 

 متكسط
 

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 02.86

 02.86 01 عكف

 
 ثانكم
 

  00 00 إطار سامي
 17.14 06 إطار 37.14

 20 07 عكف

 
 جامعي

  14.29 05 إطار سامي
 25.71 09 إطار 51.42

 11.42 04 عكف

 
 معيد

  00 00 إطار سامي
 05.71 02 إطار 08.57

 02.86 01 عكف

 100 35 المجمكع

 مكظفيفمف اؿ %51.42مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

مف المكظفيف مستكاىـ التعميمي ثانكم في حيف أقؿ نسبة  %37.14مستكاىـ التعميمي جامعي ثـ تمييا نسبة 

مف المكظفيف مستكاىـ التعميمي  %02.86فيف مستكاىـ التعميمي معيد تمييا نسبة مف المكظ 08.57%

 .متكسط

فئة أعكاف مستكاىـ  %20فئة إطارات مستكاىـ التعميمي جامعي ثـ تمييا نسبة   %25.71فنجد أكبر نسبة 

فئة إطارات  %14.29فئة إطارات مستكاىـ التعميمي ثانكم تمييا نسبة  %17.14التعميمي ثانكم تمييا نسبة 

فئة أعكاف مستكاىـ التعميمي جامعي في حيف أقؿ  %11.42سامية مستكاىـ التعميمي جامعي تمييا نسبة 

فئة أعكاف مستكاىـ التعميمي متكسط  %02.86فئة أعكاف مستكاىـ التعميمي معيد تمييا نسبة  %05.71نسبة 

 .  كمعيد
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يف لإكتسابيـ شيادات جامعية نظرا لمنصبيـ كؿ الإطارات جامعي %51.42كمنو نلبحظ أف أكبر نسبة 

القيادم الذم يتطمب مستكل عممي عالي يسمح بإتخاذ قرارات سميمة كحؿ المشكلبت كذلؾ نجد أف نسبة 

لفئة مجتمع الدراسة لدييـ مستكل تعميمي ثانكم ذلؾ راجع إلى أف المكظفيف إلتحقكا بمناصبيـ منذ  37.14%

 %08.57كاف فييا عدد حاممي الشيادات قميلب، كما نجد أف نسبة مدة ليست بالقصيرة أم في فترة 

لمستكل تعميمي متكسط كمعيد أقؿ نسبة كذلؾ راجع إلى أف المؤسسة تكظؼ الأقرباء لمقادة نظرا  %02.86ك

 . لعامؿ الثقة ك أفرادا كسبكا خبرة عبر الزمف أىمتيـ لتكلي ىذه المناصب

 .الدراسة حسب متغير الأقدمية في العمل  مجتمعتوزيع  -09-م جدول رق       :الأقدمية في العمل -5

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الأقدمية في العمل
 
 سنكات 10أقؿ مف 

 

  00 00 إطار سامي
 22.86 08 إطار 42.86

 20 07 عكف

 
 سنة 20-10مف 

  00 00 إطار سامي
 22.86 08 إطار 34.28

 11.42 04 عكف

 
 سنة 31 – 21مف 

  14.29 05 إطار سامي
 02.86 01 إطار 22.86

 05.71 02 عكف

 
 سنة فما فكؽ 32مف 

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 00

 00 00 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %42.86مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

-10مف المكظفيف أقدميتيـ في العمؿ مف  %34.28سنكات ثـ تمييا نسبة  10م العمؿ أقؿ مف أقدميتيـ ؼ

مف المكظفيف أقدميتيـ في  % 22.86سنة لما ليـ خبرة كافية لإتخاذ القرارات لتعزيز مكانتيـ تمييا نسبة  20
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ف أقدميتيـ في سنة لما ليـ حس كتشبعيـ بالمكركث الإدارم في حيف لا يكجد مكظفي 31-21العمؿ مف 

 . سنة فما فكؽ 32العمؿ مف 

سنة ثـ  20-10سنكات ك مف  10فئة كؿ الإطارات أقدميتيـ في العمؿ أقؿ مف  %22.86فنجد أكبر نسبة 

فئة  %11.42سنة تمييا نسبة  31-21فئة إطارات سامية أقدميتيـ في العمؿ مف  %14.29تمييا نسبة 

فئة أعاكف أقدميتيـ في العمؿ مف  %05.71م حيف أقؿ نسبة سنة ؼ 20-10أعكاف أقدميتيـ في العمؿ مف 

سنة في حيف لا يكجد  31-21فئة إطارات أقدميتيـ في العمؿ مف  %02.86سنة تمييا نسبة  21-31

 .سنة فما فكؽ 32أقدمية في العمؿ مف 

 :مسمى الوظيفة -6

 .لو في المؤسسة الدراسة حسب متغير المسمى الوظيفي الذي يشغ مجتمعتوزيع  -10-جدول رقم

 النسبة المؤوية التكرار المسمى الوظيفي  عينة الدراسة
 إطار سامي

 
 -محافظ قسـ رئيس مصمحة  -محافظ الغابات  -

متصرؼ  -مفتش رئيس لمغابات  -مفتش رئيس لمغابات 
 رئيس مصمحة

05 
 

 

14.28 
 

 
 
 
 إطار

 مفتش فرقة -مفتش فرقة  -محافظ قسـ  -
 مفتش فرقة لمغابات -مفتش فرقة الغابات  -
 مفتش في الغابات -مفتش فرقة لمغابات  -
 عريؼ رئيس لمغابات -مفتش رئيسي لمغابات  -

 ممحؽ رئيسي للئدارة -مساعد متصرؼ  -
 01مساعد ميندس مستكل  -محاسب إدارم رئيسي  -
ميندس دكلة في الإعلبـ   -01مساعد ميندس صنؼ -

 الآلي
ثائقي أميف ك -ميندس دكلة في إعلبـ الآلي -

 محفكظات محمؿ

 
 

 
17 
 

 

 
 

 
48.57 
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 عكف

 ممحؽ للئدارة  -عريؼ رئيسي في الغابات -
 عكف إدارة -عكف إدارة رئيسي  -عكف إدارة رئيسي -

 عكف أمف -عكف حفظ البيانات  -عكف إدارة  -
 عكف أمف ككقاية مستكل أكؿ -عكف أمف ككقاية  -
 قباؿعكف إست -سائؽ  -عكف صيانة بدرجة أكلى -

 
 
13 

 
 

37.14 

 100 35 المجمكع

فئة إطارات  %48.57نسبة مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى 

مسمى كظيفي ليـ محافظ قسـ كمفتش فرقة ك مفتش فرقة الغابات كمفتش في الغابات كمفتش رئيسي 

سي للئدارة كمحاسب إدارم رئيسي كمساعد لمغابات كعريؼ رئيس لمغابات كمساعد متصرؼ كممحؽ رئي

كميندس دكلة في الإعلبـ الآلي ككثائقي أميف محفكظات  01كمساعد ميندس صنؼ  01ميندس مستكل 

فئة أعكاف مسمى الكظيفي ليـ عريؼ رئيسي في الغابات ك ممحؽ للئدارة  %37.14محمؿ ثـ تمييا نسبة

كعكف أمف كعكف أمف ككقاية كعكف أمف ككقاية مستكل  كعكف إدارة رئيسي كعكف إدارة كعكف حفظ البيانات

فئة إطارات سامية مسمى  %14.28أكؿ كعكف صيانة بدرجة أكلى كسائؽ كعكف إستقباؿ في حيف أقؿ نسبة 

 .كظيفي ليـ محافظ الغابات كمحافظ قسـ رئيس مصمحة كمفتش رئيس لمغابات كمتصرؼ رئيس مصمحة

حيث جاءت نسبة الإطارات أكبر نسبة كىذا راجع إلى طبيعة كنشاط كمنو نلبحظ أف مجتمع الدراسة طبقي  

 .المؤسسة المتمثؿ في أنيا أمنية شبو عسكرية التي تقتضي كجكب عدـ إضاعة لمكقت كالإلتزاـ الكظيفي

 .تفويض السمطة يساىم في عممية صناعة القرار: الثانيالمحور 

 ما موقعك حسب الييكل التنظيمي بالمؤسسة؟ -1

 .الدراسة حسب متغير موقعك حسب الييكل التنظيمي بالمؤسسة مجتمعتوزيع  -11-جدول رقم 
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 النسبة المؤوية التكرار موقعك حسب الييكل التنظيمي بالمؤسسة
 14.29 05 إطار سامي

 48.57 17 إطار

 37.14 13 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %48.57نسبة أعمى  مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف

مف المكظفيف مكقعيـ في الييكؿ التنظيمي  %37.14مكقعيـ في الييكؿ التنظيمي فئة إطارات تمييا نسبة 

مف المكظفيف مكقعيـ في الييكؿ التنظيمي فئة إطارات سامية كمنو  %14.29فئة أعكاف في حيف أقؿ نسبة 

تخاذ القراراتنلبحظ أف مجتمع الدراسة مجتمع طبقي كذلؾ ح   . سب التسمسؿ في الييكؿ التنظيمي كا 

 ىل ىناك تفويض لمسمطة في المؤسسة؟-2

 .الدراسة حسب متغير ىناك تفويض لمسمطة في المؤسسة مجتمعتوزيع  -12-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي
 31.42 11 إطار 60

 14.29 05 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي
 17.14 06 إطار 40

 22.86 08 عكف

 100 35 المجمكع

تقر بكجكد تفكيض  %60نسبة مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى 

ت كجعميا مف لمسمطة في المؤسسة ذلؾ راجع حسب المياـ المككمة لدييـ كلتككيف الأفراد في إتخاذ القرارا

صلبحيات المستكيات التنظيمية الأعمى إضافة إلى مدل إحتفاظ إدارة المؤسسة بمسؤكلية النتائج المترتبة عف 

لا يكجكد تفكيض لمسمطة  %40ممارسة كافة الأنشطة كالمياـ كعلبقة ذلؾ بتككيف الأفراد في حيف أقؿ نسبة 
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لسامية، كىك تأكيد لمفكرة السابقة كالتي مفادىا أف في المؤسسة مع دلالة صفرية بالنسبة لفئة الإطارات ا

 .تفكيض السمطة حكر عمى المستكيات التنظيمية العميا

فئة أعكاف لا  %22.86فئة إطارات يفكضكف السمطة في المؤسسة ثـ تمييا نسبة  %31.42فنجد أكبر نسبة 

ـ تفكيض السمطة ليـ في فئة إطارات لا يت %17.14يتـ تفكيض السمطة ليـ في المؤسسة تمييا نسبة 

 .بنسبة متعادلة فئة إطارات سامية كأعكاف يتـ تفكيض السمطة ليـ  %14.29المؤسسة في حيف أقؿ نسبة 

 .الدراسة حسب متغير الإجابة إذا كانت نعم مجتمعتوزيع  -13 -جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 

 شفيي
  07.69 02 إطار سامي

 15.38 04 إطار 34.60

 11.53 03 عكف

 
 كتابي

  15.38 04 إطار سامي
 38.46 10 إطار 65.37

 11.53 03 عكف

 100 26 المجمكع

مف المكظفيف يتـ  %65.37 نسبةمف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى 

ات كالأكامر المرسمة إلى العماؿ كبأنيا أضمف كأنجح في تفكيض السمطة ليـ كتابيا لتكضيح كتفسير التعميـ

مف المكظفيف يتـ تفكيض السمطة ليـ شفييا لأف الكممة المسمكعة ذات سرعة كلا  %34.60حيف أقؿ نسبة 

 .كبالتالي تبني عنصر التكثيؽ تستغرؽ كقت لكنيا ليست مضمكنة عكس الكتابي

نسبة متعادلة فئة  %15.38ة ليـ كتابيا ثـ تمييا نسبة فئة إطارات تفكض السمط %38.46فنجد أكبر نسبة 

لفئة  %11.53إطارات سامية تفكض السمطة ليـ كتابيا كفئة إطارات تفكض السمطة ليـ شفييا تمييا نسبة 

فئة إطارات سامية يتـ تفكيض  %07.69أعكاف تفكض السمطة ليـ كتابيا كشفييا في حيف نجد أقؿ نسبة 

 .السمطة ليـ شفييا
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 تعتقد أن تحديد المسؤوليات والصلاحيات المفوضة لك تساعدك لإتخاذ القرارات؟ ىل-3

تحديد المسؤوليات والصلاحيات المفوضة لك الدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -14-جدول رقم

 .تساعدك لإتخاذ القرارات

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي
 40 14 ارإط 80

 25.71 09 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي
 08.57 03 إطار 19.99

 11.42 04 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف يقركف  %80 نسبةمف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى 

تخاذ القرارات في حيف نجد نسبة بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ بككنيا تساعدىـ عمى إ

تحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ تساعدىـ عمى إتخاذ مكظفيف لا يجدكف أف مف اؿ 19.99%

 .القرارات

بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ تساعدىـ عمى إتخاذ فئة كؿ إطارات  %40فنجد أكبر نسبة 

بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ تساعدىـ عمى عكاف فئة أ %25.71القرارات ثـ تمييا نسبة 

بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ فئة إطارات سامية كميا  %14.29إتخاذ القرارات تمييا نسبة 

بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ فئة أعكاف  %11.42تساعدىـ عمى إتخاذ القرارات تمييا نسبة 

بتحديد المسؤكليات فئة إطارات  %08.57عدىـ عمى إتخاذ القرارات في حيف نجد أقؿ نسبة لا تسا

 .كالصلبحيات المفكضة ليـ لا تساعدىـ عمى إتخاذ القرارات
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يركف أنو بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ تساعدىـ  مف المكظفيف%80كمنو نلبحظ أف نسبة 

كض إليو بمنحو الصلبحيات الملبئمة كبكجكد مسؤكليات في ثناياىا يستطيع ذلؾ أف المؼ عمى إتخاذ القرارات

 .إتخاذ القرارات التي تسمح بأداء العمؿ كتنفيذه بحسب السمطة الممنكحة بتمكنو بالقدر اللبزـ مف القدر

 .الدراسة حسب متغير الإجابة إذا كانت نعم مجتمعتوزيع  -15-جدول رقم 

 النسبة المؤوية تكرارال عينة الدراسة الإحتمالات
 زيادة التحكـ كالسيطرة أكثر في العمؿ

 
  08 04 إطار سامي

 20 10 إطار 36

 08 04 عكف

 
 زيادة السرعة في التنفيذ

 

  06 03 إطار سامي
 12 06 إطار 26

 08 04 عكف

 
 الإتصاؿ الجيد مع الزملبء

  04 04 إطار سامي
 20 10 إطار 34

 10 05 عكف

 100 50 لمجمكعا

مف المكظفيف يركف  %36نسبة مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى 

لزيادة التحكـ كالسيطرة أكثر بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ تساعدىـ عمى إتخاذ القرارات أنو 

ديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ بتحمف المكظفيف يركف أنو  %34في العمؿ ثـ تمييا نسبة 

مف المكظفيف يركف أنو  %26لإتصاؿ الجيد مع الزملبء في حيف أقؿ نسبة تساعدىـ عمى إتخاذ القرارات ؿ

 .لزيادة السرعة في التنفيذبتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ تساعدىـ عمى إتخاذ القرارات 

بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ تساعدىـ عمى طارات فئة كؿ الإ %20فنجد أف أكبر نسبة 

بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة  كفئة إطاراتإتخاذ القرارات لزيادة التحكـ كالسيطرة أكثر في العمؿ 

بتحديد فئة الإطارات  %12ليـ تساعدىـ عمى إتخاذ القرارات للئتصاؿ الجيد مع الزملبء ثـ تمييا نسبة 
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لمسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ تساعدىـ عمى إتخاذ القرارات لزيادة السرعة في التنفيذ تمييا نسبة ا

بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ تساعدىـ عمى إتخاذ القرارات للئتصاؿ الجيد فئة أعكاف  10%

بتحديد المسؤكليات إطارات  بنسبة متعادلة لفئة إطارات سامية ك %08مع الزملبء في حيف أقؿ نسبة 

كالصلبحيات المفكضة ليـ تساعدىـ عمى إتخاذ القرارات لزيادة التحكـ كالسيطرة أكثر في العمؿ كفئة الأعكاف 

بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة ليـ فئة إطارات سامية  %04لزيادة السرعة كالتنفيذ تمييا نسبة 

  .الجيد مع الزملبء تساعدىـ عمى إتخاذ القرارات للئتصاؿ

بتحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة تساعد عمى إتخاذ القرارات فنجد  %36كمنو نلبحظ أف أكبر نسبة 

الذم يعبر عف زيادة ( 02)الخاص بالزيادة في التحكـ كالسيطرة أكثر في العمؿ كرقـ ( 01)أف الإحتماليف رقـ

لسامية كالإطارات، كما عبرت عنو النسب السالفة الذكر كىك السرعة في التنفيذ خاص في الغالب للئطارات ا

 . جانب تقني في العمؿ، أما الجانب البشرم التفاعمي فكانت حصة الأسد مف نصيب الأعكاف

 ىل يتجاوز المفوضون حدود السمطة المسندة إلييم عند إتخاذ القرارات؟-4

مفوضون حدود السمطة المسندة إلييم يتجاوز الالدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -16-جدول رقم 

.عند إتخاذ القرارات  
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 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

 

  00 00 إطار سامي
 02.86 01 إطار 05.72

 02.86 01 عكف

 
 أحيانا
 

  08.57 03 إطار سامي
 22.86 08 إطار 37.14

 05.71 02 عكف

 
 لا

  05.71 02 إطار سامي
 22.86 08 إطار 57.14

 28.57 10 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف لا  %57.14نسبةمف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى 

مف المكظفيف أحيانا  %37.14يتجاكزكف حدكد السمطة المسندة إلييـ عند إتخاذ القرارات ثـ تمييا نسبة 

مف المكظفيف  %05.72سمطة المسندة إلييـ عند إتخاذ القرارات في حيف نجد أقؿ نسبة يتجاكزكف حدكد اؿ

