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 اهداء
بعد مظيرة دزاطُت دامذ طىىاث خملذ في طُلتها الىثير مً الصعىباث 

والمشلت والخعب، ها أن الُىم أكف على عخبت جخسجي أكطف ثماز حعبي وأزفع 

ولً كبتي بيل فخس، فاللهم لً الحمد كبل أن جسض ى ولً الحمد إذا زطِذ 

خلمي ... أهدي  فلخني على إجمام هرا العمل وجدلُمالحمد بعد السطا، لأن و 

ً إطمي بأجمل الأللاب، مً دعمني بلا خدود وأعطاوي  هرا الىجاح، إلى الري شٍ

بلا ملابل، إلى مً علمني أن الدهُا هفاح وطلاخها العلم والمعسفت، إلى مً غسض 

 في زوحي ميازم الأخلاق داعمي الاوٌ في مظيرحي وطىدي

 (ي )اب واعتزاشي وكىحي وملاذي بعد الله ... إلى فخس 

إلى مً جعل الله الجىت جدذ أكدامها واخخظىني كلبها كبل ًدها وطهلذ لي 

 التي واهذ لي في اللُالي المظلماث والشمعتإلي، الللب الحىىن،  ابدعائهالشدائد 

 (صباح دزبي الري وهج خُاحي )امي طس كىحي وهجاحي وم

بهم  ً شددث عظديإلى طلعي الثابذ وأمان أًامي إلى ملهمي هجاحي إلى م

صفىتها إلى كسة عُني )طمُت ،خىلت ازجىي منها، إلى خيرة أًامي و  فياهىا لي ًىابُع

م ، مان، زهف، مسٍ  (  ،محمد ،عبداللادز، عمس  خسش لله،هسٍ

م ..  هرا الإهجاش وثمسة هجاحي  أهدًىمليل مً وان عىها وطىدا في هرا الطسٍ

 الري لطالما جمىِخه

 زاجُت مً الله حعالى أن ًىفعني بما علمنيها أها الُىم أجممذ أوٌ ثمساجه،  

جعله لي لا علي.   وأن ٌعلمني ما أجهل وٍ

دة   ة  ق  ري   ن  م ي   أ 
 



 

 

 

 

 

 اهداء

إلى مً هصح الأمت إلى  .الله جل جلاله . إلا شىسن ،ولاجطُب اللحظاث إلا برهسن يلا ٌظعن

  هبي الشفاعت والسخمت طُدها محمد صلى الله عليه وسلم

صإلى مً أخمل إطمه  .   . بيل فخس طىدي ومظىدي والدي العصٍ

 إلى مً أهجبخني لهره الحُاة أغلى إوظاهت في الىجىد إلى خبِبت كلبي أمي

لصهازي وملً زجاء السخمان وإًمان  باطمهإلى إخىاوي وأخىاحي خفظهم الله ول  . 

ىطف الصدًم  إلى مسبُتي وأمي الثاهُت فلُدحي جدحي زخمها الله . وٍ

وجلدًس وامخىان لً على  جدُت شىس لفاطل أخمد طىَس ي ألف إلى دهخىزها ا . 

الجهىد التي برلتها خلاٌ العام الدزاس ي و الظيخين الماطِخين لمظىا فًُ الخميز 

ومساعاة الظسوف وجرلُل العلباث والصعاب وملامظت الللىب وزخابت الصدز 

ي ميزان الدائمت والسقي واللطف جصان الله خيرا ،وجعل ول عملً ف والابدظامت

 خظىاجً ان شاء الله

السخمان إلى دواجسحي الأفاطل الغالُين على كلبي ول بإطمه: الدهخىز خسش ي عبد  . 

والدهخىز بً عِس ى  المخميزة بدزان دلُلت ، محمد، الدهخىزةالىىزي  والبروفِظىز 

صاح طعُدة .وول أطاجرجىا الأفاطل اللرًً خملى زطالت  الأشهازي والدهخىزة شٍ

م العلم والمعسفت ملدطت في  الحُاة اللرًً مهدو لىا طسٍ

دة  .  إلى أخىاحي اللاحي لم جىجبهً أمي صدًلاحي الحبِباث أختي وصدًلتي أمُىت ڨسٍ

فت بىمُدوهت ، ،وخيرة طُبي ، يب عطُت ،وشسٍ إلى ول مً لم ًىخبه الللم لىً  .وشٍ

 .خفظه الللب

ع ق  ة  ل ب  ج  ي   د  خ  



 

 

 
 

 كلمة شكر وعرفان

 

 والصلاة والظلام على الحبِب المصطفى وأهله ومً ولاه وبعد:الحمد لله وهفى 

ل الشىس للدهخىز   "طىَس ي أخمد"هخىجه بجصٍ

 على جفظله بالإشساف على هرا العمل وعلى ما كدمه لىا مً هصائذ  

 .وجىجيهاث كُمت في طبُل إجمامه على أفظل هدى

 لعبازاث في العلم والىجاح.وإلى مً علمىها خسوفا مً  ذهب وولماث مً دزز وأطمى وأخلى ا 

 و هخلدم بالشىس والعسفان إلى أعظاء اللجىت للبىلهم مىاكشت عملىا المخىاطع.

الري خصص لىا مً وكخه ”Hassane Info Service”بوشىس مىخولا ًفىجىا أن 

 ولم ًبخل علُىا أًظا مً جهده في هخابت وحعدًل وجيظُم المرهسة

ب وان أو بعُد ووظأٌ الله عص وجل ولا هيس ى ول مً مد لىا ًد العىن  والمظاعدة مً كسٍ

ب مجُب ـــــــــــ لىم مىا  ان ًجعل ذالً في ميزان خظىاجىم اهه كسٍ

 

ة   ن  م ي  ة  /  أ  ج  ي   د  خ  
 



 

 

 

 ممخص الدراسة:
لعلبقة بضؽ التسكضؽ الإدارؼ ونؾاتج اتخاذ القخار لجػ العاممضؽ بسجيخية لسعخفة اىجفت دراستشا الحالية 

تؾضيح وتحجيج العلبقة بضؽ ابعاد التسكضؽ  ، كسا أن الجراسة تيجف أيزا إلىبالأغؾاطالذباب والخياضة 
 .ومدتؾػ القجرة عمى اتخاذ القخار

، وتؼ استخجام مؾعف ومؾعفة 84عمى عضشة متكؾنة مؽ  أداة الجراسة الستسثمة في الاستبيانتؼ تظبضق 
 ل ىحه الشتائج التي نمخريا ؼيسا يمي:. وبعج جسع بيانات الجراسة تؼ تحمضالتحمضمي السشيج الؾصفي

 .وجؾد علبقة بضؽ تفؾيض الدمظة ونؾاتج اتخاذ القخار 

 .وجؾد علبقة بضؽ فخق العسل ونؾاتج اتخاذ القخار 

 .وجؾد علبقة بضؽ التحفضد ونؾاتج اتخاذ القخار 

  الذباب وجؾد علبقة إيجابية بضؽ التسكضؽ الإدارؼ ونؾاتج اتخاذ القخار لجػ العاممضؽ بسجيخية
والخياضة بالأغؾاط. ىحه العلبقة تتجمى مؽ خلبل الأبعاد الثلبثة الخئيدية لمتسكضؽ الإدارؼ التي تؼ 

 دراستيا: تفؾيض الدمظة، فخق العسل، والتحفضد.

 وتؼ تفدضخ الشتائج وفق نتائج الجراسات الدابقة، والتخاث الشغخؼ السعتسج في فرؾل البحث الأولى.
 .لتسكين الإداري، اتخاذ القرار، نهاتج اتخاذ القراراالكمسات السفتاحية: 

 
Abstract: 

Our current study aims to explore the relationship between administrative empowerment and 

decision-making outcomes among employees at the Directorate of Youth and Sports in 

Laghouat. Additionally, the study seeks to elucidate and determine the relationship between 

the dimensions of empowerment and the level of decision-making ability. 

The study tool, a questionnaire, was administered to a sample of 84 male and female 

employees. The descriptive-analytical method was employed. After collecting the study data, 

these results were analyzed and summarized as follows: 

The results indicate a relationship between delegation of authority and decision-making 

outcomes. 

The data support the existence of a relationship between work teams and decision-making 

outcomes. 

The results confirm a relationship between motivation and decision-making outcomes. 

The findings of this study indicate a positive relationship between administrative 

empowerment and decision-making outcomes among employees at the Directorate of Youth 

and Sports in Laghouat. This relationship is manifested through the three main dimensions of 

administrative empowerment studied: delegation of authority, work teams, and motivation. 

The results were interpreted in light of previous studies and the theoretical framework 

established in the initial chapters of the research. 

Keywords: Administrative empowerment, decision-making, decision-making outcomes. 



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

اث  فهسض المحخىٍ

 الرفحة 
 إىداء
 شكر وعرفانكمسة 

 ممخص الدراسة
 الفيرس

 فيرس السحتهيات 
 قائسة الجداول
 قائسة الأشكال

 ب -أ  مقدمة
 :  الإطاز المفاهُمي والمنهجي للدزاطت الفصل الأوٌ

 04 إشكاليـة الدراسة-ولاأ
 05 الفرضيات-ثانيا
 06 أسباب اختيار السهضهع-ثالثا
 06 الدراسة أىسية-رابعا

 07 الدراسة أىداف-خامدا
 07  الدراسة مفاليم-سادسا
 09 الدراسات الدابقة-سابعا
 16 تعقيب عن الدراسات الدابقة-ثامشا

 الفصل الثاوي: الخمىين الإدازي 

 18 تسييد
 19 تعريف التسكين الإداري  -ولاأ

 21 خرائص وأىسية التسكين الإداري  -ثانيا
 23 أىداف التسكين -ثالثا
 24 التسكين الإداري أسباب  -رابعا



 

 

 24 أساليب التسكين الإداري  -خامدا
 25 أبعاد ومتظمبات التسكين الإداري  -سادسا
 27 مراحل تظبيق التسكين الإداري  -سابعا
 28 مدتهيات التسكين الإداري  -ثامشا
 30 معهقات التسكين الإداري  -تاسعا

 32 خلاصة
 الفصل الثالث: اجخاذ اللساز

 34 تسييد
 35 مفيهم القرار في السؤسدة -أولا
 36 تعريف اتخاذ القرار -ثانيا
 37 عشاصر اتخاذ القرار -ثالثا
 38 أىسية اتخاذ القرار -رابعا

 40 أشكال اتخاذ القرار -خامدا
 41 مراحل عسمية اتخاذ القرار -سادسا
 45 العهامل السؤثرة في اتخاذ القرارات -سابعا
 47 القرارنهاتج اتخاذ  -ثامشا
 53 بعض الأخظاء الذائعة في صشع القرار -تاسعا

 55 خلاصة
 للدزاطت الإجساءاث المىهجُتالفصل السابع: 

 57 تسييد
 58 مجالات الدراسة -أولا
 58 مشيج الدراسة -ثانيا
 60 ةمجتسع الدراس -ثالثا
 61 عيشة الدراسة -رابعا

 61 ةأداة الدراس-خامدا
 62 الإحرائيةالأساليب  -سادسا



 

 

 63 خلاصة
 الفصل الخامع: عسض ومىاكشت وجفظير هخائج الدزاطت

 65 خرائص عيشة الدراسة -أولا
 70 مشاقذة وتفدير نتائج الدراسة -ثانيا
 89 مشاقذة وتفدير الفرضيات -ثالثا
 90 استشتاج عام -رابعا

 93 خاتسة
 95 قائسة السراجع
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ٌ كائمت   الجداو

 الصفدت العىىان السكم

 65 ح تهزيع أفراد العيشة حدب الجشسيهض 01
 66 يهضح تهزيع أفراد العيشة حدب الحالة الاجتساعية 02
 67 يهضح تهزيع أفراد العيشة حدب السدتهى التعميسي 03
 68 يهضح تهزيع أفراد العيشة حدب الرتبة الهعيفية 04
 69 الأقدميةيهضح تهزيع أفراد العيشة حدب  05

06 
جية نغر أعزاء العيشة حدب كيفية تفهيض الدمظة من و 
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70 

07 
تعريف الدمظة حدب وجية نغر أعزاء العيشة وفقا لسدتهاىم 

 التعميسي
71 

 73 الخبرة ومعايير التفهيض السعتسدة 08
 74 العسلالرتبة و انعكاس تفهيض الدمظة عن الرضا في  09
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 77 تفهيض الدمظة مع أسمهب مذاركة في اتخاذ القرار 11
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 83 بالتحفيز السذاركة في القرار تزيد الالتزام مع مدى شعهر   15
 85 اتخاذ القرار الأفزل وعلاقتو بكياس نتائج القرار  16
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 ملدمت

 

 
 أ

تدايجة في الفكخ الإدارؼ التسكضؽ الإدارؼ مؽ السفاـيؼ الحجيثة التي اكتدبت أىسية م إن
ييجف إلى مشح العاممضؽ مديجًا مؽ الرلبحيات والسدؤوليات، وتذجيعيؼ  كؾنو السعاصخ

مشيا تفؾيض الدمظة،  عجة أبعاد رئيديةيتزسؽ كسا عمى السبادرة والإبجاع في أداء مياميؼ. 
مؽ خلبل ىحه الأبعاد يدعى التسكضؽ الإدارؼ إلى خمق بضئة و وتذكضل فخق العسل، والتحفضد. 

ة بضؽ الإدارة والسؾعفضؽ، وتعديد الذعؾر بالسدؤولية والانتساء عسل تتدؼ بالثقة الستبادل
لمسؤسدة. كسا ييجف إلى تظؾيخ السيارات الؿيادية لجػ العاممضؽ، وتسكضشيؼ مؽ السذاركة 

 الفعالة في عسمية صشع القخار.

يعتبخ استخاتيجية فعالة لتحدضؽ الأداء التشغيسي، وزيادة الإنتاجية، وتعديد ولا نشدى أنو 
لقجرة التشافدية لمسؤسدات في عل التحجيات الستدايجة التي تؾاجييا في بضئة الأعسال ا

مؽ أبخز التحجيات التي  التي تعج عسمية اتخاذ القخارات ونجج في ىحا الرجد .السعاصخة
تؾاجو السؤسدات والسشغسات في عالؼ الضؾم الستدؼ بالتغضخات الدخيعة والسشافدة الذجيجة. 
فاتخاذ القخارات الخشضجة والفعالة يسثل حجخ الأساس لشجاح السؤسدات وتحقضق أىجافيا 

في الإدارة،  الاستخاتيجية. ومؽ ىشا تبخز أىسية التسكضؽ الإدارؼ كأحج الاتجاىات الحجيثة
والحؼ ييجف إلى تعديد مذاركة العاممضؽ في صشع القخارات وتفؾيض الرلبحيات ليؼ، مسا 

 يديؼ في تحدضؽ جؾدة القخارات الستخحة ونؾاتجيا.

معلبقة بضؽ التسكضؽ الإدارؼ ونؾاتج اتخاذ القخار لجػ العاممضؽ بسجيخية ل ومؽ خلبل دراستشا
إلى فيؼ كيؽية تأثضخ أبعاد التسكضؽ الإدارؼ الستسثمة في  سشدعىالذباب والخياضة بالأغؾاط. 

 ومؽ ىشا تفؾيض الدمظة، فخق العسل، والتحفضد عمى عسمية اتخاذ القخار وجؾدة نتائجيا.
 .جال الإدارة الخياضية والذبابيةفي م ىاماأىسضتيا كؾنيا تتشاول مؾضؾعًا  دراستشاتكتدب 

 

 



 ملدمت

 

 
 ب

 آخخ تظبيقي.جانب نغخؼ و  وقج تؼ تقديؼ دراستشا إلى

 ىؾ الإطار السشيجي لمجراسة، خررشاه لعخض إشكالية وفخضيات الجراسة، الفرل الأول
وكحا أىسضتيا وأىجافيا مع عخض مفاـيسيا. ثؼ عخض الجراسات  أسباب اختيار السؾضؾع،

عخض ب قسشا، التسكضؽ الإدارؼ ىؾ  أما الفرل الثاني. الدابقة السختبظة بسؾضؾع دراستشا
تعخيف التسكضؽ الإدارؼ، خرائص وأىسية التسكضؽ الإدارؼ، ثؼ السخور لأىجاف وأسباب 
التسكضؽ الإدارؼ، وكحا أسالضبو ثؼ أبعاده ومتظمباتو، مع عخض مخاحل تظبي التسكضؽ 

والفرل الثالث خررشا الإدارؼ. وفي الاخضخ تظخقشا لسدتؾيات ومعؾقات التسكضؽ الإدارؼ. 
لسفيؾم القخار في السؤسدة، تعخيف اتخاذ القخار ثؼ عخض التظخق  ، حضث تؼلإتخاذ القخار

عشاصخه وأىسضتو، أشكالو ومخاحمو، ثؼ العؾامل السؤثخة ؼيو، وتميو نؾاتج اتخاذ القخار، مع 
 عخض بعض الأخظاء الذائعة في صشع القخار.

مجتسع خررشاه للئجخاءات السشيجية لمجراسة تؼ عخض مشيج ومجالات و  الفرل الرابعأما 
 والفرل الخامسالجراسة وكحا عضشة واداة الجراسة وأخضخا الأسالضب الإحرائية السدتخجمة. 

والأخضخ تؼ عخض خرائص عضشة الجراسة، وعخض ومشاقذة نتائج الفخضيات الجراسة، لشختؼ 
 بالإستشتاج العام.

 

 

 

 



 

 

 

   

 إشكاليـة الدراسة-ولاأ

 الفرضيات-ثانيا

 أسباب اختيار السهضهع-ثالثا

 أىداف الدراسة-رابعا

 أىسية الدراسة-خامدا

 تحديد السفاليم-سادسا

 الدراسات الدابقة-سابعا

 تعقيب عمى الدراسات الدابقة -ثامشا   
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 : الإشكاليــــــــــــــة -أولا 

تُعتبخ عسمية اتخاذ القخارات مؽ أىؼ السيام التي تؾاجو السؤسدات عمى اختلبف أنؾاعيا 
وأحجاميا، حضث تؤثخ نؾاتج ىحه القخارات بذكل مباشخ عمى أداء السؤسدة وقجرتيا عمى 

أما التسكضؽ الإدارؼ ىؾ استخاتيجية إدارية حجيثة تيجف إلى مشح تحقضق أىجافيا الاستخاتيجية. 
العاممضؽ السديج مؽ الرلبحيات والسدؤوليات في اتخاذ القخارات الستعمقة بأعساليؼ. حضث 
يتزسؽ عشاصخ مثل تفؾيض الدمظة، والسذاركة في صشع القخار، والاستقلبلية في العسل، 

 مضؽ.مسا يعدز الابتكار والإبجاع لجػ العام

ويختبط التسكضؽ الإدارؼ ارتباطًا وثيقًا بعسمية اتخاذ القخارات داخل السؤسدات. فسؽ خلبل 
مشح العاممضؽ السديج مؽ الرلبحيات والسدؤوليات في اتخاذ القخارات، يتؼ تسكضشيؼ مؽ 

خ السذاركة الفعالة في صشع القخارات الستعمقة بأعساليؼ. ىحا بجوره يؤدؼ إلى اتخاذ قخارات أكث
دقة وفعالية، نغخًا لقخبيؼ مؽ العسميات الضؾمية والتفاصضل التذغضمية. وليحا نجج التسكضؽ 
الإدارؼ كأحج السفاـيؼ الإدارية الحجيثة التي تيجف إلى تحدضؽ جؾدة القخارات مؽ خلبل مشح 

 العاممضؽ السديج مؽ الرلبحيات والسدؤوليات في اتخاذ القخارات الستعمقة بأعساليؼ. 

 رؼ ونؾاتج اتخاذ القخارات نجج أنلبل دراستشا حؾل العلبقة بضؽ التسكضؽ الإداومؽ خ
يكتدب أىسية خاصة في قظاع الذباب والخياضة، لأن طبيعة العسل في ىحا  مؾضؾعشا

القظاع تتظمب اتخاذ قخارات سخيعة واستباؾية للبستجابة للبحتياجات الستغضخة لمذباب 
قة بضؽ تفؾيض الدمظة ونؾاتج اتخاذ القخارات يسكؽ أن والخياضضضؽ. لحلػ، فإن فيؼ العلب

يداعج مجيخية الذباب والخياضة لؾلاية الأغؾاط عمى تحدضؽ عسمياتيا وزيادة فعالضتيا في تمبية 
 التالي:  احتياجات السجتسع السحمي. وعميو نظخح التداؤل

 الذباب  ىل لمتسكين الإداري علاقة بشهاتج اتخاذ القرار لدى العاممين بسديرية
 والرياضة بالأغهاط ؟
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 :وتتفرع عن ىذا التداؤل الرئيدي التداؤلات الجزئية التالية 
  ىل لتفؾيض الدمظة علبقة بشؾاتج اتخاذ القخارلجػ العاممضؽ بسجيخية الذباب والخياضة

 بالاغؾاط ؟ 
 لجػ العاممضؽ بسجيخية الذباب والخياضة  ىل لفخق العسل علبقة بشؾاتج اتخاذ القخار

 ؟  بالأغؾاط
  ىل لمتحفضد علبقة بشؾاتج اتخاذ القخار لجػ العاممضؽ بسجيخية الذباب والخياضة

 ؟بالأغؾاط

 الفرضيات: -ثانيا 

  التسكضؽ الإدارؼ لو علبقة بشؾاتج اتخاذ القخار لجػ العاممضؽ بسجيخية الذباب والخياضة
 بالأغؾاط .

 * الفرضيات الجزئية:

  لجػ العاممضؽ بسجيخية الذباب والخياضة  اتخاذ القخارلتفؾيض الدمظة علبقة بشؾاتج
 بالأغؾاط   

 لجػ العاممضؽ بسجيخية الذباب والخياضة  لفخق العسل علبقة بشؾاتج اتخاذ القخار
 بالأغؾاط

 لمتحفضد علبقة بشؾاتج اتخاذ القخار لجػ العاممضؽ بسجيخية الذباب والخياضة بالأغؾاط 
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 هع :أسباب اختيار السهض -ثالثا  

 أسباب ذاتية :  -1

 مضؾل شخري لجراسة السؾضؾع و التعسق ؼيو. 
  الخغبة في دراسة العلبقة بضؽ التسكضؽ الإدارؼ وعلبقتو بشؾاتج اتخاذ القخار بذكل

 .عمسي
  تؾسيع الافاق السعخؼية وفيؼ مختمف السسارسات الستعمقة بالتسكضؽ الإدارؼ واتخاذ

 القخار.

 أسباب مهضهعية : -2

  ىحا السؾضؾع ضسؽ اىتساماتشا العمسية والبحثية لارتباطو بتخرص عمؼ يشجرج
 .الاجتساع التشغيؼ وعسل

  اثخاء السكتبة العمسية خاصة في مجال دراسة الدمؾك التشغيسي والإدارؼ. 

 أىسية الدراسة: -رابعا

التسكضؽ الإدارؼ ودوره في  ؾالا وى حجيث ة بانيا تختكد عمى مؾضؾعتشبع أىسية الجراس
صشاعة القخار وتجعيسو ومسا يديج مؽ أىسية الجراسة انيا تدمط الزؾء عمى ارتباط ىحا 
السؾضؾع بعسل الاندان الضؾمي فالافخاد ىؼ الأساس في السؾضؾع ومخكده سؾاء بالشدبة 

شعيا واتخاذىا للئدارة العميا التي تتخح القخارات او بالشدبة لمسخؤوسضؽ الحيؽ يذاركؾن في ص
والعسل عمى تشفضحىا فالتسكضؽ ىؾ الدبضل لإتاحة الفخصة لاقرى حج للبستفادة مؽ ماىؾ لجػ 

 الافخاد مؽ فكخ  وجيج لخجمتيا والعسل عمى رفعتيا.
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 أىداف الدراسة : -خامدا

 .التعخف عمى واقع ومدتؾػ التسكضؽ الإدارؼ بسجيخية الذباب والخياضة لؾلاية الاغؾاط 
 دتؾػ القجرة عمى اتخاذ القخارات لجػ الاداريؽ بسجيخية الذباب والخياضة معخفة م

 لؾلاية الاغؾاط.
 .تؾضيح وتحجيج العلبقة بضؽ ابعاد التسكضؽ ومدتؾػ القجرة عمى اتخاذ القخار 
  الاطلبع عمى مدتؾػ تفؾيض الدمظة والعسل الجساعي لجػ العاممضؽ في مجيخية

 الذباب والخياضة لؾلاية الاغؾاط.
 .الؾقؾف عمى دور التحفضد كعامل لمحرؾل عمى نتائج إيجابية لعسمية اتخاذ القخار 

 مفاليم ومرظمحات الدراسة: -سادسا

 التسكين الإداري: -1-

يعخفو بايشيام بأنو: "الذعؾر والتدام وعيفي الرضق ناتج عؽ التعريف الاصظلاحي:  -1-1
سدؤولية، وأن أداءه يقاس بالشتائج، إحداس السؾعف بالقجرة عمى اتخاذ القخارات وتحسل ال

وأنو يشغخ إليو عمى أنو شخص مفكخ ويديؼ في الأداء وتظؾيخه وليذ مجخد زوج مؽ 
، ويذضخ التعخيف إلى ضخورة إحداس الفخد بالاىتسام مؽ قبل الإدارة 1الأيجؼ يشفج ما يؤمخ"

وتظؾيخ أدائو  ومذاركتو في اتخاذ القخارات ما يجعمو يمتدم في عسمو ويعسل عمى تحدضؽ
 ويؾلج لجيو شعؾر بالتحكؼ في العسل بذكل كبضخ.

