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  :مقدمة

متطلبات تحقق آلة إنتاج   باعتباره ، لم یعد الفرد العامل داخل التنظیم یخضع لمبادئ الإدارة التقلیدیة   

  .التنظیمیةأساسي للعملیة  وموجها ، وفاعل أساسي في معادلة التنظیم بل أصبح محرك التنظیم ،

بالحیاة  اهتمت ، اجتماعیةأبعاد نفس  ذاتنظریة التنظیم الحدیثة قدمت إسهامات فكریة إن      

إذ تحولت المنظمات  ، ر على نجاح المنظماتثوالنفسیة للعامل باعتباره أهم الموارد التي تؤ  الاجتماعیة

أهم عناصر الإنتاج  الفرد العامل واعتبر  ، من أنساق مغلقة إلى أنساق مفتوحة على البیئة الخارجیة

  .بداخلها

إلى رجل محقق  ، مصالح التنظیممن رجل یخدم  العامل في رؤیته للفرد تحول الفكر التنظیمي لقد   

 مع فاعلین آخرین یقاسمهم أهدافه ویشكل معاییر مشتركة معهم ،، جماعي مشترك  عمل طارإلذاته في 

بعیدا عن  والمادیة في جو إنساني  یستطیع من خلالها التكیف مع محیطه ویحقق حاجاته المعنویة

  .واحد ولصالح التنظیمالتجاه الاذات  أسالیب الاستغلال

تهدف لتحقیق التفاهم والتعاون  ، العلاقات الإنسانیة رؤیة تصوریة جدیدة للتنظیم مدرسة قدمت لقد    

ن تحقیق اكذلك ضم،  غیر رسمیة أو في إطار رسمي اجتماعیةضمن علاقات  ،والمصالح المشتركة 

  .الإشباع النفسي والرضا الوظیفي ، ورفع الروح المعنویة للعامل

داخل التنظیم تواجه  من وجهة رواّدها لكن بالرغم من الهدوء والتناغم الذي تحققه العلاقات الإنسانیة   

قرارات  یفرض ضرورة اتخاذ امم هاعات والتنافس بین أعضاءالتنظیمات الكثیر من المشاكل والصرا

  .هاصائبة ومفیدة من أجل تقدیم حلول للمشاكل التي تعترض



 
 

 
 ب 

 شكالیتها عن دور العلاقات الإنسانیة فيانا القیام بدراسة أكادیمیة تبحث ووفق هذا التصور حاول   

  .هذا العمل اخترناه لإنجاز فعالیة اتخاذ القرار بالمؤسسة الاستشفائیة العمومیة كمجال تحقیق

  : قمنا بتقسیم دراستنا البحثیة إلى جانبین السیاق ضمن هذا و    

  :  هي أربعة فصولویضم بدوره  والتصوري للدراسة الجانب الأول یضم الإطار النظري  

وفق الترات  ، بحثناعرض إشكالیة بقمنا من خلاله ،  راسةللدّ التصوري الإطار  تضمن :  الفصل الأول

قدمنها كإجابات وفرضیاتها التي لنقوم بعدها بصیاغة تساؤلات الدراسة  ، النظري المتعلق بالمتغیرین

 بهابالإضافة إلى عرض أهم المفاهیم المتعلقة  ، ات ننزل بها لمیدان الدراسةتكون كمحكّ و حتمالیة ا

لنختم هذا الفصل بالدراسات السابقة التي . كأهم مؤشرات  دراستنا اعتبرناهاها بمفاهیم ثانویة وتدعیم

  .واتخاذ القرار ، العلاقات الانسانیة،  تناولت متغیري الدراسة

إذ تناولها  ، خصص لعرض مختلف المداخل النظریة التي تتعلق بموضوع الدراسة:  أما الفصل الثاني

  .والمدرسة الحدیثة  ، كلاسیكیة والمدرسة النیو ، المدرسة الكلاسیكیة:  على ثلاث مستویات وهي

  مثلوالتابعین لها النظریة الثلاثة الأساسیة في التنظیم  تجاهاتتناولت الا :النظریات الكلاسیكیة 

 التقسیم الاداري جانت ، نظریة نظریة الإدارة العلمیة لفریدریك تایلور، فرانك جیلبرت ، هنري 

نظریة :  فضمتالنظریات النیوكلاسیكیة ، النظریة البیروقراطیة لماكس فیبر، أما  لهنري فایول

العلاقات الإنسانیة لإلتون مایو، نظریة الفلسفة الإداریة لدوغلاس ماكریجور، وجاءت بعدها 

ة نظمم، المدخل الظرفي ، نظریة ال النظریة الكمیة لـ هربرت سیمون: لتشمل  النظریات الحدیثة

  .الیابانیة
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العلاقات قد تضمن عرض ما تم تناوله وما جاء من تراث سوسیولوجي حول متغیر  : الفصل الثالث

 مبادئ نظریة العلاقات الانسانیة،  أهداف نظریة العلاقات الانسانیة: ، حیث شمل هذا الفصل  الإنسانیة

العوامل التي تسهم في تحقیق العلاقات ، هاوثورن في تطویر التنظیم أهمیة تجارب ،  تجارب هاوثورن، 

  .لنختمه بخلاصة جزئیة . أهم الانتقادات الموجهة لمدرسة العلاقات الانسانیة، الإنسانیة

، وقد شمل النظري المتعلق بمتغیر اتخاذ القرار تراث الفقد خصص لعرض ما جاء من : الفصل الرابع 

مراحل عملیة اتخاذ ،  أنواع القرارات الاداریة،  المؤثرة على عملیة اتخاذ القرارالعوامل : هذا الفصل 

  .راقیل التي تواجه عملیة اتخاذ القراروخاتما أهم الع، أسالیب اتخاذ القرار ،  القرار

  : فقد قسم إلى فصلین  "الإطار المیداني"أما الجانب الثاني 

المنهج ،نهجیة للدراسة ، حیث احتوى على مجالات الدراسة تناولنا فیه الإجراءات الم : الخامسالفصل 

  .أدوات جمع البیانات ، بالإضافة إلى العینة وكیفیة اختیارها، المستخدم 

  المتعلقة بالدراسة وفیه تم  تحلیل وتفسیر البیانات:  السادسالفصل 

الفرضیات أهم النتائج التي توصلنا إلیها ومناقشتها وتحلیلها في ضوء  نا من خلالهعرضالفصل السابع 

  .القضایا التي تثیرها الدراسة إلى بالإضافة،  والدراسات المشابهة ، ثم في ضوء نظریات التنظیم

لنتطرق بعدها إلى قائمة المراجع والملاحق   ، هذه الدراسة بخاتمة تلخص مضمون الدراسةلنختم 

  .وملخص الدراسة



 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

   

 

: الأول الفصل   

 الاطار النظري والتصوري للدراسة

تحديد الاشكالية - أولا  

  أهداف الدراسة - ثانيا 

  أهمية و أسباب اختيار الموضوع - ثالثا 

  مفاهيم الدراسة -رابعا

  فرضيات الدراسة -خامسا

  الدراسات السابقة - سادسا
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:الإشكالیةتحدید : أولا   

المتغیرات  الإنسانیة و و  اتالاعتبار إلى بعض  دراسة السلوك الإنساني و التنظیمي عندیلجأ الباحثون 

فالسلوك التنظیمي هو في الحقیقة تواصل إنساني  ،سلوك الأفراد  لتوجیه معا وتتفاعل التنظیمیة التي تتداخل 

فسلوك و تصرفات الأفراد في المنظمة مرتبطة  ، اجتماعیة تتفاعل معا أخرىیتضمن أساسیات نفسیة و 

و أخرى اجتماعیة و بتفاعلها مع بعض  ینعكس تأثیرها على الأفراد العاملین و  ، ببعض العوامل النفسیة

لكن ونتیجة لتعقد الحیاة في مختلف المجالات أصبحت المنظمات . كیة جدیدةیؤدي إلى أنشطة و أنماط سلو 

منها ما یتعلق بالبیئة  كالإدخال  ، الحدیثة تعاني الكثیر من الصعوبات التي تعرقل السیر الحسن لنشاطها

الاهتمام بالسلوك الإنساني في المنظمات  إذا، بالموارد البشریة للمؤسسةالمستمر للتكنولوجیا ومنها ما یتعلق 

في التي ظهرت الإدارة العلمیة  نظریة نتج عنه بروز العدید من النظریات منها والذي أصبح ضرورة ملحة

إذ یعتبر أصحابها أول من فكر عملیا في كیفیة التأثیر . أواخر القرن التاسع عاشر وبدایات القرن العشرین

مشاكل مناقشة التحدد بالأساس في منطلقهم  ، الإنجازمزید من البدل و العامل من أجل ال كعلى سلو 

في حین  .، هذه النظریة اعتبرت الفرد العامل أداة من أدوات الإنتاج ن مستویاتهاالإنتاجیة و كیفیة الرفع م

 حیث تفترض هذه النظریة أن ، وغیره من رواد مدرسة العلاقات الإنسانیة نادوا بعكس ذلك إلتون نجد

یسعى إلى  إذ، ودعت إلى استبدال مفهوم الرجل الاقتصادي بالرجل الاجتماعي ، اجتماعيالإنسان مخلوق 

ن شعور الفرد بانتمائه هو إ ،هي التعاون تمیزه اجتماعیةعلاقات أفضل مع الآخرین و أفضل سمة إنسانیة 

 الاجتماعیةإشباع حاجاته  إن،  ارتباطه بمكان عمله و استقراره و انضباطه فیه ، العملالذي یحفزه للبدل و 

البشري  وردحیث ترى مدرسة العلاقات الإنسانیة إن الم ، قبل المادیة هو في نفس الوقت حافز له في العمل

و  او تجذبه إلیه  و إرضائه على المدى الطویل  دهار و منظمة التي تسعى للحفاظ على مأثمن مردود تملكه ال
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تستفید بدورها من كفاءاته و لعل ذلك راجع إلى تعقد عملیة العمل بحد ذاتها فعملیة التصنیع في عصرنا 

، بل تتطلب قدر من  ، آلات حدیثة وتكنولوجیة متطورة الحالي تتطلب لیس فقط تدریب الموارد البشریة

  .التحكم في هذه العناصر

ذلك الجانب الذي " إنساني"ج إلى جانب تنظیمي رسمي و جانب غیر رسمي الإدارة من هذا المنطلق تحتا  

تفاعل رغباتهم واحتكاكهم  منیرتبط من خلاله الأفراد بروابط لا حصر لها تنشأ من طبیعة اجتماعهم و 

وهذا التفاعل و  المجتمعبقیة الفاعلین في ، إذ أنهم لا یستطیعون العیش في إنفراد وعزلة عن  بعضب بعضهم

و التي تعد  الاتصالعملیة  عن طریقتقوم بین الأفراد في المجتمع   اجتماعیةحتكاك عبارة عن عملیات الا

من الأسالیب الأكثر أهمیة في قیام العلاقات الإنسانیة خاصة و أنه یساعد في خلق جو نفسي ملائم داخل 

مؤسسة لینشر بینهم المعلومات و أي تنظیم فلا بد من وجود اتصال یربط بین أغلب المنظمة المتداخلة أو ال

كما یساعد على نشأة التعاون في العمل . الحقائق و الأفكار التي تمكنهم من تأدیة أعمالهم بالكفاءة اللازمة

و یوجه و یحفز الأفراد على أداء واجباتهم  بالإضافة إلى قیادة واعیة من شأنها أن تنظم نشاط الأفراد 

  .وتوجهها نحو الأهداف المرجوة

كذلك تعمل العلاقات الإنسانیة على تجمیع وجهات النظر و المعتقدات لإقناع العاملین والتأثیر في سلوكهم 

وبذلك تقوم العلاقات الإنسانیة  ،الذي یعملون فیه الاجتماعيوتساعدهم في التعرف على المحیط المادي و 

فراد و الجماعات حیث یتمثل هدفها الحقیقي الناشئة بین أفراد التنظیم أو المؤسسة بتنمیة روح التعاون بین الأ

.بحیث یشاركون بجهودهم و أفكارهم من أجل تحقیق أهداف المنظمة  ، التكامل بین  العاملین تحقیق في  

لكن على الرغم من ذلك یواجه الكثیر من المدیرین و القادة العدید من المشاكل التي یجب أن یجدوا لها 

صغیرة أو كبیرة، لذا كان اتخاذ القرار  إماالحلول المناسبة سواء كانت هذه المشكلات تأثر على أداء الأعمال 

ر على فاعلیه و نجاح المنظمات و القادة ، و الذي تمكنه من التأثی الصائب و الرشید هو الحل الأفضل لها



 الفصل الأول
 

7 
 

، فإنهم جمیعا تعترضهم عدة مشاكل وصعوبات لدى یجب تعلم  على اختلاف مستویاتهم و أدوارهم الإداریة

مهارات اتخاذ القرار و كیفیة توظیفها  في الوقت المناسب وعلیه فإن نجاح المؤسسات الیوم أصبح یتوقف 

خاذ القرارات الصائبة و الفعالة وهذا لا یتحقق إلا إذا تم الاختیار نتیجة على قدرة وكفاءة قیادتها على ات

لمعطیات الواقع و ترتكز على حجم المعلومات المتحصل علیها  من البدائل دراسة علمیة وتقدیر سلیم 

یوازن ویستطیع أن  إطار نظرة شاملة إلى تنظیم محیطهالمتوفرة وتكالیف ذلك القرار الفعال هو الذي ینفد في 

  .بین المخاطر التي قد یسببها والمكاسب المحتملة التي قد یحققها

الاهتمام اللازم لتنمیة العملیة  لدى كان الاهتمام بعملیة القرارات الإداریة السلیمة هو في الواقع إعطاء

یق والقادر على تحق،، فالقرار الإداري یشكل العنصر الجوهري في مختلف الأقسام  الإداریة وتطویرها

و في المقابل تتأثر هذه القرارات بعدة عوامل قد تعیق تنفیذها أو تؤدي إلى التأخر في  ،الأهداف المسطرة 

اتخاذها دون فعالیة  وهذا لتعارضها إما مع مصالح المرؤوسین أو لا تتوافق و أهداف المؤسسة بمعنى أن 

ته و أثره سواء المحیط الداخلي أو الخارجي القرارات  الإداریة تصطدم بعدید من العوامل المؤثرة على صیرور 

اد القرار هو بالدرجة عمل فني یتوقف نجاحه على الجانب الإنساني إذ یعتمد على روح خللمؤسسة لدى ات

التعاون و المشاركة  بین العاملین و قدرة المدیر على توظیف  إمكاناتهم من أجل تحقیق أهداف المنظمة و 

  : كما یلي البحثیة الطرح كان تساؤل إشكالیتناالعاملین  معا ووفقا لهذا 

 هل هناك علاقة إرتباطیة بین تجسید عوامل العلاقات الإنسانیة وتحقیق  فعالیة اتخاذ القرار؟ 

:ویندرج تحت هذا السؤال الأسئلة الفرعیة التالیة  

هل إشراك العمال في عملیة اتخاذ القرار یساهم في تحقیق رضاهم الوظیفي بالمؤسسة العمومیة  -1

 الاستشفائیة؟
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هل هناك علاقة إرتباطیة بین القیادة الدیمقراطیة وتحسین الأداء بالمؤسسة العمومیة الإستشفائة؟  - 2  

سسة العمومیة الإستشفائة؟هل یؤدي وضوح قنوات الإتصال إلى التقلیل من الصراع داخل المؤ  - 3   

     :الموضوع اختیارأهمیة وأسباب  :ثانیا

باتباع أسلوب منهجي بعیدا عن  موضوعیه ،علمیة  اعتباراتیعتمد إختیار أي موضوع بحث علمي على 

ما لاختیار هذا و المبررات المختلفة  التي رأیناها دافعا مه الاعتبارات، ومن جملة  الاعتباطیةالعشوائیة أو 

  :الموضوع ما یلي  

إن  واقع المؤسسة العمومیة في الجزائر عرف جملة من التحولات التشریعیة والاجتماعیة مست مختلف  \1

هیاكل قطاع الصحة  ، لذا حاولنا  من خلال هذا البحث فهم واقع العلاقات الانسانیة بالمؤسسة الاستشفائیة 

  .ة في الوقت الحالي وأثرها وموقعها من السیاسة الصحی

من أهم أهداف علم اجتماع التنظیم لذا حولنا من خلال دراستنا لهذا الموضوع ت العمل دراسة جماعا \2

في تفعیل لإنسانیة ومحاولة معرفة  دورها  التطرق لإحدى أهم وأبرز نظریات التنظیم وهي نظریة العلاقات ا

  .والاتصال  ، تحدید أبعادها والمتمثلة في القیادة ،المشاركةعملیة القرار بالمؤسسة الاستشفائیة عن طریق 

إن تطویر منظمات العمل بمختلف نشاطاتها الاقتصادیة والسیاسیة  والثقافیة والخدمیة یعتبر جوهر  -  3

لذلك فإننا  ، سواء على المستوى النظري بصفة عامة أو الواقع التنظیمي  بصفة خاصة ، التطویر التنظیمي

هذا البحث حاولنا  إسقاط نظریة  العلاقات الإنسانیة على القطاع الصحي الخدمي  بغرض تقدیم من خلال 

 .مبریقیة قد تكون موجها لباحثین قادمین مستقبلا ابنتائج ،  بحث علمي ذو أبعادا معرفیة
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 :أهداف الدراسة :ثالثا

عن الحقائق التي  ترتبط یسعى أي بحث علمي لتحقیق  أهداف واضحة ومحددة مسبقا كمحاولة الكشف 

، كما یتضمن  أهداف علمیة تساهم في وضع رؤى وتصورات  باهتمامات المجتمع  والأفراد الفاعلین بداخله

ونحن من  خلال دراستنا لهذا الموضوع  ، أو موضوع البحث المدروس،علمیة معرفیة حول واقع الظاهرة 

  : التالي كانت تدفعنا جملة من الأهداف سعینا لتحقیقها وهي ك

  .محاولة معرفة مدى مساهمة تجسید عوامل العلاقات الانسانیة في التقلیل من المشاكل التنظیمیة -1

  .تشخیص واقع العلاقات الانسانیة بالمؤسسة الصحیة - 2

الوقوف عند أثر العلاقات  الانسانیة على  فعالیة القرارات بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة مجال  -3

  .الدراسة

التي حددتها نظریة التنظیم  لعوامل العلاقات الانسانیة يولة التعرف عن مدى التجسید الفعلمحا -4

  . مجال الدراسة بالمؤسسة الاستشفائیة

   .العمال إبراز مواقف العاملین من السیاسة التي تتعامل بها إدارة المستشفى مع -5

  .ت الانسانیة واتخاذ القرارلعلاقانظریة فیما یخص كل من متغیري ا معالجة تقدیم -6

:الأساسیة للدراسة المفاهیمتحدید  :رابعا  

ولأن المفاهیم ...بنفس الدرجة للجمیعلیست بارزة وواضحة  الاجتماعيأن مفردات الواقع  على جمیعیتفق ال

المفاهیم تحدید فإن ...التي یراد دراستها لمعرفة حقیقتها و  ، وواقعیاتشیر إلى تلك الظواهر الموجودة فعلیا 

الموضوعیة لیتمكن  كما یقربه من  ، أو غموض قد تعتري أهداف بحثه ، یساعد الباحث على إزالة أي لبس
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 اعتباراتوهنا یمكن القول أن المفاهیم تختلف بناءا على عدة  ، أكثر مصداقیة من الوصول إلى نتائج

  :التاليكنستطیع تحدیدها 

.الراصدین لها اختلافبأن هذه المفردات تختلف   -1             

.االمتعایشین معه باختلافأنها تختلف   -2             

1.المتخصصین فیها باختلافأنها تختلف   -3             

   2 مختصر لوقائع كثیرة كما تعرف المفاهیم على أنها عبارة عن وصف    

بحیث توصف بأنها  ،اتكون أكثر تجریدفالمفاهیم العامة هي تلك التي :  إجرائیة والمفاهیم نوعان عامة و   

أما المفاهیم  ،3المیداني من طرف العدید الباحثین للاختباروذلك لأنها تكون قد خضعت   ، منطقیة ومعقولة

ومن هنا  4لموضوع البحث الاصطلاحیةتكییف مختلف التعاریف اللغویة و  عملیة الإجرائیة هي عبارة عن

  :یليا فیما تنیمكن حصر مفاهیم دراس

  :المفاهیم الرئیسیة 4-1  

الباحثین لمفهوم العلاقات الإنسانیة كل  استخداماتلقد تعددت وتنوعت  : الإنسانیةالعلاقات  1- 4-1

 ووفقا لهذه الرؤیة ، في صیاغة المفاهیم العلمیةا ما یفسر لنا هذا التنوع هذ ، اهتمامهحسب رؤیته وزاویة 

                                                           
1

.90ص  ،1999، منشورات جامعة منثوري، قسنطینة ،أسس المنهجیة في العلوم الإجتماعیة : فضیل دلیو، علي غربي
  

 
2

: ونخر إسماعیل قیرة وآ
 

،أهمیة المفاهیم في البحث العلمي بین الأطر النظریة و وم الإجتماعیةلأسس المنهجیة في الع

  .90 ، ص1999،  ث،جامعة منثوري قسنطینةعمطبعة الب ، سلسلة العلوم الإجتماعیة، لعلي غربي ، المحددات الواقعیة

3
.90 ص مرجع سابق،:علي غربي، فضیل دلیو

  

4 
  . 86 ص ، 2002 ، 1ط  الجزائر ، ،تدریبات على منهجیة البحث العلمي في العلوم الإجتماعیة:  رشید زرواتي
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 لتطرقسنحاول ا ونحن هنا، المركزیة في نظریة التنظیم نشیر إلى أن مفهوم العلاقات الإنسانیة من المفاهیم 

                                    .الباحثین حول هذا المفهومالعدید من  لتصور

جمیع الناس على  اتفقأسالیب السلوك الإنساني الذي «حیث عرفها بأنها  "ویلیام كلباترك" تكون البدایة مع *

     1.» استقرارهاأنها ضروریة لتحقیق نوع الحیاة الإنسانیة المرغوب فیها ولضمان 

العلاقات التي تقوم على التفاعلات بین الناس حیث یجتمعون في تشكیلات « عرفها بأنها فزكیث دی أما *

في موقف  ، تكامل بین الناسالفالعلاقات الإنسانیة هي علم وفن یهدف إلى تحقیق  ، لتحقیق أهداف محددة

 2.» اجتماعيو  واقتصادينفسي  ارضالعمل، بشكل منتج ومتعاون، فیه 

من خلال هدا التعریف حاول أن یحدد لنا طبیعة هذه العلاقات و الهدف منها والتي تتجسد  فزدی یثإن ك 

  .الفرد داخل المنظمة متطلباتوتحقیق  في نظره بتحقیق تكامل

و الإحترام المتبادل و  العلاقات التي تنطوي على خلق جو من الثقة«  عرفها بأنهاأما أحمد زكي بدوي  *

  3.» .تهدف إلى رفع الروح المعنویة للعاملین وزیادة الإنتاجكما  ، التعاون بین أصحاب العمل و العمال

تجسد في الإحترام و التعاون تي تال لإنسانیةا اتالتعریف تعرض لأهداف العلاقخلال هذا  أحمد زكي بدوي  

  .مرؤوس –رئیس  ي وه ألا  ، بین طرفي المعادلة إن صح التعبیر داخل أي تنظیم

فیه الفرد مع جماعة من  یوجد الذي الاجتماعيالنتاج العام للموقف  «بأنهافهمي منصور  كما عرفها*   

تهتم بإدماج الأفراد في  مجال من مجالات الإدارة "بأنها ویمكن تعریفها أیضا » الناس ذوات هدف مشترك

                                                           
 1 

  .71، ص  2004، مؤسسة شباب الجامعة ،  علم اجتماع التنظیم:  حسین عبد الحمید رشوان

،  والاجتماعیة، قسم العلوم الإنسانیة  ، رسالة ماجستیر العلاقات الإنسانیة و فعالیة الإدارة المدرسیة:  سهام بن رحمون  2

  .13، ص  2008 بسكرة، جامعة محمد خیضر،

 .223، ص  1994 ،2، ط القاهرة ، ، دار الكتاب المصريمعجم مصطلحات العلوم الإداریة:  أحمد زكي بدوي  3
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 وإشباعمع تحقیق التعاون بینهم  ، موقف من مواقف العمل بطریقة تحفزهم على العمل بأكبر إنتاجیة

   1.والاجتماعیة ، و النفسیة ، الاقتصادیةحاجاتهم 

المتبادل بین العاملین  الاحترامولة لتدعیم وتنمیة علاقات التفاهم و الثقة و دبوهي أیضا تلك الجهود الم *

و أدائه  ، للمؤسسة و أهداف العمل الانتماءتدفع إلى  ، بما یمكن من خلق روح إنسانیة و معنویة ، والإدارة

و  الانتماءو یحقق لهم في نفس الوقت درجة من الشعور بالرضا و  ، على مستوى من الإفادة و الفعالیة

  2.الألفة بین الأفراد

نتاج الموقف الإجتماعي « بكونها السید محمد عبد المجید و  فلیهعبد االله في حین عرفها كل من فاروق 

والمودة بأسلوب یتسم بالتعاون  ،لهم هدف مشترك یسعون لتحقیقه ،الذي یوجد فیه الفرد مع جماعة من الناس

3.» تهم المنفردةاقدراتهم  وشخصی الاعتبارفي  آخذین ،و الرحمة  

 ، فقد حدّد الباحثان الهدف من تفاعلات الفرد مع زملائه في العمل هإن هذا التعریف لا یختلف عن سابقی

الباحثان أنه یجب مراعاتهم  ىهذا المعیار رأ وفقو  ،إلى إشارتهما إلا أن كل فرد یختلف عن البقیة إضافة

.بطریقة فعالة استخدامهو  ،حتى یستطیع القائد أن یكتشف الأفضل الموجود عند أي فرد ، عند أي تفاعل  

أنماط التفاعل و التعامل بین الأفراد في «  العلاقات الإنسانیة بأنها عرف فرماويعبد العظیم الفي حین   

یة التنظیم الاجتماعي لجابا و سلبا بمدى فاعیداخل المنظمة و التي تتأثر إ ، المستویات الإداریة المختلفة

  4.» الأفراد احتیاجاتو إشباع  ،للمنظمة

                                                           
1 

،  رسالة ماجستیر، كلیة العلوم الإداریة ،العلاقات الإنسانیة وعلاقتها بالأداء الوظیفي: ناصر بن محمد بن عقیل

.6ص  ، 2006الریاض،
  

2
  . 6 ص ، المرجع نفسه:  ناصر بن محمد بن عقیل 
3

دار المسیرة للنشر والتوزیع ،ط  ،السلوك التنظیمي في إدارة المؤسسات التعلیمیة : فاروق عبد االله فلیه، محمد عبد المجید 

.105ص  ، 2005 ، 1
  

4   
، 2006،  ، الإسكندریة مصریة ، المكتبة الأنجلو وإدارة المؤسسات الاجتماعیةالسیاسة : مصطفى عبد العظیم الفرماوي

.190ص 
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وله متطلبات متعددة  ، عقل ووجدانالنظر إلى الفرد على أنه إنسان هادف له « وتعرف أیضا بأنها *  

 تحقیقهاالفرد إلى  یسعى ، وحاجات ذاتیة اجتماعیةوثالثة حاجات  ،وأخرى للأمان ،من حاجات إنسانیة درجتت

«.1  

المفهوم الاجرائي حاولنا صیاغة  حول مفهوم العلاقات الإنسانیة  ومن خلال ما تم عرضه من مفاهیم نظریة

بغرض  داخل منظمات الأعمال ،العلاقات الانسانیة هي أسالیب التفاعل الإنساني بین الأفراد  «:التالي

.» الفرد وأهداف التنظیم حاجات تحقیق   

:ستشفائیةالإالمؤسسة العمومیة  1-2- 4  

یتكون من مصطلح مركب  في حد ذاتهستشفائیة هو الإظ أن مصطلح المؤسسة العمومیة الشيء الملاح   

:إلى البدایةولنا تجزأت هذا المفهوم في اح ،ومن أجل هذا ،التوضیح مصطلحات تستوجب هي الأخرى  

الأمر الذي جعل تحدید  ،التصنیع وانتشارتعد من المفاهیم المنتشرة نتیجة تعقد الحیاة  : مفهوم المؤسسة-أ

الفكریة  الأیدلوجیاتوهذا راجع أساسا إلى تعدد  ،الاجتماعيفي الفكر التنظیمي و  ةمن المهام المعقد مفهومها

 ، الخاصة لكل مؤسسةالأهداف ، و  سیاسي ، اقتصادي ،اجتماعي، وبالإضافة إلى تعدد مستویات النشاط

مع ناصر قاسیمي الذي بدایتنا تكون ونحن .تعریف محدد لها إیجادصعوبة  رى أنتجت أخهذه العوامل و 

، قانونیة لتحقیق هدف اجتماعیةأو  اقتصادیةمجموعة من الأشخاص مندمجین في وحدة « :بأنها  عرفها

2» عقلانیا استغلالا استغلالها، و  لذلكمالیة و البشریة الضروریة ال مشترك من خلال تجمیع الموارد  

) بشریةو  ،مادیة، مالیة( وشمال لمكونات تصور عامإعضاء  اسیمي بصیاغته لهذا المفهوم حاولإن ناصر ق

حقق أعلى درجة المنفعة من أن یالذي لابد من  االتي تتحدد أساسا من طبیعة نشاطه ، وأهداف المؤسسة

  .اوجوده

                                                           
1  

.90، ص  2011، مكتبة المجتمع العربي ، إدارة الموارد البشریة:  فرید كورتل ، نوري منیر
  

2   
. 120، ص 2011، ، دیوان المطبوعات الجامعیةدلیل مصطلحات علم الإجتماع التنظیم والعمل :  ناصر قاسیمي
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ن أو أو قوة مكونة من شخصی ، نشاطات تعاونیة واعیة«  على أنها:المؤسسةشیستر برنارد كما یعرف  *

1.»أكثر  

هي تحقیق التعاون و التكامل بین و  ،تعریفه بضرورة تحقیق أهداف المؤسسة الأساسیة إن برنارد إهتم خلال

  .إنسانيتعامل مجال خال من كل أنها  بدلا من النظر إلیها على  ،الأفراد

أعید بنائها  وأأو مجموعات إنسانیة بنیت بقصد  اجتماعیةوحدة  المؤسسة «عرفها إتزیونيأمتاي  أما*

2.»لتحقیق أهداف محددة   

 ة العالمیةیمنظمة الصحالفتعرفها ) المستشفى( *EPHما المؤسسة الصحیةهذا بالنسبة لمفهوم المؤسسة أ

علاجیة  للسكانتتلخص وظیفته في تقدیم رعایة صحیة كاملة  طبي اجتماعيجزء أساسي من تنظیم  «بأنّها

و القیام ، لقوى العاملة الصحیة كما تعمل كمركز تدریب ل ،اداتها الخارجیة إلى البیوتعی وتمتد ،و وقائیة 

  3. »اجتماعیةببحوث 

، منظم  جهاز طبي على مؤسسة تحتوي« ى بأنه مستشفالرف الهیئة الأمریكیة للمستشفیات في حین تع* 

خدمات للأطباء وخدمات  تتضمن ، وخدمات طبیة ،تنویململ على أسرة لتتش ،یتمتع بتسهیلات طبیة دائمة

  4. أللازمینمستمرة وذلك لإعطاء المرضى التشخیص والعلاج بصفة   ،تمریضلل

                                                           
1

الهاشمي
 

ص  ،2006،  ، قسنطینة جامعة منثوري ، مخبر التطبیقات النفسیة و التربویة، 2السلوك التنظیمي ،ج:  لوكیا

14.  
2 

الهاشمي
  

.14  ، ص  المرجع نفسه:  لوكیا
 

EPH*: hitablissement publike hospitalier  

 3  
، مجلة علوم الإنسان و  إستراتجیة التكوین المتواصل في المؤسسة الصحیة في الجزائر:  عبد الرحمان برقوق،غنیة بودوح

.97 ص ، 2012، كلیة العلوم الإنسانیة والاجتماعیة،  الجزائر،  ، جامعة بسكرة1المجتمع ،العدد
  

 4  
  .58-55، ص1999،  ، بیروت ، أكادیمیا أنثرناشیونال للنشر والطباعةطب المجتمع:  الشادلي وآخرونمحمود خلیل 
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أو إستشفائیة  ، أو وقائیة  ، ویقصد بالمؤسسة الصحیة أیضا كل هیئة تهدف إلى تقدیم رعایة علاجیة*

1استثناءبدون أو في قطاع مهني معین  ، للأفراد الذین یقیمون في بیئة جغرافیة معینة  

من قانون  الثانیة من المرسوم التنفیذي الأخیر المادةأما التعریف القانوني للمؤسسة الاستشفائیة فتعبر عنه  .

منشئة عمومیة ذات طابع إداري تتمتع بالشخصیة المعنویة  «المؤسسة العمومیة الإستشفائیة  إذ هي  الصحة

كما وتتكون من هیكل لتشكیل و العلاج والاستشفاء وإعادة  ،الوالي وصایةوتوضع تحت  ،و الاستقلال المالي

.» التأهیل الطبي لتغطیة سكان بلدیة واحدة ومجموعة بلدیات  

 ،أداء المؤسسة الإستشفائیةریف السابقة نلاحظ أن كل كاتب قد ركز على بعدین مهمین في االتع ن خلالم

هذه  ، في مجال جغرافي معین للأفرادقوم بتقدیم خدمات ت تيالو  ،وهما البعد الوقائي و العلاجي ،أو الصحیة

.المؤسسة الصحیة على الدور و الهدف التي تؤدیه تكز المفاهیم  ر   

: الفعالیة 1-3- 4  

وتعتمد هذه القدرة و المعاییر  ، على تحقیق أهدافها المنظمةقدرة «  الفعالیة بأنها إتزیوني لقد عرف  

وغالبا ما تستخدم هذه المتغیرات  ، في دراسة المنظمات المستخدم المستخدمة في قیاسها على النموذج

  2» .معنویة و الإنتاجیةو أسالیب الإشراف ال الاتصال، و أنماط  بناء السلطة مثل  و أخرى المستقلة

التعریف ركز على قدرة المنظمة على تحقیق  لهذا  أثناء تناوله إتزیوني ستنتج أنمن خلال هذا التعریف ن   

  .و الإشراف الاتصالعلى مؤشرات القیاس و أنماط  اعتمادهمبالإضافة إلى  أساسي كمؤشر ،أهدافها

                                                           
،  ، القاهرة ، دار المعرفة الجامعیة الصحة العامة بین البعدین الثقافي و الاجتماعي:  حسن صالح ، عبد المحي محمود 1

.16، ص  2003
  

2 
  2003، دار المعارف  الجامعیة ، مصر،مدخل التراث و المشكلات و المنهج  علم اجتماع التنظیم ، : محمد علي محمد

.305، ص 
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هي  الأهدافقیق أن كیفیة تح خرآبمعنى  ، درجة تحقیق الأهداف «محمد البكري فعرفتها بأنها  أما سونیا*

  1».للفعالیة  انعكاس

تتحقق من خلال القضاء على الروتین والتعقید اللتان  «یرى أن الفعالیة   يمیشال كروزیفي حین نجد أن 

،  إدراك الأهداف أو الشعور بالعزلةفهما یؤدیان إلى انخفاض درجة الولاء وعدم  ، یمیزان البیروقراطیة

 أو ، لتحقیقها الأهداف إدراكتتمثل في الشعور بالولاء للمؤسسة مع ضرورة  ، فالفعالیة من وجهة نظره

  » 2.داخل المؤسسة الاجتماعیةإلى ذلك في غیاب الشعور بالعزلة  السعي

بالعوامل الإنسانیة في  الاهتمامإلى ضرورة  هنا لمحمیشال كروزیي نستنتج أن  التعریفهذا من خلال  

   .تحقیق أهدافها تستطیع المؤسسة من خلالها ، و التي من شأنها أن تكون  دافعا مهما للعمل ،التنظیم 

درجة تحقیق الأهداف التنظیمیة الموضوعة ضمن  «في حین ناصر قاسیمي رأى أن الفعالیة هي *

و توفیر  ، توجیهات أصحاب القرار احترامفي إطار  ، عن هذه الأهداف ضاأو الر  ، إستراتیجیة المنظمة

  3.» و العلاقات الإنسانیة الجیدة ، الجید تجهیزات والاتصالال،  لكافیةمثل المیزانیة ا ، الشروط المناسبة

ناصر قاسیمي أشار إلى مجموعة من الشروط البیئیة و  الباحث أن خلال هذا التعریف من الملاحظ  

م یعبر عن الفعالیة داخل المنظمة،أما كمؤشر مه ، التي تؤدي إلى تحقیق الرضا في العمل الاجتماعیة

عن مدى ممارسة المؤسسة لعملها  هي الحكم الإنساني بأن الفعالیة یافقد رأ: انیاناونار  ناث بالنسبة لكن من

وعندما لا تكون الفعالیة مقنعة تكون ،وتشكل هذه الأحكام للمدیرین الأساس لتغییر التنظیمي  ،بشكل مرضي

 :یؤكد ثلاث نقاط أساسیةوهذا المفهوم ،التغییرات ضروریة 

                                                           
)1 (

.276، ص  2000، الاسكندریة ، الدار الجامعیة للطبع والتوزیع ،تخطیط ومراقبة الإنتاج :  سونیا محمد البكري
  

وفاء لعریط : التنظیم البیروقراطي والفعالیة التنظیمیة ، مذكرة ماجستیر ، كلیة العلوم والإنسانیة الاجتماعیة ،جامعة 20 2
 3

.15ص ،2014 ، 1955 أوت   

 
 ناصر قاسیمي: مرجع سابق، ص98 - 99 . 

3  
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  .إرتباط الفعالیة بالمؤسسة ولیس بالمدیرین*           

  .تحتل حكما شخصیا لمدى أداء المؤسسة أنها *          

 1.أنها تعكس أراء مجموعة مختلفة من الأفراد عن المؤسسة*           

 إننا عندما نتحدث عن الفعالیة فإننا نشیر إلى أداء المنظمة بالمقارنة مع بعض المعاییر «فیقول سكوتأما *

التي تكشف  ،مجموعة من المعاییر باختیارالأداء الذي نستطیع قیاسه  وهو وهنا ركز سكوت على بعد مهم ،

  .2» منظمة دون أخرىفعالیة 

 الأفراد وأهداف التنظیم عن حاجاتالمنظمي الهادف إلى تحقیق الأداء  «تعني كمفهوم إجرائيالفعالیة  *

  .  » لحقیق التغییر التنظیمي الهادف ، طریق توفیر الإمكانیات المادیة والمعنویة

:القرار اتخاذ 1-4- 4  

اتخاذ القرار تعتبر من أهم العملیات التي یقوم علیها التنظیم وفیما یلي سنقوم بعرض تعاریف متعددة عملیة 

:لاتخاذ القرار وهي  

  .3هي البحث،المقارنة،الاختیار، عملیة عقلیة رشیدة تتبلور في عملیات فرعیة  القرار هو*

نشاط إنساني مركب یبدأ بالشعور بالشك و عدم التأكد من جانب متخذ  هو«  بأنهأحمد فوزي یعرفه و *

أي  ،أحد الحلول التي یتوقع أن تزیل حالة الشك باختیاروینتهي  ، حول ما یجب عمله حیال مشكلة ما القرار

  .»مختلفة  بدائلبین   اختیارأن القرار هو 

                                                           

 كاظم نزار راكبي: الإدارة الإستراتجیة ، العولمة للطبع و التوزیع ، الإسكندریة ، 2000 ، ص 276
1  

حسین حریم: تصمیم المنظمة  وإجراءات العمل ، دار المجاهد للنشر و التوزیع، الأردن ، ط3، 2006 ، ص 13.
2  

4
،  2014، جامعة الأمیر عبد القادر ، 35 ، المعیار ،العددمجلة  ،نظریة اتخاذ القرار في المؤسسة:  نجاة ساسي هاف 

  .360ص 
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 مر بهاالمراحل التي ت باختصارو ولحدد من خلاله ی أن أراد نرى أن أحمد فوزيالتعریف من خلال هذا   

 ،القرار الصائب باختیارالقرار و ینتهي  ا متخذیشعر به الارتیاح الذي بدایة من عدم  ،قراراتخاذ ال عملیة 

  1.الة التوازن للفرد و المنظمة معاالذي یعید في نظره ح

و العملیة التي تتبع مجموعة من الخطوات العملیة  « هوالقرار  اتخاذأن :  عاطف غیثفي حین یرى *

  .» أو محدد عقلاني ، أو هدف ، ویتحقق على ضوئها غایة ،القرار اتخاذهافي العلمیة 

شریطة أن تتحدد فیه صفة إن الدكتور عاطف غیث من خلال هذا التعریف یحدد لنا أهداف مسطرة مستقبلا 

  2.العقلانیة

أحسن البدائل المتاحة بعد دراسة النتائج المتوقعة من كل  بدیل في تحقیق  اختیار«  هوالقرار  وأیضا اتخاذ

3».الأهداف المطلوبة  

بدیل من بین عدة بدائل بعد دراسة موسعة  اختیارهو «  عصام محمد حمدان مطرما ذكره  القرار حسب*

4».وتحلیل جوانب المشكلة موضوع القرار  

البدیل  اختیارري و موضوعي یسعى إلى فك ذهنيعملیة اتخاذ القرار هي نشاط  « القرار بأنهویعرف * 

على أساس مجموعة من الخطوات المتتابعة التي یستخدمها متخذ القرار في سبیل  ، الأنسب للمشكلة

)1(» القرار الأنسب و الأفضل  اختیارالوصول إلى   

                                                           

  
1
  .90، ص  2009 دار المكتب الجامعي الحدیث ، ، الإدارة واتخاذ القرار في عصر المعلوماتیة : منى عطیة حزام خلیل 

2 
.95،ص المرجع نفسه : منى عطیة حزام خلیل

  

3 
.  99، ص 2010، دیوان المطبوعات الجامعیة ،  لمدخل لنظریة اتخاذ القرارا :حسین بلعجوز

  

4
، التطویر التنظیمي و أثره على فعالیة القرارات الإداریة في المؤسسة الأهلیة في قطاع غزة: عصام محمد حمدان مطر 

.06 ، ص 2008، الجامعة الإسلامیة غزة ،  مذكرة ماجستیر
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عملیة عقلیة رشیدة تتبلور في عملیات فرعیة هي  « الذي اعتبر القرارعلي السلمي لف أخر یفي تعر *

» .الإختیار ، المقارنة، البحث  

المدرك للغایات التي لا تكون  الاختیارالعملیة التي تقوم على « هو  یرى أن اتخاذ القرارشستر برنار أما *

)2( .» أورد فعل مباشر توماتیكیةفي الغالب أو   

بل  .القرار لیس عملیة عشوائیة او اعتباطیة أنوجهة نظر برنار  حسبخلال هذا التعریف  من یبدو لنا

 .غیر المتوقعةو  تتضمن تخطیط وتدقیق هادف ومحدد بعیدا عن الاستجابات غیر المحددة العواقب 

یار على  الاخت فهي مع سابقیه في تحدیده لمفهوم عملیة اتخاذ القرار لم یختلف كثیرا بشیر العلاق  أما *                          

مثل اكتساب حصة اكبر من السوق ، تخفیض التكالیف ، توفیر الوقت ، زیادة حجم  ،بعض المعاییر أساس

حد  إلى الأفضلن جمیع القرارات تتخذ في الذهن القائم بالعملیة و یتأثر اختیار البدیل ، لأ وأخرى المبیعات

على بعض المعاییر الاقتصادیة كما یظهر بشیر العلاق  أكدقد  .3كبیر بواسطة بعض المعاییر المستخدمة

اره وهي بدیل لمجموعة بدائل متاحة ثم اختی ،إلا أنها لا تختلف حول الإطار العام ،من خلال هذا التعریف

.وفق معاییر موضوعیة واضحة   

 ، الجزئیات ومعاییر التقییم  قد تختلف في بعض، اتخاذ القرار  للقد قمنا بعرض مجموعة من المفاهیم حو 

إجرائي ساعدنا على تشكیل صورة واضحة تسمح لنا بصیاغة مفهوم ا ما هذ. إلا أنها تنفق في الإطار العام

. الیةیتماشى و الدراسة الح  

                                                                                                                                                                                           
1

صنع القرار في  الملتقى الدولي العلمي، ،ثقافة المنظمة كأخذ العوامل المؤثرة في عملیة صنع القرار:  عائشة شتاتحة

،2009،  أفریل 15- 14، ةالاقتصادیالمؤسسة 
  

. 03 ص
  

2
.  96 ، ص 1996،  الإسكندریة ، تنظیم الأعمال:  يفعبد الغفار حن 

  

3 
.148 ، ص ، الأردن ، دار الیازوري ، عمان، نظریات و مفاهیم  أساس الإدارة الحدیثة : قبشیر العلاّ 
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،  بدیل من بین عدة بدائل متاحة باختیارالموقف المشكل الذي یسمح  هو القرار«  المفهوم الإجرائي 

.»وفعال  ویتضمن عملیة مراقبة وتقییم دف و رشیدا، ه عقلي الاختیارشریطة أن یكون   

ولنا تقدیم مجموعة من المفاهیم الفرعیة اللدراسة ح بعد عرض المفاهیم الأساسیة : المفاهیم الفرعیة- 2- 4 

:بغرض توضیح أكثر لأبعاد الدراسة وهي  

: الاتصال 2-1- 4  

سواء الفرد أو  ، بالرغم من تناولها الواسع إلا أنها تحمل معاني متعددة بتعدد مستخدمیها اتصالإن كلمة 

خلال عرضنا لهذا المفهوم و هي بثلاث مستویات أساسیة  الاهتماموهنا سنحاول  ، المتخصص الباحث

.، تشاركي اجتماعي، مستوى تفاعلي  

تصرف إقناعي یحث الآخرین على تفسیر الأفكار بالطریقة  "فقد عرفه فیلیو بأنه الاجتماعيالمستوى  فأما

."المقصودة لدى المتحدث و الناقل  

و للإشارة والتفاعل بواسطة العلاقات والرموز  استخدامعملیة "بأنه  دنبرجلی عرفهالمستوى التفاعلي أما على 

نوع  الاتصالإن یعمل كمنبه للسلوك وعموما  أي شيء آخر  قد یكون الرمز حركات أو صور أو لغة أو 

."الذي یحدث بواسطة الرموز و العلاقات من التفاعل  

من الأشیاء في أمر عدد  بأنه أي ظرف یتوافر فیه على موریسفقد حدده  لتشاركياالمستوى في حین  

1. اركةالمشلا یتم إلا عن طریق عامل  الاتصالد یحدمعین و من ثم ت  

                                                           
1

، النشأة التطوریة و الاتجاهات الحدیثة و الدراسات  الاتصال و الإعلام سوسیولوجیا : عبد الرحمانمحمد  عبد االله  

  .56- 55، ص 2006،  ، دار المعرفیة الجامعیة المیدانیة
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استخدمناها  ، عامة حول الاتصال تشیر إلى وظائفه و أهدافه یفتعار التعاریف نلاحظ أنها بعد عرضنا لهذه 

بالعلاقات الإنسانیة « بحثنا الموسوم وبما أن طبیعة . بهدف توضیح هدفنا من توظیف مفهوم الاتصال

اتصال مؤسسي فإن هذا یشیر أننا بصدد الحدیث عن   ، وفعالیة القرار في المؤسسة العمومیة الإستشفائیة

:بین نوعین للإتصال مما یتوجب علینا التمیز .»  

و الإدارة و یعتبر مبدأ من مبادئ  ، وهو الاتصال الذي یتم عبر التسلسل التنظیمي:  رسمي اتصال -أ

1یجسده الهیكل التنظیمي الذي یعبر عن موقع كل المستویات الإداریة  

و تتبع القنوات  ،م في إطار القواعد التي تحكم المنظمةو الاتصالات التي تق« والاتصال الرسمي أیضا هو *

2». التنظیميو المسارات التي یحددها البناء   

بأنه تلك الاتصالات  "دالعبعاطف عدیلي  "عرف الاتصال غیر الرسمي حسب :غیر الرسمي الاتصال -ب

3. العمال داخل المؤسسةالاجتماعیة بین العلاقات الشخصیة و  أساسالتي تقوم على  ،الخفیة أو السریة  

هم بطریقة أو بل تسا ، السابقة الذكر الثلاثالمستویات  یلغيننوه هنا إن عرضنا للاتصال بنوعیه لا   

فهي تساهم في تحقیق  .رسمي،اتصال غیر رسمي اتصال:بنوعیهابأخرى في تفعیل العملیة الاتصالیة  

یل الأنشطة وحفز العمال تفع ،كما تساهم في تحریك ولمعلوماتالتنسیق،وتزوید متخذي القرارات بالبیانات وا

، بالإضافة  وتجنیبه مشاكل الصراع التنظیمي ،،التوفیق بین جهود العاملین،وتحقیق الاستقرار النفسي للعامل

                                                           

.19، ص 1993، معهد علوم الاتصال، جامعة الجزائر، مطبوعات الاتصال:  الطاهر بوكلة  1
  

2
،المكتب ا لجامعي الحدیث ، ووسائله بین النظریة والتطبیقالاتصال : محمد سلامة غباري،السید عبد الحمید عطیة 

.70، ص 1991 الإسكندریة ،
  

3  
. 90ص  ،1993، القاهرة  ، دار الفكر العربيلعاما الاتصال والرأي: عاطف عدیلي العید
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تنصب أساسا في صمیم  وغیرها  كل هذه الوظائف طبعا إلى تنمیة وتحسین خبرات العاملین وتطویر أدائهم،

.  1لهذا كان الإتصال متغیر أساسي من متغیرات دراستنا ،الإنسانیةالعلاقات   

بعض علماء الاجتماع  و قد أطلق علیه ،ة بعدة مفاهیم أخرىمصطلح المشارك ارتبط:  المشاركة 2-2- 4

:اتى للعمال فمثلاأو الحكم الذ،لدیمقراطیة الصناعیة با  

   2القرار عن طریق المخالفة ذتخاباة كالمشار  "ثسستر برنار "اعرفه*  

و طریقة لإضفاء  ،القرارات الهامة في إسهام العمال  «بأنها  المشاركة اعتبرأما علي سعیدان فقد  *

القرار  ذاتخارین على وضع سیاسته و بذلك یضلون أحرار في دو بفضله أصبح العمال قا ،دیمقراطیة العمل

3  .»بصفة عامة  

هي إشراك عقلي وانفعالي للفرد في موقف جماعي یشجعه على المشاركة "بقوله  عرفهاكیث دیفیز  أما الكاتب

4والمساهمة في الأهداف الجماعیة،وعلى أن یشترك في المسؤولیة عنه  

صر كتحفیز العمال على المبادرة ابالنظر إلى هذا التعریف نجد أن كیث دیفیز تناول مجموعة من العن

المشاركة الوجدانیة ،والمعنویة وهذا لا یتحقق في نظرنا إلا من خلال روح واكتشاف قدراتهم ،التركیز على 

والدقة   الالتزاموظروف عمل مریحة ومساعدة،كما أضاف عنصر المسؤولیة الذي یفرض ، و  معنویة مرتفعة

  .في العمل

:القیادة 3- 4-2  

                                                           
1

  .38-37، ص2010، دیوان الطبوعات الجامعیة ،  الاتصالات الإداریة داخل المنظمات المعاصرة:  قوي بوحنیة 

2  
.03 ، القاهرة، ص ، دار غریب للنشر و التوزیععلم الاجتماع التنظیم:  طلعت إبراهیم لطفي

  

3 
.1981 ، ، الجزائر ، الشركة الوطنیة للنشر والتوزیع بیروقراطیة الإدارة الجزائریة : علي سعیدان

  

  4 طاهر محمود الكلالدة: تنمیة وإدارة الموارد البشریة، دار عالم الثقافة،عمان،الأردن، 2008، ص 149.
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فهي ضروریة لأي تنظیم من  ، لدیهموك الأفراد و مستوى الأداء تلعب القیادة دورا بارزا في التأثیر على سل

:وتعرف القیادة كما یلي ، و الكفاءة المطلوبة ، أجل تحقیق الفعالیة  

القیادة هي فن إقامة علاقات متوازنة بین الزملاء و المرؤوسین والمتعاملین مع المنظمة وهي فن التنسیق *

1همهم لبلوغ الأهداف المنشودة وشحذبین الأفراد والجماعات   

أوجه من أوجه النشاط الإداري الذي « في موسوعة علم النفس الإجتماعي عرف القیادة بأنها  "جب" أما*

2.» بهدف زیادة الفعالیة التنظیمیة ، بین القائد وواحد أو أكثر من مساعدیه یركز على التفاعل الشخصي  

أن الصراعات هي نزاع حاد من أجل حصول الفرد على النتائج  لیكرتیرى  : مفهوم الصراع 2-4- 4

3.بةصول الآخرین على نتائجهم المرغو المرغوبة،والتي إن تحققت تحول دون ح  

حالة متطورة من المنافسة بین الأفراد والجماعات،فهو صورة من صور  یرى أن الصراع هو  دولكانأما 

4.العداء والرغبة في الإضرار  

 میمیزها عد ، خلال عرضنا لبعض مفاهیم الصراع أنها تركز على وجود طرفین للعلاقةنلاحظ ومن 

  .مما یؤدي إلى إرباك التنظیم ، التعارض في كیفیة  إشباع الحاجات ، والتوازن نتیجة الاستقرار

لأنه یرتبط بالحالة ،یعتر مفهوم الرضا الوظیفي من أكثر المفاهیم تعقیدا  : الرضا الوظیفي  2-5- 4 

هذا التعقید على مستوى المفهوم جعل الباحثین في المجال النفسي والاجتماعي لا یتفقون   ،الانفعالیة للفرد

   :وهي على تعریف محدد وشامل لمفهوم الرضا الوظیفي،لذا سنحاول التعرض لمجموعة من التعاریف

                                                           
1 

  . 15 ، ص 2008،  ، عمان،  الأردن ، دار المناهج مهارات القیادة التربویة في اتخاذ القرارات الإداریة : الحریري رافدة 

2 
.226 ، ص2005،  ، دار الجامعة الجدیدة السلوك التنظیمي بین النظریة و التطبیق: محمد إسماعیل بلال

  

  3 غیاث بوفلجة : مقدمة في علم النفس، دیوان المطبوعات الجامعیة، بن عكنون ،الجزائر ،ط2، 2006،ص 47.
4http://eco.univ-setif.dz  5 بورغدة حسین: إدارة الصراعات التنظیمیة ، مجلة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر،العدد 

 جامعة سطیف ،،2005، ص،148
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 والفسیولوجیةالظروف النفسیة  جملة ظیفي فيالرضا الو  « حیث حدد سمیح خوامتكون البدایة مع   =   

والبیئیة التي تحیط علاقة الموظف بزملائه ورؤسائه وتتوافق مع شخصیته والتي تجعله یقول بصدق أنا 

  1».سعید

ویصبح  ، الحالة التي یتكامل فیها الفرد مع وظیفته وعمله «في تعریف آخر للرضا یعبر عنه بأنه  =

من  الاجتماعیةوتحقیق أهدافه  ،والتقدم ،متفاعلا معها من خلال طموحه الوظیفي ورغبته في النمو

2.»خلالها  

ناتجة عن تقویم الفرد أو  ، شعور الفرد بالسعادة بسبب حالة نفسیة هو « رأى أن الرضا الوظیفي لوكأما   

  3».خبرته

نظرنا إلى التعاریف السابقة نلاحظ شبه اتفاق على أن الرضا الوظیفي هو الحالة الشعوریة المرتبطة  ما إذا

بمعنى آخر یرتبط الرضا ،  تهق التي  تحقق بها مختلف حاجابغض النظر عن الطر  ،النفسیة للفردبالجوانب 

  . بالروح المعنویة،والحوافز المقدمة  للفرد بشكل أساسي

حصیلة الجهد الذي یبدله الموظف داخل المنظمة من "یعرف الأداء على أنه  : وظیفيال الأداء 6- 2- 4

4 ". أجل تحقیق هدف معین  

:فرضیات الدراسة  : خامسا  

                                                           
1 www.abaha.co.uk.  الأكادیمیة العربیة البریطانیة الرضا الوظیفي لدى العاملین وأثره على الأداء الوظیفي: امخوّ  سمیح،

  3للتعلیم العالي،ص،

   .196، ص،2003، دار الجامعة الجدیدة،الإسكندریة، مصر،السلوك التنظیمي: د أنور سلطان یمحمد سع 2

3) Landly and trunlo pcychology of work behavour heme wood pors yestees.1980 p 60. 