 .يتجاكزكف حدكد السمطة المسندة إلييـ عند إتخاذ القرارات

فئة أعكاف لا يتجاكزكف حدكد السمطة المسندة إلييـ عند إتخاذ القرارات ثـ تمييا  %28.57فنجد أكبر نسبة 

كزكف حدكد السمطة المسندة إلييـ عند إتخاذ القرارات لكف في الغالب إطارات لا يتجا %22.86نسبة 

فئة إطارات سامية أحيانا يتجاكزكف حدكد السمطة المسندة إلييـ عند  %08.57يتجاكزكنيا في حيف أقؿ نسبة 

ييـ بنسبة متعادلة فئة أعكاف أحيانا يتجاكزكف حدكد السمطة المسندة إؿ %05.71إتخاذ القرارات تمييا نسبة 

عند إتخاذ القرارات كفئة إطارات سامية لا يتجاكزكف حدكد السمطة المسندة إلييـ عند إتخاذ القرارات تمييا 

 .فئة إطارات كأعاكف يتجاكزكف حدكد السمطة المسندة إلييـ عند إتخاذ القرارات %02.86نسبة 
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المسندة إلييـ عند إتخاذ  مف المكظفيف لا يتجاكزكف حدكد السمطة %57.14كمنو نلبحظ أف أكبر نسبة 

القرارات ذلؾ لتميزىـ ببعض الميارات الإدارية كالفنية التي إكتسبكىا مف خلبؿ الإحتكاؾ المباشر بالمسؤكليف 

كبحكـ تكلييـ في أغمب الأحياف لمياـ جديدة تسمح ليـ بأخذ المبادرة لإتخاذ القرار كالشعكر بالإنجاز كلك مف 

طييـ دفعة قكية مف أجؿ الحصكؿ عمى الحمكؿ المناسبة دكف الرجكع لمرؤساء خلبؿ المياـ البسيطة التي تع

مف المكظفيف في الغالب يتجاكزكف لحدكد السمطة المسندة  %37.14كأخذ بمشكرتيـ في حيف نجد نسبة 

إلييـ عند إتخاذ القرارات كذلؾ لإيجاد الحمكؿ المناسبة في أقؿ كقت ممكف، بإمتلبكيـ حرية التصرؼ في 

في  ـفيـ الأصمية بالإضافة لمصلبحيات الزائدة التي تمكنيـ مف تشخيص أم مشكمة تنظيمية قد تكاجيوكظائ

العمؿ كبحكـ منصب العمؿ كطبيعتو، مما يعني أنو  ليس لدييـ صعكبة في إتخاذ القرارات، كىذا ما يؤكد 

مكانيات فنية كتقنية كنضج كبير   .في مجاؿ الإدارةمرت أخرل بأف مجتمع الدراسة تممؾ ميارات كا 

 ىل يتم تفويض السمطة لديكم وفق القوانين والموائح الداخمية لممؤسسة؟ -5

يتم تفويض السمطة لديكم وفق القوانين والموائح الدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -17-جدول رقم 

 .الداخمية لممؤسسة

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

 

  14.28 05 إطار سامي
 37.14 13 إطار 74.28

 22.86 08 عكف

 
 أحيانا
 

  00 00 إطار سامي
 11.42 04 إطار 17.13

 05.71 02 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 08.57

 08.57 03 عكف

 100 35 المجمكع
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مف المكظفيف يتـ  %74.28 نسبة مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى

 ةتفكيض السمطة ليـ كفؽ القكانيف كالمكائح الداخمية لممؤسسة ذلؾ لتنمية قدراتيـ مف خلبؿ التحكـ كالسيطر

لنشاطات القيادية كالأعماؿ المتعددة التي فييا الكثير مف التحدم كالتكتر كالتغيير بصكرة فعالة ليتقبميا 

مف المكظفيف أحيانا يتـ تفكيض السمطة ليـ كفؽ  %17.13ييا نسبة الجميع كفؽ القرارات المتخذة ثـ تؿ

رتباطيـ بأعضاء المؤسسة فمف منظكرىـ  القكانيف كالمكائح الداخمية لممؤسسة ذلؾ لكجكد عامؿ الثقة كا 

للئندماج مع جماعات العمؿ أكثر كبناء علبقات إنسانية جيدة مع بعض المسئكليف تساعدىـ في زيادة 

ض الميارات عف طريؽ الإحتكاؾ بمف ىـ أكفأ منيـ في الإختصاص كأعمى منيـ رتبة في التعرؼ عمى بع

 .مف المكظفيف لا يتـ تفكيضيـ لسمطة كفؽ القكانيف كالمكائح الداخمية لممؤسسة %08.57حيف أف أقؿ نسبة 

لممؤسسة  فئة إطارات يتـ تفكيض السمطة ليـ كفؽ القكانيف كالمكائح الداخمية %37.14فنجد أكبر نسبة 

فئة أعكاف يتـ تفكيض السمطة  %22.86لتحكميـ في نشاطاتيـ القيادية ذات الطابع الرسمي ثـ تمييا نسبة 

ليـ كفؽ القكانيف كالمكائح الداخمية لممؤسسة كفؽ عامؿ تسيير أمف المؤسسة الداخمي كالخارجي تمييا نسبة 

القكانيف كالمكائح الداخمية لممؤسسة ذلؾ كفؽ فئة كؿ الإطارات سامية يتـ تفكيض السمطة ليـ كفؽ  14.28%

فئة إطارات أحيانا  %11.42الذم يتطمب التنظيـ الرسمية تمييا نسبة  ممنصبيـ كمكقعو في الييكؿ التنظيـ

فئة أعكاف لا  %08.57يتـ تفكيض السمطة ليـ كفؽ القكانيف كالمكائح الداخمية لممؤسسة في حيف أقؿ نسبة 

فئة أعكاف أحيانا يتـ  %05.71القكانيف كالمكائح الداخمية لممؤسسة تمييا نسبة  يتـ تفكيضيـ لسمطة كفؽ

 .تفكيض السمطة ليـ كفؽ القكانيف كالمكائح الداخمية لممؤسسة

 ىل يعمل رئيسك في العمل عمى منحك الثقة في إتخاذ القرارات؟ -6

عمى منحك الثقة في إتخاذ  يعمل الرئيس في العملالدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -18-جدول رقم 

 .القرارات
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 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

 

  14.29 05 إطار سامي
 25.71 09 إطار 57.14

 17.14 06 عكف

 
 أحيانا
 

  00 00 إطار سامي
 17.14 06 إطار 31.43

 14.29 05 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي
 05.71 02 إطار 11.42

 05.71 02 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %57.14مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

مف المكظفيف أحيانا  %31.43يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات ثـ تمييا نسبة 

مف المكظفيف  %11.42م إتخاذ القرارات في حيف نجد أقؿ نسبة يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة ؼ

 .لا يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات

فئة إطارات يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات ثـ تميو  %25.71فنجد أكبر نسبة 

ـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات ك فئة نسبة متعادلة فئة أعكاف يعمؿ رئيسو %17.14نسبة 

بنسبة  %14.29إطارات أحيانا يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات تمييا نسبة 

متعادلة فئة كؿ الإطارات سامية يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات كفئة أعكاف 

بنسبة  %05.71ىـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات في حيف أقؿ نسبة أحيانا يعمؿ رئيس

 .  متعادلة  فئة إطارات كأعكاف لا يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات

مف المكظفيف يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ  %57.14كمنو نلبحظ أف أكبر نسبة 

( 16) ارات بإعتبار أف أكثر مف نصؼ مجتمع الدراسة لا يتجاكز حدكد السمطة الممنكحة ليـ الجدكؿ رقـالقر
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ذلؾ أف الثقة ىي الإختيار الذم يمارسو كؿ شخص عند إيمانو بشخص تعتبر عامؿ ميـ يربط أفراد 

عكد تجعؿ الفرد محؿ ثقة المؤسسة كترتكز عمى مصداقية الأفعاؿ، فالإلتزاـ كالإخلبص في العمؿ كالكفاء بالك

لدل غيره مف أفراد المؤسسة فمنجاح عممية إتخاذ القرارات يجب تأكيد إلتزاـ المرؤكس بالكفاء بمتطمبات تحمؿ 

نما برغبة داخمية  الأعباء المككمة إلييـ كأداء مياميـ كفقا لمحدكد المكضكعية بشأنيا دكف إجبار أك ضغط، كا 

نتقاؿ سمطة إتخاذ القرارات المتصمة  تدفعو لقبكؿ ىذا الإلتزاـ كتنفيذ ميامو بما يشعره مف أىمية ىذه المياـ كا 

أحيانا مكظفيف يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في  %31.43بيا إليو، في حيف نجد أف نسبة 

تخاذ إتخاذ القرارات لأف الرئيس أحيانا ليس عمى إستعداد لقبكؿ الطريقة التي سيؤدم بيا الآخركف العمؿ لإ

 .المتخذة. القرارات لأنيا قد تككف مختمفة عف طريقتو كأنو كاضع حدكد معينة حتى يككف مطمئنا بشأف قراراتو

 .الدراسة حسب متغير الإجابة إذا كانت نعم مجتمعتوزيع  -19-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 

 قرارات ركتينية
 

  10.81 04 إطار سامي
 13.51 05 إطار 35.13

 10.81 04 عكف

 
 قرارات مستعجمة

 

  05.41 02 إطار سامي
 13.51 05 إطار 27.02

 08.10 03 عكف

 
 

 قرارات إستراتيجية

  08.10 03 إطار سامي
 18.91 07 إطار 37.82

 10.81 04 عكف

 100 37 المجمكع

مف المكظفيف  %37.82كؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجد

يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات الإستراتيجية لطبيعة الكظائؼ التي يشغمكنيا في 

المؤسسة بمؤشر كجكد ميارات ذىنية كمؤىلبت عممية بمستكل جامعي مرتفع لكفاءة إستغلبؿ الكقت ما يفسر 



دراسة تفريــغ و تحليل البيانات  و نتائج ال: الخامس  الفصل   

 
140 

مف المكظفيف يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى  %35.13ىذه القرارات الميمة ثـ تمييا نسبة المشاركة في مثؿ 

منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات الركتينية لتعدد إختصاصاتيـ كطبيعة الكظائؼ التي يشغميا المرؤكسيف في 

في إتخاذ مف المكظفيف يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة  %27.02المحافظة في حيف نجد نسبة 

القرارات المستعجمة لما يممككنو مف خبرات كميارات جيدة في العمؿ تمكنيـ مف الإنفراد بالمشاركة في مثؿ 

 .ىذه القرارات المفاجئة

فئة إطارات يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات  %18.91فنجد أكبر نسبة 

فئة كؿ  %13.51ية كالجدية في ىذا النكع مف القرارات ثـ تمييا نسبة الإستراتيجية لعامؿ الميارة بمؤشر الرسـ

الإطارات يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات الركتينية كالمستعجمة كذلؾ لطبيعة 

طارات يعمؿ رئ %10.81الممارسات الإدارية اليكمية ليـ تمييا نسبة  يسيـ بنسبة متعادلة فئة إطارات سامية كا 

بنسبة متعادلة فئة  %08.10في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات الركتينية في حيف أقؿ نسبة 

إطارات سامية يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات إستراتيجية كفئة أعكاف يعمؿ 

فئة إطارات سامية  %05.41ييا نسبة رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات المستعجمة تؿ

 . يعمؿ رئيسيـ في العمؿ عمى منحيـ الثقة في إتخاذ القرارات المستعجمة

 في أي حالة يفوضك مسؤولك المباشر حرية التصرف؟ -7

يفوضك مسؤولك المباشر حرية التصرف في الدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -20-جدول رقم 

. حالات
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 النسبة المؤوية التكرار سةعينة الدرا الإحتمالات
 

 خركجو في ميمة رسمية
 

  04.16 03 إطار سامي
 11.11 08 إطار 27.77

 12.50 09 عكف

 
 عطمة سنكية

  05.55 04 إطار سامي
 12.50 09 إطار 29.16

 11.11 08 عكف

 
 أثناء تكاجد المسؤكؿ

  02.77 02 إطار سامي
 12.50 09 إطار 23.60

 08.33 06 عكف
  05.55 04 إطار سامي عطمة مرضية

 05.55 04 إطار 19.43

 08.33 06 عكف

 100 72 المجمكع

مف المكظفيف  %29.16مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

إتخاذ القرارات يسمح ليـ بالتمرس عمى يفكضيـ مسئكليـ المباشر حرية التصرؼ في العطمة السنكية ؿ

مف المكظفيف يفكضيـ مسئكليـ المباشر %27.77ثـ تمييا نسبة  كالإحساس بدكرىـ كمكانتيـ داخؿ المؤسسة

مف المكظفيف يفكضيـ مسئكليـ المباشر  %23.60حرية التصرؼ عند خركجو في ميمة رسمية تمييا نسبة 

انية التي بدكرىا تؤدم إلى نكع مف الرضا قد ما تأكده نظرية العلبقات الإنسحرية التصرؼ أثناء تكاجده ذلؾ ؿ

مف المكظفيف يفكضيـ مسئكليـ المباشر حرية  %19.43تمييا نسبة تختمؼ درجاتو تبعا لظركؼ العمؿ ليـ 

ذلؾ لتأكيد عدـ تعطيؿ المصالح كلتأكيد مبدأ تفكيض السمطة بحرية التصرؼ التصرؼ في العطمة المرضية 

 .كاللبمركزية إتخاذ القرارات

بنسبة متعادلة فئة إطارات يفكضيـ مسئكليـ المباشر حرية التصرؼ أثناء تكاجده  %12.50نجد أكبر نسبة ؼ

ك في العطمة السنكية كذلؾ لعامؿ الثقة كالجدية في التصرؼ كلممستكل التعميمي ليـ المتماثؿ كفئة أعكاف 
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لحفاظ عمى صكرة المؤسسة يفكضيـ مسئكليـ المباشر حرية التصرؼ عند خركجو في ميمة رسمية كذلؾ ؿ

بنسبة  %11.11الداخمية كالخارجية كالإحتراـ المتبادؿ تحت غطاء السمطة الغير الرسمية ثـ تمييا نسبة 

متعادلة فئة إطارات يفكضيـ مسئكليـ المباشر حرية التصرؼ عند خركجو في ميمة رسمية كفئة أعكاف 

فئة أعكاف  %08.33كية في حيف أقؿ نسبة يفكضيـ مسئكليـ المباشر حرية التصرؼ في العطمة السف

بنسبة  %05.55يفكضيـ مسئكليـ المباشر حرية التصرؼ أثناء تكاجده كفي العطمة المرضية ثـ تمييا نسبة

متعادلة فئة كؿ الإطارات سامية يفكضيـ مسئكليـ المباشر حرية التصرؼ في العطمة السنكية كالمرضية  

كفئة إطارات يفكضيـ (19)ىاـ بجدارة لإتخاذ قرارات ما يؤكده جدكؿ رقـ لمستكاىـ التعميمي ككفاءة أداء الـ

فئة إطارات سامية يفكضيـ  %04.16مسئكليـ المباشر حرية التصرؼ في العطمة المرضية تمييا نسبة 

 . مسئكليـ المباشر حرية التصرؼ عند خركجو في ميمة رسمية

 ىل ىناك أشخاص معنيون بتفويض السمطة؟ -08

 .ىناك أشخاص معنيون بتفويض السمطةالدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -21 -جدول رقم

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي
 34.28 12 إطار 82.85

 34.28 12 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي
 14.29 05 إطار 17.15

 02.86 01 عكف

 100 35 المجمكع

ىناؾ أشخاص  %82.85مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

 .ليس ىناؾ أشخاص معنيكف بتفكيض السمطة %17.15معنيكف بتفكيض السمطة في حيف نجد أقؿ نسبة 
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سبة بنسبة متعادلة فئة إطارات كأعكاف معنيكف بتفكيض السمطة ثـ تميو ف %34.28فنجد أكبر نسبة 

بنسبة متعادلة فئة كؿ الإطارات سامية معنيكف بتفكيض السمطة كفئة إطارات ليسك معنيكف  14.29%

  .لفئة أعكاف ليسك معنيكف بتفكيض السمطة %02.86بتفكيض السمطة في حيف نجد أقؿ نسبة 

مكانيات معنيكف بتفكيض السمطة ذلؾ لما يتفؽ مع مياراتيـ مكظفكف  %82.85كمنو نلبحظ أف أكبر نسبة  كا 

المفكض إلييـ، فيناؾ أصحاب القدرات كىـ المحافظ كرؤساء المصالح الذيف يممككف خبرة كافية كمف 

الضركرم إعطائيـ الصلبحيات اللبزمة في أعماليـ المفكضة كىناؾ أصحاب الخبرة المتكسطة كىـ 

ليـ، كىناؾ أصحاب الخبرة الإطارات الذيف خبرتيـ متكاضعة كيحتاجكف الدعـ كالمساندة كالمراقبة في أعما

القميمة كىـ الأعكاف الذيف يحتاجكف إلى التدريب عمى الأعماؿ المفكضة ىذا لا يعني نقص في قدراتيـ إنما 

تخاذ القرارات السميمة  .يحتاجكف إلى التدريب لتكتمؿ الخبرة كالقدرة عمى أداء المياـ كا 

 المتخذة لدى الموظفين؟ىل ترى أن تفويض السمطة يساىم في فعالية القرارات  -9

أن تفويض السمطة يساىم في فعالية القرارات الدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -22-جدول رقم 

 .المتخذة لدى الموظفين

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  11.42 04 إطار سامي
 45.71 16 إطار 91.42

 34.29 12 عكف

 
 لا

  02.86 01 إطار سامي
 02.86 01 إطار 08.58

 02.86 01 عكف

 100 35 المجمكع
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 مف المكظفيف %91.42مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

يساىـ تفكيض السمطة في فعالية القرارات المتخذة لدييـ بإعتبار أف أكثر مف نصؼ مجتمع الدراسة يمنحكف 

