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م2015خريف  
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  الرحيم م ا الرحمنِسبِ
  

فَسيرى اللَّه عملَكُم ورسـولُه والمُؤمنـون وسـتُردون     واْلُاعموقُلِ { 

لُونمتْم تَعا كُنبِئّكُم بِمنفَي اَدةهاْلشبِ ولمِ اْلغَياإلَى ع{  
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  الإھداء

  
  أضاءت  لي  سماء  حیاتي  ،،، إلى من 

   
  أمي الغالیة  ،،،زھرة ربیعي  إلى 

  
  ،،، أبي  الفاضل  قرة عیني إلى 

  
  ى  بھجة حیاتي ،،،  أخواتي إل

  
  ،،،  إلى  رفیق دربي

  
  ،،، إلى  صدیقاتي الوفیات

  
  إلى  كل من علمني حرفاً ،،، 

      
      

  أھدي   ثمرة  جھدي  المتواضعة 
  الباحثة

 



ج  

 
 

 
 

عليـه  نا محمـد  ، سـيد المرسلين وخاتم الأنبياءلصلاة والسلام على أشرف وا الحمد الله

   .آله وصحبه أجمعينوعلى  ،الصلاة والسلام

علـى تفضـله    ،عبدالقادر عياد عـامر كل الشكر والتقدير والامتنان للدكتور الفاضل 

توجيه ونصح ومتابعة طيلـة فتـرة   على هذه الرسالة، وعلى كل ما قدمه لي من  بالإشراف

  . النحو هذه الدراسة على هذا إتمامفي  الأثرالبحث، مما كان له بالغ 

  . أساتذتي بكلية الاقتصاد كل الشكر والعرفان إلى كل 

  . الجهد المتواضعة في إظهار هذا والتقدير إلى كل من ساهم ولو بكلمالشكر 

  ،،،وأخيراً 

  . وتقديري إلى كل ناصح أمينشكري 

  ةالباحث
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ك 

  ملخص الدراسة

ز ضغوط العمل وتحديد العلاقة بين ضغط العمـل  همهذه الدراسة إلى التعرف على أ تهدف

رئيسـية  فـي الفـروع ال  ) ىالوسـط  والإدارةالإدارة العليا (القرارات لدى مديري  اتخاذوعملية 

ي ون مجتمع الدراسة من جميـع مـدير  وتكَ ،العاملة في مدينة بنغازيللمصارف التجارية العامة 

وقد تم اسـتخدام أسـلوب المسـح     ،مديراً) 72(والبالغ عددهم  ،ىالوسط والإدارةالإدارة العليا 

، وقـد وزعـت   سةارلبيانات المتعلقة بموضوع الدلجمع ا الاستبيانلشامل، واستخدمت استمارة ا

  %).100( ردوداستبانه وكانت نسبة ال) 72(

للعلوم الاجتماعية  الإحصائيةبرنامج الحزم سة وتحقيق أهدافها استخدم ارولتحليل بيانات الد 

)SPSS (الحسـابية والانحرافـات المعياريـة     اتلحساب مقاييس الإحصاء الوصفي كالمتوسط

ولتوضيح العلاقة بين متغيـرات   ،مجتمع الدراسةكرارات لوصف خصائص توالنسب المئوية وال

أن هناك  أهمهاعدة نتائج من ى وتوصلت الدراسة إل ،معامل ارتباط بيرسون استخدامالدراسة تم 

 ،رغموض الدو ،رالدو عصرا العمل،ء عب: ضغوط العمل(تقلة سة المسارلدعلاقة بين متغيرات ا

والمتغيـر  ، ) هيكل التنظيم ،المساندة الاجتماعية ،ه الآخرينالمسؤولية تجا ،يالنمو والتقدم الوظيف

أكثر  الاهتمام: توصيات عديدة من أهمها ىإل، كما توصلت الدراسة )القرارات اتخاذعملية (التابع 

خذي القرارات للتعرف على المشكلات التي تواجه متالبشرية  دروانب الإنسانية المتعلقة بالموابالج

، وإجراء المزيد من البحوث حـول  التي من شأنها التأثير في أدائهمو ،سةارفي المصارف قيد الد

  .قراراتالمؤثرة في عملية اتخاذ ال الأخرىالعوامل 

 



  

  

  

  

  

  

  الأولالفصل 

  الإطار النظري للدراسة
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   :المقدمة  1.1

جد بيئة عمل خالية من ضغوط فلم تعد تو ،تتجه المنظمات نحو التوسع وكبر الحجم   

مما يؤثر على جودة القـرار   ،، أو صراع الدور، أو غموض الدوردوركزيادة عبء ال ؛العمل

  .ل دون الوصول لأهداف المنظمةالذي يتخذه المدير في المنظمة مما يحو

تتعدد وتتنوع مصادر ضغوط العمل، مما يترتب عليه شعور الفـرد بالملـل والقلـق    

والأزمات القلبية، وغيرها من الآثار  ،والصداع النصفي ،وتدهور صحته، كارتفاع ضغط الدم

أثير كبير على ت التي لها ،والسلوكية ،والفسيولوجية ،السلبية التي تتضمن الاضطرابات النفسية

   .متخذي القرارات

رية ومحور نشاط الوظيفـة  قلب الإدارة و جوهر العملية الاداعملية اتخاذ القرار هي و

وخاصـة العـاملين فـي قطـاع      وضغط العمل عامل مؤثر في متخذي القـرارات  ،الإدارية

ت ركيـز ومهـارا  من الدقة والت اًحيث للعمل المصرفي طبيعة خاصة تتطلب كثير ،المصارف

وأي خطأ في اتخاذ القرارات سوف يعرض المنظمة لكثير من الخسـائر   ،التعامل مع الآخرين

    .لذا كان التركيز على مديري المصارف التجارية

المديرين وأهمية عملية اتخاذ القرارات لدى من حيوية موضوع ضغط العمل  وانطلاقاً

ى تناول هذين المتغيرين بالدراسة من اتجهت الباحثة إل) العليا والوسطى( نالإدارتيفي مستوى 

  .نهماأجل استقصاء العلاقة بي
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   :الدراسات السابقة  2.1

  )  Harrison ،2002( دراسة  .1

وهـدفت   ،"تالقـرارا اتخـاذ  عملية مدى فاعلية وسائل الاتصال المختلفة في : "بعنوان

خاذ القرارات وتحسـين  اتعملية الدراسة إلى معرفة مدى فاعلية وسائل الاتصال المختلفة في 

  :راسة ما يليليها الدهم النتائج التي توصلت إوأ ،الأداء

  .ن الاتصال الكتابي من أفضل الوسائل المستخدمة في عملية اتخاذ القرارات إ .1

 .لفظية هناك اتصال الكتروني ووسائل اتصال شفوية وغير  .2

  ) 2003العبيدي، (دراسة    .2

، "ط العمل وعلاقتها بشعور المديرين بالرضا عن العملالعوامل المسببة لضغ" : بعنوان     

وهدفت الدراسة الى معرفة العلاقة بين العوامل المسببة لضغط العمل وبين الشعور بالرضـا  

الوسطى ومن أهم نتائجها عن العمل لدى مديري الشركات الصناعية العامة الليبية في الادارة 

  :ما يلي

غموض الدور والدعم الاجتماعي (ة بين المتغيرات عدم وجود علاقة ذات دلالة احصائي -

والرضـا عـن العمـل    ) من الرؤساء وصراع الدور والمشاركة في اتخاذ القـرارات 

 .للمديرين في الشركات قيد الدراسة 

  

 ) 2003الشامان، ( دراسة  .3

، "مديرات المدارس في مدينة الرياض مصادر ضغوط العمل التنظيمية لدى: "بعنوان        

فت الدراسة الى التعرف على أهم مصادر ضغوط العمل التنظيمية التي تتعـرض لهـا   وهد

) 174(مديرات المدارس في الرياض، وطبقت الدراسة على عينة عشوائية عـدد أفرادهـا   

  : ومن أهم نتائج الدراسة ،معلمة
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في المرتبة الأولى من مصادر ضغوط العمـل ثـم النمـو     جاء محور كمية العمل أن .1

ثم الاتصال ومصدر البيئة المادية فـي   ،ثم غموض الدور ،ثم اتخاذ القرارات ،المهني

  .المرتبة الأخيرة

حصائية بين أفراد العينة في الشعور بمصدر الضغط ترجـع  توجد فروق ذات دلالة إ  .2

 .نمط الشخصية والمستوى التعليميالى متغير الخبرة و

  . المدرسي نىتوجد فروق ذات دلالة احصائية ترجع لمتغير المب إ .3

 )2003, المعشر(دراسة   .4

قياس وتحليل الولاء  التنظيمي وضغوط العمل في الإدارات الحكومية فـي  : "بعنوان         

وهدفت الدراسة إلى قيـاس وتحليـل   , "دراسة ميدانية تحليلية: محافظات الشمال في الأردن

قت هذه الدراسة علـى  وطب, الولاء التنظيمي وضغوط العمل في محافظات الشمال في الأردن

  :وأهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي, موظفاً) 930(عينة عشوائية بلغت 

وجود علاقة سلبية بين مستوى ضغوط العمل المتعلقة بصراع الدور وغموض الـدور      .1

 .ومستوى الولاء التنظيمي

الجامعيـة منـه    إن مستوى غموض الدور كان أعلى لدى الموظفين من حملة الشهادات    .2

 .لدى الموظفين ممن لا يحملون مؤهلاً جامعياً

, رئيس قسمإن مستوى صراع الدور كان أعلى لدى فئة الموظفين الذين يشغلون وظيفة     .3

 .منه لدى باقي زملائهم

   )2006، محمد(دراسة  .5

وهدفت الدراسة إلـى   ،"مصادر ضغوط العمل وعلاقتها بالالتزام التنظيمي" بعنوان   

العمل لدى العاملين بقطاع المصارف التجارية العامة العاملـة   ضغوط تعرف على مصادرال
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بمدينة بنغازي، والتعرف على العلاقة بين مصادر ضغوط العمل والالتزام التنظيمـي لـدى   

  :العاملين، وأهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يلي

د الدراسة مرتفع حيث بلغ إن مستوى ضغوط العمل لدى العاملين بالمصارف قي .1

  .)3.38(المتوسط العام لضغوط العمل 

إن أهم مصادر ضغوط العمل لدى العاملين جاء ترتيبها من الأكثر تأثيراً إلى الأقل على  .2

  :النحو التالي

  .صراع الدور •

  .غموض الدور •

  .عبء الدور •

  .بيئة العمل المادية •

، غموض الدور، صراع الدور من وجود علاقة ارتباط سالبة ودالة إحصائياً بين كل .3

 .عبء العمل، بيئة العمل المادية

حصائياً بين المشاركة في اتخاذ القرار والالتزام وجود علاقة ارتباط موجبة ودالة إ .4

 .التنظيمي

 )  2007مسلم، (دراسة  .6

 

ولقـد   ،"صادر الضغوط المهنية وآثارها في الكليات التقنية في محافظات غزة: "بعنوان

وطرق التغلب المهنية والآثار المترتبة عليها،  لى تحديد مصادر الضغوطراسة إهدفت هذه الد

من المـوظفين فـي   ) 249(ولقد طبقت الدراسة علي عينة عشوائية طبقية مكونة من  ،عليها

  :كانت أهم نتائجها ما يليكليات التقنية و
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 ـتشكل لهـم إ  در الضغوط مصااجمالا أن لا يعتبر العاملون  .1 بالضـغط   اًحساس

عمال وعـدم تـوفر   ن كالروتين في الأني منها العاملوباستثناء ضغوط مهنية يعا

 .حوافز تشجيعية لمكافأة المميزين

جسمية سلبية  ن العاملين في الكليات قيد الدراسة تظهر عليهم آثاربينت الدراسة أ .2

 .تتمثل في الشعور بالتعب والإنهاك  نتيجة شعورهم بالضغط

 )  2008طبش، (دراسة  .7
  

، وهـدفت  " دور تقنيات الاتصال الاداري في خدمة عملية اتخاذ القـرارات : "بعنوان        

الدراسة إلى التعرف على  دور تقنيات الاتصال الاداري في خدمـة القـرارات فـي وزارة    

م أسلوب الحصر الشامل لمجتمع الدراسة وبلغت العينة والتعليم في قطاع غزة، واستخدالتربية 

  :ليها الدراسة ما يليهم النتائج التي توصلت إوأ اًموظف) 120(

  .لية اتخاذ القرارات عاتوظيف تقنيات الاتصال يساهم في فإن  .1

وسائل الاتصال الشفوي ووسائل الاتصال غيـر  إن وسائل الاتصال المكتوب، و .2

اللفظي، ووسائل الاتصال الالكتروني لها تأثير فعال في خدمـة عمليـة اتخـاذ    

 .لتربية والتعليم في غزة القرارات في وزارة ا

  )  2009السقا، ( دراسة  .8

، وهدفت الدراسة إلى  التعرف "ضغوط العمل على عملية اتخاذ القرارات ثرأ" :بعنوان

 ،على أبرز ضغوط العمل التي تواجهها القيادة الإدارية في المصارف العاملة في قطاع غـزة 

، لها على عملية اتخاذ القـرارات  عةالآثار المتوقووإلى التعرف على مستوى ضغوط العمل 

  :م ما توصلت إليه من نتائج ما يليوأه
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  .تجاه عملية اتخاذ القرارات  إن مستوى ضغط العمل لدى أفراد العينة يعد مقبولاً .1

ذات دلالة احصائية بين ضغوط العمل المتمثلة فـي عـبء    طردية وجود علاقة .2

يفي وبين عمليـة  الوظ العمل وصراع الدور وغموض الدور وتدني فرص التقدم

 .اتخاذ القرارات

المسـؤولية تجـاه   (يعاني أفراد العينة من ضغط عمل واضح نتيجـة مصـدر    .3

غمـوض   ،صراع الدور ،يوجد ضغط عمل ناتج عن عبء العمل ولا، )الآخرين

 ،وهيكل التنظيم ،لوالظروف المادية للعم ،وفرص التقدم والنمو الوظيفي ،الدور

ة فهي متوفرة بين أفراد العينة بشكل جيد مما يشير إلى أنها أما المساندة الاجتماعي

 .لا تمثل ضغط عمل لأفراد العينة

  ) 2009 البركي،( دراسة   .9

وهدفت الدراسة  ،"العوامل المسببة لضغط العمل وعلاقتها بالولاء التنظيمي" : بعنوان 

سطى بالمنظمـات  إلى التعرف على العوامل المسببة لضغط العمل لدى مديري الإدارات الو

التعرف على طبيعة العلاقة بين العوامـل المسـببة    وأيضاً ،الصناعية العاملة بمدينة بنغازي

  :وأهم نتائج هذه الدراسة ما يلي ،غط العمل والولاء التنظيمي لديهملض

كان  إلى الأقل ضغوطاً إن أهم العوامل المسببة لضغط العمل من الأكثر ضغوطاً .1

ظروف  ،غموض الدور، صراع الدور لترقية، عبء العمل،ا: "تاليال على النحو

 .العمل

وغمـوض   ،وجود علاقة ارتباط سالبة وذات دلالة إحصائية بين صراع الـدور  .2

ء التنظيمـي لـدى   الولاوالترقية وبين  ،والظروف المادية ،وعبء العمل ،الدور

  .المديرين
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  )  2009الكاديكي، ( دراسة  .10

، وهدفت الدراسة إلى التعرف على " قته بضغوط العملالمناخ التنظيمي وعلا" :بعنوان

مستوى المناخ التنظيمي وضغوط العمل بالمنظمات الصناعية العاملة بمدينة بنغازي والتعرف 

وصلت التي  وأهم النتائج التي ت ،وضغوط العملعلى العلاقة التي تربط بين المناخ التنظيمي 

  :إليها الدراسة ما يلي

دارات الوسطى بالمنظمات قيد الدراسة لتنظيمي لدى مديري الإوى المناخ ان مستإ .1

  .ولكنه متوسط الملائمةتماماً  اًليس ملائم

دارات الوسـطى بالمنظمـات قيـد    وى ضغوط العمل لدى مديري الإارتفاع مست .2

  .الدراسة

حصائية بين المناخ التنظيمي وضـغوط  ذات دلالة إوجود علاقة ارتباط سالبة و .3

  . لادارات الوسطى قيد الدراسة العمل لدى مديري ا

  )  2009أبو العلا، ( دراسة   .11

عـرف  ، وهدفت الدراسة إلـى الت "ضغوط العمل وأثرها على الولاء التنظيمي" :بعنوان

درجة الولاء التنظيمي والتعرف على الأسباب التي تزيد  على أثر مستوى ضغوط العمل على

الداخلية والأمن بقطاع غزة، ولقد طبقـت   وزارة لعمل عند المديرين العاملين في من ضغط ا

التي توصلت إليها الدراسة ما ، وأهم النتائج مديراً) 147(الدراسة على عينة عشوائية عددها 

  :يلي

 .ن ضعيفة ضغوط العمل التي يواجهها المديرو إن مستويات .1
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ة التنظيميـة  ثم يأتي بعده صراع الدور ثم الثقاف اًإن عبء العمل هو الأكثر تأثير .2

 .على الولاء التنظيمي

  

 

  )  2010الدوسري، (دراسة  .12

لـى تحديـد   وهـدفت الدراسـة إ   ،"ضغوط العمل وعلاقتها بالرضا الوظيفي": بعنوان

العمل  لى تحديد مستويات ضغوطتويات ضغوط العمل والرضا الوظيفي، وهدفت الدراسة إمس

لى التعرف على كيفية الحد الدراسة إ هدفت وأيضاً ،منها بالآخر والرضا الوظيفي وعلاقة كل

وأهم النتائج التي توصلت  من الآثار السلبية لضغوط العمل لدى العاملين في المدينة المنورة،

  :ليها الدراسة ما يليإ

بب يأسـهم  ن مستويات ضغوط العمل كانت لدى العاملين قيد الدراسة مرتفعة بسإ -

رغم أنه لا توجـد  علاقـة ذات   من الحصول على الترقية والمكافآت التشجيعية 

  .عمل ومستوى رضا العاملين الوظيفيحصائية بين ضغوط الدلالة إ

  :  مشكلة الدراسة   3.1

صلب العمليـة الإداريـة،    وهي ات أحد أهم الأنشطة الإداريةتعتبر عملية اتخاذ القرار

عبة منها وضغوط العمل الشديدة تقلل من قدرة متخذ القرار على حل المشكلات وخاصة الص

  .تجعل هذه الضغوط الشديدة المدير يتجنب اتخاذ القرار وأحياناً

فلضغوط العمل الآثار السلبية التي تنعكس على صحة متخذ القرار النفسية  والجسـدية  

ضـغوط غيـر مرتبطـة    كانت هذه الضغوط مرتبطة بالعمل، كعبء العمل الزائد أو أسواء 

  .الصحية تلابالعمل كالمشك
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مل تأثير على عملية اتخاذ القرار، فقد تقلل من قدرة متخذي القرار فـي  ولضغوط الع 

تحليل المشكلات، فلا يستطيع متخذ القرار بفعل ضغوط العمل معرفة البديل الملائم للقـرار،  

وقد يجهلون النتائج السياسية والاقتصادية والاجتماعية ويخافون من النتائج المترتبة لقراراتهم 

  .)1998 هيجان،(راتهم خاطئة بأن قراساسهم لإح

كبيراً  وقد أشارت بعض الدراسات بأن لضغوط العمل الآثار السلبية، وبأنها كانت سبباً

في تكبد الكثير من الخسائر الاقتصادية للمنظمات بسبب تعرض العاملين فيها لضغوط العمل 

ين وانخفـاض  لالعـام من المشكلات التنظيمية ، كتغيـب   في وجود الكثير وكذلك كانت سبباً

  .)1998 ،هيجان(أدائهم الوظيفي  مستوى

حيث أوصت الباحثة بإجراء دراسـات   ،)2006 محمد،(من الدراسة السابقة  وانطلاقاً

لضغط العمل بمتغيرات أخرى عدا الالتزام التنظيمـي  مستقبلية حول علاقة العوامل المسببة 

  . انبثقت هذه المشكلة

اختيارهـا   أهم القطاعات الاقتصادية فقـد تـم  ن م هيوحيث إن المصارف التجارية 

دارتين العليـا  يري هذه المصارف  في الإثر ضغوط العمل على مدكمجتمع دراسة لمعرفة أ

  .حيث يكون اتخاذ القرارات ،والوسطى

  :مشكلة الدراسة في السؤال التالي يمكن صياغة  عليهو

العامة العاملـة   المصارفما هي العلاقة بين ضغوط العمل وعملية اتخاذ القرارات في  -

  ؟في مدينة بنغازي

  :من هذا السؤال التساؤل التاليويتفرع     

  ؟الإدارية في المصارف قيد الدراسةأهم ضغوط العمل التي تواجهها القيادات  هيما 

 :فرضيات الدراسة   4.1
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  :غة الفرضيات التاليةعلى ضوء مشكلة الدراسة تمت صيا   

  

  

  

  :الفرضية الرئيسية

 ،عـبء العمـل  (وط العمل المتمثلة فـي  ن ضغبي لا توجد علاقة  :رضية الصفريةالف •

 ،المسؤولية تجاه الآخرين ،فرص النمو والتقدم الوظيفي ،غموض الدور صراع الدور،

  .وبين عملية اتخاذ القرارات) المساندة الاجتماعية ،هيكل التنظيم

صـراع   ،عبء العمـل ( في ين ضغوط العمل المتمثلةبتوجد علاقة  :الفرضية البديلة •

هيكـل   ،الآخرين ولية تجاهلمسؤا ،الوظيفي فرص النمو والتقدم ،غموض الدور ،الدور

  .وبين عملية اتخاذ القرارات) المساندة الاجتماعية ،التنظيم

  :ليةوتتفرع من الفرضية الرئيسية الفرضيات الفرعية التا  

  :لأولىا الفرضية الفرعية

  .عمل وعملية اتخاذ القراراتعبء البين لا توجد علاقة  -

  .عبء العمل وعملية اتخاذ القراراتبين  توجد علاقة  -

  :الفرضية الفرعية الثانية  

  .راع الدور وعملية اتخاذ القراراتبين صلا توجد علاقة  -

 .تبين صراع الدور وعملية اتخاذ القراراتوجد علاقة  -

  :الفرضية الفرعية الثالثة 
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  .وض الدور وعملية اتخاذ القراراتمبين غ لا توجد علاقة     -

  .موض الدور وعملية اتخاذ القراراتبين غتوجد علاقة      -

  :الفرضية الفرعية الرابعة

  .بين فرص النمو والتقدم الوظيفي وعملية اتخاذ القرارات  لا توجد علاقة -

  .بين فرص النمو والتقدم الوظيفي وعملية اتخاذ القراراتتوجد علاقة  -

  :عية الخامسةالفرضية الفر

  .ولية اتجاه الآخرين وعملية اتخاذ القرارات بين المسؤ لا توجد علاقة    -

  .لية اتجاه الآخرين وعملية اتخاذ القراراتبين المسؤو توجد علاقة     -

  :ةالفرضية الفرعية السادس

  .هيكل التنظيم وعملية اتخاذ القرارات بينلا توجد علاقة     -

  .هيكل التنظيم وعملية اتخاذ القرارات بين توجد علاقة     -

  :ةالفرضية الفرعية السابع

  .بين المساندة الاجتماعية وعملية اتخاذ القراراتلا توجد علاقة     -

  .بين المساندة الاجتماعية وعملية اتخاذ القراراتتوجد علاقة     -

  :هداف الدراسةأ   5.1

  :ه الدراسة تحقيق الأهداف التاليةتحاول هذ  

داريـة فـي المصـارف              ط العمل التي تواجههـا القيـادة الإ  لتعرف على أبرز ضغوا .1

 . التجارية العامة العاملة في مدينة بنغازي
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التعرف على العلاقة بين ضغوط العمل وعملية اتخاذ القرارات لـدى المـديرين فـي     .2

  .المصارف التجارية العامة العاملة في مدينة بنغازي 

مكن أن تخدم المصارف التجارية قيد الدراسـة  لى نتائج وتوصيات يحاولة التوصل إم .3

القرارات في المصارف قيـد   ضغوط العمل التي يتعرض لها متخذو وتقلل من مستوى

 .الدراسة 

  

  :همية الدراسةأ  6.1

  : اسة من الآتي ذكرهبع أهمية الدرتن 

عامـة  رف التجارية التحاول هذه الدراسة تسليط الضوء ولفت انتباه المديرين في المصا .1

الأثر الذي تلعبه ضغوط العمل في اتخاذ قراراتهم ومدى  العاملة في مدينة بنغازي إلى

  .جودة وفعالية هذه القرارات 

الأفـراد  أن  عتبارتي تسببها ضغوط العمل للمديرين باتوضيح الآثار والنتائج السلبية ال .2

ركيز على الانعكـاس الـذي   والت ،نتاجيإالعنصر الحيوي والأساسي في أي نشاط هم 

 . تتركه هذه النتائج السلبية على قدراتهم الانتاجية وحياتهم الاجتماعية

 .ثراء المكتبات العلمية بالمعرفة في مجال الدراسة قد تسهم هذه الدراسة في إ .3

على حد علم  –ندرة الدراسات التي تناولت ضغط العمل وعلاقته بعملية اتخاذ القرارات  .4

  .البيئة الليبية في –الباحثة 

  :مجتمع الدراسة   7.1 

بالفروع الرئيسية ) العليا والوسطى(دارات مجتمع الدراسة من جميع مديري الإ يتكون  

 ،لصغر حجم مجتمع الدراسـة  ، ونظراًزيللمصارف التجارية العامة والعاملة في مدينة بنغا
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سـلوب المسـح   د تم استخدام أق، فلعليا والوسطىدارة الإااً في مستوى مدير) 72(والذي بلغ 

هم بالمصـارف محـل   الشامل لضمان نتائج أقرب للواقع وأكثر قابلية للتعميم وكان تـوزيع 

  :الدراسة كما يلي

  .مديراً ) 19(مصرف الوحدة  .1

  .مديراً) 15(مصرف الجمهورية  .2

  .مديرين ) 10(مصرف شمال أفريقيا  .3

  .مديرين ) 10(مصرف الصحاري  .4

 . مديراً) 18(مصرف التجاري الوطني ال .5

  :حدود الدراسة  8.1

الفروع الرئيسية للمصـارف التجاريـة    مجال هذه الدراسة على قتصرا :حدود مكانية - 

، وذلك بعد الأخذ في الاعتبـار لمعيـار الوقـت    مة العاملة في نطاق مدينة بنغازيالعا

  .والجهد والتكلفة 

عـبء العمـل،   (مل يرات ضغط العهذه الدراسة على متغ اقتصرت: حدود موضوعية - 

 ،خرينالآتجاه المسؤولية  ،التقدم الوظيفيفرص النمو وغموض الدور،  ،صراع الدور

 .وعلاقتها بعملية اتخاذ القرارات )المساندة الاجتماعية ،هيكل التنظيم

) العليـا والوسـطى  ( ارتـي وتتمثل في مديري الفروع الرئيسية في الإد :حدود بشرية - 

 .ة في مدينة بنغازيللمصارف التجارية العامة العامل

 .2013نات هذه الدراسة خلال فصل ربيع سيتم جمع بيا :حدود زمنية - 

  :مصطلحات الدراسة  9.1
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هي مجموعة من المثيرات التي تتواجد في بيئة عمل الأفراد والتي ينتج " :ضغوط العمل .1

