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   نايف العربية للعلوم الأمنيةجامعة

         كلية الدراسات  العليا

               قسم العلوم الإدارية

  
المرآزية واللامرآزية في اتخاذ القرار 

  وعلاقتها بالأداء الوظيفي
 "                  على المؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياضميدانيةدراسة " 

  

دراسة مقدمة استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في 

  العلوم الإدارية
  

  إعــداد  

  خالـد بن فيـحان المــنديـل              

          

  إشراف الدكتور       

  خالـد بن محمد العيـبــان      

         
                        الرياض

  )م٢٠٠٤  -هـ ١٤٢٤           (                



    

  

  

  



    

  

  

  

  

  

  الإهـــــــداء          
  

   إلى عميإلي والدي ، إلى والدتـي

   ،،،، وأخواتيإلي إخواني

  اهدي هذا المجهود المتواضع،،،      

  

  

  
  خالـد المــنديـل          

  

  

  

  



    

  

  

  

                               

  



    

  شكر وتقدير
  

 والسلام على من لا نبي بعده وآله وصـحبه ومـن            الحمد الله وحده، والصلاة   

  وبعد. ……والاه 

نايف بـن    يطيب لي أن أتقدم بوافر الشكر إلى صاحب السمو الملكي الأمير              

نائـب  أحمد بن عبد العزيز      الداخلية وصاحب السمو الملكي الأمير       عبد العزيز وزير  

 مـساعد    عبد العزيز  محمد بن نايف بن   وزير الداخلية وصاحب السمو الملكي الأمير       

علـى  ) بعـد االله    (  لهم الفضل الكبير      ومازال وزير الداخلية للشؤون الأمنية فقد كان     

  .الباحثين والدارسين في أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية

 التي قمت بها بعنوان المركزيه             و يطيب لي وقد أنهيت كافة متطلبات الدراسة       

 أن أتقـدم بخـالص شـكري        قرار وعلاقتها بلاداء الوظيفي   واللامركزيه في أتخاذ ال   

 لتفضله بالإشراف على هذه الرسالة، ولما        ، خالد العيبان / وامتناني إلى سعادة الدكتور   

  .، فكان خير مشرف ومعين بعد االله   ووقت غالٍة سديدهاتبذله من توجي

نايف العربية للعلـوم     بجامعة      كما أتقدم بالشكر الجزيل إلى قسم العلوم الإدارية         

شكر جميع  وأخص بال الأمنية الذي أتاح لي فرصة البحث والدراسة في هذا المجال ،            

    .أعضاء هيئة التدريس فيه

كما اتوجه بالشكر الجزيل لسعادة إعضاء هيئة التدريس الذين قـاموا بتحكـيم               

      .الإستبانة التي بنيت عليها الدراسة 

 الـزملاء العـسكريين والمـدنيين العـاملين         وأخيراً أوجه عظيم شكري إلى    

  . الاستبانةبيانات في تعبئة لتعاونهم مشكورينالرياض مدينة بات الإصلاحية مؤسسالب

  

                 وجزى االله الجميع عني خير الجزاء ،،،،،،

                                                      

  البـاحـث



    

  ـرس المــحتوياتفه                     
  

  

 الصفحة                                         وعـوضمــال                     
  ج  ...............................................................................................الإهــــداء
  د  .................................................... .................................... شكر وتقديــر
  ط  ...................................................................................... فهرس المحتويات

  ل .................................................... .........................................الجداولفهرس 
  ز  ..........................................................................................الأشكال فهرس 

  ن  ..........................................................................................ملخص الدراسة 

  ١  دخل الدراسةم:  الفصل الأول
  ٢  ................................................................................ ...................المقدمة :أولاً
  ٤  .................................. ............................ ...................... مشكلة الدراسة :ثانياً
  ٥   ........................................................ .........................الدراسة تساؤلات  :ثالثاً
  ٥  ..................................................................................... أهمية الدراسة  :رابعاً
  ٦   ....................................................... ......................... أهداف الدراسة :خامساً
  ٦ ...................................................  تحديد مفاهيم ومصطلحات الدراسة :سادساً

  ٦  ........................................................ ....................كزيةالمركزية واللامر ٦/١
  ٧  ........................................................ .............................................القرار ٦/٢
  ٧  ................. .......................................................................... اتخاذ القرار٦/٣
  ٧  .................................................................. .....................الأداء الوظيفي ٦/٤
  ٨  ............................................................................. المؤسسات الإصلاحية٦/٥

  ٩  ............................................................... الإطار النظري: الفصل الثاني 
  ١١   ....................................................................... المركزية واللا مركزية :أولاً 



    

  ١١  ............................................................... .......)المفهوم ( المركزيةواللامركزية 
  ١٢  ............................................................. ........................درجة اللامركزية 

  ١٣  ........................................... فروض مدخل الانظمة وتحديد درجة اللامركزية
  ١٤  ........................................................ ...................................مزايا المركزية 

  ١٥  ........................................................ ......................... كيف تتحقق المركزية
  ١٦  ..........................................................ركزية عوامل واسباب الإخذ بأسلوب الم

  ١٧  ........................................................ ................................... عيوب المركزية
  ١٩  ................................................................................. ...مميزات اللامركزية

  ٢٠  .................................................... عوامل وأسباب الأخذ بأسلوب اللا مركزية
  ٢٢  ........................................................ ................................. عيوب اللامركزية

  ٢٣   ........................................... في المؤسسات الإصلاحيةالمركزية واللامركزية
  ٢٤  .................................................................................................تفويض السلطة

  ٢٦  ....................................................................................مبادئ التفويض الفعال
  ٣٠  ................................................................الإقتراحات العملية للتفويض الناجح

  ٣٢  ......................................خصائص المديرين في تفويض سلطة عديمة الجدوى
  ٣٤  .......................................................... ....................عملية اتخاذ القرار : ثانياً 

  ٣٥  ......................................................... ...........................................ماهو القرار
  ٣٦  ............ .................................................................................. انواع القرارات

  ٣٨  ........................................................... ..........................أهمية اتخاذ القرارات
  ٤٠  ...................................................................... ........... مراحل اتخاذ القرارات
  ٤٩  ........................................................ ....................... صنع القرارات الجماعية

  ٥٢  ..........................................الأساليب الفنية في إتخاذ القرارات الجماعية 
  ٥٣  .................................................. علاقة عملية صنع القرارات بوظائف الإدارة

  ٥٤  ........................................................ ...................المؤسسات لإصلاحية: ثالثاً



    

  ٦٥  .............................................................الدراسات السابقة :  الفصل الثالث

  ٦٧  ......................................................................عرض الدراسات السابقة : أولا

  ٧٩  .............................................................التعقيب على الدراسات السابقة : ثانياً

  ٨١  ...................................................................الإطار المنهجي: الفصل الرابع 

  ٨٢  ............................................................................الإجراءات المنهجية للدراسة

  ٨٢  ..................................................................................... .الدراسة   منهج :أولاً

  ٨٤  .................................................................................... الدراسةالات مج :ثانياً

  ٨٤   ................................................................................. . الدراسة مجتمع  :اًلثثا

  ٨٥  .....................................................................................دراسةعينة ال: رابعاً

  ٨٦  .................................................................................... .أداة الدراسة : خامساً

  ٨٦  .................................................................. بناء أداة الدراسة    - أ

  ٨٧  ...................................................................صدق أداة الدراسة الزماني   - ب

   ٨٨  ..................................................................................ثبات أداة الدراسة  -جـ

......................................................الإحصائية اساليب تحليل البيانات:  سادساً  ٨٩  

  ٩١  وتحليلها وتفسيرها بيانات الدراسةعرض :الفصل الخامس 

  ٩٢  ...........................................................التحليل الوصفي لبيانات الدراسة: أولاً 
  ١٠٣  ...............................................................ثانياً التحليل الإستدلالي لبيانات الدراسة

  ١١١  نتائج الدراسة وتوصيتها:س سادالفصل ال

  ١١١  .......................................................................... الدراسة نتائج  أهم:أولا 

  ١١٤  ................................................................... توصيات الدراسة  أهم:ثانياً 

  ١١٦  ....................................................................................:مراجع ال

  ١١٧  .................................................................................... المراجع العربية:أولاً 

  ١٢٤  .................................................................................المراجع الإجنبية  : ثانياً

  ١٢٥  ................. .........................................................................:الملاحق 



    

  فهرس الجداول 

                                   الصفحة                    المـوضـوعرقم الجدول

 ٣٧ ...........................................................القرارات المبرمجة وغير المبرمجة ١

 ٦١ ...........................................................توزيع الضباط على سجون الرياض ٢

 ٨٤ ...............................................................................توزيع مجتمع الدراسة ٣

 ٨٨ ............................................................................................معامل الثبات ٤

 ٩٢ ..............................................................توزيع عينة الدراسة وفقاً للعمر ٥

 ٩٣ ...................................................توزيع عينة الدراسة وفقأ للرتبة العسكرية ٦

 ٩٤ ...............................................................توزيع عينة الدراسة وفقأ للمؤهل ٧

 ٩٥ ......................توزيع عينة الدراسة وفق عدد سنوات الخدمة في الأمن العام ٨

 ٩٥  ...........توزيع عينة الدراسة وفق سنوات الخبرة في المؤسسات الإصلاحية ٩

 ٩٦ .................................ي يشغلهاتوزيع عينة الدراسة وفق نوعية الوظيفة الت ١٠

 ٩٦ ..................................توزيع عينة الدراسة وفق حضور الدورات التدريبية ١١

 ٩٨ ..........................الوسط الحسابي والانحراف المعياري والتوزيع التكراري ١٢

 ١٠١ ...........................................وظيفياتجاهات مفردات الدراسة نحو الأداء ال ١٣

 ١٠٣ ..............................معامل ارتباط بيرسون بين اللامركزية والاداء الوظيفي ١٤

معامل ارتباط بيرسون بين اللامركزية والاداء الوظيفي مع البيانات الاولية  ١٥

 .........................................................................................لمفردات الدراسة
١٠٤ 

اختبار تحليل التباين للتعرف على مدى اختلاف اللامركزية باختلاف نوعية  ١٦

 .......................................................................................................الوظيفة
١٠٦ 

اختبار تحليل التباين للتعرف على مدى اختلاف مستوى الاداء الوظيفي   ١٧

 ...............................................................................باختلاف نوعية الوظيفة
١٠٧ 

 ١٠٨ ....للتعرف على اختلاف اتجاهات مفردات الدراسة"ت"اختبار  ١٨

 ١٠٩  للتعرف على اختلاف اتجاهات مفردات الدراسة" ت"نتائج اختبار ١٩



    

  

  فهـرس الأشـكال

  

  
  لصفحةا                                        مـوضـوعالالشكل                       رقم

  ٤١  .........................................................................نموذج اتخاذ القرار  ١

  ٦٢   ..............................................هيكل التنظيمي لسجون مدينة الرياضال  ٢

  ٦٣  ........................................الهيكل التنظيمي لسجن الحائربمدينة الرياض  ٣

  ٦٤  ......................................مدينة الرياض بالهيكل التنظيمي لسجن النساء  ٤

  



    

  ةـ الدراسملخـص                             

  
  .لإضافة إلى المراجع والملاحقا هذه الدراسة على ستة فصول ب    اشتملت

 مشكلة الدراسة وأهميتها وأهدافها وأسئلتها، وأهم المفاهيم         منها ناقش الفصل الأول  

   .ة الدراسالتهوتنا لتياية ئارلإجاوالمصطلحات 

 في هذه الآونـة  خاذ القرارات وعلاقته بالإداء الوظيفي     البالغ بات  ولقد كان الاهتمام  

  أثرها على الأداء الـوظيفي للعـاملين       ومدىالأثر البالغ في تحديد فكرة  الدراسة        

 من ناحيـة    لتوفير الأداء السريع والآمن   لمؤسسات الإصلاحية في مدينة الرياض      با

لمركزية كما أصبح   . ة أخرى   وتوفير سبل العناية بنزلاء هذه المؤسسات من ناحي       

 على العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسـين،       اً واضح اً تأثير ولامركزية اتخاذ القرار  

والتنسيق بين جهود الأفراد والجماعات، ورفع الروح المعنوية للعـاملين وتبـادل            

الآراء والأفكار بين الجهات المختلفة، وإحداث التغيير في الـسلوك باتجـاه الأداء             

  .ي الوظيف

 أن   التي اطلع عليهـا الباحـث      كشفت الدراسات النظرية والممارسات العملية    اوقد  

عملية الاتصال تتأثر بعدة عوامل تحول دون تحقيق الغاية المرجوة من الاتـصال             

وتأثيره على الأداء الوظيفي، كما لاحظ الباحث من خلال عمله في إحدى الإدارات             

 بـين الإدارات    مركزية ولامركزية اتخاذ القرار    الأمنية التابعة لوزارة الداخلية أن    

تتعرض لبعض الصعوبات التي    الذي يتعامل معها    العاملة والعاملين بها وجمهورها     

 في تحقيق الأداء الوظيفي الـذي يحقـق الأهـداف           اتخاذ القرارات   تعيق فاعلية   

مـشكلة   الباحث   فقد حدد . لمؤسسات الإصلاحية المنشودة للأجهزة الأمنية العاملة با    

  :الدراسة في السؤال الرئيس التالي 

مدى علاقة أسلوب كل من المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات بـالأداء            ما  

  الوظيفي للعاملين بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض ؟



    

) اللامركزية/ المركزية (  الإداري بوسلالأواستهدفت الدراسة التعرف على 

التعرف على مدى و لإصلاحية بمدينة الرياضالمستخدم في المؤسسات ا

اختلاف الأداء الوظيفي باختلاف المتغيرات الشخصية والوظيفية لمفردات 

  .الدراسة

وانبثقت أهمية الدراسة من أهمية موضوعاتها ومن الإضافة العلمية 

مركزية   التي يمكن أن تسفر عنها النتائج التي تتوصل إليها في مجال تأثير 

لمؤسسات على الأداء الوظيفي للعاملين بااتخاذ القرار وتأثيرها ولامركزبة 

 كما يؤمل أن تساهم هذه النتائج في مساعدة .الإصلاحية في مدينة الرياض 

سبل السياسات والإجراءات الملائمة لتطوير استخدام  على يريينالقادة والمد

ل الأول إلى تطرق الفصو.   لتسهم في تطوير الأداء الوظيفياتخاذ القرارات 

: توضيح عدد من المفاهيم والمصطلحات العلمية التي تناولتها الدراسة وهي 

لمؤسسات او،  الأداء الوظيفيو، واتخاذ القرار ، المركزية ، واللامركزية 

  .الإصلاحية
 ة أبعادثلاثأما الفصل الثاني فقد خصص للإطار النظري للدراسة وتناول 

  : هي أساسية

التعريف، المفهوم، الدرجة، الفروض، ( مركزية من حيث المركزية واللا) ١

  ) .المزيا والعيوب 

ماهو القرار، المقصود باتخاذ القرار، أنواع ( عملية اتخاذ القرار ) ٢

  ) .القرارات، مراحل وأهمية وماهية اتخاذ القرار، المشاركة في اتخاذ القرار 

ها الوظيفي،  وأعدادها، تعريفها، وأنواعها، وهيكل( المؤسسات الإصلاحية ) ٣

  ) . التي تقع في مدينة الرياض 

لأستعراض ما كتب حول الموضوع في  : وخصص الفصل الثالث

 ثم قام بالتعقيب ، حيث عرض الباحث عدد من الدراساتالدراسات السابقه



    

، ومدى الدراسة التي يقوم بها موضحاً مدى التشابه والاختلاف مع عليها

  .استفادته منها 

وفيه ناقش . فقد تناول الإطار المنهجي للدراسة : لفصل الرابع أما ا

 ومجتمعها وعينتها، وأداة الدراسة وإجراءات ها وحدود الدراسةالباحث منهج

قد وهذا .تطبيقها، والأساليب الإحصائية المستخدمة في تحليل بياناتها 

عي استخدمت الدراسة المنهج الوصفي من خلال تطبيق مدخل المسح الاجتما

   .للعينة

فقرة  ) ٣٣( ام الباحث بإعداد استبانة تكونت في صورتها النهائية من ـوقد ق

وقـام ا في الحدود الموضوعية للبحث، ـمم تحديدهـ تينموزعة على محور

بعد التأكد من صدقها و، الباحث بتحكيمها من عدد من الأشاتذه المتخصصين 

نة ـيـلى عـأداة الدراسة عبيق ثم تطالظاهري والبنائي وثبات أداة الدراسة 

) السجون ( لمؤسسات الإصلاحية ا ن منسوبيـعشوائية طبقية تم اختيارها م

)  ٧٧ (   مفردة منها)  ٣٥٠(وتكونت عينة الدراسة من . في مدينة الرياض 

 تم اختيارهم عن طريق ) ضباط صف(على الإفراد  ) ٢٧٣( لى الضباط، وع

اسب ـقام الباحث بإدخال بيانات الدراسة في الحو. داول الأرقام العشوائية ـج

  الآلي وتم تحليلها باستخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم

 ( SPSS       )الإجتماعية  

عرض الباحث لبيانات الدراسة وقام بتحليلهـا       : س  خام الفصل ال  وفي

  .بطريقة التحليل الوصفي والتحليل الإستدلالي

ناول أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة،       فقد ت : أما الفصل السادس    

لامركزية اتخاذ القراروعلاقتهـا    / مركزية   والتوصيات التي اقترحتها في أثر    

  .لمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض الأداء الوظيفي للعاملين باب

  

  



    

  

  العلوم الإدارية : سم 

  

  ملخص رسالة ماجستير
   وعلاقتها بالأداء الوظيفياتفي اتخاذ القرارالمركزية واللامركزية : عنوان الرسالة  

                                   " على المؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياضميدانيةدراسة           " 
  خالـد بن فيـحان المــنديـل   :إعــداد الطالب

  خالـد بن محمد العيـبــان. الدكتور:  إشـــــراف 

             مشرفاً ومقرراًخالـد بن محمد العيـبــان. الدكتور -  ١:    جنـة المناقشة ل

  عامربن خضير الكبيسي           عضواً.  الاستاذ الدكتور – ٢          

  عبد اللطيف بن عبد العزيز خماخم        عضواً.  الدكتور – ٣          

  م٢/٧/٢٠٠٣افق هـ         المو٥/١٤٢٤/ ٢: تاريخ المناقشة  

لاحظ الباحث ما تسببه مركزية ولامركزية اتخاذ القرارات الإدارية من : بحـث مشكلة ال

تأثير على الإداء الوظيفي للعاملين بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض وهذا ما دفعه إلى 

  :إجراء دراسته والتي صاغ مشكلتها في السؤال التالي 
لا مركزية في اتخاذ القرارات  بالأداء الوظيفي ال و المركزيةكل منما مدى علاقة 

  للعاملين بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض ؟

  :البحـث  هميـةأ
المؤسسات (  تصل بالحياة اليومية للجهاز الأمنيت االدراسـة في كونه تكمن أهمية

 التي تتخذ القرارات والأفراد هم محور هذه الدراسة سواء بالنسبة للقيادات الإدارية) الإصلاحية 

في  الأهمية التطبيقية تتمثلو ،أو بالنسبة للمرؤوسين الذين يشاركونهم في تنفيذ هذه القرارات

.  هذه الدراسة، والتي يمكن وضعها محل التطبيق العملي هاالتوصيات والنتائج التي ستسفر عن

 .راسة ها الدت أليها الباحث والحلول التي طرحتوصلوأيضا في النتائج التي 

  

  هـ



    

  

  :البحـث داف ـأه 
  :سعت هذه الدراسة لتحقيق الأهداف التالية  

المستخدم في ) المركزية ـ اللامركزية ( التعرف على نوع الأسلوب الإداري  )١

  .المؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض 

التعرف على علاقة تطبيق المركزية أو اللامركزية في اتخاذ القرارات بالأداء  )٢

  .عاملين بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض الوظيفي لل

التعرف على مدى اختلاف الأداء الوظيفي باختلاف المتغيرات الشخصية والوظيفية  )٣

 .لمفردات الدراسة 

  : البحـث تساؤلات

المستخدم في المؤسسات ) المركزية ـ اللامركزية ( ما هو الأسلوب الإداري  )١

  الإصلاحية بمدينة الرياض ؟ 

تطبيق المركزية أو اللامركزية في اتخاذ القرارات بالأداء الوظيفي للعاملين ما علاقة  )٢

  بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض؟   

إلي أي مدى يختلف الأداء الوظيفي باختلاف المتغيرات الشخصية والوظيفية لمفردات  )٣

 الدراسة ؟

 المـسحي بأسـلوبه    المنهج الوصفي التحليلـي       الباحث استخدام :بحـث   ال منهج

 ) ٣٥٠(البـالغ عـددهم   ) الأفراد(صف  الضباط   الضباط و للعينة، واقتصرت عينة الدراسة على      

  .صف ضابط) ٢٧٣(ضابط و ) ٧٧(فرد،    
  : أهم النتائج 

تشجيع العاملين بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض من فئة ضباط الصف بصفة            . ١

توفير جو مـن الثقـة بـين        خاصة على الاتصال بالرؤساء بشكل مباشر ويتم ذلك ب        

الرؤساء والمرؤوسين أن يترك أمر اتخاذ القرار للمرؤوسين على أن يتم إقراره من             

 .قبل الرئيس بعد الاتفاق عليه 

إتاحة الفرصة للمرؤوسين في المشاركة في وضع الخطط الخاصـة بالقـسم الـذي         . ٢

 .يعملون فيه 



    

لتغلب على المعوقات التي تحـول      توفير بيئة عمل مشجعة لاخذ القرارات التي تسهم في ا          .٣

 .دون فاعلية القرارات الإدارية والتي تؤثر تأثيراً مباشر على الإداء الوظيفي 

عقد دورات تدريبية في كيفية اتخاذ القرارات للعاملين بالمؤسسات الإصلاحية لزيادة            . ٤

 و.                                                           الثقة لديهم 
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Research Problem: 

 The researcher noted the effects of centralization and decentralization of 
administrative decision making upon the functional performance of reform 
institutions workers in Riyadh city. This motivated him to present this study which 
formulated its problem in the following basic question: “what is the relation extent 
of centralization and decentralization in decision making with the functional 

performance of reform institutions workers in Riyadh city? 
:Research Importance 

 The study importance is in its relation with daily life of security system 
(reform institution). Individuals are the center of this study according to 
administrative commands who make decisions or according to subordinates who 
participate in decision application. The applied importance presents in 
commendations and results which be produced from this study and can be replaced 



    

instead of the functional application.This is also the fact in the results which are 
reached by the researcher and in resolutions which are presented by the study.   

                                            
:Research Objectives 

 This study works to achieve the following goals: 
1) Recognizing the used administrative type (centralization – 

decentralization) in reform institution in Riyadh city. 
2) Recognizing the relation of applying centralization or 

decntralization of decision making with the functional performance 
of reform institutions workers in Riyadh city.  

3) Recognizing the difference of the functional performance along with 
the difference of the functional and personal changes of the study 
samples. 

 
 
:Questions/ Research Hypotheses  

1) What is the used administrative type (centralization – 
decentralization) in reform institutions in Riyadh city? 

2) What is the relation between the applying of centralization and 
decentralization in decision making and the functional 
performance of reform istitutions workers in Riyadh city? 

3) How does the functional performance differ along with difference 
of functioal and personal changes of the study samples? 

 
:Research Methodology 

 The researcher used the descriptive methodology through applying the 
social survey upon the research sample. The study sample composed of (350) 
officers and non-commissioned officers. (77) of them are officers and (273) non-

commissioned officers . 
 
:Main Results 

1) Encouraging reform institutions workers in Riyadh city 
especially non-commissioned officers to communicate with 
administrators directly in an atmosphere of confidence 
between administrators and subordinates, leaving the 
decision making to subordinates and the administrator decide 
upon it after agreement. 

2) Giving the opportunity to subordinates to participate in plan 
making of the department where they work . 

3) Provide an encouraging work environment to make dcisions 
which participate in overcoming obstacles that obstruct the 
validity of administrative decisions and affect directly on the 
functional performance. 



    

4) Holding training sessions about the method of decision 
making for reform istitutions workers in purpose to increase 
their confidence. 

 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    

 

   

     

     الفصل الأول 
  مدخـــــل الــدراســـــة           
  المقدمة : أولاً   

 الدراســةمشكلة : ثانيـاً 

 تساؤلات الدراسة : ثالثـاً 

 الدراســةأهمية : رابعاً 

 الدراســةأهداف : خامساً 

  الدراســةات مصطلح: سادساً 

  



    

  الفصـل الأول

  مدخل الدراسة
  

  : الدراسة مقدمـة :ولاًأ
لا شك أن أهمية الإجهزة الأمنية تتصدر أولى الأولويات التي تسعى لتحقيقها   

العام  الحفاظ على النظاموإنسانية واجتماعية الشعوب والحكومات لما لها من أهداف 
 وعلى الرغم من أن .عراضموال والأوالسكينة وحماية الأرواح والأ الأمن وإقرار

مازالت تعاني من المركزية  ها الأجهزة الأمنية عرفت منذ زمن بعيد إلا ان
 تواجه بمواقف حادة تتطلب حسن واللامركزية في اتخاذ القرارات لاسيما حين
 لطبيعة الموقف الذي تواجهه هذه ةالتصرف في الأمور واتخاذ القرارات المناسب

  .الأجهزة 
 يميز الأجهزة الأمنية في المملكة العربية السعودية عن غيرها هو ل مالعو  

 عامة تعمل إدارات ىالهيكل التنظيمي والإداري لتلك الأجهزة الأمنية التي تنقسم إل
س كل أمباشرة مع مساعد الوزير للشئون الأمنية ونائب الوزير ووزير الداخلية، وير

دير العام وعدد من المساعدين ويلاحظ أن مديرية عامة مدير عام يعاونه نائب للم
الأجهزة الأمنية في المملكة العربية السعودية تعمل تحت إشراف قيادي ملتزم موحد 

تتولى وظيفة الضبط  التي من القطاعات الأمنية قطاع يكون فيه القائد الأمني لكل
كما إن الأجهزة ا تحقيقاً واتهاماً وإدعاءو اكتشافاً هالإداري والجنائي والتصدي للجريم

الأمنية التابعة لوزارة الداخلية تتولى وظيفة تنفيذ العقوبات وإدارة المؤسسات العقابية  
  )  ٩٨، صم١٩٩٣خاشقجى، ( 

 تتولى الحكومة المركزية في الدولة سلطات  أنوالنظام المركزي للأمن هو  
الداخلية الأمن واختصاصاتها تحت قيادة موحدة حيث تصدر التعليمات من وزارة 

 أن تتصرف ألا بناء على ةللمستويات الأدنى بحيث لا يتاح لباقي المستويات الإداري



    

هـ ١٤١٧الصباب، ( أوامر ذلك المستوى القيادي الأعلى أو على الأقل بعد موافقته 
  )١٣٤ ، ص

. ة والمركزية تعني مدى درجة تركيز السلطة في الهيكل التنظيمي للمؤسس

من تتركز في يد الحكومة المركزية وتابعية أفراد جهاز الأمن  هنا أن سلطة الأىرون

ن إصدار القوانين ا نظام وظيفي موحد وكذلك وحدة القوانين المطبقة حيث ىإل

  )١٦١م، ص١٩٩٢العكيلي،( . واللوائح المنفذة لها تتركز في يد الحكومة المركزية

قديم خدمات ويحقق وجود جهاز أمنى مركزي في الدولة مزايا عديدة منها ت

على مستوى عال كماً وكيفاً وإتاحة الفرصة لحياة أفضل لرجال الأمن في الجهاز 

ي نفوذ سياسي محلي يعطل جهاز الأمن ويعوق أالمركزي وكذلك حماية الأمن من 

نشاطه في الحفاظ على الأمن  للوطن والمواطنين وكذلك قيامه بمكافحة الجريمة 

  )٥٤ص م،١٩٧٥السلمي،  ( هاوضبط

ن المركزية في مقابل ذلك تؤدي إلي تعقيد الإجراءات وإضعاف أما ك

لية وإعاقة الجهاز في القيام بمهامه الأمنية على أكمل وجه نظراً للحاجة إلي ئوالمس

  )٦٣م، ص١٩٩٠،عمر( سرعة اتخاذ القرار في مكان الجريمة 

يعتمد على توزيع السلطات على فأما النظام اللامركزي لجهاز الأمن  

مستويات المختلفة بدلاً من تركيزها في يد الحكومة المركزية وقد يتم ذلك عن ال

 للمستويات الدنيا في التنظيم بواسطة السلطة الأعلى التي تنفيذيةطريق منح سلطة 

(  غيره ىتملك حق منح السلطات أو عن طريق تفويض صاحب السلطة العليا إل

  )١٣٤ص ،هـ١٤١٧ الصباب،

حية هي مكان خصصه المجتمع  لحبس حريات هؤلاء إن المؤسسات الإصلا   

الخارجين على القانون والذين صدرت بحقهم أحكام عليهم أن ينفذوها في هذه 

المؤسسات الاصلاحية و قديماً كانت هذه المؤسسات هي مؤسسات عقابية بالدرجة 

ر الأولى تمارس التعذيب والإهانة،  أما اليوم فقد تغيرت وظيفتها لتواكب التطو

الإنساني والوجداني لهذا العصروذلك بتأهيل وإصلاح وتهذيب نزلائها وبذلك يعود 



    

هؤلاء النزلاء إلى مجتمعهم وقد تحلوا بالصفات الحميدة وتأهلوا بمهنات ومهارات 

  .تعينهم على الدهر 

لأسلوب المركزي استخدم  ونظراً لطبيعة عمل هذه المؤسسات فإنها ت

تها الإدارية والتي تختلف باختلاف موقع المؤسسة من  اتخاذ قراراواللامركزي في

ناحية وطبيعة النزلاء من ناحية أخرى ، وايضاً مدى العلاقة بين الرئيس 

والمرؤوسين وقدر التفويض في السلطات المخولة ، وعليه فإن محور هذه الدراسة 

كزياً أو هو اسلوب اتخاذ القرارات الإدارية في المؤسسات الاصلاحية سواءاً كان مر

لامركزياً وتأثير ذلك على الأداء الوظيفي للعاملين في تلك المؤسسات ونخص منها 

  . المؤسسات الاصلاحية في مدينة الرياض 
  

  مشكلة الدراسـة: ثانياً 
تلعب الإدارة دوراً مهماً في حياتنا العلمية والعملية ولا يمكن الاستغناء عن 

بناء التنظيمي للحكومات يحتوي على وظائف ونظراً لأن ال. ذلك في كافة المجالات

ن ثمة علاقات للسلطة والرقابة تنشأ بين إووحدات تنظيمية تنتظم في مستويات ف

وتتفاوت هذه العلاقات من نواحي عديدة ، لعل أبرزها . عناصر هذا البناء التنظيمي 

هو ما يتعلق بتوزيع صلاحيات التصرف وصنع القرارات أي توزيع السلطة بين 

فهناك أنماط لهذه العلاقات تتميز بتركيز السلطات . المستويات التنظيمية المختلفة 

وصلاحيات التصرف واتخاذ القرارات لدى المستوى التنظيمي الأعلى أو المستوي 

 هذه الأنماط بالأنماط المركزية وفيها لا تتمتع المستويات ىوتسم. التنظيمي المركزي

 بسلطات أو صلاحيات التصرف واتخاذ ىعل الأىستو من منىأدالتنظيمية التي تقع 

 مغايرة تتميز بتمتع المستويات التنظيمية الأدنى فيها ى وهناك أنماط أخر،القرارات 

هذه الأنماط الأخيرة من العلاقات . بسلطات وصلاحيات التصرف واتخاذ القرارات 

يات لدى عدم تمركز السلطات والصلاحى تعرف بالأنماط اللامركزية إشارة إل



    

 توزيعها وتشتتها بين الوظائف والوحدات التنظيمية ىالمستوى الأعلى المركزي ، وإل

  .   المختلفة 

 ولعل أكثر ما يشغل الأجهزة الأمنية في الدول المتقدمة والنامية على حد 

وقد لاحظ . سواء هو التبعية للقيادة العليا التي تتأرجح ما بين المركزية واللامركزية

ملين بالمركزية امن خلال خبرته في المجال الأمني تأثر الأداء الوظيفي للعالباحث 

ن أواللامركزية وما لهما من تأثيرات سلبية وإيجابية على الأداء الوظيفي ، حيث 

ة العامة للسجون وهي إحدى الإدارات التي تتبع مديريالمؤسسات الإصلاحية تتبع ال

  .وزارة الداخلية

 التنظيم داخل المؤسسات الإصلاحية بمدينة دراسة اول تحوالدراسة الحالية 

 في هذه  أو اللامركزيةالرياض بهدف التعرف على فاعلية تطبيق أسلوب المركزية

 وتحاول الإجابة على السؤال الرئيسي التالي االمؤسسات وتأثيره على أداء العاملين به

 :  

قرارات  بالأداء لا مركزية في اتخاذ الال المركزية وكل منما مدى علاقة 

  المؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض ؟الوظيفي للعاملين ب
  

   تساؤلات الدراسـة :ثالثـاً

  -:تسعى الدراسة للإجابة على التساؤلات التالية

المستخدم في ) المركزية ـ اللامركزية ( ما هو الأسلوب الإداري  )٤

  المؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض ؟ 

ركزية أو اللامركزية في اتخاذ القرارات بالأداء ما علاقة تطبيق الم )٥

  الوظيفي للعاملين بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض؟   

إلي أي مدى يختلف الأداء الوظيفي باختلاف المتغيرات الشخصية  )٦

 والوظيفية لمفردات الدراسة ؟
  

  أهميـة الدراسـة:  رابعاً



    

(  اليومية للجهاز الأمنيتصل بالحياة ت ا  في كونهالدراسـة تكمن أهمية

هم محور هذه الدراسة سواء بالنسبة للقيادات ووالأفراد أ) المؤسسات الإصلاحية 

الإدارية التي تتخذ القرارات أو بالنسبة للمرؤوسين الذين يشاركونهم في تنفيذ هذه 

  :القرارات وتتمثل أهمية الدراسة فيما يلي 
  

  :  الأهمية النظرية – ١
ري هذه الدراسة المكتبة السعودية والعربية في تطبيق أسلوب إن تثمن المؤمل 

المركزية أو اللامركزية في اتخاذ القرارات بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض 
.  

