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 المستخلص

ـــي  ه ال ارات علـــى الـــ ـــاذ القـــ ات ات ـــ ف علـــى تـــأث ت عـــ ـــالي هـــ ال ـــ ال ض ال ّإن غـــ
ثــة  ــة ال ــاذرة العــام(للعــامل فــي  ال فى ال ــ ارات , )م ــاذ القــ ات ات ــ ــ مــع ت إذ تعامــل ال

لاثة  عاده ال قلا ع ا ا م غ صفة م ًب مـات، (ً عل ة ال ود ـةم د لافـات الف ذ، الاخ فـ ه ) ـ ال والـ
عــاده  ــ أ ع ع ا تــا ــ غ صــفة م ــي ب فــي(ًال ع عــ ال ي،ال ل عــ الــ في، ال عــ العــا ا )  ال ــ هــ ق ول

ـاذرة العــام، اذ  فى ال ـ ف م ـف الاشـ ة ال ة صـ د مـ العـامل فــي دائـ لاع آراء عـ ض تـ اسـ الغـ
ـــ مـــ  ـــع ال ــ م ـــع عـــام) 120(نت ز جاع ) 100(لاً وتـــ ت انة  وتـــ اســـ انة فقـــ ) 91(اســـ اســـ

انات ل ال ل ائي، وت ت ل الاح ل ة لل ـارات والأسـال  صال د مـ الاخ ال عـ ع اسـ عها  ي ت ج ال
ـــــــــــي  نام ة في ب ائ   ).(SMART PLSو) SPSS v.24(الإح

ها ثلاثة ع م ة تف ة واح ة رئ ض ـأث بـ اخ ال ف ـ عـ علاقـة ال ع ـة لل ات ف ضـ  ف
ــان مــ  قل و ــ غ ال ــال اصــة  عــاد ال اض الا ع ات اســ ضــ ــان مــ ضــ الف ، و ــ ات ال ــ غ م
د  هـا إنـه حــ اجات أه عـة مـ الاسـ ـ الـى م صـل ال عـاد، وت ع فـي تلـ الا ـا ـ ال غ ه فـي ال تـأث

ــ ارات ال ــاذ القــ ــ ات ذ العلاقــة ب فــ ــ ال احــة، و ودة ال ــ مــات ال عل ــل ال امــل م ــ ع ة مــ ح
ــي ه ال ــ ــة مــع ال د لافــات الف ات. والاخ ــ غ ه ال ــة بــ هــ ــائج علاقــات مه ت ال هــ ث . اذ أ تــ

ا  ــ ات ن صــ انــ ال ــي، و ه ال ات الــ ــع مــ حلــة وعلــى ج ــل م ارات فــي  ــاذ القــ ات ات ــ ًت
ــة ال ر فـــي لأن ال ـــ خي ال ــ علـــى إدارتهـــا تــ اسة،  ـــ ــة وال ه ـــات ال ثـــة هــي إحـــ ال

ة  ة وســـل ات واضـــ ات ـــاع اســـ ـــ ات لهـــا، و ـــاح ع ـــاح ل ف ا هـــ ال د للعـــامل لأن هـــ عـــ تقـــ ال
اب  ــــى أصــــ ء ال ــــ ــــة والل ارات عقلان ــــ ــــاذ ق ــــ مــــ خــــلال ات ق ا ی عة وهــــ ضــــ اف ال ــــ الأهــــ ق ل

اصات وا اراتالاخ اذ الق هارات ع ات ال عانة  فاءة والاس  .ل
ة اح ف ات ال ل اذرة العام-: ال فى ال ي، م ه ال ارات، ال اذ الق ات ات   .ت

Abstract 
The purpose of the current research is to identify the effect of decision-

making biases on the organizational cynicism of the employees of the 
researched organization (Manathira General Hospital), as the research deals 
with decision-making biases as an independent variable across its three 
dimensions (limited information, influence, and individual differences) and 
organizational sarcasm as described A dependent variable across its 
dimensions (the cognitive dimension, the behavioral dimension, the emotional 
dimension). To achieve this purpose, the opinions of a number of workers in 
the health department of Najaf, the Ashraf General Hospital, were surveyed, as 
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the research community consisted of (120) workers, and (100) questionnaires 
were distributed and were retrieved (91) A questionnaire is only valid for 
statistical analysis, and the collected data were analyzed using a number of 
statistical tests and methods in (SPSS v.24 and SMART PLS) programs. The 
research tested one main hypothesis, from which three sub-hypotheses were 
branched out to express the influence relationship between the research 
variables, and among the hypotheses was a review of the dimensions of the 
independent variable and a statement of its influence on the dependent variable 
in those dimensions, and the research reached a set of conclusions, the most 
important of which is that it determined the relationship between decision-
making. Biased in terms of factors such as limited information available, 
leverage and individual differences with organizational cynicism. As the 
results showed important relationships between these variables. Decision-
making biases affect at every stage and at all levels of organizational cynicism, 
and the recommendations were given that the researched organization is one of 
the important and sensitive organizations, its management must be careful in 
making promises to workers because this is the key to the success of its work, 
and clear and sound strategies must be followed to achieve the set goals and 
this It is achieved by making rational decisions, resorting to specialists and 
competence, and using skills when making decisions.  
Key words: Decision-making biases, organizational sarcasm, Al Manathira 
General Hospital. 

  مقدمة
ات  ه ال ان ه اء  ل عام، س ات  ل ال ي لها تأث  على ع ع ال اض م ال

ار ال اذ الق از في ات ة، ه الان ان أم صغ ة  ح أو غ هادفة،  ارسه هادفة لل  عادة ما 
ار اب الق و أو م ه أص ی  .نال

ة  ا على م العال ولها أه ها ن ات وأك ه م أك ال ة واح ة ال عا ة ال ل م ًت
لع  ف ال ل على ت ة، وم خلالها ی الع ث ة وم اش رة م ا  اة ال الغة، وذل لأنها ت ح

ض ة ال عال مات ل ةوال ل أه ة أو ال قائ ة أو ال ة العلاج عا ز . ى وتق ال ة تع ة ال إن ال
اراته، لأن العقل  ق عل  ل ما ی ة و م ه ال أن ام  ال ال وال ع على ت رأس ال رة ال ق

ل ل في ال ال ي . ال ة ال ان الأساس ا م حق الإن ة لل ة ال عا ها قاذ تع ال فل
ة  اف ال ال م أه ف ال ة، وق ورد ذل في اله اق الأم ال ة ض م ول اث ال سات وال ال
ت  ة، فهي ت ان الأساس اة وحق الإن ورات ال ا ال وه أح ض غ م ه امة، وعلى ال قال

ار اذ الق عة وات ض ة ال اح ال قا ب ا وث ا ًارت أ. ً ام لا   ل ب ال ال الف  حال م الأح
ة ارات ج اذ ق اح والازدهار دو ات دة م ح ال ة ال ي وال ات . نال ان ل ال ة ما ق في ف

ة م  ع ف ه  قة، ل ما في ال ان الأك تق ا  ا ج اما ص اق ن اضي، شه الع ًم الق ال ًً ً ن
ة مات وتل ق إلى ال م اف ة ال ا اسات ال م  ال ة لعق م ال ة وال اجات ال  الاح

ة وب  وع   .وال
ة  رات ه اث ومق ال امه  ة وال ول ه ال ی وت علاق اسي ج ام س اء ن اق و اح الع ع انف

اع ا الق ال علامات ت له ان ه ة    .الأم ال
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ا  ا ع  ًإلا أن ذل لا  ّ فقات ّ ر في ت ال ارات والق  ضعف الإدارة وت الق
ة   ه ال ا أد الى ته العامل في ه ار م اب الق ات أص لة ب خلات ال  ال

ارات ات في الق   .تل ال
ة ي لل ه ال ات واثارها على ال ع ال رة  لة ال  ی م ا ت ت  وم ه

ثة  ة ال اذرة العام(ال فى ال الي ) م ال ة و اس ارات م ل لق ص اع على ال نامج  حا ب ًمق
ة ه ال فاعل معها العامل في ه   .نی

ة  ع ة وال ه ل الأول الأس ال ل، ت الف ل ال أرعة ف ء ذل ش وفي ض
راس. نو م م ع ال اني ت ال الأول  ا ت ال ال قة، ب ا ات ال

ة لل ه ل على م. ال ات إذ اش غ ار ال لل اني فق خ للإ ل ال . أما الف
ار ال لــ  ار(ت ال الأول الإ اذ الق ات ات ار ال للــ ) ت اني الإ ه (وال ال

ي ال فق ت ال). ال ل ال احأما الف ة م لي و م خ ت ال . نان الع
اذرة العام فى ال ع  عي . الأول ال زع ال ار ال اني فق خ لاخ اول ال ال وت

ات ال  غ صف وت م ال خ ل انات في ح ال ال صفي(لل ل ال ل ا ) ال ب
ل الع ل ع فق ر على ال ا ار ال ال ام جاء لاخ انة وال ال ات الاس ات وث املي لفق

أث ات ال ض ات.  ف ص اج وال ه ال فق خ للاس ع ال اخ  ا ل ال ا الف   .ًوأخ
  الإطار المنهجي للبحث: المبحث الاول

  تمهيد
ــ د ع ــ ف ال ل إلــى الهــ صــ ض ال احــ لغــ عهــا ال ــي ی ــ ال ــة هــي تلــ ال ه عــة قال  م

ــة أو  ــة مع ة أو ن ضــ ة ف أكــ مــ صــ ــج لل اه والأدلــة وال ــ مها فــي تقــ ال ــ ــي  الأدوات ال
ها م ص ه علـى . ع اع ـي مـ شـأنها أن تـ ر ال ی م الأم ي في الع ة ال العل ه ة م لى أه ت

ـ ــة ال ه ـة م ت أه امــل وشـامل، إذ تــ ـ  راسـة علــى ن ـة ال ا ٍك ٍ عــ أن ٍ لة وذلـ  ــ یـ ال  فــي ت
ــاهج  ــي واحــ علــى الأقــل مــ م هج عل ــ علــى مــ ع ــ  ها، ح أكــ مــ صــ مــات وال عل ــع ال م  قــ

ـــه اولهـــا فـــي  ـــي ی لة ال ـــ ع ال ـــاء علـــى نـــ ـــ وذلـــ ب ـــة ا. ًال ه ـــار م ـــ مـــ أجـــل  یـــ اخ ال
ادر  ی م ال قة م الع مات ال عل ل على ال ـ الـ ال ع ال ضـ ـي لهـا صـلة  اجـع ال وال

اولــه ث فـــي . یــ ت ل مــا ســ ــ حــ احــ فــي ال ارك ال ســـع مــ ــ ت ــة ال ه ل إن م ــ القــ ا  لــ
ادر  هــا مــ مــ ل عل ــ ــي تــ ال مــات ال عل ــاء علــى ال ــ ب ــ وذل لة ال ــ ــ  عل ــا ی ل  ق ــ ًال

لة ال  ته في م ة خ لفة ون اد (م ،ل و   ).9: 2019نوآخ
  مشكلة البحث: ًأولا

ة  ــاه ح  ة واصــ ــ ات الأخ ایــ فــي الــ ــي قــ ت ه ال ــ ــات الــى ان ال یــ مــ الادب اشــارت الع
ات  ــة مــ ــ ومعال راســات ل ــ مــ ال اء ال لــ اجــ ــا ی ــات، م اع ال ة فــي اغلــ أنــ ــ م

