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    Abstract  
This study aimed to identify the role of the 

participation of employees in decision-making to 

improve their performance in public organizations 

and to show the ways to benefit from the 

participation of workers in decision-making, as well 

as to identify the difficulties that may face its 

application. To achieve these objectives, the analytical 

descriptive approach was used, literature review, and 

theoretical and applied studies on the participation of 

employees in decision-making and its role in 

improving their performance in public organizations. 

Through a comprehensive analysis, the study reached 

results that indicated some difficulties, such as the 

absence of policies that support the participation of 

employees in decision-making, the absence of an 

effective communication system that supports the 

participation of employees in decision-making, and 

the centralization of decision-making in public 

organizations. The study proved that the 

participation of employees will improve the 

performance of employees in public organizations. 

The study concluded with a set of suggested 

recommendations to support and activate the 

participation of employees in decision-making within 

public organizations. 

 

 الملخص
هدفت هده الدراسة إلي التعرف علي دور مشاركة العاملين في صنع 

ن مأوجه الاستفادة القرار علي تحسين آدائهم بالمنظمات العامة و بيان 
مشاركة العاملين في صناعة القرار و كدلك تحديد الصعوبات التي قد 
تواجه تطبيقها. و لتحقيق تلك الأهداف تم استخدام المنهج الوصفي 

اركة التحليلي و مراجعة الأدبيات و الدراسات النظرية و التطبيقية عن مش
ات عاملين في المنظمالعاملين في صنع القرار و دورها في تحسين آداء ال

ئج نتا العامة. و من خلال التحليل الشامل لمحتواها، توصلت الدراسة إلي
وجود سياسات تدعم مشاركة عدم  أشارت إلي بعض الصعوبات مثل

 يدعم مشاركة فعال عدم وجود نظام إتصالو  العاملين فى صناعة القرار
و  .ةمنظمات العامبالمركزية اتخاذ القرارات و  العاملين فى صناعة القرار

أثبتت الدراسة أن مشاركة العاملين سوف تؤدي إلي تحسين آداء 
 من بمجموعة الدراسة اختتمت و قدالعاملين في المنظمات العامة. 

ل مشاركة العاملين في صنع القرار داخ وتفعيل لدعم المقترحة التوصيات
 .المنظمات العامة

 

Key words:  Participation in decision-making, job 

performance of employees. 
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  مقدمة:

 ددددددي  دددددد   مددددددا أقددددددم المضومددددددات اجساسددددددية لدددددد دارة النا حددددددةتعددددددد صمليددددددة  ددددددناصة الضددددددرار  ددددددي الع ددددددر الحا ددددددر 
المتغيددددرات الةيايددددة المقتلدددددةل وقددددد د عددددظ تلدددد  المتغيددددرات المنظمددددات هلددددي  ددددرورة العمدددد  صلدددد   تعددددد   أو دددداصها 
لضددددماا بضا هددددال ممددددا تيلددددب منهددددا تةنددددي بعددددو ا تهاقددددات الإداريددددة الحد  ددددةل ومددددا أقددددم تلدددد  ا تهاقددددات م ددددار ة 

ار والتددددد  تعدددددد أصدددددد أقدددددم صنا دددددر الحو مدددددة التددددد  ت دددددع  هلددددد  تيةيضهدددددا  ا دددددة المنظمدددددات العدددددامليا  دددددي  دددددن  الضدددددر 
 (1).بمقتلف أنواصها

مضومددددددات و  ددددددا     ددددددناصة الضددددددرار هصددددددد  ددددددي  نتيهددددددة لددددددلإل  اصتةددددددرت الإدارة المعا ددددددرة أا أسددددددلو  الم ددددددار ة
 ددددددي  المنظمددددددة وتدددددد  يرقمأقميددددددتهم دا دددددد  ي تنميددددددة لددددددعور العددددددامليا بمددددددد ددددددي  المنظمددددددةل وتتةلددددددور أقميددددددة الم ددددددار ة

كا ددددددة قراراتهددددددال ممددددددا ع دددددداصد صلدددددد  هقامددددددة العوقددددددات الإن ددددددانية الييةددددددة  يمددددددا بيددددددنهمل وتضويددددددة ال ددددددعور با نتمددددددا  
 دددددناصة قدددددرار أ ضددددد ل ي هلدددددي ذلددددد   ددددداا م دددددار ة العدددددامليا  دددددي  دددددناصة الضدددددرار تددددد دي بالإ دددددا ة هلددددد  التنظيمددددديل

ديددددلإف بكدددددا ةل و ددددلإا ت كيددددد مدهددددو  العمدددد  الهمدددداصيل ور دددد  وإعهدددداد الحلددددوت للم ددددكوت ممددددا ع دددداصد صلدددد  ا لتدددد ا  بتن
 (2).تح يا أدا  العامليا بالمنظمةي أقداف الدرد ب قداف المنظمة مما   دي هل

المنظمددددددات  ددددددي  ددددددو  ذلدددددد   تةدددددديا مدددددددي تدددددد  ير الم ددددددار ة  ددددددي  ددددددن  الضددددددرار صلدددددد  تح دددددديا أدا  العددددددامليا  ددددددي 
مكدددددا العدددددامليا مدددددا الم دددددار ة الدعالدددددةل مددددد  تدددددوا م ل وذلددددد  مدددددا  دددددوت و دددددود أليدددددات وسياسدددددات وا دددددحة تالعامدددددة

اجقدددددددداف ال ق دددددددية للعدددددددامليا مددددددد  أقدددددددداف صمليدددددددة  دددددددن  الضدددددددرارل بالإ دددددددا ة هلدددددددي تمدددددددتعهم بدددددددالقةرة والم دددددددتوي 
ةل لتلدددددد  العمليدددددد منظمددددددات العامددددددةالتعليمددددددي والمعر ددددددي المو ددددددم لتلدددددد  العمليددددددةل و ددددددلإا مو مددددددة نظددددددا  ا ت ددددددات بال

 تقاذ الضرارل والتقيي  ال ليم الضا م صل  أسس صلمية سليمة. وإتةاع سياسة الومر  ية  ي ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
(1)Michael, A ., Emotional Intelligence And Critical Thinking Relationships to Transformational    
Leadership, Unpublished doctoral Dissertation, University of phoenix, North America, 2008, P.44. 
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 المشكلة البحثية: 
تعتةدددددر المتغيدددددرات الها لدددددة  دددددي الةيادددددة القار يدددددة للمنظمدددددة المحدددددر  الر ي دددددي لتيدددددوير  ليدددددات وأسددددداليب  د ددددددة  دددددي 

الةياددددددة القار يددددددةل  العمدددددد  الإداري والتددددددي ت  ددددددد صلدددددد  أقميددددددة دور العددددددامليا  ددددددي هصدددددددا  الت يددددددف الميلددددددو  مدددددد 
اجمددددددددر الددددددددلإي  تيلددددددددب تةنددددددددي اسددددددددتراتيهيات تدددددددددصم قدددددددددرات العددددددددامليا وتمكيددددددددنهم مددددددددا صريددددددددة الت ددددددددرف المةالددددددددر 

  ستغوت الدرص المتاصة وتهنب المقاطر أو التضلي  ما   ارقا.
ت مددددا قددددلإا المنيلددددا أ ددددةة ا قتمددددا  بم ددددار ة العددددامليا ميلةدددداو أساسددددياو ععتمددددد ب ددددك  ر ي ددددي صلدددد   ددددودة القدددددما

التددددي عضدددددمها العددددامليا مددددا  ددددوت تو يددددف مهدددداراتهم وقدددددراتهم ل ددددالة المنظمددددة. وتعتةددددر صمليددددة  ددددناصة الضددددرارات 
أصدددددد العوامددددد  الهامدددددة لنهدددددام العمددددد  الإداري  دددددي المنظمدددددات العامدددددة ومددددددي تحضيدددددا أقددددددا هال لدددددلإا  مدددددا الضدددددروري 

صلدددددد  مقتلددددددف م ددددددتوياتهم الإداريددددددة  صلدددددد  تلدددددد  المنظمددددددات ا سددددددتعانة وا سترلدددددداد بدددددد را  و ةددددددرات العددددددامليا  يهددددددا
 جنهم أك ر قدرة صل  الإصاطة بالم كوت التي توا ه المنظمة وو   الحلوت المناسةة لها.

ه  أا قنددددددا  بعددددددو المعوقددددددات التددددددي تمندددددد  تيةيددددددا الم ددددددار ة أو تحددددددوت دوا نهاصهددددددا  ددددددي المنظمددددددات العامددددددةل 
داا ال ددددددييرة صلدددددد  اتقدددددداذ الضددددددرارات أو صددددددد  تم لددددددظ  ددددددي  ددددددوف المددددددد ريا  ددددددي الإدارة العليددددددا مددددددا الد دددددد  أو  ضدددددد

رغةددددددددتهم  ددددددددي م ددددددددار ة غيددددددددرقم  ددددددددي هدارة المنظمددددددددةل وأعضددددددددا الددددددددنم  الضيددددددددادي اجوتددددددددوقراطي ال ددددددددا د  ددددددددي تلدددددددد  
المنظمددددداتل وقلدددددة القةدددددرة والتق ددددد  العلمدددددي للعدددددامليا ممدددددا عحدددددوت دوا م دددددار تهم  دددددي  دددددن  الضدددددرارات المتعلضدددددة 

 بالعم .
 دددددناصة الضدددددرارات دا دددد  منظمددددداتهم هلدددددي تندددددامي ال دددددعور لدددددد هم بعدددددد  أقميدددددة قددددد أد  صدددددد  م دددددار ة العدددددامليا  دددددي 

 را هددددددم وأنهددددددم مهددددددرد مندددددددلإ ا  ضدددددد  لتلدددددد  الضددددددرارات ممددددددا عحددددددة  معنويدددددداتهم ويددددددنعكس ذلدددددد  بال ددددددلب صلدددددد  أدا هددددددم 
 التنظيمي.

