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 شكر وتقدير
 والشكر لو عمى ما مَنّ بو عميّ ، الحمد لله الذي لو مافي السموات والارض ،عمى ما فَضّل وأنعم ،  في البدء

الميم صلِ وسمم وزد وبارك عمى خير الأنام سيد المرسمين نبينا الكريم نعمة في اتمام رحمتي العممية ، من
 .أنك خير المصمينم محمد وعمى آلو وصحبو المنتجبين الطاىرين جميعي

الى السادة رؤوساء الجامعات الحكومية في محافظة و  لرئاسة جامعة السودان اتقدم بالشكر وفائق الامتنان
،  تسييلات واجاباتلما قدموه من موافقات و  وكافة الاستاذة الافاضل في تمك الجامعات ،ومساعدييم بغداد

  داعيا ليم جميعاً بالموفقية والنجاح.

والذي كان  المشرف العممي لأطروحتيعمي عبد الله الحاكم  بشكري الجزيل لمبروفسيورتقدم أ ومن ثم
 ،اىي عميو اظيار ىذه الدراسة عمى مالاثر البالغ في ،  فائقةالورعاية ، ياتةِ الكريمة، ومتابعتوُ السديدهلتوجي

 جزاهُ الله عني خير الجزاء . 

ل رئيس واعضاء لجنة المناقشة لتفضميم بقبول المناقشة مع الافاض ساتذهلإل شكري وتقديريكما اتقدم ب
لاساتذة ا ىال، و  الله ان شاء دراسةحظات عممية قيمة ستغني ىذا التقديري المسبق لكل ماسيطرحونو من ملا

في اظيار الرسالة  المقيمين العممي والمغوي عمى جيودىما الىو  بتحكيم الاستبانة قاموا المحكمين الذين
 بشكميا اللائق عمميا ولغويا .

لمدراسة الميدانية  لتحميل الاحصائيفي اتمام ا  لمساندتو العطوي حميد .د ميندما. الى متنانوالإوالشكر    
 اقدمو كما لايفوتني ان اقدم الشكر الجزيل لممقيم المغوي ا.م. د قصي سمير لتفضمو بتنقيح الاطروحة لغوياً. .

تألوا جيدا في  ي والتي لمزرتيا لخمود الفميت لمؤا د.الزميمة  اسة واخص بالذكرالى زملاء الدر لشكر جزيل ا
 المستمر، و د. فادي حسن الربيعي لما افادني فيو من ملاحظات قيموَ.تقديم المساعدة والتشجيع 

كزية في الجامعات العراقية( والمكتبات المر ، إلى العاممين في)مكتبة جامعة السودان م شكري وتقديريأقد   كما
   .وتقديميم المساعدة الممكنو في الحصول عمى المراجع والاطاريح الدراسية عمى تعاونيم

في القمب حاضر ممن كان  ىذا أوجّو اعتزازي واعتذاري إلى كل من غاب عن العقل لكنوُ  وفي ختام شكري
 لو دور في إتمام بحثي ىذا ومدّ لي يد العون ولو بكممة.

 الحمد لله رب العالمين أولًا وآخراً و 

 ج



  
 

 المستخلص

الأداء و  اتاتخاذ القرار عممية  نلعلاقة بفي ا القيم التنظيميةالتعرف عمى دور الوسيط  الدراسة الىىذه ىدفت          
في الجامعات الحكومية في محافظة بغداد, بالاضافة الى تحميل العلاقات بين المتغيرات وبيان الاثر تمك  المؤسسي

ما ىو الدور الوسيط لمقيم التنظيمية في العلاقة بين عممية اتخاذ بالسؤال عن :   العلاقات, وتمثمت مشكمة الدراسة
 العراق؟  -القرارات والاداء المؤسسي في الجامعات الحكومية في محافظة بغداد 

رات تتطمب الاجابة عمييا, استجلاء الفمسفة النظرية والدلالات الفكرية لممتغي. وانبثق من ىذا السؤال عدة اسئمة فرعية
استمدت الدراسة أىميتيا و  وىي عممية اتخاذ القرارات, والأداء المؤسسي, والقيم التنظيمية. الثلاثة التي تناولتيا الدراسة

من خلال عينة عمدية متكونة اعتمدت الدراسة المنيج الوصفي التحميمي و , (متغيرات الدراسة)من طبيعة المتغيرات 
, ممن يشغمون منصب رئيس جامعة, مساعد في محافظة بغداد  الجامعات الحكومية في ( استاذاً جامعياً 082من)

رئيس جامعة, عميد كمية, معاون عميد , عميد معيد , عميد مركز عممي, مسؤول الاداء الجامعي, آمين مجمس 
 رئيسة كأداةالاستبانة تم اعتماد و الجامعة , والذين يقع عمى عاتقيم مسؤولية صنع واتخاذ القرارات ومتابعتو تنفيذىا. 

 لمقياس وجمع البيانات اللازمة بالاضافة الى المعايشة الميدانية .

اثبتت الدراسة وجود علاقة تأثير ايجابي ذات دلالة معنوية لعممية حيث  النتائج  مجموعة من توصمت الدراسة الى
العراق,  –عات الحكومية في محافظة بغداد اتخاذات القرارات في الاداء المؤسسي من خلال القيم التننظيمية في الجام

والارتقاء  لاداء المؤسسيسيم في تعزيز مستوى ا, وبما ي تمك المتغيرات وتكامميا حقق الترابط بيني وىذا من شانو  
  في الظروف الراىنة .  عراقيةالحكومية ال  الجامعات بالنجاح المستدام والذي يتوافق مع ما تطمح اليو

الموقف التنافسي  ركزت بمجمميا عمى ضرورة الافادة من الدراسة الحالية في  تعزيز ,دة توصيات اوصت الدراسة بع
 الابعاد تمك  بين ما متوازن نحو عمى التنظيمية القيم ابعاد توظيف من خلال استمرار البقاء وتحقيق الازدىارو 
 والاستجابة البيئي والتحسس الاستشعار خلال من افضل اداء تحقيق في ذلك واستثمار القرار اتخاذعممية  مراحلو 

 افضل علاقات بناء مع الموارد وتوزيع , الييكمية العمميات تشكيل اعادة عمى والقدرة يتوافق بما والتيديدات  لمضغوط
 .والخارجية الداخمية المستويات كافة عمى

  مستقبمية .الدراسات الترحات التي تخدم اغراض البحث العممي , والباحثين في قكما قدمت الدراسة جممة من الم 

 د



 

Abstract 
 

 This study aims to identify the intermediary organizational values in relationship 

between the institutional decision-making and performance in public universities of 

province of Baghdad, Additional to analyzing  relationships between variables and 

effect of those relations, The study consisted problem is mediator of organizational 

values in relationship between decision-making and institutional performance in the 

public universities in province of Baghdad – Iraq?.  