في ( 18)ك( 17)كيض السمطة كفؽ القكانيف كالمكائح الداخمية ليـ حسب ما جاء قي الجدكليف رقـ الثقة لتؼ

 .لا يساىـ تفكيض السمطة في فعالية القرارات المتخذة لدييـمف المكظفيف  %08.58حيف نجد نسبة 

ذة لدييـ لتطكير يساىـ تفكيض السمطة في فعالية القرارات المتخفئة كؿ الإطارات  %45.71فنجد أكبر نسبة 

يساىـ تفكيض السمطة في أعكاف % 34.29كفاءة الأداء ك لمكانتيـ في الخريطة التنظيمية ثـ تمييا نسبة 

فئة  %11.42الداخمية لممؤسسة لدييـ تمييا نسبة  حفعالية القرارات المتخذة مف خلبؿ تطبيؽ القكانيف كالمكائ

رارات المتخذة لدييـ لممجاؿ الفني كالعممي القيادم لسيطرة يساىـ تفكيض السمطة في فعالية الؽإطارات سامية 

طارات  %02.86عمى تطكير أىداؼ المؤسسة في حيف نجد أقؿ نسبة  بنسبة متعادلة فئة إطارات سامية كا 

 .يساىـ تفكيض السمطة في فعالية القرارات المتخذة لدييـكأعكاف لا 

 .جابة إذا كانت نعمالدراسة حسب متغير الإ مجتمعتوزيع  -23-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 
 فعالة

  12.50 04 إطار سامي
 50 16 إطار 100

 37.50 12 عكف

  00 00 إطار سامي غير فعالة
 00 00 إطار 00

 00 00 عكف

 100 32 المجمكع

يساىـ مف المكظفيف  %100ضح أف أعمى نسبة مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يت

مف فعالية ذلؾ أف المياـ المفكضة كفؽ إختصاصـ تزيد   تفكيض السمطة لدييـ في فعالية القرارات المتخذة

قراراتيـ في تشخيص المشاكؿ التي تكاجييـ في العمؿ كتساعدىـ عمى إيجاد الحمكؿ المناسبة، كعميو فإف 
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يات المفكضة مع الإختصاص الكظيفي ليا دكر إيجابي في دعـ عممية إتخاذ مسألة تكافؽ المياـ كالصلبح

القرارات ككذا تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية عمى مستكل مصالح كأقساـ لممؤسسة، بالإضافة إلى أف المياـ 

كالصلبحيات المفكضة تساعدىـ بشكؿ كبير في الحصكؿ عمى المعمكمات الدقيقة كالمفصمة عف أم مشكمة 

 .لمؤسسة خاصة بما يتعمؽ بالقرارات الصادرةتحدث با

ثـ تمييا  فئة الإطارات القرارات المتخذة لدييـ عند تفكيض السمطة تككف فعالة %50فنجد أكبر نسبة 

فئة أعكاف القرارات المتخذة لدييـ عند تفكيض السمطة تككف فعالة في حيف نجد أقؿ نسبة % 37.50نسبة

 .متخذة لدييـ عند تفكيض السمطة تككف فعالةإطارات سامية القرارات اؿ 12.50%

 ىل ترى أن سياسة الباب المفتوح الذي يتبعو الرؤساء حسن من القرارات المتخذة؟ -10

أن سياسة الباب المفتوح الذي يتبعو الرؤساء حسن الدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -24-جدول رقم 

 .من القرارات المتخذة

 النسبة المؤوية رارالتك عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي
 48.57 17 إطار 97.14

 34.28 12 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 02.86

 02.86 01 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %97.14مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

لفعالية ( 23)باب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات المتخذة ليـ ما يؤكده جدكؿ رقـ بسياسة اؿ

مف المكظفيف بسياسة  %02.86القرارات المتخذة بسياسة الباب المفتكح لتفكيض السمطة  في حيف نجد نسبة 

 .الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء لـ يحسف مف القرارات المتخذة ليـ
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فئة كؿ الإطارات بسياسة الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات  %48.57أكبر نسبة فنجد 

فئة أعكاف بسياسة الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات  %34.28المتخذة ليـ ثـ تمييا نسبة 

الذم يتبعو الرؤساء حسف مف فئة إطارات سامية بسياسة الباب المفتكح  %14.29المتخذة ليـ تمييا نسبة 

فئة أعكاف بسياسة الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء  %02.86القرارات المتخذة ليـ في حيف نجد أقؿ نسبة 

 .لـ يحسف مف القرارات المتخذة ليـ

 .الدراسة حسب متغير الإجابة إذا كانت نعم مجتمعتوزيع  -25-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 

 نجاعة القرارات
 

  06.97 03 إطار سامي
 11.62 05 إطار 23.25

 04.66 02 عكف

 
 ترشيد القرارات

  06.97 03 إطار سامي
 16.27 07 إطار 27.90

 04.66 02 عكف

 
 مشاركة المصالح كالأقساـ

  09.30 04 إطار سامي
 25.58 11 إطار 48.84

 13.96 06 عكف

 100 43 مجمكعاؿ

مف المكظفيف  %48.84مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

ذلؾ المصالح كالأقساـ  بمشاركةالباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات المتخذة ليـ سياسة ب

ات الإدارية المتدرجة لأنيا تساىـ في إختيار بالسماح ليـ مباشرة بإتخاذ القرارات دكف المركر عبر المستكم

الحمكؿ المناسبة حتى لك كانت مشاركة بنسب متفاكتة كأنيا تعطي فيـ أعمؽ لممشكمة ككفرة لمحمكؿ مما 

يساىـ في إختيار الأفضؿ منيا، لأف الرأم الإنفرادم لا يؤدم دائما إلى الكصكؿ إلى الحؿ الفعمي كالصحيح 

شاركة فينتج عنيا قرارات صائبة كىذا يكلد الإحساس بكيفية العمؿ كيؤدم إلى تكافؽ لإتخاذ القرار، أما الـ
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نجاز العمؿ دكف مماطمة  مكظفيف  %27.90ثـ تمييا نسبة الآراء كىذا بدكره يؤدم إلى سرعة إتخاذ القرارات كا 

رات تمييا نسبة الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات المتخذة ليـ لترشيد القراسياسة ب

الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات المتخذة ليـ لنجاعة القرارات سياسة مكظفيف  23.25%

ذلؾ لتفاىـ كتشجيع مف الإدارة عمى إبداء الرأم في مسائؿ المؤسسة كجدكلتيا في إطار أنسب الإحتمالات 

 .ات القيمة لممؤسسةلتضمف تقدير الظركؼ كنكع القرار كأفراده الممكنيف ذ

الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات سياسة فئة كؿ الإطارات ب %25.58فنجد أكبر نسبة 

الباب المفتكح الذم سياسة فئة إطارات ب %16.27المتخذة ليـ بمشاركة المصالح كالأقساـ ثـ تمييا نسبة 

الباب سياسة فئة أعكاف ب %13.96القرارات تمييا نسبة يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات المتخذة ليـ لترشيد

 %11.62المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات المتخذة ليـ بمشاركة المصالح كالأقساـ تمييا نسبة 

الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات المتخذة ليـ لنجاعة القرارات في سياسة فئة إطارات ب

الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات سياسة فئة إطارات سامية ب %09.30بة حيف أقؿ نس

الباب المفتكح الذم سياسة فئة إطارات سامية ب %06.97المتخذة ليـ بمشاركة المصالح كالأقساـ تمييا نسبة 

فئة أعكاف   %04.66بة يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات المتخذة ليـ لنجاعة القرارات كترشيدىا تمييا نس

  .الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات المتخذة ليـ لترشيد القراراتسياسة ب

 .الإتصالات ليا دور في فاعمية إتخاذ القرار:المحور الثالث

 ما ىي طرق الإتصال السائدة في المؤسسة؟ -1

. السائدة في المؤسسة الدراسة حسب متغير طرق الإتصال مجتمعتوزيع  -26-جدول رقم 
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 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 

 المقابلبت الشخصية
 

  03.61 03 إطار سامي
 14.46 12 إطار 27.70

 09.63 08 عكف

 
 الياتؼ كالفاكس

  04.81 04 إطار سامي
 13.26 11 إطار 25.29

 07.22 06 عكف

 
 الإجتماعات الدكرية

  04.81 04 إطار سامي
 16.86 14 إطار 27.69

 06.02 05 عكف

 
 المعمقات كالمراسلبت الكتابية

  04.81 04 إطار سامي
 09.63 08 إطار 19.25

 4.81 04 عكف

 100 83 المجمكع

بنسبة متقاربة مع  %27.70مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

جتماعات دكرية كأداة إتصاؿ بالمؤسسة  %27.69نسبة  الإتصاؿ السائد في المؤسسة مقابلبت شخصية كا 

ذلؾ لأنيما أكثر سرعة كفعالية كيؤدياف إلى حمكؿ سريعة لممشاكؿ لإتخاذ القرارات اللبزمة كلما ليما دكر في 

نشغالاتو قتراحاتو  العممية الإتصالية التي مف خلبليا يستطيع المكظؼ التعبير عف مطالبو كا  دلاء بأراءه كا  كا 

نحك القرارات كما يسمح بمشاركة العماؿ بجعميـ أكثر تقبلب لتنفيذ التعميمات كنظـ القكاعد كالقرارات المتخذة 

إتصاؿ سائد في المؤسسة الياتؼ  %25.29بالإضافة إلى تحسيف المناخ الإجتماعي لممؤسسة ثـ تمييا نسبة 

تكفير الكقت كالسماح بالإتصاؿ الشخصي في حيف نجد أقؿ نسبة كالفاكس كسيمة مباشرة في الإتصاؿ ؿ

إتصاؿ سائد في المؤسسة المعمقات كالمراسلبت الكتابية طريقة مناسبة لإيصاؿ التعميمات كالقرارات  19.25%

الجديدة مف خلبؿ قراءتيا لجميع الأفراد ميما إختمفت كظائفيـ، فيي تقمؿ مف الجيد كتسمح بإيصؿ 

 .أكبر قدر ممكف المعمكمات إلى
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فئة إطارات الإتصاؿ السائد ليـ بالمؤسسة الإجتماعات الدكرية نظرا لطبيعة  %16.86فنجد أكبر نسبة 

فئة إطارات الإتصاؿ السائد ليـ بالمؤسسة المقابلبت الشخصية ثـ تمييا  %14.46مياميـ ثـ تمييا نسبة 

 %09.63اتؼ كالفاكس في حيف أقؿ نسبة فئة إطارات الإتصاؿ السائد ليـ بالمؤسسة الو %13.26نسبة 

بنسبة متعادلة فئة أعكاف الإتصاؿ السائد ليـ بالمؤسسة المقابلبت الشخصية كفئة إطارات الإتصاؿ السائد 

فئة أعكاف الإتصاؿ السائد ليـ بالمؤسسة  %07.22ليـ بالمؤسسة المعمقات كالمراسلبت الكتابية تمييا نسبة 

فئة أعكاف الإتصاؿ السائد ليـ بالمؤسسة الإجتماعات الدكرية تمييا  %06.22الياتؼ كالفاكس تمييا نسبة 

نسبة متعادلة فئة إطارات سامية الإتصاؿ السائد ليـ بالمؤسسة الإجتماعات الدكرية كالياتؼ  %04.81نسبة 

المراسلبت كالفاكس كالمعمقات كالمراسلبت الكتابية مع فئة أعكاف الإتصاؿ السائد ليـ بالمؤسسة المعمقات ك

 . فئة إطارات سامية الإتصاؿ السائد ليـ بالمؤسسة المقابلبت الشخصية %03.61الكتابية تمييا نسبة 

 حل حصولك عمى المعمومات في الوقت المناسب يساعدك عمى إتخاذ القرارات الفاعمة؟-2

عمى المعمومات في الوقت الدراسة حسب متغير الحصول  مجتمعتوزيع  -27-جدول رقم 

 .ناسب يساعد عمى إتخاذ القرارات الفاعمةالم

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

 

  14.29 05 إطار سامي
 48.57 17 إطار 100

 37.14 13 عكف
 

 أحيانا
 

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 00

 00 00 عكف
 
 لا

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 00

 00 00 عكف
 100 35 المجمكع



دراسة تفريــغ و تحليل البيانات  و نتائج ال: الخامس  الفصل   

 
150 

مف المكظفيف  %100مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

ذلؾ أف أىمية الحصكؿ بحصكليـ عمى المعمكمات في الكقت المناسب يساعدىـ عمى إتخاذ القرارات الفاعمة 

يؿ عممية كضع الحمكؿ، كبالتالي عمى المعمكمات تساعد عمى حؿ المشكلبت كعدـ تعطيؿ المصالح كتسو

إتخاذ القرارات الجيدة، كذلؾ كضكح الرؤية كالتشخيص الجيد لممشاكؿ كتسييؿ طرحيا لممناقشة، ذلؾ بالنظر 

 .إلى تكفر المعمكمات كعميو فإف المعمكمات مف الركائز التي يقكـ عمييا إتخاذ القرارات لتحقيؽ فاعمية كدقة

الإطارات بحصكليـ عمى المعمكمات في الكقت المناسب يساعدىـ عمى  فئة كؿ %48.57فنجد أكبر نسبة 

فئة كؿ الأعكاف بحصكليـ  %37.14إتخاذ القرارات الفاعمة لحؿ المشكلبت كتسييؿ الأعماؿ ثـ تمييا نسبة 

عمى المعمكمات في الكقت المناسب يساعدىـ عمى إتخاذ القرارات الفاعمة لتسييؿ سير مياميـ في حيف نجد 

فئة كؿ الإطارات سامية بحصكليـ عمى المعمكمات في الكقت المناسب يساعدىـ عمى  %14.29سبة أقؿ ف

 .إتخاذ القرارات الفاعمة أىمية المعمكمة لإتخاذ قراراتيـ لكي لا تتعطؿ مصالح المؤسسة

 ما نوع الإتصال الغالب في المؤسسسة لإتخاذ قراراتكم؟-2

 .نوع الإتصال الغالب في المؤسسة لإتخاذ قراراتكممتغير  الدراسة حسب مجتمعتوزيع  -28-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 

 الإتصاؿ النازؿ
 

  04.55 02 إطار سامي
 06.81 03 إطار 14.08

 02.72 01 عكف

 
 الإتصاؿ الصاعد

 

  04.55 02 إطار سامي
 04.55 02 إطار 15.91

 06.81 03 عكف

 
 الإتصاؿ الأفقي

  02.72 01 إطار سامي
 02.72 01 إطار 08.16

 02.72 01 عكف
 



دراسة تفريــغ و تحليل البيانات  و نتائج ال: الخامس  الفصل   

 
151 

 
 الإتصاؿ النازؿ كالصاعد

  06.81 03 إطار سامي
 34.09 15 إطار 56.80

 15.90 07 عكف

 100 44 المجمكع

تصاؿ الغالب الإ %56.80مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

في المؤسسة لإتخاذ القرارات ىك الإتصاؿ النازؿ كالصاعد لإيصاؿ المعمكمات لجميع المستكيات الإدارية 

لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بشكؿ عاـ كفؽ شبكة ترابط أعضاء مجتمع الدراسة مف خلبؿ ترؾ مساحة لممكظفيف 

تصاؿ الغالب لإتخاذ القرارات ىك الإتصاؿ الإ %15.91يستطيعكف طرح أفكارىـ كنقؿ أرائيـ ثـ تمييا نسبة 

الإتصاؿ الغالب لإتخاذ القرارات ىك الإتصاؿ النازؿ في حيف نجد أقؿ نسبة  %14.08الصاعد تمييا نسبة 

 .الإتصاؿ الغالب في المؤسسة لإتخاذ القرارات الإتصاؿ الأفقي 08.16%

راىـ ىك الإتصاؿ النازؿ كالصاعد كذلؾ فئة إطارات الإتصاؿ الغالب لإتخاذ قرا %34.90فنجد أكبر نسبة 

فئة أعكاف الإتصاؿ الغالب لإتخاذ  %15.90لتعميـ القرارات عمى جميع المستكيات الإدارية ثـ تمييا نسبة 

بنسبة متعادلة فئة إطارات سامية  %06.81قراراىـ ىك الإتصاؿ النازؿ كالصاعد في حيف نجد أقؿ نسبة 

ك الإتصاؿ النازؿ كالصاعد كفئة أعكاف  الإتصاؿ الغالب لإتخاذ قراراىـ ىك الإتصاؿ الغالب لإتخاذ قراراىـ ق

نشغالاتيـ كفئة الإطارات  الإتصاؿ الغالب لإتخاذ قراراىـ ىك الإتصاؿ  الإتصاؿ الصاعد لطرح أفكارىـ كا 

ىك نسبة متعادلة فئة إطارات السامية الإتصاؿ الغالب لإتخاذ قراراىـ  %04.55النازؿ ثـ تمييا نسبة 

الإتصاؿ النازؿ كالإتصاؿ الصاعد كفئة أعكاف الإتصاؿ الغالب لإتخاذ قراراىـ ىك الإتصاؿ الصاعد تمييا 

بنسبة متعادلة فئة أعكاف الإتصاؿ الغالب لإتخاذ قراراىـ ىك الإتصاؿ النازؿ كالأفقي كفئة  %02.72نسبة 

طارات الإتصاؿ الغالب لإتخاذ قراراىـ ىك الإت  . صاؿ الأفقيالإطارات سامية كا 

الإتصاؿ الغالب لإتخاذ القرارات ىك الإتصاؿ النازؿ كالصاعد أكبر نسبة  %56.80كمنو نلبحظ أف نسبة 

كذلؾ لإيصاؿ المعمكمات لجميع المستكيات الإدارية لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة بشكؿ عاـ كفؽ شبكة ترابط 

 ح أفكارىـ كنقؿ أرائيـ ىذا لا أعضاء مجتمع الدراسة مف خلبؿ ترؾ مساحة لممكظفيف يستطيعكف طر
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يعني  عدـ الإعتماد عمى كؿ إتصاؿ عمى حدل فالإتصاؿ النازؿ يقكـ بشرح أىدؼ كسياسات المؤسسة 