نعخفو عمى أنو عسمية مشح العاممضؽ بسجيخية الذباب والخياضة التعريف الإجرائي:  -1-2
لؾلاية الأغؾاط السديج مؽ الرلبحيات والسدؤوليات في اتخاذ القخارات الستعمقة بأعساليؼ، مع 
تؾفضخ البضئة والسؾارد الجاعسة لتسكضشيؼ مؽ مسارسة ىحه الرلبحيات بذكل فعال. ويتزسؽ 

أبعادًا مختمفة مثل تفؾيض الدمظة، والجافعية، والاترال التسكضؽ الإدارؼ في ىحه الجراسة 

                                                           
1
 .01، ص 3102السكارنة بلال خلف، التطوٌر التنظٌمً والإداري، دار المسٌرة للنشر والتوزٌع والطباعة، عمان،  
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الفعال، وفخق العسل، فزلًب عؽ تجريب العاممضؽ لتظؾيخ مياراتيؼ وقجراتيؼ عمى اتخاذ 
 القخارات الخشضجة.

 اتخاذ القرار: -2

عخفو ماىخ عمى أنو "عبارة عؽ مجسؾعة مؽ الترخفات التعريف الاصظلاحي:  -2-1
بيا الفخد لكي يحل مذكمة ما. بؾالتالي يسكؽ القؾل بأنيا عسمية ذات  الستتابعة التي يسخ

خظؾات متتاليةة، وتبجأ ىحه العسمية عادة بإحداس السجيخ وانتباىو إلى أن ىشاك مذكمة، 
وبالتجقضق والفحص يحاول السجيخ أن يحجد ويعخف ىحه السذكمة، وبالتعخف عمى السذكمة 

مة لكي يتعخف السجيخ عمى أندب بجيل، وبتظبضق يدعى السجيخ لتظؾيخ أسالضب حل بجي
البجيل السشاسب ومتابعة ىحا التظبضق يدتظيع السجيخ أن يحل السذكمة. وعميو، فإن عسمية 

 1إتخاذ القخار ىي )اختيار أندب بجيل لحل مذكمة معضشة(".

يا نعخفو في ىحه الجراسة عمى أنو العسمية التي يقؾم مؽ خلبلالتعريف الإجرائي:  -2-2
العاممؾن بسجيخية الذباب والخياضة لؾلاية الأغؾاط باختيار البجيل الأندب مؽ بضؽ مجسؾعة 
مؽ البجائل الستاحة لحل السذكلبت أو القزايا الستعمقة بأعساليؼ وأنذظتيؼ في السجيخية. 
وتتزسؽ ىحه العسمية مخاحل متتالية تذسل تحجيج السذكمة، وجسع السعمؾمات والبيانات ذات 

 .ة، وتحمضل البجائل السختمفة، واختيار البجيل الأفزل، ثؼ تشفضح القخار ومتابعة نتائجوالرم
بالإضافة إلى التخكضد عمى نؾاتج عسمية اتخاذ القخار، وكحلػ مجػ قبؾل العاممضؽ ليحه 

 القخارات وانخخاطيؼ في تشفضحىا.

 

 

 
                                                           

1
 .01، ص 3112/3112ماهر أحمد، اتخاذ القرار بٌن العلم والابتكار، الدار الجامعٌة، الإسكندرٌة،  
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 الدراسات الدابقة: -سابعا

 الإداري:الدراسات الستعمقة بالتسكين  -1

السؾسؾمة ( 2002) أثير عبد الأمير وحدين عمي عبد الرسهلدراسة  -1-1
دراسة تحمضمية في كميات جامعة ، "إستراتيجية التسكين وأثرىا في فاعمية فرق العسلبعشؾان"
، جامعة القادسية، 2، العجد 01،مجمة القادسية لمعمؾم الإدارؼ والاقترادية، السجمج القادسية
 .العخاق

حضث  ."أثخ استخاتيجية التسكضؽ في فاعمية فخق العسلرت إشكالية الجراسة حؾل "تسحؾ 
 عمى السشيج الؾصفي التحمضمي. افي دراستي ةالباحث تاعتسج

التعخف عمى أثخ استخاتيجية التسكضؽ في فاعمية فخق  إلى االباحث مؽ خلبل دراستي تىجف
 التي أعجىا الباحثضؽ. الاستسارةالعسل وقج اعتسجت بذكل رئيدي عمى تقشية 

وقج تؼ التؾصل إلى مجسؾعة نتائج مؽ أىسيا التؾجو السمحؾظ مؽ قبل الإدارة نحؾ دعؼ ثقافة 
الفخيق والعسل الجساعي والحؼ يعج مؽ أىؼ السؤشخات تجاه بشاء فخق العسل، كسا أن تعتسج 

تي تتعمق السشغسة السبحؾثة عمى قشؾات اترال كفؤة تديل تبادل السعمؾمات الدخية ال
بالسؾارد الحرص السؾازنات بالإضافة إلى اعتساد السشغسة السبحؾثة في تذكضل فخق العسل 
عمى الأمخ وليذ الخغبة وىحا يشعكذ سمبا عمى تحسل الأعباء السمقاة والسدؤولية والجافعية، 
كسا تتؾافخ في السشغسة السبحؾثة جسيع السؤشخات التي تجل عمى فاعمية الفخق لكؽ بشدب 

تبايشة، وقج أكجت نتائج التحمضل الإحرائي قبؾل الفخضية الستسثمة بؾجؾد أثخ ذو دلالة م
 فخق العسل. إحرائية لاستخاتيجية التسكضؽ في فاعمية
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التسكين وعلاقتو السؾسؾمة بعشؾان"( 2013) يهسف إسساعيل سميسان الزامميدراسة  -1-2
رسالة ، "الدولية في محاعفات غزةبالإبداع الإداري لدى مديري مدارس وكالة الغهث 

 .ماجدتضخ في الإدارة التخبؾية، الجامعة الإسلبمية، غدة، فمدظضؽ

علبقة التسكضؽ الإدارؼ بالإبجاع الإدارؼ لجػ مجيخؼ مجارس تسحؾرت إشكالية الجراسة حؾل "
حضث اعتسج الباحث في دراستو عمى السشيج  ."وكالة الغؾث الجولية في محافغات غدة

 التحمضمي. الؾصفي

التعخف عمى درجة التسكضؽ الإدارؼ لسجيخؼ مجارس  ىجف الباحث مؽ خلبل دراستو إلى
وكالة الغؾث الجولية في محافغات غدة مؽ وجية نغخىؼ، ومعخفة درجة مسارسة الإبجاع لجػ 

 مجيخؼ مجارس وكالة الغؾث الجولية في محاعفات غدة مؽ وجية نغخىؼ.

أن درجة التسكضؽ الإدارؼ لسجيخؼ مجارس وكالة وقج تؼ التؾصل إلى مجسؾعة نتائج مؽ أىسيا 
كسا أن درجة مسارسة الإبجاع الإدارؼ لجػ  .الغؾث الجولية في محافغات غدة جاءت كبضخة

 مجيخؼ مجارس وكالة الغؾث الجولية في محافغات غدة جاءت كبضخة.
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دور التسكضؽ الإدارؼ السؾسؾمة بعشؾان"( 2021) وأيسن سهسيأميرة نسهشي دراسة  -1-3
مؤسدة مشاجؼ الحجيج تبدبة،محكخة ماستخ في ، دراسة حالة في تشسية رأس السال البذخؼ"

 الجدائخ. تبدة، –العخبي التبدي ، جامعة عمؾم التدضضخ

السال مجػ مداىسة تظبضق التسكضؽ الإدارؼ لتشسية رأس تسحؾرت إشكالية الجراسة حؾل "
 حضث اعتسج الباحث في دراستو عمى السشيج الؾصفي التحمضمي. ."البذخؼ 

 :إلى سامؽ خلبل دراستي تانالباحث تىجف

  يعتبخ العشرخ البذخؼ مؽ أىؼ مؾارد السؤسدة، وعاملب ديشاميكيا يؤثخ في جسيع
عسميات الإنتاج لحا فإن نسؾ وتشافدية السؤسدة مخىؾن بسجػ قجرتيا عمى تخغضب 

 . خية ما يسضدفي مياراتيا ومعارفياواستقظاب عشاصخ بذ
  إن مؽ أىؼ الزسانات الحضؾية  إبخاز دور التسكضؽ في تشسية رأس السال البذخؼ

لاستسخار السشغسة ىؾ التحخر الكمي مؽ كل العؾائق التي مؽ شانياتعظضل قجرات 
 الجة اقتخاحاتالأفخاد نحؾ التحفضد والتجريب والحؼ لا يأتي إلا مؽ خلبل سخعة مع

 . العاممضؽ

 :إلى سامؽ خلبل دراستي تانالباحث توفي الأخضخ خمر

 ظؾيخ وتحدضؽ مدتؾػ أداء العاممضؽيداعج التسكضؽ الإدارؼ السؤسدة عمى ت. 
  إلى الؿيام يداعج التسكضؽ في زيادة طاقات العاممضؽ عمى أقرى ما يسكؽ فيؾ يجفعيؼ

 .بأعساليؼ عمصأكسل وجو
 اعجة لتسكضؽ العاممضؽ في السؤسدةأىؼ العؾامل السد يعتبخ التسكضؽ مؽ. 
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، التسكضؽ الإدارؼ وأداء فخيق العسل"السؾسؾمة بعشؾان"( 2023) أحلام بهجشانةدراسة  -1-4
أطخوحة دكتؾراه في عمؼ الاجتساع، تخرص تشغيؼ ،مضجانية بسؤسدة اترالات الجدائخدراسة 
 .الجدائخ، 3عبج الحسضج ميخؼ قدشظشة ، جامعة وعسل

حضث  ."العلبقة بضؽ التسكضؽ الإدارؼ وأداء فخيق العسلتسحؾرت إشكالية الجراسة حؾل "
 عمى السشيج الؾصفي التحمضمي. افي دراستي ةالباحث تاعتسج

 :إلى امؽ خلبل دراستي ةالباحث تىجف

 .التعخف عمى مدتؾػ التسكضؽ الإدارؼ السظبق في مؤسدة اترالات الجدائخ 

 ؾػ أداء فخق العسل في مؤسدة اترالات الجدائخ.التعخف عمى مدت 

  التعخف عمى طبيعة العلبقة بضؽ عسمية التسكضؽ الإدارؼ مؽ خلبل أبعاده الأربعة
تفؾيض الدمظة، السذاركة في اتخاذ القخارات الاترال والسذاركة بالسعمؾمات، 

دة والحخية والاستقلبلية في العسل وأداءفخيق العسل في مجتسع الجراسة )مؤس
 اترالات الجدائخ(.

 :إلى امؽ خلبل دراستي ةالباحث توفي الأخضخ خمر

  تؾصمت الجراسة إلى عجد مؽ الاستشتاجات عبخت عؽ وجؾد علبقة طخدية قؾية بضؽ
 :ؾأداء فخيق العسلالتسكضؽ الإداري

 .وجؾد علبقة طخدية متؾسظة بضؽ تفؾيض الدمظة وأداء فخيق العسل 

  متؾسظة بضؽ مذاركة السعمؾمات وأداء فخيق العسلوجؾد علبقة ارتباطية طخدية. 

 .وجؾد علبقة ارتباطية طخدية متؾسظة بضؽ السذاركة في القخارات وأداء فخيق العسل 

 .وجؾد علبقة ارتباطية متؾسظة بضؽ الحخية في العسل وأداء فخيق العسل 
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 الدراسات الستعمقة بإتخاذ القرار: -2

مذاركة العاممين  رأث»بعشؾان السؾسؾمة ( 2011) سييمة عبد محمد العسري  دراسة -2-1
( في اتخاذ القرارات عمى أدائيم الأونرواوكالة الرهت وتذغيل اللاجئين الفمدظيشيين )

 .ظضؽضخ، الجامعة الإسلبمية، غدة، فمدرسالة ماجدت، "الهعيفي

بفتخة اتخاذ القخارات عمى أدائيؼ  الأونخوامذاركة العاممضؽ في تسحؾرت إشكالية الجراسة حؾل "
 .التحمضمي عمى السشيج الؾصفي افي دراستي ةالباحث تحضث اعتسج ."الؾعيفي

 :ىجفت ىحه الجراسة إلى

  بفتخة اتخاذ القخارات عمى أدائيؼ الؾعيفي الأونخوامذاركة العاممضؽ في التعخف عمى. 

 السؤىل العمسي، عجد معخفة العلبقة بضؽ الستغضخات الجيسغخاؼية )الجشذ، العسخ ،
سشؾات العسل في الؾعيفة الحالة، الجرجة الؾعيؽية، مقخ العسل الحالي، الجائخة( عمى 

 السذاركة في اتخاذ القخارات.

 الجراسة:إن مؽ أىؼ الشتائج التي أعيختيا 

  علبقة ارتباطية ذات دلالة إحرائية بضؽ العؾامل السؤثخة في السذاركة في اتخاذ وجؾد
 .الؾعيفي لمعاممضؽ بؾكالة القؾات بغدة ءوالأداالقخارات 

  حؾل مذاركة العاممضؽ. ةأفخاد العضشلا تؾجج فخوق ذات دلالات إحرائية بضؽ إجابات 
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الاترال التشغيسي في اتخاذ  ردو »بعشؾان السؾسؾمة ( 2022) نادية زاوي دراسة  -2-2
ماستخ في عمؾم الاعلبم والاترال،  تبدة محكخة -مضجانية في مجيخية التجارة دراسة ، "القرار

 .تبدة، الجدائخ –تخرص اترال تشغيسي، جامعة العخبي التبدي 

مداىسة الاترال التشغيسي في اتخاذ القخار داخل مجيخية تسحؾرت إشكالية الجراسة حؾل "
 عمى السشيج الؾصفي. افي دراستي ةالباحث تحضث اعتسج ."التجارة بتبدة

 :إلى االباحث مؽ خلبل دراستي تىجف

 التعخف عمى الاترال التشغيسي الدائج داخل مؤسدة ومجػ مداىستو في اتخاذ القخار . 
 التعخف عمى الاترال التشغيسي الشازل داخل السؤسدة ومجػ مداىستو واتخاذ القخار . 
  القخارالتعخف عمى الاترال التشغيسي الراعج داخل السؤسدة ومجػ مداىستو واتخاذ . 
 التعخف عمى الاترال التشغيسي الأفقي ومجػ مداىستو داخل السؤسدة واتخاذ القخار. 

 :وقج تؼ التؾصل إلى مجسؾعة نتائج مؽ أىسيا

 يداىؼ الاترال التشغيسي الشازل في اتخاذ القخار داخل مجيخية التجارة. 
  التجارةيداىؼ الاترال التشغيسي الراعج في اتخاذ القخار داخل مجيخية. 
 يداىؼ الاترال التشغيسي الأفقي في اتخاذ القخار داخل مجيخية التجارة. 
 ومؽ خلبل ىحه الشتائج تؾصمشا إلى أن الاترال التشغيسي يداىؼ في اتخاذ القخار داخل 

 مجيخية التجارة بتبدة.
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دعم أىسية الذكاء الاقترادي في السؾسؾمة بعشؾان"( 2024) بهزليفة شيرةدراسة  -2-3
تظبيؿية عمى عضشة مؽ السؤسدات،أطخوحة دكتؾراه دراسة ، "عسمية اتخاذ القرار بالسؤسدات

 .عبج الحسضج ميخؼ، الجدائخ 3في عمؾم التدضضخ، جامعة قدشظضشة 

دور الحكاء الاقترادؼ في دعؼ عسمية اتخاذ القخار تسحؾرت إشكالية الجراسة حؾل "
عمى السشيج  افي دراستي ةالباحث تحضث اعتسج ."لسؤسدات قظاع السحخوقات بؾلاية سكيكجة

 .التحمضمي الؾصفي

 :ىجفت ىحه الجراسة إلى

  ،حساية معخفة أىسية الحكاء الاقترادؼ مؽ خلبل أبعاده اليقغة الاستخاتيجية
سياسة التأثضخ في دعؼ عسمية اتخاذ القخار بعضشة مؽ مؤسدات قظاع  تالسعمؾما

 .السحخوقات بؾلاية سكيكجة
  التعخف عمى الفخوق في ترؾر السبحؾثضؽ حؾل الحكاء الاقترادؼ وكحا حؾل عسمية

 خرائريؼ الذخرية والؾعيؽية. دتسايتبعا لماتخاذ القخار وىحا 

 :إن مؽ أىؼ الشتائج التي أعيختيا التحميلبت الإحرائية

 اذ وجؾد دور ذو دلالة إحرائية لمحكاء الاقترادؼ بأبعاد الثلبثة في دعؼ عسمية اتخ
 .القخار بالسؤسدات محل الجراسة

  الاقترادؼ  ءحؾل الحكاعجم وجؾد فخوق ذات دلالة إحرائية في إجابات السبحؾثضؽ
 وعسمية اتخاذ القخار تعدػ لمستغضخات الذخرية والؾعيؽية.
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 :تعقيب عمى الدراسات الدابقة -ثامشا

تشؾعت متغضخات  االسدتيجفة، كحة، وحجسيا، والفئة تبيانت الجراسات الدابقة في عضشة الجراس
الجراسة، ويسكؽ القؾل أن الجراسات الدابقة ليا دور ميؼ في تعديد الجراسة الحالية وتحقضق 
أىجافيا، رغؼ وجؾد بعض الاختلبفات في الأىجاف، وإن تشؾع الجراسات الدابقة ولتشاوليا 

عمى كل مؽ جؾانب ان سعة الإطلبع تجؾانب كثضخة في مؾضؾع الجراسة، قج أكدبت الظالب
قج اتفقت ىحه الجراسات مع دراستشا في بعض الشقاط ، فإتخاذ القخاروكحا  التسكضؽ الإدارؼ 

والشغخؼ في السخاجع السعتسجة وبشاء  حضث ساعجتشا في بشاء الإشكالية وصياغة التداؤلات
كسا أن الشتائج التي تؾصمت إلضيا ىحه الجراسات ساعجتشا في دراستشا الحالية مؽ  خظة البحث

بضشسا تسضدنا في دراستشا   ،لمجراسة وكحا أدوات جسع البياناتخلبل اختيار السشيج السشاسب 
إيجابي  بذكل الحالية بابخاز مؤشخات ججيجة لعسمية اتخاذ القخار مؽ خلبل ما يشتج عشيا سؾاء

 .او سمبي

   .



 

 

 

 

 

 تسييد

 تعريف التسكين الإداري  -ولاأ

 خرائص وأىسية التسكين الإداري  -ثانيا

 أىداف التسكين -ثالثا

 أسباب التسكين الإداري  -رابعا

 أساليب التسكين الإداري  -خامدا

 أبعاد ومتظمبات التسكين الإداري  -سادسا

 مراحل تظبيق التسكين الإداري  -سابعا

 مدتهيات التسكين الإداري  -ثامشا

 معهقات التسكين الإداري  -تاسعا

 خلاصة
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 تسييد:

يُخكد عمى مشح السؾعفضؽ الرلبحيات يُعجّ التسكضؽ الإدارؼ مفيؾمًا حجيثًا في عمؼ الإدارة، 
والدمظات وحخية الترخف لاتخاذ القخارات والسذاركة الفعالة في إدارة مشغساتيؼ وحلّ 
مذكلبتيا فيؾ يتزسؽ مشح السؾعفضؽ الدمظة والسدؤولية لاتخاذ القخارات والترخف بذكل 

الحمؾل لمسذكلبت مدتقل ىحا السفيؾم يعتسج عمى فكخة أن السؾعفضؽ ىؼ الأقجر عمى إيجاد 
الضؾمية بذكل أسخع وأفعل و ييجف إلى خمق بضئة عسل إيجابية تُحفّد الإبجاع والابتكار 
والذعؾر بالسدؤولية لجػ السؾعفضؽ، مسّا يُداىؼ في تحدضؽ الأداء وزيادة الإنتاجية وتعديد 

 الؾلاء لمسؤسدة .
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 تعريف التسكين الإداري: -اولا

عتبخ مؽ السفاـيؼ الإدارية الحجيثة التي حغضت باىتسام كبضخ في الدشؾات التسكضؽ الإدارؼ ي
الأخضخة، حضث ييجف إلى تسكضؽ العاممضؽ مؽ الؿيام بسياميؼ عمى أكسل وجو مؽ خلبل مشح 
الرلبحيات والسدؤوليات لمعاممضؽ، ؼيربحؾن أكثخ حساسًا وإبجاعًا في عسميؼ، الأمخ الحؼ 

 شغسة ككل. وؼيسا يمي بعض التعاريف لمتسكضؽ الإدارية.يشعكذ إيجابًا عمى أداء الس

عخفتو العسخؼ فزضمة عمى أنو "إطلبق حخية السؾعفضؽ مؽ خلبل مذاركتيؼ في اتخاذ 
القخارات ومشحيؼ الاستقلبلية في العسل، مع دعؼ قجراتيؼ ومياراتيؼ، وغخس روح السدؤولية 

 1والخقابة الحاتية ليؼ".

"أسمؾب إدارؼ يقؾم عمى أساس تفؾيض جدء مؽ الدمظات وعخفو بعض الباحثضؽ بأنو 
لمسؾعفضؽ في السدتؾيات الجنيا مشحيؼ فخصة السذاركة في اتخاذ القخارات الخاصة بسشغستيؼ 
مع مشحيؼ كل السعمؾمات اللبزمة لحلػ، وكحا دعسيؼ وتحفضدىؼ تجريبيؼ، تذجيع العسل 

 2الإدارؼ لمسؾعفضؽ".الفخقي، ىحه الشقاط وأخخػ تعج مؽ أساسيات التسكضؽ 

وعخف يؾسفي أحسج الأمضؽ التسكضؽ الإدارؼ عمى أنو "ىؾ الأسالضب أو الاستخاتيجيات التي 
تشتيجيا الإدارة والتي تدسح لمعاممضؽ مؽ تأدية مياميؼ ومؽ بضؽ الأسالضب التي يسكؽ 
لمسؤسدة أن تدتعسميا ىي: تؾفضخ الفخص، تؾفضخ السعمؾمات، تؾفضخ التحفضد، تؾفضخ 

 3السؾارد".

                                                           
، محكخة ماستخ تخرص عمؼ اجتساع تشغيؼ وعسل، رالتسكين الإداري في تعزيز إنتساء العاممين داخل السؤسدة ردو فزضمة العسخؼ،  1

 .29، ص 2018/2019جامعة عسار ثميجي الأغؾاط، الجدائخ، 
، مجمة الجراسات التسكين الإداري كسدخل لتعزيز الهلاء التشغيسي لمسهعفينسلبم عبج الخزاق. زروخي فضخوز. شيخ ىجضخة،  2

 .108، ص 2020، جامعة صاقجؼ مخباح ورقمة، الجدائخ، 1، العجد 6الاقترادية الكسية، السجمج 
، أطخوحة دكتؾراه في عمؾم التدضضخ، تخرص إدارة السشغسات، يدور التسكين الإداري في صراع التشغيسيؾسفي أحسج الأمضؽ،  3

 .9، ص 2022/2023امجرسة الؾطشية العميا لمسشاجسشت، الجدائخ، 
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وقج عخفو نسؾشي أمضخة وسؾسي أيسؽ عمى أنو  "يجور حؾل إعظاء الفخد صلبحية وحخية 
أكبخ في مجال الؾعيفة السحجدة التي يقؾم بيا وحدب الؾصف الؾعيفي ليا ومؽ ناحية 

 1أخخػ مشحو حخية السذاركة وإبجاء الخأؼ".

يعتسجه السدضخيؽ الإدارة  أما عباسي سسضخ فقج عخف التسكضؽ الإدارؼ عمى أنو: "مشيج
الأفخاد، إنظلبقا مؽ تيضئة محيط يدسح بسشح مجال مؽ الإستقلبلية ورفع درجات القؾة لديادة 
السدؤولية في إتخاذ القخارات ومسارسة السيام بحخية أكثخ مسا يديج مؽ دافعية العسل لمؾصؾل 

 2إلى مدتؾيات عالية مؽ الإلتدام والسبادرة والإبجاع".

ونؾغي فتيحة التسكضؽ الإدارؼ بأنو "ىؾ أسمؾب إدارؼ حجيثة ييجف إلى إطلبق  كسا عخفت
الظاقات الكامشة لمعاممضؽ، مؽ خلبل الشقل الستكافئ لمدمظة والسدؤولية في غياب عشرخ 
السداءلة السباشخة مع تؾسيع مجال إكداب الثقة وإعظاء الرلبحيات وحخية الترخف إضافة 

لمسذاركة في سمظة اتخاذ القخار في عل وجؾد مشاح تشغيسي إلى ذلػ فيؾ دعؾة الرادقة 
 3وثقافة تشغيسية داعسة لحلػ".

وقج عخفو حؾة قؾيجر عمى أنو "يعج بسثابة إحجػ الاستخاتيجيات الإدارية الحجيثة التي تقؾم 
عمى تظبضق مشيج الادارة السفتؾحة، التي تتستع بالحخية وتقؾم عمى تذجيع الأفخاد عمى تحسل 
السدؤوليات والتذارك في العسل، ويعتبخ التسكضؽ مسارسة لتذجيع الأفخاد عمى تحسل 

                                                           
، محكخة ماستخ في عمؾم التدضضخ، تخرص إدارة دور التسكين الإداري في تشسية رأس السال البذري نسؾشي أمضخة. سؾسي أيسؽ،  1

 .4، ص 2020/2021تبدة، الجدائخ،  –أعسال، جامعة العخبي التبدي 
 – 1، أطخوحة دكتؾراه، تخرص عمؼ الشفذ تشغيؼ وعسل، جامعة باتشة التسكين الإداري وعلاقتو بجهدة حياة العسلعباسي سسضخ،  2

 .33، ص 2021/2022الحاج لخزخ، الجدائخ، 
أطخوحة دكتؾراه في عمؾم التدضضخ، تخرص إدرة  ،أثر التسكين الإداري عمى سمهك السهاطشة التشغيسية لمعاممينونؾغي فتيحة،  3

 .9، ص 2020/2021أعسال استخاتيجية، جامعة أكمي محشج أولحاج البؾيخة، الجدائخ، 
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في اتخاذ القخار وعمى العسل الجساعي ونقل الدمظة مؽ الإدارة العميا إلى  السدؤوليات
 1مدتؾيات الخظؾط الأولى لتحقضق أىجاف التشغيؼ عمى السجػ البعضج".