Several sub-questions have emerged from this question, requiring answers, Explain 

theoretical philosophy and intellectual implications of  three variables dealt with in 

the study which is the decision-making process, institutional performance, and 

organizational values. The study derived its importance from the nature of 

variables. The study variables were based on a descriptive sample consisting of 

(280) university professors in the public universities in Baghdad who hold position 

of university president, assistant university president, dean of the college, Dean of 

the Scientific Center, University Performance Officer, Secretary of the University 

Council, who they are  responsible for making and taking decisions and following 

up on their implementation. The questionnaire was adopted as a tool for measuring 

and gathering necessary data in addition to the field experience. 

 The results of the study showed that there is a significant positive relationship of 

decision making process in the institutional performance through the organizational 

values in the public universities in the province of Baghdad, Iraq, which will 

achieve the interdependence between these variables and their integration, thus 

contributing to enhancing the level of institutional performance and upgrading 

sustainable success that is consistent with what Iraqi universities aspire to in the 

current circumstances. 

 The study recommended a number of recommendations, which focused on need to 

benefit from the current study in enhancing the competitive position and the 

continued survival and prosperity through the use of dimensions of organizational 

values in a balanced manner between these dimensions and stages of decision-

making and investment in achieving better performance through sensing and 

environmental sensitivity and response to pressures and threats in line with the 

ability to reshape structural processes, and to distribute resources while building 

better relationships at all internal and external levels. 

 The study also presented a number of proposals that serve the purposes of 

scientific research, and researchers in future studies. 
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 المحتوياتقائمة  
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 , ز,حو المحتويات قائمة

 ط,ي الجدوال قائمة  

 ك, ل  الاشكال قائمة
  م  الملاحق قائمة

 1 المقدمة

 31-3 الدراسات السابقةلدراسة و ا مدخل الفصل الاول :

 3 ةالاطار المنهجي لمدراسالمبحث الاول :  

 3 أولا: مشكمة الدراسة

 4 : أهمية الدراسةنياثا
 5 : أهداف الدراسةثالثا
 6 ا: نموذج الدراسة ومتغيراتهرابعا

 7 فرضيات الدراسة: خامسا
 8 : منهج الدراسةسادسا
 8 مصادر الدراسة: سابعا

 9 مجتمع وعينة الدراسة:ثامنا

 11 حدود الدراسة: تاسعا
 11 عاشرا:التعريفات الاجرائية

 11 احد عشر: الصعوبات التي واجهة الباحث

 11 الدراسات السابقةالمبحث الثاني :

 11 : عرض وتحميل الدراسات السابقة أولا
 18 مجالات الاستفادة من الدراسات السابقة ثانيا:

 و



 الصفحة اسم الموضوع
 19  النقاط المشتركة بين الدراسات السابقة والدراسة الحالية: ثالثا

 19 الدراسة الحالية عن الدراسات السابقةاختلاف رابعا: 

 263-43 لدراسةلمتغيرات االاطار النظري  -الجانب النظريالفصل الأول: 

 43 القرارات إتخاذ لعممية والفمسفي الفكري الإطار : ولالمبحث الا 

 44 عمميةاتخاذ القرارات) المفيوم، والأىمية، والأنواع( المطمب الأول 

 55 عممية اتخاذ القرارات )المراحل ، والنظريات، والأساليب(  المطمب الثاني : 

 73 متخذي القرار، والعوامل المؤثرة في عممية إتخاذ  القراراتانماط  المطمب الثالث :

لاتجاهات المؤسسي الأداء(وتقييم قياس) مفهوم:انيالمبحث الث  67 تطويره في الحديثة وا 

 68 ( الأبعاد، الخصائص، الأىمية، الأنواع) المؤسسي الأداء في مفاىيم المطمب الأول : 

 81 .المؤسسي الأداء وتقييم قياس عمميتي مفيوم وابعادالمطمب الثاني : 

 94   تطويره   في الحديثة والاتجاىات الحكومية الاجيزة في المؤسسي الأداء المطمب الثالث : 

 113 التنظيمية لمقيم  والفمسفي الفكري الإطار  : ثالثالمبحث ال

 114 (الأسس،  المنطمقات،  المفاىيم)  التنظيمية لمقيم المعرفي المدخلالمطمب الأول : 

 117 النظيمية القيم مستويات، التطور مراحل، الأساسية المرتكزات المطمب الثاني : 

 118 جديد نظري كتوجو بالقيم الأدارة المطمب الثالث : 

 131 المبحث الرابع : العلاقة بين متغيرات الدراسة 

 133 .المؤسسي والأداء القرارات إتخاذ عممية بين العلاقة المطمب الأول: 

 139 .القرارات إتخاذ وعممية التنظيمية القيم بين العلاقة المطمب الثاني : 

 145 .المؤسسي والأداء التنظيمية القيم بين العلاقة المطمب الثالث : 

 الاداء,القرارات طبيعة)و العراق في العالي التعميم عن تعريفية نبذهالفصل الثالث: 
 العراقية الجامعات في( التنظيمية القيم,المؤسسي

