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 مقدمة:

إن التنوع في الحقائق اليومية للمؤسسات و في النظريات التي تقودها يزيد من أهمية و فائدة البحث في 
التنظيمية و التطبيقات الإدارية التي تساهم في التسيير الحسن و الفعال للمؤسسة، و التي يفترض الأساليب 

إيجاد التنظيم المناسب من خلال اختيار الهيكلة المناسبة التي تسمح بتحديد المسؤوليات و الواجبات لكل فرد 
 اتخاذ القرارات داخل المؤسسة .في المؤسسة مع تشتيت للسلطة بما يسمح للأفراد من المشاركة في صنع و 

إن اللامركزية بما تفرضه من تشتيت للسلطة و تقاسم للأعباء و المسؤوليات تعد أمرا ضروريا بما تحققه من 
مزايا، فهي تعتبر من أهم المبادئ التي يرتكز عليها كل تنظيم إداري حديث، ذلك أنها من العوامل التي تحقق 

كذا المحافظة على التوحد في الجهود و الأهداف، و من هذا المنطلق فإن للامركزية توازن و استقرار التنظيم و 
دورا هاما في تنمية المهارات الإدارية لدى المرؤوسين خاصة في ظل تنامي الدور الذي أصبح يلعبه المورد 

 البشري.

م، على اعتبار أن جوهر وعليه فإن اللامركزية هو التجسيد العملي للمشاركة في صنع القرارات داخل التنظي
الإدارة هو عملية اتخاذ القرارات، حيث تمثل هذه الأخيرة القاسم المشترك الأعظم بين وظائف الإدارة من تخطيط 

 و تنظيم و إشراف و متابعة و تقييم.

وبالنظر إلى أهمية متغير اللامركزية في ظل التحولات الكبرى التي تشهدها المؤسسات المعاصرة، و خاصة 
مشاركة في صنع و اتخاذ القرارات التي تساهم في تنمية قدرات المرؤوسين ومهاراتهم و تحمل المسؤوليات، فقد ال

 عولج  هذا الأمر وفق منظورات نظرية متباينة وكلها حاولت ربطه بمتغيرات أخرى نظرا لأهميته داخل التنظيم.

لمشاركة في صنع القرارات وتأثير هذه القرارات ونظرا لتباين الأطروحات حول تشتيت السلطة، والاستقلالية وا
على الأنشطة في المؤسسة وفي مختلف المستويات التنظيمية، فإن دراستنا الراهنة تحاول تقصي العلاقة القائمة 

( محل الدراسة، كمتغير مستقل سونلغازبين درجة اللامركزية السائدة في المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز، )
القرار في المؤسسة، وذلك بمحاولة وضع هذين المتغيرين في سياقهما النظري والميداني في ضوء  وفعالية صنع
زيادة ي عملية صنع و اتخاذ  القرارات و نحو تفويض المزيد من السلطة و مشاركة الأفراد ف الحديثة  اتجاه الإدارة

هم حسن التصرف و اتخاذ القرار، التنسيق بين مختلف المستويات التنظيمية و تمكين الأفراد بما يسمح ل
 لتحقيق هذا المسعى قمنا بتقسيم هذه الدراسة إلى:و 

 : و يحتوي على أربعة فصول:الجانب النظري

: عرضنا فيه إشكالية الدراسة، أهمية الدراسة، مبررات اختيار الموضوع، الدراسة، أهداف الفصل الأول
 ت السابقة.الدراسة، فروض الدراسة، مفاهيم الدراسة، الدراسا



 

 ب

 

: استعراض نظري لمتغير اللامركزية، و قسم هذا إلى مبحثين، حيث تناولنا في المبحث الفصل الثاني
الأول مفاهيم أساسية حول تنظيم المؤسسة الاقتصادية و الذي اشتمل على مفهوم التنظيم و المؤسسة، و كذا 

الذي نال نصيبه من التحليل كونه مفهوم مركزي  العمليات و العلاقات التنظيمية وصولا إلى مفهوم اللامركزية و
في دراستنا الراهنة، و في المبحث الثاني فقد تطرقنا إلى مختلف المداخل النظرية لدراسة اللامركزية و فعالية 
صنع القرار و قد آثرنا إدراج هذا المبحث لتأكيد أهمية العلاقة بين متغيري الدراسة، و يؤكد ذلك درجة الاهتمام 

 أولاه الدارسين و الباحثين الأوائل بالموضوع . الذي

: استعراض نظري لمتغير صنع القرار و ذلك من خلال تحليل سوسيولوجي لعملية صنع الفصل الثالث
القرار، بدءا بالتعرض لمفهوم عملية صنع القرار، أهمية عملية صنع القرار، أنواع القرارات، مراحل عملية صنع 

ار وعلاقتها بوظائف الإدارة، العوامل المؤثرة في فاعلية عملية صنع القرار، فاعلية صنع القرار، عملية صنع القر 
 المعوقات التي تواجه عملية صنع القرار. في عملية صنع القرار و القرار وفق المدخل النظرية المختلفة، المشاركة 

ة الجزائرية، و ذلك بالتركيز و يتناول تحليل سوسيوتاريخي للمؤسسة العمومية الاقتصادي الفصل الرابع :
على المراحل التي مرت بها هذه الأخيرة مند الاستقلال إلى الآن و التنظيم الداخلي الذي ميزها، و علاقتها 

 بالنمط الاقتصادي السائد و تأثير ذلك على الواقع الاقتصادي و الاجتماعي للفرد و المجتمع 

 : ويحتوي على ثلاثة فصول:الجانب الميداني

، حيث نستعرض من خلاله مجالات الدراسة، المنهج : يحتوي على المعالجة المنهجيةفصل الخامسال
 .المستخدم، عينة الدراسة، بالإضافة إلى أدوات جمع البيانات و الأساليب الإحصائية المعتمدة في الدراسة

العينة مختلف أبعاد ، و يحتوي على استجابات أفراد : يحتوي عرض و تحليل البياناتالفصل السادس
،و كذا مناقشة النتائج المتحصل عليها في اللامركزية بنمطيها )العمودية و الأفقية( و مقياس فعالية صنع القرار

 .ضوء فرضيات الدراسة و الدراسات السابقة، و التحقق من مختلف الفرضيات 

المتوصل إليها و التوصيات  تائجلتقديم خلاصة للدراسة، مع إبراز أهم الن: و هو فصل الفصل السابع
مختلف المراجع المعتمدة قائمة لتليها قائمة ب الإقترحات التي يمكن أن تقدمها الدراسة في ضوء تلك النتائج.و 
 .الملاحق المستخدمة في الدراسةو 
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 :الدراسة إشكالية -1

تبقى  تقع المؤسسة في قلب النشاط الاقتصادي المعاصر، فهي المنبع الرئيسي للرفاهية المادية، و
بالنسبة لمعظم الأعوان الاقتصاديين المكان الرئيسي للعمل، و حتى الحياة الاجتماعية، كما أن المؤسسة هي 
المكان الذي تمارس فيها طرق التسيير العقلانية الموجهة لبلوغ الأهداف الاقتصادية أو الاجتماعية و في هذا 

التي ول إلى نظريات تفسيرية و وصفية و لتي تسمح بالوصالسياق فهي بمثابة المكان الذي تتلاقى فيه الأفكار ا
 تساعد على بروز جملة من التطبيقات الإدارية.

مفتوحا على بيئة متغيرة باستمرار بسبب التطور  او باعتبار المؤسسة الاقتصادية نظاما اجتماعيا و إداري
تم عليها التكيف مع ذلك و تطوير أساليب المرتبط بانتشار المعرفة العلمية و التقنية و نموها المتزايد، مما يح

إدارتها و أهدافها، فهي تحتاج إلى إدارة تستطيع تنظيم القدرات البشرية و توظيفها، و قادرة على صنع قرارات 
ذات مشروعية و رشد بنائي يراعي القدرات الذاتية و القيم و الأعراف و الموارد الاقتصادية و الفلسفة السياسية 

بح مفروض على المديرين لمواجهة التغيرات الجوهرية في نمط تسيير المؤسسات الحديثة أن للدولة، و أص
يتحولوا من استخدام سلطة الأمر و تركز السلطة، إلى استغلال جهود الأفراد و تفويض مزيد من السلطات 

اية القرن العشرين للفنيين و المتخصصين و الاستعانة بما قدمته الثورة الفكرية و الفنية التي بدأت مع بد
 اشتدت في مطلع الستينات.و 

من أهم المشكلات التنظيمية التي  في أيدي كبار المسؤولينظاهرة تركيز السلطة )المركزية(  وتعد
تواجهها مؤسسات البلدان النامية بصفة عامة و المؤسسة الجزائرية بصفة خاصة، حيث يقود ذلك إلى الإدارة 
البطيئة و الاهتمام بالأعمال الروتينية و الانشغال بها عن الأعمال الإدارية المهمة، مثل التخطيط و التطوير 

رسم السياسات، و باعتبار المؤسسة الاقتصادية كجزء مهم من مؤسسات المجتمع و متابعة تقدم المؤسسة و 
 الفاعلة كانت و لازالت تعاني من هذه المشكلة و لو بدرجات متفاوتة.

و اتجهت الدراسات و الأبحاث الحديثة إلى التأكيد على ضرورة الاعتماد على اللامركزية كمبدأ تنظيمي 
التي تعيق المؤسسة عن تحقيق الأهداف و بالتالي بلوغ  الفاعلية و الإدارية يسمح بحل المشكلات التنظيمية 

 .ةالمطلوب

و ترتبط درجة اللامركزية بتفويض السلطة و زيادة مشاركة الأفراد في اتخاذ القرارات، بمعنى درجة 
لأقسام و تعطي تركيز السلطة و تشتتها في الهيكل التنظيمي، فهي تعطي مزيدا من الاستقلالية للوحدات و ا

سلطات كبيرة للقيادات الإدارية في عملية التفويض كما أن الاتصالات بين الأطراف المختلفة في ظل أسلوب 
 اللامركزية تبقى مباشرة و سريعة و مؤثرة بما يسمح بزيادة التنسيق بين الوحدات و الأقسام .
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ر العلوم و التقنية و أصبحت قد تطورت عملية صنع و اتخاذ القرار في العصر الحديث مع تطو و 
تحظى باهتمام علماء الإدارة و علماء علم الاجتماع نظرا لأهميتها و خطورتها في أنشطة أي مؤسسة، حيث 

لقة تعتبر أهم العمليات في المجال الإداري، فعن طريقها تدار المؤسسة و تتحقق أهدافها لأن القرار يعتبر ح
ة في التخطيط، التنظيم،التوجيه و المتابعة، و تحتاج في جميع مجالات المتمثلالوصل في العملية الإدارية و 

قد أعتبر عملية اتخاذ القرار مرادفة للعملية الإدارية  هربرت سيمونتنفيذ أنشطتها إلى اتخاذ قرار، بل أن 
دارية تتناول مختلف النواحي الإاتخاذ القرار دائمة و مستمرة و و الإدارة بذاتها، وعملية صنع و نفسها أ

الجوانب الإنسانية و تشمل كذلك مختلف مستويات الإدارة ) العليا، الوسطى و التنفيذية (، باعتبار التنظيمية و و 
أن أي عمل إداري مهما كبر حجمه أو صغر يحتاج إلى اتخاذ قرار، و يتوقف نجاحه على حسن صنع هذا 

لها يمكن تقييم أداء المديرين سة و من خلاالقرار،هذا و تؤثر عملية صنع القرارات على جميع أنشطة المؤس
ستراتيجية التي تؤثر في حياتها الأفراد و المؤسسة و تقاس فاعلية أي مؤسسة بعدد القرارات الجوهرية و الإو 
 اتجاهاتها و تغير مسارها نحو الإنتاجية و الكفاءة .و 

بار أن عملية صنع القرارات تعد و يعتمد نجاح المؤسسة أو فشلها على فاعلية العملية الإدارية على اعت
المقياس المقبول لقياس ذلك، و أن فاعلية القرار تعني جودته و التي تتضمن تحقيق الهدف و التكلفة و الوقت 
و أيضا قبول القرار من قبل من يعنيهم الأمر مثل المرؤوسين و جمهور المستفيدين، و كل هذا يرتبط بكمية 

درجة الاستقلالية في العمل و إشراك الأفراد في اتخاذ القرارات و زيادة الروابط الصلاحيات الممنوحة للأفراد و 
قدرتهم على المبادأة و الإبداع و تبادل المعلومات بين أقسام المؤسسة المختلفة ومستوى تمكين العاملين و 

ن الباحث يرى أن تجسيدهم للرقابة الذاتية على أعمالهم .و من منطلق أن الفاعلية هي تحقيق الأهداف، فإو 
المؤسسة الفعالة هي التي تتخذ القرارات الفاعلة و أن الفاعلية تعني في أحد جوانبها القدرة على اتخاذ القرارات 

 المحققة للأهداف المرغوبة .

يم وتسيير المؤسسات بصفة عامة تبعا للتطور المذهل والتحولات العميقة التي شهدتها طرق تنظو 
حقل علم الاجتماع خاصة المهتمين في الحقل العلمي عامة و المؤسسة الاقتصادية بصفة خاصة، جعل و 

ين مختلف المستويات اتخاذ القرارات بجل حسن التصرف و يبحثون في كيفية توزيع الصلاحيات و السلطة من أ
صي طبيعة العلاقة بين في هذا السياق برزت العديد من الدراسات والنظريات والتي حاولت تقالتنظيمية، و 

رأي على )اللامركزية و فعالية صنع القرار وذلك مند بداية القرن الماضي، حيث ظهرت التصورات الكلاسيكية 
وفقا  التي كان جل اهتمامها منصب على العمل و كيفية تحليلهو  هنري فايول(فريديريك تايلور و ماكس فيبر، 

أن لقة ومركزية الضبط والإشراف، ودراسة المؤسسة كنسق مغلق، و كذا الرقابة المغلمبدأ الرشد والعقلانية و 
برز ذلك في أعمال الكلاسيكيين الجدد لباحثين في الموضوع و الإنسان يحفز ماديا فقط . فيما تطورت أعمال ا

الذين تعرضوا و  سلزنيك، دوجلاس ماك غريغور، دافيد إمري و ماري باركر فوليت ( مايو، ) من أمثال إلتون
شراكهم بة أفراد التنظيم في استشارتهم و أكدوا على ضرورة مراعاة رغج الكلاسيكية بالنقد والتشريح و النماذإلى  ا 
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في وضع السياسات و الخطط، و أن تشتيت السلطة و تفويضها و مشاركة الأفراد في صنع و اتخاذ القرارات 
 كين الأفراد على تحمل المسؤولية .من العوامل المهمة و الملحة لأي تنظيم، كونها تزيد من تدريب و تم

فقد رأت  ليكرت، هربرت سيمون و وليام أوشي و غيرهم ( ) على رأي رنسيسأما التصورات الحديثة  
أنه باستطاعته خلق الظروف المناسبة التي ى دوما إلى امتلاك حرية التصرف و بأن أي فرد في التنظيم يسع

الأكثر تفصيلا في أهمية  هنري منتزبرغذها باستقلالية، ويعد تمكنه من المشاركة في صنع القرارات و اتخا
جود أنماط محددة من اللامركزية اللامركزية في علاقتها بعملية صنع القرار داخل المؤسسة، حيث أكد على و 

كمية القرارات التي تصدرها الهيئات الدنيا في ة اللامركزية من طبيعة ومضمون و حدد أبعاد لقياس درجو 
ة معدل المشاركتدخل الفوقي في اتخاذ القرارات و ودرجة تأثيرها في المستويات العليا، وكذا تضاءل الالمؤسسة 

 درجة الاستقلالية في صنع القرارات و تأثيرها على بقية الأنشطة في المؤسسة . و 

سب للتسيير ولإحساس الباحث بأهمية العلاقة  بين اللامركزية باعتبارها متغيرا تنظيميا يوفر الإطار المنا
لتنسيق داخل المؤسسة زيادة اشاركة الأفراد في اتخاذ القرار و الفعال للمؤسسة من خلال تفويض السلطة و م

بولا لقياس مدى فاعلية المؤسسة من جهة وفعالية صنع القرار باعتباره متغيرا إداريا و مقياسا مق العمالتمكين و 
 لى ذلك فقد جاءت هذه الدراسة لتجيب عن التساؤل التالي : بناءا عا على تحقيق الأهداف المطلوبة، و قدرتهو 

 هل هناك علاقة دالة بين اللامركزية و فاعلية صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ؟

 :إلى ثلاثة أسئلة  فرعيةهذا السؤال و يندرج تحت 

 في المؤسسة؟هل يؤدي نمط اللامركزية العمودية إلى زيادة فعالية صنع القرارات  -1
 تبط نمط اللامركزية الأفقية بزيادة فعالية صنع القرارات في المؤسسة؟هل ير  -2
المستوى قرار في المؤسسة تعزى لمتغيرات )هل توجد فروق دالة إحصائيا في فعالية صنع ال -3

 ؟(الأقدمية في العمل  التعليمي، الفئة المهنية
 

 أهمية الدراسة: -2
بأنها تركز على موضوعين إداريين حديثين، وهما غاية في الأهمية بالنسبة تبرز أهمية الدراسة 

المؤسسات الاقتصادية بصفة خاصة، وهما اللامركزية وفاعلية صنع ها بصفة عامة و للتنظيمات بجميع أشكال
 التنظيمية.و القرارات واللذان يعتبران كمؤشرين هامين لقياس فعالية وكفاءة المؤسسة الإدارية 

برز أهمية الدراسة في أنها ستساعد صناع القرار والقائمين على المؤسسات الاقتصادية في التعرف كما ت
على دور اللامركزية في فعالية صنع القرار بما تتيحه من تفويض للسلطة وزيادة مشاركة المرؤوسين مما يؤدي 

ت وزيادة الروابط بين الأفراد وأقسام إلى تحسين مستوى أدائهم وبما توفر من قدرة على التنسيق وتبادل المعلوما



 الفصل الأول:                                                  الإطار التصوري للدراسة

9 

 

المؤسسة وزيادة التمكين الإداري الذي يؤدي إلى الإبداع والابتكار وسرعة اتخاذ القرار، وكل هذا يساهم في 
 تحسين وتطوير أداء المؤسسة بشكل عام بما يتلاءم مع مواكبة التغيرات المستمرة.

مركزية في المؤسسة الاقتصادية لالدرجة اة والتحليل لالمقارنو  وسوف تتناول الدراسة التطبيقية بالبحث
الجزائرية من خلال ما هو معمول به حاليا بالاستعانة بالاستبيان بهدف الخروج ببعض التوصيات وعليه فإن 

 وتتمثل أهميتها في : ة الحالي يم المؤسسات لها من الأهمية  في المرحلةاللامركزية في تنظ
ى رفع الضغط على كاهل القادة الإداريين لكي يتفرغوا لمهام القيادة اللامركزية تساعد علدرجة  .1

الأساسية كالتخطيط والتوجيه والتنسيق ويترك للمشرف الأدنى مهمة إنجاز الأعمال الأخرى، 
كما  يتيح للرئيس أو المدير من خلال إجراء بعض التفويضات إلى مرؤوسيه أن يقوموا بدورهم 

ته الثمين في قضايا مهمة مثل المتابعة والتنسيق بين العناصر التي الحقيقي ويستغل المسئول وق
تشتغل في الميدان، وبهذه الطريقة يستطيع المسئول أن يتحلى بروح العمل الجماعي وتكون 

 عنده الرؤيا الواضحة عن اتخاذ القرارات وعند تدريب معاونيه في ممارستهم لنشاطاتهم.
قنوات الاتصال وسهولة  وقصرض السلطة وزيادة المشاركة اللامركزية بما تتيح من تفويدرجة  .2

تبادل المعلومات و التمكين الإداري للمرؤوسين تعتبر ضرورة من ضروريات التنظيم الإداري 
نجاز المهام الموكلة  الفعال في المؤسسة من اجل تحقيق الأهداف المنظمة بكل هيئة أو وحدة وا 

القضاء على البطء في الإجراءات، بالإضافة إلى خفض إليها بسرعة صنع القرارات واتخاذها. و 
 الأعباء المالية نتيجة لذلك.

إن المرؤوسين بحكم اتصالاتهم بجمهور المنتفعين بالخدمات يكونون أكثر إلماما بالحقائق التي  .3
 تمكنهم من صنع واتخاذ القرارات وبالتالي تكون مناسبة وملبية لحاجات الأفراد وأمانيهم.

سلطة في يد فرد أو عدة أفراد يخلق جوا أوتوقراطيا يعطل تنمية القدرات المختلفة إن تركز ال .4
للمرؤوسين ويؤدي إلى السلبية واللامبالاة، ويزيد من قيام السلطة المركز في المؤسسة بدورها 
التسلطي في مواجهة المرؤوسين ومن ثم فاللامركزية تساهم في توافر تنسيق الجهود الجماعية 

 المستويات والأقسام مما يؤدي إلى سرعة إنجاز الأعمال. وفي مختلف
وبإيجاز ومواكبة لما تبدله الدولة الجزائرية من جهود في مجال تنمية وتطوير وتأهيل المؤسسات 
الاقتصادية العمومية بما يتلاءم والتطورات الحاصلة في علم التنظيم والإدارة، فإن الباحث يأمل أن تكون هذه 

 يستفاد منها في مجال البحوث العلمية المستقبلية في هذا المجال. الدراسة إضافة

 مبررات اختيار الموضوع: -3

يشكل موضوع اللامركزية واحدا من المواضيع الهامة التي تستدعي البحث و التنقيب، فاللامركزية كمبدأ 
من مبادئ التنظيم يهدف في الأساس إلى إشراك عمال وموظفي المؤسسة في صنع و اتخاذ القرارات و تحمل 

ها المحددة، كما أن ازدياد حجم المسؤولية في العملية التنظيمية و ذلك بغية تحقيق أهداف المؤسسة في آجال
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ووتيرة الدراسات التي تناولت اللامركزية في بيئات مغايرة يستدعي منا رصد الواقع السوسيولوجي لظاهرة 
بة ضمن أساليب الإدارة الحديثة اللامركزية و تمثلاتها في المؤسسة الجزائرية، و خاصة وأن اللامركزية مرت

رات و التحسينات التي أدخلت على هذا النظام، لهذا ياطي كاستجابة للتغيالتي أدخلت على النظام البيروقر و 
من  تطور المؤسسة نحاول الوقوف على مدى التقدم في تطبيق إجراءات اللامركزية ودور ذلك في تحقيق

ي جوانب هذه الظاهرة و تحديدها خلال القرارات التي يتخذها الموظفون، وهذا ما دفعنا إلى محاولة التوسع ف
 الفكري و الواقعي.ى ا على المستو بلورتهو 

العمليات المتغيرات التنظيمية و ومن ناحية أخرى فإن اللامركزية و فعالية صنع القرار يعتبران من 
القابلة للتحقق الميداني، بمعنى إمكانية تطبيق الإجراءات المنهجية و إخضاعها للاختبار  الإدارية

الذاتية كان نتيجة تضافر مجموعة من الأسباب  لهذا الموضوعالصدد فإن اختيارنا العلمي وفي هذا 
 الموضوعية منها:      و 

 .أن الدراسة ذات قيمة علمية وعملية هامة لأي مؤسسة 
  الجزائرية.الاقتصادية التعرف أكثر على ظاهرة اللامركزية و علاقتها بفعالية صنع القرار في المؤسسة 
 لة معرفة التجسدات الرغبة لدراسة هذا الموضوع، و محاو  اطلاعنا على بعض الدراسات أثار فينا

 اللامركزية و علاقتها بفاعلية صنع القرار. الفعلية لدرجة 
  سعينا من أجل توسيع المعارف المكتسبة و المعلومات النظرية و تدعيمها بمعطيات ميدانية حقيقية

 حول الموضوع.
 أهداف الدراسة: -4

 إلى تحقيق الأهداف التالية:يهدف الباحث من هذه الدراسة 
( في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ةوالأفقي ة و )العمودي بنمطيهاالتعرف على واقع اللامركزية  -1

 من وجهة نظر العاملين فيها.
وفاعلية صنع القرار في المؤسسة  بنمطيها ) العمودية و الأفقية( تحديد العلاقة بين اللامركزية -2

 رية من وجهة نظر العاملين فيها وذلك من خلال:الاقتصادية الجزائ
و علاقتها بفعالية صنع  تحديد درجة تفويض السلطة من أعلى إلى أسفل الهرم في المؤسسة - 

 .القرار
صنع القرارات  القرار و علاقتها بفعالية عملية اتخاذفي  تحديد درجة مشاركة العاملين - 

 بالمؤسسة.
وعلاقتها  الموجودة بين الأفراد و الأقسام في مختلف المستويات الإداريةتحديد درجة التنسيق  - 

 .بفعالية عملية صنع القرار
 .و علاقتها بفعالية صنع القرار تحديد درجة التمكين الإداري للعاملين بالمؤسسة - 
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ن ائرية من وجهة نظر العامليالتعرف على درجة فاعلية القرار في المؤسسة الاقتصادية الجز  -3
 .فيها

محاولة الخروج بتوصيات تفيد صناع القرار في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية لتحديد رؤية  -4
 عميقة لفهم علاقة اللامركزية بفعالية صنع القرارات في المؤسسة.

الوصول إلى وضع توصيات في ضوء النتائج المتوصل إليها تمكن أن تساهم في الارتقاء بمستوى  -5
سلطة، وتشجيع مشاركة المرؤوسين المؤسسة الجزائرية فيما يخص عملية تفويض الفعالية وكفاءة 

القرارات من خلال تمكينهم إداريا وخلق بيئة عمل تساعد على التعاون وزيادة  اتخاذو فعالية في صنع ب
 . ةالروابط بين الأفراد ومرؤوسيهم وبين مختلف الأقسام والمستويات في المؤسس

 فروض الدراسة : -5
 الفرضية العامة :    

 هناك علاقة دالة بين اللامركزية و فعالية صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية.
 الفرضيات الفرعية :    

 يؤدي نمط اللامركزية العمودية إلى زيادة فعالية صنع القرارات في المؤسسة. -1    
 لقرارات في المؤسسة.صنع الامركزية الأفقية بزيادة فعالية يرتبط نمط ال -2    

المستوى قرار في المؤسسة تعزى لمتغيرات )لا توجد فروق دالة إحصائيا في فعالية صنع ال -3
 .مهنية، الأقدمية في العمل (التعليمي، الفئة ال

 مفاهيم الدراسة : -6

 مفهوم اللامركزية : -6-1

ذ أن ظهرت الجديد، فهي موجودة منذ القدم ومنإن المركزية و اللامركزية كفلسفة تنظيمية ليست بالشيء 
ظهرت معها السلطة،وقد اختلفت آراء الباحثين والدارسين لأشكال التسيير في المنظمات إلى الوجود و 

المؤسسات حول مفهوم اللامركزية والأبعاد الرئيسية التي يرتكز عليها هذا المفهوم، وذلك راجع لاختلاف 
 ق منها كل باحث.الاتجاهات الفكرية التي ينطل

دارة واحدة وانجاز النشاطات  جاد اللهو  الجيوسيعرفها  حيث بأنها: "تركيز السلطة في منصب واحد وا 
في مكان واحد"، فإن مفهوم اللامركزية هو: توزيع السلطة على المرؤوسين وتأدية الأنشطة في أماكن 

 . (121:2221الجيوسي وجاد الله، مختلفة")

على دور السلطة في تحديد درجة اللامركزية وأهمية التوزيع الجغرافي لممارسة  فقد ركز هذا التعريف
 الأنشطة.
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"تكون اللامركزية في أي منظمة يتم اتخاذ معظم  ابأنه (Bateman & Snellسنيل) باتمان وويعرفها 
 . (Bateman & Snell,2007:269القرارات المهمة في مستوى المدراء الأدنى")

التعريف إلى أهمية اتخاذ القرارات بالنسبة لمبدأ اللامركزية في المؤسسة فكلما ازدادت كمية ويشير هذا 
 القرارات التي تتخذ في أسفل الهرم كلما تحققت اللامركزية.

على أن" نظام اللامركزية يسمح للهيئات اللامركزية بنوع من الاستقلال في ممارسة  الحلو ويؤكد
ستقلال نسبي غير كامل، إذ تخضع الهيئات والأقسام والإدارات اللامركزية في اختصاصاتها، غير أن هذا الا

ممارساتها لوظائفها لنوع من الرقابة أو الإشراف تمارسه عليها السلطة المركزية ضمانا لوحدة وسلامة السياسة 
 (.61:2224) الحلو،الإدارية"

بيق اللامركزية و حتمية أن يكون هناك حيث يركز هذا التعريف على أهمية الرقابة و الإشراف عند تط
 شيء من المركزية واللامركزية من أجل التناسق والتناغم بين مختلف أجزاء المؤسسة.

)حبيب على أنها "درجة توزيع انتشار السلطة في مستويات المنظمة كاملة" حبيب وآخرونويعرفها 
 . (74:1422وآخرون،

ة من أعلى إلى أسفل ووصول هذا التفويض إلى كل ويركز هذا التعريف على أهمية تفويض السلط
 مستويات المؤسسة.

بأن" المركزية و اللامركزية مرتبطة بتفويض السلطة أي أنه كلما زاد تفويض السلطة  آل عليكما عرفها 
كلما زادت اللامركزية والعكس صحيح، ويمكن النظر إلى المركزية واللامركزية على أنهما يمثلان قطبين أو 

متباعدين يندر وجود أي منهما كاملا ومنفردا في التطبيق العلمي، وتحاول كل منشأة معرفة الدرجة  حدين
)آل المناسبة التي تحتاج إليها من كليهما في ضوء طبيعة أعمالها وأهدافها و الظروف البيئية التي تعمل بها "

 . (114:2221علي،

ة واللامركزية في المؤسسة الواحدة وأن درجة ويركز هذا التعريف على ضرورة تلازم كل من المركزي
قياس كل منهما مرتبط بدرجة تفويض السلطة، وأهمية الأهداف الموجودة وظروف البيئة في تحديد درجة 

 المركزية واللامركزية في المؤسسة.

على أن "تكون غالبية سلطة اتخاذ القرارات في المنظمات اللامركزية مفوضة  (Desslerديسلر)ويؤكد 
للإدارات الرئيسية مثل مديرية الإنتاج، الزبائن، أو الأقسام الجغرافية، ويكون الإشراف و التوجيه ذو أهمية 

صالات مع ومحافظ عليه بشكل جيد على نطاق اتساع المؤسسة من قبل الإدارة العليا وعادة ما تكون الات
 .  (Dessler,2002:169الإدارات المفوض لها قليلة مع الغدارة العليا")
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وقد ركز هذا التعريف على أهمية  سلطة اتخاذ القرارات في تحقيق اللامركزية في المؤسسة مع التأكيد 
 على الدور الذي تلعبه الإدارة العليا في التوجيه والتنسيق بين الإدارات والأقسام.

إلى اعتبار اللامركزية الجغرافية شكلا من أشكال اللامركزية التنظيمية، ويدلل  (Allenن )آلا ويشير 
على ذلك بقوله أنه عندما تقوم إحدى المنظمات ذات المركز الرئيسي في مدينة ما ببناء وحدتين في مدينتين 

ا أن تكون لا مركزية ، لأن أخرتين فإنها في الواقع توزع تسهيلات الإنتاجية على أماكن متفرقة، وليس ضروري
 (. 330:2221شريف،اللامركزية التنظيمية ليس من الضروري أن تتواجد مع التشتت الجغرافي") 

ويركز هذا التعريف على أن التشتت الجغرافي للوحدات و المؤسسات لا يعني بالضرورة اللامركزية في 
 المؤسسة.

ة المرؤوسين في المنظمة يعد كل ما يزيد من أهمي( بنفس المعنى عندما يقول أن Fayolفايول )ويأخذ 
من أشكال اللامركزية، وبالعكس فإن كل ما يقلل من أهميتهم يعتبر ميلا نحو  شكلا

 (.2001:330شريف،المركزية) 

ومعنى هذا التعريف أن درجة  مشاركة المرؤوسين وزيادة أهميتهم في المؤسسة تعتبر اتجاها نحو 
 .اللامركزية و العكس صحيح

صدار القرارات  علي شريفويعرف  اللامركزية بأنها لفظ يعني مدى التوسع في تفويض سلطة صنع وا 
 (.330.2221) شريف،

بأن" اللامركزية تعني توزيع أو نقل حق اتخاذ القرار للمستويات التنظيمية الأخرى  عباس وعرفها
بموجب قواعد تشريعية أو هي تشتيت للسلطة أو الصلاحيات وتوزيعها على مجموعة أشخاص أو على عدد 

 (.130:2211)عباس،المستويات المختلفة في المؤسسة" 

الأعلى أو المستوى الإداري الأعلى جزء من  ويشير هذا التعريف إلى أهمية أن يخول الرئيس
سلطاته)صلاحياته( إلى المستويات الإدارية المختلفة في المؤسسة، وبذلك تمتلك هذه المستويات الحق في 

 التصرف واتخاذ القرارات"

اللامركزية بأنها" تعني اللامركزية تقسيم العمل الإداري وتعيين وظائف محددة  المغربيويعرف 
 (.276:2224المغربي،على المستويات المختلفة ". )  للمسئولين

 ويشير هذا التعريف إلى أهمية تقسيم العمل كعامل في تحديد مفهوم اللامركزية.
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( فإن اللامركزية تعني تفويض السلطة إلى المرؤوسين Bartol & Martinبارتول ومارتن)وحسب 
مثلا فإن التنفيذ بين  جنرال موتورزأساسية، فهي شركة لقرارات كثيرة، مع الاحتفاظ بالرقابة على أحداث معينة 

مدى كبير من القرارات الخاصة بالإنتاج،  تخاذاإلخ( يمكنهم شيفروليه... بويك،ة)عن كل خط سياس المسئولين
يحتفظ برقابة مركزية دقيقة فوق الأحداث  والمبيعات والتصميم المتعلقة بسياراتهم،ولكن رئيس جنرال موتورز

فإن  موتورز جنرالالأساسية على اتساع المنظمة مثل تلك التي تتدفق من العملاء، وكما هو الحال في شركة 
الشركات اللامركزية عادة ما تكون منظمة على أساس أقسام المنتج والسبب في ذلك هو أن مديري قسم 

اسعة المدى واستقلالية ذات قيمة، فهي بهذا الشكل تعرف بأنها مدى تفويض الإنتاج عادة تكون لديهم سلطة و 
 (. Batrol & Martin;1998:269السلطة إلى المستويات الدنيا")

ويشير هذا التعريف إلى أهمية تفويض السلطة من أجل تحقيق اللامركزية وضرورة احتفاظ الإدارة العليا 
 اتخاذبالرقابة على بعض العمليات الأساسية، كما يشير إلى مدى الاستقلالية التي يتميع بها المرؤوسين في 

 القرارات التي تدخل في اختصاصاتهم.

 ويعرفها الباحث إجرائيا:

ركزية ترتبط بتقسيم العمل وتوزيع أو نقل الصلاحيات ومسؤولية اتخاذ القرارات ذات المستويات اللام
الإدارية المختلفة باعتبارها أسلوبا إداريا وتنظيميا جوهره الأساسي الاستقلال الممنوح للوحدات التنظيمية 

امهم بحرية ومسؤولية من خلال والأقسام، وقدرة الأفراد في المستويات الدنيا في المؤسسة على ممارسة مه
 مشاركتهم في صنع القرارات واتخاذ المناسب منها وتنفيذها دون الرجوع إلى المستويات العليا.

 صنع القرار: مفهوم -6-2

إن مفهوم عملية صنع القرار من الموضوعات الصعبة و المعقدة لكثرة الكتابات التي تتناوله، 
شبكة متحركة لصنع واتخاذ القرارات باستمرار، ومن خلال التصميم التقليدي للقيادة  باعتبارهافالإدارة 

الإدارية القائم على اعتبار أن العامل موجود للتنفيذ فقط وليس له الكلمة ولا القدرة على اتخاذ القرارات 
لتطورات التي وعليه الاكتفاء بما يطلب منه من خلال الاهتمام بعمله الذي يحد من حريته، لكن مع ا

فقد تحولت عملية صنع القرار إلى صيرورة تقحم فيها  ،على تنظيم المؤسسات وطرق إدارتهاطرأت 
جميع الأطراف وفي مختلف المستويات وتعبؤها من اجل إنجاحها بكل مراحلها بدءا بالتصميم إلى 

ل هذه السيرورة فقد تعددت اختيار البديل المناسب واتخاذ القرار إلى تنفيذه ومتابعة التنفيذ، ومن خلا
التعاريف واختلفت التصورات التي درست القرار وعملية صنعه واتخاذه وذلك باختلاف المدارس الفكرية 

 والنظريات التي قامت بدراسته. وسنحاول أن نستعرض مختلف المفاهيم التي تناولت المفهوم:
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عقلاني الذي يتأتى نتيجة التدابير (  القرار على أنه: "ذلك التصرف ال Barnardبارنارد  )يعرف 
 (. 15:2224الفضل،والحساب والتفكير") 

 ومعنى هذا أن القرار يأتي نتيجة تفكير عقلي وليس الصدفة.

ويعرف القرار على أنه" الاختيار القائم على أسس موضوعية لبديل واحد من بين بديلين أو أكثر، ويكون 
القرار هو البث أو التحديد لما يجب أن يتم وذلك لإنهاء وضع معين بصورة نهائية للحصول على نتيجة 

 (.132:1077غنايم و الشرقاوي،ملموسة بحل مشكلة موضوع القرار") 

ا التعريف على الموضوعية والعلمية في دراسة مختلف البدائل التي استنتجت من حيث ركز هذ
 الواقع الدروس، كما يجب أن يكون القرار ملم بجميع التوقعات للبديل المختار وذلك لإنهاء وضع معين.

ئل ( حينما قال" القرار هو مرحلة في عملية مستمرة لتقييم البداHarrisonهاريسون)وهذا ما أكد عليه 
(، مما يعني أن القرار هو نتيجة مراحل معينة 225:2224،) حريممن اجل هدف معين وبنظرة مماثلة" 

 ومتسلسلة تحاول الوصول إلى هدف معين من خلال سلوك الفرد في اختيار البديل الأفضل.

ن أو القرار على انه" اختيار قائم على أساس بعض المعايير لبديل واحد من بين بديلي توفيقويعرف 
 (.124:1074)توفيق، أكثر"

فمتخذ القرار حسب هذا التعريف لا يقوم باتخاذ القرار بمعزل عن الأوضاع القائمة بحيث بعد أن يتم  
جمع مختلف الجوانب المحيطة بالمشكلة يتم احتيار بديل واحد من بين مجموعة من البدائل وهذا بناءا على 

 معايير متفق عليها داخل المؤسسة.

( بأنه" احتيار بديل من البدائل المتاحة لإيجاد الحل المناسب لمشكلة Simonسايمون)فه أيضا كما عر 
 (. 15:2224الفضل،جدية ناتجة عن عالم متغير، وتمثل جوهر النشاط التنفيذي في الأعمال")

حيث يركز هذا التعريف على إيجاد الحل المناسب والذي يحل المشكلة الناتجة عن تغيير البيئة 
 محيطة، وهو يؤكد على أن صنع  واتخاذ القرار جوهر العمليات التي تحدث داخل المؤسسة.ال

القرار على أنه" الناتج النهائي لحصيلة مجهود متكامل من الآراء والأفكار والاتصالات درويش ويعرف 
 (. 413:1076درويش وتكلا،والجدل والدراسات التي تمت في مستويات مختلفة في المؤسسة" ) 

حسب هذا التعريف فقبل أن ينزل القرار إلى ميدان التنفيذ يجب أن يخضع للدراسة من طرف كل و 
الأعضاء المشاركين في تسيير المؤسسة، يجب أن يكون القرار نتاج جدل وتشاور واتصالات بين كل المعنيين 

 وبهذا يكون القرار جماعي وقد نال رضا الجميع.
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ير إلى أن" القرار هو الإشارة لينة واضحة لاتخاذ القرار، أما ( فيشMintzbergهنري منتزبرغ)أما  
 ( .Fernandez,2003:91تنفيذ القرار ما هو إلا المرحلة الأخيرة والمرئية للقرار")

اتخاذ القرار هو صورة للقرار  أنحيث نجد أن هذا التعريف يفرق بين القرار واتخاذ القرار ويؤكد على 
ذا كانت مجمل هذه التعاريف قد ركزت على مفهوم القرار باعتباره نتيجة نهائية لعملية تسبق وتلي  في الواقع وا 

أخرى على جوانب أخرى لهذه  ريفار، ومن ثم اتخاذه، فقد ركزت تعالحظة الاختيار، ألا وهي عملية صنع القر 
 ة الفصل بين هذه المفاهيم.العملية ،وهذا ما يبرر استحال

" ظاهرة معقدة ومركبة يمكن تفكيكها إلى مستويات مختلفة  و من أنهاوتعرف عملية صنع القرار على 
زوايا نضر متعددة إلى مجموعة من الوظائف الفرعية الشبكية أهمها وظيفة اتخاذ القرار بمعناها 

 (تعريف ريتشارد سنايدر).الضيق"

صنع القرار تعرف بشكلها الضيق أي بدلالة عملية اتخاذ القرار التي هي عبارة  وبهذا المعنى فإن عملية
 بين مجموعة بدائل مطروحة لحل مشكلة ما أو أزمة أو تسيير عمل معين. اختيارعن 

على أنها" حلقة رئيسية في العملية الإدارية لا تتكامل بدونها، فالتخطيط  (Griftجريفت)ويعرفها 
عمليات المتابعة والرقابة لن يخرج إلى حيز التنفيذ الفعلي إلا إذا تم اتخاذ قرار والتنظيم والتوجيه و 

 ( .635:2225،)المجدوب.فيها

و هذا يعني أن عملية صنع القرار هي مركز العملية الإدارية الذي يتحكم في كل عمليات التنظيم من 
 عمل إلا إذا اتخذ القرار المناسب بذلك.التخطيط وتوجيه ورقابة ومتابعة، فلا يمكن للإدارة أن تقوم بأي 

بقوله أنها هي "تصرف أو مجموعة من التصرفات يتم اختيارها ن عدد من  محمد علي محمدويعرفها 
البدائل، قد لا  تكون التصرفات واضحة إنما يمضي وقت عليها وبمضي الوقت يترتب على القرار بعض 

 (. 325:2222.)مداس،يمات التصرفات الملموسة في شكل قواعد و أوامر وتعل

حيث يؤكد هذا التعريف على أن عملية صنع القرار هي السبب والقرار هو النتيجة وتمثل العليمات 
 والأوامر شرح لمضمون القرار.

" نشاط لمواجهة وحل المشكلات التي تواجهها الإدارة أو يواجهها المدير : على أنها زهريلأ افيما يعرفها 
 أو الفرد" 

البحث عن الحل الصائب والمناسب للمشكل الذي يصادف الإدارة أو الفرد في العمل، فعن  فهي تمثل
 طريق اختيار القرار المناسب تحسم وتحل كل المشاكل.
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يعرفها على أنها " عملية إنسانية تتمثل في أن كل فرد يهمه أمر من الأمور ينبغي أن  رشوانكما أن 
ي تقدير هذا الأمر، ولكل رأيه عند حدود المستوى الذي يعمل فيه يكون بحسب مستوى خبرته وثقافته رأي ف

 وكذلك فإن صنع القرار عملية تستند إلى العلم والخبرة المتضمن في القرار". 

ويركز هذا التعريف على الجانب الإنساني في عملية صنع القرار وانه من الضروري أن يستند القرار 
 خبرة أثناء القيام باختيار أفضل البدائل.إلى قواعد علمية مضاف إليها عامل ال

إن صنع القرارات مرادف للإدارة، بمعنى أن الإدارة هي عبارة عن عملية صنع واتخاذ قرارات، وعلى 
( أن صنع و اتخاذ القرار مرادف للإدارة، بمعنى أن الإدارة هي عملية  Simonسايمون)ضوء ذلك يرى 

ت تشكل جزءا من وظائف المديرين، كما أن تميز وظيفة المديرين عن صنع القرارات وأن أنشطة اتخاذ القرارا
 (. 141:1017عسكر،غيرها من الوظائف هو حق اتخاذ القرارات)

حيث يركز هذا التعريف على أهمية عملية صنع القرارات بالنسبة لوظائف الإدارة المختلفة، وهي جوهر 
 وظيفة المدير في المؤسسة.

على أن "عملية صنع القرار لا تتوقف بمجرد صدور القرارات، بل أن هناك  عبد الفتاحكما يعرفها 
مراحل لاحقة وسابقة لهذه العملية، لأن مفهوم صنع القرارات يشمل غلى عمليات متشابكة ومتلاحقة تبدأ 

 (.222:1007)عبد الفتاح،بعملية التصميم وتنتهي بتحقيق الهدف. 

القرار ليست عملية اعتباطية، بل هي عملية منظمة   وقد ركز هذا التعريف على أن عملية صنع
ذا كان القرار هو المنتوج المتوقع لهذه العملية فإن تحقيق  ومدروسة وفق أهداف محددة وشروط معينة. وا 

 الهدف من القرار هو جوهرها.

حديد ان القرار و تكما تعرف على أنها" الخطوات التي يتم بمقتضاها البحث في المشكل أو الموقف مك
صانع القرار هو الذي يحدد لهادفة لحل المشكلة أو الموقف،و اأفضل الحلول وأنسبها من بين البدائل المتاحة و 

الإمكانات هو الذي يسن القرار وفق الظروف و ،أي وفق شروط معينة يصيغها القرار ولا يجب تجاوزها القرار
 (.11:2227حبيب،المتاحة .) 

على دور صانع أكد و إتباع خطوات محددة في عملية صنع القرار، قد ركز هذا التعريف على أهميةو 
 .القرار في اختيار واتخاذ القرار ومتابعة تنفيذه

على دور الجماعة في عملية صنع القرار بالقول أنها :عملية الاختيار عن طريق   عوابديفيما يؤكد 
 .(17،)عوابدي،د.سأعضاء الجماعة من بين عدد من المقترحات المتاحة لها .
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على أنها الطريقة المنظمة لمواجهة المشكلات والمواقف أثناء العمل عن طريق  العديليكما يعرفها 
يجاد البدائل المن حقيق اختيار البديل الأفضل من بينها في سبيل تاسبة و توفير المعلومات الدقيقة والجيدة،وا 

لمي لحل المشكلات بمعنى مختصر هو الأسلوب العالهدف المرغوب حسب الموقف وظروفه،و 
 . (435:1003)العديلي،

لمعلومات الدقيقة من أجل تحليل فالقرار حسبه هو نتاج عملية تقوم على قواعد محددة تتطلب توفر ا
يجاد الحلول للمشكلات و  تقييم البدائلو  ذلك من أجل تحقيق الأهداف بما يتناسب مع المواقف الطارئة و ا 

 المرجوة .

يؤكد بأنها "عملية إنسانية وهو اختيار المسلك الذي يعتقد بأنها الأحسن" بمعنى أن  الشركنجيكما أن 
  (.71:2226) بن نوار،القرار هو نتيجة تضافر جهود الجماعة من أجل الوصول إلى حل مناسب 

الذي يرى بأن القرار هو نتيجة لعملية اختيار تتم عن طريق أعضاء  كشكوهذا ما يتفق مع تعريف 
 .(172:2223)جاد الله كشك،من بين عدد من المقترحات البديلة المتاحة لهم"الجماعة 

على أن عملية "صنع القرار هي اختيار إرادة منفردة لبديل مناسب في ضوء بعض  الحجازيويؤكد 
(، حيث يركز هذا التعريف على دور الاجتهاد 126:2226)حجازي،المتغيرات ليترتب عنها آثار قانونية معينة

 في حل المشكلات. الشخصي

على أنها" الاستجابة الفعالة التي توفر النتائج المرغوبة لحالة معينة أو ( yongيونغ)كما يعرفها 
، مما يعني أن عملية صنع القرارات تتوقف على (2004،15)الفضل،مجموعة حالات محتملة في المنظمة". 

 ستقبل المؤسسة.النتائج التي سوف يحققها القرار، والتي بدورها تتوقف على م

 كما يتضمن مفهوم عملية صنع القرار حسب تعاريف أخرى على أنها:

. عملية عقلانية رشيدة تتبلور في عمليات فرعية ثلاث:البحث والمفاضلة بين البدائل والاختيار-
 .(10:2225)سلامة،

عن وعي اختيار أسلوب العمل من عدة احتمالات من أجل تحقيق الغرض  هي العملية التي يتم  بها-
 .(71:1017)مرسي ،. أو النتيجة المرغوبة

"هي جميع الأفعال التي  تلزم لوضع القرار موضع التنفيذ أو لوضعه في صورة تجعله يؤثر في الواقع -
 .(22:1012)شنودة،"وتتأثر به سلسلة الإجراءات التنفيذية لأي مشروع مها اختلف نوعه
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حيث تتفق التعريفات السابقة على أن الأساس في عملية صنع واتخاذ القرار هو اختيار بديل من البدائل 
المطروحة بعد دراسة وتفكر، وتؤثر فيها عوامل عديدة تنظيمية وبيئية وشخصية. وبالتالي فإن عملية صنع 

مل نفسية، اجتماعية، اقتصادية، سياسية وقانونية، ومن القرار هي عملية غاية ف التعقيد تتداخل فيها عدة عوا
هنا نصل إلى حقيقة مؤداها صعوبة تحديد مفهوم محدد لعملية صنع القرار نظرا لتداخل وتشابك بين أجزاء 

 المفهوم في حد ذاته من جهة ، واختلاف التصورات الفكرية المتباينة من جهة أخرى.

بأنه جميع الإجراءات والعمليات التي تقوم بها  :لدراسةاهذه  ويعرف الباحث صنع القرار إجرائيا في
 الجهات الإدارية في المؤسسة عندما تتخذ قراراتها، بداية بجمع المعلومات وانتهاء بتقييم نتائج القرار المتخذ.

 مفهوم الفعالية:6-3

طو واستمرار أي مؤسسة رغم أن الفعالية من المواضيع البالغة الأهمية في نظرية المنظمة، باعتبار أن ت
مرتبط أساسا بدرجة فعالية الأسس والقواعد التي بنيت عليها. وتعد الفعالية مؤشرا هاما لنجاح النظام  المطبق 
في المؤسسة. على الرغم من ذلك فإن الجدل لا يزال قائما بين الباحثين حول تحديد معنى دقيق لها، بالرغم 

من الصعب التسليم وقبول أي نظرية في مجال التنظيم لا تدخل في من أنهم مقتنعين في الوقت نفسه انه 
دارة المؤسسة الاقتصادية  حساباتهم مفهوم الفعالية، لأن الفعالية تؤدي دورا هاما في مجال  لإدارة بشكل عام، وا 

ق بشكل خاص، حيث تعتبر مدخلا هما للتطوير  التنظيمي والإداري للمنظمات، ومساعدتها ودفعها نحو تحقي
 الأهداف.

وبقدر أهمية تحديد هذا المفهوم بقدر ما هناك صعوبة في الاتفاق على تعريف واضح ومقبول له، إذ 
 .تختلف التعريفات لهذا المفهوم باختلاف عدد الباحثين، إذ أن لكل منهم التعريف الخاص به

ولكن هذا  أفضل بديل،اتخاذ القرارات تنتهي بانتهاء خطوة اختيار لية صنع و ويعتقد الكثيرون أن عم
الاعتقاد غبر صحيح ،فالعملية في الحقيقة لا تنتهي إلا بوضع القرار موضع التنفيذ،أي بتحويله إلى عمل 
فعال لأن نجاح المؤسسة أو فشلها يعتمد على فاعلية العملية الإدارية، وتعد عملية صنع القرارات هي المقياس 

 المقبول لذلك.

ها مفهوم مشتق من لفظ )فعال( الذي يعني لغويا كثير الفعل، وهي صفة :على أنالفاعلية لغة وتعرف
تدل على المبالغة في كثرة تكرار الفعل، وهو معنى بعيد عن المعنى الشائع في كتب 

 (.141:1002)النمر،الإدارة

 أما الفاعلية اصطلاحا:

 .(100:2226)حريم،"بأنها مدى تحقيق المنظمة لأهدافها" حريمفقد عرفها -
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نها"المدى الذي ينجز به القائد المهام الموكلة إليه من خلال أ( فقد عرفها على Reddin)ردينأما -
الجماعة التي يقودها حيث لا يقتصر الأمر على إنجاز أهداف المنظمة فحسب بل يمتد إلى ليشمل إشباع 

مع المحلي الذي تعمل به الحاجات المشروعة لأفرادها في المدى القريب والبعيد والحاجات المشروعة للمجت
 (.175:1000)درويش،الجماعة في إطاره" 

وقد ركز هذا التعريف على المدى الزمني الذي تحقق فيه المؤسسة الأهداف، مع الأخذ في الاعتبار 
 المحيط أ البيئة التي تعمل بها المؤسسة وكذا إشباع حاجات الأفراد.

على أن" الفعالية تتعلق بالسبل الكفيلة باستخدام الموارد البشرية والمادية والمالية  الشماع وعرفها 
 (.321:2222.)الشماع،والمعلوماتية المتاحة استخداما قادرا على تحقيق الأهداف والتكيف والنمو والتطور

والمستخدمة  وقد ركز هذا التعريف على أن الفاعلية ترتبط بنجاح العلاقة بين الإمكانيات المتاحة
والخطوات والإجراءات المتبعة في استخدام هذه الإمكانات من اجل تحقيق الأهداف و التكيف مع البيئة 

 ومتطلبات النمو والتطوير.

على أنها" العملية التي تتضافر فيها جهود العاملين في المؤسسة  فرانسيس مايكل وودكوككما يعرفها 
 (.15:2223)الشمري،وقل تكلفة"  لتحقيق كامل أهدافها بأسرع وقت ممكن

 وهذا التعريف يؤكد على ضرورة تنسيق الجهود بين أعضاء المؤسسة وذلك لتحقيق الفعالية اللازمة.

( أن "الفعالية تعني قدرة المؤسسة على Kast & HosenZwieg)هزنزويجو كاستكما يرى الباحثان 
و تنمية الموارد البشرية بالإضافة إلى النمو و الربحية  تحقيق أهدافها و تحقيق رضا العملاء و العاملين بها

 (.73:2223)مراد،

تحقق توازن بين تحقيق أهداف المؤسسة و فقد ركز هذا التعريف على أن الفعالية مرتبطة بدرجة حصول 
 الرضا لدى العاملين و العملاء،مع أهمية تحقيق الربحية .

إنجازه بنجاح و المثابرة في ذلك ،إذ بمقدار ما تستمر فيما يعرفها بلوط على أنها "إنجاز ما ينبغي 
المؤسسة في إنجاز أعمالها و بمقدار ما تحقق من أهداف تعد فاعلة ،و هذه الفعالية هي الصفة الملازمة 

ح هذه القرارات نجاللأهداف العملاتية كون تعريفها مرتبط برغبة المؤسسة في الخروج بقرارات صائبة و 
 .(155:2225")بلوط،باستمرار 

فقد ركز هذا التعريف على أهمية القرارات الصائبة التي تتخذ داخل المؤسسة في زيادة فعلية إنجاز 
 الأعمال و تحقيق الأهداف المرجوة .
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الطريقة الملائمة شياء الصحيحة في الزمن المناسب و يعرفها أنها "عمل الأ علي شريفكما أن 
 .(20:2221)شريف،"

الطرق العلمية في عمل الأشياء من ى ضرورة إتباع الخطوات اللازمة و يركز علوهو في هذا التعريف 
 أجل بلوغ الأهداف في الوقت المناسب .

هي"مدى العلاق ويختلف مفهوم الفعالية عن مفهوم الكفاءة بالرغم من أنهما مترابطان، فالفعالية كما يرى 
الكفاءة  أنئج المطلوبة)المخرجات( بينما يرى صلاحية العناصر المستخدمة )الملاحظات( للحصول على النتا

هي "درجة الاقتصاد في استخدام المدخلات للحصول على نفس النتائج المتوقعة من المخرجات بنفس 
( أول مفكري الإدارة البارزين الذي ميز بين الفاعلية والكفاءة، فهو يرى Barnardبرنارد)المدخلات" ويعتبر 

في إيجاد التعاون بين أفراد المنظمة مما يؤدي إلى تحقيق المنظمة لأهدافها، أن الفاعلية ترتبط بالنجاح 
. وتلبيتها لحاجاتهم المادية والمعنوية، ومتى استطعت المنظمة تحقيق أهدافها فهي منظمة فعالة

 .(221:1011)مرشد،

 أورد ثلاث أنواع للفاعلية هي: (Reddinريدن)بأن  نشوانفقد ذكر  ،والفاعلية أنواع 

وهذا النوع يهتم بمقدار ما ينجزه الإداري (Management Effectiveness) الفاعلية الإدارية:-أ
 أكثر من الاهتمام بما يعمله.

( وهذا النوع يهتم بالسلوك الإداري الذي قد Apparent Effectiveness) الفاعلية الظاهرية: -ب
ثل الإنجاز في مواعيد محددة، واتخاذ يظهر من خلال الفعالية الإدارية ومن خلال مخرجات العمل م

 قرارات سريعة والعلاقات الجيدة.

( وتعني اهتمام الفرد بتحقيق أهدافه ومصالحه Personel Effectiveness) الفاعلية الشخصية: -ج
 .(71:1016)نشوان،أكثر من تحقيق أهداف ومصالح المؤسسة 

لكلية للمؤسسة بصفة عامة وما دام موضوع ويلاحظ من التعاريف السابقة أنها ركزت على الفاعلية ا
دراستنا الراهنة هو فاعلية صنع القرار كمفهوم مركب، نحاول فيما يلي البحث في العلاقة بين الفاعلية وصنع 

 القرارات من خلال ما تناولته  آراء بعض الباحثين:

فإن  صنع القرارات واتخاذها تعتمد على مدى قدرة متخذ القرار على الاختيار بين البدائل  كنعانفحسب 
المتاحة للمشكلة موضوع القرار، وهذا لا يتحقق إلا إذا تم الاختيار نتيجة دراسة علمية وتقدير سليم للواقع، ويتم 

مشكلة، وعن البدائل المتاحة لديه ذلك عندما يحصل صانع القرار على القرار أكبر قدر من المعلومات عن ال
من مصادرها المختلفة قبل الإقدام على اتخاذ القرار، فالقرار الفعال هو الذي يتم اتخاذه في ظل نظرة شاملة 
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للمؤسسة ومحيطها، وليس في ضوء نظرة قاصرة على مشكلة محلية أو وقتية، الأمر الذي يطلب من صانع 
ي قد يسببها اتخاذ القرار، والمزايا التي قد يجلبها، فكل بديل من البدائل القرارات أن يوازن بين المخاطر الت

 .(121:2222)كنعان،المتاحة أمام متخذ القرار يجب أن يمحص لمعرفة  مدى الأفضلية التي ينطوي عليها 

( أن الفاعلية الكلية للقرار يمكن قياسها من خلال Vroom & Yittonييتون) و فرومويرى كل من 
 .(173:2225بلال،معايير )ثلاثة 

 Decisionqualityجودة القرار:-أ

 Acceptanceقبول القرار:-ب

 Decision time linessالتوقيت الملائم لصنع القرار:-ج

أن فاعلية القرار هي نتيجة لنوعية القرار)جودته( مضروبة في مدى قبول القرار من  الصنبوريويرى 
 أولائك الذين ينبغي عليهم تنفيذه.

 . (21:2221)الصيرفي،مدى قبوله x  نوعية القرار فاعلية القرار=  

وحسب هذه المعادلة فإن زيادة فعالية القرار تتوقف على مدى قبوله من قبل العاملين في المؤسسة لأن 
ذلك يزيد من التزامهم بالقرار، ويزيد قبول القرارات من طرف الأفراد كلما زادت مشاكلهم في صنعها وحصولهم 

 تدريب عالي  ومستمر على اتخاذ القرارات الخاصة بالعمل. على

بأن فاعلية صنع القرار هي مساهمة القرارات المتخذة  (22:2222)ياغي،ويتفق الباحث مع ما أورده 
 في إنجاز الأهداف الموضوعة على نحو يحقق ما يلي:

 ت .*سهولة تنفيذ القرار: أن يكون القرار المتخذ قابلا للتنفيذ دون معوقا

 *قبول القرار من قبل المعنيين: أن يكون القرار الإداري مرحبا به ومقبولا من قبل العاملين.

أن يتخذ القرار في الوقت المناسب لحدوث المشكلة. ويمكن أيضا لذلك ضرورة  *زمن اتخاذ القرار:
تباع الخطوات المنهجية في صنع القرار واتخاذه.  الأخذ بالطرق العلمية، وا 

ويتم تقويم الفاعلية في ضوء الأهداف المحددة للعمل وفي ضوء مقاييس الفاعلية المتفق عليها، ويفيد 
 :في ثلاث أمور الكيلانيهذا التقويم وفقا لما أورده 

 ( تفيد في تقدير ما تم إنجازه بالفعل.Freed backتقديم تغذية راجعة: )-أ

 د درجة التفعيل المطلوبة لتحقيق إنجاز أفضل.تقديم القواعد واقتراح الشروط اللازمة لتحدي-ب
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لقرارات، وليرسموا إمداد القيادات بالمعلومات المتعلقة بالخطط المستقبلية ليتخذوا في ضوئها ا-ج
 .(234:1007)الكيلاني، الإستراتيجيات

ائق وهذا يعني أن فاعلية القرار لا تعتمد على من يتخذه فقط، بقدر اعتمادها على إدخال جميع الحق
 الخاصة بالمشكلة موضوع القرار في الاعتبار وتقديرها بوعي وموضوعية.

إدارة المؤسسة لتنفيذ الخطوات اللازمة التي التزام  : فاعلية صنع القرار بأنها ويعرف الباحث إجرائيا
تؤدي لاختيار الحل الأفضل لحل مشكلة ما أو موقف معين، والتي تراعي الاعتماد على كفاية الإجراءات 
التنظيمية وبناء السلطة وتمكين الأفراد من المشاركة وتبادل المعلومات في ظل نظرة شاملة للمؤسسة ومحيطها 

المتخذة في انجاز الأهداف الموضوعة على نحو يحقق تغذية راجعة تفيد في تقدير ما ومدى مساهمة القرارات 
 .تم انجازه بالفعل من خلال قبول القرار من قبل المعنيين، سهولة تنفيذ القرار والوقت المناسب لاتخاذه 

 الدراسات السابقة : -7

إن الاختيار بين المركزية واللامركزية في التنظيم الإداري للمؤسسات والمنظمات على اختلاف أنواعها 
دارة الأعمال إلى كتاب  قد لاقت هذه القضية الكثير من الاهتمام من قبل الباحثين والكتاب في الغدارة العامة وا 

للمنظمات وتأثيرها على مختلف أوجه نشاط هذه سوسيولوجيين اهتموا بتحليل علاقة هذه الظواهر بالبناء العام 
، ومما يزيد من حدة مشكلة الاختيار بين المركزية واللامركزية كأسلوب للتنظيم الإداري، عدم القدرة تالمنظما

على تغلب إحداهما على الأخرى، فكل منهما تحقق مزايا لا تتوفر في الأخرى، ولما كان موضوع دراستنا 
علاقة أحد هذين المبدأين )اللامركزية( مع أهم نشاط إداري داخل المؤسسة )صنع  الحالية هو البحث في

واتخاذ القرارات( فإنه لا بد من التذكير بالدور الحيوي والمهم الذي تقوم به اللامركزية في التأثير على إدارة 
قرارات عبر القنوات المؤسسات الاقتصادية خاصة، ولما لها من قدرة على تدفق المعلومات اللازمة لصنع ال

الإدارية المختلفة في سرعة ملحوظة، ومن تفويض السلطة عبر زيادة الصلاحيات ومشاركة المرؤوسين في 
صنع القرارات وتمكينهم من اجل بلوغ الأهداف، وعلى اعتبار ما كانت عليه عملية صنع القرارات الإدارية من 

زوايا مختلفة تبرز الأهمية والتكامل وتقييم الفاعلية وتحديد طبيعة معقدة ومتشابكة، فقد تناولها الباحثون من 
 المعوقات واقتراح النماذج للتطوير وتحسين الأداء العام.

لهذه الأسباب سنعرض في هذا العنصر الدراسات السابقة ثم التعقيب على هذه الدراسات حتى يتم 
والدراسات السابقة ومجالات استفادة الباحث من تلك  ةتوضيح أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة الحالي

 الدراسات. وتشمل الدراسات السابقة على:

  دراسات عن المركزية واللامركزية 
  دراسات عن صنع القرارات 
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  دراسات عن تفويض السلطة 
  دراسات عن المشاركة في صنع القرار 
  دراسات عن التنسيق 
  دراسات عن التمكين الإداري 

لقد أوضحت ، ( حول "أساليب القيادة الحديثة بين المركزية واللامركزية" 1015ة )العبودي دراس -7-1
الدراسة أن أسلوب عدم التركيز يتجسد أساسا في تفويض الاختصاصات و يتوصل إلى نقطة هامة 

وعيوب  إلا بعد تحقيق المركزية ثم تطرقت الدراسة إلى مزايا ةمؤداها أنه لا يمكن الوصول إلى اللامركزي
المركزية واللامركزية و الظروف التي تدعو إلى الأخذ بكليهما، ويخلص الباحث في نهاية دراسته إلى 
القول بأن التحول إلى اللامركزية أحد نتائج الجهود المبذولة لتطويع المنظمات لاحتياجات التغيير الذي 

 يشق طريقه في كل مجال.

 وأهم ما توصلت إليه الدراسة:

  الحديثة تتطلب المرونة في استخدام المركزية واللامركزية في اتخاذ القرار.الإدارة 
 .على القائد الإداري أن يفوض في سلطاته تتحقق اللامركزية في اتخاذ القرارات الإدارية 
 .عدم الإفراط في استخدام الأساليب القديمة في مركزية اتخاذ القرار 

"، دراسة تطبيقية على كزية واللامركزية بالأداء الوظيفي"علاقة المر حول  (2223دراسة) العساف،-7-2
مراكز الشرطة بمدينة الرياض وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي، واستخدم الاستبيان كأداة 

( ضابطا يمثلون جميع الضباط العاملين في 241لجمع المعلومات وبلغ عدد أفراد مجتمع الدراسة ) 
 رياض، وتوصلت الدراسة غلى مجموعة من النتائج أهمها:مراكز الشرطة في مدينة ال

 أن نظام العمل في مراكز الشرطة في مدينة الرياض متأرجح بين المركزية واللامركزية 
  هناك علاقة سلبية بين المركزية والأداء الوظيفي 
 هناك علاقة إيجابية بين اللامركزية والأداء الوظيفي 
   أهم المعوقات التي تواجه اللامركزية في العمل بشرطة مدينة الرياض هي عدم وجود مراكز

 للتدريب الإداري وضعف الوعي الإداري لأهمية التفويض وعدم ثقة الرؤساء بالمرؤوسين. 

 ومن أهم التوصيات التي توصل إليها الباحث:

 تمسك الرؤساء بجميع  ضرورة تفويض الصلاحيات في العمل الشرطي وذلك عن طريق عدم
الصلاحيات وعدم التمسك بحرفية القرارات الصادرة عن الرئيس، حيث يمكن إصدار الأمر ويترك 

 للمرؤوس الحرية في اختيار الطريقة التي تسهل إجراء هذا الأمر وتنفيذه ضمن الأنظمة المتبعة
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 كفاءتهم في  أن يعمل الرؤساء في مراكز الشرطة على إعطاء الفرصة للمرؤوسين لإظهار
 تحمل مسؤوليات اكبر من خلال التفويض وتوفير الفرصة للمشاركة في تحديد الاحتياجات.

  يجب التدريب على كيفية انجاز الأعمال المفوضة في أبسط الطرق وأسرعها بما يحقق أحسن
 النتائج وأفضلها.

 طلوبة بدقة في الهيكل أن تعمل الإدارات في الشرطة على تحديد الاختصاصات الوظيفية والمهام الم
 الإداري بمراكز الشرطة حتى يتم تحديد المسؤولية بسهولة.

 وضة ضمن لسلطات لمتابعة سير الأعمال المفتدعيم وسائل الرقابة والإشراف والاتصال من قبل ا
 الأنظمة المتبعة لضمان سير العمل والأداء المطلوب تحقيقه.

( حول "المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات وعلاقتها بالأداء الوظيفي"  2223دراسة )المنديل -7-3
 وقد جاءت للإجابة عن التساؤلات التالية:

  ما مدى علاقة كل من المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات بالأداء الوظيفي للعاملين
 بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض؟

 قة تطبيق المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات بالأداء الوظيفي للعاملين؟ما علا 

وكانت النتائج المتوصل إليها تشجع العاملين بالمؤسسات الإصلاحية على الاتصال بالرؤساء 
بشكل مباشر ويتم ذلك بتوفير جو من الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين، أن يترك أمر اتخاذ القرارات 

للمشاركة في وضع الخطط الخاصة بالقسم الذي يعملون فيه، عقد دورات تدريبية في كيفية  للمرؤوسين
 اتخاذ القرارات للعاملين بالمؤسسات الإصلاحية لزيادة الثقة لديهم. 

 بعنوان "أثر الاتصالات الإدارية في تحقيق فاعلية القرارات الإدارية" 2212دراسة )العنبزي (  -7-4
معرفة مستوى فاعلية الاتصالات الإدارية المستخدمة في وزارة العدل الكويتية إلى هدفت هذه الدراسة 

 وأثرها في تحديد خصائص المعلومات الناتجة عنها في تحقيق فاعلية القرارات الإدارية.

موظفا، وقد  163وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي على عينة مسحية مكونة من 
 نتائج كان أهمها:توصلت الدراسة إلى 

   وجود أثر لأنماط ووسائل ومهارات الاتصالات الإدارية في وزارة العدل الكويتية في توفير
وسهولة  ةمعلومات ذات خصائص تتسم بالتوقيت المناسب والدقة والوضوح والشمولية والمرون

 الحصول عليها.
  وجود أثر لخصائص المعلومات في تحقيق فاعلية القرارات الإدارية. 

 وعرضت الدراسة مجموعة من التوصيات أهمها:
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   زيادة الاهتمام بأنماط الاتصالات الإدارية بين العاملين بنفس المستوى الإداري ومن المدير إلى
 العاملين للمساهمة في توفير معلومات ذات خصائص معينة تجعل القرارات الإدارية أكثر فاعلية.

   المكتوبة والشفوية والإلكترونية لتوفير المعلومات المطلوبة تطوير وسائل الاتصالات الإدارية
وتدريب العاملين على تلك الوسائل لإتقانها للمساهمة في جعل المعلومات الناتجة عنها أكثر دقة 

 ومنفعة.

( بعنوان " أثر العوامل التنظيمية في تطبيق اللامركزية الإدارية) دراسة 2212دراسة )القيسي  -7-5
 وهدفت الدراسة إلى:، والشعب في أمانة عمان الكبرى( مالأقسا ءى مديري الدوائر ورؤساتطبيقية عل

 معرفة تصورات المبحوثين نحو تطبيق اللامركزية الإدارية 
 يةالتنظيمية تعزى للمتغيرات الديمغراف معرفة الفروق في تصورات المبحوثين للعوامل 
  .مدى الايجابيات المتوقعة من تطبيق اللامركزية الإدارية 

ولقد استخدم الباحث في دراسته المنهج الوصفي التحليلي عن طريق العينة بالمسح وخلصت 
 الدراسة إلى نتائج أهمها:

   أن تصورات المبحوثين للعوامل التنظيمية المؤثرة في تطبيق اللامركزية الإدارية جاءت بدرجة
قد احتل بعد الهيكل التنظيمي في المرتبة الأولى من حيث التأثير وهذا ما يدل على أن مرتفعة، و 

إجابات المبحوثين تتركز على الهيكل التنظيمي والذي يعتبر إحدى الآليات المهمة لتعزيز تطبيق 
 اللامركزية.

   تؤدي إلى تحسين يسود اعتقاد عام وواسع لدى العاملين بضرورة وأهمية العوامل التنظيمية لأنها
 أداء المنظمة ونجاحها.

   من أهم فوائد تطبيق اللامركزية المرونة في هياكلها التنظيمية والتي عادة ما تتطلب اعتماد
المداخل الحديثة في إعادة هيكلة التنظيم واستخدام طرق العمل المختلفة التي يشارك فيها العاملين 

يل عملية الاتصال والتنسيق وتبادل المعلومات الخاصة من جميع الأقسام والمستويات الإدارية لتسه
 بالبيئة الداخلية والخارجية.

   مكانيات امتلاك مديري الدوائر ورؤساء الأقسام في أمانة عمان الكبرى على قدرات عقلية وا 
إبداعية متميزة تساعدهم على تخطي العقبات التي تواجههم دونما تدمر وتشجع الآخرين على 

 عالة التي تعزز من تحقيق الأهداف الكلية للمنظمة.المشاركة الف
   يتبين من هذه النتائج أن أفراد العينة قد أعطوا أعلى درجة أولوية لتميز القيادة وهذه نتيجة

طبيعية، حيث شكل هذا البعد مصدرا هاما لدرجة التفاهم بين أعضاء المؤسسة في إطار التناسب 
داء ومنح أعضاء المؤسسة الصلاحية الكافية التي تخولهم بين التخصص والمهارة والقدرة على الأ
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وضع الأهداف المرتبطة بمهامهم واتخاذ القرارات وحل المشكلات ضمن نطاق مسؤولياتهم 
 المحددة.

( بعنوان : دور المركزية واللامركزية في تطوير الخدمات الصحية )دراسة  2225دراسة الكواز)  -7-6
 هدفت الدراسة إلى:(. تحليلية في دائرة صحة بابل

 .التحري عن مركزية ولا مركزية الأداء التنظيمي في دائرة صحة بابل 
  معرفة دور مركزية ولامركزية الأداء التنظيمي في تحسين وتطوير مستوى الخدمات الصحية

 المقدمة للمرضى في دائرة صحة بابل.

موظفا من أصل  55نة مكونة من ولقد استخدم المنهج الوصفي التحليلي وبتطبيق استبانته على عي
 موظف من مديرية صحة بابل . 115

 وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها:

 .توفر كفاءات إدارية ذات مهارات 
 .اهتمام الإدارة العليا بزيادة الوعي الإداري لدى العاملين 
 .وجود ثقة متبادلة بين العاملين فيما بينهم  وبين الإدارة والعاملين 
  التفويض الفعال وقلة الموارد مع ملاحظة أن أغلبية أفراد العينة يؤيدون التحول نحو عدم وجود

 اللامركزية.

 ومن أهم التوصيات التي أكد عليها الباحث:

 .ضرورة زيادة تفويض الصلاحيات بما يدعم زيادة درجات المشاركة 
  تطبيق اللامركزية.توفير جميع الوسائل الضرورية والموارد اللازمة لإنجاح التحول نحو 

ا الوظيفي" دراسة تطبيقية ( بعنوان "عملية صنع القرارات وعلاقتها بالرض2227دراسة )الحميضي،-7-7
 وهدفت الدراسة إلى:العاملين في مجلس الشورى ) المملكة العربية السعودية (.على 

 .التعرف على طبيعة عملية صنع القرارات بمجلس الشورى 
 تي يتم من خلالها عملية صنع القرارات بمجلس الشورى.التعرف على المراحل ال 
 .التعرف على علاقة صنع القرارات بمجلس الشورى بمستوى الرضا الوظيفي للعاملين 
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ولقد استخدم الباحث المنهج الوصفي المسحي، وقام باستخدام استمارة استبيان كأداة لجمع 
واللامركزية في صنع القرارات بمجلس الشورى  البيانات تمهيدا لتحليلها، للتعرف على درجة المركزية

 ومعرفة علاقتها بالرضا الوظيفي لدى العاملين.

 وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها: 

   أن عملية صنع القرارات بمجلس الشورى تتسم باللامركزية في بعض الجوانب بينما تزيد درجة
 المركزية في جوانب أخرى.

   إلى حد ما على مشاركتهم في عملية صنع القرارات بالمجلس.أفراد عينة الدراسة موافقون 
   هناك علاقة طردية بين مشاركة العاملين في عملية صنع القرارات بالمجلس وبين مستوى الرضا

 الوظيفي لديهم.

( بعنوان:" أنماط صناعة القرارات الإدارية" دراسة تطبيقية على شرطة 2223دراسة )الزهراني، -7-1
 وهدفت الدراسة لإلى مكرمة.منطقة مكة ال

 .التعرف على صانعي القرارات 
 .التعرف على المساعدين والمؤثرين في عملية صنع القرارات 
 .الكشف عن معايير القرار النهائي لدى صانعي القرارات 
 .التعرف على مدى العلاقة بين المتغيرات الشخصية وأنماط صناعة القرار 

التحليلي عن طريق المسح الاجتماعي، وقام بتوزيع استشارة وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي 
 استقصاء بمقياس رباعي ثم توزيعها على أفراد العينة.

 وقد توصلت الدراسة إلى نتائج أهمها:

 .أن الانفرادية بصناعة القرارات الإدارية في الأجهزة الأمنية تكاد تكون منعدمة 
   توذلك بالتنسيق مع المرؤوسين والمستوياتظهر المشاركة في صناعة القرارات بوضوح 

 الإدارية وأخذ آراء المساعدين والمرؤوسين.
  للخبراء من خارج الوحدة. ةهناك استشار 
   تفاوت درجة الاعتماد في المشاركة في صناعة القرارات بين المستشارين والخبراء من خارج

 الح المرؤوسين والعاملين.الوحدة والمرؤوسين والمساعدين من داخلها وان هذا التفاوت لص

القرارات في الأقسام ( بعنوان:"العلاقة بين تفويض السلطة و فاعلية اتخاذ 2226دراسة )مهنا،  -7-0
 هدفت الدراسة إلى: من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية "الأكاديمية 
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  في الأقسام الأكاديمية من  تالقراراالتعرف على العلاقة بين تفويض السلطة وفاعلية اتخاذ
 وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في الجامعات الفلسطينية، وذلك من خلال :

  التعرف على درجة تفويض السلطة 
  التعرف على درجة فعالية اتخاذ القرارات في مجالس الأقسام الأكاديمية في المجالات المختلفة

 في الجامعات الفلسطينية. من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية

وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي باستعمال استمارة استقصاء على عينة دراسة تتكون 
 ( عضو من أعضاء هيئة التدريس .1715(عضو من أصل مجتمع البحث المتكون من )375من ) 

 وقد توصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها:

   الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في إن درجة تفويض السلطة في
 الجامعات الفلسطينية كانت كبيرة جدا

   درجة فاعلية اتخاذ القرارات في الأقسام الأكاديمية من وجهة نظر أعضاء الهيئة التدريسية في
 الجامعات الفلسطينية كانت كبيرة.

  القرارات. ذاعلية اتخاوجود علاقة دالة إحصائيا بين تفويض السلطة وف 

 على ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة قدم الباحث عددا من التوصيات من أهمها:

   الاهتمام بمشروعات البحوث العلمية لأعضاء الهيئة التدريسية كونه وظيفة أساسية من وظائف
 الجامعة وخاصة الأقسام الأكاديمية.

  ير والدكتوراه بقضايا المجتمع.ربط مشاريع الأبحاث وأطروحات الماجست 
   توسيع نطاق تفويض الصلاحيات لمجالس الأقسام الأكاديمية من خلال المشاركة في موضوع

 ميزانية الأقسام.

 ( بعنوان:أثر التنسيق على كفاءة الأداء بالأجهزة الحكومية الخدمية. 2226حمري، دراسة )الأ -7-12

 حيث هدفت الدراسة إلى:

  مستوى التنسيق في الأجهزة الحكومية ذات الطابع الخدمي )إدارة الجوازات ومكتب معرفة تأثير
 العمل محافظة جدة( في تحسين كفاءة الأداء وذلك من خلال:

 الحالية في تلك الأجهزة. قالتعرف على طبيعة وأساليب التنسي 
  معرفة المعوقات التي تحد من التنسيق بين الأجهزة الحكومية ذات العلاقة 

 وتوصلت الدراسة إلى النتائج أهمها:
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 .عملية التنسيق موجودة ولكن تطبق حسب الأساليب التقليدية القديمة 
 المشتركة. تقلة وندرة وسائل التقنية الحديثة التي تساعد في تنفيذ جميع الإجراءا 
  التي تساعد على إنجاز المهام ورفع  عدم تفاعل القيادات الإدارية في الأخذ بالأساليب التنسيقية

 كفاءة الأداء بالشكل الصحيح.

( دراسة بعنوان: التحول من المركزية إلى اللامركزية في اتخاذ Ebrahim;2004دراسة ) -7-11
 وهدفت الدراسة إلى :القرارات في وزارة الصحة البحرينية.

  قرار لا مركزي في وزارة الصحة إيجاد نموذج تعديلي أو التوصل إلى نتائج لتحسين عملية صنع
 البحرينية.

  البحث في ماهية فعالية برامج لصنع القرارات وكيف بالإمكان تطبيق مثل هكذا برنامج لصنع
 .ةالقرارات لامركزي

( مفردة، واستخدام أداة  35حيث تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي على عينة مكونة من )
 المقابلة والإستبانة المفتوحة.

 وكان من أهم النتائج المتوصل إليها:

 .للهيكل التنظيمي علاقة قوية وطردية بأسلوب وطريقة اتخاذ القرارات لامركزيا 
  (قللت من مستويات الهيكل التنظيمي 2552اتخاذ اللامركزية الإدارية كأسلوب إداري بعد عام )

 دون المساس بخدمات الوزارة.
 مقدمة للمواطنين نتيجة إعطاء المستويات الدنيا نوعا من اتخاذ اللامركزية حسنت من الخدمات ال

 تحويل الصلاحيات.

 حيث أوصى الباحث بان يتم زيادة التحويل ونقل الصلاحيات وأن يتم تشريع القوانين المنظمة لذلك.

وجاءت هذه الدراسة للإجابة ، ( بعنوان: المشاركة في اتخاذ القرارات1010دراسة القاضي ) -7-12
 التساؤلات منها:عن بعض 

 هل يشارك العاملون في اتخاذ القرارات وهل ينقص ذلك من سلطات المديرين؟ 
  هل تزيد المشاركة في صنع القرارات من رضا العاملين وشعورهم بالتقدير والاحترام والولاء

 للمنظمة وزيادة الإجراءات الإدارية وعدم الكفاءة وزيادة التكاليف؟

 النتائج التالية:وتوصلت الدراسة إلى 
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   حاجات العاملين بمشاركهم في وساطة اتخاذ  إشباعأن سلطات المديرين لا تزيد ولا تنقص نتيجة
 القرارات.

  الذين يهتمون بتوزيع السلطات  أولئكؤدي إلى الرضا عن العمل خاصة مع أن نظام المشاركة ي
والذين تتاح لهم فرصة المشاركة، وبالتالي إتاحة فرص المشاركة في سلطات اتخاذ القرارات يحقق 

 مصالح العاملين ومصلحة المؤسسة ككل.

أجريت هذه ( بعنوان المشاركة في اتخاذ القرارات واتجاهات العمال.1015دراسة بشاينية ) -7-13
 ( عامل في مصنع تكرير الزيت بعنابة، وهدفت الدراسة إلى:255من الدراسة على عينة 

  التعرف إلى التعرف على درجة المشاركة في اتخاذ القرار في حقل الصناعة في مسائل
 التسيير في المؤسسات.

 وحاولت الإجابة عن عدة تساؤلات من بينها:

 مجموع العمال ام انه  هل القرار يتخذ من طرف كبار الإداريين من فوق؟ أم يتخذ من قبل
 عملية يشترك فيها الجميع بحسب قواعد معينة.

 و توصلت الدراسة إلى ما يلي:

  أنه لا توجد مشاركة للعمال في التسيير و أن المشاركة التي يقوم بها العمال درجات و بالتالي
 فإن المشاركة ضعيفة و تكاد تكون منعدمة.

حول "دور القيادة الوسطى في اتخاذ القرارات و أثر ذلك في رفع  (1007دراسة )الردادي،  -7-14
التي هدفت إلى معرفة آثار مشاركة القيادات الوسطى في اتخاذ القرارات الأمنية على و  كفاءة الأجهزة"

 كفاءة الجهاز الأمني. و توصلت الدراسة إلى :

  كفاءة أدائهم من حيث أن تفويض السلطة للقيادات الوسطى بالقدر الكافي تنعكس على
 الإحساس بالمسؤولية و الابتكار و السرعة في الانجاز.

  أن القيادات العليا في المنظمة الأمنية تسمح إلى حد ما للقيادات الوسطى بالمشاركة في اتخاذ
 القرار.

  أن إتاحة الفرصة للقيادات الوسطى بالمشاركة في اتخاذ القرار ينعكس ذلك إيجابا على
 لتي تصدرها المؤسسة الأمنية .القرارات ا

 ( بعنوان: علاقة التطوير التنظيمي بفاعلية القرارات الإدارية.2226-2225دراسة الصفيان) -7-15
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 وقد جاءت للإجابة عن التساؤلات التالية:

  ما مدى تفعيل أسس التطوير التنظيمي بجهاز جوازات منطقة لرياض لكي تؤدي إلى قرارات
 إدارية فعالة؟

 ي القرارات الإدارية لاتخاذ القرارات الإدارية الفاعلة؟التطوير التنظيمي في توجي متخذ ورما د 
  ما مدى تأثير المقترحات التي تؤدي إلى تفعيل دور التطوير التنظيمي في اتخاذ القرارات

 الإدارية الفعالة؟

خذ القرارات وتوصلت الدراسة إلى أن أهم المقترحات التي تفعل دور التطوير التنظيمي في ات
الإدارية الفعالة في الجهاز هي تكوين اتجاهات ايجابية لدى العاملين نحو العمل وتطوير نظم 

 المعلومات الحالية.

 التعقيب على الدراسات السابقة:

تناولت الدراسات السابقة في مجملها موضوعين هما: صنع القرارات و المركزية واللامركزية سواء 
 مرتبطين بمتغيرات أخرى، ويستخلص الباحث من هذه الدراسات ما يلي:مرتبطين مع بعضهما أو 

 من الدراسات السابقة: الاستفادةأوجه 

 تكوين فكرة عن الإطار النظري للدراسة الحالة. -1

التحليل التي  وأساليبجمع البيانات  على المناهج المستخدمة في هذه الدراسات وأدوات الاضطلاع -2
 طبقتها.

 لى أهداف كل دراسة وأهم النتائج التي توصلت إليها بغرض مقارنتها مع دراستنا الراهنة.التعرف ع -3

الموضوع فقد لاحظ الباحث أن الدراسات التي تناولت بصورة مباشرة علاقة  أهميةوبالرغم من 
 اللامركزية بفعالية صنع القرار كانت غير موجودة سواء في البيئة المحلية أو البيئة العربية.

ا لاحظ الباحث استخدام الدراسات لمناهج بحثية مختلفة وأساليب وأدوات إحصائية متعددة كم
التي سعى كل باحث لتحقيقها، إلا أن معظمها استخدم  الأهدافللتحليل وتفسير البيانات وذلك باختلاف 

لك المنهج الوصفي التحليلي، كما أن أغلبها اعتمد على أسلوب الاستقصاء في جمع البيانات وذ
للدراسة، وهو نفس المنهج البحثي الذي استخدمه الباحث في هذه الدراسة، كما  ةباستخدام الاستبيان كأدا

اختلفت الدراسات التي تناولت موضوع اللامركزية والمركزية وعلاقتها بصنع واتخاذ القرارات فيما بينها 
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نية، وبعضها على منظمات من حيث مجتمع الدراسة، فبعضها قد أجري على منشآت ذات طبيعة قانو 
 ، كما تم تناول المنظمات في القطاع العام والخاص.أمنيةخدماتية، ومنها منشآت مدنية وأخرى 

 أهم ما يميز الدراسة الحالية:

تعتبر أولى الدراسات في البيئة المحلية على حد علم الباحث التي تناولت علاقة اللامركزية بفعالية  - 
في المؤسسة الاقتصادية العمومية حيث لا توجد أي دراسة سابقة في نفس المجال ربطت بين  القرارصنع 

اللامركزية كمتغير مستقل وفعالية صنع القرار كمتغير تابع، حيث أن أغلبية الدراسات التي عالجت الموضوع 
 (.ربطت كلها بين المفهومين على شاكلة )اللامركزية والمركزية في اتخاذ القرار

( تكون قد مرت عشر 2514-2513تختلف في المجال الزمني عن الدراسات السابقة، كون فترة ) -
، وبالأخص في بالشكل الجديد لمؤسسات العمومية الجزائريةالفعلي لاستقلالية ا سنوات على التطبيق

 ( SPAإلى شركة ذات أسهم  سونلغازتحول شركة  2552) سونلغاز شركة

أيضا في أنها درست الموضوع بمؤسسة اقتصادية عمومية تتوجه تدريجيا إلى  ةتميزت الدراسة الحالي -
تطبيق اللامركزية وتحاول أن تستعد للدخول في مرحلة المنافس مستقبلا، وهو ما يجل عملية صنع 
واتخاذ القرارات داخل المؤسسة عملية ذات أهمية قصوى لما يترتب عن ذلك من نتائج أكيدة ومؤثرة 

 ؤسسة.على مسار الم
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 تمهيد:
باعتبار اللامركزية مبدأ من مبادئ التنظيم فقد حظيت باهتمام من طرف الكثير من الباحثين و  

الفصل أن  الدارسين باختلاف تخصصاتهم، و كونها تمثل مفهوم مركزي في دراستنا، فإننا نحاول في هذا
نقدم تحليلا نظريا لمفهوم اللامركزية و علاقتها بعملية صنع القرار من خلال  استعراض التراث النظري 

 و أهم الاتجاهات التي تناولت المفهومين.  
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 تنظيم المؤسسة الاقتصادية -أولا

 ماهية التنظيم : -1

 تعريف التنظيم : 1-1

رك بداخله أي مجموعة بشرية نحو هدف محدد فهو يعبر عن نمط التعاون الذي تتح الإطارالتنظيم هو 
التجميع المنظم للأجزاء المرتبطة والمماثلة من اجل  أيضاالبشري القائم من اجل تحقيق هدف مشترك ويعني 

 والواجبات والسلطات لتحقيق الهدف المنشود . الأعمالتكوين كيان موحد بمارس 

 وتحقيق خططها وأهدافها وأدائها للعمل بقدرة عالية. نجاح المؤسسةأهمية بالغة في وللتنظيم 

النشاط اللازمة لتحقيق هدف معين أو خطة مرسومة، وهذا  أوجهإن الغرض من التنظيم هو تحديد 
 اصر التالية:نيتطلب توفر الع

   وحدة هدف معين متفق عليه 
   حسوسة بينهم علاقة م الأفرادوجود مجموعة من 
   في تحقيق الهدف  فرادالأاشتراك 

 الأساليبوحيويته وفاعليته في تحقيق الأهداف بأفضل  بواقعيهبناء على ما تقدم يجب أن يتميز التنظيم 
 يكون بينهم تنسيق في جهودهم وعملهم . الأفرادواقل التكاليف من خلال مجموعة من 

  المختلفة بما يحقق الأهداف  الذي يحدد العلاقات بين الوظائف والواجبات الإطار سيد الهواريعرفه
التنظيمية أي انه الحقل الذي تعمل فيه الإدارة وباعتباره وظيفة من وظائف المدير  تحديد المهام 
التي يمكن من خلالها تحديد الأهداف ومن ثم ترتيبها في شكل وظائف محدده الواجبات والحقوق 

 (151:2551،إسماعيل) الذين يقومون بها ." الأشخاصاختيار وتحديد  أيضاومن ثم 
  شارمركما عرفهshermer " العملية التي تتضمن تحديد المهمات وتخصيص الموارد وتهيئة بأنه

 (125:2551)النعيمي،. "النشاطات المترابطة للأفراد والجماعات لتنفيذ الخطط
  برنارد و يعرفهBernerd " إطارل والقوى البشرية والعلاقات بينها خلا الأنشطةنسق يحدد على أنه 

 (141:2551)التهامي،.  "معين إداري
  الكيفية التي يتم بمقتضاها ترتيب الموظفين بتيسير تحقيق الأهداف المتفق "بأنه جون جورسوعرفه

 (15:2551)عبد المحسن،". عليها عن طريق توزيع الصلاحيات وتحديد المسئوليات 

 طبيعة التنظيم : 1-2
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يض السلطات ورسم الهيكل ة ثابتة أو جامدة تهتم فقط بتفو هو عملية مستمرة ومتحركة وليست عملي
، ووصف الوظائف. حيث يتركز الاهتمام في تصميم هيكل تنظيمي سهل من رسم السياسات وتنفيذ التنظيمي

نها  الإداريةالخطط والبرامج واتخاذ القرارات  المعقدة والمهمة بالسرعة المطلوبة والوقت المناسب خصوصا . وا 
يئة عمل سريعة الحركة و التقلبات والتغيير هذا بالإضافة إلى ضمان وجود عامل الكفاءة والفاعلية تعمل على ب

 (00:2551)بسيوني،. الإداريورضا العاملين والموظفين في الجهاز  الإدارية

 أهمية التنظيم : 1-3

  تنسيق وحسن كفاءة ممكنة عن طريق ال بأحسنيساعد التنظيم في تحقيق الأهداف الرئيسية للمجتمع
 الاستغلال للموارد المادية المتاحة .