الباقي، عبـد ( "في سلوك الأفراد في العملعنها مجموعة من ردود الأفعال التي تظهر 

2004 :335.(  

هو الذي يحدد كيف يتم توزيع مهام المنظمة وكيف يتم الحصول علـى  ": ل التنظيمهيك .2

تحديـد مهـام النشـاط     ،جراءات الرسمية وتشملموعة من الإمواردها وينتج عن مج

   ) .1996راتشمان، ، دايفيد( "والوظائف الفردية وتحديد العلاقات التقريرية 

زيـادة  "لفرد القيام بمهام تفوق وقته وقدراته وطاقتـه هو أن يطلب من ا" :عبء العمل  .3

 ـ  اسـتيعاب وقد تكون هذه المهام المطلوبة منه أقل من  ،"العملعبء  ه طاقاتـه وقدرات

  .)1988 عسكر،(" اًأو نوعي اًكمي قد يكون عبئاًالعمل بء وع ،"انخفاض عبء العمل"

 ـ كن توقعات الشخص المينشأ غموض الدور إذا لم ت" :غموض الدور .4 ه عني واضـحة ل

من طبيعـة   ي إذا كان الشخص المعني ليس متأكداًلبعض مجموعة الدور الخاصة به، أ

  ). 168السلمي، ص ( "دوره 

ن يقوم بها الفـرد فـي   الأدوار التي يتوقع أ ختلفتينشأ إذا تناقضت وا" :صراع الدور .5

  ) .16السلمي، ص ( "موقف معين

ي المستقبل خـلال  والترقي المتاحة للفرد فيمثل فرص النمو " :النمو والتقدم الوظيفي .6

  .) 2003عبدالباقي، ( "حياته الوظيفية 

ولية الأفراد عن آخرين مـن حيـث تحفيـزهم    مسؤ تمثل  :المسؤولية تجاه الآخرين .7

  ). 2004جرينبرج و بارون، ( والاتصال بهم  وعقابهم ومكافأتهم

ساس بعض المعـايير لبـديل   أ هي عملية الاختيار القائم على"  :عملية اتخاذ القرارات .8

  ) .104ص: 1997 ،توفيق(  "ين أو أكثرواحد من بين بديلين محتمل



  

  

  

  الفصل الثاني

  ضغط العمل
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  :مقدمة   1.2

) الفيزيولوجيـة (المادية وتحدياته  ،وضغوطه ،الإنسان في عصرنا هذا تعددت مثيراته

يجعلـه يتخـذ    عمل معينبضغط فعندما يكون الفرد غير مرتاح في عمله لشعوره  ،والنفسية

على أداء الفرد  ينعكس سلباًمما  ،لخوفالاضطراب واك ،كاً معنياً كردة فعل لهذه الضغوطسلو

  .على المنظمة ككللوظيفته، و

 مراحـل الضـغوط،   عناصر ضغط العمـل،  يتناول هذا الفصل مفهوم ضغط العمل،و

ضـغوط العمـل    مداخل إدارة ضغوط العمل،علاج ضغوط العمـل،  مصادر ضغوط العمل،

  .واتخاذ القرارات

   :مفهوم ضغط العمل  2.2

سـطح  إلى القوة التي تمارس علـى  فيزيائي تشير  ة ذات معنىكلمة ضغوط هي كلم 

على الضغط يساوي القوة مقسومة  ,وفي القوانين الفيزيائية ,س معهاعلى  تما المادة التي هي

   ).19: 2004, بيالشا(والمساحة أقل كان حجم الضغط أكبرالمساحة فكلما كانت القوة أكبر 

الطبيعية، فمن وجهة نظر الفيزياء يشير إلـى  جاء أساساً من العلوم " الضغط"ومصطلح 

  ).72: 1992 محمد،(تقع على شيء ما  خارجيةأي قوة 

بالذكر أن الضغوط التي تقابل الإنسان في العمل من مسلمات الوظيفة، غير  ومن الجدير

أن شدتها هي التي تحتاج إلى بحث أسبابها ومحاولة تخفيف آثارها لتهيئة العاملين إلى مستوى 

  ).227: 2006، أبو الخير(ل من السلوك التنظيمي العام أفض

ي يصعب ملاحقته فـي  والإنسان اليوم يعيش في بيئة تتسم بالتغير السريع والمستمر الذ

 كمـا يقـول محمـد    يطلق عليه العديد من المسميات فهو ، فنحن نعيش عصراًكافة المجالات

عند الاقتصادي جون جلبـرث،  " أكدعدم الت"دروكر، وعصر  عند بيتر"استمرارية للاا"عصر 
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عنـد  " القرية العالميـة "عند الكاتب والفيلسوف ألفن توفلر، وعصر " صدمة المستقبل"وعصر 

مارشل ماكلوهان، وغيرها من المسميات، ويمكن أن يطلق عليه عصر الضغط حيث إن كارل 

  ).70:69:1992محمد، (ألبرخت يعتبر الضغط هو مرض القرن العشرين 

ستمرار تعرض الفرد لضغوط شديدة ولفترة طويلة يؤدي إلى تعرضه للاحتراق كما أن ا

اك بعض وهن، ن الآثار السلبية لضغط العملحمل المنظمات تكاليف ضخمة ناتجة عالنفسي وتت

الناتجة عن الضغوط تكلف الولايات المتحدة ما يقـرب مـن    تكلاالحقائق تشير إلى أن المش

أربعة من كل عشرة عاملين في الولايات المتحـدة يعتبـرون   وأن  ً،بليون دولار سنويا 500

  ).257:256:2004جرينبرج، بارون، (للضغوط العالية أو الشديدة  عملهم مصدراً

لين فيها وتسـعى  وتهتم مؤسسات الأعمال الحديثة بتوفير بيئة عمل ملائمة للأفراد العام

حيث يعتبر  ،الأفراد لضغوط العملتجة من تعرض والآثار السلبية النا تكلاجاهدة لتجنب المش

القـرارات   ون بوجه عام ومتخذلات التي يواجهها الأفراد العاملوضغط العمل من أهم المشك

  ). 2009السقا، (بوجه خاص في أي منظمة 

البـاقي ضـغوط    ، فقد عرف عبدضغط العمل عند الكتاب والباحثين فيتعارتعددت و

تتواجد في بيئة عمل الأفراد والتي ينتج عنها مجموعة مجموعة من المثيرات التي "العمل بأنها 

، والجسـمانية أو في حالتهم النفسية  ،تظهر في سلوك الأفراد في العملمن ردود الأفعال التي 

 ،الباقيعبـد " (وطالأفراد مع بيئة عملهم التي تحوي الضغ ائهم لأعمالهم نتيجة تفاعلفي أد أو

329:2003.(  

نمط معقد مـن حالـة عاطفيـة    "بأنه   stressالضغط  برج وبارونوكذلك عرف جرين

 ،جرينبـرج " (من الضواغط الخارجيـة  لمجموعة استجابةووجدانية وردود فعل فسيولوجية 

  ).257:2004، بارون
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أو  نفسـياً  اختلالاًتجربة ذاتية تحدث "العمل بأنه  وقد عرف سيزلاجي  ووالاس ضغط

سيزلاجي " (خارجية أو المنظمة أو الفرد نفسهال لدى الفرد وتنتج عن عوامل في البيئة عضوياً

   ).180:1991 ،ووالاس

بيئة العولمة والإنترنت الضغط بأنـه  السلوك التنظيمي في  ه في كتابهوكذلك عرف ط

ه بقيود غير معتادة على متطلبـات يرغـب فـي    توتر التي تصيب الفرد عندما يواجحالة ال"

  ). 590:2008 طه،(" يضمن عوائدها إنجازها أو فرص متاحة لا

تلك الحالة النفسية المعقدة والمركبة من مـزيج  "كذلك عرف أبو الخير الضغوط بأنها   

حدث استجابة لـبعض وسـائل الضـغط    متداخل من العواطف والميول وردود الأفعال التي تُ

Stressors  227:2006 ،أبو الخير(اخل وخارج المنظمة الواقعة على العاملين من د.(  

كر بأن كلمة الضغط تشير إلى مجموعة من التغيرات الجسمية والنفسية التي ويرى عس

ط العمل ، وضغله واقف المحيط التي تمثل تهديداًتحدث للفرد في ردود فعله أثناء مواجهته لم

  ،عسـكر ("تعرض لها في محـيط عملـه   التي ي التوافق الضعيف من الفرد والمواقفيعكس 

9:1988.(  

استجابة "في كتابهما السلوك التنظيمي الضغط بأنه دريس والمرسي الكاتبان إ كما يعرف

 "مـا  على فردخاصاً  موقف أو حدث والذي يضع عبئاًتكيفيه ذاتية ناتجة عن أي تصرف أو 

  ).514:2002، المرسيإدريس و(

نظام التكيف العام لجسم وعقل الإنسان عنـد مواجهتـه   "الضغط بأنه  وعرف الصيرفي

مدى مابين ضعيف وشـديد   معينة ولكنه ن الضغط لا يمثل نقطةوأشار إلى أ ،"يةلمثيرات بيئ

  ).42:  2008 ،الصيرفي( ويتوقف ذلك على مستوى رد فعل الأفراد تجاه  المشكلات
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موقف أو حالة يشعر فيها الفرد بـالقلق وعـدم   "كذلك عرف الشامان ضغط العمل بأنه 

  ).263:2005 الشامان،( " لفردالأمر الذي يتطور ليمثل ضغطاً على ا الارتياح،

تداخل بعض المفاهيم والأفكار بضغط العمل، تؤدى إلى سـوء  هنا إلى  الإشارةتجدر و

ن الضغط ليس القلق أو الإحباط أو التعب أو الإجهاد أو الاحتراف حيث إ ،فهم ظاهرة الضغط

محـددة للفـرد    فالقلق هو حالة غير ؛النفسي، إنما هي إحدى النتائج التي يسببها ضغط العمل

تعبر عن عدم شعوره بالسعادة تجاه المستقبل وهو نتيجة سيكولوجية لتعرض الفرد للضـغط  

والاحتراق النفسي أيضاً هو استجابة للضغط المستمر المزمن ويعتبر  ،ولنقص إشباع الحاجات

  ). 2008الصيرفي، (الإجهاد أيضاً من النتائج الفسيولوجية المترتبة على ضغط العمل 

  :العملضغط عناصر  1.2.2

إن للضغوط ثلاثة عناصـر  ) 2005، نقلاً عن عبدالباقي 1987( يرى سيزلاجي ووالاس    

  : رئيسية في المنظمة وهي

 .من البيئة أو المنظمة أو الأفرادصر االعنوتأتي هذه : عنصر المثير .1

مثـل   طول الفيزيولوجية والنفسية والسلوكية للضغفعوتشمل ردود ال: عنصر الاستجابة .2

 .القلق

 .التفاعل الكامل ما بين عوامل المثيرات والاستجابات يحدث ثحي :عنصر التفاعل .3

  : عناصر ضغوط العمل )1.2(رقم ويوضح الشكل  

  

  

  

  



 

 21

  
 

 

  

  

  

  

  

  )  1.2(شكل 

  عناصر ضغوط العمل

  . 289: 2005عبدالباقي، : المصدر
  

  : طولضغامراحل   2.2.2 

تصوراً لردود ) 181: 1991، سيزلاجي ووالاس(عن  نقلاً) (Hans Seleyحيث حدد 

  : الفعل النفسية والجسدية تجاه الضغط تمر بثلاث مراحل هي

 : مرحلة الإنذار .1

الضغط، والذي يتخذ بوجه عام صيغة  للجسم لحاله الأوليوتمثل هذه المرحلة رد الفعل 

اع ضغط اب وارتفتفاعل المركبات الكيماوية في جسم الإنسان ويظهر في توتر الأعص

  .الأعراض الدم وغير ذلك من

  :المقاومة مرحلة .2

  المثيـر
 البيئة  •

 منظمة العمل  •

 الفرد  •

  الاستجابة
 احباطات   •

 قلق  •

  

  التفاعل 
  بين المثير 
 والاستجابة  
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والإرهاق مما يشير إلى مقاومة الفرد للضغط وقـد   والتوتروفيها يشعر الفرد بالقلق    

  .يترتب على هذه المقاومة وقوع حوادث وضعف القرارات المتخذة

  :أو الإنهاك النفسي مرحلة الإرهاق .3

طة بالضغط النفسي مثل القرحة والصـداع  وفي هذه المرحلة تظهر الأمراض المرتب  

وضـحت هـذه   وقد  ،والأخطار التي تشكل تهديداً مباشراً للفرد والمنظمة على السواء

  ).2.2( المراحل بالشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                 

  )2.2(شكل رقم 
  الأعراض العامة للتكيف

  . 181:  1991ي، جوالاس وسيزلا: المصدر
  

  

  

 الإنهاك  المقاومة  رد الفعل اتجاه الخطر

  لي  المرحلة الأو المرحلة الثانیة  المرحلة الثالثة

 للمقاومة المستوى العادي

يتم التأكد مما إذا كان التعرض 
لعوامل الضـغط يتوافـق مـع    

ز وتزداد المقاومة لتجا .التكيف
 .المستوى العادي

هر الجسم التغيـرات الخاصـة   يظ
ض لعوامـل للضـغط لأول   بالتعر

 .مرة وتبدأ مقاومته في الاضمحلال

 

يعقب التعرض المستمر لنفس عوامل 
د التي أصبح الجسـم متأقلمـا   الإجها

 .معها في النهاية ستنزف طاقة التكيف
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  : طوأنواع الضغ  3.2.2

أن هناك نوعان من الضـغوط  ) 1994 ،الوهاب عامر وعبد(حان الكاتبان حيث يوض

  : وهي

وهي التي تدفع الفرد للعمل والتركيز على العمل أكثر وتمده بالثقـة  : الايجابيةالضغوط  .1

 . والتفاؤل

المعنوية لدى الفرد والإحساس بالقلق وهي التي تسبب انخفاض الروح : الضغوط السلبية .2

 . والتشاؤم

بأن الضغط لا يعتبر شيئاً يجب تلافيه أو القضاء عليـه،  ) 75: 1992محمد، (يوضح و

تعرض للعديد من المطالب التي تفرض عليه ومن ثم يواجه شكلاً يفمادام الإنسان حياً فسوف 

د منـه، هـو   حاولة تعديله أو الحمن أشكال الضغط، لذلك فإن الشيء الذي يمكن تلافيه أو م

يجابي له وتقليل لإا التعامل السليم مع الضغوط يقتضي تعظيم الجانبالجانب السلبي للضغط، ف

  . لجانبه السلبي الضارةالآثار 

  :مصادر ضغوط العمل  4.2.2

، )العمل(قسمين، قسم يرتبط بالتنظيم  ضغوط العمل إلى) 228: 2006أبو الخير، (قسم 

  : رتبط بحياة الإنسان الخاصة ويمكن توضيحها كما يليوقسم آخر ي

 :تنظيمية ضغوط •
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وتتمثل في الضغوط الناتجة عن عضوية التنظيم كتقسيم العمل وهي ضـغوط نسـبية    

تختلف من وظيفة لأخرى ومن وقت لآخر كما أن التكيف معها يختلف من شـخص لآخـر   

  : ات وأهمها ما يليحسب الفروق الفردية ويرجع ذلك إلى العديد من المتغير

 

ومـن ذلـك    ،ظائف تسبب ضغوطاً عالية لشـاغليها فهناك و ):العمل(طبيعة الوظيفة  .1

وما شابه ذلـك، وترجـع    ،ورجال الأمن ،والجراحين ،والأطباء ،وظائف الإدارة العليا

الضغوط إلى طبيعة الوظيفة نفسها حيت تحمل مخاطرة عالية ومسؤوليات كبيرة، ولكن 

 . في وظائف الحسابات والسكرتارية ى تحمل ضغوطاً مخففة كماائف أخرهناك وظ

  ):زيادة أو انخفاض عبء الدور(عبء العمل  .2

إن هذه تعني زيادة عبء الدور قيام الفرد بمهام لا يستطيع انجازها في الوقت المتاح أو 

  ). 13: 1988عسكر، (مهارة عالية لا يملكها الفرد المهام تتطلب 

 ):13: 1988عسكر، ( ء الدور إلى نوعين وهيحيث تنقسم زيادة عب

ا في وقـت غيـر   هويحدث عندما يسند إلى الفرد مهام كثيرة يجب انجاز: عبء كمـي  - 

كاف . 

ويحدث عندما يشعر الفرد أن المهارات المطلوبة لانجـاز مسـتوى أداء    :عبء نوعي - 

 .معين أكبر من قدرته

الفرد لديه عمل قليل، أو أن أيضاً انخفاض عبء الدور بأن ) 1988عسكر، (ويوضح  

بالتالي يفتقر الفرد إلى الشعور بالأهمية والإثارة في وعمله غير كاف لاستيعاب طاقته وقدراته 

  . عمله وانخفاض شعوره بتقدير الذات وزيادة الغياب والشكوى
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العلاقة بين زيادة عبء العمل وانخفاض عبء الدور والضغط بين ) ويمان(وقد فحص 

 عـالٍ  ن المديرين الذين يعانون من مسـتوى وتبين أ, في بعض الشركات ديراًم 1540عدد 

العبء  يوضح منحى )3.2(كلات صحية والشكل رقم منخفض من الضغط لديهم مش ىومستو

الأمثـل   هو واضح بالشكل فإن المستوىوكما ي وعلاقته بمخاطر التعرض للأمراض، الوظيف

مكافأة التـي يحصـل   ات الفرد ومسؤولياته والللضغط هو الذي يحقق أفضل توازن بين تحدي

 إلـى انخفـاض الأداء وحـدوث   ن زيادة عبء العمل وانخفاضـه يؤديـان   في حين إ, عليها

   ).p,1977 ,Weiman:119-122(لسلوكية مشكلات النفسية والبدنية واال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  )3.2( شكل رقم

  أداء منخفض 
 

  أداء منخفض 
 

  - انخفاض عبء العمل   –أداء أمثل      –زيادة عبء العمل     - 
 

  .رقأ - 
  . سريعة إثارة - 
  .زيادة الأخطاء - 
تردد فـي اتخـاذ    - 

 . القرارات

 . دافع قوي - 

 . طاقة كبيرة - 

 . إدراك حاد - 

 . هدوء الأعصاب - 

 .ملل - 

 . دافع ضعيف - 

 . غياب - 

 . لا مبالاة - 

  
 

  

  مستوى
  الضغط
 الأمثل
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  منحنى العبء الوظيفي وعلاقته بمخاطر التعرض للأمراض

    .p,1977 ,Weiman:119-122 :لمصدرا

  

  

  

 :صراع الدور .3

قد يصاب الفرد بصراع نفسي داخلي يطلق عليه الباحثون صراع تعدد الأدوار وهـذا  

الصراع يحدث للفرد لتعرضه لضغوط العمل من ناحية وفشله في تلبية حاجاته العائليـة، أي  

مل وقد لا يسعه وقته لأداء مهام أن هذا الصراع يحدث للفرد عندما يجد نفسه أمام أكثر من ع

  ). 2004عبدالباقي، (وظيفته وواجباته العائلية 

ويقصد بصراع الدور تعرض الفرد لمجموعتين متعارضتين من توقعات الدور في آن 

  ):81: 1992محمد، (واحد، ويتخذ صراع الدور عدة أشكال نوجزها فيما يلي 

وقعات أعضاء مجموعة الدور مع ويحدث عندما تتعارض ت: صراع بين مرسلي الدور •

تعرض رجال الإدارة الوسـطى  يبعضها البعض تجاه دور معين، كما هو الحال عندما 

 . لتوقعات متعارضة من قبل كل من الإدارة العليا والإدارة الدنيا

مـن   –مـثلاً   –ويحدث عندما يطلب رئـيس العمـل   : صراع المرسل الواحد للدور •

 . رضينمرؤوسيه القيام بواجبين متعا

وهذا الصراع يحدث عندما تتعارض توقعات الآخرين مع القيم : صراع الدور الشخصي •

 . التي يتمسك بها القائم بالدور
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ويحدث عندما يكون الفرد معرضاً لتوقعات من جهات متعددة : صراع الإفراط في الدور •

 . لا يستطيع الفرد الاستجابة لها

   :رغموض الدو .4

وتشير كلمـة   ضغط العمل الرئيسية في المنظمات، درويعتبر غموض الدور من مصا

 ,معينـاً  الدور إلى مجموعة من أنماط السلوك المتوقعة من الفرد الذي يشـغل مركـزاً  

ويعني غموض الدور الافتقار إلى المعلومات التي يحتاجها الفرد فـي أداء دوره فـي   

ومـات الخاصـة   والمعل ,ت الخاصة بحدود سلطته ومسـؤولياته المنظمة مثل المعلوما

ويترتب على ذلـك أن يصـبح    ,وطرق تقييم الأداء وغيرها ,نظمةبسياسات وقواعد الم

وقد أوضحت دراسة عـن القـوى العاملـة أن     ,الفرد غير متأكد من متطلبات وظيفته

ويؤدي هذا  ,النسبة لثلث أفراد القوى العاملةلضغط العمل ب اًغموض الدور كان مصدر

 ,عسـكر (اض الرضا الوظيفي والثقـة فـي الـنفس    وانخف الغموض إلى زيادة التوتر

12:1988(.  

  : النمو والتقدم الوظيفي.  5

المستقبل الوظيفي أحد مصادر ضغط العمل مثل  وأتعتبر عوائق النمو والتقدم الوظيفي 

  ).11:1988 ,عسكر( فرص الترقية في المستقبلإلى الافتقار 

   ):83:82: 1992,مدمح( ل وهي كتاليويمر الفرد خلال حياته العملية بثلاث مراح

العمل الفرد ب لتحاقتي تبدأ بعد المرحلة التعليمية واوهي ال :مرحلة بدء الحياة الوظيفية .1

  :ه المرحلةومن بين مسببات الضغط في هذ

  .نقص المعارف والمهارات اللازمة لأداء العمل •

  .صعوبة التكيف مع مجموعة العمل وبيئته •
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  .مؤهلات الفرد وقدراته القيام بعمل لا يتفق مع •

  .تحمل مسؤوليات العملعلى عدم القدرة  •

ه المرحلة أو على ماهية هذليس هناك اتفاق أو تحديد   :مرحلة منتصف النمو الوظيفي .2

 25تنتهي غير أن ماتيسون وايفانسفتش يقترحان أنها تشمل فئة العمر من  وأمتى تبدأ 

علـى  أإلى ويصل أغلب الناس  ,بعده لك أوومن المحتمل أن تكون قبل ذ ،سنة 50إلى 

ه رة التحول ومن مسببات الضـغط فـي هـذ   ه المرحلة ويطلق عليها فتالمراتب في هذ

  :يلي المرحلة ما

    .زيادة أعباء العمل وكثرة التغيير •

 .شدة التنافس بين الأفراد •

   .تقادم المعارف والمهارات •

  .ضغوط الوقت •

علـى  ف تحديد موعد التقاعد عـن العمـل   حيت يتوق ):التقاعد( مرحلة نهاية الوظيفة .3

ه الفترة فـي كـل   في كل دولة ومن ثم يتباين طول هذ التشريعات والنظم المعمول بها

  :ومن مسببات الضغط خلالها,منها

   .الخوف من فقد المنصب •

   .التفكير في معاش التقاعد ومصادر الدخل في المستقبل •

  .ء وفقد الأصدقاء والشعور بالوحدةترك الزملا •

  : عدم المشاركة في اتخاذ القرارات.   6

, كبير عليه سمح فيه للفرد بالمشاركة في صنع القرارات له تأثيرن المدى الذي يحيث إ

لـيس فقـط   , تكون النتيجة, بأفكاره ومعلوماته في عملية اتخاذ القرارات فإذا لم يشارك الفرد
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لـك  رجع ذورضاه الوظيفي وي انخفاض إنتاجيته بل أيضاً, شعوره بالمعاناة من ضغط العمل

  ):15:1988,عسكر( لسببين

   .نه مهملكة في عملية اتخاذ القرارات يشعر أعندما لا يطلب من الفرد المشار .1

نه يعاني من لهامة المرتبطة بوظيفته فإالأحداث اعلى يجد الفرد فرصته للتأثير  عندما لا .2

 .ف المعاناة من ضغط العملتكثيإلى ه ما تؤدي ردود الفعل هذ عجز وغالباًالشعور بال

  

 

  : هيكل التنظيم  .7

ترتيب الأجزاء المختلفة في المنظمة في وضـع كلـي   إلى حيت يشير الهيكل التنظيمي 

 ه العناصر المسـتخدمة فـي إدارة المنظمـة ككـل    العناصر الهيكلية والعلاقة بين هذيوضح 

  .)158:2005, بييالعت(

دراسة , ا المجالي هذاسات القليلة المتاحة فومن الدر, ويعتبر أحد مصادر ضغط العمل 

والهيكـل  ) هرم التنظيممستويات إدارية متعددة في ( عن تأثير كل من الهيكل الطولي للتنظيم

عـن ضـغط العمـل والأداء     )عدد قليل من المستويات الإدارية( المتوسط والهيكل المسطح

مات تتميز بالهيكـل  يعملون في منظن رجال البيع الذين والرضا الوظيفي لرجال البيع وتبين أ

وارتفاع فـي الأداء والرضـا   , المسطح والأقل بيروقراطية يشعرون بضغوط أقل في عملهم

 مات تتصـف بالهيكـل الطـولي والمتوسـط    د رجال البيع الذين يعملون في منظالوظيفي عن

  ).15:1988، عسكر(

  :الظروف المادية للعمل.   8
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 ,درجـة حـرارة عاليـة    ,رطوبة ,إضاءة ,من تهوية إن اختلال ظروف العمل المادية 

الشعور بعـدم مناسـبة   إلى يمكن أن تؤدي , التعامل مع مواد كيمائية كالغازات وأ ,ضوضاء

نهـا  مور وصحة وسلامة الفرد البدنيـة فإ ه الأبين هذ للارتباط الوثيق راًنظو ,العمل وظروفه

  ).14: 2009 ,السقا( من مصادر ضغوط العمل اًيأساس يمكن أن تكون مصدراً

   :المسؤولية عن الآخرين.   9

خر لضغوط الفرد أثنـاء ممارسـة دوره فـي    آ اًتشكل المسؤولية عن الأفراد مصدر 

   ).85: 1990 ,السالم( المنظمة

  

على لها تأثير كبير  ,أن مسؤولية الفرد عن أفراد آخرينوتوضح بعض نتائج الدراسات 

, عوامل غير الشخصية مثل الميزانية والآلات وغيرهـا عن ال ضغط العمل أكثر من مسؤوليته

لأفراد بنسـبة  ة والتوتر الشديد نتيجة مسؤولياتهم عن اعاني المديرون والمشرفون من القرحوي

المركـزة   ايـة وبالمثل يعاني العاملون في وحـدة العن  ،عليهم يشرفونين أكبر من الأفراد الذ

 ,عسكر( مسؤولياتهم الكبيرة عن حياة الأفراد من الضغط نتيجة عالٍ بالمستشفيات من مستوى

1988 :15:14.(  

  : المساندة الاجتماعية  .10

يواجه  يستطيع اللجوء إليه حينما اًأو قريب اًفالفرد يشعر بالأمان حينما يجد بجواره صديق

 ,بـارون ( ومن هنا تأتي أهمية العلاقة الإنسانية بين المـدير ومرؤوسـيه   ,صعوبة أو مشكلة

  ).260 :2004 ,جبرجرين



 