ـــة الا ـــا وخ الإح هـــا  ـــ ع ع ـــي  ة ال ـــاه ه ال ـــان هـــ قـــار العـــام للأ لا عـــ الاف قـــة، فـــ ان ال ًمـــل وفقـــ
ـاذ  ـ فـي ات ا مـ جهـة ، ومـ جهـة أخـ ان ال ل هـ اه الع ة ات اقف سل ه م ج ع ا ی ة م ان الإن
لات ، اذ اشـــــــارت دراســـــــة  ـــــــ هـــــــ فـــــــي حـــــــل ال اقـــــــف العـــــــامل ونه ـــــــى م ا عل ث ســـــــل ارات یـــــــ ًالقـــــــ
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)Kureshi,2017 (ــاذ ا اكل ات قــار إلــى أن مــ ــة الاف ــاع العــام ن ــ فــي الق ل أك ــ لــى  ارات ت لقــ
ة اؤلات الات ة على ال ا الإجا اول دراس ل ت ا ال ار، وم ه اذ الق ات عل  ر ال   :إلى ال

ثة؟ . 1 ة ال ي في ال ه ال ارات على ال اذ الق ج تأث ل ات   هل ی
م . 2 عل ة ال ود ج تأث ل ثة؟هل ی ة ال ي في ال ه ال   ات على ال
ثة؟ . 3 ة ال ي في ال ه ال ذ على ال ف ج تأث ل ال  هل ی
ثة؟ . 4 ة ال ي في ال ه ال ة على ال د لافات الف ج تأث للاخ   هل ی

 أهمية البحث: ًثانيا
ــي شـ ع ال اضـ ه ال اثـة هــ ـ مــ ح ــة ال ـع أه ة      ت ــ ات الأخ ـاح فــي الـ ــام ال إذ . غل اه

ـي،  ه ال ار والـ ـاذ القـ ات ات ـ لـة ب ـ ال ات ال ـ غ ع م خـلال العلاقـة بـ م ض اول ال ت
ه العلاقــــة اولــــ هــــ ــــ ت ل علــــى أ  ــــ احــــ مــــ ال ــــاح . إذ لــــ یــــ ال ــــاب لل ح ال فــــ ــــا  م

ات ـ ة تـأث ت عال ل إلـى والأكاد ل صـ ات الاخـ لل ـ غ ـي أو ال ه ال ار مـع الـ ـاذ القـ  ات
ات ة في ال ل ارسات ال ارات تقلل م م ال   . ق

فى  ــ ـ إدارة م ل مـ خـلال تع ـاج إلـى حلــ ـي ت ـة وال اق اكل ال ــ ـ ال ا ال ـاول هـ ل ت ـ     و
ار ــــاذ القــــ ات ات ــــ ــــ ت ــــة ت أه ــــاذرة العــــام  ــــة . ال ــــات الأج احــــ مقارنــــة معــــای ال وحــــاول ال

هــا عــ  ــة وغ ن ــة والقان ج ل ة وال اس ــ ــ ال ــ ال لــف مــ ح ــي ت ــة ال ا ــة الع ارهــا فــي ال واخ
ا  ـــ ارات أقـــل ت ـــ قـــ ف ـــة ت أه ة  ـــة الـــ ی ال ـــ مـــ ا ال ـــائج هـــ ـــ ن مـــة، تف ق ول ال ًواقــع الـــ

ل ته ال الي تقل ال اب على أدائهو الإ ع  ا ی   .عامل م
  البحث أهداف: ًثالثا

لا عــ  ــي، فــ ه ال ــ ار فــي ال ــاذ القــ ات فــي ات ــ ــأث ال ــان ت ــ هــ ب ئ مــ ال ــ ف ال ًالهــ
الي ها على ال ال ة و ذ اف ع ق أه   :ت

لاثــة  - 1 عادهــا ال أ ار  ــاذ القــ ات ات ــ ــ بــ ت ــان الأث مــات(ب عل ــ ال ــة،  د و الف ودة، الفــ ــ ق ال
ذ ف لة في ). ال ي ال ه ال عاد ال في(وأ عـ العـا ي، ال ل عـ الـ فـي، ال ع ع ال ـة ) ال فـي ال

ثه   .ال
ار - 2 اذ الق ی في ات از ال ف م ان ع   .ال
ثـه ور - 3 ـة ال ـي لـ العـامل فـي ال ه ال ف على م ال ع عي لـ ال فـع مـ الـ

  .العامل
ـــ  - 4 ـــه ع فادة م ـــ للاســـ ع ال ضـــ ث  ـــ ـــع ال ثـــه وال ـــة ال ـــام إدارة فـــي ال زــادة اه

قه  .ت
ل عام - 5 اح  ل لل ، و اح ة ال ها آل ل إل ي س ائج ال ء ال حات في ض  .تق مق

 فرضيات البحث: ًرابعا
ة رئ ض ا ال م ف الي نت ه ال ة و ات ف ض ها ثلاث ف ع م ف ه وت   ة واح

ة ــــ ئ ة ال ضــــ ه : الف ار فــــي الــــ ــــاذ القــــ ات ات ــــ ــــة ل ج ا وم ائ ــــة احــــ جــــ تــــأث ذو دلالــــة مع ًی
ي ة وعلى ال الاتي. ال ات ف ض ها ثلاث ف ع م   :وتف
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ـة الأولـى.1 ة الف ض ائ: الف ـة احـ جـ تـأث ذو دلالـة مع مـات فـي ی عل ـة ال ود عـ م ـة ل ج اً وم
ي ه ال   .ال

ــة.2 ان ــة ال ة الف ضــ ه : الف ذ فــي الــ فــ ــ ال عــ  ــة ل ج ا وم ائ ــة احــ ــأث ذو دلالــة مع جــ ت ًی
ي  .ال

ــة.3 ال ــة ال ة الف ضــ ــة فــي: الف د لافــات الف عــ الاخ ــة ل ج ا وم ائ ــة احــ جــ تــأث ذو دلالــة مع  ًی
ي ه ال   .ال

  المخطط الفرضي للبحث : ًخامسا
ــ مــ  ــ ال ــ ، إذ ت ات ال ــ غ ا بــ م ــ ــة وال ضــي العلاقــة ال ــ الف ــ ال ــ م ن   ی

قل  ــ ــ ال غ ــا ال ــ ه غ ارات(م ــاذ القــ ــ فــي ات عــاد هــي ) ال ــ مــ ثلاثــة ا ــ ت ــة (نال ود م
ذ والاخ فـ ـ ال مـات و عل ـةال د ـاد علـى دراسـة ) لافـات الف )   Kureshi&Asghar, 2015(الاع

ع  ـا ـ ال غ ــي(وال ه ال ل هـي ) الـ ـ عـاد  ـ مـ ثلاثــة ا في (نالـ ت عـ العــا فـي وال ع عــ ال ال
ي ل عـ الـ ـاد علـى دراسـة ) وال ل رقـ ) Durrah et al ,2019(الاع راسـة ) 1(والـ ـ ال یـ م

ضي   .الف

  
ل  ضي) 1(ال  م ال الف

ر اح: ال اد ال   إع
  مبررات إجراء البحث :ًسادسا

ـ ا ال رات هـ ـ ل م ـ ـي دفعـ ل امل ال د م الع اك ع ـة .       ه ورة حاجـة ال ها ضـ م فـي مقـ
ـ ات ال ـ غ راسـة م ل خـاص ب ـ ة  ا ة الع ل عام وال ة  ـة الع دة وذات الأه ـ ـالي ال  ال

احـ ها معا في وق ساب حـ علـ ال ي ل ی دراس ة . ال ـ اتهـا وسـ الف غ اء م ا لإثـ ـا أوجـ حـاف ًم
رات  ـ ـ وم رات ال ـ ـ تـأ م  ، ـاء علـى مـا سـ ـال و ا ال ها فـي هـ ـ ـي تـ ت ة ال ع ًال

اته على غ ة ل فاعل ة ال ار ال الياخ   : ال ال
الي- 1 ق ال اح في ال ام ال ع م اه ي ال  ه ال م ال اثة مفه   .ّ ح
ه - 2 اف هـــ ـــ ا لاس احـــ حـــاف ـــي ال ع ـــا  ـــ م ات ال ـــ غ ـــاث تـــ م د دراســـات أو أ م وجـــ ً عـــ

اجات صل إلى اس   .العلاقة وال
ـــاذ- 3 فى ال ــ نــات فــي م رات وال د القــ ـــاذ  رغــ وجــ ات ات ــ ــ إلــى ت اقــع  رة العــام إلا أن ال

ارات   . الق
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ق– 4 ة م ح ال ار  د ف ال  وج ا ال ق ته اغل العامل في ه   .ق
ـــة – 5 ـــ فـــي معال عي ال ـــ ـــا  لـــي م ـــ ال ـــا وعلـــى ال ة عال ـــة الـــ ـــة ال ا لأه ـــ ً ن

اكل   .ع ال
  حدود البحث: ًسابعا

ود ا  -  أ ةال ان اذرة العام: ل فى ال ف م ف الاش ة ال ة ص ود ال دائ ل ح   .ش
ــة  - ب م ود ال ــ ها : ال ــ مــ ضــ اد ال لــي لإعــ ــ الع ــ وال انــ ال اد ال ــل فــي إعــ ــي ت ال

لة ـــ مــ ـــة ل ـــارات الأول ة ال ــ ة  ف ـــ ، وف ـــ ال اصـــة  انـــات ال ل علــى ال ـــ ة ال ـــ ، وف ـــ ال
زع الا ت م ت ي ام جاعه ال ان واس ة 1/8/2020(س   )11/2020/ 15 لغا

ة  - ت ـــ ود ال ـــ ل العـــامل فـــي : ال ـــ (شـــ ات، ق ا ـــ ة ال انة، وحـــ ـــ ـــ الإدارة العامـــة، قـــ ال ق
، الإعاشة اذرة العام) ال فى ال  .في م

  مجتمع البحث وعينتها: ًثامنا
ــ مــع إدار ال ــ  اء ال ــال       تــ إجــ فى م ــ ــ ة ال ود . ال ــ ــف) 120(و ًووفقــا لـــ . م

)Sekaran,2003:296(  ر ــ ــ ال ــع ال ـة فــإن م ــ الع یــ ح ــه فــي ت ـاد عل الــ تــ الاع
ــة مــ  افــ مــع ع ــة ). 91(أعــلاه ی یــ ع ة فــي ت ــة القــ ــار الع ب اخ احــ إلــى أســل ــأ ال إذا ل

ـــع  ز ـــ وتـــ ت ار) 100(ال رة أعـــلاهاســـ ـــ ام ال انات . ة علـــى العـــامل فـــي الأقـــ د الاســـ ـــان عـــ و
جعة  ة بلغ ) 91(ال ائي و ل الاح ل ة لل   % 76صال

ول  اذرة العام) 1(               ج فى ال راسة في م ة ال   وصف ع
ات ت غ فة ال ه ات ال د الف ة الع ل  ال ة ال  %ن

ر  %60 87 79 ذ
 ال 1

 %10 13 12 إناث
ع  %70 %100 91  ال

راه  0 0 0 د
 0 0 0 ماج

م عالي  4,6 6,6 6 دبل
س ر  53,8 77 70 ال

راسي 2 ل ال  ال

م  11,6 16,4 15 دبل
ع  % 70 % 100 91  ال

5-1 20 22 15,4 % 
10-6 15 16,4 11,5% 
15-11 28 30,8 21,5% 
20-16 18 19,8 13,7% 

  

 %7,9 11 10  فأك- 21
ع  %70 %100 91  ال

ر ان: ال ارة الاس مات اس ادا على معل اح اع اد ال   ًإع
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  أداة البحث: ًتاسعا
ا ا لـــي فـــي هـــ انـــ الع ة لل ـــ ئ انة الأداة ال لـــ الاســـ اصـــة        م انـــات ال ـــع ال ، وذلـــ ل ـــ ال

ــــار الف افهااخ ــــ أهــــ ق اؤلاتها وت ــــى تــــ ــــة عل ات للإجا ــــة . ضــــ ها الأول غ ــــ ادها  عــــ أن تــــ إعــــ َّو
ات  عـ الفقـ اغة  یل صـ ـ فـي تعـ ل الأثـ ال ـان لـ اتهـا و ادة ال اذ تـ دراسـة فق ها لل وتق