  خلق الجو الملائم للعمل واستقرار العاملين وحثهم على زيادة جهودهم لبلوغ الهدف  إلييؤدي
 المشارك .

  ومجموعات العمل مما يؤدي إلى انسياب  الأفراديسهم التنظيم السليم في تسهيل عملية الاتصال بين
 ظيم وتحقيق التناسق بين مجموعات العمل في الإدارة .التن أرجاءالمعلومات بين 

  لبلوغ الأهداف المحددة . الأفراديساعد على خلق روح التعاون والتضامن بين 
  العمل بما ينفع من كفاءة الإدارة في تحقيق  أداءالمتطورة في  الأساليبيساعد على الاستفادة من

 الخدمات .
 الجماعات الرئيسية ا يحقق استمرار ونظام العمل داخل يؤدي إلى الاتصال بشكل واضح ومحدد بم

 (114:2555)الصيرفي،المختلفة .
  موضوعية تستند إلى  أسسوالجماعات وفق  الأفرادالعمل والمنظم والدقيق فيما بين  أولويةتأكيد

 القوانين والأنظمة والتعليمات النافذة ، منعا للاجتهادات الشخصية الارتجالية غير المدروسة .
  الأهداف المطلوب انجازها . وتخصيص موارد المنظمة وفق أولوية وأهميةتوزيع 
  من قبل  أداؤهامنح السلطات والصلاحيات بالشكل الذي يناسب الواجبات والمهمات المطلوب

 (110:2550)النعيمي،المختلفة . الإداريةفي المستويات  والإفرادالوحدات التنظيمية 

 خطوات التنظيم : 1-4

  المنظمة . أهدافطبيعة النشاطات التي ينبغي القيام بها ، بالاستناد على تحديد 
  ( وأفراد يكلفون بانجاز المهمات  أقسام،  إداراتتحقيق هذه النشاطات لمواقع معينة ) وحدات ،

 التي تتضمنها هذه النشاطات .
 وانجاز  تعيين مدير )مسئول( عن كل نشاط وتخويله سلطات المناسب للإشراف على مرؤوسين

 المطلوب .
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  العلاقات الرسمية فيما بينها . أسسوالأقسام وتحديد  الإداراتالربط والتنسيق بين 
  (125:2551)التهامي،صورة ممكنة . أفضلتوفير الوسائل والموارد المناسب للقيام بالعمل في 

 أنواع التنظيم : 1-5

ظائف والوظائف في وحدات يطلق على عملية تجميع الأعمال في و  التنظيم الرسمي: 1-5-1 
، نسبة إلى أن عملية التجميع تتم بواسطة قسام في إدارات بالتنظيم الرسميوالوحدات في أقسام والأ

 إدارة المشروع دون النظر إلى الأشخاص أو العلاقات القائمة بينهم .

 ما الذي يتحقق في إطار التنظيم الرسمي: 

  والمسئوليات في اتخاذ القرارات، والبث في المشكلات  وجود مستويات محددة للاختصاصات، والسلطة
 والإشراف والتوجيه .

   ،هذا التسلسل يحقق مبدأ التنسيق فمن خلال التدرج تصبح سلطة التنسيق العليا قادرة على العمل
 وتمتد فاعليتها إلى كل أجزاء البناء التنظيمي .

  مل داخل المؤسسة على أساس التخصصتقسيم الع. 
  كة اتصالات ممتدة من المركز إلى جميع أجزاء المؤسسة مارة بالمستويات الرئاسية بما وجود شب

 يحقق تدفق المعلومات إلى المستويات المختلفة وتكاملها .
  . تحقيق العلاقات داخل المؤسسة بوضوح ، بحيث يعلم كل موظف رئيسه ويعلم كل رئيس مرؤوسيه 
  ي يتسرب إلى الأجزاء الأخرىلذإمكان السيطرة على المشكلات أو الخلل ا. 
   تحديد العدد المناسب من العاملين الذين يستطيع رئيس واحد أن يشرف عليهم ويوجههم وينسق

 .كفاية في حدود قدرته وجهده ودقتهنشاطهم ب

ينظم العاملون أنفسهم في شكل تجمعات وبالتالي  يثح :التنظيم غير الرسمي 1-5-2
 مميزات التنظيم الغير الرسمي :  وازي  التنظيم الرسمي .إيجاد تنظيم آخر ي محاولتهم 

   التنظيمات غير الرسمية ما هي إلا تجمعات طبيعية للأفراد في موقع العمل وتظهر كرد فعل طبيعي
 للحاجة الاجتماعية للإنسان .

  ر أن التنظيمات غير الرسمية محدودة العضوية حيث أن عدد الأعضاء فيها يتم على أساس الاختيا
 بين الأعضاء ذوي مصلحة مشتركة واتجاهات وميولات متقاربة .

  . أن التنظيمات غير الرسمية ليس بها نظام أو هيكل محدد من قبل 
  ظيمات الرسمية أن التنظيمات غير الرسمية تحقق لأعضائها إشباع حاجاتهم التي لا تشبعها التن

 (14:2551المحسن، )عبد.
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 ماهية المؤسسة الاقتصادية : -2

 لقد اختلفت التعاريف الخاصة بالمؤسسة فنجد تعريف: تعريف المؤسسة الاقتصادية : 2-1

  (فرانسوا بيروFrançois pirou" )  المؤسسة منظمة تجمع أشخاصا ذوي كفاءات متنوعة، تستعمل
 (.15دس: عدون،والقدرات من أجل إنتاج سلعة...") الأموالرؤوس 

الأشخاص، ووسائلها، كرؤوس  -المؤسسة الأساسية  الملاحظ من هذا التعريف أنه حدد عناصر
 ، وهدفها الممثل في أنجاز السلعة.الأموال

   كيان وتنظيم مستقل لإنتاج مصلحة ) منفعة أو ثروة( أو تقديم خدمة لغرض  بأنهاوتعرف المؤسسة
ما منظمة ما، كمشروع مثلا  شيءالتسويق، وكلمة مؤسسة حاليا لاه معنى مزدوج فهو إما : محاولة فعل  وا 

، حيث يقوم من خلالها أرباب العمل المستخدمين بعرض مكلفة بقضاء مصلحة أو منفعة ذات خاصية تسويقية
بالعمل، معتمدين في ذلك على  الاستعانةذلك من خلال  محققينمنتجاتهم أو خدماتهم للزبائن، أو العملاء 

 .(Andrè & Ansert,1999:188وسائل مادية بغرض تحقيق أهدافها.)

ماتية وحدد وظائفها ث طبيعتها، اقتصادية، ربحية أو خدوقد حدد هذا التعريف للمؤسسة من حي
 وعناصرها من عمال وزبائن، وعملاء كما حدد وسائلها المستعملة في تحقيق الأهداف.

   ووظائف الأفراد العاملين بها، بحيث تتفاعل  الأعمالالمكان الذي تنظم فيه  بأنهاكما تعرف المؤسسة
للحصول على نتائج ضرورية، وتعتبر  الأوليةفيها مختلف النشاطات للتأثير على الطبيعة وعلى الموارد 

المؤسسة نسقا اجتماعيا مفتوحا يضم مجموعة فاعلين يعملون في إطار تسلسلي تنظيمي من أجل تحقيق 
 (.10:2551مسلم،.)أهداف مشتركة

ة تفاعلات تحدث بين الأفراد العاملين من جهة، يشير التعريف السابق إلى أن المؤسسة تشمل مجموع
من جهة ثانية بحيث يؤدي هذا التفاعل إلى تحقيق النتائج المراد الحصول عليها،  والأعمالوبين المهام 

بالإضافة إلى أن هذا التعريف وضع من منطلق اجتماعي، وليس من منطق اقتصادي على غرار التعاريف 
 السابقة الذكر.

ريفنا للمؤسسة أنه ليس هناك تعريف موحد ومتفق عليه، وبغية تبسيط وتوضيح اية تعنستنتج في نها
 مفهوم المؤسسة سوف نعتمد على ثلاثة محاور للمقاربة وهي :

 المؤسسة كنظام. -المؤسسة منظمة اجتماعية،  -المؤسسة بصفتها عون اقتصادي،  -
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 :سسة على أنها ":المؤسسة ريف المؤ يمكن تع هذه المقاربة حسب  المؤسسة بصفتها عون اقتصادي
الطبيعة(بغية إنتاج سلع أو خدمات موجهة للسوق ومنه -العمل-تنسق بين عوامل الإنتاج)رأس المال

الوصول إلى تلبية الاحتياجات )الطلب(".المحور الرئيسي لهذه النظرة يتمثل في الحصول على إنتاج 
من حيث تنظيم  يرية،الإدارة وقدراتها التسي  في سلطةمع تواجد مركز للقرار في المؤسسة ،متمثلا

 المؤسسة والمتغيرات البيئية الخارجية. بحسب إمكانيات الإنتاجعملية 
 :حسب هذا الاقتراب يمكن تعريف المؤسسة على أنها :"مجموعة من  المؤسسة منظمة اجتماعية

اج السلع أو الخدمات الأفراد يشركون وينسقون جماعيا في منظمة مهيكلة )داخل تنظيم مهيكل(لإنت
ى منظمة مهيكلة،فالمؤسسة لم تعد ينظر إليها من زاوية ميكانيكية لعملية ".محور التعريف يركز عل

اتخاذ  الإنتاج ولكن كمنظمة اجتماعية،وعليه يتم دراستها من خلال تنظيم السلطات ،توزيع المهام،
 مواقف تصرفات الأفراد... القرار،

 ة كنظام:المؤسس (L'entreprise-système ) حيث تسمح لنا هذه النظرة بإثراء الفهم الحقيقي
لسير المؤسسة، يركز هذا النظام على تواجد عدة عناصر مترابطة فيما بينها عن طريق عدة ارتباطات 

الكل منظم ومتساندا بغية تحقيق هدف موحد، وعليه فإن المؤسسة ما هي إلا  )علاقات( مع بقاء
نظمة المترابطة فيما بينها بالعديد من العلاقات التبادلية )نظام الموارد مجموعة من مجموعة من الأ

البشرية، نظام الإنتاج، نظام التسويق، النظام المالي، نظام المعلومات...(. فضلا عن ضرورة الإلمام 
بجزء مهم من النظام الكلي للمؤسسة وهو البيئة الخارجية للمؤسسة التي تعتبر عنصرا مهما من 

 النظام. عناصر

 تتميز المؤسسات الاقتصادية بمجموعة من الخصائص من بينها:خصائص المؤسسة الاقتصادية: 2-2

 :المؤسسة مركز للتحويل (Centre de transformation:)  إن المؤسسة هي ذلك المكان
جات تامة الصنع )سلع وخدمات(، وتتمثل الموارد تالذي يتم فيه تحويل الموارد )المدخلات( من

 ولية في رؤوس الأموال، المعلومات، الأفراد.الأ
 ( :المؤسسة مركز للتوزيعCentre de réparation ) تعتبر المؤسسة المكان الذي يتم فيه

تقسيم وتوزيع الأموال المتأتية من بيع السلع والخدمات، وذلك تحت أشكال مختلفة ليستفيد منها 
 مثل: الإنتاجيةمختلف الأعوان الاقتصادية التي ساهمت في العملية 

 .الأجور التي توزع العمال الأجراء 
 .الأرباح ومداخيل أخرى التي توزع على الملاك الذين خاطروا برؤوس أموالهم سابقا 
 .مستحقات الإيجار الخاص بالمقررات والمعدات الخاصة بالمؤسسة 
 .الفوائد التي تدفعها المؤسسة للبنوك تعويضا للأموال المقترضة 
 موردين.دفع مستحقات ال 
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 .تسديد الضرائب والاشتراكات في الضمان الاجتماعي 
 ( :المؤسسة مركز للحياة الاجتماعيةCentre de vie social) تعتبر المؤسسة مكان يتم فيه

العمل جماعيا )رجال ونساء( من أجل الوصول إلى تحقيق أهداف المؤسسة وذلك بالتعاون 
سة، حيث يقضي أغلبية العمال ثلث أو أكثر من وقيم المؤس القواعدوالتنسيق في إطار احترام 

حياتهم في المؤسسة مما يؤدي إلى ترسيخ العديد من المظاهر بين العمال: صراعات، محبة، 
خيبة أمل، رضا...وعليه فإن التسيير في المؤسسة وذلك من أجل تحقيق أهداف المؤسسة بأكبر 

 فعالية.
 ( :المؤسسة مركز القرارات الاقتصاديةCentre de decisions ) تلعب المؤسسة دورا مهما

في الاقتصاد باعتبارها مركزا للقرارات الاقتصادية التي تخص: نوع المنتجات، كمية المنتجات، 
ت في استعمال الوسائل تتمثل هذه القرارات في الاختيارا الأسعار، التوزيع، التصدير، الاتصال...،

رة، ذلك أن المؤسسة عند قيامها بمختلف نشاطاتها المحددة للوصول بأكثر فعالية للأهداف المسط
على اتخاذ قرارات متعددة على مختلف المستويات وفي فترات مختلفة )قصيرة،  ةنفسها مجبر تجد 

 ، تكتيكية،عملية(.إستراتيجيةمتوسطة،طويلة( وحسب درجة أهميتها )

ائج مختلفة، وعليه لا بد من إن اتخاذ القرارات من مسؤوليات الإدارة في المؤسسة ويترتب عليها نت
مراعاة العوامل التي قد تؤثر على عملية اتخاذ القرار) المؤهلات، الأهداف، الموارد، البيئة(، حتى تتمكن 
المؤسسة من اتخاذ القرار السليم الذي يسمح لها بتقليل حالات عدم التأكد ويزيد من فرص النجاح، وذلك في 

 تهلكين والأجراء.ظل ضغط المنافسة والمساهمين والمس

 ( :المؤسسة شبكة للمعلوماتRéseaud'informations ) إن اتخاذ القرارات الرشيدة يتطلب
، وبالتالي يتحتم على المؤسسة إعداد معلومات من مصادر مختلفة ) داخلية وخارجية عن المؤسسة(

لمقررين )نظام أنظمة قادرة على إنتاج المعلومات أو ما يسمى بنظام المعلومات وتحويلها إلى ا
اتصالات( من أجل المهام المنوطة بهم على أكمل وجه، وتعتبر الشركة المعلوماتية والاتصالية بمثابة 

 العنصر الحيوي للمؤسسة.
  :إن المؤسسة معرضة للخطر باستمرار، حيث يمكن أن تخسر جزء أو كل المؤسسة مركز للمخاطرة

ترتبط هذه المخاطر بصعوبات تسيير وضغط المنافسين تسبيقاتها المالية والمادية في حالة الفشل، و 
مؤسسات من أجل  ومتطلبات الزبائن، ولهذا نجد بأن رأسمال المؤسسة يشارك فيه عدة أشخاص أو

جمع مبالغ مالية معتبرة من جهة ومن جهة أخرى تقليل المخاطر والخسائر في حالة 
 (.45:2554لخلف،).الفشل
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  الأهداف الرئيسية للمؤسسة: 2-3
يمكن تعريف ( Scott)سكوتمن النتائج والغايات التي ترغب المؤسسة بلوغها، وحسب  الأهدافتعتبر 

ظروف وحالات يسعى العاملون لتحقيقها من خلال أداء  -على أنها: "تصورات لنهاية مرغوبة  الأهداف
لتي تضعها المؤسسة "  تمثل المخرجات المحددة ا أنهاعلى  (Perrowبيرو)واجباتهم". كما عرفها الكاتب 

من  العديد ، حيث تعتبر الأهداف بمثابة بيانات عامة لما يجب أن تفعله المؤسسة. هناكوتسعى إلى تحقيقها "
الأهداف تسعى المؤسسات الاقتصادية الوصول إليها من خلال القيام بنشاطاتها )سواء كانت عمومية أو 

سسة ونوعها وحجمها، ونلخص أهم هذه الأهداف في هذه الأهداف باختلاف نشاط المؤ  الاختلافخاصة( مع 
 العناصر التالية:

 تتمثل أهم الأهداف الاقتصادية للمؤسسة فيما يلي:الأهداف الاقتصادية:  2-3-1
: يعتبر الربح من أهم المعايير الدالة على صحة المؤسسة اقتصاديا نظرا إلى حاجة تحقيق الربح -أ

يسمح  الربحالاستمرارية في النشاط والنمو، حيث أن تحقيق  المؤسسة إلى الأموال من أجل تحقيق
بتوسيع نشاطات المؤسسة، تجديد التكنولوجيات المستعملة وتسديد الديون، وطبعا تختلف درجة 

 لمؤسسة العمومية والمؤسسة الخاصة.الاهتمام بالأرباح بين ا
ر حتما عبر بيع الإنتاج المادي إن تحقيق المؤسسة للنتائج المسطرة يم تحقيق متطلبات المجتمع: -ب

 )السلع( وتغطية تكاليفها، فهي بذلك تحقق طلبات المجتمع )المستهلكين(.
 تحقيق الأرباح. -
 ةإنتاجها بواسطالعقلاني لعوامل الإنتاج ورفع  الاستعماليتم ذلك من خلال عقلنة الإنتاج:  -ج

راقبة عملية تنفيذ هذه الخطط والبرامج، وهو التخطيط الجيد والدقيق للإنتاج والتوزيع، بالإضافة إلى م
ما يسمح بتحقيق رضا المستهلكين والأرباح وتخفيض التكاليف وعكس ذلك يؤدي إلى إفلاس 

 المؤسسة.
 تتمثل الأهداف الاجتماعية للمؤسسة فيما يلي:الأهداف الاجتماعية:  2-3-2
بتحسين مستوى معيشة العمال  ضمان مستوى مقبول من الأجور مقابل مجهوداتهم، وهو ما يسمح -

...(، )منتجات جديدة باستمرار، مما جعل رغباتهم تتزايد اتكنولوجيفي ظل التطور السريع للمجتمعات 
 وتوفي إمكانيات مالية ومادية أكثر فأكثر للعامل. الإنتاجوبالتالي ما على المؤسسات إلا تحسين 

مهنية واجتماعية بين الأشخاص رغم اختلافاتهم  الدعوة إلى تنظيم وتماسك العمال من خلال علاقات -
الاجتماعي والسياسي لأن ذلك هو السبيل الوحيد لضمان الحركية  الانتماءفي المستوى العلمي، 

 المستمرة للمؤسسة وتحقيق أهدافها أو بعبارة أخرى ترسيخ ثقافة المؤسسة لدى عمالها.
حي، التأمين ضد حوادث العمل، التقاعد...(، فضلا توفير التأمينات والمرافق للعمال ) التأمين الص -

 عن المرافق العامة مثل التعاونيات الاستهلاكية والمطاعم...
 تتعلق هذه الأهداف بالجانب التكويني والترفيهي، ومن بينها: الأهداف الثقافية والرياضية: 2-3-3
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وأبناء العمال ) المسرح، المكتبات،  توفير الوسائل الترفيهية والثقافية التي تعمل على إفادة العمال -
الرحلات...( لأن ذلك له أثر بالغ على مستوى العامل الفكري والرضا والشعور باهتمام المؤسسة به 

 والعمل على تحسين مستواه وكفاءته من أجل مسايرة تطورات العصر.
ج السريع أصبح العديد رسكلة القدامى، حيث أنه ومع تطور وسائل الإنتا تدريب العمال المبتدئين و -

من العمال لا يتحكمون في هذه التكنولوجيات بصفة جيدة، وبالتالي فلا ب من تدريبهم ) سواء القدامى 
أو الجدد( تدريبا كفيلا يمكنهم من التحكم الجيد في استعمال الوسائل الجديدة، وهو ما يسمح بالرفع من 

 مردودية المؤسسة.
طريقة في العمل تسمح بمزاولة  إتباعل المؤسسات الحديثة على تخصيص أوقات للرياضة حيث تعم -

)اليابان بعد الغناء(، فضلا عن إقامة مهرجانات للرياضة العمالية مما النشاط الرياضي في زمن محدد 
 يجعل العامل يحتفظ بصحة جيدة ويتخلص من الخمول ويعطيه الحيوية في العمل.

يام المؤسسة بالبحث والتطوير وذلك بتوفير إدارة خاصة من خلال ق: ةالأهداف التكنولوجي 2-3-4
 (.23،1110 ،)دادي عدون بعملية تطوير الوسائل والطرق الإنتاجية علميا وترصد لها مبالغ مالية

 الأجزاء الأساسية المكونة للمؤسسة : 2-4
تؤذي  نعرف أولا كيف أنهياكل تنظيمية مميزة لا بد  فيلكي نفهم كيف تنظم المؤسسات نفسها 

ولكي نعرف ذلك لا بد أن نعرف الأجزاء المكونة للمنظمات والوظائف التي يؤديها كل جزء، وحسب  ،وظيفتها
 .(betahar,2014:62) فإن المؤسسة تتكون من خمسة أجزاء أساسية  برغهنري مينتز 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 (: الأجزاء الأساسية الخمسة في المؤسسة51لشكل رقم )ا

مسؤولية كاملة عن المؤسسة وتتمثل في المسيرون  المسئولةهي الإدارة العليا : ةالإستراتيجيالقمة  -
عن تأمين  مسئولونوالتوجهات السياسية الكبرى للمؤسسة، وهم  الإستراتيجيةفي قمة الهرم، والذين يقومن بشرح 

 الإستراتيجيةالقمة 

 مركز العمليات )التشغيل(

التدرج 
(الوسط  

الجهاز 

 المساعد

البناءال

 تقني
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ويترتب على ذلك ثلاث  قيام المؤسسة بتقديم رسالتها بطريقة فعالة، وضمان قيام المؤسسة بتلبية حاجات الأفراد
 مجموعات من الواجبات وهي:

o  دارة ظروف البيئة وتطوير استراتيجيات المؤسسة، ويعتبر الإشراف الإشراف المباشر وا 
 المباشر وسيلة للتنسيق.

o  تلعب دورا كبيرا في تقليص حالات عدم التأكد  الإستراتيجيةإدارة ظروف البيئة، فالقمة
 اخلية والخارجية ذات العلاقة بالبيئة.الد الاستراتيجياتخلال تحديد 

o  كقوة وسيطة بين المؤسسة وبيئتها فالعمل في القمة من  الإستراتيجيةيمكن تصور القمة
 شانه أن يبعد الفرد عن الروتينية لأنه المطلوب دائما إبداع متواصل.

التشغيل عن بمركز  الإستراتيجيةترتبط القمة  )التدرج الهرمي للسلطة(:: الخط الوسط للسلطة-
ى هي عبارة عن مجموعة من دارة الوسطهو خط التدرج الهرمي للسلطة، فالإطريق الخط الوسط و 

، فهم لهم سلطة مباشرة على العمال، ويقوم مدير الإستراتيجيةالمدراء يحتلون مواقع إدارية دون القمة 
 الخط الوسط بجميع الأدوار القيادية الخاصة برئيسه المباشر.

هم الذين يخدمون المؤسسة من خلال ما يقدمونه من آراء ومقترحات لتقني )الهيكل الفني(: البناء ا -
تؤثر في عمل الآخرين، إذ يقومون بالاستشارات وتصميم اعمل والتخطيط له، وتدريب الأشخاص 

جراء الدراسات داخل المؤسسة.  لإنجاز الأعمال وا 
صصة التي تساند عمل المؤسسة خرج نطاق سير هناك العديد من الوحدات المتخ الجهاز المساند: -

العمل، وهي مكونات لا تدخل بصورة مباشرة في العملية الإنتاجية ولكنها تساند العملية الإنتاجية 
 كالنقل وطرق التمويل مثلا.

 الذين يقومون بوظائف أساسية أربعة: الأفراديشتمل على مركز العمليات )التشغيل (: -
  الإنتاج.تأمين مدخلات لأغراض 
 .تحويل المدخلات إلى مخرجات 
 .توزيع المخرجات من خلال التسويق 
 .صيانة العمليات الإنتاجية 

كون في العملية الإنتاجية ويعتبر مركز العمليات بمثابة القلب بالنسبة شار يالذين  الأفراد أي جميع
 للمؤسسة.

 العمليات التنظيمية: -3
 الهيكل التنظيمي:  1- 3
لتنظيمية والإدارية على عدم وجود اتفاق عام على تعريف واحد وشامل للهيكل أشارت الأدبيات ا 

 التنظيمي، حيث تفاوتت وجهات النظر والمفاهيم التي تم تقديمها من حيث الشمولية والعمق.
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وبالاطلاع على مختلف التعاريف نلاحظ بأن هناك وجهات نظر مختلفة بشأن الهيكل التنظيمي، 
ليه على أنه تصميم جامد، يعكس الشكل الرسمي للعلاقات والمستويات وخطوط الاتصال، فالتقليديون ينظرون إ

والحدود الفاصلة بين الوحدات والأقسام، أما السلوكيين فقد انتقدوا هذا المفهوم واعتبروه بناء يتكون من تنظيم 
أنظمة فرعية متكاملة، رسمي وتنظيمي عير رسمي، ثم طور مفهومه وفق نظرية النظم فأعتبر نظام يتكون من 

تتفاعل فيما بينها ومع بيئتها الخارجية، وبناء يتصف بالحركة وعدم الاستقرار والنمو المستمر الذي يتطلب 
 إعادة النظر فيه.

وعلى العموم يمكن تعريف الهيكل التنظيمي على أنه" الإطار الذي يحدد عدد المستويات الإدارية 
لطة لاتخاذ القرارات وتوجيه سلوكيات مرؤوسيهم، إضافة إلى توزيع المهام ومقدار ما يمتلكه من مستويات الس

 الأفرادوالأدوار على الموظفين بناء على تخصصاتهم وخبراتهم العلمية، وتوضيح العلاقات بين مختلف 
 والإدارات، ونوع هذه العلاقات بما يساهم في تحقيق أهداف المؤسسة.

هيكل التنظيمي من خلال مساعدة المنظمة على تحقيق أهدافها، إلى أهمية ال (Druckerاكر)ر دويشير 
 (Drucker ;2001 ;78)وذلك من خلال: 

 المساعدة في تنفيذ الخطط بنجاح. -
 تسهيل تحديد أدوار الأفراد في المؤسسة. -
 المساعدة في صنع واتخاذ القرارات. -

مستويات إدارية متفاوتة المؤسسات مهما كانت، فإن تنظيمها الهيكلي موضح في  أنوبالتالي نجد 
تؤخذ عليها بعض الجوانب السلبية ومن خلال ما سبق يتضح أن  الأهداف أوالسلطة، لكن هذه المميزات 

 (115:2554،)مصطفىالهيكل التنظيمي يتكون من مجموعة عناصر رئيسية  هي: 

 .يحتوي على تقسيمات تنظيمية ووحدات مختلفة 
 ة.التخصص في العمل، أي وجود مهام محدد 
 .نطاق الإشراف وخطوط السلطة والمسؤولية 
 .مواقع اتخاذ القرار من حيث المركزية واللامركزية 

 : الإشرافنطاق  3-2

عليه شخصيا بكفاءة وفعالية ، ولا  الإشرافالذين يستطيع المدير  الأشخاصعدد  الإشرافيقصد بنطاق 
رف واحد ، ولكن بصفة عامة يحدد نطاق يستطيع احد الجزم بعدد معين للمرؤوسين التابعين لمدير أو مش

العادية  الأعمالففي  الإداريين( بالنسبة للعاملين 8) إلي( 3( بالنسبة للعاملين الموظفين ، و)31( إلى )11)
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فان  إتقانهانواحي نشاطهم بطريقة محددة وما أن يصلوا إلى  لتأديةعادة  الأفراد)الموظفين التنفيذيين( يدرب 
 ذا الطبيعة روتينية إلى حد ما . الإشرافمن الرقابة أو عملهم يتطلب نوعا 

 التنسيق : 3-3

عند تجميع الهيكل التنظيمي في وحدات إدارية وأقسام معينة ، تأتي خطوة تالية ، تضمن تعاون 
الوحدات والأقسام مع بعضها وعدم تعارضها فيما بينها ، بحيث تسعى جميعها لتحقيق هدف واحد مشترك ، 

 طوة تتمثل في التنسيق ضمانا لتجميع الجهود وتوفير التكلفة وعدم ضياع الوقت .وتلك الخ

وبالتالي فان التنسيق هو ترتيب جميع جهود الأفراد داخل المنظمة بهدف الوصول إلى وحدة العمل 
جرائية للحيلولة دون حدوث أي تضارب أو  تحقيقا للأهداف المنظمة ، وهذا الترتيب يأخذ حدود شكلية وا 

 عارض بين الاختصاصات الإدارية وصولا لقدر من التوافق والانسجام داخل المنظمة .ت

والتنسيق قد يكون راسيا من أعلى إلى أسفل أو العكس في الهيكل التنظيمي أو قد يكون أفقيا بين 
رية داخل المستويات المتماثلة في الوحدات الإدارية وأيضا قد يأخذ شكلا داخليا بين الفروع والأقسام الإدا

المنظمة نفسها أو قد يأخذ شكلا خارجيا يتم بين المنظمة كوحدة مستقلة وغيرها من المنظمات الأخرى ذات 
 العلاقة .

 العلاقات التنظيمية : -4

 )وحدة القيادة ( : الأمروحدة 4-1

، فالشخص الذي  أكثريوضح هذا المبدأ ضرورة خضوع كل مرؤوس الرئيس واحد وليس الرئيسين أو 
رئيسين أو ذات الوقت بالنسبة لنفس الوظيفة ، لا يستطيع في الحقيقة أن يبذل كل جهده ،  إرضاءعلى  يجبر

ذ يصبح  تأثيرا وربما يقوم بالوظيفة بطريقة تجعل  أعظم أيهمامختلفا عليه ، ويحاول المماطلة ومعرفة  الأمروا 
وضى وتشيع المسئولية الازدواجية والتعارض كما ينبغي ، مما يغير الف أوامره إتباعغاضبا لعدم  الآخرالرئيس 

 .داخل التنظيم 

 السلطة والمسئولية : 4-2

، وحق التعرف أو عدم التصرف بالطريقة التي يراها  الآخرينإلى  الأوامر إصدارالسلطة هي حق 
 المنظمة . أهدافتؤدي التحقق  أنهاصاحب السلطة 

الوظيفة  ة تجعل صاحبها يمارس دور انطلاقا منوالسلطة في المنظمة أو ما يسمى بالسلطة التنظيمي
نما هي مقيدة بهالتي يشغلها في المنظمة دف يرجى تحقيقه من وراء ، وبالتالي فتلك السلطة ليست مطلقة وا 
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، فهي سلطة مشروطة بالموقع التنظيمي التي حددتها الوظيفة، وتعطي السلطة لصاحبها حق ممارستها
، علاوة إلغائهأو تعديله أو  إقراره، وأيضا حق تقييم العمل بعد تنفيذه ومن ثم فيذبقصد التوجيه قبل التن الإشراف

 احد المرؤوسين . إليعلى حق القيام بنفس العمل الذي اسند من قبل 

 هدتعي طبقا لإرادة الرئيس ، فهي اتفاقعن المسئولية، فهي التزام المرؤوس بأداء بعض الواجبات،  أما
، فهو اضاه نظير قيماه بأداء ذلك العملأو عمل معين في مقابل مكافأة أو اجر يتقفيه الموظف بأداء واجب 
 مدين بأداء ما التزم به .

، أن يفوض المسؤولية التي يتحملها ، في حين لا يستطيع الرئيس في أي منظمةفالسلطة يمكن تفويضها
ولية رهينة بالسلطة كون المسئ، وهكذا تعلى ممارسة السلطة صاحبها مسئولافالمسئولية لا تفوض، يترتب 

 المسئولية .نظيم جديد ، نجد تناسبا للسلطة و ، وفي كل توقرينة لها

 تفويض السلطة : 4-3

صدار الأوامر ، أو الحق في اتخاذ القسلطة الحق في توجيه جهود الآخرينيقصد بال رارات وا 
 ، والسلطة تحدد العلاقة بين وظيفة أعلى وأخري ادني .والتوجيهات

، والمصدر الرسمي يستمد من الوظيفة حداهما رسمي وثانيها غير رسميإطة من مصدرين، تمد السلوتس
التي تمكنه من تنفيذ مهام معينة خاصة بها والمصدر غير الرسمي يستمد من قوة إعجاب المرؤوسين بحكمته 

 أو تأثير القائد الإداري .

، لان ذلك يمثل نوع من التنازل عن لطاتهقائد إداري أن يفوض جميع س وفي الحقيقة لا يمكن لأي 
المركز الذي يشغله ذلك القائد ، وكذلك يكون بقدور القائم بالتفويض أن يسترد السلطة عندما تقتضي المصلحة 

القائد الإداري( المسئولية بمعنى إعفاء المفوض ) ذلك وأيضا، فان تفويض السلطة للغير لا يعني ذلك تفويض
 ، أو هروبه من المسئولية أو تجنب آثارها . من التزاماته الأصلية

 اللامركزية:-5
لابد لنا قبل التطرق إلى موضوع اللامركزية التنظيمية في المؤسسات من التطرق إلى المركزية للعلاقة 

 الوثيقة بينهما.
 المركزية:   5-1

وجهة نظر قانونية تباينت الأدبيات التنظيمية في الاتفاق على تعريف شامل للامركزية في التنظيم فمن 
دارية  (151:2555)غنيم، "" على أنها تقوم على تجميع السلطة في يد هيئة رئاسية واحدة غنيم ، عرفها  وا 
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( فيرى " أن المركزية هي تمركز السلطة لمعظم القرارات في أعلى Schermerhornيرميرهورن )شأما 
 (Schermerhorn ;1996 :231)مستوى لاتخاذ القرارات في جميع مستويات المنظمة

أن المركزية تعني تجميع المهام والوظائف والقرارات في يد سلطة رئيسية  (14:2551) النهري،  وذكر 
واحدة، حيث تنفرد السلطة المركزية بسلطة البث في جميع الاختصاصات الداخلية للوظيفة الإدارية"، أما 

القرار سواء كان في قمة الهرم أو قمة المستوى  فيرى أن المركزية تعني تركيز السلطة في يد صاحب العتيبي
 (111:2551)العتيبي،.الإداري آو التنفيذي

ومن هذه التعاريف نستخلص بأن المركزية في المؤسسة تعني بشكل عام كيفية ممارسة السلطة والحق 
 القرار. اتخاذفي 

 (12:2555،) الطعامنة وعبد الوهابوترتكز المركزية على ركنين أساسيين 
تركيز صلاحية صنع  واتخاذ القرار النهائي بأيدي الموظفين في أعلى هرم التنظيم وأن الموظفين  -أ

 في المستويات الدنيا لا يمتلكون حق التصرف دون الرجوع إلى المركز صاحب القرار.
 التبعية التنظيمية: أي تبعية الموظفين وتدرجهم إداريًا، بمعنى أن يكون الموظف في المستويات -ب

الدنيا عليه واجب الخضوع والطاعة، ومرتبطًا بالرئيس الإداري بالمستوى الأعلى من الهرم، ويكون للرئيس في 
 المستوى الإداري الأعلى في الهرم .

وتتجلى صور التنظيم المركزي في التركيز المطلق، أو عدمه وذلك حسب الظروف السياسية         
 فيها المؤسسة.والاقتصادية والاجتماعية التي توجد 

 اللامركزية: تعريف 5-2
  أشارت الأدبيات الإدارية والتنظيمية إلى عدم وجود اتفاق عام على تعريف واحد وشامل فيما يخص

مبدأ اللامركزية في التنظيم، وهذا راجع إلى اختلاف وجهات النظر للمفكرين في مجال التنظيم والإدارة والقانون 
 الثلاثة المستويات على والصلاحيات للمسؤوليات توزيع بأنهادارة:" أو السياسيين، حيث عرفها مفكرو الإ

 (.45: 1105الكبيسي،) "المنظمة في الجغرافية و العمودية الأفقية و
  و أكروالكما يعرفها ( استرومAgrawal & Ostrom بأنها أي فعل من جانب من يوجد في" )

المتعلق بالموارد وعن صلاحيات إلى الجهات  مستوى الأعلى من التنظيم التنازل عن حقوق صنع القرار
ويمكن اللامركزية أن تتخذ: أشكالا مختلفة كتفويض سلطات وانتقال  ،الفاعلة في المستويات الدنيا...

الصلاحيات من حيث صنع القرار ونقلها إلى المستويات الدنيا، كما يمكن أن تساعد اللامركزية على تمكين 
وزيادة المشاركة في صنع القرار على مستواهم، وزيادة الكفاءة والفعالية"  الأفراد من تطوير المهارات،

(Agrawal & ostrom, 2004: 488 ) 
  على أنها أسلوب من أساليب تنظيم العمل، حيث تمنح الوحدات المختلفة قدرا كبيرا من  جلاويويعرفها

: 1110)جلاوي،يات الأدنى من التنظيم الإدارة الذاتية، وهذا يعني منح الصلاحيات والمسؤوليات إلى المستو 
315). 
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  اللامركزية بأنها" تعني توزيع المستويات على عدة جهات تتحمل فيها كل جهة محددة  ناصروعرف
عطائه أكثر مرونة وحيوية وخصوصا المشاريع المتعددة التي  المسؤولية المباشرة وأسلوبها هذا، لتنظيم العمل وا 

جغرافيا، لكي كون أعمالها بطيئة في حالة استخدام المركزية كأسلوب للعمل،  تعود المؤسسة معنية والموزعة
على اعتبار اتخاذ القرار مثلا يتطلب اللامركزية والاستقلالية الذاتية في المجال المالي والتصرفات القانونية 

 .(54: 2555ناصر،  (لذلك المشروع"
 ن السلطة على أفراد أو جهات متعددة عبر واللامركزية تعني مدى رغبة المدير في توزيع أجزاء م

المستويات التنظيمية المختلفة بصورة تسمح بهذه الجهات المشاركة في اتخاذ القرارات تصريف الأمور الإدارية 
 (145: 2554")عباس، في المنظمة

السلطة، نستنتج من خلال التعاريف السابقة أن اللامركزية بأبعادها التنظيمية ترتبط بشكل كبير بتفويض 
ومشاركة الأفراد في صنع واتخاذ القرارات في العمل وذلك في إطار منظم يحفظ للتنظيم التناسق والقدرة على 

 تحقيق الأهداف.

إن الرأي الغالب هو أن التشتت الجغرافي يمكن أن يكون أحد الأسباب التي تؤدي إلى اللامركزية، وعليه 
 (.111ه:1414ب،)أيو .فويض سلطة صنع القراراتفإن لفظ اللامركزية يعني مدى التوسع في ت

  ن تكون المشروعات الاقتصادية  المتوسطة والكبيرة من مستويات إدارية عديدة تبدأ من رئيس أ
المشروع ثم نوابه ثم المديرين والمشرفين ورؤساء العمال، مع فارق في التسميات من المؤسسة إلى أخرى، إلا 

مت هذا النظام الإداري، حيث نعني باللامركزية تقسم العمل الإداري وأعباء أن المجتمعات المتقدمة قد استخد
 على مستويات مختلفة. للمسئولينالتسيير وتعيين وظائف 

   ومن هنا نرى أن اللامركزية تهتم بالإجابة على تساؤل منطقي مفاده: ما هو مقدار العمل الإداري
الاحتفاظ به لنفسه والمقدار الذي يمكن تحويله إلى  للمسئولتخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة الذي يمكن 

 مرؤوسيه؟.
بتحويله إلى مرؤوسيه على مستويات الإدارية  المسئولأي أن كلما كان مقدار العمل الإداري الذي يقوم 

المختلفة كلما تمنعت المؤسسة بلامركزية أكبر، حيث تعتبر عملية توزيع العمل الإداري هذه من أهم مظاهر 
 التنظيمية. العملية

ونفس القول فإن المركزية هي الاحتفاظ بجزء كبير من العمل الإداري في أيدي المسؤولين في أعلى 
 المستويات الإدارية.

   وتختلف درجة اللامركزية في مؤسسة واحدة من قسم إلى قسم ومن وحدة تنظيمية إلى أخرى وذلك
 تبعا لدرجة تفويض السلطات في كل قسم أو وحدة.
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القول بأنه لابد من وجود شيء من المركزية واللامركزية في جميع المؤسسات الاقتصادية، ويمكن 
فالمركزية واللامركزية بالنسبة للمؤسسة مهام أمان لاستقرار وتناسق وتناغم جميع المستويات والوحدات 

 التنظيمية مع الأهداف العامة والاستراتيجيات الكبرى للمؤسسة.

 درجة اللامركزية:العوامل المحددة ل 5-3

إن التسليم بضرورة التوازن بين المركزية واللامركزية في تسيير المؤسسة يؤدي إلى ضرورة التأكيد  
 على أهمية إدراك وقدرة الإدارة العليا على فحص ودراسة العوامل المؤثرة على درجة اللامركزية منها:

لعاملين( تعني زيادة تعقد عملياتها، إن زيادة حجم المؤسسة )مقاسا بعدد احجم المؤسسة:  5-3-1
حيث أنه كلما كبر حجم المنظمة كان ذلك سببا بدفع إلى تفويض السلطة ومنح مزيد من الحرية إلى 
المستويات الأدنى، لأنه من الصعب جدا أن يكون لدى المديرين في الإدارة العليا في المنظمات 

( فهذا Bartol& Martin 1998 :269ئيسية)الكبرى الوقت والمعرفة لاتخاذ جميع القرارات الر 
الوضع يؤدي إلى تعقد عملية اتخاذ القرارات والتي عندها قد تحتاج إلى وقت طويل لتحليل المعلومات 
ودراسة لمشاكل المختلفة، كل ذلك ينتج عنه زيادة الأعباء على المديرين في المستويات العليا، مما قد 

تهم المطلوبة، فيصبح عندئذ التفويض ضرورة ملحة، وبناء على يصرفهم عن أداءهم الفعلي واهتماما
هذا فغن زيادة حجم المنظمة تزيد من احتمالات اللامركزية:" كما أن اتباع اللامركزية في هذه الحالة 

ئة التي يتعامل تمكن كل فرع أو وحدة تنظيمية من التكيف مع ظروف البي
 (.2551:111،المغربي)معها."

إن المستوى الإداري الذي يعهد إليه اتخاذ القرار يحدد تبعا لأهمية ذلك القرار،  أهمية القرارات: 5-3-2
وتكلفته بالنسبة للمشروع، فإن كان القرار يتعلق بطرق العمل من أجل زيادة الكفاية الإنتاجية فإنه 

لإنتاج يترك للمستويات الإدارية الوسطى المشرفة على الإنتاج، وأما إذا كان القرار يتعلق بسياسة ا
للمسؤولين في الإدارة  والتي سيكون له تأثير كبير في زيادة نفقات المشروع أو أرباحه، فإنه يترك

 (.2007111:المغربي، )العليا
كلما احتاجت المنظمة إلى سرعة في اتخاذ القرار، فعليها إذن أن  السرعة في اتخاذ القرار: 5-3-3

ذ قرار مزيدا من السلطة، حتى يتمكن من تمنح كل مسؤول يواجه مواقف ومشاكل تحتاج إلى اتخا
 (.02: 2551)ماهر، الحركة السريعة واتخاذ القرار 

أي أنه هل عندما نعطي سلطة اتخاذ القرار إلى أسفل تكون التكلفة  تكلفة القرار وخطورته: 5-3-4
 معقولة، أي أنه كلما زادت تكلفة القرار كلما قلت اللامركزية.

ورة القرار وأهمية بالنسبة للمنشأة ككل كلما زاد احتمال اتخاذه بواسطة كقاعدة عامة كلما زادت خط
 (.111 :2555 ،)العتيبيالإدارة العليا
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في بعض الأحيان يجد المسؤولون في المشروع أنه لابد من اتخاذ قرارات  تماثل السياسات: 5-3-5
ات التنظيمية ، أي يجب أن نتأكد أن جميع الوحد(2551:111:المغربي )تعمل على توحيد العمل 

 تقدم سياسة واحدة ومتماثلة.
وتطرح هنا كفاءة التزام المرؤوسين، فلما ارتفعت كفاءة المرؤوسين في  شخصية العاملين: 5-3-1

بأداء العمل وتمتعهم بمستوى عال من المهارة والقدرة، كان سببا  والتزامهمالمستويات الإدارية الأدنى 
 مساعدا على تطبيق اللامركزية.

من العوامل المساعدة على تطبيق اللامركزية هو تأثيرها على تحفيز العاملين  ملين:تحفيز العا 5-3-1
فالأفراد يلزمون بأهداف المنظمة بحماس ورغبة، وهذا يجعلهم يمارسون توجيها ورقابة على أعمالهم 
من أجل تحقيق هذه الأهداف، وبهذا يمكن توظيف إمكانات العاملين وجهودهم وقدراتهم الابتكارية 

 مركزية. لسلطةمصلحة المنظمة بدلا من تعطيل هذه الإمكانات والإبداعات تحت رقابة صارمة ل
يجب عند توزيع العمل أن لا يحمل المسؤول أكثر من طاقته من  دى توفر المديرين:م 5-3-0

الأعباء لأنه ليس لديه متسع طاف من الوقت للقيام بجميع تلك الأعمال بالإضافة إلى ما يتعرض له 
ل صحيح أو دقة التفكير جسمي وعقلي مما يؤدي إلى اتخاذ قرارات لا تعتمد على تحلي من إنهاك

 (.111: 2555المغربي، )

أنه هل عندما نطبق اللامركزية نضمن أنه هناك مديرين لهم من الكفاءة مما تجعلهم يحققون نفس  أي
 الأداء و بتكلفة معقولة؟.

وفر نظام الاتصالات  إذالامركزية أكثر فعالية يكون مبدأ استخدام ال كفاءة نظام الاتصالات: 5-3-1
احتمالية  إلىاستعمال الكمبيوتر و البريد الالكتروني  أدى،و السرعة و الدقة في نقل المعلوماتو 

 .(2551:11)رزيق،.القرارات السريعة و الفورية اتخاذ
تحقيق أهدافها ومعدل يقصد بكفاءة النظام الكلي للمنظمة قدرتها النسبية في النظام:  كفاءة 5-3-15

 تزاوله و كفاءة عمليات الرقابة . الذيالنمو في عملياتها وطبيعة النشاط 
إن المنظمة التي يمكن تحقيق أهدافها المالية بنجاح يصبح لها دافعا قويا لزيادة الهام العاملين 

،فان النمو البطيء  القرارات، أي تتجه نحو اللامركزية، من حيث معدل النمو اتخاذومشاركتهم في عملية 
والتدريجي يمكن استيعابه في ظل المركزية السابق تطبيقها في الحجم الصغير أما إذا كان معدل النمو سريعا، 

ضروريا،  امرأ، فان التحول إلى اللامركزية يصبح أخرىمنظمات  وضمأو متمثلا في التوزيع عن طريق شراء 
يعد سببا رئيسيا للمركزية واللامركزية حتى لو تعرض مع المبررات طبيعة النشاط الذي تزاوله المنظمة فإنه  أما

و مواقع التسهيلات  الأولية، ويقصد بطبيعة النشاط تلبية حاجيات العملاء، مصادر المواد همالأي الأخرى
، الصناعية للمنظمة. أخيرا فان مدى كفاءة عمليات الرقابة في المنظمة تعتبر عاملا محددا لمستوى اللامركزية
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يفوض السلطة إلا في وجود وسائل  رقابية فعالة تضمن له متابعة الأداء و الحكم على  أنفالمدير لا يمكن 
 (.251-111:ه1414)أيوب ،مستواه ، والعكس صحيح 

فالمؤسسات التي تنمو من الداخل تميل في الغالب لتطبيق اللامركزية،  تاريخ المؤسسة:5-3-11
 تميل إلى تطبيق اللامركزية. أخرىالارتباط بمؤسسات والمؤسسات التي تنمو من خلال 

 إذامرتفعة ،أي هل  أداءضرورة الوقوف على المحافظة على معدلات لامركزية الأداء:  5-3-12
 فإذا ،ومتساوية في كل الأقسام والوحداتمرتفعة كما كانت  الأداءطبقت اللامركزية تبقى معدلات 

 من إعادة النظر في تطبيق اللامركزية. كانت غير متكافئة وغير مقبولة فلابد
أي كلما كانت المؤسسة تتغير بسرعة و تستجيب للتغيير وتتكيف مع  حركية المؤسسة: 5-3-13

تطبيق اللامركزية، إن ديناميكية نشاط المنظمة وعملها يؤثر في درجة  إلىدلك  أدىالبيئة كلما 
غيير ويواجه مشكلات معقدة نتيجة التوسع فمن اللامركزية المناسبة، فإذا كان هذا النشاط سريع الت

 (111: 2551)حريم ، .القرارات اتخاذالمتوقع أن يضطر المسؤولون المشاركة في 
ومن أهم هذه المؤثرات السياسات والتشريعات الحكومية والتي تفرض على  المؤثرات البيئية: 5-3-14

 المؤسسة النزعة المركزية أو اللامركزية في التسيير.
هي الفلسفة التي تعتنقها  السلطةمن أهم العوامل التي تحدد مقدار تفويض  :الإدارةفلسفة  5-3-15

 إشباعالعليا ممن يحتفظون بالسلطة من اجل  الإدارةلإدارة المنظمة فهناك بعض المسؤولين في 
 (.34 :دس )هاني عرب،.رغباتهم الشخصية من القوة أو عدم ثقتهم بأعوانهم أو لأسباب أخرى

ن ة إلى درجة يصعب فيها الاتصال بيعندما يكبر حجم المؤسسالرغبة في الاستقلال: 5-3-11
فان ذلك  اتخاذهكثيرة قبل  إداريةوالدنيا، وعندما يحتاج القرار للمرور في مستويات  العليا الإداريةالمستويات 

 (110 :2551المغربي ،).اللامركزية في العمل إلى الحاجة في تفويض السلطة والىدلالة 
 :أدوات تحقيق  اللامركزية 5-4

 هناك أدوات لتحقيق اللامركزية، وأهمها ما يلي: 
o :يشير تمكين العاملين إلى زيادة قدرات وصلاحيات العاملين  لتولي لقيام  تمكين العاملين

بمسؤوليات أكبر وسلطة من خلال التدريب والثقة والدعم العاطفي وكذلك مشاركة المرؤوسين 
للمديرين في صناعة القرارات ويعتبر التمكين هو مشاركة بين العاملين والإدارة العليا في  الكاملة

أربعة عناصر أساسية هي المعلومات المتاحة عن أداء المنظمة، والمعرفة التي تساعد العاملين 
 على فهم أعمالهم، والمساهمة في الأداء الكلي للمنظمة، والمكافآت التي تحدد على أساس أداء

أي عنصر وجود المنظمة، ويعتمد مفهوم التمكين على تلك العناصر الأساسية مجتمعة وأن عدم 
 (.25:  2515)الرقب، .منها ينفي وجود التمكين

o :وذلك من خلال إعادة وصف لاختصاصات التنظيمية  إعادة توزيع السلطات والصلاحيات
اول الصلاحيات بحيث تعطى للوحدات التنظيمية الأدنى، أو من خلال إعادة النظر في جد
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صلاحيات أكثر إلى المستويات الأدنى على حساب المستويات الأعلى، أو هي إعادة توزيع 
 .السلطات الممنوحة من المستويات الأعلى إلى المستويات الأدنى تنظيميًا

o  :وهنا يتم تدريب المديرين على منح بعض سلطاتهم إلى المستويات الإدارية الأدنى، التفويض
أيضًا تدريب المرؤوسين على ممارسة السلطة، وخلق الالتزام لدى هؤلاء المرؤوسين في تنفيذ و 

 .واجبات وظائفهم وفي استخدام السلطة الممنوحة إليهم
o  :حيث يتم منح هذه اللجان وفرق العمل سلطات أكثر وصلاحيات استخدام اللجان وفرق العمل

ت اللجان سلطات استشارية تركز على تقديم في حل المشاكل والتصرف، وعادة ما تكون سلطا
التوصيات والمعلومات إلى جهات أعلى تتخذ القرار، بينما تمارس فرق العمل غالبًا سلطات 

 .تنفيذية حقيقية في اتخاذ القرارات والتصرف
o  :إن تدريب المديرين على استخدام الاجتماعات كأسلوب ديمقراطي وتشاركي في اتخاذ الاجتماعات

ت يساعد على إحساس المستويات الأدنى بلامركزية السلطة، وأن لديهم الشيء الكثير الذي القرارا
 (01:2551)ماهر، .يقدمونه في اتخاذ القرار

 تحديد درجة اللامركزية: 5-5
باعتبار اللامركزية كأسلوب إداري وتنظيمي يقوم على استقلالية الوحدات التنظيمية أي استقلالية اتخاذ 

ن اللامركزية بمعنى التوسع في تفويض السلطة، لا يمكن أن تكون مطلقة وهذا يعني أن أي تنظيم القرارات، فإ
إداري لمؤسسة ما، لا بد أن يتضمن قدرا من المركزية وقدرا آخر من اللامركزية، ومعنى هذا أن اللامركزية 

ركزية يصبح أحيانا مهما، وهذا كما أيضا المركزية هي تعبير نسبي، ومن ثم فإن التوازن بين المركزية واللام
 التوازن تحدده العلاقة التنظيمية بين المستويات التنفيذية والمستويات العليا.

 ويمكن الاستدلال عليه من ناحيتين :
 .القرارات التي يحتفظ المستوى الأعلى بحق إصدارها 
 .(11ه:1452 ،مد وأخرون)أحمدى مساهمة المستويات التنفيذية في صنع القرارات التخطيطية والرقابية 

بأنه يمكن تواجد اللامركزية بنسبة أكبر إذا توافرت  ( Ernest dale) إيرنست ديل وقد بين الدكتور
 الظواهر التالية:

 .إذا كان عدد القرارات المتخذة في المستويات الإدارية الدنيا كبيرا 
 لورشة التصرف به دون موافقة كلما كان المبلغ المتوافر لشراء معدات وآلات كبيرا ويمكن لمدير ا

 المستويات العليا كلما توافرت للمشروع درجة أكبر من اللامركزية.
 .إذا كان عدد الوظائف التي تتأثر بقرارات المستويات الدنيا كثيرا 
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  إذا كانت القرارات المتخذة لا تحتاج إلى مراجعة وضبط فالمؤسسات التي تتطلب من الفرد إعلام
لتحقق من القرار لتي يتخذها تتمتع بلامركزية أقل من المؤسسات التي تتطلب ارئيسه بالقرارات ا

 (111: 2551المغربي،.)عند اتخاذه

ومن هنا يمكن تحديد درجة اللامركزية على ضوء بعض المؤشرات التي تساعد على الكشف عن ما إذا 
 (141 :2554،)عباس:كانت المنظمة تدار بطريقة مركزية أو لا مركزية وهذه المؤشرات هي

  .زيادة أو نقص عدد القرارات التي تتخذها المستويات الإدارية التنفيذية 
  .مدى أهمية القرارات التي تتخذها المستويات الإدارية التنفيذية 
  .زيادة أو نقص عدد الوظائف في المنظمة 
  ء الأقسام.مدى تدخل المديرين في المستويات الإدارية في عملية اتخاذ القرارات، ولدى رؤسا 

وكلما انخفضت درجة المساهمة في القرارات وانخفضت درجة التفويض وانخفضت درجة المشاركة 
وانخفض استخدام اللجان والاجتماعات كان ذلك مؤشر على درجة عالية من المركزية في السلطة واتخاذ 

 القرار. 

 عوامل وأسباب الأخذ بأسلوب اللامركزية: 5-1

 الآتي: نذكرالتي تدفع الأخذ بمبدأ اللامركزية يمكننا أن من الأسباب والعوامل  

  إن اللامركزية تمنع التركيز، والتضخم في ممارسة السلطة، وهذا يؤدي إلى تمتع الوحدات التنظيمية
أسفل التنظيم بقدر من السلطة في اتخاذ القرارات، وهذا ما يمكنها من المبادرة في صنع القرارات في 

 ون ملائمة إلى حد كبير مع ظروف العمل.موقعها، ومن ثم تك
  معدل النمو يستدعي الأخذ بأسلوب  ارتفاعحجم التنظيمات الناتج عن توسع النشاط أو  اتساعإن

 اللامركزية.
  إن التخصص ومبدأ تقسم العمل، يحتم الأخذ بمبدأ اللامركزية في تسيير، حيث يخفف هذا الأسلوب

 ضخم السلطة، ويجنب الإدارة العليا الدخول في التفصيلات.على القيادة العليا لأعباء، ويمنع ت
  إن مبادئ ديمقراطية إدارة التنظيمات توجب الأخذ باللامركزية، كما تؤدي اللامركزية إلى توسيع

 خبرات القيادات الإدارية، حيث تصبح اللامركزية أداة لتدريب رئاسات المستقبل.
 دارية والتسييرية بسرعة، والتصدي لحسم الأمور باتخاذ تؤدي اللامركزية إلى مواجهة المشكلات الإ

 القرار المناسب وفي الوقت المناسب لمواجهة المواقف المختلفة.
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  تؤدي اللامركزية إلى تدعيم التعارف بين المستويات المختلفة في التنظيم فيما يتعلق بأداء مهامها
وتين المبادرة والقضاء على الر  ووضع خططها، وبالتالي فهي ترفع الروح المعنوية وتخلف روح

 ( 114 :1112،كيلي.)العومقاومة تنفيذ البرامج

 أهداف اللامركزية: 5-1

تختلف أهداف اللامركزية من مؤسسة إلى أخرى ومن تنظيم إلى آخر باختلاف نظرة الإدارة العليا  
وسأل عدد كبيرا من  جنرال موتورز( بدراسة مستفيضة لشركة Peter Druker)ركادر لذلك، وقد قام بشير

 المسؤولين فيها عن أهداف اللامركزية، وقد بينت الدراسة أن استخدام اللامركزية أدى إلى النتائج التالية:

  .السرعة في اتخاذ القرارات مع عدم الفوضى 
  .انعدام النزاع بين الإدارة العليا والأقسام في المؤسسة 
   يكافئ تبعا لعمله.الشعور بالعدالة بين المسؤولين وأن الفرد 
  .وجود الديمقراطية والعلاقات الغير رسمية في الإدارة 
   انعدام الفجوة بين المديرين القلائل في المستويات الإدارية العليا والأعداد الكبيرة من المرؤوسين في

 المؤسسة على المستويات التنفيذية.
  يتهم إلى مراكز مختلفة عند الحاجة.إيجاد فئة كبيرة من المديرين الاحتياطيين الدين يمكن ترق 
  .سهولة اكتشاف الإدارة غير الناتجة في أقسام المشروع المختلفة 
  درة عن الإدارة وجود نظام استعلامات فعال مما يؤدي إلى تفحص القرارات الصا
 ( 111:2551،المغربي)العليا.

 أنماط اللامركزية:  5-0
 ومفكري كتاب عنفي المؤسسات  اللامركزية أنواع في اومفكروه وعلماؤها الإدارة كتاب لقد أختلف

طبقا للأجراء المكونة للمؤسسة وكذلك لطبيعة الهيكل التنظيمي  فقد  قسموها حيث الإداري القانون
  : (إلى Henry Mintzberz) متزبيرغ هنري قسمها 

  Vertical Decentralization)العمودية) اللامركزية -1
 (Horizontal Decentralization) الأفقية اللامركزية2 -

 يستند إداري أسلوب أنها  منتزبيرغ فيرى:(Vertical Decentralization) مركزية العمودية:لاال -1
 قمة من ابتداء السلطة سلسلة ضمن الدنيا المستويات الإدارية إلى القرار اتخاذ صلاحيات تفويض إلى
 الناجحة اللامركزية من النوع هذا تطبيق أجل ومن .التنظيمي الوسطي للهيكل الخط خلال ومن الهرم

 ( Mintezberg ,1985 :188) التالية: الأسئلة على يجب الإجابة
 ؟الدنيا الإدارية المستويات إلى تفوض سوف التي القرار اتخاذ صلاحيات هي ما -أ
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 ؟الصلاحيات هذه تفويض يمكن أداري مستوى أي إلى -ب
 ؟والتنسيق الرقابة عملية إتمام كيفية -ج

إن المركزية الأفقية تهدف لنقل سلطة اتخاذ القرار الرسمية)بشكل كلي أو جزئي( في  بطاهرفيما يرى 
 Betaharاتجاه المستويات الدنيا من التسلسل الهرمي ، أي نحو المستوى التنفيذي للقرار.)

,2014 :61.) 
 :وهما النوع هذا ضمن اللامركزية من نوعين تمييز ويمكن

 (Selective vertical Decentralization) الاختيارية العمودية كزيةاللامر  -أ
 اللازمة المعلومات على تستطيع الحصول التي الإدارية المستويات إلى الصلاحيات تفويض تمثل وهي

 بالتصنيع المتعلقة الصلاحيات بتفويض بعض المؤسسات تقوملذا  الصلاحيات. تلك من للاستفادة
 إن القانونية، والقرارات المالية الصلاحيات مع مقارنة .السلطة خط أدنى ضمن تمستويا إلى والتسويق

 ثم يليها ومن المالية بالصلاحيات ابتداء الهرم أعلى من تبدأ الصلاحيات تفويض تسلسل مستويات
 .المستويات الإدارية أسفل في والتطوير البحث صلاحيات ثم ومن التصنيع صلاحيات

(Mintezberg ;1985 :188) 
 
 (Parallel Vertical Decentralization)المتوازية: العمودية اللامركزية  -ب
 التنظيم في واحد إداري في مستوى مركزة المختلفة الوظيفية القرارات إصدار قوة تكون النوع هذا في

 عن تفصل قسم أو وحدة كل إن أساس السوق، بحيث على تجمع التي للوحدات بالنسبة وخصوصا
 أو بمنتجاتها علاقة أو لها تؤثر التي القرارات كافة لاتخاذ اللازمة الصلاحيات وتعطى خرىالأ الوحدات
 هي المتوازية العمودية اللامركزية بان يمكن القول وعليه .لها التابعة الجغرافية المنطقة أو خدماتها
 الاحتفاظ مع ،مستقلة شبه وحدة تكون لكي اللازمة وحدة الصلاحيات كل منح تستطيع التي الوسيلة
 .الهرم قمة أو الأعلى الرئيس عند القرارات المهمة ببعض

  : ( Horizontal Decentralization )الأفقية للامركزيةا -2
 كانوا المدراء، سيما غير المختصين من إلى المدراء من القرارات اتخاذ صلاحيات تخويل عملية هي

القرارات  اتخاذ صلاحيات تخويل أنها بمعنى أي .تشغيليين عمال أو مساعدين مختصين، محللين،
 .السلطة خط لمدراء والمشورة النصح تقديم خلال من التنظيم خط أو السلطة خط نطاق خارج

(Mintezberg,1985:188)  
أن اللامركزية الأفقية هي حصول عملية صنع القرارات خارج خط التسلسل الهرمي ويقوم  بطاهرويرى 

شارين أو عمال تشغيليين لديهم السلطة الرسمية لاتخاذ القرارات بهذا أفراد في مواقع مست
(Betahar ;2014 :61) 
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ن كانت الدراسة الحالية على هدين النوعين من اللامركزية كونهما نوعين عرف طريقهما للتطبيق في  وا 
 المؤسسات الجزائرية فإن  هذا لا يمنع من التذكير بأنواع أخرى للامركزية وهما:

 (Selective decentralizationية الانتقائية:) اللامركز  -أ
حيث تختار مراكز معينة داخل المؤسسة من اجل اتخاذ قرارات معينة،  كمركز خاص في اتخاذ قرارات 

 مالية، وآخر خاص باتخاذ قرارات إستراتيجية ....إلخ وهذا استنادا للتخصص و الفعالية.
القرارات محليا)في الوحدة أو القسم( و قرارات أخرى في  فاللامركزية الانتقائية تكون حينما تتخذ بعض

 (Betahar, 2014 :61أعلى الهرم تبعا لطبيعة المشكل المطروح.)
حيث تنتقي وحدة تنظيمية قد تكون في الأعلى أو أسفل الهرم، من اجل اتخاذ اللامركزية الكلية :  -ب

الصلاحيات لصالح وحدة متخصصة  القرارات و ذلك التنازل طواعية من طرف الأفراد و التخلي عن
وذات كفاءة عالية .حيث يرى بطاهر بأن اللامركزية الكلية قد تكون أحيانا أفقية و قد تكون أحيانا أخرى 

 .(Betahar, 2014 :61عموديا)

 مزايا اللامركزية:  5-1

 منها: نذكرإن اعتماد اللامركزية كمبدأ في تسيير المؤسسة الاقتصادية يضمن لهل مزايا عديدة 

  العليا للقرارات الهامة ،و عدم انشغالهم بالقضايا الفرعية و التفصيلات  الإدارةتفرغ مديري
 (2551:01)ماهر،

  القرارات و حل المشكلات . اتخاذسرعة 
   كان يعايش المشكلة فهو اقدر على المدير على  إذاقرار جودة القرارات المتخذة. لأن متخذ ال

 معرفة تفاصيلها.
 ديرين و الرؤساء غي المستويات الدنيا على تحمل المسؤوليات.تدريب الم 
 . تحقق اللامركزية مبدأها من مبادئ التنظيم و هو توازن السلطات و المسؤوليات 
  المختلفة نتيجة شعورهم بالمشاركة  الإداريةرفع الروح المعنوية للمديرين و الرؤساء في المستويات

 الايجابية.
 و الدقة اللازمة بما يسمح  المطلوبةيسمح بوصول المعلومة بالسرعة قنوات الاتصال بما  صرق

 باتخاذ قرارات فعالة.
  بحل  واهتمامهمأعضاء المستويات الإدارية المختلفة مما يزيد في رغبتهم  لدىزيادة التحفيز

 المشكلات التي تواجههم وبالتالي ظهور الأفكار الجديدة والحلول المبتكرة.
 عيفة موزعة، فهي تؤثر على إدارة واحدة أو قسم واحد أو وحدة تنظيمية واحدة مخاطر القرارات الض

 (11 :ه1452.)عبد الوهاب، بدلا من التأكيد على المنظمة كلها أو كبير من الإدارات
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 القدرات والمهارات القيادية، وذلك بإتاحة الفرصة للتدريب على تحمل المسؤولية والإداد  تنمية
 (2553:31)العساف، دية. لتوالي المناصب القيا

  يمكن المنشآت ذات الوحدات المتعددة والموزعة جغرافيا من الاستفادة بالكامل من الظروف
 المحلية عند اتخاذ القرار.

  يمكن تجريب الخطط في إحدى الوحدات ثم تحسينها وتعديلها قبل تعميم تطبيقها في بقية وحدات
 (2551:313)المغربي، المنشأة. 

  علاقات شخصية وثيقة وما يترتب عنها من زيادة في التعاون والتنسيق.خلط روابط و 
 (2551:313.)المغربي: تقضي على الفجوة بين الرؤساء والمرؤوسين 

 سلبيات اللامركزية: 5-15

 تنشأ العديد من المشكلات خلال وأثناء تطبيق اللامركزية حيث يمكن حصر بعضها فيما يلي: 

  الاستفادة من خبرات المستشارين في المركز.لا تستطيع الوحدات المحلية 
 .زيادة النفقات نتيجة ازدواجية الخدمات المساندة في كل قطاع أو فرع أو وحدة 
 .صعوبة الرقابة 
 .يمكن أن تؤثر سلبيا أو عكسيا على معنويات العاملين إذا لم يكونوا مهتمين بزيادة مستوياتهم 
 والوحدات المختلفة مما قد ينتج عنها تضارب في المصالح  نشوء استقلالية كبيرة ومنافسة بين الفروع

 في المنظمة.
 .تتطلب اللامركزية عدد أكبر من الكفاءات الإدارية من أجل إنجاحها 
 .لا تشجع تبني الابتكارات الرئيسية، لأن سلطة اتخاذ القرارات الرئيسية موزعة وبعيدة 
 أن مسؤولي هذه المراكز يضحون بالنظرة الشمولية  المغالاة في التركيز على مراكز الربح قد يؤدي إلى

 (2551:111 ،)حريملأهداف المنظمة من أجل مصلحة وأهداف المركز.
  قد يؤدي تطبيق اللامركزية إلى إضعاف السلطة المركزية مما يؤدي إلى ضعف التنسيق بين باقي

 الوحدات.
 ئمة حتى يمكن من تحقيق الاتساق قد تؤدي اللامركزية إلى توافر طرق وأساليب رقابة مركزية ملا

 والتكامل بين الوحدات المختلفة للمنظمة وصولا لتحقيق الأهداف المنشودة.
 العلاقة بين تفويض السلطة و المركزية و اللامركزية:-1

المركزية واللامركزية من المفاهيم التنظيمية الهامة والمرتبطة ارتباطا وثيقا بمسألة تفويض السلطة، 
م المركزية تركيز السلطة، بينما يعبر مفهوم اللامركزية عن تشتيت السلطة وتوزيعها. فتركيز ويعكس مفهو 

. (1111)توفيق، السلطة أو تشتيتها يتوقف كلية على درجة أو حجم السلطة المفوضة ى على نوع السلطة 
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يز السلطة، ولا يقتصر والمشكلة الأساسية في التنظيم والتي تتطلب علاجا مستمرا هي درجة تركيز أو عدم ترك
الأمر فقط على نوع السلطة المفوضة بل يتعلق الأمر بمقدار أو حجم السلطة المفوضة إلى المستويات 

،ولا يوجد نظام يتصف بالمركزية أو اللامركزية المطلقة إذ أن الأمر نسبي فقط، (1111)بربر، الإدارية 
. وكما (1110)الطويل، لطرف الآخر اللامركزية والأنظمة توجد على متصل يشكل أحد طرفيه المركزية وا

بأنه لا بد من وجود شيء من المركزية واللامركزية في جميع المؤسسات، فالمركزية  (Daleديل )بين 
واللامركزية بالنسبة للمنظمة)المؤسسة(، هي نزعات كنزعات الحرارة والبرودة في جسم الإنسان. ويمكن النظر 

على أنهما يمثلان قطبين أو حدين متباعدين يندر وجود أي منهما كاملا ومنفردا في  إلى المركزية واللامركزية
التطبيق العملي، وتحاول كل مؤسسة معرفة الدرجة المناسبة التي تحتاج إليها من كليهما في ضوء طبيعة 

 أعمالها وأهدافها.
رين، كما يكش عن قدرات فالتفويض يدفع حركة العمل في المؤسسة إلى الأمام ويخفف من أعباء المدي

 .(1110)سالم وآخرون، العاملين في المنشأة وينميها ويرفع من روحهم المعنوية
ويوجد في كل تنظيم تقريبا مركزية ولامركزية في نفس الوقت. وهنا لا بد من وجود قدر من لا مركزية 

لا ما وجد هذا الهيكل أصلا. حقا أنه من غير  الممكن أن تكون هناك مركزية السلطة في كل هيكل تنظيمي، وا 
ولكن في هذه الحالة لن يكون  -هو المالك أو الرئيس الأعلى للمنشأة–بحتة للسلطة في يد شخص واحد 

مديرون مرؤوسين له، ومن ثم فليس هناك هيكل للتنظيم أيضا، ولذا يمكن القول بأن من خصائص جميع قدر 
لا يمكن أن توجد مركزية مطلقة، لأن قيام المدير بتفويض  من اللامركزية في هياكلها. ومن الناحية الأخرى،

 . يكل سلطته يعني تلاشي مركزه و مكانته كمدير،و مرة أخرى لن يكون هناك تنظيم أو هيكل تنظيم
فالمسألة في حقيقة الأمر ،د مركزية بحتة و لامركزية بحتةباختصار فانه في الحياة الواقعية لا توج

 ى أو درجة تفويض السلطة.مسألة نسبية تعبر عن مد
 و عادة تكون درجة اللامركزية كبيرة في الحالات التالية:

 عندما يزداد عدد القرارات التي تتخذ في المستويات الإدارية الأقل.-1
 عندما تزداد أهمية القرارات التي تتخذ في أسفل التسلسلات الإدارية.-2
 تي تتخذ في أسفل المستويات الإدارية.عندما تزداد الوظائف التي تتأثر بالقرارات ال-3
 .(1111)توفيق، عندما تقل عملية مراجعة القرارات-4

و تختلف المنظمات و المديرين في أوجه تفويض السلطة ، فكلما اتجهت المنظمة ناحية اللامركزية 
يض بعوامل زادت درجة التفويض، أما في حالة المركزية فان عملية التفويض تتقلص كما تتأثر درجة التفو 

 كثيرة يظهرها الشكل التالي:
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 فويض أقلت    درجة تفويض السلطة      ر                   تفويض أكث
 ميل إلى المركزية        ميل إلى اللامركزية   

   
 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (: العوامل التي تتأثر بها درجة تفويض السلطة.2الشكل رقم )
 141:2553الصيرفي، المصدر:

وخلص الباحث إلى أن لتفويض السلطة علاقة قوية بموضوع مركزية ولا مركزية السلطة أي مدى تركيز 
نما هي ض السلطة لا تستند إلى نص قانونيي تفويالسلطة وعدم تركيزها في المؤسسة وهي مسألة نسبية أ ، وا 

عملية إدارية حديثة وحلة وسيطة بين مفهوم المركزية واللامركزية تقتضيها طبيعة اتساع حجم المؤسسة 
،فان  (2551القريوتي،(وتعقدها .ومن هنا لابد من عدم الخلط بين اللامركزية والتفويض وهي كما أشار

التفويض يتم بموجبه توزيع السلطات   والمسؤوليات بين المركز والفروع بشكل  اللامركزية تعني نمطا من
عن ممارسة السلطات أمام الجهات  مسئولةرسمي وطبقا لنصوص قانونية، تصبح بعدها الهيئات اللامركزية 

الوحيدة عنه، أما التفويض فيقوم الرئيس بإعطاء بعض  المسئولةالعليا، وهي تحاسب أي قصور بصفتها 
عنها أما  المسئولالصلاحيات بشكل مؤقت لبعض المرؤوسين لينوبوا عنه في القيام ببعض الأعمال ويبقى 

 .(2551)القريوتي،الجهات العليا، حيث أن التفويض لا يلغي مسؤولية المفوض عن النتيجة النهائية

 

 

 

 تفضل التفويض
 قديمة راسخة

 معقد -كبير
 متوافرون 
 ليس حتميا

 عالية
 سليمة -جيدة

 محدودة -واضحة
 متوافرة -جيدة

 

 تفضل  المركزية

جيدة-حديثة  

 عالية

 غير متوافرون

 ضروري جدا

منخفضة-متوسطة  

 محدودة

 غير واضحة

 محدودة

 فلسفة الإدارة العليا

 عمر المنظمة و درجة رسوخها

ة القراراتفتكل  

 المديرون الأكفاء

اتسماثل السياتوحيد و ت  

 الثقة بالمرؤوسين

 نظم المعلومات

 خطوط السلطة و المسؤولية

 وسائل و أدوات الرقابة
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 مداخل نظرية لدراسة اللامركزية و فعالية صنع القرار  -ثانيا

 سية لنظريات اللامركزية و فعالية صنع القرارالدعائم الرئي -1

هما متغيرين لقد تعددت المداخل النظرية التي تناولت درجة اللامركزية وفعالية صنع القرار باعتبار  
متكاملين، لهذا سنحاول في دراستنا الراهنة اعتماد تصنيف يستند  على جوهر النظرية تنظيميين مترابطين و 

وتوجهاتها، وذلك من في علاقتها بمتغيري الدراسة ، حيث تقوم هذه النظريات على عدد من الدعائم التي يمكن 
ت متغيرات الدراسة تقصيها من خلال تقسيم هذه النظريات إلى نظريات كلاسيكية ونيوكلاسيكية وحديثة تناول

 بدرجات متفاوتة و من زوايا مختلفة .

 النظريات الكلاسيكية: 1-1

إن الروح العامة للنظريات الكلاسيكية هي تحقيق الزيادة في الإنتاجية حيث استمدت مفاهيمها الرئيسية 
النموذج من مؤسسات تتسم بالتركيز على سلطة الرؤساء وضرورة خضوع المرؤوسين، وقد حاول أنصار هذا 

الكلاسيكي وضع مبادئ وفرضيات تركز على كيفية تحقيق الكفاية الإنتاجية معتمدين في ذلك على مبدأ 
العقلنة والرشد في تحليل العمل حيث اعتمدت على نماذج تنظيم تركز على مركز السلطة وعمليات اتخاذ 

سق مغلق يعتمد على "العقلانية القرارات على مستوى قمة الهرم التنظيمي، حيث درست التنظيم على انه ن
و أن  (112:2551ر،نوا )بنونظرت للإنسان على أنه  آلة، و ركزت الاهتمام على تحقيق الكفاية الإنتاجية"

موضوع اللامركزية بما تشمل من تشتيت للسلطة لم  توليه النظريات الكلاسيكية اهتمام كبير على اعتبار أن 
 عمال محددة و في مستوى محدد من التنظيم .سلطة التسيير تكون محددة بفئات و أ

و ينطبق تعبير النظريات الكلاسيكية للتنظيم على ثلاثة نماذج أو نظريات "نظرية البيروقراطية، نظرية 
 الإدارة العلمية،نظرية التقسيم الإداري".

 نظرية البيروقراطية : -أ

"هي البداية ( (Max Weber 1864-1920تعتبر نظرية البيروقراطية كما وصفها ماكس فيبر 
لنظرية التنظيم العلمي، و قد هدف فيبر من نظريته عن البيروقراطية إلى وصف الجهاز الإداري للتنظيمات 

 .(20:1105")السلمي،وكيف يؤثر على الأداء و السلوك التنظيمي

زيعا هرميا فقد أكد على مركزية السلطة وتوحيد مصدر السلطة ومركز الإشراف وأن توزيع السلطة هو تو 
متسلسلا طبقا لقواعد محددة " وأن اتخاذ القرارات هو من شأن عدد قليل من أعضاء التنظيم الذين يشغلون 

. وهذا ما يجعل عملية صنع و اتخاذ القرارات  من شأن  (01:2553".) علي محمد،مراكز إدارية و فنية عالية
تنظيم في رسم  سياسات وأهداف المؤسسة وأن تفويض المسؤولين الكبار للتنظيمات وعدم مشاركة باقي أفراد ال
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السلطة لأفراد المنظمة يكون بطريقة مقننة ومحددة وفقا لقواعد واضحة يتم خلالها تحديد نطاق الإشراف ويحدد 
 (.35:2555،ن)الشماع وآخروفيه الالتزامات والمسؤوليات والمهام."

 نظرية الإدارة العلمية: -ب

( على "ضرورة اعتماد الأسس Frederick Taylor 1856-1915)ورتقوم على افتراضات تايل
حيث أعطى (.41:2555،آخرونو  ")الشماعالعلمية في دراسة الوقت والحركة وذلك لتحقيق كفاءة إنتاجية

أولوية للنواحي الاقتصادية والرشد و العقلنة في العمل وبنيت  نظريته على أساس تقسيم الأعمال حيث تتولى 
م التخطيط والتنظيم والرقابة و صنع و اتخاذ القرارات والعمال مهام التنفيذ، وهو تأكيد أيضا على الإدارة مها

مركزية القرارات في المستويات العليا للمؤسسة، على "أن للإدارة وحدها الحق في الاضطلاع بالمسؤولية في 
مياء للأوامر كما هي دون أدنى تخل اتخاذ القرارات حول كيفية إنجاز العمل، تاركا للعامل واجب الطاعة الع

 .(152:2551)كعباش،منه".

 نظرية لتقسيم الإداري: -ج

( هو الآخر على " مبدأ تقسيم السلطة رأسيا Henri Fayol 1814-1925)كما أكد هنري فايول
إلى  وتحديد المسؤوليات للوحدات التنظيمية المختلفة بحيث تتدرج السلطة والمسؤولية من قمة التنظيم هبوطا

على وحدة السلطة الآمرة ومركزية اتخاذ القرارات وبذلك  .وهو تأكيد آخر(14:1105".)السلمي،قاعدته
 المؤسسة.و أهداف سياسات رسم  تضاءل حجم المشاركة العمالية في 

 النظريات النيوكلاسيكية:  1-2

 أهميةم كما ركزت على العنصر البشري في التنظي أهميةفيما كان تركيز النظريات النيوكلاسيكية على 
 وضرورة مراعاة مشاعر وأحاسيس الأفراد وترغيبهم في العمل من خلال المشاركة في صنع القرار.

 نظرية العلاقات الإنسانية: -أ

( الأسترالي الأصل من خلال تجاربه التي Elton Mayo 1949-1980إلتون مايو)حيث أكد 
في إحدى ضواحي مدينة شيكاغو، على ضرورة توافر أسلوب أجراها وزملائه في وسترن إلكتريك الكهربائية 

شراف بدلا من القيادة التسلطية وضرورة وجود منا  يسمح بمشاركة الجماعات في لإفي القيادة وا ديمقراطي
السلطة للمستويات الإدارية  اء التنظيمي مما يعني ضرورة تشتيت القرارات الخاصة بالعمل داخل البنصنع 

 اتخاذ القرارات، صنع و  م فيالدنيا كي تساه
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ذن يتعين أن يتبين التنظ السلطة ونطاق المراقبة بحيث تسمح هذه يم سياسة جديدة فيما يتعلق بتشتيت "وا 
السياسة بوجود اتصالات قوية بين الجماعات المختلفة، وان الحافز الاقتصادي ليس الدافع الوحيد الذي 

 (155:2553".)علي محمد،يستجيب له العامل

بالتالي ركزت على ضرورة الاعتراف بالجماعات الصغيرة داخل التنظيم ذات الطابع غير الرسمي  و
كما أنها أوضحت ضرورة شعورهم بالاهتمام الذي يلاقونه ،  وضرورة إشراك العاملين في مشاكل المؤسسة و

يصبح لزاما على  إنهان للعاملين أهدافا وتطلعات قد تختلف عن أهداف المنظمة وقد تتعارض معها، لذلك ف
اتخاذ القرارات التي تهمهم ، عند ذلك يشعر  صنع و في ذه السلطة إلى العاملين وتشركهم ه الإدارة أن تنقل 

وهو تأكيد منها على ضرورة تفويض السلطة ومشاركة   ،(45:2555العميان،)".العاملون بإنسانيتهم وكرامتهم
 اتخاذ القرارات. صنع و العاملين في

 ة تفويض السلطة:نظري -ب

على ضرورة تفويض السلطة في التنظيم ذلك أن المستويات  (P.Selznickسلزنيك )كما أكد أيضا 
ة غلى عملية تفويض السلطة الرئاسية العليا في التنظيم تتطلب ضرورة في الضبط والتحكم مما يجعل الحاج

 )كعباش، ".زيادة في فرص التدريبعلى انه ينجم على التفويض جملة من النتائج المباشرة كال "تتزايد
102:2551 ) . 

اتخاذ القرارات وحل المشكلات الطارئة فنتيجة لتعقد الأنشطة في صنع و حيث أن الأفراد يتدربون على 
المؤسسة و كبر حجمها والضبط الصارم الذي تمارسه فالمؤسسة تحتاج إلى ميكانيزم تفويض السلطة حتى 

فالضبط الذي تمارسه أعلى المستويات الرئاسية في التنظيم يفرض  الأنشطةف تمارس عملية الرقابة على مختل
بالضرورة تفويضا دائما للسلطة وانه أي التفويض "يمكن عضو التنظيم من مواجهة المشكلات ومعالجتها". 

. وهذا ما يؤدي بالضرورة إلى سرعة في اتخاذ القرارات وعدم تعطيل المصالح ويؤكد (01:1114)الحسيني،
".)بن على أن "الزيادة أو النقصان في تحقيق أهداف التنظيم يؤدي إلى زيادة في التفويض سلزنيك

 (111:2551نوار،

 نظرية الدافعية للعمل وتحمل المسؤولية: -ج

تعد هذه النظرية واحدة من النظريات التي جاءت كامتداد للجهود التي قامت بها حركة العلاقات 
 Douglasجرجريكادوجلاس منظرية وجهتي نظر مختلفين طرحها الإنسانية حيث تمثل هذه ال

Mc.gregors بشأن العامل. الأولى نظريةx  حيث ينظر" المديرين إلى الفرد العادي على أنه بطبيعته
ليا أي أنه لا وأنه إنسان منغلق داخ ةالمسؤوليكسول لا يود العمل ولا يعمل إلا قليلا، ولا طموح له ويكره 

بمعنى أنه غير قادر على تحمل المسؤولية وبالتالي لا  ،(155:2555)بربر،" مؤسسة تهمه أهداف ال
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الذي ينظر فيه المديرين إلى Yيستطيع المشاركة في اتخاذ القرارات كما طرح إلى جانبه أيضا النموذج الثاني 
تع معظم العمال بقدرات يتم مل المسؤولية وأنه الفرد العادي على أنه "تتوفر لدى العمال القدرة والرغبة في تح

 (.00:2551".)القريوتي،الأهدافالذاتي ويلتزمون بتحقيق  والضبطإبداعية ويحب العاملون ممارسة الرقابة 

وأكد على ضرورة النظر للأفراد Yمساندة لافتراضات نظرية  رو ريجماك جحيث كانت وجهة نظر 
عمل وأنهم يحسون بالمسؤولية اتجاه ما يوكل باعتبارهم ملتزمين ومسؤولين مبتكرين ولديهم طاقات ذاتية لل

 إليهم من أعمال بل أنهم يسعون إلى تحملها، وما على المديرين إلا إعطائهم الفرصة من خلال إشراكهم في
 .ثر في اختيار البدائل لحل المشكلاتاتخاذ القرارات وتفويض سلطات وحرية أك صنع و 

 نظرية الإطار المساعد على بلوغ الأهداف:-د

على ضرورة أن تولي المؤسسات أهمية لعنصر اتخاذ  David Emeryدافيد إمري وفيها ركز 
بقوله:"أنها يمكن أن تخلق الجو النفسي والموقف الملائم  الديمقراطيةالقرارات وكذلك المشاركة ف ظل القيادة 

فقد صاغ  (.03:2551صر،ن")عالذي يحفز العاملين على بذل أقصى جهدهم لتحقيق أعلى مستوى للإنتاج
"أن الأفراد سيبذلون أقصى جهدهم في العمل، ويساهمون في التنظيم ككل بغض النظر عن  مؤداهتصورا 

شباع قيم  مستوى نموذج العمل فيه إذا اعتبروا الإسهام في الأهداف العملية لقسمهم بمثابة وسيلة لتحقيق وا 
ق أعلى مستوى من الإنتاجية" عملهم الخاصة في أي وقت ومن ثم يحتمل أن يندفعوا نحو تحقي

اتخاذ صنع و وهو تأكيد منه على ضرورة إعطاء فرصة للعاملين في ، (153-152:1111لبي،ج)ال
 .عالابتداو  رالابتكابما يمكنهم من إبراز قدراتهم في  القرارات

 نظرية قانون الموقف:-ه

المهتمين بالعلاقات وهي أيضا من  Mary Parker Folletماري باركر فوليتوهي نظرية قدمتها 
الإنسانية في المؤسسة فقد ركزت على الجماعة أكثر من تركيزها على الفرد واهتمت بالمشاركة والتعاون 

خروجا واضحا عن المبادئ الأساسية هذا الرأي التالي مشاركة الأفراد بالسلطة ويعتبر و بوالتنسيق  والاتصال
الجماعات وكيف تعمل هذه الجماعات وكيف أن مشاركة للمدرسة الكلاسيكية "فقد اهتمت بكيفية تكوين 

وهي تختلف مع أصحاب النظرية  ،(21:2553)حريم،" أن تساهم في نجاح المؤسسة  المرؤوسين يمكن
الكلاسيكية في فكرة التدرج الرئاسي واعتبرت "أن الرؤساء لا يفوضون السلطة بل أن مدى التفويض واتجاهه 

عندما توضع بنية التنظيم وترى أن الجماعة هي الحجر الأساسي في بناء  مسألة ضمنية توجد ويعبر عنها
المنظمات إذ أنه خلال علاقة الفرد بالآخرين في الجماعة يستطيع أن يحدد هويته وتحقيقه المصالح 

وترى أنه على المديرين أن يفوضوا سياسة إدارية غير متسلطة (. 45:2555،")الشماع وآخرون المشتركة
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نب العلاقات الإنسانية ويتفهمون حاجات ورغبت واتجاهات الأفراد الذين يخضعون لهم والابتعاد عن يراعون جا
 لاك كل السلطة وتنمية الشعور بالقدرة على ممارسة السلطة لدى المرؤوسين وتحمل المسؤولية.تالرغبة في ام

 النظريات الحديثة: 1-3

قدراتهم في تحمل المسؤولية وعلى ضرورة ترك المبادرة كزت النظريات الحديثة على كفاءة الأفراد و ر فيما 
 القرارات.و صنع  اتخاذللعاملين للمشاركة في 

 نظرية قبول السلطة:-أ

من الكتاب الذين تأثروا بتيار حركة العلاقات الإنسانية ، فقد  Rensis Likart ليكرت رنسيسيعد 
ق الأول وهو نسق استغلالي تسلطي تتم في إطاره أنساق للتسيير والإشراف "النس ة ارتكزت نظريته على أربع

 (.112:1112")عشوي،اتخاذ القرارات صنع و عملية 

دى نه يحقق الكفاية الإنتاجية حيث يولد للأ النماذجوركز أكثر على النسق الرابع مؤكدا انه أفضل 
ريق العمل وبالتالي فتح بين أعضاء ف ،  والذي يكون مشتركاتجاه العمل المنجز بالمسؤوليةالمرؤوسين شعورا 

يصنع و والمساهمة في  اقتراحاتهممجال لهم لإعطاء ال . جاد الحلول للمشكلات المطروحة اتخاذ القرارات وا 
بواسطة تشكيل ما سماه  صنع و اتخاذ القرارات إلى حل المشكلات لتحقيق الفعالية في عملية  ليكرتويقترح 

 .لتسهم هذه الجماعة في حل المشكلات  و في جماعتهبالجماعات المتناسقة حيث يكون كل مشرف عض

 نظرية اتخاذ القرار:-ب

في المقابل عالجت هذه النظرية مسألة القرارات التنظيمية وكيفية اتخاذها طبقا للأساليب الكمية والكيفية، 
ظيمي فقد نلتوالغرض من ذلك هو جعل القرارات ملائمة ومناسبة للأفراد والوظائف والأنشطة المشكلة للبناء ا

اتخاذ القرارات مدخلا لدراسة الإدارة حيث يرى"أن التنظيمات عملية  منH- Simon هربرت سيمون اتخذ 
وحل قادرين على صنع القرار  وهو ينظر للأفراد باعتبارهم ،(143:2551،")كعباشهي أبنية لاتخاذ القرارات

و بالإضافة إلى ما  ،انب غير الرشيدة في التنظيمالجو و  الجوانب الرشيدة  المشكلات التنظيمية وقد ربط  بين 
أهمية كبيرة لمسألة القرارات المتعلقة بتفويض  القرار هي من النظريات التي أعطت تقدم فإن نظرية اتخاذ 

السلطة ومعنى ذلك"أن مهمة المدير المسؤول عن التنظيم تتمثل في اكتشاف أكثر الأساليب فعالية لتحقيق 
السلطة والمسؤولية إلى المستويات الرئاسية الأدنى، التي تقوم عتمد في ذلك على تشتيت العامة وي الأهداف

بدورها بتفويض مسؤوليات جديدة إلى مستويات وأقسام فرعية، وهكذا إلى أدنى السلم الهرمي 
 (.11:2555،")مداسللتنظيم
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" أربعة سيمونيرى  اتخاذ القرار حيثصنع و على دور الاتصال وأثره في عملية  سيمونكما يؤكد 
عوامل تؤثر على صنع القرار وتحدد طبيعته ومداه هي: تقسيم العمل والسلطة والاتصال والتدريب على أن 

 .(154:1114ني،ي)الحسهذه العوامل لا تحرم الفرد من فرص المبادأة."

 وعليه فإن السلوك التنظيمي والتنبؤ به يقتضيان دراسة كيف تتخذ القرارات التنظيمية.