 بالمنظمىىىىىات العامىىىىىةعلىىىىىى ذلىىىىىك تتمثىىىىىل المشىىىىىكلة البحثيىىىىىة فىىىىىي انخفىىىىىا  مسىىىىىتوي الأداء الىىىىىوظيفي للعىىىىىاملين 
 .لارات المتعلقة بالعمعدم مشاركتهم في صناعة القر  نتيجة

 : بحثأهداف ال
صددددددا طريددددددا  يددددددادة و عاليددددددة  المنظمددددددات العامددددددة تم دددددد  الهدددددددف الر ي ددددددي  ددددددي  يددددددادة معدددددددت أدا  العددددددامليا  ددددددي  

م دددددار ة العدددددامليا  دددددي  دددددن  الضدددددرارات بالإ دددددا ة هلدددددي تضددددددعم اقتراصدددددات وتو ددددديات لتدعيددددد  م دددددار ة العدددددامليا  دددددي 
  ج الميدانية التي تو لظ هليها الدراسة. و  النتا

 وينة ا ما الهدف الر ي ي بعو اجقداف الدرصية اج ر  تتم    ي:
صلددددد  تح ددددديا  وأ رقدددددابالمنظمدددددات العامدددددة التعدددددرف صلددددد  طةيعدددددة صمليدددددة م دددددار ة العدددددامليا  دددددي  دددددناصة الضدددددرار  -

 .أدا  العامليا
 .بالمنظمات العامةالتعرف صل  أساليب ومها ت م ار ة العامليا  ي  ناصة الضرار  - 
 .بالمنظمات العامةالتعرف صل  الم كوت التي قد تعوق م ار ة العامليا  ي  ناصة الضرار  - 
 تضدعم هطار نظري  و ة مداقيم الدراسة. -
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 أهمية الدراسة: 
 تر   أقمية قلإف الدراسة  ي الآتي: 
انت دددددار تيةيدددددا الحو مدددددة  ددددد   ميددددد  دوت العدددددالمل والتددددد  تعدددددد الم دددددار ة مدددددا أقدددددم اجسدددددس التددددد  تضدددددو  صليهدددددا  -1

 الحو مة     ا ة المنظمات وصل  مقتلف أنواصها.
التعددددرف صلدددد  الدددددور الددددلإي  لعةدددده م ددددار ة العددددامليا  ددددي  ددددناصة الضددددرار صلدددد  تح دددديا أدا هددددم  ددددي المنظمددددات  -2

 العامة.
ممددددددا  تددددددية للضيددددددادات الإداريددددددة المنظمددددددات العامددددددة جدا  الددددددو يدي للعددددددامليا دا دددددد  التعددددددرف صلدددددد  م ددددددتوي ا -4

 و   ا ستراتيهيات المناسةة لتح يا اجدا .

لهدددلإف الدراسدددة مدددا تدددو ير مدددادة صلميدددة  دددي مهدددات الم دددار ة  دددي  دددناصة  ا قميدددة العلميدددة تنةددد  :الأهميىىىة العلميىىىة
 .الضرار ودورقا  ي تح يا أدا  العامليا  ي المنظمات العامة

 يمدددددا تضدمددددده الدراسدددددة مدددددا نتدددددا ج وتو ددددديات ت دددددهم  دددددي اسدددددتدادة اجقميدددددة العمليدددددة   مدددددا تنةددددد  :الأهميىىىىىة العمليىىىىىة 
لعددددددامليا نتيهددددددة تدعيدددددد  م ددددددار تهم  ددددددي  ددددددناصة الضددددددرارات  ددددددي تح دددددديا أدا  ا المنظمددددددات العامددددددةالم دددددداوليا  ددددددي 
 المتعلضة بالعم .

 أسئلة الدراسة:

 سعظ الدراسة هلي الإ ابة صلي اجسالة الآتية:

 ما قي أو ه ا ستدادة ما م ار ة العامليا  ي  ن  الضرار  ي المنظمات العامة؟ (1
  ي المنظمات العامة؟ما قي ال عو ات التي قد توا ه م ار ة العامليا  ي  ن  الضرار  (2

 منهج الدراسة:
 دددداا المددددنهج المناسددددب لهدددددا  لانيوقددددا مددددا م ددددكلة الدراسددددة الحاليددددة و أقدددددا ها و الةيانددددات المددددراد الح ددددوت صليهددددا

الةحدددددا قدددددو المدددددنهج الو ددددددي التحليلدددددي و مرا عدددددة اجدبيدددددات و الدراسدددددات النظريدددددة و التيةيضيدددددة و ععدددددرف المدددددنهج 
دف هلددددي و ددددف الظدددداقرة  مددددا قددددي  ددددي الواقدددد  مددددا  ددددوت التعةيددددر النددددوصي الدددددي التحليلددددي ب ندددده المددددنهج الدددددي  هدددد

ع ددددددف الظدددددداقرة و  و ددددددة   ا  ددددددها أو التعةيددددددر ال مددددددي الدددددددي ععيددددددي و دددددددا رقميددددددا  و ددددددة مضدددددددار و صهددددددم 
 .الظاقرة

 حدود الدراسة: 
 تتمثل حدود الدراسة في الآتي:

 حدود زمنية: -1
 .2023وصتي صا   2021تضت ر قلإف الدراسة صل  الدترة ما صا  

 حدود مكانية: -2
 .اقت رت قدف الدراسة صلي بعو المنظمات العامة دا    مهورية م ر العر ية
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 حدود موضوعية: -3
اقت ددددددرت قدددددددف الدراسددددددة صلددددددي تحد ددددددد مدهددددددو  الم ددددددار ة  ددددددي  ددددددناصة الضددددددرار و بيدددددداا المعوقددددددات و أو دددددده 

 العامليا.ا ستدادة منها  ي المنظمات العامة  ي تح يا  دا  

 الإطار النظري 

 :مفهوم المشاركة

الممارسدددددات  مدددددا واسددددد  ويمتدددددد هلددددد  أ دددددا لاجبعددددداد ومتعددددددد مرندددددال واسدددددعا مدهومدددددا العدددددامليا م دددددار ة تعتةدددددر
وقددددد ا تلددددددظ و هددددات نظدددددر الةدددداص يا صندددددد تندددداولهم لهدددددلإا المدهددددو  وير ددددد  ذلدددد  هلددددد  ا ددددتوف  لديددددداتهم  الإداريددددةل

 العلمية ل ونتيهة للإل  تعددت المداقيم المتعلضة بالم ار ة

 ددددددي  وصاطديدددددا ذقنيدددددا العدددددامليا تعندددددي انهمدددددا  ب نهددددددا الم دددددار ةلمدهدددددو   Davisتتددددددا الدراسدددددة مددددد  تنددددداوت
 (1).صنها الم  ولية م ار ة و الهماصة أقداف  ي اقمةع هعهم صل  الم  مما العم ل

الددددددلإي   العامدددددد  الم دددددد ولية. و الم دددددداقمة و ا نهمددددددا ل وقدددددد : أ  ددددددار  ددددددو   تضددددددما ال ددددددابا التعريدددددد 
 مدددددا مهموصدددددة صيدددددا تعدددددد م دددددار ة لي دددددظ ذاتهدددددا صدددددد  دددددي جا و يدتدددددهذاتيودددددال   نهمددددد  الضدددددرار  دددددن   دددددي ع دددددار 

 أمدددددددا االو يددددددددةل هليددددددده ت دددددددند و العامددددددد  بسدددددددتنا التدددددددي الم ددددددد وليات و الوا ةدددددددات و ال دددددددليات و ا  ت ا دددددددات
 والإبدددددداع المةدددددادأة   دددددي همكانيددددداتهم و طاقددددداتهم تدهيدددددر  ر دددددة لهدددددم وتتدددددية ل سدددددها  العدددددامليا تدددددد  ي  هددددد الم دددددار ة

 ن ددددداطات صدددددا الم ددددد ولية  العدددددامليا صلددددد  تضةددددد ت دددددهي   قدددددي ال ال دددددة الد دددددرة و .المنظمدددددة أقدددددداف تحضيدددددا نحدددددو
 (1). ك  المنظمة و الهماصة

 الآثار الإيجابية للمشاركة:

 ترتددددددب  صلدددددد  تيةيددددددا مةدددددددأ الم ددددددار ة نتددددددا ج هعهابيددددددة للعددددددامليال  مددددددا  ترتددددددب صليهددددددا ترلدددددديدصملية  ددددددن  
الضدددددرارات و  دددددماا ه ددددددار قدددددرارات أقدددددر  هلددددد  ال دددددوا  و أك دددددر  اصليدددددةل وتتضدددددة م اعدددددا الم دددددار ة مدددددا  دددددوت 

