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                                             سَبِّ أًَْصِعنِِْ أَْْ أَشْىشَُ ِٔعَّْرَهَ اٌَّرِِ أَْٔعَّْدَ عٍَََِّ ًَعٍَََ ًَاٌذََُِّ لاي ذعالى:

 .[99اٌنًّ ]   ًَأَْْ أَعًََّْ صَاٌِحاً ذَشْضَاهُ ًَأدَْخٍِْنِِ تِشَحَّْرِهَ فِِ عِثَادِنَ اٌصَّاٌِحيِنَ

 شىش اٌناط لم ّشىش اللهِٓ لم ّ  :ً لاي 

 في اٌثذاّح ٔشىش الله عض ًجً اٌزُ ًفمنا  لإتماَ ىزا اٌعًّ المرٌاضع

  ِٓ ساعذٔا عٍَ إنجاص ىزا اٌثحثإلى وً  الجضًّ  وّا ٔرٌجو تاٌشىش

 سٌاء ِٓ لشّة   أً ِٓ تعْذ ، وّا ّسعذٔا أْ ٔرمذَ تأسمَ اٌرمذّش ًجضًّ اٌشىش 

 " اٌزُ لم ّثخً عٍْنا تنصائحو اٌمّْح خًٍْ" ِشاد إلى الأسرار المششف 

اٌتي ِيذخ ٌنا اٌطشّك لإتماَ ىزا اٌثحث ، ً لا ّفٌذنا أْ ٔرمذَ بجضًّ اٌشىش ًاٌعشفاْ إلي  

 لمٌشْح ًسدج "الأسرارج "

 ً إلى وً ِٓ لذَ ٌنا ّذ اٌعٌْ ًالمساعذج  

 دًْ ٔسْاْ عّاي لسُ اٌترتْحاٌثذْٔح ِٓ أساذزج ًإداسّين

 ثاِش عٍِ                                                                       



 إهداء
 أىذُ ثمشج عٍِّ ىزا إلى أغٍَ ِا ٌذُ في اٌٌجٌد ًأعض ِا أٍِه في الحْاج

 إلى اٌٍزّٓ وشسا حْاتهّا لأجٍِ أِِ ًأتِ

سجلا إلى اٌتي ًإْ أىذّريا ونٌص اٌذْٔا فٍٓ  إلى اٌتي عأد ًلاسد ًصبرخ ِٓ أجٍِ إلى ِٓ ذعثد ِٓ أجً أْ ذشأِ

 أًفي لها حميا إلى ٔثع الحناْ ًصذس الأِاْ إلى أعظُ حة ٔثض ٌو لٍبي إلى اٌتي سعرني بحنأو ًخٌفيا ًدعائيا

 أِِ  جمعــــــــح 

ٍ إلى ِٓ اشترٍ لي أًي لٍُ ساي حبره عٍَ أًي ًسلح تْضاء إلى اٌزُ ذعة ًوذ ِٓ أجٍِ ًعٍّني وْف أتحذ

 ِصاعة الحْاج ًاٌزُ جعً ِني سجلا لأٔاي ىزا المسرٌٍ

 أتِ تشْــــــــــــــش 

ً صلاح اٌذّٓ ًحمضج ً  جإلى وً ِٓ  صًجح أتِ حٌٍاجِ صىشج ًأخٌذِ ً أخٌاذِ   محّذ الهادُ ً سجاء ًساس

  ً عّش ً إششاق ً ستْعح ً فاطّحٔصش اٌذّٓ 

 ِشٌاسُ اٌذساسِإلى وً ِٓ لذَ إلي ٔصْحح ً عٍّني حشف طٍْح 

 إلى وً أصذلائِ ِٓ لشّة أً ِٓ تعْذ دًْ اسرثناء

 ثيا خطْثتي  فاطّح اٌضىشاء ً ّنثض لٍبي بح االى ِٓ يجشُ في عشًلِ حثي  

 5102-5102إلى دفعح 

 إلى وً ىؤلاء اىذُ ثمشج عٍِّ ىزا

 عل         ي                                        
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 103 .13 ؿ رقم(: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدك 17الشكل رقم )
 104 .14 رقم (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ18الشكل رقم )
 105 .15رقم (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ 19الشكل رقم )
 106 16رقم  (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ20الشكل رقم )
 107 .17 رقم بياني يوضح نتائج ابعدكؿ (: بسثيل21الشكل رقم )
 108 .18رقم  (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ22الشكل رقم )
 109 .19 (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم23الشكل رقم )
 110 .20 (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم24الشكل رقم )
 111    21(: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم 25الشكل رقم )
 112 22 رقم (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ26الشكل رقم )
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 113 .23رقم (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ 27الشكل رقم )
 114 .  24 رقم (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ28الشكل رقم )
 115 .25 رقم بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ(: 29الشكل رقم )
 116 .26 رقم (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ30الشكل رقم )
 117 27 (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم31الشكل رقم )
 118 28 (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم32الشكل رقم )
 119 29 ابعدكؿ رقم (: بسثيل بياني يوضح نتائج33الشكل رقم )
 120 30 (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم34الشكل رقم )
 121 31 (: بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم35الشكل رقم )
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إف التطورات ابغاصلة في  بؾاؿ الإدارة كالاقتصاد كالتسيتَ، التي رافقت التكنولوجيا كالتحولات التي تشهدىا 

، فرضت على كل مؤسسة أك منظمة أف تبحث  على أفضل إستًاتيجيات ابغديث كملبحقة بـتلف العلوـ
ابؼستجدات في ثورة ابؼعلومات كابؼعطيات الأكادمية كالعوبؼة كإقتصاد السوؽ كخيار استًاتيجي بؽا في منظومة 
الاستثمار كتطوير نظامها الإدارم من ناحية الفعاليةكالكفاءة، كبؽذا فإف تقدـ الأمم في الرياضة يعكسو مدل 

الإدارة الرياضية ابغديثة بأساليبها ابؼعاصرة في كافة أنشطتها بالإظافة إلذ استخداـ استًاتيجية التقدـ في إستخداـ 
 الشراكة في كافة ابؼستويات.

كحسب علماء الاقتصاد فإف مؤسسة أك منظمة تقوـ على بؾموعة من العناصر الأساسية تتمثل في الأصوؿ 
إظافة إلذ عامل ابؼعرفة كالعلم "ابؼعلومات"، كبقاح ابؼؤسسة مهما كانت ابؼالية ، الأصوؿ ابؼادية، ابؼوارد البشرية 

طبيعة نشاطها مرىوف بددل قدرتها على ضاف الستَ ابغسن كالإدارة الفعالة للعناصر السالفة الذكر أم الأصوؿ 
 ابؼادية كابؼالية كالبشرية.

أم بؾتمع من المجتمعات فالإدارة، تهدؼ تعد الإدارة ابغديثة جانبنا أساسيا من جوانب النظاـ الإنتاجي في 
إلذ التنظيم الشامل للعلبقات السياسية كالاقتصادية كالأيديولوجية كالإجتماعية كغلى تنظيم العمل كبرقيق ركح 

كالإدارة أصبحت عملية أساسية تعتمد عليها كل ابؽيئات الإدارية في برقيق أىدافها مستندة ذلك الفريق في العمل 
كالأسس العلمية كابػبرات ابؼرتبطة بالعمل، الإدارم، كفي بداية القرف العشرين انتقل إلذ عصر  إلذ الدعامات

التكنولوجيا كابغضارة الصناعية ابغديثة، كما يتطلبو ذلك من التًكيز على إستخداـ القول الذىنية كفي الإبذاه إلذ 
من رجاؿ الاعماؿ كأساتذة الإدارة، كرغم تطوير ميكنة كسائل الإنتاج كتغيتَ نظم العمل كإدارتو، كتولر ذلك فئة 

ابؼيكنة كتنميط نظم العكل كاستقرارىا إلا أنها اتصفت في نهاية الأمر برتابة الفكر كبمطية أساليب ابغياة كظهرت 
أماـ العقل البشرم فقد تنبو ركاد الفكر إلذ حتمية تطوير أساليب العمل  العديد من التحديات التي باتت كاضحة

 تَىا كتوزيع الأدكار بالشكل الذم بوقق الأىداؼ بطريقة أسرع كبكم أكبر كبكفائة أعلى.كتغي
فالإدارة ىي عماد تقدـ كافة الأنشطة الإنسانية كالإقتصادية كالاجتماعية كبدكنها كاف يصعب الوصوؿ إلذ 

ق بػلق جيل من القادة التقدـ الذم عليو العالد الآف، لذا فقد أصبح الشغل الشاغل لكل دكلة أف بسهد الطري
الإداريتُ يقودكف التقدـ في كافاة المجالات، كيعملوف على استقرار ىذا التقدـ كمواصلتو دكف توقف فأكؿ كظيفة 

كظيفة التخطيط ففي كقتنا ابغالر يعمل ابؼديركف في إقتصاد ديناميكي للغاية  من الوظائف ابعوىرية للئدارة كىي
الإستثناء كىذا التغيتَ بودث في كل ابعوانب في الإدارة، كالتخطيط في أبسط صورة حيث التغتَ ىو القاعدة كليس 

لو ىو البحث عن افظل البدائل ابؼمكنة لتحقيق ىدؼ معتُ في مدة معينة كفي حدكد الإمكانيات ابؼتاحة برت 
يرل علماء التنظيم الضركؼ القائمة، كيعتبر التخطيط أىم كظائف القيادة كأكؿ ابؼراحل الإدارية ك ابؼلببسات ك 

كالإدارة أف التنظيم كالإطار العاـ الذم بسارس من خلبلو الإدارة أنشطتها، كيرل البعض الآخر أف التنظيم ىو 
العمود الفقرم للئدارة كبهمع علماء التنظيم على أبنية الوظيفة التنظيمية في العملية الإدارية كدكرىا الفعاؿ في 
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اف نشاط ىذه الوحدات خاصة، كأف الوظيفة التنظيمية تضع في إعتبارىا دائما النهوض بالوحدات ابؼختلفة أم ك
أف توضيح الأىداؼ كمقاييس كمعايتَ تقييم ابؼشركعات كيعتبر خطوة أساسية في تعبئة ابعهود بشكل فعاؿ، كما 

كظيفة التوجيو  أف كظائف التخطيط كالتنظيم لا تعتٍ أكثر من التجهيز للمشركع، بل ىي كظائف بسهيدية، بٍ تأبٌ
لذا يعد التوجيو أحد الأركاف الأساسية للعملية الإدارية كبيثل أكثر الوظائف الإدارية  فتعتٍ بعث ابغياة في ابؼشركع

ا لإرتباطها بكل العمليات كخاصة بالقيادة كالإتصاؿ كلكن العملية الإدارية لا تنتهي بأداء الوظائف السابقة  تعقيدن
ة الإشراؼ على التنفيذ كمتابعة الأداء كالتحقق من جوتو كما بً من إبقازات كيطلق على بل أنها بستد لتشمل مرحل

ذلك الوظيفة الإدارية بالرقابة كما تتخذ القيادة داخل ابعماعة القرارات التي تؤثر على ابعماعة بل يتسع ىذا 
ر ىذا الأختَ بالعديد من ابؼراحل تبدأ التأثتَ كليشمل كل العملية الإدارية كعملية الإدارية كعملية ابزاذ القرار بي

بتشخيص ابؼشكل بؿل القرار كبرليلها كإبهاد البدائل كإبزاذ القرار كبؽذا الأختَ ستة أركاف قانونية لا بيكن بذاىل 
الغاية  المحل  الإجراءات  السببالشكل أم من لو سلطة إبزاذ القرار أم منها كىي الإختصاص 

 ها كتعتبر الإدارية الرياضية إدل ابؼؤسسات التي تظهر فيها عملية إبزاذ القرار.التي يسعى إلذ برقيق
ابؼوضوعات ابؽامة في البناء  القدرة على ابزاذ القرار لدل القائد الادارم في الادارة الرياضية منكيعد موضوع 

نعكاس مباشر على عملية إبزاذ القرار إك الإدارم كابؼمارسة الإدارية، فالأكؿ مرتبط بالإدارة كالثاني بالقائد الإدارم 
من طرؼ القائد الإدارم فعملية إبزاذ القرار ىي جوىر العملية القيادية كما أنها نقطة إنطلبؽ بكو بصيع 
الإجراءات كالنشاطات كأنواع السلوؾ كداخل ابؼنظمة في إطار علبقتها كالقرارات ابغكيمة التي يصدرىا القائد 

، فعملية إبزاذ القرار عملية قبل ابؽيئة تفاعلها مع البيئةرير مستالإدارم ىو الأساس في تق ا أك فشلبن الرياضية بقاحن
معقدة فهي عملية خطتَة فهي بسس ابغاضر كتغتَ الواقع كبستد أثارىا إلذ ابؼستقبل لذلك بهب أف تسبقها دراسة 

 إصداره. المجمعق بدوضوع القرار متأنية تستند إلذ قاعدة كاسعة من ابؼعلومات ابؼتخصصة كالدقيقة بفا يتعل
كما بهب على القائد الإدارم أف بيلك إمكانيات التحليل كإدراؾ العلبقات التفاعلية كتأثتَ النظم الفرعية 
كالنظم الشاملة على عملية إبزاذ القرار كعلى القائد الإدارم أف يدرؾ عملية إبزاذ القرار أداة للتجديد كابػلق 

اد كابعماعات كتوجيههم، من أجل ابؼصالح العامة كبرقيق كالابتكار كتشجيع ابؼعرفة ككسيلة لتأثتَ في سلوؾ الأفر 
الأىداؼ ، فابزاذ القرار أمر أساسي للقائد الإدارم في كبالنسبة للجزء الثاني كابؼتعلق بالدراسة ابؼيدانية، سنقوـ 

تي ، من حيث ابؼراحل ال مركبات متعددة الرياضات بالوادممن خلبلو بالتعرؼ على ابؼؤسسة بؿل الدراسة كىي 
يتم بها كل نشاط، كالأدكات كالوثائق ابؼستخدمة، كمن خلبؿ ىذه الدراسة بيكن إستخراج النقائص كابؼشاكل التي 

 تشكل عائقا أماـ عملية ابزاذ القرار من طرؼ القائد الإدارم.
 
 
 
 



 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 : التمهيدي الجانب
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 . الإشكالية: 1

يعد موضوع أسلوب ابزاذ القرار لدل القائد الإدارم من ابؼوضوعات التي حضيت باىتماـ البحث 
ا من الدكؿ النامية فابزاذ القرار للئدارة بيثل عنصر أساسيا في كالدراسة في الدكلة  ابؼتقدمة كفي عدد بؿدكد جدن

مدل التعرؼ على بقاح ابؼنظمات سواء كانت منظمة أعماؿ حكومية أك اجتماعية أك سياسية أك تعليمية أك 
ما يقارب من نصف قرف في دراسة دينية كعلى الرغم من الاىتماـ ابؼتزايد من جانب الباحثتُ في بؾاؿ الإدارة منذ 

موضوع ابزاذ القرار لدل القائد الإدارم كالتعرؼ على العوامل ابؼؤثرة في القائد الإدارم إلا أف ىذا ابؼوضوع لازاؿ 
يعد أحد بؼوضوعات ابؼثتَة للجدؿ في العلوـ الإدارية في المجاؿ الإدارم كالانعكاسات  على أساس الإدارة بل قلب 

ينبغي ألا ينظر إلذ القرار الإدارم على أنو بؾرد إجراء شكلي للبث في الأمور أك بغسم ابؼشاكل أك الادارة لذلك 
لأنو كسيلة للبختيار بتُ ابغلوؿ ابؼختلفة  ىا دكر بؿورم في برديد الابذاىات كالسياسات الإدارية من طرؼ 

 في ابؼيداف كمستول النجاح كالفشل. القائد الادارم كىو يعتبر ابؼسؤكؿ عن القرارات الصادرة كمدل تطبيقها

كما لا شك فيو أف قدرة القائد الإدارم على ابزاذ القرار مرىونة بندل قدرتو على برديد ظركؼ ابؼستقبل 
كصنع القرار الرشيد، بوتاج إلذ قدر كبتَ من ابؼعلومات كالبيانات كابؼعرفة تقتضي قدرة على معابعة العملية 

لتعدد ابؼشكلبت كتنوع العوامل كطرؽ ابؼعابعة أصبح من الصعوبة انفراد  ان السليم كنظر لاستخراج القرار ابؼناسب ك 
شخص بصنع القرار  ابؼصتَم بل بهب توفر ثقافة تنظيمية كتكاملية في العمل كإدراؾ أبنية العمل ابعماعي في 

 إدارة  الأزمات كىذا ما يبادرني إلذ طرح التساؤؿ التالر:

 الادارة الرياضية؟ ابزاذ القرار لدل القائد الادارم فيما مدل القدرة على  -

 التساؤلات الفرعية:

 ىل بزتلف القدرة على ابزاذ القرار لدل القائد الادارم في الادارة الرياضية باختلبؼ ابعنس؟ -
 ىل بزتلف القدرة على ابزاذ القرار باختلبؼ ابػبرة ابؼهنية لدل القائد الادارم في الادارة الرياضية؟ -
 ل بزتلف القدرة على ابزاذ القرار باختلبؼ ابؼستول التعليمي لدل القائد الادارم في الادارة الرياضية؟ى -

 . الفرضية العامة:2

 الادرة الرياضية بالقدرة على ابزاذ القرار يتميز القائد الادارم في -

 :الجزئية الفرضيات

 رياضية باختلبؼ ابعنس.لا بزتلف القدرة الرياضية لدل القائد الادارم في الادارة ال -
 لا بزتلف  القدرة على ابزاذ القرار لدل القائد الادارم في الادارة الرياضية باختلبؼ ابػبرة ابؼهنية. -
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 لا بزتلف القدرة على ابزاذ القرار لدل القائد الادارم في الادارة الرياضية باختلبؼ ابؼستول التعليمي. -

 . أهمية البحث3 

بسكن أبنية البحث كابؼدرج برت عنواف دكر ابزاذ القرار لدة القائد الادارم في الادارة  أ. الأهمية النظرية:
 من البحوث العلمية التي تساىم في:

اكتشاؼ كإضافة معرؼ كمعلومات عن ابزاذ القرار للئدارة الرياضية كالمحو الاساسي الذم يلعبوُ القائد   -
 ية .الادارم في التحكم في المجريات العملية الادار 

 يساىم في كضع أسلوب أكثر فعالية في عملية ابزاذ القرار كالتعرؼ على نقاط القوة كالضعف. -
يساىم ىذا البحث في القاء ابؼزيد من الضوء عن دكر ابزاذ القرار في صنع القرار الادارم، كفق مقاييس  -

 علمية كأكثر بقاعة لعمل الادارم 
لبعض الادارات الرياضية كيوضح بدقة بؿدداتها كيتمتع بدرجة  يساىم في بناء مقياس   للفعالية التنظيمية -

 معقولة من ابؼصداقية كالثبات.
تقدنً تصور موضوعي لعملية ابزاذ القرار التي بيكن من خلببؽا التعرؼ على قصور الضعف في التنظيمات  -

 ابػاصة بابؽيئات الرياضية حتى بيكن تشخيصها لكي برقق ىذه ابؽيئات أىدافها.
يعد البحث من أبنية البحوث التطبيقية في المجاؿ الرياضي الذم بىدـ قطاع اعداد القادة همية التطبيقية: ب. الأ

 الرياضيتُ باعتباره أحد لعناصر للبرتقاء بنشاط الرياضة
تهم كقد يدفع البحث ابؼسؤكلتُ عن الرياضة إلذ ضركرة مراجعة التنظيم الادارم كابؽيك البنائي في بقاعة ابزاذ قرارا

 كانعكاساتهم على ابؼردكد الرياضي.
 يهدؼ البحث ابغالر للتعرؼ على ما يلي: . اىداف البحث:4
العلبقة بتُ التنظيمة كعملية ابزاذ القرار من طرؼ القائد الادارم كضع اطار عاـ مقتًح لدراسة ابزاذ القرار  -

 للئدارة الرياضية كخاصة الادارة الرياضية في ابعزائر.
المحددات الرئيسية لابزاذ القرار لبعض الادارات الرياضية كمدل قدرتها على برقيق الاىداؼ التعرؼ على  -

 ابؼرجوة.
 اجراء دراسة ميدانية عن دكر ابزاذ القرار لدل القائد الادارم. -
 اعطاء ديناميكية اكثر فعالة لقائد الادارم لإبراز حلقات القوة كالضعف في العملية الإدارية كابؼعرفة كإبراز -

 بـتبف العوامل ابؼؤثرة في عملية ابزاذ القرار كمدل بذسيده على أرض الواقع كقيمة العائد التي بيكن برصيلوُ.
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 :كلذ دكف غتَه من مواضيع إلذ: تعود دكافع كمبررات اختيار ىذا بؼوضوع بالدرجة الا. أـباب اختيار الدوضوع5

لوب ابزاذ القرار في بقاح ابؼؤسسة الرياضية من خلبؿ بناء دكافع موضوعية: كبسثل في معرفة الدكر الذم يلعبو أس
 القرار الادارم على أسس إدارية تنظيمية.

 .دكافع ذاتية كتتمثل: في يقيننا الشخصي بأبنية ىذا ابؼوضوع كركح الفضوؿ في اكتشاؼ خباياه 
  اادارة كتسيتَ إدارم"ابؼسابنة في اظافة شيء حديد بؼعرفة كاثراء مكتبتنا بدرجع جديد في بؾاؿ التخصص" 
  تقدنً بعض الاقتًاحات التي بيكنها ابؼسابنة في برستُ عملية التطوير كالتنظيم الادارم في ابؼؤسسة

 الرياضية.

 . تحديد الدصطلحات والدفاىييم الخاصة بالبحث6

رفات ابػاصة كىي عبارة عن النشاط كتوجيو كتنمية الأفراد كبزطيط كتنظيم كمراقبة العمليات كالتصالإدارة: 
بالعناصر الرئيسية في ابؼشركع لتحقيق الأىداؼ بأحسن الطرؽ كأقل تكاليف، كقد عرفها جوف مي إنسانيا بأنها 
فن ابغصوؿ على أقصى النتائج بأقل جهد حتى بيكن برقيق الركاج كالسعادة لكل من العاملتُ كصاحب العمل 

تايلور بعد أف كصفها بأنها فن فقد غرفها بأنها ابؼعرفة مع تقدنً خدمة جيدة، أما أبو الفكر الادارم فردريك 
 الصحيحة بؼا تريد من الأفراد أف يقوموا بو، بٍ نلبحظهم كىو يؤدكنو بأفضل الطرؽ كأرخصها.

ىو عملية اختيار بعد دراسة كتفكتَ في أفضل البدائل ابؼختلفة القائمة على بؾهود متكامل من الآراء اتخاذ القرار:
تصالات لتحقيق ىدؼ معتُ في ضوء الظركؼ الداخلية كابػارجية كفي كقت معتُ كمكاف معتُ أك كالأفكار كالإ

طريقة بؼواجهة ابؼواقف كابؼشكلبت أثناء العمل كعن طريق توفتَ ابؼعلومات الكافية كابهاد البدائل ابؼناسبة كاختيار 
 بؼوقف كالظركؼ.البديل الاكثر مناسبة من بينها في سبيل برقيق ابؽدؼ ابؼرغوب حسب ا

ىو الشخص الذم بيارس ذلك الفن الذم يتمثل في القدرة على توجيو كتنسيق كالرقابة بنسبة القائد الإداري:
لعدد من الناس لتحقيق الأىداؼ أك الأغراض ابؼطلوبة، كعلى القائد الإدارم بهب أف يتوفر فيو عامل ابؼعرفة أم 

قدرة على استخداـ تلك الأصوؿ ككذلك عامل ابؼهارة أم القدرة على  معرفة الأصوؿ كابؼبادئ  التي بركم العمل ال
 ابؼمارسة مع توافر ابؼوىبة ابػاصة بذلك ، كالقدرة على الابتكار كتطبيق ابؼعارؼ كابؼعلومات.

 . الدراـات السابقة:7

ارس بدراسة بعنواف: دراسة في ابزاذ القرار لدل بعض تلبميذ ابؼد 1989قاـ سيف الدين عبدكف عاـ  -
الثانوية كعلبقتو بدتغتَات معينة للشخصية استهدفت قياس قدرة على الفرد على ابزاذ القرار كالتي تعتمد على 
درايتو بالأسس النظرية كالنفسية لعمية ابزاذ القرار ، كقد استخدـ الباحث منهج كصفي كاشتملت عينة البحث 
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 متكافئتتُ، كقد أشارت أىم النتائج مبحوث يتضمن أدكات البحث مقياس على ىيئة صورتتُ 100على 
الاحصائية إلذ ما يلي: ينبغي أف يتعلم التلبميذ في ابؼدرسة عن طريق أنشطتها التًبوية كالتعليمية، كالبرامج ابؼختلفة 
ككيفية استخداـ البدائل، كما بهب أف تكوف ابؼؤسسات التعليمية كاعية بساما بأبنية ابغصوؿ على ابؼعلومات 

 صنع القرار حيث تؤثر بصورة مباشرة كمنظمة في سلوؾ صانع القرار.ابؼناسبة ل
برت عنواف    فعاليات القيادات الادارية في المجاؿ الرياضي بدكلة  1985دراسة يوسف العبيد عاـ  -

الكويت كعلبقتها بعض ابؼتغتَات النفسية حيث استهدفت التعرؼ على بؿددات الفعالية كابؼتمثلة في ابزاذ 
كالاتصالات كالإدارة بالأىداؼ كإدارة التغتَ ك إدارة الوقت كالاىتماـ بالعاملتُ كقد استخدـ الباحث القرارات 

من القادة الإداريتُ في المجاؿ الرياضي، كتضمنت أدكات  163ابؼنهج الوصفي كاشتملت عينة البحث على 
القائد الإدارم في المجاؿ الرياضي، كقد  البحث على ابؼقابلبت الشخصية برليل الوثائق كاستمارة الاستفتاء بفعالية

أشارت أىم النتائج الاحصائية إلذ أف أىم ما يقوـ بو القادة في الأندية كالابرادات  الرياضية للبىتماـ بالعامتُ  
كاف معاملتهم بعميع الأفراد كزملبء كنقد الفعل ابػاطئ، كليس الشخص ذاتو كالعمل على موافقة للؤعضاء قبل 

 لتنفيذ.الشركع في ا
برت عنواف دراسة مشكلبت العمل الإدارم بالإدارة الرياضية في  1955دراسة أبضد عوضتُ سنة  -

بؿافظة دمياط كتهدؼ لدراسة مشكلبت العمل الادارم ابؼرتبط بعناصر الإدارة ػػػػ التخطيط ػػػػػػ التنظيم ػػػػ التوجيو ػػػػػ 
الشباب كالأندية الرياضية كاللجنة الرياضية في بؿافظة دمياط، بٍ ابؼقارنة  الرقابة ػػػػ ابزاذ القرار بإدارة الرياضة كمراكز

في مشكلبت العمل الادرم بتُ مراكز الشباب القرم كابؼدف كقد استخدـ الباحث ابؼنهج الوصفي كاشتملت عينة 
ائق، مبحوثا كتضمنت أدكات البحث ابؼقابلبت الشخصية كبرليل الوث 384ىيئة رياضية ك  43البحث على 

استمارة الاستبياف كقد أشارت النتائج الاحصائية إلذ أف ابؼيزانيات ابؼقررة للؤنشطة الرياضية لا تفي بالصرؼ على 
تلك الأنشطة الرياضية حتى برقق أىدافها بفعالية ككذلك ضركرة اختيار القيادات العامة بابؽيئة كفقا بؼعايتَ 

مات الصحية كالتي تتصف بالثبات كابؼوصوعية في ابزاذ القيادات للئختيار  تلك الاعتماد على ابغقائق كابؼعلو 
 القرار كتطبيق القواعد كالفنوف العلمية في ابؼشاكل بغصو على أمثلة توازف في النتائج.

بعنواف: فعاليات القيادة الادارية لرياضة ابؼستويات العالية لدكلة  1997دراسة سامي زبارم عاـ  -
ى فعاليات القيادة الادارية لرياضة ابؼستويات العالية في الاندية كالابرادات الرياضية البحرين، حيث بً التعرؼ عل

لدكلة البحرين، من خلبؿ  فعالية ابزاذ القرار كالاتصالات كالادارة بالأىداؼ كادارة الوقت كادارة التغيتَ كالاىتماـ 
قائد من لقيادات الادارية الرياضية في  326بالعاملتُ كالعمل، كقد استخدـ ابؼنهج الوصفي كاشتملت عينة على 

الاندية كالابرادات الرياضية كتضمنت أدكات البحث حصر الوثائق كالسجلبت كابؼقابلبت الشخصية كالاستبياف، 
كقد أشارت أىم النتائج الاحصائية، إلذ أف قادة الابرادات الرياضية كالاندية يصتعوف في الاعتبار لسياسة العامة 

ت كتقاليد المجتمع قبل ابزاذ القرار كدراساتهم للئبهابيات كالسلبيات القرار، كالقادة يعملوف على للدكلة كعادا
 برديد ابؼوارد اللبزمة لتحقيق الأىداؼ رغم عدـ الالتزاـ أحياننا بالأىداؼ ابؼوضوعية عند تنفيذ العمل



 

 

 
 

 

 
 
 

 لجانب النظريا
  



 

 

 

 : الأولالفصل 
 القرار والجوانب المحيطة بواتخاذ 

  تدهيد

 مفهوم عملية اتخاذ القرارأولا: 
 مراحل عملية اتخاذ القرارثانيا: 

 معوقات القرار الإداريثالثا: 

 خلبصة
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 تدهيد 
يتسم عالد اليوـ بتطورات تكنولوجية كاقتصادية كاجتماعية، ككبر حجم ابؼشركعات كاتساـ البيئة التي 

كتشابك ابؼشكلبت التي تواجهها ابؼؤسسات، لذا أصبح تعمل فيها بالديناميكية كعدـ التأكد، بفا أدل إلذ تعقد 
من الصعب على إدارة ىذه ابؼؤسسات الاعتماد على ابغدس كالتخمتُ في حل ابؼشكلبت التي تواجهها عند 
القياـ بوظائفها الأساسية،لذا ظهرت ابغاجة إلذ كجود طريقة رشيدة علمية بسكن الإدارة من فهم طبيعة ىذه 

قة علمية كعقلبنية، مبنية على أساس البيانات كابؼعلومات السليمة من أجل الوصوؿ إلذ ابؼشاكل كحلها بطري
 القرار الأمثل.

كانطلبقا بفا سبق ارتأيت إلذ عرض كيفية صنع القرار داخل ابؼؤسسة الرياضية من خلبؿ ىذا الفصل،  
ث بقد أف القرارات الاربذالية ابؼبنية كمعرفة ما بهب أف يكوف من الناحية العلمية كما ىو كائن في أرض الواقع، حي

على ابؼبادئ الشخصية كالعوامل الاجتماعية الذاتية أدت إلذ كىن مؤسساتنا الرياضية كأصبحت ىذه ابؼؤسسات 
 الرياضية لا تتواكب مع الواقع في بصيع بؾالاتو ، بفا أصاب ىذه ابؼؤسسات الرياضية العقم كالضعف.
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 القرار:مفهوم عملية إتخاذ أولا: 
سوؼ أتطرؽ في ىذا الفصل إلذ أىم التعاريف ابػاصة بالقرار كعملية صناعتو كإبزاذه، مع الإشارة إلذ 

 أبنية ابزاذ القرارات كالنواحي القانونية المحيطة بها، ككذلك تصنيفات القرارات.
 تعريف القرار وعملية إتخاذه: . 1

الإدارة العامة بل حتى الإدارة ابػاصة، كىذه العملية لا تعتبر عملية صنع القرارات من حتميات الأمور في 
تعتبر كظيفة مستقلة عن كظائف الإدارة، كإبما تعتبر بدثابة الوسيلة كالأداة الأساسية بؼمارسة بصيع الوظائف الإدارية 

 من بزطيط كتنظيم كتوجيو كتنسيق كإتصاؿ كرقابة.
ضموف العاـ لنشاط الإدارة على بصيع مستوياتها فعملية صنع القرارات ىي عملية ديناميكية بسثل ابؼ

التنظيمية ذلك أف ابزاذ ىذه القرارات لا يكوف مقصورا على مستول معتُ، فهي عملية بسارس في بصيع مستويات 
مثلها في ذلك العمل التنفيذم الذم ينشر في كافة أرجاء التنظيم كعلى أم حاؿ فإف بشة حقيقة لا تقبل ابعدؿ أك 

 جانب ابؼهتمتُ بالإدارة. النقاش من
إف بقاح القائد الإدارم في أدائو لوظائفو يقاس دائما بقدرتو كتفوقو في إصدار القرارات ابعيدة كالفعالة في 
حدكد التنظيم، كيسلم فقو الإدارة بأف عملية إبزاذ القرار بسثل أكبر مسؤكليات ابؼدير كأخطرىا خاصة تلك التي 

تنظيم أك تلك التي تربط بتعهدات ثقيلة لسنوات طويلة، لذلك فإف توفيق القائد أك يبتٌ عليها ستَ العمل في ال
 (1)ابؼدير في إبزاذ القرارات التي برقق الأىداؼ ابؼتوخاة يكوف الفاصل بتُ بقاح ابؼشركعات كفشلها

لوصوؿ تعتٍ كلمة قرار البت النهائي كالإرادة المحددة لصانع القرار بشأف ما بهب كما لا بهب فعلو ل
لوضع معتُ كإلذ نتيجة بؿددة كنهائية على أف ىناؾ بعدا آخر بيكن أف يضاؼ إلذ مفهوـ القرار، فأفعاؿ كل منا 
بيكن أف تنقسم إلذ قسمتُ رئيسيتُ ، قسم ينتج من تزاكج التمعن كابغساب كالتفكتَ كقسم آخر لا شعورم 

 تلقائي إبوائي.
القسم الثاني فينتهي إلذ أفعاؿ آنية، كحينما يكوف ىناؾ كينتج عن القسم الأكؿ ما يسمى قرارات أما 

 بؿل القرار فإنو بالتداعي لابد أف تكوف ىناؾ نتيجة ينبغي إبقازىا ككسائل كمسارات للوصوؿ إلذ ىذه النتيجة.
كمن بٍ بيكن تعريف القرار بأنو: مسار فعل بىتاره ابؼقرر بإعتباره أنسب كسيلة متخذة أمامو لإبقاز 

 الأىداؼ التي يبتغيها. ابؽدؼ أك
إف كاف الإختيار بتُ البدائل يبدك نهاية ابؼطاؼ في صنع القرارات إلا أف  ويرى "طومسون" و "تودين" 

 مفهوـ القرار ليس قاصرا على الإختيار النهائي، بل أنو كذلك إلذ تلك الأنشطة التي تؤدم إلذ ذلك الإختبار.
 قرار كإبزاذ القرار.كعلى ذلك بهب التفرقة بتُ مفهومي صنع ال

                                                           

 .61، ص 2001، مصر، 1. السيد عليوه تنمية ابؼهارات القيادية للمديرين ابعدد، ايتًاؾ للطباعة كالنشر كالتوزيع، ط1
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فمفهوـ صنع القرار لا يعتٍ إبزاذ القرار فحسب كإبما ىي عملية معقدة للغاية تتداخل فيها عومل 
 متعددة : تقنية سياسية، اقتصادية، اجتماعية، كتتضمن عناصر عديدة.

 أما ابزاذ القرار فيمثل مرحلة من صنع القرار كىي آخر مرحلة.
عملية ابزاذ القرار بأنها عملية إختيار البديل من بتُ بديلتُ بـتلفتُ أك "عبد الغفار حنفي" حيث عرؼ 

أكثر لتحقيق ىدؼ أك بؾموعة من الأىداؼ خلبؿ فتًة زمنية، في ضوء معطيات كل من البيئة الداخلية كابػارجية 
 (1.)للمنظمة

بؼوضوعي للوصوؿ إلذ قرار فقد عرفتها بأنها العملية التي تبتٍ على الدراسة كالتفكتَ ا "نادرة أيوب"أما 
 (2)معتُ أم الإختيار بتُ البدائل.

