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 بسم الله الرحمن الرحيم

 ًالله يجعل له مخرجا ِ ويرزقه من * ومن يتق
حيث لا يحتسب ومن يتىكل على الله فهى 

الِغُ أمره قد جعل الله  حسبه
إنَّ الله بَ

 للل  شي قدداً 
 -صدق الله العظيم -



 

 

 

 الإهداء
 

              إلذ من بها أُكبر كعليها أعتمد، إلذ شمعة مُتقدة تنتَ ظلمة حياتي، 
             إلذ من بوجودىا أكتسب قوة كت٤بة لا حدكد ت٢ا، إلذ من عرفت معها 

يا ملبكي يا حبي الباقي إلذ الأبد " أمي"معتٌ اتٟياة، إلذ 
إلذ من أُحبو في الله بات٢يبة كالوقار، من أتٛل اتٝو بكل افتخار، 

  إلذ من علمتٍ العطاء بدكف انتظار،
" تٛاه الله"إلذ أبي الغالر 

. إلذ إخوتي كأخواتي كأزكاجهم كأكلادىم كل باتٝو 
خاصة حسػػػػػػػػػػاـ : إلذ براعم العائلة
..... كل باتٝو : كإلذ عائلتي الكبتَة

كأصدقائي أينما كُجدكا، كإلذ زميلبتي ك زملبئي، ككل أحبابي   إلذ صديقػػػػاتي
إلذ كل من ت٭مل لقب قويػػػػػػػرصاف ك ت٭ي 

كالذ معلميّ  كأساتذتي من الإبتدائي الذ التدرج  
  .2018ك الذ كل دفعة ماستً إدارة أعماؿ سنة

 ك دركيش...إلذ فتَكز.... إلريّ  
. إلذ كل من كسعهم قلبي كلد يسعهم قلمي

أىدم ىذا العمل  
* مريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػم.ؽ*

  
 



 

 

 
 

 

 شكــــــر وعـــــــرفان

 

بسم الله ك اتٟمد لله الذم رزقنا العقل ككىبنا التفكتَ كحسن التوكل عليو، كرزقنا من العلم ما لد 
. نكن نعلم، كالذم سهل لنا السبيل لإت٧از ىذا العمل

: أتقدـ بأتٝى عبارات الشكر كالتقدير إلذ

الطالب أتٛد نور الدين  / أ:  الأستاذ ات١شرؼ

 لر كل النصائح ان على إشرافو كتتبعو إت٧از ىذه ات١ذكرة كتشجيعو لر لإنهاء ىذا العمل مقدـ
. كالتوجيهات اللبزمة

مناصرية رشيد الذم اقتًح كغرس فّي الرغبة في البحث /د: لأستاذكما أتقدـ بالشكر ات٠اص ؿ
 .تٔوضوع  مهارات التميز الإدارم فلو جزيل الشكر ك الامتناف 

. كل من ساعدني كمد لتٍ يد العوف من قريب أك بعيدإلذ  

 

 مرنً.ؽ                                                
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  الملخص
رات التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم  تّامعة غرداية ، حيث تم توزيع استبياف مهاىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على أثر     

 SPSSموظفا من شاغلي ات١ناصب العليا باتٞامعة،كبعد معاتٞة البيانات باستخداـ برنامج  (38)على عينة ت٘ثلت في 

اجراء مقابلبت شخصية مع عينة ،ك كذا  الإحصائية ات١ناسبةالأساليبباستخداـ ك ،EXCEL 2007  كمعالج اتٞداكؿ ,22.0
 :تم التوصل إلذ ت٣موعة من النتائج كات١تمثلة في ، من صناع القرار باتٞامعة

 شاغلي  القائلة بوجود أثر ذك دلالة إحصائية ت١هارات التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم لدل قبوؿ الفرضية الرئيسية
 ات١ناصب العليا تّامعة غرداية؛ 

 شاغلي  القائلة بوجود أثر ذك دلالة إحصائية للمهارات القيادية في صناعة القرار الإدارم لدل قبوؿ الفرضية الفرعية الأكلذ
 ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ؛

 شاغلي ات١ناصب  بوجود أثر ذك دلالة إحصائية للمهارات الإدارية في صناعة القرار الإدارم لدل  رفض الفرضية الفرعية الثانية
 العليا تّامعة غرداية ؛

 شاغلي  القائلة بوجود أثر ذك دلالة إحصائية للمهارات الإبداعية في صناعة القرار الإدارم لدل  قبوؿ الفرضية الفرعية الثالثة
 ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ؛

 القائلة بوجود أثر ذك دلالة إحصائية للمهارات الشخصية كالإجتماعية في صناعة القرار الإدارم   رفض الفرضية الفرعية الرابعة
 .شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية لدل

 
. قرارات إدارية, صناعة قرار, مهارات, تميز إداري: الكلمات المفتاحية

 
 Abstract: 

      The study aimed to identify the impact of the skills of administrative excellence in 
administrative decision making at the University of Ghardaia, where a questionnaire was 
distributed on a sample of (38) employees of senior positions in the university, after processing 
the data using(SPSS 22.0, EXCEL 2007),and  the appropriate statistical methods, Interview with 
a sample of decision makers at the university,a set of results has been reached : 

 Accept the main hypothesis that there is a statistically significant impact of the skills of 
administrative excellence in the administrative decision-making of the senior 
position holders at the University of Ghardaia; 

 Accept the first sub-hypothesis that there is a statistically significant impact of leadership 
skills in the administrative decision-making process among senior position holders 
at Ghardaia University; 

 Rejection of the second sub-hypothesis of the existence of a statistical impact of the 
administrative skills in the administrative decision-making among the incumbents of 
senior positions at the University of Ghardaia; 

 Accept the third sub-hypothesis that there is a statistically significant impact of creative 
skills in the administrative decision-making process among senior position holders 
at Ghardaia University; 

 Rejection of the fourth sub-hypothesis that there is a statistically significant impact of 
personal and social skills in the administrative decision-making process among the 
senior position holders at Ghardaia University. 

 
 
Keywords: administrative excellence, skills, decision  making, : administrativ decisions. 
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  :توطئة - أ
                   تعتبر عملية صناعة القرارات الإدارية في عصرنا اتٟاضر من أىم مرتكزات الإدارة الناجحة ، فمقدار النجاح الذم 
تٖققو أم منظمة يرجع بشكل كبتَ إلذ مدل فعالية ك كفاءة القرارات ات١تخذة ك ملبءمتها للؤىداؼ المحددة ، ت٢ذا أصبحت الإدارة 
اتٟديثة اليوـ تتطلب قدرات فائقة من صناع القرارات من أجل تٖقيق ىدؼ الإشراؼ بفعالية خصوصا مع تزايد حدة ات١نافسة حيث 
أصبحت ات١نظمات لا تكتفي بالتكيف مع تغتَات المحيط فحسب، بل أصبحت تسعى الذ توقعها قبل حدكثها كىو مالا يتحقق إلا 
بامتلبكها قدرات عالية من ات١ركنة كاليقظة كسرعة رد الفعل من أجل تٖقيق التميز ، كت٦ا لا جداؿ فيو أف التوجو إلذ الاىتماـ بالتميز 
 ،في الأداء في تزايد كبتَ فقد ظهرت حاجة ماسة لبحث ات١نظمات عن مناىج ك أساليب إدارية تلبي طموحاتها في إحراز التفوؽ كالتميز
ت٦ا جعل من الضركرم التوجو ت٨و الاىتماـ بات١هارات ك تنميتها بل كالبحث عن ت٪اذج لتسيتَىا ك اكتسابها كتطويرىا كاتٟفاظ عليها، 

كبناءا على ىذه الأت٫ية غذت ات١راىنة على حيازة مهارات متميزة ك متطورة تتماشى مع التغتَات كالتطورات مسعى غالبية ات١ستَين 
 .كذلك لقدرة ات١هارات على بناء كتٖقيق الريادة مقارنة بات١نافستُ ك بلوغ أعلى مستويات الأداء

                كلا شك أف الاىتماـ تٔفهوـ مهارات التميز الإدارم يعتبر أمران حيويان ت١واجهة التحديات كمواكبة التطورات، ت٦ا ينعكس 
على تٖقيق التفوؽ كالنجاح للمنظمة، فات١هارات تٔا تٖملو من ت٦يزات كخصائص تستطيع أف تٖقق للمنظمة مالد يستطع السوؽ تٖقيقو 

ت٢ا من خلبؿ قدرتها على التخطيط ك اتٗاذ القرار كالإبداع كالليونة كسرعة رد الفعل اتٕاه الأزمات ، ففي ت٤يط تهيمن عليو ات١نافسة 
كتقوده ات١عرفة كات١هارة فاف تٖقيق التميز يتوقف على الاعتناء تٔهارات صناع القرار لديها باعتبارىم المحرؾ الأساسي للمنظمة كذلك 

 .بتشجيعهم  على الإبداع كالتطوير كالاستغلبؿ الأمثل ت٢م كبالتالر تٖقيق ميزة تنافسية مقارنة بات١نافستُ

            من ىنا تظهر أت٫ية صناعة القرار الإدارم كجوىر للعملية الإدارية كمن أىم الأدكات التي تستخدمها ات١نظمة لتتمكن من 
القياـ بوظائفها ك نشاطاتها ك بذلك تٖقيق أىدافها ، إلا أف النجاح ك التفوؽ اللذاف تٖققهما أم منظمة يتوقف إلذ حد كبتَ على 

 .رشادة كفاعلية القرار، كالذم لا يتأتى إلا بكفاءة صناع القرار  كت٘تعهم بقدرات كمهارات متميزة تضمن ذلك

 : إشكالية الدراسة_ ب

 في صناعة القرار مهارات التميز الإدارم               كمن ىذه ات١نطلقات تأتي ىذه الدراسة لتحاكؿ الوقوؼ على مستول تأثتَ 
 .الإدارم، بغية الوصوؿ إلذ نتائج تساىم في تعزيز ك تنمية ات١هارات الإدارية لدل صناع القرار

 :   دراستنا كما يليإشكالية           كعليو تٯكننا طرح 
 ".؟  ري صناعة القرار الإداري بجامعة غردايةمهارات التميز الإداريما مدى تأثير "

 : كمايليالإشكاليات الفرعيةك بغية الإحاطة تّوانب الإشكالية فقد تم تقسيمها  لمجموعة من 

 "؟ ىل يوجد تأثير لبعد المهارات القيادية  ري صناعة القرار الإداري بجامعة غرداية" - أ
 "؟ ىل  يوجد تأثير لبعد المهارات الإدارية  ري صناعة القرار الإداري بجامعة غرداية" - ب
 "؟ ىل يوجد تأثير لبعد المهارات الإبداعية  ري صناعة القرار الإداري بجامعة غرداية" - ت
 "؟ ىل يوجد تأثير لبعد المهارات الشخصية والاجتماعية  ري صناعة القرار الإداري بجامعة غرداية" - ث
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 :بناءن على مشكلة الدراسة فقد ت٘ت صياغة الفرضيات التالية:     ررضيات الدراسة - ج
 ؟ يوجد تأثتَ ت١هارات التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم تّامعة غرداية " :الفرضية الرريسية" 
 الفرضيات الفرعية: 
 لبعد ات١هارات القيادية في صناعة القرار الإدارم  تّامعة غرداية ذك دلالة إحصائية  يوجد تأثتَ":الفرضية الفرعية الأولى " 
 لبعد ات١هارات الإدارية في صناعة القرار الإدارم تّامعة غردايةذك دلالة إحصائية يوجد تأثتَ "  :الفرضية الفرعية الثانية ." 
 لبعد ات١هارات الإبداعية في صناعة القرار الإدارم تّامعة غردايةذك دلالة إحصائية يوجد تأثتَ " :الفرضية الفرعية الثالثة." 
 لبعد ات١هارات الشخصية ك الاجتماعية في صناعة القرار الإدارم ذك دلالة إحصائية يوجد تأثتَ ":الفرضية الفرعية الرابعة 

 ".تّامعة غرداية                              
:مبررات اختيار الموضوع- د  

 :ىناؾ أسباب ذاتية ك أخرل موضوعية أدت إلذ اختيار ىذا ات١وضوع  كخصتو بالدراسة ك التحليل ك من أىم ىذه الأسباب
 :مبررات موضوعية_1

 يعتبر موضوع مهارات التميز الإدارم من ات١واضيع اتٟديثة نسبيا في ت٣اؿ الإدارة؛ 
 انسجاـ ات١وضوع مع التخصص ت٦ا يدعم عملية البحث فيو كيعزز العزتٯة على تٖدل الصعاب؛ 
 كاتٟصوؿ    ت٤اكلة ات١سات٫ة في رفع الوعي لدل ات١ؤسسات تٔدل أت٫ية مهارات التميز الإدارم في صناعة القرارات 

 .       على نتائج تفيد التخصص
    قلة الدراسات التي ركزت في آف كاحد على كل من متغتَ التميز الادارم، متغتَ صناعة القرار الإدارم، تْيث

في حتُ حاكلت ىذه الدراسة اتٞمع بتُ , ركزت معظم الدراسات التي تناكلت ىذا ات١وضوع على متغتَ كاحد منهما
 .ات١تغتَين في ت٤اكلة لتحليل طبيعة العلبقة بينهما داخل ات١ؤسسة 

 :مبررات ذاتية_2

 - ات١يل الشخصي ت٢ذا ات١وضوع؛ 
 الوعي بالقيمة كالأت٫ية البالغة للموضوع؛ 
 لكوني قد بدأت البحث في ىذا المجاؿ في مرحلة الليسانس، كالرغبة بالبحث في ات١وضوع من جوانب ت٥تلفة . 

 : أىداف الـــــــدراسة - ه
  ىدفت ىذه الدراسة بشكل عاـ إلذ التعرؼ على أثر مهارات التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم الأساتذة ذكم

 :، كذلك من خلبؿ تٖقيق الأىداؼ التالية ات١ناصب العليا كالإداريتُ ذكم ات١ناصب العليا تّامعة غرداية
 التعرؼ على مهارات التميز الإدارم لدل شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية؛ 
 تٖديد أثر مهارات التميز الإدارم  بأبعادىا في صناعة القرار الإدارم لدل شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية؛ 
  تقدنً ت٣موعة من التوصيات التي من شأنها أف تزيد من توضيح مفاىيم الدراسة ات١تعلقة تٔهارات التميز الإدارم

 .كصناعة القرار الإدارم
 :  تنبع أت٫ية الدراسة ت٦ا يلي:أىمية الدراسة- و

  استمرارية البحث العلمي في ىذا المجاؿ، لإثراء الفكر الإدارم من خلبؿ التعرؼ على مفهومي مهارات التميز الإدارم
 كصناعة القرار الإدارم؛
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  تٖاكؿ ىذه الدراسة أف تكشف ميدانيا عن طبيعة أثر مهارات التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم لدل شاغلي
 ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ؛

   دراسة مهارات التميز الإدارم كصناعة القرار الإدارم أمر ضركرم للتعرؼ على كاقع مستول مهارات التميز الإدارم
 كمدل تأثتَىا في صناعة القرار الإدارم؛

  ندرة الدراسات التي تناكلت ىذا ات١وضوع فلب يوجد على حد علم الطالبة،دراسات في البيئة المحلية قد قامت بدراسة
 العلبقة بتُ مهارات التميز الإدارم كصناعة القرار الإدارم؛

  قد ت٘هد ىذه الدراسة الطريق أماـ ات١زيد من الدراسات ات١ستقبلية في ىذا المجاؿ كمن ثم قد تساعد في إثراء ات١كتبات
 .العلمية بات١عرفة في ت٣اؿ الدراسة

 : حدود الدراسةاا-ز
 :         بهدؼ تسهيل الوصوؿ لإجابة عن الإشكالية ات١طركحة ،كالوصوؿ للنتائج ات١رجوة لابد من ضبط حدكد الدراسة

 كقد حصرت ، * أثر مهارات التميز الإداري ري صناعة القرار الإداري *تقتصر الدراسة على : الحدود الموضوعية
مهارات قيادية ، مهارات إدارية ، مهارات إبداعية، : الطالبة في ىذه الدراسة مهارات التميز الإدارم في أربعة أبعاد 

 .كمهارات شخصية ك إجتماعية
 استهدفت الدراسة ات١عنيتُ بصناعة القرار الإدارم ات١تمثلتُ في شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية، :الحدود البشرية   
 جامعة غرداية تتمثل في :الحدود المكانية. 
 2018 من فيفرم إلذ مام :الحدود الزمنية. 

 :مرجعية الدراسة - ح
 تم الاعتماد في ىذه الدراسة على ات١سح ات١كتبي كالإلكتًكني للمراجع ذات الصلة، خصوصا تلك ات١تعلقة :الجانب النظري 

 .تٔهارات التميز الإدارم
  :صعوبات الدراسة - ط

   ت٘ثلت أت٫ها في ضيق الوقت كتشعب ات١وضوع، الأمر الذم أدل إلذ عدـ القدرة بكل اتٞوانب ات١تعلقة بالبحث، خاصة اتٞانب  
 .النظرم 

 :منهج البحث والأدوات المستخدمة - و
      انطلبقا من طبيعة الدراسة كات١علومات ات١راد اتٟصوؿ عليها لدراسة أثر مهارات التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم، 

كبغية تٖليل إشكالية الدراسة بطريقة علمية كمنهجية ك معاتٞة موضوع الدراسة، استخدمنا ات١نهج ات١سحي، بالنسبة للجزء 
النظرم،من خلبؿ استخلبصو من أىم الدراسات كالكتب كات١قالات العلمية، أما بالنسبة للجزء التطبيقي، فقد اقتضى  ات١نهج 

حيث ت٘ت معاتٞتو عن طريق ات١قابلبت الشخصية مع عينة من شاغلي ات١ناصب العليا تّػػػػػػامعة غػػػػػػػػػػػػػػػػرداية ، كما تم ,التحليلي 
استخداـ استبياف  تم تصميمو انطلبقا من مراجعات سابقة تم في ات١وضوع، حيث تقيس عباراتو آراء ك تصورات عينة 

 SPSS 22.0برنامج الاعتماد في التحليل على بعض الطرؽ الإحصائية مثل أدكات الإحصاء الوصفي،  الدراسة،كقد تم
  .Excelبالإضافة لبرنامج معالج اتٞداكؿ 
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 :نموذج الدراسة - ك
 ات١هارات القيادية، ات١هارات الإدارية، ات١هارات الإبداعية، ات١هارات )أبعاده ب مهارات التميز الإدارم:المتغير المستقل

 . (الشخصية كالاجتماعية 
 صناعة القرار الإدارم: المتغير التابع 

 

_ ل
:ىيكل الدراسة  

 من خلبلو التعرؼ على الأدبيات النظرية حاكلنا   حيث النظرم للدراسة،انبلجإلذ ا في ىذا الفصل طرقنات: الفصل الأول
 . الدراسات السابقة التي ت٢ا علبقة بدراستنا في ات١بحث الثانيعلىللدراسة في ات١بحث الأكؿ، ك

 من خلبؿ التعرؼ جامعة غرداية من خلبؿ إسقاط اتٞانب النظرم على ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة كات١تمثلة في: الفصل الثاني ،
 .على خصائص العينة كعرض النتائج كاختبار فرضيات الدراسة مع تقدنً تفستَ ت٢ذه النتائج

 :التعريفات الاجراريةااا-م
 ذلك التفوؽ الادارم ك التفرد كتٖقيق ت٧احات غتَ مسبوقة كتٕاكز التوقعات ك ليس تٖقيقها فحسب،  : التميز الإداري

ككذا تٕاكز العقبات، الذم تٯارسو فئة ات١ديرين من خلبؿ تطبيق أفضل ت٦ارسات الابداع كالتطوير الإدارم  كالاستغلبؿ 
 .الأمثل لكل الفرص ات١تاحة من أجل تلبية متطلبات أصحاب ات١صلحة كالتفوؽ على ات١نافستُ كتٖقيق أىداؼ ات١نظمة

ىي تلك العملية الإدارية ات١تضمنة ت٣موعة من ات٠طوات ات٢ادفة  للبحث في ات١وقف أك ات١شكل ت٤ل الدراسة  : صناعة القرار الإداري
 .ك التي تتضمن فحصا ك تقييما للبدائل ات١تاحة كتٖديد أنسب بديل أك حل ككضعو ت٤ل التنفيذ كمتابعتو كتقييمو

 المتغٌر المستقل

 مهارات التمٌز الإداري

 المتغٌر التابع

 صناعة القرار الإداري

ه

ـ

 ه



 

 

 
 

الفصل الأول 
الأدبيات النظرية والدراسات 

الإداري  السابقة لمهارات التميز
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 :تمهيد 

       يعتبر السعي ت٨وتٖقيق التميز الإدارم أحد أىم مقومات النجاح الاستًاتيجي ت١نظمات الأعماؿ اتٟديثة، خاصة في ظل 
ماتفرضو متطلبات القرف اتٟالر من تٖديات كبتَة ، فقد أصبحت حاجة ات١نظمات لتحقيق التميز أمرا ملحان نتج عنو قدر كبتَ من 

التنافس كالصراع بتُ ات١نظمات من خلبؿ كضع ات٠طط كالبرامج التنموية الشاملة ت١واكبة ت٥تلف التطورات كالتغتَات كذلك باستقطاب 
أىم الكفاءات البشرية التي تتوفر على مهارات إدارية متميزة ت٘كنها من صناعة القرارات بفعالية ك برشادة من أجل تٖقيق ىدؼ 

ففي ت٤يط تهيمن عليو ات١نافسة كتقوده ات١عرفة كات١هارة ، أصبح من الضركرم صناعة قرارات تتسم بالتميز كالذ التفوؽ ك التميز ك التفرد 
 .لا يتأتى إلا بالاعتناء تٔهارات صناع القرار لديها باعتبارىم المحرؾ الأساسي للمنظمة 

باتٞوانب النظرية ات١تعلقة تٔهارات التميز الإدارم ك صناعة القرار الإدارم، كالتي سيتم عرضها من ىنا جاء ىذا الفصل لمحاكلة الإحاطة 
 : في مبحثتُ

 الأدبيات النظرية ت١هارات التميز الإدارم ك صناعة القرار الإدارم؛ : المبحث الأول

 . الدراسات السابقة :المبحث الثاني 
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تميز الإداري وصناعة القرار الإداري لمهارات الالأدبيات النظرية : المبحث الأول
     سنحاكؿ في ىذا ات١بحث تسليط الضوء على مفهومي التميز الإدارم ك مهاراتو كصناعة القرار الإدارم من خلبؿ التطرؽ إلذ أىم 

العناصر التي يتضمنانها، كالتي تناكت٢ا الباحثوف من قبل، قصد تكوين فكرة شاملة ككافية حوؿ ىذين ات١تغتَين، كذلك من خلبؿ 
 الإطار ات١فاىيمي للتميز الإدارم ك مهاراتو؛: المطلب الأول:      -  مطلبتُ

 .الإطار ات١فاىيمي لصناعة القرار الإدارم: المطلب الثاني              - 

الإطار المفاهيمي للتميز الإداري و مهاراته : المطلب الأول 
ماىية التميز الإداري  :    الفرع الأول 

 الإداريتعريف التميز : أولا
يِزُ مييػْزنا الشيء: أصل الكلمة ىو ميز  :التعريف اللغوي للتميز-1 انفصل : فرزه عن غتَه فضضَّلو على سواه، كت٘يػّزي : ميازي تٯي

 2.العلب، العلياء ، كات١عالر:ك تفيد بعض الكلمات الذ معتٌ التميز في الثراث اللغوم مثل  1.عن غتَه ك انعزؿ

أف ىذا  إلذ الدراسات تشتَ حديث الاكتشاؼ، حيث ليس الات٧ليزية اللغة في "Excellence"يسمى بػ ما أك التميز مفهوـ       ك
"  أم  " Best, Braver, Mightter" الات٧ليزية إلذ ترتٚتو تعتٍ كالذم "Aristeia" تٔفهوـ  ات١فهوـ كاف يستخدمو الإغريق 

 تدفق كيعتٍ (AR) الأكؿ  مقطعتُ من تتكوف لكلمة أصلب كاف فقد الإغريق عند ،أما " ، كأكثر ىولا أفضل الأحواؿ ، شجاعة
 3.تعتٍ الإستقرار ك التوافق  كالتي (iston) ،كالثاني ات٠تَ أك الضوء

 :التعريف الاصطلاحي- 2

 ىو حالة من الإبداع الإدارم كالتفوؽ التنظيمي، تٖقق مستويات عالية غتَ عادية من الأداء كالتنفيذ " :(السلمي علي)تعريف  -
للعمليات الإنتاجية كالتسويقية كات١الية كغتَىا في ات١نظمة، تٔا ينتج عنو إت٧ازات تتفوؽ على ما ت٭ققو ات١نافسوف، كيرضي عنو 

 4". ات١نظمةالعملبء، كأصحاب ات١صلحة كافة في
 5 ."الانضباط ك الإتقاف:  في كلمتتُ ت٫ا  يلخص مفهوـ التميز:"(عبد العزيز نور)تعريف -
من ات١هاـ الوظيفية في  الفرد على أداء ت٣موعة  قدرةىوالتميز :"أحد حائزم العديد من جوائز التميز (Dingleدنجل)تعريف -

 ".ظل ظركؼ بيئية متغتَة
 من بو  يقوـ فيما أداء من المجتمع، أك الفرد يبلغو أف تٯكن ما أرفع بلوغ سبيل في الكد" :بأنو ( Jardner جاردنر)تعريف  -

 6."ات١ستويات من مستول أم كفي العمل، ىذا نوعية كانت أيا عمل،

                                                           
 .781 ، ص1973، دار ات١شرؽ، بتَكت،لبناف، 21 ، طالمنجد ري اللغة و الأعلام  1
 .40 ،ص 1996أمتُ ت٤مد عبد الوىاب كالعبيدم ت٤مد الصادؽ ، دار احياء الثراث العربي، بتَكت، : ، تٖقيقلسان العربتٚاؿ الدين أبو الفضل ابن منظور ،  2
، رسالة ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، غتَ منشورة ،جامعة ات٠ليل، فلسطسن، ةدور إدارة التميز ري تطوير أداء مؤسسات التعليم العالي ري الضفة الغربيتغريد عيد اتٞعبرم،    3

 .38، ص 2009
 .80، ص 2001 ، دار غريب ، مصر ، خواطر ري الإدارة المعاصرة علي السلمي ،  4
 .67 ص ، 2014 ، 2 ط، مصر ، القاىرة ، المجموعة العربية للتدريب ك النشر ، لأداء الاداري المتميز ا، مدحت أبو النصر 5
أطركحة دكتوراه علوـ في العلوـ ، (دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي ري الجزارر) المتعلمة مؤسسةللتحقيق التميز ري دور تسيير راسمال البشري صولح تٝاح ،  6

 . 21، ص 2013جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة ، اتٞزائر،  غتَ منشورة ،الإقتصادية، 
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 كعرؼ ات١ؤسسة، داخل الإت٧از كيقوم يعزز الفرد عن صادر نشاط أك فعل كل" بأنو التميز عرؼ :"(McGregor)تعريف  -
 عملية كىو فيها، العمل كمركنة التنافسي موقفها كتٖستُ ات١ؤسسة فاعلية لتحستُ ذاتي كتقييم تكليف عملية بأنو العمل ت٘يز

 كتٖستُ ات٠طأ الةزلإ النشاطات كل فهم خلبؿ من سوية للعمل ات١ؤسسة أقساـ كل في ات١ستخدمتُ كافة إشراؾ تتضمن نوعية
 1".العمل ت٘يز إت٧از ت٨و العملية

التميز يعتٍ الاتياف تٔا ىو ت٥تلف عن الآخرين ات١نافستُ أك غتَ ات١نافستُ فهو ينشئ شرت٭ة سوقية من خلبؿ الاستجابة  ات١نفردة " -
  2 ."تٟاجاتها عن طريق الابتكار

التميز الادارم يعتٍ البحث عن كل الفرص ات١تاحة ك التي من شأنها أف تؤدم إلذ النجاح العظيم للمنظمة كتٔايساىم في جعلها  -
 3.منظمة متميزة عن غتَىا من ات١نظمات ات١نافسة

القدرة على الابتكار ك الإبداع ك طرح أفكار خلبقة ، ك عمل أشياء جديدة لد يألفها الآخركف ، كتغيتَ التقليدم : التميز يعتٍ  -
ك القدنً بطريقة منظمة بكل ما ىو متطور ك جديد ، ك تٖقيق نتائج ك إت٧ازات تتفوؽ على ات١ستويات السابقة في ارضاء متلقي 
ات٠دمة ك تلبية متطلبات كافة أصحاب ات١صلحة من خلبؿ تٖقيق مستويات غتَ عادية من الأداء ك التنفيذ في ات١نظمة ، ك ىو 
 4.الإرتقاء بسوية أعماؿ كأنشطة ات١نظمة كأساليب كآليات كأدكات تقدنً خدماتها ك طرح منتجاتها ، ك ىو تعظيم لقيمة ات١نظمة

 4.ات١نظمة
 

 ،السلوؾ التنظيمي يشمل سلوؾ العاملتُ من كافة ات١ستويات الادارية:انطلبقا من معرفتنا أف ك  ، من خلبؿ ىذه التعاريف الواردة     
أما السلوؾ الادارم فيتناكؿ سلوؾ فئة ات١ديرين الذين تكوف مسؤكلياتهم الإشراؼ على غتَىم ، كىم فئة ات١شرفتُ كرؤساء الأقساـ 

فإف مفهوـ التميز الإدارم في دراستنا ىذه تٮص ت٘يز فئة ات١ديرين ات١شرفتُ ك رؤساء الأقساـ  5،كالدكائر كصولا إلذ فئة الادارة العليا
 :كبذلك أعضاء الإدارة العليا ، ك عليو فإنو تٯكننا تعريف التميز الإدارم على أنو 

     ذلك التفوؽ الادارم كالتفرد كتٖقيق ت٧احات غتَ مسبوقة كتٕاكز التوقعات ك ليس تٖقيقها فحسب، ك كذا تٕاكز العقبات، الذم 
تٯارسو فئة ات١ديرين من خلبؿ تطبيق أفضل ت٦ارسات الابداع كالتطوير الإدارم  كالاستغلبؿ الأمثل لكل الفرص ات١تاحة من أجل تلبية 

 .متطلبات أصحاب ات١صلحة كالتفوؽ على ات١نافستُ كتٖقيق أىداؼ ات١نظمة

: بعض المفاىيم المرتبطة بالتميز - 3

: الأداء المتميز- (أ

                                                           
 القدرات كدعم  الإستًاتيجية الإدارة  مؤت٘ر،الأردنية البنوك ري تحليلية دراسة :التميز استراتيجية تبني ري ودورىا القيادية المهارات ات٠رشة، كاسب ياستُ جواد، ناجي شوقي1

 .145 ص ،2008 ، القاىرة الإدارية، للتنمية العربية ات١ؤسسة ،كات٠اصة العامة العربية للمؤسسات التنافسية
 354 ، ص2011، مكتبة المجتمع العربي للنشر ك التوزيع ، الأردف ،1 ،ط2ج، الجودة و التميز ري منظمات الأعمال فريد كورتل ،  2

 .115 ، ص 2013 ، دار الكتب ات١صرية ،إدارة الابداع و التميز التنارسيسيد ت٤مد جاد الرب ،  3 
 .25ص ، 2014،  الأردف ، دار كائل ، 1 ط ، إدارة التميز ، صالح علي عوده ات٢لبلات 4
 .31ص ، 2012 ، 6 ط ، دار كائل للنشر ، السلوك التنظيمي  دراسة السلوك الانساني الفردي و الجماعي ري منظمات الأعمال ، ت٤مد قاسم القريوتي  5
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 للمؤسسة يتمثل في ت٣موع قواعد النشاط ك ات١راقبة التي تٖكم ستَكرة ات١ؤسسة داخل ات١تميز أف الأداء " O. Pastré يرل الاقتصادم 
 1".ت٤ددإطار تارتٮي ك جغرافي 

: إدارة التميز - (ب

ت١ؤسسات من مواجهة التحديات كالاستجابة ت١تطلبات العصر اتٟديث ، إذ اىي مفهوـ إدارم حديث يعتبر كحل مثالر  تٯكن      
على أنها القدرة على العمل على ترابط كتوفيق مكونات ات١نظمة ك تشغيلها في اطار متكامل كمتماسك  (Oakland أككلبند )يعرفو 

 2.لتحقيق أعلى معدلات الفاعلية ، كالوصوؿ الذ مستول ت٥رجات يرضي رغبات ك توقعات أصحاب ات١صلحة في ات١نظمة

 من ضركرية توفتَ القدرات المحورية اؿ، عن طريقباقي ات١نافستُب  مقارنةىي تلك الأنشطة التي تٕعل ات١نظمة متفوقة ك متميزة في أدائها
 3.متفوقة ك ت٬علها متفردة  الذمشكلاؿ فعالا ب كات١هارات ، ك الكفاءات ، كالقدرات ك ات١وارد ات١تاحة توظيفامتميزا خلبؿ توظيف

: التميز التنظيمي- (ج
ات١دل،تٔا يرضي  طويل التنظيمي النجاح احتماؿ  زيادة بهذاالتنظيمية،ك  اتٞوانب كافة ات١نظمة  في كت٪و تقدـ يقصد بو       

4.التنظيمية الفعالية مستول تٖستُ أجل من التغيتَ؛ يعزز كعقلبني مدخل منطقي خلبؿ من كذلك أصحاب ات١صلحة ،
 

: التميز الإداريركارز  : ثانيا

: التميز الإداري أسس -1

 نتائج تٖقق إدارة متميزة ير سبعة أسس ت٘ثل ات١تطلبات الرئيسية ك ات١رتكزات اللبزمة لتوؼ"ARMITAGE "تٖدد دراسة قاـ بها 
 5 :في  ىذه الأسس تتمثل ، كفريدةمتفوقة ك

 ت٣موعة من العناصر الضركرية تضمنمك توجهات ات١نظمة ك نظرتها ات١ستقبلية ، يعبر عن : البناء الاستراتيجي- (أ
  .الرسالة ، الرؤية ، القيم ، الأىداؼ الإستًاتيجية ، الأىداؼ القصتَة الأجل ، ات٠طط: الواجب اعتمادىا كىي 

 ىي سلبية ككانت أات٬ابيةن  فعلو ردكد أف كما ، الزبوف ات١نظّمة ىو لأنشطة الرئيسي المحرؾؼ : التوجو بالزبارن- (ب
 الرئيس (كنالد بتًسوفد)رالإطا ىذا في كيقوؿ . كجودىا سبب ىي احتياجاتوؼ  ،ازكالو أك ات١نظّمة ستمرارلإ المحدّدة التي

أف  لنا تٯكن لا كبالتالر سياراتنا كذلك، تكوف فلن الزبائن، ت٨و موجهتُ نكن لد إذا " للسيارات ت١نظمة فورد السابق
 ."  خارجيا أك داخليا السوؽ في بقاءنا نضمن

 ،ات١هارات في مثلةتالد ات٠صائص من تركيبة كىي ، أصوت٢ا كأغلى ات١نظّمة في الثركة مصدر إذ تعتبر :البشرية الموارد- (ج
 اتٞيد الاستغلبؿ خلبؿ من موارد ات١نظّمة  أىمتٔا أنهم فيهم الاستثمار نبغيك م.  ات٠برات كالكفاءات  ك، القدرات،

                                                           
، ات١لتقى الدكلر متطلبات تأىيل ات١ؤسسات  المتوسطة و الصغيرة للمؤسسات بالنسبة ميزالمت للأداء كمدخل الحديثة التقنيات  دتٛاني ت٤مد دريوش ك ناصور عبد القادر ،  1

  .734، جامعة حسيبة بن بوعلي ، الشلف ، اتٞزائر ، ص 2006 أفريل 18ك17الصغتَة كات١توسطة في الدكؿ العربية يومي 
2 Meznah S. K. H. Alazmi, Reem R. Almutairi - The Availability Degree of Excellence Management Standards and Their Impact on the 

Performance Results in Kuwait University - Psychology Research, July 2017, Vol. 7, No. 7, 397-407 – p 398 
 .79ص ، مرجع سبق ذكره ،صالح علي عوده ات٢لبلات  3

4 Z. A. Dehaghan,  M. Pourtaher, A study on effective factors on organizational excellence based on Booneh and Johnson model : case 

study Medical Science University of Yasuj, WALIA Journal ,30(S2) , 2014, p 141 
 .119، ص 2014 افريل ،01  العدد، ات١دية كات١الية، جامعة للبقتصاد اتٞزائرية ، المجلةالتنظيمي  التميز نحو الجزاررية المنظمة طريق للجودة الجزارري النموذج شوقي،   قبطاف 5
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التقدير، التنمية البشرية ، التمكتُ ، : التالية  تركيز الإدارة علىالعناصر  خلبؿ تنميتها من على كالعمل ات٠صائص لتلك
. التوجيو ، ادارة الأداء ، الالتزاـ، ات١وازنة بتُ العمل ك اتٟياة 

 
 الأساس كالذم يعتبر بينها،  فيما ات١تًابطة كات١تداخلة العمليات من ت١نظمة ت٣موعةنطلبقا من كوف اإ :العمليّات- (د

 حتى للعاملتُ ت٤دّدة ككاضحة تكوف أف ات١نظّمة كت٬ب أعماؿ تتم بها التي الطريقة ىي العمليّة  ، إذ أف  متميزة لإدارة
 السلطة ، الوضوح ، القيمة، :ات١رتكزات التالية على العمليات بتوفرّ ذلك كيتحقق فيها، كالتحكّم فهمها ت٢م يتستٌ

. الرقابة ، التحستُ 
 معينة، تعرّضها ت١واقف نتيجة (كأنشطة ت٦ارسات)السلوؾ من جديدة أنواعا تكتسب فهي تتعلم، ات١نظّمة :التعلّم- (ه

 كات١نظّمة .ات١واقف اتٞديدة كات١تغتَة متطلبات تساير تعد لد كالتي القدتٯة السلوؾ أت٪اط تعديل أك التخلي عليها تفرض
 كالاستيعاب الكشف من تٯكّن لأنو الإدارم، التميّز أساس تٯثل الذم التنظيمي بالتعلّم القياـ بصدد ىي الطريقة بهذه

 إلذ بالإضافة كالابتكار، التقييّم يدعم عمل مناخ البيئة كخلق في التغتَات مسايرة على كالمحافظة للمعلومات السريع
 .السابقة العثرات للممارسات كتٕنب ات١تواصل كالتطوير ات١ستمر التحستُ

 داخليا يتم تكوينها التي العلبقات جودة خلبؿ من كتتحدّد ات١نظّمة نتائج تتأثر :العلاقات من شبكة نسج- ( و
 . الثقة ، العمل اتٞماعي ك التعاكف ، الاتصاؿ ، التشابك ، حل الصراعات : يلي  ما على العلبقات كتركّز كخارجيا،

 في ات١نظّمة كالعمل إمكانيات لتعظيم السابقة الست الأسس بتُ كالتنظيم الربط كيعتٍ :والانسجام الموارمة- (ي
 .الاتٕاه  نفس في الكل دفع يتم حيث الاستًاتيجية، كأىدافها رسالتها تٕاه توافق

 

 :ت٫ا أساسيتُ بعدين للتميز أف  السلمي يرل : مبادئ التميز الاداري -2

  ؛تكالات٨رافا للؤخطاء ت٣الا تتًؾ لا التي الفائقة  اتٞودة-
 .مسبوقة غتَ نتائج انتاج يعكس كالذم التفوؽ، -

 ت٘كتُ شأنها من مبادئ تٙانية  (In Search of Excellence)  كتابهما في حددا فقدWaterman ك  Peters كحسب       
 1 : كىي بها الأخذ تم ما إذا التميز بلوغ من ات١نظمات

 ذات الأساسية الأعماؿ على كالتًكيز الأفراد، خلبؿ من كالانتاجية كالريادة، كالاستقلبلية الزبائن، من القرب في كالبقاء للعمل، الات٨ياز
 القليلة كالأعداد المحدكدة الإدارية ات١ستويات ذم التنظيمي البسيط بات٢يكل كالاكتفاء ات١نظمة، تتقنها التي بالأعماؿ كالاكتفاء القيمة،

 الرئيسية بالقيم كالالتزاـ اتٟاجة اقتضت حيثمااحد كك آف في الإدارة في كالشدة اللتُ أسلوبي كاستخداـ العليا، الإدارة موظفي من
  .للمنظمة

 التميز بلوغ في راغبتُ ت١وظفتُ بل كتفعيلها، التميز عجلة لتحريك عليا استًاتيجية ت٠طط تٖتاج لا ات١نظمة   أفآخركف كيضيف      
 1 .ذلك لتحقيق الصلبحيات كلديهم

                                                           
 المجلة العربيةجدارا ،  جامعة ري الطلبة والعاملين نظر وجهة من للتميز الأوروبي النموذج باستخدام الجامعي التميز إدارة ممارسات ، تقييم  فريد ت٤مد قواتٝة ك فيصل البوريتٍ  1

 .4 ، ص 2016، 93للئقتصاد كالأعماؿ ، جامعة  الركح القدس، بتَكت لبناف ، العدد 



                                                               الأدبيات النظرية والدراسات السابقة

                                             لمهارات التميز الإداري وصناعة القرار الإداري:الفصل الأول

 
 

12 

 كتٯكن .الأخطاء ارتكاب في كاتٟرية السلطة تٔنحهم العاملتُ كت٘كتُ القرار، لصنع اللبزمة ات١علومات توفتَ من لابد التميز كلتفعيل     
 يعتٍ كالتميز .ات١نظمة في كبتَ تٖوؿ إلذ يفضي الذم بالقرار أشبو ىو أك الكبتَة، العقبات تٗطي على القدرةعلى أنو  التميز تعريف
 تفاعل خلبؿ من ات١ستول، رفيعة أىداؼ لوضع البشرم التدخل الأداء يتطلب من النوع كىذا .تٖقيقها فقط كليس التوقعات، تٕاكز

  2  .كلها التميز في تٕربة كأصالة متميز انساني
 

 :دوارع التميز الاداري : ثالثا 
 3 : من أىم  الدكافع التي تٕعل ات١نظمات كأفرادىا  تسعى إلذ التميز الإدارم مايلي  

لذ التغيتَ االثابت الوحيد ىو اتٟاجة "  الثابت الوحيد في بيئة ات١نظمة ىو التغيتَ من منطلق كوف  :وسريع ثابت التغيير-1
، ت٧د أف أىم القضايا اتٟديثة كالتي تشغل ات١نظمات في الوقت الراىن قضية التغتَ ات١تسارع الذم شوب بيئة الأعماؿ ، في " 

ظل اعتبا ات١نظمة نظاما مفنوحا ، تنمو ك تتطو ك تتفاعل مع فص ك تٖديات بيئتها التي تنشط بها ك ىذا من أجل ضماف 
الاستقرار ، ت٦ا ت٭تم على ات١نظمة مواجهة تٖديات التغتَ من خلبؿ تبتٍ مدخل التميز الذم يسمح ت٢ا بالات٘ا في المحاظة على 

. موقعها التنافسي ك تطوره في حاضرىا ك مستقبلها
 في ظل عي ات١نظمات ت٨و تٖقيق التميز التنظيمي ، تٖوؿ التوجو ات١نظمي ت٨و  تبتٍ مدخل :لا بديل عن الجودة - 2

. اتٞودة من خلبؿ التًكيز على أبعاد التميز
 فالفكر الادارم اتٟديث يؤكد طبيعة ات١نافة التي تواجهها ات١نظمات اتٟديثة ك التي تٯكن كصفها :المنارسة بلا حدود - 3

لذلك لد تعد صناعة التميز خيارا بقدر ما ىي إضطرا ت٭تم على ات١نظمة أف تولر أت٫ية بالغة ت٢ا في " منافسة بلب حدكد " أنها 
. سبيل تٖقيق التفوؽ ات١ستدنً

السعي ت٨و التميز يضمن للمنظمة مكانتها السوقية حيث إف التميز في الوظائف : الحفاظ على المكان و المكانة - 4
. كالعمليات الداخلية ، تٯكن ات١نظمة من زيادة أرباحها ك توسيع حصتها السوقية بتُ ات١نافستُ 

فقد أصبحت التكنولوجيا اتٞديدة كسيلة ىامة ت٠فض التكاليف ك زيادة السرعة في ات١عاتٞة : تكنولوجيا المعلومات - 5
 . كتٖستُ اتٞودة في أنشطة ات١نظمات من خلبؿ متابعة ات١هاـ ك إجراء العمليات التصحيحية تٔا يضمن تٖقيق التميز 

 4: إضافة إلذ ماسبق  من دكافع يضيف آخركف مايلي
أصبحت ات١علومات من العناصر الرئيسية لثركة ات١نظمات كعنصر أساسي في أم : الانتقال إلى المجتمع المعرري- 6

نشاط بشرم ، كأصبحت القيادة ات١اىرة ىي التي تتمكن من استقطاب كاستثمار ات١علومات كاستخدامها كعنصر رئيسي 
. للئنتاج  في تطوير أدائها كت٪وىا في السوؽ

حيث تقلص دكر اتٟكومات كدعمها من خلبؿ صناديق التنمية للمشركعات، خاصة بعد : انحسار الدعم الحكومي- 7
كجود مسببات أخرل سيادية تستدعي توجيو ات١وارد أليها من ناحية، كت٪و القطاع ات٠اص كاكتسابو لقدرات مادية كمالية 

  .ت٘كنو من إدارة شؤكنو

                                                                                                                                                                                           
 . السابق ات١رجع 1
 . السابق  ات١رجع 2
منشورة ، تٗصص إدارة أعماؿ ، غتَ  أطركحة دكتوراه ،دور التمكين الإداري ري التميز التنظيمي ـــــ دراسة ميدانية على شركة سوناطراك البترولية الجزاررية ، ابو بكر بوسالد   3

  .67، ص2015،جامعة أبي بكر بلقايد ،تلمساف، اتٞزائر
، الامارات  دبي ، مؤسسة داتاماتكسة ،ات١نتدل الثامن للقيادات التنفيذم، ورقة عمل تطوير القيادات التنفيذية من أجل تحسين الأداء المؤسسي ، مركز البحوث كالدراسات  4

 .6، ص 2011يل  فر أ20يوـ ،  ات١تحدة العربية
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   :معوقات التميز الإداري: خامسا 
 1 : ت٩تصرىا فيمايليىناؾ العديد من ات١عوقات 

 تٕنب ات١خاطر -ات٠وؼ من الفشل :تناكلت الدكتورة رندة الزىرم بعض معوقات  التميز الإدارم ات١وجودة في عات١نا العربي كىي       
التوبيخ - فقداف التحفيز  - -مات٩فاض الدعم اتٞماع -تٚود القوانتُ -مقاكمة التغيتَ - عدـ توافر اتٟرية - الركتتُ في العمل -

 .العقاب في حاؿ الفشل - العلتٍ
 2 : ك يضيف آخركف معوقات أخرل منها 

لا شك أف أىل النمط الإدارم التقليدم يفتًضوف أف ات١ستقبل امتداد للماضي كأف القادة كات١ديرين : النمط الإداري التقليدي -1
 ؛ات١وجودين على قمة ات٢رـ الإدارم ىم الأكثر ت٘سكا بات١اضي كىم أيضا ات١فركض ات١سؤكلوف عن التخطيط كإدارة ات١ستقبل

عدـ   :تظهر سوء الصحة التنظيمية كاضحة في اتٞهاز الإدارم كالذم يعاني من ات١شكلبت الآتية: سوء الصحة التنظيمية- 2
عدـ الاىتماـ بإعداد الدليل  - تضخم ات٢يكل التنظيمي الداخلي -الازدكاجية كالتكرار في الاختصاصات- الاستقرار التنظيمي

  .إضعاؼ القول اتٟافزة للئبداع في العمل - .التنظيمي للوحدات الإدارية
 :التميز القيادي أساليب: سادسا

 3: يلي ما القيادة ت٘يز تٖقيق في تسهم التي الأساليب أبرز من         
 ؛القيادية ات١ناصب لشغل القيادة ت٣اؿ في كات٠برات القيادية ات١هارات ذكم للؤفراد ات١نظمات  استقطاب -

 ؛ات١تميز السلوؾ كتدعم التميز، قيم ترسخ جديدة أدكار كتٖديد للمنظمة، ات١ستقبلية الرؤية تٖديد - 
 ؛القيادم للشواغر ات١لبئمتُ القادة اختيار يتيح ت٦ا مصادره؛ كتنويع القيادات، اختيار قاعدة توسيع - 
 ب؛ات١ناص ىذه مع يتناسب تٔا أدائهم كتطوير تدريبهم خلبؿ من كذلك القيادية، ات١ناصب لشغل ات١رشحتُ الأفراد تهيئة- 
 ة؛ات١ميز كالنتائج باتٞهد اتٟافز ربط مع كالامتيازات، اتٟوافز كتقدنً القيادات، تٖفيز - 
بها ،  العمل على كتشجيعهم ات١نظمة، أفراد بتُ نشرىا كت٤اكلة ات١نظمة، مستويات كافة في التنظيمي التميز بثقافة التحلي - 

 ؛ذلك في كقدكة ت٪وذجنا القائد يكوف لأف كالسعي
. التنظيمي التميز ضركرية لتحقيق كاستًاتيجية كات١رؤكستُ؛ ات١نظمة مستول على كالنمو التطوير كأساليب ات١ستمر، التحستُ تبتٍ       - 

 

  :مداخل التميز الاداري: سابعا
 : كمدخل للتميز الإداري القيادة -   1
 من كالتميز الإبداع ت٨و بالتوجو ت٢م كتشجيعها قدرات الأفراد، تنمية خلبؿ من كذلك التميز، على مباشر تأثتَ العليا لقيادة         ؿ

 بتشجيع اىتمامهاك التقليد، عن يبتعد الذم ات١تجدد التفكتَ على كالقدرة الفعالة، العمل كعلبقات القيادية بات١هارة ت٘يزىا خلبؿ

                                                           
 .181-180 ص ،ص2002، عالد الفكر، الإسكندرية، مصر، لإبداع الإداري ري ظل البيروقراطية رندة الزىرم، ا1

 . 400 ص 2005، دار كائل للنشر، عماف، الأردف،السلوك التنظيمي ري منظمات الأعمال ت٤مود سليماف العمياف،  2
 جامعة ات١لك  في إدارة ك إشراؼ تربوم، غتَ منشورة ،ماجستتَ،   دور إدارة الكفاءات الأكاديمية ري تحقيق التميز التنظيمي بجامعة الملك خالد، عبد االله حزاـ الشهراني  نورة  3

 .42ص،2017 ،ات١ملكة العربية السعودية ، خالد
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 ات١باشرة، الاتصالات تكدعم ات١فتوح، الباب استًاتيجية تبنت إذا العليا القيادة أف كما جديدة، أفكار إلذ للتوصل الأفراد بتُ ات١نافسة
 جديدة حلوؿ كابتكار اقتًاحات إلذ كالوصوؿ مناقشتها، على كالقدرة ات١نظمة، بفاعلية ات١تعلقة ات١علومات تبادؿ  بذلك تتيح فهي

 العمل كت٪ط في ات١نظمة،كاللبمركزية في التميز ظهور لتشجيع القادة بها يقوـ أف ت٬ب التي النشاطات، من ت٣موعة كىناؾ .ت١شاكلها
 كنواحي الأخطاء يعيك الواحد، ات١وقف في ات١شكلبت من كثتَ رؤية يستطيع الذم  ىوات١تميز القائد أف كما .الدتٯقراطية القيادة
 ات١واقف في كات١شكلبت القصور أكجو لإدراؾ حساسيتهم تزداد الذين الأشخاص أف شك كلا بات١شكلبت، كت٭س كالقصور، النقص
 1.التميز ت٨و أمامهم سيزداد الاحتماؿ فإف بذلك، قاموا فإذا كالتأليف فيها، البحث غمار ت٠وض فرصتهم تزداد كافة،

: التخطيط الاستراتيجي كمدخل للتميز الإداري -  2
يقصد بالتميز من خلبؿ الاستًتيجية درجة ت٘يز ات٠طوات التي تتخذىا ات١نظمة لتحقيق رؤيتها ك رسالتها ،كتفاعلها كخطة        

كما أف ت٘يز ات١نظمة يتطلب تٖديد . موحدة شاملة ك متكاملة تربط مزايا ات١نظمة بقدرتها الاستًاتيجية على مواجهة التحديات البيئية 
 2.التوجهات الاستًاتيجية ككضعها موضع التنفيذ ك تٖديد ات١نافع التي تٯكن أف تعود على ات١نظمة عند تٖقيق الاىداؼ الاستًاتيجية 

: الادارة المررية كمدخل للتميز الإداري -  3
 تعد الادارة ات١رئية أحد اات١ناىج الادارية اتٟديثة نسبيا ك ىو منهج بسيط في متطلباتو عميق في آثاره ، كيطلق عليو البعض      

كىي الادارة التي يتم فيها الاىتماـ بالوسائل ك الاىداؼ بشكل شمولر ، تْيث تنتقل رؤية ات١نظمة الذ عقل " الادارة بالرؤية ات١شتًكة "
كضمتَ ككجداف القائمتُ على رسالتها على اختلبؼ مستوياتهم الادارية ك ضمن ىذا ات١نهج تكوف الاىداؼ الاستًاتيجية كاضحة 

 (Gemba Kaizan)" تٚبا كايزف" للجميع كتعتبر الادارة ات١رئية من اىم أسباب ت٧اح التجربة اليابانية إذ تسمى الادارة في الياباف 
كىي كلمات بسيطة تعتٍ ادارة ات١شكلة من ات١كاف حتى تٯكن ادارة الزماف بالدقة كالسرعة ات١ناسبتتُ للتخلص من جذكر ىذه ات١شكلة 

كتعمل الادارة ات١رئية على خلق رؤية مشتًكة بتُ تٚيع العاملتُ ك تتيح للجميع حية التجريب . كالعمل على منع تكرارىا في ات١ستقبل
كاكتشاؼ اتٞديد ك تٖرر القائمتُ على الاعماؿ من عقدة ات٠وؼ ك ات٠طأ ك الفشل ك بذلك تٖرر طاقاتهم الابداعية ك قدراتهم 

. 3ات٠لبقة من أجل تٖقيق الابتكار كالتميز
: مدخل للتميز الإداري كإدارة الجودة الشاملة -  4

يعتبر ىذا ات١دخل مكملب أساسيا ت١دخلي التخطيط الاستًاتيجي كالتطوير التنظيمي، ككسيلة أساسية لتحقيق التميز في الأداء،      
فبعد تٖديد استًاتيجية ات١نظمة ت٬ب أف يتجو اىتماـ القيادات التنفيذية إلذ كجود ما يضمن جودة ات١خرجات ، كأف تكوف ىذه 

ات١خرجات ملبية لاحتياجات ات١ستفيدين كىو ات٢دؼ الذم تسعي إليو ات١نظمات كيتوقف ت٧احها على تٖقيقو في ظل انفتاح 
الأسواؽ، كىذا ما توفره إدارة اتٞودة الشاملة فهي فلسفة إدارية تستهدؼ إحداث تطوير شامل كمستمر لكافة مراحل كمناحي 

 4 .العمػػلبء الأداء، لإجراء التحستُ ات١ستمر للعمليات ات١ختلفة للمنشأة كالاستخداـ الأمثل للموارد ،سعيا لتحقيق رضا
: الموارد البشرية كمدخل للتميز الإداري -  5

 اتٟرية ت٣اؿ كفسح التفويض، أسلوب تتبتٌ أف العليا الإدارات على يتوجب فإنو العمل، بيئة في كات١تجدد السريع للتغتَ نظران      
 اتٗاذ كعند الضركرية، اتٟالات في إلا العليا للئدارة الرجوع دكف ات١ناسبةقرارات اؿ لاتٗاذ الإدارية، ات١ستويات ت٥تلف في للموظفتُ
 كأىداؼ الأفراد أىداؼ تٖقيق يتضمن ات١ؤسسي فالتميز .كفاعلية بكفاءة للمواطنتُ كات٠دمات السلع تقدنً بغية اتٟاتٝة، القرارات

                                                           
 غتَ  في ادارة الأعماؿ ،ماجستتَ، ( قطاع غزة –دراسة ميدانية على المنظمات الأىلية الغير الحكومية  )التوظيف و علاقتو بالتميز المؤسسي  شحدة حجازم،  نهاؿ موسى 1