 (:Zة)يالنظرية اليابانية في الإدارة مطوعة للبيئة الأمريك -ج

نتيجة التطور الكبير في الصناعة في اليابان بعد الحرب العالمية الثانية، سلط الضوء على دراسة 
بإعداد دراسة قارن فيها بين الأساليب الإدارية اليابانية  W-Ouchiتجربتها الإدارية فقام وليام أوشي 

وهي تعتبر  Zالأمريكية واستخلص نظرية ثالثة هي نظرية  Aاليابانية و Jلتي تمثلت في نظرتي والأمريكية ا
تطويعا للنموذج الياباني في الإدارة للبيئة الأمريكية ويفسر هذا النموذج الأسباب الكامنة وراء نجاح 

ارات حيث "تؤكد اتخاذ القر صنع و هو المشاركة في  Zالمؤسسات اليابانية وأهم شيء تدعو له نظرية 
ركة ة اتخاذ القرار مستندة على المشاالمدرسة اليابانية انطلاقا من مفهوم العمل الجماعي على أن تكون عملي

")جودة رأيه بشكل موضوعي في الأمر موضوع القرارفرد الجماعية من خلال إبداء كل 
عطا(43:2554وآخرون، ء الرأي في أهداف ومشاكل ، وبالتالي تتيح للمستويات الدنيا أخذ المبادرة وا 
 المؤسسة.

"بمعنى أنه كلما زادت الثقة بالعامل زادت إنتاجيته، وتنمو هذه الثقة من خلال المصارحة والمشاركة 
 (.50:2555،".) العميانوالتعاون بين العاملين على كافة المستويات الإدارية

 نظرية المباريات: -د

 جون نيومان و أوسكارتم عرضها في كتاب بواسطة  عندما 1444تعود نظرية المباريات إلى عام 
تحت اسم نظرية المباريات و السلوك الاقتصادي وقد استخدمت فيما بعد في وضع  فورجينستون

النظرية هو "عرضها إطار كمي سلوكي لتحليل هذه استراتيجيات الحرب العالمية و أهم ما تدعو إليه 
و هي من الوسائل التي يمكن بواسطتها  (211:1110)النجار، مشكلات القرارات المتنافسة و المتعارضة "

تحليل القرارات التي تتخذ في موقف تنافسي ، بمعنى أنه لكل طرف خطة يواجه بها الطرف الآخر و هي 
 تعتبر كمعالجة للمشكلات الكلاسيكية المتعلقة بتحديد السلوك الإنساني و فهمه .
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 :نظرية السابقة العناصر التحليلية للاتجاهات ال -2

 ركائز كل نظرية : 2-1

اللامركزية و فعالية درجة الذكر على عدد من الركائز التنظيمية لتناول  لقد اعتمدت النظريات السالفة 
أعتبر المادية في التعامل مع الإنسان و صنع القرار في المؤسسة ،فلقد ركز الاتجاه الكلاسيكي على الجوانب 

متطلبات المؤسسة و كان هدفها الأساسي الذي تسعى إلى تحقيقه و تركز عليه ذلك أساسا حاسما في بناء 
بشدة هو تحقيق الكفاية الإنتاجية و ذلك من خلال تركيز السلطة في يد الرؤساء وضرورة خضوع المرؤوسين 

 من خلال مركزة السلطة و صنع و اتخاذ القرارات .

عند توظيف موظف يحدد له مركز معين  السلطة حيث أكد أنه على مفهومماكس فيبر فقد ركز 
وسوف يكون هناك رئيس مباشر فوقه أو يعلو هذا الموظف وان هذا الرئيس له حق إصدار الأوامر 
والتعليمات وان على الموظف قبولها وتنفيذها ومن ثم هناك ما يسمى بوحدة السلطة الآمرة في كافة مستويات 

ا أكد عليه فيبر عندما ميز بين أنواع السلطة حيث قسمها إلى ثلاثة التنظيم الهرمي أي مركزية القرار، وهذا م
 أنواع: 

  ية )الروحية، الشخصيةيزمالسلطة الكارL'autorité à charactére charismatique:( 
والتي تستند على الإلهام ويستمد القائم شرعيته من الخصائص الجسمية ، والقدرات التي يتميز 

لاحظ في بعض القادة العسكريين والشخصيات الدينية والمصلحين هذه السلطة م ونموذجبها، 
 .الاجتماعيين

 :السلطة التقليدية L'autorité à caractére traditionnel   يستمد الفرد والقائد سلطته من
توارث السلطة، ويؤمن الأفراد بالتقاليد وقداسة السلطة لأنهم يرون أن الحاكم هو الإله المفوض 

 ما يدفعهم إلى طاعة أوامره.في الأرض،وهو 
 السلطة القانونية  : :L'autorité à caractère rationnel-lègal 

من السلطة يؤمن الأفراد بسلطة وسيادة القانون وهذه السلطة تخص المجتمعات الحديثة،  في هذا النوع
وهو ( LafayK,2007:12)التنظيم العقلي للإدارة والتسيير" أساسالتي تتميز بالنظام الحكومي وتقوم على 

ة والرشد وركز على مركزية القرارات وان ينالنوع الذي ركز عليه فيبر في تحليلاته حيث يؤكد على مبدأ العقلا
تنسيق مختلف النشاطات للمؤسسة يستدعي مركزية السلطة وتوحيد مصدر السلطة ومركز الإشراف وبهذا 

ميا متسلسلا طبقا لقواعد محددة، توجد على قمة الهرم فإن نموذج فيبر يركز على " توزيع السلطة توزيعا هر 
 ،(111:2551،")بن نوارطبق الإدارة التي تتكون من متخصصين على مستوى رفيع من الخبرة والتدريب

 اتخاذ القرارات هي من شأن من هم في المستويات العليا .صنع و بالتالي هنا سلطة و 
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يث تقوم ية حلمبعنوان مبادئ الإدارة الع فرديك تايلوركتاب أما فلسفة الإدارة العلمية فقد تبلورت في -
العامل إلا التنفيذ من دون اتخاذ تعديلات أو تحسينات و أن  وما على لإدارة  على أن عمل كل فرد تخططه

ومن هنا فإنه يبدو واضحا الفصل  ،على الإدارة القيام بعملية التخطيط والإشراف بينما يقوم العامل بالتنفيذ
:الأعمال الإدارية و الأعمال الإدارية والأعمال الإنتاجية فوفقا لمبدأ تقسيم بالعمل تضطلع الإدارة باتخاذ  بين

القرارات المتعلقة بالمؤسسة والعمال ينفذون هذه القرارات المتعلقة بالمؤسسة والعمال ينفذون هذه القرارات "إن 
لقرارات حول كيفية إنجاز العمل تاركا للعامل  واجب على الإدارة وحدها الاضطلاع بالمسؤولية في اتخاذ ا

الطاعة العمياء للأوامر ...و أن هذه القرارات يتم اتخاذها بواسطة مجموعة صغيرة من الأفراد الإداريين الذين 
وهذا يؤكد أنها  كانت  (152: 2551 ")كعباش،يتلقون تدريبا خاصا في فن اتخاذ القرارات ومتابعة تنفيذها

ى معدل للإنتاجية من التركيز على الجانب المادي و"استغلال العامل ودحض إرادته ومسؤوليته في تحقق أعل
 (.141:2553)بشاينية،."اتخاذ القراراتصنع و العمل ونفي مشاركته في عملية 

أما نظرية التكوين الإداري فقد انطلقت من نفس المسلمات الأساسية التي انطلقت منها النظرية  -
على  أكدتوتوزيع السلطة والتخصص، وقد  إنتاجيث ركزت على العمليات الداخلية للمؤسسة من العلمية ح

مبدأ تقسيم السلطة رأسيا وتحديد المسؤوليات للوحدات التنظيمية المختلفة كذلك أكدت على المركزية حيث 
تدرج  مبدألعامة وكذلك ا الأهدافوالأوامر وتتحقق  الأفعاليجب تركيز السلطة بصورة مركزية حتى يتم تنفيذ 

حيث ينفرد الرؤساء لوحدهم (.11:1111عبد الرحمان،)ستويات العليا إلى الدنيا" السلطة خاصة من الم
وتجنب الاختلاف عند انجاز العمل "فتحديد مسؤولية العمال  الأوامر إصداربالسلطة الإدارية من اجل توحيد 

اء العمال والمشرفين ورجال الإدارة والمدير العام" بسيطة للغاية إذا ما قورنت بتلك التي تتصل برؤس
اتخاذ القرارات وحدودية دور تفويض السلطة مقنن ومحدد صنع و . وبالتالي مركزية (211:1111)يونس،

 ، وبالتالي إبعاد الطبقة العاملة عن المشاركة في اتخاذ القرارات.تحقيق الأهدافبما يخدم فقط 

العنصر البشري في التنظيم وعلى ضرورة  أهميةكلاسيكية على نيو فيما كان تركيز النظريات ال -
في وضع أهداف وسياسات  مبآرائهعاة مشاعر وأحاسيس باقي أفراد التنظيم وفسح المجال لهم بالمشاركة امر 

القرارات وجاءت دراساته  صنع على التنظيم غير الرسمي والمشاركة في إلتون مايوالمؤسسات حيث ركز 
وأن الكفاءة في الأداء الوظيفي تتحقق من خلال عملية التفويض وأن  تشتيت السلطة، عنصر  لإبراز أهمية

 . (15:2552،)اللوزيغياب التفويض يعني عجز الموظف عن أداء عمله كما هو مطلوب منه القيام به" 

لتفويض، لذلك فإن من بين مرتكزات هذه النظرية هو خلق التوازن بين السلطة والمسؤولية عبر عملية ا
كما أنها ركزت على التنظيم غير الرسمي وماله من دور في تحقيق الإنتاج وذلك من خلال حث العمال 

لديهم كلما كانت  على المشاركة في صنع القرار وأن العمال يكونون أكثر التزاما بالمهام المرتبطة بهم 
سمية في التنظيم" تهم في كيفية إنجاز العمل عن طريق دمج أعمال الجماعات غير الر لمك
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اتخاذ القرارات وأنه صنع و ي هناك تأكيد على ضرورة مشاركة العمال في لوبالتا ،(121:2551،)كعباش
عملية الإدارة وتحميلهم مسؤولية العمل تحقق  ، في في جميع المستوياتوفي شراك العمال إعن طريق 

 (.41:2552)غربي وآخرون،أهداف التنظيم" 

إلى مبدأ تفويض السلطة  سلزنيكضرورة تفويض السلطة في التنظيم، وتطرق على  سلزنيككما ركز -
التفويض سوف يجعل من  أن، ذلك م من أجل إحكام الرقابة على العملمن التنظي الأدنىإلى المستويات 

يتحمل تلك السلطة يحس باهتمام الإدارة مما يؤدي إلى زيادة شعوره بالمسؤولية الوظيفية وهكذا يزيد من 
ة تدريبه حول عملية اتخاذ القرارات مما يكسبه الخبرة في ممارسة مهامه وسرعة انجازها وعلى هذا فإن" فرص

التفويض يساهم في تخفيض الفروق بين أهداف التنظيم وبين الإنجازات الفعلية الأمر الذي يشجع على مزيد 
قد اهتم بالتفويض كأداة  ،(42:1105،)السلميمن التفويض للسلطة سعيا وراء المزيد من الكفاءة والعمل". 

 .الذاتية  لتحقيق الرقابة

فقد حاول هو الآخر وضع فلسفة تعتمد على ضرورة مشاركة أفراد التنظيم في  دوجلاس ماكجروجر -
وخرج بنظري أخرى أكثر حداثة وايجابية اتجاه  XوYاتخاذ القرارات من خلال المقارنة بين نظريتهصنع و 

رد في التنظيم حيث يركز على أن للأفراد طاقات ذاتية للعمل وأنهم يقبلون عليها دور أهمية ومكانة الف
بدافعية ويلتزمون بتحقيق الأداء المطلوب منهم ويحسون بالمسؤولية اتجاه ما يوكل لهم من أعمال وأنو 

نا فإن  اتخاذ القرارات، ومن هصنع و يمارسون رقابة ذاتية على أنفسهم وبالتالي بإمكانهم المشاركة في 
علقة بدور المشاركة الفاعلة للأفراد في تحقيق الأهداف العامة تلمماكجروجر" يركز على الجوانب ا

 (.13:2555،.")الشماع وآخرونللمنظمة

هو أيضا على المشاركة وما لها من أثر في نفوس الأفراد في تحقيق رغباتهم  دافيد إمريفيما ركز  -
اتخاذ القرارات داخل التنظيمات وفتح فرصة المشاركة  ة صنع و عمليوتطلعاتهم من حيث" اهتمامه بمسألة 

من العوامل  و هي  إلى التنظيم والانتماءفي اتخاذ القرارات يساهم في تحفيز العاملين على الشعور بالأمن 
 تحقيقحسبه هي أداة لالمشاركة فإن ، وبالتالي (111:2551،")بن نوارالتي تدفع العاملين إلى بدل الجهد 

 أهداف المؤسسة.

على الجماعة واهتمت أكثر بعنصر المشاركة في السلطة على  ماري باركر فوليتفيما ركزت  -
المرؤوسين  وطرحت بديلا لها وهي ممارسة السلطة مع المرؤوسين والتي تعكس فكرة المشاركة في السلطة 

ارة أن تعيد النظر في مفهوم السلطة بحيث وتوسيع دائرة الأفراد الذين يقومون باتخاذ القرارات " وأنه على الإد
على المؤسسة أن تبنى نظرة  فإنتكون السلطة بالمشاركة مع العاملين وليست قوة الضغط عليهم، وكذلك 

ويبدو  (.01:2551)الصيرفي،شمولية لتشجع العمل الجماعي وذلك لمواجهة كافة المشكلات  التي تقابلها" 
 اتخاذ القرارات وتحمل المسؤولية.صنع و يسمح بالمشاركة في  اأن هناك تفويض ضمني للسلطة هذا م
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فيما ركزت النظريات الحديثة على ترك حرية التصرف واتخاذ القرارات للموظف ليحقق ذاته وأهداف  -
 المؤسسة 

هو الآخر على مشاركة أعضاء المؤسسة في السياسة التنظيمية وذلك من  ليكرتوفي هذا فقد ركز 
ج للتسيير قسمه إلى أربعة أنماط تزداد فيها درجة المشاركة كلما انتقلنا من الإدارة خلال وضعه نموذ

إلى الإدارة التشاركية حيث شجع فيه على المشاركة وأكد على ضرورة " أن تكون الإدارة مشاركة  الاستغلالية
عية وكذلك وضع اتخاذ قرارات حيث تكون قرارات جماصنع و الأفراد في  إشراكواستشارية وكذلك ضرورة 

الثقة في الأفراد وكذا وضع أنظمة لتفويض السلطات وتنمية مهارات في ممارسة السلطة 
عطاء الثقة ل. وبالتا(135:2555،العميان)المفوضة" ي هو يركز على المشاركة من خلال تفويض السلطة وا 

 للأفراد ليبتكروا ويواجهوا المشاكل.

جوانب الفكرية والعقلانية في السلوك التنظيمي وربطت فيما ركزت نظرية اتخاذ القرار على ال -
اتخاذ صنع و الجوانب الرشيدة بالجوانب غير الرشيدة في التنظيم وأن السلوك التنظيمي هو نتيجة لعمليات 

فإن فهم السلوك التنظيمي والتنبؤ به يقتضي دراسة كيف تتخذ  وبالتاليالقرارات التي تجري في التنظيم 
التنظيم وقراراته وهذا أمر  أهدافيمية، حيث ترى " ضرورة ممارسة العمل لنوع من التأثير على القرارات التنظ

شراكهم في صنع القرارات  تاحةلا يتحقق إلا بتشجيع العمال على تحمل المسؤولية وا  الفرصة لكي يندمجوا  وا 
 (.131:1114،)الحسينيفي جماعة عمل متماسكة" 

ن تطور المؤسسة وممارسة تشتيتحرا وعقلانيتالي فإن القرار يمثل فعلا وبال السلطة يتطلب نقل  ا وا 
 .(111:2550)سلاطنية وآخرون،القرار الذي يوكل لجماعة معينة". 

القرار هي أكثر الأساليب فعالية لتحقيق الأهداف ولا يكون ذلك إلا من "خلال  صنعوعليه فإن عملية 
، ومن خلال عملية تفويض السلطة هذه يحدد الرؤساء المستويات التنظيمية الدنياإلى  السلطة تشتيت 

معلومات هو الذي يسمح للفرد باتخاذ القرار الالسلطة وتوفير  تشتيت بين  والارتباط،لمرؤوسيهم الأهداف
معلومات ير التوفو السلطة  تشتيت على كان (. وعليه فإن تركيزها 105:2553،علي محمدالرشيد." )

 ليكون القرار سديدا.

 Jالنظرية اليابانية المطوعة للبيئة الأمريكية تؤكد على مجموعة من القيم المستمدة من نظرية  وتأتي
،ويمكن تلخيص أهم مرتكزاتها وقيمها في  Zوالتي نتج عنها نموذج معدل وهو Aاليابانية والنظرية الأمريكية

 الجدول التالي:
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 A.J.Z(  يوضح خصائص المؤسسات وفقا لنظرية   51جدول رقم )

 )النظرية اليابانية(Zنظرية )الإدارة اليابانية(Jنظرية )الإدارة الأمريكية(Aنظرية
 توظيف لمدة قصيرة -
 مسار وظيفي متخصص -
 فردية في اتخاذ القرارات -
 المسؤولية فردية -
 ترقيات سريعة -
 اهتمام جزئي بالموظفين -

 
 

 توظيف مدى الحياة -
 مسار وظيفي عام -
 بالإجماع اتخاذ القرارات -
 تقييم غير رسمي غير متكرر -
 ترقيات بطيئة -
 اهتمام شامل بالموظفين -

 توظيف لمدة طويلة -
 مسارات وظيفية فيها درجة  -

 متوسطة من التخصص
 قرارات يتم اتخاذها بالإجماع -
 المسؤولية فردية -
 عملية التقويم وفق مقاييس -
 ترقيات بطيئة -
 اهتمام شامل بالموظفين -

 211مصدر :محمد قاسم القريوتي : مرجع سابق،ص ال

"فالنظرية اليابانية تركز أكثر على المشاركة في صنع و اتخاذ القرارات، إذ أن مشاركة العاملين في 
حيث أن المشاركة تحسن  ،(145:2551،)الصيرفيالإدارة هو الأساس في الارتقاء بمستوى الإنتاج " 

الأفراد من خلالها  تمكن تقبل المسؤولية، وبالتالي هي عملية اجتماعية وتعزز الدافعية للعمل وتشجعهم على
بداء الرأي ذاتيا في المؤسسة، ذلك أن عملية اتخاذ القرارات مستندة على المشاركة الجماعية و  الانغماس من ا 

لى عاتق هي مسؤولية جماعية تقع ع ، وكل وعليه فإن" الإدارة اليابانية ترى مسؤولية القرار كتحصيل حاصل
)جودة جميع من ساهموا في اتخاذه مما يحفز الجميع على بذل قصارى جهدهم في إنجاح تنفيذ القرار" 

 . (43وآخرون،

الأمريكية على الأسلوب الفردي في اتخاذ القرارات والدقة في تقسيم العمل (  A)بينما ترتكز نظرية 
 صنع و  لا تعطي مجالا للمشاركة في وبالتالي فهي ،(10:2551،)بن نواروتحديد مجالات التخصص" 

اتخاذ القرارات، وعمليا فإن فرصة تنمية الالتزام والانتماء للعمل وتكوين صداقات في العمل تكون قليلة، فيا 
بين مزايا الأسلوبين، حيث تركز على " المشاركة والثقة بين أفراد التنظيم وانه كلما زادت  Zجمعت نظرية

كافة  جيته وتنمو هذه الثقة من خلال المصارحة والمشاركة والتعاون بين العاملين علىالثقة بالعامل زادت إنتا
وعليه فهي ترى أن أساس تحقيق الإنتاجية العالية هي  (،50:2555،العميان )المستويات الإدارية" 

م يخافون على المشاركة والتعاون والثقة التي تمنحها  الإدارة للأفراد التي تبعث لدهم روح الانتماء وتجعله
 مصالح المؤسسة.

أما نظرية المباريات فقد اعتمدت على مجموعة على مجموعة من الافتراضات هي أن الهدف -
الإنساني هو تحقيق أقصى عائد أو أدنى خسارة وأن الإنسان يتصرف من واقع المنطق والمعقولية " 
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ي واحدة من النظريات التي ، فهي تهيئ الحل الأمثل في ظل ظروف معينة وه(01:2553)العويسات،
 تعتمد على الأساليب الكمية في اتخاذ القرار.

 القرار:صنع  وفعاليةدرجة اللامركزية العوامل الرئيسية ل 2-2

القرار، ولقد صنع وفعالية درجة اللامركزية ركزت مختلف النظريات على عدد من العوامل المفسرة ل
طة وتوزيع المسؤولية وتعين نطاق الإشراف والرقابة" أشارت النظريات الكلاسيكية إلى" تحديد السل

 ، باعتبارها عوامل تحقق الكفاءة والإنتاجية.(35:1105،)السلمي

عوامل أهمها ما خلص إليها فيبرمن دراسته على تقسيم العمل وتحديد  الفيبريةفقد أبرزت -
ل تحقق الرشد والعقلانية في باعتبارها عوام ،(114:2551،" )كعباشالمسؤوليات والتدرج الهرمي للسلطة

اتخاذ القرارات دون أية مساهمة صنع و التنظيم وأن ندرس التنظيم كنسق مغلق مركزة على الرقابة ومركزية 
 للعاملين في اتخاذ القرارات وهذا ما يضمن تحقيق الكفاءة الإنتاجية.

لإنتاجية من خلال ويتفق تايلور مع هذه النظرية حيث أنه خلص إلى ان العوامل التي تحدد ا -
التركيز على "مركزية اتخاذ القرارات وتوحيد إجراءات العمل والتركيز على الجوانب الفيزيولوجية واعتبار 

، وعليه فقد عملت على الفصل بين أعمال الإدارة (14:2550،)سلاطنية وآخرونالعامل تابع للآلة" 
مة التنظيم حتى تضمن تحقيق أهداف التنظيم وقد والعمال وتركت مسؤولية اتخاذ القرارات والمسؤوليات في ق

 استهدفت تطوير طاقة العامل الجسدية وليس الفكرية.

أكد أيضا على نفس العوامل واعتماده هو الآخر على مبدأ الرشد والعقلانية وتقسيم  فايولكما أن  -
مها تقسيم العمل العمل والتخصص حيث أنه قام بدراسة للجهاز الإداري وتوصل إلى عدة مبادئ من أه

القرارات، وتركيزه على كيفية توزيع السلطة بين المستويات الإدارية وكان صنع والتخصص والمركزية في 
يتحملوا المسؤولية النهائية والكاملة، وفي نفس الوقت ينبغي أن يفوضوا  أنفيول" يعتقد أن المديرين ينبغي 

ز أعمالهم إلا أن هذا التفويض هو محدود ومقصور إلى مرؤوسهم قدر كافيا من السلطة تمكنهم من إنجا
مما يعني أن المركزية تطغى أكثر على اللامركزية ، (134:2551،نوار ")بنعلى بعض القطاعات فقط 

 اتخاذ القرارات على بعض المسئولين فقط.صنع و وبالتالي احتكار المشاركة في 

 أهداف المؤسسة. فإن هذا هو الذي يوفر الرقابة ويحقق فايولوحسب رأي  -

من خلال  إلتون مايوفيما يخص العلاقات الإنسانية فقد أبرزت عوامل أهمها ما خلص إليه  -
قرارات حيث ان " مشاركة ال صنعرأت أن أهم عامل هو المشاركة في  الهاوتورنتجاربه في مصانع 

 المتعلقة بأعمالهم ضرورة لازمة للإنتاجية اتخاذ القراراتصنع و في  العاملين
القرار وأن يأخذوا  عتحث العمال على المشاركة في صنوهذا ما جعلها  ،(04:2551،)الصيرفيالمرتفعة."
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كلما بالمبادرة في شؤون العمل فهي تعتمد على فكرة أن العمال يكونون أكثر التزاما بالمهام المرتبطة بهم 
هم إضافة إلى تأكيد هذا النموذج كيفية انجاز العمل ومن هنا سوف يحققون ما يطلب منكان لديهم رأي في 

على أن "إشعار العامل بأهميته و المجموعة التي ينتمي إليها بدورها الإيجابي أمر ضروري لرفع الروح 
، وهذا تأكيد منها على دور (01:2551،)الصيرفيالمعنوية للعاملين والتي تؤثر إيجابيا على الإنتاجية" 

نظيم كما أنها حرصت على " إشباع الرغبات الإنسانية للأفراد وذلك الجماعات غير الرسمية وأهميتها في الت
السلطة لباقي  تشتيت وهو تأكيد آخر على ضرورة  (،11:1105،")السلميكوسيلة لتحسين الإنتاجية

 السلطة. تشتيت من خلالإلا اتخاذ القرارات لا تأتي صنع و أعضاء التنظيم فالمشاركة في 

وهي  التنس فاليه النظرة من خلال الدراسات التي قام بها في منظمة أكد على هذ سلزنيككما أن  -
إحدى المنظمات الأمريكية، حيث أكد ان من بين العوامل الرئيسية لتحقيق الرقابة على مختلف المستويات 
التنظيمية هو تفويض السلطة فهو يحقق الكفاءة الإنتاجية" وعلى هذا الأساس فإن تفويض السلطة يساعد 

خفيض الفروق بين أهداف التنظيم وبين الإنجازات الفعلية الأمر الذي يشجع على مزيد من التفويض على ت
، فعملية التفويض تزيد من فرصة (42:1105،")السلميللسلطة سعيا وراء المزيد من الكفاءة ف العمل

يم من مواجهة التدريب على الوظائف المتخصصة واكتساب الخبرة في ميادين محددة مما يمكن عضو التنظ
 المشكلات ومعالجتها.

فيما تركز نظرية الدافعية للعمل وتحمل المسؤولية على انه على المديرين إعطاء فرصة للعاملين،  -
فهم قادرين على تحمل المسؤولية حيث يعد المرؤوسين قادرين على تعلم كيفية ممارسة التحكم الفعال في 

 الذات.

عندما يخلق  ،(151:1111،جلبيال)الهامة على النضوج كذلك" وهذا التحكم يعتبر أحد المؤشرات 
الرئيس الظروف المناسبة للمرؤوسين لإشباع رغباتهم الخاصة فذلك سوف يدفعهم إلى تحقيق أهداف 

 .المؤسسة 

نفس الرؤية حيث يؤكد على توسيع دور المرؤوسين عن طريق المشاركة في  دافيد إمريويشاطره  -
س بالمسؤولية حيث نظر لها على أنها ضرورية وبناءا على هذه المشاركة تزداد فرص القرارات والإحسا صنع

وهذا تأكيد على أن للمشاركة  ،(153:1111،جلبي ال")الوصول إلى الفهم التام والعمل الجماعي الفعال
 أهمية كبرى في تحقيق الكفاية الإنتاجية.

ن خلال قضية السلطة وأنه من الضروري مفهوم المشاركة وذلك م ماري بارك فوليتكذلك ناقشت  -
نما من  أن تبتعد عن القوانين الجامدة والهياكل الرسمية واستعمل وسائل الإكراه والرغبة في امتلاك السلطة، وا 
الضروري أن ننمي شعور الانتماء والقدرة على تحمل المسؤولية لدى المرؤوسين من خلال عملية المشاركة 
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وقد كانت تنادي أن القيادة والسلطة ليست فردية بل إنها جماعية لأنها تتعلق اتخاذ القرارات صنع و في 
 .(112:1113") بسيوني،بأفراد كثيرين

 فيما أكدت النظريات الحديثة على كفاءة وقدرات الأفراد كعوامل لتحقيق الإنتاجية العالية. -

المشاركة في اتخاذ القرارات كما أن من أهم القضايا التي أثارتها نظرية قبول السلطة هي قضية  -
من خلال طرق الجماعة وكذلك التشجيع على المشاركة في وضع الأهداف"  بالمؤسسةعلى كافة المستويات 

 أي أنها تشجع على المشاركة من خلال الجماعة في اتخاذ القرارات. ،(110:2552كنعان،)

لسلطة وأنه لتحقيق الرقابة على مسألة القرارات المتعلقة بتفويض ا هربرت سيمونفيما ركز  -
التنظيمية والفعالية التي تتطلبها المؤسسة يتطلب ذلك تفويضا متدرجا ودائما للسلطة. وأن صنع القرار هو 
حجر الزاوية لأي تنظيم حيث يعبر عنه سيمون بقوله" أن التنظيم يحدد لكل شخص يعمل في القرارات التي 

 .(144:2551،)كعباشله في صنع القرارات"  يتعين عليه اتخاذها و التأثير الذي يخضع

المطوعة فقد ركزت هي الأخرى على المشاركة في اتخاذ القرارات، فصنع القرارات  Zأما نظرية  -
وأن المشاركة  ،(315:2555أبو شيخة، )بالإجماع يؤدي إلى قرارات أكثر إبداعا وفعالية في التنفيذ" 

بتت الدراسات أن القرارات الجماعية أكثر موضوعية وفعالية من الجماعية تحقق الفعالية الإدارية فقد أث
القرارات الانفرادية أو القرارات المفروضة بحكم المركز أو السلطة ذلك أن عند المشاركة يتقبلها المرؤوسين 

 بسهولة ويطبقونها دون معارضة.

القيام بعمليات حسابية فيما ركزت نظرية المباريات  على عملية اتخاذ القرار التي تتم عن طريق -
للتوقعات العقلانية للمشاركين في المباريات والتي يقيمونها بناءا على اختيار المشاركين الآخرين في اتخاذ 
القرارات، ويعتمد القرار اللاحق على القرارات السابقة معنى ذلك أن القرارات التي تصدر عن اللاعبين هي 

ى القرار السابق حيث لا يمكن لأي طرف من أطراف المباراة أن يتخذ قرارات تبعية يعتمد القرار اللاحق عل
قرار بمفرده لكسبها، معنى هذا أن لكل طرف سلطة في اتخاذ القرار، ويتحمل المسؤولية بكاملها لوحده عن 

اتخاذ القرارات حيث صنع و أية نتيجة يصل إليها بعد عمل اختياراته الشخصية، بمعنى مبدأ المشاركة في 
في هذه النظرية" التعبير عن تطلعات كل لاعب من خلال علاقة رياضية معينة، ويتم دعم هذه العلاقات  يتم

 (.311:2554،") الفضلبالبيانات اللازمة والمتأتية من تقاطع رغبات وتطلعات اللاعبين 

 القرار:صنع  وفعالية درجة اللامركزية أهم مؤشرات  2-3

صنع وفعالية  درجة اللامركزية  كلاسيكية نستطيع إبراز تجسداتالمن خلال تحليل مختلف التصورات 
كذلك المشاركة في اتخاذ  ،، تحديد المسؤوليةتفويض السلطةالقرار من خلال بعض المؤشرات التي تناولتها، 

 والرشد والعقلانية في العمليات الإدارية. ،قدرة الأفراد و تمكنهمالقرارات
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لة مركزية السلطة وتوحيد مصدرها وأن القرارات تتخذ فقط في أولى أهمية إلى مسا فيبر حيث أن
المستويات الإدارية العليا والهدف من ذلك إحكام الرقابة و الضغط على العاملين لتحقيق الإنتاجية العالية 

 وأن السلطة هي حكر على المستويات العليا.

في يد الإدارة العليا وأنه لا مانع  على أن سلطة اتخاذ القرار أو تعديله يجب أن تبقى فيبرحيث "ركز 
من خلال المشاورات أو اللجان المتخصصة المساهمة في عملية صنع القرار أما اتخاذه أو تعديله فيجب أن 

 (.25-24:2555)العتيبي،يبقى من اختصاص السلطة العليا في المنظمة" 

وأعمال الإنتاج وتركيزه فقط  على نفس الرأي من خلال فصله بين الأعمال الإدارية تايلوركما أكد -
بعاده . من مراكز السلطة واتخاذ القرار على زيادة الإنتاجية من خلال الاهتمام بالجانب الجسدي للعامل وا 

إلى دراسة الجهاز الإداري ورأى أن السلطة هي حكر على المستويات الإدارية العليا وذلك  فايولكذلك هدف 
"إلى  فايولنتج منها مبادئ التنظيم كان أمها مركزية السلطة حيث دعا من خلال دراساته التي قام بها واست

ضرورة تركيز السلطة في اتخاذ القرارات في الإدارة العليا وتفويضها دونما إفراط في المستويات الإدارية 
المتخصصة حسب ضرورات العمل وعدم إفساح اللامركزية للمرؤوسين خشية سوء استخدام 

 (.20:2555 ،العتيبي".)السلطة

ن فوضت السلطة فهي وق شروط  وهذا بهدف تحقيق معدلات عالية من الربحية الإنتاجية، وحتى وا 
معينة اعتمد فيها فيول على ما يسمى "بالتنظيم العمودي أو العسكري للصلح بحيث تتدرج من أعلى قمة 

أين تكون  كل وحدة  ،(20:2555،) العتيبيالهرم التنظيمي في المنظمة إلى أدنى مستويات ذلك الهرم" 
أمام الإدارة العليا. أي الاتجاه الكلاسيكي تجاهل دور الأفراد وقدراتهم في الإبداع  ةئولمسو  ،محددة بأعمال

ن أشاروا له فهو مقنن ومحدود بقطاعات متخصصة.  والمبادرة في تحمل المسؤولية وتفويض السلطة حتى وا 

لجوانب الإنسانية أهمية كبرى وجعلتها مرتكزاتها التي تريد ا النيوكلاسيكيةفي حين فقد أولت النظريات 
اتخاذ القرارات واعتباره عامل أساسي في تحقيق صنع و منها فقد أشارت إلى مسألة المشاركة في  الانطلاق

القرارات وهو ما  صنعالسلطة ليحقق الفعالية في  تشتيتالكفاية الإنتاجية، كما أكدت على ضرورة وجود 
 اللامركزية و فعالية صنع القرار.درجة وى دراستنا الراهنة التي تركز على مؤشرات يصب في محت

من خلال تجاربه دعي إلى "إشعار العامل بأهميته والمجموعة التي ينمي إليها  إلتون مايوكما أن  -
 ،(30:2555،يبي") العتوبدورها الإيجابي لرفع الروح المعنوية للعاملين التي تؤثر إيجابا في زيادة الإنتاجية

وهي دعوة لإشراك العامل في سياسات و أهداف المؤسسة وكذلك إعطاء أمية للجماعات غير الرمية ودورها 
 في التنظيم والتركيز على دراسة الجماعة بدل الفرد.
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إلى ميكانيزم تفويض السلطة كأداة لإحداث الرقابة على المستويات الإدارية  يكنسلز فيما أشار  -
ن تفويض السلطة يسلهم في تدريب الأفراد على حل المشكلات الطارئة وسرعة اتخاذ القرارات كما المختلفة وأ

أشار أيضا للجوانب غير المقصودة من عملية التفويض كزيادة التفرعات في التنظيم التي تؤدي إلى تفويض 
 السلطة.

سؤولية والمشاركة في فقد أشار إلى ضرورة إعطاء الفرصة للمرؤوسين لتحمل الم ماكجروجرأما  -
اتخاذ القرارات فهم قادرين على الإبداع والمبادرة" ولا داعي للرقابة أو إجباره على العمل وهو يتقبل صنع و 

شراكه في صنع في الظروف العادية المسؤولية ويبذل قصارى جهده في الإنجاز ويمكن  الاعتماد عليه وا 
 .(31:2555،)العتيبياتخاذ القرارات التي تخص عمله" و 

ركز على ضرورة منح فرصة للعاملين للمشاركة في اتخاذ القرارات وفي تحديد  دفيد إمريكما  أن  -
 الأهداف ودعا المديرين إلى تقاسم السلطة معهم.

على نفس الرأي من خلال تركيزها على السلطة والمشاركة والاتصال والتنسيق  ماري فوليتفيما أكدت 
حفز المرؤوسين لتحمل المسؤولية وممارسة السلطة وليس قهرهم وجعل السلطة  ودعوة السلطة الإدارية إلى
 مع العاملين وليس عليهم.

كذلك أشارت النظريات الحديثة غلى ضرورة المشاركة في اتخاذ القرارات ومنح المبادرة للأفراد. حيث 
وهي المجموعات  المشاركة أشار إلى ضرورة وجود علاقات مساندة ومؤيدة للمدراء لتحقيق نجاهم  ليكرتأن 

فقد  هربرت سيموناعتبر المشاركة والتعاون هما محور النجاح في أي عمل. أما  ليكرتفي العمل حيث أن 
اتخاذ القرارات التي تجري في التنظيم كما أن صنع و أشار إلى أن السلوك التنظيمي هو نتيجة لعمليات 

 طة.السل تشتيت فعالية اتخاذ القرارات تتعلق بعملية

من خلال تأكيد الإدارة اليابانية على المشاركة في  Zأما مفهوم المشاركة فقد برز أيضا في نظرية  -
اتخاذ صنع و فمشاركة أفراد التنظيم في عملية  ،اتخاذ القرارات واعتبره مبدأ أساسيا وكذلك المسؤولية الجماعية
الأمريكية التي تركز على مركزية  Aفي نظرية  القرارات تجعلهم أكثر تقبلا له عند التنفيذ عكس ما هو جاري

 اتخاذ القرارات.

قد أولت أهمية إلى دور المنافسة بين طرفين أو أكثر يقومون بعملية اتخاذ فأن نظرية المباريات  كما -
في ظل المنافسة والصراع  الاستراتيجياتالقرار لذا فإن عملية المباريات تعد من الأساليب الحيوية في تكوين 

ين الأطراف وعليه تعتبر نظرية المباريات "أسلوبا فريدا ومفيدا في المشاكل التي تتعلق بالمنافسين ب
 (.311:1110")السيد،والمنافسة
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 القرار:صنع  وفعالية لدرجة اللامركزية التأثيرات الرئيسية  2-4

ت أثرها على الصعيد تتضح تأثيراتها من خلال المفاهيم الجديدة التي أدخلت إلى مجال الدراسات وترك
الكثير من المؤسسات، هذه النظريات كانت  هالمعرفي و الميداني وأثرت التراث النظري حيث استفادت من

الرأسمالية من خلال زيادة الإنتاجية وتحقيق أهدافها  الإستراتيجيةتهدف في الأول وفي الأخير إلى تدعيم 
فع معدلات الإنتاج والإنتاجية والقضاء على دوران حيث طبقت هذه النظريات في مختلف المؤسسات بهدف ر 

 العمل التي كانت تعاني منها المؤسسات آنذاك.

ركزت على مفهوم السلطة وكيفية تحديدها في المستويات التنظيمية وذلك من خلال  فالبيروقراطية-
وحصر السلطة في  تقسيمها إلى ثلاث أنماط: الكاريزمية، التقليدية والقانونية مع تفضيل النوع الثالث

اتخاذ القرارات على فئات معينة، إذا فقد ناقشت مفهوم مركزة السلطة صنع و المستويات العليا واقتصار 
 اتخاذ القرارات.صنع و وتحديدها ومركزية 

أو الإدارة العلمية فقد ركزت على "دراسات الحركة والزمن وتنميط العمليات  التايلوريةأما  -
. (11:2551،)الصيرفيوأساليب وطرق تحقيق الكفاءة في العمل وقياس الإنتاجية"  والإجراءات وتوحيدها

كذلك على تقسيم العمل بين الإدارة والعمال بحيث تتولى الإدارة مسؤولية التخطيط ويقوم العمال بتنفيذ خطط 
 الإدارة، وركزت على مبدأ العقلانية والرشد في اتخاذ القرارات.

م الإداري على مركزية اتخاذ القرارات وتقسيم العمل وتحديد السلطة وهي نفس فيما كان تركيز التقسي -
رأي البيروقراطية و التايلورية، وتأثير هذه النظريات لم يبقى حسيس المؤسسات التي أجريت فيها هذه 
الدراسات بل انتقل من مجتمع إلى آخر حقق خلالها نقلة نوعية في أساليب الإدارة اعتبرت في وقت ما 
ضافات وتنقيحات لتتماشى مع  أساس تحقيق الإنتاجية العالية، ما لبثت أن تعرضت لاحقا إلى تعديلات وا 

 التغيرات الحاصلة في المؤسسات والمجتمعات.

كلاسيكية التي جاءت كأثر للنظريات الكلاسيكية فقد أخذت بعد منحى تأثيري ركز و أما النظرية الني
 في تحقيق الكفاية الإنتاجية والقضاء على مشكلة دوران العمل. على الجانب الإنساني وماله من دور

أن مشاركة الأفراد في التنظيم يعد من أهم العوامل التي خرجت بها دراساته في  إلتون مايوفحسب  -
 ن وكذلك دعوته إلى ضرورة خلق توازن بين السلطة والمسؤولية من خلال تفويض السلطةثو ر الهاو 

يترك في نفوس الأفراد إحساس بالانتماء إلى المؤسسة وكذلك تركيزها  ، هذا ما سوفو تشتيتها
 على مفهوم التنظيم غير الرسمي وتأثيره على التنظيم الرسمي.
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لمفهوم السلطة واعتباره نتيجة حتمية للرقابة الصارمة التي تفرضها  سلزنيكإضافة إلى تحليل  -
رارات والمشاركة فيها فوفقا للدراسة التي أجراها أنه المستويات الإدارية العليا، وكذلك قضية اتخاذ الق

"لتفادي الهجوم الذي قد يشنه رجال المجتمع المحلي على سياسة المنظمة ونشاطاتها لجأت إلى 
)إبراهيم اتخاذ القرارات مسؤولية مشتركة بين أعضاء التنظيم" صنع و جعل مسؤولية 

ات التنظيم ووصل إلى كييزم لدراسة ديناميتفويض السلطة ميكان روقد اعتب ،(115:1113لطفي،
أنه لتحقيق الرقابة يتطلب ذلك تفويضا دائما للسلطات "لذلك زيادة تعقد النشاطات التنظيمية تجعل 

 (.05:1114،")الحسينيمن مسألة توزيع السلطات وتفويضها لمستويات وسيطة أمرا محتما

وأكد على ضرورة  Yو X تحليله لنظريتي أشار إلى مفهوم المشاركة من خلال ماكجروجركما أن  -
الرأي نفسه من خلال حث القيادة الإدارية  ديفيد إمريإعطاء المبادرة للأفراد العاملين، فيما شاركه 

على إعطاء دور المشاركة العمالية في برنامج المديرين ليحققوا أهداف المؤسسة. كذلك أشارت ماري 
جعل السلطة تشاركيه بين الديرين والعمال من خلال عملية فوليت إلى مفهوم السلطة بالمشاركة أي 

 الاتصال والتنسيق مما يضمن تحقيق أهداف التنظيم.

أما النظريات الحديثة هي الأخرى كانت لها مؤشرات سادت على فهم بيئة المؤسسة وسلوك الأفراد  -
 فيها.

ط الأربعة للتسيير وتأكيده عل أيضا عالج مفهوم المشاركة من خلال تحليله للأنما ليكرتحيث أن  -
 انه متى دخلت المجتمعات في النمط الرابع أي الإدارة التشاركية فإن أهداف التنظيم سوف تتحقق.

القرار وكيفية اتخاذه حيث يرى أن "القرار هو وسيلة لتحقيق أهداف  هربرت سيمونكما ناقش  -
شيد وعليه فهو يؤكد على ضرورة وجاء بفكرة القرار الر  (111:1113،لطفي ")إبراهيمالتنظيم

 المشاركة أيضا في اتخاذ القرارات.

كما أن النظرية اليابانية أيضا هي من  النظريات التي أحدثت تأثيرا كبيرا على المجتمع الأمريكي  -
بمحاولتها تطويع النظام الياباني في الإدارة على البيئة الأمريكية التي تمتاز الفر دانية فالإدارة 

نية هي إدارة تشاركيه جماعية وتقوم على مبدأ المسؤولية الجماعية ومبدأ الثقة في المرؤوسين. اليابا
هذا وقد أثارت نظرية المباريات جملة من الفرضيات وهي أن صانعي القرارات عقلانيين تماما 

ق على الخصوم لأن أي و الحصول على أكبر عائد ممكن والتفيهدفون إلى من خلال قراراتهم إلى 
مكسب لأي طرف سيكون على حساب الأطراف الأخرى، ومعنى ذلك أن الحكم على مدى نجاح أو 

 فشل الاختيارات التي يتم تبنيها يكون من خلال معرفة النتائج المترتبة على القرارات.
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 القرار:صنع  وفعالية درجة اللامركزيةالمشكلات الحيوية ل 2-5

ت السابقة أثناء دراستها لمختلف التنظيمات والمؤسسات التي يمكن تبيان عدة مشكلات أثارتها النظريا
 تركت أثرا واضحا ساهم في تراكم وتطور المعرفة وتجددها باستمرار لتواكب تطورات العصر.

أثار مشكلة السلطة وما ينتج عنها من التزام الأفراد وخضوعهم لهذه السلطة التي حددها في فيبر-
عرف السلطة على أنها احتمال أن تطيع جماعة معينة من الناس الأوامر ها سابقا وقد اثلاث أنماط ذكرن

المحددة التي تصدر من مصدر معين. مما يؤكد خضوع الأفراد لها وعدم أخذ المبادرة أو الحرية في 
فقد ناقش مشكلة الإنتاجية وكيف يحققها معتمدا على تقسيم  تايلورالتصرف وركز على كيفية توزيعها، أما 

 التخصص ومركزة السلطة.العمل و 

قد ركز على دراسة مبادئ التنظيم وكيفية توزيع السلطات بين المستويات الإدارية  فايولكما أن  -
ل مشكلة الإنتاجية بالتركيز على العمل وكيفية و المختلفة. إذن الاتجاه الكلاسيكي كان جل اهتمامه هو ح

ا بعد محل دراسة وبحث منها مشكلة دوران العمل تحليله وبالتالي فقد أشار إلى عدة مشكلات كانت فيم
 وتذبذب الإنتاج بسبب الضبط الصارم الممارس.

بالعلاقات التي تنشأ بين الجماعات الصغيرة وأشارت إلى  كما اهتمت النظريات النيوكلاسيكية -
 مشكلة التنظيم غير الرسمي ومراعاة أحاسيس ومشاعر أفراد التنظيم.

ى "مشكلة تفويض السلطة التي نتجت عن الرقابة الصارمة والنتائج غير إل سلزنيكفيما أشار  -
المتوقعة التي تصدر عنها واتي تقتضي التفويض الدائم وطغيان التنظيمات الفرعية نتيجة تفويض السلطة، 
وأن تفويض السلطة يخلق نتائج غير متوقعة كأن يؤدي إلى تجزئة التنظيم إلى أجزاء وأقسام وبالتالي يزيد 

 (.42:1105،)السلميمن إقليمية الاهتمامات حيث تطغى المصلحة المباشرة للوحدات الفرعية" 

"على إمكانيات وقدرات الأفراد وبأنهم ملتزمون ويتقبلون المسؤولية وبأنهم ماكجروجرفيما أكد -
 تأتي أن رغبات العاملين ومصالح التنظيم لا دافيد إمري. وهذا ما ذهب إليه (01:2551،")حريممبدعون

من خلال الدور الذي يقوم به المرؤوسين وهو ما سماه دور غير المدير وأن إمكانية تحقيق ذلك لا يتأتى إلا 
عن طريق المشاركة التي تتمثل بالتوصيات والاقتراحات الفردية والجماعية التي يبذلها المرؤوسون" 

زت على ضرورة "أن تكون سلطة . فيما أشارت ماريا فوليت إلى مفهوم السلطة ورك(03:2551،)عنصر
 .(01:2551،")الصيرفيالمشاركة مع العاملين وليست قوة الضغط عليهم

ناقش مشكلة المشاركة  ليكرتأن كما حاولت النظريات الحديثة الإشارة إلى مشكلات عدة حيث  -
 المشاركة. وركز على ضرورة خلق الدافعية عند الأفراد من خلال يمن النمط التسلطي إلى التشارك ءابد
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قد ركز على القرار الرشيد وآليات اتخاذه من خلال تقديم إسهاماته في  هربرت سيمونكما أن  -
توضيح شروط ونطاق عقلانية أو لا عقلانية القرار. حيث حاولت هذه النظرية تغطية كل الجوانب التي 

يمات هي أبنية لصنع القرار أغفلتها الاتجاهات السابقة وانطلاقها من نقطة أساسية تمثلت في أن التنظ
 فبالتالي ركزت على كيفية صنع القرار والمشاركة فيه.

وحاولت  J و النظرية اليابانية Aإلى الفروق الجوهرية بين النظرية الأمريكية  Zفيما أشارت نظرية  -
ثير نظرية أن تجد نموذج مطوع بين النظريتين ركز على الثقة المتبادلة والمشاركة في اتخاذ القرارات وت

 المباريات مشكلة الخسارة والربح وان العبرة بالنتائج المحققة فهي تقوم على المنافسة بين طرفين أو أكثر .

حيث " يحاول كل واحد منهم السيطرة أو الاستحواذ على منافع أو مكاسب معينة من خلال اعتماد 
لتعبير فيها عن تطلعات كل لاعب من استراتيجيات معينة متاحة لكل واحد منهم ضمن فرص متساوية يتم ا

 .                                                                                   (310:2554،") الفضلخلال علاقة رياضية

 بعض الملاحظات عن الاتجاهات النظرية السابقة:-3

وبادئ وفرضيات ذات أهمية بالغة في  لقد أثرت نظريات التنظيم الأنفة الذكر التراث الفكري بأفكار
فهم وتفسير السلوك التنظيمي، حيث ركزت كل نظرية على جانب من الجوانب رأت أنه يحقق أهداف التنظيم 
وبهذا فقد ساهم ذلك في اختلاف وتباين تحليلات وتفسيرات هؤلاء المنظرين  الذي أدى إلى بدوره إلى تزايد 

ى تعرضه إلى النقد بصفة مستمرة حتى يتلاءم مع تطورات البيئة التنظيمية التراث النظري وتنوعه مما أدى إل
 ومن ذلك فإنه يمكن إجمال أهم الانتقادات فيما يلي: 

رغم ما جاءت به النظريات الكلاسيكية من أفكار هزت بها معالم الإدارة وما أضافته للتراث النظري  -
لعملية الإنتاجية بحثا وراء تحقيق معدل ربح عالي ورفع ومحاولتها تطبيق المنطق العلمي في جميع مراحل ا

الإنتاجية، إلا أنها تعرضت إلى انتقادات كان أهمها دراسة التنظيم كنسق مغلق لا يتناول التأثير مع محيطه 
 الخارجي الذي يقف فيه.

ساس أن البيروقراطية تنظيم مثالي لم يطبق على ارض الواقع حيث كثير ما انتقدت على هذا الأ -
"أهملت العامل البشري والعلاقات الاجتماعية كعناصر أساسية في عملية الإنتاج واهتمت أساسا بتحليل 

 .(11:1112،) عشويالعمل و التنظيم"

والعاملين فيها إذا كانت الإدارة العليا صاحبة  ؤسسةاذ القرارات " قد يسئ إلى المكما أن الانفراد باتخ -
كما ان القيادة التي طبقها المسئولون قيادة أوتوقراطية لا يملك  ،(35:2555،يبي)العتالسلطة غير مؤهلة" 

 المرؤوسون أمام ممارستها سوى طاعة الأوامر والعمل بالتعليمات التي يقرها الرئيس.
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قد عملت على تحويل آلة متعددة الأغراض )الإنسان( إلى آلة متخصصة على  التايلوريةكما أن  -
ص فقد أهملت الجوانب الإنسانية للفرد العامل باعتباره كأداة من أدوات الإنتاج درجة عالية من التخص

 (.30:2550،")غربيوآخرونالمادية

وبذلك فهي تركز على التنظيم الداخلي، ، مؤسسةتخاذ القرارات في التنظيم الاصنع و إغفالها لعملية  -
نما  في أحد كتبه يقول تايلورفقد قضت على الحرية الفردية، حيث أن  بأن العمال ليسوا موجودين للتفكير وا 
ومن هنا يتأكد أن الأفراد لا  (de coster & autre,1999:56هناك من يتقاضون أجرا ليفعلوا ذلك.")

نما هم موجودين لتنفيذ الأوامر فقط.  يتشاركون في اتخاذ القرارات وا 

لاتجاه قد أهمل عدة مؤشرات ونفس الانتقاد وجه إلى نظرية التكوين الإداري وبالتالي فإن هذا ا
 كتفويض السلطة المشاركة في اتخاذ القرارات للجماعات غير الرسمية، اللامركزية.

فقد جاءت كنقيض للنظريات الكلاسيكية التي كانت تدعم الفرد وتهمل  النيوكلاسيكيةأما النظريات  -
وأحاسيس الأفراد ومبدأ المشاركة الجماعة فقد ركزت على العلاقات الإنسانية وعلى ضرورة مراعاة مشاعر 

في اتخاذ القرارات وتفويض السلطة وغيرها من المبادئ التي دعت إليها، ساهمت في تقديم حلول لمشكلات 
التنظيم، لكن ورغم هذه الخصائص التي تميزت بها إلا أنها لم تفلت من الانتقادات التي تمثلت أساسيا فيما 

 يلي:

لتنظيم ولم تقدم تفسيرات وتحليلات لمشكلات التنظيم بل اكتفت تركيزها على عناصر جزئية ل -
واللاتوازن كما أنها أهملت  "بدراسة انساق التكامل والتوازن بصورة مستمرة ولم يركز على أنساق اللاتكامل

 .(133محمد عبد الله، )." المجتمع الخارجي الذي تعيش فيه فركزت على تحليل قضائيا داخلية فقط

بالوصف دون تحليل وتفسير، فدراستها ينقصها التحليل والتفسير العلمي المنهجي، لكن  كذلك اكتفت 
ما يحسب لها هو اعتمادها على تجارب تضافرت فيها جهود الباحثين اعتمدت فيها على الملاحظة والمقابلة 

التنس فالي في  سلزنيك، كذلك دراسة إلتون مايوالتي قام بها  الهاوثورنوالتجربة كما حدث في تجارب 
 نوعة عن التنظيم.تت مالتي حاول من خلالها استعمال طرق علمية ساعدت في إعطاء إحصاءا

كما ظهرت النظريات الحديثة بمتغيرات وأفكار جديدة كالقرار الرشيد والمشاركة، الثقة وغيرها من  -
بدوا عليها أنها دراسات حبيسة المتغيرات التنظيمية ساهمت بقدر كبير في تطوير البيئة التنظيمية إلا أن ما ي

هي وليدة مجتمع الياباني   Zةتمع ولا تصلح في آخر، فمثلا نظريمجتمعات معينة قد تصلح في مج
 الأمريكي معا.و 

على المتغيرات التنظيمية تدرج السلطة ونطاق الإشراف وشبكة الاتصال سيمون كذلك تركيز  -
 (.151:2551،")كعباشالأخرى أثير المتغيراترها على صنع القرار الرشيد، جعله يغفل تيوتأث
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 عناصر الاتفاق ومجالات الاختلاف بين النظريات السابقة: -4

من خلال عرض وتحليل أهم الاتجاهات النظرية في علاقتها بموضوع دراستنا توصلنا إلى بعض نقاط 
 الاختلاف والتي يمكن أن نبينها فيما يلي:

 نقاط الاتفاق: 4-1

لأهم مبادئ النظريات الكلاسيكية توصلنا إلى نتيجة مؤداها أن هذه النظريات من خلال تصفحنا 
تهدف في الأساس إلى تحقيق أكبر قدر من الإنتاجية وذلك خدمة لمصالح النظام الرأسمالي، من ذلك تركز 

راستها لنظام في د التايلوريةة في توزيع السلطات والقرارات وما أكدته ينالبيروقراطية على مبدأ الرشد والعقلا
وتركيزه على مبادئ  فايولالحركة والزمن وتأكيدها على الخصائص الجسدية لتحقيق الكفاية الإنتاجية، كذلك 

 التنظيم الإداري، كلها نظريات تخدم المصلحة وهي الإنتاجية.

ويظهر الاتفاق بينها أيضا من خلال تأكيدها على الجوانب المادية كأساس في تحفيز الأفراد  -
ناسيا دور الحوافز المعنوية كالمشاركة في اتخاذ القرار وتفويض السلطة للأفراد، تحقيق ذاتهم ، ودراستهم مت

 للمؤسسة كنسق مغلق بعيد عن كل مؤثرات البيئة الخارجية.

وجاءت بعدها العلاقات الإنسانية محاولة سد الثغرات التي تركتها الأولى حيث حاولت التركيز أكثر  -
ت الإنسانية وأحاسيس الأفراد إضافة إلى التطرق إلى التنظيم غير الرسمية والتركيز على تفويض على العلاقا

السلطة ومشاركة الأفراد في القرارات كما ركزت هي الأخرى على الحوافز المادية والمعنوية وهذا أيضا ما 
تخاذ القرارات وعلى تفويض حاولت النظريات التأكيد عليها من خلال أعمالها حيث أكدت على المشاركة في ا

 السلطة و أهمية مبادرة أفراد التنظيم.

أن هذه الاتجاهات حاولت بصفة عامة الرفع من الإنتاجية والقضاء على مشكلات  ا يبدوإذن مم
كتفويض السلطة، المشاركة في اتخاذ القرارات، تكوين  ،الإنتاج، وفي هذا السياق تطورت مفاهيم عدة وبرزت

 .و تمكينهم دوتدريب الأفرا

رغم نقاط الاتفاق التي ذكرناها سابقا بين الاتجاهات النظرية إلا أنه لا يمنع  مجالات الاختلاف: 4-2
 وجود مجالات اختلاف بينها.

  أن الاتجاه الكلاسيكي ركز على الجانب المادي الجسدي للإنسان فيما ركزت النظريات الحديثة عن
 سمية. الجانب الإنساني والتنظيمات غير الر 

 .أكدت على أن المؤسسة هي نسق مغلق ويجب دراسته بعيد عن كل المؤثرات 
 .فيما ترى العلاقات الإنسانية والنظريات الحديث أن للبيئة أهمية كبرى وتأثيرها بالغ في المؤسسة 
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 نية اعتمدت النظريات الكلاسيكية على الفرد في تحليلها للعملية الإنتاجية بينما ركزت العلاقات الإنسا
 والحديثة على الجماعة ودورها في تحقيق الإنتاجية من خلال التنظيم غير الرسمي.

  كما رأت النظرية الكلاسيكية أن الفرد يحفز فقط بالحوافز المادية بينما العلاقات الإنسانية والنظريات
يا من و تمكينه إدار اتخاذ القرار وتفويض السلطة له صنع و الحديثة ترى أن درجة مشاركته في 

 .لتي تحسسه بالانتماء إلى المؤسسةمن بين العوامل ا يهخلال منحه الثقة و 
 الإدارة جديدة تؤكد على إنسانية  ساهمت العلاقات الإنسانية والنظريات الحديثة في ظهور مفاهيم

 و التمكين. لمشاركة، تفويض السلطة، المبادأةكالتعاون ، ا

التصورات  ذهت الاجتماعية التي بنت عليها هة والسياقاوانطلاقا من الأطر التصورية المتباين 
مرتكزاتها فقد درس كل اتجاه التنظيم الإداري من الجهة التي تناسبه وأهمل باقي الجوانب، من هنا نصل إلى 

 حقيقة مؤداها أنه ليس هناك تصور نظري شامل يجمع بين جميع الجوانب التنظيمية.

 صياغة إطار تصوري للدراسة: -5

ومن خلال درجة اللامركزية و فعالية صنع القرار، خلال عرضنا وترتيبنا للأدبيات المكتوبة حول من 
لأدوات التحليلية التي تمحورت حول الدعائم الرئيسية والعناصر التحليلية وكذا أهم المؤشرات لتوظيفنا 

تصوري للدراسة ينظر  والملاحظات النقدية واستنتاج عناصر الاتفاق والاختلاف تمكننا من صياغة إطار
بينهما من جهة  ارتباطعلاقة القرار على أنها في حالة صنع وفعالية درجة اللامركزية للعلاقة بين متغيرين 

بين المتغيرين دفعتنا  التبادلية و  رتباطيةالإ، هذه العلاقات من جهة أخرى بعناصر ومكونات البناء التنظيميو 
سة وتحديد المتغير المستقل والمتغير التابع في ظل خصائصهما إلى محاولة تفحص وتقصي متغيرات الدرا

الوظيفية والحالة التوازنية التي يمر بها النسق، وبالتالي محاولة منا كشف طبيعة الظاهرة في ظل منا  
هو مؤشر على طبيعة  أن مبدأ اللامركزية تعاوني غايته تحقيق الأهداف المشتركة، يقوم هذا التصور على 

ض السلطة والمشاركة في المرتبطة بتفويو  المنتهجة من طرف المؤسسة من ناحية، الإستراتيجية و السياسات
خاصة به من أجل تحقيق الفعالية، و  الأخذزيادة التنسيق والتمكين الإداري للأفراد، وضرورة اتخاذ القرار و 

الية القرار في ضوء مصادره وعليه فإن الدراسة الراهنة، تنظر إلى فع،فعالية صنع القرار من ناحية أخرى
المشاركة و درجة التنسيق وقدرة الأفراد على الإبداع، سواء من تفويض و تلك المتعلقة بالوتأثيراته، خاصة 

 حيث الالتزام أو من حيث السعي لتحقيق أهداف المؤسسة .
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 تمهيد :

، وكانت في الماضي وفاته وهي أداة لإشباع حاجاته حتىرات ملازمة للإنسان مند ولادته و تظل القرا 
، أما اليوم فهي علم له أصوله ومبادئه بحيث أصبح يمكن و التخمين والتجارب والخبرات ستعتمد على الحد

، حيث يعتبر عملية صنع تحديد القرار وفق معطيات علمية تجعله يحقق الهدف المنشود وبأقل المخاطر
نساني ، وهي جوهر النشاط الإاومحوره الإداريةاتخاذ القرارات في المؤسسة في الأساس جوهر العملية و 
تنطوي على ي، حيث لا يكاد يخطو خطوة إلا و محور اهتمامه سواء على الصعيد الشخصي أو الوظيفو 

 قرار.

ترجع أهمية العملية لارتباطها بحل المشكلات، فحيثما كانت هناك مشكلة استدعت قرارا لحلها، حتى و 
 حل المشكلات.رات و لماء من لا يفرق بين كل من صنع واتخاذ القراأن هناك من المفكرين والع

إن الاهتمام بعملية صنع و اتخاذ القرار ليس وليد الساعة بل تعود جذوره إلى البدايات الأولى للبشرية 
من ثم ارتباطه بالنشاط الإداري كنشاط إنساني بتنظيم حياته في شكل جماعات، و  أين أبدى الإنسان اهتمامه

لقرار تخاذ االم الإدارة أصبحت عملية صنع و عو شكال التنظيم مع التطور التدريجي لألتنظيم، و يهدف إلى ا
صنع ، فارتبطت عملية عن غيرها الوظيفة الأساسية التي تميز الأعمال الإداريةأهم نشاط يقوم به المدير و 

الفردية والتنظيمية، وح لمعالجة المشكلات الروتينية و الظروف فهي مجال مفتالقرار بالعديد من الأوضاع و 
حيويتها الدائمة بالنسبة لإدارة الأعمال لإستراتيجية، وقد زادت أهميتها و جة وغير المبرمجة، التكتيكية واالمبرم

علوم ، علم الإدارة و من توسيع ارتباطاتها لتمتد للاستفادة من ما أنتجته علوم كثيرة كعلم النفس، علم الاجتماع
 ستفادت من تطبيقاتها .، كما امتدت للتكنولوجيا الحديثة فاالإحصاءالرياضيات و 

هو تعقد النشاط الإداري الناجم عن تعقد البيئة  ،ىا دفع عملية صنع القرار لتأخذ  هذا المنحإن م
الاقتصادية و كبر حجم المنظمات و كثرتها ، وزيادة الاهتمام بالمورد البشري كعنصر فعال في نجاح 

لمرجوة ، و لدلك فان صنع و اتخاذ القرار من أصعب و بالتالي تحقيق الأهداف التنظيمية ا العملية الإدارية
المهمات التي تنتظر المدير أو القائد الإداري في أي عمل يقوم به ، بل نستطيع بدون أي مبالغة أن نؤكد 

 بان الإدارة هي صنع القرار .
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 ماهية عملية صنع القرارات  -1

 : مفهوم القرار 1-1

هربرت بالعديد من التعريفات التي تناولت مفهوم القرار ، حيث يقول  الإداريةالمراجع و تحفل المصادر 
 (  98:1989،) جاك دانكان.أن القرار هو القلب النابض للنشاط الإداري Herbert Simonسايمون

  بهذا المعنى فان القرار بالنسبة للمنظمة بنفس المركز الحيوي للقلب لجسم الإنسان 
  ساشكنكما يعرفSashkin القرار بأنه : اختيار من بين بدائل جيدة التحديد.(sashkin, 

1982 :24)  
  كذلك يعرف بأنه : منهج للتصرف يختار من بين عدد من البدائل ليحدث آثرا ويحقق و

 ( 358 : 1988الصباب ، ).نتيجة
  سايمون كما يعرفSimon  القرار بأنه : اختيار بديل من البدائل المتاحة لإيجاد الحل المناسب

 ( 32:  0222) الفضل و شعبان ، .لمشكلة جديدة ناتجة عن عالم متغير 
  ستونرويرىStoner ( 23 2000:شعبان،الفضل و ).بان القرار هو: عملية الاختيار بين البدائل 

فمن خلال التعريفات السابقة ندرك أن القرار هو الاختيار المدرك بين البدائل المتاحة في موقف معين 
أو هو عملية المفاضلة بين حلول بديلة لمواجهة مشكلة معينة و اختيار الحل الأمثل من بينها ، كما يمكن 

الأداة الوحيدة أمام المدير في  القول بان القرار هو عبارة عن أداة من أدوات ممارس السلطة إن لم يكن
 .ملموسة له و للعاملين في المؤسسةممارسة حقه الشرعي الذي من خلاله يحقق نتائج 

:  2221، )موفقكما هناك من يعرف القرار بأنه : الفكرة المرتبطة بعمليتي الاختيار و الالتزام 
بمجرد فكرة و لكنه قيدها بشرطين  يركز هدا التعريف على المعنى اللغوي للكلمة حيث حصرها، و  ( 263

النقطة التي يتم عندها اختيار بديل من بين مجموعة "وهما الاختيار الالتزام ، و القرار في الفكر الإداري هو 
النتيجة المنطقية لعدد من الإجراءات التي يتم وضعها لاختيار و تحديد العوائد المتوقعة  "أو هو ،من البدائل

المتوفرة من اجل اختيار أفضل الإجراءات الموضوعة ومن ثم تطبيقها للوصول إلى لمجموعة من البدائل 
 (  157 : 1984بوحوش ،  ) ". هدف محدد في وقت معين 

 ه التعاريف نستنتج أن القرار هو المخرج النهائي لعملية صنع و اتحاد القرارات .ذانطلاقا من ه

إدراكية و عقلانية تتبلور في اختيار بديل من بدائل  بصفة عامة يمكن القول بان القرار هو نتاج عملية
 متعددة ذات مواصفات تتناسب مع الإمكانيات المتاحة و الأهداف المطلوبة و متجاوزة للمعوقات الممكنة .
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 (: ماهية عملية صنع القرار23الشكل رقم )

 (125:2228الصيرفي، )المصدر:

 مفهوم صنع القرار: 1-2

تعتبر عملية صنع القرارات عملية ديناميكية تشكل المحور الرئيسي لوظائف الإدارة عبر مختلف 
نما شاملة لجميع  مستوياتها التنظيمية، فعملية صنع القرارات لا تكون مقصورة على مستوى بعينه وا 

 المستويات في المؤسسة.

 القرار

 مشكلات تحتاج إلى حل

 البحث عن الحلول الممكنة

 مقارنة الحلول

الإمكانات مع  حلول بدية تتناسب

 المتاحة والأهداف المطلوبة

 حساب كفاءة وفعالية  كل بديل 

 اختيار البديل المناسب

الواقع  الأهداف
 الفعلي

 ظهور المعوقات
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الخطوات التي يتم بمقتضاها  "اا كان هناك من يشير إلى مفهوم عملية صنع القرارات على أنهإذف
الهادفة ان القرار وتحديد أفضل الحلول وانسبها من حيث البدائل المتاحة و البحث في المشكل أو الموقف مك

نما هو تنظيم أو عملية ت لا يعني اتخاذ القرار فحسب، و لحل المشكلة أو الموقف، فإن مفهوم صنع القرارا ا 
اجتماعية، كما تتضمن عناصر القيمة ، نفسية وسياسية ، واقتصادية و ددةمعقدة للغاية تتدخل فيها عوامل متع

هي الاعتبارات ، و و الحقيقة و الظروف غير المحددة وهي تلك التي يحتمل توقعها في دهن صانع القرار
التي اتخذها في دهنه كأساس متوقع  ، و من ثم اتخذ القرار بناءا عليها فكان دور صانع القرار يتعلق 

و أن عملية صنع القرارات هي عملية  عامة بالاعتبارات ذات الطبيعة السياسية و الإستراتيجية بصورة
وتنتهي بمرحلة اتخاذ ديناميكية حيث تتضمن في مراحلها المختلفة تفاعلات متعددة تبدأ من مرحلة التصميم 

اثنين أو أكثر من مجموع  دقيق لأحد البدائل من بينالمراحل تحتوي على اختيار حذر و  جميع هدهالقرار، و 
 ( 135 : 1978) درويش، البدائل . 

ثر من خطوة وتعني عملية صنع القرار في حد ذاتها العمل أو المفهوم الشامل الذي يحتوي على أك
نما هي صناعة كوين القرار كما يعتقد البعض، و ، فهي ليست مرحلة من مراحل تللوصول إلى قرار معين ا 

التي يمر بها القرار بدءا من تحديد المشكلة و انتهاء بحلها أو معالجتها بشكل أو تطلق على جميع المراحل 
، وهدا يعني اشتراك اكبر عدد عة تتضمن أكثر من إجراء أو طريقةبأخر و من ثم فان صنع القرار علية واس
دف الوصول ذات العلاقة في معظم مراحل صنع القرار أو بعضها به ممكن من الإدارات و الوحدات الإدارية

 إلى إيضاح أكثر و معلومات أدق و اشمل لموضوع المشكلة قبل الدراسة و البحث .

مع دلك فالبعض ينظر إليه كعملية، إلا ، و ويعرف أيضا صنع القرار بأنه الاختيار بين بديلين أو أكثر
 ( 119 : 2222 ،رماه) ع المعلومات و تنمية البدائل. أن الاختيار الحقيقي للنشاط يسبقه تجمي

ومقدرتهم على التصور والتعلم  تتميز عملية صنع القرار أيضا بأنها نشاط دهني أو فكري للأفراد
استيعاب العوامل المحيطة بطريقة تساعدهم على اتخاذ القرارات الرشيدة، وهده الصفات تعكس مدى والتذكر و 

 رغبات المديرين في تحقيق الأهداف المحددة .

عملية و تنظيمية، فهي إدارية لأنها من المسؤوليات التي وظيفة إدارية و  ملية صنع القرارع تعتبر
الأفراد و الجماعات ، وتتأثر  هي تنظيمية كونها ناتجة عن مجموعة جهود للكثير من، و يتحملها المديرون

 المؤسسة . ة بأهداف تؤثر بالكثير إذ لم نقل جميع المسؤوليات و الوظائف الأخرى ذات العلاقو 

ثل وظيفة صنع واتخاذ القرارات من حيث طبيعتها عملية اختيار بين بدائل عديدة محتملة ، فهي و تم "
بمفهومها انعكاس لسلوك مستقبلي يترتب عليه نتائج متوقعة ، فهي تعني بالماضي حيث تحدد المشكلة التي 

هي لحة لاتخاذ القرار و لمسؤولية المتظهر و تجمع المعلومات و البيانات حولها والتي تبعث لي الشعور و ا
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تعكس الحاضر حيث يمكن التوصل إلى الاختيار بين البدائل العديدة التي وضعت ، ولها ميزة المستقبل 
 (123:1993،)خليل"لناحية تنفيذ القرار المتخذ ووضعت نتائجه موضع التقييم  

لا الناتج النهائي ، لان أي قرار يتخذ ما هو إعملية صنع القرارات عملية منظمة وينبغي أن تكون
الدراسة التي تمت في مستويات مختلفة الجدل و لحصيلة مجهود متكامل من الآراء و الأفكار والاتصالات و 

بالمنظمة بمعرفة أفراد عديدين و من ثم ينظر إلى القرارات التي تتخذ في المنظمات على أنها نتاج جماعي 
 (  241:1992،كلا ت) درويش و .لا نتيجة فكراو رأي شخصي

 :اتخاذ القرار و الفرق بين مفهومي صنع القرار   3 - 1

 Decision)اتخاذ القراراتو  (Decision Making)لكثيرون بين مفهومي صنع القراريخلط ا
Taking)   حد، بينما في الحقيقة أن لكل منهما مدلوله الخاص . حيث وأويعتقدون بأنهما مسميان لشيء

هده التي تشكل عملية صنع القرار، و  القرار جزءا أو مرحلة أخيرة من مجموعة من لمراحلتعتبر عملية اتخاذ 
 .مثل الكل الذي نحن بصدد دراستهالأخيرة ت

ون إظهار محل اتخاذ القرار كما يمكن التمييز في هدا الصدد بين القرار و عملية صنع القرار د
تلي فيتعلق بكل الأحداث التي تسبق و  للعملية أما الثاني، حيث يمكن اعتبار الأول هو النتيجة النهائية منهما

في نفس السياق انه من الصعب الفصل  Stephen P. Fitzgeraldفيزجيرالدلحظة الاختيار، وقد ذكر 
في أصلها تحدث في العقل البشر  صنع القرار لان العمليةنتيجة و يعني بها اتخاذ القرار و بين السبب و ال

 ( 9 : 2222)فيزجيرالد ، النتيجة لسبب و وهناك لا يمكن فصل ا

لدلك سيتم خلال هده الدراسة استخدام صنع القرار بدل اتخاذ القرار ، فعملية اتخاذ القرار تعتبر بمثابة 
إحدى الخطوات أو المراحل العملية لصنع القرار بمعنى أن عملية صنع القرار تحتوي اتخاذ القرار كجزء من 

 مراحلها .
اختيار البديل  –إلى دلك عندما ابن بأنه عند اتخاذ القرار أي  ( 266 :2222 ،يز حجا) وقد أشار 

 لك، فيترتب الشروع في اختيار بديل مناسب، نشاطات متعددة تبدأ بمعرفةذهناك صناعة يحكم  –المناسب 
، النواحي الفنيةد التعرف على بعض ثم جمع البيانات المناسبة بع ،لك...ذلة ، مشكلة وغير أالموضوع : مس

، ثم تأتي مراحل متقدمة مثل اختيار البديل ووضعه موضع التنفيذ، وصول إلى بدائل متعددة و تقييمهاثم ال
اختيار البدائل المناسبة( القرارات وأن اختيار القرارات )ومن هنا يمكن القول بان العملية الكلية تسمى صنع 

 هو خطوة من خطوات صنع القرار .

أن اتخاذ القرارات يمثل "لي بين مفهومي عملية صنع القرارات و اتخاذ القرارات بقوله كما فرق الع
المرحلة الحاسمة و النهائية في إطار عملية صنع القرارات ، فانه لذلك نلاحظ أن العديد من الإداريين 

 (  135 :هـ  1424) العلي ، ."يشتركون في عملية صنع القرار ، أما الاتخاذ فيختص به شخص واحد 
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وبذلك يتضح أن جميع الكتابات آو معظمها و التي تشير إلى مراحل اتخاذ القرار و التي تبدأ بمرحلة 
تحديد المشكلة و تنتهي غالبا بمرحلة التنفيذ و المتابعة هي في الواقع تشير إلى مراحل صنع القرار و ليس 

المراحل وهو غالبا ما يشار إليه بمرحلة  اتخاذ القرار ، حيث أن اتخاذ القرار يأتي كمرحلة من ضمن تلك
 ) اختيار البديل المناسب ( أي اتخاذ قرار باختيار ذلك البديل .

قد يقوم آخرون ) موظفون ، ملية من البداية إلى النهاية ، و يكون المدير هو صانع القرار إذا قام بالع
 الاختيار أي اتخاذ القرار .خبراء ، مستشارون ... الخ ( بصنع القرار و يتركون للمدير عملية 

 أهمية صنع و اتخاذ القرارات و دورها في العملية الإدارية -2
اتخاذ القرارات هي أساس عمل المدير في كل ما لم يتخذ بشأنه قرار، فصنع و  لا يمكن أداء نشاط

أو وظيفة في  ، وتحديد مستقبلها فلا يخلو أي أداءةكن من خلالها انجاز أنشطة المنظممؤسسة ، و التي يم
الرقابة ( ما لم التوجيه و ، التنظيم ،ط المنظمة بصفة عامة وأداء أي وظيفة إدارية بصفة خاصة ) كالتخطي

... وغير ذلك .وتتضح أهمية عملية صنع  ؟، وبأي تكلفة، ومتى، وأينيصدر بشأنها قرار يحدد من يقوم بها
 (  2227:321/324ماهر ،القرارات بالنظر لكونها: ) 

   :فالإنسان يمارس اتخاذ القرارات طوال حياته اليومية وقد يقرر صنع و اتخاذ القرارات عملية مستمرة
في مسائل روتينية أو للمواجهة مواقف مستجدة تلزم اتخاذ قرارات مصيرية و حاسمة. و إذا كان هذا 

متنوعة من موقف الإنسان العادي فإن مجال العمل في المنظمات ما هو إلا مجموعة مستمرة و 
 القرارات الإداريةفي مختلف المجالات كالإنتاج و التسويق و التنظيم و الأفراد و نحوها .

  : ي عمله لكل ذي مهنة أداة يستخدمها في عمله ، وأداة المدير فاتخاذ القرارات أداة المدير في عمله
؟ ومن ر ما يجب عملهمل الإداري حيث يقر ، والتي بواسطتها يمارس العاليومي هي اتخاذ القرارات

أين يتم القيام به ؟ وهكذا كلما ارتقت قدرات المدير في انجاز القرارات وم به ؟ ومتى يتم القيام به ؟ و يق
 كلما ارتفع مستوى أدائه الإداري 

  بالمدى الطويل في  ترتبط القرارات الإستراتيجية تحدد مستقبل المنظمة : القرارات الإستراتيجية
ل هده القرارات يكون لها تأثير كبير على نجاح المنظمة أو فشلها ، ففشل مؤسسة في المستقبل ، و مث

اتخاذ قرارات فعالة في مواجهة إنتاج المؤسسات المنافسة بتكلفة منخفضة، يؤدي إلى فقدان المؤسسة 
 لمركز الصدارة في السوق

  :القرارات هو جوهر وظيفة اتخاذ بعض بأنه صنع و ير ال اتخاذ القرارات جوهر العملية الإدارية
لكننا نرى أن ط ينطوي على سلسلة من القرارات و وظيفة التخطي التخطيط نظرا لأنه العديد من نشاط

 جوهر كل الوظائف الإداريةالتخطيط وحدها، ولكنه أساس و  صنع و اتخاذ القرارات ليس جوهر وظيفة
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تنطوي على مجموعة من القرارات ، لان كل من هذه الوظائف ةرقابالأخرى من تنظيم وتوجيه و 
 الحاسمة .

  :إن الدور الإداري في وظائف المنظمة يحتوي على  اتخاذ القرارات أساس لإدارة وظائف المنظمة
 مجموعة من القرارات الخاصة بإدارة الجوانب المختلفة لهذه الوظائف .

 ووماه ماذا تنتج ؟ إن وظيفة الإنتاج كمثال تنطوي على سلسلة من القرارات الخاصة، بتحديد
وينطبق الأمر ذاته على الوظائف الأخرى  ما هي فترة الخطة الإنتاجية؟الحجم الأنسب للإنتاج ؟ و 

 كالتسويق و إدارة الأفراد ... الخ

، حيث ائف الإدارة وكذلك وظائف المنظمةو الواقع أن صنع واتخاذ القرارات يعد أساس لجميع وظ
يعتمد على اتخاذ القرارات المرتبطة بإدارة الجوانب المختلفة إدارة وظائف المنظمة إنما  أن 

 لوظائف المنظمة.

 أنواع القرارات: -3
تعقدها ظرا لتنوعها و تعددها و طبقا لمعايير متعددة ، وهدا ن يصنف علماء الإدارة القرارات الإدارية

نعكس على المعايير التي اختلافها في الزمن ، ومن مشروع إلى مشروع ومن مجتمع إلى مجتمع . مما يو 
 لك :ذلإداري الذي يتخذ داخل التنظيم و تستخدم لتصنيف أنواع القرارات كما انه يختلف القرار ا

 .باختلاف المركز أو المستوى الإداري الذي يشغله المسؤول داخل المنظمة 
 . بمدى الصلاحيات التي يتمتع بها هذا المسؤول 
  المنظمةبأثر البيئة التي تعمل ضمنها 

 ونعرض في مايلي أهم معايير تصنيف القرارات الإدارية:

 :الناحية القانونية للقرارات 
 :صنيف تبعا لمعايير متعددة أهمهاو تقسم القرارات وفق هدا الت

 حيث تنقسم القرارات طبقا لهدا المعيار إلى نوعين:  : رتكوين القرا .أ
  : هي تلك التي لها كيان مستقل و أثر قانوني سريع ، وببساطة هذا النوع من  قرارات بسيطة

القرارات نابعة من كونها قرارات قائمة بذاتها ، أو غير مرتبطة بعمل قانوني آخر ، كالقرار 
الصادر بتعيين موظف واحد في إحدى الوظائف العامة أو قرار بإصدار عقوبة على موظف 

 صيغة إدارية بامتياز  و تعتبر هذه القرارات ذات
  : و هي تلك التي يدخل في تركيبها أو تكوينها جوانب قانونية متعددة ، ومثل هذه قرارات مركبة

القرارات لا تصدر مستقلة بل تصاحب أعمال إدارية أخرى قد تكون سابقة أو معاصرة أو 
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تتم هذه القرارات  غالبا ماد صلة الارتباط بينهما جميعا، و لاحقة على عمل إداري آخر مع وجو 
 (74:2222)حجازي، .على مراحل

وتصنف القرارات وفقا لهدا المعيار الذي يستند إلى الآثار القانونية التي  عمومية القرارات:ب. 
 تترتب على القرار إلى: 

 : و تتعلق بالقواعد العامة الملزمة التي تطبق على عدد غير محدد من الناس،  قرارات تنظيمية
 ( 95 : 2228) الصيرفي ، .كاللوائح التنظيمية و السلطات و السياسات في المنظمة

  و مهمة هذا النوع من القرارات إنشاء أو إلغاء أو تعديل المراكز التنظيمية و من أمثلة القرارات
 ( 452:1998،اوي) الطمللائحة أو ما يطلق عليه اللوائح التنظيمية القرارات ا

 :وتتعلق هذه القرارات بمخاطبة فرد محدد كقرار التعيين في المنصب قرارات فردية 

 و تصنف القرارات وفق هذا المعيار إلى:  أثر القرارات على الأفراد:ت. 

 : و معظم القرارات التي وهي واجبة و نافدة في حق الأفراد ويحتج بها عليهم قرارات ملزمة ،
 : 2227،رفي ي) الص.تصدرها الإدارة من هذا النوع وهي بهذا الشكل عبارة عن أوامر إدارية

12) 
  : وهي قرارات لا يحتج بها ، كالتعليمات و الأوامر و النشرات التي يصدرها قرارات غير ملزمة

تفسير القوانين أو إرشاد لتوضيح أو  الرؤساء في المصالح و الإدارات المختلفة للمرؤوسين
الموظفين إل كيفية تنفيذها ، أو لتوضيح إجراءات العمل ، وهي تمثل نصائح أو إرشادات 

 (  162 :،دسحافظ ) .للعاملين وقد لا يسألوا إذا لم يلتزموا بها

 وتصنف القرارات وفقا لهذا المعيار إلى : قوة القرار و قابليته للإلغاء:ث. 

 : وهي القرارات التي يجوز للأفراد والهيئات المعنوية الطعن فيها أمام جهة مختصة  قرارات أولية
خلال فترة زمنية من صدورها ويتم ذلك بإجراءات نظامية معينة يتبعها صاحب العلاقة 

 .تستهدف إلغاء القرار أو التعويض عما أصابه من أضرار نتيجة صدوره  بموضوع القرار
 :ادرة من جهة عليا النهائية التي لا يجوز الاعتراض عليها لكونها ص هي القرارات قرارات قطعية

 . القرارات القطعية بهذا المعنى لا تقبل الطعن إلا في حالات استثنائيةذات اختصاص، و 
 ( 42- 39 :2225الكبيسي ،)

وتصنف القرارات وفقا لشكل إصدارها و الإجراءات التي  شكل القرارات و إجراءات اتخاذها :ج. 
 تسبق اتخاذها إلى :

 أما بوتكون بصيغة مكتوبة، كاللائحة أو التعليمة أو الأمر المكتو  :قرارات مكتوبة و شفوية ،
 الشفوية فتصدر بصيغة لكلمة المنطوقة.
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 :القرار الصريح هو الذي يعبر عنه بصراحة أما القرار  قرارات ضمنية و قرارات صريحة
الضمني فلا يتم التعبير عنه صراحة ، وهو غالبا ما يتم عنه عن طريق الاختيار المدرك 
كعدم رد الإدارة على تظلم من أحد أفراد المنظمة خلال مدة معينة يعتبر قرارا ضمنيا بالرفض 

 ( 16:2228الصيرفي،) 

 ظائف الأساسية للمنظمة :القرارات وفقا للو  -2

 و يمكن تصنيف القرارات وفق هذا المعيار إلى الأنواع التالية :
 : وتتضمنه القرارات التي تخص عنصره البشري من حيث  قرارات تتعلق بالعنصر البشري

، وتحليل العمل ومعالجة التأخير التدريب ونوعهمصادر القوى العاملة و أساليب الاختيار و 
الجماعات بات و الأجور وطرق الترقية والحوافز وعلاقة المنظمة بالنقاوأسس دفع 

 (21 :2227الصيرفي،).الخارجية
 :الإجراءات لخاصة بالأهداف المراد تحقيقها و كالقرارات ا قرارات تتعلق بالوظائف الإدارية

 ،) الهواري.ة، والمركزية واللامركزيباعها، والمعايير الرقابية، والنمط والقياس الملائمالواجب إت
1976: 522) 

 : وهي قرارات تتعلق بموقع المصنع ، و حجم المصنع و حجم الإنتاج ، قرارات تتعلق بالإنتاج
أهمية كمية المخزون ومدى البحث الفني و تصميم المصنع من الداخل، و لإنتاج و وطرق ا
 ( 22: 2227 ،) الصيرفيالتفتيش 

 : وهي قرارات تخص تحديد الأسواق ، موقع مكاتب البيع و العلامة  قرارات تتعلق بالتسويق
أبحاث السوق نات ، وجهود الترويج للمبيعات و التجارية المستخدمة و السعر ونوع الإعلا

 ( 22: 2227 ،رفيي) الصالمستخدمة 
 : ويل كالقرارات الخاصة بحجم رأس المال اللازم و السيولة ، وطرق التم قرارات متعلقة بالتمويل

 (  523 :1976،) الهواريومعدلات الأرباح المطلوب تحقيقها و كيفية توزيعها 

 حيث تقسم القرارات وفق هذا المعيار إلى ثلاثة أقسام : القرارات وفقا لطبيعتها : -3

 : القرارات الأساسية و الروتينية 
  :لا تتكرر تتطلب إجراءات كثيرة قبل اتخاذها لمعالجة المشكلات التي قرارات أساسية

باستمرار و تكون قرارات إستراتيجية)كاختيار موقع جديد للمشروع ، أو إنشاء وحدة جديدة ، 
 أو تغيير طريقة الإنتاج (

 :متكررة باستمرار و تتخذ لتعالج الأعمال المتكررة ) كالرقابة على جدول  قرارات روتينية
 الإنتاج (
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القرارات التنظيمية هي قرارات تتعلق بالمنظمة ونشاطها و تتخذ من  القرارات التنظيمية الفردية: -2
قبل المدير من خلال سلطته الرسمية أما القرارات الفردية فإنها ليست لها صلة رسمية و ترتبط بالشخص 

دات الإدارية الأدنى أو الذي يتخذها ) مثل الاستقالة ( وهذه القرارات لا تفوض إلى الوح
 ( 17 :2227 ،يالصيرف)المرؤوسين.

 وزملائه القرار إلى نوعين : Koontzكونتزقسم  القرارات المبرمجة و غير المبرمجة :-3
وهي تتخذ لمواجهة المشكلات اليومية التي لا يحتاج اتخاذها إلى تفكير أو  القرارات المبرمجة: -

 ،) أبو قحفجهد دهني ، حيث تحديد أساليب و طرق و إجراءات حل أي مشكلة سلفا أو التعامل معها 
ومنح الإجازات الاعتيادية،   ،القرارات الصادرة بالترقية والأقدمية ،ومن أمثلة هذه القرارات ( 143: 2225

 وتوزيع المكاتب .
حالات مواقف  متجددة ،  هي قرارات غير محددة وتتعلق بمشكلاتالقرارات غير المبرمجة : -

وليست متكررة وغير روتينية ، ولا يوجد إجراء مسبقا لمعالجة الموقف أو المشكلة وذلك لكونها معقدة أو 
تفكير  و إبداع فقد  إلىالقرارات غير المبرمجة تحتاج  ما كانت. ول ( 226 : 2224) حريم ، .مهمة جدا

، وتكمن صعوبة  ( 142: 1994 ،) ياغيبالقرارات الإبداعية  ( GORE 1962) جور أطلقت عليها 
اتخاذ هده القرارات كونها في الغالب تهدف لمواجهة مشاكل و مواقف جديدة ، معبرة أحيانا عن الاستجابة 
لظروف البيئة الداخلية و الخارجية في إجراءات و سياسات العمل ، و من أمثلة هده القرارات ابتكار نوع 

 سياسة الأجور و إنشاء وحدات جديدة أو فرع جديد .جديد من السلع و الدخول إلى أسواق جديدة ، و تحديد 

 مقارنة بين القرارات المبرمجة و غير المبرمجة: (22جدول رقم ) 

 القرارات المبرمجة  القرارات غير المبرمجة
 تعتمد على بيانات غير مؤكدة نسبيا  -
تتخذ في العادة مرة واحدة أو تكرارها   -

 بسيط 
 عادة ظروفها متغيرة و ديناميكية  -
 عادة تتخذ في حالة عدم التأكد  -
تؤثر قيم المدير و انطباعاته الشخصية  -

 .على عملية اتخاذ القرار 
 .إجراء اتخاذها غير محددة سلفا  -
لأوسط من اتتخذ في المستوى الأعلى و  -

 المستوى الإداري 

 تعتمد على بيانات مؤكدة نسبيا -
 خاذ هذه القرارات يتكرر ات -
 عادة ظروفها ثابتة -
 عادة تتخذ في حالة التأكد -
 تأثير المدى محدود على طبيعة القرار -
 إجراء اتخاذها محددة سلفا  -
 .تتخذ في المستوى التشغيلي  -
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 القرارات وفقا لخصائصها و أهميتها : -4

 وفق هذا المعيار القرارات إلى : Ansoffأنسوف لقد صنف 
 يلة المدى وهي القرارات التي تشمل وضع الأهداف و الخطط طو : لقرارات الإستراتيجية) الحيوية(ا

تفكير توفرة قليلة وتحتاج إلى اجتهاد و غامضة وغير مألوفة والمعلومات الموتعالج مشكلات جديدة و 
 (  227 : 2224  ،حريم).إبداعي خلاق ، وتقوم الإدارة العليا بصنع تلك القرارات

 ج التي تحدثها في مستقبل النتائبي لأجل طويل، وبأهمية الآثار و وتتميز هذه القرارات بالثبات النس
عانة بدراسات علماء الاجتماع، والاقتصاد ، ومثل هذه القرارات يتطلب من متخذها الاستالمؤسسة

  ،كنعان).يذعلم النفس كما يتطلب اتخاذها إشراك جميع الأطراف المعنية بالمشكلة لضمانة التنفو 
1988 : 116  ). 