ومؽ خلبل التعاريف الدابقة يسكششا تعخيف التسكضؽ الإدارؼ عمى أنو مشيج إدارؼ حجيث 
لاستقلبلية في أداء مياميؼ الؾعيؽية، يقؾم عمى مشح العاممضؽ السديج مؽ الرلبحيات وا

وإشخاكيؼ في عسمية صشع القخار وتحسميؼ لمسدؤولية. ويتزسؽ ذلػ تؾفضخ البضئة السشاسبة مؽ 
خلبل نقل الدمظة إلى السدتؾيات الجنيا، وتدويجىؼ بالسعمؾمات والسؾارد اللبزمة، وتعديد 

فضدىؼ بيجف إطلبق طاقاتيؼ الكامشة العسل الجساعي والثقة الستبادلة، إضافة إلى تجريبيؼ وتح
 وتذجيع الإبجاع والسبادرة، مسا يشعكذ إيجابًا عمى أداء السشغسة ككل.

 خرائص وأىسية التسكين الإداري: -ثانيا

 : خرائص التسكين الإداري  -1

 : يتدؼ التسكضؽ الإدارؼ بخرائص معضشة مشيا

 حخية في مسارسة العسليحقق زيادة الرلبحيات والسدؤوليات للؤفخاد مع إعظاء ال . 
 يعشي التسكضؽ تدويج الأفخاد بالظخق السختمفة لحل السذاكل والأزمات التي تؾاجييؼ . 

 كسا يخػ "عامخ الكبيدي" أن التسكضؽ لا يتحقق في السشغسة إلا بتسكضؽ أفخادىا عمى اختلبف

 مدتؾياتيؼ مؽ:

 ويعشي حخية العاممضؽ في اختياراتيؼ وانتقاء أسالضب العسل السشاسبة  التقرير الذاتي :
 .والسفاضمة بضؽ بجائميؼ لرياغة قخاراتيؼ

 ىؾ إحداس العاممضؽ بسكانتيؼ ودورىؼ وأىسية الؾاجب الحؼ يؤدونو. الأىسية الذاتية : 

                                                           
، أطخوحة دكتؾراه في عمؼ الاجتساع، تخرص عمؼ اجتساع التشغيؼ والسؾارد التسكين الإداري ودوره في الإلتزام التشغيسيحؾة قؾيجر،  1

 .65، ص 2021/2022لؾنيدي عمي، الجدائخ،  2لبمضجة البذخية، جامعة ا
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 عمى  : فالعاممؾن يثقؾن بقجرتيؼ عمى أداء الأعسال بسيارة ويعتسجون ثقتيم بأنفديم
 .أنفديؼ في مؾاجية الرعاب

 يعشي إيسانيؼ بجورىؼ عمى أن يكؾن ليؼ دور فعال في مؤسدتيؼ قدرتيم عمى التأثير :
 1وأن الكثضخ ما يظخحؾنو مؽ أفكار يتؼ الأخح بيا .

 أىسية التسكين الإداري: -2

 يسكششا تمخيص أىسية التسكضؽ الإدارية في الشقاط الآتية:

 سشغسة والتظؾيخ التشغيسيتؾفضخ فخص أكثخ لشسؾ ال. 
  انو عبارة عؽ استخاتيجية ججيجة كان طؾيل عمى تظؾيخ وتحدضؽ السيارات والقجرات

 .البذخية والخفع مؽ مدتؾػ أدائيا
  أداة فعالة لاكتذاف وتشسية واستثسار طاقات وقجرات العاممضؽ داخل السشغسة

 .واستغلبليا بذكل كامل
 ة الؾلاء لمسشغسة والابجاع والتسضد لجػ العاممضؽيديؼ في رفع الخوح السعشؾية، وزياد. 
  يكدب السشغسة السخونة العالية التي تؤدؼ بجورىا إلى زيادة قجرتيا التكيف مع

 .متغضخات السدتسخة والبضئة
 .2تظؾيخ فخق العسل وزيادة قجرتيا عمى السبادرة والإبجاع 

 

 

 
                                                           

، الجدائخ، 01، العجد 20، مجمة العمؾم الاندانية، السجمج إستراتيجية التسكين الإداري مدخل لتحقيق الهلاء التشغيسيبؾزيج سميسة، 1
 .523، ص 2020

، أطخوحة دكتؾراه أثيره في تحقيق السيزة التشافديواقع التسكين الإداري لمسهعفين بالسؤسدات العسهمية والخاصة وتغخابي خؾلة،  2
 .60، ص 2022/2023الحاج لخزخ، الجدائخ،  1في عمؼ الشفذ، تخرص عمؼ الشفذ العسل والتشغيؼ، جامعة باتشة 



 الفصل الثاوي: الخمىين الإدازي 

 

 
23 

 أىداف التسكين: -ثالثا

 تتسثل أىجاف التسكضؽ ؼيسا يمي:

  إن اليجف مؽ التسكضؽ ىؾ إيجاد قؾػ عاممة ذات قجرات فاعمة لإنتاج سمع وتقجيؼ"
خجمات تمبي تؾقعات الدبائؽ أو تديج عمضيا، أو يسارس الأفخاد العاممؾن نذاطات 
تفؾق السعجلات السعيارية السحجدة لمستعاممضؽ مع السؤسدة أو السدتفضجيؽ مؽ 

 1نذاطاتيا".
 اء الجاخمي لمعسال سؾاء لمسيام أو السؤسدة و فخيق العسل "السداىسة في زيادة الانتس

وبالتالي تشاقص معجل دوران العسل، فجعل العسال يذعخون بالؾجؾد و الاحتخاف 
 2يؤدؼ إلى زيادة الإنتاجية ومزاعفة الأرباح، ومؽ ثؼ التحخك نحؾ الجؾدة والتسضد".

  حاجة السشغسة لأن تكؾن أكثخ استجابة لمدؾق. 
 لسدتؾيات الإدارية في اليياكل التشغيسيةتخؽيض عجد ا. 
  الحاجة إلى عجم انذغال الإدارة العميا بالأمؾر الضؾمية وتخكضدىا عمى القزايا

 .الظؾيمة الأجل الاستخاتيجية
  الحاجة إلى الاستغلبل الأمثل لجسيع السؾارد الستاحة خاصة السؾارد البذخية لمحفاظ

 .عمى تظؾيخ السشافدة
  الأفخاد الإبجاعية والخلبقةإطلبق قجرات. 
 تؾفضخ السديج مؽ الخضا الؾعيفي والتحفضد والانتساء. 
  الحج مؽ تكاليف التذغضل بالتقمضل مؽ عجد السدتؾيات الإدارية غضخ الزخورية

 .ووعائف الأفخاد

                                                           
ية ، مجمة الجراسات السالية والسحاسبدور التسكين الإداري في تحقيق التظهير التشغيسي بالسؤسدةعقؾن شخاف، بؾحجيج لضمى،  1

 .351، ص 2017، جامعة العخبي بؽ ميضجؼ أم البؾاقي، الجدائخ، 1، العجد 4والإدارية، السجمج 
، مجمة الإدارة والتشسة لمبحؾث التسكين الإداري أثره عمى تحدين جهدة الخدمة العسهميةتاتؾ عبج الؾىاب، بخاق عيدى،  2

 .298، ص 2021،  الجدائخ، 2والجراسات،جامعة بمضجة 



 الفصل الثاوي: الخمىين الإدازي 

 

 
24 

 .1إعظاء الأفخاد مدؤولية أكبخ وتسكضشيؼ مؽ اكتداب إحداس أكبخ بانجاز أعساليؼ 

 كين الإداري:أسباب التس -رابعا

 :يعتقج الباحثؾن أن ىشاك أسبابا تجفع السشغسة الى تبشي التسكضؽ، نحكخ مشيا

 الحاجة الى الدخعة في اتخاذ القخارات وإطلبق قجرات الأفخاد الإبجاعية 
 الحاجة إلى الاستغلبل الجضج لمسؾارد الستاحة لمحفاظ عمى تظؾيخ السشافدة؛ 
  الضؾمية وإبقاء تخكضدىا عمى السدائل الاستخاتيجية عجم اشغال الإدارة العميا بالسدائل

 طؾيمة الأجل؛
 الحاجة الى استجابة أكثخ لمدؾق؛ 
  تؾفضخ السديج مؽ الدمؾكيات التشغيسية الإيجابية كالخضى الؾعيفي التقمضل مؽ

 2الرخاعات التشغيسية.

 أساليب التسكين الإداري: -خامدا

 الشقاط الآتية:يسكششا إيجاز أسالضب التسكضؽ الإدارؼ في 

 يعج التسكضؽ الإدارؼ مؽ الأسالضب الؿيادية الحجيثة التي تداىؼ في أسمهب الكيادة :
زيادة فاعمية السؤسدة، وأسمؾب الؿيادة ىحا يقؾم عمى دور القائج أو السجيخ في تسكضؽ 
العاممضؽ، كسا يذضخ أيزا إلى أن السؤسدة السسكشة ىي تمػ التي تتزسؽ نظاق 

سجيخيؽ ىي ندبة عالية بالسقارنة مع إشخاف واسع، بسعشى أن ندبة العاممضؽ إلى ال
السؤسدات التقمضجية، ويتزسؽ ىحا الأسمؾب أيزا مشح صلبحيات أكبخ لمسدتؾيات 

                                                           
، محكخة ماستخ في عمؼ الاجتساع، التسكين الإداري وخمق الإبداع لدى السهعفين في السؤسدة الجزائريةزيشب. زيساش ريسة،  بخاحية 1

 .32،ص 2017/2018تخرص تشغيؼ وعسل، جامعة محمد الرجيق بؽ يحي جيجل، الجدائخ، 
 .16يؾسفي أحسج الأمضؽ، مخجع سبق ذكخه، ص  2
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الإدارية الجنيا في السشغسة، كسا يخكد بذكل خاص عمى تفؾيض الرلبحيات مؽ 
 1الأعمى إلى الأسفل.

 لابج لمفخد أن : فتحؾيل الرلبحيات وحجه لا يحقق تسكضؽ العاممضؽ، بل تسكين الفرد
يدتجضب بتحسمو لمسدؤولية وذلػ مؽ خلبل تسكضؽ الحات، حضث يذعخ الفخد بأن 
التسكضؽ عسمية ليا ؾيسة بالشدبة لو مثل شعؾره بالخضا نتيجة امتلبكو لاستقلبلية 

 .وحخية وبالتؾازؼ مدؤولية أكبخ في العسل
 سكضؽ مع عيؾر : وقج عخف ىحا الشؾع مؽ التالعسل التعاوني أو تسكين السجسهعة

حمقات الجؾدة في التدعضشات مؽ القخن الساضي، فؾجؾد السيارة والسعارف 
والسعمؾمات بضؽ أعزاء الفخيق يجعل القخار الستخح بضشيؼ أكثخ مرجاؾية مؽ القخار 

 .الفخدؼ
 :وىشا يكؾن التغضضخ في الييكل والعسميات الخاصة  التغيير الييكمي والإجرائي

 .بالسشغسة
 ىشاك مؽ يخػ أن أسمؾب واحج مؽ أسالضب التسكضؽ قج لا دد الأبعادالسشغهر متع :

يكفي لجعل التسكضؽ فعلب والحل يكؾن بالجسع بضؽ الؿيادة والخقابة وإجخاء التغضخات 
الييكمية لشجاح عسمية التسكضؽ وربط التسكضؽ بخسالة السشغسة وأىجافيا الاستخاتيجية 

 2.بالإضافة إلى التغحية العكدية السشاسبة

 أبعاد ومتظمبات التسكين الإداري: -سادسا

 الفكخة الأساسية لمتسكضؽ الإدارؼ أن تتؼ تفؾيض الرلبحيات إلى تفهيض الدمظة" :
السدتؾيات الإدارية الجنيا، إذ يربح العاممضؽ ليؼ القجرة في التأثضخ عمى القخارات 

ات الستعمقة بأدائيؼ السستجة مؽ القخارات الاستخاتيجية في السدتؾػ الأعمى إلى القخار 
                                                           

 .34ص  فزضمة العسخؼ، مخجع سبق ذكخه،1
، أطخوحة دكتؾراه عمؼ الاجتساع، تخرص تشغيؼ وعسل، جامعة عبج الحسضج ميخؼ التسكين الإداري وأداء فريق العسلبؾجشانة أحلبم،  2

 .119، ص 2022/2023، الجدائخ، 2قدشظضشة 
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لعسميؼ، لحلػ فإن فكخة التسكضؽ تتظمب تغضضخا في الأنساط الؿيادية التقمضجية إلى أنساط 
ؾيادية تؤمؽ بالسذاركة، وبالتأكضج فإن ىحا يتظمب التحؾل مؽ الخقابة والتؾجيو إلى 

 1الثقة والتفؾيض".
 جيؾد تسكضؽ  : يعتبخ تجريب العاممضؽ مؽ العشاصخ السيسة فيتدريب العاممين

السشغسات لسؾعفضيا، حضث ييجف إلى تدويجىؼ بالسعمؾمات والسعارف اللبزمة وتشسية 
مياراتيؼ وخبخاتيؼ لتعديد كفاءاتيؼ الحالية والسدتقبمية. تدعى السشغسات الحجيثة إلى 
تؾجيو الجيؾد نحؾ تظؾيخ السؾارد البذخية وتحدضؽ بخامج التجريب بسا يتساشى مع 

ية والعمسية، مسا يتيح لمعاممضؽ اكتداب السيارات والخبخات الججيجة. التظؾرات التقش
ويخػ البعض أن مؽ خرائص السشغسات السسكشة تؾفضخ بخامج تجريبية لسؾعفضيا في 
مجالات مثل اتخاذ القخارات وإدارة الرخاع وحل السذكلبت وميارات الاترال والعسل 

 2ضسؽ فخق العسل.
  :الإنجاز وأداء الأعسال بجافعية ذاتية مؽ قبل الأفخاد، ىي الإستعجاد نحؾ الدافعية

وىي قؾػ نابعة مؽ داخل الفخد تؤثخ في تؾجضيو بذجة نحؾ العسل والسثابخة وىؾ سمؾك 
إرادؼ طؾعي. وعشج مشح الفخد التفؾيض والثقة تدداد دافعضتو نحؾ الإنجاز والعسل، 

عمى تحسل السخاطخ وإتخاذ ويكؾن قادرا عمى تحسل مدؤوليات أكبخ ولجيو الإستعجاد 
القخارات السبشية عمى الخبخة، وإن لمحؾافد السادية والسعشؾية أثخ عمى الجافعية لجػ 

 3الأفخاد.
  الاترال الفاعل أحج العؾامل الزخورية لبخنامج تسكضؽ  خيعتب الفعال:الاترال

العاممضؽ. ويجل تؾفخ عشرخ حخية الؾصؾل إلى السعمؾمات الحداسة عمى درجة 

                                                           
، مجمة دراسات العجد الاقتراديةدور التسكين الإددارية في تشسية الكفاءات البذرية في السؤسدة صؽية بؽ دومة، العضجاني إلياس،  1

 .129، ص 2020، جامعة عسار ثميجي الأغؾاط، الجدائخ، 2، العجد 11الاقترادؼ، السجمج 
، محكخة ماستخ في عمؼ الشفذ العسل وتشغيؼ وتدضضخ التسكين التشغيسي وعلاقتو بالإبداع التشغيسيزروقي سارة. زروقي إكخام،  2

 .18، ص 2021/2022ن تيارت، الجدائخ، السؾارد البذخية، جامعة ابؽ خمجو 
 .56عباسي سسضخ، مخجع سبق ذكخه، ص  3
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إلى أن  ,Quinn Spreitzer) 1997(عالية مؽ الاترال داخل السشغسة. وأشار  
عخض السعمؾمات الحداسة لمعاممضؽ حؾل الحرة الدؾؾية، وفخص الشسؾ، 
واستخاتيجيات السشافدضؽ ىي خظؾات أساسية في الاتجاه الرحيح في رحمة بخنامج 

تربح مسكشة، يشبغي بأن السشغسات لأجل أن  ,Kanter) 1989التسكضؽ، وتقتخح ) 
أن تؾفخ معمؾمات أكثخ، إلى أشخاص أكثخ، و في مدتؾيات أكثخ، ومؽ خلبل 

 1وسائل أكثخ.
 " :تعج مؽ عشاصخ القؾة في تظبضق التسكضؽ بدبب الجور السيؼ لمعسل فرق العسل

الجساعي في مؾاجية السذكلبت، حضث أن الذعؾر السذتخك بالسدؤولية الجساعية 
 2سثل في زيادة درجة الانتساء والالتدام".يجمب قؾة حؿيؿية تت

 مراحل تظبيق التسكين الإداري: -سابعا

 يسكؽ تظبضق التسكضؽ الإدارؼ بإتباع السخاحل التالية:

وضع استخاتيجية لإزالة الغخوف الجاخمية الدمبية لمسؤسدة مثل: التغضخات التشغيسية،  .1
رالات، والسخكدية العالية، السشاخ البضخوقخاطي الزغؾط التشافدية، ضعف نغام الات

وىحا بعج تذخيريا باستخجام أسالضب إدارية حجيثة كالإدارة بالسذاركة، تحجيج أىجاف 
 دؾيقة لمعاممضؽ، الإثخاء الؾعيفي، وربط نغام السكافآت بالأداء الؾعيفي.

تقجيؼ معمؾمات لمعاممضؽ عؽ أدائيؼ وتعخيفيؼ بسعشى التسكضؽ، مع تحجيج الأىجاف  .2
يجيات التي تحققو ومؽ ثؼ التغضضخ في الدمؾك مؽ خلبل إصخار ومبادرة والاستخات

 3السخؤوسضؽ لإنجاز الأىجاف.
                                                           

، جؾان 3، مجمة السشتجػ لمجراسات والأبحاث، العجد التسكين الإداري كثقافة جديد في مشغسات الأعسالخمفة سارة، ؼيداوؼ فمة،  1
 .362، ص 2018

، محكخة ماستخ في عمؼ الاجتساع، تخرص تشسية وتدضضخ السؾارد البذخية، التسكين الإداري وعلاقتو بالإلتزام التشغيسيسمظة أمال،  2
 .29، ص 2017/2018جامعة ابؽ خمجون تيارت، الجدائخ، 

، محكخة ماستخ في عمؼ الاجتساع، تخرص تشغيؼ واقع التسكين الإداري في السؤسدة الاقتراديةفاطسة سالسي، سسية حخزالله، 3
 .51، ص 2014/2015ط، الجدائخ، وعسل، جامعة عسار ثميجي الأغؾا
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تجريب العاممضؽ عمى الؿيام بأدوارىؼ الججيجة وبأسالضب تتؾافق مع أىجاف السؤسدة،  .3
وذلػ في إطار تعجيل تخكضب السؤسدة، ليداىؼ في الابتكار والاستقلبلية والحخية 

 أداء العسل.بجرجة أكبخ في 
تعجيل أنغسة السؤسدة: التخظيط، الخقابة، السكافآت، التخؾية، الشقل، التجريب،  .4

 التظؾيخ، ونغؼ التذغضل، وذلػ لجعؼ عسمية التسكضؽ.
تقضيؼ ومتابعة عسمية التسكضؽ مؽ خلبل ؾياس التحدؽ الحؼ تؼ والتعخف عمى أراء  .5

 باستسخار. العاممضؽ، لكي تؤخح في الاعتبار لتحدضؽ ىحه العسمية

فعسمية التسكضؽ عبارة عؽ سمؼ يختقي إليو الفخد والسؤسدة معا، لمؾصؾل إلى أعمى الجرجات، 
فيي عسمية مجروسة وتحتاج إلى بيانات ومعمؾمات، لحا يجب أن تتؼ بححر وتجريج أو 

 1تدمدل لمؾصؾل إلى التسكضؽ السشاسب.

 : مدتهيات التسكين الإداري  -ثامشا

التسكضؽ في السشغسات حضث تبجأ مؽ عجم وجؾد سمظة لمعاممضؽ وتشتيي تتجرج مدتؾيات 
 بتسكضؽ العاممضؽ بذكل كامل حضث يذارك مؽ خلبلو العاممؾن في وضع استخاتيجية.

تسكضؽ العاممضؽ إلى ثلبث مدتؾيات تعكذ  ,Mc shane and Glinou) 2000ويقدؼ )
خاذ القخارات وعجد خظؾات القخارات ىحه السدتؾيات درجة الدمظة التي تسشح لمعاممضؽ في ات
 التي يتسكؽ العاممضؽ مؽ خلبليا مؽ تظبضق تمػ الدمظة. 

ويظمب ؼيو مؽ العاممضؽ بذكل فخدؼ معمؾمات وآراء محجدة حؾل بعض  السدتهى الأدنى:
جؾانب القخارات ولا يقجم العاممؾن الحمؾل في ىحا السدتؾػ كسا أنيؼ لا يعخفؾن تفاصضل 

 .دتخجم السعمؾمات لأجمياالسذكمة التي ت

                                                           
 .52فاطسة سالسي، سسية حخزالله، نفذ السخجع الدابق، ص  1
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: يغيخ ىحا السدتؾػ عشجما تتؼ استذارة العاممضؽ سؾاء فخادػ أو بذكل السدتهى الستهسط
جساعي، حضث تقجم ليؼ تفاصضل السذكمة وىؼ بجورىؼ يقجمؾن تذخيريؼ ليا وآراءىؼ 

 وتؾصياتيؼ لكؽ لا يسكشيؼ اتخاذ القخار الشيائي لأنو يبقى خارج عؽ سمظتيؼ.

يغيخ ىحا السدتؾػ عشجما يديظخ العاممؾن بذكل كامل عمى عسمية صشع  الأعمى:السدتهى 
القخارات، وىشا يقؾمؾن باكتذاف وتحجيج السذكلبت وإيجاد الحمؾل ليا واختيار البجيل الأفزل 

 1.مع مخاؾبة نتائج القخار الستخح والذكل التالي يؾضح التجرج في مدتؾيات التسكضؽ

 التسكين مدتهيات(: 01) الذكل رقم

 
 .123السردر: بهجشانة أحلام، مرجع سبق ذكره، ص 

                                                           
 .123-122بؾجشانة أحلبم، مخجع سبق ذكخه، ص  1
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 (: السدتهيات الأساسية لمتسكين في السشغسة02الذكل رقم )

 
 .124السردر: بهجشانة أحلام، مرجع سبق ذكره، ص 

( السدتؾيات السختمفة لمسذاركة في اتخاذ القخار وتكؾن بخظؾات 02يؾضح الذكل رقؼ )
وبالتختضب فلب يسكؽ الؾصؾل إلى مدتؾػ التفؾيض مثلب دون السخور متدمدمة بالتجريج 

 1بسدتؾػ السذاركة كسا لا يسكؽ السخور بسدتؾػ الاستذارة قبل مدتؾػ إعظاء السعمؾمات.

 

 

 

 

                                                           
 .124بؾجشانة أحلبم، مخجع سبق ذكخه، ص  1
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 معهقات التسكين الإداري: -تاسعا

 مسا لا شػ ؼيو بأن أؼ عسمية تغضضخ يقابميا مقاومة، ىحه السقاومة قج تأتي مؽ السؾعفضؽ
الحيؽ يخذؾن التغضضخ بحج ذاتو أو أنو يتؾقعؾن فقجان امتيازاتيؼ وقج تتأتى ىحه السقاومة مؽ 
الييكل التشغيسي التقمضجؼ الحؼ يكبح السذاركة ويحجد مخاكد القخار، ويقضج الاترالات، 
فيشالػ العجيج مؽ العؿبات أمام السزي قجما باتخاذ التسكضؽ كاستخاتيجية تشغيسية، ويحكخ مؽ 

 :مػ العؿبات أيزات

 السخكدية الذجيجة في سمظة اتخاذ القخار . 
 .خؾف الإدارة الؾسظى مؽ فقجان صلبحضتيؼ ووعائفيؼ 
 خؾف السؾعفضؽ مؽ تحسل الدمظة والسدؤولية. 
 الأنغسة والإجخاءات الرارمة التي لا تذجع عمى السبادأة والابتكار. 
 الدخية في تبادل السعمؾمات 
  الأنساط الادارية التقمضجيةثقافة تشغيسية تفزل. 
 ضعف التجريب والتظؾيخ الحاتي. 
 غياب مفيؾم الثقة بضؽ مؾعفي السشغسة والسجراء. 
 .1نغام مكافآت غضخ ملبئؼ مع مفيؾم التسكضؽ وفخق العسل 

 

 

 

 

                                                           
 .89-88حؾة قؾيجر، مخجع سبق ذكخه، ص  1
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 خلاصة:

مؽ خلبل ما تظخقشا لو في فرمشا ىحا نخمص بأن التسكضؽ الإدارؼ ىؾ عسمية مشح العاممضؽ 
الرلبحيات والسدؤوليات في اتخاذ القخارات الستعمقة بأعساليؼ، كسا يتسضد السديج مؽ 

بخرائص مثل السذاركة في صشع القخار، وتفؾيض الدمظة، والاستقلبلية في العسل، مسا 
 .يعدز الابتكار والإبجاع لجػ العاممضؽ

تعديد حضث ييجف إلى تحقضق العجيج مؽ الأىجاف مثل تحدضؽ الأداء وزيادة الإنتاجية، و 
الخضا الؾعيفي، والاحتفاظ بالسؾعفضؽ، وتظؾيخ مياراتيؼ وقجراتيؼ. ويأتي التسكضؽ الإدارؼ 
نتيجة لعجة أسباب مثل زيادة التشافدية، وتحدضؽ جؾدة الخجمات، وتخؽيف الزغؾط عمى 

 .الإدارة العميا

دضؽ أداء وفي الأخضخ يسكششا أن نؤكج عمى أىسية التسكضؽ الإدارؼ كاستخاتيجية فعالة لتح
السؤسدات وتعديد قجرتيا التشافدية مؽ خلبل الاستفادة مؽ إمكانات وقجرات العاممضؽ بذكل 

 أمثل.