 .43 ،ص2016جامعة الأزىر ، غزة ، فلسطتُ ،  منشورة ،
 .77ص ،  مرجع سبق ذكره، ابو بكر بوسالد  2
 .18-12-11  صص، 2014صر   ، ـ القاىرة ،  1ط،  المجموعة العربية للتدريب كالنشر ،الادارة المررية و التميز الاداري  ،  ت٤مود اتٛد عبد الفتاح 3
 .11- 10، مرجع سبق ذكره، ص ص ورقة عمل تطوير القيادات التنفيذية من أجل تحسين الأداء المؤسسي، مركز البحوث كالدراسات4
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 ات١بادرة تتطلب التي الفرص استغلبؿ اك منطقي، بشكل كالتفكتَ القرارات كاتٗاذىا، صنع في ات١رؤكستُ إشراؾ خلبؿ من التنظيم،
 1 .التميز اتٞهودك بذلك تٖقيق تشتيت كعدـ الرئيسة الأىداؼ على كالتًكيز

 :كمدخل للتميز الإداريالمعررة  -  6
 القياـ في اتٟيوية أداتها كىي بالتالر كالمجتمعات كالشعوب للؤفراد بالنسبة ىي كما للمنظمات اتٟقيقية الثركة ىي ات١عرفة إف      

 اليوـ ت١نظمات اتٟقيقي العصب ات١عرفة كتعد .أجلها من التي كجدت كغاياتها أغراضها تٖقيق أجل من أنشطتها كمباشرة بوظائفها
تناقص  لقانوف تٮضع لا الذم الوحيد كونها ات١ورد في ضامأت٫يتها أ كتكمن العصر، مع متطلبات للتكيف كمعاصرة ىادفة إدارية ككسيلة

لذلك فهي أىم  أداة يتناقص بالاستخداـ ،  كلا بالتًاكم ينمو الذم الوافر ات١ورد الوحيد باعتبارىا الندرة مشكلة من لا تعاني كأنها الغلة
 2 .ات١نظمة الإبداع ك تٖقيق التميز داخل تٖستُ على تعمل

 

:  نماذج التميز الاداري : ثامنا 
 :الأداء ري التميز مناىج تطور-   1

 كرقابة ، 9000كالايزك الإدارة عمليات ىندسة كإعادة الشاملة اتٞودة كإدارة ات١ثاؿ سبيل على الإدارة علوـ في التطورات إف      
 كلد .كالأنظمة العمليات ات١ثاؿ كجودة سبيل على الأعماؿ من خاصة أك جوانب أجزاء على فقط ركزت الإحصائية، العمليات كت٤اكاة
 طورتو الذم الأداء ت٘يز ت٪وذج خلبؿ من ىذه الفجوة سد تم كلقد .للمنظمة الكلي الأداء تٖستُ على الكافي بالشكل خارجيا ترتكز
 النماذج من العديد بزكغ النموذج ىذا لات للمنظمات ، كقد الكلي للؤداء عمل كبرنامج كتٮدـ اتٞودة الأعماؿ لأداء الأكركبية ات٢يئة

 : ، كسنتطرؽ فيمايلي الذ بعض النماذج العات١ية ك العربية للتميز 3. الأخرل كات١ناىج
: بعض النماذج العالمية  -  2 

 EFQM: النموذج الاوروبي - أ 
 1991في العاـ European Foundation For Quality Management ت٪وذج التميز الأكركبيؿالأكلذ ة نسخاؿ تظهر      

 تم تطوير النسخة 2003 ظهرت النسخة الثانية منو   ثم في العاـ  1999 في ثم بعد ذلك. لأساسي في التقييماك كاف ىو ات١عيار 
.  كانتشرت على مستول العالد2013كتم تطوير النسخة الأختَة في العاـ . كبعد ذلك بعاـ كصل ىذا النموذج للعالد العربي. الثالثة

كقد حققت ات١ؤسسات التي طبقت ىذا النموذج ت٧اح كبتَ ت١ا ت٢ذا النوع من مركنة كقابلية لتنظيم العمل الإدارم بكامل تفاصيلو  ما 
يتفرد بو ىذا النموذج من التبسيط اتٞزئي ت١كوناتو، ك الذم تٯكن ات١ؤسسة من تٖديد مهامها كمسئولياتها كتوزيعها بشكل دقيق كفق 

 4.جدكؿ زمتٍ ت٠ارطة الطريق ات٢ادفة لتطبيق ك تٖقيق التميز ات١ؤسسي 
القيادة، السياسات كالاستًاتيجيات، ات١وارد البشرية، العلبقات كات١وارد، :  على سبع معايتَ كىي قت٪وذج في تطويراؿ  ىذا يعتمد       

ك يركز . العمليات، ك النتائج، كرضا الفئة ات١ستهدفة  ،عند تطبيقو بلكل صحيح يساعد على ت٘يز ات١ؤسسات ايان كانت طبيعة عملها

                                                           
 .35 أتٝاء سالد النسور ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
 ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، ،(دراسة تطبيقية على الكليات والمعاىد التقنية المتوسطة العاملة ري قطاع غزة )إدارة المعررة و اثرىا على التميز ري الأداء  نضاؿ ت٤مد الزمطة، 2

 .17 ك 02صص ، 2011 اتٞامعة الإسلبمية، غزة، غتَ منشورة ،
 الطبعة كاتٟكومات للمنظمات ات١تميز الأداء حوؿ الثاني الدكلر ات١لتقى مداخلبت ، ت٣معري المنظمات تحقيقو يمكن وكيف ماىيتو :الأداء في  أتٛد تٚيل ، ت٤مد سفتَ ، التميز 3

 .157ك 156  ص ص،2011 نوفمبر 23 ك 22 يومي كرقلة جامعة البيئي، الأداء تٖديات ك ات١الر الأداء تٖقيق بتُ كالاقتصاديات ات١ؤسسات ت٪و :الثانية
- التميز الأكادتٯي في اتٞامعات ك الكليات : ، يوـ دراسي بعنواف وامكانية تطبيقو على أكاديمية الجامعة الاسلامية بغزة EFQMالنموذج الأوروبي للتميز خلود عطية الفليت،   4

  .08، ص 2015رؤل كمداخل إصلبحية، اتٞامعة الاسلبمية ، غزة ، نوفمبر 
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 : في مؤسسات دكؿ اكربا ك تٯنح ىذا النموذج عدة فئات كىي TQM على التميز في الأعماؿ ك الأداء ك تطبيق ادارة اتٞودة الشاملة
 1.ات١ؤسسات الكبتَة، الدكائر كالوحدات التشغيلية في ات١ؤسسة، مؤسسات القطاع العاـ كمنها التعليمية ، ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة

 2:،من ثلبثة مكونات أساسية، ىي EFQM يتألف أت٪وذج التميز الأكركبي
. كىي ات١بادئ الأساسية التي تشكل أساسا لتحقيق التميز ات١ستداـ في ات١ؤسسة: المفاىيم الأساسية للتميز - أ

  RADAR.تساعد ات١ؤسسات على تطبيق ات١فاىيم الأساسية من خلبؿ منهجية : المعايير التسعة - ب
.  كىي أداة بسيطة لكنها قوية لتحستُ منهجية القيادة في تٚيع ت٣الات ات١ؤسسةRADAR :منهجية- ج

 :عنصر النسبية لكل الات٫ية ك الاكربي لنموذجؿ التميز ادارة عناصر يبتُ التالر اتٞدكؿ ك 
يوضح عناصر النموذج الأوروبي و الأىمية النسبية لها :  (1-1)جدول رقم 

 الوزن النسبي المجموع الفرعي عناصر ادارة التميز  المجموعة
 1 الممكنات

2 
3 
4 
5 

 القيادة
 الناس

 السياسة
 العلبقات ك ات١وارد

 العمليات

 %10 
%9 
%8 
%9 

%14 
   50%  

 6 النتارج
7 
8 
9 

 نتائج للناس
 نتائج للعملبء
 نتائج للمجتمع

 نتائج الأداءالرئيسية

 %9 
%20 
%6 

%15 
   %50  

يوم دراسي  كامكانية تطبيقو على أكادتٯية اتٞامعة الاسلبمية بغزة ، EFQMخلود عطية الفليت، النموذج الأكركبي للتميز :المصدر
 .10،ص 2015، اتٞامعة الاسلبمية،غزة،نوفمبر رؤى ومداخل إصلاحية- التميز الأكاديمي ري الجامعات و الكليات : بعنوان

:  ك الشكل التالر يوضح معايتَ النموذج الأكركبي
  . يوضح معايير النموذج الأوروبي: (1-1) رقم الشكل

                                                           
 الإدارة أكادتٯية غتَ منشورة ،، ير في القيادة كالإدارةماجست ، EFQM تميزلواقع ادارة التميز ري جامعة الأقصى و سبل تطويرىا ري و النموذج الأوربي ل إيهاب عبد ربو سهمود، 1

 .38 ص ،2013 ،غزة-العليا للدراسات كالسياسة
 غتَ منشورة، الادارة التًبوية ، في ،ماجستتَ وروبي للتميز وسبل تطويرهلأوذج امنل ضوء اريحارظات غزة م بالأرقم مدارس دار ريؤسسي مداء الالأ واقع ،علي ت٭تِ علي الدجتٍ  2

 .31 ، ص2013اتٞامعة الاسلبمية ، غزة ، سنة 
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دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي ري ) المتعلمة مؤسسةللتحقيق التميز ري راسمال البشري  دور تسييرصولح تٝاح ،  :المصدر

 .30،ص2013،جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة ، اتٞزائر،(غتَ منشورة)،أطركحة دكتوراه علوـ في العلوـ الإقتصادية(الجزارر
  :MBNQA  (جارزة مالكوم بالدريج): النموذج الأمريكي-  ب 

 The Malcolm Baldrige Quality Awardات١سماة  الأمريكية ات١تحدة الولايات في للجودة الوطنية اتٞائزة استحدثت      
(MBNQA)  100-107رقم  الدعم لقانوف  تنفيذا1987سنة  كذلك الشاملة اتٞودة نظاـ تطبيقات لغرض اتٟكومة قبل من 

 كقد  1988ك التي تأسست عاـ  Baldrigeمؤسسة  من اتٞائزة الأساسي لبرنامج الدعم كيأتي كات٠اص، العاـ القطاع بتُ شراكة لإت٬اد
 إلذ عاـ 1981عاـ  من ات١نصب ىذا شغل الذم الأمريكي التجارة كزير إلذ نسبة Malcolm Baldrigeباسم  اتٞائزة ىذه تٝيت

 1.طويلة كلفتًة الأمريكية اتٟكومة في عملو أثناء كفاعلة ت٦يزة إدارية اسهامات لو كانت  كالذم1987
 2:كمن أبرز أىداؼ جائزة مػالكوـ بالػدريج للجػودة مايلي      

ات١نظمات في  تشجيع ات١نظمات على تقدنً كتطبيق عمليات تطوير إدارة اتٞودة الشاملة لإت٬اد ركح ات١نافسة الشريفة بتُ- 
 ؛ت٣اؿ تٖقيق اتٞودة كخدمة المجتمع 

 ؛ضركرة ات١ساعدة على تٖسػتُ ت٦ارسات أداء العمليات الإدارية ابتداء من التخطيط كانتهاء بالتقييم- 
ككضع  توحيد سياسات كأنظمة العمل من اجل تطبيق منهج إدارة اتٞودة الشاملة كتٖسينها، كتٖديػد سبل تٖقيق اتٞودة،- 

 ؛أسس إرشادية للتقييم الذاتي في ت٣اؿ تٖقيق اتٞودة كخدمة المجتمع 
 : كات١وضحة في اتٞدكؿ التالرجائزة مػالكوـ بالػدريج للجػودةكفيمايلي عرض ت١عايتَ 

جارزة مـالكوم بالـدريج للجـودة يوضح معايير :(1-2)جدول رقم 
الوزن التساؤل المعيار 
 القيادة

Leadership 

ات١ؤسسةككيف  بقيادة العليا الإدارة تقوـ كيف
المجتمع؟  أىداؼ تٖقيق ت٨و ات١ؤسسة تتم قيادة

 نقطة،موزعة على نظاـ 110/1000كيتكوف ىذا ات١عيار من 
 نقطة 30 نقطة كات١سؤكلية كات١واطنة كت٢ا 80القيادة كلو 

 الاستراتيجي التخطيط
Strategic planning 

  بوضع تقوـ ات١ؤسسة كيف
ات١تاحة؟  الإستًاتيجية لتنفيذ ات٠يارات ات٠طط

 نقطة، كتشمل استًاتيجية تطوير 1000/ 80كيتكوف من 
 . نقطة40 نقطة كاستًاتيجية ات١نظمة كت٢ا 40العمليات كت٢ا 

 العمل وسوق المستفيد ري التركيز
Customer and market focus 

مع  العلبقات ببناء ات١ؤسسة تقوـ كيف
عليها؟  كالمحافظة ات١ستفيدين

 كتشمل معرفة السوؽ كالزبائن 80/1000من،نقطة كيتكوف
 نقطة 40 نقطة كرضى الزبائن كتٕنيد العلبقات كت٢ا 40

                                                           
 جامعة ،)منشورة غتَ( الإدارة في فلسفة راهدكتو ،للتميز الثاني الله عبد الملك المشاركة بجارزة الأردنية للمؤسسات التميز تحقيق على العاملين تمكين أثر ات١عاني، اتٝاعيل أتٛد  1

 .69ص  2008 الأردف، العليا، ساتاللدر العربية  عماف
آراء القيادات الإدارية والأكاديمية ري الجامعات السعودية نحو درجة تطبيق الجودة ري ضوء الإطار العام لمعايير جارزة مالكوم بالدريج  ت٧ود بن تٕمعاف بن أتٛد الزىراني ، 2

  .135 ص 2009 جامعة أـ القرل ، ات١ملكة العربية السعودية ، غتَ منشورة ، ،، ت١اجستتَ في الإدارة التًبوية كالتخطيطللجودة
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 المعررة وإدارة والتحليل القياس
Measurement،Analysis، 

and knowledge 

management 

 Data ات١عطيات ات١ؤسسة كيف توظف
الأداء؟  كإدارة الأساسية العمليات  لدعم

اختيار كتوظيف ات١علومات . نقطة،1000 / 80كيتكوف من 
نقطة كاختيار كتوظيف البيانات كات١علومات 25كالبيانات
 .نقطة40نقطة كتٖليل كمراجعة الاداء ات١ؤسسي15التنافسية

 البشرية الموارد ري التركيز
Human resource focus 

ات١وظفتُ  بتمكتُ ات١ؤسسة تقوـ كيف
ات١ؤسسة؟  إدارة في كإشراكهم

 نقطة كتشمل انظمة 1000/ 100 كتتكوف من100، 
 نقطة كتثقيف كتدريب كتطوير ات١وظفتُ كت٢ا 40العمل كت٢ا 

 . نقطة30 نقطة، رضا ات١وظفتُ كالمحافظة عليهم كت٢ا 30
 Process العمليات إدارة

Management 

العمليات  بتصميم ات١ؤسسة تقوـ كيف
كتطويرىا؟  كإدارتها بها ات٠اصة الأساسية

 نقطة كتشمل ادارة عمليات 1000 / 100كتتكوف من 
 نقطة، كادارة عمليات الدعم كت٢ا 60ات٠دمات كالانتاج كت٢ا 

 . نقطة20نقطة، كادارة عمليات التزكيد كالشراكة كت٢ا  20
 المؤسسة أداء نتارج

Business / 
Organizational 
Performance 

Results 

برضا  يتعلق فيما ات١ؤسسة أداء كاف كيف
البشرية،  كات١وارد ات١الية، كات١وارد ات١ستفيدين،
ككيف  المجتمع، تٕاه ، كات١سؤكليات كالعمليات

ات١ؤسسات  مع بات١قارنة ات١ؤسسة نتائج كانت
ات١نافسة؟ 

 نقطة كتتناكؿ نتائج رضى الزبائن 450/1000كتتكوف من
نقطة ثم النتائج ات١اليةالمحصلة من السوؽ 125حيث تقاس ب

 50نقطة كتليهانتائج أداء ات١وارد البشرية كتقاس ب125
نقطة،كتكتمل 25نقطةكنتائج أداء الشركاءكات١زكدين كتقاس ب

 .نقطة125العناصربالنتائج المحددة لاداءات١نظمةكالتي تقاس 

 .طالبة اعتمادا على ت٣موعة من ات١راجعمن اعداد اؿ: المصدر
 :Edwards.W Deming  (نموذج ديمينج ): النموذج اليابان- ج 

تْركة اتٞودة في الياباف منذ الأربعينيات من القرف  Edwards.W Deming ارتبط اسم العالد الأمريكي كيلياـ إدكارد دتٯنج      
كاسػتحدثت جائزة .. ات١اضي، كتقوـ مؤسسة دتٯنج تٔػنح جػائزة باتٝو للؤفراد كات٢يئات التي تٖقق إت٧ازات مهمة في ت٣اؿ رقابة اتٞودة

 ، ككانت تقدـ في السابق لليابانيتُ فقط ، ثم بدأت شركات غتَ يابانية تبدم اىتمامها ، ك تتقدـ 1951عاـ  Deming  دتٯنج
 2: ك اتٞائزة تنقسم إلذ فئتتُ 1 1984للفوز بها ، ك قد تٖصلت عليها بعض الشركات الأمريكية كتٖولت إلذ ات١ستول العات١ي عاـ 

. جائزة سنوية ت٘نح إلذ الأفراد الذين قدموا إسهامات متميزة : جارزة ديمينج للأرراد -
جائزة سنوية تقدـ للمنظمات ات١تميزة التي حققت تٖسينات ت٦يزة في أدائها ، اتٞائزة مفتوحة تٞميع  : جارزة ديمينج للتطبيق -

 .ات١نظمات في تٚيع القطاعات ، العامة ك ات٠اصة ، كبتَة أك صغتَة ، على ات١ستول المحلي أك في ات٠ارج 
ات٠ركج من " مبدأن أساسينا للئدارة ت١تابعة تٖستُ فعالية نشاط ات١نظمة لأكؿ مرة في كتابو 14 كقد عرض الدكتور إدكارد دتٯنج      
  .ت٭دد بها أىم مرتكزات ىذا النموذج" الأزمة

غرض ىذه اتٞائزة ىو تٖفيز ات١نظمات لقيادة عمليات التطوير ك التنمية ك التحستُ ك تسريعها في بيئة الأعماؿ اليابانية ، كاتٞائزة ك   
. لا تقوـ أداء ات١نظمات كفقان للنتائج اتٟالية التي تٖققها فقط ، كلكن أيضا كفقا ت١دل الفعالية ات١توقعة في ات١ستقبل 

: بعض النماذج العربية للتميز -   2
ان إعتماد البلداف العربية ىي الأخرل كتشجع ات١ؤسسات على التميز كالتفوؽ من خلبؿ بعض اتٞوائز مادية كانت أـ معنوية      تدعم 

على النماذج العات١ية خاصة النموذج الأمريكي كالأكركبي مع اضافة بعض التعديلبت فيما تٮص توزيع النقاط ات١تعلقة بكل معيار 
: فيمايليكسنتطرؽ إلذ بعض النماذج العربية للتميز 

: نموذج دبي للأداء الحكومي المتميز -أ
                                                           

المجلة العربية لضماف جودة التعليم ، "دراسة مقارنة"نماذج الإدارة التعليمية المعاصرة بين متطلبات الجودة الشاملة والتحولات العالمية تٟسن عبد الله باشيوة ، نزار البركارم ،  1
 .117ص ،  2009 ، 3العدد ،البحرين ، اتٞامعي ، جامعة دت١وف للعلوـ كالتكنولوجيا

2
 - THE W. EDWARDS DEMING INSTITUTE  on-line www.deming.org , ( 01/02/2018: تاريخ الاطلبع  ). 

http://www.deming.org/
http://www.deming.org/
http://www.deming.org/
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 ، ك يعتبر كأكؿ برنامج متكامل للتميّز اتٟكومي في العالد، 1997لأداء اتٟكومي ات١تميّز في سبتمبر من العاـ اتم تأسيس برنامج       
كقد . ليكوف القوة المحركة لتطوير القطاع اتٟكومي بدبي كت٘كينو من تقدنً خدمات متميّزة تٞميع ات١تعاملتُ معو كات١ستفيدين من خدماتو

ساىم برنامج دبي للؤداء اتٟكومي ات١تميّز بإحداث نقلة نوعية حقيقية في الأداء كات١فاىيم كات١مارسات كالأساليب الإدارية ات١طبقة في 
مع إدارة البرنامج في تطبيق معايتَ ت٪اذج  (...ىيئات، دكائر، مؤسسات، )القطاع اتٟكومي، كتم ذلك بفضل تعاكف اتٞهات اتٟكومية 

التميّز ات١ؤسسي كالوظيفي كالاستفادة منها في عمليات التحستُ ات١ستمر لأدائها كخدماتها، كتتمثل رسالة البرنامج في السعي لإحداث 
كتأصيل نقلة نوعية في أداء كنتائج كخدمات الدكائر اتٟكومية في دبي لتصل إلذ مستول رائد عات١يان كذلك من خلبؿ تقدنً ت٪اذج 

فئات : إرشادية للتميّز كت٣موعة مستمرة من مبادرات التحستُ كفعاليات التطوير  ك يتضمن البرنامج ت٣موعة من الفئات كمايلي
 1 .التميز ات١ؤسسي ، فئات التميز الإدارم ، فئات التميز الوظيفي، ك فئات التكرنً ات٠اص

 
  حسب نموذج دبي للتميز يوضح المفاىيم الأساسية للتميز: (1-2) رقم شكل

 
 .14 ص ،2015، المجلس التنفيذم، حكومة دبي،  ات١تميز اتٟكوميدليل برنامج دبي للؤداء: المصدر
:  للتميز الثاني عبدالله الملك جارزة  - ب

  كذلك بهدؼ تعزيز التنافسية لدل ات١ؤسسات الأردنية عن طريق نشر الوعي تٔفاىيم إدارة اتٞودة 1999أنُشئت اتٞائزة عاـ      
كما تهدؼ اتٞائزة إلذ . الشاملة كالأداء ات١تميز، ك إبراز اتٞهود ات١تميزة للمؤسسات  كإت٧ازاتها في تطوير أنظمتها كمنتجاتها كخدماتها 

تٖفيز مؤسسات القطاع ات٠اص على ات١نافسة المحلية ك الدكلية كتٖقيق التميز في تٚيع المجالات ، كتبادؿ ات٠براتات١تميزة كمشاركة قصص 
كما أنشئت جائزة لتميز الأداء اتٟكومي   2.ك ت٘نح اتٞائزة في كل دكرة ت١ؤسسة أك أكثر في فئات ت٤ددة سلفا.النجاح فيما بينها 

 بهدؼ تٖستُ كتطوير أداء الوزارات كات١ؤسسات اتٟكومية عن طريق نشر الوعي تٔفاىيم الأداء ات١تميز كاتٞودة 2002كالشفافية سنة 
 3.كالشفافية

: النموذج الجزارري للتميز  -ج

                                                           
 (02/02/2018: تاريخ الاطلبع ) :https://www.dgep.gov.ae/ar/about-us ، متوفر على الرابطبرنامج دبي للؤداء اتٟكومي ات١تميز   1

2  www.kace.jo/index.php/ar/2014-10-20-13-04-06/2014-10-20-13-10-38 , ( 02/02/2018: تاريخ الاطلبع  ) 
  .44ص  ، 2008 كالشفافيو، اتٟوكمي الأداء لتميز الثاني الله ات١لك عبد مركز،  كالشفافية اتٟكومي الأداء لتميز الثاني عبدالله ات١لك جائزة دليل 3

http://www.kace.jo/index.php/ar/2014-10-20-13-04-06/2014-10-20-13-10-38
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اىتمت اتٞزائر على غرار الكثتَ من دكؿ العالد بالتميز كأنشأت العديد من ات١ؤسسات الفاعلة في ىذا المجاؿ، حيث تأسست       
 ، ك تم أيضا تأسيس ات١عهد 1986 ديسمبر 30 ات١ؤرخ في 250-86 تٔوجب مرسوـ تنفيذم  (ONML)ات٢يئة اتٞزائرية للبعتماد 

 ، لتعتمد كزارة الصناعة اتٞزائرية 1998 فيفرم 21 ات١ؤرخ في 69-98  تٔوجب مرسوـ تنفيذم رقم (INAOR)اتٞزائرم للتقييس 
 ديسمبر 19 ، ك يتم تعيتُ تاريخ 2002 جانفي 06  ات١ؤرخ في 2002-05جائزة كطنية للتميز ، بناء التنفيذم رقم على ات١رسوـ

   1 . مليوف دينار جزائرم 2من كل سنة كيوـ كطتٍ للتقييس ك حصوؿ ات١ؤسسة ات١تميزة على 
 

 2 : نقطة كمايلي1000ك تتمثل عناصر أت٪وذج جائزة اتٞزائر للتميز في  تٙانية عناصر تتوزع عليها 
يبحث ىذا ات١عيار في تصرفات أعضاء ت٣لس الإدارة ك ات١ديرين التنفيذيتُ ك مدل دعمهم : نقطة (120)إلتزام الإدارة  -

 .لثقافة اتٞودة كالتميز، إضافة إلذ توفتَ حاجات كرغبات أصحاب ات١صلحة
 .يركز ىذا ات١عيار على مدل كجود استًاتيجية كاضحة للجودة كفهم ات١وظفتُ ت٢ا: نقطة(80)الإستراتيجية وأىداف الجودة -
 يقيس ىذا ات١عيار قدرة ات١ؤسسة على الاستجابة تٟاجات كرغبات زبائنها :نقطة (200)  والموظفينالاستماع الى الزبارن -

 .كزبائنها ات٠ارجيتُ (ات١وظفتُ)الداخليتُ 
 .يتناكؿ ىذا ات١عيار قدرة ات١ؤسسة في التحكم كالرقابة على اتٞودة: نقطة (120)التحكم بالجودة  -
 . يقيس ىذا ات١عيار مدل اعتماد ات١ؤسسة على مؤشرات قياس اتٞودة:نقطة (100)قياس الجودة -
 .يهتم ىذا ات١عيار بأنشطة التحستُ ات١ستمر كمدل فعاليتها في ات١ؤسسة:نقطة (80)تحسين الجودة  -
 يتناكؿ ىذا ات١عيار مدل تبتٍ ات١ؤسسة لركح ات١شاركة كإتاحة الفرصة للموظفتُ في ت٥تلف :نقطة (100)مشاركة الموظفين  -

 .الأنشطة الوظيفية
ك يتضمن ىذا العنصر نتائج أعماؿ ات١ؤسسة فيما يتعلق برضا زبائنها كموظفيها، ك تطور أداءىا : نقطة (200)النتارج  -

 .ات١الر ك حصتها السوقية
 

 :الأداء ري التميز لمناىج الموجهة الانتقادات-  3

 مشكلة  ت٫ا،الأداء في التميز منهج في مشكلتتُ كجود  إلذJohn Jokes  كيشتَ قصور، أكجو من نظرية أك نظاـ تٮلو لا        
 طريقة ت٢ا تعرضت التي الطريقة كالشدة بنفس الأداء في التميز منهج على يعاب أف تٯكن لا انو يؤكد انو إلا الطريقة، كمشكلة المحتول

ISO 9000 أخرل، ناحية كمن ات١ختارة، الطريقة لاختبار كتفستَ إرشادية مؤشرات أك نظرية ت٘تلك أف تٯكن لا ت٥الف كبشكل 
 الفكرة تقوـ حيث ات١نهج؟ ىذا يعمل كيف حوؿ بعض الأسئلة طرح يستدعي ت٦ا ات١نهج ىذا تنفيذ في أيضا القصور أكجو بعض تبرز

 ات١قبولة ات١نطقية من نوعا النموذج كيستعرض .ات١وضوع بنموذج خلبؿ مقارنتها من الذاتي للتقييم تسعى ات١نظمة أف حوؿ الرئيسية
العميل كالأفراد ك التأثتَ على المجتمع من خلبؿ أساليب  القيادة ك الاستًاتيجية ك إدارة الأفراد ك  كإرضاء كإشباع ات١الية– النتائج فهناؾ

التقييم الذاتي  يوصف أف تٯكن كيف خلبؿ تٖستُ الكيفية التي تدار بها ات١نظمة تٯكن إثبات ذلك لتحستُ النتائج كلكن ات١وارد فمن

                                                           
 .112 أبو بكر بوسالد ، مرجع سبق ذكره ص  1
 . 113- 112ص  ات١رجع السابق ، ص  2
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للعلبقة بتُ النتائج كالأساليب ؟كىل تٯكن للمديرين أف يثقوا بأف إجراءاتهم تٯكن أف تقود إلذ التحسينات؟ كمنو لإف التغيتَ كالتحستُ 
 1.لا يبدأ بات١قارنة بالنموذج بل ت٬ب أف يبدأ من خلبؿ فهم ماذا ك ت١اذا ت٭دث الأداء اتٟالر

 

: مهارات التميز الإداري الإطار المفاىيمي ل: ثاني الفرع ال

:  تعريف المهارات:أولا

فلبف مهر ))يقاؿ . حذؽ ، فهو ماىر : مهر ميهرا  ك مُهُورا ك ميهياران ك مهارة الشيء ك فيو ك بو  : التعريف اللغوي -1
 2.اتقنها معرفة : أم كاف حاذقا عات١ا بو كفي صناعتو( (في العلم 

 
 

  :التعريف الاصطلاحي -2

اتٞودة ، الإبداع ، رد الفعل ، )تٕلى تطور مفهوـ ات١هارات أكثر في سنوات الثمانينيات بظهور ات١تطلبات اتٞديدة للتنافسية       
ماىرين قادرين على التأقلم مع  (موارد بشرية)التي عقدت الوضعيات الوظيفية ، كتطلب الأمر البحث عن أفراد  (ات٠دمة

 .مستجدات المحيط كمواجهة التحديات اتٞديدة 

غتَ أف الاىتماـ تٔصطلح ات١هارات بلغ أكجو في سنوات التسهينات خاصة باقتًانو أكثر تٔجاؿ التسيتَ ، إذ برىنت على قدراتها      
. على التأقلم مع الأكضاع اتٞديدة ، على حل ات١شاكل ، تسيتَ ات١خاطر لتتزايد شيئا فشيئا الأت٫ية ات١تنامية للمهارات في ات١ؤسسة 

ت٣موع ات١عارؼ كالقدرات كالسلوكات " أك ىي " ت٣موعة ثلبثية ات١عارؼ ك ات١مارسات ك التحلي" كتٯكننا تعريف ات١هارات على أنها     
القدرة على اتٟل الفعاؿ للمشاكل في إطار منظم بطريقة تستجيب " كعرفت على أنها " ات١هيكلة ك ات١وجهة لتحقيق ىدؼ معتُ 

معارؼ نظرية ، إجراءات، ) على أنها عملية مزج أك تنسيق ديناميكي لعوامل ت٥تلفة  أيضا ت١هارات، كتعرؼ "ت١تطلبات التنظيم 
 3.كتعبئتها كتكييفها مع موارد ات١ؤسسة في كضعية العمل لتحقيق ىدؼ معتُ (...ت٦ارسات ، خبرة 

 كقد اتٕهت ات١ناقشات حوؿ مفهوـ ات١هارات إلذ التًكيز على أبعادىا التقنية كات١هنية، كالتحكم في ات١هارات كات١عارؼ ات١رتبطة     
 فات١هارة لا تكتسب لفظيا ، ك تظهر أثناء العمل ك ات١مارسة  4،بتقنيات اساليب العمل، كالتي يتم تنميتها عن طريق التدريب كات٠برة

                                                           
 .160 سبق ذكره ص جع ، مرأتٛد تٚيل ، ت٤مد سفتَ 1

 .777، ص1973، دار ات١شرؽ، بتَكت،لبناف، 21 ات١نجد في اللغة ك الأعلبـ ، ط 2
 .127-126  ص ،  ص2013، جواف 13 العدد ، جامعة بسكرة،داريةإمجلة أبحاث اقتصادية و ات١تميز،  الأداء تٖقيق في ات١هارات تطوير دكر،  شنافي نواؿ 3
4  

 Rigby, Mike; Sanchis, Enric. D, The concept of skill and its social construction , European journal of vocational training, 2006, No 37,P 23 
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الدراسة ك ات١عرفة ك الفهم ، ثم التدريب على ت٦ارستها ، : كأثناء أداء ات١سؤكليات ات١كلف بها الفرد ، فاكتساب ات١هارات يتم عن طريق 
 1.ثم التثبيت ت٢ا 

:   مفهوم مهارات التميز الاداري : ثانيا

التعريفات السابقة لكل من التميز الإدارم ك تعريف ات١هارات تٯكننا الوصوؿ إلذ تعريف مهارات التميز الإدارم انطلبقا من      
 : حيث؛ تٯكننا تعريفها على أنها 

تلك القدرات كات١عارؼ كات١مارسات كالسلوكيات ، ات٠لبقة القادرة على الات٧از ك التأقلم كات٬اد اتٟل الفعاؿ كالبحث عن كل       
ك التي ت٘كنهم من الوصوؿ إلذ  فئة ات١ديرين ك ات١شرفتُ بات١نظمة الفرص ات١تاحة للببداع ك الابتكار ك التفوؽ ك الريادة ، التي  يستعملها 

النجاح العظيم للمنظمة من خلبؿ تٖقيق إت٧ازات تتفوؽ على ما ت٭ققو ات١نافسوف، كترضي العملبء، كأصحاب ات١صلحة كافة ، من 
. أجل الوصوؿ الذ منظمة متميزة 

 

 

: مهارات التميز الإداري: ثالثا

 ات١راجع حاكلنا دمج العناصر ات١همة ك التي سوؼ يتم اختبارىا في اتٞانب التطبيقي من ىذه من خلبؿ الاطلبع على ت٥تلف
ات١هارات القيادية، ات١هارات الإدارية، : الدراسة في تقسيم جديد مقتًح  ت١هارات التميز الادارم يتكوف من العناصر التالية

 :ات١هارات الإبداعية ، ات١هارات الشخصية كالاجتماعية، كىي كالتالر

 Leadership Skills :قيادية المهارات ال -1

لعمليػة القياديػة ت٧ػد أنػو لابػد مػػن توافر أربع تٝات في شخصية القػائد كىػي الذكاء، كالدافعية، كالصحة العقلية كالنفسية،      استنادا ؿ
تسابها إلا عن طريػػق ات١ػركر ؾ ذلػك لابػد مػن توافػر عنػاصر أخػرل لا تٯكػػن امعبداية كشرط أساسي لنجاح القائد، ؾكالأمانة، كذلك 

الناجحة  خػبرات معينة، فاختيار الاتٕاه مثلب ت٭تاج إلذ معرفة كاسعة بطبيعػة ات١نافسػة كالسػوؽ كعنػاصر الإسػػػتًاتيجية ك بتجػارب
التحفػيز ت٭تػاج إلػػػى معرفػػة دقيقػػة كتٖتاج إلذ فتًة طويلة حتى تٯكن بناؤىا، فهي ف ات١صداقية عما أبالإضافة إلذ عناصر أخرل عديدة، 

ذلػك فإف التعلم من ؿبالطبيعػػة البشرية الأمر الذم يتطلب توفر خػبرة فػي التعػامل مع الناس كالتعرؼ علػػى القيػم السػائدة لديػهم 
خبرات القيادات السابقة تٯثػػل مرجعػا ضركريا للقائد الذم يسعى للتميز كذلك بغض النظر عن ت٧اح أك فشل القيادات التي نتعلػػم 

 2.ثر ت٦ا نتعلم من القيادات الناجحةؾمنػها، فأحيانػا نتعلم من القيادات الفاشلة أ

                                                           
 .42ك41 صمدحت أبو النصر ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
،القاىرة ،  (شعاع)ة العربية للئعلبـ العلمي ؾآكتر ، السنة الأكلذ العدد العاشر ، إصدار الشر. جوف ب:  تأليفالفرق بين القيادة والإدارة خلبصات كتب ات١دير ك رجل الأعماؿ ، 2

 .07 ص1993مصر، 
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     ك قد اختلفت تصنيفات ات١هارات القيادية حسب مايراه كل باحث أك كاتب ك قد لاحظت الطالبة أف ات١هارات القيادية ات١تفق 
 1 : ك ىي كمايليكاتزعليها في الأدب الإدارم أغلبها تٯيل إلذ ما جاء بو 

 Conceptual Skills: مهارات ركرية - (أ

متكامل،  ككل للمنظمة النظر على الذىنية القيادم قابلية كأنها .المجردة الأفكار كالعلبقات مع التعامل على القيادم     كىي قدرة
 كبيئتها ات١نظمة كبتُ جهة، من ات١ختلفة ات١نظمة أجزاء بتُ تٖدث التي ات١تبادلة كالتفاعلبت العلبقات تصور أك إدراؾ على أيضا كقابليتو
 يكوف كلأف .ات١نظمة كخارج داخل ت٬رم كسيجرم ما حقيقة يفهم كي الفكرية للمهارات القيادم كت٭تاج أخرم، جهة من ات٠ارجية

 الأمد ؛ بعيد التخطيط ت٦ارسة قادران على أيضان 
   Human Skills:مهارات إنسانية- (ب

     ات١هارات الانسانية أك مايطلق عليها في كتابات أخرل الاتصاؿ ك التعامل مع الآخرين ، ك يقصد بها القدرة على التعامل الفعاؿ 
 ات٬اد الأرضية ات١شتًكة ل النجاح في ادارة العلبقات كالقدرة علك، (مع الزملبء كمع ات١رؤكستُ كمع الرؤساء كمع العملبء)مع الآخرين 

مهارة – غتَ اللفظي لغة اتٞسد - مهارات الاتصاؿ اللفظي : كمن أمثلة ات١هارات الإنسانية نذكر، كبناء الصورة الذىنية الات٬ابية
  ؛كسب الآخرين ك كسب احتًامهم

 

 Technical Skills: مهارات رنية - (ج

     ات١هارات الفنية يقصد بها القدرة على القياـ بالعمل ات١طلوب بالشكل السليم، كمعرفة تسلسل ىذا العمل ك خطواتو، كالإجراءات 
مهارة رصد ك تٖليل البيانات، ك مهارة استخداـ اتٟاسب الآلر، : اللبزمة للقياـ بالعمل ات١طلوب ك من أمثلة ات١هارات الفنية نذكر 

 كمهارة كتابة التقارير، مهارات العرض ك التقدنً، مهارة كضع ميزانية ؛

  إضافة إلذ ماسبق من ات١هارات القيادية  ىناؾ بعض ات١هارات الأخرل التي على القيادم التحلي بهامن أجل تٖقيق
 :التميزالإدارم كىي

 Stratégic Planing Skills:التخطيط الاستراتيجيمهارات - (أ
ك يعرؼ على انو مفهوـ ادارم يتضمن تٖليل تٚيع ات١تغتَات الداخلية كدراستها في ات١ؤسسة ات١تمثلة بنقاط القوة كالضعف،       

كات١تغتَات  ات٠ارجية المحيطة بات١ؤسسة ات١تمثلة بالفرص كالتهديدات، كيتم من خلبؿ صياغة رسالة ات١ؤسسة ك رؤيتها ككضع 
الاستًاتيجيات كالأىداؼ التي تطمح ات١ؤسسة الوصوؿ إليها خلبؿ الفتًة الزمنية ات١خطط ت٢ا، مع الاستغلبؿ الأمثل لكافة ات١وارد 

مهارة صياغة الرؤية ، مهارة صياغة الرسالة ، مهارة صياغة الأىداؼ : كتتضمن مهارات التخطيط الاستًاتيجي  2.ات١تاحة
.  الاستًاتيجية، مهارة تٖليل البيئة الداخلية ، مهارة تٖليل البيئة ات٠ارجية ، مهارة تنفيذ الاستًتيجية

 Making Decision Skills : اتخاذ القراراتمهار- (ب

                                                           
دراسة ميدانية على ات١ديرين في الإدارات العليا ك الوسطى ك التنفيذية بالشركات الصناعية العامة في مدينة )المهارات القيادية و علاقتها بالأداء الوظيفي ، حسن علي تٛد الساعدم1

 .56، ص2012 جامعة بنغازم، غتَ منشورة، الإدارة ، في ، ماجستتَ(بنغازم
ماجستتَ في الادارة مهارات التخطيط الاستراتيجي لدى قيادات كليات التربية ري الجامعات الفلسطينية و علاقتها بتحسين الأداء المؤسسي لها، أتٛد جلبؿ أبو حسنة ،  2

. 14، ص 2014  اتٞامعة الاسلبمية بغزة ، فلسطتُ،  غتَ منشورة ،التًبوية ،
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اف عملية اتٗاذ القرارات قد تكوف من اصعب ات١همات الادارية  للمسؤكؿ أك القائد الإدارم لأنها مهمة تقوـ على اختيار ات٠يار        
الأنسب ك ات٠يارات ات١ناسبة تتطلب التمييز بتُ الأمور الطارئة ك الأمور ات١همة ؛ لأف القرارات ات١همة في الغالب نتائجها مهمة كخطتَة 

كقيمة ،في نفس الوقت، كما أف مهارة اتٗاذ القرار ت٬ب اف تكوف رشيدة تٯيز بها ات١سؤكؿ بتُ القرارات الادارية ك القرارات الشخصية 
القرار تكمن في ت٧احو لذلك على القائد أف تٯتلك مهارة متفردة لاتٗاذ القرار تٕعل منو قائدا متميزا كمن العوامل التي ت٘كنو من ذلك 

 1 :مايلي

 ؛التحليل ات١نطقي للمشكلة بعيدا عن ات١ؤثرات العاطفية -
 ؛تٖديد ات٢دؼ ات١طلوب الوصوؿ إليو بدقة -
 ؛التوقيت ات١ناسب لاتٗاذ القرار من غتَ استعجاؿ أك تردد -
 ؛التحلي بالشجاعة ك عدـ ات٠وؼ من اتٗاذ القرار تْجة التغتَات ات١ختلفة -
 ؛ ت٘هيد الطريق للقرار ات١تخذ ك عدـ الاكتفاء بإصداره -
 ؛متابعة نتائج القرارات حتى لا تنحرؼ النتائج عن ات١طلوب تٖقيقو -
 ؛اتٗاذ القرار يتم باختيار اتٟل الذم يقدـ أقل نسبة احتماؿ من ات١خاطرة -
 .تطبيق القرارات ات١همة ك الكبتَة على مراحل. اتٗاذ القرار الذم يتناسب مع ات١وارد ات١تاحة -
 

  Skills  Transformational Leadership :القيادة التحويليةمهارات - (ج

 في كتابو الشهتَ V.Games Downton ىو العالد داكنتن جيمس 1973        أكؿ من صاغ مصطلح القيادة التحويلية عاـ 
Rebel Leadership ( القيادة الثورية)  ثم أخذ العالد ،McGregor  زماـ ات١بادرة في منابعة شرح كبياف ات١صطلح، كبعده 

 باضافة رأيو تٞهود السابقتُ إذ يرل أف القيادة التحويلية تؤدم الذ تطوير قدرات الأتباع القيادية، كأف  M Bernard Bassساىم
ىو ت٪وذج متميز من النزاىة كالعدالة، كيضع ىذا النوع من القائد أىدافا كاضحة ،كيتمتع بتوقعات عالية، كيشجع : القائد التحويلي 

الآخرين كت٭رؾ مشاعرىم ، كيقدـ ت٢م الدعم كالاعتًاؼ، كت٭فزىم لتجاكز مصاتٟهم الشخصية ، كيرفع ت٫تهم كصولان بهم  إلذ نتائج 
 2.غتَ متوقعة منهم

 التغيتَ ىذا توجيو في رؤية ابتداع أك كخلق للتغيتَ اتٟاجة إدراؾ للقائد تٕيز التي القابليات من ت٣موعة أنها       كما تعرؼ على
تدعو القيادة التحويلية إلذ التغيتَ ك التطوير الدائمتُ في ات١نظمة ت١واجهة التطورات في البيئتتُ الداخلية كات٠ارجية،  ك3. بفعالية  كتنفيذه

  4:كيتطلب مثل ىذا التغيتَ قياـ القيادة التحويلية بثلبث فعاليات أساسية ، كىي 

 ؛توليد رؤية متجددة تٕاه ات١ستقبل ات١توقع للمنظمة على أف ت٘تد ىذه الرؤية إلذ تٚيع الأجزاء كالوحدات ات١نظمة -1
                                                           

 :متوفر على الرابط  ، 26-24خالد عواض عبد الله الثبيتي، تقييم ات١هارات الإدارية لرؤساء الأقساـ العلمية باتٞامعات السعودية اتٟكومية، موقع ات١نهل ،ص   1
https://platform.almanhal.com/Files/2/74339 28/02/2018:  تاريخ الاطلبع.  

الأكادتٯية اليمنية للدراسات العليا، اليمن   ، ماجستتَ إدارة الأعماؿ ، غتَ منشورة ،دور القيادة التحويلية ري ىندسة التغيير ري البنوك اليمنية  لطف لطف أتٛد اتٟجي ،  2
 .28،ص2017،

 التسيتَ الاستًاتيجي للمنظمات،:  ، ماستً تٗصص بسكرة– أوماش  - للجنوب الكبرى المطاحن حالة مؤسسة دراسةالمنظمة  أداء على التحويلية ثيرالقيادةتأ زياني إتٯاف ،  3
 .52ص، 2014جامعة ت٤مد خيضر ، بسكرة ،

 .14 ، ص2014 ،ت٣لة دنانتَ،بغداد ، العراؽ ، العدد ات٠امس، (دراسة تطبيقية ري وزارة العلوم والتكنولوجيا)أثر القيادة التحويلية ري إدارة المواىب  علبء دىاـ تٛد،  4
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 ؛إحداث القبوؿ اتٞماعي لكل ماىو جديد ك حديث من قبل ات١عنيتُ في ات١نظمة -2
توفتَ كل ماىو مطلوب لإحداث تغيتَ في عموـ ات١نظمة سواء كاف ذلك على صعيد ات١ستلزمات التقنية أك ات١الية أك  -3

 .التسويقية أك الإدارية
 Management Skills: دارية الإمهارات ال -2

 بالكفاءة الأعماؿ إت٧از من يتمكنوا لكي العاملتُ في تتوفر أف ت٬ب التي العلمية ات٠لفية تلك عن عبارة أنها على الصتَفي عرفها      
 : ك من أىم ات١هارات الإدارية المحققة للتميز الإدارم مايلي1. ات١طلوبة كالفاعلية

 Delegating Skills:مهارة التفويض - (أ

 بنقل الاختيارم السماح عملية أنو على التفويض الصتَفي عرؼ  كقد.ات١شرفتُ إلذ السلطة نقل فن انو على دسلر التفويض عرؼ     
 كتٯارس رئيسو بها يكلفو التي الواجبات بأداء يلتزـ فإنو التفويض ىذا الأختَ يقبل كعندما ات١رؤكس، إلذ الرئيس من السلطة من جزء

 حق توزيع بأنو السلطة تفويض تعريف كتٯكن 2. أعماؿ من بو قاـ عما رئيسو أماـ مسؤكلا كيصبح لأدائها اللبزمة الصلبحيات
 مساعديو إلذ اختصاصاتو ببعض ات١دير يعهد فقد معينة مهمات لات٧از اللبزـ كبالقدر ت٤دد نطاؽ في القرارات كاتٗاذ التصرؼ
 3.الاختصاصات ىذه لأداء اللبزمة السلطة كتٯنحهم

 4: ك تتحقق مهارة التفويض بالقدرة على الات١اـ بالعوامل ات١همة بهذا الصدد ك أت٫ها 

 ؛ك مستمرا أك مؤقتا أ فقد يكوف كاملب في ت٦ارسة السلطة أك قاصرا على مهمة ت٤ددة،:كدرجاتو التفويض كعي القيادة تْدكد -1
 السلطة تفويض ت٬وز لا الإدارم النشاط نواحي من بعض ىناؾ: الالتزاـ تْدكد النشاطات الادارية التي تٯكن تفويضها  -2

 كات١نظمات ككل ات١نظمة كبتُ ات١نظمة كحدات بتُ التنسيق ات١الية ، عمليات  ات١سائل:يلي ما النواحي ىذه أىم بشأنو ، كمن
 ؛العاملتُ كترقية باختيار، ات٠اصة النهائية بات١نظمة، القرارات ات٠اصة ات٠طط كضع الأخرل، مسؤكلية

 :  أف يتم التفويض عبر خطوات -3
 ؛كالأنشطة الاختصاصات تٖديد .1
 ؛العمل لأداء ات١ناسب الشخص اختيار .2
 ؛الرقابية ات١عايتَ كضع .3
 ؛بها تفويضهم يتم التي ات١هاـ على العاملتُ بتدريب القياـ .4
 .تفويضها يتم التي ات١هاـ ت١تابعة للمهاـ سليم نظاـ أت٬اد .5

 ينبغي ات٠لل فإف خطأ حدث فإذا إضافية، أعماؿ عن التفويض يقاكـ قبوؿ ات١رؤكس ت٬عل فالنقد ات١رؤكستُ، انتقاد عدـ -4
 ؛النتائج ات١ستقبلي في الأداء التي تٖسن الطريقة بنفس شرحو

 الثابت من لأنو كذلك كات١باشرة، الوسطى ات١ستويات في القيادات كخاصة ات١رؤكستُ، قدرات تنمية على التفويض يساعد -5
 إلا ذلك يكوف كلا أنفسهم، على معتمدين كحدىم القرارات اتٗاذ في ات١خاطرة على ات١رؤكستُ تدريب صعوبة عملينا

 .السلطة بتفويضهم
                                                           

غتَ ماجستتَ إدارة أعماؿ ، ، (دراسة ميدانية على الجامعات الفلسطينية ري قطاع غزة)أثر تفويض الصلاحيات على تنمية المهارات الإدارية للعاملين عبد العزيز ت٤مد اتٟلو ، 1
 .23، ص2010مية ، غزة ، لا اتٞامعة الاسمنشورة ،

 .71 ،ص2003كالتوزيػع ، عماف،  للنشر صفاء دار ،الراردة الإدارةالفتاح،  عبد ت٤مد   الصتَفي 2
 .113ص ، 2001، عماف ، للنشر الوراؽ مؤسسة ، المعاصرة الإدارة وظارف،  فسنا كات١وسوم رضا علي أؿ 3
 .19-15-14  ص عبد العزيز  ت٤مد حلو ، مرجع سبق ذكره ، ص4
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 Empowerment Skills :مهارات التمكين - (ج

تساعده في اتٗاذ قراراتو  معرفية قدرات من تٯتلك تٔا كالقناعة بالنفس الثقة لو توفر للفرد داخلية ذىنية حالة عن يعبر التمكتُ      
متكافئ من ات١دير إلذ ات١رؤكستُ، كات١شاركة في  كاختيار النتائج التي يريد أف يصل إليها  من خلبؿ نقل ات١سؤكلية كالسلطة بشكل

تٗويل : " على أنو (Moorhed & Griffin) ق كل منؼ كما عر 1.القرارات ات١علومات كات١عرفة، كفي تٖليل ات١شكلبت كصنع
 2".العاملتُ صلبحيات كضع الأىداؼ ات٠اصة بعملهم، كاتٗاذ القرارات التي تتعلق بإت٧ازه، كحل ات١شاكل التي تعيق تٖقيق الأىداؼ

الذم يشتَ إلذ ت٤اكلة تقوية نقاط القوة لدل الأفراد " التمتتُ الإدارم"كما أف ىناؾ بعض ات١فاىيم الإدارية ات١شابهة للتمكتُ مثل      
، حيث أف ىذا الأختَ يعتٍ "التفويض"، ككذلك (التعيتُ، التوقع، التحفيز كالتطوير)دكف نقاط الضعف، حيث يرتكز على أربعة أبعاد 

توزيع ات١هاـ كالأعماؿ كإت٧ازىا من قبل الآخرين، أما التمكتُ فيتطلب تٖمل الأفراد العاملتُ للمسؤكلية الكاملة عن إت٧از العمل، 
فالعاملوف كفقان ت٢ذا ات١فهوـ يصبحوف ىم ات١الكتُ للعملية الإنتاجية أك ات٠دمية، إضافة إلذ كونهم ت٤اسبتُ أماـ إت٧از ىذه العملية 

  3.أيضان 

 4 :كلإمتلبؾ مهارة التمكتُ التي ت٘كن القيادة من التميز إداريا ينبغي توفر ت٣موعة من ات١تطلبات منها

فالقائد الفعاؿ ىو الذم يلهم الأفراد )الالتزاـ الداخلي – كجود الثقة ات١تبادلة – تٗصيص الوقت الكافي للتمكتُ - تأييد الإدارة العليا
ك ذلك بتبتٍ مفهوـ مشاركة ات١علومات )ات١شاركة الفعالة –  (ك يزرع بداخلهم الدافع للتمسك برؤيتو ك يعبر عن ذلك بالالتزاـ الداخلي

 . (بتُ تٚيع أطراؼ التنظيم

 Time Management Skills: مهارة إدارة الوقت - (د

      تعد إدارة الوقت من أىم ات١هارات الإدارية اللبزمة للقادة الباحثتُ عن التميز الإدارم، كعلى الرغم من كثرة شكاكم القادة 
كات١ديرين من عدـ كفاية الوقت إلا أنو في اتٟقيقة يوجد جزء كبتَ من الوقت يهدر في جوانب شخصية نابعة من تصرفات القائد 

كعاداتو في العمل، أك في جوانب تنظيمية تعزم إلذ تعقيدات النظم ك إجراءات العمل ، أك في جوانب فنية بسبب تقادـ التكنولوجيا 
 كيقصد تٔهارات إدارة الوقت القدرة الذاتية أك مساعدة الآخرين على رسم ت٥طط زمتٍ ينتظم فيو 5كعدـ تٖديث أساليب العمل، 

:الأداء، سواء كاف التخطيط من أجل يوـ أك أسبوع أك شهر أك حتى عاـ ، كمن بتُ مهارات إدارة الوقت نذكر مايلي  6 

كىنا يفتًض ػن تكوف عملية تسجيل الوقت ىدفا رئيسيا في حد ذاتو تٯكن من عقد مقارنة بتُ ما تم ات٧ازه : تسجيل الوقت -
 فعلب ، ك ات١ستهدؼ ؛

                                                           
  أتٛد بوقرة،التسيتَ، جامعة علوـ في  غتَ منشورةماجستتَ رسالة، "الرّغايةب MGBROYALدراسة حالة مؤسسة " الوظيفي الأداء على وأثره الإداريالتمكين ،  تلخوخ سعيدة1

 . 03، ص 2014 زائر،كمرداس، الجب
بحث "مستوى ممارسة التمكين الإداري ري الشركات الصناعية الكبرى وعلاقتو بتجسيد الأىداف الإستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية أتٛد علي صالح، ت٤مد ديب ات١بيضتُ،  2

 .79، ص 2009، 9 ت٣لة أتْاث اقتصادية كإدارية ، جامعة بسكرة، العدد ،"ميداني
 . 178، ص 2010، دار صفاء للنشر كالتوزيع، الأردف، الأكلذ، الطبعة منظمة المعررةخضتَ،   كاظم تٛود 3
 .28بو بكر بوسالد ، مرجع سبق ذكره ، ص أ 4

 جامعة نايف للعلوـ الأمنية ، ات١ملكة العربية  غتَ منشورة ،، ماجستتَ في العلوـ الإدارية، المهارات الإدارية و الشخصية وعلاقتها بالتعامل مع الجمهور فهد بن ت٤مد الذكيبي،  5
. 29-28  ص، ص2005السعودية ، 

،ت٣لة الدراسات ك البحوث الاجتماعية ،جامعة الشهيد تٛة ت٠ضر، الوادم، إدارة الوقت بين المهارات و أىم الإستراتيجيات المتبعة من طرف مدراء التعليم العالي خرموش متٌ ،  6
 .307-306صص ، 2015 ، ديسمبر 13العدد
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كذلك بإعداد خطة لإدارة الوقت مع مراعاة التسلسل الزمتٍ في مراحلها ، ك القياـ بتوزيع الأزمنة عليها إلذ  : تخطيط الوقت -
 أزمنة تتناسب مع ات١راحل ات١ختلفة مع الزمن الكلي المحددلإت٧از ىذه ات٠طة ؛

من خلبؿ الأىداؼ تٯكننا أف نقيم ما إذا كاف النشاط بعينو تٯثل توظيفا حسنا للوقت من : تحديد الأىداف و الأولويات -
 غتَه من الأنشطة الأخرل ك بذلك تٯكننا كضع سلم الأكلويات كالتي تقع في قلب إدارة الوقت؛

من مهارات الفرد لإدارة الوقت ات١تاح إليو بكفاءة ك فعالية؛ إتقانو لفن تفويض السلطة كالذم يقوـ على ركنتُ : التفويض -
ات١سؤكلية ك السلطة ، كالسلطة تٖمل في طياتها دائما ات١سؤكلية، كتفويض السلطة يعتٍ النقل ات١ؤقت : أساسيتُ ت٫ا