 :)وفي الغالب يتخذها وهي قارات تتصف بالتكرار القرارات التنظيمية أو الإدارية) التكتيكية ،
رؤساء الأقسام أو الإدارات أو ما يسمى بالإدارة الوسطى وغالبا ما تهدف هذه القرارات إلى تنظيم 

القرارات التنظيمية المرتبطة بتدفق المعلومات وتملك وتنمية موارد  المنظمة وتوزيعها وتشمل أيضا 
صة بخطوات ، والقرارات الخا(تحديد السلطةمخولة للأفراد و كذا المسئولين )و تحديد الصلاحيات ال
الأنشطة وتوزيع الخدمات والتسهيلات بين الأقسام أو الوحدات التنظيمية تنفيذ وتدفق الأعمال و 

 .( 144 : 2225 ،أبو قحف)
 النشاط شكلات العمل اليومي وتنفيذه، و وهي القرارات التي تتعلق بمالتنفيذية(: لتشغيلية )القرارات ا

الجاري في المنظمة وتتصف هذه القرارات مقارنة بسابقيها كونها تتصف بدرجة عالية من 
اللامركزية كما أنها تتصف بالتكرار في الحدوث أي أنها مبرمجة ز من أمثلة هذه القرارات توزيع 

رد المتاحة على الأنشطة الوظيفية الرئيسية، وجدولة الإنتاج وجدولة استخدامات وتشغيل الموارد الما
حجم الإنتاج ومستويات التخزين والقرارات الخاصة بالتسعير  وأساليب الإشراف والرقابة وتحديد

 .( 144: 2225 ،)أبو قحفالتنمية و البحوث  و 
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 مقارنة بين القرارات الإستراتيجية، القرارات الإدارية و القرارات التشغيلية : (  23جدول رقم )

 أوجه المقارنة 
القرارات 

 الإستراتيجية
 القرارات التشغيلية القرارات الإدارية

 المدى الزمني
 قصير المدى متوسط المدى طويل المدى 

 درجة التكرار
 متكرر تكررت غير متكرر

 

 مستوى اتخاذ القرار
 الإدارة الدنيا الإدارة الوسطى الإدارة العليا

 رنطاق القرا
يشمل الأقسام و الوحدات  يشمل الإدارات يشمل المؤسسة ككل 

 الفرعية

 تأثير العوامل البيئية 
 متوسط أو قليل الأهمية  مهم  مهم جدا 

 القرارات وفقا لأساليب اتخاذها :  -5

 نوعين :وتصنف القرارات وفق هذا المعيار إلى 
هذا النوع من القرارات يتم اتخاذه بالاعتماد على الأساليب التقليدية : القرارات الكيفية )الوصفية( -

القائمة على التقدير الشخصي لمتخذ القرار، وخبراته وتجاربه و دراسته للآراء و الحقائق المرتبطة بالمشكلة 
دراك واتجاهات خلفية ومن هنا فإن مثل هذه القرارات تتأثر بالاعتبارات التقدي رية الذاتية مثل أحاسيس وا 

 (  182: 1998،) كنعانومتخذ القرار 
وآخرون يوجد عدد كبير من الأساليب الكيفية لاتخاذ  SIMONسايمون ومن واقع ما أشار إليه 

 القرارات و حل المشكلات ومن هذه الأساليب مايلي:
، وسواء يم المشكلة والظروف المحيطة بهاتقسيتخذ القرار بناءا على الحكم والتقدير الشخصي:   -

 .في الغالب قرار ذاتي وليس موضوعيذلك بالاعتماد على الخبرة السابقة أو بدونها ، فهو 
 حيث تلعب الخبرة و التجربة دورا كبيرا في اتخاذ القرار المحاولة والخطأ:   -
البعيدين منهم ، القريبين و  ة الأشخاص الذين حولهحيث يلجأ متخذ القرار إلى استشار  الآراء :  -

 ممن يمكن أن يساعدوا في حل المشكلة
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تخاذ القرار فالقرار لابد أن يكون مبني على جمع الحقائق المتعلقة بالقضية التي يجب ا الحقائق:  -
 ( 149 : 2225،أبو قحف ).من أجلها

لرشد والعقلانية لدى متخذها ، وهذه القرارات يتم اتخاذها اعتمادا على ا القرارات الكمية )المعيارية(: -
الأسس العلمية التي تساعده على اختيار القرار الذي يؤدي إلى زيادة ومضاعفة والاعتماد على القواعد و 

 عائدات وأرباح المنظمة من بين مجموعة من البدائل المتاحة .
ى الأسلوب العلمي الرشد واعتماده علكمية اتصاف متخذيها بالعقلانية و ويفترض في اتخاذ القرارات ال

يجاد البدائل وتحليلها و الذي يمكنهم من تحديد المشكلة وتوضيح الأ تقييمها وترتيبها ترتيبا منطقيا، هداف وا 
وكل ذلك يمكنهم من اتخاذ قرارات صائبة ورشيدة، حيث تتميز هذه القرارات عن سابقتها في كونها تقلل أثر 

 ( 151 : 2225 ،) أبو قحف.فية إلى حد كبيرالتميز الناجم عن الأحكام الشخصية أو العاط

 القرارات وفقا للنمط القيادي لمتخذها: -6

يميز البعض بين أنواع القرارات اعتمادا على المشاركين في صنعها، فيغرقون بدلك بين القرارات 
فهناك قرارات ينفرد المدير باتخاذها دون إشراك  ( 1992:345R.Daft,)الفردية و القرارات التنظيمية 

الآخرين ، حيث يستخدم متخذ القرار معارفه ومعلوماته المتاحة له ، في حين القرارات الجماعية أو التنظيمية 
فتقوم على أساس مشاركة المرؤوسين ، حيث تختلف درجة هذه المشاركة تبعا للنمط القيادي السائد في 

 نيفها وفقا لهذا المعيار إلى :المنظمة ، ويمكن تص
وهي تلك القرارات التي تتخذ من قبل المدير دون مشاركة من أحد  قرارات اوتوقراطية ) انفرادية ( : -

وهذا الأسلوب  ،( 147 : 2225 ،)أبو قحف.مرؤوسيه في أي مرحلة من مراحل عملية صنع واتخاذ القرار
 يمكن أن يلاءم بعض الحالات :

  عندما تتطلب المشكلة حلا عاجلا ولا يوجد الوقت الكافي للمناقشة و الحوار 
  قلة خبرة المسئولين 
  وجود تعارض بين مصلحة لتنظيم وبين من سيشارك في اتخاذ القرار 
  عندما يكون القرار روتينيا 

طريق المشاركة ، وهي القرارات التي يتم اتخاذها عن قرارات ديمقراطية ) قرارات بالمشاركة ( :     -
من خلال إشراك المستويات المختلفة من العاملين في التنظيم وكل من يعنينهم أمر القرار ، حيث تتميز هذه 
القرارات بفعالياتها ورشدها وذلك لأنه مشاركة المرؤوسين في صنعها يساعد على قبولهم لها وعدم معارضتهم 

 لها بعد إصدارها .

لديمقراطية التي تمنح لمجموعة ) لجنة أو مركز ( سلطة أو صلاحية وهناك من يرى أن القرارات ا
اتخاذها ، أو هي اختيار بواسطة مجموعة من الأفراد بشكل مشترك لحل من بين حلول أو بدائل واتخاذ 

 (78:1985 بدر،) .الإجراءات اللازمة لتنفيذ ذلك الحل
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نه يعبر مدى مرونة الإدارة ودرجة تفضيلها وقد لاقى هذا الأسلوب رواجا كبيرا في السنوات الأخيرة لأ
للقرارات الجماعية على القرارات الفردية وقد ساهم الباحثون في مجال العلوم الاجتماعية في تطوير مفهوم 
اتخاذ القرار الجماعي ، حيث استطاعوا من خلال التجارب و البيانات المتعددة البرهان على الفرضية 

اعية هي قرارات أنجح وأفضل من القرارات التي تفرض على الجماعة من قبل القائلة : إن القرارات الجم
 ( . 114:1994،) أيوبالرئيس أو المدير 

 :رالقرارات وفقا لبيئة القرا  -7

 وتصنف القرارات وفقا لهذا المعيار إلى :
 : من طبيعة  وهي القرارات التي تتخذ في حالة التأكد التام القرارات التي تتخذ تبعا لدرجة التأكد

يذه و بالتالي فإن آثار القدرة على تنفامل التي تؤثر في اتخاذ القرار و العو المتغيرات و نوعيتها و 
 نتائجه تكون معروفة مسبقا .القرار و 

 : ة عندما ترسم أهداف وهي القرارات التي تتخذها الإدار  القرارات التي تتخذ تبعا لدرجة عدم التأكد
المشروع العامة وسياساته وتكون الإدارة في ظروف لا تعلم فيها مسبقا بإمكانية حدوث أي من 
المتغيرات أو الظروف المتوقع وجودها بعد اتخاذ القرار، وذلك بسب عدم توفر المعلومات والبيانات 

 الكافية وبالتالي صعوبة التنبؤ بها .
 حالات محتمة هي القرارات التي تتخذ في ظروف و و  درجة المخاطرة:القرارات التي تتخذ تبعا ل

المتغيرات محتملة الحدوث في لمستقبل لى متخذ القرار أن يقدر الظروف و الوقوع وبالتالي فإن ع
 (  19 : 2228 ،الصيرفي) .وكذلك درجة احتمال حدوثها

 مراحل عملية صنع القرار :  -4
هناك اتجاهين في الفكر الإداري تتناول مراحل اتخاذ القرارات الإدارية ، الاتجاه الأول هو الاتجاه 
التقليدي أو الاتجاه النظري وأحيانا يسمى اتجاه الرجل الاقتصادي ،أما الاتجاه الثاني فهو اتجاه إدارة الأعمال 

 ) Herbert Simonهربرت سيمون )لأخير أو اتجاه رجل إدارة الأعمال، ومن الرواد الأوائل للاتجاه ا
وبالرغم من عملية صنع القرار لا يمكن أن تختزل في معادلة إلا أنه لابد من مدخل يحدد أو يبسط 

نه مما يساعد في هذا الصدد هو الإشارة إلى بعض المداخل في ألتي تسبق الوصول إلى القرار، و  الخطوات
تى تساعده في عمليته، فضلا عن تقويم القرارات التي سبق صنع القرارات كدليل مرشد لصانع القرار ح

هذه الصورة ، واتخذت ، هذه المراحل التي نسوقها قد تقع على الترتيب الذي نوردها به، وقد يكون على غير 
سلسل المنطقي التلا انه ومراعاة للأسلوب العلمي و ا الترتيب في الممارسة العملية إذفليس هناك حتمية له

 فان القرار يمر بالمراحل التالية :  المنهجيو 
 التعرف على المشكلة و تحديدها .1
 تشخيص المشكلة .2
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 تحديديهابحث البدائل المتاحة و  .3
 عيوب كل بديل تحديد مزايا و  .4
 تقييم البدائل و الاختيار بينها .5
 تنفيذ القرار و تقييمه  .6

 :إلى تلك المراحل كالتالي ( 284 : 278 : 2222،ي) حجاز وقد تطرق 

 و تحليل المشكلة : تحديد .1

وتستهدف هذه المرحلة الوصول إلى فهم واضح للمشكلة حتى يتمكن من تحليلها و تحتاج هذه المرحلة 
 إلى الخطوات التالية :

  :وهي مقاييس حددت مسبقا و يجب التأكد من صدقها و حداثتها و أنها تعكس  تحديد المعايير
 ما يتوقع منها .

  :أعلى أو اقل من المعايير وهل هي فنية مرتبطة بالأداء الذي يقوم وهل هي تحديد الانحرافات
 به الأفراد أو إنسانية متعلقة بمعنوياتهم .

 :حيث توصف الانحرافات بكل دقة إذ لا فائدة من القبول بوجود انحراف دون  وصف الانحرافات
 وصفه.

  : تم جمعها في الخطوات تتطلب هذه الخطوة استخدام المعلومات التي معرفة أسباب الانحراف
السابقة للكشف عن مصادر المشكلة وحتى يتم معالجتها في ضوء الهدف الذي تتخذه إدارة 

 .المنظمة

 . تحديد الأهداف :2

في هذه المرحلة يتم تحديد ما يبغي أن يكون عليه الحال في المنظمة بعد أن تحل هذه المشكلة ، على 
 ة ، لا لبس فيه وأن لا يكون وصفيا حتى يمكن تحقيقه .أن يكون هذا التحديد واضحا بمنتهى الدق

 تنمية الحلول البديلة : -3
تحدد الحلول البديلة التي يمكن أن تساهم في حل المشكلة ويمكن تقسم الحلول المتاحة إلى عدة أنواع 

 كالتالي :
 : يعني عدم قد تتطلب المشكلة حلا مؤقتا وسريعا لإيقاف الآثار المدمرة ، وهذا حلول مؤقتة

 وجود الوقت الكافي للتعرف على مظاهر المشكلة وأسبابها و ظروفها .
 :هي الحلول التي تتسق مع الظروف القاهرة المفروضة على المنظمة ، والتي لا  حلول تلاؤمية

 تستطيع تغييرها .
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   :وهي أفضل أنواع الحلول لكنها مشروطة فعندما يمكن التحكم في ظروف حلول تصحيحية
 ة ، لابد من إيجاد الحلول التي تعمل على إزالتها و تصحيح الوضع.المشكل

 :إذا أمكن التنبؤ بأسباب المشكلة مسبقا قبل حدوثها، عندئذ يكون من الأفضل  حلول مانعة
 تنمية بدائل مانعة لتفادي هذه الأسباب 

  :حدوثها ، عندما تكون أسباب المشكلة متوقعة ، ولكن لا يمكن التنبؤ بوقت حلول احتياطية
 فعلى المنظمة أن تنمي حلولا بديلة احتياطية معدة سلفا ، لمواجهة هذه الظروف .

يقوم صانع و متخذ القرار بجمع المعلومات عند كل بديل بحيث يتم  تقييم الحلول البديلة: -4
 التعرف على النتائج الإيجابية و السلبية المتوقعة لكل بديل، ومن ثم مقارنتها لمعرفة الأنسب

قوم صانع أو متخذ القرار باختيار البديل المناسب ، بعد أن وفرت ي اختيار البديل المناسب : -5
، ويقوم متخذ لبدائل، وأمام كل بديل مزاياه وعيوبهعملية صنع القرارات مخرجاتها في عدد من ا

 القرار باختيار البديل المناسب ، وليس البديل الأفضل للضرورة .
، وعليه يمكن |أن يستخدم لقبول مهمان جدا لفاعلية التنفيذة ومدى االنوعي نإ الحل: تنفيذ -6

الأساليب التي تسمح بمعرفة آراء المرؤوسين الدين القرارات في المنظمات الرسائل و  متخذي
من ثم ديهم مقاومة للقرار عند تنفيذه و سيشاركون في التنفيذ و منحهم أدورا في ذلك ، حتى لا تكون ل

، يخ الثقة في نفوس أولئك المنفذينجيد و تحقيق نتائجه المطلوبة و بالتالي ترس تنفيذ القرار بشكل
 .مما ينعكس أثره على القرارات التالية

بعد تنفيذ القرار ينبغي متابعته لتحديد مدى مساهمته في حل المشكلة  المتابعة و المراقبة: -7
، وتحتاج عملية الرقابة على فعالية يتمكن من معالجتها قبل أن تستفحل،واكتشاف أي انحرافات حتى 

 القرار الأخذ في الاعتبار تأثير القرار على المنظمة ككل 
 من خلال الشكل التالي تتضح كافة مراحل و خطوات عملية صنع القرار:و 
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 صنع القرارخطوات عملية (: 24الشكل رقم: )
 278 : 2222حجازي، المصدر: 

 
 

 تحديد المشكلة

 تحديد المعايير

 تحديد الانحرافات

 وصف الانحرافات

 الانحرافاتمعرفة اسباب 

 تقييم الحلول البديلة

 تنمية الحلول البديلة

 فتحديد الأهدا

 تنفيد الحل

 اختيار البديل المناسب

 المدخلات

 النشاط التحويلي

 المتابعة و الرقابة

 المخرجات

 التنفيذ
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 :الإدارةعملية صنع القرارات و علاقتها بوظائف  -5
التخطيط عبارة عن تنبؤ افتراض لما سيكون عليه الحال   علاقة وظيفة التخطيط بصنع القرارات : (1

استخدامها العناصر الواجب الأهداف المطلوب التوصل إليها و  في المستقبل ، وذلك من خلال خطة تبين
الوقت اللازم لتنفيذ ام هذه العناصر و خط سير العمل ومراحله المختلفة و لتحقيق هذه الأهداف وكيفية استخد

من هنا نرى أن خطوات تنفيذ التخطيط تقترب من خطوات عملية صنع القرارات، فهي تعتبر و  هذه الأعمال،
 مله و كيف يتم ومتى يتم؟سلسلة من القرارات التي تتعلق بالمستقبل فتتضمن ما يجب ع

يعرف التنظيم بأنه تحديد و توزيع الواجبات على أشخاص    علاقة وظيفة التنظيم بصنع القرارات: (2
في سبيل الوصول إلى تحقيق الهدف، فالعنصر الأساسي في التنظيم هو الهدف و معرفة الهدف و تحديده 

م و ينفذها، و نوعية العاملين اللازمين للقيام بهذه يساعد على تحديد نوع و عدد الأنشطة التي يتبناها التنظي
الأنشطة، و بعد تحديد الهدف تبدأ عملية تحليل الأنشطة، و تحديد مسؤولية و سلطة اتخاذ القرارات المختلفة 

القرارات مسألة ذاتية تتعلق برغبة كل مدير مما يجعل التنظيم  اتخاذفي مستويات حتى لا تصبح عملية 
 التحقيق. الفعال مستحيل

تتمثل المهام الرئيسية للقيادة في العمل على   علاقة وظيفة التوجيه و القيادة بصنع القرارات : (3
وضع الخطة التي تكفل تحقيق الأهداف، و في كل مرة هذه المهام  و التأثير في الجماعة و توجيه نشاطها

 .اتخاذهاو  القراراتتبدو العلاقة واضحة بين و وظيفة القيادة صنع  
الرقابة هي أن التحقق من أن ما يحدث يطابق الخطة  وظيفة الرقابة و علاقتها بصنع القرارات: (4

القرارات  اتخاذالمقررة و التعليمات الصادرة و المبادئ المعتمدة، و تعتبر وظيفة الرقابة مكملة لعملية صنع و 
 مل مع الحاضر و تعود به إلى الماضي.تبدأ من الحاضر و تمتد إلى المستقبل و الرقابة عملية تتعا عملية

 العوامل المؤثرة في فاعلية عملية صنع القرار : -6
إن تعدد القرارات التي يتخذها المدير أو الرئيس يوميا تزداد صعوبتها وكلفتها كلما كانت هناك عوامل 

ذا ما تداخلت هذه العوامل بقوة فإنها  تقود أحيانا إلى قرارات مؤثرة في عملية صنع و اتخاذ هذه القرارات وا 
رار ومهما كان بسيطا و ذا أثار خاطئة ) قرارات رشيدة ( أو إلى قرارات غير فعالة ، لهذا فان اتخاذ أي ق

مدى محدودين فانه يستلزم من الإدارة التفكير في عدد من العوامل المختلفة التأثير على القرار ، بعضها و 
من خارج التنظيم ) عوامل خارجية ( ، وبعضها الآخر سلوكي أو  داخل التنظيم ) عوامل داخلية ( و بعضها

 إنساني بالا صافة إلى عوامل كمية أخرى ترتبط بتكلفة القرار و الفوائد المتوقعة .

فهناك مجموعة من العوامل تؤثر على عملية صنع القرار في حد ذاتها و هناك عوامل تؤثر على  
ر، البدائل المطروحة مما يكون لها الأثر الواضح على نوعية و فاعلية القراصانع القرار أثناء اختياره بين 

 تتمثل هذه العوامل فيما يلي :و 
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 العوامل الإنسانية :.  6-1

تنبع العوامل الإنسانية المؤثرة في عملية صنع القرارات من كون عملية التصميم والاختبار بين البدائل 
نطقية و غير منطقية |، موضوعية عل إنساني تتفاعل فيه عدة عوامل مالمتاحة أمام متخذ القرار إنتاج تفا

لى جانب العوامل الموضوعية اعن باقي التصرفات الإنسانية، و  تشخيصية وهي تختلف بدلكو  لتي تؤثر في ا 
في عملية الاختيار بين البدائل ، توجد عوامل غير موضوعية أو إنسانية تؤثر التحليل و التقييم والاختيار

صانع وامل ربما تكون من تخصص المدير و سلامته، وهذه العا نتائج تنعكس على  رشد القرار و رتب عليهيتو 
 غيرهم ممن يمسهم القرار .قرار أو على مساعديه و مرؤوسيه و ال

 شخصية صانع القرار: -1

و التنظيمي، يعتبر صانع القرار من العوامل الإنسانية الهامة المؤثرة في رشد و فعالية القرار الإداري 
لمالي خارج اشخصية المدير وعواطفه وقيمه، ومساره المهني ، وخبراته السابقة ، ومركزه الاجتماعي و ف

حالته النفسية عند صنع و اتخاذ القرار كلها عوامل تؤثر لفيته النفسية والاجتماعية بل و خالمنظمة واتجاهاته و 
إنسان قبل كل شيء، وهو عضو في مجتمع معين يتأثر في فاعلية القرار الذي يتخذه فالمدير صانع القرار 

 (578) ديات،دس:كلها تنعكس على سلوكه اف و بما فيه من عادات و تقاليد و أعر 

يمكن أن نوجز أهم العوامل النابعة في شخصية صانع القرار و أهميتها و مدى تأثيرها على عملية و 
 صنع القرارات :

وهذه الصفة تعني إلمام المدير صانع القرار بالمعارف  ر:فهم المدير العميق و الشامل للأمو  -2
 الإنسانية لان دوره 

عن  ديموكDimock يتطلب أن يكون لديه معرفة شاملة بما حوله و أن يكون غنيا بثقافته و يعبر
هذه الصفة بقوله : أنه لكي يكون الشخص إداريا في أعلى مستوى القيادي في التنظيم ، فانه بحاجة إلى 
نزعة على التعميم ورغبة في الاستفادة من الأفكار الجديدة ، وقدر من حب المغامرة الذي يعني الشجاعة 

 ( 117:1965،تيد ) . لمواجهة المواقف الصعبة

نع القرار تمكنه من الإلمام بخطوات عملية صنع القرار و تسلسلها و العلاقة فتوفر هذه الصفة في صا
 بينها ، وهذه القدرة تخضع لعملية التعليم و التطوير

إن تمتع صانع القرار بدرجة معقولة من الذكاء و قدر جيد من التعليم خبرة و ذكاء صانع القرار :  -3
يجاد الحلول اللازمة ، و الم و الخبرة سوف يكون وضع أفضل يمكنه من اكتشاف كلما زادت المهارات شاكل وا 

الإدراكية لصانع القرار المتمثلة أساسا في القدرة على الإدراك والتحليل كلما أمكنه ذلك من ابتكار حلول 
 أفضل للمشاكل التي يواجهها
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أكثر من إن أهمية هذه الصفة لدى المدير في مجال صنع القرارات  قدرة المدير على التوقع: -4
فحص احتمالاته مما يصل به ها تمكنه من التطلع إلى المستقبل، و غيرها من النشاطات الإدارية الأخرى كون

القانونية التي العوامل السياسية و الاقتصادية والاجتماعية و إلى تقدير سليم للموقف ، آخذا بعين الاعتبار كل 
، وتزداد قدرة صانع القرار على التوقع كلما اتسعت تأثير في الموقف المرتبط بالقراريمكن أن يكون لها 

 معرفته بماضي و حاضر المؤسسة أو المنظمة التي يعمل بها.
، وهي تشكل لقرار امثل عنصرا هاما في القرارإن قيم واتجاهات صانع اقيم الفرد واتجاهاته :  -5

يم تتغلغل في ... فالقد حل لهامشكلة معينة تتطلب إيجا إطارا مرجعيا ومرشدا للفرد يوجهه حين مواجهة
المسؤوليات الأخلاقية ت الاقتصادية و القانونية ، بل و ، متضمنة ليس فقط المسؤولياعملية صنع القرارات

 (  233:2224،) حريم.أيضا وتنعكس في سلوك صانع القرار في جميع المراحل

يتفاوت الأفراد من حيث أهمية و أولويات الحاجة التي يسعون لإشباعها ، مما  عوامل دافعية: -6
ما السعادة والانجاز حين، فالمدير الذي يسعى لتحقيق ذاته، يشعر بالرضا و يؤثر على عملية صنع القرارات

دير الذي الم كذلكو  ،ويفاضل ويختار ويتابع التنفيذ يستمتع بالعمل وهو يبحثيتخذ قرارا حاسما وحيويا، و 
الاحترام ، في الحين أن المدير الذي يشعر بحاجة كبيرة للامان والاستقرار، يسعى لتجنب يسعى إلى التقدير و 

المخاطر و عدم اتخاذ حلول غير مألوفة أو ليس متأكدا تماما من نتائجها أو اتخاذ قرارات  لا يرضى عليه 
 (  234:2224،) حريم.رئيسه

تعتبر هذه القدرة من القدرات الهامة اللازمة للمدير في مجال  الابتكار :القدرة على المبادأة و  -7
مديرا متسلطا يضجر   تيد صنع و اتخاذ القرارات، ذلك لان المدير الذي لا يتصف بالمبادأة يكن كما يقول

، غير مخلص في أفكار مرؤوسيه كما إن توفر هذه القدرة لدى صانع ، سريع الامتعاضمن النقد والنقاش
القرار تمكنه من اتخاذ قرارات صائبة دون تردد ، وأن توافرها لدى المدير متخذ القرار يعني قدرته على تنفيذ 

 (77: 1965،) تيد.قراراته

شعور المدير بعدم الرضا عن  ’’برنارد’‘ويعني دلك كما يقول  القدرة على تحمل المسؤولية : -8
الفشل في تحقيق ما عزم على تحقيقه ، وما يرى نفسه ملتزم أدبيا بتحقيقه . ويرتبط بقدرة المدير على تحمل 

 المسؤولية قدرات أخرى أهمها :

  . الثقة في النفس و في القدرات الشخصية في تنفيذ ما يقرره 
  الرغبة في أداء الواجبات الخاصة بالوظيفة 
  تحمل مسؤولية القرارات التي يتخذها دون التهرب 
  توفر مستوى معين من الطموح 

 :ويمكن الإشارة إلى بعض المؤشرات التي تؤكد قدرة المدير أو الفرد على تحمل المسؤولية و أهمها 
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  . السعي وراء الأفكار الجديدة 
  . القدرة على تنفيذ ما يتخذ من قرارات 
   المرؤوسين.تقبل النقد من الرؤساء و 
  الإصرار و عدم الإحباط 
  القدرة ات وعدم الانغماس في التفاصيل و عدم التردد عند مواجهة المواقف الصعبة والالتزام بالعمومي

 على اتخاذ الإجراءات التي قد تكون غير محببة و لكنها ضرورية.
   مقاومة الضغوط من أعلى إلى أسفل ، و الاعتماد على النفس 

 ر و أغراضه الشخصية :أهداف المدي -9

الأهداف تلعب دورا أساسيا في توجيه سلوك المدير صانع القرار في عملية صنع و اتخاذ القرارات وقد 
تبدو الصورة سهلة عندما يكون اتخاذ القرار لتحقيق هدف معين و محدد بذاته ، ولكن تبدوا أكثر تعقيدا 

رار إلى تحقيقها و من هنا لابد من التفرقة بين عندما تتعدد أو تتناقض الأهداف التي يسعى متخذ الق
الأهداف العامة للتنظيم و الأهداف الشخصية الخاصة بالمدير صانع القرار . فالأهداف العامة تعتبر من 
العوامل الهامة التي يسترشد بها صانع القرار في تصميم و اختبار بديل دون آخر من البدائل المتاحة لحل 

فإنها  –وهي في الغالب تختلف عن أهداف التنظيم  –اف الشخصية للمدير صانع القرار المشكلة ، أما الأهد
 (543دس:ذكرى،)تؤثر بطريقة مباشرة في أسلوب اتخاذه للقرار وفي نوعية القرارات التي يتخذها 

يكمن تأثير مساعدي المدير من خلال أسلوب   المساعدون و المستشارون الشخصيون : -12
يختارهم  أنذلك لابد للقائد أن يختار بدقة مساعديه بمعنى عرضهم وتناولهم للموضوعات ، لطرق تفكيرهم و 

 ( 85:2228،ي) الجيوس.المبدعة للأفكارمن دوي الميول و الاختصاصات المتباينة حتى يخلق جوا مواتيا 
المدير صانع القرار و معاونوه بحكم قربهم منه يمكن أن يؤثروا في توجيه قراراته ، كما أن  ومساعدف
 تفكيرهم ، و بل طريقة عرضهم للموضوعات تؤثر أيضا في فعالية القرار . أسلوب

يحسن اختيار معاونيه ، يمكنه أن يتحكم في نوعية القرارات التي يصدرها ، و لهذا عليه  الذيفالمدير 
أن  الأسفختارهم من ذوي الميول المتباينة  حتى يخلق جوا مواتيا للأفكار المبدعة إلا أن الملاحظ مع أن ي

م هفكار يعملون معهم هو اتفاقهم معهم في أأول ما يشترطه المدير و خاصة في الدول النامية في من 
عية ، أو يحرمهم من ميزة اتجاهاتهم تفاديا للاحتكاك فيما بينهم ، مع أن ذلك يصيبهم بالخضوع و التبو 

 ( 543:دسذكرى،)نضوجا و فاعلية  أكثراتخاذه  المزمعالحوار الحر المفتوح الذي يساعد على جعل القرار 
وتبرز أهمية الدور الذي يقوم به المستشارون و الخبراء المتخصصون في علاقتهم بالمدير صانع 

، وهم  الأفرادالقرار من خلال الخدمات التي يقدمونها في مجالات القانون و المالية و البحوث و التخطيط و 
القرارات  اتخاذعلى صنع و بذلك يساعدون المدير بما يقدمونه من اقتراحات و توصيات و استشارات تساعد 
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ن الضياع في المسائل الروتينية جهده م، كما أنهم يحفظون للمدير وقته و الصائبة المبنية على الحقائق 
 الفرعية .و 

أدوات عمل  أنهملا يمكن اعتبار المرؤوسين على  : المرؤوسين و غيرهم ممن يمسهم القرار -11
جدا أن يساهموا من معرفتهم و مهاراتهم لذا من الممكن افعهم  و كأفراد لهم رغباتهم و دو يجب النظر إليهم  

 الإنسانيةمبادئهم في اتخاذ الحلول التي يختار القائد من بينها البديل الأفضل، و العوامل خلال آرائهم و 
 إنسانيةتوضح كيف أن عملية الاختيار بين البدائل ليست عملية منطقية أو حسابية خالصة بل هي عملية 

 ( 85:2228، ) الجيوسي.أيضا
فشله  أوفي نجاح المدير  دور المرؤوسين كعامل مؤثر أهميةعلى  الإدارةير من علماء ثوقد أكد الك

مند سنوات عندما قالت  ماري فوليتهذا الدور الباحثة  القرارات ، وقد أكدت على أهمية اتخاذفي صنع و 
ن دورهم يبرز من خلال معاونتهم ية الأهمية ، وذلك أفي عملية اتخاذ القرارات يبدو في غا الأتباعدور "أن 
 .تأييدهم للمدير ليظل دائم التحكم في المواقف التي تواجهه و 

التي يقوم بها ، هي  التنفيذيةالمدير و كذلك الأعمال  يتخذهاذلك عندها أن القرارات التي  وتفسير
مة التنظيم كما أن المرؤوسين في قالمرؤوسين ويرضى بها المدير  تنبع من أسفل من اقتراحاتأصلا 

خطأ بعضها  إلىونون المدير من خلال إعادة النظر من قبلهم في القرارات التي يصدرها ، و يلفتون نظره يعا
خباره  غير الفعالة ، وتلك  بالأساليبوضرورة تصحيحها ، وكذلك من خلال إحاطة مديرهم بالمشاكل ، وا 

لتطبيقات العلمية على أن هناك بعض العوامل التي تؤثر في دور التي تحقق انجازات عالية وقد كشفت ا
 أهمها : تنفيذهاالقرارات و  اتخاذالمرؤوسين في تعاونهم مع المدير و مشاركتهم له في 

  و الاستقرار في العمل والذي تبدو مظاهره في الخوف من النقل  بالأمنالمرؤوسين  إحساسعدم
 و غير ذلك.أو فقدان الوظيفة أو عدم الترقية أ

  ا من المجموعة العاملة إذ كلما كان المناخ مريحا خالي إطارهالمناخ الاجتماعي الذي تعمل في
المجموعة مما ينعكس على تأييد المرؤوسين  أفرادالقلق كلما ساعد ذلك على ر و مظاهر التوت

 للقرارات و القبول بها .
  ينعكس يزيد فعالية القرارات المتخذة و  المرؤوسينالمهارات العالية لدى توافر القرارات و الخبرات و

 إيجابا على عملية صنع و اتخاذ القرارات .
  ن كانت علامة صحة في التنظيم وهذه الميزة الأفراددرجة الاختلاف في وجهات النظر بين ، وا 

فإنه لابد من الوصول إلى نتيجة مقبولة بعد اختلاف وجهات النظر لأنه بقاء الاختلافات 
 بالتالي نقص في فعالية تحقيق الأهداف .التنسيق  إمكانيةصعوبة يعني 

التي تؤثر في عملية صنع القرار  الإنسانيةوهكذا يتضح من خلال العرض السابق لماهية العوامل 
 اتخاذ القرارات ، و التي شملت :و 
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 ستشارون المساعدون والمتخصصون وكذا المرؤوسين وغيرهم ممنالمشخصية صانع القرار، و  -
مكاناتكل طرف في عملية صنع القرارات وما يتطلبه كل دور من قدرات و  ، ودوريمسهم القرار ما يقابلها و  ا 

بدائل الحل المتاحة لحل المشكلة محل  أن عملية الاختيار بينكيف  أيضا، كما تتضح من أدوار ومهام
السلبية والايجابية للبدائل تقوم على حساب الجوانب القرار ليست عملية منطقية أو حسابية خالصة، 

بدون إدراك المدير أو القائد  وانبها المنطقية وغير المنطقية أيضا لها ج إنسانية، بل هي عملية المختلفة
رشد يمكنه أن يضمن فاعلية و  ، لاالجوانب جميعا وتقديره لأبعادها صانع القرار في التنظيم أو المؤسسة لهذه

 القرار.
 ة:العوامل التنظيمي.  6-2

التي سبق عرضها يوجد أيضا بعض العوامل و الجوانب التنظيمية التي  الإنسانيةإلى جانب العوامل 
المتبعة في المؤسسة  الإجراءاتو  الأنظمةتؤثر في عملية صنع و اتخاذ القرارات و فاعليتها ، حيث تتشكل 

 عملا مهما في العملية و تتضمن هذه العوامل مايلي :
يؤثر نمط السلطة المتبع في المؤسسة و كيفية استخدامها في سهولة أو تعقيد  تفويض السلطة: .1

، فالمؤسسات التي تتركز فيها السلطة في يد المدير  (458:1986،) روبار كريتنارالقراراتعملية اتخاذ 
، فيها بالبطء رات و اتخاذها تتميزالرئيس أو في يد الإدارة العليا أو تدار بطريقة مركزية فإن عملية صنع القرا

حيث تتجاهل فيها في الغالب آراء الأطراف المتصلة بالمشكلة و تظهر في قرارات النزعة الفردية . حيث لا 
 يسمح للمرؤوسين بالمشاركة في اتخاذ القرار .

و تعقدها داخل المؤسسة أدى إلى الأعباء الملقاة على عاتق المدير ،  الإداريةكما أن تطور الأعمال 
ادة حجم التنظيمات الحديثة و تعقد أعمالها و تشعب نشاطاتها أدى إلى تزايد مسئوليات المديرين ، ذلك أن زي

التي تواجههم العمل على سحب الواجبات و المشاكل اليومية غير الهامة عن كاهل  الأعباءوأصبح من أهم 
الهامة في التنظيم ، وليتاح الوقت  و الإستراتيجيةفي العمليات و المسائل  المدير ، ليتسنى له التفرغ والتفكير

 الكافي للإطلاع على نشاطات مرؤوسيه و معالجة مشاكلهم .
ويؤثر التفويض على عملية صنع القرارات لما يترب على تفويض المدير بعض اختصاصاته  

على  وسلطاته لمرؤوسيه من مزايا تنعكس أثارها الايجابية على اتخاذ القرارات فالتفويض يساعد من ناحية
تنمية قرارات المرؤوسين في مجال اتخاذ القرارات ، وخاصة بالنسبة للقيادات في المستويات الوسطى 
والمباشرة ، ذلك لأنه من الثابت عمليا صعوبة تدريب المرؤوسين على المخاطرة في اتخاذ القرارات و حدهم 

أخرى ينمي روح المسؤولية لدى  معتمدين على أنفسهم ، ولا يكون ذلك إلا بتفويض السلطة ، زمن ناحية
الأفراد بما يشجعهم على أداء مهامهم و اتخاذ القرارات الصائبة ، إلا أن ذلك لا يتحقق في ظل النمط 
الإداري الديمقراطي الذي يقوم على الإشراف العام ، حيث يكون لدى المدير الذي يتبع هذا النمط الإداري 

عطاء الفرصة للفرد المفوض إليه الاستعداد لتحمل مسئولية بعض الأخطاء  التي تترتب على التفويض وا 
 ، (177:175:1982،)العبيدالسلطة لكي يتعلم حتى لو ارتكب بعض الأخطاء 
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 القوى الكامنة في الموقف الإداري الذي خلق المشكلة محل القرار:
فلسفة معينة، وقيم داري تحكمه فالتنظيم الإ نمط التنظيم الإداري و تعدد المستويات الإدارية : .أ

وتؤثر بالتالي على عملية صنع واتخاذ القرارات و على  مصالح ينعكس تأثيرها على المدير و العاملين فيه .و 
تنفيذها داخل المؤسسة ، ومن أهم العوامل المؤثرة في فلسفة المؤسسة : حجم وحدات العمل وتوزيعها 

 غوط الداخلية و الخارجية التي يتعرضون لها .الجغرافي و درجة إحساس المرؤوسين بالاطمئنان و الض
المؤثرة في عملية صنع القرارات إذ  كما أن تعدد المستويات الإدارية في المؤسسة يعتبر من العوامل

كلما ارتفع المستوى الإداري في التسلسل الهرمي للمؤسسة كلما كانت قراراته أكثر أهمية و شمولا و أبلغ أثرا 
 (445:1992،تكلا )  درويش وة ي حياة وعمل المؤسسف

من عن طريقه رسميا جميع الاتصالات و هو الخط الذي تمر يضاف إلى ذلك أن طول خط السلطة، و 
صعوبة اتصال المعلومات الصاعدة إلى المدير يترتب عليه زيادة المسافة بين المدير والمرؤوسين وزيادة 

محرفة أو متأخرة وبعد فوات الأوان وهذا كله يؤثر  الهابطة عن المشكلة محل القرار، أو إذا وصلت قد تصلو 
 في عملية صنع القرار .

متخذو يواجه صانعوا و  :رجة تعقدها و الوقت المتاح لحلهادطبيعة المشكلة محل القرار و  .ب
متخذ القرار عة الروتينية والتي يملك صانع و القرار في المؤسسات نوعين من المشاكل، المشاكل ذات الطبي

هي من المشاكل سهلة الحل، حيث يتمكن مع بقة لها وهي غير مستعصية الحب و معرفة سافي الغالب 
يمكن تطبيق تلك الآليات في كل مرة تتكرر فيها ذات ر آليات مناسبة للتعامل معها، و الوقت من وضع وابتكا

قة في التعامل المشكلة ، أما المشاكل غير الروتينية وهي في العادة مشاكل لا توجد لدى المدير خبرة ساب
معها حيث تأخذ هنا عملية صنع القرار المناسب وقتا أطول، حيث تحتاج العملية إلى جمع المعطيات 

 اللازمة لتحديد المشكلة و توضيحها و بالتالي الوصول إلى إمكانية اختيار البديل الأنسب لحلها .
لقرارات الإستراتيجية ذات فالخطوات و المراحل اللازمة لصنع و اتخاذ انوع القرار وأهميته :  .ت

التأثير الطويل المدى ، والتي تتطلب خطواتها وقتا أطول ودراسة أكثر و معلومات أدق وأشمل تختلف عن 
الخطوات اللازمة لاتخاذ القرارات التكتيكية القصيرة المدى، كما تختلف هذه الأخيرة عن الخطوات اللازمة 

 تي غالبا ما يغلب عليها صفة الروتينية .الخاذ القرارات التشغيلية المعتادة، و لات
وخاصة ظروف البيئة الخارجية و ما يترتب عليها من ضغوط  مدى ملائمة الظروف البيئية : .ث

 على صانع القرار .
 الاتصالات الإدارية : .2

، التي تؤثر في عملية صنع القراراتالقيم و الأهداف ة لأعضائها مزيجا من المعلومات و تقدم المؤسس
العكس في حالة حبس كانت القرارات أفضل و  تبادلها كلما شر المعلومات و كانت المؤسسة ميالة لنوكلما 

المعلومات و عدم نشرها، وتعتبر الاتصالات الإدارية من الوسائل الهامة التي يمكن للإدارة العليا ممثلة في 
من هنا فإن سلامة اتخاذ القرار، و نات المطلوبة لصنع و المدير صانع القرار عن طريقها على المعلومات والبيا
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القرارات في المؤسسة تعتمد بدرجة كبيرة على سلامة و فاعلية الاتصالات التي يجريها المدير صانع القرار 
 للحصول على هذه المعلومات .

و تتحدد فاعلية الاتصالات بمدى قدرة المدير على تنمية الفهم بينه و بين موظفيه حتى تصبح 
التي تسهل عملية الحصول لى المعلومات على طريقة المدير في الاتصال ، و ، كما تعتمد  الأهداف مفهومة

المطلوبة من خلال تشجيع الأفراد على أن يقدموا ما عندهم من معلومات وذلك بإعطائهم الفرصة للتعبير 
مشكلات قتراحات و هتمام لما يبدونه من االكامل و إبداء الآراء ووجهات النظر ، يقابله حسن الإصغاء و الا

 من طرف المدير .
د فعل رسالته من جانب مستقبلها كما تتأثر القرارات بمدى قدرة المدير العام على الوقوف على ر 

 أخرىالمرؤوسين( ، وردود الفعل التي يظهرها المرؤوسين تجاه المعلومات، كما لا يمكن إغفال طرق )
غير الرسمي، إذ يمكن أن تكون قنوات الاتصال غير الرسمي  للاتصالللحصول على المعلومات كطرف 

الاجتماعية التي تقوم بين أفراد الجماعة غير الرسمية فعالة في حصول ي تنشأ نتيجة العلاقات الشخصية و الت
المدير على معلومات بسرعة أكبر من الاتصال الرسمي، بل قد تمكن المدير من الحصول على معلومات قد 

المعلومات ليست في متناول ، وذلك لكون هذه من خلال قنوات الاتصال الرسمي إليهاوصول لا يمكنه ال
، وبالرغم من أهمية الاتصال غير الرسمي إلا أنه بعض كتاب الإدارة من يرى بأن هناك بعض الجميع

ت المخاطر قد تترتب على استخدام الاتصالات غير الرسمية من قبل المدير في الحصول على المعلوما
حجتهم نفعها في مجال اتخاذ القرارات و  ، وان ضرر هذه الاتصالات أكثر مناللازمة لصنع و اتخاذ القرارات

أن الوسائل التي لومات غير الصحيحة، و هذه الاتصالات تعمل في الغالب على نقل الشائعات والمع أن
 (46:2225،عامر الكبيسي) .ون دقيقة كالاتصالات الرسمية كتستخدمها لات

على اتخاذ القرارات  أعضائهاتدريب  إلىلقد ثبت عمليا أن المؤسسات التي تعتمد  لتدريب :ا .3
تزداد فيها جودة القرارات، حيث يوفر التدريب المستمر المهارات اللازمة لاتخاذ القرار، وهناك أشكال متعددة 

التي يقصد بها لطات و شكل تفويض للصلاحيات والسهو غير رسمي، أو في  للتدريب منها ما هو رسمي وما
 .ات معينة مرتبطة باتخاذ القراراتتنمية قدرات المرؤوسين، ويمكن أن يتم في شكل دورات تدريبية لتعلم مهار 

متعددة،  أوجهمن تنظيمي على عملية صنع القرارات و تؤثر خصائص الهيكل ال :الهيكل التنظيمي .4
ففي المنظمات الرسمية التي يبرز فيها دور الرسمية في العمل فإن تصرفات المديرين تحددها القرارات التي 

معقدة الهيكل والتي يتسم  المنظمات، أما في لى مزايا أو جدارة القرار المتخذدون النظر إ الآخرونيتخذها 
ن القرار المتخذ يتأثر بهذه الخصائص وتبرز هنا فيها الهيكل التنظيمي بالكبر والاتساع والتعقيدات فا

اة للمصالح المتعارضة. مراع الإجماعالاعتبارات السياسية في صنع القرار مثل الحلول الوسطى وليس 
 (43-41:2222،السالم)

تتأثر عملية صنع و اتخاذ القرارات بدرجة الولاء للمؤسسة، فكلما زادت درجة  الولاء للمؤسسة: .5
 . إنجاحهو  لتنفيذهفي صنع القرار و كانوا أكثر تحمسا  الأفرادللمؤسسة ، كلما زادت مشاركة  الأفرادولاء 
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يعتبر هذا المبدأ من المبادئ الهامة في التنظيم التي تؤثر في فاعلية الإدارة  :الإشرافنطاق  .6
دين يمكن إدخالهم العامة و فاعلية عملية صنع القرارات في المؤسسة ، وهذا النطاق يعني عدد المرؤوسين ال

قته ويوجههم لتحقيق الأهداف المطلوبة ، دون أن الإدارة الخاص بكل مدير ، بحيث يعطيهم و في نطاق 
الحد الذي لا يمكن من قيادتهم بفعالية ، ويؤثر  هذا النطاق على قدرات المدير صانع  إلىيتجاوز عددهم 

زيادة أعبائه ، مما يؤثر  إلىيؤدي  إدارتهنطاق  القرار من حيث أن زيادة عدد المرؤوسين الدين يدخلهم في
الرسمي سيكون واسعا يزيد  إدارتهعلى قدرته في صنع و اتخاذ القرار الرشيد في وقته المناسب لان نطاق 

 كثيرا عن قدرته الفعلية .
من العوامل المؤثرة في عملية صنع القرارات ذلك أن اتساع هذا النطاق يقلل  الإشرافويعتبر نطاق 
سرعة اتخاذ  إلى، مما يزيد في سرعة التفاهم بين المدير و مرؤوسيه ، ويؤدي  الإداريةمن تعدد المستويات 

القرارات ، إلا أن اتساع هذا النطاق من ناحية أخرى يجعل المدير صانع القرار غير قادر على تخصيص 
 بأنفسهملحل المشال التي تواجههم  الكثير من الوقت و الجهد للمسائل الهامة ، ولا يتيح الفرصة للمرؤوسين

 و اتخاذ القرارات الملائمة يشأنهم دون الرجوع للمدير.
والتي تنعكس على عملية صنع  الإشرافالسلبية التي قد تترتب على اتساع نطاق  الآثاروبالرغم من 

التطبيقات العملية القرارات و اتخاذها ، إلا أن لهذا الاتساع من ناحية أخرى أثار ايجابية كشفت عنها بعض 
و منها  الأخرى الإداريةو النشاطات  الإشرافمن خلال تحليل للعلاقة بين نطاق  ’‘أرويك  ’‘فقد وصل 

 الإشرافالتي تواجه المدير يمكن في توسيع نطاق  الإداريةأن الحل الفعال للمشاكل  إلااتخاذ القرارات ، 
مرؤوسيه ، و تلك التي يختص بها  إلىللمديرين عن طريق تحقيق المدير من مهامه المتزايدة بتفويضها 

الهامة ، ووضع الحلول الملائمة وتكون لديه فرص  الإدارية المشاكلالوقت الكافي لحل  أمامهوبذلك يكون 
 ( 229:2227،) كنعان.أكثر للاطلاع على |أنشطة المرؤوسين و حل مشاكلهم

 العوامل البيئية و الثقافية :.  6-3

تؤثر الثقافة السائدة في مجتمع ما وكذا الظروف البيئية المحيطة بالمؤسسة على عملية صنع القرارات 
وبالتالي عل فعالية القرارات المتخذة في المؤسسات العاملة في هذا المجتمع ، لان عملية صنع القرارات في 

 منها :  نذكرل بيئية و ثقافية بعوام بالا ساسالمؤسسة مرتبطة 
وتتمثل هذه العوامل في الضغوط الخارجية القادمةمن البيئة المحيطة عوامل البيئة الخارجية:  .1

المؤسسة تخضع لضغوطها  إدارةالتي تعمل في وسطها المؤسسة و التي لا تخضع لسيطرتها ، بل أن 
 تتمثل هذه العوامل بمايلي :و 

 ية و المالية السائدة في المجتمع الظروف الاقتصادية و السياس 
  و القاعدة التحتية التي تقوم عليها النشطة الاقتصادية التكنولوجيةالتطورات التقنية و 
  و المستهلكين المستوردينالقطاعية مثل المنافسين و  الإنتاجيةالظروف 
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 الرأي والقوانين الحكومية و ابات والتشريعات الاقتصادية مثل النقلعوامل التنظيمية و الاجتماعية و ا
 الإنتاجالعام و السياسة العامة للدولة وشروط 

 إن هذه العوامل ترتب على إدارة المؤسسة ، فسة التي تواجه المؤسسة في السوقدرجة المنا
كان القرار قد تم اتخاذه  إذا، فمثلا ليس في مصلحتها دائما أو اتخاذهالا ترغب في  قرارات

ا طابع سياسي أو اجتماعي فمن الصعب استخدام المنطق الرشيد تحت ضغوط سياسية أو ذ
لا يقوم  أنذلك لا يعني  إلاأنعلى معيار اقتصادي،  ةفي اتخاذ القرارات الحكومية المبني

منظمة  إجراءاتواستخدام  المشكلاتغيرهم بدراسة عميقة للمسائل و و  الإداريةنعوا القرارات صا
القرارات لا يمكن  إجراءاتنتاجاتهم، ولكنه يعني أن است إلىو أحكام رشيدة من الوصول 

 ،يالصيرف)مل فيه المؤسسة بالحسبان. عوامل الواقع الذي تع وضعاعتمادها دون 
144:2228  ) 

نذكر و تتمثل بالعوامل التنظيمية و خصائص المنظمة وهي عوامل كثيرة  عوامل البيئة الداخلية: -2
 (145:2228،) الصيرفيمنها : 

  عدم وجود نظام المعلومات داخل المنظمة يفيد متخذ القرار بشكل جيد 
  عدم وضوح درجة العلاقات التنظيمية بين الأفراد و الإدارات و الأقسام 
 درجة المركزية ، وحجم المنظمة و درجة انتشارها الجغرافي 
 درجة وضوح الأهداف الأساسية للمؤسسة 
  مد توافر الموارد المالية و البشرية والفنية للمؤسسة 
 القرارات التي تصدر عن مستويات إدارية أخرى 

 انسجام القرار مع الصالح العام: -3

وصانع القرار لابد ان يراعي مدى تحقيق القرار لأهداف مجموع المواطنين و ليس أهداف فئات محددة 
القرار ومن هنا يجب على متخذ القرار أن براعي عدالة  منهم قد تكون صاحبة مصلحة خاصة في اتخاذ

 موضوعية القرار حتى يضمن انسجامه مع الصالح العام.
 التقاليد الاجتماعية و القيم الدينية : -4

التقاليد الاجتماعية  تأثيروتتأثر القرارات بالتقاليد الاجتماعية و العادات الموروثة و القيم الدينية و يبدو 
 ات التي يتخذها المديرون واضحا و ملموسا من خلال سلوكهم و اتجاهاته عند اتخاذ القرارات .على القرار 
 مسافة القدرة : -5

درجة تخوف المرؤوسين من عدم موافقتهم لرؤسائهم و درجة تفضيلهم للقرارات التي يتخذها  إلىتشير 
سكان و الثروة في المجتمع ، ففي الرؤساء ، و ترتبط مسافة القدرة بالمناخ السياسي السائد و حجم ال
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سلطويا ، أما في الثقافات التي تقل  أورديا ر فاالمجتمعات التي تكون فيها مسافة القدرة عالية يكون اتخاذ القر 
 ية و تكون من خلال المشاركة.يها مسافة القدرة تكون القرارات جماعف

 الفردية في مقابل الجماعية: -6

و مستوى  الوظيفةتتركه الوظيفة للحياة الشخصية و درجة الحرية في  الذيردية بالوقت تقاس الف
 قيم  متخذ القرارات في المؤسسة ، أما في ظل إلىالشعور الفردي بالانجاز ، و تنسب القرارات الفردية عادة 

سكة تعمل على رعاية افي مجموعات قوية و متم الأفراد إلى تكاملالعمل الجماعي فان الجميع يميل 
ستوى ظروف العمل ، و تقاس الجماعية بكمية فرص التدريب المقدمة من طرف المؤسسة وم ئهاأعضا

، و من ثم تؤدي القيم الجماعية في العمل لاتخاذ  الوظيفةتخدام المهارات و القدرات في المادية و فرص اس
 بانية.كما الحال في المؤسسات اليا أفكارهمو  بآرائهم الأعضاءيشارك فيها  قرارات جماعية

القرارات  صانعواويمكن تقسيم الضغوط التي يتعرض لها المدراء  الضغوط الداخلية و الخارجية: -7
 نوعين : إلىتؤثر في قراراتهم و 

وتتمثل الضغوط الداخلية في ضغوط الرؤساء وضغوط التنظيمات غير الرسمية الضغوط الداخلية :-أ
المادية والبشرية  الإمكاناتو مراكز القوى التي تخلقها ، وقصور نظم المعلومات و البيانات و نقص 

 اللازمة .
 فالمدير الذي لا يعرف حدود سلطاته أو الذي لا يخول السلطة الكافية من  الرؤساء : ضغوط
 ه لانجاز واجباته ويخشى لومهم ، غالبا ما يحجم عن اتخاذ القرارات القاطعةرؤسائ

 : فقد توجد في مؤسسات تجمعات غير رسمية تشكل مراكز  ضغوط التنظيمات غير الرسمية
لى المدير صانع القرار، وتؤثر في توجيه قراراته ع ضغوطاقوى فعلية مميزة عن مراكز لقوى الرسمية تشكل 

بعض لمجوعات  تتخذهاالتي  الأساليبو  الأشكالبعض الدراسات عن بعض  وأظهرتأو تحد من فاعليتها. 
خلق قيادات غير رسمية تتولى  إلىغير الرسمية في التأثير على قرارات المديرين و المشرفين ، كاللجوء 

لتوجيه نظر  الإشاعاتالاتصالات غير الرسمية عن طريق  أسلوباستخدام مهمة تمثيل المجموعة ، أو 
رغم اتساع  تصالحيهقرارات وسط أو  اتخاذ إلىمطالب المجموعة ، وكل هذه الاعتبارات قد تؤدي  إلىالمدير 

 القرار . صانعنطاق سلطة المدير 
  اتخاذ القرار تحت ضغط  إلىضيق الوقت لدى المدير و اضطراره  أيضاومن الضغوط الداخلية

ذا الوافية عن البدائل و دراستها وك على المعلومات للحصولظروف معينة ، حيث لا تكون الفرصة كافية 
كلما تعددت الحلول كما تطلب دلك جهدا ووفتا لدراستها  إذمدى تعدد الحلول البديلة ، 

 (22:1975،)السلمي
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  المنظمة المالية ، وتوفير السيولة  بإمكانياتكما يعتبر من الضغوط الداخلية تلك الخاصة
اللازمة سواء كانت عناصر بشرية متميزة أو  الإنتاجاللازمة لمواجهة عملياتها الجارية ، و توفير عناصر 

الناتجة  الضغوطلك ى ذف إلاضي،  إنتاجهامستلزمات إنتاج غير متوفرة في الأسواق أو قطع غيار توقف 
لمعلومات اللازمة للمديرين و التي لا يمكنهم من اتخاذ القرارات الرشيدة التي عن قصور نظم البيانات و ا

 (122:2004،الشرقاويغنايم و )تساعدهم على حل المشاكل و مواجهة المواقف الصعبة أو تحقيق الأهداف
وتتمثل ضغوط الرأي العام ، و الضغوط الاقتصادية و الضغوط النابعة من  الضغوط الخارجية: -ب

الرقابية ، و كلها  الأجهزةالعلاقات الاجتماعية لمدير خارج نطاق العمل ،وضغوط الأجهزة الإعلامية و 
 عوامل تؤثر في توجيه قرارات صانع القرار أو تحد من فعاليتها 

 في ضغوط الرأي العام التي يفرضها على المدير  وتتمثل هذه الضغوط الرأي العام: ضغوط
القرار الذي يكون فعالا في وقت أوفي منطقة معينة ، مل معه ولذلك فاعيت أنكونه عضوا في مجتمع و عليه 

قد لا يكون فالا في وقت أو في منطقة أخرى ، ومعارضة بعض فئات الرأي العام لقرارات قد تعود عليها 
بسيطة مقارنة بالمكاسب فإن ذلك يشكل نوعا من الضغوط على  الأضرارذه حتى ولو كانت ه بالأضرار

 صانع القرارات .
  في  التذبذبو  الأموالحيث تشكل حالات التضخيم والانكماش، وفوائد  : الاقتصاديةالضغوط

كس ، وتنعى قدرة المؤسسة عل تحقيق أهدافهاالتي تؤثر تأثيرا مباشرا علت، والعرض والطلب، و لاأسعار العم
ها ، يضاف إلى دلك اهتمامات مختلف فئات الشعب التي يتعامل معا على القرارات فتحد من فاعليتهاأثاره

 (19:1999،سيد الهواري)غيرهم صانع القرار مثل المستثمرون والدائنون والمستهلكون والموردون و 
 وقد أوضحت  الاجتماعية خارج نطاق العمل :ابعة من علاقات المدير الشخصية و الن الضغوط

العلاقات الشخصية لمدير صانع القرار خارج نطاق العمل تلعب  أنبعض الدراسات و التطبيقات العملية 
أحيانا من شانها  الأسريةدة العلاقات الاجتماعية و دورا بارزا في توجيه قراراته، وخاصة في الدول النامية، فسيا

عن  الإعلانتبرز هذه الضغوط بشكل واضح عند و على المدير لتشكيل قراراته،  إضافيةتمارس ضغوط  أن
غيرها ، وكلها الموردين و عاقد مع الزبائن و ند التنقلات أو عاغرة ، أو إجراء حركة ترقيات أو توظائف ش

 ضغوط تهدف إلى تحقيق مصالح خاصة على حساب صواب القرار وفاعليته .
 : وذلك بما يتطلبه عملها من بيانات و معلومات قد الضغوط النابعة من أجهزة الرقابة المركزية

هذه الأجهزة مما يستغرق بعض وقته و طاقته فينعكس ذلك على  إمداديضطر المدير صانع القرار إلى 
 قراراته.
وذلك من خلال ما تنشره هذه  ف إلى ذلك الضغوط التي تسببها أجهزة الإعلام على المديرين :اضي

لبعض  الآراءالأجهزة من انتدابات أو تقييم للقرارات المتخذة من طرف المديرين و إبراز وجهات النظر و 
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ا اتخذه من لى المدير صانع القرار بالنسبة لمع إضافيةفئات الرأي العام حولها وكل ذلك يشكل ضغوط 
 مستقبل .مع اتخاذه من قرارات في القرارات أو لما يز 

 فعالية عملية صنع القرارات وفق المداخل النظرية المختلفة : -7
،  ولا تعود هذه النشاط الرئيسي للمديرين فأصبحت،  الأهميةاكتسبت عملية صنع القرارات طابع 

نوعيتها، فأصبح المدير الكفء ليس من يتخذ أكبر عدد من  إلىكمية القرارات المتخذة بل  إلىالسيطرة 
 القرارات ، و لكنه ذلك الذي تتميز قراراته بالفاعلية.

 ( 132:2225،) إدريس.وتعرف فاعلية القرارات بمبدأ تحقيقها للأهداف المنشودة

في تحقيق  بدأ العقلانية، وذلك بالاعتماد على م أخرىويختلف مبدأ الهدف المنشود من مدرسة إلى 
، أما العقلانية فقد تتحدد بالحدس، بالتقييم المنطقي للحقائق، أو الجمع الفعالية
 إلىانه مهما اختلف معيار العقلانية قيمكن تقسيمها  إلى الإشارة وتجدر(122:2222،)الشماعبينهما

و موضوعية ، حيث تكون ذاتية إذا كانت تعظم أهداف الفرد ، وتكون موضوعية إذا كانت  ذاتيةعقلانية 
 لأخرى.و من مؤسسة  لآخرتعظم أهداف المؤسسة ، كما تختلف العقلانية من فرد 

أما من حيث منطق و اهتمام صانع القرار ، فقد يكون مهتما بالربح المادي فتكون العقلانية بالنسبة له 
ذا كان عالما كميا يقيس أفضلتعظيما للرب ربح بالنسبة له بالمقارنة مع الوحدات الدخلة ، أما إن كان  ح ، وا 

النفسية و الاجتماعية لقراراته على  بالآثاريراعي الجوانب الاجتماعية و البيئية في قراراته ، فسيكون مهتما 
 ( Ibid: 234) .البيئية لها  بالآثارمن تطالهم و 

كان تعريف العقلانية لصانع القرار ، فان قياس مدى فعالية قراره تختلف باختلاف المدخل النظري  وأيا
 الذي يتبناه .

 مدخل صنع و اتخاذ القرارات :7-1

ميزت الدراسات السابقة بين مدخلين لصنع القرارات هما مداخل اتخاذ القرارات الفردية و مدخل اتخاذ 
 نى أيضا في أدبيات التسيير مداخل اتخاذ القرارات التشاركية أو الجماعية.القرارات التنظيمية أو كما تس

 مداخل اتخاذ القرارات الفردية: 7-2

تعد القرارات الفردية تلك التي تصنع بواسطة فرد واحد دون مشاركة مباشرة من غيره من الأفراد و عليه 
لحل المشكلة المطروحة تعتبر عملية متأثرة كلية  فإن عملية تحديد المشكلة ، تحليلها و اختيار البديل الملائم

تبنى مداخل توصيف عمليات اتخاذ القرارات الفردية ، و الأحكام الشخصية لمتخذ القرار بالخبرات السابقة
على فهم الإطار المعرفي للفرد متخذ القرار و حدود قدراته المعرفية و الإدراكية . يعد كل من مدخل الرشد 

من تعظيم ما يحصل عليه من  يعتبر الفرد متخذ القرار مالكا للتفكير المنطقي الذي يمكنهالكامل الذي 
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، وكذا مدخل الرشد المحدود الذي يعد تعديلا لمدخل الرشد الكامل بسبب مثاليته و عدم واقعيته ، حيث منافع
د بقدراته الإدراكية ، يتصف به متخذ القرار من إنما هي محاولة محدو  أنيعترف هذا المدخل بان ما يحاول 

 المعرفية و العقلية 
 مدخل الرشد الكامل : 7-3

يتبنى مدخل الرشد الكامل على افتراض أساسي مؤداه أن متخذ القرار يعد رشيدا و له أهداف يسعى 
ادا عليه فإنه يختار البديل الذي يعظم من تحقيق أهدافه. يقوم متخذ القرار استنو لتحقيقها من خلال تصرفاته، 

منطقي للمشاكل مستخدما في ذلك عددا من الخطوات المنطقية المتتابعة للمدخل بإجراء تحليل نظامي و 
بهدف اختيار الأفضل لحل المشكلة المطروحة، ويعد البديل المناسب هو ذلك الذي يحقق تعظيما للمنافع 

متتابعة لصنع القرار نوردها التي يحصل عليها متخذ القرار، يحدد مدخل الرشد الكامل ثمانية مراحل أساسية 
 (E.Archer,1980:54:61)فيما يلي:

  متابعة و رصد ما يحدث في بيئتي القرارات الداخلية و الخارجية باعتبارها مصدرا للأحداث التي
 يمكن أن تسبب انحرافا

 يد المشكلةدتح 
  المتخذتحديد الأهداف أو ما يسمى نواتج الأداء المرغوب الوصول إليها من خلال القرار 
 التعرف على أسباب المشكلة من خلال إجراء تحليل أكثر عمقا. 
 الكمية أو اعتمادا على الخبرة  تحديد البدائل من خلال استخدام بعض الأساليب الإحصائية أو

 الحكم الشخصي لمتخذ القرار لتقييم احتمالات النجاح باستخدام كل بديلو 
 ح في تحقيق أهداف القرار و حل المشكلةاختبار البديل الذي يتوقع له أكبر فرصة نجا. 
 تطبيق البديل الذي تم اختياره. 

مرة أخرى ممارسة أنشطة متابعة و رصد ما يحدث في بيئة  تبدأالحل  تنفيذنشير هنا انه بمجرد  
القرار وبالتالي فان عملية اتخاذ القرار تعتبر عملية مستمرة حيث يتم صنع قرارات جديدة بناء على الخطوات 

الخطوات مرحلة تحديد المشكلة و  ( DAFTدافت ) السابقة حسب  الأربعةلمتصلة السابقة . تمثل الخطوات ا
، تظهر عادة كل (R.Daft;1992:348).التالية لها تمثل مرحلة حل المشكلة في عملية صنع القرار

الخطوات السابقة في عملية صنع القرار . تظهر عادة كل الخطوات السابقة في عملية صنع القرار الإداري 
لكن قد تتداخل الخبرة الشخصية لمتخذ القرار في دمج خطوتين أو أكثر معا و بالتالي قد يختلف عدد 

 . كذلك لآخرو من متخذ قرار  لآخرالخطوات من قرار 

و التي تعد قيودا تحول دون تحقيق  النموذجعديد من الانتقادات لمدخل الرشد الكامل لمثالية وجهت ال
 (41:42:1995)الطيب،:في الواقع العملي ، و نشير في هذا الخصوص على أربعة قيود أساسية  النموذج
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 الاقتناع بحل مرضي و ليس مثاليا 
  الرشيد. الأسلوبميول متخذ القرار لتبسيط الواقع إلى درجة كبيرة لا تتفق مع عقلانية 
  هنا تحديدا بتقدير احتمالات أو توقعات حدوث أمر معين أو تحقق  الأمرو يتعلق  الذاتيالرشد

لجئون ي فإنهمقرارات لا يستطيعون تقدير الاحتمالات بشكل موضوعي ، لذا  متخذوبديل من البدائل فهناك 
كلما كانت المشكلة أكثر التخمين الشخصيين ، كما أن هناك من يميل على التحفظ في التقدير إلى الحدس و 

 الأحداثالنادرة مقللين بذلك من احتمالات  الأحداثثمة آخرون يبالغون في تقدير احتمال وقوع تعقيدا و 
 العادية.
 د قدر اهتمامه بالبحث عن حل سهل له قد لا يهتم متخذ القرار بالبحث عن حل مثالي أو حتى جي

تبريره و الدفاع عنه ، فقد يختار أول بديل يصادفه . ومثل هذا السلوك التبريري لا يتماشى مع متطلبات 
 المدخل الرشيد.

 : مدخل الرشد المحدود ) المقيد ( 7-4

بعض التعديلات على مدخل الرشد الكامل تقريبه من الواقع فبدلا من  بإدخالو رفاقه  سيمونقام 
مؤسسة و الذي يعني اختيار البديل الذي يدفع بال للأهدافتعظيم الأهداف قدموا مفهوم التحقيق المرضي 

عن كل البدائل ومعرفة  .وبدلا من البحث الأهدافليس بالضرورة تعظيم تحقيق نحو تحقيق الهدف النهائي و 
بحثهم عن بدائل الحل مقيدون بالمتاح لديهم عند لحظة صنع  أثناء الأفراد أنورفاقه  سيمون جها، أكدنتائ

 )إدريس،.غير المؤكدةتجنبون التعرض للبدائل الجديدة و أنهم غالبا ما يو  (126:1994)مسلم،القرار
255:2225 ) 

البديهة ، ففي هذا النوع من و  اذ القرارات المبنية على الحدسيرتبط مدخل الرشد المقيد بمفهوم اتخ
ذ القرار التي عرضت اختالقرارات تستخدم الخبرة و الحكم الشخصي عادة بدلا من التتابع المنطقي لخطوات ا

سابقا ، بمعنى أن المدخل يركز على استعمال المعلومات المتعلقة بالخبرات و التجارب السابقة في معرض 
الطويلة لدى متخذ القرارات شعورا صادقا بشأن اختياره للبديل الذي يحل  اتخاذ القرارات اللاحقة. تولد الخبرة
مدخل الرشد المقيد غالبا ما يستخدم في صنع القرارات غير  أن إلى الإشارةالمشكلة المطروحة أمامه . تجدر 

 المبرمجة .

 :مداخل اتخاذ القرارات التنظيمية  7-5

تتم عملية اتخاذها بمشاركة مسئولي  ،بين أكثر من مديرتصنع القرارات التنظيمية عادة بالمشاركة 
ميزت  ،الإدارات و الأقسام المختلفة بالمؤسسة ويتم أحيانا أخرى إشراك أطراف أخرى من خارج المؤسسة

، مدخل  كارنيجي، مدخل  الإدارةبحوث القرارات الجماعية بين أربعة  مداخل لصنع القرارات هي مدخل علم 
 (128:1994)مسلم،ية و أخيرا مدخل سلة المهملات .العمليات التراكم
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 الإدارة :مدخل علم  7-6

الرياضية  الأساليبظهر هذا المدخل في اتخاذ القرارات أثناء الحرب العالمي الثانية ، مستخدما 
العمليات العسكرية تفوق عادة  إجراءتتطلب سرعة و دقة في  تخاذ القرارات الحربية التي الكمية في ا النماذجو 

العسكرية المطلوب  الأهدافتلك المتاحة لمتخذي القرارات الفردية . كان المحللون العسكريون يقومون بتحديد 
مهاجمتها و المتغيرات التي يمكن أن تؤثر في هذه العملية مثل سرعة الرياح و سرعة تحرك الهدف ، تليها 

أن هذه  الإشارةتلك المتغيرات لتحديد التوقيت الملائم للهجوم . تجب  تشمل إحصائيةعملية بناء معادلات 
تلت الحقبة السابقة  (129:1994)مسلم،حققت نتائج مذهلة في حل المشاكل العسكرية أنداك . الأساليب

، وكان لظهور و تطور و تكنولوجيا المعلومات أثر بالغ  الأعمالالكمية في مجال  الأساليبانتشار استخدام 
، حيث تعمل حاليا أقسام بحوث العمليات بالشركات الصناعية على  الأساليبة فعالية هذه ادفي تطوير وزي

الرياضية التي تساعد على حلها و تقدير  النماذجو التسويقية وبناء  الإنتاجيةالتعبير الكمي عن المشاكل 
استخدامه في  إمكانيةعدم  رأسهااح كل بديل . وجهت العديد من الانتقادات للمدخل و على احتمالات نج

بعين  تأخذأن هذه الأساليب لا يمكن أن  إلى إضافةحالة مواجهة مشاكل لا يمكن التعبير عنها كميا ، 
 .بالغ الأثر على القرار النهائي  الاعتبار المتغيرات السلوكية التي قد يكون لها

  ( L’approche de Carnegie ):مدخل كارنيجي 7-7

كوحدة واحدة و أن   أن  المؤسسة تعمل  يكارنيجإن الافتراض الذي كان سائدا قبل ظهور مدخل  
اتخاذ القرار ، لكن ما قدمته  لأغراضالعليا كما هي  الإدارة إلىكل المعلومات المرتبطة بالمشكلة تتجه 

( يقوم على افتراض أساسي هو أن القرارات التنظيمية يتم ون سيمو  كيرث، مارش) كارنيجيمجموعة 
ف من المديرين لصنعها بواسطة العديد من المديرين ، وعليه فان القرار النهائي يكون مبنيا على اختيار تحا

و ليس كل المديرين في المؤسسة . قد يشمل التحالف أفرادا من مستويات تنظيمية مختلفة كما قد يضم 
 خارج المؤسسة .أطرافا من 

 (132:1994)مسلم،تظهر الحاجة للتحالف في اتخاذ القرارات التنظيمية لسببين رئيسيين هما :

  للأقسامأن الأهداف التنظيمية عادة ما تسودها حالة من الغموض ، كما أن الأهداف التشغيلية 
 قد تكون غير متسقة مع بعضها البعض 

 المحيطة بعملية ة عليهم و ضمحدود نتيجة للقيود المفرو  إن الأفراد الديرين يمارسون عملهم برشد
 إلىظهور ما يسمى المناورات التنظيمية التي تهدف  إلى، تؤدي هذه القيود صنع القرار

بيم المديرين في  الآراءوذلك من خلال تبادل المعلومات و  تخفيض درجة غموض المشكلة
 .رات هذه المناورات اتخاذ القرا أساسالمؤسسة ، ويتم على 
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في كونه يتعامل فقط مع أول  الإدارةيعد مغايرا لمدخل علم  كارنيجيأن مدخل  إلىهنا  الإشارةتجب 
لاعتماده مبدأ بين المشاركين في  بالإضافةبديل يظهر و يلقي رضا جميع الأطراف المعنية باتخاذ القرار ، 

 القرار التي تعتبر سمة لا يتوافر عليها المدخل السابق .
 : مدخل عمليات القرار التراكمية 7-8

مدخلا مغايرا للدراسات السابقة بشأن دراسة اتخاذ  (Henry Mintsberg ) غ منتزبر  هنريقدم 
القرارات التنظيمية. وكان يهدف من خلال دراسته هذه إلى التعرف على الخطوات الفعلية التي تمر بها عملية 
اتخاذ القرارات و تحديد تتابعها ، فأجرى دراسة عملية شملت خمسة و عشرون قرارا تنظيميا بدءا باكتشاف 

حظة التوصل للقرار النهائي . أظهرت الدراسة أن القرارات التنظيمية الرئيسية عادة ما تكون المشكلة حتى ل
من خلال  منتزبرجسلسة من الاختيارات البسيطة التي من خلال تجميعها ينتج القرار النهائي . توصل 

 (132:135:1994)مسلم،:دراسته إلى أن هناك ثلاثة مراحل رئيسية لصنع القرار هي 
 تشمل خطوتين أساسيتين ، الخطو الأولى هي إدراك المشكلة من التعرف على المشكلة :  مرحلة

طرف مدير واحد أو أكثر أما الخطوة الثانية تتمثل في تشخيص المشكلة من خلال تجميع 
المعلومات ، نشير هنا إلى أن المشكلة المطروحة قد تكون طارئة أي لا يوجد  وقت كاف 

 ؤدي للانتقال مباشرة للمرحلة الموالية.للتشخيص المتعمق مما ي
  :عملية  تأخذتنشأ هذه المرحلة عندما يتكون حل معين للمشكلة المطروحة ، مرحلة تنمية الحل

بحث معينة  إجراءاتتنمية الحل أحد الاتجاهين التالين ، الاتجاه الأول و الذي يستخدم فيه 
برات السابقة ، للتوصل إلى بدائل حل المشكلة و ذلك بالرجوع لسجلات المؤسسة و استرجاع الخ

 المطروحةيتمثل في تصميم الحل و هذا يحدث عادة عندما تكون المشكلة أما الاتجاه الثاني ف
 جديدة .

  : وضة و الاختيار من وتتضمن هذه المرحلة عمليات تقييم بدائل الحل المعر مرحلة اختيار الحل
بينها و بمجرد القبول الرسمي للقرار تبدأ خطو منحه سلطة ملزمة ليتم تمريره على المستويات 

انه ليس ضروريا أن تمر القرارات المختلفة بالمراحل  إلىغ منتزبر التنظيمية لتنفيذه  . ينبه 
 المتتالية السابق ذكرها .

 مدخل صندوق القمامة :  7-9

وق القمامة من المداخل الحديثة نسبيا لوصف عمليات اتخاذ القرارات التنظيمية . يعتبر مدخل صند
في حين ركزت المداخل السابقة على كيفية اتخاذ القرارات التنظيمية ، ركز مدخل صندوق القمامة على 
كيفية تدفق القرارات المتعددة داخل المؤسسة . يستخدم مدخل صندوق القمامة في وصف عمليات صنع 

التي تنشط في ببيئة غير  (258:2225.)إدريس،ؤسسات التي تصف بالتغيير السريع لقرارات في الما
 بيروقراطية.
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كتتابع  إليهاينطلق مدخل صندوق القمامة من فكرة جوهرية أساسها أن عملية صنع القرار لا ينظر 
، فالمشاكل قد تظهر بمعزل عن الحلول وكذا الحلول يمكن أن  (135:1994.)مسلم،لعدد من الخطوات

تظهر في غياب المشاكل . فقد تظهر فكرة جديدة كاقتراح لحل مشكلة لم تظهر بعد وعليه فان القرارات التي 
، الحلول في المشاكل الأحداثمستقلة عن بعضها البعض داخل المؤسسة وتتمثل هذه  أحداثهي ناتج التقاء 

ون و هم العاملين في المؤسسة و أخيرا فرص الاختيار والتي تعبر عن فرص التقاء الحلول مع ، المشارك
، الحلول ، المشاركين ن المشاكلالمشاكل و التي عندها يمكن صنع القرار . يمكن تلخيص فكرة المدخل في أ

يشمل العديد من  و الاختيارات موجودة في المؤسسة بشكل عشوائي ما هو الحال في صندوق القمامة الذي
 يصنع القرار . عندئذغير المرتبطة ببعضها . إلى أن يحدث التوافق و التقاء بينها  الأشياء

 المشاركة في عملية صنع القرارات:  -8
لقد تعددت التعريفات التي قدمت حول مفهوم المشاركة في عملية صنع القرارات وقد مفهومها:  8-1
 إلى هذا الموضوع مشيرا إلى ما يلي: (43 - 28:م2222الرويلي، تطرق )

أولا: تعرف المشاركة بأنها:"اندماج الأفراد عقليا و عاطفيا في مواقف الجماعة، مما يشجعهم على 
م تعدد تعاريف المشاركة إلا أنها تتفق غر حمل المسؤوليات المنوطة بها". و المساهمة في تحقيق أهدافها و ت

 بأشكال و درجات متفاوتة في صنع القرارات. وفي مجملها على إسهام المرؤوسين 

ولتحديد نطاق المشاركة و حدودها في صنع القارات، فإن هناك اتجاهين طهرا عند كتاب الإدارة 
 علمائها وهما:

يرى أنصار هذا الاتجاه أن عملية المشاركة ترتبط بنوعية القرارات المراد اتخاذه  الاتجاه التقليدي: .أ
للتنظيم، فالقرارات الإستراتيجية مثلا تقتصر عملية صنعها و اتخاذها على القيادات ف المستويات المختلفة 

العليا، في حين تترك عملية صنع القرارات العادية و الروتينية على المستويات الأخرى و هذا يعني أن 
 المشاركة في صنع القرارات تعتمد على أهمية القرارات نفسها.

هذا الاتجاه بالنسبة لصعوبة تطبيقه عمليا، لأن هناك شروط لابد من لكن هناك انتقادات توجه إلى 
الرأي، مثل أن يلتزم كل عضو في التنظيم بدوره المحدد و بنطاق اختصاصاته  ذاتحقيقها عند العمل به

الرسمية، حيث يفترض عدم صنع الإدارة العليا لأي قرار روتيني و عدم صنع المرؤوسين لأي قرار 
 استراتيجي.

فة إلى ذلك يتطلب تطبيق هذا الاتجاه وجود وسائل دقيقة يستخدمها المديرون للتمييز بين إضا
 المشكلات التي تحتاج إلى قرارات إستراتيجية، و المشكلات التي تحتاج إلى قرارات روتينية.
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يرى أصحاب هذا الاتجاه أن المشاركة الفعالة في صنع القرارات تستلزم استخدام  الاتجاه الحديث: .ب
الأساليب الجماعية في صنعها، ويتطلب ذلك فسح المجال أمام المستويات المختلفة من الموظفين في التنظيم 
للمشاركة في صنع القرارات بالإضافة إلى مشاركة الجهات التي يعنيها تعنيها القرارات خارج المنظمة أو 

ماعية في الإدارة بحيث يسعى الرئيس التنظيم و يقيم أنصار هذا الاتجاه المشاركة على أساس الأساليب الج
 إلى إشراك كل من يعنيهم أمر القرارات.

 إلا أن هناك عدة عوامل تتوقف عليها إمكانية تطبيق الأساليب الجماعية من الناحية العملية أهمها:

 .نوعية القرارات المراد صنعها و أهميتها 
 هد.مزيدا من الوقت و المال و الجلب عامل الوقت و التكلفة لأن تحقيق المشاركة الفعالة يتط 
  مراعاة مدى الضغوطات المفروضة على صانع القرارات و الآثار النفسية المترتبة على هذه

 الضغوطات بالنسبة لصانعي القرار.

عظم المديرين يميلون إلى الانفراد في اتخاذ القرارات بالرغم من أنهم يحاولون مإلا أنه من الملاحظ أن 
 إضفاء الصبغة الجماعية على صنع القرارات. في بعض الأحيان

ومن سلبيات هذا النهج الفردي في صنع القرارات أنه يفقد الإدارة الجماعية فاعليتها لأن المرؤوسين 
سيعتادون على التسليم بصحة آراء رؤسائهم حتى و لو كانت خاطئة و يعملون على استرضاء هؤلاء 

على الموظفين الأقل  ية القيادية و يسعى كل منهم إلى فرض آرائهالرؤساء وبالتالي لا تنمو عندهم الشخص
تويات بعضها البعض بالتالي سيؤدي ذلك إلى انعدام الثقة بين جميع المسمنهم درجة و 

 (.28:2222،)الرويلي

قبولا للتنفيذ لمن  واقعية و أكثرو تبرز أهمية المشاركة في صنع القرارات من حيث جعل القرارات أكثر 
نع القرار تعتبر ة الموظف أو العامل للمشاركة في صشارك في صنعها و عن رغبة و اقتناع، كما أن دعو 

إحدى الوسائل التي تعين الإدارة على سد الحاجات النفسية للموظفين و العاملين، فتنمو قدراتهم و توسع 
في صنع القرار  كرابقوله:"إن الاشت اشيحذلك  مداركهم و يتحملون نصيب من المسؤولية و قد أشار إلى

يعطي لعمال التنظيم الشعور بأهميتهم مما يؤدي إلى الإخلاص في العمل و التفاني في خدمة و إعلاء 
صالح المنظمة و العمل على تحقيق أهدافها كما يؤدي إلى تدريب كوادر جديدة من القادة الإداريين تكون 

رارات هذا فضلا عن تحقيق ميزة الثقة المتبادلة بين الرؤساء و مدرجة و ذات خبرة في صنع الق
 (358:2221)شيحا،المرؤوسين".
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 مزايا المشاركة في صنع القرارات: 8-2

إن تطبيق أسلوب المشاركة في عملية صنع القرارات يترتب عنه فوائد عديدة للفرد نفسه و للمنظمة 
حيث أكد أن الأفراد من خلال  Dachlerداشلرالتي يعمل فيها على حد وساء، و هذا ما أشار إليه 

 ,Dachler)المشاركة ي صنع القرارات الإدارية يحصلون على مخرجات إيجابية لسلوكهم الفعال 
 ي كالتالي:هو  (213:1995)شهاب، و من أهم تلك المزايا ما تطرق له  (1978:09

 ( الذي يميز التنظيمات عموما، نظرا لما تفرضه من هرمية و نظم تلطيف الجور )الأوتوقراطي
 مراقبة وسلطات رسمية تختلق مناخا يتولد فيه إحساسا بعدم المساواة.

  نضجا و مسؤولية، و إعداد صف ثان من القادة الإداريين مدرب المساعدة على جعل الأفراد أكثر
 على صنع القرارات الإدارية السليمة.

  زيادة التفاهم و التعاون داخل التنظيم، بحيث يتعرف كل طرف على مشاكل الطرف الآخر و يسمع
 منه و يشرح مشاكله، ما يزيد الثقة المتبادلة بين الطرفين.

 و مواجهة التحديات لدى أفراد التنظيم، المساعدة على إطلاق طاقات  زيادة الإبداع و المبادرة
ق و الابتكار، و جعل الأفراد أكثر حرية في التعبير عن أنفسهم و لو تنمية قدراتهم على الخ الأفراد

 أقل اعتمادا على رؤسائهم.
 لين يقومون بتنفيذ مبالعاملين، و بسبب أن العا زيادة الإنتاج و تحسين نوعيته بسبب زيادة الاهتمام

 أهداف شاركوا في صنعها.
  الدوران والمظالم و التشكي... إلخ، إلى لدى العاملين كالغياب و التذمر و تقليل الجوانب السلبية

 جانب الحد من مظاهر الصراع و الاغتراب و سوء الاستخدام لممتلكات المنظمة.
  أهمية، حيث يستطيع وتكسبه قوة و شاركة تعضد القرار ، فالمالإداريةتحسين نوعية القرارات

لتي يصعب على الرؤساء اكتشافها او ض العوامل التي تشكل الموقف عن بع الكشفالمرؤوسين 
 إضافة صفة الواقعية و الموضوعية على القرارات. لىهو ما يؤدي إو 
  الانتماء إلى ، يعمل على رفع الروح المعنوية و تنمية مشاعر إيجابياتشكل المشاركة حافزا معنويا

 المنظمة بما يعزز حالة المحافظة على المنظمة و الدفاع عنها و تحقيق أهدافها.
 مرها ل واحد بعينه، بل يتقاسم حلوها و المشاركة في توزيع المسؤولية فلا تقع نتيجتها على كاه

 الجميع.
 رار، أساس الاستقمن الانحراف، فهي صمام الأمان و  المشاركة تقي المدير والمرؤوسين والتنظيم كله

لتنظيم فإن أسباب حين تسود المشاركة في اوالحاجز القوي ضد الفساد والفتن التي تورث الصراع، و 
 تقارب الرؤى.الصراع تتقلص و 
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 عيوب المشاركة في صنع القرارات: 8-3

رغم المزايا التي تمنحها المشاركة في صنع القرارات فإن لها من العيوب ما يذكر، و من ذلك ما أشار 
 كالتالي: (25:1997،ي)التويجري و البرعإليه 

  ،إضافةتشكل المشاركة مظهرا لتنازل المسؤول عن بعض مهامه القيادية التي يفرضها عليه منصبه 
 إلى إضعافها لمركز المسؤول بإبقاء ما يناط به من أدوار بعيدا عن رقابته.

 عادة قيق المشاركة في صنع القرارات، و تصبح المشاركة أحيانا غاية في حد ذاتها و ليست وسيلة لتح
نما يلجأ إلى المشاورة بقصد  ما يتم في الواقع العملي أن المسؤول في الغالب هو صاحب الاختيار، وا 

 إضفاء مظهر المشاركة على سلوكه القيادي فقط.
  المشاركة أسلوب غير عملي و تعمل على تعطيل القرار بناء على تعدد آراء ونوعيات المشاركين في

 صنع القرار.
 المشاركة كمدخل لصنع اتخاذ القرارات الجماعية: 8-4

اعات اتخاذ القرارات يفضل تتخذ القرارات الجماعية ليس فقط على مستوى الأفراد و لكن يمكن للجم
هذا الاتجاه من القرارات الجماعية كلما صعدنا إلى أعلى السلم الإداري حيث تحتاج القرارات المبرمجة إلى 

 (128:2228،)الصيرفي العديد من الآراء البديلة و المناقشة و التقييم من الخبراء وذوي الرأي.

ي أو المدير إتاحتها لمرؤوسيه، تطيع القائد الإدار وتوجد مستويات و درجات متفاوتة من المشاركة يس
 شميثتاننباوم و  هي تتأثر بالأسلوب والطريقة التي يتبعها في صياغة قاراته، وقد قامو 

Tannenbaum&schmith بتحليل المستويات أو الدرجات  (238-235: 1985،عاشور) 1556عام
المختلفة للمشاركة التي يتيحها القائد الإداري للمرؤوسين في صنع القرار وهي سبعة مستويات أو درجات 
متفاوتة، يقابلها أنماط من القيادة تساهم في الحفاظ على توازن و استقرار المنظمة أو المؤسسة و هي 

 كالتالي:
  ثم يبلغه لمرؤوسيه:يصنع الرئيس أو المدير القرار 

حيث يقوم المدير في هذا المستوى بصنع القرار منفردا، ثم يبلغه لمرؤوسيه و لا تتضمن عملية 
 التبليغ شرح القرار أو إقناعهم به.

 :صنع الرئيس أو المدير للقرار ثم شرح مبرراته 

ل أن يشرح لهم هنا لا يكتفي الرئيس أو المدير بمجرد إعلام المرؤوسين  بالقرار، و إنما يحاو 
مبرراته و ملابساته و يستميلهم لقبوله، و هو يعمد إلى التخفيف من وقع انفراده بالقرار خوفا من 

 احتمالات مقاومة المرؤوسين للقرار و عدم تعاونهم في تنفيذه.
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 :الرئيس أو المدير يصنع القرار ثم يدعو لإجراء حوار حوله 

بفتح حوار مع المرؤوسين يتعرف من خلاله على  يقوم الرئيس أو المدير بعد صنعه للقرار،
مخاوفهم و التأكد  إزالةاستفساراتهم بشأن القرار و آثاره و هو يرد على هذا الاستفسارات محاولا 

 من فهمهم و استيعابهم و اقتناعهم بالقرار.
 :يصنع الرئيس أو المدير القرار مع ترك المجال مفتوحا لإمكانية تغييره 

المدير هنا بالمبادأة بتشخيص المشكلة، و تحديد عدد من بدائل الحلول و تحديد  يقوم الرئيس أو
لهم أن يمارسوا تأثيرا مر على مرؤوسيه يتيح أنسب هذه الحلول لقرار المبدئي، وفي عرضه للأ

على القرار النهائي، من خلال ما يدلون به من آراء ووجهات نظر أو معارضة لهذا القرار المبدئي 
الرئيس أو المدير إلى تعديل القرار أو اختيار غيره من البدائل، و تبقى للرئيس هنا سلطة قد تدفع 

 البث النهائي في الأمر و تحديد ما إذا كان القرار سيعدله أولا.
 :الرئيس يعرض المشكلة و يدعو المرؤوسين لتقديم مقترحات و حلول 

لقرار على المرؤوسين، و يطلب منهم و يعرض الرئيس أو المدير في هذه الحالة المشكلة محل ا
أن يشخصوها و يحددوا أسبابها و يقترحوا حلولا لها، و قد يتيح الرئيس فضلا عن هذا للمرؤوسين 
فرصة تقييم الاقتراحات و الحلول المعروضة، و يختار الرئيس بعد ذلك الحل أو القرار النهائي 

 من بين البدائل و المقترحات التي عرضها المرؤوسون.

 :الرئيس يحدد المشكلة و يضع حدود معينة لحلها و يترك للمرؤوسين صنع القرار 

يقوم الرئيس في هذه الحالة بتحديد المشكلة، و تحديد الإطار و الحدود التي ينبغي أن يلتزم بها 
الحل الذي يتم التوصل إليه، و يشارك الرئيس نفسه مرؤوسيه في عملية صنع القرار، ليس بفرض 

نما عن طريق مشاركته في مناقشة المرؤوسين و قيامه بدور المنسق في اجتماعات رأيه و إ
 المناقشة التي تعقد لهذا الأمر.

 :تفويض الأمر للمرؤوسين لتشخيص المشكلة و الوصول إلى قرار 

في هذه الحالة يقوم الرئيس بتفويض الأمر برمته للمرؤوسين بدءا من تحديد المشكلة أو المشكلات 
ا، إلى تحديد بدائل الحلول، ثم الوصول إلى القرار، و يكون القرار الذي يصل إليه و تشخيصه

 المرؤوسين نهائيا، ويقوم الرئيس هنا بوضع الإطار أو الحدود التي يصنع القرار في دائرتها.
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 أساليب المشاركة في عملية صنع القرارات: 8-5
 الأساليب العادية للمشاركة في صنع القرارات:

لا و  ،ال المشاركة والتي لا تكلف كثيراتعتبر نظم الاقتراحات من أبسط أشك الاقتراحات:نظم  .1
تتطلب درجة عالية من التنظيم، وبموجب هذه النظم يسمح للعاملين بإبداء الرأي إما عن طريق الكتابة على 

هذا الصندوق  ورقة ،ثم وضعها في صندوق اقتراحات مثبت في مكان واضح ومعلوم للجميع ويكون استعمال
ما أن يبدي العاملون  في مناسبات معينة تسبق مرحلة  آراءهمغير محدد بمناسبة معينة أو موضوع معين،وا 

اتخاذ القرار ،أو ترافق مشكلة معينة ،أو بشكل دوري سنوي أو نصف سنوي ،ويتم طلب الرأي وتجميع الردود 
 من خلال مديري الوحدات أو رؤساء الأقسام والمشرفين.