2 محمد إبراهیم السكران:المناخ التنظیمي وعلاقته بالأداء الوظیفي، مدكرة ماجستیر ، قسم العلوم الإداریة ، جامعة نایف 4

25ص  ، للعلوم الأمنیة   
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فالفرضیة بهذا المعنى  1، ن متغیرین و تتضمن تحقیق إمبریقيبوجود علاقة بی یتنبأتصریح الفرضیة هي  

نظریة ال فتكون بمثابة الجسر الذي یربط بین عملیة الصیاغةتصریح یتضمن إقامة علاقة بین مستویین 

و  الإنسانیةالعلاقات «  ب ةعلیه فإن الدراسة النظریة المعنونو  2ق المیدانيو عملیة التحق) الإشكالیة(

كما  ، ثلاث  فرضیات  جزئیةو  ،على شكل فرضیة عامة  اثهقد صیغت إشكالیة بح »القرار اتخاذفعالیة 

و بالاستناد أیضا   ، حتعلى التراث النظري و أهداف الدراسة ، التي كانت بمثانة موجة  أساسي للب اعتمدت

بالمؤسسة العمومیة   ، التي ساعدتنا  كثیرا في حصر  أبعاد و مؤشرات الدراسة ،الاستطلاعیة  إلى الدراسة

  :الإستشفائیة  و علیه فروض الدراسة كانت كما یلي 

:الرئیسیةالفرضیة   

في المؤسسة القرار   اتخاذو تحقیق فعالیة  ،هناك علاقة دالة بین تجسید عوامل العلاقات الإنسانیة*

:فرضیات فرعیة هي   ثلاثو تفرعت عن هذه الفرضیة  .  العمومیة الإستشفائیة بالقل  

 

 

 

:الجزئیة الأولى الفرضیة   

                                                           
بوزید صحراوي و آخرون، دار ، ترجمة  ،مي في العلوم الانسانیة، تدریبات عملیةلالعمنهجیة البحث :  موریس أنجرس 1

.150، ص  2006، الجزائر،  القصبة
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 بالمؤسسة العمومیة إشراك العمال في عملیة اتخاذ القرار یساهم في تحقیق الرضا الوظیفي للعامل 

  . الاستشفائیة بالقل

  الجزئیة الأولىیبین متغیرات الفرضیة :   )1(شكل رقم 

المتغیر التابع                          المتغیر المستقل                          

 

                 المشاركة في اتخاذ القرار                           الرضا الوظیفي 

الارتباط                                          

اجیةارتفاع الإنت      التعاون            

الالتزام              إبداء الاقتراحات  

الارتباط بالعمل               التجاذب                الاستماع للشكاوى      

 

 المتغیرات الدیموغرافیة 

  .كلما تعاون فریق العمل أكثر كلما ارتفع مستوى الإنتاجیة - 

.كلما زاد السماح بتقدیم المقترحات كلما زاد الالتزام داخل المستشفى  -      

.جماعیا كلما زاد الارتباط بالعملكلما زاد الاستماع للشكاوى وحلها    -     

:الثانیةالفرضیة الجزئیة   



 الفصل الأول
 

27 
 

  ؤسسة العمومیة الإستشفائیة بالقلبالم الأداءلاقة بین القیادة الدیمقراطیة و هناك ع*

  .  الثانیة الجزئیة  یبین متغیري الفرضیة )2(شكل رقم 

  المتغیر التابع                                                              المتغیر المستقل      

  

  تحسین مستوى الأداء  القیادة    

  الارتباط  

  الانضباط  في العمل             الثقة في المرؤوسین

  الأداءالدقة في            مجال أوسع من الحریات 

                                                                 السرعة              التجاذب             إشراك العمال في اتخاذ القرار

  

  

  

  المتغیرات الدیموغرافیة      

  .ثقة القائد في مرؤوسیه تساهم في تحقیق الانضباط داخل المؤسسة الاستشفائیة للعامل  - 

  .یؤدي إلى تحقیق التعاون في أداء الأعمال  للعامل عطاء مجال أوسع من الحریاتإ - 

  .إشراك العمال في اتخاذ القرار یؤدي إلى السرعة في الأداء  - 

  

  :ة لثالفرضیة الجزئیة الثا
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 یؤدي وضوح قنوات الاتصال إلى التقلیل من الصراع داخل المؤسسة العمومیة الاستشفائیة.  

  . الثالثة الجزئیة متغیرات الفرضیة: )3( الشكل رقم 

  

  المتغیر المستقل                 المتغیر التابع               

  

         

  مستوى اقل من الصراع                 .الاتصال وضوح قنوات      

  الارتباط                            

ر الاستقرا        توفر المعلومات في وقتها   

الأطراف                                     السرعة في التنفیذ لإیصالها ولك سهولة    

الثقة في الإدارة                     التجاذب    دقة المعلومات وصحتها                 

                                        ةموغرافییالمتغیرات الد

.الوقت المناسب إلى الاستقرار في العمل یؤدي توفر المعلومات في  -    

.سهولة إیصال المعلومات ولكافة الأطراف تساهم في تسریع التنفیذ  -      

تساهم دقة المعلومة وصحتها في زیادة الثقة في الإدارة -      

 

:الدراسات السابقة :سادسا  
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  : سابقة تناولت العلاقات الانسانیة اتدراس 1-1

 الوظیفيالعلاقات الإنسانیّة و علاقتها بالأداء بعنوان  لناصر بن محمد بن عقیدراسة  :الدراسة الأولى  

  " دراسة میدانیة تطبیقیة على ضباط قوات الأمن الخاصة بمدینة الریاض"

إن النشأة العسكریة لضباط قوات الأمن الخاصة و الانضباط العسكري قد یؤدي إلى :مشكلة البحث    

إهمال العلاقات الإنسانیة في التعامل مما یترتب علیه انخفاض معدلات الأداء الوظیفي و انخفاض الانتاجیة 

الوظیفي عند ضباط علاقتها بالأداء و  طبیعة و واقع العلاقات الإنسانیة ، لذا جاء السؤال الرئیسي یبحث في 

أهمیة البحث على التعرف على واقع العلاقات الانسانیة و علاقتها بالأداء كانت  . قوات الأمن الخاصة

  .الوظیفي لضباط قوات الأمن الخاصة بمدینة الریاض

هل توجد علاقة بین الأداء الوظیفي و العلاقات الانسانیة :  هناك سؤال رئیسي مؤداه : تساؤلات البحث

  :وأسئلة فرعیة هي .الخاصة ؟لضباط قوات الأمن

و .  ؟ ما واقع العلاقات الانسانیة في قوات الأمن الخاصة من وجهة نظر ضباط قوات الأمن الخاصة

تحول دون نشر العلاقات ، و ما المعوقات التي ؟  ما واقع الأداء الوظیفي لضباط قوات الأمن الخاصة

و ما المقترحات التي تمكن من تحسین العلاقات الانسانیة . ؟  الانسانیة بین ضباط قوات الأمن الخاصة

 .؟ و الأداء الوظیفي لدى ضباط قوات الأمن

  :  أهداف البحث

  التعرف على واقع العلاقات الانسانیة و علاقتها بالأداء الوظیفي لضباط قوات الأمن الخاصة. 

 التعرف على المعلومات التي تحول دون نشر العلاقات الانسانیة بین ضباط الأمن الخاصة.  

  تقدیم مقترحات لتحسین العلاقات الإنسانیة بین لضباط قوات الأمن الخاصة.  

   

  

  یفي التحلیلي صالمنهج الو  خلال هذه الدراسة  استخدام :منهج البحث      

  :أهم النتائج      
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تسود بینهم  ، عیّنة الدراسة على علم تام بمفهوم العلاقات الانسانیة كما إن معظم أفراد  . أ

و أنهم یطبقون مفهوم العلاقات الانسانیة في عملهم و یشعرون  ، علاقات انسانیّة طیّبة

 .بالثقة و تسود بینهم الألفة و یشعرون بالرضا الوظیفي في العمل

و حتى العمل النقابي فیه و إنهم یبذلون  التعلیماتالعمل بالأنظمة و تنفیذ الواجبات و   . ب

 .دهم في انجاز المهام المسندة إلیهمهقصارى ج

كشفت الدراسة عن وجود ارتباط قوي بین الأداء الوظیفي لضباط قوات الأمن الخاصة و   . ت

 .جمیع محاور الدراسة التي تمثل واقع العلاقات الانسانیة

دلالة احصائیة بین وجهات نظر ضباط قوات الأمن الخاصة نحو صلة  ذاتتوجد فروق   . ث

 .ةیباختلاف خصائصهم الشخصیة و الوظیف ، العلاقات الانسانیة بالأداء

أثر العلاقات الانسانیة على أداء : " بعنوان خالد بن حمدي الحمیدي الحربي   دراسة   : الدراسة الثانیة 

  .2003،  المملكة العربیة السعودیةب  ، العاملین في الأجهزة الأمنیة

العلاقات الانسانیة بین العاملین في الأجهزة الأمنیة في جوازات  یاتمستو  حاولت التعرف علىهي دراسة 

   .و جوازات المنطقة الشرقیة بالمملكة العربیة السعودیة ، منطقة الریاض

  :منهج الدراسة 

، اعتمدت على العلاقات و الفروق  ل و  في شقّها الآخراتبعت هذه الدراسة المنهج الوصفي في شقّها الأو 

   ، للدراسة ةوفق المتغیرات الأساسی

ستمارة وبالنسبة الا أداة هي في هذه الدراسة لجمع البیانات استخدمت التي الأدوات  :جمع البیانات أدوات

  .فإن مجتمع البحث هم ضباط جوازات العاملین في منطقة الریاض و المنطقة الشرقیة للعینة

وجود علاقة طیبة بین العاملین تؤدي إلى زیادة :  نتائج أهمهاتوّصل الباحث من خلال هذه الدراسة إلى 

  .لعمل و الولاء الوظیفياالأداء في الانتاجیة و 

   "العلاقات الإنسانیة وفعالیة الإدارة المدرسیةدراسة بعنوان ": الدراسة الثالثة  

  ور العلاقات الإنسانیة في تحقیق فعالیة الإدارة المدرسیة الجزائریة؟هو د ما: إشكالیة الدراسة 
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  :أسباب اختیار موضوع الدراسة 

 معرفة واقع العلاقات الإنسانیة في المؤسسة الجزائریة ودورها في تحقیق الفعالیة الإداریة محاولة.  

 تطور الإدارة المدرسیة في الجزائر وما نتج من تغییر في مبادئ الإدارة التربویة في الجزائر.  

  ها الباحثة إلى عوامل ترجعتضعف النتائج المدرسیة على مستوى الأطوار الثلاثة والتي عز 

  .بالأساس إلى نمط العلاقات السائدة بالمدرسة الجزائریة

   :أهمیة الدراسة

  .التطرق إلى الأطر المعرفیة والعلمیة التي تناولت العلاقات الإنسانیة في علم الإدارة

  محاولة تقدیم مساهمة جدة في إبراز أهمیة المدرسة في إعداد الموارد البشریة وتنمیتها معرفیا

   .وفنیا

  نجاح المدرسة یتحقق بالأساس من خلال فعالیة إدارتها وطاقمها الإداري. 

 الوعي بالدور الفعال الذي تلعبه العلاقات الطیبة بین أعضاء الإدارة المدرسیة في بلوغ أهدافها 

 إیجاد ما یفعل الإدارة المدرسیة إذا كانت سلبیة وتدعیم العلاقات فیها 

  .ى المنهج الوصفي كأنسب منهج رأته الباحثة یخدم دراستها الحالیةاعتمدت الباحثة عل:  منهج الدراسة

باعتماد المعاییر والأسس العلمیة وقد كانت عینة  البحث حرصت الباحثة في اختیار عینة:  عینة الدراسة

  مفردة  %20ثانویة ، وعینة غیر احتمالیة بنسبة  11البحث مقسمة إلى عینة احتمالیة وتضم مدیري 

  .مفردة 161أي 

  :توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها : نتائج الدراسة

  یرفضون الرأي القائل بأن المسؤولیة التي تكون بید شخص واحد تسهل  دیرین بنسبة المأغلب

 .عملیة الرقابة

  جمیع المدیرین یرفضون الرأي القائل بأن اتباع الحاجات المادیة فقط للعمال تؤدي إلى تحسین

 .بل یدعون إلى تحقیق الحاجات النفسیة والاجتماعیة أیضا أدائهم

  بنسبة    من المدیرین یهتمون بالعلاقات الرسمیة إلى جانب العلاقات غیر الرسمیة 
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 ووظیفة كل فرد  ، ودور ة ،تختلف علاقات المدیرین بأعضاء الإدارة المدرسیة حسب مكان

 .بالمؤسسة

 إذ له أثر داري المعتمد على العلاقات الإنسانیةمعظم المدیرین یوافقون على الأسلوب الإ ، 

  .على المردود البشري إیجابي 

       :اتخاذ القرارات سابقة تناولت دراس 2- 1 

تأثیر عملیة اتخاذ القرار في  " إلى معرفة قام بارسونس بدراسة تهدف: بارسونسدراسة :  الدراسة الأولى 

  . " النظام المدرسي لمدارس شرق الصین

  .مدیرا ومدیرة مدرسة  "82"من عینة الدراسة  تألفت: عینة الدراسة

مقسمة على سبع مجالات  فقرة) 88( وتتضمن   الدراسة على أداة الاستمارة اعتمدت:  أداة جمع البیانات

 ، والموارد المالیة ، والبنیة المدرسیة، العلاقات الاجتماعیة  ، شؤون الطلبة ، طرائق التدریس ، هي المناهج

  .والمیزانیة العامة

وأن دورهم أكبر مما   ، أن المدیرین أدركوا أهمیة دورهم في اتخاذ القرار الدراسة أظهرت:  نتائج الدراسة

  .المناهج وطرائق التدریس المجالات باستثناء حدده لهم مجلس التربیة وأن المدیر متخذ القرار في جمیع

   1. كما أظهرت الدراسة أن أي تغییر جوهري في الدور القیادي یحدث إرباكا في اتخاذ القرار

  

، دراسة " لمحمد عبد الرحیم المحاسنة " نظم المعلومات الإداریة وفعالیة القرار بعنوان : الثانیةالدراسة  

  .میدانیة في دائرة الجمارك الأردنیة

                                                           

 1ط ، عمان ، ، دار صفاء للنشر والتوزیع القدرة على اتخاذ القرار وعلاقتها بمركز الضبط:شهرزاد محمد شهاب موسى   1 

  .64، ص    2010،
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على  الدراسة إلى التعرف على كفاءة نظم المعلومات في فعالیة عملیة اتخاذ القرار تهدف:أهداف الدراسة  

كما هدفت أیضا إلى معرفة آراء واتجاهات المبحوثین فیما یخص كل من نظم  ، دائرة الجماركمستوى 

  .المعلومات وفعالیة اتخاذ القرار وأثرها على كفاءة نظم المعلومات بدائرة الجمارك

من المجتمع الكلي المتمثل في كل من  50%مفردة تمثل  250 عینة الدراسة بلغت : الدراسةعینة 

  .مستخدمي نظم المعلومات في دائرة الجمارك

   . الاستمارةالدراسة أداة في استعملت :تجمع البیاناأداة 

  مبینة أنهجاءت الدراسة   :الدراسة  نتائج 

   المستلزمات المادیة ( یوجد ارتباط هاما ذو دلالة إحصائیة بین متغیر كفاءة نظم المعلومات بأبعاده

تحدید المشكلة ، تطویر البدائل ، المقارنة بین ( ومتغیر فاعلیة القرار بأبعاده ) والبشریة والإداریة

  ) . البدائل والرقابة والمتابعة 

 3. 69لكفاءة عملیة اتخاذ القرار مرتفعة بمتوسط حسابي  جاءت تصورات المبحوثین . 

  3. 69جاءت تصورات المبحوثین لكفاءة نظم المعلومات مرتفعة بمتوسط حسابي . 

  أكدت الدراسة على ضرورة خلق جو من المشاركة الفعالة بین العاملین على هذه البرامج

 .والمستخدمین لها وذلك من أجل تطویرها ومتابعتها 

"  تأثیر القائد على عملیة اتخاذ القرارات في التنظیم الصناعي "فرید بعنوان دراسة بونخلة :راسة الثالثةالد

.2007عنابة ، مذكرة ماجستیر، منتوري ، قسنطینة ،  -فرع فرمال -دراسة میدانیة في مصنع صیدال  
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الباحث تحدید مدى تأثیر النمط القیادي على اتخاذ القرار في ظل تنامي العملیة  ولاح:  إشكالیة الدراسة

الإداریة وتطورها وعبر عن إشكالیة بحثه بسؤال أساسي مؤداه ما تأثیر القادة على عملیة اتخاذ القرارات في 

:التنظیم الصناعي الجزائري ، كما صاغ ثلاث فرضیات هي  

   .لدیمقراطي إلى ترشید القرارات في التنظیم الصناعي الجزائريیؤدي اتباع النمط القیادي ا   أ

  .كلما كان الاتصال إیجابیا مع العمال كلما كانت عملیة اتخاذ القرارات أكثر عقلانیة  ب

   .تؤثر عملیة تفویض السلطة إیجابیا في ترشید القرارات في التنظیم الصناعي الجزائري  ج

تقدم هذه الدراسة من وجهة نظر الباحث مجموعة من الأسس التي یمكن  : أهمیة وأسباب اختیار الموضوع

.أثناء عملیات اختیار الإطارات وبرامج التدریب والتكوین الموجهة لهذه الفئة الاعتبارأن تؤخذ في   

وغیاب الرؤى  ، لقد حدد أیضا الباحث دوافعه لاختیار هذا الموضوع في ضعف القیادة في المؤسسات

.المستقبلیة  الاستراتیجیة  

مفردة  110الباحث على أسلوب المسح الشامل وقد تكونت عینة الدراسة من  عتمدا:منهج وعینة الدراسة 

  .وهي تمثل مجتمع البحث الكلي

  منها توصلت الدراسة إلى جملة من النتائج : نتائج الدراسة

 ضل سیادة النمط القیادي الدیمقراطي لا یمكن للقائد أن یحقق العقلانیة أو الترشید في عملیة  في

  .اتخاذ القرار

 النمط القیادي السائد في المؤسسة یكون حسب الموقف.  

 كشفت لنا المعطیات المیدانیة في المؤسسة مجال الدراسة أن النمط القیادي یختلف من قائد لآخر.  

  في المؤسسة مجال الدراسة ، فالقادة یسهلون للمرؤوسین عملیة الاتصال بهمبالنسبة للاتصال.  



 الفصل الأول
 

35 
 

 یقوم القادة بتفویض السلطة أحیانا على المرؤوسین وبالتأكید سلطة اتخاذ القرار مركزیة بشكل نسبي.  

 یبقى تأثیر القادة على عملیة ترشید لقرارات نسبي.  
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: الثاني الفصل   

 المداخل النظرية في نظرية التنظيم

المدرسة الكلاسيكية - أولا  

المدرسة النيو كلاسيكية -ثانيا  

المدرسة الحديثة -ثالثا  
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  : تمهید

من بینها نجد كل من العلاقات  ، ومواضیع متنوعة ، الدراسات والبحوث التنظیمیة بقضایا عدیدة اهتمت

والبحوث النظریة وكذلك  تعددت الدراسات إذ.تغیرین أساسیین في التنظیم مك ، واتخاذ القرار الإنسانیة

ومن منطلقات  ،من زوایا عدیدةالتي تناولت هذین المتغیرین التصوریة  المقاربات النظریة من  العدید 

ونحن من خلال هذا الفصل سنحاول التطرق لمختلف ، و توجهاته الفكریة متعددة كل حسب اتهامه 

ما سیتم توضیحه في هي كو  ، الإسهامات النظریة التي ارتبطت بموضوع العلاقات الانسانیة واتخاذ القرار

     . في الفصل الموالي
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  :  الكلاسیكیة  المدرسة -أولا

والتي تعود تاریخیا لتلك الإسهامات    ،عدیدة في الفكر التنظیميسهامات إ  المدرسة الكلاسیكیة قدمت 

في الغرب مع بدایة القرن العشرین ،ونشیر هنا أنه في الواقع النظریة التي قدمها مجموعة من الباحثین 

بل تفهم على أساس معاییر معالجة  ،الفترة الزمنیة القدیمة بها إطلاق تسمیة مدرسة كلاسیكیة لا نعني

تلك النظریات للواقع والفكر التنظیمي ، الذي شهد جملة من التغیرات الاجتماعیة والاقتصادیة أصحاب 

والسیاسیة أثرت في بلورة رؤى فكریة ونظریة متعددة تتسم بالموضوعیة والجدیة والتنوع قدر الامكان 

  .بغرض تفسیر وتقدیم حلول مناسبة لمختلف المشاكل التي تعترض التنظیم

   : 1*  لفریدریك تایلور العلمیة الإدارة نظریة 1 -1

النهضة  نتیجةظهرت حركة الإدارة العلمیة  في الولایات المتحدة الأمریكیة     

 ،الولایات المتحدة الأمریكیة و بریطانیا   دول أوروبا مثل فرنساالصناعیة التي مست 

كانتشار المصانع الكبیرة   ، صنیعصاحب هذه النهضة تطورات هائلة في حركة الت

   هذه العوامل، 2. إضافة إلى زیادة حجم المبیعات ، هجرة الید العاملة من الزراعة إلى الصناعة ادعمه ،

تواجه المصنع خلال تلك الفترة  الحلول المناسبة التي ملتقدیخلال محاولتهم وأخرى دفعت تایلور ومعاونیه 

عن  تایلور فریدریكعبر حیث  ، من أجل الوصول إلى النتائج المرغوبة ، الاعتماد على الطریقة العلمیة 

تضمن و  1911صدر عام  الذي  " أصول ومبادئ الإدارة العلمیة"بصورة واضحة في كتابه  همبادئ

  . للمنظمات دراسة علمیةالأولى نحو  ةالبدایاعتبرت بمثابة  أبحاثا ودراسات 

                                                           
بولایة فیلادلفیا بأمریكا وعمل في ورشة صغیرة كتلمیذ صناعي ثم  1856ولد فریدریك ونسلو تایلور في مارس عام  * 1

مما أتاح له  1884  ةسن من عامل بسیط إلى أن أصبح كبیر مهندسي الشركة   "مدفال"تدرج خلال سنوات  عمله بشركة 

 .من العمال حیث بدأت دراسته وتجاربه  عن أفضل الأسالیب العلمیة لتحقیق أكبر إنتاجیة في العملفرصة التقرب 

 .39مرجع سابق ، ص :  الهاشمي لوكیا  2
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بمعنى أنه یحق  ، الإدارة العلمیة أن العلاقة بین المؤسسة والعاملین فیها هي علاقة تعاقدیة اعتبرت   

للإدارة  أن تضع الشروط التي تراها مناسبة لتحقیق الربح ، متجاهلة إنسانیة الأفراد العاملین ،ملزمة الفرد 

ة المؤسسة على غلیب مصلحتباقتراحاته  بداءلإمجال ال هدون إعطاء ، العامل بإطاعة الأوامر فحسب

   1.مصلحة اد العاملین

عمله ونتیجة الخبرة التي ل أدائهكما جاءت أفكار تایلور  لتفند الرأي القائل أن الفرد العامل خلال     

یار تاخ ، قادرا على اختیار أنسب الطرق لأداء الأعمال هكفیلة بأن تجعل ، یكتسبها خلال مساره المهني

بضرورة لذلك نصح  لم یكن مقتنعا بهذا الرأي  تایلورف ، اوالوقت المناسب لأدائه،  الحركات الصحیحة

تحلیل العمل إلى حركاته البسیطة بالقیام بدراسة دقیقة  لمنظمات العمل بالاعتماد على الملاحظة والتحلیل 

ام أسالیب حسابیة باستخد ، وتقدیر الزمن اللازم لأداء الأعمال ، لأجل استبعاد الحركات الزائدة والطائشة

بل اهتم أیضا بدراسة الأدوات والوسائل المستخدمة في أداء  ، دقیقة ، ولم یتوقف تایلور عند هذا الحد

  .حتى ییسر على العامل عملهالأعمال  من حیث شكلها ، وضعها وترتیبها 

لذا كان دائما حریصا  ، لقد كان هدف تیلور من خلال وضع هذه الدراسة هو تحقیق الكفایة الإنتاجیة   

  .على كشف مقدار الخسارة التي یتعرض لها التنظیم إذا لم یتم الاعتماد على هذه الأسالیب العلمیة

    : و بصفة عامة فقد حدد تایلور أربعة مبادئ أساسیة للإدارة العلمیة هي 

  . الأسلوب العلمي في الوصول إلى حلول للمشاكل الإداریة واتخاذ القرار استخدام : المبدأ الأول

  .لآلات والمواد والعمال بطریقة علمیةا اختیار:  المبدأ الثاني

على أن توفر له الإدارة التعلیمات  ،بعد اختیار العامل المناسب یعهد إلیه بعمل محدد:  المبدأ الثالث

  .لالأمثل للعمداء والإرشادات فیما یتعلق بكیفیة الأ

                                                           
،  1 ، ط ، دار الحامد للنشر والتوزیع الأردنالسلوك التنظیمي في المؤسسات التربویة : محمد حسن حمادات    1

 .23-22،ص 2008
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یجب أن یكون هناك تعاون بین الإدارة والعمال وأن یعاد توزیع العمل بینهم على أساس  :المبدأ الرابع 

  .1وقیام العمال بمهام التنفیذ ، قیام الإدارة بمهام التخطیط والتنظیم

علمیة بغرض الوصول ومن هنا یتضح أن حركة الإدارة العلمیة  اهتمت بدراسة الحركة والزمن بطرق    

   .وفي أقصر وقت وبأقل التكالیف ، إلى درجات الكفایة الانتاجیة

  :  جیلبرت ولیلیان فرانك *

عندما التحق فرانك جیلبرت بعمله في حرفة البناء لاحظ أن  1885في سنة     

كما أنهم في غالب الأحیان لا یتبعون  ، حركات العمل تختلف من عامل لآخر

وبغرض إیجاد  ، تعلیمات المشرف على العمل ومن أجل تجاوز هذه المشكلة

 "جیلبرت"قام  ، وسیلة  أفضل وموحدة بین العمال  لأداء الأعمال بشكل جید

" ته كما ساعدته زوج ، بتحلیل حركات العمال بغرض الوصول إلى أفضل الحركات وأقلها إجهادا للعامل

مثل استخدام الآلة الفوتوغرافیة في ملاحظة حركات  ، من خلال قیامها بجملة من الأعمال  "لیلیان

، تقسیم حركات الید إلى سبع عشر حركة مع إعطاء رمز لكل منها  بتكار ساعة لضبط الوقت، ا العمال

     . إلخ. ..ر العمل الیومي یسیت، ابتكار خریطة ل

فهو أحد المهندسین الذین  ، تظهر الدراسات التي قام بها جیلبرت تأثره الواضح بمبادئ الإدارة العلمیة   

وتقع هذه البحوث ساهموا ودعموا مبادئ اقتصاد الحركة من خلال البحوث المقدمة من الزوجین جیلبرت 

   :في ثلاث مجموعات هي

 .المبادئ المتعلقة بالجسم البشري  - أ

 .بترتیب مكان العملالمبادئ الخاصة    - ب

                                                           
 .20- 19 ص ، ص 2008،  1 ، دار الفجر للنشر والتوزیع القاهرة ، ط التنظیم والجماعات: حسان الجیلاني   1
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       . 1 والمعدات المبادئ التي تهتم بتصمیم الإدارة   - ت

  " هنري فایول : " ةالإداری التقسیمات نظریة   2 - 1

وما تضمنته من آراء ومبادئ لم تكن مرضیة العلمیة  إن نظریة الإدارة    

 إذ لم تستطع من وجهة نظر هؤلاء إیجاد ،وفعالة في نظر الكثیر من الباحثین 

لذا  ، حلول جذریة وفعالة تساهم في تقدیم حلول للمشاكل التي یواجهها التنظیم

 ظهرت عقب البحوث التي قدمها تیلور  عدیدة ومتنوعةنظریة  نجذ إسهامات 

    . ةأداء المنظمغرض تحسین ب

ن كما یحب رواد نظریة التقسیمات الإداریة أو الإدارة العامة أو التكوی  نجد سهاماتالإهذه  من أبرز   

حیث قسم  ،الفرنسي هنري فایول مساهمة واضحة ومهمة في نظریة التنظیم  إذ قدم ، البعض تسمیتها

  :التنظیم إلى ستة نشاطات أساسیة وهي 

 .ویشمل الإنتاج: النشاط الفني  -1

 .الشراء والبیع :النشاط التجاري  -2

 .ویشمل تدبیر  ممتلكات احتیاجات المنشأة من رأس المال واستخدامه :النشاط المالي  -3

 .ویشمل حمایة ممتلكات المنشأة والید العاملة: النشاط الأمني  -4

 .ویشمل الجرد وحساب الأرباح والتكالیف والإحصاء:النشاط المحاسبي -5

   .2النشاط الإداري ویشمل التخطیط والتنظیم والإشراف والتنسیق والرقابة  -6

                                                           
 .44، ص  مرجع سابق:  الهاشمي لوكیا 1

  .  54-53 ص ، ص 2009، 1، دار النهج للدراسات والنشر والتوزیع ، ط  علم النفس الإداري: شكشك  أنس  2
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أو عملیة  ، شكل دورةكما یشیر مدخل التقسیمات الإداریة لمجموعة الوظائف الإداریة والتي تتخذ      

والمتابعة كما أن هذه العملیة تخص الإدارة العلیا  وفي حالة ما إذا ، التنظیم مستمرة وتتضمن التخطیط ، 

  .1أهدافه المطلوبةتمت  هذه الوظائف على أكمل وجه فإننا نستطیع القول أن التنظیم حقق 

 لابد أن تقوم على أسس علمیة هذا المدخل روادها دیمكن القول أن الممارسة الإداریة الناجحة كما حد   

أسس عامة هنا انها  نشیر تقسیم العمل ، بالإضافة لمبدأ الإشراف والتحكم ، والرقابة ، أدأهمها مب ،

إلا أنهم یتفقون على وجود أربعة  ،حول كیفیة توزیع هذه العناصر على وحدات الإنتاج هااختلف رواد

  :مبادئ رئیسیة هي 

فالعمال لدیهم أعمال ووظائف متشابهة لهذا كانت الحاجة إلى وجود تخصصات : الوظیفة  -

 .للوظیفة حسب طبیعة الوظیفة نفسها

تحدیدها وتمییزها للعمال ونطاق تتضمن نطاق العملیة بصفة خاصة من خلال  : العملیة -

 .المشاركة وبالتطبیقات العملیة التي تستخدم العدید من المهارات المتشابهة

یعتبر التخصص عملیة داخل نطاق تحلیل التنظیمات حیث یعمل على ترتیب  :التخصص   -

 .وتنسیق الأعضاء حسب مبدأ تقسیم العمل 

لوظائف حسب كل قسم ، و طبقا للتخصصات یكون تنفیذ وإنجاز ا  :تنفیذ وإنجاز الوظائف  -

 . )2(الداخلیة  تؤدى الأعمال وتحقق الأهداف العامة للتنظیم

إذن حاول هذا المدخل تقدیم مجموعة من المبادئ یتم في إطارها تنفیذ الأعمال بطریقة واضحة    

خل في نظریة التنظیم دولم تتوقف إسهامات هذا الم. بغرض تحقیق أهداف التنظیم  ، ومحددة مسبقا

بل رأوا أن الأهداف التنظیمیة لا یمكن تحقیقها بالطریقة  ، ط الفرد العاملضع مبادئ تنظم نشاو عند 

                                                           
 .09 ص، القاهرة  ، مكتبة غریب للطباعة ، الانساني في الإدارةالسلوك : علي  السلمي   1

 .308 -307، ص  2003، دار المعرفة الجامعیة الاسكندریة ،  علم اجتماع التنظیم:  االله محمد عبد الرحمان عبد )2(
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  و في نموذجه "فایول هنري" بادئ حددها إلا إذا طبقت في الإدارة العلیا جملة من الم، المرغوبة 

  :هيداري تتصف بطابع العمومیة والشمول في التطبیق الإ

 .تقسیم العمل والتخصص -

 .أي الاستخدام الأمثل لكافة قدرات وطاقات الأفراد:  مبدأ المركزیة -

 .تكون من أعلى السلطة إلى أدنى المستویات:  التسلسل الرئاسي -

 .أي تلقي الفرد تعلیماته من شخص واحد فقط :وحدة الأمر -

من الضروري وضع درجة للمسؤولیة وأسس للعقاب وتوف قیم أخلاقیة :  السلطة والمسؤولیة -

     .1عدم الاستخدام السیئ للسلطةبغرض 

  :النموذج المثالي للبیروقراطیة 3 –1

بوضع  تایلور وهنري فایول فریدریك ن الإسهامات المقدمة لكل م اهتمت 

تسییر الإداري العملیة ومهمة في  رآها أصحابها  التيالمبادئ مجموعة من 

اتجاه نظري بارز في نظریة التنظیم ،كان رائده  المقابلنجد في   الفعال ،

بالنظریة فیما یعرف  "ماكس فیبر"الألماني ومؤسسه الأول  عالم الاجتماع 

   .في التنظیم البیروقراطیة

البناء الاجتماعي الذي یتكون من التدرج  " تعنيالبیروقراطیة كما جاءت في كتاب  طلعت إبراهیم  

التي تنظم أفعال  الواضحة ، والإجراءاتوتتسم بوجود مجموعة من القواعد  ، الهرمي للمكان والأدوار

    2 . "أعضائها وتتطلب نظاما دقیقا من حیث التخصص وتقسیم العمل

                                                           
 .54، ص  مرجع سابق :أنس شكشك     1

 .98، ص  2007دار غریب للطباعة والنشر القاهرة ،  ، علم إجتماع التنظیم: طلعت إبراهیم لطفي  2



 الفصل الثاني
 

44 
 

، من خلال دي بها الإدارة العلمیة التي تناعلى الذاتیة والمصالح الشخصیة   لقد جاءت البیروقراطیة كرد

 لكفاءتهفلكل عضو في التنظیم عمله المناسب  ، والسلطة والإشراف ،وضع نظام معقد من اللوائح والنظم 

إذ  الرشد والعقلانیة ،كما افترض فیبر من خلال نموذجه المثالي في التنظیم  ،1ومركزه المستمد من خبرته

ویتمیز  بقوة وسلطة مطلقة ، ذات الخصائص العقلیة  ، یعتقد أن النظام العقلي ركیزة في فعالیة الإدارة

    . 2المهمة في التنظیم فهو یتمیز بتقدیمه لمنطق العمل والرشد 

عن طریق  بنظریته التي ظهرت في أوائل العشرین أول من قدم أسلوبا علمیا منطقیا ، ماكس فیبریعتبر 

وهي كما  ، تشترك بها كل التنظیمات ، جملة من الخصائص التنظیمیةمن اتباع أسلوب منهجي محددا 

، وتقسیم العمل ووجود بناء  حددها النموذج البیروقراطي لابد أن تتوفر على درجة عالیة من التخصص

بنسق غیر شخصي من یتسم ، كما  هرمي للسلطة یوضح مسؤولیات وواجبات الموظف أثناء أداء عمله

بالإضافة إلى ضرورة الفصل بین الملكیة والإدارة داخل  ، العلاقات،وتحدید العضویة وفقا للمقدرة والخبرة

  .3على اللوائح والإجراءات المكتوبة ، كما یعتقد بمبدأ التعیین  من قبل السلطات والاعتماد، التنظیم 

إن ماكس فیبر من خلال صیاغته  لهذا النموذج  حاول تحقیق مكسب أساسي وهو تطویر التنظیم ،    

اعتماده على المعاییر اللاشخصیة في  ، وبالفعل حققت النظریة البیروقراطیة جملة من الفوائد التنظیمیة

عن المحسوبیة والقرابة ،  الانتقاء والتعیین ، بمعنى تحقیق الكفاءة المطلوبة التي یحتاجها التنظیم بعیدا

كذلك التخصص الذي یسمح بأداء الأعمال بالدقة المطلوبة وتحدید مسؤولیة كل موظف ، هذه إیجابیات 

والملاحظات التي تعرض لها نموذج  لكن في المقابل نجد جملة من المؤاخذات المنهجیة. البیروقراطیة 

ن خلال نقطتین أساسیتین هما التسلسل الرئاسي ، أهمها التناقض  الواضح في نموذجه ،إذ یظهر م فیبر

                                                           
، العدد  27، مجلة جامعة دمشق، المجلد  الاتجاهات النظریة التقلیدیة لدراسة التنظیمات الاجتماعیة:حسین صدیق  1

 .332، ص 2011الثالث والرابع 

(2 ) Jean michel plane: théorie organisations, dunod, 2em édition, paris, 2003, p 24. 
 . 99، ص  مرجع سابق: طلعت إبراهیم لطفي   3
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والمعرفة الفنیة ،أي بین النظام الإداري القائم على المؤهلات والخبرة الفنیة والتخصص الدقیق ، وتقسیم 

العمل وبین النظام الوظیفي المرتكز على التسلسل والانضباط ، وهذا الوضع من شأنه أن یؤدي إلى 

  .  الصراع وعدم الاستقرار

كما یبرز في تحلیلات ماكس فیبر أیضا اهتمامه بالجوانب الرسمیة للتنظیم ، مقابل عدم اكتراثه بالجوانب 

     1غیر الرسمیة 

  التنظیمو نقد للمداخل الكلاسیكیة في  مناقشة : 

من خلال عرضنا لأهم أفكار ومبادئ المدرسة الكلاسیكیة في التنظیم نرى أنها جاءت في ظل عوامل   

لت من خلال  توجهاتها النظریة  تحقیق المستویات الأعلى  من الإنتاجیة حاو  یة واجتماعیةاقتصاد

عن المتغیرات النفسیة  هعزلتشترك في نظرتها للفرد العامل ب كما .والفعالیة التي یحتاجها  التنظیم 

كما أنها تنظر إلى المؤسسة على اعتبار أنها وحدة میكانیكیة   .والاجتماعیة التي تحیط به في بیئة العمل 

تخضع لسلطة رئیس معین ، وتعمل وفقا لأوامره ، كذلك تتمیز هذه المداخل بغیاب الاهتمام بالبیئة 

 . 2الخارجیة للتنظیم ، فیتعلق الأمر بمؤسسات منغلقة على نفسها

  : كلاسیكیة المدرسة النیو  -  2

، توالت البحوث والدراسات التنظیمیة ات التنظیم الكلاسیكیة الكبیرة التي أنتجتها نظریبعد التحولات 

بغرض تقدیم نظریة عامة تقضي على المشاكل التنظیمیة ، وفي خضم هذا الزخم النظري العالمي ، ظهر 

رد فعل لقد جاءت هذه النظریات ك.  مدخل نظري جدید أطلق علیه اسم النظریات السلوكیة في التنظیم 

لیه والنظر إ العمل ومشاعره ، دأهمیة أكبر للفر  إعطاء علىمبادئها ركزت  وقد،  ي الكلاسیكی للاتجاه

أي أنها ركزت على الجوانب غیر الرسمیة في التنظیم ، وإعطاء أهمیة  باعتباره كائن له عقل ووجدان ،

                                                           
 . 335، ص  مرجع سابق :  حسین صدیق  1
 .59، ص  مرجع سابق:  منیر نوري، فرید كورتل 2
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 المطلوبة ، ونحن هنا سوف نتطرق إلى  بغیة تحقیق الفعالیة للأفراد   النفسیةالاجتماعیة و  أكبر للعوامل

  :   الاتجاهات النظریة التي تندرج تحت اسم المدرسة النیو كلاسیكیة أهم

  : نظریة العلاقات الإنسانیة  1- 2

إن أصول نظریة العلاقات الانسانیة وتطورها ومدى مساهمتها في علم  

االناجمة عن ،  "إلتون مایو" اجتماع الصناعي ، ظهرت بفضل أعمال 

اشتهرت بإجرائها شركة وسترن إلیكتریك في  التي مجموعة من التجارب

تهدف  بوقد كانت هذه التجار  ،)1933 -1924( مصانع هاوتورن  بین 

  .1 إلى دراسة تأثیر الظروف الفیزیقیة والمادیة للعمل على الإنتاجیة

أول " وسترن إلكتریك "في مصانع   اتوصلت إلیهتعتبر نظریة العلاقات الانسانیة من خلال النتائج التي  

فهي بهذا المعنى تقوم . إلى دور العلاقات الإنسانیة و أهمیتها في السلوك التنظیمي الانتباه  تلفمن 

إذ تم .على مبادئ مخالفة لمبادئ الإدارة العلمیة في محاولتها لتنظیم سلوك الأفراد لیصبحوا امتدادا للآلات

كمحصلة لتكامل مطالب العمل  ، العلاقات الانسانیة على كفاءة الانتاجیة في العمل التشدید  في نماذج

واستثمار الدوافع  الاجتماعیة   أي مع مراعاة الحاجات. مع المناخ النفسي الاجتماعي في بیئة العمل

  :إلى اكتشاف أنكذلك  مایو وزملائه أبحاث  تكما توصل 2.وتطویر أنماط إیجابیة للتفاعل

یؤدیها العامل لا تتحدد تبعا لطاقته الفیزیولوجیة وإنما تتحدد تبعا لطاقاته كمیة العمل التي   -1

 .الاجتماعیة

                                                           
، مجلة العلوم الانسانیة والاجتماعیة ،جامعة محمد خیضر بسكرة ،  العلاقات الانسانیة في المؤسسة: بلقاسم سلاطنیة   1

 .22، ص  2004،  ، فیفري 05العدد ، 
 190ص  ،مرجع سابق :عایطة معبد العزیز عطا االله ال 2
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أن المكافئات والحوافز غیر الاقتصادیة تلعب دورا رئیسیا في تحفیز العمال في التنظیم   -2

 .وشعورهم بالرضا

 .لتنظیمأن التخصص الدقیق في الاعمال لیس بالضرورة هو أهم اشكال ا  -3

أن العمال لا یسلكون ویجابهون الإدارة وسیاساتها كأفراد منعزلین وإنما یسلكون باعتبارهم   -4

 1.أعضاء في جماعات

إن هذه الفروض الأربعة التي توصلت إلیها نتائج تجارب إلتون مایو أصبحت بمثابة متغیرات جدیدة 

  :  لابد أن تؤخذ بعین الاعتبار في دراسة السلوك التنظیمي وهي

فهي تعتبر متغیر أساسي ،إذ تدعو مدرسة العلاقات الانسانیة إلى اتباع الأسلوب   :القیادة • 

  .الدیمقراطي في التسییر حتى یتمكن التنظیم من تحقیق الانتاجیة المطلوبة

  .المشاركة إلى تحقیق التقارب بین العمال والإدارة أي بین التنظیم  تهدف: المشاركة • 

التفاعل الایجابي بین العمال عن طریق استخدام أسالیب اتصال مناسبة ومتنوعة ،   : الاتصالات • 

  .هذا الأسلوب یخلق جو من الثقة ویعزز من مشاركة العاملین بالإدارة

،  لكن في الأخیر ما یمكن قوله أن العلاقات الانسانیة كغیرها من الإسهامات النظریة السابقة

التحیز إلى الجوانب النفسیة والاجتماعیة على حساب : أهمها إلى جملة من الانتقادات  تتعرض

المتغیرات التنظیمیة الأخرى  ، بالإضافة إلى أن المبادئ الانسانیة لم تستطع إلغاء التناقض 

الحاصل بین مصالح العمال والإداریین ، فالعلاقات الانسانیة لم تقدم نظرة كاملة وشاملة للتنظیم 

  . حسب رأي علماء الإدارة 

  

  

  

                                                           
 . 78، ص  مرجع سابق: الهاشمي لوكیا   1



یقول بأن أي عمل أو تصرف إداري في 

على نظریة إداریة معینة ، وأن العاملین یتأثرون في أداء أعمالهم  بطریقة 

، ومن هنا یظهر بأن السلوك التنظیمي بشكل 

  .1 عام  یتأثر بالفلسفة الاداریة التي یؤمن بها المدیر في المستویات العلیا للمنظمة

وهو أن  ، لم یتوقف صاحب هذا الاتجاه عند هذا الحد بل أضاف عاملا آخر یؤثر في السلوك التنظیمي

أن هذه  المبادئ لا ،رجال الأعمال المؤیدین لمبادئ التوجه الكلاسیكي أصبحت لدیهم قناعة راسخة 

هو الموجه ي تركز علیه النظریة الكلاسیكیة 

لوحید للسلطة ، وهذا ما رفضه الوحید لسلوك الأفراد ، بالإضافة إلى اعتبار الجهة الرسمیة هي المصدر ا

ماك غریغور إذ رأى أنه توجد مصادر أخرى للسلطة  تتمثل أساسا في الثروة والعلم والخبرة والقوة الجسمیة 

دار الفكر للنشر والتوزیع   ، السلوك التنظیمي ، مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم

48 

  :   ماك غریغورنظریة الفلسفة الإداریة 

   ، یعتبر دوغلاس ماك غریغور أحد رواد حركة العلاقات الانسانیة

، التنظیمي الإداري و التي قدمت مساهمة جادة في تاریخ الفكر 

ولیس  ، حیث اعتبرت الفرد العامل جزء أساسي ومهم في أي تنظیم

   .مجرد آلة تستجیب لمتطلبات العمل والإنتاج

یقول بأن أي عمل أو تصرف إداري في  أساسي  افتراض علىفي نظریته  ستند ماك غریغور 

على نظریة إداریة معینة ، وأن العاملین یتأثرون في أداء أعمالهم  بطریقة  العام المنظمة یرتكز في إطاره

، ومن هنا یظهر بأن السلوك التنظیمي بشكل  تي یتبعها المدیر في تسییر منظمتهبالفلسفة الإداریة ال

عام  یتأثر بالفلسفة الاداریة التي یؤمن بها المدیر في المستویات العلیا للمنظمة

لم یتوقف صاحب هذا الاتجاه عند هذا الحد بل أضاف عاملا آخر یؤثر في السلوك التنظیمي

رجال الأعمال المؤیدین لمبادئ التوجه الكلاسیكي أصبحت لدیهم قناعة راسخة 

ي تركز علیه النظریة الكلاسیكیة وبذلك أصبح مبدأ السلطة الت ، تحتمل التعدیل والنقاش

الوحید لسلوك الأفراد ، بالإضافة إلى اعتبار الجهة الرسمیة هي المصدر ا

ماك غریغور إذ رأى أنه توجد مصادر أخرى للسلطة  تتمثل أساسا في الثروة والعلم والخبرة والقوة الجسمیة 

                                        

 .93ص  ، مرجع سابق

السلوك التنظیمي ، مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم

 .57 -56، ص 
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نظریة الفلسفة الإداریة   2 - 2

یعتبر دوغلاس ماك غریغور أحد رواد حركة العلاقات الانسانیة  

التي قدمت مساهمة جادة في تاریخ الفكر و 

حیث اعتبرت الفرد العامل جزء أساسي ومهم في أي تنظیم

مجرد آلة تستجیب لمتطلبات العمل والإنتاج

ستند ماك غریغور لقد ا  

المنظمة یرتكز في إطاره

بالفلسفة الإداریة ال ،ما

عام  یتأثر بالفلسفة الاداریة التي یؤمن بها المدیر في المستویات العلیا للمنظمة

لم یتوقف صاحب هذا الاتجاه عند هذا الحد بل أضاف عاملا آخر یؤثر في السلوك التنظیمي

رجال الأعمال المؤیدین لمبادئ التوجه الكلاسیكي أصبحت لدیهم قناعة راسخة 

تحتمل التعدیل والنقاش

الوحید لسلوك الأفراد ، بالإضافة إلى اعتبار الجهة الرسمیة هي المصدر ا

ماك غریغور إذ رأى أنه توجد مصادر أخرى للسلطة  تتمثل أساسا في الثروة والعلم والخبرة والقوة الجسمیة 

   2 والعقلیة

                                                           
مرجع سابق : الهاشمي لوكیا  1
السلوك التنظیمي ، مفاهیم وأسس سلوك الفرد والجماعة في التنظیم:كامل محمد المغربي   2

، ص  2004، 3الأردن ، ط 
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حول الفلسفة الإداریة بإجراء عملیة مقارنة بین تصورات الفكر  هقام ماك غریغور خلال عرض تصورات

التي یؤمن  y والتصورات الفكریة لمدرسة العلاقات الانسانیة   xالتي أطلق علیها اسم نظریة  الكلاسیكي 

  : 1.ویمكن عرض خصائص النظریة من خلال عرض الجدول التالي ، بمبادئها

 (y)و نظریة (x) یبین مقارنة بین نظریة ): 2(الجدول رقم 

  ) y( وجهة نظر العلاقات الانسانیة   ) x( وجهة النظر التقلیدیة نظریة 

 .الانسان العادي له كراهیة متأصلة للعمل -

أغلب العمال یجب أن یجبروا على العمل  -

 .ویراقبوا ویهددوا بالعقاب لتحقیق الانتاج

الانسان العادي یجب أن یوجه من رئیسه  -

 .وذلك تجنبا للمسؤولیة

الشخص العادي خمول وغیر طموح ویسعى  -

 .الأمن والاستقرارفقط لتحقیق 

الشخص العادي یفتقد إلى روح المبادأة ولا  -

 .یسعى لاتخاذ موقف المخاطرة

   

 .الانسان بطبعه یحب العمل  -

تحت الظروف الاج و الاق یسعى الفرد  -

 .للعمل بإرادته ویسعى لتحقیق الأهداف

تحت الظروف المناسبة یتعلم الانسان  -

 .تحمل المسؤولیة ، بل یسعى إلیها

العادي طموح بطبیعته فهو یكرر  الانسان -

 .التصرفات التي ینتج عنها إشباع رغباته

الانسان قادر على استخدام الفكر البناء  -

 .والخیال في حل المشاكل التنظیمیة

.     الإنسان قادر على الإبداع والابتكار  -

  

     

                                                           
 .58، ص  المرجع نفسه: كامل محمد المغربي   1
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  :  المعاصرةالمدارس  - 3

 العلاقات بین الأفراد التي تتسم  بالرسمیة والجمود مؤكدة على تحدید طبیعةجاءت النظریات الكلاسیكیة 

إذ جاءت بأفكار جدیدة أولت  ، لتلیها المدرسة السلوكیة التي جاءت بعدها مباشرة من الناحیة التاریخیة ،

حیث أكدت على ضرورة تكییف  ، من خلالها الجانب الإنساني للعامل حیزا كبیرا من اهتمامها وأفكارها

  .متطلبات التنظیم بما یتناسب واحتیاجات الفرد العامل

 وإسهاماتهماستمرت أیضا دراسات الباحثین  ، ومع استمرار تطور الحیاة الاجتماعیة  والاقتصادیة للعامل

فجاءت  تحقیق أهداف التنظیم ، لأجلبغرض تقدیم فهم وتفسیر أوضح للعملیة التنظیمیة ، النظریة 

أعمال شستر برنار ، هربرت سیمون ،  إذ  أكدوا على ضرورة وضع أسس ومعاییر جدیدة تستجیب 

  . لمتطلبات التنظیم والعامل على حد سواء

  :النظریة الكمیة  1 -  3

الظاهرة  ، ، یهدف إلى تفسیر اتجاه علميالنظریة الكمیة هي عبارة   

  .1والإحصائي  ، الریاضي بالاعتماد على أسالیب التحلیل التنظیمیة 

وتعرف أیضا النظریة الریاضیة أو الكمیة بمجموعة الأطر  التي   

كافة مفردات المشكلة والتعبیر عنها  استیعابمن خلالها یتم 

وذلك ) معادلات أو متباینات( على العلاقات الریاضیة بالاعتماد

  2.كخطوة أولى نحو معالجتها وحلها

كمحاولة تیلور  ، بدایاته الأولى نتیجة الإسهامات الفكریة للنظریة العلمیةمدخل في ظهر هذا ال لقد  

حرب العالمیة یعود  لل ، الفعلي لهذه الأسالیب الاستخدامتقدیم أسالیب علمیة في العمل ، إلا أن ل

                                                           
 .65، ص 2004،  1، در الرضا للنشر ، دمشق ، سوریا ، طالفكر التظیمي :عامر الكبسي   1
2

السادس ، الأسالیب  الملتقى الوطني. ، الإداریةأسالیب المدخل الكمي وأهمیتها في ترشید القرارات  :أحمد الصید نسیمة  

 . 7، ص 2009، أفریل،  28-27، 1955أوت  20الكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة، جامعة سكیكدة 
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 1.عندما ظهرت الحاجة إلى طرق جدیدة في التعامل مع مشاكل تحریك القوات المتحاربة ، الثانیة

و كلفتهم  ،، وتخصصات أخرى  والریاضیین لت الحكومة البریطانیة فریق من المهندسین ، حیث شك

، واقتراح الحلول الممكنة لحلها ، وبالفعل شهدت هذه البحوث  بإجراء بحوث في العملیات العسكریة

ذ نجاحات كبیرة في القطاع العسكري ، لتدخل بعدها البحوث والدراسات  الكمیة  مرحلة جدیدة ، إ

، في سبیل تقدیم حلول للمشكلات التي  ، والأعمال توسعت وانتشرت استخداماتها في مجالات الإدارة

  .  تعترض المنظمات

  :المدخل الظرفي  2 - 3

باعتبارها  ،نظرتها إلى المنظمةوتسعى هذه النظریة  في  ، جاء كامتداد لنظریة النظم المدخل الظرفي

نظاما مفتوحا تفصله حدود عن بیئته الأوسع ، إلى دراسة العلاقات التفاعلیة بین أجزاء المنظمة وبیئتها 

، كما  الخارجیة ، وتحدید أنماط من العلاقات والمتغیرات ، وتؤكد على طبیعة الأبعاد المتعددة للمنظمة

اقتراح نماذج تصمیم وإدارة المنظمات الأكثر  إلىتهدف  فهي ، تسعى لفهم كیفیة عمل المنظمات وإدارتها

  .2 لمواقف وحالات معینة ملائمة

ه النظریة لم تلغي أهمیة الدراسات السابقة وما قدمته من لموقفیة أثناء  صیاغتها لمبادئ هذإن المدرسة ا

   شامل للتنظیم  تقدیم فهممساهمات فكریة على مستوى التنظیم ، إذ أرجعت عدم الثبات والاستقرار في 

من جهة ، ووجود  بعض المحددات التي تتحكم بالظواهر التنظیمیة ) الظرفي (إلى حقیقة التغیر الزماني 

  :یلي  والتي یمكن إیجازها كما من جهة أخرى ،

  .نیا ومكانیا بسبب طبیعة الانسان والجماعةم الثبات في المواقف السلوكیة زمعد *

  .لاقات المنظمة كنظام مفتوحالطبیعة الدینامیكیة في ع *
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بحیث یصعب على الباحث  التعرف على جمیع تلك  ، تنوع وتعدد المتغیرات المتعلقة بسلوك المنظمة *

  . المتغیرات وحصرها وتحدید آثارها على السلوك

       حالة أكثر بروزا  تباثمما یجعل ظاهرة عدم ال، طبیعة التداخل والتفاعل المتبادل بین هذه المتغیرات  *

  .1 عند محاولة فهم واستیعاب الجوانب السلوكیة للفرد والجماعة

من الأمور غیر الصحیحة  ، أو موحد ، النظریة الموقفیة اعتبرت تبني موقف أو سلوك تنظیمي معین 

أو  لاتوتحلیلها كحا ، في اتجاهها الفكري ، بل لا بد من التعامل مع المواقف التنظیمیة وتشخیصها

 . مواقف منفردة  ومن ثم اختیار الموقف المناسب 

  :حصیلة لتفاعل ثلاثة اتجاهات فكریة هي بالأساس ویعد المدخل الظرفي. المنظمة

تتجاوز النظرة المثالیة في الفكر المنظمي واهتمامه بالنظرة الشمولیة لجمیع المتغیرات  :مدرسة النظم * 

  . التنظیمیة

ونموذج ) فدلر(أكد هذا المدخل على بناء النماذج النظریة المتعلقة بالقیادة كنموذج : نظریة القیادة * 

  .القیادة تتمثل  في ة جوانب المنظم، التي ركزت على جانب مهم من ) فروم(

قدم هذا المدخل إطار شاملا للمتغیرات المتعلقة بفاعلیة المنظمة ، من خلال : المدخل التكاملي * 

كما أكد رواد هذا المدخل نوعین من  .المختلفة  التنظیمیةذي یستوعب طبیعة المتغیرات ال النموذج العلمي

  :المتغیرات هما

  .الخ ...و التكنولوجیا ) اللاتأكد(التي تتضمن المؤثرات البیئیة ، و عدم التأكد  :المتغیرات البیئیة * 
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التصمیم التنظیمي  اختیارو حجم المنظمة و  التي تتضمن الهیكل التنظیمي ،: المتغیرات الهیكلیة * 

  .المناسب

یتوصلوا إلى معالجات واضحة  بالرغم من الاسهامات الواضحة لهذا المدخل یمكن القول أن رواده لم . 