 للصلبحيات  من فرد في مسنول إدارم معتُ إلذ فرد آخر في مستول إدارم أدنى منو؛
من مهارات إدارة الوقت تقليص الأعماؿ الورقية ، فكثتَ من الأفراد يستغرؽ جزءا كبتَا من الوقت : تقليص الأعمال الورقية -

 .ات١تاح لديهم في اعداد ات١ذكرات ك التقارير، الأمر الذس يتًتب عليو اىدار جزء ملموس من الوقت

      Meeting Managements Skills:الاجتماعات مهارة إدارة  -(ه
من أىم ات١واضيع التي تٖظى باىتماـ ات١نظمات الصناعية ك ات٠دمية على حدِ سواء، إذ تستهلك  يعد موضوع إدارة الاجتماعات      

الاجتماعات كقتا كأموالا، ك كلبت٫ا عنصراف تٙيناف لذلك لا تدع لعقد اجتماع إلا عند الضركرة القصول، ك ت٬ب أف يتم التأكد من 
أف كل الإجراءات ات١تعلقة بعقد الاجتماع دقيقة ك بناءة ، فالاجتماعات من أكثر كسائل الاتصاؿ أت٫ية ، ك تأتي أت٫يتها في دكرىا 

 1.اتٟيوم كوسيلة اتصاؿ فعالة على مستول الأفراد أك على مستول التنظيمات
 2:عاتت٘االاج عقد أثناء يهدر ما غالبا الذم الوقت من ان كثتَ توفر فأ تٯكن التي ةتالراؿ النقاط إضافة كتٯكن

 ت٤اكلة بدأ الاجتماع في ات١وعد المحدد ؛ -
 تذكتَ الأعضاء بالوقت ات١خصص لكل بند من بنود جدكؿ الأعماؿ؛ -
 اتٟرص على ستَ الاجتماع في الإطار المحدد لو؛ -
 موعد كقت الراحة ك تٕميع الإعضاء بعد انتهاء؛ -
 . التنبيو بقرب موعد انتهاء الاجتماع -

 

 Crises Management  Work Stress Skills: مهارة إدارة الأزمات و ضغوط العمل- و

كىي ت٣موعة من ات١مارسات التي تصاغ بشكل خطة منية على تٖليل دقيق ت١كونات الأزمة ك آثارىا ، ك من اتٞدير التنويو الذ أنو      
فالدارة بالأزمات  (الإدارة بالأزمات)ك  (إدارة الأزمات)ت٬ب التفريق بتُ مصطلحتُ متشابهتُ في اللفظ كت٥تلفتُ في ات١عتٌ ، ك ت٫ا 

تعتٍ إفتعاؿ أزمة من أجل تٖقيق ىدؼ معتُ، ك ت٬ب على القادة امتلبؾ القدرة على توقع الأزمات قبل حدكثها ككضع ات٠طط 
 3. اللبزمة ت١واجهتها ك التعامل معها عند كقوعها

 Creative Skills: مهارات ابداعية  تت-3
                                                           

، ت٣لة (دراسة استطلاعية لآراء مجتمع المدراء ومعاونيهم و الاستشاريين ري شركة سعد العامة)تأثير المهارات القيادية ري مراحل إدارة الاجتماعات يوسف عبد الإلو أتٛد،  1
. 306، ص2016كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية اتٞامعة ، جامعة بغداد ، العدد الثامن ك الأربعوف، 

، ماستً تٗصص تسيتَ  - تقرت–دراسة حالة مؤسسة رغوة الجنوب -  أثر إدارة الوقت على تحسين أداء العاملين ري المؤسسات الصغيرة و المتوسطة نواؿ بويدية ، 2
. 7، ص 2017ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة ، جامعة كرقلة ، 

 .305 ات١رجع السابق ، ص  3
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التفكتَ الابداعي نشاط عقلي مركب ك ىادؼ توجهو رغبة قوية في البحث عن حلوؿ أك التوصل إلذ نتائج أصلية لد      
تكن معركفة من قبل، كيتميز بالشمولية ك التعقيد ،ك التفكتَ الابداعي ليس ىو الذكاء أك التفوؽ كلكنو حسن التعامل مع 

 :الأمور  ،أم اتٞدة مع ات١لبءمة ، كيتكوف من ت٣موعة من ات١هارات كىي
كىي القدرة على توليد عدد كبتَ من البدائل كات١تًادفات كالأفكار أك الاستعمالات بسرعة : Fluencyمهارة الطلاقة  -

 .كسهولة عند الاستجابة ت١ثتَ معتُ
1 

تٖويل تفكتَه أك أسلوبو في علبج ات١شكلة من كضع إلذ آخر  على الشخص قدرة بها كيقصد:  Flexibilityمهارة المرونة -
 2.ك الذم يهتٍ قدرة الفرد على التكيف السريع للتطورات ك ات١واقف اتٞديدة 

كيقصد بها اتٞدة ك التفرد أم أف النتاج الابداعي ت٬ب اف يكوف اصيلب ك غتَ مسبوؽ :  Uniquenessمهارة الأصالة  -
 .بعمل آخر ك ليس ت٣رد تفكتَ لعمل سابق

 3.كتعتٍ القدرة على إضافة تفاصيل جديدة ك متنوعة لفكرة أك حل ات١شكلة : مهارة الاراضة -
 ضعف عناصر أك حاجات أك مشكلبت بوجود الوعي: Sensitivity to Problemsمهارة الحساسية للمشكلات  -

 ات١وقف، كأف في كجودىا من كالتحقق ات١شكلة ملبحظة في غتَىم من أسرع الأفراد بعض أف ذلك كيعتٍ ات١وقف، أك في البيئة
 أك الشاذة العادية غتَ أشياء ملبحظة القدرة بهذه كيرتبط ت٢ا، حلِ  عن البحث عملية في أكلذ خطوة تٯثل ات١شكلة اكتشاؼ

 4.حوت٢ا من تساؤلات كإثارة توظيفها إعادة أك الفرد، ت٤يط في المحتَة أك

 5:مهارات التفكتَ الابداعي إلذ أربع مهارات  كىي" بلوـ ك زملبؤه"إضافة الذ ماسبق قسم 

أدنى ات١ستويات التي يتألف منها المجاؿ ات١عرفي ك ىي القدرة على تذكر ات١علومات  : المعررة: المهارة الأولى- (أ
معرفة العموميات ك المجردات ، معرفة طرؽ التعامل مع التفصيلبت ، : - ات١خزنة في الذاكرة، كمن مهاراتها الفرعية

 .كمعرفة التفصيلبت
ك ىي القدرة على استقباؿ ات١علومات ك فهمها كالاستفادة منها، كمن مهاراتها : الفهم: المهارة الثانية- (ب

 .الاستكماؿ، التفستَ ، كالتًتٚة:الفرعية
القدرة على استخداـ الأفكار العامة كات١فاىيم كات١بادئ كات١علومات كالنظريات التي : التطبيق: المهارة الثالثة- (ج

 .سبق دراستها في مواقف جديدة 
كىي القدرة على تٖليل ات١عرفة ك عناصرىا  اك اجزائها التي تتألف منها تْيث يتضح : التحليل:المهارة الرابعة- (د

 .التًتيب ات٢رمي للؤفكار ك العلبقات

                                                           
 . 265ص ، 2009، دار ات١كتب اتٞامعي اتٟديث،  القاىرة ، مصر ،التحليل على مستوى الجماعات: الموسوعة العلمية للسلوك التنظيمي ت٤مد الصتَفي، 1

 منشورة، يرغ ،داريةالإ العلوـ   ماجستتَ،الدولي العزيز عبد الملك بمطار الأمنية الأجهزة على تطبيقية دراسة :الوظيفي بالأداء وعلاقتو الإداري  الإبداع، رضا علي حسن تمحا  2
. 35 ص ق ،1424، السعودية، العربية ات٦لكة العليا، الدراسات كلية

3  ،  .545، ص 2011جامعة الوادم، لعلوـ الانسانية ك الاجتماعية ، الباحث ؿة ؿ، مجطرارق التدريس و تنمية التفكير الابداعي   فريدة بولسناف،اتٝهاف بلوـ
 ، 2015 ، 16،ت٣لة العلوـ الاقتصادية، جامعة السوداف، العددالعلاقة بين مقومات ومعوقات الإبداع الإداري بالمؤسسات السودانية  أمينة عبد القارد علي، علي عبد الله اتٟاكم،  4

 .184ص 
 .22ىػػػ ،ص 1436، ت٤اضرات في مقياس تنمية مهارات التفكتَ ، جامعة سلماف بن عبد العزيز ، ات١ملكة العربية السعودية ، التفكير و الابداع و الذاكرة   ت١ا اتٟبابي،  5
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كىي القدرة على التأليف بتُ العناصر كالأجزاء تْيث تشكل بنية جديدة كيتضمن :التركيب:المهارة الخامسة- (ق
انتاج العلبقات المجردة ، انتاج خطة عمل اك مشركع، انتاج كسيلة : التعامل مع الوحدات كالأجزاء كمن مهاراتها الفرعية

 .اتصاؿ جديدة
كىي اعلى ك اعقد النشاطات العقلية في تصنيف بلوـ ك يشتَ الذ القدرة على : التقويم: المهارة السادسة- (ك

 .اصدار احكاـ على قيمة اك عمل اك موقف طبقا لفكرة معينة لتحقيق اىداؼ معينة 

 Soft  Social Skills: المهارات الشخصية والإجتماعية -  4
 

 Soft Skills: المهارات الشخصية  - أ
يعتبر مصطلح ات١هارات الشخصية مصطلحان سوسيولوجيا يتعلق بالشخص ات١كافئ،  كالشخص ذك ات١هارة الشخصية ات١كافئة ىو     

من تٯتلك ت٣موعة من السمات الشخصية كات٠صائص الاجتماعية كات١هارات الاتصالية كاللغوية كالعادات الشخصية كصفات الود 
 1. كالتفاؤؿ التي ت٘يز علبقاتو مع الآخرين 

 
 خلصت إلذ أف ات١هارات الشخصية لا تساعد الأفراد فحسب ، كات٪ا 2015في دراسة أجرتها منظمة الباحثوف السوريوف عاـ       

تٯتد أثرىا ليشمل ت٧اح منظومة العمل بأكملها على ات١دل البعيد، كما قدمت قائمة بأكثر عشرة مهارات شخصية تبحث عنها 
حس عالر بأخلبقيات العمل ، الإعتمادية، التحفيز الذاتي ، التوجو بفريق العمل، مهارات ات١نظمة : الشركات في ات١وظفتُ  نذكر منها 

 2.ك القدرة على ادارة الأكلويات في العمل، القدرة على العمل تٖت الضغط، ات١ركنة، ك الثقة
اتٞدارة ك تٖمل ات١سؤكلية ، مهارات التواصل ك التعامل ، الات٬ابية : في العمل ت٧د أيضا للؤفراد  كمن أىم ات١هارات الشخصية        

.كالشغف اتٕاه العمل ، التفكتَ النقدم ، الشجاعة ، مهارات المحادثة ك مهارات لغة اتٞسد ك الفراسة ، ك الاتيكيت ك البركتوكوؿ   
 3:كفي ىذا الصدد لا تٯكننا أف نغفل عن مهارات إدارة العلبقات الشخصية ك التي تنقسم إلذ 

 كىي مهارات سلوكية، ك لفظية ك غتَ لفظية، نزعية كموقفية    : Self Assertiveness مهارات توكيد الذات -
 القدرة على التعبتَ ، مقومة الضغوط، ات١بادرة ، ات١قدرة على الدفاع عن    : متعلمة ، ذات فاعلية نسبية تتضمن      

 .الخ...     اتٟقوؽ، الاصرار، ت٘ثيل الدك ، الاقتداء 
 تقدنً الذات ، التفهم، ات١شاركة الوجدانية، تٖمل كاجبات : كتتضمن:  مهارات اقامة علاقات مع الآخر -

 .     العلبقة، التحكم في ات١ساحة النفسية
 .الخ...الانصات، المحاججة، عرض البيانات، القراءة السريعة ، ادارة اتٟوار :كتتضمن : مهارات اتصالية -

 

  Self Management Skills : مهارة ادارة الذات - ب

                                                           
  . 22/02/2018 :تاريخ الاطلبع  http://ar.m.wikipedia.org/wiki: متوفر على الرابط  مهارات شخصية ، مقاؿ على موقع كيكيبيديا ات١وسوعة اتٟرة ، 1
 :،متوفر على الرابط3،ص2016 ،موقع  الباحثوف السوريوف ، المهارات الشخصية و الموارد البشرية علبء الدين ت٤مد ك أتٯن شعباني ،  2

   http://www.syr-res.com/pdf.php?id=9845token=5c13،  04/03/2018: تاريخ الاطلبع                 
 .2009، مصر ،  ، برنامج تنمية ات١هارات القيادية ، جامعة بتٍ سويف ، القاىرة تنمية مهارات إدارة العلاقات الشخصية طريف شوقي،  3
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 ىي ت٣موعة من الاستًاتيجيات أك ات١هارات التي تساعد الفرد على تٗطي الصعاب كت٘نحو الثقة بالنفس بشكل ت٭قق الأىداؼ       
ات١رغوبة ، كىي الطرؽ ك الوسائل التي تساعد الفرد على الاتفادة القصول من كقتو لتحقيق أىدافو ك إت٬اد التوازف في حياتو مابتُ 

الواجبات ك الرغبات كالأىداؼ ، كما ت٬ب الاشارة إلذ أف مفهوـ إدارة الذات مفهوـ يتسم بات١ركنة لإختلبفو باختلبؼ الأفراد بل 
كقد تٮتلف بالنسبة للفرد الواحد باختلبؼ ات١وقف ، فهي خطة يضعها الفرد بغرض زيادة كفاءاتو ك فعاليتو عن طريق تطبيق 

استًاتيجيات إدارة الذات ، كما تٯكن أف نؤكد أف حسن إدارة الذات ت٬عل الشخص ذك شخصية قوية ك إت٬ابية ك اعلة ت٦ا يسهل 
  1.كييسر لو عملية إدارة الآخرين ك قيادتهم بشكل سليم كمناسب كعلى العكس، ففاقد الشيء لا يعطيو

الثقة بالنفس، التوازف ، التعلم الذاتي ، الاتصاؿ، القيم الشخصية ك التنظيمية، التفكتَ : كمن أىم مبادئ إدارة الذات ت٧د       
 2.الابداعي، الصبر ك الثبات ، ات١ثابرة كالاصرار

 

 Social Intelligence Skills  :مهارة الذكاء الاجتماعي- ج
 كمقاصدىم ، الذكاء الاجتماعي يعتٍ القدرة على اكتشاؼ كفهم اتٟالة النفسية كات١زاجية للآخرين كدكافعهم كرغباتهم،      

3.كىذا الذكاء يضم اتٟساسية لتعبتَات الوجو كالصوت كالإتٯاءات  كالتمييز بينها كالاستجابة ت٢ا بالطريقة ات١ناسبة، كمشاعرىم،
 

كيسمى أيضا ذكاء التعامل مع الآخرين كيتكوف من القدرة على العمل التعاكني كالقدرة على الاتصاؿ الشفوم كغتَ الشفوم مع 
كدكافعهم كرغباتهم لكي يتفاعل معهم بطريقة مرضية كما يفعل السياسي  الآخرين كيتضمن استعماؿ فهم الشخص لأىداؼ الآخرين

 4 .كالبائع
 الذكاء الاجتماعي من العديد من ات١هارات أك القدرات التي تساعد الفرد على التكيف النفسي ك الاجتماعي مع ؼ       كيتأؿ

اظ عليها تٔا يكفل تٖقيق النجاح في اتٟياة، كتٖقيق ؼت٥تلف الظركؼ كات١واقف كتشمل تفهم الآخرين ك تكوين العلبقات ك الح
 5.الأىداؼ التي يسعى إليها الفرد ك يعتبر تأكيد الذات ك اتٟضور الاجتماعي من مطالب الذكاء الاجتماعي

 رات باختلاف المستوى الاداري للشخص المسؤول ، كما أنو لا يمكن لأي او يختلف المزيج الملارم من ىذه المو
كما  ، منوه ، و ما يمكنها القيام بو لصالحو، وما تتطلبتها ماىييو رهممدير أن يبرع ري ىذه المهارات جميعا، إلا أنو يجب عل

 . إذا ما كان ينشد التفوق والتميز ري منظمتو الضروريةالتميز الإدارييحتاج كل مدير إلى معررة أساسية لمهارات 
 :كالشكل ات١والر يوضح التقسيم ات١قتًح من الطالبة ت١هارات التميز الإدارم

                                                           
،ماجستتَ في العلوـ  (من وجهة نظر القيادات الإدارية بجامعة الأميرة نورة بنت عبد الحمان بالرياض ) إدارة الذات و علاقتها بالابداع الاداري اعتزاز بنت يوسف العجاج ، 1 

 .12 إلذ 5، ص  ص 2015جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ، ات١ملكة العربية السعودية،  الإدارية، غتَ منشورة ،
 ، ماجستتَ في الإدارة التًبوية الذات وعلاقتها بالإبداع الإداري لدى مديرات و مساعدات ومعلمات مدارس المرحلة الثانوية بمدينة مكة المكرمةرجوة بنت تٝراف ات٢ذلر ، إدارة  2

 .28ك27، ص ص 2010جامعة أـ القرل، ات١ملكة العربية السعودية ،  كالتخطيط ، غتَ منشورة ،
 .73،74ص ص ، 2013تٞزئر، ديواف ات١طبوعات اتٞامعية،ا ،مدخل الى علم النفس التربوي، سعيد زياف 3
4

 247. ،ص2009، ،مكتبة المجتمع العربي،الاردف1،طعلم النفس التربوي وتطبيقاتو الصفية ، غبارم كخالد أبو شعتَة ثائر 
5

، المجلة الدكلية لتطوير التفوؽ، العلاقة بين الذكاء الاجتماعي ومفهوم الذات الاجتماعية لدى عينة من طلبة كلية العلوم التربوية ري جامعة مؤتة الأردنية عماد عبد الرحيم الزغوؿ ، 
 .85،ص2016، 12المجلد السابع العدد 



                                                               الأدبيات النظرية والدراسات السابقة

                                             لمهارات التميز الإداري وصناعة القرار الإداري:الفصل الأول

 
 

31 

   اااايوضح مهارات  التميزالإداري : (3-1)شكل رقم 

 
 

 . من اعداد الطالبة :المصدر
 :التميز الاداري طرق تنمية مهارات : رابعا

 1:يلي ما الطرؽ ىذه كمن الإدارم من أجل تنمية مهارات التميز استخدامها تٯكن التي الطرؽ من العديد ىناؾ      
 تعزز لأنها للغاية مهمة ات١يدانية فالتجربة  الإداريتُ، لتدريب كفاعلة شائعة كسيلة كىو  :العمل أثناء عليم والتدريب الت- 

 .ات١هارة
 خاصة تٔهمة إليو يعهد الذم سؤكؿفالد ،لتنمية ات١هارات الادارية  أيضنا استخدامها تٯكن ات١هاـ كىذه :الخاصة المهام- 

 .تٖقيقو تٯكن كماذا الأمور معاتٞة تٯكن كيف لرؤية فرصة يكتسب ثم كمن الأمور، ت١عاتٞة كاملة حرية تٯنح
 .ات١وظفتُ على المحاضرات بإلقاء كات١عرفة ات٠برات كذكك ات١ؤىلوف المحاضركف بها يقوـ التي الطريقة كىي :المحاضرات -
 ت١وقف مكتوب بوصف ات١درب إمداد على كتنطوم بسرعة، استعمات٢ا ينتشر التي الطرؽ من كىي :المشكلات حل -

 تٖليل ات١شكلة، تٖديد: ػػػب يقوـ أف ت٣موعة في عضونا كاف أك فردنا ات١تدرب كعلى إدارينا،عملب  تستلزـ حالة أك معتُ
 .طرؽ تٖديد كالظركؼ، اتٟقائق
 .للمشكلة يقتًحو الذم اتٟل كتبرير اتٟل،

 العديدة النواحي تبتُ التي كات١ناقشات، الآراء لتبادؿ الفرص تقدـ كالتي الاستعماؿ، شائعة الطرؽ من كىي :المؤتمرات- 
 .عملو ينبغي ما تٖديد بغرض ات١وقف كلتحليل للمشكلة،

                                                           
 .29-28 صعبد العزيز  ت٤مد حلو ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
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 ت٦ارسة طريق عن للتعليم كالفرص اتٟاجة زادت التنظيمي، ات٢يكل في اللبمركزية زادت كلما :اللامركزية التنظيم ىيكل  -
 كإنهم إدارية كاجبات ت٢م تعطى ات١ؤىلتُ الرجاؿ أف نفتًض الإدارية، للتنمية كوسيلة اللبمركزية إلذ نظرنا كإذا .الإدارة

 .رؤسائهم من ت١ساعدة اعلى سيحصلوف
 1:  كمن العوامل ات٢امة التي تساعد على تنمية مهارات التميز الإدارم ت٧د أيضا

 .تشجيع الأداء الابتكارم ، ك دعم ات١بدعتُ ك تبتٍ أفكارىم ك دراستهم بشكل جاد  -
 .التخلص من الإجراءات الركتينية ات١عقدة التي تٖوؿ دكف انطلبؽ الأفكار ك الابداع -
 .كضع الرجل ات١ناسب في ات١كاف ات١ناسب كتكليفو بأعماؿ ت٘ثل تٖديات لفكره ك قدراتو من أجل تٖقيق التميز  -
العصف الذىتٍ، التأليف بتُ الأشتات ،إدارة مهارة )تنمية ات١هارات الابداعية عن طريق التدريب الذاتي أك اتٞماعي  -

ات١خ ات١تعلق باتٟدس ات١ستقبلي ، أسلوب تداعيات قوائم فيشر؛ كىو نظاـ يعتمد على الكمبيوتر لتداعيات الكلمات 
 .(الخ...كالتصورات 

  

  :المعاصرة للقيادة المحققة للتميز الإداريمهارات أىم ال : خامسا
الذين تكوف مسؤكلياتهم ك ات١ديرين في ات١نظمة يسعى أرباب العمل إلذ اتٟصوؿ على العديد من ات١هارات في ات١رشحتُ لفئة      

شود من فمن أجل الوصوؿ إلذ النجاح العظيم الد الإشراؼ على غتَىم كذلك لضماف تفاعلهم الإت٬ابي مع ات١وظفتُ كأعضاءالفريق
ما ت٭ققو ات١نافسوف،كترضي العملبء،كأصحاب ات١صلحةكافة ،من أجل الوصوؿ الذ منظمة متميزة،  خلبؿ تٖقيق إت٧ازات تتفوؽ على

كترل الطالبة أف ىناؾ توجو كبتَ للتحلي ببعض ات١هارات التي لقت طلباكبتَا من طرؼ فئات ات١ديرين كات١شرفتُ الإداريتُ في 
كالتي تنظم من أجل تلقينها العديد من الدكرات التدريبية على مستول العالد بل كتعدل ذلك لعقد منتديات سنوية  الآكنةالأختَة 

 :دكلية من أجلها كنذكر منها

 The Five Practices of Exemplary Leadership:   مهارات الممارسات الخمس للقيادة المثالية  -1
 ر عاما، قاـ فيها كل من جيمس كوزكس كبارل بوزف25دامت  ةسكعة من ات١هارات التي تم الوصوؿ اليها بعد دراـكىي مج      

James M. Kouzes & Barry Z. Posner بدراسة عدد كبتَ من ات١ديرين الذين كصل عددىم الذ اكثر من مليوف ك نصف 
  :مليوف مدير من شتى قارات العالد بهدؼ تٖديد العناصر كات١واصفات كات١مارسات ات١شتًكة بتُ أغلب إت٧ازات القادة النموذجيتُ

للحصوؿ على قدر كافي من الالتزاـ كتٖقيق أعلى معايتَ التميز في الأداء يعلم القائد النموذج أنو  :وضع نموذج للأداء- (أ
 كتتضمن ىذه ات٠طوة مهمة اكتشاؼ القادة 2في ات١نظمة ت٬ب أف ت٬عل من نفسو  ت٪وذجا للسلوؾ الذم يتوقعو الآخركف ،

 إذ ت٬علوف من أنفسهم ذلك ات١لهم الذم يتبعو فريق 3.لقيمهم كمعتقداتهم الشخصية ك ت٣موعة ات١بادئ التي توجو قراراتهم 
العمل من خلبؿ توجيههم ت٠دمة أىداؼ ات١نظمة بشكل فعلي ، ك ربط الأفعاؿ بالقيم ات١شتًكة ، قالقائد ىو معلم كمدرب 

 4 . لضماف تناسق إت٧ازاتهم مع ات٢دؼ ات١طلوب فهو من يتحمل مسؤكلية افعات٢م لا افعالو كحسبكموجو للؤفراد
يركز الكثتَ عندما يصف تٕربتو عن القيادة كالنجاح فيها، على ات١ستقبل ات١ثتَ كالرائع  :الحث على الرؤية المشتركة- (ب

ت١ستقبل ات١ؤسسة،كعلى الرؤية التي يريد أف يكوف عليها في ات١ستقبل، فالقادة النموذجيتُ يؤمنوف بأحلبمهم كيثقوف في 
                                                           

، ماجستتَ في ممارسة إدارة الوقت و أثرىا ري تنمية مهارات الإبداع الإداري لدى مديري مدارس المرحلة الثانوية بتعليم العاصمة المقدسة فهد بن عوض الله زاحم السلمي ، 1
 .92-77 ، ص ص 2008جامعة أـ القرل ، ات١ملكة العربية السعودية ،  الإدارة التًبوية ك التخطيط، غتَ منشورة ،

 10/03/2018:تاريخ الاطلبع  http://dr-ama.com/?p=1473: ، متوفر على الرابط للقيادة،الالتزامات العشر و الممارسات الخمس  ت٤مد،عبد الرحيم  2
3 James M. Kouzes & Barry Z. Posner, The Leadership Challenge , 5th Edition , JOSSEY-BASS A Wiley Imprint, 2012,P 42  

4
 id, P 74. 

http://dr-ama.com/?p=1473
http://dr-ama.com/?p=1473
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كتٯكننوف تٚيع ات١عنيتُ بات١ؤسسة من رؤية ما ت٢م كماعليهم بشكل أكثر كضوحا  1.قدراتهم لتحقيق إت٧ازات غتَ مسبوقة
التًكيز على الطاقة البشرية بشكل تشاركي، كعليو فإف ىذه ات٠طوة تستوجب  فأىم دكر للرؤية في اتٟياة التنظيمية ىو إعطاء

 2. مستقبلية، تٕنيد مساندة الآخرينةرؤم :أمرين
القائد لا ينتظر الفرصة كلكن يسعى دائما لصناعتها من خلبؿ تٖديو للواقع كلا تٯكن للقائد أف ت٭قق  :التحدي- (ج

إت٧ازات متفوقة بنفس الأشياء العادم، لذلك فهو يعمل على اكتشاؼ ماىو خارج ت٤يط ات١نظمة ، فيقوـ باختبار ذلك 
كيأخذ عاتق ات١خاطرة بالأفكار اتٞريئة بالرغم من احتمالية الفشل فيها ك التي ت٘ثل لو فرصة للتعلم ك النمو ، لذلك تتضمن 

: أمرين  ىذه ات٠طوة أك ات١مارسة
 .اقتناص الفرص ، عن طريق ات٬اد طرؽ مبتكرة للتغتَ كالنمو كالتحستُ -
 3.خوض التجربة ك ات١خاطرة من خلبؿ التوليد الدائم للمكاسب الصغتَة، كالتعلم من الأخطاء -

القيادة جهد تٚاعي ، ك القادة النموذجيتُ تٯكننوف الآخرين من التصرؼ ، فهم يعززكف التعاكف  :تمكين الآخرين- (د
 5: مايلي  ك ذلك من خلبؿ4،كيبنوف الثقة كتٯكننوف لآخرين من تقدنً عمل جيد 

 .تقوية ركابط التعاكف من خلبؿ بناء الثقة كإثارة أىداؼ تٚاعية -
. تٖفيز الآخرين تٔنحهم حرية اتٗاذ القرار ك بتطوير كفاءاتهم في ذلك  -

يشجع القائد النموذجي مرؤكسيو على الاستمرار من خلبؿ الاعتًاؼ بوضوح تٔسات٫اتهم : التشجيع المعنوي- (ه
 6. كإت٧ازاتهم لتحقيق الرؤية ات١شتًكة من خلبؿ الإحتفاء بالقيم  كصنع ركح الاتٖاد في ات١نظمة

 
 Principle-centered leadership: مهارات القيادة المرتكزة على المبادئ    – 2

أحد أكبر الاستشاريتُ التنظيمتُ كخبتَ   Stephen R. Coveyستيفن  كوفي .قدـ أستاذ السلوؾ التنظيمي كإدارة الأعماؿ د       
طريقة تفصيلية طويلة ات١دل تهدؼ إلذ تطوير الأفراد كات١ؤسسات متضمنة مفهوما جديدا لكيفية زيادة  في شؤكف ات١ؤسسات القيادية،

، كت٘ثل " القيادة ات١رتكزة على ات١بادئ "اتٞودة كالانتاج ككذا بناء العلبقات الفعالة لتحقيق أكبر قدر من الطموحات في ات١نظمة في كتابو
انية، سلاقات الافع، كىو النمط الذم يعتبر علبمة للئجادة كالتميز كالتفوؽ في كافة اؿعالقوة ات١رتكزة على ات١بادئ ت٪طا قياديان غتَ شائ

، حيث أف القادة يقدركف تابعيهم كالتابعوف تٮتاركف العطاء تقديرا منهم لقادتهم رلذ الاحتًاـ كالتقدمعكتبتٌ القوة ات١رتكزة على ات١بادئ 
 كقد تضمن الكتاب التصور الذىتٍ للقيادة ات١رتكزة 7 . كيظهر ذلك من خلبؿ إرادتهم لتحقيق الالتزاـ بالأداء السليم كالولاء لقادتهم

 8 :مايليؾ (PCL)على ات١بادئ 
 إف تصور القيادة ات١رتكزة على ات١بادئ لا يقوـ على كفاءات ات٢يكل التنظيمي أك الأسلوب كالأنظمة الإدارية كإت٪ا :الأرراد - (أ

يقوـ على فعالية الأفراد كات١وظفتُ باعتبارىم ىم الذين يضعوف البرامج كينتجوف على كل ات١ستويات ،فهم من تٯثلوف ات١ستول 
اتٞماعي ، كأف ات١بدأالأساسي في ىذا التصور ىو الثقة ،كإف كاف مستواىا منخفضا على مدار التاريخ في معظم ات١ؤسسات ، 

                                                           
2
 id, P 100. 

2
 id,  P 125. 

3
 id,  P 156. 

 .ت٤مد، مرجع سبق ذكرهعبد الرحيم   4
5
 ibid, P 214. 

6
 ibid, P 272 . 

 .178ص  ،2005  ات١ملكة العربية السعودية،،1، ترتٚة مكتبة جرير ، ط  القيادة المرتكزة على المبادئ ستيفن آر كوفي ،  7
 .319-316  صصات١رجع السابق ، 8 

https://www.amazon.com/Principle-Centered-Leadership-Stephen-R-Covey/dp/145589348X
https://www.amazon.com/Principle-Centered-Leadership-Stephen-R-Covey/dp/145589348X
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فذلك لأف الثقة ليست نتيجة لأمر تصدره ات١ؤسسة أك لبرنامج تضعو لذلك ،فهي لا تأتي بتُ عشية كضحاىا بل ىي نتاج 
. للجدارة بالثقة على ات١ستول الفردم

 التغيتَ مبدأ اتٞدارة بالثقة للؤفراد الناتٕة عن الشخصية كالكفاءة؛كالذم لا يتحقق إلا بفضل  كيقصد بها:الذات- (ب
 . متبعا بذلك منهج التغيتَ من الباطن إلذ الظاىرقذاتكالتحستُ النابع من الفرد 

اف اسلوب الادارة الذم يعطي سلطة للموظفتُ تٮلق مزيدا من فرص الابداعات كالارتباط الوظيفي بالشركة : الأسلوب- (ج
كالعمل على تطويرىا كيتم في ىذا الأسلوب تٖديد النتائج ات١رجوة كات٠طوات الواجب اتباعها كتٖديد ات١وارد ات١تاحة كالاتفاؽ على 

. تٖمل ات١سؤكلية كتٖمل العواقب،كيشجع ىذا الأسلوب مبدأ ات١راقبة الذاتية الذم تٯنح للفرد احتًامو كمكانتو كيؤتي تٙاره ات١رجوة
اف مهارات بناء فريق العمل ككضع الأفراد في أماكنهم الصحيحة ك اجراء الاتصالات كاقامة  :  بناء الفرقمهارات- (د

ابها سالعلبقات كعقد ات١فاكضات كادارة الذات ت٢ي مهارات ىامة كاساسية للوصوؿ الذ الأداء ات١تميز كىي مهارات تٯكن اكت
. كتنميتها من خلبؿ التعلم كالتدريب

كىو ما تٯثل التحدم اتٟقيقي للمؤسسات، ات١تمثل في تٕمع موظفيها كفكرىم حوؿ رؤية : مشاركة الرؤية والمبادئ - (ه
كاستًاتيجية مشتًكة على أف تكوف رسالة كىدؼ ات١نظمة ىي بالفعل نتاجان تٞهد تٚاعي مبذكؿ كمعلومات من كل مستوياتها لا 

. ت٣موعة من الشعارات الرنانة ، بل أف تكوف كدستور ت٬سد بشكل كبتَ القيم ات١تعارؼ عليها 
مل ، ىو اتٞمع بتُ عة الذ الاستًاتيجية كت٤يطات اؿؼاء ات٢يكل ك الأنظمة ، بالإضاراف ات١بدأ الرئيسي ك: الهيكل والأنظمة - (و

ؿ ك الأنظمة التي تقوـ على تصورات التحكم ات١طلق القدتٯة، ؾاملذ ثقل الوعىذه الأشياء ك التوفيق بينها ، كلكي يتم التغلب 
تكز على ات١بادئ كىذا الأمر يفسح المجاؿ لالتزاـ ات١سات٫تُ في الشركات كلا يكبح رـ كالشديد بالرؤية التي ترت٬ب الالتزاـ الصا

فعاليتهم تتجسد في كونهم أمثلة ت٭تذل بها في تطبيق ات١بادئ ات١ذكورة في رسالة ات١نظمة،  ابداعاتهم كت٬د القادة أف تأثتَىم ك
 . كتوفتَ اتٞو ات١ناسب ت١وظفيهم لتقدنً الدعم كات١ساندة  لفكرة الرؤية ك ات١بادئ ات١شتًكة 

 :ك تٯكننا تلخيص مستويات القيادة ات١رتكزة على ات١بادئ في الشكل التالر
 يوضح تصور القيادة المرتكزة على المبادئ: (1-3)شكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
        

 
 

 :(القيادة نحو القمة و التأثير على الرؤساء  )مبادئ القيادة لأعلى  °360مهارات  قارد الـ   - 3

 

 أربعة مستوٌات

 فردي  -1

 جماعً -2

 إداري -3

 تنظٌمً -4

 

 

 المبادئ الرئٌسٌة

جدارة الموظفٌن  -

 .بالثقة
تحوٌل السلطة  -

 للموظفٌن
 .الانحٌاز إلٌهم -

 محٌطات العمل

 تصور القٌادة  المرتكزة على المبادئ

  

 المهارات               الأسلوب

 رؤى و مبادئ مشتركة

 الأنظمة                   الهٌكل

 الذات

 الأفراد

 الاستراتٌجٌة

، ، ترتٚة مكتبة جرير،  القيادة المرتكزة على المبادئ ستيفن آر كوفي ،  :المصدر
 . 315ص  2005، 1 ط ات١ملكة العربية السعودية،
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 على أنها تطوير التأثتَ بالآخرين، بغض 360     كىو مفهوـ قُدِّـ من طرؼ جوف سي ماكسويل خبتَ القيادة حيث يعرؼ القيادة 
النظر عن موقع الفرد في ات١نظمة، فهي تلك القيادة التي ت٘كن قائد أم منظمة من مواجهة التحديات الرئيسية التي تواجهو في مكاف 

 يؤثركف في الناس 360الدنيا، فالقادة /ات١توسطة/  تٯكنو أف يتعلم كيف يقود ات١ستويات العليا360العمل ، فلكي يصبح الفرد قائد  
ك ات١وظفتُ في كل مستويات ات١نظمة ، فالقيادة حسب ىذا ات١فهوـ في متناكؿ أم شخص تٯتلك مهارات القيادة ك على استعداد 

 1 .للعمل تّد كلديو القدرة على التًكيز على بناء الإستًاتيجيات بتوسيع التأثتَ

 2:مايلي°360كتتضمن ت٦ارسات القيادة 

 كالشعور التنظيمية ات١ركنة أف تكوف ات١هم فمن ات١شاركة، خلبؿ من الإتٚاع ت١بدأ النظاـ ىذا يؤسس :الديمقراطية -
 حياؿ ات١وظفتُ حتَة من عنو ينتج ما ىو الأسلوب ت٢ذا السلبي لكن اتٞانب ات١ؤسسة، في مطلوبة الفردية بات١سؤكلية

 .قائد دكف شعورىم بأنهم
 كمن العالية، ات١هارات ذكم من مع ات١وظفتُ أكلو الذاتي، كيؤتي كالتوجيو التميز يتوقع النظاـ ىذا :العمل وتيرة تنظيم -

 تٖمل على اتٟالة ىذه في قادركف كىم تشجيع إلذ حاجة دكف ات١همة الكافي لأداء كالنضج القدرة ذاتية، دكافع لديهم
 .سلوكهم ات١سؤكليات كتوجيو

 
 

 3: كىي كما يلي°360ك قد أدرج جوف سي ماكسويل  ثلبثة مبادئ أساسية لتحقيق ىدؼ القيادة الشاملة                  
أم التأثتَ فيمن ىم أعلى منو درجة، ك ذلك عن طريق التخفيف من أعبائو ،مع معرفة  : القيادة لأعلى -1

 .دقيقة ت١تى يتم الدفع كمتى يتم الوقف عنو، ك ىي عادة قيادة خفية كليست ظاىرة للعياف
ك تعتٍ قيادة الزملبء كمن تٯاثلونو في الدرجة ، كتتم ىنا في شكل فريق عمل ، ك من  : قيادة الوسط -2

أىم أساليبها أتتم القيادة في شكل اقتًاحات ك ليس أكامر مباشرة ، تّانب القدرة على تٚع الكل على ىدؼ 
 .كاحد، ك يقوـ ىذا النوع من القيادة على ات١صداقية ك الثقة ك حسن التعامل مع الزملبء كجودة الاتصاؿ بهم

قد يبدك ىذا النوع من القيادة ك كأنو طبيعي لا تٖدم فيو ، كلكن التحدم اتٟقيقي : القيادة لأسفل -3
ىنا يكمن القيادة بشكل تٯكن من إخراج ات١واىب الكامنة ت١ن ىو في ات١ستويات السفلية لللئدارة كأف يصبح 

 .القائد قدكة ت٢م كمثالا تٮتذل بو يساعدىم على النجاح
 

  .High-Speed Management: مهارات اتخاذ القرار حسب الإدارة رارقة السرعة  – 4 
الإدارة بلؤىداؼ ، الادارة العلمية ، القيادة ات١وقفية ، الادارة ات١بادرة ، فرؽ  (فائقة السرعة)       كمن أىم ت٪اذج الادارة السريعة 

سرعة  ،سرعة اتٞودة كالابتكار ،القراراتٗاذ: كتركز الادارة فائقة السرعة على تٖقيق ات١نظمة للسرعة في كل من. العمل، إدارة الفوضى
 4.إذ تعتبر السرعة مورد تنافسي ىاـ ، كما أنها السبيل للتخلص من ات١نافستُ. ج،سرعة البيعالإنتا

                                                           
 . 8 ،ص2011، دائرة التنمية الاقتصادية ، حكومة رأس ات٠يمة ،  درجة بين التحديات والممارسات 360القيادة  أتٛد العوضي ، 1
 .11 ات١رجع السابق، ص 2

  .02/04/2018: ، تاريخ الاطلبع /www.alyaum.com/articles/376424: ، متوفر على الرابط2006مبادئ لتطوير تأثتَؾ من أم موقع في ات١ؤسسة ،   3
،القاىرة ، مصر،  (شعاع)ة العربية للئعلبـ العلمي ؾ عشر ، إصدار الشر الرابع العددثانية، السنة اؿجونز جوف : تأليفلادارة رارقة السرعة ، ا خلبصات كتب ات١دير ك رجل الأعماؿ ،  4

 .2 ص1994

http://www.alyaum.com/articles/376424/
http://www.alyaum.com/articles/376424/
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 1:كىناؾ ثلبثة اتٕاىات ظهرت للوجود كتٚيعها تنسجم مع فلسفة الادارة ات١رتكزة على عنصر الوقت ك ىي 
الذم كضعو كينبث (مدير الدقيقة الواحدة)كقد اشتهرت ىذه النظرية من خلبؿ كتاب:ادارة الدقيقة الواحدة- 

 .تٖديد الأىداؼ بدقيقة كاحدة: - كتقوـ ىذه النظرية على ثلبثة أعمدة1981بلبنشارد كسبنسر جونسوف عاـ 
.الثناء على ات١وظف المجيد في دقيقة كاحدة                                                                                -   

.تأنيب ات١وظف ات٠طئ لدقيقة كاحدة                                                                                            -    
كالتي تتميز بات٠صائص التنظيمية  : (ات١وجة الثانية )على ات١دير السريع أف يتحوؿ من مفاىيم  : ادارة الموجة الثالثة -

ىيكل تنظيمي متدرج ، ت٪ط ادارم بتَكقراطي ، ت٤افظة على الاستقرار ، ثقافة تقليدية ، تهتم فقط تْصتها : التالية
كالتي تتميز بات٠صائص  (ات١وجة الثالثة)الذ مفاىيم .  السوقية ، قيادة دكتاتورية ،أىم مواردىا السيولة ك الأصوؿ الثابتة 

ىيكل تنظيمي ىرمي ، ت٪ط ادارم مرف ، تشجو التغيتَ ، ثقافة خلبقة ، تهتم بفتح أسواؽ جديدة ، : التنظيمية التالية
 .قيادة ملهمة ،أىم مواردىا الوقت كات١علومات

ات١قصود ىنا ىي الادارة ذات ات١ستول العات١ي، فقد صار لزاما على كل مدير أف يتنافس على  : الادارة العالمية -
كلكي يستطيع ات١دير البقاء كالتفوؽ في أسواؽ تشتد فيها كطأة ات١نافسة كت٭تد . النطاقتُ المحلي كالدكلر في كقت كاحد

التوحد مع رسالة ات١نظمة تْيث يتم التوفيق بتُ الأىداؼ : فيها التغيتَ عليو أف يتمتع تّملة من ات٠صائص نذكر منها
الشخصية كالأىداؼ الرتٝية، مهارات استثنائية لبناء فرؽ العمل، التًكيز على ات١دل البعيد كالربح ات١ستقبلي، مواصلة 

 . البحث عن التميز، التوجو ت٠دمة العملبء، ات١عرفة ات١وسوعية كات١تخصص
 
  صناعة القرار الإداري : المطلب الثاني 

 .من خلبؿ ىذا ات١طلب سنحاكؿ الإحاطة باتٞوانب النظرية لصناعة القرار الإدارم خاصة مراحلو ك نظرياتو ك أساليبو 
  وأىم نظرياتوماىية صناعة القرار الإداري : الفرع الأول

 تعريف القرار و صناعة القرار الإداري:       أولا
 باستمرار لصنع متحركة شبكة ، فالإدارةاتتناكلو التي الكتابات لكثرة ات١عقدة ك الصعبة ات١وضوعات من القرار صنع عملية       تعتبر

فيها  تقحم كجهة  القرار صنع عملية  أصبحت فقد ، ات١ؤسساتة إدار كطرؽ تنظيم على أ طرذماؿ قدـ الت معك القرارات ، كاتٗاذ
 القرار كاتٗاذ ات١ناسب البديل إلذ اختيار بالتصميم بدءا مراحلها بكل إت٧احها اجل من كتعبؤىا ات١ستويات ت٥تلف كفي الأطراؼ تٚيع
 كذلك كاتٗاذه صنعو كعملية القرار درست التي تراالتصو كاختلفت تعددت التعاريف فقدبناءا عليو ك التنفيذ، كمتابعة تنفيذه إلذ

 :ات١فهوـ تناكلت التي ات١فاىيم ت٥تلف نستعرض أف كسنحاكؿ .بدراستو قامت التي الفكرية كالنظريات ات١دارس باختلبؼ
يعرؼ القرار اصطلبحا على أنو اصدار حكم معتُ عما ت٬ب أف يفعلو الفرد في موقف ما ك ذلك بعد الفحص الدقيق  -

 2.للبدائل ات١مكنة التي تٯكن إتباعها
 القرار أف يعتٍ  ت٦ا3 "ت٦اثلة كبنظرة معتُ ىدؼ اجل البدائل من لتقييم مستمرة عملية في مرحلة"  على أنوىاريسون قيعرؼك -
 .الأفضل البديل اختيار في الفرد سلوؾ خلبؿ من معتُ ىدؼ إلذ الوصوؿ تٖاكؿ معينة كمتسلسلة مراحل نتيجة ىو

                                                           
 .3ك2 ات١رجع السابق ص ص  1
 :، متوفر على الرابط5ص ، (تصور مقترح)نظريات صنع القرار و مهاراتو ري الادارة التعليمية وطرق مواجهة مشكلاتوطارؽ عبد الرؤكؼ عامر ،   2

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/10/04/2018:  ، تاريخ الاطلبع. 
  .225ص ، 2004 الأردف، عماف، كالتوزيع، للنشر اتٟامد دار ،1 ط ،كلي منظور المنظمات  إدارة ، حستُ حرن3ً

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2010/03/
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 متغتَ، عالد عن ناتٕة ت١شكلة جدية ات١ناسب اتٟل لإت٬اد ات١تاحة البدائل من بديل تيارخا "بأنو Simon سايمون كيعرفو -
 1" الأعماؿ في التنفيذم النشاط جوىر كت٘ثل
 القرار صنع مفهوـ اف إلا القرارات صنع في ات١طاؼ نهاية يبدك البدائل بتُ الاختيار كاف إذا" انو وتودين طومسون كيرل -
 2 "الاختيار ذلك إلذ تؤدم التي الٔانشطة إلذ يرجع إنو بل النهائي الاختيار على مقتصرا ليس
بتحديد  ات٠اصة العمليات تلك أك ,الأنشطة من ات١تكامل النظاـ ذلك إلذ يشتَ" القرار صنع أف ماىر أحمد كيرل -

 ىي الإدارم ما القائد بها تٯر التي ات٠طوات أك ات١تبع النظاـ ذلك أف أم ,الأنسب البديل كاختيار التقييم ك كالبدائل ات١شكلة
 3 ".للقرار الفرد بها يقوـ صناعة إلا

أم تٟل مشكلة تواجو الفرد  صناعة القرار ىو إجراء يتم اتٗاذه للتعامل مع صعوبة ما أك الاستجابة للتغتَ في البيئة المحيطة  -
 4.أك ات١نظمة 

 بدائل عدة بتُ من معقولة إلذ صيغة للتوصل ات١دير يبذت٢ا التي كالذىنية الفكرية المجهودات القرارات، صنع بعملية يقصد -
  5. فيها مرغوب غتَ نتائج تفادم أك أىداؼ بعينها، تٖقيق إلذ ترمي ات١ديرين يتخذىا التي كالقرارات متنافسة،

   عامة سلطة من ت٢ا تٔا عن إرادتها ات١لزمة القانوف يتطلبو الذم الشكل في الإدارة إفصاح بأنو الإدارم القرار تعريف كتٯكن       
 6.عامة مصلحة تٖقيق كت٦كنا كإبتغاء جائزا كاف قانوني متى مركز إحداث بقصد كذلك كاللوائح القوانتُ تٔقتضى

القرار الإدارم ىو سلوؾ كاعي ك منطقي ك ذك طابع تٚاعي كبتَ ك يقوـ على أساس ات١فاضلة ات١وضوعية بتُ عدد من       كما أف 
ىو عبارة عن تٖليل ك تقييم لكافة ات١تغتَات كالتي تٗضع تٔجملها للتدقيق كالتمحيص للوصوؿ إلذ  ك 7.البدائل ات١تاحة ت١واحهة مشكلة 

 8.إلذ حل أك نتيجة ككضع ىذا اتٟل في ت٣اؿ التطبيق العملي ك حيز التنفيذ
 

    كمن ىذا ات١نطلق تٯكننا تعريف عملية صنع القرار الإدارم على أنها تلك العملية الادارية ات١تضمنة ت٣موعة من ات٠طوات ات٢ادفة  
للبحث في ات١وقف أك ات١شكل ت٤ل الدراسة  كالتي تتضمن فحصا ك تقييما للبدائل ات١تاحة كتٖديد أنسب بديل أك حل ككضعو ت٤ل 

 . التنفيذ كمتابعتو ك تقييمو 
 .يوضح ماىية عملية صنع القرار : (1-4)الشكل رقم 

 

                                                           
. 15ص ، 2004عماف،  كالتوزيع، للنشر ات١ناىج دار ،1 ط ،)كمي مدخل (القرار اتخاذ نظرية، اتٟستُ عبد مؤيد الفضل1
 .139 ، ص 2014، ديسمبر  19 العدد جامعة سطيف ، ،ةالإجتماعي العلوـ لةمج، التربوية الإدارة ري القرار صنع مهاراتصفية جداكلر ، 2
 .22، ص 2007، الدار اتٞامعية، الاسكندرية، مصر، اتخاذ القرار مابين العلم و الابتكارتٛد ماىر، أ 3

4 NACHET  Bakhta ,Modèle multi-agents pour la conception de systèmes d’aide à la décision collective ,doctorat on informatique,  

université d’oran ,2014,  p 07. 
جامعة سانت كليمانس العات١ية،  ،  دكتوراه في إدارة الأعماؿ، غتَ منشورة ،أثر كفاءة نظم المعلومات ري تحسين راعلية عملية صنع و اتخاذ القراراتغساف علي ت٤مد ىاشم ،5 

 .93،ص 2013ات١كلب ، اليمن، 
 .156 ص ، 2012 مصر، القاىرة، للنشر، طيبة مؤسسة ،1 ط ،الإداري القرار ات١كاكم، الله عبد عاطف 6
. 12، ص 2008 ، الإسكندرية ، دار الفكر اتٞامعي ، القرار الإداري و نظم دعموت٤مد الصتَفي ، 7

 .254 ، ص 1997 ، دار زىراف ، عماف،الإتجاىات الحديثة للقيادة الادارية ،  ظاىر كلبلدة ك أتٛد ماىر 8
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 .125ص  2008 مصر، الإسكندرية، اتٞامعي، الفكر دار ،دعمو ونظم الإداري القرار ، ت٤مد الصتَفي : المصدر

الفرق بين صنع القرار و اتخاذ القرار : ثانيا 
 بأنهما كيعتقدكف Taking Decisionالقرارات  كاتٗاذ Decision Makingالقرار  صنع مفهومي بتُ الكثتَكف لط       يخ
 من أختَة مرحلة أك جزءا القرار اتٗاذ عملية حيث تعتبر . ات٠اص مدلولو منهما لكل أف اتٟقيقة في بينما كأحد، لشيء مسمياف
 .دراستو بصدد ت٨ن الذم الكل ت٘ثل كىذه الأختَة القرار، صنع عملية تشكل من ات١راحل التي ت٣موعة

ك عملية صنع القرار دكف إظهار ت٤ل اتٗاذ القرار منهما ، حيث تٯكن اعتبار الأكؿ نتيجة  كما تٯكن التمييز في ىذا الصدد بتُ القرار
 في  Stephen P.Fitzgerald كقد ذكر فيزجتَالد 1النهائية للعملية أما الثاني فيتعلق بكل الأحداث التي تسبق كتلي تٟظة الاختيار،

نفس السياؽ أنو من الصعب الفصل بتُ السبب كالنتيجة ك يعتٍ بذلك اتٗاذ القرار ك صنع القرار لأف العملية في أصلها تٖدث في 
 2.العقل البشرم ك ىناؾ لا تٯكن فصل السبب ك النتيجة 

 في النهائية ك اتٟاتٝة تٯثل ات١رحلة القرارات اتٗاذ أف" القرارات بقولو اتٗاذ ك القرارات صنع عملية مفهومي بتُ العلي فرؽ كما     
 بو فيختص الاتٗاذ أما القرار ، صنع عملية في الإداريتُ يشتًكوف من العديد أف نلبحظ لذلك فانو القرارات ، صنع عملية إطار

 3 ". كاحد شخص
ليلها للتعرؼ على اتٟلوؿ ات١توقعة للمشكلة أما اتٗاذ القرار فهو ات١رحلة النهائية تحمع البدائل كبج تهتم عملية صنع القرار  ك عليو فإف 

 4.فعملية صنع القرار من أدكار القائد الذم ت٭دد نوع التغيتَ ك يضع خططو ك يلتزـ بها. في عملية صنع القرار ك تنفيذه 
   : الإداريتصنيفات القرار: ثالثا

 5: نظرا لتشعب تصنيفات القرار الإدارم فاننا سنحاكؿ ابراز أت٫ها في اتٞدكؿ أدناه كما يلي

                                                           
 .91ص ،2015سطيف ، ،  جامعة ت٤مد دباغتُ  غتَ منشورة ، ، ماجستتَ تٗصص تنظيم كعمل ،اللامركزية و رعالية صنع القرار بالمؤسسة الاقتصادية الجزاررية ، علي بشاغة  1
 .45 ص ،2014 جامعة قاصدم مرباح ، كرقلة ، غتَ منشورة ،  في علوـ التسيتَ،ماجستتَ،  نظام المعلومات و دوره ري اتخاذ القرار مرغتٍ بلقاسم ،  2
 .135 ص ، 1984 العربية السعودية، ات١ملكة جدة، كالتوزيع، للنشر السعودية الدار العامة، الإدارة ري الوجيز ، مهنا بن ت٤مد  العلي 3
 .25 ، ص2013، جامعة الشرؽ الأكسط ، الأردف،  في ادارة الأعماؿ، غتَ منشورةماجستتَ ، أثر أنماط القيادة ري مقاومة التغيير ري منظمات الأعمال  شركؽ أتٛد أبو الغنم ،  4

 في تدقيق ماستً مذكرة ، 2010نشاط - حاسي مسعود- ENTP دراسة حالة الوطنية للأشغال ري الآبار القرار صنع ري رعالة أداة التقديرية الموازنة الإسلبـ، سيف لعمارة 4
 .4 ص ، 2013 كرقلة، جامعة ،كمراقبة التسيتَ 
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 .يوضح تصنيفات القرار الإداري: (1-3)جدول رقم 
المستوى )القرار  أىميةالوظارف 

 (التنظيمي
 يصنع التي البيئةبرمجتها  إمكانية

القرار  ريها
 المشاركة ري
اتخاذىا 

 تتعلق قرارات -1
 .البشري بالمورد

 تتعلق قرارات -2
 الادارية الوظارفب
 قرارات تتعلق بالانتاج -3
تتعلق  قرارات -4

 بالتسويق
 تتعلق قرارات -5

.    بالتمويل

 استراتيجية قرارات-1
 .العليا الإدارة تتخذىا

 تكتيكية قرارات -2
 الإدارة تتخذىا

 .الوسطى 
 تنفيذية قرارات -3

 حسب أوتشغيلية
 تصدر المستوى الذي

. عنو

 قرارات -1

 مبرمجة

 غير قرارات -2

 مبرمجة

روتينية  قرارات -3

 ري قرارات -1

 .التأكد حالة

 تحت قرارات -2

 .المخاطرة ظروف

 ري قرارات -3

. التأكد عدم حالة

 رردية قرارات -1

 (شخصية)

 قرارات-2

 جماعية

 (تنظيمية)

حاسي - ENTP دراسة حالة الوطنية للؤشغاؿ في الآبار القرار صنع في فعالة أداة التقديرية ات١وازنة الإسلبـ، سيف لعمارة : المصدر
 4 ص  2013 كرقلة، جامعة ، في تدقيق كمراقبة التسيتَ ماستً مذكرة ، 2010نشاط - مسعود

:  و نظرياتو نماذج صناعة القرار:  رابعا 
كوف الظواىر المحيطة بات١نظمات الإقتصادية كالتي تستدعي صناعة قرارات بشأنها تتميز بالتعقيد، كاف لزاما ت٘ثيلها في إنطلبقا من      