القرارات الجماعية، وأكثرها  واتخاذتعد الاجتماعات من أهم أساليب صنع  جتماعات:الا .2
استخداما حيث يدعى إليها من لهم علاقة بما سيتم مناقشته حيث يتم عن طريقها تزويد العاملين بالمعلومات 

نى عن طريق اللازمة كما تتيح المعرفة لكل عضو بالمنظمة حول ما يجري بداخلها من نشاط وأعمال، ويتس
وبالمقابل تمكن القيادة  ،ب وحاجات العاملين ومشكلات العملالتعرف على مطال الإداريةالاجتماعات للقيادة 

 (2228)بن فهد،.من توصيل أوامرها وتعليماتها ووجهات نظرها للعاملين

أن هناك أربعة أنواع أساسية من الاجتماعات يصمم كل واحد منها  (hunez1988هاينز)ويذكر 
 لتحقيق غرض معين، ويدار بطريقة تختلف عن الأنواع الأخرى وهي:

  وتستخدم لتوصيل المعلومات إلى المشاركين في الاجتماع . :الإعلاميةالاجتماعات 
 :المتعلقة بموضوع معين من وتستخدم لتبادل الأفكار والآراء والمعلومات  اجتماعات المناقشات

أجل تأكيد الفهم الكامل للموضوع ولا ينتج عنها قرار أو خطة عمل وهناك نوعان من التطبيق لهذا النوع من 
 الاجتماعات وهما:

 إيضاح موضوع معين لأعضاء الجماعة مثل إجراء أو سياسة معينة.

 القرار  اتخاذ، أو الحصول على معلومات قبل الآخرينالرغبة في فهم وجهات نظر 

 :ويستخدم هذا النوع لتجميع المعلومات المتوفرة لدى المشاركين فيها  اجتماعات حل المشكلات
 بخصوص المشكلة، أو إذا كان هناك رسائل مختلفة لمعالجتها.

 وتعقد عندما يحتاج الأمر إلى تأييد الجماعة لضمان التطبيق الناجح  القرارات: اتخاذ اجتماعات
 للقرار، ويتم اتخاذ القرار فيها بالتصويت سواء بالإجماع أو بالأغلبية.

ورئيس خطيط الذي يسبقه ،لذا فإن على مديرأويتوقف نجاح أو فشل الاجتماع غالبا على مقدار الت
 فيما يلي: (1988هاينز)الاجتماع مراعاة عدة أمور ذكرها 
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 أن الاجتماع ضروري )أي تحديد الهدف من الاجتماع(.على التأكيد 
 .اختيار الوقت المناسب لعقد الاجتماع 
 .تحديد المشاركين في الاجتماع 
 جدول الأعمال. عداد 
 .تنظيم مكان الاجتماع 

 نها:ويذكر آخرون أهمية مراعاة بعض الأمور من أجل الخروج باجتماع ناجح وفعال م

  على رئيس الاجتماع أن لا يبدي رأيه إلا بعد سماع وجهات نظر وآراء الأفراد الآخرين، حيث
أن تقديمه لحل في البداية قد يؤدي إلى تردد بعض الأفراد في تقديم حلول أخرى قد تكون 

 أفضل منه.
 .ضرورة توزيع الوقت على الموضوعات المطلوب اتخاذ قرارات بشأنها 
 أحد الأعضاء على النقاش حيث أن القرار الفعال يتطلب عرض جميع  ضرورة منع سيطرة

وجهات نظر الأفراد المشاركين ومن ثم مناقشتها بحرية، لذلك على رئيس الاجتماع التأكد من 
 (1991drummondوموندر د) مشاركة جميع الأفراد.

ولا شك أن تعود الجماعة على إثارة ومناقشة المشكلات والاستماع إلى الرأي والرأي الآخر ما شأنه أن 
ويخلق التنافس وينمي القدرات ويزيد من خبرات الأفراد في معالجة  الإبداعيةيزيد من اجتماع توليد الأفكار 

 المشكلات المرتبطة بالعمل.

هي عبارة عن تشكيلات إدارية ذات مهام خاصة، وتحدد اختصاصاتها في قرارات تكوينها  اللجان: .3
،وتعرف اللجنة بأنها عبارة عن عدد من الأشخاص يناط بهم مجتمعين بعض الصلاحيات والمهام ويتم 

أو جمع  ليقوموا بالنظر في مشكلة معينة وصنع قرارات لحلها، الإدارةاختيار هؤلاء الأشخاص رسميا من قبل 
 المعلومات ذات الصلة بالمشكلة وتقديم التوصيات أو الاقتراحات بشأنها.

هي عبارة عن تشكيلات إدارية ذات مهام خاصة إذ تحدد اختصاصاتها في قرارات  المجالس: .4
 تكوينها ،وهناك اختلافات بين اللجان والمجالس منها.

 ي المؤسسات والشركات.ف الإدارةأن المجلس يشكل مستوى إداريا عاليا مثل مجلس 

القرارات التي تتصل  يختص المجلس عادة بالمسائل التي تتسم بالعموم والشمولية حيث يقوم بإصدار
وكثيرا ما تكون قرارات المجلس على هيئة  الإستراتيجيةفي الغالب بالسياسات العامة والرئيسية والخطط 

 ة.توصيات أو اقتراحات أما اللجنة فإنما تختص بأمور عادي
تتمثل هذه المقابلة في دعوة الرئيس مرؤوسيه أو زملائه في العمل لمقابلته من  المقابلة الشخصية: .5

أجل التباحث أو النقاش حول مشكلة معينة، أو في بعض الأحيان قد يقوم الرئيس بنفسه بإجراء زيارة لبعض 
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نه، أهمية خاصة، وتمتاز هذه الموظفين في مكاتبهم حتى يضفي على الموضوع المراد اتخاذ القرارات بشأ
الطريقة بأنها لا تعطي مجالا للخروج عن الموضوع المعروض للبحث والدراسة، فضلا عن أنها لا تستغرق 
وقتا طويلا ما دام عدد المرؤوسين أو المختصين محدودا، لكن من عيوبها أنها لاغ تحقق المشاركة الجماعية 

بداع الرأي حول الموضوع.بطريقة فعالة لأنها لا تمنح المجتمعين ف  رصة التفكير وا 

ولضمان نجاح هذه الطريقة لا بد أن يتم التخطيط لها بصورة مسبقة وأن يتم تحديد الوقت والمكان 
الذي سيعقد فيه الاجتماع وأن يكون ملائما لهذه المهمة، كذلك يجب على المدير أن يتفرغ لهذه المقابلة وأن 

 بلة كالتحدث باهتمام واتزان، والاستماع للطرف الآخر بكل اهتمام.يتحلى ببعض السمات أثناء المقا

إلى استخدام هذه الطريقة إذا كانت هناك مشكلة ويحتاج حلها إلى  الأفراديلجأ  الاتصال الهاتفي: .6
تبادل سريع للآراء، أو قد يكون الأفراد المنوط بهم إيجاد الحل لهذه المشكلة منتشرين في أماكن متباعدة 

لي يصعب حضورهم جميعا في مكان واحد،أو قد يرى مدير المؤسسة أن عقد الاجتماع قد يضيع الوقت وبالتا
خاصة في ظل الظروف التي تمر بها المؤسسة والتي شهدت ظهور المشكلة إضافة إلى ذلك قد يكلف عقد 

ية بالاتصال الاجتماع نفقات لا تستطيع المؤسسة تحملها وبالتالي يتم الاستعاضة عن المقابلة الشخص
الهاتفي ،وتمتاز هذه الطريقة بأنها تشعر الشخص المتصل به بمقدار أهميته عند المدير، كذلك تتيح هذه 
الطريقة فرصة أوسع لتبادل الحديث بغير مقاطعة على أنه من المآخذ التي تسجل على هذه الطريقة أنها 

تالي يلجأ إلى استخدام الهاتف ولنجاح طريقة أحيانا تظهر عدم اهتمام المدير بالمسألة المراد بحثها وبال
الاتصال الهاتفي ينبغي أن يكون الحديث واضحا من حيث تحديد المسألة المراد نقاشها والنقاط التي يجب 
التطرق إليها أثناء المهاتفة، كذلك يمكن الاستفادة من التطور التقني والاستفادة من الوسائل التكنولوجية 

سموعة أو مرئية في إجراء المقابلات الشخصية مع رؤساء الأقسام أو مديري الوحدات الحديثة سواء كانت م
 في لآن واحد وكل داخل مكتبه. والإدارات
يتم استخدام المذكرات من قبل المدراء إذا أرادوا الاستعانة بآراء مرؤوسيهم لصنع قرارات  المذكرات: .7

معينة وبالتالي قد يطلبون من مرؤوسيهم بعض الاستفسارات والتي يجب توضيحها من خلال المذكرات 
أعطيت الفرصة الكتابية وفي هذه الحالة قد تساعدهم هذه المذكرات في الوصول إلى القرارات الحكيمة متى 

 بصورة كاملة على الاستفسارات المطلوبة منهم. الإجابةالكافية للمرؤوسين حتى يتمكنوا من 

من  ومن عيوب طريقة المذكرات أنها بطيئة للحصول على المشاركة الجماعية ولا يتمكن الأفراد
 داد المذكرات منها:، وهناك أشياء لا بد من مراجعتها عند كتابة أو إعمناقشة الموضوع بصورة جماعية

 يجب أن يتم تحرير المذكرة بلغة وأسلوب يفهمه الطرف الآخر.

يستحسن أن تعزز الرسالة الكتابية بشرح شفهي أو هاتفي ما أمكن حتى لا يكون هناك لبس في فهم 
 .(43:2222،.)الرويليمضمونها
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 المعوقات التي تواجه عملية صنع القرار : -9
القرارات  واتخاذإذا كان القرار الرشيد هو الغاية المثلى التي يسعى إلى تحقيقها من خلال عملية صنع 

فإن هناك من العوامل والاعتبارات التي تؤكد أن الرشد في القرارات لا يمكن أن يكون مطلقا، وهذه العوامل 
صفة عامة فإن الأسباب التي تعوق والاعتبارات أو الأسباب متعددة في صورها ،ومتباينة في آثارها، وب

تدور حول مجموعة من الأسباب تتعلق بتكوين المشكلة محل  )درويش(القرار كما ذكرها واتخاذعملية صنع 
القرار بصورة عامة، ومتخذ القرار بصفو خاصة ،ومجموعة ثالثة تتعلق بمشاكل عملية صنع القرارات، 

 اتخاذأو التنبؤ ،وفي ضوء ذلك يرجع إحجام المدير عن  وتتركز أساسا حول محور واحد هو مرحلة التوقع
القرارات إلى عدة أسباب من بينها سوء فهم المدير للإدارة وهذا يؤدي إلى ضعف كفاءته وعدم مقدرته على 

القرار قد يكون ناتجا عن عدم وجود فلسفة معينة  اتخاذالاختيار السليم بين البدائل، وخوف المدير من 
ية صنع القرارات، أو صعوبة التنبؤ بالمستقبل ،أو أن يحمل القرار في مضمونه ما يتعارض واضحة تقود عمل

مع عادات وتقاليد وقيم المجتمع وحداثة المدير في العمل وعدم وضوح النصوص والاختصاصات واللوائح 
 والتعليمات بالنسبة له.

ات، وقد تكون هذه العناصر من القرار  واتخاذوتوجد مجموعة من العناصر المتداخلة في عملية صنع 
داخل المؤسسة أو من خارجها ،ويطلق عليها معوقات لأنها تعد حجر عثرة في طريق الاختيار الرشيد 

 للبديل، وهذه المعوقات لها جوانب وأبعاد كثيرة ،ويمكن التعرف عليها وتحديدها.

من تحديد المشكلة وجمع إن عملية صنع القرارات واتخاذها في إطار المؤسسة الاقتصادية بدءا 
المعلومات والبحث عن الحلول البديلة ،واختيار البديل الأفضل، و انتهاء بالتنفيذ والمتابعة ليس دائما بالعملية 
السهلة ،وذلك لأن المشكلات التي تواجه صانعي القرارات)المديرين( خلال هذه المراحل عديدة ومتشعبة، 

وعادات  ،ومنها ما يرتبط بالبيئة المحيطة )الداخلية والخارجية(  ،ع القرارمنها ما يرتبط بالتكوين الذاتي لصان
أهم العوامل التي تعترض متخذ القرار وتصبح حواجز للقرار  سيد الهواريوقد لخص  ،وتقاليد والاتجاهات

 الرشيد على أنها عجز متخذ القرار عن تحديد المشكلة تحديدا واضحا، أو عدم قدرته على التمييز بين
بجميع الحلول ،وعدم القيام بعملية تقييم مثالي للبدائل  الإلماموعن  ،المشكلة السطحية والمشكلة الحقيقية

القرارات، بمهاراته وعاداته وانطباعاته الخارجة  اتخاذوأن الفرد محدود في  ،بسبب التزامه بارتباطات سابقة
وبمعلوماته وخبرته عن الأشياء التي تتعلق  خلاقيةالأ الفلسفية والاجتماعية و إرادته ،ومحدود أيضا بقيمهعن 

وعنصر  ابتكاريهبوظيفته وبقدرته على التمييز بين الحقيقة والقيمة وبين التفكير بطريقة منطقية وبطريقة 
 الوقت غالبا ما يسبب ضغطا على متخذ القرار.

التي تعترض عملية صنع واتخاذ القرارات متعددة  الإداريةومن ناحية أخرى فان المشاكل والمعوقات 
المركزية الشديدة وعدم التفويض، والوضع  كنعان(ومتنوعة، ومن أهم هذه المعوقات كما أشار إليها )
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، وعدم وفرة المعلومات اللازمة لاتخاذ الإجراءاتوالبيروقراطية، وتباين وتعقد  الإداريةالتنظيمي للأجهزة 
ر السليم، وقد أضاف كنعان معوقات بيئية أخرى تتمثل في الموروثات الاجتماعية وما القرارات والتخطيط غي

وغموض وجمود اللوائح، وعدم الاستفادة من التقدم العلمي والتكنولوجي في   ،يرتبط بها من عادات وتقاليد
عدم توفر  مثل الإدارية،وبالإضافة إلى ذلك فإن هناك معوقات نابعة من وضع القيادات  الإدارةمجال 

،وكذلك عدم توفر الإداريةالكوادر القيادية ذات الكفاءة العالية، وعدم سلامة طرق وأساليب اختيار القيادات 
وعدم اهتمامها بالأساليب الكمية لاتخاذ القرارات  وقد  الإداريةالاستقرار الوظيفي والاطمئنان النفسي للقيادات 

 وقات للقرار تحد من فاعليته وهي على النحو التالي:إلى أن هناك ستة مع (334:2222،)ماهرأشار 

المتاحة له فلن  الإمكاناتفمهما بذل المدير جهوده ومهما استخدم  عدم توافر المعلومات اللازمة: .1
القرار في ضوء  اتخاذل المدير في اتخاذ قرار معين ، ولذلك يفاضيصل إلى المعلومات الكاملة التي يتطلبها 

ومهاراته الشخصية، وبين تحمل تكاليف  الإداريةنقص بعض المعلومات معتمدا في ذلك على خبراته 
 الحصول على المعلومات الناقصة، ولكن غالبا تفوق قيمة هذه التكاليف النتائج والآثار المترتبة عن القرار.

حاول صانع القرار السيطرة على هذه  فمهما عدم إمكان السيطرة على العوامل المؤثرة في القرار: .2
العوامل فان هناك عديدا من العوامل الخارجية التي يصعب على المدير السيطرة عليها، مثل العوامل 

 المرتبطة بالقوانين والتشريعات الحكومية.
إن المدير كانسان مهما أوتي من قوة ،ومهما كانت لديه من  القدرات المحدودة لصانع القرار: .3
، لا تزال قدراته نسبية ومحدودة ،وعليه فان قدرات صانع القرار  إمكانياتومهما توافر له من  خبرات،
 المحدودة تؤثر على: الإنسانية
 .عدم التحديد الدقيق والكامل للمشكلة 
 .عدم تنمية جميع البدائل الممكنة لحل المشكلة 
  التقييم الكامل للبدائل. إمكانيةعدم 

واتخاذ القرار رشدا نسبيا وليس رشدا رشد الذي يقوم على أساسه صنع وكل هذه العوامل تجعل ال
 طلقا.م

وتحد  إطارهايتخذ المدير قراراته في  إطاراوهذه تمثل  القيود الاجتماعية والحضارية والسياسية: .4
 دائما من الوصول إلى الرشد في اتخاذ القرارات.

مثل فلسفته وقيمه الخلقية خبراته العلمية  العوامل الشخصية المرتبطة بشخصية صانع القرار: .5
،ونحوها ،كل هذه العوامل تجعل أسلوب كل مدير يختلف عن غيره،وهذا يجعل  الإداريةوالعملية تجاربه 

 الرشد في اتخاذ القرارات نسبيا وليس مطلقا.



 -لوجيةو من وجهة النظر السوسي -الفصل الثالث:                                        صنع القرار  

131 
 

الموجهة لاتخاذ القرار أو اللازمة  الإمكاناتسواء  المادية والبشرية المحدودة: والإمكاناتالوقت  .6
لتنفيذه ،وحيث إن الموارد تتسم بأنها محدودة وليست مطلقة، فان ما يتوقف عليها أيضا سيكون محدودا 

 ونسبيا وليس مطلقا.

القرارات عملية نسبية تختلف من مدير إلى آخر،  واتخاذإن العوامل السابقة وغيرها تجعل عملية صنع 
وتحكمه في هذه العوامل بقدر ما يكون مستوى الرشد لن يصل إلى الرشد الكامل  وبقدر سيطرة المدير

نما يكون دائما رشدا نسبيا ومحدودا بما يؤثر فيه من حدود وقيود  (336:2222،اهر.)أحمد موالمطلق، وا 

ويرى البعض أن أهم الصعوبات التي تعترض عملية صنع القرارات ،عدم توافر المعلومات الجيدة 
مكاناتهدة عن ظروف العمل المتجد ،حيث تعتبر المعلومات بمثابة الدعامة الأساسية لصنع القرارات ويرجع وا 

ذلك إلى المعلومات التي تفيد في تحديد المشكلة والبدائل وتقييمها طبقا لنتائج المرتقبة من كل بديل، والتغذية 
 ،)رفاعيتصحيحه إذ لزم الأمر الراجعة عن نتائج التنفيذ ضرورية لتقييم القرار واتخاذ إجراءات

228:1977.) 

القرار تحتاج إلى  واتخاذوسوء الاتصال أحد المعوقات الهامة في صنع القرارات لأنه عملية صنع 
شبكة اتصالات فعالة في المؤسسة لجمع البيانات والمعلومات والحقائق التي تستند عليها مراحل هذه العملية 

 ن يعنيهم الأمر.وكذا توصيل القرار الصادر إلى م

فحسب،  الإداريةإلى أن عملية الاتصال ليست بالغة الأهمية للمنظمات  simon سيمونولقد أشار 
بل إن توافر أساليب معينة للاتصال تحدد بدرجة كبيرة الطريقة التي يمكن أن توزع بها فعاليات صنع 

السماح لشخص ما باتخاذ قرار يعتمد على مدى توافر المعلومات  إمكانيةالقرارات داخل المنظمة، كما أن 
القرار للأفراد الذين  إبلاغالتي يحتاجها من أجل اتخاذ قرار رشيد وتعتمد أيضا على الكيفية التي يتم بها 

 يتأثرون به، ومن ثم فإن صعوبة أو سهولة عملية الاتصال ونوع المعلومات عامل مهم في جودة القرار.
القرار هي نقص المعلومات الكمية والكيفية وعدم دقتها  اتخاذإلى أن أهم معوقات  الكبيسيار وقد أش

وصحتها وحداثتها، ونقص الأجهزة والأساليب الحديثة لحفظها وتنسيقها، وفقدان التنسيق وقلة نظم الاتصال 
وقت ،وقلة أساليب الجدولة الفعالة مما يؤدي إلى بعثرة الجهود والجهل بالقرارات وعدم الاهتمام بعنصر ال

الزمنية والمتابعة الدورية للقرارات الصادرة والخوف من المسؤولية، وتردد بعض متخذي القرارات من المواجهة 
 الجزئية للمشكلات.

من ذلك يمكن أن نخلص إلى أن هناك مجموعة من المعوقات التي تؤثر في فاعلية صنع واتخاذ 
 أن هذه المعوقات تتمثل في: الإدارةمعظم علماء القرارات في المؤسسة، وقد اتفق 

 شخصية صانع القرار 
  وتفسير البيانات والإحصائياتعدم توفر البيانات والمعلومات 
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 عدم وجود الأشخاص ذوي الكفاءة القادرين على جمع البيانات وتحليلها 
  القرار الناجم عن عدم القدرة على تحديد الأهداف التي يمكن أن تتحقق من خلال  اتخاذالتردد في

 اتخاذ القرار
 ضعف الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين 
 وجود عوائق مالية أو بشرية أو فنية يتطلبها تنفيذ القرار 
 ضعف وعدم فعالية عملية الاتصال داخل المؤسسة 
 خل المؤسسة أو خارجها لا شك أن في وجودها تشكل إن هذه المعوقات وأخرى والتي قد تكون دا

القرارات أو الوصول إلى قرار رشيد يحقق ما تصبو إليه المؤسسة من  واتخاذحجرة عثرة أمام صنع 
 أهداف.
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  :تمهيد

الاقتصادية خلال سنوات العمل التنموي بالبلاد الأداة الأساسية التي تستخدمها  تعتبر المؤسسة العمومية 
الاقتصادية الاجتماعية وحل المشاكل القائمة وبعت عملية التنمية الدولة من أجل تحقيق المشاريع المختلفة 

 الشاملة وهو ما جعلها تشغل بال المهتمين بالاقتصاد الوطني لما له من تأثير على رقي وتطور المجتمع.

وسنحاول في هذا الفصل من دراستنا الراهنة الوقوف على أهم المحطات والمراحل التي مرت بها المؤسسة 
ة الجزائرية منذ الاستقلال إلى يومنا هذا من خلال تحليل سوسيو تاريخي لوضعية المؤسسة الداخلية العمومي

وارتباطها بالتغيرات الحاصلة في النمط الاقتصادي المتبع وكذا التغيرات الاقتصادية والاجتماعية التي واكبت 
 مراحل تطور هذه الأخيرة.

قت البلاد في تحقيق مشروع تنموي شامل يقوم على التخطيط ففي مرحلة ما بعد الاستقلال مباشرة انطل 
المركزي والتسيير الإداري للاقتصاد كوسيلة لبناء مجتمع اشتراكي حديث، وقد كانت المؤسسة العمومية الجزائرية 

 الأداة التي يتم من خلالها انجاز المشاريع المختلفة في كل قطاعات وفروع النشاط.

ي واجهت كلفة استغلال وتسيير الأداة الإنتاجية للمؤسسات العمومية الكبرى ونظرا لبغض الصعوبات الت
الذي لم يكن سهلا فقد تقرر في بداية الثمانينات إصلاحات انصبت بصفة أساسية على المؤسسة إلا أنه وبعد 

الوطنية  سنوات قليلة تقررت إصلاحات أخرى في نهاية الثمانينات ولغاية نفسها وهي جعل المؤسسات العمومية
 مركزا لإنتاج الثروة وتحقيق الرفاه الاجتماعي والخروج من نموذج تمويل التنمية بالمحروقات.

كما تقرر في إطار إصلاحات نهاية الثمانينات إدخال تعديلات على نمط تسيير الاقتصاد الوطني نفسه 
ظام تحكمه آليات العرض والطلب بالتخلي عن التخطيط المركزي والتسيير الإداري وتبني نظام توجيهي يؤسس لن

أي السوق، وهنا يبرز مبدأ استقلالية المؤسسة العمومية كما صارت تعرف بالمؤسسات العمومية الاقتصادية 
 الشيء الذي أدى إلى حدوث نوعية على مستوى التسيير بهذه المؤسسات.

ادية إلى نتائج اقتصادية وقد رافقت هذه التغيرات التي مست تنظيم وتسيير المؤسسة العمومية الاقتص
 واجتماعية ملحوظة وعلى مستويات مختلفة، سواء بالنسبة للمؤسسة في حد ذاتها أو المجتمع أو حتى الأفراد.
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 تعريف المؤسسة العمومية الاقتصادية:أولا :

يجعل من الصعب حصرها في تعريف معين، إلا أنها هذه المؤسسات عدة أشكال وأنواع مما  عرفت  
باختصار تتمثل في مؤسسات اقتصادية تعود ملكيتها إلى جهات عمومية تتميز بخصائص المؤسسة 
الاقتصادية، والمؤسسة العمومية الاقتصادية لا تختلف بشكل كبير عن المؤسسات الخاصة ماعدا الجانب 

، فالهدف بالأهدافؤسسة تابعة للقطاع العمومي، والجانب المتعلق المتعلق بالملكية، والتي تكون فيها الم
عدون  ) داديأداء وتحقيق جزء من السياسات والبرامج الاقتصادية التابعة للدولةالرئيسي لهذه المؤسسات هو 

ن الاقتراب إلى . وهي مفيدة بشكل كبير في تنفيذ الخطط الاقتصادية الوطنية ويمك(01:2949وقويدر الواحد،
ت كونهاتمثل " صورة من صور التوظيف الاقتصادي لجزء من الملكية طبقا لنظام إداري طبيعة هذه المؤسسا

التي رسمها المشروع " وهذا يعني أيضا  الأهدافوقانوني يمنحها الشخصية المعنوية وكل ما يمكنها من تحقيق 
الاقتصادية كما في  والمر دوديةرة تمتعها باستقلالية مالية وتوجه نحو تحقيق ولو جزئيا لأهداف المتاج

 .(490:4001)دادي عدون،المؤسسات الاقتصادية الأخرى، مع احتفاظها بامتيازات السلطة العامة 

وتقوم بإدارته  وتمويلهمصطلح المؤسسة العمومية على كل ما يمتلكه الشعب ملكية جماعية كما يطلق 
والاجتماعية والسياسية، وممثلي  الاقتصاديةقا لأهدافه لصالح الشعب وتحقي ،وتوجيهه والإشراف عليه الدولة

ما  مع ممثلين منتخبين للعمال، ولها عدة طرق للإنشاء سواء بالتأميم  بالاشتراكالسلطات العامة إما منفردة وا 
ن مخوصصة ،أو جزئي أو مختلطة، وقد تكديد بأموال عمومية كلية جالكلي أو الجزئي  أو إنشاء كلية من 

من طرق وجود المؤسسة العمومية هي السائدة في مختلف المجتمعات، سواء  جزئي، وهذه الأنواعبشكل 
 أوذات الاقتصاد لحرن وأيضا ذات الاقتصاد المختلط في الدول المتطورة  أوالموجهة مركزيا لاقتصادياتها 

 .(491.)دادي عدون،النامية

الية لمرفق عام، أي أن السلطة العامة م ذمة:بأنها تخصيص  ( (Butgenbakhتجنباحبو كما عرفها 
مالية خاصة مستقلة عن الذمة العامة ولإدارة هذه الذمة الخاصة وتحقيق الغرض  ذمةتخصص للمرفق العام 

) محمد الذي وجد المرفق من أجله، يتمتع هذا المرفق باستقلال عضوي وفني مع خضوعه لرقابة السلطة العامة 
 .(491:4001كامل ليله، 

 

 

 

 



 -سوسيوتاريخي تحليل -المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية       الفصل الرابع:      

137 
 

 :مراحل تطور المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائريةثانيا : 

 (4011-4092المؤسسة الجزائرية في ظل الاقتصاد المركزي) :الأولىالمرحلة 

عرفت مرحلة ما بعد الاستقلال وحتى نهاية الثمانينات تحولات عديدة وعميقة في مختلف جوانب الحياة، 
ت مبنية على مبادئ حيث أصبح إظهارها وتعميقها في الواقع ضرورة وهذه التحولات لم تنطلق من فراغ بل كان

آنذاك منهجا لها من أجل بناء  حسب ظروف تلك المرحلة. والجزائر من بين الدول التي اتخذت الاشتراكية
 نفسها، كان ذلك واضحا وجليا على المؤسسات الاقتصادية من خلال نمط تسييرها. 

 :4011-4092المرحلة  نمط سير الاقتصاد الوطني في -4

يفسر نمط سير الاقتصاد الوطني بجملة الآليات والوسائل المعتمدة لضمان سيره وتطوره، ونميز في هذه 
بعد التنظيم، بعد آليات الضبط وبعد آلية الاستثمار  هي: أبعادالآليات والوسائل ثلاث 

(Bouzidi,1988:20)  المرتبطة بنمط سير الاقتصاد الوطني في هذه المرحلة نحاول  الجوانب أهمولتوضيح
 نتعرض باختصار إلى هذه الأبعاد المذكورة. أن

 يقصد بتنظيم الاقتصاد الوطني الإطار الذي يحدد مكانة ووظيفة كل متعامل اقتصادي التنظيم:  -
 وفقا لمرجعية فلسفية شاملة حول التوجه العام للمجتمع. (Ibidi,21)فيه 

ولقد تميز تنظيم الاقتصاد الوطني في هذه المرحلة بتبني التخطيط المركزي بدلا من آلية السوق، 
فاكتسبت إثر ذلك الإدارة المركزية أهمية خاصة حيث صارت معنية بصفة مباشرة بتوجيه ومراقبة مختلف 

 مسئوليهاقترح تعيين كل مؤسسة عمومية بوزارة وصية ت إشباعالمؤسسات العمومية، ففي ظل هذا النظام تم 
قراراتها، كما تتابع وتراقب سيرها، فالرقابة في هذه  أهمالرئيسيين )الرئيس والمدير( وتحدد توجيهها وتفصل في 

 .(Debboub,1995:13 )المرحلة كانت قبلية، أثنائية و بعدية.

نصوص تنظيمية  ولما كانت طبيعة الضبط إدارية فقد كانت توجيهات هذه المراكز تتم من خلال إصدار
 تحدد بالتفصيل ما يراد من المؤسسات.

 عبد المجيد بوزيديآليات الضبط المقصودة هنا، وفقا لتعريف  آليات الضبط المعتمدة في هذه المرحلة:
النظام الضريبي ونظام التجارة الخارجية.هذه الآليات كانت في  الائتمانهي نظام الأسعار، نظام الأجور، نظام 

ذات طبيعة رأسمالية، وبعد الاستقلال ومع الشروع في تحقيق مخططات التنمية الوطنية  الاستقلالمطلع 
كان لا بد من إعادة النظر في طبيعة هذه الآليات وذلك  الاشتراكيالمصاغة في ظل التخطيط المركزي والتوجه 

 بجعلها أدوات في يد الإدارة المركزية لتوجيه الأنشطة الاقتصادية.
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ينم تحديدها إداريا  أسعارإصلاح في بداية عشرية السبعينات، وقد اتسم بتبني  همأ عرف لأسعارانظام 
في القطاع الفلاحي وكذلك من  المنتجاتوتشجيع استخدام بعض  للمواطنينبهدف الحفاظ على القدرة الشرائية 

 (.Benissad,1979:192),اجل تحقيق المخططات الوطنية في ظل أسعار مستقرة

كان قد أدى في بداية السبعينات إلى ما عرف بفوضى  الاستعماريالذي ورث عن العهد ونظام الأجور 
المنافسة بين الشركات الوطنية على الإطارات والعمال ذوي الخبرة والكفاءة المهنية جعلت هذه  أنالأجور" حيث 

حيث أدى ذلك إلى ندرة ( :22Brahimi,1991)بمختلف العلاوات لاستقطاب هؤلاء أجورهاالأخيرة ترفع من 
أنه لا بد من إدارة مركزية للأجور  للمسئولينفي هذا الصنف من اليد العاملة واللاعدالة في توزيع الأجر مما بدا 
ليشرع في تطبيقه خلال  2691سنة  SGTللقضاء على مثل هذه الظواهر، حيث تم تبني القانون العام للعامل 

ى إثر ذلك تقرر على مستوى المركز كل الترتيبات التي تطبق على العامل مهما عشرية الثمانينات، وصارت عل
 .(Boussoumah,1982:620)كان نشاط قطاعه 

فقد ساد في هذه المرحلة نظام ضريبي كان جزء كبير منه موروثا عن النظام أما النظام الضريبي: 
كانت تدخل عليه من خلال قوانين المالية الفرنسي و قد تميز بثقل وتعقد شديدين خاصة بعد التغيرات التي 

هذا النظام كان لابد من توجيهه في إطار التخطيط المركزي نحو امتصاص (  Bouzid,1988:56)السنوية 
 مار.ثالاست التي كان بيدها قرار (Ibid,59)اكبر قدر من الضرائب لتغذية ميزانية الدولة 

فقد ساد في بداية هذه المرحلة نظام ائتمان يعتمد على تمويل التنمية  فيما يخص نظام الائتمان :
وتمويل الاستغلال الذي  C.A.D  (Ibid,40)بالاعتماد على موارد الخزينة، عبر الصندوق الجزائري للتنمية 

صار  2691 إصلاحات(، وبعد Bouyacoub,1988:64)يقوم به البنوك وفقا لمبادئ الائتمان الكلاسيكية 
أما تمويل الاستغلال فكان يجري بصورة آلية تبعا B.A.Dيتم عبر البنك الجزائري للتنمية  الاستثمارل تموي

 المؤسسة. لحاجات

بعملية الاستيراد، فكان في بداية  أساسيفكان يهتم في هذه المرحلة وبشكل  أما نظام التجارة الخارجية:
هذه المرحلة قائم على تجمعات شراء في إطار نظام يحدد حصص الاستيراد والتعريفة الجمركية والتحكم في 

(. ووضعت الدولة في بداية السبعينات نظاما احتكرت Benissad,1991:165)صرف العملة الوطنية 
الوطنية في  أهميتها أساسعمومية تختار على  إلى مؤسسات بموجبه التجارة الخارجية وأوكلت بالقيام بذلك

. وقد كان هذا الاحتكار الخطوة الأخيرة باتجاه إحكام الدولة (Benissad,1991:78)القطاع الذي تنشط به
 سيطرتها المباشرة على الاقتصاد الوطني.

ستثمارات في المؤسسة الوطنية العمومية كانت في البداية تتقرر بالتشاور بين هذه لاا آلية الاستثمار:
، ومنذ اعتماد  C.A.Dالأخيرة والدولة، ويتم تمويلها من موارد الخزينة العمومية عب الصندوق الوطني للتنمية 
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ة متعددة السنوات، مخططات التنمية في البلاد صارت استثمارات هذه المؤسسة تدرج في إطار مخططات التنمي
تنفيذها ويخصص تمويلها على مستوى  يتقرر بعد قرار إفراد مشروعها. فعملية الاستثمار في هذه المرحلة كان

 المركز.

 (:4011-4092الشكل القانوني والتنظيمي للمؤسسة العمومية الجزائرية ) -2

اعتمدت عملية البناء لاقتصادي والاجتماعي في هذه المرحلة على ما يسمى بالريع النفطي الذي يعتبر 
الينبوع المتدفق في تغذية وتعويض ميزانيات المؤسسات العمومية. وقد عرفت المؤسسة العمومية الجزائرية في 

ناول هذا الجانب تبعا لأشكال ذلك فإننا سنتقانونية مختلفة لازمتها أشكال تنظيم مميزة، ل أشكالهذه المرحلة عدة 
 المؤسسات التي كانت قائمة وهي:

 المؤسسة المسيرة ذاتيا: -4

مغادرة اقتصادية توقفت بسبب  أنشطةالمؤسسة المسيرة ذاتيا كانت قد ظهرت بهدف إعادة بعث 
كام القانون الخاص بموجب بإدارتها، وقد أخضعت هذه المؤسسة لأح لكونها ويقومونالذين كانوا يمت الأوروبيين

، وقد كان من نتائج ذلك أن باتت هذه الأخيرة 2693المرسوم الصادر في مارس 
(Boussoumah,1982:179 تتمتع بالشخصية المعنوية ملزمة بالقيد في السجل التجاري، وتتمتع )

 المالي. لبالاستقلا

تكريسا لتوجهات سياسية معينة وفي إطار تنظيم المؤسسة تم  هذه التجربة للمؤسسات العمومية  تعتبر
. 2693مارس  11تحديد الهياكل الرئيسية لهذه الأخيرة ز وكذلك قواعد سيرها من خلال مرسوم صدر في 

، لجنة التسيير C.T، مجلس العمال  A.G.Tوتمثلت هذه الهياكل الأساسية في الجمعية العامة للعمال 
C.Gرئيس والمدير، وقد حددت تشكيلات الهياكل الذكورة وقواعد سيرها.،بالإضافة إلى ال 

وكان هذا النمط من التسيير الذاتي للمؤسسات يهدف إلى مشاركة العمال في التسيير حيث يصبح مدير 
المتعلقة بتسيير مصالح المؤسسة، بل يجب أن  الإجراءاتالمؤسسة الوطنية ليس الوحيد في اتخاذ القرارات أو 

ى مرتبة المنتجين و المسيرين في الوقت يؤخذ آراء العمال بعين الاعتبار. إذ يرقى العمال من مرتبة المنتجين إل
 . الإنتاجذاته، إذ أن نمط التسيير الذاتي يقوم أساسا على مبدأ الملكية الجماعية لوسائل 

 الطابع الصناعي و التجاري :المؤسسة العمومية ذات  -1

المؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي و التجاري هي شكل من أشكال المؤسسة العمومية التي عرفها 
الخاصة،  المؤسساتالنظام الاقتصادي الرأسمالي فنتيجة للقيام بأنشطة صناعية وتجارية لم تستطع القيام بها 

ادي المحدود للدولة الرأسمالية، لذلك فإن هذا الشكل من المؤسسات الاقتصمع التدخل  تتلاءمكانت  الأداةهذه 
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العمومية كان يتدخل في إطار القانون العام، ويتمتع بالشخصية المدنية ونشاط 
( وهي تنشأ بقانون أو مرسوم أ كانت ذات أهمية وطنية، وتتمتع بالاستقلال Dufau,1973:27)متخصص

المالي، ولكن بدرجات تختلف حسب كل مؤسسة، كما تعتبر أموالها أموالا عمومية وعمالها موظفين عموميين 
 (.21:4010)زغدود،

تملك في يدها الجزائر ورثت هذا الشكل من المؤسسات العمومية بعد حصولها على الاستقلال فصارت 
لم تكترث لدرجة التناقض بين  أنهاأداة من أدوات التدخل الاقتصادي التي كانت تتبناه الدولة الرأسمالية، غير 

 طبيعة الميراث هذا وطبيعة النظام الاشتراكي الذي كانت تتبناه.

الخاصة بها تحديده عادة في القوانين الأساسية  وفي إطار تنظيم وتسيير هذه المؤسسات فقد كان يتم
Les Statuts وبالرغم من الاختلافات الموجودة بين المؤسسات إلا أنها كانت تتفق في تعيين هيئتين متميزتين ،

هاتان الهيئتان هما: هيئة  (Dufau,1973:27)للإشراف والتسيير مع تحديد صلاحياتهما وقواعد عملهما
 المداولات وهيئة التسيير.

في المؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري يطلق عليها عادة تسمية مجلس هيئة المداولات  -
الإدارة، وهي تتكون من أعضاء يختلف عددهم من مؤسسة لأخرى، ويتم تعيين هؤلاء الأعضاء من طرف الدولة 

ما الدولة والعمالوهم يمثلون من خلال عضويتهم بالمجلس،  زب الوحيد وحتى الح إما الدولة في مجموعهم وا 
النسبية في  الأهمية( وفقا للتركيبة البشرية التي يتم تبنيها في القانون الأساسي، غير انه من حيث 266)بعلي،

انتماءات الممثلين بالمجلس فإن الأعضاء الممثلين للجهات الأخرى غير الدولة كانوا يشكلون 
 (.Boussoumah,1982:357)أقلية

فكانت في أغلب الحالات ذات طبيعة مزدوجة القيادة حيث يوجد هناك رئيس مجلس أما هيئة التسيير 
" تعيين الرئيس والمدير العام بمرسوم حسب كيفيات مختلفة نصوص عليها في كل قانون إدارة ومدير عام ويتم 

ور شرفي فيما يتعلق بالصلاحيات فإن الرئيس لا يتمتع في أغلب الحالات إلا بد أما. (Ibid,380)أساسي" 
حيث يقوم عادة باستدعاء المجلس ووضع جداول أعمال الاجتماعات بالتنسيق مع المدير العام ويرأس المداولات 

المدير العام " فيتمتع مبدئيا بكل السلطات الضرورية لضمان السير الحسن للمؤسسة وتنفيذ قرارات مجلس  أما
 (.Bouyacoub,1988:27)الإدارة".

 الشركة الوطنية: -9

المؤسسة العمومية تبنته الدولة الرأسمالية للتدخل المباشر في  أشكالالشركة الوطنية هي أيضا شكل من 
على عكس المؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري، لا تخضع لأحكام  أنها. غير الاقتصاديالنشاط 
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نما لأحكام القانون الخاص  بالاستقلال المالي وهي ملزمة بالقيد ( وتتمتع Dufau,1973:80)القانون العام وا 
 في السجل التجاري ويمسك محاسبة تجارية كالمؤسسات الخاصة.

استغلال،  أحسنوذلك لتنظيم القطاع العام الجزائري واستغلاله  إجراءاتتم اتخاذ عدة  2695ومع بداية 
ل تموين السوق الوطنية حيث تم إنشاء شركات وطنية تهدف إلى تحقيق النمو الاقتصادي والاجتماعي من خلا

للنفط : الشركة الوطنية  أهمهاعدة شركات من  تأسستبالمواد والخدمات الضرورية ورفع مستوى المعيشة حيث 
، الشركة الوطنية للكهرباء والغاز  SONITEX، الشركة الوطنية للصناعات النسيجيةSONATRACHوالغاز 

SONELGAZ طنية للحديد والصلب ، الشركة الوطنية للتامين ، الشركة الوSNS أما تنظيم الشركة الوطنية .
، لذلك فإن الهيئات الرئيسية بها صم من شكل شركة المساهمة التي تنظم وتحكم سيرها قواعد القانون الخاتلهاس

الجمعية العامة التي تمثل الهيئة الأساسية في  أماتتميز بوجود مجلس إدارة ومدير عام مكلف بالتسيير الجاري، 
شركة المساهمة فلا وجود لما يقابلها في الشركة الوطنية لأن المالك الذي هو الدولة وحيد في هذه الحالة. وتضم 

 الشركة هيئتين رئيسيتين هما:

ال من التنظيم حيث عرفت الشركة الوطنية في الجزائر خلال سنوات الستينات ثلاث أشكهيئة المداولات: 
 فيما يتعلق بهيئة المداولات المشرفة عليها .

من التنظيم هو الشكل المعتاد الذي يتميز بوجود مجلس إدارة على رأس الشركة وفي هذه  الأولالشكل 
الحالة يكون المجلس مشكلا من "موظفين سامين ومديرين مركزيين في الوزارات ذات العلاقة بنشاط الشركة، 

المكلف بالوصاية هو رئيس مجلس الإدارة" أما الشكل الثاني فيخص الشركات الوطنية التي زودت  ويكون الوزير
وهي   (Comité d'orientation et de contrôle)بةبلجنة التوجيه والمراق بدل مجلس الغدارة بهيئة عرفت

(، 29:4002،)بعليلكن لم يكن لها سوى دور استشاري داعم للمدير العام  من قبل الدولة أعضائهالجنة يعين 
م مناط به كل السلطات ن فيها التسيير موكلا إلى مدير عاالشكل الثالث فيخص الشركات الوطنية التي يكو  أما

 . (Bouyacoub,1987:52)الضرورية لضمان السير الحسن للمؤسسة تحت وصاية الوزير 

بحثه فيما يخص الصلاحيات فإن مجلس الإدارة في الشركات الوطنية ذات طبيعة استشارية 
(Necib,1987:45) وقد نتج عن ضعف أداء مجالس الإدارة ولجان التوجيه والمراقبة بالشركات الوطنية أن .

اء وظائف حدث" نقل وتمركز للسلطة بيد المدير وحده، حتى أن هذا الأخير صار يجد نفسه عاجزا عن أد
إضافية وهو ما يمكن اعتباره سببا في التدخل المتزايد للسلطة العمومية للبث في القرارات الهامة 

 .(Ibid)بالمؤسسة"
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في الحالات التي تكون فيها الشركة مزودة بمجلس إدارة على رأسها نجد أن القائم الهيئة المسيرة: 
ر العام، أما في حالة وجود لجنة الرقابة والتوجيه فإن القائم بالتسيير يجمع في الغالب بين وظيفتي الرئيس والمدي

 بالتسيير يكون المدير العام.

أما بالنسبة للتعيين فإن الرئيس والمدير العام يعينان بمرسوم بعد اقتراح من وزير الوصاية، أما فيما يخص 
 يتمتع بصلاحيات واسعة.الصلاحيات وعلى خلاف الرئيس الذي ليس له إلا دور شرفي فإن المدير العام 

بفعل الاستثمارات الكبيرة التي قررتها الدولة هذه المرحلة كانت تشهد نموا سريعا في حجم الشركة الوطنية 
من خلال مخططات التنمية وهو ما جعل العلاقات بين الشركة والوصاية تتكاثف، حيث صار العمل مستمرا 

 (499:4009)حفصي،طرف المركز بين المستويين وأهم القرارات المؤسسة تؤخذ من

 المؤسسة الاشتراكية:  -1

التي أعطيت للمؤسسة العمومية الوطنية بموجب الأمر رقم  ة"المؤسسة الاشتراكية" هي التسمية القانوني
 .G.S.Eوالمتعلق بالتسيير الاشتراكي للمؤسسات  2692نوفمبر  29المؤرخ في  94-92

لمدنية وبالاستقلال أنشأها هذا الأمر" شخصا معنويا يتمتع بالشخصية اوتعتبر المؤسسة الاشتراكية التي 
وهي"تتكون من وحدة أو عدة وحدات، وتسعى لتحقيق الخطة ،(:22Boutefnouchet;1978)المالي" 
هذه المؤسسة يعتب تعريفا وباستثناء اعتبار عدد الوحدات فإن تعريف  (409:4010)زغدود،الوطنية" 
. أما الجديد فيتمثل في كون هذا الأمر جاء حاملا لشكل قانوني  (Bouyacoub,1988:351) كلاسيكيا"

موحد تنتظم في إطاره المؤسسة الوطنية العمومية الوطنية، مهما كان ميدان نشاطها، وهو ما كانت تسعى 
لية في تسيير كما جاء هذا الأمر أيضا بتأسيس المشاركة العما (22:4002)بعلي، 2695الحكومة لتحقيقه من 

 المؤسسة الوطنية العمومية الوطنية.

 الأغلبيةومع نهاية عشرية السبعينات صارت  2691من سنة  ابتداءوقد شرع في تطبيق هذا النظام 
 العظمى من المؤسسات العمومية العاملة بالقطاع الاقتصادي منظمة وفقا لهذا النمط.

حددتها النصوص التشريعية والتنظيمية للتسيير  وتمثلت هيئات المؤسسة الاشتراكية الرئيسية التي
الاشتراكي في جمعية العمال ، لجان المشاركة العمالية، مجلس المديرية والمدير هذه الهيئات نص الأمر 

 والمراسيم المتعلق بها على إنشائها على مستوى المؤسسة ومستويات الوحدات.

 العام إلىالمشروع  أوقال من شكل المؤسسة العامة وتعتبر فترة التسيير الاشتراكي للمؤسسات فترة انت
شكل المؤسسة الاشتراكية، وكان بتأثير عوامل عدة أهمها اعتبار تجربة التسيير الذاتي بكل ايجابياتها وسلبياتها 
باعثا على ضرورة إيجاد صيغة لتجسيد المشاركة الفعالة في التسيير وكذلك تحويل تسيير المؤسسة الوطنية 
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من الأسلوب التقليدي إلى أسلوب جديد يتخذ من العاملين عناصر نشطة تضطلع بمهام التسيير   العمومية
والرقابة من خلال مساهمتهم الفعلية في ذلك، إضافة إلى ذلك تجسيد المشاركة العمالية في تسيير المؤسسة 

الذي سهر على حسن  نتخبالمالوطنية العمومية وفقا لميثاق التسيير الاشتراكي للمؤسسات من خلال المجلس 
النظام ومراعاة  التبذيرتسيير المؤسسة، وعلى زيادة الإنتاج وعلى التحسين المستمر للجودة وعلى القضاء على 

 .(494:4004الاشتراكي للمؤسسات،  التسيير")قانون في العمل وتحقيق أهداف المخطط

إن المشاركة العمالية في الجزائر هي نتيجة مباشرة للتسيير الاشتراكي للمؤسسات التي تنظم وظيفتين 
رئيسيتين لمصلحة هؤلاء العمال والتي تتمثل في المساهمة في اتخاذ القرار من جهة، والرقابة على سير 

)بن ها على مستويين . ولقد عرفت هذه الفترة عوائق عديدة يمكن الوقوف عليأخرىالمؤسسة من جهة 
 .(199:4012اشنهو،

 على مستوى المحيط الداخلي للمؤسسة. -2 

 على مستوى المحيط الخارجي للمؤسسة. -1 

 يمكن تلخيص هذه النقائص والتناقضات التي اتسمت بها عمليةمستوى المحيط الداخلي للمؤسسة فعلى 
 تسيير المؤسسة العمومية الوطنية في النقاط التالية

  مراكز اتخاذ القرار: ناتجة بالأساس عن جهل العامل لأسس و ميادين التسيير وقلة ثقافته ونقص تعدد
 وممثلي العمال. المسيرينبين  قني والسياسي وكذا بروز نوع من علاقة التنافرتكوينه الت
 تعدد المهام والوظائف 
  ضخامة حجم المؤسسة: أن اضطلاع المؤسسات العمومية بكثير من المهام الثانوية والتقليدية من تموين

نتاج، افرز تضخما في جهازها الإداري وفي هياكلها ووسائلها، مما يسبب في تبذير الجهود وتكرار في  وتوزيع وا 
صعوبة التحكم في تسييرها وعدم القدرة  إلى وأدىالعمل وتشابك المسؤوليات وتشعبا مفرطا لوحداتها ووظائفها 

إلى وقوع  أدىعلى ضبط تكاليفها واختلال وقصور نظام المعلومات بداخلها ومركزية القرار، الشيء الذي 
 خسائر كبيرة في نهاية العملية الإنتاجية لمعظم المؤسسات.

 نقص تأطير الكفاءات وتهميش الإطارات 
 ية(التضخم المفرط للعمالة)بطالة غير مرئ 

لمؤسسة العمومية الوطنية خلال هذه الفترة  فتتمثل نقائص ا مستوى المحيط الخارجي للمؤسسةأما على 
في مجموعة من الإجراءات والقوانين المنظمة للعلاقات المتولدة بين المؤسسة وجهات متعددة أسندت إليها مهام 

 الوصاية والإشراف والرقابة والوساطة في بعض الأمور.
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المؤسسة العمومية وأعاقتها عن أية مبادرة  هذه الفترة بالمركزية المفرطة للعلاقات كبلتكما عرفت 
 (.92:4000:)بوزيدي،للنهوض بهذا النشاط أو تطويره، ومن بين هذه الإجراءات ما يلي

   بالمشرفين الإداريين إلى اعتماد  أدىتدخل الجهة الوصية في كل صغيرة وكبيرة داخل المؤسسة مما
خفاء الحقائق عن إعداد التقارير عن الأداء.  سياسة المراوغة وا 

   على عاتقه التكفل الحقيقي بالاحتياجات  يأخذإعادة تقنين الدور المنوط بالمؤسسة وفق منظور جديد
 ت القائمة.الاجتماعية قصد تدارك النقص المسجل فيها، وتحسين ظروف المعيشة في ظل التحديا

   من الطاقة المتاحة. للاستفادةالرفع من مستوى الكفاءات الإنتاجية 
   اعتماد إطار تنظيمي يرمي بالدرجة الأولى إلى رفع القيود واكتساح العوارض والمعوقات من خلال

الغايات إنهاء الوصاية البيروقراطية ذات المشارب المتعددة والسعي لتوفير المحيط المناسب والكفيل بتجسيد 
 في الحساب واقع التجربة المتحققة. السابقة الذكر، مع الأخذ

 : 4011-4092التنظيم الداخلي للمؤسسة العمومية الجزائرية في المرحلة  -9

المقصود بالتنظيم الداخلي للمؤسسة هو جملة ما تضعه المديرية من ترتيبات لتقسيم العمل بين هيئاتها 
وبين العاملين بها، وكذلك من أدوات التنسيق الضرورية بهدف التحكم في الأنشطة المختلفة وتوجيهها 

(Mintezberg,1982:18) أن تكون ملائمة لمهام . فالأمر يتعلق بالهيكلة الداخلية للمؤسسة التي يجب
 وأنشطة هذه الأخيرة ، حتى تكون هناك فعلية في الأداء.

الذي  Synthétiqueوتنوع عناصره فقد آثرنا الاعتماد على النموذج التركيبي  ونظرا لاتساع هذا الميدان
في كتابه الصادر نهاية السبعينات والذي تناول فيه هياكل   Henry Mintzbreg هنري منتزبارغفككه الكاتب 

وديناميكية المنظمات. فهنري منتزبارغ ميز في دراسته لميدان هيكلة المؤسسات خمسة أشكال من الهياكل 
Configuration Structurelle   وربطها بخمسة عوامل ظرفيةFacteurs de Contingence    ثم بين في

هياكل التي حددها ما يميزها من خصائص تتعلق بدرجة مركزة القرارات وأساليب التنميط كل شكل من أشكال ال
هي الهيكل  منتزبارغوالأجهزة المستحوذة على السلطة فيها وما إلى ذلك . وأشكال الهيكل الخمسة التي حددها 

يكل المتفرغ ، الهBureaucratie Mécaniste، البيروقراطية الميكانيكية Structure Simpleالبسيط 
Structure Divisionnaliseé البيروقراطية المهنية ،Bureaucratie Professionnelle والهيكل الموجه ،

 StructureAdhocratieأو الغرضي

 Système، النظام التقني Taille،الحجم Ageالمحددة لها فهي : السن أما العوامل الظرفية
technique المحيط ،Environnement  السلطة ،Pouvoir  وسنعتمد في هذا العمل على هذه العوامل .

 الظرفية الخمسة لإبراز أهم ما ميز التنظيم الداخلي للمؤسسة العمومية الجزائرية خلال هذه المرحلة.
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 :ذاتياالتنظيم الداخلي في المؤسسة المسيرة  -4

ما كان يميز "العوامل الظرفية" المحددة لهيكلتها  بإيجازفي حالة المؤسسة المسيرة ذاتيا يمكن أن نعرض 
 كما يلي:

وما  2641يرجع ظهور المؤسسات المسيرة ذاتيا كوحدات صناعي في غالبيتها إلى سنوات السن:  -
بعدها، فسنها في عشرية الستينات لا يمكن اعتباره كبيرا ثم إن الذين وضعوا أنظمة تسييرها غادروها بعد 

 .يها أن تبدأ بداية جديدةالاستقلال فكان عل

حجم هذه المؤسسة كان يتميز على العموم بالصغر، فأغلبية هذه المؤسسات كانت إما صغيرة الحجم:  -
 أو متوسطة الحجم.

التكنولوجيا التي كانت تستخدم في هذه المؤسسات كانت بسيطة كما أن عدد كبير منها النظام التقني: -
 ( Ibid,35).لم تكن سوى ورشات حرفية %41قدر ب

 المحيط كان بسيطا و مستقرا . المحيط :

السلطة الفعلية بهذه المؤسسة كانت تتجه نحو المركزية، و ذلك بسبب تعيين مدير يمثل الدولة  السلطة :
على كافة السلطات  مستحوذاو يمسك بحيثيات العمل اليومي بالمؤسسة، فعلى هذا المستوى صار هذا الأخير 

Ibid,151) ) انه يبقى تابعا لسلطة أعلى منه هي سلطة الوصاية.غير 

هذه التوفيقة من" العوامل الظرفية" التي ميزت المؤسسة المسيرة ذاتيا تجعل من الهيكل التنظيمي لهذه 
وهو الشكل الذي يكون فيه القرار ممركزا على مستوى  Structure Simpleالأخيرة يقترب من الهيكل البسيط 

والتنميط غير متطور  L'agustement Mutuelوالتنسيق معتمدا على" التعديل المتبادل"  الإستراتيجيةالقمة 
والعلاقات بين أجزاء المؤسسة عضوية، بمعنى غير بيروقراطية إلا أن ممارسة وصاية الدولة على المؤسسة 

اه " البيروقراطية المسيرة ذاتيا وتعيين مدير يمثلها على رأسها جعل هيكل هذه المؤسسة ينزع مع الوقت باتج
الميكانيكية" الأمر الذي ينجم عنه ، بالإضافة مركزة القرار اللجوء إلى التنميط في العمل والاعتماد على 
العلاقات الرسمية المكتوبة، وهي أمور تحد من فعالية أداء المؤسسة إذا لم تكن حاجات النظام الداخلي 

 تستدعيها فعلا.
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 المؤسسات العمومية غير المؤسسة المسيرة ذاتيا التنظيم الداخلي في باقي -2

التنظيم الداخلي للمؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري، والشركة الوطنية وكذلك في المؤسسة 
 يكاد يكون هو نفسه، ولذلك آثرنا أن نتناوله في عنصر واحد تفاديا للتكرار. الاشتراكية

مؤسسات السالفة الذكر يعود بالأساس إلى كون التسيير والتنظيم وهذا التشابه في التنظيم الداخلي لل
الفعليين بالمؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري والشركة الوطنية كان متشابهين ولا يعرفان أي 

التسيير في كلا المؤسستين كان متأثرا بالتسيير الإداري، كما  أنك (. وذلNecib,1987:44)اختلاف يذكر 
مركزة القرار وعملي التخطيط المركزي كانت تمارس على الجميع، وكذلك تعود إلى كون المؤسسة الاشتراكية  أن

 لمؤسستين السابقتين.ل امتداد

فإننا نجد أكبر المؤسسات العمومية سنا لم تظهر في أغلب الحالات إلا في  للسن بالنسبة السن:-
ستثمار اإن هذه المؤسسات عرفت خلال مرحلة السبعينات عمليات من الحقبة الاستعمارية. ثم  الأخيرينالعقدين 

 كثيفة جعلتها وكأنها تعيش إنشاء جديدا.

فيما يخص الحجم فإننا نجد أن هذه المؤسسة العمومية انتقلت من بضع مئات إلى آلاف وحتى الحجم: -
تتجاوز العشر سنوات، وقد كان يتسم هذا النمو من خلال  إلى عشرات الآلاف من العمال في مدة قصيرة جدا لا

إنشاء فروع جديدة أو إقامة مصانع ومركبات هي ذاتها تتميز بالحجم الكبير، وبهذا الحجم الذي بلغته وحدات 
بها باللجوء إلى مختلف وسائل المؤسسة الاشتراكية كان هناك ضرورة لتحقيق التنسيق الداخلي للعمل المقسم 

 .La standardisationالمعروفة والتي من أهمها التنميط التنسيق 

غير أن النمو السريع الذي حصل في المؤسسات الوطنية خلال فترة السبعينات كان قد اعتمد على يد 
عاملة وطنية لم تكن في غالبيتها العظمى ذات تجربة مهنية كبيرة ولا ثقافة تنظيمية تساعد على تعديل متطلبات 

والرتيب والشغلات المجزأة والمنمطة والانضباط الصارم، فقواعد وطرق التنظيم اللاشخصية كانت العمل المنظم 
الية الأداء والكثير من غريبة عن الوسط العمالي المحلي حتى أنها أصبحت تشكل مصدرا لعدم فع

 (.Tayeb,1978:35)الانسداد

التقنية نجد أن أغلبية المؤسسات كانت قد سعت للحصول على  الأنظمةفي مجال النظام التقني:  -
تكنولوجيا متقدمة بأنظمة تقنية تعتمد أساسا على تنميط طرق الإنتاج، وكان هذا الاختيار مميزا لكل الصناعات 

نتاجية المقامة التعدينية، الكيميائية ، الميكانيكية، الكهربائية، النسيجية وغيرها. إلا أنه نجد أن الأنظمة التقنية الإ
القيام بوضع برامج  الأمرلم يكن متحكما فيها منذ البداية بحيث تطلب بالمؤسسات العمومية الصناعية الوطنية 

 .(Tayeb,1978:66)مكثفة للتكوين والاستعانة بالكفاءات الأجنبية 
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ية لم تفرزها تميزت بالمركزية الشديدة، لكن هذه المركز  المؤسسة الاشتراكيةالسلطة في السلطة:  -
الظروف الخاصة بالمؤسسات فقط بل كانت في جانب كبير منها نتيجة تبني نظام اقتصادي مغلق يقوم على 
التخطيط المركزي، فأغلب القرارات كانت تتخذ في أعلى المستويات وكثيرا ما يشترط أن تتم المصادقة عليها من 

 الأخيرة، وجعلت هذه مومية تجاوزت مستوى المديرية.طرف الوصاية، فهذه المركزية المسلطة على المؤسسة الع
محدودة التصرف في حل المشكلات التي تعرض باستمرار على مستواها، ولئن كانت المركزية في "البيروقراطية 

وتتكفل المديرية  للإنتاجليتفرغ  الإنتاجتعزل مركز  أنهاالميكانيكية" تعود بالفائدة على المؤسسة من حيث 
المركزية، وهذه الأخيرة كما هو  الإدارةبالمقابل بقضايا المحيط فإن المديرية في المؤسسة العمومية كانت مسلوبة 

معروف قنوات معقدة وثقيلة. من جهة أخرى نجد أن التقنين قد أكسبهم دورهم التقني وضرورياته أهمية خاصة، 
المؤسسة، غير أن ذلك كان يفيدهم في الحصول على المزيد من وهي سلطة حازوها مقابل بقية العمال ب

 .الإستراتيجيةالامتيازات أكثر من أن يمكنهم من التأثير في القرارات 

ميزة تميز بها محيط المؤسسة العمومية خلال هذه المرحلة هي بدون شك انغلاق النظام  أبرزالمحيط: 
ي، وقد كان لذلك تأثيره الواضح على واقع المؤسسة الاقتصادي الوطني واعتماده على التخطيط المركز 

 ومستقبلها.

ومن خلال العرض المختصر لخصائص العوامل الظرفية في حالة المؤسسة العمومية الجزائرية في مرحلة 
يتضح أن تأثير هذه العوامل كان باتجاه هيكل" البيروقراطية الميكانيكية" على مستوى الوحدات،  2691-2611

هذه الأخيرة جعلها تتجه بشكل طبيعي إلى الهيكل المتفرع  منتجاتتوى المؤسسة فإن تعدد وتنوع أما على مس
La Structure Divisionnalisée. 
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من خلال هذه الفقرة وظائف التسيير في المؤسسة هي جزء من تنظيمها الداخلي، وبالتالي سنحاول  
 إيضاح سياسات المؤسسة في تناول هذه الجوانب المختلفة من تسييرها.

في المؤسسة المسيرة ذاتيا رأينا أن الهيكل التنظيمي لهذه الأخيرة كان يقترب من "الهيكل البسيط" وهو 
لمكتوبة والرسمية في هيكل لم يعرف بعد التطور الكافي في تقسيم العمل بداخله وكذالك في تبنيه للقواعد ا

 العمل، وكذلك فإن الوظائف بالمؤسسة المسيرة ذاتيا لا تكون متميزة تماما ومتطورة بشكل كبير.

أما في المؤسسات العمومية من الأصناف الأخرى المتناولة أعلاه فإن الهياكل كانت مكتملة وتتوافق مع 
أن التقسيم على هذا المستوى كان يتم على  بها، حيثشكل الهيكل المتفرع على أول مستوى لتقسيم العمل 

، وأما على مستوى المديرية العامة وعلى مستوى الفروع أي الوحدات فإننا نجد أن المنتجأساس السوق أو 
 التقسيم يعتمد على معيار" الوظيفة" أي على أساس طبيعة الأنشطة التي يتم القيام بها.



 -سوسيوتاريخي تحليل -المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية       الفصل الرابع:      

148 
 

نت تخص ميادين الإنتاج المالية، المستخدمين، ؤسسات كاوالوظائف التي كان يتم أداؤها في أغلب الم
والتسويق كما كان يضاف في سنوات الاستثمارات الكثيفة وطبيعة التخطيط أو الاستثمار، وقد دأبت هذه 

الدائرة  أوالمؤسسات على تجسيد هذه الوظائف في هياكل بثلاثة مستويات أساسية هي: المديرية، القسم 
 والمصلحة.

الجزائرية في  ما كان يميز الوظائف التالية بالمؤسسة العمومية أهمنبرز هذا الفصل نحاول أن وفي إطار 
 .2611-2691المرحلة 

مؤسسة اقتصادية .وفي المؤسسة  هو النشاط الأساسي لكل الإنتاجالقيام بعملية : الإنتاجوظيفة  -4
 مايلي: الإنتاجالعمومية الجزائرية وخصوصا في عشرية السبعينات كان أهم ما ميز وظيفة 

  الاستثمارفقدان الأولوية أمام وظيفة(Bouyer,1997:96 ) التي كلفت بها الدولة المؤسسة حيث أن
على الإنتاج  كانت محدودة الوسائل، فاهتمت بالعجل وهو تحقيق المشاريع الموكلة إليها ولم تركز الأخيرةهذه 
 نفسه.

 .عدم التحكم في التكنولوجيا المحولة في إطار الاستثمارات الجديدة 
 .الطاقة الإنتاجية كانت مستغلة بدرجة متدنية 
 .ارتفاع مستوى تكاليف الإنتاج 
 انة الأجهزة والآلات للشركات الأجنبية التعبئة الكلية في مجال صي(Tayeb,1787:119). 

بما يسمى معركة الإنتاج،  الاهتمامومع بداية الثمانينات خفت على المؤسسة المشاريع الاستثمارية وبدا 
وقد نتج عن هذا التركيز على الإنتاج تحقيق بعض النتائج الإيجابية والتي تمثلت في رفع مستوى استغلال 

لكن هذا الاتجاه قد انعكس (.  Brahimi,1991:398-399)العمل والتقليل من التكاليف  الإنتاجيةالطاقات 
 الانخفاضالمستغلة إلى  الإنتاجيةفيما بعد بسبب تقلص القدرة الاستيرادية للبلاد، فغادرت مستويات الطاقة 

 .(Bouzidi,1999:72). مؤسساتوالآلات التي بحوزة ال الأجهزةالعمل مع بروز ظاهرة تقادم  إنتاجيةوكذلك 

عندما ظهرت الوظيفة المالية بالمؤسسة الرأسمالية كان اهتمامها منصبا بشكل  الوظيفة المالية:  -2
أساسي على جمع الأموال الضرورية لضمان استمرار نشاط المؤسسة وكذلك على المتابعة المستمرة لوضعها 

 وديةمردالمالي حتى لا تقع في حالات عجز عن سداد ديونها، وبعد هذه البداية توسع الاهتمامات ليشمل جانب 
 اثنينلها، تتلخص هذه الاهتمامات عادة في مفهومين  الأمثلالمستخدمة بغية الوصول إلى التوجيه  الأموال
 هما:

 (.Bouyer,1997:140)( Rentabilité)والمردودية( Solvabilitéالقدرة على الدفع )
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بتسيير العمليات المالية الضرورية من  قيامفي حالة المؤسسة العمومية ظلت دائما الحاجة ماسة إلى 
خلال هياكل تنظيمية متخصصة، يقال أنها تؤدي "الوظيفة المالية"، غير أنه وبالرغم من تماثل التسميات فإن 

 هذه الوظيفة تختلف بشكل جوهري في هذه المؤسسة عنها في المؤسسة الرأسمالية.

المرد اعتبار لمفهومي" القدرة على الدفع" و"  أية ففي حالة المؤسسة الجزائرية لم يكن هناك في الحقيق
شهار" فالحجز على ممتلكات هذه المؤسسة ودية المعمول بها، مقبولا في إطار القوانين  إجراءلم يكن  إفلاسها وا 

كانت مكلفة أساسا بتنفيذ سياسة الدولة  أنهاكما أن الربح لم يكن هدفا مقدما في سعي المؤسسة، حيث 
. فتمويل الاستثمار في حالة هذه المؤسسة كان (Bouzidi,1999:71)الاقتصادية وتحقيق مخططاتها التنموية

يتقرر خارج هذه الأخيرة في إطار عملية التخطيط المركزي، ثم غن معايير اختيار المشاريع التي كان يتم العمل 
معيار الربحية فقط، بل في اغلب الأحيان إلى اعتبارات سياسية واجتماعية واقتصادية بها لم تكن تستند إلى 

 كلية.

في الوقت الذي بلغت فيه هذه  الرأسماليةهذه الوظيفة بدأت تتميز داخل المؤسسة  الوظيفة التجارية: -9
التي جعلت مخاطرة  الأخيرة مستويات هامة من حجم رأس المال وعدد المستخدمين والتكنولوجيا المستخدمة،

 .(Branger& autres,1985:90)محسوسة الارتفاع وبالغة التكلفة  المنتجاتعدم تصريف 

تعرض بنفس  المنتجاتتصريف  إشكاليةوفي حالة المؤسسة العمومية الجزائرية في هذه المرحلة لم تكن 
شاملة صنعت في  إستراتيجية، فالمؤسسة العمومية كانت مكلفة بتحقيق الرأسماليةالكيفية التي عرفتها المؤسسة 

هذه المؤسسة  منتجاتعلى التخطيط المركزي، ثم إن  بالاعتمادالاقتصادي  الاستقلالظل التطلع إلى تحقيق 
 كانت موجهة للسوق المحلية التي لم تكن كما هو معروف منفتحة على العالم.

ذاتها التي تعرفها  الأهميةلذا فالوظيفة التجارية التي وجدت بالمؤسسة العمومية الوطنية لم تكن لها 
 الوظيفة التجارية بالمؤسسة الرأسمالية.

ظهرت وظيفة المستخدمين في المؤسسة الرأسمالية مع تزايد أعداد العاملين بها  وظيفة المستخدمين: -9
بغرض القيام بعمل مشترك ولمدة طويلة،  جمع عدد كبير من الأشخاصبعض المشكلات المرتبطة بت وظهور

وقد عرفت هذه الوظيفة تطور كبير في ميادين اهتمامها. حيث بدأت بالمسائل ذات الطبيعة الإدارية ثم انتقلت 
تسيير ديناميكي لمواردها البشرية  إيجاد إلىإلى المسائل التي ترتبط بقوانين العمل وبحاجة المؤسسة 

(Martor&Grozet,1988:08 ،) الشاملة للمؤسسة من  الإستراتيجيةوقد كانت هذه الوظيفة تؤدي في إطار
 اجل استغلال الموارد البشرية كقوة مساهمة في العمل والإبداع في إطار القوانين والتنظيمات المعمول بها.

في حالة المؤسسة العمومية الجزائرية عرفت هذه الوظيفة أهمية خاصة وقد كان ذلك بسبب انطلاق 
مشاريع الاستثمار التي تطلب تشغيلا واسعا وكذلك بسبب صدور النصوص التشريعية والتنظيمية المتعلقة 
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يفتقد للتحكم الكافي وذلك بسبب كان  الاهتمام. إلا أن هذا بالتسيير الاشتراكي للمؤسسات وبالقانون العام للعامل
النمو السريع للمؤسسة، ففي ظل هذا النمو السريع كان التشغيل والتكوين المكثفان لا يعتمدان على معايير قبول 

أعداد من العاملين  إيجادصارمة بسبب ندرة الإطارات والعمال المؤهلين الشيء الذي تسبب مع الوقت في 
 .(Tayeb,1978:54)حقيقية للمؤسسة مع تدني مستوى الكفاءة لديهم.تتجاوز إلى حد كبير الحاجات ال

بظروف العمل فإننا نجد أن الدولة لم تتأخر عن صياغة النصوص أما فيما يخص الجوانب المتعلقة 
 والأمنالقانونية والتنظيمية التي من شأنها ضمان راحة العمال وسلامتهم حيث تم تأسيس لجنة حفظ الصحة 

للمؤسسات، كما تم تأسيس اللجنة  الاشتراكيالتي حملت ما عرف التسيير بكل وحدة وذلك بموجب النصوص 
 إلى تأسيس عملية المشاركة العمالية في التسيير. بالإضافةالثقافية والاجتماعية بموجب نفس النصوص، هذا 

إلى المسائل التقنية التي أما بخصوص الاتصال في المؤسسة فإنه كان لا يتم بشكل سليم فبالإضافة 
كانت تفتقد للتحكم الكافي لنقص الكفاءات و تدني مستوى التنظيم، نجد أن العلاقات الاجتماعية المهنية في هذا 

 (Tayeb,1978:60)والخلافات الجهوية والفئوية . وبالانقساماتالأخيرة كانت تتميز بحجب المعلومات 
الذي لم يكن يخدم  الشيءايا التي يمنحها التمثيل العمالي، وهو وبنقابة عمالية مؤثرة وصراعات حول المز 

 المؤسسة.

 إعادة هيكلة المؤسسات الاشتراكية: -2

كانت المؤسسة العمومية بحكم التجربة المتحققة مستهدفة آنذاك لعملية إصلاح شامل تأخذ على عاتقها 
بمستوى أداء  للارتقاءأو المهارة التي يمكن تحقيقها نتيجة حرية العمل وحرية أخذ القرار  والكفاءة الفعالية

في هذه المرحلة، حيث بادرت الدولة  المرجوةالمؤسسة وتحفيزها على النشاط الموكل إليها إلى مستوى الأهداف 
الاقتصادي، وعلى ضوء التقييم  في الحزب الحاكم إلى إجراء تقييم شامل إلى ما تم إنجازه في الميدان متمثلة

على البلاد إعطاء المزيد من الاستقلالية الاقتصادية للمؤسسة العمومية قصد تحسين  المسئولونالذي جرى قرر 
" خاصة عن طريق احترام الشاملةمساهمتها في التنمية الاقتصادية والاجتماعية  فعاليتها سواء على مستوى

كما قرر (.441:4019") الميثاق الوطني،ريق تحكم أفضل في قواعد التسييرمعايير الإنتاج والإنتاجية وعن ط
القيام بإعادة هيكلة عضوية ومالية على مستوى المؤسسات العمومية، وذلك من اجل  أيضا المسئولينهؤلاء 

ؤسسة تقليص أحجام هذه الأخيرة ليسهل التحكم في تسييرها. فقد بين التقرير التقييمي في هذا الميدان أن الم
 الإنتاجيةالعمومية في سيرها كانت تعاني من مشاكل وصعوبات عديدة حدت من قدرتها على استغلال الطاقات 

 ( Bouzidi,1999:71). ون أهم هذه المشاكل:أقامتهاالتي 

   الموضوعة. الإنتاجيةضعف استخدام الطاقات 
   العمل. إنتاجيةتدني 
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  الإنتاجتكاليف  ارتفاع. 
   إلى حد كبير حاجات المؤسسة.عدد عمال يتجاوز 
  .عجز مالي مزمن 

هذه  تقسيموقد تمثلت إصلاحات إعادة الهيكلة العضوية التي تم تبنيها في هذا الصدد في اعتماد 
المؤسسات من خلال ترقية العديد من وحداتها وبعض أنشطتها إلى مستوى مؤسسات قائمة بذاتها، كما كان 
الغرض منه هو تحويل مؤسسات القطاع العام إلى مؤسسات صغيرة الحجم وأكثر تخصصا وكفاءة. كما تبع 

لإعادة  ملتهاذلك ضرورة رسضرورة تخصيص أصول وخصوم المؤسسات الجديدة وك أوجبتهاإعادة هيكلة مالية 
لمراكز اتخاذ القرار وتتويج إعادة  الهيكلة العضوية،  جغرافيانطلاقها من جديد، وتعتبر بمثابة إعادة توزيع 

 وكان الغرض منها إعادة هيكلة ديون المؤسسة كما كان يهدف هذا الإصلاح إلى مايلي:

  وهات والنقائص والانحرافات التي واكبت إعادة تنظيم المؤسسات العمومية الوطنية وتجنيبها التش
 المرحلة السابقة.

   إعادة ترتيب أولويات المهام المنوطة بالمؤسسة في إطار هذا التوجه الجديد الذي يستمد أبعاده من
 )من أجل حياة أفضل(. كما كان يرتكز هذا الإصلاح على مبادئ أخرى نوجزها فيما يلي:شعار

باعتبار العنصر البشري بالغ الأهمية للمؤسسة فقد انصب السعي على استغلال الطاقات البشرية:  -2
عوضا من أن تتمركز  الإنتاجيةالنظر في توزيع واستغلال هذه الطاقات البشرية على مستوى الوحدات والفروع 

 في مقراتها الرئيسية وتهمش عن اختصاصها ومنصب عملها الفعلي.

وبلوغ غاياتها المخططة، وذلك برد الاعتبار إلى المعايير  المؤسسة أهدافكفاءة التسيير: لتحقيق  -1
 .وكفاءتهاوالمؤشرات الاقتصادية الكفيلة بتمكين المؤسسة من قياس مدى فعاليتها 

اللامركزية في التصرف: وذلك بالنظر في أسلوب المركزية المفرطة للموارد المالية سواء الداخلية منها  -3
المتاحة بسهولة وبحكمة  المؤسسة من التصرف في مواردها لتمكينالخارجية، وبعث ميكانيزمات جديدة  أو

لغاء تمركز الإطارات والكفاءات البشرية بالمقررات الرئيسية   (.422:4009)طرطار،وا 

تفادي سلبيات المرحلة السابقة: وذلك من خلال إعادة النظر في المواضيع الشائكة التالية:  -4-
 .(4002:90)المقابلة،

  .تعدد المهام وكثرة الوظائف الملحقة بالمهام الرئيسية للمؤسسة 
  .كبر الحجم من خلال إعادة تقسيم العمل إلى مجموعة الوحدات المشكلة للمؤسسة الواحدة 
  .استيعاب التكنولوجيا وذلك بإرساء هياكل تكوين وتدريب كفيلة بذلك 
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   على الخارطة الاقتصادية للوطن و التوزيع في المشاريع  والاعتمادالتوزيع الجغرافي والقطاعي للمشاريع
 الجهوية وتوزيع الكفاءات البشرية عبر أرجاء البلاد.

بها إيجابية من حيث رفع نسبة استغلال الذين قاموا  المسئولينعملية إعادة الهيكلة كانت نتائجها حسب 
 . (Brahimi,1991:398)ية المقامة وتخفيض تكاليف الإنتاج وتحسين جودته.الطاقات الإنتاج

 أما المنتقدين لتلك العملية فكانوا يرون فيها:

  وسيلة التي تمثلت في عدم الانسجام بين الهدف المتمثل في تحسين تسيير واستغلال المؤسسات وال
لم يتغير، بل تغير حجم المؤسسات ولهذا السبب فإن إعادة  الإنتاجيةتقليص حجمها، وذلك لأن حجم الوحدات 

 ( . Bouyakoub,1987)قرارات المؤسسةتحكم اكبر من  المركز في  لممارسةالهيكلة إنما جاءت 
   تحطيما لفرق العمل التقنية التي أقامتها المؤسسات الكبيرة على مدى سنوات بتفريق عناصرها على

 المؤسسات الجديدة.
  الحاجة التي ظهرت إلى شغل المناصب الشاغرة عايير الترقية للمناصب العليا بسبب إخلالا بم

 بالمؤسسات الجديدة.
   منتجاتهاالجديدة التي لم تكن تجد سوقا لتصريف  المؤسساتإقامة بعض. 

إعادة الهيكلة لم تعمل تغييرا جوهريا في طبيعة النظام الاقتصادي القائم واكتفت بتقليص  أن والخلاصة
المؤسسات للحد من قوتها واستقلاليتها اتجاه المركز. وقد صاحب هذه الإصلاحات إدخال بعض  أحجام

باتجاه توسيع سيطرة المركز على النشاط الإنتاجي ، الشيء التعديلات على نظام التخطيط المركزي الوطني 
على  ومراهنتهمة لتلك المرحلة بالبلاد بنجاعة الخيارات الاقتصادي المسئولينالذي ينجم عنه استمرار قناعة 

 نجاحها.

اضطرابات في الجبهة الداخلية( تلاحقت  محلية ) وأخرىولية )انهيار أسعار النفط( د ظروفا أنغير 
داري بنجاعة التسيير الإ المسئولينوكان من آثارها أن تراجعت ثقة  2611إلى  2619وتسارعت تداعياتها بعد 

للاقتصاد، وبدا يجري التحضير لاعتماد تغييرات جوهرية على التنظيم الاقتصاد الوطني وتسييره بحيث يفسح 
الوطني  الاقتصادتنظيم  إعادةالمجال للمبادرات الفردية، وقد أسفر ذلك في نهاية عن إصلاحات جديدة شملت 

ذلك تدشينا لمرحلة جديدة من مراحل تطور  في مجموعه والمؤسسات العمومية الاقتصادية العاملة به، وكان
 المؤسسة الاقتصادية الجزائرية.

 إلى الآن:4011المرحلة الثانية: المؤسسة الجزائرية في ظل الانتقال إلى اقتصاد السوق 

لم تكد تمر بضع سنوات على انطلاق إصلاحات إعادة هيكلة المؤسسة العمومية الجزائرية حتى بدأ 
ديدة، وبدون إجراء أي تقسيم رسمي لنتائج إعادة الهيكلة تقرر المرور إلى إصلاحات الحديث عن إصلاحات ج
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جديدة كما لو أن ذلك كان ناتجا عن قناعة راسخة بضرورة تحرير النشاط الاقتصادي بالبلاد والتخلي عن نظام 
 التخطيط المركزي وآليات الضبط الإداري.

ص إدارة الاقتصاد الوطني وفي إطاره المؤسسات فالتوجه الجديد الذي ظهر في هذه الفترة بخصو 
العمومية جاء في ظروف شهدت فيها البلاد انخفاضا شديدا في مداخلها من العملة الصعبة بفعل انهيار أسعار 

مية وجدت نفسها مدفوعة إلى الحد من عجز المؤسسات النفط في الأسواق الدولية، حيث أن السلطات العمو 
 منتجا للثروة لضمان استمرار عملية التنمية.العمومية وجعلها مركزا 

هذا الدور الجديد الذي أريد أن تناط به المؤسسة العمومية كان يتطلب في الحقيقة لا مركزية حقيقية فيما 
يتعلق بالقرار الاقتصادي على المستوى الجزئي و انفتاحا نسبيا على الاقتصاد العالمي على المستوى الكلي، 

 جوهر النظام السابق المتمثل في التخطيط المركزي.فالإصلاح كان يمس 

الذي فتح المجال أمام حرية التعبير  2616وبعد صدور دستور فيفري  2611وكان لأحداث أكتوبر 
 والعمل السياسي الحر الأثر البالغ في اختفاء المرجعية الاشتراكية للنظام الاقتصادي الوطني.

اقتصاد السوق والانفتاح الفعلي على الاقتصاد الخارجي، ل إلى بعد ذلك أصبح الكلام صريحا عن الانتقا
لى  الأوليةوهو ما رافقته تغييرات متتالية في النصوص القانونية  للإصلاحات عبر سنوات عشرية التسعينات وا 

 غاية اليوم.

 :4011النمط الجديد لتسيير الاقتصاد الوطني بعد إصلاحات  -4

ومية الاقتصادية من الاستقلالية الذاتية حتمية تغيير نمط سير تقتضي مسألة تمكين المؤسسة العم
الاقتصاد الوطني في مجموعة، وذلك من أجل خلق الشروط الضرورية لظهور المبادرة على مستوى المؤسسة 
وتقبل المسؤولين على هذه الأخيرة تحمل تبعات قراراتهم، بمعنى ان المعطيات التي تفرزها النشاطات الاقتصادية 

 ؤسس عليها القرارات يجب أن تكون موضوعية وغير ناتجة عن تدخلات إدارية.وت

نعرض فيما يلي الأبعاد الثلاثة  2611ولتوضيح جوانب النمط الاقتصادي المعتمد في البلاد بعد سنة 
 المكونة لهذا النمط كما تناولناها في المرحلة السابقة وذلك باختصار.

 الوطني:بعد التنظيم الاقتصادي  -4

في ظل النمط السابق كانت المؤسسة العمومية الاقتصادية تخضع لرقابة قبلية أثنائية وبعدية، ومن مراكز 
وجعلها كيانا تابعا متعددة أدى ذلك إلى بروز مناخ يغلب عليه الطابع البيروقراطي أفقد المؤسسة كل حيوية 

 للمركز.
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رة في المؤسسة، فكان يتوجب عليها إزالة هذه الطريقة والإصلاحات الجديدة كانت تهدف إلى تحرير المباد
بدالهاعن الرقابة   برقابة بعدية تترك للمؤسسة حرية الحركة. وا 

من الحقوق، فيما  أنواع ثلاثةولذلك فقد اعتمد التنظيم الجديد للاقتصاد الوطني عل أساس الفصل بين 
 .(Bouzidi,1988:13)يتعلق بالمؤسسة  العمومية الاقتصادية 

  الذي هو الدولة حق المالك. 
  حق المساهم الذي يشخص في صندوق المساهمة. 
  .وحق المسير الذي يعود إلى المؤسسة 

وقد كان يرجى من خلال هذا الفصل أبعاد كل تدخل للدولة بمختلف هيئاتها في تسيير المؤسسة بصفة 
 بصيرورتها.مباشرة وتكليف صناديق المساهمة بالمراقبة الإستراتيجية للتحكم 

 : 4011آليات الضبط المعتمدة في إصلاحات  -1

تقرر في إطار الإصلاحات الجديدة أن يتم التخلي عن طريقة الضبط الإداري، و أن تتبنى بدلا منها 
و هو ما يعني أن توضع المؤسسة أمام معطيات موضوعية تقررها الظروف طريقة الضبط الاقتصادي 

المعطيات نظام أسعار يعتمد على قوى العرض و الطلب، أي السوق و من أجل الاقتصادية ، و على رأس هذه 
 ذلك تم تبني إصلاحات شملت أدوات الضبط المعتادة .

مع حرية المبادرة لدى المتعاملين  يتلاءمصلاحيون كانوا يبحثون عن نظام أسعار الانظام الأسعار :  -
شرائية للمستهلك وتشجيع الأنشطة الاقتصادية ذات الأولوية وكذلك مع سياسة الدولة في ميادين حماية القدرة ال

الذي  11-61من خلال المرسوم . ولقد تجسد هذا التصور(Debboub,1995:96) أو الأهمية الإستراتيجية
في  أخرىعار المقننة أو المنتظمة. وقد حدثت تعديلات اعتمد صنفين من الأسعار هما : الأسعار الحرة، والأس

 نظام الأسعار كانت كلها تسير باتجاه توسيع مجال الأسعار الحرة.

في المرحلة السابقة كانت الأجور تتحدد وفقا للترتيبات التي جاء بها القانون العام للعامل نظام الأجور:  -
 في كل القطاعات. للأجوروالذي كان يتمحور حول فكرة التسيير المركزي  2691سنة 

بحكم أن فلسفة الإصلاحات الجديدة كانت تتسم بضرورة  2611نظرة متجاوزة بعد وقد صارت هذه ال 
ترسيخ اللامركزية والبحث عن الفعالية في الأداء، فقرار الأجور كان ا بد أن يصير من شان المؤسسات نفسها 

الفعلي  لأن هذه الأخيرة تبقى هي الجهة الوحيدة القادرة على ربط الأجر بالكفاءة الحقيقية والمجهود
(Brahimi,1991:422). 
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المتعلقة بالأجور إلى المؤسسات  القراراتبإعادة  2661ولذلك جاءت قوانين العمل الجديدة بعد سنة 
يجعلها تتحدد في إطار اتفاقيات جماعية من هذه الأخيرة وممثلي العمال الذين صاروا يتمتعون بحق الإضراب 

 لفرض حقوقهم.

 أنواعيتسم بالتعقيد وتعدد  كانالنظام الضريبي الذي كان معتمدا في المرحلة السابقة النظام الضريبي:  -
الرسوم والضرائب وكذلك بمستوياته العالية تماشيا مع فكرة مركزة الموارد المالية للبلاد ليعاد توزيعها من طرف 

خلال النصوص التي صدرت  الدولة، ولقد بدأت عملية إعادة النظر في النظام الضريبي الذي كان قائما من
كما استمرت عملية التعديل والتبسيط وتخفيض مستويات الرسوم والضرائب على مدى  2661بداية سنة 

 V.Fالسنوات اللاحقة خصوصا عبر قوانين المالية السنوية، ومن ذلك إلغاء بعض الرسوم مثل الدفع الجزائي 
 1119من خلال قانون المالية التكميلي لسنة  %15إلى  IBSوتخفيض مستوى الضريبة على أرباح الشركات 
لغاؤها تماما بالنسبة للأنشطة الموجهة للتصدير.  وا 

رأينا بخصوص عملية تمويل أنشطة المؤسسات الاستثمارية أو الاستغلالية أن علاقتها نظام الائتمان:  -
لأن البنوك لم تكن مخيرة في مسألة تلبية الائتمان، ذلك  مبدأمع البنك في المرحلة السابقة لم تكن مبنية على 

من اجل ضمان سير طلبات تمويل المؤسسات من عدمها فقد كانت بمثابة شبابيك لتوزيع موارد رصدت 
 المؤسسات الاقتصادية الأخرى.

ستقلالية التي جعلت من البنوك على غرار صلاحات الامعطيات الجديدة التي جاءت بها إغير أن ال
المؤسسات العمومية الاقتصادية مؤسسات اقتصادية تتمتع هي الأخرى بالاستقلالية الذاتية، وهو ما يعني أن 
المسئولين على البنوك أصبحوا هم الآخرين يتحملون مسؤولية صيرورة مؤسساتهم وخاصة من حيث وضعيتها 

 .(Debboub,1995:132)المالية 

عمل بمبدأ الائتمان في العلاقة بين البنك والمؤسسة العمومية لوقد كان هذا التطور مؤسسا لعودة ا
 الاقتصادية.

في بداية السبعينات تم وضع نظام احتكار التجارة الخارجية من طرف الدولة  :نظام التجارة الخارجية -
تماشيا مع مقتضيات التنمية المخططة مركزيا، وبمناسبة إصلاحات إعادة الهيكلة تم وضع هذا النظام سنة 

ين طبيعة نظام البيروقراطية كان يحول بينه و ب أنبهدف إدخال شيء من المرونة على آلياته، غير  2614
الفعالية، كما كانت تتناقص مع فكرة الانفتاح التي جاءت بها الإصلاحات الجديدة. لذلك تم تبني نظام جديد 

هذا النظام في بداية  إقامةالمعتمدة في  ليناسب المرحلة. وكانت الأداة 2611للتجارة الخارجية بعد سنة 
والتي كانت تخصص للمؤسسة ( Bouzidi,1988:109)ميزانية العملة الصعبة" التسعينات هي ما عرف ب "

وتكون هي حرة في استعمالها، لكن الجانب الذي لم تكن المؤسسة حرة فيه هو حجم هذه الميزانية، فهذا الأخير 
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كان يتحدد على مستوى المركز تم التخلي في مرحلة لاحقة عن هذا النظام من اجل تبني نظام صرف محدود 
 ئيا المؤسسة عن الاستيراد إلا قدرتها المالية.للدينار وهو نظام لا يحد فيه مبد

تقرر أن تتحمل المؤسسة العمومية الاقتصادية بنفسها مسؤوليتها عن  2611في إصلاحات  الاستثمار:
لا تجيب على  الأخيرةالمؤسسة ، كما أن هذه لم تعد تجيب عن التزامات  الدولة أننتائج نشاطاتها، حيث 

التزامات الدولة. وبذلك فإن القاعدة العامة صارت تقتضي بأن تقرر المؤسسة العمومية الاقتصادية بنفسها في 
 أيكل ما يتعلق باستثماراتها، ويتم التمويل تبعا لذلك من خلال اتفاق ثنائي بينها مبين البنك بدون تدخل من 

 طرف آخر.

خاصة بها فإنها تتحمل كل  إستراتيجية أهدافبمشاريع محددة لخدمة  أما في حالة إلزام الدولة المؤسسة
 ات التي تنتج عن ذلك.التبع

أبقت على الهيئة المركزية للتخطيط بغرض القيام بتخطيط مركزي  2611وفي إطار نجد أن إصلاحات 
 (.Bouzidi,1999:110)مكيف مع معطيات المرحلة الجديدة 

 

 :4011بعد إصلاحات  الاقتصاديةتنظيم المؤسسة العمومية  -2

 2611 صلاحاتلإا إطارع في ومية الاقتصادية اختار لها المشر أشرنا فيما سبق إلى أن المؤسسة العم
مراقبتها وتسييرها لهيئات  أمورشركة المساهمة، وهو ما يعني أن هذه المؤسسة  ستكون خاضعة في  شكل

 مماثلة لتلك التي يحددها القانون التجاري لمراقبة وتسيير الشركة المساهمة.

