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 اهداء
لمن كان لهما الفضل علي بعد الله  لاطروحةهدي هذه اأ

سبحانه وتعالى إلى والدي الكريم محاد عبد القادر رحمه الله 

توجيهي نحو  ذلك الذي كان له الفضل في ،وأسكنه فسيح جناته

طلب العلم  تقديرا و وفاءا لما قدمه طوال السنين في خدمة 

 المرضى وفي خدمة القطاع الصحي بالجلفة .

إلى والدتي الحبيبة أطال الله في عمرها وأبقاها بصحة 

 وعافية.

 إلى زوجتي وبناتي الأعزاء أسماء وريتاج حفظهما الله .

 د .إلى أخوتي وأخواتي الأعزاء وكل عائلة محا

 إلى زملائي وزميلاتي .

 إلى كل من قدم لي يد العون والدعم والمساندة .

 هدي لهم هذا العمل المتواضع .أ

ا  مُحاد                                                                     رض 
 

 

 



 

 

 

 
 

 شُكْر وَعِرْفاَن
أهل الحمد والثناء ، والصلاة والسلام على  للهالحمد 

محمد صلى الله  عليه وسلم وعلى اله وصحبه نبينا 

 . وسلم

على إحسانه وتوفيقه  الله س بحانه وتعالىاشكر 

لي وعلى ما أسداه إلي من نعم لا تعد ولا 

 تحصى .

حسان والشكر إلى المشرف الأس تاذ الدكتور 

 وإرشاد . على ما أسداه لي من نصح وتوجيه هشام

كما يطيب لي أن أتقدم بجزيل الشكر وعظيم 

الامتنان إلى كل من أسهم في مساعدتي 

 توجيهي  و إرشادي .و 

وأخيرا يسعدني أن أتقدم  بجزيل الشكر والتقدير 

والعرفان لأعضاء لجنة المناقشة لتفضلهم بقبول 

مناقشة هذه المذكرة والحكم عليها وإثرائها بآرائهم 

 السديدة .

 الجميع لما فيه خيري الدنيا والآخرة ، انه وفق الله

 . جابة قديروبالا سميع مجيب

 . الحمد لله رب العالمينوآخر دعوانا أن  

 رضا محاد                                                     
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Abstract 

Study title : 
 

Organizational climate and its relationship to decision making 

Field study at the National Fund for Social Insurance in Djelfa 

 

This study aims to: 

In this study we seek to achieve a range of objectives which 

can be summarized as follows: 

To contribute to the enrichment of the theoretical heritage bysubmitting thi

s study on the organizational climate and itsrelationship to decision-making. 

Study the regulatory environment and reveal how it affects its relationship  

to decision making within the organization, 

It is one of the most important elements for the functioning and integrity of th

e enterprise system and work to create theright atmosphere for work and achie

ve the desired objectives. 

 
 the problematic of the study is subdivided into several questions, namely: 

What is the current regulatory climate in the National Fundfor Social Insura

nce in DJELFA? How does it affect therationalization of the different adminis

trative positions of its employees?  

Is a positive regulatory environment conducive to effectivedecision-

making that will lead to the achievement of theOrganization's 

goals and needs? 

 

Study hypotheses: 

A positive organizational climate prevails in theinstitution that contributes t

o the effectiveness of making sound decisions that advance the objectives of t

he institutionand meet the needs of its employees. 

Research tools: 

Study community consists of all workers of the national fund for social 

insurance in the city of Djelfa subject of study, for the items to be examined 

in this study are all of the tires of the High Commissioner's 06 Filed under: 40 

under 176 Assistant control and 82 Administrative Assistant implementation, 

who constitute the study of society as a whole (304) single, and descriptive 

approach that issue requires a description, and the adoption of the 

questionnaire as a supportable technology in data collection and data. 
 

Statistical treatment:  

. Statistical methods were determined in the percentage: the researcher 

sometimes resorted to extracting the percentages of a given question 

variables, in order to compare the larger and the smallest proportion. 
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Results: 

We discussed the most important sociological theories explained through 

which we related to the relationship between the variables of our study of the 

organizational climate and decision-making, and thus link the study with the 

field of sociological and theoretical theory, and we dealt with classical 

theories by addressing the theory of positivism and its general context and its 

conceptual interpretation of the phenomenon of social and causal link , We 

also discussed the organic theory that views the society with a biological 

evolutionary perspective, and its systematic conception based on homogeneity 

and heterogeneity, in addition to the classical functional theory that is based 

on interpretation Based on the concept of conflict and difference, in addition 

to the theory of symbolic interaction and functional theory in its modern form. 

The concept of power and its types and highlight the most important 

theoretical trends that dealt with this subject and analyzed a sociological 

analysis and highlight the link to the patterns of leadership within the 

organizations and track chronological track, especially related to the 

theoretical and sociological aspect, and comparing the theoretical heritage in 

the Arab and foreign theoretical trends. 

We discussed the decision-making in the organizations, the most important 

concepts that tried to interpret and dismantle the decision-making within the 

organizations, and then we discussed the steps and methods of decision-

making and the factors that control them, as well as the types of decisions to 

finalize the most important theories that dealt with the interpretation of 

decision-making, in terms of bases and rules, The traditional assumption was 

that the decision-making process was an adult process, which was the best 

option in terms of economics, to lapse on the behavioral theory of decision-

making, as well as the theory of irrational decision that believes that decision-

making is necessarily associated with the problem facing the leader Athens 

Decision-making. 

We discussed the institution of the National Fund for Social Insurance, in 

which we conducted our field study, where we discussed the chronology of 

the institution and its history in the city of Djelfa, and discussed the process of 

organization within this institution and its hierarchical structure and human 

and financial resources. At the end of the chapter we concluded the figures 

and statistics related to the work of this institution And the integration of them 

with other service institutions in building the society as a whole and its 

important function as an institution complementary to other institutions. 

We will discuss in this chapter the presentation and discussion of the 

results of the study from the first hypothesis to the hypothesis of the fourth, 

We have reviewed proposals and recommendations for our study that 

undoubtedly open up a further angle and horizon for further studies on the 

subject, to conclude with the list of references approved in our study and 

related annexes. 

 

. 
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Résumé : 
Titre de l'étude:  

Le climat organisationnel et sa relation avec la prise de décision 

 
Etude de terrain au Fonds national pour l’assurance sociale à Djelfa 

Cette étude vise à:  

Dans cette étude, nous cherchons à atteindre un éventail d’objectifs qui 

peuvent être résumés comme suit: 

Contribuer à l’enrichissement du patrimoine théorique en soumettant cette 

étude sur le climat organisationnel et sa relation à la prise de décision. 

Etudier l’environnement réglementaire et révéler comment il affecte sa 

relation à la prise de décision au sein de l’organisation, Il est l’un des 

éléments les plus importants pour le fonctionnement et l’intégrité du système 

d’entreprise et travaille à créer l’atmosphère propice au travail et à atteindre 

les objectifs souhaités. 

 
• la problématique de l'étude se subdivise en plusieurs questions, à savoir : 

Quel est le climat réglementaire actuel dans le Fonds national d’assurance 

sociale de DJELFA? Comment cela affecte-t-il la rationalisation des 

différentes positions administratives de ses employés? Un environnement 

réglementaire positif propice à une prise de décision efficace mènera-t-il à la 

réalisation des objectifs et des besoins de l’Organisation? 

 

Hypothèses de l’étude : 

Un climat organisationnel positif prévaut dans l’institution qui contribue à 

l’efficacité de prendre des décisions saines qui font progresser les objectifs de 

l’institution et répondent aux besoins de ses employés. 
 

Outils de recherche : 

Composé d'une société de l'étude de tous les travaux du Fonds national 

d'assurance sociale de la ville de Djelfa le thème de l'étude, pour échantillons 

devant être examinées lors de cette étude sont tous des pneus Commissaire au 

nombre de 06 éléments et 40 Le cadre et 176 Aide régissent et 82 aide 

l'application, qui constituent une société de l'étude de l'ensemble (304) 

Termes de recherche, et d'adopter une démarche descriptive que le sujet 

exigeait une description et un diagnostic et l'adoption du questionnaire 

Comme technique de recherche de collecte de données. 

 

Traitement statistique: 

Statistical methods were determined in the percentage: the researcher sometimes 

resorted to extracting the percentages of a given question variables, in order to 

compare the larger and the smallest proportion. 
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Résultats: 

Nous avons discuté des théories sociologiques les plus importantes expliquées à 

travers lesquelles nous avons mis en relation la relation entre les variables de notre 

étude du climat organisationnel et de la prise de décision, et avons ainsi lié l’étude 

au champ de la théorie sociologique et théorique, et nous avons traité les théories 

classiques en abordant la théorie du positivisme et son contexte général et son 

interprétation conceptuelle du phénomène de lien social et causal Nous avons 

également discuté de la théorie organique qui considère la société avec une 

perspective évolutive biologique et de sa conception systématique basée sur 

l'homogénéité et l'hétérogénéité, en plus de la théorie fonctionnelle classique qui 

repose sur l'interprétation Basé sur le concept de conflit et de différence, en plus de 

la théorie de l'interaction symbolique et de la théorie fonctionnelle dans sa forme 

moderne. 

Le concept de pouvoir et ses types soulignent les principales tendances théoriques 

qui traitent de ce sujet et analysent une analyse sociologique et soulignent le lien 

entre les modèles de leadership au sein des organisations et suivent une piste 

chronologique, en particulier en ce qui concerne l'aspect théorique et sociologique, 

et en comparant l'héritage théorique dans les tendances théoriques arabes et 

étrangères. 

Nous avons discuté de la prise de décision dans les organisations, des concepts 

les plus importants essayant d'interpréter et de démanteler la prise de décision au 

sein des organisations, puis nous avons discuté des étapes et des méthodes de prise 

de décision et des facteurs qui les contrôlent, ainsi que des types de décisions 

permettant de finaliser les théories les plus importantes traitant de l'interprétation de 

la prise de décision, en termes de bases et de règles, L’hypothèse traditionnelle était 

que le processus décisionnel était un processus adulte, ce qui était la meilleure 

option en termes d’économie pour abandonner la théorie comportementale de la 

prise de décision, ainsi que la théorie de la décision irrationnelle qui pense que la 

prise de décision est nécessairement associée au problème auquel est confronté le 

dirigeant Athènes. La prise de décision. 

. Nous avons discuté de la création de la Caisse nationale des assurances sociales 

dans laquelle nous avons mené notre étude de terrain, de la chronologie de 

l’institution et de son histoire dans la ville de Djelfa, ainsi que du processus 

d’organisation au sein de cette institution, de sa structure hiérarchique et de ses 

ressources humaines et financières. À la fin de ce chapitre, nous avons conclu les 

chiffres et statistiques se rapportant aux travaux de cette institution. Et leur 

intégration avec d'autres institutions de service dans la construction de la société 

dans son ensemble et son rôle important en tant qu'institution complémentaire à 

d'autres institutions. 

Nous discuterons dans ce chapitre de la présentation et de la discussion des 

résultats de l’étude, de la première hypothèse à l’hypothèse de la quatrième, Nous 

avons passé en revue les propositions et les recommandations de notre étude qui 

ouvrent indiscutablement un angle et un horizon futurs pour la poursuite des études 

sur le sujet, pour conclure avec la liste de références approuvée dans notre étude et 

les annexes associées. 
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يُعد الاطار العام للدراسة الأساس العلمي الذي ترتكز عليه البحوث في مختلف 

التخصصات، واختيار المنهج العلمي المناسب الذي يؤدي الى نتائج سليمة، ولأن كل موضوع 

ه ومبرراته الموضوعية والذاتية دفعت الباحث محل دراسة وبحث له أسبابه وأهداف

 الإشكالية العلمية 
ً
 سيتناول الباحث في هذا الفصل أيضا

ً
كر أنفا

ُ
 بما ذ

ً
لتناوله، لذلك ومرورا

التي تنتهي بتساؤلات رئيسة وجزئية واجابات لفرضيات عامة وجزئية يتوقع تحقيقها كما تم 

المستقلة والتابعة ومجموعة من المفاهيم التي تحديد النموذج المفاهيمي للدراسة والمتغيرات 

تنطلق منها الدراسة، دون اغفال الدراسات السابقة مُنوِهِا الباحث بأهم الملاحظات التي 

تم هذا الفصل بالمقاربة السوسيولوجية التي 
ُ
استفاد منها الباحث أثناء اطلاعه عليها وخ

وع الاطروحةستساعد في التفسير والتحليل النظري والميداني لموض
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النظرية لعلم الاجتماع، لفهم مشكلة  حاول الباحث أن يستفيد من المعطيات

البحث، والكشف عن دلالاتها وباستقراء الجهود النظرية في تراث علم الاجتماع، كما تبين 

وجود العديد من المقاربات النظرية المتفاوتة من حيث جوانب القوة والضعف، مما جعل 

ي عدد من المداخل الباحث ينحو إلى محاولة عرض ومقارنة بين بعض المعطيات المتاحة ف

 وملائمة لتحقيق أغراض الدراسة المفسرة النظرية 
ً
في هذا العلم، بما يراه أكثر تكاملا

 الحالية.