 (1):الدراسات التي تمظ  ي قلإاالمهاتل وما أقم قلإف الم اعاالنتا ج التي   دظ صنها مهموصة ما 

                                                           
:لمزيد من المعلومات أنظر 

  22ل صمرجع سبق ذكرهصةدالع ي  با محمد الحميض ل. 
 Wilkinson, Conceptualizing Employee Participation in Organizations,Oxford University 

Press, New York, 2010, p.169 . 
سالة ر القطاع الشرقى، ي في صنع القرارات وعلاقتها بتحسين الأداء بالحرس الوطني المشاركة ف الة با صةد الرصما الدوا ل (1)

 .19ل ص 2013ما  تير غير من ورةل  امعة ناع  للعلو  اجمنيةل 
 .ندس ال دحةالمرجع السابق، (1)

 .510: 509ص ل ص8200الإسكندريةل الدار الهامعيةل  للمديرين،ي الدليل العلم : راتيجيةستالإدارة الال أصمد ماقر(1)
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 لبالمنظمددددددة الم ددددددار يا الآ ددددددرياي رأ مدددددد  بددددددرأ هم باسددددددهامهم الددددددلإاتي و ددددددودقم عدر ددددددوا العددددددامليا  تهعدددددد  -أ
 مددددددا و صملهددددددمل  ددددددروفي  دددددد تدددددد  ر أو ن دددددداطاتهمل أوتمددددددس تهمهددددددملي التدددددد الم ددددددكوت صدددددد ي  دددددد ع دددددداصدمما

 صندددددددللضددددددرار  الداصيددددددة اجسددددددةا   تدهمددددددوا  والمنظمددددددة  صلدددددد  م دددددداك  العددددددامليا عيلدددددد  الم ددددددار ة قددددددلإف  ددددددوت
 الحلددددددوت و التعددددددد وت و التح ددددددينات  قتددددددرام لددددددد هم الدددددددا  ي عضددددددو  ممددددددا لهددددددم ااددددددمدا  عكددددددوا   ددددددو ص ددددددولهل
 و تضدددددد ر محددددد  اقتراصددددداتهم و  را قدددددم أا لدددددعروا  متدددددي بددددد قميتهم لد همالإص ددددداس ددددددصم  و دددددلإل  للددددده المو مدددددة

 .مهامها أدا   ي ر صل  الضيادة مما بالم  ولية هص اسهم ماي  ماعضو  الضيادةل اقتما 

 تهعدددددد  هنهددددددا صيددددددا لالضددددددرار أسددددددةا  معر ددددددة و التنديددددددلإي  دددددد دورف معر ددددددة مددددددا الدددددددرد الم ددددددار ة مكددددددات  
 ه دددددارقال وأسددددةا  صلدددد   ددددروف الوقددددوف و الضددددراراتل  ددددن   ددددي قا دددددقم ع ددددار وا  أنهددددم ع ددددعروا  العددددامليا

  ددددددددنعهمل مددددددددا الضددددددددرار أاي بالتددددددددال ع ددددددددعروا  و  رغةددددددددةل و بحمدددددددداس تنديددددددددلإقاعضةلددددددددوا صلدددددددد   لددددددددلإل  قددددددددم و
 الددددتراكهم  ددددوت مددددا العددددامليالدددددي  عكددددوا  الددددلإي ا لتدددد ا  قددددلإا م دددد  و ويعملددددوا صلدددد  تنديددددلإفل بدددده  يتم ددددكوا 

ي هلددددد   ددددد د ممدددددا أو مضاومدددددة تنديدددددلإف الم ددددد ولية مدددددا التهدددددر  محاولدددددة أو  ر دددددة مدددددا عحدددددد الضدددددرار  دددددن   دددددي
 .المعنوية روصهم ما وير   العامليا و الضيادة بيا العوقات تح يا

 هطدددددار  دددددي تضةلددددده و لعمليدددددة  دددددن  الضدددددرار المو دددددم و ال دددددالة المندددددا  ت ددددداصد صلددددد  و دددددود الم دددددار ة ها - 
الم ددددددتويات الإداريددددددة   ي دددددد الإداريددددددة الضيددددددادات تعمدددددد  صلدددددد  تنميددددددة أنهددددددا  مددددددا لالمنظمددددددة العددددددامليا و م ددددددلحة

 ا ت ددددات سددددة  ت دددداصد صلدددد  تح دددديا  مددددا لالمنظمددددةي  دددد  عددددات صن ددددر أنهددددا و  قميتهددددالا بهلددددعارق و اجقدددد 
 . المرؤوسيا و الضيادة بيا

 المنظمددددة بدددديا و لالمنظمددددة  ددددي العددددامليا و الضيددددادة بدددديا المتةادلددددة ال ضددددة تحضيدددداي هلدددد  تدددد دة الم ددددار  ها -ج
 هن ددددانية صوقددددات هقامددددةي هلدددد  تدددد د الم ددددار ة بمعنددددي أا لأ ددددر   ناصيددددة مددددا امعهدددد  تعامدددد ي الددددلإ الهمهددددور و

 العددددامليات  يرقددددا صلدددد    ددددوت مددددا الدعمضراطيددددة  الضيددددادة الهمهددددورل مدددد  ص ددددنة صوقددددات و العددددامليا مدددد   يدددددة
 تضددددو  مددددا أسددددةا  لددددرم و سياسدددداته و العمدددد   يدددد  ب دددد ا معهددددم الت دددداور و لتو يهاتهددددا لوسددددتهابة صددددد قم و

 ت دددداصد صلدددد  صدددد  و لالمنظمددددة ددددي بياددددة  مضاومددددة تنديددددلإ الضددددرار أسددددةا  تعمدددد  صلدددد  تقديددددف ن دددداطاتل مددددا بدددده
 المواقدددددف المقتلددددددة  ي ددددد صلددددد  قيددددداداتهم العدددددامليا اصتمددددداد مدددددا وتضلددددد  وقدددددظل أق دددددر  دددددي الإداريدددددة الم دددددكوت

 ب ددددددك  تحضيضهددددددا  ددددددتم   العوامدددددد  قددددددلإف و لالمنظمددددددة جقددددددداف تدهمهددددددم و بالم دددددد ولية هص اسددددددهم لت ا ددددددد نتيهددددددة
 ارتدعددددددظ اسدددددتقدامها الضا ددددددد أص دددددا مددددددا هذاي التددددد الم ددددددار ة مدددددا معضددددددوت بضددددددر ال ددددددمام نيددددداق  ددددددي ه  سدددددليم
 .الإنتا ية  دا تهم و ادت لدي العامليا المعنوية الروم

 الم ددددددار ة جا وذلددددد  رلالضدددددرا اتقددددداذ صمليدددددة ت ددددداصد صلدددددد  ترلددددديد الضدددددرارات  دددددن  صمليدددددة  دددددي الم دددددار ة -د
العددددامليا الددددلإ ا  أرا  التعددددرف صلدددد   ا ددددة  ولهددددا مددددا للضا ددددد عمكددددا صيددددا الضددددرارل نوصيددددة ت دددداصد صلدددد  تح دددديا
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 المحضددددددا و المو ددددددم الةدددددد   ا تيددددددار تضييمهددددددا  دددددوت مددددددا عمكدددددداي التددددد و  تمتعدددددوا بقةددددددرات  ةيدددددرة  ددددددي العمدددددد 
 .الرليد الضرار الضا د صل  اتقاذ ع اصد وقلإا, اللإي ت عي هلية المنظمة للهدف

 أو هلغا ددددده صدددددد  عضدددددما قدددددلإا و  ةاتدددددال أك دددددر الضدددددرار ت ددددداصد صلددددد   عددددد  الم دددددار ة  ددددداا بالإ دددددا ة هلددددد  ذلددددد 
 أا اصددد  ضدددوو  سدددلةيةل   دددار مدددا تعد لددده أو الضدددرار  ترتدددب صلددد  هلغدددا  قدددد مددداي تو ددد و و يددد ة  تدددرة بعدددد تعد لددده

 بعدددددد لددددده معار دددددتهم صدددددد  و لددددده و  هدددددم و للضدددددرار العدددددامليا ت ددددداصد صلددددد  قةدددددوت الضدددددرار  دددددن   دددددي الم دددددار ة
 تنديلإف.  دوا  تحوتي الت العضةات تقدف و ه دارف

  دددددوت مددددا هعهابيدددددة صمدددد  صيددددداة تددددو ر و للمنظمددددةل با نتمدددددا  ال ددددعور تعددددد  -ب ددددورةصامة-الم ددددار ة ها -ه
مدددددددا  دددددددوت الدراسدددددددات   ةدددددددظ قدددددددد و للددددددددردل المادعدددددددة الهواندددددددب و الم ددددددد ولية و ا سدددددددتضولية صا دددددددات تحضيدددددددا

 الر ددددددا مددددددا ي ممددددددا   يدددددددالددددددو يد الدددددددوراا تضليدددددد  صدددددددة وأصلددددددي  هنتا يددددددةي هلدددددد  تدددددد د الم ددددددار ة أا المقتلدددددددة
 الو يدي.