 31

ة لمنـع أو تخفيـف   وسـاد  وأأن المساندة الاجتماعية تعمل كصد إلى وتشير الدراسات 

فكلما زادت المساندة الاجتماعية قلت الشكاوي المرتبطـة  , النتائج السلبية للمواقف الضاغطة

  ).16:1988, عسكر( بصحة الأفراد

  :المصادر الفردية لضغط العمل  5.2.2

فراد بالضغوط من عدمه عوامل الشخصية التي تتسبب في شعور الأهناك مجموعة من ال

  ):337:336:2003, عبد الباقي( ه العواملومن أهم هذ

قد تكون الضغوط الموجـودة    :اختلاف شخصية الفرد كمسبب للشعور بضغوط العمل .1

إلا أن الشخصية المختلفة للأفراد هي التي تعطي الفرصة للفـرد  , في بيئة العمل واحدة

  .خرضغوط دون شخص آن يشعر بالبأ

تفاوت في  لك دوراًويلعب ذ, إلى آخرتتفاوت القدرات من فرد  : اختلاف قدرات الأفراد .2

  :ه القدراتومن هذ, الشعور بضغوط العمل

الآخرين والمسـؤولية  على شراف وقد تكون مسؤولية الإ: تحمل المسؤوليةعلى القدرة  •

  .مادية للأفراد عن أشياء

  . مل الأعباء والمهام الصعبةتحعلى القدرة  •

التكيف مـع  على فبعض الأفراد لديهم القدرة : التعامل والتأقلم مع الضغوطعلى القدرة  •

ومع أن مصادر الضغوط واحدة إلا أن لها ردود فعل مختلفة من جانب , ضغوط العمل

  .الأفراد

 ـ فالأفراد يختلفون في مدى : دراك الفرد للضغوطمدى إ • , ولهمإدراكهم للضغوط مـن ح

التفاوت بين المعاني المدركة بواسطة الأفراد ومدى فهمهم وتفسـيرهم  إلى لك ويرجع ذ

  . لها
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الطريقة على تبين أن بعض سمات الشخصية الأخرى لها تأثير : سمات شخصية أخرى .3

  :)20:1988, عسكر( يلي لك مالفرد للمواقف الضاغطة ومن أمثلة ذالتي يستجيب لها ا

 ـفالشخص المنطوي أقل اجتماعيـة و : شخصية المنبسطةالشخصية المنطوية وال -  ر أكث

والشخص المنطوي يجد صعوبة أكثر في التكيف مـع  استقلالية من الشخص المنبسط، 

 .الأحداث الضاغطة لأنها تحدث في مواقف اجتماعية وتهدد استقلاليته

مـن   تعاني الشخصية المرنة من مستوى عالٍ: الشخصية المرنة والشخصية الجامدة  - 

أن الشخصية إلى لك ويرجع ذ, أكثر من الشخصية الجامدةالضغط كنتيجة لصراع الدور 

عندما تقع الأخطاء في حين تلوم الشخصية الجامـدة الآخـرين    المرنة تلوم نفسها غالباً

ه الشخصية نفسـها عـن مركـز    على ما يحدث في المواقف الضاغطة وبذلك تبعد هذ

  . الصراع

التي يكونها الناس بشأن مصادر التحكم أو التوجيه في حياتهم فالمعتقدات : مراكز التحكم .4

 عتبارهـا باتمارس دورهـا  , أو خارجية ه المصادر ذاتيةكانت هذ االشخصية وعما إذ

و التوجه الداخلي بأنه ل مع الضغوط وفي حين يدرك الشخص ذفي التعام وسيطاً عاملاً

ووفـإن الأفـراد ذ  , اتيةوأهدافه الذدارته لإ سير الأحداث في حياته إلى حد كبير وفقاًي 

التوجه الخارجي يشعرون بأن مصيرهم في الحياة وموقعهم فيها إنما تحدد بفعل عوامل 

  ).537:2002, المرسىو إدريس( خارجية لا سيطرة لهم عليها

أو  أو مرض أحد الأبناء، ,أو الطلاق ,و الزوجأ ,فوفاة الزوجة: أحداث الحياة الضاغطة .5

وغيرها من الأحداث المؤلمة التي يمكن أن  ،بورصة الأوراق المالية تدهور في حدوث

ا كان مجموع نقاط الأحداث وإذحساس الفرد بالضغوط الواقعة عليه على زيادة إتساعد 

للمرض بسـبب الضـغوط    نه يكون معرضاًإنقطة فأكثر ف )300(التي يواجهها الفرد 
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 نقطة فأقل 200مجموع نقاط أحداثه  خلال أشهر قليلة بدرجة أكبر من الفرد الذي يكون

  ).263 : 262 :2004 ,بارونوبرج جرين(

كانت حاجاته  الوظيفةكلما زاد توافق قدرات الفرد مع متطلبات  : قدرات وحاجات الفرد .6

فقدرات الفرد وحاجاته هـي التـي   , قلت معاناته من ضغوط العمل, مشبعة في وظيفته

  ).19:1988, عسكر(بة له تحدد درجة صعوبة أو سهولة الضغط بالنس

فالتعب الشديد له  ،ستجابةللاالحالة النفسية للفرد طبيعته  تحدد : الحالة النفسية والبدنية .7

فالفرد الذي يفتقد  ،مستوى الضغطالي على إدراك مسببات الضغط وبالتعلى تأثير كبير 

 تتطلب نوعاً الثقة بالنفس والتقدير الذاتي يستجيب بصورة سلبية للمواقف الضاغطة التي

  ).20:1988, عسكر( من التحدي

إن الخلافات التي تتكرر بشـكل أو    :الخلافات التي تنشأ بين الفرد وغيره من الناس .8

ه الخلافات اليومية غوطاً في حياته الخاصة وقد تحدث هذحدث ضخر في حياة الفرد تُبآ

رها أخف ممـا  الفرد ولكن أثعلى  ضغوطاً, الخ...في الشارع والمواصلات والأسواق

 ). 232:2006, أبو الخير( يحدث في حالة الضغوط الأسرية

  :ضغوط البيئة الخارجية  6.2.2

يصـبح مـن الصـعب أن     ،اعل مع البيئةا كانت المنظمة عبارة عن نظام مفتوح يتفلم

تلك التي تحدث داخل المنظمة خـلال سـاعات   على قصر الضغوط التي يتعرض لها الفرد ن

  ).84:1992, محمد( العمل

فمـن ينكـر أثـر الحالـة     , ضغوط العملل خصباً وتعتبر البيئة بمفهومها العام مصدراً

سلوك الأفراد في بحـثهم عـن   على الاقتصادية العامة ومستويات الأجور واتجاهات الأسعار 

نه ليس من قبيل المبالغة القول بأن الظـروف  زق أو إشباع حجاتهم الأساسية بل إمصادر للر
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فالظروف الاقتصـادية  , الأفراد في الوقت الحاليعلى تمثل أهم مصادر الضغوط الاقتصادية 

  ).522:2002 ,المرسيإدريس و( السيئة تؤدي إلى ظهور أنماط سلوكية سلبية

  ) :84:1992, محمد( يلي ومن بين المسببات البيئية للضغط ما

  .ضغوط الحياة وتأتي في مقدمتها مشاكل الأسرة •

   .في المجتمع كانتشار المخدرات تكلاوظهور بعض المشغيرات الاجتماعية الت •

تويات الدخل وانتشار الظروف الاقتصادية السائدة واتجاهاتها في المستقبل كانخفاض مس •

  .البطالة

 .تلوث البيئة وسوء تخطيطها وكآبة المظهر العام لها والازدحام •

 .تباين الثقافات داخل المجتمع •

   .وبالكوارث الطبيعية والحرائق والحر •

  :تأثيرات الضغط على السلوك التنظيمي  7.2.2

أن الي ، فمن المتوقع بالتعلى الجسم والحالة النفسية للفردوكما أن الضغط له تأثير قوي 

نتيجـة مؤداهـا أن    في عمله، وقد توصلت الأبحاث إلى يؤثر الضغط أيضاً على سلوك الفرد

على أنماط متعددة من السلوك التنظيمي التعرض لضغط العمل الحاد والمستمر له تأثير قوي 

  :)22: 1988عسكر (يلي  ومنها ما

   .الأداء في الكثير من مهام العمل ثر الضغط على مستوىيؤ :والأداءالضغط  .1

إن الضغط هو العامل الرئيسـي فـي كثيـر مـن      :ايد التأييد للنظرية التي تقولويتز

وتبدو العلاقـة   ،بتغيالو ,وران العملود ,خاصة مشكلة الأداء المنخفض ةالمشكلات التنظيمي

، فحينما يكون الضـغط  مما كان يتصورها الناس فيما مضى بين الضغط والأداء أكثر تعقيداً

الحالية على وجه  ، يحافظ العاملون على مستويات أدائهمفضاً أو منعدماً على سبيل المثالمنخ
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يوضح بأنه ممكـن أن   )4.2(كل رقمو الدافعية لأداء أكثر والش، وبذلك ينعدم النشاط أالعموم

 ـ   يكون للضغط أثر سلبيي أو إيجابي على الأداء أو   ى الإطـلاق قد لا يكون لـه أي أثـر عل

   :)190 : 189:  1991 ،لاس وسيزلاجياو(

  

  

  

  

  

  

                                 

  

  

  

  

  

  

  

  

  )4.2( شكل رقم

  تأثيرات الضغط على الأداء

 منخفض لا يوجد منخفض عالية

 مرتفع

التغير في 
 مستوى الأداء
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  . 190: 1991 ،لاس وسيزلاجياو: المصدر

الأداء حتـى   ط تؤثر سلبياً على مستوىوإلا أن هناك دلائل عملية حديثة تؤكد أن الضغ

، بـارون وحبرينبـرج  (دة أسباب منها نسبياً ويمكن إرجاع ذلك لع اًمستواها منخفض لو كان

2004 :264:(  

ن الفرد الذي يتعرض لتلك الضغوط سيكون تركيزه على المشاعر والعواطف غيـر  إ - 

مـن شـأنه أن   وهذا  ،رة الناتجة عن الضغوط أكثر من تركيزه على العمل نفسهالسا

  . أدائهيؤثر على مستوى 

رك آثاراً ضارة على صـحته  تكثره تعرض الفرد لمستويات منخفضة من الضغوط سي - 

  . ته في القيام بالكثير من الأعمالة والنفسية مما يؤثر على قدرالبدني

، فليس معناه أن يؤدي أحياناً إلى زيادة الإنتاج وطبفرض أن القدر المنخفض من الضغ - 

مرتبطة  كون عوامل أخرىت الضغوط هي العوامل الوحيدة المؤثر في هذا الارتفاع فقد

  . بالموقف

إلـى  الضـغط   واقف التي يؤدي فيها ارتفاع مستوىوبالرغم مما سبق فهناك بعض الم

رة المحترف الذي يعطي أفضل ما عنده في مثل لاعب الك ،اً للقاعدة العامةزيادة الإنتاج خلاف

 الاسـتجابة  فردية كبيرة تتعلق بمـدى  اك فروقوأيضاً هن ,من الضغوط عالٍمستوى وجود 

  .)265: 2004بارون وجرينبرج، (للضغوط 

ن ترك العمل والغياب يعتبران من الأشـكال المناسـبة   إ: الضغط وترك العمل والغياب .2

              مـن الضـغط    عـالٍ  الوظائف التي يعاني فيهـا مـن مسـتوى   مل للانسحاب من اللع

ضغط وترك العمل والغيـاب  متوافقة بين ال ةأن هناك علاقإلى وتشير نتائج الدراسات 

  .)23: 1988، عسكر(
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ني ظهور السلوك العـدوا إلى يمكن أيضاً أن يؤدي الإحباط الحاد : العدوانية والتخريب .3

يحدث السلوك العـدواني  الآلة و عتداء والسب أو تعطيلالامثل (تجاه الأفراد والأشياء 

أو مشروعة لمعالجة هـذا الإحبـاط   مقبولة  الفرد بالإحباط ولا يجد وسيلة عندما يشعر

 ).24 :1988، عسكر(

  : نتائج ضغط العمل على الفرد   8.2.2

، يظهر ال قوي ومتكرر ولم يستطع مواجهتهالفرد بشك ىالضغط لد عندما تثار استجابة

ها بين الأفراد وفيمـا يلـي   نتائج ضارة تختلف حدت إلى ومن ثم يؤديالجانب السلبي للضغط 

  ):85:86 :1992، محمد(تائج الضغط المحتملة على الفرد يجاز لنا

قويـة بـين    تزايد من الدراسات أن هناك علاقـة يوضح عدد م: النتائج الفسيولوجية .1

أكثـر مـن    أن ن بحوث الطبيعة تكشف عنالضغط والاضطرابات الفسيولوجية، كما أ

لأزمات القلبيـة  من الأمراض يرتبط أصلاً بالضغط، ومن بين هذه الأمراض؛ ا% 50

 والتهـاب  ،والصداع النصفي ،والربو ،وسكر الدم ،وقرحة المعدة ،وارتفاع ضغط الدم

كيف لأنها تنشأ عن طريـق  تويطلق البعض على هذه الأمراض، أمراض ال ،المفاصل

 . ى أو الميكروباتالعدو

حباط والقلـق،  يصاحبها الإما إن المستويات العالية من الضغط عادةً : النتائج النفسية .2

إلـى  وقلة الأهمية وهذه الحالات تؤدي  ،، والتوتر والشعور بالمللوالغضب والاكتئاب

لتركيـز فـي العمـل    تغيرات في المزاج النفسي والعاطفي للفرد وضعف القدرة على ا

 . قراراتواتخاذ ال

تعتبر هذه النتائج أكثر وضوحاً من النتائج الفسيولوجية والنفسية ومن : النتائج السلوكية .3

الغياب عـن   ؛ثم تساعد في تحليل آثار ضغوط العمل على الأداء ومن بين هذه النتائج
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فـي   أو الإفـراط  قوالأر ،وتناول العقاقير ,والإفراط في التدخين ,العمل والتأخر عنه

ونؤكد هنـا أن   ,حالات الضغط والانتحار في أقسى ،هنقد الشهية وشرود الذوف ،النوم

المنظمة وعلـى  على صر آثارها على الفرد وحده بل تنعكس أيضاً تتق نتائج الضغط لا

  .العمل حياته خارج

  :أعراض ضغوط العمل  9.2.2 

 ـعـراض ر إن الضغط داخل بيئة العمل يظهر نفسه فـي صـورة ثلاثـة أ            ة       يئيس

  : )599 :598: 2008،طه (

الأعراض العضوية أهمهـا   تظهر ضغوط العمل في صورة عدد من: أعراض عضوية .1

  :ما يلي

   .قرح ،أرق ،ارتفاع ضغط الدم ،صداع

 تظهر ضغوط  العمل في صورة عدد من الأعراض النفسية أهمها ما: أعراض نفسـية  .2

  :يلي

   .رتوت، ابكتئا، قلق مزمن، عصبيةعدم الاستقرار النفسي، 

تظهر ضغوط العمل في صورة عدد من الأعراض السلوكية أهمها ما : أعراض سلوكية .3

   :يلي

إدمـان  ، سلوك عـدواني أو جـاف  ، في الأداء مشكلاتعلاقات متوترة داخل العمل، 

  . الإفراط في التدخين أو ،العقاقير أو المخدرات

  : لتكاليف ضغوط العم  10.2.2 

إلـى قسـمين    -كما هو متبع في نظم التكـاليف   -العمل ليف ضغوط ايمكن تقسيم تك

  ):87:88 : 1992 ،محمد( رئيسيين هما
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  : ثلاث فئاتإلى ، تنقسم التكاليف المباشرة لضغوط العمل .1

  : تكاليف العضوية أو المشاركة في العمل وتتضمن  .أ 

   .تكلفة التأخر عن العمل بسبب ضغوط العمل - 

  .لك العطلات الرسمية والإجازاتي ذيدخل ف ، ولاتكلفة الغياب عن العمل - 

   .وقف عن العمل والإضراباتتكلفة الت - 

  .لإحلال محل المتغيبين عن العملل نتكلفة تشغيل عمال إضافيي - 

العمل بسبب التقاعد أو ولا يدخل في ذلك حالات ترك  ،تكلفة معدل دوران العمل - 

   .الرغبة الاختيارية في تغيير العمل

في البنـد السـابق وتكلفـة     محل من تركوا العمل كلفة تعيين عمال جدد ليحلوات - 

 .تدريبهم

 

  :تكاليف الأداء في العمل وتتضمن  .ب 

   .الموضوعة تعادلاة الانخفاض في كمية الإنتاج عن المتكلف - 

   .تكلفة انخفاض الجودة بسبب ضغوط العمل - 

بل تتضمن ، العلاج، وهي لا تقتصر على تكاليف تكلفة الإصابات وحوادث العمل - 

   .عن العملليف الانقطاع أيضاً تكا

   .وإصلاحها الآلاتتكاليف عطل  - 

   .تكلفة الفاقد من المواد إثناء العمل - 

ائية أو طبقاً للنظم المعمول على أحكام قض ناءتكاليف التعويضات التي تتكبدها المنظمة ب  .ج 

 . بها
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  :العمل وتتضمن تكاليف ناجمة منالتكاليف غير المباشرة لضغوط  .2

   .ويةانخفاض الروح المعن - 

  ).المعلومات ، بطء الاتصال، تشويهغموض الدور( سوء الاتصالات - 

   ).، المشاجراتفقد الثقة(سوء العلاقات في العمل  - 

  .اتخاذ قرارات خاطئة - 

  .تكلفة الفرصة البديلة - 

   :على متخذ القرار هامراحل ضغوط العمل وتأثير  11.2.2

لى كل متخذ قرار إداري في مهما كانت المرحلة التي يمر بها الضغط الإداري يجب ع

يمكن توضيحها كما يلي  المنشآت الاهتمام بدراسة كل مرحلة من مراحل ضغوط العمل والتي

  ):57:58:  2008، الصيرفي(

  

 : مرحلة نشوء الضغط  .أ 

أعـراض هـذا    لىا ظهور أوعهوهي تمثل مرحلة الميلاد للضغط الإداري والتي تبدأ م

أهميـة   ينـه غيـر ذ  كان يبدو لمتخذ القرار أ وإن الضغط في شكل بدائي أولي غير مباشر

الضاغطة دافـع   القوى يتولد لدىالي وبالت ,التغاضي عنه وعدم التعامل معهإلى ويؤدي هذا 

في هذه المرحلة إلـى مرحلـة    الضغوط ويتحول ذلك الضغط الوليد نقوي نحو توليد مزيد م

 .النمو

 :مرحلة نمو الضغط  .ب 

سيطرتها على متخذ القرار الضاغطة استكملت وأحكمت  وفي هذه المرحلة تكون القوى 

وأين مناطق الاختراق  ،، وأدركت أين مواطن الضعف التي يمكن الضغط عليها لديهالإداري
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دان متخذ القرار فتسـطير علـى أفكـاره وعلـى     ذ إلى كل من عقل ووجلالها تنفالتي من خ

، ومن خلال هذا وفي قراراته حكم في سلوكهالتعواطفه ومن خلال هذه السيطرة تعمل على 

الضـاغطة   لاتجاه المرغوب من جانب تلك القوىيتم توجيه هذا السلوك وتلك القرارات في ا

 .نضجمرحلة الإلى عندما يصل الضغط 

 :مرحلة اكتمال ونضوج الضغط  .ج 

يكون الضغط الإداري  آخر ، وبمعنىرحلة يصل الضغط الإداري إلى قمتهوفي هذه الم 

أي أن  ,الوجهة المطلوبـة  متخذ القرار إلىطيع معها أن يحرك تي أصبح يستقد بلغ الدرجة ال

إلا الاسـتجابة لـه    ، ولا يملك متخذ القرار أمامهلضغط أكبر من مقاومة متخذ القراريكون ا

  ).5.2(الضغط ويوضحها الشكل رقم  ىوالانصياع لمطالب قو

     

  

  

                

  

  

  

  

  

  

  )5.2(شكل رقم

  ضغوط

  ضغوط

  ضغوط

  

  ضغوط

  

  ضغوط

  

  متخذ

 القرار

    استجابة جزئية
  اختيارية  

  كاملة استجابة 
    اجبارية
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  ونضوج الضغطمرحلة اكتمال 

  .58: 2008الصيرفي،  :المصدر       

 : مرحلة انحسار وانكماش الضغط الإداري  .د 

 سي من المطالب التي تنادي بها قـوى وتبدأ هذه المرحلة عندما يتحقق جانب هام ورئي

القـوى بتخفيـف    ومن ثم تبدأ هذه ،اتفاق مع متخذ القرارإلى أو بوصولها  ،الضعف الإداري

 ـبدأ في التحول من المعارضة ر بل ومساعدته ومن ثم تلقراالضغط على متخذ ا ة إلى المهادن

المشاركة الكاملة والتعاون الكامل وبلا إلى ، ثم ة إلى التعاون والمشاركة الجزئيةومن المهادن

  .حدود ويختفي الضغط الإداري

 :مجالات عديدةإلى مرحلة اختفاء وانتهاء أو تحول الضغط   .ه 

، ومن ثم تفقـد  الضغط الإداري بالكامل مطالب قوىتحقق ما تة عندوتأتي هذه المرحل 

  :ن همام لا يكون أمامها إلا خياراالمبرر والسبب في تكتلها واستمرارها ومن ث هذه القوى

في الضغط علـى متخـذ القـرار الإداري لتحقـق      ستمرارلااوالانصراف عن  التفكك .1

  .مطالبهم بالكامل

إذا كانت  اصةًلمساعدتها في تحقيق مطالبها خ ضغط أخرى جماعات وقوىإلى التحول  .2

و تحقق لها بعض المكاسب أ ،الضاغطة الأولية هذه المطالب تجد هوى في نفوس القوى

    .والمصالح

   :الضغوط المرتبطة بالقرارات الوظيفية   12.2.2

يتوقف اتخاذ الفرد لمثل هذه القرارات على وجود بـدائل متاحـة وعلـى المعلومـات     

فكـل بـديل لـه     ،مخاطرة التي ينطوي عليها كل بديلال بديل وعلى مدىعن كل المتوافرة 

بين أحـد هـذه    ويشعر الفرد بالضغوط عندما يكون عليه الاختيار ،يجابية وسلبيةخصائص إ
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ل المتاحة لبدائل ، وكثير من الأفراد يتخذون قرارات وظيفية من خلال الأخذ في الاعتبارالبدائل

إلـى  رون في البدائل الأخرى التي قد تظهر أمامهم أيضاً فهم يتأثرون في وقتها كما أنهم يفك

وهنا  يشعر هؤلاء الأفراد بالضغط  ،بقرار معين وبرأي الآخرين فيهم همزامتلبادرجة كبيرة 

التي يتم من خلالها اتخـاذ  عقد بعض المواقف ت، وتتشابك وتللقرار أن يتم اتخاذهمإلى الشديد 

حدث نـوع آخـر مـن    ى خسائر أو مخاطرة كبيرة وأيضاً يطوي عل، لأن كل بديل ينالقرار

ومتكافئ سواء بالإيجـاب أو السـلب وتكـون    تيار متساوٍ خضغوط القرارات عندما يكون الا

تكـون   ويحدث التوتر والقلق عندما مـا  ،الدفاعياستجابة الفرد لمثل هذا الموقف هو التجنب 

الوقـت المتـاح    ا والعيوب وفي نفس الوقت يكونالبدائل متساوية بالنسبة له من ناحية المزاي

الفرد قد يختـار البـديل    و أن، وتعد الإستراتيجية المناسبة لهذا الموقف هاًلاتخاذ القرار ضيق

يأتي أمامه أو أن يحدد مجموعة من المعايير التي على أساسها يختار قراره ويتجاهـل   يالذ

  ).480 : 2004، حسن( المعلومات الأخرى

  

  :ضغط العمل وعلاقته بالرضا الوظيفي 13.2.2

 ،وعدم الرضا الـوظيفي  اك علاقة بين ضغوط العملهن ستيفي وجونز أن نم كلٍوجد 

وتبين أن الشراكة في العمل بين الموظفين ومـديريهم أدت إلـى انخفـاض إدراك العـاملين     

ك بضغوط العمل عموماً وإلى ارتفاع الرضا الوظيفي وانخفـاض معـدلات الغيـاب والتـر    

أبـدوا عـدم    % 19أن  ،محامياً 2200سات التي أجريت على خصوصاً وكشفت إحدى الدرا

إلى ضغوط العمل التي تحيط بالمهنة عموماً والتـي تـؤدي   ويعود ذلك  ،الرضا عن أعمالهم

 ).34:2003 ،جودة واليافي(ستوى الرضا المهني بدورها إلى تراجع م

   : غوطضإدارة ال  14.2.2
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 الأضـرار في محاولة تقليل  والأفراد الإدارةيمكن أن تستفيد بها  بالأساليهناك بعض 

  :)269: 2004جرنبرج، بارون، (الناتجة عن التعرض للضغوط ومن ذلك 

 :المدخل الشخصي  .أ 

من خلالها تقليل أثـر  التي يمكن  مع الضغوط بتعلم الأساليبتنمية القدرة على التكيف  

د المرونة في مواجهة المواقف الصعبة بدلاً من على تعوعلينا، وهي أساليب تساعد الضغوط 

   : الصدام ومن بين تلك الأساليب

 : الفسيولوجية ومن بينها الأساليب .1

تساعد على استعادة النشاط وتقليل اليوم، لأنها  أثناءمن النوم  ةفترة قصيرالسماح بأخذ  - 

 . ستجابة للضغوطالا

ويحتاج بالطبع أن  ،ير في أي شيءحيث يتعلم الفرد كيف يصفي ذهنه من التفك: التأمل - 

يكون الفرد في وضع الاسترخاء ومغمض العينين ومرتخي العضلات وتكـرار هـذه   

دقيقة تعتبر طريقة فعالة فـي تخفيـف    20 -10مرتين في اليوم ولمدة العملية مرة أو 

 . الضغوط وتنشيط الطاقة على العمل

يف يكون متوتراً ثـم يرخـي   رد كوفي هذه الطريقة يتعلم الف: التدريب على الاسترخاء - 

شـعر  وبمعرفة الفرد بين الحالتين يستطيع الفرد أن يستفيد بهذه الطريقة إذا عضلاته، 

 .بالتوتر

 :الفكرية الأساليب .2

سبب أمور غير هامة أو تخرج عن نطاق سيطرته أو بيعاني الكثير منا من حالة القلق  

ويحـاول الـبعض   من الضغط الواقع عليه، جهد الفرد ويزيد  هما، وهذا من شأنه أن يبددكلي

 . التخفيف من حدة هذا القلق من خلال محاولات الاسترخاء
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آخر من مصادر الضغوط وهـو   لى جانب القلق الزائد هناك مصدرإ: التكيف النفسي - 

الآخـرين والمبـدأ   المبالغة في آثار الفشل أو عدم الكمال أو عدم القبول مـن جانـب   

يع دائمـاً تغييـر   هو أننا قد لا نستطفكرية في إدارة الضغوط في الأساليب ال الأساسي

، فليس المطلوب هـو  تجاههغير من ردود أفعالنا أن نولكننا نستطيع  ،العالم من حولنا

حد  للمواقف بالقدر الذي يعرضنا لأدنىاستجابتنا النضال من أجل الكمال، وإنما تكون 

 . من الضغوط

 : إدارة نمط الحياة .3

ساعد على يالتي تساعد على التكيف مع الضغوط هو جعل نمط الحياة ئل من بين الوسا

تحقيق التوازن بين الأنشطة المختلفة في حياة ومن ذلك اتباع نظام غذائي سليم ومحاولة  ،ذلك

قبل على عمله في هدوءالفرد لأن ذلك من شأنه أن يجدد نشاط الفرد ويجعله ي .  