الشركة المساهمة هي شركة تجارية بالشكل، تقوم على الاعتبار المالي ويكون فيها الشركاء حاملو الأسهم 
القرارات المتعلقة بشركتهم والحفاظ على  أهمأمام الدائنين، ومن اجل ضمان حق المساهمين في اتخاذ  مسئولين

تحكمهم فيها نظمت ممارسة هذا الحق عبر الجمعية العامة للمساهمين كهيئة سيادية تعين هيئة تنفيذية في 
 مجلس الإدارة.

واضحا أن هذا الشكل من التنظيم يستند إلى مرجعية تتمثل في النظام السياسي الليبرالي الديمقراطي  ويبدو
مجتمع الرأسمالي المتقدم الذي أفرز مثل هذه الشركات. وتنظيم المؤسسة العمومية الاقتصادية على نفسه في ال

غرار الشركة المساهمة يكون على ضوء هذه المعطيات قد تبنيه بالرغم من عدم استفتاء كل عناصر التشابه بين 
لمؤسسة العمومية الاقتصادية وجود المؤسستين، فتعدد المساهمين في حالة الشركة المساهمة يقابله في حالة ا

نما تحول هذه الأخيرة أسهمها إلى صناديق المساهمة أو الهيئات التي جاءت بعدها للتكفل  مالك هو الدولة ، وا 
 بدور المساهم.
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و نتناول في هذا الجزء الهيئات الأساسية المسئولة على إدارة وتسيير المؤسسة الجديدة وكذلك التنظيم 
 ذي هو من مسؤولية هذه الهيئات. الداخلي بها ال

 الهيئات الأساسية بالمؤسسة العمومية الاقتصادية: -2-4

هي الجمعية العامة، مجلس  2611أجهزة المؤسسة العمومية الاقتصادية كما حددتها نصوص إصلاحات 
 الإدارة والمدير العام.

العمومية ل المؤسسة أن تساهم في رأسما 2611لم تسمح قوانين  الجمعية العامة:
، وعليه فإن المساهمين في هذه المؤسسة قبل التعديلات التي جاءت فيما بعد (492:4002علي،) بالاقتصادية

 الولاية أو البلدية أو مؤسسة عمومية أخرى خاصة صناديق المساهمة. أويكونون إما الدولة 

عمومية الاقتصادية بثلاثة وقد حدد عدد صناديق المساهمة التي يمكنها أن تحوز أسهمها في المؤسسة ال
كحد أدنى وبعشرة كحد أقصى، أما أعضاء الجمعية العامة للمؤسسة العمومية الاقتصادية فيتم تعيينهم من 

. وبخصوص سير (491:4002)بعلي،طرف صناديق المساهمة باعتبار أن هذه الأخيرة أشخاص معنوية 
صياغته من طرف الشركاء عند إنشاء  الذي يتم للمؤسسة الأساسيالجمعية العامة فقد أحليت على القانون 

فإن هناك تمييز بين اختصاصات الجمعية العامة العادية و  للاختصاصاتالشركة أمام موثق، وبالنسبة 
 اختصاصات الجمعية العامة غير العادية .

 (41:4002:)بعلي،تتمثل هذه الاختصاصات في  بالنسبة الجمعية العامة العادية:

  قرار  الوثائق الأساسية للمؤسسة )العقد التأسيسي والقانون الأساسي( تحديد وا 
  .تعيين مختلف الأشخاص القائمين على إدارة المؤسسة وتسييرها 
  تحديد صلاحيات أجهزة الإدارة 
   تعيين محافظي الحسابات بغرض القيام بالرقابة المالية 
   عن الأسهم وتسديد القيمة المستحقة  السندات أو بالتنازل إصداراتخاذ القرار بخصوص الترخيص في

 لأصحاب السندات.

فهي اختصاصات تتعلق بمجالات ذات طبيعة استثنائية  أما اختصاصات الجمعية العامة غير العادية:
 (Debboub,1995:33):نذكر ما يلي في حياة المؤسسة، ومن هذه الاختصاصات إستراتيجيةوأهمية 

   أو التخفيضتعديل رأس المال التأسيسي بالرفع 
  تديل القانون الأساسي للشركة 
  تغيير الشكل القانوني لها 
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  اتخاذ القرار بشان دمجها أو تقسيمها أو حلها 
  نقل مقرها الاجتماعي 
  أخذ مساهمات في مؤسسات أخرى. 

 مجلس الإدارة: 

 حو التالي:وتسييره وصلاحياته على النالعمومية الاقتصادية يكون تكوينه  مجلس الإدارة في المؤسسة

عشرة  ثنىوا  قد حدد عدد أعضاء هذا المجلس بسبعة كحد أدنى  12-11بالنسبة للتكوين نجد أن قانون 
البقية فيمثل بعضهم الدولة والبعض الآخر العمال  أماكحد أقصى، ويمثل أغلب هؤلاء الأعضاء الجمعية العامة 

(Ibid)  أما فيما يخص سير المجلس فإن المشرع أحال هذه المسالة إلى القانون الأساسي للمؤسسة، وبذلك فإن
وموانع حضور القائمين بالإدارة  والأغلبيةهذا الأخير هو الذي يحدد دورية الاجتماعات وشروط النصاب 

أيضا إلى القانون الأساسي مسألة تحديد حال المشرع (، كما أ411:4002،)بعليخلافهم وكيفيته وشروط است
الصلاحيات،ويعتبر هذا الجهاز الأساسي في المؤسسة العمومية الاقتصادية، لأنه يحتل مكان وسط بين الجمعية 

مساهم والمديرية التي تتمتع بسلطة التسيير أو الاستغلال وهو الجهاز الذي يقوم العامة التي تعود إليها سلطة ال
المؤسسة على المدى المتوسط، ومن خلال ذلك أهم جوانب  يةإستراتيجبتحديد 
 (.Debboub,1995:35)مخططها

المدير العام هو المسؤول المباشر عن التسيير الجاري في المؤسسة، وهو محمي قانونا من المدير العام:
حات. ولم تشر أي تدخل خارجي في عمله، وذلك لضمان الاستقلالية الذاتية الفعلية التي تقوم عليها الإصلا

 الأحكامالذي يقتضي تطبيق  الأمرالنصوص الواردة في قانون المؤسسات إلى كيفية تعيين وعزل المدير العام، 
من الرئيس، أما  باقتراحالعامة السارية في القانون التجاري التي تخول مجلس الإدارة تعيين وعزل المدير العام 

بالنسبة للصلاحيات فإنها في حالة الجمع بين منصبي الرئيس والمدير العام تكون واسعة جدا لا تحدها إلا 
صلاحيات الأجهزة الأخرى)الجمعية العامة ومجلس الإدارة( وفي حالة التعيين فإن صلاحيات المدير العام 

أن  14-11من القانون  29فقد جاء في المادة التسيير يحددها القانون الأساسي وتدعيما لاستقلالية عملية 
 المدير العام مخول له :

   إبرام كل العقود والصفقات وتقديم كل العروض والمشاركة في كل المزايدات والمناقصات 
  )فتح أي حساب في المؤسسات )البنوك المالية ضمن الشروط القانونية الجاري العمل بها 
   ،وفق الشروط التي حددها القانونتولي الكفالة والضمان 
  قبض كل المبالغ المستحقة للمؤسسات العمومية الاقتصادية 
  رفع الدعاوى أمام القضاء 
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  .ممارسة السلطة السلمية على جميع عمال المؤسسة مع مراعاة الأحكام المعمول بها 

لأخرى فإنها تفيد أيضا في هذا التحديد لصلاحيات المدير العام بالإضافة لتدعيم مركزه مقابل الأجهزة ا
 تفادي تداخل صلاحياته بصلاحياتها.

 التنظيم الداخلي للمؤسسة العمومية الاقتصادية: -2-2

مع انتقال المؤسسات العمومية الاقتصادية إلى الاستقلالية كان يجب عليها ان تحدث تغييرات هامة على 
مستوى تنظيمها الداخلي الهيكلي لأنها كما نعرف كانت قد شكلت بنيتها وطورتها في ظل نظام يعتمد على 

 .الاشتراكيالتخطيط المركزي ويستمد مبادئه من التوجه 

صارت عملية الهيكلة الداخلية للمؤسسة تستند إلى مرجعية جديدة تتعلق  2611في مرحلة ما بعد  
بالتوجه نحو اقتصاد السوق وضرورة العمل على تدعيم استقلالها المالي بتحقيق نتائج مالية ايجابية تمكن من 

قة جديدة هو . والمتوقع في هذا الظرف الذي تميز بانطلافي المستقبل إمكاناتهاضمان بقاء المؤسسة وتطوير 
جديدة للمؤسسة من طرف مديرها العام بالتشاور مع مجلس الإدارة وعلى ضوء هذه  إستراتيجيةصياغة 

صياغة الإستراتيجية جديدة  أنغير  (Chandler,1989:36)تتم إعادة هيكلة المؤسسة  الإستراتيجية
 .بداية عشرية الألفية نات وحتى للمؤسسة اصطدم بواقع اقتصادي غير مريح عاشته البلاد خلال سنوات التسعي

من جهة أخرى تذكرنا صعوبات المؤسسة  العمومية الاقتصادية في صياغة إستراتيجية جديدة بتأثير 
الهيكل على هذه الإستراتيجية حيث يضع أمام المسؤولين معطيات تحد من اختياراتهم وربما تؤثر في توجهاتهم 

(Nouari,1985:43)أمر صياغة إستراتيجية جديدة للمؤسسة بشأن تطويرها  ، غير أنه ومهما يكن من
المستقبلي فإن هذه الأخيرة كانت مدعوة إلى إجراء تعديلات هامة في هياكلها الداخلية بهدف التخلص من 
الصياغات الهيكلية الموروثة عن المرحلة السابقة في كل جوانبها والتي تنسق ولا تتلاءم مع مقتضيات العمل 

 الجديدة.

 كلة الداخلية للمؤسسة العمومية الاقتصادية:الهي

كما رأينا في الجزء السابق أن المؤسسة العمومية الجزائرية كانت قبل الاستقلال ذات هيكل ميكانيكي 
بيروقراطي على مستوى الوحدات وهيكل متفرغ على المستوى الكلي. وقد قلنا بشان هذه الهيكلة أنها تتخذ بفعل 

 رتبطة بالسن، الحجم، النظام التقني وبالمحيط والسلطة.عوامل ظرفية موضوعية م

وسنحاول في هذا الجزء إبراز تأثير هذه العوامل الظرفية بحكم توقع اشتداد هذا التأثير في هذه المرحلة 
 بحكم شعار المرحلة الذي هو بلاغ الفعالية في العمل.
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  :في المرحلة السابقة اعتبرنا أن سن المؤسسات العمومية الجزائرية غير كبير نظرا السن
لاعتبارات عديدة، لكن خلال سنوات التسعينات بدأ الأمر يختلف لأن المؤسسة العمومية الاقتصادية تكون قد 

بما تشكلت اكتسبت تجربة في ممارسة نشاطها وتسيير أعمالها ومع تلك التجربة تكون قد ترسخت عادات ور 
ثقافات، ولئن يكن الزمن إطارات وعمال هذه المؤسسة من التمرس على مختلف التقنيات التي تمت حيازتها فإن 
العادات الثقافية التي تشكلت فيما بينهم لم تكن في جانب كبير منها باتجاه مصلحة المؤسسة ولا تتفق مع 

 .(Oukil,1992)أبجديات مبادئ التسيير والعمق المعروفة 
  :حجم المؤسسة العمومية الاقتصادية معروف بالكبر، وبالرغم من عملية التسريح العمالية التي الحجم

طالتها إلا أن حجمها من حيث عدد عمالها يبقى كبير وكذلك طاقاتها الإنتاجية الموضوعة بقيت كبيرة وهي لا 
، مع كبر الحجم من اعتماد الصياغة تشتغل بشكل كامل. ومن أجل أداء الأعمال بهذه المؤسسة بفعالية لا بد

( كما يجب أن يرافق هذه الصياغة  تنميط لأساليب العمل Formalisationالرسمية للنظام)
(Standardisation.وبذلك يكون حجم المؤسسة واقعا باتجاه البيروقراطية الميكانيكية ) 

دة القواعد البيروقراطية ظواهر تحد غير انه يلاحظ أن هيكلة المؤسسة العمومية الاقتصادية يشوبه مع سيا
من فعالية أدائه ومن صرامة سيره، وهو ما عبرت عنه دراسة وزارة التعليم العالي لأكثر من سنين مؤسسة، حيث 
أكدت أن هياكل هذه الأخيرة " بيروقراطية غير فيبيرية" أي أن بيروقراطيتها تتسم بالفوضى والعراقيل 

 .(411:4001)أوكيل،

 النظام التقني في المؤسسة العمومية الاقتصادية هو نفسه الذي كان قائما في المرحلة قني: النظام الت
الاقتصادية. وقد شرعت العديد المؤسسات على أساس تنميط المنتج السابقة وهو مبني في الغالبية العظمى من 

بتوجيه من الدولة، ولكن من المؤسسات في تحديث أجهزتها وآلاتها في إطار عملية التأهيل التي تقوم بها 
 خصائص النظام التقني لم تتغير كثيرا بهذا التحديث.

  :محيط المؤسسة العمومية الاقتصادية في هذه المرحلة شهد تحولات كبيرة تمثلت في:المحيط 

 تغيير نمط النظام الاقتصادي بحيث صارت آليات الضبط الاقتصادي مؤسسة على قوى السوق  -

 لية على الاستيراد )ظهور المنتجات المنافسة(.انفتاح السوق المح -

هذا التغيير في المحيط هو في الحقيقة ناتج عن وجود ضغط خارجي على المؤسسة حتى تضطر إلى 
إقامة أنظمة تسيير حديثة وتجسيد التغيرات الهيكلية اللازمة. أي أن هذا المحيط لا يمارس الضغط الكافي على 

ر ذلك عاملا في غير صالح النظام الذي تم تبنيه في إطار المؤسسة بهذا الاتجاه، ويعتب
. أما تأثير هذا المحيط على هيكلة المؤسسة فيؤدي إلى ضرورة عزل (lamiri,1999:293)الإصلاحات"
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( للاستفادة من التنميط على مستواها وجعل الإدارة تتكفل Le centre opérationnelالعمليات الإنتاجية )
 ن ذلك في إطار هيكل بيروقراطي ميكانيكي على مستوى الفروع.بقضايا المحيط، ويكو 

  :المؤسسة العمومية الاقتصادية إلى الاستقلالية حدث هناك تغيير فعلي على مستوى  بانتقالالسلطة
السلطة حيث صارت السلطة القانونية في القضايا المرتبطة بالتسيير الجاري بيد المدير العام، أما في القضايا 

 يجية فقد صارت بيد المؤسسات المكلفة بالإشراف والمراقبة، وهو تحول منسجم مع طبيعة الإصلاحات.الإسترات

"لكن على مستوى الممارسات الميدانية يؤكد المطلعون على شؤون المؤسسات المشرفة على القطاع 
وهو ما يحد من حرية تعاملها مع القضايا  (Bouzidi,1999:86)العمومي استمرار تدخل المركز في قراراتها"

المطروحة أمامها والتي هي من اختصاصها.لكن الأهم من كل هذا في ميدان السلطة هو التساؤل عن طبيعة 
استخدامها على مستوى هذه المراكز الجديدة، النصوص تجعل من صلاحيات مجلس الإدارة يعين المدير العام 

ما تأثر بجوانب و اعتبارات أخرى ) كالولاء السياسي في السابق ( إلا أن على أساس الكفاءة الحقيقية دون
الممارسات استمرت في استبقاء الأشخاص السابقين الذين كانوا مرتبطين بعلاقات خاصة فيما بينهم، و من جهة 

ة من أخرى نجد أن هؤلاء الأشخاص الذين يشكلون الجمعيات العامة أو مجالس الإدارة ليس لهم في الحقيق
الأسباب الموضوعية ما يجعلهم يقومون بدورهم الجديد بكيفية سليمة فهم لا يعدون أن يكونوا سوى ممثلين لأدوار 

، فالنظام الجديد (  Lamiri,1999:20)غير حقيقية، و الخسارة في اللعبة التي يمارسونها لا تعنيهم شخصيا 
أدوات المسؤولين في المستويات العليا على الرقابة  لا يتوفر من هذه الناحية على الضمانات الكافية بخصوص

 و الإشراف و كذلك التسيير بشكل يؤمن مصالح المؤسسات الحالية و المستقبلة .

تقلل خرى من نزوع القرار نحو المركز و هذه الاعتبارات المتعلقة بالممارسة العملية للسلطة تزيد من جهة أ
ت كما تساعد على سيادة الهيكل البيروقراطي الميكانيكي على من فرص المشاركة فيه على مستوى المؤسسا

 مستوى الفروع .

 وظائف التسيير في المؤسسة العمومية الاقتصادية :  -2-9

نجد أن المؤسسة العمومية الاقتصادية كان عليها أن  في ميدان الوظيفة التجاريةالوظيفة التجارية : -4
من شأنه أن يجعلها تتعرف بشكل أفضل على مستهلكي منتجاتها وتربط  تعيد بناء علاقتها مع السوق بناء جديدا

 نشاطها بما يتطلبه من منتجات وتقوم بدراسة السوق.

فالمؤسسة العمومية الاقتصادية صارت ملزمة بأن تتبنى فلسفة جديدة فيما يتعلق بتصريف منتجاتها، هذه 
هذا الحجم لم يكن من السهل إحداثه في وقت قصير الفلسفة هي ما تعرف ب" فلسفة التسويق" إلا أن تغييرا ب
 على مستوى المؤسسة وذلك لاعتبارات عديدة نذكر منها:
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   عدم توفر الكفاءات اللازمة على مستوى المؤسسة للقيام بما يتطلبه التسويق من دراسات
 (Bahloul,2002)وأعمال
  أن الإصلاحات اقتضت أن تقوم هذه  عدم الاستقرار الذي شهدته المؤسسة فيما يتعلق بالمستخدمين إذ

 الأخيرة بتسريح أعداد معتبرة من عمالها للتخلص من الفائض الذي كان يلازمها.
  .حالة السوق الوطنية التي اتسمت بالتغيرات السريعة 
  .الأوضاع الاجتماعية الأمنية التي ميزت البلاد لسنوات التسعينات 
   الصعبة بفعل انخفاض قيمة صادرات البلاد، الشيء الذي لم قلة الموارد المالية للمؤسسات بالعملة

، وفي هذه الظروف اكتفت المؤسسة ببعض (Bouzidi,1999,93) يسمح لهذه الأخيرة بالاستثمارات المطلوبة
الإجراءات الممكنة التحقيق لتنشيط مبيعاتها ومواجهة المنافسة الشديدة التي صارت تهددها محليا بفعل الاستيراد 

من قبل القطاع الخاص الوطني، ولكن هذه الإجراءات لم تكن كافية لأن الأمر يقتضي معرفة جيدة  وكذلك
بالسوق، ليس فقط كطلب ولكن بخاصة كمنافسة وصياغة الإستراتيجيات والسياسات المناسبة للمواجهة، ولقد 

الذين استقدمتهم عملية فقدت المؤسسات  العمومية الاقتصادية حصصا كبيرة من السوق الوطنية لمنافسيها 
 (,Bahloul,2002)الانفتاح 

على عكس المرحلة السابقة فإن عملية تنظيم الإنتاج في المؤسسة العمومية الوظيفة الإنتاجية:  -2
الاقتصادية في المرحلة الجديدة أصبحت من الأهمية ما حتم على المؤسسة أن ترفع جديا من فعالية مستوى 

 اج وذلك بهدف الوصول إلى:التنظيم والأداء في الإنت

  تحكم أكبر في تكاليف إنتاجية العمل 
  .زيادة كافية إنتاجية العمل 
  .ضمان صيانة فعالة ومستمرة للآلات والتجهيزات 
  .إقامة أنظمة جودة ملائمة لاحتياجات إستراتيجية المؤسسة 
   ،وهذه الأهداف لم تكن في اعتماد طرق تسيير حديثة تستند إلى تحديد الأهداف والمعايير والوسائل

الحقيقة مستحيلة التحقيق في المؤسسة العمومية الاقتصادية فتجربة هذه الأخيرة مع العملية الإنتاجية تجاوزت 
في أغلب المؤسسات ثلاث عقد من الزمن إلا أن هذه المؤسسة صادفت بانتقالها إلى الاستقلالية عقبات في 

 التغيرات المطلوبة. ميدان الإنتاج حد من قدرتها على إحداث

وأمام هذه العقبات لم من يكن من تصور لتغيير ايجابي على مستوى المؤسسات  إلا عبر إعادة انتشار 
الشروع في  أوواسعة وحل لمؤسسات عديدة تنجر عنها أعباء اجتماعية شاقة بتسريح أعداد جديدة من العمال، 

 عمليات خوصصة  واسعة لإنقاذ كيانات المؤسسة والحفاظ علي مناصب الشغل الموجودة.
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وبعد فترة كانت في النقابة وجهات أخرى معارضة لفكرة الخوصصة استقر الرأي على قبول التنازل 
ي النشاط للقطاع الخاص الوطني أو الأجنبي عن عدد كبير من المؤسسات مع ضرورة اشتراط الاستمرار ف

عرفت بعد  1114غير أن عملية الخوصصة التي تقررت في نهاية "والحفاظ على مناصب الشغل الموجودة. 
عامها الأول ركودا واضحا تسببت فيه التعقيدات التي واجهها تقسيم المؤسسات التي عرضت للتنازل وبعض 

اطية المسيطرة على القطاع العام والتي تعمل المتابعين لهذه القضايا يرجعون هذا الركود إلى تلك الفئة البيروقر 
 (. "       (Bouyakoub,1987:142,ير خوصصته حفاظا على امتيازاتهاعلى تأخ

في ميدان الوظيفة المالية نجد أن انتقال المؤسسة إلى الاستقلالية الذاتية أوجب في الوظيفة المالية:  -9
اتجاه البنوك بصفة كلية أو جزئية وتزويدها بأموال خاصة بمستويات البداية تطهيرا ماليا تتمثل في محور ديونها 

 ..تمويل عملياتها الاستغلالية. توفر لها رأسمال عامل يقلل من لجوئها المستمر إلى البنك في

 (.Lamiri,1999:288)عملية التطهير المالي هذه بدأت مع مطلع التسعينات وكلفت الدولة أموالا طائلة 

المرحلة التغير الواضح والكبر في علاقة المؤسسة بالبنك في تمويل أنشطة المؤسسة، ويلاحظ في هذه 
 تقيم مع البنك علاقات مبنية على مبدأ المتاجرة. 2611فقد صارت هده الأخيرة بموجب إصلاحات 

وأمام الصرامة التي صارت تبديها البنوك بخصوص منح التمويل فإن المؤسسة الاقتصادية صارت ملزمة 
ن تسيير سيولتها حتى تستطيع الوفاء بالتزاماتها، وهو جانب كان في المرحلة السابقة يتميز بتساهل كبير بحس

 اتجاه الزبائن المدينين ويدفع المؤسسة للاستدانة وجزء من أموالها لدى الغير.

يلية وهذا أما فيما يخص جانب المحاسبة فغن عددا كبيرا من المؤسسات لم تقم بها أنظمة للمحاسبة التحل
 (.291:4001) أوكيل وآخرون،بعد سنوات من الاستقلال إلى الاستقلالية

بانتقال المؤسسة العمومية الاقتصادية إلى الاستقلالية كان أول شيء استدعى  وظيفة المستخدمين: -1
ابقة معالجة سريعة في مجال المستخدمين هو التقليص من عدد العاملين، فالعدد الذي ورث عن المراحل الس

 يفوق بنسبة معتبرة الاحتياجات الحقيقية للمؤسسة.

كيفيات القيام بالتسريح على ضوئها شريعات ونصوص تنظيمية تحدد طرق و ولقد صدرت لهذا الغرض ت
تمت صياغة المخططات الاجتماعية الضرورية للتسريح الجزئي للعمال عبر صيغ التقاعد المبكر والمغادرة 

المخططات أن تم تسريح عدد كبير من العمال مما كلف المؤسسة أموالا طائلة في  الطوعية، وكانت نتيجة هذه
 سبيل تحقيق سداد مستحقات مسبقة إلى صناديق التقاعد ودفع تعويضات مباشرة إلى العمال المغادرين طوعا.
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استمرت غير أنه ورغم العدد الهام الذي بلغه حجم العمال المسرحين فإن المؤسسة العمومية الاقتصادية 
، ثم إن عملية التسريح تمت بطريقة إدارية لم تراع ((Bouyakoub,1987,143تنعت بذات الفائض العمالي 

 ضرورة الاحتفاظ بالعناصر الجيدة. فكان أن فقدت المؤسسة الكثير من الكفاءات العالية.

مستويات  من جهة أخرى نجد أن المؤسسة استعادت فعلا في إطار الإصلاحات صلاحياتها في تحيد
الأجور التي تدفعها إلى مستخدميها، وذلك بالتشاور مع ممثلي العمال لصياغة شبكة الأجور في إطار اتفاقية 
جماعية كما استعادت المؤسسة أيضا صلاحياتها الكاملة في تناول القضايا التأديبية بعد التخلي عن التسيير 

شؤون التأديبية، والتي كانت كثيرا ما توصف بأنها تقف الاشتراكي للمؤسسات وعن اللجنة التي كانت مكلفة بال
في صف العمال وان مواقفها تحد من سلطات جهاز التسيير في فرض الانضباط بالمؤسسة، هذا التطور جعل 

بها. إلا انه يبقى على  -المهنية-بإمكان المؤسسة أن تضع سياسة أجور محفزة اتجاه كل المستويات الاجتماعية
مل على إيجاد مناخ من التعاون والتفاهم يتجاوز الوضع القائم الذي مازال يتميز بالانقسامات المؤسسة أن تع

 والصراعات والسلوكيات غير اللائقة التي لا تخدم المؤسسة.

تغييرات هامة مست جوانبها  2611وخلاصة القول فإن المؤسسة العمومية شهدت على إثر إصلاحات 
وبين الهيئات المركزية في الدولة التي كانت تقوم بالوصاية عليها كما صارت المختلفة، حيث تم الفصل بينها 

تعرف " المؤسسة العمومية الاقتصادية" ومنحت شكل شركة المساهمة التي تحكمها قواعد القانون الخاص حتى 
ات ت تخضع هي الأخرى للأحكام نفسها. ولما آل إليها القرار فقد عملت هذه المؤسسة على إحداث التغيير 

 الهيكلية والوظيفية الضرورية عليها بما يتلاءم ومقتضيات التوجه الجديد للاقتصاد الوطني.
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 خلاصة:

أن المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية عرفت مند الاستقلال مرحلتين أساسيتين  رأينا في هذا الفصل 
 من حيث أشكالها القانونية و علاقاتها مع الدولة و كذلك تنظيمها و أسلوب تسييرها .

عن الحقبة الاستعمارية إلى شكل  ورثتهاهذه المؤسسة من أشكال قانونية  انتقلت الأولىففي المرحلة 
الاشتراكية" لتكون أداة في يد الدولة تستخدمها بشكل مباشر في تحقيق التنمية الوطنية في  "المؤسسة موحد هو

 إطار تنظيم اقتصادي يعتمد على التسيير الإداري و التخطيط المركزي .

و قد كان من نتائج هذه المرحلة إقامة طاقات إنتاجية حديثة و كبيرة عبر عمليات استثمار تعتمد على 
د ترصدها الدولة، غير أن استغلال هذه الطاقات لم يكن مثمرا في عمومه، بحيث أنه لم يفض إلى نمو موار 

إلى إحداث إصلاحات إعادة الهيكلة من أجل التحكم بشكل أكبر  مناسب، فتم اللجوء اجتماعياقتصادي و رفاه 
 في أنشطة المؤسسات العمومية و تصحيح وضعها، لكن هذه الإصلاحات لم تكن كافية .

لي عن التخطيط المركزي المباشر ذلك بالتخالثانية تبني حلولا أكثر عمقا، و لذلك تقرر في المرحلة 
اقتصاد السوق المبنية على قاعدة  آلياتوطني، يرتكز أكثر فأكثر على اعتماد نمط جديد لسير الاقتصاد الو 

في الإطار نفسه المؤسسة العمومية الوطنية استقلالية ذاتية لتكون هي الوحيدة العرض و الطلب، فمنحت 
المسؤولة عن تسيير نفسها، وهذا ما يعبر عن اتجاه تدريجي إلى اللامركزية و حرية التصرف، أجبر المؤسسة 

لعمومية الاقتصادية على تبني تغييرات هيكلية و وظيفية ضرورية بهدف تحقيق التحول المطلوب، حيث أسفرت ا
اجتماعية واضحة أبرزها تسريح العمال، الاهتمام بالجانب التجاري حولات الهيكلية نتائج اقتصادية و عن  هذه الت

ع تسجيل لبعض السلبيات التي أعاقت تحقيق و بعث بعض الاستثمارات بالاعتماد على الموارد الخاصة، هذا م
 التطوير .ة في مجالات الإدارة و التسويق والبحث و النتائج المرجوة كقلة الموارد و قلة الكفاءات البشرية و خاص

من جهة أخرى أسفرت هذه التحولات الهيكلية التي مست هذه المؤسسات على تركز سلطة القرار في 
و بروز المشاركة العمالية و تطورها من مشاركة العمال الفعلية في صنع سسة أعلى مستوى للمسؤولية بالمؤ 

عن التسيير الاقتصادي و المالي و التنظيمي للمؤسسة من خلال ممثلي العمال في مجلس  الإشرافالقرارات و 
ى جزء الإدارة في مرحلة استقلالية المؤسسات، إلى مشاركة في الملكية في ظل الخوصصة )بحصول العمال عل

 من الحصص في رأسمال مؤسستهم القابلة للخوصصة (.

هنة التي تعيشها المؤسسة العمومية الاقتصادية إلا أن ذلك لم يمنع من او رغم إيجابيات المرحلة الر 
عية هذه المؤسسات، حيث أن أغلبيتها تعيش حالة عجز مالي مزمن مما يجعلها عرضة تسجيل نقائص في وض

 إعادة التأهيل من أجل الرفع من مستوى أداءها و تنافسيتها .لبرامج الإصلاح و 
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 تمهيد

 أداةمنهج الدراسة موضحا مجتمع وعينة الدراسة وحدودها كما يتطرق لبناء  يتناول الباحث في هذا الفصل
كما سيوضح الباحث كيفية تطبيق الدراسة  وثباتهاللتحقق من صدقها  إتباعهاالدراسة والإجراءات التي يتم 

 الإحصائية التي استخدمها في معالجة بيانات الدراسة المعالجةميدانيا وأساليب 
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 ة :مجالات الدراس -1

 المجال الزمني : 11-

، حيث قسمنا الدراسة إلى 2114الميدانية انطلاقا من منتصف شهر جانفي قمنا بإجراء دراستنا  
 مرحلتين:

يوما، حيث تم فيها التعرف على مديرية التوزيع سكيكدة التابعة  11ودامت حوالي المرحلة الاستطلاعية: 
ظيمي، لغاز من حيث الموقع و مجتمع الدراسة وكذا توزع مصالحها وأقسامها حسب هيكلها التنسونلمؤسسة 

ض المقابلات مع إطارات ومسؤولي بالمديرية تدور حول التعرف بالمديرية ومراحل تطورها كما قمنا بإجراء بع
 وكذا مختلف نشاطاتها وتطلعاتها.

زيارات لكل أسبوع ، وفي هذه المرحلة وبعد  23يوما بمعدل  22: والتي دامت حوالي مرحلة التطبيق
استمارة،  02زيعه على عينة الدراسة، والوقوف على استرجاعها، حيث وزعنا إعداد الاستبيان النهائي قمنا بتو 

 استمارة. 42، أربعة منها غير صالحة، وكان العدد النهائي  48واسترجعنا 

 المجال المكاني: 1-2

 تقديم عام لمؤسسة سونلغاز: -أ

حيث يمتد نشاطها على ( من أهم المؤسسات في الجزائر سونلغازتوزيع الكهرباء والغاز) شركةتعتبر 
كامل التراب الوطني عن طريق مديريات التوزيع المنتشرة عبر كل الولايات الوطن، وهذا ما يسمح لها أن تكون 

 من المؤسسات الرائدة والتي تمثل البنية الأساسية للاقتصاد الوطني.

ة ما قبل الاستقلال على تقديم التطور التاريخي لها انطلاقا من مرحلسونلغاز وينطوي تعريف مؤسسة 
وصولا إلى مرحلة ما بعد التسيير الاشتراكي، كما يتم التطرق إلى الهيكل التنظيمي وتوضح أهم المديريات التي 

كمجتمع  (بسكيكدة ) مديرية التوزيعسونلغازتتوفر عليها ثم إبراز أهم الخصائص التي تتميز بها مؤسسة 
 للدراسة.

 :المراحل التي مرت بها المؤسسة -ب

على غرار باقي المؤسسات العمومية الجزائرية عدة تغييرات في طرق تسييرها  سونلغازعرفت مؤسسة 
 بصفة مباشرة وشكل تنظيمها، ويمك تمييز أربعة مراحل مرت بها يمكن تلخيصها فيما يلي:
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 :مرحلة ما قبل الاستقلال 

الحكومة الاستعمارية بالجزائر إنشاء قررت  1081عقب الحرب العالمية الثانية وبالتحديد في جويلية 
( كانت وراء ظهور مؤسسة إنتاج ونقل وتوزيع Electricité et Gaz d'Algérie) EGAمؤسسة لتوزيع الطاقة

. من بين الانجازات التي أوكلت إليها إنشاء 1081جويلية  21الكهرباء والغاز وذلك بموجب المرسوم التشريعي 
و فولت يربط بين الشرق والغرب بشكل شبكة مكونة من ثلاثة أجزاء : مركب كيل 112خط لنقل الكهرباء سعة 

 وهران، مركب عنابة ومركب الجزائر الذي يعد المنسق الرئيسي  مع باقي المراكز.

  1666-1662مرحلة ما بعد الاستقلال : 
 بعد استقلال الجزائر عرفت هذه المرحلة عدة أحداث من أهمها ما يلي:

  المتعلق بسيرورة التقنيين وبذلك  92/111ر القانون رقم صد 1092-12-31في
 " بإطارها القانوني فيما يتعلق بكونها مؤسسة عمومية.EGAاحتفظت "
  نتيجة خروج المستعمرين ولكونهم يمثلون الأغلبية المستفيدة من خدمات الكهرباء تراجع

جزائر بالقيام بأشغال مما أدى بمؤسسة كهرباء وغاز ال %44والغاز %22استهلاك الكهرباء ب 
وهذا من أجل زيادة  %12كبرى واقتناء التجهيزات والمعدات وتخفيض تسعيرة الغاز الطبيعي بنسبة 

منشورة من طرف مديرية الدراسات سونلغاز استهلاك الكهرباء والغاز من حصيلة انجازات 
 انه بالرغم من ذلك ، إلا1040بمناسبة الذكرى العشرين لإنشائها في أفريللسونلغاز الاقتصادية 

 " بسبب:EGF" مرتبطة ارتباطا وثيقا بمؤسسة كهرباء وغاز فرنسا "EGAبقيت مؤسسة "
  طبيعة التجهيزات والمعدات التي كانت مستعملة والتي تتطلب تدخل العمال والفنيين الفرنسيين

 للقيام بعمليات صيانتها.
  المرحلة بالعديد من الخصائص من سهولة الاتصال وقرب المسافة بين البلدين وتميزت هذه
 أهمها:
 .اعتماد نفس الطرق وأساليب العمل التي كانت معتمدة من طرف مؤسسة وكهرباء وغاز فرنسا 
 .التوجه نحو الحفاظ على استمرارية الخدمة أكثر من البحث عن زبائن جدد 
 .عدم وجود سياسة طاقوية واضحة مما أدى غياب الاستثمارات 
 مؤسسة كهرباء وغاز فرنسا خاصة فيما يتعلق بالصيانة والتدريب.التبعية التقنية ل 
  :المؤرخ  10/ 90بمقتضى القانون رقم   :1661-1666مرحلة التسيير الاشتراكي

والمتعلق بصيغة المؤسسة 1090أوت  21والذي تم نشره في الجريدة الرسمية في  1090جويلية  24في
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بالإضافة إلى قرارات  Sonelgaz" تقرر إنشاء المؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز EGAالعمومية "
 أخرى من أهمها:

 نتاج ونقل وتوزيع واستيراد وتصدير الطاقة الكهربائية. لسونلغازيمنح  احتكار وا 
 بمهمة نقل الغاز الطبيعي بواسطة القنوات على مستوى التراب الجزائري. سونلغازتكلف 
 بتوزيع الغاز الطبيعي بما في ذلك الاستخدامات المحلية والصناعية على التراب  سونلغازتكلف

 الوطني وتميزت هذه الفترة بما يلي:

على توسيع قاعدة المتعاملين فيما يتعلق  سونلغازكسر التبعية لمؤسسة كهرباء وغاز فرنسا: عملت  -أ
دولة منها: إيطاليا، الاتحاد السوفياتي سابقا، ألمانيا الشرقية، المجر، تونس،  20بجلب التجهيزات لتصل إلى 

 .1042سنة  %18إلى  1090سنة  %02السويد، وتراجعت حصة فرنسا من حيث استيراد التجهيزات من 

على الاشتراك في  سونلغازعملت مؤسسة  1011أفريل  20في المؤرخ  11/31بموجب القانون  -ب
 1014مشترك، إذ قامت في سنة 1222222المخطط الوطني المتعلق بالإنارة بغية تلبية حاجيات حوالي 

 كم.92222باستحداث خطوط جديدة قدر طولها بحوالي 

سيم المؤسسة في سنة : ضمن برنامج إعادة هيكلة المؤسسات الوطنية تم تقسونلغازإعادة هيكلة  -ج
 إلى ستة مؤسسات وهي: 1043

 (  يبين فروع المؤسسة بعد إعادة هيكلتها14الجدول رقم )

 وظيفتها المؤسسة
   Kahrif كهريف -
   Kahrakibكهركيب -
   Kangazكنغاز -
   Etterkibالتركيب -
   Inergaأنرغا -
-AMC 

 مكلفة بأشغال الكهرباء الريفية -
 خطوط ذات التوتر العاليمكلفة بتثبيت  -
 مكلفة بانجاز قنوات توزيع الغاز الطبيعي -
 مكلفة بأشغال التركيب الكبرى مثل المحولات -
 مكلفة بانجاز الأشغال الهندسية الكبرى -
 مكلفة بإنتاج عدادات الكهرباء وآلات القياس والرقابة  -

 المصدر: من وثائق المؤسسة

الذي عمل على إدماج المؤسسات  1044جانفي  22ؤرخ في الم 21-44رقم  بموجب القانون -د
 Epic سونلغازالاجتماعية بالإدارة الاقتصادية للسوق تم تحويل المؤسسة إلى المؤسسة الاجتماعية والاقتصادية 

Sonelgaz 
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من أجل القضاء على العجز في الكهرباء وزيادة نسبة التغطية ثم خلق صناعة  خلق وحدات مرافقة: -ه
 للسوق الوطنية تتمثل في:  مرافقة

وحدة صناعة الكوابل بسكرة. 
وحدة صناعة العتاد الكهرباء بالعاشور. 
وحدة صناعة المحولات بتيزي وزو. 
ةموحدة صناعة القواطع والعدادات بالعل. 

 :)المرحلة الرابعة )ما بعد التسيير الاشتراكي 

عدة صعوبات مالية مما عطل من وتيرة نموها وذلك بسبب انهيار أسعار البترول  سونلغازعرفت مؤسسة 
، والذي برزت نتائجه في لجوء المؤسسة إلى الاستدانة الخارجية، ارتفاع في تسعيرة الكهرباء والغاز 1049سنة 

 واهم ما ميز هذه المرحلة ما يلي: 2222و 1001بين سنتي  % 122بنسبة تقارب 

 18المؤرخ في  811-01: بمقتضى المرسوم التنفيذي رقم سونلغاز ار القانوني لمؤسسةتغيير الإط -أ
والذي يقضي بتحويل الطبيعة القانونية للمؤسسة الوطنية للكهرباء والغاز إلى مؤسسة عمومية  1001ديسمبر 

 ذات طابع صناعي وتجاري.

ديسمبر  11المؤرخ في  2224-01بموجب المرسوم التنفيذي رقم  تحديد المهام الواجب القيام بها: -ب
والمتعلق بالقانون الأساسي للمؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري وبمقتضى الامتياز  1001

 :ـتلتزم ب سونلغازالممنوح لها من طرف الدولة فإن 

وانتظام في الخدمة. تلبية كل طلب على الكهرباء والغاز ضمن الشبكة الموجودة بتوعية 
.وضع برنامج عمل المؤسسة ومراقبة التسيير الحسن لعملية الإنتاج والتوزيع 
:تطبيق العدالة بين الزبائن المشتركين من خلال 

 التسعيرة المحددة تبعا للمراسيم التنظيمية. 
 .دفتر للبنود العامة التي تحدد الشروط العامة لتوصيل الطاقة 

الاستثمارية وذلك بالرغم من الضائقة المالية التي عرفتها مؤسسة  المشاريع الاستمرار في إكمال -ج
 سونلغاز، حيث أنها لجأت للاستدانة الخارجية.

) التكوين المستمر( وذلك من خلال توفير الدعم الكامل للمنشآت التي تتوفر عليها المؤسسة  التدريب -د
في مجال التدريب، بالإضافة إلى الاعتماد على المعاهد المتخصصة وتنظيم دورات تدريبية داخل الوطن 

 وخارجه.
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المؤرخ في  01-22وبمقتضى الأمر  2222في مطلع القرن الواحد والعشرين أي في بداية  التحول: -ه
تم تحويل المؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري سونلغاز إلى شركة ذات أسهم  2222جويلية  21

SPA. 

 :Sonelgazالهيكل التنظيمي لمؤسسة سونلغاز   -ج

ونلغاز، وزيادة عدد زبائنها في استهلاك الكهرباء والغاز مع مرور بالرغم من الخبرة المكتسبة لمؤسسة س
الوقت، مما حتم عليها مضاعفة القدرة الإنتاجية في مجال إنتاج الكهرباء والغاز، وكذلك تحول المؤسسة إلى 

بمعدلات فائدة محددة فإن كل ذلك من  2221وعملية بيع قروض سنديه في سنة  2222شركة ذات أسهم سنة 
نشاء  شأنه أن يفتح احتمالات المنافسة خاصة مع صدور قانون الطاقة الذي يتحدث عن تعدد المتعاهدين وا 

سوق داخلية للطاقة في السنوات المقبلة، وتحسبا لهاذ التطور فإن مؤسسة سونلغاز عملت على وضع هيكل 
كانت الهيكلة  1001ل سنة تنظيمي يتميز بالمرونة مع المتغيرات البيئية ويتماشى مع أهدافها، إذ انه خلا

 الأولى ثم تم تعديلها فيما بعد.

والتي تم فيها ميلاد أربع مديريات عامة  2228وانطلاقا من إعادة الهيكلة والتوزيع التي تمت في جويلية 
، حيث تتمتع 2229تقوم على شؤون التوزيع وتعمل على توفير أحسن الظروف وتتحول إلى فروع ابتداء من 

 ت باستقلالية واسعة في المهام والقرارات والتوجيه والمراقبة الذي يحضى بها مجلس الإدارة.هذه المديريا

 يوضح الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة سونلغاز :(15الشكل رقم )

 
 
 

المديرية العامة

مديرية التوزيعمديرية النقل

مديرية الشرق 
قسنطينة 

ةمديرية التوزيع سكيكد

مديرية الوسط
مديرية الجزائر 

العاصمة
مديرية الغرب 

وهران

مديرية الانتاج 
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  خصائص مؤسسة سونلغاز: -د
يمكننا استنتاج الكثير من  ،سونلغازبعد العرض المقدم حول التطور التاريخي والهيكل التنظيمي لمؤسسة 

 العناصر التي تتميز بها هذه المؤسسة ومنها:

و شساعة مساحتها  سونلغازنظرا لأهمية الخدمات المقدمة من طرف مؤسسة  توسيع دائرة التغطية: -1
هرباء وزيادة عدد زبائنها من مادتي الكهرباء والغاز الأمر الذي نتج عنه زيادة في نسبة التغطية في استهلاك الك

تجمع سكاني بالغاز الطبيعي  182( يهدف إلى تزويد PNGكما أن المخطط الوطني للغاز) %09بحوالي 
 وبغاز البترول المميع.

فريقيا: -2 لمستوى من بين أهم المؤسسات على ا سونلغازتعتبر مؤسسة  من المؤسسات الرائدة وطنيا وا 
ي معظم التراب الوطني فهي تأتي في المرتبة الثالثة مس نشاطها أغلب السكان ويغطي الوطني والإفريقي، حيث

 وطنيا بعد مؤسسة سونطراك ومؤسسة نافطال من حيث رقم الأعمال، والمرتبة الثامنة إفريقيا.
احتكار إنتاج، نقل أو توزيع واستيراد وتصدير الطاقة الكهربائية  سونلغازمنح لمؤسسة  الاحتكار: -3

التراب الوطني وذلك بموجب أوامر قانونية، إلا أنه بموجب المرسوم الرئاسي  وتوزيع الغاز الطبيعي على مستوى
القاضي بتحويل المؤسسة العمومية ذات الطابع الصناعي والتجاري  2222جوان  22الصادر في  22-01

والتي تتكون من عدة مؤسسات مستقلة عن بعضها  Group de sonelgazسونلغاز سونلغاز إلى مجموعة 
 :البعض منها

 .مؤسسة إنتاج الكهرباء 
 .مؤسسة نقل الكهرباء 
 .مؤسسة نقل الغاز 
 :مؤسسة توزيع الكهرباء والغاز التي تتكون من 

 .المديرية العامة للتوزيع غرب 
 .المديرية العامة للتوزيع شرق 
 .المديرية العامة للتوزيع وسط 
 .المديرية العامة للتوزيع الجزائر 
 .المديرية العامة لمجموعة سونلغاز 

والتي تتكون من المؤسسات السابقة سببه أن  مجموعة سونلغازإلى  سونلغازحيث أن تحويل مؤسسة 
( وأن احتمالات 101-22عملية الخوصصة تتم على مستوى تلك المؤسسات وذلك بموجب الأمر السابق)

نشاء سوق داخلية للطاقة ) خاصة  المقبلة. سوف تنطلق في السنوات( مع صدور قانون الطاقة المنافسة وا 
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يبرز هذا التعبير في سياسة سونلغاز وطرق تسييرها من التوجه من النزعة المركزية إلى اللامركزية:  -4
خلال الإجراءات التي تم القيام بها على مستواها انطلاقا من فترة ظهورها إلى بداية الألفية الثانية حيث تم 

 خلالها القيام بإجراءات عديدة من أهمها:

  التحول من(مؤسسة كهرباء وغاز الجزائرEGA قبل )إلى الشركة الوطنية للكهرباء والغاز  1090
وكل ما نتج عنه من توجيه مركزي مباشر في كل المجالات حيث أنها كانت تحت وصاية الوزارة 

 المكلفة بالطاقة.
 التحول من شركة وطنية للكهرباء والغاز إلى مؤسسة وطنية ذات طابع صناعي وتجاري، الأمر 

حيث لجأت سونلغاز من خلال  1044وأحداث  1049بعد أزمة  1001وكان ذلك سنة  01-011
هذا الإجراء إلى الحفاظ على توازنها المالي واعتماد مخطط للتطهير المالي خاصة بعد تخلي الدولة 

 عن تمويل المشاريع الاستثمارية الهادفة لتلبية الطلب على الغاز الطبيعي والإنارة الريفية.
  ما 2222التحول من مؤسسة عمومية ذات طابع صناعي وتجاري إلى شركة ذات أسهم  في سنة ،

نشاء سوق داخلية، كل ذلك أدى بسونلغاز  نتج عنه من إمكانية دخول منافسين في قطاع الطاقة وا 
إلى البحث عن السبل التي تسمح لها بتحقيق الفعالية والمردودية الاقتصادية لمشاريعها حيث تبنت 

ستراتيجيتها العديد من العمليات أهمها:  في سياستها وا 
 .التوجه نحو الزبون باعتباره أساس البقاء وذلك من خلال الأخذ بآراء الزبائن ومعدلات الرضا 
 .العمل على توفير التكنولوجيا الحديثة وذلك لمواجهة الطلب المتزايد من الكهرباء والغاز 
  عطاءه الأولوية  في كل البرامج.الاهتمام بالعامل وا 
 .العمل على تحقيق التنمية الوطنية 
 .الاهتمام بالتسيير ومستويات التكاليف 

يلقى موضوع تنمية الموارد البشرية في مؤسسة سونلغاز اهتماما كبيرا وهذا  الاهتمام بالمورد البشري: -5
 من أجل الاستعمال المستمر للتكنولوجيا الحديثة حيث أنها عملت على:

تحسيني المستمر والتأهيل للعمال.التكوين ال 
 تكوين موجه للعمال الجدد في مجال الكهرباء والغاز، ويبرر الاهتمام كذلك من خلال توفر

 مؤسسة سونلغاز على ثلاث مراكز للتكوين:
 .مركز عين مليلة للتكوين التقني والأمن الصناعي 
 .مركز بن عكنون )الجزائر( للتكوين في الغدارة والتسيير 
  البليدة للتكوين التقني.مركز 

  التزام الإدارة العامة لمؤسسة سونلغاز: -6
 .القيام بدور اقتصادي واجتماعي 
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 .تطوير المؤشرات التقنية والمالية 
 .وضع نظام للجودة 
 .تحسين نظم الاتصال في المؤسسة 

 المجال البشري : 1-3
 بطاقة فنية لمديرية التوزيع سكيكدة : 1-3-1

صورة مصغرة للمديرية الجهوية للشرق بقسنطينة  كدةيسونلغاز بسكتعتبر مديرية توزيع الكهرباء والغاز 
لأنها تقوم ببعض مهام المديرية العامة في نطاق ومجال اصغر وبصلاحيات اقل، وهذا حسب الشروط الموكلة 
إليها والمتمثلة في أعمال بيع وتوزيع الطاقة )كهرباء وغاز( واستغلال الشبكات وتسييرها طبقا لبرامج وخطط 

 ف المستويات )مدى قريب أو بعيد(.مستقبلية على مختل
تستفيد المديرية بغلاف مالي كل سنة محدد مسبقا من طرف مديرية  المهام الموكلة إليها: 2-3-2

 الشرق لاستعماله في الخدمات والنشاطات التي تقوم بها ومن مهامها ما يلي:
 ة حاجات الزبائن من الطاقة.تطبيق السياسة التجارية المتبعة والتي تخص الزبائن العاديين أي تلبي -
 توسيع شبكة التوزيع على المستوى المحلي وصيانة المنشآت الكهربائية والغازية. -
 تسيير الموارد البشرية والمادية التابعة للمديرية من اجل تلبية احتياجات الزبائن. -
رشات وبالتالي خلق استمرارية الخدمات والمشاركة في التنمية المحلية عن طريق إنشاء مصانع و و  -

 مناصب شغل متخصصة ومتميزة.
 ( يوضح توزيع العمال حسب الأقسام و المصالح15الجدول رقم )

 الفئات                           
 الأقسام

 المجموع عمال تنفيذ أعوان تحكم الإطارات

 29 22 21 21 إدارة المديرية
 19 22 20 21 قسم المالية و المحاسبة

 18 20 24 11 استغلال الكهرباءقسم 
 13 28 21 22 قسم استغلال الغاز

 38 23 23 24 قسم الدراسات و متابعة الأشغال
 21 22 22 23 قسم تسيير نظام الإعلام الآلي

 21 22 23 28 قسم الموارد البشرية
 30 24 22 11 قسم العلاقات التجارية
 20 28 28 21 مصلحة الوسائل العامة

 143 24 01 14 المجموع
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 الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع سكيكدة : 1-3-3
تعمل المديرية الولائية بسكيكدة تحت وصاية المديرية الجهوية بقسنطينة والتي بدورها توجه من طرف 

عامل، وتحتوي مديرية التوزيع  844مديرية التوزيع، وتضم المديرية الولائية سكيكدة بكل مقاطعاتها ووكالاتها 
 عامل موزعين على مختلف الأقسام. 143الولائية على مستوى المركز والتي تمثل مجتمع الدراسة الراهنة 

 ( : يبين الهيكل التنظيمي لمديرية التوزيع سكيكدة 16م)الشكل رق
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 للمؤسسة المصدر: مصلحة المستخدمين
 

 المديــــــــــــــــــر

 الأمانة

 المكلف بالشؤون القانونية

 علام  وااتصصا المكلف بالإ

 مهندس مكلف بالأمن

 من الدالل المكلف بالأ

الموارد  قس 

 القانونية البشرية

 اسصغام  قس 

 الغاز

قس  اسصغام  

 الكهرباء

قس  الدراسات 

 الأشغا 

قس  المالية 

 والمحاسبة

مصلحة الإمكانات 

 وااتنجازات

 مصلحة أنظمة

 الإعلام  الآل 

 مقاطعة الحروش مقاطعة علزابة مقاطعة سكيكدة  الق  مقاطعة

 قس  العامقات

 الصجارية
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يعتبر المسئول الأول على جميع العمليات المتعلقة بتسيير وتنظيم المديرية حيث يقوم  المدير الولائي: -
بالسهر على المتابعة والإشراف والتنسيق بين جميع الهياكل التابعة للمديرية وله بعض الصلاحيات المتعلقة 

 بالعمليات المالية منها:
 الأمر بالصرف في حدود القانون. -  
 المتعلقة بتسيير المستخدمين )علاوات، ترقية ...إلخ(.إصدار القرارات  -  
 يقوم بالتقييم السنوي للميزانية الاجتماعية للمديرية. -  
 يمثل المؤسسة لدى السلطات المحلية. -  
 يتعهد بانجاز ما جاء في الوثيقة المسماة بعقد التسيير بناء على الموازنة التقديرية. -  

المديرية وتقوم بوظائف الاتصال مستعملة في ذلك كل  نيد الوارد والصادر متهتم بمتابعة البر الأمانة: 
 أجهزة الاتصال ) الهاتف الفاكس...إلخ(.

 يقوم بمتابعة الجوانب القانونية للمؤسسة. مكلف بالشؤون القانونية:

توزيعها داخل المؤسسة و  ويحرص على توفير المعلومات التي تتعلق بالعاملينمكلف بالإعلام والاتصال: 
 في الوقت المناسب.

سواء الأمن الداخلي أو الخارجي )حوادث دوره هو التقليل من الحوادث وحفظ الأمن مكلف بالأمن: 
 مرور،أو التي تتعلق بالكهرباء والغاز(.

للمديرية لما يقوم به من تسيير شامل لبرامج الأشغال  ويعتبر المحور الأساسيقسم المالية والمحاسبة: 
عداد الميزاني السنوية العامة، والموازنات التقديرية وهو مكلف بتقديم الحصيلة النهائية ومتابعة  ةالسنوية للمديرية وا 

 المتعاملين الخواص في إطار الأشغال الموكلة إليهم.

وهو يحتوي على معدات حديثة  1001جانفي  21يخ تم إنشاء هذا المركز حديثا بتار  مركز الحاسوب:
مهمته هي معالجة المعلومات بواسطة الإعلام الآلي لقوانين استهلاك الزبائن لكل من الكهرباء والغاز، يتولى 
رئاسة هذا المركز مهندس دولة ومجموعة من المتخصصين في الإعلام الآلي، وللمركز علاقة مباشرة مع 

 ية.مصلحة العلاقات التجار 

تتكفل هذه المصلحة بالدراسة الميدانية لكافة الأشغال المتعلقة بعملية توصيل  قسم الدراسات والأشغال:
الكهرباء أو الغاز للزبون من حيث الكمية والتكلفة وتحديد المسافة بين الزبون والشبكة، فتحرر بذلك مخطط 

 امت بها.والذي يشمل كل ما يتعلق بالدراسة التي ق Plan D'étudeدراسة 
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وهي المسئولة عن تسيير الشبكات التوزيع) الكهرباء والغاز( وعن صيانتها  قسم استغلال الشبكات:
وتسهر على مدى استمرارها في التوزيع كما ونوعا مع احترام المعايير المعترف بها، ومن بين المهام التي 

 تمارسها هذه المصلحة نذكر: 

  للغاز يؤدي إلى تسربه. عزياكتشاف أي خلل على مستوى شبكة التو 
 .مراقبة المحولات الكهربائية وتموين الوكالات بأجهزة القياس 
 .)إصلاح أي عطب في العدادات )الكهرباء/الغاز 
 .رسم الخرائط الهيكلية الغازية والكهربائية 

تهتم بتسيير شؤون الموظفين وكل ما يتعلق بحياتهم المهنية منذ توظيفهم داخل  قسم الموارد البشرية: -
المديرية بما في ذلك من تدريب، أجور، ترقية، تقاعد، طلب عمل) توظيف (...إلخ، فيتم تكوين بطاقة العامل 

  والتي تحتوي على كل ما يخص العامل إلى غاية خروجه من المؤسسة، وتضم شعبة المستخدمين

 عمال موزعين حسب الوظائف التالية: 

 .رئيس مصلحة الموارد البشرية 
 .عون مسير رئيسي للمستخدمين 
 .عون تسيير المستخدمين 
 .موظف إداري 

تهتم بتسيير طلبات الزبائن، وهي نقطة الوصل بين الزبون والمؤسسة،  مصلحة العلاقات التجارية: -
 ومن مهامها:

  من كهرباء وغاز وتلبيتها.تسيير مختلف طلبات الزبائن 
 .حساب الفواتير المتعلقة بالطاقة المستهلكة 
 .متابعة مختلف الديون مع الزبون 
 .جراءات التسيير  مراقبة قواعد وا 
 .المحاسبة 

لفائدة المديرية وهي تقوم بانجاز بعض المشاريع  وهي بمثابة مؤسسة إنجازات مصغرةفرع الإنجازات:  -
هرباء وغاز على حساب المديرية وله مؤهلات بشرية ومادية معتبرة حيث يخضع هذا على أرض الميدان من ك

 الفرع إلى سلطة المدير مباشرة على مستوى المديرية.

 ويتم توفير كل الأجهزة المستعملة داخل المديرية والوكالات التابعة له فهو يوفر: فرع الإمكانيات: -
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 .المكاتب 
 ت التي يحتاجها العمل.سيارات تستعمل لمختلف التنقلا 
 .أجهزة الإعلام 
 .معدات العمل 
 .تجهيزات البناء والترميمات 

وكالات وهي  21مقاطعات تجارية تضم  28الولائية بسكيكدة على المصالح التجارية: تحتوي المديرية 
 كالتالي:

 ( يبين المقاطعات التابعة لمديرية التوزيع سكيكدة.16جدول رقم )

 العمالعدد  المصلحة
 181 مقاطعة سكيكدة
 08 مقاطعة القل
 11 مقاطعة عزابة

 14 مقاطعة الحروش
 344 المجموع

 ومن ابرز المهام التي تقوم بها والنشاطات التي تمارسها هذه المصالح التجارية لخدمة زبائنها هي:

 .متابعة وصيانة شبكة الكهرباء والغاز 
  والغازية.معاينة العدادات الكهربائية 
 .متابعة تحصيل فواتير الدفع 
 .إنجاز أعمال الربط البسيط من العمود إلى الزبون بالنسبة للكهرباء 
 ( إلى الزبون بالنسبة للغاز.ةإنجاز أعمال الربط البسيط من المنبع ) الشبك 
  عادة   التموين بالكهرباء والغاز.قطع وا 
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 نموذج الدراسة: -2

 الفرضية العامة:

 هناك علاقة دالة بين اللامركزية و فعالية صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية. 

 المتغير المستقل                                                          المتغير التابع   

       اللامركزية                                                                    

 متغيرات وسيطة                                            

 تفويض السلطة 
                                                         المشاركة في اتخاذ القرار 

 فعالية صنع القرار                                                                                  

  التنسيق 
 التمكين الإداري 

 

                                             

               الديمغرافيةالمتغيرات                                          
 لالسن، الحالة العائلية، المستوى التعليمي، الفئة المهنية والأقدمية في العم الجنس، 

 .....................................................................................................
فعالية صنع القرار  انطلقت الدراسة الراهنة من فرضية عامة مفادها أن هناك علاقة دالة بين اللامركزية و

بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، وفرضيتين فرعيتين تفترض ميدانيا العلاقة القائمة بين اللامركزية بنمطيها 
)العمودية والأفقية( و فعالية صنع القرار، وذلك في ضوء مؤشرات تحدد علاقات احتمالية تدور في مجملها 

ة، المشاركة في اتخاذ القرار، التنسيق والتمكين الإداري( حول علاقة المتغيرات الوسيطة )تفويض السلط
كعناصر ومكونات اللامركزية و فعالية صنع القرار، وفي ضوء هذه المؤشرات حدد الباحث الإجراءات المنهجية 

 الكفيلة باختبارها ميدانيا و التوصل إلى نتائج منطقية وواقعية.

 

 اللامركزية العمودية

 اللامركزية الأفقية
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 منهج الدراسة: -3

نما الأساس هو الوسيلة التي لم يعد الأساس في التقدم  العلمي اليوم هو الحصول على كم معرفي أكثر وا 
تمكننا من الحصول على هذا الكم واستثماره في اقصر وقت ممكن وبأبسط الجهود، والوسيلة في ذلك هي 
 المنهج العلمي بكل معطياته ولهذا يعتبر المنهج العلمي الطريق الذي يتبعه الباحث للوصول إلى تعليمات
أو نتائج بطريقة علمية دقيقة. وكذلك مجموعة القواعد العامة التي توجه الباحث للوصول إلى الحقيقة 

 (.66)عميراوي، دس:العلمية

والمنهج هو طريقة تساعد في البحث ولا يستطيع الباحث العلمي الاستغناء عنه وبدون المنهج يكون البحث 
العلمي، ويختلف المنهج من دراسة لأخرى على حسب طبيعة مجرد تجميع للمعلومات لا علاقة له بالواقع 

مكاناتهم، واستنادا إلى كتب المنهجية فإن  ومشكلة موضوع البحث وتبعا لاختلاف الباحثين وقدراتهم وا 
براز خصائصها، ومن خصائص  المنهج الوصفي هو المنهج الأكثر كفاءة في الكشف عن حقيقة الظاهرة وا 

ادها على دراسة الواقع أو الظاهرة كما توجد في الواقع، ويهتم بوصفها وصفا دقيقا الدراسة الوصفية هو اعتم
ويعبر عنها تعبيرا كيفيا أو تعبيرا كميا، فالتعبير الكيفي يصف لنا الظاهرة ويوضح لنا خصائصها أما 

 . (126:1665)بوحوش والدنيبات،التعبير الكمي فيعطيها وصفا يوضح مقدار هذه  الظاهرة أو حجمها

وعليه يمكن تعريف المنهج الوصفي بأنه مجموعة الإجراءات البحثية التي تتكامل لوصف الظاهرة اعتمادا 
على جمع الحقائق والبيانات وتصنيفها ومعالجتها وتحليلها تحليلا كافيا ودقيقا لاستخلاص دلالاتها والوصول 

 (.56:2111،)الراشديإلى نتائج وتعميمات عن الظاهرة أو الموضوع محل البحث 

وتماشيا مع أهداف  وطبيعة موضوع الدراسة فقد اعتمدنا على تطبيق الأسلوب الوصفي التحليلي من خلال 
محاولة التعرف على طبيعة العلاقة بين اللامركزية وفعالية صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية 

ي صنع القرار، التنسيق والتمكين الإداري( وتأثير بعض المتغيرات الوسيطة )تفويض السلطة، المشاركة ف
 على هذه العلاقة.

 عينة الدراسة : - 4

تعرف عينة الدراسة بأنها " عبارة عن مجموعة الوحدات التي يتم اختيارها من مجتمع الدراسة لتمثل هذا 
 .(266:2111) القحطاني و آخرون،المجتمع في البحث محل الدراسة " 

الباحث عينة عشوائية بسيطة مراعيا في ذلك النسبة المقبولة علميا في تحديد و في هذه الدراسة أخذ 
إستبانة على مجتمع الدراسة وثم الحصول  02العينات، ، و بعد التأكد من سلامة الإستبانة للاختبار تم توزيع 

حت عينة ، فأصبتاستبيانا 29غير مكتملة وعدم استرداد  تاستبيانا 28إستبانة ، بعد استبعاد  42على 
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 -عامل بمديرية التوزيع  143من مجتمع الدراسة ، والذي يشمل  % 83.1الدراسة الفعلية تمثل ما نسبته 
 سكيكدة. –سونلغاز 

 الدراسة:ت او أد -5

البحث يتعلق بدراسة اللامركزية و علاقتها بفعالية صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية بما أن موضوع 
لغرض الحصول على معلومات متعددة و متنوعة و من أرض الواقع تم الاعتماد على ( و سونلغازالجزائرية ) 

 الأدوات التالية :

  المقابلة :

سة الأفراد و الجماعات تعتبر المقابلة من الأدوات الرئيسية لجمع المعلومات و البيانات و في درا
لية في الحصول على البيانات الضرورية الإنسانية، كما أنها تعد من أكثر وسائل جمع المعلومات شيوعا و فاع

و قد سمحت المقابلة . (154) محمد زياد عمر، دس:لأي بحث، و المقابلة ليست بسيطة بل هي مسألة فنية 
لامركزية و علاقتها بعملية صنع مع بعض أفراد و مسؤولي المؤسسة من أخد و لو صورة جزئية عن واقع ال

المراحل التي مرت بها المؤسسة  من خلال استعراض أهم المحطات واتخاذ القرار داخل المؤسسة، و ذلك و 
 التغييرات التي شملتها .و 

  الاستبيان :

بناء عل طبيعة البيانات التي يراد جمعها وعلى المنهج المتبع في الدراسة والوقت المسموح به والإمكانات 
ملائمة لتحقيق أهداف هذه الدراسة هي "الإستبانة" وذلك لعدم توفر  الأكثر الأداةوجد الباحث أن المادية المتاحة 

عن بشكل أفضل شورة إضافة إلى صعوبة الحصول عليها المعلومات الأساسية المرتبطة بالموضوع، كبيانات من
الملاحظة الشخصية، وعليه فقد قام  أوالأخرى كالمقابلات الشخصية أو الزيارات الميدانية  الأدواتطريق 

 الباحث بتصميم استبانته معتمدا في ذلك على: 

 الدراسات السابقة في نفس المجال 
 والاختصاصذوي الخبرة  رأي 

 وتتكون الإستبانة من أربع محاور:

يتكون من البيانات الشخصية لأفراد عينة الدراسة ممثلة في )الجنس، السن، الحالة المحور الأول:  
  29إلى رقم 21بة المهنية والأقدمية في العمل( ويشمل العبارات من رقم لعائلية، المستوى التعليمي، الرتا
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الخاصة بنمط اللامركزية العمودية،  الأولىيشمل العبارات المتعلقة بالفرضية الجزئية  المحور الثاني:
 عبارة موزعة كما يلي:  11هذا المحور من  ويتألف

  (11إلى 21عبارات )من  20وفيه بعد تفويض السلطة 
   (.23إلى  19عبارات )من  24بعد المشاركة في اتخاذ القرار وفيه 

ويشمل العبارات المتعلقة بالفرضية الجزئية الثانية والخاصة بنمط اللامركزية الأفقية  المحور الثالث:
 عبارة موزعة كما يلي:  14هذا المحور من  ويتألف

   (.32إلى 28رات )من عبا 20بعد التنسيق وفيه 
   (.81إلى 33عبارات )من  20بعد التمكين الإداري وفيه            

 10ويشمل العبارات المتعلقة بقياس فاعلية صنع القرار ويتألف هذا المحور من  المحور الرابع :
 (.92إلى  82عبارة) من

)موافق بشدة، موافق، محايد، غير ويقابل كل عبارة من عبارات المحاور قائمة تحمل العبارات التالية 
موافق، غير موافق بشدة(. وقد تم إعطاء كل عبارة من العبارات السابقة درجات تتم معالجتها إحصائيا على 

 النحو التالي:

 (: درجات مقياس ليكرت10جدول رقم )
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق وافق بشدةم الاستجابة
 1 2 3 8 1 الدرجة

 

 المحاور الشكل المغلق الذي يحدد الاستجابات المحتملة لكل سؤال. دتبنى الباحث في إعدا وقد

 أداة الدراسة :و صدق ثبات 

 الثبات: -1
ويقصد بالثبات حصول الفرد على نفس الدرجات إذا طبقت عليه نفس الأداة، وتحت نفس الظروف، 

العساف، )الثبات تناسبا عكسيا مع حجم العينة.فأكثر، ويتناسب معامل  2.1ومعامل الثبات المناسب هو 
431:2111) . 

الاختبار بطريقتين وهي: طريقة التجزئة النصفية، وطريقة التباين )ألفا  وقد قمنا بحساب معامل ثبات
 يلي: كرومباخ(، وذلك كما
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 :طريقة التجزئة النصفية - 1-1

 الفردية والزوجية كما يلي: عباراتهحيث تم تقسيم المحور إلى  

 لامركزية:المحاور  -أولا 

1  0   11    13   11  11  10  21   23 21 21 20 31 33 31 31 30 81 

4  12    12   18    19   14   22   22 28 29 24 32 32 38 39 34 82 

نصف ثم استخدمت درجات النصفين، في حساب معامل الارتباط بينهما، فنتج معامل ثبات  
، وذلك بحساب SPSS  (11)وقد قمنا باستخراج هذا المعامل، باستخدام برنامج (،  ½الاختبار) ر 

، وهو يعكس قوة العلاقة بين جزئي المحور الفردي (2.02)معامل الارتباط بارسون فوجدناه يساوي 
 والزوجي.

 فعالية صنع القرار:محور  -ثانيا

 ية والزوجية كما يلي:الفرد عباراته حيث تم تقسيم المحور إلى

83 81 81 80 11 13 11 11 10 

82 88 89 84 12 12 18 19 14 92 

وذلك بحساب معامل الارتباط ثم استخدمت درجات النصفين، في حساب معامل الارتباط بينهما، 
 ،  وهو يعكس قوة العلاقة بين جزئي المحور.(2.03)بارسون فوجدناه يساوي 

 : كرونباخ ألفاطريقة التباين باستخدام معادلة  -1-2

على تباينات أسئلة الاختبار، وتشترط أن تقيس بنود الاختبار سمة واحدة فقط،  كرونباخ ألفاتعتمد معادلة 
ككل، وذلك المحور ولذلك قام الباحث بحساب معامل الثبات لكل بعد على إنفراد، ثم قام بحساب معامل ثبات 

  SPSSكما هو متاح على برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  كرونباخ ألفاصيغة معادلة  حسب

 أولا: محور اللامركزية العمودية

 لكل بعد على إنفراد : ألفا كرونباخوالجدول الآتــي يوضح قيم معاملات 
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 لمحور اللامركزية العمودية (: معامل ثبات ألفا كرونباخ10جدول رقم )

 قيمة ألفا لكل بعد العباراتعدد  الأبعــاد

 1.65 20 السلطة تفويض

 1.61 24 المشاركة

 1.00 10 الدرجة الكلية للمحور

 أبعادتشير البيانات في الجدول إلى قيم معامل الثبات عالي لإجابات المبحوثين على مختلف عبارات 
 وهي دلالة جيدة على ثبات المحور. اللامركزية العمودية

 
 : اللامركزية الأفقيةثانيا:  محور 

 لمحور اللامركزية الأفقية (: معامل ثبات ألفا كرونباخ16جدول رقم )

 قيمة ألفا لكل بعد العباراتعدد  الأبعــاد

 1.00 20 التنسيق

 1.05 20 الإداريالتمكين 

 1.00 10 الدرجة الكلية للمحور

 أبعادتشير البيانات في الجدول إلى قيم معامل الثبات عالي لإجابات المبحوثين على مختلف عبارات 
 وهي دلالة جيدة على ثبات المحور. اللامركزية الأفقية
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 : ثالثا: محور فعالية صنع القرار

 (: معامل ثبات ألفا كرونباخ11جدول رقم )

 ألفا قيمة عدد العبارات محور فعالية صنع القرار

 1.64 16 الدرجة الكلية للمحور

محور تشير البيانات في الجدول إلى قيم معامل الثبات عالي لإجابات المبحوثين على مختلف عبارات 
 وهي دلالة جيدة على ثبات المحور. القرار عفعالية صن

 صدق أداة الدراسة : -2

( يعني التأكد من أنها سوف تقيس ما أعدت لقياسه الاستبيانصدق أداة الدراسة )
لكل العناصر التي يجب أن تدخل في  الاستبيان، كما يقصد بالصدق " شمول (+426:2111) العساف،

التحليل من ناحية، و وضوح فقراتها و مفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها 
  وقد قام الباحث بالتأكد من صدق أداة الدراسة من خلال : ،(106:2111) عبيدات و آخرون، 

 

 الصدق الظاهري للأداة : -أ 

للتعرف على مدى صدق أداة الدراسة في قياس ما وضعت لقياسه، تم عرضها على عدد من المحكمين 
( محكمين. ملحق رقم 12من أعضاء هيئة التدريس و من جامعات مختلفة، و قد بلغ عدد المحكمين عشرة )

ذا تكرار بعض ، حيث تم تعديل بعض العبارات سواء من حيث صيغتها أو مدى قياسها لما وضعت له، وك( 1)
أداة هذه الدراسة بصورتها النهائية  بإعدادالمحكمين قام الباحث  آراءو في ضوء العبارات وتشابه صياغتها، 

 في صورته النهائية. الاستبيان( يوضح 3) الملحق رقمو 

   الداخلي للأداة : الاتساقصدق  -ب 

قها ميدانيا و على بيانات العينة بعد التأكد من الصدق الظاهري لأداة الدراسة قام الباحث بتطبي
، حيث تم حساب معامل للاستبيانالكلية ثم حساب معامل الارتباط بيرسون لمعرفة الصدق الداخلي 

بالدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليه فكانت  الاستبيانالارتباط بين درجة كل عبارة من عبارات 
  النتائج كما يلي :
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 والدرجة الكلية له الإستبيان(: معاملات الارتباط بين درجات محاور 11جدول رقم )

 قيمة معامل الارتباط الأبعـــاد الرقم

 2.10 تفويض السلطة 1

 2.49 المشاركة 2

 2.81 التنسيق 3

 2.82 الإداريالتمكين  4

 القوة بين المحاور بين قوي إلى متوسط ( أن هناك ارتباطا ايجابيا يتراوح ما 11يتضح من الجدول رقم )
 في قياس ما وضعت لأجله. الاستبيانككل، مما يدل على صدق  الاستبيانو 

 :الصدق الذاتـي -ج 

وهو صدق الدرجات التجريبية للاختبار بالنسبة للدرجات الحقيقية التي خلصت من شوائب أخطاء القياس. 
 . (452:1601) فؤاد البهي السيد،

 ويقاس الصدق الذاتي بحساب الجذر التربيعي لمعامل ثبات الاختبار، وذلك كما يلي:

 

 
 2.02معامل الثبات التجزئة النصفية لمحور اللامركزية=  -

 2.02 = للاستبيانمعامل الصدق الذاتي  إذن

 

 

 وهذا يعني أن المقياس صادق ذاتيا وثابت قياسيا.

 2.03معامل الثبات بالتجزئة النصفية لمحور فعالية صنع القرار : -

 )معامل ثبات الاختبار(=             معامل الصدق الذاتي

 (09.0)(     =09.0=        )معامل الصدق الذاتي
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 قياسيا.، وهذا يعني أن المحور صادق ذاتيا وثابت ، 2.09معامل الصدق الذاتي للمحور =  إذن

  (426:2111العساف، حيث أن الصدق يتضمن الثبات، فالأداة الصادقة تكون ثابتة. )

بناء على ما تقدم، يمكن تلخيص اختبارات الصدق والثبات التي أجريت على العينة التي تم تطبيق 
 الاستبيان عليها في الجدول الآتـــي:

 الاستبيانلمحاور الثبات و الصدق  اختبارات(: ملخص  12جدول رقم )

 الدلالة الدرجة الاختبار

 )أ( الصــــدق
 جيدة 2.49 –2.82 ( صدق الاتساق الداخلي1)
 عالية 2.09ـ  2.08 ( الصدق الذاتي2)

 )ب( الثبـــات
 عالية  2.03-2.02 ( الثبات بطريقة التجزئة النصفية1)
 جيدة 2.08 – 2.41 كرونباخ ألفا( معامل 2)

الجيد، وأنها تفي بأغراض  للاستبيان أن أداة الدراسة أوفت بالشروط السيكومترية يستنتج مما سبق
 الدراسة.

 :التحليل و التفسيرأساليب  -6
إن جمع البيانات دون تحليلها و تفسيرها تبقى نتائج مبهمة و غير دالة و غير واضحة للمطلع عليها ما 

النتائج ذات معنى، و قد أعتمدنا في دراستنا هذه على لم يتم الاعتماد على وسائل التحليل التي تجعل هذه 
 أسلوبين هما :

 الأسلوب الكمي :
 الإحصائية الأساليبلتحقيق أهداف الدراسة و تحليل البيانات التي تم تجميعها، فقد تم استخدام العديد من 

 Statistical Package for Social)للعلوم الاجتماعية  الإحصائيةالمناسبة من خلال برنامج الحزم 
Sciences)  ( و التي يرمز لها اختصارا بالرمزSPSS و ذلك بعد أن تم ترميز و .)البيانات إلى  إدخال

، و لتحديد طول خلايا المقياس الخماسي )الحدود الدنيا و العلي( المستخدم في محاور الدراسة، الآليالحاسب 
لايا المجال للحصول على طول المجال الصحيح أي (، ثم تقسيمه على عدد خ8= 1-1تم حساب المدى ) 

 (09.0)(     =09.0=        )معامل الصدق الذاتي
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(، بعد ذلك تم إضافة هذه القيمة إلى أقل قيمة في المقياس )أو بداية المقياس و هو الواحد 1.33=8/3)
 : كالآتيلهذا المجال، و هكذا أصبح لدينا المجالات  الأدنىصحيح(، و ذلك لتحديد الحد ال

 يمثل مستوى ضعيف. 2.33إلى  1من  -
 يمثل مستوى متوسط. 2.91إلى  2.38من  -
 يمثل مستوى مرتفع. 8إلى  2.94من  -

   حيث ثم حساب التكرارات والنسب المئوية للتعرف على الخصائص الشخصية و الوظيفية
التي تضمنتها أداة أفرادها تجاه عبارات المحاور الرئيسية لأفراد عينة الدراسة، و تحديد استجابات 

 الدراسة.
   ارتباط بيرسون ) ر ( بين درجة كل عبارة و الدرجة الكلية للمحور الذي تنتمي إليهمعامل ،

الدراسة ) الصدق البنائي (، و كذا لاختبار العلاقة بين كل بعد أو  لأداةذلك لتقدير الاتساق الداخلي و 
 المتغيرات المستقلة بالمتغير التابع.

   ( معامل ألفا كرونباخAlpha Cronbach  لقياس ).ثبات أداة الدراسة 
   أو انخفاض استجابات أفراد  ارتفاعالمتوسط الحسابي الموزون ) المرجح ( و ذلك لمعرفة مدى

عينة الدراسة عن المحاور ) متوسط متوسطات العبارات (، مع العلم بأنه يفيد في ترتيب المحاور 
 والعبارات حسب أعلى متوسط مرجح.

  استخدامتم ( الانحراف المعياريstandard diviation  للتعرف على مدى انحراف استجابات )
أفراد عينة الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة  ، و لكل محور من المحاور الرئيسية عن 
متوسطها الحسابي، و يلاحظ أن الانحراف المعياري يوضح التشتت في استجابات أفراد العينة لكل 

قيمته من الصفر تركزت  اقتربتإلى جانب المحاور الرئيسة، فكلما لدراسة، عبارة من عبارات متغيرات ا
العينة ) إذا كان الانحراف المعياري أقل من الواحد الصحيح  أفرادالاستجابات و انخفض تشتتها بين 

فيعني تركز الاستجابات و عدم تشتتها، أما إذا كان الانحراف المعياري واحد صحيح أو أعلى فيعني 
كز الاستجابات و تشتتها (، علما بأنه يفيد في ترتيب العبارات حسب المتوسط الحسابي لصالح عدم تر 

 أقل تشتت عند تساوي المتوسط المرجح.
  ( أو تحليل التباين الأحادي ) ف ( تم استخدام اختبار one-way ANOVA  للتعرف ،)

الدراسة و محور محاور  ين أبعاد والعلاقة ب على دلالة الفروق في اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو
 فعالية صنع القرار باختلاف المستوى التعليمي و الفئة المهنية و الأقدمية في العمل.

   ( تم استخدام اختبار شيفيهSheffé  البعدي لتحديد صالح الفروق ذات الدلالة الإحصائية )
العمل إذا ما بينت اختبار تحليل التباين لأي فئة من المستوى التعليمي أو الفئة المهنية أو الأقدمية في 

 وجود فروق ذات دلالة إحصائية.
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 الأسلوب الكيفي :
 بإبرازتفسير النتائج المتوصل إليها، فهو يسمح مد على الجانب الوصفي في تحليل و هو يعتو 
 وتفسيرها.استكشاف طبيعة العلاقات التي تربط بين الظواهر ول السوسيولوجي للأرقام الكمية و المدل



 

 

 

 
 الفصل السادس

 

 

 

 

 

 



 الفصل السادس:
     

 التحليل الإحصائي للبيانات و اختبار فرضيات الدراسة
 

 

 

 تمهيد    
 
 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق الخصائص و السمات الشخصية .1
 قراءة و تحليل البيانات المتعلقة بمجالات الدراسة .2

       
 محور اللامركزية العمودية اتعبار  استجابات أفراد العينة حول.  2-1
 عبارات محور اللامركزية الأفقيةاستجابات أفراد العينة حول . 2-2
 القراراستجابات أفراد العينة حول عبارات محور فعالية صنع . 2-3
 و الدراسات السابقة ضوء فرضيات الدراسة فيالنتائج و تفسير تحليل  -3
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 تــمـهـيــد

 

بتقديم كل ما تعلق بالجانب النظري ، وقمنا بضبط الإجراءات المنهجية للدراسة سنحاول بعدما قمنا 

ثم نقوم ، من خلال هذا الفصل عرض استجابات أفراد العينة حول مختلف بنود وأبعاد )محاور( الاستمارة

مداخل و في ضوء الدراسات السابقة، و البمناقشة فرضيات الدراسة في ضوء النتائج المتحصل عليها 

 النظرية التي درست الموضوع .
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 الوصف الإحصائي لعينة الدراسة وفق الخصائص و السمات الشخصية: -1
 حسب الجنس: -1

 النسبة العدد الجنس

 31.3 75 ذكر

 22.2 23 أنثى

 111 08 المجموع

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس13الجدول رقم )
 23وأن  %51.7مفردة من عينة الدراسة من الذكور أي ما نسبته  75 ( أن13يبين الجدول رقم)

 .%20.0مفردة من الإناث بما نسبته 
ومن خلال قراءتنا لنتائج هذا الجدول يمكن ملاحظة الحضور الضعيف نسبيا للعنصر النسوي في 

، وعلى هذه المؤسسة ، عكس ما هو ملاحظ مؤخرا في المجتمع الجزائري وبالأخص في قطاعات أخرى
الرغم من أن عينة الدراسة مأخوذة من بيئة عمل إدارية )مديرية التوزيع( فإن نسبة الإناث أقل من نسبة 

 الذكور، ويمكن إرجاع ذلك إلى مجموعة من العوامل نذكر منها:
 طبيعة العمل في المؤسسة والذي يتطلب في أحيان كثيرة الكفاءة التقنية أكثر منها الإدارية. -
الكهرباء، نا تقبل العمل تحت المخاطرة )الأشغال التي تقوم بها المؤسسة والتي تتطلب أحياطبيعة  -

 الغاز(، وتوفر الاستعداد )هذا ما نجده عند الذكور أكثر من الإناث(.
 والشكل التالي يبين هذا التوزيع بوضوح:

 

 (: توزيع أفراد العينة حسب الجنس13الشكل رقم )
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 :حسب العمر -2
 النسبة العدد العمريةالفئة 

 3..1 13 38أقل من 

38- 37 27 3..3 

08 – 07  38 33.3 

 11 80 فما فوق 78

 111 08 المجموع

 العمر(: توزيع أفراد العينة حسب 11الجدول رقم )
مفردة من  38( الذي يوضح توزيع مفردات العينة حسب السن يتضح أن 10من خلال الجدول رقم )

مفردة من عينة  27، وأن %35.7( وهي تمثل ما نسبته 07 -08الفئة العمرية ) عينة الدراسة هم من
مفردات من عينة الدراسة  80في حين أن  %3..1وهي تمثل ما نسبته  37 -38الدراسة هي الفئة العمرية 
 .%18سنة فما فوق( وهي تمثل ما نسبته  78هم من الفئة العمرية ) 

سنة  78من أفراد عينة الدراسة لا تتعدى أعمارهم  %78أن  وبقراءة هذه النتائج يمكن أن نلاحظ
وهي مرحلة يصفها علماء التنظيم بمرحلة الإنجاز والاستقلالية، في حين أن نسبة أفراد العينة التي تبلغ 

ويمكن اعتبار ذلك مؤشر إيجابي للمؤسسة لأجل الاستفادة  %18سنة فأكثر لا تقدر سوى ب  78أعمارهم 
البشرية ومنحها المزيد من المسؤوليات لتحقيق ذاتها ، كما أن ذلك مفيد لدراستنا وبالأحرى من كل طاقاتها 

 %03.85سنة فما فوق ويبلغ نسبتها  38لموضوع دراستا كون أغلبية أفراد العينة هم من الفئات العمرية 
الشكل و المؤسسة.وهي فئات مؤهلة وعلى دراية ومعرفة جيدة بقياس اللامركزية وفعالية صنع القرار في 

 يبين هذا التوزيع بوضوح: (12رقم)
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 الحالة العائلية3 -3
 النسبة العدد الحالة

 21 .1 أعزب

 33.3 2. متزوج

 2.3 82 أرمل

 111 08 المجموع

 الحالة العائلية(: توزيع أفراد العينة حسب 13الجدول رقم )
فردا وهم يمثلون نسبة  2.زوجون، ( أن أغلبية مفردات عينة الدراسة مت17يبين الجدول رقم )

، في حين هناك %28فردا هم من فئة العزاب أي ما يمثل نسبة  .1من عينة الدراسة، وأن  57.87%
 .%2.87فردين من فئة الأرامل وهو ما يمثل نسبة 

ويرى الباحث من خلال هذه المعطيات أنها تعطي مؤشر إيجابي يساعد في أن تكون إجابتهم ومتزنة 
ياس اللامركزية وفعالية صنع القرار في المؤسسة ، وذلك لاعتقادنا بان الاستقرار الاجتماعي والنفسي اتجاه ق

 :و الشكل التالي يبين بوضوح هذا التوزيع في الحياة الخاصة له انعكاس إيجابي في الحياة العملية.

 
 

 (: توزيع أفراد العينة حسب الحالة العائلية10الشكل رقم)
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 لتعليميالمستوى ا 1-3
 النسبة العدد المستوى

 1.3 81 ابتدائي

 2.2 85 متوسط

 22.2 23 ثانوي

 1.3. 07 جامعي

 111 08 المجموع

 المستوى التعليمي(: توزيع أفراد العينة حسب .1الجدول رقم )
يؤثر المستوى التعليمي في اتجاهات الأفراد نحو الأشياء على اعتبار أن العلم يكسب الأفراد القيم 

الخبرات والتي تسهم إلى حد كبير في تكوين اتجاهاتهم إيجابية أو سلبية نحو موضوع معين وبالرجوع غلى و 
مفردة من مفردات عينة الدراسة من  07( و الذي يوضح أن .1الدراسة الراهنة ومن خلال الجدول رقم )
فردة من مفردات العينة م 23من مفردات العينة ، وان  %1.83.ذوي المستوى الجامعي وهم يمثلون نسبة 

مفردات من ذوي التعليم  85، في حين أن  %20.80هم من ذوي المستوى الثانوي أي ما يمثل نسبة 
، وان مفردة واحدة من عينة الدراسة من ذوي المستوى الابتدائي %80.80المتوسط وهي تمثل ما نسبته 

 .%81.83وتمثل نسبة 
من اجل  سونلغاز( مؤشرا جيد بالنسبة لمؤسسة 85) أن النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم

الاستفادة القصوى من كفاءتها سواء باشتراك هذه الكفاءات في التسيير من خلال إعطائها المزيد من 
المسؤوليات واشتراكها في عملية اتخاذ القرارات أو من خلال إتاحة الفرصة لها للسهر على السير الحسن 

 بصفة عامة. للعمل والعملية التنظيمية
هذا مؤشرا على أن مجتمع الدراسة مؤهل بدرجة علمية جيدة لكي يكون مدركا للقضايا محل  أنكما 

ومكانتها ورهاناتها وطبيعة الأعمال التي تقوم بها والخدمات التي  سونلغازالبحث، وعموما فإن موقع مؤسسة 
ى تستطيع مواكبة ما يحصل ويستجيب تقدمها يجعلها تعتمد على يد عاملة متخصصة وذات تكوين عالي حت

 للرهانات التي تواجهها. 
 :و الشكل التالي يبين بوضوح هذا التوزيع
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 المستوى التعليميتوزيع أفراد العينة حسب (: 11الشكل رقم )

 الفئة المهنية : -3
 

 النسبة العدد الفئة المهنية

 31 20 إطار

 13.3 30 عون تحكم

 22.3 10 عون منفذ

 111 08 عالمجمو 

 الفئة المهنية(: توزيع أفراد العينة حسب 13الجدول رقم )
مفردة من عينة الدراسة ينتمون إلى الفئة المهنية عون تحكم، وتمثل  30( أن 15يبين الجدول رقم )

،  %38مفردة من عينة الدراسة ينتمون إلى الفئة المهنية إطار، وتمثل نسبة  20،وان  %05.87ما نسبته 
من أفراد  %22.87مفردة من أفراد العينة هم من الفئة العمرية عون تنفيذ، وتمثل نسبة  10ن في حين أ

 عينة الدراسة. 
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ويرجع الباحث سبب ارتفاع نسبة أعوان التحكم قياسا بفئتي الإطارات وأعوان التنفيذ برغم ان طبيعة 
ذات الطابع التقني تتطلب وجود  عمل مجتمع الدراسة )مديرية التوزيع( إداري فإن مهام وخدمات المؤسسة

 اكبر بهذه الفئة حتى تستجيب لمتطلبات السير الحسن للمؤسسة.
 والشكل التالي يبين هذا التوزيع بوضوح:

 
 الفئة المهنية(: توزيع أفراد العينة حسب 11رقم ) الشكل

 الأقدمية في العمل -.
 النسبة العدد سنوات العمل

 22.2 23 سنوات 87أقل من 

 22.3 10 سنوات 87- 87

 12.3 82 سنة 10 – 18

 12.3 18 سنة 17 -17

 33.2 25 سنة 28أكثر من 

 111 08 المجموع

 الأقدمية في العمل(: توزيع أفراد العينة حسب 12الجدول رقم )
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مفردة من عينة الدراسة هم من الفئة العمالية التي لها خبرة تتجاوز  25( أن 10يبين الجدول رقم )
مفردة من عينة الدراسة هم من الفئة العمالية ذات أقل  23، وان %33.80وهي تمثل ما نسبته سنة،  28
مفردة هم من الفئة العمالية ذات  10من عينة الدراسة ، كما ان   %20.80سنوات وهي تمثل نسبة  87من 

من الفئة  من عينة الدراسة، في حين أن مفردتين فقط %22.87سنوات بما يمثل  87إلى  87خبرة  من 
مفردات هم  18من عينة الدراسة، وان  %82.87سنة، ما يمثل  10سنوات إلى  18العمالية ذات خبرة من 

 من عينة الدراسة. %12.87سنة وهي تمثل نسبة  17إلى  17من الفئة العمالية التي لها خبرة من 
سة )مجتمع الدراسة( فئة ومن خلال هذه النتائج يمكن أن نميز بين فئتين أساسيتين داخل هذه المؤس 

ذات خبرة متوسطة، وهي فئة لا زالت في بداياتها الأولى في العمل، وفئة أخرى ذات خبرة طويلة في 
، كما يسمح للمؤسسة سونلغازالمجال، وهذا مؤشر صحي على ديناميكية عملية التوظيف داخل مؤسسة 

 بالاستقرار وضمان الاستمرار.
 يع بوضوح:والشكل التالي يبين هذا التوز 

 

 
 الأقدمية في العمل(: توزيع أفراد العينة حسب 12رقم ) الشكل
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 قراءة و تحليل البيانات المتعلقة بمجالات الدراسة: -2
 : مركزية العموديةلالمحور ا عبارات تجاهاستجابات أفراد العينة  .23-1

أفراد عينة الدراسة على  و سنقوم بعرض استجابات ،اللامركزية العمودية على بعدين محوريحتوي 
 .بعدينال ينمحتوى هذ

 بعد تفويض السلطةعبارات  تجاه استجابات أفراد العينة  .2-1-1

 

 الرقم
 العبارات

موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 ةبشد

 الرتبة

ط 
س

و
مت

ال

ي
اب
س

ح
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ح
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ا
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تمنح الإدارة المشرفون  07

فية لأداء الصلاحيات الكا

 مهامهم التي يكلفون بها .