كجزئيات العمؿ كفؽ تعميمات دقيقة، تفاديا للؤخطاء كتصحيحيا في الكقت المناسب لقراراتيـ، بالإضافة إلى 

كسبؿ تحسينيا، كالإتصاؿ الصاعد فيك يكمؿ النازؿ بنقؿ  إبلبغ المرؤكسيف بمستكل أدائيـ كنقاط الضعؼ

المعمكمات مف المرؤكسيف بإتجاه الإدارة ضركرم لكلب الطرفيف، فالرئيس الذم يشجع تدفؽ المعمكمات مف 

أسفؿ إلى أعمى تككف لديو رؤية شاممة ككاممة لأبعاد المنظمة كمكاردىا البشرية الممكنة، كمف جية أخرل 

قتراحاتيـ حكؿ أمكر العمؿ يقكم ركح المسؤكلية لدييـ تجاه فإف مساىمة الـ رؤكسيف في تقديـ آرائيـ كا 

 .قراراتيـ كيعمؿ عمى تحقيؽ الذات

 ما ىي المغة المستعممة لدى المؤسسة في العممية الإتصالية لإتخاذ القرارات؟ -4

سة في العممية المغة المستعممة لدى المؤسالدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -29-جدول رقم 

 .الإتصالية لإتخاذ القرارات

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 

 عربية
 

  05.35 03 إطار سامي
 17.85 10 إطار 37.49

 14.29 08 عكف

 
 فرنسية
 

  03.57 02 إطار سامي
 12.50 07 إطار 19.64

 03.57 02 عكف

 
 إنجيمزية
 

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 00

 00 00 عكف

 
 عربية كفرنسية

  05.35 03 إطار سامي
 17.85 10 إطار 28.55

 05.35 03 عكف
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 الميجة المحمية

  03.57 02 إطار سامي
 05.35 03 إطار 14.27

 05.35 03 عكف

 100 56 المجمكع

المغة المستعممة  %37.49عمى نسبة مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أ

المغة المستعممة في  %28.55في المؤسسة في العممية الإتصالية لإتخاذ القرارات عربية ثـ تمييا نسبة 

المغة المستعممة في  %19.64المؤسسة في العممية الإتصالية لإتخاذ القرارات ىي عربية كفرنسية تمييا نسبة 

المغة المستعممة في المؤسسة في  %14.27تخاذ القرارات فرنسية تمييا نسبة المؤسسة في العممية الإتصالية لإ

العممية الإتصالية لإتخاذ القرارات الميجة المحمية كعدـ إستعماؿ الإنجميزية لغة في المؤسسة في العممية 

 .الإتصالية لإتخاذ القرارات

في العممية الإتصالية لإتخاذ قراراتيـ  فئة إطارات المغة المستعممة ليـ بالمؤسسة %17.85فنجد أكبر نسبة 

فئة أعكاف المغة المستعممة ليـ بالمؤسسة في العممية  %14.29ىي عربية كعربية كفرنسية معا ثـ تمييا نسبة 

فئة إطارات المغة المستعممة ليـ بالمؤسسة في العممية  %12.50الإتصالية لإتخاذ قراراتيـ عربية تمييا نسبة 

بنسبة متعادلة فئة إطارات سامية المغة  %05.35راراتيـ فرنسية في حيف نجد أقؿ نسبة الإتصالية لإتخاذ ؽ

المستعممة ليـ بالمؤسسة في العممية الإتصالية لإتخاذ قراراتيـ عربية كعربية كفرنسية معا كفئة أعكاف المغة 

الميجة المحمية كفئة إطارات المستعممة ليـ بالمؤسسة في العممية الإتصالية لإتخاذ قراراتيـ عربية كفرنسية ك

 %03.75المغة المستعممة في المؤسسة في العممية الإتصالية لإتخاذ قراراتيـ  الميجة المحمية تمييا نسبة 

بنسبة متعادلة فئة إطارات سامية المغة المستعممة ليـ بالمؤسسة في العممية الإتصالية لإتخاذ قراراتيـ فرنسية 

 . المغة المستعممة ليـ بالمؤسسة في العممية الإتصالية لإتخاذ قراراتيـ فرنسيةكالميجة المحمية كفئة أعكاف 

المغة المستعممة لممكظفيف بالمؤسسة في العممية الإتصالية لإتخاذ  %37.49كمنو نلبحظ أف أكبر نسبة 

ـ لنقؿ القرارات عربية كذلؾ لسيكلة الإتصاؿ بيا لفيـ الأمكر كالتعميمات ككذا المستجدات حكؿ قراراتو

المغة المستعممة في المؤسسة في العممية الإتصالية لإتخاذ القرارات  %28.55إنشغاليـ لإدارة كما أنو بنسبة 
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ىي لمغة عربية كفرنسية معا ذلؾ لطبيعة القرارات بالمؤسسة كنشاطيا كبإعتمادىـ عمى المصطمحات العممية 

 .بالدرجة الأكلى كمستكاىـ العممي

 يات الحديثة للإتصال أسيم في تحسين إتخاذ القرارات؟ىل إستخدام التقن -5

إستخدام التقنيات الحديثة للإتصال أسيم في الدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -30-جدول رقم 

 .تحسين إتخاذ القرارات

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  11.42 04 إطار سامي
 45.71 16 إطار 91.42

 34.29 12 فعك

 
 لا

  02.86 01 إطار سامي
 02.86 01 إطار 08.58

 02.86 01 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %91.42مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

مف نجاعة في الإتصاؿ  إستخداـ التقنيات الحديثة للئتصاؿ أسيـ في تحسيف إتخاذ قراراتيـ ذلؾ لما تقدمو

كالسرعة في الكقت للئرساؿ كالفعالية مف أجؿ إتخاذ القرارات في التنفيذ كلربح الكقت، كمف خلبؿ سيكلة 

الإطلبع عمى القكانيف الإدارية التي تساىـ في إتخاذ القرارات الصائبة التي تخدـ المؤسسة بحكـ أف تسيير 

مكظفيف إستخداـ التقنيات الحديثة  %08.58ف أقؿ نسبة نشاطيا أمني  يتطمب تكنكلكجيا عالية في حي

 .للئتصاؿ لـ يسيـ في تحسيف إتخاذ قراراتيـ

فئة إطارات إستخداميـ لتقنيات الحديثة للئتصاؿ أسيـ في تحسيف إتخاذ القرارات  %45.71فنجد أكبر نسبة 

ـ لتقنيات الحديثة للئتصاؿ فئة أعكاف إستخدامو %34.29لسرعتيا في الإرساؿ كربح الكقت ثـ تمييا نسبة 

فئة  %11.42أسيـ في تحسيف إتخاذ القرارات لتفعيؿ القانكف السارم لنشاطيا الأمني بالمؤسسة تمييا نسبة 
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إطارات سامية إستخداميـ لتقنيات الحديثة للئتصاؿ أسيـ في تحسيف إتخاذ القرارات لتنفيذىا كالتحكـ في زماـ 

طارات كأعكاف إستخداميـ  %02.86الأعماؿ في حيف نجد أقؿ نسبة  بنسبة متعادلة فئة إطارات سامية كا 

 . لتقنيات الحديثة للئتصاؿ لـ يسيـ في تحسيف إتخاذ القرارات

 ىل أنتم راضون عن أساليب الإتصال الموجودة بالمؤسسة؟ -6

 .عن أساليب الإتصال الموجودة بالمؤسسة الدراسة حسب متغير الرضا مجتمعتوزيع  -31-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي
 45.71 16 إطار 88.57

 28.57 10 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي
 02.86 01 إطار 11.43

 08.57 03 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %88.57ة مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسب

راضكف عف أساليب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة بحكـ تفعيؿ كتطبيؽ قراراتيـ المختمفة لتحكميـ بأساليب 

راضكف عف أساليب الإتصاؿ المكجكدة مف المكظفيف ليسكا  %11.43الإتصاؿ في حيف نجد أقؿ نسبة 

 .بالمؤسسة

أساليب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة كذلؾ لتسريعيا فئة إطارات راضكف عف  %45.71فنجد أف أكبر نسبة 

فئة أعكاف راضكف عف أساليب  %28.57لمياميـ كقراراتيـ المدرجة لأىداؼ المحافظة ثـ تمييا نسبة 

فئة  %14.29الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة كذلؾ لتأطير الأمف الداخمي كالخارجي ضمف كظائفيـ تمييا نسبة 

ف أساليب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة لطبيعتيا كالأعماؿ الإدارية في حيف كؿ الإطارات سامية راضكف ع
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راضكف عف أساليب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة تمييا نسبة فئة أعكاف ليسكا  %08.57نجد أقؿ نسبة 

  .راضكف عف أساليب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسةفئة إطارات ليسكا  02.86%

 .اسة حسب متغير الإجابة إذا كانت لاالدر مجتمعتوزيع  -32-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 

 بطريقة بيركقراطية
 

  00 00 إطار سامي
 25 01 إطار 75

 50 02 عكف

 
 بطريقة ديمقراطية

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 25

 25 01 عكف

 100 04 المجمكع

ليسكا  مف المكظفيف %75ئية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة مف خلبؿ المعطيات الإحصا

أف الرؤساء يصدركف القرارات الطريقة البيركقراطية ذلؾ أساليب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة براضكف عف 

 في حيف نجد أقؿ نسبةبنفسيـ دكف المشاركة مف المرؤكسيف معتمديف في ذلؾ سمطة التنفيذ مف قبميـ فقط 

حيث  الطريقة الديمكقراطيةأساليب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة براضكف عف مف المكظفيف ليسكا  25%

بداء الإقتراحات مما يرفع مف ركحيـ المعنكية كيزيد مف لإقتناعيـ بضركرة  يشترؾ المرؤكسيف في المناقشة كا 

 .التعاكف في تنفيذ القرارات

الطريقة أساليب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة التي تتـ بف عف راضكفئة أعكاف ليسكا  %50فنجد أكبر نسبة 

نسبة متعادلة لفئة إطارات  %25البيركقراطية بإصدار الرؤساء القرارات دكف الرجكع إلييـ في حيف نجد بنسبة 

راضكف عف ليسكا الطريقة البيركقراطية كفئة أعكاف أساليب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة براضكف عف ليسكا 

الطريقة الديمكقراطية التي في حيف يشترؾ فييا الرؤساء في المناقشة يب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة بأساؿ

 .معيـ دكف إبداء رأييـ دكف تنفيذ قراراتيـ
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 كيف يتم الإتصال بمن ىم أعمى منكم لإتخاذ القرارات؟ -7

 .لإتخاذ القراراتيتم الإتصال بمن ىم أعمى الدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -33-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 

 إتباع التسمسؿ الإدارم
 

  10 04 إطار سامي
 37.50 15 إطار 77.50

 30 12 عكف

 
 تقديـ طمب ثـ الإنتظار

 

  07.50 03 إطار سامي
 10 04 إطار 22.50

 05 02 عكف

 
 علبقات شخصية

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 00

 00 00 عكف

 100 40 المجمكع

مف المكظفيف يتـ  %77.50مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

الإتصاؿ بمف أعمى منيـ لإتخاذ القرارات بإتباع التسمسؿ الإدارم بطريقة رسمية في المؤسسة يركنيا لتفعيؿ 

إتخاذىا دكف تفاكت مستكل عمى الأخر بإحتراـ التدرج التنظيمي كلتعدد الأدكار نتيجة القرارات كالإشتراؾ في 

مف المكظفيف يتـ  %22.50تعاكف الرئيس مع الرؤساء في إتخاذ القرارات لمكصكؿ لحؿ ملبئـ ثـ تمييا نسبة 

ير في القرارات الإتصاؿ بمف أعمى منيـ لإتخاذ القرارات بتقديـ طمب ثـ الإنتظار أسمكب كتابي يحدث تغي

التي مف كراءىا تساعد عمى إحداث تغييرات تساىـ في تحقيؽ قرارات فعالة في حيف لا يتـ الإتصاؿ بمف 

 .أعمى لإتخاذ القرارات بالعلبقات الشخصية

يتـ الإتصاؿ بمف أعمى منيـ لإتخاذ القرارات بإتباع التسمسؿ الإدارم فئة إطارات  %37.50فنجد أكبر نسبة 

فئة أعكاف يتـ الإتصاؿ بمف أعمى منيـ لإتخاذ القرارات بإتباع  %30تنظيـ الرسمي ثـ تمييا نسبة مف خلبؿ اؿ

بنسبة  %10التسمسؿ الإدارم كفؽ القكانيف كالمكائح الداخمية لإحتراـ التدرج في الييكؿ التنظيمي تمييا نسبة 
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ات بإتباع التسمسؿ الإدارم كفئة إطارات متعادلة فئة إطارات سامية يتـ الإتصاؿ بمف أعمى منيـ لإتخاذ القرار

يتـ الإتصاؿ بمف أعمى منيـ لإتخاذ القرارات بتقديـ طمب ثـ الإنتظار كذلؾ لإحتراـ المسؤكؿ المباشر 

إطارات سامية يتـ الإتصاؿ بمف أعمى منيـ لإتخاذ القرارات  %07.50كالمكانة التنظيمية في حيف نجد نسبة 

 الأف القرارات تأتي مف أعمى طبؽ لتصنيفيـ الكزارم كالكظيؼ العمكمي تميوبتقديـ طمب ثـ الإنتظار ذلؾ 

 .أعكاف يتـ الإتصاؿ بمف أعمى منيـ لإتخاذ القرارات بتقديـ طمب ثـ الإنتظار %05نسبة 

 ىل الإستعانة برأي زملائك يساىم في صناعة القرار المناسب؟ -8

ستعانة برأي الزملاء يساىم في صناعة القرار الإالدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -34-جدول رقم 

 .المناسب

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي
 48.57 17 إطار 97.14

 34.28 12 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي
 00 00 إطار 02.86

 02.86 01 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %97.14صائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة مف خلبؿ المعطيات الإح

يستعينكف برأم الزملبء للئسياـ في صناعة القرار المناسب كذلؾ بتكفير المعمكمات الكافية كسرعة الإنجاز 

تنظيمي بتقكية العلبقات الإنسانية بزرع الثقة في المرؤكسيف لتثبيت الخريطة التنظيمية ككذا تحقيؽ مناخ 

يجدكنيا في العمؿ بالتشاكر فيما بينيـ كبالتالي يساعدىـ عمى  ميساعد عمى التعاكف كمناقشة الصعكبات الت

مف المكظفيف لا يستعينكف برأم الزملبء للئسياـ في  %02.86إتخاذ القرار المناسب في حيف نجد نسبة 

 .صناعة القرار المناسب
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يستعينكف برأم الزملبء للئسياـ في صناعة القرار المناسب ثـ  فئة كؿ الإطارات %48.57فنجد أكبر نسبة 

فئة كؿ الأعكاف يستعينكف برأم الزملبء للئسياـ في صناعة القرار المناسب تمييا نسبة  %34.28تمييا نسبة 

فئة كؿ الإطارات سامية يستعينكف برأم الزملبء للئسياـ في صناعة القرار المناسب في حيف نجد  14.29%

 .فئة أعكاف لا يستعينكف برأم الزملبء للئسياـ في صناعة القرار المناسب %02.86بة أقؿ نس

 .الدراسة حسب متغير الإجابة إذا كانت نعم مجتمعتوزيع  -35-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 

 فيـ زملبئؾ لمراحؿ إتخاذ القرار
 

  01.96 01 إطار سامي

 05.88 03 رإطا 11.76

 03.92 02 عكف

 
 لممشاركة في إتخاذ القرارات

 

  03.92 02 إطار سامي

 19.60 10 إطار 33.32

 09.80 05 عكف

 
 تشجيع العلبقات بيف مجمكعات العمؿ

  07.84 04 إطار سامي

 07.84 04 إطار 19.60

 03.92 02 عكف

 
لزيادة فرص إنجاز العمؿ في الكقت 

 نفسو

  07.84 04 اميإطار س

 15.68 08 إطار 35.28

 11.76 06 عكف

 100 51 المجمكع

مكظفيف أسيمت %35.28مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة القرارات لزيادة فرص إنجاز العمؿ في الكقت نفسو ثـ تميا نسبة 

كظفيف أسيمت مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة القرارات لممشاركة في إتخاذ القرارات تمييا ـ 33.32%

مكظفيف أسيمت مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة القرارات لتشجيع العلبقات بيف  %19.60نسبة 
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فيـ مكظفيف أسيمت مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة القرارات ؿ %11.76مجمكعات العمؿ تمييا نسبة 

 .الزملبء لمراحؿ إتخاذ القرار

فئة إطارات أسيمت مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة القرارات لممشاركة في  %19.60فنجد أف أكبر نسبة 

فئة إطارات أسيمت مشاركتيـ  %15.68إتخاذ القرارات كذلؾ لتسريع في المياـ المككمة ليـ ثـ تمييا نسبة 

يادة فرص إنجاز العمؿ في الكقت نفسو كذلؾ لتسريع المياـ تمييا نسبة برأم الزملبء في صناعة القرارات لز

فئة أعكاف أسيمت مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة القرارات لزيادة فرص إنجاز العمؿ في  11.76%

فئة أعكاف أسيمت مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة  %09.80الكقت نفسو في حيف نجد أقؿ نسبة 

بنسبة متعادلة فئة إطارات سامية أسيمت  %07.84في إتخاذ القرارات تمييا نسبة  القرارات لممشاركة

مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة القرارات لتشجيع العلبقات بيف مجمكعات العمؿ كلزيادة فرص إنجاز 

قات العمؿ في الكقت نفسو كفئة إطارات أسيمت مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة القرارات لتشجيع العلب

فئة إطارات أسيمت مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة القرارات  %05.88بيف مجمكعات العمؿ تمييا نسبة 

بنسبة متعادلة فئة أعكاف أسيمت مشاركتيـ برأم  %03.92لفيـ الزملبء لمراحؿ إتخاذ القرار تمييا نسبة 