" مفهوـ عملية إبزاذ القرار بأنها عملية تقوـ على الاختيار ابؼدرؾ للغايات التي تكوف في برناردكحدد "
 (3)الغالب إستجابات أكتوماتيكية أك رد فعل مباشر .

كمنطقي كذك طابع بصاعي كبتَ يقوـ علي أساس " فعبر عنها بأنها سلوؾ كاعي عبد الدعطي عسافأما "
 (4)ابؼفاضلة ابؼوضوعية بتُ عدد من البدائل ابؼتاحة بؼواجهة مشكل.

" تعريفتُ NGOCEمن خلبؿ التعاريف السابقة أعطى مركز التمييز للمخططات غتَ ابغكومية "
 شاملتُ لعملية صنع القرار كعملية إبزاذه:

تجابات الفردية كابعماعية التي تنتهي بإختيار البديل الأنسب في فصنع القرار ىو سلسلة لإس الأول:
 مواجهة موقف معتُ.

 كإبزاذ القرار ىو عملية أسلوب الإختيار الرئيسي بتُ البدائل ابؼتاحة لتحقيق ىدؼ معتُ. الثاني:
 فيما يلي:من خلبؿ التعاريف السابقة بيكن برديد الصفات ابؼميزة لعملية ابزاذ القرار كالتي نلخصها 

 ذلك أف ىذه العملية تقوـ على افتًاض مؤداه أنو ليس بالإمكاف الوصوؿ إلذ أنها عملية قابلة للترشيد :
التًشيد الكامل للقرار ، كإبما بيكن الوصوؿ إلذ حد من ابؼعقولية كالرشد كما أف عملية إختيار البديل ابؼلبئم التي 

وط كعوامل متباينة، الأمر الذم جعل من غتَ ابؼمكن من تتم على خطوات متعددة كبـتلفة كبرت تأثتَ ضغ
 الناحية العملية، كجود معلومات دقيقة كتنبؤ دقيق بالأحداث، بسكن متخذ القرار من إختيار البديل الأمثل.

  :كىذه العملية نابعة من كوف ىذه العملية تتأثر أنها عملية تتأثر بعوامل ذات صبغة إنسانية واجتماعية
ولوجية نابعة من شخصية متخذ القرار كابؼرؤكستُ كبصيع الأشخاص الذين يسابنوف في ابزاذ القرار أك بعوامل سيك

" في قولو: ليس ىناؾ قرار إدارم يتخذ في أية منظمة بعيدا عن Simonيتأثركف بو... كىذا ما أكده سابيوف "
                                                           

 .96، ص 1999الأعماؿ، ابؼكتب العربي ابغديث، الاسكندرية، مصر،  . عبد الغفار  حنفي، تنظيم كإدارة1
 .20/09/2003، 69. مركز التمييز للمنظمات غتَ ابغكومية، مهارات تدريبية عدد 2
 .96. عبد الغفار حنفي، مرجع سبق ذكره، ص 3
 .114، ص 1995ف، عماف، الأردف، .يونس عبد العزيز ابؼقدادم، بوي عبد الكرنً حداد، مدخل إلذ عالد الإدارة، دار زىرا4
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تأثتَ العديد من الأفراد... كما أف ىذه العملية تتأثر بعوامل اجتماعية نابعة من بيئة القرار سواء كانت ىذه البيئة 
 ( كىي بيئة المجتمع الذم بسارس ابؼنظمة نشاطها في إطاره.الدنظمةداخلية )داخل ابؼنظمة( أك بيئة خارجية )خارج 

 :الصفة من كوف القرار الإدارم كخاصة القرارات ابؼتكررة  كتنبع ىذه عملية تدتد في الداضي والدستقبل
إمتداد كإستمرار القرارات الأخرل التي سبق إبزاذىا، كأف أم قرار لا يتخذ بدعزؿ عن بقية القرارات التي سبق 

يث  إبزاذىا، كالتي سبق إبزاذىا بل تعتبر حلقة سلسلة قرارات، كما بستد عملية ابزاذ القرارات في ابؼستقبل من ح
 كوف آثار القرار تنصرؼ إلذ ابؼستقبل.

  :إذا ينظر إلذ ىذه العملية على أنها نتاج جهد مشتًؾ  أنها عملية تقوم على الجهود الجماعية الدشتركة
يبرز من خلبؿ مراحلها ابؼتعددة، كقد برزت ىذه الصفة لعملية إبزاذ القرارات بشكل كاضح بعد التطورات التي 

ارية ابغديثة، كما رافق ىذا التطور من تشابك كتعقد لنشاطاتها ككل ذلك إقتضى ابعهود شهدتها التنظيمات الإد
ابؼشتًكة بؼواجهتها كىذا ما أدل ببعض كتاب الإدارة إلذ  إلذ القوؿ بأف القرارات الادارية بهب أف تنسب إلذ 

بعهد ابعماعي الذم كاف متخذيها من الأفراد، كإبما بهب أف تنسب إلذ التنظيم الذم صدرت عنو بدعتٌ أف ا
 القرار خلبصتو ساىم فيو بشكل مباشر أك غتَ مباشر بصيع أعضاء التنظيم.

 :فهي تتصف بالعمومية من حيث أف أنواع القرارات كأسس  أنها عملية تتصف بالعمومية والشمولية
على ابؼنظمات الإدارية كأساليب إبزاذىا تكاد تكوف عامة بالنسبة بعميع ابؼنظمات الإدارية فهي صابغة للتطبيق 

على إختلبؼ أبماطها سواء كانت منظمات بذارية أك صناعية أك خدمية... كىي تتصف بالشمولية من حيث أف 
القدرة على إبزاذ القرار ينبغي أف تتوافر في بصيع من يشغلوف ابؼناصب الإدارية على اختلبؼ مستوياتها العليا 

 كالوسطى كابؼباشرة.
 كتبرز صفة ابغركية في ىذه العملية من خلبؿ كوف ىذه العملية تنتقل من ية مستقرةأنها عملية ديناميك :

مرحلة إلذ أخرل كصلب كصولا إلذ ابؽدؼ ابؼنشود بغل ابؼشكلة بؿل القرار كما أف ىذه الأختَة غالبا ما يكوف 
ل القرار كما أنو ىذه طابعها التغيتَ ابؼستمر من مرحلة إلذ أخرل كصولا إلذ ابؽدؼ ابؼنشود بغل ابؼشكلة بؿ

الأختَة غالبا ما يكوف طابعها التغيتَ ابؼستمر من مرحلة إلذ أخرل حسب متغتَات كظركؼ معينة كتغيتَ نوعية 
 ككمية ابؼعلومات ابؼتاحة بؼتخذ القرار مثلب.

  :كىذه العملية مقيدة كليست مطلقة كىذه من الصفة نابعة من  أنها عملية مقيدة وتتسم بالبطء أحيانا
كوف متخذ القرار بىضع لقيود متعددة ببعضها قانونية كبعضها قانونية كبعضها نابع من الضغوط التي يتعرض بؽا، 
كبعضها نابع من ابؼرؤكستُ أك غتَىم بفن بؼسهم القرار كما أف ىذه العملية تتسم بالبطء أحيانا كونها تستغرؽ كقتا 

ر أحيانا أك سبب ما يتطلبو حلها من بصيع ابؼعلومات كبرليلها طويلب لإبلاذ القرار بسبب تعقد ابؼشكلة بؿل القرا
كسبب تردد متخذ القرار أك احجامو عند ابزاذ القرار... كىذه كلها أسباب بذعل من عملية إبزاذ القرار عملية 

 بطيئة.
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  :ة كتنبع ىذه العملية من أنها تتضمن نشاطات متعددة تقتضيها مراحل متعدد أنها عملية معقدة وصعبة
 (1) كما تتطلبو ىذه النشاطات من قدرات كمهارات لإبقازىا.

 . أهمية إتخاذ القرارات: 2
تستمد عملية ابزاذ القرارات أبنيتها بالنسبة للعملية الإدارية من كونها بسثل نقطة البدء بالنسبة بعميع 

إلذ شلل العمل كالنشاط  النشاطات كالفعاليات اليومية في حياة ابؼنظمات، كلأف التوقف على إبزاذىا يؤدم
 (2)كتراجع ابؼنظمة.

كمن ىنا إعتبرت عملية إبزاذ القرارات كىي جوىر العملية الإدارية كأنها ابعزء الغالب على عمل ابؼدراء، 
 كنظرا لذلك فإف بقاح ابؼنظمة إلذ حد كبتَ على قدرة ككفاءة متخذم القرارات على ابزاذ قرارات سليمة كمناسبة.

عملية صعبة برتاج إلذ قدرات كمهارات فنية كعلمية كتزداد ىذه العملية أبنية كصعوبة كما أف ىذه ال
كتعقيدا بإزدياد حجم ابؼنظمات ضخامة كتعدد أىدافها كمهامها كإرتباط تلك ابؼهاـ بدصالح المجتمع، كبالتالر  فإف 

 امل مع الوظائف الإدارية ابؼختلفة.أساسية كبؿورية عملية إبزاذ القرار في العملية الإدارية، تتجلى من خلبؿ تك
فمثلب إف التخطيط لا يتم إلا بإبزاذ القرار الأكؿ، فهو أف بزطيط بٍ نتخذ بؾموعة من القرارات التي تهتم بدا 

 يلي:

 الأىداؼ من التخطيط الواجب برقيقها. -
 ابؼواد اللبزمة لتحقيق ىذه الأىداؼ. -
 لتحقيق الأىداؼ.طريقة تنفيذ الأعماؿ كبرديد النشاطات اللبزمة  -
 مكاف كزماف التنفيذ. -

 (3)كلذلك تعد عملية ابزاذ عملية ىامة كمكملة لوظيفة التخطيط.
أما بالنسبة للتنظيم فإنو يتطلب بؾموعة أخرل من القرارات بؼعابعة بعض ابؼشاكل الأساسية من بينها قرارات 

 تبتُ ما يلي:

 إستشارية(. -كظيفية  –نوع السلطة التي بسنح لكل منصب إدارم )تنفيذية  -
 اللبمركزية(. -درجة تفويض السلطة )ابؼركزية  -
 ابؼسؤكلية كأسس توزيع العمل على ابؼناصب. -
 العلبقات بتُ الأقساـ كالإدارات. -

                                                           

 .87، ص 1992، 4.  نواؼ كنعاف، إبزاذ القرارات الإدارية )بتُ النظرية كالتطبيق( كلية ابغقوؽ ابعامعة الأردنية، عماف، ط1
 .14، ص1997. نادرة أيوب، نظرية القرارات الإدارية، دار زىراف، عماف، الأردف 2
 .4. نادرة أيوب مرجع سابق ذكره، ص 3
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 خطوط الإتصاؿ بتُ بـتلف أجزاء ابؼنظمة كغتَىا من الأمور التي يفصل فيها عن طريق عملية إبزاذ القرارات. -

بؽا علبقة كثيقة كإعتمادية بعملية إبزاذ القرارات فتتخذ سلسلة من القرارات التي تبتُ كما أف كظيفة التوجيو  
 ما يلي:

 الأسلوب الأفضل في التوجيو كإصدار الأكامر كالتعليمات. -
 معنوية(. -الوسائل ابؼستخدمة في التحفيز )مادية  -
 طرؽ الإشراؼ ابؼتبعة   -
ل مشاكلهم، ككذا ما يساعد على ستَ العمل كالإشراؼ طرؽ القضاء على التضارب بتُ مصالح العاملتُ كح -

 عليو.

 أما كظيفة الرقابة فلب بيكن أف تتم دكف ابزاذ بؾموعة من القرارات التي تتعلق بتوضيح ما يلي:

 النشتاطات التي بلضع للرقابة.  -
 برديد أنواع كمعايتَ الرقابة. -
 برديد الوقت ابؼناسب لتصحيح الإبكرافات. -

إبزاذ القرارات ىي المحور الأساسي كالفعاؿ كابغلقة الرئيسية في العملية الإدارية التي لا لذلك فإف عملية 
تتكامل بدكنها، كالتنظيم كالتوجيو كالرقابة لن يتحقق كجودىا كتنفيذىا إلا إذا بً إبزاذ قرارات بشأنها كبشأف بصيع 

 (1)ا كحتى مع البيئة ابػارجية التي بريط بها.النشاطات الأخرل في ابؼنظمة، الأفراد كالعاملتُ كابؼتعاملتُ معه
 . النواحي القانونية الدتعلقة بالقرارات: 3

من ابؼعركؼ أف إدارة أم مؤسسة صغتَة كانت أـ كبتَة تقوـ بإصدار العديد من القرارات ابؼتنوعة كابؼختلفة 
كالأنظمة الداخلية ابػاصة بها كمن يوميا، كلذلك إستنادا إلذ ما لديها من سلطات كصلبحيات بدقتضى القوانتُ 

بٍ فإف لكل قرار من قرارات إدارة ابؼؤسسة إبهابياتو كسلبياتو في الوقت ذاتو  إلذ جانب تأثتَاتو ابؼباشرة كغتَ 
ابؼباشرة على بصيع عملياتها الإنتاجية كابػدمية كالتوزيعية كالتسويقية داخل ابؼؤسسة كخارجها، كبذلك يتًكز القرار 

 على أركاف أساسية جوىرية لابد من توفرىا كىي:الإدارم 

 من يتخذ القرار؟. –الإختصاص  .أ 
 كيف يتخذ القرار؟.-الشكل  .ب 
 بؼاذا يتخذ القرار؟. –السبب  .ج 
 ابػطوات التي بهب أف بير بها القرار قبل إبزاذه؟. –الإجراءات  .د 

                                                           

 .6. نادرة أيوب، مرجع سابق ذكره، ص 1
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 من يتأثر بالقرار؟. -المحل  .ق 
 بؼاذا يتخذ القرار؟. –الغاية  .ك 

 (1)بشرح كل عنصر من ىذه العناصر كفيما يلي سنقوـ
القاعدة في القانوف الإدارم أف برديد ابعهة النختصة في إبزاذ القرار يتولاىا ابؼشرع العادم أ. الإختصاص  

كالدستورم كذلك بتوزيع إختصاصات مراعيا في ذلك ابؼسؤكليات الوظيفية كتأىيلها كطبيعة الإختصاص كترتيب 
 سلبمة القرار.

يتمثل في برديد ابؼوضوعات التي بهوز بعهة معينة إبزاذ القرار بشأنها كعلى ابعهة  عنصر موضوعي:
سواء كانت ىيئة إدارية أك بسييز أف تلتزـ حدكد، إختصاص ابؼرسوـ بؽا كلا بهوز بؽا أف  –ابؼنوط بها إبزاذ القرار 

 تتجاكزه.
 في بـاطبتهم.عنصر شخصي: يتمثل في بذديد الأشخاص الذم بيلك متخذا القرار ابغق 

: يتمثل في برديد الفتًة الزمنية التي بهوز خلببؽا إبزاذ القرار كقد يكوف القرار سليما من عنصر زمني
حيث الإختصاص الزمتٍ لابد أف يكوف إبزاذه خلبؿ الفتًة التي تنحصر بتُ بداية تعتُ متخذ القرار في كظيفة 

 كتاريخ إنتهاء إختصاصو.
برديد ابغدكد ابؼكانية لإختصاص متخذ القرار فمدير كظيفة التسويق مثلب لا : كيتمثل في عنصر مكاني

 بهوز لو أف يتخذ قرار يدخل موضوعيا ضمن كظيفة ابؼوارد البشرية.
ابؼقصود بالشكل ىنا الصورة التي يتخذ فيها القرار سواء كانت ىذه الصورة كتابية أك  ب. الشكل:

 شفوية ، صربوة أك ضمنية .
ر ابزاذ القرارات تبعا للظركؼ كابؼواضيع التي تتناكبؽا القرارات ، فبالإضافة للصورة الكتابية ىناؾ كتتعدد صو  -

صورة أخرل لابزاذ القرارات بطريقة التلغراؼ كما تتعد صيغ أشكاؿ ابزاذ القرارات تبعا لطبيعة النظاـ السياسي ، 
 اسيم ملكية أك قرارات تصدر عن رئيس ابعمهورية .كالأنظمة ابؼعموؿ بها فقد تتخذ القرارات الإدارية بشكل كمر 

سبب القرار من كجهة نظر القانوف ىو ابغالة القانونية أك الواقعية التي توجد لدل متخذ  ج. السبب : 
القرار ، فتحركو أك تلزمو بابزاذ كتتمثل الأسباب القانونية للقرارات في الواقعة القانونية التي تلزـ متخذ القرار أك 

لو ابزاذ قرارات بؿددة ، فسبب القرار الصادر بإنهاء خدمة موظف لعجزه عن العمل ىو العجز الصحي عن  بذيز
العمل بصورة قاطعة ، أما الأسباب الواقعية للقرارات فتمثل في أعماؿ أك طلبات من جانب الأفراد أك بظركؼ 

 بؿيطة أك أشياء مادية تستدعي ابزاذ القرار .

                                                           

 .77. نواؼ كنعاف، مرجع سبق ذكره، ص 1
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الإجراءات ابػطوات التمهيدية التي بهب أف بير بها القرار قبل ابزاذه كبىتلف مدل تعتٍ  الإجراءات : د.
ىذه الإجراءات ضيقا كاتساعا لإختلبؼ ابؼواضيع التي تتناكبؽا القرارات ، كتتمثل أساسا ىذه الإجراءات في 

 مراحل عملية ابزاذ القرار .
على القرار فالقرار الذم يصدر بفصل موظف بؿلو  يعتٍ بؿل القرار الأثر القانوني الذم يتًتب المحل :ىػ. 

ىو قطع العلبقة بتُ الإدارة كابؼوظف ، كلا يكوف القرار الإدارم سليما إلا إذا كاف بؿل القرار مشركعا كجائز من 
 كاف الناحية القانونية ، كبفكنا من الناحية العملية . فمن الناحية القانونية لا يكوف بؿل القرار جائزا كمشركعا متى

الأثر القانوني الذم يتًتب على ابزاذه بـالفا لقاعدة قانونية ، كمن الناحية العملية لا يكوف بؿل القرار جائزا إذا  
كاف ىذا المحل غتَ بفكن برقيقو أك إبقازه من الناحية العملية حتى لا يستحيل تنفيذه ، فالقرار الصادر بإلزاـ أحد 

 ا بشكل مواصل بدكف راحة يعتبر قرارا معيبا .ابؼوظفتُ بالعمل طواؿ اليوـ كنهار 
كىي ابؽدؼ الذم يسعى متخذ القرار إلذ برقيقو من ابزاذ قراره ، فالغاية من القرار الصادر  الغاية : ك.

بتوقيع عقوبة الإنذار بسبب بـالفة إرتكبها موظف معتُ ، ىي ردعو عن معاكدة ارتكاب ىذه ابؼخالفة. كابؽدؼ 
الغاية من ابزاذ القرار ىو بضاية الأفراد كابعماعات من احتمالات إساءة رجاؿ الأعماؿ ،  من برديد الغرض أك

لإستعماؿ سلطاتهم أك تعسفهم في استخدامها أك بؿاكلتهم لإستغلببؽا لتحقيق بعض ابؼنافع الشخصية . كمن 
تي ب القرار كالغرض أك الغاية الالأمور ابؽامة التي بهب على متخذ القرار التنبو بؽا ىي ملبحظة عدـ ابػلط بتُ سب

كأف التفرقة بتُ العنصرين تقوـ على النظر لسبب القرار على أنو بيثل ابعانب ابؼادم  تدفع متخذ القرار إلذ ابزاذه 
 بينما بيثل الغرض أك الغاية ابعانب الشخصي في القرار .

 . تصنيف القرارات : 4
طرؼ الإدارة على أساس عدة معايتَ متعلقة بددل تكرارا بيكن الاعتماد في تصنيف القرارات ابؼتخذة من 
 لقرار ككفقا لوظائف ابؼؤسسة ككذا حسب أبنيتها إلذ : 

 (1): كتصنف إلذ ثلبثة أنواع كىي كالآبٌ : تصنيف القرارات حسب مدى تكرارىا 

ىي تلك القرارات التي تكرر يوميا أك أسبوعيا أك شهريا ، كالتي بً بربؾتها حيث  القرارات الروتينية :
: رقابة ابؼخزكف كجدكلة ؽ التعامل معها سلفا ، كمثاؿ ذلكتقوـ بإتباع برنامج معتُ ، كبردد فيها أساليب كطر 

القرار كإبما بيكن ابزاذ  الإنتاج ، كىي قرارات لا برتاج في ابزاذىا إلذ جهد أك ابداع فكرم كبتَ من قبل متخذ
القرار فورا كبشكل تلقائي النتيجة تعود عليها ، كعادة ما تقوـ ابؼستويات الإدارية التشغيلية بإبزاذ مثل ىذه 

 القرارات .

                                                           

 .44، ص 1987. منصور البدكم ، دراسات في الأساليب الكمية كابزاذ القرارات ، الدار ابعامعية ، الإسكندرية ، مصر ، 1
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كىي تلك القرارات التي تتخذ على ابؼدل ابؼتوسط ، كىي قليلة التكرار ،  قرارات قليلة التكرار :
ككذا بصع ابؼعلومات ، كمثاؿ ذلك : شراء سيارة نقل كتوزيع ابؼنتجات أك آلة كتعتمد على جهد فكرم متوسط 

إنتاجية ، فهذه الأمور قلما بردث في ابؼؤسسة كبؽذا فهي قرارات قليلة التكرار كتتخذ غالبا على مستول الإدارة 
 الوسطى أك الوظيفية .

لتي تتعامل مع مواقف جديدة غتَ متوقعة كىي القرارات الإستًاتيجية كالقرارات ا قرارات نادرة التكرار :
كغتَ مألوفة كتتميز بأنها ذات أبنية كبتَة كأنها معقدة كذات آثار بعيدة الأمد مثل : التحوؿ من الإنتاج ابؼستمر 
إلذ الإنتاج حسب الطلب أك الإندماج مع مؤسسة أخرل أك شراء مؤسسة منافسة أك غزك أسواؽ جديدة ، فمثل 

تتعامل مع مواقف غتَ مألوفة يصعب ابزاذىا بشكل فورم لأنها تتطلب جهدا فكريا كموقفا   ىذه القرارات التي
كافيا بعمع ابؼعلومات كالقياـ بالدراسات كأخذ الآراء كالاقتًاحات التي تقدـ البدائل كتنافسها كتبعث في 

 الاحتمالات كنتائجها ، كبزتص بهذا النوع من القرارات الإدارة العليا عادة . 

 بيكن تصنيف القرارات حسب كظائف ابؼشركع إلذ أربعة  نيف القرارات حسب وظائف الدشروع :تص
 (1)أنواع حسب الوظائف الأساسية للمشرع:

: قرارات  ىذا المجاؿ كابؼتمثلة فيما يليكتتضمن القرارات العديدة ابؼتخذة في قرارات متعلقة بالانتاج :
، كسياسة الإنتاج ككسائلو كاجراءات الشراء كابؼخزكف السلعي برديد حجم الانتاج ، كموقع ابؼصنع كحجمو 

 كغتَىا .
كىي القرارات التي بردد الأسواؽ ، موقع مكاتب البيع تغليف ابؼنتجات ،  قرارات متعلقة بالتسويق :

 ككسائل ابؼكافآت البيعية ، جهود تنشيط ابؼبيعات ، البحوث التسويقية .
قرارات التي بردد : ابؽيكل ابؼالر ، شركط لإبساف كمية رأس ابؼاؿ ، كىي ال قرارات متعلقة بالتمويل :

الاجراءات ابؼكتبية التمويل برديد تكاليف التمويل  ابغصوؿ على أرصدة جديدة ، دفع حصص الأرباح ، خطط
 للئدارة ، الانتاج كالتصفية .

صوؿ على العمل ، كىي تلك القرارات التي بردد : مصادر ابغ قرارات متعلقة بشؤون العاملين :
خطط ابؼعاشات ،  تقسيمو ، معابعة التأخر كالتغيب الأساليب الفنية لإختيار الفرد ، التدريب ، برليل العمل ك 

 .عات ابػارجية كالنقابات كابغكومةتنشيط كسائل الأماف ، علبقات الشركة بابعما

 : ها كمستويات صدكرىا إلذ بيكن تقسيم القرارات على أساس أبنيت تصنيف القرارات حسب أهميتها
 ثلبث أنواع ىي : 
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ىي القرارات التي تتأثر بدحيط ابؼنظمة ابػارجي كعلبقتها ابؼتبادلة كمدل  القرارات الاـتراتيجية :
التفاعل معو ، أك ىي تلك التي تهدؼ إلذ تغيتَ أىداؼ الشركة في الأمد الطويل ، كالشكل العاـ ابؼرغوب 

 (1)للمنظمة في ابؼستقبل.
كىي القرارات الوظيفية التي يتم إبزاذىا في مستول الإدارة الوسطى للوصوؿ  القرارات التكتيكية:

بالأنشطة الوظيفية ابؼختلفة في ابؼنظمة كالإنتاج كالتسويق كالأفراد، كغتَىا إلذ الأداء الأمثل،  كيتميز ىذا النوع من 
 (2)القرارات أنو يتخذ لفتًة زمنية قصتَة عادة ما تكوف سنة.

 خصائص القرارات التكتيكية:

 تتعلق بالأنشطة التكتيكية كالرقابة قصتَة الأجل. -
 تنطوم على درجة مقبولة من التأكد كفي بعض حالات ابؼخاطرة كنادرا ما تكوف في حالة عدـ التأكد. -
 أنها قليلة التكرار كالبعض منها غتَ مبربؾة. -
 تخداـ ابؼوارد كأنشطة البحوث.بزتص برسم البرامج كابؼيزات التقديرية كبرامج إس -
 بستزج فيها أنشطة التخطيط كالرقابة بدرجة كبتَة. -
 حاجتها للمعلومات، حيث بوتاج ىذا النوع إلذ معلومات كبيانات متميزة بيكن أف تقسم إلذ ما يلي: -

 كغتَىا.معلومات كصفية تاربىية: مثل ابؼعلومات المحاسبية ابؼتمثلة في تاريخ دخوؿ ابؼواد الأكلية  -
 معلومات عن الأداء ابغالر للمنشأة: كالتي برصل عليها من كظيفة الرقابة. -
 معلومات تنبيو قصتَة الأجل: كالتي برصل عليها من كظيفة التخطيط. -
 (3)معلومات عن بؿاكاة الظركؼ للؤجل ابؼتوسط. -

لذ مهاـ كأعماؿ الأمد؟؟ كتتعلق بالتوزيع الداخلي بؼوارد كتربصة الأىداؼ كابػطط إ القرارات التشغيلية:
 كعادة ما تكوف ىذه القرارات متكررة كتتعلق بالأعماؿ الركتينية كىي من إختصاص الإدارة التنفيذية في ابؼنظمة.  

 خصائص القرارات التشغيلية :

 بزتص في عملية التأكد من أف ابػطط كالبرامج قد نفذت بكفاءة كفعالية . -
 كنادرا ما تكوف في حالة ابؼخاطرة .تنطوم على درجة كبتَة من التأكد ،  -
 أنها ركتينية كمتكررة ، لذلك في الغالب تكوف مبربؾة . -
 تركز على العمليات الإنتاجية كالبيعية كالتنموية . -
 حاجتها للمعلومات . -
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 تعتمد على ابؼعلومات ابػاصة بالبيئة الداخلية . -
 برتاج للمعلومات ابػاصة بالطلب . -
 التاربىية عن الأداء العالر للمنظمة .برتاج للمعلومات الوصفية  -
 برتاج للمعلومات ابػاصة بابؼخزكف كأسعار ابؼواد الأكلية . -

  : (1)بيكن تقسيمها على أساس ما يلي :تصنيف القرارات من وجهة النظر القانونية 
 من حيث مدلر القرار كعموميتو : ىناؾ نوعاف من ىذه القرارات :  -
عد عامة ملزمة يتم تطبيقها على عدد غتَ بؿدكد من ابؼرؤكستُ ، كيعتبر في كيتضمن قواالقرار التنظيمي :  -

ذات الوقت تشريعا ثانويا تصدره الإدارة بهدؼ أحكاـ الأعماؿ ابؼوكلة إليها مثل اللوائح كمنح ، السلطات 
 كالسياسات الواجب إتباعها كتعيتُ أجهزة العمل كترتيبها في ابؽيكل التنظيمي للمشرع .

ىو الذم يوجو إلذ فرد معتُ أك بؾموعة بؿددة من الأفراد ، مثل قرارات التعيتُ في الوظائف القرار الفردي :  -
 كالفصل فيها كالتًقيات كالإجازات ابؼمنوحة بؽم .

 من حيث تكوين القرارات : كىناؾ أيضا نوعتُ :   -
 توقيع عقوبة . بؽا كياف مستقل كأثر قانوني سريع مثل تعتُ موظف أكقرارات بسيطة :  -
 حيث يدخل في تكوينها عملية قانونية تتم على مراحل مثل إرساء مزايدة أك مناقصة عامة . قرارات مركبة : -
من حيث أثر القرارات على الأفراد : من ابؼعركؼ أف القرارات لازمة طاعتها من قبل ابؼرؤكستُ  لكن تظهر  -

كالتعليمات الصادرة عن الإدارة  حيث توضح للمرؤكستُ  أحيانا قرارات ليست بؽا صفة الإلزاـ كالنشرات 
 كيفية تنفيذ القوانتُ كالأنظمة ابؼعموؿ بها.

من حيث قابلية القرار للئلغاء أك التعويض : تظهر أحيانا قرارات بيكن معارضتها كابؼطالبة بإلغائها أك  -
ؤكستُ كفصلهم  كىناؾ قرارات لا بزضع التعويض عما يتًتب عليها من نتائج مثل القرارات ابؼتعلقة بتعيتُ ابؼر 
 لذلك كالأعماؿ التنظيمية التي يوكل أمرىا إلذ بؾلس إدارة ابؼؤسسة .

 أـاليب اتخاذ القرارات الجماعية : 
 من أىم أساليب ابزاذ القرارات ابعماعية ىناؾ ثلبثة كىي : 

يث يطرح كيتمثل في معابعة سريعة معينة ، ح ( :Brainstormingالعصف الذىني ). 1
ابؼشاركوف آراءىم كأفكارىم كإقتًاحاتهم كيتم مناقشتها إلذ غاية الوصوؿ إلذ فكرة أم رأم كيكوف ىو ابغل 

كبذلك يتم تنشيط تفكتَىم  كلة بصورة مفاجئة على ابؼشاركتُ للمشكلة ، كيعتمد ىذا الأسلوب على عرض ابؼش
 م إلذ حل صائب كبأسرع ما بيكن.كأذىانهم كتطوير حلوؿ بديلة كعديدة كمناقشتها بسرعة ليت
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كيستند ىذا الأسلوب إلذ إسم معبد في اليوناف ، حيث يعتمد على  (:Delphiأـلوب دلفي ). 2
برديد أبظاء عدد من ذكم ابػبرة كالإختصاص في موضع معتُ كيتم إرساؿ إستبانة لكل كاحد حوؿ ابؼشكلة 

اسب ليبدم رأيو كيقتًح ابغلوؿ البديلة كيتم برليل الإجابات كإعداد التقارير ، كتصور القرارات كالوصوؿ للحل ابؼن
، كيرسل ىذا المجهود للخبراء ابؼشاركتُ ليبدكا رأيهم فيو كقد يرسل مرات عديدة إليهم بفا تستغرؽ ىذه الطريقة 
كقتا طويلب ، كسر بقاح ىذه الطريقة ىو أف الأعضاء لا يلتقوف )يتم الاتصاؿ بهم غيابيا( كيستخدـ ىذا الأسلوب  

 كثتَا في التنبؤات كالتوقعات للمدل الطويل.
يشابو ىذا الأسلوب العصف الذىتٍ كما أنو  ( :Nominal groupالجماعة الصورية). 3

يعتمد على دعوة أعضاء للئجتماع كالبقاء صامتتُ ، بؽذا بظيت بالصورية ، كلأف الأفراد بوضركف بصورىم فقد لا 
 د قائمة موحدة بالبدائليتفاعلوف كلا بهركف أم مناقشة ، فالأعضاء يقوموف بتسجيل اقتًاحاتهم كآرائهم كيتم إعدا

 كحابؼا يتم كضع قائمة تبدأ ابعماعة بدناقشة البدائل كابؼقتًحات ، كتسجل على لوحة بتًتيبها حسب الأكلوية .

 (1)اتخاذ القرارات الإـتراتيجية : أـاليب 

بابؼدرين يطلق على الأفراد اللذين يسابنوف داخل مؤسسة بشكل مباشر في عملية الإدارة الإستًاتيجية 
الإستًاتيجي أك متخذم القرارات الإستًاتيجية ، كىؤلاء يقوموف بدراجعة كبرليل البيئة ابػارجية كالداخلية للمؤسسة 

 كإعداد الإستًاتيجية كتنفذىا بالإضافة إلذ بفارسة عملية التقييم كمراقبة النتائج .
 أعضاء لرلسعملية الإدارة الإستًاتيجية بػ: تشمل قائمة الأفراد الذين يشتَ إليهم بابؼسؤكلية ابؼباشرة عن 

،كيشمل ىذا الأختَ كبار مدراء العاملتُ كمدراء العمليات بالإضافة إلذ نائب ابؼدير  الإدارة وفريق الإدارة العليا
 التنفيذم كنائب ابؼدير ابؼسؤكؿ عن عمليات أك قطاعات النشاطات ابؼختلفة ، ككذا مديرم 

كرؤساء ابؼناطق ابعغرافية ، حيث بزتلف مسؤكليات ىؤلاء الأفراد كنطاؽ  العموـ كالوظائف الرئيسية
مسابنتهم في إعداد الإستًاتيجية بإختلبؼ مواقعهم التنظيمية كطبيعة الأنشطة التي بيارسونها كما بيكن أف يشمل 

ستقبلية كابؼفاضلة فريق التخطيط الإستًاتيجي بفثلتُ عن العملبء كابؼوردين للمساعدة في تقييم ظركؼ السوؽ ابؼ
 بتُ ابػيارات الإستًاتيجية .

إف الفكرة السائدة حوؿ صناع الإستًاتيجية ىي أف أكلئك الذين بوتلوف مواقع الصدارة في التنظيم فهي برتاج  
 إلذ النظر ، لأنو في أحواؿ كثتَة تنبع ابؼبادرات الإستًاتيجية كابػيارات ابعديدة من ابؼستويات الإدارية الوسطى أك

من ز، الدنيا ، كعليو فإف مسؤكلية بؾلس الإدارة كبتَة في صناعة الإستًاتيجية ابؼؤسسة كابزاذ القرارات ابؼصتَية
 2منظور الإدارة الإستًاتيجية تتمثل مسؤكلر بؾلس الإدارة بثلبث مهاـ رئيسية كىي : 
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من خلبؿ ابؼشاركة في أعماؿ اللجاف ابؼختلفة بيكن لمجلس الإدارة الإبؼاـ بأخر  الدراقبة والدلبحظة:أ.
التطورات التي قد تقع داخل التنظيم أك خارجو كعليو فإنو قد يلفت نظر الإدارة إلذ التطورات التي قد يتم بذاىلها 

 أك عدـ إدراكها رغم أبنيتها .
مقتًحات كقرارات كتصرفات الإدارة كتوجيو النصائح  حيث يستطيع المجلس مراجعة التقييم والتأثير :.ب

 كعرض ابؼقتًحات كتقييم البدائل .
ة أك يضع الإطار العاـ ابؼنظمة  بيكن لمجلس الإدارة أف يرسم صورة لرسالة ابؼنظم الدبادرة والتحديد :ج.

تَة التي يسيطر على كما بيكنو برديد ابػيارات الإستًاتيجية لدل ابؼؤسسات الكبتَة قياسا بابؼؤسسات الصغ
 إدارتها ابؼدير ابؼالك .