كفيما . كتعتبر ىذه النماذج نسبية ك غتَ كاملة . شكل ت٪اذج ثم تٖليلها ، كتٯكن ت٢ذه النماذج أف تكوف كصفية أك تنبؤية أك معيارية 
 1:يلي سيتم عرض أىم النماذج التي تناكلت صناعة القرار كىي

 
 :النموذج العقلاني- 1

التحديد الواضح للمشكلة ، توليد اتٟلوؿ  ):     كيعتبر ىذا النموذج الأكثر اتساعا ك تأثتَا لصناعة القرار ك يتكوف من تٜس مراحل
 .(المحتملة، استخداـ مداخل التحليل ات١ناسبة ك اختيار اتٟل من بتُ البدائل، تنفيذ اتٟل ، كتقييم فعالية القرار ات١نفذ

ك قد بتٍ القرار  على أسس كضعها . كيعتبر النموذج العقلبني معياريا لأنو تٮضع لتتابع منطقي للمراحل ات١تبعة بدقة في أم كضعية
الإقتصاديوف في بداية الفتًة الصناعية، ككانوا يعتقدكف أف السلوؾ الإنساني يكوف منطقيا تٖت ت٣موعة من الظركؼ، ك بالتالر تٯكن 

بها  (أك تصنع)كعلى ىذا الأساس بنوا ت٪اذج لشرح أعماؿ التجارة كالتي يعتقدكف أنها تٯكن أف ت٘تد إلذ الطريقة التي تتخذ . التنبؤ بها
 .القرارات

 :نموذج العقلانية المحدودة لسايمون -2
      يرل ىربرت ساتٯوف أف فرضيات العقلبنية الكاملة مناقضة في اتٟقيقة ، ك اقتًح بأف صناعة القرار مقيدة بالقدرة المحدكدة 

كتفتًض نظريتو أف ات١ديرين في اتٟياة العملية لا يبحثوف عن ". العقلبنية أك الرشد المحدكد"للمديرين في تشغيل ات١علومات، ك ىو ماتٝاه 

                                                           
 .50 ، ص 2009، ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، غتَ منشورة ، جامعة باتنة ، (دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات)دور نظم المعلومات ري اتخاذ القرارات  اتٝهاف خلفي ،  1
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اتٟل الأفضل بقدر ما يبحثوف عن اتٟل ات١رضي، كيعتبر ىذا النموذج كصفيان يبحث في توضيح كيفية صناعة ات١ديرين للقرارات فعلب في 
 .العالد اتٟقيقي

ات١ستويات العليا ثم ضح في كتٗاذ القرار تلإة ـ الذم تتحرؾ فيو القرارات ، إذ أف السياسة العاـطار العاالأل ؿ عفكما أكد سيمو     
ا ك حتى ينفذـل أعضاء التنظيػؿتأثتَ عؿ الناجحة ؿكيرل سيموف أف السلطة ىي الوسيلة ، تنتقل إلذ الدنيا ، كالتي تقوـ على تنفيذىا

اجبات الفرد كك بتحديد طبيعة يقوـ التنظيم يدخل نظاـ السلطة كمتغتَ أساسي في السلوؾ التنظيمي ،أم أفالقرارات ، حيث 
 1.ف تنسيق الأنشطة  بتُ الأعضاء الآخريناختياره اتٟر لكي تٯكقيودا تٖد من  يضع ـفي اتٗاذ القرارات ثػكسلطتو 

 : نموذج  التفكير، النظر، والعمل- 3
     على الرغم من ملبحظات ىربرت ساتٯوف حوؿ النموذج العقلبني إلا أنو لايزاؿ متماسكا ، كاستمر في توسيع مداخل الإدارة في 

صناعة القرار على الرغم من أف حدكده كاضحة كموثقة ، كتقدنً ت٪اذج بديلة ك متنوعة ، فات١دخل اتٞديد لا يرتبط بالتخلي عن 
النموذج العقلبني بل بإضافة العناصر الناقصة إليو ،كبذلك يصبح النموذج مساعدان في عمليات قرار قريبة جدا من أف تكوف فعلية 

 2 .كتزكدىا تٔركنة كبتَة
" " التفكتَ أكلا"  إضافة مدخلتُ إلذ ات١دخل العقلبني Frances Westley ك  Henry Mintzberg     كفي ىذا السياؽ اقتًح 

Thinking first" النظر أكلا"كت٫ا " "seeing first"العمل أكلا" ك ""doing first" التخيل تٔعتٌ " النظر أكلا" ؛ كيتضمن مدخل
كيعتٍ فعليا إكتشاؼ البدائل ك تٕربتها لاختيار البديل الأفضل، فهو : التعلم من  خلبؿ العمل " العمل أكلا"عالد الفن ك الأفكار ، ك 
 3.للحقائق كعمليات التخطيط ات١نطقية" التفكتَ أكلا"ك بات١قابل تعود جذكر. إذف عالد ات٠برة ك ات١هارة

 : كىذا مايوضحو اتٞدكؿ التالر
 يوضح خصارص المداخل الثلاث لصناعة القرار: (1-4)جدول رقم 

 العمل أولا النظر أولا التفكير أولا

يوضح فوائد العلم مثل تٗطيط ك برت٣ة 
 .اتٟقائق الفعلية

يوضح فوائد الفن مثل تصور ك تٗيل   
 .الأفكار ات١نظورة 

يوضح فوائد ات١هارة مثل ات١خاطرة ك التعلم 
 .من خلبؿ ات٠برات العملية

، ماجستتَ في إدارة (دراسة حالة مؤسسة نقاكس للمصبرات) اتٝهاف خلفي ، دكر نظم ات١علومات في اتٗاذ القرارات  :المصدر
 .53 ، ص 2009 جامعة باتنة ،  الأعماؿ، غتَ منشورة ،

 ك تٯكن الإشارة إلذ ىذه النظريات  بينما يرل أتٛد مصطفى أف نظريات صنع ك اتٗاذ القرار تنقسػم إلذ ثلبث مدارس فكرية،      
 4: كما يليختصار أك ات١دارس بإ
: النظرية الواقعية -1

                                                           
 ، دكتوراه في علم الاجتماع تٗصص تنمية ات١وارد  رعالية الاتصال الإداري ري انجاح عملية اتخاذ القرار ري المؤسسة الصناعية و انعكاسها على أداء العاملين كردة بركيس ، 1

 .207، ص 2015جامعة ت٤مد خيضر، بسكرة ،  البشرية ، غتَ منشورة ،
 .53 اتٝهاف خلفي ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
.  ات١رجع السابق  3
  .211ك210ص ص كردة بركيس ، مرجع سبق ذكره ،  4
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تنظر إلذ عملية  ك اتٗاذ القرار بطريقة علمية كعملية في نفس الوقت تعمد إلذ اتٗاذ القرارات في ضوء دراسة ات١شكلة اتٟالية      
 .ات١ؤسسة ك الظركؼ البيئية المحيطة كالبدائل ات١تاحة أماـ حل ىذه  ات١شكلة، كتكلفة كل بديل  في ضوء إمكانات 

  :ستراتيجيةالإالنظرية  -2
ات١واقف التي ت٘ر بها ات١ؤسسة كتعتبر كل موقف أك مشكلة داخل ات١ؤسسة عنصرا ت٬ب النظر اليو  أثناء لية إلذ كافة كتنظر نظرة شم     

ذلك تٯكن أف تتصف  ل كعلا ات١ؤسسة ، قجقستًاتيجية العامة التي تنت الإء كل ضؿتٗاذ القرار علإة عملية ات١فاكضة بتُ البدائل  ات١تاح
البديل لأمثل الذم  يتخذ را في ترجيح كعب دؿة تالقرارات التي تصل إليها ات١ؤسسة أحيانا بعدػ الرشد نظرا لوجود متغتَات إستًاتيجي

 .بناء على القرار إزاء أم في ات١ؤسسة
 :النظرية المختلطة  -3

      كت٘ثل ىذه النظرية اتٕاىا توافقيا يساير معطيات الواقع لكل موقف أك مشكلة تستلزـ القرار ات١ناسب، ك ذلك في ضوء الإطار 
الاستًاتيجي الذم تنتهجو ات١ؤسسة ك قد يبدك أف الأمر بسيط لكنو ت٦ارستو تؤكد صعوبة ىذا الإتٕاه خاصة إذا تعارضت معطيات 

الواقع ك الاتٕاىات اهستًاتيجية بطريقة تٖوؿ دكف تٖقيق التوافق الأمثل بينها ك ىذا بدكره يؤدم إلذ التأخر أك تعطيل اتٗاذ القرار ككثتَا 
 .من الأمور داخل ات١ؤسسة لا تٖتمل التأجيل ك يلعب الوقت دكرا حاتٝا بها

 

 أساليب ومراحل ورعالية صناعة القرار الإداري: الفرع الثاني
: الإداريأساليب صنع  القرار : أولا 

 كالتنظيم، الإدارة في كالسلوكية العلمية كالإنسانية كالنظريات ات١دارس ظهور قبل الإدارية القرارات صنع في التقليدم الأسلوب ساد     
 الفعل كرد كالارتٕاؿ كالتخمتُ كالاىتماـ العاطفة أساس على " التقليدم ت٢ذا الأسلوب كفقا تتم الإدارية القرارات اتٗاذ عملية ككانت

. الإداريتُ  كالرؤساء للقادة الذاتية كالكفاءة القدرة كالاعتماد على
 كاتٗاذ صنع في العلمي البحث كطرؽ إلذ مناىج يستند كموضوعي علمي أسلوب فهو الإدارية القرارات اتٗاذ في اتٟديث الأسلوب أما

 فكرة مثل كالتكنولوجية العلمية كالوسائل كالأساليب الأفكار الاستقرائي ، كاستخداـ التجريبي كات١نهج ات١نهج مثل الإدارية القرارات
 1.الإدارية القرارات صنع عملية في الالكتًكنية العقوؿ كاستعماؿ القرارات شجرة

:  ك سنتطرؽ فيمايلي إلذ بعض تفاصيل كل أسلوب 
 2 : ك تتمثل فيمايلي :الأساليب التقليدية -1

 :القادة إتباع أو التقليد- (أ
 ت٘ارس نفس الأقل على أك ت٣اؿ نشاطها، في قائدة أخرل منظمة خطى على الركتينية قراراتها في ات١نظمة تستَ طريقةاؿ ذه      تبعا لو

 الركتينية الأساليب القرارات كتلبءـ ىذه للمشكلة، التحليل ك الدراسة على تعتمد لا أنها عنها يؤخذ كما .الأكلذ ت٘ارسو الذم النشاط
 في اتٞماعية ت٨و الاتٕاه في ظل ات١دير، قرار كىو فردم قرار على تعتمد الطرؽ أنها ىذه عيوب من ك خارجها، أك ات١ؤسسة داخل سواء
. القرار  اتٗاذ

 :الفطرية القرارات أو الشخصي الحكم-(ب
 من ىذا الارتياب القبوؿ ،كيرجع ببعض ت٭ظى يزاؿ ،كلا ات١اضي في ساد ،فقد ات٠برة على أك الفطرة على يعتمد الأسلوب ىذا       

 .أضرارا جسيمة يشكل ت٬علو ما كىذا كتصنيفها ات١علومات تٚع في كدقيقة كاضحة غتَ إجراءات على اعتماده إلذ الأسلوب

                                                           
، 2007 جامعة قسنطينة ،غتَ منشورة ،،ماجستتَ في علم النفس التنظيمي ك تسيتَ ات١وارد البشرية، اتخاذ القرار ري تسيير الموارد البشرية واستقرار اطارات العمل، خلبصي مراد  1

. 69ص 
 .18 ، ص 2015 ماستً تٗصص مالية مؤسسة ، جامعة قاصدم مرباح ، كرقلة ، ، أىمية التخطيط المالي ري ترشيد  القرارات ري المؤسسة الاقتصاديةحنتُ قادرم ،  2
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 :الخطأ و المحاولة- (ج
بالطريقة  البديل ات١ختار كت٭دد تقديرية بطريقة ات١شكلة تٖديد خلبت٢ا يتم ،حيث السابقة للطريقة تطبيقا الطريقة كىذه تعتبر      
 في ذلك ات١نظمة استمرت إت٬ابية النتائج كانت ،كإذا النتائج تٖقق غاية إلذ للتنفيذ إجراءات تتبع أنها سابقتها عن تٯيزىا ،كما نفسها
 تتخذ كنماذج عندما الناجحة القرارات أف ،كما العشوائية على أنها تعتمد الطريقة ىذه على ،كيؤخذ بو ت٭تذل ت٪وذجا قرارىا كأصبح

. كالأحواؿ الظركؼ تغتَ تطبيقها في يراعى لا
 :الأساليب الحديثة -2

 :من أىم الأساليب مايلي و : الأساليب الكمية-     2-1
: بحوث العمليات - (أ

 الطريقة استخداـ يعتٍ بأنو العمليات تْوث موضوع نعرؼ أف تٯكن" :يلي كما لعويسات الدين تٚاؿ الدكتور الأستاذ عرفها       
 الوسائل إلذ الوصوؿ أجل من الرياضية كذلك ات١قاييس خلبؿ من معينة مشكلة تٕاه اتٗاذىا تٯكن التي البدائل بتُ ات١فاضلة في العلمية
  1".ةات١طلوب الأىداؼ مع تتناسب التي ات١ثلى

 2.البرت٣ة ات٠طية ، نظرية الاحتمالات، أسلوب التماثل ، نظرية ات١باريات: كمن بتُ أدكات أسلوب تْوث العمليات  
  :القرارات شجرة أسلوب- (ب

ترجع جذكر أسلوب شجرة القرارات إلذ مدخل النظم في اتٗاذ القرارات ك الذم يقوـ على التفاعل بتُ الأدكات كالوسائل        
ات١ستخدمة لاتٗاذ القرار كبتُ البيئة المحيطة باتٗاذ القرار ، كما يفتًض ىذا ات١دخل أف ىناؾ سلسلة من التأثتَات تؤثر في عملية اتٗاذ 

القرار ، تٔعتٌ أف إتٗاذ القرار في نظاـ فرعي ينتج تأثتَا يكوف لو ردكد فعل تنتشر في سلسلة متعاقبة في النظاـ كفي بيئتو ، كمن ىنا ت٬ب 
على متخذ القرار أف يأخد في اتٟسباف سلسلة التأثتَات ىذه بقدر الإمكاف عند اتٗاذ القرار ، كأف من الوسائل التي تساعد ات١دير في 

  3.تطبيق سلسلة التأثتَات سواء في فهمو للنظاـ أك التنبؤ بتأثتَ قراراتو في ات١ستقبل

 
: أسلوب مراسلة الحالات - (ج

 على تطوير ك تٖستُ قدرات ك مهارات ات١ديرين على التحليل ك التفكتَ الإبتكارم تٟل ات١شاكل الإدارية ىذا الأسلوب يساعد       
التي تواجههم ، ك يقوـ ىذا الأسلوب على تعريف ك تٖديد ات١شكلة ت٤ل القرار ك التفكتَ في أسبابها ك أبعادىا  جوانبها ات١ختلفة ، أك 

تصور اتٟلوؿ البديلة ت٢ا استنادا على ات١علومات ات١تاحة عن ات١شكلة ك تٯكن ت١تخذ القرار الاستًشاد تٔجموعة من الأسئلة في دراسة 
 4.اتٟالة أك ات١شكلة ت٤ل القرار 

 5:ك نذكر منهاأساليب التحليل الشبكي   -2-2
  Program Evaluation and Review Technique (PERT): البرامج ومراجعة تقييم أسلوب- (أ

                                                           
 .77ص ، 2005 اتٞزائر، بوزريعة، كالتوزيع، كالنشر للطباعة ىومو دار ،القرار اتخاذ وعملية الإدارة لعويسات، الدين تٚاؿ   1
. 19 حنتُ قادرم ، ات١رجع السابق، ص 2
. 196، ص 2003 ، عماف ، كالتوزيع للنشر الثقافة دار مكتبة ، الإدارية القرارات اتخاذ ، كنعاف  نواؼ سالد 3
  .177، ص 2011 الأردف، . كالتوزيع، للنشر العلمية ات١عرفة كنوز دار ، القرارات واتخاذ الاتصال ، بوغليطة كإت٢اـ كورتل فريد  4
 .20 حنتُ قادرم ، مرجع سبق ذكره، ص  5
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 ك ىو من (PERT)برنامج  استخدـ لذلك ت٦كنة، تكلفة كبأقل زمنية فتًة أقصر في أىدافو تٖقيق إلذ القرار متخذ يسعى        
 على ثلبثة نشاط كل يعتمد حيث ت٤دد، تسلسلي نظاـ كفق ات١شركعة اتٞزئية الأنشطة لاختيار اتٟديثة، الإدارة في ات١تخدة الأساليب

 (أ ؽ) النشاط   لات٧از ت٤تمل كقت أقصر كىو :التفاؤلر الوقت - 1          :أكقات
 (ت ؽ)النشاط  لات٧از ت٤تمل كقت أطوؿ كىو :التشاؤمي الوقت - 2                 
 (ح ؽ ) النشاط  لات٧از كقت أنسب كىو :احتمالا الأكثر الوقت - 3                 

 ؽ ت + ؽ ح + ؽ أ = ؽ ـ  : التالية العلبقة كفق (ؽ ـ )للنشاط  ات١توقع الوقت الأكقات ىذه خلبؿ من كت٭سب
                                                                                                       6                  

  Critical Path Method(CPM):الحرج  المسار طريقة- (ب
أقل  ىي ات١شركع لات٧از طريقة أفضل اختيار معايتَ تصبح  ، كبذلكPERT  طريقة لػ امتداد أك تطور الطريقة ىذه تعتبر       

 أك شبكة مباشرة، بتُ من تٖديده بينها، من طرؽ عدة على اتٟرج ات١سار تٖديد في الأسلوب ىذا كيعتمد القياسي، كالزمن التكاليف
. اتٞداكؿ طريقة استخداـ أك ات١صفوفات، الفائض، الوقت فكرة باستخداـ

 
:  الإداري القرارصناعةمراحل : ثانيا 

 الأكؿ الاتٕاه ، الإدارية القرارات  صناعةمراحل  يتناكلافالإدارم الفكر في اتٕاىتُ         من خلبؿ البحث ك التقصي ت٧د أف ىناؾ
 Herbert) الأعماؿ إدارة اتٕاه فهو الثاني الاتٕاه أما ، الاقتصادم الرجل اتٕاه يسمى كأحيانا النظرم الاتٕاه أك التقليدم الاتٕاه ىو

Simon  (ت٭دد مدخل من لابد أنو إلا معادلة في تٗتزؿ أف تٯكن لا القرار صنع عملية من أف كبالرغم الأعماؿ، إدارة رجل اتٕاه  أك 
 كدليل القرارات  في صنع ات١داخل بعض إلذ الإشارة ىو الصدد ىذا في يساعد كما القرار، إلذ الوصوؿ تسبق لتيا يبسط ات٠طوات أك

 على كوفت قد نعرضها التي ات١راحل ىذه 1. سبق كاتٗذت التي القرارات تقونً عن فضلب عمليتو، في تساعده حتى القرار لصانع مرشد
 عاةاكمر انو إلا العملية ات١مارسة في التًتيب ت٢ذا حتمية ، فليس ىناؾ الصورة ىذه غتَ على كوفت كقد بو، نوردىا الذم التًتيب

 2:  التالية بات١راحل تٯر القرار  فاف ات١نطقي كات١نهجي كالتسلسل العلمي للؤسلوب
 تٖديدىا ك ات١شكلة على التعرؼ -1
ات١شكلة  تٖليل -2
 كتٖديديها ات١تاحة البدائل تْث -3
 بديل كل كعيوب مزايا تٖديد-4
 بينها الاختيار ك البدائل تقييم-5
  .تقييمو القرار ك تنفيذ-6

: التعرف على المشكلة و تحديدىا  -1
 على التعرؼ ات١شكلة كات١قصود بتحديد القرار، إتٗاذ نصف ىو للمشكلة، السليم التحديد أف ات١ختصتُ من العديد       يتفق

 كتعمل ىذه ات٠طوة  في3. فيها ات١ؤثرة كالعوامل أبعادىا بشأنها كحصر قرار إتٗاذ ات١طلوب ات١شكلة ت٘يز التي الرئيسية كات١لبمح السمات

                                                           
 . 101ك100 علي بشاغة ، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
. 101ات١رجع السابق ، ص   2
 .95 غساف علي ت٤مد ىاشم ،مرجع سبق ذكره، ص  3
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عند تٖديد ات١شكلة ت٬ب التعمق في  ؼ1. البديلة الإجراءات مسارات جاذبية تقييم من القرار صانعي تٯكّن توجيهي كإتٕاه لاحق كقت
 ، ففي حالة عدـ معرفة ات١شكلة اتٟقيقة فإف القرار الذم سيتخذ سيكوف قرار غتَ سليم لعدـ مدراستها ت١عرفة جوىر ات١شكلة اتٟقيق

ملبءمتو للمشكلة التي صدر بصددىا، فقد تكوف مشكلة مدير ات١بيعات لا ترتبط بتعديل اتٟملة التًكت٬ية لزيادة ات١بيعات بقدر ما 
 2.تكوف ناتٕة عن أسباب أخرل مثل عدـ تصميم السلعة بشكل يناسب رغبة ات١ستهلك أك ارتفاع أسعارىا 

: المشكلة تحليل -2
 3: التالية العناصر خلبؿ من تعقيدىا كحجمها كمدل طبيعتها كتٖديد كتبويبها ات١شكلة تصنيف ات١رحلة ىذه ضيتتق      

 آلة تعطل توزيع الأنشطة، العاملتُ، غياب(  ركتينية مشاكل فهناؾ خصائصها، حسب ات١شكلة كتبويب تصنيف- 
 تغتَ جدد، ات١نافستُ دخوؿ التكاليف، العمل، ارتفاع رقم تراجع الإنتاجية، ات٩فاض(ركتينية  غتَ كمشاكل (الخ...جإنتا

 ؛)الخ...ات١ستهلكتُ أذكاؽ
 تعقدىا؛ درجة كانت مهما الأساسية مكوناتها إلذ ات١شكلة تٕزئة -
 عليها؛ اتٟصوؿ كمصادر اللبزمة كات١علومات البيانات تٖديد -
. )التقارير  البيانات، قواعد ات١علومات، نظم( كمعاتٞتها ات١علومات تٚع كسائل استخداـ -

: وتحديديها  المتاحة البدارل بحث-     3    
ت٬ب أف يسهم :  ت٣موعة من اتٟلوؿ ك التي ت٘ثل البدائل التي تتميز بسمتتُ ت٫ا ايتولد عنوستشكلة الد تٖليل        بفضل عملية 

 4.البديل بدرجة ما في حل ات١شكلة ك أف يكوف ت٦كنا من الناحية العلمية أك التنفيذية 
: تقييم البدارل  ااا -4    

 ىذه ات١رحلة دراسة كاملة عن كل بديل كالتي تتضمن تٖديد النتائج الإت٬ابية ك السلبية كفق معايتَ ت٤ددة مثل إمكانية ستدعيت       
. التنفيذ ، مناسبة الوقت ، مدل استجابة ات١رؤكستُ ، الزمن الذم يستغرقو تنفيذ بديل ما 

ما ؾتعد ىذه ات١رحلة صعبة جدا قياسا بات١راحل السابقة لأنها تتطلب التنبؤ تْوادث ات١ستقبل ك الظركؼ كالعوامل التي تؤثر على القرار، 
تفيد في تقليص عدد البدائل ك ذلك بعد طرح ك إت٫اؿ البدائل التي لا تٖقق اتٟد الأدنى من ات١عايتَ ات١وضوعة ، ك ىذا يوفر كقتا أكثر 

  5.للئدارة لإتٗاذ القرار ات١ناسب 
    كما تكتسب ىذه ات١رحلة أت٫ية كبتَة لأنها ت٘ثل المحرؾ الدقيق للمهارات التي تٯتلكها صانع القرار ك متخذه كىي  مرحلة فكرية 

 6.صعبة تظهرما تٯلكو متخذ القرار من احتمالات موضوعية كشخصية
: (القرار اتخاذ )الأنسب البديل إختيار-    5     

يكوف متخذ القرار موقف يسمح لو تٔحاكلة تٖديد  حيث تسمى ىذه ات١رحلة أيضا تٔرحلة اتٟسم أك مرحلة الاستقرار النهائي ،      
 فبعد أف تكوف الإحتمالات ات١تعلقة بالبدائل ات١طركحة قد ، اتٟل الأفضل ، أم البديل ات١ناسب على ضوء ات١علومات التي توافرت

عملية التًجيح أك " حددت ، كبعد أف تكوف الصورة العامة لكل حل بديل قد تبلورت ك اتضحت معات١ها في ذىن متخذ القرار تأتي 
                                                           

1 Emma Butterfield , Managerial Decision-making and Management Accounting Information ,  Master’s Degree in Business 

Administration, Helsinki Metropolia University of Applied Sciences, 2016, p27 
 جامعة  غتَ منشورة ،، ادارة الأعماؿ الاستًاتيجية للتنمية ات١ستدامةفي ماجستتَ ، دور نظام المعلومات ري اتخاذ القرارات ضمن متطلبات التنمية المستدامة  العياشي عيدكني، 2

  .39ك38  صص ، 2014 ،  سطيف
 .16ص ، 2015سوؽ اىراس  –  ، جامعة ت٤مد الشريف مساعدية محاضرات نظرية القرار  السنة الأولى ماستر تدقيق ومراقبة التسييرعابدم ت٤مد السعيد ،  3
 .29ص  ، 2012 ، سنة 3 جامعة اتٞزائر غتَ منشورة ، التسيتَ العمومي ،  في ، ماجستتَدراسة المقاربة الكمية ري اتخاذ القرارات الاداريةسهاـ عزم ،   4
 .30 ات١رجع السابق، ص  5
ماجستتَ في العلوـ الإدارية ،غتَ  ،-دراسة تطبيقية على العاملين ري مجلس الشورى السعودي-عملية صنع القرارات و علاقتها بالرضا الوظيفي  عبد العزيز ت٤مد اتٟميضي ،  6

 .21، ص 2007منشورة  ، جامعة نايف العربية للعلوـ الأمنية ، ات١ملكة العربية السعودية ، 
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الاختيار لأحد البدائل في ضوء الاعتبارات الاقتصادية ك الاجتماعية ك البيئية من جهة ، ك درجة ات١عرفة ك ات٠برة السابقة التي يتمتع بها 
 1 .متخذ القرار من جهة أخرل

 2:كمنها الآتي كىناؾ بعض ات١عايتَ التي تٯكن استخدامها للمساعدة على اختيار أفضل حل من بتُ اتٟلوؿ المحتملة،    
أم درجة ات١خاطرة ات١توقعة من اختيار البديل حيث يتم مقارنة ات١كاسب ات١توقعة تٔخاطرىا ؛ : ات٠طر- 
أم اختيار البديل الذم يضمن كفاية استغلبؿ العناصر ات١ادية ك البشرية ات١تاحة بأقل  اتٞهود ات١مكنة ؛ : الوفرة في اتٞهد - 
اختيار البديل الذم يضمن تٖقيق السرعة ات١طلوبة عندما يكوف اتٟل ملحا ك عاجلب ؛ - 
اختيار  البديل الذم يتفق مع كجود الإمكانات ك ات١وارد ات١ادية ك البشرية اللبزمة، ك تظهر أت٫ية : ات١وارد ات١تاحة ك قيودىا - 

ات١وارد البشرية بشكل خاص عندما يتطلب تنفيذ القرار توافر ات٠برات ك ات١هارات ؛ 
اختيار البديل الذم ينسجم مع أىداؼ ات١ؤسسة كسياستها ك فلسفتها ، ك ت٭قق ت٣موعة من العوامل التي تٖددىا ات١ؤسسة؛ - 
ات١علومات ات١تاحة عن الظركؼ البيئية المحيطة ،كمدل مساعدتها لتنفيذ البديل كت٧احو أك تعطيلها لو كتعويق نتائجو؛ - 
مدل النقص في ات١علومات التي بتٌ عليها اتٟل ك مقدار ات٠طأ الذم تٯكن أف يتًتب على ىذا النقص ، كمدل احتماؿ - 

. عدـ تٖقيق النتائج المحددة
:  تنفيذ القرار و تقييمو -    6   

يعتقد بعض متخذم القرار أف دكرىم ينتهي تٔجرد اختيار البديل ات١ناسب للحل ، كلكن ىذا الاعتقاد غتَ صحيح، فالعملية         
عن  (يعتٍ ببساطة تنفيذ الأفعاؿ ات١ضمنة في البديل ات١ختار )لا تنتهي إلا بوضع القرار موضع التنفيذ ، أم بتحويلو إلذ عمل فعاؿ 

كعلى 3.طريق تعاكف الآخرين، كىنا كل ماتٯكن ت١تخذ القرار فعلو ىو ابلبغ الآخرين ماذا ينبغي عليهم عملو كتٖفيزىم على عمل ذلك
 4:متخذ القرار مراعاة ت٣موعة من العوامل عند تنفيذ القرار أت٫ها

. الإعلبف يكوف بشكل كاضح ك مفهوـ للجميع  : الاعلان عن القرار -
إيصاؿ التعليمات إلذ ات١عنيتُ بتنفيذ القرار بشكل كاضح مع إبراز أكجو التغيتَ أك التعديل  : إصدار التعليمات المناسبة -

. الناتٚة عن ىذا القرار
. من خلبؿ توزيعها بشكل ت٤دد على القائمتُ على تنفيذه  : تحديد المهام -
ت٭تاج أم قرار إلذ توفر ات١وارد ات١الية أك البشرية ، لذلك على متخذ القرار تٖديدىا ك توفتَىا  : تخصيص الموارد -

. لتساىم في إت٧اح عملية اتٗاذ القرار

 التنفيذ أثناء تنشأ التي القصور كالعقبات أكجو على ليتعرؼ ات١ستمرة بات١تابعة القرار متخذ يقوـ القرار، تطبيق يبدأ كبعدما      
 اتٗاذ أك القرار تعديل في النظر ذلك على كتأسيسا النتائج كات١تطلبات، على الوقوؼ ات١ستمرة ات١تابعة خلبؿ من كتٯكنو لتذليلها،

 5 .كغتَىا لتنفيذه إضافية إجراءات 
 يوضح خطوات صنع القرار: (1-5)شكل رقم 

                                                           
. 104 ، مؤسسة دار الكتب للطباعة ك النشر ، بغداد ، بدكف سنة نشر ، ص مبادئ إدارة الأعمال خليل ت٤مد حسن الشماع ك آخركف ،  1
 .142-141ص ص  ،2002الاسكندرية، دار اتٞامعة اتٞديدة للنشر، ، (وظيفة المديرين)العملية الإدارية علي الشرقاكم،  2
 42 العياشي عبدكني ، مرجع سبق ذكره ، ص  3
 342 ، ص 2008 ، عماف ، دار ات١ناىج ،  مهارات القيادة التربوية ري اتخاذ القرارات الإداريةرافدة اتٟريرم ، 4

 20ص،2014 بسكرة، جامعة تٗصص الأساليب الكمية في التسيتَغتَ منشورة،ماجستتَ،القرار الإنتاجي اتخاذ ري الأىداف متعددة الخطية البرمجة نموذج دور،شارب خالد بو 5
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 .علي بشاغة ، مرجع سبق ذكره: من اعداد الطالبة اعتمادا على عدة مراجع أت٫ها : المصدر
 : القرارات صنع ري عالية الف: ثالثا

 

 قراراتاؿ متخذ بأنو القائد ك الإدارة قلبب لذلك فهي توصف  الإدارم للقائد اتٞوىرية ات١هاـ من الإدارية القرارات يعتبر صنع      
 كتنظيم تٗطيط من ات١ختلفة الإدارية العملية تّوانب ترتبط نهاكو خلبؿ من إدارية منظمة لأية بالنسبة صنع القرارات عملية أت٫ية كتبدك

 صنع على تهاقياد ككفاءة قدرة على بعيد حد الذ يتوقف منظمة أية تٖققو الذم النجاح أصبح إذ ، كاتصالات كسياسات كتنسيق
 العملية في تفكتَ أم كاف. الإدارم التنظيم جوانب كافة العملية الناحية من القرارات تشمل صنع عملية أف ،ذلك ات١ناسبة القرارات
 في تؤثر نهاكو خلبؿ للقائد من بالنسبة الإدارية القرارات أت٫ية تبدك كما .القرارات صنع كأساليب أسس على يركز ينبغي أف الإدارية

 ىيكل نوع عن كتعبر كمرؤكسيو، القائد من مشتًكة تتطلب ت٣هودات نهاكو خلبؿ كمن ناحية، من كأىدافو يقوده الذم التنظيم أداء
 1 . كمرؤكسيو -القرار متخذ – القائد الإنسانية بتُ العلبقات كنوع التنظيم

 2:تٯكننا ذكر بعض مقومات القرار الفعاؿ فيمايلي :مقومات القرار الفعال -  (أ
 .قدرة القائد على تٖديد ات١شكلة - 
 .قدرة القائد على الاختيار بتُ البدائل ات١تاحة للمشكلة موضوع القرار- 
 .أف يوازف القائد بتُ ات١خاطر التي قد يسببها القرار ك ات١زايا التي ت٬لبها - 
مدل تقدير القائد لوجهات النظر ات١ختلفة ك السماح للمرؤكستُ بطرح البدائل ات١تعددة ، ت٦ا يساعد على التواصل  - 

إلذ البديل الأفضل الذم ت٭قق ات٢دؼ ات١طلوب ، ك من جهة أخرل التزاـ ات١رؤكستُ بتنفيذ ىذا القرار باعتبار أف 
 .العاملتُ الذم يشاركوف في صنع القرار يدركوف اتٟاجة إليو ك يكونوف أقل عرضة لرفضو 

                                                           
 .388 ص ،2007 ، دار الثقافة للنشركالتوزيع ، عماف، القيادة الإداريةنواؼ سالد كنعاف ،   1
 .390ص ات١رجع السابق ،   2

 تحليل المشكلة

 وتحديديها المتاحة البدارل بحث

 تقييم البدارل

 (القرار اتخاذ ) الأنسب البديل إختيار

 تنفيذ القرار و تقييمو

 التعرف على المشكلة و تحديدىا

 لة
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لا تٯكن النظر إليهم كأدكات ميكانيكية بل كأفراد لكل منهم رغبات ك دكافع ، كما أنهم ليسوا " فات١رؤكسوف كما يقوؿ ساتٯوف       
ت٣ردين من كل معرفة ك قدرة على حل ات١شكلبت ، بل من ات١مكن أف يسات٫وا من خلبؿ آرائهم ككجهات نظرىم في إت٬اد اتٟلوؿ التي 

 . "تٮتار القائد من بينها البديل الأفضل

  :القرارات اتخاذ عملية رعالية زيادة عوامل ىم أ- (ب

 1:أت٫ها ت٬ب أف تؤخذ في عتُ الإعتبار من جانب متخذ القرار من أجل زيادة فعالية اتٗاذ القرارات من عوامل ىناؾ عدة

 .التًكيز على تٖديد ات١شكلة ك البحث عن البدائل ك اختيار البديل ات١ناسب تٟل ات١شكلة -
 .الاعتماد على قاعدة كافية ك دقيقة من البيانات حوؿ ات١تغتَات ات١تعلقة بات١شكلة ك ات١وقف المحيط بها -
 .أف يبتٌ القرار على معلومات صحيحة ك موثوقة ك حديثة  -
  الاستخداـ ات١ناسب لتكنولوجيا ات١علومات اتٟديثة أثناء مراحل عملية اتٗاذ القرارات، ك التي تتمثل في اتٟاسبات  -
 .الآلية ك البرامج التطبيقية اتٞاىزة بغرض إنتاج معلومات دقيقة ك مصنفة حسب احتياجات ات١دير أك متخذ القرار    
 .أف يؤخذ في الاعتبار ات١وارد البشرية ك ات١ادية ات١توفرة ، ك سرعة التنفيذ ك عناصره الرؤية ات١ستقبلية -
الاىتماـ بالأسلوب اتٞماعي عند اتٗاذ القرارات في ظركؼ لا تستدعي إنفراد ات١دير بو، ك ذلك للؤستفادة من  -

 .ات٠برات كالتخصصات ات١تنوعة للآخرين ك تٖقيق ات١شاركة ت٢م ك تدريبهم على اتٗاذ القرارات 
 

 : القرارات  اتخاذ عملية راعلية على تؤثر التي المعوقات: رابعا 
 2:يلي فيما ات١عوقات ىذه تلخيص كتٯكن فاعليتها، دكف تٖوؿ التي ات١عوقات من العديد القرارات اتٗاذ عملية تواجو

 كفي غتَه، من ملبءمةن  الأكثر البديل معرفة على القدرة  عدـ إلذ يؤدمت٦ا  دقيقة، غتَ بصورة الأىداؼ ديدتح -
 في التخبط أك البلبلة، إلذ حلها عدـ يؤدم قد التي ات١تداخلو الأىداؼ من عدد ىناؾ يكوف قد الأحواؿ من كثتَ

 ؛ات١لبئم البديل اختيار
 ؛كتنسيقها تٟفظها اتٟديثة كالأساليب الأجهزة كغياب كحداثتها، دقتها كعدـ ات١علومات، قلة  -
 ات١هنية كات١نظمات كات٢يئات الضاغطة اتٞماعات تضعها التي الشخصية كات١صلحة الاجتماعية الاعتبارات طغياف -
 القرارات؛ اتٗاذ في بات١وضوعية الالتزاـ عدـ إلذ بدكرىا تؤدم كالتي
 ركح يضعف ت٦ا القرارات اتٗاذ عملية في الصلبحيات تفويض كعدـ الشديدة بات١ركزية كتتمثل التنظيمية، العوامل -

 رغبة عدـ في تتمثل سيكولوجية أسباب إلذ ذلك يعود كقد .كالعاملتُ الوسطى الإدارية القيادات لدل ات١سؤكلية
 ؛بأيديهم كحصرىا كالصلبحيات الإختصاصات تفويض في العليا الإدارية القيادات

 النامية، الدكؿ في ذلك، يتجلى ما كأكثر القرارات اتٗاذ موضوعية على كالاقتصادية السياسية الاعتبارات تأثتَ -
 ؛ات١تقدمة بالتكنولوجيا كتزكيدىا العامة الإدارة لتحديث ، الكافية الاقتصادية الإمكانيات كجود عدـ إلذ بالإضافة

                                                           
 63 مرغتٍ بلقاسم ، مرجع سبق ذكره ص  1
 دراسة ميدانية من كجهة نظر الإدارة العليا ك الوسطى في شركات )أثر التفكير الإبداعي على راعلية عملية اتخاذ القرار الاداريخ،  ت٤مد عبد الله سويدات ك فؤاد ت٧يب الشي  2

 .38، ص 2017، 1 ، العدد 13المجلد اتٞامعة الأردنية،  المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ ، ،(التأمتُ العاملة في الأردف 
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 معينة، ظركؼ في صيغت قد اللوائح ىذه معظم إف حيث  بها، ات١عموؿ كالتعليمات كاللوائح القوانتُ مركنة عد ـ-
 بتعديل مطالبة الإدارات كأصبحت ظهرت، التي للمستجدات ملبئمة تعد لد كبالتالر الوقت، ذلك في مناسبة ككانت
 التعليمات تغيتَ سرعة من تعاني ات١ؤسسات بعض فإف ات١قابل كفي .كات١ستجدات التطورات لتناسب اللوائح ىذه كتطوير
 ؛الغاؤىا أك تعديلها يتم حتى تٔوجبها كيعملوا يتفهموىا أف العاملوف يلبث ما إذ كاللوائح

 بقصد خاطئة بطريقة القرارات ىذه تنفذ قد ذلك كبسبب  الإدارية، القرارات  تنفيذ متابعة كعدـ الرقابة، ضعف -
 ؛أخرل قرارات اتٗاذ عند ات١صداقية الإدارات يفقد ت٦ا قصد بدكف أك

 ؛للدكلة كالإقتصادم السياسي النظاـ بطبيعة كتتمثل البيئية، العوامل -
 ات٠ارجية كالعلبقات الإقتصادية كالنواحي العاـ، بالرأم ات٠ارجية الضغوط كتتمثل كالداخلية، ات٠ارجية الضغوط -

 .الرتٝية غتَ كالتنظيمات الرؤساء بضغوط فتشمل الداخلية الضغوط أما .العمل نطاؽ خارج القرار تٗذلد
 

 : الإداريالقرار صنع ري المؤثرة العوامل: خامسا 
 :التالر النحو على نتناكت٢ا أخرل كعوامل ات٠ارجية البيئية كالعوامل الداخلية البيئية العوامل :إلذ العوامل ىذه كتنقسم    

 1  :كتتمثل فيمايلي :الداخلية البيئة عوامل-  (أ

ينعكس  الوضع كىذا بها تقوـ التي كالأنشطة العمليات كتزايد تعدد إلذ يؤدم ات١نظمة حجم كبر إف :المنظمة حجم -1
 ذلك التي تستدعي ات١واقف لتزايد نظرا أكثر قرارات بصنع مطالبا نفسو ت٬د القرار صانع إف حيث القرار صنع عملية على

 .تعقيدا أكثر قرارات صنع أك
 كدرجة ات١نظمة حجم تٓلبؼ للمنظمة، التنظيمي بات٢يكل علبقة ت٢ا التي العوامل تلك ىي :التنظيمية العوامل -2

 الإدارم ات١عموؿ كالأسلوب كغتَىا كالفركع كات١صالح الأقساـ بتُ ات١وجودة بالعلبقات الأمر يتعلق حيث اتٞغرافي، انتشارىا
   .(الإدارية اللبمركزية أسلوب أك الإدارية ات١ركزية أسلوب )ات١نظمة  في بو
 كلما حيث القرار صنع على كبتَا تأثتَا تؤثر العلبقات ىذه طبيعة إف :المنظمة أرراد بين الساردة العلاقات -3

 على بالإت٬اب ذلك انعكس كلما ات١نظمة أفراد بتُ التعاكف كركح الثقة بوجود كمدعمة حسنة العلبقات كانت ىذه
 .صحيح كالعكس صنع القرار عملية

ىي  النهاية في الأختَة ىذه من الغاية فاف القرار صنع عملية يف تعار من الكثتَ في جاء كما :المنظمة أىداف -4
 أف الشغل ت٧د ت٢ذا عامة، بصفة ات١نظمة (مصالح) أىداؼ تٖقيق اتٕاه في كلها تصب أىداؼ عدة أك معتُ ىدؼ تٖقيق

 الإستًاتيجية كالتكتيكية أك أىدافها كتٖقق ات١نظمة مصالح كبتَ حد إلذ تٗدـ قرارات إلذ التوصل ىو القرار لصانع الشاغل
 .بها تلحق أف تٯكن التي الأضرار من تقلل

 بالقدر كمعلومات حقائق إلذ ماسة تْاجة نكوف القرار صنع عملية أية تٔناسبة :المتاحة والمعلومات الحقارق -5
 . ات١طلوبة النوعية كبات٠صائص الكافي

 

:  الخارجية البيئة عوامل-  (ب
أكثر  كما توجد في البيئة ات٠ارجية للمنظمة فرص ، توجد كذلك تهديدات ، ك تعتبر العوائق الناتٕة عن ىذه التهديدات          

تأثتَا على فعالية القرارات ات١تخذة نظرا لعدـ قدرة ات١نظمة على التحكم بها ك تتمثل ىذه الظركؼ في عدـ ملبءمة الاتٕاىات السياسية 
                                                           

 جامعة ت٤مد غتَ منشورة ،ت٤اسبة ، : ، ماجستتَ في علوـ التسيتَ تٗصصأثر جودة المعلومات المحاسبية على صنع القرار ري المؤسسات الاقتصادية الجزاررية حامدم علي،   1
  .56 ص 2011خيضر بسكرة ،
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للبلد، أك الظركؼ الاجتماعية السائدة فيو،أك في الظركؼ الاقتصادية ات١تعلقة بات١نافسة ك الاحتكار ، كالضغوط ات١فركضة على ات١نظمة 
كيكوف للمنظمة في ىذه اتٟالة القدرة على التنبؤ أك ت٤اكلة تٕنب . من العملبء أك ات١وردين، كفي الظركؼ التكنولوجية ات١تغتَة ك امتطورة 

 1.ىذه الظركؼ، بالاعتماد على الوسائل ات١لبئمة لزيادة فعالية اتٗاذ القرار
 

:  الإداريالمشاركة ري صنع القرار: سادسا 
ك يقصد بها إشراؾ ات١رؤكستُ ك ات١نفذين مع رؤسائهم في صنع القرارات الإدارية ات١ختلفة ك ات١تعلقة بالتخطيط للعمل ك تنظيم اتٞهود 

 2:الازمة لأدائو ك تنفيذه ك الرقابة على ىذا التنفيذ ، ك من بتُ مزايا ات١شاركة في صنع القرار مايلي

 إشراؾ الأفراد في صنع القرار لو آثار نفسية كرفع معنوياتهم ، ت٦ا ينعكس ات٬ابيا على أدائهم ؛ -
 ات١شاركة تؤدم إلذ إعداد قادة إداريتُ مدربتُ على اتٗاذ قرارات سليمة؛ؼجعل الأفراد أكثر قدرة على تٖمل ات١سؤكلية،  -
 إنتشار ركح التفاىم ك التعاكف بتُ كافة أفراد التنظيم؛ -
 زيادة فرص الإبداع كات١بادرة كالابتكار ، ت٦ا ينعكس إت٬ابا في زيادة الإنتاج ك تٖستُ جودتو؛ -
تٖستُ نوعية القرارات تْيث تكوف أكثر كاقعية ، فات١رؤكسوف يستطيعوف الكشف عن العوامل التي تشكل ات١وقف كالتي  -

 .قد يصعب على الرؤساء اكتشافها
 نظرنا كإذا كخلفياتو، لأبعاده أفضل تفهم إلذ كتؤدم التنظيم في الالتزاـ تولد القرار صناعة في اتٞماعية ات١شاركة إف -

 3 .الإدارية القيادة عمل جوىر ىو فيو القرار صناعة أف ت٧د فإننا التنظيم في ت٭دث فيما موضوع
 4 :كمن أجل تفعيل دكر ات١شاركة في عملية صنع القرار ىناؾ ت٣موعة من النقاط التي تٯكن اتباعها ، نذكر منها        

 . تكاليف ات١شاركة  كتوعية الأفراد تٔزايا ات١شاركة في صنع القرار ك حدكدىا؛ مراعاة الوقت ات١تاح لاتٗاذ القرار -
 عقد دكرات تدريبية تعتٌ بكيفية استخداـ أساليب ات١شاركة استخداما صحيحا ؛ -
 رفع ثقة ات١رؤكستُ في قدراتهم ك مهاراتهم من جهة ، ك تعزيز الثقة بتُ الرؤساء ك ات١رؤكستُ في العمل؛ -
 .اتباع ت٪ط القيادة الدتٯقراطي ك الاىتماـ باتٞانب ات١وضوعي للمشاركة  -

: الدراسات السابقة :   الثانيبحثالم
يهدؼ ىذا ات١بحث إلذ عرض ت٣موعة من الدراسات المحلية ك العربية ك الأجنبية حوؿ موضوع الدراسة ك ات١تمثل في أثر مهارات        

التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم ك ذلك من أجل الوقوؼ على أىم ات١وضوعات التي تناكلتها ، ك النتائج ات١توصل إليها ك إجراء 
ات١قارنة بتُ ىذه الدراسات ك الدراسة موضوع البحث  ، ك قد أشارت نتائج ات١سح ات١كتبي للؤدبيات ك الدراسات السابقة إلذ قلة 

 توظيف ما جاء في نا ، لذلك حاكؿ معان صناعة القرار الإدارم كالدراسات التي تبحث بشكل مباشر في مهارات التميز الإدارم
 : عرض للدراسات السابقة التي تناكلت متغتَات الدراسة التي تناكلت ات١تغتَات كل على حدان، كفيمايليالدراسات السابقة 
 : الدراسات العربية: المطلب الأول 

                                                           
 .274 ، ص2005، الإسكندرية ، الدار اتٞامعية ، نظريات و نماذج و تطبيقات – إدارة الأعمال إدريس ثابت عبد الرتٛاف ،   1
 .231، ص 1995 ،61،  معهد الإدارة العامة، مسقط ،العدد مجلة الإداري ابراىيم شهاب ، مشاركة العاملتُ في صنع القرارات الإدارية ،  2
 ، 11، المجلة العربية لضماف جودة التعليم اتٞامعي ، العدد  (دراسة ميدانية)واقع المشاركة ري صناعة القرار لدى أعضاء ىيئة التدريس ري الجامعات الجزاررية  رريب الله ت٤مد،  3

 .51 ، ص2013جامعة العلوـ ك التكنولوجيا، اتٖاد اتٞامعات العربية ، صنعاء اليمن، 
  .09،ص2009ؿ  أفري15و 14 يومي،اتٞزائر، جامعة ات١سيلة صنع القرار بات١ؤسسة الاقتصادية ،: ، ات١لتقى الدكلر المشاركة ري عملية صنع القرار و سبل تفعيلها  عزيرك راشدة ،  4
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 الدراسات التي تناولت التميز الإداري : أولا
دور التمكين الإداري ري التميز التنظيمي ـــــ دراسة ميدانية على شركة سوناطراك  : 2015،أبو بكر بوسالم   -1

 .أطروحة دكتوراه منشورة ، تخصص إدارة أعمال ، جامعة أبي بكر بلقايد ،تلمسان، الجزارر" البترولية الجزاررية 

  ىل ىناؾ دكر للتمكتُ الإدارم في التميز التنظيمي للمديرية : " ك ت٘ت مناقشة ىذا ات١وضوع إنطلبقا من الإشكالية التالية
 ." اتٞهوية للئنتاج لشركة سوناطراؾ تْاسي الرمل ؟ 

  كىدفت الدراسة إلذ التعرؼ على الأت٫ية النسبية لتواجد كل أبعاد التمكتُ الإدارم ك أبعاد التميز التنظيمي للمديرية اتٞهوية
ت٘يز ات٢يكل التنظيمي ،ت٘يز الإستًاتيجية ، ت٘يز  )للئنتاج لشركة سوناطراؾ تْاسي الرمل ، ك قد تٖددت أبعاد الدراسة في 

ك قد استخدـ الباحث ات١نهج الوصفي التحليلي  إعتمد على الاستبياف  في  (الثقافة التنظيمية ، ت٘يز الثقافة التنظيمية 
 . فردا(357)معاتٞتو للدراسة  ، ككانت عينة الدراسة مكونة من 

 انتهى الباحث إلذ العديد من النتائج منها كقد  :
 .ىناؾ مستول مقبوؿ للتمكتُ الادارم في ات١ديرية اتٞهوية للئنتاج لشركة سوناطراؾ تْاسي الرمل -
 في التميز التنظيمي للمديرية اتٞهوية للئنتاج لشركة سوناطراؾ البتًكلية  (%56.3)ىناؾ دكر للمكتُ الإدارم بنسبة  -

 .حاسي الرمل 
 .ىناؾ اسلوب ادارم ك أت٪وذج الأعماؿ ات١تميز في شركة سوناطراؾ -
  كتوصي الدراسة بضركرة الاىتماـ بتمكتُ العاملتُ ، ك خاصة في ات١ستويات الإدارية الدنيا من خلبؿ تشجيعهم على تٖمل

. ات١سؤكليات ك النظر إلذ أخطائهم كفرص للتعلم ، لأجل تعزيز التميز التنظيمي في الشركة ات١بحوثة 

مذكرة ماجستير تخصص " دور إدارة الكفاءات ري تحقيق استراتيجية التميز : 2013 ، بن جدو محمد الأمين-2
 . جامعة سطيف، الجزاررغير منشورة ، إدارة إستراتيجية ،

  في التميز إستًاتيجية تٖقيق في الكفاءات إدارة دكر ىو ما: " ك ت٘ت مناقشة ىذا ات١وضوع إنطلبقا من الإشكالية التالية 
 ." ات١نظمة؟ 

 كتوضيح التميز، باستًاتيجية الكفاءات،ك التعريف ت٥تلف اتٞوانب  ات١تعلقة بإدارة إلذ كىدفت ىذه الدراسة الذ التطرؽ 
 تٖقق للمنظمة مزايا تنافسية ، ك ابراز مدل اىتماـ ات١نظمة بإدارة كفاءاتها البشرية من خلبؿ القياـ ببعض التي المجالات

ك قد استخدـ الباحث ات١نهج الوصفي ، الأنشطة ات١ساعدة على ذلك ك مدل مسات٫تها في تٖقيق إستًاتيجية التميز 
 .(178)التحليلي بإضافة ت١نهج دراسة اتٟالة كإعتمد على الاستبياف  في معاتٞتو للدراسة ، ككانت عينة الدراسة مكونة من 

 حيث انتهى الباحث إلذ العديد من النتائج منها :
 أف لإدارة الكفاءات دكر في تٖقيق استًاتيجية التميز في ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة ؛ -
تساىم إدارة الكفاءات من خلبؿ أنشطة إدارة ات١وارد البشرية في ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة من تٖقيق التميز في المجالات  -

  .اتٞودة الابداع ك الابتكار ، ات١عرفة ، التكنولوجيا : المحددة في ىذه الدراسة ك ات١تمثلة في 

 التنظيمي بجامعة التميز تحقيق ري الأكاديمية الكفاءات إدارة دور:  2017الشهراني،  حزام الله عبد دراسة نورة- 3
 العربية خالد ، المملكة الملك جامعة ، غير منشورة،"تربوي وإشراف إدارة" التربية تخصص ري خالد، الماجستير الملك

 .السعودية 
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 التنظيمي تٖقيق التميز في الأكادتٯية الكفاءات إدارة دكر ما: " ت٘ت مناقشة ىذا ات١وضوع انطلبقا من الاشكالية التالية 
 " .خالد؟  ات١لك تّامعة

 من خالد، تّامعة ات١لك التنظيمي التميز تٖقيق في الأكادتٯية الكفاءات إدارة دكر كاقع تعرؼ إلذ البحث ىذا كقد ىدؼ 
 كتم اتٞامعة، في التنظيمي تٖقيق التميز في الأكادتٯية بالكفاءات كالاحتفاظ كالتعاقب كاتٟوافز الاستقطاب دكر تعرؼ خلبؿ

 كككيلبن، عميدنا، 410 على الأداة كطبقت  فقرة،45 من كتكونت للبحث، كأداة كالاستبانة الوصفي، ات١نهج استخداـ
 .خالد ات١لك تّامعة تدريس كعضو قسم، كرئيس

 بلغ  معيارم   كبات٨راؼ40.5 بلغ حسابي تٔتوسط كبتَة، موافقة بدرجة جاء الكفاءات إدارة دكر :أف النتائج كأظهرت
 ،0.25 بلغ   معيارم كات٨راؼ ،4.15بلغ  حسابي تٔتوسط كبتَة، موافقة بدرجة الاستقطاب دكر جاء حيث  ؛0.23

 كدكر  ،0.27بلغ  معيارم كات٨راؼ  ، 40.03حسابي  بلغ  تٔتوسط كبتَة، موافقة بدرجة جاء الوظيفي التعاقب كدكر
 الاحتفاظ دكر ككذلك  ،0.35 بلغ معيارم كبات٨راؼ  ،3.83بلغ  حسابي تٔتوسط كبتَة، موافقة بدرجة جاء اتٟوافز

 كأظهرت .0.34بلغ  معيارم كات٨راؼ ، 4.16 بلغ حسابي تٔتوسط كبتَة، موافقة بدرجة جاء الأكادتٯية بالكفاءات
 عدا ما البحث ت١تغتَات تبعنا البحث أداة ت٤اكر تٚيع على العينة استجابات في إحصائية دلالة فركؽ ذات كجود عدـ النتائج

 للرتبة العلمية، تعزل المحور ىذا على إحصائية دلالة ذات فركؽ ظهرت حيث التنظيمي؛ التميز تٖقيق في دكر اتٟوافز ت٤ور
  .مساعد أستاذ رتبة كلصالح

 كات١هيئة الأكادتٯية الكفاءات من ثافِ  صف إعداد على أت٫ية التأكيد :أبرزىا من التوصيات من عدد إلذ البحث خلص كقد 
 رضاىم مدل لقياس الدكرية؛ كات١سوحات الأكادتٯية، للكفاءات باستطلبعات الرأم كالاىتماـ المحتملة، ات١ستقبلية للؤدكار

 .اتٟوافز نظاـ كتطوير الوظيفي،
المهارات القيادية الساردة لدى رؤساء الأقسام الأكاديمية بجامعة الطارف من وجهة : 2016، الشهري عمر عثمان- 4

 جامعة أم القرى ، المملكة العربية  ، ماجستير ري الإدارة التربوية و التخطيط ، غير منشورة ،"نظر أعضاء ىيئة التدريس
 .السعودية

 اتٟالية إلذ التعرؼ على درجة توافر ات١هارات القيادية الإنسانية ك الفنية ك الإدارية ك الفكرية السائدة لدل  الدراسة ىدفت
رؤساء الأقساـ الأكادتٯية تٔجامعة الطائف من كجهة نظر أعضاء ىيئة التدريس ، ك التعرؼ على أثر التخصص ك النوع 

لدل رؤساء الأقساـ  (الإنسانية ك الفنية ك الإدارية ك الفكرية )كات٠برة ك اتٞنسية في تقدير مستول ات١هارات القيادية 
 .الأكادتٯية تّامعة الطائف 

  ك إعتمد الباحث في دراستو على ات١نهج الوصفي ات١سحي ، كت٘ثلت أداة الدراسة في  الإستبانة للتعرؼ على درجة توافر
 .ات١هارات القيادية لدل رؤساء الأقساـ الأكادتٯية

  فردا من أعضاء ىيئة التدريس تم اختيارىم بطريقة العينة البسيطة العشوائية ، كتم   (220)ك قد تكونت عينة الدراسة من
ات١توسطات اتٟسابية ، ك الإت٨رافات ات١عيارية ك اختبار التباين الأحادم ك : استخداـ الأساليب الإحصائية التالية في الدراسة

 .لمجموعتتُ مستقلتتُ (ت)اختبار 
  كمن أىم النتائج ات١توصل إليها: 

 تٞميع عالية العينة أفراد نظر كجهة من كالفنية ك الفكرية كالإدارية الإنسانية للمهارات الأقساـ رؤساء ت٦ارسة درجة جاءت      
 فإف عامة بصفة الفكرية  ات١هاراتالفنية ؼ فات١هارات الإدارية ات١هارات يليها الأكؿ التًتيب في الإنسانية ات١هارات كجاءت ات١ؤشرات
 درجة حوؿ العينة أفراد درجات متوسطات بتُ إحصائيا دالة فركؽ توجد كلا عالية بدرجة متوفرة الأقساـ رؤساء لدل القيادية ات١هارات
 إحصائيا دالة جاءت حتُ في  اتٞنس  متغتَ حسب  ) الإدارية -الفنية– الإنسانية للمهارات) الأكادتٯية الأقساـ رؤساء ت٦ارسة
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 الأكادتٯية الأقساـ رؤساء ت٦ارسة درجة حوؿ العينة أفراد درجات متوسطات بتُ إحصائيا دالة فركؽ توجد ك (الفكرية) للمهارات
 أفراد درجات متوسطات بتُ إحصائيا دالة فركؽ توجد لا ك اتٞنسية متغتَ حسب ) الفكرية-الادارية –الفنية - الإنسانية(للمهارات

 . الكلية حسب ( الإدارية- الفنية– الإنسانية(للمهارات الأكادتٯية الأقساـ رؤساء ت٦ارسة درجة حوؿ العينة
مقال بمجلة العلوم الانسانية ، "  مهارات التميز الاداري دراسة تحليلية : 2015، دراسة حارظ عمر خالد علي-5

 .جامعة الزعيم الأزىري ، العدد الثاني ،السودان
  ىدؼ ىذا البحث إلذ تٖديد ك دراسة مهارات التميز الادارم ، ك ذلك من خلبؿ تطوير القدرات القيادية التي ت٬ب أف

 .تتوفر في القائد الادارم الناجح في ت٦ارساتو القيادية، ك قد استخدمت الدراسة ات١نهج الوصفي التحليلي 
 خلصت الذ ت٣موعة من النتائج من أت٫ها ك   :

اتفاؽ النموذج الادارم الاسلبمي مع الرؤية الادارية اتٟديثة حوؿ دكر القيم ك الأخلبقيات في القضاء على عوامل  -
 .التخلف كالفساد الادارم 

اف التميز الادارم تْاجة الذ علم ك فن كأدكات إدارية ، يتم تأىيل القادة الإداريتُ لاستخدامها كفق منهجية علمية ،  -
 .كاستًاتيجيات فعالة من اجل التحستُ الدائم للعملية الإدارية بكل تفاعلبتها

للقيادة الادارية الرشيدة تأثتَ على التغيتَ ك التطوير التنظيمي في ات١ؤسسات ، تؤدم الذ تٖقيق الأىداؼ بكفاءة ك  -
 .فاعلية ، كتٖقق الرضا الوظيفي للعاملتُ فيها

  كما اشتمل على ت٣موعة من التوصيات منها :
ربط ات١مارسات الإدارية في ات١ؤسسات ك ات٢يئات بالأسس ، ك ات١نطلقات ، ك ات١بادئ ،كالأخلبقيات النابعة من  -

 .النموذج الاسلبمي في القيادة ، ك لنا في رسوؿ الله صلى الله عليو ك سلم قدكة حسنة
العمل على اكساب القادة الاداريتُ مهارات التميز الادارم ، ك ذلك من خلبؿ تطوير القدرات القيادية التي ت٬ب أف  -

تتوافر لدل القائد الإدارم في ت٦ارساتو القيادية، مع مراعاة الاستفادة القصول من الاتٕاىات كالتطورات ات١عاصرة في 
 .ت٣اؿ القيادة

ضركرة إدراؾ القادة الإداريتُ للؤسس كات١بادئ التي يفوـ عليها التميز الإدارم ، مع مراعاة اسس الإدارة كالتنظيم ،  -
. ككذلك مواكبة التحديات التي تواجو القضايا الإدارية ات١عاصرة

 دراسة ميدانية على –المهارات القيادية و علاقتها بالأداء الوظيفي : 2012دراسة حسن علي حمد الساعدي، -  6
ماجستير بقسم الإدارة بكلية " المديرين ري الإدارات العليا و الوسطى والتنفيذية بالشركات الصناعية العامة ري بنغازي

 .جامعة بنغازي الإقتصاد ، غير منشورة ،
 الشركات في للمديرين القيادية ات١هارات بتُ علبقة ىناؾ ىل: " ت٘ت مناقشة ىذا ات١وضوع انطلبقا من الإشكالية التالية 

 " .الوظيفي؟ الأداء كبتُ بنغازم في مدينة العامة الصناعية
 العليا،  الإدارات في للمديرين الأداء الوظيفي كمستول القيادية ات١هارات بتُ العلبقة تٖديد كقد ىدفت الدراسة الذ ت٤اكلة

 .بنغازم تٔدينة قطاع الصناعة في العاملة الليبية بالشركات كالتنفيذية الوسطى
 يوجد التي الليبية الصناعية في الشركات كالتنفيذية كالوسطى العليا الإدارات في ات١ديرين تٚيع من الدراسة ت٣تمع كتكوف 

 حيث النسبية الطبقية العشوائية بالطريقة العينة كأخذت ,مديران 276عددىم يبلغ كالذين -بنغازم مدينة في الرئيسي مقرىا
 كبعد توزيع صحائف ,الاستبانة صحيفة طريق عن الدراسة ت٢ذه ات١يدانية البيانات تٕميع  كتم.مديران 165 العينة حجم بلغ

 ,أىدافها كتٖقيق الدراسة بيانات للتحليل، كلتحليل صاتٟة صحيفة  155استًجاع تم الدراسة ت٣تمع على الاستبانة



                                                               الأدبيات النظرية والدراسات السابقة

                                             لمهارات التميز الإداري وصناعة القرار الإداري:الفصل الأول

 
 

53 

 ), استخداـ تم ات١ئوية،كما كالنسب اتٟسابية ات١توسطات استخداـ تم للعلوـ حيث الإحصائية اتٟزـ برنامج استخدـ
SPSS) الأداء الوظيفي للمديرين كمستول القيادية ات١هارات بتُ الارتباط لقياس(بتَسوف)الارتباط الاجتماعية  معامل. 