احـ م ـ ال ، وقـ اع ـ ات ال ـ غ ـاس م قة فـي  ق ال ة م أجل ت ی ات ج ت وضافة فق ـ ـاس ل
)Likert ( اســي ة(ال ــ ، لا أتفــ  ، لا أتفــ ایــ ، م ة، أتفــ ــ ، 2، 3، 4، 5(، تقابلهــا الأوزان )أتفــ 
الي) 1   .على ال

  منهج البحث : ًعاشرا
ائي  ــــل الاحــــ ل انــــات وال صــــف ال هج الأنــــ ل ــــ نــــه ال لــــي  ل صــــفي ال هج ال ــــ ام ال تــــ اســــ

ل ه لل ل ملاءم ات، و ض روسةللف   .ة ال
  أساليب تحليل البيانات: أحد عشر

د مــ  ال عــ ع اتها، تــ اســ ضــ ــار ف ــ واخ ات ال ــ غ اصــة  ة ال ائ انــات الإحــ ــل ال ل ض ت لغــ
الآتي ل  ة ت اس امج ال   :ال

ل  . 1 نــامج أكــ علقــة ) (Microsoft Office Excel 2013ب ــة ال ان ال ال ح الاشــ ضــ ض ت لغــ
ات ال   .غ

ـــة  . 2 ا م الاج ة للعلـــ ائ مـــة الاحـــ نـــامج ال  Statistical Package for Social)ب
Sciences-SPSS-24)ائي ل الاح ل نامج . لل   .SMART PLSب

  الإطار النظري للدراسة: المبحث الثاني
         مفهوم تحيز اتخاذ القرارات  

ل إلى ال ار ت اذ الق راسات أن مهام ات ی م ال عـ ب الع ـ  ح  ـاه الـ ـ فـي الات نفـاءة ل ن
ـا  ـ م ها ال ـ ـي  ارات ال و القـ ـ ی ی ـ عـ ال امـل، الا ان  ال ـة  د م ال ارات ت نالق
نهـا  ل ة الـي  ـ هـارات ال احـات لل ة ال اد إلـى سـ ـل الأفـ ـة، و اف ال اه اه ف ع ات ی

امـل خارجـة عـ إراد ـ ع ل  قعه  تهـوالفـ ه وتـ ق ثـ ـة ومـ م د و الف ـائج الفـ د الـى ن عـ ا  قوهـ
ـة ـاره العا لا عـ ت ار فـ ـاذ القـ رته على ات قي وق رة . للعال ال ـ القـ ل ی لا  ی الـ ـ نال

اصة به  ال ال ا  ن الأقل عل ار، ق  اذ الق ًعلى ات و (ن ر واخ   ).5: 2015,نال
ة  إذ ان ع ــ هات ال ــ ــ او ال ل عــام الــى ال ــ ــي تــ  ات ال ــال ــة  ا ار م ــاذ القــ ــة ات ل

ة  ة الـ ـ د ذلـ الـى الغـاء الف انـا یـ ـة وأح ل ـي علـى الع ه ل م ـ ث  ـي تـ في ال وال ال
اء وأح ـ علـى الأشـ ـ الأول والأخ ـة ال ا ي ت  از ال روثات الان اء على م نب ئ ً ـا ـ ال انـا ال

اعي فة او تأث اج اء  عا   على الأش
 Wattsa et al,2020:3)(.  

ـة  ـ عقلان ـة وأخـ غ ارات عقلان ـاذ قـ د الـى ات ـي تـ ـه ال اقات مع ل ت سـ ع  إن العقل ال 
)(Atsuo & Haruka,2015:2 .  
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ث على ا ا ی ش الادراك م انا  ت ج أح ة ت م اللاعقلان ـة عـ ار سـل ن ـاذ قـ ـ او ات ار ح صـ
مـات  عل قـائ وال أكـ مـ ال ه ). Atsuo et al, 2015 :3(ال د الـى تـ ـي تـ امـل ال ان اهـ الع

فـي  ع ـ ال هـ ال ـل ). Rosdini et al,2020:5(الادراك مـا  ـة ت ع ات ال ـ ار الـى إن ال ـ ّو
ث علـــى  ـــي تـــ ـــ ال ق ـــ وال ف ـــأ فـــي ال لات، وهـــي خ ـــ ه فـــي حـــل ال ه ار ومـــ ـــ القـــ اقـــف م م

ة  ه ر ال ار وال الأف هات    ).Nikoli,2018:43(ال
ــــــــــــ  اتـــــــــــ ــــــــــ ال انــــــــــ وت دة ال عــــــــــ ة وم ـــــــــــة معقــــــــــ ل ار ع ــــــــــاذ القــــــــــ ــــــــــ ات ــــــــــا مــــــــــا  ن غال

(Kureshi&Ammar,2017:62) . ار ـــاذ القـــ ا علـــى ات ات ســـل ـــ ه ال ث هـــ ). Anne,2019:1(وتــ
غلــ علــى  ــ ال هــا  ف عل عــ ف علــى اثارهــا وذا تــ ال عــ ع ال ــ ات ومــ ال ــال ی  ــ ــأث ال ی

اف ). McShane et al,2013:40(ذلــ  ـــ ــان اك ــ مــ الأح ــارج فــي  اق ال ــ ــ لل و
ته ومهاراته ة م خلال خ ارات ال   الق

) (McShane et al,2013:23 .ث ل تـــ ـــ ات وقـــ تـــ و ـــ ـــة وخ ل فقات الع ات علـــى تـــ ـــ  ال
ـــل  ـــالي لـــ  ال ـــ مـــ عامـــل الــى اخـــ و غ ات ی ـــ ـــ ذلـــ وان تــأث ال عف  اف نقـــا الـــ ــ اك
ـــل  قل ــة ل ل ة وع ل ســل ــاد حلــ ـــ إ عي  ــ مــ خــلال الــ ل ول لـــ صــل لل اجــة الــى ال امــل  الع

  ).(Amy et al , 2017: 2ال 
ف ال عـ ا  ـي علـى ل ه ل م ـ ث  ـي تـ ـ ال ـ وال ة فـي ال ـ هات ال ـ ـ او ال انـه ال ـ 

عــة مــ  ــة فــي م ارات العقلان ــاذ القــ ــات ات ل ــع ع ــ  ــ إن ال اني، وث ار الإنــ ع القــ ــة صــ ل ّع
اقات    ).Wattsa et al,2020:9(ال

ــ  اد ) (Adams et al,2009:34و ـــة الأفــ ـــ هــ رؤ ه ال ــ ــا للعـــال مــ وجهـــة ن ـــي (ًأح ال
قــة ف و انهــا م قــ ل ) نع ــ مــات أخــ و ادر معل ــ شــ آخــ أو مــ ــ الــى وجهــة ن لا مــ ال بــ

ل ــ معقــ انــا غ ــ اح ي الــ  ــ ــ ال ة وخاصــة ال ل ق ــ ة ال ــ اج أو ال ــ ــل لل ًهــ ال ل . ن ــ و
فــه  قـــاد أ) (Marshall,2008:7ع ـــل الـــى الاع ـــا أو هـــ ال فـــا علـــى آرائ مـــات لل ـــ عـــ معل و ال

ف  عــ ة و ارات سـ د إلـى قــ ـا یــ نــا م قــة تف ة فـي  ــ ـ ف ا  ا وهــ ات قـ  Author et al(مع
ـــ ) 2017:9, ـــ غ ة وال ضـــ ه ال د الـــى تـــ ل یـــ ار الـــ ـــاذ القـــ اف عـــ ات ـــ أنـــه ان ـــ  ال

ة اللاعقلان ى  ق و   .ال
احــ ان  ــ ال ــاتج و ي ال ــ ــ ال ف عــة مــ ال ات نا ــات أو شــه ــاع ر ارات هــي ات ــاذ القــ ــ ات ت

ة، وعــادة  ــ ســل ارات غ د إلــى قــ ــالي تقــ ال هــا، و ب ف غــ ــ م ــ غ ــا مــا ت ، وغال ــ ماغ ال ًمــ الــ ن ً
امل م الادراك ال دة  ع دة أو غ مق ات مق   .نت ال

    أبعاد تحيزات اتخاذ القرار   
ــات ـع ال ــة فـي ج م ـة ال وت ة ال ء أساسـي مــ الأنـ ار هــ جـ ـاذ القـ یـ مــ .      ات ث الع تـ

ارات دة القــ ات علــى جــ ــ هــا . ال عــ م د  ــي تــ ســ ات، وال ــ ة لل ارات ضــ ــاذ القــ و ات ی قــع مــ
ــ ــ  عل ــا ی ــاء  ه الأخ ــل هــ عــالج م ــى الآن  ــ ح جــ  ــ لا ی ــاع العــام فــي أعــلاه ول ات الق

ات الإدارة ع م ار وعلى ج اذ الق احل ات ع م   .ج
ادا على  ار اع اذ الق عاد ال في ات أتي أ ا    ).(Kureshi&Ammar,2015:162ًو
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مـــات - 1 عل ـــة ال ود د : م ـــ ـــالي أن تق ـــ ال ف ـــة وال امل ـــة ال ف ع ـــ إلـــى ال ـــي ت ارات ال ـــ ـــ للق
ــة إلــى الازدهــ ــلال ــ ال ـــالات . ار علــى ال اذهــا  ــي یــ ات ارات ال ــة أخــ فــإن القــ مــ ناح

ع  ــــ أن تــــ ــــة  ل ــــ ال مــــات غ عل ــــف أو ال ا ــــ أو الع ع ــــ ال س أو ال ــــ ض أو ال ــــ الغ
ل ود الفــ عة فــي حــ ــ ــة  ة . ال ـــ ــات ال ل ال فة أن تــ ارات الــ ــ للقــ فــي واقــع الأمــ 

اء مع  قوالأث ور ال ـي یـ . م دة ال ـ ـة ال ارات عال ـة هـ فـي الأسـاس القـ ـة م ـاح أ د ن قـ إن مـا 
ة ـ ارات ج ـاس لقـ د انع ـ ل ال ل أك مـ م ها، والع ف اذها وت اراته علـى . ات و قـ ی ـ ـ ال نی

ــــاد علــــ ی علــــى الاع ــــ ــــ ال احــــة قــــ ت ودة ال ــــ مــــات ال عل ــــ ال ــــة ل س أســــاس العقلان ــــ ى ال
ار ع القــ ــة صــ ل ــة ع ث علــى عقلان ــا مــا یــ ا غال ــة، وهــ اع الغ ــ ــات العادلــة فــي . وال ل لــ الع ت

رة  ــــ قــــة وم ث ادر م ــــة تــــ إلــــى مــــ ا مــــات  ــــاع العــــام معل ار فــــي الق ع القــــ  &Kureshiصــــ
Ammar,2017:163).(  

ف معــ  ــ هــ ق هــا ل ــ معال ــي ت انــات ال مــات هــي ال عل ــاذ ال اض ات د، لأغــ ــ ال م ع أو لاســ
اولها  ـ تـ ـي  ـى وال ل ذ مع عها في شـ ها أو ت لها أو تف ل ع ت ة  ح لها  ي أص ارات ال الق

ل ة وفــي أ شـ ــ رسـ ة أو غ رة رسـ زعهــا فـي صــ ها وت لها ونـ مــات . وتـ عل ع ال ضـ أث م اســ
اه رة خاصــة  ــ مــات  عل ــة ال رة عامــة و ــة ــ ع ل ال قــ ــاب فــي ال ــاح وال ــ مــ ال ــام 

ة ة والفل اهج الف ه . وال الـ هـا  ـ ع ع مـات و عل ـ ال ر الأساسـي فـي ن ـ مـات ال عل إذ تعـ ال
ــي  ة ال ــ ــة ال ــ علــى ال ا ی د فــي داخلهــا، وهــ جــ ة ال ــ القــ ــات وم ــه ال ل ــ ت قــي ال ال