  

  :  الأهمية التطبيقية – ٢
 هذه هافي التوصيات والنتائج التي ستسفر عن الأهمية التطبيقية         تتمثل

وأيضا في النتائج التي . ا محل التطبيق العملي الدراسة، والتي يمكن وضعه
 .ليها الباحث والحلول التي تطرحها الدراسة إسيتوصل 

  

  أهداف الدراسـة : خامساً
  :سعت هذه الدراسة لتحقيق الأهداف التالية  
المستخدم ) المركزية ـ اللامركزية ( التعرف على نوع الأسلوب الإداري  )٤

  .الرياض في المؤسسات الإصلاحية بمدينة 
التعرف على علاقة تطبيق المركزية أو اللامركزية في اتخاذ القرارات  )٥

  .بالأداء الوظيفي للعاملين بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض 
التعرف على مدى اختلاف الأداء الوظيفي باختلاف المتغيرات الشخصية  )٦

  .والوظيفية لمفردات الدراسة 
  

  :طلحات  تحديد المفاهيم والمص :سادساً 
  

  : المركزية واللامركزية ٦/١



    

تعني وجود السلطات جميعها في يد مستوى إداري عال يصرف  المركزية  
تصدر عنه التعليمات وتجب له الطاعة ، حيث لا الذي مركز  الهوو. الأمور كلها 

 الأعلى ىيتاح لباقي المستويات الإدارية أن تتصرف إلا بناء على أوامر ذلك المستو
  )  ١٣٤، صهـ١٤١٧الصباب ( لأقل بعد موافقتهأو على ا
سالم .(  مدى درجة تركيز السلطة في الهيكل التنظيمي للمنظمة ىوالمركزية ه  

  )١١٧ص م،١٩٩٥وآخرون ،
تعني درجة توزيع أو انتشار السلطة في مستويات المنظمة فما اللامركزية أ  

  )٧٤هـ،١٤٠٢ حبيب وأخرون،ال( . كافة 
اد تفويض زنه كلما أتفويض السلطة أي بلامركزية وترتبط المركزية وال

 المركزية لىادت اللامركزية والعكس صحيح ويمكن النظر إزالسلطة كلما 
ن يندر وجود أي منهما كاملاً ومنفرداً في ان متباعدا قطبعلى أنهماواللامركزية 

  .التطبيق العملي 
    

  :القـــرار ٦/٢
.         دائل ليحـدث أثـر ويحقـق نتيجـة        منهج للتصرف يختار من بين عدد من الب         

  )٣٨٥هـ، ص ١٤١٧الصباب،( 
  

  :اذ القرار ـ اتخ٦/٣
ليل والدراسة للعوامل حهو جوهر العملية الإدارية ويتطلب قدرة كبيرة على الت  

كما يتطلب قدرة على التخيل واقتراح حلول مختلفة ، المختلفة التي تؤثر في القرارات
لاختيار من بين بدائل يتم المفاضلة بينها لعلاج مشكلة مع اعتبار أن القرار هو ا

  )١١ ص  ،هـ١٤١٢ ، خماخم( …معينة
.  اتخاذ القرار عبارة عن اختيار حل معين من بين حلين أو أكثر من الحلول و  

   )١٩٤م، ص١٩٩٤،بدر( 
  

  : الأداء الوظيفي٦/٤



    

 .ا وظيفته يعني تنفيذ الموظف للمهام التي تكلفه بها الجهة التي ترتبط به  
(  النتائج التي يحققها الموظف في المنظمة ب يتمثلالأداء الوظيفي و

  ) ١٢م،ص١٩٩٦،هلال
بأنه قيام العاملين بالمؤسسات  الأداء الوظيفي إجرائياً ويعرف الباحث  

الإصلاحية بمدينة الرياض بتنفيذ المهام والواجبات المنوطة بهم وفق المستويات التي 
ة العامة للسجون لتحقيق أهداف الوظائف يريدملية وتنفذها التحددها وزارة الداخ

  .المرجوة 

  : المؤسسات الإصلاحية ٦/٥

فراد الذين قاموا هي المكان الذي أعده المجتمع لرعاية وعلاج وإصلاح الأ  

والذين وقع في حقهم حكم بتجريدهم  عمال مخالفة للقوانين والنظمأعمال إجرامية أو أب

في  بوضعهم  المؤسسات الاجتماعية المتخصصةصتن أومن حريتهم أو الذي

  ) ١٧٩م،ص١٩٩٨،طالب. (الإصلاحية  المؤسسات

 أماكن خاصة تخصصها إجرائياً بأنهاالمؤسسات الإصلاحية الباحث ويعرف 

  .الدولة لتنفيذ العقوبات والتدابير المانعة للحرية في المحكوم عليهم بها 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



    

  

  الفصل الثاني
  ار النظـــــــريالإطــــــ

   
  المركزية واللامركزية : أولاً 

 .مفهوم المركزية واللامركزية  -

 .درجة اللامركزية  -

 .مميزات وعيوب المركزية واللامركزية  -

 ) .السجون ( المركزية واللامركزية في المؤسسات الإصلاحية  -

 .تفويض السلطة  -

  عملية اتخاذ القرار: ثانياً 

 .المقصود بإتخاذ القرارات  -

 .أنواع القرارات  -

 .أهمية إتخاذ القرارات  -

 .مراحل اتخاذ القرار  -

 .صنع القرارات الجماعية  -

 .علاقة صنع القرار بوظائف الإدارة  -

  ) .السجون ( المؤسسات الإصلاحية : ثالثاً 



    

  



    

  الفصل الثاني

  الإطـار النظـري
  

  :مقدمـة 

  
خلفية العلمية لهـا،    يمثل الإطار النظري للمشكلة البحثية في هذه الدراسة  ال         

وتستند هذه الدراسة في إعداد الإطار النظري على أدبيات الفكر الإداري المرتبطـة             

 اتخـاذ القـرار   المركزية واللامركزية وعلاقتهـا ب    بالسلوك التنظيمي بصفة عامة وب    

  : النظري  بصفة خاصة ، لهذا يتناول الإطارالإداري

ض السلطة وتعريـف المركزيـة      المركزية واللامركزية من حيث تفوي     :أولاً  

  . واللامركزية ومميزاتها وعيوبها ودرجاتها و كيفية تحقيقها 

 عملية اتخاذ القرار وتشتمل على تعريفها وما المقصود بها، وأنـواع            :ثانياً  

القرارات ومراحل اتخاذ القرار ، وماهيتها ومراحل التنفيذ، والمشاركة 

  .في عملية اتخاذ القرار 

ؤسسات الإصلاحية تعريفها ، تاريخهـا ، تقـسيماتها ، أسـاليب             الم : ثالثاً

  .إدارتها والهياكل التنظيمية لها 
   



    

  المركزية واللامركزية: أولاً 
  

إن الاختيار بين المركزية واللامركزية يعتبر من أكبـر المـشاكل المتـصلة             

ن حدة  بتفويض السلطة في المنظمات الإنسانية مهما اختلفت أنواعها، ومما يزيد م          

فكل منها يحقـق مزايـا لا       ، عدم القدرة على تغلب أحدها على الآخر      . هذه المشكلة 

  .تتوفر في الآخر
  

  مفهوم المركزية واللامركزية

هناك تعريفات شائعة للتفرقة بين المركزية واللامركزية ، يقـول الأول بـأن             

في حين أن   . المركزية تعني التركيز الجغرافي ، أي وجود المنظمة في مكان واحد            

اللامركزية تعني التشتيت الجغرافي ، بمعنى توزيع فروع المنظمـة علـى أمـاكن              

أما التعريف الثاني ، فيعني أساساً درجة تفويض سلطة اتخـاذ القـرارات             . متفرقة  

على المستويات التنظيمية ، حيث تميل المنظمة إلى الأخذ بأسلوب اللامركزية بزيادة       

كس في حالة استبقاء سـلطة اتخـاذ القـرارات فـي            درجة تفويض السلطة ، والع    

  .المستوى الأعلى 

بأنه يقصد بالمركزية تجميع صلاحيات     ) هـ١٤٠٢عبد الوهاب   (كما يعرفها   

وأمـا  . اتخاذ القرارات في إدارة أو شخص واحد أو عدد محـدود مـن المـديرين              

رة أو  اللامركزية فهي انتشار صلاحية اتخاذ القرارات في أكثـر مـن جهـة أو إدا              

ويقصد بصلاحيات اتخاذ القرارات ممارسة الوظائف الرئيسية للإدارة مـن          . شخص

فتزيـد  . وتأخذ المركزية واللامركزية درجات مختلفة    . تخطيط وتنظيم وقيادة ورقابة   

درجة المركزية إذا انحصرت صلاحية التصرف واتخاذ القرارات في يد شخص واحد            



    

هناك تفويض للسلطات للمستويات الإدارية     ومن جهة أخرى كلما كان      . أو عدد قليل  

  .المختلفة، فإن هذا يعني زيادة اللامركزية

على اعتبار اللامركزية الجغرافيـة شـكلاً مـن       )  م   ١٩٥٨ألن  ( ولا يوافق   

ويدلل على ذلك بقوله أنه عندما تقوم إحدى المنظمـات          . أشكال اللامركزية الإدارية  

ء وحدتين في مدينتين آخـرين، فإنهـا فـي          ذات المركز الرئيسي في مدينة ما ببنا      

الواقع توزع تسهيلاتها الإنتاجية على أماكن متفرقة، وليس ضـروريا أن تكـون لا            

  .مركزية، لأن اللامركزية الإدارية ليس من الضروري أن تتواجد مع التشتت الجغرافي

بنفس المعنى عندما يقول أن كـل مـا يزيـد مـن أهميـة       ) فايول  ( ويأخذ  

ن في المنظمة يعد شكلا من أشكال اللامركزية، وبالعكس فإن كل ما يقلل              المرؤوسي

  .من أهميتهم يعتبر ميلاً نحو المركزية

إن الرأي الغالب هو أن التشتت الجغرافي يمكن أن يكون أحد الأسباب التـي              

وعليه، فإن لفظ اللامركزية إنما يعني مـدى التوسـع فـي            . تؤدي إلى اللامركزية  

   )١٩٩هـ، ص ١٤١٤أيوب ،. (  وإصدار القراراتتفويض سلطة صنع

  درجة اللامركزية 
 لا يمكـن أن تكـون       – بمعنى التوسع في تفويض السلطة       –إن اللامركزية   

وهذا يعني أن أي تنظيم إداري لمنظمة ما، لابـد أن يتـضمن قـدراً مـن                 . مطلقة

و تـصورنا   ولغرض التدليل على هذا الرأي، فل     . المركزية وقدرا آخر من اللامركزية    

حالة افتراضية يحتفظ فيها الرئيس الأعلى لإحدى المنظمات بجميع السلطات اللازمة           

لاتخاذ جميع القرارات، نكون قد حققنا المركزية الكاملة، على العكس من ذلـك، إذا              

تمتع كل إداري في جميع المستويات بسلطة تحديد ما يشاء من الأهداف، وإصـدار              

ن قد حققنا اللامركزية الكاملة أو المطلقة، والحالة الأولى         ما يريد من القرارات، نكو    

أما الحالة  . مستحيلة التنفيذ عمليا، خصوصا في منظمة كبيرة الحجم متعددة النشاط         

  . فتعني نوعا من الفوضى– اللامركزية الكاملة –الثانية 



    

ومن ثم،  .  هي تعبير نسبي   – وكذلك المركزية    –معنى ما سبق أن اللامركزية      

ن التوازن بين المركزية واللامركزية يصبح أحيانا وهذا التوازن تحـدده العلاقـة             فإ

التنظيمية بين المستويات التنفيذية والمستويات العليا، ويمكن الاستدلال عليه مـن           

  :ناحيتين

  .القرارات التي يحتفظ المستوى الأعلى بحق إصدارها) ١(

قـرارات التخطيطيـة    مدى مساهمة المستويات التنفيذية فـي صـنع ال        ) ٢(
  )٦٩هـ ، ص١٤٠٢أحمد وآخرون ،. ( والرقابية

  
  

  :فروض مدخل الأنظمة وتحديد درجة اللامركزية 
  

  حجم المنظمة: الفرض الأول 
تعني زيادة تعقـد عملياتهـا ،       ) مقاسا بعدد العاملين  (إن زيادة حجم المنظمة     

ندئذ إلى وقت أطول    هذا الوضع يؤدي إلى تعقد عملية اتخاذ القرارات التي تحتاج ع          
كل ذلك ينتج عنه زيادة العبء علـى        . لتحليل المعلومات ودراسة المشاكل المختلفة    

          كاهل المديرين في المستويات العليا، عندئذ فإن التفويض يصبح ضرورة ملحة، بناء
  .عليه، فإن زيادة حجم المنظمة تزيد من احتمالات اللامركزية

  شطةالتداخل بين الأن: الفرض الثاني 
كلما زادت درجة التداخل بين الأنشطة، يكون من الأفضل تطبيق المركزية في 

اتخاذ القرارات، وذلك لكي يمكن الحصول على جميع المعلومات اللازمة لاتخاذ 
  .القرارات من مصدر واحد

  شخصية العاملين: الفرض الثالث 



    

تعتبـر   – أي مهاراتهم وقدراتهم وصفاتهم الشخصية       –إن شخصية العاملين    
إن تمتع العـاملين بمـستوى      . عاملاً مؤثرا في المفاضلة بين المركزية واللامركزية      

  .عال من المهارة والمقدرة، يعد من الأسباب التي تبرر اللامركزية
  توافق الأهداف: الفرض الرابع 

عندما تكون أهداف العاملين متوافقة مع أهداف إدارات وأقـسام المنظمـة،            
ف الأخيرة متوافقة مع الهدف العام للمنظمة، فمعنى ذلك إمكانية          وعندما تكون الأهدا  

  .تحقيق مستوى مرتفعا من التنسيق، عندئذ فإن اللامركزية يمكن أن تطبق بنجاح
  مستوى صنع القرار: الفرض الخامس 

 – سواء في المستوى الأعلى أو المستوى الأدنـى  –إن صنع القرار المناسب   
ا فإن قرارات التمويل والأفراد، عادة ما يحتفظ بهـا          يتوقف على نوع النشاط، عموم    

  .في المستوى الأعلى، أي تكون القرارات مركزية
  كفاءة النظام: الفرض السادس 

يقصد بكفاءة النظام الكلي للمنظمة قدرتها النسبية في تحقيق أهدافها ومعدل           
  .قابةالنمو في عملياتها، وطبيعة النشاط الذي تزاوله ، وكفاءة عمليات الر

إن المنظمة التي يمكنها تحقيق أهدافها المالية بنجاح يصبح لديها دافعا قويا            
لزيادة إسهام العاملين ومشاركتهم في عملية اتخـاذ القـرارات، أي تتجـه نحـو               

من حيث معدل النمو، فإن النمو البطيء والتدريجي يمكن استيعابه في           . اللامركزية
أما إذا كان معدل النمو سريعا ، أو        . جم الصغير ظل المركزية السابق تطبيقها في الح     

متمثلاً في التوسع عن طريق شراء وضم منظمـات أخـرى، فـإن التحـول إلـى                 
أما طبيعة النشاط الذي تزاوله المنظمة فإنه يعـد         . اللامركزية يصبح أمراً ضروريا   

مـا،  سبباً رئيسيا للمركزية أو اللامركزية حتى لو تعارض مع المبررات الأخرى لأيه    
ويقصد بطبيعة النشاط تلبية حاجات العملاء، مـصادر المـواد الأوليـة، ومواقـع              

  .التسهيلات الصناعية للمنظمة
أخيراً فإن مدى كفاءة عمليات الرقابة في المنظمـة تعتبـر عـاملا محـددا               
لمستوى اللامركزية، فالمدير لا يمكن أن يفوض السلطة إلا في وجود وسائل رقابية             



    

أيوب، .       ( والعكس صحيح . متابعة الأداء والحكم على مستواه    فعالة تضمن له    
  )٢٠١-١٩٩هـ، ص١٤١٤

  

  : و للمركزية مجموعة من المزايا تتلخص فيما يلي 
 . المختلفةتسهولة التنسيق وتوحيد السياسات والممارسات بين الإدارا .١
 .التشغيل الاقتصادي الأمثل للإمكانات المتاحة .٢
 .تيجة استغلال الخدمات الاستشارية المتخصصةصحة القرارات المتخذة ن .٣
 .تكوين فريق متعاون من متخذي القرارات على مستوى الإدارة العليا .٤
 .عدم حدوث ازدواجية في القرارات .٥
  ) ص ١٠١هـ، ١٤٠٢عبد الوهاب، . ( سهولة الرقابة وإجراءاتها .٦

  

  

 كيف تتحقق المركزية ؟ 

  :تتحقق المركزية الإدارية بطرق عديدة، هي 

تتحقق المركزية الإدارية عندما يتم  تصعيد كل موقف أو مشكلة تتطلب حلاً              -١

من أجل البت   ) أي الوزراء (إلى القيادات العليا في الجهاز الإداري الحكومي        

وهذا يعني عدم امتلاك المستويات الـدنيا  . فيها، ووضع الحلول المناسبة لها   

إزاء هذه المـشاكل إلا     في الهرم التنظيمي صلاحية إيجاد الحل أو التصرف         

ومثلما يكون من صلاحية هذه القيـادات العليـا         . بعد موافقة القيادات العليا   

مهمة اتخاذ القرار، فإنها تمتلك الحق كذلك في الرفض والتعديل والإلغاء إذا            

ما تطلب الأمر ذلك ، وما على الجهات الأدنى إلا تنفيـذ مـا تقـرره هـذه                  

 .القيادات العليا

كزية بواسطة إصدار لوائح وتعليمات وقرارات تفـصيلية مـن         وتتحقق المر  -٢

قبل الجهات العليا وتلتزم الجهات الأدنى بتطبيقها، دون أن يكون لهـا حـق              



    

التصرف والاجتهاد بما يخالف هذه القرارات والتعليمـات صـورة رسـمية            

 .وتتسم بطابع العمومية ، بمعنى أنها تطبق على جميع الحالات المتشابهة

الحالة تعفى المستويات الإدارية العليا من اتخاذ قـرارات مباشـرة           في هذه   

منفردة تتعلق بكل حالة على حدة أو بكل موقف من المواقف التـي تواجـه               

فتحصيل الضرائب الجمركيـة مـثلاً    ، الأجهزة الإدارية ذات المستوى الأدنى      

لتثمين إجراءات تثمين السلع والجهة التي تقوم با       تحدد ولوائح قواعد تنظمه

ونسبة الضريبة المفروضة على كل نوع من أنواع السلع وحالات وشـروط            

القواعـد   وعلى دائرة الجمارك أن تطبق هذه     ، وحدود الإعفاءات الجمركية    

 .واللوائح بكل دقة دون أن يكون لها حق التصرف والاجتهاد 

 فقـد ، كما يمكن تحقيق المركزية بطريقة الخلط بين الطريقتين الـسابقتين            -٣

يصدر المركز لوائح وتعليمات تفصيلية منظمة للعمل في الجهـاز الإداري ،            

على أن تعرض على المركز الحالات والمشاكل التي يكون لها طابع مميـز ،              

أو حين لا تتضمن اللوائح والتعليمات حلولاً لها ، أو لا تحدد كيفية التصرف              

 )١٦١م،ص١٩٩٢العيكيلي،. (إزاءها

 :أسلوب المركزية عوامل وأسباب الأخذ ب

تكمن عوامل وأسباب الأخذ بالمركزية الإدارية كأسلوب فـي إدارة التنظـيم            

الحكومي لاعتبارات عديدة، تكون في ذهن الرئاسة الإدارية محور فكرها في تركيز            

فصدور القرارات من مركـز واحـد       . السلطة وممارستها في إدارة الجهاز الحكومي     

لوحدات الإدارية من جهة مركزية واحـدة يـضمن         وصدور القواعد المنظمة لعمل ا    

توحيد أنظمة العمل الحكومي ويضمن توحيد المعايير التي تقوم عليهـا تـصرفات             

  .العاملين في الأجهزة الإدارية

وفي هذا المجال يمكننا إبراز أهم العوامل والأسباب التي تؤدي إلـى الأخـذ              

  :بنظام المركزية الإدارية في الآتي 



    

رغبة الرئيس الإداري فـي     :  التقليدية لإتباع أسلوب المركزية      من الأسباب - ١

مباشرة السلطة بنفسه نظراً لحبه لها واستئثاره بها وعدم ثقته في مساعديه            

 .أو مديري الوحدات الإدارية الأدنى أياً كانت أسباب عدم الثقة

 الرغبة في توحيد أساليب وأنماط النشاط والعمـل الإداري فـي مختلـف              - ٢

ق الدولة وفي مختلف مناطقها، وهذه الرغبة تتحقق من جراء الاعتماد           مراف

على مصدر مركزي واحد في إصدار القرارات التي تكـون ملزمـة لجميـع              

 .أجزاء الجهاز الإداري

العيوب التي كانت تترافق مع اتباع أسلوب المركزيـة مـن خـلال              انتفاء   - ٣

الات وسـرعة إيـصال     التطورات العلمية الحديثة التي سهلت عملية الاتـص       

هذا بالإضـافة   ، القرارات والتعليمات إلى أجزاء الجهاز الإداري من المركز         

إلى أن التخوف من المسئولية الإدارية في التنظيمات الحكومية الحديثة والتي   

تتم من خلال عديد من أجهزة الرقابة الإدارية، قد أدت إلى ممارسة الـسلطة              

 .يفي إدارة التنظيم بأسلوب مركز

 إن تطبيق أسلوب المركزية في الإدارة يؤدي إلى تأكيـد وضـمان وحـدة           - ٤

الدولة من الناحية القانونية والسياسية، ويسهم في تثبيت سـلطة الحكومـة            

فالتركيز .     المركزية، لا سيما في حالة وقوع الأزمات ذات الطابع القومي         

 يـضمن صـدور     هنا يفضي إلى عدم تفتيت الدولة، ويحقق وحدتها، كما أنه         

 .القرارات، بما يفي بالاعتبارات القومية، والمصلحة العليا للدولة

فحالات الحرب، والأزمات الاقتصادية ، والكوارث الطبيعية ، والاضطرابات 

السياسية، والاجتماعية، والعرقية، وغيرها، كثيراً ما تقترن بعملية سحب 

زها في القيادات العليا صلاحيات وسلطات الأجهزة من الوظائف الأدنى وتركي

 .في الجهاز الحكومي

 يتم اللجوء إلى الأسلوب المركزي ، نتيجة لاعتباره الوسيلة الأمثل لتنفيـذ          - ٥

ذلك أن التحولات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية      .. خطط التنمية الشاملة    



    

التي تمر بها هذه الدول في مسيرة نموها وتطورها، تستوجب تـوفر رؤيـة              

شاملة، وتتطلب نوعاً من التوجيه والسيطرة والرقابة المركزية علـى          قومية  

وهذا طبعاً لا يمكـن     . مختلف أجهزة الدولة، المنوطة بها تنفيذ هذه التحولات       

 توفيره إلاً من خلال إتباع نمط إداري، له درجة عالية من المركزية 

 ـ            - ٦ لوب  يلعب شكل الدولة، ومساحتها، وعدد سكانها، دوراً فـي إتبـاع أس

، وذات  )غير مركبـة  (المركزية في العمل الإداري، فإذا كانت الدولة بسيطة         

إقليم صغير، وكثافة سكانية قليلة، فإن هذه الأمور تشجع إلى حدٍ ما القيادات             

السياسية في الدولة أن تركز في يدها سلطات كثيرة، دون إعطـاء فرصـة              

يز مقبولاً إلى درجـة     للمستويات الأدنى في حرية التصرف، ويكون هذا الترك       

. كبيرة حيث لا يعوقه شكل الدولة، أو تشتت إقليمها، أو كثرة عدد سـكانها             

 )١٦٥- ١٦١م، ص١٩٩٢العيكيلي،(

  :و للمركزية مجموعة من العيوب منها ما يلي 

عدم تكوين صف ثان أو تنمية طبقة بديلة من متخـذي القـرارات فـي                )١

 .المنظمة

 .لى المستويات الإدارية الأدنىانخفاض الروح المعنوية للرؤساء ع )٢

قد يغفل متخذ القرار في المستوى الأعلى عن بعض العوامل الهامة التي             )٣

 .تعايشها المستويات الأقل

 .خطورة القرار الفاشل تمتد لتشمل قطاعا كبيرا أو المنظمة بأكملها )٤

قد تؤدي المركزية إلى نوع من الإتكاليـة أو الاعتمـاد، عنـد أعـضاء                )٥

دارية الأدنى، فلا يتصرفون في أي موقف انتظار للقرار من          المستويات الإ 

 .الإدارة العليا، الأمر الذي يعطل الابتكار ويضيع الأفكار الجديدة

  .  هذا ما يخص الأسلوب المركزي في إدارة المنظمات الحكومية

  :اللامركــزية 



    

ت اللامركزية الإدارية تعني تفويض كل أو  بعض سلطات المركز إلى الوحدا           

وهذا يعني تمتـع هـذه الوحـدات الإداريـة          . والوظائف الأدنى في الجهاز الإداري    

والوظائف بصلاحية وسلطة صنع القرار، والتصرف المستقل، وفق ما يمليه عليهـا            

فعندما تصنع القـرارات علـى مـستوى        . تقديرها للحالات والمشاكل التي تواجهها    

ن تصعد هذه القرارات إلـى مـستويات        الوحدة، أو الوظيفة القائمة بالتنفيذ، دون أ      

أعلى، وعندما لا تقيد تصرفات الوحـدات والوظـائف بلـوائح مقيـدة لـسلطتها               

  .وصلاحيتها التقديرية، فإن اللامركزية تكون هي الصفة الغالبة

 تعني المرونة في التبعية الإدارية، بحيـث لا تـرتبط           ةوكذلك فإن اللامركزي  

لة ارتباطاً رأسياً، إذ تتدرج تدرجاً هرمياً في الجهـاز          الأجهزة الإدارية في إقليم الدو    

الإداري الرئيسي في عاصمة الدولة، وفق القرارات التي تحكمها، وتحدد علاقتهـا            

ببعضها، بحيث تكفل تأدية الوظيفة الإدارية للدولة على وجه لا يتعارض مع بعضه،             

يتعارض كل ذلـك مـع      ولا  . وعلى وجه لا يحدث تبايناً وتعارضاً في أهداف الدولة        

  .القرارات الدستورية والتشريعية أو القضائية للدولة

وتبريراً لهذا الأسلوب في إدارة الجهاز الحكومي، يرى فيه البعض أنّه يحرر            

الإدارة من الروتين، ويساعد على روح الابتكار فيها، وعلى الوفاء بالحاجات البيئية            

محلية، كما أنه يضفي الصفة الديمقراطية      والإقليمية لمناطق الدولة، وفق ظروفها ال     

  .على العمل الإداري نفسه

  وبطبيعة الحال، فإن هذه الأجهزة، أو المجـالس التـي يـضمها النظـام الإداري                 

اللامركزي، تخضع تماماً لإشراف الدولة، ولجميع مؤسساتها السياسية، ولما يصدر          

  .عنها من قرارات

  :ما يلي و للامركزية مميزات عديدة  منها 

 .تفرغ المديرين للقرارات الهامة، وعدم انشغالهم بالمشكلات الفرعية .١

 .سرعة اتخاذ القرارات وحل المشكلات .٢



    

، لأن متخذ القرار إذا كان يعايش المشكلة فهو أقدر من           "أفضل"اتخاذ قرارات    .٣

 .المدير الذي لا يعرف تفاصيلها

 .تدريب المديرين والرؤساء على المستويات الأقل .٤

ق اللامركزية مبدأ هاما من مبـادئ التنظـيم وهـو تـوازن الـسلطات               تحق .٥

 .والمستويات

رفع الروح المعنوية للمديرين والرؤساء في المستويات الإداريـة المختلفـة            .٦

 .نتيجة لشعورهم بالمشاركة الإيجابية

زيادة حماس أعضاء المستويات الإدارية المختلفة ورغبتهم واهتمامهم بحل          .٧

 .اجههم، وبالتالي ظهور الأفكار الجديدة والحلول المبتكرةالمشكلات التي تو

مخاطر القرارات الضعيفة موزعة، فهي تؤثر على إدارة واحدة أو قسم واحد             .٨

عبـد  .        ( بدلا من التأثير على المنظمة كلها أو عدد كبير من الإدارات            

   )٩١هـ ،ص١٤٠٢الوهاب، 

  

   :يتينوتتحقق اللامركزية في إحدى الحالتين الآت

  

قد يفرض المركز السلطة والصلاحيات للوحدات والوظائف الأدنى، مع         : أولاً 

بقاء هذه الوحدات والوظائف في كيان الجهاز الإداري الذي يقع المركز           

على قمته، مثل تفويض السلطة لبعض مصالح أو فروع وزارة معينة،           

كن مـع   لكي تباشر عملها، دون تدخل من الجهاز المركزي للوزارة، ول         

 .بقاء هذه المصالح والفروع ككيانات مندمجة في كيان الوزارة 

قد تتحقق اللامركزية من خلال منح كل أو بعض الوحدات التنظيميـة             : ثانياً

العامة استقلالاً إدارياً وتنظيمياً مالياً، ومنحها الشخـصية الاعتباريـة          

 ـ           لطات المستقلة، وفي هذه الحالة تباشر هذه الوحـدات التنظيميـة س

وفي هـذه الحالـة تعتبـر       . واسعة في إدارة شؤونها وأعمالها بنفسها     



    

الوحدات التنظيمية التي منحت هـذا الاسـتقلال وحـدات           لا                     

ومثل هذه الوحدات اللامركزيـة المؤسـسات والمـشروعات         . مركزية

العامة التي تمنح شخصية اعتبارية مستقلة، وهذه ما يطلق عليها اسم           

وهناك أيضاً وحدات الإدارة المحلية، ووحدات      ).  المصلحية اللامركزية(

الحكم المحلي التي تتمتع بشخصية اعتبارية مستقلة، وكيـان تنظيمـي           

عاشور، )       ( اللامركزية الإقليمية (مستقل، وهو ما يطلق عليه اسم       

  ) ٣١٤ - ٣١١م، ص١٩٧٩

  

سلطة، وتوزيعها  إن الأسلوب اللامركزي في الإدارة يقوم على فكرة تشتيت ال         

بين أجزاء الجهاز الإداري ومستوياته، وعلى تفويض هذه السلطة إلى المـستويات            

والأسلوب اللامركزي بهذا المفهوم يحمل في طياته إمكانيات تنوع القرارات          . الأدنى

  .والتصرفات التي تصدر عن الأجهزة والمنظمات، وعن العاملين فيها

  :ركزيه عوامل وأسباب الأخذ باسلوب اللام

  :من الأسباب والعوامل التي تدفع للأخذ باللامركزية، يمكننا أن نذكر الآتي

إن اللامركزية تمنع التركيز، والتضخم في ممارسة السلطة، وهذا يـؤدي            -١

إلى تمتع الوحدات الإدارية أسفل التنظيم الإداري بقدر من السلطة في اتخاذ            

ومن ثم  . لقرارات في موقعها  وهذا يمكنها من المبادرة في وضع ا      . القرارات

تكون متلائمة إلى حدٍ كبير مع ظروف العمل، حيث تتم وفق تقدير الظروف             

 .المنبثقة من مواقع العمل

. إن اتساع حجم التنظيمات الإدارية يستدعي الأخذ بأسـلوب اللامركزيـة           -٢

فعندما تتنوع مهام الحكومة، ويتسع نطاق الدور الذي تقوم به في المجتمع،            

 نتيجة لذلك جهازها الإداري، ويتعقد بناؤه، فإن اللامركزية تفرض          ويتضخم

نفسها في كثير من الأحيان كأسلوب لإدارة وتسيير الأجهـزة والمنظمـات            

. الحكومية الضخمة التي يقع عليها أداء هذه المهام، والقيام بهـذا الـدور            



    

فكلما توسع الجهاز الإداري وتشعب وتعقد، يصبح مـن الـصعب تـسييره             

سلوب الإدارة المركزية، وتصبح اللامركزية أحد عوامل رفع كفاءة هـذا           بأ

الجهاز وفعاليته من خلال تفويض المستويات الأدنى فيه لبعض الـسلطات           

 .والصلاحيات في اتخاذ القرار المناسب

فهـذا  . إن التخصص ومبدأ تقسيم العمل، يحتم الأخذ بأسلوب اللامركزيـة          -٣

 أعباء القيادة الإداريـة، ويمنـع تـضخم         الأسلوب يخفف إلى حدٍ كبير من     

السلطة، حتى تتفرغ القيادة الإدارية لوظائف أخرى، هـذا إلـى جانـب أن              

 .اللامركزية تبعد الرئاسة الإدارية عن الدخول في التفصيلات

إن مبادئ ديمقراطية إدارة التنظيم توجب الأخذ باللامركزية، كمـا تـؤدي             -٤

 القيادات الإداريـة، بحيـث تـصبح        اللامركزية إلى تنمية وتوسيع خبرات    

 .اللامركزية أداة لتدريب رئاسات المستقبل

تؤدي اللامركزية إلى مواجهة مشاكل إدارة التنظيم بـسرعة، والتـصدي            -٥

 .لحسم الأمور باتخاذ القرار الملائم لمواجهة المواقف المختلفة

ظـيم  تؤدي اللامركزية إلى تدعيم التعاون بين المستويات المختلفة في التن          -٦

الإداري، فيما يتعلق بأداء برامجها، كما تعمل على رفع الروح المعنويـة،            

. وخلق روح المبادرة، والقضاء على الروتين ومقاومـات تنفيـذ البـرامج           

 )١٦٤م ، ص١٩٩٢العيكيلي، (
 



    

  : وأما العيوب التي تحملها اللامركزية فهي

  

 .تناقض أو عدم اتساق القرارات المتخذة )١

 .التي تستلزمها الإدارات المختلفة وزيادة التكاليفازدواج الخدمات  )٢

شـبه  " لأن الإدارات المختلفة تصبح      –صعوبة الاتصالات أفقيا ورأسيا      )٣

 .وبطء الوقت المستنفذ في نقل المعلومات" مستقلة

قد يحس المديرون بعدم أهمية الاستشارات التي يقدمها المتخصصون،          )٤

 .أو عدم الحاجة إليها

ضعف الروابط مع الإدارة العليا، وخاصة في الفروع        صعوبة الرقابة، و   )٥

 .والمناطق الأخرى

، )كل إدارة تتخذ قراراتهـا علـى حـدة        (هناك خطورة النظرة الجزئية      )٦

 .وعدم أخذ العوامل الأخرى المؤثرة في الحسبان

ولكن . ويندر في الحياة العملية أن تجد المركزية الكاملة أو اللامركزية التامة          

 المركزية واللامركزية سويا في منظمـة واحـدة، ولكـن بـدرجات             الغالب أن تجد  

وتقرر إدارة المنظمة الدرجة الملائمة من المركزية واللامركزية بناء على           . مختلفة

مجموعة من العوامل، أهمها طبيعة العمل المؤدي، وحجـم المنظمـة، وانتـشارها             

نظر الإدارة العليـا،    الجغرافي، ودرجة السرعة المطلوبة في أداء الأعمال، ووجهة         

.  ونوع العاملين وتخصصاتهم وقدراتهم وطموحاتهم، والخدمات الاستشارية المتاحة       

   )٩٤-٩٠هـ ، ص١٤٠٢عبد الوهاب ، ( 



    

  ) :السجون (  الإصلاحية تالمركزية واللامركزية في المؤسسا
    

ذا يعطي  لقد كانت ادارة السجون أحد الادارات العامة التي تتبع الأمن العام وكان ه            

الإحساس ببعض المركزية في اتخاذ القرارات الإدارية العليا، ونظراً لطبيعة العمل داخـل             

 تفرض نفسها أحيناً على بعض القرارات ، فالتعامل مع قلة من            ةالسجون يجعل اللامركزي  

هذه المؤسسات يحتاج إلى قرار سريع وفوري دون انتظار لمشاورة أو           ) سجناء  ( نزلاء  

  . أو تعليمات من المسئولين  استئذان أو ةمشارك

ولنفترض جدلاً أن مجموعة من هؤلاء السجناء ممن عليهم إحكام وعقوبات كبيرة              

أرادوا الهروب من تلك المؤسسات بطريقة غير المتعارف عليها أو المألوفـة فـي تلـك                

 المواقف وشعر المكلف بحراستهم بنية الهروب فعلية اتخاذ قرار حاسم وقاطع وفـوري            

  .دون اللجوء إلى أحد من المسئولين 

ولعل القرار الصادر من مجلس الوزراء القاضي بفصل السجون عن الأمن العام وتابعتها             

 الأمنية سوف يكـون لـه بـالغ الإثـر فـي             نمباشرة إلى مساعد وزير الداخلية للشؤو     

أهيـل   ذلك فـي انطلاقـة تطويريـة لت        سالقرارات الإدارية وسينعك   اتخاذ اللامركزية في 