  

  

 :الإدارة الفعالة للوقت .4

علـى  تافهـة  والانشغال بأمور إلى تراكم الأعمال  ت العمل قد يؤدينظيم وقإن عدم ت 

الواقعة على بعض الأعمال مما قد يزيد من مقدار الضغوط  وتأخرأهمية، حساب أمور أكثر 

  : الفرد ولضمان الإدارة الفعالة للوقت يجب مراعاة ما يلي

ما هي الأمور الأكثر أهمية  يدتحدفلابد أن يتم  ،أولويات للعمل ونفذ هذه الأولوياتحدد  .1

 . ثم إعطاؤها الأولوية

ؤدي إلـى ضـياع   قاطعات الكثيرة أثناء وقت العمل تمللآخرين بمقاطعتك، فاللا تسمح  .2

 . الوقت ولا تساعد على التركيز في الأمور التي يتم دراستها
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 تفويض المسـاعدين فـي   إن أحد الأساليب الفعالة للوقت هو: السلطة للآخرينتفويض  .3

اتخاذ القرارات في الأمور التي تتعلق بأعمالهم ويجب أن تكون عملية تفويض السـلطة  

بطريقة حكيمة بحيث لا تفوض إلا لمن لديه الرغبة والاستعداد والقدرة علـى تحمـل   

 . مسؤوليات اتخاذ القرار

 :استراتيجيات المنظمة في تقليل الضغوط  .ب 

عضها بعضاً ولا يمكن الاعتماد علـى  التي سيتم طرحها هنا تكمل ب الإستراتيجياتإن 

  ):89: 1990السالم، (لة من الزمن واحدة وتناسي الأخريات تماماً لفترة طوي

  : الاستراتيجيات القصيرة المدى .1

أهم المتغيرات التي تدخل في هذه الاستراتيجيات الرامية إلى معالجة الضـغوط بعـد   

  : وقوعها هي ما يلي

استخدام طرق الاسترخاء والتأمـل  لعليا كيفية النجاح في تعليم العاملين في المستويات ا  .أ 

 الأسـباب وتدريب الحساسية التي تجعل الفرد أكثر واقعية واستعداداً لمعرفـة وتقبـل   

 . لضغط العملالحقيقية 

إيجاد معايير جديدة لاختيار وتعيين الأفراد القادرين على التغلب على مشكلات غموض   .ب 

زيادة نطاق الإشراف والمشكلات الخاصـة بعـبء   الدور، وصراع الدور، ومشكلات 

 . العمل وما شابه ذلك

خي الكفاءة والموضوعية والدقة في أسـاليب  في المجالات القيادية وتو بالأفرادالاهتمام   .ج 

 . أفضل بأسلوبمن أجل العمل  والأهدافتخويل السلطات وتحديد المسؤوليات 

لعمله الحالي عند فشل الإدارة فـي  يراً عملاً مغا إعطاؤهوظيفة جديدة أو  إلىنقل الفرد   .د 

 . معالجة الأسباب الوظيفية لتوتره
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 . توضيح أسس وقواعد الترقيات واشتراطات التدرج الوظيفي للجميع  .ه 

 : الاستراتيجيات الطويلة المدى .2

وهذا النوع من الاستراتيجيات  ،تعتبر الاستراتيجيات الطويلة المدى وقائية في جوهرها

وذلك بواحدة أو أكثر ث التوتر الناجم عن الاختلال الوظيفي في المنظمة حدويسعى إلى منع 

  : من الطرق التالية

بين صيغ جديدة لعملية تقويم الأداء مبنية على الحوار المباشر والاقتناع المتبادل  إيجاد  .أ 

 . والمرؤوسالمدير 

تر مـع  تعيين خبير أو أكثر في العلوم السلوكية لغرض بحث مشكلات التوالسعي إلى   .ب 

 . العاملين بشكل دوري

 .العمل الجماعي أساليب وإدخالوتعزيز الثقة بين العاملين بناء   .ج 

 . الإدارة بالشكل الصحيح وبما يتفق وأطروحات الأدب الإداري المعاصرممارسة    .د 

ية مبنية على الاحتياجات الفعلية للمنظمة ومصـممة بشـكل   ملتدريب الفرد بأساليب ع  .ه 

 . اءة عاليةتجعله يقدم إنتاجه بكف

  :مداخل إدارة ضغوط العمل  15.2.2

فراد والمنظمات ثلاثة مداخل في إدارة ضغوط العمل وفقاً للنتـائج  يتبع عادةً كل من الأ

  ):601: 2008طه، (الي المستهدفة وذلك على النحو الت

ويسـتهدف تخفـيض أو    ،هذا المدخل بواسطة المنظمـات  يستخدم غالباً: مدخل وقائي .1

 ـ  مل ضغط العمل حتى لااستبعاد عوا  ،يـنخفض الأداء الي تنمو تأثيراته السـلبية وبالت

   :ال على عدد من الإستراتيجيات مثلوتعتمد في هذا الصدد منظمات الأعم

  .إعادة تصميم محتوى العمل - 
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   .اشتراك العاملين في اتخاذ القرارات - 

   .تنمية مهارات الاتصال بين العاملين - 

  .تصميم برامج لتطوير الأداء - 

حيث يستهدف الهروب مـن   ،يستخدم غالباً هذا المدخل بواسطة الأفراد: دخل تهربيم .2

الأفراد على عدد مـن  يعتمد  اليتأثيراته السلبية عليهم وبالت يتجنبواضغوط العمل حتى 

 :هماالأساليب أهم

   .المعاش المبكر - 

   .طلب النقل الوظيفي - 

   .خارج المنظمة البحث عن وظائف أخرى - 

  .وير الأداءتصميم برامج لتط - 

راً طة كل من الأفراد والمنظمات معاً، نظيستخدم غالباً هذا المدخل بواس: مدخل تكيفي .3

لأنه يستهدف التعايش مع ضغوط العمل وبالتالي تعتمد منظمات الأعمال على عدد من 

   :الإستراتيجيات مثل

 من خلال برامج لزيادة التفاعل الاجتمـاعي بـين العـاملين    التدعيم الاجتماعي - 

  . بالمنظمة كالرحلات

   .مراكز رعاية لصحة العاملين - 

   .السماح بالترك الجزئي للعمل - 

  :علاج ضغوط العمل  16.2.2
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وعلاجها، وتم  تخفيف ضغوط العملسة سبل وطرق ارزداد اهتمام الباحثين والكتاب بدا

، ويمكن تصـنيف طـرق   وت في بساطتها وتعقدها وواقعيتهاير وسائل وطرق عديدة تتفاتطو

  :)389: 1997، حريم(يلي  ماإلى وسائل الضغوط والوقاية منها و

   :الوسائل التنظيمية لعلاج ضغوط العمل .1

، والمنظمـة  العمل تستطيع المنظمات تخفيف ضغوط العمل الناشئة عن العمل وجماعة

 ـ  بتجنبوخلال الوسائل والطرق المناسبة الكفيلة  ومصـادر تلـك    بباتأو التغلب علـى مس

ئة على جوانب وظروف العمل والمنظمة ومن بين هذه الوسائل التـي يمكـن   الضغوط الناش

   :يلي وعلاج ضغوط العمل التي يتعرض لها الفرد ماتخفيف للمنظمة من خلالها 

تحليل أدوار الأفراد وتوضيحها بحيث يعي ويدرك كل فرد بوضوح مسؤولياته ومهامه  .1

  . وسلطاته

حسين جوانب د على إثراء الأعمال من خلال تإعادة النظر في تصميم الأعمال بما يساع .2

  . الخ... والاستقلالية وليةالمسؤالتقدم ومزيد من  العمل الذاتية مثل فرص

إيجاد مناخ تنظيمي مؤازر للأفراد من خلال تصميم الهيكـل التنظيمـي والاتصـالات     .3

  . لمرونةرسمية وا واللامركزية وتفويض السلطة واللا والمشاركة

لمسارات الوظيفية للأفراد بحيث يكون الفرد على علم ودراية بتدرجه تخطيط وتطوير ا .4

  .الوظيفي ومساره

وتشتمل على برامج تعليمية وتدريبية وإرشـادية لمسـاعدة   : مساعدة العاملينبرامج  .5

، ومن ضمن برامج لجة ضغوط العمل التي يتعرضون لهاالأفراد وإقناعهم بوجوب معا

 الإكلينيكية، وهذه تركز على الأسلوب الطبي التقليـدي مساعدة العاملين توفير الخدمات 

 . في العلاج ويتضمن التشخيص والعلاج، والتصفية
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تحسين صحة وسلامة الموظف عقلياً بحيث يشعر إلى يهدف إرشاد الموظفين : الإرشاد .6

قـادر علـى مواجهـة     ، وبأنهه نفسه، وبشكل صحيح نحو الآخرينالفرد بارتياح تجا

 .متطلبات الحياة

أو البعد ، تؤدي عدم المشاركة في اتخاذ القرارات: تظم للمشاركة في اتخاذ القرارات  .7

بة وضغوط العمـل ويفيـد المـديرين أن    إلى الشعور بالغرعن مراكز اتخاذ القرارات 

 .)421: 2000، ماهر(لمشاركة في اتخاذ القرارات عوا نظم اييش

الفات التي يقع فيها كثير من المديرين إن المخ: مالإدارة والتنظي التطبيق الجيد لمبادئ  .8

المتعارف عليها في الإدارة والتنظـيم   المبادئ هم اليومية بسبب عدم إتباعهمتفي ممارس

 ).420: 2000، ماهر(الضغوط النفسية لمرؤوسيهم من  اًتسبب كثير

ر وأخصائي شؤون الأفراد من خـلال  يمكن للمدي: الكشف عن مسببات ضغوط العمل  .9

 ،اسيتهم للعمل أن يكتشفوا وجود بعض مسببات الضغوط النفسـية للعمـل  قظهم وحسيت

ن أشياء كثيرة من حولنا يمكن أن تسبب هذه الضغوط سـواء لأسـباب   ويمكن القول إ

     .)422: 2000، ماهر(كيماوية موجودة في العمل  إنسانية أو جسمانية أو

  :الطرق الفردية لعلاج ضغوط العمل .2

واقتناعـه بالطريقـة التـي     أن رغبة الفرد في إصلاح حالـه إلى تشير البحوث أيضاً 

الفرد فـي عـلاج   يستخدمها وتمتعه بالإرادة القوية هي شروط أساسية لنجاح الطريقة ونجاح 

  .)414: 2000، ماهر(ضغوط العمل 

مـن   جهة خارجية لتساعده في معالجة ما يعانيـه إلى هناك عدة طرق يلجأ فيها الفرد  

يقوم فيها الفرد بنفسه بمعالجة الضـغوط التـي    ، وهناك طرق أخرىالشعور بضغوط العمل
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ط العمل للفرد مـا  ومن طرق الجهات الخارجية في معالجة ضغو ،يعاني منها في بيئة العمل

  ):353: 2004عبدالباقي، (يلي 

   .الأدوية والعقاقير التي لها تأثير قوي وسريع في إحداث هدوء للفرد من التوتر .1

ره يمكن تقليل شعوالي تحسين فهم الفرد لنفسه وبالتل) العلاج النفسي(ون طباء النفسيالأ .2

 .بالضغوط ويتم تعريفه بالأعراض

  : يلي ما طرق التعامل مع الضغوط من جانب الفرد ذاتهومن أهم 

تحقيق تشترك كل هذه الطرق في إنها تسعى إلى عديدة من التأمل و هناك طرق: التأمل .1

الطرق علـى بعـض    ، وتستند كثير من هذهلجسمية العميقةالراحة احالة من الهدوء و

سـترخاء للجهـاز   والهدف من وراء ذلك تفريغ الـذهن وتحقيـق الا  " اليوجا"تمرينات 

إعداد الذهن وتدريبه على تحمل ضـغوط العمـل   إلى ويؤدي هذا  اللاإرادي،العصبي 

  ).414: 2000ماهر، (

رسون التمارين ن الأشخاص الذين يماثبتت الدراسات والأبحاث أأ: التمارين الرياضـية  .2

هم أقل عرضة للتوتر الرياضية المتنوعة، مثل المشي، والركض، والسباحة، وغيرها، 

  ).393، 1997حريم، (وط من غيرهم والضغ

" واحدة"، ثم التفكير في كلمة على الجلوس مستريحاً وهادئاً يعتمد الاسترخاء: الاسترخاء .3

 ـ ن الراحة العقلية هي شيءلفرد حيث إس يلتقطه اوجل مع كل نف أو الدعاء الله عز  الٍت

باسـتخدام  (خـلال التسـبيح   حالة الاسترخاء مـن  إلى ، ويصل البعض لراحة الجسم

     .)415: 2000، ماهر(ومن خلال قراءة القرآن الكريم ومن خلال الصلاة ) المسبحة

تجنـب   أن الضحك يساعد علـى إلى حيث تشير بعض الدراسات والأبحاث  :الفكاهـة  .4

أن بعـض الممثلـين الهـزليين    إلى ، كما تشير تخفيف الضغوط التي يواجهها الناسو
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، حـريم (حالات قلق وضـغوط متزايـدة    عائلات كانت تواجهإلى ين ينتمون المشهور

1997 :393.( 

دقيقة يمكنه  30دة وأهمية ولم معنى رد بالتركيز في أداء نشاط ذىإن قيام الف: التركيـز  .5

م تركيـز عضـلات الفـرد    حيث يت ،حدة الضغوط النفسية للعمل يفأن يساعد في تخف

مـاهر  (والضغوط النفسـية   محدد بعيد تماماً عن موضوعات التوتر وحواسه في شيء

2000 :416.( 

 ـ: ضبط السلوك ذاتياً .6 ور وبموجب هذه الطريقة يقوم الفرد بالسيطرة على الأشياء والأم

، 1997، حـريم (على سلوكه يع السيطرة ، وبذلك يستطالتي تسبق السلوك والتي تعقبه

394(. 

، فالغذاء السليم إلى الجسمويقصد بذلك أنواع وكميات الغذاء التي تدخل  :النظام الغذائي  .7

لأداء لإعطاء الطاقة والحيويـة اللازمـة   ، ومتكامل ضروري لوظائف أعضاء الجسمال

 .)419: 2000، ماهر(العمل 

علمية اسـتخدام جهـاز    أكثر طرق الاسترخاء من: التدريب على تتبع تغيرات الجسم  .8

علـى   ، وبناءيزيد وعيهم بأي تغيرات في الجسمكتروني مصمم لكي يدرب الناس وإلي

ذلك يسلك الفرد تصرفاً معيناً يحاول أن يسيطر من خلاله على هذه التغيرات فمثلاً إذا 

فـإن   ،النبض، وسرعة سيمة للتوتر مثل ارتفاع ضغط الدمظواهر جإلى أشار الجهاز 

يض سرعة تنفسه وإبطاء معدل فالشخص يمكنه أن يسيطر على ذلك جزئياً من خلال تخ

  ).415: 2000ماهر، (جعلها عميقة شهيقه وزفيره و

  :ضغوط العمل واتخاذ القرارات 17.2.2
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 الخضـيري : وعرفـه  ،متخذ القرار الضغط الإداريالواقعة على العمل ضغوط  تسمى

كل تأثير مادي أو نفسي معنوي يأخذ أشكالاً مؤثرة على " بأنه) 2009نقلاً عن السقا  ،1991(

إحداث توتر عصبي أو قلـق  إلى سلوك متخذ القرار ويعيق توازنه النفسي والعاطفي ويؤدي 

تجـاه الموافـق    م بالسلوك الرشيداتخاذ القرار بشكل جيد أو القيا نفسي يجعله غير قادر على

  ).35:2009السقا، (  "المنشأةفي القرار  التي تواجه ةالإدارية والتنفيذي

ومن هنا فإن الضغط الإداري يؤثر على جودة القرار الذي يتخذه المدير في المنظمـة  

نـوع التـي             ويكون من شأنه التأثير على الإنتاج والإنتاجية وعلى عوامل الكـم والـزمن وال  

إلـى عـدم   متخذ القرار قد يدفعه  الضغط الإداري على ستمراروباتحكم النشاط في المنظمة، 

سياسات اللحظة الإدارية التي تقوم على سياسـة  إلى  تجاهوالالى الهروب منه وإ ،التوافق معه

وتسيطر أحداث اللحظة وانفعالاتها العاطفية على متخـذ   ،بيوم اًالفعل ورد الفعل والإدارة يوم

ن إستراتيجية أو رؤيـة  ية بدوائالقرار ومن ثم تصبح قراراته عفوية ولحظية وسياساته عشو

    .)21: 2009، السقا(مستقبلية 
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  :مقدمة 1.3

رار وظيفة إدارية فعملية اتخاذ الق ،عتبر عملية اتخاذ القرارات جوهر العملية الإداريةت 

ة التي يتحملها ييسنها تعتبر من المسؤوليات الرئ، فهي وظيفة إدارية من حيث إوعملية تنظيمية

ج جهود كثير من ن عملية اتخاذ القرارات تعتبر ناتعملية تنظيمية من حيث إأنها ما ، كالمدير

  .)151: 2004حسن،(الأفراد 

الة نة والحبين الحالة الراه لاختلافأي ا ،كلةاذ القرار استجابة للمشوتحدث عملية اتخ 

  .)190: 2003العطية، (المرغوب بها 

 ،قـرار مفهوم ال: لية اتخاذ القرارات وهيتعلقة بعمناول هذا الفصل الموضوعات الميت

أسـاليب   ,، خطوات عملية اتخاذ القراربيئة القرار، طبيعة القرار، عناصر عملية اتخاذ القرار

العوامـل   ,التنظيمية في عملية صـنع القـرار   المشاكل ,نظرية اتخاذ القرارات ,خاذ القرارات

   .وفعالية القراراتأساليب تحسين جودة  ,ثرة في عملية اتخاذ القرارالمؤ

  :مفهوم القرار  2.3

، العطية("فعل للتعامل مع مشكلة أو فرصة  عملية اختيار أسلوب"يعرف القرار على أنه 

2003 :191(.  

لمواجهـة  لمشكلة قائمـة أو  حل  نتيجة أوإلى البسيط يعني التوصل  هوالقرار بمفهوم" 

  . )83: 2005 ،ةاسنالمح("الحدوث أو لتحقيق أهداف مرسومة مواقف محتملة 

بأنه فصـل أو حكـم فـي     "القرار) 2005ة نقلاً عن المحاسن 1991(ويعرف علاوي 

  ."مسألة
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     :القرار بيئة  3.3

ظـروف   ةكلة في المنظمة في ظل ثلاثتخاذ القرارات المتعلقة بحل المشاعتيادياً يتم ا 

  ):191: 2003العطية ، (

كل بديل، بشكل مسـبق  مات الكافية لتوقع نتائج وتظهر حينما تتوفر المعلو: بيئة التأكد .1

الإدارية واتخـاذ القـرار    تكلاالتأكد الحالة المثالية لحل المش، وتعتبر بيئة وقبل تنفيذه

الحـل  إلى تحديد البدائل التي تؤدي متخذ القرار هو بكل بساطة  يواجههوالتحدي الذي 

 .لة الاستثنائيةالتأكد يعتبر الحاولسوء الحظ فإن  ،يلاالأفضل أو المث

لق بنتائج البدائل المختلفـة  حينما يفتقر متخذ القرار التأكد التام فيما يتع: بيئة المخاطرة .2

، ويمكن تحديد الاحتمال اعتماداً على أساليب عرف الاحتمالات المرتبطة بحدوثهاي ولكنه

، وتعتبر بيئة المخـاطرة هـي   لحدس الشخصياعتماداً على ا أو ،موضوعة إحصائية

 .ة الشائعة اليوم في بيئة الأعمالحالال

يمكن الاعتماد عليها في تحديـد   وتظهر حينما تتوفر معلومات قليلة لا: بيئة عدم التأكد .3

البيئـات الـثلاث    ، وتعد هذه البيئة الأكثر صعوبة فيلبدائلل المتحققةاحتمالات النتائج 

  .لاتخاذ القرارات

  :مفهوم عملية اتخاذ القرارات  4.3

، ة لإستراتيجية أو لإجراء أو لحـل ميبأنها عملية اختيار حك "اذ القرارلية اتختعرف عم

سـة والتفكيـر   لبعد عن العواطف ومبنية على الدراوهذه العملية منظمة ورشيدة وبعيدة كل ا

أو  قـرار مـرضٍ  إلـى  ية للوصول ملسائل والأساليب العالموضوعي واستخدام الطرق والو

  .)11: 2000، المنصور(  "مناسب
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عبارة عن اختيار طريق معين من بين الكثير  "وتعرف أيضاً عملية اتخاذ القرار بأنها 

  .)75 :2007، الزوي("البدائل المتوفرة لحل مشكلة ما من 

عملية اختيار بدليل واحد من بين بديلين "عملية اتخاذ القرارات بأنها  و قحفبويعرف أ

الأهداف خلال فترة زمنية في ضوء معطيات لتحقيق هدف أو مجموعة من  ،محتملين أو أكثر

  .)132: 2003، قحف أبو( "ةــكل من البيئة الداخلية والخارجية والموارد المتاحة للمنظم

هي عبارة عـن عمليـة   رار مرادف للإدارة أي أن الإدارة أن اتخاذ ق "يموناويري س 

         جزءاً رئيسياً من وظيفة  يمون أن أنشطة اتخاذ القرارات تشكلاولهذا يقترح س ،"اتخاذ قرارات

 ـ   المدير ن الوظـائف هـي حـق اتخـاذ     ، وأن الذي يميز وظيفة المـدير عـن غيرهـا م

  .) (Simon,1976:1القرارات

عملية اختيار بين أفضل البدائل وأفضـل   بأنها "براهيم عملية اتخاذ القراربينما يعرف ا

  ). 125:  2007 إبراهيم (" ةوهي عملية عقلانية رشيد ،التنظيمالسبل لتحقيق أهداف 

حل معين من بين حلين  اختيارعن  بأنها عبارة "عملية اتخاذ القرار وكذلك يعرف بدر

  .)217: 1990، بدر( "حلولأو أكثر من ال

 ,اتيعني اتخـاذ القـرار   الأفضل لا البديلأن اختيار الحل أو إلى وتجدر الإشارة هنا  

 وعادةً ,حل من بين عدة حلول بديلة أنسب باختيارتهي ولكن يفهم أن عملية اتخاذ القرارات تن

تعنـي مشـكلة    ، والمشكلة هنـا لا ديد بدائل لحل هذه المشكلةلة وتحلمشكيتم ذلك بعد تحديد ا

تظهر مشكلة ولكن يمكن  نه قد لا، حيث إظاهرةال غيرهرة ولكن تعني المشاكل الظاهرة وظا

، ويمكـن تسـمية   الإنتاجيـة ل رفع الكفاية للمنظمة من أج اليوضع حأن يتخذ قرار لتحسين 

القرارات ويلاحظ أن كل مدير يعتبر متخذ قرارات  تخذبمالمدير الذي يتخذ القرارات الإدارية 
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ليسـوا  مـن  ن هناك من الأفراد في المنظمـة  اً، حيث إل متخذ قرار يعتبر مديرولكن ليس ك

  .)217: 1990بدر، (ن يمكن أن يتخذوا قرارات شخصية مديرين ولك

  :رطبيعة القرا   5.3

 :)26: 2000، المنصور(ثلاثة أقسام إلى تقسم القرارات وفق هذا المعيار 

  : القرارات الأساسية والروتينية  .1

 تتطلب إجراءات كثيرة قبل اتخاذها لمعالجة المشـكلات التـي لا  : الأساسية اتالقرار - 

المشـروع أو طريقـة    اختيار موقع( مثل إستراتجيةوتكون قرارات  ستمرارباتتكرر 

 .)الإنتاج

الرقابـة  ( مثـل  تُتخذ لتعالج الأعمال المتكررةو باستمرارمتكررة : القرارات الروتينية - 

 ). على جدولة الإنتاج

  :القرارات التنظيمية والفردية    .2

بل المدير مـن خـلال   تتعلق بعمل المنظمة ونشاطها وتُتخذ من ق: ت التنظيميةالقرارا - 

 .سلطته الرسمية

وهذه ) استقالة(مية وترتبط بالشخص الذي يتخذها ليس لها صفة رس:  ارات الفرديةالقر - 

  .ينأو المرؤوس الأدنىالوحدات الإدارية إلى تفوض  القرارات لا

   :القرارات المبرمجة والقرارات غير المبرمجة.    3

، نيةوتتناول مشكلة متكررة أو روتيوهي القرارات المخططة سلفاً : القرارات المبرمجة - 

امل معها ومـن  وإجراءات حل أي مشكلة سلفاً أو التع حيث يتم تحديد أساليب وطرائق

ب شراء نوع معين من المواد ، القرارات المخططة مسبقاً لإعادة طلأمثلة هذه القرارات

 .المستويات التنفيذية تتخذ فيوهذه القرارات  ,الخام



 58

وتبدل موضوعات عملية  رتغيمع وهي القرارات التي تتغير : القرارات غير المبرمجة - 

مع المواقف غير المحددة أو غير المألوفـة  ، أي هي القرارات التي تتعامل القرار ذاتخا

ومعظم هذه القرارات تتخذ في  ,نوع جديد من السلع كابتكار الإستراتيجيةمثل القرارات 

  .يات الإدارية العلياالمستو

  : عملية اتخاذ القرارعناصر  6.3

  ): 298 :1975السلمي، (هنية لاتخاذ القرارات فيما يلي صر تلك العملية الذتتمثل عنا

ا سوف يضـع قاعـدة   ذ قرار فيهق الواضح من أهمية وأصالة المشكلة وأن اتخاالتحق .1

  .ومبدأ

م للنتـائج أو  لتوضيح التال المشكلة، أي اتحديد المواصفات التي يجب أن تتوفر في ح .2

   .الأهداف التي يحققها القرار

أنصـاف الحلـول   إلى  الالتفات، وقبل ل السليم المنطقي للمشكلات أولاًلتفكير في الحا .3

 .واجب عملها ليصبح القرار مقبولاًوالتعديلات المختلفة والتنازلات ال

   .تحديد العمل اللازم لتنفيذ القرار واعتباره جزءاً أساسياً من القرار نفسه .4

 .ته وفعاليتهصلاحيى متابعة تنفيذ القرار والحكم على مد .5

   :اتخاذ القرارات في الآتي ذكره عناصر عملية) 132:  2003, قحف أبو(بينما يحدد 

 .الاختيار .1

 .توافر البدائل .2

 .ايات أو محركات ودوافع السلوكالأهداف والغ .3

 .الوقت .4

 .المادية والبشرية المتوافرة للمنظمة دالموار .5
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 .)مناخ العمل(للمنظمة البيئة الداخلية   .6

  .يرات سياسية واقتصادية واجتماعيةمن متغ تحتويهخارجية بما البيئة ال  .7

   :خطوات عملية اتخاذ القرار  7.3

 ،علـى عـددها   فاك اختلاولكن هن ،اراتيوجد إجماع على مراحل عملية اتخاذ القر

 ،ك من يحددها بخمس مراحل مثل ديـل وهنا ،يموناثلاث مراحل مثل سإلى فالبعض قسمها 

هـذه التقسـيمات    ت، ولكن مهما اختلفمراحل أو أكثر مثل نايجرو سبعإلى وقسمها آخرون 

 :1998، ي، نقلاً عن ياغ2005المحاسنة، (ج في جوهرها عن المألوف تخر ية فإنها لاالمجاز

104(.  