مــات، و عل لهــا ال ــ ت ور ال مــات مــ خــلال الــ عل ــة ال ع  ضــ ــ إلــى م ــة ال ز أه ــ ــا ت قمــ ه
ــ  ف ی مــات اللازمـة فــإنه ســ عل ال اص  ـ الأشــ و ما لا یــ ت ــ ارات، وع ع القــ ــة صـ ل ـه فــي ع نتل

ل الأساسـي عـ مـات ال ـاده علـى معل ـ مـ اع ـاص أك ه الأنـاني ال ـ اع . ردوده علـى تف ـل صـ
ار  ة فــي أوقــات القــ ــ لال ال م أســال الاســ ــ ــا مــا  ودة وغال ــ مــات م ــ علــى معل نإلــى ال ً

غ العالي   .ال
یـــ مـــ  د ذلـــ إلـــى الع عـــ مـــات و عل ة لل اســـ ـــة ال ف ال اذهـــا مـــ دو تـــ ارات یـــ ات عـــ القـــ نإن  ّ

ها  اب أه ات(الأس   ):26: 2019,ض
ف-أ  ة غ م ل مات ال عل ها إن ال ل عل   .ة ولا  ال

ا-ب  ا ج مات ق   عل ه ال ل على ه لفة اللازمة لل د وال ه   .ن إن ال
ة-ت  اج مات م عل ه ال ل ه ف أن م ع د ق لا    . إن الف
ه-ث  ل عل اد ال ل ال ج ول ل في ال مات ق ت عل   . إن ال

ی  ــــ لــــ ال املــــة حــــ(ــــ أن  مــــات  ه معل ــــافي لهــــ ار، والفهــــ ال ــــل قــــ اقــــ  ــــالات وع ل اح
ل  ـــ ات  ا ـــ رة علـــى مقارنـــة ال ـــاح، والقـــ یل م ـــل بـــ ب  ـــ ـــا وع ا اب م رة علـــى حـــ مـــات، والقـــ عل ال

املـة). حاسـ ــ ال مــات غ عل ود وال ـ قــ ال ی وال ـ ــة لل ع د ال ــالق ة  ـ ــة مق ل ومــع ذلــ . إن الع
ام  یه نفـــإنه قـــادرو علـــى اســـ ـــي لـــ مـــات ال عل املـــة(ال ـــ  انـــ غ ـــا  ض تـــ ) مه ار مـــ ـــاذ قـــ ٍلات ُ

اع العام  ار في الق دة الق ي أدت إلى ج اب ال ض ع ال ات لإزالة الغ ی م ال ام الع   اس
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ارات إلـــى  احــة للقـــ مـــات ال عل ـــة ال ود قــ وم لـــة فــي قلـــة ال ار وال اســـ ة  ایــ ات ال ـــ  مــع ال
ارد مــ جانــ ــ فــاءة وســ تقلــ ال ارد  ــ ــاع العــام لإدارة ال ــات الق ایــ مــ جانــ م غ ال  الــ

ــي  ــل ال ــاذج الع ــ عــ ن ــاع العــام علــى ال ــ الق غ ت ه الــ ، هــ ــ ا ال داد هــ قــع أن یــ ال
اص اع ال   .مها الق

ذ - 2 فــ ــ إدار: ــ ال ا ت نــ ــة الــ فــي العــامل وأن  ــ معــ فــي وقــ واحــهــ ر . ة أو ح
د  ــ ة ت ة الأساســ ــ رات ال ر أن القــ د أن تــ تــ ــ ار  اســ ــ  غ ذ ت فــ ــ ال علقــة ب ــار ال الأف

ـ معـ ادة وح ل ت  ع ی  اس م العامل ال د ال ـالي . نالع ـ ال یـ ال هل ت لـ مـ الـ
ــ ــادة  ــ ز ة مـ ح ائ غ الــ ــ الــ ــ مــ للـ و ار ال ع القــ ــة صـ ل ذ فقــ واجهــ ع فـ  ال

لات ـ ــة. ال هـام مع ة ل ـ ـة ال هائ ــ ال اع ـل وال عـة الع لـف مــ  ــان . قـ ت عـ الأح فـي 
عـ  ـار ال د إلـى انه رجـة أنـه یـ ة ل ار  دة الق ا على ج ذ أ ف اتج ع زادة  ال غ ال ث ال ًی

له ی عـ ا. أك ـة ع ال ـه مه ـف ل ـل م ـ لأن  ـاق الـ أك ـ ن ـ أن  ـاج الـ  نلإن
اف ــل مــ الإشــ ــاج إلــى القل الهــا و دة لإك ــ قــ . م ــالي للــ فــي ال ــ ال أن ال ــ ت الآراء  ــ تغ

ــاع العــام الق علــ  ــا ی اســ  ی عــ الــ عامـــا . ال ــ ال د فــي القــ العــ و ًعلــى مــ عقــ ن
ــاذ الأولــى ات ــف لات ــل م ات ل لاح ــل مــ الــ ا مــع القل ــ ب إدارة مــ ج ــا أســل ــادات العل ًعــ ال

فـاءة  نـه مـ  ل ـا  ـة ل ـ إدارة ال ـ العـامل  ـالي ت ال ارسة، و ه ال ه ه م سل ارات وع ق
ذ علـــ فـــ ـــ ال مة، ان  ســـ اف ال ـــ الأهـــ ق ض ت ل الأســـال لغـــ عـــ أفـــ ا  ـــة وهـــ ى العـــامل وفاعل

ة هـي  ائج سـل ل ن ف ی م (س ـة، عـ د ـ مهـاراته الف م ت ار، عـ ـاذ القـ ة الفاعلـة فـي ات ار ـ م ال عـ
في ضــا الــ ــ ال ق م ت ، عــ العــامل ــة  فــا ال ة فــي ) اح ار ــ ــ ذلــ ال ع ذ  فــ ــ ال ــا زاد  ل و

ـات أدوار ـة إذ یلعــ العـامل فــي ال ارات لل ـاذ القــ ًات احهـان علقــة ب ـ قــادر علــى . ا م ــي ن نل
ل و بـ ع ـ ضـ و ه مف ور أن  العـامل أنفـ مها، ف ال ي ن عات ال نت ال ن یـ . ن

م  اع عـ د ومـ ـل الفـ ـأث علـى ع اع الـ وال ار م خـلال مـ اس ة  ات ال أث ه ال ا ه إح
ی قــ م ال ، وعــ ع ــ. الــ غــي الاه ــارب العــاملی ه .  ام ب ذ علــى الــ فــ ــ ال ث  ــ یــ ــا  م ه نقــ

ـي لي . ال غ ــ ـ ال ــائج ال ــأث علـى ن ـأنه قــادرو علـى ال و  ع ــ ـات  نأن العـامل فــي ال ن
ل إلــى  صــ ــاس علــى ال ة ال اع رة ومــ ــ فــة وتقــ ال ع ــادل ال ة ت أنــ علقــة  ــائج ال ــل، ال فــي الع

مات م . ال هـا وعـ ـل مـ  قل اع ال ، ومـ ـ اع الع ار عـ مـ اسـ ـات  نع العـامل فـي ال
لهــ ــال ع ات . الــ فــي م ام الــ ــ ات واح ی الــ قــ اسه ب ة علــى إحــ ل اتهــا الــ ذ وتأث فــ ــ ال إن 

یــ ــأ الع ذ، وتل فــ ــ ال عي ل عــارض مــع الــ ف ت ــ ــ ال ــادرات ت ر إن م ــ ع م ضــ  مــ هــي م
م  قـــ ـــ  ، ح ـــأث ـــ وال م علـــى ال ـــ ق مـــي  ـــام إدارة ه ام ن ـــى اســـ ة إل ـــ ة وال ســـ ـــات ال ال

ــــاص ــــ ال اء رأ ة دو إبــــ اشــــ ه م ــــ ف ــــ ومــــ ثــــ ت ل إل ــــ ــــل ال الع لاغــــ  إ و  ی ــــ نال غ . ن قــــ
افقــة عل ــى یــ ال ار ح ــاذ القــ قــ لات ــ مــ ال ار ال ــ القــ ل إلــى مــ ی صــ ل علــى ال ا یــ ــه، وهــ

ار ــاذ القــ ــ فــي ات ــه ال ــي الــ ل ــ ال ــة ال ــع . م ع ی ، فــال ــ ــ مــ ذل أمــا علــى الع
ــــة  الح العــــام لل ــــ الــــ ق لات مــــ أجــــل ت ــــ عامــــل مــــع ال رة علــــى ال فــــ والقــــ رجــــة مــــ ال ب

)Kureshi& Ammar,2017:164 .( 
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ة د لافات الف ة هي : الاخ د و الف ـ ذلـ قالف ـ  ة ح اد فـي صـفات مـ لاف القائ ب الاف نالاخ
د جـــ ا ال ات هــــ ــــي فـــي درجــــات ومـــ لاف ال فة، والاخـــ د الــــ عي فــــي وجـــ ـــ ه ال ا ــــ تعــــ . فـــي ال

یـ  ـ الع ، وت قـف واحـ ـا ل ه ـل م ة  ا ابهان فـي اسـ ة عامة فل ن ش ی د لافات الف الاخ
اد ا لاف أف اث اخ ـل م الأ ـة م اله الانفعال لات وأحـ ـ عل وحلهـ لل رته علـى الـ احـ فـي قـ ع ال ل

ـاز( اجـة للإن ك، ال ل ، الـ ـ ف، ال ـ ة ). Shortl et al ,2020:2) (ال ـاه ـة  د و الف قوتعـ الفـ
ة ات ال ائ ع ال دة ل ج ج دة بـ . عامة م جـ ، وهـي م احـ ع ال ـ اد ال دة لـ أفـ جـ لافات م فالاخ

اع الأخـــا ـــاة. لأنـــ ار ال را ام اناثـــا . وذلـــ مـــ أجـــل اســـ ـــ ا ذ ـــان اء  ـــ ســـ اص داخـــل ال ًفالأشـــ ً
ــل شــ وفهــ  ارســات  ــال فــي م ة  ج عــ ذلــ صــع ــ ــا ی ارســة م ك وال ل ــ والــ معقــ ال

ــ ــة إلــى ال د لافــات الف ، وتــ الاخ اد والفــ د فــي العلاقــات بــ الأفــ ك الفــ ل ــ ها قال ــ ع ــي  ق ال
ة ــ فات ال لــف فــي الــ ه او ت ا ــ ــي قــ ت ــ .  نالعــامل ال ل ــات ت ــة فــي ال د لافــات الف الاخ

ـــة ـــ العامل ع الق ـــ امـــل . ت ـــى الع ـــ عل ـــ ال ـــا مـــا  هـــا وغال هل ملاح ـــ ـــات  لاف ه الاخ نعـــ هـــ
ـة ا غ ــ.  ال فات ال ــاء علـى الـ ي ب ع علـى مــ سـ ــ ـل ال امــا ت ة ت ــ واضـ ـي ت نة ال

رات ، القـــ ـــ ع والع ـــ ، ال ـــل العـــ ـــة وأقـــل . قم ـــ ف اقـــف وهـــي أك ، وال ـــال ـــل  لافـــات ت ـــاك اخ وه
ـان ها فـي اغلـ الاح ة عل ع ال بها وال ا  حا م ـي . وض ـ ال ع علـى مـ ع ـ ـل ال ت

ـات  ـ فـي ال لا لفهـ مـا  ـ ـا  غ وق ـ ع قق  ـ ا ال ا ، وقـ ـ ـ عـ ال -Uhi)غـ ال
Bien et al,2014:28).  