  )     ٥، ص١٣٢١١، العدد،١٤٢٣عكاظ ،( وإصلاح النزلاء 

  
   الإصلاحية بمدينة الرياض تالمركزية واللامركزية في المؤسسا

   
إن الهيكل التنظيمي لسجون منطقة الرياض يتمثل في مدير السجن ثم مساعد            

سجن ثم أمن ال  ) القوى العاملة والصيانة    (مدير السجن ثم الشئون الإدارية و تشمل        

  ) .ضبط القضايا(ثم شئون السجناء ويشمل ) العمليات و الأمانات(ويشمل 

إن بناء الهيكل التنظيمي لسجون منطقة الرياض يمكن القادة من استخدام كل            

من  أسلوب  المركزية واللامركزية في اتخاذ القرارات الإدارية  فأسلوب المركزيـة              



    

ض المواقف الإداريـة نجـد القـادة         يستخدم في مواقف إدارية ثابتة ولكن هناك بع       

 وهذا يؤكد استخدام اللامركزية كأسلوب في       ميفوضون كثيراً من السلطات لمرؤ سيه     

  .اتخاذ القرارات 
  

  :تفويض السلطة 
 التي تنتقـل بموجبهـا      ةيقصد بتفويض السلطة تلك العملية التنظيمي     

 ـ             ذه السلطة من الرئيس إلى المرؤوس، ورغم اتفاق البـاحثين علـى أن ه

تحديـد المـسئولية، تفـويض      : العملية تتضمن ثلاث خطوات رئيسية هـي      

  . السلطة، ثم المساءلة إلا أنهم يختلفون في معاني هذه المصطلحات الثلاثة

  :لذلك ينبغي أن نبدأ أولا بتحديد المعنى المقصود بكل مصطلح منها 

    Assignment of Responsibility  تحديد المسئولية- ١

 العمل المخصص للفرد أو الالتزام المترتب       نتعبير يستخدم ع  " ليةالمسئو"إن  

وهناك عدة أسباب تفسر لماذا نقصر معنـى المـسئولية          ، على تخصيص هذا العمل   

  :على الواجبات أو العمل الواجب إنجازه وهي 

في محادثاتنا اليومية، عادة ما نستخدم لفظ المسئولية أو الواجب عندما نتحدث ) أ (

الخ، أي أن هذا .. أو مسئولية الطالب . ية الأب وعن واجباتهعن مسئول

  .اللفظ من الألفاظ الشائعة

إن العديد من المنظمات عند توصيفها للمراكز الإدارية المختلفة، تقرر ) ب(

  .وتحدد المسئوليات والواجبات المرتبطة بكل مركز

هو وجود  . عملالسبب الثالث والأهم لقصر معنى المسئولية على واجبات ال        ) ج(

هذا اللفظ الجديـد هـو      . لفظ آخر كثيراً ما يختلط معناه مع لفظ المسئولية        

 والـذي يعنـي الالتـزام المترتـب علـى           Accountability" المساءلة"

  .المسئولية



    

.  ( جميع الواجبات اللازم إنجازها لإتمام عمل ما:   بناء عليه، فإن المسئولية تعني

   )٣٢٧م، ص١٩٩٦شريف ،

     Delegation  of  Authorityويض السلطة  تف- ٢

إن كلمة التفويض تحمل معنى محدداً، فالفرد الذي يفوض سلطة إلـى فـرد              

آخر إنما يمكنه من التصرف نيابة عنه، هذا التعريف يتضمن كلمتين تحتاجان إلـى              

   )٣٢٩م، ص١٩٩٦شريف ،.( التمكين والنيابة: مزيد من التوضيح وهما

د سبق تعريف السلطة بأنها الحـق فـي التـصرف، أو    من حيث التمكين، فق   

 تحـدد   –  الواجبـات     –الحق في توجيه تصرفات الآخرين، وحيث أن المسئوليات         

كخطوة أولى في عملية التفويض، فمن الضروري للفرد الذي تحدد له تلك الواجبات             

 إن السلطة تمكن  . أن يتصرف، أو يوجه تصرفات الآخرين نحو إنجاز تلك الواجبات         

  .من هذا التصرف، أي تجعل الفرد المنوط به واجبات معينة قادراً على التصرف

 أي حـق التـصرف      –أما من حيث النيابة، فإن الفرد المفوض إليه السلطة          

  .يعتبر ممثلا للشخص الذي فوض له هذا الحق، أي أنه ينوب عنه

ميـة،  إن العمل بالنيابة عن شخص آخر يحمل معنى هاماً في العمليـة التنظي    

لأنه يعني أنه على الرغم من تفويض السلطة بالمعنى الـسابق، كوسـيلة لتمكـين               

المساعدين أو المرؤوسين من أداء واجباتهم بنجاح، إلا أن مفوض الـسلطة يظـل              

محتفظاً بحق الرقابة الكاملة على من فوض إليه تلك السلطة، كما يحق له استرجاع              

إن تفويض السلطة لا يعني إطلاقاً التخلي       هذه السلطة عند الضرورة، بمعنى آخر، ف      

   )  ١٠٢هـ،  ص ١٤١٣خاشقجي،  . ( عنها، أو التنازل عن هذه السلطة 

  Accountability المساءلة - ٣

عندما يحصل شخصاً ما على قرض من أحد البنوك، فإن ذلك يحمله التزامـاً              

ؤوس عندما يقبـل    بالمثل فإن المر  . برد الأموال التي اقترضها وإلا تعرض للحساب        

المسئولية والسلطة اللازمين لإنجاز عمل ما، فإن ذلك يحمله التزاماً بإنجـاز ذلـك              

إن هـذا الالتـزام مـن جانـب         . العمل، مع الاستخدام السليم للسلطة المفوضة له      



    

معنى ذلك  " المساءلة"المرؤوسين، من وجهة النظر التنظيمية، يطلق عليه اصطلاح         

رئيسه عن الاستخدام الملائم للسلطة المفوضة إليه، وعن        أن المرؤوس يساءل أمام     

  . المحددة له– الواجبات –إنجاز المسئوليات 

إن هناك طريقة سهلة للتمييز بين مفهومي المسئولية والمساءلة، وذلك من           

خلال تذكر أن المرؤوس يكون مسئولاً عن إنجاز العمل المخصص لـه، ويـساءل              

  .ى لهذا العملبواسطة رئيسه عن الأداء المرض

  

  

  :مبادئ التفويض الفعال 

يقصد بالتفويض النقل المؤقت للصلاحيات من شخص على مستوى تنظيمـي         

معين إلى آخر مستوى تنظيمي أدنى، وعندما يقبل الأخير هذا التفويض، فإنه يلتزم             

بأداء الواجبات التي يكلفه بها رئيسه ويمارس الصلاحيات اللازمة لأدائها، ويصبح           

  . أمام رئيسه عما قام به من أعمالمسئولا

فكلمـا اتجهـت    . وتختلف المنظمات والمديرون في درجات تفويض السلطة      

أي زاد عدد القرارات التي تتخـذ       . المنظمة ناحية اللامركزية زادت درجة التفويض     

على مستويات إدارية أقل، وزادت أهمية هذه القـرارات، واتـسعت الرقعـة التـي               

 تة المركزية فإن عملية التفويض تتقلص، وبالتالي تتخذ القرارا        أما في حال  . تغطيها

في مستوى واحد، وتقل القرارات المتخذة في المستويات الإدارية الأقل، من حيـث             

  .العدد والنوع والأهمية

كذلك يختلف المديرون في تفويض بعض الصلاحيات التي يملكونها، لمن هم           

ريد مدير أن يدرب أحد مرؤوسـيه ويعـده         فقد ي . أدنى منهم على الهيكل التنظيمي    

وقـد  . للترقية، فيفوض إليه بعض صلاحياته، حتى ينمي قدرته على إتخاذ القرارات          

. يخاف مدير آخر من تفويض السلطة ويعتبرها انتقاصا لحقوقه أو تقليلا لأهميتـه            



    

كذلك قد يخشى آخر مدير ثالث من تفوق مرؤوسيه عليه إذا هو أسند إليهم إتخـاذ                

   )٩٢هـ، ص ١٤٠٢عبد الوهاب،. (  القرارات، وهكذابعض

إن التفويض هو عملية من السهل فهمها، ولكن، لو انتقلنـا مـن الأفكـار               

لذلك فإن كـلا مـن       . النظرية إلى التطبيق العملي، نجد أن الصورة عكس ذلك تماماً         

 الدارسين والممارسين للإدارة يتفقون على أن هناك ثلاثة مبادئ جوهريـة ينبغـي            

وهـي مبـادئ    . الالتزام بها لتحقيق مستوى مقبول من الفعالية في تفويض السلطة         

شريف، . ( مساواة السلطة مع المسئولية، مبدأ حتمية المساءلة، ومبدأ وحدة القيادة         

  )٣٢٧م ص١٩٩٦

  .مبدأ مساواة السلطة والمسئولية) ١ (

بغـي أن   إن القدر المفوض من السلطة إلى المـرؤوس، ين        : هذا المبدأ يقول    

  . له تماماً من المسئولية مساويلازمه قدر 

عندما يخصص المدير واجبات معينة لأحد مساعديه، فمـن الأمـور المنطقيـة أن              

يفوض إليه السلطة الضرورية لمساعدته في التصرف الذاتي، أو توجيه تـصرفات            

  .هذا التفويض يعتبر الوسيلة الوحيدة لضمان تنفيذ تلك الواجبات. الآخرين

 مبدأ مساواة السلطة والمسئولية يعترف بأهمية التفويض، ويؤكد على أن           إن

مجال السلطة المفوضة ينبغي أن يكون كافياً بما يسمح بالنهوض بواجبات العمـل،             

وهذا يعني أن السلطة الأقل تؤدي إلى لجوء المرؤوس إلى الرئيس بصورة دائمـة              

  .تى ولو كان روتينياًلمشاورته وعرض الأمر عليه قبل أن يتخذ أي قرار ح

من ناحية أخرى، فإن مدير الإنتاج في منظمـة صـناعية، والـذي يتحمـل               

مسئولية صناعة منتج معينة في حدود مواصفات محددة للجـودة والتكلفـة، هـذا              

المدير ينبغي أن يزود بالسلطة الكافية لإصدار القرارات اللازمة لشراء مواد الإنتاج،           

. يب العاملين، واختيار أفـضل طـرق الإنتـاج كفـاءة            صيانة الآلات، اختيار وتدر   

وباختصار فإن السلطة المفوضة لهذا المدير ينبغي أن تكـون ذات مجـال يـسمح               

  .بتغطية جميع الأنشطة ذات الصلة بالمسئولية الملقاة على عاتق المدير



    

إن المثال السابق وإن يركز على ضرورة تساوي السلطة مع المسئولية، إلا            

وحيـث أن المـشاكل     . ضح الأسباب التي تؤدي عادة إلى عدم التـساوي        أنه لا يو  

المترتبة على نقص مقدار السلطة المفوضة، بالمقارنة بالمـسئولية، تعتبـر مـن             

  المشاكل الخطيرة التي تواجه أي منظمة، فإن السؤال التالي لابد أن يفرض نفسه؛

  ولية؟ما هي الأسباب التي تؤدي إلى عدم تساوي السلطة مع المسئ

إن السلطة الإدارية نادراً ما تملك القـوة الـضرورية لإنجـاز            : السبب الأول 

  .المسئولية والمسئوليات المخصصة

 إن السلطة ليست مطلقة، ولكنها دائمـا محـدودة بـسياسات            :السبب الثاني 

  .وإجراءات المنظمة

إن القيود المفروضة على السلطة بالصورة السابقة توجد دائما فـي جميـع             

  . ستويات الإدارية بالمنظمةالم

من الناحية المنطقية، فإن وجود السببين السابقين لعدم تساوي السلطة مـع            

هل يمكن أن يتحقق هذا التساوي من الناحية : المسئولية، لابد أن يثير السؤال التالي  

  العملية ؟

نعم يمكن أن يتحقق ذلك، إذا أخـذنا فـي الاعتبـار جميـع              : إن الإجابة هي  

.        التي يمكن أن تؤدي إلى عدم التساوي قبـل القيـام بعمليـة التفـويض              الظروف  

  )٢٣٦م، ص١٩٧٣منصور، ( 

  مبدأ حتمية المساءلة) ٢(

بالرغم من إمكانية تفـويض الـسلطة والمـسئولية إلـى           : هذا المبدأ يقول  

  .، إلا أن المساءلة لا يمكن تفويضهانالمرؤوسي

حها هي أفضل مثال لتوضـيح مبـدأ        إن عملية التكوين التنظيمي السابق شر     

فعند تقسيم العمل إلى وحدات إدارية، فإن ذلك يعنـي أن المـدير             . حتمية المساءلة 

 كي يتمكن أفراد آخرون     –العام للمنظمة قد قسم مسئوليته أي الواجبات المنوطة به          



    

من إنجاز الأعمال اللازمة لتحقيق أهداف المنظمة بطريقة أكثر كفـاءة فـي نفـس               

 فإن هؤلاء الأفراد يقومون بدورهم بعملية مماثلة، أي تفـويض مـسئولية             الوقت،

الأعمال السابق تفويضها إليهم إلى مساعديهم لنفس الغرض وفي الحالتين، يصاحب           

 حـق التـصرف أو توجيـه        –تفويض مماثل للـسلطة     . عملية تفويض المسئولية  

سلطة، إلا أن المـدير     رغم هذا التفويض المتتالي للمسئولية وال     . تصرفات الآخرين   

في النهاية عن الإنجاز الكلي الذي حققتـه المنظمـة،          ) بفتح السين   ( العام يحاسب   

  .وذلك أمام مجلس الإدارة

  مبدأ وحدة القيادة) ٣ (

  .هذا المبدأ يقول لا يحاسب المرؤوس إلا شخص واحد فقط هو رئيسه

د لا يمكن أن يخدم     إن الفر : إن مبدأ وحدة القيادة يقرر شيئا نعرفه جميعا هو        

سيدين ومعنى ذلك أن هذا المبدأ يؤكد على ضرورة أن يتولى تخصيص المـسئولية              

وتفويض السلطة فرد واحد، يحق له بعد ذلك أن يحاسب من فـوض إلـيهم تلـك                 

ورغم وضوح هذا المبدأ، إلا أن هناك أربعة حالات شائعة تمثـل خروجـا              . السلطة

  :عنه

  ز التنظيميعدم التماي: الحالة الأولى  

في المنظمات الصغيرة الحجم على وجه الخصوص، أحيانا نجد مجموعـات           

عمل غير متميزة، أو غير واضحة الهوية من حيـث المراكـز التـي تـشغلها، أو                 

الاختصاصات الوظيفية، وغالبا ما يفتخر الرئيس الأعلى لمثل هذه المنظمات بالقول           

  "عائلة واحدة سعيدة"بأن منظمته عبارة عن 

ن الفرد الذي يعمل في منظمة من هذا النوع، أي في مجموعة عمـل غيـر                إ

غالباً ما يجهل ما هو متوقع منه، كما لا يعرف القـوى النـسبية للأفـراد              . متمايزة



    

الذين يوجهونه والنتيجة أنه يكون مضطراً إلى اختيار القيام بالأعمال التـي يعتقـد              

 من أن هذا الفرد قد يـنجح فـي          وعلى الرغم . أنها ترضي رؤساءه أكثر من غيرها     

على هذا النحو، إلا أن مدى مناسبة هذا الوضع لقدرة المنظمة على            ) تسيير أموره (

  .تحقيق أهدافها يكون موضع شك

وهذا يعني أن أمور المنظمة تسير إلى الأحسن عندما يعلم كل مرؤوس مـن              

ن يرفعون إليه   هو رئيسه المباشر والأوحد، ويعلم كل رئيس من هم المرؤوسين الذي          

  )٢٩٠م ، ص١٩٩٤حامد ،. (تقاريرهم

  تخطي مستوى الإشراف الأوسط: الحالة الثانية 

تتمثل المخالفة الثانية لمبدأ وحدة القيادة في تعمد بعض المـديرين تخطـي             

مستوى أو أكثر من مستويات الإشراف الوسطى، على سبيل المثـال، فـإن مـدير               

صدر أمراً إلى المشرف بتغيير جدول العمل،       المصنع الذي يتخطى ملاحظ المصنع وي     

يكون قد خالف مبدأ وحدة القيادة، هذا التصرف يعتبر غير عادل بالنسبة للمـشرف              

الذي يصبح عندئذ في موقف من يخدم سيدين في وقت واحد بمعنـى أنـه يكـون                 

لملاحظ كما يعتبر نفس التصرف غير عادل بالنسبة        . مطالباً بتنفيذ أمرين متعارضين   

  .مصنع، الذي يحاسب على أداء مشرف لم يقم بتوجيهه أو إصدار الأمر إليهال

  التجاهل المتعمد لمبدأ وحدة القيادة: الحالة الثالثة 

حتى في المنظمات التي تضم وحدات عمل متمايزة قد يحدث أحيانـا تجاهـل         

متعمد لمبدأ وحدة القيادة، حيث يخصص لفرد واحد عملية أو أكثر بحجة أن عـبء               

عمل قليل ولابد من شغل وقته بالكامل، وتكون النتيجـة خـضوع الفـرد الواحـد                ال

  . في مثل هذا الموقف، لابد أن يحدث نزاع بين الرئاسة المتعددة.  أو أكثرنلرئسيي

  العلاقات الاستشارية: الحالة الرابعة 



    

عند التعرض لمشكلة تشابك العلاقات الاستشارية والتنفيذية، فإن هذا التشابك   

يراً ما يؤدي إلى الخروج عن مبدأ وحدة القيادة، خصوصاً عند استخدام الـسلطة              كث

الوظيفية، على سبيل المثال، عندما يتسلم مشرف الرقابة على الجودة على مستوى            

المصنع تعليمات من رئيسه الوظيفي في المركز الرئيسي للمنظمة بشأن مـستويات            

 الـرئيس التنفيـذي     –ير المـصنع    للجودة تتعارض مع المستويات التي يراها مـد       

 مناسبة، أي أن مشرف الجودة هنا يكون في حالة ازدواج رئاسي بـين              –للمشرف  

إن علاج مثل هذه المواقف إدارياً ممكن أن يتم         . رئيسه الوظيفي، ورئيسه التنفيذي   

وإن كان يحق له توجيه مرؤوسيه الـوظيفي        . على أساس أن الاستشاري الوظيفي    

نى، إلا أن هذه التوجيه يكون من خلال الرئيس التنفيـذي، الـذي             في المستوى الأد  

  )٣٢٩م، ص١٩٩٦شريف ،. ( يصدر الأمر بذلك

   الاقتراحات العملية للتفويض الناجح

وإن كانت تساعد على فهـم عمليـة تفـويض          . إن المبادئ السابق عرضها   

 تطبيقها حرفيا   السلطة، إلا أن مخالفتها لا تعني حتما الفشل في هذه العملية، كما أن            

 كل ما في الأمر أنها تمثل إطارا نظريـاً يـساعد علـى              –لا يضمن نجاح التفويض     

 إلى إطـار عملـي     – بجانب الإطار الفكري     –النجاح، أما النجاح الفعلي فإنه يحتاج       

  : هذه الخطوات هي–يتضمن خطوات محددة لعملية تفويض السلطة والمسئولية 

  تحديد الأهداف) ١(

 واضحة وصريحة يعتبر أمراً ضروريا في عمليـة التفـويض           وجود أهداف 

  :وذلك لسببين

 إن الواجبات التي يتضمنها العمل تنبثق أساساً ثـم توجـه نحـو          -أ 

 .تحقيق تلك الأهداف

 إن الفرد الذي يخصص له عمل معين، سوف يحاسـب بواسـطة            -ب 

فـإذا  . رئيسه عن نجاحه في إنجاز العمل بما يتضمنه من واجبات         



    

 العمل مرتبطاً بهدف فإن مفهوم الحساب أو المساءلة         لم يكن هذا  

 .بأكمله يصبح غامضاً

 تحديد الواجبات وتفويض ما يساويها من السلطة)  ٢(

في كثير الحالات يلجأ المديرون إلى تخصيص الأعمال الثانوية أو التفصيلات           

ف لا  هـذا التـصر   . الروتينية إلى مساعديهم، مع استيفاء القرارات الهامة لأنفسهم       

إن تعريف العمل الكلـي ورسـم       . يعتبر تفويضا للسلطة بالمعنى الفعلي لهذه الكلمة      

حدوده بدقة من البداية، يعتبر أساساً جوهرياً لتطبيق مبدأ تـساوي الـسلطة مـع               

 يـساعد   – تحديد العمل بكل جوانبه      –المسئولية بالإضافة إلى ذلك، فإن هذا الوضع        

  .في رفع وزيادة دافعيه العاملين

  اختيار المساعدين) ٣(

إن تحديد المسئولية في الواقع تحديد لواجبات العمل، وحيث أن إنجاز هـذه             

الواجبات يتوقف على المهارات المستخدمة، فإن اختيار المساعدين لابد أن يكـون            

على ضوء ما هو متوقع منهم، ومدى توفر القدر من المهارات المطلوبـة للعمـل               

 فإن توفر القدر من المهارات على أهميته لا يكفي في هذا            بالإضافة إلى ذلك،  . لديهم

بل ينبغي أن يكون المساعدين راغبين فعلاً في تنفيذ الواجبات التـي تـسند              . الصدد

  .إليهم

  

  

  تحديد وسائل الرقابة ) ٤(

سبق القول بأن تفويض السلطة لا يعني التنازل عنها، حيث يحق لمفـوض             

 جميع الحالات فإن التفـويض لا يعنـي عـدم           السلطة استرجاعها مرة أخرى، وفي    

إن هذه الحقيقة في حد ذاتها تؤكد على ضـرورة اسـتخدام            . المساءلة أو الحساب    

وسائل رقابية تضمن الحكم على حسن تصرف المساعد في السلطة المفوضة إليـه             



    

.     من ناحية، كما تمكن من تقييم مستوى أدائه وإنجازه للواجبات المفروضـة إليـه             

  )٢٠١هـ، ص١٤١٤يوب ،أ( 

  :    خصائص المديرين في تفويض سلطة عديمة الجدوى
 إن كل ما قلناه حتى الآن عن التفويض الفعال للسلطة من حيـث المبـادئ               

كل ذلك يتوقف تحقيقه من عدمه علـى خـصائص          . والمعوقات والخطوات وغيرها  

لخصائص إلى  في هذا الصدد، يمكن تقسيم المدراء من حيث ا        . مـدراء في المنظمة  

  :ثلاثة فئات

المديرون الذين يتجنبون الموضـوعات الأساسـية ويغرقـون         : الفئة الأولى 

من أمثال هؤلاء المدراء مـدير المبيعـات الـذي يفحـص            : أنفسهم في التفصيلات  

. الحسابات الشخصية لكل رجل من رجال البيع من حيث عدد المكالمات التليفونيـة            

 ذلك من المسائل الثانوية، دون أن يهتم أساسـاً،          ويدل الانتقال الذي صرفه، وغير    

  .وبمستوى من التركيز، بمشكلة انخفاض حصص المبيعات

إن الخوف من الفشل يمثل العائق      : المدراء الذين يخافون الفشل     : الفئة الثانية 

هذا الخوف قد يكون غريزياً في بعض المدراء الذين         . الأكبر لعميلة تفويض السلطة   

 حدوث الفشل قبل النجاح، كما قد يكون نابعاً من أن أي خطـأ يقـع                يتوقعون دائما 

  .يمكن أن يفقد المدير عمله، أو على الأقل يؤخر ترقيته

هذه الفئة مـن المـدراء،      : المدراء الذين لا يثقون في الآخرين       : الفئة الثالثة 

يترددون في تفويض السلطة إلى مساعديهم ليس لقناعتهم في عدم قـدرة هـؤلاء              

وبالتـالي  . رؤوسين، بل لاعتقاد بأن المساعد يمكن أن يحل محله ويشغل مكانه          الم

  .فإنه لا يفوض القدر الكافي من السلطة الذي يمكنه من الإلمام بكل العمل

والمشكلة لا تنتهي عند هذا الحد، فالمدير من هـذا النـوع عنـدما يختـار                

اً، وذلك كي يؤمن نفسه ضد      مساعديه، فإنه يتعمد إختيار أقلهم كفاءةً وذكاء وطموح       

  .منافستهم له في المستقبل



    

إن الفئات الثلاثة السابقة من المدراء موجودة، أو ممكن أن تتواجد فـي أي              

منظمة، عندئذ فإن كل ما قلناه عن تفويض السلطة وضرورة هذا التفويض، يصبح             

عديم الجدوى، وهذا يؤكد مرة أخرى أن خصائص وصفات المدراء يتوقف عليهـا             

أحمـد وآخـرون ،     (  .تماما إمكانية النجاح أو الفشل في تطبيق أية أساليب إدارية         

   )٦٩هـ، ص١٤٠٢

  

  

  

  



    

  

  

 عملية اتخاذ القرار: ثانيا 
  

 لا  – عادة   –إن عملية إتخاذ القرارات هي صلب عمل المدير، بالرغم من أنها            

 وظيفة أساسـية    وينظر إلى هذه العملية على أنها     . تستغرق إلا جزءاً قليلاً من وقته     

ويميل الكثير من المفكرين والعلماء إلى      . يمارسها المدراء في كل وقت من الأوقات      

أن إتخاذ القرارات تعبير مرادف للإدارة، وأن عمل المدير الحقيقـي هـو أن يتخـذ       

ويصف بعـضهم المـدير بأنـه       . قرارات بصفة مستمرة في مواقف العمل المختلفة      

المؤكدة للتمييز بين المدير وغيره من أعضاء التنظـيم         وأن الوسيلة   " متخذ قرارات "

هو التعرف على ما إذا كان الفرد العضو في هذا التنظيم يمتلك حق اتخاذ القـرارات         

  .أم لا

وقد كانت نظريات الإدارة قديما تركز في دارسـتها بالنـسبة للمـدير علـى           

كافيا من الاهتمام   مجموعة الإجراءات أو الأنشطة التي يمارسها دون أن تعطي قدرا           

  .لمفهوم القرارات وأسس اتخاذها كجزء أساسي من عمل هذا المدير

ويمثل إتجاه اتخاذ القرارات كأساس للعملية الإدارية تطوراً رئيسياً وهاماً في           

التفكير الإداري وفي نظريات الإداري، باعتبار إتخاذ القرارات هو الركن الأساسـي            

داري في أي تنظيم يمكن تحليله بسهولة إلى مجموعة         فالعمل الإ . في العمل الإداري  

   )  ٣٨٢هـ، ص ١٤١٧الصباب، . (من القرارات

ويتأثر دور المدير في المنظمة بمسئوليته عـن اتخـاذ القـرارات، وتعبـر              

القرارات السليمة عن الإدارة السليمة، فالمدير الجيد هو الذي يتخـذ قـرار جيـد،               

يئ من قراراته السيئة، وتنطوي فكرة اتخاذ       والعكس صحيح حيث يعرف المدير الس     

القرارات على الاختيار من بين مجموعة من البدائل المتاحة، ومـن ثـم نجـد أن                

المواقف التي تستند على إمكانية تصرف واحد لا تتيح فرصة مزاولة عملية اتخـاذ              



    

ر القرارات نظرا لعدم وجود بدائل يمكن من خلالها إجراء الاختيار الأفضل، وإظهـا            

مدى قدرات الفرد في تحديد عملية التفضيل بين تلك البدائل التي يتعين وجودها من              

  .أجل صلاحية القرار بالفعل أو عدمه 

القرار حكم، واختيار يندر حدوثه بين البـدائل        ".. وعلى حد قول بيتر دركر      

على وجه الدقة من حيث الصح والخطأ، حيث يشير إلى أفضل الإختيارات بين الصح   

لى وجه التقريب وإحتمالات الخطأ، وقد يمتد في معظم الأحيان إلى الاختيار بين             وع

. ( مجموعتين من التصرفات البديلة لا يزيد اقتراب إحداها من الصحة عن الأخـرى            

  )٣٢٩م ، ص١٩٨٦عامر،

  ما هو القـرار ؟: والسؤال الآن 

. ق نتيجة هو منهج للتصرف يختار من بين عدد من البدائل ليحدث أثرا ويحق             

  )  ٣٨٥هـ ص ١٤١٧الصباب، (

  

  :المقصود باتخاذ القرارات

يمكن تعريف اتخاذ القرارات بأنه عبارة عن اختيار حل معين من بين حلـين              

  أو أكثر من الحلول 
Decision making frequenty as the selection of one cours of 

action from two or more courses of action ) ٢١٧م، ص١٩٩٧حامد، (   

وهذا لا يعني أن اختيار الحل أو البديل الأفضل هو عبارة عن اتخاذ القرارات              

ولكن يفهم أن عملية اتخاذ القرارات تنتهي باختيار أنسب حل من بين عـدة حلـول    

والمشكلة . بديلة، وعادة يتم ذلك بعد تحديد للمشكلة وتحديد بدائل لحل هذه المشكلة           

ة ولكن تعني المشاكل الظاهرة والغير ظاهرة، حيث أنه قد          هنا لا تعنى مشكلة ظاهر    

لا تظهر مشكلة ولكن يمكن أن يتخذ قرار لتحسين وضع حالي للمنظمة من أجل رفع               

  .الكفاية الإنتاجية



    

ويمكن تسمية المدير الـذي يتخـذ القـرارات الإداريـة بمتخـذ القـرارات               

Decision maker .     ات ويلاحظ أن كل مـدير يعتبـر متخـذ قـرارDecision 

maker         ولكن ليس كل متخذ قرار يعتبر مدير Manager       حيث أن هنـاك مـن ،

  .الأفراد في المنظمة ليسوا مدراء ولكن يمكن أن يتخذوا قرارات شخصية

  

  

  :أنواع القرارات 

  

يتخذ المدراء عديد من القرارات، ولكن يمكن تقسيم هـذه القـرارات إلـى               

 Unprogrammedت غير مبرمجـة   وقرارا programmedقرارات مبرمجة 

Decisions .         فالقرارات المبرمجة هي القرارات التي تتخذ تبعاً لإجراءات وسياسات

وخطط موضوعة مسبقاً، ومعظم دور المدير في ذلك هو إتخاذ قـرارات لتنفيـذ أو               

  .لتطبيق مثل هذه الإجراءات والسياسات والخطط

ا تكون معظم قراراتهم من هـذا        الدني الإدارية ومعظم المدراء في المستويات     

  .النوع 

 فهـي  Unprogrammed Decisionsبينما القـرارات الغيـر مبرمجـة    

قرارات تحتاج مهارة إدارية لدى المدير وخاصة فيما يتعلق بتحديد المشكلة وجمـع             

الحقائق عن هذه المشكلة واقتراح بدائل لحل هذه المشكلة، وتقييم هذه البدائل مـن              

كما أن قيم المدير الشخصية وانطباعاتهـا تـؤثر علـى           . يل الأفضل أجل اختيار البد  

وهذا النوع مـن القـرارات يتخـذ        . عملية اتخاذ القرار في هذا النوع من القرارات       

الخصائص المميزة  ) ١(معظمه بواسطة الإدارة العليا للمنظمة، ويظهر الجدول رقم         

  .لكل نوع من هذه القرارات

  



    

   )١( جدول 

  رمجة وغير المبرمجةالقرارات المب

  

 القرارات المبرمجة القرارات غير المبرمجة

  

تعتمد على بيانات غير مؤكدة  -

 نسبياً

يتخذ في العادة مرة واحدة أو  -

  .تكرارها بسيط

عادة ظروفها متغيرة أو  -

 .ديناميكية

 .عادة تتخذ في حالة عدم التأكد -

يعتمد على بيانات مؤكدة نسبياً  -

  .يتكرر اتخاذ هذا القرار -
 
 .عادة ظروفها ثابتة -

 عادة تتخذ في حالة التأكد -

  

ويتضح من جدول المقارنة بين القـرارات المبرمجـة غيـر المبرمجـة أن              

القرارات الغير مبرمجة تعتمد على بيانات غير مؤكدة وتتخذ مرة واحـدة و، أمـا               

هـ، ١٤١٦بدر،  .( القرارات المبرمجة فتتخذ على البيانات المؤكدة ويتكرر اتخاذها         

  ) ٢١٨ص



    

  :أهمية اتخاذ القرارات 

. يعتبر اتخاذ القرارات عملية متغلغلة في جميع وظـائف الإدارة وأنـشطتها           

فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط، فإنها تتخذ قرارات معينة في كل مرحلة من             

 عند وضع الهدف ورسم السياسات والبرامج وتحديد الموارد         –مراحل وضع الخطة    

وعنـدما تـضع الإدارة التنظـيم الملائـم         . يار أفضل الطرق لتشغيلها   الملائمة وإخت 

 نوعه وحجمه وأسس تقسيم     –لأنشطتها، فإنها تتخذ قرارات بشأن الهيكل التنظيمي        

الإدارات والأقسام، والأفراد الذين تحتاج إليهم للقيام بالأعمال المختلفـة، ونطـاق            

كـذلك عنـدما    . الـخ .. صال  الإشراف المناسب، وخطوط السلطة والمسؤلية والإت     

يمارس المدير وظيفته القيادية فهو يتخذ مجموعة مـن القـرارات عنـد توجيـه               

مرؤوسيه وتنسيق مجهوداتهم وإستثارة دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد وحـل           

فإنها أيضا تتخذ قـرارات بـشأن       ، وعندما تؤدي الإدارة وظيفة الرقابة    . مشكلاتهم

مة لقياس نتائج الأعمال، والتعديلات التـي سـتجريها علـى           تحديد المعايير الملائ  

وهكذا يجـري إتخـاذ القـرارات فـي دورة          . الخطة، وتصحيح الأخطاء إن وجدت    

  . إستمرار العملية الإدارية نفسها–مستمرة 

  

  :ماهية إتخاذ القرارات 

وهـو  . واتخاذ القرارات في أبسط معانيه هو إختيار بين مجموعة من البدائل          

عقلية تمارس فيها خطوات التفكير المنطقي الذي يتخلص في أن هناك هـدفا             عملية  

ويقوم . وتوجد معلومات بشأن هذه المشكلة    . يراد الوصول إليه أو مشكلة يراد حلها      

ثم يختـار أحـد هـذه البـدائل أو          . متخذ القرار بتحليلها للتوصل إلى بدائل معينة      

اذ القرارات، والذي يختلـف عـن       وهذا هو الأسلوب العلمي في إتخ     . مجموعة منها 

 في أنه أسلوب موضوعي يقوم      – مثل التجربة والخطأ والتقليد      –غيره من الأساليب    

على دراسة البيانات والحقائق وتحليلها، وإبعاد التحيز الشخصي والنظـرة الذاتيـة            



    

بقدر الإمكان، ويعمل على استغلال الموارد المتاحة أحسن استغلال وتحقيق الأهداف           

  )٤٢-٤١ هـ ، ص١٤٠٢عبد الوهاب، .( درجة الواجبة من الفعالية بال

  

  :ومن هنا فإن صنع القرار أو اتخاذه يتضمن عددا من العمليات هي

 .الاختيــار )١(

 .أن يكون ذلك الاختيار نتيجة لنشاط ذهني واع )٢(

 .أن يكون موجهاً نحو غرض )٣(

. خذ قـرارات  ولو لم يكن هناك مجال للإختيار من بين بدائل لا نستطيع أن نت            

وإذا لم يكن   . وإذا نحن تصرفنا بغير جهد موجه واع فإننا لا نستطيع أن نصنع قراراً            

  . أمامنا قصد وغرض فلن نصل إلى تحقيق نتائج 

فقد يتطلب الأمر أن    . ويجب على من يصدر هذه القرارات في تتابعها الإلتزام        

لقرارات هو في حـد     قراراً آخر وعندئذ يكون عامل الزمن في صنع ا        .. يسبق قرار 