 أت٫ها النتائج من ت٣موعة إلذ الدراسة ىذه خلصت كقد: 
 نسبة بلغت حيث كالوسطى كالتنفيذية العليا الإدارات في -ت٦ارسة الأكثر -ىي الفنية ات١هارات أف النتائج بينت  -

 ثم ,كالتنفيذية كالوسطى العليا الإدارات في السائدة ىي ات١هارات الفنية ات١هارات أف إلذ يشتَ كىذا (% 45)  ات١وافقة
 .كالإنسانية ات١هارات الفكرية بعدىا تأتي

 تٔدينة الصناعة قطاع في الليبية العاملة بالشركات كالتنفيذية كالوسطى العليا الإدارات في ات١ديرين أف النتائج بينت -
 .منهم ات١طلوب الوظيفي الأداء ت٭ققوف بنغازم،

 الوسطى ,العليا الإدارات في الوظيفي للمديرين كالأداء ,ككل القيادية ات١هارات بتُ ارتباطية علبقة كجود الدراسة بينت -
 :يلي كما كالتنفيذية

 ت٦ارسة زادت كلما  أم,للمديرين الوظيفي كالأداء الفكرية ات١هارات بتُ (موجبة )طردية  علبقة كجود  - أ
 .للمديرين الوظيفي الأداء زاد ,الفكرية ات١هارات

 ليست العلبقة كىذه الوظيفي للمديرين كالأداء الإنسانية ات١هارات بتُ ضعيفة (موجبة )طردية علبقة كجود  - ب
 .إحصائية دلالة ذات

 ت٦ارسة زادت كلما  أم,للمديرين الوظيفي كالأداء الفنية ات١هارات بتُ (موجبة )طردية علبقة كجود -      ج
 .للمديرين الوظيفي الأداء زاد ,الفنية ات١هارات

 الآتية التوصيات اقتًاح تٯكن الدراسة ىذه عنها أسفرت التي النتائج ضوء في: 
 .الوظيفي أدائهم مستول في رفع لدكرىا كذلك ,كالفكرية الفنية ات١هارات ت٦ارسة في التوسع على ات١ديرين تشجيع -
 كرغباتهم كاحتياجاتهم كتفهم مشاعرىم مقتًحاتهم كتقبل ,معهم التفاعل كزيادة القرارات اتٗاذ في ات١وظفتُ مشاركة -

 .للمديرين الوظيفي الأداء تٖستُ في إت٬ابية نتائج تٖقيق إلذ تؤدم العمل في اتٟديثة التقنيات كاستخداـ
 أنهم ات١ديرين إجابات خلبؿ من لأنو لوحظ الإنسانية بات١هارات ,العامة الصناعية الشركات في الإدارات تهتم أف ضركرة  -

 .الإنسانية بات١هارات الكاملة الدراية لديهم ليس
 .ىذا المجاؿ في ات١تخصصة تدريبية الدكرات إعطائهم تقوـ أف الشركات ىذه على ت٬ب            كبذلك

 
 

 :الدراسات التي تناولت القرار الإداري: ثانيا

دور نظم دعم القرار الاستراتيجي ري المؤسسة الإقتصادية : 2016 ،  دراسة أسماء عيساني و جمال جابري-1
إدارة أعمال المؤسسات،جامعة العربي :  ماستر تخصص، -الفجوج ، قالمة– ـــدراسة حالة مؤسسة مطاحن عمر بن عمر

 .الجزارر التبسي ، تبسة،

  كيف تساىم نظم دعم القرار في اتٗاذ القرار الاستًاتيجي في : " ت٘ت مناقشة ىذا ات١وضوع إنطلبقا من الإشكالية التالية
 ."؟  " قات١ة " ات١ؤسسة الإقتصادية ؟ كما مدل امكانية تطبيق ذلك في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر 
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  ىدفت ىذه الدراسة إلذ ات١سات٫ة في إثراء معارؼ الباحثتُ في ت٣اؿ نظم دعم القرار من جهة ك اتٗاذ القرار الاستًاتيجي 
كعلبقتو بالتكنولوجيا من خلبؿ نظم دعم القرار لاتٗاذ القرار الاستًاتيجي ، ك قد اعتمد الباحثاف في ىذه الدراسة على 
ات١نهج الوصفي ك ات١نهج التحليلي إضاؼ إلذ ات١نهج الإحصائي ك أسلوب دراسة اتٟالة كتم الاعتماد على الاستبياف في 

 .(37)معاتٞة الدراسة  ، ككانت عينة الدراسة مكونة من 
 حيث انتهى الباحثاف إلذ العديد من النتائج منها  :

أف ات١ؤسسة نظاـ مفتوح تتأثر ك تؤثر في ت٤يطها تْيث تتكامل لتحقيق الأىداؼ التي تسعى ات١ؤسسة إلذ تٖقيقها من  -
 خلبؿ اتٗاذ قرارات ملبئمة ؛

أضحت ات١علومات موردا ىاما في حياة ات١ؤسسة ، تفيد في تنمية البدائل ك الاختيارات ،ك ذات خصائص تناسب  -
 القرارات ات١ختلفة تٔا يؤدم إلذ قرار أفضل لبناء أسبقية تنافسية ك إستًاتيجية ات١ؤسسة ؛

يكتسب نظم دعم القرار ت٣موعة من السمات ت٘ثلت في التواصل ك الاستمرارية ، كما يقوـ بتحويل البيانات التي تم  -
تٚعها من المحيط ات٠ارجي ك الداخلي إلذ معلومات حيث يقوـ بتحليل الوضع باستخداـ النماذج الرياضية كما يهدؼ 

 .على توفتَ ات١علومات الضركرية للئدارة العليا 

اىمية الذكاء الاستراتيجي ري عملية اتخاذ القرارات ـــ دراسة ميدانية لمؤسسة : 2015، دراسة لعلايمية محمد علي -2
 .التسيير الاستراتيجي للمنظمات،جامعة محمد خيضر،بسكرة ، الجزارر: ماستر تخصص،- عنابة  - Fertialررتيال 

  مامدل أت٫ية الذكاء الاستًاتيجي على عملية اتٗاذ القرار : "  ت٘ت مناقشة ىذا ات١وضوع إنطلبقا من الإشكالية التالية
 ." ؟ - عنابة – تٔؤسسة فرتياؿ 

  كىدفت ىذه الدراسة الذ توضيح ات٫ية الذكاء الاستًاتيجي في عملية اتٗاذ القرارات بات١ؤسسة ، بالتطبيق على مؤسسة فرتياؿ
ك قد جرل  ، بالاعتماد على كجهة نظر مدير مديرية الإدارة بات١ؤسسة ، حيث تم اجراء مقابلة معو،- عنابة – كحدة 

 .تطبيق ات١نهج الوصفي ك التحليلي في ىذه الدراسة 
 ك قد تم التوصل الذ ت٣موعة من النتائج تٯكن عرضها فيمايلي :

 فكتَ النظم ،الرؤية ات١ستقبلية ، الدافعية كالشراكةتلإستشراؼ،: أف فعالية الذكاء الاستًاتيجي تتوقف على الأبعاد التالية -
الفرؽ بتُ الذكاء الاستًاتيجي ك الذكاء الاقتصادم فالذكاء الاقتصادم ىو مصطلح يكثر استعمالا إلا أنو في حقيقة  -

الأمر تٯثل جزءا من الذكاء الاستًاتيجي ، لأف توفر ىذا النوع من الذكاء يؤدم غالبا إلذ توفر الذكاء الاقتصادم حيث 
 .القائد الذكي استًاتيجيا سيأخذ حتما بعتُ الاعتبار دراسة ك بلوغ الاىداؼ المحددة في اتٞانب الاقتصادم 

 .ت٧اح عملية صنع القرار من عدمها تتوقف على مدل ت٧اح ك عقلبنية اتٗاذ القرار -

أثر التفكير الإبداعي على راعلية عملية اتخاذ : 2017خ،  دراسة محمد عبد الله سويدات و رؤاد نجيب الشي-3
مقال " دراسة ميدانية من وجهة نظر الإدارة العليا و الوسطى ري شركات التأمين العاملة ري الأردن : القرار الاداري 

 .، الجامعة الأردنية 1 ، العدد 13بالمجلة الأردنية ري إدارة الأعمال ، المجلد 
  الطلبقة ، ات١ركنة ،الأصالة ، الإفاضة ، )كقد ىدفت ىذه الدراسة الذ التعرؼ إلذ أثر التفكتَ الإبداعي بأبعاده ات١ختلفة

على فاعلية عملية اتٗاذ القرار الإدارم في شركات التأمتُ العاملة في الأردف ، ك تم الإتصاؿ بػ  (كاتٟساسية للمشكلبت
استبانة على العاملتُ في ىذه الشركات  (270)شركة ، ككزع  (28)شركة تأمتُ من ت٣تمع الدراسة البالغ عددىا  (24)
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 تم الدراسة  أىداؼ كلتحقيق. استبانة صاتٟة للتحليل الإحصائي  (218)من مستول الإدارة العليا ك الوسطى ك استًجع 
 تضمن بينما .كالوظيفية  الدتٯوغرافية  أسئلة حوؿ ات٠صائص يتضمن الأكؿ قسمتُ ، القسم من تكونت استبانة  تطوير
 عملية فاعلية مستول يقيس الثالث ات٠مسة، كالقسم بأبعاده التفكتَ الإبداعي توافر مدل تقيس فقرة  25 الثاني القسم
 .فقرة  (11) من كيتكوف الإدارم القرار  اتٗاذ
  الدلالة  مستول عند إحصائية ذك دلالة مرتفع  مستول كجود إلذ الدراسة توصلت( ≥α0.05) الإبداعي التفكتَ لتوافر 

 مستول عند دلالة إحصائية ذك مستول مرتفع كجود إلذ كما توصلت الأردف، في العاملة التأمتُ شركات في ات٠مسة بأبعاده
 .الأردف في العاملة شركات التأمتُ في الإدارم القرار اتٗاذ عملية  لفاعلية (α0.05≤ )الدلالة  

 للمديرين، الإبداعي التفكتَ مهارات تنمية في الاستمرار :التوصيات من عدد إلذ الدراسة توصلت النتائج ، ىذه ضوء كفي 
 ك القرارات، صنع عملية في ات١ختلفة الإدارية ات١ستويات إشراؾ- المجالات ىذه في تقنيات من يستجد ما على لاطلبعهم

 .مستقبلية عقبات أية دكف ات١باشر كتطبيقو تقبلها كسرعة ت٢ا درجة معارضتهم من يقلل ذلك لأف مستجدات؛ من تم ما على ات١وظفتُ
تقييم مدى اسنخدام مديري مدارس التعليم العام ري الكويت لمهارات : 2016دراسة سلطان غالب الديحاني، - 4

،مقال منشور بمجلة دراسات " إدارة المعررة وأساليب إتخاذ القرار والعلاقة بينهما من وجهة نظر المديرين المساعدين 
  .148الخليج والجزيرة العربية، العدد 

  ىدفت ىذه الدراسة إلذ تقييم مدل اسنخداـ مديرم مدارس التعليم العاـ في الكويت ت١هارات إدارة ات١عرفة ك أساليب إتٗاذ
 (171)مديران مساعدان ك  (149)كتكونت عينة الدراسة من . القرار كالعلبقة بينهما من كجهة نظر ات١ديرين ات١ساعدين 

بعد تٚع البايانات باستخداـ أداتتُ ؛ الأكلذ عن . كطبق ات١نهج الوصفي الإرتباطي. مديرة مساعدة ، ت٦ثلتُ لمجتمع الدراسة 
 .مهارات إدارة ات١عرفة ك الثانية عن أساليب إتٗاذ القرار 

  كأشارت النتائج إلذ ارتفاع مستول تطبيق مهارات إدارة ات١عرفة لدل مديرم مدارس التعليم العاـ بدكلة الكويت ، كأف
مستول أساليب اتٗاذ القرار لدل ات١ديرين بات١دارس يقع في ات١دل ات١توسط ، ك ذلك من كجهة نظر ات١ديرين ات١ساعدين ، 
كجاءت العلبقة بتُ مهارات إدارة ات١عرفة كأساليب اتٗاذ القرار ات٬ابية ك قوية كدالة على الأثر ات١تبادؿ كالفعاؿ بتُ كعي 

 . ات١ديرين تٔهارات إدارة ات١عرفة ك أساليب اتٗاذ القرار
 التدريب ات١ستمرعلى مكونات ات١عرفة كمهاراتها لدل :كانتهت الدراسة إلذ بعض التوصيات ك الاقتًاحات ات١همة نذكر منها

 .ات١رشحتُ للعمل كمديرين كمديرين مساعدين في مدارس الكويت
التحوؿ من الادارة ات١ركزية الذ الادارة اللبمركزية ، ك اعطاء دكر أكبر للمدارس في صناعة ك اتٗاذ القرارات ات١رتبطة  -

 .تأكيد الدتٯقراطية ك الشفافية كالعمل ات١شتًؾ - بأعماؿ كاتٟاجات التي تواجهها ات١درسة على أرض الواقع
  .استحداث كظائف إدارية قيادية في ات٢يكل التنظيمي لدعم القرارات ات١درسية كادارة ات١عرفة فيها -

واقع المشاركة ري صناعة القرار لدى أعضاء ىيئة التدريس ري الجامعات  : 2013دراسة رريب الله محمد،- 5
 ، جامعة العلوم 11،مقال منشور بالمجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي ، العدد  (دراسة ميدانية)الجزاررية 

 .والتكنولوجيا، اتحاد الجامعات العربية ، صنعاء اليمن 

 ىذه الدراسة إلذ تٖديد مستول ات١شاركة في صناعة القرار لدل أعضاء ىيئة التدريس في اتٞامعات اتٞزائرية، ك معرفة ىدفت 
 إلذ مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في صناعة القرار ، ك تكونت عينة تعزلما إذا كاف ىناؾ فركؽ ذات دلالة إحصائية 

من جامعة كىراف ،  (69)من جامعة اتٞزائر ، ك ) 130)عضو ىيئة التدريس ، منهم  320الدراسة الأساسية من 
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عضوا ، ك من اجل تٖقيق أىداؼ الدراسة تم   (1476) الأصلي البالغ  المجتمع جامعة قسنطينة ، منمن (121)ك
 .استخداـ الاستبياف كأداة تٞمع ات١علومات اللبزمة ت١عرفة مستول مشاركة أعضاء ىيئة التدريس في صناعة القرار

  ك توصلت ىذه الدراسة إلذ إف مستول ات١شاركة في صناعة القرار لدل أعضاء ىيئة التدريس في اتٞامعات اتٞزائرية بشكل 
كىراف، )كما انو لا توجد فركؽ ذات دلالة إحصائية بتُ اتٞامعات اتٞزائرية الثلبث  % 80 عاـ مستول متدني ك بنسبة

 .تعزل ت١تغتَ ات١شاركة في صناعة القرار لدل أعضاء ىيئة التدريس (اتٞزائر، قسنطينة

 : الدراسات الأجنبية: المطلب الثاني
 الدراسات الأجنبية  التي تناولت التميز الإداري: أولا
1-     Qawasmeh,Darqal, and Qawasmeh ، 2013:  

Qawasmeh, F. M., Darqal, N., & Qawasmeh, I. F، The Role of Organization Culture in 

Achieving Organizational Excellence, Jadara University as a Case Study International Journal 

of Economics and Management Sciences Vol. 2, No. 7. 

  ."حالة كدراسة جدارا جامعة :التنظيمي التميز في تٖقيق ات١نظمة ثقافة دكر"  الدراسة عنواف        
 الإعتماد على تم كقد .جدارا جامعة في التنظيمي التميز تٖقيق في التنظيمية الثقافة دكر إلذ توضيح الدراسة حيث ىدفت 

 الاستبانات بلغت  استبانة على عماؿ اتٞامعة ، ك( 450 ) الدراسة،إذ تم توزيع  متغتَات حوؿ ات١علومات تٞمع الإستبانة
 الإدارة، ت٘يز :ىي أبعاد التي تم اجراء قياسها بأربعة التنظيمي  ، كقدحددت أبعاد التميز استبانة ( 158 ) للتحليل الصاتٟة

 .الاستًاتيجية كت٘يز ات٢يكل التنظيمي، كت٘يز الأفراد، كت٘يز
  كذات قوية موجبة بعلبقة التنظيمي بالتميز ترتبط التنظيمية الثقافة أف :لذ ت٣موعة من النتائج أت٫ا  إالدراسة ك خلصت 

على  ( 3.6 ) ت٨و بلغ التنظيمي التميز من مرتفع مستول إلذ النتائج أشارت كما .( 0.889) بلغت إحصائية دلالة
 بإجراء أكصت كما اتٞامعة، في للعاملتُ كالتطويرية التدريبية الفرص توفتَ بضركرة الدراسة كأكصت .ات٠ماسي ليكرت مقياس

 كالعنصر اتٞامعي العالر التعليم في الرئيسي باعتبارىم المحور الطلبة نظر كجهة من التنظيمي التميز لتقييم مستقبلية دراسات
 .الأردنية العالر التعليم استًاتيجية في الأىم

2 -Isabelle Franchistéguy-Couloume  ،2011: 
Isabelle Franchistéguy-Couloume, SKILLS AND CHANGE MANAGEMENT 

INTERACTING IN HEALTH ACTIVITIES (The Merging of Five French Private Health 

Organizations) revus Projectique , n°8-9 , 2011/2, France .  

  "(دمج تٜس منظمات صحية فرنسية خاصة )ات١هارات ك تغيتَ الإدارة التفاعلية في نشاطات قطاع الصحة  "عنواف الدراسة 
 لإدارة  ات١ديرين دمج كيفية فهم حوؿ  ت٤اكلة 2008 جويلية في عليها العمل بدأ التي العامة البحث حيث ت٘ثلت مشكلة

  .التنظيمي التغيتَ ت١شاريع الدقيق الإطار داخل كإدارة ات١هارات ات١شاريع
 التالية على ات١واضيع للعمل كيهدؼ ىذا البحث :

 .ات١هارات كإدارة التنظيمي التغيتَ.        - ات١هارات كإدارة ات١شاريع إدارة.       - ات١شاريع كإدارة التنظيمي التغيتَ -
 ككذا  الاجتماعات، ىذه لمحاضر منهجي التنفيذية بشكل منتظم كقامت بتحليل الإدارة تٞنة قامت الباحثة تْضور اجتماعات

كما . الصحة ت٣اؿ في كالتنفيذيتُ الإداريتُ كات١ديرين ات١ديرين ت٥تلف مع مقابلبت كما قامت بإجراء. للمجموعة الشهرية النشرات
. للمجموعة الإقليمي التشاركية للمدير غتَ ات١راقبة طريقة قامت بعملية تْث باستخداـ

 ك قد خلصت الباحثة للعديد من النتائج نذكر منها: 
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أف أفراد ات١نظمات الصحية ات٠مس يؤكدكف على ضركركة تعميم ات١علومات حوؿ ات١شاريع اتٞديدة في ات١نظمة لضماف  -
 .ات١شاركة الفعالة من طرؼ ات١وظفتُ

 .أكد ات١بحوثوف على أت٫ية تلقي التعليقات ك ات١لبحظات لتدريب الفرؽ داخل ات١شركع اتٞديد -
 .أكد ات١ديركف التنفيذيوف على أت٫ية إدارة ات١هارات في إطار ات١شركع لأنها تتيح فعالية أكبر لأداء ات١وارد البشرية  -
 .تعتبر إدارة ات١هارات ضركرية لتحديد ات١وارد ك ات١هارات اللبزمة لتطوير استًاتيجية ات١نظمة -
 .اتٟاجة لتنفيذ التغيتَ التنظيمي يقود ات١هارات أحيانا إلذ التطور بسرعة أكبر ككفاءة أكثر ت٦ا لو لد يكن ىناؾ تغيتَ -
 .ىناؾ ضركرة لفهم الركابط ات٢يكلية بتُ إدارة ات١شاريع ك إدارة ات١هارات في سياؽ التغيتَ التنظيمي  -
ضركرة بناء أدكات ت٘كن ات١ديرين أك مدير ات١شركع ات١سؤكؿ عن تنفيذ ىذا الإجراء من مواجهة ىذه اتٟالات ك تطوير  -

 .ات١عرفة ك ات٠برة كات١هارات الإجتماعية: مهاراتهم ات١ختلفة كفقا لثلبثة مكونات 
 الدراسات الأجنبية التي تناولت القرار الإداري: ثانيا
1  -Emma Butterfield، 2016 : 

Managerial Decision-making and Management Accounting Information ,Master’s Degree in 

Business Administrationn,  Helsinki Metropolia University of Applied Sciences , Helsinki, 2016 

، أطركحة ماستً في إدارة أعماؿ ، جامعة ىلسنكي ، فنلندا  ، " صنع القرار الإدارم ك إدارة ات١علومات المحاسبية"    عنواف الدراسة 
 . شركة سلكية ك لاسلكية عات١ية Tecnotree Groupككانت الشركة ت٤ل الدراسة ت٣موعة 

  ىدفت الدراسة الذ مناقشة أت٫ية ات١علومات ات١الية في ات١نظمة من كجهة نظر الإدارة ، ك ركزت على دراسة التقارير ات٠ارجية
التي تٗضع للقوانتُ ك اللوائح كاعداد القرارات التشغيلية ، كما ركزت الدراسة على ت٤اكلة فهم مدل استخداـ  تقارير إدارة 

ات١علومات المحاسبية في عملية صنع القرارات الإدارية ، أم فهم كيف تتوافق تقارير المحاسبة الإدارية اتٟالية ت١تطلبات إدارة 
 .ات١علومات ك تٖستُ فرص تنميتها

 كقد خلصت الدراسة إلذ ت٣موعة من النتائج أت٫ها : 
تولر إدارة المجموعة ت٤ل الدراسة أت٫ية بالغة  لأف تكوف تقارير ات١علومات ات١الية متاحة لدعم صناعة القرار في تٚيع  -

 .المجالات كقد تم العمل بذلك بشكل منتظم شهريان 
 نصف حوالر قامت باستخداـ اتٟالات الواردة لكنها في معظم ات١علومات أساس على الإدارة تعمل أف كاف من ات١رجح -

 . فقط ات١تاحة ات١علومات
 .كجود تغتَ في جودة كنوعية التقارير - ت٘ثلت التحديات الكبرل في فهم مضموف التقارير كاستخراج كل قيمة منها  -
 .ضركرة اتٟرص على  رؤية ات١علومات ات١الية كمورد استًاتيجي للوصوؿ إلذ فهم أكثر شمولا للمنظمة ككل  -
ينبغي التًكيز أكثر فيما تٮص التقارير الادارية للحصوؿ على ات١علومات الصحيحة ك توظيفها من طرؼ الأشخاص  -

 . ات١ناسبتُ في الأكقات ات١ناسبة

2 - Jamian, others ،2011 : 
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Jamian, leele & Sidhu, Gurnam & Aperapar, Parmjit, A conceptual Framework: Managerial  

Decision Making Styles And Organizational Effectiveness Among Deans of Malaysian 

Public Universities, University Teknologi MARA Malaysia, 2011 

 جامعة ، ات١اليزية العامة اتٞامعات عمداء لدل التنظيمية كالفعالية الإدارية القرارات اتٗاذ أساليب: مفاىيمي إطار"      عنواف الدراسة 
 " مارا للتكنولوجيا 

 ت٢ذه ات١ستهدفة كالفئة ماليزيا، في العامة اتٞامعات إحدل لعمداء القرار صنع أت٪اط كتٖديد لإستكشاؼ الدراسة ىذه ىدفت 
 علي توزيعو تم استبياف طريق عن البيانات تٚعت الوصفي، ات١نهج استخدـ كلية، 24 من ات١كونة اتٞامعة عمداء الدراسة

 3 ك الدكتوراه  درجة تٛلةمن  19 بينهم كاف ، سنو 61 حتي 41 سن من اعمارىم ككانت ة عميد 11 ك عميد 12
 التوجيهي النمط كىي القرار لاتٗاذ أت٪اط أربع رااختبتم ك الاستبانة، ىي الدراسة أداة ككانت .ات١اجستتَ درجة تٛلةمن 

 .كالسلوكي كالتجريدم كالتحليلي
 السلوكي رقرااؿ اتٗاذ ت٪ط يفضلوف اتٞامعة عمداء غالبية أفخلصت الدراسة إلذ :التالية  كقد توصلت ىذا الدراسة للنتائج 

 .كالتوجيو كالتجريدية التحليلية  كىي الأخرل الثلبثة الاساليب مع بات١قارنة
 من تٔزيد كصتأك، التنظيمية فعاليتهم لزيادة القرار صنع أت٪اط في للعمداء التدريب توفتَ يتم أف ب :الدراسة كما أكصت 

 كأف العالر التعليم مؤسسات في القيادم بالنمط كعلبقتها الات٪اط ت٢ذه أفضل فهم أجل من القرار صنع أت٪اط في الدراسات
 .كالمحاضركف كات١نسقوف البرنامج كرؤساء العمداء كابنا ضمنتت

 :2003القرني عبد الرحمن، -3
 Alqarni, Abdulrahman, The Mangerial Decision Styles of Florida's State University 

libraries' Managers, The Florida State University ,2003. 

 في )الاقساـ كرؤساء ،ات١ديرين  مساعدك ،مديرين ( يرين للمد الإدارية القرارات أت٪اط استكشاؼ لذإ الدراسة ىذه ىدفت 
القرار للمديرين  أساليب من متنوعة ت٣موعة بتُ العلبقة مدل لتحديد الثاني ات٢دؼ ككاف .فلوريدا كلاية في اتٞامعية ات١كتبات

 كاستخدمت .اتٟالر الوظيفي كالوضع الإدارية، كات٠برة ، التعليمي كات١ستول كالعرؽ، العمر، اتٞنس، : ات١تغتَات كبعض 
 (13)مدير،  (13) يلي كما قسمت مشارؾ (114) من العينة كتكونت .البيانات تٞمع كأداة ات١سح استبياف الدراسة

 .قسم رئيس (77) مساعد مدير (11)مدير مشارؾ،
 كما يلي نتائجكتوصلت الدراسة لمجموعة من اؿ: 

 توجد لا ،قراراتهم  اساليب في كذلك توجد لا ك جنسية كمجموعة كالنساء الرجاؿ بتُ احصائية دلالة ذات علبقة توجد لا      
 بتُ احصائية ةدلاؿ ذات علبقة توجد ك ،القرار  اتٗاذ كات٪اط )التعليمي كات١ستوم العمر( متغتَات  بتُ احصائية دلالة ذات علبقة

نادرا ما  بفلوريدا اتٞامعية ات١كتبات في ات١ديرين  غالبية  القرار،اتٗاذ كات٪اط )الوظيفي كالوضع العرؽ ك الادارية ات٠برة( متغتَات 
 .اكبر بدرجة السلوكي النمط فكيستخدمو التوجيهي، القرار ت٪ط كفيستخدـ
  الدراسة توصيات الدراسة:  

 ات١ديرين، بتُ مفضلة تكوف ات٪اط ىناؾ كاف ، قراراتهمت٪ط من ةبتُ علي يكونوا اف ات٠صوص كجو لعل ات١كتبات كمديرم للمديرين     
 من للبستفادة سبل إت٬اد ات١كتبات ت١ديرم ات١ستحسن فمن كبالتالر البيئات أك اتٟالات تٚيع في فعاليةذات  تكوف لا قد الأت٪اط كىذه
 .الأخرل الأت٪اط توفرىا التي ات١زايا 

 مقارنة الدراسة الحالية بالدراسات السابقة: المطلب الثالث
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سنحاكؿ من خلبؿ ىذا ات١طلب مقارنة الدراسة اتٟالية مع الدراسات السابقة سواء المحلية أك العربية أك الأجنبية ك استخراج أكجو الشبو 
 :كالإختلبؼ بينها من خلبؿ اتٞدكؿ التالر

 .أوجو التشابو و الاختلاف بين الدراسة الحالية بالدراسات السابقة: ( 5-1)الجدول 
 الدراسات السابقة الدراسة اتٟالية  

ىدفت الدراسة اتٟالية الذ تسليط الضوء على  من حيث ات٢دؼ 
أثر مهارات التميز الإدارم في صناعة القرار 

 .الإدارم

ىدفت أغلب الدراسات السابقة الذ بياف أثر متغتَات 
متنوعة على عالية القرار الإدارم ، أك الذ أثر ات١هاات 

 القيادية أك دكر الكفاءات على متغتَات متنوعة

من حيث الزماف ك 
 ات١كاف

ت٘ت الدراسة في مدينة غارداية في سنة 
2018 

دامت ىذه الدراسات في عدة دكؿ عربية كأجنبية 
 :كتراكحت  السنوات بتُ

 2011- 2014-2015-2016-2017مابتُ 

شمل ت٣تمع الدراسة اتٟالية عينة تتضمن  من حيث ت٣تمع الدراسة
 ات١وظفتُ ذكم ات١ناصب العليا تّامعة غارداية 

تناكلت الدراسات السابقة عينة ت٥تلفة، أكبر أك أصغر  
 . من العينة اتٟالية

استخدمت الدراسة اتٟالية ات١قابلبت  من حيث منهج الداسة
الشخصية كالاستبياف من أجل دراسة أثر 
مهارات التميز الإدارم في صناعة القرار 

 .الإدارم

العض من الدراسات استخدـ الاستبياف فقط في حتُ 
عمد البعض الآخر للجمع بتُ عدة أدكات كات١قابلة 

 .كتٖليل الوثائق

 ات١تغتَ ات١ستقل ىو مهارات التميز الإدارم  ، من حيث ات١تغتَات 

 .أما ات١تغتَ التابع ىو صناعة القرار الإدارم

 .تناكلت الدراسات السابقة متغتَات متنوعة ت٥تلفة

أغلب الدراسات استهدت قطاع التعليم العالر؛  .استهدفت الداسة القطاع العاـ من حيث القطاع 
اتٞامعات بالتحديد، في حتُ استهدفت البعض منها 

 .قطاع الصحة أك القطاع الإقتصادم أك العاـ

 من اعداد الطالبة: المصدر

 :خلاصة الفصل 

التعاريف التي  سة، حيث تطرقنا في ىذا الفصل إلذ ت٥تلفاض ات١فاىيم النظرية ت١تغتَم الدرالقد تم في ىذا الفصل استعر
 تٔختلف ا مركرالنماذج ات١طبقة في ت٥تلف الدكؿ العات١ية ك العربية ك كذلك ميز الإدارم ك مهاراتو  توضيح مفهوـ التنا من خلبت٢احاكؿ



                                                               الأدبيات النظرية والدراسات السابقة

                                             لمهارات التميز الإداري وصناعة القرار الإداري:الفصل الأول
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 من حيث تعاريفو متغتَ صناعة القرار الإدارم، ك قد تطرقنا كذلك إلذ ك ات١هارات التي تتناكؿ مفهوـ مهارات التميز الإدارم الأبعاد 
 السابقة لكلب ات١تغتَين ساتاالدرلد تتطرؽ ، كفي ىذا الفصل كتصنيفاتو ك أساليبو ك ت٪اذجو مركرا تٔراحلو ك بياف عوامل زيادة فعاليتو ، 

ك سنحاكؿ في الفصل ات١والر . العلبقة بينهماللوصوؿ إلذ  معان ، لكننا حاكلنا الاستفادة من ىذه الدراسات لكل متغتَ على حدا
.  سةالدرا ة تبسطمنهجي التطبيقي كفق لإطار ؿكذلك بالتطرؽ ة سادراؿاستكماؿ 
 
 

 

 
 
 



 

 

 

 
 

 

 

 

 

الفصل الثاني  
 دانيةيالدراسة الم 
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: تمهيد
الدراسات السابقة كذا  كت١هارات التميز الإدارم ك صناعة القرار الإدارمالأدبيات النظرية ب  ات١تعلقبعدما تم عرض الفصل الأكؿ     

جامعة التي تناكلت ىذا ات١وضوع، يأتي ىذا الفصل من أجل عرض اتٞوانب التطبيقية لمحور الدراسة، كمن أجل ذلك قمنا باختيار 
مهارات التميز الإدارم ك مدل تأثتَ ذلك على صناعة القرارات ، من أجل إجراء الدراسة ات١يدانية، كالكشف عن مستول غرداية

، كات١قابلبت التي تم  ىذه ات١ؤسسة ، ككذا عرض النتائج ات١توصل عليها من خلبؿ ىذه الدراسةالإدارية لدل شاغلي ات١ناصب العليا في
 : إجراءىا مع عينة من صناع القرار في اتٞامعة ت٤ل الدراسة، ك قد تم تقسيم ىذا الفصل الذ مبحثتُ 

 طرؽ ك أدكات الدراسة :     المبحث الأول
 عرض نتائج الدراسة ك تٖليلها  :    المبحث الثاني
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 طرق و أدوات الدراسة : المبحث الأول
سيم من خلبؿ ىذا ات١بحث عرض منهجية الدراسة ات١ستخدمة ، ك ت٣تمع الدراسة كعينتو، ك أداة الدراسة ك مصادر اتٟصوؿ على 

 .ات١علومات، ك ات١عاتٞات الإحصائية كفحص أداة الدراسة من حيث صدقها ك ثباتها ك تٖليل نتائجها 
 

 الإطار المنهجي للدراسة : المطلب الأول 
 مجتمع و عينة الدراسة:   الفرع الأول

 مجتمع الدراسة :     أولا
 :     تقديم عام للمؤسسة محل الدراسة 

شهد قطاع التعليم العالر بولاية غرداية تطورا متسارعا فمن ملحقة تّامعة اتٞزائر بغرداية مع صدكر القرار الوزارم ات١شتًؾ          
 16 ات١ؤرخ في 05/302 إلذ مركز جامعي تٔوجب ات١رسوـ التنفيذم رقم 2004/ 24/08 ات١وافق لػ 1425 رجب 08ات١ؤرخ في 

 14 ات١ؤرخ في 12/248 ليتوج ذلك بارتقاء ات١ركز إلذ مصاؼ اتٞامعات الوطنية كذلك تٔوجب ات١رسوـ التنفيذم رقم 2005أكت  
 . 2012 يونيو 04 ات١وافق لػ 1433رجب 
 تنظيم و سير  جامعة غرداية -1

 على أف تنظيم اتٞامعة يتكوف من ىيئات ك رئاسة اتٞامعة ك كليات 03/279 حددت ات١ادة السابعة من ات١رسوـ التنفيذم رقم 
 . 1كمعاىد ، ك عند الإقتضاء من ملحقات كما تتضمن مصالح إدارية ك تقنية مشتًكة

  ىيئات الجامعة : اولا :
. ك تتمثل ىيئات اتٞامعة في ت٣لس الإدارة ك كذا المجلس العلمي 

 :ىو ىيئة تتكوف من ت٦ثلي عدة قطاعات ، مهمتو ىي التداكؿ عبر إجتماعاتو على عدة قضايا أت٫ها :مجلس إدارة الجامعة     - أ
 .ت٥ططات تنمية اتٞامعة على ات١دل القصتَ ك ات١توسط ك الطويل  -
 .مشاريع ات١يزانية ك حسابات اتٞامعة  -
 ؛إقتًاحات برامج التبادؿ ك التعاكف العلمي الوطتٍ ك الدكلر -
 ؛اتٟصيلة السنوية للتكوين ك البحث -
 ؛النظاـ الداخلي للجامعة -
 .التقرير السنوم عن نشاطات اتٞامعة -

ىو ىيئة تتكوف من أعضاء من داخل اتٞامعة مهمتها إبداء الرأم ك تقدنً توصيات في ت٣الات :المجلس العلمي للجامعة  - ب
 :أت٫ها 

 .ات١خططات السنوية ك متعددة السنوات ك البحث للجامعة -
 .مشاريع إنشاء أك تعديل أك حل الكليات ك ات١عاىد ك الأقساـ ك كحدات البحث ك ت٥ابر البحث -
 .حصائل التكوين ك البحث للجامعة  -
 .برامج التظاىرات العلمية  -
 .يبدم رأيو في كل ات١سائل الذم ت٢ا طابع بيداغوجي ك علمي  -

                                                           
. 2003 أكت 23 ات١ؤرخ في 03/279 ات١رسوـ التنفيذم رقم  ،07ات١ادة  1
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تٕدر الإشارة إلذ أنو يتعتُ على رئيس اتٞامعة إعلبـ ت٣لس الإدارة تٔختلف الآراء ك التوصيات التي أدلذ بها المجلس العلمي 
. للجامعة، ك عليو تٯكن القوؿ بأف ت٣لس الإدارة للجامعة ك ت٣لسها العلمي ىي السلطة التشريعية بالنسبة للجامعة

  رراسة الجامعة: 
: يتًأسها رئيس اتٞامعة ك توضع تٖت سلطتو ت٣موعة من ات٢ياكل تتمثل في . كيقصد بها اتٞانب الإدارم ك التنفيذم للجامعة 

 نيابات رئاسة اتٞامعة -
 الأمانة العامة للجامعة -
 ات١كتبة ات١ركزية للجامعة -
: يعتبر رئيس اتٞامعة ات١سؤكؿ الأكؿ عن الستَ العاـ للجامعة ك بهذه الصفة يتولذ ات١هاـ التالية  -
 تٯثل اتٞامعة أماـ القضاء ك في تٚيع أعماؿ اتٟياة ات١دنية -
 تٯارس السلطة السلمية على تٚيع ات١ستخدمتُ -
 يبرـ كل صفقة ك إتفاقية ك عقد  -
 يسهر على تطبيق التشريع ك التنظيم ات١عموؿ بو -
 يعتُ مستخدمي اتٞامعة -
 يتخذ أم تدبتَ لتحستُ نشاطات التكوين ك البحث -
 ىو ات١سؤكؿ عن حفظ النظاـ ك الأمن باتٞامعة -
. تساعده في ىذه ات١هاـ ت٣لس مديرية مكوف من أعضاء من داخل اتٞامعة ك مصالح مشتًكة  -

 :نيابات رراسة الجامعة  - أ
: ك ىي أربع مديريات للجامعة تتوزع على النحو التالر 

:  نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي ري التدرج و التكوين المتواصل و الشهادات 1
. كتتفرع عنها ثلبث مصالح. مهمتها متابعة ات١سائل البيداغوجية ك أنشطة التكوين ك التسجيل ك تسليم الشهادات 

:  نيابة مديرية الجامعة للتكوين العالي لما بعد التدرج و التأىيل الجامعي و البحث العلمي 2
تهتم ات١ديرية تٔتابعة ت٥تلف ات١سائل ات١رتبطة تٔا بعد التدرج كالتكوين العالر ك كذا متابعة أنشطة كحدات ك ت٥ابر البحث ، ك ضماف 

. الستَ اتٟسن للمجلس العلمي للجامعة ك اتٟفاظ على الأرشيف 
:  نيابة مديرية الجامعة للعلاقات الخارجية و التعاون و التنشيط و الإتصال و التظاىرات العلمية 3

:     ك تتكفل ىذه ات١ديرية بالاتي 
 .ك كذا ات١بادرة ببرامج الشراكة  ترقية علبقات اتٞامعة مع ت٤يطها الاجتماعي ك الإقتصادم -
  التنشيط ك الإتصاؿبأعماؿالقياـ  -
 تنظيم التظاىرات العلمية ك ترقيتها -
 .للؤساتذةضماف متابعة برامج تٖستُ ات١ستول ك تٕديد ات١علومات  -
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:  نيابة مديرية للتنمية و الإستشراف و التوجيو 4
: تم ىذه ات١ديرية بػ تو    ك 

 ؛تٚع العناصر الضركرية إعداد ات١شاريع ات٠اصة باتٞامعة -
 ؛القياـ بالدراسات الإستشرافية حوؿ توقعات تعداد الطلبة للتكفل بهم بيداغوجيا ك إداريا -
 ؛مسك البطاقية الإحصائية للجامعة ك السهر على تٖيينها  -
 ؛القياـ بإعداد الدعائم الإعلبميو في ت٣اؿ ات١سار التعليمي الذم تضمنو اتٞامعةمتابعة برامج البناء كضماف تنفيذىا -
 .ترقية أنشطة إعلبـ الطلبة -

 :الأمانة العامة - ب
 :  تلحق بو اربع مديريات ىي يتًأسها الأمتُ العاـ للجامعة حيث تتًكز مهمتو الأساسية في التسيتَ الإدارم ك ات١الر للجامعة ،       

 المديرية الفرعية للمستخدمين والتكوين -
 المديرية الفرعية للمالية و المحاسبة -
 المديرية الفرعية للوسارل و الصيانة -
 المديرية الفرعية للأنشطة العلمية و الثقارية و الرياضية -

:  إنطلبقا من ذلك يتكفل تٔا يلي 
 ؛ضماف تسيتَ ات١سار ات١هتٍ للموظفتُ  -
 ؛تٖضتَ مشركع ميزانية اتٞامعة ك متابعة تنفيذىا -
 ؛السهر على الستَ اتٟسن للمصالح ات١شتًكة  -
 ؛كضع برامج النشاطات الثقافية ك الرياضية للجامعة -
 ؛ضماف متابعة ك تنسيق ت٥ططات الأمن الداخلي للجامعة -
 .ضماف تسيتَ ك حفظ أرشيف اتٞامعة -

: المكتبة المركزية بالجامعة - ج
: ك تتكفل بات١هاـ التالية 

 ؛إقتًاح برامج إقتناء ات١راجع ك التوثيق اتٞامعي  -
 ؛مسك بطاقية الرسائل ك ات١ذكرات ت١ا بعد التدرج -
 ؛تنظيم الرصيد الوثائقي للمكتبة  -
 ؛مساعدة الأساتذة ك الطلبة في تْوثهم الببليوغرافية -
 .كضع شركط ات١لبئمة لإستعماؿ الرصيد الوثائقي من قبل الطلبة ك الأساتذة -

 : الكليات التالية  اتٞامعة ستة تضمنك
 ؛لية العلوـ كالتكنولوجيا ؾ* 
 ؛لية العلوـ الطبيعة كاتٟياة كعلوـ الأرضؾ*
 ؛لية الآداب كاللغات ؾ*
 ؛لية العلوـ الإنسانية كالاجتماعيةؾ*
 .لية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَؾ*

http://www.univ-ghardaia.dz/ar/subdirections-sg-ar/sdpf-sg-ar.html
http://www.univ-ghardaia.dz/ar/subdirections-sg-ar/sdpf-sg-ar.html
http://www.univ-ghardaia.dz/ar/subdirections-sg-ar/sdfc-sg-ar.html
http://www.univ-ghardaia.dz/ar/subdirections-sg-ar/sdfc-sg-ar.html
http://www.univ-ghardaia.dz/ar/subdirections-sg-ar/sdmg-sg-ar.html
http://www.univ-ghardaia.dz/ar/subdirections-sg-ar/sdmg-sg-ar.html
http://www.univ-ghardaia.dz/ar/subdirections-sg-ar/sdascs-sg-ar.html
http://www.univ-ghardaia.dz/ar/subdirections-sg-ar/sdascs-sg-ar.html
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. لية اتٟقوؽ كالعلوـ السياسيةؾ*
 مقعد بيداغوجي قيد 2000 بيداغوجي، بالإضافة إلذ   مقعد6000 ىكتار كتتسع لػ 30تتًبع جامعة غرداية على مساحة قدرىا 

:  مقعد ستسلم في الدخوؿ اتٞامعي ات١قبل  كتٖتوم على ىياكل بيداغوجية متنوعة 2000الإت٧از ك
 مدرجات. 
 قاعات للتدريس. 
 قاعات للبنتًنت. 
 قاعة ت٤اضرات. 
 قاعات للبجتماعات. 
 مكاتب إدارية كبيداغوجية  .
 ت٥ابر . 
 مكتبة مركزية كقاعات مطالعة. 
 ميدياتيك. 
 نوادم. 
 قاعة التعليم ات١تلفز .