في تحديد خطوات ومراحل عملية اتخاذ القرارات إلا أنه سيتم  الآراءوبالرغم من تعدد  

  ):84: 2005، المحاسنة( كالآتياتخاذ القرارات وهي تحديد خمس مراحل أساسية لعملية 

 :مرحلة تحديد المشكلة .1

مرحلة التعرف على المشكلة وتـتم   تسبقه إنماورار الإداري لا ينشأ من العدم، إن الق 

   .عليالفلأداء الأهداف وبين ومستوى الانجاز أو ابعدة وسائل منها وجود تفاوت بين عادةً 

ا وارتباطها بأنه يجب فهم المشكلة واكتشاف طبيعته) 46: 2000المنصور، (ف يويض

مثل أو في شكل حيوي  روتينيفقد تكون المشكلة الإدارية في شكل  مع جوانب إدارية أخرى

 تشخيص المشكلة يـؤدي  كما أن سوء، في شكل طارئ كتعطل الآلات مثلاً أو وضع الخطط

قيمة لأي علاج مهما كان  لا إذا، ارتكاب أخطاء في جميع المراحل التالية لهإلى بالضرورة 

  .تشخيص خاطئ لىنى عبفعالاً طالما 

  ):نامي القرارت(لمرحلة التطويرية ا .2

  : ه المرحلة تشتمل على خطوتين وهماوهذ
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لأسـاليب  ا أو الوسـائل أو  د متخذ القرار البدائل أي الحلـول حيث يحد :تحديد البدائل  .أ 

يجـب   لى نتائج تجارب الآخرين وعمليـاً معتمداً على خبرته السابقة وع أمامهالمتاحة 

تحديد البدائل التي لها علاقة مباشرة بتحقيق النتائج المطلوبة على أن تكون هذه البدائل 

  ).47: 2000المنصور، (وارد المتاحة أمام متخذ القرار ضمن حدود الم

 ـوهذا يتطلب دراسة وافية لكل بديل تتضمن تحديد النتائج المترتب: تقييم البدائل  .ب  ى ة عل

 وتعـد هـذه   واجتماعيـة على معايير فنية واقتصـادية  كل بديل وتكلفة كل بديل بناء ،

بالمراحل السابقة لأنها تتطلـب التنبـؤ بحـوادث المسـتقبل      جداً قياساً المرحلة صعبة

لومات يغلب عليها صفة وهذا يقوم على مع ،والعوامل التي تؤثر على القرار والظروف

البـدائل   وإهمالالخطوة في تقليص عدد البدائل وذلك بعد طرح ، وتفيد هذه عدم التأكد

 ذاتخلاأكثر للإدارة  اًهذا يوفر وقتو ،من المعايير الموضوعة الأدنىتحقق الحد  التي لا

يعرف بالقرار تحـت الضـغط أي القـرار العاجـل والفـوري       بعيداً عن ما  القرار

 .)48: 2000، المنصور(

  : اختيار البديل الأنسب .3

اختيار البديل الأفضل من بين البدائل إلى عملية المفاضلة بين البدائل في النهاية  تؤدي

  .ا على أساس السلبيات والإيجابياتالتي تمت المفاضلة بينه

  ):48: 2000، المنصور(اختيار البديل المناسب اد بالنقاط التالية عند ويجب الاسترش 

  . نسب بديلتبة على ذلك في اختيار أرالموازنة بين الفوائد المتوقعة والمخاطر المت - 

والسـرعة المطلوبـة والوقـت    اختيار البدائل الأكثر كفاية من ناحية استغلال الموارد  - 

  .المناسب
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صة البشرية التي تعمل علـى  للموارد المتاحة وخا استناداًتنفيذه  وإمكانيةواقعية البديل  - 

 .تنفيذه

  .منظمةيحقق الأهداف التنظيمية لل اختيار البديل الذي - 

 .كن من ردود الأفعال لدى المنفذيناختيار البديل الذي ينتج عنه أقل ما يم - 

 

  :تنفيذ القرار وتطبيق الحل .4

القرار يكون قد صدر والتنفيذ يأتي لجعل ة تابعة للمراحل السابقة رغم أن وهذه المرحل

ع علـى تنفيـذ   وتفاعل الجمي بعد أن يضمن متخذ القرار تعاون خاصةً اًوملموس اًالقرار واقعي

، ويعتبـر  القـرار ، لإنجاح تنفيذ )المدير(مهماً من الرجل الإداري  ، وهذا يتطلب دوراًالقرار

، والقرار أو الحل يجب أن تكون له فاعلية في لم يتم تنفيذه ذاته عديم القيمة ما القرار في حد

  ).49: 2000المنصور، (الهدف المنشود  يحقق حتىالتنفيذ 

  :ة والمراقبةالمتابعة والملاحظ .5

عوقـات  ومن أجل معالجة أي م ,مقرر لههو ن القرار يسير وفقاً لما لتأكد من أوذلك ل

أو  ,هل به غيـر دوقد يتطلب الأمر أحياناً إلغاء القرار أو أن نستب ,لعملية التنفيذ حال ظهورها

  ).84: 2005، المحاسنة(على هذه الصعوبات  إيقاف التنفيذ لحين التغلبأو  ,تعديله

  :أساليب اتخاذ القرارات 1.7.3

                  إلـى مجمـوعتين وهمـا   يمكن تقسيم أساليب اتخـاذ القـرارات وحـل المشـكلات     

  ):151:149:2003قحف، أبو(

  :الأساليب التقليدية: أولاً
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وحـل   يـة من واقع ما أشار إليه سايمون وآخرون يوجد عدد كبير من الأساليب التقليد

  :يلي الأساليب ما المشكلات ومن بين هذه

 ).بدونها سواء بالاعتماد على الخبرة السابقة أو( الحكم الشخصي .1

  .التخمين .2

  . )التجريب( المحاولة والخطأ .3

، بتقليـد  في منظمة مـا (لوب يقوم المديرون وطبقاً لهذا الأس :)تباع القادةاأو (التقليد  .4

يخـتص بقـرارات   بصفة خاصة فيمـا  المنظمات الكبيرة أو القائدة في مجال النشاط و

  ).الخ...ويات الأجور أو عرض المنتجاتير أو تحديد مستالتسع

، هجوم خاطف وسريع على مشكلة معينـة وهذا الأسلوب عبارة عن : العصف الذهني .5

وهذا الأسلوب عادة يعتمد على مفاجأة المشتركين في حل المشكلة وإثارة ذهنهم وتطوير 

   .أفضل حلإلى حتى يمكن الوصول  حلول بديلة ثم مناقشة سريعة لهذه البدائل

اجتمـاع  يـاً فـي   ل غيابوهذا الأسلوب يعتمد على تحديد ومناقشة البدائ: يأسلوب دلف .6

   .لوجه أعضاءه غير موجودين وجهاً

  :الأساليب الحديثة :ثانياً

تتميز الأساليب الحديثة في اتخاذ القرارات عن نظيرتها التقليدية في أنها تقلل أثر التحيز 

، وفي هذا الخصوص يمكن تناول بعض الأساليب إلى حد كبيرعن الأحكام الشخصية  الناجم

  :اليالت الحديثة على النحو

  : أسلوب تحليل التعادل .1

ويقوم هذا الأسلوب على أساس تحليل العلاقة بين الإيرادات والتكاليف الخاصـة بكـل   

مثـل قـرارات التسـعير     ويمكن استخدام هذا الأسلوب في اتخاذ القرارات ،بديل من البدائل
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عنـده   الإنتاج الذي تتساوىحيث أن حجم التعادل هو حجم  ،قرارات تحديد الطاقة الإنتاجيةو

ق أرباحاً تحق أي أن المنظمة عند هذا الحجم من الإنتاج لاالكلية الإيرادات الكلية مع التكاليف 

   .خسائر أي تتكبد ولا

  :أسلوب القيمة المتوقعة .2

، والخطر عبارة عن حدث مـن الممكـن   الخطرفي ظل ظروف  يستخدم هذا الأسلوب

بهذا المفهوم عـن  الخطر  لفت، ويختقدير احتمالات حدوثه مثل الحريقمكن ومن ثم ي توقعه

التنبؤ أو حساب  فعدم التأكد عبارة عن حدث لا يمكن توقعه ومن ثم لا يمكن ،حالة عدم التأكد

  :اليعة كتالقيمة المتوق حساب ويمكناحتمالات لحدوثه، 

   ).مقدار الخسارة(مقدار الكسب × وث الحدث احتمال حد= القيمة المتوقعة 

   :أسلوب أو نموذج المراجعة بالقوائم .3

 بعـض  الشخصي ولكن هذا الحكم يكون في ضوءعلى الحكم  يعتمد هذا الأسلوب نسبياً

  .المعايير أو المؤشرات الموضوعية

  :شجرة القرارات .4

عن شكل بياني يساعد في تسهيل عملية المفاضـلة بـين    هي عبارة:شجرة القرارات 

، فاتخاذ القرارات باسـتخدام أسـلوب شـجرة    يتشابه مع أسلوب القيمة المتوقعةالبدائل وهو 

  .من الأسلوبين واحدفإن أساس كل ثم ات تتم في ظل ظروف أو حالة الخطر، ومن القرار

  :نظريات اتخاذ القرارات  2.7.3

رة في مفهوم اتخاذ القرار وفلسفته وفـي الأسـاليب المسـتخدمة    نتيجة التطورات الكبي

  ):19:16: 2000المنصور، (يلي  ظهرت عدة نظريات ومن أهم نظريات صنع القرار ما

  : النظرية الكلاسيكية في اتخاذ القرارات .1
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وتمثل هذه النظرية النموذج المغلق في اتخـاذ  " نظرية القرار الرشيد"وتعرف أيضاً بـ

د سادت مفاهيم هذه النظرية حتى الربع الأول من القرن العشـرين وقامـت علـى    القرار ولق

  :التالية الفرضية

" ق أهداف المنظمة بأقل كلفة ممكنهإن المدير في أي نظام يقوم بتصرفات رشيدة لتحقي"

  :يلي تفترضه هذه النظرية ما وأهم ما

تملـة  حديـد النتـائج الم  ار الرشيد هو الإداري الاقتصادي القادر على تحإن متخذ القر - 

وترتب هذه النتائج وفق أهميتها النسبية في تحقيـق   ،المترتبة على كل بديل متاح أمامه

  .واختيار البديل الأفضل من بينها أهداف المنظمة

لآخـر  ومن وقـت   إن نسبية درجة الرشد المتوافر في القرار تختلف من حالة لأخرى - 

  . لتنظيملظروف والعوامل المحيطة باوذلك نتيجة ا

تم اختيـاره لتحقيـق   إن القرار المتخذ يجب أن يمثل أفضل نتيجة لأفضل بديل متاح ي - 

 . أهداف المنظمة

  : النظرية السلوكية في اتخاذ القرار .2

وقامت هذه النظرية على الانتقادات  ،فتوح لاتخاذ القرارملوتمثل هذه النظرية النموذج ا

 حيث لاحظ ،ها هربرت سايمونرار، وكان أهم روادفي اتخاذ الق ةالموجهة للنظرية الكلاسيكي

عليه النظريـة   في اتخاذ القرار والذي بنيت ور مفهوم الرشد والمعيار الاقتصاديسايمون قص

 ـيستطيع الوصول  ، وبين سايمون أن متخذ القرار لاةالكلاسيكي كلات إلى الحلول المثلى للمش

  :سة وذلك للأسباب التاليةاروع الدموض

  .في فترة زمنية أخرىكذلك  يبقى مثل في فترة زمنية معينة قد لاإن الحل الأ - 
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ن بدائل العمل المتاحة أمام متخذ القرار قد تكون كثيرة وإن اختياره لإحداها يتوقـف  إ - 

  . تائجها وتوفير الوقت اللازم لذلكوتحديد نته وقدراته في دراستها جميعاً، ياكانعلى إم

 ةيستطيع السـيطر  مواجهة متخذ القرار الكثير من العوامل الداخلية والخارجية التي لا - 

 .على التنبؤ بهاليها ولا يملك القدرة ع

 

ار الرشيد والسـلوك الرشـيد   رية مفاهيم جديدة حول الرشد والقرولقد قدمت هذه النظ 

كل مـن هربـرت   ساهمت وأغنت جوانب مهمة في نظرية القرارات وهذه المفاهيم أوردها 

  .   سايمون وغروس

  : تالنماذج الكمية المستخدمة في اتخاذ القرارا  3.7.3

يعتبر النموذج تمثيل مبسط للواقع العملي بمجموعة مـن العلاقـات المنطقيـة تـربط     

، إلا أن النماذج تختلف فـي بسـاطتها وتعقيـدها    يقة الصلة بالمشكلة الواقعية معاًالظواهر وث

أصبحت عملية  وكان فهمه أسهل  روسة وكلما كان النموذج أبسط المد حسب طبيعة المشكلة

لة ويمكن تصنيف إجراء التعديلات أكبر كفاية مما يوفر الوقت والجهد اللازمين لمعالجة المشك

   .)66: 63 :1984، العزه(النماذج كالآتي 

 : يث النوعيةمن ح .1

  :قسمين إلى قسمت النماذج

ذج معرفة متخذ القرار المسبقة بجميـع البـدائل   تفترض هذه النما: نماذج مغلقة  .أ 

ومـن أمثلتهـا نمـاذج البرمجـة     , ل الأنسبالبدي يقوم باختيارالي وبالت ،الممكنة

  .الخطية
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لا تفترض معرفة متخذ القرار بجميع البدائل وإنما هـي دائمـة   : فتوحةنماذج م  .ب 

  . مة والخاصة المحيطة بمتخذ القرارالتأثر بالظروف العا

  :ثير عامل  الزمن على طبيعة مكونات النموذجمن حيث تأ .2

  :وتقسم هذه النماذج إلى قسمين

لا تتأثر متغيرات النموذج بالعامل الزمني أي أن العامل الزمنـي  : نماذج ساكنة  .أ 

  .ليس من ضمن المتغيرات المؤثرة في بناء النموذج 

ه عتمد متغيرات النموذج على العامل الزمني وينـتج عـن هـذ   ت: نماذج حركية  .ب 

  . قرارات لها صفة التتابع الزمني) عادةً(النماذج 

 :من حيث الصيغة البنائية للنموذج .3

  :قسمت النماذج هنا إلى ثلاث أقسام 

  .تقوم بوظيفة وصفية للمشكلات: نماذج نثرية  .أ 

   .يتم فيها عرض المشكلات بإحدى الصور البيانية أو أكثر: نماذج بيانية  .ب 

، لرياضية التي تربط بـين المتغيـرات  لاقات ايتم فيها معرفة الع: نماذج رياضية  .ج 

 . ليلية ضمن هذه النماذجوتدخل النماذج الإحصائية التح

  :في عملية صنع القرار ةالمشاكل التنظيمي 4.7.3 

مليـة  لها تأثير هام فـي ع التي  ةالتنظيمي ديد من النواحي الإدارية والمشكلاتهناك الع

  ):450: 2004حسن، (يلي  ا، من أهمها مصنع القرار بمنظمات الأعمال

 : القرار ةجود .1

وطبيعي كلما كان القرار , ة القرار يمثل ضغطاً متصلاً عليهإن حرص المدير على صح

فـي المـدير    ن تتوفران يجب أ، وهناك صفتامسؤوليته عن أي خطأ فيه كبيرةكانت  أساسياً
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 دية على تحليل سـلوكه عاالفي المقدرة غير  ، تتمثل الأولىدة هذا الضغط عليهللتخفيف من ح

عـن   ، وتتمثل الثانية في التفاؤل والثقة الكبيرة في النتائج التي تـنجم في عملية صنع القرار

  . تطبيق ما يتخذه من قرارات

 ـ ل فـي  إن عدم مقدرة بعض المديرين على تحليل سلوكهم في عملية صنع القرار تتمث

فمثل هـذه  " هذا القرار كيف اتخذتأنا لا أعرف "بعض العبارات التي ترد على ألسنتهم مثل 

تخميني ولكـنهم   على أساس أو اتهم عشوائياًقرار تعني بالضرورة أنهم يتخذون العبارات لا

، والصفة الثانية بعملية صنع القرار تهماماهتماوالنتائج أكثر من  ذمون بالتنفيرجال عمليون يهت

، الكمال ليس من صفات الإنسـان بأن  ، يصاحبها الشعوري التفاؤل الكبير من جانب المديره

أن احتمـالات   ونوالكثير من المديرين يؤكـد  ,وأن نسبة مئوية من الخطأ تعتبر أمراً مقبولاً

أن التأكد المطلق من  ديروويعتقد هؤلاء الم, الفشل والنجاح قائمة بالنسبة لنتائج تطبيق القرار

هـم  ة معينة هو الأمر المقبـول، ف ليس مطلوباً في عملية صنع القرار، وأن توقع نتيجالنتيجة 

  .يمكن من نتائج يقتنعون  بتحقيق أحسن ما

  : التفاؤل المتحفظ .2

، ومن أهمها درجة كفاءة المعلومـات  القرار على عدد كبير من العوامل تتوقف صحة

أمـر غيـر    قرار رشيد تماماًإلى ، وبما أن التوصل ستند إليها المدير في صنع القرارالتي ي

يمكنه من قرارات وهـو   ما إلى أحسن، لذلك يحاول المدير التوصل ة العمليةممكن في الحيا

شكلة، ففـي معظـم   للميكون هناك حل واحد صحيح  تكون فيه أخطاء ونادراً مالا يأمل أن 

ويتحقق  ،ةنيمنها يكون مرضياً بدرجة مع ك العديد من الحلول واختيار واحدالحالات يكون هنا

نجاح، هـذا  كتفي المدير بتحقيق أقل مقدار وليس أكبر مقدار من الهذا الرضا النسبي حينما ي

، وتوجد هذه الحالة حين ائما حالة تعرف بالتفاؤل المتحفظيصاحبه د ؛من جانب المدير رالشعو
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إلى انخفاض  ن الأهداف مستقلة عن بعضها البعض، فإذا كان تحقيق هدف معين يؤديتكو لا

والثابـت أن  , لمدير أن يكون متحفظاً في تفاؤلهعلى ا ، كان لزاماًفرصة تحقيق أهداف أخرى

تهتـز   ، ولكن قدمعين في نتيجة القرار الذي يتخذهالمدير قد يكون على ثقة وتفاؤل في وقت 

، إذا تبين له عدم صحة تنبؤاته بالمستقبل ومن ثم يصبح أقـل  هذه الثقة وذلك التفاؤل فيما بعد

  .اًمثلاً أكبر مما كان متوقع -والجهد والمال تفاؤلاً حينما تصبح التكاليف والوقت 

  :توقيت القرار .3

لمساعديه ومرؤوسيه الذين ، وبالنسبة هاماً بالنسبة للمدير الذي يتخذه يعتبر القرار أمراً

بـدورهم  القيام  أن يعرفوا القرار في وقت معين حتى يستطيعوا فيرغب الأفراد دائماً, ينفذونه

ر قبل ما يرغب الرؤساء أن يحاطوا علماً بالقرارات التي تصد، كالمطلوب في الوقت المناسب

  . هميعرفها مساعدوهم ومرؤوسوأن 

دبي والواقع أن مدير الأفراد إذا لم يبلغ بهذا القرار مبكراً فإنه يفقد الكثير من مركزه الأ

 رف والملاحظ ورئيس العمالالمش، كذلك من هؤلاء المسؤولين؛ بين العمال أنفسهم دون مبرر

  .وغيرهم

   ):عدم الحسم(التردد  .4

عدم المقدرة على تحديد الأهداف بدقة وعدم المقـدرة علـى   إلى جع روأسباب التردد ت

متخـذ  ديد النتائج المتوقعة من البدائل، وتعدد الأسباب والأجهزة الرقابية على تصـرفات  تح

 ـ  يجعله يصاب بالخوف والشك والسلبيةالقرار مما  وليات ؤ، وعدم وضـوح السـلطات والمس

كالذاتيـة لصـانع   , مقبولةالغير الضغوط والالتزامات و, وممارستها على وجه غير مرضي

  ).38: 2009، السقا(ر نفسه والتكاليف وغيرها القرا

  : البيئة التي يتخذ فيها القرار .5
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 ـ دوراً هاماً في عملية صنع القرارب البيئة المادية والتنظيمية تلع ي طبيعـة  ، بـل وف

الرشيدة يعتبـر مـن أهـم     لصنع القرارات ةالصالحولاشك أن تهيئة البيئة ، القرارات نفسها

، فـإذا  لى البيئة التي تؤخذ فيها القـرار ، وللسلطة تأثير عؤوليات الإدارة العليا بالمنظماتمس

تكون غير واضحة أو  هغير واضحة فإن قرارات مديرنت طبيعة وحجم السلطة الممنوحة للكا

، وصنع همديراً طموحاً وخلاقاً يصبح مديراً حذراً وبطيئاً في قراراتمحددة وبدلاً من أن يكون 

، ولكن ن وثقتهم الكبيرة في بعضهم البعضالقرار قد يكون نتيجة للانسجام الفكري بين المديري

، وفي مثل طة من جانب أفراد الإدارة العلياقد يكون نتيجة سلطة غير محددة ورقابة قوية متسل

، ولاشك والشك والحذر وعدم الثقة بالنفس قرارات في جو مملوء بالخوفهذه الحالات تؤخذ ال

ي منظمة أن تحاول جاهدة خلق بيئة صالحة لصنع أو اتخاذ القرار ليا في أأن على الإدارة الع

بيئـة  والادية وأخرى معنوية خاصة بالمنظمة، بما في ذلك البيئة الداخلية المتمثلة في عوامل م

العوامل الاجتماعية والسياسية الخاصة بالمدينـة والمحافظـة والدولـة     الخارجية المتمثلة في

  .والعالم

  :قصور البيانات والمعلومات والإحصاءات .6

, جمعها وترتيبها غير مؤهلين لـذلك  أن يكون القائمون على: إلىويرجع عدم توفرها  

مـع  إلـى عـدم ج  ، عيوب شبكة الاتصال التي تـؤدي  ضيق الوقت اللازم للجمع والترتيب

  .)37: 2009، السقا(المعلومات 

  : الطباع الشخصية .7

عض التغيرات وهو اصطلاح يستخدم  لوصف السلوك الإنساني الذي قد يحدث نتيجة لب

أنوع من السلوك تحدث نتيجة لهذا العامل وهـي الإجهـاد    ة، وهناك ثلاثالكيميائية في الجسم

، فالبعض ى السلوك من مدير لآخرالعامل عل طبيعي أن يختلف تأثير هذاو، تسرعوالحذر وال
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والبعض الآخر على العكس من  ،رعلى درجة كبيرة من الصبر والحذر والبطء في اتخاذ القرا

  .ذلك

  : المشاركة .8

، وتتلخص الفكـرة  ية صنع القرار مدى المشاركة فيهاالإدارية في عمل تكلاومن المش

 -مجموعـة مـنهم    -فـراد أو الأساسية للمشاركة في عملية صنع القرار في قيام جميـع الأ 

ل قدر وتتصف المنظمات التي فيها أق, بالمنظمة بدور فعال في التأثير أو المساهمة في اتخاذه

ففي الإدارة ، راطيةق، وتلك التي فيها أكبر قدر من المشاركة بالديممن المشاركة بالأوتوقراطية

ابة على عملية تنفيـذها وتتركـز   يقوم أفراد الإدارة العليا بصنع القرارات والرق ةالأوتوقراطي

، وعلى الأفراد تنفيذ القرار دون تسـاؤل مـن   لقرار في واحد أو فئة قليلة منهمعملية صنع ا

صوت مسموع ، أما في الإدارة الديمقراطية فكل فرد في المنظمة له جانبهم عن أسباب اتخاذه

  .في عملية اتخاذ القرار

  :إبلاغ القرار .9

، كمـا أن هنـاك   قت الذي يبلغ فيه القرار للآخرينتحديد الو، من الأمور الهامة كذلك 

ظمة وفي النواحي الشخصية للأفراد، لذلك قرارات تؤثر في السياسات العامة أو التنظيمية بالمن

شخصية،  إلى استراتيجيات تنظيمية وأخرىن تحديد الوقت الذي يتم فيه إبلاغ القرار يخضع فإ

شاعات والانتظار والوقـت وعـدم   فترة طويلة ، ذلك أن الإيجب تأجيل إعلان القرار ل إذ لا

ر قد يكون له دور وهذا الأم, إلى ارتباك الأفراد في أعمالهمطمئنان على المستقبل قد تؤدي الا

  .ار بالكفاءة المطلوبة حين إعلانهفي عدم تنفيذ القر كبير

  : عملية اتخاذ القرارفي العوامل المؤثرة  5.7.3
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 د القرارات التي يتخذها المدير في اليوم الواحد فإن العوامل المؤثرةعلى الرغم من تعد

خلت هذه العوامل بقوة دما تا عملية اتخاذ القرارات تزيد من صعوبة وكلفة هذه العملية وإذ في

اذ أي قرار ومهما كان خ، لذا فإن ات)قرارات غير رشيدة(رارات خاطئة قإلى فإنها تقود أحياناً 

ي عدد من العوامل مختلفة ستلزم على الإدارة التفكير فومدى محدودين فإنه ت يطاً وذا آثاربس

ها من خارج التنظـيم  وبعض) ةعوامل داخلي(ذ القرار، بعضها داخل التنظيم على متخ التأثير

وفيما يلي عرض موجز لهـذه العوامـل    نسانيأوبعضها الآخر سلوكي أو ) عوامل خارجية(

  :)35: 2000المنصور،(

  

  

  

  : ل البيئة الخارجيةعوام .1

وتتمثل هذه العوامل في الضغوط الخارجية القادمة من البيئة المحيطة التي تعمـل فـي   

طها المنظمة بل إن إدارة المنظمة تخضـع لضـغو   ةتخضع لسيطر وسطها المنظمة والتي لا

  :وتتمثل هذه العوامل فيما يلي

   .عملسياسية والمالية السائدة في المجتالظروف الاقتصادية وا - 

   .التطورات التقنية والتكنولوجية - 

   .الظروف الإنتاجية القطاعية مثل المنافسين والموردين والمستهلكين - 

اسية العامـة  العوامل التنظيمية الاجتماعية والاقتصادية مثل النقابات والتشريعات والسي - 

  . للدولة والرأي العام

   .درجة المنافسة التي تواجه المنظمة في السوق - 
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لـيس   ترغب في اتخاذها أو ذه العوامل ترتب على إدارة المنظمة قرارات لاحيث أن ه

ع ع عوامل الواقيمكن اعتمادها دون وض ليه فإن إجراءات القرارات لاع, في مصلحتها دائماً

   .الذي تعمل فيه المنظمة بالحسبان

  : عوامل البيئة الداخلية .2

  :اليل كثيرة نذكر أهمها بالتمثل بالعوامل التنظيمية وخصائص المنظمة وهي عوامتوت

   .، وحجم المنظمة ودرجة انتشارها الجغرافيدرجة المركزية - 

   .الأساسية للمنظمة فدرجة وضوح الأهدا - 

   .توافر الموارد المالية والبشرية والفنية للمنظمة مدى - 

 .أخرى القرارات التي تصدر عن مستويات إدارية - 

 

  :عوامل شخصية ونفسية .3

بالرجـل الإداري متخـذ   له علاقة باتخاذ القرار ابتـداء  ل من وهذه العوامل تشمل ك 

   :ومستشاريه ومساعديه الذين يشاركونه في صنع القرار وهذه العوامل ،القرار

  : عوامل شخصية  .أ 

 ،تي تؤثر في عملية اتخاذ القـرارات تتعلق بشخصية متخذ القرار وهناك الكثير منها ال

فردية والشخصية للفرد التي تطورت معه قبل وصوله فالقرار يعتمد على كثير من المميزات ال