  . ذاته قراراً   

 نفسه فن اتخاذ القرار في الوقت المناسب        دكما يجب على المدير أن يطور عن      

فهناك تساؤلات كثيرة على صـاحب      . ويتضمن هذا الفن قرارات أخرى جانبية     . لذلك

القرار أن يطرحها على نفسه، منها تفهمه الكامل للموضوع والمعلومات التي يلـزم             

ليها، ومدى تأثير القرار، وهل هو منفردا صاحب الـسلطة فـي اتخـاذ              الحصول ع 

القرار أم أن هناك آخرين ينبغي أن يشاركوا فيه، وكذلك مدى تأثير اتخـاذ القـرار                

وهكذا يتضح لنا أنه حتى في حالة اتخـاذ أي قـرار            . الحالي على قرارات المستقبل   

  )  ٣٥٨هـ، ص ١٤١٧الصباب، . (بسيط تبرز تساؤلات أخرى هامة

وسنحاول أن نرسم صورة مبسطة منطقية يستطيع بها كل صـانع قـرار أن              

ثم نرى إلى أي مدى تتأثر قرارات أي مدير بالآخرين، سواء           . يتقدم في عمليته هذه   

وبعد ذلك نقدم بعض المساعدات لصنع القرارات التي أتى         . كانوا أفرادا أو جماعات   

  .د في مواقف المخاطرة وعدم التيقنبها الاقتصاديون أو علماء الإدارة لتساع



    

  

  

  

  

  Decision Making Steps:مراحل اتخاذ القرار 

  

  .هناك اتجاهين في الفكر الإداري لتناول مراحل اتخاذ القرارات الإدارية

 Theoretical Approach الاتجاه الأول فهو الاتجاه التقليدي أو الاتجاه النظري

، أما الاتجاه الثاني فهـو  Economi Manي وأحياناً يسمى اتجاه الرجل الاقتصاد

 واتجاه رجل إدارة الأعمال Admeinistrative Approachاتجاه ادارة الأعمال 

Administrative Man   ومن الرواد الأوائل للإتجاه الأخير هربـرت سـيمون ،

Herbert Simon ). ،٢٥٩هـ، ص١٤١٦بدر(  

إلا أنه لابد مـن مـدخل       بالرغم من أن صنع القرار لا يمكن اختصار معادلته          

وأنه مما يساعد في هذا الصدد أن تـشير إلـى بعـض             . مبسط للوصول إلى القرار   

المداخل في صنع القرارات كدليل مرشد لتساعد كل صانع قرار في عمليته، فـضلا              

وهذه المراحل التي نسوقها قد تقـع علـى         . عن تقويم القرارات التي سبق واتخذت     

فليست هنـاك حتميـة     . قد تكون على غير هذه الصورة     الترتيب الذي نوردها به، و    

لهذا الترتيب في الممارسة العملية، إلا أنه من المفروض طبقا للأسلوب العلمـي أن              

  :يمر القرار بالمراحل الآتية

  

 .التعرف على المشكلة وتحديدها )١(

 .تشخيص المشكلة )٢(

 .بحث البدائل المتاحة وتحليلها )٣(

 .تحليل مزايا وعيوب كل بديل )٤(



    

 )١٩٧م، ص١٩٩٤بدر،. ( البدائل والاختيار من بينهاتقييم )٥(

  

  

                    



    

  )١(                     الشكل 

  
  رار ـاذ القـموذج اتخـن

  

  

  

  

  التعرف على المشكلة وتحديدها

  .تشخيص المشكلة

ة بحث البدائل المتاح

  تقييم البدائل والاختيار من بينها

  تحليل مزايا وعيوب كل بديل

)١٩٨ص،١٩٩٤،بدر(مراحل اتخاذ القرار  ) ١(ويوضح الشكل 



    

 .وتحديدها التعرف على المشكلة)  ١(

المشكلة الإدارية عبارة عن موقف يواجه المسئول الإداري أثناء قيامه بإتمام           

ومن صـفات هـذا الموقـف       . سطة مجموعة الأفراد العاملين معه    الأعمال بوا 

وتحديد المشكلة وبلورتها يتطلب ضرورة     . الغموض والتعارض بين عدة أمور    

  .الإجابة على عدة أسئلة

 ما هي نوع المشكلة ؟ -١

 كيف نشأت هذه المشكلة ؟ -٢

 ما هي النقط الجوهرية أو الهامة في المشكلة ؟ -٣

 لماذا نريد حل هذه المشكلة ؟ -٤

 ما هي المشاكل المترتبة على عدم حلها ؟ -٥

هذه الأسئلة وغيرها الغرض منها أن يكون صاحب القرار ملما إلماماً تامـاً             

بجميع جوانب المشكلة وظروفها وأطرافها وفروعها، وعالما بظروف البيئة التـي           

ولعل أهم نتـائج الحـصول      . يحيى فيها، وبجوانب المجتمع الذي توجد فيه المنشأة       

جابات لهذه الأسئلة هي التوصل إلى قرارات سديدة تنتهي إلى حل المـشكلة             على إ 

وصاحب القرار هو الذي يقر أهميـة المـشكلة         . وإلى رضى الجميع عن هذا القرار     

وأهمية اتخاذ قرار بشأنها، وهو الذي يستطيع أن يزن الجهود المترتبة على اتخـاذ              

لأموال التي ستصرف في شأنها مـن       مثل هذه القرارات، مقدراً ما لهذا الجهد وما ل        

  )٦٢م، ص١٩٩٢ادريس،.( فوائد تعود على تقدم ونمو العمل والإنتاج

وعندما يتم التعرف على المشكلة تبدأ عملية أخرى أكثر صعوبة، ألا وهـي             

فقد يظهر تحليل المشكلة الكثير من التشعبات والفروع        . عملية تحديد أبعاد المشكلة   

 أن يضيق حدودها ليعين المشكلة التي سيقوم بإصـدار          التي يستطيع صاحب القرار   

فيتجنب بذلك مواجهة كم ضخم من المشاكل يـؤدي بـه إلـى             . قرارات بشأن حلها  

  .الوقوع في متاهة الخلط بينهما وعدم الوصول إلى حل أكيد لأي منها



    

ولما كانت عملية اتخاذ القرارات عملية مستمرة دوما ومتكررة فـإن اتخـاذ             

وع ما يستتبع غالبا اتخاذ قرارات فرعية فـي موضـوعات جانبيـة             قرار في موض  

ويتوقف تكامل هذه المرحلة ومناقشة تفاصـيل المـشكلة       . متعلقة به أو منبثقة عنه    

  :وجوانبها على أمرين هامين 

فكلما كان الوقت أطول أتاح ذلك      ،  الوقت المتاح لعملية اتخاذ القرار       :أولهما  

ة لاستكمال المعلومات وإتمـام الدراسـة ومناقـشة         لصاحب اتخاذ القرارات الفرص   

  .الجزئيات والتفاصيل، وبالتالي كان القرار أدق وأفضل

أن يصدر القرار في الوقت المناسـب وقبـل فـوات الأوان، لأن             : وثانيهما  

التأجيل يضاعف من المشكلة ويعيق التنفيذ، كما أن التسرع في إصدار القـرار قـد               

  .القرار نفسهيأتي على حساب الدقة في 

 :تشخيص المشكلة )  ٢(

 : جمع البيانات والمعلومات -أ

بعد أن ينتهي المدير من تحديد المشكلة التي يتطلب منـه اتخـاذ قـرارات               

. بشأنها، يبدأ في دراسة كل ما يحيط بهذه المشكلة من حقائق وملابسات وظـروف             

إذا اتـضح لـه أن      ف. ويتوقف نجاحه في اتخاذ القرارات على دقته في هذه الدراسة         

هناك غموضاً في نقطة ما أو عدم اكتمال للمعلومات التي تحيط بها فعلية أن يطالب               

باستيفاء هذه النقاط، شأنه في ذلك شأن الطبيب الذي يفحـص المـريض ويـسأله               

ويدقق في سؤاله ثم يطلب منه إجراء التحليلات والأشعات قبـل أن يـصدر قـراره           

  .ضهباستخدام دواء معين لعلاج مر

ومن الأوفق في هذا المجال أن يحدد المدير شكلا نمطياً بـسيطاً للمعلومـات              

كأن يعد جدولا أو    . التي يريد الحصول عليها ويرى أنها تساعده في إصدار قراراته         

إستمارة ويحدد محتواها الموضوعي، لكي يساعد مصادر المعلومات على سـهولة           

المحدد، كما يساعد الجهة المطلوبة منهـا       استيفاء بياناتها وإرسالها إليه في الوقت       

ولابد بالتالي من   . البيانات على حسن ترتيبها وعلى دقة التعامل مع الأجهزة المعنية         



    

تحديد الأوقات الدورية التي تصل فيها هذه المعلومات إلى المدير لكي يساعده على             

فـي حالـة    استقرار عملية اتخاذ القرارات، ويمكنه من سرعة استكمال المعلومات          

  .وجودها ناقصة أو ورودها غير مستوفاة

  

 :  تعريف المشكلة -ب

يتوقف التعريف السليم للمشكلة على استخدام المفهوم الذي يـسمى العامـل            

وبالوصول إلى هذا العامل المحدد يصل المدير إلى . Limiting Factorالمحدد 

ما يمكـن أن    ومن أقصى   . صلب التعريف الواضح وتبقى من حوله مشكلات أخرى       

يحدث في هذا المجال هو أن يجد المسئول، بعد تعريف المشكلة، أنها باقية حتى بعد               

  .الوصول إلى العامل المحدد ومحاولة حلها

ويتضمن التشخيص السليم البحث عن العلل المحيطة، وتحديد الأسباب التـي           

عندئـذ  . تدعو الحاجة إلى القرار، فضلا عن العوائق التي تقف في طريق الأهـداف        

فلو تصورنا طبيباً جاءه مريض يشكو آلم ما        . يكون التعريف الواضح للمشكلة ملحاً    

إنما على  . في معدته ثم سجل ما يسمع في سجله وسكت، لما كان بذلك قد فعل شيئاً              

الطبيب في هذه الحالة أن يقرر أسباب الألم بالضبط، ويعرف معوقات الحل وحدوده،             

  . أقراص المسكنات العادية فحسبفقد يجد الشفاء في قرص من

إذن تشخيص وتعريف المشكلة هو من خطـوات العـلاج، وإعـادة التقيـيم       

وتقليب الاعتبارات المثارة يساعد على جعل عملية صنع القرار واقعية وعلى اتصال            

 )٣٢هـ،  ص١٤١٤أيوب،.( بتغيير الظروف

 :بحث البدائل المتاحة وتحليلها )  ٣(

ة أن الخطوة الثالثة في عملية صنع القرار هي البحـث           تؤكد الدراسات الحديث  

. عن منهج قويم للتصرف، والتحليل الكمي لاحتمال التتابع لكل بديل يمكـن إدراكـه       

أما عن الأولى فإنها عملية إبداع      . وهذه الخطوة تتضمن عملية بحث وعملية تحليل      



    

. ى مفهوم الاحتمالات  فني أما الثانية فإنها تدخل في الحقل العلمي للدراسة وتبني عل          

  )١٩٦م،ص١٩٩٦شريف،( 

  :دور العملية الإبداعية  -

والإبداع عند المدير دائماً من أهم الخواص التي يستحب بل يجب أن تكـون              

ومن الصعب في الأمور التافهة الجارية أن تقف على شيء واضح يدلك علـى              . فيه

د رسام أو موسـيقى أو      وإنما يمكن أن نلحظ هذا جلياً عن      . ملكة الإبداع لدى المدير   

مهندس مباني وإذا ما راقبت مهارته تتطور إلى درجة عظيمة من خـلال الأعمـال               

ولقد كان لكثير من المشروعات حظ النجاح بسبب رأي إبـداعي مـن             . المعروضة

وعند كل إنسان منا بدون شك بعض القدرات على تطوير الأفكـار            . المنظم المختص 

بدد أو نوقف هذه الإمكانيات بأن نستمر في السير على          ويجب ألا ن  . الجديدة وتنميتها 

وهذه الخطوة تتوقف على تنمية نـوع مـن الاتجـاه           . نمط واحد ونموذج لا يتغير    

Attitude               نحو رؤية خبرات الحياة، وعلى طريقة مستقلة فـي التفكيـر وفـي 

  ألوف؟التساؤل لماذا لا يخرج الإنسان عن المدار التقليدي ؟ ولماذا لا يخرج عن الم

  :ومن الأساليب المقترحة لتنمية ملكة الإبداع 

فكم يفيد النقاش مع أولئـك  . استخدام المناقشات لالتقاط ما في أذهان الناس     -

  .الذين يمكن أن تدرك عقولهم الأفكار الحديثة

كذلك فإن أسلوب الأذهان من خلال استماع للناس وتلفيف الفكرة في دائـرة              -

دخال ما يقال حولهم أو تقويم ما يقـال سـواء           الاجتماع بين الحاضرين، وإ   

. بالخير أو بالشر، وتسجيل كل هذا لتقويم منفرد هادئ من لدن صانع القرار            

 )٢٦١م،ص١٩٩٦الصباب،( 

 :تحليل مزايا وعيوب كل بديل )٤(

يمكن دائماً تنظيم البحث عن البـدائل الممكنـة بـالتعرف علـى الخـواص               

أن الكثير منا قد يبرق في أذهانهم أفكار جديـدة          ومعلوم  . المرغوبة في الحل السليم   

فعلى كـل   . ولكنها سرعان ما تفلت من الذهن بنفس الطريقة التي دخلت بها وتنسى           



    

مسئول عن صنع قرارات أن يحاول كلما استطاع إلى ذلك سـبيلا أن يـدون علـى                 

 وضع  وطالما يكون الإنسان في   . الورق أمثال هذه الأفكار، ربما لاعتبارات مستقبلية      

يحلل فيه أنواعا من البدائل فإن من أبسط العمليات إدراج المزايا في جانب والمضار              

ولكنـه مـن    . فإذا انتهى من تحديد القائمة اسـتطاع أن يختـار         . في الجانب الآخر  

المحاذير الخطرة أن يتجه الاختيار إلى البديل الذي وصـلت مزايـاه بعنايـة تامـة          

  .وإعطاء كل ميزة قدرها وأثرها

فلكـي  . وإختيار عدد البدائل التي تؤخذ في الاعتبار هي بذاتها قرار صـعب           

وعلينا ألا ننسى مهمـا     ، نختار من بين بدائل لابد أن يكون أمامنا على الأقل بديلان          

كنا مهرة في إيجاد البدائل، إن العقل البشري لا يستطيع بحال أن يستوعب أكثر من               

 التالية دائماً هي حصر هذه البدائل المتاحة        وعلى هذا تكون الخطوة   .  بدائل ٧ إلى   ٦

  .في أقل عدد ممكن لتدرس دراسة تفصيلية تتضمن معرفة كل الحقائق المتصلة بها

وإنما هي كشف ذهنـي     . وهي هنا ليست من النوع يعطل أو يدعو إلى التردد         

فإن من الخطأ الشائع في اتخاذ القـرارات        . لما عساه أن يحدث لو أن شيئا ما تقرر        

فإن من الخطأ الشائع في اتخاذ القرارات السريعة        . لسريعة أخذ النتائج في الاعتبار    ا

ولذلك وجب علينا أن نـدرب أنفـسنا   ". لو"أخذ النتائج في الاعتبار بغير مراعاة لـ    

  .على الافتراضات واليقظة

وقضية القياس في مسألة صنع القرارات قد تكون موضوعية، وقـد تكـون             

والتفرقة تكون  . ادر على أساس من قيم الشخص صاحب القرار       ضربا من الحكم الص   

ذلك أن الحكم الموضوعي يمكن إثباته بوسـائل        . هامة عندما نختبر صحة الإختبار    

 فلا يمكن قياسه إلا من خلال       Value. الملاحظة والقياس، أما الحكم من خلال قيمة      

 أو  Biasومن المرغوب فيه إذن الوقـوف علـى مـدى التحيـز             . رؤية شخصية 

وللأسف قد لا نستطيع مع طول المدة في دوامـة          .  إن وجد  Deviationالانحراف  

. العمل أن نكشف مدى هذا التحيز أو الانحراف الذي يصدر أساسا من قيم شخصية             

والصحيح أنه كلما استطعنا أن نعمل بالقياس بعدنا عن الانحراف، وأسسنا قراراتنا            



    

ن القرار أمرا شخصيا يتعـرض فيـه الحكـم          وبغير ذلك يكو  . على الواقع والحقيقة  

   )١٩٥ـ١٩٦-م،ص١٩٩٦شريف،. ( للخطأ

 :تقييم البدائل والاختيار من بينها )٥(

تعتبر الخطوة الصعبة في عملية اتخاذ القرار هـي عمليـة صـنع القـرار               

Decision Making process       وفي هـذه المرحلـة تكـون عمليـة ترتيـب ،

تضمن الاختيار المقارنة بين عدد من المجموعـات        وي. الاختيارات عملية هامة جدا   

Sets         والأسلوب الأفـضل   .  والتقاط البديل الذي يبدو أكثر حكمة تحت ظروف معينة

. والأمثل يتوقف على المشكلة التي في يدنا، والموقف والشخص الذي يصنع القرار           

و مهارة فائقة إذا بدا أن الاختيار بسيط فقد يعني هذا نظرة غير دقيقة لكل العوامل، أ       

  .من صانع القرار في تقليل عدد العناصر الأولية وحصرها في مجموعة منسقة

والنقطة الهامة في هذه المرحلة من عملية صنع القرار هي عمليـة اختيـار              

وقد يتحكم في تحديد الاختيار عدد من الأمور، مثل الميل إلى اختيار البـديل              . القرار

يار البديل الذي يتمثل فيه الاطمئنان الذهني لـصانع         الأقل مخاطرة أو الميل إلى اخت     

القرار، أو الطريقة التي يرى أنها ترضي ما يتوقعه الآخـرون، أو الطريقـة التـي                

وعند هذه المرحلة يجب على متخذ القرار أن يرسم بـوعي           . تفرض نفسها وقوتها  

  .كاف لنفسه نوعية اختياره

لمية التي تستخدم في عملية صنع   ومهما كان مقدار المعلومات والتحليلات الع     

. القرار فإن الاختيار البديل يرتكز على نظام القيم الشخصية لصانع القـرار نفـسه             

فعليه إذن أن يسعى حثيثاً لمعرفة نظام قيمه، حتى يكون لديه دليـل يرشـده فـي                 

  . الوصول إلى الاختيار النهائي

رارات في الخطوات الآتية     تقسيم عناصر عملية اتخاذ الق     Eilon)(ويرى البعض مثل    
 :  

     Information inputمدخل المعلومات -١

 Analyis      التحليل -٢



    

  Performan Measures    مقاييس الأداء -٣

  Model     النموذج -٤

 strategies    الاستراتيجيات -٥

  prediction of outcomes  توقعات المخرجات -٦

 Choice criteria Resolutionمعايير أو نمط الاختبار -٧

يجد بعض الأفراد صعوبة في شرح كيفية اتخاذ القرارات بالضبط إلا أنه            وقد  

يمكن التعرف على القرار الفعال من خلال إتباع خطواته، وبصرف النظر عن مـدى              

الغموض أو التشويه في صنع القرار إلا أن إجراءات اتخاذ القرار تتكون من ثلاثـة               

  )٣٣١ هـ ، ص١٤٠٦عامر،.(  أجزاء كما يراها البعض، وهي

 Recognizing a desired objectiveالتعرف على الهدف المرغوب: الجزء الأول

  considering the obstaclesاعتبار معوقات تحقيق الهدف : الجزء الثاني

 Selecting way to overcomeاختيار طريقة لتخطي المعوقـات   :الجزء الثالث
the obstacles   

مثابة ملاذ أو ملتجأ للعقـل البـشري        وتوجد ثمة مجموعة إجراءات تعتبر ب     

بطريقة أتوماتيكية في حل المشكلات المختلفة، يعكسها الجانب النفسي فـي ثـلاث             

  .أنواع من التفكير الإنساني حسب وصف جيولفرد وهي

 cognition–Recognition of informationالتعرف على المعلومات  - ١

 وفـي   – المعلومـات    ، وهو استعمال أو إسـتخدام     production الإنتاج   - ٢

بعض الأحيان قد تستخدم المعلومات في خلق أو إنتاج معلومات جديدة، وقد            

، كما قد يكون الإنتاج متقارب      Diveragentيكون الإنتاج انحرافي وتشعبي     

 .Convergentأو تقاربي 

، حيث ينتشر، ويتـشعب التفكيـر فـي         Diversinالإنتاج الانحرافي     - أ

 .اتجاهات مختلفة أثناء البحث



    

، حيث يتم تركيز التفكير الإنساني نحو       Evaluationالإنتاج التقاربي     - ب

 )٣٣٢هـ ، ص ١٤٠٦عامر،.( بلوغ إجابة واحدة صحيحة
 

   صنع القرارات الجماعية

  
  :مدخل اتخاذ القرارات الجماعية 

هناك العديد من مداخل اتخاذ القرارات الجماعية، وهي تختلف فيما بينها في            

لجماعة على اتخاذ القرار النهائي ويمكن التفريق في هذا المجال          درجة تأثير أفراد ا   

  :بين ثلاثة مداخل 

وهنـا تتجلـى    . أفراد الجماعة ينصحون المدير وهو الذي يتخذ القرار        -١

مساهمة أفراد اللجنة أو المشتركون في الاجتمـاع فـي إبـداء الآراء             

ير اللجنة أو   البديلة ومناقشتها وتقييمها وإبداء النصيحة للمدير الذي يد       

الاجتماع ثم ينفرد بمسئولية اتخاذ القرار سواء أخذ أم لم يأخذ بـرأي             

 .أفراد الجماعة

وهنـا  . أفراد الجماعة لابد أن يجمعوا بالموافقة على القـرار النهـائي           -٢

يكون دور المدير في اللجنة والاجتماع هـو إدارة النقـاش وتنميتـه             

يلي ذلك اقتـراع    . به نهائي والتعرف على البدائل والوصول إلى قرار ش      

فإذا أجمع الجماعة على    . أعضاء الجماعة أو تصويتهم على هذا القرار      

 .صلاحية القرار اتخذ هذا القرار وكان نافذاً

أفراد وهنا لا يلزم إجماع كل  . أغلبية الجماعة توافق على القرار النهائي      -٣

 عـدد أفـراد     فإذا كان . الجماعة بل يلزم أن تكون هناك أغلبية على القرار        

 .الجماعة خمسة فإن موافقة ثلاثة أفراد تكون كافية لاتخاذ القرار

فوجود خمسة أفراد في الجماعة وكلهم موافقين يعني هذا إجماعـاً ووجـود             

ثلاثة أو أربعة موافقين يعني أغلبية، وفي حالة وجود عدد زوجي من الأفراد داخل              



    

نا جانب الرئيس، فإذا كـان عـدد        الجماعة، وانقسام العدد إلى نصفين، يرجح أحيا      

أفراد الجماعة ستة ووافق ثلاثة على القرار، وعارض ثلاثة القرار فتؤخذ الأغلبية             

   .في الجانب الذي ينتمي إليه الرئيس

هذا وعندما تكبر الشركات أو المنظمات ويزداد حجمها وتزداد فيهـا حجـم             

الاجتماعات، يواجه فيهـا    المشكلات عندئذ قد نجد أن القرارات تنبع من سلسلة من           

  :المدراء معا هذه المشكلات وتسمى لقاءات الجماعات هذه بتسميات عدة، منها 

 Conferences  المؤتمرات    -١

 Committe s              اللجان-٢

 Boards  المجالس      -٣

 Task Forces  فريق العمل لمهمة-٤

 Staff Meetingsاجتماعات مديري الإدارات -٥

واللجان الرسمية هـي    . ع القرار من اختصاص لجنة ما     ويمكن أن يكون صن   

  .نوع واحد فقط من أشكال كثيرة جدا لاتخاذ القرارات بواسطة مجموعة

ونتيجة لذلك فإن على المدير أن يكون متفهما تماماً لهذه الإمكانيات، حتـى             

  :يمكنه أن يجد إجابات لأسئلة كثيرة ترد على ذهنه في مجال اتخاذ القرارات عن 

 .توسع في صنع القرار بواسطة مجموعات في المنظمةال )١(

ما هي المشكلات التي يكون من الأفضل أن تتخذ فيها قرارات بهذا             )٢(

 .الأسلوب

وعادة ما تختلف اتجاهات المديرين نحو اللجان، فمنهم من يستبعدها ومنهم           

ولكي يقر أي إنسان اتخاذ أسـلوب اللجـان فـي           . من يستخدمها الاستخدام الكامل   

فـبعض  . يات صنع القرارات من عدمه لابد من أن يتبـين المزايـا والمـضار             عمل

وعادة تكون  . المشكلات تفرض أن يكون القرار فيها من اختصاص لجنة أو جماعة          

أما اتخاذ القرار فإنه يكون بيد رجـل واحـد علـى قمـة              . مهمة اللجان استشارية  

  .السلطة



    

 إدارات كثيرة فإنها تتطلـب  كذلك فإن القرارات التي يتضمن تطبيقها ومجالها      

وتعتبر اللجان من الوسائل    . وسيلة تشترك بها هذه الإدارات في عملية صنع القرار        

الفعالة التي يمكن بواسطتها الحصول من كل إدارة من الإدارات المعنية على تعليق             

ونبين هنا المزايا والمضار التي تـأتي مـن         . في شأن القرار الذي يوشك أن يتخذ      

  .رارات بواسطة اللجانصنع الق

 :المزايا والإيجابيات  )١(

يمكن استكشاف القرار من خلال وجهات نظر مختلفة بواسطة أفـراد           -١

 .متخصصين في لجنة

يمكن زيادة تحفيز الأفراد على حمل القرارات محمل التنفيـذ، نتيجـة            -٢

 .شعورهم بالمشاركة في عملية صنع القرار

 . عملية صنع القراراتاللجان عبارة عن وسيلة تدريب للأعضاء في-٣

 .تتيح اللجان فرصة عرض اهتمامات الجماعات المختلفة-٤

تعتبر المناقشات الجماعية من مثيرات التفكير المبدع، فإن فكرة نيرة          -٥

تصدر عن عضو في اللجنة يمكن أن يليها سلسلة مـن ردود الفعـل              

  المفيدة تصدر من أدمغة الحاضرين وتفيد في قدح الأذهان

 :سلبيات المضار أو ال )٢(

من الواقع الذي نلاحظه  أن منهج أعضاء اللجان يقرب من أسـلوب             -١

 .الدردشة أكثر من الأسلوب العلمي

إذا قدرنا الوقت الذي تستغرقه اجتماعات اللجان فإن هذه اللجان تكون           -٢

 .غالية التكاليف إذا لم يكن هناك ما يبررها

الوقت هنا قـد    إذا كان القرار يجب أن يتخذ حالاً وسريعاً فإن عنصر           -٣

 .يشكل ضرراً، لما تنفقه اللجان عادة من مناقشات قد تطول

 .ربما تقود الجماعة في اللجان مساومات تؤدي إلى لا قرار-٤



    

في أحيان كثيرة يمهد المساعدون لرئيس الجلسة بآراء يعملون مسبقاً          -٥

فتخرج اللجنة بقرار حقيقته أنه صدر من       . أنها له وتمثل وجهة نظره    

 .وتصبح اللجنة مجر إطار وشكل. شخص الرئيسنفس هذا ال

وأخيرا فإن اللجان قد تخرج أحيانا بقرارات يتعذر معها تحديد من هو            -٦

   ) ٩٠هـ ،ص١٤٠٢عبد الوهاب،. ( المسئول عنها

  :اتخاذ القرارات الجماعية 

تتخذ القرارات ليس فقط بواسطة الأفراد، وإنما بواسطة الجماعات ويعتمـد           

لأحيان على رأي الآخرين من خلال عقد اللجان والاجتماعات، إلا          المدراء في بعض ا   

أن القرارات الجماعية تنساب، كما يشيع استخدامها كلما صعدنا إلى أعلى في السلم             

والسبب في ذلك يرجع إلى أن القرارات غيـر المبرمجـة تتـسم بالتعقـد               . الإداري

ييم من الخبراء وذوي الـرأي      وتحتاج إلى العديد من الآراء البديلة والمناقشة والتق       

  ) ٢٩٠م ، ص٢٠٠٢ماهر، . ( والمتخصصين

  



    

  :الأساليب الفنية في اتخاذ القرارات الجماعية 

تتعدد الأساليب الفنية في اتخاذ القرارات الجماعية فهي تصل إلى أكثر مـن               

  )٦٢م، ص١٩٩١إدريس، ( ثلاثين طريقة 

  .سة أهم ثلاثة طرق وأكثرها قوة وشيوعاً في الاستخداموسنذكر في هذه الدرا 

وهذه الطريقة هي هجـوم خـاطف        Brainstormingالعصف الذهني    -١

وسريع على مشكلة معينة، ويقوم المشتركون في العـصف الـذهني           

نسبياً بـين   بإطلاق العديد من الأفكار وبسرعة، حتى تأتي فترة قصيرة          

 واضح في هذا التعريف فإن هـذا        نصف ساعة وساعتين تقريباً، وكما هو     

الأسلوب يعتمد على مفاجأة المشتركين في حل المشكلة، وإثـارة ذهـنهم            

لتطوير حلول عديدة بديلة، ومناقشة سريعة لهـذه البـدائل لكـي يمكـن              

 . الوصول إلى أحسن حل

أو الاجتماع عن بعد، ويأتي أسم هذه الطريقـة          Delphiاسلوب دلفي    -٢

الذي كان يؤمه الناس استجلاباً للمعلومات عن       من معبد دلفي اليوناني     

وتعتمد هذه الطريقة على تحديد البدائل ومناقشتها غيابيـاً         . المستقبل  

في اجتماع أعضائه غير موجودين وجهاً لوجه وتمر هـذه الطريقـة            

بخطوات تحديد المشكلة، تحديد الاعضاء ، تـصميم قائمـة اسـئلة ،             

التقرير المختصر للخبـراء، تعـاد      تحليل الاجابات واختصارها، ارسال     

( ويلاحظ أن طريقـة   . مرة اخري لتحليل الاجابة ثم يتم تجميع الأراء         

 .تحتاج إلى وقت طويل انتظاراً لردود الخبراء وكتابة التقارير ) دلفي 

  وهي تسمى كـذلك لأن  Nominal Groupأسلوب الجماعة الصورية  -٣

 نقاش فعلى وشـفوى     تكوينها أسمي فقط أو على الورق حيث لا يوجد        

بين أفراد الجماعة، بل يتم على الورق وهذا الأسلوب هو خليط ما بين             

: وتمر هذه الطريقـة بـالخطوات التاليـة         ) العصف الذهني، ودلفي  ( 



    

تحديد المشكلة، بدائل الحل، تجميع الحلول، المناقشة، الاقتراح، القرار         

 )  ٢٩٢م،ص٢٠٠٢ماهر،( . النهائي 

 :لقرارات بوظائف الإدارة علاقة عملية صنع ا
 :علاقة وظيفة التخطيط بصنع القرارات ) ١(

التخطيط عبارة عن افتراض لما سيكون عليه الحال في المستقبل، وذلك من            

خلال خطة تبين الأهداف المطلوب التوصل إليها، والعناصـر الواجـب اسـتخدامها             

 العمـل ومراحلـه     لتحقيق هذه الأهداف، وكيفية استخدام هذه العناصر، وخط سير        

ومن ذلك نـرى أن خطـوات وظيفـة         . المختلفة، والوقت اللازم لتنفيذ هذه الأعمال     

فهـي تعتبـر سلـسلة مـن        . التخطيط تقترب من خطوات عملية صناعة القرارات      

.     ( فتتضمن ما يجب عمله، وكيف يتم ومتى يتم       . القرارات التي تتعلق بالمستقبل   

 )٢٧هـ ، ص١٤١٧التويجري، البرعي، 

 :علاقة وظيفة التنظيم بصنع القرارات )٢(

يعرف التنظيم بأنه تحديد وتوزيع الواجبات على أشخاص في سبيل الوصول           

فالعنصر الأساسي في التنظيم هـو الهـدف ومعرفـة الهـدف            . إلى تحقيق الهدف  

وتحديده، يساعدان على تحديد نوع وعدد الأنشطة التي يتبناها التنظـيم وينفـذها،             

وبعد تحديد الهدف تبدأ عملية تحليل      . املين اللازمين للقيام بهذه الأنشطة    ونوعية الع 

الأنشطة وتحديد مسئولية وسلطة اتخاذ القرارات المختلفة في مـستويات التنظـيم،            

حتى لا تصبح عملية اتخاذ القرارات مسألة ذاتية تتعلق برغبة كل مدير، مما يجعل               

  .التنظيم الفعال مستحيل التحقيق

 :ظيفة التوجيه والقيادة بصنع القرارات علاقة و )٣(

تتمثل المهام الرئيسية للقيادة في العمل على التأثير في الجماعـة وتوجيـه             

وفي هذه المهام تبـدو العلاقـة       . نشاطها ووضع الخطة التي تكفل تحقيق الأهداف      

 .واضحة بين وظيفة القيادة ووظيفة صنع واتخاذ القرارات

 :ع القرارات وظيفة الرقابة وعلاقتها بصن )٤(



    

الرقابة هي التحقق من أن ما يحدث يطـابق الخطـة المقـررة والتعليمـات               

وتعتبر وظيفة الرقابة مكملة لعملية اتخـاذ القـرارات،         . الصادرة والمبادئ المعتمدة  

والرقابة عمليـة   . حيث أن اتخاذ القرار عملية تبدأ من الحاضر وتمتد إلى المستقبل          

  )٢٩٢م، ص٢٠٠٢ماهر،  ( .لى الماضيتتعامل مع الحاضر وتعود به إ



    

  المؤسسات الإصلاحية: ثالثا 
  "السـجون " 

  
المؤسسات الإصلاحية أو الإصلاحيات، أو المؤسسة الخاصة بإيداع الأحداث،         

أو السجن وهو المكان الذي أعده المجتمع لرعاية، وعلاج، وإصلاح، الأفراد الذين            

والذين وقع فـي حقهـم      .قوانين والنظم   قاموا بأعمال إجرامية، أو أعمال مخالفة لل      

حكم بتجريدهم من حرياتهم ، والسجن كعقوبة هو ردة الفعل الطبيعية من المجتمع،             

المجتمع للرد تجاه المخالفين والمذنبين، وهو أيضا، ردة فعل والوسيلة التي أختارها          

( ، بغرض معاقبـة المـذنبين    )Criminal Sanctions( على الإعمال الإجرامية 

Punitive Action( وللسجون تسميات كثيرة مرادفة أو معادلة نذكر منها ، :  

   دار الحجز-المعتقل )١

  .المؤسسة العقابية  )٢

  .المؤسسة الإصلاحية  )٣

  .دار التربية  )٤

 دار التهذيب )٥

ويعتبر السجن واحداً من المؤسسات الاجتماعية التي خصها المجتمـع لأداء           

ماعية الأخرى كالمدارس والمستـشفيات،     مهمة محددة ، مثل بقية المؤسسات الاجت      

والسجن بهذا المعنى هو مؤسسة لتقديم خدمة يحتاجها المجتمع والفرد علـى حـد              

 )١٧٩م، ص، ١٩٨٩طالب،(. سواء 

 المتعارف  ةإن السجن كمؤسسة اجتماعية وكمفهوم يعتبر من الأمور المعرفي        

رة يوسـف عليـه     وقد ورد ذكر السجن في القران الكريم في سـو         .عليها منذ القدم  