أنها مسؤكلة عن إبقاز ابؼهاـ من أجل برقيق مسؤولية الإدارة في اتخاذ القرارات الإـتراتيجية : . 2
الأىداؼ التنظيمية كىذا يعتٍ أف مهاـ الإدارة العليا تتسم بالتنوع كتكوف موجهة بالدرجة الأكلذ بكو برقيق رفاىية 

ىا كاستقرار عملياتها كاستمرارىا كبصفة عامة فاف أفراد الإدارة العليا ىم أكلئك الذين يتمتعوف ابؼؤسسة كبمو 
بإمتلبؾ النظرة الكلية أك الشاملة للنشاط كالذين بيكنهم برقيق التوازف بتُ الاحتياجات ابغالية كابؼستقبلية 

تأثتَ القوم كالفعالية العالية حيث بهب على للمؤسسة ، كما أنهم بيتلكوف سلطة ابزاذ القرارات النهائية ذات ال
أعضاء فريق الإدارة العليا النهوض بثلبثة أنواع من بؾالات ابؼسؤكلية التي تعد ىامة لتحقيق الإدارة الإستًاتيجية 

توفتَ القيادة التنفيذية ، إدارة عملية التخطيط الإستًاتيجي[  ىي ]الاضطلبع بالأدكار الرئيسية الفعالة للمؤسسة ك 
 : ا يلي عرض ملخص بؽاتو ابؼسؤكلياتكفيم

برتوم كظيفة ابؼدير في ابؼستول الأعلى على العديد من الأدكار  الاضطلبع بالأدوار الرئيسية :. أ
كظيفة إلذ أخرل كتشمل ىذه الأدكار ما  ابؼتًابطة إلا أف أبنية كل دكر ككمية الوقت اللبزـ للقياـ بو بىتلف من

 يلي : 
كفيو يقوـ ابؼدير بتمثيل ابؼؤسسة أماـ الرأم العاـ كفي بـتلف ابؼناسبات  الرمز أو الدمثل الشخصي :

 الاجتماعية كالسياسية .
-ينعكس ىذا الدكر في برفيز ابؼرؤكستُ كزيادة دافعيتهم للعمل كتوجيو سلوكهم كالتصرؼ القائد :

 كقدكة. 
إقامة شبكة من العلبمات كالإتصالات بتُ الأفراد كابعماعات داخل همزة وصل )أداة للئرتباط( : 

 كخارج ابؼؤسسة كالمحافظة عليها لتحقيق الأىداؼ .
 البحث عن ابؼعلومات ابؼطلوبة لتحقيق الفهم للمؤسسة كبيئتها . الدراقب والدتابع للؤحداث :

ات إلذ بقية أعضاء الإدارة العليا كالأفراد ابؼؤثرين في ابؼواقع يقوـ بنقل ابؼعلوم ناشر للمعلومات :
التنظيمية للمساعدة في ابزاذ القرارات الصحيحة . ابؼتحدث الربظي : بيثل ىذا الدكر في نقل ابؼعلومات كتوضيح 

 كجهة نظر ابؼؤسسة للؤفراد كابعماعات .
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ء ابؼؤسسة من خلبؿ ابؼخاطر ابؼختلفة كتقدنً يتجسد ىذا الدكر في برستُ كتطوير أدا الزيادة والتطوير :
 ابؼنتجات كابػدمات ابعديدة .
يتصدل عضو الإدارة العليا للمشاكل كالأزمات كابزاذ الإجراءات التصحيحية  معالجة الاضطرابات:

 اللبزمة .
مح يقوـ ابؼدير بتخصيص كتوزيع ابؼوارد حسب ندرتها على الأعماؿ كالأنشطة بدا يس تخصيص الدوارد :

 بابقاز ابػطط كالأىداؼ بكفاءة كفعالية .
تتفاكض الإدارة العليا عادة مع أطراؼ متعددة داخليا كخارجيا كيتطلب القياـ  التفاوض مع الآخرين :

 بهذا الدكر مهارات خاصة في ابغوار كفهم الآخرين كالتأثتَ عليهم كالتصدم للمواقف الاستثنائية .
 (1)جة عالية من الأبنية لأنها برقق أك بردد نطاؽ تعتبر القيادة التنفيذية على در 

إف الإدارة العليا ىي كحدىا التي بسلك  :توفير القيادة التنفيذية التوقعات وقوة الدفع الدطلوبة. ب
القدرة على بردم كنقل معتٌ الرسالة بعميع العاملتُ في التنظيم ، كما أف كبار ابؼدراء بدا بيتلكونو من إحساس 
قوم بابؼهمة غالبا ما يتصفوف بالديناميكية كالشخصية القيادية ابؼؤثرة كالتأثتَ في عملية تكوين كتنفيذ الإستًاتيجية 

 ا راجع لتمتعهم بػ: كىذ

 القدرة على تكوين النموذج الذم بهب على الآخرين إتباعو. -
 القدرة على صياغة ككضع أىداؼ طموحة للمؤسسة . -
 القدرة على كضع معايتَ مرتفعة للؤداء كإظهار الثقة في ابؼرؤكستُ. -

: فنظرة الإدارة العليا للؤمور بهب أف تكوف طويلة ابؼدل كالوقت  إدارة عملية التخطيط الإـتراتيجي.ج
الذم بهب أف ينفقو ابؼدير في عمليات التخطيط الإستًاتيجي ، فإف الإدارة العليا بهب عليها 

 ابؼعلومات التي يقوـ بتزكيد ثلبث بؾموعات تنظيمية كىي : (2)استخداـ
ة إلذ ستة أفراد ، يرأسهم أحد نواب الرئيس أك مدير فريق التخطيط طويل الأجل : يتكوف عادة من بطس

التخطيط كللحصوؿ على بيانات بشاف ابزاذ القرارات الإستًاتيجية بواسطة الإدارة فاف أعضاء الفريق يقوموف 
 بصفة منتظمة بدراقبة كبرليل القول كابؼتغتَات البيئية الداخلية كابػارجية.

تًاتيجية : تقوـ ىذه الفئة بدمارسة كظيفة الإدارة الإستًاتيجية مديرك القطاعات أك كحدات الأعماؿ الإس
لقطاعاتو من خلبؿ الدعم الذم يتلقاه من فريق التخطيط طويل الأجل ككذلك من خلبؿ ابؼعلومات التي 

 .تجات ابػاضعة برت إشرافهم مباشرةبوصلوف عليها من مديرم الأنشطة أك ابؼن

                                                           

 .68بؿمود أبو بكر ، طارؽ رشدم جبة ، مرجع سبق ذكره ، ص ، . بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي، مصطفى 1
 . 69. بصاؿ الدين بؿمد ابؼرسي ، مصطفى بؿمود أبو بكر رشدم جبة ، مرجع سبق ذكره،ص،2
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اء الأقسام الوظيفية : ء الأقساـ الوظيفية مثل رؤساء الإنتاج كالتسويق كالبحوث كالتطوير يقوـ رؤسا رؤـ
كالتمويل بإعداد تقاريرىم مباشرة أما مديرم القطاعات أك كحدات الأعماؿ الإستًاتيجية ، كما أنهم قد يتصلوف 

 مباشرة بالإدارة العليا في ابغالات التي لا تتواجد فيها القطاعات الوظيفية .
 ( التالي يبين الأدوار الأـاـية للمستويات الإـتراتيجية الدختلفة.01)ويبين الجدول رقم 

ابؼستول 
 الإستًاتيجي

 ابؼهاـ/الأدكار الإدارية ابؼسؤكؿ

إستًاتيجية  -
 ابؼنظمة العامة 

 كبتَ ابؼدراء العامتُ . -
مدير القطاعات أك  -

 الوحدات الإستًاتيجية .
تراجع كيوافق عليها بؾلس  -

 الإدارة .

مزيج أنشطة ابؼؤسسة )التسويق بتُ بناء كإدارة  -
الإستًاتيجيات ككحدات كتدعيم الأعماؿ 

 الإستًاتيجية القوة التنافسية للمؤسسة(.
مراقبة عملية بزصيص ابؼوارد بتُ كحدات الأعماؿ  -

 الإستًاتيجية 
إستًاتيجية  -

كحدات 
الأعماؿ 

الإستًاتيجية أك 
 القطاعات .

 ابؼدير العاـ . -
 رئيس كحدة الأعماؿ . -
 يس القطاع.رئ -
تراجع كيوافق عليها كبتَ  -

 ابؼدراء العامتُ 

 برديد ابؼزايا التنافسية التي سيتم التًكيز عليها. -
 إعداد خطط التعامل مع متغتَات البيئة. -
 التنسيق فيما بتُ الإستًاتيجيات الوظيفية. -
 رقابة عملية بزصيص ابؼوارد داخل النشاط.   -

الإستًاتيجيات  -
 التشغيلية.

 الأقساـ .رؤساء  -
تراجع كيوافق عليها ابؼدير  -

 الوظيفي .

تطوير خطط عملية لتنفيذ متطلبات العمل اليومي  -
للئستًاتيجيات الوظيفية مثل تسويق الإنتاج 

 كالبحوث كالتطوير كالتمويل .
 .  7مد ابؼرسي ، مرجع سبق ذكره ، ص بصاؿ الدين بؿ الدصدر : 
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 عملية اتخاذ القرار:  مراحلثانيا: 
تعددت النماذج التحليلية لعملية ابزاذ القرار كرغم ما يبدك من اختلبؼ بتُ ابؼهتمتُ بدراسة موضوع 

 ابزاذ القرار إلا أف ىناؾ عناصر اتفاؽ بينهم .
كذلك يتفق كل من ابؼهتمتُ بدراسة ىذا ابؼوضوع على أف عملية ابزاذ القرار بسر بعدة مراحل قد بزتلف 

لتقسيم أك طبيعة ابؼشكلة حسب موضوع الدراسة كبالتالر بىتلفوف في برديد ىذه في أسلوب ابغل أك طريقة ا
سوؼ نتناكؿ عرضا لبعض النماذج التحليلية لعملية ابزاذ القرار كأمثلة كذلك بآراء  –ابؼراحل أك ابػطوات كترتيبها 

 ابؼهتمتُ بدراستو.
 ( 1)خطوات ابزاذ القرار في ثلبثة مراحل:   Simonبودد سيموف 

 مراحل التقصي كالإستطلبع. -
 مرحلة تصميم القرار. -
 مرحلة الإختيار. -
 (2)كيرل باغي أنو بيكن تقسيم عملية ابزاذ القرار من كجهة النظر كاقعية إلذ أربعة مراحل أساسية ىي  -
 برديد ابؼشكلة . -
 البحث كالإستقصاء. -
 كضع البدائل كتقيمها . -
 الإختيار بتُ البدائل. -

 (3)ت ابزاذ القرار في بطسة مراحل ىي:خطوا Dimokديموك كبودد 

 برديد ابؼشكلة . -
 برليل ابؼشكلة. -
 تعريف ابغلوؿ البديلة . -
 تقرير أفضل ابغلوؿ . -
 إصدار القرار . -

 (4)أف خطوات ابزاذ القرار في ست مراحل : Griffithجريفث كيرل 

                                                           

 . 227، ص ،  1990عبد ابغميد بهجت فايد ، أصوؿ الإدارة كالتنظيم ، مكتبة عتُ الشمس ، القاىرة ، .  1
 .382، ص 1993السلوؾ الإنساني كالتنظيمي ، منظور كل مقارف ، معهد الإدارة العامة ، الرياض ، ناصر بؿمد العديلي ، .  2
  ص1998نيل عز ، مذكرات في الفكر الإدارم ، مدخل إلذ الإستًاتيجيات كسياسات الأعماؿ كالسياسات الإدارية ، القاىرة ، .  3
 .232، ص  1989ابؼدرسية ، عالد الكتب ، كلية التًبية بنها ، القاىرة ، ابضد ابراىيم أبضد ، القرار التًبوم في الإدارة .  4
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 برديد كحصر ابؼشكلة. -
 برليل كتقدنً ابؼشكلة . -
 لتقونً ابغل.كضع ابؼعايتَ أك ابؼقاييس  -
 بصع ابؼعلومات . -
 صياغة كاختيار ابغل ابؼفضل اختياره مقدما. -
 كضع ابغل ابؼفضل موضع التنفيذ. -

 (1)عملية ابزاذ القرار بدراحل سبع ىي : Gibson et alكبودد قبسوف كآخركف 

 تصميم الأىداؼ لمحددة كقياس النتائج . -
 تعريف كبرديد ابؼشكلبت . -
 تطوير البدائل . -
 دائل .تقونً الب -
 اختيار البديل ابؼناسب. -
 ابزاذ القرار . -
 ابؼراقبة كالتقونً . -

 Stephen Robbins and Coulterكيرل ستيفن ركينز كمارم كولتً 
 أف خطوات عملية ابزاذ القرار بشانية ىي : 

 تعريف ابؼشكلة . -
 تعريف معايتَ ابزاذ القرار . -
 برديد ككصف كل معيار . -
 تطوير البدائل . -
 البدائل .برليل  -
 الاختيار من بتُ البدائل . -
 تنفيذ القرار . -
 تقييم كفاءة القرار. -

 

                                                           

 .  382ناصر بؿمد العديلي ، مرجع سبق ذكره ، ص .  1
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 (1)خطوات ابزاذ القرار في تسع خطوات ىي :  Nigroكبودد نيجرك 

 بصع ابؼعلومات . -
 تصنيف ابؼعلومات كبرليلها . -
 البحث عن الوسائل . -
 برديد البدائل . -
 تقيم البدائل . -
 القرار . -
 التنفيذ. -
 كابؼتابعة .التقييم  -
القرار متى ابزذ لا بيكن استًجاعو كإبما بيكن مواجهة ابؼوقف بابزاذ القرار جديد ، كمن بٍ فإف الإلتجاء إلذ  -

 خطة عملية عند ابزاذ القرار أمر تفرضو الإدارة الفعالة .

بير القرار الرشيد كيرل الكثتَ من ابؼهتمتُ بدراسة عملية ابزاذ القرار أنو لكي تكوف العملية كاملة ينبغي أف 
 (2)بسلسلة من ابػطوات ابؼرتبة تعتمد على بعضها البعض كتتلخص فيما يلي :

 : تبدأ عملية ابزاذ القرار بتحديد ابؼشكلة برديدا كاضحا دقيقا كبهب  بيان الدشكلة وتحديد أبعادىا
قتصادم أك لتغتَ السياسي أك الإالإشارة إلذ أف ابؼشكلبت تتغتَ في طبيعتها كفي أكليتها كأف التأخر بفعل عوامل ا

 الإجتماعي أك ابغضارم 
 : يتوقف النجاح في الإدارة كما يتوقف جمع الدعلومات والبيانات والإحصائية ودراـتها وتحليلها

مستوم القرارات التي تتخذ على مدل توافر كدقة البيانات كابؼعلومات كالإحصائية ابؼتاحة كمن خلبؿ دراستها 
 صورة ابؼشكلة بوضوح كالتي في ضوءىا بيكن كضع ابغلوؿ كالبدائل ابؼمكنة بغل ابؼشكلة .كبرليلها تتكوف 

   : يقوـ الإدارم بدراسة البدائل كابغلوؿ ابؼمكنة كالمحتملة كمعرفة مزايا كعيوب كل بديل دراـة البدائل
أفضل البدائل في ضوء كإمكانية تطبيقو في ضوء الظركؼ ابؼختلفة ، كما بيكنو إجراء بعض التجارب لإختيار 

 النتائج ابؼستخلصة يستطيع الإدارم الإقتًاب من ابزاذ القرار .
  : كىي عملية ابزاذ البديل الأمثل بغل ابؼشكلة كتلك العملية تتأثر بالظركؼ ابػارجية اتخاذ القرار

 كالداخلية التي بريط بابؼنظمة ، كابذاىات الرأم العاـ كالظركؼ الشخصية للقائد نفسو.

                                                           

 .  382ناصر بؿمد العديلي ، مرجع سابق ذكره ، ص .  1
 . 143، ص  1996. عفاؼ علي الدش ، الإحصاء كصناعات القرارات ، ابعزء الثاني ، مكتبة عتُ الشمس ، 2
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 إذا ما ابزذ القرار ككضع موضع التنفيذ فإف متابعة آثاره كنتائجو تصبح  ابعة تنفيذ القرار وتقيمو :مت
حتمية كقد تكشف ابؼتابعة عن كجود سلبيات برتاج للدراسة كالتشخيص من جديد ، كقد تتطلب إجراءات 

ابؼناسب الذم بوقق الأىداؼ للتعديل أك الإضافة في القرار نفسها كفي أسلوب التنفيذ حيث نصل إلذ القرار 
 ابؼرغوبة بأقل جهد كبأعلى كفاءة بفكنة .
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 ( يمثل برنامج عملي لاتخاذ القرار :01والشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 هل
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

، ص  1976سيد ابؽوارم ، الإدارة ابؼالية منهج ابزاذ القرار ، مكتبة عتُ الشمس ، القاىرة ،  الدصدر :
46. 

  

 نعم لا

 بداٌة عملٌة إتخاذ القرار

 تم إختٌار  البدٌل الأمثل وبالتالً اتخاذ القرار

 نعم لا

ـــ أي هل تم تحدٌد الأسباب التً هل تم تحدٌد المشكلة بدقة 

 تدعو إلى التغٌٌر أو عدم الرضا عن الموقف؟

 نعم لا

 نعم لا

هل هناك موقف ٌشدعً التغٌر  ـــ هل هناك عدم الرضا عن 

 الموقف الحالًٌ؟ 

 هل تم مقارنة وتقوٌم البدائل واختٌار البدٌل الامثل؟

التً سٌختار على أساسها البدٌل هل تم تحدٌد  المعاٌٌر 

 الأمثل؟

 نعم لا

 تم تحدٌد كل البدائل الممكنة ونتائجها المتوقعة؟ 

تعاد دراسة وتحلٌل وبحث كل 

 البدائل المتاحة

لتحدٌد المعاٌٌر دراسة التعاد 

 بالطرق الكمٌة والنوعٌة

 البدائل  الدراشة لتقوٌم تعاد 

ٌتم تحدٌد المشاكل وأسبابها 

 بدقة

 قرارلا 

 )الوضع كما هو علٌه(
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 ( يبين الخطوات العملية لاتخاذ القرار القائد الرياضي :02شكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

،ص 1999ارؼ ، الإسكندرية ، مصر، دار ابؼعبظتَ عبد ابغميد علي ، إدارة ابؽيئات الرياضية ، الدصدر :
104. 

  

 تحدٌد المشكلة والأهداف

 تحدٌد الأهداف

 4بدٌل  3بدٌل  2بدٌل  1بدٌل  5بدٌل 

   +                 _                 +                     _                    +                  _                  + 

 

 

 5نتٌجة            4نتٌجة            3نتٌجة              2نتٌجة            1نتٌجة 

 تقٌٌم البدائل

 اتخاذ القرار

 الرجعٌة ةتقٌٌم القرار ــ التغذٌ
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 رارات :ــــواع القــــأن.1
 .اؿ عملو القيادميصعب حصر أنواع القرارات التي بهب على القائد الإدارم أف يتخذىا كما أكثرىا في بؾ

 ( 1)كزملبءه القرارات إلذ نوعتُ بنا :  Koontzقسم كونتز 
القرارات ابؼخططة سلفا كالتي تتعامل مع حل ابؼشكلبت ابؼتكررة أك الركتينية تشتَ إلذ القرارات الدبرلرة : 

 حيث يتم برديد الأساليب كطرؽ اجراءات حل أم مشكلة.
كىي القرارات غتَ ابؼتكررة ابغدكث كالتي تعالج مشاكل جديدة أك تتعامل مع  القرارات غير الدبرلرة :

 ابؼواقف غتَ المحددة أك غتَ ابؼآلوفة .
 الإقتًاح التالر لتصنيف القرارات :  Ansoffم أنسوفوقد

 تتصف بأنها غتَ متكررة كما أنها برظي بدرجة عالية من ابؼركزية في ابزذىا. القرارات الإـتراتيجية :
 كىي القرارات التي تتصف بالتكرار إذا ما قورنت بالسابقة. القرارات التنظيمية أو الإدارية:

ويشر  رار بابغدكث أم أنها غتَ مبربؾة تتصف بدرجة عالية من للبمركزية كبالتك القرارات التشغيلية :
إلذ أنو : بيكن تقسيم القرارات الإدارية  من كجهة النظر القانونية كمن حيث مدل القرار كعموميتو  لزمودعساف
 إلذ نوعتُ : 

 الأفراد .يتضمن قواعد عامة ملزمة تطبق على عدد غتَ بؿدكد من  القرار التنظيمي :
 بىاطب فردا بذاتو أك بؾموعة بؿددة من الأفراد كقرارات التعتُ في الوظائف كالفصل فيها. القرار الفردي :

 أنو بيكن برديد نوعتُ من القرارات بنا : لزمد علبويكيرل 
نتائجها : بؾموعة القرارات التي لا يتًتب على تنفيذىا أية بـاطرة أك التي بيكن برمل  قرارات بدون لساطرة

 بدكف أعباء كما أف نتائجها لا تدخل في بؾاؿ الإحتمالات كقد يطلق على ىذا النوع القرارات حالة عدـ التأكد.
: تتضمن نتائجها قدرا من ابؼخاطرة لإحتماؿ حدكث أخطاء نابذة عن عدـ قرارات تحمل الدخاطرة

كقد يطلق على ىذا النوع ''قرارات حالة عدـ إمكانية التحكم ، أك السيطرة على ابؼواقف ابؼختلفة كابؼتغتَة 
 التأكد''.

  

                                                           

. عبد السلبـ أبو قحف ، سياسات الأعماؿ كابؼمارسات الإدارية في ابؼنظمات الصناعية كالتجارية ، مؤسسات شباب ابعامعة، الإسكندرية ، 1
 .292،ص1989
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 عناصر عملية اتخاذ القرار: . 2
ىناؾ عدة عناصر أساسية يتوقف عليها برديد الإطار العاـ لعملية ابزاذ القرارات الإدارية كأبنها العناصر 

 ( 1)التالية:

 حالة عدـ التأكد . -
 حالة ابؼخاطرة . -
 حالة ابؼنافسة كالأزمات . -
 الأىداؼ التي يسعى متخذ القرار لتحقيقها . -
 الاستًاتيجيات البديلة في القرار . -
 ابؼنافع الشخصية التي بوصل عليها متخذ القرار . -
 العائد ابؼتحقق من القرار. -

 (2)القيود والعوامل الدؤثرة على اتخاذ القرارات :. 3
 إف ابزاذ القرار يتم على ضوء الكثتَ من القيود كالعوامل كبيكن حصر بعضها كم يلي : 

 التكاليف كالقيود ابؼتوقعة . -
 العوامل كالقيود السلوكية كمدل قبوؿ الأفراد للقرار كالعادات كالتقاليد كالعرؼ السائد في ابؽيئة . -
 ضغوط الوقت . -
 تعامل ابػارجي معها .التعارض بتُ أىداؼ ابؽيئة كأىداؼ أطراؼ ال -
 التقصي في معلومات الأزمة لابزاذ القرارات . -
 العوامل كابؼتغتَات البيئية مثل ابؼتغتَات السياسية كالإجتماعية كالإقتصادية . -

 الدؤثرات السلوكية في إعداد واتخاذ القرار : . 4
تلف من شخص لأخر كتلك ابزاذ القرار عملية بيارسها الأفراد لذلك تتأثر بسلوكهم كىذا التأثتَ بى

ابؼؤثرات السلوكية .دكرا أساسيا في القرار إبهابا كسلبا كمن أىم ابعوانب السلوكية التي تؤثر في ابزاذ القرار قيم الفرد 
 كابذاىاتو كشخصيتو كدافعو .

                                                           

تُ الشمس ، القاىرة طلبة زين الدين كأبضد زكي ، ابزاذ القرارات ، دراسة متقدمة في التحليل الرياضي كالإحصائي ، كلية التجارة ، مكتبة ع.  1
 .7،ص1998،
 .173،ص1998. فريد عبد الفتاح زين الدين ، بحوث العمليات كتطبيقاتها في حل ابؼشكلبت كابزاذ القرار ، ابعزء الأكؿ ، جامعة الزقاقيق ، 2
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أف قيم الأفراد بزتلف بإختلبؼ شخصياتهم كخلفياتهم الأسرية  Rue et byarsريو و بايرز كيؤكد 
كالثقافية كالدينية كأف قيم الفرد تؤثر في اختيار قياس الأداء كالبدائل كاختيار ابؼقياس في عمليات ابزاذ القرارات 

 (1)كالاختلبؼ في القيم يقود إلذ اختيار كاستخداـ أداء بـتلف 

  :القادة الإداريتُ على درجة كاحد من ابؼهارة في ابزاذ القرارات كيرجع ذلك ليس كل مهارة اتخاذ القرار
 (2)الاختلبؼ لعدة عوامل منها:

 الاستعداد الشخصي للئداريتُ . -
 نوعية العمل . -
 حجم العمل . -
 كمية البيانات كابؼعلومات الأساسية ابؼتاحة . -
 كضوح الرؤية فيما بىص ابؼستقبل . -

  بىتلف الأفراد داخل ابؽيئة من حيث درجة الإسهاـ في باتخاذ القرارات : أنماط الدديرين فيما يتعلق
ابزاذ القرارات التخطيطية كالتنفيذية كما بىتلفوف من حيث النمط ابػاص بكل منهم كبيكن التميز بتُ ثلبثة أبماط 

 (3)من الأفراد فيما يتعلق بابزاذ القرارات ىذه الأبماط ىي:

 فقا للخبرة كالإحساس الشخصي ، الفراسة.يتخذ القرارات ك النمط الأول:
 يتخذ القرارات كفقا للدراسة كالتحليل ، ابؼنهجية.النمط الثاني:

 يتخذ القرارات كفقا للفراسة كابؼنهجية.النمط الثالث:
إذا كاف القرار يؤثر على عمل الأفراد فلب بد أف يساعد في برقيق أىدافهم ، كفي  Drukerداركر كيرل

عملهم يساعدىم في برستُ أدائهم بشكل فعاؿ مع إحساف عاؿ بالإبقاز كلن يستطيع ابؼدير أف يتخذ القرار 
 (4).بنجاح كفعالية إلا إذا عرؼ ما يفعل كأف يفعلو بأسلوب منهجي مدركس

 ابؼقصود بالتًدد ما ينتاب صانع القرار من حتَة في اختيار البديل الأمثل كمنشأ قرار:التردد في اتخاذ ال
 ىذا التًدد يرجع إلذ أسباب كثتَة أبنها ما يلي:

 عدـ القدرة على برديد الأىداؼ التي بيكن أف تتحقق بابزاذ القرار . -
 .عدـ القدرة على برديد النتائج ابؼتوقعة لكل بديل من البدائل ابؼتاحة  -
 عدـ القدرة على تقونً كل من ابؼزايا العيوب ابؼتوقعة للبدائل ابؼختلفة . -

                                                           

 .475. ناصر بؿمد العديلي ، مرجع سابق، ص  1
 .325،ص1993الرياضية ، الأسس كالتطبيقات ، القاىرة ، . كماؿ دركيش ، أمتُ ابػولر ، بؿمد ابغمامي ، الإدارة 2
 . 367، 366،ص1996. حنفي بؿمد سليماف ، بؿمد العزاكم أبو ادريس ، السلوؾ الإدارم ، ابؼكتبة العلمية ، الزقاقيق ، 3
 .569،ص1998، داركر ، بفارسة الإدارة ، تربصة مكتبة جرير ، الدماـ مكتبة التجارة ، جامعة ابؼنصورة  -ؼ–بيتً .  4
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 ظهور بدائل جديدة أك توقعات جديدة لد يتيسر دراستها في ابؼرحلة الأختَة من مراحل ابزاذ القرار. -
 النقص في خبرة صانع القرار. -

 كلذا فإف ابزاذ القرارات الرشيدة يتطلب ما يلي :

 ابؼشكلة برديدا كاضحا .القدرة على برديد  -
 الإبؼاـ الكافي بجميع ابغلوؿ ابؼمكنة للمشكلة كذلك في ضوء البيانات كابؼعلومات الدقيقة ابؼوضوعية ابؼتجمعة. -
 القدرة على التنبؤ بجميع النتائج ابؼتوقعة بعميع ابغلوؿ ابؼمكنة. -
 ابؼهارة في التقونً ابؼاىر للبدائل ابؼتاحة . -
 تزمات غتَ ابؼقبولة كالتي من شأنها ابكراؼ القرار عن ابؼوضوعية .التحرر من الضغوط كالإل -

 :(1)لكي تتضمن فاعلية القرار في برقيق ابؽدؼ ابؼراد منو بهب مراعاة العوامل التالية: فاعلية القرار 
 كضع أكبر عدد من البدائل كالاحتمالات أك ابغلوؿ بٍ تقوبيها كاختيار البدائل . -
 داؼ كسياسة ابؽيئة .عدـ تعارض القرار مع أى -
 أف يتخذ القرار بدعرفة السلطة ابؼختصة بدوضوع القرار. -
 إستشارة ابؼنفذين إذا أمكن أيضا استشارة العملبء كابؼستفدين. -
 أف يتضمن القرار كقت التنفيذ. -
 تقنتُ الإجراء ابؼطلوب في القرار بفا بوتمل اختلبؼ كجهات النظر في التنفيذ . -
 ابؼسؤكلة عن تنفيذ القرار. برديد الأفراد كالأجهزة -
 مراعاة ظركؼ البيئة الداخلية كابػارجية . -
 قابلية للقرار للتنفيذ عمليا. -
 تكليف ابؼنفذين بدعرفة الرئيس ابؼباشر حتى لو كاف القرار صادر عن غتَه . -
 سرعة ابزاذ القرار بدا بوقق ابؽدؼ. -

  

                                                           

 . 326. كماؿ دركيش ، أمتُ ابػولر ، بؿمد ابغمامي ، الإدارة الرياضية ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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 معوقات فعالية عملية اتخاذ القرارات الإدارية : ثالثا: 
إف ابؼدير الناجح كابؼدير الفعاؿ كابؼدير القائد يتم التعرؼ عليو كبسيزه عن غتَه من خلبؿ نوعية القرارات 
التي يتخذىا ، كما أف ابؼدير ابؼتًدد كابؼتسبب كالفاشل بيكن أيضا التعرؼ عليو كبسيزه عن غتَه من خلبؿ نوعية 

 القرارات التي يصدرىا .
 (1)كالعقبات التي تتعرض عملية ابزاذ القرارات الإدارية ىي: أف ابؼشكلبتويرى ـيد الذواري 

عجز متخذ القرار عن برديد ابؼشكلة برديدا كاضحا أك عدـ قدرتو على التميز بتُ ابؼشكلة السطحية  -
 كابؼشكلة ابغقيقية .

 عجز متخذ القرار عن الإبؼاـ بجميع ابغلوؿ ابؼمكن للمشكلة . -
 لنتائج ابؼختلفة للحلوؿ ابؼمكنة .عجز متخذ القرار عن إمكاف توقع ا -
 عجز متخذ القرار عن القياـ بعملية تقييم مثلي بتُ البدائل بسبب التزامو بإرتبطات سابقة. -
 إف الفرد بؿدكد ، في ابزاذ القرارات ، بدهارتو كعادتو كانطباعاتو ابػارجية عن إرادتو. -
 إف الفرد بؿدكد بقيمة الفلسفية كالإجتماعية كالأخلبقية. -
 ف الفرد بؿدكد ، في ابزاذ القرارات ، بدعلوماتو كخبرتو عن الأشياء التي تتعلق بوظيفتو.إ -
 إف عنصر الوقت غالبا ما يسبب ضغطا على متخذ القرار. -
 أف متخذ القرار بؿدكد بقدرتو على :  -
 التميز بتُ ابغقيقة كالقيمة . -
 التفكتَ بطريقة منطقية . -
 التفكتَ بطريقة إبتكارية.    -

 طبيعة القرار الإداري : .1
أف متخذ القرار يواجو العديد من العوامل  ZIAGYI ET WALLACEيعتقد سيزلاجي ككالاس 

التي تؤثر في الإختبارات التي يوفرىا قبل إبزاذ القرار كىذه العوامل تعرؼ بأنها الأبعاد الرئيسة بؼوقف القرار كىي 
 تتمثل فيما يلي :

 لعديد من البدائل بغض النظر عن أم شيء يتخذه .إف معد كمتخذ القرار يواجو ا 
 . بشة نتائج عديدة بيكن ابغصوؿ عليها كيعتمد ذلك على الطريقة أك حركة القرار ابؼتخذ 
 . كل نتيجة أك عائد لديو بعض إحتمالات الظهور ربدا لا تكوف متساكية في كل عائد أك نتيجة 
  كالأبنية لتكوف مرتبطة بكل عائد .كعد متخذ القرار بهب أف بودد القيمة كابؼنفعة 

                                                           

 .585،ص 1992سيد بؿمد ابؽوارم ، الإدارة الأصوؿ كالأسس العلمية ، مكتبة عتُ الشمس ، القاىرة ،.  1
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 نظريات إتخاذ القرار :  .2
نظرية إبزاذ القرار ىي بؿاكلة لوصف كبرليل العوامل كابؼتغتَات كتأثتَىا على الإختيار بتُ البدائل لتحقيق 
 الأىداؼ المحددة بطريقة إجرائية تقلل بقدر الإمكاف إحتماؿ حدكث خطأ أك تقلل من حجم ابؼخاطرة أك بسنح

 خركج ابؼشكلة عن التوازف  ابغرج كىناؾ نوعاف من ابؼتغتَات يرتبطاف إرتباطا كثيقا بعملية إبزاذ القرار بنا : 

  متغتَات شخصية ذاتية ترتبط بالفرد مثل ابغدس كالتفصيل الشخصي كابغالة ابؼزاحية كالسمات
 الشخصية كغتَ ذلك من العوامل ابؼرتبطة بشخصية الفرد .

 ة تتوقف على العوامل كحقائق بيكن قياسها كاختبارىا كالتنبؤ بها بطريقة أك بأخرل أك متغتَات موضوعي
 افتًاض إمكانية حدكثها .

كتتعدد نظريات ابزاذ القرار تعدادا كبتَا إذا توجد نظرية كاحدة بيكنها معابعة كل النظريات بل ينبغي 
 (1)القرار ما يلي: استخداـ النظرية ابؼناسبة لكل حالة كمن بتُ النظريات ابزاذ

  نظرية الدباراةGAME THEORY  : 

جوىر ىذه النظرية أنها عبارة عن منازلة تتم طبقا لقواعد معينة كتكوف نتيجتها غتَ معركفة مقدما لأنها 
تتوقف على الاستجابات ابؼختلفة للمشاركتُ تفتًض ىذه النظرية أنو أثناء ابؼنازلة أك ابؼباراة فإف ابؼهاجم يعرؼ 

فة للمنافس لن تكوف برركات عشوائية كلكنها برركات التحركات ابؼختلفة للمنافس كما يعرؼ أف التحركات ابؼختل
رشيدة كيكوف ىدؼ ابؼهاجم ىو عادة ىدؼ ابؼنافس كىو زيادة فرصتو في الفوز كتقليل فرصة الأخر كبذلك 

أك بؾموعة القواعد التي بسارس أثناء ابؼباراة أم ابػطوة الأكلذ للمهاجم كما يقابلها  –تكوف ابؼشكلة ىي إختبار 
ات للمنافس ، ككذلك ابػطوات التالية لكل إستجابة من استجابات ابؼنافس فهي عن قائمة بػطوات من إستجاب

ابؼهاجم لكل خطوة مقابلة من ابؼنافس أم تتحدد سلوؾ ابؼبارات كمسارىا كحيث ىذه النظرية ترتبط بحالات 
 عدـ التأكد فإنها تعتمد : 

نو إذا كانت الإستًاتيجية لا تقود إلذ التي تنص على أ MINIMAX –ابؼيتٍ ماكس  –على مبدأ 
الفوز فيجب أف تقود إلذ حد أدني بفكن من ابػسارة ، كتتطلب ىذه النظرية بالإضافة إلذ ابؼتغتَات ابؼوضوعية 

ناسبة للتحرؾ كمن أبرزىا ما العديد من ابؼتغتَات الشخصية التي تساعد على النجاح في إختيار الاستًاتيجية ابؼ
 : يلي

  على حسن التموقع .القدرة 
 . التفكتَ الإبداعي 

                                                           

 . 13كره ، ص . بؿمد حسن علبكم ، سيكولوجية الإدارة الرياضية ، مرجع سابق ذ 1
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 . القدرة على إدراؾ العلبقات 
 . ابغرص كابغذر 
 : النظرية الكلبـكية في عملية إتخاذ القرار 

 (1)ترتكز النظرية الكلبسيكية على متخذ القرار كعلى أربعة أبعاد ىي: 

ىي البيانات كالاحصائيات التي توفر قبل ابزاذ القرار في سبيل معرفة النتائج كالعوائد ابؼتوخاة  الدعلومات :
 منو .