 

 

 

 
 

 

 

 

 تسييد
 القرار في السؤسدة مفيهم-أولا
 اتخاذ القرارتعريف -ثانيا
 اتخاذ القرار عشاصر-ثالثا
 أىسية اتخاذ القرار-رابعا

 اتخاذ القرار أشكال-خامدا
 عسمية اتخاذ القرار مراحل-سادسا
 السؤثرة في اتخاذ القرارات العهامل-سابعا
 نهاتج اتخاذ القرار-ثامشا
 في صشع القراربعض الأخظاء الذائعة -تاسعا

 خلاصة
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 تسييد:
تعتبخ عسمية اتخاذ القخار مؽ أىؼ العسميات الإدارية والحضؾية في أؼ مشغسة أو مؤسدة، 
حضث تسثل قمب العسميات الإدارية وأساس نجاح السؤسدات في تحقضق أىجافيا. وسشتشاول في 

ة، وأىسضتو البالغة، وأشكالو ىحا الفرل مفيؾم اتخاذ القخار وتعخيفو، وعشاصخه الأساسي
السختمفة، والسخاحل التي تسخ بيا ىحه العسمية، إضافة إلى العؾامل السؤثخة فضيا، ونؾاتجيا 

 الستختبة، وبعض الأخظاء الذائعة التي قج تحجث أثشاء صشع القخار.
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 مفيهم القرار في السؤسدة: -أولا
 القخار، فيشاك عجة تعاريف لغؾية لمقخار والتي اتخاذمؽ الأججر أن نفخق بضؽ القخار وعسمية 

 نحكخ مؽ بضشيا:
 القرار لغة:  -1

 1قخبو وتسكؽ ؼيو. السكان أؼالقخار مذتق مؽ القخ، وأصل معشاه ىؾ التسكؽ، ؼيقال قخ في 
 2الأمخ وثباتو.  كحلػ انتياءويعشي 

 3ي مدألة أو قزية أو خلبف.القخار ىؾ فرل أو حكؼ ف-
الظخيق أو السشيج أو الحل الأفزل مؽ بضؽ عجة طخق أو مشاىج أو حمؾل  اختيارالقخار ىؾ 
 4متكافئة. 

 اصظلاحا:القرار -2
في عمؼ الإدارة وتظخق العجيج مؽ الباحثضؽ  اصظلبحالقج تعجدت التعاريف الخاصة بالقخار 

 .والسخترضؽ في تحجيج السفيؾم العمسي لمقخار
"المحغة في عسمية تقضيؼ البجائل الستعمقة باليجف والتي  القخار بأنويعخف ىاريدؾن فشجج 

يؾجو إليو  اختياراعشجىا يكؾن تؾقع متخح القخار بالشدبة لعسل معضؽ بالحات يجعمو يتخح 
 5طاقاتو لتحقضق غاياتو". قجراتو و 
أفزل البجائل الستاحة، بعج دراسة  اختيارندتشتج أن القخار ىؾ حرضمة  خيف الدابقمؽ التع

الشتائج الستؾقعة مشكل بجيل، وأثخىا في تحقضق الأىجاف السظمؾبة كسا عخف القخار الإدارؼ 
 والتفزضل لأحج البجائل، مؽ بضؽ إثشضؽ أو أكثخ مؽ مجسؾعة البجائل ختياركؾنو حرضمة الا

 الستاحة.
 
 

                                                           
اتخاذ القرارات، دراسة تظبيكية عمى السدراء في مكتب غزة الإقميسي التابع أثر الذكاء الاستراتيجي عمى العسمية قاسؼ، سعاد حخب 1

 .8، ص 2011، قدؼ إدارة الأعسال، الجامعة الإسلبمية، غدة، فمدظضؽ، للأنروا
ص  ،2005مخكد تظؾر الإدارة والإنتاجية، دمذق، سؾريا،  مدخل في نغرية تحميل السذكلات واتخاذ القرارات،شسذ الجيؽ عبج الله، 2

127. 
 .38، ص 2004دار السشاىج، عسان، الأردن،  نغريات اتخاذ القرار، مشيج كسي،مؤيج عبج الحدضؽ الفزل، 3
 .5، ص1983، 2، السجمة العخبية لمعمؾم الإدارية، الأردن، العجد عسمية اتخاذ القراراتياغي محمد عبج الفتاح، 4
 .9قاسؼ، مخجع سبق ذكخه، ص سعاد حخب  5
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 تعريف اتخاذ القرار: -ثانيا

فيؼ مفيؾم اتخاذ القخار لو أىسية بالغة في الحياة العسمية والعمسية، لحا فقج حغي باىتسام كبضخ 
مؽ قبل الباحثضؽ والسخترضؽ في مختمف السجالات. وقج تعجدت التعاريف السقجمة ليحا 

 علبقة بجراستشا.السرظمح، حضث سشتشاول ؼيسا يمي أبخز تمػ التعخيفات وأكثخىا 

محمدؼ وبؾشضبة اتخاذ القخار عمى أنو "عسمية إدارية يقؾم بيا شخص مدؤول عخفت الباحثتان 
أو غضخ مدؤول وتتسثل في اختيار أفزل بجيل مؽ مجسؾعة بجائل محتسمة لتحقضق غاية 

 1."معضشة أو غايات وذلػ في ضؾء معظيات البضئة الجاخمية والخارجية لمسؤسدة

البجائل، وفق معايضخ محجدة استجابة لسؾقف  وعخف اتخاذ القخار بأنو "اختيار بجيل مؽ بضؽ
 2معضؽ وببداطة اتخاذ القخار يعشي اختيار بجيل مؽ جسمة مؽ البجائل".

مؽ أىؼ عسميات الإدارة، بل ىي القمب "عسمية اتخاذ القخار بأنيا  بؾزليفة شيخة توقج عخف
اختيار بجيل مؽ بضؽ الشابض للئدارة"، إذ يكؾن دائسا الاىتسام عمضيا وتقؾم أساسا عمى 

اليجف الى القخار الأندب وبالتالي تحقضق  البجائل الستاحة باتباع خظؾات مجركة لمؾصؾل
 3."بالسظمؾ 

كسا أن اتخاذ القخار ىؾ "عسمية أو أسمؾب الاختيار الخشضج بضؽ عجد مؽ البجائل لتحقضق ىجف 
 4محجد".

أن اتخاذ القخار ىؾ عسمية إدارية حضؾية تتسثل في  جيسكؽ استشتامؽ خلبل التعاريف الدابقة 
اختيار أفزل بجيل مؽ بضؽ مجسؾعة مؽ البجائل الستاحة، وذلػ بشاءً عمى معايضخ ومعظيات 

                                                           
محكخة ماستخ في عمؼ الاجتساع، تخرص  اتخاذ القرار وأثره عمى أداء السؤسدة الاقترادية،مباركة ىاجخ محمدؼ، لضشا بؾشضبة،  1

 .16، ص 2022/2023تشغيؼ وعسل، جامعة عسار ثميجي الأغؾاط، الجدائخ، 
 .163، ص 2008، الجدائخ، 1، دار الخمجونية، طالهجيز في اقتراد مؤسدةفخحات غؾل،  2
، أطخوحة دكتؾراه في عمؾم التدضضخ، جامعة أىسية الذكاء الاقترادي في دعم عسمية اتخاذ القرار بالسؤسداتشيخة بؾزليفة،  3

 .47، ص 2024عبج الحسضج ميخؼ، الجدائخ،  2قدشظضشة 
 .7ص  ،1984، السؤسدة الؾطشية للئدارة لمكتاب، الجدائخ، الاتجاىات الحديثة في عمم الإدارةعسار بخؾش،  4
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تيجف ىحه العسمية إلى حضث محجدة تتعمق بالبضئة الجاخمية والخارجية لمسؤسدة أو السشغسة. 
ي، حضث تعتبخ قمب العسميات الإدارية تحقضق أىجاف وغايات معضشة بأسمؾب رشضج وعقلبن

 وأساس نجاح السؤسدات في تحقضق أىجافيا.

 : عشاصر اتخاذ القرار -ثالثا

تحتاج عسمية اتخاذ القخار لؾجؾد عجة عشاصخ أساسية إذا ما نقرت أحج عشاصخىا أصبحت 
 ةالعشاصخ الأساسيعسمية اتخاذ القخار غضخ مفضجة. ويخػ بعض السيتسضؽ بيحا الذأن أن 

 :لاتخاذ القخار ىي

ما لؼ تكؽ ىشاك مذكمة تدتجعي حلب فلب ضخورة لأؼ قخار ىحا ىؾ السشظق  :السذكمة -1
الحمؾل فإذا لؼ يكؽ ىشاك مذكل يجفع لمتفكضخ والبحث لإيجاد حل لو باختبار أحج وأفزل 

 . فإنو لا داعي لاتخاذ أؼ قخار ةالسسكش

وىؾ الذخص السدؤول عؽ اتخاذ القخار الشيائي سؾاء تعمق الأمخ بسدائل متخذ القرار:  -2
متعمقة بالجساعة أو التشغيؼ أو الستعمقة بسدائمو الخاصة. فيؾ شخص لجيو ميسة تحتاج إلى 

ودوافع ورغبات وأىجاف  واىتساماتتشفضح أو مذكمة تتظمب حلب ولجيو نغام وؾيؼ واتجاىات 
عقمية مؽ الخبخة والسعخفة ومرادر معمؾمات وقجرات  في تحقضق الأفزل ولجيو مخدون 

 1تفكضخ محجدة. توميارا

وىي التي يتؼ فضيا عسمية اتخاذ قخار وىؾ السسخ اليام الحؼ يجب مخاعاتو  بيئة القرار: -3
لمحرؾل عمى قخار ناجح يسكؽ تشفضحه، ويسكؽ حرخ أىؼ الجؾانب الستعمقة بالبضئة والسشاخ 

 قخار :الحؼ يتؼ ؼيو اتخاذ ال

 السؾارد الستاحة لستخح القخار والتي يسكؽ الترخف في حلب لمسذكمة التي تعتخضو. 

                                                           
، محكخة ماستخ في عمؾم الاعلبم والاترال، تخرص اترال تشغيسي، جامعة دور الاترال التشغيسي في اتخاذ القرارنادية زاوؼ،  1

 .47، ص 2022تبدة، الجدائخ،  –العخبي التبدي 
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 .أنؾاع الأنذظة التي يسكؽ أن تقؾم بيا لتشفضح الحل الحؼ تؾصل إليو 

فالبجيل ىؾ الحل الحؼ يتؼ اختياره لحل السذكمة أو تحقضق اليجف، وىؾ ما  :تعدد البدائل -4
يذتخط ضسشيا وجؾد بجلضؽ متسضديؽ عمى الأقل يتؼ السفاضمة بضشيسا، ويعتبخ ىحا العشرخ 

تكؾن جؾىخ عسمية اتخاذ القخار، إذ بجون وجؾد بجائل فمؽ يكؾن ىشاك اختيار. وىحا يعشي أن 
 .ى أن تؤدؼ إلى نتائج مختمفةالبجائل متسضدة بسعش هىح

 ػمعضؽ ذلىؾ كل ما يتعمق بتقجيخ ما سيحجث في السدتقبل في حالة اتخاذ قخار  :التشبؤ -5
أن معغؼ القخارات تتعامل مع السدتقبل واتجاىاتو والستغضخات السحتسمة وانعكاساتيا. فمكل 
قخار يتخح آثار ونتائج تعؿبو، وتكؾن طبيعة ىحه الشتائج مؽ طبيعية، ونؾع القخار الستخح، فإن 

 أىسية ةخظؾرتيا بديادكان القخار صائبا كانت الشتائج جضجة وإيجابية إلى أصحابيا، وتديج 
 1القخار.

 أىسية اتخاذ القرار: -رابعا

تكسؽ أىسية عسمية اتخاذ القخار في كؾن أن القخارات في حج ذاتيا ميسة ججا، فحتى في 
حياتشا الضؾمية سؾاء في اختيار الظالب لتخرص ما، أو تحجيج وجية الظخيق مؽ قبل سائق 
الديارة لمؾصؾل الى وجيتو فيحا ما يقؾد الى اختيار الحل السشاسب. أما عؽ السؤسدات أؼ 

خار الإدارؼ والحؼ يسثل محؾر دراستشا فتعتبخ ذات أىسية كبضخة بل وأبعج تأثضخا عسمية اتخاذ الق
في كؾن القخار لا يعؾد عمى فخد واحج، بل عجة أشخاص وجساعات ويذسل نؾاحي كثضخة 
بعزيا تشغيسي، فشي وقانؾني وغضخىا، فتؾجج قخارات تؤثخ عمى مجسؾعة مؽ الأفخاد العاممضؽ 

السؾعفضؽ، والبعض مشيا ما يؤثخ في السجتسع  عتسذ جسي في السؤسدة وقخارات أخخػ 
الكبضخ سؾاء في وضعو الاجتساعي والاقترادية. فالقخارات الستخحة مؽ قبل السجيخ تؤثخ 

                                                           
 .48نادية زاوؼ، مخجع سبق ذكخه، ص 1
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في التأثضخ عمى  بجرجة كبضخة عمى تقجم السجيخ وكحلػ عمى وعيفتو، كسا أنيا تمعب دورا ىاما
 .نذاط السؤسدة ككل

و الدمؾك الإدارؼ بان وعيفة أخح القخار متؾاججة في كل أقدام في كتاب Simon وكسا ذكخ
السشغسة مثميا مثل وعيفة الفعل وىحا لارتباطيا بيا ارتباطا كاملب. كسا حث عمى ضخورة ان 

لزسان أخح قخارات سميسة مثميا مثل  غأسذ ومبادتكؾن الشغخة العامة للئدارة متزسشة 
 1الؿيام بشذاطات فعالة.

  ار ىؾ العامل الأساسي لمتقجم والشجاح في الؿيادة الإدارية لأن مؽ إن اتخاذ القخ
صفات القائج الشاجح قجرتو عمى اتخاذ القخار عشجما يعمؽ قخاره عميو استخجام قؾة دوره 
في تيضئة الغخوف السلبئسة ليكؾن القخار ىؾ الشاجح وجحب الشاس إلى أن ىحا القخار 

 2ىؾ القخار الشافع.
 "عسمية اتخاذ القخار دورا ميسا في تجدضج، تكضيف، تفدضخ، وتظبضق الأىجاف  تؤدؼ

 والدياسات والإستخاتيجيات العامة في السشغسة.
 ."3عسمية إتخاذ القخارات تجعل الأىجاف السحجدة قابمة لمتحقضق 

 

 

 

 

 
                                                           

 .47شيخة بؾزليفة، مخجع سبق ذكخه، ص  1
 .22لضشا بؾشضبة، مخجع سبق ذكخه، ص مباركة ىاجخ محمدؼ،  2
محكخة ماستخ في عمؼ الاجتساع، تخرص  التشغيم الغير الرسسي وأثره في عسمية اتخاذ القرار،بؽ حميسة تخكية، حسضجات حياة،  3

 .44، ض 2021/2022التشغيؼ وعسل، جامعة عسار ثميجي الأغؾاط، الجدائخ، 
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 :اتخاذ القرار أشكال-خامدا

في كتابو  حعبج الفتاتأخح القخارات الإدارية بظبيعتيا عجة أشكال، ومؽ ذلػ يخػ محمد الدعضج 
السعشؾن بالإدارة العامة ؼيسا معشاه أن القخارات تأخح ثلبثة أشكال أساسية. وكل نؾع مشيا 

التي يدتعضؽ  توكحلػ بالرلبحيامختبط بالآخخ، ذلػ أن نؾع القخار مختبط بالسخكد الإدارؼ 
 1كالآتي:يا صشعو القخار وىي ب

 :القرارات التشغيسية والقرارات الذخرية -1

تتسضد القخارات التشغيسية بظابعيا الخسسي، إذ أن السجيخ يتخح ىحه القخارات بجوره كسؾعف 
رسسي مدؤول عؽ التشغيؼ، كسا لا يجب أن يؾكل أؼ شخص آخخ. أما القخارات الذخرية 
فيي التي تتعمق بو شخريا والبعضجة عؽ التشغيؼ مثلب عشجما يقخر السجيخ قزاء عظمتو 

أو غضخىا مؽ القخارات الذخرية وىحه الأخضخة ميؼ دراستيا إذ أنيا تؤثخ داخل أو خارج البمج 
في التشغيؼ، ففي بعض الأحيان يخرص السجيخ فتخة لمخاحة يكؾن خلبليا السؾعفضؽ في 

ىي التشغيسية بالجرجة  االسعتخف بيأمذ الحاجة إليو، أما مؽ ناحية التشغيؼ فالقخارات 
 .الأولى

 :قرارات الروتيشيةالقرارات الأساسية وال -2

لمقخارات الأساسية متظمبات عجيجة مؽ أىسيا السؾارد الزخسة السالية والبذخية. كسا أن 
احتسال الخظأ في ىحا الشؾع مؽ القخارات غضخ مقبؾل كؾنو يؤثخ في التشغيؼ تأثضخا بميغا، كسا 
أنيا قخارات استسخارية تكؾن عادة طؾيمة الأجل، ومؽ أمثمة ذلػ اختيار نؾع السشتؾج السرشؾع 

القجرة الإنتاجية وغضخىا. أما القخارات الخوتضشية التي تتكخر يؾميا ولا تحتاج لتخظيط  أو

                                                           
، جامعة البؾيخة، 21، العجد 11القخارات في السشغسات الفعالة، مجمة معارف، السجمج الأمضؽ بمقاضي، مخاحل ووسائل صشع واتخاذ  1
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الإدارية  تمؽ القخاراواستذارة في اتخاذىا. كسا أنيا تعتسج عمى إجخاءات ثابتة والأغمبية 
 .يغمب عمضيا الظابع الخوتضشي

 : جدولة القرارات وعدم جدولتيا -3

ىحا الشؾع مؽ القخارات مختبط بالقخارات الأساسية والخوتضشية حضث تكؾن القخارات مججولة 
حدب ما إذا كانت متكخرة بحضث يربح مؽ السسكؽ استخجام إجخاءات محجدة حضث لا يسكؽ 
الشغخ إلى كل قخار عمى أنو حالة فخيجة عؽ غضخىا كمسا عيخت الحاجة إلضيا، أما القخارات 

 1معضؽ برجدىا. فاتخاذ مؾقفيي قخارات أساسية تتظمب غضخ السججولة 

 :مراحل عسمية اتخاذ القرار -سادسا

مالؼ يتحؾل  Peter Drucker يجب أن يظبق القخار الستخح عمى أرض الؾاقع فكسا يقؾل
 .القخار إلى عسل فيؾليذ بقخار بل ىؾ في أحدؽ الأحؾال تغضضخ عؽ حدؽ نية

تسخ عسمية اتخاذ القخار بخظؾات ميسة لمؾصؾل الى حل السذكمة وتحقضق الأىجاف، ولقج 
 عسمية اتخاذ القخار بالشدبة لمكتاب. لمختمفة السخاحجاءت تقديسات 

سيسؾن ثلبثة مخاحل لاتخاذ القخار وىي: "التحخؼ والترسيؼ والاختيار"،  تىضخبخ لقج حجد 
تغظي كل عسمية اتخاذ القخار. إذ يجب أن تسخ عسمية  لا تكفي ولا لىحه السخاحولكؽ حؿيقة 

 :اتخاذ القخار الإدارؼ بالسخاحل التالية

 :تحديد السذكمة -1

إن معخفة الإدارة لؾجؾد مذكمة ما وتحدديا لحلػ بعج أول خظؾة في عسمية اتخاذ القخار، 
الستؾاجج لاختلبف الؾضعية الحالية عسا يخغب ؼيو، فعشج  ضالخمل والغسؾ فالسذكمة ىي 

وليذ الفيؼ الغاىخؼ فقط، إذ أن  يمعشاىا الحؿيقتحجيج السذكمة يجب فيسيا كثضخا لسعخفة 
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تعخف السذكمة  مخاحميا لؼىحا الأمخ يمعب دورا كبضخا في فعالية عسمية اتخاذ القخار بكل 
 لسخحمة عمى ذوؼ الخبخة في تسج في ىحه اجضجا، فالقخار الستخح يكؾن غضخ صائب ويع

 .1مؽ خارجيا لتذخيص السذكمة وفق معايضخ مؾضؾعية وعمسية ىالسشغسة وحت

 :تحميل السذكمة -2

بعج أن تؼ تحجيج السذكمة كأول مخحمة في عسمية اتخاذ القخار، يتؼ الآن تحمضميا أؼ تجسيع 
وىحا لسعخفة مؽ سيقؾم باتخاذ القخار الستعمق بيحه السذكمة  اوالسعمؾمات وترشيفيالبيانات 

 .ومؽ يتؼ استذارتو وكل ما يتعمق بيا

 : وفي الغالب يتؼ ترشيف السذكمة وفق الأسذ الأربعة التالية

  السجة الدمشية السدتقبمية لمقخار ويقرج بيا الفتخة الدمشية التي يجب عمى السشغسة أن
 مؽ نذاطات؛ ريتعمق بالقخاتمتدم بيا لمؿيام بكل ما 

 تأثضخ القخار عمى السجالات والؾعائف الأخخػ؛ 
 عجد الاعتبارات الشؾعية الستعمقة بالقخار؛ 
 مجػ تكخار القخار بالذكل السشتغؼ. 

عشج تحمضل السذكمة عمى متخح القخار أن يقؾم بجسع السعمؾمات بجقة ويتأكج مؽ صحتيا 
خة بديؾلة، لحلػ عمى متخح القخار أن يعخف نؾعية متؾف تكل السعمؾماويجب القؾل أنو ليذ 

 . الستعمقة بالقخار ةاستعجاد لمسخاطخ السعمؾمات غضخ متؾفخة ليكؾن عمى 
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 اجخاذ اللساز:الثالثالفصل 

 

 
43 

 :تحديد البدائل -3

إن ما تؼ تحجيج السذكمة وتحمضميا بشجاح يسكؽ تحجيج البجائل أو الخيارات والحمؾل التي يسكؽ 
السؾجؾدة لجػ متخح القخار لحل السذكمة، ويذتخط أن تتؾفخ  ةتعج الظخيقاتخاذىا والتي 

 الخاصضتضؽ التالضتضؽ في البجيل: 

 ألا يخخج عمى نظاق السؾارد الستاحة لجػ السؤسدة؛ 
 أن يكؾن قادر عمى الؾصؾل لبعض الشتائج التي يعسل متخح القخار عمى تحؿيقيا. 

بجيل مشاسب يتؼ اختياره، كسا أنو ويجب تؾفخ كلب الذخطضؽ والخاصضتضؽ في الحل ليكؾن 
أن يزع عجد كبضخ مؽ البجائل لضتجشب إلى حج كبضخ الؾقؾع في  يشبغي عمى متخح القخار

 .الخظأ

 :تقييم البدائل -4

بعج أن تتؼ السخاحل الدالفة الحكخ تأتي مخحمة تقضيؼ البجائل أؼ وضع ما يتسضد بو كل بجيل 
وامكانية مداىستو في حل السذكمة القائسة، ولأن مدايا وعضؾب البجائل لا  وكحلػ تحجيج عضؾبو

جيجا فكخيا صعبا حضث يتؼ التشبؤ  ؽأن تتزستغيخ بذكل واضح فيحه السخحمة يجب 
مؽ صلبحضتيا،  جعجم التأكبالسدتقبل، وما يسضد تقضيؼ ومقارنة البجائل في أغمب الأحيان ىؾ 

 1:ت عجيجة يجب أخحىا بعضؽ الاعتبار، مشياوعشج تقضيؼ البجائل ىشاك اعتبارا

 قجرة كل بجيل عمى حل السذكمة؛ 
 السراريف السالية لكل بجيل؛ 
 ىل كل بجيل مسكؽ تظبيقو ؟؟ 
 ؛الفتخة الدمشية السدتغخقة مؽ قبل البجيل في حل السذكمة 
 مجػ تؾفخ الإمكانيات الفشية والبذخية اللبزمة لكل بجيل؛ 
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  السؤسدة لمبجيل ويكؾن ىحا بتحجيج ردود الفعل الستؾقعة بعج مجػ تقبل السؾعفضؽ في
 .تظبيقو

 :اختيار الحل السشاسب -5

وفي ىحه السخحمة تتؼ السفاضمة بضؽ البجائل التي سبق تقضيسيا ولكؽ يجب التأكج مؽ ملبءمة 
 1. عؾامل ومدتمدمات السذكمة لاختياره لكالبجيل الحؼ تؼ 

إن ىحه السخحمة تدسى كحلػ بسخحمة الحدؼ، ؼبعج تحجيج الاحتسالات الخاصة بالبجائل وتكؾن 
لجػ متخح القخار ستكؾن عسمية اختيار أحج البجائل بالأخح بعضؽ  ةواضحة ومبمؾر صؾرتيؼ 

 . إلى الخضخة الدابقة عشج متخح القخار ةجؾانبيا بالإضافالاعتبار السعمؾمات الستؾفخة وكافة 

ة التقضيؼ يجب أن تخزع لسخاجعة دؾيقة سؾاء بالشدبة لجقة السعمؾمات، ارتباط القخار فعسمي
معمؾمات ججيجة، وتؾجج مجسؾعة مؽ الأسذ والسعايضخ التي  تما وججبأىجاف السشغسة، إذا 

 2: االحمؾل ومشيتدتعسل لمسداعجة عمى اختيار أفزل 

 والسخاطخ الستؾقع حجوثيا: حضث يتؼ السقارنة بضؽ الشتائج الستؾقعة الخظر. 
 وىشا يتؼ اختيار البجيل الحؼ يحقق الكفاية في استخجام السؾارد الهفر في الجيد :

 .الستاحة بأقل جيج
 وىشا يتؼ اختيار الحل الحؼ يحقق الدخعة السظمؾبة وىحا في الحالة السمحة  :الدرعة

 .والعاجمة

يؾجج كحلػ اندجام البجيل السختار اضافة الى ىحه السعايضخ السداعجة في اختيار أفزل حل 
كالتخؽيض مؽ التكاليف الؾقت ضسان البضئة السلبئسة  السؤسدة واستخاتيجياتيامع أىجاف 

 .لمعسل وكحا العلبقات الشاجحة الإندانية

                                                           
يؼ رحؾ 1  .67، ص 1998، دار السشاىج لمشذخ والتؾزيع، الأردن، ، نغم السعمهمات السحهسبةمحمد نؾر بخىان، غازؼ ابخاـ
 .116، ص 2000الجامعية، الإسكشجرية، مرجر، ، الجار مدخل وعيفي: إدارة الأعسالجسضل أحسج تؾفضق،  2
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 :تشفيذ القرار ومتابعتو -6

بعج ما تؼ اختيار أفزل بجيل تأتي مخحمة تظبضق البجيل في اتخاذ القخار أؼ تشفضحه، ويؼ ىحا 
عمى التظبضق حضث السجيخ يقؾم فقط بتؾجضييؼ وابخاز العسل  ؽبضؽ القائسضعؽ طخيق السذاركة 

السظبقؾن لمقخار بأنو مؽ صشعيؼ ومؽ  السؾجب الؿيام بو، وتؾضيح أدوارىؼ، وىشا يذعخ
زيادة مدتؾػ  ن يكؾن القخار متؾافق مع طسؾح وغايات مشفحوه مسا يشعكذ عمىالأفزل أ

 1أدائيؼ".