 السجن  ).٣٣الآية  (    رب السجن أحب إليٌ مما يدعونني إليه       قال تعالى   . السلام  

وجد في جميع المجتمعات تقريباً وفي كل الأزمنة منذ بدايـة ظهـور المجتمعـات               



    

وقـد  . المنظمة، أو منذ بداية ظهور شكل من إشكال السلطة المركزية في المجتمع             

ر الزمان والمكان بحيث كان يهـدف بـصورة عامـة           اختلف الهدف من السجن عب    

  :  ومختصرة، عبر مراحل تطور البشرية إلى ما يلي

  :العصور القديمة ) ١

وهي الفترة التي كان الهدف من السجن بطبيعة الحال مقترناً بالهـدف مـن                

العقوبة التي كانت تهدف بالدرجة الأولى إلى الانتقام من الفرد الجاني والانتقام كان             

فردياً ثم أصبح جماعياً أي بدل أن ينتقم الفرد بنفسه لنفسه أصبح المجتمع هو الذي               

يقوم بالانتقام للفرد من الشخص الجاني، وهكذا أصبح الانتقام من الأهداف الأساسية 

  ) J.Hagan.op.cit,p219. (للسجن إن لم يكن هو الهدف 

  

  :العصور الوسطى) ٢

( هدف بالدرجة الأولى إلى الاقتصاص                وفي هذه المرحلة كانت العقوبة ت       

من الذنوب والخطايا، وهذه فكرة كنسية بحتة حيث كانت الكنيـسة هـي             ) التطهير

المسيطرة على الحياة الاجتماعية بصورة شبه تامة على الرغم من وقـوع بعـض              

التحسينات على حالة السجون والجناة ولكن بصورة جزئية وغير كافيـة، وغيـر             

والإصلاح أو  ) التطهير(أنه لا خلاف بين الاقتصاص ،       " رة هنا كانت،    مرضية، الفك 

"                     ( حسب أفكار الكنيسة التي سادت في تلك الآونـة          ) الهداية  ( 

E.Sutherland.D.Cressey.op.cit,p.535  (   
 
  :العصور الحديثة ) ٣

إلـى المفهـوم    " التطهيـر " تطور مفهوم العقوبة تدريجياً من الانتقام والاقتصاص،        

فقط أنـه   "عادي  " الإصلاحي، بحيث بدأ ينظر إلى الشخص الجاني على أنه شخص           

غير منضبط أخلاقياً واجتماعياً ثم تطورت هذه النظرة إلى كون النظر للجاني علـى              

أنه شخص مريض يتطلب العلاج كبقية المرضي الآخرين عضوياً، ونفسياً، وهكـذا            



    

 التحسن في عقوبة السجن، وكذلك في المؤسسات القائمة بها          وتبعاً لهذا الطرح بدأ   

  )J.Hagan.op.cit,p219) (السجن في حد ذاته ( 



    

  المعاصرةالسجون 

  



    

تطور مفهوم العقوبة نتيجة لتطـور العلـوم فـي            

الميادين المختلفة كعلم الإجرام ،وعلم النفس ، وعلم الاجتماع،         

إلى التجريم والعقاب وعلم القانون، والتي أثرت كلها في النظر   

والسياسة الجنائية، إلى أن وصلت بنا للمفهوم السائد الآن فـي           

أغلب مختلف المجتمعات عن الجريمـة والعقـاب، والقائـل          

بمفهوم الدفاع الاجتماعي، أي أن المجتمع هـو الـذي يـوفر            

مسئول عنها  " مجتمع  " الشروط المناسبة للجريمة، وبذلك فهو    

ذا المنطلق وجـب عليـه تـوفير      بصورة أو بأخرى ، ومن ه     

الشروط المضادة للجريمة ، أي شروط الدفاع ضد الجريمـة،          

وشروط الوقاية من الجريمة والسياسة الجنائية والاجتماعيـة        

المناسبة، وهكذا أصبحت النظرة للفرد الجاني على أنه فـرد          

وقع في شراك الجريمـة والـسلوك       .اجتماعي كبقية الأفراد    

ف وعوامل عدة وما على المجتمـع ألا        المنحرف نتيجة لظرو  

العمل على إعادة إدماجه في المجتمع ، وذلك بالعلاج وإعـادة           

التأهيل والدفاع عن مـصالحه لغالبيـة المـدارس الفكريـة           

  ) ٨م،ص١٩٩٤عوض،. (والاتجاهات في ميدان العقاب
ولكن السجن لم يتطور كثيراً من حيث المبدأ، بل الذي حدث هو مجرد تغيـر               

ي أشكال وهندسة معمارية السجون ولكن النظرة العامة للعقوبـة الـسالبة            مادي ف 



    

بقيت على حالها وهي تعتبر العقوبة الأكثر شـيوعاً فـي           ) عقوبة السجن   ( للحرية  

وقتنا الحاضر في أغلب دول العالم، لأنها في كثيراً من الحالات حلت محل الأنـواع               

قوبة العزل، عقوبة الإعدام، العقوبة     ع: الأخرى من العقوبات التي كانت سائدة مثل        

  .البدنية 

ولكن الذي حدث هو تطور في المعاملة نتيجة لجهود الكثيـر مـن العلمـاء                 

والباحثين الاجتماعيين، ورجال الدين والفكر في نهاية القرن التاسع عشر وبدايـة            

لـة  القرن العشرين ، والذي نتج عنه اعتماد مبادئ الأمم المتحدة الأساسـية لمعام            

) قواعد الحد الأدنى لمعاملة المـذنبين     ( والتي تعرف باسم    ) المسجونين  ( المذنبين  

م وثم اعتماد بنودهـا التـي       ١٩٢٩للأمم المتحدة والتي بدأ التفكير فيها بجدية عام         

م وأوصت بالمبادئ الأساسية لمعاملة النزلاء      ١٩٥٠بلغت الثلاثين بنداً  نهائياً عام       

  :منها )  السجناء ( 

ل المساجين يجب أن يعاملوا مع الاحترام لشخـصيتهم وقيمـتهم ككائنـات        ك •

  .بشرية 

يجب ألا يكون هناك تمييز على أساس العرف أو اللون أو الجنس أو اللغة أو                •

 . أو  أي اتجاه أخر ةالدين أو السياسة ، أو القومي

 .ء من المفضل احترام الدينية والثقافية للجماعات التي ينتمي إليها السجنا •

إن مسؤولية السجون هي من أجل حجز السجناء أو حماية المجتمـع مـن               •

 .الجريمة 

يجب أن يحصل السجناء على الخدمة الصحية المتوفرة في البلد بدون تمييز             •

 .بالنسبة لوضعهم القانوني 

يجب اشتراك المجتمع والمؤسسات الاجتماعية في خلق فرص لإعادة دمـج            •

 .بأفضل الفرص الممكنة السجناء الخارجين من السجن و

 )٢١١م، ص١٩٨٩طالب،. (يجب أن يتم تطبيق البنود السابقة بنزاهة  •

  



    

  أساليب إدارة المؤسسات الإصلاحية
من الناحيـة العمليـة     ) السجون  ( الأسلوب في إدارة المؤسسات الإصلاحية      

 (المقصود به هنا الطريقة أو الكيفية التي تدار بها المؤسسات الإصلاحية                          

إن الأساليب تختلف في كثير من الميـادين والمجـالات بـاختلاف            ) . السجون  

، أي نوع المـسجونين والمحكـوم       ) المساجين  ( التجارب ، وباختلاف النزلاء     

  ٠عليهم 

  :وبصورة عامة وعند اعتماد الأسلوب المعين فيجب مراعاة ما يلي 

  . الهدف فاختلاف الأساليب يكون باختلا )١

 . طبيعة العمل في المكان ف يكون باختلااختلاف الأساليب )٢

 الأفراد المشرفين على تنفيذ العمل      ف اختلاف الأساليب يكون باختلا    )٣

، والاختلاف في هذا أمـر      ) السجون  ( داخل المؤسسات الإصلاحية    

 ٠وفي الكمية والعدد المتاح" التأهيل والتعليم " يكون في النوعية

ف المحيطة بالمؤسسة، وهي     الظرو ف اختلاف الأساليب يكون باختلا    )٤

الظروف السياسية، والأمنية والاقتـصادية والمادية،الـسائدة فـي         

 ٠المجتمع وبصورة عامة ظروف المجتمع أو البلد المعني ككل 

 إلى أن إلزامية العمل بالنسبة للمحكـوم        وفي هذا الإطار نشير مثلا    

 هو أسلوب معاملة وليس بنـداً مكمـلاً       )المساجين(عليهم أو النزلاء  

للعقوبة أو مضافا لها ،بل هو أسلوب معاملة السجناء ،مستندا على           

حق اللزام يحققها القانون السائد في البلد وتنص عليه قاعدة معاملة 

السجناء ولكن الواقع قد يخالف هذا ويصبح العمل جزءاً من العقوبة           

   .تأو مكمل لها في كثير من الحالا

  :ي السجون بأنهوعليه يمكن تلخيص نظم تسير العمل ف

  .النظام الجمعي  .١

  .النظام الانفرادي .٢



    

  .النظام المختلط  .٣

 . النظام التدريجي .٤

 ) ٤٣١م، ص١٩٩١السراج، . ( النظام الإصلاحي  .٥

  

  

  

  

  



    

  في المملكة العربية السعوديةلسجون ا

     
وبعدما ألحت  ضرورات المجتمع على إنشاء السجون بالمملكة كـان ينظـر             

عليمية إصلاحية أكثر من كونها دور عقـاب وبالتـالي          لدورها كمؤسسات تربوية ت   

كانت تبنى السجون وكأنها مدارس إصلاحية لمن تزل به قدمه بشكل أو بآخر نتيجة              

أشياء قد تكون في كثير من الأحيان خارجة عن إرادة الإنسان ولا يلام عليها فـي                

  .كثيراً من الأحوال 

سجون المملكة الإصـلاح    : "  شعار السجون بالمملكة العربية السعودية هو       

  ".والتأهيل قبل العقاب 

  : وما يميز سجون المملكة العربية السعودية عن غيرها من سجون العالم مايلي 

  :راتب شهري لنزلاء السجون  

  ). ريال سعودي٤٥٠( تمنح إدارات السجون النزلاء راتبا شهرياً يبدأ من 

  : استثمار وقت النزلاء  

 تأهيل النزلاء على العمل بعد قضاء محكوميتهم وقـد    تسعى إدارة السجن في   

  وحدة لتشغيل النزلاء ) ١٤( تم إنشاء 

   :إجازات للمسجونين  

يمنح النزلاء أجازه  لزيارة أسرهم وحضور المناسبات الاجتماعية وذلك بعد           

  .قضاء مدة مناسبة من محكوميتهم 

    : يوم عائلي لتأمين الخلوة الشرعية 

السجون بأن الخلوة الشرعية هي حق من حقوق الإنسان في          إيمانا من إدارة    

أن يختلي بأهله وبالتالي فإن إدارات السجن لا تمنـع خلـوة الـزوج بالزوجـة أو                 

الزوجة النزيلة بزوجها غير النزيل ، هذه الخلوة تتم في أماكن خاصة مهيأة ومنـذ               

نشاء ما يسمي   أكثر من عامين بدأت سجون المملكة في تطوير الخلوات الشرعية وإ          

وحدات اليوم العائلي والمقصود به توسيع دائرة الخلوة الشرعية بدلاً من أن تكـون   



    

مقتصرة على الزوجين أن يكون هناك جو أسرى يستوعب الزوج والزوجة والأطفال            

    .  

   :رعاية أسر المسجونين  

وهي من أولي اهتمامات المسئولين حيث أن أولى الخطوات التي يقـوم بهـا              

زيل هي تعبئة استمارة خاصة بظروفه الاجتماعية وفوراً ترسل لـوزارة العمـل             الن

  .والشئون الاجتماعية لاستكمال دور الرعاية الاجتماعية لأسرة السجين 

   :استراتيجيات مستقبلية للسجون  

إن صدور قرار مجلس الوزراء بتشكيل المجلس الأعلى للـسجون سـتكون              

لعامة التي يجب أن يقوم عليها الـسجون والعمـل          أولى اهتماماته رسم السياسات ا    

على أجراء البحوث والدراسات المتعلقة بأحوال المسجونين ووضع الرؤيا العامـة           

هـ ١٤٢٣عكاظ ،   . (التي يجب أن يكون عليها العمل داخل المؤسسات الإصلاحية          

  )٧،ص١٢٣١١، العدد

  

  فصل السجون عن الأمن العام

لسعودي  بفصل الإدارة العامة للسجون عن صدر قرار من مجلس الوزراء ا  

مديرية الأمن العام واستقلالها بمسمي المديرية العامة للسجون ، وارتباطها مباشرة 

هـ ، العدد ١٤٢٤الرياض ، . (مع سمو مساعد وزير الداخلية للشئون الأمنية 

  )١١، ص١٢٦٤٣

  

  نزلاء فصل السجون عن الأمن العام انطلاقة تطويرية لتأهيل وإصلاح ال

عبر عدد كبير من مديري السجون ومنسوبي الأمن العام ورجال الشرطة في            

إدارت السجون أكدوا أن فصل الإدارة العامة للسجون عن المديرية العامـة للأمـن              

العام ورفع مستواها التنظيمي إلى مديرية عامة للسجون يأتي انطلاقـة لمـستوى             



    

عكـاظ،  . (لاء في شتى مناطق المملكـة       الخدمات والإصلاح والتأهيلية المقدمة للنز    

  )٥، ص٢٣١١١هـ، العدد١٤٢٣

  

  

  

  



    

   :هي السجون في مدينة الرياض 

   سجن الحائر  – ١

   سجن الملز- ٢

   سجن النساء- ٣

(  مجمع الرياض الطبي  سجن مستشفي-٤

  )  الرياض المركزي 
  

)  ٧٧  (عدد الضباطو)   ١٠٣٩  (ملين في سجون الرياضاعدد العويبلغ إجمالي 

  :موزعين على سجون منطقة الرياض كالتالي ضابط 

  

   )٢( جدول           

  توزيع الضباط على سجون الرياض      

  الضباط  المكان

  ١٢  الإدارة

  ٣٤  سجن الحائر

  ١٧  سجن الملز

  ١٢  سجن النساء

  ٢   الرياض المركزيسجن مستشفي

  ٧٧  الإجمالــــي

    



    

لى مـلاك إدارت الـسجون فمـنهم               أما العاملين المدنيين فمعظمهم ليسوا ع     

تابعين لوزارة العمـل والـشئون      ) الأخصائيين الاجتماعيين والمدربين المهنيين     ( 

تابعين لوزارة الصحة ، والمعلمين     ) أخصائي التغذية  والكادر الطبي      (الاجتماعية و 

  .تابعين لوزارة المعارف 



    

  

   )٢( شكل 

  رياض  الهيكل التنظيمي للسجون في مدينة ال

  

  

  

  

  
  مساعد مدير السجن   العمليــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات

شئون  أمـن السجنالشئون 

 القوى العاملة

 الصيانة

ضباط   العمليات

  الأمانات

  مدير السجن       

الهيكل التنظيمي لسجون مدينة الريـاض       ) ٢( ويوضح الشكل رقم    

 ـ          ة اتخـاذ   والذي يشير بطريقة غير مباشرة إلى تسلسل مركزيـة ولامركزي

  القرارات في تلك المؤسسات الإصلاحية 

 )هـ ١٤١٩الأمن العام التطوير الإداري( 



    

         ورغم وجود أربعة سجون بمدينة الرياض، إلا أن هناك سجن الحائر والذي            

يزيد في هيكله لأنه يميز عن غيره من سجون مدينة الرياض أن نزلائه هـم ممـن                 

 ـ              إن صدر بحقهم أحكام وينفذون فيه تلك الأحكام أما بقية سجون مدينة الريـاض ف

مهمتها توقيف من يحقق معهم ولم يصدر عليهم أحكام  ولذلك يزيد سجن الحـائر               

أو قـسم المـشاريع     ) الإصلاح والتدريب   ( عن بقية السجون بمدينة الرياض بشعبة     

الخاص بتدريب النزلاء على المهارات والحرف  المختلفة وتـشمل هـذه الحـرف              

  . النجارة والطباعة والميكانيكا والمغاسل : أعمال

          

   )٣(       شكل 

  

  

  

  

  

  

  

  النجارة  

  قسم المشاريع

  المغاسل الميكانيكا الطباعة

بسجن ) التأهيلية(إدارة المشاريع الخاصة     ) ٣( ويوضح الشكل رقم    

  .الحائر وتشمل مهارات النجارة والطباعة والميكانيكا والمغاسل

 )هـ ١٤١٩الأمن العام التطوير الإداري ( 
 



    

          وكذلك يوجد في مدينة الرياض سجن خاص بالنساء ويميز هـذا الـسجن             

عن غيره من سجون مدينة الرياض أن من يصدر أحكـام بحقهـن يـتم تنفيـذها                 

ولكون تلك المؤسسة أحد أغراضها التأهيل كان لابـد         . في هذه السجون    ) العقوبة(

أو قسم المشاريع والخاص بتدريب النـزيلات    ) الإصلاح والتدريب   ( جود شعبة من و 

  .على المهارات والحرف النسائية وتشمل هذه الحرف ، الخياطة والتطريز 

  

  

   )٤( شكل         

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

الحرف التي يضمها قسم المشاريع لسجن النساء بمدينة ) ٤( ويوضح الشكل 

  .خياطة والتطريز الرياض وهي حرفتي ال

 )هـ ١٤١٩الأمن العام التطوير الإداري ( 

 الخياطة

  قسم المشاريع

  التطريز



    

  

  

  

  

  الفصل الثالث
  ابقةــسراسـات الدالـــ

  

                 اتخاذ في المركزية واللامركزية  التي تناولت دراساتال: أولاً 

   .الأداء الوظيفيب وعلاقتها القرار

  . السابقة التعقيب على الدراسات: ثانياً 



    

  الفصل الثالث

  ابقةسراسات الدال

  
  :مقـــدمة 

  
في  المركزية  واللا مركزية في اتخاذ القرارات الإدارية ان الاختيار بين

المنظمات الإداريةعلى اختلاف أنواعها، قد لاقت هذه المشكلة الكثير من اهتمامات 

ة إلى كتاب علم السياسة ، الباحثين والكتاب في الإدارة العامةوإدارة الإعمال بالإضاف

ومما يزيد من حدة مشكلة الاختيار بين المركزية واللامركزية كأسلوب للتنظيم 

الإداري ، عدم القدرة على تغلب أحدهما على الآخر، فكل منها يحقق مزايا لا تتوفر 

في بديله، ومن ثم فإن ايا منها يكون أفضل من الآخر إذا كانت هناك ظروف معينة 

من دور ايضا  وذلك لما لها  والدارسين حظيت باهتمام الباحثينلذلك.  يقه تبرر تطب

لا سيما الأجهزة الأمنية  إدارة أجهزة الدولة ومؤسساتها،  التأثيرحيوي ومهم في

قنوات الن قدرة على تدفق المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات عبرمما لها لوخاصة  

 اتخاذ القرارعلى اعتبار ما كانت عليه عملية  المختلفة في سرعة ملحوظة، والادارية

الإداري من طبيعة معقدة ومتشابكة فقد تناولها الباحثون من زوايا مختلفة تبرز 

 الأهمية والتكامل وتقييم الفاعلية وتحديد المعوقات واقتراح النماذج للتطوير وتحسين

  .الأداء الوظيفي 

ابقة مع مراعاة الترتيب لهذه الأسباب يستعرض هذا الفصل الدراسات الس

الزمني بدءا من الأقدم فالأحدث، ثم التعقيب على هذه الدراسات حتى يتم توضيح 

أوجه التشابه والاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة، ومجالات استفادة 

  .الباحث من تلك الدراسات



    

  :عرض الدراسات السابقة :أولاً 

  :ى ستشتمل الدراسات السابقة عل

  .دراسات عن المركزية واللامركزية  - ١    

   . دراسات عن اتخاذ القرار - ٢    

   .دراسات عن الأداء الوظيفي - ٣    

  

  :دراسات عن المركزية واللامركزية  - ١
  

   . م١٩٨٥ "  الحديثة بين المركزية واللامركزيةالقيادة أساليب " العبودي  دراسة

دم التركيز يتجسد أساساً في تفويض       لقد أوضحت هذه الدراسة أن أسلوب ع      

الاختصاصات ويتوصل إلي نقطه هامة مؤداها انه لا يمكن الوصول إلى اللامركزية             

ثم تطرقت الدراسة إلي مزايا وعيوب كل مـن المركزيـة           .إلا بعد تحقيق المركزية     

ويخلص الباحث في نهايـة     .   الأخذ بكليهما     يواللامركزية والظروف التي تدعو إل    

ته إلى القول إن التحول إلي اللامركزية أحد نتائج الجهود المبذولـة لتطويـع              دراس

  .المنظمات لاحتياجات التغيير الذي يشق طريقه في كل مجال  

  :وأهم ما توصلت إليه الدراسة النتائج التالية 

 الحديثــة تتطلــب المرونــة فــي اســتخدام المركزيــة ةأن الإدار •

 .واللامركزية في اتخاذ القرارات 

 على القائد الإداري أن يفوض من سلطاته لتتحقق اللامركزية فـي            •

 .اتخاذ القرارات الإدارية 

عدم الإفراط في استخدام الأساليب القديمة في مركزية اتخاذ القرار           •

 .  

  



    

موقف القيادات الإدارية من تفويض السلطة وأثره على إنجاز         " بي  لعتيا دراسة
  هـ١٤١٦" الأعمال 

فـرداً مـن القيـادات      ) ١٩٦(استه على عينة تتكون مـن       أجرى الباحث در  
وهدفت .الوسطى بمنظمات الخدمات العامة بمحافظة جده مستخدماً المنهج الوصفي          

الدراسة إلي استطلاع أراء ووجهات نظر واتجاهات عينة الدراسـة عـن تفـويض      
  . ا السلطة في منظماتهم ومدى أهمية ودرجة ممارستها وما هي الفوائد التي يحققه

  :وأهم ما توصلت إليه الدراسة النتائج التالية 
أن هناك تفويض جزئي لبعض الـسلطات فـي القيـادات الوسـطى              )١

 .بمنظمات الخدمات العامة بمحافظة جدة 
أن عمليات صنع القرارات فـي منظمـات الخـدمات العامـة تتـسم               )٢

 .بالمركزية 
وديـة   من العوامل والأسباب التي تـؤدي إلـي محد         ديعدالن هناك    أ )٣

 :التفويض وهي كالتالي
  : معوقات التفويض الذي ترجع للقيادات الإدارية متمثلة في -أ 

  .الرغبة في الظهور بمظهر القوة  •
  . ومنافستهم نالخوف من نفوذ المرؤوسي •
  .انعدام الثقة في المرؤوسين  •
  .الخوف من إخفاق المرؤوسين •
  . منهامحدودية السلطة لدى الرئيس بما لا يكفي لتفويض قدراً •
 .جهل الرؤساء بأحكام التفويض وعدم ممارستهم له من قبل  •

  : معوقا ت تفويض ترجع إلي المرؤوسين ممثلة في –ب 
  .انعدام ثقة المرؤوس بنفسه وقلة الطموح لديه وشكه في قدراته •
  .عدم وجود نظام للحوافز •
  .الخوف من المسائلة عند التقصير  •
  .ن الرئيس عدم توفر المعلومات الكافية والدعم م •
  .عدم الحصول على القدر الكافي من السلطة  •
 .خوف بعض الرؤساء من فقد صداقات العمل  •



    

  :  معوقات تفويض ترجع إلي الموقف الإداري في منظمات الخدمات العامة وهي–ج
  .عدم التحديد الدقيق والكافي للإختصاصات  •
  .عدم وضوح التسلسل الرئاسي  •
  .اف والاتصال قلة وضعف وسائل الرقابة والإشر •
  .عدم الإستقرار الوظيفي للقيادات والمرؤوسين  •
  .عدم وضوح واستقرار نظم العمل وطرق إجراءاته •

  :ومن أهم توصيات الدراسة هي 
تشجيع القيادات الإدارية على ممارسة التفويض من خـلال تغييـر النظـرة              )١

  والعمل علـى   نالخاطئة عن التفويض والشك وعدم الثقة بقدرات المرؤوسي       
  .إيجاد نظام لمتابعة التفويض

  .عقد الدورات التدريبية المناسبة التي تدعم التفويض  )٢
  .إدخال مهارات التفويض كأحد معايير تقويم الأداء للرؤساء  )٣
  .إعداد وتأهيل المرؤوسين لممارسة التفويض واختيار الأكفاء منهم  )٤

 
   : دراسات عن اتخاذ القرار - ٢

  

  م، ١٩٩٢  " فيهاالمدراءال ودور عملية الاتص"الأزهري  دراسة
 فيها والتي استهدفت    المدراءتصال ودور   لإدراسة حول عملية ا   ال  هذه أجريت

تصالات الإداريـة   لإ وأطرافها، وتحديد أنواع عمليات ا     الإتصالمعرفة عناصر عملية    
داخل المنشآت واتجاهاتها، وكشف عوائق الاتصال بين الأفـراد، وكيفيـة تـدعيم             

   .درة الرئيس لتحسين نمط الاتصال الهابطالاتصال بمبا
ستخدام المنهج الوصفي لكـي     إ عمدت إلي     وقد وتعتبر هذه الدراسة وثائقية   

وتوصـلت   تحقق أهدافها من خلال استقراء أدبيات الدراسة في مجال الاتـصالات،          
   :منها ةهممالدراسة إلى نتائج 

  .إن عملية الاتصال عملية معقدة -١
  .الاتصال ذو الاتجاهينإن الاتصال الناجح هو  -٢



    

المقابلـة  : إن الاتصالات الإدارية في المنظمة تتم من خلال وسائل متعددة منها             -٣

الشخصية أو الثنائية، والمقابلة الجماعية، والاجتماعات الرسمية، والمكالمـات         

  .التليفونية، والخطابات الرسمية أو الشخصية

ظيم، سواء تمـت عـن طريـق    استمرارية عملية الاتصال بين الأفراد داخل التن       -٤

  .الأسلوب الرسمي أم غير رسمي

 كل من المرسل والمستقبل عناية تامة بكل المعاني الرمزية التي           ييجب أن يول   -٥

  .يربطونها بكلمات أو حركات معينة

تناقص المعرفة، وصعوبة   : من العوائق المهمة التي تعوق الاتصال بين الأفراد          -٦

  .ار الفردقبول الحقائق التي تتعارض مع أفك

تأثير الظروف المادية التي يتم فيها الاتصال والوقت الذي يحدث فيه الاتـصال              -٧

  .على فعالية عملية الاتصال

تحسبا لسيطرة نظام الاتصال الهابط على أنـواع الاتـصالات الإداريـة بحكـم               -٨

الارتباط الوظيفي وتسلسل القيادات فـي الهيكـل التنظيمـي، يـدعو الـرئيس              

رة منه ليتم الاتصال من أسفل إلى أعلى، ويستخدم فـي ذلـك             المرؤوسين بمباد 

 سياسة الباب المفتوح، واللقاءات الخارجية، واستقصاء الاتجاهات والرأي العام        

  .وتشجيع الاقتراحات البناءة 

  

" دور المعلومات والاتصالات في عمليـة اتخـاذ القـرارات         " القحطاني   دراسة

   .م١٩٩٦

المعلومات والاتـصالات فـي عمليـة اتخـاذ         استهدفت الدراسة إبراز دور     

القرارات في إدارة الدفاع المدني، ومعرفة الطرق المستخدمة في الحـصول علـى             

المعلومات اللازمة لاتخذا القرارات، والصعوبات التي تواجه الحـصول علـى تلـك             

المعلومات، ثم التعرف على الطرق والأساليب التي يستخدمها ضباط إدارة الـدفاع            



    

 بمدينة الرياض في اتخاذ قراراتهم ومدى تشابهها أو اختلافها مع المراحـل             المدني

  .العلمية لاتخاذ القرارات الرشيدة

وعمدت الدراسة إلي استخدام المنهج الوصفي من خلال المسح الاجتمـاعي           

   إدارة الدفاع المدني بمدينة الرياض منسوبيالشامل لجميع 

  :هانتائج أهم عدة وقد توصلت الدراسة إلي

تتركز سلطة اتخاذ القرار في المستويات الإدارية القيادية ويرجع ذلك إلي طبيعة             -١

  .إدارة المؤسسة العسكري 

 في اتخاذ القـرار هـو طـرح القيـادة           ة إن النمط الشائع في أساليب المشارك      -٢

ومناقشته مع  ) القرار المناسب ( للمشكلة ودراستها ووضع البدائل واختيار الحل       

  المسئولين

المصادر الرسمية تعد أساساً قوياً للحصول على المعلومات وتمثـل العمـود            ن  أ -٣

  .الفقري لاتخاذ القرار

تعد الاتصالات الرسمية مع الرؤساء من أهم المسائل اللازمة للحـصول علـى              -٤

  .المعلومات لاتخاذ القرار

  .يعتبر نقص البيانات المتاحة معوقاً في جمع البيانات اللازمة لاتخاذ القرار -٥
 

الأساليب :  صنع القرار في الأجهزة الأمنية "      دراسة الزهراني

  .هـ ١٤٢١" والمعوقات وأنماط المشاركة 

هدفت هذه الدراسة إلي التعرف على الأساليب الإدارية المتبعـة فـي صـنع              

القرارات الأمنية، والتعرف على نمط المشاركة في صـنع القـرارات الأمنيـة،             

تنظيمية والذاتيـة ، والاجتماعيـة التـي تحـول دون           والتعرف على المعوقات ال   

المشاركة في صنع القرارات الأمنية، والتعرف على المقترحات التي تزيـد مـن             

تفعيل المشاركة في صنع القرارات الأمنية، ومعرفة مدى اختلاف رؤيـة ضـباط             



    

شرطة منطقتي الرياض والشرقية إزاء محـاور الدراسـة المختلفـة بـاختلاف             

  .ديموغرافية خصائصهم ال

   :هانتائج أهمعدة وقد توصلت الدراسة إلي 
 
الاهتمام باتباع الأساليب النظرية أكثر من اتباع الأساليب العلمية من قبل            )١

بينما يتهم أفراد العينـة الدراسـية       . أفراد عينة الدراسة بشرطة الرياض    

 .بشرطة الشرقية بإتباع الأسلوبين معاً في صنع القرارات الأمنية 

يظهر أن هناك اهتماماً بالشكل المطلوب حول استخدام التقنيات الحديثة          لم   )٢

من وجهة نظر أفراد العينة بشرطة الرياض والشرقية في صنع واتخـاذ            

 .القرارات الأمنية 

إن أهم أربعة أساليب متبعة في صنع واتخاذ القرارات الأمنية من وجهـة              )٣

 :  الترتيبنظر أفراد العينة بشرطة الرياض والشرقية هي على

  . استطلاع الرأي قبل اتخاذ القرار الأمني-أ 

  . تبادل الآراء والأفكار مع المرؤوسين –ب 

 . استخدام أسلوب التدرج في اتخاذ القرارات الأمنية –ج 

هناك قدر محدود من المشاركة في صنع القـرارات الأمنيـة ولا تـزال               )٤

بـين الرؤسـاء    محدودة من خلال تبادل الآراء والأفكـار والمقترحـات          

 . والمرؤوسين وتعد هذه المشاركة أدنى من المستوى المرغوب قيه 

أن أهم المعوقات التي تحول دون مشاركة المرؤوسين في صنع واتخـاذ             )٥

القرارات الأمنية من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة بـشرطتي الريـاض            

عيـة،  والشرقية هي على التوالي المعوقات التنظيمية، والمعوقات الاجتما       

 والمعوقات الذاتية  

  : ومن أهم توصيات الدراسة 



    

توجيه القيادات المعنية بإستخدام التقنيات الحديثة داخل الأجهـزة الأمنيـة            )١

 .أكثر مما هي عليه في الوقت الراهن في صنع واتخاذ القرارات الأمنية

تنمية الثقافة التنظيمية لدى الرؤساء والمرؤوسين في مجال الإدارة بـشكل            )٢

م والمشاركة في صنع واتخاذ القرارات بشكل خاص وذلك بعقد الدورات           عا

 .التدريبية والندوات في هذا المجال 

العمل على إيجاد نظام فعال يضمن الاستقرار الوظيفي للعاملين في الأجهزة            )٣

 .الأمنية 

إيجاد نمط عسكري متفاعل يراعـي الحاجـات النفـسية، والاجتماعيـة،             )٤

 .ة الأمنية للمرؤوسين داخل الأجهز

التأكيد على القيادات الأمنية للعمل بروح الفريق الواحـد داخـل الأجهـزة              )٥

الأمنية لما لذلك من نتائج إيجابية من منطلق مبدأ التـشاور الـذي عرفـه               

 .الإسلام قبل الإدارة الحديثة 
 

دور المشاركة في ترشيد القرار الإداري الأمني ، " دراسة العويضي   

  .هـ ١٤٢٢

  الفعالةمشاركةال ومدى  المتبع،ت الدراسة تحديد الأسلوب الإدارياستهدف  

 اتخاذ القرارات الإدارية في تحديد العوامل المؤثرة فيواهتمام القيادات والمرؤوسين 

  .بإمارة منطقة مكة المكرمة 
    

  :وأهم النتائج التي توصلت الدراسة

 لا يعتمـد علـى       الأسلوب الإداري المتبع بإمارة منطقة مكـة المكرمـة           أن  -١

نما يعتمد  إالأسلوب العلمي أو أسلوب المفاضلة بين البدائل عند اتخاذ القرارات و          

  .على الخبرة 

  .هناك مشاركة فعالة من المرؤوسين في عملية اتخاذ القرارات الإدارية -٢



    

 تهتم القيادات الإدارية بمشاركة مرءوسيهم في اتخاذ القرارات الإدارية عـدا            -٣

  .تيجية القرارات الاسترا

 يحرص المرؤوسون على المشاركة في اتخاذ القـرارات الإداريـة بـصرف             -٤

  .النظر عن عدم رغبة أو تحمس الرؤساء لذلك الأمر 

  

  دراسات عن الأداء الوظيفي  - ٣
  

معوقات الاتصال الإداري وانعكاساتها على الأداء الوظيفي       " دراسة الماضي    

  م،١٩٩٦" في إمارة الرياض 

هدفت الدراسـة   التي تناولت الأداء الوظيفي وقد      لدراسات  ن ا هذه الدراسة م  

 الرياض، ومعرفة المعوقات التي قـد        منطقة لاتصال بإمارة اإلى التعرف على قنوات     

تحول دون تحقيق الاتصال الفعال في الإمارة، أو التي قد يـساعد علـى ظهورهـا                

الإجـراءات،  وجود قصور في التنظيم أو عدم وضوح في السياسات أو تعقيد فـي              

والتعرف على انعكاسات تلك المعوقات على الأداء الوظيفي في جهاز إمارة منطقـة             

  .الرياض مما يحد من كفاءته

وتعد الدراسة من الدراسات الوصفية التي استخدمت منهج المسح الاجتماعي          

 على عينة مسحوبة من المجتمع الأصلي للعاملين فـي          استبانهبالعينة، حيث طبقت    

مفـردة، كـان نـصيب     ) ١٤١( ات الإدارية الوسطى والتنفيذيـة قوامهـا        المستوي

مفردة، ونصيب المستويات الإدارية منهـا      ) ٣٠( المستويات الإدارية الوسطى منها     

 إلـي مفردة، وتضمنت الاستبانة مجموعة من البيانات الشخصية بالإضافة         ) ١١١(

  .تأثيرها في الأداء الوظيفي البيانات المرتبطة بعملية الاتصال ومكوناته ومعوقاته و

  :ها أهم  نتائج عدة وقد توصلت الدراسة إلى



    