 

 أهم النظريات المفسرة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الثاني
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، منشورات المعهد العالمي للفكر الإسلامي، فيرجينيا، منهج البحث الاجتماعي بين الوضعية والمعياريةمحمد محمد أمزيان:  -1

 .57-51م، ص: 1991الولايات المتحدة الأمريكية، الطبعة الأولى سنة 
 .76-57محمد محمد أمزيان: نفسه، صص: - 2
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 .18م، ص: 1952ترجمة محمود قاسم، مكتبة الأنجلومصرية، سنة  فلسفة أوجيست كونت،ليفي بريل:  - 1
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1- Marcel Mauss: Essai de sociologie, éd Minuit, Paris, France, 1971, pp: 6-7. 
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(، المركز الثقافي العربي، بيروت، لبنان، الدار البيضاء، المغرب، الطبعة الثالثة )السوسيولوجياعلم الاجتماع عبد الله إبراهيم:  - 1

 .144م، ص: 2010
 م. ويعد من أهم مؤسسي علم الاجتماع.1903م، وتوفي سنة 1820هربرت سبنسر فيلسوف بريطاني، ولد سنة  -2
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 .139-138وسيلة خزار: نفسه، ص:  - 1

2-Parsons, Talcott: The social System.tavistock, London, 1952. 
3- Merton, Robert K: Social theory and social structure.Glencoe, Free Press, 
1957. 
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 .178، ص: الإيديولوجيا وعلم الاجتماعوسيلة خزار:  -1
 .209، ص: الإيديولوجيا وعلم الاجتماعوسيلة خزار:  - 2
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 .210م، ص: 1985امسة، (،دار المعارف، القاهرة، مصر، الطبعة الخالنظرية في علم الاجتماع)دراسة نقديةسمير نعيم أحمد:  - 1
 .210(، ص: النظرية في علم الاجتماع)دراسة نقديةسمير نعيم أحمد:  - 2
 .210ص:  نفسه،سمير نعيم أحمد:  - 3
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 .213-2012م، ص: 1998، الأهالي للطباعة النشر والتوزيع، دمشق، سورية، طبعة نظريات سوسيولوجيةخضر زكريا:  - 1
 .104م، ص: 1998، دار قباء، القاهرة، مصر، طبعة ع الأزمة: رؤية نقدية للنظرية السوسيولوجيةعلم اجتما أحمد مجدي حجازي:  - 2
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 .21م، ص: 2012لبنان، الطبعة الأولى سنة 
 . 35، ص  نفسه ، آلان كولون -2
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  المنـــــــاخ التنظيمي

 

 

 الفصل الثالث
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 .17، ص  2008، الأردن ، 

، الطبعة الأولى ، المكتبة  ت السلوكية والتنظيمية لتنمية الموارد البشريةالمهاراالمغربي عبد الفتاح عبد الحميد ،  -2

 . 17، ص  2007العصرية للنشر والتوزيع ، مصر ، 

، الطبعة الأولى ، دار السلوك التنظيمي في ادارة المؤسسات التعليميةفليه فاروق عيده ، السيد محمد عبد المجيد ،  -3
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 . 166، ص  2009، 

، دراسة  المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة الصحية وعلاقته بالاعتراف النفسي لدى الممرضين، ميهوبي فوزي -1

ر في علم النفس والعمل والتنظيم ، كلية العلوم الإنسانية يالصحية بالعاصمة ، رسالة ماجست ميدانية لبعض المؤسسات
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 . 275-270ص ص 
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كل عمل نقوم به في حياتنا اليومية يقوم على قرارات فردية أو جماعية و ذلك لأن 
اتخاذ القرارات يعني القيام بالحركة و الإقدام على العمل و بلوغ الأهداف المنشودة، و عدم 

ن حائرا و غير قادر على القيام بأي اتخاذ قرارات يعني في واقع الأمر الجمود وبقاء الإنسا
عمل بناء و محقق للأهداف النبيلة التي يطمح كل فرد لتحقيقها، ولذلك فإن نجاح الأفراد في 
أعمالهم يقاس في معظم الأحيان بالقرارات الصائبة التي يتخذونها، و في العادة يرتبط القرار 

و خطط دقيقة و مفاتحة الآخرين بسلسلة متعاقبة من الإجراءات المتمثلة في وضع برامج 
بشأنها ثم إعادة تقويمها و وضعها حيز التنفيذ حسب الإمكانيات المتوفرة و الظروف 

 الملائمة والمهارة الشخصية في الموضوع.
القرارات في الأساس جوهر العملية الإدارية و  اتخاذتعتبر عملية  نظماتللمو بالنسبة  

لمدير(، فالممارسة الإدارية تتطلب مواجهة مجموعة كبيرة محورها و مهنة الرجل الإداري ) ا
من المواقف اليومية مما يستدعي معها الاختيار المستمر للبدائل المختلفة لما يجب عمله؟ و 
من ؟ و أين؟ و كيف؟ لذا فهي عملية مستمرة وترجمة واقعية للوظائف الإدارية من تخطيط، 

سة من دون اتخاذ قرارات بل تستمد وجودها في تنظيم، توجيه ورقابة، و لا يوجد للممار 
 المؤسسة من هذه العملية بدون نزاع. 
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مثل عـملية اتخاذ القرار جانبا هاما في العملية الإدارية وقد استندت قديما على  تـ
ثـر الحدس و التخمين لكنها اليوم أصبحت مبنية عـلى أسـلوب  قـرارات أكـ عـلمي حتى تكون الـ

ة تـساهـم في حـل الـمشاكل الإداريـ لور " أول من دعا إلى  فـريدريكو يعـتبر"  ،دقـة و لـ تايـ
 .تطبيق أساليب البحث العلمي في اتخاذ القرارات عوضا عن الأحكام الشخصية

 

تم من خلالها الاختيار بين البدائل من أجل تحقيق يعرفه مواري : العملية التي ي -
أهداف المنظمة ". ويعرفه ماكلوري : العملية التي تتعلق بالحصول على المعلومات والسيطرة 

 .عليها واستخدامها لتحقيقبعض الأهداف
يعرفه نيجرو على أنه " الاختيار المدرك  الواعي  بين البدائل المتاحة في موقف -
  ."معين

برنارد فيرى أن : " اتخاذ القرار عملية تقوم على الاختيار المدرك للغايات التي لا أما -
  ". تكون في الغالب استجابات أوتوماتيكية أو رد فعل مباشر

حل مشكل  ،كما يمكن تعريفه بأنه " اختيار بديل من عدة بدائل متوفرة لتحقيق هدف
 . انتهاز فرصة

عملية اختيار بديل واحد من بين بديلين محتملين أو ن اتخاذ القرار هي : يمكن القولاو 
أكثر لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف خلال فترة زمنية معينة في ضوء معطيات كل 

 .من البيئة الداخلية والخارجية والموارد المتاحة للمنظمة
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الذي يتناول أسس و قواعد علم و فن صناعة القرار  بأنهاتعرف القراراتاتاتخاذ نظريان 
عملية اتخاذ القرار الإداري و مبادئ صياغته و متابعة تنفيذه، و تقوم هذه النظرية على 
مدخل تحليلي كمي منظم و متناسق و موضوعها عملية اتخاذ القرارات لمعايير و أهداف 

و لتحقيق الكفاية في ذلك فإنها  ،محددة مسبقا، غالبا ما تكون معايير و أهداف اقتصادية
تعتمد على المنهج العلمي و تبتعد عن أسلوب الحدس و التخمين الذي ساد لفترة طويلة 

 كمنهج في عملية اتخاذ القرارات الإدارية.
تطبيق  لقد تطورت عملية اتخاذ القرارات بشكل كبير بعد أن حاول 

الأحكام الشخصية و التخمين و بعد ذلك استمر طرق البحث العلمي في ذلك عوضا عن 
التطور في نظرية القرارات بشكل عادي حتى بداية الخمسينات، ومنذ ذلك اكتسب مفهوم 

 .اتخاذ القرارات أهمية كبرى
إلى "أن الفكر الإداري قد ركز اهتمامه قبل تلك الفترة على حيث أشار 

م و نظريات التنظيم و الإدارة و التحليل الاقتصادي و دراسة العلاقات الإنسانية في التنظي
النشاطات التي يمارسها المديرون وا عطاء الاهتمام الكافي لمفهوم اتخاذ القرارات و أساليب 

 .1اتخاذها كجزء أساسي من عمل المدير" 
نتيجة التطورات الكبيرة في مفهوم اتخاذ القرار و فلسفته و في الأساليب المستخدمة في 

خاذه ظهرت عدة نظريات اهتمت في دراسة القرارات الإدارية، و هذه النظريات يمكن ات
 .2اختيار أربعة منها، هي : التقليدية و السلوكية، و غير الرشيدة و الموقفية

 
 
 
 

                                                                           

 - ناديا أيوب،"نظرية القرارات الإدارية"،جامعة دمشق،سوريا،1997،ص:1.22

 - خليل محمد حسن الشماع،مبادئ الإدارة مع التركيز على إدارة الأعمال، ص:2.111
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و راشدة(، و قد افترضت هذه النظرية أن متخذ القرار يتصرف برشد، فقراراته رشيدة )أ
( على أنه الاختيار الأفضل من الناحية الاقتصادية، و بهذا Rationalityعرف "الرشد" ) 

يكون القرار الإداري الرشيد يؤدي إلى تحقيق المصلحة الاقتصادية للمؤسسة، و بالإضافة 
( عن فقد افترضت هذه النظرية أن بحوزة متخذ القرار المعلومات التامة ) أو الكاملة ،لذلك

الموقف الذي يتطلب القرار، و عن كل البدائل الممكنة لحل المشكلة وتحقيق الهدف، و عن 
كل النتائج المترتبة على اختيار كل بديل منها، و نظرا إلى أن هدف متخذ القرار هو تعظيم 
المردود الاقتصادي، فإنه سوف يختار في ضوء هذه المعلومات المتكاملة، ذلك البديل الذي 

 أفضل النتائج الاقتصادية المستهدفة. يحقق
حيث تمثل  ،كما نشير إلى أن هذه النظرية تعرف أيضا ب" نظرية القرار الرشيد" 

 النموذج المغلق في اتخاذ القرار، و لقد سادت مفاهيمها حتى الربع الأول من القرن العشرين. 
في اتخاذ القرار و  و بالرغم مما قدمته النظرية الكلاسيكية من أفكار و مفاهيم مهمة

تطور نظرية القرارات الإدارية إلا أنها لم تسلم من بعض الانتقادات و التي على أساسها 
قامت النظرية السلوكية في اتخاذ القرار، و نورد فيما يلي أهم الانتقادات التي تعرضت لها 

 : 1هذه النظرية و الموجهة من المدارس الحديثة في الفكر الإداري
أن المؤسسة نظام مغلق بعيد عن تأثيرات البيئة الداخلية و الخارجية  رفض فكرة-

 للمؤسسة؛
أهملت هذه النظرية الجانب الإنساني ) العلاقات الإنسانية( داخل المؤسسة و -

خارجها و ركزت على الجانب الفني في اتخاذ القرار، مما جعل فكرة القرار الرشيد غير 
لمجموعة من العوامل والمؤشرات و الاتجاهات صحيحة لأن السلوك الإنساني يخضع 

المختلفة التي يصعب إخضاعه لقاعدة معينة تبنى على الأحكام والاستنتاجات، وهذا يفسر 
 .فكرة أن العمل في المؤسسات البشرية يحتوي بشكل عام على درجات من عدم الرشد

                                                                           

، ص 1.125  - خليل محمد حسن الشماع، 
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تخذ القرار الرشد مفهوم نسبي لا يؤدي دائما إلى القرار الأفضل بسبب خضوع م -
لعوامل مختلفة تحد من قدراته على اتخاذ القرار الرشيد، و كما ترى النظرية السلوكية فإن 
المدير يعمد على الرشد المحدد في اتخاذ قراراته للوصول إلى القرار المناسب و ليس القرار 

 الرشيد؛
يتأثر  إن متخذ القرار يمكن أن لا يكون عقلانيا أو منطقيا في اتخاذ القرار و -

 بالأطراف و العوامل المحيطة به؛
إن وجود أهداف متعددة متناقضة في بعض الأحيان أمام متخذ القرار تجعل عملية  -

 الرشد في اتخاذ القرار أمرا غير مضمون دائما.