إن ىحه السخحمة لا تشتيي بتشفضح القخار بل يجب مخاؾبة القخار وتتبعو لسعخفة الانحخافات 
 كتعجيل في القخار أو العسل بإجخاءات وتجابضخ اضاؼية. والعؿبات، ومسكؽ يكؾن ىشا

 :السؤثرة في اتخاذ القراراتالعهامل  -سابعا

بالخغؼ مؽ ان ىشاك مختحل محجدة يتبعيا متخحؼ القخارات لمؾصؾل الي قخارات سميسة إلا أن 
ىشاك عؾامل متعجدة تؤثخ عمى عسمية اتخاذ القخارات في مجاخميا السختمفة، ىحه العؾامل قج 

ه أو يسكؽ ان تؤثخ عمى صجور القخار برؾرة صحيحة أو قج تؤدؼ إلى التأخخ في صجور 
يمقي السعارضة إما مؽ العاممضؽ لعجم تحقضق ىحه القخارات لغاياتيؼ ومتظمباتيؼ أو حتى مؽ 

 2.:مرالحيؼ وأىجافيؼ و مؽ بضؽ ىحه العؾامل الجياز التشفضحؼ لتعارضيا مع

 :تأثير البيئة الخارجية. 1

إن السؤسدة باعتبارىا نغام مفتؾح فيي تؤثخ و تتأثخ بالغخوف نفديا، فالغخوف الدياسية 
كالشغام الدياسي مثلب يفخض قضؾد عمى صانعي القخارات حتى تكؾن ىحه الأخضخة مشدجسة 
مع مبادغ ىحا الشغام، كسا أن الشغام الاقترادؼ بجوره يؤثخ في فعالية القخارات مؽ خلبل ما 

اعجات ودعؼ مالي لمسؤسدات أو مشحو لامتيازات أخخػ، أضف إلى كل ىحا يؾفخه مؽ مد
                                                           

 .117جسضل أحسج تؾفضق، مخجع سبق ذكخه، ص 1
، محكخة ماستخ في عمؼ القائد الإداري وإشراك العسال في اتخاذ القرارات داخل السؤسدة العسهميةسعاد ذوايبية، رانية بؾلعخاس،  2

 .59، ص 2022قالسة، الجدائخ،  1945ماؼ  8الاجتساع، تخرص عمؼ الاجتساع تشغيؼ وعسل، جامعة 
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مجػ تأثضخ الكبضخ لمعؾامل التكشؾلؾجية عمى عسمية اتخاذ القخارات كاختخاع الكسبضؾتخ الحؼ 
يمعب دور ىام في تجسيع البيانات وتحمضميا مسا ساعج عمى التؾصل إلى الحمؾل السلبئسة 

ض عمساء الإدارة تشبؤا بإمكانية اعفاء السجيخيؽ مؽ اتخاذ لمسذاكل الإدارية، حتى أن بع
 العجيج مؽ القخارات الخاصة الستكخرة مشيا، ويججر الإشارة فالأخضخ إلى أن الغخوف

 الاجتساعية مؽ عادات وتقالضج والؿيؼ الجيشية تؤثخ بجورىا عمى عسضمة اتخاذ القخار

 :تأثير البيئة الداخمية. 2

بحجؼ السؤسدة، مجػ نسؾىا، عجد العاممضؽ فضيا، أؼ أنو يتأثخ بكل  يتأثخ القخار الإدارؼ 
عؾامل البضئة الجاخمية لمسؤسدة، لحلػ تعسل ىحه الأخضخة دائسا عمى التحكؼ بيحه العؾامل 
لتؾفضخ الجؾ السلبئؼ لشجاح القخار الستخح مؽ خلبل تحجيج الاىجاف بجقة وتذجيع العاممضؽ 

عؾامل البضئية التي تؤثخ عمى اتخاذ القخار تمػ التي تتعمق عمى الإبجاع والابتكار.ومؽ ال
بالييكل التشغيسي وطخق الاترال والتشغيؼ الخسسي والغضخ الخسسي وطبيعة العلبقات 
الإندانية الدائجة وإمكانات الأفخادوقجراتيؼ ومجػ تجريبيؼ وتؾفخ مدتمدمات التشفضح السادية 

 .والفشية السعشؾية

 : رتأثير متخذ القرا. 3

تتأثخ عسمية اتخاذ القخار بذكل كبضخ بذخرية متخح القخار، سمؾكو، مخكده الاجتساعي 
والسالي، وحتى حالتو الشفدية عشج اتخاذه لمقخار، وتختمف درجة ىحا التأثضخ باختلبف 
السجيخيؽ، درجة خبختيؼ و مياراتيؼ، مجػ فيسيؼ للؤمؾر و قجرتيؼ عمى التؾقع، درجة تأثضخىؼ 

 1الى مجػ تأثخىؼ بآراء مداعجييؼ. ةفضيا بالإضافبضئة التي يعيذؾن بتقالضج ال

 

 
                                                           

 .60-59سعاد ذوايبية، رانية بؾلعخاس، مخجع سبق ذكخه، ص  1
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 نهاتج اتخاذ القرار: -ثامشا

يعج اتخاذ القخارات مؽ أبخز العؾامل التي تحجد نجاح السشغسات وازدىارىا. إن قجرة القادة 
ولكؽ ماذا والسجيخيؽ والفخق العاممة عمى اتخاذ قخارات فعالة تسثل الفارق بضؽ الشجاح والفذل. 

 بعج اتخاذ القخار؟ ما ىي الشتائج التي يسكؽ أن تشذأ عؽ ىحه القخارات السيسة؟
سؾاء كانت القخارات تتعمق بتؾجضيات الذخكة الاستخاتيجية أو إدارة السؾارد البذخية أو حتى 
اختيار الظخيقة السثمى لتحقضق الأىجاف الذخرية، فإن نتائج اتخاذ القخارات ليا تأثضخ كبضخ 

 .عمى مرضخ السشغسات والأفخاد عمى حج سؾاء

 الثقة التشغيسية: -1
 :قبل تعخيف الثقة التشغيسية سضتؼ تعخيف الثقة والتي تعجد تعاريفيا، حضث يتؼ عخض ما يمي

إذ تذضخ الثقة إلى" الائتسان وعكذ الثقة يعشي الارتباك والذػ، فعشجما تثق في الشاس فإنػ 
وقجراتيؼ، وعشجما لا تثق في الشاس فإنػ تذػ فضيؼ في نداىتيؼ أو في تأمشيؼ وتختاح لشداىتيؼ 

 1نؾاياىؼ أو في قجراتيؼ أو في سجل أدائيؼ.
 2و يقرج بيا" كل علبقات العسل الشاجحة تقؾم عمى أساس متضؽ مؽ الثقة بضؽ الذخكاء.

 :أما الثقة التشغيسية كسفيؾم حجيث في السجال الإدارؼ تعجدت الآراء حؾليا
بأنيا "درجة تفؾيض بعض السدؤوليات والسيام لمسخؤوسضؽ الحيؽ يسثمؾن  سارتخيخػ  حضث

التؾقعات الإيجابية الؾاثقة لإنجازىؼ لتمػ السيام مجسؾعة نتائج أىسيا تداىؼ الإدارة 
 3الإلكتخونية في تظؾيخ عسميات صشع القخار الإدارؼ بالسشغسة.

عمى أنيا" التؾقعات التي تتذكل داخل الجساعة الجائسة والأمانة والدمؾك  افؾكؾ يام ويعخفيا
التعاوني السبشي عمى مذاركة العادات السألؾفة كجدء مؽ معتقجات الجساعة، ويؤكج عمى ذلػ 

                                                           
 .6، ص2015، مرخ، الثقة السؤسدية سمدمة رفع كفاءة الأعسال في السؤسدات العربية التجاريةأشخف أحسج عثسان،  -1
يؼ الفقي، -2  .88، ص2007مرخ، ، الحياة لمشذخ والإعلبن، الثقة والإعتزاز بالشفسإبخاـ
دور الثقة التشغيسية في التهجو السعاصر نحه تظبيقات الإدارة حدؽ عبج الدلبم عمي عسخان وعبج الدلبم عمي عبج الدلبم،  - 3

 31، ص 2006، 02، العجد 15، مجمة جامعة سبيا، لضبيا، السجمجالإلكترونية
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حضث يخػ أن الثقة تشظمق مؽ خلبل التؾقع الآمؽ والإيجابي للؤفعال التي يتؼ مذاركتيا مع 
 1."الدملبء العاممضؽ

عخفيا الدعؾدؼ بأنيا إيسان الفخد في الدسعة الحدشة للآخخيؽ، وبأنيؼ سيقجمؾن جيؾدا وي
 2تتؾافق مع أىجاف الجساعة.

إن الجارس لمثقة التشغيسية لابج أن يحجد أبعادىا وقؾاعجىا لأىسضتيا في فيؼ الستغضخ، وؼيسا 
 :يمي تفرضل في ذلػ

 يسية إلى ثلبث أبعاد، وىي كسا يمي: اتفق معغؼ الباحثضؽ عمى تقديؼ أبعاد الثقة التشغ
: تتسثل بتمػ التؾقعات الإيجابية الؾاثقة لمسخؤوسضؽ اتجاه مذخفيؼ في الثقة بالسذرفين-

العسل وفقا لمعلبقات الستبادلة لمظخفضؽ، حضث يكتدب السذخف ثقة مخؤوسيو، إذا ما كانت 
لسخؤوسضؽ والاىتسام بسرالح تتؾافخ ؼيو حقائق الكفاءة والججارة والأخلبق والانفتاح عمى ا

 .السخؤوسضؽ واحتياجاتيؼ، ودعؼ السخؤوسضؽ والعجالة في التعامل معيؼ
: ىي تمػ العلبقات التعاونية الستبادلة والسضل لمسؾقف الإيجابي بضؽ الثقة بزملاء العسل-

ت الأفخاد العاممضؽ مؽ حضث الاعتساد الستبادل والاشتخاك في الأفكار والسعمؾمات والاترالا
 السفتؾحة بضؽ جسيع الأطخاف.

: تكؾن الإدارة ججيخة بثقة العاممضؽ في السؤسدة مؽ خلبل إشباع الثقة بإدارة السؤسدة-
احتياجاتيؼ ورغباتيؼ وتقؾم بتؾفضخ الجعؼ السادؼ والسعشؾؼ لمعاممضؽ، وتظابق أقؾاليؼ مع 

فزلب عؽ التعامل  أفعاليؼ، ووضؾح تؾقعاتيؼ، وتؾفضخ الييكل التشغيسي السخن السشاسب،
العادل مع كافة الأقدام والفخوع، فشقص الثقة يجعل العاممضؽ بلب ؾيسة، كسا أن انعجام الثقة 

                                                           
دراسة حالة كمية العمهم الاقترادية والتجارية وعمهم -لتشغيسيةتأثير فرق العسل عمى تشسية الثقة اعبج القادر بؽ بخطال،  -1

 .184، ص 2018، 02، العجد 09، مجمة دراسات العجد الاقترادؼ، الجدائخ، السجمج-التديير بجامعة الأغهاط
من وجية نغر علاقة الشسط الإداري لسديري السدارس الحكهمية الثانهية بالثقة التشغيسية مشرؾر مفمح مشرؾر القؾيعاني،  -2

، رسالة مقجمة ضسؽ الحرؾل عمى الساجدتضخ، تخرص إدارة تخبؾية، جامعة مؤتة، الأردن، السعمسين في مشظقة تبهك التعميسية
 .111، ص 2008
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يجعل الأفخاد يفزمؾن مرالحيؼ الذخرية عمى مرالح السؤسدة ومؽ ثؼ انخفاض ولائيؼ 
 1.والتداميؼ التشغيسي

 الالتزام التشغيسي: -2
الفخد لبحل أقرى جيج مسكؽ لرالح السشغسة ورغبتو  يعبخ الالتدام التشغيسي "عؽ استعجاد

 الذجيجة في البقاء بيا، ومؽ ثؼ قبؾلو وإيسانو بيا بأىجافيا ؾيسيا ."
ويعخفو محمد مرظفى خذؾم بأنو :" إقتشاع الفخد التام وقبؾلو لأىجاف السشغسة التي يعسل فضيا 

عسل فضيا حتى لؾ تؾافخت و ؾيسيا، ورغبتو في بحل أكبخ جيج مسكؽ لرالحيا وعجم تخك ال
عخوف عسل أفزل في مشغسة أخخػ ." ويقؾل أيزا " بأن الإلتدام التشغيسي حالة غضخ 

عؾاىخ تشغيسية تتابع مؽ خلبل سمؾك الأفخاد العاممضؽ في  ممسؾسة يدتجل   عمضيا مؽ
 التشغيؼ، وترخفاتيؼ التي تجدج مجػ ولائيؼ ."

ي الخبط بضؽ السشغسة والأفخاد العاممضؽ بيا لا سيسا إذ يسثل الالتدام التشغيسي عشرخا ىاما ف
في الأوقات التي لا تدتظيع فضيا السشغسات أن تقجم الحؾافد السلبئسة لسؾعفضيا ودفعيؼ 

 .لتحقضق أعمى مدتؾػ مؽ الانجاز
إن التدام الأفخاد لمسشغسات التي يعسمؾن بيا يعتبخ عاملب ىاما أكثخ مؽ الخضا الؾعيفي في 

 2.ائيؼ في مشغساتيؼ أو تخكيؼ لمعسلالتشبؤ ببق
 3وتختمف صؾر التدام الأفخاد تجاه السشغسات باختلبف القؾة الباعثة والسحخكة ليؼ: 

: والحؼ يتأثخ بجرجة إدراك الفخد لمخرائص التي تسضد عسمو مؽ بعد الالتزام العاطفي-
يتأثخ ىحا الجانب مؽ إستقلبلية وأىسية، وميارات مظمؾبة، وقخب السذخفضؽ وتؾجضييؼ لو، كسا 

الإلتدام بجرجة إحداس الفخد بأن البضئة التشغيسية التي يعسل بيا تدسح لو بالسذاركة الفعالة 
 في إتخاذ القخارات سؾاءا ما يتعمق مشيا بالعسل أو ما يخرو.

                                                           
، بحث كجدء مؽ متظمبات دور الثقة التشغيسية في تظهير رأس السال الاجتساعيمرظفى محمد ىادؼ ومدمؼ عبج الخضا مذكؾر،  -1

 .9، ص 2017ة البكالؾريؾس، كمية الإدارة والاقتراد، جامعة القاسية، العخاق، نضل شياد
 . 17،بجون طبعة، ص  2004، الجار الجامعية، الإسكشجرية، الدمهك الفعال في السشغساتصلبح الجيؽ عبج الباقي،  2
 .253-252، ص ص، 2003دار الذخوق لمشذخ والتؾزيع، سمهك السشغسة، سمهك الفرد والجساعة، ماججة العظية،  3
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: ويقرج بو إحداس الفخد بالإلتدام بالبقاء في السشغسة، وغالبا ما بعد الالتزام السعياري -
حا الذعؾر دعؼ السشغسة الجضج لمعاممضؽ فضيا والدساح ليؼ بالسذاركة والتفاعل يعدز ى

الإيجابي، ليذ فقط في إجخاءات تشفضح العسل، بل بالسداىسة في وضع الأىجاف والتخظيط 
 ورسؼ الدياسات العامة لمسشغسة.

تجاه السشغسة  : ويشبثق ىحا البعج بأن ما يتحكؼ في درجة التدام الفخدبعد الالتزام السدتسر -
التي يعسل فضيا ىي الؿيسة الاستثسارية التي مؽ السسكؽ أن يحققيا لؾ استسخ بالعسل مع 

 السشغسة، مقابل ما سيفقجه لؾ قخر الالتحاق بجيات أخخػ.
 الرضا الهعيفي:-3

في العادة نظمق عبارة الخضا الؾعيفي عمى مذاعخ الارتياح والقبؾل التي يسكؽ الاستجلال 
خلبل الاستجابات الايجابية التي تشذأ لجػ الأفخاد عشج إشباع الحاجات سؾاء عمضيا مؽ 

السادية أو السعشؾية وإذا أسقظشا ىحا السشظق عمى السؾعف مثلب نجج أن رضا السؾعف عؽ 
وعيفتو يعبخ عشو شعؾره وردود أفعالو الايجابية ومذاعخ الارتياح لجػ السؾعف بأن الؾقت 

 سشغسة مع جساعة العسل لو معشى.والجيج الحؼ يسزيو في ال
 ويسكؽ تعخيف الخضا الؾعيفي كسا يمي:

ؼيعخفو عمى أنو: " الاتجاىات السؤثخة للؤفخاد اتجاه أدوارىؼ التي يؤدونيا ويذغمؾنيا فروم أما 
 .1حاليا"

وىشا ربط فخوم الخضا بجسيع الاتجاىات التي تؤثخ عمى رضا العاممضؽ، وىحا التعخيف يعظي 
 عؽ الخضا الؾعيفي. صؾرة شاممة

بأنو: " حالة عاطؽية انفعالية ايجابية او سارة ناشئة عؽ عسل الفخد او خبختو لهك ويعخفو 
 .2العسمية"

                                                           

،ص  1989، السكتب الجامعي الحجيث، مرخ، عمم الاجتساع الرشاعي السرشع ومذكلاتو الاجتساعيةعبج السشعؼ عبج الحي،  1
210. 

 .98، ص 2018دار الأكاديسية، عسان، الأردن،  ،2، طعمم الشفس التشغيسي: نغريات وتظبيقاتحدضؽ حخيؼ،  2
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ويعخفو عادل حدضؽ بأنو: " عبارة عؽ شعؾر يذعخ بو الفخد مؽ قخارات نفدو وإن كان 
 .1يرعب عميو وصفو"

تمػ السذاعخ الؾججانية التي يذعخ  ؼيعخف الخضا الؾعيفي:" بأنو ىؾ أحسد صقر عاشهرأما 
بيا الفخد اتجاه عسمو وىحه السذاعخ قج تسثل محرمة كمية لذعؾر الفخد اتجاه عسمو او قج 

 .2تسثل مذاعخ الفخد اتجاه جؾانب وعشاصخ محجدة لعسمو"
 3وىشاك نؾعان مؽ الخضا الؾعيفي وىسا:

  الحؼ يقؾم بو، ؼيكؾن إما راض أو الخضا العام: يعخف بأنو الاتجاه العام لمفخد نحؾ عسمو
 غضخ راضي، وبالتالي إلقاء نغخة عامة عمى مؾقف العامل نحؾ عسمو.

ودرجة الخضا العام تعبضخ عؽ الشاتج الشيائي لجرجات رضا الفخد عؽ مختمف الجؾانب التي 
 يترف بيا العسل الحؼ يذغمو.

 نب عسمو، مثل سياسة الخضا الشؾعي )الفخعي(: يذضخ الى رضا الفخد عؽ جانب مؽ جؾا
 السشغسة، الاجؾر، التخؾية، عخوف العسل، الاترال داخل السشغسة...إلخ.

والخضا الؾعيفي لمفخد في السشغسة ىؾ طسؾح كل فخد في عسمو، وبو تقاس فاعمية الأداء 
 4ومجػ تحقضق التؾافق الشفدي والاجتساعي لمعامل ولو أىسية كبضخة نؾضحيا ؼيسا يمي:

ومؽ السدمؼ بو ان لمخضا أىسية كبضخة عؽ وعائفيؼ، حضث يعتبخ في بالشدبة لمسهعف: -أ
 الأغمب مؿياسا لسجػ فاعمية الأداء، وعسؾما تخفع لجييؼ:

حضث أن الؾضعية الشفدية السخيحة التي تتستع بيا القدرة عمى التكيف مع بيئة العسل: -
 عسميا وما يحيط بو. السؾارد البذخية تعظضيا إمكانية أكبخ لمتحكؼ في

                                                           
 .466، ص 1974،  الجامعات العخبية، دون طبعة، مرخ، والعلاقات الإندانيةإدارة الأفراد عادل حدضؽ،  1
بضخوت، -، دار الشيزة العخبية، لبشانالاسس الدمهكية وأدوات البحث التظبيقي–إدارة القهى العاممة أحسج صقخ عاشؾر،  2

 .144،ص1983
، رسالة ماجدتضخ في عمؼ الاجتساع، جامعة سظيف، الجزائرمحددات الرضا الهعيفي لدى أساتذة التعميم الثانهي في سفارؼ مضمؾد،  3

 .19،ص2007الجدائخ، 
أثر الرضا الهعيفي عمى الأداء في السشغسة، دراسة حالة مؤسدة نفظال وحدة غاز البترول السسيع العخبي حكيؼ، مشقلبتي يديج،  4

GPIالاعسال الاستخاتيجية،  جامعة أكمي محشج أولحاج،  محكخة لشضل شيادة الساستخ في عمؾم التدضضخ،  تخرص إدارة بالبهيرة-
 .08-06، ص 2014-2013البؾيخة، كمية العمؾم الاقترادية والعمؾم التجارية وعمؾم التدضضخ، الجدائخ، 



 اجخاذ اللساز:الثالثالفصل 

 

 
52 

فذعؾر الفخد بالخضا والإشباع لحاجاتو السادية وغضخ السادية  الرغبة في الإبداع والابتكار:-
 تديج مؽ محبتو وتأديتو لعسمو.

فالأفخاد الستستعضؽ بالخضا عؽ وعيفتيؼ تكؾن لجييؼ رغبة في  مدتهى الظسهح والتقدم:-
 تظؾيخ مدتقبميا الؾعيفي.

فسدايا الؾعيفة السقجمة لمفخد تسكشو مؽ مقابمة متظمبات برفة عامة: الرضا عن الحياة -
 الحياة.

ؼيعخف مرظفى فيسي التؾافق الشفدي لمفخد القدرة عمى تحقيق التهافق مع بيئة العسل: -
كسا يمي:" التؾافق الشفدي ىؾ تمػ العسمية الجيشاميكية السدتسخة التي ييجف ليا الفخد إلى أن 

حث علبقة أكثخ تؾافقا بضشو وبضؽ نفدو مؽ جية وبضشو وبضؽ البضئة مؽ يغضخ مؽ سمؾكو، لب
جية أخخػ، وبالبضئة ىشا تسثل كل السؤثخات والإمكانيات لمحرؾل عمى الاستقخار الشفدي 
والبجني في معيذتو، وليحه البضئة ثلبثة جؾانب: البضئة الظبيعية، والسادية والبضئة الاجتساعية، 

 .ستعجاداتو ومضؾلو، وفكختو عؽ نفدو"ثؼ الفخد ومكؾناتو، وا
تؾافق الفخد مع واجبات عسمو السحجدة، ويعشي أن التؾافق السيشي أيزا "والتؾافق السيشي ىؾ 

تؾافق الفخد مع بضئة العسل ويتزسؽ التؾافق السيشي الاختيار السشاسب لمسيشة والاستعجاد عمسا 
 نتاج والذعؾر بالخضا".وتجريبا ليا والجخؾل فضيا، والانجاز والكفاءة والإ

: فالخضى الؾعيفي يعشى أن تؾفخ السؤسدة الستظمبات الأساسية الرغبة في تحدين الأداء-
اللبزمة لأداء العسل، وكل الؾسائل اللبزمة السادية والسعشؾية لأداء الأعسال. يؾجج عجد مؽ 

 1الجراسات يخبط بضؽ الخضى الؾعيفي وبضؽ الأداء الجضج.
السؤسدة التي تدعى الى زيادة شعؾر أفخادىا بالخضا هعيفي لمسؤسدة: أىسية الرضا ال-ب

 الؾعيفي تتستع بسا يمي:
 فالخضا يجعل الأفخاد أكثخ تخكضد في مياميؼ.ارتفاع مدتهى الكفاءة وفعالية أداء العسال: -
 فالخضا يخمق الخغبة للؤفخاد في الانجاز وتحدضؽ الأداء. ارتفاع في الإنتاجية:-

                                                           
 .07، ص مخجع سبق ذكخهالعخبي حكيؼ، مشقلبتي يديج،  1
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فمسا يذعخ السؾعفضؽ بأن وعائفيؼ أشبعت حاجاتيؼ  انتساء وولاء العسال لمسشغسة:ارتفاع -
 السادية وغضخ السادية يديج تعمقيؼ وولاءىؼ لمسشغسة.