153-169 

 155 .العراق في العالي التعميم وأهداف نشأةالمبحث الأول: 
 157 .الدراسة عينة عمى التركيز مع(  مختصرة نبذة) العراقية الحكومية الجامعات:الثاني المبحث

 165 .العراقية الجامعات في المؤسسي والاداء التنظيمة والقيم القرار إتخاذ طبيعةالمبحث الثالث:  

 113-171 الدراسة الميدانية: رابعالفصل ال
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 131-114 والتوصيات والدراسات المستقبمية الاستنتاجاتالفصل الخامس:  

 114 الاستنتاجات: أولا

 119 : التوصياتثانيا  

 131 دراسات المستقبميةال: ثالثا  

 131 رابعا: محددات الدراسة والخلاصة

 131 المصادر والمراجع

 XV-I الملاحق
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 مقدمة:ال
ان التطورات البيئية المتسارعة في حياة المنظمات اسيمت في الوصول الى حالة عدم التأكد وعدم القدرة 
عمى التنبؤ في جميع القطاعات , والتي تثير الاىتمام المتزايد بأىمية قدرة المنظمة عمى التكيف مع 

يزة التنافسية واستدامتيا , مع التغييرات غير المتوقعة , وىو امر بالغ الاىمية لمنجاح والحفاظ عمى الم
فالتحديات التي تواجو عموم منظمات الاعمال او تمك التي تتعامل واستمرارىا , القدرة عمى بقاء المنظمة 

معيا من فرص أو تيديدات , وقوة أو ضعف , تشكل واحدة من السمات المميزة لاستمرارية تمك المنظمات 
 مجابيتيا لتمك التحديات. ستراتيجي فيوبقائيا , وتممي عمييا التفكير بمنطق ا

 لتي تحيط بيا وفقاان الواقع يحتم عمى المنظمات المختمفة ان تعمل وان تفكر لمواجية الظروف البيئية 
اسموب غير تقميدي يمكنيا من التكيف مع تمك التغيرات غير المتوقعة لان الوسائل التقميدية في اعتماد 

قادرة عمى الاستجابة المناسبة للاخطار  والخطا في اتخاذ القرارات لم تعد الخبرة الشخصية واساليب التجربة
مجابية تمك الاحتمالات من عدم  لذا اصبح من الضروري المحيطة والتكيف مع تغيرات مفاجئة ومحتممة, 

أثاراً ايجابية محمية باطار قيمي متيمن لو الفاعمة الالقرارات المدروسة في البيئة المحيطة , واعتماد التأكد 
 تدفع المنظمة باتجاه تحقيق اىدافيا وانجاز مياميا وتعزيز ادائيا.

ان المنظمات العراقية ومنيا الجامعات لا تعيش بمعزل عن تمك المستجدات البيئية المختمفة بل واجيت 
ييرات الاحتياط اكثر من غيرىا لاستيعاب تمك التغظروفاً وتعقيدات مختمفة الحت عمييا ان تفكر في 

فضلا عن مشكلاتيا الادارية التقميدية فقد واجيت تمك المنظمات ومنيا الجامعات السريعة والمتلاحقة 
المبحوثة مختمف الظروف وانعكاساتيا الواضحة كضغوط اثرت بشكل كبير عمى جميع العاممين في تمك 

ذين تقع عمى عاتقيم مسؤولية المؤسسات وعمى المستوى القيادي والمديرين في المستوى الاداري الاعمى وال
 متقمبة تتسم بعد الاستقرار عمى وجو الخصوص.ذ القرارات لمواجية بيئة اتخا

رة ومتنوعة ترك اثار سمبية كثيمل تتمثل بالتيديدات والمخاطر , عواتفرضو البيئة العراقية من جممة ان ما 
امام متخذ القرار  توضعالمتوقعة زمات غير لاصدمات واالو  ,جيادلاضغوط واكال اخذت صور مختمفة

,ان التفكير بدراسة القيم التنظيمية والتعرف في تمك المنظماتمؤثرة عمى العاممين  تحديات مميدة لضغوط
يعزز القدرة عمى التوافق والتكيف مع المواقف  اسموباً ىاماً اتخاذ القرارات يعد عممية عمى تأثيرىا عمى 

يحمي ويحد من الاثار السمبية التي تفرزىا البيئة المحيطة  اً يعمل جدار  كونو   المختمفة التي يتعرضون ليا
امل تمك العو  ةوقد زاد الاىتمام بدراس" بقولو (86: 2102, وآخرون ,)الطروانةوىو ما يؤكده بالمنظمة .

في نجاح المنظمات أو فشميا  كونيا عوامل ميمة  فضلا عن تمك المنظمات , قرارات ب تأثيرىا عمى بسب
ان بيئة الاعمال فرضت عمى ادارة المنظمة العمل بوتيرة اسرع من المنافسين الاخرين , الامر الذي ,  "

فرض عمييا مستويات من التوتر والتحدي عمى التكيف مما يتطمب قدراً كبيراً من الانتباه والادارك والتصور 
التي تمكن المنظمة من التفاعل مع والمباداة, وملاحظة البيئة ومراقبتيا لضمان الحصول عمى المعمومات 

وان السيطرة عمييا يتم من خلال اتخاذ قرارات تنسجم مع  البيئة المحيطة وىي في حالة تغير مستمر ونشط
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.ان الاستجابة والسيطرة عمى البيئة المحيطة وظروفيا المختمفة عوامل مؤثرة باتجاه رفع تمك الظروف 
ىو محصمة لتفاعل مجموعة كبيرة من المحددات  الاداءجامعات. فمستوى الاداء الكمي لممنظمات ومنيا ال

م كالدوافع الفردية , والمتغيرات البيئية المختمفة , والقدرة عمى الانجاز , والرغبة في العمل يداخل التنظ
يحدد  اً ىام بالاضافة الى ىذه العوامل فان الاداء يتأثر بشكل كبير بالقيم التنظيمية السائدة  كونيا عاملاً 