ة ـ خلات ال ـ ائـ مـ ال ـل ال ار لل اسـ ـ  ي ال هاز العـ ض ال ع یـ مـ . ی د الع جـ ا ل ـ ًن
ها  ف قـائي وتـ ل ان ـ ـة  ه مـات ال عل ـاه إلـى ال ـ الان ة، إذ  اك ـاه والـ ث علـى الان ي تـ ار ال الأف

ــة فــي وصــ د و الف ف قــ تــ الفــ ــ الهــ جــه ن ك الفعــال ال ل ع الــ ة لــ اك ــ عادتها مــ ال ها واســ قان
لافــات  ات، أو مــ الاخ ــ الـ م رة العامــة علـى ت لافـات فــي القـ ـة مــ الاخ جــه ذ الأول ـ ال م ال

ة ا اك ـــ انة فـــي ال ـــ یل ال عـــ ـــة ل لف ات م ـــ ف ات ل ات ـــ الاســـ ـــة تغ و فـــي  ـــ ت الف ـــ ـــة، ت قلعامل
سـ  د عـ ال اف الفـ ـ ـة إلـى ان د و الف ـ الفـ ـ تع ـأث بهـا و  ـة وت ه الأن ة فـي أداء هـ د قالف
ــة أو  د و الف ــ مــ الفــ ــ أن ی ــا أنــه  ــع،  ة بــ ال ــ دة وال عــ فات ال ــاعي للــ قال ّ

ادا إلــى  دة، واســ عــ ات ال ــ ــع ال ز ع حــ ت ــ ــة علــى أنهــا ًی د و الف ــ الفــ ــ تع ّمــا ســ  ق
ـاء علـى  ه ب ـ ـا ب اد  لاف القـائ بـ الأفـ ضـح مـ الاخـ رس و ـة یـ ـ إلـى أسـ عل اس  ًم
ــ إلــى  عي الــ  ــ ه ال ا ــ لاف، مــ خــلال ال ه والاخــ ا ــ ي ال ل اد إلــى مــ الاســ ة  ة مــ ســ

اد، والا ــع الأفــ ــ ج فة ع د الــ فة بــ وجــ د الــ ــ إلــى درجــة ومــ وجــ ــ  ــي ال لاف ال خــ
ــ أن  ــ ال ـ غ قــات، ف ل ـع ال ــ ج دة ع جـ ة عامــة م ـاه ـة هــي  د لافــات الف اص، والاخ ّالأشـ

قف  ف ال ة ل ا ابه في الاس ع م ان م نف ال اك ش   ن ه
)et al,2020:1 Elliott(. ـ م ان Schults,2005: 22)(و ـ ـة  د لافـات الف لح الاخ   مـ

ه  اع ه ومـ ـ هـا فـي تف لفـ ف ـي  ابه وال ال ها العامل م ي  ف نللإشارة إلى ال ال ن ن قن ق
رة  ــ لفـ   ـ م ل فـأنه غ ـ املـة و رة  ـ ابه  ــ ان م ـ جـ ش فه رغـ ذلـ فانـه  لا ی وتـ

ا ــ د, ًكاملـة ا لافــات الف ل فــان الاخ ه وأیــ لــ ا ــ د ال ــ ي وت ل ل الــ ــ ات وال ــ ــاول تفــ ال ــة ت
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لاف ــة تــ , ــ الاخــ ــ  ا ت اع اســ ــان  م علــى أنــه اذا  ــي تقــ ــ ال ة هــي تل ــ ان الف
رة   ـ ـأ  ـا سـ قـادر ان ن نهـا فأن ل اد الـ  ل الافـ ـ ف علـى م عـ ي وال ل ل الـ ـ نال وال

قة ع  كد ا سل اب ه   .ة وأس
ــي ) (Uhi-Bien et al,2014:31 واشـار  ة ال ـ ات ال د الـى سـ ـة تعــ د لافـات الف الـى ان الاخ

لا ف مـ ا ـالع ات اخـ  ـ غ د الـى م لف م ش إلـى آخـ او تعـ ـة . ت د لافـات الف ـ الاخ نقـ ت
ة ـة ونفــ ، . ماد ــ شــ معــ عــ شــ اخــ ــي ت ــة ال د لافــات الف ــي الاخ ة ال ونــ فــي الأنــ

اع اقـــف، والإدراك، والإبـــ ة، وال ـــ لافـــات ال ل الاخ د وتـــ ة للفـــ ـــات الأساســـ ـــع والف ، . ت ومـــع ذلـــ
د ك الفــ ــ ســل ضــع فــي تق ــة ال ــة أه اجــة إلــى ملاح ــ  ــ . ن ــي ت دة ال ــ لافــات ال اذ ان الاخ

ي ت. ش ج أو سيء تع ة في الاداء وال اه علـ الأمـ م ال ، قـ ی لف م ش لأخـ
وف  ـــ ه،  ـــ ـــ نف ـــات ال ان رات وام فـــة مـــع قـــ عـــة ال مـــه او مـــ ملاءمـــة    ضـــا مـــ ع ال
ــة أداء الــ  ث علــى  ــي تــ امــل ال ــل مــ الع د قل ــ ســ عــ ــادة ل ــل، وال ــل، وزمــلاء الع الع

ه ف ره ب اعـا. وشع ـ أو م ی تق ـ ا حاول ال ل ا،  غـ وه ف فأنـه ی ـ ـة بـ ال د لافـات الف ة الاخ
ك ل ث علـى الــ ــي تــ الـة ال ـ فــي ال ا لل ــ قـ أ ـ علــى  اء علاقــات . نان  اجــة إلـى إنــ ی  ـ ال

لافــات  ــل الاخ ــة فهــ  اول ا فــي م ــ ا  ــ اجــه ت ، وانــه ی ه ــ لــى ب ــائج م ــ ن ق ــه وت فعالــة مــع م
علـ  ـا ی ـة  د ات الف اه اروال ع القـ ر . ـ ا الفهـ هـ تقـ ـ هـ ة فـي ت ـ ـلاق ج ـة ان ـاك نق وه

ات ار في ال اذ الق ات ة    .دور ال
ة  ـــ اء أو فــي ال الـــ ة  فــ ات ال ــة فـــي الــ د و الف راســة الفـــ ـــة تهــ ب د لافــات الف ا الاخ ــ قوأ

امل إ اب وع ف أس ي ته ب اصة وال رات ال ادات والق ع قـائ والاس ادا الـى ال و اسـ ه الفـ قاد هـ
لافــات ه الاخ اب وراء هــ لاف والأســ اد وأوجــه الاخــ ــا أوجــه الاتفــاق بــ الافــ ضــح ل اذ اشــار . أ انهــا ت

ـ تلـ  اه فـي ت ـي تـ ات ال ـ غ عة مـ ال ة ل ة هي ن د لافات الف اح الى ان الاخ اغل ال
ات هي  غ ه ال لافات وه راتال(الاخ ة، الق اقف، ال ف، ال ا   )ع

  مفهوم التهكم
ـع            ا نان في الق ال ه إلى ال ة ال ل ا . ن إرجاع  لقـ ی أ عـة مـ الفلاسـفة الـ الـ م ه

ــــاع  ــــأنه أت ه  أ العــــام أو ) (Antisthenesعلــــى أنفــــ ــــال أوا  ه ــــاع اســــ لاء الأت ــــ أن هــــ قــــ ال ع
ات العامــة قــ ع ــال ه ــاع م لاء الأت وا هــ ــ ل اع ــام بــ د ال ــ ه   ل ــاء الــ قــ تــ إح م ال ومــع تقــ

ك  ل ـا الـ ة وأن ائ ات الـ قـ ع ـ وال قال اف وال ه م الأع ة ال ت ف ة ون رسة ف  Omar et(ك
al , 2019:2 .(ـ الاســ ـة، و رسـة ف صـف م م ل ـل، واسـ ه لـه تـارخ  م الــ ام إن مفهـ

د ــ إلــى الفــ ل أك ــ لح  ــ ــالي لل أنــه . ال ه  ــ ف ال عــ ــ  ّح ق "ُِ ــ ل  ــان ضــ ــه إ شــ ل
ان   .الإن

اص صـادق فــي العــال ر علــى أشــ ـ ــ الع ـي أنــه لا  ــة تع ل ه هــ  ه . والـ ــ عــ الــ ع ل  ـ و
ه ا هـــل مـــ أســـ ب وال ـــ مهـــ ب غ ام ونقـــ . هـــ أســـل ـــ قـــار إلـــى الال ـــات إن الاف ل ـــادة م ارد وز ـــ ال

ة ل ات الـ ل ه الـ ر هـ هـ ه إلى  ة، أد ال اقف ال ه وال ك ال ل ادر لل ل هي م ـا . الع ك
ه  ــــــــ ارســــــــ ال اد  عــــــــل الافــــــــ ــــــــ ت ل ــــــــ الأخلاقــــــــي وال ــــــــاخ غ ــــــــ الأخلاقــــــــي وال ك غ ل نأن الــــــــ
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)Mughal,2020:4 .(م الإ ـل إلـى عـ ـه م ه ه ال الـ ل وافع ال ـ فـي الـ ق ال ـ ـان 
ة ــ اد. والأفعــال ال ــ الأفــ ــارب ت ــع مــ ت ــي ی ــ تق ه هــ ح ة . إذ ان الــ ا ل هــ اســ ــ و

ج مـــ  ـــ بـــل هـــ مـــ ه ا م ـــ اد أن  ر الافـــ قـــ ة لا  ـــ ـــة علـــى ال عـــة قائ ـــ ن ة ول ـــ م
ل اق الع ة في س   الإدراك إلى جان ال

Omar et al, 2019:2) .( ه العــام ل الــ ــاث حــ ــ مــ الأ ــائ (ال ــ  جــه ن ــ ال ه غ الــ
د ــاة الفــ لفــة مــ ح انــ م ــ علــى ج عــة ) معــ بــل هــ مع ــاه ال ه ت ات أن الــ ت نهــج الــ ــ ات

ــي  ــ ال ه هــ أحـ ال ــي تـ إلــى ذلــ الـ عــ الأدلـة ال ــاك  ة ه ق ة مـ ــ ة ش ة هــي سـ ـ قال
عامــل بهـــا ال ـــاف مـــع ی قـــة فــي الإدارة وال ان ال ـــ آمــ وفقـــ ، وغ ق ــ مـــ ـــ ود وغ ـــاس مــع قلـــ غ

ـــل را . زملائهـــ فـــي الع ـــ اد م ف للأفـــ ة تـــأقل لأنهـــا تـــ ات ه هـــ اســـ ه فـــإن الـــ ـــ هـــ ًمـــ وجهـــة ال
ة ات ه ال ال م م ه ال  ل ـ إلقـاء . ل ـان  اضـح مـا إذا  ـ ال غ مـ أنـه مـ غ م على ال اللـ

ـــة  ات ع فـــ والأنـــان أو علـــى الـــ ـــ ال ف غ ـــ ي علـــى ال فـــ ه ال ونـــه الـــ ع علـــى مـــا 
ات  ـ ـة مـ ثـلاث خ ل ـة هـ ع ه ة ال ـ ـ ال ل فـإن ت الهـا للفـ ي أس ع د ال ع ال ة  ا ال

ور د بـ ـي تـ ـة الأمـل وال ـا إلـى خ د ح ـي تـ ـة وال ـ واق قعات غ أ ب هًت غ . ها إلـى الـ علـى الـ
ة  ـ قة وال ا ة الـ ـ ج مـ ال ه مـ خـلال مـ یـ د یـ ت ه ل الفـ ح أن م ال ق نم أنه 

ة  ات ال ة س ل على أه م أ دل ق ة إلا أنه لا  ال وف ال   ).Eaton,2000:5(نوال
ة ت ـة وحاسـ ة ف ـ ة ش ه علـى أنـه خاصـ ا ی إلـى الـ ك ُ  ل ة عـ الـ ل رات الـ ـ ـ ال ع

مــا علــى أنهــا  فها ع ــ تــ ــي  ــ ال فــاق(ًال ــة، ال اؤم، الأنان ــ ح وصــف . ومــا إلــى ذلــ) ال أصــ
ـــل الغـــ  ـــة م ة ق ـــة ســـل اصـــ عا ك ع ـــ قفـــا  ـــة الأمـــل م ـــا وخ ـــأس والإح ال ـــ  ه ال ًالــ