اصة به، و هو يتأثر تؤكد هذه النظرية على أن متخذ القرار، كفرد، له أفضلياته الخ 
بالقيم والعادات والتقاليد، و إلى جانب ما يتسم به من دوافع لا شعورية و مهارات و مشاعر 

 .2و كل هذه تؤثر في عملية اتخاذ القرار
عن البدائل و  أن متخذ القرار يواجه معلومات غير كاملة عن الموقف أضف إلى ذلك

 .الممكنة و عن نتائج كل بديل
مفهوم " الرشد المحدود" الذي يؤكد على أن متخذ القرار و في ضوء  و قد برز هنا 

ا قليلا من النتائج لكل بديل دا قليلا من البدائل و يتوقع عددعدم اكتمال المعلومات يحدد عد
للوصول إلى هدف غير مصاغ بدقة، و هذا يعني أن متخذ القرار إذا استهدف الرشد فإنه 

أنه يستهدف تحقيق الحلول المرضية و ليس تلك التي  كما ،يعمل ضمن الحدود المذكورة
تؤدي إلى تعظيم النتائج و بالتالي فإنه عندما يبحث عن الحلول المرضية فإنه، يكتفي بعدد 

 محدود من البدائل، لكل منها عدد محدود من النتائج.
 .و هكذا فإن مفهوم " الحل المرضي" يتوافق مع مفهوم " الرشد المحدود" 

                                                                           

- د. أشرف الصايغ، نظريات القيادة و اتخاذ القرار جامعة النجاح الوطنية، كلية الدراسات العليا، برنامج الإدارة التربوية، 1
.2004ان نابلس، لبن   

، ص 2.65  - ناديا أيوب،
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تطرح هذه النظرية فكرة مغايرة أساسها أن متخذ القرار هو في الغالب غير رشيد في  
 قراراته، بل أن يكون قد اتخذ القرار حتى قبل بلورة البدائل الممكنة.

و في حالات أخرى قد يكون أول بديل متصور أمام متخذ القرار هو أفضلها،و قد يقدم 
القرار لا حقا القواعد أو التبريرات التي استند إليها في قراراته و قد تتخذ الجماعة قرارا متخذ 

 و تبرر ذلك لأي فرد فيها على أنه قرار رشيد لغرض مواجهة أي معارض له.
 

التي تؤكد المدرسة الموقفية على أن متخذ القرار يبدل في أسلوبه تبعا للمشكلة  
 : 1يواجههاو يتأثر اختيار المدير لأسلوب اتخاذ القرار بالعوامل التالية

مشكلة القرار، التي تتضمن درجةقريبة منها و اطلاعه عليها، ووضوحها، و درجة  -
 .تعقيدها و مدى تغيير المعايير، و الأهداف والقيود

مساءلة المدير أمام بيئة القرار التي تتضمن القدرة على اتخاذ قرار معاكس ودرجة  -
 .الغير بسبب اتخاذه للقرار و القيود المالية و الزمانية على القرار

خصوصيات متخذ القرار نفسه مثل معرفته، قابليته، و دوافعه، بل و شخصيته و  -
سلوكه  فالقرارات المعروفة لدى المدير يمكن أن تتخذ بحكم العادة هذا في حين أن القرارات 

بشرط  و للمؤسسة تتطلب استخدام الأساليب الكمية أو التحليلية الأكثر تعقيداالمعقدة للمدير 
هكذا فاختيار أسلوب اتخاذ القرار هو توافر الوقت و المال و معرفته بخصوصيات القرار، و 

حصيلة المقارنة بين رغبة المدير في القرار الصحيح و بين التكلفة المتمثلة بالوقت و المال 
 القرار.التي يسببها ذلك 

 
 

                                                                           
كنعان نواف ) 2001 ( : إتخاذ القرارات بين النظرية و التطبيق، مطابع الفرزدق التجارية، الرياض. -1
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قـوم عـليه عملية اتخاذ القرار ومن الأمور المهمة  تعتبر هذه المرحلة الأساس الذي تـ
على المشكلة الأساسية وأبعادها، هي  التي ينبغي على المدير إدراكها وهو بصدد التعرف

تحديده لطبيعة الموقف الذي خلق المشكلة، ودرجة أهمية المشكلة، وعدم الخلط بين أعراضها 
يمة  ،وأسبابها، والوقت الملائم للتصدي لحلها واتخاذ القرار الفعال والمناسب بشأنها إذ لا قـ

يص أو على خطأ في تحديد لأي علاج مهما كان مكلفا طالما بني على خطأ في التشخ
 الأسـبـاب و هـذا ما يؤدي إلى عدم قدرة المؤسسة على تحديد أهدافها كليا أو جزئيا. 

إن فهم المشكلة فهمًا حقيقيًا، واقتراح بدائل مناسبة لحلها يتطلب جمع البيانات 
القرار، ذلك أن اتخاذ القرار الفعال يعتمد على قدرة  والمعلومات ذات الصلة بالمشكلة محل

المدير في الحصول على أكبر قدر ممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملائمة 
زمنيًا من مصادرها المختلفة، ومن ثم تحديد أحسن الطرق للحصول عليها، ثم يقوم بتحليلها 

م ويخرج من ذلك بمؤشرات ومعلومات تساعده على تحليلًا دقيقًا ويقارن الحقائق والأرقا
 الوصول إلى القرار المناسب.

 وقد صنف بعض علماء الإدارة أنواع البيانات والمعلومات التي يستخدمها المديرالى :
 البيانات والمعلومات الأولية والثانوية. -
 البيانات والمعلومات الكمية. -
 البيانات والمعلومات النوعية. -
 مور والحقائق. الأ  -

                                                                           
 فؤاد الشيخ سالم ) 2002 (: الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان. -1
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 ويتوقف عدد الحلول البديلة ونوعها على عدة عوامل منها:
مكانياتها المادية،  وضع المنظمة، والسياسات التي تطبقها، والفلسفة التي تلتزم بها، وا 

وقدرته على التفكير ، رارمتخذ الق، ام متخذ القرار، واتجاهات المديروالوقت المتاح أم
المنطقي والمبدع الذي يعتمد على التفكير الابتكاري الذي يرتكز على التصور والتوقع وخلفه 

 الأفكار مما يساعد على تصنيف البدائل المتواترة وترتيبها والتوصل إلى عدد محدود منها.

 
المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقًا لمعايير وتتم عملية  •

 واعتبارات موضوعية يستند إليها المدير في عملية الاختيار وأهم هذه المعايير:
تحقيق البديل للهدف أو الأهداف المحددة، فيفضل البديل الذي يحقق لهم  •

 الأهداف أو أكثرها مساهمة في تحقيقها.
جراءاتها.اتفاق البديل   •  مع أهمية المنظمة وأهدافها وقيمها ونظمها وا 
 قبول أفراد المنظمة للحل البديل واستعدادهم لتنفيذه.  •
درجة تأثير البديل على العلاقات الإنسانية والمعاملات الناجحة بين أفراد   •
 التنظيم.
درجة السرعة المطلوبة في الحل البديل، والموعد الذي يراد الحصول فيه على   •

 لنتائج المطلوبة.ا
مدى ملائمة كل بديل مع العوامل البيئية الخارجية للمنظمة مثل العادات   •
 والتقاليد.

                                                                           
 فؤاد الشيخ سالم ) 2002 (: الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان. -1

 
 فؤاد الشيخ سالم ) 2002 (: الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان. -2

 



 اتخاذ القرارات في المنظمات                                                               الفصل الخامس

-﴿164﴾- 

 

القيم وأنماط السلوك والأنماط الاستهلاكية وما يمكن أن تغرزه هذه البيئة من   •
 عوامل مساعدة أو معوقة لكل بديل.

 المعلومات المتاحة عن الظروف البيئية المحيطة.  •
 لبديل، والعائد الذي سيحققه إتباع البديل المختار.كفاءة ا  •
 

ويجب على متخذ القرار اختيار الوقت المناسب لإعلان القرار حتى يؤدي القرار أحسن 
ى النتائج. وعندما يطبق القرار المتخذ، وتظهر نتائجه يقوم المدير بتقويم هذه النتائج لير 

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

 أسبابها واقتراح سبل علاجها.
اف إلى ذلك أن عملية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد على تنمية روح المسؤولية ويض

 لدى المرؤوسين وحثهم على المشاركة في اتخاذ القرار. 

يمكن تقسيم أساليب المفاضلة بين البدائل أو بمعنى آخر أساليب اتخاذ القرارات إلى 
ولى تشمل الأساليب التقليدية و الثانية الأساليب الحديثة أو كما يطلق عليها مجموعتين الأ

 :2البعض الأساليب الكمية و سنتناول فيما يلي بعض هذه الأساليب 

                                                                           
 فؤاد الشيخ سالم ) 2002 (: الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان. -1

 
 سالم فؤاد الشيخ ) 1995 (: الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان. -2
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ية اتخـ  تبع خطوات المنهج العلمي في عملـ ليدية تلك التي لا تـ اذ يقصد بالأساليب التقـ
مد على الخـبرة السابقـة و التقـديرات الشخصية تـ با ما تعـ الـ و تعـود جـذور هـذه  ،القرارات وغـ

ديمة  .الأساليب إلى الإدارات القـ
 

د من التـجارب التـي من شأنها أن   ديـ ه لمهامـه الإدارية بالعـ يمر المـديـر أثناء تأديتـ
ابة درو   .ة التي تساعده في اتخاذ القراراتس تكسبه المزيد من الخبر تـكون بمثـ

اعـدين  يد من خبرة زملائه المـديرين أو حتى المـدراء المتقـ فـ لكـن  ،كما أنه يمكن أن يستـ
دة مـخـتلف عن حـل  د يكون حـل المشكلات الجـديـ قـ خـلو مـن المخاطر فـ هــذا الأسـلوب لا يـ

الحالة مـن غـير المناسب تطبيق دروس و تجارب الماضي المشكلات القديمة، و في هـذه 
بلية تطابقا كاملا مع مـواقف  على الحاضر حيث أنه من المسـتبعد أن تتطابق المواقف المستقـ

قـة  .سابـ
ذا فالمدير الناجح هو الذي يمـكنه تدعيم خبرته السابقة بدراسة البيانات و المعلومات   لـ

 اتخاذ القرار.المتعلقة بالموقف الجديد قبل 
 

تقل تطبيقه إلى  يق أسـلـوب إجراء التجارب في مجالات البحث العلمي  ثم انـ دأ تـطبـ بـ
الإدارة وتحديدا مجال اتخاذ القرارات و ذلك بأن يتولى متخذ القرار إجراء التجارب آخذا بعين 

                                                                           
 سالم فؤاد الشيخ ) 1995 (: الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان. -1

 
 سالم فؤاد الشيخ ) 1995 (: الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان. -2
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طة بالمشكلة محل القرار، ومن خلال هـذه التجارب يقوم الاعتبار جميع الاحتمالات المرتب
يار البديل الأنسب   .باختـ