 المعدددددارف تعمددددد  صلددددد  تنميدددددة لكماي المنظمدددددة ددددد للعدددددامليا ال دددددلو ية اجنمدددددا  تغييدددددري  ددددد الم دددددار ة ت دددداقم -و
 . صملية  ن  الضرار نهام ما تمكاي الت المهارات و

 مفهوم الأداء الوظيفي.
مقتلدددددددددف ي  قدددددددددظ اقتمدددددددددا  الةددددددددداص يا  دددددددددي مدددددددددا بددددددددديا أك دددددددددر المهدددددددددا ت التدددددددددي ععدددددددددد اجدا  الدددددددددو يد

التددددددي صلدددددد  ا ددددددتوف النتددددددا ج  ا ةيددددددر  اانعكاسددددددي الة ددددددر  لتعضددددددد طةيعددددددة العن ددددددر و دددددداا العلميددددددة التق  ددددددات
  در دددددة تددددد  ير  ددددد و المددددد  رة صلددددد  أداؤفالعوامددددد  بتحد دددددد ل  ا دددددة  يمدددددا  تعلدددددا تو ددددد  اليهدددددا قددددد    الةددددداص يا

ومدددددد  أا قددددددلإا المدهددددددو  مددددددا  الم ددددددلمات الر ي ددددددية  ددددددي نظريددددددات التنظدددددديم و  .م ددددددتوي قددددددلإا اجدا منهددددددا صلدددددد  
 ال لو  الإداريل ه  هنه     ات ما أك ر المو وصات ما  وت تناوت الةاص يا له.

ل ه  أا الدراسددددددة تتددددددا مددددد  هصددددددداقا  دددددي تناولهددددددا لمدهدددددو  اجدا  الددددددو يدي ورغدددددم تعددددددد تلدددددد  المدددددداقيم
حضضددددددة ول ددددددا مدددددد  مراصدددددداة لددددددرو  اجر عددددددة و المتم لددددددة  ددددددي : ال ميددددددةل النوصيددددددةل الم النتددددددا ج النها يددددددةباصتةددددددارف 

 (1).المحددة الت لدةل والمدة ال منية

 

                                                           
:لم يد ما المعلومات أ  ر 
  ر من ورةل ل رسالة ما  تير غيأداء المؤسسات الصغيرة و المتوسطةعلى  أثر استخدام تكنولوجيا المعلومات و الاتصاللادلي لوقيل

 .79ل ص 2007والعلو  ا قت ادعةل  امعة ورقلةل  لية الحضوق 
  91ل ص 2010ل  امعة ق نيينة,  تا   امع ل فعالية التنظيم في المؤسسات الصناعية الة با نوارل. 
 "، مجلة العلوم الإنسانيةصمداوي صمرل "انعكاس اجدا  التنظيمي  ي  ودة الةحا العلمي ما منظور بعو اجساتلإة بهامعة ورقلة(1)

 .160: 24ل ص ص  2012ل 8معة ورقلةل العدد ل  اوالاجتماعية
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 :أهمية الأداء الوظيفي

 تلددددد   ددددد  المهتمعدددددات المتضدمدددددة والناميدددددة صلددددد  ال دددددوا ل ي مو دددددوع اجدا  باقتمدددددا  مت ا دددددد  دددددعحظددددد  
ي تضددددددد   ددددددي مدددددد  را ج در ددددددة أندددددده أ ددددددةة معيددددددارا وتح دددددديا اجدا  ور دددددد  معد تدددددده لالمهتمعددددددات تعمدددددد  صلدددددد  
مدددددا م دددددتوي الددددددرد  ابتددددددا و اجدا  صلددددد  اقتمدددددا  بدددددالو مدددددا  ميددددد  الم دددددتويات عحظ  مقتلدددددف المهدددددا تل  مدددددا

  و ددددو  هلدددد للمنظمددددةو عدددددقا هلدددد  الم ددددتوي العددددا  للمحددددي  القددددار ي المنظمددددة  العامدددد  أعددددا  دددداا موقعدددده دا دددد 
 ض دددددتعر ي تالعاملدددددة بهدددددال و يمدددددا  لددددد المنظمددددداتمدددددا قدددددو ه  تعةيدددددر صدددددا أدا   الدولدددددةل وذلددددد  جا أدا  الدولدددددة

 :صل  النحو التالي المنظمة و أقمية اجدا  بالن ةة للعامليا الدراسة

 بالنسبة للعاملين.

ي ععملددددددوا المنظمددددددة التدددددد و عاليددددددة جدا  انعكاسدددددداو صلدددددد  مقتلددددددف الم ددددددتويات والتنظيمددددددات  العدددددداملياععددددددد أدا  
 (1)  العامليا بم توي أدا هم صل  النحو التالي: وينعكس اقتمال بها

 ياو الحا دددددر و دددددلإل  أدا  أصمدددددات أ دددددري مقتلددددددة ن دددددةي ععدددددد اجدا  مضياسدددددا لضددددددرة الددددددرد صلددددد  أدا  صملددددده  ددددد -أ
دا  الم ددددتضة ل  دددداذا مددددا ارتددددة  ذلدددد  بو ددددود أنظمددددة مو ددددوصية سددددليمة لضيدددداس  دددددا ة أدا  العددددامليا  دددداا اج  ددددي

ةعو بددددالعوامدددد  اجساسددددية التددددي تةنددددي صليدددده ال  يددددر مددددا الضددددرارات الإداريددددةل والتددددي تتعلددددا ع ددددةة اصددددد  الدددددردي
المنيلددددا عهددددب صلدددد   دددد   ددددرد  ومددددا  ددددوت ذلدددد   -والترقيددددة  م دددد  النضدددد  -المهمددددة  ددددي صيدددداة  دددد   ددددرد اجمددددور

 . الو يديأا  و ه اقتماما  ا ا جدا ه  ي العم   رتةاطه بم تضةله 

  ب دا دددددده لعملددددده نظددددددرا  رتةددددددا  ذلددددد  بمددددددا  تضا دددددداف مدددددا أ ددددددور ومرتةددددددات عهدددددب صلدددددد   دددددد   دددددرد ا قتمددددددا - 
   اجدا ل وذلددددددد  ب دددددددر  أا تتدددددددوا ر المضومدددددددات الو مدددددددة لإعهددددددداد العوقدددددددة الإعهابيدددددددة بددددددديا الحدددددددوا مضابددددددد  قدددددددلإا

 واجدا .

الحا ددددات اجساسددددية لددددهل وقددددي الحا ددددة هلدددد  ا سددددتضرار  ددددي  باصددددد  ددددرتة  اجدا  مددددا و هددددة نظددددر الدددددرد  -ج
 ه ةات ذاته.  و صمله

إلىىىىى أن اهتمىىىىام الفىىىىرد بلدائىىىىه، والعمىىىىل علىىىىى تنميتىىىىه،  تتوصىىىىل الدراسىىىىةمىىىىن خىىىىلال مىىىىا تىىىىم التطىىىىر  إليىىىىه 
الأهىىىىىداف الاقتصىىىىىادية ي مىىىىىن تحقيىىىىىق عىىىىىدد مىىىىىن الأهىىىىىداف المرتبطىىىىىة بىىىىىه، وتتمثىىىىىل فىىىىى سىىىىىوف يمكنىىىىىه

 .والاجتماعية والنفسية
                                                           

(1)James, A.,"Extraversion and job performance: How context relevance and bandwidth specificity create 
a non-linear, positive, and asymptotic relationship", Journal of Vocation Behavior, Vol. 87, 2015, pp. 

80; 88.  
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 بالنسبة للمنظمة.

ل صيدددددا عم ددددد  اجدا  أصدددددد  ا دددددة المدددددد رياعحتددددد  مو دددددوع اجدا  المضدددددا  اجوت مدددددا صيدددددا أقميتددددده لددددددي 
تر دددددد  أقميددددددة اجدا  بالن ددددددةة ل و المنظمددددددة مددددددد   دددددددا ة و عاليددددددة تضيدددددديمي التددددددي ت ددددددتقد   دددددد العوامدددددد  المهمددددددة

 (1)ما  وت العنا ر التالية: للمنظمة

ي  تحضيددددددا النهددددددام والتضددددددد  باصتةددددددارف الندددددداتج النهددددددا منظمددددددة تحدددددداوتي عحتدددددد  اجدا  أقميددددددة  ةيددددددرة دا دددددد  أ -أ
د لمح دددددلة  ميددددد  اجن دددددية التدددددي عضدددددو  بهدددددا الددددددرد أو المنظمدددددةل  ددددداذا  ددددداا قدددددلإا النددددداتج مرتدعدددددا  ددددداا ذلددددد  ععددددد

يا ا صدددددوا دددددحا لنهدددددام المنظمدددددة واسدددددتضرارقا و عاليتهدددددال  المنظمدددددة ت دددددوا أك دددددر اسدددددتضرارا وأطدددددوت بضدددددا و  م لدددددرا
توي هدارة المنظمدددددة وقيادتهدددددا بم ددددد اقتمدددددا ومدددددا  دددددم عمكدددددا الضدددددوت ب دددددك  صدددددا  أا عكدددددوا أدا العدددددامليا متميددددد ال 