ها اد الآخ. والقل وغ ه أن الأف ق ال و فق علىنع      ن ی
ــا،  ع ة فــي م ــ ة م ــاه ة وأصــ  ــ ات الأخ ایــ فــي الــ ه قــ ت ــ إلــى أن الــ ــاك أدلــة ت  ه

ه ـــاث علـــى الــ ة مــ الأ ایـــ عـــة م ـــ م ب أن ت غ ــ ــالي فلـــ مـــ ال ال ـــ . و ل عـــام  ـــ
الإضـا ـة الأمـل  ـا وخ الإح ـ  قـف ی ه علـى أنـه م ـ الـ قـة تع ام ال ة وانعـ ل اع الـ ـ فة إلـى ال

ــة ـــة أو م ا ــ اج ـــة أو تقال ج ل ی اعــة أو أی قـــار العــام إلـــى . فــي شـــ أو ج أنــه الاف صـــف  و
ة وال العام في دوافع الآخ ان الإن ان    ). AKAR,2019:1(الإ

اد ــة للأفـ عل ـ ال ة وغ اض الـ أن الأغــ ـ ائ  ـ قــف م ه م ا الـ ـ ــة ًواخ قـة م اث  ح الأحــ  وشـ
ه  ــ الــ ــافعه یــ تع ــ م ــة وت ا ــأداة ل ــال  ــالآخ ودارة الأع ــام  ــل إلــى الاه للآمــال، وال

ة ــ غ ــة ال امــل ال ــاه الع ي ت قــف ســل ــاث علــى أنهــا م یــ مــ الأ ه . فــي الع هــار هــ اد إ ــ للأفــ
ل ال ه و اه م ة ت ل اقف ال ه ال ات في ب  ).Ass,2016:4(غ

  مفهوم التهكم التنظيمي : ًثانيا
ـــ  لـــة إلا أن ال ة  ـــ لـــه لف ل ـــالات قـــ تـــ ت لـــف ال ه فـــي م م الـــ غ مـــ أن مفهـــ     علـــى الـــ
لا عــ ذلــ فــإن وضــع  اســع مــ القــ العــ فــ أ إلا فــي العقــ ال ــ ــي لــ ی ه ال ــال ــ  عل ًال ن

ه ال ر للــ فــات تــ ع عــة مــ ال عــة م ــاك م ل ه ــة لــ ل ــ الع ــ تعق اكل  ح مــ ــ ــي 
ي ه ال ه . لل ـ ـ م ق ـأس ل ـل الازدراء وال ة للعـامل م ل اع الـ ـ ال ـي  ه ال ت الـ یـ
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ـــل ـــان الع اء الأخـــ فـــي م ها والأشـــ ی ـــل. ومـــ ف إلـــى ال ـــ ي ال ل قـــف الـــ ا ال ع هـــ ـــ ـــأس و  لل
اهـــــة  قـــــ إلـــــى ال ـــــة تف ـــــأن ال قـــــاد  ـــــ والاع ة لل اهـــــ ة ال ل ـــــة والـــــ ق ة ال ض والأنـــــ غـــــ ال

)MARGELYTĖ & Jolita,2018:8.(  
ـــل والعامـــل یـــ للعلاقـــات بـــ صـــاح الع ذج ج ـــ ـــي  ه ال هـــ الـــ قـــ  ور ال وجـــ .  مـــع مـــ

ـــ ه ا م ـــان ف  ـــ ة مـــ ال ـــ ة  ـــاح أن نـــ ـــاتهنال أن م ـــ ـــة  ـــي .  للغا ه ال أ الـــ ـــ ی
ــة ال ــ  ث ــ ال و أنــه لا  ع ــ ــه و قــة فــي م فقــ العــامل ال ما  ــ قع ن فــات . ن ــ تع ت مع تــ

ــة الأمــل والغــ ــل خ ف م ا ــالع ــي  ه ال ــ ــاق واســع مــ . ال ه علــى ن ــ دراســة الــ وقــ ت
ي ر نف   .م

را یـ مـ ال ه الع ـل ت ـة م اب ات الإ ـ غ ـ مـ ال د  ة علـى عـ ـي آثـارا سـل ه ال ًسـات أن للـ
ــة ــة ال ا ك ال ل ــ ــي  ام ال ــ ــ والال غ افع لل ار والــ ع القــ ــة صــ ل ة فــي ع ار ــ ــا أن . ال ك

ــ ك ال ل غــادرة والــ ــة ال ــل ن ة م ل ات الــ ــ غ د علــى ال ــ ــي لــه تــأث  ه ال . ف والإرهــاقالــ
ـــات  ـــا لـــه مـــ آثـــار ضـــارة علـــى أداء ال ه ل ر الـــ هـــ ـــع  هـــ م ـــي مـــ ال ـــ الأداء ال مـــ ح

Bayram et al,2017:5).(  
ات فــي  ع ــ ــات وأوائــل ال ان رهــا فــي أواخــ ال أ ت ــي بــ ــي ال ه ال ــ ــة لل ــ الأســ ال نت

ــــــال الإدارة مــــــ  قــــــف، ا(م قـــــــع، ال ــــــات ال افع ن ــــــة، والـــــــ اث العا ـــــــاعي، الأحــــــ ــــــادل الاج ل
ـاعي د ). الاج ــل بهـا الفــ ع ـي  ــة ال ـاه ال ا ت قفـا ســل ــاره م اع ـي  ه ال م للــ ــ مفهـ ًتـ تع ً

)KASALAK & Mualla,2014:3 .(  
اصـــ  اعـــ أو ع اءات أو ق اســـات أو إجـــ ل س له العامـــل حـــ ـــ ـــ أن  قـــف  ـــي هـــ م ه ال الـــ

ة ـة الأمـل . أخ في ال ـل الغـ وخ ي م ر سـل ع ع  د ال  ي إلى الف ه ال  ال
و  قـ ف ه  ـ ل م ف حـ ـ ـأن ال قـاد معـ  ـ إلـى اع ـات ونـه  ف وال ل م ال أس ل نوال

قـ العـ ع ما  ـ أ ع ـ اف والإخـلاص ی قـة والإنـ ال ارة  ـ ق وال اهة وال قـ إلى ال ه تف ـ نامل أن م
ق ـــ ـــ ســـل. إلـــى ال ـــة والأمانـــة ق ال اهـــة والع ـــالأخلاق وال ـــة  علق قعـــاته ال و أن ت ـــ ق ع نفالعـــامل  . ن

اقـــف أو  ه ال ـــ هـــ ـــ ول خل ال ـــ ی ی ل الـــ ـــ اص ال ـــي هـــ فـــي الأســـاس الأشـــ ه ال نالـــ ن
له في ال اء ع اره أث ل م خلال ت اع ت   ).(Divya,2018:5 ةال

ل مـا  ا حـ ـ جـ ـاك اتفـاق  لة ه ل م ي  ه ال فق على أن ال اح ی غ م أن ال ًعلى ال ن
اقــــع ح (Niederhofer). هــــ فــــي ال ضــــ ــــي قــــام ب ه ال ا الــــ ف ــــ ی اك ــــاح الــــ  أحــــ أوائــــل ال

ي ت اء وال د إلى الاس وذ ی ة ، ون ال ل اقف ال اصال   :ن م ثلاثة ع
اء) 1( ة وال والع ا اع ال ی م   .ت
الع) 2( ر  ع   .ال
ار) 3( اس اع  ه ال   .إعادة ال في ه

ـا أوضـح  ـة  حـة فـي ال ق ات ال ـ غ اح ال أن ن ائ  ي م ه ال ) Eaton,2000:5(إن ال
غ إلى ع ادرات ال عل ل ل ال اتإلى إرجاع الف ـ غ حـ ال ق ی  ـ الـ ل أول ـ فاءة أو  فـإنه . نم 

ـاه الـ  ة ت ل اع الـ ـ ل ال ـ ة الأمل و ا وخ الإح د ی  قف عام وم نها على أنها م ف ّع ّ
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ة  ل ــ اقــف ال ع مــ ال ه هــ نــ ــة، إن الــ ــة أو م ا اف اج ــة أو أعــ ج ل ی اعــة أو أی وقلقــه أو ج
ي ة ال اه ال دت مها الف  .  

ة، هي ر أساس اء على ثلاثة أم اقف ب ً ت ال   : ن
اهة) 1( ق إلى ال ة تف أن ال قاد    . الاع
ة) 2( اه ال ي ت ل أث ال   . ال
ة) 3( اه ال اق ت ك ال ل فاف وال ل إلى الاس   .ال

ـــ اشـــئ للعـــامل ال قـــف ال ـــي اســـ ال ه ال لـــ علـــى الـــ وافع ُ ـــ الـــ ـــاء تق هج نقـــ أث  بـــ
ة ك ال ل اصة  اءات وال ال ـة لـ . والإج ـأن إدارة ال قـاد  هج مـ خـلال الاع ا الـ لى ه ی

اســــ  ــــ م ق ق والإخــــلاص مــــ أجــــل ت الــــة والــــ ــــاد الع ة  ــــ ــــ ال ــــا و ــــا أخلا اغ یها ت ًلــــ ً
ة ة ال. ت ة ت ت ات الأخ ف للعـامل في ال فاع عـ الـ ـة للـ قـة مع ة و في  ه ال

ه  ـــــ ـــــي م ج لهـــــا ف و ـــــ ـــــ ال ـــــي ی اءات ال ـــــ أو الإجـــــ ـــــاد أو ال ي لل ـــــ ســـــل ق مـــــ ب ق ی  ـــــ نال
)Ass,2016:3.(  

ة أو غ  اش قة م ه  ج ع اد ی قف أو رد فعل م الأف ي ه م ه ال اح أن ال و ال
ة اش ة م ل اقفه ال اد م خلاله ع م ع الأف ال، ح  ولي الأع د م م لقاه الف  مع ما ی

ل بها ع ي  ة ال اه ال اته ت فه وسل ا   نوع
  أبعاد التهكم التنظيمي 

ارســ فــإن  ــاح وال ــل ال عامــل معهــا مــ ق اثــة ال غ مــ ح ــة علــى الــ ة ق ــاه ــي  ه ال ــ ال
ه ال ـــى الـــ ـــ إل ق ـــة تف ـــ العـــامل أن إدارة ال ق ع ـــة و ـــاه ال ضـــا ت م ال عـــ ر  نـــي هـــ شـــع

ة فا الة والـ ق والع ـاك دراسـات . ال ـة، وه ـاه ال ي ت قـف سـل ـي علـى أنـه م ه ال ف الـ عـ
قـــف  ـــل م ـــي م ه ال عـــادا للـــ ف أ ـــ ـــة(ًأخـــ اس ـــل ال ق مـــ ق ـــ الـــ د، ونق ـــ م ال ، عـــ

ـــة أن ال ـــ ـــأس  ضـــا، وال م ال اب، وعـــ ـــ ). والاضـــ ـــاق واســـع ب ـــى ن ـــ عل ـــي م ه ال ـــ ال
ـــات علــــى مــــ العــــال ا . ال ــــا وآســــ ــــة وأورو ة الأم ــــ ــــات ال لا ــــاك دراســــات فــــي ال كانــــ ه

)Gökyer & İsmail,2018:18 .( ـ ـي مـ  (Divya,2018:2)و ه ال ـل الـ ل ـل ّأنـه تـ ت ق
اهـات ـالات والات لف ال ل مـ . اح م م ـ قـف ت ـي  ه ال ة الـ ـاه یـ تقـ وصـف 

ك ل اع والــ ــ ــان وال اهــات الإ  Omar Durrah et alو) Divya,2018(واشــارت دراســة.  ات
ي) (2019 ه ال عاد لل د ثلاثة ا   : الى وج