فالأولى تعشي القجرة عمى تحقضق الأىجاف السدظخة ارتفاع مدتهى الفعالية والفاعمية: -
 جام الأمثل لمسؾارد الستاحة لمسشغسة.والؾصؾل الى الشتائج السدظخة، أما الثانية تعشي الاستخ

انخفاض معدلات دوران العسل والػياب والتأخر عن مهاعيد العسل الرسسية والذكاوي: -
فالخضا يديج مؽ استقخار الفخد وعجم تفكضخه في الػياب ويجعمو يحاول جاىجا أن لا يتأخخ عؽ 

الاضظخابات بضؽ الأفخاد عسمو أؼ أنو يقمل مؽ معجلات دوران العسل والػياب والشداعات و 
 داخل السشغسة. 

 :في صشع القراربعض الأخظاء الذائعة  -تاسعا

عشج ؾيام السجيخيؽ برشع واتخاذ القخار، فإنيؼ يختكبؾن عجدا كبضخا مؽ الأخظاء والتي تؤثخ 
عمى جؾدة القخار الستخح، ولقج تسكؽ عجد كبضخ مؽ الباحثضؽ مؽ رصج عجد كبضخ مؽ 

 1:فضيا السجيخون عشج ؾياميؼ برشع واتخاذ القخار، نحكخ مشبضشيا ما يمي الأخظاء، التي يقع

  الخؾف مؽ اتخاذ القخار عادة ما يبتعج السجيخون عؽ اتخاذ القخارات التضضتختب عمضيا
 تغضضخات عجيجة، وكحلػ تكؾن نتائجيا غضخ معخوفة عمى وجو اليقضؽ.

 جقة في تحمضل السذكمة،فإنو تأجضل القخار لحغة إن ىحا التأجضل يؤدؼ إلى عجم ال
 يؤدؼ إلى انخفاض في عجد البجائل الستاحة، نتيجة لعجم تؾفخ الؾقت الكافي.

  الفذل في التسضضد بضؽ السذكمة وأعخاضيا تعج الأعخاض انعكاسا لمسذكمة فاتخاذ
القخارات بذأن معالجة الأعخاض، لؽ يؤدؼ إلى حل لمسذكمة التي تدبب ؼيحجوث تمػ 

 .الأعخاض

                                                           
، 20، العجد 10، مجمة العمؾم الاندانية، السجمج التشسيـة الإداريـةالسذاركة في اتخاذ القرارات آلية أساسية في تحقيق سميسة بؾزيج،  1

 .329-328، ص 2010جامعة محمد خيزخ بدكخة، الجدائخ، 
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 السجيخ أن  ل في تحجيج عخوف القخار السدتخجم لمحكؼ عمى مشاسبة القخار عمىالفذ
يتعخف عمى الغخوف السحيظة بالقخار، والتي تؤثخ في فعالية الحل الحؼ يقجمو القخار 
 لمسذكمة بالإضافة إلى أن وجؾد أكثخ مؽ معيار لمحكؼ عمى قخار يؤدؼ إلى وجؾد

 .خارتعارض بضؽ البجائل الستاحة لاتخاذ الق
  عجم وضؾح الاختراصات والدمظات فقج تكؾن الشرؾص السشغسة للبختراصات

والدمظات مرجرا لقخار غضخ واضح الؾضؾح الكافي، الأمخ الحؼ يتختب عميو في 
 .غالب الأحيان التخدد في إصجار الكثضخ مؽ القخارات، بل والإحجام عؽ اتخاذىا

 عل السجيخ يتخدد ؼيإصجار وجؾد ضغؾط داخمية وخارجية رسسية الأمخ الحؼ يج
القخارات وإذا أصجرىا فإنيا ترجر غالبا لتمبية ىحه الزغؾط، وإرضاء لو مشأجل 

 1.السحافغة عمى مخكده داخل السشغسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 .329سميسة بؾزيج، مخجع سبق ذكخه، ص  1
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 خلاصة:

إلى أن اتخاذ القخار ىؾ عسمية  مؽ خلبل ما تظخقشا لو مؽ كافة عشاصخ ىحا الفرل نخمص
إدارية حضؾية تتسثل في اختيار أفزل بجيل مؽ بضؽ مجسؾعة مؽ البجائل الستاحة، وذلػ بشاءً 
عمى معايضخ ومعظيات محجدة تتعمق بالبضئة الجاخمية والخارجية لمسؤسدة. وتيجف ىحه 

ولشا عشاصخ اتخاذ العسمية إلى تحقضق أىجاف وغايات معضشة بأسمؾب رشضج وعقلبني. كسا تشا
القخار الأساسية، وأىسضتو البالغة في نجاح السؤسدات، وأشكالو السختمفة، والسخاحل التي تسخ 
بيا ىحه العسمية، إضافة إلى العؾامل السؤثخة فضيا، ونؾاتجيا الستختبة، وبعض الأخظاء 

 الذائعة التي قج تحجث أثشاء صشع القخار.
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 :تسييد

باحث مؽ جسع السعمؾمات أىؼ مخاحل البحث التي تسكؽ التعتبخ الجراسة السضجانية مؽ 
تحقضق أىجافيا إلا إذا اتبع الباحث مجسؾعة إلى  لا يسكؽ لأؼ دراسة الؾصؾلو  والبيانات

الستسثمة أساسا و  كل السعظيات اللبزمةإلى  مؽ الإجخاءات السشيجية التي تسكشو مؽ الؾصؾل
والسجتسع السشاسبضؽ المحان يؾد إجخاء الجراسة في اختيار مشيج الجراسة السشاسب والسكان 

عمضيسا، وكحا تحجيج الأدوات التي مؽ خلبليا يتؼ جسع البيانات حؾل السؾضؾع والتي تدسح 
الخخوج بشتائج صحيحة، حضث تعتبخ في مجسميا خظؾات أساسية و  لو بتحمضل ىحه البيانات

في ىحا الفرل الحؼ يعتبخ نتائج ذات ؾيسة عمسية، و إلى  وضخورية تداعج عمى الؾصؾل
الأسالضب السشيجية الستبعة في و  الخظؾاتإلى  بسثابة مجخل لمجراسة السضجانية سؾف نتظخق 

 الجراسة.
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 الدراسة: مجالات -أولا
يعج مجال الجراسة ميؼ ججا في البحؾث الاجتساعية كؾنشا قسشا بجراسة في مكان معضؽ وفي 

 .محجدةفتخة زمشية 
ىؾ الإطار السكاني أو السؤسدة التي تست فضيا الجراسة، ىي مجيخية  السجال السكاني : -1

، 01الذباب والخياضة لؾلاية الأغؾاط الؾاقعة بحي الؾاحات الذسالية الظخيق الؾطشي رقؼ: 
بجؾار القاعة الستعجدة الخياضات دادة بؽ يؾنذ والسجرسة العميا للؤساتحة طالب عبجالخحسان 

 ا السخكد التخفضيي العمسي.ومؽ خمفي
ىؾ الإطار الدمشي أو السجة الدمشية التي تست فضيا إجخاء ىحه الجراسة،  السجال الزماني: -2

وبسا أني مؾعفة  بسجيخية الذباب والخياضة فقج قست ؾبلب بجراسة استظلبعية حؾل إمكانية 
: ضؽالسضجانية في الفتخة ما بانشا أجخيشا دراستشا  إجخاء الجراسة بحات السجيخية، ويسكؽ القؾل

 .2024افخيل  30الى  2024مارس 15
 :مديرية الذباب والرياضة لهلاية الأغهاط * 
ىي ىضئة تشفضحية تابعة  لؾزارة الذباب والخياضة يذخف عمضيا مجيخ  التعريف بالسديرية: -

ورياضضـة وكـحا الستابعـة السضـجانضـة  شبانيوتيتـؼ بكل مـا يتعمـق مـؽ أنذظـة   تشفضحؼ،
لمذباب والخياضة  إلى جانـب التــأطــضخ  الجسعيةوتخؾية الحخكات  1لمسؤسدــات القظـاعضـــة

 البضجاغــؾجـي والتدضـضخ الإدارؼ.
السؤرخ  234/90أنذأت مجيخية الذباب بسؾجب السخسؾم التشفضحؼ رقؼ : تاريخ الشذأة :  -

وقج  الحؼ يحجد قؾاعج تشغيؼ مرالح تخؾية الذباب بالؾلاية وعسميا. 1990جهيمية  28في : 
السؤرخ  283/93جاء مخسؾم تشفضحؼ يعجل في تدسية السجيخية وىؾ السخسؾم التشفضحؼ : 

الستزسؽ تغضضخ تدسية مرالح تخؾية الذباب في الؾلاية إلى و 1993نهفسبر  23في: 
 ة كانت مجيخية الذبضبة والخياضة(.  مجيخية الذباب والخياضة )التدسية القجيس

                                                           
 .1993نهفسبر  23السؤرخ في :  283/93: السخسؾم التشفضحؼ رقؼ 1
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القؾاعج  2006سبتسبر  28السؤرخ في :  345/06وحجد السخسؾم التشفضحؼ رقؼ : 
 .التشغيسية والتدضضخية لسجيخيات الذباب والخياضة لمؾلاية

تؼ تحجيجىا في السخسؾم السحكؾر أعلبه ، ويسكؽ إدراج أىؼ السيام في  ميام السديرية : -
 الشقاط التالية :

 .تجسع مرالح الذباب والخياضة عمى مدتؾػ الؾلاية 
  تظؾيخ السؤسدات واليياكل والأجيدة والشذاطات التابعة لاختراصيا العاممة في مياديؽ

 تيا.الذباب والتخبية البجنية والخياضية وتشديقيا ومخاقب
  تظؾيخ البخامج الاجتساعية والتخبؾية والتخفضيية وحخكة مبادلات الذباب وفزاءاتيؼ لمتعبضخ

 وتشذيظيا ومتابعة تشفضحىا.
 .تخؾية الحخكة الجسعؾية لمذباب والسذاركة السترفة بالسؾاطشة وتخؾية مبادراتيؼ 
 اضة واستغلبىا الديخ عمى تظبضق التشغيؼ الستعمق بدضخ السؤسدات وىضئات الذباب والخي

 وتدضضخىا.
  وصيانتيا  وتقديسيا وترجيقيا اليياكل الأساسية  زالاستثسار، انجاضسان متابعة بخامج

 وحفغيا.
  مياميا والسحافغة عمى  لإنجازضسان تدضضخ السؾارد البذخية والسالية والسادية اللبزمة

 الأرشيف.السستمكات و 
  الستعمقة بسيا وفقا للؤشكال  لحرائمؾالبخامج وإعجاد اتقضيؼ الشذاطات السبحولة برفة دورية

 2.والكيؽيات والآجال السقخرة
  إن مجيخية الذباب والخياضة كغضخىا مؽ اليضئات بالجدائخ شيجت عبخ التاريخ تغضخات في

الشرؾص والسخاسيؼ السشغسة ليا وىحا حدب ما تتظمبو الأوضاع والتظؾرات الحاصمة، حتى 
والأفزل وتسج خجماتيا والسيام السشؾطة بيا لكل الفئات وعبخ  تقؾم بجور عمى الؾجو الأكسل

 كل مشاطق الؾطؽ.
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 مشيج الدراسة: -ثانيا
يتظمب البحث العمسي مشيجا دؾيقا واضح الأىجاف، دؾيقا في أسمؾبو وعخضو لسذكمة البحث 
والسشيج في مفيؾمو: عبارة عؽ عجة أدوات استقرائية تدتعسل في استخخاج السعمؾمات مؽ 

رادرىا الأصمية والثانؾية البذخية والسادية، البضئية والفكخية، تشغؼ بذكل متخابط ومشدق م
كسا أن السشيج"يشص عمى كيؽية ترؾر وتخظيط  1لكي تفدخ وتذخح وتحمل ويعمق عمضيا".

إلا أن الخرؾصيات التي تسضد كل دراسة عؽ غضخىا،  2."العسل حؾل مؾضؾع دراسة ما
السذكمة السجروسة ىي أو  تحتؼ عمى الباحث اختيار السشيج السشاسب ليا " لأن نؾع الغاىخة

 3التي تقخر ذلػ."
إلى  لأن السشاىج في عمؼ الاجتساع كثضخة ومتشؾعة فإن ما يتشاسب مع دراستشا التي تحتاج

ؾصفي. حضث أن البحؾث في عمؼ الاجتساع برفة عامة الؾصف والتحمضل ىؾ السشيج ال
وصف العسميات الاجتساعية.. إلى  كمضيؼ .. فالبحؾث الؾصؽية تدعىأو  تفدضخيةأو  وصؽية

 4".تقجيؼ أسباب سؾسضؾلؾجيةلحجوث شيء ماإلى  في حضؽ تدعى البحؾث التفدضخية
نحتاج إلى وصف وتحمضل  لمتسكضؽ الإدارؼ وعلبقتو بشؾاتج اتخاذ القخارونحؽ في دراستشا 

 العلبقة بضشيسا.
 :مجتسع الدراسة -ثالثا

تعج الجراسة السضجانية مكسمة لمبحث حضث مؽ خلبليا يدتظيع الباحث ؾياس الستغضخات مؽ 
خلبل مؤشخات الفخضيات وكحا التقشية السدتعسمة، وليحا تؾجب اختيار عضشة البحث مؽ 

تؾحج ؼيو الغاىخة السجروسة التي تتحكؼ فضيا طبيعة السؾضؾع  الحؼخلبل السجتسع السجروس 
ختيار عضشة مشاسبة لمجراسة، وىشا في ىحه الجراسة التي قسشا بيا بإوىحا ما يدسح لمباحث 

                                                           
 .396، ص2006، دار الذخوق لمشذخ والتؾزيع، عسان، الخدن، 3ط، مقدمة في عمم الاجتساعمعؽ خمضل عسخ وآخخون،  1

، ص  2006، دار القربة لمشذخ ، الجدائخ ، 2. تجريبات عسمية، طمشيجية البحث العمسي في العمهم الإندانيةمؾريذ أنجخس  2
99. 

 396معؽ خمضل عسخ وآخخون . مخجع سابق، ص  3

، 2009، دار السدضخة لمشذخ والتؾزيع والظباعة، عسان، الأردن،  1، ط  السعاصرنغرية عمم الاجتساع مرظفى خمف عبج الجؾاد،  4
 .106ص 
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وبسا أن طبيعة ىحا السؾضؾع عجم تؾفخ  التسكضؽ الإدارؼ وعلبقتو بشؾاتج اتخاذ القخاروىي 
السجتسع إلى  حجيج متغضخات الجراسة بجقة والشدولمجتسع إحرائي لمجراسة تحتؼ عمضشا ت

 .السؾعفضؽالسجروس واختيار مشو عجد مؽ 
 .الأغؾاطب مجيخية الذباب والخياضةحضث اختخنا مجتسع الجراسة مؽ 

 عيشة الدراسة:  -رابعا
جدئية مؽ الؾحجات الإحرائية السأخؾذة مؽ السجسؾعة ال أو إن العضشة ىي تمػ الجدء

بغخض معخفة بعض الخرائص. لحا وانظلبقا مؽ الشتائج الستحرل عمضيا مؽ السجتسع الأم 
  العضشة يسكؽ التعسيؼ والؿيام بتقجيخات عمى ىحا السجتسع.

وىحا لتؾفخ الخرائص  عذؾائياتؼ سحبيؼ  السؾعفضؽحضث تسثمت عضشة الجراسة مجسؾعة مؽ 
 الاجتساعية التي تخجم البحث.

اختيار العضشات بظخيقة عذؾائية تسامًا مؽ بضؽ مجتسع  فضيا يتؼالعذؾائية البديظة   حضث أن
الجراسة السدتيجف. يزسؽ استخجام ىحا الشؾع مؽ العضشات عجم وجؾد تحضد في اختيار 

 العضشات ويتيح فخصة متداوية للؤفخاد لمسذاركة في الجراسة.
عذؾائيا مؽ مضيا في دراستشا ىحه كعضشة قابمة لمجراسة تؼ الحرؾل ع مؾعفا84وقج تؼ اختيار 
 .مفخدة 167مشو، كؾن السجتسع محل الجراسة يبمغ عجده  %50 بشدبة مجتسع الجراسة

 :الدراسة أداة-خامدا
 :ترسيسو ومخاحل عميو سشتعخف يوؼيسا يم الاستبيان في الجراسة أداة  تسثمت

 الباحث يقؾم التي السؾاضيع أحج حؾل الأسئمة مؽة مجسؾع تتزسؽة استسار :تعريفالاستبيان
 .السدتجضب قبل مؽ تعبئتيا تجخؼ  بجارستيا
 :الاستبيان ترسيم

 بفخضيات وارتباطيا وتختضبيا االأسئمة ووضؾحي صياغة بكيؽية السعخفة تؾفخ أىسية -
 . الجراسة
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أىسية تجشب تكخار الكمسات عشج صياغة الأسئمة تجشبا للؤسئمة الظؾيمة والاسئمة -
 .االسؾضؾعية لرعؾبة تحمضمي

 . السعمؾمات و البيانات جسع في استخجامو أجل مؽ أولي نإعجاد استبيا -
 .البيانات لجسع ملبءمتو ػاختبار مج أجل مؽ السذخف عمى الاستبيان عخض -
 . السذخف ه ما يخا  حدب لأولي بذػ الاستبيان تعجيل -
 . يشاسب ما حدب وتعجيمو للبستبيان أولية مضجانية اختبارية دراسة إجخاء -

 .لمجراسة اللبزمة البيانات لجسع العضشة أفخاد جسيع عمى الاستبيان تؾزيع
 : كسايمي الاستبيان تقديؼ تؼ ولقج

 السحهر الأول: البيانات الذخرية
 السحهر الثاني: تفهيــــض الدمــظة 

السحهر الثالث: فـــــرق العسل 
 التحفيزالسحهر الرابع:  

 القرار:  نهاتج اتخاذ الخامسالسحهر 
 .السغمق الاستبيان استخجام تؼ وقج

 الأساليب الإحرائية: -سادسا
لمتحقق مؽ فخضيات الجراسة تؼ تحمضل البيانات باستخجام بخنامج الحدمة الإحرائية في 

الأسمؾب الإحرائي )الستؾسط واستخخاج الشتائج وفق  spss.20العمؾم الاجتساعية 
 الحدابي(.
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 خلاصة:
الجراسة وكيؽية اختياره،  مجتسعتؼ في ىحا الفرل عخض السشيج السشاسب لمجراسة وكحلػ 

الأسمؾب ، وكحا الاستسارةكسا تؼ ذكخ الأدوات السدتخجمة في الجراسة والستسثمة في 
لتحمضل  spss.31السعتسجة في الجراسةالأساسية، بحضث تؼ الاعتساد عمى بخنامج  الإحرائي

 ضيا.البيانات الستحرل عم
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 خرائص عيشة الدراسة: -أولا
 ح تهزيع أفراد العيشة حدب الجشس(: يهض01الجدول رقم )

 الشدبة التكرار الجشس
 %38,1 32 ذكخ
 %61,9 52 أنثى

 %100,0 84 السجسهع
 

 ح تهزيع أفراد العيشة حدب الجشس(: يهض03رقم ) الذكل

 
 

فخد  52%أؼ 6119يتزح مؽ خلبل الججول الخاص بالجشذ ان ندبة الاناث  السقجرة ب 
فخد لجػ مؾعفي مجيخية  32% أؼ  3811مؽ العضشة وىي اكبخ مؽ ندبة الحكؾر السقجرة ب

 .سشة العشرخ الشدؾؼ لفئة العاممضؽوىحا يجل عمى ـي  بالأغؾاطالذباب ورياضة 
 
 
 
 

38.1 

61.9 

 الجنس

 ذكر

 أنثى
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 أفراد العيشة حدب الحالة الاجتساعية(: يهضح تهزيع 02الجدول رقم )
 الشدبة التكرار الحالة الاجتساعية

 % 23,8 20 أعدب
 % 71,4 60 متدوج
 % 4,8 4 أرمل

 % 0 0 مظمق
 %100,0 84 السجسهع

 
 (: يهضح تهزيع أفراد العيشة حدب الحالة الاجتساعية04رقم ) الذكل

 
 

الشدبة الستعمقة بالفئة الستدوجة ىي الغالبة يتزح مؽ الججول الخاص بالحالة الاجتساعية ان 
% 2318فخد ويمضيا فئة العداب بشدبة  60% أؼ 7114في تؾزيع العضشة محل دراسة بشدبة 

اما فئة السظمقضؽ فيي  4عجدىؼ  %4.8فخد ويمضيا فئة الارامل باقل ندبة  20ـ مقجريؽ ب
ػ العضشة الحؼ يؤثخ بذكل تشعجم تساما وىحا يجل عمى الاستقخار الاجتساعي والاسخؼ لج
السذاركة في صشع قخارات  إيجابي عمى الاستقخار داخل السؤسدة وبالتالي لجييؼ القجرة عمى

 .السؤسدة
 

23.8 

71.4 

4.8 

0 
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 (: يهضح تهزيع أفراد العيشة حدب السدتهى التعميسي03الجدول رقم )
 الشدبة التكرار السدتهى التعميسي

 %31,0 26 ثانؾؼ 
 %23,8 20 ليدانذ
 %45,2 38 ماستخ

 %100,0 84 السجسهع
 

 (: يهضح تهزيع أفراد العيشة حدب السدتهى التعميسي05رقم ) الذكل

 
 

يتزح مؽ خلبل الججول ان اعمى ندبة في تسثضل ىي فئة الستحرمضؽ عمى شيادة الساستخ 
فخد وفئة  26% مقجرة ب 3110فخد وتمضيا ندبة الثانؾؼ  38%مقجرة ب 4512بشدبة 

فخد مؽ العضشة وعميو فان نلبحع ارتفاع  20% ويقابميا  2318تسثضل بشدبة الميدانذ بأقل 
السدتؾػ التعميسي لجػ غالبية العاممضؽ بسجيخية الذباب ورياضة مسا يسكشيؼ السذاركة في 

 .صشع القخارات والقابمية لمحرؾل عمى ثقة السخؤوسضؽ اعتسادا عمى الكفاءة
 
 

31 

23.8 

45.2 
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 لعيشة حدب الرتبة الهعيفية(: يهضح تهزيع أفراد ا04الجدول رقم )
 الشدبة التكرار الرتبة الهعيفية

 %85,7 72 إدارؼ 
 %14,3 12 تقشي

 %100,0 84 السجسهع
 

 (: يهضح تهزيع أفراد العيشة حدب الرتبة الهعيفية06رقم ) الذكل

 
 

%   8517يتزح مؽ خلبل الججول ان ندبة الإداريضؽ ىي الفئة الأكبخ ندبة السقجرة ب 
فخد مؽ العضشة  12% يقابميا  1413فخد مؽ العضشة بضشسا التقشضؽ مقجرة ب   72يقابميا بحضث 

 .يخجع الى طبيعة السؤسدة العسؾمي وىحا التفاوت في الفئات الدؾسضؾ ميشية
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 الأقدمية: يهضح تهزيع أفراد العيشة حدب (05الجدول رقم )
 الشدبة التكرار الأقدمية

 %45,2 38 سشؾات 5أقل مؽ 
 %23,8 20 سشؾات 10سشؾات إلى  5مؽ 

 %31,0 26 سشؾات 10أكثخ مؽ 
 %100,0 84 السجسهع

 
 الأقدمية: يهضح تهزيع أفراد العيشة حدب (07رقم ) ذكلال

 
 

%ىي لفئة اقل مؽ خسذ سشؾات بعجد  4512ان اعمى ندبة وتقجر ب  ليتزح مؽ الججو 
فخد اما الفئة الأخضخة 26بعجد   31.0%فخد ويمضيا فئة اكثخ مؽ عذخ سشؾات ب ندبة  38

ىجا يجل عمى فخد و  20بعجد  2318ىي فئة ما بضؽ خسذ سشؾات الى عذخ سشؾات بشدبة %
عسمية الادماج السيشي  نتيجةان اغمبية العسال ليذ لجييؼ خبخة وذلػ لانيؼ حجيثؾ التؾعيف 

راجع لتعجد الؾعائف مؤخخا وفئة الأكثخ مؽ عذخ سشؾات يتستعؾن بخبخة لا باس بيا وىحا 
خسدة وعذخ سشؾات بخبخة متؾسظة ويشعكذ ىحا عمى  ؽما بضداخل السؤسدة ويمضيا فئة 

 .نذاطات التي تتظمب ميارات ميشية عالية الحؼ يدتؾجب تكؾيؽ فخيق عسل لتحقضق التؾازن 
 

45.2 

23.8 

31 

 الأقدمية

 سنوات 5أقل من 

 سنوات 10سنوات إلى  5من 

 سنوات 10أكثر من 
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 :عرض ومشاقذة نتائج فرضيات الدراسة -ثانيا
 الفرضية الأولى:  -1

 جية نغر أعزاء العيشة حدب الجشسكيفية تفهيض الدمظة من و (: 06الجدول رقم )
 الجشس             

 كيفية التفهيض
 السجسهع أنثى ذكر

 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكخار
 %59,5 50 %61,5 32 %5612 18 بذكل رسسي 

 %40,5 34 %38,5 20 %43,8 14 بذكل غضخ رسسي
 %100,0 84 %100,0 52 %100,0 32 السجسهع

 
 جية نغر أعزاء العيشة حدب الجشس(: كيفية تفهيض الدمظة من و 08رقم ) الذكل

 
 

ان التفؾيض داخل مجيخية الذباب والخياضة بذكل رسسي بشدبة  يتزح مؽ خلبل الججول
 ـ% بحضث ندبة الاناث في عسمية التفؾيض بذكل رسسي تعج اكبخ ندبة السقجرة ب5915
% فاكبخ  4015% اما بشدبة لمتفؾيض بذكل غضخ رسسي بشدبة 56.2% والحكؾر 6115