ي  دددددا دددد  المنظمددددة و ي م ددددتوي تنظيمددددي صددددادة اقتمددددا  العددددامليا بهددددال ومددددا  ددددم  دددداا اجدا   ددددي أ اجدا  عدددددوق 
 المدددددد ريا ح ددددبل بدددد  قددددو انعكددددداس لضدددددرات ودوا دددد   العدددددامليا دددد   منهددددا  ععددددد انعكاسدددددا لضدددددرات ودوا دددد  ي أ

 ة أعضا.والضاد

) مرصلدددددددة الظهدددددددورل ي مراصلهدددددددا المقتلددددددددة المتم لدددددددة  دددددددي  ا دددددددة  ددددددد ة المنظمدددددددةبددددددددورة صيدددددددا اجدا  ارتةدددددددا  - 
ظمدددددة صلددددد  هذ أا قددددددرة المن لمرصلدددددة الةضدددددا  وا سدددددتمراريةل مرصلدددددة ا سدددددتضرارل مرصلدددددة التمي لمرصلدددددة الريدددددادة (

 ععتمد صل  م توي اجدا  بها.تضدما هنما  مرصلة ما ما مراص  النمو والد وت  ي مرصلة أك ري تقي

 العلاقة بين المشاركة في صناعة القرار و تحسين آداء العاملين:
 :يالرضا الوظيف

تدددد دي م دددددار ة العدددددامليا  ددددي  دددددن  الضدددددرار هلددددد   يددددادة م دددددتوي الر دددددا الددددو يدي لدددددد همل صيدددددا تددددد دي 
ويتداصدددد  معهددددا مددددا  ددددوت الم ددددار ة هلدددد  ت امدددد  الدددددرد مدددد  و يدتدددده وصملددددة  ي ددددةة هن ددددانا ت ددددتغرقه الو يدددددة 

 (1)طموصة الو يدي والرغةة  ي النمو والتضد ل وتحضيا اجقداف المادعة وا  تماصية.
بدددده الدددددرد تهدددداف مددددا عضددددو  مددددا صمدددد   ي ع ددددعرقددددو صةددددارة صددددا لددددعور دا لددددي صليدددده  دددداا الر ددددا الددددو يدو 

 (2)بياة صمله. ي وذل  لإلةاع اصتيا اته ورغةاته وتوقعاته  

                                                           
(1)member exchange and job performance: The effects of taking charge and –Yeol Kim,"Leader

organizational tenure",Journal of Organizational Behavior, vol. 63, 2015, pp. 216: 231. 

ل المهلد يةالمجلة العربية للعلوم الإدار ل  "ال عود الضياع القاصي المندو ي للمةيعات  ي الر ا الو يد"با صةد الله الةاص يال ي سام(1)
 .243: 220ص   ل ص 2007 امعة ال ويظل ال ويظل  ل2ل العدد 14

 ل  امعةغير من ورةل رسالة ما ي تر للموارد البشرية بالمؤسسة الصناعيةي الرضا الوظيفعلى  أثر ضغوط العمللاطر لديال (2)
 .5ل ص  2010ل اله ا رل ومرداسب
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 لمددددددي  اصليدددددة اجدا  قامدددددا مضياسدددددا الدددددلإي ععددددددر دددددا العدددددامليا ارتدددددداع م دددددتوي تددددد  ر الم دددددار ة صلددددد  
ي  ددددد العددددداملياارتدددددداع م دددددتوي اليمدددددوم لددددددي ي هلددددد   ددددد دي ارتدددددداع م دددددتوي الر دددددا الدددددو يد الدددددو يدي صيدددددا أا

 (3)المقتلدة. المنظمات
صاليددددة العمدددد    لمددددا  دددداا قنددددا  در ددددة ي صوقددددة و يضددددة مددددا بدددديا الر ددددا الددددو يدي والإنتدددداج  دددد كمددددا تو ددددد

 (4)ما الر ا أدي ذل  هل   يادة الإنتاج.
ب نددده صالدددة مدددا الضناصدددة والضةدددوت نالددداة صدددا تداصددد  الددددرد مددد  العمددد  ند ددده ومددد  بيادددة ي يتميددد  الر دددا الدددو يدو 

العمددددددد  والدددددددو   ي قدددددددلإا ال دددددددعور بال ضدددددددة  دددددددي العمددددددد  وصدددددددا هلدددددددةاع الحا دددددددات والرغةدددددددات واليموصددددددداتل ويددددددد د
 (1)اجدا  والإنتاج لتحضيا أقداف العم  وغاعاته.ي وا نتما  له و يادة الداصلية  

المرتةيددددددة بالعمدددددد   المحابيددددددة وغيددددددر المحابيددددددةمح ددددددلة للعد ددددددد مددددددا القةددددددرات ي ععددددددد الر ددددددا الددددددو يد
أو ي تضددددد ر الدددددرد للعمدددد  وإدارتدددده وي ددددتند قددددلإا التضددددد ر بدر ددددة  ةيددددرة صلدددد  النهددددام ال ق ددددي  مددددد   دددد ويظهددددر

لوممددددددا  لدددددد   يدددددده أا الو ددددددوت هلدددددد  قددددددلإف الغاعات أسددددددلو تحضيددددددا اجقددددددداف ال ق ددددددية وصلددددددي ي الد دددددد   دددددد
التعددددرف صلدددد  در ددددة الر ددددا الددددو يدي لدددددي العددددامليا ع دددداصد الإدارة صلدددد  ت ددددميم بياددددة صمدددد  مناسددددةة ونظددددا  

 (2) عاليتهال و لإا  يادة م تويات اجدا  الو يدي للعامليا باصتةارقم أقم موارد المنظمة.

 (3)الية:ترجع أهمية الرضا الوظيفي للعناصر الت
  يادة م توي اجدا . -1
  يادة ال دا ة والدعالية. -2
 ارتداع الروم المعنوية للعامليا. -3
  يادة در ة التعاوا بيا العامليا. -4
  ي مهات العم . تنمية التد ير ا بت اري  -5

 :الدافعية

ي الضددددوة  دددد قددددلإف تددددنعكسو ل تدددد  ر الم ددددار ة صلدددد  قددددوة دا عيددددة العددددامليا وإ ددددارة رغةددددتهم  ددددي ت دعددددة العمدددد 
ج ضددددد   متضددددددعمهي مدددددد  اجدا ل و دددددي  ددددد مواسدددددتمرارق مدر دددددة م دددددابرتهو ل العدددددامليا ةلإلددددده ي ك ا دددددة الههدددددد الدددددلإ

 (4).ما قدراتل ومهارات  ي العم  مما صندق

                                                           
م ية للعلو المجلة العربل "للعامليا  ي الرصاعة ال حية اجولية  ي ال عودعةي والو   التنظيمي الر ا الو يد"ل صناا صةد الرصيم اجصمد(3)

 .308:  260ل ص ص  2006ل ال ويظل 3العددل 13ل مهلد الادارية 

(4)Nuria Sanchez.,"Decomposing the impacts of overeducation and overskilling on earnings and job 
satisfaction: an analysis using Reflex data", Journal of Economics, 2012, pp 419: 432  
(1)Andrew, J.,"Teachers' beliefs about social-emotional learning: Identifying teacher profiles and their 
relations with job stress and satisfaction" ,Journal of Fluency Disorders, vol. 39, 2015, pp. 145: 157.  
(2)op. cit., pp. 419: 432.  Nuria Sanchez., 

 .9: 8ص ص مرجع سبق ذكرة، سها  بلقير ل(3)
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أا قدددددددوة  ويعندددددددي ذلددددددد الدا عيدددددددة أو الرغةدددددددة  دددددددي اجدا  تتداصددددددد  مددددددد  الضددددددددراتل  أاهلددددددد   وقدددددددد اتهددددددده الةددددددداص يا
أدا  العمددددد ل مددددد  ا تدددددراض أا قدددددلإا العمددددد   تيلدددددب الضددددددرات ي الدا عيدددددة تحددددددد مدددددد  اسدددددتقدا  الددددددرد لضدرتددددده  ددددد

التدددي  تمتدددد  بهددددا الدددددردل  ةضدددددر مدددا ت يددددد الدا عيددددةل   يددددد الم ددددتغ  مددددا تلددد  الضدددددرات  ددددي اجدا ل و ضدددددر مددددا تضدددد  
ل لددددي الرغةددددة  ددددي صمدددد  ي ا الدا عيددددةل قددددالدا عيددددةل عضدددد  الم ددددتغ  مددددا تلدددد  الضدددددراتل ويمكددددا الضددددوت بالتددددالي أ

 مددددا ها الحا ددددة الغيددددر ل هلددددةاع صا ددددة مددددا لدددددي الدددددردي وقددددلإف الرغةددددة م ددددروطة بضدددددرة قددددلإا العمدددد  )الدعدددد (ل  دددد
صالدددددة مدددددا التدددددوتر أو صدددددد  التدددددوا ا لددددددي الددددددردل وقدددددلإف الحالدددددة ت يدددددر دوا ددددد  أو بواصدددددا  تددددد دي لو دددددودم دددددةعةل 