، وظرفیة المواقف  عدم الثباتعلى ظاهرة التغیر و  السائدة ، سوى توكیدهم التنظیمیةلطبیعة العلاقات 

   .1واجهتها والقرارات المتخذة لم

  : المدخل النظمي أو مدرسة النظم  3 - 3

یعد المدخل النظمي من بین التوجهات الفكریة البارزة في نظریة المنظمة ونحن هنا بصدد تقدیم لمحة 

  .جوانبها الفكریة ونظرتها للتنظیممختصرة عن 

  :  مفهوم النظام -أ

والتي تكون  ، ویربط بین الأشیاء والأجزاءالكیان المنظم والمركب الذي یجمع " عرف النظام ذلك 

نظریة النظم وفق هذا التصور الذي اعتبرته قاعدة فكریة بنت علیها . 2" بمجموعها تركیبا كلیا موحدا 

  .اعتبرت التنظیم عبارة عن وحدة اجتماعیة هادفة لابد أن یفسر النظام في إطارها إذ ، جوانبها النظریة

، كونه یتضمن الحقائق المترابطة ، أو المبادئ لكن اختلفت نظرة الباحثین للنظام من الناحیة الشكلیة  

والأجزاء المترابطة والمتفاعلة مع بعضها إلا أن هناك شبه إجماع على أن النظام عبارة عن مجموعة 

  .جزاء التي تكونت منهاالتي تؤلف بتكاملها كیانا منظما أكبر من الأ، متفاعلة من النظم الفرعیة 
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فكما هو الفرد عبارة عن كیان واحد ممثلا في جسده  لقد ساوت نظریة النظم في نظرتها للفرد والمنظمة ،

الجهاز العصبي ، (هو في نفس الوقت یضم مجموعة من الأعضاء والوظائف المتفاعلة مع بعضها 

أي تقصیر في أداء  هبمعنى أن ، وتكاملوتكون ذات تأثیر متبادل ) الجهاز الهضمي ، الجهاز التنفسي 

ن النظم بأنظریة  رأت شمولیةیعني خلل واضح ومؤكد في جسد الفرد ، وبنظرة أكثر ، جهاز معین 

والتي لا یمكن تجزئتها  ، تكون من مجموعة من النظم الفرعیة المتفاعلةت ، المنظمة كجسد الفرد تماما

متفاعلة نوردها النظام من وجهة نظرها یتكون من أجزاء وعلى هذا الأساس . وفهمها في سیاقها المنفرد

  : كما یلي

المالیة ، والمعلومات التي یحصل علیها ، المادیة ، وهي تتضمن الموارد البشریة  :المدخلات  *

تفاعل  من أجل تحقیق أهدافها وحتى یستمر التنظیم وكلها ت) . النظام الأكبر(النظام من البیئة 

 .بتقدیم أنشطته المختلفة

جمیع الفعالیات الفنیة ) أو التحویل أو الأنشطة(ویقصد بالعملیات :  العملیات أو التحویل* 

تتمثل بالسلع أو الخدمات و والإداریة التي یقوم بها النظام من أجل تحویل المدخلات إلى مخرجات 

 .مات وتقدیمها للبیئة أو المعلو 

وتتضمن السلع والخدمات والمعلومات للبیئة الخارجیة ، والمخرجات هي أساس  :المخرجات * 

، أو هي رسالة النظام ، وسبب ) البیئة(وجود النظام ، لأنها الحصیلة التي یقدمها للنظام الأكبر

 .قیامه وعمله 

وتمثل مجموعة المعلومات التي تنساب في النظام وتؤثر في سیر العملیات  :  التغذیة العكسیة* 

ومدى قبول البیئة للمخرجات ، متضمنة المظاهر الایجابیة أو السلبیة للمخرجات في البیئة التي 

النظام لهذه المتغیرات البیئیة من شأنها أن تؤدي إلى تصحیح  استجابةیعمل بها النظام ، إذ أن 

 .1 مما یؤدي إلى تحسین كفاءة النظام وفاعلیته ، أو تعمیق الجوانب الایجابیة ، الانحرافات
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  : مأنواع النظ  -ب    

،  لم یتفق الباحثون على تحدید أنواع واضحة للنظم بل كل عالجها  من وجهة نظره وزاویة اهتمامه

  :في التراث النظري كما یلي المتداولویمكن عرض الأنواع 

ویقصد بالنظام الثابت والمتحرك  ذلك النظام الذي یعمل بمعزل عن بقیة :  والمتحركةالنظم الساكنة  *

  .الأنظمة في البیئة وله خصائص داخلیة ثابتة ولا تخضع لآثار المتغیرات الخارجیة

صطنعة التي تمیل إلى العمل ذاتیا أو تلقائیا تحث مویقصد بها تلك النظم ال : النظم الآلیة والعضویة *

  . تأثیر العوامل الآلیة التي توفر سبل عملها كالآلات والمعدات الانتاجیة

أو الحیاتیة أو تمثل النظم الطبیعیة تلك النظم المادیة أو الفیزیائیة :  النظم الطبیعیة والمصطنعة *

  .التي یقوم الانسان بصنعها والتأثیر فیها أو في تكوینهاالبیولوجیة،أما النظم المصطنعة هي تلك النظم 

تذهب الاتجاهات الحدیثة في نظریة النظم إلى توكید نوعین من النظم هما :  والمفتوحالنظام المغلق  *

أو ،  تفاعل بینه وبین البیئة الخارجیةوهو ذلك النظام الذي یقوم على أساس عدم وجود ال النظام المغلق

  .وناذرا ما یوجد نظام مغلق بشكل مطلقالاجتماعیة 

   . 1 أما النظام المفتوح هو الذي یقوم على أساس التفاعل بینه وبین البیئة الخارجیة

  : النظریة الیابانیة   4- 3

 :  J النظریة الیابانیة قي الإدارة   - أ
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فجاءت النظریة الیابانیة الحدیثة والتي  توالت الاسهامات النظریة بغیة تطویر المنظمة ونظریة التنظیم ،  

  . ، أي النظریة أو الأسلوب الیاباني في الادارة  Japaneseوهي اختصار لكلمة   Jیطلق علیها نظریة 

بالاعتماد على التنشئة الاجتماعیة  اجتماعي،ووفقا لهذه النظریة فإن الرقابة على الموظفین تكون أساسها  

أما حركیة الموظفین فتتم بشكل ، وغرس القیم التنظیمیة في نفوس العاملین ، من خلال تلقین الدروس ، 

  .1أفقي من وحدة تنظیمیة إلى وحدة تنظیمیة أخرى ، وداخل التنظیم نفسه ولیس خارج التنظیم 

اتخاذ القرارات بطریقة  امة علاقات تعاونیة غیر رسمیة ، كما أشارت هذه النظریة إلى ضرورة إق   

كما شددت هذه النظریة على أسلوب التعاون  2 .اعتماد أسلوب الحوار بین المدیرین والموظفین تشاوریة ،

بین العمال وتعزیز التعاون الجماعي ، فالنظریة الیابانیة لم تنظر إلى العامل من زاویة واحدة ، بل كوحدة 

عدیدة مكونة ومساهمة  متكاملة تسهم في تحقیق رفع الانتاج ،والذي بدوره عنصرا واحدا من بین عناصر

   .في نجاح المنظمة 

، نشیر أنه من خلال  جملة الخصائص الممیزة لهذا النموذج و لكن ما تجدر الإشارة إلیه بهذا الصدد ،    

مستمد من البیئة والخصوصیة المجتمعیة والثقافیة للشعب الیاباني الیابانیة ولا یتم  مدخل یاباني بامتیاز

لا یمكن تطبیق هذا المدخل إذا ات الیابانیة فقط نظرا للطابع الیاباني المتمیز ، على المنظمتطبیقه إلا 

الإداري خارج نطاق البیئة الیابانیة إلا بعد تعدیله لیتوافق ویتلاءم مع طبیعة وظروف المجتمع أو البیئة 

  3. الجدیدة
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را من حیث الانتاج كما ونوعا ، كما شهدت ثورة و حققت التجربة الیابانیة نجاحات كبیرة ، إذ شهدت تط  

بعض الدول وخاصة الولایات المتحدة  الأمر الذي دفع   على مستوى أسالیب الإنتاج ،تكنولوجیة 

إلا ، على الادارة  الأمریكیة هذا المدخل  التجربة ، من خلال تطبیق مبادئ  محاولة تبني  الأمریكیة إلى

ثبتت أن هذا النموذج هو ولید البیئة الیابانیة ، التي تختلف عن خصائص أن هذه المحاولة  بعد فترة أ

   .البیئة الأمریكیة 

  )Z( النظریة الیابانیة في الادارة مطوعة للبیئة الأمریكیة -ب 

التي جاءت و   Jتعتبر هذه النظریة كرد فعل للنموذج الیاباني     

المفكر إلى هذا المدخل  یرجع ،إذ  تماشى وخصائص البیئة الأمریكیةتل

فیها  قارن،  1981 حیث أجرى دراسة عام ، "  يجولیام أو  "الیاباني 

وقد جاءت نتائج هذه الدراسة توضح الفرق على مستوى . بین أسالیب الإدارة الیابانیة والأمریكیة 

  .حیث لاحظ ارتفاع مستویات الانتاجیة في المنظمة الیابانیة على خلاف الأمریكیة  المنظمتین ،

ي تفسیر هذه النتائج على ضوء الخصائص التي یتسم بها كل نموذج  ، فالمنظمات جلقد حاول أو       

خلاف ، بتولي أهمیة كبیرة للمورد البشري على مستوى هذه المنظمات ، ي جالیابانیة حسب تقدیر أو 

فالفروق لم تكن مادیة ،أو تكنولوجیة ، بل هي فروق حول . الإدارة الأمریكیة التي أهملت هذا الجانب 

  .رؤیة كل منظمة للمورد البشري 

نظریة التي تنتمي إلیها الإدارة الأمریكیة ، اعتبرها  و   )A( النظریة جيوعلى ضوء ذلك اعتبر أو       

وهذا ما أثر سلبا على ، على أساس آلة تلبي احتیاجات الإنتاج تنظر إلى العنصر البشري ، غیر سلیمة 

ي بالنظریة السلیمة جالتي توصف حسب أو  Jعكس النظریة . مستویات الإنتاجیة بالمنظمات الأمریكیة
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مر الذي ترتب علیه زیادة مستویات عناصر الإنتاج ، الأها للعنصر البشري ، إذ تعتبره أهم نتیجة تقدیر 

  .الیابانيموذج ارتفاع مستویات الإنتاجیة في الن العمل ، وبالتالي مجالالولاء والانتماء للمؤسسة 

 وهي للرفع من مستویات الإنتاجیة ، ، كاستجابة لاحتیاجات الإدارة الأمریكیة) Z(جاءت النظریة  ذاإ

  :تتمیز بجملة من  الخصائص 

 ویلة توظیف لمدة ط. 

 مسارات وظیفیة فیها درجة متوسطة من التخصص 

  قرارات یتم اتخاذها بالإجماع. 

  المسؤولیة فردیة. 

  عملیات التقییم وفق مقاییس رسمیة واضحة وأخرى رسمیة ضمنیة. 

  ترقیة بطیئة. 

   1اهتمام شامل بالموظفین. 

  .  A,J,Zیبین مقارنة بین مداخل الإدارة ) 3(الجدول رقم 

الإدارة  نظریة

  A الأمریكیة

  نظریة الإدارة الیابانیة

J  

  الأسلوب الیاباني مطوعا للبیئة الأمریكیة

Z  

  لمدة طویلةالتوظیف   التوظیف مدى الحیاة  قصیرة ةمدلالتوظیف 

اتخاذ القرارات على أساس 

  فردي
  اتخاذ القرارات على أساس جماعي  بالإجماعاتخاذ القرارات 

  المسؤولیة فردیة  المسؤولیة جماعیة  المسؤولیة فردیة
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  تقییم رسمي متكرر
غیر رسمي غیر تقییم 

  متكرر
  رسمي واضح ، رسمي ضمنيالتقییم 

  ترقیات بطیئة  ترقیات بطیئة   ترقیات سریعة

  بدرجة بسیطةمتخصص مسار وظیفي   عاموظیفي المسار ال  المسار الوظیفي متخصص

  وعائلته یناهتمام شامل بالموظف  شامل بالموظف اهتمام  یناهتمام جزئي بالموظف

  . 85إسماعیل قیرة وآخرون ، مرجع سابق ، ص : المصدر 
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  :خلاصة الفصل 

إلى أهم  العلاقات الإنسانیة واتخاذ القرار،هذا الفصل المعنون بالمداخل النظریة لدراسة  خلال تطرقنا 

وقد قمنا بتقسیمها إلى المداخل التقلیدیة ، ، المفسرة للسلوك التنظیمي والأنشطة الإداریة المداخل النظریة 

وفي الفصل الموالي سنحاول التطرق لمتغیر الدراسة الأول ألا وهو . المعاصرة  السلوكیة ، و المدرسة

  . العلاقات الإنسانیة
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:  الثالثالفصل   

 مدرسة العلاقات الإنسانية

أهداف نظرية العلاقات الانسانية - أولا  

مبادئ نظرية العلاقات الانسانية -ثانيا  

نر تجارب هاوثو  -ثالثا  

تجارب النتائج التي توصلت إليها  -رابعا

 هاوثورن

أهمية نتائج هاوثورن في دراسة  -خامسا

  التنظيم

العوامل التي تسهم في تحقيق  - سادسا

 العلاقات الانسانية

أهم الانتقادات الموجهة لمدرسة  –سابعا 

 العلاقات الانسانية
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  :تمهید 

،  مــن أهــم الاســهامات النظریــة فــي مجــال التنظــیمالعلاقــات الإنســانیة  مدرســة تعتبــر

تجمعهـم  إذ، مالأفـراد فیمـا بیـنهالتـي تـربط  المبـادئ والقواعـد  تعبر عن مجموعة  وهي

نظریـة العلاقـات الإنسـانیة  لـذا جـاءت ،وقیم مشتركة في مجـال العملمصالح وغایات 

علـى الفـرد  ةرهـا الایجابیـآثا والبحث حـول بین العاملین  لتدعم هذا النوع من العلاقات

  .والتنظیم
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  :أهداف نظریة العلاقات الإنسانیة:أولا

لیتمكن من  ، للفرد العامل لاشك أن العلاقات الإنسانیة تسعى إلى تهیئة جو عمل مناسب 

دعمت مفهوم الرجل  ذلك أن العلاقات الإنسانیة قد ، عملهتحقیق النتائج الإیجابیة في مجال 

أسمى وأهم من عناصر الإنتاج  اأي أنها تنظر إلى العنصر البشري باعتباره عنصر  ، الاجتماعي

فمدرسة  1.نتماءفالإنسان یسعى للعمل في جو تسوده العلاقات الطیبة والشعور بالا ، یةالماد

  : تسعى لتحقیق عدة أهداف هي العلاقات الإنسانیة

وخاصة فیما یتعلق بالأهداف  ، تحقیق قدر من التفاهم والوضوح بین الإدارة والعاملین -1

   .وأسالیب العمل

لتحقیق نتائج إیجابیة تمكن من التقلیل من  ، المنظمة والعاملین تنمیة المسؤولیة المتبادلة بین -2

  ". مستوى أقل من الصراع" التي تنشأ بینهما المعارضة حجم

  :تحدد فيتاف العلاقات الإنسانیة دأن أهرأى  يكامل محمد المغرب كما أن

  .حفز الأفراد على العمل بأعلى كفاءة ممكنة -1

  .في تحقیق الأهداف المشتركة ،حفز الأفراد على التعاون المثمر والبناء -2

  2 .جتماعیة والنفسیةقتصادیة والاإشباع رغبات العامین واحتیاجاتهم الا -3

   :العلاقات الإنسانیة نظریة مبادئ : ثانیا

                                                           
   .27 ، ص 2008دار الجامعة الجدیدة ، ، السلوك التنظیمي بین النظریة والتطبیق : محمد إسماعیل بلال 1
   .52- 51 ، ص مرجع سابق:كامل محمد المغربي 2
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  :بنت نظریة العلاقات الإنسانیة مدخلها النظري على أساس جملة من المبادئ هي

بصرف النظر عن  ، شخصیة كل فرد من العاملین بالمنشأة احترامالكرامة الإنسانیة حیث یتم   •

  .المركز الوظیفي الذي یشغله

وتوجیههم وحل  ،وضع الفروق الفردیة التي تقع بین العاملین في الاعتبار عند التعامل معهم• 

  .مشاكلهم 

ومشاركتهم لتحقیق هذه  .للتجمع والتعاون مع الغیر المصلحة المشتركة التي تجعل الفرد میالا• 

 .المصلحة

لكي یحصل على الحافز من وراء .الحوافز فالفرد یسعى لمشاركة الآخرین والتعاون معهم • 

  1.المشاركة أو التعاون

تدعیم مفهوم الرجل المحقق لذاته أي أن الفرد یكون أكثر إنتاجیة عندما یشعر بأهمیته وعندما  •

  یتمتع بالرقابة الذاتیة عل أعماله

تدعیم مفهوم الرجل الاجتماعي أي أن الفرد یرغب في العمل في جو یسوده العلاقات الطیبة • 

  2.والشعور بالانتماء

أما كل من الدكتورین منیر نوري وفرید كورتل فقد حددا مبادئ العلاقات الإنسانیة في عدة نقاط 

  : مایليك نذكرها 

                                                           
  .104، ص  مرجع سابق: فاروق عبده فلیة ، السید محمد عبد المجید  1

 . 27، ص  مرجع سابق : محمد إسماعیل بلال  2



 الفصل الثالث
 

65 
 

لدى وجب  ،یجب أن یعامل أعضاء الجماعة باعتبارهم أفراد لكل واحد منهم مشاعره ورغباته*

  .سة المحددةمن أجل تحقیق أهداف المؤس .احترام الشخصیة الإنسانیة ودفعهم للعمل بحریة

أي التي تؤثر علیهم عندما  ،التسییریة التي تعنیهم یجب إشراك العاملین في القرارات الإداریة و*

فإشراك العمال في القرارات الإداریة یؤدي إلى رفع روحهم المعنویة وتجسید روح  .یتجسد ذلك

  . وخلق القیادات والشخصیات وتحسین العلاقات الإنسانیة ، التعاون

فالحیاة الصناعیة تستدعي وجود العلاقات  ،شجیع العمل الجماعي والعمل كفریقیجب ت*

 ،معنى الكلمة یأتمفالشخص الذي یعمل وحیدا لا یتحسن  .المتشابكة والمتكاملة بین العاملین

  إلا في إطار العمل كفریق  ،یمكن أن یزید معلوماته ویحلل أفضل ولكن لا یحقق تنمیة شخصیته

یجابي وبیئة عمل محفزة وذلك بالتحول من أسلوب التعنت وإعطاء الأوامر یجب خلق مناخ إ*

  إلى أسلوب التشاور الذي یقوم على مبدأ احترام العامل 

 ، إن الاتصالات لها أهمیتها لربط أجزاء التنظیم وانسیاب التعلیمات وتحقیق التجانس والانسجام*

بل هناك  ،وهذه الاتصالات  بین أجزاء التنظیم لیست مقتصرة على شبكة الاتصالات الرسمیة

وهذه الاتصالات غیر الرسمیة قد تكون أكثر فاعلیة في  ، أیضا نوع للاتصالات غیر الرسمیة

     1التأثیر على سلوك العاملین

  :تجارب هاوثورن :ثالثا    

                                                           

 
1

،المكتب  إداة المنظمات المعاصرة وتقویم مشروعات الرعایة : محمد بهجت كشك أحمد مصطفى خاطر ،  

 .96، ص  1999 ، الاسكندریة الجامعي الحدیث،

  . للهاتف والتلغراف Bellلا یزال مصنع هوثورن  یعمل إلى یومنا وهو أحد فروع شركة  *
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توالت الدراسات والأبحاث التنظیمیة بدایة من إسهامات تیلور ثم فایول إلى ماكس فیبر، بغرض 

إیجاد أفضل الأسالیب للتحسین من مستویات الإنتاجیة، والرفع من كفاءة العمل إلا أن أصحاب 

، نتیجة العجز عن  بجدوى الأسالیب المقدمة من طرف هؤلاء المفكرینالعمل بقوا غیر مقتنعین 

فجاءت مدرسة العلاقات الإنسانیة كمدخل جدید .المحافظة على مستویات جیدة وثابتة للإنتاج 

  .عمن سبقوهفي التنظیم ینظر للعمل والعمال من زاویة مغایرة 

 Hawthorne* ثونر هاو قام إلتون مایو وزملائه بمجموعة تجارب اشتهرت بتجارب مصنع 

، وقد  1927بالولایات المتحدة الأمریكیة سنة  شیكاغوالتابع لشركة وسترن إلیكتریك بمدینة 

سنحاول عرضها من خلال هذا و مرت هذه التجارب بعدة مراحل، دامت مدتها خمس سنوات ، 

  .العنصر

 :التجربة الأولى - 1

بین كتشاف العلاقة بهدف اأجریت التجربة الأولى  ،تتكون هذه الدراسة من عدة تجارب    

تختلف العملیة الإنتاجیة `للفرد في ثلاث أقسام بالمصنع *الإنتاجیةكمیة الإضاءة والكفایة 

في كل منها ولقد أجریت هذه التجربة على مجموعتین من العمال واحدة تجریبیة والأخرى 

ثابتة  إضاءةوقد جعلت المجموعة الضابطة في المرحلة الأخیرة تعمل في ظل  ، ضابطة

وقاموا بمراقبة مستوى الإنتاجیة في كل  متغیرة ءة بینما تعمل الجماعة التجریبیة في ظل إضا

على عدم وجود تأثیر واضح للظروف المادیة  ،قد دلت نتائج التجربة الأولىل ، و 1مجموعة

لات نحو عملهن و نحو المشرف على الإنتاج، مع حدوث تغیرات واضحة في توجهات العام

   .علیه

                                                           
،  2006، 1دار أسامة للنشر والتوزیع ،عمان ،الأردن، ط ،علم الإجتماع الصناعي: سلیم إبراهیم العامودي 1

 .56 ،55ص  –ص 
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ألا وهو الحالة ، من الظروف المادیة أهم  و أخطركتشاف عامل لقد تم خلال هذه التجربة ا     

  1.النفسیة والمعنویة التي یكون علیها الفرد في العمل

   :التجربة الثانیة -2

 ، في تركیب أجزاء الهواتف یعملنعاملتین ممن  التون مایو و زملاؤهفي هذه التجربة اختار 

 ،وعهد إلیهما باختیار أربع أخریات یلازمنهما أثناء مراحل التجربة في الدخول إلى غرفة الاختبار

فأصبح عدد العاملات ستة یجلسن إلى طاولة مستطیلة في حجرة خاصة، و معهن ملاحظ 

، ولقد أثبتت هذه التجربة أن فترات الراحة أثرت  یسجل ویراقب ویحدث تغیرات أثناء فترات الراحة

، كما زادت رغبة الفتیات  ، فانخفضت نسبة الغیاب وزاد معدل الإنتاجیة على إنتاجیة العاملات

  .2غرفة الاختبارفي  في العمل

وأثر الروح المعنویة المتزایدة على  » السیكولوجيالعامل  «ولقد أثبتت هذه التجربة أهمیة

  .  ارتفاع معدلات الإنتاجیة

  : التجربة الثالثة - 3

                                                           
البیروقراطیة ، منسشأة علم الاجتماع ومشكلات التنظیم في المؤسسات : يإسماعیل قبار  محمد  1

  .404، ص 1981المعارف،

حیث حرص بجهود مشتركة بین المجلس القومي الأمریكي ، وإدارة مصنع هاوثورن ، أجریت هذه التجربة *

أصحاب هذه التجربة على توفیر بیئة عمل متشابهة ،من حیث الظروف الفیزیقیة ،إلا عامل الإضاءة الذي 

 .تعرض للاختبار بین المجموعتین ، التجریبیة والضابطة
  ،2002 ، عین ملیلة ، الهدى لننشر والطباعة والتوزیع دار  ، تنمیة الموارد البشریة:  علي غربي وآخرون 2

 . 45ص
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، حیـث  ركزت هذه التجربة على معرفة مدى تأثیر طریقة دفع الأجور في ارتفاع مستوى الإنتـاج 

 بالإضافة إلى عمولات مرتبطة بزیادة إنتاج كل واحـدة مـنهن ، منحت جمیع العاملات أجور ثابتة

  .بعض الفتیاتقاموا باختبار ، ثم 

أي اكتشاف معامل  ،إنتاجیة الفردلقد أعدت هذه التجربة لإیجاد العلاقة بین كمیة الأجر و   

، هو تحدید  ، حیث أن الأمر الذي یراد البحث عنه تجریبیا الارتباط الذي یربط الأجر بالإنتاج

حیث تم عزل تسعة عاملات لتطبیق النظام الجدید  .1مدى تأثیر مقدار الأجر على كمیة الإنتاج

أنه إذا كان الحافز الاقتصادي هو الحافز  ،علیهن، وكانت التجربة قائمة على فرضیة مفادها

وبالتالي تحقیق أعلى دخل  ، ، فإنهم یتسابقون فیما بینهم لتحقیق أعلى معدل إنتاج الوحید للأفراد

، حیث وجد الباحثون  ،  وما حدث في التجربة الأولى أن النتیجة كانت غیر متوقعة نقدي فردي

ومن یقلل من إنتاجیته عن هذا  ،من الإنتاجأن مجموعة العمال اتفقوا على مستوى معین 

، ومن خلال هذه التجربة تبین أن جماعات العمل  ، یخضع لضغوط من زملائه المستوى

كشفت هذه التجارب  آخر  بمعنى.2ذات تأثیر فعال على سلوكهم ، تخضع لضغوط اجتماعیة

اعة من تحدد عن نوع من التنظیمات أو الجماعات ،ذات طبیعة غیر رسمیة ، تكون الجم

معاییر وقواعد التعامل داخل الجماعة ، وتكون ملزمة للأفراد  فیما بینهم ، كما أنه قد یكون 

هناك تبادل للأدوار بین أفراد الجماعة غیر الرسمیة ، وقد دورا مختلفا عما هو علیه في التنظیم 

     3.الرسمي

                                                           
  . 405، ص  مرجع سابق:  محمد إسماعیل قباري   1

ص  -، ص2003، دار المعرفة الجامعیة ، الإسكندریة، علم اجتماع التنظیم: عبد االله محمد عبد الرحمن 2

112- 113. 
 .229، ص 2005، 3، دار المسیرة ،الأردن ، طأصول التنظیم والأسالیب : محمد شاكر عصفور 3
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  : التجربة الرابعة - 4

  :وتوصلت نتائج الدراسة إلى أن ،مقابلات مع العاملین خلال هذه التجربة  أجرى الباحثون

  .الإشراف المباشر مع العاملات یؤثر على الروح المعنویة*

  .تكوین علاقات اجتماعیة غیر رسمیة لدى العاملات *

أو ضد  ، ث نوع من التعاون بین أفراد مجموعة العمل في حالة وقوع جزاءات سلبیةو حد *

  .1الممارسات الإداریة التي تأخذ طابع القوة عند تنفیذ الأوامر

  :التجربة الخامسة - 5

كان الهدف من هذه التجربة هو دراسته السلوك الجماعي وأثره على الإنتاجیة ولقد كشفت التجربة 

  ، : 2عن وجود رغبة جماعیة ملحة لتكوین جماعات أو تنظیمات غیر رسمیة

، وعدم اقتصار التكیف على العوامل النفسیة  والتأكید على قدرة العامل على التكیف الاجتماعي

   .3داخل التنظیم ، وإنما وجود عوامل اجتماعیة ذات تأثیر واضح في تحقیق التكیف فقط

  تجارب هاوثورنالنتائج التي توصلت _ارابعا 

واعتمادها على الدراسات  ،الإمبریقي لهاالإطار  للاالإنسانیة من خلقد تطورت حركة العلاقات 

نهجیة لفروع علم مأسالیب  استخدمتحیث  ، ومن خلال الإطار العلمي أیضا ، المیدانیة

، وضوع والقضایا التي أهملت من النظریات السابقة مكما ساعدها في ذالك ال،مختلفة ال الإجمتاع

  :وقد توصلت إلى جملة من النتائج أهمها

                                                           

 1 عادل حسن : إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة ، مؤسسة شباب الجامعة،الإسكندریة ، 2003، ص 418

 .418، ص المرجع نفسه:  عادل حسن  2
 .37، ص مرجع سابق: علي غربي وآخرون   3
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بل  ،یمكن تحدیدها فقط من خلال قدرته الفیزیقیة كمیة العمل التي یقوم بها العامل لا أن *

   .جتماعیة الهامة التي تحیط بالعاملالأوضاع الا خلال من اأیض

وتحقق مزیدا من  ،تلعب دورا هاما في تحدید الدافعیة للعمل ،قتصادیةأن المكافآت غیر الا *

  .الإشباع النفسي للعامل 

   .من خلال الكفاءة الموجودة في تقسیم العمل فقط یتحقق لا،أن التخصص العالي  *

 ،تنظیمیةعلى أنهم أعضاء في جماعة  ،یتحدد هذا التخصص من خلال  وجهة نظر العمال *

    1لیس بینهم علاقاتأفراد  ولیس مجرد 

من خلال  ،أن أنماط القیادة الإیجابیة المتفهمة لظروف العاملین والمتعاطفة معهم وأیضا*

ومن  ،ق طفرات هائلة في معنویات العاملینقوإتاحة الفرص للمشاركة تح، تصالات المفتوحة الا

  .ثم تحسن ملموس في إنتاجیتهم

منعزلین بل هم یتصرفون یسلكون ویجابهون طالب العمل كأفراد  لا التنظیمأن العاملین في  *

  .هم روابط تنمي عوامل التكاتف والتشابكنبی كجماعات تنشأ

جتماعیة بین العاملین وتیسیر التفاعل فیما بینهم داخل وخارج مكان العمل له لاقات الاعأن ال *

  2.ین الإنتاجیةستأثیر مهم في تشكیل توجهاتهم نحو العمل وتح

من خلال النتائج التي تم عرضها نستنتج أنها ركزت على جانبین مهمین في التنظیم كما وردت 

  :ركزت هذه التجارب على جانبین" تنظیم المنظمات" في كتا بمؤید سعید السالم 

                                                           
 .309، ص  مرجع سابق : عبد االله محمد عبد الرحملن  1

 .77، ص 2004، القاهرة، ، دار غریب إدارة السلوك التنظیمي: علي السلمي 2
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التي تتم في إطارها علاقات اجتماعیة إیجابیة ،أي بیئة العمل المادیة  :المناخ الاجتماعي  -أ

  .العاملینبین 

 1أي إعطاء العاملین فرص أكثر للمشاركة في اتخاذ القرار ، وتعزیز :الاشراف المشترك  –ب 

  . ثقتهم بقدراتهم

  :أهمیة نتائج دراسة هاوثورن في تطویر نظریة التنظیم: خامسا

والتنظیم بصفة  نتائج دراسة تجارب هاوثورن ، بالنسبة لمدخل العلاقات الانسانیة ،تتحدد أهمیة 

  :عامة وفق الاعتبارات الآتیة

تعد دراسات هاوثورن  من الأولى الدراسات التي تم إجراؤها على بیئة تنظیمیة أو   - أ

 .مؤسسیة

تقدیم  عوفق نظریة الإدارة العلمیة ، م ،تحدي المفهوم الخالص للهراركیة التنظیمیة  - ب

 .جتماعياتصور جدید للمصنع كتنظیم 

الأولى من حیث نوعیة البحث الهادف إلى تغییر الممارسات تعد دراسات هاوثورن   - ت

 .الإداریة 

دفعت تجارب هاوثورن علماء النفس في الولایات المتحدة الأمریكیة إلى الاهتمام بدراسة   - ث

  2. العلاقات الاجتماعیة بین أعضاء الجماعة فضلا عن دراسة احتیاجات الأفراد

  :العلاقات الإنسانیة لعوامل التي تسهم في تحقیق ا- سادسا

                                                           
دار عالم الكتاب  ، تنظیم المنظمات ، دراسة في تطویر الفكر التنظیمي خلال مئة عام: مؤید سعید السالم 1

 .89، ص 2002، 1الحدیث ، ط
،  1994، 1، المكتبة الأنجلو مصریة ، طدراسات في علم الاجتماع التنظیمي : إعتماد محمد علام  2

 .92 -91ص -ص
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  :هناك عوامل عدة تساهم في تحقیق علاقات إنسانیة  جیدة داخل التنظیم نذكر أهمها 

  :معرفة الدافعیة إلي العمل   1- 6

في تقدیم الدعم  نظرا لدوره الكبیر ، لقد حظي موضوع الدافعیة للعمل باهتمام العدید من العلماء

وازدادت هذه الأهمیة على . والفعالیة المطلوبة  الكافي للمنظمات من أجل تحقیق الكفاءة

الخصوص بعد التطور الهائل الذي شهدته الحیاة الإقتصادیة ، والإجتماعیة وانتشار التصنیع 

واشتداد المنافسة ، مما فرض ضرورة البحث للحصول على میكانیزمات جدیدة للتحكم في المورد 

عمل نشاطها بنفس القوة والفعالیة ، فكان  موضوع البشري وخلق الولاء اللازم لتواصل منظمات ال

" وتعرف الدافعیة بأنها . الدافعیة أهم الموضوعات في مجال السلوك التنظیمي وعلم نفس التنظیم

الحالات الداخلیة والخارجیة التي تحرك أداء الفرد وتوجهه نحو تحقیق هدف محدد ، وتحافظ 

إذا ترتبط الدافعیة ببیئة العمل الداخلیة  . 1"الدافععلى استمراریته ودوامه حتى یتحقق ذلك 

والخارجیة ، لذا تعتبر الدافعیة عامل رئیسي من العوامل التي تدعو مدرسة العلاقات الإنسانیة 

حاجات  أبراهام ماسلوصنفها كما ترتبط الدافعیة أیضا بحاجات الأفراد، والتي    ، إلى تحقیقها

          :  هي  الفرد إلى خمسة مستویات

الحاجات الفیزیولوجیة مثل الغداء،الحمایة ضد الظروف المناخیة ،  وهي :المستوى الأول *

         .دونهاالاستمرار  الحي یستطیع الكائن هي الحاجات التي لا  ،بمعنى آخر

  .وهي حاجات الأمن والحمایة ضد الأخطار الفیزیقیة والاقتصادیة :  المستوى الثاني*

                                                           
 . 166، ص  مرجع سابق: الهاشمي لوكیا  1
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بمعنى أن یكون مقبولا من طرف جماعة إنسانیة ما هي حاجات الإنتماء   و:المستوى الثالث *

 .، سواء كانت أسرة ، محیط مهني أو أي جماعة أخرى 

   . حاجات التقدیر ، بمعنى أت تكون له أهمیة : المستوى الرابع* 

وهي الحاجة لتحقیق الذات،وهي أسمى الحاجات على الإطلاق ، لكن : المستوى الخامس*

، لأنهم لم یتوصلوا إلى إشباع حاجاتهم 1حسب ماسلو قلیلون من یصلون إلى المستویات العلیا

   .  الأولى بعد

   :القیادة الإداریة 2- 6

نوع من الروح المعنویة والمسؤولیة،التي تتجسد في  «بأنها " ففنر وبرستوس" تعرف القیادة حسب 

المدیر، والتي تعمل على توحید جهود مرؤوسیه، لتحقیق الأهداف المطلوبة ، والتي تتجاوز 

 –إن القیادة كظاهرة نفس، إجتماعیة ، تعني تلك العلاقات التبادلیة رئیس . » مصالحه الآنیة 

من خلال هذا التعریف . یق الأهداف التنظیمیة لتحق ،مرؤوس ، بهدف التأثیر على الآخرین 

وتعاریف أخرى لایسمح المجال لذكرها نستنتج أن القیادة الإداریة لیتحقق وجودها الفعلي في 

  :لابد أن تتوفر العناصر التالیة  ،التنظیم

 .عملیة التأثیر التي یمارسها المدیر على موظفیه ووسائله في ذلك  - أ

 .هذه من توجیه المرؤوسین وتوحید جهودهم وتنشیطهم ما تؤدي إلیه عملیة التأثیر  - ب

 2. الأهداف الإداریة المراد تحقیقها   - ت

                                                           
 ، منشورات جامعة منتوري ، قسنطینة ، الأسس والنظریات والتجارب، علم إجتماع العمل:سعد بشاینیة  1

 .135ص ،  2003
 .99 – 97ص  - ، ص2009، 1، دار الثقافة ، للنشر والتوزیع ، الأردن ، ط القیادة الإداریة: نواف كنعان  2



 الفصل الثالث
 

74 
 

تتعدد الأنماط القیادیة في التنظیم ، فنجد قیادة دیمقراطیة ، قیادة فوضویة، قیادة       

أوتوقراطیة ، طبعا هذا التنوع والاختلاف ناتج بالأساس من الأسلوب المتبع من طرف المدیر مع 

مرؤوسیه ، فالقیادة المتسلطة التي تؤدي إلى تباعد أفراد التنظیم ، ولا تدعم العمل الجماعي تؤثر 

على الفاعلین بالتنظیم سلبا ، إذ تؤدي إلى عدم الانسجام، الذي یفقد العامل الإحساس بالولاء 

لذا كان ال، وحب العمل لتحقیق أهداف التنظیم ، وبالتالي ظهور بوادر التنافس السلبي بین العم

على الإداري الناجح محاولة معرفة خصائص الشخصیة الإنسانیة ، والتعامل مع المورد البشري 

بنوع من المرونة ، تعامل إنساني یتفهم حاجات الفرد، ویستوعب كل التعقیدات التي تمیزه ، 

  .وتؤثر في نفس الوقت على استمراریة التنظیم

   :المشاركة في الإدارة 3- 6  

 مع الآخرین بالاشتراكتملك حصة  ، في اللغة الانجلیزیة  participationالمشاركة  تعني     

"  أو هي الحالة التي یرتبط بها جزء مع كل أوسع ، أما مفهوم المشاركة في الإدارة تعني   ،

 التي تهم ،الإشتراك الجسمي والعقلي  للفرد العامل في مختلف النشاطات من بینها وضع القرارات

عقلي  اندماج من الفرد العامل، من خلال هذا التعریف نلاحظ أن المشاركة تتطلب" المنظمة 

  .بالمؤسسة مكان العمل،نفسي وجسمي 

إن تعزیز وتدعیم عملیة مشاركة الفاعل في إنجاز المهام یؤثر بشكل إیجابي على صیرورة حیاة 

ولتحقیق هذه النتائج رأى الباحثین  .العامل داخل التنظیم ، كما یؤثر أیضا عل مخرجات المنظمة

  :أنه لابد أن تتوفر مجموعة من العناصر في عملیة المشاركة وهي

مسؤولیة تحمل  إن مشاركة العامل تعزز شعوره بالانتماء و:  زیادة الشعور بالمسؤولیة  - أ

 .ما یقوم به
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 .والقضاء على بوادر الصراع ،بین العاملین الاحتكاكتجنب أي  :قبل الغیرتتسهیل    - ب

 .بمعنى بدائل متعددة ، من زوایا مختلفة تعزز القرارات الصائبة:  تحسین نوع القرار   - ت

من خلال إعطائه الأهمیة الكافیة وإظهار قیمته في أداء :  رفع الروح المعنویة للعاملین  - ث

 .العمل

من خلال إعطاء فرصة للعاملین للتعبیر عن قدراتهم :  إظهار العاملین الأكفاء  -  ج

 .وإمكاناتهم

  .تهیئة فرص قمة للتدریب  -  ح

، توفیر جو عمل إیجابي ساعد على یعتبر من بین العوامل التي تالمشاركة أسلوب إن    

ما یفسر تأكید مدخل  وهذا.  ویدعم الأهداف التنظیمیة  وتعامل إنساني یرتقي بكرامة العاملین

  .في تدعیم التعاون ضمن فریق عمل موحدالعلاقات الإنسانیة على عنصر المشاركة 

  :ة العمل جماع 4- 6  

توصلت دراسة إلتون مایو إلى أهمیة فریق العمل في الرفع من الإنتاجیة، هذه الصفة      

 إن سابقة، تنظیمیة والتي لم تعطى الأهمیة الكافیة في دراسات ،الممیزة لمنظمات الأعمال 

 ، یرتبطون فیما بینهم بعلاقات سیكولوجیة تجمع لعدد من الأفراد « جماعة العمل باعتبارها

 ، ویتقاسمون فیما بینهم قیما واتجاهات متقاربة ، وفي خلال فتة زمنیة ثابتة نسبیا ،ظاهرة

كما ،  المشاركة الكاملة بین العمالمفهوم  ؤكدت  .1» وكیة معینةویتبعون في تصرفاتهم قواعد سل

على استغلال  ساعد الإدارة كما ت،  ، والتعاون بین فریق العمل الانسجامعبر عن مقدار ت

الطاقات البشریة ، وهذا ما نراه بالفعل من خلال التجربة الیابانیة ،التي اعتمدت على جماعات 

                                                           
 .129، ص  2005،  الدار الجامعیة، الإسكندریةمبادئ السلوك التنظیمي،  :صلاح الدین عبد الباقي   1
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تعرف باسم  التي ، هذه الجماعات وزیادة جودة المنتجات الیابانیة ، العمل لتحسین الإنتاجیة

كل هذه بالأساس على شكل جماعات صغیرة بین عدد من الأفراد ، تربطهم تتش دوائر الجودة ،

خصائص مشتركة ، وعلاقات تستمر خارج إطار العمل ، یقومون بالعمل كفریق واحد من أجل 

،  وتعقد مؤتمرات سنویة لتقدیم الاقتراحات ، ثم بعدها تقیم تقدیم الإقتراحات لتحسین الإنتاجیة 

  .هذه الإقتراحات من طرف أعضاء المؤتمر ، وتقدم الجوائز لأفضل الاقتراحات المقدمة

 –كأحد العوامل المهمة في تحقیق العلاقات الإنسانیة  -إن الإعتماد على مبدأ جماعة العمل 

كما یحد من مستویات التنافس والصراع ،من خلال خلق رؤیة  یقلل من مستویات الفردیة،

مشتركة ،بأفكار جدیدة ومتعددة ، تسمح بالتطور والابتكار وخلق رؤیة مستقبلیة مشتركة بین 

  .العمال والإدارة، تساهم في تحقیقها كل الأطراف 

   :الروح المعنویة 5- 6

وتعرف بأنها ، حقیق علاقات إنسانیة جیدة عتبر الروح المعنویة إحدى المتغیرات الأساسیة لتت   

في  ،اتهم لبذل أقصى طاقاتهمو اتجاهات الأفراد نحو بیئة العمل،ونحو التعاون النابع من ذ«:

  1.»بمعرفة المؤسسات التي یعملون فیها ، سبیل تحقیق الأهداف الموضوعة

فالروح المعنویة المرتفعة تعتبر مؤشر إیجابي على وجود علاقات إنسانیة جیدة بین العاملین ، 

كما تعبر عن قدرة المؤسسة على تسییر موردها البشري بطریقة صحیحة ، تستطیع في إطارها 

تحقیق مصلحة العامل والمؤسسة في وقت واحد ، ومن جملة المؤشرات التي تستطیع أي مؤسسة 

  :تویات الروح المعنویة لعمالها نجدقیاس مس

                                                           
 .50 -49 –، ص مرجع سابقالعلاقات الإنسانیة وفعالیة الإدارة المدرسیة ، : سهام بن رحمون  1
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 .مستوى الأداء والإنتاج  - أ

 .مدى استمرار العاملین بالعمل  - ب

 .أو انقطاعهم عن العملمدى غیاب العاملین   - ت

 .مدى ما یسود الأفراد من شقاق أو نزاع أو خلاف بینهم  - ث

  1 .مدى كثرة الشكاوي والتظلمات  -  ج

   :طبیعة السیاسة الاتصالیة بالمؤسسة   6- 6

والتي تتم  ،مجموعة العلاقات الشاملة لكل مجالات التفاعل التنظیمي «یعرف الاتصال بأنه  

وذلك  –بصفتها القائمة بعملیات الاتصال  -في شكل تعبیر رسمي ومقصود للمؤسسات

وتسیر خلف صورة عمومیة  ،بإدماج كل الوسائل التي بحوزتها بغیة تسهیل عملها الداخلي

معینة تنتج عن نشر شخصیة محدودة مع واقعها، انتظاراتها ،أهدافها، أحاسیس أعضائها 

  2».وطلبات محیطها

لتعبیره بصورة عامة عن الاتصال المؤسسي ،والذي یعتبر  ،لقد اعتمدنا على هذا التعریف   

من  ،الطیبة بین العاملینكما یساهم في دعم العلاقات  ،عامل جذب وتطویر لبیئة العمل

طبعا إذا ما استعمل  ، خلال تقریب وجهات النظر ، وخلق رؤیة مشتركة بین الإدارة والعمال

وفي كافة الاتجاهات ، كما تسمح الاتصالات الجیدة بتعزیز مجالات  نبطریقة صحیحة

دم وعدم التأكد في الأوساط التنظیمیة ، مما ینتج ع ، التعاون والقضاء على الغموض

بالإضافة إلى أن الاتصال الجید یؤدي إلى ،  الاستقرار الذي یؤثر بشكل مباشر على التنظیم

                                                           
1

 .37 – 36ص   - ، صمرجع ، سابق: خالد بن حمدي الحمیدي الحربي  

 ، دیوان المطبوعات الجامعیة سؤال وجواب 130، تماعیةالاجأسس البحث وتقنیاته في العلوم : دلیو فضیل 2

 .30، ص  2002،  قسنطینة ،
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مما یسمح بوضع سیاسات واضحة، مبنیة على  ، وسلوكات الفاعلین بالمؤسسة معرفة توقعات

   .أسس سلیمة و دقیقة

  :الحوافــــز 7- 6  

مما یفرض على الإدارة  المسوؤلة  ، أداء الأعمال بطریقة روتینیة یدفع العمال للملل والتكاسل 

فالحوافز  ضرورة ابتكار نظام من الحوافز  لدفع العمال إلى أداء أعمالهم بالطریقة المطلوبة ،

ات العلاق عن  طبیعة  التنظیمیة، كما تعبر  فعالیةتحقیق ال عنصرا هاما من عناصرتعتبر 

كما أكدته نتائج دراسات العلاقات الإنسانیة ، فالحوافز تساهم  ، السائدة بالمؤسسةالإنسانیة 

 نوع  وبین الفرد فالتوافق بین رغبات ا، 1بدرجة كبیرة في الرفع من مستویات الأداء في العمل

الأفراد لمتطلبات التنظیم ،  یدعم إستجابة من طرف الإدارة ، -مادیة ومعنویة  -المقدمةالحوافز 

  .الأداء المطلوب بكفاءة وفعالیة وتحقیق 

  :أهم الانتقادات الموجهة لمدرسة العلاقات الإنسانیة: سابعا 

  :تعرضت مدرسة العلاقات الإنسانیة لجملة من الانتقادات نوردها كما یلي

التنظیم والسلوك لم تقدم حركة العلاقات الإنسانیة نظرة شاملة وكاملة لتفسیر ظاهرة  -

 .التنظیمي

  2.إهمال التنظیم الرسمي من خلال التركیز على التنظیم الغیر رسمي -

لجملة من الانتقادات المنهجیة ، تتعلق بالتجارب وبالعوامل التي  تعرضت -

 .تحقق الإشباع المنشود للفاعل بالتنظیم
                                                           

 .38، ص  مرجع سابق: خالد بن حمدي الحمیدي الحربي   1
 .82- 81 ص - ، ص مرجع سابق: الهاشمي لوكیا   2



 الفصل الثالث
 

79 
 

التكامل  لم یهتم إلتون مایو بالصراع بین العمال والإدارة بل ركز على دراسة -

 .والتناغم داخل التنظیم

لتقحمهم في مجموعة متكاملة من  ،حاولت استعمال الحاجات الإجتماعیة للعمال -

 1 .تصمیم العمل ،أو وصناعة القرار و ،آتمكافللالأغراض بدون تغییر البناء الأساسي 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
 .135 -134، ص  2006، مخبر علم اجتماع الإتصال والترجمة ، علم إجتماع التنظیم  :رابح كعباش 1
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  :  خلاصة الفصل 

، لم تكن بدیلا لمبادئ المدرسة إن العلاقات الإنسانیة حسب وجهة نظر بعض الباحثین 

الكلاسیكیة ، بل عززت بإسهاماتها التكامل النظري الحاصل في المجال التنظیمي ، من 

 .  خلال تقدیم رؤیة  إنسانیة مختلفة للفرد والمنظمة

 

      

  

  

  

 

  



لرابعالفصل ا  
 

  

   

:  الرابعالفصل   

 اتخاذ القرار

العوامل المؤثرة على عملية اتخاذ القرار  - أولا   

أهمية عملية اتخاذ القرار - ثانيا   

أنواع عملية اتخاذ القرار - ثالثا   
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 :تمهید

إذ تعتبر من أصعب  أهمیة كبرى في إطار العملیة الإداریة ، اتخاذ القرار تكتسي عملیة

على المدیرین الاهتمام جب او لذا كان   ، المواقف التي تواجه القادة والأفراد داخل المنظمات

، وتعتمد عملیة اتخاذ القرار على مجموعة من المراحل الدینامیكیة  بهذه العملیة الاداریة

  .والحیویة لتكون قرارات فعالة وإیجابیة بالرغم من الصعوبات والعراقیل التي تواجه تنفیذ القرار

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 الفصل الرابع
 

83 
 

    :على عملیة اتخاذ القرارلمؤثرة العوامل ا - أولا

تكون في  تعن المتغیرات التنظیمیة  والاجتماعیة التي منعزلا لا و  لا یكون منفردا ةالنهائی اتالقرار إن اتخاذ 

ملة جا هصوصا إذا علمنا أنها تتداخل بومخاطرها خو إمكاناتها  اي یزید من صعوبتهالأمر  الذ ، سیاقه

لذا فإن اتخاذ القرار ومهما كانت درجة ،من العوامل التي تكون أحیانا المحدد الجوهري لهذه العملیة 

  :كما یلي هادسنور الإنسانیة و ،البیئیة  ، ه وأهمیته فإنه یتأثر بالعدید من العوامل التنظیمیةتبساط

  :  ـ عوامل البیئة الخارجیة 1ـ  1

 ملة من العوامل الخارجیة القادمة من البیئة المحیطةجسیاستها وقراراتها بوضع تتأثر المنظمة في  

  : ویمكن إدراجها كما یلي  بالمؤسسة

  فر المال اللازم لاستمرار نشاط المنظمةاتو  -

   1ة للوضع الماليمالقوانین والقرارات المنظ -

  للمؤسسة  البنى التحتیةالإمكانات التكنولوجیة و  -

ضافة ،بالإیة نالإداریة والفالخبرات توفر  ،البشریةالكوادر  ـ مجموعة الشروط التنظیمیة والاجتماعیة مثل-

  .الإداري من أجل تحقیق أهداف المنظمة  للنشاط إلى جملة النظم واللوائح المنظمة 

  :البیئة الداخلیة عوامل  2-1

البشري التي تضمه في  الكادرمتعددة ومعقدة لأنها تكون مرتبطة بخصائص المؤسسة وبنوعیة هذه العوامل    

  :ها كما یلي دهیاكلها وعموها نور 

                                                           
  .120ص  ، مرجع سابق : عطیة حزام خلیلمنى    1 
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وأهداف تحدده لذا فإن اتخاذ  ر یتم اتخاذه یتم في إطار غایاتإذ مما لا شك فیه أن أي قرا : المنظمةأهداف  -

أو ،سواء كانت هذه الأهداف تكتیكیة  ،هتمامهوبؤرة االمؤسسة هي محوره  أي قرار لا بد أن تكون أهداف

   .  إستراتیجیة 

  .  التي تعتمدها المؤسسة في تسییر مختلف هیاكلها  الاتصالیة السیاسة -

  .الشخصي أو الإداريمستوى الطبیعة العلاقات التنظیمیة  سواء على  -  

  .الثقافة التنظیمیة السائدة  - 

  .البشري ونوعیته  الكادرمدى توفیر  - 

  .وعلاقتها بباقي المنافسین ، علاقة المؤسسة بالمحیط الاجتماعي-

  :العوامل السلوكیة  3-1

  :القرار في جوانب عدةبمتخذ وترتبط أساسا هذه العوامل 

هنیة التي یتمتع بها متخذ والإمكانات النفسیة والذ القدراتملة جویتعلق الأمر أساسا ب:  جانب نفسي -1

  .القرار

  .متخذ القرار تعتبر موجه أساسي للفرد  اللازمین والتيبمعنى مقدار الحافز النفسي والدعم : بیئي جانب  - 2   

معنویا لفرد ا تدعم وبیئة ، ویتعلق بالأساس في دور التنظیم في خلق مناخ تنظیمي :جانب تنظیمي  -  3

  :ویكون ذلك 

 تحدید الأهداف له ب.  
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 واكتساب الخبرة داخل التنظیم ةیالفرصة للممارسة الإدار  إتاحة.  