% وىحا يجل عمى طبيعة تفؾيض بضؽ 3815و للئناث  % 4318ومقجرة بندبة ىي لمحكؾر 
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الجشدضؽ ومضل الاناث للؤطخ الخسسية في تعاملبت الإدارية بضشسا يتخح الحكؾر الأطخ الغضخ 
ان التقارب الحاصل بضؽ الجشدضؽ في عسمية التفؾيض رسسية في التعامل ويتزح ىشا 

والعجالة بضؽ السؾعفضؽ داخل السؤسدة مسا يداىؼ في عسمية السذاركة في اتخاذ القخار  
برفة اكثخ فعالية وتحسل السدؤولية بضؽ كلب الجشدضؽ عمى حج سؾاء مسا يذكل جؾ مؽ 

سؾسضؾلؾجي الستعمق بعسمية التسكضؽ  الثقة الستبادلة بضؽ كافة الأعزاء وبالخجؾع الى التحمضل
الادارؼ نجج ىحا يفدخ وجؾد قشؾات اترال رسسية وغضخ رسسية لمتأثضخ والتفاوض داخل 
مؤسدة وفخصة لمسذاركة في قخاراتيا ويتزح وجؾد نغام مددوج لمدمظة قائؼ عمى  التؾازن 

 بضؽ كلب الجشدضؽ.
العيشة وفقا لسدتهاىم ء (:تعريف الدمظة حدب وجية نغر أعزا07الجدول رقم )

 التعميسي
 السدتهى 

  تعريف
 الدمظة

 السجسهع ماستر ليدانس ثانهي 
 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار

 %26,2 22 %21,1 8 %40,0 8 %23,1 6 لا عمؼ لي 
 %23,8 20 %31,6 12 %20,0 4 %15,4 4 السخاسلبت

 %47,6 40 %4210 16 %40,0 8 %61,5 16 التؾجيو
 %2,4 2 %5,3 2 %0,0 0 %0,0 0 أخخػ 

 %100,0 84 %100,0 38 %100,0 20 %100,0 26 السجسهع
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 العيشة وفقا لسدتهاىم التعميسي(:تعريف الدمظة حدب وجية نغر أعزاء 09رقم ) الذكل

 
عمؼ  % مؽ العضشة محل الجراسة ليذ لجييؼ 2612يتزح مؽ خلبل الججول ان ندبة  

%  2111% لسدتؾػ الثانؾؼ و  2311لسدتؾػ ليدانذ و  40بسدتؾيات الدمظة  بشدبة 
%  مؾزعة عؽ ثمث خيارات أؼ بشدبة 7318لسدتؾػ الساستخ اما الحيؽ اجابؾ بشعؼ بشدبة 

% بحضث عؽ طخيق  2.4% لمسخاسلبت و أخخػ  38.8عؽ طخيق التؾجيو و  47.6
% لميدانذ ويميو عؽ  40% لمساستخ و 4210% لمثانؾؼ و  6115السخاسلبت  بشدبة 
%  لمثانؾؼ اما عؽ 15.4% ليدانذ و 20%  لسدتؾػ الساستخ و 3116طخيق السخاسلبت 

% لسدتؾػ الساستخ بضشسا يشعجم لكلب مؽ اليدانذ وثانؾؼ  5.3طخيق إجخاءات أخخػ فشدبة 
السعارف التي وىحا يؾضح يعكذ ىحا التبايؽ في الترؾرات احتسالية اختلبف الخبخات و 

يكتدبيا الأفخاد بحدب مدتؾاىؼ التعميسي، مسا يشعكذ عمى فيسيؼ لسفاـيؼ اجتساعية ميسة 
كالدمظة وتذضخ ىحه الشتائج إلى أىسية العامل التعميسي في تذكضل رؤية الأفخاد ليحه 

 السفاـيؼ.
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 (:الخبرة ومعايير التفهيض السعتسدة 08الجدول رقم )
 الخبرة   

معايير 
 التفهيض

 السجسهع سشهات 10أكثر من  سشهات 10سشهات إلى  5 سشهات 5أقل من 
 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار

 %28,6 24 %3814 10 %20,0 4 %26,3 10 الكفاءة
 %28,6 24 %30,8 8 %40,0 8 %21,1 8 الخبخة
 %4228 36 %30,8 8 %40,0 8 %52,6 20 الأداء

 %100,0 84 %100,0 26 % 100,0 20 %100,0 38 السجسؾع
 

 (:الخبرة ومعايير التفهيض السعتسدة 10رقم ) الذكل

 
يتزح مؽ خلبل الججول ان معايضخ التفؾيض  التي تعتسجىا مجيخية الذباب والخياضة  بشدبة 

% ويمضيا كلب مؽ الخبخة والكفاءة بذكل متداوؼ بشدبة 4219 ـكبضخة ىي لسعيار الأداء تقجر ب
%  ويميو فئة ما 5216ـ % بحضث يقجر معيار الاداء لجػ فئة اقل مؽ خسذ سشؾات ب 2816

اما معيار  %3018ـ و فئة الأكثخ مؽ عذخ سشؾات ب 40بضؽ خسدة سشؾات الى عذخة ب
%  وفئة الأكثخ مؽ عذخ 40ـ الخبخة فشجج فئة ما بضؽ خسذ سشؾات الى عذخ سشؾات ب

 ـما الكفاءة  فتقجر بأ%  21.1%  وفئة اقل مؽ خسذ سشؾات مقجرة 30.8ـ سشؾات ب
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% لفئة 20%  للبقل مؽ خسذ سشؾات وأخضخا 2613% لمفئة اكثخ مؽ عذخ سشؾات و38.5
عمى معيار  اد مجيخية الذباب ورياضةمؽ بضؽ خسذ الى عذخ سشؾات وىحا يؾضح لاعتس

لعامل الأساسي في في راس السال  البذخؼ وىحا ما اشارت اليو نغخية راس الأداء فيؾ ا
السال البذخؼ فتخػ ان الاستثسارمؽ العسميات اليامة في تحقضق الاستقخار وفعالية الشغام 
وحتى التحفضد يعتسج بذكل مباشخ عمى الأداء وىحا ما يفدخ ندبة السختفعة للبعتساد 

خسذ سشؾات اما الكفاءة تخجع لمسيارات السكتدبة عبخ خرؾصا مع ذوؼ الاقجمية اقل مؽ 
 .اد ذوؼ اقجمية اكثخ مؽ عذخ سشؾاتسشؾات العسل للبفخ 

 (: الرتبة و انعكاس تفهيض الدمظة عن الرضا في العسل09الجدول رقم )
 الرتبة          

انعكاس 
 التفهيض

 السجسهع تقشي إداري 
 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار

 %16,7 14 %0,0 0 %19,4 14 مشخفض 
 %45,2 38 %16,7 2 %50,0 36 متؾسط

 38,1% 32 %83,3 10 30,6% 22 كبضخ
 100,0% 84 %100,0 12 %100,0 72 السجسهع

 (: الرتبة و انعكاس تفهيض الدمظة عن الرضا في العسل11رقم ) الذكل
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مجػ انعكاس تفؾيض الدمظة عؽ رضا في العسل بشدبة للئداريضؽ  الججوليتزح مؽ 
% وبذكل  3811% ويمضيا بذكل مختفع ب  45.2والتقشضؽ بحضث بذكل متؾسط تتسثل ب

 30.6%بذكل كبضخ بالشدبة للؤسلبك التقشية و 8313% حضث يسثل 1617 ـمشخفض ب
%  لمتقشضؽ اما بذكل 1617% للئداريضؽ و50%بالشدبة للئداريضؽ اما بذكل متؾسط فشدبة 

وىحا ما يغيخ ان عسمية التفؾيض % للئداريضؽ ومشعجم لمتقشضؽ  19.4 ـمشخفض ؼيقجر ب
تداىؼ في تحقضق رضا لجػ العاممضؽ بسجيخية الذباب والخياضة لمختب التقشية  بذكل كبضخ 
ومتؾسط بالشدبة الختب الإدارية وىحا يشعكذ عمى مجػ تقبميؼ لأعباء إضاؼية وتجشب 
الرخاعات والعسل عمى تظؾيخ وتشسية روح الابجاع والابتكار وىحا ما اشارت اليو نغخية 
ماسمؾ بحضث كل ما تمقى السؾعف التقجيخ مؽ طخف القائج او السجيخ انعكذ ذلػ عمى 

 مدتؾػ رضاه وبالتالي تحقضق ذاتو .
 : الثانيةالفرضية  -2

 (: الجشس وكيف تتذكل فرق العسل10الجدول رقم )
 الجشس

 تذكل فرق العسل
 السجسهع أنثى ذكر

 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار
 %14,3 12 %11,5 6 %18,8 6 التخرص

 %19,0 16 %19,3 10 %18,8 6 العلبقات الذخرية
 %66,7 56 %69,2 36 %62,4 20 طبيعة السيام 

 %100,0 84 100,0% 52 %100,0 32 السجسهع
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 (: الجشس وكيف تتذكل فرق العسل12رقم ) الذكل

 

يتزح مؽ خلبل  الججول تؾزيع كيؽية تذكل فخق العسل بشاءً عمى الجشذ، حضث تذكل 
% لجػ الإناث، مسا يعكذ 69.2% لجػ الحكؾر و62.5طبيعة السيام العامل الأىؼ بشدبة 

التشغيسية. يأتي بعج ذلػ العلبقات تخكضداً عالياً عمى تؾزيع السيام لتحقضق الكفاءة والفعالية 
% لجػ الإناث، مذضخاً إلى أىسية التفاعل 19.3% لجػ الحكؾر و18.8الذخرية بشدبة 

الاجتساعي والذبكات الذخرية في تذكضل فخق العسل. وأخضخاً، يحتل التخرص أدنى مختبة 
ص % لجػ الإناث، مسا يجل عمى دور محجود لمتخر11.5% لجػ الحكؾر و18.8بشدبة 

مقارنة بالعؾامل الأخخػ مؽ خلبل مشغؾر نغخية التحمضل الاستخاتيجي، يسكؽ تفدضخ ىحه 
الشتائج بأن بضئة العسل تعتسج بذكل رئيدي عمى تشغيؼ السيام وتؾزيعيا لتحقضق أىجاف 
محجدة، وىؾ ما يعكذ سمؾكاً عقلبنياً داخل السشغسة. في الؾقت نفدو، تبخز العلبقات 

يؤثخ عمى ديشاميكيات فخق العسل، حضث تداىؼ الثقة والاترالات الذخرية كعشرخ ميؼ 
غضخ الخسسية في تعديد التعاون والاندجام بضؽ الأعزاء. أما التخرص، ؼيغل لو دور ميؼ 

التي تتظمب خبخات محجدة، ولكشو ليذ العامل الخئيدي في تذكضل الفخق  السيامفي بعض 
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فاءة الؾعيؽية والتفاعل الاجتساعي في بضئة العسل، بالتالي يعكذ ىحا التؾزيع تؾازناً بضؽ الك
 .مسا يديؼ في تكؾيؽ فخق عسل متساسكة وفعالة قادرة عمى تحقضق الأداء العالي

 (: تفهيض الدمظة مع أسمهب مذاركة في اتخاذ القرار11الجدول رقم )
 تفهيض الدمظة       

أسمهب مذاركة في 
 اتخاذ القرار

 السجسهع غير رسسي بذكل رسسي
 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار

 %926 8 %11,8 4 %8,0 4 العلبقات الذخرية
 %69,0 58 %64,7 22 %72,0 36 الأوامخ مؽ القائج

 %21,4 18 %23,5 8 %20,0 10 الخبخة
 %100,0 84 %100,0 34 %100,0 50 السجسهع

 (: تفهيض الدمظة مع أسمهب مذاركة في اتخاذ القرار13رقم ) الذكل

 

يتزح مؽ الججول ان ندب تفؾيض الدمظة وفق أسمؾب السذاركة في اتخاذ القخار في 
الدياقضؽ الخسسي وغضخ الخسسي و مع تحمضل العؾامل السؤثخة عمى ىحا التفؾيض. يتزح أن 

% 72.0تفؾيض الدمظة، حضث بمغت ندبتيا  الأوامخ مؽ القائج ىي العامل الأكثخ تأثضخاً في
% في الدياق غضخ الخسسي، مسا يذضخ إلى ـيسشة الؿيادة 64.7في الدياق الخسسي و
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السخكدية في صشع القخارات. تبخز ىحه الشدبة تأثضخ الييكل التشغيسي اليخمي الحؼ يعتسج 
مي ذلػ الخبخة كعامل بذكل كبضخ عمى القادة في تؾجيو الأنذظة واتخاذ القخارات الخئيدية ي

% في الدياق غضخ الخسسي، مسا يعكذ 23.5% في الدياق الخسسي و20.0مؤثخ بشدبة 
أىسية الكفاءات والسعخفة التخررية في عسمية التفؾيض يعكذ ىحا التؾجو تقجيخ مجيخية 

عمى الذباب والخياضة لمخبخات الفشية والسعخفة العسمية عشج اتخاذ القخارات، حضث يعتسج القادة 
الأفخاد ذوؼ الخبخة لتعديد كفاءة وفعالية العسمية التشغيسية أما العلبقات الذخرية، فقج 

% في الدياق غضخ 11.8% في الدياق الخسسي و8.0جاءت في السختبة الأخضخة بشدبة 
الخسسي. يذضخ ذلػ إلى دور محجود لمعلبقات الذخرية في عسمية التفؾيض مقارنة بالعؾامل 

غل ميساً في بعض الدياقات، خاصة في البضئات غضخ الخسسية حضث يسكؽ الأخخػ، لكشو ي
أن تؤثخ العلبقات الذخرية عمى تؾزيع الدمظة بذكل أكبخمؽ مشغؾر التحمضل الاستخاتيجي، 
يُغيخ ىحا التؾزيع أن الؿيادة السخكدية تغل العامل السييسؽ في تفؾيض الدمظة، مسا يعكذ 

لقادة واتخاذىؼ لمقخارات الاستخاتيجية في حضؽ أن الخبخة ـيكل تشغيسي يعتسج عمى تؾجيو ا
تُعدز كفاءة القخارات الستخحة، فإن العلبقات الذخرية تمعب دوراً ثانؾياً ولكؽ لا يسكؽ إغفالو 
تساماً ىحه الشتائج تعكذ بضئة عسل تدعى لتحقضق تؾازن بضؽ الكفاءة العسمية والاستفادة مؽ 

عمى بشية ىخمية قؾية تديؼ في تؾجيو الأنذظة وتحقضق الخبخات الستاحة، مع الحفاظ 
الأىجاف التشغيسية بذكل فعال لتحدضؽ عسمية التفؾيض والسذاركة في اتخاذ القخار، يسكؽ 
تعديد دور العلبقات الذخرية بسا لا يتعارض مع البشية اليخمية، مسا يديؼ في خمق بضئة 

 .عسل أكثخ تعاوناً وتكاملبً 
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يتستع الفريق بحرية اتخاذ القرار مع التدابير الستعمقة بسخاطر  (:12)الجدول رقم 
 التفهيض 

 التدابير متعمقة   
 التفهيض       

حرية اتخاذ 
 القرار

 السجسهع التهاصل الفعال تحسل السدؤولية جسع السعمهمات بدقة
 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار

 %19,0 16 %18,2 4 %18,5 10 %25,0 2 السخنةالييكمة 
 %28,6 24 %27,3 6 %25,9 14 %50,0 4 السدؤولية والخبخة

 %52,4 44 %54,5 12 %55,6 30 %25,0 2 طبيعة اليجف
 %100,0 84 %100,0 22 %100,0 54 100,0% 8 السجسهع

 التفهيضيتستع الفريق بحرية اتخاذ القرار مع التدابير الستعمقة بسخاطر  (14رقم ) الذكل

 

يتزح مؽ الججول الاشارة إلى تأثضخ الييكمة السخنة، والسدؤولية والخبخة، وطبيعة اليجف عمى 
حخية اتخاذ القخار داخل الفخق مع التجابضخ الستعمقة بسخاطخ التفؾيض مثل جسع السعمؾمات 
بجقة، وتحسل السدؤولية، والتؾاصل الفعال. يتزح أن طبيعة اليجف تمعب الجور الأكبخ 

%، حضث تعدز الأىجاف الؾاضحة والسحجدة قجرة الفخق عمى اتخاذ قخارات فعالة 52.4بشدبة 
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%، مسا يعكذ أىسية الخبخة 28.6ودؾيقة. تأتي السدؤولية والخبخة في السختبة الثانية بشدبة 
والسعخفة في اتخاذ قخارات مدتشضخة وتحسل السدؤولية بذكل أفزل. أما الييكمة السخنة، فتحتل 

%، مسا يذضخ إلى أن السخونة في الييكمة التشغيسية تداعج الفخق 19.0ثة بشدبة السختبة الثال
عمى التكيف والتؾاصل بذكل فعال، وإن كان بجرجة أقل مؽ العؾامل الأخخػ مؽ مشغؾر 
التحمضل الاستخاتيجي يعكذ ىحا التؾزيع أن وضؾح الأىجاف وتقجيخ الخبخات ىسا الأساس في 

القخارات داخل الفخق. تداىؼ الييكمة السخنة في تحدضؽ تجفق تعديد حخية وفعالية اتخاذ 
السعمؾمات والتؾاصل، مسا يجعؼ عسمية اتخاذ القخار لتحقضق أداء أفزل، يجب عمى مجيخية 
الذباب ورياضة التخكضد عمى وضع أىجاف واضحة وتقجيخ الخبخات، مع اعتساد ـيكل 

 .تشغيسي مخن يسكؽ الفخق مؽ التكيف مع التحجيات

 يهجد ثقة مع انعكاس تفهيض الدمظة عن الرضا :(13لجدول رقم )ا
 انعكاس الرضا 

 الثقة 
 السجسهع كبير متهسط مشخفض

 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار
 %81,0 68 75,0% 24 %94,7 36 %57,1 8 نعؼ 

 %19,0 16 %25,0 8 %5,3 2 %42,9 6 لا
 100,0% 84 100,0% 32 100,0% 38 %100,0 14 السجسهع

 يهجد ثقة مع انعكاس تفهيض الدمظة عن الرضا (:15رقم ) الذكل
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العلبقة بضؽ وجؾد الثقة وانعكاس تفؾيض الدمظة عمى الخضا، حضث يغيخ  الججول يؾضح
% مؽ 81.0أن الثقة تمعب دورًا كبضخًا في تعديد الخضا عشج تفؾيض الدمظة. نجج أن 

السذاركضؽ الحيؽ أفادوا بؾجؾد ثقة لجييؼ مدتؾيات رضا مختمفة عؽ عسمية التفؾيض، مقارنة 
مؽ بضؽ ىؤلاء، يغيخ أن الثقة تؤثخ بذكل كبضخ عمى % الحيؽ لا يذعخون بالثقة. 19.0بـ

%، مسا يذضخ إلى أن الثقة العالية تداىؼ 94.7مدتؾػ الخضا الستؾسط، حضث بمغت الشدبة 
بذكل كبضخ في تحقضق الخضا بضؽ أفخاد الفخيق. بالشدبة لمخضا الكبضخ، بمغ ندبة السذاركضؽ 

قة في تعديد الخضا العالي عشج %، مسا يعكذ أىسية الث75.0الحيؽ يذعخون بالثقة 
التفؾيض. أما بالشدبة لمخضا السشخفض، فإن الثقة لا تدال تمعب دورًا ميسًا بشدبة 

مؽ مشغؾر سؾسضؾلؾجي بحضث يسكؽ تفدضخ ىحه الشتائج مؽ خلبل نغخية العلبقات 57.1%
عيفي. الثقة الإندانية في الإدارة، التي تؤكج عمى أىسية الثقة في تعديد التعاون والخضا الؾ 

تداىؼ في خمق بضئة عسل إيجابية حضث يذعخ الأفخاد بالتقجيخ والاحتخام، مسا يعدز الخضا 
ويقمل مؽ التؾتخ والرخاعات. بالإضافة إلى ذلػ، يسكؽ أن يؤدؼ التفؾيض السجعؾم بالثقة 

خضا إلى تسكضؽ الأفخاد، مسا يديج مؽ إحداسيؼ بالسدؤولية والإنجاز، وبالتالي رفع مدتؾػ ال
العام بشاءً عمى ىحه الشتائج، يتزح أن بشاء وتعديد الثقة داخل الفخق ليذ فقط يعدز الخضا 
عشج تفؾيض الدمظة ولكشو أيزًا يداىؼ في تحقضق بضئة عسل أكثخ إيجابية وفعالية لحلػ، 

 .يشبغي عمى السشغسات التخكضد عمى تشسية الثقة بضؽ أفخادىا لتعديد الخضا والفعالية في العسل
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 : الثالثةالفرضية   -3
 (: يهجد ثقة بين أعزاء الفريق ويعزيز اتخاذ القرار الثقة 14الجدول رقم )

 يعزز اتخاذ القرار        
 الثقة               

 الثقة بين الفريق

 السجسهع لا نعم
 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار

 %83,3 70 %75,0 12 %85,3 58 نعؼ 
 %16,7 14 %25,0 4 %14,7 10 لا

 %100,0 84 %100,0 16 %100,0 68 السجسهع
 اتخاذ القرار الثقة  ويعزز(: يهجد ثقة بين أعزاء الفريق 16رقم ) الذكل

 

يؾضح الججول تأثضخ الثقة بضؽ أعزاء الفخيق عمى تعديد اتخاذ القخار. تذضخ البيانات إلى 
% مؽ الأعزاء الحيؽ يذعخون بؾجؾد ثقة بضؽ زملبئيؼ يخون أن الثقة تعدز اتخاذ 85.3أن 

% مؽ الأعزاء الحيؽ لا يذعخون بالثقة يعتبخون أن الثقة تعدز 75.0القخار، في حضؽ أن 
% مسؽ يذعخون بؾجؾد الثقة أنيا لا تعدز اتخاذ القخار، 14.7ي السقابل، يعتقج اتخاذ القخارف

% مؽ الحيؽ لا يذعخون بالثقة مؽ مشغؾر سؾسضؾلؾجي ؼيسكؽ تفدضخ ىحه 25.0مقابل 
الشتائج مؽ خلبل نغخية العلبقات الإندانية التي تؤكج عمى دور الثقة في تحدضؽ أداء الفخق 
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ر. تُغيخ الشتائج أن الثقة تعتبخ عشرخًا حاسسًا في تعديد قجرة الفخق وتعديد فعالية اتخاذ القخا
عمى اتخاذ قخارات فعالة وجؾد الثقة بضؽ الأعزاء يخمق بضئة تعاونية تديؼ في تبادل الأفكار 
بحخية وبجون خؾف مؽ الانتقاد، مسا يؤدؼ إلى تحدضؽ جؾدة القخارات الستخحة عشجما يذعخ 

يؼ البعض، يكؾنؾن أكثخ استعجادًا لتحسل السدؤولية والسذاركة الأعزاء بالثقة تجاه بعز
يعدز الذعؾر بالانتساء ويحفد الأفخاد عمى تقجيؼ أفزل ما  االقخار ىحالفعالة في عسمية اتخاذ 

لجييؼ لتحقضق أىجاف الفخيق. في السقابل، نقص الثقة يؤدؼ إلى تخدد الأعزاء في التعبضخ 
عؽ آرائيؼ وخؾفيؼ مؽ الفذل، مسا يعضق عسمية اتخاذ القخار ويؤدؼ إلى نتائج أقل فعالية و 

أعزاء الفخيق يعتبخ أمخًا جؾىخيًا لديادة فعالية اتخاذ  تذضخ الشتائج إلى أن تعديد الثقة بضؽ
القخارات. يسكؽ لمسشغسات تعديد ىحه الثقة مؽ خلبل تذجيع التؾاصل السفتؾح، تعديد 
التعاون، وتقجيخ مداىسات الأفخاد. بحلػ، تداىؼ الثقة في خمق بضئة عسل إيجابية تتدؼ 

 . بالكفاءة والفعالية

 بالتحفيز ة في القرار تزيد الالتزام مع مدى شعهر السذارك (:15الجدول رقم )

 
 
 
 

 مدى الذعهر   
تحفيز                 

السذاركة تزيد 
 الالتزام

 السجسهع لا أشعر بالتحفيز بذكل متهسط بذكل كبير
 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار

 %81,0 68 %71,4 30 %80,0 16 %100,0 22 نعؼ
 %19,0 16 %28,6 12 %20,0 4 %0,0 0 لا

 %100,0 84 %100,0 42 %100,0 20 %100,0 22 السجسهع
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السذاركة في القرار تزيد الالتزام مع مدى شعهر بالتحفيز بسديرية  (:17رقم ) الذكل
 الذباب والرياضة

 
تأثضخ السذاركة في اتخاذ القخار عمى الالتدام ومجػ شعؾر الأعزاء بالتحفضد  ليؾضح الججو 

تذضخ البيانات إلى أن السذاركة في اتخاذ القخار تعدز الالتدام والتحفضد بذكل كبضخ، حضث 
% مؽ الأعزاء الحيؽ يذعخون بالسذاركة في اتخاذ القخار يعبخون عؽ التدام 81.0نجج أن 

% يذعخون بالتحفضد بذكل كبضخ، 100.0فة. مؽ بضؽ ىؤلاء، وتحفضد بسدتؾيات مختم
% يذعخون بالتحفضد إلى حج ما. في 71.4% يذعخون بالتحفضد بذكل متؾسط، و80.0و

% مؽ الأعزاء الحيؽ لا يذاركؾن في اتخاذ القخار يعبخون عؽ عجم التداميؼ 19.0السقابل، 
عسمية اتخاذ القخار لتعديد الالتدام  أو تحفضدىؼ بحضث تعكذ ىحه الشتائج أىسية السذاركة في

والتحفضد بضؽ الأعزاء وبشاء عمى ىحه الشتائج ندتشج إلى نغخية السذاركة الجيسقخاطية في 
السشغسات، التي تذضخ إلى أن إشخاك الأفخاد في صشع القخار يعدز شعؾرىؼ بالسمكية والانتساء 