عدم توفير المعلومات التي تساعد على القيام بأداء الأعمال على نحو جيد وهذا              -١

يعتبر من مظاهر القصور مما حتم الاستعانة بقنوات الاتـصال غيـر الرسـمية              

  .لاستكمال الحلقات المفقودة في دائرة الأعمال

 شخـصية   ه إلـى  ر بعض المعوقات في الاتصالات الشخصية وقد يعود سبب        ظهو -٢

 والقدرات والمكتسبات والتـي تحـدد   المورثاتالفرد نفسه من خلال التباين في     

  .وتشكل معالم الشخصية
 ومتغيرات في بيئة    لمورثاتبروز معوقات اتصال بيئية، وهي المعوقات الناشئة         -٣

الـضوضاء،  و ،معوقات  العادات والتقاليد   المجتمع أو المنظمة ومن أبرز تلك ال      
  .وضيق المكاتب ورداءة أثاثها

بروز العديد من معوقات الاتصال التنظيمية التي تظهر نتيجة لطبيعة المنظمـة             -٤
  .وتنظيمها وصبغة أعمالها

تختلف درجة تأثير هذه المعوقات على الاتصال حسب مكونات وعناصـر تلـك              -٥
 .المعوقات ووفق نظرة الأفراد إليها

  

ت على الأداء في مصلحة الجمارك في مدينة الرياض         الاتصالااثر    " النملهدراسة    
   .م١٩٩٨"

واستهدفت الدراسة معرفة وسائل الاتصالات الإدارية المستخدمة في مصلحة           
الجمارك ، وبيان أثر الاتصالات الإدارية على الأداء في الجمارك ، وبيان الصعوبات             

ال، ودور الإدارة والعنصر الإنساني فـي رفـع  مـستوي            التي تعوق فاعلية الاتص   
  .الاتصالات الإدارية في الجمارك بالرياض 

واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي من خلال تطبيق استبانة على عينة عـشوائية            
  :ها أهم  نتائج عدة وقد توصلت الدراسة إلىمفردة ) ١١٣(قوامها 
 .عمال الإدارية أن الاتصالات الإدارية مهمة في مجال الأ )١
 .أن الموظف عنصر مهم في عملية الاتصال الإداري   )٢
أن وسائل الاتصال الفعالة تساعد على تنظيم العمل، ومنع الازدواجية في            )٣

  .اتخاذ القرارات ، وفي إحكام الرقابة ، وسرعة إنجاز المهام 
  



    

كفاءة الأداء،  معوقات الاتصال بين الأجهزة الحكومية وعلاقتها ب      " دراسة الربيعان        
   .م١٩٩٩" مع التركيز على مطار الملك خالد الدولي 

استهدفت هذه الدراسة التوصل إلى معرفة معوقات الاتصال بـين الأجهـزة            
الحكومية العاملة في مطار الملك خالد بالرياض والكشف عن مدى اخـتلاف إدراك             

افيـة، وتحليـل    رغأفراد عينة الدراسة لمعوقات الاتصال باختلاف خصائصهم الديمو       
 المعوقات التي تواجه عملية الاتصال بين الأجهـزة الحكوميـة           أليالعوامل المؤدية   

بمطار الملك خالد الدولي، وتحديد مدى تأثير معوقات الاتصال علـى كفـاءة الأداء              
    .    بمطار الملك خالد الدولي

 المـسح    استخدام المنهج الوصفي التحليلي وطبقت مدخل      إلىوعمدت هذه الدراسة    

  .الاجتماعي بالعينة لجمع البيانات وتحليلها

  :ها أهم  نتائج عدة  وقد توصلت الدراسة إلى

تفهم وإدراك العاملين لأهمية بعض قنوات الاتصال ومنها التعليمـات والأوامـر            -١

  .والتقارير الدورية والمذكرات والرسائل والخطابات

الإداريـة بـين الأجهـزة      تفهم واقتناع العاملين بخطورة معوقات الاتـصالات         -٢

الحكومية العاملة بالمطار، وكذلك المعوقـات المتـصلة بمـصادر المعلومـات            

  .والمتصلة بكفاءة العاملين، والمعوقات التنظيمية

تفهم العاملين لتأثير معوقات الاتصال على كفـاءة الأداء للأجهـزة الحكوميـة              -٣

  .العاملة بالمطار، وبخاصة عدم الحرص على تدريب العاملين

 التغلب على المعوقـات     إلىتفهم واقتناع العاملين بأهمية المقترحات التي تؤدي         -٤

  .وتطوير الاتصال بين الأجهزة الحكومية العاملة بمطار الملك خالد

تحديد مسؤولية كل جهاز بوضـوح،  ور دوري يقيس كفاءة العاملين،    باعمل اخت  -٥

تقـدير الرؤسـاء    وإنشاء جهاز تنسيق بيد إدارة المطار والجهات الأخـرى، و         

  .لجهود العاملين



    

  

دراسـة تطبيقيـة     أثر الاتصالات الإدارية على الأداء الوظيفي      "،  الربيعهدراسة     

 ١٤٢٤  "على الأجهـزة الأمنـية بالمطارات الدوليـة في المملكة العربية السعودية

  هـ

لى ت الدراسة التي قام بها الباحث إلى دراسة تأثير الاتصالات الإدارية عهدف

الأداء الوظيفي للعاملين المدنين والعسكريين بالمطارات الدولية بالمملكة العربية 

  :السعودية وكانت أهم أهدافها 

التعرف على أنواع وأنظمة الاتصال الإداري بين الأجهزة الأمنية  ومدى فاعليتها ) ١

  .على الأداء الوظيفي في المطارات الدولية بالمملكة العربية السعودية 

الوقوف على واقع  وأنظمة الاتصالات الإدارية ومدى فاعليتها على الأداء ) ٢

الوظيفي و تقديم مقترحات لتطويرها والتعرف علي المشكلات التي تقف حائلاً 

  .دون إتمام فاعليتها 

  .الوقوف على العوامل المؤثرة في الاتصالات الإدارية ) ٣
  

  :ها أهم  نتائج عدة وقد توصلت الدراسة إلى

المطارات الدولية الاتصال بالرؤساء في تتمثل نظم الاتصالات الإدارية المستخدمة ) ١

  .المباشرين و بين الزملاء في إدارات الأجهزة الأمنية لتبادل الأفكار والمعلومات

العوامل الأقل استخداماً المؤثرة في نظم الاتصالات بالإدارات الأمنية بالمطارات          ) ٢

رية المؤقتة والخارجية وغير الرسمية والأكثر استخداماً هي        الاتصالات الإدا : هي

التعاميم والنشرات والتقارير الدورية و أجهزة الفاكس والحاسب الآلي واسـتخدام           

  .الأوامر والتوجيهات اللفظية 

إن أساليب الاتصالات الإدارية الأقل استخداماً في الإدارات الأمنية في المطارات           ) ٣

ال التليفوني المسجل و التلميحات غير اللفظيـة و الإشـارات           استخدام الاتص :هي  

والحركات الإيضاحية و استخدام أسلوب الشكاوي والاقتراحات والأكثر استخداماً         



    

التعاميم والنشرات والتقارير الدورية وأجهزة الفـاكس والحاسـب الآلـي و            : هي

  استخدام الأوامر والتوجيهات اللفظية و استخدام الهاتف 

 أبرز المعوقات التي تحول دون فاعلية الاتصالات الإدارية والأداء الوظيفي في            إن) ٤

الافتقار إلى نظام اتصال جيـد وعـدم        : إدارات الأجهزة الأمنية بالمطارات هي      

 الناتج من الضوضاء والازدحام بـين       المشوشتوافر المهارات الأساسية للاتصال     

في العمل و ضـعف التفاعـل بـين         العاملين والمسافرين بالمطارات و الروتين      

  . العاملين

تتمثل أبرز الآليات الكفيلة بزيادة فاعلية الأداء الوظيفي في الاتصالات الإداريـة            ) ٥

بإدارات الأجهزة الأمنية بالمطارات في استخدام أساليب الاتصال الحديثة وتطوير          

الرسمية وخطوط السلطة   . الهياكل التنظيمية بحيث تحدد بوضوح مراكز الاتصال      

بين الإدارات الأمنية بالمطارات الدولية و التعود على اختيار الوقـت المناسـب             

  .للاتصال و تنمية المهارات الخاصة بالتحدث والاستماع والقراءة والكتابة 

دور القطاع الخاص في رفع الأداء في المؤسسات الإصلاحية         " ،  الشهراني  دراسة       

  ) م ٢٠٠١ " (

لى الكشف عن إمكانية تخصيص المؤسسات الإصلاحية في وهدفت الدراسة إ

  .المملكة العربية السعودية والعمل على رفع الأداء بها 

  

  :ها أهم  نتائج عدة وقد توصلت الدراسة إلى

يساهم التخصيص في رفع مستوى إتاحة الموارد وتحسين مستوى النشاط  .١

 .الاقتصادي والتخلص من أعباء القطاع العام على الدولة 

تتبع المملكة العربية السعودية سياسة تشجيعية للتخصيص وتحرير الاقتصاد  .٢

 .وتوسيع آلية السوق وإعادة الهيكلة 



    

يحتاج برنامج التخصيص في المملكة العربية السعودية إلى تقليص دور  .٣

القطاع العام وتنشيط دور القطاع الخاص ورفع مستوى كفاءة وتشغيل 

 .المرافق والخدمات 

امج التخصيص في المملكة العربية السعودية إلى تقليص دور  يهدف برن .٤

 .القطاع العام ورفع مستوى كفاءة وتشغيل المرافق والخدمات 

يمكن للقطاع الخاص أن يسهم في رفع الكفاءة الإدارية لمؤسسات الإصلاح  .٥

من خلال العمل الخيري عندما يتم تفعيل دور المؤسسات الاقتصادية الكبرى 

.  

  

  



    

  اسات السابقةرالتعقيب على الد: ثانياً 
   

واتخـاذ   بصورة عامـة     المركزية واللامركزية تعددت الدراسات التي تناولت     

فة خاصة لما لها من دور حيوي في إدارة المنظمات والأجهزة الأمنيـة             ص ب القرار  

على السواء ولتأثير المعلومات الناجمة عن نظم الاتـصالات فـي ترشـيد اتخـاذ               

  . وتأثيره على الأداء الوظيفيية والأمنيةالقرارات الإدار
 أجريت في العقدين الأخيرين ةعشر دراسأحد وقد استعرض الباحث في هذا الفصل 

 مجالات إلىم وقد تطرقت الدراسات السابقة التي استعرضها الباحث ٢٠٠٣ -م١٩٩٣من 

وعن  )  هـ١٤١٦العتيبي( ، ) م١٩٩٣العبودي (المركزية واللامركزية       مختلفة من 

، ) م١٩٩٩الربيعان( ،) م١٩٩٨ نملةال(، ) م١٩٩٦ماضي  ال(الأداء الوظيفي 

 دراسة إلى كما تعرضت تلك الدراسات ، )م٢٠٠١الشهراني،( ، )هـ١٤٢٤الربيعة(

في بيئات ومنظمات مختلفة، حيث تناولت المركزية  واللا مركزية واتخاذ القرار 

(       ار الملك خالد الدولي بالرياض ، وفي مط)١٤٢١ لزهرانيا( أقسام الشرطة 

( ، وفي إدارة الدفاع المدني بمدينة الرياض  )١٤٢٤ ، الربيعة ١٩٩٩الربيعان 

( وامارة مكة المكرمة) م١٩٩٦الماضي( وفي امارة الرياض ، )١٩٩٦القحطاني 

، ) هـ١٤١٦العتيبي(، ومنظمات الخدمات العامة بمنطقة جدة ) هـ ١٤٢٢العوضي

    ).م٢٠٠١الشهراني،( الإصلاحية والمؤسسات 

وقد اعتمدت معظم هذه الدراسات التي استعرضها الباحث على مدخل المسح           

الاجتماعي الشامل أو بالعينة باعتباره أحد مداخل المنهج الوصفي في تنفيـذ تلـك              

الأزهـري  ( واستخدم بعـضها المـدخل الوثـائقي         ) ١٩٩٦القحطاني  (الدراسات  

ليس هنـاك   تخدم الدراسات الاستطلاعية أو الاستكشافية و     وقليل منها اس  ) م١٩٩١

ومعظم هذه الدراسات استخدمت الاستبانة في جمع   استخدمت دراسة الحالة منمنها

  .المعلومات



    

 هناك تشابه كبيـر بينهـا وبـين         أنولو نظرنا بدقة إلى هذه الدراسة سنجد        

تجهت إليـه الدراسـة      الذي ا  ىاختلافها في المنح  من  الدراسات السابقة على الرغم     

المركزية واللامركزية في اتخاذ القرار وتأثيرها الحالية حيث أنها أول دراسة تناولت   

  .على الأداء الوظيفي 

المؤسـسات   علـى  ركـزت زت هذه الدراسة عن سابقيها بأنها قـد         يمتوقد  

وهذا ما أضاف على هذه الدراسة لونًا       وضوعها   مجالا لم  الإصلاحية بمدينة الرياض    

اتخاذ القرار و وتأثيره     الجدة والأصالة، خاصة وانه لا توجد أية دراسة تناولت           من

  .على الأداء الوظيفي بالمؤسسات الإصلاحية 

وقد استفاد الباحث من الدراسات السابقة التي اطلع عليها في إثراء الإطار النظري للدراسة 

التي توصلت إليها الدراسة الحالية وأيضا في بناء أداة الدراسة، وفي تفسير النتائج 

 والوصول إلى مواضع القصور في الدراسات السابقة مما جعله يتوصل الى .الحالية

  .  نتائج بحثية مدعمة بنماذج واقعية مؤثرة

في أن منظمات الخدمات العامة تتسم ) العتيبي ( اتفقت نتانج هذه الدراسة مع نتائج دراسة 

وايضا أن هناك محدودية تفويض للسلطات .ة بالمركزية وكذلك المؤسسات الإصلاحي

  .في تلك المؤسسات 

في أنه تتركز سلطة اتخاذ القرار في ) القحطاني ( وتتفق نتائج هذه الدراسة مع دراسة 

موضوع هذه الدراسة في ) الامنية ( موضع دارسته،و) العسكرية ( المؤسسات 

  المستويات الإدارية القيادية

في استطلاع الرأي قبل ) الزهراني(ة مع دراسة نتائج دراسة وتخالف نتائج هذه الدراس

اتخاذ القرارات الإمنية، وان هناك قدر محدود من المشاركة في اتخاذ القرارات 

  .الإدارية 

فنجد أنها تتفق معها في أن ) العويضي( أما بمقارنة نتائج هذة الدراسة مع نتائج دراسة 

  .هم في اتخاذ القرارات الإدارية والاستراتيجيه القيادة الإدارية تهتم بمشاركة مرؤسي

   



    

 

   

     الفصل الرابع
  الإطــــار  المنهجـــــــــي      

   .منـهج الدراسة:          أولاً 

  .مجالات الدراسة :   ثانياً   

 .  المجال الزماني -                 

 .  المجال المكاني -                 

  .جتمع الدراسةم:        ثالثاً 

  عينة الدراسة:                      رابعاً 

  أداة الدراســة:         خامساً   

   .أساليب تحليل البيانات الإحصائية:         سادساً   

  

  

  

  

  



    

  
  

  



    

  الفصـل الرابـع
  الإطار المنهجي

  
  المقدمــة 

  

يتناول هذا الفصل وصفاً لمنهج الدراسة والأدوات المستخدمة فـي          
 والأساليب الإحصائية التـي تـم       ، وإجراءات جمع البيانات   ،ع البيانات جم

  .استخدامها في تحليل بيانات هذه الدراسة، وذلك على النحو التالي
  

  منـهج الدراسة: ً أولا
  

 الطريق الذي يقود الباحث إلى الكشف عن الحقيقة فـي العلـوم             إن
م، ١٩٧٧وي،  بـد (" المـنهج "يسمى بـ   بواسطة عدد من القواعد العامة      

 المنهج مع طبيعـة وأهـداف       من الضروري أن يتناسب هذا     ولكن،  )٥ص
 واعتماداً على طبيعة أهداف هذه الدراسة فقد تم استخدام المنهج           .الدراسة

، والذي يقوم على جمع البيانـات مـن     بأسلوبه المسحي الوصفي التحليلي   
اهرة محـل   منشأة أو منظمة واحدة وتنظيمها وتحليلها ثم تقديم وصف للظ         

 وذلك للتعرف على متغيراتها المختلفة وأسبابها والعوامـل ذات          ،الدراسة
 النتائج من خلال تحليل العلاقات بين متغيرات        التوصل إلى العلاقة بها، ثم    

الظاهرة وذلك اعتماداً على اتجاهات مفـردات الدراسـة نحـو موضـوع             
مبـارك،  ( . يةالعمق والشمول صفة  الدراسة، وهذا الأسلوب يوفر للدراسة      

  ) ٣٠م، ص١٩٩٢



    

هو أحد المناهج الأساسية في البحـوث       المنهج الوصفي التحليلي    و
 ،الوصفية لكونه يهتم بدراسة مختلف الظروف الاجتماعيـة والاقتـصادية         

بقصد تجميع الحقائق واستخلاص النتائج لحل المشكلات التي يعاني منهـا           
وهـذه الدراسـة    . نسانيةالمجتمع، وهو الأكثر استخداماً في الدراسات الإ      

تعتبر من الدراسات الوصفية التي تهدف إلى الحصول على معلومات كافية           
 اتخـاذ القـرارات     عمليةمركزية   لا وأكزية  ر م للتعرف على مدى  ودقيقة  

وعلاقتها بالأداء الوظيفي، وذلك بالتطبيق على المؤسسات الإصلاحية في         
  . مدينة الرياض

 لاتجاهات مفردات الدراسـة فـي       اًوصفومن هنا تقدم هذه الدراسة      

 وأمركزيـة   بمـدى    فيمـا يتعلـق   المؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض     

 اتخاذ القرارات وعلاقتها بالأداء الوظيفي، ومن ثم تحليل         عمليةلامركزية  

 للوصول إلـى     تلك العلاقات  وتفسيروالربط بين متغيرات الدراسة     البيانات  

وتحديد الوسائل المناسبة لرفـع مـستوى       نتائج لمعالجة مشكلة الدراسة     

بعد ذلك تقدم الدراسة التوصيات والاقتراحات التي يؤمـل         . الأداء الوظيفي 

ورفع مستوى الأداء الوظيفي    اتخاذ القرارات   أن تؤدي إلى تفعيل لامركزية      

  . في المؤسسات الإصلاحية بالرياض

لدراسة وقد تم استخدام المنهج الوصفي التحليلي المسحي في هذه ا         

 الرجوع إلـى    بعد إنجازهوالذي تم   ) أو النظري (من خلال الجانب المكتبي     

مصادر البيانات الثانوية التي تزود الباحث بالبيانات غير المباشـرة عـن            

 وهي تمثل المعلومات والبيانات اللازمة لتكوين خلفية علميـة          ،الموضوع

ومـات  نظرية متكاملة حول موضوع البحث، وقـد تـم جمـع هـذه المعل             



    

والبيانات من خلال مسح الإنتاج العلمـي حـول الموضـوعات المتعلقـة             

   )٣١م ، ص١٩٩٢ مبارك،  (.بموضوع البحث

وهذا الجانب يعتمد على البيانات الأساسية التي تم الإطـلاع عليهـا            

مثل الكتـب والمراجـع العلميـة والإحـصاءات والمقـالات والـدوريات             

اث والرسـائل العلميـة والتقـارير       والمطبوعات والوثائق الرسمية والأبح   

المنشورة، حيث كان الهدف من ذلك تقديم تغطية وافية للأدبيات المتعلقـة            

  . لأداء الوظيفي اتخاذ القرارات وعلاقته بامركزية لا وأمركزية ب

أما الجانب الثاني فهو الجانب الميداني من منهج البحث وذلك عـن            

يانات، وهي المصادر التي تقـود      طريق استخدام المصادر الأولية لجمع الب     

م، ١٩٩الأعرجـي،   ( إلى البيانات المباشرة عن الموضوع محل الدراسـة       

 قـوائم   كانـت ، والمصادر الأولية المستخدمة في هذه الدراسـة         )٦٥ص

 وذلك تمهيداً لتحليـل     ،الاستبيان التي تم استخدامها لجمع بيانات الدراسة      

  .  وتفسير نتائج الدراسة المختلفة
   الدراسةالاتمج :ثانياً

  

  :المجال الزماني ) ١

 الفصل الدارسي الثاني من العـام       اقتصرت هذه الدراسة على     

  .هـ ٢٣/١٤٢٤الجامعي 

  : المجال المكاني ) ٢

 اقتصرت هذه الدراسة على المؤسسات الإصلاحية بمدينة الريـاض         

لإنجاز دراسـة    الموارد و لضيق الوقت المتاح       لمحدوديةفقط وذلك نظراً    



    

المكاتب والفروع التابعة للمؤسسات الإصـلاحية فـي        على مستوى جميع    

  .المحافظات الأخرى
   

  دراسة التمع مج:ثالثاً 
   

تقتصر الدراسة في هذا المجال على موضوع المركزية واللامركزية         

 وعلاقتها بالأداء الوظيفي وهي دراسة تطبيقية علـى         ،في اتخاذ القرارات  

  . نة الرياضالمؤسسات الإصلاحية في مدي

مـن جميـع العـاملين فـي        في هذا البحث    يتكون مجتمع الدراسة    

. )أفـراد (  ضباط صف  الرياض من ضباط و   مدينة  المؤسسات الإصلاحية ب  

وقد بلغ إجمالي عدد مفردات مجتمع الدراسة العـاملين فـي المؤسـسات             

موزعون كما في الجدول صف  ضابط و ضابط) ٧٢٠(الإصلاحية بالرياض 

  : التالي

   )٣( دول رقم ج

  توزيع مفردات مجتمع الدراسة

ـسـنـال
  (%)ة ـب

ـــتــال
  رارــك

  ةــــدراســة الــنــيــع

١٠,٦

٩%  

٨٩,٣

١%  

٧٧  

٦٤٣  

  . ضابط

  . )فرد(ضابط صف 

١٠٠

%  
   .المجموع الكلي  ٧٢٠



    

مـن  %١٠,٦٩أن نسبة الضباط بلغت     ) ٣(يتضح من الجدول      
من مجموع % ٨٩,٣١سبتهم مجموع العينة ، أما ضباط الصف فقد بلغت ن        

  .عينة الدراسة 
حث من أوجـه القـصور      ا السابقة ما يواجه الب    المجالاتيضاف إلى   

 وعلى الرغم من الجهد المبذول فيما يتعلق بإتبـاع الخطـوات            ،بشكل عام 
التي من شأنها رفع مستوى صدق أداة جمع البيانات وحساب معاملات ألفا            

ه يجب ألا تغفل بعض أوجه القـصور        كرونباخ لقياس مستوى الثبات إلا أن     
 الناتجة عن عدم تمثيل المجتمع بشكل كامل، وعدم القدرة علـى             تلك مثل

الجزم بفهم مفردات الدراسة لبنود أداة جمع البيانات بشكل كامل، وعـدم            
        إمكانية التأكد من أن إجابة مفردات العينة هي الإجابـات التـي يرونهـا             

) ١٠٠% ( .  
  

  نة الدراسةعي: رابعاً 

فـي  ) الأفـراد (ضباط صـف     اقتصرت هذه الدراسة على الضباط و     
  . المؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض

 العـاملين فـي     الـضباط  حجم مجتمع الدراسـة مـن        لصغرنظراً  و
استخدام المـسح الـشامل   فقد تم  بالدراسة  المؤسسات الإصلاحية المتعلقة    
بالنسبة لضباط الصف فقـد     و.  استبانة ٧٧لجميع الضباط، حيث تم توزيع      

 فرد،  ٦٤٣لتمثيل مجتمع الدراسة البالغ  بسيطة، اختيار عينة عشوائية    تم  
اسـتبانة  ) ٣٥٠(د تم توزيع    أي أنه ق   من مجتمع الدراسة؛  % ٤٢,٥تمثل  

ضـباط  (على الأفـراد    ) ٢٧٣(على الضباط و    ) ٧٧(    على النحو التالي  
كفي لتمثيل مجتمع مكـون    مفردة ت  ٢٧٨علماً بأن عينة مكونة من      ،  )صف
، و  ١٨٧ص  م،  ١٩٩٦بازرعـة،   ( %٩٥ مفردة بمستوى ثقة     ١٠٠٠من  



    

) ١٩١(وقـد تـم اسـتعادة       .  )٢٥٧، ص   م٢٠٠٠القحطاني وآخرون،   
للتحليـل  كان الـصالح منهـا      %) ٥٤,٥٧(أي بنسبة عائد بلغت     استبانة  
اسـتبانة  ) ٦٥(استبانة موزعة على النحو التالي      ) ١٧٠ (عدد الاحصائي

مما يؤكد ملائمة    ، )ضباط صف ( استبانة من الأفراد  ) ١٠٥(الضباط و   من  
   .حجم العينة المستخدم في هذه الدراسة

 ولعل الفارق الكبير الواضح بين نسبة المجيبين من الضباط وهـي             
من إجمالي المستلمين للإستبانة، أما ضباط صـف فنـسبتهم                  %) ٨٤,٥( 
  :لاستبانة ويعزي ذلك إلي ما يلي من إجمالي مستلمي ا% ) ٣٨,٥( 

 وذلك لعدم صلاحيتها من حيث      مرفض عدد كبير من استبياناته     •
  .عدم اكتمالها

حيـث أن أعلـى     ( أنهم غير مؤهلين أكاديمياً مقارنة بالضباط        •
  ) .مستوى تعليمي حصلوا عليه هو الثانوية العامة 

 .عدم إدراكهم باهمية البحث العلمي وتطبيقاته  •
  .م بأهداف البحوث في المجتمع الأمني عدم إيمانه •
طبيعة عملهم في المؤسسات الإصلاحية تجعل انخراطهم فـي          •

  .العمل هو شغلهم الشاغل كل الوقت  
  أداة الدراسة : اًخامس

بالإضافة لمصادر البيانات الثانوية التي تم اسـتخدامها فـي هـذه            
 استبانة خاصة   استخدام الدراسة لتغطية الجانب المكتبي أو النظري فقد تم       

تخدم أهداف الدراسة كأداة لجمع البيانات من مفـردات الدراسـة وذلـك             
وسيتم تناول هـذه الأداة علـى       . لتغطية الجانب الميداني من هذه الدراسة     

  .النحو التالي



    

   بناء أداة الدراسة-أ
 أجزاء تناول الأول    ةعلى ثلاث ) الاستبانة(اشتملت أداة جمع البيانات     

العمر، الرتبة العسكرية،   (الأولية العامة لمفردات عينة البحث      منها البيانات   
المؤهل العلمي، عدد سنوات الخدمة في الأمن العام، عدد سنوات الخبـرة            

 حاليـاً، حـضور     هافي المؤسسات الإصلاحية، نوعية الوظيفة التي تشغل      
  ). الدورات التدريبية في مجال اتخاذ القرارات الإدارية

اني من الاستبانة والذي تم فيه استخدام عبـارات          ذلك الجزء الث   تلى
علـى  هذا الجزء   لامركزية، حيث احتوى     وأمركزية  مدى  أو بنود تتعلق ب   

غيـر  (الخماسي  ) likert(وقد تم استخدام مقياس ليكرت      .  عبارة أو بند   ١٤
، موافـق    ٤=، موافق  ٣=، غير متأكد   ٢=، غير موافق   ١= موافق بشدة 

  .ارات هذا الجزءللإجابة على عب) ٥=بشدة

 عبـارات أو بنـود      علـى وأخيراً اشتمل الجزء الثالث من الاستبانة       

 ١٩ هذا الجزء علـى   ، حيث احتوى     للمجيبين الأداء الوظيفي قياس  تتعلق ب 

غيـر  ( الخماسي  أيضاً)likert(وقد تم استخدام مقياس ليكرت    . عبارة أو بند  

،  موافـق    ٤=،  موافـق   ٣=، غير متأكد  ٢=، غير موافق  ١=موافق بشدة 

  .للإجابة على عبارات هذا الجزء) ٥=بشدة

   صدق أداة الدراسة-ب

 أو جمع البيانات أداة تمكنعلى أنه مدى الدراسة صدق  يعرف   

، )٢٦٠م، ص ١٩٩٦عطفية،  (مطلوب قياسه   ال قياس    من إجراءات القياس 

ويعني ذلك أنه إذا تمكنت أداة جمع البيانات مـن قيـاس الغـرض الـذي                

شـمول  "كما يقـصد بالـصدق      .  فإنها بذلك تكون صادقة    ،لقياسهصممت  

الاستمارة لكل العناصر التي يجب أن تدخل في التحليل من ناحية، ووضوح            



    

 فقراتها ومفرداتها من ناحية ثانية، بحيث تكون مفهومة لكل من يستخدمها          

  ). ١٧٩، ص١٩٩٧عبيدات وآخرون،  ( ."

 على أنه يعنـي     أما الصدق الظاهري وهو أحد أنواع الصدق فيعرف       

قياس ما ينبغي قياسه من خلال النظر إليه وتفحـص          "قدرة المقياس على    

، بينمـا يعنـي صـدق       "مدى ملاءمة بنوده لقياس أبعاد المتغير المختلفة      

المحتوى مدى يقيس محتوى المقياس خصائص الـشيء المـراد قياسـه            

  ).٢١٢ -٢١٠م، ص ٢٠٠٠القحطاني وآخرون، (

جمع بيانات هذه الدراسة، فقد تم إتباع       ولضمان صدق محتوى أداة     

  ):Bauman, 1980(الخطوات التالية 

 القيام بمراجعة شاملة لأهم الدراسات والبحـوث ذات العلاقـة           -١

  .والتي من خلالها تم التوصل إلى المسودة الأولى لأداة جمع البيانات

 عرض المسودة الأولى لأداة جمع البيانـات علـى عـدد مـن              -٢

مجالات اتخاذ القرارات وخاصة الإدارة والإحصاء والبحـث        المحكمين في   

أكاديمية نايف العربية للعلـوم     (العلمي من أعضاء هيئة التدريس بكل من        

 وجامعة الإمام محمد بن سـعود و جامعـة          الأمنية، وجامعة الملك سعود   

يوضح أسماء المحكمين ووظائفهم وقد     )  ٢ (والملحق رقم   ) الملك فيصل   

ين بإبداء ملاحظاتهم ومقترحاتهم حول محتويات الاستبانة،       تفضلوا مشكور 

وقد تم أخذ هذه الملاحظات والاقتراحات بعين الاعتبار ومدى تحقيق بنـود      

 منها ووضوح ودقـة صـياغة البنـود التـي           المرجوةالاستبانة للأهداف   

  . اشتملت عليها الاستبانة للوصول إلى المسودة الثانية



    

جراء دراسة أولية على عينة اسـتطلاعية        بعد ذلك تم القيام بإ     -٣

مكونة من مفردات تنطبق عليهم مواصفات مفردات الدراسـة حيـث تـم             

لقد كان الهدف من هذا     . مل  كابال  واستكمل تجميعها    استبانة) ١٢(توزيع  

الإجراء هو الإطلاع على آرائهم ومقترحاتهم حول لغة ووضوح ومحتوى          

ما ورد من ملاحظات واقتراحات، وبذلك      وقد تمت الاستفادة م   . أداة الدراسة 

  . تم التوصل للشكل النهائي لأداة الدراسة
  

   ثبات أداة الدراسة-جـ

البداينـة،  " (الاتـساق فـي نتـائج الأداة      "يعرف الثبات على أنـه      

 الحصول على نفس    قدرة المقياس على  ، ويقصد به    )١٣٧هـ، ص ١٤١٩

وقد تم حساب معامل    . انيةالنتائج فيما لو أعيد استخدام نفس الأداة مرة ث        

  ،  الثبات باستخدام معامل ألفا كرونباخ
  

   )٤ (جدول رقم 

  معامل الثبات لمحاور أداة جمع البيانات

  ألفا كرونباخ نهائي  ورـــــــحــــــالم
  )١٧٠=ن(

  ٠,٧٧٧٥  اللامركزية/المركزية 

  ٠,٩٣٤١  الأداء الوظيفي

  ٠,٨٧٤٠  الـــكـــلـي

  



    

حيث يتـضح أن    . ضح معاملات ثبات الاستبانة   يو) ٤(والجدول رقم   
 ٠,٧٧٧٥(   تراوحت قيمهـا بـيــن    قد  معاملات ثبات محاور الاستبانة     

، ١٩٩٨أوماسيكاران،  (مقبولة  هذه  ، وتعتبر معاملات الثبات     )٠,٩٣٤١و
        كما يتضح أن معامل الثبات الكلي لأداة جمع البيانات قـد بلـغ             ). ٤٤٥ص
( والملحـق .  النهائية وهو معامل ثبات مرتفع     في الدراسة ) ٠,٨٧٤٠( س
  .  يوضح الاستبانة في صورتها النهائية)  ٣

  

  أساليب تحليل البيانات الإحصائية: ً ساساد
  

للإجابة على تساؤلات الدراسة فقد تمت المعالجة الإحصائية للبيانات         
التي تم جمعها من خلال الاستبانات باستخدام برنامج الحـزم الإحـصائية            

، وقد استخدمت الأسـاليب الإحـصائية التاليـة         )SPSS(علوم الاجتماعية   لل
   :للإجابة على تساؤلات الدراسة

 الحـسابية،   اتوسـط مت التوزيع التكـراري، والنـسب المئويـة، وال        -١
 وكـذلك   ،والانحرافات المعيارية لوصف خصائص مفـردات الدراسـة       

لرئيسة في   مفردات الدراسة نحو جميع عبارات المحاور ا       آراءلوصف  
  .موضوع الدراسة

الخماسي تـم   ) ليكرت( لتحديد الحد الأدنى والحد الأعلى لخلايا مقياس         -٢
  )٣٢٢هـ، ص ١٤٢٣العمر، (عمل ما يلي 

تم حساب المدى وذلك بطرح أصغر قيمة مـن أعلـى قيمـة فـي                •
  ).٤=١-٥( أي قياسـالم

، والهدف من ذلك    )٥(على عدد خلايا المقياس     ) ٤(تم قسمة المدى     •
 ).٠,٨=٥÷٤(تحديد الطول الفعلي لكل خلية، وكانت 



    

فـإن نهايـة    ) ١(نظراً لأن المقياس لا يبدأ من الصفر بل من العدد            •
، وهـذا يعنـي أن أي وسـط         )١,٨=٠,٨+١(الخلية الأولى تكون    

تعتبر ضمن الخليـة    ) ١,٨٠(و القيمة   ) ١(حسابي يقع بين القيمة     
  ".غير موافق بشدة"الأولى 

) ١,٨٠(أكبـر مـن     ) ليكرت(لية الثانية في مقياس     تكون بداية الخ   •
، ولهذا يعتبر أي وسط حسابي      )٢,٦٠=٠,٨+١,٨(ونهايتها تكون   

علـى أنـه ضـمن      ) ٢,٦٠(وأقل من أو يساوي     ) ١,٨٠(أكبر من   
  ".غير موافق"الخلية الثانية 

نحـصل علـى نهايـة      ) ٢,٦٠(أخرى إلى العدد    ) ٠,٨(عند إضافة    •
ونهايتها أقل من   ) ٢,٦٠(ة الخلية أكبر من     الخلية الثالثة لتصبح بداي   

وبالتالي فإن أي وسط حسابي تقع قيمته بـين         ) ٣,٤٠(أو تساوي   
  ".غير متأكد"هاتين القيمتين يعتبر ضمن الخلية الثالثة 