ومن مزايا هذا الأسلوب أنه يساعد المدير متخذ القرار على اختيار أحد البدائل المتاحة 
إجـراء تجارب على كل منها و إجراء تغـييرات أو تعـديلات على أفضل بديل بناءً  و ذلك بعد

مـدراء على التغيرات ا فـرصة للـ الي هـذا الأسـلوب يمنـح الـ لـتي تكشـف عنها التجارب و بالتـ
 .للتعلم من الأخطاء السابقة و محاولة تجنبها مستقبلا

و لكن يجب الإشارة إلى أن هـذا الأسـلوب عالي التـكاليف كما أنـه يستغرق وقـت  
د عـامل ،طويل و لعـله من الضروري أن .ةفإجراء التجارب تحتاج إلى معـدات و آلات ويـ

تجربة ه يمـكن الجـمع بين الخبـرة و الـ و مثال ذلك أنه إذا أرادت شركة ما إنتاج  ،نـشير إلى أنـ
فقد تحتاج إلى خبرة الشركات الأخرى المنتجة لسلعة مماثلة ثم تـجـري تجـارب  ،سلعة جديدة

  .على ضوء هذه الخبرات لتتمكن من اختيار البديل الأفضل
 

1tuition

ة  ماده على سرعـة البديهـ يعـني هـذا الأسلوب استخـدام المدير حكمه الشخصي و اعـتـ
ة الهـامة للمواقف والمشكلات التي تـعرض لها م  ،في إدراك العـناصر الرئيسـيـ يـ دير السلـ قـ تـ و الـ

ييم البيا لأبـعادها يل و تقـ نات و المعلومات المتاحة و الفهم العميق و وفي فـحص و تحـلـ
 .الشّامل لكل التفاصيل الخاصة بها "

ولكن يؤخذ على هذا الأسلوب أنه نابع من شخصية المدير واتجاهاته النفسية و 
لكن يمكن أن يكـون هـذا الأسلوب مجديا في اتخاذ  ،الاجتماعية و هذه سمات غير ثابتة

هنا تظهر كفاءة المدير ومدى ،رارات موقفية لا تحتمل التأجيلالقرارات غير الإستراتيجية أو ق
  .قدرته على تحمل المسؤولية

 
                                                                           

 سالم فؤاد الشيخ ) 1995 (: الأساليب الكمية في إتخاذ القرارات، المنظمة العربية للعلوم الإدارية، عمان.  -1
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دمها المـستشارون و  تـراحات التي يقـ مـدير الآراء والاقـ مثـل هـذا الأسـلـوب فـي دراسـة الـ تـ يـ
و من مزايا هذا الأسلوب  ،ليلها لاختيار البديل الأفضلالمتخصصون لحل مشـكلة ما و تح

  .كما أنه لا يستغرق وقتا و جهدا كبيرين ،أنه أقل تكلفة
يتضح مـن خـلال الـعـرض السابق أن الأساليب التقليدية لاتخاذ القرارات تعتمد على 

ستطاعت وأن هذه الأساليب ا ،أسس و معايير نابعة من شخصية المدير و قدراته و معارفه
 .أن تحقق قـدرا مـن النجاح في ظل ظروف و مواقف معينة

 

تسمح باستخدام مقادير هائلة من البيانات وبالتعبير عن العلاقات المتشابكة التى  
ي وذلك على شكل نماذج رياضية تربط بين عدد هائل من المتغيرات القابلة للقياس الكم

 حيث المشكلات الإدارية الأكثر تعقيداً:
البرمجة الخطية:  لمعالجة مواقف تخصيص الموارد بين أوجه استخدام متنافسة 
ومتباينة وعندما توجد علاقة خط مستقيم بين المتغيرات فإنه من الممكن تحديد الوضع 

 .الأمثل للتشغيل

يل المشكلة فكرياً وحسابياً مع حسب المتغيرات والأحداث المؤثرة فيها وذلك فى تشغ
ومقادير متفاوتة بقدر ما يتصور في الواقع الفعلي ويعبر عن المتغيرات بأسس كمية  تعلاقا

 كما تعالج احتمالات حدوثها وفقاً لنظرية الاحتمالات.
 
 

                                                                           
سامي الحجار ) 2003 (: عقلانية إتخاذ القرارات في المنظمات الإدارية؛ دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن. -1
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تتبناه الإدارة في مواجه موقف معين يتضمن إستراتيجية من بيان الحل الأمثل الذي 

شأنها تحقيق أكبر كسب ممكن وتخفيض الخسائر إلى أقل حد ممكن أيضاً للتفاوض مع 
موردين أو مع مديري شركات أخرى وفى اتخاذ القرارات بمجالات يكون لعمل المنافسين فيها 

 شأن خطير. 
 الكمية في صنع القرار :ويمكن اضافة عناصر أخرى من الأساليب 

 .تستخدم لتقييم بدائل بين متغيرين الطريقة البيانية
 للتعامل مع مواقف متعددة المتغيرات السمبلكس* 
 لتقييم بدائل متعلقة بتوزيع المهام علي عدد مماثل للآلات آو الأفراد.  التخصيص* 
 .كميات من السلعالنقل للتعامل مع مواقف في ظروف التأكد وتقييم بدائل لنقل * 
 للمفاضلة بين بدائل تعالج نقاط اختناق في قسم أو عنبر بمصنع. ظرية الصفوفن * 
أسلوب بيرتوالمسار الحرج لتقييم بدائل في مواقف الأحداث الاحتمالية وغير  * 

  .الاحتمالية وتحديد الأنشطة الحرجة كما تساعد في تحليل فاعلية التكاليف
 بسلوك العملاء بالنسبة لموقف أو مشكلة معينه تحليل ماركوف للتنبؤ * 
شجرة القرارات هي شكل بياني يأخذ صورة شجرة تنتج بدائل ويستخدم في حالة * 

المفاضلة على البدائل في معيار واحد مثل الربح وخفض التكاليف يكون القرار الرشيد 
 .باختيار القرار صاحب العائد الأعلى
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 يختلف القرار الإداري الذي يتخذه المدير و ذلك من خلال ما يلي : 
 .باختلاف المركز الإداري الذي يشغله المدير داخل المؤسسة -
 بمدى الصلاحيات التي يتمتع بها المدير؛ -
 ها المؤسسة.البيئة التي تعمل ضمن - 
ونتيجة هذه الاختلافات الكبيرة في القرارات فإنه يتم تصنيفها إلى أنواع استنادا إلى  

 :  1معايير عديدة أهمها ما يلي
 الناحية القانونية للقرار -
 طبيعة القرار  -
 بيئة القرار  -
 القرار و وظائف المؤسسة - 
 وسنتناول فيما يلي شرح مختصر لكل معيار من هذه المعايير 

 تقسم القرارات وفق هذا المعيار إلى أربعة أقسام و هي : 

و يتضمن ما يلي
 

المتعلق بالقواعد العامة الملزمة التي تطبق على عدد غير محدد من الناس كاللوائح 
 .والسياسات في المؤسسة التنظيمية والسلطات

 

                                                                           

- كاسر نصر المنصور،"نظرية القرارات الإدارية-مفاهيم وطرائق كمية-"،)دار ومكتبة الحامد للنشر 1
.25(،ص:2000والتوزيع،عمان،  
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 المتعلق بمخاطبة فرد محدد كقرار التعيين.

 
 .لها كيان مستقل و أثر قانوني سريع كتعيين موظف أو مكافأته

 مزاد.تتألف من عملية قانونية تتم على مراحل عديدة كإجراء مناقصة أو  

 .كالأوامر الإدارية قرارات ملزمة -
كالنشرات و التعليمات التي توضح إجراءات  قرارات لا تحمل صفة الإلزام -
 العمل. 

 .قرارات قابلة للإلغاء أو التعويض كقرارات الفصل و العقوبة -
 بلة للإلغاء كالأعمال التنظيمية التي يصدرها مجلس الإدارة.قرارات غير قا -

 : 1تقسم القرارات وفق هذا المعيار إلى ثلاثة أقسام و هي  

-  
لتي لا تتكرر باستمرار و تكون تتطلب إجراءات كثيرة قبل اتخاذها لمعالجة المشكلات ا
 .قرارات استراتيجية كاختيار موقع المشروع أو طريقة الإنتاج

 
 

                                                                           

 - كاسر نصر المنصور،"نظرية القرارات الإدارية-مفاهيم وطرائق كمية-"،)مرجع سبق ذكره(،ص:1.28
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-  
 مكررة باستمرار و تتخذ لتعالج الأعمال المتكررة مثل الرقابة على جدولة الإنتاج.  

-  
 تتعلق بعمل المؤسسة و نشاطها و تتخذ من قبل المدير من خلال سلطته الرسمية؛

-  
 ليست لها صفة رسمية و ترتبط بالشخص الذي يتخذها كالإستقالة. 

 :  1( القرارات إلى نوعين و هما)  *قسم 
 

و هي تلك القرارات التي تتصف بأنها متكررة بصورة مستمرة، و تتعلق غالبا بالأعمال  
الجارية و المعتادة، و غالبا ما تكون هناك إجراءات شكلية مستقرة تمر بها عملية اتخاذ مثل 

 .هذه القرارات
وتين معين و يمكن البت فيها بناء على حيث يمكن جدولتها أو برمجتها وفقا لر  

التجارب السابقة، و هذه القرارات تصدر عادة بطريق تلقائي و فوري، و لا تحتاج إلى دراسة 
 .و تحليل و جهد ذهني لاتخاذها

 و من أمثلة هذه القرارات : 
 القرار بمنح إجازة لأحد العاملين بالمؤسسة  -
 العمل الرسميقرار بالتصريح له بالخروج قبل إنهاء   -

                                                                           

( : اقتصادي أمريكي ولد سنة 1916، صاحب جائزة نوبل للاقتصاد سنة 1978، ركزت أعماله H.Simon*سايمون ) 
ديد من العلوم أهمها : علم الاقتصاد، علم النفس، علم الاجتماع و المعلوماتية من على ميكانزمات اتخاذ القرار، اهتم  بالع

 ناحية الذكاء الاصطناعي.
 - إبراهيم بدر شهاب،"معجممصطلحات:الإدارة العامة"،)مرجع سبق ذكره(،ص:240و1.242
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 بصرف العلاوة الدورية للموظف أو العاملقرار  -
 ...إلخ.رار بتحديد ساعات العمل الإضافيةق -

و هي القرارات التي تصدر بقصد معالجة المشاكل المعقدة التي تتطلب اهتماما  
الالتزام و  يغلب على هذه القرارات الصفة الدائمة خاصا، و التي لا تتكرر باستمرار، و

 .بتنفيذها لفترة طويلة
و لقصور في تنفيذها يهدد المؤسسة ويعرضها للأخطار لذلك فإن الإخلال بها أو ا 

الخسائر كما أن اتخاذ هذه القرارات يتطلب الدراسة المعمقة و البحث و التحليل الخاص 
جتماعية التي تؤثر فيها، كما في اختيار موقع المؤسسة للنواحي المالية و الاقتصادية و الا

أو المشروع أو السوق الذي سيعمل به، أو تحديد مجال النشاط الإنتاجي أو الخدمي الذي 
 أو إنشاء فرع جديد له،...إلخ.،سيمارسه أو تعديل أنواع المنتجات أو الخدمات

الية المؤسسة أن تتخذ ل و فعوتحتم طبيعة هذه القرارات و أهميتها و أثرها على مستقب 
الإدارة العليا التي تقوم بتحديد الأهداف و رسم السياسات العامة، أما القرارات في مستويات

 المبرمجة فتتخذ في المستويات التنفيذية.

 و تقسم القرارات وفق هذا المعيار إلى :  

و هي القرارات التي تتخذ في حالة التأكد التام من طبيعة المتغيرات و نوعيتها و  
العوامل التي تؤثر في اتخاذ القرار و القدرة على تنفيذه و بالتالي فإن آثار القرار و نتائجه 

 .تكون معروفة بصور مسبقة
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ي تتخذها الإدارة عندما ترسم أهداف العامة للمؤسسة و سياستها، و و هي القرارات الت 
تكون الإدارةفي ظروف لا تعلم فيها مسبقا بإمكانية حدوث أي من المتغيرات أو الظروف 
المتوقع و جودها بعد اتخاذ القرارو ذلك بسبب عدم توافر المعلومات و البيانات الكافية و 

 بالتالي صعوبة التنبؤ بها.