 
 جامعة غردايةل  الستكلياتيوضح ال: (1-2)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 مصلحة الإحصاء تّامعة غرداية : لمصدرا
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 الهيكل التنظيمي لجامعة غرداية: (2-2)الشكل رقم 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مصلحة الإحصاء تّامعة غرداية : لمصدرا
 

جامعة غرداية كليات و أقسام : (1-2)جدول رقم 

الأقسام الكلية 
علوـ الطبيعة كاتٟياة كعلوـ 

الأرض 
البيولوجيا 

العلوـ الفلبحية 
العلوـ كالتكنولوجيا العلوـ كالتكنولوجيا 

الرياضيات كالإعلبـ الآلر 
العلوـ الاقتصادية كالتجارية 

كعلوـ التسيتَ 
العلوـ الإقتصادية 
العلوـ التجارية 
علوـ التسيتَ 

علوـ ات١الية كالمحاسبة 
: تضم: العلوـ الإنسانيةالعلوـ الاجتماعية كالإنسانية 

 شعبة تاريخ •

 مدٌرٌة الجامعة

 المكتبة المركزٌة نواب المدٌر مجلس الإدارة الكلٌات الأمانة العامة المجلس العلمً

نٌابة مدٌرٌة الجامعة 

المكلفة بالعلاقات الخارجٌة 

 التعاون التنشٌط الإتصال، 

 التظاهرات العلمٌة

نٌابة مدٌرٌة الجامعة المكلفة 

بالتكوٌن العالً للطورٌن الأول 

والثانً، التكوٌن المتواصل 

العالً فً  والشهادات وكذا التكوٌن

 التدرج

نٌابة مدٌرٌة الجامعة 

المكلفة بالتنمٌة 

 والإستشراف والتوجٌه

نٌابة مدٌرٌة الجامعة المكلفة 

بالتكوٌن العالً للطور الثالث، 

التأهٌل الجامعً والتعلٌم العالً 

 لما بعد التدرج
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 مصلحة الإحصاء تّامعة غرداية : لمصدرا
 تطور عدد الطلبة بجامعة غرداية : (2-2)جدول قم

 

 
 

 المجموع (%)النسبة  العػدد الطػلبة ات١وسم اتٞامعي

2004/2005 
 51 107 ذكػور

212 
 49 105 إنػاث

2005/2006 
 45 383 ذكػور

842 
 55 459 إنػاث

2006/2007 
 41 538 ذكػور

1303 
 58 765 إنػاث

2007/2008 
 37 843 ذكػور

2268 
 63 1425 إنػاث

2008/2009 
 36 1109 ذكػور

3090 
 64 1981 إنػاث

2009/2010 
 37 1308 ذكػور

3523 
 63 2215 إنػاث

شعبة علوـ الإعلبـ كالاتصاؿ  •
: تضم: العلوـ الاجتماعية

 شعبة علم النفس •
شعبة علم الاجتماع  •
تضم : العلوـ الإسلبمية

شعبة علوـ إسلبمية  •
اللغة كالأدب العربي الآداب كاللغات 

اللغة كالأدب الات٧ليزم 
اللغة كالأدب الفرنسي 

 اتٟقوؽاتٟقوؽ كالعلوـ السياسية 
 العلوـ السياسية
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2010/2011 
 41 2140 ذكػور

5231 
 59 3091 إنػاث

2011/2012 
 43 2467 ذكػور

5751 
 57 3284 إنػاث

2012/2013 
 47 3429 ذكػور

7286 
 53 3857 إنػاث

2013/2014 
 49 4001 ذكػور

8129 
 51 4128إنػاث 

2014/2015 
 49 4396 ذكػور

8824 
 51 4428إنػاث 

2015/2016 
 48 5348 ذكػور

11155 
 52 5807إنػاث 

2016/2017 
 51 6328 ذكػور

12618 
 49 6290إنػاث 

2017/2018 
 

13380 

 مصلحة الإحصاء تّامعة غرداية : لمصدرا
 

 30/04/2017إلى غاية  والطاقم الإداري الأساتذةتعداد : (3-2)جدول رقم 
المجموع أستاذ مساعد أستاذ ت٤اضر أستاذ  

 ب أ ب أ 
 74 17 46 3 6 2كلية العلوـ كالتكنولوجيا 
 43 14 24 2 2 1كلية علوـ الطبيعة كاتٟياة 
كلية العلوـ الاقتصادية 
كالتجارية كعلوـ التسيتَ 

3 9 9 42 15 73 

كلية اتٟقوؽ كالعلوـ 
السياسية 

1 2 5 27 6 41 

كلية العلوـ الإنسانية 
كالاجتماعية 

4 17 18 49 8 96 

 48 8 22 8 9 1كلية الآداب كاللغات 
 375 66 208 44 45 12المجموع 
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: الطاقم الإداري
العدد اسم ات١نصب 

 ( فما فوؽ11الصنف )موظفو التصميم  كالبحث 
 1طبيب عاـ للصحة العمومية 

 3متصرؼ مستشار 
 12متصرؼ رئيسي 

 1مهندس رئيسي في السكن كالعمراف 
 0مهندس رئيسي في الإحصائيات 
 1مهندس رئيسي في الإعلبـ الآلر 

 16مهندس  دكلة رئيسي في الإعلبـ الآلر 
 1مهندس دكلة في السكن كالعمراف 

 1مهندس دكلة في الإحصاء 
 8مهندس دكلة في ات١خابر اتٞامعية 

 1مهندس معمارم 
 1ملحق بات١كتبات اتٞامعية من ات١ستول الثاني 

 28متصرؼ 
 1ملحق بات١خابر اتٞامعية 

 1متًجم ترتٚاف 
 8ملحق بات١كتبات اتٞامعية من ات١ستول الأكؿ 

 2كثائقي أمتُ ت٤فوظات 
 86المجموع 

 (10-9من الصنف )موظفو التطبيق 
 16ملحق رئيسي للئدارة 

 28تقتٍ ساـ في الإعلبـ الآلر 
 1تقتٍ ساـ في ات١خبر كالصيانة 

 3كاتب مديرية رئيسي 
 9تقتٍ ساـ بات١خابر اتٞامعية 

 2تقتٍ ساـ في السكن كالعمراف 
 14مساعد ات١كتبات اتٞامعية 

 6مساعد كثائقي أمتُ ت٤فوظات 
 4ت٤اسب إدارم رئيسي 

 17ملحق إدارة 
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 100المجموع 
 (8-7من الصنف )موظفو التحكم

 0كاتب مديرية 
 3تقتٍ في الإعلبـ الآلر 

 2ت٤اسب إدارم 
 5عوف إدارة رئيسي 

 2معاكف تقتٍ في الإعلبف الآلر 
 20عوف إدارة 

 5عوف تقتٍ للمكتبات اتٞامعية 
 37المجموع 

 (6-1من الصنف )موظفو التنفيذ 
 1كاتب 

 1عوف حفظ البيانات 
 11عوف مكتب 

 0مساعد ت٤اسب إدارم 
 0عوف تقتٍ في الإعلبـ الآلر 

 1عامل مهتٍ من الصنف الأكؿ 
 1سائق سيارات من الصنف الأكؿ 
 11عامل مهتٍ من الصنف الثاني 

 26المجموع 
 249المجموع العاـ 

الأعواف ات١تعاقدكف 

 143 الأعواف ات١تعاقدكف
 392المجموع الكلي 

 ات١ديرية الفرعية للمستخدمتُ الإداريتُ ك الأساتذة تّامعة غرداية:المصدر
 نظرة على التميز ري الجامعات :  ثانيا 

 :مفهوم الجودة و التميز ري الجامعات- 1
ىناؾ تٖديات تواجو تٖديد تعريف التميز في التعليم العالر ألا ك ىو ارتباطو باتٞودة خصوصا عندما يتعلق الأمر باتٞوانب الأكادتٯية ، 

لكن بعض الدراسات كانت قد بينت ارتباط ات١فهومتُ مع كجود اختلبفات جوىرية كدقيقة، حيث أف التحوؿ من اتٞودة إلذ التميز 
خفي، فالتميز لايكوف إلا بالعمل كفق طريقة معينة كمنهج كاضح كت٤دد، كما انو ايضا يشتمل على اتٞودة لكنو يتعدل ذلك من 

خلبؿ التوصل الذ التفوؽ بالنتائج من خلبؿ تطبيقو، إضافة إلذ ترسيخ ارتباطو بالتحدم ك التغيتَ في بيئة العمل الكلية كما أف اتٞودة 
  1.في التعليم العالر كانت دائما تركز على اتٞوانب الأكادتٯية، أما التميز فانو يركز على الالتزاـ باتٞودة في كافة نواحي ات١ؤسسة

                                                           
1

 .38ايهاب عبد ربو سهمود ، مرجع سبق ذكره ، ص  
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 :دواعي الجودة و التميز ري الجامعة - 2
 1:من أىم الأسباب التي تدعو الذ الاىتماـ ك الأخذ تٔفاىيم اتٞودة ك التميز

العمل على تطوير آلية تساعد على تٖديد الإنتاجية للعمل على مستول اتٞامعة كعلى مستول الأفراد، ت٦ا ت٬عل اتٞامعة متميزة  -
 .عن سائر اتٞامعات

اف كجود اتٞودة ك التميز في اتٞامعة يلعب دكرا كبتَا في الكشف عن نقاط القوة ك الضعف في النظاـ اتٞامعي، ك بالتالر يساعد  -
 .في ابتكار أساليب ت١واجهة ات٠طأ قبل كقوعو كمن ثم التحستُ

 .حاجة اتٞامعة إلذ أنظمة فعالة ك منطقية تٟل ات١شكلبت التنظيمية كالتي تٗرج من المجتمع  -
 .حاجة اتٞامعة إلذ اللبمركزية في اتٗاذ القرارات كتفويض الصلبحيات كدعم ت٘ويل ات١شركعات اتٞامعية -

 
 : الجودة و التميز ري الجامعات الجزاررية -3

 سنة حاتٝة في ىذا المجاؿ ، اذ أعطيت إشارة انطلبؽ ىذا ات١سعى تٔوجب تعليمة رئيس اتٟكومة 2008فيما تٮص اتٞزائر كانت سنة 
 بعد اصدار القانوف رقم 2008 كقد تم ادخاؿ فكرة تقييم ات١ؤسسات اتٞامعية في فيفرم 2008 جانفي 27ات١ؤرخة في 01رقم 
 ات١تضمن قانوف توجيو 1999 افريل 4 ات١ؤرخ في 05-99 ات١عدؿ ك ات١تمم للقانوف رقم 2008 فيفرم 23 ات١ؤرخ في 08-06

تنشأ لدل الوزير ات١كلف بالتعليم العالر "  مكرر منها 43التعليم العالر كالبحث العلمي ات١عدؿ ك ات١تمم كالتي جاء في احكاـ ات١ادة 
تٞنة كطنية لتقييم ات١ؤسسات العمومية ذات الطابع العلمي ،الثقافي كات١هتٍ كمؤسسات التعليم العالر الأخرل ، تكلف اللجنة بتقييم 

تٖدد ات١هاـ ، التًكيبة ، التنظيم كستَ اللجنة .الأداء الادارم ، البيذاغوجي كالعلمي للمؤسسات ات١ذكورة بالنسبة للؤىداؼ ات١سطرة ت٢ا 
 تم تنظيم 2008 ، كقبل ىذا التنصيب كفي شهر مام 2012 سبتمبر 27كلد ينصب ىذا ات٢يكل الا بتاريخ " عن طريق التنظيم 

 بأكؿ ملتقى دكلر حوؿ ضماف اتٞودة في التعليم 2008 جواف 2 ك 1اتٞلسات الوطنية للتعليم العالر  كالتي كانت متبوعة بتاريخ 
 في بعض ات١واقع النموذجية أكلذ خلبيا ضماف 2009ك 2008ك يبدك انو كعلى ضوء ىذا ات١لتقى الدكلر ، تم انشاء سنتي . العالر 
 2.اتٞودة 

 
 : الدراسةعينة:ثالثا 

 :تعريف الفئة المستهدرة بالنسبة للجامعة -
    اعتمادا على ماجاء في الأدبيات النظرية في الفصل النظرم، فإف الفئة ات١ستهدفة في ىذه الدراسة ىي فئة ات١ديرين كات١شرفتُ 

تّامعة غرداية،   (ات١وظفتُ شاغلي ات١ناصب العليا)كالتي تتمثل في الأساتذة ذكم ات١ناصب العليا كالإداريتُ ذكم ات١ناصب العليا
كذلك لأف التميز الإدارم ىو ذلك التميز ات٠اص بهذه الفئة ،ك كذا إعتبارا لكوف صناعة القرار الإدارم ىي من مهاـ ات١ديرين 

: كات١شرفتُ ،كبعد الزيارة ات١يدانية فقد تم تٖديد عينة  الدراسة ات١قصودة ات١توفرة تّامعة غرداية كات١وضحة في اتٞدكؿ التالر
 
 
 
 

                                                           
1

 .40، صات١رجع السابق   
2

   www.fac-droit-univ-alger1.dz.pdf_2018 
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 يوضح مجموع المناصب العليا بجامعة غرداية التي تخدم ىدف الدراسة : (4-2)الجدول 
 العدد المنصب العالي المقصود

 01 مدير الجامعة
 04 نارب مدير للجامعة
 01 الأمين العام للجامعة

 04 مدير ررعي بمديرية الجامعة
مسؤول مركز الأنظمة وشبكات الإعلام والإتصال و التعليم المتلفز 

والتعليم عن بعد 

 

01 

 06 عميد كلية
 10 نارب عميد بالكلية

 11 رريس قسم
 06 أمين عام للكلية

 01 مسؤول مكتبة بالكلية
 45 المجموع

 من اعداد الطالبة اعتمادا على مقابلة مع موظفي مديرية ات١ستخدمتُ تّامعة غرداية: المصدر
 استمارة ، كنظرا لغياب ت٣موعة من ات١وظفتُ كت٘اطل البعض 45 فردا ، كقد قمنا بتوزيع 45كعليو فقد بلغ عدد أفراد المجتمع 

 . استمارة38الآخر عن الإجابة تْجة ضيق الوقت فقد استًجعت 
 الاحصارية الخاصة باستمارة الاستبيان: (5-2)جدول رقم 

 البيان
 الاستبيان

 النسبة العدد
 %100 45 عدد الاستمارات الموزعة والمعلن عنها
 %11.11 05 عدد الاستمارات المفقودة و المهملة

 %4.44 02 عدد الاستمارات الملغاة
 %84.44 38 عدد الاستمارات الصالحة

 من اعداد الطالبة اعتمادا على ات١علومات المجمعة: المصدر

 : منهجية الدراسة : الفرع الثاني 

من أجل تٖقيق أىداؼ الدراسة استخدمنا ات١نهج التحليلي لتحليل البيانات ك ات١علومات المحصل عليها ك تم تٖديد النتائج 
ات١توصل إليها ، حيث نهدؼ من خلبؿ ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على مدل  أثر مهارات التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم 

، كقد تم الاعتماد على ات١قابلبت الشخصية مع ستة من شاغلي ات١ناصب العليا في جامعة غارداية ، كما تم الاعتماد على 
استبياف صمم كفقا لطريقة مبسطة كاحتول على أسئلة كاضحة ، كىذا من أجل تسهيل عملية تٖليل النتائج ، كقد عرض ىذا 

عينة الدراسة ات١ختارة لإختبارات ك من تم تفريغها كتٖليلها ل الاستبياف على ت٣موعة من المحكمتُ ، كما قمنا  بتوزيع استماراتو عل



 الدراسة الميدانية:                                                              الفصل الثاني

 
 

73 

، بهدؼ الوصوؿ IBM SPSS Statistique v22)    SPSS (Portableباستخداـ برنامج الإختبارات الإحصائية 
 .لدلالات ذات قيمة كمؤشرات ترتٚت إلذ نتائج ك توصيات تدعم موضوع الدراسة ك تساىم في حل مشكلة الدراسة

 

 متغيرات الدراسة: الفرع الثالث

 :متغتَ مستقل كمتغتَ تابع، ات١وضحة في اتٞدكؿ ات١والر: تٖتوم الدراسة على متغتَين 

 يوضح متغيرات الدراسة: (6-2)جدول رقم 

 مهػػػػػػػػػػػػارات التميز الإدارم المتغير المستقل

 صنػػػػػػػػػػػػػػػػاعة القرار الإدارم المتغير التابع

 من اعداد الطالبة: المصدر

 أدوات الدراسة : المطلب الثاني

بعد اتٟصوؿ على موافقة ات١شرؼ تم توزيع الاستبياف على افراد العينة من جامعة غرداية كلتحقيق أىداؼ الدراسة كتٖليل البيانات      
لتًميزىا بالطرؽ الاحصائية ات١ناسبة كتم الاعتماد على ,22،إصدار SPSSالاحصائية الرزـ برنامج باستخداـ كذلك,المجمعة 

. الأساليب الإحصائية 
 .أدوات جمــع البيانـات: أولا

 .سيساعدنا لاحقا في تفستَ النتائج كالتعليق عليها ملبحظة متغتَات الدّراسة بوضوح ت٦اّ :الملاحظة .1
 :المقابلة .2

: قمنا تٔقابلبت مع ت٣موعة من ات١سؤكلتُ كصناع القرار في اتٞامعة كيتعلق الأمر بات١ناصب التالية 
  ؛مدير اتٞامعة -
  ؛الأمتُ العاـ للجامعة -
  ات١كلف بالتنمية كالإستشراؼ ؛نائب مدير اتٞامعة -
نائب مدير اتٞامعة ات١كلف بالتكوين العالر في الطور الثالث ك التأىيل اتٞامعي ك البحث العلمي ك كذا التكوين  -

 العالر كما بعد التدرج ؛
 عميدين إثنتُ للكلية ؛ -

 :الاستبيان .3
لقد تم اعداد استبياف اكتشاؼ العلبقة بتُ متغتَات الدراسة انطلبقا من التساؤلات كالفرضيات ات١طركحة في بعض 

الاستبيانات كالتي تتمحور حوؿ نفس متغتَات الدراسة حيث تم الاستعانة بهم في تصميم الاستبياف قبل الشركع في توزيعو مركرا 
: بات١راحل التالية 
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بالاستعانة على الدراسات السابقة ذات الصلة  : من اجل استخدامو في تٚع البيانات كات١علوماتأكلر استبياف إعداد-
. بات١وضوع 

 حسب توجيهاتو الأكلرعرض الاستبياف على ات١شرؼ  من اجل ت٘حيصو كتقييم مدل ملبئمتو تٞمع البيانات كتعديلو - 
. كملبحظاتو

تم عرض الاستبياف على ت٣موعة من المحكمتُ كات١تخصصتُ في البحوث العلمية كالذين بدكرىم  قدموا لنا النصح - 
.  من خلبؿ التعديل كاتٟذؼ متى لزـ الامركالإرشاد

 ات١وافقة النهائية من أخذ بعد كذلك توزيع الاستبياف في شكلو النهائي على افرد العينة تٞمع البيانات اللبزمة للدراسة- 
. ات١شرؼ

 أثر  ت١عرفة على ت٣موعة من الأسئلة بكل دقة كموضوعيةالإجابة العينة تٟثهم على أفراد اشتمل الاستبياف على رسالة موجهة الذ كقد
 .مهارات التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم

    احتول الاستبياف على مقدمة لأجل تقدنً موضوع الدراسة للمبحوثتُ ، كتعريفهم بهدفها الأكادتٯي كلتشجيعهم على ات١شاركة في 
ات١وضوع ، لذا قمنا بتقدنً الدراسة على أنها في إطار أكادتٯي ، ك أف ىدفها ىو دراسة أثر مهارات التميز الإدارم في صناعة القرار 

 . الإدارم، كما أكضحنا أف تٚع البيانات التي سيتم اتٟصوؿ عليها لن يستخدـ إلا لأغراض البحث العلمي فقط
:  قسمتُاف منمتكوف الاستبحيث 

اتٞنس، العمر، ات١ؤىل العلمي، )  كات٠صائص الوظيفية لعينة الدراسة كات١تمثلة فييتعلق بات١تغتَات الدتٯوغرافية: الأولالقسم  -
 (سنوات الأقدمية، ات١سمى الوظيفي

 عبارة مقسمة لمحورين (53) يتكوف من:القسم الثاني: 
 عبارة مقسمة إلذ أربعة أبعاد (41)كت٭توم ىذا المحور على متغتَ مهارات التميز الإدارم، تْيث تكوف من : المحور الأول: 

 بعد ات١هارات القيادية  ؛ .1
 بعد ات١هارات الإدارية ؛ .2
 بعد ات١هارات الإبداعية ؛ .3
 .بعد ات١هارات الشخصية ك الإجتماعية  .4

 عبارة  (12)ت٭توم ىذا المحور على متغتَ صناعة القرار الادارم، تْيث تكوف من : المحور الثاني. 
 :كاتٞدكلتُ التاليتُ يوضحاف توزيع العبارات على المحاكر ك متغتَات الدراسة

 العبارات التي تقيس أبعاد مهارات التميز الإداري: (7-2)الجدول رقم 
 رقم العبارة البعد

 (11-1) مهارات قيادية
 (21-12) مهارات ادارية

 (31-22) مهارات ابداعية
 (41-32) مهارات شخصية ك اجتماعية

 من إعداد الطالبة كفقا ت١عطيات الدراسة: ات١صدر
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 العبارات التي تقيس صناعة القرار الإداري: (8-2)جدول رقم 
 رقم العبارة البعد

 (53-42) صناعة القرار الإدارم
 من إعداد الطالبة كفقا ت١عطيات الدراسة: ات١صدر

 : كتم استخداـ مقياس لكارت ات٠ماسي لقياس الاستبياف كما ىو موضح في اتٞدكؿ التالر
 .درجات مقياس لكارت: (9-2)الجدول رقم 

 غير موارق بشدة غير موارق محايد موارق موارق بشدة المقياس

 1 2 3 4 5 الدرجة

 .من إعداد الطالبة انطلبقان من معطيات مقياس لكارت: المصدر
 .الأدوات الإحصارية:       ثانيا

 من الاستبياف كتٖليل بتفريغ قمنا بعدما طرؽ عدة باستعماؿ قمنا لقد التحليلية اتٞوانب كمعاتٞة اتٟالر ات١وضوع لدراسة     
  :التالية الإحصائية الاختبارات باستخداـ لكاذ ك ،SPSSالإحصائي  البرنامج خلبؿ

كالتي تم استخدامها في كصف عينة أفراد الدراسة حسب ات١تغتَات الشخصية ، إضافة : التكرارات و المئوية النسب .1
 .إلذ قياس اتٕاىات آراء أفراد العينة

ىو من الطرؽ التي ت٘كن من معرفة كجهات نظر العينة ات١دركسة في كل فقرة من فقرات المحور ككذا : المتوسط الحسابي .2
الإتٕاه العاـ الذم يتخذه المحور ، كبالاعتماد على سلم ليكارت ات٠ماسي تزيد درجة موافقة العينة عى الفقرات كلما زاد 

 .ات١توسط اتٟسابي ت٢ا ك بذلك تقل كلما قلت قيمتو
 الإحصائي التعثر مدل لقياس الإحصائي التشتت مقاييس بتُ من استخداما الأكثر القيمة : المعياري الانحراف .3
 .الاستبياف نتائج ت٣موعة ضمن القيم ت٣الات امتداد مدل على يدؿ أنو أم
 .الاستبياف فقرات ثبات ت١عرفة  (Cronbach's Alpha) :الفا كرونباخ .4
كصدؽ   الاتساؽ الداخلي صدؽ لقياس  (Pearson Correlation Coefficient) :بيرسون ارتباط عاملم .5

 .أبعاد أداة الدراسة ، ك كذلك تم استخدامو لقياس قوة الإرتباط ك العلبقة بتُ متغتَات الدراسة بغرض اختبار الفرضيات 
 ؛(من أجل التأكد من عدـ كجود ازدكاج خطي بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة) (VIF)معامل تضخم التباين  .6
 ؛(من أجل معرفة درجة الارتباط بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة كات١تغتَ التابع)معامل الارتباط البسيط، كاتٞزئي  .7
 .(لاختبار الفرضيات)ت٪وذج الات٨دار  .8

 في عملية التفريغ كالتحليل (SPSS22.0) في الرسومات البيانية ات١ختلفة، كبرنامج Excel 20)07(تم الاستعانة ببرنامج 
 :الإحصائي للبيانات كاختبار فرضيات الدراسة، كما ىو موضح في الشكل التالر
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 .(SPSS22.0)برنامج  نارذة: (3-2)الشكل رقم 

 
 . انطلبقان من الاستبيافةمن إعداد الطالب: المصدر

 
 .صدق وثبات أداة الدراسة: الفرع الثالث

 

 :من أجل صدؽ كثبات أداة الدراسة في قياس ات١تغتَات ات١دركسة، تم استخداـ
 :صدق المحكمين: أولاً 

 

التحقق من صدؽ إف عملية إعداد الإستبياف قد مرت تٔجموعة من ات٠طوات قبل أف يتم كضعها في شكلها النهائي، كمن أجل 
، يتناعرضو على عدد من المحكمتُ من أعضاء ات٢يئة التدريسية في كلتم اف تٔا تضمنو من فقرات باستخداـ الصدؽ الظاىرم مالاستب

كتصويبات لغوية خذنا بعتُ الاعتبار ملبحظات المحكمتُ كما اقتًحوه من تعديلبت أ كقد، (01) حق رقمؿ الد فيكأتٝائهم موضحة
.    (02)  موضح في ات١لحق رقمكتم كضعو في شكلو النهائي كهحيث كإضافات، 

   

 :ثبات أداة الدراسة: ثانياً 
كالذم يعتٍ استقرار ىذه الأداة، كعدـ تناقضها مع نفسها، أم قدرتها على  (الاستبياف)من أجل التأكد من مدل ثبات أداة الدراسة 

اتٟصوؿ على نفس النتائج في حالة ما إذا أعيد توزيعها على نفس العينة تٖت نفس الظركؼ، استعنا تٔعامل ألفا كركنباخ، كبرنامج 
(SPSS22.0)كقد تم اتٟصوؿ على النتائج التالية ،: 

 :اختبار ثبات جميع الفقرات -1
 :كالتالر النتائج كانت ك(Cronbach's Alpha) ألفاكركمباخ معامل باستعماؿ للبستبياف الثبات لقياس اختبارا أجرينا

 .نتارج اختبار ألفا كرونباخ لمتغيرات الدراسة: ( 10-2)الجدول رقم 
 ألفا كرونباخ عدد العبارات

53 0.918 

 .(SPSS22.0)من إعداد الطالبة انطلبقان من ت٥رجات : المصدر
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 كبالتالر تٯكننا القوؿ بأف أداة القياس ت٘تاز ،(0.918 ) الكلي يساكم" باخفألفا كرك" نلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه أف معامل - 
كدرجة تٕانس داخلي مرتفعة، ت٦ا يعتٍ إمكانية الاعتماد على بثبات بثبات جيد، كعليو فإف أداة القياس فيما تٮص عينة الدراسة تتمتع 

جابات ات١ستجوبتُ تٕاه عبارات الاستبياف، كبالتالر لإ إعطاء نتائج موافقة لالاستبياف في قياس ات١تغتَات ات١دركسة نظران لقدرتو عل
 . على كل ت٣تمع الدراسةالاستبيافإمكانية تعميم نتائج 

 
 : اختبار ثبات محاور الدراسة -2

 النتائج كانت ك(Cronbach's Alpha) ألفاكركمباخ معامل باستعماؿلمحاكر ك أبعاد الاستبياف  الثبات لقياس اختبارا أجرينا
 :كالتالر

 
 نتارج اختبار ثبات المحاور والفقرات: (11-2)الجدول رقم 

 عدد الفقرات المحاور
 

 الثبات
الجذر = الصدق 

 التربيعي للثبات

 0.941 0.887 41 مهارات التميز الإداري: المحور الأول

 0.857 0.735 11 ات١هارات القيادية البعد الأول

 0.842 0.710 10 ات١هارات الإدارية البعد الثاني

 0.860 0.741 10 ات١هارات الإبداعية البعد الثالث

 0.772 0.597 10 ات١هارات الشخصية كالإجتماعية البعد الرابع

 0.932 0.869 12 صناعة القرار الإداري: المحور الثاني

 .(SPSS22.0)من إعداد الطالبة انطلبقان من ت٥رجات : المصدر

باستثناء بعد ات١هارات الشخصية  ≤α ) (0.7تٞميع ت٤اكر الدراسة "ألفا كركنباخ " من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه نلبحظ أف - 
كبالتالر تٯكننا القوؿ بأف كل ت٤ور تٯتاز بثبات جيد، كعليو ىناؾ إمكانية تعميم نتائجها على كل . (0.597)كالإجتماعية ات١قدر بػػػػػػػػػػ

  .ت٣تمع الدراسة
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 :قياس الاتساق الداخلي : ثالثا
 :معاملات الارتباط بين أبعاد المحور الأول - أ

 قياس الاتساق الداخلي لأبعاد المحور الأول:(12-2)الجدول رقم 
 المؤشرات الإحصارية

 مستول الدلالة معامل الارتباط المحور الأكؿ

 0.00 0.793** ات١هارات القيادية البعد الأول

 0.00 **0.792 ات١هارات الإدارية البعد الثاني

 0.00 .8550** ات١هارات الإبداعية البعد الثالث

 0.00 0.855** ات١هارات الشخصية كالإجتماعية البعد الرابع

  SPSSمن إعداد الطالبة بناء على ت٥رجات : المصدر 
يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه بأف معاملبت صدؽ الاتساؽ الداخلي لأبعاد المحور الأكؿ تٚيعها ذات دلالة إحصائية ،         

 بالتساكم 0.855 لبعد ات١هارات اللئدارية  ك 0.762  لبعد ات١هارات القيادية ك 0.793حيث تراكحت قيم معاملبت الأبعاد بتُ 
لكل من بعد ات١هارات الابداعية ك بعد ات١هارات الشخصية ك الاجتماعية، ك بالتالر تعتبر عبارات الأبعاد الأربعة صادقة ت١ا كضعت 

 .لقياسو
 :معاملات الارتباط بين محاور الاستبيان - ب

 قياس الاتساق الداخلي لمحاور الاستبيان ككل:(13-2)الجدول رقم 
 المؤشرات الإحصارية

 مستول الدلالة معامل الارتباط المحور 

 0.00 .9820** مهارات التميز الإدارم المحور  الأول

 0.00 0.**824 صناعة القرار الادارم الحور الثاني

 SPSSمن اعداد الطالبة بناء على ت٥رجات : المصدر
 يتضح من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه بأف معاملبت الاتساؽ الداخلي لمحاكر الاستبياف ، تٚيعها ذات دلالة احصائية ، حيث تراكحت     

بالنسبة للمحور الثاني ، ك بالتالر تعتبر عبارات المحاكر 0.842 بالنسبة للمحور الأكؿ، ك 0.982قيمة معاملبت الإرتباط مابتُ 
 .صادقة ت١ا كضعت لقياسو 

 ك بناء على النتائج السابقة  من تٖليل اتٞداكؿ السابقة ات١تعلقة بقياس صدؽ الاتساؽ الداخلي لأبعاد كت٤اكر الاستبياف ، ك كذا      
 .تٖكيم الاستبياف لدل الأساتذة المحكمتُ ، اتضح لنا صدؽ أداة الدراسة
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 :توزيع البيانات:رابعا
 ت١عرفة ىل تتبع البيانات التوزيع الطبيعي أـ لا كىو Kolmogrov-Smirnovتٝرنوؼ -        تم اجراء  اختبار كوت١نجركؼ

اختبار ضركرم في حالة اختبار الفرضيات ، لأف معظم الاختبارات الإحصائية ات١علمية تشتًط أف يكوف التوزيع الاحتمالر 
 :للبيانات ات١ستخدمة ىو التوزيع الطبيعي ، حيث يعتبر من أىم التوزيعات في علم الاحصاء سنفتًض مايلي

 البيانات تتبع التوزيع الطبيعي: H0الفرضية الصفرية 
 البيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي :  H1الفرضية البديلة 

 :كاتٞدكؿ التالر يوضح النتائج 
 

 سمنروف ري توزيع البيانات_منجروف ليوضح نتارج  كو :  (14-2)جدول رقم 
 قيمة مستول الدلالة Zقيمة  عدد الفقرات المحور

 0.092 0.132 53 ت٤اكر الاستبياف

 SPSS 22.0من اعداد الطالبة اعتمادان على ت٥رجات  : المصدر
 ، كىذا يدؿ على أف البيانات تتبع Z  0.132 ك قيمة 0.05      من خلبؿ اتٞدكؿ يتضح اف القيمة الاحتمالية  أكبر من 

، ك بالتالر  H1ك نرفض الفرضية البديلة  (البيانات تتبع التوزيع الطبيعي )  H0التوزيع الطبيعي ، ك بناء عليو نقبل الفرضية 
 .تٯكننا استخداـ في تٖليلنا الطرؽ ات١علمية

 
 عرض نتارج الدراسة وتحليلها : المبحث الثاني

 على ككذا ات١دركسة، العينة خصائص عرض على سيحتوم حيث ات١يدانية الدراسة نتائج بتحليل ات١بحث ىذا خلبؿ من سنقوـ     
مهارات التميز الإدارم في  تأثتَ مدل على التعرؼ كبالتالر الفرضيات اختبار على ات١بحث ىذا سيشتمل كما ،الدراسة نتائج عرض

 .صناعة القرار الإدارم في ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة
 

 . توزيع خصارص العينة: المطلب الأول      
بعد عملية تفريغ الاستبياف، كمن أجل تٖديد خصائص العينة قمنا بتمثيل القسم الأكؿ ات١تعلق بالبيانات الشخصية          

حيث ، (04) ، موضحة في ات١لحق رقم(SPSS22.0)كات٠صائص الوظيفية كالتي تصف خصائص عينة الدراسة باستخداـ برنامج 
كتم  .(،كات١سمى الوظيفي اتٞنس، العمر، ات١ؤىل العلمي، سنوات الأقدمية): تٖديد خصائص أفراد عينة الدراسة في ات١تغتَات التاليةتم 

: تٚع البيانات من أفراد عينة الدراسة على النحو التالر
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 :توزيع أرراد العينة حسب الجنس: أولاً          
 

 :استمارة تم اتٟصوؿ على النتائج ات١وضحة في اتٞدكؿ التالر (38)من ت٣موع   
 .توزيع أرراد العينة حسب الجنس: (15-2)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئة

 %92.1 35 ذكر

 %7.9 3 أنثى

 %100 38 المجموع

 .(SPSS22.0) من إعداد الطالبة انطلبقان من ت٥رجات :المصدر
  :كحتى تكوف نتائج اتٞدكؿ أعلبه أكثر كضوحان قمنا بتمثيلها في الرسم البياني التالر

 . أرراد العينة حسب الجنستوزيع: (4-2)الشكل رقم 

 
 . انطلبقان من نتائج الاستبياف(Excel 2007) من ت٥رجات :المصدر

 
، ما (38)مفردة من المجموع الإتٚالر  (34) أعلبه، نلبحظ بأف عدد الذكور في عينة الدراسة كالشكل (15-2)من اتٞدكؿ رقم - 

كالذم يرجع الذ ارتفاع حظوظهم في التوظيف كت١لبءمتهم لشغل ات١ناصب العليا ، في حتُ ت٧د عدد الإناث  (% 92.1  )تٯثل نسبة 
 . (%7.9) مفردة أم بنسبة  (3)
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 :توزيع العينة حسب العمر: ثانياً 
 :تٯكننا توضيح توزيع العينة حسب العمر في اتٞدكؿ التالر

 .توزيع أرراد العينة حسب العمر: (15-2)الجدول رقم 
 النسبة التكرار العمر

 %0 0  سنة30أقل من 

 %15.8 06  سنة35 إلذ 31من 

 %47.4 18  سنة40 إلذ 36من 

 %21.1 08  سنة45 إلذ 41من 

 %15.8 06  سنة45أكثر من 

 %100 38 المجموع

 .SPSS من إعداد الطالبة انطلبقان من ت٥رجات:المصدر
  :كما تٯكننا توضيح توزيع العينة حسب العمر في الشكل التالر

 .توزيع أرراد العينة حسب العمر: (5-2)الشكل رقم 

 
 . انطلبقان من نتائج الاستبياف(Excel 2007)من ت٥رجات : المصدر

 الذ 36من الأفراد ات١ستقصى منهم كانت أعمارىم من  (%47.4) كالشكل أعلبه، نلبحظ بأف   (16-2)رقم من اتٞدكؿ - 
سنة، كىي الفئة أكثر تكرار في عينة الدراسة ك يرجع ذلك الذ طبيعة عينة الدراسة التي تدرس الأفراد شاغلي ات١ناصب العليا ك ىو 40

ما يعتبر مؤشرا جيدا على اعطاء الفرصة لفئة الشباب ت٦ا يعطي اتٞامعة نفسا متجددا ك تطلعا أكبر الذ مستقبل مزدىر يقوده شباب 
 الذ 31 سنة ، كبلغت نسبة أفراد عينة الدراسة للفئة العمرية مابتُ 45 الذ 41 للفئة العمرية مابتُ %21.1طموح ، ككانت نسبة 

 كانت للفئة العمرية أقل من  % 0 سنة، ك نلبحظ أف نسبة 45 ، ك نفس الشيء بالنسبة للفئة العمرية أكثر من%15.8  سنة 45
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 سنة كالذم يفسر بكوف أف ات١راسيم التي تٖدد كيفيات شغل ات١ناصب العليا تشتًط أقدمية تٜس سنوات لشاغليها، ىذا كمع 30
 . سنة بعينة الدراسة30اضافة سنوات تدرج الأفراد في دراساتهم كالذم يفسر غياب الفئة العمرية أقل من

 
 .توزيع العينة حسب المؤىل العلمي: ثالثاً 

 : في اتٞدكؿ التالرات١ؤىل العلمي تٯكننا توضيح توزيع العينة حسب
 .المؤىل العلميتوزيع أرراد العينة حسب : (16-2)الجدول رقم 

 النسبة التكرار الفئة

 %23.7 9 ماستً

 %7.9 3 ماجستتَ

 %68.4 26 دكتوراه

 %100 38 المجموع

 SPSS من إعداد الطالبة انطلبقان من ت٥رجات:المصدر
 :كتٯكننا توضيح توزيع العينة حسب ات١ؤىل العلمي في الشكل التالر

 
 .المؤىل العلميتوزيع أرراد العينة حسب : (06-2)الشكل رقم 

 
 . انطلبقان من نتائج الاستبياف(Excel 2007) من ت٥رجات :المصدر

كالشكل أعلبه، نلبحظ بأف ات١ؤىل العلمي الذم غلب على أفراد العينة الإحصائية ىو الدكتوراه كات١قدرة  (18-2)من اتٞدكؿ رقم - 
، بينما ت٘ثل فئةات١اجستتَ النسبة (% 23.7)، إضافة إلذ حاملي شهادة ات١استً بدرجة أقل أم ما يقدر بنسبة (% 68.4 )بنسبة 

 . (% 7.9 )الأقل كات١قدرة ب
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 .توزيع العينة حسب سنوات الأقدمية: رابعاً 
 :سنوات الأقدمية في اتٞدكؿ التالر تٯكننا توضيح توزيع العينة حسب

 .توزيع أرراد العينة حسب سنوات الأقدمية: (17-2)الجدول رقم 
 النسبة التكرار الفئة

 %2.6 1  سنوات5أقل من 

 %42.1 16  سنة10 سنوات إلذ 6من 

 %39.5 15  سنة15سنوات إلذ 11من 

 %15.8 6  سنة15أكثر من 

 %100 38 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالبتُ انطلبقان من ت٥رجات : المصدر
 :كما تٯكننا توضيح توزيع العينة حسب سنوات الأقدمية في الشكل التالر

توزيع أرراد العينة حسب سنوات : (7-2)الشكل رقم 
.الأقدمية

 
 . انطلبقان من نتائج الاستبياف(Excel 2007) من ت٥رجات :المصدر

 تشكل حيث  سنوات 10إلذ 06من  خبرتهم تتًاكح سنوات الغالبة الفئة أفكالشكل أعلبه، نلبحظ  (18-2)من اتٞدكؿ رقم - 
 (%39.5)  سنة بنسبة 15الذ 11 بتُ  خبرتهم سنوات تتًاكح الذين ت٧د  كليس ببعيد ،عينةأفراد اؿ ت٣موع من (42.1%  )نسبة 

 سنوات 5من  اقل فئة فهي تكرار ؿأؽ للفئة بالنسبة أما  سنة خبرة ، 15للفئة أكثر من  (%15.8)، ك بلغت نسبة (%7.3)ك،
كمع )ات١راسيم التي تٖدد كيفيات شغل ات١ناصب العليا تشتًط أقدمية تٜس سنوات لشاغليها ، كىو مايرجع الذ (%2.6) بنسبة
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 سنوات فعلية يشغلوف مناصب عليا لكنهم 5اعتبارنا في منطقة اتٞنوب فمع الأقدمية المحسوبة ت٢ا تٯكن ات٬اد اشخاص ت٢م أقل من 
أغلب الأساتذة ات١وظفتُ حديثا  سياسة ترشيد النفقات ك التي تٖدّ من توظيف الأساتذة ك ات١وظفتُ اتٞدد؛ ككذا لسبب ،(أقلية

 كعليو فإف أغلب ت٣تمع الدراسة لو خبرة في المجاؿ ، الأمر الذ .2016 ك 2012لمحوّلتُ إلذ جامعة غرداية كانت في الفتًة من اك
 .يشتَ إلذ دقة نتائج الدراسة نوعا ما ، كتوفر كفاءات ذك خبرة عالية في ات١ؤسسة ت٤ل الدراسة

 .توزيع العينة حسب المستوى المهني: خامساً 
 :ات١ستول ات١هتٍ في اتٞدكؿ التالر تٯكننا توضيح توزيع العينة حسب

 .توزيع أرراد العينة حسب المستوى المهني: (18-2)الجدول رقم 
 النسبة التكرار الفئة

 %2.6 1 مدير

 %10.5 4 نائب مدير

 %13.2 5 عميد كلية

 %26.3 10 نائب عميد كلية

 %26.3 10 رئيس قسم

 %21.1 8 اخرل

 %100 38 المجموع

 SPSSمن إعداد الطالبة انطلبقان من ت٥رجات : المصدر
 :تٯكننا توضيح توزيع العينة حسب ات١ستول ات١هتٍ في الشكل التالر

. توزيع أرراد العينة حسب المستوى المهني: (8-2)الشكل رقم 

 
 . انطلبقان من نتائج الاستبياف(Excel 2007)من ت٥رجات : المصدر
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مستواىم الوظيفي من نائب  (10)بعدد مفردات  (% 26.3)كالرسم البياني أعلبه أف نسبة  (19-2)يتضح من اتٞدكؿ رقم - 
 .عميد كلية كرئيس قسم لكل درجة  ، كىو ما يرجع ت٢يكل ات١ؤسسة ، ك ات١ناصب ات١توفرة بها

 
 المتعلقة بمحاور الاستبيان نتارج ال  وتحليلعرض: المطلب الثاني

، كالات٨راؼ ات١عيارم ات١توسط اتٟسابي تْساب كذلك للبستبياف، العبارات ات١كوِّنة اتٕاه جدكؿ خلبؿ من الدراسة نتائج عرض يتم
 ىيكما  SPSS22.0ت٥رجات  على بالاعتماد)  العاـ لآراء أفراد العينة، كذلك بالاعتماد على اتٞدكؿ التالر،الاتٕاهللتعرؼ على 

 .(05)  موضحة في ات١لحق رقم
 العام الاتجاهجدول : (19-2)الجدول رقم 

الاتجاه العام المجال 
غتَ موافق بشدة  ] 1.79 – 1]
غتَ موافق  ]2.59 – 1.80]
ت٤ايد  ]3.39 – 2.6]
موافق  ]4.19 – 3.4]
موافق بشدة  ] 5 – 4.20]

 
 :لكي تكوف النتائج أكثر كضوحان، قمنا بتحويلها على النحو التالر

 
 قياس اتجاىات أرراد العينة حول عبارات المحور الأول : الفرع الأول

. والاتجاه العام للعينةمهارات التميزالإداري متغير بعاد المتوسطات الحسابية والانحرارات المعيارية لأ: (20-2)الجدول رقم 

 رقم
رة 
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جاه
الإت

 

 مهارات التميز الإداري
 
موافق  0,3596 3.8831

موافق  0.3737 4.136 المهارات القيادية

1. 
استثمر في الأفكار ات١رتدة من ات١سؤكلتُ 

 .كات١وظفتُ
 1 1 4 22 10 التكرار

موافق  85380, 4,026
 2.6 20.6 10.5 57.9 26.3 النسبة

2. 
لدم توجو ت٨و تعزيز قدراتي ك مهاراتي 

من أجل القدرة على توليد معارؼ 
 .جديدة كتطوير نظم العمل

 0 0 0 19 19 التكرار
4,500 ,50670 

موافق 
بشدة   0 0 0 50 50 النسبة

3. 
اقوـ بتنمية ات١عاملبت الإنسانية مابتُ 

 .ات١رؤكستُ 
 0 0 1 18 19 التكرار

4,474 ,55690 
موافق 
بشدة   0 0 2.6 47.4 50 النسبة
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4. 
أتصرؼ بطريقة كدية مع ات١رؤكستُ ك 

 .أدخل الطمأنينة في نفوسهم
 0 0 1 18 19 التكرار

4,474 ,55690 
موافق 
بشدة   0 0 2.6 47.4 50 النسبة

أتبادؿ ات٠برات مع ات١رؤكستُ ك مع ات١دراء  .5
 .الآخرين

 0 0 2 20 16 التكرار
4,368  

,58910 
موافق 
بشدة   0 0 5.3 52.6 42.1 النسبة

6. 
أكفر بيانات تساعد العاملتُ بها على 
ات٬اد حلوؿ للمشكلبت الإدارية التي 

 .تواجههم

 0 1 4 21 12 التكرار
موافق  71760, 4,158

 0 2.6 10.5 55.3 31.6 النسبة

7. 
لدم تصور كاضح لرسالة كرؤية اتٞامعة 

 .أعمل على إيصات٢ا للآخرين
 0 4 7 18 9 التكرار

موافق  91610, 3,842
 0 10.5 18.4 47.4 23.7 النسبة

8. 
أقوـ بتحديد نقاط القوة كالضعف 

كالفرص كالتهديدات عند كضع ات٠طط 
 .ات٠اصة بالعمل

 0 3 6 17 12 التكرار
4,000 

 
,90050 

موافق 
 0 7.9 15.8 44.7 31.6 النسبة

9. 
لدم القدرة على اتٗاذ قرارات سريعة 

 .ت١واجهة ات١شكلبت الطارئة
 0 3 4 25 6 التكرار

موافق  76370, 3,895
 0 7.9 10.5 65.8 15.8 النسبة

10. 
لدم القدرة على قيادة عملية التغيتَ 
باستمرار من خلبؿ العمل على تعزيز 

 .ماىو ات٬ابي كتفادم ماىو سلبي

 0 0 6 24 8 التكرار
موافق  61280, 4,053

 0 0 15.8 63.2 21.1 النسبة

11. 
تقل مقاكمة ات١وظفتُ للتغيتَ عندما أعطي 

 .ت٢م الفرصة للمشاركة كلو جزئيا
 0 2 11 21 4 التكرار

موافق  0,7318 3,711
 0 5.3 28.9 55.3 10.5 النسبة

موافق  0.4483 3.7947 المهارات الادارية

12. 
لدم أساليب معينة تٟث ات١رؤكستُ على 

 .إكماؿ ات١هاـ ات١فوضة إليهم
 0 1 10 22 5 التكرار

 موافق 69190, 3,816
 0 2.6 26.3 57.9 13.2 النسبة

13. 
يشعر ات١وظفوف حولر أف حجم التفويض 
 .ات١منوح ت٢م يتناسب مع قدراتهم كأكقاتهم

 0 3 12 20 3 التكرار
 موافق 75480, 3,605

 0 7.9 31.6 52.6 7.9 النسبة

14. 
أمنح للمرؤكستُ إمكانية كبتَة في تٖديد 

 .الطرؽ التي يؤدكف بها أعمات٢م
 0 3 5 23 7 التكرار

 موافق 79830, 3,895
 0 7.9 13.2 60.5 18.4 النسبة

15. 
يستطيع ات١رؤكسوف لدم التصرؼ بشكل 

 .عادم في حاؿ عدـ كجودم
 1 6 13 12 6 التكرار

 موافق 1,0301 3,421
 2.6 15.8 34.2 31.6 15.8 النسبة

16. 
أقوـ بتجميع ات١هاـ ات١تشابهة لإت٧ازىا في 

 .كقت ت٤دد
 1 3 6 25 3 التكرار

 موافق 84170, 3,684
 2.6 7.9 15.8 65.8 7.9 النسبة
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17. 
أمتلك فكرة كاضحة ت٤ددة ت١ا أريد أف 

 .أت٧زه في اليوـ التالر
 1 5 4 19 9 التكرار

 موافق 1,0438 3,789
 2.5 13.2 10.5 50 23.7 النسبة

18. 
أتأكد من كجود كافة ات١ستلزمات 

كالأجهزة الضركرية قبل الاجتماعات التي 
 .أعقدىا

 2 0 5 20 11 التكرار
 موافق 95860, 4,000

 5.3 0 13.2 52.6 28.9 النسبة

19. 
أحرص على استمرار الاجتماع داخل 

 .الإطار المحدد لو
 0 0 2 22 14 التكرار

4,316 ,57450 
موافق 
بشدة   0 0 5.3 57.9 36.8 النسبة

20. 
أستطيع ات٬اد حلوؿ ت١شاكل طارئة حتى 
كإف كنت تٖت ضغوط متنوعة ك توتر 

 .داخلي 

 0 3 7 21 7 التكرار
 موافق 82290, 3,842

 0 7.9 18.4 55.3 18.4 النسبة

21. 
أنتهج الأساليب الدفاعية عند حدكث 

 .الأزمة

 5 16 14 2 1 التكرار
النس موافق 88930, 3,579

 بة
2.6 5.3 36.8 42.1 13.2 

موافق  0.4809 3.800 المهارات الابداعية

لدم القدرة على توليد أفكار جديدة لد  .22
 .يسبق إليها أحد

 0 4 12 18 4 التكرار
 موافق 0,8263 3,579

 0 10.5 31.6 47.4 10.5 النسبة

23. 
أعمل على إت٬اد أكثر من حل للمشكلة 

 .الواحدة
 0 0 4 28 6 التكرار

 موافق 0,5171 4,053
 0 0 10.5 73.7 15.8 النسبة

أجتهد في اكتشاؼ ات١شكلبت قبل  .24
 .حدكثها

 0 4 8 20 6 التكرار
 موافق 0,8601 3,737

 0 10.5 21.1 52.6 15.8 النسبة

 .اطرح أفكارا متعددة ك متنوعة كمتجددة .25
 0 3 6 21 8 التكرار

 موافق 0,8315 3,895
 0 7.9 15.8 55.3 21.1 النسبة

26. 
أدمج الأفكار ات١طركحة تٟل ات١شكلة 

 .لتكوين فكرة كاحدة مفيدة
 0 1 4 24 9 التكرار

 موافق 0,6731 4,079
 0 2.6 10.5 63.2 23.7 النسبة

27. 
أتعرؼ على الاتٕاىات اتٟديثة في المجاؿ 

 .الادارم
 1 1 6 21 9 التكرار

 موافق 0,8683 3,947
 2.6 2.6 15.8 55.3 23.7 النسبة

28. 
لا أتردد في تغيتَ موقفي عندما أقتنع 

 .بعدـ صحتو
 2 2 3 12 19 التكرار

 موافق 1,1277 4,158
 5.3 5.3 7.9 31.6 50 النسبة

29. 
أجرب أفكاران غتَ معتادة ك مبتكرة تٟل 

 .ات١شكلبت الإدارية
 0 3 13 15 7 التكرار

 موافق 0,8732 3,684
 0 7.9 34.2 39.5 18.4 النسبة
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اشعر باتٟرية في التصرؼ ت٦ا يعطيتٍ ت٣الا  .30
 .أكبر في الإبداع تٔجاؿ عملي

 1 4 7 21 5 التكرار
 موافق 0,9380 3,658

 2.6 10.5 18.4 55.3 13.2 النسبة

 .أميل إلذ التمسك برأيي الشخصي .31
 5 11 10 11 1 التكرار

 ت٤ايد 1,0944 3,211
 13.2 28.9 26.3 28.9 2.6 النسبة

موافق  0.4321 3.802 المهارات الشخصية والاجتماعية

32. 
أستطيع الانسجاـ مع من أعمل معهم 

 .مهما كاف مستواىم الوظيفي
 0 0 5 19 14 التكرار

4,237 0,6752 
موافق 
بشدة   0 0 13.2 50 36.8 النسبة

33. 
لا أحب أف أكوف ت٤ل ك موضع انتباه 

 .الآخرين
 11 13 8 5 1 التكرار

 موافق 1,1073 3,737
 28.9 34.2 21.1 13.2 2.6 النسبة

34. 
تتوافق صفاتي الشخصية مع سلوكي 

 .الإدارم
 0 0 6 24 8 التكرار

 موافق 0,6128 4,053
 0 0 15.8 63.2 21.1 النسبة

35. 
اشعر بالشك في الشخصيات التي لا 

 .أعرفها أك التي أقابلها لأكؿ مرة
 9 8 12 6 3 التكرار

 ت٤ايد 1,2395 3,368
 23.7 21.1 31.6 15.8 7.9 النسبة

36. 
استطيع التحكم في انفعالاتي في ات١واقف 

 .الصعبة التي تواجهتٍ في العمل
 0 5 8 17 8 التكرار

 موافق 0,9497 3,737
 0 13.2 21.1 44.7 21.1 النسبة

37. 
أكازف بتُ كاجباتي الاجتماعية ك متطلبات 

 .العمل
 2 9 8 13 6 التكرار

 ت٤ايد 1,1649 3,316
 5.3 23.7 21.1 34.2 15.8 النسبة

اترؾ ات١تحدث حتى ينتهي من حديثو ثم  .38
 .أناقشو

 0 5 3 18 12 التكرار
 موافق 0,9722 3,974

 0 13.2 7.9 47.4 31.6 النسبة

39. 
امتلك القدرة على التأثتَ في أفكار 

الآخرين كتغيتَ آرائهم إف استدعى الأمر 
 .ذلك

 0 2 13 17 6 التكرار
 موافق 0,8023 3,711

 0 5.3 34.2 44.7 15.8 النسبة

 .املك مهارة  تقدنً ذاتي أماـ الآخرين .40
 0 2 9 21 6 التكرار

 موافق 0,7660 3,816
 0 5.3 23.7 55.3 15.8 النسبة

41. 
أشعر ات١تحدث بأني متابع تٟديثو من 

 .خلبؿ الإشارات اتٟركية ك الصوتية
 0 1 7 18 12 التكرار

 موافق 0,7844 4,079
 0 2.6 18.4 47.4 31.6 النسبة

 SPSSمن إعداد الطالبة انطلبقان من ت٥رجات : المصدر
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   ت٦ا يعتٍ أف ات١بحوثتُ  يتفقوف على 3.8831 من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتضح لنا  بأف ات١توسط الإتٚالر لآراء عينة الدراسة بلغ - 
أف مهارات التميز الإدارم متوفرة لدل شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ، ك لتوضيح أكثر سوؼ نقوـ بتحليل كل بعد من أبعاد 

 :مهارات التميز الإدارم على حدا كمايلي
 

 على مستوى بعد المهارات القيادية : 
مرتفع يتعلق ببعد ات١هارات القيادية حيث بلغ ات١توسط اتٟسابي ت٢ذا البعد  ىناؾ متوسط اتضح لنا من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه أف 

كاف موضحا من خلبؿ قيمة الات٨راؼ ات١عيارم البالغة (تشتت القيم عن كسطها اتٟسابي)، كما أف التباين ، (4.136)
 .، لاتٕاه موافق (0.7005)

لدي توجو نحو تعزيز قدراتي و مهاراتي من أجل ": (02) العبارة رقم العينة ىينلبحظ أف العبارة التي حازت على إتٚاع أفراد 
ك احتلت ات١رتبة الأكلذ بالنسبة لبعد ات١هارات القيادية ك بالنسبة للمحور " القدرة على توليد معارف جديدة وتطوير نظم العمل 

 قيادات ت٦ا يعطي انطباعا بوعي  باتٕاه موافق بشدة  0.5067 كات٨راؼ معيارم مقدر بػػػػ4.5ككل  تٔتوسط حسابي مقدر بػػػػػػػ 
 تطوير مهاراتهم  ات١عرفية ك الفكرية ك التنظيمية  تٓصوص نظم العمل ك السعي الذ تطويرىا ت٦ا يساعدىم على خلق جو  بأت٫يةاتٞامعة 

ملبئم للعمل كلتطوير الأداء ،كما يساعدىم ذلك على مواجهة ات١شاكل كامكانية اكتشافها كالتغلب عليها حتى لا تتفاقم ، كما أف 
ىذا التوجو دليل على رغبة ك موافقة أفراد العينة على ضركرة مواكبة التغتَات كمواجهة التحديات ك تعزيز قدراتهم لتحمل ات١سؤكليات 

 .ات١لقاة على عاتقهم عن طريق الفهم الشامل ك العميق للؤمور 
أتصرف  "ك "   اقوم بتنمية المعاملات الإنسانية مابين المرؤوسين" ك ات١تعلقة بػػػػػػػػػػػػ (04)ك(03)جاءت كل من العبارات رقم  -

في نفس ات١رتبة الثانية بالنسبة لبعد ات١هارات القيادية ، ك في ات١رتبة " بطريقة ودية مع المرؤوسين و أدخل الطمأنينة ري نفوسهم
 ك باتٕاه موافق بشدة، ت٦ا 55690, ك ات٨راؼ معيارم بلغ  4,474الثانية أيضا بالنسبة للمحور ككل تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ  

يدؿ على توفر ات١هارات الانسانية لدل العينة ات١دركسة كالذم يعكس قدراتهم على الاستفادة من جهود الأفراد ات١تآلفة كالقدرة 
على تٖفيزىم كتشجيعهم ك دعم سلوكهم عن طريق تعزيز نقاط القوة لديهم ، كما بدا توجو آراء الأفراد ات١بحوثتُ تٓصوص 

العبارتتُ الذ توفر القدرة على تٗفيف الضغوط النفسية الواقعة على ات١رؤكستُ ك إدارة الصراعات بينهم ت٦ا يرجع عليهم ك على 
 .آداء العمل بنتائج ات٬ابية 

ات١رتبة الثالثة  بالنسبة لبعد "   أتبادل الخبرات مع المرؤوسين و مع المدراء الآخرين  "ات١تعلقة بػػػ (05)ك احتلت العبارة رقم  -
 ك ات٨راؼ معيارم بلغ  4,368ات١هارات القيادية ، ك في ات١رتبة الثالثة كذلك بالنسبة للمحور ككل تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ   

ك باتٕاه موافق بشدة ، الأمر الذ يدؿ على اتٕاه عينة الدراسة الذ  قبوؿ تعلم كل ما ىو جديد ، ك عدـ توقفهم عند  58910,
حد معتُ من ات١عرفة ك الأقدمية كىو ما يهعتبر من أىم تٝات ات١وظفتُ ات١تميزين ، كما يساعدىم ىذا الأمر على تقوية علبقاتهم 

مع ات١رؤكستُ ك مع ات١دراء الآخرين ت٦ا يشجع الأكفاء منهم ك ت٭فزىم على بذؿ جهود متميزة أماـ بعضهم البعض لأف العلبقات 
 .التي تسود بينهم تشجعهم على تبادؿ الرأم ككجهات النظر تْرية كبذلك يستطيعوف طرح العديد من الأفكار كاتٟلوؿ اتٞيدة 

 
كباتٕاه موافق 0.7005ك ات٨راؼ معيارم بلغ  4.136 كبشكل عاـ فإف ات١توسط اتٟسابي لبعد ات١هارات القيادية يساكم ىىىىى-

 .ت٦ا يعتٍ أف عينة الدراسة يوافقوف عليو بدرجة مقبولة
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 على مستوى بعد المهارات الإدارية: 
ات١رتبة الأكلذ  بالنسبة لبعد "   أحرص على استمرار الاجتماع داخل الإطار المحدد لو "ات١تعلقة بػػػ (19)احتلت العبارة رقم -

 . ك باتٕاه موافق بشدة 57450, ك ات٨راؼ معيارم بلغ 4,316ات١هارات الإدارية ، تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ 
"    اأتأكد من وجود كارة المستلزمات والأجهزة الضرورية قبل الاجتماعات التي أعقده "ات١تعلقة بػػػ (18)لتحتل العبارة رقم  -

ك باتٕاه موافق ، 95860,   ك ات٨راؼ معيارم بلغ4,000 ات١رتبة الثانية بالنسبة لبعد ات١هارات الإدارية ، تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ
حيث تقيس العبارات السابقتاف مهارات ادارة الاجتماعات ،ك ىو ما يدؿ على التزاـ قيادات اتٞامعة تّدكؿ الاعماؿ ات١عد قبل 
اللقاءات كقدرتهم على تٕنب اتٟوارات التي لا ترتبط تٔوضوع ات١ناقشة لكونهم يولوف ات٫ية للبلتزاـ بأىداؼ الاجتماع كالتي تكوف 
قد حُددت من البداية ك بشكل كاضح ، اضافة الذ أف آراء أفراد العينة أكدت حرصهم على التأكد من كجود كافة ات١ستلزمات 

الخ ، أما عن ....ك تهيئة مكاف الاجتماع ك الذم يكوف من خلبؿ السكرتتَ ات١كلف بالاجتماع من نظافة ك ككسائل ك تدفئة 
اللوازـ كالبيانات كالسجلبت كالقوانتُ ، ك اللوائح كالمحاضر الأختَة كالأختاـ ؛ فهي من مهاـ مدير الاجتماع اك اتٞلسة كىو 