لـه   فالسلوك الشخصي يؤثر تأثيراً مباشراً في كيفية صناعة القرار فكـل مـدير  , إلى التنظيم

لإتاحة الفرصة للاختلافات الفرديـة مـن    درايموند مكليود أن هناك ثلاثة أبعا ويرى ،أسلوبه

   :مدير لآخر وهذه الأبعاد هي

   .ساس بالمشكلةأسلوبهم في الإح - 
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   .أسلوبهم في تجميع المعلومات - 

  .أسلوبهم في استخدام المعلومات - 

  :عوامل ظروف القرار .4

قرارات السليمة في الوقـت  يعد التردد في اتخاذ القرار من العوامل التي تعيق إصدار ال

وسبب التردد في اتخاذ القـرار هـو علاقـة    , لهامما يؤثر على المشكلة وفعالية ح المناسب

، ممـا  سيحدث فيه بشكل دقيـق  رارات في المستقبل الذي يتميز بعدم القدرة على تحديد ماالق

رجـة  اتخاذ القرارات في ظروف عدم التأكد أو في ظـروف التأكـد أو تحـت د   إلى يؤدي 

  .المخاطرة أو الظروف المتغيرة

  

  

                                                 :أساليب تحسين جودة وفعالية القرارات  6.7.3

بـارون،  (عدد من الأساليب ومنهـا  جودة القرار باستخدام  تحسين مستوىمن الممكن 

   :)450: 2004، جرينبرج

، كما يساعد تكلاق تدريبهم على مهارات حل المشتحسين جودة قرار الأفراد عن طري .1

   .التدريب الأخلاقي المدير على اتخاذ قرارات جيدة في هذا المجال

  : جماعات بثلاث طرق هيتحسين القرارات التي تتخذها اليمكن  .2

طريقة منظمة لجمع وتنظيم آراء مجموعة من  يمثل أسلوب دلفاى: ىأسلوب دلفا - 

ويمكن تلخيص خطوات اتخاذ الجماعة للقرار  ،قرار واحدإلى الخبراء وتحويلها 

   :فيما يلي أسلوب دلفاى باستخدام

  .تحديد المشكلة .1
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   .تسجيل الخبراء .2

   .ض المشكلة على الخبراءعر .3

  .يقوم الخبراء بتقديم الحلول والمقترحات .4

   .جميع آراء الخبراء وإعادة صياغتهايتم ت .5

   .يتم تقاسم الآراء بين الجميع مرة ثانية .6

  .الآخرين ثم يقدموا حلولاً جديدة يعلق الخبراء على أفكار .7

 ـبين الجميع مرة ثان م الحصول على اتفاق بعد تقاسم الآراءيتم تجميع الحلول وإذا ت .8 ، ةي

 .يتم إصدار القرار بحل المشكلة

  

 

  :أسلوب السلم النقال .3

يتطلـب عـرض   ا وهـذ , احد كل مرةووفيه يتم إضافة أعضاء جدد لمتخذي القرار،  

والجماعات التي تنبع أسـلوب السـلم النقـال أو    الأفكار التي يعرضها هؤلاء الجدد، مناقشة 

 ـجودة من الجماعات التقليدية التي يأفضل ج المتحرك ينبغي أن يتخذوا قرارات ع أفرادهـا  تم

له مسـتقبلاً  ن تؤكد أن يلآن فإن البراهاورغم أن هذا الأسلوب جديد , ويناقشون المشكلة معاً

  .ة القرارات التي تتخذها الجماعاتجود جيداً في تحسين مستوى

  : في اتخاذ القرار الابتكار .4

 مفيدة،و, جديدة، غير عادية ار أي القدرة على أفكارإن متخذ القرار الرشيد بحاجة للابتك

قرار مـن تقـدير   سبب أن الحاجة للابتكار تسمح لمتخذ الب، وأفكار تختلف عما تم فعله سابقاً

ار على تحديـد كـل   كما أن للابتكار دوراً في مساعدة متخذ القر, وفهم المشكلة بشكل كامل
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منظمات أو الجماعات ر أكثر احتمالاً في بعض ال، وتبين المؤشرات أن الابتكاالبدائل الممكنة

المعلومـات   لم تتوفر لديه القرار أن يتوصل لأفكار جديدة ما لمتخذ، ولا يمكن مقارنة بأخرى

   .)194: 2003 ،العطية(قة بالمشكلة أو الفرصة المتاحة المطلوبة والمتعل

  :اختبار الافتراضات .5

نسون السؤال عن الافتراضات التي بنوا عليها ي لقد وجد الخبراء أن المديرين غالباً ما 

يتعين عليهم أن يفحصوا باستمرار الافتراضات التـي بنـوا عليهـا     بعبارة أخرى, قراراتهم

  ).39: 2009السقا، (هم الحالية سياسات

  :ترتيب الحقائق .6

، تلـك  )وليس على الآراء الشخصـية (حقائق إن اتخاذ القرار الفعال أمر يعتمد على ال 

وأكثر المديرين جـودة  , اهي البدائل وسلبياتها وايجابياته ق المتعلقة بحقيقة المشكلة وماالحقائ

لابد أن يكـون هنـاك   , المشكلة مستعصية على الحلأنه عندما تكون , بسرعة وخبرة يعلمون

، السـقا (أخرى طلباً للمزيد مـن البيانـات   ، ومن ثم يقومون بإعادتها مرة في الحقائقص نق

2009 :38(.  

   : ستخدام نظم دعم اتخاذ القرارا .7

ويتصف بالمرونة والتفاعلية والتكيـف ويـتم   , ظام مبني على استخدام الحاسبوهو ن

 ،لتحسين عملية اتخـاذ القـرار   طةممنالغير ت الإدارية كلاخصيصاً لدعم حل المش هتطوير

متخذ  وبصيرة سهلاً للاستخدام ويشتمل على رؤية ويعتمد على استخدام البيانات ويحقق أسلوباً

، بأسلوب تفاعلي مع مستخدم النظـام  ، ويتم بناؤهومن الممكن أن يحتوي على نماذج, رالقرا

   .)109: 2006فهمي، (جميع مراحل اتخاذ القرار  ويدعم

  



  

  

  
  

  الفصل الرابع

  الدراسة الميدانية
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  :مقدمة 1.4

التي تتضمن أهم الإجراءات العملية التي تم القيـام  سة الميدانية رايتناول هذا الفصل الد

عة ومصـادر الحصـول علـى    بسة المتارفرضيات البحث من حيث منهجية الد لاختباربها 

 الأصليللتحقق من إمكانية تطبيق البحث  ،لاستطلاعيةاوالدراسة  ،سةراومجتمع الد ،البيانات

سـة وكيفيـة   راوأداة الد ،انيسـتب الابصحيفة  ةسئلة الواردوللتأكد من صلاحية ووضوح الأ

 الإحصـائية ، والأسـاليب  وصدقها وثباتها وإجراءات توزيعهـا   واختبار مقياسها ،تصميمها

لتعرف على خصائص أفراد او سة إحصائياًارتحليل  بيانات الدو ،سةارالمستخدمة في هذه الد

 ىالمسـتو  ،الخبـرة سـنوات   ،التعليمي ىالمستو ،العمر الجنس،(سة من حيث ارمجتمع الد

  .سةراالد أسئلةوكذلك الإجابة على ) لحالة الاجتماعيةا ،الوظيفي ىالمسم لإداري،ا

  :منهجية الدراسة  2.4

ي لتحليـل وتفسـير   التحليل فيصالوالمنهج  استخداممن أجل تحقيق أهداف الدراسة تم 

اعد فـي فهـم   ، للوصول إلى استنتاجات تسسةراقة بين متغيرات الدوالكشف عن طبيعة العلا

  .وتوضيح مشكلة الدراسة

  :مصادر الحصول على البيانات   1.2.4

لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسـة لجـأت   : مصادر الحصول على البيانات - 

، ة من خلال استمارة الاستبيان كأداة رئيسـية للدراسـة  الباحثة إلى جمع البيانات الأولي

  .وزعت على مجتمع الدراسة بالكامل
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اتجهت الباحثة في تحديد الإطار النظري للدراسـة إلـى مصـادر     :المصادر الثانوية - 

والتقـارير   والدوريات والدراسات الجاميعية، البيانات الثانوية والتي تمثلت في الكتب،

 وشبكة المعلومات العالمية السابقة التي تناولت موضوع الدراسة، والدراسات والأبحاث،

  .ذات الصلة بالموضوع )الأنترنت(

  :مع الدراسةتمج  2.2.4

يتصور حدوث عملية  القطاعات الاقتصادية، حيث لا أهمتعتبر المصارف التجارية من 

 ـ  يتنمية اقتصادية حقيق طـاع  ي القة في غياب دور فاعل لهذه المصارف، كمـا أن العمـل ف

  .يتطلب الكثير من الدقة والجهد حيثالمصرفي له طبيعة خاصة به 

 )ىالوسـط  -العليا (ون مجتمع الدراسة من جميع المديرين في المستويات الإدارية وتكَ

مديراً بالفروع الرئيسية للمصارف التجارية المملوكـة للقطـاع العـام    ) 72(والبالغ عددهم 

مصرف الوحدة، مصرف الجمهوريـة، مصـرف شـمال    : يوالعاملة في مدينة بنغازي، وه

  . مصرف التجاري الوطني ،أفريقيا، مصرف الصحاري

وتحديـد  الهياكل التنظيمية لهذه المصارف الاعتماد في تحديد مجتمع الدراسة على وتم ،

ة الميدانية التي قامـت  رذلك من خلال الزياوهذه الدراسة،  المستويات الإدارية المستهدفة في

   .الباحثة لهذه المصارف بها

ن مجتمع الدراسة ينحصر في فئة متخذي القـرار والمتمثلـين فـي المسـميات     إحيث 

ونظراً لصغر ) ، رئيس قسممديرنائب مساعد  ،مدير فرع  مدير فرع، نائب(ية التالية الوظيف

يوضح توزيع ) 1.4( والجدول ،حجم مجتمع الدراسة استخدمت الباحثة أسلوب الحصر الشامل

  .أفراد مجتمع  الدراسة في المصارف قيد الدراسة
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  )1. 4( جدول 
  )∗(توزيع أفراد مجتمع الدراسة

  المصرف
  الإدارة الوسطى   الإدارة العليا

  الإجمالي 
نائب مدير   مدير فرع 

  فرع
مساعد نائب 

  رؤساء أقسام  مدير 

  19  15  2  1  1  الوحدة
  15  11  2 1 1  الجمهورية
  10  8  -  1 1  شمال أفريقيا
  10  8  -  1 1  الصحاري

  18  14  2 1 1  التجاري الوطني
  72  56  6  5  5  الإجمالي

  

  :الاستطلاعيةالدراسة   3.2.4

الدراسـة الرئيسـية مـن    بهدف التأكد من إمكانية القيام ب الاستطلاعيةأُجريت الدراسة 

يوجـد   نه لاإلتي قامت من أجلها الدراسة، حيث م تساعد في تحقيق الأهداف اثومن  ،عدمها

  .ة الاستطلاعية يتم الاعتماد عليهحجم محدد ومتفق عليه للعين

  .اتمفرد) 10(بـ الاستطلاعيةلذلك تم تحديد حجم العينة 

   :الدراسة أداة  4.2.4

مـن أفضـل    الاسـتبيان تعتبر استمارة  ،اوالإجابة على أسئلتهلتحقيق أهداف الدراسة 

كن من خلالها ضـمان  ويم فع معين،رتبطة بداالوسائل للحصول على البيانات والمعلومات الم

علـى   بالاعتمـاد  الاستبيانالسابقة تم تصميم استمارة ستناداً على الدراسات ا ،سرية الإجابات

                                                
 . ولين بهذه المصارفلال مقابلة المسؤقبل الباحثة من خإعداد هذا الجدول من  تم) ∗( 
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وذلك بعد إجراء بعض التعديلات عليها، لتتناسب مع ) 2009السقا، (الاستمارة التي صممتها 

  .بيئة الدراسة

   :ذكرهالأتي  الاستبيانوقد تضمنت استمارة 

 ـ الجـنس، (المعلومات الشخصية والوظيفية لأفراد مجتمع الدراسة   -  ى المسـتو  ،رالعم

  ).الحالة الاجتماعية ،الوظيفي ىالمسم سنوات الخبرة، التعليمي،

 ـلقياس ضـغط ا  الاستبيانعبارة من ) 21(أشتمل على : لمحور الأول للدراسةا -  ل لعم

 ـالن ،غموض الـدور  صراع الدور، العمل،عبء (الناتج عن   ،و والتقـدم الـوظيفي  م

متغيـرات   أو مسـببات ") هيكل التنظيم ،المساندة الاجتماعية الآخرين، تجاه وليةؤلمسا

أرقام العبارات التي تقيس متغيرات ضـغط  يوضح ) 2.4(، والجدول رقم "ضغط العمل

  .العمل كما وردت في استمارة الاستبيان

  .قياس عملية اتخاذ القراراتل  عبارة 23اشتمل على : للدراسة محور الثانيال - 

  )2.4(جدول 
 مسببات ضغط العمل وأرقام العبارات التي تقيسها

  أرقام العبارات التي تقيسها   ضغط العمل" متغيرات"مسببات   م
  3- 2-1  عبء العمل   1
  7- 6- 5-4  صراع الدور   2
  10- 9-8  غموض الدور   3
  13- 12- 11  فرص التقدم والتقدم الوظيفي  4
  15- 14  ة تجاه الآخرين المسؤولي  5
  17- 16  المساندة الاجتماعية   6
  21- 20- 19- 18  هيكل التنظيم   7
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  :ار مقياس أداة الدراسةياخت   5.2.4

لقد تم اختيار مقياس ليكرت الخماسي، وذلك لأنه يعتبر أكثر المقاييس استخداماً لسهولة 

 موافقتهم على كـل عبـارة    ىمد إلىيشير أفراد مجتمع الدراسة فهمة وتوازن درجاته، حيث 

ت العبارات التي تقيس ضغط العمـل بشـكل   غيصالمقترح، وقد  الاتجاهعبارات مقياس من 

ت عبـارات  غبينما صـي  ،سلبيصيغت بشكل  ،)16، 13، 10، 2(إيجابي ماعدا عبارة رقم 

مقيـــاس عمليـــة اتخـــاذ القـــرارات بشـــكل إيجـــابي ماعـــدا العبـــارات  

بشكل سلبي، وقد تم توزيع بنـود درجـات   صيغت  فقد ،)16،15،14،13،12،11،10,8،5(

   :المقياس على بنود الإجابة كتالي
  

  )3. 4(جدول 
  توزيع بنود درجات المقياس على بنود الإجابة

  غير موافق  محايد  موافق  بشدةموافق   الإجابة
 على غير موافق

  طلاقالإ

  1  2  3  4  5  الدرجة -الايجابية

 5  4 3 2 1  الدرجة –السلبية 

  

  :لدراسة عن طريق المعادلة التاليةالمقياس  لافتراضيامكن تحديد المتوسط هذا يبو

  مجموع الأوزان                            
   = ـــــــــ=  الافتراضيالمتوسط 

5
153 =  

  عددها                              
   .)3(يساوي  الدراسة إذن المتوسط الافتراضي لمقياس
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  :ثبات أداة الدراسة   6.2.4

مفهوم  معفي مجال الاختبارات، حيث يشكل يعتبر مفهوم الثبات من المفاهيم الأساسية 

وهناك العديد من الطرق لقيـاس معامـل    ،الصدق أهم الأسس للتأكد من صلاحية الاختبارات

ة وذلـك  مقياس الدراس تاستخدامها للتحقق من ثبا تم والتي ،خكرونبا ألفاالثبات، منها معادلة 

  :من خلال المعادلة التالية

÷
÷








−÷








−
= ∑

2

2

1
1 t

q
N
N

σ
σ

α  

  

  :نحيث إ

α    = ألفا(معامل الثبات.(  

Ν   = الأسئلةعدد.  

  .مقدار ثابت=     1

  .المجموع=    ∑

2tσ    =ين الاختبار ككلتبا.  

2aσ  =تباين كل بند من بنود الاختبار.        

) 10(ة استطلاعية تكونـت مـن   وللتأكد من ثبات أداة الدراسة تم تطبيقها على عين   

ان معامل ثبات محور حيث ك ،ة حيث تم حساب معامل ثبات الأداةمن مجتمع الدراس ينمبحوث

بـات  ، ومعامل الث)0.72(ل ثبات محور عملية اتخاذ القرارات ومعام ،)0.68(ضغط العمل 
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ع محاور الدراسة مرتفعـة  يويلاحظ أن معاملات الثبات لجم ،)0.75(الكلي لمحاور الدراسة 

  .لأغراض الدراسةومناسبة 

  :صدق أداة الدراسة 7.2.4

 ،بـارات يعتبر مفهوم الصدق من المفاهيم الأساسية ذات الأهمية البالغة في مجال الاخت

بالنسبة للدرجات الحقيقية، ويعتبـر الصـدق الـذاتي أو     التجريبيةفهو يمثل صدق الدرجات 

ويقاس الصدق الـذاتي   ،طة والدقيقة في حساب صدق المقياسالطرق البسي إحدى حصائي الإ

بين الصدق الذاتي والثبات ويمكن تحديد العلاقة  الاختباربحساب الجذر التربيعي لمعامل ثبات 

  :لة التاليةدعابالم

α=VS .  

  :نحيث إ

VS. =معامل الصدق الذاتي.  

α  =معامل الثبات.  

لكـل   قدصفإن معامل ال، بيعي لمعامل الثباتوبما أن معامل الصدق يساوي الجذر التر

  :تيمن محوري الدراسة كالآ

    68.0=   0.824 = ل لعممعامل الصدق لمحور ضغط ا - 

  72.0=   0.848 =  عملية اتخاذ القراراتمعامل الصدق لمحور  - 

   75.0=    0.866     =معامل الصدق الكلي - 

  .وهي نسب مرتفعة عززت الثقة في صدق المقياس
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  :الدراسة الرئيسية  3.4

تبين  ،اء الدراسة الاستطلاعيةرجاخلال  من من صدق أداة الدراسة وثباتها قبعد التحق

تطبيق مقياس الدراسة على مجتمع الدراسة بالكامل حيث قامت الباحثة بتوزيع استمارة  إمكانية

              الإدارة  ىمسـتو  المـديرين علـى   والمتمثـل فـي   ،لدراسة بالكاملا الاستبيان على مجتمع

 ـيالفروع الرئيسالمصارف و في) ىلوسطا -العليا ( ة فـي  ة للمصارف التجارية العامة العامل

فرداً، وقد تم إعطاء المجيبين وقتاً كافيـاً للإجابـة علـى    ) 72( امدنية بنغازي، والبالغ عدده

 استمارة حيـث لا ) 72(ع الاستمارات والتي بلغ عددها يم تجموبعد ذلك تَ الاستبيان،استمارة 

   .%)100( ردودلة للتحليل بنسبة استلام ووكانت كلها كاملة وصحيحة وقاب ،يوجد أي فاقد

  :سةراليب الإحصائية المستخدمة في الدالأسا   1.3.4

عهـا ومعالجتهـا   تم تحليل البيانات التي تم جم، إليها ىسة التي تسعارلتحقيق أهداف الد

وذلك وفقاً للأساليب ) SPSS( الاجتماعيةالحزم الإحصائية للعلوم  ةمجموع باستخدامحصائياً إ

  :التالية الإحصائية

  .مع الدراسةتالجداول التكرارية، والنسب المئوية لوصف خصائص أفراد مج .1

الدراسة عن جميع  مجتمعالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لوصف إجابات  .2

  .ة في موضوع الدراسةيعبارات المحاور الرئيس

  .ةات فقرات الاستباننباخ لمعرفة ثبكرو ألفامعامل  .3

 .استخدام معامل ارتباط بيرسون لتوضيح العلاقة بين المتغيرات المستقلة والتابعة .4
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  :خصائص أفراد مجتمع الدراسة   2.3.4

لأفراد مجتمع الدراسة وذلك علـى  الخصائص العامة  التعرف علىلجانب يتم اهذا في 

  :النحو التالي

  :)وعنال( لجنسلمجتمع الدراسة وفقاً    1.2.3.4

غالبية أفراد مجتمع الدراسة هم من الذكور وذلك بنسـبة   نأ) 4.4(يتضح من الجدول 

   .من إجمالي حجم مجتمع الدراسة%) 18.1( الإناث، في حين كانت نسبة %)81.9(

  
  )4.4( جدول

  مجتمع الدراسة وفقاً للنوع أفرد توزيع
  %النسبة   التكرار  الجنس

  81.9  59  ذكر

  18.1  13  أنثى

  %100  72  الإجمالي 

  

  :عمرللمجتمع الدراسة وفقاً  2.3.3.4

            مـن الفئـة العمريـة     مجتمـع الدراسـة   أن أغلب مفردات) 5.4(يتضح من الجدول 

أقـل   ىسنة إل 35(تليها الفئة العمرية   ،%) 43.0(حيث بلغت نسبتها  ،)فأكثر سنه 40من (

  )سـنة  35إلى أقل من 30من(ا الفئة العمرية ثم تليه ،)%30.6(حيث كانت نسبتهم ) سنة 40

مثل أقل فئـة  حيث ت )سنة 30أقل من (ثم تليها الفئة العمرية ، %) 22.2(حيث كانت نسبتها 

   .)%4.2(حيث كانت نسبتها  ،عمرية
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  )5.4( رقم  جدول

  لعمروفقاً لالدراسة مجتمع  أفراد توزيع
  %النسبة   التكرار  العمر

  4.2  3  سنة 30أقل من 
  22.2  16  سنة 35سنة إلى أقل من  30ن م

  30.6  22  سنة 40سنة إلى أقل من  35من 
  43.0  31  سنة فأكثر 40من 

  %100  72  المجموع
  

  :التعليمي ىلمستولسة وفقاً ارتمع الدمج  3.3.3.4

إذ بلغـت  ) يعادلـه  جامعي أو مـا (وثين من فئة حأن غالبية المب) 6.4(ول ديوضح الج

ثم تـأتي يليهـا فئـة     ،سبة من إجمالي حجم مجتمع الدراسةالأعلى نوهي %) 72.2(نسبتهم 

 إذ )ماجسـتير فـأعلى  (م يليها فئة ث، )%13.9( ، وكانت نسبتها )يعادلها شهادة ثانوية أو ما(

إذ بلغـت قيمتهـا    ،نسـبة  ، وهي الأقل)ىشهادات أخر(، ثم تليها فئة )%9.7(بلغت  نسبتها 

)4.2(%.  

  )6.4(رقم جدول 
  وفقاً للمستوى التعليمي الدراسة  مجتمع ادأفرتوزيع 

  %النسبة   التكرار  المستوى التعليمي

  13.9  10  شهادة ثانوية أو ما يعادلها

  72.2  52  جامعي أو ما يعادله

  9.7  7  ماجستير فأعلى

  4.2  3  شهادات أخرى
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  %100  72  المجموع
  

  

  :سنوات الخبرةل مجتمع الدراسة وفقاً  4.3.3.4

                مـن الفئـة   من المبحـوثين لـديهم خبـرة    %) 33.3(أن نحو ) 7.4(يوضح الجدول 

 وهذا يدل على اعتمـاد   الدراسة، وهي أعلى نسبة بين أفراد مجتمع ،)سنة فما فوق 15من (

وكانـت   ،)سـنة  10إلى أقل من  5من (يليها فئة  ،إدارات المصارف على الفئة الأكثر خبرة

 ،)%23.6(، حيث كانت نسبتها )سنه 15إلى أقل من  10من (ئة ثم يليها ف ،%)30.6(سبتها ن

  ).%12.5( )سنوات 5أقل من ( عمريةبينما كانت نسبة أقل فئة 

  )7.4(رقم  جدول
  أفراد مجتمع الدراسة وفقاً لسنوات الخبرة توزيع 

  %النسبة   التكرار سنوات الخبرة

  12.5  9  سنوات 5أقل من 

  30.6  22  سنة 10إلى أقل من  5من 

  23.6  17  سنة 15إلى أقل من  10من 

  33.3 24  سنة فأكثر 15من 

  %100  72  المجموع

  

  :الإداري ىلمستولتمع الدراسة وفقاً مج  5.3.3.4
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 ىأفراد مجتمع الدراسة هم مـن مسـتو   أعلى نسبة من إن ) 8.4(يتضح من الجدول 

الإدارة العليـا   ابأصـح بينما كانت نسبة  ،%)77.8(  حيث كانت نسبتهم ،ىالإدارة الوسط

)22.2.(%  

  

  

  ) 8.4 (رقم  جدول
  وفقاً للمستوى الإداري الدراسة مجتمعأفراد توزيع 

  %النسبة   التكرار  المستوى الإداري

  22.2 16  الإدارة العليا

  77.8  56  الإدارة الوسطى 

  %100  72  المجموع

  

   :الوظيفي ىمسملل جتمع الدراسة وفقاًم  6.3.3.4

حيث كانت  ،الأقسام رؤساءمن الدراسة مجتمع أن أغلب أفراد ) 9.4(يتضح من الجدول

            ثم يليها فئتـي   ،)%8.5( نسبتهم يليها فئة مساعد نائب المدير حيث كانت ،%)77.7(نسبتهم 

   .%)6.9(نسبتيها وكانت  تحيث تساو  )نائب مدير فرع ،فرعمدير (

  ) 9.4(  رقم جدول
  الوظيفي  وفقاً للمسمى الدراسة مجتمعأفراد توزيع 

  %النسبة   التكرار  المسمى الوظيفي

  6.9  5 مدير الفرع 
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  6.9  5  نائب مدير الفرع

  77.7  56  رئيس قسم 

  8.5  6  مساعد نائب مدير

  %100  72  المجموع

  

   :لحالة الاجتماعيةل سة وفقاًارمجتمع الد 7.3.3.4

 مجتمعد بين أفراأكبر نسبة  تأخذ نالمتزوجيفئة  نأأدناه  )10.4(من الجدول يتضح 

، ثم يليها فئة %)26.4(سبتها حيث كانت ن) أعزب(ويليها فئة  ،%)70.8(كانت حيث  الدراسة

) لمأر(بينما فئة  ،الدراسة مجتمعحجم  من إجمالي %)2.8(حيث كان نصيبها بواقع ) لقمط(

   .ضمنها أية مفردةل تسج لم

  )10.4( رقم جدول

  وفقاً للحالة الاجتماعية الدراسة مجتمعأفراد توزيع 

  %النسبة   التكرار الحالة الاجتماعية

  70.8 51 متزوج

  26.4  19  أعزب

  2.8  2  مطلق

  0.0  0  أرمل

  %100  72  المجموع
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تحليل نتائج الدراسة الميدانية وفقاً لكل متغير من متغيرات محور ضـغط     4.4

  :العمل

عبء  :الآتيةمن خلال المتغيرات  تم قياس مسببات ضغط العمل التي وردت بهذا البحث

المسؤولية تجاه الآخرين،  ،النمو والتقدم الوظيفي صصراع الدور، غموض الدور، فرالعمل، 

  .هيكل التنظيم، المساندة الاجتماعية

الموافقة وفقـاً لكـل    نسبحيث تم تحديد المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية و