 40 40 13 11 93 7 ت

25.3 8501 

ط
س

تو
م

 % 8.8 8151 8251 3251 0. 

هناك العديد من الإشكالات  01

العالقة والتي تنتظر تدخل 

 الإدارة العليا للمؤسسة لحلها

 40 41 19 40 09 11 ت
2573 0500 

ط
س

تو
م

 % 8151 .251 80 8.52 852 

تم في كل مرة العودة للإدارة ي 00

العليا لحل مشاكل وصراعات 

 العمل

 40 40 03 14 01 14 ت
250. 8533 

ط
س

تو
م

 

% 835. 2852 835. 2.52 075. 

كل ما يحتاجه العمال يجدوه  80

على المستوى الإداري الذي 

 ينتمون إليه

 43 14 90 1 00 43 ت
3513 8531 

ط
س

تو
م

 % 8852 375. 0.52 835. 835. 

تمنح مؤسستك الإدارات التابعة  88

 لها مهام ومسؤوليات جديدة

 49 49 40 01 90 14 ت
25.. 050. 

ط
س

تو
م

 

% 835. 875. 3.5. 80 251 

كل عامل مسؤول عن كل ما  83

 يتعلق بوظيفته.

 40 14 40 91 00 ت
41 2508 850. 

ع
تف

ر
م

 % 235. 8251 151 835. 035. 

لعمال في مؤسستك يمتلك ا 82

الصلاحيات القانونية لاتخاذ 

 القرارات و تحمل مسؤوليتها.

 40 01 10 04 11 ت
40 2508 8532 

ط
س

تو
م

 % 8251 3. 30 2852 80 

يتخذ القرار الروتيني في  88

مؤسستك دون الرجوع للمسئول 

 الأعلى .

 43 01 49 03 10 ت
41 2587 8528 

ط
س

تو
 م

% 875. 2.52 0251 2852 8852 

تك سلطة اتخاذ توفر لك وظيف .8

 .القرار باستقلالية

 40 90 10 10 40 ت
40 3512 8588 

ط
س

تو
 م

% 151 3852 335. 80 075. 

  8588 2531 لمجموعا

 بعد تفويض السلطة تجاه عبارات جابة أفراد العينة (: است 10 الجدول رقم)
( أن المتوسط الحسابي لتصورات المبحوثين لبعد تفويض 17تشير البيانات الواردة في الجدول رقم )

جاءت سونلغاز ط للعلاقة بين اللامركزية العمودية وفعالية صنع القرار في مؤسسة يالسلطة كمتغير وس
على مستوى العبارات  أما(. 1.10(، وانحراف معياري ) 3.20بدرجة متوسطة حيث بلغ المتوسط الكلي)

العينة لبعد تفويض  أفرادة الدراسة في غالبيتها متوسطة، مما يوضح أن رؤية فقد كانت تصورات أفراد عين
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هذا البعد والتي تم ترتيبها  السلطة تتسم بالحيادية، حيث كانت استجابة أفراد عينة الدراسة على عبارات
 تنازليا كما يلي:

من حيث  الأولىتبة ول عن كل ما يتعلق بوظيفته بالمر ؤ ( وهي كل عامل مس12جاءت العبارة رقم ) -1
( وهو متوسط يقع في الفئة الرابعة من 7من 3971) حسابي بمتوسط ، وموافقة أفراد عينة الدراسة عليها

 فئات المقياس الخماسي وهي الفئة التي تشير إلى خيار موافق.
وافقة ويفسر الباحث هذه النتيجة بأن لدى أفراد العينة توجه إيجابي مرتفع نحو هذه العبارة، وهناك م

، وهذا يدل على عن كل ما يتعلق بوظيفته  مسئولايعتبر نفسه  سونلغازكبيرة على أن كل عامل بمؤسسة 
)كمؤسسة خدماتية( والتي تقدم خدماتها لشرائح واسعة من  سونلغازأن تاريخ وأهمية طبيعة عمل مؤسسة 

والوعي بالمسؤولية الفردية  نضباطالايجعلها ويحتم على أفرادها نوع من  وأفرادهالمجتمع باختلاف مؤسساته 
اتجاه ما يجب القيام به، كما يؤكد هذا رغبة أفراد عينة الدراسة في لامركزية السلطة وتفويض الصلاحيات 
لما فيها من مصلحة للإدارة العليا للتفرغ لممارسة مهامها وتحمل المزيد من المسؤولية مقابل الاستعداد 

 ل المؤسسة.والرغبة والوعي الذي يبديه عما
والتي تنتظر تدخل الإدارة العليا العالقة  الإشكالات( وهي " هناك العديد من 80جاءت العبارة رقم ) -2

( وهو يشير 3952للمؤسسة لحلها بالمرتبة الثانية حيث موافقة أفراد عينة الدراسة عليها بمتوسط حسابي )
 إلى مستوى متوسط.

ة توجهها إيجابيا نحو هذه العبارة يفسر الباحث ذلك إلى حجم وهذه النتيجة تبين أن لدى أفراد العين
مسؤوليات كثيرة ومتنوعة  أمامالأعباء المتزايدة على عاتق المؤسسة والتي تنعكس على أفرادها وتضعهم 

، وذلك لأسباب قد تكون فنية أو تقنية أو فنية وتقنية في آن الأحيانالإدارة العليا في غالب تتطلب تدخل 
هذا يدل على أن اللامركزية في التسيير قد تحد منها معوقات داخلية وخارجية تجعل من أفراد واحد، و 

كل المعوقات  أنالمستويات الدنيا يعودون إلى  العليا من اجل حل بعض الإشكالات المطروحة، ولا يعتقد 
د تكون معوقات بنفس المستوى، فقد تكون هناك معوقات سلبية )بيروقراطية( كعدم وضوح الإجراءات وق

التنفيذي من تطبيق مشروع أو قرار قد يؤثر على  المسئولايجابية )احترازية( كخوف المدير المحلي أو 
 الأعلى من أجل الموافقة. المسئولالإستراتيجية العامة للمؤسسة فيلجأ إلى 

ديدة" بالمرتبة ( "وهي تمنح مؤسستك الإدارات التابعة لها مهام ومسؤوليات ج11قم )جاءت العبارة ر  -3
 ( وهي تشير إلى المستوى متوسط.397الثالثة من حيث الترتيب وبمتوسط حسابي )

 (%1297) ،محايدون ( %2.97وأن ) ،( من أفراد عينة الدراسة موافقون على ذلك0597أين نجد أن )
لك ( غير موافقون على ذ390( غير موافقين على ذلك، و)%18، في حين أن )موافقون بشدة على ذلك

 بشدة.
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وهذه النتيجة تبين إدراك أفراد عينة الدراسة حجم المتغيرات الحاصلة والمستمرة داخل المؤسسة والتي تتطلب 
ومسؤوليات جديدة تساعد على مواكبة التغيير الحاصل على مستوى البيئة )الداخلية إسناد مهام جديدة 

 والخارجية(.
مهامهم التي يكلفون  لأداءالمشرفون الصلاحيات الكافية  ( وهي "تنمح الغدارة 85جاءت العبارة رقم ) -0

( من 78أكثر من ) أننجد  أين ،(3972وبمتوسط حسابي ) ،بها"  المرتبة الرابعة من حيث الموافقة عليها
على أنهم  ( من أفراد العينة%1390عينة الدراسة موافقون على ذلك، غير انه سجل ما نسبته ) أفراد

 .محايدون
واضحة حول منح الإدارة  احث هذه النتيجة إلى أنهم غير قادرين على تكوين رؤية ويرجع الب 

المشرفون الصلاحيات الكافية لأداء مهامهم، على اعتبار أن معظم أفراد العينة لا ينتمون إلى فئة 
 المشرفين. 

ملية و يرى الباحث أن منح الإدارة المشرفون مزيدا من الصلاحيات يساعد على تحقيق فعالية ع
قرارات الخاصة بالعمل، و زيادة التزام أفراد المؤسسة بالقواعد و السياسات داخل نطاق العمل مما صنع ال

 يحقق الأهداف.
الأعلى " المرتبة  للمسئول( وهي " يتخذ القرار الروتيني في مؤسستك دون الرجوع 10جاءت العبارة رقم) -7

حيث تفاوتت إجابات  ،(3915يها، وبمتوسط حسابي )الخامسة من حيث موافقة أفراد عينة الدراسة عل
 الأعلى. المسئولالقرار الروتيني يتخذ دون الرجوع إلى  أنالمبحوثين بين موافق وغير موافق على 

و يفسر الباحث هذه النتيجة  كون هذا التباين في الإجابة يرجع بالأساس إلى اختلاف المستوى 
العينة، فإجابة فئة أو صنف المشرفين تختلف عن إجابة فئة  رادأفالمهني الذي ينتمي إليه كل فرد من 

 حتى في القرارات الروتينية. الأعلى مسئوله، فالتنفيذي غالبا ما يعود إلى نالتنفيذيي
" يتم في كل مرة العودة للإدارة العليا لحل مشاكل وصراعات العمل" ( وهي 87جاءت العبارة رقم ) -.

(، حيث تراوحت إجابات أفراد 397وبمتوسط حسابي ) ،وافقة أفراد العينة عليهابالمرتبة السادسة من حيث م
( من أفراد العينة محايدون %1297 مع تسجيل ما نسبته ) ،العينة بين موافق وغير موافق على هذه العبارة

 اتجاه هذه العبارة.
بارة يؤكد على حاجة أفراد العينة حول الع أفرادالمذكورة سابقا لدى  الانقسامويفسر الباحث أن حالات 

في ممارسة اختصاصاتهم والتي تساعد على التقليل من  الاستقلاليةالمؤسسة المستمرة إلى المزيد من 
دارتها الإداريةالصراعات   أشغالهاعليا تقوم بمهامها الأساسية وعدم لبطريقة إيجابية وترك الإدارة ا وا 

 بالمشكلات وصراعات العمل.
( وهي " يمتلك العمال في مؤسستك الصلاحيات القانونية لاتخاذ القرارات وتحمل 13م )جاءت العبارة رق -5

وهو متوسط  ،(3981موافقة أفراد العينة عليها وبمتوسط حسابي )مسؤوليتها" بالمرتبة السابعة من حيث 
بين  متوسط، حيث تراوحت إجابات أفراد عينة الدراسةمحايد في العموم ، ويندرج في مستوى استجابة 
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العينة محايدون اتجاه هذه العبارة ) وهي نسبة  أفراد( من %28موافق وغير موافق مع تسجيل نسبة )
 مرتفعة نسبيا.

ويفسر الباحث هذه النتيجة على أن أفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول امتلاك 
 ودرجة الحياد تؤكد ذلك.العمال الصلاحيات القانونية لاتخاذ القرارات وتحمل مسؤوليتها 

باستقلالية" بالمرتبة الثامنة من حيث  ( وهي " توفر لك وظيفتك سلطة اتخاذ القرار17جاءت العبارة رقم ) -0
وهو متوسط يندرج في مستوى استجابة متوسط حيث  ،(2903بمتوسط حسابي ) و موافقة أفراد العينة عليها

فقون على ذلك، مع تسجيل نسبة هامة من المحايدين اتجاه ( من أفراد العينة غير موا0597ما نسبته) أن
 (.2297هذه العبارة )

ويفسر الباحث هذه النتيجة على أن السلطة اتخاذ القرار في المؤسسة غير مرتبطة بالوظيفة بشكل 
خاذ غير كافية لات (الوظيفية أفراد العينة تؤكد أن السلطة التي توفرها الوظيفة ) السلطة إجاباتتام، وان 

) تفويض السلطة( من  إضافيةالقرار باستقلالية، وهذا ما يؤكد ضرورة حصول الموظف على صلاحيات 
اجل الوصول غلى الاستقلالية في العمل. وهنا يؤكد أهمية تفويض السلطة في تعزيز اللامركزية والتي 

 بدورها تؤدي إلى فعالية اتخاذ القرارات وتحقيق الأهداف.
يحتاجه العمال يجدونه على المستوى الإداري الذي ينتمون إليه"  ( وهي " كل ما18م )جاءت العبارة رق -7

وهو في مستوى استجابة  ،(2902بالمرتبة التاسعة من حيث موافقة أفراد العينة عليها، وبمتوسط حسابي )
بة ( من أفراد العينة كانوا غير موافقين على ذلك، وانخفاض في نس%78أكثر من ) أنمتوسط، حيث 

 وهو مؤشر على تفاعل أفراد العينة مع هذه العبارة.  (%93.المحايدين )
لدى أفراد العينة توجها سلبا ولكن ليس بدرجة كبيرة اتجاه  أنالباحث هذه النتيجة والتي تبين  ويرجع
ية بالحاجة إلى المزيد من الصلاحيات والاستقلالية الكاف سونلغازإلى شعور العمال بمؤسسة  هذه العبارة

لممارسة مهامهم وأنشطتهم، وتوفير المزيد من الإمكانيات بما يتلاءم ومبدأ اللامركزية في التسيير والتخلي 
عن فكرة المركزية بما يسمح للمستويات الدنيا بالعمل بكل حرية بما يتناسب والقواعد والسياسات داخل 

 نطاق العمل.
ة بالعمل في الغالب تتخذ في المستويات العليا وهذه النتيجة أيضا تؤكد أن معظم القرارات المتعلق

وهذا ما يولد لدى العمال في المستويات الأدنى الشعور بالحاجة إلى المزيد من الاهتمام والتي قد تكون 
حالة من عدم الرضا ، وهذا يؤدي إلى الحد من الإبداع والابتكار لدى المستويات الدنيا واقتصارها فقط 

 ادرة إليها.على تنفيذ الأوامر الص
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 بعد المشاركة  في اتخاذ القراراتعبارات تجاه استجابات أفراد العينة  .0-1-0

 العبارات الرقم
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 ةبشد

 الرتبة

ط 
س

و
مت

ال

ي
اب
س

ح
ال

ف  
را

ح
لان

ا

ي
ار

عي
لم

ا
 

ى
و
ست

لم
ا

 

تقوم الإدارة العليا  بإشراك  .8

العمال ومشاورتهم في وضع 

 الأهداف والبرامج .

 40 43 00 04 11 01 ت

3511 8538 

ط
س

تو
م

 % 5..1 8151 3. 235. 8852 

تؤخذ مؤسستك آراء  87

ومقترحات العمال لحل 

مشكلات العمل بعين 

 الاعتبار. 

 40 43 91 40 10 14 ت

3518 853. 

ط
س

تو
م

 

% 835. 
335. 

80 
8251 

8852 

يتم عقد لقاءات دورية مع  81

مال لمناقشتهم حول الع

 مستوى الأداء و كيفية تفعيله 

 49 43 01 43 01 10 ت
2507 8520 

ط
س

تو
م

 

% 8. 2852 8852 2852 8852 

القرارات الإدارية يتم  80

اتخاذها خلال الاجتماعات 

 الرسمية .

 41 49 11 43 90 11 ت
25.1 8588 

ط
س

تو
م

 % 8151 875. 8852 8151 25 

ادات الإدارية تقوم القي 30

بالمؤسسة بتدريب العمال 

 على حل مشكلات العمل .

 40 14 09 19 00 40 ت
3507 8533 

ط
س

تو
م

 

% 151 2251 8.52 3151 835. 

تلتزم الإدارة  بتنمية جو من  38

الثقة بين العمال للمشاركة 

 في كل مراحل صنع القرار

 11 04 09 13 40 ت
41 3511 8587 

ط
س

تو
م

 

% 151 3251 3151 3. 8251 

يمنحك عملك فرصة  33

التدريب على حل المشكلات 

 واتخاذ القرار بشكل مستمر

 40 10 11 90 11 ت
40 2523 858. 

ط
س

تو
م

 % 8251 80 8151 30 075. 

يشعر العمال في مؤسستك  32

بالرضا تجاه القرارات التي 

 .تتخذ

 10 00 04 11 40 ت
40 35.0 853 

ط
س

تو
م

 

% 151 821 3. 235. 30 

  8530 2508 المجموع

 عبارات المشاركة في اتخاذ القرارات تجاه استجابات أفراد العينة: (  21الجدول رقم )
( أن المتوسط الحسابي الكلي لتصورات المبحوثين لبعد 28تشير البيانات الواردة في الجدول رقم )

بين اللامركزية العمودية وفعالية صنع القرار في مؤسسة  المشاركة في اتخاذ القرارات كمتغير وسيط للعلاقة
( ، 1928(، وانحراف معياري )3981سونلغاز حادة بدرجة متوسطة، حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي )

 أفراد العينة على عبارات هذا البعد والتي تم ترتيبها تنازليا كما يلي: إجاباتحيث كانت 

الرسمية" بالمرتبة الأولى،  الاجتماعاترارات الإدارية يتم اتخاذها خلال ( وهي " الق17جاءت العبارة ) -1
، الاستجابةوهو يندرج في مستوى متوسط من  ،(3970من حيث موافقة أفراد العينة عليها وبمتوسط حسابي )

في حين يمكن ملاحظة أن هناك  ،( من أفراد العينة يوافقون على هذه العبارة%8.حيث نسجل أكثر من)
 (.%1193د بنسبة )حيا
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( التي تتمتع به المؤسسة وهو مرتبط formalisationوتشير هذه النتيجة بوضوح إلى درجة الرسمية )
وكدا اعتبار مجتمع الدراسة ) مديرية  الأعمال: حجم المؤسسة وروتينية ونمطية أهمهاأساسا ببعض العوامل 

الجهوية أو المديرية العامة التي تملك حرية  التوزيع سكيكدة( تضطلع بأعمال روتينية على عكس المديرية
درجة الرسمية وبقدر فوائدها على المؤسسة إلا أنها لا تخلو من السلبيات كالبطء  أنأكبر للتصرف، إلا 

 الشديد في اتخاذ القرارات وعدم المرونة في انجاز الأعمال وعدم السماح بالإبداع والمبادرة الفردية.

( وهي "يمنحك عملك فرصة التدريب على حل المشكلات و اتخاذ القرار بشكل 22جاءت العبارة رقم ) -2
أكثر  أن، حيث الاستجابة( وهو في مستوى متوسط من 3922مستمر" بالمرتبة الثانية، وبمتوسط حسابي )

موافقون على العبارة، في حين تم تسجيل نسبة عالية نسبيا من  بأنهم أجابوا( من أفراد العينة %78من )
 (.%1090اتجاه هذه العبارة ) نحايديالم

ويفسر الباحث هذه النتيجة أن التدريب على حل المشكلات واتخاذ القرار بشكل مستمر مرتبط حتما 
على هذه العبارة  الإجابةبنوع الوظيفة والمستوى المهني الذي ينتمي إليه الفرد وبالتالي فإن الاختلاف في 

 ةوالمسؤوليعلى علاقة بنوعية السلطة التي يمتلكها الفرد  القراراذ يعتبر منطقيا، كون حل المشكلات واتخ
 التي يتمتع بها.

داء وكيفية ( وهي " يتم عقد لقاءات دورية مع العمال لمناقشتهم حول مستوى الأ10جاءت العبارة رقم) -3
وهو في مستوى  ،(3985تفعيله" بالمرتبة الثالثة من حيث موافقة أفراد عينة الدراسة عليها وبمتوسط حسابي )

بين موافق وموافق بشدة  (%0.93استجابة متوسط، حيث أنه هناك تفاوت في رؤية أفراد العينة لهذه العبارة )
( من المحايدين اتجاه %1193) تهفي حين سجلنا ما نسببين غير موافق وغير موافق بشدة،  (.009)و

 العبارة.

ن اتجاه هذه العبارة إلى وضعية كل فرد داخل ويفسر الباحث هذا التفاوت في إجابات المبحوثي
 المؤسسة ومستواه المهني ومستواه الإشرافي ربما. 

فالذين يحضرون هذه اللقاءات ليس كالذين لا يحضرون وربما كانت اللقاءات مع فئات معينة 
 ومستواها محددة من العمال فقط.

المؤسسة بتدريب العمال على حل مشكلات ( وهي " تقوم القيادات الإدارية ب28جاءت العبارة رقم ) -0
إجابات  أنوهو في مستوى استجابة متوسط، حيث  ،(2975وبمتوسط حسابي ) ،العمل " بالمرتبة الرابعة

 ( من المحايدين اتجاه هذه العبارة.%1.93المبحوثين تفاوتت بين موافق وغير موافق مع تسجيل ما نسبته )
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والذي يؤثر على  نبالمرؤوسي ةبالمؤسس الإداريةبين القيادات وتشير هذه النتيجة إلى ضعف العلاقة 
باستمرار لرؤسائهم من أجل حل المشكلات، وبالتالي  يلجئونعملية نقل الخبرات، وبالتالي جعل المرؤوسين 

المشرف إلى التردد في معرفة آراء ومقترحات العمال  آوزيادة عدم الثقة في النفس و التي تؤدي بالرئيس 
يق المعوقات التي تواجه تطب أهممل ويتخوف من إشراكهم في عملية صنع القرار وهي من حول الع

 (.2813اللامركزية )العساف

( وهي " تلتزم الغدارة بتنمية جو من الثقة بين العمال للمشاركة في كل مراحل 21جاءت العبارة رقم )
نسبة  أنستوى استجابة متوسط، حيث وهو في م ،(2900بمتوسط حسابي )و  ،صنع القرار" بالمرتبة الخامسة

 العينة محايدون اتجاه هذه العبارة. أفراد( من %2090مرتفعة من أفراد العينة )

وتشير هذه النتيجة إلى أن أفراد العينة لا يشعرون بان هناك التزام من جانب الغدارة يفضي إلى 
المناخ التنظيمي كمتغير أساسي من  أساسياتتحسين الثقة بين العمال، وعلى اعتبارات جو الثقة وهي من 

 ةاللامركزيمتغيرات التنظيم فإنه يجب على إدارة المؤسسة إن تدرك هذا جيدا وهو معوق من معوقات تطبيق 
والتي تقضي إلى عدم فعالية عملية صنع القرار وبالتالي عدم فعالية القرارات التي تتخذ وبالتالي تقلل من 

 المرجوة. الأهدافتحقيق  فرص نجاح القرارات المتخذة في

والبرامج "  الأهدافالعمال ومشاورتهم في وضع  بإشراك( وهي "تقوم الإدارة العليا .1جاءت العبارة رقم ) -.
( من %0390) أنحيث  ،وهو في مستوى استجابة متوسط ،(2900وبمتوسط حسابي ) ،بالمرتبة السادسة

ر موافق بشدة، في حين سجلنا نسبة مرتفعة نسبيا من بين غير موافق وغي إجاباتهمالعينة تراوحت  أفراد
 (.%27المحايدين اتجاه العبارة )

داخل المؤسسة )سونلغاز(  الذي يتميز به العمل الإجرائيويفسر الباحث هذه النتيجة إلى الطابع 
بتفويض السلطة أو ضغوط العمل التي تجعل الموظف يعاني منها مما يقلل من فرص  وعدم الاهتمام

 أصحاباعتماد المؤسسة على اللجوء إلى  أووالبرامج  الأهدافركته في عملية صنع القرار ووضع مشا
بما يؤثر على انجاز ما هو مطلوب  إشغالهمالتخصص والخبراء مما يقلل من فرص مشاركة العمال وعدم 

 منهم.

العمل بعين  ( وهي " تؤخذ مؤسستك آراء ومقترحات العمال لحل مشكلات15جاءت العبارة رقم ) -5
إجابات  أنوهو في مستوى استجابة متوسط، حيث  ،(2901وبمتوسط حسابي)  ،" بالمرتبة السابعةالاعتبار

( من المبحوثين %18( منها  بين موافق وغير موافق بشدة ، مع نسبة )%7791أفراد عينة الدراسة كانت )
 محايدين تجاه هذه العبارة.
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ير إلى استجابة ضعيفة نسبيا لأفراد العينة تجاه هذه العبارة بأن ويفسر الباحث هذه النتيجة والتي تش
بعوامل عديدة  أساسالحل مشكلات العمل يرتبط  وآراءهمبمقترحاتهم  الأخذتولد هذا الشعور لدى العمال بعدم 

تنظيمية واجتماعية وشخصية وسيكولوجية نذكر منها على سبيل المثال: سيطرة النمط الرسمي في العلاقة 
ن الرئيس والمرؤوسين، قلة اهتمام الإدارة بالاجتماعات الدورية مع موظفيها، التمييز في المعاملة بين بي

، الأقسام أوالأفراد في مختلف الأقسام والمستويات التنظيمية، عدم العمل بروح الفريق الواحد في الإدارات 
والتقاليد في طبيعة العلاقة بين الموظفين العادات  وتأثيرضعف العلاقات الإنسانية داخل الوحدات والأقسام 

واعتماد القيادات الإدارية على الخبرات الشخصية في انجاز العمل، ضعف ثقة الرئيس بالمرؤوسين، الخوف 
نهمل الجانب السيكولوجي للفرد الجزائري والذي يميل في الغالب إلى  أنمن تحمل المسؤولية وتبعاتها، بدون 

 .وخاصة في مجال العمل  الأخرىراء برأيه دون الآ الاستحواذ

( وهي " يشعر العمال في مؤسستك بالرضا تجاه القرارات التي تتخذ" بالمرتبة 23جاءت العبارة رقم ) -0
عينة  أفراد( من %7297) أنوهو في مستوى استجابة متوسط، حيث  ،(2977وبمتوسط حسابي ) ،الثامنة

افق، فيما سجلنا نسبة مرتفعة نسبيا من المحايدين اتجاه هذه الدراسة تراوحت إجابتهم بين موافق وغير مو 
 (.%27العبارة )

محايد تجاه العبارة، ويفسر  أوالعينة لديهم تجاه ضعيف نسبيا  أفرادغالبية  أنوتشير هذه النتيجة إلى 
اتخاذ شعور المرؤوسين بعدم الثقة وعدم إشراكهم بصفة فعالة في  أنالباحث ذلك بما سبق من نتائج حيث 

القرارات وعدم تفويض ما يلزم من سلطة وصلاحيات واللجوء الدائم للإدارة العليا لحل المشكلات التي 
 تعترض العمل وغيرها تؤدي حتما إلى بروز نوع من الإحباط والذي يؤدي بدوره إلى عدم الرضا في العمل.

ب المركزي وبالتالي فإن كما أن عدم مشاركة المرؤوسين في صنع القرارات هي من سلبيات الأسلو 
فسح المجال أكثر لمشاركة المرؤوسين في التسيير واتخاذ القرارات  هااللجوء إلى اللامركزية لا بد وأن تواكب

المناخ التنظيمي بصفة عامة وجو الثقة بين الرئيس والمرؤوسين بصفة خاصة والتي والعمل على تحسين 
 .إنتاجيتهالفرد وترفع من  أداءتزيد من 
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 عبارات محور اللامركزية الأفقية: تجاهاستجابات أفراد عينة الدراسة  .2-2

 ىعليحتوي محور اللامركزية الأفقية على بعدين، و سنقوم بعرض استجابات أفراد عينة الدراسة 
 محتوى هذين البعدين.

 بعد التنسيقعبارات  تجاهاستجابات أفراد العينة  .2-2-1

 العبارات الرقم
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 ةبشد

 الرتبة

ط 
س

و
مت

ال

ي
اب
س

ح
ال

ف  
را

ح
لان

ا

ي
ار

عي
لم

ا
 

ى
و
ست

لم
ا

 

يساعد تقسيم العمل في  38

المؤسسة على تحقيق 

 الأهداف .

 41 14 11 90 01 ت
41 25.3 8582 

ط
س

تو
م

 % .2 875. 8251 835. .52 

تعمل المؤسسة على تحسين  .3

أساليب الاتصال و نقل 

لمعلومات بين الوحدات ا

 الإدارية المختلفة .

 14 10 14 99 14 ت

41 2530 8537 

ط
س

تو
م

 

% 835. 
8852 

835. 
3852 

835. 

تتوافر لدى المؤسسة وسائل  .3

وأساليب التنسيق و الربط 

 بين أجزائها .

 43 10 11 94 43 ت
40 258. 8533 

ط
س

تو
م

 

% 8852 275. 8151 3852 8852 

ر بالمؤسسة نظام يتوف 37

معلومات يوفر المعلومة على 

 نحو سريع لصانعي القرار.

 40 19 10 90 40 ت
40 2530 8583 

ط
س

تو
م

 % 151 8. 3852 8.52 151 

توفر المؤسسة بيئة عمل  31

تساعد على التعاون بين 

 الأفراد ومن مختلف الأقسام

 11 09 11 01 40 ت
40 3500 8538 

ط
س

تو
م

 

% 075. 2852 8151 3151 8251 

تلجأ الإدارة إلى بناء  30

جماعات و فرق العمل 

لتسهيل عملية التنسيق و 

 تحديد المهام وانجازها

 40 01 10 99 40 ت

40 2530 858. 

ط
س

تو
م

 

% 80 
8852 

8. 
3.52 

075. 

زملائك في العمل متعاونون  20

 عادة في تبادل المعلومات
 40 04 10 91 43 ت

49 253. 8588 

ط
س

تو
م

 % 8852 2151 30 3. 0. 

يسود داخل المؤسسة تنسيق  28

 بين الأقسام والإدارات .
 0 01 11 00 40 ت

40 350. 858. 

ط
س

تو
م

 

% 75. 235. 8151 2852 80 

تسود الثقة بين العمال في  23

المؤسسة و في مختلف 

 الأقسام .

 83 37 80 81 08 ت

43 35.0 8582 

ط
س

تو
م

 

% 0. 335. 3251 2251 8. 

  .858 2588 المجموع

 عبارات بعد التنسيق تجاهاستجابات أفراد العينة : (  21الجدول رقم )
( أن المتوسط الحسابي الكلي لتصورات المبحوثين لبعد 21تشير البيانات الواردة في الجدول رقم )
صنع القرار في مؤسسة سونلغاز جاءت بدرجة  وفعالية الأفقيةالتنسيق كمتغير وسيط للعلاقة بين اللامركزية 

(، حيث كانت إجابات المبحوثين على .191وانحراف معياري ) ،(3910متوسط حيث بلغ المتوسط الكلي )
 عبارات هذا البعد والتي ترتيبها تنازليا كما يلي:
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 الأولىبالمرتبة " الأهداف( وهي " يساعد تقسيم العمل في المؤسسة على تحقيق 20جاءت العبارة رقم ) -1
العينة  أفراد( من %597.) أن(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث 39.2وبمتوسط حسابي )

( من أفراد العينة هم محايدون تجاه هذه %1390موافق بشدة، وسجلت نسبة ) أوكانت إجابتهم موافق 
 العبارة.

عبارة ويرجع الباحث نسبة الحياد تجاه هذه ناك اتجاه ايجابي عموما نحو هذه الهوتشير هذه النتيجة أن 
العمل المنوط ببعض الموظفين والتي تجعل الفرد يشعر بعدم العدالة في تقسيم العبارة إلى ضخامة حجم 

 العمل وبالتالي يكون عرضة للضغوط أكثر من غيره.

نحو سريع لصانعي ( وهي " يتوفر بالمؤسسة نظام معلومات يوفر المعلومة على 25جاءت العبارة رقم ) -2
( من %7390(، وهو يندرج في مستوى متوسط، حيث أن )3927وبمتوسط حسابي ) ،القرار" بالمرتبة الثانية

سجلنا نسبة مرتفعة نسبيا للمحايدين تجاه هذه أفراد العينة كانت إجابتهم بين موافق وغير موافق بشدة، فيما 
 (.%2193العبارة )

غير  أنهمتبين أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة إلى  ويفسر الباحث هذه النتيجة والتي
قادرين على تكوين رؤية واضحة حول نظام المعلومات ودوره في توفير المعلومة من أجل صنع القرار في 

تتوفر على  وأنهاكمؤسسة سونلغاز لا شك  الأهميةالمؤسسة، ويرى الباحث أن مؤسسة كبيرة وعلى قدر من 
استخدام هذه  أهميةتدرب عمالها على  أنتوعي أو  أننظام للمعلومات ولا بد على إدارة المؤسسة هكذا 

 الأنظمة في اتخاذ القرارات.

( وهي " زملاءك في العمل متعاونون عادة في تبادل المعلومات" بالمرتبة الثالثة 38جاءت العبارة رقم )
( فقط من أفراد العينة 3090) أنبة متوسط، حيث وهو يندرج في مستوى استجا ،(.392وبمتوسط حسابي )

 ( منهم كانوا محايدين تجاه هذه العبارة.%28موافقون على ذلك، في حين )

لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة ان المناخ  أنويفسر الباحث هذه النتيجة والتي تبين 
، ويمكن أن يكون السبب الحقيقي لضعف الأفرادن الداخلي التنظيمي كان له الأثر الكبير على العلاقات بي

العلاقات الإنسانية داخل الوحدات والأقسام الإدارية هو أن مهام العمل قد لا تتأثر بالعلاقات الإنسانية بدرجة 
 فقا للإجراءات المعمول بها.، حيث أن ما يحكمها هي لوائح هذه العلاقات يقدر ما يكون و كبيرة

( وهي " تلجأ الإدارة إلى بناء جماعات وفرق عمل لتسهيل عملية التنسيق وتحديد 27جاءت العبارة رقم) -0
وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث  ،(3928وبمتوسط حسابي ) ،المهام وانجازها" بالمرتبة الرابعة

 نةد العي( من أفرا%17( موافقون بشدة على هذه العبارة، في حين أن )%181و) ،( فقط موافقون%0193أن )
 محايدون تجاه هذه العبارة.
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ويفسر الباحث هذه النتيجة والتي تبين أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة إلى 
التي تنتمي إليها أفراد العينة على  الإداريةالواضح في طبيعة ومكونات عينة الدراسة والمستويات  الاختلاف

رق مختصة وتستهدف برامج وأهداف محددة، وبالتالي فإن افراد العينة اعتبار أن فرق العمل في الغالب هي ف
 غير قادرين على تشكيل رؤية واضحة حول هذه العبارة.

ونقل المعلومات بين  الاتصال أساليب( وهي " تعمل المؤسسة على تحسين 27جاءت العبارة رقم) -7
وهو يندرج في مستوى استجابة  ،(3928بي )وبمتوسط حسا ،المختلفة " بالمرتبة الخامسة الإداريةالوحدات 

 (.%1297( وموافق بشدة )%1093)العينة تتفاوت إجاباتهم بين موافق و أفرادغالبية  أنمتوسط، حيث 

وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد تجاه هذه العبارة ويتضح من هذه النتيجة انه رغم 
ات التكنولوجية والتي تلعب دورا كبيرا في التطور التنظيمي للمؤسسات التطور الهائل في الأساليب و الأدو 

على  والأساليبذلك لا يمنع من تسجيل محدودية في تأثير هذه الوسائل  أنالإدارية إلا  تالقراراوزيادة فعالية 
ه الموظفين ونقل المعلومات وهذا راجع ربما إلى الروتين الإداري الذي يعيش الاتصالشعور الأفراد في تحسن 

 مهامهم. أداءوعدم إحساسهم بتغير ما يسمح لهم بامتلاك المعلومات التي تساعدهم على 

من الأهمية ما يجعلها تكون من أولويات أي مؤسسة تستهدف  الاتصاللعملية  أنويرى الباحث 
الصاعد  لالاتصاوخاصة تطوير وتنمية العلاقات الداخلية بين الرئيس و المرؤوس ) والاستمرارالتطور 

الأفقي(، فقصر قنوات الاتصال كمؤثر من مؤثرات  الاتصالووحداتها ) وأقسامهاوالنازل( وبين أفراد المؤسسة 
 لفعالية القرارات الإدارية. أساسياللامركزية هو ركن 

بة ( وهي " تتوافر لدى المؤسسة وسائل وأساليب التنسيق والربط بين أجزائها" بالمرت.2جاءت العبارة رقم) -.
فقط من ( %3597) أن(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث .391السادسة وبمتوسط حسابي )

 ( منهم أجابوا بأنهم محايدون.%1090موافقون على العبارة، و) بأنهم أجابواأفراد العينة 

د العينة غير وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد تجاه هذه العبارة، وهذا يؤكد أن أفرا
 التنسيق والربط بين أجزاء المؤسسة. وأساليبقادرين على تكوين رؤية واضحة حول وسائل 

والإدارات" بالمرتبة السابعة  الأقساميسود داخل المؤسسة تنسيق بين ( وهي "31رقم)جاءت العبارة  -5
أفراد العينة بين  اتإجابوهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث تراوحت  (.297وبمتوسط حسابي )

 (.%1090( ومحايد )%3193( وغير موافق )%3297موافق )
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إلى  الاختلافوتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد تجاه هذه العبارة، ويعزو الباحث هذا 
لتنسيق وهي ما يجعل مفهوم ا الاختصاصاتتعدد المهام والمسؤوليات التي ينتمي إليها أفراد العينة وتعدد 

 لدى أفراد العينة أقرب إلى التنسيق في المهام منه إلى التنسيق في الأهداف والبرامج.

ومن مختلف "توفر المؤسسة بيئة عمل تساعد على التعاون بين الأفراد  ( وهي20جاءت العبارة رقم) -0
سط، حيث أن وهو يندرج في مستوى استجابة متو  (2978" بالمرتبة الثامنة وبمتوسط حسابي )الأقسام

( غير موافقون بشدة في حين أن %1390( من أفراد العينة غير موافقون على العبارة، و)2090%)
 العينة محايدون تجاه هذه العبارة. أفراد( من 1090%)

وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد وهو في الغالب لا يعكس السمعة التي تتمتع بها 
 لرؤية من الخارج لا تعكس دائما الرؤية من الداخل.، واسونلغازمؤسسة 

ويرى الباحث أن المناخ التنظيمي كمؤشر مهم على فعالية المؤسسة قد يصبح أحيانا معوق من 
 الاقتصاديةإلى اللامركزية في تسيير المؤسسة  الانتقالمعوقات التطوير و التغيير التنظيمي، ومن ثم فإن 

اخ الملائم الذي يعطي للمستويات الإدارية الدنيا بأنهم أصحاب القرار في المن إيجادالجزائرية يستلزم 
المؤسسة، ومن ثم سيعملون على تنفيذ هذا القرار باختيارهم وهذا يخلق لديهم الرضا في العمل، وبالتالي 

وواضح أنه من خلال إجابات المؤسسة وأهداف العاملين على حد سواء.  أهدافتحقيق الفعالية وتحقيق 
 إلى اللامركزية لم يواكبه تحسن في بيئة العمل. الانتقاللمبحوثين أن ا

"تسود الثقة بين العمال في المؤسسة وفي مختلف الأقسام " بالمرتبة التاسعة  ( وهي32جاءت العبارة رقم) -7
( من أفراد العينة غير %3390وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن ) (29.1وبمتوسط حسابي )

العينة كانوا محايدين  أفراد( من %2390( غير موافقون بشدة، في حين أن )%17وافقون على العبارة، و)م
 تجاه هذه العبارة.

وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد تجاه هذه العبارة، ويفسر الباحث هذه النتيجة بما 
البيئة الداخلية بما يمثله من مناخ تنظيمي  سبق من نتائج حيث أن كلما أهملت المؤسسة أهمية عامل

نسانيةوعلاقات اجتماعية  لدى الأفراد  والابتكاروفعالية عملية الاتصال الداخلي والتحفيز على الإبداع  وا 
ونشر ثقافة التعاون والعمل على زيادة  بالانتماءوالمسؤولية والتي تسمح بالشعور  الاستقلاليةومنح المزيد من 

فإن فرصة زيادة الثقة بين العمال تزيد وعكس الأفراد من خلال تطبيق مبدأ العدالة التنظيمية الروابط بين 
ذلك يؤدي إلى بروز أشكال التمييز والتي تولد في غالب الأحيان الصراع التنظيمي )السلبي في أغلب 

ي مواجهة المشكلات الأحيان( والذي يؤدي إلى ضعف التكاثف والمشاركة الجماعية بين العاملين والإدارة ف
 التي تواجه العاملين، ووجود قصور في التعاون بين الوحدات والأقسام المختلفة وغياب التنسيق بينها.
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نحو اللامركزية أحيانا سببا ممكنا لتفسير هذه النتائج، كون النمط  للانتقالوتشكل المراحل الأولى 
تجاه بالمؤسسة نحو اللامركزية والإبقاء على مبدأ عدم يهتم في الغالب بالعلاقات الإنسانية، والا المركزي  لا

لتي تستوجب إعادة هذا الشعور بعدم الثقة، وعدم الرضا وا زبرو بالعلاقات الإنسانية يؤدي حتما إلى  الاهتمام
 ة المتبعة تجاه تحسين علاقات العمل وما تتضمنه من علاقات تنظيمية وعلاقات السلطة.النظر في السياس

 الإداري بعد التمكين عبارات تجاه تجابات أفراد العينةاس .2-2-2

 العبارات الرقم
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 عبارات بعد التمكين الإداريتجاه استجابات أفراد العينة : (  22الجدول رقم )

( أن المتوسط الحسابي الكلي لتصورات المبحوثين لبعد التمكين 22تشير البيانات الواردة في الجدول رقم )
جاءت بدرجة  سونلغازلقرار بمؤسسة الأفقية وفعالية صنع ا ةاللامركزيالإداري كمتغير وسيط للعلاقة بين 

على مستوى العبارات  أما(، 1912(، وانحراف معياري )29.7متوسطة حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي )
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أفرا العينة لبعد التمكين الإداري فقد كانت تصورات أفرا العينة في غالبيتها متوسطة، مما يوضح أن رؤية 
 على عبارات هذا البعد والتي تم ترتيبها تنازليا كما يلي: الاستجابةتتسم بالحيادية، حيث كانت 

"تتبع القيادات الإدارية أسلوب الرقابة الذاتية مع مرؤوسيها " بالمرتبة الأولى  ( وهي37جاءت العبارة رقم) -1
( فقط من أفراد العينة %2090) أنوهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث  (2977وبمتوسط حسابي )

بأنهم موافقون، في حين أن نسبة مرتفعة نسبيا من المبحوثين كانوا محايدون تجاه هذه العبارة أجابوا 
(2390%.) 

 وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد تجاه هذه العبارة، ويفسر الباحث ذلك إلى أنهم
غالب الأحيان قد يكونون منفذين  في وأنهمغير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول مفهوم الرقابة الذاتية، 

 ذ القرارات.الأوامر القيادة دون المشاركة في صنع واتخ

( وهي" توجد فرص لتدريب العمال في المؤسسة " بالمرتبة الثانية وبمتوسط 30جاءت العبارة رقم ) -2
بين موافق أفراد العينة تراوحت  إجابات(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن 2971حسابي )

 (.%1090( غير موافق، ومحايد )3597%)

وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، يفسر الباحث هذه النتيجة 
أفراد العينة يعبر ربما عن وبرامجها المختلفة في ذلك، فإن حياد  التدريبية سونلغازوبالنظر لإمكانات مؤسسة 
دية للتدريب بغرض الترقية أو الحصول على امتيازات وظيفية، وبالتالي فإن عدم طموحات واحتياجات فر 

تحقيقها يشكل ضيق فرص التدريب بالنسبة للأفراد أو وجود فرص للتدريب ولكنها لست في مستوى تطلعات 
 ورغبات الأفراد.

من المسؤولية " بالمرتبة لتحمل المزيد  الاستعداد( وهي" لدى العمال في المؤسسة 08جاءت العبارة رقم ) -3
( من أفراد %0193(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن )2908الثالثة وبمتوسط حسابي )

كانوا ( %2390بين غير موافق وغير موافق بشدة على هذه العبارة، في حين أن ) إجاباتهمالعينة تراوحت 
 هذه العبارة. محايدين تجاه

أفراد العينة توجه محايد ضعيف نحو هذه العبارة، ويؤكد ذلك مستوى التباين  وتبين هذه النتيجة أن لدى
أقدميتهم في العمل، وهذا الاختلاف كان عائقا في تكوين  في اختلاف مستوى أفراد العينة ورتبهم الوظيفية و

 رؤية واضحة تجاه هذه العبارة.

القرارات الخاصة بالعمل " بالمرتبة  ( وهي" لديك تأثير فعال فيما يخص صنع37جاءت العبارة رقم )-0
( من أفراد %7890حيث أن )(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، 2958الرابعة  وبمتوسط حسابي )
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( كانوا %1.93بين غير موافق وغير موافق بشدة تجاه هذه العبارة، في حين أن ) إجاباتهمالعينة تراوحت 
 محايدين تجاه هذه العبارة.

لنتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه عبارة لديك تأثير فعال فيما يخص صنع وتبين هذه ا
ويفسر الباحث هذا بما سبق من نتائج حيث أن فعالية الفرد فيما يخص صنع  القرارات الخاصة بالعمل.

ممنوحة للفرد القرارات الخاصة بالعمل مرتبطة بعوامل أخرى كدرجة المشاركة في اتخاذ القرارات والثقة ال
 وبيئة العمل والعلاقات السائدة داخل المؤسسة. والابتكاروالتحفيز على الإبداع 

( وهي" تعمل المؤسسة على زيادة ثقة العمال بأنفسهم " بالمرتبة الخامسة  .3جاءت العبارة رقم )-7
اد العينة ( من أفر %7193(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن )2977وبمتوسط حسابي )

( من أفراد العينة %2297) اتبين غير موافق وغير موافق بشدة، في حين كانت إجاب إجاباتهمتراوحت 
 محايدين تجاه هذه العبارة.

وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد ضعيف نحو هذه العبارة، يفسر الباحث ذلك 
علاقات بين الأفراد والأقسام والتي أثرت على مستوى الثقة سواء بالمناخ التنظيمي السائد وطابع الرسمية في ال

 ثقة الفرد بنفسه أو ثقة الفرد بباقي الأفراد.

وهي مؤشر على نقص فعالية  ةاللامركزيويرى الباحث أن نقص الثقة من المعوقات الأساسية في تطبيق 
بتكار والتي تؤدي إلى الرغبة في اتخاذ القرارات القرارات الإدارية كون الثقة بالنفس تولد لدى الفرد المبادأة والا

الخاصة بالعمل، كما تؤدي إلى إمكانية تطبيق الرقابة الذاتية في العمل مما يسمح بالوصول للدقة في 
 الإنجاز.

وبمتوسط   سادسة" بالمرتبة ال بين العمال داخل المؤسسة( وهي" لا يوجد تمييز 01جاءت العبارة رقم )-.
 إجاباتهم( من أفراد العينة تراوحت %78، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن )(2977حسابي )

محايد  إجابتهموهي نسبة مرتفعة نسبيا كانت  (%2597) أنبين غير موافق وغير موافق بشدة، في حين 
 .تجاه هذه العبارة

هي مؤشر على أن هناك تمييز وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، و 
بين العمال داخل المؤسسة وهذا بدوره مؤشر تفسيري لما جاءت به النتائج السابقة على أن عدم الرضا 

 عبارات يؤكد أن التحول إلى اللامركزيةالملاحظ، وعدم الثقة السائدة ومستوى الحياد المسجل تجاه مختلف ال
كالعلاقات الإنسانية والعدالة التنظيمية ومشاركة الأفراد )التسيير لا يعني إهمال الجوانب التنظيمية الأخرى 

 بالمشاركة( والتي تعتبر مؤشرات على فعالية المؤسسة، وبالتالي فعالية صنع القرارات داخل المؤسسة.
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( وهي" يتم التشجيع على المبادأة في اتخاذ القرارات في المواقف المختلفة " 35جاءت العبارة رقم )-5
( %7390(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن )2970تبة السابعة، وبمتوسط حسابي )بالمر 

 إجابتهم( كانت %2297بين غير موافق وغير موافق بشدة، في حين أن ) إجاباتهممن أفراد العينة تراوحت 
 محايد تجاه هذه العبارة.

ذه العبارة. ويفسر الباحث هذه النتيجة بكونها ه وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو
مرتبطة بمستوى أفراد العينة ورتبتهم الوظيفية، فأغلبية أفراد العينة هم من الفئة المهنية عون تحكم وعون 
تنفيذ وهم يشعرون بأن المشرفين الإداريين لا يشجعون على المبادأة في اتخاذ القرارات، وذلك ما يؤثر على 

 ين الأفراد والأقسام.مستوى الثقة ب

( وهي" تشجع إدارة المؤسسة العمال على حرية التصرف فيما يقومون به " 30جاءت العبارة رقم ) -0
( %93..(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن )2908وبمتوسط حسابي )  ،بالمرتبة الثامنة

 إجابتهم( كانت %1193بشدة، في حين أن ) بين غير موافق وغير موافق إجاباتهممن أفراد العينة تراوحت 
 محايد تجاه هذه العبارة.

وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، وهم في عمومهم غير موافقين 
على حرية التصرف فيما يقومون به. ويفسر الباحث ذلك بتأثير الطابع الرسمي على أن الإدارة تشجع العمال 

، ائي لأعمال المؤسسة، والصرامة المتبعة من طرف إدارة المؤسسة من أجل تحقيق الأهداف المسطرةالإجر 
والمرتبطة بأوضاع اقتصادية واجتماعية محددة وبيئة متغيرة باستمرار، وهذا ما جعل الصرامة المطبقة تكون 

 تشجع على حرية التصرف. ضد حرية التصرف أو لا بأنهافي نظر العمال 

باحث أنه ومن اجل انتقال ناجح وفعال نحو اللامركزية لا بد من الاعتماد الكلي على الطاقات ويرى ال
البشرية للمؤسسة وتنميتها وجعلها قادرة على حرية التصرف، وبالتالي قادرة على المنافسة والتي هي هدف 

 من أهداف المؤسسة الحالية والمستقبلية.

،  تاسعةمؤسسة التحفيز على الإبداع لدى العمال " بالمرتبة ال( وهي" تدعم ال33جاءت العبارة رقم )-7
 كانت( من أفراد العينة %03(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن )2937وبمتوسط حسابي )

محايد تجاه هذه  إجابتهم( كانت %1390بين غير موافق وغير موافق بشدة، في حين أن ) تتراوح إجاباتهم
 العبارة.

هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، ويفسر الباحث هذه النتيجة بما وتبين 
 الاهتمامسبق من نتائج حيث أن حالة الروتين الذي يعيشه العمال وعجم الرضا الوظيفي والشعور بعدم 

ل أن المؤسسة لا تدعم بآرائهم ومقترحاتهم وغياب الثقة وغيرها من العوامل تؤدي حتما إلى اعتبار العما
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التحفيز على الإبداع والذي يعتبر مؤشرا هاما على تمكين العاملين وفعاليتهم وبالتالي فعالية أدائهم لمهامهم 
 .إنتاجهموزيادة 

بالعنصر  للاهتمام الأولويةكين الإداري باعتباره مفهوم إداري معاصر يعطي ويرى الباحث أن التم
لية تنظيمية أو إدارية، وهو يهدف إلى جعل الفرد يعمل على تحقيق أهداف البشري كفاعل أساسي في كل عم

إلا من خلال زيادة التدريب والتحفيز المؤسسة كما لو انه يعمل على تحقيق أهداف شخصية، ولا يتم ذلك 
ات على المبادأة والإبداع ومنح حرية التصرف والرقابة الذاتية في العمل والمشاركة في صنع واتخاذ القرار 

 وتحمل المزيد من المسؤولية وتفويض السلطة وغيرها من العوامل التي تساعد على التطوير الذاتي.

القيادات الإدارية القادرة  إيجادتطبيق اللامركزية في المؤسسة الاقتصادية يحتم عليها نحو والتوجه 
في الوقت المناسب وبالإمكانات  ةاللازمعلى تحمل الأعباء والتي لديها القصور والكفاءة على صنع القرارات 

المتاحة وهذا ما يقصد به فعالية صنع واتخاذ القرارات أي اتخاذ القرار الذي يحقق الهدف في الوقت المحدد 
 وبالتكلفة المناسبة.
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 صنع القرار فعاليةعبارات محور  تجاهاستجابات أفراد العينة  .2-3

في  مبينة ( عبارة 17يسي الثاني "فاعلية صنع القرار" إذ تم قياسه ب)نتائج وصف ومستوى تقييم المتغير الرئ
 الجدول التالي:

 العبارات الرقم
موافق 

 بشدة
 محايد موافق

غير 

 موافق

غير 

موافق 

 ةبشد
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في تطور  سونالغازمؤسسة  42

 مستمر.
 07 18 20 28 07 ت

0 3.12 1.13 

م
ط

س
تو

 % 8.8 35 25 22.5 8.8 

يتم مشاركة رؤساء الأقسام و  43

 المصالح في إصدار القرارات .
 08 18 20 31 03 ت

. 3.04 1.08 

ط
س

تو
م

 % 3.8 38.8 25 22.5 10 

يتم مناقشة مختلف جوانب  44

الموضوعات المطروحة 

الخاصة بالعمل قبل اتخاذ 

 القرارات.

 40 10 09 00 49 ت

7 
2.99 1.07 

ط
س

تو
م

 

% 251 
2. 

3151 
335. 

80 

تحرص إدارة مؤسستك على  45

الحصول على كافة المعلومات 

 اللازمة لصنع القرارات.

 05 18 22 31 04 ت

2 3.14 1.03 

ط
س

تو
م

 % 05 38.8 27.5 22.5 06.3 

تستخدم مؤسستك أسلوب  46

المفاضلة بين البدائل عند اتخاذ 

 القرار .

 04 19 30 24 03 ت

7 3.04 0.95 

ط
س

تو
م

 

% 3.8 30 37.5 23.8 05 

الأهداف المسطرة من طرف  47

إدارة المؤسسة قابلة للتحقق 

 والإنجاز.

 10 11 17 42 00 ت

3 3.14 1.08 

ط
س

تو
م

 

% 00 42.5 21. 3 13.8 12.5 

القانون الداخلي للمؤسسة يحترم  48

 حقوق جميع العمال.
 12 15 17 31 05 ت

0 3.02 1.20 

ط
س
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م

 % 6.3 38.8 21.3 18.8 15 

المؤسسة هامة ج برام 49

 وموضوعية.
 7 23 14 32 04 ت

5 3.04 1.12 
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س
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% 05 40 17.5 28.8 8.8 

العمال يسعون جاهدين لتحقيق  50

 الأهداف المسطرة.
 40 10 11 99 11 ت

1 3.35 1.18 

ط
س

تو
م

 

% 8251 8852 8151 875. 151 

تراعي إدارة المؤسسة الظروف  51

الداخلية والخارجية عند اتخاذ 

 القرارات الهامة .

 11 16 29 21 03 ت

11 2.86 1.08 
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س
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% 3.8 26.3 36.3 20 13.8 

تستعين مؤسستك بالأساليب  52

التقنية الحديثة في صنع القرار 

 و اتخاذه .

 13 18 24 23 02 ت

س 1.01 2.79 12
تو

م
ط

 

% 2.5 28.8 30 22.5 16.3 

تلجأ مؤسستك لاستشارة  53

الخبراء فيما يخص اتخذ 

 القرارات الهامة .

 10 22 29 19 00 ت

10 2.71 0.97 
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س
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% 00 23.8 36.3 27.5 12.5 

مت 1.11 2.90 18 13 13 24 29 01 تيتوفر لدى إدارة المؤسسة  54 و س ط
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المرونة الكافية لتعديل القرارات 

 بما يتلاءم مع التطورات .
% 01.3 36.3 30 16.3 16.3 

يشعر العمال بالمؤسسة بالرضا  55

عن الطريقة التي تتخذ بها 

 القرارات .

 15 30 16 18 01 ت

17 2.50 1.08 
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س

تو
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 % 1.3 22.5 20 37.5 18.8 

تتخذ القرارات في مؤسستك بما  56

 .يتناسب والإمكانات المتاحة 
 10 22 25 23 00 ت

13 2.76 1.01 
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س
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% 00 28.8 31.3 27.5 12.5 

الإجراءات المتخذة بمؤسسة  57

في الآونة الأخيرة  سونالغاز

 ناجحة.

 22 22 16 18 02 ت

1. 2.54 1.08 
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س
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% 2.5 22.5 20 27.5 27.5 

لا توجد مشاكل معقدة داخل  58

 .المؤسسة
 26 23 15 16 00 ت

15 2.45 1.19 
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س
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% 00 20 18.8 28.8 32.3 

المناخ التنظيمي السائد داخل  59

المؤسسة يساعد على العمل 

 والتطور.

 26 23 15 16 00 ت

10 2.26 1.12 
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القرارات الداخلية للمؤسسة في  60

 مصلحة الجميع.
 28 18 25 08 01 ت

17 2.20 1.07 

ض
ف

عي
 

% 1.3 10 31.3 22.5 35 

  8501 3512 المجموع

 عبارات محور فعالية صنع القرار تجاهاستجابات أفراد العينة : (  23الجدول رقم )
( أن تصورات المبحوثين لمتغير" فاعلية صنع القرار" كمتغير تابع جاءت 23تظهر نتائج الجدول رقم)

(. أما 1980( وانحراف معياري )2903لغ المتوسط الحسابي الكلي)بدرجة متوسطة إلى ضعيفة أحيانا، حيث ب
على مستوى العبارات فقد كانت استجابات أفراد عينة الدراسة في غالبيتها محايدة إلى ضعيفة، مما يوضح أن 
ذا رؤية أفراد العينة لمتغير فاعلية صنع القرار تتسم بالحيادية حيث كانت استجابة أفراد العينة على عبارات ه

 المحور والتي ترتيبها تنازليا كما يلي:
بالمرتبة الأولى  ( وهي" العمال يسعون جاهدين لتحقيق الأهداف المسطرة"78جاءت العبارة رقم) -1

( من أفراد %78من ) أكثرمتوسط، حيث أن (، وهو يندرج في مستوى استجابة 3937وبمتوسط حسابي )
 إجابتهمالعينة كانت  أفراد( من %1090بشدة، في حين هناك )بين موافق وموافق  إجاباتهمالعينة تراوحت 

 محايدة تجاه هذه العبارة.
وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، ويرجع الباحث ذلك إلى تكوين 

ل الذين ينتمون إلى العينة من حيث المستويات المهنية والمستويات الإدارية التي ينتمي إليها كل فرد، فالعما
( يرون أنفسهم أنهم يقدمون ما لديهم من Centre Opérationnelما يسمى بمركز العمليات ) التشغيل( )

للسلطة  الموظفون الذين ينتمون إلى الخط الوسط أولعمال ا.المسطرة، في حين الأهدافجهد من اجل تحقيق 
(Ligne hiérarchiqueمن مشرفين ) يسعون دائما إلى تحقيق المزيد، ويقللون  ورؤساء أقسام ومصالح
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أحيانا من مجهودات المرؤوسين، في حين أن نسبة المحايدين تدلل على أن هناك أفراد من العينة لم 
 .الأهدافوتحقيق  المبذوليستطيعوا تكوين فكرة أو رؤية تمكنهم من الربط بين الجهد 

ى الحصول على كافة المعلومات اللازمة لصنع ( وهي" تحرص إدارة مؤسستك عل07جاءت العبارة رقم) -2
(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن أكثر 3910القرارات" بالمرتبة الثانية، وبمتوسط حسابي )

سجلنا نسبة مرتفعة نسبيا من الذين ( فقط من أفراد العينة كانت إجاباتهم موافق ، في حين %3090من )
 .(%2597) كانت إجابتهم محايد

وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، ويرجع الباحث ذلك إلى طبيعة  
العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول الحصول  أفرادالعينة، حيث أن مؤشر الحياد يدل على أن 
 على كافة المعلومات وعلاقتها بصنع القرار.

والخط الوسط للسلطة( أكبر  الإستراتيجيةوى القيادي والإشرافي ) القمة ويرى الباحث أن حاجة المست
إلى المعلومات والحصول عليها، في حين أن أفراد المركز التشغيلي هم أقل اهتماما بذلك وخاصة 

 بالمعلومات المتعلقة بصنع القرارات، فالمعلومات هنا مرتبطة أكثر بصانع القرار منه إلى منفذ القرار(.
( وهي" الأهداف المسطرة من طرف الإدارة قابلة للتحقق والإنجاز" بالمرتبة الثانية، 05ءت العبارة رقم)جا -3

( فقط كانت إجابتهم %0297(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن )3910وبمتوسط حسابي )
 حايد.إجابتهم م ( من أفراد العينة كانت%2193) أن، في حين  على هذه العبارة موافق

وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، ويرجع الباحث ذلك إلى حجم 
وظروف البيئة الداخلية والخارجية والمهددة بالتغيير باستمرار.  زاسونلغالتحديات التي تواجهها شركة مثل 

ي كثيرا ما تواجه مستجدات تعيق ودور المؤسسة على الصعيد الاقتصادي والاجتماعي فه لأهميةونظرا 
على اعتبار أنهم  الأهدافتحقيق  بإمكانيةتحقيق الأهداف، والعمال بالمؤسسة هم أكثر إدراكا من غيرهم 

 يواجهون الواقع بكل تداعياته.
هي مؤسسة عمومية فإن توجهها العام نحو تطبيق  سونلغازويرى الباحث أنه على اعتبار أن مؤسسة 

خلو من بعض المعوقات التنظيمية والتي تؤثر على قراراتها المتعلقة بتحقيق الأهداف، ومن اللامركزية لا ت
للدولة،  ةوالسياسيهذه المعوقات حجم تدخل الدولة درجة ارتباط المؤسسة بالأهداف الاقتصادية والاجتماعية 

كون هذا التدخل توجيهي أو مع العلم أن تدخل الدولة في حالة المؤسسة العمومية لم تكن دائما معوقا، فقد ي
 تصحيحي لبعض الإختلالات أو الأولوية الطارئة.

في تطور مستمر" بالمرتبة الرابعة، وبمتوسط حسابي  سونلغاز( وهي" مؤسسة 02جاءت العبارة رقم) -0
و  ،(%37(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث تراوحت إجابات أفراد العينة بين موافق )3912)

 (.%27) محايد
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وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، ويفسر الباحث هذه النتيجة على 
أن أفراد العينة أو عمال المؤسسة بصفة عامة غير مطمئنين لمستقبل المؤسسة، ويشعرون أن المؤسسة لا 

 .سونلغازتسير إلى الأفضل، وهي نظرة من الداخل لحال مؤسسة 
نتيجة لا تعكس الصورة المتداولة عن المؤسسة من الخارج ) كأفضل ثالث هذه ال أنالباحث  ويرى

البيئة الداخلية والمناخ التنظيمي السائد  أنمؤسسة وطنيا و ثامن أحسن مؤسسة إفريقيا(. ويعتقد الباحث 
بية والمحايدة للعمال والتحديات التنظيمية التي تواجهها المؤسسة عوامل ساهمت في تشكيل هذه الرؤية السل

 اتجاه مؤسستهم، والنتائج السابقة تؤكد هذه النتيجة.
 " بالمرتبةتستخدم مؤسستك أسلوب المفاضلة بين البدائل عند اتخاذ القرار( وهي" .0جاءت العبارة رقم) -7

 انسبة مرتفعة نسبي (، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن3980، وبمتوسط حسابي )الخامسة
من أفراد العينة فقط ( %38هذه العبارة ، في حين أن ) محايد نحوكانت إجابتهم من أفراد العينة ( 3597%)

 كانوا موافقين عليها.
، ويفسر الباحث أن غالبية أفراد العينة لا محايد ويفسر الباحث هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة اتجاه

القرار في  متخذييستطيعون أن يكونوا رؤية حول ما إذا كان  يشاركون في اتخاذ القرار وبالتالي هم لا
العمال في صنع القرارات من شأنه  إشراكالمؤسسة يستعملون أسلوب المفاضلة بين البدائل، ويرى الباحث أن 

وبالتالي تحقيق  إنجاحها علىويعملون  تنفيذهايعيق لديهم إدراك أهمية القرارات المعدة وبالتالي يقبلون  أن
 هداف والوصول إلى الفعالية.الأ
القرارات" بالمرتبة  إصدار( وهي" يتم مشاركة رؤساء الأقسام والمصالح في 03جاءت العبارة رقم) -.

( فقط من %3090(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن )3980السادسة، وبمتوسط حسابي )
( %27ي حين أن نسبة معتبرة من المبحوثين تقدر ب)أفراد العينة كانت إجابتهم موافق نحو هذه العبارة ، ف

 تجاه هذه العبارة. كانوا محايدون
وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، ويفسر الباحث ذلك إلى كون 

ء الأقسام طبيعة تكوين العينة ومستوى الأفراد وموقعهم لا يسمح لهم بتكوين رؤية واضحة حول مشاركة رؤسا
 وتوجيهها. الأعمالالقرارات الخاصة بالعمل ضرورية من اجل تنسيق  إصداروالمصالح في 

( وهي" برامج المؤسسة هامة وموضوعية" بالمرتبة السابعة، وبمتوسط 07جاءت العبارة رقم) -5
جابتهم ( من أفراد العينة كانت إ%08(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن )3980حسابي )

( % 1597غي موافق، مع تسجيل ما نسبته ) إجابتهم( كانت %2090موافق نحو هذه العبارة ، في حين أن )
 تجاه هذه العبارة. محايد إجابتهممن أفراد العينة كانت 

 أفرادوتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، وهو ما يوضح عدم قدرة 
 وموضوعية برامج المؤسسة. أهميةتكوين فكرة واضحة نحو العينة على 
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( وهي" القانون الداخلي للمؤسسة يحترم حقوق جميع العمال" بالمرتبة الثامنة، 00جاءت العبارة رقم) -0
( فقط من أفراد %3090(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن )3982وبمتوسط حسابي )

 أفراد( من %2193نحو هذه العبارة ، في حين سجلنا نسبة مرتفعة نسبيا  )العينة كانت إجابتهم موافق 
 محايد تجاه هذه العبارة. إجابتهمالعينة كانت 

وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، ويفسر الباحث ذلك بطابع 
تعارض مع بغض حقوق العمال أو فئات معينة الرسمية الذي يتمتع به القانون الداخلي للمؤسسة والذي قد ي

أو عدم القبول أو عدم  الاعتراض من العمال، وبالتالي فإن حالة الحياد هذه قد تشير إلى شكل من أشكال
 الرضا عن بعض ما هو في القانون الداخلي.

 ( وهي" يتم مناقشة مختلف الموضوعات المطروحة والخاصة بالعمل قبل00جاءت العبارة رقم) -7
(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث 2977اتخاذ القرارات" بالمرتبة التاسعة، وبمتوسط حسابي )

( فقط من أفراد العينة كانت إجابتهم موافق على هذه العبارة ، في حين سجلنا نسبة حياد مرتفعة %37أن )
 ( تجاه هذه العبارة.%2090نسبيا  )

لعينة توجه محايد نحو هذه العبارة، ويفسر الباحث هذه النتيجة بكون وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد ا
في صنع  إشراكهممنفذون ولا يتم  أعضاء أنهمالعينة ينتمون إلى مركز التشغيل، وهم يشعرون  أفرادغالبية 

رات القرارات، وقد تكون طبيعة العمل أو الخدمات التي تقدمها المؤسسة )مديرية سونالغاز(، وروتينية القرا
 غير ضرورية.العمال  التي تتخذ )نوعية القرارات( تجعل من مشاركة 

المرونة الكافية لتعديل القرارات بما  المؤسسة( وهي" يتوفر لدى إدارة 70جاءت العبارة رقم) -18
(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، 2978مع التطورات" بالمرتبة العاشرة، وبمتوسط حسابي ) يتلاءم

( من أفراد العينة محايدون %38موافق وغير موافق، في حين كان) نإجابات المبحوثين تراوحت بي حيث أن
 تجاه هذه العبارة.

وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد  تماما نحو هذه العبارة، وهو ما يؤكد الصرامة 
 الشديدة التي تتخذ وتنفذ بها القرارات داخل المؤسسة.

ن كانت مطلوبة في مؤسسة اقتصادية بحجم  أنباحث ويرى ال تبعا لدورها  سونلغازهذه الصرامة وا 
تقدمه من خدمات وارتباطها بجمهور  وأهميتها في الاقتصاد الوطني وفي التنمية بصفة عامة ولحساسية ما

دورها البشري واسع من الزبائن ومن كل الفئات والقطاعات، فإن ذلك لا يبرر أن تهمل المؤسسة الاهتمام ب
في تحقيق هذه الأهداف، وجزء من هذا الاهتمام هو شعورهم ورضاهم عن القرارات التي تتخذ داخل المؤسسة 

 متها للظروف والتطورات.ملاء مدىو 
( وهي" تراعي إدارة المؤسسة الظروف الداخلية والخارجية عند اتخاذ القرارات 71جاءت العبارة رقم) -11

(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن .290دية عشر، وبمتوسط حسابي )الهامة" بالمرتبة الحا
 ( من أفراد العينة كانت إجابتهم محايد وهي نسبة مرتفعة نسبيا.3.93%)
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وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه عام محايد نحو هذه العبارة، ويرجع الباحث هذه النتيجة إلى عدم 
نة عن تكوين رؤية واضحة نحو الظروف الداخلية ولخارجية وعلاقتها باتخاذ القرارات الهامة، قدرة أفراد العي

 القرارات. هذه كون موقعهم لا يسمح لهم بتقدير أو المشاركة في اتخاذ
( وهي" تستعين مؤسستك بالأساليب التقنية الحديثة في صنع القرار واتخاذه" 72جاءت العبارة رقم) -12

(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث تراوحت 2957نية عشر، وبمتوسط حسابي )بالمرتبة الثا
(، في حين %1.93)(، وغير موافق بشدة %2297)(، وغير موافق %2090إجابات المبحوثين بين موافق )

 ( من أفراد العينة محايد.%38)كانت إجابات 
د نحو هذه العبارة، وهو ما يرجعه الباحث لعدم قدرة وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه عام محاي

أفراد العينة على تكوين رؤية واضحة نحو الأساليب التقنية الحديثة المستعملة في صنع القرار واتخاذه. ويرى 
لا يمكن أن تهمل هذه الأساليب نظرا لأهميتها وتبعا لطبيعة أعمالها  سونلغازالباحث أن مؤسسة بحجم 

 وصول إلى قرارات جيدة.التقنية في ال
( وهي" تتخذ القرارات في مؤسستك بما يتناسب و الإمكانات المتاحة" بالمرتبة .7جاءت العبارة رقم) -13
من  (%08) أن (، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث .295وبمتوسط حسابي ) ثالثة عشر،ال

المبحوثين ( من %3193) ، في حين كان ق بشدةوغير مواف غير موافق العينة تراوحت إجاباتهم بين  أفراد
 محايد. إجابتهم

وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، ويمكن أن نرجع هذه النتيجة إلى تأثير 
دراكهم لحم الإمكانات المتاحة.  بعض العراقيل والمعوقات التي تواجه العمال أثناء عملهم على شعورهم وا 

( وهي" تلجا مؤسستك لاستشارة الخبراء فيما يخص اتخاذ القرارات الهامة" 73جاءت العبارة رقم) -10
(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن 2951بالمرتبة الرابعة عشر، وبمتوسط حسابي )

 ( من أفراد العينة كانت إجابتهم محايد.3.93%)
توجه محايد نحو هذه العبارة، ويفسر الباحث هذه النتيجة كون وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة 

يكون  بالأغلأفراد العينة غير قادرين على تكوين رؤية واضحة حول هذه العبارة لأن استشارة الخبراء في 
 المديرية الجهوية. وأعلى مستوى المديرية العامة 

ا عن الطريقة التي تتخذ بها القرارات" ( وهي" يشعر العمال بالمؤسسة بالرض77جاءت العبارة رقم) -17
(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن  2978بالمرتبة الخامسة عشر، وبمتوسط حسابي )

( من %28) أنالعينة تراوحت إجاباتهم بين غير موافق  وغير موافق بشدة ، في حين  أفراد( من 7.93%)
 إجابتهم محايد. كانت المبحوثين

لنتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، ويرجع الباحث هذه النتيجة إلى كون وتبين هذه ا
الرضا عن الطريقة ترتبط أصلا بمشاركة العمال في صنع واتخاذ القرارات، وباحترام القادة لآراء المرؤوسين 

 جوة.وأن قبول المرؤوسين بالقرارات يسهل تنفيذها وهي حتما محققة للأهداف المر 
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ويرى الباحث أن التسيير الحديث للمؤسسات الاقتصادية والذي يستهدف الفاعلية يمر حتما عبر تعظيم دور 
 أهمعملية صنع واتخاذ القرارات هي مؤشر من  أنالمورد البشري كعنصر أساسي في هذه العملية، في حين 

اتخاذ القرارات من شأنها و عملية صنع المؤشرات الدالة على فاعلية المؤسسة، ومن تم فإن إشراك العمال في 
تحقيق الرضا في العمل والذي يؤدي حتما إلى تحسن أداء المورد البشري وزيادة إنتاجيته وبالتالي تحقيق 

 الفعالية.
 "في الآونة الأخيرة ناجحة سونلغازالمتخذة في مؤسسة  الإجراءات( وهي" 75جاءت العبارة رقم ) -.1

(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث 2970متوسط حسابي )بالمرتبة السادسة عشر، وب
تراوحت إجاباتهم بين غير موافق وغير موافق بشدة على العبارة، في حين أن  ( من أفراد العينة%77أن)
 ( من المبحوثين كانت إجابتهم محايد.28%)

وتعكس هذه النتيجة واقع المؤسسة وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، 
الحالي حسب تصورات المبحوثين وهي نظرة من الداخل وهي ترتبط بالروح المعنوية لأفراد العينة والطريقة 
التي تتخذ بها القرارات داخل المؤسسة والعلاقات السائدة ووضعية المؤسسة والتحديات المستقبلية التي 

 إدارة المؤسسة لعمالها ودرجة إحساسهم بالانتماء للمؤسسة.تواجهها ودرجة الاهتمام الذي توليه 
( وهي" لا توجد مشاكل معقدة داخل المؤسسة" بالمرتبة السابعة عشر، وبمتوسط 70جاءت العبارة رقم ) -15

كانت إجاباتهم  ( من أفراد العينة%3293(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث أن)2907حسابي )
( كانوا محايدين تجاه هذه %1090)( كانت إجاباتهم غير موافق، في حين %2090، و أن )غير موافق بشدة

 العبارة .
( من أفراد العينة %191.)وتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه محايد نحو هذه العبارة، وأن 

عدم الرضا في  أنعلى يقرون بأن هناك مشاكل معقدة داخل المؤسسة وهذه النتيجة تؤكد ما سبق من نتائج 
العمل وعدم المشاركة في اتخاذ القرارات والتصورات السلبية نحو العدالة التنظيمية وضعف العلاقات 

من شكله أن  الإجراءاتوغياب الثقة بين الرئيس والمرؤوس وسيادة الطابع الرسمي في تطبيق  الإنسانية
للصلاحيات مما يحتم الرجوع دوما للقيادة العليا يخلق بعض المشكلات وتزداد تعقيدا في غياب تفويض أكثر 

جوا من الصراع  أحياناجل حلها، ويقضي هذا على حرية التصرف والابتكار لدى الفرد، ويخلق أمن 
 التنظيمي والذي يزيد من تعقد هذه المشكلات.

و التطور" ( وهي" المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة يساعد على العمل 59جاءت العبارة رقم ) -10
(، وهو يندرج في مستوى استجابة متوسط، حيث .292بالمرتبة الثامنة عشر، وبمتوسط حسابي )

( من المبحوثين كانوا محايدين %2597غير موافقين على ذلك، في حين أن ) ( من أفراد العينة%2090أن)
 تجاه هذه العبارة.

ويفسر الباحث هذه النتيجة بما سبقها  ه العبارة،نحو هذ ضعيفوتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه 
 ،فهذا مؤشر أيضا للرضا الوظيفي كمؤشر أساسي للفعالية التنظيمية المناخ التنظيمي أنحيث  نتائجمن 
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وواقع المؤسسة حسب إجابات أفراد العينة يؤكد بأن المناخ السائد داخل هذه المؤسسة لا يعكس سمعتها 
 ومكانتها الاقتصادية.

ى الباحث أن تحسين مناخ  العمل ضروري من أجل التسيير الفعال للمؤسسة المعاصرة، والاتجاه نحو وير 
داخلي يستجيب لمتطلبات الاقتصاد  بإصلاحيحتم عليها القيام  سونلغازاللامركزية التي تبنتها شركة 

ؤسسة مؤشر قوي على الحديث، ويراعي تحديات المنافسة المستقبلية، وتعتبر عملية صنع القرار داخل الم
 المتبعة من قبل المؤسسة.صحة السياسة التنظيمية والإدارية 

( وهي" القرارات الداخلية للمؤسسة في مصلحة الجميع" بالمرتبة التاسعة عشر، 8.جاءت العبارة رقم ) -17
 غير ( من أفراد العينة%37(، وهو يندرج في مستوى استجابة ضعيف، حيث أن)2928وبمتوسط حسابي )

( من المبحوثين كانت %3193)( كانت إجابتهم غير موافق، في حين %2297موافقين بشدة على ذلك، و )
 إجابتهم محايد.

 أنهاوتبين هذه النتيجة أن لدى أفراد العينة توجه ضعيف نحو هذه العبارة، ويفسر الباحث هذه النتيجة على 
غزى هذه الإجابة أنهم لا ما يطرح عليهم، و عدم الرضا الذي يشعر به العمال وحيادهم تجاه م تعبر عن

 يشعرون بالعدالة فيما يتخذ من قرارات داخلية.
ويرى الباحث أن العدالة التنظيمية مؤشر قوي وأساسي في تحقيق الفعالية وأن أهمية عملية اتخاذ القرارات في 

 . تحقيق هذه العدالة هي في حد ذاتها قد تكون سببا في اللاعدالة
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 ضوء فرضيات الدراسة فيالنتائج  و مناقشة تحليل -3

 لفرضية الأولى: ا 

 يؤدي نمط اللامركزية العمودية إلى زيادة فعالية صنع القرارات في المؤسسة.

تفويض ة ببعديها )اللامركزية العموديالارتباط بين بحساب معامل  ثمللتحقق من صدق هذه الفرضية 
 المتحصل عليها . ة تبين النتائجول التالياوالجدو فاعلية صنع القرار  اذ القرار(،السلطة و المشاركة في اتخ

 :علاقة تفويض السلطة بفاعلية صنع القرار 
 ض السلطة و فعالية صنع القراريبين بعد تفو  للعلاقة بارسون معامل الارتباط (: نتائج 21الجدول رقم )  

 فعالية صنع القرار المحور

 تفويض السلطة
 8.10 مل الارتباطمعا

 sig 8.17مستوى الدلالة المحسوب 

 لا توجد دلالة إحصائية القرار الإحصائي

( أنه توجد علاقة موجبة ضعيفة بين بعد تفويض السلطة وفعالية صنع 20يتضح من الجدول رقم)
د مستوى الدلالة ( وهذه العلاقة غير دالة إحصائيا عن8910) ر= الارتباطالقرار، وهو ما تؤكده قيمة معامل 

 (.8917أكبر وهو )Sig( باعتبار مستوى الدلالة المحسوب 8987المعتمد )
العمومية لا يرافقه بالضرورة تفويضا في المؤسسات  اللامركزية إتباعويرجع الباحث ذلك إلى أن 

المؤسسات  الجزائرية فيما يخص تسييرللسلطة وزيادة الصلاحيات على اعتبار أن اتجاه السياسة الاقتصادية 
المزيد من الاستقلالية لهذه المؤسسات والابتعاد أكثر عن التسيير  إعطاء 1700 إصلاحاتالعمومية بعد 

رب على تحديد خطوط السلطة واجه معوقات ) داخلية وخارجية( أثكثيرا ما  الانتقالالمركزي، إلا أن هذا 
ات الوظيفية في عملية صنع واتخاذ القرارات والمسؤولية، والتداخل في المهام والصلاحيات ومشاركة المستوي

مما أثر بشكل واضح على زيادة حجم المسؤوليات على  وحجم تدخل الدولة في وضع البرامج والأهداف 
مما أدى إلى شعور عمال المؤسسة بالحاجة إلى المزيد من الصلاحية   الإدارات و الأقسام والأفراد

وتطبيق مبدأ اللامركزية في  يتلاءمالقانونية بما  الإمكاناتوتوفر  والاستقلالية الكافية لممارسة مهامهم،
 التسيير.