 الممكنة بالمعلومات و البیانات والبدائل مده.  

 القدر اللازم من السلطة هالمسؤولیات له مع منح إسناد.  

 1.القیمة أو تنام من كل تصرف ونتائجه  

مثل المجال الزماني الذي یتخذ في  ، بالإضافة إلى هذه العوامل نجد هناك عوامل أخرى تتأثر بها المؤسسة

المتوقعة منه ، كل هذه العوامل تكون  العوائد وأهم   ، المتخذة والفئة المتأثرة به اتالقرار ، أهمیة القرار  هإطار 

  .ومنظمة تسمى عملیة اتخاذ القرار ضمن عملیة معقدة

  :اتخاذ القرارعملیة أهمیة  : نیاثا

ق نظیم دون وجود قرارات توجهه وتحقإذ لا استمراریة للت ، القرار الإداري هو جوهر التنظیم والعملیة الإداریة   

أساسي في  شكلفهو یسهم ب ،استثنائیة في مختلف مجالات الإدارة یةي مفهوم القرار بأهمحظه ، لدا أهداف

مستقبلیة ، ستشرافیة إلما یتضمنه القرار من نظرة  2أنشطتها الإداریة بكفاءة وفعالیة تمكین المنظمة من مواصلة

  .من توقعات حول مستقبل المنظمة وإمكانیة استمرارها  لما یتضمنه ا فالقرار الإداري مهم وأساسي ذل

من المدیر ، إذ یعتمد  بدایة  ، البشري الموردهداف المسطرة على للأ هیتوقف نجاح القرار وفعالیته بتحقیق     

وفي كل المواقف  المناسبفي الوقت  ، على كفاءة المدیر وقدرته على أن یتخذ القرار الصحیح السدید القرار

مستقرة تسمح بمعالجة هادفة  إنسانیة خلق بیئة إداریة یشخصیة وصلاحیاته الإداریة تجعله فإمكانیاته  ال

امل یسمح باستیعاب كل الأطراف ویحمل نظرة مستقبلیة تسمح وفق منظور شو لمختلف المواقف التي تصادفه 

  .لذلك المناسبة و  له بالقدرة على التنبؤ واختیار القرارات الرشیدة 

                                                           

1 رانیا عبد المعز جلال : الإدارة والعلاقات الإنسانیة في الألفیة الثالثة ، دار الجامعة الجدیدة،الاسكندریة ،2011 ، ص 220
  

  .225ص  ،5، ط  مرجع سابق:  خضیر كاظم حمودخلیل محمد حسن شماع ، ـ  2
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كما تزداد أهمیة القرار الإداري في العصر الحالي على الخصوص لما یحمله من تعقیدات وتحدیات       

 ، نجم عنه من تطورات على المستویین التنظیمي والبشري انتیجة للتطور العلمي والتكنولوجي وم ،جدیدة 

أكثر  ترب العمال وعاملین في شكله البسیط والتقلیدي ، بل مكونات التنظیم أصبح مجرد  فالتنظیم لم  یصبح

جعل مهام الإدارة أكثر تعقید ومتطلبات نجاحه لا  ، هذا الوضع  المساهمین في تشكیلهعدد من حیث  ، تعقیدا

مجرد الخبرة واستخدام التجارب بطریقة عفویة غیر مخططة وبدون  على لى الوسائل التقلیدیة ، كاعتمادتتوقف ع

  أن تقوم بدورها كما علىعلمي واضح ـ لذا أصبح القرار یمثل أهمیة كبیرة في تمكین الإدارة و  ، يأسلوب منهج

وأعداد  ، فئات خاصة تمس حالیة لاخصوصا إذا علمنا أن المنظمات ال ، یجب والالتزام بمتطلبات التنظیم

  .محدودة  نتیجة نشاطاتها العالمیة ، إذا تحولنا من المنطق الفردي إلى المنطق العالمي

 ، التنظیمیة الداخلیةو ومن هنا یتضح أن القرار ذو صلة متفاعلة ومتكاملة مع مختلف المتغیرات البیئیة     

  .لذا لا بد من التفكیر بطریقة سلیمة قبل اتخاذ أي قرار ،سواء عالمیا أو محلیا ، والخارجیة
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  :الإداریة أنواع القرارات  : ثالثا

أمام  ةأو حلول أو تصرفات متاح ، القرار هو الحل والتصرف البدیل الذي تم اختیاره من بین عدة بدائل

، إذا فإدارة أي مؤسسة تكون دائما بحاجة إلى اتخاذ قرارات والقیام 1لحل مشكلة معینة  ، متخذ القرار

بمعنى هناك ظروف متنوعة  ، لتجاوز مشاكلها المناسبجل اتخاذ الحل بالعدید من الاختیارات من أ

ف المنظمة ، أي أنواع عدیدة و داخل كل تنظیم تفرض على متخذ القرار العدید من القرارات حسب ظر 

  :یمكن أن نمیزها على النحو التالي 

  :القرارات وفقا لهذا المعیار إلى  وفتنسأصنف  وقد :أنواع القرارات وفقا لمستویات الإدارة 1- 3

تتصف القرارات الإستراتیجیة بأنها مرتبطة بالمستقبل ، حیث تمثل :  قرارات إستراتیجیة 1 - 1- 3

العمق الزمني البعید لتحدید السیاسة العامة أو الطویلة المدى التي تؤثر على القرارات الإستراتیجیة 

مفهومة نتیجة المتوقعة وغیر الكما تعالج القرارات الإستراتیجیة المشاكل الجدیدة وغیر  ،2 المؤسسة بأكملها

مستویات الإدارة العلیا أن واجتهاد إیداعي فكري ، و  بالدیمومةكما تتمیز  ، المعلومات القلیلة المتوفرة عنها

هیكل القرارات في  ضمن إذ یحتل القرار الإستراتیجي موقعا ممیزا   ، مثل هذه القراراتالمخولة بهي 

محركا رئیسیا لأنشطة المنظمة والتشغیلیة في المنظمة وهي تعد یة ظیفو المنظمة ویعد دلیل القرارات ال

  .3على اختلافها

                                                           

  
  . 231ص ،  المرجع نفسھ: خضیر كاظم حمود خلیل محمد حسن الشماع ،   2

   .48، ص  2010 عمان ،، دار صفاء للنشر والتوزیع ، القدرة على اتخاذ القرار وعلاقتها بمركز الضبط: محمد شهاب موسى   3
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تتمیز بتوفیر المعلومات اللازمة وتكون  إذ ، بالمشاكل الیومیة المتكررة ةعلقتم : قرارات تكتیكیة 2- 1- 3

التكتیكیة هي معنى القرارات ب ، قرارات الفرعیةلل للوصول سیاسات جل رسم لأعلى المدى الزمني القصیر 

  .الوسطى هي الجهة المخولة باتخاذها هدف كبیر وأهداف جزئیة والإدارة  ،1 تجزئة للقرارات الإستراتیجیة

تعني القرارات التشغیلیة تنفیذ مهام محددة لضمان اجراء التنفیذ بكفاءة وفعالیة  :قرارات تشغیلیة  3 1- 3

والقرارات التشغیلیة غالبا ما تكون مبرمجة حسب  ، هذه القرارات من قبل المستویات الإداریة الدنیا ذوتتخ

  .معاییر مسبقة لأغراض التنفیذ

  :أنواع القرارات وفقا لإمكانیة برمجتها  2- 3 

  .إلى نوعین  simon  h حسب تنقسم القرارات وفقا لهذا المعیار

ومكررة في حل  نمطیةالقادة إلى إتباع إجراءات في غالب الأحیان یلجأ بعض  :قرارات مبرمجة  2-1- 3

لذا فالقرارات المبرمجة هي تلك القرارات  ، بطریقة روتینیة مبرمجة مسبقاأي   ،2 المشاكل التي تعترضهم

  .3ووضع البدائل والاختیار بینها ، قواعد واضحة ولا تتطلب جهدا كبیرا في جمع المعلوماتتحكمها التي 

تواجه قرارات مستحدثة وغیر كانت إذا تكون القرارات غیر قابلة للبرمجة :قرارات غیر مبرمجة  2-2- 3

بمعنى أنها قد تحتوي على عنصر لم یتم التعامل معه من قبل أو تنطوي على درجة عالیة من  ،4متوقعة

                                                           
  . 31 2مرجع سابق  ، ص :  خضیر كاظمخلیل محمد حسن الشماع ،   1

  . 27، ص  2003، :جمال الین لعویسات   2

  .28،  المرجع نفسهجمال الدین لعویسات    3

  .255ص  1991، عمان ، 5، ط  اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة والتطبیق: ن نعانواف ك   4
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ا نقول نحن بحاجة إلى قرارات غیر مبرمجة ذل ةكرر تتقلیدیة ومالتعقید  والأهمیة ، أو تتطلب حلولا غیر 

  .                                                               1تمثل حلولا لهذه المشاكل

  : أنواع القرارات وفقا لظروف اتخاذها  3- 3

  :یمكن التفرقة بین ثلاث أنواع القرارات عن اتخاذها وفقا لهذا المعیار ویمكن إیرادها على النحو التالي 

تكون المعلومات والبدائل اللازمة لاتخاذ القرار  في هذه الحالة: قرارات في حالة التأكد التام  3-1- 3

أن  ألیس هناك مجال لعامل الخط أيمتوفرة ، كما أن مردود  وتكلفة كل منها معروف ومحدد مسبقا ، 

  .یتدخل بین البدیل و مردوده 

وهي القرارات التي تتم في حالة ظروف المخاطرة قد ترجع هذه  :قرارات في حالة المخاطرة  3-2- 3

لة معلومة باحتمالات یدبنقص في المعلومات حول المشكلة الحاصلة في حیث تكون الالظروف إلى 

  .حدوتها

الحالة الطبیعیة هي  في وهي الحالات التي تكون فیها المعلومات :الة عدم التأكد قرارات في ح 3-3- 3

معلومات احتمالیة ولیست مؤكدة ، أي أن متخذ القرار لا یعلم بالتأكد أي الأحداث الممكنة التي سوف 

  :نقسمها إلى قسمین  وظروف عدم التأكد یمكن أن ،2تحدث فعلا

متخذ القرار الإداري معلومات احتمالیة بشأن  دىوهي الحالة التي لا یوجد ل : الكامل أ ـ حالة الجهل 

  .احتمالي لتلك الأحداث المحتملة  توقعالأحداث المستقبلیة ، ومن ثم یكون غیر قادر على وضع 

                                                           
التنظیمي  نظریات ونماذج وتطبیق علمي لإدارة السلوك( التنظیمي السلوك : ین مرسي ، ثابت عبد الرحمان إدریس دجمال ال  1

  .650، ص ،  2000الدار الجامعیة ، الإسكندریة ، مصر ، ،  )في المنظمة

  .111ص -، ص  مرجع سابقالمدخل لنظریة اتخاذ القرار، : حسین بلعجوز  ـ  2
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ة تمكنه من وضع كون لدى متخذ القرار معلومات كافیتوهي الحالة التي : ب ـ حالة الجهل الجزئي 

  .1 تلفةالمخوالنتائج احتمالات الحدوث 

  : أنواع القرارات وفقا للنمط القیادي لمتخذها  4- 3

عني بهذا أن القرارات من هذا النوع یتم اتخاذها بشكل نو  ):الانفرادیة(القرارات الأوتوقراطیة  4-1- 3

یعلنها الشخص المخول بإصدار القرار راك باقي الأعضاء في مثل هذه القرارات بل ودون اش انفرادي 

  .مباشرة  دون إعطائهم فرصة المشاركة في اتخاذها ولا صنعها

اتخاذها بصفة جماعیة  وهي القرارات التي یتم) : قرارات بالمشاركة ( القرارات الدیمقراطیة  4-2- 3

تتمیز هذه القرارات في  وعموما في المؤسسةدها عداختلافها وتبشراك المستویات الإداریة أي إ ، شاركیةت

الغالب بآثارها الإیجابیة حسب رأي الباحثین إذ تساعد على تحسین نوعیة القرار وجعله أكثر قبولا من 

طرف العاملین ، بالإضافة إلى مساهمتها في رفع الروح المعنویة لدى العاملین بالتنظیم وإعطاء بدائل 

  .1التنظیم برة اللازمة وأكتر درایة بما یفیدرار لتهم الخأكثر فاعلیة على اعتبار أن المشاركین باتخاذ الق

  :اتخاذ القرار عملیة مراحل: رابعا

ورته النهائیة  ترتبط بالأساس في حل مشاكل صار بمراحل عدیدة قبل أن یظهر في تمر عملیة اتخاذ القر 

هداف لأومن أجل أن یكون القرار محققا ل ، معینة وإزالة العوائق التي تعترض السیر الحسن للمنظمة

العلماء مجموعة من الخطوات والتي من شأنها أن تحقق الأهداف التنظیمیة من اتخاذ  حدد طرةالمس

  :القرار ، ویمكن إیراد أهم هذه الخطوات على النحو التالي

  : تحدید المشكلة  4-1

                                                           
  .625، ص  2008دار أسامة ، عمان ، الأردن ، ،   سوسیولوجیا الإدارة المعاصرة: عادل ثابت  1
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لذا كان من الأمور المهمة التي ینبغي على المدیر   ، وهي خطوة أساسیة في حصر أبعاد المشكلة

ویتم التعرف عادة على المشكلة بعدة وسائل كالوعي بوجود تناقض بین الأهداف التنظیمیة  ،إدراكها 

ومستوى الأداء ، بلوغ التنظیم مرحلة معینة من الصراع ، لأن عدم التحدید الواضح للمشكلة تجعل متخذ 

التمكن من تحدید أبعادها وتأثیرها على كافة  ، وأن عدم وضوح المشكلة وعدم  القرار دون أهداف واضحة

الوقت والجهد وبالتالي ضیاع الفرصة في اتخاذ قرار سلیم وفعال ، المستویات التنظیمیة یؤدي إلى ضیاع 

  .یمیة یعتبر التحدید الواضح والدقیق للمشكلة في هذه المرحلة ، جوهري وأساسي لاستیعاب المشاكل التنظ

  :إلىمعاصرة  لمحات معاصرةالإدارة ویمكن تقسیم المشاكل إلى ثلاثة أقسام حسب ما ورد في كتاب 

  .وهي المشاكل التي تتكرر بصورة دائمة ومستمرة : أ ـ المشاكل التقلیدیة 

  .وهي التي تتعلق بالخطط والسیاسات التي تتبعها المؤسسة: ب ـ المشاكل الحیویة 

   .1وهي المشاكل التي تحدث دون وجود مؤشرات لحدوثها: الطارئة ج ـ المشاكل 

مختلف المشاكل التي تعترض المؤسسة مرتبط بنوع القرار الذي یتم لن هذا التقسیم ویمكن القول هنا أ

فهي عناصر مرتبطة ومتداخلة تؤثر في الصورة العامة ،والجهة المخولة بذلك كما أشرنا سابقا ، اتخاذه

  .للمنظمة

  :جمع البیانات والمعلومات وتحلیلها  2- 4

بعد التحدید الدقیق لها ولأبعادها ، حیث  في هذه المرحلة یتم جمع البیانات اللازمة حول المشكلة وذلك

یسمح بوضع اقتراحات وبدائل مناسبة لحلها ، ذلك أن اتخاذ القرار الفعال یعتمد على قدرة المدیر أو 

                                                           
 1، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع ، عمان ، ط الإدارة لمحات معاصرة: د علي ان كاظم الموسوي ، رضا صاحب أبو أحمنس  1

  . 370، ص  2001
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درها انیا ومن مصممن البیانات الدقیقة والملائمة ز  الحصول على أكبر قدرول باتخاذ القرار في خّ مال

  . 1من أجل تحدید أنسب الوسائل والطرق لحل المشكلة واتخاذ القرار المناسب ، عددةالمت

خصوصا بالنسبة للإدارة الحدیثة ، فلم تعد الإدارة عملیة لتخلد القرار و فالمعلومات تمثل الأساس المنطقي ل

من القرارات الفعّالة  % 90أن حوالي الإدارة علماء لخبرة و الحدس  فقط بل یرى بعض على اتعتمد 

، و هنا 2على معیار الخبرة و التقدیرات الشخصیةفقط  تعتمد % 10تكمن في دقة المعلومات المقدمة و 

 ل توضیح المسارة الكبیرة لضرورة توفر معلومات و بیانات كافیة من أجیننوّه في إطار حدیثنا عن الأهم

، ألا و هي مشكلة الفائض  في البیانات و  مشكلة قد تعترض المدرینللاتخاذ القرار المناسب الصحیح  

تسبب  في ضیاع الوقت و الجهد تؤدي إلى إصدار قرارات غیر سلیمة و لا تأتي بأي تالمعلومات التي 

في  ت تغییراثأحد قیمة إلا إذابح ذات صلا ت millust ERICفالمعلومات حسب جدید و لا منفعة 

  .3الوضعیة الحالیة للمنظمة

  :ائل و تقییمهادتحدید الب 3- 4

المناسب من بین عدد  البدیلاختیار  ودخل في مرحلة ثالثة و هنتشخیص المشكلة و تحدید أبعادها  عدب

و . مجموعة الحلول المتاحة لمعالجة و التعامل مع المشكلة و حلها هنا ، بالبدیلاحة و نقصد تالبدائل الم

البسیطة بل لابد من الاعتماد على الإجراءات و الأسالیب  لا یعتمد على الأسالیب التقلیدیة البدائلتحدید 

نتج البدائل الجدیدة و المبدعة مما یلاعتماد أیضا على الأفكار و او ،و البحوث العلمیة المرتبطة بالمشكلة 

  .قرارات أكثر فعالیة في التعامل مع المشاكل التنظیمیة

                                                           
  .60ص  مرجع سابق،: عادل ثابت  1
  .80، ص 2005،  ، الدار الجامعیة الاسكندریة نظم المعلومات الإداریة في المنظمات المعاصرة:  ثابت عبد الرحمن إدریس  2

3 Mohamed meziane : la communications et les nouvelles techniques de l’information ; édition 

EL-Ayene,1999/P122 
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  :تقییم البدائل  4- 4

التي تعتمد و   ه البدائلذلى مرحلة التقییم لهبعد حصر البدائل المتوفرة و المناسبة لحل المشكلة ننتقل إ .1

مزایا و سلبیات كل بدیل من خلال المدیر من استیعاب و حصر  ملة من الشروط حتى یتمكنجعلى 

هنا نشیر إلى ملاحظة مهمة في نظر علماء  ، لتنفیذهالمدة الزمنیة و  ، تكالیف و عوائد كل بدیلمعرفة 

ه البدائل بدلا من معالجة كل بدیل ذالتقییم الجماعي له أهمیةالإدارة و هي تنبیه المدیرین إلى ضرورة و 

و بالتالي تؤثر على  ، تنفیذهادد الحلول التي یمكن استغلالها و ن ذلك یؤثر سلبا على علأ ، امنفرد

  .القرار النهائي اتخاذة و غصیا

  : البدیل المناسب لحل مشكلة  اختیار 5- 4

القرار یعتمد على جملة من المعاییر من خلال اختیار الحل المناسب  اتخاذفي فقرات سابقة أن  ذكرناكما 

تطرق لها وفق ما تناولها عادل ثابت في ن، و من جملة هذه المعاییر التي ذكرها العلماء سوف  و الفعّال

  :على النحو التالي " سوسیولوجیة الإدارة المعاصرة "  كتابه

 مدى تحقیق البدیل للهدف أو الأهداف المحددة. 

 مها و إجراءاتهامها و نظف المحددة مع أهداف المنظمة و قیالأهدا أوهدف ال مع اتفاق البدیل. 

  المنظمة للحل البدیل و استعدادهم لتنفیذه أفرادمدى تقبل. 

 درجة التأثیر على العلاقات الإنسانیة و المعاملة الناجحة بین أفراد التنظیم. 

 مدى السرعة المطلوبة  في الحل البدیل. 

 مدى ملائمة كل بدیل مع العوامل البیئیة الخارجیة للمنظمة 

  البیئة المحیطة المعلومات المتاحة عن الظروف. 
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  1و العائد الذي سیحققه اتباع البدیل المختاركفاءة البدیل. 

  :یمهیوتق متابعة تنفیذ القرار 6- 4

هي  و أخیرةتأتي هناك مرحلة  ، خلال عملیة اتخاذ القرار تابعهاا یتم بعد عرض مجمل المراحل التي

مهامه و بهل بالفعل ألتزم كل ، و  لمنفذیه مه من خلال إبلاغ القراریمرحلة متابعة تنفیذ القرار وتقی

  .ین لهفذیضا ضرورة شرح و تفسیر القرار للمنكما تتطلب هذه المرحلة أ ، بمضمون القرار الذي یخصه

و تتطلب هذه المرحلة أیضا ضرورة متابعة عملیة تنفیذ القرارات المتخذة من خلال مقارنة نتائج القرار 

من  ، ذلك للتعرف على جوانب النقص و الخلل من القرار المتخذو  ، اف و الغایات المنتظرة منهلأهدبا

 ، الوقت و ربح ، ظروف المؤسسة بغرض تحقیق أكبر قدر من الفعالیة في العملیمه بما یتلائم و یتقأجل 

  .قبلیة فیما یخص المشاكل المشابهةو اكتساب نظرة و خبرة مست

  :اتخاذ القرار أسالیب :خامسا

خر یعتمد آتیار أو الاعتماد على أسلوب دون إن اخومتنوعة و  ،لاتخاذ قرار سلیم هناك أسالیب متعددة 

ة المشكلة التي ینبغي على مجموعة من الشروط الموضوعیة ذات الأهمیة البالغة تعود بالأساس إلى طبیع

 الأسلوب، و مدى توفر المعلومات الكافیة حول مدى جدوى استخدام هذا  الوقت اللازم لذلكمواجهتها و 

بمعنى آخر لا یمكن الحكم على فعالیة أسلوب و اعتباره الأفضل عن بقیة الأسالیب الأخرى  ، دون غیره

 :إلا أنه یمكن تقسیم أسالیب اتخاذ القرار إلى قسمین رئیسیین هما  ،

 

  

                                                           
  .61، ص  مرجع سابق:  عادل ثابت 1
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  :الأسالیب الكیفیة  1- 5

أي یتوقف استخدام  ، بو لسأحسب الحاجة إلى كل  أهمیتهاتدرج في تتنوع و تقرار و ال اتخاذتتعدد أسالیب 

و الإمكانات  ، المدیر و الظروف المحیطة رو على تقدی ، أحد هذه الأسالیب على طبیعة المشكلة

  : هي  فرعیة و تتكون الأسالیب الكیفیة من أربعة أسالیب أساسیةالمتوفرة 

  : الحكم الشخصي 1 -1- 5

، و تبنى على أسس شخصیة غیر  إن هذا المعیار في اتخاذ القرار یتضمن نظرة المدیر للأمور و تقدیره 

  .، إذ یستند حكمه من خلفیاته و معلوماته السابقة موضوعیة

  :الحقائق  1-2- 5

قویة  جذورتصبح ذات  المتخذةعند توفرها فإن القرارات و  ، القرارات اتخاذتعد الحقائق قواعد ممتازة في  

  .و منظمة

  :التجربة  1-3- 5

و خاصة إذا كانت  ، تمثل التجارب السابقة مصدرا مهما لا یمكن الاستغناء عنه في اتخاذ القرارات

یجب أن تكون المعیار  أنهاإلا  ، مواقف متشابهةالقرارات  في  لاتخاذالتجارب السابقة تمثل مقیاسا جیدا 

  .الوحید في اتخاذ القرار

  :الآراء  1-4- 5
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یعتمد الكثیر من المدیرین في اتخاذ قراراتهم على المنطق المبني على التحلیل الدقیق للموقف الذي 

  . 1للاستخراج المناسب منها الإحصائیاتو هذا یتطلب العدید من البیانات و  ، یجابهه أحدهم

سنحاول التطرق  هناك أسالیب كمیة متعددة في عملیة اتخاذ القرار:في اتخاذ القرار الأسالیب الكمیة 2- 5

  :إلیها كما یلي 

  :بحوث العملیات  2-1- 5

تلعب بحوث العملیات دور كبیر في اتخاذ القرارات الإداریة و هي تعتمد على الأسالیب العملیة للنظر إلى 

المشكلة من زاویة كمیة من خلال الاعتماد على المقاییس الریاضیة و المنطقیة بمعنى التسبیب العملي 

التطبیقات الحدیثة و ما ˆبع بحوث العملیات في مجال الإداري خصوصا أهمیةالأمثل للإدارة و قدرات و 

من خلال تمكین صانعي القرار من تحقیق اكبر دقة ممكنة خلال تنفیذها و . یحققه من نجاحات واسعة

  .المحددة لتطویر الإدارة وتسییرها بطرقة فعالة الأهدافتحقیق 

مشاكل و قد عرفت بحوث العملیات على انها منهج مبني على أسس عملیة بمساعدة الإدارة في حل ال

نها و في منهج راشد في حل المشاكل التي تواجهها الغدارة و مساعدتها أالتي تواجهها و اتخاذ قرار بش

  .تعتمد علي ها الإدارة . 2على حلها

 بحوث العملیات كأسلوب كمي في اتخاد القرار هو بالدرجة یقوم على النمادج الریاضیة و المنطقیة إذن

  .التاكید على تحدید المشكلة و الأهداف و ایجاد البدائل الممكنة و تقییمهالتحسین عملیة اتخاذ القرار مع 

                                                           
، 2010دار صفاء للنشر و التوزیع، عمان، القدرة  على اتخاذ القرار و علاقاتها المركز الضبط، موسى،  باشهرزاد محمد شه 1

  .44، 43ص ص، 
واقع استخدام الاسالیب الكمیة في اتخاذ القرارات الإداریة و حل المشكلات لدى المؤسسات الاهلیة بقطاع جابر محمد عیاش،  2

  .42، ص 2008الجامعة الإسلامیة، غزة ،  ،، مذكرة ماجیستیر،  قسم إدارة الاعمالغزة
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  :البرمجة الخطیة  2-2- 5

لما لها من نتائج مشجعة في التسییر  البرمجة الخطیة تحتل مكانة مهمة لدى الكثیر من صنّاع القرار 

  .الإداري من خلال رسم استراتیجیات هامة تكون ذات قاعدة ریاضیة علمیة 

و اتخاذ القرارات  ریاضي یستخدم للمساعدة في التخططالبرمجة الخطیة هي عبارة عن طریقة و أسلوب 

  .1هدف زیادة الأرباح و تحقیق التكالیفبع الأمثل للموارد المتاحة و ذلك المتعلقة بالتوزی

تحلیل المشاكل فالبرمجة الخطیة أسلوب كمي في اتخاذ القرارات الإداریة دو اهمیة بالغة إذ تساعد على 

 الإداریة تحلیلا دقیقا بعیدا عن أسلوب الحدس و التخمین

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
، مذكرة ماجیستیر، قسم علوم التسییر، القرار الانتاجيدور نمودج البرمجة الخطیة متعددة الاهداف في اتخاد بوشارب خالد،   1

  .46،ص 2014جامعة محمد خیضر، 
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  :عوائق عملیة اتخاذ القرار: سادسا 

  هناك عوامل داخلیة كثیرة منها:  العوائق الداخلیة 1- 6 

  : حجم المشكلة 1-1- 6  

بعض المشاكل البسیطة  لا تحتاج إلى جهد كبیر لحلها ،لكن في بعض الأحیان  قد تواجه المدسرین

تكون المشاكل أكثر تعقیدا وتشكل أزمة على مستوى المؤسسة إن صح التعبیر ، إن حجم المشكلة 

تصعب عملیة اتخاذ القرار خصوصا إذا توسع مجال انتشارها وصعبت السیطرة على أبعادها ومجالات 

جاهزیة وإمكانیات متوفرة مثل هذا ور أمراض معینة وحدوث كوارث خارجیة ، التي تستلزمانتشارها ، كظه

الوضع تجعل متخذ القرار في مقف صعب جاصة أمام الصعوبات التي تتعلق بعدم توفر كادر كفؤ ، 

  1.عدم وجود نظرة شاملة عن طبیعة المشكلة ، عمد وجود مرونة مسبقة في اتخاذ القرار

  : للازم لحل المشكلة الزمن ا  1-2- 6

المشاكل التي تواجه المدیرین تكون في الغالب غیر متوقعة لدى یعد عامل الزمن مهم جدا في تجاوز 

إذ یمكن ربح الوقت وحل  ، المشاكل وحلها وهنا تظهر أهمیة الأسالیب الكمیة والدراسات الاستشرافیة

  .المشاكل في أسرع وقت مكن مع أقل التكالیف

  :توفر المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارعدم  1-3- 6  

                                                           

، 13جامعة سطیف، العدد ، مجلة علم الإنسان والمجتمع القیادة واتخاذ القرار أثناء الكوارث والأزمات، : جمال بوربیع   1 

  .159، ص 2014



 الفصل الرابع
 

99 
 

، البیانات والمعلومات ضروریة ومهمة في موقف اتخاذ القرار ، إن عدم توفر البیانات كما تم ذكره سابقا 

والمعلومات اللازمة وفي الوقت المناسب تؤثر بشكل سلبي على القرار النهائي وتعتبر عائق كبیر في 

ا كان لزاما على صانعي القرار التجدید ، والتوفیر الدائم للبیانات المطلوبة لذ. تحقیق قرارات فعالة ودقیقة 

وجعلها تتدفق بسهولة وعلى كافة المستویات الإداریة لأن أي خلل في البیانات المقدمة حول المشكلة 

  .یعني خلل في تنفیذ القرار

  :الإمكانیات المتاحة 1-4- 6 

المادیة والمالیة المتوفرة لحل المشكلة وهي مرتبطة أساسا بحجم  هذا العامل متعلق أساسا بجملة الإمكانات

المشكلة ومدى توفر الإمكانات الضروریة لحلها لدى كانت من بین العوامل الأكثر بروزا والتي قد تعرقل 

  .عملیة اتخاذ قرار فعال

  :النمط القیادي السائد 1-5 - 6

والتعاون في إیجاد الحلول المناسبة  اتخاذ القرارإن توفر قیادة مرنة تعتمد على أسالیب المشاركة في 

وإعطاء المجال لتقدیم الاقتراحات كل حسب وجهة نظره وموقعه في التنظیم هذا الأسلوب یساعد على حل 

  .المشاكل بسرعة وعكس ذلك قد یعرقل التنظیم

  :العوامل الخارجیة 2- 6

أساسا بجملة العوامل التي تكون البیئة الخارجیة المحیطة بالمؤسسة ، سواء كانت  هذه العوامل  مرتبطة

  . ةوتكنولوجی ، طبیعیة ، اجتماعیة ، اقتصادیة

إن مجموعة العراقیل  التي تفرض على المؤسسة الجهوزیة اللازمة لمواجهة مشاكلها ، والتنبؤ بآثارها ،  

  .وإیجاد الحلول لها
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  :خلاصة الفصل 

اتخاذ القرار عملیة إداریة مهمة تفرض على القادة اتباع سیاسة مرنة ومشاركة بغرض مواجهة عملیة 

الصعوبات والتحدیات التي تفرض على المنظمة في العصر الحالي ، كما یتطلب اتصالات وتفاعلات 

  . القرار اتخاذ إیجابیة تدعم العلاقة بین المدیرین والعمال بهدف تفعیل عملیة

  

  

  

  



  الخامس الفصل
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  : تمهید 

بعد عرض الجانب النظري من البحث الذي ضم أربعة فصول ننتقل إلى الفصل الخامس ، ننتقل إلى 

  :وتكون البدایة بفصل الإجراءات المنهجیة وقد ضم مایلي ، الجانب الإمبریقي من البحث

  :  مجالات الدراسة : أولا  

  :ثلاث مجالات رئیسیة هي  إلىإن الدراسات في العلوم الاجتماعیة تنقسم 

ق من مدى صدق فرضیات المعرفة والتحق ههو المكان الذي حاولنا من خلال :المجال الجغرافي  1- 1

ولایة  - لالقالمتمثل في المؤسسة العمومیة الاستشفائیة ب ، و  ي ثم ذكرها في الفصل التمهیديتال دراستنا

  .سكیكدة

مجال الدراسة بنهج فلسطین مدینة القل ،  -نطور عبد الحمید -ة العمومیة الاستشفائیة تقع المنشأ      

:  وتبعد بالمتوسط في الجانب الغربي لولایة سكیكدة  الأبیضتطل على البحر  ،وهي مدینة ساحلیة 

بلدیة الزیتونة ، بلدیة الشرایع ، وبلدیة بني زید،  :تضم ثلاث بلدیات هي  ، متر فقط عن الساحل 250

تقدر   ،وهي تحت وصایة  الوالي،تتمتع بالشخصیة المعنویة والاستقلال المالي  ،م 1968سنة  أنشأت

  : التالي ك موزعة سریر 247: طاقة استیعاب المؤسسة بـــ 

  .یبین أقسام المؤسسة الاستشفائیة وطاقة استیعابها :" 4" الجدول رقم

  طاقة استیعابها  إسم المصلحة

  ســـــریـــــــر 52  الطب الداخلي

  ســـــریـــــــر 28  الأمراض المعدیة
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  ســـــریـــــــر 8  الطبیّة الاستعجالات

  ســـــریـــــــر 34  عیادة الولادة

  ســـــریـــــــر 34  طب الأطفال

  ســـــریـــــــر  62  احة العامةالجر 

  ســـــریـــــــر 29  الأمراض الصدریة

  ســـــریـــــــر 247  المجموع

 

 - 07رقم من المرسوم التنفیذي  الرابعةلقد تم إنشاء المؤسسة العمومیة الاستشفائیة بموجب المادة       

ومتسلسلة  ،المؤسسة تتكفل بصفة كاملة أن على  ینص، الذي  19/05/2007:المؤرخ في  140

   :، وفي هذا الإطار تتولى المؤسسة المهام التالیة1بالحاجات الصحیة للسكان

  التأهیل الطبي والاستشفاء وإعادة،برمجة توزیع العلاج الإستشفائي والتشخیصي تتضمن تنظیم و.  

 والآفات الاجتماعیة  الأضراروتكافح  ، تطبیق البرامج الوطنیة للصحة والنظافة .  

 الى المهام  بالإضافة ، وتجدید معارفهم ، تضمن تحسین مستوى مستخدمي مصالح الصحة

 ،و الشبه طبي ،الطبيالمنشاة العمومیة الاستشفائیّة كمیدان للتكوین  فإنه یتم استخدام ،السابقة

  . وذالك بموجب اتفاقیات تبرم مع مؤسسات التكوین   ،ستشفائيالإوالتكوین في التسییر 

  :  ؟ لماذا تم اختیار هذه المؤسسة بالتحدید 1-1- 1  

                                                           
أن المؤسسة العمومیة كانت في الأصل عبارة عن مستشفى القطاع الصحي بالقل وتم إلغائه  ،ما تجدر الإشارة إلیه * 1

المنشأة العمومیة :  واستبداله بمنشأتین هما 2007_05_|19من المرسوم التنفیذي الجدید المؤرخ في  35بموجب المادة 

وعیادة الولادة المتواجدة  ، التي تضمنت مستشفى القطاع الصحي بالقل ، والمنشأة العمومیة الإستشفائیة ، للصحة الجواریة

.مجال الدراسة ىغیر بعیدة عن المشفالو  ، وسط المدینة   
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مومیة لماذا وقع الاختیار على المؤسسة الع : مفاده ذهن القارئ سؤال أساسيإلى  قد یتبادر        

العلاقات الانسانیة و ⇐خصوصا بعد اطلاعه على الموضوع المعنون  ؟ الاستشفائیة كمجال للدراسة

حول متغیر العلاقات الإنسانیة كان مجالها الأولى بدایة الدراسات  الذي نعرف أن ، فعالیة اتخاذ القرار

على هذا السؤال بالتطرق الى  الإجابةونحن نحاول  ةكحالتنا في هذه الدراس  ، صناعي ولیس خدمي

 النسبیة لهذه الأهمیةأن  إلى الإشارةمع  ، مجموعة التحدیات التي تواجهها إدارة المنظمات الصحیة

نظرا لعوامل كثیرة مثل حجم  ، ىومن مصلحة الى آخر  ، التحدیات تختلف من مستشفى الى آخر

انه في العموم تشترك المؤسسة  إلا،  الجغرافي، وموقعها  تهائ، بی اختصاصهاومجالات  ، المستشفى

  : الصحیة  في جملة من التحدیات نوردها كما یلي 

نسب  مثل زیادة ، التي تتواجد بها المستشفىي به التغیر في البنیة المادیة ونعن : التغیر في البنیة *

ل القوانین  واللوائح مثلا، كما أن المؤسسة تتأثر بالتغیر في عامفي أمراض معنیة كالربو الانتشار 

والمؤسسة مجال الدراسة تتأثر بهذا .فضلا عن الضغوط المالیة المتنوعة ومحدودیة الموارد  المفروضة ،

بالإضافة الى فصل ،أساسیین هما فصل الشتاء وما یصاحبه من أمراض موسمیة  جانبینالتحدي في 

  .  الأوضاع الطارئةخاصة لمواجهة  إستراتجیةالاصطیاف  التي تجعلها بحاجة الى 

  : التركیبة العمریة للسكان واختلافها التغیر في *

وما صاحبه من زیادة أشكال  ،ى إلى زیادة معدلات العمردأعداد المعمرین نتیجة التطور الذي أ زیادةن إ

ن المؤسسة الصحیة  تستقطب كل فئات ، والسكر بالإضافة الى أ الدموي كالضغط ،مراض الأوحالات 

 زائر روتینیّایّة مستهلك للخدمة أكثر من كونه ، هذا الوضع جعل مراجع الخدمة الصح باختلافها الأعمار

التي  الإنسانیةمراعاة الشروط  افرض علیهت ةجدیدت مما فرض على إدارة المؤسسة الصحیة تحدیا ،

  .و الفعالیة الأسلوبالعمریة بنفس ات فئالمن التعامل مع كل  همكنت
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  :التطورات العلمیة و التكنولوجیة*

كالجراحة بالمنظار، واللیزر،  ،في المجال الصحيجدیدة تكنولوجیة ابتكارات ولد  العلمیة إن زیادة البحوث

  . ها عنالمؤسسة في موقف حرج خصوصا تلك المؤسسات المبتعدة  ، كل هذا یجعل الأعضاءوزراعة 

وحتى في نفس  ، عدیدة اختراعاتحیث نشهد یومیا  ، كما أن هذه الابتكارات لیست مقیدة بزمن معین  

قرارات فعالة  اتخاذحاجة الى ضرورة ب مستهدفا بها أو، المریضتجعل سواء المستفید منها  ، المجال

أو إلغاء بعض الخدمات  ، مثل اتخاذ قرارات  حول تقلیص،  ینمن حیث الزمان  والمكان المناسب سواء

الى أن التطورات  التكنولوجیة أكدت على أهمیّة  ، أو كیفیة توزیع الموارد المالیة بالإضافة ، المقدمة

نا إلا من خلال توفیر في نظر  یتحققیعمل بكفاءة و فعالیة والذي لا نظام جدید داخل المستشفى  إیجاد

  .دراساتنامتغیرات  من أساسي متغیر تعتبر والتي،  العوامل الإنسانیة الجیدة

 : زیادة وتباین توقعات المرضى والجمهور *

إن زیادة الوعي واتساع مدارك الجمهور بطبیعة عمل المشفى وبیئتها أدى إلى زیادة توقعات الأفراد 

مما  ،والخیارات المتاحة،یریدون المشاركة في اتخاذ القرارات المتعلقة بكیفیة العلاج  ممن مصحوبة برغبة

وفي سبیل تحقیق هذا المسعى  ، المؤسسةن تكون علیها أأكثر للصورة التي ترید  للانتباهجة اقوى الح

وضرورة تحسین الخدمة المقدمة  ، الحدیث عن ضرورة إصلاح المنظومة الصحیةة نلاحظ مؤخرا كثر 

 اطلعتفي تعلیمة  عبد الملك بوضیافالمستشفیات  حیث أكد مؤخرا وزیر الصحة وإصلاح ، مریضلل

الضروریة الأجهزة وتوفیر كافة  ، على ضرورة تسهیل تقدیم الخدمات للمریضفیها  أكد ، على نسخة منها

یة العنف التي تشهدها المؤسسات الصححتى نتمكن من استیعاب حالات الفوضى  و  ، وفي كل وقت

  .مؤخرا كما عبر عن ذالك الوزیر
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  : زیادة معدلات الاصابة والانتشار لأمراض معینة *

في بعض العادات غیر  والازدیاد ، )2(الأمراض المزمنة كما ذكرنا في العنصر رقم  انتشارإن زیادة  

مثل القلب ،والشرایین  و هذا یتطلب العمل   ، الأمراضة بعض ساهم في  ارتفاع نسب حدّ  ، الصحیة

الانتشار المرحلي  والغیر متوقع لبعض  الفیروسات   إلىبالإضافة  ،المشكل بكفاءة لموجهة هذا 

سواء كانت قبلیة  ، جدیدة وقرارات فعالة إجراءات على المؤسسة الصحیة یفرض  ، والتدخلات الجراحیة

على مستهلك  بصورة  مباشرة ؤثرت و ر الحسن للمؤسسةیسیتهم في التسا أننها أو آنیة من شأ ، بعدیة أو

حتى من خلال المعایشة المیدانیة عن إعلامیا أو كما كثر الحدیث مؤخرا سواء   ،)المریض(الخدمة  

 سوء التیسیر أو ، سواء الأخطاء الطبیة ، الحاصلة  التأثیراتالمؤسسة الصحیة وكل  یمسفساد الذي ال

في  والتأثیر تلعبه العلاقات الإنسانیة الذيبالجانب الإنساني  الاهتمامغیاب  إلىتم إرجاعه أساسا  الذي

 آي تقدیم خدمة لائقة وذات نوعیة ، فهو یؤثر بشكل آلي على مخرجات المؤسسة ، فعالیة اتخاذ القرار

  . ولمراجع المستشفى ، للمریض

لقد تم انجاز دراستنا على عینة تمثیلیة   تتكون من عمال وموظفي القطاع  : المجال البشري 2- 1 

 بین فرد من 91من المجتمع الإجمالي للبحث تقدر ب  % 20خذت  نسبة حیث أ ، لبالقالصحي  

مفردة ونحن سنتطرق بالتفصیل لأسباب اختیارنا للعینة و كیفیة استخراج العدد الإجمالي المعبر  455

  .العینة لاحقا  ص بتحدیدالخا في العنصر هعن

من مرحلة  ، بدایة التي مرت بها الدراسة وهو المجال الذي یعبر عن المدة الزمنیة :المجال الزمني  3- 1

انجاز   أهم فترات حصروعموما یمكن  ، اختیار الموضوع الى غایة الكتابة والمراجعة النهایة للمذكرة

  : و مراحل مهمة نوردها كما یلي أدراستنا في ثلاث محطات  
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إلى  سبتمبر 01: انطلقت من  ، و هي مرحلة الدراسة الاستطلاعیة لمیدان البحث:  المرحلة الأولى**

 خلال هذه الفترةة یومیة لمیدان الدراسة تعرفنا ، حیث قمنا بزیار  2014 غایة المنتصف من نفس الشهر

المصلحة التي رأینا أنها تقدم لنا الخدمة  و الفائدة المرجوة هي و ،  على رئیس مصلحة الموارد البشریة

الهدف على موضوع  بحثنا و  اضطلاعهو بعد  ، رئیس المصلحة استقبلناحیث  ، للبحث و الهدف منه

لنتمكن من العمل براحة  ، منحنا مقعد و مكتب خاصقاموا بالمصلحة  ، ریامنه تم توجیهنا إلى سكریتا

التي تفید الموضوع ، كما قمنا بزیارات عدة إلى مختلف و  ، لوثائق والسجلات اللازمةأكثر مع تقدیم كل ا

 أكثر  بیاناتیقدموا لنا معلومات و  منهم  ، ى العمال الذین حسب تقدیرینالتعرف عللالمصالح و الأقسام 

  .دراستنا المیدانیةو التي من شانها أن تثري 

التي انعكست بصورة مباشرة على ،اد و مؤشرات الموضوع أبع  من ضبط هذه المرحلة كما مكنتنا    

  .لاحقا وزعتالبناء النهائي لاستمارة البحث التي 

 و هي المرحلة التي قمنا  فیها بتوزیع الاستمارة التجریبیة على عینة من الموظفین ،:  المرحلة الثانیة**

أو تقدیم ،حیث حاولنا أن نكون مع مفردات العیّنة،إذ نوهنا أنه بإمكانهم إجراء أي تعدیل على الاستمارة 

  .أو الاستفسار عن أي غموض یشوب أي بند من بنود الاستمارة ،اقتراحات إضافیة 

ائي و هي فترة هي الفترة التي قمنا خلالها بتوزیع الاستمارة المبنیة في شكلها النه:المرحلة الثالثة **

طویلة نسبیا مقارنة ببقیة المراحل السابقة ، حیث عرفنا تأخرا في توزیع الاستمارات و استرجاعها و 

حیث شهدنا عرقلة خصوصا  فیما  ، السبب یعود في الأساس إلى نمط المناوبة التي تعمل بها المستشفي

و هدا راجع في نظرهم إلى  ، اراتملإضافة إلى حالة المماطلة  في ملئ ألاستیتعلق بالاسترجاع با

التي تمنعهم من  ، و في بعض الأحیان التعذر بسبب طول الاستمارة ، أو الارهاق ةضغوط العمل الكثیر 
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و لكن في الأخیر تم بحمد االله استرجاع كل الاستمارات التي تكون  ،أو في وقت قصیر،ملئها في الحین 

  . الإمبریقیةه داتبیاناتها لاحقا بمثابة محك جوهري لقیاس أبعاد و مؤشرات الموضوع في تجسّ 

  :نوع العینة وتحدید حجمها : ثانیا

و هي طریقة تقوم على مبدأ نقل نفس  ،العینة الحصصیة سوف نقوم باختیار عینة البحث بطریقة 

، كان الهدف منه الحفاظ  خصائص مجتمع البحث على العینة المأخوذة ، و نحن باختیارنا لهذه الطریقة

، فمثلا عندنا كل من فئة  على نفس النسب الموجودة في المجتمع  الكلي و إمكانیة تمثیله بطریقة دقیقة

یر في مجتمع البحث بالمقارنة ببقیة الفئات و لما كان موضوع الممرضین و الإداریین تواجدهم كان كب

و الأكثر ارتباطا ببعضها و  ، ، نرى أن كل من هذین الفئتین هي الأقرب للواقع بحثنا العلاقات الانسانیة

والأكثر تأثرا بالقرارات والإجراءات الإداریة،كما أن  تعتبر حلقة الوصل بین الإدارة العلیا و المرضى ،

فهم بمثابة  الهم مع بعضهم مستمر ودائم ، و هذا ما دفعنا للاعتماد على هذا النوع من العینات ،اتص

  .منفذین للعمل

من مجتمع البحث الإجمالي على اعتبار أن  % 20: و وفقا لهذا التصور فقد حددنا نسبة العینة بــ 

  : یلي  و بالتالي كان حساب عینة البحث كما. مجتمع البحث لیس بالكبیر جدا

  

=   مفردة�� 
��� � ��

���
= س �

100% ⟵ 455

20 % ⟵ س
�      

  كیف نتعرف على العدد المأخوذ من كل فئة؟ 
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موضح في الجدول الخاص بتحدید الفئات  كما هو : تحدید الفئات المهنیة بالمؤسسة الاستشفائیة:  أولا

 الخصائص الدّیمغرافیة لعینةبتحدید المهنیة ،العاملة بالمؤسسة الاستشفائیة العمومیة ، في العنصر 

     . الدراسة

و یتم ذلك عن طریق تطبیق القاعدة الثلاثیة  ، تحدید نسبة كل فئة من المجموع الاجمالي للعینة:  ثانیا

  :وهي كما یلي  البسیطة

  :طبیب اخصائي * 

�. ��% =  
100�29

455
= س

�
  �

100% ⟵ 455

س
�

 ⟵ 29
� 

  :طبیب عام *  

�. ��% =  
������

���
= س

�
�

100 % ⟵ 455

� س ⟵ 29
�   

  :صیدلي  *

�. ��% =  
�����

���
= س

�
�

100 % ⟵ 455

� س ⟵ 01
�   

  :ممرض* 

��. ��% =  
�������

���
= س

�
�

100 % ⟵ 455

� س ⟵ 29
�   

  :إداري* 

��. �% =  
�������

���
= س

�
�

100 % ⟵ 455

� س ⟵ 122
�   
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و  ، إن تحدید النسب بهذه الطریقة سوف یسمح لنا بان نعرف كم مفردة سوف نأخذ من كل فئة :ثالثا 

  .و إمكانیة تمثیله بنفس نسب وجوده ، یسمح لنا أیضا بالحفاظ على توازن المجتمع

  .بنفس العملیة السابقة قمنا ، و لمعرفة عدد المفردات التي نأخذها من كل فئة 

  مفردة 91 ⇐العینة  

  :طبیب أخصائي  *

� مفردات = 3.1 =  
�.�����.