فـــي - 1 ع عـــ ال قـــاد : ال ـــي الاع ع عـــ  ا ال قـــ إلـــى هـــ ـــة تف ارســـات ال ـــة وال ارات الإدار ــأن القـــ
ق والإخـــلاص ل والـــ ـــاد العـــ أفعـــال . م ل  ـــا مـــا تفقـــ وتـــ ـــاد غال ه ال ـــ أن هـــ ه ـــ ال ق ُع ُ ً ن

ـة ــ أخلا اقـف غ ــ . وم ك غ ل فقــ مـع الــ اد لا ی ا أن الافــ ـ ــ أ ه قــ ال ع نالإضــافة إلــى ذلـ  ًن
ه ث به و   . ونهقال

فـي  إلى (Gökyer& Türkoğlu,2018:18)و  ع ع ال ـان أن ال م إ ل أساسـي إلـى عـ ـ ـ 
ا أن  ــ و أ قــ ع ه و ــ ثقــ ه ت ــ اءات م ارســات وجــ ــ أن م ه قــ ال ع ــه و ــف  ًال ن ن ن

ة ات ة ال ل ي ت إلى ال ه ال ج ارات ال   .اخ
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في - 2 ــا ــ الع ع ا: ال ــ هــ الغــ نی ــ  ه ع ال ــ ــ  ــة ح ــة ق عــ مــ ردود أفعــال عا ن ال
و فــي  ــ ف ما  ــ اج ع ــى الإحــ ــة أو ح ا احــة أو ال م ال عــ و  ع ــ ه أو  ــ ــاه م ام ت ــ م الاح نوعــ ن

ه   .م
ت والقلـــ  ـــ فـــاق وال ـــل ال ة م ـــ ردود فعـــل نفـــ ـــة وت ـــاه ال ـــة ت ات العا ا ل هـــ الاســـ ـــ و

م  عـــان مـــ وعـــ ـــ  ه ـــاته أن ال ـــاه م ـــا ت ام والإح ـــ م الاح عـــ ائ  ـــ ع ال ـــ احـــة اذ  نال ن ن
لــــ بهــــا ع ــــي  ــــة ال ــــاه ال ــــة ت ا ــــل الغــــ وال لفــــة م اع م ه . نمــــ اح في تــــ ه العــــا الــــ

اء و فـــــة الفائقـــــة للأشـــــ ع یه الفهـــــ الفـــــائ وال ـــــ أن لـــــ ه قـــــ العـــــامل ال ع ـــــ  ســـــة ح نالغ ـــــ ن
(ÖZTÜRK et al , 2016:3) ،ة ل اع الــ ــ عــة مــ ال عـة م ت  في یــ عــ العــا  ان ال

لل ام والغ وال م الاح ل ع اسة م ة وال اع الق ع ال   .و على 
ي - 3 ل عــ الــ ل : ال ــه فــي شــ ه اقــف م لــ م ی  ــ الــ ة لأول عــة ســل ي هــ ن ل عــ الــ ن ال

ــة  قــادات ق ــةان ــاه ال ــة. ت ه اقــف ال ــ عــ ال ع ة لل اخ ــ اهــة ال ا الف ــ م العــامل أ ًــ . ن
ي ل سـل ـ في  ه علـى أدائهـ الـ ـ ك ال ل ث العـامل ذوو الـ ـ عــ . نیـ ع عـ الـ  ل ال ـ عـ  و

ــ ي الأك ل ــ ل ال ــ ــة ال اف ال ــ اهــ ق قــ ت ــة و ه اقــف ال ة فــي ال ل ــ عــات ال حا نال ً وضــ
ة ة الق ق ات ال ع   . هي ال

ام  ه اسـ ـ ه و ـل الـ اصـ م ام ع اسـ ل  ق ـ ة لل ائ ـ ات م ی ـ فـي تقـ ه عـ ال ا ال نفي ه
ــي بـــ  ه ال ر الـــ ــ ـــل ت ه م ـــ الــ ث علــى ت امــل تـــ یــ مـــ الع ـــاك الع اع الازدراء فه مــ

ة ف د ال هاكات العق ، وان ف ـ ال غ لاس، ال ارات الاخـ قـة فـي الإدارة، قـ م ال ي، وعـ ه ك ال ل ، وال
ة ل عـــ والأفعـــال الـــ ـــل، ال ـــة الأمـــل فـــي الع ، خ ـــ ل ـــي ال لـــ ال ـــي، ال ولـــى جانـــ . ال
ة ات، وال على ال ام ال ل اح ة م د ائ الف ات ال ة، وم امل ال  .الع

ك ال    ـ ســل الإضــافة إلــى  ی ه  ــ ـاه م ئ ت ــلام الــ ــة وال عا اقـف روح ال ــ م ه نعــامل ال
د  ل جهــ ــ ضــة ل ا أقــل ع نــ لــ إلــى أن  ــا  ه والإدارة العل ــ ــ فــي م ه ی ی ف الــ ــ نأن ال ن

ـــائفه ـــة . مـــ أجـــل و فا فـــي ال ـــل ضـــ ـــ أداء ع ف لاء ال ًهـــ هـــ ن ُ)Abouel-Ela & 
ElDin,2016 :6 ( 

  اختبار فرضيات التأثير: المبحث الثالث
لا  ــة فــ ــات الع اســقة فـي اجا ات م عـي وان الفقــ زــع ال ــع ال انــات ت أكــ مـ ان ال عـ ان تــ ال   

ث بها  ة و ال قای ثاب اهـه بـ , قع ان ال ـأث وات ار ال ـ علـى مقـ ه ال أك في ه ف ال
ــ  ات ال ــ غ ار فــي اذ , م ــاذ القــ ات فــي ات ــ ــابي لل ــ وا د علاقــة تــأث مع احــ وجــ ض ال ــ ف
ي ه ال ات فـي , ال ـ عـاد ال ـأث بـ ا ـ علاقـة ال ات ت ضـ ة ثـلاث ف ضـ ه الف ق مـ هـ وان

ي ه ال ار في ال اذ الق ائي , ات نامج الاحـ ام ال ـار اسـ) SmartPls(اذ س اس ب فـي اخ ل
الاتي ائج  ار ال اول واخ ال وج ائج في اش ه ال د ال  ع ار ال وال   : الان

  : اختبار الفرضية الرئيسة: اولا
ه  ـــ ار فـــي ال ـــ ـــاذ الق ـــ ات ـــة ل ج ا وم ائ ـــة احـــ ـــة مع د تـــأث ذو دلال جـــ ة ب ضـــ ه الف ًافـــادت هـــ

ـــي ات فـــي ا, ال ـــ ـــا زادت ال ل ـــي ان  ع ا  ـــي وهـــ ه ال ـــ ار زاد معهـــا ال ـــاذ القـــ اذ ســـ , ت
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ــة  ل عادلــة اله ب ال ام اســل ــ)  SEM-Pls(اســ غ ــار العلاقــة بــ ال نــامج , لاخ ه ال ف والــ یــ
ائي  ل ) SmartPls(الاحــــ ــــة فــــي الــــ ع ــــأث ومــــ ال ــــائج معامــــل ال هــــ ن علــــى )  17(اذ 

ـــ ـــ ال غ لة بـــ ال ـــ عالاســـه ال ـــا ـــ ال غ ة , قل وال ـــاد نـــ ها اع ة او رفـــ ضـــ ل الف ـــ وســـ ق
او ) 0.05( ققــة اقــل مــ او تــ ــة ال ع انــ مــ ال ارــة اذا  ــة ال ع ــ ال ــل %) 5(ل تق

ح ة والع ص ض ات فـي , الف ـ ذج بـ ال ـ دة ال یـ جـ یـ فـي ت شـ معامـل ال ع م ا س ك
ار و اذ الق يات ه ال ل , ال ائج ح ال ول) 18(وال   :كالاتي) 17(وج

  
ل  ي) 17(ال ه ال ار في ال اذ الق أث ل ات   معامل ال

  
ل  ي ) 18(ال ه ال ار في ال اذ الق ی ل ات   معامل ال

ول  ه ) 17(ال ار في ال اذ الق ار تأث ل ات اءات اخ يع اح   ال

 
Original Sample 

(O) 
 معامل التأثیر

Standard Deviation 
(STDEV) 

 الخطأ المعیاري
T Statistics 

(|O/STDEV|) R2 P Values 
 مستوى المعنویة

X -> Y 0.739 0.054 13.709 0.55 0.000 
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ل  ــل مــ الــ هــا  ه ــي ا ــائج ال ول) 18 ,17(  علــى وفــ ن ــ ) R2(یــ قــ بلــغ معامــل ال)  17(وال
ع ) 0.55( ـا ـ ال غ اصـل فـي ال ـای ال ار تفـ مـ ال ـاذ القـ قل ت ات غ ال ي ان ال ع ال 

ة  ـ ي ب ه ال ة) 0.55(ال ـ ة ج ـاذ , وهـي نـ ات فـي ات ـ ا ان معامـل تـأث ال ـ ح ا ـا اتـ ك
ي ق بلغ  ه ال ار في ال ـا زادت ) 0.74(الق ل ابي ا  ة وا ة واحـ ار وحـ ـاذ القـ ات فـي ات ـ ال

ة  ــ ــي ب ه ال انــ ) 0.74(زاد الـ ــة  ع ـ لا مــ ال ا انهــا اقــل ) 0.000(وهــ تــأث مع
راسة%) 5(م  ه ال ة على م ه ض ه الف ل ه ائج تق   . وعلى وف تل ال

  : اختبار الفرضيات الفرعية: ثانيا
د تـ جـ ة ب ضـ ه الف ار افادت هـ ـاذ القـ ـ ات عـاد ت ـة لأ ج ا وم ائ ـة احـ ـة (ًأث ذو دلالـة مع ود م

مات عل ذ, ال فـ ـة,  ال د لافـات الف ـي) الاخ ه ال ـ , فـي الـ عـاد ت ـا زادت ا ل ـي ان  ع ا  وهـ
ــــي  ه ال ــــ ار زاد معهــــا ال ــــ ــــاذ الق ــــة , ات ل ــــة اله عادل ب ال ام اســــل )  SEM-Pls(اذ ســــ اســــ

ـــ غ عـــاد ال ـــار العلاقـــة بـــ ا ائي , لاخ نـــامج الاحـــ ه ال ف ـــائج ) SmartPls(والـــ یـــ هـــ ن اذ 
ل  ـــة فــي الـــ ع ـــأث ومــ ال قل )  19(معامــل ال ـــ ـــ ال غ عــاد ال لة بـــ ا ــ علــى الاســـه ال

ع ـــا ــ ال غ ة , وال ـــاد نــ ها اع ة او رفـــ ضـــ ل الف ــ ـــ ) 0.05(وســـ ق ـــة اذا ل ار ـــة ال ع ال
او  ققــة اقــل مــ او تــ ــة ال ع ح%) 5(كانــ مــ ال ــ صــ ة والع ضــ ــل الف ع , تق ــا ســ ك

ــي ه ال ار والــ ــاذ القــ ات فــي ات ــ عــاد ال ذج بــ ا ــ دة ال یــ جــ یــ فــي ت شــ معامــل ال , م
ل  ائج ح ال ول) 20(وال   :كالاتي) 18(وج

  
ل  عاد ) 19(ال أث لأ ار معامل ال اذ الق يت ات ه ال   في ال
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ل  عاد ) 20(ال ی لأ ار معامل ال اذ الق يت ات ه ال   في ال