ع العلبقات بيف مجمكعات العمؿ كفئة الزملبء في صناعة القرارات لفيـ الزملبء لمراحؿ إتخاذ القرار كتشجي

إطارات سامية أسيمت مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة القرارات لممشاركة في إتخاذ القرارات تمييا نسبة 

فئة إطارات سامية أسيمت مشاركتيـ برأم الزملبء في صناعة القرارات لفيـ الزملبء لمراحؿ إتخاذ  01.96%

 .القرار

 لشكميات الرسمية في إتصال بمرؤوسيو؟ىل ييتم المسؤول با -9

ييتم المسؤول بالشكميات الرسمية في إتصال الدراسة حسب متغير  مجتمعتوزيع  -36-جدول رقم 

. بمرؤوسيو
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 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي

 37.14 13 إطار 82.85

 31.42 11 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي

 11.42 04 إطار 17.13

 05.71 02 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %82.85مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

مسئكليـ ييتـ بالشكميات الرسمية في إتصاؿ بيـ ذلؾ لممحافظة عمى مصالح المؤسسة عند إتخاذ القرارات 

لمؤسسة كعماليا الممكنيف مف أجؿ تثبيت صكرة حسنة عف المؤسسة في حيف نجد نسبة كلتقكية فركع ا

 .مف المكظفيف لا ييتـ مسئكليـ بالشكميات الرسمية في إتصاؿ بيـ 17.13%

فئة إطارات مسئكليـ ييتـ بالشكميات الرسمية في إتصاؿ بيـ لتكثيؽ عامؿ  %37.14 ةفنجد أكبر نسب

ييتـ بالشكميات الرسمية في فئة أعكاف مسؤكليـ  %31.42إداريا ثـ تمييا نسبة  القكانيف الإدارية بتطبيقيا

سامية فئة كؿ الإطارات  %14.29إتصاؿ بيـ  لممحافظة عمى نظاـ المحافظة كصبغة الأمنية تمييا نسبة 

تمييا  مسؤكليـ ييتـ بالشكميات الرسمية في إتصاؿ بيـ لتفعيؿ التسمسؿ التنظيمي كتثبيت القرارات المتخذة

فئة إطارات لا ييتـ مسؤكليـ بالشكميات الرسمية في إتصاؿ بيـ في حيف نجد أقؿ نسبة  %11.42نسبة 

 .فئة أعكاف لا مسؤكليـ ييتـ بالشكميات الرسمية في إتصاؿ بيـ 05.71%

 ىل تساىم الإتصالات الإدارية في تصحيح القرارات وتعزيزىا والتأكد من فاعميتيا؟ -10

تساىم الإتصالات الإدارية في تصحيح القرارات  الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع  -37-جدول رقم 

. وتعزيزىا والتأكد من فاعميتيا
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 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي

 48.57 17 إطار 100

 37.14 13 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي

 00 00 إطار 00

 00 00 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف تساىـ  %100مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

الإتصالات الإدارية في تصحيح قراراتيـ كتعزيزىا كالتأكد مف فاعميتيا بزرع لغة الحكار بيف المكظفيف كخمؽ 

الإجراءات اللبزمة في الكقت المناسب لمتحقيؽ كالتحرم كلتبادؿ  الثقة التي تعزز القرارات المتخذة، كلإتخاذ

القرارات كالآراء بيف رؤساء العمؿ كالمرؤكسيف كلتسييؿ المياـ كالعمؿ الجدم كالفعاؿ كالتنسيقي لمقرارات 

عمكمات الإدارية المتخذة كالمناسبة لمخركج بالأنجع كالرشيدة منيا، كلتحكـ كالسيطرة أكثر في العمؿ بتبادؿ الـ

 .كالإستفادة مف الخبرات

فئة كؿ الإطارات  تساىـ الإتصالات الإدارية في تصحيح قراراتيـ كتعزيزىا  %48.57فنجد أف أكبر نسبة 

فئة كؿ الأعكاف تساىـ الإتصالات الإدارية في تصحيح قراراتيـ  %37.14كالتأكد مف فاعميتيا ثـ تمييا نسبة 

فئة كؿ الإطارات سامية تساىـ الإتصالات الإدارية في  %14.29ا نسبة كتعزيزىا كالتأكد مف فاعميتيا تميو

 .تصحيح قراراتيـ كتعزيزىا كالتأكد مف فاعميتيا

 .واقع تمكين الموارد البشرية في إتخاذ القرار داخل مؤسساتنا: المحور الرابع

 ىل منصبك الذي تشغمو يتلائم مع قدراتك الذاتية ومياراتك المعرفية؟ -1

منصب الذي تشغمو يتلائم مع قدراتك ال الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع  -38-جدول رقم 

. الذاتية ومياراتك المعرفية
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 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي

 48.57 17 إطار 100

 37.14 13 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي

 00 00 إطار 00

 00 00 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %100مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

منصبيـ الذم يشغمكنو يتلبئـ مع قدراتيـ الذاتية كمياراتيـ المعرفية كذلؾ تبعا لممستكل العممي كالخبرة التي 

 .سسةإكتسبكىا عبر أقدميتيـ في العمؿ بتعدد التخصصات بالمؤ

فئة كؿ الإطارات منصبيـ الذم يشغمكنو يتلبئـ مع قدراتيـ الذاتية كمياراتيـ  %48.57فنجد أكبر نسبة 

فئة كؿ الأعكاف منصبيـ الذم يشغمكنو يتلبئـ مع قدراتيـ الذاتية كمياراتيـ  %37.14المعرفية ثـ تمييا نسبة 

يشغمكنو يتلبئـ مع قدراتيـ الذاتية كمياراتيـ فئة إطارات سامية منصبيـ الذم  %14.29المعرفية تمييا نسبة 

 .المعرفية

 عمى أي أساس تم توظيفك في المؤسسة؟ -2

 .التوظيف في المؤسسة الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع  -39-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 

 خبرة في مجاؿ معيف
 

  01.86 01 إطار سامي

 05.55 03 إطار 14.81

 07.40 04 عكف

 
 شيادة عممية

  03.70 02 إطار سامي

 20.37 11 إطار 29.62

 05.55 03 عكف
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 شيادة مينية

  05.55 03 إطار سامي

 05.55 03 إطار 20.36

 09.26 05 عكف

 
 إحتياجات المؤسسة

  07.40 04 إطار سامي

35.17 

 
 18.51 10 إطار

 09.26 05 عكف

 100 54 مكعالمج

تـ مف المكظفيف  %35.17مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

مف المكظفيف تـ تكظيفيـ في المؤسسة عمى  %29.62تكظيفيـ حسب إحتياجات المؤسسة ثـ تمييا نسبة 

سسة عمى أساس شيادة مينية مف المكظفيف تـ تكظيفيـ في المؤ %20.36أساس شيادة عممية تمييا نسبة 

 . مكظفيف تـ تكظيفيـ في المؤسسة بخبرة في مجاؿ معيف %14.81تمييا نسبة 

لفئة إطارات تـ تكظيفيـ في المؤسسة عمى أساس شيادة عممية بإعتبار طبيعة  %20.37فنجد أكبر نسبة 

فيـ حسب إحتياجات فئة إطارات تـ تكظي %18.51المنصب تفرض نمط معيف مف الشيادات ثـ تمييا نسبة 

فئة أعكاف تـ تكظيفيـ حسب  %09.26المؤسسة بإعتبار نمط المؤسسة يفرض ذلؾ تمييا في حيف نجد نسبة 

بنسبة  %07.40إحتياجات المؤسسة كشيادة مينية كذلؾ لنكع المياـ بالمؤسسة كالمركز الكظيفي تمييا نسبة 

ؿ معيف كفئة إطارات سامية تـ تكظيفيـ حسب متعادلة فئة أعكاف تـ تكظيفيـ في المؤسسة بخبرة في مجا

بنسبة متعادلة فئة إطارات تـ تكظيفيـ في المؤسسة بخبرة في  %05.55إحتياجات المؤسسة تمييا نسبة 

مجاؿ معيف كذلؾ لأف القرارات بالمؤسسة تتطمب مكظفيف ليـ كفاءة كميزات لتحكمو بالعمؿ كفئة أعكاف تـ 

طارات تـ تكظيفيـ في المؤسسة عمى تكظيفيـ في المؤسسة عمى أساس شو ادة عممية كفئة إطارات سامية كا 

فئة إطارات سامية تـ تكظيفيـ في المؤسسة عمى أساس شيادة  %03.70أساس شيادة مينية تمييا نسبة 

فئة إطارات سامية تـ تكظيفيـ في  %01.86عممية لأف مركزىـ يتطمب مستكل عممي عالي تمييا نسبة 

 .   مجاؿ معيفالمؤسسة بخبرة في 
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كمنو نلبحظ أف التكظيؼ في المؤسسة يككف بإنتقاء الأفراد حسب التخصص الكظيفي أم كضع الفرد 

المناسب بالمكاف المناسب، كذلؾ حسب إحتياجات المؤسسة مف كفاءات ممكنة ليا شيادات مينية كعممية 

كالمقدرة فكريا كمعرفيا  في مجاؿ التخصص المطمكب بالمؤسسة كذلؾ الإعتماد عمى الخبرات المؤىمة

 . لممشاركة الفعالة بيف أعضاء الفريؽ الإدارم

 ىل تممس أن الموظفين في مؤسستكم لدييم خبرات تتناسب مع الميام المنوطة لدييم؟ -3

أن الموظفين في المؤسسة لدييم خبرات  الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع  -40-جدول رقم 

 .تتناسب مع الميام المنوطة لدييم

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي

 48.57 17 إطار 91.43

 28.57 10 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي

 00 00 إطار 08.57

 08.57 03 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %91.43 مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة

لدييـ خبرات تتناسب مع المياـ المنكطة لدييـ في المؤسسة ذلؾ لممستكل تعميمي الجيد كالتحكـ في العمؿ 

مف  %08.57ممكنيف بإىتماـ الرؤساء بإشراكيـ في حؿ المشكلبت كتحقيؽ تنظيـ محكـ في حيف نجد نسبة 

 .لدييـ في المؤسسة المكظفيف ليس لدييـ خبرات تتناسب مع المياـ المنكطة

فئة كؿ الإطارات لدييـ خبرات تتناسب مع المياـ المنكطة لدييـ في المؤسسة ما  %48.57فنجد أكبر نسبة 

أف كؿ مجتمع الدراسة ليـ قدرات كميارات تتلبئـ مع مناصبيـ كلمكانة دكرىـ ( 38)يأكده جدكؿ رقـ 

ثرائيـ بالمعمكمات ثـ تمييا  بالمؤسسة بتمكنيـ مف أداء كظائفيـ لإتخاذ قرارات سميمة كفرص المبادرة كا 
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فئة كؿ الأعكاف لدييـ خبرات تتناسب مع المياـ المنكطة لدييـ في المؤسسة لأف أعماليـ تتطمب  28.57%

فئة كؿ الإطارات سامية لدييـ خبرات تتناسب مع المياـ المنكطة لدييـ  %14.29مستكل معيف تمييا نسبة 

فئة أعكاف ليس لدييـ خبرات تتناسب  %08.57نصبيـ في حيف نجد أقؿ نسبة في المؤسسة كذلؾ لطبيعة ـ

 .مع المياـ المنكطة لدييـ في المؤسسة

 ىل تشعر بأن مستواك يسمح لك بإتخاذ القرارات لإرتقاء إلى منصب أعمى؟ -4

أن  المستوى يسمح بإتخاذ القرارات لإرتقاء  الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع  -41-جدول رقم 

 .إلى منصب أعمى

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

 

  14.29 05 إطار سامي

 31.42 11 إطار 68.57

 22.86 08 عكف

 
 أحيانا
 

  00 00 إطار سامي

 17.14 06 إطار 25.71

 08.57 03 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي

 00 00 إطار 05.71

 05.71 02 عكف

 100 35 عالمجمك

مف المكظفيف  %68.57مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة

مستكاىـ يسمح بإتخاذ القرارات لإرتقاء إلى منصب أعمى لتمكنيـ مف مياميـ كرضاىـ تجاه كظائفيـ كلدييـ 

تخاذ القرارات الف مف  %25.71اجحة ثـ تمييا نسبة كفاءة عالية كفعالة لتعزيز ركح أعضاء المؤسسة كا 

المكظفيف مستكاىـ يسمح بإتخاذ القرارات لإرتقاء إلى منصب أعمى ذلؾ لممستكل العممي كالخبرات التي لدييـ 

 .مف المكظفيف مستكاىـ لا يسمح بإتخاذ القرارات لإرتقاء إلى منصب أعمى %05.71في حيف نجد أقؿ نسبة 
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ستكاىـ يسمح بإتخاذ القرارات لإرتقاء إلى منصب أعمى كذلؾ فئة إطارات ـ %31.42فنجد أكبر نسبة 

حتكاكيـ بالمسئكليف ذك الخبرة ثـ تمييا نسبة  فئة أعكاف مستكاىـ يسمح بإتخاذ  %22.86لميارتيـ التنظيمية كا 

القرارات لإرتقاء إلى منصب أعمى لتعامميـ مع لأعمى منيـ في السمـ التنظيمي مف خلبؿ المراسلبت الداخمية 

فئة إطارات مستكاىـ أحيانا يسمح بإتخاذ القرارات لإرتقاء إلى منصب أعمى  %17.14الخارجية تمييا نسبة ك

فئة كؿ الإطارات سامية مستكاىـ يسمح بإتخاذ القرارات لإرتقاء إلى منصب أعمى كذلؾ  %14.29تمييا نسبة 

فئة أعكاف  %08.57حيف نجد نسبة  لتمكنيـ مف الجانب الإدارم لإتخاذ القرارات لبناء أىداؼ المؤسسة في

فئة أعكاف مستكاىـ لا  %05.71مستكاىـ أحيانا يسمح بإتخاذ القرارات لإرتقاء إلى منصب أعمى تمييا نسبة 

 . يسمح بإتخاذ القرارات لإرتقاء إلى منصب أعمى

 ىل التحديد الدقيق والكافي للإختصاصات بالمؤسسة لو دور في إتخاذ القرارات؟ -5

أن التحديد الدقيق والكافي للإختصاصات  الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع  -42 -جدول رقم

 .بالمؤسسة لو دور في إتخاذ القرارات

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي

 48.57 17 إطار 94.28

 31.42 11 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي

 00 00 إطار 05.71

 05.71 02 عكف

 100 35 المجمكع

مكظفيف بالتحديد  %94.28مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة

الدقيؽ كالكافي لإختصاصاتيـ بالمؤسسة لو دكر في إتخاذ القرارات ذلؾ لتطبيؽ أفضؿ المكارد البشرية تمكيننا 

حلبؿ الإنتماء كاؿ كلاء كالإلتزاـ الذاتي كمنح حرية التفكير كالتصرؼ لتطبيؽ التمكيف عمى كافة بالمؤسسة كا 
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مكظفيف بالتحديد الدقيؽ كالكافي  %05.71مستكيات المؤسسة إداريا كعمى مكظفييا في حيف نجد نسبة 

 .لإختصاصاتيـ بالمؤسسة ليس لو دكر في إتخاذ القرارات

لدقيؽ كالكافي لإختصاصاتيـ بالمؤسسة لو دكر في إتخاذ فئة إطارات بالتحديد ا %48.57فنجد أكبر نسبة 

فئة أعكاف بالتحديد الدقيؽ كالكافي  %31.42القرارات كذلؾ لتسيير مياـ كنشاطات المؤسسة ثـ تمييا نسبة 

لإختصاصاتيـ بالمؤسسة لو دكر في إتخاذ القرارات لكي لا يككف ىناؾ تداخؿ في المياـ كتكليد لصراع 

فئة كؿ الإطارات سامية بالتحديد الدقيؽ كالكافي لإختصاصاتيـ بالمؤسسة لو  %14.29ة تنظيمي تمييا نسب

دكر في إتخاذ القرارات لأف طبيعة مياميـ محدكدة في السمؾ الأمني التنظيمي لتقرير القرارات لصالح أىداؼ 

المؤسسة ليس لو فئة أعكاف بالتحديد الدقيؽ كالكافي لإختصاصاتيـ ب %05.71المؤسسة في حيف نجد نسبة 

 .دكر في إتخاذ القرارات كذلؾ لطبيعة عمميـ الغير محددة 

 ىل إتاحة الرؤساء فرص التدريب والتطوير لمموظفين يدفعيم للأخذ بالقرارات الصائبة؟ -6

أن إتاحة الرؤساء فرص التدريب والتطوير  الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع  -43-جدول رقم 

 .القرارات الصائبةلمموظفين يدفعيم للأخذ ب

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي

 48.57 17 إطار 100

 37.14 13 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي

 00 00 إطار 00

 00 00 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف يتيح  %100ة مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف نسب

الرؤساء ليـ فرص التدريب كالتطكير ليدفعيـ للؤخذ بالقرارات الصائبة ذلؾ أف التدريب في المؤسسة يتناسب 
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مع مبدأ التحسيف المستمر خاصة كأف المؤسسة مطبقة لنظاـ الأمف الغابي، مما جعؿ أداء العماؿ يتحسف 

ائـ إلى تحسيف صكرتيا مف خلبؿ إجراءات إدارية تدعـ بشكؿ دائـ كمستمر كككف المؤسسة تسعى بشكؿ د

 .إنتماء عماليا ليا لشعكر بالقدرة كالجدارة كيدفعيـ للؤخذ بالقرارات الناجحة

فئة كؿ الإطارات يتيح الرؤساء ليـ فرص التدريب كالتطكير ليدفعيـ للؤخذ  %48.57فنجد أف أكبر نسبة 

فئة كؿ الأعكاف يتيح الرؤساء  %37.14كالتحفيز ثـ تمييا نسبة  بالقرارات الصائبة لغرس مبدأ ركح المبادرة

ليـ فرص التدريب كالتطكير ليدفعيـ للؤخذ بالقرارات الصائبة لأف ميامو غير محددة كتطمب البديية كالسرعة 