ونهايتها أقل  ) ٣,٤٠(وعلى هذا تكون بداية الخلية الرابعة أكبر من          •
الواقعـة بـين    وتعتبر قيم الوسط الحسابي     ) ٤,٢٠(من أو تساوي    

 ". موافق"هاتين القيمتين ضمن الخلية الرابعة 
ونهايتها أقل من ) ٤,٢٠(أخيراً تكون بداية الخلية الخامسة أكبر من        •

، وتعامل قيم الوسط الحسابي الواقعة بين هاتين        )٥,٠٠(أو تساوي   
 ".موافق بشدة"القيمتين على أنها ضمن الخلية الخامسة 

مـدى  ط بيرسون للتعرف على العلاقة بـين        تم استخدام معامل ارتبا    -٣
والأداء الوظيفي، وكذلك للتعرف     اتخاذ القرارات    لامركزية أو   مركزية  

  اتخاذ القـرارات   مركزية لا أو   مركزية  مدى  على العلاقة بين كل من      
 – الرتبـة العـسكرية      –العمـر   (والأداء الوظيفي مع البيانات الأولية      



    

 ت الخبرة في المؤسـسا    –من العام    الخدمة في الأ   –المؤهل التعليمي   
  ).الإصلاحية

للتعرف على ) One-way ANOVA(تم استخدام اختبار تحليل التباين الأحادي  -٤
 لا أو   مركزيـة   مـدى   مـن    مدى اختلاف اتجاهات المجيبين نحو كل     

 بـاختلاف نوعيـة     الوظيفيمستوى الأداء   و    اتخاذ القرارات  زيةركم
  . الوظيفة

مـدى   للتعرف على    التائي لمجموعتين مستقلتين  تبار  خالا تم استخدام    -٥
 اتخاذ  مركزية لاأو  مركزية  مدى  اختلاف اتجاهات المجيبين نحو كل من       

لدورات التدريبيـة  ا باختلاف حضور الوظيفيمستوى الأداء  و   القرارات
  . من عدمهفي مجال اتخاذ القرارات الإدارية

  

  

  

  

  

  

  

  
 
 
 
 
 
 
 
 



    

   

  

  

  الفصل الخامس
  راسـة وتحليلها وتفسيرها دت الـــعرض بيا�ا

  

  . التحليل الوصقي لبيانات الدراسة : أولاً 

  .التحليل الإستدلالي لبيانات الدراسة :  ثانياً 

   

  

  



    

  الفصل الخامس
  

  عرض بيانات الدراسة وتحليلها وتفسيرها
  

  التحليل الوصفي لبيانات الدراسة  : أولاً

  

بيانات الدراسة مـن خـلال وصـف    فيما يلي سيتم عرض للتحليل الوصفي ل     

البيانات الأولية لمفردات الدراسة ، وكذلك وصف لاتجاهاتهم نحو محاور الدراسـة            

  :الرئيسية وذلك على النحو التالي 

  :البيانات الأولية لمفردات الدراسة ) ١

للتعرف على توزيع مفردات الدراسة حسب المتغيرات الشخصية تم حـساب           

  :بي لبيانات المجيبين جاءت كما يلي التوزيع التكراري والنس

  )  ٥ (جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة وفقا للعمر

 (%)النسبة   التكرارالعمـــــر م

 %٣٢,٣ ٥٤  سنة فأقل١٣٠

 %٤٤,٣ ٧٤  سنة٤٠ -٣٠أكثر من ٢

 %٢٣,٤ ٣٩  سنة ٤٠أكثر من ٣

 ١٠٠ ١٦٧ المجموع

  

 أعمار مفردات الدراسـة قـد       نتائج التحليل الوصفي أن    ) ٥( يوضح الجدول   

. سنة تقريباً   ) ٣٥( ، وقد بلغ المتوسط الحسابي للعمر       ) سنه٣٥ و   ٢٠(تراوحت بين   

حيث  ) ٥( ويؤكد ذلك نتائج الجدول     . سنوات تقريباً    ) ٧( وبانحراف معياري قدره    



    

 ٣٠أكثر مـن    ( يشير إلى أن الغالبية العظمي من مفردات الدراسة تقع أعمارهم بين            

  ، بنسبة تجاوزت  ) سنة ٤٠إلى

ونسبة مـن بلغـت     % ) ٢٣,٤في حين كانت نسبة من هم اكبر من ذلك               %) ٤٤(

   % ) . ٣٢,٣(  سنة فأقل ٣٠أعمارهم 



    

  ) ٦ (جدول رقم                           

              توزيع عينة الدراسة وفقا للرتبة العسكرية

  

) % (النسبة   التكرارالرتــــبة م

 %١١,٨ ٢٠ جـــــندي ١

 %٥,٣ ٩ عريـــــف ٢

 %١٤,٧ ٢٥ وكــيل رقيب ٣

 %١٧,١ ٢٩  رقيـــــب  ٤

 %١١,٢ ١٩  رقيـــب أول  ٥

 %١,٨ ٣  رئيـس رقبـاء  ٦

 %٦١,٩ ١٠٥ مجموع ضباط الصف

 %٣,٥ ٦  مـــــلازم ١

 %٥,٣ ٩  مـــلازم أول ٢

 %١٤,١ ٢٤  نقيــــــب ٣

 %٧,٦ ١٣  رائــــــد  ٤

 %٥,٩ ١٠  ـــدم مقـــ  ٥

 %١,٢ ٢  عقيــــــد  ٦

 %٠,٦ ١  عميــــــد   ٧

 %٣٨,٢ ٦٥ مجموع الضباط 

  %١٠٠  ١٧٠  المجموع الكلي

  

تقريبـاً  مـن مفـردات        % ) ٦٢,٠(أن نسبة    ) ٦( يتضح من الجدول رقم     

، كما يشير   )من رتبة جندي إلى رتبة رئيس رقباء        ( الدراسة هم من فئة صف ضابط       



    

مـن رتبـة    ( تقريباً من مفردات الدراسة هم فئة الضباط         % ) ٣٨ (الجدول إلى أن  

 ١,٨(وكانت نسبة المراتب القيادية في مفردات الدراسة تمثل         ) ملازم ألى رتبة عميد     

ويتضح من ذلك تمثيل مفردات الدراسـة       ) عقيد وعميد   ( من مفردات الدراسة    % ) 

  . سينعكس على نتائج الدراسة لغالبية الفئات العسكرية وهذا يعد مؤشراً إيجابياً

  

  

  ) ٧ (جدول رقم                            

                  توزيع عينة الدراسة وفقا للمؤهل العلمي

  

 (%)النسبة   التكرارالمؤهــــل م

 ٢٩,٧ ٤٩ ة عامةـــقل من ثانويأ١

 ٣١,٥ ٥٢ أو ما يعادلهاثانوية عامةال٢

 ٣٧,٦ ٦٢ همؤهل جامعي أو ما يعادل٣

 ١,٢ ٢ دراسات عليــــــا  ٤

 ١٠٠ ١٦٥  المجموع
  

من مفردات الدراسـة حاصـلين      % )٣٨(أن قرابة    ) ٧( يتضح من الجدول    

من مفردات الدراسة من    %) ٦٢(على المؤهل الجامعي أو أعلى، وفي المقابل كان         

 التكراري  أما الجدول التالي فيوضح التوزيع    .الحاصلين على الثانوية العامة أو أقل       

  .لمفردات الدراسة حسب سنوات الخدمة في الأمن العام 

  

  

  تبين من تحليل البيانات التي تم جمعها أن مدة الخدمة لمفردات الدراسـة             

سـنة   ) ١٤( وقد بلغ المتوسط الحسابي للخدمة      )  سنة   ٤٢ و   ١( تراوحت بين       



    

 ذلـك بيانـات الجـدول       ويؤكد. سنوات تقريباً    ) ٧( تقريباً بانحراف معياري قدره     

  ) ٨(التالي رقم 

  

  

  

  

  ) ٨ (جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة وفق عدد سنوات الخدمة في الأمن العام
 (%)النسبة   التكرار عدد السنوات م

 ٣٣,٥ ٥٧  سنوات فاقل ١١٠

 ٤٥,٣ ٧٧  سنة٢٠ – ١٠أكثر من ٢

 ٢١,٢ ٣٦  سنة٢٠أكثر من٣

 ١٠٠ ١٧٠ المجموع

  غالبية من المجيبين تقع مدة خدمتهم بين أكثر منحيث يتضح أن ال

  )سنة٢٠سنوات إلى ١٠ (

  

تبين من تحليل البيانات التي تم جمعها أن مدة الخبـرة لمفـردات الدراسـة               

 سنة  ١٣تقريباً وقد بلغ المتوسط الحسابي للخبرة       )  سنه   ٢٧سنه و   ( تراوحت بين   

ويؤكد ذلك بيانات الجدول التـالي      تقريباً ،   )  سنة ٦,٥( تقريباً ، وبانحراف معياري     

  ) ٩(رقم 

  

  ) ٩ (جدول رقم 



    

  توزيع عينة الدراسة وفق عدد سنوات الخبرة في المؤسسات الإصلاحية

  

 (%)النسبة   التكرارعدد السنوات  م

 ٤١,٤ ٦٧  سنوات فاقل ١١٠

 ٤٥,٦ ٧٤  سنة٢٠ – ١٠أكثر من ٢

 ١٣,٠ ٢١  سنة٢٠أكثر من٣

 ١٠٠ ١٦٢ المجموع

  

  ث يتضح أن الغالبية من المجيبين تقع مدة خبراتهم بين أكثر منحي
  )سنة٢٠سنوات إلى ١٠(



    

  ) ١٠ (جدول رقم 

  توزيع عينة الدراسة وفق نوعية الوظيفة التي يشغلها 

 (%)النسبة   التكرار نوعية الوظيفة  م

 ٨,٩ ١٥ أعمال فنية١

 ٧٨,٠ ١٣١ أعمال إدارية روتينية ٢

 ١٣,١ ٢٢ )خاذ قراراتات(أعمال قيادية ٣

 ١٠٠  ١٦٨ المجموع

  

من مفردات الدراسـة يـشغلون       % ) ٧٨( أن   ) ١٠(  يتضح من الجدول    

 % )  ٨,٩(يشغلون أعمـال قياديـة ، و           % ) ١٣,١( أعمال إدارية روتينية ، و    

  .يشغلون أعمال فنية 

  

  

  

  ) ١١ (جدول رقم 

  ريبية        توزيع عينة الدراسة وفق حضور الدورات التد

   

حضور الدورات  م

 التدريبية

 (%)النسبة   التكرار

 ١٠,٨ ١٨ نعــم١

 ٨٩,٢ ١٤٩ لا٢

 ١٠٠  ١٦٧ المجموع



    

  

لم يـسبق لهـم حـضور      % ) ٨٩,٢( أن نسبة    ) ١١( يتضح من الجدول       

سـبق لهـم حـضور       % ) ١٠,٨(دورات تدريبية في مجال اتخاذ القرار، ونسبة        

  .القرار دورات تدريبية في مجال اتخاذ 

  

  

  

  

  :اتجاهات مفردات الدراسة نحو اللامركزية في اتخاذ القرارات ) ٢

للتعرف على اتجاهات مفردات الدراسة نحو اللامركزية في اتخاذ القـرارات           

في المؤسسات الإصلاحية تم حساب التوزيع التكراري والنسبي والمتوسط الحـسابي           

ه المحور وكانت النتائج في الجدول رقم والانحراف المعياري لجميع البنود المكونة لهذ     

 )١٢   (   



    

  )١٢(جدول رقم 

  

لاتجاهات        الوسط الحسابي والانحراف المعياري والتوزيع التكراري 

  اللامركزية/ مفردات الدراسة نحو المركزية 

  
الانحراف

المعياري

  الوسط

وافق   الحسابي

 شدة
)٥( 

  موافق

  
)٤( 

  غير 

  متأكد

)٣( 

غير 

  موافق

)٢( 

غير موافق
  بشدة

)١( 

  العبارات
 

١,٢٤٣ ٤٠ ٣,٥٥٤  

٢٤,١%

٦٩  

٤١,٦%

١٠  

٦,٠% 

٣٧  

٢٢,٣%

١٠  

٦,٠% 
تصدر القرارات من مدير الإدارة 

   *.فقط

١,١٣١ ٤٣ ٣,٧١٣  

٢٥,٧%

٧٠  

٤١,٩%

٢٦  

١٥,٦%

١٩  

١١,٤%

٩  
٥٫٤% 

مديري الجهاز يشجعون مرؤوسيهم 

  . على المبادرة في اتخاذ القرارات

١,٢٤٢ ٤٦ ٣,٦٠٤  

٢٨,٠%

٥٥  

٣٣,٥% 

٢٧  

١٦,٥%

٢٤  

١٤,٦%

١٢  
٧٫٣% 

يناقش المدير المرؤوسين قبل إصدار 

  . القرار

١,٣٤٦ ٢٥ ٢,٩٤٦  

١٤,٩%

٤٨  

٢٨,٦% 

١٢  

٧,١% 

٥٩  

٣٥,١%

٢٤  
١٤٫٣%

يحتاج اتخاذ القرار في الأمور 

   *.البسيطة إلى موافقة الرئيس

١,٢١٥ ١٩ ٢,٩١٣  

١١,٩%

٣٤  

٢١,٣% 

٤١  

٢٥,٦%

٤٦  

٢٨,٨%

٢٠  
١٢٫٥% تثبط همة الـشخص الـذي      

يرغب اتخاذ قرار في هـذا      

 *.الجهاز بسرعة
١,٢٠٩ ٣٥ ٣,٥٤٨  

٢١,١%

٧٧  

٤٦,٤% 

٧  

٤,٢% 

٣٨  

٢٢,٩%

٩  
٥٫٤% 

ينبغي أن أسأل الرئيس قبل أن أعمل 

   *.أي شيء

١,١٨٤ ١٣ ٢,٧٠٤  

٨,٠%

٤٠  

٢٤,٧% 

١٢  

٧,٤% 

٨٠  

٤٩,٤%

١٧  
١٠٫٥%

أصنع القرار بمفردي ثم ابلغه 

    *.للمرؤوسين

٠,٩٣٠ ٤١ ٣,٩٨٢  

٢٥,٠%

١٠١  

٦١,٦% 

٦  

٣,٧% 

١٠  

٦,١% 

٦  

٣,٧% 
اهتم بالتنسيق مع المستويات الإدارية 

  . الأخرى لصنع القرار

١,١٠١ ٢٦ ٣,٥٩٥  

١٥,٥%

٩٤  

٥٦,٠% 

١١  

٦,٥% 

٢٨  

١٦,٧%

٩  
٥٫٤% 

عندما أتخذ قرار فإنني أحاول إقناع 

المرؤوسين بقبول القرار الذي أنوي 



    

   *.اتخاذه

١,١٩٢ ٣١ ٣,٣٥٥  

١٨,٣%

٦١  

٣٦,١% 

٢٠  

١١,٨%

٥١  

٣٠,٢%

٦  
٣٫٦% 

عندما أتخذ قرار فإنني أحاول أن 

أطلق الإحساس لدى المرؤوسين بأنهم 

شاركوا في اتخاذ القرار من خلال 

تزويدهم بما توصلت إليه من حلول ثم 

أحاول الحصول على موافقتهم على ما 

  *.أنوي اتخاذه من قرار

١,٤٢٠ ٢٤ ٢,٩٤٦  

١٤,٣%

٥٥  

٣٢,٧% 

١٤  

٨,٣% 

٣٨  

٢٢,٦%

٣٧  
٢٢٫٠%

أترك اتخاذ القرار للمرؤوسين وأقر 

  .القرار الذي اتفقوا عليه

                

الانحراف

المعياري

  الوسط

وافق   الحسابي

 شدة
)٥( 

  موافق

  
)٤( 

  غير 

  متأكد

)٣( 

غير 

  موافق

)٢( 

غير موافق
  بشدة

)١( 

  العبارات
 

١,٣٣٩ ٣٠ ٣,٢٨١  

١٨,٠%

٦٩  

٤١,٣% 

٦  

٣,٦% 

٤٢  

٢٥,١%

٢٠  
١٢٫٠%

قبل إصدار القرار اعرضها على المرؤوسين، 

فان نال قبولهم يتم تنفيذه وإذا لاقى استيائهم 

  .أعمل على تعديله

٠,٨٢٤ ٦٤ ٤,١٨٥  

٣٨,١%

٨١  

٤٨,٢% 

١٤  

٨,٣% 

٨  

٤,٨% 

١  
أعتمد على البحث والدراسة     %٠٫٦

للآراء والمقترحات التي تقدم    

ــزملاء  ــن الـ ــي مـ لـ

 .والمستشارين
١,٤٢٦ ٤٠ ٣,٠٤٧  

٢٣,٧%

٣٠  

١٧,٨% 

٢٢  

١٣,٠%

٥٢  

٣٠,٨%

٢٥  
١٤٫٨%

لا تتاح لي فرصة المشاركة في وضع 

الخطط الخاصة بالقسم الذي أعمل 

   *.فيه

٠,٤٠٤

٣

,١٤٤

٤**  

  الكلي

  .عبارات المركزية* 



    

  .تم حساب الوسط الحسابي الكلي بعد عكس عبارات المركزية** 

  
(  الحـسابي الكلـي البالغـة            أن قيمة الوسـط    ) ١٢( يتضح من الجدول    

تشير إلى ميل مفـردات الدراسـة إلـى         ) ٠,٤٠٤(وبانحراف معياري مقداره     ) ٣,١٤٤

الانقسام بين الموافقة وعدم الموافقة ، على لا مركزية اتخاذ القرارات فـي المؤسـسات               

ة إلـى   الإصلاحية، وبالنظر إلى العبارات التي في هذا المحور يتضح ميل مفردات الدراس           

الموافقة على اعتماد المديرين  على البحث والدراسة للآراء والمقترحات التي تقدم لهـم              

من الزملاء والمستشارين، وعلى اهتمامهم بالتنسيق مع المستويات الإداريـة الأخـرى            

.  على المبادرة في اتخـاذ القـرارات         ملصنع القرار ، وعلى تشجيع المديرين لمرؤ سيه       

 ) ٤,١٨٥(و  ) ٣,٦٠٤(ات تراوحت قيمة الوسط الحسابي لهـا بـين      وجميع هذه العبار  

وجميعها تعكس عدم مركزية اتخاذ القرار ولكن في المقابل كانت مفردات الدراسة تميـل              

وهذا يفسر حالات الانقسام    ( إلى الموافقة على عبارات أخرى تعكس مركزية اتخاذ القرار          

 بقبول القرار   ناولة المديرين إقناع المرؤوسي   وهذه العبارات  تشمل مح    ) المذكورة سابقاً   

 لالذي ينون اتخاذه ، وان القرارات تصدر من مدير الإدارة فقط، وأنه لابـد مـن سـؤا                 

الرئيس قبل عمل أي شيء في هذه المنظمات وتراوحت المتوسـطات الحـسابية لهـذه               

    )٣,٥٩٥( و ) ٣,٥٤٨( العبارات بين 

الانقسام بين الموافقة وعدم الموافقة حـول      كما يتضح ميل مفردات الدراسة إلى       

  :  العبارات التالية 

  
  ٠يحتاج اتخاذ القرار في الأمور البسيطة إلى موافقة الرئيس  

 .تثبط همة الشخص الذي يرغب اتخاذ قرار في هذا الجهاز بسرعة  

 .اصنع القرار بمفردي ثم ابلغه للمروؤسين  

حساس لدى المروؤسين بأنهم شـاركوا      عند اتخاذ القرار فإنني أحاول أن أطلق الإ        

في اتخاذ القرار من خلال تزويدهم بما توصلت أليه من حلول ثم أحاول الحـصول               

 .على موافقتهم على ما انوي اتخاذه من قرار 



    

 .اترك اتخاذ القرار للمرؤوسين و اقر القرار الذي اتفقوا عليه  

لهم تم تنفيذه وإذا لاقـى  قبل إصدار القرار اعرضه على المرؤوسين ، فأن نال قبو   

 .استيائهم أعمل على تعديله 

 . لا تتاح لي فرصة المشاركة في وضع الخطط الخاصة بالقسم الذي اعمل فيه  
 

   ) .٣,٣٥٥(و ) ٢,٧٠٤(حيث تراوحت الوسط الحسابي للعبارات أعلاه بين 

  

   .نحو الأداء الوظيفياتجاهات مفردات الدراسة  ) ٣

 في المؤسسات نحو الأداء الوظيفيفردات الدراسة للتعرف على اتجاهات م  

الإصلاحية بمدينة الرياض تم حساب التوزيع التكراري والنسبي والوسط الحسابي 

والانحراف المعياري لجمع البنود المكونة لهذا المحور وكانت النتائج في الجدول رقم 

 )١٣.  (   

    

  
  



    

  ) ١٣  (جدول رقم 
  اللامركزية/ معياري والتوزيع التكراري لاتجاهات مفردات الدراسة نحو المركزية الوسط الحسابي والانحراف ال 

الانحراف

المعياري

الوسط 

 الحسابي
م
 وافق 
ب
  شدة

)٥( 

  موافق

  
)٤( 

  غير 

  متأكد

)٣( 

غير 

  موافق

)٢( 

غير موافق
  بشدة

)١( 

  العبارات
 

٠,٦٣٦ ٤,٥١٨ ٩٧  

٥٧,١%

٦٧  

٣٩,٤%

٤  

٢,٤% 

١  

٠,٦% 

١  

٠,٦% 

.      ط لأداء العمل المناط بيأقوم بالتخطي

٠,٩٨٧ ٤,٠٨٥ ٦٣  

٣٨,٤%

٧٤  

٤٥,١%

٧  

٤,٣% 

١٨  

١١,٠%

٢  
١٫٢% 

أعتمد على الذات في إنجاز الأعمال 

  . الفردية

٠,٦٧٩ ٤,٤٤٧ ٨٨  

٥١,٨%

٧٥  

٤٤,١% 

٣  

١,٨% 

٣  

١,٨% 

١  

٠,٦% 

  .أنظم أعمالي اليومية

٠,٦٢٨ ٤,٤٩٧ ٩٢  

٥٤,٤%

٧٣  

٤٢,٦% 

٣  

١,٨% 

١  

٠,٦% 

١  

٠,٦% 

  . لدي رغبة في إنجاز الأعمال اليومية

٠,٦٣٦ ٤,٦١٥ ١١٣  

٦٦,٩%

٥١  

٣٠,٢% 

٢  

١,٢% 

٢  

١,٢% 

١  

٠,٦% 

  .ألتزم بأوقات الحضور للمكتب

٠,٩٣٦ ٤,٤٥٩ ١٠٦  

٦٢,٤%

٥٣  

٣١,٢% 

٢  

١,٢% 

١  

٠,٦% 

٨  
٤٫٧% 

  .    ألتزم بأوقات الانصراف من المكتب

٠,٧٥٢ ٤,٥٨٠ ١٠٤  

٦٢,٧%

٥٤  

٣٢,٥% 

٢  

١,٢% 

٤  

٢,٤% 

٢  
١٫٢% 

  . أعمل لإحداث انطباع جيد لدى الرؤساء

٠,٥٩١ ٤,٦٤٥ ١١٥  

٦٨,٠%

٥١  

٣٠,٢% 

١  

٠,٦% 

١  

٠,٦% 

١  

٠,٦% 

  . أهتم بمظهري الخارجي

٠,٦٠١ ٤,٦٠١ ١٠٧  

٦٣,٧%

٥٨  

٣٤,٥% 

١  

٠,٦% 

١  

٠,٦% 

١  

٠,٦% 

أتواصل مع الزملاء لأداء العمل بصورة 

  .جيدة

٠,٩٥٩ ٤,٢٥٠ ٨١  

٤٨,٢%

٦٧  

٣٩,٩% 

٤  

٢,٤% 

١٣  

٧,٧% 

٣  

١,٨% 

  .أهتم بشؤون المرؤوسين

٠,٩٩٩ ٤,٠٨٣ ٦٤  

٣٨,١%

٧٦  

٤٥,٢% 

١١  

٦,٥% 

١٢  

٧,١% 

٥  
٣٫٠% 

  .أشعر بنشاط أثناء العمل

٠,٦٩١ ٤,٤٨٥ ٩٥  

٥٦,٢%

٦٦  

٣٩,١% 

٤  

٢,٤% 

٣  

١,٨% 

١  

٠,٦% 

أنجز العمل المطلوب مني في الوقت 

  . المحدد

٠,٨١٥ ٤,٣٢٧ ٨٣  

٤٩,٤%

٦٤  

٣٨,١% 

١٦  

٩,٥% 

٣  

١,٨% 

٢  

١,٢% 

لدي القدرة على التكيف مع الحالات 

  . الطارئة



    

٠,٧٥٤ ٤,٣٣١ ٨١  

٤٧,٩%

٦٦  

٣٩,١% 

٢٠  

١١,٨%

١  

٠,٦% 

١  

٠,٦% 

  .  لدي القدرة على الإبداع والتطوير

٠,٧١٤ ٤,٤٢٩ ٨٩  

٥٣,٠%

٦٦  

٣٩,٣% 

١٠  

٦,٠% 

٢  

١,٢% 

١  

٠,٦% 

  .أؤدي الأعمال بطريقة صحيحة

٠,٦٣٧ ٤,٥١٥ ٩٦  

٥٦,٨%

٦٧  

٣٩,٦% 

٤  

٢,٤% 

١  

٠,٦% 

١  

٠,٦% 

  .أتعاون مع فرق العمل لتحقيق أهدافها

٠,٧٤٨ ٤,٤٥٦ ٩٤  

٥٥,٦%

٦٥  

٣٨,٥% 

٥  

٣,٠% 

٣  

١,٨% 

٢  

١,٢% 

أشارك بحماس في اللجان التي أكون 

  .عضو فيها

٠,٦٥٦ ٤,٤٧٩ ٩٢  

٥٤,٤%

٦٩  

٤٠,٨% 

٦  

٣,٦% 

١  

٠,٦% 

١  

٠,٦% 

  .أدير الوقت المتاح للعمل بشكل مفيد

١,٠٩٦ ٣,٩٨٢ ٦٧  

٣٩,٤%

٥٩  

٣٤,٧% 

٢٥  

١٤,٧%

١٢  

٧,١% 

٧  
٤٫١% 

ليس هناك ازدواجية في أداء الأعمال التي 

  .أقوم بها

٤,٤٠٥ ٠,٥١٣ 

  

ــــــــــــــــــــــلـــالك

  يــــــــــــــــ
ميل مفردات الدراسة بشكل عام علـى الموافقـة          ) ١٣( يتضح من الجدول    

 ٤,٤٠٥( الوسط الحسابي الكلي     بشدة على ارتفاع أدائهم الوظيفي حيث بلغت قيمة       

وبالنظر إلى البنود المكونة لمحـور الأداء الـوظيفي         ) ٠,٥١٣(بانحراف معياري   ) 

  :نجد ما يلي 

  
  
 .الاهتمام بالمظهر الخارجي  

ميل مفردات الدراسة إلى الموافقة بشدة على الالتـزام بأوقـات الحـضور              

  . للمكتب

 دة التواصل مع الزملاء لأداء العمل بصورة جي 

 . عمل انطباع جيد لدى الرؤساء 



    

  .القيام بالتخطيط لأداء العمل المناط بهم  

التعاون مع فرق العمل لتحقيق أهدافها والرغبة في إنجاز الإعمال اليوميـة             

  .في الوقت المحدد 

  . إدارة الوقت المتاح للعمل بشكلٍ مفيد  

  .الالتزام بأوقات الانصراف من المكتب  

  . للجان التي يكونوا أعضاء فيها المشاركة بحماس في ا 

تنظيم إعمالهم اليومية وتأديتها بطريقة صحيحة ولديهم القدرة على الإبـداع            

  . والتطوير

 ن المرؤوسي نالقدرة على التكييف مع الحالات الطارئة وكذلك الاهتمام  بشؤو          

.  

، كما يتـضح     ) ٤,٦١٥( و   ) ٤,٢٥٠( وتراوحت قيمة المتوسطات الحسابية بين      

ميل مفردات الدراسة إلى الموافقة على الاعتماد على الذات في           ) ١٣(  الجدول   من

إنجاز الإعمال الفردية والشعور بنشاط أثناء العمل وكذلك أنه ليس هناك ازدواجيـة             

في أداء الأعمال التي يقومون بها وتراوحت قيمـة المتوسـطات الحـسابية بـبن                

   ) .٤,٠٨٥( و  ) ٣,٩٨٢(

  



    

  

  .حليل الاستدلالي لبيانات الدراسة الت: ثانياً 

  

  .  العلاقة بين اللامركزية في اتخاذ القرارات وبين الأداء الوظيفي– ١

للتعرف على العلاقة بين اللامركزية في اتخاذ القرارات وبين الأداء الوظيفي             

   )١٤( تم حساب معامل الارتباط بيرسون وكانت النتائج كما في الجدول رقم

  

   )١٤ (جدول رقم 

             معامل ارتباط بيرسون بين اللامركزية والأداء الوظيفي

  

 الأداء الوظيفي  

 ٠,٠٤٥  معامل الارتباط
 اللامركزية

 
 ٠,٥٥٨ مستوى الدلالة  

  

معامل الارتباط تشير إلـى عـدم وجـود          أن نتائج  ) ١٤( يتضح من الجدول  

ذ القـرارات ومـستوى أداء      علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين اللامركزية اتخـا        

   % .٥ومستوى الدلالة اكبر من  )  ٠,٠٤٥=س ( الموظف 

  

  

  : العلاقة بين محاور الدراسة وبين المتغيرات الشخصية لمفردات الدراسة – ٢

للتعرف على العلاقة بين كل من اللامركزية اتخاذ القرارات ومـستوى الأداء              

لدراسة ، تم حساب معامل الارتبـاط       الوظيفي وبين المتغيرات الشخصية لمفردات ا     

   )١٥( بين هذه المتغيرات وكانت النتائج كما في الجدول 



    

   )١٥  (جدول رقم 
العمر،الرتبة العسكرية ، (معامل ارتباط بيرسون بين اللامكزية والأداء الوظيفي مع البيانات الأولية

  )حيةمؤهل التعليمي ،خدمة في الأمن العام ،لخبرة في المؤسسات الإصلا

  
  الأداء الوظيفي  اللامركزية  

  ٠,٠٧٨  ٠,١٥٠  معامل الارتباط
  العمر

  ٠,٣١٩  ٠,٠٥٢  مستوى الدلالة

  *٠,١٨٥  **٠,٣٥٣  معامل الارتباط
  الرتبة العسكرية

  ٠,٠١٦  ٠,٠٠٠  مستوى الدلالة

  ٠,١٣٧  **٠,٢١٩  معامل الارتباط
  المؤهل التعليمي

  ٠,٠٧٩  ٠,٠٠٥  مستوى الدلالة

الخدمة في عدد سنوات   ٠,٠٥٩  ٠,١٢١  معامل الارتباط

  ٠,٤٤٥  ٠,١١٥  مستوى الدلالة  الأمن العام

عدد سنوات الخبرة في   ٠,٠٣٣  ٠,١١٧  معامل الارتباط

  ٠,٦٧٦  ٠,١٣٩  مستوى الدلالة  المؤسسات الإصلاحية
  ٠,٠٥عند مستوى دلالة أقل من *

  ٠,٠٠١عند مستوى معنوية أقل من ** 



    

أن هناك علاقة ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية )  ١٥( يتضح من الجدول 

مستوى ( بين اللامركزية في اتخاذ القرارات وبين المؤهل التعليمي والرتبة العسكرية 

أي أن كلما أرتفع المؤهل التعليمي والرتبة العسكرية كلما  ) ٠,٠١الدلالة أصغر من 

 لم تشر النتائج إلى وجود في حين.كان هناك لا مركزية في اتخاذ القرارات لديهم 

علاقة ذات دلالة إحصائية بين اللامركزية قي اتخاذ القرار وكل من العمر وسنوات 

حيث كانت قيم مستويات الدلالة أكبر من ( الخدمة والخبرة في المؤسسات الإصلاحية 

٠,٠٥ .(  

إلى أن هناك علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة  ) ١٥( كما يشير الجدول   

 أقل من ٠د٠ و م٠,١٨٥= س (  بين الأداء الوظيفي وبين الرتبة العسكرية إحصائية

الا أن بقية النتائج أشارت إلى عدم وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية ) . ٠,٠٥

قيمة مستويات الدلالة أكبر من ( بين الأداء الوظيفي وبقية المتغيرات الشخصية    

٠,٠٥. (  
      

  

  



    

  .  في اتخاذ القرارات باختلاف نوعية الوظيفة  مركزيةمدى اختلاف اللا ) ٣

عيـة  بـاختلاف نو  في اتخاذ القرارات     للتعرف على مدى اختلاف اللامركزية    

   ) .   ١٦(  كما هو بجدول رقم     ANOVAتحليل التباين الوظيفة تم استخدم 

  

  )١٦(جدول رقم 
  عية الوظيفة باختلاف نومركزيةاللا للتعرف على مدى اختلاف ANOVAاختبار تحليل التباين 

  

الوسط   نوعية الوظيفة

  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

مستوى   "ف"قيمة 

  الدلالة

موقع *

  الاختلاف

  ٠,٣٧٤  ٣,٠٣٧  . أعمال فنية-١

  ٠,٣٩١  ٣,١١٥  . أعمال إدارية روتينية-٢

  

  اللامركزية

  ٠,٤٣٨  ٣,٣٩٤  . أعمال قيادية-٣

٠,٠٠٦  ٥,٢٦٥  

 و ١بين 

٣&   

  ٣ و ٢

  )شفيه ( استخدام الاختبار البعدي * 

وجود اختلاف ذات دلالة إحصائية في اتجاهات ) ١٦(يتضح من الجدول 

المجيبين نحو اللامركزية في اتخاذ القرارات باختلاف نوعية الوظيفة التي يشغلها 

أن هناك فروق ذات دلالة " شفيه " المجيبين ، وقد اتضح من خلال استخدام اختبار 

ائية بين نظرة المجيبين الذين يشغلون أعمال قيادية عن أولئك الذين يشغلون إحص

  أعمال إدارية روتينية أو أعمال فنية 

مما يعني ميل ذوي الأعمال القيادية ) ٠,٠١د أقل من .  و م٥,٢٦٥= ف ( 

إلى الاعتقاد بتطبيق اللامركزية في عملية اتخاذ القرارات اكثر مما يراه ذوى 

  . فنية أو الإدارية الروتينية الأعمال ال

ولم توضح نتائج اختبار شفيه البعدي وجود فروق ذات دلالة إحصائية 

  .للمجيبين الذين يشغلون أعمال فنية أو أولئك الذين يشغلون اعمال إدارية روتينية

   

  



    

  ٠ الوظيفي باختلاف نوعية الوظيفة   مستوى الأداء مدى اختلاف   )٤

عية الوظيفـة   باختلاف نو  الوظيفي   مستوى الأداء  للتعرف على مدى اختلاف   

  .   ANOVAتحليل التباين تم استخدم 

  

  )١٧(جدول رقم 

عية باختلاف نو  للتعرف على مدى اختلاف مستوىالأداءANOVAاختبار تحليل التباين 

  الوظيفة
  

  

  نوعية الوظيفة
الوسط 

  الحسابي

الانحرا

ف 

  المعياري

  "ف"قيمة 
مستوى 

  الدلالة

موقع *

  ختلافالا

  ٠,٤٩٧  ٤,٤٧٧  . أعمال فنية-١

  ٠,٥٣٤  ٤,٣٨٩  . أعمال إدارية روتينية-٢
مستوى 

  الأداء
  ٠,٣٧٨  ٤,٥٠٠  . أعمال قيادية-٣

٠,٥٦٤  ٠,٥٧٥  
لا يوجد 

  اختلاف

  )شفيه ( استخدام الاختبار البعدي * 

عدم وجود اختلاف ذو دلالة إحصائية في مستوى ) ١٧(يتضح من الجدول 

 ومستوى الدلالة أكبر  من ٠,٥٧٥= ف ( وظفين باختلاف نوع الوظيفة أداء الم

أي أن مستوى الاداء لدى أنواع الوظائف المختلفة متقارب والاختلاف بينهم ). ٠,٠٥

  .ليس بالاختلاف الجوهري 

  