���
= س

�
�

100 % ⟵ 91

3.51 ⟵ س
�

�   

   :طبیب عام *

� مفردات = 5.7 =  
����.��

���
= س

�
�

100 % ⟵ 91

6.37 ⟵ س
�

�   

  :صیدلي  *  

� مفردة = 0.05 =  
����.��

���
= س

�
�

100 % ⟵ 91

0.21 ⟵ س
�

�   

  :نممرض *

�� مفردة = 57.31 =  
�����.��

���
= س

�
�

100 % ⟵ 91

63.07 ⟵ س
�

�   

  :إداریین * 

�� مفردة = 24.3 =  
����.�

���
= س

�
�

100 % ⟵ 91

26.8 ⟵ س
�

�   
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  : حتى نحصل على العدد الإجمالي للعینة المقدر كالتالي ، بجمع مفردات كل فئة ناقوم و بعدها

ثلاثة  أطباء اختصاص، ستة أطباء عامین، صیدلي واحد، سبعة و خمسون ممرض، أربعة و  ⇐

  .و هو متساوي تماما مع نسبة العینة المأخوذة 91=  24+  57+  1+  6+  03:عشرون إداري

  :المنهج المتبع في الدراسة : ثالثا    

و وسائل یتم من خلالها ، في الأصل مرتبط بغایات تحدده  هو فعل مهما كان نوعه إنما أي   

فما هو  .أي صورته و الطریقة التي یتم  بها ، وبالمزاوجة بین غایة الفعل و وسائله تتحدد شاكلة وقوعه

  .؟1المنهج العلمي

فمثلا في اللغة العربیة مصطلح مرادف  ، إن كلمة منهج لیست مصطلحا أحادي المعنى في العلم   

، أما في اللغة الفرنسیة فإن كلمة منهج  اللتین تعنیان الطریق الواضح ، لكلمتي النهج و المنهاج

méthode فالمنهج كما  والعقلانیة  الهادفة إلى بلوغ نتیجة ما ، تعبر عن الخطوات الفكریة المنظمة ،

مجموع الإجراءات و الخطوات الدقیقة  المتبناة من أجل الوصول إلى نتیجة  " بأنه أنجرس موریسعرفه 

  2."ما

وسائل و تألف من أسالیب ی ، ذات كیان مستقل ، فالمنهج في البحث العلمي یعتبر وحدة متكاملة    

لا ینبغي تصور منهجیة مثالیة و نهائیة  ، و انطلاقا من كون العلم في تطور دائم  ، مادیة ومعنویة

                                                           

  1  أحمد عیاد :  مدخل لمنهجیة البحث الاجتماعي ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر ، 2006 ، ص 33.  

 أحمد بن مرسلي : مناهج البحث العلمي في علوم الإعلام والاتصال ، دیوان المطبوعات الجامعیة ، ط2، الجزائر ،  2 

  .282، ص 2005
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حسب متطلبات  أو الكیفي ، هكذا فإن تحدید مشكلة البحث ستؤدي لزاما إلى اختیار المنهج الكمي،

  .1وأهداف الدراسة

المنهج فقد رأینا أن العلاقات الإنسانیة و فعالیة اتخاذ القرار  لما كان موضوع بحثنا حول و       

الذي یجعل هدفه الرئیسي هو وصف كمنهج كیفي هو الأنسب لمثل هذه المواضیع لأنه المنهج الوصفي 

، و یستخدم المنهج الوصفي عادة في الدراسات التي تصف الماضي أو  الأشیاء المادیة أو المعنویة

الواقع الموجود سواء من حیث زاویة الدراسة أو مدخلها ، فقد تكون الدراسة الوصفیة دراسة حالة محددة 

تلك الحالة ، أما من حیث المدخل فیمكن أیضا للدراسة من زوایا عدیدة أي تشمل  العناصر المختلفة ل

 بعضهاأي یتم فیها دراسة الحالة بوصفها نظاما متكاملا تؤثر أجزاؤها  ، الوصفیة أن تكون دراسة نظم

  .2على بعض و تتفاعل

و جمع الحقائق و  ، أو أحداث أو أشیاء معینة ، تهدف البحوث الوصفیة إلى وصف ظواهركما     

و تقریر حالتها كما توجد علیه في  ، و وصف الظواهر الخاصة بها ، المعلومات و الملاحظات عنها

  .3إلخ... ، الدراسات المسحیة و تشمل البحوث الوصفیة أنواعا فرعیة مثل دراسة الحالة ، الواقع

فقد اعتمدنا على منهج "  فعالیة اتخاذ القرارلعلاقات الإنسانیة و با"بما أن هذه الدراسة المعنونة و     

دراسة الحالة  الذي یعد  الأسلوب الذي یتجه إلى جمع البیانات العلمیة المختلفة بأي  وحدة  سواء كانت 

                                                           

.197مرجع سابق ، ص :  موریس أنجرس  1  

2 سعید إسماعیل صیني  : قواعد أساسیة في البحث العلمي، مؤسسة الرسالة للطباعة والنشر ، بیروت ، لبنان ، 

.  64 - 62ص -،ص1994   

  3 رابح تركي : مناهج البحث في علوم التربیة وعلم النفس ، المؤسسة الوطنیة للكتاب ، الجزائر ، 1484 ، ص 19
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أو ،أو مجتمعا محلیا ،أو نظاما اجتماعیا  ، " حالة المؤسسة العمومیة الاستشفائیة"،  فردا أو مؤسسة

  1.مجتمعا عاما

بین تجسید عوامل العلاقات  هارتباطیهل هناك علاقة : حیث انطلقت دراستنا من سؤال أساسي هو 

دید الأدوات الإنسانیة و تحقیق فعالیة اتخاذ القرار بالمؤسسة العمومیة الاستشفائیة ؟ بعدها قمنا بتح

الملاحظة و المقابلة ،و  الاستمارة ، فكانت لجمع البیانات ، المناسبة في نفس الوقت المنهجیة اللازمة و

  .في هذه الدراسة الأدوات التي اعتمدنا علیهاهم كأبالإضافة إلى الوثائق و السجلات ،

  :أدوات جمع البیانات :  رابعا 

والتي تعد بمثابة المحك  ، جمعها من میدان الدراسة بعد ، من أجل إثراء بحثنا بالمعلومات الكافیة   

طبیعة تتناسب مع  ل  ، أدوات، حاولنا استخدام عدة  الموضوعالأساسي لاختبار فرضیات ومؤشرات 

  .ه الأدواتذو من بین ه ، و أهدافه ، بحثنا

فهي مشاهدة الظواهر ، و هي الأداة الأكثر استعمالا في البحوث الاجتماعیة  : الملاحظة  1  -  4

، حیث تمكن الباحث من مراقبة  و وفق ظروفها الطبیعیة ، في إطارها المتمیز ، بثكمحل الدراسة عن 

  .تصریحات و تفاعلات المبحوثین و قد اعتمدنا خلال هده الدراسة على نوعین للملاحظة

و هي الملاحظة التي یخضع  فیها الباحث نفسه لمجتمع بحثه من حیث  :الملاحظة بالمشاركة *

. أي اعتبار نفسه جزءا من المجال المدروس ، و القیام بأعمالهم المختلفة ، مشاركاتهم في الحیاة العادیة

دون القیام بأعمال أو تصریحات من شأنها  ، یقاسمهم حیاتهم الیومیة ، حیث یتفاعل و یتجاوب مع أفراده

  .ةسادر لمجال ال الطبیعيلا تحافظ على الوضع أ

                                                           

.52، ص  1995،  ، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیعالاجتماعي أسالیب وأدوات البحث :  طلعت إبراهیم لطفي  1  
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و دون إخضاعها  ، و هي التي یتم بواسطتها ملاحظة الظاهرة كما تحدث تلقائیا:  الملاحظة البسیطة**

و تعرف بالملاحظة  غیر المشاركة التي یكتفي فیها الباحث بتسجیل  ، لأي نوع من الضبط العلمي

لكن دون الذهاب إلى  ، التي یمكن رؤیتهم من مسافة معینة ، جردي للجوانب المدروسة  لدى المبحوثین

  .1اكذالتعمق في بحث الأبعاد المختلفة لهدا التصرف أو 

ة نفیما یخص موضوع دراستنا المعنو  یب الملاحظةإذن و بعد الطرح النظري و الممارسة المیدانیة لأسال 

نستطیع القول أن الملاحظة أداة إرتكازیة اعتمدنا علیها  "بالعلاقات الإنسانیة  و فعالیة اتخاذ القرار"

و فرت لنا فرصة التأكد من مدى تجسید عوامل العلاقات الإنسانیة بالفعل على  دراستنا ، إذ لجمع بیانات

و هل بالفعل هناك مشاركة في  ، و أسالیب التعامل مع فریق العمل ، الدراسةمستوى المؤسسة محل 

  ، الإدارة مع العاملین ، حیث لاحظنا غلبة السلوك البیروقراطي الإداري في تعاملات عملیة اتخاذ القرار؟

 ترقیة وانتخاببالطبع هذا لا ینفي الجوانب الإنسانیة في التعامل ، الاعتماد على الأسالیب الرسمیة في ال

ل لكن ما لاحظناه خلال هذه العملیة  ما عبر عنه أحد العمال عند اختیاره لأحد الممثلین ا، ممثلي العم

و هذا في نظرنا مؤشر مهم على وجود نمط من العلاقات الغیر  *2)أبدأ أولا بمترشح عرشنا ( بــ 

والغیر رسمیة  ،مؤشر یدل على نوع من التعاملات والمعاییر الإنسانیة . الرسمیة یقوم على العصبة 

   . في البیئة الداخلیة للمؤسسة  ، في تحدید  نوع العلاقات بین زملاء العمل ، بالدرجة الأولى

                                                           

.206-204ص  -ص ،مرجع سابق : أحمد بن مرسلي   1  

*  

إشارة إلى أهمیة عنصر القرابة في تشكیل نمط من العلاقات الغیر رسمیة ،وفي نفس الوقت أحد المعاییر  هنا* 

.المهمة في تقسیم جماعات العمل داخل التنظیم  
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عبارة عن محادثة موجهة بین الباحث وشخص آخر أو  ف المقابلة بأنهایتعر یمكن  : المقابلة 4-2

من أجل الوصول  ، أو موقف معین یسعى الباحث لمعرفته ، أشخاص آخرین بهدف الوصول إلى حقیقة

  .  1أو تحقیق أهداف الدراسة

وهي نوع من المقابلة غیر محددة الأسئلة مسبقا  ، وقد قمنا باستخدام المقبلة غیر المقننة في هذه الدّراسة

، استخدمناها مع مسئولي بعض المصالح ، بغرض معرفة استراتیجیة قیادة المؤسسة في تسییر 

  .   المستشفى ، مع إلى توظیفها لشرح بعض بنود الاستمارة غیر المفهومة بالنسبة لبعض مفردات الدراسة

ئق والسجلات من الأدوات المهمة في جمع البیانات والمعطیات تعتبر الوثا:  الوثائق والسجلات 4-3

وقد اعتمدنا على هذه الأداة للحصول على بیانات العاملین وخصائصهم  ، الظاهرةبالمهمة الخاصة 

مغرافیة بالإضافة إلى عددهم الإجمالي ، حصلنا كذلك على النشأة التاریخیة للمستشفى وهیكلها یالد

  . التنظیمي

 هامة لجمع البیانات الخاصة بفروض وتساؤلات الدراسة میدانیا أداة الاستمارة تعد:  الاستمارة 4 - 4 

موجهة إلى عدد معین من  ،قائمة تتضمن مجموعة من الأسئلة معدة مسبقا"  بأنها وتعرف الاستمارة، 

فقد صیغت الاستمارة وفق أبعاد ومؤشرات . 2"أفراد المجتمع الذین یكونون العینة الخاصة بالبحث 

  :موزعة على أربعة محاور هي سؤال 51، متضمنة لـ  لقیاس في الواقعلقابلة 

لعینة البحث ، مثل الجنس ، السن  ضم المحور الأول المعطیات الدیمغرافیة  : المحور الأول

  .أسئلة 06 وضمّ  إلخ ،... التخصص ، سنوات العمل

                                                           

 محمد عبیدات وآخرون : منهجیة البحث العلمي، القواعد والمناهج والتطبیقات ، دار وائل للنشر ، عمان ،الأردن ، 
2

.55 ، ص 1999   

 مروان عبد المجید إبراهیم : أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعیة ، مؤسسة الوراق للنشر ، عمان ، الأردن ،  
1

.165، ص  2000   
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  كان محور الاستمارة الثاني وقد القرار وعلاقته بالرضا الوظیفي ذالمشاركة في اتخا : المحور الثاني

 .سؤالا 14ضم 

ة كان المحور الثالث وتناولت أسئلته تبحث في طبیعة النمط الأداالقیادة وعلاقتها :  المحور الثالث

 .سؤالا 11 القیادي المتبع على مستوى المؤسسة وتأثیره على أداء العمّال وضمّ 

وعلاقته بمستوى الصراع بالمؤسسة  الاتصال ویضم بیانات الفرضیة الجزئیة الثالثة : المحور الرابع

إذ تناولنا خلالها أسلیب الاتصال ، مستویاته ، أهدافه بالإضافة إلى أسئلة تبحث في العلاقة بین 

 .سؤالا 17 هذا المحور ضمّ الاتصال ومستویات الصراع ، وقد 

دون  أن نفقد  ، الإمكان رعاة الدقة والوضوح قدالبنود الإستمارة مر  تناصیاغ حاولنا أثناء  لقد  

علیها في قیاس مؤشرات  اعتمدناالتي  اتوالمحكّ  ، والتنظیمي للمفاهیم ، المعنى السوسیولوجي

إما  ، ولقد لجأنا في بعض الأحیان إلى قراءة بنود الإستمارة على بعض مفردات العینة ، الموضوع

حتى لا یتحول الموضوع عن  ، مبادرة شخصیة كلما أحسسنا بحاجة  إلى ذلكببطلب منهم،أو 

یتقنون اللغة الأكادیمیة جیدا مما فرض  على سبیل المثال أكد لنا أغلب الأطباء أنهم لا« .مساره

وأسئلة مفتوحة  ، ةقبین أسئلة مغل الاستمارةوقد نوعنا أثناء صیاغة  » لهم الاستمارةعلینا شرح بنود 

  . أكبر حتى نعطي فرصة للمبحوثین للتعبیر عن آرائهم بحریة

ل ،  أو ساعدنا على تعدی الأمر الذي وهو عینة تجریبیة على قبل ذلك تجریب الاستمارة كما تم      

   .البحث وصیرورةحتى تتماشى ،  الاستمارةف لبعض بنود ذح

:الدراسة الراهنة اعتمدت في تحلیلها للمعطیات على أسلوبین هما : أسالیب التحلیل: سادسا     

 في جداول مع حساب التكرار ونسبها  قمنا بعد جمع البیانات بتكمیمها وتبویبها : الأسلوب الكمي

  . وسلم لیكرت، ، كما اعتمدنا على مقاییس إحصائیة مثل معامل بیرسون  المئویة
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   على التراث  بالاعتمادوتفسیر والتعلیق على الجداول  بتحلیلقمنا خلاله  :الأسلوب الكیفي

           .النظري والدراسات السابقة

  :خصائص عینة البحث:  سابعا

  :الجنس "5"الجدول رقم 

  النسبة المئویة  التكرار  الجنس

  % 25.3  23  ذكر

  % 74.7  68  أنثى

   %100   91  المجموع

                         

  :أعلاه المتعلق نلاحظ من الجدول 

  . من مجموع أفراد العینة هم من الذكور  % 25.3مفرد بنسبة   23أن *

هم من الإناث آي تقریبا ثلاث أرباع عینة الدراسة ، ویمكن قراءة هذه   % 74.7مفردة بنسبة      68

  :البیانات الإحصائیة كما یلي 

سبب الثاني فیعود إلى أن المؤسسة محل الدراسة ، أما ال السبب الأول طبیعة نشاط المؤسسة الخدمي   

، التي تتمیز  ، وهو ما یناسب طبیعة التكوین النفسي  للإناث دون الذكور هي في القطاع الصحي

  .بالعاطفة وقدرة التحمل  والمسایر وهذا أكثر ما یحتاجه المریض المقیم أو المراجع للمستشفى 

، و تنظیمیة  ا قمنا بقراءة هذه المعطیات بوجهة نظر إداریةهذا على المستوى الإنساني ، أما إذ    

فیمكن إرجاعها  إلى نمط المداومة  بالمستشفى ، الذي یعتمد على المناوبة في العمل خاصة على 

أي  من مجموع مفردات العینة ،  % 69.2مستوى ممارسي الصحة أطباء و ممرضین ، أي ما نسبته 

، أو  حیث أخبرتنا رئیسیة أحد الأقسام أن أغلب العمال بالقسم من الإناث سواء مناوبة بالنهار.الأغلبیة 

اللیل لأنها تناسبها سواء من ناحیة تربیة الأبناء ، آو نشاطات أخرى خارج المستشفى ، فهي مساعدة جدا 

وجین ، التي تقدر نسبتهم في دراستنا من ناحیة أیام العمل على حد تعبیر أحد الممرضات ، خاصة للمتز 

  .من مجموع عینة الدراسیة   % 74.7ب 
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  یوضح متغیر الجنس

  السن 

  التكرار  

29   17  

39   25  

49   28  

50   21  
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18.7من خلال قراءتنا لمعطیات الجدول المتعلق بمتغیر السن نلاحظ آن 

  .مفردة

  .مفردة  25سنة أي  39ـ  30من الفئة العمریة 

  .مفردة  28سنة أي  49ـ 40من الفئة العمریة 

وأظهر التحلیل الإحصائي أن نسبة  سنة، 50فهي من فئة أكثر من  % 23.1

39 - 30(و ) 29 – 20( الفئة العمریة ( هم من فئة الشباب 

  .الأعلى بالمؤسسة
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أنثى

النسبة

التكرار

  الخامس الفصل

یوضح متغیر الجنس"5"الشكل رقم 
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إن المعطیات السابقة الذكر تعتبر مؤشر ایجابي من وجهة نظرنا ، إذ هذه النسبة تدل على أن نشاط 

طاقات متجددة ، ومستمرة تتوفر فیها السرعة  الحیویة ، كي تقدم خدمة 

كما نلاحظ أن الفئات العمریة الكبیرة تضم نسب معتبرة ، ونشیر هنا أن أغلب من تضمهم هذه الفئة 

ویر المؤسسة والخدمات ما من شأنه أن یسهم في تط
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إن المعطیات السابقة الذكر تعتبر مؤشر ایجابي من وجهة نظرنا ، إذ هذه النسبة تدل على أن نشاط 

طاقات متجددة ، ومستمرة تتوفر فیها السرعة  الحیویة ، كي تقدم خدمة المؤسسة یتطلب مجهودا كبیرا و 

  .أفضل ،فعالیة أعلى في الأداء

كما نلاحظ أن الفئات العمریة الكبیرة تضم نسب معتبرة ، ونشیر هنا أن أغلب من تضمهم هذه الفئة 

ما من شأنه أن یسهم في تط ینتمون في الغالب إلى  سلم  وظیفي عالي ، هذا

  .السابقة المقدمة ، نتیجة الخبرة المتراكمة خلال سنوات العمل

  یوضح متغیر السن

  :  الحالة الاجتماعیة

  التكرار  الحالة الاجتماعیة

(  18  19.8

74.7  68  )ة

  03  )ة

(  02  
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  :المعنون بالحالة الاجتماعیة للعمال أن  07تدل معطیات الجدول رقم 
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إن المعطیات السابقة الذكر تعتبر مؤشر ایجابي من وجهة نظرنا ، إذ هذه النسبة تدل على أن نشاط   

المؤسسة یتطلب مجهودا كبیرا و 

أفضل ،فعالیة أعلى في الأداء

كما نلاحظ أن الفئات العمریة الكبیرة تضم نسب معتبرة ، ونشیر هنا أن أغلب من تضمهم هذه الفئة     

ینتمون في الغالب إلى  سلم  وظیفي عالي ، هذا

المقدمة ، نتیجة الخبرة المتراكمة خلال سنوات العمل

یوضح متغیر السن "6"الشكل رقم 

الحالة الاجتماعیة "7"الجدول رقم     
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  .مفردة متزوجون  91من مجموع أفراد العینة البالغ عددهم 

أن أغلب أفراد العینة هم متزوجین ، وهذا مؤشر 

كما یعتبر كذالك مؤشر مساهم في 

تحقیق الاستقرار النفسي والمهني للعامل ،إذ یؤثر بشكل إیجابي  على الكیفیة التي تؤدي بها الإعمال 

في تفسیر هذه المعطیات ،  هي التوجه العام في اختیار الوظیفة ، 

إذ كما ذكرنا سابقا ،سواء من المعطیات التي جمعناها میدانیا ، أو المقابلات الشخصیة التي قمنا بها مع 

بعض العاملین ، أكدت أن القطاع الصحي من بین القطاعات التي تشهد إقبالا كبیرا على طلبات 

وصا من طرف الإناث ،وهذا  ما  أشرنا إلیه في الجدول المتعلق بمتغیر الجنس ، 

فالمتزوجین یفضلون القطاع الصحي بسبب نظام العمل المتبع ، أي نمط المناوبة المعتمد ، الذي یعتبر 
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من مجموع أفراد العینة البالغ عددهم  %74.7مفردة بنسبة 

  .هم من فئة العازیین   % 19.8مفردة بنسبة 

  .هم مطلقین  % 3.3مفردة بنسبة 

  .أرامل  % 2.2مفردة  بنسبة 

أن أغلب أفراد العینة هم متزوجین ، وهذا مؤشر  7كما ذكرنا أعلاه یتضح من بیانات الجدول رقم 

كما یعتبر كذالك مؤشر مساهم في . یدل ربما على الحالة المادیة المریحة للعاملین 

تحقیق الاستقرار النفسي والمهني للعامل ،إذ یؤثر بشكل إیجابي  على الكیفیة التي تؤدي بها الإعمال 

  .بالمؤسسة ، آي دقة اكبر ، انجاز أعلى ، فعالیة أكثر

في تفسیر هذه المعطیات ،  هي التوجه العام في اختیار الوظیفة ، وجهة نظر أخرى  نراها مهمة كذلك 

إذ كما ذكرنا سابقا ،سواء من المعطیات التي جمعناها میدانیا ، أو المقابلات الشخصیة التي قمنا بها مع 

بعض العاملین ، أكدت أن القطاع الصحي من بین القطاعات التي تشهد إقبالا كبیرا على طلبات 

وصا من طرف الإناث ،وهذا  ما  أشرنا إلیه في الجدول المتعلق بمتغیر الجنس ، 

فالمتزوجین یفضلون القطاع الصحي بسبب نظام العمل المتبع ، أي نمط المناوبة المعتمد ، الذي یعتبر 

  .مناسب لكثیر من العمال خصوصا المتزوجین

  یوضح الحالة الاجتماعیة للعمال 

  :الفئة المهنیة للعمال 

)ة(أعزب

)ة(متزوج

)ة(مطلق

)ة(أرمل

النسبة
التكرار

  الخامس الفصل

 مفردة بنسبة  68ـ

  مفردة بنسبة  18ـ

  مفردة بنسبة   03ـ

 مفردة  بنسبة  02ـ

كما ذكرنا أعلاه یتضح من بیانات الجدول رقم    

یدل ربما على الحالة المادیة المریحة للعاملین  نعتبره إیجابي جدا ،

تحقیق الاستقرار النفسي والمهني للعامل ،إذ یؤثر بشكل إیجابي  على الكیفیة التي تؤدي بها الإعمال 

بالمؤسسة ، آي دقة اكبر ، انجاز أعلى ، فعالیة أكثر

وجهة نظر أخرى  نراها مهمة كذلك   

إذ كما ذكرنا سابقا ،سواء من المعطیات التي جمعناها میدانیا ، أو المقابلات الشخصیة التي قمنا بها مع 

بعض العاملین ، أكدت أن القطاع الصحي من بین القطاعات التي تشهد إقبالا كبیرا على طلبات 

وصا من طرف الإناث ،وهذا  ما  أشرنا إلیه في الجدول المتعلق بمتغیر الجنس ، التوظیف ، خص

فالمتزوجین یفضلون القطاع الصحي بسبب نظام العمل المتبع ، أي نمط المناوبة المعتمد ، الذي یعتبر 

مناسب لكثیر من العمال خصوصا المتزوجین

یوضح الحالة الاجتماعیة للعمال  "7"الشكل رقم

الفئة المهنیة للعمال  "8"رقمجدول 

)ة(أعزب

)ة(متزوج

)ة(مطلق

)ة(أرمل
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النسبة  التكرار
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91  100%

:             یوضح الفئة المهنیة للعمال

  : یبین المستوى التعلیمي للعمال 

  التكرار  المستوى التعلیمي
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  91  المجموع
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یوضح الفئة المهنیة للعمال "8"الشكل رقم  

 

یبین المستوى التعلیمي للعمال  "9"جدول رقم 
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  % 47.3مفردة هم ذوي المستوى جامعي أي ما نسبته 

من خلال قراءتنا  لهذا الجدول نلاحظ أن فئة الأغلبیة هي من ذوي المستوى الجامعي والثانوي بنسبة 

، وهي نسبة معتبرة جدا وترجع هذه النسبة ربما إلى طبیعة نشاط المؤسسة الخدمي ، 

لمهارة والمعرفة العلمیة الذي لا یعتمد على القدرات الجسدیة فحسب في إنجاز المهام ،  بل یعتمد على ا

  .المتخصصة ، فنحن نتحدث عن حیاة الإنسان ، التي هي الأساس من تقدیم الخدمة الصحیة
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مفردة هم ذوي المستوى جامعي أي ما نسبته  43أن 

  % 13.2مفردة مستوى متوسط بنسبة 

من خلال قراءتنا  لهذا الجدول نلاحظ أن فئة الأغلبیة هي من ذوي المستوى الجامعي والثانوي بنسبة 

، وهي نسبة معتبرة جدا وترجع هذه النسبة ربما إلى طبیعة نشاط المؤسسة الخدمي ، 

الذي لا یعتمد على القدرات الجسدیة فحسب في إنجاز المهام ،  بل یعتمد على ا

المتخصصة ، فنحن نتحدث عن حیاة الإنسان ، التي هي الأساس من تقدیم الخدمة الصحیة

  :یوضح المستوى التعلیمي للعمال

  :الأقدمیة في العمل 

  التكرار  الأقدمیة
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أن  9یظهر الجدول رقم 

 12  مفردة مستوى متوسط بنسبة

من خلال قراءتنا  لهذا الجدول نلاحظ أن فئة الأغلبیة هي من ذوي المستوى الجامعي والثانوي بنسبة   

، وهي نسبة معتبرة جدا وترجع هذه النسبة ربما إلى طبیعة نشاط المؤسسة الخدمي ،  % 86.9تفوق  

الذي لا یعتمد على القدرات الجسدیة فحسب في إنجاز المهام ،  بل یعتمد على ا

المتخصصة ، فنحن نتحدث عن حیاة الإنسان ، التي هي الأساس من تقدیم الخدمة الصحیة

یوضح المستوى التعلیمي للعمال "9"الشكل رقم 

     

  

الأقدمیة في العمل  "10 "الجدول رقم 
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47.3 %  

100%  

  :یبین الجدول أعلاه توزیع أفراد العینة حسب متغیر الأقدمیة في العمل ومنه نلاحظ 

 وهي ذات دلالة مهمة ، % 47.3

وتمارس تأثیرا واضحا على شبكة العلاقات داخل المؤسسة ، بالإضافة إلا أن هذه المدة الزمنیة تسمح لهم 

بتشكیل وجهات نظر  وخبرات وتجارب عدیدة ، تساهم بصورة أو بأخرى في نوعیة القرارات المتخذة 

یة والتراتبیة في العمل ، بالإضافة إلى طبیعة هیكلة المؤسسة العمومیة الجزائریة التي تعمل وفق  السلم

سنة فما فوق ،  هم قد بدؤوا من سلم وظیفي بسیط ، 

ثم تدرجوا فیه ، وهذا یسمح لهم بتشكیل صورة عامة حول أفضل طریقة لتسییر المؤسسة ، وأفضل 

أن أغلب من تفوق  أقدمیتهم  لحظناه

في العمل العشرین سنة ، إما  أطباء ،أو رؤساء مصالح ، أو أقسام قضوا العدید من السنوات في هذه  
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  43  سنة فما فوق

  91  المجموع

یبین الجدول أعلاه توزیع أفراد العینة حسب متغیر الأقدمیة في العمل ومنه نلاحظ 

47.3أن غالبیة أفراد العینة مدة عملهم تتجاوز العشرین سنة بنسبة 

وتمارس تأثیرا واضحا على شبكة العلاقات داخل المؤسسة ، بالإضافة إلا أن هذه المدة الزمنیة تسمح لهم 

بتشكیل وجهات نظر  وخبرات وتجارب عدیدة ، تساهم بصورة أو بأخرى في نوعیة القرارات المتخذة 

بالإضافة إلى طبیعة هیكلة المؤسسة العمومیة الجزائریة التي تعمل وفق  السلم

سنة فما فوق ،  هم قد بدؤوا من سلم وظیفي بسیط ،  20كما صرح لنا أغلب مفردات هذه الفئة أي فئة 

ثم تدرجوا فیه ، وهذا یسمح لهم بتشكیل صورة عامة حول أفضل طریقة لتسییر المؤسسة ، وأفضل 

لحظناهلفعل ما الأسالیب لتحقیق أكبر درجة من الفعالیة في قراراتها ، وبا

في العمل العشرین سنة ، إما  أطباء ،أو رؤساء مصالح ، أو أقسام قضوا العدید من السنوات في هذه  

  یوضح الأقدمیة في العمل
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یبین الجدول أعلاه توزیع أفراد العینة حسب متغیر الأقدمیة في العمل ومنه نلاحظ 

أن غالبیة أفراد العینة مدة عملهم تتجاوز العشرین سنة بنسبة  

وتمارس تأثیرا واضحا على شبكة العلاقات داخل المؤسسة ، بالإضافة إلا أن هذه المدة الزمنیة تسمح لهم 

بتشكیل وجهات نظر  وخبرات وتجارب عدیدة ، تساهم بصورة أو بأخرى في نوعیة القرارات المتخذة 

بالإضافة إلى طبیعة هیكلة المؤسسة العمومیة الجزائریة التي تعمل وفق  السلم

كما صرح لنا أغلب مفردات هذه الفئة أي فئة 

ثم تدرجوا فیه ، وهذا یسمح لهم بتشكیل صورة عامة حول أفضل طریقة لتسییر المؤسسة ، وأفضل 
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في العمل العشرین سنة ، إما  أطباء ،أو رؤساء مصالح ، أو أقسام قضوا العدید من السنوات في هذه  
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 :الفصل السادس
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، و  في درستنا هذه على ثلاثة أبعاد أساسیة للعلاقات الانسانیة وهي المشاركة ، القیاد ركزنا لقد:  تمهید

على الرضا الوظیفي ، الأداء وثالثا الصراع ،  خلاله ، أما متغیر اتخاذ القرار فقد ركزنا والاتصال

ضم جملة المؤشرات المحددة مسبقا ، وهذا الفصل سوف یبین جملة  ارتباطیهمحاولین إیجاد علاقات 

  ,البیانات الكمیة المحصل علیها من میدان الدراسة

  :المشاركة والرضا الوظیفي:  أولا

   :بالمؤسسة في وضع القرارات العاملین مدى مساهمة "11"قمر ول دج

  النسبة  التكرار  الاحتمالات

 % 42.9  39  نعم

  % 57.1  52  لا

  % 100  91  المجموع

  

و  ، بالمؤسسة الخاصة  حول مدى المساهمة في اتخاذ القرارات رأي المبحوثین 11 :یوضح الجدول رقم 

  :الشواهد الكمیّة جاءت كالتالي 

  .، یساهمون في وضع القرارات بالمؤسسة نعم باتهم باجكانت إ % 42.9: مفردة بنسبة :  39* 

  .المؤسسةالتي تخص  قراراتالأجابوا بأنهم لا یساهمون في وضع  % 57.1: مفردة بنسبة :  52* 

المشاركة في وضع القرارات في  ، للعاملین بحریة محدودةأن المؤسسة تسمح  إن هذه البیانات تؤكد     

من حیث طبیعة  من وجهة نظر الإدارة لأسباب موضوعیة ، دوالسبب في ذلك قد یعو الخاصة بالمؤسسة 

والذي یتطلب قرارات سریعة ودقیقة وفي بعض الأحیان  ، على الخصوص زمنیا النشاط الطبي الحساس

هم أخصوصا أن  ، الجماعي التشاركي الأسلوب المدیر على هذا اعتمدإذا   یغیب ما قدهذا  ، فردیة

القرارات  تأخر تنفیذ تضییع الوقت ، في الأساسبتكمن  من اتخاذ القرارات الموجهة لهذا النوع الانتقادات

خصوصا فیما یتعلق بالقرارات التي تخص مراجعي  ، وغیره د مسؤولیة القرارالقدرة على تحدی ،عدم



. كما عبرت لنا إحدى الطبیبات ،

        

  النسبة

44 % 

56 %  

100 %  

  حریة اختیار مواقیت العمل التي تناسبهم 

السبب في ، مواقیت العمل التي تناسبهم

كما تعلمون أن المؤسسة هي مؤسسة 

لمؤسسة عمومیة،إداریة بغض النظر عن طابعها الخدمي الصحي،تخضع لجملة القوانین التي تسیر بها ا

ستثناء بعض الحالات وهذا ما اب 

  .توقیت العمل الذي یناسبها 
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، لابد أن تكون المسؤولیة فردیة ومباشرة، إذ المستشفى بطریقة مباشرة 

  .نسب المشاركة في اتخاذ القرارات انخفاض

   العاملین في وضع القرارات مدى مساهمة 

  :في حالة إحداث تغییر في العمل الاستشارة 

  التكرار  الاحتمالات

40  44

51  56

91  100

حریة اختیار مواقیت العمل التي تناسبهم  لهم بأن %44مفردة بنسبة  91من مجموع 

مواقیت العمل التي تناسبهم اختیارأفادوا بأنه لیس لهم حریة  %56مفردة بنسبة 

كما تعلمون أن المؤسسة هي مؤسسة "بالمستشفى بقوله المسئولینذلك قد یعود إلى ما أخبرنا به أحد 

عمومیة،إداریة بغض النظر عن طابعها الخدمي الصحي،تخضع لجملة القوانین التي تسیر بها ا

 ، وإجراءات تنظیمیة محددة رمي ،تسلسل ه، وفق 

توقیت العمل الذي یناسبها نعم لها حریة اختیار بأنه  التي أجابت ، نفسر به رأي مفردات العینة

نعم

لا

النسبة

التكرار

 :الفصل السادس

 

 

المستشفى بطریقة مباشرة 

انخفاضكل هذا یؤدي إلى 

 :11"الشكل رقم      

 "12"الجدول رقم     

الاحتمالات

  نعم

  لا

  المجموع

من مجموع  مفردة 40أجابت 

مفردة بنسبة  51أما 

ذلك قد یعود إلى ما أخبرنا به أحد 

عمومیة،إداریة بغض النظر عن طابعها الخدمي الصحي،تخضع لجملة القوانین التي تسیر بها ا

، وفق  مومیة الجزائریةالع

نفسر به رأي مفردات العینة

نعم

لا



حیث نشهد على  ، العاليطبیعة نشاط المؤسسة الذي یفرض التخصص والمستوى التعلیمي 

یملكون عیادات خاصة بهم،هذا الوضع یفرض وضع 

الذي  السبب الثانيو.  شفىسإطار زمني متفق علیه من طرف الإدارة والطرف الثاني المتعاقد مع الم

أنها على مستوى القسم  ، قسامیمكن أن نفسر به هذه النسب في تقدیرنا هو ما أخبرتنا به رئیسة أحد الأ

فهن  ،التوقیت الذي یناسبهم  

،خصوصا وأن نمط العمل بالمستشفى هو تناوبي خلال أیام الأسبوع 

حتى في غالب الأحیان اللجوء إلى 

  

      الاستشارة في حالة إحداث تغییر في العمل

  النسبة المئویة
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طبیعة نشاط المؤسسة الذي یفرض التخصص والمستوى التعلیمي 

یملكون عیادات خاصة بهم،هذا الوضع یفرض وضع ) متخصصون،عامون( الخصوص فئة الأطباء 

إطار زمني متفق علیه من طرف الإدارة والطرف الثاني المتعاقد مع الم

یمكن أن نفسر به هذه النسب في تقدیرنا هو ما أخبرتنا به رئیسة أحد الأ

 اختیارالذي تشرف علیه كثیرا ما تتعاون مع العاملات في 

،خصوصا وأن نمط العمل بالمستشفى هو تناوبي خلال أیام الأسبوع متفهمات،متعاونات مع بعضهن 

حتى في غالب الأحیان اللجوء إلى  ، ،مما جعل العمل فیه نوع من المرونة وتسهیل الأمر على العاملات

  . الإدارة لتأكید التغییرات إداریا

الاستشارة في حالة إحداث تغییر في العمل :" 12"الشكل رقم 

  : مدى وضوح القرارات الصادرة عن المؤسسة 

النسبة المئویة  التكرار

  25  واضحة

  18  واضحة

  48  نوعا ما

  91  المجموع

  

نعم 

لا 

النسبة التكرار

 :الفصل السادس

 

 

طبیعة نشاط المؤسسة الذي یفرض التخصص والمستوى التعلیمي :السبب الأول

الخصوص فئة الأطباء 

إطار زمني متفق علیه من طرف الإدارة والطرف الثاني المتعاقد مع الم

یمكن أن نفسر به هذه النسب في تقدیرنا هو ما أخبرتنا به رئیسة أحد الأ

الذي تشرف علیه كثیرا ما تتعاون مع العاملات في 

متفهمات،متعاونات مع بعضهن 

،مما جعل العمل فیه نوع من المرونة وتسهیل الأمر على العاملات

الإدارة لتأكید التغییرات إداریا

الشكل رقم                 

مدى وضوح القرارات الصادرة عن المؤسسة  "13"جدول رقم 

  الاحتمالات

واضحة

واضحةغیر 

نوعا ما

المجموع

لا 

نعم 

لا 



  :حیث أجابت عیّنة البحث كالتالي 

، هذا ربما یعود لموقع  الإدارة واضحة

كذلك مدى المساهمة في ،مفردات العیّنة من الإدارة التي تجعل القرارات الصادرة عنها معلومة مسبقا 

حیث نلاحظ أن بعض العمال وظائفهم مزدوجة 

 هیئة استشاریة"وعضو في المجلس الطبي مثلا 

ذكرنا   كما هي نسبة ضعیفة نسبیّا ترجع ربما

الذي یجعلهم منعزلین عن الجو العام 

أن القرارات  على  أما من كانت إجاباتهم و هم الأغلبیة بأن القرارات مدى وضوحها غیر ثابت فهذا یدل

 .ارات التي تسهم في عرقلة تنفیذها

كما أنها قد تؤثر على حیاة المرضى 

   .التي تعتمد علیها المؤسسة
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حیث أجابت عیّنة البحث كالتالي  ،یعبر هذا الجدول عن مدى وضوح القرارات الصادرة عن الإدارة 

  .أكدوا أنها واضحة   %  27.5 مفردة بنسبة

  .غیر واضحة  %19.8: مفردة بنسبة 

  .أجابوا نوعا ما % 52.7: مفردة بنسبة 

الإدارة واضحةأكدوا بأن القرارات الصادرة عن  العینةمن مجموع أفرد 

مفردات العیّنة من الإدارة التي تجعل القرارات الصادرة عنها معلومة مسبقا 

حیث نلاحظ أن بعض العمال وظائفهم مزدوجة .العاملالذي یحتله  المنصب الإداري

وعضو في المجلس الطبي مثلا  ، طبیب العمالأو ممثل عن  ممرض وله منصب إداري

  .في نفس الوقت هذه الحالة تجعله كصانع و منفذا للقرار

هي نسبة ضعیفة نسبیّا ترجع ربما غیر واضحةأما من رأوا أن القرارات الصادرة عن الإدارة 

الذي یجعلهم منعزلین عن الجو العام و في الجدول الذي یعبر عن نمط العلاقات السائدة بالمؤسسة 

أما من كانت إجاباتهم و هم الأغلبیة بأن القرارات مدى وضوحها غیر ثابت فهذا یدل

ارات التي تسهم في عرقلة تنفیذهالتفصیل ، إذ یطرح لنا إشكالیة عدم فهم القر تحتاج إلى الكثیر من ا

كما أنها قد تؤثر على حیاة المرضى  ،ى شفستفهي تؤثر بشكل سلبي على السیر العام و الحسن للم

التي تعتمد علیها المؤسسة الاتصالیةة سویطرح لنا أسئلة حول مدى فاعلیة السیا

واضح

غیر واضح

نوعا ما

التكرار

 :الفصل السادس

 

 

یعبر هذا الجدول عن مدى وضوح القرارات الصادرة عن الإدارة 

   25 مفردة بنسبة

 18   مفردة بنسبة

 48  مفردة بنسبة

من مجموع أفرد  إذا الربع

مفردات العیّنة من الإدارة التي تجعل القرارات الصادرة عنها معلومة مسبقا 

المنصب الإداريوضع القرارات و 

ممرض وله منصب إداري

هذه الحالة تجعله كصانع و منفذا للقرار "

أما من رأوا أن القرارات الصادرة عن الإدارة  

في الجدول الذي یعبر عن نمط العلاقات السائدة بالمؤسسة 

  .بالمؤسسة

أما من كانت إجاباتهم و هم الأغلبیة بأن القرارات مدى وضوحها غیر ثابت فهذا یدل

تحتاج إلى الكثیر من ا

فهي تؤثر بشكل سلبي على السیر العام و الحسن للم

ویطرح لنا أسئلة حول مدى فاعلیة السیا ، خصوصا

واضح

غیر واضح

نوعا ما



 :الفصل السادس
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            مدى وضوح القرارات الصادرة عن المؤسسة :"  13"الشكل رقم           

 :المسؤول عن اتخاذ القرارات بالمؤسسة  "14"الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الاحتمالات

 % 75.5  77  المدیر

  % 10.8  11  رؤساء المصالح

  % 13.7  14  الرئیس المباشر

  % 100  102  المجموع

، تبیّن أن  من یصدر الأوامر و یتخذ القرارات بالمؤسسةالمتعلق بــ  أعلاهتبیّن الشواهد الكمیّة في الجدول 

المسؤول الأول و الأخیر عن  المدیر حسب رأیهم هو أن ، حیث رأوا% 75: مفردة بنسبة تفوق  77

و هذا طبعا  ،و هو المخوّل قانونا بإصدار التعلیمات الإداریة في صورتها النهائیة  ، ىالمستشف تسییر

مفردة أجابت بأن رؤساء المصالح یساهمون كذلك في وضع  11احتراما للتسلسل الهرمي للسلطة ، أما 

بل تتشارك مع المدیر في  ، التام لهذه الفئة بالاستقلالفي نفس الوقت عترف القرارات لكن هذه النسبة لا ت

  .بمعنى استقلالیّة محدودة ، ذلك

مفردة  14أي  % 13.7: أما من رأى بأن القرارات تتخذ من  قبل الرؤساء المباشرین كانت نسبتهم  بــ 

 ، سریعةهذا قد یعود إلى الحاجة الملحة إلى اتخاذ قرارات ، و  مجموع الإجابات المقدمة 102 مجموع من

  .و في بعض الأحیان القرار المتأخر لا یفید ، قا نحن نتعامل مع الحیاة البشریّةفكما أشرنا ساب

فهي  ، للمستشفى كما أن القرارات المتخذة كذلك قد لا تكون مصیریة أو جوهریة في السیر العام و الحسن

   .لا تتطلب دائما الرجوع إلى المدیر للفصل في ذلك



  

        المسؤول عن اتخاذ القرارات بالمؤسسة

:  

  النسبة المئویة

8.8 % 

18.7 %  

52.7 %  
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كانت إجاباتهم أنه في بعض الأحیان فقط تقوم المؤسسة بعقد 

  .من العینة قالوا بأنهم غالبا ما تعقد المؤسسة اجتماعات وفقا لجدول زمني منتظم
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المسؤول عن اتخاذ القرارات بالمؤسسة :"14"الشكل رقم 

:الجدول الزمني لعقد المؤسسة لاجتماعاتها 

النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

08  

17  

48  

08  

10  

  91  

كانت إجاباتهم أنه في بعض الأحیان فقط تقوم المؤسسة بعقد  % 52.7: مفردة بنسبة 

من العینة قالوا بأنهم غالبا ما تعقد المؤسسة اجتماعات وفقا لجدول زمني منتظم

المدیر

رؤوساء المصالح

الرئیس المباشر

التكرار

 :الفصل السادس

 

 

الشكل رقم               

الجدول الزمني لعقد المؤسسة لاجتماعاتها  "15"الجدول رقم 

الاحتمالات

  دائما

  غالبا

  أحیانا

  ناذرا

  أبدا

  المجموع

  

مفردة بنسبة  48أجابت 

  .اجتماعاتها

من العینة قالوا بأنهم غالبا ما تعقد المؤسسة اجتماعات وفقا لجدول زمني منتظم % 18.7أما 

المدیر

رؤوساء المصالح

الرئیس المباشر



رأیهم بأنه ناذرا ما تعقد  %8.8، نفس النسبة 

ذلك قد یعود إلى بعض الحالات الطارئة التي تتعرض لها 

   .ود استثنائیةهمما یؤدي إلى لوجود حالات طارئة تستدعي تنسیق وج

موقع أفراد العینة من السلم  قد یعود

  

  الجدول الزمني لعقد المؤسسة لاجتماعاتها

  النسبة المئویة
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، نفس النسبة  أن هذه الاجتماعات تكون دائما 

ذلك قد یعود إلى بعض الحالات الطارئة التي تتعرض لها  المؤسسة اجتماعاتها بشكل منتظم ،السبب في

مما یؤدي إلى لوجود حالات طارئة تستدعي تنسیق وج ، خدمیةصحیة 

قد یعودنتظمة فهذا معات تعقد المؤسسة اجتما ماأحیانا أما من كان رأیهم أنه 

  .ینوالتي تسمح بمشاركة محدودة للعامل

الجدول الزمني لعقد المؤسسة لاجتماعاتها :" 15"الشكل رقم 

  :موضوع اجتماعات المؤسسة 

النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

55.9  57  الیوميسیر العمل 

22.5  23  نشاطات خاصة بالمؤسسة

21.6  22  استراتیجیة خاصة بالمؤسسة

100  102  المجموع
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النسبة
التكرار
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 % 8.8كذلك أید   

المؤسسة اجتماعاتها بشكل منتظم ،السبب في

صحیة المؤسسة كمؤسسة 

أما من كان رأیهم أنه 

والتي تسمح بمشاركة محدودة للعامل الوظیفي

الشكل رقم               

موضوع اجتماعات المؤسسة  "16" الجدول رقم

الاحتمالات

سیر العمل 

نشاطات خاصة بالمؤسسة

استراتیجیة خاصة بالمؤسسة

المجموع

  

دائما

غالبا 

أحیانا

نادرا

أبدا
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ترتكز أغلب  ، المتعلق بأهم المواضیع التي تدور حولها اجتماعات المؤسسة 16: في الجدول رقم 

لنا أن موضوع هذه الاجتماعات هو التسییّر الیومي  ،% 55.9: مفردة بنسبة  57إجابات المبحوثین أي 

لا شيء جدید في ، السیر العام والحسن للمؤسسة مجال الدراسةمن أجل تجنب تعطیل  ، لهذه الأعمال

نظرهم ،فهي كمؤسسة عمومیّة مهمتها الأساسیة تنفیذ اللوائح و التعلیمات الصادرة عن المؤسسة التابعة 

المؤسسة أو   ، نى من الخدمات دون مشاكل قد تتعرض لها  على حد سواءلها ، أي تقدیم الحد الأد

  .المراجع للمستشفى

أمّا من كانت إجاباتهم ترى أن جل الاجتماعات التي تعقدها المؤسسة تدور مواضعها حول النشاطات   

مقارنة برأي الأغلبیة و هذه النسبة  % 22.5: هي نسبة متواضعة تقدر بــ  ، المؤسسةالخاصة بتطویر 

أثناء احتكاكنا بأعضاء المؤسسة طوال أكثر من ستة أشهر و الفترات فبالفعل  ،  في رأینا هي منطقیّة

و لا تمس كل فئات العاملین بالمؤسسة فهي تعتمد على  ، الاستطلاعیة السابقة لاحظنا قلّة النشاطات

كنا " إذ تقول إحدى الطبیبات العاملات بالمستشفى . ها المؤسسةالإمكانیات الشخصیة أكثر من التي توفر 

و لا نشاطات خاصة من المفروض أن تنظمها لجان  ، نعاني عزلة إذ لا تجدید من المعلومات

متخصصة سواء من ناحیة تجدید المعلومات حول الأمراض المختلفة التي تشهد تطورات یومیة في شكلها 

ق ، و لا مؤتمرات ما اسو لأامستوى الأدویة التي تدخل المئات منها یومیا و لا جدید على  ، و أنواعها

  ." عدا بعض الدورات التكوینیّة التي لا تحقق الأهداف المرجوة

إذ رأوا بأن هذه الاجتماعات تعقد  ، % 21.6یوجد هناك رأي ثالث عبرت عنه مجموعة البحث بنسبة  

و هذا الرأي في تقدیرنا رأي تعبر عنه المستویات  العلیا  ، من أجل نشاطات إستراتیجیة خاصة بالمؤسسة

والمسؤولة عنه  ، فهي  التي تتخذ القرارات بالمؤسسةات فهي فاعل أساسي في وضع القرار  ، بالمؤسسة

  .في نفس الوقت



       

  النسبة المئویة

41.8 %  

58.2%  

100 %  

، % 58.2من مجموع أفراد العینة بأنهم شاركوا في اجتماعات المؤسسة في حین 

و السبب  في ذلك قد یعود إلى  ،

كما أن هذا الوضع یكون عائقا  ،

تسبب في تقد التي  ، أمام العمال  في التعبیر عن آرائهم بوضوح و الاستفسار عن مواطن الغموض

أو تأخر في التنفیذ ، فهو یؤثر سلبیّا على صیرورة التفاعل و التعاون الذي من شانه أن یخلق 

والذي  11بیانات الجدول رقم مع 
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  موضوع اجتماعات المؤسسة :

  :المؤسسة في اجتماعات  العمال مدى مشاركة

النسبة المئویة  التكرار

38  41.8

53  

91  

من مجموع أفراد العینة بأنهم شاركوا في اجتماعات المؤسسة في حین 

  .في اجتماعات المؤسسةن 

، العیّنة لا یشاركون في هذه الاجتماعاتتبیّن الشواهد الكمیّة أن أفراد 

، لعمالاتدبدب في قنوات الاتصال التي لا تولي اهتمام كافي إلى أراء 

أمام العمال  في التعبیر عن آرائهم بوضوح و الاستفسار عن مواطن الغموض

أو تأخر في التنفیذ ، فهو یؤثر سلبیّا على صیرورة التفاعل و التعاون الذي من شانه أن یخلق 

مع یتفق مشاركة عمالیّة جماعیّة و إیجابیة ، و هنا نقول أن هذه الجدول 

  .یعبر على أن الإدارة تسمح بالفعل بمشاركة محدودة للعاملین في العمل

سیر العمل الیومي

نشاطات خاصة بالعمل الیومي

إستراتیجیة خاصة بالمؤسسة

أخرى تذكر

التكرار

 :الفصل السادس

 

 

:" 16"الشكل رقم     

مدى مشاركة "17"جدول رقم

  الاحتمالات

  نعم

  لا 

  المجموع

  

من مجموع أفراد العینة بأنهم شاركوا في اجتماعات المؤسسة في حین   % 41.8أجاب 

ن أكدوا أنهم لا یشاركو 

تبیّن الشواهد الكمیّة أن أفراد   

تدبدب في قنوات الاتصال التي لا تولي اهتمام كافي إلى أراء 

أمام العمال  في التعبیر عن آرائهم بوضوح و الاستفسار عن مواطن الغموض

أو تأخر في التنفیذ ، فهو یؤثر سلبیّا على صیرورة التفاعل و التعاون الذي من شانه أن یخلق الاخطاء 

مشاركة عمالیّة جماعیّة و إیجابیة ، و هنا نقول أن هذه الجدول 

یعبر على أن الإدارة تسمح بالفعل بمشاركة محدودة للعاملین في العمل

سیر العمل الیومي

نشاطات خاصة بالعمل 
الیومي



  

  مدى المشاركة في اجتماعات المؤسسة

  :السماح للمرؤوسین  بإبداء وجهات نظرهم فیما یتعلق بالعمل 

  النسبة المئویة

71.4 %  

28.6 %  

100%  

أن الإدارة غالبا ما تفسح المجال للعمال لأداء اقتراحاتهم 

و هذا یدل على وجود المجال مفتوح لإبداء الاقتراحات و الانشغالات 

أكدوا لنا أنهم لا یسمح لهم بإبداء اقتراحاتهم و انشغالاتهم ، فهم متحفظین 

بالفعل من طرف العمال ، هناك رأي ثاني یمكن أن یفسر به هذا الرأي 

في نظرهم  فالمؤسسة  ، عن المؤسسة

بالفعل من خلال  لحظناهنشیر هنا أنه آراء نسبة ضعیفة و هذا ما 

0%

50%

100%
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مدى المشاركة في اجتماعات المؤسسة: " 17"الشكل رقم 

السماح للمرؤوسین  بإبداء وجهات نظرهم فیما یتعلق بالعمل 

النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

71.4  65  نعم

28.6  26  لا

100  91  المجموع

أن الإدارة غالبا ما تفسح المجال للعمال لأداء اقتراحاتهم  أعلاه البیانات المیدانیة الواردة في الجدول

و هذا یدل على وجود المجال مفتوح لإبداء الاقتراحات و الانشغالات  % 71.4المتعلقة بالعمل بنسبة 

  .في أغلب الأحیان داخل المؤسسة مجال الدراسة

أكدوا لنا أنهم لا یسمح لهم بإبداء اقتراحاتهم و انشغالاتهم ، فهم متحفظین  % 28.6

بالفعل من طرف العمال ، هناك رأي ثاني یمكن أن یفسر به هذا الرأي  لحظناهكثیرا إزاء ذلك و هذا ما 

عن المؤسسة یعود إلى الأفكار السلبیّة التي یحملها  البعض من أفراد العینة 

نشیر هنا أنه آراء نسبة ضعیفة و هذا ما  ،نظام اللا تسودها  الفوضى و 

نعم 

لا 

النسبة
التكرار

 :الفصل السادس

 

 

الشكل رقم               

السماح للمرؤوسین  بإبداء وجهات نظرهم فیما یتعلق بالعمل  "18" جدول رقم

الاحتمالات

نعم

لا

المجموع

  