 .(18)ك (19)مانلمس توفره لدل موظفي اتٞامعة شاغلي ات١ناصب العليا من خلبؿ اجاباتهم على العبارتتُ 
يستطيع المرؤوسون لدي التصرف بشكل عادي ري حال عدم " ات١تعلقة بػػػ   (15)كتٕدر الاشارة الذ أف العبارة رقم  -

 ك ىو 1,0301 ك ىو أقل متوسط على مستول بعد ات١هارات الإدارية بات٨راؼ معيارم بلغ 3,421بلغ متوسطها "  وجودي
 .مؤشر كاضح على تشتت أفراد العينة بشأف ىذه العبارة التي تقيس درجة ت٘كتُ العاملتُ 

 
  كباتٕاه موافق  0.8405ك ات٨راؼ معيارم بلغ  3.7947بشكل عاـ فإف ات١توسط اتٟسابي لبعد ات١هارات الإدارية  يساكم

 .ت٦ا يعتٍ أف عينة الدراسة يوافقوف عليو بدرجة متوسطة
 

 على مستوى بعد المهارات الابداعية: 
ات١رتبة الأكلذ  بالنسبة لبعد "   لا أتردد ري تغيير موقفي عندما أقتنع بعدم صحتو "ات١تعلقة بػػػ (28)احتلت العبارة رقم -

ك باتٕاه موافق ، في حتُ كاف اتٕاه العبارة 1,1277ك ات٨راؼ معيارم بلغ  4,158ات١هارات الإبداعية ، تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ 
ك ات٨راؼ  3,211ت٤ايدا ،  تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ "    أميل إلى التمسك برأيي الشخصي" ات١تعلقة بػػػػػ     ( 31)رقم 

كىو ما يدؿ على تشتت أفراد العينة تٓصوص ىذه العبارة ، كىو مايعتبر تناقضا نسبيا في آراء العينة فإذا  1,0944معيارم بلغ  
تقيس مركنة الأفراد في حاؿ الاجابة بغتَ موافق ك غتَ موافق بشدة كباعتبار أف توجو العينة كاف ت٤ايدا    (31)كانت العبارة  رقم 

 (28)ت١يلهم الذ التمسك بآرائهم الشخصية ، فهذا دلالة على عدـ تأكيدىم لتحقق كجود ات١ركنة كما كاف اتٟاؿ بالنسبة للعبارة 
 . للبعتبارات  الذاتية كالشخصية لكل فرد  ، كيرجع ىذا التناقض في الاجابات

في ات١رتبة الثانية   "   أدمج الأركار المطروحة لحل المشكلة لتكوين ركرة واحدة مفيدة" ات١تعلقة بػػػ (26)كجاءت العبارة رقم  -
ك باتٕاه موافق ، كىو  0,67310 ك ات٨راؼ معيارم بلغ 4,079 بالنسبة لبعد ات١هارات الإبداعية ، تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ

 .مايدؿ على القدرة على ربط الأفكار كات٠ركج تْلوؿ جديدة ت٦ا يعود بالنفع على ستَ العمل ك اتٞامعة ككل 
  كباتٕاه  0.8609ك ات٨راؼ معيارم بلغ  3.800ما يلبحظ بشكل عاـ أف ات١توسط اتٟسابي لبعد ات١هارات الإبداعية يساكم

موافق ت٦ا يعتٍ أف عينة الدراسة يوافقوف عليو بدرجة مقبولة، كيدؿ على توفر تٝات القيادة ات١بدعة في اتٞامعة كالتي تسعى 
الذ ابراز أفكارىا ككفاءاتها مايساىم في تفعيل الابداع كالذم تٯهد الطريق للعديد من الات٧ازات التي تٕعل اتٞامعة متميزة ، 

 .كاف كاف ىناؾ تشتت في بعض الفقرات مثل مايظهر من خلبؿ الات٨راؼ ات١عيارم
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 على مستوى بعد المهارات الشخصية و الإجتماعية: 
ات١رتبة الأكلذ     "أستطيع الانسجام مع من أعمل معهم مهما كان مستواىم الوظيفي "ات١تعلقة بػػػ (22)احتلت العبارة رقم

ك باتٕاه موافق   0,67520 ك ات٨راؼ معيارم بلغ 4,237بالنسبة لبعد ات١هارات الشخصية ك الاجتماعية ، تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ 
بشدة ، الأمر الذم يدؿ على توفر  نسبة من مهارات الذكاء الاجتماعي لدل أفراد العينة كقدرتهم على التعامل مع تٚيع زملبئهم 

مهما كانت رتبهم، كتكوين علبقات اجتماعية ناجحة معهم الأمر الذم ينعكس بشكل آخر على تعزيز الاتصاؿ التنظيمي بتُ 
 .ات١وظفتُ ، إذ ثػيبُت من خلبؿ العديد من الدراسات على ارتباط ات١فهومتُ السابقتُ

ات١رتبة الثانية "   أشعر المتحدث بأني متابع لحديثو من خلال الإشارات الحركية و الصوتية "ات١تعلقة بػػػ (41)لتحتل العبارة رقم 
ك باتٕاه موافق،  0,78440 ك ات٨راؼ معيارم بلغ  4,079بالنسبة لبعد ات١هارات الشخصية ك الاجتماعية ، تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ 

كىو مايعكس تٖلي غالبية أفراد العينة تّانب من مهارات لغة اتٞسد كالتواصل كىو ما لاحظتو الطالبة فعلب من خلبؿ ات١قابلبت 
 .الشخصية مع أفراد العينة ، كىو ماتٯكنهم من الاستفادة منو في جانب ات١هارات التفاكضية

 "   اشعر بالشك ري الشخصيات التي لا أعررها أو التي أقابلها لأول مرة"ات١تعلقة بػػػػػ (35)ككاف اتٕاه آراء العينة حوؿ العبارة رقم 
، أم بتشتت كبتَ في الاجابات ؛كتٕدر الاشارة الذ أف  1,2395 ك ات٨راؼ معيارم بلغ3,368موافقا ، تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ 

ىناؾ نسبة مقبولة من الشك تفسر تٔحاكلة الأفراد تٛاية انفسهم من الوقوع في بعض الأخطاء كالسعي الذ التأكد من الأمور قبل 
 .القياـ بها خاصة إذا كانت مبنية على توقعات من خبرات سابقة 

ت٤ايدا ، تٔتوسط "   أوازن بين واجباتي الاجتماعية و متطلبات العمل"ات١تعلقة بػػػػػ (37)كما كاف اتٕاه آراء العينة حوؿ العبارة رقم 
، كنلبحظ التشتت الكبتَ ىنا أيضا في آراء ات١بحوثتُ كالذم يرجع الذ  1,1649 ك ات٨راؼ معيارم بلغ3,316حسابي قدر بػػػػػػػػػػ 

 .الاعتبارات الذاتية كالشخصية لكل فرد 
  كباتٕاه موافق ت٦ا  0.9074ك ات٨راؼ معيارم بلغ  3.802بشكل عاـ فإف ات١توسط اتٟسابي لبعد ات١هارات الإبداعية يساكم

 .يعتٍ أف عينة الدراسة يوافقوف عليو بدرجة مقبولة

 :تكوف منها ىذا المحور جاءت كما يلي مت٬در الذكر اف الابعاد التي 

       نلبحظ من النتيجة الإتٚالية لمحور مهارات التميز الإدارم أف بعد ات١هارات القيادية احتل ات١رتبة الأكلذ مابتُ الأبعاد الأخرل 
 باتٕاه مقبوؿ، ك يليو بعد ات١هارات الشخصية كالاجتماعية ، ثم بعد 0.7005 ك ات٨راؼ معيارم قدر بػػػػ4.136تٔتوسط حسابي بلغ 

ات١هارات الإبداعية ك يليو بعد ات١هارات الإدارية، حيث أف أغلب آراء ات١بحوثتُ كانت توافق على توفر ات١هارات القيادية كضركرتها نظرا 
تٟساسية مناصبهم ك ىو ماتم التأكيد عليو باحتلبؿ بعد ات١هارات الشخصية كالاجتماعية للمرتبة الثانية فمن ات١تعارؼ عليو أف مهارات 

 .القائد تستند بشكل كبتَ على مهاراتو الشخصية
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  : قياس اتجاىات أرراد العينة اتجاه المحور الثاني : الفرع الثاني
 :كفيما يتعلق بصناعة القرار الإدارم فقد كانت اتٕاىات إجابات ات١وظفتُ شاغلي ات١ناصب العليا كما يلي

 صناعة القرار الإداريالمتوسطات الحسابية والانحرارات المعيارية لمتغير : (21-2)الجدول رقم 
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 موافق 0,40561 4.111 صناعة القرار الإداري

42. 

أقوـ بتحديد 
ات١شكلة التي 

تٖتاج إلذ قرار 
تٖديدا كاضحا 

ت٦ا تٯكن من اتٗاذ 
القرار السليم 

 .بشأنها

 0 0 3 26 موافق التكرار

 موافق 0,5466 4,158
 0 0 7.9 68.4 موافق النسبة

43. 

اعمل على تٖليل 
تٚيع اتٞوانب 

ات١رتبطة بات١شكلة 
 .القائمة

 0 1 7 22 موافق التكرار

 موافق 0,7161 3,974
 0 2.6 18.4 57.9 موافق النسبة

44. 

أتعرؼ على 
ات١شكلة من 

خلبؿ الاتصاؿ 
تّميع الأطراؼ 
ات١عنية لتحديد 

 .أبعادىا

 0 0 3 25 موافق التكرار

 موافق 0,5626 4,184
 0 0 7.9 65.8 موافق النسبة

45. 
أعمل على تٖديد 

تٚيع البدائل 
 .ات١تاحة ك ات١مكنة

 0 0 6 24 موافق التكرار
 0 0 15.8 63.2 21.1 النسبة موافق 0,6128 4,053

46. 

أحاكؿ اتٟصوؿ 
على أكثر قدر 

ت٦كن من 
البيانات ك 

ات١علومات عن 
البدائل ات١تاحة 

 .تٟل ات١شكلة

 0 0 3 24 11 التكرار

4,211 0,5769 
موافق 
 بشدة

 0 0 7.9 63.2 28.9 النسبة

47. 
أختار البديل 
الأمثل كفقان 

للمعايتَ 

 0 0 4 24 10 التكرار
 موافق 0,5939 4,158

 0 0 10.5 63.2 26.3 النسبة
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كالاعتبارات 
 .ات١وضوعية

48. 

أستفيد من 
خبرات الآخرين 

في تٖديد 
إت٬ابيات 

كسلبيات البدائل 
 .ات١طركحة

 0 0 2 18 18 التكرار

4,421 0,5987 
موافق 
 بشدة

 0 0 5.3 47.4 47.4 النسبة

49. 

أتعرؼ على مدل 
إمكانية تنفيذ 
اتٟل البديل 
كذلك تٔعرفة 

مدل توافر ات١وارد 
ات١ادية ك البشرية 

 .اللبزمة لذلك

 0 0 2 25 11 التكرار

4,237 0,5420 
موافق 
 بشدة

 0 0 5.3 65.8 28.9 النسبة

50. 

استعمل 
الأساليب التقنية 
اتٟديثة في اتٗاذ 
 .القرارات الإدارية

 0 2 14 16 6 التكرار
 موافق 0,8089 3,684

 0 5.3 36.8 42.1 15.8 النسبة

51. 

التزـ باللوائح 
كالقوانتُ 

لأستًشد بها 
تٓصوص القرارات 

 .الإدارية 

 0 2 3 23 10 التكرار

 موافق 0,7491 4,079
 0 5.3 7.9 60.5 26.3 النسبة

52. 

أقوـ بات١تابعة 
ات١ستمرة للقرارات 

ات١تخذة للتأكد 
من تنفيذىا 

بشكل سليم 
 .كدقيق

 0 0 2 28 8 التكرار

 موافق 0,4946 4,158
 0 0 5.3 73.7 21.1 النسبة

53. 

أراجع كأدقق في 
القرارات الإدارية 
التي اتٗذتها في 

 .عملي

 0 0 9 19 10 التكرار

 موافق 0,7161 4,026
 0 0 23.7 50 26.3 النسبة

 SPSSمن إعداد الطالبة انطلبقان من ت٥رجات : ات١صدر
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أستفيد من خبرات الآخرين ري تحديد إيجابيات و سلبيات  "ات١تعلقة بػػػ (48)نلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه أف العبارة رقم - 
 ك ات٨راؼ معيارم   4,421ات١رتبة الأكلذ  بالنسبة لمحور صناعة القرار الإدارم ككل  ، تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ  "البدارل المطروحة

كباتٕاه موافق بشدة ، الأمر الذم يدؿ على توافر اسلوب لدراسة البدائل ات١طركحة عند صناعة القرار الادارم لدل  0 0,5987بلغ 
 .عينة الدراسة يتمثل في ميلهم بشكل كبتَ للبستفادة من خبرات الآخرين في ات١فاضلة بتُ البدائل من اجل عدـ الوقوع في الأخطاء

أتعرف على مدى إمكانية تنفيذ الحل البديل و ذلك بمعررة مدى توارر الموارد  "ات١تعلقة بػػػ (49)كما جاءت العبارة رقم - 
 4,237ات١رتبة الثانية  بالنسبة لمحور صناعة القرار الإدارم ككل  ، تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ  "المادية و البشرية اللازمة لذلك

ك باتٕاه موافق بشدة، كىو ما يعكس حرص قيادات اتٞامعة على كاقعية القرار ات١تخذ كمدل   0,54200 ك ات٨راؼ معيارم بلغ   
 .امكانية تطبيقو، لضماف تٖقيق النتائج ات١رجوة

أحاول الحصول على أكثر قدر ممكن من البيانات و المعلومات عن البدارل  "ات١تعلقة بػػػ (46)كما جاءت العبارة رقم -
 ك ات٨راؼ 4,211ات١رتبة الثالثة بالنسبة لمحور صناعة القرار الإدارم ككل  ، تٔتوسط حسابي قدر بػػػػػػػػػػ  "المتاحة لحل المشكلة

ك باتٕاه موافق ، الأمر الذم يدؿ على سعي أفراد العينة تٞمع اكبر قدر ت٦كن من ات١علومات عن البدائل  ،  0,57690معيارم بلغ 
 .ات١تاحة لتنفيذ أمثل 

 
 قياس اتجاىات أرراد العينة اتجاه محاور الاستبيان ككل: الفرع الثالث

 المتوسطات الحسابية و الانحرارات المعيارية لمتغيري الدراسة: (22-2)الجدول رقم 
الانحراف  المتوسط الحسابي المتغير

 المعياري
 الترتيب

 2 0,3596 3.8896 مهارات التميز الاداري: المحور الأول 

 1 0,4056 4.1118 صناعة القرار الاداري: المحور الثاني 

 / 4.9057 3.939 مجموع الدراسة 
 SPSSمن اعداد الطالبة اعتمادا على ت٥رجات برنامج :المصدر

   ت٦ا يعتٍ أف ات١بحوثتُ  يؤكدكف 3.8831 من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه يتضح لنا  بأف ات١توسط الإتٚالر لآراء عينة الدراسة بلغ - 
 .على توفر مهارات التميز الإدارم لدل  ات١وظفتُ شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية

حيث بلغ كما نلبحظ أف ىناؾ موافقة على توفر صناعة القرار الإدارم لدل ات١وظفتُ شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ، - 
 .0.4056 ، ك ات٨راؼ معيارم قدر بػػػػ 4.111ات١توسط اتٟسابي للمحور ككل 

ككاف لمحور  صناعة القرار الادارم نسبة اعلى مقارنة بالمحور الأكؿ كادراؾ عينة الدراسة تٔدل ضركرة ك أت٫ية صناعة القرار الادارم ، - 
على  (0.4056)ك(5960.3)كنلبحظ أف ىناؾ اتفاؽ في معدؿ آراء ات١بحوثتُ حوؿ عبارات المحورين تؤكده قيم الات٨راؼ ات١عيارم  

 .التوالر
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 وتفسير نتارجها اختبار الفرضيات: المطلب الثالث
 قبوؿ أجل من كذلك ات١يدانية، الدراسة لفرضيات ات١ناسبة بإجراء الاختبارات الإحصائية ات١طلب ىذا خلبؿ من سنقوـ       

ثر الأ ت١عرفة قياس معامل الارتباط  لإثبات العلبقة ،ك اختبار الات٨دار ات١تعدد التدرت٬ي  ذلك في استعملنا كقد رفضها، أك الفرضيات
 SPSS 22.0بالاعتماد على ت٥رجات برنامج )، ≥α)0.05 )كذلك عند مستول دلالة ع،التاب كات١تغتَ ؿات١ستق ات١تغتَ بتُ

 : على النتائج التاليةصوؿ، كقد تم الح ( 08)ك ( 06) رقم ينات١وضحة في ات١لحق
 

 :أختبار وجود العلاقة الإرتباطية لمتغيرات الدراسة: أولا 
لإختبار الفرضية الرئيسية ك الفرضيات الفرعية  قمنا باستخراج العلبقة الارتباطية بتُ متغتَم الدراسة ك بتُ أبعاد ات١تغتَ ات١ستقل كات١تغتَ 

 :التابع ك ات١وضحة فيما يلي
 العلاقة الإرتباطية بين متغيري الدراسة: (23-2)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الإرتباط المتغيرات

 مهارات التميز  :       المتغير المستقل
                                الإداري

 
 صناعة القرار الإداري: المتغير التابع

 
0.704**  

 
0.000 

 SPSSمن اعداد الطالبة اعتمادا على ت٥رجات برنامج :المصدر
ك بلغ معامل الارتباط  (sig=0.050.000)من خلبؿ اتٞدكؿ يتضح بأف مستول ات١عنوية بتُ ات١تغتَين ات١ستقل ك التابع 

 . مايعتٍ كجود علبقة ات٬ابية طردية بتُ مهارات التميز الإدارم ك صناعة القرار الإدارم لدل عينة الدراسة تّامعة غرداية0.704
 

 :بعد المهارات القيادية  -1
 العلاقة الإرتباطية بين بعد المهارات القيادية و متغير صناعة القرار الإداري: (24-2)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الإرتباط المتغيرات

 المهارات القيادية:         البعد الأول 
 

 صناعة القرار الإداري: المتغير التابع

 
0.584**  

 
0.000 

 SPSSمن اعداد الطالبة اعتمادا على ت٥رجات برنامج :المصدر
من خلبؿ اتٞدكؿ يتضح بأف مستول ات١عنوية بتُ البعد الأكؿ ات١هارات القيادية للمحور ات١ستقل كات١تغتَ التابع 

(sig=0.050.000)  مايعتٍ كجود علبقة ات٬ابية طردية مقبولة بتُ البعد  ك صناعة القرار 0.584ك بلغ معامل الارتباط 
 .الإدارم لدل عينة الدراسة تّامعة غرداية
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 :المهارات الإدارية  -2
 العلاقة الإرتباطية بين بعد المهارات الإدارية ومتغير صناعة القرار الإداري: (25-2)الجدول رقم 

 مستوى الدلالة معامل الإرتباط المتغيرات

 المهارات الإدارية:         البعد الثاني 
 

 صناعة القرار الإداري: المتغير التابع

 
0.439**  

 
0.000 

 SPSSمن اعداد الطالبة اعتمادا على ت٥رجات برنامج :المصدر
       من خلبؿ اتٞدكؿ يتضح بأف مستول ات١عنوية بتُ البعد الأكؿ ات١هارات الإدارية للمحور ات١ستقل كات١تغتَ التابع 

(sig=0.050.000)  مايعتٍ كجود علبقة ات٬ابية طردية بتُ البعد  ك صناعة القرار الإدارم لدل 0.439ك بلغ معامل الارتباط 
 .عينة الدراسة تّامعة غرداية

 
 :المهارات الإبداعية -3

 العلاقة الإرتباطية بين بعد المهارات الإبداعية ومتغير صناعة القرار الإداري: (26-2)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة معامل الإرتباط المتغيرات

 المهارات الإبداعية:        البعد الثالث
 

 صناعة القرار الإداري: المتغير التابع
 

0.701 ** 
 

0.000 

 SPSSمن اعداد الطالبة اعتمادا على ت٥رجات برنامج :المصدر
     من خلبؿ اتٞدكؿ يتضح بأف مستول ات١عنوية بتُ البعد الأكؿ ات١هارات الإبداعية للمحور ات١ستقل كمتغتَ صناعة القرار الإدارم 

(sig=0.050.000)  مايعتٍ كجود علبقة ات٬ابية طردية بتُ البعد كصناعة القرار الإدارم لدل 0.701ك بلغ معامل الارتباط 
 .عينة الدراسة تّامعة غرداية

 
 :المهارات الشخصية و الإجتماعية  -4

 العلاقة الإرتباطية بين بعد المهارات الشخصية و الإجتماعية ومتغير صناعة القرار الإداري: (27-2)الجدول رقم 
 مستوى الدلالة معامل الإرتباط المتغيرات

 المهارات الشخصية :        البعد الرابع
                            والاجتماعية

 صناعة القرار الإداري: المتغير التابع

 
0.610**  

 
0.000 

 SPSSمن اعداد الطالبة اعتمادا على ت٥رجات برنامج :المصدر
     من خلبؿ اتٞدكؿ يتضح بأف مستول ات١عنوية بتُ البعد الأكؿ ات١هارات الشخصية ك الاجتماعية للمحور ات١ستقل كمتغتَ صناعة 

 مايعتٍ كجود علبقة ات٬ابية طردية بتُ البعد  كصناعة القرار 0.610ك بلغ معامل الارتباط  (sig=0.050.000)القرار الإدارم 
 .الإدارم لدل عينة الدراسة تّامعة غرداية
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 إختبار الفرضية الرريسية: ثانيا 
 

 ؟ تّامعة غرداية في صناعة القرار الإدارم  ت١هارات التميز الإدارم يوجد تأثتَ " : الرريسيةررضيةال" 
 

H0":0.05صناعة القرار الإدارم تّامعة غرداية عند مستول دلالة لا يوجدأثر ذك دلالة إحصائية ت١هارات التميز الإدارم في) (α≤ 
H1 :"0.05صناعة القرار الإدارم تّامعة غرداية عند مستول دلالة يوجد أثر ذك دلالة إحصائية ت١هارات التميز الإدارم في) (α≤ 

لاختبار الفرضية الرئيسية استعملنا الات٨دار البسيط كذلك ت١عرفة أثر مهارات التميز الإدارم بأبعاده ت٣تمعة على صناعة القرار          
 :الإدارم، حيث تم التوصل إلذ النتائج التالية

 .معامل التحديد: (28-2)الجدول رقم 

 الخطأ المقدر معامل التحديد المصحح معامل التحديد معامل الارتباط نموذج

1 ,704a0 0,495 0,481 
 

,29215 
 

 .(SPSS 22.0)من ت٥رجات : المصدر
، كمعامل (0.704)من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه نلبحظ أف معامل الارتباط بتُ مهارات التميز الإدارم ك صناعة القرار الإدارم  - 

من تغتَ قيمة صناعة القرار الإدارية تفسر تٔتغتَ مهارات التميز الإدارم، كلاختبار  (%49.5)، أم تٔعتٌ (0.495)التحديد يساكم 
 :ملبئمة النموذج ت٘ت الاستعانة باتٞدكؿ التالر

  ".ANOVAb" تحليل التباين الأحادي : (29-2)الجدول رقم 

 .F Sig متوسط المربعات Df مجموع المربعات موذجن
 000a, 35,321 3,015 1 3,015 الانحدار 1

   0850, 36 3,073 البواقي
    37 6,087 المجموع

 .(SPSS 22.0) من ت٥رجات :المصدر
  .تملبئم للبيانا أف ت٪وذج الات٨دار ىذا يدؿ علىك ،( Sig =0.000 < 0.05 )من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه نلبحظ  - 

 .معامل خط الانحدار: (30-2)الجدول رقم 

 نموذج
 المعاملات المعيارية المعاملات غير المعيارية

T Sig. B Std. Error Beta 

 057, 1,965  5220, 1,025 (ثابت )  1

 000, 5,943 0,704 1340, 7940, مهارات التميز الإداري

 .(SPSS 22.0) من ت٥رجات :المصدر
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 أثر ذك دلالة إحصائية عند مستول دلالة كجود لذا تٯكننا القوؿ ب، (Sig =0.000 < 0.05)نلبحظ من خلبؿ اتٞدكؿ أف - 
0.05) ( α≤ كمنو نرفض الفرضية الصفريةH0 ،ونقبل الفرضية البديلة H1 لػػػمهارات د أثر ذك دلالة إحصائية ككجب القائلة

 .≥α ) (0.05 عند مستول دلالة   كظفتُ شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غردايةلددل ا ؿالتميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم
 : يعُبَّر عن معادلة الانحدار كالتالي

X :مهارات التميز الادارم 
Y :صناعة القرار الادارم. 
 

 بوحدة كاحدة تزيد ت٦ارسة ات١وظفتُ لصناعة القرار مهارات التميز الإدارمتٔعتٌ أنو كلما يزيد مستول  :تفسير معادلة الانحدار
 .(%10.25)الإدارم  بنسبة 

 
 .الفرضيات الفرعيةاختبار : ثانياً 

كونها تسمح بانتقاء أفضل  ،(Stepwise)حيث قمنا باختيار طريقة   الات٨دار ات١تعدد،استخدمنالاختبار الفرضيات الفرعية           
مهارات قيادية، مهارات ) مهارات التميز الإدارمات١ستقلة كات١تمثلة في أبعاد  ات١تغتَات  أثرعرفةمن أجل ـ. النماذج ات١قتًحة بصورة آلية

 (0.05دلالة كذلك عند مستول  ،(صناعة القرار الإدارم)التابع  ات١تغتَعلى   (إدارية، مهارات إبداعية، مهارات شخصية كاجتماعية
(α≤ ،كتم اتٟصوؿ على النتائج التالية: 

 .المستبعدة/ المتغيرات المدخلة : (2-31)الجدول رقم 

 أسلوب استبعاد المتغيرات ادخال المتغيرات نموذج
لتضمتُ متغتَات أكثر في النموذج   . المهارات الإبداعية 1

نرفع قيمة مستول دلالة الدخوؿ إلذ 
 متغتَات أكثر في ستبعادلا.  0.05

النموذج نرفع قيمة مستول دلالة إلذ 
0.01  . 

لتضمتُ متغتَات أكثر في النموذج   . المهارات القيادية 2
نرفع قيمة مستول دلالة الدخوؿ إلذ 

لتضمتُ متغتَات أكثر في .  0.05
دلالة إلذ اؿالنموذج نرفع قيمة مستول 

0.01  . 

 .(SPSS 22.0)من ت٥رجات : المصدر
 

متغتَ  ثم يليو ، أكؿ ات١تغتَات الداخلة للنموذجىارات الإبداعية ىو  الديرمتغ نلبحظ أف (34-2 )من خلبؿ اتٞدكؿ رقم         -
النماذج   اختيار أحسنتم، حيث  ات١هارات الشخصية ك الإجتماعيةكمتغتَم ات١هارات الإدارية  كما تم استبعاد ات١هارات القيادية،

 . توفيقان ىاكأكثر
 
 

Y=1.025 + 0.794 X 
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 .معامل التحديد  :(32-2)الجدول رقم 

 نموذج
معامل 
 الارتباط

معامل 
 التحديد

معامل 
 التحديد
 المصحح

الخطأ المعياري 
لنموذج معامل 

 الانحدار

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 ,701a ,491 ,477 ,29336 ,491 34.734 1 36 ,000 
2 ,744b ,553 ,527 ,27882 ,062 4.851 1 35 ,034 

 .(SPSS 22.0)من ت٥رجات : المصدر
 

من خلبؿ اتٞدكؿ أعلبه كالنموذج، نلبحظ أف معامل الارتباط بتُ متغتَم ات١هارات الإبداعية ك ات١هارات القيادية        -
من التغيتَ في صناعة القرار الإدارم راجع للتغتَ في  (%55.3)، تٔعتٌ أف (0.553)، كمعامل التحديد يساكم (0.744)

 :، كلاختبار ملبئمة النموذج ت٘ت الاستعانة باتٞدكؿ التالر(ات١هارات الإبداعية ، ات١هارات القيادية)ات١تغتَات ات١ستقلة 
 

  ".ANOVAa" تحليل التباين : (33-2)لجدول رقم ا

 .F Sig متوسط المربعات Df مجموع المربعات نموذج

1 
 000b, 34,734 2,989 1 2,989 الانحدار

   086, 36 3,098 البواقي

    37 6,087 المجموع

2 
 000c, 21,650 1,683 2 3,366 الانحدار

   078, 35 2,721 البواقي

    37 6,087 المجموع
 

 .(SPSS 22.0) من ت٥رجات :المصدر
  النموذج  ىذا يدؿ على ملبئمةك (Sig =0.000 < 0.05)  بأف نلبحظ(2)ك (1) أعلبه كالنموذجتُ من خلبؿ اتٞدكؿ - 

. للبيانات       
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 .معاملات خط الانحدار المتعدد: (34-2)الجدول رقم 

 النموذج

 المعاملات

 غير المعيارية

معاملالا
 ت

 معيارية
T Sig. 

 Collinearity الارتباط

Statistics 

B 
Std. 

Error 
Beta   الارتباط

 البسيط
الارتباط 
 الجزري

ارتباط 
 الجزء

التباين 
المسموح 

 بو

VIF 

      000, 4.861  384, 1.866 (ثابت) 1
 1,000 1,000 701, 701, 701, 000, 5.894 701, 100, 591, المهارات الإبداعية

      052, 2.013  521, 1.048 (ثابت) 2
 1,397 716, 460, 567, 701, 000, 4.073 544, 113, 459, المهارات الابداعية
 1,397 716, 249, 349, 584, 034, 2,203 294, 145, 319, المهارات القيادية

 SPSSمن ت٥رجات : المصدر 
 :  تضح لناا (34-2)من خلبؿ اتٞدكؿ رقم 

 لكل VIFللتأكد من عدـ كجود ازدكاج خطي بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة، كما يعطي اتٞدكؿ مؤشر : VIF معامل تضخم التباين- 
، إذ يعتبر ىذا العامل مقياسان لتأثتَ VIF/1 يساكم  (VIF Tolerance)متغتَ مستقل، حيث أف اختبار التباين ات١سموح بو 

 تشتَ إلذ أف تقدير ات١علمة يتأثر تٔشكلة 10 لأحد ات١تغتَات ات١ستقلة كالتي تزيد عن VIFات١تغتَات ات١ستقلة، كاتٟصوؿ على قيمة 
 ت١تغتَات VIF كقيمة 1،-  ات٠طي لا تُٯكننا من فصل تأثتَ ات١تغتَات ات١ستقلة في ات١تغتَ التابع (التعدد)فالازدكاج - التعدد ات٠طي 

، تشتَ إلذ عدـ تأثر ىذا النموذج تٔشكلة التعدد ات٠طي، حيث أف أعلى قيمة (ات١هارات الإبداعية ، كات١هارات القيادية)النموذج 
 .، كىذا يدؿ على عدـ كجود ازدكاج خطي بتُ ات١تغتَات ات١ستقلة2 لد تتعدل VIFللمعامل 

 : من خلبؿ اتٞدكؿ تبتُ لنا ثلبثة أنواع من الارتباطات:الارتباط- 
، كما سجلنا (0.701) بلغ معامل الارتباط بتُ متغتَ ات١هارات الإبداعية كمتغتَ صناعة القرار الإدارم :الارتباط البسيط .1

 .(0.584)معامل الارتباط بتُ متغتَ ات١هارات القيادية كمتغتَ صناعة القرار الإدارم 
بلغ معامل الارتباط اتٞزئي بتُ متغتَ صناعة القرار الإدارم كمتغتَ ات١هارات الإبداعية تٔراقبة تأثتَ متغتَ : الارتباط الجزري .2

، كما جاء الارتباط اتٞزئي بتُ متغتَ صناعة القرار الإدارم كمتغتَ ات١هارات القيادية تٔراقبة تأثتَ (0.567)ات١هارات القيادية 
 .(0.349)متغتَ ات١هارات الإبداعية 

بلغ معامل الارتباط اتٞزء بتُ متغتَ صناعة القرار الإدارم كمتغتَ اات١هارات الإبداعية باستبعاد تأثتَ متغتَ : ارتباط الجزء .3
، كما جاء ارتباط اتٞزء بتُ متغتَ صناعة القرار الإدارم كمتغتَ ات١هارات القيادية باستبعاد تأثتَ (0.716)ات١هارات القيادية 

 .(0.716)متغتَ ات١هارات الإبداعية 

                                                           
، 2012ألاء عبد الستار داكد تٛودات ك فاضل عباس الطائي، اختيار طريقة الارتباط الذاتي بتُ الأخطاء كمعالج لباقي الفرضيات مع التطبيق، ت٣لة تكريت للعلوـ الصرفة ، العراؽ،  1

 .217ص 
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من خلبؿ النتائج أعلبه تبتُ لنا بأف متغتَ ات١هارات الإبداعية كاف لو أعلى معامل ارتباط تٔتغتَ صناعة القرار الإدارم، كعليو يكوف 
، كبالتالر يعتبر متغتَ ات١هارات الإبداعية منبئان جيدان ت١تغتَ صناعة القرار (4.073)حيث بلغت  (t)ت٢ذا ات١تغتَ أعلى قيمة إحصائية 

 .الإدارم
 : اختبار الفرضيات 

 : الأكلذ ك الثالثة كالآتي: بناءا على نتائج اتٞدكؿ سنختبر الفرضيتاف الفرعيتاف 
 :اختبار الفرضية الفرعية الأولى -1

 
 ".≥α ) (0.05 بجامعة غرداية عند مستوى دلالة  ري صناعة القرار الإداري  ىناك تأثير لبعد المهارات القيادية"

 
  الفرضية الصفريةH0 :  تّامعة غرداية عند  في صناعة القرار الإدارم  لبعد ات١هارات القياديةلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية

 ≥α ) (0.05مستول دلالة  
  الفرضية البديلةH1 : تّامعة غرداية عند  في صناعة القرار الإدارم  لبعد ات١هارات القياديةيوجد أثر ذك دلالة إحصائية

 .≥α ) (0.05مستول دلالة  
  للمهارات القيادية  نلبحظ أف القيمة الاحتمالية  2 كالنموذج رقم (34-2)من خلبؿ اتٞدكؿ رقم (34Sig =0.0)، 

 H1  كنقبل الفرضية البديلة H0ية صفر، كبالتالر نرفض الفرضية اؿ( ≥α 0.05 )دلالة اؿمستول  أم أقل من قيمة
دل ات١وظفتُ شاغلي ات١ناصب العليا  ؿفي صناعة القرار الإدارم ات١هارات القيادية  لبعدأثر ذك دلالة إحصائيةبوجود القائلة 

. ≥α ) (0.05عند مستول دلالة تّامعة غرداية 
 : الفرضية الفرعية الثالثةاختبار - 2

 ". ≥α ) (0.05 بجامعة غرداية عند مستوى دلالة  ري صناعة القرار الإداري  ىناك تأثير لبعد المهارات الإبداعية"
 

 الفرضية الصفريةH0 :  تّامعة غرداية عند  في صناعة القرار الإدارم  لبعد ات١هارات الإبداعيةلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية
 .≥α ) (0.05مستول دلالة  

  الفرضية البديلةH1 : تّامعة غرداية عند  في صناعة القرار الإدارم  لبعد ات١هارات الإبداعيةيوجد أثر ذك دلالة إحصائية
 .≥α ) (0.05مستول دلالة  

   للمهارات الإبداعية  نلبحظ أف القيمة الاحتمالية  2 كالنموذج رقم (34-2)من خلبؿ اتٞدكؿ رقم (00Sig =0.0)، 
 H1  كنقبل الفرضية البديلة H0ية صفر، كبالتالر نرفض الفرضية اؿ( ≥α 0.05 )دلالة اؿمستول  أم أقل من قيمة

دل ات١وظفتُ شاغلي ات١ناصب العليا  ؿفي صناعة القرار الإدارم ات١هارات الإبداعية  لبعدأثر ذك دلالة إحصائيةبوجود القائلة 
 .≥α ) (0.05عند مستول دلالة تّامعة غرداية 
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  بناء النموذج حسب الفرضيات المقبولة: 
 :يمكن التعبير عن معادلة الانحدار كالتالي

 
 

 : تعُرف المتغيرات كما يلي
 X1 :ات١هارات القيادية 
 X2 : ات١هارات الإبداعية 
 Y :صناعة القرار الإدارم. 

 .المتغيرات المستبعدة: ( 35-2  )الجدول رقم 

 Beta نموذج

In 
t Sig. 

الارتباط 
 الجزري

Collinearity Statistics 

التباين 
المسموح 

 بو

VIF 

الحد الأدنى 
للتباين المسموح 

 بو

294, القٌادٌة المهارات بعد 1
b

 2,203 ,034 ,349 ,716 1,397 ,716 

125, الادارٌة المهارات بعد
b ,915 ,366 ,153 ,759 1,318 ,759 

154, لشخصٌة االمهارات_بعد
b ,795 ,432 ,133 ,381 2,624 ,381 

009, الادارٌة المهارات بعد 2
c

 ,061 ,952 ,010 ,630 1,588 ,594 

039, الشخصٌة المهارات_بعد
c ,200 ,843 ,034 ,348 2,871 ,348 

 SPSSمن ت٥رجات : المصدر 
   :الفرضية الفرعية الثانيةاختبار - 3

 ".≥α ) (0.05 بجامعة غرداية عند مستوى دلالة  ري صناعة القرار الإداري  ىناك تأثير لبعد المهارات الإدارية"
 

  الفرضية الصفريةH0 :  تّامعة غرداية عند  في صناعة القرار الإدارم  لبعد ات١هارات الإداريةلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية
 .≥α ) (0.05مستول دلالة  

  الفرضية البديلةH1 : تّامعة غرداية عند  في صناعة القرار الإدارم  لبعد ات١هارات الإداريةيوجد أثر ذك دلالة إحصائية
 ≥α ) (0.05مستول دلالة  

   أنو قد تم استبعاد بعد ات١هارات الإدارية  كونو يؤثر في النموذج، تْيث لد يتم  ،(35-2)من خلبؿ اتٞدكؿ رقم نلبحظ 
 ،( ≥α 0.05) من قيمة مستول الدلالة كبرأم أ ،(= 0.952Sig) لوأف القيمة الاحتمالية إدخالو، كما نلبحظ ب

لبعد ات١هارات  أثر ذك دلالة إحصائية بعدـ كجود القائلة  H0يةصفرالفرضية اؿكنقبل  H1 الفرضية البديلة نرفضكبالتالر 
 .≥α ) (0.05عند مستول دلالة دل شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية  ؿفي صناعة القرار الإدارم  الإدارية

 
 

Y =0.319 x1 +0.459 x2 +  1.048  



 الدراسة الميدانية:                                                              الفصل الثاني

 
 

103 

   :الفرضية الفرعية الرابعةاختبار - 4
 ".بجامعة غرداية  ري صناعة القرار الإداري  ىناك تأثير لبعد المهارات الشخصية و الاجتماعية"

 الفرضية الصفريةH0 :  في صناعة القرار الإدارم  لبعد ات١هارات الشخصية ك الاجتماعيةلا يوجد أثر ذك دلالة إحصائية 
 .تّامعة غرداية

  الفرضية البديلةH1 : تّامعة  في صناعة القرار الإدارم  لبعد ات١هارات الشخصية ك الاجتماعيةيوجد أثر ذك دلالة إحصائية
 غرداية

  بعد ات١هارات الشخصية كالإجتماعية يؤثر في النموذج، حيث تم استبعاده من نلبحظ أف  (25)من خلبؿ اتٞدكؿ رقم
 من قيمة مستول كبرأم أ (= Sig 0.843) لو بلغتأف القيمة الاحتمالية طرؼ النموذج كلد يتم إدخالو، كما نلبحظ 

 أثر ذك دلالة بعدـ كجود القائلة  H0يةصفرالفرضية اؿكنقبل  H1 الفرضية البديلة نرفضككبالتالر  ،( ≥0.05α)الدلالة 
 لدل ات١وظفتُ شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة  في صناعة القرار الإدارم بعد لبعد ات١هارات الشخصية ك الاجتماعيةإحصائية ؿ

  .≥α ) (0.05عند مستول دلالة غرداية 
 تفسير نتيجة الفرضية الرريسية : 

 

 ت١هارات التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم لدل شاغلي ات١ناصب العليا ىناؾ أثر ذك دلالة إحصائية  تم التوصل إلذ أف
الذ جانب كجود ارتباط موجب بتُ مهارات التميز الإدارم ك صناعة ،  ≥α ) (0.05 عند مستول دلالة تّامعة غرداية 

، كىو ما تتطلبو طبيعة ات١ناصب التي يشغلها أفراد عينة الدراسة كالتي يستطيعوف من خلبت٢ا اتٗاذ 0.704القرار الإدارم بلغ 
القرار ات١ناسب في الوقت ات١ناسب ك اختيار البديل الأفضل كمتابعة تنفيذه على أرض الواقع كالاستفادة من ات٠برات للوصوؿ 
الذ الأىداؼ ات١رغوبة من كراء القرار ات١تخذ، ك تٕدر الاشارة الذ أف عملية صنع القرار ىي حصيلة جهد تٚاعي كإف كانت 

مهمة مدير ات١نظمة أكلا ك أختَا ، ك بهذا ت٬ب أف يتمتع صناع القرار في أم كقت بات١هارات ك الكفاءات اللبزمة التي 
 .ت٘كنهم من اتٟصوؿ على ات١علومات ك استخدامها لتحقيق الأىداؼ التي تسعى ت٢ا ات١ؤسسة

 

 تفسير نتارج الفرضيات الفرعية : 
 

 : تفسير نتيجة الفرضية الفرعية الأولى -1
 

          ات١هارات القيادية على صناعة القرار الإدارم لدل ات١وظفتُ شاغلي كشفت نتائج الدراسة عن كجود تأثتَ لبعد 
ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ، فصناعة القرارات من ات١هاـ الرئيسيية لفئة ات١شرفتُ ك ات١ديرين الذين ت٬ب أف تتوفر لديهم  

العديد من ات١هارات القيادية ات١تضمنة  مهارات التأثتَ ك التخطيط ، كالقدرة على التغيتَ القدرة على قياس الأمور تْكمة من 
حسن علي حمد أجل أداء ناجح كمتميز، فهي بهذا  تؤثر في عملية صناعة القرار الإدارم كىو ما يتفق مع دراسة 

الوظيفي للمديرين ، إذ أف اعتقاد  كالأداء ,ككل القيادية ات١هارات بتُ ارتباطية علبقة كجود من خلبؿ 2012الساعدي، 
على أداء  كاقتناعهم بقدراتهم، كات٠صائص اللبزمة للتأثتَ في ت٣اؿ عملهمقيادات اتٞامعة أنهم تٯتلكوف ات١هارات القيادية  

ات١هاـ تٔهارة، ت٦ا ت٭سن عملية صناعة القرارات الإدارية ، كبالتالر يكوف لديهم الأثر الإت٬ابي على زملبء العمل كعلى ات١نظمة 
 النتائج ما تٮصفيك. ككل، من خلبؿ إثراء ت٤يطها العاـ، كبالتالر تٖقيقهم للمهمات على اختلبؼ أنواعها بكفاءة كفعالية

، كات٨رافان (4.136)حيث بلغ بعد ات١هارات القيادية متوسطان حسابيان مرتفعان قدر بات٠اصة بالاتٕاه العاـ لأفراد العينة 
، ت٦ا يعتٍ أنو حقق مستول موافقة أفراد العينة بدرجة مرتفعة، كيرجع ذلك إلذ إدراؾ أفراد (0.7005)معياريان منخفضان ب

 .0.584العينة لبعد ات١هارات القيادية ، تٔعامل ارتباط قدر بػػػ 
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 :تفسير نتيجة الفرضية الفرعية الثانية -2
 
       ات١هارات الإدارية في صناعة القرار الإدارم لدل شاغلي ات١ناصب لبعد كجود تأثتَعدـ كشفت نتائج الدراسة عن 

 3.7947 العليا تّامعة غرداية ،إذ سجل ىذا البعد نسبة أقل توفرا لدل عينة الدراسة من خلبؿ متوسطو اتٟسابي البالغ 
 كباتٕاه موافق ت٦ا يعتٍ أف عينة الدراسة يوافقوف عليو بدرجة متوسطة، كتٯكن تفستَ ىذا 0.8405كات٨راؼ معيارم بلغ 

 :الأمر بطريقتتُ
إمّا افتقار قيادات اتٞامعة للمهارات الإدارية التي تعينهم في عملية صناعة القرارات ك التي لا يولوف ت٢ا أت٫ية  -

خاصةن عدا فيما يتعلق بإدارة الإجتماعات الذم يعكس ميوؿ عينة الدراسة إلذ إتٗاذ القرارات اتٞماعية ك ىو ما 
سيتم تأكيده في دراستنا للمقابلبت الشخصية التي تم اجراءىا مع عينة من شاغلي ات١ناصب العليا باتٞامعة ، كأف 

شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية  الذين تٯتلكوف  ات١هارات الادارية الأخرل كإدارة الوقت ك كمهارة ادارة 
 . الأزمات ك ضغوط العمل ك التفويض ك التمكتُ كلو بشكل مقبوؿ  لا يوظفونها في صناعة القرار الإدارم

أك أف ىذه ات١هارات ات١تناكلة في الدراسة ات١يدانية لد تكن صاتٟة لدراسة التأثتَ ات١رغوب في صناعة القرار  -
 .الإدارم، كبذلك تٯكننا البحث عن مهارات إدارية أخرل تفي تٔتطلبات الدراسة

 
 : تفسير نتيجة الفرضية الفرعية الثالثة -3

 

  لدل ات١وظفتُ شاغلي ات١ناصب العليا كمن نتائج الدراسة فقد ثبت كجود تأثتَ للمهارات الإبداعية في صناعة القرار الإدارم
 كىو ما يتوافق مع  0.701تّامعة غرداية، حيث حيث بلغ معامل الارتباط ت٢ذا البعد أعلى نسبة من بتُ الأبعاد قدر بػػػػػػػػػ   

الأمر الذم يعود إلذ التوجو ت٨و مواكبة التغتَات في   2017خ، دراسة محمد عبد الله سويدات و رؤاد نجيب الشي
البيئة المحيطة كقطاع اتٞامعات ككل ، خاصة أف ت٧اح ات١نظمات اليوـ كريادتها ت٭تاج الذ مهارات إبداعية تتيح الفرصة لبركز 
أفكار ابداعية تسهم في تطوير أنظمة فعالة ك منطقية تٟل ات١شكلبت التنظيمية ، من أجل تٖقيق ت٘يز في اتٞوانب الأكادتٯية 

ك دعم ت٘ويل ات١شركعات اتٞامعية، ك الذم لا يكوف إلا من خلبؿ قرارات ابداعية ك متميزة نابعة عن ات١هارات الإبداعية التي  
 .تتحلى بها قيادات اتٞامعة 

الأمر ات١تعلق تٔهارة : كمن ات١لبحظ التشابو الكبتَ بتُ ات١هارات الإبداعية ك مراحل صناعة القرار ؛نذكر على سبيل ات١ثاؿ 
الطلبقة ات١تعلقة بإنتاج عدد كبتَ من الأفكار كبات١قابل ت٧د طرح عدة بدائل تٟل ات١شكلة أك ات١وقف ت٤ل صناعة القرار ، 

القدرة على التحليل ك الفهم كبات١قابل ت٧د إختيار البديل الأفضل الذم ت٬ب أف يكوف : كت٧د كذلك ات١هارة الإبداعية 
بطرؽ موضوعية ك بعد تٖليل ك ت٘حيص، كقس على ذلك في مهارات ابداعية ك مراحل أخرل ت٧د بها ارتباطات كثيقة، 

 .كعليو تٯكننا القوؿ أف بعد ات١هارات الإبداعية  منبئ جيد لصناعة القرار الإدارم
 : تفسير نتيجة الفرضية الفرعية الرابعة -4

 
  ات١هارات الشخصية ك الاجتماعية  في صناعة القرار الإدارم لدل شاغلي لبعد  كجود تأثتَعدـ الدراسة عن كشفت نتائج 

ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ، ك قد يرجع ذلك لضعف في الكفاءة ك مهارات بناء العلبقات ك القدرة على التأثتَ على آراء 
الآخرين، كغياب التوافق الشخصي مع السلوؾ الإدارم، أك بسبب الضغوط  النفسية التي قد يعاني منها شاغلو ات١ناصب 
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العليا بات١ؤسسة ت٤ل الدراسة ، ككذا ضعف في الفاعلية في مواقف اتٟياة تْد ذاتها، ك غياب أك نقص التحفيز، كعدـ توفر 
 كشيوع الألفة كات١ودة ، ت٦ا ينعكس على آدائهم في ستَ العمل، كحسب نتائج مناخ تنظيمي يسمح تْرية تبادؿ الأفكار

الدراسة فإف العينة لا تستعمل مهاراتها الشخصية كالإجتماعية في صناعة القرار الإدارم كالذم قد يرجع تٞمود التعاملبت 
الإدارية كمركزية القرار كالتقيد بالنصوص القانونية التي لا تتًؾ ت٣اؿ للحرية ت٦ا ت٬عل عملية صناعة القرار عملية مقيدة ت٢ا 

إطار ضيق تتحرؾ فيو ، فبالرغم من أف مهارات العلبقات مع الآخرين كمهارات التواصل كالإنصات ك لغة اتٞسد كخاصة 
مهارة التفاكض كالتي  تلعب كلها دكرا مؤثرا ك بارزا في عملية صنع القرارات الإدارية لكوف عينة الدراسة يشغلوف مناصب 

عليا تتطلب اجتماعات كحوارات ك نقاشات تٖتاج إلذ تٖلي أفرادىا تٔهارات شخصية كاجتماعية للوصوؿ إلذ قرارات إدارية 
 .تتسم بالتميز إلا أف النتائج جاءت عكس ذلك

 

 المقابلة : المطلب الرابع 
: قمنا تٔقابلبت مع ت٣موعة من ات١سؤكلتُ كصناع القرار في اتٞامعة كيتعلق الأمر بات١ناصب التالية

 2 ؛الأمتُ العاـ للجامعة                                     - 1 ؛ مدير اتٞامعة -
 3 ات١كلف بالتنمية كالإستشراؼ ؛نائب مدير اتٞامعة -
 4نائب مدير اتٞامعة ات١كلف بالتكوين العالر للدكر الأكؿ ك الثاني ، كالتكوين ات١تواصل كالتكوين العالر في التدرج؛  -
 5عميد كلية العلوـ الاقتصادية ك التجارية ك علوـ التسيتَ ؛ -
 6.عميد كلية علوـ الطبيعة ك اتٟياة  -

كان السؤال الأول يتعلق بنظرة الأرراد الذين تمت مقابلتهم لمفهومهم الشخصي و نظرتهم للتميز الإداري ري : أولا 
 الجامعة محل عملهم؟

 :ك قد كانت اجابات الأفراد متنوعة كل حسب منصبو ك حسب طبيعة مهامو حيث كانت الإجابات تتضمن مايلي

 التميز الادارم في اتٞامعة ىو الإتياف بأعماؿ غتَ مألوفة ك ت٥تلفة عن الآخرين ؛ -
 التميز ىو النجاح في حل ات١شاكل جذريا؛ -
 يتعلق التميز الإدارم بأداء العمل في اطار الصلبحيات ك القانوف ؛ -
 .(طلبة، موظفتُ، أساتذة، أطراؼ خارجيتُ)ىو استيفاء متطلبات الشغل حسب كل فئة  -
يتعلق بالإجتهاد في تقدنً كل مات٭تاجو الطالب في مساره اتٞامعي ك النجاح في استثمار جهود ات١وارد البشرية العاملة من  -

أجل تٖقيق الأىداؼ ات١سطرة ، ك تفعيل دكر الأساتذة من أجل النهوض بالتعلم ك البحث العلمي ك خدمة المجتمع من 
 خلبؿ العمل على دمج الطلبة ات٠رت٬تُ في سوؽ العمل؛ 

                                                           
  .10:13:25: ، الساعة 2018أفريل 09جامعة غرداية  ،الإثنتُ ، مكتب ات١دير ،  دادة موسى بلختَ ، 1
 .11:45:13: ، الساعة 2018أفريل 09جامعة غرداية ، الإثنتُ مكتب الأمتُ العاـ ،   ت٤مد السعيد ، 2
 .10:13:25:  ، الساعة 2018أفريل 08 جامعة غرداية ، الأحد مكتب نائب مدير اتٞامعة  للتمية ك الاستشراؼ ، عبد الرتٛن بن سانية ،3
، 2018أفريل 10جامعة غرداية ، الإثنتُ مكتب نائب مدير اتٞامعة ات١كلف بالتكوين العالر للدكر الأكؿ ك الثاني ، كالتكوين ات١تواصل كالتكوين العالر في التدرج،   فوزم بن براىيم ، 4

 .09:41:20: الساعة 
 .14:45:50: ، الساعة 2018أفريل 11جامعة غرداية ، الإثنتُ مكتب عميد كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ ، سليماف بلعور ، 5
 .10:05:18: ، الساعة 2018أفريل 12جامعة غرداية ، الإثنتُ مكتب عميد كلية علوـ الطبيعة كاتٟياة ،  بشتَ خن ، 6
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على مستول مديرية اتٞامعة ، على )التميز الإدارم في اتٞامعة ىو ت٧اح كتفوؽ إدارة اتٞامعة كله في تٗصصو كحسب موقعو -
في تٖقيق ات١هاـ البيداغوجية ك الادارية ك العلمية كمتطلبات العمل في الوقت  (...مستول الكليات ، على مستول الأقساـ
 ات١ناسب ، ك تفادم تراكم ات١هاـ خاصة؛

خاصة على مستول مديرية التنمية ك الاستشراؼ على مستول )ىو النجاح في تٖديات الإت٧از ك إستشراؼ ات١ستقبل  -
اتٞامعة باعتبارىا ات١ديرية ات١سؤكلة عن التخطيط ك اتٗاذ الإجراءات الضركرية لإعداد ك تنفيذ الصفقات ات٠اصة تٔشاريع 

 .خاصة ك أف اتٞامعة في توسع ك تطور كاضحتُ (اتٞامعة ك متابعة برامج البناء 
كان السؤال الثاني يتعلق  بالمهارات القيادية التي يجب أن يتحلى بها صانع القرار ري الجامعة من وجهة نظر الأرراد : ثانيا 

 الذيت تمت مقابلتهم ؟  

       كقد لاحظت أف تٚيع الأفراد ات١بحوثتُ إتفقوا بشكل كاضح على ضركرة التحلي تٔهارة التخطيط ك مهارة التأثتَ ك مهارة    

 :           ات١شاركة في اتٗاذ القرار ، كما أضافوا عدة مهارات يركف أنها ضركرية نذكر منها

اذا اتضح من خلبؿ قياـ  مهارات العلبقات الانسانية كتفعيل التعاملبت الإجتماعية بتُ ات١وظفتُ كىو ما كاف بالفعل -
حل ، ك  الإجتماعيةؿ مشاكل العاملتُ سواء اساتذة اك موظفتُ من خلبؿ تفعيل تٞنة ات٠دماتقيادة اتٞامعة بالاىتماـ بح

 ؛توظيف طبيبةك تنصيب ت٤اسب للجامعة ، كمشكل السكن 
مهارات ادارة الصراعات ك حل ات٠لبفات بتُ ات١وظفتُ عن طريق الاستعانة  بذكم اتٟكمة ك الرشد للوصوؿ الذ حلوؿ  -

ترضي الأطراؼ ات١عنية قبل تفاقمها ككصوت٢ا الذ الاجراءات التأديبية أك القضائية ، ك ىو مايشتَ الذ تٖلي قيادة اتٞامعة 
بشخصية قيادية تشيع ركح الألفة ك التسامح كىو ما يذكرنا تٔهارات القيادة ات١رتكزة على ات١بادئ التي تناكلناىا في الفصل 

 النظرم؛
 التحلي بصفات النزاىة ك الشفافية ك ىو التوجو اتٟديث تٟوكمة الإدارات ؛ -
مهارة اتٞرأة في الطرح ك ركح ات١خاطرة كالتي أكد عليها نائب ات١دير الكلف بالتنمية ك الاستشراؼ كىو مايعكس ركح  -

 ات١قاكؿ لديو ات١رتبط بطبيعة ات١نصب الذم يشغلو؛
التجديد كاليقظة الدائمة التي أكد عليها كل ات١ستجوبتُ كالتي يعتبركنها كسيلة ىامة من أجل ضماف صناعة قرارات  -