حيث ان مستوى الاداء ينخفض ويرتفع تبعا وميولو مع البيئة وظروفيا المختمفة  توافق الفرد العامل وقدراتو
لمستوى التوافق والانسجام الفردي ورغبتو ورضاه ومدى قبولو بكل ما يتعمق بالوظيفة او الميمة التي تناط 

ى سموك الأفراد العاممين ويعكس تصرفاتيم المختمفة ة موجو اخلاقي لو تأثيره المباشر عميبو, فالقيم التنظيم
ام بمنظومة القيم التنظيمية يعمل عمى رفع موالذي يمعب دورا عمى تشجيع الابتكار والابداع , وان الاىت

رفع كفاءة الأداء الكمي لممؤسسة الاقتصادية في الأجل ب ا يساىمالروح المعنوية الذي يشكل عاملا ىام
لتعرف عمى العلاقة بين ا بخمسة فصول ستيدف جاءت ىذه الدراسةو   .(00, 2102)شلالي, الطويل

 ةالقيم التنظيمي والتعرف عمى دور وتتبع الاثر الناتج من تفاعميماالأداء المؤسسي عممية اتخاذ القرارات و 
واشباعيا التي توصي الدراسات السابقة بالاىتمام بيا  متغيراتلأىيمة ىذه الفي تمك العلاقة كمتغير وسيط 

ي بذليا الباحثون في , واكمالا لمجيود السابقة الت بالبحث كونيا تتسم بعدم الثبات وقابميتيا لمتغيير المستمر
الإحاطة الامر الأول الاطار المنيجي , ولتحقيق أىداف الدراسة تطَمب  الفصل منتضىذا المجال, ف

الفصل الثاني المتجسد بالإطار النظري , الذي  بالإطار النظري والفكري لمتغيرات الدراسة وىو ما تضمنو  
ت(, وكرس المبحث الثاني وانوع )عممية اتخاذ القرارا ل منو لممفاىيم الأساسية ولإىميةخصص المبحث الاو 

لبيان مفيوم وكرس المبحث الثالث  ىمية الأداء المؤسسي ومفيوم واىمية عمميتي القياس والتقييم ,لمفيوم وأ
, وتناول المتغيرات  تمك يمية ومصادر تكوينيا, فيما يعرض المبحث الرابع العلاقة ما بينىمية القيم التنظوأ

ىداف بالمبحث الاول , وكرس الي في العراق من حيث النشأة والأىمية والأالع مالفصل الثالث التعمي
القرارات والاداء تخاذ ( , ويتضمن المبحث الثالث عممية إالمبحث الثاني لمتعريف بالجامعات )عينة الدراسة

كرس الذي الدراسة الميدانية  الفصل الرابع  مية في الجامعات العراقية, ويحتويالمؤسسي والقيم التنظي
دراسة, فيما خصص المبحث الاول لمنيجية الدراسة, واىتم المبحث الثاني بعرض وتحميل النتائج الاولية لم

الخامس لعرض ومناقشة النتائج والتوصيات الفصل المبحث الثالث لإختبار الفرضيات, وخصص 
 والدراسات المقترحة.
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 الفصل الاول: مدخل الدراسة
اسة المكون من : مشكمة الدراسة عمى منيج الدر  وليتضمن المبحث الأ يتكون ىذا الفصل من مبحثين,

الدراسة وأدوات جمع لتعريفات الإجرائية, ومنيج الدراسة وا توفرضيا نموذج الدراسة,وىدف و  ىميتيا,وأ
عن حدود الدراسة وىيكميتيا, فيما يتضمن المبحث الثاني استعراضاً لأىم الدراسات السابقة  فضلاً  البيانات,
 تم ذلك من خلال الاتي:يو غير مباشرة , وست متغيرات الدراسة بصورة مباشرة االتي تناول

 
 لمدراسة  منيجيالمبحث الاول : الاطار ال

 مشكمة الدراسة :  :اولا 
 البيئة في المؤثر الطابع ذات المكونات احد بوصفيا اليوم التعميمية البيئة تعيشو   الذي الواقع ظل في  

 فاعمية واكثر حداثو اكثر اساليب استخدام عمى جاد بشكل تعمل ان الجامعات عمى يصبح,  الخارجية
 اتخاذ عممية كانت ولما,   الاخرى المنافسة بالجامعات مقارنة ادائيا في التفوق تحقيق عمى تساعدىا
 متغيرة تنافسية بيئة في والتميز بالتفوق الراغبة الجامعات عمى يتوجب الادارية العممية جوىر القرارات
 العقول وتطوير رعاية لان القرارات اتخاذ عممية واساليب بانواع والاىتمام تطويرال ان تعمل عمى  بأستمرار
 مستدامة نجاحات تحقيق اجل ومن,  المستقبل في لمنجاح اساساً  ستكون المتواصل عمموالت لمبحث المحبة
 المتغيرات ىذه مع التكييف عمى بالقدرة ومسمحة جيد بشكل متعممة بشرية موارد الى الامر يحتاج

 المشترك التعاون وبناء الاجتماعي التواصل خلال من الافراد بين الترابط تعزيز عمى والعمل المتسارعة
 التنمية في بمد  اي عمييا يعتمد التي الاساسية الركائز احدى بأعتبارىا الجامعات تمك في والبناء

 افراد الى تحتاج حديثة ووسائل تقنيات واستعمال متطورة ادارية اساليب وفق العمل يتطمب مما, الاقتصادية
 . المتميز التعمم عممية بممارسة الا يتم لا وىذا اىدافيا تحقيق من تمكنيا خاصة وميارات وخبرات مؤىمين

مشاكل وتحديات كبيرة يقف الاضطراب  ,م  (2003)يعاني قطاع التعميم العالي في العراق ومنذ عام 
الاسباب الرئيسة وراءىا ولدرجة كبيرة اصبحت الجامعات العراقية الحكومية تعاني من أىم تمك الامني احد 

المؤسسي وانجاز مياميا بشكل كبير, وتسعى وزارة التعميم العالي في مشاكل ومعوقات تؤثر عمى ادائيا 
ي تواجو العراق جاىدة من اجل النيوض بيذا القطاع اليام وتعمل عمى تذليل الصعوبات وحل المشاكل الت