( والتي بينت أنه على القائد الإداري تفويض سلطاته من 1023العبودي واتفقت هذه النتيجة مع دراسة ) 
في مركزية  أن تتحقق اللامركزية في صنع القرارات الإدارية وعدم الإفراط في استخدام الأساليب القديمةأجل 
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المعوقات التي تواجه تطبيق اللامركزية في  أهموالتي أكدت أن من  (2883اتخاذ القرار ودراسته )العساف 
( 2113الكواز ودراسة ) وسينلأهمية التفويض وعدم ثقة الرؤساء بالمرؤ  الإداريالعمل هي ضعف الوعي 

 لتحول نحو اللامركزية في اتخاد القرارات9 على عدم وجود التفويض الفعال وقلة الموارد يعيق ا أكدتوالتي 
( والتي أكدت خوف القيادات الإدارية من تفويض  الصلاحيات حيث تعمد  2111ي ض) راودراسة 

 أثرتإلى تركيز غالبية القرارات بيدها ولا يوجد لديها استعدادية لتفويض الصلاحيات للمستويات الدنيا والتي 
( والتي توصلت إلى أن درجة تفويض  .211 امهنذه الدراسة مع دراسة )على تطبيق اللامركزية واختلفت ه

 كبيرة جدا . الفلسطينيةالسلطة في الأرقام الأكاديمية في الجامعات 
 

 وفعالية صنع القرار  العلاقة بين المشاركة في اتخاذ القرار: 

اتخاذ القرارات و فعالية صنع في  مشاركةالبين  للعلاقة بارسون معامل الارتباط(: نتائج 23الجدول رقم ) 

  القرار

 فعالية صنع القرار المحور

في اتخاذ  مشاركةال

 القرار 

 .8.2 معامل الارتباط

 sig 8.87مستوى الدلالة المحسوب 

 توجد دلالة إحصائية القرار الإحصائي

لقرارات ا اتخاذ( انه توجد علاقة موجبة ضعيفة يبن بعد المشاركة في 27يتضح من الجدول رقم )
عند  إحصائيا( وهذه العلاقة دالة  .8.2تؤكده قيمة معامل الارتباط ) ر =  وفعالية صنع القرار وهو ما
( ويرجع  8.87يساوي )   sigمستوى الدلالة المحسوب أن( باعتبار  8.87مستوى الدلالة المعتمد ) 

مؤسسة العمومية للكهرباء والغاز الالتحول  نحو اللامركزية الذي اعتمدته  أن إلىالباحث هذه النتيجة 
 لا 1700 إصلاحاتكان نتيجة للنمط الاقتصادي الذي تبنته الدولة الجزائرية بداية من والذي  سونلغاز ()

عرضة لتدخل الدولة المستمر في وضع الخطط  النزعة المركزية ببعض المديرين ، و تأثيريزال تحت 
 القرارات داخل هذه المؤسسة . اتخاذشاركة العمال الحقيقية في م إمكانيةوالبرامج ، والتي انعكس سلبا على 

، ( في الاقتصاد الوطني سونلغازالاقتصادية والاجتماعية ومكانه  مؤسسة )  والأهميةالدور   أنكما 
الاعتماد  إلى  الإداريالقائد  أوذلك بالمسؤول  وأدىداخل المؤسسة ،  تتخذزاد من حساسية القرارات التي 

شراكاستشارة  إلىعدم الحاجة المخاطرة ، وبالتالي  أسلوبرارات الصادرة من فوق والابتعاد على على الق  وا 
داخل  تتخذالتي  القرارات عن  الرضاشعور العمال بعدم  إلى أدىهذا ما  ،القرارات اتخاذالعمال في 
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عالية صنع القرار، وهنا المبحوثين تجاه عبارات ف إجاباتجسده موقف الحياد الذي ميز  المؤسسة ، وهو ما
 والأداءذلك على الروح المعنوية  وتأثيرمشاركة العمال في فعالية القرارات داخل المؤسسة  أهميةتبرز 

 . الإنتاجيةوتحسين 
هناك علاقة طردية بين  أنعلى  أكدت(، والتي  2113الحميضي ) واتفقت هذه النتيجة مع دراسة 
العينة موافقون على  أفرادبين مستوى الرضا الوظيفي لديهم ، وان رات و مشاركة العاملين في عملية صنع القرا

باللامركزية في  تتسممشاركتهم في عملية صنع القرارات كون عملية صنع القرارات داخل مجلس الشورى 
تزيد ولا تنقص نتيجة  سلطات المديرين لا أنعلى  أكدت( والتي   1020) القاضي جوانب منها ، ودراسة 

الرضا عن  إلىالقرار ، وان نظام المشاركة يؤدي  اتخاذحاجات العاملين بمشاركتهم في وساطة  إشباع
القرارات يحقق مصالح العاملين ومصلحة  اتخاذفرص المشاركة في سلطة  إتاحة، وبالتالي فان العمل

 المؤسسة ككل .
ت الوسطى بالمشاركة الفرصة للقيادا إتاحة أنعلى  أكدت( والتي  1003الردادي دراسة )  أنكما 

 بن فهد. وكذا دراسة )  الأمنيةعلى القرارات التي تصدرها المؤسسة  إيجاباالقرارات ينعكس وذلك  اتخاذفي 
الوظيفي لدى  والأداءهناك علاقة طردية بين المشاركة في صنع القرارات  أن إلىوالتي توصلت  ( 2112

 الموظفين .
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  فعالية صنع القرارالعمودية و مركزية لاالالعلاقة بين: 

 وفعالية صنع القرارمركزية العمودية لابين ال للعلاقة  (: نتائج معامل الارتباط بارسون.2الجدول رقم )   

 فعالية صنع القرار المحور

 العموديةمركزية لاال
 8.23 معامل الارتباط

 sig 8.87مستوى الدلالة المحسوب 

 إحصائيةتوجد دلالة  القرار الإحصائي

( انه توجد علاقة موجبة ضعيفة بين اللامركزية العمودية وفعالية صنع .2يتضح من الجدول رقم )
عند مستوى الدلالة  إحصائيا( وهذه العلاقة دالة 8.23ما تؤكده قيمة معامل الارتباط )ر= القرار، وهو

 ( . 8.87و ) ه  sigمستوى الدلالة المحسوب  أنباعتبار ( 8.87المعتمد)
تطبيق اللامركزية في المؤسسة الاقتصادية في مرحلتها الراهنة ،  أواللامركزية  أنوهذه العلاقة تثبت 

المركزي في التعامل مع مؤسسة عمومية  الأسلوبالسياسات القديمة ، وان التخلي عن  تأثيرلا يزال تحت 
داريةات تنظيمية يخلو من معوق لاسونلغاز بحجم   أعلىنيه من تشتيت للسلطة من ، فاللامركزية بما تع وا 
العليا نهج المركزية  الإدارة، وزيادة الثقة بين الرئيس والمرؤوسين كثيرا ما يعيق تطبيقها ، كانتهاج أسفل إلى
غير راضين عن القرارات  أنهم أكدواعينة الدراسة الذين  أفراد إجابات، وهذا مع برز من خلال  إدارتهافي 
في صنعها ، وعدم تفويض الصلاحيات الكافية للمستويات الدنيا واعتماد  مإشراكهبحكم عدم  تتخذالتي 

والابتكار لدى المستويات الدنيا  الإبداعالحد من  إلىالقرارات ، مما يؤدي  وتنفيذ إصدارالرسمية في 
 .إليهاالصادرة  الأوامر تنفيذواختصارها فقط على 

تلتزم  على انه لا أكدت( والتي  2111 راضي)دراسة  إليهتوصلت  واتفقت هذه النتيجة مع ما
تركيز غالبية القرارات بيدها ولا يوجد  علىنية في قطاع غزة بتطبيق اللامركزية حيث تعتمد يالوزارات الفلسط

 أن إلى( والتي توصلت  1003الردادي )ودراسة  يض الصلاحيات للمستويات الدنيا ،لديها استعدادية لتفو 
بالمسؤولية  أدائهم من حيث الإحساسسطى بالقدر الكافي تنعكس على كفاءة تفويض السلطة للقيادات الو 
على انه لا توجد مشاركة للعمال في  أكدتوالتي (  1023العبودي )دراسة   أنوالسرعة في الانجاز ، كما 

وكذا التسيير وان المشاركة التي يقوم بها العمال درجات وبالتالي فان المشاركة ضعيفة وتكاد تكون منعدمة 
اللامركزية حسنت من الخدمات المقدمة للمواطنين  اتخاذ أن إلى( والتي توصلت  2111 إبراهيم) دراسة 
والتي توصلت  ( 2113العساف )دراسة   وأيضاالمستويات الدنيا نوعا من تحويل الصلاحيات  إعطاءنتيجة 
كزية واللامركزية ، وان هناك نظام العمل في مراكز الشرطة في مدينة الرياض متأرجح بين المر  أن إلى

معونات تطبيق اللامركزية هي عدم وجود مراكز  أهمالوظيفي ، وان  والأداءعلاقة سلبية بين المركزية 
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 العبودي)ودراسة ض وعدم ثقة الرؤساء بالمرؤوسين التفوي لأهمية الإداريوضعف الوعي  الإداريللتدريب 
 اتخاذيفوض في سلطاته لتتحقق اللامركزية في  أنتتطلب الحديثة  الإدارة أنعلى  أكدتوالتي  ( 1023
 القرار. اتخاذالقديمة في مركزية  الأساليبفي استخدام  الإفراطوعدم  الإداريةالقرارات 

العليا بزيادة  الإدارةعلى اهتمام  أكدتوالتي  ( 2113الكواز  )  واختلفت هذه الدراسة مع  دراسة
الانفرادية بصناعة  أنعلى  أكدتوالتي  ( 2113الزهراني )دراسة  ذا لدى العاملين ، وك الإداريالوعي 
 مهنا)دراسة  أنكما  الإداريةتكاد تكون منعدمة ، حيث تظهر المشاركة  الأمنية الأجهزةفي  الإداريةالقرارات 
 كبيرة الفلسطينيةفي الجامعات  الأكاديمية الأقسامدرجة تفويض السلطة في  أنعلى  أكدتالتي  (.211

اختلاف بيئة ومجتمع  إلىكبيرة جدا ويرجع الباحث هذا الاختلاف  أيضاجدا وان درجة فاعلية القرارات 
عليها هذه الدراسات ، وطبيعة نشاط المؤسسات ، والنمط الاقتصادي السائد في كل بلد  أجريتالدراسة التي 

 ئج كل دراسة .ينعكس حتما عن نتا اوهذا م، ودرجة التحول التي تعرفها هذه المؤسسات 
 لفرضية الثانية:ا 

  في المؤسسة. بزيادة فعالية صنع القرارات الأفقيةنمط اللامركزية  يرتبط
ببعديها )  الأفقيةبين اللامركزية  بارسونللتحقق من صدق هذه الفرضية قمنا بحساب معامل الارتباط 

 ، وكانت النتائج كالتالي  أخرى( من جهة وفعالية صنع القرار من جهة  الإداريالتنسيق والتمكين 
  فعالية صنع القرارالعلاقة بين بعد التنسيق و: 

 فعالية صنع القرارالتنسيق  و بعد بين  للعلاقة (: نتائج معامل الارتباط بارسون23الجدول رقم )     

 فعالية صنع القرار المحور

 التنسيق
 8.07 معامل الارتباط

 sig 8.81مستوى الدلالة المحسوب 

 توجد دلالة إحصائية ار الإحصائيالقر 

وفعالية صنع القرار ،  التنسيق( انه توجد علاقة موجبة ضعيفة بين بعد 25يتضح من الجدول رقم )
عن مستوى الدلالة المعتمدة  إحصائيا( وهذه العلاقة دالة  8.07وهو ما تؤكده قيمة معامل الارتباط ) ر= 

 ( . 8.81)  يساوي sig  مستوى الدلالة المحسوب أن( باعتبار 8.87)
مرحلة التحويل التي تعرفها المؤسسة الجزائرية بصفة عامة  إلى بالأساسويرجع الباحث هذه النتيجة 

 إلىمن التحول  مغر البفاليوم ،  إلىولا تزال تعيشها  1700 إصلاحات دبصفة خاصة من سونلغازومؤسسة 
حالة القلق من المستقبل ، وعدم وضوح الرؤيا  أن إلا ركزية ،ها اللامنيتبباستقلالية في التسيير  أكثر نمط
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منهم اثر ذلك على مستوى العلاقات والروابط الاجتماعية بين  الإطاراتبالنسبة لمعظم العمال وخاصة 
ظهور مؤشر عدم  إلى أدى، مما  أخرىمن جهة  الإداريينالعمال فيما بينهم من جهة وبين العمال والقادة 

عدم  أنوالوحدات وربما كان ذلك بسبب التقسيم الجديد في العمل ، كما  الأقسامختلف الثقة بين العمال وم
وبالتالي صعوبة تحقيق  تتخذيؤثر على فعالية القرارات التي  أنالتعاون في تبادل المعلومات من شأنه 

 . الأهداف
يق بأبعاد تنظيمية ر التنسالمبحوثين تؤكد ارتباط متغي إجاباتدرجة الحياد التي ميزت  أومستوى  أن

ومؤثرة  أكيدةنتائج  إلىكالمناخ التنظيمي والعلاقات التنظيمية ، الاتصال ....( ، وهي في تفاعل دائم يؤدي )
وينعكس ذلك على مستويات التعاون وتبادل المعلومات وزيادة الروابط بين  للأفرادعلى السلوك التنظيمي 

 والوحدات . الأقساممن مختلف  الأفراد
الثقة بين الرؤساء  أهميةعلى  أكدتوهي التي  ( 2113) العساف ت هذه النتيجة مع دراسة واتفق

 أنعلى  أكدت( والتي  2111) العنيزي ، ودراسة  الأفراد أداءفي تطبيق اللامركزية وزيادة والمرؤوسين 
 الإداريةتصال ، وضرورة تطوير وسائل الا الإداريةخصائص المعلومات تؤثر في تحقيق فعاليات القرارات 

العوامل  أهميةعلى (  2111سي ) القيدراسة  أكدتالقرارات ، كما  لاتخاذلتوفير المعلومات اللازمة 
المنظمة ونجاحها ، وقد توافق ذلك مع دراسة  أداءتحسين  إلىتؤدي  لأنهافي تطبيق اللامركزية  التنظيمية

والعاملين  الإدارةبين العاملين فيما بينهم وبين وجود ثقة متبادلة  أهميةعلى  أكدتوالتي (  2113الكواز )
وجود علاقة طردية بين  إلىوالتي توصلت  ( 2113) الحميضي في تحقيق درجة اللامركزية ، ودراسة 

 مشاركة العاملين في عملية صنع القرار ومستوى الرضا الوظيفي لديهم .
في صنع القرارات والتنسيق بين والتي رابطت بين المشاركة  ( 2113ني ا) الزهر دراسة  أنكما 

عملية  أنعلى  ( .211ي حمر الأ) دراسة  أكدتالمختلفة ، وقد  الإداريةالرؤساء والمرؤوسين في المستويات 
التقويمية والقديمة وقلة وندرة وسائل تقنية حديثة والتي تساعد  الأساليبالتنسيق موجودة ولكن تطبق حسب 

التنسيقية التي تساعد  بالأساليب الإدارية في الأخذوعدم تفاعل القيادات  المشتركة الإجراءاتجميع  تنفيذفي 
 .بالشكل الصحيح الأداءعلى انجاز المهام ورفع كفاءة 
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 وفعالية صنع القرار: الإداري العلاقة بين بعد التمكين 

 و فعالية صنع القرار بين بعد التمكين الإداري للعلاقة (: نتائج معامل الارتباط بارسون22الجدول رقم )

 فعالية صنع القرار المحور

 الإداري التمكين
 8.02 معامل الارتباط

 sig 8.81مستوى الدلالة المحسوب 

 توجد دلالة إحصائية القرار الإحصائي

داري وفعالية صنع موجبة ضعيفة بين بعد التمكين الإ( انه توجد علاقة 20يتضح من الجدول رقم )
عند مستوى الدلالة  إحصائيا( وهذه العلاقة دالة  8.02قيمة معامل الارتباط ) ر = ؤكده ت ما القرار، وهو
 ( 8.81يساوي) sigمستوى الدلالة المحسوب  أن( باعتبار 8.87المعتمد )

حديث ويحتل مكانة هامة في  إداريكمفهوم  الإداريمتغير التمكين  أن إلىويرجع الباحث هذه النتيجة 
المورد البشري  أداءفي تحسين  الأثرات والتنظيمات الحديثة ، لما له من عظيم خطط وبرامج المؤسس

) لامركزي (  آخرنمط  إلى وتطويره وتنميته وان تحويل المؤسسة الاقتصادية من نمط تسيير) مركزي (
جديدة وحديثة ، ويتطلب توفير مورد بشري قادر على مواكبة التغيرات  إداريةتستوجب مهارات وخيارات 

والابتكار ولديها الثقة في النفس التي تجعلها  ذات  الإبداعوقادرة على  إدارياالحاصلة في البيئة ، ومتمكنة 
 والمبادأةفعال فيما يخص صنع القرارات الخاصة بالعمل ، والاستعداد لتحمل المزيد من المسؤولية ،  تأثير
 القرارات والمواقف المختلة . اتخاذفي 

الدعم في  إلى( سونلغاز المؤسسة )  أفرادتؤكد حاجة المبحوثين  إجاباتذي ميز مستوى الحياد ال إن
القرارات مما يقلل من  واتخاذ الإبداعبما يسمح لهم بحرية التصرف والشعور بالقدرة على  إداريااتجاه تمكينهم 

 باتخاذ القرارات . والأوامرمستوى الضغوط 
لكهرباء والغاز ( يجعل من غالبية أفراد المؤسسة دوي ) توزيع ا سونلغاز مؤسسةطبيعة عمل  أنكما 

 أنقصوى ، و  أهميةدراسات تطبيقية ( يجعل متغير التمكين الإداري ذو  أواختصاص تقني ) مهندس 
 ) كالترقية في المناصب ( . الأفرادا تماشيا مع طموح  ورغبات ذلتدريب تبقى دائما مطلوبة وهلالحاجة 

تحقيق  أنعلى  أكدتوالتي  ( 2111سي القي) جاءت  به دراسة  واتفقت هذه النتيجة مع ما
مكاناتعلى قدرات عقلية  الأقساماللامركزية مرهون بامتلاك مديري الدوائر ورؤساء  مميزة  إبداعية وا 

على المشاركة الفعالة التي تعزز  الآخرينتساعدهم على تخطي العقبات التي تواجههم دونما تدمر وتشجع 
لتمييز القيادة حيث شكل  أولوية أعطواعينات الدراسات قد  أفراد أنالكلية للمنظمة ، كما  دافالأهمن تحقيق 

التناسب بين التخصص والمهارة والقدرة  إطارالمؤسسة في  أعضاءهذا البعد مصدرا هاما لدرجة التفاهم بين 
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 واتخاذالمرتبطة بمهامهم  الأهدافالمؤسسة الصلاحية الكافية التي تخولهم وصنع  أعضاءومنح  الأداءعلى 
 أهميةعلى (  2113) الكواز دراسة  أكدتالقرارات وحل المشكلات ضمن نطاق مسؤولياتهم المحددة ، كما 

وتحسين تطوير مستوى الخدمات  أدائهملدى العاملين في تحسين  الإداريالعليا بزيادة الوعي  الإدارةاهتمام 
الفرصة للقيادات  إتاحة أن إلى( قد توصلت  1003الردادي ) دراسة  أنالصحية المقدمة للمرضى . كما 

 على القرارات التي تصدرها المؤسسة . جابايإالقرارات ينعكس ذلك  اتخاذالوسطى بالمشاركة في 
 و فعالية صنع القرارالأفقية   اللامركزية العلاقة بين: 

فعالية صنع مركزية  الأفقية و لاال بين للعلاقة (: نتائج معامل الارتباط بارسون 20الجدول رقم )      

 القرار

 فعالية صنع القرار المحور

 الأفقيةمركزية لاال
 .8.0 معامل الارتباط

 sig 8.81مستوى الدلالة المحسوب 

 توجد دلالة إحصائية القرار الإحصائي

صنع  وفعالية الأفقية( انه توجد علاقة موجبة ضعيفة بين اللامركزية 27يتضح من الجدول رقم )
عند مستوى الدلالة  إحصائيا( وهذه العلاقة دالة .8.0تؤكده قيمة معامل الارتباط )ر=  القرار ، وهو ما

 (   8.81هو )   sigمستوى الدلالة المحسوب  أن( ، باعتبار  8.87المعتمدة )
ة خارج بما تتيحه من تفويض لمزيد من السلط الأفقيةاللامركزية  أنوهذا المستوى من العلاقة يثبت 

وحتى  الأقسامو رؤساء  الإطاراتخط السلطة الرسمي ) الخط الوسط للسلطة ( ليشمل المتخصصين من 
، وتبني  الأفرادالمصالح وبالتالي زيادة التنسيق وتبادل المعلومات والبيانات وتنمية العلاقات الاجتماعية بين 

وفيما بينهم ، كل هذا من  بأنفسهميد ثقة العمال  مما يز  مرؤوسيهاالرقابة الذاتية مع  لأسلوبالعليا  الإدارة
وتشعب سونلغاز موقع المؤسسة  أن إلاداخل المؤسسة ،  تتخذيساهم في زيادة فعالية القرارات التي  أنشأنه 

التي واجهتها وتواجهها ) على غرار باقي المؤسسات اهتماماتها والتحديات التي تواجهها ، وسرعة التغيرات 
لا نمط  إلى مطلقائرية ( فإن عملية الانتقال التي عرفتها هذه المؤسسة من نمط مركزي العمومية الجز 

للدولة ( فإن ذلك أنعكس على السير الحسن للمؤسسة  تابعةمؤسسة عمومية  ) باعتبارها مطلقغير مركزي 
في  الرضابوخلق بيئة عمل مضطربة ومعرضة للتغيير باستمرار ، هذا ما يجعل عمال المؤسسة لا يشعرون 

يملكون  لا الأحيانفي غالب  لأنهمالعمل والحرية في التصرف ، والاستقلالية والخوف من المستقبل ، وذلك 
القرارات الخاصة بالعمل ، فهم يخضعون لقرارات فوقية ذات طابع رسمي مرتبطة  واتخاذالحق في صنع 
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حقيق السياسة الاقتصادية والتنموية في ت أساسيشريك  سونلغازبتدخل الدولة على اعتبار مؤسسة  أحيانا
القرارات ويضعف التنسيق بين  اتخاذفي  الأفراديحد من مشاركة  للدولة كمؤسسة اقتصادية عمومية وهذا ما

الخاصة بالعمل  والأوامرالقرارات  إصدارالعليا في  الإدارةوالوحدات في ظل الاعتماد المتزايد على  الأقسام
القرارات الخاصة  واتخاذوحرية التصرف ،  الإبداعالتحفيز على  إلىبالحاجة  فرادالأشعور  إلىوهذا ما يؤدي 

 بالعمل.
 الإدارة أنوالتي أكدت على  ( 1023) العبودي دراسة  إليهتوصلت  واتفقت هذه النتيجة مع ما

من عدم  القرار وبالتالي لا بد صنع اتخاذالحديثة تتطلب المرونة في استخدام المركزية واللامركزية في 
( والتي  2111) العنيزي دراسة  أنالقرار ، كما  اتخاذالقديمة في مركزية  الأساليبفي استخدام  الإفراط
في توفير المعلومات ذات الخصائص  الإداريةووسائل ومهارات الاتصالات  لأنماط الأثروجود  إلى أشارت

الثقة المتبادلة بين  أهمية ( 2113) الكواز ة ، وذكرت دراس الإداريةوالتي تساهم في تحقيق فاعلية القرارات 
في تحسين وتطوير مستوى  الأداءوالعاملين من خلال تطبيق لامركزية  الإدارةالعاملين فيما بينهم وبين 

لامركزية صنع القرارات  إلى ( 2113) الحميضي دراسة  أشارتالخدمات الصحية المقدمة للمرضى ، كما 
 أنالوظيفي ، كما  أدائهماملين في عملية صنع القرار وعلاقتها الايجابية على ودورها في زيادة مشاركة الع

قللت من  إداريعلاقة قوية وطردية بأسلوب للهيكل التنظيمي  أنقد أكدت على  ( 2111 إبراهيم) دراسة 
نوعا المستويات الدنيا  إعطاءمستويات الهيكل التنظيمي ، وحسنت من الخدمات المقدمة للمواطنين نتيجة 

 من تحويل الصلاحيات .
بالمؤسسات  الإدارة أن إلىوالتي توصلت  ( 2113) المنديل واختلفت هذه الدراسة مع دراسة 

تشجع على الاتصال بالرؤساء بشكل مباشر وذلك بتوفير جو من الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين  الإصلاحية
تكاد تكون  الأمنية الأجهزةية بصنع القرارات في والتي أكدت أن الانفراد(  2113) الزهراني ، وكذا دراسة 

منعدمة وان هناك تفاوت في درجة الاعتماد في المشاركة في صنع القرارات بين المستشارين والخبراء من 
 خارج الوحدة والمرؤوسين والمساعدين من داخلها وأن هذا التفاوت لصالح المرؤوسين والعاملين .

اختلال بيئة ومجتمع الدراسة التي عليها ، هذه الدراسات ، وكذا  ىإلويرجع الباحث سبب الاختلاف 
طبيعة العمل التي تقوم به هذه المؤسسات ، والنمط الاقتصادي السائد في كل بلد ، ودرجة التحول التي 

 تعرفه هذه المؤسسات وهذا ما أنعكس على نتائج الدراسة .
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 لفرضية العامة:ا 

 زية وفعالية صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية .هناك علاقة دالة بين اللامرك
بارسون بين اللامركزية وفاعلية صنع القرار،  الارتباطللتحقق من صدق هذه الفرضية قمنا بحساب معامل 

 وكانت النتيجة كالتالي :
 ة صنع القراروفعاليمركزية اللابين  للعلاقة (: نتائج معامل الارتباط بارسون 31الجدول رقم )      

 فعالية صنع القرار المحور

 مركزيةلاال
 8.30 معامل الارتباط

 sig 8.81مستوى الدلالة المحسوب 

 توجد دلالة إحصائية القرار الإحصائي

( انه توجد علاقة موجبة ضعيفة بين اللامركزية وفعالية صنع القرار ، وهو ما   38يبين الجدول رقم )
عند مستوى الدلالة المعتمدة  إحصائيا( وهذه العلاقة دالة  8.30اط ) ر = تؤكده قيمة معامل الارتب

 ( .8.81يساوي ) sigمستوى الدلالة المحسوب  أن(، باعتبار 8.87)
التي تعيشها المؤسسة العمومية الجزائرية بصفة  هذه النتيجة تعكس مرحلة التحول أنويرى الباحث 

التحول من مرحلة  أنومية بصفة خاصة ، على اعتبار كمؤسسة اقتصادية عم سونلغازعامة ومؤسسة 
مرحلة التسيير اللامركزي للمؤسسات العمومية  إلى 1700قبل  التسيير المركزي المطلق والذي ميز مرحلة ما

عدة تغيرات ، سواء  رافقتهالهيكلة ، استقلالية المؤسسات (  إعادةبمراحل انتقالية )  أوالجزائرية مرورا بمرحلة 
الشكل القانوني مما جعل من عملية الانتقال تبدو وكأنها بطيئة ولا  أوتوى البناء التنظيمي للمؤسسة على مس

 الحديث للمؤسسات الاقتصادية وماتستجيب للتغيرات الكبرى الحاصلة في العالم ، وخاصة في مجال التسيير 
ومن ثم تحقيق الفعالية  الأهدافوغ القرارات والقدرة على المنافسة وبل اتخاذيتطلبه من مرونة ، وسرعة في 

فان  الأهدافالفعالة في تحقيق هذه  الإدارية الأداةالقرارات هي  واتخاذاللازمة . وبما كانت عملية صنع 
اللامركزية في تسيير المؤسسة الاقتصادية الجزائرية استوجبت تحرير تدريجي لقراراتها الخاصة  إلىالتحول 
بقاء هذه المؤسسة تحت وصاية الدولة ) كمالك رئيسي لأسهمها ( ، كان  أن إلاوالاستثمار  والإنتاجبالعمل 

، وبالتالي فهو يحد من فعالية هذه القرارات ،  المتخذةالواضح على نوع وشكل وجودة القرارات  الأثرله 
ا ، وزيادة باعتبار مشاركة العمال و منحهم الصلاحيات الكافية لحل مشكلات العمل دون الرجوع للقيادة العلي

 الأداءوتحسين  ،وتنمية الروابط المهنية والعلاقات الاجتماعية داخل المؤسسة الإدارة،الثقة بين العمال وبين 
يدعم الاتجاه  أنمن شأنه  والإبداعللمورد البشري من خلال التمكين والتطوير والتحفيز على الابتكار  الإداري
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الاقتصادي للمؤسسة  الأداءتحسين  إلىرارات التي تؤدي الق واتخاذنحو تطبيق اللامركزية ، في صنع 
 وتحقيق الفعالية المطلوبة من خلال القرارات .

( من شأنه أن يشكل ضغط متزايدا على الموظفين والقادة  أحياناتدخل الدولة ) وان كان ضروريا  إن
مشاركة  إلغاءويتم  الأوامرنفيذ العمل مع مرؤوسيهم بطريقة ت إلىللمؤسسة مما يؤدي بهؤلاء القادة  الإداريين

من الصراع التنظيمي ،  أشكالعدم الرضا في العمل وبروز  إلىوهذا ما يؤدي  بآرائهم عمال وعدم الأخذال
وهذه مؤشرات  الأفرادوالشعور بعدم الثقة ، وسيادة الروابط الرسمية ، على حساب الروابط الاجتماعية بين 

 .ادة على وجود نزعة مركزية عند بعض الق
) كثالث مؤسسة  سونلغازوبشكل عام فان النتائج السالفة الذكر لا تعكس الصورة التي تلازم مؤسسة 

لا يخلو من سلبيات عديدة ومعوقات  آخر( وصورتها من الداخل تعبر عن واقع  إفريقياوطنية وثامن مؤسسة 
داريةتنظيمية  عملية صنع القرار داخل هذه  كثيرة تقف في طريق تطبيق اللامركزية وتحد من فعالية وا 

هم هذه التحديات هو تحدي تنمية وتطوير ، وأةتحديات كثيرة لبلوغ الفعالية المرجو  أمامهاالمؤسسة ، ولا تزال 
المورد البشري من خلال توفير بيئة العمل المناسبة والمناخ التنظيمي الملائم وتبديد الخوف من المستقبل 

في  أنفسهمنحهم السلطة و الصلاحيات اللازمة لتنفيذ المهام والاعتماد على المؤسسة وتحفيزهم وم أفرادلدى 
 .الأداءوالارتقاء بمستوى  الأفرادحل مشكلات العمل التي تواجههم ن وتنمية العلاقات الايجابية بين 

على العلاقة الايجابية بين اللامركزية  أكدتوالتي  ( 2113) العساف واتفقت هذه الدراسة مع دراسة 
عدم وجود المعوقات التي تواجه اللامركزية في العمل بشرطة مدينة الرياض هي  أهمالوظيفي وان  والأداء

 أنكما  ،عدم ثقة الرؤساء بالمرؤوسينو  ،التفويض لأهمية الإداريوضعف الوعي  الإداري،مراكز للتدريب 
القرارات للعاملين  اتخاذيفية ضرورة عقد دورات تدريبية في ك إلىتوصلت والتي  ( 2113) المنديل دراسة 
 إحدىالهيكل التنظيمي هو  أناعتبار  إلىوالتي توصلت  ( 2111سي ) القيالثقة لديهم ودراسة لزيادة 
العام للمنظمة ، في تطبيق  الأداءتحسين  إلىالمهمة لتعزيز تطبيق اللامركزية كونها تؤدي  الآليات

فوائد تطبيق  أهمعلى  أيضا أكدت م للمنظمة ، والتيالأداء العاتحسين  إلىاللامركزية كونها تؤدي 
إعادة وهي المرونة في هياكلها التنظيمية والتي عادة ما تتطلب اعتماد المداخل الحديثة في  ،اللامركزية

والمستويات  الأقسامالعمل المختلفة التي يشارك فيها العاملين من جميع  هيكلة التنظيم واستخدام طرق
 ملية الاتصال والتنسيق وتبادل المعلومات الخاصة بالبيئة الداخلية والخارجية لتسهيل ع الإدارية

 أنعدم وجود التفويض الفعال وقلة الموارد مع ملاحظة  إلىوالتي توصلت  ( 2113) الكواز ودراسة 
 أنعلى  أكدت ( 1003) الردادي دراسة  أنكما  ،العينة يؤيدون التحول نحو اللامركزية  أفراداغلب 

بالمسؤولية  الإحساسمن حيث  أدائهمويض السلطة للقيادات الوسطى بالقدر الكافي تنعكس على كفاءة تف
القرار ينعكس ذلك  اتخاذالفرصة للقيادات الوسطى بالمشاركة في  إتاحةن الابتكار والسرعة في الانجاز . وأو 

 على القرارات التي تصدرها المؤسسة . إيجابا
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والتي أكدت على وجود درجة تفويض  ( .211) مهنا ا جاءت به دراسة واختلفت هذه الدراسة مع م
 ) الزهرانيودراسة  ،القرارات كبيرة جدا اتخاذو وجود درجة فاعلية  الأكاديمية الأقسامالسلطة عالية في 

على وجود درجة مشاركة عالية للمستشارين الخبراء والمرؤوسين والعمال في صنع  أكدتوالتي  ( 2113
تتسم  ىعملية صنع القرارات بمجلس الشور  أنعلى  ( 2113) الحميضي ت . بينما أكدت دراسة القرارا

 . أخرىباللامركزية في بعض الجوانب بينما تزيد درجة المركزية في جوانب 
عليها هذه الدراسات ،  أجريتاختلاف بيئة ومجتمع الدراسة التي  إلىويرجع الباحث هذا الاختلاف 

لمؤسسة والنمط الاقتصادي المتبع في كل بلد ، ودرجة التحول والتغيير التنظيمي التي وكذا طبيعة ونوع ا
 ينعكس حتما على نتائج كل دراسة . تشهده كل مؤسسة وهذا ما
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 لفرضية الثالثة:ا 

  :الفرضية الصفرية الأولى 
 .ير الفئة المهنيةلا توجد فروق دالة إحصائيا في فعالية صنع القرار تعزى لمتغ         

على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو محور  للتعرف     
فعالية صنع القرار في المؤسسة باختلاف متغير الفئة المهنية، استخدم الباحث اختبار تحليل التباين 

 ثين و جاءت النتائج كالتالي:( للمقارنة بين اتجاهات المبحو one way ANOVAالأحادي)
 (: نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق في اتجاهات المبحوثين حسب  31الجدول رقم )

       الفئة المهنية        
 F الدلالة متوسط المربعات مجموع المربعات 

بين 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات

بين 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات

1.13 1.01 2.23 13.11 1.13 1.32 
  33 2 درجة الحرية

لم يظهر أي  ANOVA)نتائج تحليل التباين) ( أن اختبار31تشير المعطيات الإحصائية في الجدول )
( 1.70المحسوبة )   (f)، حيث بلغت قيمة( 0.05α ≥دلالة )فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

فعالية صنع القرار لدى أثر لمتغير المستوى المهني في  مما يعني أنه لا يوجد (8.17والدلالة الإحصائية )
 ) مؤسسة سونلغاز ( -سكيكدة  -مديرية التوزيع عمال 

لا توجد فروق دالة إحصائيا في فعالية وبالتالي يمكن قبول هذه الفرضية بصيغتها الصفرية أي أنه 
 صنع القرار تعزى لمتغير الفئة المهنية.
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 ثانية: الفرضية الصفرية ال 
 لا توجد فروق دالة إحصائيا في فعالية صنع القرار تعزى لمتغير المستوى التعليمي       

على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو محور  للتعرف     
باحث اختبار تحليل التباين فعالية صنع القرار في المؤسسة باختلاف متغير المستوى التعليمي، استخدم ال

 ( للمقارنة بين اتجاهات المبحوثين و جاءت النتائج كالتالي:one way ANOVAالأحادي)
 المستوى(: نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق في اتجاهات المبحوثين حسب  32الجدول رقم )

              التعليمي.
 F الدلالة متوسط المربعات مجموع المربعات 

بين 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات

بين 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات

1.12 2.31 3.03 13.13 1.31 1.32 
  .3 3 درجة الحرية

لم يظهر أي  ANOVA)نتائج تحليل التباين) ( أن اختبار32تشير المعطيات الإحصائية في الجدول )
( 2.38المحسوبة )   (f)بلغت قيمة، حيث (0.05α ≥دلالة )فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 

 لدى فعالية صنع القرارمما يعني أنه لا يوجد أثر لمتغير المستوى التعليمي في  (8.80والدلالة الإحصائية )
 ) مؤسسة سونلغاز ( -سكيكدة  -مديرية التوزيع عمال 

ئيا في فعالية لا توجد فروق دالة إحصاوبالتالي يمكن قبول هذه الفرضية بصيغتها الصفرية أي أنه 
 صنع القرار تعزى لمتغير المستوى التعليمي.
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 :الفرضية الصفرية الثالثة 
 لا توجد فروق دالة إحصائيا في فعالية صنع القرار تعزى لمتغير الأقدمية في العمل 

حو محور على ما إذا كانت هناك فروق ذات دلالة إحصائية في اتجاهات أفراد عينة الدراسة ن للتعرف     
فعالية صنع القرار في المؤسسة باختلاف متغير الأقدمية في العمل، استخدم الباحث اختبار تحليل التباين 

 ( للمقارنة بين اتجاهات المبحوثين و جاءت النتائج كالتالي: one way ANOVAالأحادي)
 ن حسب (: نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق في اتجاهات المبحوثي 33الجدول رقم )

       الأقدمية في العمل        
 F الدلالة متوسط المربعات مجموع المربعات 

بين 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات

بين 
 المجموعات

داخل 
 المجموعات

1.11 3.22 3.13 11.33 1.33 1.33 
  33 1 درجة الحرية

يظهر فروق  ANOVA)ل التباين)نتائج تحلي ( أن اختبار33تشير المعطيات الإحصائية في الجدول )
( والدلالة 3.20المحسوبة )   (f)، حيث بلغت قيمة(0.05α ≥دلالة ) دلاذات دلالة إحصائية عند مستوى 

( مما يعني أنه يوجد أثر 8.87وهي أصغر من مستوى الدلالة المعتمد في دراستنا ) (8.81الإحصائية )
) مؤسسة  -سكيكدة  -مديرية التوزيع عمال لدى ار فعالية صنع القر لمتغير الأقدمية في العمل على  

 .سونلغاز (
توجد فروق دالة وبالتالي يمكن قبول هذه الفرضية بصيغتها البديلة ورفض الفرضية الصفرية أي أنه 

 إحصائيا في فعالية صنع القرار تعزى لمتغير الأقدمية في العمل.
شيفيه  وتحصلنا على النتائج المبينة في  ولمعرفة لصالح لمن تكون هذه الفروق قمن بحساب معامل

 الجدول
في المتوسطات بالنسبة لـ  الفرق SIGالدلالة 

 سنة 21أكبر من 
 الأقدمية

 سنوات 87أقل من  - 0.65 * 0.04
 سنوات 87-87 - 0.51 0.26
 سنة 18-10 - 0.16 0.99
 سنة 17-17 - 0.59 0.32

 الفروق (: معامل شيفيه لحساب اتجاه31الجدول رقم ب)
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كثر أقدمية من خلال النتائج المبينة في الجدول فإننا نلاحظ ان الفروق تكون متجهة نحو العمال الأ
سنة وكذا مستوى  28الفرق في المتوسطات بالنسبة للعمال لأكثر من في العمل ، وهو ما تبينه قيمة 

وبالتالي فيمكننا أن  العمل، ( كلما زاد الفرق في سنوات8.80الدلالة، حيث نسجل مستوى دلالة مقبول )
 نستدل أن العمال الأكثر أقدمية هم الذين يتميزون بمستوى أعلى لفعالية صنع واتخاذ القرار.
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 تمهيد : 
يشتمل هذا الفصل على ملخص لمحتوى الدراسة و أهم النتائج التي توصلت إليها، و أبرز         

التوصيات و الاقتراحات التي يمكن أن تقدمها هذه الدراسة في ضوء تلك النتائج، بالإضافة إلى قائمة 
  عليها الباحث لإنجاز هذه الدراسة، و الملاحق. بالمراجع التي أعتمد
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 خلاصة الدراسة : -1

 احتوت هذه الدراسة على سبعة فصول بالإضافة إلى المراجع و الملاحق، و تناول الفصل الأول كمدخل 
للدراسة، إشكالية الدراسة و أهميتها، و أسباب اختيار الموضوع و أهدافها و فرضياتها، و أهم المفاهيم 

 التي أستخدمها الباحث في دراسته و كذا الدراسات السابقة. 
فقد هدفت هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على مدى تطبيق اللامركزية في المؤسسة العمومية الاقتصادية 

، كما تناول الباحث في هذا الفصل مفاهيم ةعلاقتها بفعالية صنع القرارات داخل المؤسسالجزائرية و 
الدراسة متطرقا إلى مفاهيم اللامركزية وصنع القرار والفعالية منوها بأهمية دراسة اللامركزية كتوجه جديد 

ؤسسة الكهرباء في تسيير المؤسسة الاقتصادية وعلاقتها بصنع واتخاذ القرارات من وجهة نظر عمال م
سكيكدة. وتهدف الدراسة أيضا إلى التعرف على تأثير العوامل  -مديرية التوزيع -سونلغاز والغاز 

والمتغيرات الوسيطة ) تفويض السلطة، المشاركة في اتخاذ القرار، التنسيق والتمكين الإداري( على العلاقة 
 -غاز سونلبين اللامركزية و فعالية صنع القرار والتعرف على الفروق بين وجهات نظر عمال مؤسسة 

سكيكدة حول اللامركزية وفعالية صنع واتخاذ القرار باختلاف مستواهم العلمي والوظيفي  -مديرية التوزيع
 وأقدميتهم في العمل.

وسعت الدراسة لتحيق أهدافها من خلال الإجابة عن السؤال الرئيس التالي: هل هناك علاقة دالة بين 
 قتصادية الجزائرية.وفعالية صنع القرار في المؤسسة الا ةاللامركزي

 وتنبثق عن هذا السؤال الأسئلة الفرعية التالية:
 هل يؤدي نمط اللامركزية العمومية  إلى زيادة فعالية صنع القرار في المؤسسة؟ -1
 هل يرتبط نمط اللامركزية الأفقية بزيادة فعالة صنع القرارات في المؤسسة؟ -2
ع القرار في المؤسسة تعزى لمتغيرات )المستوى هل توجد فروق دالة إحصائيا في فعالية صن -3

 التعليمي، الفئة المهنية و الأقدمية في العمل(.
 * أما فصل الثاني فقد تناول مفهوم اللامركزية تحليلا نظريا حيث شمل هذا الفصل على مبحثين:

هية المؤسسة وتناول تنظيم المؤسسة الاقتصادية، وذلك بتعرضه إلى ماهية التنظيم وما المبحث الأول:
الاقتصادية والعلاقات والعمليات التنظيمية كمنطلقات مهمة لتحليل مبدأ اللامركزية من خلال التطرق 

للعوامل المحددة لدرجة اللامركزية وأدوات تحقيقها، أهداف اللامركزية وأنماطها و المزايا والسلبيات التي 
 تقدمها اللامركزية.
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العناصر التحليلية  اة لدراسة اللامركزية وفعالية صنع القرار وكذوتناول مداخل نظريالمبحث الثاني: 
على عناصر الاتفاق ومجالات الاختلاف بين  فللاتجاهات النظرية وبعض الملاحظات عليها والوقو 

الرؤى النظرية ثم صياغة إطار تصوري للدراسة، ويعتبر هذا المبحث هو حلقة الوصل بين الفصل الثاني 
) اللامركزية( والفصل الثالث أو المتغير التابع )صنع القرار(، أو هو صورة العلاقة  لقأو المتغير المست

 بينهما.
* وتناول الفصل الثالث مفهوم صنع القرار تحليلا سوسيولوجي من خلال استعراض ماهية عملية صنع 

ر والعوامل المؤثرة القرار وأهميتها وعلاقتها بوظائف الإدارة وأنواع القرارات ومراحل عملية صنع القرا
 والمشاركة في صنع القرار والمعوقات التي تواجه عملية صنع القرار.

* الفصل الرابع: وتناول المؤسسة العمومية الاقتصادية الجزائرية تحليلا سوسيوتاريخي وذلك من خلال 
العمومية الاقتصادية واهم المراحل التي مرت بها المؤسسة العمومية الجزائرية من  ةتعريف المؤسس

براز مكانة مفاهيم الدراسة ) اللامركزية وفعالية صنع القرار( في حياة المؤسسة  1692 إلى يومنا هذا، وا 
 الجزائرية.

ه الدراسة المنهج ، وقد استخدم الباحث في هذا* تناول الفصل الخامس منهجية الدراسة واجر ائته
الوصفي التحليلي، وأوضح الباحث مجالات الدراسة ) المجال الزمني والمجال المكاني والزمان البشري( 

 -سونلغاز والذي حدد مجتمع الدراسة المستهدف والمكون من جميع عمال مديرية التوزيع بمؤسسة 
عامل  88مكونة من  عامل، وأخذ منهم الباحث عينة عشوائية بسيطة 183وعددهم  -سكيكدة
( تقريبا من إجمالي مجتمع الدراسة. وبين الباحث في هذا الفصل أدوات جمع البيانات وكيفية 7334تمثل) 

 إعداد أداة الدراسة )الإستبانة( وقد قام الباحث بتصميمها معتمدا في ذلك على: 
 الدراسات التي تناولت اللامركزية وتفويض السلطة. -1  
 تي تناولت صنع واتخاذ القرارات.الدراسات ال -2  
 نصائح ذوي الاختصاص والخبرة في المجال. -3  

 وتتكون الإستبانة من :
 المحور الأول من الإستبانة يتضمن البيانات الشخصية.

المحور الثاني من الإستبانة يتضمن متغير اللامركزية العمودية ببعديها تفويض السلطة والمشاركة في 
 عبارة مقسمة كما يلي: 14ون من اتخاذ القرار وتتك

 عبارات 6بعد تفويض السلطة، ويشمل على  -  
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 عبارات.8بعد المشاركة في اتخاذ القرار ويشمل على  -  
المحور الثالث من الإستبانة يتضمن متغير اللامركزية الأفقية ببعديها التنسيق والتمكين الإداري ويتكون 

 عبارة مقسمة كما يلي: 18من 
 عبارات  6بعد التنسيق ويتمثل ويشمل على  -  
 عبارات 6بعد التمكين الإداري ويشمل على  -  

 عبارة. 16المحور الرابع من الإستبانة يتضمن متغير فعالية صنع القرار ويشمل على 
 ويقابل كل عبارة من عبارات المحاور الثلاث قائمة تحمل العبارات التالية: موافق بشدة، موافق، محايد،

غير موافق وغير موافق بشدة. وقد تم إعطاء كل عبارة من العبارات السابقة درجات لتتم معالجتها 
 (.1،2،3،7،1إحصائيا على النحو التالي: )

وقد تبنى الباحث في إعداد الإستبانة الشكل المغلق الذي يحدد الاستجابات المحتملة لكل سؤال، وقد تم 
( السابقة، وأوضح الباحث بعد 98لنقاط الخمس لقياس العبارات ال)المتدرج ذي ا ليكرتاستخدام مقياس 

ذلك إجراءات صدق وثبات أداة الدراسة )الإستبانة( بعرضها في صورتها الأولية على عدد من المحكمين 
 من ذوي العلم والخبرة والمعرفة في مجالات البحث العلمي من الأساتذة والمسئولين المؤهلين للحكم عليها.

ثبات الأداة قام الباحث بحساب معامل ثبات الاختيار بطريقتين وهما: طريقة التجزئة النصفية  ولقياس
 وطريقة التباين )ألفا كرونباخ(.

وبحساب معامل الارتباط للتجانس الداخلي بين عباراتها ومحاورها حدد الباحث أساليب تحليل و تفسير 
 بيانات الدراسة.

وتحليل بيانات الدراسة واحتيار فرضياتها ومناقشة نتائجها وربطها  أما الفصل السادس فقد تناول عرض
 مع نتائج الدراسات السابقة والأطروحات النظرية في المجال.

وفي الفصل السابع من الدراسة قام الباحث بتلخيص الدراسة وعرض أهم نتائجها واقتراح أبرز توصياتها 
 مع قائمة للمراجع و قائمة للملاحق.
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 ائج الدراسة :نت  -2

هدفت هذه الدراسة إلى إلقاء الضوء على مدى تطبيق اللامركزية بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية وعلاقتها 
 بفعالية صنع واتخاذ القرارات، وقد توصلت الدراسة غلى النتائج التالية:

 :الخصائص المتعلقة بوصف أفراد عينة الدراسة

 31.3%  جنس الذكورمن أفراد عينة الدراسة هم من. 
 33.3%  سنة، و هم الفئة الأكثر من أفراد  76سنة إلى  78من أفراد عينة الدراسة تتراوح أعمارهم بين

 عينة الدراسة.
 33.3% .من أفراد عينة الدراسة حالتهم العائلية متزوج 
 31.3% .من أفراد عينة الدراسة مستواهم التعليمي جامعي 
 53.3% إلى الفئة المهنية عون تحكم، و هي الفئة الأكثر من أفراد عينة  من أفراد عينة الدراسة ينتمون

 الدراسة.
 33.3%  سنة عمل بالمؤسسة. 28من أفراد عينة الدراسة لديهم أكثر من 

 نتائج عامة :

 أظهرت الدراسة أن حجم أعمال المؤسسة و اتساع نطاق تدخلها، و تنوع زبائنها يتطلب مزيدا   .1
 من تفويض للسلطة، و توزيع للاختصاصات من أجل  التقليل من الضغط على المستويات 

 الدنيا.
 أظهرت الدراسة أن القوانين و الأنظمة المعمول بها، و التي تميزها الرسمية الشديدة، لا تسهل   .2

 تطبيق اللامركزية بالشكل الذي يسمح بتفويض الصلاحيات للمستويات الإدارية الدنيا.
 جود معوقات في تفويض السلطة عموديا و أفقيا، و أبرزها تمسك القيادات العليا بتركيز و   .3

 غالبية القرارات بيدها.  
 لا تعمل الإدارة العليا في المؤسسة على إشراك المستويات الإدارية الدنيا في عملية صنع و   .7

 اتخاذ القرارات .
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 ) باعتبارها مؤسسة عمومية( أدى إلى بروز  ارتباط المؤسسة بالخطط و برامج التنمية للدولة  .1
 أشكال من الضغوط المهنية، و الخوف من التفويض و ظهور العديد من الإشكالات في العمل، 

 حيث أظهرت الدراسة أنه يتم في كل مرة العودة للإدارة العليا لحل مشكلات العمل.
 روز جو من عدم الثقة فيما بين وجود عوائق في الاتصال و تبادل المعلومات، مما أدى إلى ب  .9

 العمال، و بين العمال و الإدارة.
  المناخ التنظيمي داخل المؤسسة لا يعكس الصورة المعروفة عن المؤسسة من الخارج   .4

 ) كأحسن ثالث مؤسسة وطنيا و ثامن مؤسسة إفريقيا (، فعدم الرضا الوظيفي، و غياب جو 
 اتج عن سيادة الروابط الرسمية على حساب العلاقات الثقة، و ضعف التماسك الاجتماعي الن

 الاجتماعية بين الأفراد، و ظهور أشكال من التمييز بين العمال، كلها أسباب تجعل من صورة 
 المؤسسة من الداخل تشكل تحدي للإدارة العليا، يتطلب إعادة النظر في السياسة المتبعة في 

 العمل بشكل عام. إدارة الموارد البشرية، و تحسين مناخ
إن نسبة الحياد الذي تميزت به إجابات المبحوثين تؤكد حالة التردد و القلق الذي يعيشه العمال    .8

 و الذي يعكس حالة التحول التي تشهدها المؤسسة و الغموض الذي يواجه مستقبلها، في ظل  
 ا تؤكده قوانين و الاتجاه نحو الخوصصة، و فتح مجال المنافسة في قطاع الطاقة ) و هو م

 تشريعات الدولة الجزائرية في هذا المجال، في السنوات الأخيرة (.
 أظهرت الدراسة حاجة عمال المؤسسة إلى المزيد من التدريب و التكوين من أجل التمكين ) و   .6

 خاصة في الميدان الإداري (، و هو يشكل طموح غالبية العمال، على اعتبار أن أغلبهم من فئة 
 طارات، حيث تمثل الترقية حافزا مهما لهذه الحاجة.الإ
 أظهرت الدراسة حاجة عمال المؤسسة إلى المزيد من الاهتمام و الدعم و التحفيز على الإبداع  .18

 و الابتكار في مجال عملهم، و منحهم المزيد من المسؤولية و الاستقلالية تمكنهم من امتلاك 
 لديهم، و هذا ما يدعم الشعور بالانتماء و الولاء. ثقة بالنفس و زيادة الروح المعنوية

 أظهرت الدراسة أن هناك ضعف في التنسيق بين مختلف الأقسام، و هذا مؤشر على تأثير  .11
 تقسيم العمل و الأشكال الجديدة لتنظيم المؤسسة العمومية، و الذي أدى إلى إضعاف الروابط و 

 ه الرسمية و عدم المرونة في تبادل المعلومات العلاقات الاجتماعية، مما خلق جو عمل تسود
 مما انعكس على فعالية صنع واتخاذ القرارات على مستوى الأقسام و الإدارات.
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وجود علاقة إيجابية ضعيفة بين بعد تفويض السلطة و فعالية صنع القرار، و هذه العلاقة غير  .12
  -سونلغاز( من وجهة نظر عمال مؤسسة 8.81دالة إحصائيا عند مستوى دلالة إحصائية )

 . -سكيكدة  -مديرية التوزيع 
 ( بين بعد المشاركة في اتخاذ 8.81وجود علاقة إيجابية ضعيفة عند مستوى دلالة إحصائية ) .13

 .-التوزيع سكيكدةمديرية  -سونلغازالقرار و فعالية صنع القرار من وجهة نظر عمال مؤسسة 
 ( بين اللامركزية العمودية و 8.81وجود علاقة إيجابية ضعيفة عند مستوى دلالة إحصائية ) .17

 .-مديرية التوزيع سكيكدة  -سونلغاز فعالية صنع القرار من وجهة نظر عمال مؤسسة 
 ة   ( بين بعد التنسيق و فعالي8.81وجود علاقة إيجابية ضعيفة عند مستوى دلالة إحصائية ) .11

 .-مديرية التوزيع سكيكدة  -صنع القرار من وجهة نظر عمال مؤسسة سونلغاز 
 ( بين بعد التمكين الإداري و 8.81ضعيفة عند مستوى دلالة إحصائية ) ةوجود علاقة إيجابي .19

 .-مديرية التوزيع سكيكدة  - سونلغازفعالية صنع القرار من وجهة نظر عمال مؤسسة 
 ( بين اللامركزية الأفقية و 8.81وجود علاقة إيجابية ضعيفة عند مستوى دلالة إحصائية ) .14

 .-مديرية التوزيع سكيكدة  - سونلغازفعالية صنع القرار من وجهة نظر عمال مؤسسة 
وجود علاقة إيجابية ضعيفة بين اللامركزية و فعالية صنع القرار من وجهة نظر عمال مؤسسة  .18
 .-يرية التوزيع سكيكدة مد -سونلغاز  
 ( في فعالية صنع القرار لدى 8.81لا توجد فروق ذات  دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .16

 تعزى للمستوى التعليمي . -مديرية التوزيع سكيكدة  - سونلغازعمال مؤسسة 
 ( في فعالية صنع القرار لدى 8.81لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .28
 تعزى للفئة المهنية. -مديرية التوزيع سكيكدة  -سونلغاز عمال مؤسسة  
 ( في فعالية صنع القرار لدى عمال 8.81توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) .21

 تعزى للأقدمية في العمل و هي لصالح أكبر أقدمية في  -مديرية سكيكدة  - سونلغازمؤسسة 
 سنة فأكثر (.  28العمل ) 
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 توصيات الدراسة و اقتراحاتها : -3

من خلال النتائج التي أظهرتها الدراسة والملاحظات التي سجلناها طيلة مدة الدراسة والمتعلقة   
بالموضوع سنحاول تقديم بعض التوصيات والاقتراحات التي لها علاقة بالموضوع وتفيد كل من يريد 

 في المؤسسة الجزائرية مستقبلا. دراسة كل من اللامركزية وفعالية صنع القرار

الاقتصادية الجزائرية مع اللامركزية كنمط تسيير حديث مرتبط بالتحول  ةإن قصر مدة تجربة المؤسس .1
الاقتصادي للدولة ونتاج إصلاحات اقتصادية واجتماعية وسياسية عميقة يجعل البحث في هذا الميدان ذو 

 أهمية بالغة باعتبار البحث العلمي هو المحرك الأساسي لأي إستراتيجية اقتصادية لأي مؤسسة.
زية كعملية تنظيمية شاملة لا تستهدف فقط تغييرا في البناء التنظيمي بقدر ما تستهدف إن اللامرك  .2

أيضا مزيدا من الجهد في مجال تطوير أداء المورد البشري بالمؤسسة وخلق صنف من القادة الإداريين 
ومبادئ إدارة  القادرين على المرور بالمؤسسة إلى مرحلة أخرى أكثر ما يميزها بيئة تنافسية وانتشار أفكار

 حديثة.
هناك العديد من المفاهيم التي لها علاقة باللامركزية وهي بحاجة إلى الدراسة في البيئة الجزائرية  .3

كتفويض السلطة والتمكين الإداري، التطوير التنظيمي، المناخ التنظيمي، وأنماط التسيير، وهي كلها 
 تهدف إلى تطوير المنظمات وتحقيق الجودة الشاملة.

بر موضوع فعالية صنع القرار من أهم المواضيع في مجال الإدارة والسلوك الإداري وهو بقدر يعت .7
 أهميته يحتاج دائما إلى المزيد من الدراسة سواء كمتغير مستقل أو كمتغير تابع.

هناك العديد من القطاعات والمؤسسات الجزائرية التي تعتبر ميدان خصب للبحث العلمي في مجال  .1
هي إحدى هذه  -شركة الكهرباء والغاز الجزائرية -سونلغازدارة والسلوك التنظيمي، ومؤسسة التنظيم والإ

مكانات  المؤسسات التي توفر للباحث مناخ يساعد على البحث والدراسة بما تملكه من تاريخ ومكانة وا 
 بشرية وفنية قادرة على التجاوب مع ما يطرح من مواضيع.

كمؤسسة سونلغاز في ظل التحول الذي تشهده المؤسسة العمومية الجزائرية بصفة عامة ومؤسسة  .9
عمومية اقتصادية بصفة خاصة بات من الضروري على الإدارة العليا للمؤسسة الاقتناع بأهمية 

 دم.اللامركزية وتفويض الصلاحيات باعتبارها إستراتيجية أساسية لإصلاح المؤسسة وتهيئتها بما هو قا
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العمل على تطوير الأنظمة والقوانين واستحداث قوانين جديدة بما يتناسب مع نهج اللامركزية بحيث  .4
تتيح للمستويات الإدارية الدنيا المشاركة في اتخاذ القرارات والعملية الإدارية وفقا لمتطلبات المرحلة والواقع 

 الملموس.
ديد سياسات المؤسسة بممارسة ضرورة إشراك المستويات الإدارية في وضع الخطط وتح .8

 اختصاصاتها الإدارية أو في عملية صنع واتخاذ القرارات.
ضرورة الاهتمام بالاقتراحات والمبادرات التي يتقدم بها المرؤوسين في المؤسسة بشكل كبير، والعمل  .6

حيات بروح الفريق القادر على تحديد المشكلات وتحليلها واتخاذ القرارات المناسبة، وتفويض الصلا
للأشخاص المناسبين وفي الوقت المناسب، وهي متغيرات مهمة تدخل في تطوير المؤسسة وتؤدي إلى 

 ارتفاع الروح المعنوية للمرؤوسين، وزيادة ولائهم وانتمائهم.
ضرورة عقد دراسات تدريبية وورش عمل ترسخ الأنماط القيادية لدى المديرين والاهتمام بتحفيزهم  .18

ا يساهم في نشر ثقافة تنظيمية إيجابية تنعكس إيجابا على علاقة القادة بالمرؤوسين ماديا أو معنويا،مم
 وتسهم في زيادة الثقة بينهم مما يؤدي إلى زيادة فعالية القرارات المتخذة.

العمل على خلق بيئة عمل مناسبة ) مناخ تنظيمي ملائم(، وتمكين الأفراد من اكتشاف ذواتهم  .11
ي لديهم، وعدم احتكار اتخاذ القرارات لدى فئة معينة، وأن يعتمد مبدأ المشاركة وتعزيز التوجه الديمقراط

 الصلاحيات الكافية للمرؤوسين. ضوتفوي
ضرورة إتباع مبدأ الشفافية في تسيير المؤسسة والعمل على تبديد مخاوف المرؤوسين من المستقبل  .12

ل إشراكهم في النقاش الخاص بمستقبل ومن نتائج التحول الذي تشهده المؤسسة الجزائرية، وهذا من خلا
المؤسسة وجعلهم يدركون بأنهم جزء مهم من حاضر ومستقبل المؤسسة مما يعزز لديهم روح المسؤولية 

 ويدعم لديهم روح الإبداع والابتكار.
في المؤسسة إلى أبعد ما يمكن وذلك بتحرير عملية صنع  ةالعمل على الذهاب بتطبيق اللامركزي .13

ات، وهذا باعتبار المؤسسة ذات طابع اقتصادي وهي لا تحتمل التردد ولا المماطلة في اتخاذ اتخاذ القرار 
قراراتها. فعملية صنع واتخاذ القرار على أهميتها كعملية إدارية لكل منظمة، فهي بالنسبة للمؤسسة 

رار وتقدم ( هي أكثر أهمية كونها تعتبر العصب الذي يضمن استم سونلغازالاقتصادية ) بحجم مؤسسة 
 المؤسسة.

العمل على الاهتمام بالمورد البشري وتفعيله وخلق لديه الإبداع والابتكار، وضرورة أن يكون ذلك  .17
، لما له من أثر إيجابيا اتوجها لدى الإدارة العليا وتحفيز العاملين من مختلف المستويات ماديا ومعنوي
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يجاد على تطوير قدرات مختلف المستويات الإدارية وتشجيعهم  على مواجهة التحديات المتعلقة بالعمل وا 
يجاد حلول غير تقليدية للمشكلات.  الحلول لمشاكل العمل بأنفسهم وا 

ضرورة العمل على دعم تطبيق اللامركزية العمودية لما لها من أثر إيجابي في سرعة اتخاذ القرار،  .11
جراء المشاورات قبل ات خاذ القرارات لمعرفة نتائجها وآثارها، وكذلك إشراك المرؤوسين في صنع القرارات وا 

وتقييم البدائل قبل اتخاذ القرارات وتوفير التغذية  الراجعة للمرؤوسين والتي تساعدهم في سرعة اتخاذ 
 القرارات.

ضرورة العمل على استغلال الطاقات الفكرية والذهنية المتاحة للقوى البشرية، وتفويض الصلاحيات  .19
 ى المرؤوسين.مما يخفف من ضغط العمل عل

تعزيز العمل باللامركزية لما لها من دور كبير في إيجاد قيادات إدارية جديدة، وزيادة فعالية الهيكل  .14
يجاد طرق فعالة للاتصال وتبادل المعلومات، وزيادة التنسيق، وخلق الإبداع والابتكار لدى  التنظيمي، وا 

من خلال عملية اتخاذ القرارات والتي تمكن من زيادة العاملين مما يزيد من تمكينهم إداريا وتحقيق الفعالية 
 في الأداء والإنتاجية وبالتالي تحقيق الأهداف.

نقترح توسيع نطاق البحث والدراسة في مجالات مرتبطة ببيئة وحياة المؤسسة الجزائرية وآفاق  .18
ة في المؤسسة العمومية تطويرها كنمط التسيير المتبع لتسيير المؤسسة الجزائرية، وتقييم ممارسة اللامركزي

 الجزائرية وغيرها من المواضيع ذات الصلة.
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 (:1الملحق رقم )

 لأداة الدراسة قائمة بأسماء المحكمين

 مكان العمل الرتبة الاسم 
 جامعة سكيكدة أستاذ التعليم العالي قيرة إسماعيل 10
 جامعة سكيكدة أستاذ التعليم العالي بومدبن سليمان 10
 0جامعة سطيف -أ-أستاذ محاضر  مقراني أنور 10
 جامعة عنابة -أ-أستاذ محاضر  مراد بومنقار 10
 جامعة سكيكدة -أ-أستاذ محاضر  بن زروق جمال 10
 -0-جامعة سطيف -أ-أستاذ محاضر  قروي رفيق 10
 جامعة سكيكدة -أ-أستاذ محاضر  حميدشة نبيل  10

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 (: الإستبيان للتحكيم2ملحق رقم)

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 2جامعة سطيف 

  الاجتماعيةالإنسانية والعلوم وم كلية العل

 علم الاجتماعقسم 

 

 :للتحكيماستبيان 

 

 

 

 

 في علم اجتماع التنظيم و العمل الماجستيرمذكرة مكملة لنيل درجة 

                                                         : إشراف الأستاذ                                                                              :د الطالب إعدا

 بشاغة   علي                                                                                   نويصر بلقاسم

------------------------------------------------------------------------------------------ 

 

في إطار تحضيري للقيام بالدراسة الميدانية قمنا بتصميم الاستمارة  أستاذي الكريم:

التي بين يديك، ومراعاة لمصداقية المعلومات وخدمتها للموضوع، نتشرف باستشارتكم 

والاستفادة من آرائكم ومقترحاتكم بكل ما يتعلق بالمعلومات الواردة في الاستمارة، حتى 

 .، فلا تبخلوا عليناسة علمية دقيقة وصادقةيتسنى لنا إكمال دراستنا وتقديم درا

 وشكرا سالفا.لكم منا كل التقدير والاحترام، ودمتم لنا ذخرا وعونا،   

 معلومات خاصة بالأستاذ المحكم:

 ................................ الاسم واللقب:

 ............................... الدرجة العلمية:

 ....................................... الجامعة:

في المؤسسة الاقتصادية اللامركزية و فعالية صنع القرار 

 الجزائرية

 نمودجا -سكيكدة  -المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز

 



 

 متغيرات الدراسة و مؤشراتها:

 المتغير المستقل ببعديه :

 ) اللامركزية العمودية و اللامركزية الأفقية (.اللامركزية :

 فعالية صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية .المتغير التابع : 

 المتغيرات الوسيطة :

 الاستقلالية ( -)زيادة الصلاحيات تفويض السلطة  -

 التدريب على اتخاذ القرار ( -المشاركة في صنع القرار )حرية إبداء الرأي  -

 التعاون و زيادة الروابط بين الأفراد ( -التنسيق )تبادل المعلومات  -

 القدرة على الرقابة على العمل ( -التمكين الإداري) تدعيم الذات  -

 الفرضية العامة :

 اللامركزية و فعالية صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية . هناك علاقة دالة بين

 الفرضيات الجزئية :

 الفرضية الجزئية الأولى : -1

 . يؤدي نمط اللامركزية العمودية إلى زيادة فعالية صنع القرارات في المؤسسة 

 الفرضية الجزئية الثانية : -2

  الأفقية بزيادة فعالية صنع القرارات في المؤسسة .يرتبط نمط اللامركزية 

 

 سلم الإجابة:   

 غير موافق بشدة موافق غير محايد موافق بشدة موافق

 

 

 

 

 



 

 محور البيانات الشخصية الأول : المحور

 الجنس : -1

     ذكر                                        أنثى

 السن : -2

 -سنة 03من أقل   

                  03- 09 

                  03 - 09 

       فأكثر 03                 

 :الحالة العائلية  - 0

     أرمل)ة(                مطلق)ة(  متزوج)ة(           أعزب            

 المستوى التعليمي : -0

  جامعي               ثانوي   ابتدائي          متوسط             

 الفئة المهنية : -0

 تنفيذإطار              عون تحكم               عون       

 الأقدمية في العمل : -6

 سنوات0أقل من       

      0 -39 

     13- 10 

     10--19 

                               سنة فأكثر 23    

 

 

 

 

 



 

 الخاصة باللامركزية العموديةالعبارات  :المحور الثاني 

لا  يقيس لعباراتا ت
 يقيس

 ملاحظات

  بعد تفويض السلطة 

الصلاحيات الكافية  المشرفونالإدارة منح ت 30
 لأداء مهامهم التي يكلفون بها .

   

هناك العديد من الإشكالات العالقة والتي  30
 تنتظر تدخل الإدارة العليا للمؤسسة.

   

العودة للإدارة العليا لحل  يتم في كل مرة 39
 مشاكل وصراعات العمل.

   

كل ما يحتاجه العمال يجده على مستوى  13
 الإدارة المحلية.

   

مؤسستك الإدارات المحلية مهام تمنح  11
 .لتنفيذ المهاممسؤوليات جديدة و

   

    .ل عن كل ما يتعلق بوظيفتهكل عامل مسؤو 12

في مؤسستك الصلاحيات  العماليمتلك  10
 القانونية لاتخاذ القرارات و تحمل مسؤوليتها

   

يتخذ القرار الروتيني في مؤسستك دون  10
 الرجوع للمسئول الأعلى .

   

توفر لك وظيفتك سلطة اتخاذ القرار  10
 باستقلالية .

   

 بعد المشاركة 

إشراك العمال الإدارة العليا  ب تقوم 16
 . في وضع الأهداف والبرامج مشاورتهمو

   

مقترحات العمال لحل مؤسستك أراء وتؤخذ  10
 مشكلات العمل بعين الاعتبار.

   

لمناقشتهم  مع العماليتم عقد لقاءات دورية  10
 حول مستوى الأداء و كيفية تفعيله .

   

القرارات الإدارية يتم اتخاذها خلال  19
 الاجتماعات الرسمية .

   

تقوم القيادات الإدارية بالمؤسسة بتدريب  23
 على حل مشكلات العمل . العمال

   

 العمالدارة  بتنمية جو من الثقة بين الإتلتزم  21
 للمشاركة في كل مراحل صنع القرار .

   

يمنحك عملك فرصة التدريب على حل  22
 المشكلات واتخاذ القرار بشكل مستمر .

   

يشعر العمال في مؤسستك بالرضا تجاه  20
 .و ينفدونهاالقرارات التي تتخذ 

   

 

 



 اللامركزية الأفقيةالعبارات الخاصة ب الثالث : المحور

 الملاحظات لا يقيس يقيس عباراتال ت

 بعد التنسيق 

يساعد تقسيم العمل في المؤسسة على  20
 تحقيق الأهداف .

   

20 

 

تحسين أساليب  تعمل المؤسسة على
الاتصال و نقل المعلومات بين الوحدات 

  .الإدارية المختلفة 

   

تتوافر لدى المؤسسة وسائل وأساليب  26
 التنسيق و الربط بين أجزائها .

   

يتوفر بالمؤسسة نظام معلومات يوفر  20
 المعلومة على نحو سريع لصانعي القرار.

   

 تساعد علىتوفر المؤسسة بيئة عمل  20
 من مختلف الأقسام .التعاون بين الأفراد و

   

تلجأ الإدارة إلى بناء جماعات و فرق  29
عملية التنسيق و تحديد المهام  العمل لتسهيل

 انجازها .و

   

عادة في ال في  زملائك في العمل متعاونون 03
 تبادل المعلومات.

   

 تنسيق بين الأقساميسود داخل المؤسسة  01
  .الإدارات و

   

في المؤسسة و في  العمالتسود الثقة بين  02
 مختلف الأقسام .

   

 بعد التمكين الإداري 

لدى التحفيز على الإبداع   المؤسسةتدعم  00

 العمال.
   

على حرية  العمالتشجع إدارة المؤسسة  00

 التصرف فيما يقومون به .
   

تتبع القيادات الإدارية أسلوب الرقابة الذاتية  00

 مرؤوسيها .مع 

   

تعمل المؤسسة على زيادة ثقة العمال  06

 .و بين الإدارة بأنفسهم
   

يتم التشجيع على المبادأة في اتخاذ القرارات  00

 في المواقف المختلفة .
   

    في المؤسسة . العمال توجد فرص لتدريب  00

لديك تأثير فعال فيما يخص صنع القرارات  09

 الخاصة بالعمل .

   

في المؤسسة الاستعداد لتحمل  العماللدى  03

 المزيد من المسؤولية .
   

    لا يوجد تمييز بين العمال داخل المؤسسة 01

 



 صنع القرار العبارات الخاصة بفعالية: المحور الرابع

لا  يقيس العبارات الرقم
 يقيس

 ملاحظات

و  مؤسسة سونالغاز في تطور مستمر 02

 ازدهار.

   

مشاركة رؤساء الأقسام و المصالح في يتم  00

 إصدار القرارات .

   

يتم مناقشة مختلف جوانب الموضوعات  00

المطروحة الخاصة بالعمل قبل اتخاذ 

 القرارات.

   

تحرص إدارة مؤسستك على الحصول على  00

 كافة المعلومات اللازمة لصنع القرارات 

   

تستخدم مؤسستك أسلوب المفاضلة بين  06

 البدائل عند اتخاذ القرار .

   

الأهداف المسطرة من طرف إدارة المؤسسة  00

 قابلة للتحقق والإنجاز

   

القانون الداخلي للمؤسسة يحترم حقوق جميع  00

 العمال 

   

    برامج  المؤسسة هامة وموضوعية 09

العمال يسعون جاهدين لتحقيق الأهداف  03

 المسطرة.

   

المؤسسة الظروف الداخلية تراعي إدارة  01

 والخارجية عند اتخاذ القرارات الهامة .

   

تستعين مؤسستك بالأساليب التقنية الحديثة  02

 في صنع القرار و اتخاذه .

   

تلجأ مؤسستك لاستشارة الخبراء فيما يخص  00

 اتخذ القرارات الهامة .

   

يتوفر لدى إدارة المؤسسة المرونة الكافية  00

 القرارات بما يتلاءم مع التطورات .لتعديل 

   

يشعر العمال بالمؤسسة بالرضا عن الطريقة  00

 التي تتخذ بها القرارات .

   

تتخذ القرارات في مؤسستك بما يتناسب  06

 والإمكانات المتاحة .

   

الإجراءات المتخذة بمؤسسة سونالغاز في  00

 الآونة الأخيرة ناجحة.

   

    عن طريق الإجماع.تتخذ القرارات  00

القرارات الداخلية للمؤسسة في مصلحة  09

 الجميع.

   

المناخ التنظيمي السائد داخل المؤسسة يساعد  63

 على العمل والتطور.

   

    .لا توجد مشاكل معقدة داخل المؤسسة 61

 



 

 اقتراحات:

....................................................................................................................

....................................................................................................................

............................................ .......................................................................

....................................................................................................................

....................................................................................................................

......................................................................... 

 

 



 (: الإستبيان في شكله النهائي3ملحق رقم)

 وزارة التعليم العالي و البحث العلمي

 2جامعة سطيف 

 الاجتماعيةالإنسانية والعلوم وم كلية العل

 علم الاجتماعقسم 

 

 :استبيان

 

 

 

 

 في علم اجتماع التنظيم و العملالماجستيرمذكرة مكملة لنيل درجة 

 

 

     :  إشراف الأستاذ                                                    :د الطالب إعدا           

                                   بلقاسمنويصر    علي                                                    بشاغة 

      

------------------------------------------------------------------------------------------ 

 أخي العامل، أختي العاملة:

، نضع بين  و العمل التنظيم الاجتماعفي إطار انجاز مذكرة ماجستير في علم 

أيديكم هذه الاستمارة، راجين منكم مساعدتنا في انجاز هذا البحث الميداني، وذلك من خلال 

الإجابة على كل العبارات بما ترونه مناسبا، مع العلم أن هذه المعلومات لا تستعمل إلا 

 لغرض البحث العلمي، ونعدكم بالسرية التامة وتقبل مختلف أفكاركم. 

 ( في الخانة المناسبةXجابة بوضع العلامة )تكون الإ: ملاحظة

في المؤسسة الاقتصادية اللامركزية و فعالية صنع القرار 

 الجزائرية

 نمودجا -سكيكدة  -المؤسسة الوطنية للكهرباء و الغاز

 



 

 

 البيانات الشخصية الأول :المحور

 الجنس : -1

 ذكر                                        أنثى

 السن : -2

 سنة 03أقل من   

                  03- 09 

                  03 - 09 

      فأكثر 03                 

 :الحالة العائلية  - 0

   أرمل)ة(                مطلق)ة(  متزوج)ة(           أعزب            

 المستوى التعليمي : -0

 ثانوي               جامعي  ابتدائي          متوسط           

 الفئة المهنية : -0

 تنفيذإطار              عون تحكم               عون    

 الأقدمية في العمل : -6

 سنوات 0أقل من    

    0  - 39 

   13- 10 

   10 - 19    

 سنة فأكثر 23   

 

 

 

 



 

 اللامركزية العمودية:المحور الثاني 

 موافق لعباراتا ت
 بشدة

 غير محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 بعد تفويض السلطة 

الصلاحيات الكافية لأداء  الإدارة المشرفونمنح ت 30
 مهامهم التي يكلفون بها .

     

هناك العديد من الإشكالات العالقة والتي تنتظر  30
 .لحلها تدخل الإدارة العليا للمؤسسة

     

يتم في كل مرة العودة للإدارة العليا لحل مشاكل  39
 وصراعات العمل.

     

مستوى اله على وكل ما يحتاجه العمال يجد 13
 .الذي ينتمون إليه يالإدار

     

مهام  التابعة لهامؤسستك الإدارات تمنح  11
 مسؤوليات جديدة .و

     

      .ل عن كل ما يتعلق بوظيفتهكل عامل مسؤو 12

في مؤسستك الصلاحيات القانونية  العماليمتلك  10
 .لاتخاذ القرارات و تحمل مسؤوليتها

     

مؤسستك دون الرجوع  يتخذ القرار الروتيني في 10
 للمسئول الأعلى .

     

      توفر لك وظيفتك سلطة اتخاذ القرار باستقلالية . 10

 بعد المشاركة 

في  مشاورتهموإشراك العمال الإدارة العليا  ب تقوم 16
 . وضع الأهداف والبرامج

     

مقترحات العمال لحل و مؤسستك آراءتؤخذ  10
 الاعتبار.مشكلات العمل بعين 

     

لمناقشتهم حول  مع العماليتم عقد لقاءات دورية  10
 مستوى الأداء و كيفية تفعيله .

     

القرارات الإدارية يتم اتخاذها خلال الاجتماعات  19
 الرسمية .

     

 العمالتقوم القيادات الإدارية بالمؤسسة بتدريب  23
 على حل مشكلات العمل .

     

 العمالدارة  بتنمية جو من الثقة بين الإتلتزم  21
 للمشاركة في كل مراحل صنع القرار .

     

يمنحك عملك فرصة التدريب على حل المشكلات  22
 واتخاذ القرار بشكل مستمر .

     

يشعر العمال في مؤسستك بالرضا تجاه القرارات  20
 التي تتخذ .

     

 

 



 

 اللامركزية الأفقيةالثالث :المحور

 موافق عباراتال ت
 بشدة

غير موافق  غيرموافق محايد موافق
 بشدة

 بعد التنسيق      

يساعد تقسيم العمل في المؤسسة على تحقيق  20
 الأهداف .

     

20 

 

تحسين أساليب الاتصال و  تعمل المؤسسة على
 .نقل المعلومات بين الوحدات الإدارية المختلفة 

     

وسائل وأساليب التنسيق و تتوافر لدى المؤسسة  26
 الربط بين أجزائها .

     

يتوفر بالمؤسسة نظام معلومات يوفر المعلومة  20
 على نحو سريع لصانعي القرار.

     

تساعد على التعاون توفر المؤسسة بيئة عمل  20
 من مختلف الأقسام .بين الأفراد و

     

تلجأ الإدارة إلى بناء جماعات و فرق العمل  29
عملية التنسيق و تحديد المهام  لتسهيل

 انجازها .و

     

زملائك في العمل متعاونون عادة في تبادل  03
 المعلومات.

     

 تنسيق بين الأقساميسود داخل المؤسسة  01
 .الإدارات و

     

في المؤسسة و في  العمالتسود الثقة بين  02
 مختلف الأقسام .

     

 بعد التمكين الإداري     

لدى التحفيز على الإبداع   المؤسسةتدعم  00
 العمال.

     

على حرية  العمالتشجع إدارة المؤسسة  00
 التصرف فيما يقومون به .

     

تتبع القيادات الإدارية أسلوب الرقابة الذاتية مع  00
 مرؤوسيها .

     

      تعمل المؤسسة على زيادة ثقة العمال بأنفسهم. 06

التشجيع على المبادأة في اتخاذ القرارات في يتم  00
 المواقف المختلفة .

     

      في المؤسسة . توجد فرص لتدريب العمال 00

لديك تأثير فعال فيما يخص صنع القرارات  09
 الخاصة بالعمل .

     

في المؤسسة الاستعداد لتحمل  العماللدى  03
 المزيد من المسؤولية .

     

      .تمييز بين العمال داخل المؤسسةلا يوجد  01

 



 

 صنع القرار فعالية: الرابعالمحور

 موافق عباراتال الرقم
 بشدة

غير موافق  غيرموافق محايد موافق
 بشدة

      .في تطور مستمر سونالغازمؤسسة  02

يتم مشاركة رؤساء الأقسام و المصالح في إصدار  00
 القرارات .

     

جوانب الموضوعات المطروحة  يتم مناقشة مختلف 00
 الخاصة بالعمل قبل اتخاذ القرارات.

     

تحرص إدارة مؤسستك على الحصول على كافة  00
  .المعلومات اللازمة لصنع القرارات

     

تستخدم مؤسستك أسلوب المفاضلة بين البدائل عند  06
 اتخاذ القرار .

     

قابلة الأهداف المسطرة من طرف إدارة المؤسسة  00
 .للتحقق والإنجاز

     

       .القانون الداخلي للمؤسسة يحترم حقوق جميع العمال 00

      .برامج  المؤسسة هامة وموضوعية 09

      العمال يسعون جاهدين لتحقيق الأهداف المسطرة. 03

تراعي إدارة المؤسسة الظروف الداخلية والخارجية  01
 عند اتخاذ القرارات الهامة .

     

تستعين مؤسستك بالأساليب التقنية الحديثة في صنع  02
 القرار و اتخاذه .

     

تلجأ مؤسستك لاستشارة الخبراء فيما يخص اتخذ  00
 القرارات الهامة .

     

يتوفر لدى إدارة المؤسسة المرونة الكافية لتعديل  00
 القرارات بما يتلاءم مع التطورات .

     

بالمؤسسة بالرضا عن الطريقة التي يشعر العمال  00
 تتخذ بها القرارات .

     

تتخذ القرارات في مؤسستك بما يتناسب والإمكانات  06
 المتاحة .

     

في الآونة  سونالغازالإجراءات المتخذة بمؤسسة  00
 الأخيرة ناجحة.

     

      لا توجد مشاكل معقدة داخل المؤسسة 00

السائد داخل المؤسسة يساعد على المناخ التنظيمي  09
 العمل والتطور.

     

      القرارات الداخلية للمؤسسة في مصلحة الجميع. 63

 

 



 SPSSنتائج المعالجة الإحصائية عن طريق  :(4ملحق رقم )

Corrélations 
 
 
 

 

Corrélations 
 
 
 

 

Corrélations 
 
 
 

 

Corrélations 
 
 
 

Corrélations

1,000 ,235*

, ,036

80 80

,235* 1,000

,036 ,

80 80

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

AMOUDIA

FAALIA

AMOUDIA FAALIA

La corrélation est signif icative au niveau 0.05 (bilatéral).*. 

Corrélations

1,000 ,465**

, ,000

80 80

,465** 1,000

,000 ,

80 80

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

FAALIA

OUFOUKIA

FAALIA OUFOUKIA

La corrélation est signif icative au niveau 0.01 (bilatéral).**. 

Corrélations

1,000 ,147

, ,192

80 80

,147 1,000

,192 ,

80 80

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

FAALIA

TAFWID

FAALIA TAFWID



 

Corrélations 
 
 
 

 

Corrélations 
 
 
 

 

Corrélations 
 
 
 

Corrélations

1,000 ,262*

, ,019

80 80

,262* 1,000

,019 ,

80 80

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

FAALIA

MCHARK

FAALIA MCHARK

La corrélation est signif icative au niveau 0.05 (bilatéral).*. 

Corrélations

1,000 ,450**

, ,000

80 80

,450** 1,000

,000 ,

80 80

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

FAALIA

TANSIK

FAALIA TANSIK

La corrélation est signif icative au niveau 0.01

(bilatéral).

**. 

Corrélations

1,000 ,427**

, ,000

80 80

,427** 1,000

,000 ,

80 80

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

FAALIA

TAMKINE

FAALIA TAMKINE

La corrélation est signif icative au niveau 0.01

(bilatéral).

**. 



 

Tableau de fréquences 
 
 
 

 

 

 

 

Corrélations

1,000 ,385**

, ,000

80 80

,385** 1,000

,000 ,

80 80

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

Corrélation de Pearson

Sig. (bilatérale)

N

FAALIA

KARAR

FAALIA KARAR

La corrélation est signif icative au niveau 0.01

(bilatéral).

**. 

SEX

57 71,3 71,3 71,3

23 28,8 28,8 100,0

80 100,0 100,0

homme

f emme

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

AGE

13 16,3 16,3 16,3

29 36,3 36,3 52,5

30 37,5 37,5 90,0

8 10,0 10,0 100,0

80 100,0 100,0

<30

30-39

40-49

50>

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

SUTIATIF

16 20,0 20,0 20,0

62 77,5 77,5 97,5

2 2,5 2,5 100,0

80 100,0 100,0

cilib

marie

armel

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

NIV

1 1,3 1,3 1,3

7 8,8 8,8 10,0

23 28,8 28,8 38,8

49 61,3 61,3 100,0

80 100,0 100,0

prémaire

moyenne

secondaire

universitaire

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

Descriptives 
 
 
 

 

Descriptives 
 
 
 

FONCTIO

24 30,0 30,0 30,0

38 47,5 47,5 77,5

18 22,5 22,5 100,0

80 100,0 100,0

cadre

tech

exicitant

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

EXPER

23 28,8 28,8 28,8

18 22,5 22,5 51,3

2 2,5 2,5 53,8

10 12,5 12,5 66,3

27 33,8 33,8 100,0

80 100,0 100,0

<5ans

5-9ans

10-14 ans

15-19 ans

>20 ans

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

Statistiques descriptives

80 1,00 5,00 3,3250 1,0882

80 1,00 5,00 3,7250 ,9933

80 1,00 5,00 3,0500 1,2211

80 1,00 5,00 2,8250 1,2806

80 1,00 5,00 3,5500 ,9665

80 1,00 5,00 3,9125 1,0696

80 1,00 5,00 3,0125 1,2375

80 1,00 5,00 3,1750 1,3480

80 1,00 5,00 2,8375 1,1188

80 2,00 4,56 3,2681 ,6013

80

B7

B8

B9

B10

B11

B12

B13

B14

B15

TAFWID

N valide (listwise)

N Minimum Maximum Moyenne Ecart  type



 

Descriptives 

 
 
 

 

Descriptives 
 
 
 

 

Statistiques descriptives

80 1,00 5,00 2,8875 1,2117

80 1,00 5,00 2,8125 1,2638

80 1,00 5,00 3,0750 1,3002

80 1,00 5,00 3,5875 1,1103

80 1,00 5,00 2,9750 1,2219

80 1,00 5,00 2,8875 1,1799

80 1,00 5,00 3,3250 1,1668

80 1 5 2,59 1,21

80 1,00 5,00 3,0172 ,9381

80

B16

B17

B18

B19

B20

B21

B22

B23

MCHARK

N valide (listwise)

N Minimum Maximum Moyenne Ecart  type

Statistiques descriptives

80 1 5 3,62 1,13

80 1 5 3,20 1,27

80 1 5 3,16 1,22

80 1 5 3,29 1,12

80 1 5 2,90 1,21

80 1 5 3,20 1,16

80 1 5 3,26 1,11

80 1 5 2,96 1,16

80 1 5 2,69 1,13

80 1,00 5,00 3,1431 ,8190

80

B24

B25

B26

B27

B28

B29

B30

B31

B32

TANSIK

N valide (listwise)

N Minimum Maximum Moyenne Ecart  type

Statistiques descriptives

80 1 5 2,39 1,12

80 1 5 2,40 1,09

80 1 5 2,95 1,19

80 1 5 2,59 1,09

80 1 5 2,58 1,10

80 1 5 2,91 1,16

80 1 5 2,70 1,08

80 1 5 2,80 1,17

80 1 5 2,59 1,10

80 1,00 4,56 2,6556 ,7589

80

B33

B34

B35

B36

B37

B38

B39

B40

B41

TAMKINE

N valide (listwise)

N Minimum Maximum Moyenne Ecart  type



Descriptives 

 
 
 

 

Descriptives 
 
 
 

 

Fréquences 
 
 

Tableau de fréquences 
 
 

Statistiques descriptives

80 1 5 3,12 1,13

80 1 5 3,04 1,08

79 1 5 2,99 1,07

80 1 5 3,14 1,03

80 1 5 3,04 ,95

80 1 4 3,14 1,08

80 1 5 3,02 1,20

80 1 5 3,04 1,12

79 1 5 3,35 1,18

80 1 5 2,86 1,08

80 1 5 2,79 1,11

80 1 4 2,71 ,97

80 1 5 2,90 1,11

80 1 5 2,50 1,08

80 1 4 2,76 1,01

80 1 4 2,54 1,08

80 1 5 2,45 1,19

80 1 4 2,26 1,12

80 1 5 2,20 1,07

80 1,21 3,89 2,8344 ,7748

78

B42

B43

B44

B45

B46

B47

B48

B49

B50

B51

B52

B53

B54

B55

B56

B57

B58

B59

B60

FAALIA

N valide (listwise)

N Minimum Maximum Moyenne Ecart  type

Statistiques descriptives

80 1,67 4,65 3,1426 ,7118

80 1,22 4,78 2,8993 ,7447

80 1,47 4,33 3,0210 ,6660

80

AMOUDIA

OUFOUKIA

KARAR

N valide (listwise)

N Minimum Maximum Moyenne Ecart  type



 

 

 

 

B7

7 8,8 8,8 8,8

39 48,8 48,8 57,5

11 13,8 13,8 71,3

19 23,8 23,8 95,0

4 5,0 5,0 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B8

15 18,8 18,8 18,8

43 53,8 53,8 72,5

8 10,0 10,0 82,5

13 16,3 16,3 98,8

1 1,3 1,3 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B9

10 12,5 12,5 12,5

25 31,3 31,3 43,8

10 12,5 12,5 56,3

29 36,3 36,3 92,5

6 7,5 7,5 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B10

9 11,3 11,3 11,3

22 27,5 27,5 38,8

5 6,3 6,3 45,0

34 42,5 42,5 87,5

10 12,5 12,5 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

B11

10 12,5 12,5 12,5

38 47,5 47,5 60,0

21 26,3 26,3 86,3

8 10,0 10,0 96,3

3 3,8 3,8 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B12

26 32,5 32,5 32,5

35 43,8 43,8 76,3

7 8,8 8,8 85,0

10 12,5 12,5 97,5

2 2,5 2,5 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B13

11 13,8 13,8 13,8

20 25,0 25,0 38,8

16 20,0 20,0 58,8

25 31,3 31,3 90,0

8 10,0 10,0 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B14

14 17,5 17,5 17,5

29 36,3 36,3 53,8

3 3,8 3,8 57,5

25 31,3 31,3 88,8

9 11,3 11,3 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

B15

7 8,8 8,8 8,8

17 21,3 21,3 30,0

18 22,5 22,5 52,5

32 40,0 40,0 92,5

6 7,5 7,5 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B16

10 12,5 12,5 12,5

15 18,8 18,8 31,3

20 25,0 25,0 56,3

26 32,5 32,5 88,8

9 11,3 11,3 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B17

10 12,5 12,5 12,5

18 22,5 22,5 35,0

8 10,0 10,0 45,0

35 43,8 43,8 88,8

9 11,3 11,3 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B18

12 15,0 15,0 15,0

25 31,3 31,3 46,3

9 11,3 11,3 57,5

25 31,3 31,3 88,8

9 11,3 11,3 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

B19

15 18,8 18,8 18,8

38 47,5 47,5 66,3

9 11,3 11,3 77,5

15 18,8 18,8 96,3

3 3,8 3,8 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B20

7 8,8 8,8 8,8

27 33,8 33,8 42,5

13 16,3 16,3 58,8

23 28,8 28,8 87,5

10 12,5 12,5 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B21

7 8,8 8,8 8,8

19 23,8 23,8 32,5

23 28,8 28,8 61,3

20 25,0 25,0 86,3

11 13,8 13,8 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B22

11 13,8 13,8 13,8

32 40,0 40,0 53,8

15 18,8 18,8 72,5

16 20,0 20,0 92,5

6 7,5 7,5 100,0

80 100,0 100,0

5,00

4,00

3,00

2,00

1,00

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

B23

7 8,8 8,8 8,8

11 13,8 13,8 22,5

20 25,0 25,0 47,5

26 32,5 32,5 80,0

16 20,0 20,0 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B24

16 20,0 20,0 20,0

38 47,5 47,5 67,5

11 13,8 13,8 81,3

10 12,5 12,5 93,8

5 6,3 6,3 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B25

10 12,5 12,5 12,5

33 41,3 41,3 53,8

10 12,5 12,5 66,3

17 21,3 21,3 87,5

10 12,5 12,5 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B26

9 11,3 11,3 11,3

30 37,5 37,5 48,8

15 18,8 18,8 67,5

17 21,3 21,3 88,8

9 11,3 11,3 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

B27

7 8,8 8,8 8,8

36 45,0 45,0 53,8

17 21,3 21,3 75,0

13 16,3 16,3 91,3

7 8,8 8,8 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B28

6 7,5 7,5 7,5

25 31,3 31,3 38,8

15 18,8 18,8 57,5

23 28,8 28,8 86,3

11 13,8 13,8 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B29

8 10,0 10,0 10,0

33 41,3 41,3 51,3

12 15,0 15,0 66,3

21 26,3 26,3 92,5

6 7,5 7,5 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B30

9 11,3 11,3 11,3

31 38,8 38,8 50,0

16 20,0 20,0 70,0

20 25,0 25,0 95,0

4 5,0 5,0 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

B31

6 7,5 7,5 7,5

26 32,5 32,5 40,0

15 18,8 18,8 58,8

25 31,3 31,3 90,0

8 10,0 10,0 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B32

4 5,0 5,0 5,0

18 22,5 22,5 27,5

19 23,8 23,8 51,3

27 33,8 33,8 85,0

12 15,0 15,0 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B33

2 2,5 2,5 2,5

16 20,0 20,0 22,5

11 13,8 13,8 36,3

33 41,3 41,3 77,5

18 22,5 22,5 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B34

2 2,5 2,5 2,5

16 20,0 20,0 22,5

9 11,3 11,3 33,8

38 47,5 47,5 81,3

15 18,8 18,8 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

B35

7 8,8 8,8 8,8

23 28,8 28,8 37,5

19 23,8 23,8 61,3

21 26,3 26,3 87,5

10 12,5 12,5 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B36

1 1,3 1,3 1,3

20 25,0 25,0 26,3

18 22,5 22,5 48,8

27 33,8 33,8 82,5

14 17,5 17,5 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B37

3 3,8 3,8 3,8

16 20,0 20,0 23,8

18 22,5 22,5 46,3

30 37,5 37,5 83,8

13 16,3 16,3 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B38

3 3,8 3,8 3,8

30 37,5 37,5 41,3

15 18,8 18,8 60,0

21 26,3 26,3 86,3

11 13,8 13,8 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

B39

1 1,3 1,3 1,3

25 31,3 31,3 32,5

13 16,3 16,3 48,8

31 38,8 38,8 87,5

10 12,5 12,5 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B40

3 3,8 3,8 3,8

25 31,3 31,3 35,0

19 23,8 23,8 58,8

19 23,8 23,8 82,5

14 17,5 17,5 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B41

3 3,8 3,8 3,8

15 18,8 18,8 22,5

22 27,5 27,5 50,0

26 32,5 32,5 82,5

14 17,5 17,5 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B42

7 8,8 8,8 8,8

28 35,0 35,0 43,8

20 25,0 25,0 68,8

18 22,5 22,5 91,3

7 8,8 8,8 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

B43

3 3,8 3,8 3,8

31 38,8 38,8 42,5

20 25,0 25,0 67,5

18 22,5 22,5 90,0

8 10,0 10,0 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B44

3 3,8 3,8 3,8

27 33,8 34,2 38,0

23 28,8 29,1 67,1

18 22,5 22,8 89,9

8 10,0 10,1 100,0

79 98,8 100,0

1 1,3

80 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Sy stème manquantManquante

Total

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B45

4 5,0 5,0 5,0

31 38,8 38,8 43,8

22 27,5 27,5 71,3

18 22,5 22,5 93,8

5 6,3 6,3 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B46

3 3,8 3,8 3,8

24 30,0 30,0 33,8

30 37,5 37,5 71,3

19 23,8 23,8 95,0

4 5,0 5,0 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

B47

42 52,5 52,5 52,5

17 21,3 21,3 73,8

11 13,8 13,8 87,5

10 12,5 12,5 100,0

80 100,0 100,0

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B48

5 6,3 6,3 6,3

31 38,8 38,8 45,0

17 21,3 21,3 66,3

15 18,8 18,8 85,0

12 15,0 15,0 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B49

4 5,0 5,0 5,0

32 40,0 40,0 45,0

14 17,5 17,5 62,5

23 28,8 28,8 91,3

7 8,8 8,8 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B50

11 13,8 13,9 13,9

33 41,3 41,8 55,7

15 18,8 19,0 74,7

13 16,3 16,5 91,1

7 8,8 8,9 100,0

79 98,8 100,0

1 1,3

80 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Sy stème manquantManquante

Total

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

 

B51

3 3,8 3,8 3,8

21 26,3 26,3 30,0

29 36,3 36,3 66,3

16 20,0 20,0 86,3

11 13,8 13,8 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B52

2 2,5 2,5 2,5

23 28,8 28,8 31,3

24 30,0 30,0 61,3

18 22,5 22,5 83,8

13 16,3 16,3 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B53

19 23,8 23,8 23,8

29 36,3 36,3 60,0

22 27,5 27,5 87,5

10 12,5 12,5 100,0

80 100,0 100,0

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B54

1 1,3 1,3 1,3

29 36,3 36,3 37,5

24 30,0 30,0 67,5

13 16,3 16,3 83,8

13 16,3 16,3 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B55

1 1,3 1,3 1,3

18 22,5 22,5 23,8

16 20,0 20,0 43,8

30 37,5 37,5 81,3

15 18,8 18,8 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 

 

 

 

 
 

 

B56

23 28,8 28,8 28,8

25 31,3 31,3 60,0

22 27,5 27,5 87,5

10 12,5 12,5 100,0

80 100,0 100,0

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B57

17 21,3 21,3 21,3

28 35,0 35,0 56,3

16 20,0 20,0 76,3

19 23,8 23,8 100,0

80 100,0 100,0

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B58

2 2,5 2,5 2,5

18 22,5 22,5 25,0

16 20,0 20,0 45,0

22 27,5 27,5 72,5

22 27,5 27,5 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B59

16 20,0 20,0 20,0

15 18,8 18,8 38,8

23 28,8 28,8 67,5

26 32,5 32,5 100,0

80 100,0 100,0

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé

B60

1 1,3 1,3 1,3

8 10,0 10,0 11,3

25 31,3 31,3 42,5

18 22,5 22,5 65,0

28 35,0 35,0 100,0

80 100,0 100,0

5

4

3

2

1

Total

Valide

Fréquence Pour cent

Pourcentage

valide

Pourcentage

cumulé



 ملخص الدراسة:

الجزائرية، حيث أفترض الباحث  الاقتصاديةتهدف هذه الدراسة إلى التعرف على اللامركزية و علاقتها بفاعلية صنع و اتخاذ القرار في المؤسسة 

رار، وجود علاقة بين اللامركزية بنمطيها )العمودية و الأفقية( و فعالية صنع القرار، حسب أبعادهما )تفويض السلطة، المشاركة في اتخاذ الق

 التنسيق و التمكين الإداري(.

تحليلي مع استعمال الإستبانة كأداة أساسية لجمع البيانات، حيث و للتأكد من هذه الفرضيات اعتمدنا في هذه الدراسة على المنهج الوصفي ال 

 و توصلنا من خلال دراستنا هذه إلى النتائج التالية: -مديرية التوزيع سكيكدة -( فردا من أفراد مؤسسة سونلغاز 08تمثلت عينة الدراسة )

من وجهة نظر عمال  قرار و فعالية صنع القراروجود علاقة إيجابية ضعيفة بين بعدي تفويض السلطة و المشاركة في اتخاذ ال -1

 مؤسسة سونلغاز )مديرية التوزيع سكيكدة(.

وجود علاقة إيجابية ضعيفة بين اللامركزية العمودية و فعالية صنع القرار من وجهة نظر عمال مؤسسة سونلغاز )مديرية التوزيع  -2

 سكيكدة(.

وجود علاقة إيجابية ضعيفة بين بعدي التنسيق و التمكين الإداري و فعالية صنع القرار من وجهة نظر عمال مؤسسة سونلغاز  -3

 )مديرية التوزيع سكيكدة(.

وجود علاقة إيجابية ضعيفة بين اللامركزية الأفقية و فعالية صنع القرار من وجهة نظر عمال مؤسسة سونلغاز )مديرية التوزيع  -4

 ة(.سكيكد

 من وجهة نظر عمال مؤسسة سونلغاز )مديرية التوزيع سكيكدة(. وجود علاقة إيجابية ضعيفة بين اللامركزية و فعالية صنع القرار -5

لا توجد فروق تجاه فعالية صنع القرار لدى عمال مؤسسة سونلغاز )مديرية التوزيع سكيكدة( تعزى للمستوى التعليمي و الفئة  -6

 المهنية.

 فعالية صنع القرار لدى عمال مؤسسة سونلغاز )مديرية التوزيع سكيكدة( تعزى للأقدمية في العمل. توجد فروق تجاه -7

................................................................................................................................ 

Résumé de l'étude: 

 Le but de cette étude était d'identifier la décentralisation et sa relation avec l'efficacité de faire 

(prise) la décision dans l'entreprise économique algérienne, donc je suppose qu'il y a une relation entre la 

décentralisation (vertical et horizontal) et l'efficacité de faire et prise la décision, selon ces dimensions 

(délégation du pouvoir, participation a la prise de décision, la coordination et l'empowerment 

administratif). 

 pour confirmer ces supposées, nous avons utilisé dans cette étude la méthode descriptif analytique 

avec un questionnaire comme outil pour assembler les donner, des que l'échantillon de cette étude a 80 

travailleurs de l'entreprise de sonelgaz ( direction de distribution skikda), et nous avons arrivé aux 

résultats suivantes: 

1- l'existence d'une faible relation positive entre la délégation du pouvoir et la participation dans la 

prise de décision et l'efficacité de faire la décision selon les travailleurs de l'entreprise de 

sonelgaz (direction de distribution skikda). 

2- l'existence d'une faible relation positive entre la décentralisation vertical et l'efficacité de faire 

(prise) la décision selon les travailleurs de l'entreprise de sonelgaz (direction de distribution 

skikda). 

3- l'existence d'une faible relation positive entre la coordination et l'empowerment administratif et 

l'efficacité de faire (prise) la décision selon les travailleurs de l'entreprise de sonelgaz (direction 

de distribution skikda). 

4- l'existence d'une faible relation positive entre la décentralisation horizontal et l'efficacité de faire 

(prise)la décision  selon les travailleurs de l'entreprise de sonelgaz (direction de distribution 

skikda). 

5- l'existence d'une faible relation positive entre la décentralisation et l'efficacité de faire (prise) la 

décision selon les travailleurs de l'entreprise de sonelgaz (direction de distribution skikda). 

6- il n'a pas de différence entre les membres de la direction de distribution skikda (entreprise 

sonelgaz) vis-à-vis l'efficacité de faire (prise) la décision selon  le niveau de l'enseignement et 

catégorie professionnelle. 

7- il y a une différence entre les membres de la direction de distribution skikda (entreprise de 

sonelgaz) vis-à-vis l'efficacité de faire (prise) la décision selon les années de travail (ancienneté). 

 

1.  



2.  