 وثين نحو هـذه وذلك للتعرف على إجابات المبح ،العملضغط " مسببات"متغير من متغيرات 

  :يلي ويمكن توضيحها فيما ،المتغيرات

  :متغير عبء العمل 1.4.4

) 3.027(ن المتوسط العام لمتغير عبء العمل قد بلغ أنلاحظ ) 11.4(من خلال الجدول 

أعلى من  ، وهو يميل إلى أن يكون متوسطاً مائلاً للارتفاع وهو)0.722(معياري  وبانحراف

ى فـي مسـتو   اًذا يعني أن هناك ارتفاعوه ،)3(ضي لمقياس الدراسة والبالغ المتوسط الافترا

  .عن عبء العملاً ضغط العمل ناتج

مـنهم  %) 59.7(أن ) 11.4(مجتمع الدراسة بالجدول  أفراديتضح من خلال إجابات  

مـنهم  %) 29.2(أن  منه، في حين اهوينت حتىيوافقون على وجوب إكمال عملهم  في المساء 

ث تتطلب الدقة والحرص والمراجعة يغير موافقين وهذا يعود لطبيعة العمل في المصارف ح

ينتج عنه ضغط عمل نـاتج عـن    المستمرة مما يؤدي إلى زيادة كمية العمل لكل موظف مما

لـيس   همجتمع الدراسة يوافقون على أن أفرادمن  )%18.1(بينما نجد أن  ،عبء العمل الكمي
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منهم غير  )%66.6(ين أن حفي  ،كل واجباتهم  ءدايهم التدريب الكافي أو الخبرة اللازمة لألد

  . نمحايدو) %15.3(و ،موافقين

 كون معقـدة أو ت المهام المسندة لي أحياناً ما"ة التي تنص على أن رأما فيما يخص العبا

غير  )% 29.2(ا نجد ، بينممن أفراد مجتمع الدراسة )%50(، فقد وافق عليها "صعبة للغاية

وهذا يدل على أن المهام المسندة لأفراد مجتمع الدراسة أحياناً  ،نوديمحا )%20.8(موافقين و

ن قدرات الأفراد ونوع المهـام  يب وهذا قد يعود إلى عدم التوافق ما ،تكون معقدة أو صعبة ما

  .التي يقومون بها

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )11 – 4(جدول 
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  :اع الدورمتغير صر   2.4.4

لمتغير صراع الدور قد ي العام نلاحظ أن المتوسط الحساب)  12.4( من خلال الجدول 

 وبـانحراف  ،)3(لمقياس الدراسة والبـالغ   الافتراضيوهو أقل من المتوسط  ،)2.847(بلغ 

  . أنه ليس هناك ضغط عمل ناتج عن صراع الدور وهذا يعني ،)0.635(معياري 

مجتمع الدراسة يوافقون على أنهـم  من أفراد ) %47.2(ن أ) 12.4(دول يتضح من الج

 غير مـوافقين علـى  %)  34.7( نأمتناقضة، في حين  وإرشاداتيعملون في ظلل سياسات 

  .ذلك

بمهام من أفراد مجتمع الدراسة يوافقون على أنهم يطلب منهم القيام %) 23.6(كما أن  

مـنهم غيـر    )%63.9(يـدين،  محا%) 12.5(، في حـين أن  تتناقص مع مبادئهم الشخصية

  .موافقين

من أفراد مجتمع الدراسة يوافقون على %) 50.0(أيضاً أن ) 13.4(ويتضح من جدول 

ن، محايـدو %) 12.5(، بينمـا  "العائليـة  بين متطلبات العمل والواجبـات  اًهناك تعارض"أن 
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فـي  غير موافقين على ذلك، مما يشير إلى وجود تعارض بين متطلبات العمـل  %) 37.5(و

  . المصارف قيد الدراسة ومتطلبات الحياة الأسرية

أودي بعض النشاطات بطريقة أعتقـد   اًأحيان"ة التي تنص على أنه رأما فيما يخص العبا

 )% 25.0(بينما نجـد أن   ،من أفراد مجتمع الدراسة )%20.8(فقد وافق عليها  ،"أنها خاطئة

   .على ذلكغير موافقين  )%54.2(و ،نومنهم محايد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )12 – 4(جدول 
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   :متغير غموض الدور  3.4.4

أن المتوسط الحسابي العام لمتغير غموض الدور قد ) 13.4( يتضح من خلال الجدول 

 وبـانحراف ) 3(لمقياس الدراسـة والبـالغ    الافتراضيوهو أقل من المتوسط ) 2.361(بلغ 

ضغط عمل ناتج عن غموض الدور لـدى   وهذا يعني أنه ليس هناك ،)0.768(ه معياري قدر

  .أفراد المجتمع قيد الدراسة

من أفراد مجتمع الدراسة يوافقون على أنهم ) %13.9(أن ) 13.4(يتضح من الجدول  

غيـر   )%80.5(ن وويـد محا%) 5.6(في حـين أن   ،وظيفتهم ولياتمسؤغير متأكدين من 

  .ذلك موافقين على
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ع الدراسة يوافقون علـى أن حـدود السـلطة    من أفراد مجتم )%20.8(بينما نجد أن  

 غير موافقين علـى ذلـك، فـي حـين أن     )%70.8(في حين أن  هم غير واضحة،للموكلة ا

  .نومحايدمنهم  )8.4%(

أن هناك علاقة بين ما أقوم من عمل وبين تحقيق  ىلا أر"يما يخص العبارة الثالثة أما ف 

من قبـل أفـراد   %) 26.4(وافقة مقدراها فقد تحصلت على نسبة م "كنالأهداف الأساسية للب

،ويشـير  غير موافقين على ذلك %)63.9(ن، وومحايد %)9.7(مجتمع الدراسة، في حين أن 

  ذلك إلى عدم وضوح أهداف كل وظيفة على حدى

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )13 – 4(جدول 
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   :متغير فرص النمو والتقدم الوظيفي  4.4.4

أن المتوسط العام لمتغير فرص النمو والتقدم الوظيفي  )14.4(يتضح من خلال الجدول 

 وبـانحراف ) 3(لمقياس الدراسة والبالغ  الافتراضيوهو أقل من المتوسط  ،)2.824(قد بلغ 

وهذا يعني أنه ليس هناك ضغط عمل ناتج عن متغير فرض النمـو   ،)0.952(معياري قدره 

  .والتقدم الوظيفي لدى أفراد مجتمع الدراسة

وأن  ،من أفراد مجتمع الدراسـة مـوافقين  ) %45.8(أن ) 14.4(ن الجدول يتضح م 

وافقين على ذلك، مما يشير إلى أن أفراد مغير %) 38.9(ن، بينما نجد أن ومحايد) 15.3%(
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حيث تتوافق طموحاتهم مع الفرص المتاحـة   ،مستقبلهم الوظيفي نين عمجتمع الدراسة راض

  .للنمو والتقدم الوظيفي

آخر خارج البنك يتـيح لـي    عمل أفكر في البحث عن" خص الفقرة الثانية أما فيما ي 

ن إ) 14.4(أفراد مجتمع الدراسة بالجـدول   إجاباتيتضح من خلال "فرص الترقي الوظيفي 

لا يوافقون على ذلك، فـي حـين أن    )%56.9(بينما أن  ،%)25(كانت  الموافقة عليهانسبة 

راد مجتمع الدراسة راضين على مستقبلهم الوظيفي ن، وهذا يدل على أن أفومحايد%) 18.1(

  .جاء في الفقرة السابقة وهذا يؤيد ما ،والبقاء في عملهم الحالي

هم في عملهم ءبقان أفراد مجتمع الدراسة يوافقون على من أ%)  32.7(بينما نجد أن  

 أنغير مـوافقين علـى ذلـك، و   ) %54.4(مستقبلهم الوظيفي، في حين أن  مديخ الحالي لا

  .نمحايدو) 12.9%(

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )14 – 4(جدول 
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  :متغير المسؤولية تجاه الآخرين  5.4.4

لمتغير المسؤولية تجاه الآخرين قد أن المتوسط العام ) 15.4(الجدول يتضح من خلال 

 وبـانحراف ) 3(لمقياس الدراسة والبالغ  الافتراضيوهو أعلى من المتوسط  ،)3.861( بلغ 

 تجـاه متغير المسـؤولية  عن  وهذا يعني أن هناك ضغط عمل ناتج  ،)0.805(معياري قدره 

  .الآخرين لدى أفراد مجتمع الدراسة

ن على أتهم ومن أفراد مجتمع الدراسة موافق )%77.8(أن ) 15.4(يتضح من الجدول 

ل العمل، بينما محتم عليهم تقديم الرأي والمشورة للموظفين العاملين معهم لمساعدتهم في مشاك
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 ـن من أفراد مجتمع الدراسة غير موافقين على ذلك، وأن ما) %15.3(نجد أن  %) 6.9(ه بتس

من المحايدين، وهذا يشير إلى أن أفراد مجتمع الدراسة يقدمون الـرأي والمشـورة للأفـراد    

  .في العمل تواجههمفي حل المشاكل التي  ةمساعدلفي المصارف قيد الدراسة ل العاملين معهم

علـى   يوافقـون من أفراد المجتمـع  %) 66.7(، أن )15.4(ويتضح أيضاً من جدول  

منهم غير مـوافقين  ) %11.1(مسؤوليتهم تجاه المستقبل الوظيفي للعاملين معهم، في حين أن 

ن أفـراد  أعلى جاء في الفقرة السابقة  وهذا يؤيد ما ن،ومنهم محايد%) 22.2(وأن  على ذلك،

يؤدي إلـى وجـود   ره  وهذا بدو، لعاملين معهمالأفراد ا اتجاهمسؤولية مجتمع الدراسة لديهم 

عن مسؤوليتهم اتجاه الأفـراد العـاملين    اتجوظ لدى أفراد مجتمع الدراسة نضغط عمل ملح

  .معهم
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  )15 – 4(جدول 

  

  

  

  

  

  

  

  

   :الاجتماعيةمتغير المساندة   6.4.4

 )2.805(قد بلغ  الاجتماعيةم لمتغير المساندة أن المتوسط العا) 16.4(يتضح من جدول 

معيـاري قـدره    وبـانحراف ) 3(وهو أقل من المتوسط الافتراضي لمقياس الدراسة والبالغ 

غير المساندة الاجتماعيـة لـدى   مت ن ليس هناك ضغط عمل ناتج عنأني وهذا يع ،)0.669(

  .أفراد مجتمع الدراسة
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 أن ن علـى وأفراد مجتمع الدراسة موافق من) %16.7(أن ) 16.4(يتضح من الجدول  

ن، وهـذا  ومحايد%) 63.9(بينما  ،المساعدة لهم عند الحاجة ن يديمدو هم في العمل لاءزملا

  . مجتمع الدراسة أفراديشير إلى حسن العلاقات الإنسانية السائدة بين 

من أفراد مجتمع الدارسة موافقـون علـى أن   ) %44.4( أن ) 16.4(ويوضح الجدول 

غير موافقين %) 32.0(و ن،ومحايد%) 19.4(بينما  ،لاقات الرسمية سائدة في أجواء العملالع

عدم وجود ضغط عمل ناتج عن المساندة الاجتماعية لـدى أفـراد    ىوهذا يشير إل ،على ذلك

  .مجتمع الدراسة
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  )16 – 4(جدول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :متغير هيكل التنظيم  7.4.4

) 3.066( أن المتوسط العام لمتغير هيكل التنظيم قد بلغ ) 17.4(يتضح من جدول 

معياري قدره  وبانحراف) 3(وهو أعلى من المتوسط الافتراضي لمقياس الدراسة والبالغ 

وهذا يعني أن هناك ضغط عمل ناتج عن متغير هيكل التنظيم لدى أفراد مجتمع ) 0.787(

  .الدراسة
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منهم %) 38.9(أن ) 17.4(الدراسة بالجدول يتبين من خلال إجابات أفراد مجتمع  

%) 40.3(، في حين أن تنظيمي للمصرف يتصف بعدم المرونةيوافقون على أن الهيكل ال

  .نومنهم محايد%) 20.8(غير موافقين على ذلك، ومنهم 

على أن عدد المستويات  يوافقونسة امن أفراد مجتمع الدر%) 37.5(أن  بينما نجد 

منهم غير ) %34.7(و ،سب لممارسة عملية اتخاذ القراراتمنا غير الإدارية في المصرف

  .نمنهم محايدو %)27.8(، في حين أن موافقين على

سة غيـر مناسـب   اريات الإدارية في المصارف قيد الدأن عدد المستو ىوهذا يشير إل

  .لممارسة عملية اتخاذ القرارات

بين المستويات الإدارية غير  أما فيما يخص العبارة التي تنص على أن نظام الاتصال 

منهم غير %) 34.7(بينما نجد أن  ،سةارمن أفراد مجتمع الد%) 43.0(ليها فعال فقد وافق ع

  .منهم محايدين%) 27.8( ، وموافقين على ذلك

سة يوافقون علـى أن  ارمن أفراد مجتمع الد%) 37.5(أن ) 17.4(ويتضح من جدول  

 ،غيـر مـوافقين علـى ذلـك    %) 48.7(لوضوح، نظيمي للمصرف يتصف بعدم التالهيكل ا

يتسم بوضوح خطوط السـلطة   هذا يعني أن الهيكل التنظيمي لاو، ندومنهم محاي%) 13.8(و

غير واضحة لأفراد مجتمع الدراسة مما يؤدي  والواجباتوالمسؤولية بالتالي فإن الصلاحيات 

  .عمل لديهم ناتج عن هيكل التنظيم إلى خلق ضغط
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  )17 – 4(جدول 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :ضغط العمل" مسببات" ترتيب متغيرات  8.4.4

لكل متغير من متغيرات ضـغط   المتوسطات الحسابية  )18.4(يتضح من خلال جدول 

 فالأدنىالضغط الأعلى  ىلمستويمكننا أن نرتب هذه المتغيرات أو المسببات وفقاً حيث  ،العمل

رقـم   كما هو موضـح فـي الجـدول    ،3ضي للدراسة الذي يساوي مقارنة بالمتوسط الإفترا

)18.4.(  

  ) 18.4(جدول 
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  ترتيب متغيرات ضغط العمل
  المتوسط الحسابي  متغيرات ضغط العمل  الترتيب

  3.861  المسؤولية تجاه الآخرين  1

  3.066  هيكل التنظيم  2

  3.027  عبء العمل  3

  2.847  صراع الدور   4

  2.824  يفيفرص النمو التقدم الوظ  5

  2.805  المساندة الاجتماعية   6

  2.361  غموض الدور  7

  

  : ما يلي) 18. 4( يتضح من الجدول 

من ضـغط   عالٍ ىسؤولية تجاه الآخرين لإحداث مستويأتي في المرتبة الأولي متغير الم .1

يشعر به أفراد مجتمع الدراسة مما يعكس طبيعة العمل في المصارف حيث  الذيالعمل 

إذ  ،ن عن عدد كبير مـن المـوظفين  ييمسؤولن نوالقرار في المصارف يكو متخذيأن 

  .ابة على أعمالهم بكل دقة موضوعيةيستوجب عليهم الرق

القـرار   وتخذم التنظيم لإحداث ضغط عمل يشعر به يأتي في المرتبة الثانية متغير هيكل .2

  .في المصارف قيد الدراسة

تخذي القرار فـي  ضغط عمل لدى مللمسبب العمل ا ءأتي في المرتبة الثالثة متغير عبي .3

ر ذلك بأنه قد يكون هناك عدم توافق بين قدرات وطاقات فسوي ،سةراالمصارف قيد الد

تسلسـل فـي خطـوات     أو عدم وجود ،أفراد مجتمع الدراسة ونوع المهام المنوطة بهم
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قيـد   اتمتخذي القـرار المهام الوظيفية لا يكفي  لأداءأو قد يكون الوقت المتاح  ،العمل

المصارف قيد الدراسة للتخصص الدقيق فـي تقسـيم    تباعإوقد يعود هذا إلى  ،الدراسة

  .كمية العمل  العمل وفي تحديد المسؤوليات الوظيفية مما يؤدي إلى تزايد حجم أو

شعور أفـراد مجتمـع    ىتغير صراع الدور حيث يتراجع مستوالرابعة م المرتبةيأتي في  .4

ويرجع ذلك إلى عدم التعارض النسبي  ،ج عن صراع الدورالدراسة بضغط العمل النات

  .مع الدراسة بالمصارف قيد الدراسةمجت أفرادوالسياسات التي ينفذها  الإرشاداتبين 

غط ض ىدم الوظيفي حيث يتراجع مستويأتي في المرتبة الخامسة متغير فرص النمو والتق .5

طمـوح أفـراد    الوظيفي مـع  توافق فرص النمو إلىوقد يعود ذلك  ،العمل الناتج عنه

في عملهم في هم بعدم الخوف ورضاهم على مستقبلهم الوظيفي سة وشعورارالدمجتمع 

  .سةارالمصارف قيد الد

ضغط العمـل   ىساندة الاجتماعية حيث ينخفض مستويأتي في المرتبة السادسة متغير الم .6

  .سةارتمع الدد مجادلة بين أفرابجيدة ومت إنسانيةوذلك بسبب وجود علاقات  ،الناتج عنه

ضغط العمل الناتج عن  ىمستو فانخفاضويأتي في المرتبة الأخيرة متغير غموض الدور  .7

  .غموض الدور يعكس وضوح الأهداف والمسؤوليات والمتطلبات الوظيفية

 

   :سة الميدانية وفقاً لمحور عملية اتخاذ القراراتارتحليل نتائج الد   5.4

عملية اتخاذ القرارات وعنـد   فقرة تتعلق بمحور) 23(على  الاستبيانتضمنت استمارة 

أن المتوسط الحسـابي  ) 19.4(المعياري تبين من جدول  والانحراف، المتوسط العام حساب 

أن يكـون متوسـطاً مـائلاً    إلى وهو يميل  ،)3.181(اتخاذ القرارات بلغ  عمليةالعام لمحور 
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وبانحراف معياري ) 3(غ لسة والبارالدلمقياس ا الافتراضيالمتوسط  من أعلىوهو  للارتفاع

)0.377(.  

 -3.875( الحسـابية بـين    اتالفقرات فقد تراوحت قـيم المتوسـط   ىتوأما على مس 

عدم التعاون بين الرؤسـاء  "للفقرة ) 3.875(متوسط حسابي قيمة  أعلى، حيث كانت )2.416

وقد بلغت ) 1.099(ياري مع وبانحراف "أثير سلبي على تقييم البدائل المطروحةتوالعاملين له 

وهذا يشير  ،من أفراد مجتمع الدراسة غير موافقين%) 18.1(بينما  ،%)73.6(نسبة الموافقة 

قبـل   تقييم البدائل المطروحة منعلى اً بين الرؤساء والعاملين يؤثر سلب إلى أن عدم التعاون

  .سةرامتخذي القرارات قيد الد

الزملاء لوضع حل للمشاكل التي توجهني وصدقاء الأ بآراءأحياناً أستعين " ويليها فقرة 

ت وبلغ) 0.977(معياري  وبانحراف) 3.791(حيث بلغت قيمة المتوسط الحسابي " في العمل 

  .)%76.4(نسبة الموافقة 

حيث  "لدى قدرة محدودة لمعرفة الوقت والمكان الذي حصلت فيه المشكلة" ليها فقرة ي 

وبلغت نسبة الموافقـة   ،)0 .964(معياري  وبانحراف )3.666(بلغت قيمة المتوسط الحساب 

أن أفراد مجتمع الدراسة  ىوهذا يشير إل ،%)18.0(بلغت نسبة عدم الموافقة  ، بينما)68.1%(

مما يؤثر على  المشكلةوتحديد الوقت والمكان الذي حدثت فيه س لديهم القدرة الكافية لمعرفة لي

  . ار المتخذرجودة الق

حيث بلغـت   "إدارية فعالة واجهني بعض الصعوبات تعيق اتخاذ قراراتت"ثم يليها فقرة 

حيث بلغت نسبة الموافقة علـى  .) 839(معياري  وبانحراف ،)3.666(قيمة المتوسط الحسابي

موافقين على منهم غير %) 22.2( بينما ،%)59.7(سة ارالفقرة من قبل أفراد مجتمع الدهذه 

حيث بلغت قيمة المتوسـط  "صعوبات عند تحديد المشكلةتواجهني بعض ال"ثم يليها فقرة  ،ذلك
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ه الفقرة من قبل وكانت الموافقة على هذ ،)1.033(معياري قدره  وبانحراف )3.541(الحسابي

 ،%)20.8(بينما جاءت نسبة عدم الموافقة على هذه الفقرة  ،%)59.8(سة ارأفراد مجتمع الد

  .دراسةفي المصارف قيد المتخذي القرار تواجه وهذا يشير إلى وجود صعوبات 

بمتوسـط حسـابي    "تم تعديلها أو إلغاؤهـا يهناك العديد من القرارات التي " ةيليها فقر

وقد بلغت نسبة الموافقة علـى هـذه العبـارة     ،)0. 992(وانحراف معياري قدره ) 3.513(

ات أن العديد من القـرار  ىوهذا يشير إل ،%)22.2( الموافقة  عدم وبلغت نسبة ،%) 68.0(

 ـراد الدفي المصارف قي ل متخـذي القـرارات فـي هـذه     سة  يتم إلغاؤها أو تعديلها من قب

  .المصارف

وقد بلغ " ارات القر ذتعلق بالتسلسل التنظيمي عند اتخاتواجهني مشكلات ت"ويليها فقرة 

وبلغـت نسـبة الموافقـة    ) 1.048(معياري قدره  وبانحراف) 3.500(لها  المتوسط الحسابي

جاء في الفقرة الرابعة من  وهذا يؤيد ما%) 25.0(ينما بلغت نسبة عدم الموافقة ب ،%)62.5(

متغير هيكل التنظيم وهو أن المصرف الذي يعمل فيه متخذ القرار يتصف بعدم الوضوح حيث 

  .%)37.5( العبارةه على هذ الموافقةنسبة  جاءت

" كنة لمواجهة المشـكلة البدائل الممتواجهني بعض الصعوبات عند تحديد "ثم يليها فقرة 

وبلغـت  ) 0.964(معياري قيمته  وبانحراف%) 3.486(والتي بلغت قيمة المتوسط الحسابي 

  .%)59.7(نسبة الموافقة 

بمتوسط  "تلبي البدائل المتوفرة متطلبات حل المشكلة المراد حلها أحيانا لا"ليها فقرة يثم  

من  نسبة الموافقة على هذه الفقرةحيث بلغت  ،)1.006(معياري  وبانحراف) 3.458(حسابي 

وهـذا   ،%)25.0(عليها  بينما بلغت نسبة عدم الموافقة ،%)62.5(سة راقبل أفراد مجتمع الد

  .في كثير من الأحيان لةكلمشلتلبي حلول  إلى أن البدائل المتوفرة لا يشير
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سـط  بمتو "أجد صعوبة في تحديد الطريقة الصحيحة لتنفيذ القـرارات "يلي ذلك فقرة و 

وقد بلغت نسبة الموافقة على هذه الفقـرة   ،)1.003(ه معياري قدر بانحراف) 3.416(حسابي

وهذا يشير إلى أن هناك صـعوبة فـي    ،%)23.6(بينما كانت نسبة عدم الموافقة %) 59.7(

  .سةدرامجتمع قيد التحديد الطريقة الصحيحة والمناسبة لتنفيذ القرارات عند أفراد ال

جميع رغبات الجماعات  ةاعارفي عملية حصر البدائل بسبب م ئاًبط جهاأو"ويليها فقرة  

وبلغـت نسـبة    ،)1.037(وانحراف معيـاري   ،)3.333( هبمتوسط حسابي قدر "الضاغطة

وجود بطء في  ىوهذا يشير إل ،)%25.0(الموافقة  بينما بلغت نسبة عدم ،%)54.1(الموافقة 

  .سةاردد مجتمع الالضاغطة لدى أفراعملية تحديد البدائل بسبب مراعاة الجماعات 

حيـث بلغـت   "عقبات  أجدكمية لاتخاذ  القرار م الأساليب الستخدا أعندم"ثم يليها فقرة  

، وبلغـت نسـبة الموافقـة    )0.910(وبانحراف معيـاري   ،)3.291(قيمة المتوسط الحسابي 

سة راد مجتمع الدأن أفرا ىوهذا يشير إل ،%)25.0(بينما بلغت نسبة عدم الموافقة ، %)52.8(

  .القرار لديهم عقبات تحول دون استخدام الأساليب الكمية لاتخاذ

" عراضهاأسي لظهور المشكلة ومعرفة ري السبب الرئيحأجد صعوبة عند ت"فقرة  هاييل 

غت نسبة موافقة أفراد وبل ،)0.984(معياري  وبانحراف) 3.291(حيث بلغ المتوسط الحسابي 

وهـذا   ،%)26.4(عدم الموافقة بينما بلغت نسبة  ،%)52.8(لفقرة سة على هذه ارامجتمع الد

ى إلـى  ة في معرفة لسبب الرئيسي الذي أدسة يجدون صعوبران أفراد مجتمع الدإيدل على 

  .حدوث المشكلة

م الحلول المطروحة للمشكلة المراد اتخـاذ  يأستطع أن أضع معايير تقو لا"ويليها فقرة  

معيـاري   وبـانحراف ) 3.263( حسابيبمتوسط  "ط المختلفةبمعزل عن الضغو بشأنهاقرار 

 ،%)50.0(سـة  راالفقرة من قبل أفراد مجتمـع الد  وبلغت نسبة الموافقة على هذه ،)1.074(
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ثير الضغوط علـى أفـراد   تأ ىهذا يشير إلو ،%)33.3(ها بينما بلغت نسبة عدم الموافقة علي

  . لمطروحة للمشكلةر تقويم الحلول اسة عند وضعهم لمعاييرامجتمع الد

وبلغـت قيمـة    "أحياناً لا أستطع تحديد البدائل الممكنة لمواجهة المشكلة" ثم يليها فقرة 

حيث كانت نسـبة الموافقـة   ) 0. 949(معياري قدره  بانحراف) 3.027(المتوسط الحسابي 

  .%)36.1(بينما بلغت نسبة عدم الموافقة  ،%)40.3(

لوقت المناسب والظروف الملائمة للأخذ  بالحل البديل أستطع تحديد ا لا" ثم يليها فقرة 

حيث ) 1.020(معياري  وبانحراف ،)2.972(وبلغت قيمة المتوسط الحسابي ، "قة دح بالمقتر

وهذا يشـير بـأن    ،)%40.3(بينما بلغت نسبة عدم الموافقة  ،%)37.5(بلغت نسبة الموافقة 

يل ظروف الملائمة للأخـذ بالحـل البـد   ن على تحديد الوقت والوسة قادرراأفراد مجتمع الد

استطيع القيام بعملية المفاضلة بين البدائل المتاحـة واختيـار    لا"ثم يليها فقرة  ،قةدالمقترح ب

قـدره  معياري  فاوبانحر )2.777(وقد بلغ المتوسط الحسابي  ،"البديل الأفضل بصورة جيدة

وهذا يشـير   ،%)55.6(الموافقة بينما بلغت نسبة عدم ، )%36.1(وبلغت الموافقة  ،)1.064(

سة على تقييم البدائل لاختيار البـديل الأمثـل   ارلدد اقدرة متخذي القرار في المصارف قي ىإل

  .بصورة جيدة

المرؤوسـين للبـديل   ؤسـاء و استجابة الر ىدملا أقوم بالتعرف على " يها فقرة ثم يل 

معيـاري   وبـانحراف ) 2.652(حيث بلغت قيمة المتوسـط الحسـابي   ، "لهالمقترح وتقبلهم 