 توظيف كل الامكانات المتاحة . في ضوءبشكل مستمر  اعمى تطويرىعى الجامعات الحكومية وتس
 او قميل اىتمام ىناك ان والدراسات البحوث بو جاءت ما عمى الاطلاع خلال من الباحث لاحظ وقد   

 التنظيمية لمقيم الوسيط الدور"  الحالية الدراسة لموضوع المكونو الابعاد طرح في الباحثين قبل من محدود
 القيم توظيف في التركيز في ضعف تواجو اذ", المؤسسي والاداء القرارات اتخاذ عممية بين العلاقة في

 في وميماً  اساسياً  سببا تعد التي التنظيمية الثقافة ابعاد من ميما بعداً  بأعتبارىا منيا والاستفادة التنظيمية
 الاجواء في وموظفين اساتذه من والعاممين الافراد دمج عمى والعمل  الجامعات داخل العمل ضغوط خفض
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 الطريقة وايجاد( الفريق بروح والعمل بالتعاون) المتمثمة الاجتماعية العلاقات من والاستفادة التنظيمية
 ان اذ,  اعضائيا بين ما الخلاق التعاون وتعزيز تطوير كيفية مع يتناسب الذي بشكل لتوظيفيا الافضل
 الإىتمام وعدم الجامعة داخل الاشخاص ثقافات لإختلاف والاعتبار النظر بدون العشوائي التوظيف عممية

 تعد والتي الاجتماعية والعلاقات السائدة التنظيمية الثقافة عمى وتعريفيم العمل بيئة مع دمجيم بمحاولة
 مواجية عمى مقدرتيا تحفيز عمى وتعمل( الجامعات) ومنيا المنظمات داخل الافراد ترابط في اساسياً  عاملاً 

من الاوضاع والتجارب والحياة غير المستقرة  المشكمة البحثية لذا انبثقت, . الخارجية البيئة في المنافسة
من الأعباء والتراكمات وخصوصاً عمى أىم شريحة  ثقيلاً  التي عاصرىا المجتمع العراقي مما تركت كاىلاً 

 الذين يقع عمى عاتقيم مسؤولية في الجامعات الحكومية العراقية لقيادات والمديرونوىم افي المنظمات 
كثر أىمية بالمقارنة مع الشرائح الاخرى, كما تتسع المشكمة لتشمل التساؤل اتخاذ القرارات المختمفة وىم الأ

, وىل يشكل تأثيرىا دورا مؤثرا يمازج تأثير عن أىمية القيم التنظيمية ودورىا في تعزيز الاداء المؤسسي 
ة تستطيع قدرة التي تجعل منيا جامعات كفؤءلمن تحقيق أىدافيا با قرارات المختمفة عمى قدرة الجامعاتال

دراسة تدور وتتمثل ال وبناءً عمى ما سبق فأن مشكمة المنافسة في ظل المتغيرات البيئية المتسارعة والمعقدة.
بين عممية اتخاذ القرارات والأداء  يط لمقيم التنظيمية في العلاقة الوس الدورماىو : بالسؤال الآتي

 ؟ ...بغداد اقية في محافظةالمؤسسي في الجامعات الحكومية العر 
 من السؤال الرئيسي : تيةبثق الاسئمة الفرعية الآنوت 
بينيما في الجامعات  التأثيرية اتخاذ القرارات والعلاقةعممية  كل من القيم التنظيمية ومراحلـ  ما مستوى 0

 ؟ في مدينة بغداد الحكومية العراقية
 في الجامعات الحكومية العراقية الأداء المؤسسيفي  تخاذ القرارات عممية إل تأثيريةـ ما طبيعة العلاقة ال2

 ؟ في مدينة بغداد
في الجامعات الحكومية  الأداء المؤسسيالمتغير التابع  في كمتغير وسيط القيم التنظيميةأثر  ما. 2

 ؟ في مدينة بغداد العراقية
داء القرارات وبين الأاتخاذ عممية ىل ىناك علاقة تأثيرية ايجابية لمقيم التنظيمية كمتغير وسيط بين . 4 

 ؟في مدينة بغداد المؤسسي في الجامعات الحكومية العراقية
 

 أىمية الدراسة :ثانيا :
تستمد الدراسة أىميتيا من المتغيرات المبحوثة )القيم التنظيمية , عممية إتخاذ القرارات, الأداء المؤسسي( 

الادء و  اتخاذ القرارات عممية تأثيرىا عمىمدى و , حيث تقوم عمى دراسة القيم التنظيمية كمتغير وسيط 
بوصفيا متغيرات ذات أىمية في الادب الاداري والاستراتيجي المعاصر وان دراستيا تسيم في  ,المؤسسي 

افادة الجامعات الحكومية العراقية والمنظمات الاخرى بتعريفيا بتأثير ىذه المتغيرات عمى الاداء المؤسسي 
عراقية حث لا توجد دراسة د عمم الباعمى حو  والمحافظة عمى الاستقرار والنمو في عالم الاعمال والمنافسة
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, عميو يتوقع من ىذه الدراسة أنيا ستحقق الأىميات  تمك العلاقة التأثيرية لذات المتغيرات تناولت او عربية
 كما يأتي: الآتية,

  :الأىمية النظرية : تتمثل الاىمية النظرية لمدراسة بما يمي 
معات تسيم في تعميق فمسفة ومنيج يمكن أن يشكل الإطار النظري لمدراسة قاعدة مرجعية في الجا -أ 

 السموك التنظيمي والادارة بالقيم.
من تطوير في أداء قطاع  مواكبة ىذه الدراسة لممداخل الإدارية الحديثة , وما يمكن أن تقدمو   -ب 

 التعميم بصورة عامة والجامعات الحكومية في العراق بصورة خاصة .
الجامعات  أةكونيا الجامعات الأم لنشالجامعات الحكومية في العراق  ةالميم الذي تؤدي الدور -ج 