ىي الطرؽ كالأساليب التي توضح بؼتخذ القرار الطريقة أك الأسلوب الذم بهب أف يتخذه  قواعد القرار :
 .ة بدعتٌ قد تكوف دقيقة غتَ دقيقةكفقا لظركؼ ابؽيئة كتعليماتها كىذه القواعد قد تعتمد على نتائج بؿتمل

ف الاعتماد على إف ابػاطرة تعتٍ أف كثتَا من ابؽيئات تتخذ القرار من باب ابؼخاطرة دك  الدخاطرة :
 .ر نوعا من ابؼخاطرة يصيب أك بىطئابؼعلومات كدكف التأكد من أف النتائج مؤكدة كذلك يكوف القرا

يعتٍ استخداـ الوسائل في ابزاذ القرار مثل العمليات الالكتًكنية للبيانات أك الاساليب  مساعدة القرار :
 ناسب .الرياضية التي تساعد الإدارة على التوصل إلذ القرار ابؼ

أف استخداـ الأسلوب الكلبسيكي  SZLZGYI ET WALLACEكيرل سيزلاجي ككالاس 
في ابزاذ القرارات جعل بعض ابؼديرين غتَ راضتُ من ىذا الأسلوب كذلك لأنو أسلوب مثالر كغتَ كاقعي كتتمثل 

 (2)برفظاتهم فيما يلي: 

  أىداؼ ابؽيئة .إف متخذ القرار ىو فرد رشيد بىتار دائما البديل الذم بوقق 
 . إف متخذ القرار مستعد لتقدنً ابؼعلومات الدقيقة ذات الاىتماـ بجوانب مواقف كظركؼ القرار 
  إف بصيع الأفراد بإمكانهم إدارة ابؼعلومات كمعابعتها بأسلوب كاحد عندما يواجهوف موافق القرارات

 ابؼتشابهة .
 الية أك إختيار متخذ القرار .لا تؤثر الإتصالات كالعلبقات الشخصية كالدكافع في فع 
  : النظرية السلوكية للقرارات 

يوضح سيزلاجي ككالاس كجهة النظر السلوكية في ابزاذ القرارات التي يقوؿ بها سيموف كمارش أف العلبقة 
بتُ مستول الطموح كمستوم أك درجة الرضا ىي ابؼعيار الاساسي في عملية ابزاذ القرار كىذه العناصر تقوـ على 

 موعة من الفركض كما يلي : بؾ

 . كلما ابلفض رضا متخذ القرار زاد البحث عن البدائل أحسن 
                                                           

 . 477. ناصر بؿمد العديلي ، السلوؾ الإنساني كالتنظيمي ، مرجع سابق ذكره  ص  1
 . 487. ناصر بؿمد العديلي ، السلوؾ الإنساني كالتنظيمي ، مرجع سابق ذكره ، ص  2
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 . كلما زاد البحث عن القيم ابؼتوقعة لعوائد القرار زاد مستوم الرضا 
 . كلما زادت توقعات القيم لعوائد القرار زاد مستول الطموح 
 . كلما زاد مستول الطموح إبلفض مستول الرضا 

 في إتخاذ القرار :  Simon et marchنموذج ـيمون ومارش . 3
 يعتمد بموذج سيموف كمارش في إبزاذ القرارات على أربعة عناصر ىي : 

 . مستوم الطموح 
 . القيم ابؼتوقعة للمكافآت 
 . البحث ابؼتداخل 
 . مستوم أك درجة الرضا 

الكلبسيكية في إبزاذ القرارات عن طريق إستبداؿ يعتٍ ىذا النموذج أف سيموف كمارش قد إنتقدا النظريات 
النموذج الرجل الإقتصادم الذم يسعي إلذ برقيق ابغد الأعلى من ابؼنفعة ، بإستخداـ بموذج الرجل الإدارم الذم 
يتمثل في الرضا ، بأقل حد أعلى للمنفعة كتعتبر النظرية السلوكية في إعداد كابزاذ القرارات أكؿ نظرية تربط بتُ 

 رية القرار كالسلوؾ التنظيمي كذلك لأنها ربطت بتُ ابزاذ القرار كسلوؾ ابعماعة كابعماعة كابؼنظمة .نظ
أف ابزاذ القرار عملية اساسية في السلوؾ كالأداء من  –برناد كمارش كسيموف كستَت  –كيرل كل من 

 كأحيانا كجماعات .خلبؿ ابؼنظمة كقد عرفوا ابؼنظمة بأنها ىيكل متخذم القرارات أحيانا كأفراد 

  :(1)أـس نظرية ـيمون في اتخاذ القرار 

 تعتمد نظرية سيموف في ابزاذ القارات على الأسس التالية : 

  بؼا بهب عملو كىذا الإختيار أك التحديد  –أم برديد  –إف كراء السلوؾ كالتصرفات الادارية عملية إختيار
كابزاذ القرارات لأنها تسبق دراسة الأعماؿ كالوظائف التي تتم يسبق الفعل لذلك لابد من دراسة عملية الاختيار 

 في ابؽيئة كيتم برديدىا .
  اف عملية اختيار القرار بتُ البدائل كبرديد نوع العمل الواجب أداؤه ىي كظيفة متخذ القرار غتَ أف تنفيذ

القرارات في برقيق أىداؼ ابؽيئة ىذه القرارات يقع على عائق ابؼستويات الإدارية الدنيا لذلك فإف مشاركة متخذ 
 يتمثل فيما يلي : 

 . أنو يعد كيتخذ قرارات مناسبة 
 . أنو بإمكانو التأثتَ في ابؼنفذين من أعضاء التنظيم لوضع القرار موضع التنفيذ 

                                                           

 . 47. ناصر بؿمد العديلي ، السلوؾ الانساني كالتنظيمي ، مرجع سابق ذكره ، ص 1
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 ذا إنو بؿل التًكيز كالإىتماـ في ابؽيئة بهب أف يقوـ بو ابؼنفذكف لأف بقاح أك فشل ابؽيئة يعتمد على أدائهم ل
 تستدعي الضركرة للتعرؼ على كيفية التأثتَ قرارات كسلوؾ ابؼنفذين بالبيئة المحاطة .

  إف عملية ابزاذ القرار ىي دائما بحث عن حل كسيط بدعتٌ أنو لا يوجد بديل قادر على برقيق ابؽدؼ
 برقيقا تاما كالبديل الذم يتم اختياره يكوف أفضل البدائل في حدكد الظركؼ المحيطية .

 العمل الإدارم بكو ابؽدؼ بؿدد ىو عمل بصاعي في الاساس كبالتالر ينبغي أف يستند إلذ بعض  إف
الأسس كالعمليات التي تكفل ذلك كتلك ىي عملية ابزاذ القرارات متمثلة في برديد كظيفة الفرد كبرديد 

 السلطة التي بيارسها .

 أـاليب اتخاذ القرار للقائد الرياضي :  .4
كيقصد بها الاساليب التي يتبعها القائد الرياضي في ابزاذ القرار سواء ابزاذ القرار بدفرده أك ابزاذ القرار 

 بدشاركة الآخرين أك تفويض فرد أك بعض الآخرين في ، 
 (1)من خلبؿ عمليتتُ بنا: Décision Styles OF Sport Leaderابزاذ القرار للقائد الرياضي 

 Cognitive Processاتخاذ القرار كعملية معرفية : 

يقصد بالعملية الاجتماعية في بؾاؿ ابزاذ القرار الدرجة التي تسمح فيها للتابعتُ أك أعضاء ابعماعة 
بالإشتًاؾ في ابزاذ القرار كمقدار تأثتَ على عملية ابزاذ القرار حيث يتًاكح ما بتُ القرار الأكتوقراطي الذم يتخذه 

د بحكم سلطاتو دكف أدني مناقشة من الأعضاء ابعماعة كما بتُ ، ابزاذ القرار الذم يشارؾ فيو اعضاء القائ
ابعماعة بدرجات متفاكتو مثل تشاكر القائد الرياضي مع عضو أك أكثر من أعضاء ابعماعة أك ابزاذ القرار بدوافقة 

 أغلبية الأعضاء أك ابؼوافقة بالإبصاع .
 مزايا اشتراك الأعضاء في اتخاذ القرار في المجال الرياضي : . 5

أف إشتًاؾ الأعضاء في ابزاذ القرار بيكن أف يؤثر على الأعضاء كعلى أداء ابعماعة الرياضية على النحو 
 التالر : 

 ور يساعد على ابزاذ القرارات الرشيدة كنتيجة لتوفر ابؼزيد من ابؼعلومات ابؼتاحة لدل الأفراد كمن ظه
 العديد من البدائل ، كتقيمها لمحاكلة برقيق ابؽدؼ من ابزاذ القرار كبالتالر ضماف حسن اختيار القرار كنوعيتو .

  بدشاركة الاعضاء في ابزاذ القرار فإنهم يشعركف أف القرار قرارىم ينعكس أثر ذلك في المحاكلة ابعادة
 لتقبل القرار كتنفيذه .
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قرار يسهم بنصيب كافر لتطوير كبمو جانب شخصيتهم نظرا لشعورىم إف اشتًاؾ الأعضاء في ابزاذ ال
بقيمتهم الذاتية كثقتهم في أنفسهم كىذه النظرية الانسانية من الأبنية حيث تؤكد بعض النظريات على ضركرة 

 الإشتًاؾ ابعماعي في عملية ابزاذ القرار .
 عيوب اشتراك الأعضاء في اتخاذ القرار :  .أ

 اشتًاؾ الأعضاء في ابزاذ القرار ما يلي :  من بتُ أىم عيوب

 . القرارات بابؼشاركة قد برتاج إلذ ابؼزيد من الوقت في ابؼناقشات كابعدؿ كإبداء الآراء الذاتية 
  في المحاكلة بغل بعض ابؼشكلبت ابؼعقدة التي  -نسبيا –قد يكوف اعضاء ابعماعة الرياضية أقل كفاءة

القرار في ضوء العديد من ابؼعطيات كمن خلبؿ خطوات عملية منطقية تضع برتاج إلذ مفكر قادر على ابزاذ 
العديد من العوامل بؿل إعتبار كفي ضوء ذلك فإف ابعماعة الرياضية قد تكوف أقل كفاءة للتوصل إلذ قرار أمثل 

 بابؼقارنة بالقائد الرياضي .
  رة كاضحة على درجة التفاعل إف ابزاذ القرارات بابؼشاركة مع أعضاء ابعماعة الرياضية بيتد بصو

 كالتماسك بتُ الأعضاء فقد ينتج عن ابؼشاركة في ابزاذ القرار في أحد الأمرين : 
  الأكؿ : ىو زيادة حدة الصراع الداخلي إذ تشعر بؾموعة من الأعضاء أف كجهة نظر ىذه حققت في

 ض القرار .حتُ أف بؾموعة من الأعضاء قد تشعر بعد قبوؿ كجهة نظرىا كبالتالر قد ترف
  الثاني : بؿاكلة بعض الأفراد ابعماعة الرياضية التواصل لر حل كسط لمحاكلة إرضاء ابعميع كغالبا ما يكوف

 ىذا ابغل الوسط ليس ىو ابغل الأمثل أك القرار الأمثل .
 مزايا وعيوب الأـاليب الدختلفة القرار :  . ب

فيما يلي بعض الأساليب ابؼستخدمة في ابزاذ القرار مع بياف مزايا كعيوب كل أسلوب من ىذه الأساليب  
الصادرة عن بعنة التضامن الأكبؼبية  Sport Leadership courseكما أشار إليها منهج القيادة الرياضية 

 (1)الدكلية كالتي تتلخص في الأساليب التالية: 
  ابزاذ القرار دكف مناقشة .إستخداـ القائد لسلطتو في

 : الدزايا

 . مفيد عند ابزاذ القرارات الركتينية البسيطة أك عندما يكوف الوقت عامل ضغط لإبزاذ القرار 
 . مفيد عند إفتقار اعضاء ابعماعة للمهارات كابؼعلومات لإبزاذ القرار 
 . أسلوب سهل للقيادة 
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 : العيوب

 بؿدكدا لابزاذ أم القرار. الفرد الواحد في ابعماعة يعتبر مصدرا 
 . يؤدم إلذ فقداف التفاعل بتُ أعضاء ابعماعة ككذلك عدـ الإفادة من أراء بعض الأعضاء ابؼيزين 
  عدـ كجود التزاـ من باقي الأعضاء بتنفيذ القرار كاحتماؿ حدكث حالات من التذمر كالرفض بفا قد

 يسهم في إعاقة تنفيذ القرار .
 ابزاذ القرار بعد ابؼناقشة .استخداـ القائد لسلطتو في  

 :  الدزايا

 . الاستفادة من أراء كأفكار بعض أعضاء ابعماعة 
 . الاستفادة من نتيجة ابؼناقشات لأعضاء ابعماعة 

 :  العيوب

 . قد لا يتم الالتزاـ ابعماعي للؤعضاء بتنفيذ القرار 
 . حدكث صراعات كتناقضات بتُ بعض الأعضاء ابعماعة بدكف حل 
 على خلق بعض ابؼوافق التي بواكؿ من خلببؽا بعض الأعضاء التأثتَ على القائد ابزاذ القرار بحكم  قد تساعد

 الأقلية .
  قد بودث ابزاذ القرار ما في عيبو أغلبية أعضاء ابعماعة كيقوـ القائد كقلة من الأعضاء بابزاذ القرار أم ابزاذ

 القرار بحكم الأقلية .

 :  الدزايا

 ذر أك عدـ القدرة على اجتماع كل اعضاء ابعماعة .أسلوب مفيد عند تع 
  رة ابزاذ القرار في كقت قصتَ جدابيكن أف يكوف مناسبا عند كجود ضغوط بالنسبة للوقت كضرك. 

 :  العيوب

 . احساس غالبية الأعضاء بأنهم لا يشاركوف في ابزاذ القرارات ابؼرتبطة بهم 
  على أنو علبمة الرضاء كىو الأمر الذم قد يسبب ابؼزيد من قد يساء صمت بقية الأعضاء من معارضة القرار

 ابؼشاكل فيما بعد .
 . عدـ الاستفادة من آراء غالبية الأعضاء كىو الأمر الذم لا يشجعهم على الإلتزاـ بتنفيذ القرار 
 . ابزاذ القرار بدوافقة أغلبية الأعضاء 
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 :  الدزايا

 عة .الاستفادة من بصيع الأفكار كآراء أعضاء ابعما 
 . الاستفادة من حصيلة ابؼناقشات ابعماعية للؤعضاء 

 : العيوب

 . قد لا بودث الالتزاـ ابعماعي التاـ بتنفيذ القرار 
 . قد بودث التوصل إلذ ابغلوؿ للصراعات كالتناقضات كالآراء ابؼختلفة كابؼتباينة لأعضاء ابعماعة 
  للتأثتَ على القائد .قد بىلق بعض ابؼواقف التي بواكؿ من خلببؽا بعض الأعضاء 
 . ابزاذ القرار بإبصاع 

 :  الدزايا

 . امكانية التوصل إلذ القرار صائب كعلى قد كبتَ من الدقة 
 . الاستفادة من أراء كأفكار بصيع أعضاء ابعماعة 
 . تطوير كتنمية عملية ابزاذ القرارات في ابؼستقبل 
 على بصيع الأعضاء الالتزاـ بها . أسلوب ىاـ عند ابزاذ القرارات ىامة كمصتَية كالتي ينبغي 

 :  العيوب

 . بوتاج إلذ كقت طويل كابؼزيد من ابعهد كابؼثابرة 
  بوتاج لنوعية خاصة من القادة الذم يستطيعوف بدهارة فائقة للتعامل مع الأعضاء كإدراكهم التاـ ، لطرؽ

 الاتصاؿ مع الأعضاء كتفهم تفاعلبتهم أك صراعاتهم .

 :  وىجرتي لإتخاذ القرار لدى القائد الإداريشيلبدوواي نموذج  .6
بموذجا معياريا لأساليب  HAGGERTYكىجربٌ  CHELLADURAIقد شيلبدكرام 

 A NORMATIVEابزاذ القرار للقائد الرياضي في ضوء إقتباسو للنموذج ابؼعيارم لابزاذ القرار "
MODEL OF DECISION MAKING الذم قدمو كل من فركـ ''Vroom  كيوتن

Yetton   في ضوء دراستها على القائد في المجالات العامة ابؼختلفة كيتضمن النموذج ابؼعيارم أساليب ابزاذ
 (1):القرار للقائد الرياضي مكونتُ بنا

 . الأكؿ يوضح العوامل السببية التي ترتبط بعملية ابزاذ القرار في ابؼواقف الرياضية 
                                                           

 .173، ص 1980. بؿمد سيف الدين فهمي، النظرية التًبوية كأصوبؽا الفلسفية كالنفسية، مكتبة الأبقلو ابؼصرية ، القاىرة ، 1
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  ابزاذ القرار .الثاني يرتبط بأسلوب ابؼستخدـ في عملية 

 العوامل السببية الدرتبطة باتخاذ القرار : 
أف ىناؾ سبعة عوامل سببية بابزاذ  Haggertyكىجربٌ  Chelladuraiأشار كل من شيلبدكام 

القرار في ابؼواقف الرياضية ، كالتي ينبغي الرجوع إليها في غضوف عملية ابزاذ القرار للقائد الرياضي كتتضمن 
 (1): التاليةالعوامل السببية 

 
Time Pressure  ضغط الوقت 

Decision quality reduired  نوعية القرار ابؼطلوب 
Information  توفر ابؼعلومات 

Problem complexity  درجة تعقد ابؼشكلة 
Group acceptance          تقبل الفريق 

Leader power  قوة نفوذ ابؼدرب 
Group integration   كحدة ابعماعةتفاعل أك 
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ـنة  –شيلبدوراي وىجرتي  –نموذج معياري لأـاليب اتخاذ القرار للقائد الرياضي عن  –( 03شكل )
1987 . 

 
 
 
 

  

 ب

 أ

 أ

 ب.أ

 أ

 ب

 أ

 أ

هل هناك 

ضغط لعامل 

 الوقت؟

9 

هل الجماعة 

 متماسكة ؟

هل النوعٌة 

 مطلوبة؟

هل المشكلة 

معقدة 

 ومركبة؟

هل موافقة 

الجماعة 

 ضرورٌة؟

هل لدى 

القائد النفوذ 

 الكافً؟

هل لدى 

القائد 

معلومات 

 كافٌة نسبٌا

6 5 4 

99 91 9 

91 
91 94 

1 

1 

7 

8 

 ج

 ب

 ج

 ب

 ج

 ب

 ب

 نعم

 

 لا

 

 

 

 نعم

 

 لا

 

 

 
 لا

 

 نعم

 

 

 

 لا

 

 نعم

 

 

 

 

 

 

 

 نعم

 

 لا

 

 

 

 نعم

 

 لا

 

 

 

 لا

 

 نعم

 

 

 

 لا

 

 

 

 

 نعم

 

 لا

 

 

 

 نعم

 

 لا

 

 

 

 لا

 نعم

 

 

 

 لا
 

 نعم

 

 

 نعم

 

 

 

 

 الأسلوب الأوتوقراطً .أ 

 الاسلوب التفوٌضً .ب 

 الأسلوب المسارك .ج 

 



 اتخاذ القرار والجوانب المحيطة بو............................النظري.......الجانب ....................الأول الفصل 

  47  
 

 : خلبصة
عملية ابزاذ القرارات قد تكوف من أصعب ابؼهمات الإدارية لنا بصيعا لأنها مهمة تقوـ على انتخاب ابػيار 
الأنسب كابػيارات ابؼناسبة تتطلب منا التمييز بتُ الأمور الطارئة كالأمور ابؼهمة لنعرؼ أين نضع أقدامنا كفي أم 

في معابعة الأمور الصغتَة تاركتُ كراءنا الأمور الأىم معلقة  ابذاه نستَ ، لأننا لد نفعل ذلك قد بقد أنفسنا غارقتُ
 دكف حل . 

طبعا علينا أف نتذكر أف القرارات ابؼهمة في الغالب نتائجها مهمة كخطتَة في نفس الوقت ، لذلك يتطلب 
ساكئ كيقوض الكثتَ منا ابؼزيد من العناية كالدراسة ابؽادئة كابؼتوازنة فالتقصتَ في ىذه ابؼقدمات قد يعرضنا إلذ ابؼ

 من أىدافنا .
كلنا نعلم أف ىناؾ خيارات طويلة الأمد ، فعلينا أف نعرؼ ابؽدؼ الذم نسعى إليو من أجل الإبؼاـ الكافي 
بإبهاد ابػطوات اللبزمة إليو ككيفية تطبيقو لأف مفتاح النجاح دائما ىو ابزاذ القرارات الصحيحة ، كالقرارات 

 اؿ أك التسرع ، بل لا بد بؽا من صبر كمعرفة كحنكة كتعقل ىذا أكلا . الصحيحة لا بزرج من الإربذ



 

 

 

 الثانيالفصل   
 والقيادة الإداريةالقائد 

 تدهيد
 مفهوم القيادة الإداريةأولا: 
 القيادة الإدارية من خلبل الددارسثانيا: 
 نظريات القيادة الإداريةثالثا: 

 خلبصة 
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 :تدهيد
مستول ابؼنظمات الرياضية يصاحب التغيتَ كالتطوير التكنولوجي ابؼشارع العديدة من التغتَات سواء على 

أك المجتمع، فأم تغيتَ في ابؼنظمة _كبيئة داخلية_ لابد أف يتوافق مع التغيتَ في المجتمع )البيئة ابػارجية(، إف كل 
ىذه التغتَات تتطلب قيادة إدارية ذات رؤية فاحصة تتوافق مع التفكتَ الإبتكارم الذم يقود إلذ النجاح كالنمو 

 مة.ابؼستثمرين في ابؼنظ
كلذلك لابد من قيادة بخصائص كبظات معينة برديات البيئة ابػارجية ابؼتمثلة بالتكنولوجيات كمتطلبات 
البيئة الداخلية في علبقتو مع تابعيو، كأسلوب كبمط قيادتهم لضماف برقيق الأىداؼ التنظيمية كمواجهة التحديات 

 ابػارجية.
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 أولا:مفهوم القيادة الإدارية:
ؿ ىذا ابؼبحث إلذ القائد كالقيادة الإدارية كالتعاريف ابؼتعددة حوبؽا كالتي أثارت الكثتَ نستعرض من خلب

من النقاش، كأىم مبادئها كخضائصها، كالأسس التي يعتمد عليها القائد، كما سنتعرؼ على كيفية إختيار القادة 
 بتُ القيادة كالأمرية.كتدريبهم على بفارسة القيادة كستتم أيضا ابؼقارنة بتُ القيادة كالإدارة 

 . تعاريف حول القيادة الإدارية:1
بعد تعريف القيادة من ابؼفاىيم السلوكية التي أثارت الكثتَ من النقاش، كابػلبؼ كبيكن اف نوجز أىم ىذه 

 التعاريف قيما يلي. 
 القيادة تعتٍ ابعهود ابؼبذكلة للتأثتَ على سلوؾ الناس، من أجل الوصوؿ إلذ: »FIEDLERيقوؿ 

 «.اىداؼ ابؼنظمة كالأفراد
القدرة التي يستأثر بها ابؼدير على مرؤكسيو، »د.عبد الكرنً دركيش ، د.ليلى تكلب: عرفا القيادة على انها 

كتوجيههم بطريقة يتستٌ بها كسب طاعتهم كإحتًامهم ككلائهم، كشحذ بنمهم، كخلق التعاكف بينهم في سبيل 
 «.برقيق ىدؼ بذاتو

PFIFFNER AND PRESTHUS القيادة نوع من الركح ابؼعنوية كابؼسؤكلية »: عرفا القيادة
التي تتجسد في القائد، كالتي تعمل على توحيد جهود مرؤكسيو لتحقيق الأىداؼ ابؼطلوبة، كالتي تتجاكز ابؼصالح 

 (1«.)الآنية
 بالإضافة إلذ ىذه التعاريف ىناؾ تعاريف أخرل منها:

ROBBINS القيادة ىي عملية مساكمة كتفاكض بتُ القادة كابؼرؤكستُ كأف : يشتَ إلذ أف ىذه
 ابؼمارسة من ىذا النوع أدت إلذ طرح ابؼنظور السياسي، على أداء الدكر القيادم.

كعلى الرغم من كجود بعض الإختلبفات بتُ كتاب الإدارة كعلمائها في تعريف مصطلح القيادة إلا أنهم 
عملية التأثتَ على أنشطة الأفراد كابعماعات من أجل برريكهم »ادة كىو أنهابصيعا يتفقوف على مفهوـ كاحد للقي

 (2)«.إراديا إبذاه برقيق ىدؼ مشتًؾ في إطار ظركؼ موقف معتُ
كمن التعريف ابؼتفق عليو يتضح أف للقيادة أربع عناصر أساسية  كىي: القائد، التابعتُ، ابؽدؼ ابؼشتًؾ،  

ادة ىي دالة للمتغتَات الأربعة سالفة الذكر ، كنوضحها في العلبقة الدالية ظركؼ ابؼوقف ، كعليو فعملية القي
 التالية:

 القيادة = دالة في)قائد التارعين ، الذدف الدشترك، ظروف الدوقف(.

                                                           

 .17،18،19، ص 1977. ظاىر بؿمود كلبلدة، الإبذاىات ابغديثة في القيادة الإدارية، عماف ، الاردف، دار زىراف للنشر كالتوزيع،  1
 .57، ص 2002رة، ابؼنظمة العربية للتنمية الإدارية . طارؽ شريف يونس، الفكر الإسراتيجي للقادة، القاى 2
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كلا شك أف ىذه ابؼقومات الأربعة لا تؤثر فقط في فعالية العملية القيادية  كلكنها تتأثر بالعديد من العوامل 
 أبنها:

 وامل الدؤثرة في القائد ومهارتو القيادية:الع 
 .القيم التي بركم نظرة القائد إلذ أبنية مشاركة التابعتُ في صنع القرارات 
 .مدل ثقة القائد في قدرة تابعيو 
 .ابؼيوؿ كالتفضيلبت الشخصية للقائد بذاه ظركؼ ابؼوقف، كدرجة شعوره بالأماف في ابؼواقف الغامضة 
 .مستول مهارتو القيادية 

  :العوامل الدؤثرة في التابعين وقدراتهم 
 .مدل قوة ابغاجة للبستغلبؿ لدل التابعتُ، كإستعدادىم لتقبل مسؤكلية إبزاذ القرارات التي تؤثر عليهم 
 .مدل تقبلهم بؼعيشة الغموض، كإىتمامهم بابؼشاكل التي تواجههم، كالشعور بأبنيتها النسبية 
 ،كدرجة أك مستول معارفهم كخبرتهم. مدل إتساؽ أىدافهم مع أىداؼ ابؼنظمة 
 .توقعاتهم على دكرىم في منبع القرارات التي بؽا تأثتَ عليها 

  الدؤثرة في الذدف الدشترك: العوامل 
 .درجة كضوح ابؽدؼ، كدرجة تعقد بؿتواه كأبعاده 
 .ُدرجة ملبئمة ابؽدؼ لظركؼ ابؼوقف، كمدل إتساقو مع الأىداؼ الشخصية للقائد كالتابعت 

 مل الدؤثرة في الدوقف:العوا 
  خصائص النمط التنظيمي السائد، من حيث ثقافة ابؼنظمة، كدرجة التشتت ابعغرافي بؽا ، كدرجة الإحكاـ في

 نظاـ الرقابة  السائد للتأكدمن برقيق ابؽدؼ.
 .مستول فعاليةالعمل ابعماعي في ابؼنظمة 
 لفة.ابغدكد الزمنية ابؼتاحة في إبزاذ القرارات في ابؼواقف ابؼخت 
 .(1) الأبنية النسبية كالأكلويات التي تعطي للمشاكل كالأىداؼ ابؼرتبطة بابؼوقف 

. مبادئ القيادة الإدارية وخصائصها وأـسها: 2  

للقيادة الإدارية عدة مبادئ على القائد الإعتماد عليها كما أنها تتميز بعدة خصائص، كترتكز على أسس 
 بهب على القائد تتبعها:

 
 

                                                           

 .192، ص 1999. سعيد بؿمد ابؼصرم ، التنظيم كالإدارة، الإسكندرية، الدار ابعامعية،  1
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  القيادة الإداريةمبادئ 

 كمن أىم ابؼبادئ التي على القائد الإىتماـ بها لتكوف قيادتو فعالة كىي أحد عشر مبدأ متفق عليو كىي:
بؼعرفة نفسك بهب أف تعرؼ ما بهب معرفتو كفعلو كبردد مواطن عرف نفسك واعمل على تطويرىا: 

 القوة كالضعف في شخصيتك.
 أم بهب أف تكوف على دراية بجملة من ابؼعارؼ الفنية كابؼيدانية.كن كفؤا من الناحية الفنية والتكتيكية: 

كن بـلصا إبتداءا من ابؼسؤكلية الشخصية، كابؼؤسسة التي   ابحث عن الدسؤولية وتحمل مسؤولية أعمالك:
 تعمل بها، إلذ الوطن كالامة.

ابزاذ القرار على مسمع ابعميع كفي الوقت ابؼناسب لكي لا ـب: اتخاذ القرار الدسموع وفي الوقت الدنا
 تضيع فرض تأثتَه.

بهب عليك أف تطبق عمليا كتدرؾ قدرة الآخرين على التطبيق، كلا تكتفي بالشرح كن مثلب أعلى:   
 النظرم كالإسهاب في التصورات ابؼثالية.

ودىا حاجاتها كبساسكها كبذانسها من عليك أف تعرؼ ابعماعة التي تق اعرف رجالك وأـعى لرفاىيتهم:
 حيث ابؼعرفة كالقدرات، كالسن كابعنس... ابػواعمل على إرضاء حاجات الفرد.

عليك أف بذعل من التابعتُ مطلعتُ على ما بهب معرفتو كفعلو، فلب تستطيع برقيق ابق رجالك مطلعين: 
 ابؼهمة من تلقاء نفسك.

ذا كنت قائدا مسؤكلا، فلب بد أف تطور ابؼسؤكلية عند التابعتُ، إطور الإحساس بالدسؤولية لدى التابعين: 
 لأف تضاففر كافة ابعهود كالأنشطة بشكل بـلص لا يتأتى إلا من خلبؿ إحساس كل فرد بأنو أىل للمسؤكلية.

عليك التحقق من أف ابؼهمة أصبحت مفهومة من قبل تأكد بأن الدهمة مفهومة ومشرف عليها ومنجزة: 
 إبقازىا.ابعميع، كبً 

إذا دربت رجالك أف يعملوا كفريق كاحد ذلك يؤكد على التماسك درب رجالك على العمل كفريق: 
 كالإنسجاـ.

إذا كانت ابؼهمة أكبر من قدرة ابعماعة فهي مثبطة للعزبية، إـتخدام وحدتك طبقا لإمكانياتك: 
ت ابؼتاحة، كالعوامل التي تؤثر على كابؼعنويات، لذلك لابد من أف تكوف ابؼهاـ تتناسب طرديا مع الإمكانيا

 (1)الإمكانيات ىي القيادة ابعيدة، التدريب ابؼتواصل، التحديث...الخ  
 
 

 خصائص القيادة الإدارية.3
                                                           

 .172. ظاىر بؿمود كلبلدة، مرجع سابق الذكر، ص  1
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في إطار ما سبق فإف القيادة الإدارية ىي ركح الإدارة طبقا بؼل يراه البعض، كتتميز بدجموعة من ابػصائص 
 بيكن إبصاؿ أبنها فيما يلي:

 كيقصد بها الصفات كالقدرات اللبزمة لبناء شخصية القائد.الدهارات الذاتية أو الشخصية : 
 :كيقصد بها قدرة القيادة على إستخداـ الوسائل لعلمية كالتكنولوجية لتحقيق ابؽدؼ ابؼنشود. الدهارات الفنية 
 :بصفة عامة، كتابعيو بصفة كتعتٍ قدرة القائد على التعامل مع البشر  الدهارات السلوكية أو الإنسانية

 خاصة، كخصوصا على تنسيق جهودىم، كالعمل بركح الفريق.

يقصد بالأكلذ )السياسية(قدرة القائد على رؤية التنظيم الذم يقوده كمهارتو الدهارات السياـية والإدارية: 
فهم عملو، كبرقيق ابؼواءمة بتُ  في تبصر الصالح العاـ كالأىداؼ العامة، أما الثانية )الإدارية( تعتٍ قدرة القائد على

أىداؼ التنظيم، كإشباع حاجات كرغبات التابعتُ، كيتمثل ىذا في قدرة القيادة على التخطيط ابعيد كالتمثيل 
 (1)الأمثل للمنظمة.

كقد لاحظ الدارسوف في ىذا المجاؿ أف القادة بىتلفوف حسب شخصياتهم بالنسبة للدكافع التي تدفعهم 
 القيادة، كأىم ىذه الدكافع:على القياـ بدكر 

 .رغبة في ابعزء ابؼادم 
 .قوة القائد بالنسبة للئشباع كابغاجة إلذ الشعور بالقوة، كالرغبة في إستخدامها 
 .ابغاجة إلذ ابؼكانة العالية كالشهرة بفا يضفي على القائد قوة السلطة، كتعود عليو بجزاء مادم 

 أـس القيادة الإدارية:
  ا كبتَا من ابغرية في كضع خطة العمل، كبرديد الأىداؼ كالإعتماد على مبادلة ابؼرؤكستُ إعطاء ابؼرؤكستُ قدر

 في معابعة ابؼشكلبت ابؼتصلة بالعمل، بفا يؤدم إلذ إرتفاع مستول الإنتاج كما كنوعا.
 العمل على ابغفاظ على بساسك ابعماعة كتضامنها كقوة بنائهاز 
 (2)  الإنتاج.م إلذ نتائج أفضل من أسلوب القيادة ابؼتمركزة حوؿ القيادة ابؼتمركزة حوؿ ابعماعة بفا يؤد 

 

 

 . كيفية إختيار القادة وتدريبهم : 4
 . كيفية اختيار القادة : أ

                                                           

 .08، ص 2000. رجب عبد ابغميد السيد، دكر القيادة في إبزاذ القرارات خلبؿ الأزمات، مطبعة الإبياف،  1
 .113،114، ص2002، 2. شفيق رضواف، السلوؾ كالإدارة، ابؼؤسسة ابعامعية للداراسات كالنشر كالتوزيع، بتَكت، ط 2
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يتبع في كثتَ من الأحياف ابؼنهج السوسيومتًم ))منهج قياس العلبقات الاجتماعية(( في اختيار القادة  
ابؼوقعية لدراسة القيادة كاختيار القادة ، كفي ىذه الطريقة يوضع عدد من كذلك يلجأ البعض لطريقة لاختيارات 

الأفراد في موقف يقوموف فيو بسلوؾ اجتماعي مثل : مناقشة موضوع أك حل مشكلة ...الخ كلا يكوف من بينهم 
كىذا ىو  من أعطى أم مسؤكلية ، كبعد ذلك يلبحظ أف الأفراد أكثر مبادرة  كأكثر تأثتَا في سلوؾ الآخرين ،

القائد ، كقد سبق كأف لاحظنا أف القيادة بزتلف من موقف إلذ آخر، كمن بصاعة إلذ أخرل ، فقد تنتقل القيادة 
من فرد لآخر عندما يتغتَ ابؼوقف ، فمثلب قائد ابؼناقشة قد يتًؾ المجاؿ لغتَه لقيادة تنفيذ ابػطة التي بسخضت عنها 

 ابؼناقشة .
كىذه الطرؽ   استكشاؼ آثار طرؽ القادة على سلوؾ ابعماعة  1965وفرانس جولدمان ىذا كقد حاكؿ      

ىي : اختيار ابعماعة للقائد بالانتخاب ))قائد منتخب(( اختيار القائد حسب القدرة على القياـ بعمل بؿدد في 
 (.ابعماعة ))قائد بـتار(( ، تعيتُ القائد ))قائد معتُ(( كلا يوجد قائد في ابعماعة ))بدكف قائد(

بٍ نظاـ قائد معتُ ، كفيما يتعلق بعد المحاكلات ابؼستغرقة كاف أحسن أداء برت نظاـ ))القائد ابؼختار(( يليو      
 نظاـ القائد ابؼنتخب يليو نظاـ ))القائد ابؼعتُ(( بٍ نظاـ ))بدكف قائد((.