البیانات المیدانیة الواردة في الجدول أكدت

المتعلقة بالعمل بنسبة 

في أغلب الأحیان داخل المؤسسة مجال الدراسة

8.6مفردة بنسبة  26أمّا 

كثیرا إزاء ذلك و هذا ما 

یعود إلى الأفكار السلبیّة التي یحملها  البعض من أفراد العینة 

تسودها  الفوضى و 

   .الدراسة المیدانیة

نعم 

لا 



  

  السماح للمرؤوسین  بإبداء وجهات نظرهم فیما یتعلق بالعمل

  النسبة المئویة

2.2 %  

17.6 %  

33 %  

33 %  

14.3 %  

100 %  

یلاحظ نوع من التناقض في إجابات 

  .یحاول تفسیر ذلك

بأنه نادرا ما تأخذ الإدارة بآرائهم  %

و اقتراحاتهم  و هذا قد یدل على أن الإدارة تقوم بإجراءات إداریة روتینیّة تغیب عنها الجدیّة في التعامل 
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السماح للمرؤوسین  بإبداء وجهات نظرهم فیما یتعلق بالعمل :"18"الشكل رقم 

  :الجدیّة في عمل المؤسسة باقتراحات عمالها 

  التكرار  الاحتمالات

2  

16  

30  

30  

13  

  91  

یلاحظ نوع من التناقض في إجابات  "18"و  "17"المطّلع على البیانات الكمیّة للجدولین السابقین 

یحاول تفسیر ذلك 19: ، لكن الجدول رقم  المبحوثین على مستوى الجدولین السابقین

% 47.3و أبدا أي بنسبة  ،تتراوح آرائهم بین ناذرا

و اقتراحاتهم  و هذا قد یدل على أن الإدارة تقوم بإجراءات إداریة روتینیّة تغیب عنها الجدیّة في التعامل 

نعم 

لا 

النسبة

التكرار

 :الفصل السادس

 

 

الشكل رقم            

الجدیّة في عمل المؤسسة باقتراحات عمالها  "19" الجدول رقم

الاحتمالات

  دائما

  غالبا

  أحیانا

  ناذرا

  أبدا

  المجموع

  

المطّلع على البیانات الكمیّة للجدولین السابقین 

المبحوثین على مستوى الجدولین السابقین

تتراوح آرائهم بین ناذرا( مفردة  43إذ تؤكد 

و اقتراحاتهم  و هذا قد یدل على أن الإدارة تقوم بإجراءات إداریة روتینیّة تغیب عنها الجدیّة في التعامل 

  .مع مواقف العمال

نعم 

لا 



و هي النسبة )تتراوح آرائهم بین دائما،غالبا

ن بأن الإدارة بالفعل تأخذ آرائهم بعین الاعتبار و مع التدقیق أكثر مع خصائص العیّنة و 

ممرضین و  % 4من الأطباء و  

قرب إلى مراكز السبب قد یعود إلى طبیعة النشاط المهني الذي ینتمون إلیه باعتبار فئة الإداریین هم الأ

كما انه في نفس الوقت یطرح لنا إشكالیة التباعد بین مراكز القرار و منفذي القرار ، فهو مؤشر قد یكون 

هذا الموقف یجعلهم غیر  ، سلبي و قد یعزز الشعور بعدم الانتماء و ظروف عدم التأكد من قبل المنفذین

نؤكد أن هذه النسبة برغم ضعفها إلا أنها قد تشكل عراقیل كبیرة للمؤسسة مع 

 

  الجدیّة في عمل المؤسسة باقتراحات عمالها

   :ینالعامل

  النسبة المئویة

12.7 %  

40.2  %  
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تتراوح آرائهم بین دائما،غالبا( % 19.8أما إذا نظرنا في الاتجاه الآخر نجد نسبة 

ن بأن الإدارة بالفعل تأخذ آرائهم بعین الاعتبار و مع التدقیق أكثر مع خصائص العیّنة و 

 % 2و  % 12: جدنا أن أغلب مؤیدي هذا الرأي هم من  الإداریین بــ 

السبب قد یعود إلى طبیعة النشاط المهني الذي ینتمون إلیه باعتبار فئة الإداریین هم الأ

  .اتخاذ القرار و الأعلم بأهداف و حاجات المؤسسة

كما انه في نفس الوقت یطرح لنا إشكالیة التباعد بین مراكز القرار و منفذي القرار ، فهو مؤشر قد یكون 

سلبي و قد یعزز الشعور بعدم الانتماء و ظروف عدم التأكد من قبل المنفذین

نؤكد أن هذه النسبة برغم ضعفها إلا أنها قد تشكل عراقیل كبیرة للمؤسسة مع ( واثقین مما یقومون به 

الجدیّة في عمل المؤسسة باقتراحات عمالها: " 19

العامل أداءأثر المساهمة  في وضع القرارات على "  20

  التكرار  الاحتمالات

  13  زیادة الإنتاجیة

  41  تحسین الخدمة

دائما

غالبا

أحیانا

ناذرا

أبدا

النسبة
التكرار

 :الفصل السادس

 

 

أما إذا نظرنا في الاتجاه الآخر نجد نسبة 

ن بأن الإدارة بالفعل تأخذ آرائهم بعین الاعتبار و مع التدقیق أكثر مع خصائص العیّنة و الأضعف یقرّو 

جدنا أن أغلب مؤیدي هذا الرأي هم من  الإداریین بــ 

السبب قد یعود إلى طبیعة النشاط المهني الذي ینتمون إلیه باعتبار فئة الإداریین هم الأ

اتخاذ القرار و الأعلم بأهداف و حاجات المؤسسة

كما انه في نفس الوقت یطرح لنا إشكالیة التباعد بین مراكز القرار و منفذي القرار ، فهو مؤشر قد یكون 

سلبي و قد یعزز الشعور بعدم الانتماء و ظروف عدم التأكد من قبل المنفذین

واثقین مما یقومون به 

  ).مرور الوقت

19"الشكل رقم         

20" الجدول رقم      

الاحتمالات

زیادة الإنتاجیة

تحسین الخدمة

دائما

غالبا

أحیانا

ناذرا

أبدا



34.3 %  

00  

25.5 %  

100%  

القرارات بالمستشفى بأنهم عند سؤالنا لهم حول الأثر الذي تتركه مساهمتهم في وضع 

أما النسبة   ، ، أقروا بأنهم یعملون كالسابق

إن هذه البیانات تؤكد على الأهمیة النفسیة والتنظیمیة لمشاركة العامل في 

ل أقروا بضرورة  اهتمام المؤسسة  بآراء وأفكار 

  

 أثر المساهمة في وضع القرارات على أداء العامل

  :المساهمة في  وضع القرارات وأثرها على رضا العاملین 

2)ب ن  - ب ف( 2)ب ن  -ب ف(    

                                                           

فلسفة إعطاء مزید من المسؤولیات وسلطة 
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  35  تلتزم بالعمل

  00  س للعمل

  26  تعمل كالسابق

  102  

عند سؤالنا لهم حول الأثر الذي تتركه مساهمتهم في وضع 

، أقروا بأنهم یعملون كالسابق% 25.5، في حین ما نسبته  یحاولون تحسین عملهم

إن هذه البیانات تؤكد على الأهمیة النفسیة والتنظیمیة لمشاركة العامل في  % 12.7

ل أقروا بضرورة  اهتمام المؤسسة  بآراء وأفكار والدلیل أن أغلب العما  ، تسییر المؤسسة التي ینتمي لها

أثر المساهمة في وضع القرارات على أداء العامل  

المساهمة في  وضع القرارات وأثرها على رضا العاملین 

1ب ن ب ف  النسبة ب ن   -ب ف   

                   

فلسفة إعطاء مزید من المسؤولیات وسلطة "بأنه شاك لوتر التمكین هو اتجاه إداري یسمح بإعطاء حریة أكبر للعاملین ویعرفه 

"اتخاذ القرار بدرجة أكبر للأفراد في المستویات الدنیا

زیادة الإنتاج

تحسین الخدمة

تتلتزم بالعمل

تتحمس للعمل
تعمل كالسابق

النسبة
التكرار

 :الفصل السادس

 

 

تلتزم بالعمل

س للعملمتتح

تعمل كالسابق

  المجموع

  

عند سؤالنا لهم حول الأثر الذي تتركه مساهمتهم في وضع  %40.2أجاب  

یحاولون تحسین عملهم

12.7الأضعف یمثلها 

تسییر المؤسسة التي ینتمي لها

  .عمالها

 :"20"الشكل رقم     

المساهمة في  وضع القرارات وأثرها على رضا العاملین  "21"الجدول رقم 

 التكرار الاحتمالات

التمكین هو اتجاه إداري یسمح بإعطاء حریة أكبر للعاملین ویعرفه *   

 اتخاذ القرار بدرجة أكبر للأفراد في المستویات الدنیا

زیادة الإنتاج

تحسین الخدمة

تتلتزم بالعمل

تتحمس للعمل

تعمل كالسابق



 :الفصل السادس
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 2.54 46.24 6.8 18.2 25 %27.5 25 دائما

 7.65 139.24 11.8 18.2 30 %33 30 غالبا

-3.8   18.2 15 %16.5 15 أحیانا  14.44 0.79 

-7.2 18.2 11 %12.1 11 ناذرا  51.84 2.84 

-8.2 18.2 10 %11 10 أبدا  67.24 3.69 

% 91 المجموع  100  91    \        \          \  17.51+  

  

، على  تحقیق رضا العامل داخل محیط العمل هي من بین الأهداف التي تسعى أي مؤسسة إلى تحقیقها

مساهمة العامل في  ، و من بین العوامل الرئیسیّة لتحقیق ذلك ، على المستوى النظريالأقل هذا الكلام 

و من أجل   "1العاملینبتمكین "وضع القرارات التي تخصه أو ما یسمى في بعض المفاهیم الحدیثة 

التحقق من هذه الفرضیّة قمنا بسؤال عیّنة البحث عن الأثر الذي یتركه مساهمتهم في وضع القرارات 

جعلهم راضین تمساهمتهم  في وضع القرارات  بالإیجاب ، % 76.9: فكانت إجاباتهم بنسبة  ، بالمؤسسة

ة التي تسعى إلى تحقیق رضا العاملین أكثر في عملهم و هي تتوافق مع مبادئ العلاقات الإنسانیّ 

،  فیه اتجعل الإنسان سعیدا بما یقدمه مساهم ، بإشراكهم أكثر في العمل لتحقیق معنویات مرتفعة

  .فالإنسان في نظرها لیس جسدا فقط بل عقلا أیضا

ى لعوامل العلاقات إلا أننا إدا أردنا التأكد واقعیّا و میدانیا من الممارسة الفعلیة على مستوى إدارة المستشف

الإنسانیّة و التي من بینها إعطاء الفرصة للعامل للمساهمة في وضع القرارات التي تهمه ، فإننا نجد ما 

من مجموع أفراد العیّنة یقرون بأن المؤسسة لا تولي اهتمام كافي لآرائهم و أفكارهم فیما  % 51نسبته 

مفردة بنسبة  21في حین رأت  كما ورد سابقا 12: و هذا ما یعبر عنه الجدول رقم  ، یتعلق بالعمل

أن المساهمة في وضع القرارات نعم تؤدي إلى رضاهم عن العمل و لكن لیس دائما و لیس  % 23.1

لا تقتصر على المشاركة  ،أكثر   كافیا فنحن بحاجة إلى محیط عمل أفضل و إلى حوافز مادیة و معنویة

ه بقدر ما یهمه القیام بعمل هذه القرارات  همه المشاركة فيتلا أنه  یقولآخر  يو رأ،في بعض القرارات 

   .على أكمل وجه و العودة للمنزل

  مل بعملهاالمساهمة في وضع القرارات و ارتباط الع "22"الجدول رقم    



 :الفصل السادس

 

139 
 

1ب ن ب ف  النسبة التكرار الاحتمالات ب ن   -ب ف  2)ب ن  - ب ف(  2)ب ن  -ب ف(    

ب ن        

 7.65 139.24 11.8 18.2 30 %32.96 30 دائما

 26.11 475.24 21.8 18.2 40 %43.95 40 غالبا

-12.2  18.2 06 %6.59 06 أحیانا  148.84 8.17 

-8.2 18.2 10 %10.98 10 ناذرا  67.24 3.69 

-13.2 18.2 05 %5.49 05 أبدا  174.24 9.57 

% 91 المجموع  100  91    \        \          \  55.19+  

  

من أفراد العینة أفادوا بأن إشراكهم في اتخاذ  % 83.5مفردة بنسبة  76یوضح أن  22: في الجدول رقم 

رأوا أن  % 16.5مفردة بنسبة  15في حین  ارتباطا بعملهالقرار من شأنه أن یجعل العامل أكثر 

فهو لیس سببا كافیّا لتحقیق  ، جعلهم یرتبطون بالعملتالمساهمة في وضع القرارات داخل المؤسسة لا 

  .ارتباطهم بالعمل

لتنظیم فهي اكما لاحظنا أن المساهمة في وضع القرارات هي عملیة مهمة في دورة حیاة العامل داخل  اإذ

بعض الدراسات مثل برامج  نجده فيما یؤكد هذه الفرضیة ما و  ، بالعمل ارتباط و  ، تجعله أكثر ولاء

التي اتخذت قرار یقضي بتطبیق  1971: عام  فولفو مثال شركةنأخذ ك ، الإثراء الوظیفي أو المهني

 ، یهدف إلى إعطاء مزیدا من الحریة إلى فریق العمل الذي یقوم بنشاط محدد ، الإثراء الوظیفيبرنامج 

 و أعطت لهم الحریة  في تقسیم المهام و تحدید الزمن الكافي لتنفیذها ،یتعلق بجزء كامل من أجزاء سیارة

و بالفعل كان  ، و وفرت لهم جو تحفیزي خاص یرتكز على غرفة خاصة تتوفر بها كل شروط الراحة ،

حیث قلّل من نسب  الضجر و الملل و جعل العامل 2)1(ة، حسب ما أعلنت عنه الشرك البرنامج ناجح

  .یرتبط بعمله أكثر

                                                           
 

 
، عمان  1ط. دار الشروق فارس حلمي  ،، ترجمة المدخل إلى علم النفس الصناعي و التنظیمي:  ریجیو. رونالد 2

  .241،  240، ص  1999،  الأردن
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هذه البیانات الكمیّة من شأنها أن تنبه الإدارة إلى ضرورة فتح و تعزیز المجال للعاملین في اتخاذ القرارات 

،  في ظل عوامل   تحترم العقل البشري،و فعالیة  ، و تجعلهم أكثر إنتاجیة،التي تمس حیاتهم المهنیّة 

الإنسان لیس جسدا فقط بل "الحكمة القائلة ما تعبر عنه . أهم  مبدأ تنادي له العلاقات الإنسانیةبالواعي 

    "اعقلا أیض

  عدم المساهمة في وضع القرارات وأثرها على  أداء العامل "23" الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

  % 12.7  13  التقلیل من العمل

  % 23.5  24  الإحباط

  % 4.9  5  التغیب

  52.9%  54  نفس الطریقة السابقةالعمل ب

  % 5.9  6  زیادة وتیرة العمل

  % 100  102  المجموع

  

القرارات في  وضع في سؤال آخر لأفراد عینة  البحث عن الأثر السلبي الذي یتركه عدم المساهمة في

  :وردت إجابات المبحوثین على النحو التالي  23: المؤسسة المعبر عنه الجدول رقم 

  أكدوا أنهم یعملون بنفس الطریقة السابقة  % 52.9: مفردة بنسبة  54 - 

  .% 4.9مفردات من أفراد العینة بنسبة  5أما من كان رأیهم أنهم یتغیبون ، فكان رأي  - 

مفردات من مجموع أفراد  06أي  % 5.9: أما ردة الفعل الایجابیة عكس الفئات الأخرى عبرت عنها  - 

ع الإجمالي نلاحظه في ارتفاع حجم العینة الأصلي أي سابقا أن المجمو  و تشیر هنا كما ذكرنا ،العینة

،  والعمل بنفس الطریقة السابقة،، أغلبها كان الإحباط  یوجد مفردات العینة من تركزت إجابته احتمالین

كل هذا تجعل المؤسسة عرضة لمواجهة  ، و لا هدف یوجهه ، فالعامل هنا یقوم بعمله بدون حافز

  .مشاكل عدیدة



  

  عدم المساهمة في وضع القرارات وأثرها على  أداء العامل

  :لعاملین عن أسلوب اتخاذ القرار بالمؤسسة 

  النسبة المئویة

25.2 %  

74.7 %  

100 %  

یوضح لنا آراء المبحوثین فیما یتعلق برضاهم عن أسلوب اتخاذ القرار بالمؤسسة و قد 

  .أجابوا أنهم غیر راضین عن الأسلوب الذي تتخذ به القرارات بالمؤسسة

  .أكدوا لنا أنهم  راضین عن القرارات و كیفیة اتخاذها بالمؤسسة محل الدراسة

هناك فارق كبیر في إجابات المبحوثین إلا أن النتائج المدروسة في الجدول أعلاه لا تتناقض إن صحّ 

أو استشارة  ، التعبیر مع بیانات الجداول السابقة سواء فیما یتعلق بمدى المساهمة في وضع القرارات
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عدم المساهمة في وضع القرارات وأثرها على  أداء العامل

لعاملین عن أسلوب اتخاذ القرار بالمؤسسة ا مدى رضا

  التكرار

23  

68  

91  

  

یوضح لنا آراء المبحوثین فیما یتعلق برضاهم عن أسلوب اتخاذ القرار بالمؤسسة و قد 

  : جاءت النتائج كالتالي 

أجابوا أنهم غیر راضین عن الأسلوب الذي تتخذ به القرارات بالمؤسسة

أكدوا لنا أنهم  راضین عن القرارات و كیفیة اتخاذها بالمؤسسة محل الدراسة

هناك فارق كبیر في إجابات المبحوثین إلا أن النتائج المدروسة في الجدول أعلاه لا تتناقض إن صحّ 

التعبیر مع بیانات الجداول السابقة سواء فیما یتعلق بمدى المساهمة في وضع القرارات

التقلیل من العمل

الإحباط

التغیب
العمل بنفس الطریقة السابقة

زیادة وتیرة العمل

التكرار
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عدم المساهمة في وضع القرارات وأثرها على  أداء العامل: "21"الشكل رقم    

مدى رضا "24" الجدول رقم  

  الاحتمالات

  نعم

  لا

  المجموع

یوضح لنا آراء المبحوثین فیما یتعلق برضاهم عن أسلوب اتخاذ القرار بالمؤسسة و قد   24الجدول رقم  

جاءت النتائج كالتالي 

أجابوا أنهم غیر راضین عن الأسلوب الذي تتخذ به القرارات بالمؤسسة % 74.7* 

أكدوا لنا أنهم  راضین عن القرارات و كیفیة اتخاذها بالمؤسسة محل الدراسة %  25.2

هناك فارق كبیر في إجابات المبحوثین إلا أن النتائج المدروسة في الجدول أعلاه لا تتناقض إن صحّ 

التعبیر مع بیانات الجداول السابقة سواء فیما یتعلق بمدى المساهمة في وضع القرارات

التقلیل من العمل

الإحباط

التغیب

العمل بنفس الطریقة السابقة

زیادة وتیرة العمل



تخذ بها القرارات لأنه إذ العامل لیس راض عن الطریقة التي ت

كما تعكس هذه النتائج المركز الوظیفي للفرد العامل داخل المؤسسة فهي قرارات  من قبل 

على عكس الفئات الأخرى الوسطى و الدنیا 

، تؤدى إلى تعزیز الشعور بعدم  القمّة و القاعدة

   .الرضا بالعمل و في العمل ، فهي قد تكون مؤشر لبوادر الصراع مستقبلي

  

  لعاملین عن أسلوب اتخاذ القرار بالمؤسسة

  النسبة المئویة

27.5 %  

41.6 %  

30.8 %  

100 %  
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إذ العامل لیس راض عن الطریقة التي ت. المؤسسة العامل في الأمور التي تهمه

كما تعكس هذه النتائج المركز الوظیفي للفرد العامل داخل المؤسسة فهي قرارات  من قبل 

على عكس الفئات الأخرى الوسطى و الدنیا  ، أصحاب المراكز العلیا بالمؤسسة. 

القمّة و القاعدة، هذا الوضع من شأنه أن یخلق فجوة بین 

الرضا بالعمل و في العمل ، فهي قد تكون مؤشر لبوادر الصراع مستقبلي

لعاملین عن أسلوب اتخاذ القرار بالمؤسسةا مدى رضا

القیادة والأداء

  :النمط القیادي السائد بالمؤسسة 

  التكرار  الاحتمالات

  25  

  38  

  28  

  91  

نعم 

لا 

النسبة

التكرار
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المؤسسة العامل في الأمور التي تهمه

كما تعكس هذه النتائج المركز الوظیفي للفرد العامل داخل المؤسسة فهي قرارات  من قبل ،لیس جزء منها 

. فئة صغیرة بالمؤسسة

، هذا الوضع من شأنه أن یخلق فجوة بین  أي المنفذین

الرضا بالعمل و في العمل ، فهي قد تكون مؤشر لبوادر الصراع مستقبلي

    

مدى رضا: "22"الشكل رقم      

القیادة والأداء: ا نیثا  

النمط القیادي السائد بالمؤسسة  "25"الجدول رقم 

الاحتمالات

  دیمقراطي

  أوتوقراطي

  فوضوي

  المجموع

  

نعم 

لا 



  

  النمط القیادي السائد بالمؤسسة

  .یرون أن النمط القیادي بالمؤسسة فوضوي

  .یرون أن النمط القیادي السائد بالمؤسسة دیمقراطي

  .منفرد  ، يیرون أن النمط القیادي بالمؤسسة أوتوقراط

النمط القیادي  أن یعتبرونكما عبرت البیانات الكمیة الواردة أعلاه نلاحظ أن أكبر نسبة هي ممن 

هذا النمط أو نموذج  السائد بالمستشفى یتم بشكل إنفرادي بعیدا عن المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرار ،

 تعتبر الفرد یمكن أن یحقق متطلباته داخل التنظیم بعیدا عن المشاركة في اتخاذ القرار ،

هذه  ولا یتطلع لتحمل المسؤولیة بالمقارنة مع نتائج الجداول السابقة 

البیانات أیضا تتفق مع بیانات الجدول بمن یتخذ القرارات على مستوى المؤسسة فأكدوا أنه المدیر حسب 

المركز الوظیفي الذي ینتمون ب العامل

السرعة في اتخاذ إلیه ، أو بسبب طبیعة الموقف أو المشكلة التي تتعرض لها المؤسسة والتي تستدعي 

هذه النتائج تتناقض مع ما دعت إلیه مدرسة العلاقات الإنسانیة التي تدعم مبدأ جماعة العمل 
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60%
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النمط القیادي السائد بالمؤسسةیوضح  "23"الشكل رقم 

  :أن 22تدل معطیات الجدول رقم 

یرون أن النمط القیادي بالمؤسسة فوضوي % 30.8: 

یرون أن النمط القیادي السائد بالمؤسسة دیمقراطي % 27.5

یرون أن النمط القیادي بالمؤسسة أوتوقراط % 41.6: 

كما عبرت البیانات الكمیة الواردة أعلاه نلاحظ أن أكبر نسبة هي ممن 

السائد بالمستشفى یتم بشكل إنفرادي بعیدا عن المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرار ،

تعتبر الفرد یمكن أن یحقق متطلباته داخل التنظیم بعیدا عن المشاركة في اتخاذ القرار ،

ولا یتطلع لتحمل المسؤولیة بالمقارنة مع نتائج الجداول السابقة  رأت أن الإنسان كسول بطبعه ،

البیانات أیضا تتفق مع بیانات الجدول بمن یتخذ القرارات على مستوى المؤسسة فأكدوا أنه المدیر حسب 

العامل سببهو  ا النتائجنفسر به هذأن  وبالتالي ما یمكن 

إلیه ، أو بسبب طبیعة الموقف أو المشكلة التي تتعرض لها المؤسسة والتي تستدعي 

هذه النتائج تتناقض مع ما دعت إلیه مدرسة العلاقات الإنسانیة التي تدعم مبدأ جماعة العمل 

  .العملوتدعى إلى تعزیز العلاقات الإیجابیة بین فریق 

دیمقراطي

أوتوقراطي

فوضوي

التكرار
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تدل معطیات الجدول رقم 

:  مفردة بنسبة 28 -

27.5مفردة بنسبة  25 - 

:  مفردة بنسبة 38 -

كما عبرت البیانات الكمیة الواردة أعلاه نلاحظ أن أكبر نسبة هي ممن   

السائد بالمستشفى یتم بشكل إنفرادي بعیدا عن المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرار ،

تعتبر الفرد یمكن أن یحقق متطلباته داخل التنظیم بعیدا عن المشاركة في اتخاذ القرار ، يتال xنظریة 

رأت أن الإنسان كسول بطبعه ،

البیانات أیضا تتفق مع بیانات الجدول بمن یتخذ القرارات على مستوى المؤسسة فأكدوا أنه المدیر حسب 

وبالتالي ما یمكن  رأي الأغلبیة  

إلیه ، أو بسبب طبیعة الموقف أو المشكلة التي تتعرض لها المؤسسة والتي تستدعي 

هذه النتائج تتناقض مع ما دعت إلیه مدرسة العلاقات الإنسانیة التي تدعم مبدأ جماعة العمل  ،القرار

وتدعى إلى تعزیز العلاقات الإیجابیة بین فریق 

دیمقراطي

أوتوقراطي

فوضوي
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 11وكذلك بیانات الجدول رقم  17رقم  هذا الجدول تتفق مع بیانات الجدولكما أننا نلاحظ أن بیانات  

والتي تدعم الرأي القائل بالاتجاه الفردي في اتخاذ القرارات ، أما من كان رأیهم أن النمط دیمقراطي وهي 

كبیرة والتي تعتمد على الإجراءات وهي نسبة تمثلها فئة الإداریین بنسبة  % 27.5النسبة الأضعف 

  .الإداریة الدیمقراطیة كما عبر عنها ماكس فیبر كما عبرها ماكس فیبر كأهم مبادئ الإدارة البیروقراطیة

وتقدر وهي نسبة لیست بضئیلة  ، هو النمط الفوضوي بالمؤسسة  أما من یرون أن النمط القیادي السائد

وهو رأي أغلبهم من فئة الممرضین والذین یكونون بعیدین عن مراكز اتخاذ القرار كما أنهم  %  30.8ب

الفئة المتأثرة بجملة اتخاذ القرار والأكثر عرضة للتغیرات التي تحددها المؤسسة ، خصوصا في ظل عدم 

       .توفر معلومات كافیة ، هذا یمكن أن نفسر به رأي هذه الفئة

 :الاهتمام بمشاكل العمال بالمؤسسة  مدى"26"الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الخیارات  الاحتمالات 

  نعم

  

  % 03.3  03  الاجتماعیة

  % 06.6  06  النفسیة

  % 45.1  41  المهنیة  

  % 45.1  41  لا

  % 100  91  المجموع

  

الجدول الذي یضم البیانات الكمیة المتعلقة بالسؤال حول مدى الاهتمام بمشاكل العمال من قبل  في

  :المؤسسة كانت الإجابات كالتالي

  .مفردة أكدوا لنا انه بالفعل تهتم الإدارة بمشاكل العمال بالمؤسسة 50بمعدل  % 54.9ـ

  .مفردة رأوا بآن الإدارة لا تهتم بمشاكلهم على الإطلاق 41ما یمثل  % 45.1ـ

یمكن رد إجابات المبحوثین خصوصا إذا علمنا أن أغلب من أفادوا بآن الإدارة ـ نعم تهتم بمعالجة 

، إن ) مفردات 9(أما المشاكل الاجتماعیة ،والنفسیة فهي نسب ضعیفة  ، )مفردة 41(المشاكل المهنیة 

ؤسسة العمومیة وحساسیة النشاط الممارس ،كنشاط صحي یفرض على المؤسسة معالجة كل طبیعة الم
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المشاكل التي تعترضها خصوصا فیما یتعلق بالإجراءات الإداریة حتى تربح الوقت ،وتساعد العامل على 

اعد القیام بواجباته وتوفیر بیئة تخلو قدر الإمكان من المشاكل  والصعوبات التي یخلقها تطبیق القو 

  .البیروقراطیة  والإجراءات

أما الاتجاه الثاني الذي یرى أن الإدارة لا تهتم لمشاكل العمال فالسبب قد یعود في نظرهم ،أن الإدارة 

وهذا ما أكده لنا أحد  ، تتعامل بازدواجیة ومحسوبیة فیما یخص المشاكل التي تواجه العاملین بالمؤسسة

  . العاملین في خضم حوارنا معه

  طبیعة العلاقة مع الرئیس "27 "الجدول رقم  

  النسبة  التكرار  الاحتمالات

  %  76.9  70  نعم

  % 23.1  21  لا

  % 100  91  المجموع

 

أكدت .خلال سؤالنا عن طبیعة العلاقة التي تربط أفراد العینة برئیسها %  76.9 مفردة بنسبة 70 تؤكد

  .أنها علاقة إیجابیة

  .أجابوا أنها علاقة سلبیة  % 23.1مفردة بنسبة  21أما 

ه یمكن تفسیره بالرجوع إلى بیانات الفرضیة الجزئیة الأولى أما الرأي القائل بإیجابیة العلاقة مع رئیس

ومدى مشاركة العمال في صنع القرار ، كما أن اهتمام المدیرین باقتراحات العمل یضفي الإیجابیة في 

تاجیة عالیة اكتفاء وظیفي للعمال ، مع تحقیق أهداف التنظیم بیئة العمل ، ومن أثاره المباشرة تحقیق إن

سؤالنا  عند 35الجدول رقم  بشكل كبیر ، إن العلاقة الإیجابیة التي تقرها مفردات العینة تتفق مع بیانات

  .أكدوا لنا أن ردة فعله توجیه ملاحظة باحترامإذ  قصر في أداء عمله ،لعینة عن ردة فعل المدیر إدا ما 

مدرسة العلاقات الإنسانیة من  تؤیدهوهذا ما یعزز المشاعر الإیجابیة بین المدیر والعاملین ، هذا الرأي 

خلال النتائج التي توصلت إلیها تجارب هاوثورن من خلال تفهم الحاجات النفسیة للأفراد ، واحترام 

  .مما یعزز التفاهم ویدفع لإنتاجیة أكبر ، الخصوصیة الفردیة



نتیجة رأیهم أنا علاقته مع رئیسه هي علاقة سلبیة وبالرغم أنها نسبة ضعیفة نسبیا نرى أنها 

أن النمط القیادي  25موقف العمال من طبیعة النمط القیادي إذ أكدت نفس النسبة تقریبا في الجدول رقم 

  .هذا الموقفكما أن ردة فعل المدیر من بعض مواقف العمل هي التي یمكن أن نفسر بها 

  

  طبیعة العلاقة مع الرئیس

  المهمة داخل المؤسسة

  النسبة

12.1  %  

16.5  %  

46.2  %  

25.3  %  

100 %  

 .أفادوا بأنه دائما ما یشجعه المدیر على إبداء الاقتراحات

 .ما یشجعه المدیر على إبداء الاقتراحات
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رأیهم أنا علاقته مع رئیسه هي علاقة سلبیة وبالرغم أنها نسبة ضعیفة نسبیا نرى أنها 

موقف العمال من طبیعة النمط القیادي إذ أكدت نفس النسبة تقریبا في الجدول رقم 

كما أن ردة فعل المدیر من بعض مواقف العمل هي التي یمكن أن نفسر بها 

طبیعة العلاقة مع الرئیسیوضح  "24"الشكل رقم

المهمة داخل المؤسسة الاقتراحاتمدى تشجیع الرئیس على إبداء 

  التكرار  الاحتمالات

11  

15  

42  

23  

  91  

  :جاءت كالآتي 28البیانات الواردة في الجدول رقم 

أفادوا بأنه دائما ما یشجعه المدیر على إبداء الاقتراحات %12.1 مفردة بنسبة

ما یشجعه المدیر على إبداء الاقتراحاتأفادوا أنه غالبا %  16.5مفردة بنسبة 

نعم

لا

النسبة

التكرار

 :الفصل السادس

 

 

رأیهم أنا علاقته مع رئیسه هي علاقة سلبیة وبالرغم أنها نسبة ضعیفة نسبیا نرى أنها  أما من كان

موقف العمال من طبیعة النمط القیادي إذ أكدت نفس النسبة تقریبا في الجدول رقم 

كما أن ردة فعل المدیر من بعض مواقف العمل هي التي یمكن أن نفسر بها  فوضوي ،

  

مدى تشجیع الرئیس على إبداء   "28"الجدول رقم

الاحتمالات

  دائما

  غالبا

  أحیانا

  ناذرا

  المجموع

البیانات الواردة في الجدول رقم 

 11 مفردة بنسبة

 15  مفردة بنسبة

نعم

لا



 .على إبداء الاقتراحات

 .ما یشجعه المدیر على إبداء الاقتراحات

هذا قد   ، إذا ما نظرنا إلى البیانات الواردة نلاحظ أن المؤسسة لا تشجع كثیرا على إبداء الاقتراحات

كما قد یدل على وجود اتصال نازل أكثر منه 

اتصال صاعد أي أن الادارة تعتبر العمال منفذین أكثر منهم صانعین أو مساهمین في وضع القرارات 

  

  النسبة

  النسبة  التكرار

11  12.1  %  
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على إبداء الاقتراحات ما یشجعه المدیرأفادوا أنه أحیانا %  46.2مفردة بنسبة 

ما یشجعه المدیر على إبداء الاقتراحاتأفادوا أنه ناذرا %  25.3مفردة بنسبة 

إذا ما نظرنا إلى البیانات الواردة نلاحظ أن المؤسسة لا تشجع كثیرا على إبداء الاقتراحات

كما قد یدل على وجود اتصال نازل أكثر منه  ، یدل على عدم وجود الثقة من طرف الإدارة بالعمال

اتصال صاعد أي أن الادارة تعتبر العمال منفذین أكثر منهم صانعین أو مساهمین في وضع القرارات 

 . داخل المؤسسة القرار

 مدى تشجیع العمال على إبداء الاقتراحات

  :اتخاذ القرار دون علم المدیر

النسبة  التكرار

  

  

37  

 

 

  

40.7  %  

التكرار  الاحتمال

  شجعك

  رفض قرارك

  عاتبك

  عاقبك

لم یبدي أي 

دائما

غالبا

أحیانا

ناذرا

النسبة
التكرار

 :الفصل السادس

 

 

 42  مفردة بنسبة

 23  مفردة بنسبة

إذا ما نظرنا إلى البیانات الواردة نلاحظ أن المؤسسة لا تشجع كثیرا على إبداء الاقتراحات

یدل على عدم وجود الثقة من طرف الإدارة بالعمال

اتصال صاعد أي أن الادارة تعتبر العمال منفذین أكثر منهم صانعین أو مساهمین في وضع القرارات 

داخل المؤسسة القرار

مدى تشجیع العمال على إبداء الاقتراحات" 25"الشكل رقم

اتخاذ القرار دون علم المدیر "29"الجدول رقم

  الاحتمالات

  

  

  نعم

دائما

غالبا

أحیانا

ناذرا



 :الفصل السادس
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  ملاحظة

  %  40.7  37  المجموع  %  59.3  54   لا    

    %100  91  المجموع

  

أما فیما یخص ردة فعل  ، أنه سبق وأن اتخذ قرار دون علم مدیره %  40.7مفردة بنسبة  37 أجاب

  .المدیر فقد كانت إجابة المبحوثین متباینة كما هي مبینة في الجدول أعلاه

  :یمكن تفسیر هذه النتائج كما یلي.مفردة أجابت أنه لم یسبق لها وأن اتخذت قرارا دون علم مدیرها 54أما 

مفردة وبالمقارنة مع ردة فعل  37فیما یتعلق بالرأي القائل أنها اتخذت قرارات دون علم المدیر المقدرة ب 

المدیر أنه في الغالب لم یبدي أي ملاحظة،نرى أنها قد تكون قرارات بسیطة ولیست بالقرارات التي تهم 

تمس بشخص ولا بسلطة مستقبل المؤسسة،هي قرارات تمس إجراءات العمل الیومي ،كما أنها لا 

  :ثنیناأما الرأي القائل بأنه لم یتخذ أي قرار دون علم مدیره فیمكن تفسیره بسببین .المدیر

 إذ عبر لنا أغلب أفراد العینة أن المؤسسة تسیر وفق تسلسل هرمي تنظیمي لا  :تنظیمي  سبب

فالمدیر هو السلطة العلیا بالمؤسسة و لا یحق له تجاوز هده السلطة بأي شكل  ، یحق له تجاوزه

  .من الأشكال

  إن صح التعبیر أي نقصد به طبیعة المؤسسة التي تمارس نشاط خدمي یتعلق  :سبب وظیفي

بأرواح بشریة مما یجعل العامل الفرد بالمؤسسة حذر نوع ما في التعامل مع القرارات الصادرة عن 

  .سة بإنفراد بمعزل عن أي جماعةالمؤس

  :نتائج اتخاذ القرار بالمؤسسة  "30" الجدول رقم

  النسبة  التكرار  الاحتمالات

  %  07.7  07  زاد التكالیف

  %  27.5  25  زاد الجهد

  %  05.5  05  زاد من المخاطر

  %  15.4  14  لم یحل المشاكل



33  %  

11  %  

100  %  

  

 نتائج اتخاذ القرار

" زاد الجهد"من خلال النتائج المبینة في الجدول أعلاه نلاحظ أن النسبة الأكبر كانت للرأي القائل 

مصالح المستشفى الأمر الذي یصعب 

من عملیة اتخاذ القرار،إما لعدم توفر معلومات كافیة ،أو بدائل متعددة ومتنوعة تسمح للعامل تلقى 

وهذا ما نلاحظ غیابه حسب أراء عینة 

یاع الوقت خلال مرور المعلومة عبر المستویات 

من الآثار السلبیة التي تقرهاّ أفراد العینة كذلك زیادة الجهد هذا ما یعني للعامل إما التكرار ، أو إعادة 

في   العمل من جدید ، هذه الحالة تؤثر بشكل مباشر على نفسیة العامل الذي قد تشعره بالممل و الروتین
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  30  تأخر التنفیذ

  10  حل المشكل فعلا

  91  

نتائج اتخاذ القرار یوضح "26"رقم الشكل

من خلال النتائج المبینة في الجدول أعلاه نلاحظ أن النسبة الأكبر كانت للرأي القائل 

  .ولتفسیر هذه النتیجة یمكن أن نطرح عدة أسباب لذلك

مصالح المستشفى الأمر الذي یصعب على المستوى القیادي ،قد یكون هناك غیاب للتنسیق بین 

من عملیة اتخاذ القرار،إما لعدم توفر معلومات كافیة ،أو بدائل متعددة ومتنوعة تسمح للعامل تلقى 

وهذا ما نلاحظ غیابه حسب أراء عینة  ، قرارات واضحة والتي من آثارها المباشرة السرعة في التنفیذ

یاع الوقت خلال مرور المعلومة عبر المستویات البحث إذ تقر أنها تتأخر في التنفیذ بسبب ض

  .التنظیمیة المختلفة

من الآثار السلبیة التي تقرهاّ أفراد العینة كذلك زیادة الجهد هذا ما یعني للعامل إما التكرار ، أو إعادة 

العمل من جدید ، هذه الحالة تؤثر بشكل مباشر على نفسیة العامل الذي قد تشعره بالممل و الروتین

زاد التكالیف

زاد الجھد
زاد المخاطر

لم یحل المشكل
تأخر التنفیذ

حل المشكل

النسبة
التكرار

 :الفصل السادس

 

 

تأخر التنفیذ

حل المشكل فعلا

  المجموع

 

من خلال النتائج المبینة في الجدول أعلاه نلاحظ أن النسبة الأكبر كانت للرأي القائل 

ولتفسیر هذه النتیجة یمكن أن نطرح عدة أسباب لذلك

  على المستوى القیادي ،قد یكون هناك غیاب للتنسیق بین

من عملیة اتخاذ القرار،إما لعدم توفر معلومات كافیة ،أو بدائل متعددة ومتنوعة تسمح للعامل تلقى 

قرارات واضحة والتي من آثارها المباشرة السرعة في التنفیذ

البحث إذ تقر أنها تتأخر في التنفیذ بسبب ض

التنظیمیة المختلفة

من الآثار السلبیة التي تقرهاّ أفراد العینة كذلك زیادة الجهد هذا ما یعني للعامل إما التكرار ، أو إعادة  

العمل من جدید ، هذه الحالة تؤثر بشكل مباشر على نفسیة العامل الذي قد تشعره بالممل و الروتین

  .العمل

زاد التكالیف

زاد الجھد

زاد المخاطر

لم یحل المشكل

تأخر التنفیذ

حل المشكل



 :الفصل السادس
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 القائل أن القرارات المتخذة لم تحل المشكل المعبر عنه بنسبة  و هناك رأي ثالث والذي لا یمكن تجاوزه

هي نسبة لیست بالبسیطة و السبب في ذلك قد یعود إلى نقص في المعطیات المتوفرة حول و %  15.4

یعزز شروط عدم التأكد في  ، مما المشكلة المدروسة وعدم الأخذ بآراء متعددة حول موضوع القرار

 .اتخاذ القرار  بالمؤسسة 

  قد یكون رأي المستویات العلیا من  %  11اما الرأي القائل أن قراره حل المشكلة فعلا والمقدرة نسبته

قریبة من  التي تكون قریبة من مراكز اتخاذ القرار  في بعض الاحیان تكون مسؤولة عنه ، الإدارة

لذا تكون قراراتها دقیقة وفي الغالب حسب  ا،مصدر المعلومة محیطة بكافة أبعاد المشكلة ومخاطره

 .  رأیهم تكون قرارات ناجحة وتحل المشكل فعلا

  : سماح المشرف باتخاذ بعض القرارات  "31"الجدول رقم  

  النسبة   التكرار  الاحتمالات

  %  26.6  25  أكثر دقة في العمل

  %  9.6  9  الشعور بالضغط

  % 39.4  37  یحفزك على العامل

  % 24.5  23  الانضباط في العمل

 % 100  94  المجموع

والذي یدور حول الآثار الإیجابیة لتمكین  7سؤال آخر للعینة والذي تعبر عنه معطیات الجدول رقم  في

  :العامل و إعطائه الحریة الكافیة في اتخاذ بعض القرارات بالمؤسسة وردت إجابات المبحوثین كالتالي

 37  أفادوا أنهم یتحفزون للعمل أكثر% 39.4مفردة بنسبة. 

 25  أكادوا أنهم یكونون أكثر دقة في العمل % 26.6مفردة بنسبة. 

  أي أنهم ینضبطون في العمل أكثر % 24.5مفردة بنسبة  23في حین. 

  و هي النسبة  % 9.6مفردات بنسبة  9أما من كانت إجابتهم أنهم یشعرون بالضغط فكان رأي

 .الأضعف

حفزهم على العمل یبرز لنا إن رأي العاملین القائلین بأن سماح المشرف لهم باتخاذ بعض القرارات ی

، إن الإحساس بالثقة في قرارات  مدى حاجة أفراد العینة البحث إلى الثقة من طرف مرؤوسیهم



العاملین بالإدارة و الأفكار الایجابیة التي یحملونها تشعر الفرد العامل بالأهمیة ، أهمیته كإنسان واع 

الحریة للعامل بإبداء آرائه واقتراحاته كان جوهر الدراسات التي قامت بها مدرسة العلاقات 

الانسانیة ، فالیوم نحن نتحدث عن جودة حیاة العمل وضرورة النهوض بالفكر والعقل البشري فالإنسان 

وقد كانت جوهر الدراسات التي  

قامت بها مدرسة بالعلاقات الإنسانیة ،إنها إشارة واضحة للعاملین للإدارة بضرورة الاهتمام بآرائهم و 

 .سسةأفكارهم واعتبارهم جزءا أو شریك فاعل في  اتخاذ القرارات التي تهم المؤ 

  سماح المشرف باتخاذ بعض القرارات

  النسبة المئویة

45.1 %  

29.7 %  

3.3 %  

22 %  

100 % 
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العاملین بالإدارة و الأفكار الایجابیة التي یحملونها تشعر الفرد العامل بالأهمیة ، أهمیته كإنسان واع 

  .بأهداف المؤسسة و قیمة العمل الذي یقدمه

الحریة للعامل بإبداء آرائه واقتراحاته كان جوهر الدراسات التي قامت بها مدرسة العلاقات 

الانسانیة ، فالیوم نحن نتحدث عن جودة حیاة العمل وضرورة النهوض بالفكر والعقل البشري فالإنسان 

     .لیس جسدا فقط بل عقلا أیضا

، هذا الأسلوب معناه إعطاء الحریة للعامل بإبداء رأیه و اقتراحاته

قامت بها مدرسة بالعلاقات الإنسانیة ،إنها إشارة واضحة للعاملین للإدارة بضرورة الاهتمام بآرائهم و 

أفكارهم واعتبارهم جزءا أو شریك فاعل في  اتخاذ القرارات التي تهم المؤ 

سماح المشرف باتخاذ بعض القرارات)25(الشكل رقم یوضح

  :كیفیة تنفیذ القرارات من المرؤوسین 

  التكرار  الاحتمالات

41  

  27  بعد مناقشاتها

  03  

  20  تنفذها دون الالتزام بها حرفیا

  91  

أكثر دقة في العمل

الشعور بالضغط

یحفزك على العمل

الإنضباط في العمل

التكرار

أكثر دقة في العمل

الشعور بالضغط

یحفزك على العمل

الإنضباط في العمل
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العاملین بالإدارة و الأفكار الایجابیة التي یحملونها تشعر الفرد العامل بالأهمیة ، أهمیته كإنسان واع 

بأهداف المؤسسة و قیمة العمل الذي یقدمه

الحریة للعامل بإبداء آرائه واقتراحاته كان جوهر الدراسات التي قامت بها مدرسة العلاقات  إن إعطاء

الانسانیة ، فالیوم نحن نتحدث عن جودة حیاة العمل وضرورة النهوض بالفكر والعقل البشري فالإنسان 

لیس جسدا فقط بل عقلا أیضا

هذا الأسلوب معناه إعطاء الحریة للعامل بإبداء رأیه و اقتراحاته

قامت بها مدرسة بالعلاقات الإنسانیة ،إنها إشارة واضحة للعاملین للإدارة بضرورة الاهتمام بآرائهم و 

أفكارهم واعتبارهم جزءا أو شریك فاعل في  اتخاذ القرارات التي تهم المؤ 

كیفیة تنفیذ القرارات من المرؤوسین  "32"جدول رقم

الاحتمالات

  مباشرة

بعد مناقشاتها

  لا تنفذها

تنفذها دون الالتزام بها حرفیا

  المجموع

  

أكثر دقة في العمل

الشعور بالضغط

یحفزك على العمل

الإنضباط في العمل
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، جاء سؤالنا الذي  فیما إذا كان العاملون بالمؤسسة ینفذون قرارات المدیر مباشرة أو بعد مناقشاتها

  . الجدول أعلاهیبرز معطیاته 

  .أكدوا أنهم ینفذون القرارات مباشرة دون مناقشاتها % 45.1مفردة بنسبة   41 حیث افادت

 27  ینفذون القرارات بعد مناقشتها % 29.7مفردة ب نسبة. 

  اكدوا انهم ینفذون القرارات دون الالتزام بها حرفیا % 22: عشرون مفردة ب نسبة. 

 03  اكدوا انهم لا ینفذون نهائیا % 3.3: مفردات بنسبة. 

  :تدل معطیات هدا الجدول على ما یلي 

وجهة نظرهم أنهم یحترمون من العینة كانت  % 45.1: فیما یخص النسبة الأكبر التي یمثلها  

إننا لا نستطیع رفض "'الصلاحیات الممنوحة للمدیر و یحترمون مركزهم في السلم الوظیفي 

لأنه المدیر و فقط، هذا على حد تعبیر أحد العاملین بالإدارة لا ." قرارات المدیر مهما كان نوعها

  .نقاش لقراراته

 شاتها قد یكون رأي من یسهم بوضع القرارات بالمؤسسةأما الرأي القائل بأنه ینفد القرارات بعد مناق

، إما عضوا بالمجلس الإداري أو بالمجلس الطبي كهیئة استشاریة تسهم  في وضع القرارات فهو 

واضع لقرار ومنفذ له، و المدیر بهذا الوضع لیس بصفته واضع للقرار بل المعلن عنه بصفته 

  .الجهة المخولة بذلك

التي كان رأیها أنفذ قرار المدیر دون لأن ألتزم به ،قد یكون السبب وراء  فیما یخص عینة البحث

هذا السلوك هو عدم اقتناع العامل بقرارات المدیر،فهو یسعى إلى تجنب الوقوع في مواجهات 

  .مباشرة مع المدیر قد تخلق له نوع من المشاكل الاداریة

م لا یقومون بتنفیذ قرارات المدیر، یمكن أنه % 3.3أما الرأي الأضعف والتي تعبر عنه ما نسبته 

 .اعتباره سلوك شاذ یرجع إلى الطبیعة الشخصیة والنفسیة للعاملین



  

  

  النسبة
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في سؤال لنا عن مدى انتقاد قرار المدیر من طرف العاملین كانت إجابات المبحوثین على النحو 

 56اجابوا بنعم ، أي باستطاعتهم انتقاد قرارات المدیر في المقابل نجد 

یمكن تفسیر الرأي القائل أنه . اكدوا أنهم لا یستطیعون انتقاد المدیر في قراراته

و یمكن انتقاد قرار المدیر  بغض النظر عن ردة الفعل المتوقعة من المدیر سواء تقبل ذلك ،أو غضب ، أ
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  كیفیة تنفیذ القرارات من المرؤوسین " 26"

  انتقاد قرار المدیر و أثر ذلك "33"م

  التكرار  الخیارات  الاحتمالات

  07  تقبل ذلك

  06  غضب منك

  06  أصر على قراره

  06  تراجع عنه

  10  طلب منك بدیل

56  
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في سؤال لنا عن مدى انتقاد قرار المدیر من طرف العاملین كانت إجابات المبحوثین على النحو 

اجابوا بنعم ، أي باستطاعتهم انتقاد قرارات المدیر في المقابل نجد  % 38.5مفردة بنسبة 

اكدوا أنهم لا یستطیعون انتقاد المدیر في قراراته %

یمكن انتقاد قرار المدیر  بغض النظر عن ردة الفعل المتوقعة من المدیر سواء تقبل ذلك ،أو غضب ، أ

مباشرة

بعد مناقشتھا

لا تنفذھا

لا تلتزم بھا 
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التكرار
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"الشكل رقم 

مجدول رق  

الاحتمالات

  

  

  نعم

  

  لا

  المجموع

في سؤال لنا عن مدى انتقاد قرار المدیر من طرف العاملین كانت إجابات المبحوثین على النحو   

  : التالي

مفردة بنسبة  35*    

% 61.5مفردة بنسبة 

یمكن انتقاد قرار المدیر  بغض النظر عن ردة الفعل المتوقعة من المدیر سواء تقبل ذلك ،أو غضب ، أ

مباشرة

بعد مناقشتھا

لا تنفذھا

لا تلتزم بھا 
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من افراد العینة أن  % 11 هأصر على قراره ،أو تراجع عنه،المثیر للملاحظة بالفعل ما أكدته ما نسبت

وهذا یدل على نوع من الثقة الموجودة بینهما ، بین المدیر و العاملین  المدیر یطلب منهم بدیل لقراراته ،

كما أنه قد یعبر عن رأي الفئة .ستشفىبالإضافة إلى المرونة و التعاون في التعامل بین الزملاء داخل الم

  . العلیا  من الإدارة من ذوات االخبرة المهنیة العالیة ، والمستوى العلمي المرتفع 

من مجموعة أفراد العینة أفادوا انهم لا یستطیعون انتقاد قرارات المدیر و هدا راجع  % 61.5أما نسبة 

  .جهة المخولة  بذلك و المسؤولة عن هذاإلى احترام التدرج في السلم الوظیفي باعتباره ال

  الآثار المترتبة عن اتخاذ القرارات بصفة جماعیة  "34 " الجدول رقم

  النسبة المئویة  التكرار  الاحتمالات

  % 33.1  48  التقلیل من المشاكل

  % 15.2  22  زیادة الثقة بالنفس

  % 12.4  18  سرعة الأداء

  % 1.4  2  التقلیل من المخاطر

  % 2.1  3  الوقت إضاعة

  % 0.7  1  التقلیل من الفعالیة 

  % 35.1  51  تحسین العمل

  % 100  145  المجموع

 

من بین النتائج الممیزة والغیر متوقعة التي حققتها مدرسة العلاقات الانسانیة هي دور الجماعات في 

،و في سؤالنا حول دور وأهمیة هذه الجماعة  عالیة تحقیق جو عمل انساني مناسب لتحقیق نتائج ایجابیة

  :في اتخاذ قرارات جماعیة والنتائج المترتبة عنها جاءت اجابات المبحوثین  كما یلي

 48  اكدوا انها تقلل من المشاكل % 33.1مفردة بنسبة.  

 22  اجابوا بأنها تزید الثقة بالنفس % 15.2مفردة ب نسبة.  