ويشير هذا  ،%)58.3( وبلغت نسبة عدم الموافقة  ،%)29.2(وبلغت نسبة الموافقة ) 1.127(

والمرؤوسـين   استجابة الرؤسـاء  ىسة يحرصون على معرفة مدرامجتمع الد أفرادن أعلى 

  في حين كانت أقـل قيمـة متوسـط    ،تقبلهم له عند عملية تقييم البدائلى للبديل المقترح ومد
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لم إذ  ىأخرلا أقوم بالبحث عن حلول "للفقرة ) 0.960(معياري  وبانحراف) 2.416( حسابي 

  .%)19.9(، وقد بلغت نسبة الموافقة "يوجد الحل المتخذ بشأنها 

مؤشرات واضحة لتأثير ضغط العمل علـى  هناك  نأمن خلال النتائج السابقة نلاحظ  

د تحديد المشـكلة أو  كانت عنأالقرار سواء  متخذي القرار في كل خطوة خطوات عملية اتخاذ

علـى جـودة    كون له التأثير السلبيمما ي ،ييم البدائل أو عند اتخاذ القرار، أو تقر البدائلصح

  .وفاعلية القرار المتخذ
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  : ار فرضيات الدراسةاختب   6.4

ة للدراسة والفرضيات الفرعية للدراسة وفقاً للأسـاليب  يار الفرضية الرئيساختبحيث تم 

  : ئج التاليةالإحصائية المذكورة سابقاً ومن خلال اختبار فرضيات الدراسة تم التوصل إلى النتا
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  :الرئیسیة الفرضیةنتائج اختبار  1.6.4

ضغط العمل وعمليـة اتخـاذ   أن هناك علاقة ارتباط طردية بين )  20.4( يبين جدول 

مما يقتضي رفض الفرضية الصـفرية  ) 0.24( ت قيمة معامل الارتباط ، حيث كانالقرارات

 ـ والتي تنص على أنه لا اتخـاذ القـرارات فـي     ةتوجد علاقة بين ضغط العمل وبين عملي

من  التخفيفالمصارف التجارية العامة العاملة مدنية بنغازي وهذه النتيجة تعد مؤشراً على أن 

  .جود وفاعلية القرارات المتخذة ىوحدة ضغط العمل له دور كبر وفعال في رفع مست

  )20.4( جدول رقم
   تارامعامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين ضغط العمل وعملية اتخاذ القر

المتغير المستقل    

  المتغير التابع

  ضغط العمل

  معامل الارتباط 

  0.264  عملية اتخاذ القرارات 

  
  

   :ىئج اختبار الفرضیة الفرعیة الأولنتا  2.6.4

عبء العمل وعمليـة اتخـاذ   بين  عكسية ارتباطأن هناك علاقة ) 21.4( يبين الجدول 

والتـي   مما يقتضى رفض الفرضـية  ،)0.073(  اط، حيث كانت قيمة معامل الارتبالقرارات

توجد علاقة بين عبء العمل وعملية اتخاذ القرارات في المصارف التجارية  تنص على أنه لا

  . العامة والعاملة في مدنية بنغازي

  )21.4(جدول رقم 
   تمعامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين عبء العمل وعملية اتخاذ القرارا

المتغير المستقل   

  المتغير التابع

  عبء العمل

  معامل الارتباط 
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  - 0.073  عملية اتخاذ القرارات 

  

  :اختبار الفرضیة الفرعیة الثانیة نتائج 3.6.4

راع الدور وعمليـة اتخـاذ   أن هناك علاقة ارتباط طردية بين ص) 22.4(يبين الجدول 

الصـفرية   الفرضية مما يقتضي رفض) 0.075(، حيث كانت قيمة معاملة الارتباط القرارات

توجد علاقة بين صراع الدور وعملية اتخاذ القرارات في المصارف  والتي تنص على أنه لا

  .العامة والعاملة في مدنية بنغازيالتجارية 

  )22.4 (جدول رقم 
   تمعامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين صراع الدور وعملية اتخاذ القرارا

المتغير المستقل    

  المتغير التابع

  صراع الدور

  معامل الارتباط 

  0.075  عملية اتخاذ القرارات 

  

  :نتائج اختبار الفرضیة الفرعیة الثالثة   4.6.4

ارتباط عكسية بين غموض الدور وعملية اتخاذ قة أن هناك علا) 23.4( يبين الجدول 

ية مما يقتضي رفض الفرضية الصـفر ) 0.051( الارتباط، حيث كانت قيمة معامل لقراراتا

توجد علاقة بين غموض الدور وعملية اتخاذ القرارات في المصارف  والتي تنص على أن لا

  .بنغازي نةة العامة والعاملة في مديتجاريال

  )23.4 (جدول رقم 
   تمعامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين غموض الدور وعملية اتخاذ القرارا

المتغير المستقل    

  المتغير التابع

  غموض الدور

  عامل الارتباط م
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  - 0.051  عملية اتخاذ القرارات 

  

   :الرابعة الفرضیةنتائج اختبار   5.6.4

   :الآتيةالنتائج  على يرسون وحصلنابلغرض فرضيات  الدراسة استخدام معامل ارتباط 

م الـوظيفي  أن هناك علاقة ارتباط طردية بين فرض النمو والتقد) 24.4(يبين الجدول 

ممـا يقتضـي رفـض    ) 0.276(، حيث كانت قيمة معامل الارتباط راتوعملية اتخاذ القرا

توجد علاقة بين فرض النمـو والتقـدم الـوظيفي     الفرضية الصفرية والتي تنص على أنه لا

  .بنغازيجارية العامة والعاملة في مدينة وعملية اتخاذ القرارات في المصارف الت

  )24.4 (جدول رقم 
   تن فرص النمو والتقدم الوظيفي وعملية اتخاذ القرارامعامل ارتباط بيرسون للعلاقة بي

  
المتغير المستقل    

  المتغير التابع

  فرص النمو والتقدم الوظيفي

  معامل الارتباط 

  0.276  عملية اتخاذ القرارات 

  

  

  

  

  

  

  

   :اختبار الفرضیة الفرعیة الخامسة نتائج  6.6.4

بين المسؤولية تجاه الآخرين وعملية  أن هناك علاقة ارتباط طردية) 25.4(يبن جدول 

، مما يقتضـي رفـض الفرضـية    )0.330(نت قيمة معامل الارتباط اتخاذ القرارات حيث كا
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اه الآخرين وعمليـة اتخـاذ   جتوجد علاقة بين المسؤولية ات الصفرية والتي تنص على أنه لا

  .بنغازي رف التجارية العامة والعاملة في مدينةالقرارات في المصا

  )25.4(ل رقم جدو

   تمعامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين المسؤولية تجاه الآخرين وعملية اتخاذ القرارا

المتغير المستقل    

  المتغير التابع

  المسؤولية تجاه الآخرين

  معامل الارتباط 

0.330  عملية اتخاذ القرارات  

  

  :اختبار الفرضیة الفرعیة السادسة نتائج    7.6.4

أن هناك علاقة ارتباط طردية بين هيكل التنظيم وعمليـة اتخـاذ   ) 26.4(يبين جدول 

مما يقتضي رفض الفرضـية الصـفرية   ) 0.246(القرارات حيث كانت قيمة معامل الارتباط 

وعملية اتخاذ القـرارات المصـارف    توجد علاقة بين هيكل التنظيم والتي تنص على أنه لا

  .زيالعامة والعاملة في مدينة بنغاالتجارية 

  

  

  

  

  

  )26.4(جدول رقم 

   تمعامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين هيكل التنظيم وعملية اتخاذ القرارا
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المتغير المستقل    

  المتغير التابع

  هيكل التنظيم 

  معامل الارتباط 

0.246  عملية اتخاذ القرارات  

  

   :اختبار الفرضیة الفرعیة السابعة نتائج   8.6.4

لاجتماعيـة وعمليـة   أن هناك علاقة ارتباط طردية بين المساندة ا) 27.4( يبين جدول 

، مما يقتضي رفـض الفرضـية   )0.097( الارتباط، حيث كانت قيمة معامل اتخاذ القرارات

اتخاذ القرارات  توجد علاقة بين المساندة الاجتماعية وعملية الصفرية والتي تنص على أنه لا

  .في مدينة بنغازيالعامة والعاملة في المصارف التجارية 

  )27.4(جدول رقم 

   تمعامل ارتباط بيرسون للعلاقة بين المساندة الاجتماعية وعملية اتخاذ القرارا

المتغير المستقل    

  المتغير التابع

  المساندة الاجتماعية

  معامل الارتباط 

0.097  عملية اتخاذ القرارات  

  



  

  

  
  

  الخامسالفصل 

  النتائج والتوصيات
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   :مقدمة  1.5

الأسـاليب الإحصـائية    دامسـتخ بيان باستلبيانات التي تضمنتها استمارة الابعد تحليل ا

  : التي يمكن عرضها كالتاليتوصيات مجموعة من النتائج وال ىالتوصل إل تم ، المناسبة

  :النتائج   2.5

 إيجازهـا سة يمكن راإليها من خلال اختبار فرضيات الدالتي تم التوصل  ن أهم النتائجإ

  :في الآتي ذكره

عبء العمل، غموض (الكلي أي الناتج عن المتغيرات  فيما يتعلق بمستوى ضغط العمل •

التقدم الوظيفي، المساندة النمو و فرص الدور، صراع الدور، المسؤولية تجاه الآخرين،

معاً، فقد بينت نتائج التحليل أن أفراد مجتمع الدراسة يعانون ) مالاجتماعية، هيكل التنظي

  . من مستوى ضغط عمل بسيط على المستوى الكلي

في المصارف قيد  ضغط العمل وعملية اتخاذ القراراتتوجد علاقة ارتباط طردية بين  •

 .الدراسة

 .هم هم وطاقاتقدراتاسناد مهام صعبة ومعقدة لأفراد مجتمع الدراسة  لا تناسب  •

 .زيادة عبء العمل الكمي لدى افراد مجتمع الدراسة •

 .عدم وضوح وظيفة كل فرد على حدى في المصارف قيد الدراسة •

مسؤولية أفراد مجتمع الدراسة عن الأفراد العاملين معهم من تقديم الـرأي والمشـورة    •

 .غيرها من المسؤوليات يسبب ضغط عمل ملحوظ عليهم

الوقت والمكان والسبب الرئيسي لحدوثها لدى متخـذي  صعوبة تحديد المشكلة ومعرفة  •

 .القرار في المصارف قيد الدراسة

 .ثر سلبا على القرار المتخذعدم التعاون بين متخذي القرار والعاملين يؤ •
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  .صعوبة تحديد البدائل والطريقة المناسبة لتنفيذ القرارات لدى أفراد مجتمع الدراسة •

سة يعانون مـن ضـغط   اربالمصارف قيد الد لمديرينامن خلال تحليل النتائج تبين أن  •

،هيكـل التنظيم،عـبء   الآخرينتجاه  لمسؤولية متغيرات فقط وهي ا ةعمل بسبب ثلاث

 . فالأدنى الضغط الأعلى ىتو، وهي مرتبة وفقاً لمسالعمل 

ضـغط العمـل وعمليـة اتخـاذ     ) متغيرات (نتائج متعلقة بطبيعة العلاقة بين مسببات  •

سـة  رابالمصارف التجارية قيـد الد ) العليا والوسطي(ديري الإدارتين مالقرارات لدى 

   :وهي كالآتي

 يريمـدر وجود علاقة ارتباط عكسية بين عبء العمل وعملية اتخاذ القرارات لـدى   .1

  . سةراالمصارف قيد الد

لقرارات لدى أفراد مجتمع عملية اتخاذ اووجود علاقة ارتباط طردية بين صراع الدور   .2

سة بتصـارع أدوارهـم   رامجتمع الد أفرادكلما زاد شعور  هى أنهذا يدل عل، وسةراالد

يؤدي إلى زيـادة صـعوبات    ذلكفأو لتلقي أوامرهم من أكثر من رئيس  ،نهايؤدوالتي 

  .ية اتخاذ القراراتعمل

القرار لدى المديرين محل وجود علاقة ارتباط عكسية بين غموض الدور وعملية اتخاذ  .3

  .سةراالد

قـرارات لـدى   ة طردية بين فرص النمو والتقدم الوظيفي وعملية اتخاذ الوجود علاق  .4

 .سةراالمديرين محل الد

ت لدى المديرين وجود علاقة طردية بين المسؤولية تجاه الآخرين وعملية اتخاذ القرارا  .5

لأفـراد عـن   ة االضغط الناتج عن مسؤولي زاد نه كلما، وهذا يدل على أسةرامحل الد
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ادت ز ،كافأتهم وعقابهم والاتصال بهـم من حيث تحفيزهم وم ،آخرين معهم في العمل

  .صعوبات عملية اتخاذ القرارات

ذ القرارات لدى المديرين قيد وجود علاقة ارتباط طردية بين هيكل التنظيم وعملية اتخا  .6

ادت صعوبات ز ،لضغط الناتج عن هيكل التنظيموهذا يدل على أنه كلما زاد ا ،سةارالد

  .عملية اتخاذ القرارات

ى تماعية وعمليـة اتخـاذ القـرارات لـد    جود علاقة ارتباط  طردية بين المساندة الاج .7

نـاتج عـن المسـاندة    أنه كلمـا زاد الضـغط ال  يعني  ذاوه ،سةراالمديرين  محل الد

   .زادت صعوبات عملية اتخاذ القرارات ،الاجتماعية

  :التوصيات   3.5

  :، توصي الباحثة بما يليسةراالد إليها النتائج التي توصلتعرض  من خلال

علـى المشـكلات    للتعرفالمتعلقة بالموارد البشرية  الإنسانيةأكثر بالجوانب  الاهتمام  .1

، التي من شأنها التأثير فـي أدائهـم  و ،ةراسفي المصارف قيد الد المديرين التي تواجه

، وإدارتـه  هتمن حد والتخفيف العمل اجهة ضغطكذلك استخدام الأساليب الحديثة لموو

   .بشكل فعال

أفراد مجتمع   وإيجاد التوافق ما بين قدرات بإعادة تصميم الوظائف الاهتمامضرورة   .2

  .)وعينالكمي، ال(بء العمل وط الناتجة عن عمن الضغ فيخفتللقيد الدراسة 

لتمكنهم من حسـن  الاهتمام ببرامج التدريب المستمر لتدعيم مهارات القيادات الإدارية   .3

ما في ذلك من تحديد للمشكلة حصر ات بعترض اتخاذ القرارالتعامل مع المشاكل التي ت

  .البدائل وايجاد الطريقة المناسبة لتنفيذ القرار لدى افراد مجتمع قيد الدراسة
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 ،بالمصارف بتحليل البيئة المحيطة عند كل عملية اتخاذ قـرار  الإداراتضرورة قيام  .4

 ـ تباعوإلبدائل المقترحة م جميع ايوتقي اذ القـرارات بعيـداً عـن    الأساليب العلمية لاتخ

  . للوصول إلى قرار فعال العشوائية

المنظمة في تقليل الضغوط التي تم التطرق إليها في  الإستراتجياتيمكن الاستفادة من   .5

 .الثاني كلما دعت الحاجة إلى ذلك الفصل

والاستفادة من أفكارهم يزيد  تعاون معهم القرار وال إشراك العاملين في صنع ضرورة  .6

   .من انتاجيتهم ويرفع الرضى الوظيفي لديهم

و وضـوح خطـوط السـلطة     والمرونـة بالوضوح  ةالتنظيميتميز الهياكل  ضرورة  .7

 وتحديد عدد المستويات الإدارية المناسبة لممارسة عملية اتخاذ القـرارات،  والمسؤولية

والواجبات لأفراد مجتمع الدراسة للتخفيـف مـن   مما يترتب عليه وضوح الصلاحيات 

   .ضغط العمل الناتج عن هيكل التنظيم 

ضرورة الإدارة الفعالة للوقت وتحديد الأولويات حتلى لا ينشـغل متخـذي القـرارات     .8

  .بأمور أخرى تشغلهم عن عملهم الأكثر أهمية وتزيد من ضغوطاتهم

المؤثرة في عملية اتخـاذ   الأخرىل حول العوام المستقبليةإجراء المزيد من البحوث   .9

 .القرارات

  



 

 

  

  

  

  

  قائمة المراجع
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   :الكتب :أولاً

دار الجامعـة  : الإسكندرية ،والإدارةأساسات التنظيم ، )2003(، عبدالسلام أو القحف .1

  .الجديدة

تحليليـة  : إدارة السلوك التنظيمي دراسة نظريـة ، )2006(، حسن يوسف أبو الخير .2

الكليـة التكنولوجيـة،   ، تطبيقية لسلوك العالمين والقيادات الإدارية في عالم مفتـوح 

 . بالمجلة الكبرى

التطوير الإداري فـي منظمـات الرعايـة     ،)2007(الموجود  ، أبو الحسن عبدإبراهيم .3

 .الدار الجامعية الإسكندرية،، الاجتماعية

نظريات : السلوك التنظيمي ،)2002(، جمال الدين إدريس، ثابت عبدالرحمن والمرسي  .4

 .الدار الجامعية: الإسكندرية، ك في المنظمةلإدارة السلوعملي  ونماذج وتطبيق

 .القلمدار : الكويت ،السلوك التنظيمي، )1995( بدر، حامد أحمد   .5

المكتـب  : الإسـكندرية ، مدخل وظيفـي  :إدارة الأعمال، )1997(، جميل أحمد يقتوف  .6

 .الجامعي الحديث

: ترجمـة ، ك في المنظماتإدارة السلو، )2004(جرينيرج، جيرالد وبارون، روبرت   .7

 .المريخ النشر :الرياض ،، إسماعيل بسيونيرفاعي رفاعي

  .ةيالدار الجامع: الإسكندرية، التنظيمالسلوك  ،)2004(، راوية حسن  .8

 .للنشر والتوزيع ندار زهرا:بيروت ،السلوك التنظيمي، )1997(حريم، حسين  .9

: دريةالإسـكن ، التنظيميأساسيات السلوك ، )1999(وي، محمد صالح، وآخرون حنا  .10

 .ةيالدار الجامع
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 .دار النهضة العربية: ، بيروتعيمشاكل الإنتاج الصنا، )بدون سنة نشر(حسن، عادل  .11

 ،رفاعي محمد رفاعي :ترجمة ،الإدارة المعاصرة، )1996(د وآخرون ي، دايفنراتشيما .12

 .دار المريخ للنشر: د أحمد، الرياضمحمد سي
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  رسالة الإرفاق

  
  
  
  
  
  
  
  
  



        

  

  

  ...................................................../الأخ الفاضل 

  .................................................../الأخت الفاضلة 

  تحية طيبة وبعد ،،،

نيل بهدف  ،ية حول ضغط العمل وعلاقته بعملية اتخاذ القراراتمللغرض إعداد دراسة ع    

  .المرفقة  الاستبيانعداد استمارة تم إ بنغازي،،ر في الإدارة من جامعة درجة الماجستي

بـأن   مع العلم سئلة بكل دقة وموضوعية،حضرتكم التكرم بالإجابة على الأ لذا نأمل من      

  .البحث العلمي  لا لأغراضإستخدم البيانات التي سيتم جمعها لن تُ

          

  ونشكر لكم تعاونكم معنا سلفاً لتحقيق أهداف هذا البحث          

  

  

                                                                                  

  

  الباحثة                                                                               



    
  
  
  
  

  
  
  )2(ملحق 

  استمارة الاستبيان
  
  
  
  
  
  
  
  
  



   

  :عامة معلومات :أولاً
    :تناسب اختياركالعبارة التي أمام ) √(ضع علامة الرجاء    

  
 

 : الجنس -
 

      . أنثى                        .  ذكر            
 

  : العمــر -
 

      .سنة  35 إلى أقل من  30من                 .سنة  30 أقل من            

     .سنة فأكثر  40من                  .سنة  40أقل من   إلى 35من                    
 

 :مييعلتالمستوى ال -
 

  .ماجستير فأعلى             .جامعي وما يعادله           .    ادلهاوما يع شهادة ثانوية                 

                .شهادات أخرى      
 

 :سنوات الخبرة -
 

  . سنوات  10إلى أقل من  5من                      .           سنوات  5ن أقل م                   

       .                    سنة فأكثر 15من                   .    سنة  15إلى أقل من   10من                   
 

 : المستوى الإداري -

  . الإدارة الوسطى                         . الإدارة العليا            
 

 : الوظيفي المسمى -
  

  . نائب مدير الفرع               . مدير الفرع            

              .مساعد نائب مدير               .      رئيس القسم                  
    

 :الحالة الاجتماعية   -
  

  .      أرمل.            مطلق        .      أعزب   .             متزوج                  
  

  



         
 

  :)المتغير المستقل (ضغط العمل : ثانياً
  .ك رداخل الخانة المناسبة التي توافق خيا )   ( نأمل وضع علامة

  

  العبارة  م
موافق 

  محايد  موافق  تماما
غير 
  موافق

غير موافق 
  على الإطلاق

1  
ي في المساء حتى أنتهي يجب أن أكمل عمل

  .منه
          

2  
زمة الخبرة اللا ليس لدي التدريب الكافي أو

            .لأداء كل واجباتي 

3  
ما تكون المهام المسندة لي معقدة أو  أحيانا 

  .صعبة للغاية
          

4  
 وإرشـادات أعمل فـي ظـل سياسـات    

            .متناقضة

5  
حيانا يطلب مني القيام بمهام فـي عملـي   أ

  .تتناقض مع مبادئي الشخصية
          

6  
هناك تعـارض بـين متطلبـات العمـل     

            .يةوالواجبات العائل

7  
أحيانا أؤدي بعض النشاطات بطريقة أعتقد 

            .أنها خاطئة

            .وليات وظيفتيأنا غير متأكد من مسؤ  8
            .حدود السلطة الموكلة لي غير واضحة  9

10  
هناك علاقة بين ما أقوم به  من  لا أرى أن

            .عمل وبين تحقيق الأهداف الأساسية للبنك

11  
رص المناسبة للتقدم الـوظيفي  أفتقر إلى الف
  .في هذا البنك

          

12  
لبحث عن عمل آخر خارج البنك أفكر في ا

            .يتيح لي فرص الترقي الوظيفي



         
 

موافق   العبارة  م
غير   محايد  موافق  تماما

  موافق
غير موافق 
  على الإطلاق

13  

لا أعتقد بأنني أخدم مستقبلي الوظيفي فـي  
  .البقاء بالبنك الذي أعمل فيه

  
          

14  
يحتم علي تقديم الرأي والمشورة للموظفين 

ساعدتهم في حـل بعـض   العاملين معي لم
  .مشاكل العمل

          

15  
لدي مسؤولية تجـاه المسـتقبل الـوظيفي    

            .للعاملين معي

16  
) وللآخرين(لا يمد الزملاء يد المساعدة لي 

  .عند الحاجة
          

            .علاقات الرسمية سائدة في أجواء العمللا  17

18  
التنظيمي للمصرف الـذي   الهيكل يتصف

            .مرونةالبعدم أعمل فيه 

  
19  

غير ستويات الإدارية في المصرف المعدد 
 .لممارسة عملية اتخاذ القرارات مناسب

     

20  
غير  الإدارية نظام الاتصال بين المستويات

            .فعال

21  
يتصف الهيكل التنظيمي للمصرف الـذي  

            .الوضوح بعدم أعمل 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



         
 

  
  
  
  
  

  :عملية اتخاذ القرارات: ثالثاً
  .داخل الخانة المناسبة التي  توافق خيارك)  √(  وضع علامة  نأمل 

  

موافق   العبارة  م
غير   محايد  موافق  تماما

  موافق
غير موافق 
  على الإطلاق

تواجهني أحيانا بعض الصعوبات عند تحديد   1
  .المشكلة

          

لدي قدرة محدودة لمعرفة الوقـت والمكـان     2
            .الذي حصلت فيه المشكلة

ديد ضطر أحيانا إلى اتخاذ قرارات دون تحأ  3
  .وتحليل المشكلة وأطرافها

          

 ـ أ  4 ي جد صعوبة عند تحري السـبب الرئيس
  . أعراضها لظهور المشكلة ومعرفة

          

أحيانا لا أستطيع تحديـد البـدائل الممكنـة      5
  .لمواجهة المشكلة

          

في عملية حصر البدائل بسـبب   أواجه بطئاً  6
            .ميع رغبات الجماعات الضاغطةمراعاة ج

تواجهني بعض الصعوبات عند تحديد البدائل   7
            .الممكنة لمواجهة المشكلة

أحيانا لا تلبي البدائل المتوفرة متطلبات حل   8
            .المشكلة المراد حلها

9  
حيانا أستعين بآراء الأصـدقاء والـزملاء   أ

لوضع حلول للمشاكل التي تـواجهني فـي   
  .لالعم

          

          استطيع الاستفادة من خبرات الآخرين في لا   10



         
 

موافق   العبارة  م
غير   محايد  موافق  تماما

  موافق
غير موافق 
  على الإطلاق

  .تحديد ايجابيات وسلبيات البدائل المطروحة

لا أضع معايير تقويم الحلـول المطروحـة     11
            .للمشكلة المراد اتخاذ قرار بشأنها

12  
لا أستطيع القيام بعملية المفاضلة بين البدائل 

بصـورة  المتاحة واختيار البديل الأفضـل  
  .جيدة

          

13  
لا أستطيع أن أضع معايير تقـويم الحلـول   
المطروحة للمشكلة المراد اتخاذ قرار بشأنها 

  .بمعزل عن الضغوط المختلفة
          

ؤساء والعاملين له تأثير عدم التعاون بين الر  14
            .تقييم البدائل المطروحة سلبي على

ساء لا أقوم بالتعرف على مدى استجابة الرؤ  15
            .والمرؤوسين للبديل المقترح وتقبلهم له

16  
لا أستطيع تحديد الوقت المناسب والظروف 

  .الملائمة للأخذ بالحل البديل المقترح بدقة
  

          

هناك العديد من القرارات التي يتم تعديلها أو   17
           .إلغاؤها

            .أحيانا أشعر باللامبالاة عند اتخاذ القرارات  18

عندما أستخدم الأساليب الكمية لاتخاذ القرار   19
            .أجد عقبات

تواجهني بعض الصعوبات  تعيـق اتخـاذ     20
            .قرارات إدارية فعالة

أعمل على تحقيق الأهداف المرجوة  بقـدر    21
  .قليل من الكفاءة

          

تواجهني مشكلات تتعلق بالتسلسل التنظيمي   22
            .عند اتخاذ القرارات



         
 

موافق   العبارة  م
غير   محايد  موافق  تماما

  موافق
غير موافق 
  على الإطلاق

تحديد الطريقة الصـحيحة   عند جد صعوبةأ  23
  .لتنفيذ القرار

          

 



Abstract  

The aim of this study is to identify the prominent work stress factors 

and to identify its relationship to decision making among top and middle 

management level managers in the man brarches of  public commercial 

banks working in Benghazi city. 

The study population consists of all 72 managers in the banks. Data 

was collected through a questionnaire and the statistical packge for social 

seiences (spss ) program  was used to analyze data. `   

Results as follow: 

There is a  relationship between the  independent variables ( work  

stress, work load, role conflict, role ambiguity, advancement, 

organization structure) and the dlependent variable (decision making 

process ). 

Main recommendations  are the following: 

1. Paying more attention to human relations` side of the human 

resources to clear away the problems which affect their performance. 

2. 2.The need to execute addional research on factors that may affect 

the decision making process.   
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