من أىم ما يلبحظ أف ابعماعة كىكذا خلص الباحثاف إلذ أف نظاـ اختيار القائد يؤثر في أداء ابعماعة ، ك      
))بدكف قائد(( تفوؽ في الأداء ابعماعة ذات ))القائد ابؼعتُ(( كعلى العموـ فإف ابعماعات ذات القائد من حيث 
أداؤىا كالزمن الذم تستغرقو أفضل من ابعماعة ))بدكف قائد(( بشرط أف يكوف ىذا القائد بـتارا كقد لاحظ أيضا 

ابؼعتُ(( كابعماعات ))بدكف قائد(( قد يكوف فيهما القائد كفؤا أك غتَ كفء أف ابعماعات ذات ))القائد 
 لتُ لد تصل ابعماعة إلذ أداء حسنبالصدقة كفي كل من الشك

 (1). التدريب على القيادة :ب
كما   إف النظرة ابغديثة إلذ القيادة ىي إنها بيكن تعلمها كتعليمها كأف : ))القائد يصنع أكثر بفا يولد(( كليس     

 قيل قدبيا ))إف القادة يولدكف كلا يصنعوف(( ، كمن بٍ بهب تدريب القادة ابعدد .
ابؼعركفة باسم طريقة ))القياـ بالدكر(( حيث يقوـ  ))مورينو((كمن طرؽ التدريب على القيادة تلك التي إبتدعها 

بعض أف التدريب بير بدراحل متتالية ، الفرد بدكر القائد في ابؼواقف متنوعة أشبو بدواقف ابغياة اليومية ، كيرل ال
 فهو يبدأ بالتعرؼ على النواحي السلوكية ، يأبٌ دكر بفارسة السلوؾ ، بعدىا التطبيق على العالد ابغقيقي للقيادة .

 القيادة ما يلي :   ىكمن العوامل التي تساعد في التدريب عل

 التدريب تقبل التغيتَ .التدريب العملي على القيادة في بصاعات ، كبناء بصاعة  -
 تبادؿ الاتصاؿ كالآراء بتُ ابؼدربتُ كابؼتدربتُ . -

                                                           

 .101،  100شفيق رضواف ، مرجع سابق الذكر ، ص .  1
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التدريب كالتعلم القائم على ابػبرة كابؼمارسة في كجود دبيقراطي ، كالتدريب على كضوح التفكتَ كابزاذ  -
 القرارات .

يل السلوؾ إلذ درة على تعدالتدريب على النقد البناء ، كالنقد الذابٌ ، كتقبل النقد بدا يضمن الق -
 .الأفضل

 إعطاء ابؼسؤكلية لكل شخص راغب فيها ، كقادرا عليها ، كمستعد لتحملها . -
 ابؼشاركة الإبهابية العملية من جانب ابؼتدربتُ ، كالتحسن لعملية التدريب. -
 توافر ابؼدرب الكفء الدارس الذم يزكد ابؼدربتُ بالعلم كابػبرة ، الذم يكوف قدكة حسنة. -
 نفس كخاصة الإجتماعي للئحاطة بالسلوؾ الاجتماعي كدافعو ...الخ.دراسة علم ال -
 ابؼركنة ببرامج التدريب بحيث بيكن الأخذ بدنهج أك بأخر ، بطريقة أك بأخرل حسب طبيعة ابؼواقف. -

 . مقارنة القيادة بالإدارة والأمرية:5
 . القيادة والإدارة : أ
كرأل آخر يقوؿ أف القيادة جزء من الإدارة ، كرأل آخر يقوؿ أف ىناؾ من يعتقد أف الإدارة جزء من القيادة     

 الإدارة علم ، بينما القيادة فن .
كعلى ىذا الأساس بيكن القوؿ أف ىناؾ تداخل بتُ مفهوـ القيادة كالإدارة ، حيث أف الأكلذ ىي إحدل    

الرقابة  التنفيذ ، ابؼتابعة ،   ،التنظيم ر أخرل منها : التخطيط ،مكونات العملية الإدارية بإعتبارىا تضم عدة عناص
كل منهما يشتَ إلذ حد كبتَ كما أف ىذا التداخل من ناحية أخرل يأبٌ في سياغ تشابو في الأداء ، حيث أف  

بطبيعة القيادة ، كذلك فإف حاجة الإدارة إلذ القادة كالرؤساء الأكفاء من ذكم العلم كالإبداع لا تكاد تعادبؽا 
 لتجربة أف إنتاجية الإدارة تتأثر ارتفاعا كابلفاضا حسب نوعية القيادة التي تتولاىا .  حاجة . كثبت با

كما أف العلبقة بتُ القيادة كالإدارة ليست علبقة العاـ بابػاص ، كلكنها بسكن في طبيعة ما يعتُ بو كل منهما     
التنظيمي أم ابعوانب الفنية كالتنظيمية ، ، فمصطلح الإدارة يشتَ بدرجة أكبر إلذ السياسات كالإجراءات كالبناء 

 في حتُ أف القيادة تعتٍ بابػصائص الشخصية أم الإنسانية .
 (1) :كمنو فخلبصة القوؿ بأف الإدارة أكسع من القيادة التي تعد إحدل كظائف كمهاـ الإدارة

 
 
 
 

 (1)القيادة والأمرية:. ب
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الأمرية ىي السلطة الربظية للتوجيو كإصدار الأكامر للتابعتُ لإبقاز الأعماؿ كتنفيذ الأىداؼ ، حيث قاؿ 
أف كحدة الأمر ىو أف يتلقى الفرد أك ابؼوظف الأكامر بخصوص كتنفيذ أمرىا من قبل رئيس كاحد فقط ،  فايول

 مسؤكلا عن شخص كاحد على الأقل . كالأمر ىو الشخص الذم بوتل مركزا رأسيا في منظمة ربظية ، كيكوف
بينما القائد ىو الشخص الذم يقود ابعماعة من خلبؿ قدرتو على التأثتَ ، كإستخداـ ذكائو كدىائو 
ككضعو الاجتماعي ليوجو ابعماعة إلذ الاستجابة لتحقيق ىدؼ معتُ ، فالقائد يعتمد على قدرتو في الإقناع في 

 رة ابغماس ، كخلق ابغوافز كالدكافع لدل التابعتُ .قيادتو للجماعة ، كما يعتمد على إثا
كالقيادة ابغقيقية بزتلف عن القيادة الربظية أك الأمرية من حيث أنها تهتم بابؼسائل غتَ الركتينية علبكة على 

،  أنها مرتبطة بابؼعنويات ، كتكوف ابغاجة بؽا ماسة ، عندما يكوف ىناؾ حاجة إلذ إجراء تعديل أك تغيتَ أك تبديل
 فهي لا بزضع لأسس كقواعد معينة كإبما بركمها الظركؼ .

كلعل ابغد الفاصل بتُ القيادة كالأمرية بهسد ابؼثل القائل ))تستطيع أف تقود ابغصاف إلذ بركة ابؼاء  لكنك لا 
 تستطيع أف بذبره لأف يشرب(( 

دار الأكامر كالتعليمات كالأنظمة فالقيادة بؿورىا الرئيسي الإقناع كالتأثتَ ، بينما الأمرية تعتمد على إص
 لتكوف ىي الأساس في تسيتَ شؤكف العاملتُ ، كتوجيههم إلذ توجو بـطط بؽا سلفا .

 القيادة الإدارية من خلبل الددارس : ثانيا: 
إف نشوء كتطور ابؼدارس الإدارية ، كما بيكن تسميتو بالابذاىات كالنظريات ابغديثة في الإدارة يقودنا إلذ 

دية الإدارية التي أدت إلذ ظهور النماذج القيا الأبماط القيادية ، كالتي تبنها كل مدرسة ، كالعوامل كالظركؼدراسة 
 في كل حقبة زمنية . 

كسوؼ نتعرض بإختصار إلذ ىذه النماذج لكل مدرسة من ابؼدارس الإدارية كالتي ظهرت منذ مطلع القرف 
 العشرين كحتى كقتنا ابغاضر كىي أربعة : 

 بذاه الكلبسيكي ، ابذاه العلبقات الانسانية ، الابذاه الإنساني التنظيمي ، الابذاه ابغديث في الإدارة .الا
ة الكلبـيكية:. 1  (2)الددرـ

وتدني لتباين الكبتَين في كفاءة العمالمؤسس النظرية الكلبسيكية ، الإختلبؼ كا فريدريك تايلورلاحظ 
مستول الانتاج في ابؼشاريع الصناعية ، لذلك أخضع كل دراساتو كأبحاثو إلذ التحليل كالقياس كتطبيق الأساليب 
ابؽندسية لأجل زيادة الإنتاج بأفضل طرؽ علمية كأختَا توصل إلذ أف العملية الإنتاجية تتكوف من حركات بسيطة 

 ، كالتي بيكن قياسها كتوقيتها كملبحظتها .

                                                                                                                                                                                     

 .  25،  24طاىر بؿمود كلبلدة ،مرجع سابق ذكره ، ص . 1
 .  55ظاىر بؿمود كلبلدة ، مرجع سابق الذكر ، ص .  2



 القائــــد والقيــــــــادة الإداريــــــة.............................النظري..........الجانب ......................الثانيالفصل 

57 
 

كالتي إحتوت ىذه  ''الدهندس الإقتصادي''بتقدنً دراسة بعنواف  ''ىتري تون''اـ ابؼهندس كما ق
 الدراسة على الأسس النظرية كالعملية للئدارة ، حيث أشار إلذ عدة نقاط منها :

 إف ربط الأجر بالإنتاج يؤدم إلذ رفع الكفاءة في العمل ، كإنتاجية عالية في ابؼصانع . .1
 العلمية ىو ملبحظة أداء العماؿ في ابؼصانع كالوصوؿ إلذ نتائج كتوصيات.أف الأساس للئدارة  .2
الشخص الذم بهب عليو أف ينظم العمل كيسجل الوقائع كابؼلبحظات ىو الذم بيتلك قدرات فنية    .3

 كخبرات عملية كمعرفة علمية.

نشر كتابو  1911، كفي سنة  ''إدارة الدصانع'' 1903فقد فقد نشر كتابو الأكؿ سنة  تايلور أما عن
 الثاني ''مبادئ الإدارة العلمية'' كفيها تظهر مبادئو كالتي بيكن تلخيصها بدا يلي:

 تطبيق ابؼنهج العلمي على ابؼشاكل الإدارية ، كالقائم على ابؼلبحظة كالتجربة ، كالقياس . -
 حافز الأجور ابؼالية يؤدم إلذ رفع الكفاية الإنتاجية . -
 العمل ، كفتًات الراحة كإجراءات العمل .كضع معايتَ قياسية لظركؼ  -
 كضع ما يسمى بابػطة التفاضلية للعمل بالقطعة ، بدعتٌ ربط الأجر بالإنتاج . -

 مبادئو الإدارية الأربعة عشر في كتابو ابؼشهور ))الإدارة الصناعية كالعامة(( كىي :  فايول كما كضع

لنظاـ كالانضباط ، مبدأ كحدة التوجيو ، مبدأ كحدة مبدأ تقسيم العمل ، مبدأ السلطة كابؼسؤكلية ، مبدأ ا
الأمر أك كحدة الرأسية ، مبدأ خضوع مصلحة الأفراد بؼصلحة ابؼنظمة ، مبدأ حصوؿ العاملتُ على الكفاءة 
العادلة نتيجة ابػدمات ، مبدأ مركزية السلطة ، مبدأ تدرج السلطة ، مبدأ التًتيب كالتنظيم ، مبدأ ابؼساكاة كالعدؿ 

 .ة ، مبدأ التعاكف كالعمل ابعماعيبدأ ثبات العاملتُ ، مبدأ ابؼبادر ، م

ستة أنشطة إعتقد أنها بسارس في بـتلف ابؼنظمات كىي : أنشطة فنية، أنشطة بذارية ،  فايول كقد حدد
 أنشطة مالية ، الأمن ، الأنشطة المحاسبية ، الأنشطة الإدارية .

يعرؼ بابؼدخل  فايوليعرؼ بابؼدخل العلمي ، بينما مدخل  لورتاي، فإف مدخل  وفايولكبالنسبة لتايلور 
 الوظيفي ، كبشكل عاـ فإف ابؼدرسة الكلبسيكية تهدؼ لإبهاد مبادئ عابؼية في الإدارة . 

(( كسوؼ يتم شرح xكقد كاف من خصائص ىذه ابؼدرسة أنها ركزت على نظرية في القيادة تعرؼ ))بنظرية 
أف ))لعلبقة بتُ القائد كالتابعتُ علبقة فيها شدة كإستعباد كقسوة ، كالتي يلزمها ىذه النظرية لاحقا ، كملخصا 

طاعة من قبل التابعتُ ، أما نظاـ ابغوافز فهو حوافز مادية ، كالذم يتناسب طرديا مع الإنتاج ، بالإضافة إلذ 
 أسلوب الإكراه حينما تكوف ىناؾ ضركرة لذلك((.
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ة العلبقات الإنسانية:2  (1). مدرـ
بجهود كدراسات كانت  وفايول،  ىنري تون،  تايلورلقد قاـ الركاد الأكائل في الفكر الإدارم أمثاؿ 

الأساس الذم يبتٌ عليو الفكر الإدارم ابغديث ، كاستطاع العلماء كغتَىم التعرؼ على ابؼشكلبت كالصعوبات 
أرباب العمل ، بؿاكلة رفع الأرباح ، كالأجور كالتعقيدات التي أفرزتها ابؼصانع بكل ما فيها من قول بشرية عاملة ، 

كالإنتاج إلا أف إبناؿ ابعوانب الإنسانية ابؼرتبطة بالقول البشرية العاملة كظركؼ العمل أدل إلذ انعكاسات سلبية 
 على الإنتاج كعلى العلبقة بتُ أصحاب رؤكس الأمواؿ كبتُ العماؿ .

 الأفكار كابؼبادئ : 
مبنية على افتًاض كىو أف الإنتاجية كالفعالية كالرضا الوظيفي ، كالتطوير لا يتم  نظرية العلبقات الإنسانية

إلا من خلبؿ التنظيمات غتَ الربظية ، كالواقع أف ىذه الأطركحات ىي عكس ما جاءت بو النظرية الكلبسيكية ، 
 كالتي كانت تؤمن بأف النشاط كالإنتاج كالفعالية من خلبؿ التنظيمات الربظية .

ىذه ابؼدرسة رضا العاملتُ كسعادتهم بالإضافة لتحديد كتعريف قيم ابعماعة ، كىذا بدكره يؤدم  كىدؼ
إلذ زيادة الإنتاجية فهناؾ علبقة بتُ القيادة كالإنتاجية ، بدعتٌ أف عقد القيادة كنطاؽ الإشراؼ كالسيطرة قد حل 

ىتماـ بابؼرؤكستُ ، الدكافع كابغوافز ، ابؼعنويات بؿلو في ظل مدرسة العلبقات الإنسانية : الإتصالات الفعالة ، كالإ
 ، ابؼشاكرات بتُ القادة الربظيتُ كأعضاء التنظيم .

كىو يرل أف  السلوك الإدارييعتبر صاحب مدرسة  Shester Barmardشيستر بيرنارد 
القادة ابؼطلوب  التنظيمات فيها ديناميكية متداخلة بتُ حاجات التنظيم ، كحاجات العاملتُ ، كأف ابؼدراء أك

 منهم يتفهموا طبيعة العلبقات الربظية في التنظيم .    

Shertzer Stone  أكدك على أبنية ابؼعتقدات كالإبذاىات ، كأف ابؼرشد أك القائد عليو أف يهتم بها
حتى يكوف تاثتَه قوم لدل الآخرين ، كقد أكدك على التجانس بالإضافة إلذ ابغوار ابؼقنع كابعاذبية للمسائل 

 ابؼطركحة .

كالإستماع ابعيد بؼلبحظات  إذف نلبحظ أف مدرسة العلبقات الإنسانية تركز على تبادؿ الأفكار كالآراء
العماؿ عن العمل كعن أكضاعهم الشخصية ، كتسلك ىذه ابؼدرسة نهجا دبيقراطيا بىدـ أىداؼ التنظيم ، كيلبي 

 حاجات الأفراد دكف تفريط أك إفراد .

ة السلوكية:3  (2). الددرـ
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الإنسانية ، كالدراسات التي تعتبر ابؼدرسة السلوكية امتداد للمدرسة الكلبسيكية ، كمدرسة العلبقات 
 جاءت بها برلل السلوؾ على مستول الفرد كليس على مستول ابعماعة .

لقد كانت ابؼدرسة الكلبسيكية بأفكار علمائها : تايلور بإدارتو العلمية ، كفايوؿ بددخلو الوظيفي كماكس 
مل ، بأخذ أجره ابؼادم بقدر إنتاجو ، كبتَكقراطية ابؼثالية ، قد جعلوا من العامل آلة تعمل كفق مشيئة صاحب الع

يعاقب كلا يكافئ ، دكف النظر بغالتو النفسية كالإجتماعية بالإعتماد على بمط قيادم متسلط كمتشدد الذم لا 
يأخذ بعتُ الاعتبار سول الشكل الربظي في العلبقة ، كتسختَ كافة ابعهود لتحقيق أىداؼ التنظيم ، كبؽذا كاف 

لعلبقات الاجتماعية سواء كاف داخل العمل أك خارجو ، كجعل ابعميع يعملوف بنظاـ الفريق لابد من الإىتماـ با
الواحد كىذا ما تنبهت لو مدرسة العلبقات الإنسانية ، كعملت على برقيق الرضا الوظيفي ، الذم يؤدم إلذ رفع 

العمل داخل التنظيم كأىدافو  مستول الإنتاج ، كالأداء كما كنوعا ، لذلك فإف الاىتماـ إنصب على ظركؼ كبيئة
، كالعاملتُ كأىدفهم ، أم الاىتماـ بالبناء الاجتماعي كنظاـ داخل ابؼشركع ، إلا أف الدراسات السيكولوجية 
كالأبحاث ، كخاصة في ما يتعلق بدراسة الشخصية كطرؽ التحفيز ، كسلوؾ القائد كالأبماط القيادية ، بالإضافة 

كانت بيئة داخلية أك خارجية ، بصيعها إنعكست بشكل تطبيقي على ميادين العمل إلذ دراسة بيئة العمل سواء  
 ابؼختلفة .

كىكذا استمر الإبذاه السلوكي في الإدارة حتى نهاية الستينات ، كظهرت عدة منظمات تدعو إلذ حق الفرد 
كا كاضحا ، كعلى شكل في العمل كابغرية كابؼساكاة في إعطاء الفرص كعدـ التمييز ، بصيعها أخذت مظهرا مسل

تنظيمات ربظية كغتَ ربظية ، كحتى ابؼرأة بً التأكيد على حقوقها ، خاصة في مرسوـ ))الدفع ابؼتساكم(( أك 
))الأجر ابؼتساكم(( كىو عبارة عن كثيقة تؤكد أف الرجاؿ كالنساء يعملوف في الوظائف متساككف في ابؼهارة كابعهد 

 برت ظرؼ متشابو بأخذ أجر متساكم .
 ابػصائص العامة للمدرسة السلوكية : 

إف الإفتًاض مبتٍ على أف الصراع بتُ أىداؼ العاملتُ كابؼؤسسة صراع لا بيكن بذنبو ، إلا من خلبؿ فهم  -
 الصراع الناشئ كتطوير كسائل كطرؽ الإستجابة للحاجات ابؼشتًكة بتُ التنظيم كالعابؼتُ

قول كابؼؤثرات البيئوية ابػارجية كالتي بهب أف يستجاب بؽا كيتم النظر إلذ ابؼنظمة كوحدة اجتماعية تتأثر بال  -
 .ستمرار معزكلا عن بيئتو ابػارجيةالتفاعل معها من قبل ابؼؤسسة أك التنظيم ، كأف التنظيم لا يستطيع العمل كالا

 التنظيم نظاـ مفتوح يتأثر بعمليات التغذية العكسية من مدخلبت كبـرجات . -
 الأبعاد النفسية كالاجتماعية ، كالسلوكية كبرليل سلوؾ الفرد من خلبؿ ىذه الأبعاد .الإبياف بأبنية  -
 تؤمن ىذه ابؼدرسة بنمط قيادة ابؼشاركة كإقتساـ السلطة . -
تعتًؼ ىذه ابؼدرسة بالتأثتَات التي بردثها الثورة التكنولوجية ، كانعكاس ذلك على القيم ، كالعوامل الإجتماعية  -

 كما بيكن أف بردثو من تغيتَ .كالنفسية الأخرل 
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تدعو إلذ ابؼساكاة في ابؼعاملة ، كتكافؤ الفرص في العمل كالاستخداـ كالأجر كحقوؽ الإنساف )ذكورا كإناثا(  -
 بغض النظر عن العرؽ أك اللوف أك الدين أك ابعنس .

ة الحديثة:4  (1). الددرـ
اتو أدل إلذ ظهور التًكيز على الإختصاص إف التطور العلمي كالتكنولوجي ، كإتساع ميادين العمل ككحد

الوظيفي كالذم يتطلب بالضركرة اختصاص علمي كتأىيل . كلذلك بقد أف ابؼؤسسات كابؼصانع الكبتَة لديها 
برامج تأىيل كتدريب متخصص كمتقدـ سبب كل ىذا شد ابغبل بتُ أصحاب أرباب العمل كالعاملتُ ىذا ما 

 بدأت مع بداية التسعينات  كحتى كقتنا ابغاضر .ركزت عليو ابؼدرسة ابغديثة كالتي 
كالافتًاض الذم تقوـ عليو ابؼؤسسة ىو أنها لا تؤمن بوحدة السلوؾ الانساني ، أم أنو ليس ىناؾ طريقة 

 فضلى للشكل الذم بهب أف تكوف عليو التنظيمات ، كإبما بسبب ظهور التنافس النوعي كالكمي.
ىذا الصراع إلذ تعزيز الفرد ابؼؤىل كاتساع دائرة احساسو بالأمن  ككذلك اجتذاب رؤكس الأمواؿ ، كأدل

الوظيفي ، كالضماف الاجتماعي ، كىكذا تركز ابؼدرسة ابغديثة على أنو لا بيكن تفضيل جزء معتُ من التنظيم 
 :كدراستو ، كىذا التًكيز يعطي صورة على التنظيم لذلك في ىذه ابغالة لابد من دراسة ثلبثة أبعاد ىامة 

 التفاعل داخل ابؼؤسسة. -
 مدخل الأنظمة . -
 شبكة العمل في التنظيم . -
 : ة الحديثة  القيادة ونظام الحوافز في ظل الددرـ

الواقع أف بمط القيادة الأفضل ، كأنظمة ابغوافز في ظل ىذه ابؼدرسة ، قد أصبحت من ابؼواضيع القابلة 
تغتَات في السلوؾ كالأىداؼ ، ركز علماء النفس  للجدؿ كالدراسة العميقتُ ، فابؼدرسة في ظل ما تشهده من

 على الفركؽ الفردية بتُ الأفراد كعلى تعدد كإختلبؼ ابغاجات الإنسانية .
لذلك فإف نظاـ ابغوافز ليس من ابغكمة أف يكوف ثابت ككاحد ، فابغوافز ابؼادية مثلب قد تكوف فاعلة على 

لكن ىذا ابغافز قد لا يكوف فاعلب مع فرد ينقصو الشعور  فرد في أمس ابغاجة للمادة بسبب ظركؼ اقتصادية ،
بالإحتًاـ كتأكيد الذات ، كقد تعمق العلماء في دراسة ابغوافز بأنواعها ابؼادية كابؼعنوية ، كظهرت عدة نظريات  

 كنظرية التموقع ، كالتكافؤ
في الكيفية التي يصنع فيها أما ما يتعلق بأبماط القيادة ابغديثة فهي من كجهة نظر ىذه ابؼدرسة التًكيز 

القرار ، كليس النموذج القيادم ابؼستخدـ ، فابؼدرسة ابغديثة تؤمن أنو ليس ىناؾ بموذج قيادم أمثل لكل 
 الظركؼ .

                                                           

 .81كلبلدة ، مرجع سابق الذكر ، ص   ظاىر بؿمود. 1
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 نظريات القيادة الإدارية : ثالثا:
رية نظ يفية ، الشرطية ، دراسات أكىايو سنتطرؽ في ىذا ابؼبحث إلذ كل من : النظرية التفاعلية ، الوظ

(x.y.كابؼسار كابؽدؼ ) 
 . النظرية التفاعلية ودراـات أوىايو:1

 (1)أ. النظرية التفاعلية:
تقوـ ىذه النظرية أساسا على ابعمع بتُ )نظرية السلوؾ كنظرية ابؼوقف( حيث تفتًض النظرية الأكلذ 

خلبؿ أفراد من ذكم ابؼواىب )السلوؾ( أف ابعانب الكبتَ الذم يؤدم إلذ إبقاز التغتَات الإجتماعية يتحقق من 
، كالقدرات العالية ، أما الثانية )ابؼوقف( فقد اعتبرت البيئة عاملب حابظا في ظهور القيادة ، أم أف النظرية 
التفاعلية حاكلت التوفيق بينهما ، من خلبؿ النظر للقيادة على أنها عملية تفاعل إجتماعي ، كإنو لا يكفي 

بظات القائد الشخصية ، كمتطلبات ابؼوقف ، كإبما يلزـ أيضا التفاعل بتُ شخصية  للنجاح في قيادة التفاعل بتُ
 القائد كبصيع ابؼتغتَات المحيطة بابؼوقف القيادم الكلي كلا سيما ما يتعلق بالمجموعة العاملة .

 :( 2)تقييم النظرية التفاعلية 

على أساس أبعاد ثلبثة ىي :  يتضح من العرض السابق للنظرية ، أنها قامت بتحديد خصائص القيادة
 القائد ، ابؼوقف ، ابؼرؤكستُ .

كمن ىنا فإف النظرية التفاعلية أسهمت إسهاما إبهابيا في برديد خصائص القيادة الإدارية ، كيظهر ىذا 
 الإسهاـ على الوجو الآبٌ : 

بينهما ، لأنها ترل عدـ  لد تنكر النظرية أبنية النظريتتُ )السمات ، ابؼوقف( كلكنها حاكلت ابعمع :  أكلا
 كفاية كل كاحدة منها كحدىا كمعيار لتحديد خصائص القيادة الإدارية .

النظرية التفاعلية تبدك كاقعية في برليلها بػصائص القيادة ، إذ ترل أف بقاح القائد يرتبط من ناحية  ثانيا :
بددل إدراؾ ابؼرؤكستُ  ن ناحية أخرل م ، كما يرتبط ، مبددل قدرتو على بسثيل أىداؼ مرؤكسيو كإشباع حاجاته

 بأنو أصلح شخص للقياـ بدطالب ىذا الدكر .
بالرغم من ابؼزايا السابقة للنظرية التفاعلية ، كدرىا الإبهابي في برديد خصائص القيادة إلا أف التطورات 

صائص القيادة ، بفا أدل ابغديثة التي بست في بؾاؿ الإدارة أثبتت عدـ كفاية النظريات الثلبث السابقة لتحديد خ
إلذ توجيو معظم ابعهود في الفكر الإدارم ابغديث للبحث عن ابػصائص اللبزمة للقيادة القادرة على التلبؤـ مع 

 متطلبات الإدارة ابغديثة كبرقيق الفعالية الإدارية .
 (1)دراـات أوىايو: .ب 

                                                           

 . 56ص  2005خليل بؿمود حسن الشماع ، نظرية ابؼنظمة ، عماف : دار ابؼستَة .  1
 .  261،  206ص  2003اصلبح الدين بؿمد عبد الباقي ، السلوؾ التنظيمي ، الإسكندرية ، دار ابعامعة ابعديدة .  2
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بدأت ىذه الدراسات فور انتهاء ابغرب العابؼية الثانية ، كقاـ بهذه الدراسات شارتل كستوجديل 
، ككاف الإىتماـ منصبا على من ناحية التعرؼ على  Shartle-Stogdill and Flieshmanكقلبييشماف 

ؿ كالوظائف التي يؤديها الوظائف التي يؤديها القائد ، كلقد بً سؤاؿ العديد من الأفراد على التصرفات كالأفعا
قادتهم في أعمابؽم ، كمن خلبؿ التحليلبت الإحصائية ابؼتقدمة أمكن التمييز بتُ بؾموعتتُ من كظائف القادة ، 

 المجموعة الأكلذ تشتَ إلذ تنظيم العمل كالمجموعة الثانية تشتَ إلذ ابغساسية إلذ الآخرين ، كيوضح 
. قيادةلنمطي ا( 02الجدول رقم )  

 نمط الحساـية للآخرين تنظيم العملنمط 
 يدير العمل بيد من حديد .1
 يصر على ضركرة اقناع الأفراد لقواعد كطرؽ عمل بؿددة كبمطية .2
 يصر على ضركرة ابلبغو بأم قرارات تتم بواسطة أفراده .3
 يربط العاملتُ كالعمل بشكل يؤدم لأداء عالر .4
 يؤديو ككيف يؤدميتدخل في برديد تفصيلبت العمل كمن .5

يظهر امتنانو بؼن يؤدم عملو بصورة .1
 جيدة 

يركز على ابنية الركح ابؼعنوية العالية بتُ .2
 افراده 

 يتعامل مع مرؤكسيو كأنداد .3
سهل التعامل معو بؿب للناس كبؿبوب .4

 منهم 
 مدخل بناء ابؼهارات  –ابؼصدر : أبضد ماىر : السلوؾ التنظيمي   

( أف بمط القيادة ابػاص بتنظيم العمل يهتم بتحديد الأنشطة كالإجراءات كالقواعد 02) ابعدكؿيتضح من 
، كجدكلة العمل ، كالأساليب ابػاصة بإبقاز الأعماؿ ، أما بمط القيادة ابػاص بابغساسية للآخرين فهو يهتم 

 بدشاعر الناس ، كبأف تسود بينهم علبقات إجتماعية كإنسانية طيبة .
الكثتَ من الدراسات أف تثبت بسيز أحد النمطتُ على الآخر في التأثتَ على سلوؾ ابؼرؤكستُ ، إلا كلقد حاكلت 

أف النتائج أشارت إلذ تضارب كاضح كبعيد ابؼدل ، إذف ليس ىناؾ بسيز لأحد النمطتُ على الآخر في التأثتَ على 
ت إلذ بحث ضركرة بستع القائد بالصفتتُ سلوؾ ابؼرؤكستُ ، كلقد دفعت ىذه النتيجة الآمنة بالعديد من الدراسا

 معا )كىذا افتًاض النظرية أساسيا( .
 
 
 . النظرية الوظيفية والشرطية : 2

 (2)أ. النظرية الوظيفية :

                                                                                                                                                                                     

 . 307،  306، ص  2003ابؼهارات ، الإسكندرية الدار ابعامعية ابضد ماىر السلوؾ التنظيمي ، مدخل بناء .  1
 .201،  200سعيد بؿمد ابؼصرم ، مرجع سابق الذكر ، ص .  2
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ينادم أنصار ىذه النظرية بفكرة أف ىناؾ بؾموعة من الوظائف التي تنطوم عليها العملية القيادية مثل 
كجهة ابؽدؼ ، كتسهيل التفاعل بتُ الأفراد ، كابغفاظ على الركح ابؼعنوية ، برديد الأىداؼ ، كابغفاظ على 

كغتَىا كالتي لا تتغتَ مهما كانت ابؼواقف ، كقد أمكن بذميع تلك الوظائف في بؾموعات ثلبثة متميزة كإف كانت  
 : ه المجموعات بيكن تلخيصها كالآبٌكثافة كل منها بزتلف من بمط قيادم إلذ آخر ، كىذ

 وعة الوظائف الإجرائية :لرم 

 كىي تتعلق بددل الدقة في برديد ابؽدؼ ، كفي بزصيص ابؼهاـ كالأعماؿ كتنظيمها كتتضمن : 

 تشجيع كإتاحة الفرصة إما ابؼشاركة أك منعها إختياريا . -
 إقتًاح ابؼشاكل ، كيتضمن ذلك التعرؼ بدشكلة ، كإستكماؿ جوانب النقص في ابغلوؿ . -
 ابؼعلومات اللبزمة لعمل ابعماعة .البحث كطلب  -
 تلخيص ما تتوصل إليو ابعماعة من نتائج كابغفاظ على الإلتزاـ ببرنامج العمل ابؼخطط. -

  :لرموعة الوظائف الدرتبطة بالذدف الدادي 

 كىي تتعلق بددل كفاءة التابعتُ كقدرتهم على التحرؾ ابذاه برقيق ابؽدؼ كتتضمن :

 ابعتُ كأعضاء في ابعماعة ، كتوفتَ ابغقائق ابؼؤكدة بؽا .بسيز ابؼسابنة ابؼوضوعية للت -
 العمل على إظهار ، كتدعيم جوانب الإتفاؽ بتُ أفراد ابعماعة ، كابغد من جوانب الإختلبؼ بينهم. -
 بصع ابغقائق عن إبقازات ابعماعة كدراستها ، كبرليلها كتقييمها . -

 : ''لرموعة الوظائف الدرتبطة على ''صيانة الجماعة 

 ىي تتعلق بكيفية برقيق التآلف ، كابؼعايشة ابؼشتًكة بتُ أعضاء كتتضمن : ك 

 الكشف كإشاعة ، كتدعيم الأبماط السلوكية التي تؤدم إلذ التخلص من ابؼواقف الإنفعالية من التابعتُ -
 كرغباتهم الذاتية .تشجيع التابعتُ ، كتقدير إبقازاتهم ، كخلق ابؼناخ الذم يساعد الأعضاء على إشباع حاجاتهم  -

 

 

 (1)النظرية الشرطية: .ب

                                                           

 .  203،  202. بؿمد سعيد ابؼصرم ، مرجع سابق الذكر ، ص 1



 القائــــد والقيــــــــادة الإداريــــــة.............................النظري..........الجانب ......................الثانيالفصل 

64 
 

، إنتهى إلذ كضع )بموذج شرطي( لفعالية القيادة ، يقوـ على فكرة  فيدلربعد الدراسة ابؼكثفة التي قاـ بها 
،  فيدلر أف الفعالية لا تتحقق إلا لو التقى بمط القيادة ، كاتفق مع ما تتطلبو متغتَات ابؼوقف ، كمن كجهة نظر

 يكوف جوىر العملية القيادية ىو عملية التأثتَ ، كالتي في رأيو تتكوف من ثلبثة عناصر أساسية ىي : 

 العلبقة بتُ القائد كالتابعية . .1
 مدل ىيكلة العمل . .2
 قوة النفوذ الربظية للقائد . .3

عن ىذا ابغد ، بل حاكؿ أف يوسع نتائج بموذجية الشرطي إلذ مستول العمليات  فيدلر كلد يتوقف
 التنظيمية ابؼصممة لتدريب القادة ، كرفع مستول آدائهم .