و هي القرارات التي تتخذ في ظروف و حالات محتملة الوقوع و بالتالي فإن على  
متخذ القرار يقدر الظروف و المتغيرات محتملة الحدوث في المستقبل و كذلك درجة إحتمال 

 حدوثها.

وهي قرارات لا تتمتع بأهمية كبيرة، ولا تحتاج لوقت كبير للبحث  
فيها، وقد يتم تفويضها إلى الإدارات والأقسام كإعتماد الإجازات أو المصاريف النثرية 
البسيطة في تسيير العمال اليومية، ويفضل أن تفوض هذه القرارات إلى المديرين في 

المهمة التي تحتاج لموافقة من الإدارة العليا في  المستويات الوسطى حتى لا تزاحم القرارات
ا على ترتيب أولويات المنظمة والقرارات الروتينية يجب عدم المنظمة، مما قد يؤثر سلب

تأخيرها بلا سبب لأن ذلك سيؤدي إلى تعطيل العمل بلا مبرر، فيجب أن تتم بسلاسة 
لإداري كتداخل سلطات أو ضعف مستمرة والتأخير فيها يعني أن هناك مشكلة في التنظيم ا

 .الأداء في بعض المستويات الإدارية
وهي القرارات التي يتوجب أن تكون بيد الإدارة العليا، كالتوسع  

بالنشاط، وفتح فروع جديدة، أو الإستثمار في نشاط جديد... إلخ ولا يجب أن تفوض مثل 
، لأنها تتعلق بالمنظمة ككل وليست مختصة بقسم هذه القرارات المهمة لمستويات إدارية دنيا

دون آخر وهذه القرارات لا تتخذ بسرعة بل قد تأخذ دراسات تستمر عدة أشهر للوصول إلى 
نتيجة، وقد تكون بعض القرارات الهامة مؤلمة وصعبة، كما تفعل بعض الشركات أثناء 
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وع من القرارات يتطلب الجرأة الأزمة الإقتصادية من إنكماش وفصل ألاف الموظفين، وهذا الن
  1 وتحمل المسؤولية عن النتائج المهمة للجميع.

 أنواع القرارات حسب التوقيتالفرع الخامس: 
وهي قد تكون روتينية أو هامة، إلا أنها ليست مستعجلة، 

وكثير  ل المقترحة،وتقبل الأخذ والرد والمشاورة أو تشكيل لجان لدراستها، والتوصية بالحلو 
 .من القرارات التي تتخذ في المنظمات هي قرارات عادية حيث يتوفر الوقت للبحث فيها

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

عامل أصيب في أثناء العمل... إلخ. إلا أن ما يؤرق المدراء هو إجتماع أهمية القرار مع ل
إستعجاله، وهو وضع لا يرغب أي مدير أن يوضع فيه، بأن يتخذ قرارات هامة ومصيرية 
في ساعات قليلة، وهو أمر يتطلب جرأة كبيرة وتركيز وخبرة، وأن تساعد الظروف على نجاح 

المثال لو كانت إحدى الشركات تعمل على تصميم جهاز جديد وقبل  القرار، فعلى سبيل
الإنتهاء بأسابيع وصلت معلومات تفيد بأن المنافس سيعلن عن تصميم مشابه خلال الأيام 
القادمة فهنا لا يبق إلا خياران، فإما الإعلان عن الجهاز قبل جاهزيته من أجل الحصول 

ما الإنتضار فقد تكون ال معلومات غير دقيقة. حتى يعلن عن الجهاز بشكل على السبق، وا 
 .2رسمي

                                                                           

 - شعلان الشمري، 2012، ص ص 101 ،1100

2 101، 102، ص ص 2012شعلان الشمري،  -  
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 و تقسم القرارات وفق هذا المعيار إلى: 

طرق ،التصميم الداخلي للمصنع،موقع المصنع،حجم المصنع،مثل : حجم الإنتاج 
أهمية ،مدى البحث الفني،طرق دفع الأجور،الشراء كمية المخزونإجراءات ،الإنتاج

 التفتيش...إلخ.

تغليف المنتجات، العلامة التجارية ،مثل :تحديد الأسواق، موقع مكاتب البيع 
منافذ التسويق المستخدمة، السعر، مدى و نوع الإعلانات، طرق مكافأة رجال  ،المستخدمة

 لبيع، جهود ترويج المبيعات، بحوث التسويق المستخدمة و مداها...إلخ.ا

طرق الحصول على ،مقدار رأس المال العامل ،شروط الائتمان ،مثل : الهيكل المالي 
الإجراءات ،الأموال الجديدة، توزيع الأرباح، خطط إعادة التمويل، تحديد تكاليف العمليات

 التصفية...إلخ.،محاسبية، الاندماجال
 

مدى التدريب و  ،أساليب الاختيار ،مثل : مصادر الحصول على القوى العاملة 
أسس دفع ،معالجة التأخير و الغياب،استخدام نظام الاقتراحات،نوعيته، تحليل العمل و تقييمه

علاقة المؤسسة بالجماعات  ،يج لوسائل الأمانطرق الترقية، الترو ،الأجور و المرتبات
 .1الخارجية...إلخ

 
 

                                                                           

 - بشير العلاق، مرجع سبق ذكره،  ص:1167
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على الرغم من تعدد القرارات التي يتخذها المدير في اليوم الواحد، فإن العوامل المؤثرة 
لية، و إذا ما تداخلت هذه العوامل في عملية إتخاذ القرارات تزيد من صعوبة و كلفة هذه العم

 .بقوة فإنها تقود أحيانا إلى قرارات خاطئة ) قرارات غير رشيدة(
لهذا فإن إتخاذ أي قرار و مهما كان بسيطا و ذا أثار و مدى محدودين فإنه يستلزم  

من الإدارة التفكير في عدد من العوامل مختلفة التأثير على القرار، بعضها داخل المؤسسة ) 
عوامل داخلية(، و بعضها من خارج المؤسسة ) عوامل خارجية(، و بعضها الآخر سلوكي 

 .رتبط بالتكلفة والعوائد المتوقعةأو إنساني، بالإضافة إلى عوامل كمية أخرى ت
القرارت في فيما يلي عرض موجز لمختلف العوامل التي تؤثر على عملية اتخاذ و    
 .1المنظمة 

External Environment Influence )

و تتمثل هذه العوامل في الضغوط الخارجية القادمة من البيئة المحيطة التي تعمل  
في وسطها المؤسسة والتي لا تخضع لسيطرتها بل إن إدارة المؤسسة تخضع لضغوطها و 

 : 2تتمثل هذه العوامل بما يلي
 نظمة.و المالية السائدة في المالظروف الاقتصادية و السياسية  -
التطورات الثقافية و التكنولوجية والقاعدة التحتية التي تقوم عليها الأنشطة  -

 الاقتصادية؛ 
 .الظروف الإنتاجية القطاعية مثل المنافسين و الموردين و المستهلكين -
 الاقتصادية مثل النقابات والتشريعات و القوانينالعوامل التنظيمية الاجتماعية و  -

 .الحكومية و الرأي العام و السياسة العامة للدولة و شروط الإنتاج
 درجة المنافسة التي تواجه المؤسسة في السوق.- 

                                                                           

 - منعم زمرير الموسوي،"إتخاذ القرارات الإدارية-مدخل كمي-"،)دار اليازوري العلمية،عمان،1998(،ص:1.13

 - ناديا أيوب،"نظرية القرارات الإدارية"،)مرجع سبق ذكره(،ص:2.141



 اتخاذ القرارات في المنظمات                                                               الفصل الخامس

-﴿177﴾- 

 

قرارات لا ترغب في اتخاذها أو  والمنظمة إن هذه العوامل ترتب على إدارة المؤسسة
ط سياسية أو ليس في مصلحتها دائما، فمثلا: إذا كان القرار المتخذ قد تم إتخاذه تحت ضغو 

ذا طابع سياسي أو اجتماعي فمن الصعب استخدام المنطق الحر الرشيد في إتخاذ القرارات 
الحكومية المبني على معيار اقتصادي، إلا أن ذلك لا يعني أن لا يقوم متخذوا القرارات 
بدراسة عميقة للمسائل و المشكلات و استخدام إجراءات منظمة و أحكام رشيدة تمكنهم من 

صول إلى استنتاجاتهم، و لكنه يعني أن إجراءات القرارات لا يمكن اعتمادها دون وضع الو 
 عوامل الواقع الذي تعمل فيه المؤسسة بالحسبان. 

 

 ذكر أهمها : وتتمثل بالعوامل التنظيمية و خصائص المؤسسة وهي عوامل كثيرة ن 
 .عدم وجود نظام للمعلومات داخل المؤسسة يقيد متخذ القرار بشكل جيد -
 .عدم وضوح درجة العلاقات التنظيمية بين الأفراد و الإدارات و الأقسام -
 .درجة المركزية و حجم المؤسسة -
 .درجة وضوح الأهداف الأساسية للمؤسسة -
 .ؤسسةمدى توافر الموارد المالية و البشرية والفنية للم -
 القرارات التي تصدر عن مستويات إدارية أخرى. -
 و يظهر تأثير هذه العوامل بنواحي متعددة ترتبط بما يلي :  
 .بالظروف المحيطة بمتخذ القرار -
 .تأثير القرار على مجموع الأفراد في المؤسسة -
 بالموارد المالية و البشرية و الفنية المتاحة أمام إدارة المؤسسة. -
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و هذه العوامل تشمل كل من له علاقة باتخاذ القرار ابتداءا بالمدير متخذ القرار و 
 .مستشاريه و مساعديه الذين يشاركونه في ذلك

 : 1ذه العوامل تقسم إلى نوعين هماو ه 

ما يتعلق ببواعث داخلية للشخص، و منها ما يتعلق  و هذه العوامل تتشعب فمنها 
بالمحيط النفساني المتصل به و أثره في عملية اتخاذ القرار و خاصة في مرحلة اختيار 

 البدائل من مجموعة البدائل المتاحة.

تخاذ تتعلق بشخصية متخذ القرار و قدراته و هناك الكثير منها التي تؤثر في عملية ا 
فالقرار يعتمد على كثير من المميزات الفردية و الشخصية للفرد التي تطورت معه  ،القرارات

قبل وصوله إلى المؤسسة، و عليه تشكل عمليات اختيار الأفراد و تدريبهم عوامل مهمة في 
 .نوعية القرارات المتخذة في المؤسسة

القرار، فكل مدير و له أسلوبه  إن السلوك الشخصي يؤثر تأثيرا مباشرا في كفاية اتخاذ 
أن هناك ثلاثة أبعاد لإتاحة  حتى لو تساوت الكفايات و المهارات، و يرى 

 الفرصة للاختلافات الفردية من مدير لآخر و هذه الأبعاد هي : 
و أسلوبهم في تجميع المعلومات؛و أسلوبهم في أسلوبهم في الإحساس بالمشكلة -

 ت.استخدام المعلوما
فإن المديرين يختلفون في  الإحساس بالمشكلة و التعامل معه وبالنسبة لأسلوب 

وهذا الاختلاف ،أساليب تعاملهم مع المشكلات الإدارية التي تعترضهم في حياتهم العملية
 :1يبرز بصورة خاصة في الأمور التالية

                                                                           

 كاسر نصر المنصور،" -1
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 .مدى الإحساس بالمشكلة و التجاوب معها- 
 ملائمة للتصدي لحلها.اختيار الاستراتيجية ال - 
 و سنستعرض هذه النقاط فيما يلي :  
1/ 

 و المديرون في هذا المجال أنماط متعددة أهمها : 
 
-  
فهو يدرك المشكلة فور وقوعها، و قد يتنبأ بوقوعها أحيانا قبل أن يلمس ظواهرها و  

الاعتراف بها، و إيجاد الحلول الملائمة لها، و هو يهتم بالمشكلة نفسها و  آثارها، فيبادر إلى
 بمعالجتها قبل الاهتمام بالمسؤول عنها.