لأىجاف السذتخكة ويحفد الأفخاد عمى تجاه العسل ىحا الذعؾر يديج مؽ مدتؾػ الالتدام تجاه ا
تقجيؼ أفزل ما لجييؼ تغيخ بيانات الججول أن الأعزاء الحيؽ يذاركؾن في اتخاذ القخار 

% لجػ 100.0يذعخون بتحفضد أكبخ مقارنة بأولئػ الحيؽ لا يذاركؾن التحفضد العالي بشدبة 
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خاد وزيادة دافعضتيؼ في السذاركضؽ بذكل كبضخ يعكذ تأثضخ السذاركة عمى رفع معشؾيات الأف
% يذضخ إلى أن السذاركة تؤثخ إيجابيًا 80.0حضؽ أن الذعؾر بالتحفضد بذكل متؾسط بشدبة 

% مؽ الحيؽ يذعخون بالتحفضد 71.4عمى الأفخاد، حتى لؾ كانت بجرجات متفاوتة أما ندبة 
وفي السقابل بذكل أقل، فتؤكج أن السذاركة في القخار ليا تأثضخ إيجابي ميسا كانت الغخوف 

% مؽ الأعزاء بعجم 28.6فإن غياب السذاركة في اتخاذ القخار يؤدؼ إلى شعؾر بشدبة 
التحفضد، مسا يعكذ آثاراً سمبية عمى الالتدام والأداء ىحا يؤكج أن تجاىل إشخاك الأفخاد في 
عسمية صشع القخار يسكؽ أن يؤدؼ إلى انخفاض مدتؾػ الالتدام والتحفضد، مسا يؤثخ سمبًا 

تؾضح الشتائج أن السذاركة في اتخاذ القخار تعتبخ أساسية لتعديد و عمى الأداء العام لمفخيق 
الالتدام والتحفضد بضؽ الأعزاء لتعديد بضئة عسل إيجابية ومثسخة مسا يشبغي عمى مجيخية 
الذباب ورياضة تذجيع مذاركة الأفخاد في صشع القخارتُؤثخ بذكل إيجابي عمى 

 .ضد و التداميؼ بعسميؼ وبالتالي تحدضؽ الأداء العامشعؾرالسؾعفضشبالتحف
 اتخاذ القرار الأفزل وعلاقتو بكياس نتائج القرار  (:16الجدول رقم )

 اتخاذ القرار    
 قياس نتائج 

 السجسهع السيارة والكفاءة اللازمة التقدير من الإدارة الذعهر بالسدؤولية
 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار

 %38,1 32 %22,2 4 %25,0 4 %48,0 24 تحقضق الأىجاف
 %42,9 36 %33,3 6 %62,5 10 %40,0 20 الأداء العام 

 19,0% 16 44,5% 8 12,5% 2 12,0% 6 استقخار السؤسدة
 %100,0 84 %100,0 18 %100,0 16 %100,0 50 السجسهع
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 اتخاذ القرار الأفزل وعلاقتو ب قياس نتائج القرار   (:18رقم ) ذكل ال

 

يسكؽ استخلبص العلبقة بضؽ اختيار القخار الأفزل وؾياس نتائج  انويتزح مؽ الججول 
القخار انو عشج اعتساد معيار الذعؾر بالسدؤولية لاتخاذ القخار الأفزل، تُغيخ الشتائج أن 

%، يميو الأداء 48تحقضق الأىجاف ىؾ السؿياس الأكثخ أىسية لؿياس نتائج ىحا القخار بشدبة 
ر التقجيخ مؽ الإدارة لاختيار القخار الأفزل، فإن الأداء العام بالشدبة لسعيا40العام بشدبة %

%، يميو تحقضق الأىجاف بشدبة 62.5ىؾ السؿياس الأكثخ أىسية لؿياس نتائج القخار بشدبة 
%عشجما يكؾن اختيار القخار الأفزل مختبظًا بـ السيارة والكفاءة اللبزمة، فإن الشتائج تذضخ 25

%، يميو 44.5سية لؿياس نتائج القخار بشدبة السؿياس الأكثخ أى إلى أن استقخار السؤسدة ىؾ
مؽ ىحه البيانات، يسكؽ استشتاج أن ىشاك علبقة وثيقة بضؽ 33.3الأداء العام بشدبة %

السعايضخ السدتخجمة لاختيار القخار الأفزل والسقاييذ السعتسجة لؿياس نتائج ىحا القخار  
حضث تختمف أىسية ىحه السقاييذ تبعًا لمسعيار السدتخجم في اتخاذ القخار لحلػ وبالخجؾع الى 
نغخية نغخية دور كؾبخج  يتزح لشا الذعؾر بالسدؤولية يُسكؽ ربظو بسخحمة التعخف عمى 
السذكمة و اختيار الحل  التقجيخ مؽ الإدارة يُؤثخ عمى جسيع مخاحل عسمية اتخاذ القخار و 
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السيارة والكفاءة  ضخوريتان لجسيع مخاحل عسمية اتخاذ القخار، ومجيخية الذباب ورياضة 
واعية بيحه العلبقة عشج اتخاذ القخارات واختيار السقاييذ السشاسبة لتقضيؼ يجب ان تكؾن 

نتائجيا كسثال عؽ ذلػ إذا كان الذعؾر بالسدؤولية ىؾ السعيار الخئيدي لاتخاذ القخار، فسؽ 
السيؼ التخكضد عمى مقاييذ مثل تحقضق الأىجاف والأداء العام لتقضيؼ فعالية ىحا القخار مسا لو 

ضئة عسل داعسة تُذجع السؾعفضؽ عمى الذعؾر بالسدؤولية، وتُقجم ليؼ التقجيخ، أىسية خمق ب
 .وتُتيح ليؼ فخص تظؾيخ مياراتيؼ وكفاءاتيؼ 

 و الايجابيةأليات للاستفادة من القرارات الدمبية تفهيض الدمظة والآ (:17الجدول رقم )
 تفهيض الدمظة

الاليات 
 للاستفادة 

 السجسهع السيامحدب  تقهيض مظمق ميام محددة
 الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار الشدبة التكرار

 %50,0 42 %59,3 32 %25,0 2 %36,4 8 تقضيؼ الأداء
 %21,4 18 %14,8 8 %50,0 4 %27,2 6 زيادة الخقابة

 %28,6 24 %25,9 14 %25,0 2 %36,4 8 تذجيع الابتكار
 %100,0 84 %100,0 54 %100,0 8 %100,0 22 السجسهع

 و الايجابيةأليات للاستفادة من القرارات الدمبية (: تفهيض الدمظة والآ19رقم ) ذكلال
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انو يسكؽ استشتاج العلبقة بضؽ تفؾيض الدمظة والآليات الستاحة للبستفادة  يتزح مؽ الججول
تقضيؼ الأداء وتذجيع الابتكار ىسا ، مؽ القخارات سؾاء الدمبية أو الإيجابية عمى الشحؾ التالي

% لكل مشيسا بحضث يسكؽ اعتبار ىاتضؽ الآلضتضؽ 36.4الآلضتان الأكثخ استخجامًا بشدبة 
محاولة للبستفادة مؽ القخارات الإيجابية مؽ خلبل تقضيؼ الأداء لمتحدضؽ السدتسخ، وتذجيع 

آلية لمتعامل مع القخارات  % قج تكؾن 27.2ابة بشدبة زيادة الخقو الابتكار لتظؾيخ الأعسال 
%، ربسا 50الدمبية عؽ طخيق زيادة السخاؾبة والديظخة فيي الآلية الأكثخ استخجامًا بشدبة 

لمتأكج مؽ الالتدام بالسيام السحجدة وتجشب القخارات الدمبية تقضيؼ الأداء وتذجيع الابتكار 
يجابية ضسؽ حجود السيام % لكل مشيسا، قج تكؾن آليات للبستفادة مؽ القخارات الإ25بشدبة 

%، مسا يؾفخ مخونة أكبخ 59.3السحجدة تقضيؼ الأداء ىؾ الآلية الأكثخ استخجامًا بشدبة 
للبستفادة مؽ القخارات الإيجابية عؽ طخيق تقضيؼ وتحدضؽ الأداء تذجيع الابتكار بشدبة 

% قج 14.8دبة % للبستفادة مؽ القخارات الإيجابية مؽ خلبل الإبجاع زيادة الخقابة بش25.9
تكؾن آلية لمحج مؽ القخارات الدمبية عشج الزخورة لحلػ، يتزح أن درجة تفؾيض الدمظة 
داخل مجيخية لذباب ورياضة  بالأغؾاط  تؤثخ عمى الآليات الستاحة للبستفادة مؽ القخارات 

يض ففي حالة عجم التفؾيض، تخكد الآليات عمى تقضيؼ الأداء والخقابة، بضشسا في حالة التفؾ 
السظمق، تدداد السخونة للبستفادة مؽ القخارات الإيجابية مثل تذجيع الابتكار. أما في حالة 
التفؾيض السحجد، فتكؾن الآليات أكثخ تؾازنًا بضؽ الخقابة والاستفادة مؽ القخارات الإيجابية 

 ضسؽ حجود معضشة.
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 :مشاقذة وتفدير الفرضيات -ثالثا

 (:الدمظة وعلاقتو بشهاتج اتخاذ القرارالفرضية الأولى )تفهيض  -1

 ( مسا يذضخ إلى وجؾد 59.5يتؼ تفؾيض الدمظة بذكل رسسي في أغمب الحالات ،)%
 .ـيكل تشغيسي واضح لمتفؾيض

 ( خاصة بضؽ حاممي 47.6التؾجيو ىؾ الفيؼ الأكثخ شضؾعًا لسفيؾم الدمظة ،)%
 .الذيادات الثانؾية

  (، يميو الكفاءة والخبخة 42.8لمتفؾيض )الأداء ىؾ السعيار الخئيدي السعتسج%
 .بالتداوؼ 

 ىشاك رضا متؾسط إلى كبضخ عؽ تفؾيض الدمظة، خاصة بضؽ التقشضضؽ. 

تذضخ الشتائج إلى أن تفؾيض الدمظة يتؼ بظخيقة مشغسة ومبشية عمى معايضخ واضحة، مسا قج 
 .يؤثخ إيجابيًا عمى نؾاتج اتخاذ القخار

 (:ل وعلاقتيا بشهاتج اتخاذ القرارالفرضية الثانية )فرق العس -2

 ( مسا يجل عمى نيج عسمي 66.7تتذكل فخق العسل غالبًا حدب طبيعة السيام ،)%
 .في تكؾيؽ الفخق 

 ( مسا قج 69الأوامخ مؽ القائج ىي الأسمؾب الغالب في السذاركة باتخاذ القخار ،)%
 .يحج مؽ الاستقلبلية في اتخاذ القخارات

 لخئيدي في تحجيج حخية الفخيق في اتخاذ القخار طبيعة اليجف ىي العامل ا
(52.4%.) 
 ( مسا قج يعدز فعالية اتخاذ 81ىشاك مدتؾػ عالٍ مؽ الثقة بضؽ أعزاء الفخيق ،)%

 .القخار الجساعي

 



 عسض ومىاكشت وجفظير هخائج الدزاطت:الخامعالفصل 

 

 
90 

تذضخ الشتائج إلى أن فخق العسل تمعب دورًا ميسًا في عسمية اتخاذ القخار، لكؽ قج يكؾن ىشاك 
 .في اتخاذ القخاراتمجال لتحدضؽ الاستقلبلية 

 (:الفرضية الثالثة )التحفيز وعلاقتو بشهاتج اتخاذ القرار -3

 ( 83.3ىشاك علبقة إيجابية بضؽ الثقة وتعديد اتخاذ القخار%.) 
 السذاركة في القخار تديج مؽ الالتدام، خاصة عشج الذعؾر بالتحفضد بذكل كبضخ. 
 (.%42.9ر )الأداء العام ىؾ السؤشخ الخئيدي لؿياس نتائج القخا 
 ( 50تقضيؼ الأداء ىؾ الآلية الخئيدية للبستفادة مؽ القخارات الدابقة%.) 

تذضخ الشتائج إلى أن التحفضد يمعب دورًا ميسًا في تحدضؽ نؾاتج اتخاذ القخار، خاصة مؽ 
 .خلبل زيادة الثقة والالتدام

ىحه الشتائج تجعؼ الفخضية الخئيدية بأن التسكضؽ الإدارؼ )مؽ خلبل تفؾيض الدمظة، فخق 
العسل، والتحفضد( لو علبقة إيجابية بشؾاتج اتخاذ القخار لجػ العاممضؽ بسجيخية الذباب 

 والخياضة بالأغؾاط. 

 استشتاج عام: -رابعا

 مؽ خلبل دراستشا نخمص لبعض الشتائج نؾجدىا ؼيسا يمي:

 لتفؾيض الدمظة علبقة بشؾاتج اتخاذ القخار لجػ العاممضؽ بسجيخية  فرضية الأولى:ال"
: تحققت الفخضية. تذضخ الشتائج إلى وجؾد الشتيجة. "الذباب والخياضة بالأغؾاط

 .علبقة بضؽ تفؾيض الدمظة ونؾاتج اتخاذ القخار
 .العاممضؽ بسجيخية : "لفخق العسل علبقة بشؾاتج اتخاذ القخار لجػ الفرضية الثانية

: تحققت الفخضية. البيانات تجعؼ وجؾد علبقة بضؽ الشتيجة"الذباب والخياضة بالأغؾاط
 .فخق العسل ونؾاتج اتخاذ القخار
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 لمتحفضد علبقة بشؾاتج اتخاذ القخار لجػ العاممضؽ بسجيخية الذباب الفرضية الثالثة" :
تؤكج وجؾد علبقة بضؽ التحفضد : تحققت الفخضية. الشتائج الشتيجة"والخياضة بالأغؾاط
 .ونؾاتج اتخاذ القخار

 التسكضؽ الإدارؼ لو علبقة بشؾاتج اتخاذ القخار لجػ العاممضؽ الفرضية الرئيدية" :
: تحققت الفخضية الخئيدية، حضث الشتيجة. "بسجيخية الذباب والخياضة بالأغؾاط

 تحققت جسيع الفخضيات الفخعية السكؾنة ليا.

جراسة إلى وجؾد علبقة إيجابية بضؽ التسكضؽ الإدارؼ ونؾاتج اتخاذ القخار تذضخ نتائج ىحه ال
لجػ العاممضؽ بسجيخية الذباب والخياضة بالأغؾاط. ىحه العلبقة تتجمى مؽ خلبل الأبعاد 

 .الثلبثة الخئيدية لمتسكضؽ الإدارؼ التي تؼ دراستيا: تفؾيض الدمظة، فخق العسل، والتحفضد

يتؼ غالبًا بذكل رسسي ويعتسج عمى معايضخ الأداء والكفاءة، يبجو أنو تفؾيض الدمظة، الحؼ 
يداىؼ في تحدضؽ عسمية اتخاذ القخار. فخق العسل، التي تتذكل حدب طبيعة السيام وتتستع 
بسدتؾػ عالٍ مؽ الثقة بضؽ أعزائيا، تمعب دورًا ميسًا في تعديد فعالية القخارات الجساعية. 

 ديج مؽ الالتدام والسذاركة في عسمية اتخاذ القخار.أما التحفضد، ؼيغيخ أنو ي

تؤكج ىحه الشتائج عمى أىسية التسكضؽ الإدارؼ في تحدضؽ جؾدة وفعالية اتخاذ القخار في و 
السؤسدات الخياضية والذبابية. وتذضخ إلى أن تعديد مسارسات التسكضؽ الإدارؼ قج يكؾن 

د القجرة عمى اتخاذ قخارات أفزل وأكثخ استخاتيجية فعالة لتحدضؽ الأداء التشغيسي وتعدي
 فعالية.
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"التسكضؽ الإدارؼ وعلبقتو بشؾاتج اتخاذ القخار لجػ  دراستشا حؾل مؽ خلبل ما تظخقشا لو
عجة نقاط ىامة تعكذ أىسية السؾضؾع ل نخمصالعاممضؽ بسجيخية الذباب والخياضة بالأغؾاط"، 

 .وتأثضخه عمى السسارسات الإدارية في السؤسدات الخياضية والذبابية

سكضؽ الإدارؼ ونؾاتج اتخاذ عمى العلبقة بضؽ الت التعخفىحه الجراسة إلى  سعضشا مؽ خلبللقج 
مؽ و عمى ثلبثة أبعاد رئيدية: تفؾيض الدمظة، فخق العسل، والتحفضد.  مخكديؽ بحلػالقخار، 

خلبل الإطار الشغخؼ الذامل الحؼ تشاول مفاـيؼ التسكضؽ الإدارؼ واتخاذ القخار، والجراسة 
مؽ الؾصؾل إلى فيؼ السضجانية التي أجخيت في مجيخية الذباب والخياضة بالأغؾاط، تسكشا 

 .ليحه العلبقة جضج

أعيخت نتائج الجراسة وجؾد علبقة إيجابية بضؽ التسكضؽ الإدارؼ ونؾاتج اتخاذ القخار، حضث 
مؤكجة عمى أىسية تبشي مسارسات التسكضؽ في تحدضؽ جؾدة القخارات وفعالضتيا. وقج بخزت 

ية في تعديد قجرة السؾعفضؽ أىسية تفؾيض الدمظة، والعسل الجساعي، والتحفضد كعؾامل أساس
 .عمى اتخاذ قخارات فعالة

عمى أىسية التسكضؽ الإدارؼ كسجخل استخاتيجي  دراستشا تؤكج وفي الأخضخ يسكششا القؾل أن
لتظؾيخ السؤسدات الخياضية والذبابية. وتجعؾ إلى مديج مؽ البحث والتظبضق العسمي لسفاـيؼ 
التسكضؽ في مختمف القظاعات، مع الأخح بعضؽ الاعتبار الخرؾصيات الثقاؼية والتشغيسية 

رؼ ضخورة ممحة لسؾاجية تحجيات إن تبشي مفاـيؼ ومسارسات التسكضؽ الإداف .لكل مؤسدة
في تعديد الؾعي بأىسية التسكضؽ  دراستشاالعرخ وتحقضق التسضد السؤسدي. ونأمل أن تداىؼ 

 الإدارؼ وتذجيع السديج مؽ البحؾث والسسارسات في ىحا السجال.
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Frequency Table 

 

 

 الجنس

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 38,1 38,1 38,1 32 ذكر

 100,0 61,9 61,9 52 أنثى

Total 84 100,0 100,0  

 

 

 الحالة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 23,8 23,8 23,8 20 أعزب

 95,2 71,4 71,4 60 متزوج

 100,0 4,8 4,8 4 أرمل

Total 84 100,0 100,0  

 

 

 المستوى

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 31,0 31,0 31,0 26 ثانوي

 54,8 23,8 23,8 20 لٌسانس

 100,0 45,2 45,2 38 ماستر

Total 84 100,0 100,0  

 

 

 الرتبة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

 85,7 85,7 85,7 72 إداري

 97,6 11,9 11,9 10 تقنً

3 2 2,4 2,4 100,0 

Total 84 100,0 100,0  



 

 

 

 

 الخبرة

 Frequency Percent Valid Percent Cumulative 

Percent 

Valid 

سنوات 5أقل من   38 45,2 45,2 45,2 

سنوات 10سنوات إلى  5من   20 23,8 23,8 69,0 

سنوات 10أكثر من   26 31,0 31,0 100,0 

Total 84 100,0 100,0  

 
 

 

* الجنس 3س  Crosstabulation 

 Total الجنس 

 أنثى ذكر

6س  

 بشكل رسمً
Count 18 32 50 

% within 59,5 %61,5 %56,3 الجنس% 

 غٌر رسمً
Count 14 20 34 

% within 40,5 %38,5 %43,8 الجنس% 

Total 
Count 32 52 84 

% within 100,0 %100,0 %100,0 الجنس% 

 

 

* المستوى 4.7س  Crosstabulation 

 Total المستوى 

 ماستر لٌسانس ثانوي

7.1س  

0 
Count 6 8 8 22 

% within 26,2 %21,1 %40,0 %23,1 المستوى% 

 المراسلات
Count 4 4 12 20 

% within 23,8 %31,6 %20,0 %15,4 المستوى% 

 التوجٌه المباشر
Count 16 8 16 40 

% within 47,6 %42,1 %40,0 %61,5 المستوى% 

 أخرى
Count 0 0 2 2 

% within 2,4 %5,3 %0,0 %0,0 المستوى% 

Total 
Count 26 20 38 84 

% within 100,0 %100,0 %100,0 %100,0 المستوى% 

 

 

 



 

 

 

* الخبرة 6س  Crosstabulation 

 Total الخبرة 

سنوات 5أقل من   10سنوات إلى  5من  

 سنوات

سنوات 10أكثر من   

9س  

 الكفاءة
Count 10 4 10 24 

% within 28,6 %38,5 %20,0 %26,3 الخبرة% 

 الخبرة
Count 8 8 8 24 

% within 28,6 %30,8 %40,0 %21,1 الخبرة% 

 الأداء
Count 20 8 8 36 

% within 42,9 %30,8 %40,0 %52,6 الخبرة% 

Total 
Count 38 20 26 84 

% within 100,0 %100,0 %100,0 %100,0 الخبرة% 

 

 

* الرتبة 77س  Crosstabulation 

 Total الرتبة 

 3 تقنً إداري

11س  

 منخفض
Count 14 0 0 14 

% within 16,7 %0,0 %0,0 %19,4 الرتبة% 

 متوسط
Count 36 2 0 38 

% within 45,2 %0,0 %20,0 %50,0 الرتبة% 

 كبٌر
Count 22 8 2 32 

% within 38,1 %100,0 %80,0 %30,6 الرتبة% 

Total 
Count 72 10 2 84 

% within 100,0 %100,0 %100,0 %100,0 الرتبة% 

 
 

* الجنس 71س  Crosstabulation 

 Total الجنس 

 أنثى ذكر

12س  

 التخصص
Count 6 6 12 

% within 14,3 %11,5 %18,8 الجنس% 

 العلاقات الشخصٌة
Count 6 10 16 

% within 19,0 %19,2 %18,8 الجنس% 

 طبٌعة المهام
Count 20 36 56 

% within 66,7 %69,2 %62,5 الجنس% 

Total 
Count 32 52 84 

% within 100,0 %100,0 %100,0 الجنس% 

 



 

 

3* س 71س  Crosstabulation 

6س   Total 

 غٌر رسمً بشكل رسمً

13س  

 العلاقات الشخصٌة
Count 4 4 8 

% within 6س  8,0% 11,8% 9,5% 

 الأوامر من القائد
Count 36 22 58 

% within 6س  72,0% 64,7% 69,0% 

 الخبرة
Count 10 8 18 

% within 6س  20,0% 23,5% 21,4% 

Total 
Count 50 34 84 

% within 6س  100,0% 100,0% 100,0% 

 

 

71* س 71س  Crosstabulation 

10س   Total 

 التواصل الفعال تحمل المسؤولٌة جمع المعلومات بدقة

14س  

المرنةطبٌعة الهٌكل   
Count 2 10 4 16 

% within 10س  25,0% 18,5% 18,2% 19,0% 

 مدى مسؤولٌة وخبرة أعضاء الفرٌق
Count 4 14 6 24 

% within 10س  50,0% 25,9% 27,3% 28,6% 

 مهمة وطبٌعة الهدف
Count 5 30 12 44 

% within 10س  25,0% 55,6% 54,5% 52,4% 

Total 
Count 8 54 22 84 

% within 10س  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

 

77* س 75س  Crosstabulation 

11س   Total 

 كبٌر متوسط منخفض

15س  

 نعم
Count 8 36 24 68 

% within 11س  57,1% 94,7% 75,0% 81,0% 

 لا
Count 6 2 8 16 

% within 11س  42,9% 5,3% 25,0% 19,0% 

Total 
Count 14 38 32 84 

% within 11س  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

  



 

 

 

72* س 12س  Crosstabulation 

15س   Total 

 لا نعم

25س  

 نعم
Count 58 12 70 

% within 15س  85,3% 75,0% 83,3% 

 لا
Count 10 4 14 

% within 15س  14,7% 25,0% 16,7% 

Total 
Count 68 16 84 

% within 15س  100,0% 100,0% 100,0% 

 

 

11* س 16س  Crosstabulation 

20س   Total 

 لا أشعر بالتحفٌز بشكل متوسط بشكل كبٌر

29س  

 نعم
Count 22 16 30 68 

% within 20س  100,0% 80,0% 71,4% 81,0% 

 لا
Count 0 4 12 16 

% within 20س  0,0% 20,0% 28,6% 19,0% 

Total 
Count 22 20 42 84 

% within 20س  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

 

11* س 13س  Crosstabulation 

22س   Total 

المهارة والكفاءة  التقدٌر من الإدارة الشعور بالمسؤولٌة

 اللازمة

26س  

 تحقٌق الأهداف
Count 24 4 4 32 

% within 22س  48,0% 25,0% 22,2% 38,1% 

 الأداء العام للمؤسسة
Count 20 10 6 36 

% within 22س  40,0% 62,5% 33,3% 42,9% 

 مدى استقرار المؤسسة
Count 6 2 8 16 

% within 22س  12,0% 12,5% 44,4% 19,0% 

Total 
Count 50 16 18 84 

% within 22س  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

5* س 11س  Crosstabulation 

8س   Total 

المهامحسب  تقوٌض مطلق مهام محددة  

30س  

 تقٌٌم الاداء
Count 8 2 32 44 

% within 8س  36,4% 25,0% 59,3% 50,0% 

 زٌادة الرقابة
Count 6 4 8 18 

% within 8س  27,3% 50,0% 14,8% 21,4% 

 التشجٌع على الابتكار والتجربة
Count 8 2 14 24 

% within 8س  36,4% 25,0% 25,9% 28,6% 

Total 
Count 22 8 54 84 

% within 8س  100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 



 

 

03 