ككضع لذلك برنابؾا بؿددا بؼساعدة القادة في تشخيص بمطهم أك أسلوبهم القيادم ، ابؼوقف القيادم الذم 
ىذا النموذج الشرطي للقيادة بتُ الباحثتُ كالتطبيقيتُ إلا أنو قد أنتقد عليهم مواجهتهم كعلى الرغم من انتشار 

 من عدة نواحي أبنها : 

أنو راعى مدل ىيكلة العمل ، دكف مراعاة بؼدل صعوبتو ، أك سهولتو فلب شك أنو كلما زادت صعوبة العمل ،   -
 كلما قل تأثتَ القائد كالعكس .

تكيف القائد بذاه العمل أك العلبقات ليس ىو الأفضل  فهناؾ  أف ابؼقياس الذم كضعو فيدلر لقياس ابذاه -
 مقاييس أخرل أكثر دقة كأكثر صلبحية .

أف تقسيم فيدلر للمواقف جاء مبسطا للغاية فهناؾ تداخلبت قد تكوف شديدة بتُ تلك ابؼواقف من ابؼمكن  -
 على أساسها الكشف عن مواقف جديدة متعددة .

 ( ونظرية الدسار والذدف : x.y. نظرية )3

 x :(1)نظرية أ.

 من منطق النظرة إلذ الطبيعة البشرية كالسلوؾ الإنساني في الآبٌ :  xبيكن تلخيص الفركض التي تقوـ عليها نظرية 

 .لة في ابؼسؤكلية كابؼيل للئنقياديعتبر العمل كريها ، كيبتسم معظم الأفراد بعدـ الطموح كالرغبة الضئي -
 لدل الأفراد مقدرة ضئيلة على الابتكار ، كالإبداع في حل ابؼشكلبت التنظيمية .قد يتوفر  -
 بيكن برفيز الأفراد كبرريك سلوكهم بابغرص على اشباع ابغاجات الإقتصادية كحاجات الإنساف . -
 .يتعتُ مراقبة أعماؿ معظم الأفراد كذلك عن قرب مع التصحيح ابؼستمر في أعمابؽم لإبقاز أىداؼ ابؼنظمة  -
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 :  yنظرية  . ب

حيث ترل أف الإنساف نشيط ، كقادر على الإبداع  xترل ىذه النظرية أف الإنساف أكثر تفاؤلا من نظرية 
 كالإبتكار ، كمتطلع لتحمل ابؼسؤكلية كراغب في التفاعل من أجل التكامل الفردم كابعماعي .

كتقوـ النظرية على بؾموعة من الافتًاضات ابػاصة بالطبيعة البشرية كالسلوؾ الانساني ، كمن ىذه 
 الافتًاضات ما يلي : 

 يعتبر العمل بالنسبة بؼعظم الناس أمرا طبيعيا ، خاصة إذا توفرت الظركؼ ابؼفضلة . -
 .في برقيق أىداؼ ابؼنظمة ويعتبر التوجيو كالرقابة الذاتية كالدافع للعمل شيئا أساسيا لا غتٌ عن -
 تنتشر القدرة الإبداعية على حل ابؼشكلبت التنظيمية بتُ الأفراد على بؾاؿ كاسع . -
بودث التحفيز من منطق أكسع ، حيث توجد دكافع لإشباع ابغاجات الاجتماعية ، كحاجات احتًاـ  -

 النفس ، كحاجات كاثبات الذات إلذ جانب ابغاجات الاقتصادية كالأماف .
يوجد لدل الافراد قدر من التوجيو كالرقابة الذاتية ، حيث بيكنهم الإبداع في العمل في ظل كجود نظاـ  -

 حوافز جيدة .

 . نظرية الدسار والذدف : ج 
 (1)القائد كمرشد للؤىداؼ القيمة

في ىذه النظرية أف بضاس ابؼرؤكستُ للقائد يعتمد على مدل اقتناعهم  (Housseىاوس )يفتًض 
 بدساعدة القائد بؽم للوصوؿ إلذ أىداؼ القيمة .

 (2)كيفتًض ىاكس أف القائد يسلك كاحدا من أربع أساليب:

 ىي التي تظهر اىتماما بحاجات ابؼرؤكستُ كتعمل على جعل عملهم مربحا كمناخهم كديا القيادة الدساندة : -
 ، كيسهل الانضماـ إليو .

ىي التي تستشتَ ابؼرؤكستُ ، كتأخذ مقتًحاتهم بنظر الاعتبار عندما تتخذ  القيادة الدشاركة ) بكسر الراء(: -
 القرار .

ىي التي توجو ابؼرؤكستُ على ابؼطلوب منهم ابقازه كبردد بؽم الكيفية التي  القيادة الدوجهة )بكسر الجيم(: -
 تنجز بؽا ابؼهمة .

ىي التي تؤكد على التمييز في الأداء ، كتثق بتحمل ابؼرؤكستُ ابؼسؤكلية كبتحقيق  ادة الدتوجهة للئنجاز :القي -
 الأىداؼ ، كمواجهتهم للتحديات .
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 . مداخل لدراـة أنماط القيادة : 4
أساس سنتطرؽ إلذ أبماط القيادة أكلا على أساس العلبقة بتُ الرئيس كابؼرؤكستُ ، بٍ أبماط القيادة على 

 مقياس ثنائي مستمر ، بٍ على شكل مصفوفة توافقية كأختَا نتطرؽ إلذ النموذج الثلبثي الأبعاد لفعالية القائد .
ين: أ.  (1)الددخل الذي يوزع أنماط القيادة على أـاس العلبقة بين الرئيس والدرؤوـ

 تُ الرئيس كابؼرؤكستُ : في ىذا ابعزء سوؼ نلقي النظر على أربعة من الابذاىات التي بردد العلبقة ب
بموذج ابؼقايضة )التبادؿ( بتُ الرئيس كالعضو تفتًض ىذه النظرية كجود علبقة بتُ القائد  الاتجاه الأول :

كابؼرؤكستُ ، كإف طبيعة ىذه العلبقة تؤثر تأثتَا إبهابيا على أداء ابؼرؤكستُ كإرضاؤىم ، كبزتلف معاملة القائد من 
 مرؤكس إلذ آخر .

  -شرح الرؤساء لأداء ابؼرؤكستُ –ابؼدخل الاغرائي  الثاني :الاتجاه 
 كيوضح ىذا الابذاه اىتماـ الرؤساء بدعرفة مسببات سلوؾ مرؤكسيهم ، كخاصة مسببات أداىم الوظيفي .

  : يقوـ القائد بتقدنً سلوؾ مرؤكسيو على أساس ثلبث معلومات رئيسية في سلوكو 
 الإبصاع . -
 الثبات . -
 التميز . -

 القائد الكاريزمي ، امتلبؾ صفات خاصة بفيزة : ه الثالث :الاتجا
تعتٍ كلمة كاريزمي ابؽبة السماكية ابؼلهمة ، كتفتًض ىذه النظرية كجود صفات بفيزة للقائد تؤدم 

 بابؼرؤكستُ إلذ إتباعو كتقديسو ، كمن بتُ ىذه الصفات ىي : 
بؼنتظر ، بيلكوف حاسة مرفهة بذاه العوامل ابؼؤثرة في الثقة بالنفس ، ينظر لو على أنو عامل من عوامل التغيتَ ا

 المحيط .
   -ما بعد الكاريزما  –القيادة التحويلية  الاتجاه الرابع :

أف يكوف القائد من ذكم الشخصيات الكاريزمية ، يعتبر البداية بععل ابؼرؤكستُ أكثر فاعلية كانتاجية ، 
العديد من الأعماؿ التي تساىم في إحياء ، كإنعاش ابؼنظمة ، كمن فقد أثبتت النظريات أف القائد الناجح يقوـ ب

 صفات القائد التحويلي : 

أف يكوف لو صفات القائد الكاريزمي ، كيساعد مرؤكسيو على برديد مشاكلهم ككيفية حلها ، يهتم اىتماـ  -
 شخصي بدرؤكسيو.

 (1)الددخل الذي يوزع أنماط القيادة على مقياس ثنائي مستمر: ب.
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طبقا بؽذا النموذج ىناؾ سبعة أبماط للقيادة ثلبثة منها أقرب إلذ النمط الأكتوقراطي ، كثلبثة إلذ النمط 
 معارضة ، مستخدما أكبر قدر بفكن سلطاتو للحصوؿ على قبوبؽم لو .

القائد الذم يتم بصيع مراحل عملية ابزاذ القرارات ، كيتم القرار كيعلنو على التابعتُ للتنفيذ دكف  :2ت/
 معارضة ، مستخدما أكبر قدر بفكن من سلطاتو للحصوؿ على قبوبؽم لو 

شة القائد الذم يتم بصيع مراحل عملية ابزاذ القرارات ، كيتخذ القرار إلا أنو يتيح لتابعيو فرصة مناق :3ت/
 القرار ، كعرض تساؤلاتهم عن مضمونو .

كيلبحظ من ىذه الأبماط أف القائد يصنع كيتخذ القرار بنفسو ، بٍ بواكؿ اقناع تابعيو ، كىذه الأكضاع 
 الثلبثة بسثل ثلبث درجات من الأكتوقراطية كتسلط القائد ، أقصاىا النمط الأكؿ ، كأدناىا عند النمط الثالث .

 لوك الديمقراطي : الأنماط القريبة للس 

القائد يفكر في ابؼشكلة بٍ يعرضها على التابعتُ ، لاشتًاكهم في إقتًاح بدائل حلها ، بٍ بعدىا  :1د/
 يتخذ القرار .

بودد لتابعيو حدكد تصرفاتهم ، كبؿددات القرار ، كبؽم حرية التفكتَ في البدائل  الذيالقائد  :2د/
 يتم ابزاذ القرار الأكثر ملبئمة .كتقييمها ، كاختيار أفضلها ، بٍ بعدىا 

القائد الذم يشتًؾ مع تابعيو في صنع القرار الذم تقرر بؿدداتو سلطة عالية ، ككما نلبحظ ىنا  :3د/
أيضا بالنسبة بؽذه الأبماط الثلبثة ، فالقائد لا يصنع القرار كلو بنفسو ، كىذه الأبماط الثلبثة للقيادة بسثل ثلبث 

 في القيادة أقصاىا عند النمط الثالث كأدناىا عند الأكؿ . درجات من الدبيقراطية
كيتبقى من الأبماط السبعة بمطا كسطا )النمط( كيقوـ فيو القائد بصنع القرار كابزاذه ، كلكن بصفة مبدئية 

التابعتُ ، على أف يشرؾ فرصة تغيتَه كنتيجة بؼناقشة التابعية لو ، فالقائد يعتبر على قدر من ابؼركنة تسمح بدشاركة 
كلكنو في نفس الوقت ىو الذم يصنع كيتخذ القرار ، كعند استخداـ ىذا النموذج في برديد النمط ابؼلبئم بهب 
أف نراعي أف ىذا ابؼدخل ىو أحد مداخل النظرية الشرطية في القيادة كالتي تقوؿ أف اختيار النمط ابؼلبئم يتوقف 

 على بؿددات ابؼوقف .
 
 

 الأنماط القيادية القريبة السلوك الديمقراطي ( : توزيع04شكل رقم )
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 محدودة 

مصدر التنأثٌر  استخدام القائد لسلطته

 حرٌة التابعٌن وإتجاهه

مصدر التنأثٌر 

 وإتجاهه

 النمط الأوتقراطً

 محور التركٌز هو العمل

 النمط الدٌمقراطً

 محور التركٌز هو الأفراد
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 سعيد بؿمد ابؼصرم ''التنظيم كالإدارة''ابؼصدر: 
 
 (1). الددخل الذي يوزع أنماط القيادة على مصفوفة توافقية:ج

كيعتبر ىذا ابؼدخل من أكثر ابؼداخل انتشارا في بؾاؿ برديد أبماط القيادة ككضع أساسو منذ عدة سنوات 
بوضعها لنموذج يربط بتُ اىتماـ القائد  R.Blake and j.Moutoun (1964)ر.بلبك ج.موتون 

كيوضح الشكل ابؼوالر أبعاد بالعمل )الناتج ابؼادم أك ابػدمي للمنظمة( ، كاىتمامو بالأفراد كسلوكهم كبؿدداتو ، 
 ىذا النموذج كما يتًتب عليو من أبماط .

 كتكوف أبعاد ابؼصفوفة التوافقية ىي : 
 )أ(كيفية اىتماـ القائد بالنتاج ابؼادم .

 )ب(كيفية اىتماـ القائد بالأفراد .
 أما عن أبماط ابؼصفوفة فهي : 

 ( 1/1النمط:)  يطلق بمط القائد الأمبالر كفيو يكوف اىتماـ القائد بالناتج ابؼادم ، كبالأفراد عند حده
 الأدنى ، كبهذه الصورة يكوف القائد بدثابة من ىجر عملو إلا من زاكيتتُ : 

 برديد كقت العمل .. (1)
 نقل ابؼعلومات من ابؼستويات التي تعلوه في ابؽيكل إلذ التابعتُ لو .. (2)

  ( حيث يكوف القائد فيو مكرسا كل اىتمامو للؤفراد كالناتج 1/1كىو النقيض للنمط ) ( :9/9)النمط
ابؼادم على حد سواء ، ىذا النوع ىو مثاؿ كامل ))رئيس النادم الإجتماعي(( كفيو يكوف اىتماـ القائد بالناتج 

 .قصىابؼادم عند حده الأدنى ، بينما يكوف الاىتماـ بالفرد عند حده الأ
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 كىو بفاثل للنمط الأكتوقراطي ، كفيو يكوف اىتماـ القائد موجو بساما بكو الناتج ابؼادم  ( :9/1مط )الن
، كبرقيقو بأعلى مستول من الكفاية دكف الاىتماـ بالأفراد كحاجتهم كرغباتهم ، كالأثر الذم بيكن أف بودثو ىذا 

 الوضع على ركحهم ابؼعنوية . 
  ( 5/5النمط:)  ُكيطلق عليو بمط منتصف الطريق ، كفيو يكوف اىتماـ القائد موزعا بدرجة مفعوؿ بت

الناتج ابؼادم كالأفراد ، فهذا القائد بوقق نابذا مقبولا ، كلكنو ليس متميزا ، كما لا تكوف الركح ابؼعنوية لتابعيو 
 (1/9متدىورة أك مرتفعة كما في حالة النمط )

 الوافقية( : أبعاد الدصفوفة 05شكل )
  

 
 
 
 
 
 

 –التنظيم كالإدارة  –ابؼصدر : سعيد بؿمد ابؼصرم 
 

كيعتبر ىذا ابؼدخل من أفضل ابؼداخل لدراسة أبماط القيادة ، إلا أنو لد يفسر لنا سبب إنتماء قائد معتُ 
الأبماط ، كلا شك أيضا أف ىذا التفستَ بيكن أف بقده لو تكامل ىذا ابؼدخل مع مدخل ))سببية إلذ أحد تلك 

 القيادة(( .

 (1). مدخل النموذج الثلبثي الأبعاد لفعالية القائد:د
يعتبر ىذا ابؼدخل تطويرا للمدخل السابق بإضافة بعد ثالث )أك متغتَ ثالث( إلذ أبعاد ابؼصفوفة ، كىو 

 ( ابؼوالر كيفية إضافة ىذا البعد إلذ الأبعاد السابقة .06بالفعالية ، كيوضح الشكل رقم )ابػاص 

( ...إلخ ، لد يستخدـ 9/9( ، )1/1ككما يتضح من الشكل فإف التقسيم إلذ أبماط بطسة حديثة مثل )
بماط الأربعة الأساسية في ىذا النموذج بل أستبدؿ بأربعة أبماط أساسية بسثلها أرباع ابؼصفوفة ، إلا أف ىذه الأ

 قسمت مرة أخرل على بعد الفعالية لتكوف أربعة أبماط فرعية فعالة ، كأخرل غتَ فعالة .
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( 9/9نمط )

(9/9) 

 نمط 

 الاهتمام بالأفراد

 الاهتمام بالعمل
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كىو بذلك قد حاكؿ برقيق  William Reddinكيرجع الفضل في إضافة بعد الفعالية إلذ ك.ريدين 
ؼ البيئية ابؼميزة لو ، فعندما يكوف نوع من التكامل بتُ أبماط القيادة ، كمتطلبات ابؼوقف التي تفرضها الظرك 

 النمط ملبئما بؼتطلبات ابؼوقف فإنو يكوف فعالا ، كالعكس إذا كاف النمط غتَ ملبئم .

كعلى الرغم من الفائدة الكبتَة التي بؽذا ابؼدخل ، إلا أف أىم ما يؤخذ عليو ىو أنو يعتبر بعد الفعالية ثنائي 
 )فعاؿ كغتَ فعاؿ( ، كقد كاف من الأفضل أف يكوف البعد ثنائي غتَ مستمر ، بدعتٌ أف يكوف ىناؾ نقيضتُ

مستمر ، بدعتٌ أف يكوف ىناؾ درجات من الفعالية كعدـ الفعالية تتوقف على درجة ملبئمة أك عدـ ملبئمة 
النمط بؼتطلبات كبؿددات ابؼوقف ، كمهما يكن الأمر فإف بموذج ىذا ابؼدخل أبنيتو للدراسات ابؼستقبلية عن 

 يادة .الق

كابػلبصة ىي أف ىذا النموذج بييز بتُ الأبماط ابؼلبئمة للمواقف ابؼختلفة ، كلا بودد لنا النمط ابؼثالر 
الوحيد الذم بيكن أف نقوؿ أنو الأصلح في كل ابؼواقف ، كىنا بسكن القيمة ابغقيقية بؽذا النموذج ، فمثلب في 

كما في ابؼنظمات العسكرية ، يكوف النمط القيادم الذم   ابؼنظمات التي تكوف فيها حالات الطوارئ ىي الأىم ،
يهتم بالناتج اىتماما كبتَا ىو النمط الأكثر فعالية حيث تكوف الإستجابة السريعة للؤكامر ىي العامل المحدد ، 

م فدائما ما لا يكوف ىناؾ كقت كاؼ بؼناقشة القرارات أك الانتظار حتى يتم تدعيم العلبقات بتُ التابعتُ بعضه
البعض ، كبينهم كبتُ القائد ، أما في ابؼنظمات التي تتمتع بدرجة عالية من الإستقرار كالتكرارية في العمل يكوف 

 كالأفراد كالعلبقات الإنسانية . الأكثر فعالية فيها ىو القائد الذم يوزع اىتمامو بطريقة متوازنة بتُ الناتج ابؼادم

 لفعالية القيادة( النموذج الثلبثي الأبعاد 06شكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 ''التنظيم والإدارة''سعيد بؿمد ابؼصرم ابؼصدر: 
 (: مدخل النموذج الثلبثي الأبعاد لفعالية القائد03جدول رقم )

 بمط غتَ فعاؿ  بمط فعاؿ  النمط الأساسي 
القائد يبدك أف ثقتو في الغتَ -غفالقائد يبدك أنو يعلم بساما ما -ؼاىتماـ كبتَ بالنتائج كبؿدكد بالأفراد 

إهتمام كبٌر بالأفراد وكبٌر 

 بالنتائج

إهتمام كبٌر بالنتائج 

 ومحدود بالأفراد

إهتمام كبٌر بالأفراد 

 ومحدود  بالناتج

لة
عا

 ف
ط

ما
أن

 

إهتمام كبٌر بالنتائج  

 بالافراد

ط
ما

أن
 

ر 
غٌ

 
لة

عا
ف

 



 القائــــد والقيــــــــادة الإداريــــــة.............................النظري..........الجانب ......................الثانيالفصل 

71 
 

يريد كيفرض طريقتو في برقيق  كالعلبقات  
ابؽدؼ دكف حدكث استياء من 

 جانب التابعتُ .

منعدمة ، كيركز اىتمامو التاـ للناتج 
 الذم يتحقق في الفتًة القصتَة .

اىتماـ كبتَ بالناتج ، كاىتماـ كبتَ 
 بالأفراد كالعلبقات 

القائد بواكؿ إرضاء حاجات -ؼ
كدكافع تابعيو في برديد الأىداؼ 

يضا كفي تنظيم أعمابؽم ، كلكنو أ
 يدعمهم نفسيا كاجتماعيا .  

القائد يبدك مهتما بوضع -غف
ابؽيكل ابؼطلوب للؤىداؼ كنظاـ 
العمل ، إلا أنو يقدـ دعما نفسيا 
كاجتماعيا أكثر من اللبزـ أك أكثر 

 بفا بوتاجو التابعتُ .
اىتماـ كبتَ بالأفراد كالعلبقات 

 كبؿدكد بالناتج 
غالبا ما يبدم القائد ثقتو في -ؼ
يو بطريقة غتَ كاضحة ، كأيضا تابع

 يبدم اىتمامو بتنمية قدراتهم .

غالبا ما يبدك القائد ككأنو -غف
شخص بفتاز يهتم بالألفة بتُ تابعيو 
، كبأنو لا يستطيع الإطاحة بحسن 
العلبقات من أجا برقيق الناتج 

 ابؼادم .
اىتماـ بؿدكد بالناتج كاىتماـ بؿدكد 

 بالأفراد كالعلبقات  
ما يبدم القائد اىتماما غالبا -ؼ

مبدئيا بأبنية دكر التابعتُ في برديد 
أىدافهم كتنظيم عملهم كيلعب دكرا 
ثانويا بؿدكدا في تفاعلهم 

 الاجتماعي .

غالبا ما يبدم القائد عدـ -غف
مبالاة كعدـ اىتماـ لا بالناتج ، كلا 

 بالأفراد كالعلبقات بينهم .

 سعيد بؿمد ابؼصرم )التنظيم كالإدارة( ابؼصدر: 
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 :خلبصة
كبهذا الفصل كنت لقد تطرقت إلذ عنصرين أساسيتُ بنا القيادة الادارية كالقائد كىذا الأختَ بصفتو المحرؾ 
الأساسي للعملية الإدارية كالقائد الإدارم ىو صماـ الأماف لنجاحها ، في الاختَ سلطنا الضوء على النموذج 

لأمثل لإعداد القيادات كتنميتها كيقوـ على سياسات كتوجيهات عامة تعرضها ابؼهاـ الرئيسية في العمل ابؼتكامل كا
 القيادم كتناغم التغيتَ كذلك من خلبؿ التطرؽ إلذ الكيفية التي تنبثق من آلية التغيتَ في إطارىا العلمي.

 



 

 

 

 الفصل الثالث:
 الإدارة الرياضية

 

 تدهيد

 الإدارة الرياضية أولا: 
 الإدارة بالاىداف: ثانيا

 الإدارة بالأزامات  ثالثا:

 خلبصة
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 تدهيد
تعد الإدارة الرياضية بؾالا من المجالات التي لا برضى باىتماـ الكتاب كالباحثتُ ، إلا في العصر ابغديث، 
كلعل ما كتب فيها باختلبؼ ميوؿ ككجهات نظر الكتاب، كجاء ليفسر حتمية تنوع كتباين ركافد نظرية الإدارة في 

 كظهور مدارس للفكر الإدارم كالرياضي، لدليل على أبنية ابؼوضوع.ىذا المجاؿ 
كعلى الرغم من التباين الشديد بتُ ما كتب من زاكية العملية الإدارية من جهة كابؼوضوعات التي يتم التًكيز عليها 

المجاؿ الرياضي كابؼنهج ابؼستخدـ من جهة أخرل، فغن ما نشر حتى الآف ىو دعم للؤبنية العملية الإدارية في 
باختلبؼ منظماتو كتأكيد على ضركرة كجود أصوؿ كقواعد تتأسس عليها إدارة رياضية كاعية مؤمنة بأف الإدارة 

 جزء من كل لا ينفصل، كإف برستُ الأداء الإدارم من أىم عوامل النجاح ىذا الكل في برقيق أىدافو.
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 أولا: الإدارة الرياضية :  
 ضية: . مفهوم الإدارة الريا1

الإدارة الرياضية ىي ابؼهارات ابؼرتبطة بالتخطيط كالتنظيم كالتوجيو كابؼتابعة كابؼيزانيات كالقيادة داخل ىيئة 
 1990ـنة كالتقييم blanten et beitlتقدـ خدمة رياضية كحسب تعريف كل من 

الأداة الفعالة في زيادة الإبقاز فلئدارة الرياضية ىي من أىم ابؼقومات التطور الرياضي العلمي ابغديث لأنها 
 الرياضي كتطويره كما كنوعا كىي بزطيط كتنفيذ كمتابعة كتقونً لكل الأنشطة الرياضية.

 (1)( الدوالي يوضح لنا ىيكل الإدارة رياضية 07والشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 .  53،  34، ص  1999بظتَ عبد ابغميد علي ، إدارة ابؽيئات الرياضية ، دار ابؼعارؼ ، الإسكندرية مصر ، .  1

 الذيكل الوظيفي الدقترح لإدارة الذيئات الرياضية

 الادارة س لرل

 ـكرتير عام للئدارة

 اداري الانشطة الرياضية 

 السكرتاريا العامة 

 التعاقدات 

 بريد صادر ـ وارد 

 التجديدات 

 الأرشيف والحفظ 

 الاـتغناءات 

 شؤون العاملين 

 نسخ ــ طباعة ــ تصوير 

 الخدمات الدعاونة 

 

 المحترفينلشؤون مراقب عام  مراقب عام للشؤون الدالية العضويةمراقبعامللشؤون  مراقب عام للشؤون الإدارية

 الشؤون المحترفٌن الشؤون المالٌة العضوٌةالشؤون  الشؤون الإدارٌة

 ـكرتاريا لجنة القيد 

 الأعضاء العاملين 

 الأعضاء الدنتسبين 

 الأعضاء الدسميين 

 بطاقات العضوية 

 الحاـب الآلي 

 الحاـبات ــ الاشتراكات 

 الدراجعة ــ التحصيل 

  الديزانية 

 حصر الدسددين 

 الدشتريات 

  الداليةالسجلبت 

 الدخازن 

 

 العلبقات العامة 

 الاعلبم 

 حفلبت الاـتقبال 

 الدهرجانات 

 الاجتماعات 

 البرامج والأنشطة 

 الدشروعات 
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 . مكونات الإدارة الرياضية:2
 الإدارة الرياضية فوجد أنها تتضمن ثلبثة مكونات أساسية ىي: Kanzلقد حلل الإدارم الأمريكي 

 العمل البشرم . -
 العمل ابعماعي . -
 ابؽدؼ كالت تعمل الإدارة من أجلو . -

 . الدبادىء الأـاـية للئدارة الرياضية : 3
تطبق ىذه ابؼبادئ في إدارة بصيع ابؼؤسسات بدا ذلك الرياضة دكف النظر إلذ حجمها كتتلخص ىذه ابؼبادئ 

 ( 1)فيما يلي : 

بهب أف تكوف ابؼؤسسة الرياضية أيا كانت سواء من اللجنة الأكبؼبية أك الإبرادات أك الأندية  مبدأ التوازن : -
قيق الكفاية في إدارتها كذلك بقد من مهاـ الرئيس الإدارم التأكد الرياضية متوازية لضماف النمو ابؼناسب بؽا بر

 من أف التوازف يسود كلها كما يقع على عائق الرئيس الإدارم أف بىفض توازف ابؼؤسسة.
بهب إستبعاد بصيع العناصر غتَ الضركرية للئدارة الناجحة برقيق العناصر ابؼوجودة إلذ أبسط  مبدأ التبسيط : -

مزايا ابؼؤسسة الصغتَة كناد رياضي في إحدل المحافظات مثلب يعكس ابغاؿ في ابؼؤسسات الكبتَة  شكل بؽا أف من 
كأف ىذه ابؼؤسسة تعمل إلذ حد كبتَ بدقتضى  سبب أف التصرؼ يتناكؿ أشخاص عدة كاللجنة الأكبؼبية الوطنية ب

 التعليمات ابؼكتوبة كالتقارير كالسجلبت كىذا ما يبطئ العمل كيزيد النفقات.
بهب أف تتناسب ابؼكافئة ابؼالية مباشرة كقيمة العمل ابؼنجز ، كيشتًط أف توضعو  مبدأ الحوافز الدادية : -

مستويات عادلة للؤعماؿ ابؼنجزة كأف يكفأ الشخص على أساس ما أبقزه من أعماؿ بالنسبة إلذ ابؼستويات 
 ابؼوضوعة .

بؼعتُ بسبب أف تركيز يؤدم التخصص في ابعهود إلذ تكوين ابػبراء في ابؼيداف ، النشاط امبدأ التخصص :  -
ابعهود يزيد من ابػبرة العملية كيطبق مبدأ التخصص تطبيقا عاما كشاملب في نواحي النشاط ابؼختلفة كيقتًف 

 التخصص في الوقت ابغاضر بالابقاز .

كاف للجهود التي قاـ بها  – Systems Theory –. نظرية النظم في الفكر الاداري الحديث 4
Chester Barnard  من خلبؿ نظرتو إلذ ابؼنظمة العالد الإدارم كالنظاـ  – 1961 – 1886 –سنة

 إجتماعي تعاكني يعمل الناس فيها مع بعضهم البعض بشكل تعاكني لتحقيق ىدؼ بصاعي .
Herbert  من مدرسة علم الاجتماع في الإدارة على سلوؾ المجموعة التعاكنية كعلبقتها فلقد أكدSimon 

 ف المجموعة مصدر إىتماـ ابؼدير في الإدارة .ابؼتبادلة كأراد أف تكو 
                                                           

 .60، ص  2002، دار النشر للتوزيع ، عما مراقب عاـ للشؤكف ،  1مركاف عبد المجيد ابراىيم ، إدارة البطولات كابؼنافسات الرياضية ، ط.  1
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 (1) فلقد أكجد العالد : المجموعات والإدارة نظرية النظمكمن ابؼسابنات ابؽامة لفهم 
Ludwig von Bertalanffy  النظرية العامة للنظم حيث قاؿ أنو لفهم كحدة كلية ، لا بد للمرء أف يفهم

بدقة أجزائها ابؼعتمدة على بعضها البعض ، فبإستخداـ مدخل النظم حيث بيكن للمدير أف يدرؾ العلبقات 
 نوعتُ من الأنظمة :  بيرتلبنفيكالصلبت الإعتمادية بعزئيات الأعماؿ في عملو ككل كقد حدد 

كىي الأنظمة التي لا تتكيف أك تتفاعل مع البيئة كابؼدير الناجح ، ىو من لا يرل ابؼنظمة  ة الدغلقة :الأنظم -
 نظاما مغلقا .

كىي الأنظمة التي تتفاعل دكما مع البيئة كتعتبر ىذه البيئة مدخلب ضركريا بهب على ابؼدير  الأنظمة الدفتوحة : -
قة للمدير لكي بويط بدقة بالصورة الكلية للتفاعلبت بتُ الأنظمة الناجح أف يتبعو كيتطلب ىذا الأمر مهارة فائ

 كالبيئة
كيعتبر ىذا ابؼدخل كنظاـ مؤلف من نشاطات متًابطة بسكن ابؼدخلبت فيو من التحوؿ إلذ بـرجات كيرل  -

 ض مؤيدك ىذه النظرية أنو بالإمكاف دراسة العناصر الرئيسية في ابؼنظمة ، من خلبؿ تفاعلها مع بعضها البع
فابؼنظمة تعتبر نظاما مؤلفا من نظم فرعية أشبو بجسم الإنساف فبعض ىذه الأنظمة الفرعية منفتح بساما على  -

 البيئة كالتسويق كالبحث التطوير في حتُ أف البعض الآخر أقل إنفتاحا على البيئة كالإنتاج كالمحاسبة.

 كابؼتغتَات بالنسبة بؼدخل النظم ىي: 

 الناس . -
 ي .ابؽيكل التنظيم -
 التقنيات . -
 البيئة . -

 (2)لرموعة تافيستك: أ.
 Tristساىم معهد تافيستك للعلبقات للئنسانية في لندف في تطوير نظرية النظم من خلبؿ مسابنات ، 

 Riceككذلك مسابنات كل من  1951اللذاف أدخلب مفهوـ الأنظمة الإجتماعية عاـ  Bamforthو
 اللذاف طورا أفكارا ىامة فيما يتعلق بنظرية النظم ابؼفتوحة كأنواع البيئات . Emeryو

 : Bamforthو  Trist. دراـات ب
ت وبامفورتتناكلت دراسات  ، حيث  1940التغتَات في طريقة استخراج الفحم ابغجرم في ابقلتًا عاـ  ترـ

ركزت الدراسات على تأثتَ ادخاؿ الآلة في استخراج الفحم على العمل كالعاملتُ في ابؼنجم ، فبعد ادخاؿ طريقة 
                                                           

 .112د.  صبحي جبر العتيبي ، تطور الفكر كالأساليب في الإدارة ، مرجع سابق ذكره ، ص . 1
 . 115ر الفكر كالأساليب في الإدارة ، مرجع سابق ذكره ، ص د. صحبي جبر العتبي ، تطو . 2
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الاعتمادية  انتاج جديدة غتَ الذم كانت مستخدمة سابقا كجد أف العمل ابعيد أك الانتخابية ابعيدة ىي نتيجة
ابؼتبادلة بتُ التقنية كالآلات كابؼعدات كمتطلبات العمل كابغاجات الاجتماعية داخل بؾموعات العمل فالانتاجية 

 ابعيدة ىي نتيجة نظاـ تقتٍ كاجتماعي جيدين في أف كاحد .
 : Rice.  أبحاث رايس ج

ت وبامفورتبالإضافة إلذ الباحثتُ السابقتُ  بدراسة رايس التي أجراىا في  افسيتكتتعززت بظعة بؾموعة  ترـ
''الانتاجية كقد نشرىا في كتاب أبظاه   أحمد أباد بالذندمصنع للخاـ ، ابػاـ نوع من القماش القطتٍ ، في مدينة 

حيث ركز رايس على ناحيتتُ من نظرية النظم ابؼطبقة في ابؼنظمات كىي  1958عاـ  والتنظيم الاجتماعي''
 في العمل .  مفهوـ النظم ككجهة نظره 

 م حسب رايس : ا.  مفهوم نظرية النظ5
يرل رايس أم نظاـ منظمة بأنو نظاـ مفتوح ، يستورد من البيئة عناصر بـتلفة بووبؽا إلذ سلع كخدمات 

 كيعيد تصديرىا إلذ البيئة .
 الإدارة.أما نظاـ ابؼنظمة الكلي فيحتوم على نظامتُ فرعتُ أساستُ بنا نظاـ العملية الإنتاجية كنظاـ 

النظم الفرعي الأكؿ يعتٍ بوظائف ابؼشركع ابؼختلفة في حتُ يعتٍ النظاـ الفرعي التالر بالوظائف الإدارية 
كىو يرل من الضركرم تطوير النظاـ الإدارم من أجل التنسيق في عملية التفاعل بتُ الأنظمة الفرعية ابؼختلفة في 

ومات لتطوير ىذا النظاـ الإدارم ، كقد أسفرت الدراسة في ابؼنظمة من خلبؿ أنظمة التكيف كالصيانة كابؼعل
مصنع أبضد أباد كخاصة في موضوع تصميم العمل أف الإبقاز ابعيد للعمل يشكل مصدر اشباع على كافة 

 ابؼستويات العمل كإف ىناؾ علبقة كاضحة طردية بتُ انتاجية العمل العالية كالعلبقات الإجتماعية ابعيدة .
 :  Katz et Kahnزو كان في لرال النظم ات كاتهممسا.6

كجهة  1966قدـ الباحثاف كاتز ككاف في كتابهما ''علم النفس الإجتماعي للمنظمات'' الذم صدر عاـ 
نظر نظامية حوؿ ابؼنظمات ، حيث رأل ابؼؤلفاف أف ابؽياكل الاجتماعية أنظمة مصطنعة كأف القوم التي تربط 

بيولوجية ، الأنظمة الاجتماعية ىي أ كثر قابلية للتغيتَ ، من الأنظمة ىذه الأنظمة ىي نفسية أكثر منها 
البيولوجية كأكثر صعوبة للدراسة بسبب عدـ سهولة بسيز حدكدىا بدقة إذ أف ىياكلها مؤلف من أحداث أكثر 

ابؼنظمة من أجزاء مادية ، كقد كاف كاتز ك كاف من دعاة النظاـ ابؼفتوح للمنظمة كميز بطسة أنواع تعمل داخل 
 كىي : 

 الذم يعتٍ بانتاج السلع كابػدمات . الأنظمة الفرعية للبنتاج :
كىي الأنظمة التي تؤمن مدخلبت الانتاج كتصريف ابؼنتج ككذلك المحافظة على  الأنظمة الفرعية الدساعدة :

 العلبقات بتُ ابؼنظمة كالبيئة ابػارجية .
كىي معينة بالاستقرارية النسبية لإستمرارية ابؼنظمة حيث تدعم الأدكار كتضع القواعد  الأنظمة الفرعية للصيانة :

 كابؼكافآت بؼن يعمل في ابؼنظمة .
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كتعتٍ ىذه الأنظمة بعناصر لتغيتَ كالتطوير كما بهب أف تكوف عليو ابؼنظمة في  الأنظمة الفرعية للتأقلم :
 ابؼستقبل .