فئة كؿ الإطارات سامية يتيح الرؤساء ليـ فرص التدريب كالتطكير  %14.29كالحس بالمسؤكلية تمييا نسبة 

 .فعيـ للؤخذ بالقرارات الصائبة كذلؾ للئرتقاء لمناصب أعمى مف خلبؿ قرارات فعالةليد

 ىل تشجع الإدارة العاممين عمى المشاركة في إتخاذ القرارات؟ -7

أن تشجع الإدارة العاممين عمى المشاركة في إتخاذ  الدراسة حسب متغير مجتمعتوزيع  -44-جدول رقم

 .القرارات

 النسبة المؤوية التكرار ةعينة الدراس الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي

 42.86 15 إطار 82.86

 25.71 09 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي

 05.71 02 إطار 17.13

 11.42 04 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %82.86مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

مف المكظفيف لا تشجعيـ  %17.13تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات في حيف نجد نسبة 

 .الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات
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فئة إطارات تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات كذلؾ لممشاركة  %42.86فنجد أف أكبر نسبة 

فئة أعكاف تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات  %25.71سبة بالأفكار كالمبادرة ثـ تمييا ف

فئة كؿ الإطارات سامية تشجعيـ الإدارة  %14.29لإحتكاكيـ بالمسئكليف كليـ خبرة بالإدارة في تمييا نسبة 

عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لأف قراراتيـ ذات مستكل متمكف تأطره منيجية دراسات مسبقة لحؿ 

فئة أعكاف لا تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لأف المشاركة  %11.42لمشاكؿ تمييا نسبة ا

فئة إطارات لا تشجعيـ الإدارة عمى  %05.71في إتخاذ القرار ليست متاحة لمكؿ في حيف نجد أقؿ نسبة 

 .المشاركة في إتخاذ القرارات

 .تغير الإجابة إذا كانت نعمالدراسة حسب م مجتمعتوزيع  -45-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 

كجكد ثقة متبادلة بيف المدير 
 كالمكظفيف

  05.17 03 إطار سامي

 15.51 09 إطار 29.30

 08.62 05 عكف

 
 كفاءة العامميف

  05.17 03 إطار سامي

 15.51 09 إطار 31.02

 10.34 06 عكف

 
كقت كافي لممناقشة كالحكار كجكد 

 بشأف القرارات

  01.72 01 إطار سامي

 10.34 06 إطار 17.23

 05.17 03 عكف

 
 مكانتؾ داخؿ المؤسسة

  03.44 02 إطار سامي

 05.17 03 إطار 22.40

 13.79 08 عكف

 100 58 المجمكع
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مف المكظفيف  %31.02ف أعمى نسبة مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أ

مف المكظفيف تشجعيـ  %29.30تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لكفاءتيـ ثـ تمييا نسبة 

مف  %22.40الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لكجكد ثقة متبادلة بينيـ كبيف المدير تمييا نسبة 

 %17.23كة في إتخاذ القرارات لمكانتيـ داخؿ المؤسسة تمييا نسبة المكظفيف تشجعيـ الإدارة عمى المشار

مف المكظفيف تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لكجكد كقت كافي لممناقشة كالحكار بشأف 

 .القرارات

تبادلة فئة إطارات تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لكجكد ثقة ـ %15.51فنجد أكبر نسبة 

فئة أعكاف  %13.79لتقارب المستكل التعميمي كالخبرة الإدارية ثـ تمييا نسبة بينيـ كبيف المدير كلكفاءتيـ 

تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لمكانتيـ داخؿ المؤسسة كذلؾ لأنيـ مف أساسيات السمـ 

شجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات بنسبة متعادلة لفئة أعكاف ت %10.34التنظيمي تمييا نسبة 

لكفاءتيـ كفئة إطارات تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لكجكد كقت كافي لممناقشة كالحكار 

فئة أعكاف تشجعيـ  %08.62بشأف القرارات لأف قراراتيـ ليا كزف في المؤسسة في حيف نجد أقؿ نسبة 

بنسبة  %05.17م إتخاذ القرارات لكجكد ثقة متبادلة بينيـ كبيف المدير تمييا نسبة الإدارة عمى المشاركة ؼ

متعادلة لفئة إطارات سامية  تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لكجكد ثقة متبادلة بينيـ كبيف 

ة أعكاف تشجعيـ المدير ككفاءتيـ كذلؾ لعامؿ تقاربيـ المعرفي كتمكنيـ مف العمؿ في شتى الظركؼ كفئ

الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لكجكد كقت كافي لممناقشة كالحكار بشأف القرارات كفئة إطارات 

إطارات  %03.44تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لمكانتيـ داخؿ المؤسسة تمييا نسبة 

فئة  %01.72لمكانتيـ داخؿ المؤسسة تمييا نسبة  سامية تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات

إطارات سامية تشجعيـ الإدارة عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لكجكد كقت كافي لممناقشة كالحكار بشأف 

 .القرارات
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كمنو نستنتج تشجيع الإدارة لممكظفيف عمى المشاركة في إتخاذ القرارات لكفائتيـ كلكجكد ثقة متبادلة بينيـ 

المدير بمساىمتيـ بأفكار كقدرات إبتكارية لتقبؿ التغيير كمكانتيـ بككجكد كقت كافي لممناقشة كالحكار كبيف 

بشأف القرارات لتكيؼ مع المكاقؼ كىي صفة متداكلة حسب طبيعة النشاط القانكني لممؤسسة كاليقظة لمبيئة 

 .الداخمية كالخارجية لما تممكو مف أفراد ممكنيف

 إلى تثمين دور الكوادر البشرية؟ ىل تسعى مؤسستكم -8

تسعى إلى تثمين دور الكوادر  الدراسة حسب متغير أن المؤسسة مجتمعتوزيع  -46-جدول رقم 

 .البشرية

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي

 48.57 17 إطار 88.57

 25.71 09 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي

 00 00 إطار 11.42

 11.42 04 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %88.57مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة

بإتاحة فرص التدريب ( 43)تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشرية كذلؾ ما يؤكده جدكؿ رقـ 

مف  %11.42رات الصائبة  بمبدأ التحسيف المستمر في حيف نجد نسبة كالتطكير ليدفعيـ للؤخذ بالقرا

 .المكظفيف لا تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشرية

فئة كؿ الإطارات تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشرية لأنيـ مف  %48.57فنجد أكبر نسبة 

فئة أعكاف تسعى  %25.71ة ثـ تمييا نسبة الييكؿ التنظيمي كتمكنيـ لتحقيؽ أىداؼ المؤسس تأساسيا

لتزاـ بالحس بدكرىـ تمييا نسبة   %14.29المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشرية لتحقيؽ عدالة تنظيمية كا 
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فئة كؿ الإطارات سامية تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشرية لما فيو مف تطكير كتحسيف في حيف 

 .لا تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشريةفئة أعكاف  %11.42نجد نسبة 

 .الدراسة حسب متغير الإجابة إذا كانت نعم مجتمعتوزيع  -47-جدول رقم 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإحتمالات
 

 الحكافز المادية كالمعنكية
 

  02.17 01 إطار سامي

 10.86 05 إطار 15.20

 02.17 01 عكف

 
 الفرد في عممية إتخاذ القرارمشاركة 

 

  04.34 02 إطار سامي

 21.73 10 إطار 34.77

 08.70 04 عكف

 
 التككيف كالترقية

  10.86 05 إطار سامي

 21.73 10 إطار 49.98

 17.39 08 عكف

 100 46 المجمكع

مف المكظفيف  %49.98مف خلبؿ المعطيات الإحصائية الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة 

مف المكظفيف   %34.77تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشرية بالتككيف كالترقية ثـ تمييا نسبة 

مف  %15.20تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشرية بمشاركتيـ في عممية إتخاذ القرار تمييا نسبة 

 .الحكافز المادية كالمعنكيةالمكظفيف تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشرية ب

فئة كؿ الإطارات  تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشرية بمشاركتيـ في  %21.73فنجد أكبر نسبة 

فئة أعكاف تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ  %17.39عممية إتخاذ القرار كبالتككيف كالترقية ثـ تمييا نسبة 

بنسبة متعادلة فئة إطارات تسعى المؤسسة إلى تثميف  %10.86نسبة كككادر بشرية بالتككيف كالترقية تمييا 

دكرىـ كككادر بشرية بالحكافز المادية كالمعنكية كفئة إطارات سامية تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر 

فئة أعكاف تسعى المؤسسة إلى تثميف  %08.70بشرية بالتككيف كالترقية تمييا نسبة في حيف نجد أقؿ نسبة 
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فئة إطارات سامية تسعى  %04.34كرىـ كككادر بشرية بمشاركتيـ في عممية إتخاذ القرار تمييا نسبة د

لفئة إطارات  %02.17المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشرية بمشاركتيـ في عممية إتخاذ القرار تمييا نسبة 

 .ادية كالمعنكيةسامية كأعكاف تسعى المؤسسة إلى تثميف دكرىـ كككادر بشرية بالحكافز الـ

كمنو نستنتج أف التككيف كالترقية كبالمشاركة في عممية القرار تسعى المؤسسة بيـ لتثميف دكر ككادرىا البشرية 

لصياغة كتحديد الأىداؼ الإستراتيجية بتمكنيـ بالمؤسسة كلزيادة رضاىـ بالإضافة إلى الحكافز المادية 

 . تمقي أجكر كبيرة كالمدح كالثناء كشيادات التقديركالمعنكية ليعكس إىتماـ الأفراد بشكؿ كبير ؾ

ىل يوضح المدير أو رئيس المصمحة حدود كل عضو في المساىمة في إتخاذ القرار بما يتناسب مع  -09

ختصاصو؟  مؤىلاتو وا 

المدير أو رئيس المصمحة يوضح حدود كل الدراسة حسب متغير أن  مجتمعتوزيع  -48-جدول رقم 

ختصاصوعضو في المساىمة ف  .ي إتخاذ القرار بما يتناسب مع مؤىلاتو وا 

 النسبة المؤوية التكرار عينة الدراسة الإجابة
 
 نعـ

  14.29 05 إطار سامي

 48.57 17 إطار 97.15

 34.29 12 عكف

 
 لا

  00 00 إطار سامي

 00 00 إطار 02.85

 02.85 01 عكف

 100 35 المجمكع

مف المكظفيف  %97.15ة الكاردة في الجدكؿ أعلبه يتضح أف أعمى نسبة مف خلبؿ المعطيات الإحصائي

مديرىـ أك رئيس المصمحة يكضح حدكدىـ في المساىمة في إتخاذ القرار بما يتناسب مع مؤىلبتو 

ختصاصو ىذا راجع إلى الديمقراطية كالشفافية بالمؤسسة محؿ الثقة بمكظفييا الممكنيف لإتخاذ القرارات  تبعا كا 

اىـ العممي كأقدميتيـ كلما يممككنو مف قدرات كميارات ملبئمة ذات فائدة عممية كعممية يترتب عمى لمستك
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مف المكظفيف  %02.85تكظيفيا نتائج إيجابية تنعكس عمى فعالية كرشد القرارات المتخذة في حيف أقؿ نسبة 

ر بما يتناسب مع مؤىلبتو مديرىـ أك رئيس المصمحة لا يكضح حدكد كؿ عضك في المساىمة في إتخاذ القرا

ختصاصو  .كا 

فئة كؿ الإطارات مديرىـ أك رئيس المصمحة يكضح حدكدىـ في المساىمة في  %48.57فنجد أكبر نسبة 

ختصاصيـ ما يؤكده جدكؿ رقـ  بالتحديد الدقيؽ كالكافي ( 42)إتخاذ القرار بما يتناسب مع مؤىلبتيـ كا 

لتطبيؽ أفضؿ المكارد البشرية تمكيننا %94.28ات بنسبةلإختصاصات بالمؤسسة لو دكر في إتخاذ القرار

فئة أعكاف مديرىـ أك رئيس المصمحة يكضح حدكدىـ في المساىمة في  %34.29بالمؤسسة ثـ تمييا نسبة 

ختصاصيـ لإحلبؿ الإنتماء كالكلاء التنظيمي تمييا نسبة   %14.29إتخاذ القرار بما يتناسب مع مؤىلبتيـ كا 

ية مديرىـ أك رئيس المصمحة يكضح حدكدىـ في المساىمة في إتخاذ القرار بما فئة كؿ الإطارات ساـ

ختصاصيـ لأنيـ عمى رأس القاعدة التنظيمية كما ليـ مف سمطة في إتخاذ القرارات  يتناسب مع مؤىلبتيـ كا 

فئة أعكاف مديرىـ أك رئيس المصمحة لا يكضح حدكد كؿ عضك في المساىمة  %02.85في حيف نجد نسبة 

ختصاصيـفي   .إتخاذ القرار بما يتناسب مع مؤىلبتيـ كا 

II. نتائج الدراسة: 

 :تكصمنا مف خلبؿ الدراسة إلى النتائج التالية 

 ىل تفويض السمطة يساىم في عممية صناعة القرار؟:التساؤل الأول

تخاذ القرارات مف  -1 أف مجتمع الدراسة مجتمع طبقي كذلؾ حسب التسمسؿ في الييكؿ التنظيمي كا 

طارات كأعكاف كما يظير بالجدكؿ رقـ إطارات   (.11)سامية كا 

ىناؾ تفكيض لمسمطة في المؤسسة لممياـ المككمة لدل الأفراد في إتخاذ القرارات بجعميا مف  -2

صلبحيات المستكيات التنظيمية الأعمى إضافة إلى مدل إحتفاظ إدارة المؤسسة بمسؤكلية النتائج 

مف خلبؿ التفكيض ( 12)ما يقره جدكؿ رقـ  %60اـ بنسبة المترتبة عف ممارسة كافة الأنشطة كالمو

 .%34.60كالشفيي بنسبة  %65.37الكتابي بنسبة 
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ما يظير في %80تحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة تساعد عمى إتخاذ القرارات بنسبة  -3

ىا لأف المفكض إليو بمنحو الصلبحيات الملبئمة كبكجكد مسؤكليات في ثنايا( 14)الجدكؿ رقـ 

يستطيع إتخاذ القرارات التي تسمح بأداء العمؿ كتنفيذه بحسب السمطة الممنكحة بتمكنو بالقدر اللبزـ 

كلزيادة  %34لإتصاؿ الجيد مع الزملبء بنسبة كؿ %36لزيادة التحكـ كالسيطرة أكثر في العمؿ بنسبة 

 .%26السرعة في التنفيذ بنسبة 

كما ذكر في  %57.14إلييـ عند إتخاذ القرارات بنسبة لا يتجاكز المكظفيف حدكد السمطة المسندة  -4

لتميزىـ ببعض الميارات الإدارية كالفنية التي إكتسبكىا مف خلبؿ الإحتكاؾ ( 16)الجدكؿ رقـ 

المباشر بالمسئكليف كبحكـ تكلييـ في أغمب الأحياف لمياـ جديدة تسمح ليـ بأخذ المبادرة لإتخاذ 

 .القرارات

 ةالقكانيف كالمكائح الداخمية لممؤسسة لتنمية القدرات مف خلبؿ التحكـ كالسيطريتـ تفكيض السمطة كفؽ  -5

لنشاطات القيادية كالأعماؿ المتعددة التي فييا الكثير مف التحدم كالتكتر كالتغيير بصكرة فعالة 

 (. 17)كما ذكر في الجدكؿ رقـ  %74.28بنسبة  ليتقبميا الجميع كفؽ القرارات المتخذة

كما ذكر في الجدكؿ رقـ  %57.14في العمؿ عمى منح الثقة في إتخاذ القرارات بنسبة يعمؿ الرئيس  -6

بإعتبار أف أكثر مف نصؼ مجتمع الدراسة لا يتجاكز حدكد السمطة الممنكحة ليـ جدكؿ رقـ ( 18)

 %35.13كفي إتخاذ القرارات الركتينية بنسبة  %37.82بنسبة  في إتخاذ القرارات الإستراتيجية( 16)

 (.19)كما ذكر في الجدكؿ رقـ  %27.02تخاذ القرارات المستعجمة بنسبة ك إ

كعند خركجو في ميمة  %29.16نسبة يفكض المسؤكؿ المباشر حرية التصرؼ في العطمة السنكية ب -7

 (.20)كما ذكر في الجدكؿ رقـ  %19.43ك في العطمة المرضية بنسبة  %27.77رسمية بنسبة 
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مكانيات المفكض إلييـ كىـ بتفكيض السىناؾ أشخاص معنيكف  -8 لطة ذلؾ لما يتفؽ مع مياراتيـ كا 

 (.21)كما ذكر في الجدكؿ رقـ  %82.85المحافظ كرؤساء المصالح بنسبة 

بنسبة ( 23)ك( 22)يساىـ تفكيض السمطة في فعالية القرارات المتخذة كما ذكر في الجدكؿ رقـ  -9

91.42%. 