 الاخرى ودورىا في نيوض قطاع التعميم في العراق.
وتعزيز  الحكومية عمى وجو الخصوصوالجامعات  بصورة عامة المساىمة في تطوير قطاع التعميم -د 

 لممجتمع . جتماعية والاقتصادية كبيرة في تطوير البنية الأال أىميتيا
إضافة نوعية لممكتبة العربية في مجال الإدارة, ومرجع أساسي لمدارسين والباحثين في مجال   -ه 

 الدراسة.
 ساىم يفيد الجامعات محل الدراسة في تعزيز ادائيا المؤسسي.إ   -و 
 :الأىمية التطبيقية : تتمثل الاىمية التطبيقية لمدراسة بما يمي 
في إيجاد سبل لحل المشكلات التي تواجو الجامعات المبحوثة لخمق مقدرة  والدور الميم الذي تؤدي -أ 

إضافية تساعدىا عمى مواجية التحديات الحالية والمستقبمية, والتي تعد بدورىا عائقاً أمام تحقيق 
 التمايز في الأداء.

موضع  دارات الجامعات  العراقية ووضعيااسة بتقديم الحمول والمقترحات, لإتتجمى أىمية الدر  -ب 
 التنفيذ.

السعي لإيجاد افضل الطرائق والاساليب التي تساعد الجامعات بالنيوض والارتقاء بمستوى الاداء   -ج 
 المؤسسي.

تقديم مجموعة من الحمول والمقترحات الى الجامعات الحكومية بما يكفل من تعزيز قدرتيا عمى  -د 
 مواجية التحديات الحالية والمستقبمية. 

 أىداف الدراسة  ثالثا :
 لعلاقة بين واثرىا في اكمتغير وسيط  القيم التنظيمية  دورالالتعرف عمى  عمى تيدف الدراسة أساساً       
 تحقيق الأىداف الاتية : في ضوء في الأداء المؤسسي وذلك اتاتخاذ القرار عممية 

عممية اتخاذ القرارات والاداء المؤسسي والقيم التنظيمية ومدى ادراك معرفة وتحديد مفاىيم وأىمية  -أ 
 العلاقة بينيا من قبل الجامعات محل الدراسة. 
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مختمفة في تعميق الوعي بأىمية القيم التنظيمية ومدى تأثيرىا في جميع الانشطة والميام الادارية ال -ب 
 .جميع المنظمات ولا سيما الجامعات منيا

فرضي لمدراسة من خلال كل من المتغير الاستجابي والتفسيري وصياغة الفرضيات نموذج البناء الا -ج 
 من واقع ىذا المخطط الفرضي من اجل تحقيق الجدوى العممية والعممية ليذا المخطط.

 أجراء التحميل لمعلاقات بين متغيرات الدراسة وامكانية اثرىا في الجامعات الحكومية في العراق. -د 
 اتخاذ القرارات عمى الأداء المؤسسي.ل عممية كل من القيم التنظيمية ومراحتأثير  تشخيص طبيعة -ه 
وضع أساس نظري وعممي لأجراء بحوث مستقبمية تتناول المتغيرات الحديثة في البيئة العراقية  -و 

 لمواكبة الجامعات ومنافستيا.
القيم  عمى الخروج بجممة توصيات لممنظمات العراقية والجامعات والمؤسسات التعميمية تعتمد -ز 

 ة الداعمة لتعزيز ادائيا المؤسسي وقدرتيا التنافسية.يالتنظيم
 
 لدراسة ا نموذج رابعا : 

عممية اتخاذ القرارات بمتغيرات الدراسة )الاطلاع عمى العديد من الدراسات المتعمقة  في ضوء
ليوضح  (1-1) الشكل رقمكما في  (  تم تصميم النموذج ادناهوالاداء المؤسسي والقيم التنظيمية 

 لمتغيرات وأتجاىات التأثير فييا بين ىذه اوالتأثيرية يجسد العلاقات الارتباطية و 
 

 نموذج الدراسة(  1-1شكل رقم )
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 فرضيات الدراسةخامسا : 

الفرضية الرئيسة الاولى: توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  "لعممية اتخاذ القرارات"  في " الأداء  
 فرضيات فرعية حسب الأتي: خمس وتنبثق من ىذه الفرضيةالمؤسسي " .

 الفرضية الفرعية الاولى:توجد علاقة تأثير ايجابية ذات دلالة إحصائية لتحديد المشكمة فيالأداء المؤسسي 

الأداء المؤسسي الفرضية الفرعية الثانية: توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية لمبحث عن البدائل في 
 الفرعية الثالثة: توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية لتقييم البدائل في الأداء المؤسسيالفرضية 

الأداء الفرضية الفرعية الرابعة: توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية لإختيار البديل الأفضل في 
 المؤسسي.

رارومتابعتة  في الأداء الفرضية الفرعية الخامسة: توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية لتنفيذ الق
 المؤسسي.

الفرضية الرئيسة الثانية: توجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية  "لعممية اتخاذ القرارات"  في "القيم 
 ( فرضيات فرعية ىي : ) خمسوتنبثق من ىذه الفرضية التنظيمية" .

 لتحديد المشكمة في القيم التنظيمية.الفرضية الفرعية الاولى:توجد علاقة تأثير ايجابية ذات دلالة احصائية 

 الفرضية الفرعية الثانية: توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية لمبحث عن البدائل في القيم التنظيمية .

 الفرضية الفرعية الثالثة: توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية لتقييم البدائل في القيم التنظيمية .

 توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية لإختيار البديل الأفضل فيالقيم التنظيمية.الفرضية الفرعية الرابعة: 

  الفرضية الفرعية الخامسة: توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية لتنفيذ القرارومتابعتة فيالقيم التنظيمية

 ي "الأداء المؤسسي".الفرضية الرئيسة الثالثة: توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية" لمقيم التنظيمية" ف
 ( فرضيات فرعية ىي:)اربعةوتنبثق من ىذه الفرضية

 الفرضية الفرعية الاولى:توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية لقيم إدارة الادارة في الأداء المؤسسي.