-  : 
فهو يقابل المشكلة برد فعل عدواني، فيغضب بل يثور و يكيل الاهتمامات للآخرين 

د أهداف تخريبية لديهم، و يهدد و على أنهم الذين سببوا هذه المشكلة، إما لإهمالهم، أو لوجو 
يتوعد بمعاقبة المسؤولين بدلا من أن يبادر إلى تحليل المشكلة و إيجاد الحلول الملائمة، و 

 هو بذلك يترك المشكلة جانبا ليتحرى عن الجهة التي يحملها مسؤولية حدوثها.
-  
كتفيا بالإيعاز إلى أعوانه بإيجاد فهو يقابل المشكلة برد فعل انسحابي، يتبرأ منها م 

الحلول المناسبة، وتحميلهم المسؤولية الناجمة عن التقصير في ذلك، و هو يشعر بأنه عندما 
يعطي الأمر بإيجاد الحل بأن مهمته قد انتهت، و تخلص من المسؤولية و ألقاها على غيره، 

 .و لا فرق عنده بعد ذلك إذ كان الحل قد وجد و نفذ أم لا
 
 

                                                                                                                                                                                     
- كاسر نصر المنصور،"نظرية القرارات الإدارية-مفاهيم وطرائق كمية-"،)دار ومكتبة الحامد للنشر 1

.25(،ص:2000والتوزيع،عمان،  
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-  
فهو يواجه المشكلة برد فعل دفاعي،بالتبرؤ من الأساليب و التركيز على تهدئة 

المثار الموقف، فهو يعد بالدراسة ووضع الحلول، و قد يؤلف لجنة خاصة لمعالجة الموضوع 
النجاح عنده أن يتمكن من التغلب على الموقف بالتسويف، و المماطلة و ترك آثار و 

 اقم أكثر فأكثر، حتى إذا ما تكررت عاد إلى التسويف بأسلوب آخر.المشكلة لتتف
-  

وهو الذي يواجه المشكلة برد فعل إصراري، فيثبت عند الموقف الذي نشأت عنه 
المشكلة و لا يحاول تفهم وجهة نظر الآخرين، بل يعمد إلى أساليب القهر و الإذعان و 

 .شاكين و المتذمريناستخدام السلطة للتغلب على ال
و بديهي أن من بين هذه الأنماط المختلفة نمطا واحدا إيجابيا و هو المتجاوب مع 

 المشكلة مع محاولة إيجاد الحل الملائم لها.

 بعة التالية : و في هذا المجال أيضا توجد أنماط كثيرة من المديرين أهمها الأنماط الأر 
-  

و من طبيعة المنتمين إلى هذا النمط أن يكونوا مرهفي الإحساس أمام المشاكل، فحالما 
يلمسون ظاهرة معينة تبين عن وجود مشكلة ما بالغوا في تقييم هذه الظاهرة، و في النتائج 

غالبا ما تكون  التي يمكن أن تنجم عنها و هم يبادرون إلى اتخاذ إجراءات سريعة، و
مرتجلة، و غير متلائمة مع حجم المشكلة الحقيقي. و لا شك في أن ذلك عن عدم توازن 
الشخصية و عدم الثقة بالنفس و أمثال هؤلاء غالبا ما يتورطون في أخطاء كبيرة تثير القلق 
في النفوس، و قد تؤدي إلى افتعال مشاكل حقيقية، بسبب تصور وجود مشاكل وهمية، مما 

 دي إلى إصابة المؤسسة التي يقودونها بأضرار فادحة.يؤ 
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-  
و من طبيعة ما ينتمون إلى هذا النمط أنهم عندما يلمسون ظاهرة معينة لمشكلة ما، 
يراقبون هذه الظاهرة، و مدى تكرارها و عواملها و أسبابها، ثم يقومون بتحليلها و اتخاذ 

ل تفاقمها. و هذا النمط يدل على التوازن في شخصية الحلول الملائمة للقضاء عليها قب
 المدير، مما يجعل رد فعله إزاء كل مشكلة موازيا تماما لأهميتها و آثارها المرتقبة الحقيقية. 

 - 
ومن طبيعة هذا النمط عدم الاهتمام بالظواهر التي يعتبرها بسيطة استنادا إلى ثقته 

الما يشعر بأنها أصبحت مشكلة فعلا و يمكن أن تؤثر على بقدرته على وضع حد لها ح
و هو بذلك و استنادا إلى ثقته على اتخاذ القرار في الوقت ، المؤسسة و تعرقل أعمالها

المناسب يشجع على تنامي الظاهرة و ازديادها، إلى أن تصبح حقيقة واقعة يحسب حسابها، 
يمكن أن يخطئ في تقدير الوقت الملائم  و لا شك في أن هذا النمط، برغم كفاءته و يقظته

للحسم فتتعاظم المشكلة حتى تصبح فوق قدرته على إيجاد الحلول الملائمة لها)مثال: ظاهرة 
 التغيب، ظاهرة تفشي الفساد و الرشوة...إلخ(.

و من طبيعة المنتمي إلى هذا النمط، ترك الأمور على   -
مع الزمن و الظروف، و القيادات العليا أو العناصر ذات حالها حتى تتفاعل المشاكل 

العلاقة، فإن تم حلها فهو محظوظ، و إن تفاقمت زعم بأن الحلول كانت متعذرة، لتشابك 
المشاكل و ازدياد الضغوط أو أنه لم يكن في سلطته اتخاذ الحلول الملائمة، و هو بهذه 

قد تمسه شخصيا، أي غير عابئ بمشاكل  الطريقة يهتم بالابتعاد عن إقحام نفسه في مشاكل
 العمل.
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يعد التردد في إتخاذ القرار من العوامل التي تعيب إصدار القرارات السليمة في الوقت  

المناسب مما يؤثر على المشكلة و فعالية حلها، و سبب في ذلك هو علاقة القرارات في 
يتميز بعدم القدرة على تحديد ما سيحدث فيه بشكل دقيق مما يؤدي إلى  المستقبل الذي

 إتخاذ القرارات في ظروف التأكد أو تحت درجة المخاطرة و الظروف المتغيرة.
 

ime Influence )

زادت الفترة الزمنية المتاحة يشكل عنصر الزمن ضغطا كبيرا على متخذ القرار، فكلما  
أمام متخذ القرار لإتخاذ قراره، كلما كانت البدائل المطروحة أكثر و النتائج أقرب إلى 
الصواب و إمكانية التحليل للمعلومات متاحة أكثر، و كلما ضاقت الفترة الزمنية المتاحة أمام 

 .ي البدائل المتاحة أمامهمتخذ القرار كلما تطلب منه السرعة في إتخاذ القرار مما يقلل ف
ecisionSignificance Influence)

كلما ازدادت أهمية القرار ازدادت ضرورة جمع المعلومات الكافية عنه، و تتعلق  
 الأهمية النسبية لكل قرار بالعوامل التالية : 

 .رعدد الأفراد الذين يتأثرون بالقرار و درجة هذا التأثي -
حيث تزداد أهمية القرار، كلما كان العائد المتوقع  تكلفة القرار و العائد -

 .الحصول عليه نتيجة هذا القرار مرتفعا
الوقت اللازم لاتخاذه فكلما ازدادت أهمية القرار احتاج المدير إلى وقت أطول  -

 ليكتسب الخبرة و المعرفة بالعوامل المختلفة المؤثرة على القرار.
 
 

                                                                           

رارات في المنظمات الإدارية؛ دار وائل للنشر و التوزيع، عمان، الأردن.(: عقلانية إتخاذ الق 2003سامي الحجار )  -1 1
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.35ص:  ،)مرجع سابق ( ،كاسر نصر المنصور  

جيهتو تخطيط  

 تنظيم

 رقابة
 القرار
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تطرقنا في هذا الفصل الذي خصصناه لاتخاذ القرار في المنظمات، أهم المفاهيم التي 

طرقنا إلى خطوات وأساليب اتخاذ حاولت تفسير وتفكيك اتخاذ القرار داخل المنظمات، ثم ت

القرار والعوامل التي تتحكم فيها، وكذلك أنواع القرارات لنخلص أخير إلى أهم النظريات التي 

تناولت تفسير اتخاذ القرار، من حيث الأسس والقواعد، فالنظرية التقليدية افترضت أن عملية 

ة الاقتصادية، لنعرج على النظرية اتخاذ القرار عملية راشدة وهي الاختيار الأفضل من الناحي

السلوكية لاتخاذ القرار، بالإضافة إلى النظرية  المتعلقة بالقرار غير الرشيد الذي  تعتقد أن 

 اتخاذ القرار مقترن بالضرورة بالمشكلة التي تعترض القائد أثناء اتخاذ القرار.



 

 

 

 

 سادسال الفصل
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و بعد الكفاح المتعدد الأشكال و الدموي في بعض الأحيان و الذي  1950سنة  

خاضه العمال الجزائريون ضد السلطة الاستعمارية و أرباب العمل أدخلت بوادر الضمان 

 لة التخفيف من حدة الميز العنصري.الاجتماعي للجزائر بحي

و هذا النظام الخاص بالضمان الاجتماعي و الذي كان مبني على أساس رأسمالي في 

تلك المرحلة و المطبق في الجزائر لم يكن يخدم الجزائريين عامة لأنه اخذ منهج التمييز في 

 اتجاه الطبقة العامة في القطاع الفلاحي .
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استعماري  الخلفية ،  غداة الاستقلال ورثت الجزائر نظاما الاجتماعي رأسمالي التوجه

 :ـمعقد الإجراءات ، يتميز ب

 تعدد الأنظمة. ▪

 التفرقة في تقديم الامتيازات من نظام لأخر. ▪

 ماية لفئة هامة من المجتمع .انعدام الح ▪

الضعف في الامتيازات الممنوحة بالنسبة إلى رفع الأجور و القيمة المالية  ▪

 للمعيشة.

ما بعد الاستقلال اتخذت بعض الإجراءات فيما يخص  ىخلال العشر سنوات الأول

 تحسين الامتيازات و تحسين تسيير الهيئات.

حوادث العمل و الأمراض المهنية  تم إدخال إصلاحات هامة فيما يخص 1967سنة  

 و أصبحت هذه الأخطار تسيرها هيئات الضمان الاجتماعية  .

 تم إنشاء نظام المنح العائلية و نظام التقاعد . 1971و في سنة

المؤرخ في  08-74تجدر الإشارة انه تم تأسيس لجنة وطنية بموجب الأمر رقم 

ظر في قوانين الضمان الاجتماعي ، وعلى مكلفة باقتراح الإجراءات لإعادة الن 30/01/74

 1983جويلية 05أساس أشغال هذه اللجنة ظهرت قوانين جديدة للضمان الاجتماعي في 

نتيجة لما جاء في الدستور و الميثاق الوطني و المبادئ المطروحة في القانون الأساسي 

 خاصة إلى:العام للعمال و ما أقره المجلس الشعبي الوطني. يهدف القانون الجديد 
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 توحيد جميع أنظمة الضمان الاجتماعي و تأسيس نظام وحيد. ▪

توسيع الحماية الاجتماعية إلى كافة العمال مهما كان نظام النشاط الذي  ▪

 ينتمون إليه.

 إعادة تمويل نظام الضمان الاجتماعي. ▪

 وهي:  1984  /01/01و دخلت هذه القوانين  حيز التطبيق في   ▪

ينات الاجتماعية للعمال الأجراء هو مؤسسة عمومية ذات الصندوق الوطني للتأم

 1988يناير  12المؤرخ في  01-88من القانون رقم  49تسيير خاص، طبقا للمادة 

المتضمن القانون التوجيهي للمؤسسات العمومية الاقتصادية، يتمتع بالشخصية المعنوية 

 . والاستقلالية المالية
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تسيير أداءات التأمينات الاجتماعية )المرض، الأمومة،العجز والوفاة( وكذا  •

 حوادث العمل والأمراض المهنية

 تسيير المنح العائلية لحساب الدول •

 تحصيل الاشتراكات •

 اتالرقابة والمنازعات المتعلقة بتحصيل الاشتراكات الموجهة لتمويل الأداء •

 منح رقم تسجيل وطني للمؤمن لهم اجتماعيا وكذا أصحاب العمل •

المساهمة في ترقية السياسة الرامية إلى الوقاية من حوادث العمل والأمراض  •

 المهنية

تسيير الأداءات المتعلقة بالأشخاص المستفيدين من الاتفاقيات الثنائية للضمان  •

 الاجتماعي

 .دينإجراء الرقابة الطبية لفائدة المستفي •

القيام بالنشاطات الرامية إلى تمكين العمال وذوي حقوقهم من الأداءات الجماعية ،  •

 على شكل انجازات ذات طابع صحي واجتماعي

 تسيير صندوق المساعدة والنجدة •

 إبرام اتفاقيات مع مقدمي العلاج •

 إعلام المستفيدين وأصحاب العمل بحقوقهم والتزاماتهم •



 للتأمينات الإجتماعية مؤسسة الصندوق الوطني                                            سادسالفصل ال

-﴿190﴾- 

 

يتولى مجلس الإدارة، إدارة الصندوق وهو خاضع لوصاية وزارة العمل والتشغيل 

والضمان الاجتماعيهياكل الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الأجراءحتى يتمكن 

 : و يتكون منالصندوق من القيام بمهامهعلى المستوى المركزي والولائي فه

 مديرية عامة •

 .(وكالة ولائية  اثنان منها بالجزائر العاصمة 49 •

• 839 structures de paiement dont 

o 368 centres de paiement 

o 405 antennes de paiement. 

o 66 correspondances locales. 