ما يؤكده  %97.14نسبة سف مف القرارات المتخذة ببسياسة الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء ح - 10

 %27.90نسبة كلترشيد القرارات ب %48.84المصالح كالأقساـ بنسبة  بمشاركة( 25)جدكؿ رقـ 

 .%23.25كلنجاعة القرارات بنسبة 

تفكيض السمطة يساىـ في عممية مف خلبؿ ما تـ عرضو مف نتائج تـ الإجابة عمى التساؤؿ الأكؿ كىك -

إشكالية تطبيؽ تمكيف : كالتي تتفؽ مع نتائج دراسة بكخمخـ عبد الفتاح كبكتاعة سميمةقرار، صناعة اؿ

العامميف في المؤسسة الإقتصادية، دراسة ميدانية بمؤسسة سكنمغاز لإنتاج الكيرباء جيجؿ، جامعة 

 .2015الجزائر،

 ىؿ الإتصالات ليا دكر في فاعمية القرار؟ :التساؤل الثاني-2

جتماعات دكرية بالسائدة في المؤسسة  طرؽ الإتصاؿ -1 ك  %27.70نسبة مقابلبت شخصية كا 

كالمعمقات كالمراسلبت  %25.29ك الياتؼ كالفاكس بنسبة  %25.29الإتصاؿ الشخصي بنسبة 

 (.26)كما ذكر في الجدكؿ رقـ %19.25الكتابية بنسبة 

الفاعمة لحؿ المشكلبت الحصكؿ عمى المعمكمات في الكقت المناسب يساعد عمى إتخاذ القرارات  -2

 .%100بنسبة ( 27)كعدـ تعطيؿ المصالح كما ذكر في الجدكؿ رقـ 

 %56.80نسبة الإتصاؿ الغالب في المؤسسة لإتخاذ القرارات ىك الإتصاؿ النازؿ كالصاعد ب -3

كالإتصاؿ الأفقي بنسبة  %14.08كالإتصاؿ النازؿ بنسبة  %15.91الإتصاؿ الصاعد بنسبة ك

 (. 28)م الجدكؿ رقـ كما ذكر ؼ 08.16%
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كعربية كفرنسية بنسبة  %37.49نسبة المغة المستعممة في العممية الإتصالية لإتخاذ القرارات عربية ب -4

كما ذكر في الجدكؿ رقـ  %14.27ك الميجة المحمية بنسبة  %19.64كفرنسية بنسبة  28.55%

(29.) 

لما تقدمو مف  %91.42نسبة ارات بإستخداـ التقنيات الحديثة للئتصاؿ أسيـ في تحسيف إتخاذ القر -5

نجاعة في الإتصاؿ كالسرعة في الكقت للئرساؿ كالفعالية مف أجؿ إتخاذ القرارات في التنفيذ كلربح 

 (.30)الكقت ما يأكده جدكؿ رقـ 

المكظفيف راضكف عف أساليب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة بحكـ تفعيؿ كتطبيؽ قراراتيـ المختمفة  -6

 .%88.57نسبة ب( 31)لإتصاؿ كما ذكر في الجدكؿ رقـ لتحكميـ بأساليب ا

يتـ الإتصاؿ بمف أعمى لإتخاذ القرارات بإتباع التسمسؿ الإدارم بطريقة رسمية في المؤسسة بنسبة  -7

 (.33)كما ذكر في الجدكؿ رقـ  %22.50ك بتقديـ طمب ثـ الإنتظار بنسبة  77.50%

بنسبة ( 34)لمناسب ما يؤكده جدكؿ رقـ يستعاف برأم الزملبء للئسياـ في صناعة القرار ا -8

ك لممشاركة في إتخاذ  %35.28كذلؾ لزيادة فرص إنجاز العمؿ في الكقت نفسو بنسبة 97.14%

كلفيـ الزملبء  %19.60ك لتشجيع العلبقات بيف مجمكعات العمؿ بنسبة  %33.32القرارات بنسبة 

 (.35) كما ذكر في الجدكؿ رقـ %11.76لمراحؿ إتخاذ القرار بنسبة 

ييتـ المسؤكؿ بالشكميات الرسمية في إتصاؿ بمرؤكسيو لممحافظة عمى مصالح المؤسسة عند إتخاذ  -9

القرارات كلتقكية فركع المؤسسة كعماليا الممكنيف مف أجؿ تثبيت صكرة حسنة عف المؤسسة بنسبة 

 (.36)كما ذكر في الجدكؿ رقـ  82.85%

ت كتعزيزىا كالتأكد مف فاعميتيا بزرع لغة الحكر تساىـ الإتصالات الإدارية في تصحيح القرارا -10

 .%100بنسبة ( 37)كخمؽ الثقة بيف المكظفيف التي تعزز القرارات المتخذة ما يؤكده جدكؿ رقـ 

الإتصالات ليا دكر في فاعمية التساؤؿ الثاني كىك  تـ عرضو مف نتائج تـ الإجابة عمىمف خلبؿ ما  -

آليات إتخاذ القرار داخؿ التنظيـ كعلبقتيا : مسغكني كسييمة شكية كالتي تتفؽ مع دراسة آمنة، القرار
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بالرضا عمى الأداء الكظيفي دراسة ميدانية بشركة تكزيع الكيرباء كالغاز كسط الكادم، جامعة الشييد 

تكجد علبقة إرتباطية ذات ( 01)، مف خلبؿ الفرضية الجزئية رقـ 2014/2015 -الكادم–حمو لخضر 

يف رضا متخذم القرار كمستكل تكفر المعمكمات كنتائج الفرعية، كنتائج الفرعية لمتساؤؿ دلالة إحصائية ب

ما دكر العممية الإتصالية في إتخاذ القرار؟ لدرسة نكرة درغاـ دكر المناخ التنظيمي في عممية : الثاني

 -كرةبس–إتخاذ القرار، دراسة ميدانية في كمية العمكـ الإنسانية كالإجتماعية جامعة لخضر 

2014/2015 . 

 ما كاقع دكر تمكيف المكارد البشرية في إتخاذ القرار داخؿ مؤسساتنا؟ :التساؤل الثالث-3

المكظفيف الذيف يشغمكف مناصبيـ يتلبئـ مع قدراتيـ الذاتية كمياراتيـ المعرفية كما ذكر في الجدكؿ رقـ -1

أقدميتيـ في العمؿ بتعدد التخصصات لممستكل العممي كالخبرة التي إكتسبكىا عبر  %100بنسبة ( 38)

 .بالمؤسسة

التكظيؼ في المؤسسة يككف بإنتقاء الأفراد حسب التخصص الكظيفي أم كضع الفرد المناسب بالمكاف -2

ك  %29.62ك عمى أساس شيادة عممية بنسبة  %35.17المناسب كذلؾ حسب إحتياجات المؤسسة بنسبة 

كما ذكر في الجدكؿ رقـ   %14.81رة في مجاؿ معيف بنسبة كبخب %20.36عمى أساس شيادة مينية بنسبة 

(39.) 

كما ذكر في  %91.43المكظفيف لدييـ خبرات تتناسب مع المياـ المنكطة لدييـ في المؤسسة بنسبة  -3

 .لممستكل تعميمي الجيد كالتحكـ في العمؿ( 40)الجدكؿ رقـ 

ب أعمى لتمكنيـ مف مياميـ كرضاىـ تجاه مستكل المكظفيف يسمح بإتخاذ القرارات لإرتقاء إلى منص-4

تخاذ القرارات الناجحة كما ذكر في الجدكؿ رقـ  كظائفيـ بما ليـ كفاءة عالية لتعزيز ركح أعضاء المؤسسة كا 

 .%68.57بنسبة( 41)
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بالتحديد الدقيؽ كالكافي لإختصاصات بالمؤسسة لو دكر في إتخاذ القرارات لتطبيؽ أفضؿ المكارد البشرية  -5

حلبؿ الإنتماء كالكلاء كالإلتزاـ الذاتي بمنح حرية التفكير كالتصرؼ لتطبيؽ التمكيف عمى تمؾ يننا بالمؤسسة كا 

 .%94.28بنسبة( 42)كافة مستكيات المؤسسة إداريا كعمى مكظفييا كما ذكر في الجدكؿ رقـ 

تحسيف المستمر خاصة كأف يتيح الرؤساء فرص التدريب كالتطكير ليدفع للؤخذ بالقرارات الصائبة بمبدأ اؿ -6

 .%100بنسبة ( 43)المؤسسة مطبقة لنظاـ الأمف الغابي كما ذكر في الجدكؿ رقـ 

 %82.86نسبة ( 44)تشجع الإدارة العامميف عمى المشاركة في إتخاذ القرارات كما ذكر في الجدكؿ رقـ -7

ات إبتكارية لتقبؿ التغيير كمكانتيـ لكفاءتيـ كلكجكد ثقة متبادلة بينيـ كبيف المدير بمساىمتيـ بأفكار كقدر

 .بكجكد كقت كافي لممناقشة كالحكار

مف ( 47)كما يظير في الجدكؿ رقـ  %88.57تسعى المؤسسة إلى تثميف دكر ككادرىا البشرية بنسبة -8

ك بالحكافز  %34.77كبالمشاركة في عممية إتخاذ القرار بنسبة  %49.98خلبؿ التككيف كالترقية بنسبة 

 .%15.20كالمعنكية بنسبة  المادية

حدكد كؿ عضك في المساىمة في إتخاذ القرار كما يتناسب مع يكضح المدير أك رئيس المصمحة  -9

ختصاصو لديمقراطية كالشفافية بالمؤسسة محؿ الثقة بمكظفييا الممكنيف لإتخاذ القرارات  كما يظير مؤىلبتو كا 

  .%97.15بنسبة ( 48)في الجدكؿ رقـ 

كاقع دكر تمكيف المكارد البشرية في التساؤؿ الثالث كىك الإجابة عمى تـ عرضو مف نتائج تـ مف خلبؿ ما -

إشكالية تطبيؽ : إتخاذ القرار داخؿ مؤسساتنا، كالتي تتفؽ مع نتائج دراسة بكخمخـ عبد الفتاح كبكتاعة سميمة

تاج الكيرباء جيجؿ، جامعة تمكيف العامميف في المؤسسة الإقتصادية، دراسة ميدانية بمؤسسة سكنمغاز لإف

، كمع نتائج دراسة إحسيف أحمد الطراكنة، العلبقة بيف التمكيف الإدارم كفاعمية إتخاذ القرارات 2015الجزائر،

. 2006-الأردف–لدل مديرم المدارس الحككمية في إقميـ جنكب الأردف، جامعة مؤتة 
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 :بصدق التساؤلات الفرعية الثلاث

 في عممية صناعة القرار؟ ىؿ تفكيض السمطة يساىـ -1

 ىؿ الإتصالات ليا دكر في فاعمية القرار؟ -2

 ما كاقع دكر تمكيف المكارد البشرية في إتخاذ القرار داخؿ مؤسساتنا؟ -3

 .يؤدم لا محالة إلى صدؽ التساؤؿ الرئيسي أف تمكيف المكارد البشرية لو دكر في عممية إتخاذ القرار
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 :خاتمة

ق الدراسة يتضح أف تمكيف المكارد البشرية بمثابة المبنة الأساسية الذم يمكف المكظؼ مف خلبؿ ىذ       

مف ممارسة السمطة الكاممة لتحمؿ مسؤكليات إتخاذ القرارات ضمف إستقلبلية كحرية شاغؿ الكظيفة، ليمارس 

 .قرارات تتناسب ىي أخرل مع الدكر الذم يمعبو كالسمطة الممنكحة

رد المتمكف كالمتمرس مف ذكم القدرة الفكرية كالميارات غير التقميدية التي تعتمد بحيث تتطمب الؼ      

بدكرىا عمى أسس تنمية معرفية، كخبرة لمبادئيا لتككيف صكرة كرؤية ذات علبقة بمستقبؿ المؤسسة الجزائرية 

شاركتيـ في إتخاذ ضمف تحسيف الأداء، كالرضا الكظيفي بشكؿ رئيسي عمى إقامة كتككيف الثقة بيف الأفراد بـ

 .القرارات

مكانياتو  ر مف خلبؿ المكرد البشرم بتثمينو بالمؤسسة، معتمدةىذه الأخيرة ليا دك        عمى قدراتو العقمية كا 

م جميع لتغمغؿ بصكرة مستمرة في نشاط المؤسسة، كؼؿالمتطكرة التي تؤمف لو الإختيار السميـ كالمناسب 

مشاكؿ اؿفعاؿ بتحديد المكاقؼ حكؿ اؿ قدكرب ىذه العمميةلعامؿ الممكف في اعناصر العممية الإدارية، بتدخؿ 

 .دارية بشكؿ كاضحالإ

 



 

 
 



 

 
185 

 :قائمة المراجع

 :الكتب

المنظمة العالمية  :القاىرة،-مدخل لمتحسين والتطوير المستمر–تمكين العاممين  .إرشادم، دليؿ -1

 .2002لمتنمية الإدارية، 

مكتبة  :، الإسكندريةبين النظرية والتطبيق( H.Rالموارد البشرية ) إدارة الأفراد .أحمد، محمد مكسى -2

 .2014، 1الكفاء القانكنية، ط

إستراتيجية التمكين التنظيمي لتعزيز فاعمية  .نعمة عباس الخفاجي، .ألبنا، حسيف مكسى قاسـ -3

 .2014دار الأياـ لمنشر كالتكزيع،  :-الأردف–، عماف عمميات إدارة المعرفة

، مدخل لتطوير المؤسسات الإدارة بالثقة والتمكين .معايعو، عادؿ سميـ .رامي جماؿأنداراكس،  -4

 .2008، 1عالـ الكتاب الحديث، ط :عماف

 .2011، 1دار الفكر ناشركف كمكزعكف، ط :، عمافنظم إتخاذ القرارات الإدارية .تعمب، سيد صابر -5

، 1أسامة لمنشر كالتكزيع، ط دار :-عماف-، الأردفسيكولوجيا الإدارة المعاصرة .ثابت، عادؿ -6

2008. 

كمية التجارة بالإسماعيمية، جامعة قناة السكيس، : ، مصرالقيادة الإستراتيجية. جاد الرب، سيد محمد -7

2012. 

دار الصفاء  :-الأردف–،عماف إدارة السموك التنظيمي في عصر التغيير .جلبب، إحساف دىش -8

 .2011، 1لمنشر كالتكزيع، ط

دار الصفاء  :عماف إدارة التمكين والإندماج،لحسيني، كماؿ كاظـ طاىر، ا .جلبب، إحساف دىش -9

 .2013، 1لمنشر كالتكزيع، ط

 



 

 
186 

، المحاسبة الإدارية ونماذج بحوث العمميات في إتخاذ القرارات .جمعو، إسماعيؿ إبراىيـ كآخركف -10

 .2000الدار الجامعية،  :-مصر–الإسكندرية 

تخاذ القرار .، ىندالركؼ .البراىيف، ريـ .الجييمي، بدريو -11 المممكة العربية ، تفويض السمطة القياة وا 

 .2010جامعة الإماـ محمد بف سعكد الإسلبمية،  :السعكدية

 .2009دار قنديؿ لمنشر،  :عمافإتخاذ القرارات الإدارية، .حجاحجة، عمي خمؼ -12

 :، عماف(مةوظائف المنظ -العمميات الإدارية -النظريات)مبادئ الإدارة الحديثة  .حريـ، حسيف -13

 .2006، 1دار الحامد لمنشر كالتكزيع، ط

ستراتيجيات ونماذج حديثة .معايعو، عادؿ سالـ .الخطيبي، أحمد -14 ، الإدارة الحديثة نظريات وا 

 .2009، 1عالـ الكتب الحديث لمنشر كالتكزيع، ط :عماف

ار زىراف د :، عمافنظرية القرارات الإدارية مدخل نظري وكمي .الساعد، رشاد .الساعد، عمي -15

 .2001لمنشر كالتكزيع، 

 .1980مطابع جامعة المكصؿ، :بغداد ،مبادئ الإدارة .الشماع، خميؿ محمد حسف كآخركف -16

قتصاديات الثقة في منظمات أعمال  .الدكرم، زكريا مصطمؾ .صالح، أحمد عمي -17 إدارة التمكين وا 

 .2009، 1زيع، طدار اليازكرم العممية لمنشر كالتك :-الأردف–، عماف الألفية الثالثة

 :-مصر–، القاىرة -قضايا نظرية ومداخل لمتطوير –الإصلاح الإداري  .عارؼ، عالية عبد الحميد -18

 . 2007، 1مكتبة الشركؽ الدكلية، ط

 .2002دار الحامد لمنشر كالتكزيع، : ، عمافتطور الفكر والأنشطة الإدارية .العتيبي ، صبحي -19

 .1997دار الجماىيرية، : ، بنغازميقاتالإدارة ومبادئ ووظائف تطب .علبؽ، بشير -20

مكتبة جدة  :، جدةالإدارة دراسة تحميمية لموظائف والقرارات الإدارية .علبقي، مدني عبد القادر -21

 .2000، 9لمنشر كالتكزيع، ط



 

 
187 

دار المناىج لمنشر  :عماف، نظريات إتخاذ القرارات منيج كمي .الفضؿ، مؤيد عبد الحسيف -22

 .2014، 1كالتكزيع، ط

دار الثقافة لمنشر كالتكزيع،  :، عمافإتخاذ القرارات الإدارية بين النظري والتطبيق .، نكاؼكنعاف -23

 .2007، 2ط

مؤسسة الحمبي،  :القاىرة .إبراىيـ، البرلسي: ، ترجمةالإدارة العامة .كزملبءه مارشاؿ، ديمكؾ -24

1999. 

، بادئ والمياراتالإدارة الم .العجمي، راشد .الدعيج، أحمد .اليجرسي، جلبؿ .ماىر، أحمد -25

 .2002الدار الجامعية لمنشر كالتكزيع،  :الإسكندرية

 :، مصرالميارات السموكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية .المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح -26

 .2007، 1المكتبة العصرية لمنشر كالتكزيع، ط

 .1988ككالة المطبكعات،  :كيت، الؾالنظم والعمميات الإدارية والتنظيمية .النجار، فريد راغب -27

 .1993دار الفكر العربي،  :شريؼ، عبكد، القاىرة: ، ترجمةدراسة الإدارة العامة .كالدك، دكايت -28

منشكرات المؤسسة العربية الإدارية، : -مصر–القاىرة ، تمكين الموظفين .كالي، عدناف ماشي -29

2010. 

عداد قيادات المست .يحي، إبراىيـ -30 دار التكزيع كالنشر الإسلبمية، : القاىرة ،قبلالتحديات الإدارية وا 

2001. 

 : المجلات

أثر التمكين الإداري في تعزيز الإبداع التنظيمي لدى العاممين في « .البشابشة، سامر عبد الحميد -1

 .2008مايك  02، المجمة العربية لمعمكـ الإدارية، «سمطة منطقة العقبة الإقتصادية



 

 
188 

، دراسة ميدانية عمى عينة مف «اري وعلاقتو بإبداع العاممينالتمكين الإد«.راضي، جكاد محسف -2

، 1، ع12مكظفي كمية الإدارة كالإقتصاد، مجمة القادسية لمعمكـ الإدارية كالإقتصادية، المجمد 

2010.  