ول  ار تأث ) 18(ال اءات اخ ارع اح اذ الق يت ات ه ال    في ال

 
Original 

Sample (O) 
 معامل التأثیر

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

 الخطأ المعیاري

T Statistics 
(|O/STDEV|) R2 P Values 

 مستوى المعنویة

X1 -> Y 0.59 0.077 7.619 0.000 
X2 -> Y 0.541 0.111 4.885 0.000 

X3_ -> Y 0.367 0.093 3.956 
0.59 

0.000 

ل  ـــل مـــ الـــ هـــا  ه ـــي ا ـــائج ال ول ) 19,20(علـــى وفـــ ن ـــ یـــ قـــ بلـــغ معامـــ) 18(وال ) R2(ل ال
اصـل فــي ) 0.59( ـای ال ار تفـ مـ ال ـاذ القـ ات فـي ات ـ قل ال ـ ـ ال غ عـاد ال ـي ان ا ع الـ 

ة  ـــ ـــي ب ه ال ع الـــ ـــا ـــ ال غ ات هــــي ) 0.59(ال ضـــ ـــار الف ـــائج اخ ة، امـــا ن ـــ ة ج وهـــي نــــ
  :كالاتي

ة الاولى . 1 ة الف ض د ع:الف ة على وج ض ه الف ـة  افادت ه ود ـابي ل ـ وا لاقة ذو تـأث مع
ل  ضـــها الـــ ع ـــي  ـــائج ال ـــي، وحـــ ال ه ال مـــات فـــي الـــ عل ول ) 20(ال ح ان ) 18(وجـــ اتـــ

ــــي قـــــ بلــــغ  ه ال مـــــات فــــي الـــــ عل ــــة ال ود ـــــا زادت ) 0.59(معامــــل تـــــأث ال ل ـــــابي ا  وا
ه ال ـــ ة زاد ال ة واحـــ مـــات وحـــ عل ـــة ال ود ة ال ـــ ـــ لا مـــ ) 0.59(ـــي ب ـــأث مع وهـــ ت

انـــ  ـــة  ع ة علـــى %) 5(ا انهـــا اقـــل مـــ ) 0.000(ال ضـــ ه الف ـــل هـــ ـــائج تق ـــ ال ـــى وفـــ تل وعل
راسة ه ال   . م ه

ــة . 2 ان ــة ال ة الف ضــ ــ :الف ــابي ل ــ وا د علاقــة ذو تــأث مع ة علــى وجــ ضــ ه الف  افــادت هــ
ــي ه ال ذ فــي الــ فــ ل ال ضــها الــ ع ــي  ــائج ال ول ) 20(، وحــ ال ح ان معامــل ) 18(وجــ اتــ

ــي قــ بلــغ  ه ال ذ فــي الــ فــ ــ ال ة ) 0.54(تــأث  ة واحــ ذ وحــ فــ ــ ال ــا زادت  ل ــابي ا  وا
ة  ــ ــي ب ه ال انــ ) 0.54(زاد الـ ــة  ع ـ لا مــ ال ا انهــا اقــل ) 0.000(وهــ تــأث مع

راسة%) 5(م  ه ال ة على م ه ض ه الف ل ه ائج تق   . وعلى وف تل ال
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ــة ال ــة ال ة الف ضـ لافــات :الف ــابي للاخ ـ وا د علاقـة ذو تــأث مع ة علـى وجــ ضــ ه الف  افــادت هـ
ل  ضـها الـ ع ـي  ـائج ال ـي، وحـ ال ه ال ة في الـ د ول ) 20(الف ح ان معامـل ) 18(وجـ اتـ

لا ي قـ بلـغ تأث الاخ ه ال ة في ال د ـة ) 0.37(فات الف د لافـات الف ـا زادت الاخ ل ـابي ا  وا
ة  ــ ــي ب ه ال ة زاد الــ ة واحــ انــ ) 0.37(وحــ ــة  ع ــ لا مــ ال ) 0.000(وهــ تــأث مع

راسة%) 5(ا انها اقل م  ه ال ة على م ه ض ه الف ل ه ائج تق   .وعلى وف تل ال
  الاستنتاجات 

ـــ تـــ  ات ال ضـــ ـــار ف اخ ـــائج ذات صـــلة  لـــي مـــ ن ـــ والع انـــ ال اد الـــى مـــا ورد فـــي ال الاســـ
اجات ی م الاس صل الى الع   :ال

ـي  - 1 ه ال ع الـ ضـ اولـ م ـي ت ـة ال هـا والع ـة م راسـات الأج ث وال ل ال غ م  على ال
قارنــة مــع ال لــة  عــا مــا فــي ألا أنهــا تعــ قل ة ن یــ ــة ج ة ت ــاه ــي  ه ال ، فــال ع الأخــ اضــ ً ال

ات الف الإدار   .أدب
ارات  - 2 ـــاذ قـــ ـــاذرة العـــام هـــي ات فى ال ـــ ـــي لـــ العـــامل فـــي م ه ال ة للـــ اب الأساســـ الأســـ

ام معه م الال الة ب العامل وع اعاة الع م م ه وع   . م
ه ال - 3 لـــ الـــ مـــات وضـــعف ی عل ـــة ال ود ـــل م ارات فـــي  ـــاذ قـــ ـــ ات ـــي لـــ العـــامل 

دة ج مات ال عل قة وال ا اث ال ی على الاح ی مع رات ع ال   .الق
احــة،  - 4 ودة ال ــ مــات ال عل ــل ال امــل م ــ ع ارات مــ ح ــاذ القــ ــ ات ــ العلاقــة بــ ت د ال حــ

ـــة مــــع ا د لافـــات الف ذ والاخ فـــ ـــ ال ـــيو ه ال ه . لـــ ـــة بـــ هــــ ــــائج علاقـــات مه ت ال هـــ اذ أ
ات غ ي. ال ه ال ات ال ع م حلة وعلى ج ل م ار في  اذ الق ات ات ث ت   . إذ ت

ـ  - 5 اث غ ه الأحـ ـل هـ ـع م ة ل اعـ اب ال ـ ارات هـي إحـ ال ـاذ القـ ة فـي ات ه اع م ة وات العقلان
ها ا ها وم ض ب ف غ يال ه ال   .ل

ار - 6 ـــاذ القـــ ـــ ات لاثـــة ل عـــاد ال ـــ تـــأث الأ ف ال ـــ ذ، : (اس فـــ ـــ ال مـــات،  عل ـــة ال ود م
ــة د لافــات الف ال ). والاخ لاثــة أشــ ــي ب ه ال ــ ة ال ــاه ــل  ل ــي وت ه ال ــ ــاه ال ــ ات ــا ی ك

ة  ع لها في ال ال ل ة ت ت فـ أن ال(رئ ـة ) ـة لا تهـ بهـنع ال ل ردود (والعا تـ
ة ل ة ال ة ) الفعل العا ل ه(وال ي ال ل ك ال ل   ).ال

ارات  - 7 ـاذ القـ ات ات ـ اف تـأث ت ـ ها لاس ي ت تـ الي، وال ات ال ال ض ا ف ائ دع ن
ة ات الف ض ل دع الف ي و ه ال   . في ال

ا ال ان العلا - 8 ز ه اأب اش ا م ا ة ارت ت ي م ه ال ار وال اذ الق ات ات ًقة ب ت ً .  
ــة - 9 علاقــة الــ وال ــان  ت ــي ی ه ال ار والــ ــاذ القــ ــ ات ــة أن ت هــ . ــ ملاح قــ 

ة ارات ال اذ الق ات ل  اب الع اخ إذا قام أص ك العامل ال   . سل
قابلـة -10 د أشار مع العامل في ال عـ أغلـ ال م  ـ ـ مل ار غ اب القـ احـ إلـى أن أصـ  مـع ال
  .له
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  التوصيات
ــاذرة العـــام        فى ال ــ اع إدارة م ــ ان تـــ ــي  ات ال صـــ عــة مــ ال ـــ م ا ال ــاول هــ ی

ه  اجهـــة الـــ م م ــالي عـــ ال ارات و ـــاخ القـــ ع فـــي ف قــ م ال ارات وعـــ ـــاذ القـــ ــ ات عـــاد عـــ ت علــى الاب
اجات ال على ال الآتيال ا على اس   :ًي م
خي  - 1 ـ علـى الادارة تــ اسة،  ـ ــة وال ه ـات ال ـاذرة العــام هـي إحـ ال فى ال ـ ا لأن م ـ ًن

ــ  ة  ــات الــ ــة ال لهــا، ولأه ــاح ع ــاح ل ف ا هــ ال د للعــامل لأن هــ عــ ر فــي تقــ ال ــ ال
ة وســل ات واضــ ات ــاع اســ ارات ات ــاذ قـــ قـــ مــ خــلال ات ا ی عة وهــ ضــ اف ال ـــ الأهــ ق ة ل

ـــاذ  ـــ ات هـــارات ع ال عانة  فـــاءة والاســـ اصات وال ـــ اب الاخ ء الـــى أصـــ ـــ ات والل ـــ ة عـــ ال ـــ ع
ارات   .الق

ارات  - 2 ــاذ القــ ات ات ــ ه ال ــ تــ ورة فهــ  ات، وضــ ــ اء علــى ال ــة القــ رس  ــ أن تــ
د إلى ح الاتو ت ه ال ل ه اء، ولا ب م ت م ه ة والاس   . ادث خ

ه - 3 يء مـ قـع نفـ الـ انـ ت ـاه العـامل إذا  امهـا ت هـ ال فى أن ت ـلاف .  على إدارة ال و
ـــ  م ی ـــ ـــات ال اجـــه ال ـــي ت ات ال ـــ ـــ ال ـــه أحـــ أخ أن ف  عـــ ـــ  ، وال ـــ العـــامل ـــإن ته ، ف ـــ ُذل

ه   .ت
ع - 4 ه ج ج ارات  ت اذ الق ها ع ات اج ت اخ ال لاع على الف الا ارات  اب الق  . أص
ـــة  - 5 ف امج ودورات م ا یـــ مـــ خـــلال وضـــع بـــ ـــي لـــ العـــاملي وهـــ ه ال م الـــ ـــاء ثقافـــة عـــ  ب

اذرة العام فى ال قافة في م   .لإشاعة تل ال
ارات - 6 ـــ ـــاذ الق ر فـــي ات ـــ ـــا علـــى ال ـــاح الإدارة العل ورة انف اعـــات  ضـــ ـــة فـــي الق ة والأخلا ل  الـــ

ل  ـــ فاعــل العــامل دو ال ة ب مات صــ ــالي تقــ خـــ ال ــ و ع فـــاد ال ة الاخــ مــ خــلال ا نالــ
ة ل اهات ال   .للات

علـــ  - 7 ـــا ی ار او  ـــاذ القــ ات فــي ات ـــ ــال ال ـــاح فـــي م راســـات ودعــ ال اء ال ســع فـــي اجــ  ال
ــي وذلــ  ه ال ــ فــا الــ نــامج ال ــا فــي ب راســات العل شــ لل د ال ــ زــادة عــ عــ 

ي ات   .الاس
ه لــ  - 8 ــل الـ ـة مــ أجـل تقل ــات مع ــ وفقـا لآل امج قابلـة لل فى علـى بــ ــ ـاد ال ورة اع ً ضـ

لها مة م ق س ها ال اس افها وس ا ی مع أه ل   .العامل وأن تع
ــ - 9 رك إدارة ال ورة أن تــ ة لهــا ضــ ــاه ل  ــ ــ أن  ــي  ه ال ــ ام أن ال فى ورؤســاء الأقــ

م  ــ ـل الـ وال ــي م ك ته هج سـل ـ د العــامل إلـى أن ی فى وقـ تقـ ـ ة علـى مــ ال أثـار سـل
قها ل أن ی ت م بها ق ادرة تق ل أ م د إلى ف قاد ال ی   .والان

ف -10 ـ ة لـلإدارة ال ــ ـالي ن ـ ال م ال فادة قـ ـ الاســ ة  ـ ارات م ـاذ قــ ـ ات ـة ت ى فــي 
قها ها ع ت   . م

ات في  ل م ال قل ه في ال ث  ان ت اع ال ة في الق ف ة ال ة وال اد انات ال ان الام
ي ه ال قل ال الي  ال ارات و   .الق
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