عيادات متخصصة الجراحة القلبية للأطفال، العظام والتأهيل، أمراض الأذن  4 •

 . نف والحنجرة وجراحة الأسنانوالأ

 . مراكز للتصوير الطبي الشعاعي4 •

 .مركزا للتشخيص والعلاج 35 •

 .صيدليات تابعة للصندوق 55 •

 .حديقة و رياض الأطفال 30 •

 . مطبعة •

 .مركز عائلي ذو طابع اجتماعي •
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 العمال الأجراء، مهما كان قطاع النشاط، •

 الممتهنين و المتربصين. •

 الطلبة. •

 .متربصين في مجال التكوين المهنيال •

 فئة المعاقين. •

 المجاهدين. •

 المستفيدون من امتيازات الضمان الاجتماعي  المنح والريوع. •

المستفيدون من المنح الجزافية للتضامن )الأشخاص المرضى أو المسنين  •

 .وغير الناشطين

• Les bénéficiaires de l’allocation forfaitaire de solidarité 

(personnes malades ou âgées et inactives) Il faut ajouter les ayants 

droit qui sont : 

o Le conjoint. 

o Les enfants mineurs. 

o Les filles inactives non mariées. 

o Les ascendants à charge. 



 للتأمينات الإجتماعية مؤسسة الصندوق الوطني                                            سادسالفصل ال

-﴿192﴾- 

 

%  100% وبنسبة 80يتم التكفل بمصاريف العلاج الطبي والأدوية بنسبة  •
 .الحالات  لاسيما المرضى المصابين بأمراض مزمنة في بعض
% من الأجر 50يتم تعويض فترات التوقف عن العمل بسبب المرض بنسبة  •

 . % من الأجر بعد هذه المدة100خلال الخمسة عشرة يوما الأولى وترفع إلى نسبة 
 . ( سنوات 03وتصل المدة القصوى لهذا التعويض إلى ثلاث ) •
%، حيث تستفيد المرأة العاملة من 100الأمومة بنسبة التكفل بالتأمين عن  •

 يوما، 98عطلة أمومة تصل إلى 
من الأجر الوطني الأدنى  75يساوي المبلغ الأدنى لمنحة العجز إلى نسبة % •

 المضمون،
 .عند وفاة المؤمن له اجتماعيا يستفيد ذوي حقوقه من منحة الوفاة •
% في مجال العلاج  100تمنح الأخطار المهنية الحق التغطية بنسبة  •

 والتوقف عن العمل بسبب المرض،
 يتم تسديد الريوع في حالة الآثار الجسدية الناجمة عن الحوادث، •
وتسدد الريوع لفائدة ذوي الحقوق في حالة وقوع حادث العمل المفضي إلى  •

 .الوفاة
هكذا أصبح كل العمال الأجراء أو غير الأجراء )أي الأشخاص الذين يمارسون 

هم الخاص نشاطا حرا صناعيا أو تجاريا أو حرفيا أو فلاحيا( يستفيدون من تغطية حساب
اجتماعية واسعة تشمل الأخطار المتعلقة بالمرض و الولادة العجز و التقاعد والوفاة حوادث 

 العمل .
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ية للتأمينات الاجتماعية و حوادث العمل و تسيير الأداءات العينية و النقد •

 الأمراض المهنية.

ضمان التحصيل,المراقبة و المنازعات في تحصيل الاشتراكات المخصصة  •

 لتمويل الأداءات .

المساهمة في ترقية سياسية الوقاية الخاصة بحوادث العمل و الأمراض  •

لمستفيدين من الاتفاقات المهنية و تسيير صندوق الأداءات المستحقة من طرف الأشخاص ا

 الدولية في الضمان الاجتماعي .

 تنظيم وتنسيق المراقبة الطبية. •

 القيام بنشاطات في المجال الصحي و الاجتماعي . •

 القيام بنشاطات في مجال الوقاية,التربية و الإعلام الصحي. •

 إبرام اتفاقات في مجال الدفع من قبل الغير. •

 صحاب العمل و تزويدهم برقم وطني .تسجيل المؤمنين الاجتماعيين و أ •

 ضمان الإعلام للمستفيدين و أصحاب العمل. •

يتم تمويل الضمان الاجتماعي بفضل الاشتراكات الإجبارية التي يدفعها المستفيدون 

)المؤمنون الاجتماعيون(و أصحاب العمل. تعمل هذه الاشتراكات للتأمين على المرض 

تقاعد والتأمين على البطالة والمستشفيات وتحويل وحوادث العمل والأمراض المهنية وال

العلاج بالخارج  . 
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: 85/223بموجب المرسوم رقم  الذي يتضمن التنظيم  1985أوت  20الموافق لـ

نشاء الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية للعمال الذي الجاري للضمان الاجتماعي, تم إ

يحمل الرمز"ص.و.ت.أ" الذي مقره الجزائر العاصمة تتمثل مهمة الصندوق الوطني في 

تسيير الأداءات العينية و النقدية للتأمينات الاجتماعية و حوادث العمل و الأمراض المهنية 

ئلية الموضوعة على عاتق الهيئات التابعة كما يسير الصندوق بصورة انتقالية المنح العا

 للصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية كالوكالات المتواجدة على مستوى ولايات الوطن .

المؤرخ  11-83من القانون رقم  7و المادة  78طبقا لأحكام المادة

المكلف  بالضمان  ، تم إنشاء وكالات ولائية بموجب قرار من الوزير1983جويلية//02في

الاجتماعي و التي هي موضوع دراستنا هذه و هي على  وجه التحديد " وكالة الجلفة " ذات 

بناية كبيرة تحتوي على عدة أقسام منها مديرية التعويضات, مديرية المحاسبة و المالية, 

مركز الدفع جانب قسم خاص بالمراقبة الطبية,و هي مؤسسة عمومية  تتمتع  حسب ما 

ص عليه القانون و التنظيم الإداري للصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية من مادته ين

 السادسة بالشخصية القانونية و باستقلال المالية .
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مابين موظف و عامل و الذين تشغل وكالة ولاية الجلفة قرابة الثلاثمائة وأربعين  فردا 

يتم توظيفهم من طرف الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية عن طريق إجراء مسابقات و 

امتحانات حسب احتياج المؤسسة الذي يخضع لعدة مقاييس كالكثافة السكانية و التي من 

لصندوق خلالها تم فتح فروع تابعة للوكالة عبر عدة نقاط من تراب الولاية تحت وصاية ا

 الوطني للتأمينات الاجتماعية نوردها كالتالي:
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نظرا لخصائص الصندوق في التسيير فإن تنظيمه الإداري يكون موافق لخصوصياته 

ديرية مكونة من مصالح أيضا و فهو من المديرية و التي بها خلايا و مصالح و نيابات م

فروع و هذه الخصوصيات المتمثل في نوعية الوظائف و مهامها و علاقاتها كذلك العلاقات 

بين مختلف المصالح و نوعية الاتصال بينهم و انتقال المعلومات من القاعدة إلى القيادة و 

 . هاالعكس. علاقاته الخارجية تتمثل في جمع الاشتراكات ثم بعد ذلك توزيع

 كذلك يكون التنظيم موافق لمخطط الهيكل التنظيمي المرافق على النحو التالي:

 يمكن تلخيص مهام مكتب الأمانة العامة لمكتب المدير في النقاط التالية:

استلام البريد الوارد و المراسلات الواردة وفرزها وترقيمها لتسجلها ضمن كل  ▪

 (.سجل )الوارد و الصادر

 تنظيم عملية استقبال المراجعين و الزائرين عن طريق المواعيد و تسجيلها. ▪

 القيام باستقبال المكالمات الهاتفية و الفاكس أثناء غياب المدير. ▪

 تدوين المراسلات الصادرة عن المؤسسة و تسجيلها. ▪

 القيام بمعالجة النصوص و حسابات الفواتير على جهاز الإعلام الآلي. ▪

 أسرار المؤسسة .الحفاظ على  ▪

 استقبال الزوار و أخذ المعلومات و البيانات الخاصة بالعمل ▪
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ما يمكن قوله عن مكتب الأمانة العامة أنه يمثل همزة وصل بين المدير و الزوار  

سواء كانوا من داخل المؤسسة أو من خارجها بصورة أخرى يعتبر واجهة المؤسسة و لايمكن 

 عنه.بأي حال من الأحوال الاستغناء 

 

تخص هذه المصلحة بكل ما يتعلق بملفات المستفيدين و تسيير كل الوسائل العامة 

للمؤسسة التي تتعلق بالموارد المالية و ممتلكات المؤسسة و الصيانة و تضم المصالح 

 التالية:

I.  وارد البشرية و ما يتعلق تقوم هذه المصلحة بتسيير كل الم

بملفات المؤسسة)التبعات,العطل,العقوبات,التحويلات( عن طريق تجسيد قرارات المديرية 

كتابيا و إشعار المصالح و تزويد المصالح الأخرى بأي معلومات تتعلق بموظفي المؤسسة 

رسالها مثال على ذلك الأقدمية, الأحوال الاجتماعية, استقبال وثائق العطل المرضية و إ

 لمصلحة الرقابة الطبية في شكل مراسلات إدارية.

 

تقوم هذه المصالح بتمويل جميع المصالح التابعة للمؤسسة بكل المستلزمات من وثائق 

و لوازم المكتب بالإضافة إلى تكلفها بجميع احتياجات المؤسسة المادية كصيانة الأثاث و 

ت بناية المؤسسة.كما تقوم بالاهتمام بالجانب الأمني في الحراسة و ترميم المنشآت و ممتلكا

 كذا متابعة المشاريع المنجزة و تمويلها و توزيع العمل .
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هتم هذه المصلحة بكل ما يخص المباني ) كبناء مراكز و فروع( و الترميمات داخل ت 

 الوكالة. المؤسسة و المشاريع الموكلة إليها من طرف مدير

 مصلحة حظيرة السيارات  : 

 تحتوي هذه المصلحة سيارات الوكالة و هي:

 شاحنة لنقل عمال الوكالة ▪

 خمس سيارات لتسهيل عملية التنقل لانجاز المهام المستعجل ▪

IV. :تكمن مهام خلية الوساطة و العلاقات العامة في 

 جتماعيين و التدخل لمعالجتها.استقبال و تسجيل شكاوي المؤمنين الا ▪

 توجيه ,إعلام و مساعدة المؤمنين في كل الإجراءات الإدارية. ▪

 القيام بالإجراءات اللازمة مع الحركة الجمعوية و الشركاء الاجتماعيين.            ▪

جتماعية و تقوم هذه النيابة بجميع ما يتعلق بالتعويضات فيما يخص التأمينات الا

 المنح العائلية,الإرادات لحوادث العمل و الوقاية و يحتوي المصالح التالية:

تهتم بالاطلاع على الملفات التي تم جمعها لدى مصلحة الترقيم و تثبيتها من طرف 

 مراكز الإعلام الآلي ثم تدوينها في أجهزة الإعلام الآلي بعد تثبيت وضعية المؤمن.
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تقوم مصلحة الأخطار الكبرى بعدة أعمال خاصة بالتأمينات الاجتماعية في جانبها 
 المتعلق بالتعويضات الكبرى فيما يلي:

 رأس مال الوفاة
 التكفل بالأجهزة الخاصة بالمعوقين 

 تأمين بطاقات مجانية للمواد الصيدلانية لذوي الأمراض المزمنة 
ئلية: يكمن دور هذه المصلحة في دراسة الاستفادة من المنح العائلية مصلحة المنح العا

سنة. يستفيد من  21سنة إلى  17للأزواج الذين لهم أطفال بلغوا السن القانونية و هي
المنحة الأرامل و المتقاعدين الأجراء, و يرفق ملف الاستفادة بالنسبة للأطفال بشهادة 

 ية . مدرسية أو تكوين مهني و شهادة عائل
 مصلحة الإيرادات و العجز: 

تقوم هذه المصلحة بتسيير كل إيرادات الحوادث الخطيرة و الحوادث المهنية و العجز  
 لذوي الحقوق كالزوجة و الأطفال و الأم و الأب الكفيل )تحت الكفالة( .