تمكين العاممين في المصالح الحكومية ومنظمات القطاع « .المغربي، عبد الحميد عبد الفتاح -3

عمى المنظمات العامة في دمياط، كمية التجارة جامعة دمياط، المجمة ، دراسة تطبيقية «الخاص

 .2001، 1العممية لمتجارة كالتمكيؿ، الممحؽ الثاني، ع

دور مديري المدارس الحكومية داخل الخط الأخضر في تمكين « .محمد، عاشكر .ناديا، أبك طعمو -4

، رسالة ماجستير، «معممينالديمغرافية من وجية نظر ال المعممين وعلاقتو ببعض المتغيرات

 .2015، 02، ع 12منشكرة، المجمة الأردنية في العمكـ التربكية، مجمد 

، «إشكالية تطبيق تمكين العاممين في المؤسسة الإقتصادية« .بكتاعة، سميمة .بكخمخـ،عبد الفتاح -5

د دراسة ميدانية بمؤسسة سكنمغاز لإنتاج الكيرباء جيجؿ، رسالة ماستير في إدارة المكار

 .2015،-الجزائر–، جامعة جيجؿ 01البشرية،منشكرة، مجمة ميلبؼ لمبحكث كالدراسات، ع 

 :العممية الرسائل

، دراسة «أثر تمكين العاممين في تحسين الأداء الإجتماعي لممؤسسات الجزائرية« .برني، لطيفة -1

رسالة مقدمة : بسكرة مقارنة بيف المستشفيات العمكمية كالعيادات الإستشفائية الخاصة لكلاية بسكرة،

لنيؿ شيادة دكتكراه في العمكـ الإقتصادية تخصص إقتصاد كتسيير المؤسسة، منشكرة، جامعة محمد 

 .2014/2015خيضر، 

أثر التمكين والدعم التنظيمي في السموك الإبداعي لمعاممين في القطاع العام « .البطانية، لؤم -2

يات الحككمية في إقميـ الشماؿ، رسالة ماجستير، ، دراسة ميدانية مف كجية مديرم المدير«الأردني

 .2008جامعة اليرمكؾ، الأردف، غير منشكرة، 



 

 
189 

رسالة : الجزائردراسة حالة شركة الإسمنت بسكر الغزلاف البكيرة،  ،«تمكين العاممين« .كريمة تكفيؽ، -3

 .2008ماجستير في عمكـ التسيير، منشكرة، 

ية العمكـ ، دراسة ميدانية في كؿ«ممية إتخاذ القراردور المناخ التنظيمي في ع« .درغاـ، نكرة -4

رسالة ماستير في عمـ إجتماع الإدارة كالعمؿ، منشكرة، جامعة : بسكرةالإنسانية كالإجتماعية، 

 .2014/2015خيضر، 

تمكين العاممين وعلاقتو بجودة الحياة الوظيفية في ضوء الثقة التنظيمية كمتغير « .ساخي، بكبكر -5

، رسالة ماجستير في التنمية البشرية كفعاليات «د الحماية المدنية لولاية وىرانمستقل لدى أفرا

 .2015/2016محمد بف أحمد،  2الأداءات، منشكرة، جامعة كىراف 

التمكين الإداري لتدعيم القدرة عمى إتخاذ القرارات لدى المشرفين « .سميـ سالـ الردادم،أمينة -6

رسالة ماجستير في الإدارة التربكية  :كة العربية السعكديةالممؿ ،«التربويين بمدينة مكة المكرمة

 .2012 جامعة أـ القرل كمية التربية،كالتخطيط، منشكرة، 

العلاقة بين التمكين الإداري وفاعمية إتخاذ القرارات لدى مديري المدارس « .الطراكنة، إحسيف أحمد -7

–التربكية، منشكرة، جامعة مؤتة  ، رسالة ماجستير في الإدارة«الحكومية في إقميم جنوب الأردن

 .2006الأردف، 

التمكين وعلاقتو بالولاء التنظيمي من وجية نظر الضباط « .عمي القحطاني، محمد بف مانع -8

، رسالة ماجستير في العمكـ الإدارية، منشكرة، جامعة «العاممين بالمديرية العامة لمجوازات بالرياض

 .2013نايؼ العربية لمعمكـ الأمنية، 

آليات إتخاذ القرار داخل التنظيم وعلاقتيا بالرضا عمى الأداء « .شكية، سييمة .غكني، آمنةمس -9

، رسالة ماستير، منشكرة، -الكادم–دراسة ميدانية بشركة تكزيع الكيرباء كالغاز كسط  ،«الوظيفي

 .2014/2015، -الكادم–جامعة الشييد حمو لخضر 



 

 
190 

، دراسة تحميمية في «ن في تعزيز الإبداع التنظيميأثر إستراتيجية التمكي« .الممكؾ، جلبؿ سعد -10

 .2002غير منشكرة، كمية الإدارة كالإقتصاد، :  المكصؿ جامعة المكصؿ أطركحة دكتكراه،



 

 

 

 

 

  



 

 

 

 الجميورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية                                 
 لتعميم العالي والبحث العمميوزارة ا                                     

 -تبسة-العربي التبسي  جامعة                                         

 كمية العموم الإنسانية والإجتماعية                             
 قسم العموم الإجتماعية                                  

 

 

 

 

 

 

 عمـ إجتماع تخصص تنمية مكارد بشرية  LMD مذكرة مكممة لنيؿ شيادة الماستير

 :الأستاذ المشرف    :                                  الطالبــــة

 عمراني أحلبـ                                                         بمقاسػػػـ داكد

 

                  

. 

 

 

 

 2017/2018: السنة الجامعية

 أخي المبحكث إف المعمكمات التي ستتفضؿ بتقديميا فيّ إجابتؾ عمى الأسئمة الخاصة بيذا
 الإستبياف سرية، كتدخؿ في إطار إنجاز بحث عممي بحت، كأشكركـ عمى كقتكـ كتعاكنكـ أنتػـ

ا البحثكالمؤسسة لإنجاز ىذ  

 



 

 

 

 .يانات الشخصيةالب: المحور الأول

 في الخانة المناسبة( ×)يرجى منكم وضع علامة          

 أنثى                     ذكر  :             الجنػػػػس -1

   39 – 30              29 – 20  :       العمػػػػر -2

  فما فكؽ  50             49 – 40                      

 متزكج                     أعزب             :الحالػػة المدنيػػة -3

 أرمؿ                     مطمؽ                         

 ثانكم                      متكسط  :   المستكل التعميمي -4

 معيد                      جامعي                       

 سنة  20 – 10مف                  سنكات  10أقؿ مف :       الأقدمية في العمؿ -5

  سنة فما فكؽ 32مف                   سنة 31– 21مف                           

 

 :     مسمػػى الكظيفة  -6

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 تفويض السمطة يساىم في عممية صناعة القرار: المحور الثاني

 ما مكقعؾ حسب الييكؿ التنظيمي بالمؤسسة؟-1

 عكف          إطار       إطار سامي                   

 لا                   نعـ          ىؿ ىناؾ تفكيض لمسمطة في المؤسسة؟-2

 أخرل أذكرىا؟     كتابي       شفيي :    عف طريؽ " نعـ " إذا كانت الإجابة 

........................................................................................................

........................................................................................................ 

 ىؿ تعتقد أف تحديد المسؤكليات كالصلبحيات المفكضة لؾ تساعدؾ لإتخاذ القرارات ؟-3 

 لا                               نعـ                   

  زيادة التحكـ كالسيطرة أكثر في العمؿ : * فيؿ تمثمت في " نعـ " إذا كانت الإجابة  -

  ػذ  ػػي التنفيػة ؼػزيػادة السرع*                                             

 اء  ػع الزمػػػالإتصػاؿ الجيػد ـ*                                             

 ىؿ يتجاكز المفكضكف حدكد السمطة المسندة إلييـ عند إتخاذ القرارات؟-4

                 لا                     أحيانا                     نعـ       

 ىؿ يتـ تفكيض السمطة لديكـ كفؽ القكانيف كالمكائح الداخمية لممؤسسة ؟-5

                 لا                     انا أحي                    نعـ       

 ىؿ يعمؿ رئيسؾ في العمؿ عمى منحؾ الثقة في إتخاذ القرارات؟-6

                 لا                     أحيانا                     نعـ       

 : فيؿ كانت" نعـ " إذا كانت إجابتؾ -

 قرارات إستراتيجية   قرارات مستعجمة     قرارات ركتينية 



 

 

 في أم حالة يفكضؾ مسؤكلؾ المباشر حرية التصرؼ ؟-7

 عطمة مرضية        أثناء تكاجد المسؤكؿ      عطمة سنكية    خركجو في ميمة رسمية 

 ىؿ ىناؾ أشخاص معنيكف بتفكيض السمطة بالمؤسسة؟-8

 لا                            نعـ                         

 فمف ىـ المعنيكف؟" نعـ " إذا كانت الإجابة -

........................................................................................................

........................................................................................................ 

 ىؿ ترل أف تفكيض السمطة يساىـ في فعالية القرارات المتخذة لدل المكظفيف؟-9

 لا                              نعـ                         

                                               غير فعالة        فعالة :     فيؿ كانت " نعـ " إذا كانت الإجابة -

 رل أف سياسة الباب المفتكح الذم يتبعو الرؤساء حسف مف القرارات المتخذة ؟ىؿ ت-10

 لا                              نعـ                         

 : فيؿ كانت لػ" نعـ " إذا كانت الإجابة -

 مشاركة المصالح كالأقساـ      ترشيد القرارات      نجاعة القرارات              

 

 

 

 

 

 



 

 

 الإتصالات ليا دور في فاعمية إتخاذ القرار: المحور الثالث

 ما ىي طرؽ الإتصاؿ السائدة في المؤسسة؟ -1

 الياتػػػؼ كالفاكػػػس                المقابلبت الشخصية  

 المعمقات كالمراسلبت الكتابية               الإجتماعات الدكرية   

 الكقت المناسب يساعدؾ عمى إتخاذ القرارات الفاعمة؟ىؿ حصكلؾ عمى المعمكمات في  -2

                 لا                     أحيانا                     نعـ       

 ما نكع الإتصاؿ الغالب في المؤسسة لإتخاذ قراراتكـ؟-3

  ػاؿ الصاعػػد ػالإتص                     الإتصاؿ النازؿ    

 الإتصاؿ النازؿ كالصاعد                      فقي الإتصاؿ الأ   

 ما ىي المغة المستعممة لدل المؤسسة في العمميات الإتصالية لإتخاذ القرارات؟-4

 الميجة المحمية         عربية كفرنسية          إنجميزية          فرنسية          عربية 

 أسيـ في تحسيف إتخاذ القرارات؟ ىؿ إستخداـ التقنيات الحديثة للئتصاؿ-5

 لا                              نعـ                         

 كيؼ ذلؾ؟" نعـ " إذا كانت الإجابة -

........................................................................................................
........................................................................................................ 

 ىؿ أنتـ راضكف عف أساليب الإتصاؿ المكجكدة بالمؤسسة؟-6

 لا                    نعـ                         

 ديمقراطية   بطريقة     بطريقة بيركقراطية  :  ككنيا تتـ" لا " إذا كانت الإجابة -

 كيؼ يتـ الإتصاؿ بمف ىـ أعمى منكـ لإتخاذ القرارات؟-7

 علبقات شخصية               تقديـ طمب ثـ الإنتظار          إتباع التسمسؿ الإدارم 



 

 

   لا               ىؿ الإستعانة برأم زملبئؾ يساىـ في صناعة القرار المناسب؟       نعـ -8

 : فيؿ كاف لػ " نعـ " ة إذا كانت الإجاب-

                   ػاذ القػرارات ػػلممشاركػة فػي إتخ*     فيػػـ زملبئػؾ لمراحؿ إتخػاذ القرار *   

 لزيادة فرص إنجاز العمؿ في الكقت نفسو *       تشجيع العلبقات بيف مجمكعات العمؿ *   

 ؤكسيو؟ىؿ ييتـ المسؤكؿ بالشكميات الرسمية في إتصاؿ بمر-9

 لا                   نعـ                          

 ىؿ تساىـ الإتصالات الإدارية في تصحيح القرارات كتعزيزىا كالتأكد مف فاعميتيا؟-10

 لا                  نعـ                    

 كيؼ ذلؾ؟" نعـ " إذا كانت الإجابة -

........................................................................................................
........................................................................................................ 

 واقع تمكين الموارد البشرية في إتخاذ القرار داخل مؤسساتنا: المحور الرابع

 الذم تشغمو يتلبئـ مع قدراتؾ الذاتية كمياراتؾ المعرفية؟ىؿ منصبؾ -1

 لا                  نعـ                    

 شيػادة عمميػػػة    عمى أم أساس تـ تكظيفؾ في المؤسسة؟    خبرة في مجاؿ معيف  -2

 ت المؤسسة إحتياجا  شيػػػادة مينيػة                                                  

 

 ىؿ تممس أف المكظفيف في مؤسستكـ لدييـ خبرات تتناسب مع المياـ المنكطة لدييـ ؟ -3

 لا                   نعـ                   

 ىؿ تشعر بأف مستكاؾ يسمح لؾ بإتخاذ القرارات لإرتقاء إلى منصب أعمى؟ -4

                 لا                     أحيانا                     نعـ       



 

 

 ىؿ التحديد الدقيؽ كالكافي للئختصاصات الكظيفية بالمؤسسة لو دكر في إتخاذ القرارات؟-5

        لا                   نعـ                   

 ىؿ إتاحة الرؤساء فرص التدريب كالتطكير لممكظفيف يدفعيـ للؤخذ بالقرارات الصائبة؟-6

 لا                 نعـ                     

 ىؿ تشجع الإدارة العامميف عمى المشاركة في إتخاذ القرارات؟-7

 لا                 نعـ                     

 :فيؿ يرجع ذلؾ لػ " نعـ " إذا كانت الإجابة -

  ػف كفػاءة العامميػػػ     كجػػكد ثقػػة متبادلة بيػف المديػر كالمكظفيػف  

 مكانتػػؾ داخػػػؿ المؤسسػة     ة كالحكار بشأف القرارات ػػكجكد كقت كافي لممناقش 

 لا                 نعـ              ىؿ تسعى مؤسستكـ إلى تثميف دكر الككادر البشرية؟-8

 الحػػػكافز الماديػػة كالمعنكيػة :    * عف طريؽ" نعـ " إذا كانت الإجابة -

 مشاركة الفرد في عممية إتخاذ القػرار *                                         

 التكػػػكيف كالترقيػػػػػػػػة *                                         

ىؿ يكضح المدير أك رئيس المصمحة حدكد كؿ عضك في المساىمة في إتخاذ القرار كما يتناسب مع  -9

ختصاصو؟                    لا                   نعـ مؤىلبتو كا 



 

 

 



 

 
 

‌:ترجمة‌للغة‌الإنجلٌزٌة

Study Summary‌: 
         This study aims to determine the importance of the role of human resource 

empowerment in the decision-making process in the Forest Conservation Establishment of 

the Wilaya of Tebessa, and which relates with their decision-making and which is 

characterized by strategic dimensions that emanate from the understanding and 

knowledge of the capabilities of the human resource itself which will equip it with the 

ability of forecasting and analyzing future facts in the implementation of probabilities and 

alternatives and possible alternatives that support the dynamism of several choices, by 

adapting a rational evaluation of the ideas of neighboring agents and the nature of the 

institution requiring the efforts of individuals with the option of develop a group of data to 

rationalize the operation of making its own decisions. 

Keywords: Human Resources Empowerment, Decision Making. 

      

 

 

بولاية تبسة                                                       بمحافظة الغابات تمكين الموارد البشرية ودوره في عممية إتخاذ القرار دراسة ميدانية : العنوان     
 أحلام عمراني                                                   : الطالبة         بمقاسم داود                               : الأستاذ

 .ترجمة لمغة العربية :ممخص الدراسة
تيدؼ ىذه الدراسة إلى تحديد أىمية دكر تمكيف المكارد البشرية في عممية إتخاذ القرار بمحافظة الغابات لكلاية       

رات تتسـ بأبعاد إستراتيجية تأتي عمى قدر كبير عمى فيـ كمعرفة إمكانات المكرد تبسة، التي ترتبط بإتخاذىـ لقرا
البشرم الممكف ليا، بتكقع كتحميؿ الأحداث المستقبمية في كضع الإحتمالات كالبدائؿ الممكنة التي تراعي ديناميكية 

إلى جيكد الأفراد الممكنيف لتبني العديد مف الخيارات بتقييـ عقمي لأفكار المحيطيف كلطبيعة المؤسسة التي تحتاج 
 .مجمكعة مف المعطيات لترشيد عممية إتخاذ قراراتيـ

. تمكيف المكارد البشرية، إتخاذ القرارات :الكممات المفتاحية
‌

 :ترجمة‌للغة‌الفرنسٌة
Résumé de l'étude: 
          Cette étude vise à déterminer l’importance du rôle de l’habilitation des ressources 

humaines dans l’action de la prise de la décision au sein de l’Etablissement de la 

Conservation des Forets de la Wilaya de Tébessa ,et qui se relie avec leur prise de 

décisions et qui se caractérise par des dimensions stratégiques qui émanent de la 

compréhension et de la connaissance des capacités de la ressource humaine elle-même 

qui la dotera de l’aptitude de la prévision et de l’analyse des faits futures dans la mise 

en œuvre des probabilités et des substituts et des alternatives possibles qui prennent en 

charge le dynamisme de plusieurs choix, en adaptant une évaluation rationnelle des 

idées des agents avoisinants et de la nature de l’établissement nécessiteuse des efforts 

des individus dotés de l’option d’élaborer un groupe de données aptes à rationaliser 

l’opération de la prise de ses propres décisions. 

Mots clés : dotation des ressources humaines, prise de décision. 