  12.4مفردة ب نسبة  18احتمال السرعة في الإنجاز اكدته% 



افادوا بان المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرار من شأنها أن تقلل من 

  %    

  .أنها تؤدي إلى تحسین العمل

لیكن التعلیق على هذه النسب كما تم ذكره سابقا ،أن الأغلبیة رأت أن المشاركة في وضع القرارات تؤدي 

دة ومختلفة و فالمشاركة هنا تعني آراء متعد

متنوعة هذا الوضع یسمح بتوفیر معلومات كثیرة ومتنوعة في ظلها تستطیع المؤسسة أن تتخذ قرارات 

، لدى فإضافة إلى  ذلك فإن مدخل تمكین العاملین كمدخل حدیث 

و النفسیة للعامل على حد سواء و هدا 

مفردة أن المشاركة في اتخاذ القرارات بصفة جماعیة یقلل من 

فعالیة من شأنها أن یؤثر  ، قرارات أكثر

  

  الآثار المترتبة عن اتخاذ القرار بصفة جماعیة
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افادوا بان المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرار من شأنها أن تقلل من  % 1.4مفردة نسبة 

  . % 2.1إضاعة الوقت  احتمال أكدته نسبة 

 0.7 التقلیل من الفعالیة في العمل كان رأي مفردة واحدة بنسبة

أنها تؤدي إلى تحسین العمل % 35.1مفردة أي ما نسبته  51الاحتمال الأكبر عبرت عنه 

لیكن التعلیق على هذه النسب كما تم ذكره سابقا ،أن الأغلبیة رأت أن المشاركة في وضع القرارات تؤدي 

فالمشاركة هنا تعني آراء متعد. إلى تحسین العمل فهي تعود بآثار إیجابیة على المؤسسة

متنوعة هذا الوضع یسمح بتوفیر معلومات كثیرة ومتنوعة في ظلها تستطیع المؤسسة أن تتخذ قرارات 

، لدى فإضافة إلى  ذلك فإن مدخل تمكین العاملین كمدخل حدیث  شاملة قلیلة قدر الإمكان من الأخطاء

و النفسیة للعامل على حد سواء و هدا لتسییر موارد المؤسسة یعتبر مهما جدا سواء من الناحیة التنظیمیة 

  .ما تؤكده إجابات المبحوثین من خلال آثاره الإیجابیة میدانیا

مفردة أن المشاركة في اتخاذ القرارات بصفة جماعیة یقلل من  48في رأي آخر لا یقل اهمیة أكدته 

، قرارات أكثر صراع أقل. بمعنى علاقات إیجابیة ومعلومات أوضح

  .إیجابا على السیر الحسن للعمل  بالمستشفى

الآثار المترتبة عن اتخاذ القرار بصفة جماعیة

تقلیل المشاكل

سرعة الانجاز

إضاعة الوقت

تحسین العمل

النسبة
التكرار
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 2  مفردة نسبة

  .المخاطر

  إضاعة الوقت  احتمال أكدته نسبة

التقلیل من الفعالیة في العمل كان رأي مفردة واحدة بنسبة         

الاحتمال الأكبر عبرت عنه  أما

لیكن التعلیق على هذه النسب كما تم ذكره سابقا ،أن الأغلبیة رأت أن المشاركة في وضع القرارات تؤدي 

إلى تحسین العمل فهي تعود بآثار إیجابیة على المؤسسة

متنوعة هذا الوضع یسمح بتوفیر معلومات كثیرة ومتنوعة في ظلها تستطیع المؤسسة أن تتخذ قرارات 

شاملة قلیلة قدر الإمكان من الأخطاء

لتسییر موارد المؤسسة یعتبر مهما جدا سواء من الناحیة التنظیمیة 

ما تؤكده إجابات المبحوثین من خلال آثاره الإیجابیة میدانیا

في رأي آخر لا یقل اهمیة أكدته      

بمعنى علاقات إیجابیة ومعلومات أوضح ، المشاكل

إیجابا على السیر الحسن للعمل  بالمستشفى

الآثار المترتبة عن اتخاذ القرار بصفة جماعیة"28"الشكل رقم 

تقلیل المشاكل

زیادة الثقة

سرعة الانجاز

تقلیل المخاطر

إضاعة الوقت

تقلیل الفعالیة

تحسین العمل
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  :موقف المدیر إذا لم تنجز الأعمال في وقتها "35"الجدول رقم

  النسبة  التكرار  الاحتمالات

  % 26  25  یوبخك

  % 2.1  02  یسامحك

  % 4.2  4  یعاقبك

 % 38.5  37  یوجه ملاحظة باحترام

  

  % 29.2  28  الاستفسار عن السبب

  % 100  96  المجموع

  

في سؤالنا حول ردة فعل المدیر اتجاه العمال فیما یتعلق بسیرة العمل جاءت إجابات المبحوثین على 

  :النحو التالي 

 25  أكدوا أنه یوبخني % 26.00: مفردة ب نسبة.  

 2 2.1أنه یسامحني بنسبة  مفردة  أفادت % .  

  4.2بنسبة  4یعاقبني كان رأي %.  

 38.5:  یوجه ملاحظات باحترام   رأي أفاد به غالبیة أفراد العینة بنسبة %.  

  .مفردة و قراءتنا لهذه النتیجة كانت كالتالي 48الاستفسار عن السبب هو رأي 

وجود علاقات إیجابیة بین المدیر و العاملین كان رأي الأغلبیة یوجه ملاحظة الاحترام،هذا  قد یدل على  

أن  % 76.9عن طبیعة العلاقة بین المدیر و العامل حیث أكد یبحث ذا ما تؤیده بیانات الجدول وه

  .العلاقة التي  العامل بمدیره هي علاقة إیجابیة



ستفسر عن السبب مفردة ،الذین أكدوا ان المدیر قبل أن یتخذ أي قرار سی

  .و هذا  قد یدل على حرص المدیر على المحافظة على العلاقات الطیبة قبل أن یتخذ أي قرار متسرع

 

النسبة
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7.7 

53.8 

100 

 طبیعة العلاقات السائدة في المؤسسة كانت اجابات المبحوثین في أغلبها 

أي تفوق النصف في  ،53.8%

أن العلاقة بین أعضاء المؤسسة  و طبیعة التسییر فیها هي رسمیة ، أما النسبة 
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مفردة ،الذین أكدوا ان المدیر قبل أن یتخذ أي قرار سی 28كما یؤكد هده النتیجة رأي 

و هذا  قد یدل على حرص المدیر على المحافظة على العلاقات الطیبة قبل أن یتخذ أي قرار متسرع

موقف المدیر إذا لم تنجز الأعمال في وقتها

الاتصال ومستوى الصراع

  :طبیعة العلاقات السائدة بالمؤسسة 

 التكرار النسبة

38.5% 35 

7.7% 7 

53.8% 49 

100% 91 

طبیعة العلاقات السائدة في المؤسسة كانت اجابات المبحوثین في أغلبها  عنـ عند سؤالنا لعینة البحث 

53.8 أن طبیعة العلاقة تتأرجح بین رسمیة و غیر رسمیة بنسبة

أن العلاقة بین أعضاء المؤسسة  و طبیعة التسییر فیها هي رسمیة ، أما النسبة 

  .%07.7الأضعف فكانت ممن یرون أن العلاقات غیر رسمیة 

یوبخك

یسامحك
یعاقبك

یوجھ ملاحظة
الاستفسار عن السبب

النسبة
التكرار
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كما یؤكد هده النتیجة رأي  

و هذا  قد یدل على حرص المدیر على المحافظة على العلاقات الطیبة قبل أن یتخذ أي قرار متسرع

موقف المدیر إذا لم تنجز الأعمال في وقتها" 29"الشكل رقم   

الاتصال ومستوى الصراع: ثالثا  

طبیعة العلاقات السائدة بالمؤسسة : " 36 " جدول رقم

 الاحتمالات

 رسمیة

 غیر رسمیة

 معا

 المجموع

  

ـ عند سؤالنا لعینة البحث 

أن طبیعة العلاقة تتأرجح بین رسمیة و غیر رسمیة بنسبةتؤكد على 

أن العلاقة بین أعضاء المؤسسة  و طبیعة التسییر فیها هي رسمیة ، أما النسبة  %38.5حین رأى 

الأضعف فكانت ممن یرون أن العلاقات غیر رسمیة 

یوبخك

یسامحك

یعاقبك

یوجھ ملاحظة

الاستفسار عن السبب



إن طبیعة النشاط الإنساني أو طبیعة الخدمة المقدمة المتعلقة بصحة المریض یفرض نوع من المرونة 

في التعامل سواء مع المریض أو العمال  فیما بینهم  فهي تمثل جزء أساسي في تحسین صحة المریض 

ذا لا یحقق دائما ، بالإضافة إلى أن بعض الحالات أو المواقف تتطلب المساعدة والتعاون وه

بل تحتاج إلى علاقات مزدوجة رسمیة وغیر رسمیة ، بالإضافة إلى أن هذه 

فیما یخص تقییم عملیة التفاعل بین الزملاء الذي یؤكد معطیات هذا 

أن العلاقات السائدة في المؤسسة هي علاقات 

مفردة   12م من الإداریین بمعدل النصف أي 

ورسمیة  هذا راجع إلى موقعهم في التصنیف الوظیفي الذي یفرض علیهم التعامل بجدیة

عن طریق الوثائق والمراسلات الاداریة التي هي جوهر البیروقراطیة والتي تفرض الرسمیة في التعامل ، 

أما النسبة الأضعف فرجع موقفها ربما إلى  بعض المواقف الاستثنائیة والغیر متكررة جعلتهم یتبنون هذا 

بالمؤسسةطبیعة العلاقات السائدة 

)1(د× ت الدرجة  
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0%

20%

40%

60%

النسبة

158 

إن طبیعة النشاط الإنساني أو طبیعة الخدمة المقدمة المتعلقة بصحة المریض یفرض نوع من المرونة 

في التعامل سواء مع المریض أو العمال  فیما بینهم  فهي تمثل جزء أساسي في تحسین صحة المریض 

، بالإضافة إلى أن بعض الحالات أو المواقف تتطلب المساعدة والتعاون وه

بل تحتاج إلى علاقات مزدوجة رسمیة وغیر رسمیة ، بالإضافة إلى أن هذه  ، في ظل علاقات رسمیة

فیما یخص تقییم عملیة التفاعل بین الزملاء الذي یؤكد معطیات هذا  38النتیجة یؤكدها الجدول رقم 

.الجدول ، فهي علاقات إیجابیة حسب رأي المبحوثین 

أن العلاقات السائدة في المؤسسة هي علاقات  هو ابات المبحوثیناج هنع عبرت

م من الإداریین بمعدل النصف أي نا لهده النتیجة وجدنا أن أغلبهوأثناء محاولة قراءت

هذا راجع إلى موقعهم في التصنیف الوظیفي الذي یفرض علیهم التعامل بجدیة

عن طریق الوثائق والمراسلات الاداریة التي هي جوهر البیروقراطیة والتي تفرض الرسمیة في التعامل ، 

أما النسبة الأضعف فرجع موقفها ربما إلى  بعض المواقف الاستثنائیة والغیر متكررة جعلتهم یتبنون هذا 

طبیعة العلاقات السائدة یوضح  "30" الشكل رقم  

:التواصل بین زملاء العمل

 الدرجة النسبة التكرار

36 39.6  +2  

                   

رسمیة

غیر رسمیة

معا

التكرار

 :الفصل السادس

 

 

إن طبیعة النشاط الإنساني أو طبیعة الخدمة المقدمة المتعلقة بصحة المریض یفرض نوع من المرونة   

في التعامل سواء مع المریض أو العمال  فیما بینهم  فهي تمثل جزء أساسي في تحسین صحة المریض 

، بالإضافة إلى أن بعض الحالات أو المواقف تتطلب المساعدة والتعاون وه والرقي بها

في ظل علاقات رسمیة

النتیجة یؤكدها الجدول رقم 

 الجدول ، فهي علاقات إیجابیة حسب رأي المبحوثین 

عبرت الذي الرأي الثاني 

وأثناء محاولة قراءت ، رسمیة

هذا راجع إلى موقعهم في التصنیف الوظیفي الذي یفرض علیهم التعامل بجدیة.والممرضین كذلك

عن طریق الوثائق والمراسلات الاداریة التي هي جوهر البیروقراطیة والتي تفرض الرسمیة في التعامل ، 

أما النسبة الأضعف فرجع موقفها ربما إلى  بعض المواقف الاستثنائیة والغیر متكررة جعلتهم یتبنون هذا 

  .الرأي

 

 

التواصل بین زملاء العمل "37" جدول رقمال  

 الاحتمالات

 دائما

 

رسمیة

غیر رسمیة

معا
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1+  19.8 18 غالبا  18 

 0 0 18.7 17 أحیانا

1-  13.2 12 نادرا  12 -  

2-  8.8 08 أبدا  -16 

+ 62 \ % 100 91 المجموع  

 

فهي مكملة ومفسرة له إن  37لا تتناقض مع الجدول رقم  36الجدول رقم ـ المعطیات الكمیة المبینة في 

حیث تدور أراء العینة عند استجوابنا  لهم فیما إذا یتواصلون باستمرار فیما بینهم فكانت  ، صح التعبیر

  :فأكد ما نسبته 37النتائج مؤكدة أو ممهدة للبیانات  الجدول رقم 

أكدوا أنه غالبا ما یتواصلون مع  %19.8وأنهم یتواصلون باستمرار مع زملاء  العمل  39.6% 

  .  زملائهم 

 تواصلهم ایجابي فیما بینهم وعند  تطبیقنا لمقیاس لیكرت )%19.8+ %39.6 (%59.4ـ إذا ما نسبته 

اتضح أن هناك فروق ذات دلالة إحصائیة وایجابیة بین أولئك من یرون أن اتصالهم دائم ومستمر وبین 

جو من  لاحظنامن لا یتواصلون مع زملائهم ، وبالفعل هذه النتیجة تؤكدها لنا  ملاحظتنا المیدانیة حیث 

تقال وتحرك بین أقسام الإدارة والتفاعل الایجابي مع فریق العمل حیث لاحظنا عملیة ان والتفاهمالتعاون 

، والتعاون في انجاز المهام المكلفون بها سواء التابعة لمصلحة الفرد العامل أو لمصلحة  على الخصوص

أخرى ،هذا أعلى المستوى الإداري ،أما على مستوى المصالح الإستشفائیة نلاحظ التعاون والتفاهم على 

ضات التي توصلت إلیها مدرسة العلاقات الإنسانیة كجماعة مستوى كل مصلحة وهذا ما تأكده أهم الافترا

العمل ودورها في خلق جو عمل مناسب وفعال یقلل من الرسمیة والجمود في التعامل التي دعت الیها 

  .، ولا الاستغلال التام للفرد كما دعت الیه مبادئ الادارة العلمیة البیروقراطیة

: 1بالمؤسسةـ تقییم عملیة التفاعل 38 الجدول رقم    

2ب ن ب ف  النسبة التكرار الاحتمالات ب ن   -ب ف  2)ب ن  - ب ف(  2)ب ن  -ب ف(    

                                                           

  عدد البدائل÷عدد مفردات العینة= البیانات النظریة : ب ن  \البیانات الفعلیة   :ب ف * 
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33  30 جیدة جدا  % 30 18.2 11.8 139.24 7.65 

 26.11 475.24 21.8 18.2 40 %44 40 جیدة

 0.07 1.44 01.2 18.2 17 %18.7 17 متوسطة

 16.25 295.84 17.2 18.2 01 %1.1 01 ضعیفة

جدا ضعیفة  03 3.3% 03 18.2 15.2 231.04 12.69 

\    91 المجموع  91    \        \          \  62.77+  

 العمل  حسب رأیهم أن عملیة التفاعل بینهم وبین   44%مفردة بنسبة  40من مجموع أفراد العینة أجاب *

م متوسطة ، مبحوث أن عملیة التفاعل بینه 17في حین أفاد  ، %33 رأوا أن عملیة التفاعل جیدة جدا

مفردات رأوا أن الاتصال بینهم وبین زملاء العمل بین ضعیفة وضعیفة جدا ، وبناءا على   04أما 

البیانات المقدمة یمكن القول أن هناك اختلاف في وجهات النظر حول تقیم عملیة التفاعل بالمؤسسة 

هو الاختلاف في المستویات المهنیة ،أو التخصص الذي ینتمون الیه ، فمنهم والسبب في رأینا قد یكون 

 44( من فئة الأطباء والممرضین في غالبتهم رأوا أن الاتصال بینهم وبین زملائهم بین جید وجدة جدا 

والسبب في ذالك حسب تقدیرنا راجع أولا الى طبیعة العمل ) مفردات من الأطباء 7مفردة من الممرضین و

الدرجة الأولى التي تفرض الاحتكاك المستمر سواء بین الممرضین فیما أو بین الأطباء والممرضین ب

بالإضافة الى المستوى التعلیمي الذي یحضون به مما یجعلوهم واعین أكثر من غیرهم  بأهمیة التفاهم 

   ).حساسیة الممارسة الصحیة تفرض ذلك( ،والتعاون في تقدیم خدمة للمریض ذات جودة 

أما من كان بالتفاعل بینهم وبین زملائهم في العمل یتراوح بین ضعیف وضعیف جدا ، فیمثل نسب 

ضعیفة واستثنائیة قد تعود لمجموعة من العوامل الشخصیة المتعلقة بالعاملین ، أو ربما موقعه من السلم 

  . مسبقا بینه وبین بقیة العمال ةالوظیفي الذي یجعله یتعامل بحدود موضوع



 تقییم عملیة التفاعل بالمؤسسة

 النسبة
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تقییم عملیة التفاعل بالمؤسسة "31"لشكل رقم ا  

:الوسائل المستعملة في عملیة الاتصالیة 

 التكرارالاحتمالات

 35علانیة

 07الأجهزة الإلكترونیة

 33التعلیمات الإداریة

 25المقابلات الشخصیة

100 

أن الوسائل المستعملة في عملیة الاتصال داخل  39ـ في سیاق أخر توضح معطیات الجدول رقم  

  : المؤسسة الاستشفائیة وردت على النحو التنازلي التالي 

  .یعتمدون على الملصقات الإعلانیة %

  .یعتمدون على الأجهزة التكنولوجیة % 

جیدة جدا

جیدة

متوسطة

ضعیفة
ضعیفة جدا

النسبة
التكرار

 :الفصل السادس

 

 

 

الوسائل المستعملة في عملیة الاتصالیة  "39"جدول رقم   

 الاحتمالات

علانیةالملصقات الإ  

 الأجهزة الإلكترونیة

 التعلیمات الإداریة

 المقابلات الشخصیة

 المجموع

ـ في سیاق أخر توضح معطیات الجدول رقم        

المؤسسة الاستشفائیة وردت على النحو التنازلي التالي 

%35مفردة بمسبة  35

 07مفردة بنسبة  07ـ 

جیدة جدا

جیدة

متوسطة

ضعیفة

ضعیفة جدا



+ یعتمدون على الملصقات الإعلانیة 

 "عبد الحمید نطور"التعلیمات الإداریة هذه النتائج الرقمیة تؤكد بصفة مباشرة أن المؤسسة العمومیة ، 

خل المؤسسة ، فهي تعتمد تعتمد على الوثائق المكتوبة في نقل وتبادل المعلومات أثناء عملیة التواصل دا

على هذا الأسلوب باعتبار أن الوثائق و المستندات الإداریة من شأنها أن تحفظ المعلومات أكثر وتمنع 

مرؤوس كما تحدد المسؤولیات  - 

بیعة الهیكل التنظیمي للمؤسسة بالإضافة الى 

هي المقابلات الشخصیة وهي نسبة ضعیفة 

نسبیا هذا ربما قد یكون رأي المستویات العلیا بالمؤسسة سواء عن طریق اجتماعات ثنائیة ، أو جماعیة 

، تؤكد ما ذكرناه في )إنترنت + هاتف 

ولا تشهد تغطیة  ، جدول الملاحظة أن المؤسسة تعاني نوعا ما أعطابا في أجهزة التواصل التكنولوجیة

خلق صعوبات في الاعتماد على هذه 

الوسائل المستعمل في عملیة الاتصالیة 
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یعتمدون على الملصقات الإعلانیة  % 68مفردة بنسبة  68ـ كما هو مبین في الجدول أعلاه نجد 

التعلیمات الإداریة هذه النتائج الرقمیة تؤكد بصفة مباشرة أن المؤسسة العمومیة ، 

تعتمد على الوثائق المكتوبة في نقل وتبادل المعلومات أثناء عملیة التواصل دا

على هذا الأسلوب باعتبار أن الوثائق و المستندات الإداریة من شأنها أن تحفظ المعلومات أكثر وتمنع 

 الوقوع في الخطأ ، كما أنها إن صح التعبیر ترسم مسار العلاقة رئیس

بیعة الهیكل التنظیمي للمؤسسة بالإضافة الى هذا راجع إلى ط.والواجبات على كل فرد في المؤسسة 

  .حساسیة الخدمة المقدمة

هي المقابلات الشخصیة وهي نسبة ضعیفة  في عملیة الاتصال ـ أما الرأي القائل أن الوسائل المستعملة

نسبیا هذا ربما قد یكون رأي المستویات العلیا بالمؤسسة سواء عن طریق اجتماعات ثنائیة ، أو جماعیة 

.  

هاتف ( في حین الرأي القائل أن الاعتماد على أجهزة الاتصال الحدیثة 

جدول الملاحظة أن المؤسسة تعاني نوعا ما أعطابا في أجهزة التواصل التكنولوجیة

خلق صعوبات في الاعتماد على هذه هذا الوضع  ، واسعة  لشبكة الانترنت على مستوى المؤسسة

  .الوسائل الحدیثة و المهمة من حیث السرعة والدقة 

الوسائل المستعمل في عملیة الاتصالیة یوضح  "32"الشكل رقم

الملصقات الإعلانیة

الاجھزة الإلكترونیة

التعلیمات الإداریة

المقابلات الشخصیة

التكرار
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ـ كما هو مبین في الجدول أعلاه نجد 

التعلیمات الإداریة هذه النتائج الرقمیة تؤكد بصفة مباشرة أن المؤسسة العمومیة ، 

تعتمد على الوثائق المكتوبة في نقل وتبادل المعلومات أثناء عملیة التواصل دا

على هذا الأسلوب باعتبار أن الوثائق و المستندات الإداریة من شأنها أن تحفظ المعلومات أكثر وتمنع 

الوقوع في الخطأ ، كما أنها إن صح التعبیر ترسم مسار العلاقة رئیس

والواجبات على كل فرد في المؤسسة 

حساسیة الخدمة المقدمة

ـ أما الرأي القائل أن الوسائل المستعملة

نسبیا هذا ربما قد یكون رأي المستویات العلیا بالمؤسسة سواء عن طریق اجتماعات ثنائیة ، أو جماعیة 

.إطارات المؤسسةبین 

في حین الرأي القائل أن الاعتماد على أجهزة الاتصال الحدیثة - 

جدول الملاحظة أن المؤسسة تعاني نوعا ما أعطابا في أجهزة التواصل التكنولوجیة

واسعة  لشبكة الانترنت على مستوى المؤسسة

الوسائل الحدیثة و المهمة من حیث السرعة والدقة 

 

 الشكل رقم

الملصقات الإعلانیة

الاجھزة الإلكترونیة

التعلیمات الإداریة

المقابلات الشخصیة
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:الهدف من عملیة الاتصال بالزملاء  "40" الجدول رقم    

 النسبة التكرار الاحتمالات

 % 21 21 تقاریر خاصة بالعمل

 % 19 19 طلب توضیحات

 % 11 11 لتقدیم الاقتراحات

 % 34 34 لتبادل الخبرات

 % 15 15 حوارات خارج إطار العمل

 %100 100 المجموع

یدور حول الهدف من عملیة الاتصال بین  في سؤال آخر لعینة البحث یبین معطیاته الجدول أعلاه * 

  : الزملاء والتي وردت كالآتي 

  .أن الهدف من عملیة التواصل هو لتبادل الخبرات أفادوا %34مفردة بمسبة  34•

  .أكدوا أنه لتقدیم اقتراحات %11مفردة بنسبة  11•

ـكما هو مبین أعلاه كانت اجابات المبحوثین أن الهدف من عملیة الاتصال هو لتبادل الخبرات في حین 

المبحوثین ،فیما یخص كان رأیها لتقدیم التقاریر الخاصة بالعمل ، وهذا نراه یتناقض مع رأي  % 21

الوسائل الأكثر استعمالا في عملیة التواصل بین الزملاء ، حیث أكدوا أنها الوثائق والمستندات بنسبة 

على اعتبار أن الوثائق  والمستندات في الغالب تستعمل لإعطاء تعلیمات وتوجهات بالإضافة  68%

في الجانب الآخر نلاحظ أن المؤسسة لا تقوم بدورات تكوینیة إلا  لتنظیم العمل بالمؤسسة  هذا جانب ،

ما نذر،ولا تقوم بنشر دوریات على الموظفین،خصوصا فیما یتعلق بأسالیب المعالجة ،والمعلومات حول 

الأمراض حدیثة الظهور ،هذه الدورات من شأنها أن تدعم خبرة الطاقم الطبي والإداري أثناء حدوث 

  .الأزمات 



كذلك نسبة ضئیلة من إجابات المبحوثین ترى أن الهدف من عملیة الاتصال بالمؤسسة هو لتقدیم 

الاقتراحات وهذا ما یتطابق مع بیانات الفرضیة الأولى فیما یخص مدى المساهمة في وضع القرارات أو 

  . مالاستشارة في العمل حیث أفادوا بأنه في الغالب لا یتم استشارتهم ولا الأخذ بآرائه

 الهدف من عملیة الاتصال بالزملاء

د× ت   النتیجة 

15 + )2(   +30  

23 +)1(   +23  

34 +)0(  00 

19 ) -1(  19 -  

00 ) -2(  00 -  

  +34  

الذي یعبر عن أراء المبحوثین حول طبیعة الرد الذي یتلقونه من الادارة فكانت 

وهي النسبة الأعلى أما من كان رأیهم غالبا ، 
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كذلك نسبة ضئیلة من إجابات المبحوثین ترى أن الهدف من عملیة الاتصال بالمؤسسة هو لتقدیم 

الاقتراحات وهذا ما یتطابق مع بیانات الفرضیة الأولى فیما یخص مدى المساهمة في وضع القرارات أو 

الاستشارة في العمل حیث أفادوا بأنه في الغالب لا یتم استشارتهم ولا الأخذ بآرائه

الهدف من عملیة الاتصال بالزملاء"33"الشكل رقم   

:الرد من طرف الادارة على استفسارات العمال 

 د النسبة التكرار

15 16.5 %  +2   

23 25.3 %  +1  

34 37.4 % 00 

19 20.9 % 1-  

00 100 % 2-  

91 100 %  

الذي یعبر عن أراء المبحوثین حول طبیعة الرد الذي یتلقونه من الادارة فكانت  41

وهي النسبة الأعلى أما من كان رأیهم غالبا ،   37.4%اجابتهم أنه أحیانا ما یلتقون الرد من ادارة بنسبة

تقاریر خاصة بالعمل

طلب توضیحات

لتقدیم الإقتراحات
لتبادل الخبرات

حوارات خارج إطار العمل

التكرار

 :الفصل السادس

 

 

كذلك نسبة ضئیلة من إجابات المبحوثین ترى أن الهدف من عملیة الاتصال بالمؤسسة هو لتقدیم  نلاحظ

الاقتراحات وهذا ما یتطابق مع بیانات الفرضیة الأولى فیما یخص مدى المساهمة في وضع القرارات أو 

الاستشارة في العمل حیث أفادوا بأنه في الغالب لا یتم استشارتهم ولا الأخذ بآرائه

 

الرد من طرف الادارة على استفسارات العمال  "41" جدول رقم   

  الاحتمالات

 دائما

 غالبا

 أحیانا

 نادرا

 أبدا

 المجموع

  

41رقم  لجدول في ا* 

اجابتهم أنه أحیانا ما یلتقون الرد من ادارة بنسبة

تقاریر خاصة بالعمل

طلب توضیحات

لتقدیم الإقتراحات

لتبادل الخبرات

حوارات خارج إطار العمل



كان رأي المبحوثین أنه ناذرا ما یتلقون الرد من الادارة حول 

ـ كما ذكرنا سابقا أن النسبة الأكبر كانت تعرب بأنها أحیانا ما یتلقى العامل ردا على استفساراته وهذا 

ما بیانات الجداول السابقة سواء من ناحیة الجدیة في التعامل مع العمال أو الأخذ بآراء 

المبحوثین ، كما یطرح لنا العراقیل التي تعانیها المؤسسة في سیاستها الاتصالیة  وهذا ما یؤكده الجدول 

في الغالب ما یتلقون  الموالي فیما یخص دقة المعلومات ووصولها في الوقت المناسب ، أما من كان رأیهم

إنما یعكس الموقع الوظیفي الذي یشغلونه على المستویات الإداریة العلیا ، كما یرتبط 

  .بالوظیفة التي یشغلها العامل كل هذا كان سببا رئیسیا في خلق هذا الفارق في اجابات المبحوثین

استفسارات العمال

 النسبة
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كان رأي المبحوثین أنه ناذرا ما یتلقون الرد من الادارة حول %20.9و  %

ـ كما ذكرنا سابقا أن النسبة الأكبر كانت تعرب بأنها أحیانا ما یتلقى العامل ردا على استفساراته وهذا 

ما بیانات الجداول السابقة سواء من ناحیة الجدیة في التعامل مع العمال أو الأخذ بآراء 

المبحوثین ، كما یطرح لنا العراقیل التي تعانیها المؤسسة في سیاستها الاتصالیة  وهذا ما یؤكده الجدول 

الموالي فیما یخص دقة المعلومات ووصولها في الوقت المناسب ، أما من كان رأیهم

إنما یعكس الموقع الوظیفي الذي یشغلونه على المستویات الإداریة العلیا ، كما یرتبط 

بالوظیفة التي یشغلها العامل كل هذا كان سببا رئیسیا في خلق هذا الفارق في اجابات المبحوثین

استفسارات العمالالرد من طرف الادارة على  "34"الشكل رقم 

:وصول المعلومات في الوقت المناسب 

 التكرار

5  

25  

37  

18  

06  

دائما

غالبا

أحیانا

نادرا

أبدا

النسبة
التكرار

 :الفصل السادس

 

 

%25.3كانت نسبتهم 

  .استفساراتهم 

ـ كما ذكرنا سابقا أن النسبة الأكبر كانت تعرب بأنها أحیانا ما یتلقى العامل ردا على استفساراته وهذا 

ما بیانات الجداول السابقة سواء من ناحیة الجدیة في التعامل مع العمال أو الأخذ بآراء  یتوافق تماما

المبحوثین ، كما یطرح لنا العراقیل التي تعانیها المؤسسة في سیاستها الاتصالیة  وهذا ما یؤكده الجدول 

الموالي فیما یخص دقة المعلومات ووصولها في الوقت المناسب ، أما من كان رأیهم

إنما یعكس الموقع الوظیفي الذي یشغلونه على المستویات الإداریة العلیا ، كما یرتبط . الرد من الإدارة

بالوظیفة التي یشغلها العامل كل هذا كان سببا رئیسیا في خلق هذا الفارق في اجابات المبحوثین

 

 الشكل رقم 

وصول المعلومات في الوقت المناسب " 42"جدول رقم   

 الاحتمالات

 دائما

 غالبا

 أحیانا

 نادرا

 أبدا

دائما

غالبا

أحیانا

نادرا

أبدا



100% 

 

 الاستمارةـ فیما اذا كانت المعلومات تصل في وقتها للعمال على مستوى المؤسسة كان یدور السؤال 

یجة تطرح لنا عدة تفسیرات أو احتمالات 

یطرح لنا إشكالیة الخلل الواضح في المخطط الاتصالي الذي تنتهجه المؤسسة اتصال في اتجاه واحد 

الوضع یوضح نمط العلاقات السائدة بین الزملاء فهو بطریقة أو أخرى یطرح لنا صعوبات معینة في 

من مجموع أفراد العینة كانت اجاباتهم غالبا ما یتلقون الرد من الادارة 

والمساهمین بشكل كبیر وضع  وهي النسبة الأضعف وتمثل رأي الأقلیة من دوي المستویات الاداریة العلیا

وصول المعلومات في الوقت المناسب
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91  

ـ فیما اذا كانت المعلومات تصل في وقتها للعمال على مستوى المؤسسة كان یدور السؤال 

  .في الجدول أعلاه توضح ذلكوالبیانات الرقمیة المدونة 

  .كانت إجاباتهم ب دائما

  .أفادوا أنه أحیانا

یجة تطرح لنا عدة تفسیرات أو احتمالات وهي النسبة الأكبر أفادوا كما ذكرنا أنه أحیانا وهذه النت

  :من وجه نظرنا نوردها على النحو التالي 

یطرح لنا إشكالیة الخلل الواضح في المخطط الاتصالي الذي تنتهجه المؤسسة اتصال في اتجاه واحد 

 .عكس ما تنادي به العلاقات الإنسانیة الاتصال في اتجاهین 

الوضع یوضح نمط العلاقات السائدة بین الزملاء فهو بطریقة أو أخرى یطرح لنا صعوبات معینة في 

من مجموع أفراد العینة كانت اجاباتهم غالبا ما یتلقون الرد من الادارة  %5.5تلقي وتبادل المعلومات أما 

وهي النسبة الأضعف وتمثل رأي الأقلیة من دوي المستویات الاداریة العلیا

  .القرارات المهمة بالمؤسسة

وصول المعلومات في الوقت المناسبیوضح  "35"الشكل رقم

 

دائما

غالبا

أحیانا

نادرا
أبدا

النسبة
التكرار
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 المجموع

ـ فیما اذا كانت المعلومات تصل في وقتها للعمال على مستوى المؤسسة كان یدور السؤال 

والبیانات الرقمیة المدونة 

كانت إجاباتهم ب دائما 5.5%

أفادوا أنه أحیانا 40.5%

وهي النسبة الأكبر أفادوا كما ذكرنا أنه أحیانا وهذه النت 40.5%

من وجه نظرنا نوردها على النحو التالي 

یطرح لنا إشكالیة الخلل الواضح في المخطط الاتصالي الذي تنتهجه المؤسسة اتصال في اتجاه واحد 

عكس ما تنادي به العلاقات الإنسانیة الاتصال في اتجاهین 

الوضع یوضح نمط العلاقات السائدة بین الزملاء فهو بطریقة أو أخرى یطرح لنا صعوبات معینة في  هذا

تلقي وتبادل المعلومات أما 

وهي النسبة الأضعف وتمثل رأي الأقلیة من دوي المستویات الاداریة العلیا

القرارات المهمة بالمؤسسة

 

 الشكل رقم

دائما

غالبا

أحیانا

نادرا

أبدا



 :الفصل السادس
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:مساهمة نقص المعلومات في الوقوع في أخطاء " 43"جدول رقم   

 

د× ت د النسبة التكرار الاحتمالات  النتیجة 

2+  % 6.6 06 دائما  06+)2(  12 

1+  % 23.1 21 غالبا  21+)1(  21 

)0(34 0 % 37.4 34 أحیانا  00 

1 -  % 27.5 25 نادرا  25) -1(  25 -  

2 -  % 5.5 5 أبدا  05)2-(   -10  

02-    %100 91 المجموع  

  

تهدف العملیة الاتصالیة إلى توفیر معلومات كافیة ودقیقة تسمح بتحقیق الاستقرار والوضوح خلال المسار 

كما تسمح بتوفیر معلومات كافیة على ضوئها یمارس العامل نشاطه بكل دقة ووضوح ،  ، المهني للعامل

، قمن  هنا بغرض التأكد عن طبیعة العلاقة التي تربط مؤشر توفر المعلومات بمستویات الصراع نحنو 

ت سؤالنا فیما إذا كانت نقص المعلومات ودقتها یسمح بوقوع أخطاء معینة في العمل فوردت اجابابعرض 

  : المبحوثین على النحو التالي 

  من مجموع أفراد العینة %6.6ـ دائما.  

  من  مجموع أفراد العینة %23.1ـ غالبا.  

  من مجموع أفراد العینة   %37.4ـ أحیانا  

  من مجموع أفراد العینة %27.5ـ ناذرا.  

  من مجموع أفراد العینة %5.5ـ أبدا.  

على أن المعلومات ودقتها لیس وحدها المساهم  إذ تؤكد  ، 02-سلبیة " لیكرت" جاءت درجات سلم 

بل قد تكون هناك عوامل أخرى غیر تنظیمیة بعیدة عن الأسلوب التنظیمي  ، الوحید في الوقوع في أخطاء

والإحساس بالانتماء للمؤسسة الذي من شأنه  ، مثل التفاعل الجید مع فریق العمل، الذي تتبعه المؤسسة 

ر و اللاستقرار الذي یشعر به العامل نتیجة عدم توفر المعلومات اللازمة التي یحتاجها أن یقلل من التوت



والاطمئنان والثقة المتبادلة بین مختلف الأطراف 

مساهمة نقص المعلومات في الوقوع في أخطاء

 النسبة

23 % 

15 % 

18 % 

41 % 

3 % 

100% 

 

العلاقات غیر الرسمیة داخل المؤسسة فكانت اجابات المبحوثین 
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والاطمئنان والثقة المتبادلة بین مختلف الأطراف  ، من أجل القیام بمهامه في جو یسوده الاستقرار

مساهمة نقص المعلومات في الوقوع في أخطاءیوضح  "36"الشكل رقم 

   : داخل المؤسسة رسمیة أثر العلاقات الغیر

 التكرارالاحتمالات

 23التقلیل من الصراع

 15زیادة الكفاءة

 18السرعة في الإنجاز

 41الانضباط

 3الاهمال

 100المجموع

العلاقات غیر الرسمیة داخل المؤسسة فكانت اجابات المبحوثین ـ كان الهدف من سؤال بحتنا معرفة أثر 

  :على المنحى التصاعدي التالي 

  .أجابوا الاهمال في العمل 

دائما

غالبا 

أحیانا

نادرا
أبدا

النسبة
التكرار
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من أجل القیام بمهامه في جو یسوده الاستقرار

  .الفاعلین بالمؤسسة

 

الشكل رقم    

أثر العلاقات الغیر "46 "جدول رقم   

 الاحتمالات

 التقلیل من الصراع

 زیادة الكفاءة

 السرعة في الإنجاز

 الانضباط

 الاهمال

 المجموع

ـ كان الهدف من سؤال بحتنا معرفة أثر 

على المنحى التصاعدي التالي 

أجابوا الاهمال في العمل % 3*

دائما

غالبا 

أحیانا

نادرا

أبدا



  

بتعزیز العلاقات الرسمیة داخل المؤسسة وضرورة التفاعل الایجابي بین العمال 

وهذا ما تؤكده  بیانات  نظام وعدم الانضباط ،

الجدول أعلاه  حیث أكدت إجابات المبحوثین على أن العلاقات غیر الرسمیة بالمؤسسة تجعل العامل 

أكثر انضباط في العمل ، نشیر أن الانضباط في العمل لیس بمغزل عن السلوكیات الإداریة الأخرى كما 

كلها تصب في اتجاه واحد كعملیات نفسیة 

وإداریة تتفاعل مع بعضهما وتظهر من خلال سلوك العامل الایجابي ، كما تؤكد أغلب أفراد العینة 

الانضباط في العمل ، هده النتیجة عكس ما تنادي به النظریة البیروقراطیة التي تعتبر اللوائح والقوانین 

ظیم سلوك العاملین وضبط كل ما من شأنه أن یؤثر على التنظیم بشكل سلبي 

هدفها الوحید إنسان قوي  ، إذ 

أثر العلاقات الغیر رسمیة

0%

20%
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  .أكدوا على زیادة كفاءة العاملین بالمؤسسة 

  .من مجموع أفراد العینة  %18السرعة في الانجاز كان رأي 

  .من أفراد العینة رأوا أنها تسهم في التقلیل من الصراع 

  .أكدوا على الانضباط في العمل 

بتعزیز العلاقات الرسمیة داخل المؤسسة وضرورة التفاعل الایجابي بین العمال  "إلتون مایو

نظام وعدم الانضباط ، وهذا لا یعني بأي شكل من الأشكال الفوضى و اللا

الجدول أعلاه  حیث أكدت إجابات المبحوثین على أن العلاقات غیر الرسمیة بالمؤسسة تجعل العامل 

أكثر انضباط في العمل ، نشیر أن الانضباط في العمل لیس بمغزل عن السلوكیات الإداریة الأخرى كما 

كلها تصب في اتجاه واحد كعملیات نفسیة .لصراع نلاحظ النتائج الأقرب هي زیادة  الكفاءة والتقلیل من ا

وإداریة تتفاعل مع بعضهما وتظهر من خلال سلوك العامل الایجابي ، كما تؤكد أغلب أفراد العینة 

الانضباط في العمل ، هده النتیجة عكس ما تنادي به النظریة البیروقراطیة التي تعتبر اللوائح والقوانین 

ظیم سلوك العاملین وضبط كل ما من شأنه أن یؤثر على التنظیم بشكل سلبي هما السببین الوحیدین  لتن

 ولا النظریة العلمیة التي أهملت  الحیاة النفسیة والاجتماعیة للعمال

  .فقط  ةفیزیولوجیا یحقق متطلبات التنظیم المادی

أثر العلاقات الغیر رسمیةیوضح  "37" الشكل رقم  

توفر المعلومات ومدى الشعور بالاستقرار

التقلیل من الصراع

زیادة الكفاءة 

السرعة في الإنجاز
الإنضباط

الإھمال

التكرار

 :الفصل السادس

 

 

أكدوا على زیادة كفاءة العاملین بالمؤسسة  % 15*

السرعة في الانجاز كان رأي  % 18* 

من أفراد العینة رأوا أنها تسهم في التقلیل من الصراع  23%*

أكدوا على الانضباط في العمل % 41*

إلتون مایو" لقد نادى

وهذا لا یعني بأي شكل من الأشكال الفوضى و اللا

الجدول أعلاه  حیث أكدت إجابات المبحوثین على أن العلاقات غیر الرسمیة بالمؤسسة تجعل العامل 

أكثر انضباط في العمل ، نشیر أن الانضباط في العمل لیس بمغزل عن السلوكیات الإداریة الأخرى كما 

نلاحظ النتائج الأقرب هي زیادة  الكفاءة والتقلیل من ا

وإداریة تتفاعل مع بعضهما وتظهر من خلال سلوك العامل الایجابي ، كما تؤكد أغلب أفراد العینة 

الانضباط في العمل ، هده النتیجة عكس ما تنادي به النظریة البیروقراطیة التي تعتبر اللوائح والقوانین 

هما السببین الوحیدین  لتن

ولا النظریة العلمیة التي أهملت  الحیاة النفسیة والاجتماعیة للعمال

فیزیولوجیا یحقق متطلبات التنظیم المادی

  

توفر المعلومات ومدى الشعور بالاستقرار"  4"جدول   

التقلیل من الصراع

زیادة الكفاءة 

السرعة في الإنجاز

الإنضباط

الإھمال
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1ب ن ب ف  النسبة التكرار الاحتمالات ب ن   -ب ف  2)ب ن  - ب ف(  2)ب ن  -ب ف(    

ب ن        

 26.37  24 دائما

% 

24 18.2 5.8 33.64 01.84 

 26.11 475.24 21.8 18.2 40 %43.96 40 غالبا

11   18.2 07 % 7.69 07 أحیانا  .- 2 125 .44 6.89 

-6.2 18.2 12 %13.18 12 ناذرا  38.44 02.11 

 08.79 08 أبدا

% 

08 18.2 10 .-  2 104 . 04 5.71 

% 91 المجموع  100  91    \        \          \  42 . + 66 

 

في  إجابات المبحوثین وردت فیما إذا كانت المعلومات الكافیة تجعل العامل أكثر استقرارا في العمل 

  :كالتالي الجدول أعلاه

  .أنه غلبا تساهم المعلومات في تحقیق الاستقرارن مجموع أفراد العینة أجابوا بم 43.96% * 

بأنه أحیانا ما تساهم المعلومات في تحقیق الاستقرار داخل  من مجموع افراد العینة اجابوا 07.69%*

  .المنظمة

بي الذي یلعبه الاتصال الجید ودقة المعلومات المقدمة حیث إذا أغلب أفراد العینة أكدوا على الأثر الإیجا

الوضوح یربك  متجعل الفرد أكثر استقرارا بمعنى آخر لا تجعل مجالا للتضارب في المعلومات المقدمة فعد

العامل ویجعله یتردد في اتخاذ القرارات سواء التي تهمه أو التي تهم المؤسسة،كما تجعله مشتت التفكیر 

  .مختلفة ،كل هذا تجعله غیر مستقر بسبب ظروف عدم التأكد التي یعیشهاحول مواقف 

أما من كان رأیه أنه لا تؤثر على استقراره في العمل وبحكم المعایشة المیدانیة نرى أن أفراد العینة لا 

 یلغون هذا الاحتمال بل یعتبرونه غیر كافي ویرون أنه توجد شروط تنظیمیة وإداریة مثل القوانین التي

دون إغفال المحیط  بالاستقرارتلعب دورا مهما في شعور العامل  ، والتي تنظم الحیاة المهنیة للعامل
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والظروف النفسیة للعامل كل هذه العوامل تمنح العامل الاستقرار الذي یحتاجه لمواصلة  الاجتماعي

ومن أجل التأكد أكثر من طبیعة العلاقة بین توفر المعلومات وشعور العامل  . نشاطه المهني بالمؤسسة

 2وهي قیمة كبیرة مقارنة مع كا 42. +66 بالاستقرار ،قمن بحساب معامل بیرسون والذي بلغت قیمته 

بین من یؤكدون ومن  كبیر وبالتالي وجود فرق معنوي9 .48وتبلغ قیمته  4عند درجة الحریة المجدولة 

  .هذه العلاقة ینفون

  :وضوح ودقة المعلومات ومدى الثقة في الإدارة "48" جدول رقم

1ب ن ب ف  النسبة التكرار الاحتمالات ب ن   -ب ف  2)ب ن  - ب ف(  2)ب ن  -ب ف(    

ب ن        

07.2- 18.2 10 %11 10 دائما  51.84 02.82 

06.2- 18.2 12 %13.2 12 غالبا  38.44 2.11 

41.8   18.2 60 %65.93 60 أحیانا  1747.44 96 

-11.2 18.2 07 %08 07 ناذرا  125.44 06.89 

-16.2 18.2 02 %2.2 02 أبدا  262.44 14.41 

% 91 المجموع  100  91    \        \          \  122.23+  

  

وفیما إذا كانت تساهم في توفیر الثقة الكافیة بین  ، إن الدقة والوضوح هو هدف كل عملیة اتصالیة

أنه بالفعل  %90.1 الإدارة  والعمال جاءت بیانات الجدول أعلاه إذ أكدت مفردات العینة بالأغلبیة بنسبة

 ، فیما بینهم الدقة والوضوح في المعلومات المقدمة من طرف الإدارة تزید من مستویات الثقة

وفي محاولة منا  ، س دائما وضوح المعلومات یزید من مستویات الثقةحیث أفادوا أنه لی %09.9عكس

أه أحیانا ما تأتیهم  % 40.7لتفسیر بیانات الجدول المبین أعلاه لاحظنا مفردات العینة أكدوا لنا بنسبة 

المعلومات في الوقت المناسب أي غیاب الدقة والوضوح اللازمین للسیر الحسن والمستمر لمختلف أقسام 

هذه النتیجة  اعتبارهذه تطرح إشكال في السیاسة الاتصالیة التي تنتهجها المؤسسة،كما یمكن .ارة الإد
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دعوة من العمال للإدارة لبناء علاقات إیجابیة ومتوازنة بعیدة نوعا ما عن الصیغ والأسالیب الرسمیة 

  .ةوالقانونی

عن العلاقات الجیدة بالزملاء  مدى تعبیر المعلومات الكافیة "49 "جدول رقم  

 النتیجة ت*د د النسبة التكرار الاحتمالات

2+  % 30.8 28 دائما  (2)28 56 

1+  % 51.6 47 غالبا  (1)47 47 

 00 00 0 % 09.9 09 أحیانا

1 -  % 04.4 04 نادرا   - 1 (4)  - 4  

2 -  % 03.3 03 أبدا  (3)  - 2  - 6  

 +93 / / %100 91 المجموع

  

التجارب التي قام بها إلتون مایو وزملائه في مصانع   السلوكي في الإدارة كانت بدایاته الأولىالمدخل 

، وما  في إطار الجماعة جیته أعلىاالعامل إنت كیدها أنأتبهاوثورن ، إذ كانت النتیجة مفاجئة للجمیع 

تسمح برفع الروح المعنویة للعاملین وتشجعهم على بدل الجهد  ، تتضمنه من علاقات إیجابیة ومتوازنة

وبغرض التأكد من طبیعة العلاقة لتي تربط  خلال هذه الدراسة ، ونحن أكثر لتحقیق متطلبات التنظیم

ة مجال ستشفائیمؤشر المعلومات  الكافیة بالمؤسسة بمستوى العلاقة مع الزملاء على مستوى المؤسسة الا

  :أن مؤكدة على لبیانات الإحصائیةا جاءت الدراسة

 47  یرون أن المعلومات الكافیة تدعم العلاقات الجیدة مع الزملاء % 51.6مفردة بنسبة 

 03  ود إلى أن رأي الأغلبیة قد یع ولتفسیر ذلك نقول.ینفون هذه العلاقة بتاتا % 03.3مفردات بنسبة

إذ تسمح بتقدیم المعطیات الكافیة واللازمة  المؤسسات كبیرة جدا ، في تسییر  أهمیة نظم المعلومات

تخاذ القرار كما أن المعلومات الدقیقة تقضي على مواطن الشك والریبة داخل التنظیم ، وتعزز لا

مواطن التأكد مما یسمح باتخاذ قرارات تكون توقعات فاعلیتها وجدواها عالیة إذ أن القرارات الناجحة 

وتؤكد هذا الموقف نتیجة سلم المشكلة مجال اتخاذ القرار ،  تربط غالبا مدى توفر البیانات حول

لیكرت والذي یعبر عن وجود علاقة قویة وإیجابیة بین توفر المعلومات ونمط العلاقات بین الزملاء ، 
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إذ كلما توفر المعلومات أكثر كلما زادت مستویات العلاقة الایجابیة على بین العاملین على مستوى 

 . المؤسسة

    أداء العاملین صعوبة وصول  المعلومة و أثرها  على "50" مجدول رق

 النسبة التكرار الاحتمالات

 % 15.4 15 كثرة الأخطاء

 % 31.95 31 بطئ في التنفیذ

 % 30.9 30 صعوبة الحل

 % 16.5 16 الفوضى

 5.2 5 الاهمال

 %100 97 المجموع

 

:عن الأثر التي یتركه وصول المعلومة على العاملین فجاء الرد كما یلي  السابقنص السؤال   

.مفردة أكدوا أنه یؤدي الى بطئ في التنفیذ   31  

.مفردات قالوا یؤدي بنا الأمر إلى الإهمال في العمل  05ـ   

وعدم ـ كما هو موضح في إجابات المبحوثین التي ترى أغلبیتها أن أهم الآثار جراء قصور المعلومات 

وصولها في الوقت المناسب هوى بطئ في التنفیذ وهذا راجع ربما الى عدم توفر المعلومات الكافیة 

للعمال التي تسمح لهم بتنفیذ القرار فور تلقیه ، كما یطرح لنا حجم العراقیل التي یطرحها الاتصال السلبي 

قنوات الاتصال تكون له نتائج سلبیة أو السیئ إن صح التعبیر ، فعدم التدفق الجید للمعلومات وعدم فتح 

وهذا ما تؤكده مجموعة البحث ، بالإضافة إلى كثرة الأخطاء الناتجة إما عن تأخر وصولها أو التشویه 

الذي تتعرض لها خلال مسارها نحوى منفذي القرار ، تقصد هنا بالتشویه ، إما انتشار الإشاعة ، أو 

اعة معینة دون أخرى كل هذا یساهم في تعزیز بوادر الصراع تغییر في المعلومات أو تغییرها لصالح جم

استقرار ، نشیر في هذا السیاق أنه صعوبة وصول المعلومة وما تتضمنه  من قدر من الاشاعة  أو  واللا

المعلومات غیر الكافیة بقدر ما تؤثر بشكل سلبي على التنظیم في نفس الوقت تدل على وجود نوع من 
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ة داخله أي تفند ما دعت إلیه مدرسة العلاقات الإنسانیة،العلاقات الغیر رسمیة العلاقات غیر الرسمی

  . ، لذا تعتبر هذه أهم الانتقادات الموجهة لها على مستوى الواقع الإمبریقي تفرض جو ایجابي دائما

مصادر أخرى للمعلومات" 51"جدول رقم  

الخیارات       التكرار الاحتمالات  النسبة 

 نعم

 

71 

78.1 % 

 %33 30 فریق العمل

 %22 20 الصداقة و الزمالة

 % 14.3 13 النقابة

 % 08.8 8 الإدارة

لا    20 22% 

 

 % 100 91 المجموع

 

    أكدت مفردات العینة بالأغلبیة سةلمصادر أخرى للمعلومات داخل المؤس یلجئونالعمال فیما إذا كان 

% نعمأنه   یلجأ لمصادر أخرى للحصول على معلومات وكان فریق العمل هو البدیل بنسبة   78.1

جداول سابقة ، عن وجود علاقات إیجابیة بین زملاء العمل ،  هذه النتیجة تعبر وتؤكد ما جاء في. كبیرة

ئه تدفع العامل لثقته بزملاإذا تعبر مفردات العینة عن وجود هویة مشتركة ومصالح كذلك داخل التنظیم ، 

. أكثر من الإدارة ، كما أن العامل ضمن الجماعة یكون بمركز قوة یؤثر ویتأثر بالعمل الجماعي المشترك  

  : رد فعل العمال على الإدارة " 52"جدول رقم

 النسبة التكرار الاحتمالات

 %00 0 الإضراب

 %14.3 13 النقابة

 %61.5 56 فهم السبب

 %7.7 7 لا تقوم بأي تصرف
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بالغضبالشعور   15 16.5% 

 %100 91 المجموع

 

یحمل معطیات كمیة حول ردة فعل العمال اتجاه تقصیر الادارة  في توفیر المعلومات  هذا الجدولـ 

  :اللازمة والكافیة و التي جاءت على النحو التالي 

  .% 00مفردة بنسبة  00ـ أقوم بالإضراب 

  .%14.3مفردة  13ـ أتجه الى النقابة 

  . %61.5مفردة بنسبة  56ـ أحاول فهم السبب كان موقف 

  .مفردة  15من مجموع أفراد العینة أي   %16.5ـ الشعور بالغضب رأي 

ـ یبدو جلیا من خلال المعطیات الكمیة الواردة  قد تعبر على أن العاملین یتصفون بقدر من الوعي 