الدددددرد صددددا سددددلو  لإعهدددداد أقددددداف معينددددة هذا صضضهددددا أو أنه قددددال دا دددد  الدددددردل وقددددلإف الةواصددددا  نددددتج صنهددددا بحددددا 
 (1)تضلي  أو تقديف التوتر لدعه.ي هل   هي ت ة  صا تهل وت د

الحكدددددم صلددددد  المواقدددددف ل وت يدددددد مدددددا قدرتددددده صلددددد  حا اتدددددههلدددددةاع الددددددرد لالم دددددار ة هلددددد  تحضيدددددا تددددد دي 
التدددددي تعدددددد الإعهابيدددددة الضددددديم والمةددددداد   وت كيددددددل لدعدددددة مل دددددة ا بت دددددار وتنميدددددةالمقتلددددددةل و هدددددم لق دددددية الغيدددددرل 

نضيتددددديا  ه  دددددا  مةددددددأ الدددددتعلم مدددددا اج دددددريال ويهدددددب موصظدددددةل وأ يدددددرا اليدددددوميأساسددددداو  دددددي ت دددددر اته وسدددددلو ه 
 (2)قامتيا تتعلضاا بعملية الدا عيةل وقما:

أا الدا عيددددددةل م لهددددددا م دددددد  الإدرا  والددددددتعلمل مددددددا قددددددي ه  قيكدددددد  متدددددددا   ععددددددرف صلدددددد  أسدددددداس الددددددتراطات  -أ
ضة وسدددددلو   صدددددال  الدا عيدددددة ند دددددها   عمكدددددا م ددددداقدتها أو موصظتهدددددال ول دددددا عمكدددددا موصظدددددة ال دددددلو  سددددداب

 الناتج صا قلإف الدوا  .

 الدراسات السابقة:

 الدراسات المتعلقة بالمشاركة في صنع القرار:  -أ  
  (1)(.2014دراسة ) الجمل،

دانيىىىة مىىىن دراسىىىة مي –بالمنظمىىىات العامىىىة  بعنىىىوان: )دور التخطىىىير الاسىىىتراتيجي فىىىي صىىىنع القىىىرارات الإداريىىىة
 وجهة نظر الإدارة العليا.(.

التعدددددرف صلددددد  مددددددي وصدددددي الإدارات العليدددددا  دددددي المنظمدددددات العامدددددة بمدهدددددو  هىىىىىدفت هىىىىى ه الدراسىىىىىة إلىىىىىي 
التقيدددددي  ا سدددددتراتيهي ودر دددددة ممارسدددددته. و دددددلإل  التعدددددرف صلددددد  مددددددي الم دددددار ة  دددددي  دددددن  الضدددددرارات الإداريددددددة 

 ا صتةار صند  نعها واتهاقات المد ريا نحو م اعا التقيي  ا ستراتيهي.والعوام  التي ت  لإ ب

                                                                                                                                                                           
 .63ل ص 2006لالضاقرة: مكتةة صيا لمس ل  : المبادئ والمفاهيم ومجالات التطبيقيالتنظيمالسلوك ل  ال يد متولي متول(4)

(1)Paul, "The Impact of Age and Educationon the Level of Satisfaction and Motivation among 
Employees",IUP Journal of Management Research, vol. 11, No.1, 2012. pp. 29: 37.  

(2)Fernet, Claude, " The role of work motivation in psychological health",Canadian Psycholog  : 

Psychologiecanadienne, Vol . 54, No.1,  Feb 2013, pp. 72:74. 
نظر الإدارة  رسالة ميدانية من وجهة دور التخطيط الاستراتيجي في صنع القرارات الإدارية بالمنظمات العامة،محمد حسين الجمل،  (1)

 .2014لعليا، رسالة دكتوراه غير منشورة، جامعة حلوان، ا
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 توصلت الدراسة إلي مجموعة من النتائج أهمها:
 (  مددددددا مددددددد ري الإدارة العليددددددا  ددددددي المنظمددددددات العامددددددة  هددددددم  ددددددحية ووصددددددي بمدهددددددو  57.3أا لددددددد )%

 للمدهو .%( منهم غموض وصد  هدرا  42.7التقيي  ا ستراتيهي بينما لدي )
 صمليدددددددة التقيدددددددي  ا سدددددددتراتيهي  دددددددي  دددددددن  الضدددددددرارات بدر دددددددة متوسدددددددية صيدددددددا بلدددددددو المتوسددددددد   تمدددددددارس

 (.3.39الح ابي لدضرات قلإا المهات )
  تو ددددددد  روقددددددات ذات د لددددددة هص ددددددا ية بدددددديا العوامدددددد  التنظيميددددددة )صهددددددم المنظمددددددةل وصمرقددددددال وطةيعددددددة  

 صملها( وو وم مدهو  التقيي  ا ستراتيهي.
   صوقدددددة هعهابيدددددة ذات د لدددددة هص دددددا ية بددددديا صهدددددم المنظمدددددة ممددددد وو بعددددددد المدددددو ديا ودر دددددة بينمدددددا قندددددا

 ممارسة ا ستراتيهية  ي  ن  الضرار.

  (2)( .2013دراسة )بدران، 
 هلية(.بعنوان: )متطلبات صنع القرار الفعال وأثره على فعالية القرارات الإدارية في المؤسسات الأ

صلددددد  أ دددددر متيلةدددددات  دددددن  الضدددددرار الدعدددددات صلددددد  هدارة التغييدددددر  دددددي التعدددددرف هىىىىىدفت هىىىىى ه الدراسىىىىىة إلىىىىىي 
الم س ددددات اجقليددددةل  مددددا قددددد ظ أعضدددداو هلددددي التعددددرف صلدددد  مدددددي و ددددود  ددددروق ذات د لددددة هص ددددا ية  ددددي ه ابددددات 

 المةحو يا تر   للق ا   ال ق ية ج راد صينة الدراسة.
 وتوصلت الدراسة إلي النتائج أهمها:

  ذات د لدددددددة هص دددددددا ية بددددددديا  ميددددددد  متيلةدددددددات  دددددددن  الضدددددددرار الدعدددددددات أ هدددددددرت الدراسدددددددة و دددددددود صوقدددددددة
و اصليددددددددة الضددددددددرارات الإداريددددددددة  ددددددددي الم س ددددددددات اجقليددددددددة. وقددددددددد لددددددددملظ المهددددددددا ت أسددددددددلو  الم ددددددددار ةل 
تدددددددويو ال ددددددليةل تمكدددددديا العددددددامليال تنميددددددة وتيددددددوير العددددددامليال اجنظمددددددة وال ياسددددددات الإداريددددددة ومهددددددات 

 العم  الهماصي.
 و الددددددروق  دددددي ه ابدددددات أ دددددراد صيندددددة الدراسدددددة  دددددي بعدددددو مهدددددا ت تدعيددددد  أ هدددددرت الدراسدددددة و دددددود بعددددد

  ن  الضرار تعود للمتغيرات ال ق ية م   العمر والم ق  العلمي وصدد سنوات القةرة.

  (1)( .2013دراسة  )جابري، 
 بعنوان: )العلاقة بين ثقافة المنظمة ومستوي مشاركة العاملين في صناعة القرار(.

بيدددداا صدددددود العوقددددة الت  يريددددة بدددديا  ضا ددددة المنظمددددة وم ددددتوي م ددددار ة العددددامليا إلىىىىي هىىىىدفت هىىىى ه الدراسىىىىة 
 دددددي  دددددن  الضدددددرار. وتحتددددداج المنظمدددددات هلدددددي  ضا دددددة ت ددددداصد صلددددد  تددددددصيم قددددددراتها صلددددد  الإبدددددداع والتددددددوق وتتيلدددددب 

سددددا  اجن ددددية الإداريددددة  ددددرورة و ددددود  ضا ددددة تتناسددددب معهددددا مددددا صيددددا مندددداقج اتقدددداذ الضددددرارات والعوقددددة بدددديا الرؤ 
والمرؤوسدددددددديا ومهددددددددارات اج ددددددددراد وصمليددددددددة ت ددددددددميم وتنديددددددددلإ ا سددددددددتراتيهية والرقابددددددددة صليهددددددددا وسددددددددلو يات المددددددددد ريا 

                                                           
 ه غير منشورة،رسالة دكتورا متطلبات صنع القرار الفعال وأثره على فعالية القرارات الإدارية في المؤسسات الأهلية،هدي بدران،  (2)

 .2013الجامعة الإسلامية، كلية التجارة، غزة، 
شورة، كلية رسالة دكتوراه غير من افة المنظمة ومستوي مشاركة العاملين في صناعة القرار،العلاقة بين ثقجاسر السالم جابري،  (1)

 .2013التجارة، جامعة المنصورة، 
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 ال ضا ددددددات العامددددددة والتنظيميددددددة وال دددددداملة والدرصيددددددة قددددددد تعكددددددس سددددددةب نهددددددام بعددددددو المنظمددددددات  ددددددي اسددددددتراتيهيتها 
 و    الةعو الآ ر.