باختلاف اتخاذ القرارات   اتجاهات مفردات الدراسة نحو اللامركزية في        مدى اختلاف ) ٥

  ٠ت تدريبية في مجال اتخاذ القرارات الإدارية من عدمه الحصول على دورا

للتعرف على مدى اختلاف اتجاهات مفردات الدراسة نحو اللامركزيـة فـي               

اتخاذ القرارات باختلاف حضور للدورات التدريبية في مجال اتخاذ القرارات الإدارية            

  كما هو" ت"اختبار من عدمه تم استخدم 



    

  

  

   
  

  )١٨(جدول رقم 

  للتعرف على اختلاف اتجاهات مفردات الدراسة نحو " ت" اختبار نتائج

 باختلاف الحصول على دورات تدريبية في مجال اتخاذ القرارات الإدارية من اللامركزية

  عدمه

  

هل سبق لك حضور 

دورات تدريبية في 

مجال اتخاذ القرارات 

  الإدارية ؟

  الوسط

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

  قيمة

 "ت"

  مستوى

   الدلالة

اللامركز

 ية
  .نعم -١

  .لا -٢

٣,٢١٥  

٣,١٣٥  

٠,٤٥٨  

٠,٤٠٢  
٠,٤٣٢  ٠,٧٨٧  

  

  

عدم وجود اختلاف ذات دلالة احصائية في اتجاهات ) ١٨(يتضح من الجدول 

مفردات الدراسة نحو اللامركزية في اتخاذ القرارات باختلاف حصولهم للدورات 

ألا أن هذه ) ٠,٠٥ومستوى الدلالة أكبر من ٠,٧٨٧= ت ( التدريبية من عدمه 

النتيجة يجب أخذها بشيء من الحذر حيث أن عدد الحاصلين على دورات تدريبية 

  . لم يحصلوا عليها )  موظف١٤٩(مقارنة بـ    )  موظف ١٨( كان قليل جداً 

  



    

باختلاف الحصول علـى     اتجاهات مفردات الدراسة نحو مستوى الأداء      مدى اختلاف ) ٦

  . ي مجال اتخاذ القرارات الإداريةدورات التدريبية من عدمه  ف

 للتعرف على مدى اختلاف اتجاهات مفردات الدراسة نحـو مـستوى الأداء            

باختلاف الحصول على دورات التدريبية من عدمه  فـي مجـال اتخـاذ القـرارات                

  .   "ت"اختبار الإدارية تم استخدم 

  

  )١٩(جدول رقم 
فردات الدراسة نحو مستوى الأداء باختلاف للتعرف على اختلاف اتجاهات م" ت"نتائج اختبار 

  الحصول على دورات تدريبية في مجال اتخاذ القرارات الإدارية من عدمه

  
هل سبق لك   

حضور دورات 

تدريبية في مجال 

اتخاذ القرارات 

  الإدارية ؟

الوسط
  الحسابي

الانحراف 

  المعياري

  قيمة

  "ت"

  مستوى

  الدلالة

مستوى 

  الأداء

  .نعم -١

  .لا -٢

٤,٤٧٠  

٤,٣٩٣  

٠,٣١٤  

٠,٥٣١  
٠,٥٤٧  ٠,٦٠٣  

  

عدم وجود اختلاف ذات دلالة إحصائية في  ) ١٩( يتضح من الجدول 

باختلاف حصولهم على الدورات   مستوى الأداءاتجاهات مفردات الدراسة نحو 

الا أن هذه ) .٠,٠٥  ومستوى الدلالة أكبر  من ٠,٦٠٣=  ت ( التدريبية من عدمه 

لحذر حيث أن عدد الحاصلين على دورات تدريبية كان النتيجة يجب أخذها بشي من ا

  .موظف لم يحصلوا عليها ) ١٤٩(موظف مقارنة بـ      ) ١٨(قليل جداً 

    

    



    

  

  

  

  

  

  

  الفصل السادس
  أهم  النتائج و التوصيات 

  

  

  راسـةدأهم نتائج الـــ:  أولاً 

  راسـةدأهم توصيات الـ:                          ثانياً 

  

  



    

   



    

  فصل السادسال

   الدراسة وتوصياتهانتائج

  
  :أهم نتائج الدراسة : أولاً 

  :هي  الدراسة  إليهاأبرز النتائج التي توصلت

  اللامركزية في  اتخاذ القرارات  اتجاهات مفردات الدراسة نحو)  ١

اوضحت نتائج الدراسة ميل مفردات الدراسة إلى الإنقـسام           

لمؤسسات اركزية اتخاذ القرارات في     بين الموافقة وعدم الموافقة على لام     

الإصلاحية بمدينة الرياض، وبالنظر إلى العبارات التي يشملها هذا المحور  

يتضح ميل مفردات الدراسة ألى الموافقة على أعتماد المدراء على البحث           

والدراسة للأراء والمقترحات التي تقدم لهم من الـزملاء والمستـشارين           

ع المستويات الإدارية الأخرى لصنع القـرار،       وعلى اهتمامهم بالتنسيق م   

وعلى تشجيع المديرون لمرؤسيهم على المبادرة في اتخاذ القرارات وفي          

المقابل كانت مفردات الدراسة تميل إلى الموافقة علـى عبـارات اخـرى        

تعكس مركزية إتخاذ القرارات   وهذا يفسر حالات الانقـسام المـذكورة             

 محاولة المدراء إقناع المروؤسـين بقبـول        سابقاً  وهذه العبارات تشمل    

القرار الذي ينوون إتخاذه ، وأن القرارات تصدر من مـدير الادارة فقـط              

  .وأنه لابد من سؤال الرئيس قبل عمل أي شي في هذه المنظمات 

  

  اتجاهات مفردات الدراسة  نحو الأداء الوظيفي  )  ٢ 

ى الموافقة بشدة علـى     أوضحت نتائج الدراسة ميل مفرداتها بشكل عام عل        

ارتفاع أدائهم الوظيفي من حيث الالتزام بأوقات الحضور للمكتب والاهتمام          

بالمظهر الخارجي والتوصل مع الزملاء لأداء العمل بصورة جيدة وعمـل           



    

انطباع جيد لدى الرؤساء ، والقيام بالتخطيط لأداء العمـل المنـاط بهـم              

الرغبة في إنجاز الأعمال اليومية والتعاون مع فريق العمل لتحقيق أهدافها و

  . في الوقت المحدد 
  

  . العلاقة بين اللامركزية في اتخاذ القرارات وبين الأداء الوظيفي)  ٣

عدم وجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين اللامركزيـة فـي اتخـاذ              

لمؤسسات الإصلاحية  باالقرارات وبين مستوى الأداء الوظيفي لدى العاملين        

  .ة الرياض بمدين
  

  العلاقة بين محاور الدراسة وبين المتغيرات الشخصية لمفردات الدراسة )  ٤

وجود علاقة ارتباط إيجابية ذات دلالة إحصائية بين اللامركزية في           •

اتخاذ القرارات وبين المؤهل التعليمي والرتبة العسكرية أي كلمـا          

ة في اتخاذ   أرتفع المؤهل والرتبة العسكرية كلما كان هناك لامركزي       

 . القرارات لديهم 

عدم وجود علاقة ارتبـاط إيجابيـة ذات دلالـة إحـصائية بـين               •

اللامركزية في اتخاذ القرارات وبين كل من العمر وسنوات الخدمة          

 .لمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياضباوالخبرة لدى العاملين 

ء وجود علاقة ارتباط إيجابية موجبة ذات دلالة إحصائية بـين الأدا           •

لمؤسسات الإصلاحية  باالوظيفي وبين الرتبة العسكرية لدى العاملين       

 .بمدينة الرياض

عدم وجود علاقة ارتباط إيجابية موجبة ذات دلالة إحـصائية بـين             •

الأداء الوظيفي وبين العمر وسنوات الخدمة والخبرة  لدى العاملين          

 .لمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياضبا
  

  ٠عية الوظيفة باختلاف نوفي اتخاذ القرار  كزيةمدى اختلاف اللامر ) ٥



    

وجود اختلاف ذات دلالة إحصائية في اتجاهات المجيبـين نحـو            •

اللامركزية في اتخاذ القرار باختلاف نوعية الوظيفة التي يـشغلها   

  . المجيبون 

وجو فروق ذات دلالة إحصائية بين نظرة المجيبين الذين يشغلون  •

ن يشغلون أعمال إدارية روتينية أو أعمال قيادية عن أولئك الذي

أعمال فنية أي ميل ذوي الأعمال القيادية إلى الاعتقاد بتطبيق 

اللامركزية في عملية اتخاذ القرارات اكثر مما يراه ذوى الأعمال 

  . الفنية أو الإدارية 

عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية للمجيبين الذين يشغلون  •

 . يشغلون وظائف إدارية روتينيةأعمالاً فنية أو أولئك الذين

  

  ٠عية الوظيفة باختلاف نو الوظيفي  مدى اختلاف مستوى الأداء   )٦

عدم وجود اختلاف ذو دلالة إحـصائية فـي مـستوى أداء المـوظفين               

أي أن مستوى الأداء لـدى أنـواع الوظـائف           . باختلاف نوع الوظيفة    

  .الجوهري المختلفة متقارب والاختلاف بينهم ليس بالاختلاف 

  



    

  : الدراسة توصياتأهم ال:  ثانياً
    

الدراسة ومن أجل المحافظة علـى حـسن         نتائج   من خلال دراسة وتحليل   

  : الأداء الوظيفي وسير العمل، يمكن التوصل إلى التوصيات التالية 

  

تشجيع العاملين بالمؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض من فئة ضباط          .٥

ل بالرؤساء بشكل مباشر ويتم ذلـك       الصف بصفة خاصة على الاتصا    

بتوفير جو من الثقة بين الرؤساء والمرؤوسين وتطوير أساليب القيادة          

والإشراف، وتفهم احتياجات المرؤوسين والاهتمام بمقترحاتهم وتبني       

المتميز منهم الذي يسهم في تطوير عملية اتخاذ القـرار فـي هـذه              

 .المؤسسات 

وسين على أن يتم إقراره مـن قبـل         أن يترك أمر اتخاذ القرار للمرؤ      .٦

 .الرئيس بعد الاتفاق عليه 

إتاحة الفرصة للمرؤوسين في المشاركة في وضع الخطط الخاصـة           .٧

 .بالقسم الذي يعملون فيه 

العناية بأتخاذ القرارات غير الرسمية وبخاصة التي تتم خارج التنظيم           .٨

لاقات الإداري وذلك لأهميتها في بناء الصلات الشخصية وتوطيد الع        

الاجتماعية وبالتالي الاستفادة منها للحصول على البيانات والمعلومات        

 . بطريقة سهلة وسريعة تحقق إداء وظيفي أفضل 

توفير بيئة عمل مشجعة لاخذ القرارات الإدارية التي تسهم في التغلب            .٩

على المعوقات التي تحول دون فاعلية القرارات الإدارية والتي تؤثر          

 .على الإداء الوظيفي للعاملين بالمؤسسات الإصلاحية تأثيراً مباشر 

عقد دورات تدريبية في كيفية اتخاذ القرارات للعاملين بالمؤسـسات           .١٠

 .الإصلاحية لزيادة الثقة لديهم 



    

 تحسين الإداء الوظيفي من خلال ترشيد اتخاذ القرارات بالإقـسام           .١١

 .المختلفة في المؤسسات الإصلاحية 

 الإدارية المختلفة من أجل اتخاذ القـرارات        التنسيق بين المستويات   .١٢

 .الإدارية المناسبة لجميع المستويات 

أن يتم اتخاذ القرارات من المستويات الإدارية الأدنى تفوض لهـم            .١٣

 .صلاحية ذلك داخل المؤسسات الإصلاحية 

 والتي لا تحتاج    ةعدم الرجوع للرئيس في الأعمال الإدارية الروتيني       .١٤

 .لإتخاذ قرار 

م بدراسات وأبحاث مستقبلية على موضوع اللامركزية وأثرها        القيا .١٥

على الأداء الوظيفي في مراكز ومناطق أخرى للتوصل إلـى نتـائج            

يمكن تعميمها ، كما يوصي الباحث بدراسة اللامركزية في المديريـة           

ودراسة المركزية  . العامة للسجون بعد فصلها عن إدارة الأمن العام         

 . اتخاذ القرارات واللامركزية وأثرها في
 



    

  

  

                      

  

             

  

  

  

  عـراجـالم       
   بيةعرال المراجع: ً أولا              

   الأجنبية المراجع:  ثانياً                        

  



    

   :بيةعرال المراجع: أولاً
 :الكتب ) أ     

  

 المدني ، القاهرة  مطبعةالتنظيم الاداري) م١٩٨٢(احمد، محمد وأخرون ، )١

. 

مدخل بناء المهارات :  البحث في الإدارةطرق  ) :م ١٩٩٨(أوماسيكاران، )٢

 مطابع جامعة ،  وعبداالله سليمان العزازبسيوني اسماعيل ترجمةالبحثية، 

    .الملك سعود، الرياض

،  جامعة دمشق،  الإداريةالقرارات نظريات : )م١٩٩٤(، ا نادي، أيوب )٣

    .دمشق

 دارإدارة المنظمات اتجاه شرطى   :)م١٩٩٤( ،  رمضانحمد أحامد بدر، )٤

  . ، القاهرة العربيةالنهضة 

 القلم للنشر دار السلوك التنظيمي :) هـ١٤١٦ (رمضان ، أحمد حامد بدر، )٥

    .الكويتوالتوزيع ، 

، وكالة المطبوعات مناهج البحث العلمي  :)م١٩٧٧ (، الرحمنعبد بدوي، )٦

  . الكويت

 ، شمس ، مكتبة عين  ٢ ط،  العامةالإدارة ) : م١٩٨٠(  علي ،، الحبيبي )٧

  . القاهرة

التنظيم الإداري في المملكة   :)هـ ١٤١٣(،  هاني يوسف، خاشقجي )٨

دار الخريجي للنشر  )  التطبيقات– الأسس -المفاهيم(العربية السعودية 

   .والتوزيع ، الرياض 

 جامعة ، رار القاتخاذ) هـ ١٤١٢(:  عبدالعزيز  عبد اللطيف، خماخم )٩

  . سعود ، الرياضالملك



    

 ، العامة الإدارة  أصول : )م ١٩٨٠( الكريم وليلى تكلا،عبد درويش، )١٠

 .القاهرة، مكتبة الأنجلو المصرية 

 ،  المرشد إلى كتابة الرسائل الجامعية ) :هـ١٤١٩ (البداينة، ذياب )١١

  .الرياض  الأمنية،للعلومأكاديمية نايف العربية 

،       أحمد ، معدي ، بدران ،  سالمالعمـر، آل مذهب، العامري، القحطاني )١٢

مع تطبيقات على الـ : السلوكية البحث في العلوم منهج ):هـ١٤٢١(

SPSS. الرياض. 

 ، منشورات جامعة علم الإجرام والعقاب، )م١٩٨٠(السراج عبود،  )١٣

  .الكويت ، الكويت

مي  التنظيالسلوك :) م ١٩٩٢ ( ، أندرومارك جي والاس، سيزلاجي )١٤

 أبو القاسم أحمد ، مراجعة علي محمد عبد الوهاب ، جعفر ترجمة ،والأداء

   .الرياض، معهد الإدارة العامة

مدخل الأنظمة في تحليل ( الإدارة مباديء:) م١٩٩٦(  على، ، شريف )١٥

  . الدار الجامعية ، الإسكندرية ، )العملية الإدارية 

 دار البلاد ،  الحديثة الإدارةأصول :)هـ١٤١٧( عبد االله ،أحمد الصباب، )١٦

  . والنشر جدة للطباعة

 ،  أساسية في البحث العلميقواعد: ) م ١٩٩٤(  سعيد إسماعيل ، صيني )١٧

  .بيروت ،  الرسالةمؤسسة

 ، الجريمة والعقوبة والمؤسسات الإصلاحية: ) م١٩٩٨(  ، أحسن طالب، )١٨

  . ، الرياض الزهراءدار 

في المملكة العربية  العامة الإدارة ) :هـ ١٤١٥( محمد،، الطويل )١٩

  . معهد الإدارة العامة ، الرياض منشورات السعودية

 دار ،  العامة مدخل بيئي مقارنالإدارة ) : م١٩٧٩( ، أحمد عاشور، )٢٠

  . ، بيروت العربيةالنهضة 



    

:  في مناهج البحث العلميالوجيز ) :م١٩٩٥ ( ،محمد عاصم، الأعرجي )٢١

   .عمان ع، دار الفكر للنشر والتوزيمنظور إداري معاصر

   الإدارية والمدخل السلوكى لهاالاتصالات ) :هـ ١٤٠٦( ،يس عامر، )٢٢

 . المريخ ، الرياض دار

 :)هـ١٤١٦ (، عبدالرحمن ، كايد ،  ذوقان عبدالحق، عدس،عبيدات )٢٣

  .الرياض، دار أسامة للنشر  ، أساليبهمفهومه، أدواته، : البحث العلمي

لعلمي وتطبيقاتها في منهجية البحث ا):   م١٩٩٦( ،حمدي عطية، )٢٤

  .القاهرة  النشر للجامعات،دار،الدراسات التربوية والنفسية

 الإدارة معهد في الإدارة، مقدمة: ) م ١٩٨٢( على محمد ،الوهاب، عبد )٢٥

   .الرياضالعامة ، 

 ندوة ، "  الإداريةالفعالية " :) م ١٩٨٠(  ، علي محمد الوهاب عبد )٢٦

 المدير

  .رياضال الإدارة العامة ، معهد    

 إلى البحث في العلوم المدخل) . م ١٩٩٥( صالح محمد ، العساف )٢٧

 .الرياض ،  العبيكان للطباعة والنشر،السلوكية

 –مباديء اإدارة العامة ) : م١٩٩٢( العكيلي، عبد الأمير عبد العظيم ، )٢٨

 .الجامعة المفتوحة ، ليبيا  . مدخل بيئي وسياسي

ت في أصول التشريعات محاضرا، ) م١٩٩٣( عوض الدين، محي محمد، )٢٩

  . ، المركز العربي للدراسات الإمنية، الرياض في الدول العربية

منظـور جديـد    :  التنميـة  إدارة  :)م١٩٩٧(  فضل االله على،   االله، فضل )٣٠

   . الرياض، ، أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية٣ط لمفهوم التحديث

 ٧،ط  المهارات التنظيمي مدخل بناءالسلوك .) م٢٠٠٢ ( ، احمد ماهر، )٣١

  .سكندرية  الا،الدار الجامعية 



    

بحوث التسويق للتخطيط   :)هـ١٤١٦(،  صادق محمود، بازرعة )٣٢

  .لرياض ا العبيكان،مكتبة ،والرقابة واتخاذ القرارات التسويقية

دار :  عمان ، التنظيمي السلوك : ) م١٩٩٥(  ، كامل محمد المغربي )٣٣

  .الفكر للطباعة والنشر والتوزيع 

 .  العامة في أدارة القوي العاملةالمباديء  :) م١٩٧٣ (احمد، ،منصور )٣٤

 . المطبوعات ، الكويت وكالة، ٦ط

 المناخ :) ١٩٨٦(  سعود بن محمد ، ومحمد سعيد ، حمزاويالنمر، )٣٥

 المؤسسات العامة في المملكة العربية إدارةالتنظيمي مؤشر لفعالية 

 الإدارية ، جامعة الملك  ، كلية العلومالبحوثمركز :  الرياض ،السعودية

 .، الرياض سعود 

  

  

الأسس :  العامة الإدارة : ) م٢٠٠١(  سعود بن محمد ، وآخرون ، النمر )٣٦

 . الرياض،، مطابع الفرزدق التجارية ) ٥(  ط، والوظائف

 ، مركز مهارات إدارة الأداء : ) م ١٩٩٦( هلال، محمد عبد تاغنب،  )٣٧

  .تطوير الإداء ، القاهرة 

 دار ،  العامةالإدارة مبادئ : ) م١٩٩٧ ( ، د عبد الفتاح ، محمياغي )٣٨

 .الرياض ، الخريجي للنشر والتوزيع

  

        



    

  :الرسـائل )       ب 

  
 استخدام أثر :) هـ ١٤٢٠(  عبيد،خليل  الحازمي، )١

غير  (ماجستير رسالة ، في أداء الأجهزة الأمنيةالحاسوب

والتدريب ، ، المركز العربي للدراسات الأمنية ) منشورة

 .الرياض 

معوقات الاتصال بين الاجهزة    ) : م١٩٩٩(الربيعان، خالد ،   )٢

الحكومية وعلاقتها بكفاءة الإداء مع التركيز على مطـار         

، المركـز   ) غير منـشورة   (ماجستير رسالةالملك خالد ،    

  .العربي للدراسات الأمنية والتدريب ، الرياض 

 الاتـصالات   أثـر ) : هــ   ١٤٢٤(الربيعة، وليد عبد االله،    )٣

الادارية علـى الأداء الـوظيفي دراسـة تطبيقيـة علـى            

 رسـالة المطارات الدولية بالمملكـة العربيـة الـسعودية         

، المركز العربي للدراسات الأمنية ) غير منشورة (ماجستير

  .والتدريب ، الرياض 

عملية الاتـصال ودور  ) : م١٩٩٢(الازهري ،محي الدين ،    )٤

، المركز ) غير منشورة (يرماجست  رسالة ،المديرين فيهـا  

  .العربي للدراسات الأمنية والتدريب ، الرياض 

صنع القرار فـي    ) هـ١٤٢١(الزهراني، جمعان عوضه ،    )٥

 ،الأساليب والمعوقات وأنماط المشاركة   : الإجهزة الإمنية   

، المركز العربي للدراسات    ) غير منشورة  (ماجستير رسالة

 .الأمنية والتدريب ، الرياض 



    

اساليب القيادة الحديثة بين        ) : م١٩٨٥( محسن محمد ،العبودي، )٦

)  ٤( العدد) ١٧( ، مجلة الإدارة ، المجلد المركزية واللامركزية

  .القاهرة 

مواقـف القيـادات    ) : هـ١٤١٦(العتيبي، عايض سعدون،   )٧

غيـر   (ماجـستير   رسـالة   ، الإدارية من تفويض السلطة   

 ـ      ،  ) منشورة ة الاقتـصاد   جامعة الملك عبـد العزيـز، كلي

  .والإدارة، جدة 

 دور  :)هــ   ١٤٢٢(  ،عبد الـرحمن محمـد ،      العويضي )٨

 رسـالة  ،  في ترشيد القـرار الإداري الأمنـي       المشاركة

، المركز العربي للدراسات الأمنية ) غير منشورة (ماجستير

 .والتدريب ، الرياض 

  

 دور : ) م١٩٩٦(  عوض معيض عائض ، القحطاني )٩

دراسة  : القراراتي عملية اتخاذ المعلومات والاتصالات ف

 رسالة ،تطبيقية على إدارة الدفاع المدني بمدينة الرياض 

 غير منشورة ، أكاديمية نايف العربية للعلوم ماجستير

  .الرياض –الأمنية

  

               معوقات :) م١٩٩٦(  مساعد بن عبد االله السعد ، الماضي) ١٠

   دراسة : لأداء الوظيفي  اعلىوانعاكساتها  الاتصال الإداري

تحليلية مطبقة على المستويات الإدارية الوسطى 

 رسالة ماجستير غير ،  بإمارة منطقة الرياضوالتنفيذية

  .الرياض – العربية للعلوم الأمنية نايفمنشورة ، أكاديمية 



    

اثر الاتصالات علـى    ) : م١٩٩٨(النملة،عبد الرحمن ،  ) ١١

 ـ ،الإداء في مصلحة الجمارك      غيـر   (ماجـستير  الةرس

، المركز العربي للدراسات الأمنية والتدريب ،       )  منشورة

 .الرياض 

 دور   :) هـــ ١٤١٨( إبــراهيم ،منــصور ،المزيــد) ١٢

 ماجـستير  رسالة ، في ترشيد القرار الأمنـي       المعلومات

، المركز العربـي للدراسـات الأمنيـة        )  غير منشورة (

 .والتدريب ، الرياض 
 

  



    

  :الات  المق-     ج 

  
 
فصل السجون عن الإمن العام : ) هـ١٤٢٣(باصقر،عادل وأخرون،  )١

 ، ١٣٣١١، جريدة، عكاظ العدد انطلاقة تطورية لتأهيل واصلاح النزلاء  

 .الرياض 

 الدين الإسلامي في إسهامات" : ) ١٩٨٧ (  ، حامد أحمد رمضان، بدر )٢

 ،ة للإدارة  العربيالمجلة ، "  في المنظمةالاتصالاترفع فعالية نظام 

  ).١(، العدد ) ١١( للعلوم الإدارية ، عمان ، المجلد العربيةالمنظمة 

خطة العمل القادمة تتركز على برنامج : ) هـ١٤٢٣(الجمعة، أحمد ،  )٣

، جريدة، الرياض العدد التأهيل والاصلاح والتهذيب داخل السجون 

  .، الرياض ٣٩ السنة ١٢٦٤٣

نجوم ولا علاقة للتغيير ) ٥(جون لاس: ) هـ١٤٢٣(العرفح، عبد االله،  )٤

 . ، الرياض ١٣٣١١، جريدة، عكاظ العدد بطروحات حقوق الإنسان 

 تطبيق مبادئ إدارة الجودة الشاملة في مدى. " عبدالرحمنبدران العمر، )٥

دورية ".  من وجهة نظر ممارسي مهنة التمريضالرياضمستشفيات مدينة 

، ربيع الآخر ٤٢دد الثاني، مجلد  العالعامة،الإدارة العامة، معهد الإدارة 

 ٢٠٠٢هـ، يونيه ١٤٢٣

القطاع الخاص في رفع الأداء       دور ) : م٢٠٠١(الشهراني، سعيد على ، )٦

، ندوة المؤسسات الإصلاحية ،جامعة الإمام في المؤسسات الإصلاحية 

  .محمد بن سعود الإسلامية ، الرياض 

  

  

  



    



    

   :الأجنبية المراجع: ثانياً
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  ملاحق الـدراسـة    



    

  

  
  

  

  

  

   )١( ملحق رقم 

  قائمة بأسماء المحكمين 



    

  
  بسم االله الرحمن الرحيم

  

  

                                     المحترم/         سعادة الأستاذ الدكتور 

  

  

  …                السلام عليكم ورحمة االله وبركاته وبعد

  

فنظراً لمكانه سعادتكم العلمية ومساهمتكم في البحث العلمـي فقـدتم اختيـار             

المختص ببحـث أعـده بعنـوان             "الإستبانه" شخصكم الكريم للإطلاع على الاستفتاء      

دراسة تطبيقيـة  "   واللامركزية في اتخاذ القرار وعلاقتها بالإداء الوظيفي المركزية" 

المرفقة، وإبداء الرأي حيالها،  وإفادتي       . المؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض   على  

  .بما ترونه من ملاحظات

  شاكراً لسعادتكم جميل تعاونكم ، وتقبلوا فائق الاحترام ،،،

  

  البـــاحث                                                    

   نديلـحان المـد فيـخال                                             



    

       أكاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية 

كلية                                               

  الدراســات العليا
   قسم العلوم الإدارية            

 
 



    

  

  

  

  

  ة بأسماء محكمين أداة الدراسةقائم
  

 المحكـــم جهة العمل

 ١ محمد فتحي محمود. د.أ نايف العربية للعلوم الأمنيةجامعة 
 ٢ هاشم الزهراني. د.عقيد  المــعهد الثقـــــافي

  ٣  على صالح عطا االله. د جامعة الملك فيصل

جامعة الإمام محمد بن 

 سعود الإسلامية

 ٤ يبانيمحمد ابراهيم السح. د

محمد طاهر اليوسف. د جامعة الملك سعود  ٥ 

بدران العمر. د جامعة الملك سعود  ٦ 

جامعة الإمام محمد بن 

 سعود الإسلامية

 ٧ نعمان محمد صيام. د

 ٨ ابراهيم الماحي. د  نايف العربية للعلوم الأمنيةجامعة



    

عبد المحسن عبد االله . د جامعة الملك سعود

  الحجي

٩  

 

  

   

  

   
   
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



    

  

  ) ٢( ملحق رقم    

  أداة الدراسة في صورتها النهائية     



    

  

  

  بسم ا الرحمن الرحيم
  

  :أخي الكريم
  
   

  السلام عليكم ورحمة االله وبرآاته، وبعد

اول                     المركزية واللامركزية  " :الاستبانة التي بين يديك هي جزء من دراسة تتن

 دراسـة تطبيقيـة علـى       "داء الـوظيفي  في اتخاذ القرارات وعلاقتهـا بـالأ      

وهو متطلب للحصول على درجة الماجستير         المؤسسات الإصلاحية بمدينة الرياض     

  . في العلوم الإدارية

       لذا أود معرفة رأيك الشخصي، وذلك بالإجابة على أسئلة هذه الاستبانة، وأن تشمل       

  . تعمل فيهالإجابة آافة العبارات حسب الواقع الفعلي بالجهاز الذي

  

ستخدم إلا لأغراض                  ن ت         علماً بأن المعلومات التي ستزودنا بها من خلال إجابتك ل

  . البحث العلمي

  . ولك تحياتي. شاآراً ومقدراً حسن تعاونك

                                                                                     

  



    

   الباحث 

   خالد فيحان المنديل                                          
 أآاديمية نايف العربية للعلوم الأمنية              

  

  البيانات الأولية) أولاً
  

  . سنة…………………… :العمر) ١
  

  :الرتبة العسكرية) ٢

    .رائد ( ) -٤    مقدم ( ) -٣    .عقيد ( )-٢   .عميد ( )-١

  . رئيس رقباء ( ) -٨    .زمملا ( ) -٧  .ملازم أول ( ) -٦  .نقيب ( ) -٥

  .عريف ( ) -١٢  .وآيل رقيب ( ) -١١    .رقيب ( ) -١٠ .رقيب أول ( ) -٩

  .جندي ( ) -١٣
  

  :المؤهل التعليمي) ٣

  .الثانوية العامة أو ما يعادلها ( ) -٢      .أقل من ثانوية عامة ( ) -١

  .  أو ما يعادلهمؤهل جامعي ( ) -٤      . بعد الثانويةدبلوم ( ) -٣

  . دراسات عليا ( ) -٥
  

  . سنة……………………: عدد سنوات الخدمة في الأمن العام) ٤
  

  . سنة…………………… :عدد سنوات الخبرة في المؤسسات الإصلاحية) ٥
  

  :نوعية الوظيفة التي تشغلها حالياً) ٦

  ).ترتبط بتشغيل الأجهزة وصيانتها(أعمال فنية ( )  -١

  ). د وإجراءات ومستنداتتتم وفقاً لقواع(روتينية إدارية أعمال ( )  -٢

   ).اتخاذ قرارات(أعمال قيادية  ( ) -٣
  

  

  ؟هل سبق لك حضور دورات تدريبية في مجال اتخاذ القرارات الإدارية) ٧



    

  .لا ( ) -٢          .نعم ( ) -١

  

  

  :اللامركزية/ المركزية) ثانياً
  :إلى أي مدى توافق أو لا توافق على العبارات التالية

  باراتــــــالع  م

افق مو

  بشدة

)٥(  

  موافق

  

)٤(  

غير 

  متأكد

)٣(  

غير 

  موافق

)٢(  

غير موافق

  بشدة

)١(  

            . تصدر القرارات من مدير الإدارة فقط  ١

مديري الجهاز يشجعون مرؤوسـيهم علـى         ٢

  . المبادرة في اتخاذ القرارات

          

          . يناقش المدير المرؤوسين قبل إصدار القرار  ٣

 في الأمور البسيطة إلـى      يحتاج اتخاذ القرار    ٤

  . موافقة الرئيس

          

تثبط همة الشخص الذي يرغب اتخاذ قـرار          ٥

  .  في هذا الجهاز بسرعة

          

عمـل أي   أينبغي أن أسأل الرئيس قبـل أن          ٦

  . شيء

          

           .  ابلغه للمرؤوسينثم أصنع القرار بمفردي    ٧

 اهتم بالتنسيق مـع المـستويات الإداريـة         ٨

  .  لصنع القرارخرىالأ

          

   

عندما أتخـذ قـرار فـإنني أحـاول إقنـاع             ٩

 . المرؤوسين بقبول القرار الذي أنوي اتخاذه

          

عندما أتخذ قرار فـإنني أحـاول أن أطلـق           ١٠ 

الإحساس لدى المرؤوسين بأنهم شاركوا في      

اتخاذ القرار من خلال تزويدهم بما توصـلت        

          



    

ل علـى   إليه من حلول ثم أحـاول الحـصو       

  .موافقتهم على ما أنوي اتخاذه من قرار

 القـرار   رأترك اتخاذ القرار للمرؤوسين وأق     ١١ 

  .الذي اتفقوا عليه

          

 على المرؤوسين،   ااعرضهقبل إصدار القرار      ١٢ 

 ئهمفان نال قبولهم يتم تنفيذه وإذا لاقى استيا       

  .أعمل على تعديله

          

ســة لــلآراء أعتمــد علــى البحــث والدرا ١٣ 

والمقترحات التي تقدم لـي مـن الـزملاء         

  . والمستشارين

          

لا تتاح لي فرصة المشاركة في وضع الخطط         ١٤ 

  . الخاصة بالقسم الذي أعمل فيه

          

  
  
  

  :الأداء الوظيفي: ثالثاً 
  : العبارات التالية ما يلي منإلى أي مدى توافق أو لا توافق على

  العبارات  م

موافق 

  بشدة

)٥(  

  موافق

  

)٤(  

غير 

  متأكد

)٣(  

غير 

  موافق

)٢(  

غير موافق

  بشدة

)١(  

          .    المناط بيالتخطيط لأداء العملب أقوم  ١

الأعمـال على الذات في إنجـاز       أعتمد  ٢

  . الفردية

          

            .أنظم أعمالي اليومية  ٣

            .  في إنجاز الأعمال اليوميةلدي رغبة  ٤

            .ألتزم بأوقات الحضور للمكتب  ٥



    

              .ألتزم بأوقات الانصراف من المكتب  ٦

حــداث انطبــاع جيــد لــدىأعمــل لإ  ٧

  . الرؤساء

          

            .  الخارجيي بمظهرأهتم  ٨

 لأداء العمل بصورةالزملاءتواصل مع   أ  ٩

  .جيدة

          

            . بشؤون المرؤوسينأهتم  ١٠

            . العملنشاط أثناءأشعر ب  ١١

 فـي الوقـت المطلوب مني  نجز العمل أ  ١٢

  . المحدد

          

 الحـالاتمـع القدرة على التكيف    لدي    ١٣

  . الطارئة

          

            .  القدرة على الإبداع والتطويرلدي   ١٤

            أؤدي الأعمال بطريقة صحيحة  ١٥

            أتعاون مع فرق العمل لتحقيق أهدافها  ١٦

 اللجان التي أكـونأشارك بحماس في    ١٧

  عضو فيها

          

            أدير الوقت المتاح للعمل بشكل مفيد  ١٨

ليس هناك ازدواجية في أداء الأعمـال  ١٩

  .التي لأقوم بها

          

  
 

  
 
 
 



    

 
 
 
 