 .ناجحة ككاقعية
 

 تعلق السؤال الثالث بأكثر المهارات الإدارية استخداما من طرف المستجوبين والتي يرون أنها ضرورية من أجل :ثالثا
 ضمان قرارات ناجحة ؟

      كقد جاءت أجوبتهم متفقة تٓصوص مهارة إدارة الوقت  خاصة فيما يتعلق بضماف الإلتزاـ بالرزنامات اتٞامعية كاستيفاء 
 متطلبات الطلبة باعتبارىم ات٢دؼ الرئيسي التي كجدت من أجلو اتٞامعة ؛

كما أكد أغلبهم على  مهارات الإقناع ك التفاكض كإدارة الإجتماعات ، لكنها كانت متباينة فيماعداىا ،  فكل لو أسلوبو في -
الإدارة فمنهم من يرل أف تقسيم ات١هاـ حسب التخصص ىو مايضمن النجاح في ستَ العمل كيعزز من استعماؿ ات١علومات 

 كالبيانات الصحيحة  في عمليات صناعة القرارات؛
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ك ذكر البعض الآخر مهارة ادارة العلبقات العامة خاصة ات٠ارجية ات١تعلقة بالوزارة كأصحاب ات١صالح مع اتٞامعة كالشركاء - 
 الإقتصاديوف ت٢ا ؛

ك تٕدر الاشارة الذ أف بعض الاجابات أكدت على ضركرة توفر قدر من اللبمركزية ك الاستقلبلية في اتٗاذ القرارات من أجل - 
 .تفعيل ات١هارات الإدارية التي تٯلكونها 

السؤال الرابع تعلق بوجهة نظر المبحوثين حول ضرورة الإبداع من عدمو لتحقيق التميز الإداري، و قد ىدرت الطالبة : رابعا 
من خلال ىذا السؤال الى قياس مدى تورر المهارات الإبداعية وقابلية الابداع لدى الأرراد المستجوبين من خلال محاورتهم 

 حسب إجاباتهم على ىذا السؤال؟

كقد تباينت آراء ات١بحوثتُ حوؿ ضركرة الإبداع لتحقيق التميز الإدارم كالتي انقسمت الذ مؤيد كالذ معارض ك كانت الاجابات 
 :كالتالر

قد لاتكوف ىناؾ ضركرة الذ الإتياف بأمور لد يسمع بها أحد ، فيكفي للتميز تٖقيق أقصى درجات النجاح ك التفوؽ في ستَ  -
 خاصة في ت٣اؿ تٖقيق الأىداؼ البيداغوجية في كقت قياسي ، مع جودة الوثائق ات١ستخدمة تنظيمات الإدارية ك أداء اؿ

تفعيل موقع  كتسجيل كإعادة تسجيل الطلبة ، ك ) كادراج التقنيات اتٟديثة في الإدارة من خلبؿ التعاملبت الإلكتًكنية
، كىيكلة اتٞامعة كتهيئتها بأحدث ات١ستلزمات، كت٤اكاة النماذج اتٞامعية الرائدة ، كىو اذا  ( E-Learningاتٞامعة كالػػػػػػػ

 ما تٖقق فمن ات١ؤكد أف اتٞامعة ستكوف بذلك في مصاؼ اتٞامعات ات١تميزة ؛
في حتُ يرل البعض أف الإبداع ضركرم لتحقيق التميز ، فالتجديد ك الأصالة في طرؽ العمل ىو من يصنع التميز ، كالريادة  -

 .ك التفوؽ في استيفاء متطلبات أصحاب ات١صالح ىو ما ت٬عل اتٞامعة في صفوؼ الأكائل لا صفوؼ العاديتُ
 السؤال الخامس تعلق بأىم الأمور التي يولي لها صناع القرار ري الجامعة أىمية عند اتخاذ القرارات الإدارية ؟: خامسا 

أتٚعت آراء أفراد ات١قابلة على أت٫ية اتٗاذ القرارات في الوقت ات١ناسب ، ك على ضركرة الإلتزاـ بالقوانتُ ك اللوائح ك الرجوع اليها ، 
 . كضركرة ات١شاركة اتٞماعية  في صناعة القرارات الإدارية

ك أضافوا كذلك على أت٫ية مرحلة تٚيع البيانات تٓصوص البدائل ات١تاحة ، ك على ضركرة التأكد من امكانية تطبيق ىاتو القرارات 
 .على أرض الواقع كىو ما يتفق مع نتائج الدراسة الإحصائية لمحور صناعة القرار الإدارم الذم رأيناىا آنفا 

   كتٕدر الإشارة بهذا ات٠صوص على أف ات١ستجوبتُ ذكركا العديد من ات١عوقات التي تٖوؿ دكف تٖقيق التميز الإدارم ك دكف
 :صناعة قرارات متميزة في اتٞامعة نذكر أت٫ها

تٚود بعض القوانتُ التي تٖوؿ دكف منح حرية في اتٗاذ القرارات أك تتسبب في مضيعة الوقت إف كاف ت٢ا حل كطلب رخصة  -
 من الوزارة كالتي يستغرؽ الرد عليها في بعض الأحياف مدة زمنية لا تٗدـ ات١وقف ت٤ل الدراسة؛

 غياب الإستقلبلية الكافية للكليات ت٦ا يزيد من فرص البتَكقراطية كات١ركزية في اتٗاذ القرارات كتٖد من اتٟرية في ذلك؛ -
ت٤دكدية بعض ات١وظفتُ الذين يتصفوف بالإتكالية ك قصور التفكتَ كالركتينية في أداء العمل ، ت٦ا ت٭د من ظهور التميز حتى  -

 كإف كاف موجودا ؛
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 :خلاصة

تطرقنا في ىذا الفصل إلذ الدراسة ات١يدانية من خلبؿ إسقاط اتٞانب النظرم على جػػػامعة غرداية ، حيث تم إعطاء تقدنً عاـ عن      
ات١ؤسسة، ثم التطرؽ إلذ الدراسة التطبيقية كذلك من خلبؿ اختبار الفرضيات، حيث تم قبوؿ الفرضية الرئيسية القائلة بوجود أثر ذك 

، كقبوؿ الفرضيتاف الفرعيتاف الأكلذ ≥α ) (0.05دلالة إحصائية ت١هارات التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم عند مستول دلالة 
 تأثتَ لبعد ات١هارات القياديةالقائلة بوجود ك الثالثة كرفض الفرضيتاف الفرعيتاف الثانية ك الرابعة، حيث تم قبوؿ الفرضية الفرعية الأكلذ 

 تأثتَ لبعد لبعد القائلة بوجودالفرضية الفرعية الثالثة ، ك  ≥α ) (0.05في صناعة القرار الإدارم تّامعة غرداية عند مستول دلالة  
الفرضية الفرعية الثانية كتم رفض  ، ≥α ) (0.05في صناعة القرار الإدارم تّامعة غرداية عند مستول دلالة   ات١هارات الإبداعية
، ،ككذا  رفض ≥α ) (0.05في صناعة القرار الإدارم تّامعة غرداية عند مستول دلالة   تأثتَ لبعد ات١هارات الإداريةالقائلة بوجود 

في صناعة القرار الإدارم تّامعة غرداية عند  الفرضية الفرعية الرابعة القائلة بوجود تأثتَ لبعد لبعد ات١هارات الشخصية كالاجتماعية
،كما تم تفستَ ىذه النتائج ، كدعمنا دراستنا بات١قابلة التي أجرتها الطالبة مع  بعض صناع القرار   ≥α ) (0.05مستول دلالة  

 .باتٞامعة 



 

 

 
 
 

 
 
 
 

خــاتمة
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 خـــــــــــــــــــــــــاتمة 
 

اكلة للئحاطة ك الإت١اـ تٔوضوع مهارات التميز الإدارم محمن خلبؿ كل ما سبق تٯكننا القوؿ بأف ىذه الدراسة قد قدمت           
كأثرىا في صناعة القرار الإدارم  كالذم يعتبر موضوعان يبرز الإىتماـ بو يوما بعد يوـ من طرؼ منظمات الأعماؿ كات١ختصتُ في ات١وارد 
البشرية ، ك ذلك  ت١ا ت٢ا من العديد من الفوائد التي تٯكن تٖقيقها ، فنظاـ الإدارة الواضح ات١ميز الذم يقبل التحديات كت٭قق التفوؽ 

كالنجاحات كيلبي متطلبات العملبء ك أصحاب ات١صالح بأفضل الطرؽ ت٘يزا كتفردان  لتحقيق رضاىم  كضماف استمرارية ات١نظمة كضماف 
الريادة في قطاع الأعماؿ ، ىو من تٯتلك فئة من ات١ديرين كات١شرفتُ تتحلى تٔجموعة متكاملة  من ات١هارات التي ت٘كنهم كتسهل عليهم 

صناعة القرارات التي تعتبر من أىم ات١هاـ الإدارية كالتي توصف بقلب الإدارة ، كىو ما استعرضتو ىذه الدراسة من خلبؿ دراسة 
 .اتٞوانب النظرية للمفاىيم ات١تناكلة كالتي عززناىا تٔركرنا بأىم ات١فاىيم ات١عاصرة للقيادة ات١تميزة

        ىذا ك بعد استعراضنا للجوانب النظرية ت١وضوع دراستنا كالتطرؽ إلذ أىم الدراسات السابقة في ات١وضوع، ك بهدؼ إضفاء 
ات١صداقية كاتٞدية للموضوع قمنا بإسقاط ىذه ات١فاىيم النظرية على كاقع جامعة غرداية لنصل في نهاية ات١طاؼ إلذ تٚلة من النتائج 

 :نوردىا فيما يلي
 :النتــــــــارج

 :       من خلبؿ الدراسة تّانبيها النظرم كالتطبيقي تم التوصل إلذ تٚلة من النتائج نوجزىا في ما يلي
 :النتارج المتعلقة بالجانب النظري - أ

  لكونو من أىم مقومات النجاح الإستًاتيجي ت٢ا؛ ،  الضركرة ات١لحة للتميز الإدارم في منظمات اليوـ
 تقدنً مهارات التميز الإدارم في ت٪وذج مقتًح كاضح كبسيط يضمن أىم ات١فاىيم ات١رتبطة بو كالتي تٯكن اكتسابها؛ 
 التأكيد على أت٫ية ات١شاركة في صناعة القرار الإدارم ك اختيار أنسب الأساليب التي تسهل تٖقيقو. 

 :النتارج المتعلقة بالدراسة الميدانية - ب
 القائلة بوجود أثر ذك دلالة إحصائية ت١هارات التميز الإدارم في صناعة القرار الإدارم لدل قبوؿ الفرضية الرئيسية 

  شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية؛
 القائلة بوجود أثر ذك دلالة إحصائية للمهارات القيادية في صناعة القرار الإدارم لدل قبوؿ الفرضية الفرعية الأكلذ 

 شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ؛
 في صناعة القرار الإدارم لدل للمهارات الإدارية بوجود أثر ذك دلالة إحصائية رفض الفرضية الفرعية الثانية 

 شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ؛
 في صناعة القرار  للمهارات الإبداعيةالقائلة بوجود أثر ذك دلالة إحصائية  قبوؿ الفرضية الفرعية الثالثة

 شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ؛ الإدارم لدل
 القائلة بوجود أثر ذك دلالة إحصائية للمهارات الشخصية كالإجتماعية في صناعة  رفض الفرضية الفرعية الرابعة

 شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ؛ القرار الإدارم لدل
 
 
 
 
 



 خاتمـــــــــــــــــــــــــــــــــــــة

 
 

111 

 :الاقتراحــــــــات
           بغرض تثمتُ البحث لا بأس من كضع بعض ات١قتًحات التي نراىا مفيدة بالنسبة لشاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية كالتي 

 :من شأنها مساعدتهم كنذكر منها
  ضركرة الإىتماـ أكثر بات١هارات الإدارية ك تنميتها، خاصة مهارات التمكتُ كمهارات التفويض ت١ا ت٢ا من أثر في

 تهيئة ات١رؤكستُ للئت١اـ بنواحي ستَ العمل كتعميم ات١علومات من أجل استثمارىا مستقبلب في صناعة القرارات،
 التًكيز أكثر على مفهوـ ات١نظمة ات١تميزة ك مفاىيم التعلم ات١ستمر؛ 
  تقييم الكفاءات ات١تميزة من شاغلي ات١ناصب العليا تّامعة غرداية ، من أجل معرفة نواحي القوة ك الضعف كالعمل

 على صقلها لضماف أداء متميز من ىذه الفئة؛ 
  توضيح رؤية كرسالة ات١نظمة، كالأىداؼ التي تسعى لتحقيقها، كالإستًاتيجية ات١عتمدة لذلك، من خلبؿ تزكيد

 الأفراد العاملتُ تٔهاـ كمسؤكليات كاضحة للحد من الغموض كعدـ التأكد؛
  ،الاختيار السليم للؤفراد الذين يشغلوف مناصب حساسة ك استهداؼ من يتمتعوف بات١هارات كات٠صائص اللبزمة

 كونهم يعتبركف حجر الأساس لنجاح كت٘يز اتٞامعة؛
 توفتَ أكبر قدر ت٦كن من ات١علومات اللبزمة حوؿ طريقة أداء عملهم، قصد مسات٫تهم في ت٧اح ات١نظمة؛ 
  تٖفيز تٚيع موظفي اتٞامعة خاصة شاغلي ات١ناصب العليا على التعلم كالتطورم الذاتي، من خلبؿ تكثيف البرامج

 التكوينية؛
 إشراؾ العاملتُ في اتٗاذ القرارات ات١تعلقة بعملهم؛ 
 ،التًكيز على تفعيل عمليات الإتصاؿ في ستَ العمل لإرتباطها بكل جوانب صناعة القرارات الإدارية 
  تٖسيس موظفي اتٞامعة بضركرة تنمية شخصياتهم إجتماعيا من أجل الشعور بالتوازف كالاستقرار الذاخلي الذم

 .سينعكس على أدائهم في ستَ العمل
 :    آرــــــــــــاق البحث

التميز الإدارم ، مهارات التميز ، صناعة القرار الإدارم تعتبر من :      ككنهاية مفتوحة ت٢ذه الدراسة ، نأكد على أف مواضيع مثل
ات١واضيع ات٠صبة للدراسة ك التحليل بالنسبة للمنظمات ، لذلك ندعو الذ تعميق الإىتماـ بالدراسات ات١يدانية ت١ثل ىكذا مواضيع 

كالعمل على ات٬اد اسقاطات كاقعية ت٢ا، كبهدؼ إثراء موضوع الدراسة مستقبلب من جوانب أخرل حتى تكتمل الصورة نقتًح تٚلة من 
 : ات١واضيع كالتالر
 دكر مهارات التميز الإدارم في تطوير الأداء في مؤسسات التعليم العالر. 
  أت٪اط القيادات ك أثرىا في تٖقيق التميز الإدارم ك ات١ؤسسي. 
  أثر مهارات إتٗاذ القرار في تٖقيق الإبداع بات١نظمات. 
  مسات٫ة خلية اتٞودة باتٞامعات اتٞزائرية في تٖقيق التميز الادارم. 
 مقتًح لنموذج خاص بالتميز ك اتٞودة في مؤسسات التعليم العالر. 
 مقتًح تٞائزة التميز اتٞامعي في اتٞزائر. 

 
 



 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

قارمة المصادر والمراجع 
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 :رسارل الماجستير (4
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ادارة في ماجستتَ ، دور نظام المعلومات ري اتخاذ القرارات ضمن متطلبات التنمية المستدامة  العياشي عيدكني، -61
 2014 ،   جامعة سطيف غتَ منشورة ،، الأعماؿ الاستًاتيجية للتنمية ات١ستدامة

، ماجستتَ في العلوـ  المهارات الإدارية و الشخصية وعلاقتها بالتعامل مع الجمهور فهد بن ت٤مد الذكيبي، -62
 2005 جامعة نايف للعلوـ الأمنية ، ات١ملكة العربية السعودية ،  غتَ منشورة ،الإدارية،

ممارسة إدارة الوقت و أثرىا ري تنمية مهارات الإبداع الإداري لدى مديري فهد بن عوض الله زاحم السلمي ، -63
جامعة أـ  ، ماجستتَ في الإدارة التًبوية ك التخطيط، غتَ منشورة ،مدارس المرحلة الثانوية بتعليم العاصمة المقدسة

 2008القرل ، ات١ملكة العربية السعودية ، 

 ، ماجستتَ إدارة الأعماؿ ، دور القيادة التحويلية ري ىندسة التغيير ري البنوك اليمنيةلطف لطف أتٛد اتٟجي ،  -64
 2017الأكادتٯية اليمنية للدراسات العليا، اليمن ، غتَ منشورة ،

 جامعة غتَ منشورة ،  في علوـ التسيتَ،ماجستتَ،  نظام المعلومات و دوره ري اتخاذ القرارمرغتٍ بلقاسم ،  -65
 2014قاصدم مرباح ، كرقلة ، 

آراء القيادات الإدارية والأكاديمية ري الجامعات السعودية نحو درجة تطبيق ت٧ود بن تٕمعاف بن أتٛد الزىراني ، -66
غتَ منشورة  ،، ت١اجستتَ في الإدارة التًبوية كالتخطيطالجودة ري ضوء الإطار العام لمعايير جارزة مالكوم بالدريج للجودة

 2009 جامعة أـ القرل ، ات١ملكة العربية السعودية ، ،

دراسة تطبيقية على الكليات والمعاىد التقنية  )إدارة المعررة و اثرىا على التميز ري الأداء  نضاؿ ت٤مد الزمطة، -67
 2011 اتٞامعة الإسلبمية، غزة،  ماجستتَ في إدارة الأعماؿ، غتَ منشورة ،،(المتوسطة العاملة ري قطاع غزة

دراسة ميدانية على المنظمات الأىلية الغير  )التوظيف و علاقتو بالتميز المؤسسي  شحدة حجازم، نهاؿ موسى -68
 .2016جامعة الأزىر ، غزة ، فلسطتُ ،   غتَ منشورة ، في ادارة الأعماؿ ،ماجستتَ، ( قطاع غزة –الحكومية 

  دور إدارة الكفاءات الأكاديمية ري تحقيق التميز التنظيمي بجامعة الملك خالد، عبد االله حزاـ الشهراني  نورة -69
 .2017 ،ات١ملكة العربية السعودية ،  جامعة ات١لك خالد في إدارة ك إشراؼ تربوم، غتَ منشورة ،ماجستتَ، 

رسالة ماجستتَ ،  "أثر تبني نموذج التميز المؤسسي ري تطوير الأداء بالمؤسسات ، ىالة مريغتٍ كلينا تٚر -70
 .2015، السوداف،   جامعة السوداف للعلوـ ك التكنولوجيا غتَ منشورة ،اتٞودة ك الإمتياز ،: تٗصص 

دراسة ميدانية على )أثر تفويض الصلاحيات على تنمية المهارات الإدارية للعاملين عبد العزيز ت٤مد اتٟلو ، -71
 .2010مية ، غزة ، لا اتٞامعة الاسغتَ منشورة ،ماجستتَ إدارة أعماؿ ، ، (الجامعات الفلسطينية ري قطاع غزة

 
 

 



 قــــــارمة المصــــادر و الـــمراجــــع

 
 

117 

 :مذكرات الماستر  (5
راسة حالة مؤسسة  ددور نظم دعم القرار الاستراتيجي ري المؤسسة الإقتصادية ــ ، أتٝاء عيساني ك تٚاؿ جابرم -72

 إدارة أعماؿ ات١ؤسسات،جامعة العربي التبسي ، تبسة،:  ماستً تٗصص ،-الفجوج ، قالمة– مطاحن عمر بن عمر
 .2016، اتٞزائر
  ماستً، الوظيفي الأداء بالرضا على وعلاقتها التنظيم داخل القرار اتخاذ آليات ، شوية  سهيلةكمسغوني  آمنة -73

 .2014كعمل، جامعة الشهيد تٛة ت٠ضر الوادم ،  تنظيم اجتماع علم تٗصص
 ماستً تٗصص مالية ، أىمية التخطيط المالي ري ترشيد  القرارات ري المؤسسة الاقتصاديةحنتُ قادرم ،  -74

 .2015مؤسسة ، جامعة قاصدم مرباح ، كرقلة ، 
أوماش  - للجنوب الكبرى المطاحن حالة مؤسسة دراسةالمنظمة  أداء على التحويلية ثيرالقيادةتأزياني إتٯاف ،  -75
 .2014جامعة ت٤مد خيضر ، بسكرة ، التسيتَ الاستًاتيجي للمنظمات،:  ، ماستً تٗصص بسكرة– 

اىمية الذكاء الاستراتيجي ري عملية اتخاذ القرارات ـــ دراسة ميدانية لمؤسسة ررتيال ،لعلبتٯية ت٤مد علي  -76
Fertial -  2015،التسيتَ الاستًاتيجي للمنظمات،جامعة ت٤مد خيضر،بسكرة ، اتٞزائر: ماستً تٗصص،- عنابة. 

 دراسة حالة الوطنية للأشغال ري الآبار القرار صنع ري رعالة أداة التقديرية الموازنة الإسلبـ، سيف لعمارة -77
ENTP -2013 كرقلة، جامعة ، في تدقيق كمراقبة التسيتَ ماستً مذكرة ، 2010نشاط - حاسي مسعود 

دراسة حالة -  أثر إدارة الوقت على تحسين أداء العاملين ري المؤسسات الصغيرة و المتوسطةنواؿ بويدية ، -78
 .2017، ماستً تٗصص تسيتَ ات١ؤسسات الصغتَة ك ات١توسطة ، جامعة كرقلة ،  - تقرت–مؤسسة رغوة الجنوب 

 : محاضرات منشورة (6
 ، جامعة ت٤مد محاضرات نظرية القرار  السنة الأولى ماستر تدقيق ومراقبة التسييرعابدم ت٤مد السعيد ،  -79

 .2015سوؽ اىراس  – الشريف مساعدية 
، ت٤اضرات في مقياس تنمية مهارات التفكتَ ، جامعة سلماف بن عبد التفكير و الابداع و الذاكرة ت١ا اتٟبابي،  -80

 .ىػػػ1436العزيز، ات١ملكة العربية السعودية ، 
 :المقالات العلمية (7

،  معهد الإدارة العامة، مسقط ،العدد مجلة الإداريابراىيم شهاب ، مشاركة العاملتُ في صنع القرارات الإدارية ،  -81
61، 1995 

مستوى ممارسة التمكين الإداري ري الشركات الصناعية الكبرى وعلاقتو أتٛد علي صالح، ت٤مد ديب ات١بيضتُ،  -82
 ت٣لة أتْاث اقتصادية كإدارية ، جامعة بسكرة ، ،"بحث ميداني"بتجسيد الأىداف الإستراتيجية لوزارة البيئة الأردنية 

 .2009، 9العدد 

العلاقة بين مقومات ومعوقات الإبداع الإداري بالمؤسسات أمينة عبد القارد علي، علي عبد الله اتٟاكم،  -83
 . 2015 ، 16،ت٣لة العلوـ الاقتصادية، جامعة السوداف، العددالسودانية 

 مقاؿ تٔجلة العلوـ الانسانية ، جامعة الزعيم ، "مهارات التميز الاداري دراسة تحليلية ،حافظ عمر خالد علي -84
 . 2015الأزىرم ، العدد الثاني ،السوداف

دراسة )واقع المشاركة ري صناعة القرار لدى أعضاء ىيئة التدريس ري الجامعات الجزاررية رريب الله ت٤مد،  -85
 ، جامعة العلوـ ك التكنولوجيا، اتٖاد اتٞامعات العربية ، 11، المجلة العربية لضماف جودة التعليم اتٞامعي ، العدد  (ميدانية
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 2013صنعاء اليمن، 
تقييم مدى استخدام مديري مدارس التعليم العام ري الكويت لمهارات إدارة المعررة سلطاف غالب الدت٭اني،  -86

 ،مقاؿ منشور تٔجلة دراسات ات٠ليج "وأساليب إتخاذ القرار والعلاقة بينهما من وجهة نظر المديرين المساعدين 
 .2016، 148كاتٞزيرة العربية، العدد ، 

،  19 العدد جامعة سطيف ، ،ةالإجتماعي العلوـ لةمج، التربوية الإدارة ري القرار صنع مهاراتصفية جداكلر ، -87
 2014ديسمبر 

 ،ت٣لة (دراسة تطبيقية ري وزارة العلوم والتكنولوجيا)أثر القيادة التحويلية ري إدارة المواىب علبء دىاـ تٛد،  -88
 .2014دنانتَ، بغداد ، العراؽ ، العدد ات٠امس، 

العلاقة بين الذكاء الاجتماعي ومفهوم الذات الاجتماعية لدى عينة من طلبة كلية  عماد عبد الرحيم الزغوؿ ، -89
 2016، 12، المجلة الدكلية لتطوير التفوؽ، المجلد السابع العدد العلوم التربوية ري جامعة مؤتة الأردنية

 من للتميز الأوروبي النموذج باستخدام الجامعي التميز إدارة ممارسات ، تقييمفريد ت٤مد قواتٝة ك فيصل البوريتٍ  -90
للئقتصاد كالأعماؿ ، جامعة  الركح القدس، بتَكت لبناف ،  المجلة العربيةجدارا ،  جامعة ري الطلبة والعاملين نظر وجهة
 2016، 93العدد 

91-  ، لعلوـ الانسانية ك الباحث ؿة ؿ، مجطرارق التدريس و تنمية التفكير الابداعي فريدة بولسناف،اتٝهاف بلوـ
 .2011جامعة الوادم، الاجتماعية ، 

 للبقتصاد اتٞزائرية ، المجلةالتنظيمي  التميز نحو الجزاررية المنظمة طريق للجودة الجزارري النموذج شوقي،  قبطاف -92
 2014 افريل ،01  العدد، ات١دية كات١الية، جامعة

نماذج الإدارة التعليمية المعاصرة بين متطلبات الجودة الشاملة تٟسن عبد الله باشيوة ، نزار البركارم ،  -93
، المجلة العربية لضماف جودة التعليم اتٞامعي ، جامعة دت١وف للعلوـ كالتكنولوجيا، "دراسة مقارنة"والتحولات العالمية 

 2009 ، 3العدد ،البحرين 

 )أثر التفكير الإبداعي على راعلية عملية اتخاذ القرار الاداريخ،  ت٤مد عبد الله سويدات ك فؤاد ت٧يب الشي -94
 المجلة الأردنية في إدارة الأعماؿ ،(دراسة ميدانية من كجهة نظر الإدارة العليا ك الوسطى في شركات التأمتُ العاملة في الأردف 

 2017، 1 ، العدد 13المجلد اتٞامعة الأردنية، ، 

،ت٣لة إدارة الوقت بين المهارات و أىم الإستراتيجيات المتبعة من طرف مدراء التعليم العاليمتٌ خرموش ،  -95
 2015 ، ديسمبر 13الدراسات ك البحوث الاجتماعية ،جامعة الشهيد تٛة ت٠ضر، الوادم، العدد

 العدد ، جامعة بسكرة،داريةإمجلة أبحاث اقتصادية و ات١تميز،  الأداء تٖقيق في ات١هارات تطوير دكر، نواؿ شنافي  -96
 2013، جواف 13

دراسة استطلاعية لآراء مجتمع )تأثير المهارات القيادية ري مراحل إدارة الاجتماعات يوسف عبد الإلو أتٛد،  -97
، ت٣لة كلية بغداد للعلوـ الاقتصادية اتٞامعة ، جامعة بغداد ، (المدراء ومعاونيهم و الاستشاريين ري شركة سعد العامة

 2016العدد الثامن ك الأربعوف، 

آكتر ، السنة الأكلذ العدد . جوف ب:  تأليفالفرق بين القيادة والإدارة خلبصات كتب ات١دير ك رجل الأعماؿ ،  -98
 1993،القاىرة ، مصر،  (شعاع)ة العربية للئعلبـ العلمي ؾالعاشر ، إصدار الشر

  الرابع العددثانية، السنة اؿجونز جوف : تأليفلادارة رارقة السرعة ، ا خلبصات كتب ات١دير ك رجل الأعماؿ ،  -99
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 1994،القاىرة ، مصر،  (شعاع)ة العربية للئعلبـ العلمي ؾعشر ، إصدار الشر

 
 :الملتقيات (8

 مداخلبت ، ت٣معري المنظمات تحقيقو يمكن وكيف ماىيتو :الأداء في أتٛد تٚيل ، ت٤مد سفتَ ، التميز -100
 الأداء تٖقيق بتُ كالاقتصاديات ات١ؤسسات ت٪و :الثانية الطبعة كاتٟكومات للمنظمات ات١تميز الأداء حوؿ الثاني الدكلر ات١لتقى
 .2011 نوفمبر 23 ك 22 يومي كرقلة جامعة البيئي، الأداء تٖديات ك ات١الر

 وامكانية تطبيقو على أكاديمية الجامعة الاسلامية EFQMالنموذج الأوروبي للتميز خلود عطية الفليت،  -101
رؤل كمداخل إصلبحية، اتٞامعة الاسلبمية ، غزة ، - التميز الأكادتٯي في اتٞامعات ك الكليات : ، يوـ دراسي بعنوافبغزة

 .2015نوفمبر 

 للمؤسسات بالنسبة ميزالمت للأداء كمدخل الحديثة التقنيات دتٛاني ت٤مد دريوش ك ناصور عبد القادر ، -102
، ات١لتقى الدكلر متطلبات تأىيل ات١ؤسسات الصغتَة كات١توسطة في الدكؿ العربية،  جامعة حسيبة بن  المتوسطة و الصغيرة

 .2006 أفريل 18ك17بوعلي ، الشلف ، اتٞزائر، يومي 

 دراسة :التميز استراتيجية تبني ري ودورىا القيادية المهارات ات٠رشة، كاسب ياستُ جواد، ناجي شوقي -103
 ،كات٠اصة العامة العربية للمؤسسات التنافسية القدرات كدعم  الإستًاتيجية الإدارة  مؤت٘ر،الأردنية البنوك ري تحليلية
 .2008 ، القاىرة الإدارية، للتنمية العربية ات١ؤسسة

صنع القرار بات١ؤسسة : ، ات١لتقى الدكلر المشاركة ري عملية صنع القرار و سبل تفعيلها عزيرك راشدة ،  -104
 .2009ؿ  أفري15و 14 يومي. ،اتٞزائر،جامعة ات١سيلة الاقتصادية ،

ات١نتدل ، ورقة عمل تطوير القيادات التنفيذية من أجل تحسين الأداء المؤسسي، مركز البحوث كالدراسات  -105
 .2011يل فر أ20يوـ ،  ، الامارات ات١تحدة العربية دبي ، مؤسسة داتاماتكسة ،الثامن للقيادات التنفيذم
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 قارمة أسماء الأساتذة المحكمين للاستبيان :(01) رقم ملحق
 

 اسماء المحكمين الجامعة
 ت٤مد زكزم: الدكتور جامعة غرداية

 يوسف خنيش: الدكتور جامعة غرداية

 مهدم شرقي: الدكتور جامعة  غرداية

 يوسف زكرياء رتٛاني: الدكتور  جامعة  غرداية

 أتٛد علماكم: الدكتور جامعة  غرداية

 إتٯاف بوقرة: الدكتورة جامعة  غرداية

 الطالب أتٛد نور الدين: الأستاذ جامعة  غرداية
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 استبيان 
 
 

  
 
 
 
 
 

 .                     في ات٠انة التي تٕدىا مناسبة (x)يرجى كضع العلبمة  :ملاحظة
 :التعريفات الإجرارية

 تلك القدرات كات١عارؼ كات١مارسات كالسلوكيات ، ات٠لبقة القادرة على الات٧از كالتأقلم كات٬اد اتٟل ىي:مهارات التميز الإداري
 الإدارة ك الابتكار ك التفوؽ ك الريادة ، التي  يستعملها  أعضاء ات١نظمة في مستويات للئبداعالفعاؿ كالبحث عن كل الفرص ات١تاحة 

. من أجل الوصوؿ الذ منظمة متميزة متفوقة ،العليا ك التي ت٘كنهم من الوصوؿ إلذ النجاح العظيم للمنظمة من خلبؿ تٖقيق إت٧ازات 
ىي تلك ات٠طوات التي يتم تٔقتضاىا البحث في ات١شكل أك ات١وقف مكاف القرار كتٖديد أفضل اتٟلوؿ  :صناعة القرار الإداري

 .كأنسبها من حيث البدائل ات١تاحة كات٢ادفة تٟل ات١شكل أك ات١وقف
 المتغيرات الديموغرارية والخصارص الوظيفية:  الأولقسمال 

: الجنس- 1
 ذكر                  أنثى

: العمر- 2
 سنة 45 أكثر من           45 إلذ41          من  سنة40 إلذ 36من         سنة35 إلذ 31من            ك أقل سنة30
 :المؤىل العلمي- 3
 ماجستتَ                             دكتوراه                                   ماستً 
: سنوات الخبرة- 4

  سنة                                        15 سنة        أكثر من 15 إلذ 11 سنوات      من 10 إلذ 6  من     سنوات 5أقل من 
 : المسمى الوظيفي- 5

 مدير            نارب مدير            عميد كلية          نارب عميد                رريس قسم              أخرى                    

 

 الاستبيان : (02)الملحق رقم 
 جامعة غرداية

 كلية العلوـ الاقتصادية كالتجارية كعلوـ التسيتَ
 قسم علوـ التسيتَ

 إدارة أعماؿ: شعبة علوـ التسيتَ تٗصص

 

: حوؿ موضوعأعماؿ تٗصّص إدارة استًشهادة الدلنيل في إطار التّحضتَ ت١ذكّرة نهاية الدّراسة   

.( حالة جامعة غردايةدراسة) مهارات التميز الإداري ري صناعة القرار الإداريأثر    

،   كموضوعيةنرجو منكم الإجابة على أسئلة الاستبياف بدقّة  ات١طلوب العلمي التحليل من إجراء لنتمكن 
، كأنها لن  التامة الإجابات بالسرية مع التعامل سيتم بأنو التأكيد مع ا لنظرم للبحث اتٞانب كإثراء

.تستخدـ إلا لأغراض البحث  

تقبّلوا                                مريم قويرصان: الطالبة                 .خالص تقديراتنا كاحتًامنا   

نور الدين طالب أحمد:                                                                              اشراف الأستاذ  
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 متغيرات الدراسة: الثانيقسم ال 
 مهارات التميز الإداري:  المحور الأول 

 
موارق  الفقرات

 محايد موارق بشدة
غير 
 موارق

غير 
موارق 
 بشدة

 المهارات القيادية: البعد الأول  
      .استثمر في الأفكار ات١رتدة من ات١سؤكلتُ ك ات١وظفتُ .1
      .لدم توجو ت٨و تعزيز قدراتي ك مهاراتي من أجل القدرة على توليد معارؼ جديدة كتطوير نظم العمل .2
      .اقوـ بتنمية ات١عاملبت الإنسانية مابتُ ات١رؤكستُ  .3
      .أتصرؼ بطريقة كدية مع ات١رؤكستُ ك أدخل الطمأنينة في نفوسهم .4
      .أتبادؿ ات٠برات مع ات١رؤكستُ ك مع ات١دراء الآخرين .5
      .أكفر بيانات تساعد العاملتُ بها على ات٬اد حلوؿ للمشكلبت الإدارية التي تواجههم .6
      .لدم تصور كاضح لرسالة كرؤية اتٞامعة أعمل على إيصات٢ا للآخرين .7
      .أقوـ بتحديد نقاط القوة كالضعف كالفرص كالتهديدات عند كضع ات٠طط ات٠اصة بالعمل .8
      .لدم القدرة على اتٗاذ قرارات سريعة ت١واجهة ات١شكلبت الطارئة .9

      .لدم القدرة على قيادة عملية التغيتَ باستمرار من خلبؿ العمل على تعزيز ماىو ات٬ابي كتفادم ماىو سلبي .10
      .تقل مقاكمة ات١وظفتُ للتغيتَ عندما أعطي ت٢م الفرصة للمشاركة كلو جزئيا .11

  الإداريةالمهارات: البعد الثاني 

      .لدم أساليب معينة تٟث ات١رؤكستُ على إكماؿ ات١هاـ ات١فوضة إليهم .12
      .يشعر ات١وظفوف حولر أف حجم التفويض ات١منوح ت٢م يتناسب مع قدراتهم كأكقاتهم .13
      .أمنح للمرؤكستُ إمكانية كبتَة في تٖديد الطرؽ التي يؤدكف بها أعمات٢م .14
      .يستطيع ات١رؤكسوف لدم التصرؼ بشكل عادم في حاؿ عدـ كجودم .15
      .أقوـ بتجميع ات١هاـ ات١تشابهة لإت٧ازىا في كقت ت٤دد .16
      .أمتلك فكرة كاضحة ت٤ددة ت١ا أريد أف أت٧زه في اليوـ التالر .17
      .أتأكد من كجود كافة ات١ستلزمات كالأجهزة الضركرية قبل الاجتماعات التي أعقدىا .18
      .أحرص على استمرار الاجتماع داخل الإطار المحدد لو .19
      .أستطيع ات٬اد حلوؿ ت١شاكل طارئة حتى كإف كنت تٖت ضغوط متنوعة ك توتر داخلي  .20
      .أنتهج الأساليب الدفاعية عند حدكث الأزمة .21

  الإبداعيةالمهارات: البعد الثالث 
      .لدم القدرة على توليد أفكار جديدة لد يسبق إليها أحد .22
      .أعمل على إت٬اد أكثر من حل للمشكلة الواحدة .23
      .أجتهد في اكتشاؼ ات١شكلبت قبل حدكثها .24
      .اطرح أفكارا متعددة ك متنوعة كمتجددة .25
      .أدمج الأفكار ات١طركحة تٟل ات١شكلة لتكوين فكرة كاحدة مفيدة .26
      .أتعرؼ على الاتٕاىات اتٟديثة في المجاؿ الادارم .27
      .لا أتردد في تغيتَ موقفي عندما أقتنع بعدـ صحتو .28
      . أجرب أفكاران غتَ معتادة ك مبتكرة تٟل ات١شكلبت الإدارية .29
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      .اشعر باتٟرية في التصرؼ ت٦ا يعطيتٍ ت٣الا أكبر في الإبداع تٔجاؿ عملي .30
      .أميل إلذ التمسك برأيي الشخصي .31

 المهارات الشخصية و الاجتماعية 
      .أستطيع الانسجاـ مع من أعمل معهم مهما كاف مستواىم الوظيفي .32
      .لا أحب أف أكوف ت٤ل ك موضع انتباه الآخرين .33
      .تتوافق صفاتي الشخصية مع سلوكي الإدارم .34
      .اشعر بالشك في الشخصيات التي لا أعرفها أك التي أقابلها لأكؿ مرة .35
      .استطيع التحكم في انفعالاتي في ات١واقف الصعبة التي تواجهتٍ في العمل .36
      .أكازف بتُ كاجباتي الاجتماعية ك متطلبات العمل .37
      .اترؾ ات١تحدث حتى ينتهي من حديثو ثم أناقشو .38
      .امتلك القدرة على التأثتَ في أفكار الآخرين كتغيتَ آرائهم إف استدعى الأمر ذلك .39
      .املك مهارة  تقدنً ذاتي أماـ الآخرين .40
      .أشعر ات١تحدث بأني متابع تٟديثو من خلبؿ الإشارات اتٟركية ك الصوتية .41

 

 صناعة القرار الاداري: نيالمحور الثا 
موارق  الفقرات 

 محايد موارق بشدة
غير 
 موارق

غير 
موارق 
 بشدة

      .أقوـ بتحديد ات١شكلة التي تٖتاج إلذ قرار تٖديدا كاضحا ت٦ا تٯكن من اتٗاذ القرار السليم بشأنها .42

      .اعمل على تٖليل تٚيع اتٞوانب ات١رتبطة بات١شكلة القائمة .43

      .أتعرؼ على ات١شكلة من خلبؿ الاتصاؿ تّميع الأطراؼ ات١عنية لتحديد أبعادىا .44

      .أعمل على تٖديد تٚيع البدائل ات١تاحة ك ات١مكنة .45

      .أحاكؿ اتٟصوؿ على أكثر قدر ت٦كن من البيانات ك ات١علومات عن البدائل ات١تاحة تٟل ات١شكلة .46

      .أختار البديل الأمثل كفقان للمعايتَ ك الاعتبارات ات١وضوعية .47

      .أستفيد من خبرات الآخرين في تٖديد إت٬ابيات ك سلبيات البدائل ات١طركحة .48

أتعرؼ على مدل إمكانية تنفيذ اتٟل البديل ك ذلك تٔعرفة مدل توافر ات١وارد ات١ادية ك البشرية اللبزمة  .49
 .لذلك

     

      .استعمل الأساليب التقنية اتٟديثة في اتٗاذ القرارات الإدارية .50

      .التزـ باللوائح كالقوانتُ لأستًشد بها تٓصوص القرارات الإدارية  .51

      .أقوـ بات١تابعة ات١ستمرة للقرارات ات١تخذة للتأكد من تنفيذىا بشكل سليم ك دقيق .52

      .أراجع كأدقق في القرارات الإدارية التي اتٗذتها في عملي .53
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 . اختبار ثبات أداة الدراسة:(03)الملحق رقم 
 
Reliability 
 
Scale: ALL VARIABLES 
 
 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 38 100,0 

Excluded
a
 0 ,0 

Total 38 100,0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,918 53 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,887 41 

 

 

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,735 11 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,710 10 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,741 10 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,597 10 

 

     

 

  

 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

,869 12 
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 . خصائص عينة الدراسة:(04)الملحق رقم
 

Frequency Table 

 
 انجنس

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 92,1 92,1 92,1 35 ذكر 

 100,0 7,9 7,9 3 أنثى

Total 38 100,0 100,0   

      

 انعمر      

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 35 الى 31من 
 سنة

6 15,8 15,8 15,8 

 الى 36من 
 سنة40

18 47,4 47,4 63,2 

 الى 41من 
 سنة45

8 21,1 21,1 84,2 

 100,0 15,8 15,8 6 سنة45اكثر من 

Total 38 100,0 100,0   

 انمؤهم انعهمً      

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 23,7 23,7 23,7 9 ماستر 

 31,6 7,9 7,9 3 ماجستٌر

 100,0 68,4 68,4 26 دكتوراه

Total 38 100,0 100,0   

 سنىاث انخبرة      

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid  2,6 2,6 2,6 1  سنوات5اقل من 

 الى 6من
 44,7 42,1 42,1 16 سنوات10

 الى 10من 
 سنة15

15 39,5 39,5 84,2 

 100,0 15,8 15,8 6 سنة15اكثر من 

Total 38 100,0 100,0   
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 انمسمى انىظٍفً

      

  Frequency Percent 
Valid 

Percent 
Cumulative 

Percent 

Valid 2,6 2,6 2,6 1 مدٌر 

 13,2 10,5 10,5 4 نائب مدٌر

 26,3 13,2 13,2 5 عمٌد كلٌة

 52,6 26,3 26,3 10 نائب عمٌد

 78,9 26,3 26,3 10 رئٌس قسم

 100,0 21,1 21,1 8 اخرى

Total 38 100,0 100,0   

       

.ة الوصفيات الإحصاء:(05)الملحق رقم   
 

Descriptives 

 
 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

 8538, 4,026 38 1  س

 5067, 4,500 38 2س

 5569, 4,474 38 3س

 5569, 4,474 38 4س

 5891, 4,368 38 5س

 7176, 4,158 38 6س

 9161, 3,842 38 7س

 9005, 4,000 38 8س

 7637, 3,895 38 9س

 6128, 4,053 38 10س

 7318, 3,711 38 11س

 6919, 3,816 38 13س

 7548, 3,605 38 14س

 7983, 3,895 38 15س

 1,0301 3,421 38 16س

 8417, 3,684 38 17س

 1,0438 3,789 38 18س

 9586, 4,000 38 19س

 5745, 4,316 38 20س

 8229, 3,842 38 21س

 8893, 3,579 38 22س

 8263, 3,579 38 23س

 5171, 4,053 38 24س

 8601, 3,737 38 25س

 8315, 3,895 38 26س



 قارمـــــــــــــــــة الملاحق

 

 
130 

 6731, 4,079 38 27س

 8683, 3,947 38 28س

 1,1277 4,158 38 29س

 8732, 3,684 38 30س

 9380, 3,658 38 31س

 1,0944 3,211 38 32س

 6752, 4,237 38 33س

 1,1073 3,737 38 34س

 6128, 4,053 38 35س

 1,2395 3,368 38 36س

 9497, 3,737 38 37س

 1,1649 3,316 38 38س

 9722, 3,974 38 39س

 8023, 3,711 38 40س

 7660, 3,816 38 41س

 7844, 4,079 38 42س

 5466, 4,158 38 43س

 7161, 3,974 38 44س

 5626, 4,184 38 45س

 6128, 4,053 38 46س

 5769, 4,211 38 47س

 5939, 4,158 38 48س

 5987, 4,421 38 49س

 5420, 4,237 38 50س

 8089, 3,684 38 51س

 7491, 4,079 38 52س

 4946, 4,158 38 53س

 7161, 4,026 38 54س

Valid N (listwise) 38   

 

 

 .الات٨دار ات٠طي البسيط :(06)الملحق رقم 
 

Regression 

Variables Entered/Removed
a
 

Model 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

 التمٌز مهارات محور 1

الاداري
b
 

. Enter 

a. Dependent Variable: صناعةالقرار_محور 

b. All requested variables entered. 
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Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 ,704
a
 ,495 ,481 ,29215 

a. Predictors: (Constant), الاداري التمٌز مهارات محور 

 
 

ANOVA
a
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 3,015 1 3,015 35,321 ,000
b
 

Residual 3,073 36 ,085   

Total 6,087 37    

a. Dependent Variable: صناعةالقرار_محور 

b. Predictors: (Constant), الاداري التمٌز مهارات محور 

 

 

 معامل الإتساؽ الداخلي :(07)الملحق رقم 
 

 
 Correlations 

 صناعةالقرارالاداري_مجموع التمٌزالاداري_مهارات_مجموع الكلً_المجموع      

 Pearson الكلً_المجموع    
Correlation 

1 ,982
**
 ,824

**
 

    Sig. (2-
tailed) 

  ,000 ,000 

    N 38 38 38 

 Pearson التمٌزالاداري_مهارات_مجموع    
Correlation 

,982
**
 1 ,704

**
 

    Sig. (2-
tailed) 

,000   ,000 

    N 38 38 38 

 Pearson صناعةالقرارالاداري_مجموع    
Correlation 

,824
**
 ,704

**
 1 

    Sig. (2-
tailed) 

,000 ,000   

    N 38 38 38 

    **. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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  معامل الإرتباط: (08)الملحق رقم 
 
 
 

         

          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Correlations 

  
 التمٌزالاداري_مهارات_  

القٌاد_المهارات_
 ٌة

الادار_المهارات_
 الشخصٌةوالاجتماعٌة_المهارات_ الابداعٌة_المهارات_ ٌة

 Pearson التمٌزالاداري_مهارات_  
Correlation 

1 ,793
**
 ,792

**
 ,855

**
 ,885

**
 

  Sig. (2-
tailed) 

  ,000 ,000 ,000 ,000 

  N 38 38 38 38 38 

 Pearson القٌادٌة_المهارات_  
Correlation 

,793
**
 1 ,566

**
 ,533

**
 ,573

**
 

  Sig. (2-
tailed) 

,000   ,000 ,001 ,000 

  N 38 38 38 38 38 

 Pearson الادارٌة_المهارات_  
Correlation 

,792
**
 ,566

**
 1 ,491

**
 ,579

**
 

  Sig. (2-
tailed) 

,000 ,000   ,002 ,000 

  N 38 38 38 38 38 

 Pearson الابداعٌة_المهارات_  
Correlation 

,855
**
 ,533

**
 ,491

**
 1 ,787

**
 

  Sig. (2-
tailed) 

,000 ,001 ,002   ,000 

   
N 38 38 38 38 38 

 Pearson الشخصٌةوالاجتماعٌة_المهارات  
Correlation 

,885
**
 ,573

**
 ,579

**
 ,787

**
 1 

  Sig. (2-
tailed) 

,000 ,000 ,000 ,000   

  N 38 38 38 38 38 

  **. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

  
         
         

Correlations 

 

_مجموع

 صناعةالقرارالاداري

_مهارات_مجموع

 التمٌزالاداري

Pearson Correlation 1 ,704 صناعةالقرارالاداري_مجموع
**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 

N 38 38 

Pearson Correlation ,704 التمٌزالاداري_مهارات_مجموع
**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000  

N 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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Correlations 

 

 المهارات بعد

 القٌادٌة

 المهارات بعد

 الادارٌة

 المهارات بعد

 صناعةالقرار_محور المهاراتـــالشخصٌة_بعد الابداعٌة

 Pearson القٌادٌة المهارات بعد

Correlation 
1 ,566

**
 ,533

**
 ,573

**
 ,584

**
 

Sig. (2-tailed)  ,000 ,001 ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 Pearson الادارٌة المهارات بعد

Correlation 
,566

**
 1 ,491

**
 ,579

**
 ,439

**
 

Sig. (2-tailed) ,000  ,002 ,000 ,006 

N 38 38 38 38 38 

 Pearson الابداعٌة المهارات بعد

Correlation 
,533

**
 ,491

**
 1 ,787

**
 ,701

**
 

Sig. (2-tailed) ,001 ,002  ,000 ,000 

N 38 38 38 38 38 

 Pearson المهاراتـــالشخصٌة_بعد

Correlation 
,573

**
 ,579

**
 ,787

**
 1 ,610

**
 

Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000  ,000 

N 38 38 38 38 38 

 Pearson صناعةالقرار_محور

Correlation 
,584

**
 ,439

**
 ,701

**
 ,610

**
 1 

Sig. (2-tailed) ,000 ,006 ,000 ,000  

N 38 38 38 38 38 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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  الإنحدار المتعدد:(09)الملحق رقم 

Regression 

 

 

 

 

 

Correlations 

Descriptive Statistics 

 Mean 

Std. 

Deviation N 

 38 40561, 4,1118 صناعةالقرار_محور

 38 37378, 4,1364 القٌادٌة المهارات بعد

 38 44839, 3,7947 الادارٌة المهارات بعد

 38 48099, 3,8000 الابداعٌة المهارات بعد

 38 43215, 3,8026 المهاراتـــالشخصٌة_بعد

 

صناعةالقر_محور

 ار

 بعد

المهارا

 ت

 القٌادٌة

 بعد

المهارا

 ت

 الادارٌة

 بعد

المهارا

 ت

 الابداعٌة

المهاراتـــالشخ_بعد

 صٌة

Pearson 

Correlatio

n 

 610, 701, 439, 584, 1,000 صناعةالقرار_محور

 573, 533, 566, 1,000 584, القٌادٌة المهارات بعد

 579, 491, 1,000 566, 439, الادارٌة المهارات بعد

 المهارات بعد

 الابداعٌة
,701 ,533 ,491 1,000 ,787 

المهاراتـــالشخ_بعد

 صٌة
,610 ,573 ,579 ,787 1,000 

Sig. (1-

tailed) 

 000, 000, 003, 000, . صناعةالقرار_محور

 000, 000, 000, . 000, القٌادٌة المهارات بعد

 000, 001, . 000, 003, الادارٌة المهارات بعد

 المهارات بعد

 الابداعٌة
,000 ,000 ,001 . ,000 

المهاراتـــالشخ_بعد

 صٌة
,000 ,000 ,000 ,000 . 

N 38 38 38 38 38 صناعةالقرار_محور 

 38 38 38 38 38 القٌادٌة المهارات بعد

 38 38 38 38 38 الادارٌة المهارات بعد

 المهارات بعد

 الابداعٌة
38 38 38 38 38 

المهاراتـــالشخ_بعد

 صٌة
38 38 38 38 38 
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Variables Entered/Removed
a
 

Mod

el 

Variables 

Entered 

Variables 

Removed Method 

1 

 المهارات بعد

 الابداعٌة
. 

Stepwise 

(Criteria: 

Probability-of-

F-to-enter <= 

,050, 

Probability-of-

F-to-remove 

>= ,100). 

2 

 المهارات بعد

 القٌادٌة
. 

Stepwise 

(Criteria: 

Probability-of-

F-to-enter <= 

,050, 

Probability-of-

F-to-remove 

>= ,100). 

a. Dependent Variable: صناعةالقرار_محور 
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Model Summary
c
 

Mod

el R 

R 

Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of 

the Estimate 

Change Statistics 

R Square 

Change 

F 

Change df1 df2 

Sig. F 

Change 

1 ,701
a
 ,491 ,477 ,29336 ,491 34,734 1 36 ,000 

2 ,744
b
 ,553 ,527 ,27882 ,062 4,851 1 35 ,034 

a. Predictors: (Constant), الابداعٌة المهارات بعد 

b. Predictors: (Constant), القٌادٌة المهارات بعد ,الابداعٌة المهارات بعد 

 

ANOVA
a
 

Model 

Sum of 

Squares df 

Mean 

Square F Sig. 

1 Regression 2,989 1 2,989 34,734 ,000
b
 

Residual 3,098 36 ,086   

Total 6,087 37    

2 Regression 3,366 2 1,683 21,650 ,000
c
 

Residual 2,721 35 ,078   

Total 6,087 37    

a. Dependent Variable: صناعةالقرار_محور 

b. Predictors: (Constant), الابداعٌة المهارات بعد 

c. Predictors: (Constant), القٌادٌة المهارات بعد ,الابداعٌة المهارات بعد 
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Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients Standardized Coefficients 

t Sig. 

Correlations Collinearity Statistics 

B Std. Error Beta Zero-order Partial Part Tolerance VIF 

1 (Constant) 1,866 ,384  4,861 ,000      

 1,000 1,000 701, 701, 701, 000, 5,894 701, 100, 591, الابداعٌة المهارات بعد

2 (Constant) 1,048 ,521  2,013 ,052      

 1,397 716, 460, 567, 701, 000, 4,073 544, 113, 459, الابداعٌة المهارات بعد

 1,397 716, 249, 349, 584, 034, 2,203 294, 145, 319, القٌادٌة المهارات بعد

a. Dependent Variable: صناعةالقرار_محور 

 

Excluded Variables
a
 

Model Beta In t Sig. 

Partial 

Correlation 

Collinearity Statistics 

Toleranc

e VIF 

Minimum 

Tolerance 

294, القٌادٌة المهارات بعد 1
b

 2,203 ,034 ,349 ,716 1,397 ,716 

125, الادارٌة المهارات بعد
b

 ,915 ,366 ,153 ,759 1,318 ,759 

المهاراتـــالشخص_بعد

 ٌة
,154

b
 ,795 ,432 ,133 ,381 2,624 ,381 

009, الادارٌة المهارات بعد 2
c

 ,061 ,952 ,010 ,630 1,588 ,594 

المهاراتـــالشخص_بعد

 ٌة
,039

c
 ,200 ,843 ,034 ,348 2,871 ,348 

a. Dependent Variable: صناعةالقرار_محور 

b. Predictors in the Model: (Constant), الابداعٌة المهارات بعد 

c. Predictors in the Model: (Constant), القٌادٌة المهارات بعد ,الابداعٌة المهارات بعد 
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 Collinearity Diagnostics
a
 

Mod

el Dimension 

Eigenvalu

e 

Condition 

Index 

Variance Proportions 

(Constant

) 

 المهارات بعد

 الابداعٌة

 المهارات بعد

 القٌادٌة

1 1 1,992 1,000 ,00 ,00  

2 ,008 16,075 1,00 1,00  

2 1 2,988 1,000 ,00 ,00 ,00 

2 ,008 19,353 ,32 ,85 ,03 

3 ,004 28,660 ,68 ,15 ,97 

a. Dependent Variable: صناعةالقرار_محور 

Residuals Statistics
a
 

 

Minimu

m 

Maximu

m Mean 

Std. 

Deviation N 

Predicted Value 3,6171 4,8799 4,1118 ,30163 38 

Std. Predicted Value -1,640 2,547 ,000 1,000 38 

Standard Error of Predicted 

Value 
,046 ,181 ,074 ,027 38 

Adjusted Predicted Value 3,4592 4,8705 4,1087 ,31131 38 

Residual -,55044 ,57405 ,00000 ,27118 38 

Std. Residual -1,974 2,059 ,000 ,973 38 

Stud. Residual -2,105 2,120 ,005 1,010 38 

Deleted Residual -,62609 ,61343 ,00317 ,29355 38 

Stud. Deleted Residual -2,221 2,238 ,009 1,041 38 

Mahal. Distance ,021 14,641 1,947 2,629 38 

Cook's Distance ,000 ,253 ,029 ,054 38 

Centered Leverage Value ,001 ,396 ,053 ,071 38 

a. Dependent Variable: صناعةالقرار_محور 
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