 وتوصلت الدراسة إلي النتائج التالية:
  ت ددددوا م دددددر قددددوة أو م دددددر  ددددعفل و التددددالي عهددددب تضيدددديم اج ددددر المحتمدددد  لل ضا ددددة العامددددة ال ضا ددددة قددددد

 وال ضا ة التنظيمية وال ضا ة الدرصية وال ضا ة الإدارية صل  نهام ا ستراتيهيات م تضةوو.
  المنددددددداقج الإداريدددددددة والددددددددوا   والهياكددددددد  التنظيميدددددددة تقتلدددددددف مدددددددا منظمدددددددة هلدددددددي أ دددددددري نتيهدددددددة   دددددددتوف

امددددددة ج ددددددراد قددددددلإف المنظمدددددداتل وقددددددلإا ا  ددددددتوف مددددددا لدددددد نه التدددددد  ير صلدددددد  قددددددرارات المنظمددددددة ال ضا ددددددة الع
 ا  واجن دددددية الإداريدددددة بهدددددال  مدددددا تددددد  ر ال ضا دددددة ب نواصهدددددا  دددددي نمددددد  ا ت دددددا ت ودر دددددة التعددددداوا وا لتددددد

 واليموم وال لو  التنظيمي.
 و ا الن ددددددةي لدر ددددددة أ دددددددت صينددددددة الدراسددددددة دور ال ضا ددددددة  ددددددي اسددددددتقدا  أسددددددلو  الم ددددددار ة صيددددددا بلددددددو الدددددد

 % أي در ة صالية.84: 80الت  يد 

  Baker, 2010( .(1)(دراسة 
 Enhancing Group Decision Making An Exercise To reduce Sharedبعنىىوان: )

). information Bias 
 التعرف صل  أ ر المعلومات صل  تدضيوت  ماصات  انعي الضرار.هدفت ه ه الدراسة إلي 

 النتائج التي توصلت إليها الدراسة:ومن أهم 
  ددددددددوت المناق ددددددددات الهماصيددددددددةل ع ددددددددار  أ ددددددددراد المهموصددددددددة بدعاليددددددددة  ددددددددي ن ددددددددر وتلضددددددددي والةحددددددددا صددددددددا 

 المعلومات اجك ر ما  ونهم متلضيا سلةييا للمعلومات التي عضدمها الآ روا.
 ددددددار وا ي  تقدددددلإقا الملمحتدددددوي المناق دددددات الهماصيددددددة الدعليدددددة تدددددد  يراو  ةيدددددراو صلددددد  الضددددددرارات النها يدددددة التدددددد 

 صنه ما الضرارات التي تتقلإ صا طريا المحاكاة.

  Degi, 2009( .(2) (دراسة
 The Measurement to the Relation Between The Management Developmentبعنوان: )

).and the Operation of Decision Making)  
صليهددددا التيددددوير التنظيمددددي لت ددددوا الضددددرارات التعددددرف صلدددد  اجسددددس التددددي ع ددددتند هىىىىدفت هىىىى ه الدراسىىىىة إلىىىىي 

الإداريدددددة  عالدددددة  دددددي  دددددوا ات مضاطعدددددة والدددددنيال  مدددددا تهددددددف هلدددددي تو دددددية دور التيدددددوير التنظيمدددددي  دددددي تو يددددده 
متقددددلإي الضددددرارات الإداريددددة  تقدددداذ قدددددرارات هداريددددة  عالددددة  ددددي هدارة الهددددوا اتل وتهددددددف الدراسددددة أعضدددداو هلددددي تحد دددددد 

 حوت دوا اتقاذ الضرارات الإدارية الدعالة  ي قلإف المنظمات الحكومية.ومعر ة أقم ال عو ات التي قد ت
                                                           

  )1( "Baker,Enhancing Group Decision Making An Exercise To reduce Shared information Bias, Journal of 
Management Education, Thousand Oaks, Vol. 34, iss.2.2010  
 )2( Henry Degi, The Measurement to the Relation Between The Management Development and the 
Operation of Decision Making, PHD (Proquest Dissertation), Washington University, 2009.  
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 وقد توصلت الدراسة إلي النتائج التالية:

  أا التيدددددوير التنظيمدددددي بهدددددوا ات والدددددنيا ع دددددتند بدر دددددة متوسدددددية صلددددد  اجسدددددس التدددددي تدعددددد  الضدددددرارات
 الإداريةل  ما أا له دور متوس   ي تو يه متقلإي الضرارات.

  التيوير التنظيمي بعو ال عو ات التي تعيا اتقاذ قرارات  عالة. وا ه 
  ددددددا ت در ددددددة تددددددوا ر متيلةددددددات تو يددددددف التقيددددددي  ا سددددددتراتيهي ل ددددددن  الضددددددرار متوسدددددديةل وأا در ددددددة 

 و ود معوقات تو يف التقيي  ا ستراتيهي  ي  ن  الضرار  ةيرة.

 :الدراسة توصياتنتائج و 

النظريه و لإا ما  وت موصظات الةاصال تم ما  ولها الدراسة ج     و  تو لظ الدراسه هل  مهموصه ما النتا 
 التو   هل  مهموصه ما التو يات صل  النحو التال :

 :النتائج أولا:
 : ما أوجه الاستفادة من مشاركة العاملين في صنع القرار علي تحسين آداؤهم؟الإجابة علي السؤال الأول

نتا ج هعهابية للعامليال  ما  ترتب صليها ترليد صملية  ن  الضرارات و ماا  ترتب صل  تيةيا مةدأ الم ار ة 
ه دار قرارات أقر  هل  ال وا  وأك ر  اصليةل وتتضة م اعا الم ار ة ما  وت النتا ج الت    دظ صنها مهموصة 

 ما الدراسات الت  تمظ    قلإا المهاتل وما أقم تل  النتا ج:
ل مما ع اصد    بالمنظمةم اللإاتي باسهامهم برأ هم م  رأ  الآ ريا الم ار يا عدر وا و ودق العامليا تهع  -

ص  الم كوت الت  تهمهمل أو تمس ن اطاتهمل أو ت  ر     روف صملهمل وما  وت قلإف الم ار ة عيل  
   ا عضو العامليا صل  م اك  المنظمة ويتدهموا اجسةا  الداصية للضرار صند ص ولهل  و عكوا مدا اا لهم مم

الدا   لد هم  قترام التح ينات والتعد وت والحلوت المو مة لةل و لإل   دصم لد هم الإص اس ب قميتهم مت  
لعروا أا  را قم واقتراصاتهم مح  تضد ر واقتما  الضيادةل  ما عضو  ما هص اسهم بالم  ولية مما  ي ر صل  

 الضيادة أدا  مهامها.
ما معر ة دورف    التنديلإ ومعر ة أسةا  الضرارل صيا هنها  تهع  العامليا ع عروا أنهم  الدردتمكا الم ار ة  -

ع ار وا قا دقم  ي  ن  الضراراتل والوقوف صلىظروف وأسةا  ه دارقال وقم للإل  عضةلوا صل  تنديلإقا بحماس 
وم   قلإا ا لت ا  اللإي  أا الضرار ما  نعهمل  يتم كوا به ويعملوا صل  تنديلإفل  ورغةة ل وي عروا بالتال

أو ما  وت التراكهم  ي  ن  الضرار عحد ما  ر ة أو محاولة التهر  ما الم  ولية  العاملياعكوا لد  
 .  د  هل  تح يا العوقات بيا الضيادة والعامليا وير   ما روصهم المعنوية مضاومة تنديلإةمما

وتضةله  ي هطار م لحة العامليا لية  ن  الضرار لعم م ت اصد الم ار ة صل  و ود المنا  ال الة والمو -
والمنظمةل  ما أنها تعم  صل  تنمية الضيادات الإدارية    الم تويات الإدارية اجق  وإلعارقا ب قميتهال وأنها 

 . سة  ا ت ات بيا الضيادة والمرؤوسيا صل  تح يال  ما ت اصدالمنظمةصن ر  عات    
المتةادلة بيا الضيادة والعامليا  ي المنظمةل و يا المنظمة والهمهور اللإ   هل  تحضيا ال ضةة ت د  الم ار  -

بمعن  أا الم ار ة ت د  هل  هقامة صوقات هن انية  يدة م  العامليا وصوقات  ل تعام  معها ما ناصية أ ر  
تو يهاتها والت اور وصد قم لوستهابة ل العاملياص نة م  الهمهورل  الضيادة الدعمضراطية ما  وت ت  يرقاصل  
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معهم ب  ا  ي  العم  وسياساته ولرم أسةا  ما تضو  به ما ن اطاتلتعم  صل  تقديف أسةا  مضاومة تنديلإ 
صل   العامليال وت اصد صل  ص  الم كوت الإدارية  ي أق ر وقظل وتضل  ما اصتماد    بياة المنظمةالضرار 

 اسهم بالم  ولية وتدهمهم جقداف المنظمةل وقلإف العوام     تم قياداتهم    المواقف المقتلدة نتيهة لت ا د هص
تحضيضها ب ك  سليم ه   ي نياق ال مام بضدر معضوت ما الم ار ة الت  هذا ما أص ا الضا د استقدامها ارتدعظ 

 الروم المعنوية لد  العامليا و ادت  دا تهم الإنتا ية.
ترليد صملية اتقاذ الضرارلوذل  جا الم ار ة ت اصد صل  تح يا ت اصد الم ار ة  ي صملية  ن  الضرارات صل   -