قد یحصل بین العمال والإدارة بطرق الحوار  والهدوء الذي یساعدهم على حل المشاكل وسوء التفاهم الذي

ومحاولة تقدیر الأمور بطریقة صحیحة حتى لا تكون تشنجات من شأنها أن تؤثر بشكل سلبي على 

التنظیم ، توجد هناك قراءة أخرى لهذه المعطیات ، أن كل فرد من العمال لا یحاول تحمل المسؤولیة 

أنالا أقوم " ؤسسة داخلیا على  على حد تعبیر أحد العمال ،بمفرده خصوصا فیما یتعلق بكیفیة تسییر الم

، فالعامل یحس نفسه أقوى  بأي تصرف لوحدي خصوصا اذا لم تكن هناك النقابة كممثل رسمي للعمال

  .في اطار الجماعة 

  عوائق عملیة الاتصال بالزملاء"53"جدول رقم

 النسبة التكرار الاحتمالات

 % 12.1 11 تعدد المستویات الإداریة

 % 57.1 52 طبیعة العمل

 % 8.8 08 غیاب الاحترام

 % 12.1 11 النمط القیادي السائد



 :الفصل السادس

 

176 
 

 % 1.1 01 كبر حجم المؤسسة

المعلومات سریة  08 8.8 % 

 100 91 المجموع

 

لیدون  49في محاولة منا لمعرفة  أقوى العوامل التي تعیق العملیة الاتصالیة بالمؤسسة جاء السؤال 

  البیانات الكمیة التالیة كما وردت في اجابات المبحوثین على النحو التنازلي  

  .أكدوا على طبیعة العمل  %57.1مفردة بنسبة  52ـ 

  .من مجموع أفراد العینة  %24.02ي ـ تعدد المستویات الإداریة والنمط القیادي رأ

  .من مجموع أفراد العینة  %16.16ـ غیاب الاحترام وسریة المعلومات رأي  

  . رأي من مجموع أفراد العینة %1.1كبر حجم المؤسسة  

ـ إذا السبب وراء الصعوبات في عملیة الاتصال هو طبیعة العمل الذي یعتمد على المناوبة وفیه جهد 

هذا ما یشعر  كل عامل بالضغط والمسؤولیة ـ ینعزل عن بقیة الزملاء یسبب خلل في  عقلي كبیر ،

 %43.95عملیة الاتصال ، لكن لو عدنا إلى بیانات الجدول الذي یقیم عملیة التفاعل بین الزملاء نجد 

وفعال  رأوا أن علاقتهم جیدة مع الزملاء إذا من المفروض أن یكون التفاعل إیجابي یسهم بشكل ایجابي 

في إزالة العوائق المؤثرة على نقل وتبادل المعلومات ، هذا ما تؤكد نظریة العلاقات الإنسانیة من خلال 

حیث أكدت على دور الاتصال والعلاقات الایجابیة في  "1*هاوثورن"التجارب التي أجرتها    في مصنع 

ن تعرقل السیر الحسن للتنظیم ، إذا هل رفع الروح المعنویة للعمال وبالتالي إزالة أي صعوبات من شأنها أ

یوجد هناك عامل أهم من الاتصال الجید والعلاقات الطیبة هي التي تجعل السیاسة الاتصال الأكثر 

  .مرونة

الاتصال الجید والتقلیل من الصراع"54"جدول رقم  

                                                           
1
في مدینة  أجریت تجارب هاوثورن في مصانع شركة ویسترن إلكتریك العالمیة لصناعة الهواتف وخدمات الإتصالات 

  شیكاغوـ أجریت عدة تجارب اختبار عدد من المتغیرات المادیة وأثرها على سلوك العاملین
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1ب ن ب ف  النسبة التكرار الاحتمالات ب ن   -ب ف  2)ب ن  - ب ف(  2)ب ن  -ب ف(    

ب ن        

 07.65 139.24 11.8 18.2 30 %33 30 دائما

 26.11 475.24 21.8 18.2 40 %44 40 غالبا

-9.2   18.2 09 %9.9 09 أحیانا  84.64 4.65 

-6.2 18.2 12 %13.2 12 ناذرا  38.44 02.11 

-18.2 18.2 00 %00 00 أبدا  331.24 18.2 

% 91 المجموع  100  91    \        \          \  17.51+  

 

كشفت المعالجة الإحصائیة لبیانات الجدول المبین أعلاه والخاص  بتأثیر الاتصال الجید في التقلیل من 

ما تساهم المعلومات داخل المؤسسة في  غالبا هبأن ، مستویات الصراع داخل المؤسسة مجال الدراسة

یقرون بضعف   13.2أما النسبة الأضعف كانت  ،% 44، وذلك بنسبة   التقلیل من مستویات الصراع

   :هذا الموقف ، یمكن تفسیر هذه النتائج كما یلي 

یتواجد المورد البشري ضمن بیئة تنظیمیة واجتماعیة معقدة یتفاعل مع زملائه بوسائل مختلفة أبرزها     

مات الكافیة تحدد الأدوار الملصقات الإعلانیة ، لأجل توضیح الغموض وتبلیغ تعلیمات الإدارة ،إن المعلو 

المجال لتضارب والأهداف كما تحدد المسؤولیات ، إن غیاب المعلومات الكافیة داخل التنظیم یفسح 

أما من كان رأیهم أن غیاب المعلومات لا یساهم . الآراء ، وانتشار الإشاعة وبالتالي صراع داخل التنظیم

في حدوث الصراع داخل المنظمة وبغرض التأكد عن في بروز الصراع حسب رأیهم هو سبب غیر كافي 

عند درجة الحریة  2طبیعة العلاقة بین توفر المعلومات وحدوث الصراع قمنا بحساب معامل الإرتباط  كا

 2أي أن كا 9.48 وبالمقارنة مع نتائج جدول بیرسون نجد قیمته  +17.51والذي بلغت قیمته  04

على وجود فرق معنوي بین من یرفضون العلاقة وبین من یثبتونها المحسوبة أكبر من المجدولة مما یدل 

  .غیر مثبتة ریاضیا. وبالتالي العلاقة بین المؤشرات هي علاقة صفریة
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  :خلاصة الفصل

بعرض البیانات المتحصل علیها من  لقد قمنا خلال هذه الفصل المعنون بتحلیل وتفسیر بیانات الدراسة ،

میدان البحث  الذي حددناه لإجراء الدراسة المیدانیة وهو المؤسسة العمومیة الاستشفائیة ، إذ توصلنا إلى 

تحقق نسبي لفرضیات دراستنا أما في الفصل الموالي سنحاول مناقشة هذه النتائج واستخلاص النتیجة 

  . العامة من خلاله



  

   

:  السابعالفصل   

 نتائج الدراسة

عرض النتائج العامة  الدراسة  - أولا  

عرض نتائج الدراسة على ضوء فرضياتها -ثانيا  

عرض نتائج الدراسة على ضوء  –ثالثا 

 الدراسات السابقة

عرض نتائج الدراسة على ضوء المداخل -رابعا

 النظرية

القضايا التي تثيرها الدراسة -خامسا  

صعوبات انجاز الدراسة –سادسا   
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  :تمهید

بالعلاقات المعنون  ناالنظریة لموضوع ةكانت البدایة مع المعالج ، الراهنة بمراحل عدیدة الدراسةمرت    

خلال أربعة فصول إلى  من إذ تطرقنا ، مجال الدراسة الإنسانیة وفعالیة القرار بالمؤسسة الاستشفائیة

تقدیم طرح نظري لكل من متغیر العلاقات الانسانیة واتخاذ  ثم حول الموضوع ، وضع  إطار تصوري

لیلیه  عرض أبرز المداخل النظریة التي اعتمدنا علیها في دراستنا ، ثم انتقلنا إلى الجانب  ، القرار

ثم  جمع وتفریغ البیانات  قمنا خلالها  بالتعریف بمیدان الدراسة ، كذلك فصول أساسیة بثلاثة المیداني

  .لنصل في الأخیر إلى نتائج عامة سوف نقوم بعرضها خلال هذا الفصل  ،بالاعتماد على أدوات متنوعة
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المتعلقة بخصائص بینت مناقشتنا لنتائج الدراسة  :  مجتمع الدراسةنتائج تتعلق بخصائص  :أولا   

  :  مایليالبحث  مجتمع 

   بـ  نسبتهم قدرتف الذكور  ، أما % 74.7 تقدرنسبة ب ، لإناثامن  أغلبها عینة البحث

 % 46.2 وجود طاقة بشریة شابة قدرت نسبتها ب عنفي حین عبرت نتائج الدراسة  ، % 25.3

  }39 -30 { والفئة العمریة % 18.7 بنسبة }29 - 20 { الفئة العمریة وهذا عن طریق دمج، 

  .% 27.5 بنسبة

 عینة فجاءت بیاناتها مؤكدة على أن أغلب أفراد العینة متزوجون بنسبةلالحالة الاجتماعیة ل أما 

هم من فئة   % 3.3 ، و العزاب من % 19.8 ، في حین وهي النسبة الأعلى %  74.7

   .% 2.2المطلقین في حین فئة الأرامل قدرت نسبتها ب 

  أكدتها نتائج الدراسة فیما یتعلق بخصائص طبیعة الخدمة المقدمة ذات الخصوصیة العلمیة

فیما یتعلق  بالمستوى التعلیمي لأفراد العینة ،إذ أكدت النتائج التي توصلنا إلیها  ، البحث مجتمع

في حین دوي المستوى ،  % 47.3 وي المستوى الجامعي بنسبةذعلى أن معظم مفردات العینة 

العاملین  ، أما % 13.2 نسبتهمین على المستوى المتوسط اصلالحأما  ،  % 39.6الثانوي نسبتهم 

  .  % 00بـ  نسبتهم الابتدائي من دوي المستوى 

   تفوق ،  % 47.3بنسبة معظم أفراد العینة فیما یخص مؤشر الأقدمیة في العمل نلاحظ أن

وهذا ما یسمح في نظرنا من اكتساب خبرة ومعرفة  ، سنة)  20(سنوات الخدمة عندهم  العشرون 

سنوات  لم تفق الذین  العاملین نسبة  أما بأنجع القرارات التي تخدم مصلحة المریض والمؤسسة ، 

 } 9- 5{دة عملهم ما بین م كانتالفئة التي  في حین،  % 19.8بـ  هي) 05(خمس ال الخبرة لدیهم

   .% 16.5بـ  قدرت نسبتها } 14-  10{في حین نجد فئة  ، % 8.8 تهانسب وات كانتسن
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  :مناقشة نتائج الدراسة على ضوء فرضیاتها \ثانیا 

  : مناقشة النتائج في ظل الفرضیة الجزئیة الأولى   1- 2

 العلاقة بینتوصلنا من خلال تحلیلنا لبیانات الفرضیة الجزئیة الأولى والتي كانت تتمحور حول  طبیعة 

  :وقد جاءت نتائج البحث كما یلي  والرضا الوظیفي للعاملینالمشاركة 

 التعرف هل العامل بالمؤسسة الاستشفائیة یساهم في وضع القرارات التي تهمهكانت بدایتنا من محاولة  *

 39مفردة ،في حین نجد  52أي  % 57.1بنسیبة  فكانت النتائج تنفي هذا الاحتمال ؟ أم لا بالمؤسسة

فیما یخص استشارة العمال في حالة ما تم تغییر في أوقات . أكدوا هذا الرأي  % 42.9 مفردة بنسبة 

  . % 44یستشیرني بنسبة و ،  % 56لا یستشیرهم بنسبة  العمل رأت عینة البحث أن المدیر  

أما  أن القرارات الصادرة عن الإدارة واضحة ،  % 27.5ة بمفردة من مجموع أفراد العینة بنس 25رأت  *

  .% 52.7، نوعا ما كان رأي الأغلبیة بنسبة %  19.8الرأي القائل عكس ذلك كانت نسبته 

، وهذه أن المدیر هو المسؤول الأول عن اتخاذ القرارات بالمؤسسة  % 75.5مفردة بنسبة  77أفادت  *

 ،ت الثانیة والثالثة ما استذلینا ببیانات الجداول المبینة في بیانات الفرضیاا إذ ، النتیجة نراها منطقیة

على سبیل المثال هو أوتوقراطي منفرد ، وهذا ما یبرر هذه النتیجة أما القائل أن  فأسلوب اتخاذ القرار

رؤساء المصالح ،أو الرئیس المباشر هو من یتخذ القرارات  نرى هذا الرأي یعبر عن زاویة واحدة ، وهي 

  .المصلحة فهي مسؤولیة محدودةتلك الصلاحیات الممنوحة للعاملین من أجل تسییر 

 25، دائما أو غالبا رأي  % 52.2بل في بعض الأحیان بنسبة  المؤسسة لا تعقد دائما اجتماعات *

  . % 9.9، ناذرا وأبدا تمثل النسبة الأضعف بنسبة  % 17.5مفردة بنسبة 
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الكمیة توضح أن اءت البیانات جف ، عها جاء یستفسر سؤال بحثناضطبیعة هذه الاجتماعات و ما مو *

نشاطات خاصة ، % 55.9أغلب مواضیعها هي تتعلق بالتسییر الیومي للأعمال بالمؤسسة بنسبة 

  .% 21.6، تتعلق بإستراتیجیة المؤسسة المستقبلیة رأي % 22.5بالمؤسسة رأي  

أكدت  % 41.8مفردة بنسبة  38لا تشارك في اجتماعات المؤسسة أما  % 58.2مفردة بنسبة  53 *

  .تشارك في هذه الاجتماعات أنها

،في حین الرأي المخالف یعبر بنسبة  % 71.4الإدارة تسمح بإبداء الاقتراحات للعاملین بالإدارة بنسبة *

  .أي الادارة لا تسمح بإبداء الاقتراحات  % 28.6

من ناحیة الجدیة في التعامل مع أفكار  % 19.8تتراوح  آراء العاملین بین دائما وغالبا بنسبة  *

أنه في بعض الأحیان فقط تؤخذ آراء العمال  % 33مفردة بنسبة  30واقتراحات العمال في حین رأت 

  .% 47.3مفردة بنسبة    43بعین الاعتبار ، ناذرا وأبدا رأي 

تحقق زیادة الانتاجیة ، تحسین أن المساهمة في وضع القرار   % 12.7مفردة بنسبة  13أفادت  *

، تتحمس  % 34.3، تؤدي إلى الالتزام بالعمل رأي  % 40.2مفردة بنسبة   40الخدمة المقدمة رأي 

  % 25.5مفردة بنسبة  26، اما من كان رأیه أعمل بنفس الطریقة السابقة رأي جسدته % 00للعمل  

  >.من عینة البحث

أكدت مفردات العینة  بین المساهمة في وضع القرارات والرضا عن العمل في بحثنا عن طبیعة  العلاقة*

على وجود فرق معنوي  كبیر بین من یرون بتأثیر المساهمة في وضع القرار على رضا العاملین وبین 

  .من یرون عكس ذلك
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دات نفت مفر  ، في العمل أكثر فیما إذا كانت المساهمة في وضع القرار تجعل العامل یرتبط بعمله*

 04  العینة هذه العلاقة وذلك من خلال معامل بیرسون الذي بلغت قیمته المحسوبة عند درجة الحریة  

  وهو فرق معنوي كبیر ،إذا الفرضیة صفریة

تراوحت بین أعلى نسبة وتقدر و  تتعدد الآثار المترتبة عن  عدم المساهمة في وضع القرارات بالمؤسسة *

 أتغیب هذه ردة فعلها  % 4.9قول أعمل بنفس الطریقة السابقة ، وأصغر نسبة وتقدر ب وت % 52.7ب 

، أشعر  % 12.7، في حین من كان رأیه التقلیل وتیرة العمل عبرت عنه مجموعة البحث بنسبة 

مفردات  06، في حین من كان رأیه أزید من وتیرة العمل عبرت عنه  % 23.5بالإحباط نسبة قدرت ب 

ننوه هنا أن هذه البیانات الكمیة المتحصل علیها قد تكون بدیهیة خصوصا إذا ما نظرنا .  % 5.9بنسبة 

، وخضوعه إلى أعلى نسبة وهي أعمل كالسابق ، فهدف العامل بالمؤسسة هو الحفاظ على منصبه 

لجان للقانون الداخلي للمؤسسة ، كذلك بالنظر إلى ردة فعل العمال الآخرین قد یكونون مشاركین في 

معینة ، آو نقابات قد تسمح لهم بإتباع هذا السلوك ، كما تؤكد هذه النتائج على أهمیة المشاركة في 

  . % 23.5أشعر بالإحباط بنسبة : تحفیز العمال نفسیا على أداء الأعمال والدلیل على ذلك الرأي القائل 

العاملین عن أسالیب اتخاذ  عن مدى رضاجمعها من میدان البحث  تم أكدت البیانات الكمیة التي *

أنهم غیر راضین عن أسالیب اتخاذ القرار بالمؤسسة ،  % 74.7القرار بالمؤسسة فأكد بالسلب ما نسبته 

كس توجهات الباحثین عانها راضیة تماما ، إذا هذه البیانات قد ت % 25 مفردة بنسبة  23حین رأت  في

       .ةحول النمط القیادي السائد بالمؤسسة مجال الدراس

  :  الثانیةنتائج الدراسة على ضوء الفرضیة الجزئیة  مناقشة  2 - 2
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الثانیة التي  الجزئیة للفرضیةاختبار الصدق الامبریقي بمحاولة  المتعلقةخلال  عملیة جمع البیانات  *

التي تحصلنا علیها  النتائج  أن  نجد بین القیادة الدیمقراطیة والأداء  ارتباطیهتقر بوجود علاقة 

  :على النحو التاليجاءت 

بأنه نمط فوضوي ،  % 30.8بنسبة   مفردة 28في سؤال لنا عن نوع النمط القیادي السائد أفادت  *

أكدوا أنه نمط دیمقراطي ، أما من كان رأیهم أنه نمط أوتقراطي  % 27.5بنسبة  مفردة  25في حین 

  .% 41.6مفردة بنسبة  38عبرت عنه " فردتم"

، مؤكدین في ذات  % 54.9إذا كانت الإدارة تهتم بمشاكل العمال أكد بالإیجاب  ما نسبته فیما  *

في  على حساب الجوانب المهنیة والاجتماعیة ، % 82السیاق على الجانب المهنیة  من العمل بنسبة 

لإدارة بمشاكلهم ومهما كان نوعها ، العلاقة م لسلبي نفوا من خلال أي اهتما % 45.1حین كان رأي *

من مجموع أفراد العینة ، في  حین أفاد % 76.6بین الرئیس والعاملین هي علاقة إیجابیة رأي أفاد به  

، عما إذا كانت الإدارة تشجع العاملین على المشاركة و إبداء  % 23.1مفردة بنسبة  21عكس ذلك 

ودائما بنسبة  % 46.2البیانات الكمیة تتراوح بین أحیانا بنسبة  الاقتراحات كان یدور سؤالنا فجاءت

 .من مجموع أفراد العینة % 16.5 عنه  عبر في الغالب ،  % 25.3رأي  كان ناذرا أما  ،  % 12.1

العامل قد سبق له وان اتخذ قرارا دون أن یرجع فیه إلى رئیسه كانت إجابات المبحوثین  فیما إذا كان*

أنهم نعم سبق له وأن اتخذ قرارا دون علم مدیره ، أما رأي  % 25.3تدل وبنسبة ضعیفة تقدر بنسبة 

  . % 59.3الأغلبیة جاء رأیهم بالسلب بنسبة 

وردت إجابات المبحوثین متباینة ،  ،؟  كیف تؤثر القیادة غیر الدیمقراطیة على الأداء العام للمستشفى *

العمال الذین رأوا أن هذه أما  ، من مجموع أفراد العینة  % 33تأخر في التنفیذ رأي عبر عنه ب  تسببت

،أما من كان  % 7.7بنسبة  ، هذه القرارات زادت التكالیف% 27.5زادت في بدل الجهد رأي  القرارات
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، في حین الرأي الأضعف الذي یقر بالأثر  % 15.4رأیهم أنها لم تغیر من واقع المؤسسة كان رأي 

   . % 11 بته نسبالإیجابي لقرارات المسؤول  قدرت 

 نوع الآثار التي تخلفه القیادة الدیمقراطیة التشاركیة على أداء العاملین ، ةفي محاولة  منا معرف * 

وردت إجابات محفزة على ضرورة اعتماد هذا الأسلوب القیادي في المؤسسة مجال الدراسة ،إذ أكدت 

، أما من  % 26.6على أنه تحفزها على العمل ، دقة أكثر في العمل رأي  % 39.4مفردة بنسبة   37

الشعور بالضغط كان رأي نسبة ضعیفة  ، %  24.5كان رأیهم الانضباط في العمل قدرت  نسبتهم ب 

        . % 9.6 من مجموعة البحث بنسبة

إحدى بنود الاستمارة كان یستفسر عن مقدار الحریة التي یتمتع بها العامل فیما یخص رفض أو تقبل  *

 لهاو لا تنفذ قرارات مسؤ  % 3.3فالبیانات الكمیة وردت تقر بوجود نسبة ضعیفة قدرت  بعض القرارات ،

في حین من أقرت بعدم   ،% 29.7أما من أقر بضرورة مناقشة هذه القرارات قبل تنفیذها كان رأي  ،

 % 45.1، في حین كان رأي الأغلبیة بنسبة  %  22الالتزام الكامل بتنفیذ قرارات  المسؤول كان رأي 

  . المحدد یقر أنه ینفذ القرارات دون مناقشتها احتراما للسلم الإداري

القیادة الدیمقراطیة المرنة تتطلب روح عالیة ، تفاعلیة تستطیع تقبل الانتقاد من أجل تصحیح   *

قرار المدیر في  انتقادالأخطاء ، هذا على المستوى الإداري ، وفیما إذا كان العاملون یستطیعون فعلا 

 56إذ أكدت لنا   ، ابیةإیج المیدانیةوالتي لم تكن بیاناته  ، المؤسسة مجال الدراسة جاء سؤال بحثنا

 مفردة 35 ا لا تملك القدرة على انتقاد قرار المدیر ، في حین أكد بالإیجابهأن % 61.5مفردة بنسبة 

  .% 38.5یم وجهة نظره فیما یخص القرارات المتخذة وذلك بنسبة دإمكانیة تق

عملیة جمع المعطیات  وأثناء   عملیة اتخاذ القرارات بصفة جماعیة ؟ ، اتخلفه التيثار ما طبیعة  الأ *

زیادة الثقة   % 33.1التقلیل من المشاكل    :الموضوع توصلنا إلى النتائج التالیة  هذا المیدانیة حول
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 35.1تحسین العمل    % 1.4التقلیل من المخاطر    % 12.4سرعة الأداء    % 15.2بالنفس   

  . %  0.7التقلیل من فعالیة العمل   % 2.1إضاعة الوقت   %

دائما وبغرض معرفة نوع القیادة السائدة بالمؤسسة التي أجرینا علیها دراستنا الحالیة قمنا بسؤال عینة  * 

 38.7 نسبته  ، فأقر ما أداء الأعمالأثناء ردة فعل المدیر حول الأخطاء المرتكبة طبیعة  البحث عن 

، یتبع أسلوب العقاب رأي أدلى  % 29.2أنه یوجه ملاحظة باحترام ، یستفسر عن السبب كان رأي  %

أما من قال أنه یتجاوز عن أخطائي فهو   %26، یوبخني رأي مثلته نسبة معتبرة یقدر ب  % 4.2به 

    .% 2.1رأي نسبة ضعیفة من أفراد العینة قدرت ب 

  :  نتائج الدراسة على ضوء الفرضیة الجزئیة الثالثةمناقشة  3 - 2

بأن نوع العلاقات السائدة بالمستشفى في علاقات رسمیة ، في حین  % 38.5بنسبة عامل  35أقر *

  . % 53.8 أما الرأي الأغلب جمع بین الرأیین بنسبة ،رسمي رمفردات بأنه نمط غی 7كان رأي 

یتفاعلون مع بعضهم أثناء ساعات  العمل وردت إجابات المبحوثین متباینة ،  فیما إذا كان العاملون *

 18في الغالب كان رأي  ا أنه دائما یتواصلون مع زملائهم ،كدو أ % 39.6بنسبة مفردة  و   36منهم 

مفردة ، في حین من كان رأیهم  17بمعدل  % 18.7، أما أحیانا كانت نسبتها  % 19.8مفردة بنسبة 

أما النسبة الأضعف تجسدت عن طریق الرأي  ، % 13.2، كانت نسبتهم  ناذرا ما یتواصلون مع زملائهم

  .% 8.8القائل أنه ناذرا ما یتواصل مع زملائه في العمل  بنسبة 

في سؤال آخر لعینة البحث كان الهدف منه إعطاء فرصة للمبحوثین لتقییم عملیة التفاعل مع زملائهم  *

، وجیدة بنسب مبینة  ن جیدة جدا، وقد جاءت البیانات الكمیة تدل على وجود علاقات إیجابیة تتراوح بی

، أما  % 18.7، الرأي القائل أن مستوى التفاعل متوسط نسبته   %44و  %  33على التوالي 

  . العینة  من مجموع أفراد % 4.4 مستویات التفاعل الضعیفة والضعیفة جدا هي من تأیید 

أكدوا على أن الوسائل الأكثر استعمالا في عملیة الاتصال هي  % 35بنسبة  فاعل في المؤسسة  35* 

،  % 25، ثم المقابلات الشخصیة بنسبة  % 33الملصقات الإعلانیة ، تلیها التعلیمات الإداریة بنسبة 

  . % 7أما الوسیلة الأضعف من حیث الاستخدام هي الأجهزة التكنولوجیة بنسبة 
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الاتصال بالمؤسسة واستكمالا لتوضیح معطیات الجداول السابقة بغیة محاولة معرفة الهدف من عملیة  *

    ، المبینة  أعلاه جاء سؤالنا الذي یبحث عن أهداف السیاسة الاتصالیة التي تتبعها المؤسسة الاستشفائیة

تقدیم  ، % 34فجاءت البیانات مؤكدة على أن الهدف الأساسي من هذه العملیة لتبادل الخبرات بنسبة 

من  % 19، من أجل طلب  توضیحات كان هدف  % 21مفردة بنسبة  21تقاریر خاصة بالعمل رأي 

، النسبة  % 15مجموع أفراد العینة ، حوارات خارج إطار العمل رأي مثلثه مجموعة البحث بنسبة 

 11 ت بنسبةالأضعف كانت لمؤیدي الرأي القائل أنهم یتواصلون مع زملاء العمل بغرض تقدیم الاقتراحا

% .  

 على أنه دائما ما یتلقون الرد من طرف الإدارة على استفساراتهم ،یؤكدون   % 16.5بنسبة  مفردة 15*

في بعض الأحیان تهتم الإدارة  % 37.4غالبا ما یتلقون الرد من الإدارة حول استفساراتهم ،  % 25.3

، أما ألا % 20.9الإدارة له كان بنسبة  تستجیب أن لاستفساراتهم ، أما من كان رأیه أنه من الناذر

 .%00تستجیب الإدارة لاقتراحات العمال فهذا احتمال غیر وارد حسب آراء العینة بنسبة 

رأوا أن الإدارة باستمرار توفر البیانات اللازمة لأداء الأعمال وفي وقتها المناسب ، في حین    5.5%* 

، و  % 19.8، ناذرا رأي  % 40.7ما توفر البیانات الكافیة ،أحیانا رأي  غالبا رأوا أن الإدارة % 27.5

من مجموع أفراد العینة نفوا توفر البیانات اللازمة والكافیة على مستوى إدارة المستشفى ، وهي  % 6.6

  .النسبة الأضعف ، والتي یمكن اعتبارها نتیجة استثنائیة على غرار آراء أفراد العینة

حاولنا معرفة آثار العلاقات الانسانیة في التقلیل من بعض المشاكل التنظیمیة والتي جاءت بیاناتها * 

رأوا أن من مجموع أفراد العینة  % 15، و % 23التقلیل من الصراع رأي أقر به :على النحو التالي 

أما النسبة   % 18رأي  العلاقات الانسانیة تساهم في زیادة الكفاءة في العمل ، السرعة في الأداء كان

، هذه الآثار الایجابیة  هو أهم آثار العلاقات الإنسانیة الانضباطوالتي ترى أن  % 41الأغلب نسبة 

نسانیة حسب رأي أغلب مفردات العینة ، أما الرأي الَعف الذي یرى أن الإهمال هم أهم آثار العلاقات الا

  .% 3 هو نسبته

، توصلنا إلى أن العلاقة بین في بحثنا عن علاقة الاستقرار بمدى توفر المعلومات داخل المؤسسة *

والذي حددت قیمته ب   2غیر مثبتة ریاضیا وذلك عند حساب كاالمعلومات والاستقرار قي علاقة 

  . وهو فرق معنوي كبیر بین من یؤیدون ومن یعارضون هذا الرأي،  +122.23
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  دائما تساهم المعلومات الكافیة في تدعیم العلاقات الایجابیةیؤكدون أن  % 30.8بنسبة عامل  28 * 

هو مغایرا تماما إذ تنفي عینة الدراسة هذه  عفضالرأي الأَ في حین  ، % 51.6أما غالبا رأي  بالمؤسسة 

  . 3.3العلاقة بنسبة  

الاتصالیة وبعض الآثار التي رأینا أنها مهمة سیاسة لیات النا إثبات العلاقة بین تجسید آاولتحخلال م *

جاءت آراء المبحوثین تؤكد أن صعوبات الاتصال وعدم اتباع استراتیجیة  ، في حسن تسییر المؤسسة

بنسبة  أن آثار الاتصال السیئ  31فرأت  ، مدروسة بإمكانها أن تصعب العمل وتقلل من فاعلیة الأداء

، أما الرأي القائل أن الاتصال یؤدي إلى الفوضى % 30.9بة ، تؤدي إلى صعوبة الحل بنس % 31.95

    ، % 5.2، الاهمال رأي  % 16.5بنسبة 

مفردة  61فیما إذا كان العاملون یلجئون  إلى الحصول عن المعلومات من مصادر أخرى أجابت  61* 

یؤكدون تكیفهم مع التغیرات و التطورات التي تحدث في  % 67.77موظف بنسبة   % 31.95بنسبة 

  .مجال عملهم 

  61.5، أنهم یبلغون النقابة،%  14.3أكد كیف یكون رد فعل العمال إذا لم توفر البیانات في وقتها  *

  .%  16.5، الشعور بالغضب رأي  ، لا یقوم بأي تصرف% 7.7،  ،  یحاولون فهم السبب%

لمصادر  یلجئونبالفعل  % 71نسبته ما إذا كان العاملون یلجئون لمصادر أخرى للمعلومات أكد ما فی *

، نفوا هذا الرأي ، أما السؤال المتعلق بردة فعل العمال وموقفهم من  % 20  أخرى للمعلومات ، أما 

لنسبة الأضعف فكانت ، أما ا %  61.5الإدارة فأكدت العینة بالأغلبیة أنهم یحاولون فهم السبب بنسبة 

  .7.7%وتقدر ب عدم إبداء أي ردة فعل 

حاولنا خلال هذا البحث محاولة معرفة أهم العوائق التي تعترض العملیة الاتصالیة على مستوى  *

تؤكد أن طبیعة العمل هي أهم   %  57.1فكانت إجابات المبحوثین بنسبة  ، المؤسسة مجال الدراسة

فیرى أن سریة المعلومات هي أهم العراقیل التي تواجه   %  8.8أما الرأي الأضعف بنسبة  عائق ،

  .عملیة الاتصال بالمؤسسة

أثبت النتائج الإحصائیة عن وجود فرق معنوي بین من یرون أن الاتصال الجید یساهم في التقلیل من  *

  . +17.51 2الصراع على مستوى المؤسسة وبین من یقولون عكس ذلك وقد بلغت قیمة كا
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  : ضوء الدراسات المشابھة  علىاستخلاص النتائج :  ثالثا

   " العلاقات الإنسانیة  وعلاقتھا بالأداء الوظیفي" بعنوان :  الأولى الدراسة

توصلت الدراسة إلى الكشف أن أفراد عینة الدراسة یشعرون بالثقة المتبادلة فیما بینهم ، مما عزز رضاهم 

كما تتمیز مفردات عینة الدراسة بحرصها على احترام مبادئ الإدارة وتنفیذ المهام الموكلة إلیها  الوظیفي ،

على أكمل وجه ، هذه النتائج تتفق مع ما توصلت له دراستنا ، إذ أكدت لنا مفردات الدراسة أنهم 

هم یسعون إلى تنفیذ بالأغلبیة راضین عن الطریقة التي تتخذ بها القرارات على مستوى المؤسسة ، كما أن

  المهام الموكلة إلیهم بهدف المحافظة على استقرار التنظیم   

وجود علاقة أكدت الدراسة على  "العلاقات الإنسانیة وفعالیة الإدارة المدرسیة  : " الثانیة الدراسة -

قات الإنسانیة ، كما تؤكد الدراسة على ضرورة تدعیم العلا طیبة بین العاملین تؤدي إلى زیادة الانتاجیة

   .داخل المؤسسة التربویة ، بالإضافة إلى تحقیق متطلبات العمل المادیة 

لعمل و الولاء االأداء في وجود علاقة طیبة بین العاملین تؤدي إلى زیادة الانتاجیة و :  الثالثة الدراسة -

هذه الدراسة تختلف في النتائج التي تراها مجموعة البحث كمحصلة للعلاقات الإیجابیة مع فریق .الوظیفي

إذ أكدت نتائج دراستنا أن أهم عوائد العلاقات الإیجابیة على الفرد والتنظیم هي الانضباط بدرجة  العمل ،



191 
 

اركة في وضع القرار ومن في حین بحثت دراستنا حول أثر المش. كبیرة ، بالإضافة إلى تحقیق الاستقرار

 .   أهم آثاره رفع مستوى الانتاجیة

أظهرت نتائج هذه الدراسة أن المدیرین أدركوا أهمیة دورهم في اتخاذ القرار وأن :  الرابعة الدراسة -4

 المجالات باستثناء دورهم أكبر مما حدده لهم مجلس التربیة ، إن المدیر هو متخذ القرار في جمیع

كما أظهرت الدراسة أن أي تغییر جوهري في الدور القیادي یحدث إرباكا في .ق التدریسالمناهج وطرائ

اتخاذ القرار ، ركزت هذه الدراسة على أهمیة الدور القیادي في التنظیم بخلاف دراستنا التي ركزت على 

  .متغیر العلاقات الإنسانیة ،واعتبرت القیادة بعد ومحك جوهري في قیاسها

كدت أن المزاوجة بین العلاقات الرسمیة والغیر رسمیة تؤثر بشكل فعال وإیجابي على نتائج دراستنا أ

  . الأفراد العاملین

  :الدراسة الخامسة 

المستلزمات المادیة ،  یوجد ارتباط هاما ذو دلالة إحصائیة بین متغیر كفاءة نظم المعلومات بأبعاده

تحدید المشكلة ، تطویر البدائل ، المقارنة بین البدائل  ،والبشریة والإداریة ومتغیر فاعلیة القرار بأبعاده 

  . والرقابة والمتابعة 

ا أكدت الدراسة على ضرورة خلق جو من المشاركة الفعالة بین العاملین على هذه البرامج والمستخدمین له

خاذ القرار أكدت في حین دراستنا المعنونة بالعلاقات الإنسانیة وفعالیة ات.وذلك من أجل تطویرها ومتابعتها

على وجود علاقة بین القیادة والأداء في حین تنتفي هذه العلاقة بین بعدي المشاركة والرضا الوظیفي 

  . والاتصال ومستویات الصراع

لا یمكن للقائد أن یحقق كشف الدراسة أنه في ضل النمط القیادي الدیمقراطي  : الدراسة السادسة

كما تتمیز المؤسسة بأنماط قیادیة مختلفة حسب الموقف الذي  .اتخاذ القرارالعقلانیة أو الترشید في عملیة 

تتعرض له ، أما فیما یخص متغیر الاتصال فإنه یتمیز بالمرونة بین القمة والقاعدة على مستوى 

جاءت هذه الدراسة مناقضة  .یبقى تأثیر القادة على عملیة ترشید لقرارات نسبيالمؤسسة مجال الدراسة ، 
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ر ماكس فیبر ، ونموذجه المثالي ، وبمقارنة نتائج دراستنا مع نتائج هذه الدراسة هناك نقطتین یمكن لأفكا

 .معالجتهما

نتائج هذه الدراسة نفت الآثار الإیجابیة للبیروقراطیة كما حددها ماكس فیبر ، أما ما أكدته مجموعة بحثنا 

اعد البیروقراطیة ، في تحقیق الانضباط  وتسییر ، أنه لا یمكن إغفال الآثار الایجابیة لتطبیق بعض القو 

العمل الیومي إلا أنها لا تلغي الجوانب الانسانیة في التنظیم فدعت إلى تعزیز العوامل الانسانیة باعتبار 

  .الفرد العامل أهم مدخلات التنظیم 

بین القمة والقاعدة ، تتفق هذه الدراسة مع الأسلوب الاتصالي الذي تتبعه المؤسسة والذي یتمیز بالمرونة 

  .وهذا ما أكدته دراستنا

  :ضوء نظریات التنظیم  علىاستخلاص النتائج :  رابعا

 سنحاول ھنا ربط  ھذه النتائج  في دراستنا على ضوء فرضیاتھا ،نتائج التي توصلنا إلیھا بعد مناقشة ال  

أھم ، إذ تناولنا من خلالھا للدراسة  النظري عرضھا ومناقشتھا في الجانب النظریات التي تم بجملة 

تحلیل التي قدمھا أصحابھا ، كمحاولة ل البحوث و الدراسات العلمیةالقضایا النظریة مع عرض جملة 

مختلف القضایا والمشاكل التنظیمیة ،إذا نحن ھنا بصدد مناقشة نتائج دراستنا على ضوء التراث وتفسیر 

  :النظري وھي كما یلي

التنظیم العلمي للعمل ، على  بقیادة فریدریك تایلور الإدارة العلمیة  نظریة ركزت" تایلور فریدریك" -1

 عن طریق اعتماد أسلوب علمي ومنھجي دقیق یھدف إلى تحسین الكفاءة الإنتاجیة ورفع مستویات الأداء

،  بالإضافة إلى اعتماد نظام للحوافز بغرض الرفع من كفاءة العمل ، كما اعتمد تیلور أثناء صیاغة  

إذ یھدف من التخصص وتقسیم العمل ،  نموذجھ النظري على جملة من المبادئ تتمحور أساسا  حول 

خلال عرض ھذه المبادئ إلى تحدید المسؤولیة بین الإدارة والعمال ، حیث تتولى الإدارة مھام التخطیط 

ن كفاءة العمل ، أما العمال یرتكز أدائھم بالأساس على تنفیذ ھذه الأعمال ،كل ھذا بغرض الرفع م

على مستوى المؤسسة الاستشفائیة  من نتائج توصلنا إلیھ من خلال ھذه الدراسة  وبالمقارنة مع ما،

كما أكدت نتائج الدراسة  اختیار العاملینفي المبادئ  تعتمد على ھذه  نلاحظ أن المؤسسة مجال الدراسة

على وجود فئتین بارزتین للعمال على مستوى المؤسسة  ھما فئة الإداریین وھي فئة صغیرة نسبیا 

 مقارنة مع فئة العمال بمختلف تخصصاتھم إذ تتولى الأولى مھمة تنظیم الطریقة التي تؤدى بھا  الأعمال

یب العمال والقیام بدورات تكوینیة العمل ومنحھم تقوم بتنفیذھا بالإضافة إلى تدري ھف ،  أما الثانیة 
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الفرصة للترقیة على مستوى السلم الإداري وما یتضمنھ من نظام للحوافز ، كل ھذا بھدف الرفع من 

  .كفاءة العمل وتقدیم خدمة أفضل لمراجع المؤسسة مجال الدراسة 

 "لإدارة العامة والصناعیة ا"تحت عنوان  1916ضم الكتاب الذي  صدر سنة  " فایول ھنري"یرى .-2

أفكار ھنري فایول حول الإدارة ، إذ یرى ھنري فایول أن جوھر الإدارة ھو القدرة على التنبؤ ، 

ولتحقیق ھذا الھدف عرض فایول في كتابة مجموعة من الأنشطة وجملة من المبادئ یجب حسب وجھة 

 بالنظر إلى ما توصلنا إلیھ من نتائج ، ونظره أن تتوفر في أي تنظیم ، بغرض الرفع من كفاءة العمل 

كتقسیم ھذه المبادئ نرى أن المؤسسة الاستشفائیة نطور عبد الحمید تقوم بتطبیق  خلال الدراسة المیدانیة

نلاحظ أیضا   تعدد في ،  ونظام فصل الصلاحیات بین الأقسام ، ومبدأ وحدة الأمر تقسیم للعمل ، العمل 

                     . مع تفویض جزئي للسلطات على مختلف المصالح الإستشفائیة،  ودنیا  المستویات الإداریة علیا وسطا

تصور جدید وعملي للإدارة یضم مجموعة من العناصر أو  الخصائص والتي " فیبر ماكس"قدم  - 3

 تخصصاتمبادئ مثل تقسیم العمل إلى  ، ویركز على "النموذج المثالي للبیروقراطیة" إسمأطلق علیها 

، سیطرة الجانب الرسمي في التعامل مع  ، وجود قواعد ولوائح تنظیمیة ، تسلسل رئاسي السلطة واضحة

اعتماد الترقیات .بها ، استمرار أداء المهام التنظیمیة بغض النظر عن تغیر العاملین.العاملین والعملاء 

على العدید من هذه  لمؤسسة  تقوم اأن دراستنا و قد توصلنا من خلال هذه . .على الأقدمیة والإنجاز

والاعتماد على الإجراءات واللوائح التنظیمیة في تسییر العمل كما نلاحظ أن  العمل ،كتقسیم  المبادئ

  . ةأفراد العینة أكدوا أن طبیعة العلاقات السائدة هي رسمیة وتعد نسبة معتبرة كما جاءت في نتائج الدراس

ھو الممثل الرسمي لمدرسة العلاقات الانسانیة ، إذ تعتبر أفكاره من بین المحاولات  "مایو إلتون" -4

على ضرورة الاھتمام  الأولى التي أولت الاھتمام بدراسة السلوك الانساني في الإدارة ، حیث أكد مایو  

الانتباه أیضا  كما لفتكفاءة الإنتاجیة ، واعتباره محك جوھري لزیادة الداخل التنظیم  البشري بالمجال

  .مداخل التنظیعلى سلوك الأفراد  الواضحة وتأثیراتھ  ي المتبع من الھیئة الإداریة القیادلأھمیة النمط 

إلى أھمیة التفاعل  "ھاوثورن"لقد أسھم ھذا الاتجاه والتي أجریت تجاربھ الأولى في مصانع   

كما دعم مفھوم المشاركة الجماعیة في أداء ، الاجتماعي في تطویر علاقات العمل على نحو إیجابي 

ما توصلنا إلیھ الأعمال واتخاذ القرارات بأسلوب تفاعلي ، مرن ، منتج ،  وخلاق ، وبالمقارنة مع ما 

تعتمد على الأسلوب الدیمقراطي ولكن  نجد أن المؤسسة العمومیة الاستشفائیة من خلال ھذه الدراسة 

بنوع من التفویض للسلطة ،مع مراعاة خصوصیة المواقف التي  بصفة محدودة ، كما تتمیز المؤسسة
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تتعرض لھا المؤسسة ،  كما أكدت مفردات العینة على وجود علاقات بینھم وبین زملاء العمل ، 

  .وتتعامل الإدارة بأسلوب مزدوج رسمي وغیر رسمي بغرض استیعاب خصوصیة العاملین بالمؤسسة 

ده حول الطریقة الصحیحة للتعامل الإنساني مع المورد البشري عن اعتقا "ماكریجور دوغلاس"عبر -5

داخل منظمات النشاط ، إذ یرى أن العامل الأساسي لربط الإنسان بعملھ یكمن في ثقة الإداریین 

لتعامل الإدارة مع  - في خضم عرض نظریتھ -بمرؤوسیھم ،كما عرض ماكریغور موقفین متناقضین 

 یعبر الموقف الأول عن التعامل ذو الاتجاه الواحد من قبل ،إذ (y)موذج و ن (x)العاملین ھما نموذج 

والذي تبناه  أما الموقف الثاني كوسیلة للتأثیر على السلوك ، ةالمباشر شكل الأوامر  یتخذ الذيین والمدیر

ماك ریغور في نظریتھ وھو أن العامل یؤدي الأعمال انطلاقا من دوافع ذاتیة ، وحب العمل من قبل 

نلاحظ أن الإدارة تتعامل بمرونة مع العاملین كما و ما توصلنا إلیھ من خلال نتائج الدراسة . العاملین 

مع الاھتمام بمشاكل العمال ، وإعطاء فرصة لإبداء ،تسمح بمشاركة قراراتھا مع العاملین بالمؤسسة 

ومن  .ناء أداء الأعمالالاقتراحات الخاصة بالعمل من أجل خلق دوافع ذاتیة وإحساس بالمسؤولیة أث

  . جھة

  "الرجل الاقتصادي "أو ما یعرف بنموذج  شد المحدود في الإدارة ،نموذج الر "سیمون ھربرت"قدم -6

وھو مغایر تماما لما قدمتھ المدرسة الكلاسیكیة ،  إذ یرى أن جمیع العملیات التنظیمیة تدور حول اتخاذ 

في خضم شرح نظریتھ مجموعة العوامل البیئیة ، التنظیمیة والتي تمارس  القرار ، كما لفت سیمون

تأثیرات واضحة في اتخاذ القرارات فلم تعد المنظمات بیئة بسیطة معلومات دقیقة بل شھدت تحولات 

وتعقیدات على مستوى نوع وكمیة ومصادر المعلومات مما أثر على نوعیة القرارات ، فسیمون لا 

وھذا ما . الرشید التام بل إلى القرار الصائب في ظل المعطیات والمعلومات الممكنة یطمح إلى القرار 

 أثناء إتخاذ  ة وأخذ رأي عمالھا تشاركم توصلنا إلیھ من خلال نتائج دراستنا ، إذ المؤسسة تحاول 

رضاھم كما أكدوا أن مشاركة الإدارة في اتخاذ القرار یزید من مستویات القرارات التي تخص عملھم ، 

    .لعن العم

  بعدا جدیدا وھو الموقف أو الظرف الذي یمارس القائد سلطتھ الموقفي أو الظرفي المدخل أضاف - 7 

لذا ،  ومواقفھا الخاصة میة ظروفھا ینظتظاھرة إذ یرى أصحاب ھذا الاتجاه أن لكل   في إطاره ،

المرونة في  داعتملثبات ولا الاستقرار ، باوالتي تتمیز بعدم االمتغیرات البیئیة یتوجب على القائد مراعاة 

تقوم  المؤسسة وقد توصلنا من خلال ھذه الدراسة إلى أن . سلوكھ تبعا للموقف أو الظرف الذي یصادفھ 

مع مراعاة  بمراعاة الظروف البیئیة التي  قد تتعرض لھا المؤسسة باعتماد قرارات  استراتیجیة 

   .لھا المؤسسة   الظروف الاستثنائیة التي تتعرض
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جذریة للمشكلات  تصورا عاما بغرض تقدیم حلول النظم مدخلتجنبا للنظرة الجزئیة للإدارة قدم  -8

الإداریة ،وتبغا لمفھوم نظریة النظم  یجب التعامل مع منظمات النشاط باعتبارھا نظاما متكاملا یضم 

تفاعل من أجل ھدف واحد أو مجموعة مجموعة من الأنظمة الفرعیة من متغیرات مادیة وبشریة وبیئیة ت

نرى أن المؤسسة الاستشفائیة وھذا ما توصلت إلیھ الدراسة من خلال النتائج المیدانیة حیث . أھداف 

فالمؤسسة كمقدم لخدمة عمومیة صحیة لجمھور ، نظاما مفتوحا یتعامل مع البیئة الخارجیة بشكل كبیر 

وجب مراعاة المتغیرات التنظیمیة بوجھة نظر عامة وشاملة یتمیز بالتنوع والتعقید وعدم الثبات مما یت

تھدف إلى تقدیم خدمة صحیة ذات فعالیة مع تجنب الأخطاء التنظیمیة التي من شأنھا أن تؤثر على السیر 

   .العام والحسن للمؤسسة مجال الدراسة

 ولیم أوتشي"العالم الیاباني معبرة عن نتاج فكري متراكم قدمھا   (z) الیابانیةالإدارة نظریة جاءت   -9

خلق بیئة عمل متكاملة تجمع بین الإدارة والعاملین  ، فالمؤسسة الیابانیة ھي مؤسسة عائلیة   بغرض"

تقوم على مبدأ المشاركة الجماعیة في اتخاذ القرار ، بالإضافة إلى التوظیف مدى الحیاة ، والتدریب 

اباني بنظرتھ الإیجابیة والمحترمة للمكون البشري داخل والتطویر المستمرین ، كما یتمیز النموذج الی

لا  أن المؤسسة العمومیة الاستشفائیة  نجدإلیھا دراستنا  المقارنة مع النتائج التي توصلت و. المؤسسات

، تسمح بمشاركة كلیة للعاملین في اتخاذ القرار وھذا ما نجده أیضا عند  سؤالنا عن النمط القیادي السائد 

الاستقرار بما  روح الفریق وتحقیقمن أجل خلق  مھم وأساسي دارة الإالمدخل الیاباني في  إن إدخال

  . وتحقیق أھداف المنظفة بأكثر فاعلیة  مستویات الأداء ، وبالتالي زیادة یعزز الانتماء للمؤسسة 

  : القضایا التي تثیرها الدراسة : سادسا 

الدراسة مجموعة من القضایا التي تحتاج إلى معالجة علمیة منظمة و تحسین الجو العام  هذهأثار لقد

ومن بین هذه القضایا نذكر . للأسالیب و طرق العمل في الإدارة و جعلها تواكب العصرنة و التطور 

  : مایلي 

  . ضرورة إعطاء الأهمیة الكافیة للعمال في بیئة العمل  - 

  .لإنسانیة أكثر على مستوى المؤسسةتعزیز عوامل العلاقات ا- 

  .اتباع سیاسة اتصالیة تعزز العلاقة بین العمال والإدارة - 
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  :  الخاتمـة

یمكن القول أن أي "  العلاقات الانسانیة وفعالیة اتخاذ القرار"من خلال ما تم عرضه في هذه الدراسة 

بهدف الرفع من معنویات ، وذلك للعوامل الإنسانیة بالمؤسسة لابد أن تمنح الأهمیة الكافیة  منظمة 

بتطورات هائلة أفرزت تعقیدات كبیرة على مستوى یتسم عالمنا  إذ ، العاملین، ورفع مستویات الأداء لدیهم 

نظیم حتى یتمكن من لابد من مراعاة الجوانب الإنسانیة في أي ت، وعلیه الحیاة الاجتماعیة للعمال

   .استیعاب المشاكل والتحدیات التي تواجهه في كل وقت

العملیات  یدعم أحد أهم لقد توصلنا من خلال بحثنا أن العلاقات الانسانیة كأسلوب إداري ممیز ، 

بشكل كبیر بطبیعة العلاقات السائدة بالمؤسسة والنمط ثر تأت إذ،  ت عملیة اتخاذ القرار وهي  التنظیمیة 

  .القیادي الذي یتبعه المدیر مع العمال 

بتدعیم كما تبین لنا من خلال الجانب النظري لهذا البحث أن المنظمات الناجحة تولي اهتماما بالغا 

تحترم من خلالها كرامة  ، المورد البشري بطریقة لائقة تالعلاقات الإنسانیة  الجیدة  واستغلال إمكانیا

  .الفرد العامل

بنوع من عدم  فیما یتضح لنا من خلال الجانب التطبیقي لهذا البحث أن المؤسسة میدان الدراسة تمیزت 

بعدم استشارة الإدارة لهم وعدم السماح لهم عنه ما عبر عنه العمال ، وهو الاهتمام بآراء العاملین 

الرغم من الآثار الایجابیة التي تتركها هذه العملیة على الأداء العام بالمشاركة في عملیة اتخاذ القرار ب

ضروریة حسب آراء مفردات البحث لكنها حسب رأیهم ترتبط بنوع المشاركة في اتخاذ القرارات ف،  للعاملین

  فقط.القرار المتخذ إذ المشاركات تتعلق بالتسییر الیومي للمؤسسة
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 دلیل الملاحظة

یانات ومعلومات حول 
 السلوك المشاھد في المیدان

نوع الملاحظة  توقیت  
 الملاحظة

تاریخ 
الملاحظة 
 الملاحظة

مكان 
 الملاحظة

مجال 
 الملاحظة

عموما ما أمكن ملاحظتھ  _ 
تجدید في المعلومات  لا:ھو

المقدمة على مستوى لوحة 
الإعلانات لفترة طویلة،عطل في 

حاول طبیب أحد الھاتف حیث 
مصالح المستشفى القیام باتصال 
ھاتفي فوجده معطلا مما اضطره 

تقدم الإدارة  إلى تأجیل قراره،لا
حول الأدویة  كافیةمعلومات 

 الجدیدة الموجودة في السوق ولا
تكوین فیما یخص مجابھة 
على الأمراض وكیفیة علاجھا 

أنا آخر " حد تعبیر أحد الطبیبات
ا ما یسبب وھذ" من یعلم دائما

في نظري الزیادة في مخاطر عدم 
 التأكد بدل من الحد منھا في 
حرص على توفیر معلومات 

دقیقة فیما یتعلق بالمرضى أما 
على المستوى الإداري فنلاحظ 
توفیر معلومات كافیة في أغلب 

ن حتى تضمن سیر العمل الأحیا
    .بطریقة منظمة

ملاحظة 
مباشرة دون 

مشاركة 
مشاركة+  

جول في الت  
مختلف 
مصالح 
وأقسام 
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حتى خارج إطار العمل مع سیادة 
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حتى و لو كان على مستوى 
مغادرة أماكن .مصالح أخرى 
یسبب في بعض  العمل باستمرار

الأحیان التأخر في تنفیذ 
التعلیمات، محاولة إدخال 
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 و یزانیةبالترقیة ووضع الم
غیرھا من المور الإداریة 

 البحثة

ملاحظة 
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