تٍ بأنشطة الرقابة كالتنسيق فيما بىتص بالنظاـ ككل للمنظمة كخاصة ىيكل كىي تع الأنظمة الفرعية الإدارية :
 السلطة كتنظيم عملية صنع كابزاذ القرار .

 (1)ثانيا: الادارة بالأىداف: 
لقد حضي موضوع الادارة بالأىداؼ اىتمامات العديد من الدارستُ كابؼختصتُ كقد تعددت الأبحاث 

التي تنظم ستَ العمل ابؼؤسسي الرياضي في سبيل برقيق الأىداؼ ابؼرجوة كالتي  النظرية في بؾاؿ الادارة بالأىداؼ
 تصل إلذ النتائج .

 مفهوم الإدارة بالأىداف :  .1

فلو أخذناىا من ناحية ابؼفهوـ الرياضي لوجدنا أنها ترتكز على تعاكف رئيسي النادم كالدرب كبصيع 
ك ابؼؤسسة الرياضية في سبيل برقيق ىدؼ كاضح كبؿدد مسؤكلر الرياضة في النادم على اشتًاؾ كل فرد في تل

 كىو الابقاز الرياضي في بـتلف الألعاب الرياضية .
إلذ أف الإدارة بالأىداؼ نوع من الإدارة تتخذ الأىداؼ منهاجا بؽا كما أنها في  –دركر  –لقد أشار 

 الوقت نفسو تقوـ على ابقاز الأىداؼ كالإلتزاـ بالعمل .
بأنها طريقة يقوـ بدوجبها كل من الرئيس كمعاكنيو معا بتحديد الأىداؼ  –ورج ادريون ج –فلقد عرفها 

 للمنظمة التي يعملوف بها كبرديد بؾالات ابؼسؤكلية في شكل نتائج متوقعة .

 مراحل الإدارة بالأىداف :  .2

تتصف ىذه ابؼرحلة بدرجة كبتَة من الأبنية إذ يتم فيها ارساء القواعد الأساسية  مرحلة التقديم :  أ.
للئدارة بالأىداؼ كتركيج مفهومها الصحيح النظرم كالعملي ، كمن بٍ يتوقف عليها الفهم كالاستيعاب ابعيد ، 

 للئدارة بالأىداؼ كتستَ ىذه ابؼرحلة بابػطوات التالية : 
تأثتَ القيادة العليا الرياضية في ابؼؤسسة الرياضية كالتماشي مع كل ما يصنعو  ىو تأييد الإدارة العليا :

 ابؼسؤكلتُ الرياضيتُ من أنشطة لتحقيق الأىداؼ .
يتفاكت العاملوف بالمجاؿ الرياضي في درجات معرفتهم بالإدارة بالأىداؼ  التعريف بالإدارة بالأىداف :

 بل في نفس ابعهاز في جهة أخرل .فربدا طبقها بعضهم أك اشتًاؾ تطبيقها من ق
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تعتٍ ىذه ابػطوة التدريب ابؼنظم بعماعات الرياضيتُ كالرؤساء في الأندية الرياضية الذين  التدريب :
يشتًكوف في تطبيق الإدارة بالأىداؼ ، كلذلك توضع خطة تدريبية تبدأ بتحديد الإحتياج التدريبي بؽؤلاء الرياضيتُ 

الرياضي كذلك عن طريق برليل كظائفهم كمراكزىم ككاجباتهم كالبيئة التنظيمية في  كالرؤساء العاملتُ في بؾاؿ
 إداراتهم . 

كىي تقوـ على نشأة الأفراد رياضيا كبٍ نعمل على تغيتَ سلوكهم كفق  مرحلة النمو التعديل :ب. 
 ابػطوات التي نراىا مناسبة كما أنها تقوـ على كضع الأساس السليم للئدارة بالأىداؼ .

كىي مرحلة برقيق الإبقاز كالوصوؿ إلذ الأىداؼ كذلك عن طريق إدارة رياضية . مرحلة النضوج : ج
 كاعية كمناسبة .

 . السمات الرئيسية للئدارة بالأىداف : 3
إف الإدارة بالأىداؼ كالنتائج من خلبؿ كضع أىداؼ للمناصب الإدارية توضع مشاركة بتُ ابؼرؤستُ 
كالرؤساء بحيث تتًابط بعضها البعض رأسيا كأفقيا ، بحيث تكوف أساسا لأم برسينات في ابؽياكل التنظيمي 

مات الرئيسية للئدارة بالأىداؼ السلطات كالعلبقات كنظم ابؼكافآت كالتًقيات كتقيم الأداء كعلى ذلك فإف الس
 ىي : 

يتم ذلك عن طريق تقسيم العمل بتُ ابؼوظفتُ مثل اللجنة الأكبؼبية كاللجنة الثقافية ..الخ حيث يقوـ  -
 أفراد كل بعنة بتحديد ابؽدؼ كالعمل على برقيقو .

الرؤساء في اشتًاؾ ابؼرؤكستُ كالرؤساء في كضع أىداؼ ابؼناصب الإدارية حيث أف اشتًؾ ابؼرؤكستُ  -
 كضع الأىداؼ شرط من شركط الإدارة بالأىداؼ كالنتائج .

ترابط الأىداؼ ببعضها البعض : حيث من الضركرم ربط أىداؼ ابؼناصب بابؼوازنة التخطيطية بينما  -
توضح  بقد أف ابؼوازنة عبارة عن موازنات فرعية لإدارة الأنشطة ابؼختلفة / رياضية / ثقافية / اجتماعية / إلا أنها لا

دكر بـتلف ابؼناصب الإدارية كبتالر من الضركرم زيادة فاعلية ابؼوازنات التخطيطية من جهة كزيادة أىداؼ 
 ابؼناصب ككذلك ربط ابؼناصب بابؼوازنات التخطيطية .

 (1)تقويم الإدارة بالأىداف: .4
 الجوانب الإيجابية : 

أداء الإدارة كبسكتُ القادة من التخطيط بشكل أفضل إف ىذا النظاـ بوق فوائد في المجالات التالية : برستُ 
 كبرستُ الرقابة الذاتية ككذلك برستُ العلبقة بتُ القادة كابؼرؤكستُ كبرستُ القدرات كابؼهارات الإدارية للقادة .
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إف النظاـ الإدارة بالأىداؼ تعتبر فلسفة جديدة كمتطورة للئدارة كتبرز ىذه ابؼيزة من خلبؿ كونو مدخلب  -
 دا في الإدارة بجمع في فلسفتو بتُ ابؼدارس الكلبسيكية كابذاىها .جدي

 الجوانب السلبية : 

إف أىم ابؼشكلبت التي كاجهت القادة الإداريتُ في تطبيق ىذا النظاـ ، ىي التعلم في كيفية تطبيقو في عملهم  -
 ىذا النظاـ . فقد أثبتت التطبيقات العلمية أف من أىم الصعوبات التي تواجو القادة في تطبيق

 تطبيقو يتطلب مركنة تنظيمية كمعارضة قليلة التغيتَ . -
 يفقد بعض العلبقات بتُ ابؼرؤكستُ كالرؤساء . -

 ثالثا:  إدارة الأزمات : 
 (1) . مفهوم الإدارة بالأزمات:1

ىي فعل أك رد إنساني يهدؼ إلذ توقف أك انقطاع نشاط من الأنشطة أك زعزعة استقرار كضع من الأكضاع  -
 بهدؼ إحداث تغيتَ في ىذا النشاط .

كىي أيضا بسثل ظاىرة إفتعاؿ أزمة عرضية للتمويو كذلك من خلبؿ إبهاد بؾموعة من الضغوط التي تؤثر على  -
 الافراد كتسبب بؽم حالة من عدـ التوازف .

 . شروط نجاح الإدارة بالأزمات :      2
الأزمة ، بفا يضطر ابؼستهدؼ بها إلذ التسليم بدطالبة بذنبا _ كجود تفاكت كبتَ في ميزاف القوم لصالح مدير 

 للصراع .
_ في حالة عدـ كجود فارؽ جوىرم بتُ طرفي الأزمة فإف على مدير الأزمة أف يقنع الطرؼ ابؼستهدؼ بقدرتو 

 على تكبيده خسائر فادحة في حالة الصراع .
 برويلها إلذ صراع سافر . _ في كل الأحواؿ يظل ابؽدؼ النهائي للئدارة بالأزمات عدـ

 إدارة الأزمة :  أ.
يقصد بها منهجية التعامل مع الأزمات في ضوء الاستعدادات كابؼعرفة كالوعي كالإدراؾ كالإمكانيات ابؼتوفرة 

 كابؼهارات ، كأبماط الإدارة السائدة .

ات كبدا يكتنفو من بؿدكدية إف التكوين القائم على البيئة الوظيفية بدا فيو من بذزئة للبختصاصات كابؼسؤكلي -
 كبطء في الاتصالات لا بيكنو معابعة الأزمات .
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إف تنسيق التنظيمي لإدارة الأزمات ينبغي أف يبتٍ على منظومة تتفاعل فيها النشاطات كجهود الكيانات  -
التي تستجد مع كابػبرات ذات العلبقة بإدارة الأزمة كأف يتسم بابؼركنة كبالقدر الذم يسمح بالتكيف مع ابؼتغتَات 

 الأزمات .

 الأزمة والقرار:  ب.
بيثل القرار القلب النابض لإدارة الأزمة كىو ىنا لا يتعلق بالعوامل ابؼادية ابؼؤثرة كابؼتأثرة بالأزمة فقط كالتي بيكن 

 قياسها كميا كلكنو أيضا يتعلق بالعوامل ابؼعنوية كالتي يصعب قياسها مثل الإحساس كابؼشاعر الإنسانية.

 قرار لمجموعة من الضغوط لا تسمح بيثل القرار ابؼشكلة الأكلذ كقت الأزمة نظرا لتعرض متخذ ال -
 بالتفكتَ بشكل طبيعي كأخذ رأم الآخرين كيتميز القرار في كقت الأزمة بدا يلي : 

 الرؤية الغتَ كاضحة . -
 التفكتَ ابؼتعجل غتَ ابؼتأني . -
 ترتيب الأكلويات . -
 التكلفة كالعائد.ابغسابات الدقيقة لعنصر  -
 الإبداع السريع لكل . -
 أطراؼ الأزمة . -
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 في الشكل التالركبيكن سرد الأزمات الإدارية أـباب الأزمات : 
 ( الدوالي الذي يوضح أـباب الأزمات :08الشكل رقم )

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .311: بؿمد عبد الفتاح الصتَفي ، مفاىيم إدارية حديثة ، مرجع سابق ذكره ، ص  الدصدر

 أسباب الأزمات

أـباب ترجع إلى جمود النظم الإدارية 
 ويتسبب ذلك في:

 .عدم التعلم من الأخطاء 
 

 . عدم وجود تغطية عكسية 
 

  إـتنفاذ الكثير من الوقت والقليل 

 من التفكير.

  من النادر أن يتم تغير وتطوير ـير
 العمل.

أـباب ترجع إلى ضعف التنظيمات 
 الغير رسمية ويتسبب ذلك في:

 .لا تعتبر الدنظمة مكانا ـعيدا للعمل 
 
 . عدم تفهم وجهة نظر الآخرين 

 
 الاتجاىات إـتنفاذ معظم الطاقة في 

 الدفاعية.

أـباب ترجع إلى عدم الاىتمام 
 بالتدريب  ويتسبب ذلك في:

 .عدم تشجيع الأفراد على النمو 
 

 .عدم تشجيع الأفراد على النمو 
  عدم تشجيع الافراد على التفاني

 على العمل.
 

 .تنمية الدهارات الخاطئة 
  عدم مساعدة الددراء في تعليم

يهم.  مرؤوـ

ترجع إلى عدم فعالية الاتصالات أـباب 
 ويؤدي ذلك إلى:

  ضعف القدرة على تحقيق التكامل
 والترابط في لستلف الأنشطة.

 

  ضعف القدرة على التنبؤ بالأحداث
 الدستقبلية.

 

  عدم توافر الدعلومات الدقيقة وفي
التوقيت الدناـب وصعوبة التفاىم 

والدشاركة بين كافة الدستويات الإدارية 
 والوظيفية
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 . أنواع الإـتراتيجيات لدواجهة الأزمة : 3
 (1) حيث تستخدـ ىذه الإستًاتيجيات في ابغالات الأتية:

 عدـ توافر بيانات عن الأزمة . -
 الانتشار ابؼتشعب للؤزمة .  -
 الأزمات ابؼتعلقة بالقيم كابؼبادئ كالأخلبقيات . -

 أ. إـتراتيجية العنف: 

 التدمتَ الداخلي للؤزمة : كذلك عن خلق الصراع بتُ القوم الصانعة للؤزمة . -
 التدمتَ ابػارجي للؤزمة : حصار العناصر ابؼسببة للؤزمة . -

 ب. إـتراتيجية وقف النمو :
ذه الإستًاتيجية في قضايا الرأم العاـ كالاضطرابات العمالية كىي تسعي إلذ بزفيض درجة ابغرارة تستخدـ ى

 ابؼصاحبة للؤزمة كعدـ ضماف كصوبؽا إلذ درجة الإنفجار .
 الأـلوب الدتبع في الدواجهة : 

 التوجيو كالنصح كالإرشاد لتخفيض حدة الأزمة . -
 التعامل بحرص مع القوم ابؼسببة للؤزمة . -
 تقدنً بعض ا لتنازلات التكتيكية . -
 تهيئة الظركؼ للتفاكض . -

 ج. إـتراتيجية التجزئة : 
تستخدـ ىذه الإستًاتيجية في تفتيت الأزمات الكبتَة كالتي تشكل تهديدا كبتَا عندما تكوف بؾمعة في كتلة كاحدة 

. 
 الأـلوب الدتبع في الدواجهة :

 ء الكبتَة ابؼكونة لتحالفات الأزمة .خلق نوع من التعارض في ابؼصالح بتُ الأجزا -
 مساعدة بعض القيادات ابؼغمورة على الصراع كعلى قيادة أحد الأجزاء . -
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 د. إـتراتيجية إجهاض الأفكار: 
 .الأسس كالركائز التي يستند عليهاترتكز ىذه الإستًاتيجية على التأثتَ على الفكر الصانع للؤزمة كذلك بإضعاؼ 

 الأـلوب الدتبع في الدواجهة : 

 التشكيك في العناصر ابؼكونة للفكر . -
 التحالف مع الفئات ابؼرتبطة بشكل ضعيف بهذا الفكر . -

 ه. إـتراتيجية الأزمة إلى الأمام : 
كتستخدـ ىذه الإستًاتيجية في مواجهة التكتلبت التي تصنع الأزمة ، كىي في ذات الوقت غتَ متشابهة كمن بٍ 

 ىذه الإستًاتيجية على دفع الصراعات إلذ الأماـ .تعتمد 
 الأـلوب الدتبع في الدواجهة : 

 تقدنً تنازلات لتكوف مصدرا للصراع. -
 تسريب إشاعات عن إنهيارات حدثت نتيجة بغدكث أزمات . -
 التظاىر بالضعف كعدـ القدرة على ابؼقاكمة . -

 و. إـتراتيجية تغيير الدسار : 
في التعامل مع الأزمات الشديدة كذلك من خلبؿ خلق ركح التحدم كالإقداـ لدل  تستخدـ ىذه الإستًاتيجية

 الأفراد لتعويض ابػسائر كبرقيق أفضل النتائج .
 الأـلوب الدتبع في الدواجهة : 

 لأحكاـ السيطرة على مواجهة الأزمة بهب : 

 بؿاكلة إبطاء سرعة الأزمات . -
 عية .برويل ابؼسار الرئيسي للؤزمة إلذ مسارات فر  -
 إستثمار نتائج الأزمة بشكل جيد لتعويض ابػسائر السابقة . -
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 خلبصة 
لقد تطرقت في ىذا الفصل إلذ موضوع الإدارة الرياضية كالإبؼاـ بجميع ما بويط بها من مواضيع فيعد 

الرياضي ، موضوع الإدارة في المجاؿ الرياضي من ابؼوضوعات ابؽامة كدليل على ذلك ظهور مدارس للفكر الإدارم 
كإف تطور أم مؤسسة رياضية لا تتبع أساليب الإدارة ابغديثة ، من حيث التخطيط كالتنفيذ لأف ابؼؤسسات 

 الرياضية الأكثر تنظيما ىي ابؼؤسسة أكثر بقاحا كركاجا .
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الجانب التطبيقي
  



 

 

 

 
 الفصل الأول

 الطرق الدنهجية للبحث     
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 تدهيد:
بها الباحث قصد تدعيم نتائج ابعانب تعتبر الدراسة ابؼيدانية مرحلة ضركرية من مراحل البحث، يقوـ 

النظرم، كبؿاكلة إبهاد حل للئشكاؿ الذم طرحو من خلبؿ إثبات صحة الفركض التي كضعها أك نفيها، كذلك 
 بإخضاعها للتطبيق .

كيشتمل ابعانب التطبيقي لبحثنا ىذا على فصلتُ، الفصل الأكؿ كبيثل الطرؽ ابؼنهجية للبحث ك التي 
الاستطلبعية للبحث كالمجاؿ الزماني كابؼكاني كذا الشركط العلمية للؤداة كىي الصدؽ تشتمل على الدراسة 

كالثبات كابؼوضوعية مع ضبط متغتَات الدراسة، كما اشتمل على عينة البحث ككيفية اختيارىا كابؼنهج ابؼستخدـ 
 ك أدكات الدراسة ككذالك إجراءات التطبيق ابؼيداني كحدكد الدراسة.

 .اني فيحتوم على عرض كبرليل نتائج الدراسة كمناقشتها في ضوء الفرضياتأما الفصل الث
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 : الدراـة الاـتطلبعية .1
تعتبر الدراسة الاستطلبعية من ابؼراحل التي بهب على الباحث القياـ بها قصد التأكد من ملبئمة مكاف 

ا بدراسة استطلبعية على الدراسة للبحث كمدل صلبحية الأداة ابؼستعملة حوؿ موضوع البحث، كبؽذا قمن
، كابؽدؼ من ىذه الدراسة بصع ابؼعلومات التي بؽا علبقة مركبات متعددة الرياضات بالوادم مستول ديواف 

 كارتباط بدوضوع الدراسة 

 كمن خلبؿ الدراسة التي قمنا بها كىي برت عنواف "القدرة على ابزاذ القرار لدل القائد الإدارم 

 .مركبات متعددة الرياضات بالوادم توجهنا إلذ إدارم بعض -   

استبياف للئداريتُ كىذا من اجل بصع ابؼعلومات كبؿاكلة برليلها كمناقشتها  قدمناكبً من خلبؿ ىذه الدراسة       
 كالتحقق من الفرضيات

  :ديواف ابؼركب ابؼتعدد الرياضات لولاية الوادم.المجال الدكاني 
  :حتى نهاية  2016أشهر من بداية جانفي  05شرعنا في إبقاز ىذا البحث في مدة قدرىا المجال الزماني

 تنقسم الفتًة إلذ مرحلتتُ: 2016شهر مام 

من بداية جانفي حتى شهر مارس كىي مرحلة البحث النظرم حيث قمنا من خلببؽا بجمع  الدرحلة الأولى:
 رار ككذلك القائد الإدارم كالإدارة الرياضية أىم كبـتلف ابؼعلومات حوؿ ابزاذ الق

كىي مرحلة خصصت للجانب التطبيقي من  2016من شهر أفريل حتى شهر مام  الدرحلة الثانية:
 خلبؿ بصع ابؼعلومات كمناقشة النتائج.

م، بسثل عينة البحث في بحثنا ىذا إدارم ديواف ابؼركب ابؼتعدد الرياضات لولاية الواد لرتمع الدراـة: .2
كنظرا لكبر حجم المجتمع كتعدد الوحدات، فقد اقتصر بؾتمع الدراسة على فئة من الإداريتُ  الذين يقوموف بابزاذ 

 القرار داخل الإدارة الرياضية.
إداريا، أم ما نسبتو  30بً اختيار عينة عشوائية طبقية من بؾتمع الدراسة كالتي تضم عينة الدراـة:  .3

إدارم، بً توزيع  30إدارم، ما يعتٍ أف حجم عينة الدراسة بلغ 52البالغ  من العدد الإبصالر 57.5%
، كبذلك يكوف عدد الاستبيانات ابػاضعة للدراسة  15الاستبيانات عليهم كاستًدادىم بعد  استبياف  30يوـ

 ( حجم بؾتمع كعينة الدراسة:04كيبتُ ابعدكؿ )
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 ( حجم لرتمع وعينة الدراـة .04جدول رقم )

 النسبة الدئوية عدد الدوظفين الوحدةاـم 
الاـتبيانات الدرجعة 
 والخاضعة للتحليل

 6 6 14 ديواف ابؼركب 
 04 04 06 القاعة ابؼتعدد الرياضات بالرباح

 04 04 06 القاعة ابؼتعدد الرياضات بتكسب
 03 03 05 القاعة ابؼتعدد الرياضات بجامعة

 03 03 05 مارس19ابؼسبح النصف الاكبؼبي 
 04 04 04 ابؼسبح النصف الاكبؼبي الدبيلة

 04 04 07 مام بالوادم 8ملعب الشط 
 02 02 05 ابؼلعب ابؼلحق

 30 30 52 المجموع
ابؼنهج ابؼتبع في دراستنا ىو ابؼنهج الوصفي التحليلي، كيقصد بابؼنهج الوصفي التحليلي:  الدنهج الدتبع: .4

"ىو ابؼنهج الذم يدرس ظاىرة أك حدثا، أك قضية موجودة حاليا، بيكن ابغصوؿ منها على معلومات بذيب عن 
 أسئلة الدراسة دكف تدخل الباحث فيها".

 داة بعمع ابؼعلومات كالبيانات ككانت على النحو التالر:بً استخداـ الاستبياف كأ أداة الدراـة: .5
 إعداد استبياف أكلية من أجل استخدامها في بصع البيانات كابؼعلومات. .1
 عرض الاستبياف على ابؼشرؼ من أجل اختيار مدل ملبئمتها بعمع البيانات. .2
 تعديل الاستبياف بشكل أكلر حسب ما يراه ابؼشرؼ. .3
اف على بصيع أفراد العينة بعمع البيانات اللبزمة للدراسة، كلقد بً تقييم الاستبياف إلذ توزيع الاستبي .4

 جزئتُ كمايلي:
 فقرات. 4ابعزء الأكؿ: يتكوف من البيانات الشخصية لعينة الدراسة كتتكوف من 

 ابعزء الثاني: يتناكؿ بؿور كاحد )كأحادم البعد(:
  من القائد الادارم.المحور الأكؿ: القدرة على ابزاذ القرار 

 كقد كانت الإجابات على كل فقرة كحسب نوعية السؤاؿ كفق ابؼقياس حسب ابعدكؿ التالر:
 أحيانا لا نعم التصنيف
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 :للدراـةالعلمية  الاـس. 6
 كما يقصد ، (.1)صدؽ الاستبياف يعتٍ التأكد من انو سوؼ يقيس ما أعد لقياسو : الاـتبيان صدق

شموؿ الاستبياف لكل العناصر التي بهب أف تدخل في التحليل من ناحية، ككضوح فقراتها كمفرداتها من  "بالصدؽ 
 .(2)"ناحية أخرل بحيث تكوف مفهومة لكل من يستخدمها

كللتأكد من صدؽ أداة الدراسة قمنا باستخداـ صدؽ المحكمتُ كأداة للتأكد من أف الاستبياف يقيس ما اعد لو     
،قمنا بتقدنً نسخ من الاستبياف في  بسكرةوزيع الاستبياف على بؾموعة من الأساتذة من جامعة حيث قمنا بت

صورتها الأكلية، ليحكموا مدل كضوح فقرات الاستبياف كمدل كفايتها كمناسبتها للمحور ابؼقتًحة .كالاستفادة من 
هاتهم فيما يتعلق بالبيانات الأكلية بحذؼ اقتًاح ما يركنو ضركريا من تعديل صياغة العبارات أك حذفها، ككذلك توجي

 بعض ابػصائص الشخصية كإضافة خصائص أخرل .
كبالاعتماد على ابؼلبحظات كالتوجيهات التي أبداىا المحكموف، قمنا بإجراء التعديلبت التي اتفق عليها معظم 

سئلة كبعض الفقرات سؤاؿ الاستبياف كتصحيح الأ 23المحكمتُ حيث كبً تغيتَ في الصياغة اللغوية فأصبح 
 ، ككانت الأسئلة ابؼطركحة مقيدة أم أنها مغلقة. ك أحيانالا كالاقتًاحات إلذ نعم ك

 إف ثبات أداة الدراسة يعتٍ ) التأكد من أف الإجابة ستكوف كاحدة تقريبا لو تكرر :   ـتبيانثبات الا
 . تطبيقها على الإداريتُ ذاتهم  في أكقات بـتلفة

 الدراـة:ضبط متغيرات . 7

 :يسمى في بعض الأحياف بابؼتغتَ التجريبي، كىو الذم بودد ابؼتغتَات ذات الأبنية، أم بؼا يقوـ  الدتغير الدستقل
الباحث بتثبيتها يتأكد من تأثتَ حدث معتُ، كتعتبر ذات أبنية خاصة  كأنها تساىم على التحكم في ابؼعابعة 

 الذم يفتًض الباحث انو السبب أك احد الأسباب لنتيجة معينة كدراسة كابؼقارنة، كابؼتغتَ ابؼستقل عبارة عن ابؼتغتَ
 تؤدم إلذ معرفة تأثتَ على متغتَ آخر.

 اتخاذ القرار كفي دراستنا ىذه فانو بً برديد ابؼتغتَ ابؼستقل أم السبب من موضوع الدراسة الذم ىو  
 

الأداء أك السلوؾ، كعلى ذلك فاف ابؼثتَ ىو ابؼتغتَ ىي ابؼتغتَات النابذة من العمليات التي تعكس  الدتغير التابع:
 .(3)ابؼستقل بينما الاستجابة بسثل ابؼتغتَ التابع كالذم يلبحظو الباحث من خلبؿ معابعتو للظركؼ المحيطة بالتجربة

                                                           

 167، ص2002، الإسكندرية ، 1،  مكتبة كمطبعة الإشعاع الفنية، طالعلميأـس البحث ػ فاطمة عوض صابر ، متَفت على خفاجة :  1
دراسة ميدانية على إدارة التطوير التنظيمي وعلبقتو بالرضا الوظيفي في إدارة جوازات منطقة الرياض، ػ ىاني بن ناصر بن بضد الراجحي :   2

 .81، ص2003راسات العليا، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية، جوازاتالصفر جدة، رسالة ماجستتَ، قسم العلوـ الإدارية، كلية الد
 .134، ص2000، عماف، الأردف، 1مؤسسة الوراؽ، ط ،مركاف عبد المجيد إبراىيم: أسس البحث العلمي. 3
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 القائد الإداري والإدارة الرياضية(ابؼتغتَ التابع:كمن خلبؿ موضوع الدراسة فإنو بً برديد )    
ائل الإحصائية الدستعملة:  . 8  الوـ

تساعد ىذه الطريقة على برويل البيانات كالنتائج من حالتها الكمية إلذ نسب مئوية كقد اعتمدنا في برليلنا - 
للمعطيات العددية للبستبيانات علي القاعة الثلبثية كذلك للبستخراج كابغصوؿ على نسب بؼعطيات كل سؤاؿ 

 ثية:     كفيما يلي قانوف القاعدة الثلب
 / ت100ن = س . 

 س: العدد، ت: المجموع التكرار           ،حيث:   ف: النسبة ابؼئوية
كاعتمدنا كذلك على نفس الطريقة )الطريقة الثلبثية( كىذا لتحويل النسبة ابؼئوية إلذ دكائر نسبية لنتائج المحصل 

 .(Microsoft officExcel)عليهابالإضافة إلذ الاعتماد على برنامج 
 12:طريقة حسابها النسب ابؼئوية تساكم 

 / العينة x100 عدد التكرارات 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

                                                           

 .75، ص1977. عبده علي، صيف السامرائي: طرؽ الإحصاء في التًبية البدنية كالرياضية، ب ط، جامعة بغداد، 1
 

 %011ع                         

 ت                           س

 /عx 011س= ت

 ع: عدد العينة

 ت: عدد التكرارات 

 س: النسبة المئوية
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 خلبصة:
الدراسة ابؼيدانية يعتبر العنصر ابؼهم كالسبيل الذم يودم  إلذ الوصوؿ إلذ نتائج إف برديد كضبط بؾاؿ 

ىادفة   للدراسة، كقد قمنا في دراستنا ىذه بضبط بؿالات الدراسة ابؼيدانية على أساس الفركض التي كضعناىا ك 
 التي نريد الوصوؿ إلذ برقيقها.

بيانية التي بظحت لنا بابغصوؿ على بؾموعة من النتائج، كقد اتبعنا في بصع البيانات على الاستمارة الإست 
 كالتي سنقوـ بتحليلها كمناقشتها في الفصل ابؼوالر.

 
 
 
 
 



 

 

 

 
 الفصل الثاني:

 عرض وتحليل النتائج       
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 الدعلومات الشخصية : الاـتبيان نتائج  ومناقشة عرض و تحليل
 (: توزيع الاـتبيان حسب الجنس للئداريين.05الجدول رقم )

 

 
 

 (05)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:09الشكل رقم)
 

%( من التمثيل في 80ابؼوجودة في ابعدكؿ يتضح أف العنصر "ذكر " بيثل النسبة الكبتَة )انطلبقا من النسب ابؼئوية 
 %( .20ك مكاتبها  إلا أنها لا بزلوا من العنصر النسوم)الإداريتُ بؼركب بدختلف مصابغها 

في المجاؿ الإدارم الرياضي  كىو ما يوضح أف التوجيو إلذ العمل : نستنتج إف أغلبية إداريي ابؼركب ذكورالاـتنتاج
 يتجو غلبيتو بكو الذكور في المجتمع الاصلى للدراسة

 الخبرة للئداريين.(: يبين توزيع الاـتبيان حسب ـنوات 06الجدول رقم )

 
 

 (06)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:10الشكل رقم)

 ذكور
80% 

 إناث
20% 

 05إلى 1
 سنوات
33.5% 

من 
سنوات 5

إلأى 
 سنوات10

50% 

 10من 
 20إلى 

 سنة
22.5% 

 الدئويةالنسبة  التكرار الصنف

 %   80 24 رو ذك

 % 20 06 اثنإ

 %  100 30 المجموع

 النسبة الدئوية التكرار الحالة

 %33.5 10 سنوات05سنة إلذ 1
 % 50 15 سنوات 10سنوات الر 05
 %  22.5 05 سنة20سنوات إلذ  10

 % 100 30 المجموع
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(، ككذلك نلبحظ أف %50سنوات (بيثل النسبة الأكبر)10الذ 5)من نتائج ابعدكؿ نلبحظ أف المجاؿ الزمتٍ من 
( بفا يدؿ على كجود عنصر الشباب %33.5سنوات( بيثل كذلك نسبة عالية ) 05سنة إلذ1المجاؿ الزماني )

 ( أم أف كجود عنصر الأقدمية متوفر%22.5سنة( بيثل )20سنوات  إلذ 10كابػبرة،أما المجاؿ ألزماني )
 أف عامل ابػبرة  كالنشاط موجود في الإدارة : نستنتجالاـتنتاج

 (: يبين توزيع الاـتبيان حسب السن الإداريين.07الجدول رقم )

 
  

 ( 07) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:11الشكل رقم)
(، ككذلك نلبحظ أف المجاؿ %40سنة( بيثل النسبة الأكبر) 40-30من نتائج ابعدكؿ نلبحظ أف المجاؿ الزمتٍ )

( بفا يدؿ على كجود عنصر الشباب ،أما المجاؿ الزماني %37.5سنة( بيثل كذلك نسبة عالية ) 30-الزماني )اقل
 ( أم أف كجود عنصر الأقدمية متوفر لدل الإداريتُ.%22.5ثل )سنة فما فوؽ( بي40)

أل أف ىناؾ نشاط كابػبرة كىو ما يتطلبو قطاع : نستنتج من ما يلى أف أغلبية إداريي ابؼركب شباب الاـتنتاج
 الشباب ك الرياضة

 
  

 30أقل من 
 سنة
37.5% 

إلى  30من 
40 
40% 

فما  40من 
 فوق
22.5% 

 التكرار 
النسبة 
 الدئوية

 %37.5 12 سنة30اقل

 % 40 16 سنة  30-40

 %  22.5 02 سنة فما فوؽ 40

 % 100 30 المجموع
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(: يبين توزيع الاـتبيان حسب الدستوى التعليمي بالنسبة للئداريين.08الجدول رقم )  
 

 
 

 (08)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:12الشكل رقم)
ابؼستول  التقتٍ سامي كمربى شباب  انطلبقا من نتائج ابعدكؿ بقد أف ابؼستول الدراسي لأغلبية الإداريتُ ىو من

%كبنسبة أقل من ابؼستول الثانوم 50كىذا راجع إلذ اعتماد ابؼنشأة على ىذا النوع من التكوين أم بنسبة 
 %.13%كنقص في ابؼستول ابعامعي كالدراسات العليا 20

عمل ابؼقدـ من طرفهم كىو : نستنتج أف الإداريتُ في ابؼركب بؽم تكوين حسن كىو ما يزيد في نوعية الالاـتنتاج
  ما يزيد في مردكدية القطاع

  

 ثانوي
20% 

تقنً سامً 
 أو مربً

50% 

 جامعً
16.66% 

 دراسات علٌا
13.33% 

النسبة  التكرار
 الدئوية

 % 20 06 ثانوم
 % 50 15 تقتٍ سامي أك مربي

 % 16.66 05 جامعي
 % 13.33 04 دراسات عليا

 % 100 30 المجموع
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 عرض وتحليل نتائج الإداريين
 المحور الأول: القدرة على اتخاذ القرار لدي القائد الإداري

 لديك القدرة على برديد الأىداؼ التي بيكن أف برقق بابزاذ القرار: 01السؤال 
 الأىداؼ التي بيكن أف برقق بابزاذ القرار: معرفة القدرة على برديد الغرض من السؤال

 القدرة على برقيق الأىداؼ يبتُ: (09)جدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (09)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:13الشكل رقم)
 تحليل النتائج:

من الإداريتُ يعتبركف القدرة على ابزاذ القرار لو  %80من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبةيتضح لنا  
 أحيانا ما  يعتبركف أف القدرة على ابزاذ القرار لو أبنية  20%أبنية كبتَة داخل الادارة أما بالنسبة الثانية ابؼقدرة بػ 

 الاـتنتاج:
ف معظم الإداريتُ يعتبركف أف القدرة على ابزاذ القرار  لو نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أ 

 كىو مايزيد في التحكم في درجة التحكم  في العمل أبنية كبتَة داخل الإدارة الرياضية
  

 %النسبة  التكرارات الإجابات
 80 24 نعم
 20 06 لا

 00 00 أحيانا

 نعم 100 30 المجموع
80% 

 لا
0% 

 أحٌانا
20% 
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: لديك الابؼاـ الكافي بجميع ابغلوؿ ابؼمكنة للمشكلة كذلك في ضوء البيانات كابؼعلومات الدقيقة 02السؤال
 ابؼوضوعية ابؼتجمعة
: معرفة باف لديك الابؼاـ الكافي بجميع ابغلوؿ ابؼمكنة كذلك في ضوء البيانات كابؼعلومات 02الغرض من السؤال