 . الفرضية الفرعية الثانية:توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية لقيم إدارة الميمة في الأداء المؤسسي
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 في الأداء المؤسسي. لقيم ادارة العلاقاتالفرضية الفرعية الثالثة:توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية 

 الأداء المؤسسي. الفرضية الفرعية الرابعة:توجد علاقة تأثير ذات دلالة احصائية لقيم ادارة البيئة في

علاقة  تأثير ذات دلالة معنوية " لعممية اتخاذ القرارات" في "الأداء  الفرضية الرئيسة الرابعة : توجد
 المؤسسي من خلال القيم التنظيمية".

 :سادسا : منيج الدراسة 
يتعدى مرحمة وصف لمنيج الوصفي التحميمي المنيج الوصفي التحميمي , وذلك كون ا الباحث عتمدأ 

والتحميلات لمعناصر المرتبطة بالظاىرة بقصد التوصل الى نتائج الظاىرة الى اجراء المقارنات والتفسيرات 
, بصر التام بالظاىرة محل الدراسةمحددة ذات معنى تستيدف الوصول الى التنبؤات المستقبمية والت

 عرض وتحميل الدراسات السابقة والاستفادة منيا. ضافة الى المنيج التاريخي فيبالا
 

 استندت الدراسة عمى مصدرين أساسين لجمع البيانات ::  مصادر جمع البيانات سابعا : 
 المصادر الثانوية  -1

أعتمد الباحث عمى العديد من المصادر والمراجع والدوريات  تعد البيانات المادة الاساسية لاي باحث , لذا
 من الشبكة العالمية ومن خلال الافادةالجامعية, و  عن الرسائل والاطاريح والبحوث الاجنبية والعربية فضلا

( والمتخصصة بمجالات البحث العممي وخاصة تمك المواقع التي Internetمتعدده) المواقع الانترنت  
ورات والتقارير والاستعانة بيا تناولت دراسات وابحاث الادارة العامة حيث تم الاستفادة من المقالات والمنش

 .لك لإغناء الجانب النظري والعمميالدراسة وذالمتعمقة بمتغيرات  ستعراض المفاىيملأ
 المصادر الاولية  -2
"  بانةستإ تصمييم " جمع المعمومات من خلالالتحميمية لموضوع الدراسة و معالجة الجوانب  تيدف إلى  

 .ىداف الدراسةاغراض وأ حققت  صممت لكأداة رئيسة لمدراسة 
 الدراسة  وعينة مجتمعثامنا : 

 مجتمع الدراسة:  -1
ستنادا الى يمثل المجتمع جميع مفرد ىدافيا, فان مشكمة الدراسة واات الظاىرة التي يراد دراستيا, وا 

المعنيين بعممية اتخاذ القرارات  ومتابعة التنفيذ  الاشخاص  كافة ىمىذه الدراسة المجتمع الذي تستيدفة  
رقم  , والجدول ينة بغدادفي الجامعات الحكومية العراقية في مد والنيوض بمستوى الاداء المؤسسي

 بغداد.محافظة  ( جامعات حكومية في9) ( يوضح المجتمع الكمي والمتمثل بـ0-0)
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 العراق –الجامعات الحكومية في محافظة بغداد  )مجتمع الدراسة(( 1-1رقم ) جدول

 موقع الجامعة سنة التأسٌس الجامعة ت

 محافظة بغداد 8736 جامعة بغداد 1

 محافظة بغداد 8741 المستنصرٌةالجامعة  2

 محافظة بغداد 8753 الجامعة التكنولوجٌة 3

 محافظة بغداد 8767 الجامعة العراقٌة 4

 محافظة بغداد 8765 جامعة النهرٌن 5

 محافظة بغداد 4182 الجامعة التقنٌة الوسطى 6

 محافظة بغداد 4182 جامعة الكرخ للعلوم 7

جامعة تكنولوجٌا المعلومات  8
 والاتصالات

 محافظة بغداد 4182

جامعة ابن سٌنا للعلوم الطبٌة  9
 والصٌدلانٌة

 محافظة بغداد 4182

  http://www.mohesr.gov.iq/arالمصدر : اعداد الباحث بأعتماد موقع وزارة التعميم العالي والبحث العممي العراقية
     عينة الدراسة -2

حث لمحصول البا الاساليب التي يعتمدىا ىقام الباحث باختيار العينة غير الاحتمالية ) العمدية( وىي احد
                                        .(22: 2112ء لاعتقاده  انيا ستعطي النتائج المرضية)البمداوي,عمى المعمومات او الآرا

ة اتخاذ القرارات والعلاقة مع الأداء المؤسسي بتوسط القيم تستيدف الدراسة الكشف عن طبيعية عممي
في الجامعات ومجالسيا, وان  مستوى الادارة العمياالتنظيمية , ان عممية اتخاذ القرارات وظيفية تناط ب

جامعات , ومعاوني رؤوساء ال يمكن ان يكون لدى السادة مساعدي تخويل الصلاحيات في اتخاذ القرارات
المسؤولة و  ية في الادارة العميافأن عينة الدراسة شممت المناصب الوظيفلذا منيا العمداء في حالات كثيرة 

,  والمتمثمة بـ السادة )رؤوساء الجامعات ومساعدييم )عينة الدراسة(عن عممية اتخاذ القرارات في الجامعات
البحثية والتخصيصية التابعة لتمك الجامعات, مسؤولي ضمان عمداء المراكز  ومعاوينيم,  عمداء الكمياتو 

لجميع  ( شخصاً معتمداً اسموب المسح الشامل261والبالغ عدد ) في الجامعات الس (الجودة, وامناء المج
 يوضح حجم عينة الدراسة . (2-0رقم )الاشخاص المستيدفين,والجدول التالي 

 
 
 
 
 

http://www.mohesr.gov.iq/ar
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 ( عٌنة الدراسة 2-1جدول)
 
 
 
 ت

 
 
 

 الجامعة

 الفئات المستهدفة
 

رئٌس 
 جامعة

 مساعد
ر. 