العامليا اللإ ا  تمتعوا بقةرات  ةيرة     أرا نوصية الضرارل صيا عمكا للضا د ما  ولها التعرف صل   ا ة 
 العم  والت  عمكا ما  وت تضييمها ا تيار الةد   المو م والمحضا للهدف اللإ  ت ع  هلية المنظمة, وقلإا

 ع اصد الضا د صل  اتقاذ الضرار الرليد. 
الم ار ة ت اصد صل   ع  الضرار أك ر  ةاتال وقلإا عضما صد  هلغا ه أو تعد له بعد  ترة   اا بالإ ا ة هل  ذل 

و ي ة وتو   ما قد  ترتب صل  هلغا  الضرار أو تعد له ما   ار سلةيةل  ضوو صا أا الم ار ة  ي  ن  الضرار 
دوا  تحوت ةوت االعامليا للضرار وو  هم له وصد  معار تهم له بعد ه دارف وتقدف العضةات الت  ت اصد صل  ق

 تنديلإف.  
تع   ال عور با نتما  للمنظمة ل وتو ر صياة صم  هعهابية ما  وت تحضيا  -ب ورة صامة  -ها الم ار ة  -

أا الم ار ة ت د   ما  وت الدراسات المقتلدة صا ات ا ستضولية والم  ولية والهوانب المادعة للدردل وقد  ةظ
 الدوراا الو يد  مما   يد ما الر ا الو يد .  وتضلي  صدةهل  هنتا ية أصل  

ل  ما تعم  صل  تنمية المعارف والمهارات الت    المنظمةت اقم الم ار ة    تغيير اجنما  ال لو ية للعامليا   -
 تمكا ما نهام صملية  ن  الضرار. 

بىىىة علىىىي السىىىؤال الثىىىاني: مىىىا هىىىي الصىىىعوبات التىىىي قىىىد تواجىىىه مشىىىاركة العىىىاملين فىىىي صىىىنع القىىىرار الإجا
 في المنظمات العامة؟

 صد  و ود سياسات تدصم م ار ة العامليا  ي  ن  الضرار. -
 صد  و ود نظا  ات ات  دصم م ار ة  ي  ن  الضرار . -
 .منظمات العامةقاذ الضرارات بالمر  ية ات -
الةياة التنظيمية نتيهة تعدد الم تويات الإدارية بالإ ا ة هلي ا  دوا ية  ي ا ت ا ات  عف  -

 و وصيات اج ه ة الإدارية.
 .منظمات العامةلتنظيمات غير الرسمية دا   الو ود صد د ما ا -
 الةيروقراطية وتةا ا وتعضد الإ را ات الإدارية. -
 التقيي  غير ال ليم. -
 اجنظمة واللوا ة.غموض و مود  -

المجالات  تحد من عملية صناعة القرارات الإدارية تتمثل فى منظمات العامةوجود معوقات للأداء داخل ال
 التالية:

  .العاملين -1
   تر ي  الإدارة العليا صل  نواص  الضوة    العامليا واتقاذ هتهاة هعهاب  تهاقها.صد 
  .صد  ال مام للعامليا ب دا  اجصمات الت   رغةوا    أدا ها 
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 .عف الدا عية لد  العامليا جدا  اجصمات المنوطة بهم  
 . محتوى الوظيفة -2
 روتينية وم ةية لهمم العامليا. منظمات العامةمحتو  الو ا ف    ال 
   و يدتهم.الض ور    صنا ر التدريب مما    ر صل  مد  هتضاا العامليا لمها 

 
 .البيئة التنظيمية بالهيئة -3
 تو ر الدرص الو مة للأدا  الو يد  الهيد نتيهة ) تعدد الم تويات  منظمات العامةالةياة التنظيمية بال  

 .صدمالتن يا بيا الإدارات و عضها الةعو( –صد  و وم  يو  الإت ات  –التنظيمية 
  ت م بالةيروقراطية مما أد  هل  هنحراف اجسلو  الإلرا   صما  منظمات العامةالضياد  ال ا د    ال النم 

 ه ةا  قمم العامليا. هنتج صن هصلية وو ود ق ور    صملية التو يقو م لوف 
  الإدارة العليا بمةدأ تدويو ال لية للعامليا. صد  هقتما 

  
 التو يات المضترصة لم ار ة العامليا     ن  الضرارات الإدارية

التو ة نحو تةن  سياسات لم ار ة العامليا     ن   لمنظمات العامةصملية تح يا اجدا  للعامليا باتتيلب 
ل ت تعرض الدراسة  لتو هاتها الإستراتيهيةل و    و  النتا ج الت  تم التو   هليها الدراسة الضرارات الإدارية و ضاو 

 التو يات التالية و ضاو لما  ل :

 :قة بمشاركة العاملين فى صنع القرارات الإداريةأولا : التوصيات المتعل
  بتيةيا اجساليب العلمية الحد  ه    المتعلضه العم  صل  اعهاد  ي  و برامج للتغلب صل  معوقات التضنية

  ناصة الضرار الإدار .
  رورة العم  صل  التغلب صل  المعوقات التنظيميه و الإدارية ما  وت هصادة تو يه للوا ة و اجنظمة المتعلضة 

بحيا  تم تهياة الةياة التنظيمية بها  تقاذ الضرارات باليريضة  بالمنظمات العامةبالم ار ه     ناصة الضرارات 
 العلمية.

  لتدريب العامليا صل  هبدا  مضترصاتهم  الإدار   الضرار  ناصة أساليب صوت تيةيضية صم  ورش هقامة تةن
وا  ارقم الةنا ف    منا  دعمضراط  صل  اا تتم م ار تهم الدعلية صضب تل  الدورات     ناصة الضرارات الإدارية 

 المتعلضة بالعم .  
   ما طرق والتقل ة العامليا     ن  الضرار العم  صل  تةن  اليات وسياسات صم  تدصم صملية م ار  

 وقواصد العم  الهامدة الت  تحوت دوا م ار تهم    تل  العملية   
  والم تو  العلم  الم ق  اصملية الم ار ة     ناصة الضرارات ا دارية ةا تيار العاملوا مما  توا ر  يهم ال دا 

 بالمنظمات العامة:التوصيات المقترحة لنظام الإتصال القائم 

 المد ريا تو يه صل  العم  و الإدار ل الضرار  ناصة صند العامليا و العليا الإدارف بيا ا ت ات قنوات تع ي 
 التضليدعة. الضرار اتقاذ أساليب باستقدا  المترتةةر للأ را
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 بالمنظمات العامة: التوصيات المقترحة لمركزية اتخاذ القرار

 وصدة اجمر م   يادة الإصتماد صل   رق العم   تةن  الهيك  التنظيم  الضا م صل  تقديو التضيد بمةدا
 وق ر  يو  ال لية.

 .ات اع صي  تدويو ال لية 

 :ثانيا:التوصيات المتعلقة بمشاركة العاملين فى صنع القرارات الإدارية
   تح يا أدا هم الو يد  نتيهة لإكت ابهم مهارات  تتم    ترتب صل  تيةيا مةدأ الم ار ة نتا ج هعهابية للعامليا
 :التو يات المتعلضة بهلإا الةعد    الهدوت التال  ومعارف  د دة نتيهة م ار تهم     ن  الضرارل وتتم  

 التوصيات المقترحة للأداء الوظيفى للعاملين

  است مار قدرات العامليا صا طريا تدريةهمل وتنمية مهاراتهمل وتيوير  دا اتهمل وإد ات أنظمة المعلومات
 ي  ةح وا باستمرار صا  الهياةالحد  ةل وتيوير الإ را ات التنظيميةل وذل  بتحدي     العامليا  ي 

تنا  ية الم تدامة وتح ينها  ي وذل  للحداظ صل  الم اعا ال ا بت ار والتح يا ل    وانب العم   يهال
 الم تضة .

  ه را  تح ينات    المنظور الإن ان  للعامليا باستقدا  معارف العلو  ال لو يةل صيا تعتمد الم ار ة
 .الإعهابية صل  مةدأ العوقات الإن انية لر    دا ة اجدا 

  عوام  المهمة  ي توطيد ال ضة    ما التوطيد العوقات الإن انية بيا العاملينحيا تعتةر تل  العوقات
بم تويات مرتدعة ما الإنها  والتمي  والعم   وتو ير بياة صم  مناسةة وم هعة لممارسة العم  همندوس

 .دبروم الدريا الواص
 لم ار تهم     ن  الضرار. ر   م تو  الروم المعنوية للعامليا مما ع اقم    تو ير المنا  المو م 
  مهارة صل  تدريةهم  وت ما للعامليا ا  تماصية و ال ق ية المعوقات بعو صل  التغلب صل  العم 

 .الإدار   الضرار  ناصة صند اللإات  الضة 
 الإدار . الضرار ل ناصة الو مة المعلومات و الةيانات ت ويد العامليا  رورة 
 - اجدا  تيوير  ولها ما عمكا الت  الإ را ات و الآليات تحد دي ما  ةرات بعو العامليا   فا ستداد 

 ت.الضرار   ناصة  ي العلمية استقدا  اجساليب بمهات
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