 الدقيقة ابؼوضوعية ابؼتجمعة
القدرة على الابؼاـ الكافي بجميع ابغلوؿ ابؼمكنة للمشكلة.يبين: (10)جدول رقم   

 
 
 (10)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:14الشكل رقم)

 تحليل النتائج:
% من الاداريتُ لديهم القدرة على الابؼاـ الكافي للحلوؿ 53.33يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أف نسبة  

 %ليس لديهم القدرة 10% لديهم نقص في ابػبرة  أـ 36.66ابؼمكنة أما نسبة 
 الاـتنتاج:

 اـ ابعيد للحلوؿنستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف أغلبية الاداريتُ لديهم القدرة على الابؼ 
 . ابؼقتًحة للمشكيلبت 

  

 نعم
53.33

% 
 لا
10% 

 أحٌانا
36.66

% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات
 53.33 16 نعم

 10 3 لا

 36.66 11 أحيانا

 100 30 المجموع
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                         لديك القدرة على برديد ابؼشكلة برديد كاضحا                   :  03السؤال
 معرفة القدرة على برديد ابؼشكلة برديد كاضحا  :الغرض من السؤال

 برديد كاضحا ةلمعرفة القدرة على برديد ابؼشك : يبتُ(11)جدول رقم 
 

 
 

 .( 11) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:15الشكل رقم)
 تحليل النتائج:

  
من الإداريتُ لديهم القدرة على برديد  %70يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة ابؼقدرة بػ 

 تحديد واضحا لديهم البطئ  في برديد  ابؼشاكل %30ابؼشاكل ، أما النسبة الثانية ابؼقدرة بػ 
 الاـتنتاج:

نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ لديهم القدرة على برديد ابؼشاكل  
 ضحا ابرديد ك 

  

70; نعم % 
0; لا % 

;  أحٌانا
30% 

 النسبة التكرار الاجابات

 %70 16 نعم

 %00 00 لا

 %30 14 أحيانا

  30 المجموع

22 

8 
 نعم

 لا
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 بجميع النتائج ابؼتوقعة بجميع ابغلوؿ ابؼمكنة ؤالقدرة على التنب : لديك04السؤال
 : معرفة القدرة على التنبو بجميع النتائج ابؼتوقعة الغرض من السؤال

بجميع النتائج ؤالقدرة على التنب: يبين (12)جدول رقم   
 

 (12)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:16الشكل رقم) 
 تحليل النتائج:

من الإداريتُ يستطيعوف التنبو بجميع  %63.33يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  
% يرك أف التنبو بالنتائج ابؼتوقعة صعبا بعض الشىئ راجع لنقص ابػبرة أـ 33.33النتائج ابؼتوقعة أـ النسبة الثانية 

 % غتَ قادريتُ على التنبو بأم نتائج 3نسبة 
 الاـتنتاج:

 قادركف على التنبو بالنتائج ابؼتوقعة نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف جل الإداريتُ 
  

 نعم
63.33% 

 لا
3% 

 أحٌانا
33.33% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات
 63.33 19 نعم

 3                                            1 لا

 33.33 10 أحيانا

 100 30 المجموع
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 : بيكنك كضع أكبر عدد من البدائل كالاحتمالات أك ابغلوؿ05السؤال
 عدد البدائل كالاحتمالات أك ابغلوؿ: معرفة أكبر الغرض من السؤال

البدائل كابغلوؿ.ك البرامج  يبتُ: (13)جدول رقم   
 

                                                                                                                                                     
 (13)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:17الشكل رقم)

 تحليل النتائج:
من الإداريتُ بيكنهم كضع أكبر عدد من  %56.66يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  

 يعتبركف أف كضع أكبر عدد من البدائل معقد نسبيا  %43.33البدائل ، أما النسبة الثانية ابؼقدرة بػ 
 الاـتنتاج:

  كنهم كضع أكبر عدد من البدائلنستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ بي 
  

 نعم
56.66% 

 لا
0% 

 أحٌانا
43.33% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 56.66 17 نعم
 00 00 لا

 43.33 13 لا

 100 30 المجموع
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 ىل تتعارض قراراتك مع أىداؼ كسياسة ابؼؤسسة  :06السؤال 
 مع أىداؼ كسياسة ابؼؤسسة.معرفة تعارض قراراتك الغرض من السؤال: 

 يبتُ معرفة تعارض القرارات مع أىداؼ ابؼؤسسة :(14)جدول رقم
 

 
 

 .         (14)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:18الشكل رقم) 
 تحليل النتائج:

من الإداريتُ قد تتعارض قراراتهم مع أىداؼ ك  %50يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  
يعتبركف أف  %50سياسة ابؼؤسسة لأف ليس لديهم السلطة الكافية في ابزاذ القرار ، أما النسبة الثانية ابؼقدرة بػ 

 تعارض قرارتهم مع أىداؼ كسياسة ابؼؤسسة لا بودث دائما
 الاـتنتاج:

رض قراراتهم مع أىداؼ كسياسة اأف نصف الإداريتُ تتعنستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ  
 .ابؼؤسسة

  

 نعم
50% 

 لا
0% 

 أحٌانا
50% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات
 50 15 نعم
 00 00 لا
 50 15 لا     

 100 30 المجموع
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 ىل تتأثر فعالية اختيار القرارات بالاتصالات الشخصية   :07السؤال 
 فعالية اختيار القرارات بالاتصالات الشخصية: تأثر الغرض من السؤال

اختيار القرارات بالاتصالات الشخصية يبتُ تأثر: (15)جدول رقم   
 

 
 .   (15)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:19الشكل رقم)

 
 تحليل النتائج:

من الإداريتُ الذين تتأثر فعالية اختيارىم للقرار  %80يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة 
يعتبركف أف تتأثر فعالية اختيارىم للقرار  %20بالاتصالات الشخصية ، أما النسبة الثانية ابؼقدرة بػ 

 بالاتصالاتالشخصية
 الاـتنتاج:

للقرار نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ تتاثر فعالية اختيارىم  
 بالاتصالات الشخصية

  

 نعم
80% 

 لا
0% 

 أحٌانا
20% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 80 24 نعم

 00 00 لا

 20 06 أحيانا

 100 30 المجموع
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 : لديك القدرة على برديد النتائج ابؼتوقعة لكل بديل من البدائل ابؼتاحة08السؤال 
 : معرفة القدرة على برديد النتائج ابؼتوقعة لكل بديل من البدائل ابؼتاحة الغرض من السؤال

البدائل ابؼتاحة: معرفة برديد النتائج ابؼتوقعة لكل بديل من  (16) :جدول رقم  
 

 
 

 ( 16) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:20الشكل رقم)
 تحليل النتائج:

من الإداريتُ لديهم القدرة على برديد  %73.33يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  
يعتبركف أف برديد النتائج  %26.66النتائج ابؼتوقعة لكل بديل من البدائل ابؼتاحة، أـ النسبة  الثانية ابؼقدرة بػ 

 ابؼتوقعة لكل بديل من البدائل ابؼتاحة ليس دائما 
 الاـتنتاج:

الإداريتُ لديهم القدرة على برديد النتائج نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم  
 ابؼتوقعة لكل بديل من البدائل ابؼتاحة

  

 نعم
73.33% 

 لا
0% 

 أحٌانا
26.66% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات
 73.33 22 نعم
 00 00 لا

 26.66 08 أحيانا

 100 30 المجموع
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 تستطيع التنبؤ بجميع النتائج ابؼتوقعة بجميع ابغلوؿ: 09السؤال 
 التنبؤ بجميع النتائج ابؼتوقعة بجميع ابغلوؿ : معرفة القدرةالغرض من السؤال

 ابؼتوقعة بجميع ابغلوؿالتنبؤ بجميع النتائج  يبتُ: (17)جدول رقم 
 %النسبة  التكرارات الإجابات

 70 21 نعم
 23.33 07 لا

 6.67 02 أحيانا
 100 30 المجموع

 
 

                      
 .( 17) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:21الشكل رقم)

 تحليل النتائج:
من الإداريتُ يستطيعوف التنبؤ بجميع النتائج  %70يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  

أحيانا ما يتنبؤ   بجميع النتائج ابؼتوقعة بجميع  %23.33ابؼتوقعة بجميع ابغلوؿ ، أما بالنسبة الثانية ابؼقدرة بػ
 لا يتنبؤ   بجميع النتائج ابؼتوقعة بجميع ابغلوؿ     . %6.67ابغلوؿ   أما النسبة الثالثة كابؼقدرة بػ 

 نتاج:الاـت
نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أعلبه أف معظم الإداريتُ يستطيعوف التنبؤ بجميع النتائج  

 ابؼتوقعة بجميع ابغلوؿ
  

 نعم
70% 

 لا
23% 

 أحٌانا
7% 
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: بيكنك التوصل إلذ ابزاذ القرارات الصائبة كعلى قدر كبتَ من الدقة في العديد من ابؼواقف ابؼتعلقة 10السؤال
 بأعضاء ابعماعة الإدارية      

التوصل إلذ ابزاذ القرارات الصائبة كعلى قدر كبتَ من الدقة في العديد من ابؼواقف : معرفة الغرض من السؤال
 ية  أـ لا    ابؼتعلقة بأعضاء ابعماعة الإدار 

 ابزاذ القرارات الصائبة كعلى قدر كبتَ من الدقة في العديد من ابؼواقف  يبتُ أف: (18)جدول رقم 

 
 

 ( 18) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:22الشكل رقم)
 النتائج:تحليل 

من الإداريتُ  بيكنهم  التوصل إلذ ابزاذ  %93.33يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  
لا بيكنهم  التوصل إلذ ابزاذ  %6.66القرارات الصائبة كعلى قدر كبتَ من الدقة ، أما النسبة الثانية ابؼقدرة بػ 

 القرارات الصائبة كعلى قدر كبتَ من الدقة
 الاـتنتاج:

نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ بيكنهم التوصل إلذ ابزاذ القرارات  
 الصائبة كعلى قدر كبتَ من الدقة

 
  

% 
kul93.33 

 لا %0
6.66% 
 %النسبة  التكرارات الإجابات أحٌانا

 93.33 28 نعم

 00 00 لا

 6.66 02 أحيانا

 100 30 المجموع
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 : ىل لديك القدرة على ابزاذ القرارات القابلة للتنفيذ عمليا11السؤال
 .  يذ عملياالقدرة على ابزاذ القرارات القابلة للتنف : معرفةالغرض من السؤال

القدرة على ابزاذ القرارات القابلة للتنفيذ عمليا يبتُ: (19)جدول رقم   

 
 

 (19) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:23الشكل رقم)                                    
 النتائج: تحليل

من الإداريتُ لديكهم القدرة على ابزاذ  %80يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  
أحيانا ما يقدركف  على ابزاذ القرارات القابلة  %20القرارات القابلة للتنفيذ عمليا   أما النسبة الثانية ابؼقدرة بػ 

 للتنفيذ عملياذالك راجع لنقص التكوين
 الاـتنتاج:

ستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ لديهم القدرة على ابزاذ القرارات ن 
 القابلة للتنفيذ عمليا

  

 نعم
80% 

 لا
0% 

 أحٌانا
20% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 80 24 نعم

 00 00 لا

 20 06 نعم

 100 30 المجموع
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 بيكنك التأثتَ في ابؼنفذين من أعضاء التنظيم لوضع القرار موضع التنفيذ ىل: 12السؤال
 التنظيم لوضع القرار موضع التنفيذالتأثتَ في ابؼنفذين من أعضاء : معرفة الغرض من السؤال -
.   التأثتَ في ابؼنفذين من أعضاء التنظيم لوضع القرار موضع التنفيذيوضح : (20)الجدول.  

 
         

 ( 20) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:24الشكل رقم) 
 تحليل النتائج:

بيكنهم التأثتَ في ابؼنفذين من أعضاء من الإداريتُ    %100من خلبؿ نتائج ابعدكؿ لاحظنا: أف 
 التنظيم لوضع القرار موضع التنفيذ

 الاـتنتاج: 
 
بيكنهم التأثتَ في ابؼنفذين من أعضاء التنظيم من النتائج ابؼتحصل عليها نستنتج أف كل الإداريتُ   -

 القرار موضع التنفيذلوضع 
  

 نعم
100% 

 لا
0% 

 أحٌانا
 النسبة التكرار الإجابة 0%

 %100 30 نعم
 %0 0 لا

 %0 0 أحيانا

 30 المجموع
 

100% 
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 : ىل تستطيع إشراؾ أعضاء ابعماعة الرياضية في ابزاذ القرار13السؤال
 .بستطاعك  إشراؾ أعضاء ابعماعة الرياضية في ابزاذ القرار : معرفة إف كافالغرض من السؤال

إشراؾ أعضاء ابعماعة الرياضية في ابزاذ القرار يبتُ: (21)جدول رقم   
 

 
 (21)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:25الشكل رقم)                                    

 تحليل النتائج:
من الإداريتُ يستطيعوف   إشراؾ أعضاء  %70يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  

 % أحيانا ما يشركوف  أعضاء ابعماعة الرياضية في ابزاذ القرار30ابعماعة الرياضية في ابزاذ القرار ، أـ نسبة 
 الاـتنتاج:

أعضاء ابعماعة  نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ يستطيعوف   إشراؾ 
 ابزاذ القرارالرياضية في 

  

 نعم
70% 

 لا
0% 

 أحٌانا
30% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 70 20 نعم
 00 00 لا

 30 10 أحيانا

 100 30 المجموع
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: في حالة كجود صراعات داخل ابؼؤسسة الإدارية بتُ أعضاء ابعماعة  الإدارية لدل القدرة على ابزاذ 14السؤال
 القرارات ابؼناسبة لفض الصراعات بدا بوافظ على استفزاز ابؽيئة

لدل القدرة على ابزاذ القرارات ابؼناسبة لفض الصراعات بدا بوافظ على  : معرفة إف كانتالغرض من السؤال
 استفزاز ابؽيئة أـ لا

 

 
 

 ( 22) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:26الشكل رقم) 
 تحليل النتائج:
من الإداريتُ لدل القدرة على ابزاذ القرارات ابؼناسبة  %80خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  يتضح لنا من

 لفض الصراعات بدا بوافظ على استفزاز ابؽيئة ،
أحيانا ما تكوف لديهم القدرة على ابزاذ القرارات ابؼناسبة لفض الصراعات بدا %20أما النسبة الثانية كابؼقدرة بػ 

 ابؽيئة . بوافظ على استفزاز
 الاـتنتاج:

نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ لديهم القدرة على ابزاذ القرارات  
 ابؼناسبة لفض الصراعات بدا بوافظ على استفزاز ابؽيئة

 
  

 نعم
80% 

 لا
 أحٌانا 0%

20% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 80 24 نعم

 00 00 لا

 20 06 أحيانا

 100 30 المجموع

90% 

10% 

 نعم

 لا
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ر عن تستطيع التحرر من الضغوط كالالتزامات الغتَ مقبولة كالتي من شأنها ينحرؼ القرا:ىل 15السؤال 
 ابؼوضوعية

معرفة التحرر من الضغوط كالالتزامات الغتَ مقبولة كالتي من شأنها ينحرؼ القرار عن :.الغرض من السؤال
 ابؼوضوعية

 معرفة التحرر من الضغوط كالالتزامات الغتَ مقبولة يبتُ: (23)جدول رقم 

 
 (23)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:27الشكل رقم) 

 تحليل النتائج:
من الإدارة يستطيعوف  التحرر من الضغوط  %90يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  

أحيانا ما يستطيعوف التحرر من الضغوط كالالتزامات  %10كالالتزامات الغتَ مقبولة ، أما النسبة الثانية كابؼقدرة بػ 
 الغتَ مقبولة
 الاـتنتاج:

نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ يستطيعوف التحرر من الضغوط  
 كالالتزامات الغتَ مقبولة

  

 نعم
90% 

 لا
0% 

 أحٌانا
10% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 90 27 نعم
 00 00 لا

 10 03 أحيانا

 100 30 المجموع

90% 

10% 

 نعم

 لا
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 لدل سرعة ابزاذ القرار بؼا بوقق أىداؼ ابؼؤسسةىل : 16السؤال 
 سرعة ابزاذ القرار بؼا بوقق أىداؼ ابؼؤسسة: معرفة السؤال الغرض من -

 سرعة ابزاذ القرار بؼا بوقق أىداؼ ابؼؤسسةيوضح  :(24)جدول رقم 

 
 ( 24) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:28الشكل رقم)

 تحليل النتائج:
لديهم  سرعة ابزاذ القرار بؼا بوقق من الإداريتُ  %80من خلبؿ نتائج ابعدكؿ:بيكن ملبحظة  أف ىناؾ 

 سرعة ابزاذ القرار لديهم قليلة  . %20، أما    أىداؼ ابؼؤسسة
 الإـتنتاج:

 بؼا بوقق أىداؼ ابؼؤسسةلديهم  سرعة ابزاذ القرار من النتائج ابؼتحصل عليها نستنتج أف جل الإداريتُ   -
  

 نعم
80% 

 لا
 أحٌانا 0%

20% 

 النسبة التكرار الإجابة

 %80 24 نعم

 00 00 لا

 %20 06 أحيانا

 %100 30 المجموع
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 :ىل لدم القدرة على إدراؾ العلبقات ابؼهنية داخل ابؼؤسسة 17السؤال
 معرفة القدرة على إدراؾ العلبقات ابؼهنية داخل ابؼؤسسة: الغرض من السؤال

 يبينالقدرة على إدراؾ العلبقات ابؼهنية داخل ابؼؤسسة (:25)جدول رقم 
 

 %النسبة  التكرارات الإجابات
 %60 18 نعم
 00 00 لا

 %40 12 أحيانا

 100 30 المجموع

 (25)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:29الشكل رقم)
 

 تحليل النتائج:
من الإداريتُ لديهم القدرة على إدراؾ العلبقات ابؼهنية  %60يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة 

أحيانا ما تكوف لديهم القدرة على إدراؾ العلبقات ابؼهنية  %40داخل ابؼؤسسة  ، أما بالنسبة الثانية ابؼقدرة بػ 
 داخل ابؼؤسسة

 الاـتنتاج:
القدرة على إدراؾ العلبقات ابؼهنية نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أعلبه أف معظم الإداريتُ لديهم 

 داخل ابؼؤسسة
  

 نعم
60% 

 لا
0% 

 أحاٌنا
40% 
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 : لدم القدرة على تقدنً ابؼعلومات  ذات الاىتماـ18السؤال
 معرفة القدرة على تقدنً ابؼعلومات  ذات الاىتماـ :الغرض من السؤال

 يوضحالقدرة على تقدنً ابؼعلومات  ذات الاىتماـ (:26)جدول رقم 
 

 
 
 ( 26) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:30الشكل رقم)

 
 تحليل النتائج:

من الإداريتُ لديهم القدرة على تقدنً ابؼعلومات  ذات  %60يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة 
 ليس لديهم ابػبرة الكافية على تقدنً ابؼعلومات%40الاىتماـ ، أما النسبة الثانية ابؼقدرة بػ 

 الاـتنتاج:
نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ لديهم القدرة على تقدنً ابؼعلومات  ذات 

 اـالاىتم
  

  نعم 60%

 لا% 0

40 % 
 أحٌانا

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 60 18 نعم
 00 00 لا

 40 12 أحيانا

 100 30 المجموع
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: ىل تستطيع مراعاة العوامل كابؼتغتَات البيئة مثل ابؼتغتَات السياسية كالاجتماعية كالاقتصادية في 19السؤال
 ابزاذ القرار حتى لا يتعارض مع الأىداؼ العامة

معرفة. العوامل كابؼتغتَات البيئة مثل ابؼتغتَات السياسية كالاجتماعية كالاقتصادية في ابزاذ  :الغرض من السؤال
 القرار حتى لا يتعارض مع الأىداؼ العامة

 يبتُ العوامل كابؼتغتَات البيئةابزاذ القرار: (27) جدول رقم
 

 
 ( 27) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:31الشكل رقم)    

 
 تحليل النتائج:

من الإداريتُ  يستطيعوف  مراعاة العوامل  %50يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  
كابؼتغتَات البيئة مثل ابؼتغتَات السياسية كالاجتماعية كالاقتصادية في ابزاذ القرار حتى لا يتعارض مع الأىداؼ 

لا يستطيعوف  مراعاة العوامل كابؼتغتَات البيئة مثل ابؼتغتَات   %30العامة ،  أما بالنسبة الثانية ابؼقدرة بػ 
أحيانا  %20اسية كالاجتماعية كالاقتصادية في ابزاذ القرار حتى لا يتعارض مع الأىداؼ العامة   كابؼقدرة بػ السي

 ما يستطيعوبمراعاة ىذه العوامل
 الاـتنتاج:

نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أعلبه أف معظم الإداريتُ يستطيعوف  مراعاة العوامل  
ابؼتغتَات السياسية كالاجتماعية كالاقتصادية في ابزاذ القرار حتى لا يتعارض مع الأىداؼ  كابؼتغتَات البيئة مثل

 العامة .
  

 نعم
50% 

 لا
30% 

 أحٌانا
20% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 50 15 نعم

 30 09 لا

 20 06 أحيانا

 100 30 المجموع



 عرض وتحليل النتائج.....................................الجانب التطبيقي..............................الثانيالفصل 

118 
 

 :ىل لديك قدرة التفكتَ بطريقة منطقية أثناء ابزاذ القرار20السؤال
 معرفة قدرة التفكتَ بطريقة منطقية أثناء ابزاذ القرار :الغرض من السؤال

 التفكتَ بطريقة منطقية أثناء ابزاذ القراريبتُ قدرة :(28)جدول رقم  
 

 
 

 (28)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:32الشكل رقم)
 تحليل النتائج:

من الإداريتُ لديهم قدرة التفكتَ  %80يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة ابؼقدرة بػ  
ليس لديهم قدرة التفكتَ راجع إلذ التسرع في  %20بطريقة منطقية أثناء ابزاذ القرار ، أما النسبة الثانية ابؼقدرة بػ 

 ابزاذ القرار 
 الاـتنتاج:

منطقية نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ لديهم قدرة التفكتَ بطريقة  
 أثناء ابزاذ القرار

  

 نعم
80% 

 لا
 أحٌانا 0%

20% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 80 24 نعم

 00 00 لا

 20 06 أحيانا

 100 30 المجموع

22 

8 
 نعم

 لا
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 : لديك الوقت الكافي في ابزاذ القرار دكف أم ضغط ؟21السؤال
 الوقت الكافي في ابزاذ القرار دكف أم ضغط  لديك ومعرفة أن :الغرض من السؤال

                                                         علبقة الوقت بابزاذ القرار يبتُ (:29)جدول رقم 

 
 ( 29) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:33الشكل رقم)

 
 تحليل النتائج:

من الإداريتُ لديهم الوقت الكافي في ابزاذ  %80يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  
أحيانا لا يكوف لديهم الوقت الكافي مع كجود الضغط %20القرار دكف أم ضغط  ، أما النسبة الثانية ابؼقدرة بػ 

. 
 الاـتنتاج:

نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ لديهم الوقت الكافي في ابزاذ القرار  
 أم ضغط دكف

  

 نعم
63% 

 لا
27% 

 أحٌانا
10% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 63 19 نعم

 27 8 لا
 10 3 أحيانا

 100 30 المجموع
63% 

37% 

 النسبة المئوٌة للعدد التكرارات

 نعم

 لا
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 ىل تستطيع التفريق بتُ ابؼشكلة السطحية كابؼشكلة ابغقيقية     :  22السؤال 
 : معرفة القدرة على التفريق بتُ ابؼشكلة ابغقيقية كابؼشكلة السطحية. الغرض من السؤال

شكلة ابغقيقية كابؼشكلة السطحيةالتفريق بتُ ابؼ يبتُ: (30)جدول رقم   
 

 
 (30)  :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:34الشكل رقم)

. 
 

 تحليل النتائج:
من الإداريتُ يستطيعوف التفريق بتُ ابؼشكلة  %60يتضح لنا من خلبؿ ابعدكؿ أعلبه أف أكبر نسبة  

نقص التكوين جعلهم لا يفرقوف بتُ ابؼشكلة %40السطحية كابؼشكلة ابغقيقية، أما النسبة الثانية ابؼقدرة بػ 
 .السطحية كابؼشكلة ابغقيقية

 الاـتنتاج:
يق بتُ ابؼشكلة نستنتج من النتائج ابؼتحصل عليها في ابعدكؿ أف معظم الإداريتُ يستطيعوف التفر  

 السطحية كابؼشكلة ابغقيقية
  

 نعم
60% 

 لا
0% 

 أحٌانا
40% 

 %النسبة  التكرارات الإجابات

 60 18 نعم
 00 00 لا

 40 12 أحيانا

 100 30 المجموع
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 لديك مشاكل مع السلطة ابؼختصة أثناء ابزاذؾ للقرار: ىل 23السؤال 
 : معرفة ابؼشاكل مع السلطة ابؼختصة أثناء ابزاذ القرارالغرض من السؤال -

لنا ابؼشاكل داخل الادرة يوضح: (31)جدول رقم   

 
 

 ( 31) :بسثيل بياني يوضح نتائج ابعدكؿ رقم (:35الشكل رقم)
 تحليل النتائج:

لديهم مشاكل مع من الإداريتُ  %80من خلبؿ نتائج ابعدكؿ ابؼتحصل عليها: بيكن أف نستخلص أف 
لديك مشاكل مع السلطة ابؼختصة أثناء  ليس %20، أما النسبة الثانية  السلطة ابؼختصة أثناء ابزاذىم للقرار

 ابزاذىم للقرار
  الاـتنتاج:

 .أثناء ابزاذىم للقرارأف جل الإداريتُ يعانوف من ابؼشاكل  في ابعدكؿ أعلبه نستنج
  

 نعم
20% 

 لا
80% 

 أحٌانا
0% 

 
 النسبة التكرار الإجابة 

 %20 6 نعم

 %80 24 لا

 %00 00 أحيانا

 %100 30 المجموع
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 مناقشة النتائج على ضوء الفرضيات:

بعد عرض ك  بالقدرة على ابزاذ القرار في الادارة الرياضيةيتميز القائد الإدارم مناقشة الفرضية العامة : 
( ك ابػاصة بالفرضية العامة  05( إلذ ) 01مناقشة النتائج المحصل عليها من الأسئلة ك التي حددت من الرقم ) 

سؤاؿ رقم ، تبتُ لنا من خلببؽا أف جل الاداريتُ يتميزكف بابزاذ القرار كىذا ما بينتو النتائج المحصل عليها من ال
 حيث انها كانت برث على أف القدرة على ابزاذ القرار بؽا دكر فعاؿ في الادارة الرياضية  .05الذ رقم 01

حيث انها كانت برث على أف ىناؾ تعارض كتاثتَ في ابزاذ القرار في الادارة  07إلذ06كفي السؤاؿ رقم 
 الرياضية.

قدرة على برديد النتائج  ابؼتوقعة كابزاذ القرارت حيث انها كانت برث على ال 11إلذ08كفي السؤاؿ رقم 
 الصائبة داخل الادارة الرياضية

حيث انها كانت برث على التاثتَ في ابؼنفذين من أعضاء التنضيم لوضع القرار  14إلذ12كفي السؤاؿ رقم 
 كإشراؾ أعضاء ابعماعة في ابزاذه

اذ القرار كالقدرة على تقدنً ابؼعلومات حيث انها كانت برث على سرعة ابز 18إلذ15كفي السؤاؿ رقم 
 ذات الإىتماـ

حيث انها كانت برث على القدرة التفكتَية بطريقة منطقية كابزاذ القرار دكف  23إلذ19كفي السؤاؿ رقم  
 أم ضغوط كالفصل بتُ ابؼشكلة السطحية كابؼشكلة ابغقيقية داخل الإدارة الرياضية.

 كالتالر :  كنضرا بعتمادم على فرضيات صفرية كىي

 :الفرضيات

 لا بزتلف القدرة الرياضية لدل القائد الادارم في الادارة الرياضية باختلبؼ ابعنس. -
 لا بزتلف  القدرة على ابزاذ القرار لدل القائد الادارم في الادارة الرياضية باختلبؼ ابػبرة ابؼهنية. -
ارة الرياضية باختلبؼ ابؼستول لا بزتلف القدرة على ابزاذ القرار لدل القائد الادارم في الاد -
 التعليمي.

كذالك من  القائد الإداري لديو القدرة على اتخاذ القرار في الادارة الرياضيةكفي الأختَ توصلنا إلذ أف 
 خلبؿ برليل الفرضية العامة
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 توصيات:
 على ضوء النتائج التي توصلنا إليها ك الاستنتاجات التي خرجنا بها نوصي :

لية ك أف يكونوا قادرين على أداء ك القرارات اللبزمة ك الصائبة ك برمل ابؼسؤ على ابؼستَين ك ابؼشرفتُ ابزاذ  -
 عملهم بشكل جيد.

 ىذه ابؼؤسسات الرياضية ىو تطويرىا.ابغفاظ على ابؽدؼ الأساسي التي كجدت من خلبلو  -
 كضع طرؽ أكثر فاعلية كابهابية لصنع القرار في ابؼؤسسة الرياضية. -
رارات كىذا للحد من التدخل في الصلبحيات في تسيتَ ابؼركبات الرياضية إعطاء إستقلبلية في ابزاذ الق -

 ذات طابع استًاتيجي.
ابزاذ الكفاءة كالفاعلية كابػبرة كابؼستول العلمي كأساس أىم الشركط في عملية التوظيف داخل ابؽيئات  -

 الرياضية.
جانبا كمن أجل ألا ينعكس سلبنا على ابؼمارسات الرياضية  كضع الصراعات كابغسابات الشخصية -

 ضحية ..... ابؼصالح
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 

ـةــــــــــــخـاتـم
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 خاتدة
من خلبؿ دراستنا التي تهدؼ إلذ معرفة القدرة على ابزاذ القرار لدل القائد الادارم كلقد كضعنا  لدراسة 
ىذا ابؼوضوع الذم يقتصر على الفرضية العامة: يتميز القائد الإدارم بالقدرة على ابزاذ القرار  كتبعنا إنساف 

ة على ابزاذ القرار ككانت نتيجة البحث من أحادم البعد الذم يتكوف من بؿور كاحد )أحادم البعد( القدر 
إدارم بدركبات متعدد الرياضات بالوادم كلتحقيق صحة ىذه الفرضية كنفيها  30صورتها النهائية مكونة من 

من صحة الفرضية من خلبؿ عرضنا على الاداريتُ الديواف، فبعدما قمنا بتفريغ البيانات كبرليلها تأكدنا 
 طركحةالاجابات على الأسئلة ابؼ

 
  



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 قائمة الدصادر والدراجع
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 تستطيع إشراؾ أعضاء ابعماعة الرياضية في ابزاذ القرار ىل -13

   أحيانا     لا   نعم  

الإدارية لدل القدرة على ابزاذ في حالة كجود صراعات داخل ابؼؤسسة الإدارية بتُ أعضاء ابعماعة   -14
 القرارات ابؼناسبة لفض الصراعات بدا بوافظ على استفزاز ابؽيئة

   أحيانا     لا   نعم  

 أستطيع التحرر من الضغوط كالالتزامات غتَ ابؼقبولة كالتي من شأنها ينحرؼ القرار عن ابؼوضوعية ىل -15

   أحيانا     لا   نعم  

 



 

 

 سرعة ابزاذ القرار بؼا بوقق أىداؼ ابؼؤسسةلدل ىل  -16

   أحيانا     لا   نعم  

 لدم القدرة على إدراؾ العلبقات ابؼهنية داخل ابؼؤسسة  ىل -17

   أحيانا     لا   نعم  

 لدم القدرة على تقدنً ابؼعلومات  ذات الاىتماـ  ىل -18

   أحيانا     لا   نعم  

العوامل كابؼتغتَات البيئة مثل ابؼتغتَات السياسية كالاجتماعية كالاقتصادية في ابزاذ القرار ستطيع مراعاة ت ىل -19
 حتى لا يتعارض مع الأىدؼ العامة

   أحيانا     لا   نعم  

 لديك قدرة التفكتَ بطريقة منطقية أناء ابزاذ القرار  ىل -20

   أحيانا     لا   نعم  

 ابزاذ القرار دكف أم ضغط لديك الوقت الكافي في -21

   أحيانا     لا   نعم  

 برديد ابؼشاكل برديدا كاضحا كعدـ القدرة على التمييز بتُ ابؼشكلة السطحية كابغقيقية     ىل تستطيع22

   أحيانا     لا   نعم  

 لديك مشاكل مع السلطة ابؼختصة بدوضوع القرار  ىل -23

   أحيانا     لا   نعم  



  

 

 الدراـة ملخص
 دور إتخاذ القرار للق ائد الإداري في الإدارة الرياضية  عنوان الدراـة : 

 .اتخاذ القرار للق ائد الإداري في الإدارة الرياضيةمعرفة القدرة على   -ىدف الدراـة : 
  القرار في الإدارة الرياضيةإتخاذ  ىل للقائد الإدارم القدرة على  مشكلة الدراـة : 
 فرضيات الدراـة :

 الادرة الرياضية بالقدرة على اتخاذ القرار ييتميز القائد الاداري ف:   الفرضية العامة
 الفرضيات الجزئية :

 على اتخاذ القرار الاداري في الادارة الرياضية باختلاف الجنس. لا تختلف القدرة لدى القائد   -
 اتخاذ القرار لدى القائد الاداري في الادارة الرياضية باختلاف الخبرة المهنية. لا تختلف  القدرة على -
لا تختلف القدرة على اتخاذ القرار لدى القائد الاداري في الادارة الرياضية باختلاف المستوى  -

 التعليمي.

 : إجراءات الدراـة الديدانية
 إدارم 51حيث تقدر بحوالر إدارم من بؾتمع الدراسة  11:  برتوم العينة على العينة 

 1196-1195: سنة المجال الزماني 
 دراسة ميدانية مركبات متعددة الرياضات بالوادم المجال الدكاني : 
 إتبعنا في ىذا البحث على ابؼنهج الوصفي الدنهج الدتبع :

 ىي الإستبياف الأدوات الدستخدمة في الدراـة :
 النتائج الدتوصل إليها :

يلعب دكرا مهما في برستُ تسيتَ ابؼنشآت الرياضية إذ يعتبر التخطيط الوظيفة الإدارية الأكلذ من الوظائف إلذ أف التخطيط  -
 الأخرل بؽذا فهو أساس برديد الأىداؼ.

إلذ أف التنظيم يلعب دكرا مهما في برستُ تسيتَ ابؼنشآت الرياضية النظرم إذ يعتبر التنظيم ابعيد لاستخداـ الأمثل الطاقات  -
 ية كابؼادية كما يهدؼ التنظيم إلذ برديد ابؼسؤكليات.البشر 

إحدل  و منالتوجيو من الشركط الإدارية ابؼهمة كإنإلذ أف التوجيو يلعب دكرا مهما في برستُ تسيتَ ابؼنشآت الرياضية إذ يعتبر  -
 كيهدؼ إلذ برقيق الأىداؼ ابؼظاىر الأساسية كالضركرية للئشراؼ

مهما في برستُ  تسيتَ ابؼنشآت الرياضية ،فالرقابة تهدؼ إلذ برقيق الأىداؼ كتعتبر كسيلة التي  إلذ أف الرقابة تلعب دكرا   - -
 تستطيع بها السلطات الإدارية كيفية تسيتَ الأعماؿ داخل ابؼنشآت الرياضية.

 إقتراحات :

 على القائد إبزاذ القرارات الصائبة بكل ثقو. -
 راتو.على القائد الادارم الفصل في إبزاذ قرا -
 على القائد الادارم التحلي بالثقة أثناء إبزاذ القرار. -
 على القائد الادارم برديد ابؼشكلة برديد كاضح. -