 لفحص(.الأمراض المهنية تتكفل المصلحة بأيام الراحة والدواء)الأشعة.ا

 و هي عبارة عن مركز يضم ما يلي: 
 الصندوق.

 قاعدة أرشيف.
 شباك مكلف بالتوجيهات .

 شباك مكلف بالتعويضات)الأدوية(.
 شباك مكلف بالمعوقين.
 شباك خاص بالانتساب.

 شباك خاص بالمراقبة الطبية.
 شباك خاص بحوادث العمل.

 قاعة الانتظار.
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تقوم هذه النيابة بعملية التأكد من الأدوية المشكوك في صحتها وذلك بالكشف عن 
 صاحب الوصفة و تتكون من:

مصلحة الرقابة الطبية: يقوم على تسيير مصلحة الرقابة الطبية مكلف إداري يقدم 
ى جانب ذلك بعمليات الإحصاء النصائح و التوجيهات اليومية للتابعين للمصلحة كما يقوم إل

اليومية و الشهرية و السنوية,للملفات و دراسة الملفات المعطلة منها كما يسهر على تنفيذ 
المرسلات الصادرة عن المصلحة بما في ذلك الإعلانات الداخلية و بطاقات الاتصال و 

 الإعلام .
مل تحت إشرافه طاقم هيئة الرقابة الطبية: تتكون الهيئة الطبية من رئيس مستشار يع

من الأطباء و التقنيين و المسؤول عن الإمضاءات الخاصة بالتقارير الطبية كما يعمل 
طبيب مستشار على المرض و حوادث العمل و العجز، تتكون هذه الهيئة من اللجنة 

 المتمثلة فيما يلي:
 رئيس مصلحة.
 طبيب رئيسي.

 أطباء مستشارين. 
 طبيب أسنان.3

 عون استقبال.
 عون طبيب. 2
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وكالة الجلفة .المصدر  –(  الهيكل التنظيمي لصندوق الضمان الاجتماعي 05الشكل رقم )
 : سجلات مصلحة  المستخدمين ) ص . ض . إ . الجلفة (
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موظفا أكثر من ثلاثمائة وكالة الجلفة تُشغل  -جتماعي مؤسسة صندوق الضمان الا

 (01)مصنفون حسب الفئات المهنية كمايظهره الجدول رقم 

 النسبة المئوية التكرارات 
 2.0 6 إطار سامي

 13.2 40 إطار
 57.9 176 عون تحكم
 27.0 82 عون تنفيذ
 100.0 304 المجموع

حسب الفئات المهنيةو  -و-إ-ض-يظهر تصنيف الموظفين في صو 
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تناولنا في هذا الفصل مؤسسة الصندوق الوطني للتأمينات الاجتماعية، الذي أجرينا 

فيه دراستنا الميدانية، حيث تطرقنا فيه إلى كرونولوجيا المؤسسة وتاريخها في مدينة الجلفة، 

المؤسسة وبنائها الهرمي ومواردها البشرية وتطرقنا فيه إلى سيرورة التنظيم داخل هذه 

والمالية، كما خلصنا في نهاية الفصل إلى الأرقام والاحصائيات الخاصة بعمل هذه المؤسسة 

الاجتماعية ذات الأهمية القصوى في مسار الموظف والمؤمن له الذي ينتمي إليها، وتكاملها 

وظيفتها الهامة كمؤسسة مكملة مع المؤسسات الخدماتية الأخرى في بناء المجتمع ككل و 

 لمختلف المؤسسات الأخرى.
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 :  المجلاتب/ 

1. 

 

المناخ التنظيمي وعلاقته بالمتغيرات الشخصية ، أبو شحية نادر أحمد .2

والوظيفية " دراسة ميدانية مقارنة بين القطاعين العام والخاص الأردني " مجلة جامعة 

 . 2005، الأردن، 02العدد ، 19الجزء ، الاقتصاد والادارة، العزيز الملك عبد

مجلة العلوم ، المناخ التنظيمي وعلاقته بأداء العاملين، قبتوب عيسى .3

 . 2009، جامعة محمد خيضر  بسكرة، 16العدد ، الانسانية

 

 ج/ رسائل وأطروحات:

دراسة ، لالمناخ التنظيمي وعلاقته بضغوط العم، البدر إبراهيم بن محمد .1

رسالة ماجستير في العلوم ، ميدانية على ضباط مديرية الدفاع المدني بمنطقة الرياض

 .2006لعلوم الأمنية، السعودية، جامعة نايف العربية ل، كلية الدراسات العليا، الإدارية

علاقة المناخ التنظيمي بأسلوب ادارة الصراع في المدارس ، تقبيل بوجمعة .2

مذكرة ماجستير في علوم ، دراسة ميدانية بثانويات ولاية المسيلة، لعامةالثانوية الجزائرية ا

 .2009معة الحاج لخضر، باتنة، جا، التربية

ميهوبي فوزي ،المناخ التنظيمي السائد في المؤسسة الصحية وعلاقته  .3

، دراسة ميدانية لبعض المؤسسات الصحية بالعاصمة، بالاعتراف النفسي لدى الممرضين

جامعة ، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، ير في علم النفس والعمل والتنظيمرسالة ماجست

 .2007، الجزائر
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2. Merton, Robert K: Social theory and social structure.Glencoe, 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

الجلفةجامعة زيان عاشور ب

 كلية العلوم الاجتماعية والانسانية

 قسم علم الاجتماع والديموغرافيا

 "اتالمناخ التنظيمي وعلاقته باتخاذ القرار"

 

 :باحثإعداد ال

محاد رضا
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 البيانات العامة

  أنثى    . الجنس :  ذكر   01

 . الرتبة : إطار سامي              إطار               عون تحكم                     عون تنفيذ02

  فما فو 59                58-48                 47-37             36-26            25-18. السن:  03

 . الأقدمية : ..........سنة 04

 . المستوى التعليمي: متوسط              ثانوي            جامعي05

 

 . هل الاتصال الرسمي له دور فعال في العمل الإداري                            نعم             لا06

 . هل يؤثر الاتصال الغير الرسمي على أدائك بالإيجاب                            نعم             لا 07

 . هل الاتصال بين الطاقم الإداري في الوقت المناسب يؤدي إلى عمل أفضل     نعم             لا08

 . هل الاتصال أداة مهمة في ربط العلاقات بين الموظفين                           نعم            لا09

      لا               أحيانا . هل الاتصال  ير الرسمي يساهم في أدائك الجيد للعمل       نعم 10

  . هل التطور التكنولوجي ساهم في تفعيل الاتصال بكل أشكاله                     نعم            لا 11

 . هل نظام الاتصال القائم يساعد على تدف  المعلومات بكافة الاتجاهات           نعم            لا12

  . برأيك أي الطر  أكثر إستعمالا من طرف الإدارة:      الرسمية                ير رسمية13

 

 . هل للحوافز دور في تطور الإبداع لدى الموظفين            نعم                  لا14

 . هل للحوافز دور في رف  مردود العمل                        نعم                  لا15

 . هل أدائك للعمل الجيد و الإسراع فيه يكون في ر بة في تلقي حوافز و مكافاءات 16

                                                                          نعم                   لا  

 . هل المحفزات المادية أفضل من المعنوية                     نعم                   لا17

 نعم                   لا . هل ما تتلاقا  من محفزات كاف نظير عملك  18

 نعم                   لا . هل هناك ما يربط بين اتخاذ القرار و التحفيزات  19

 نعم                   لا . هل تأثر التحفيزات إيجابيا على اتخاذ القرار   20

 



 

 
 

 . هل تستخدم التقنيات الحديثة في عملك                                             نعم                لا21

 . هل التكنولوجيا تتي  الفرصة للعمل لتوصيل أرائهم للمسؤولين                  نعم                لا22

 . هل التكنولوجيا تسهل في عملية التنسي  بين الإدارات                            نعم                لا23

 . هل الاستغلال الأمثل للتكنولوجيا يزيد في عملية تنفيذ القرار وإنجاز            نعم                لا 24

 . هل التكنولوجيا سهلت في تبادل الأفكار و ا راء بين الموظفين                  نعم                لا25

 . هل  ياب التكنولوجيا يؤثر على الاتصال بين أفراد العمل                        نعم                لا26

  لا . هل الإكثار من استخدام التكنولوجيا ينعكس سلبا على اتخاذ القرار في العمل    نعم  27

 . هل سوء العلاقات بين الأفراد له أثر هام على سير الاتصال وفعاليته            نعم                لا 28

 . هل تساعد التكنولوجيا الحديثة في اتخاذ القرار                                     نعم               لا29

 . هل تساعد التكنولوجيا الحديثة في تنفيذ القرار                                      نعم               لا30

 . هل وسائل التواصل الحديثة تساعد في ربط العلاقات بين الموظفين              نعم               لا31

 . هل استغلال أشكال التكنولوجيا وتوظيفها يزيد في رف  كفاءة أفراد المؤسسة    نعم               لا32

 

 . هل استشارة الموظفين تساهم في اتخاذ القرار المناسب                            نعم               لا33

 . هل مشاركة من قبل العاملين تساعد على تطبي  القرار        دائما             نادرا             أحيانا34

 . هل التواصل بين أعضاء العمل يؤدي إلى تنفيذ القرار بصورة جيدة             نعم               لا35

 . إذا كانت الإجابة ب    نعم:   هل يرج  ذلك إلى:                  فهم رسالة العمل.36

                                                                            فهم القوانين المعمول بها.

                                                                           التكامل بين لأعضاء الفري . 

 . هل التخطيط الجيد ينت  عنه قرار جيد بالضرورة                                  نعم               لا37

 . هل شخصية متخذ القرار تؤثر على عملية اتخاذ القرار        دائما             نادرا             أحيانا38

 . هل نمط السلطة الذي تمارسه الإدارة العليا في المؤسسة يؤثر إيجابا على عملية اتخاذ القرار 39

                                                                                                نعم               لا

 . هل الأسلوب أو نمط القيادة عامل مهم ومؤثر على إبداع العاملين                 نعم               لا40

 . هل نمط السلطة الفردية يؤثر سلبا على عملية اتخاذ القرار                        نعم               لا41

 . هل أسلوب المشاركة بين الموظفين يؤثر إيجابا على اتخاذ القرار                 نعم               لا42

 . هل نمط السلطة المركزي يسهل في عملية إصدار القرار                          نعم               لا 43



 

 
 

 . هل نمط السلطة الذي تمارسه الإدارة يخل  جو من العمل على الإبداع لدى الموظفين        نعم          لا44

 . هل نمط السلطة المقرب من جو عمل الموظفين يساعد على عملية تنفيذ القرار               نعم          لا45

 . هل توجد مشاركة في بعض القرارات من قبل المرؤوسين                                     نعم           لا46

 . هل المشاركة في صن  القرار يزيد من اهتمامك و حماسك للعمل                             نعم           لا47

 .هل ترى أن المعلومات التي تمدك بها الإدارة الوصية: 48

                                    كافية لاتخاذ قرار جيد                  ير كافية لاتخاذ قرار جيد              

 شكراً جزيلًا على تعاونكم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 قُلاحِالمَ

 الملاحق
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