 جامعة

عمٌد 
 كلٌة

عمداء 
 المعاهد

 معاون
 عمٌد

مسؤولً 
 الجودة

امٌن 
مجلس 
 الجامعة

النسبة   المجموع
 المئوٌة

 %29 81 1 1 48 4 24 2 1 بغداد 1

 %17 48 1 1 26 4 13 2 1 المستنصرٌة 2

 %19 53 1 1 32 - (1)16 2 1 التكنولوجٌة 3

 %13 35 1 1 21 - 11 2 1 العراقٌة 4

 %13 36 1 1 18 4 9 2 1 النهرٌن 5

 %9 27 1 1 11 11 5 2 1 التقنٌة الوسطى 6

 %111 281 6 6 154 19 77 12 6 المجموع

 9211المصدر : اعداد الباحث 
 الدراسة : مبررات اختيار الجامعات محل -3

( جامعات منيا لتطبيق الدراسة عمييا 8اختيار ) ( , تم9عدد الجامعات الحكومية في محافظة بغداد )
 للاسباب التالية :

 الدراسة( ىي بمثابة الجامعات الام لمجامعات العراقية الاخرى. الجامعات )عينة - أ

التي تعتمد الجامعات الاخرى  الدراسة( الحاضنة الفكرية والعممية والتنظيمية تمثل الجامعات) عينة - ب
 القرارات ومقارنة مستويات الاداء.وخاصة فيما يتعمق باتخاذ 

 الدراسة( بمنظومة قيمية عريقة تمتد لتاريخ نشأة تمك الجامعات . تمتاز الجامعات ) عينة - ت

 السمعة العالية والطموح الذي تتطمع الية تمك الجامعات نحو الارتقاء بالاداء المؤسسي المتميز. - ث

 ية والاسلامية والجامعات العالمية. تتمتع ىذه الجامعات بمكانة حاضرة بين الجامعات العرب - ج

في حياة المؤسسة مما يعني )قوية,متأصمة,متجذرة( طبيعة الدراسة الحالية التي تركز عمى قيم تنظيمية  - ح
 دراسة الجامعات الاقدم فالاحدث نسبيا.

 حدود الدراسة تاسعا :  
تفترض منيجية البحث العممي ولأجل التوصل والاقتراب من الاىداف والتوصل الى استنتاجات اكثر دقة 

 , وتمثمت حدود ىذه الدراسة بمايمي:ضرورة وضع الحدود لمشكمة الدراسة 

 

 

                                                           

عمى  1988لسنة  (41رقم ) العالي والبحث العمميب( من المادة الثانية عشر من قانون وزارة التعميم  -2نصت الفقرة ) (1)
مايمي:" يكون رئيس القسم العممي في الجامعة التكنولوجية بمستوى عميد كمية ويتمتع بجميع صلاحيات وحقوق وامتيازات 

  http://www.mohesr.gov.iq/ar .موقع وزارة التعمم العالي والبحث العممي"العميد
 

http://www.mohesr.gov.iq/ar
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 : الحد المؤسسيـ أ 

, وىي كل العراق – ( من الجامعات الحكومية في محافظة بغدادست)يةلالحا الميدانية ةيقتصر نطاق الدراس
 .من جامعة)بغداد, المستنصرية, التكنولوجية, العراقية, النيرين , التقنية الوسطى(

 (. 2109-2102) ـ الحدود الزمانية :   ب
 :الحدود البشرية  -ج
كونيا تمثل الادارة العميا  حدد نطاق الدراسة عمى مجالس الجامعات والمعنين بالجودة والاداء المؤسسيتَ 

 العراق. – امعات الحكومية في مدينة بغدادجلموالاداء المؤسسي  المعنية بعممية اتخاذ القرارات
 :  ضوعيةو الحدود الم - د

الدراسة عمى " الدور الوسيط لمقيم التنظيمية في العلاقة بين عممية اتخاذ القرارات والأداء  اقتصرت
 .المؤسسي"

  التعريفات الإجرائيةعاشرا : 
لتحديد المشكمة , وجمع  ة تتضمن مجموعة من الانشطة المتتابعةيمعم :عممية اتخاذ القرارات -أ 

ضل الحمول واختيار الافضل من بينيا والذي يمثل افمعمومات, ووضع البدائل,ال
 (.22: 2116لممشكمة)ماىر,

المنظومة المتكاممة لنتائج اعمال المنظمة في ضوء تفاعميا مع عناصر بيئتيا  الأداء المؤسسي: -ب 
ىو الذي يقصده الباحث والاداء المؤسسي  ,( 01 :2111مخيمر,وآخرون,الداخمية والخارجية)

خدمة المجتمع  الاداء الشامل الذي تسعى وتعمل الجامعات وتيدف الى انجازه بما يعزز دورىا في
 ويحقق الاداء المستدام لمجامعات الحكومية في محافظة بغداد.

غايات الالمعتقدات والاتجاىات الموجو لسموك الافراد العاممين والمديرين نحو  :القيم التنظيمية -ج 
تحديد المنيج المتبع في ادارة  الوسائل التي يقتنع بيا المديرون والتي بواسطتيا يتم او والاىداف,

 ( .02: 2111,وانجاز الاعمال واتخاذ القرارات. )نجلاء نظمةالم
والقيم التنظيمية التي يقصدىا الباحث ىي القيم العمل السائدة في الجامعات الحكومية والتي تتمثل 

كيات الاساتذه بمجموعة المعايير والمعتقدات والتصورات والتعميمات التي تؤثر عمى اتجاىات وسمو 
 في الجامعات وتجعميم يفضمون سموكاً دون غيره  يؤثر عمى قراراتيم المختمفة. 

وتقني في المجتمع يزدىر في رحابيا آمن ومركز اشعاع حضاري, فكري وعممي  حرم : الجامعة  -د 
لصياغة الحياة وتقع عمييا المسؤولية المباشرة في تحقيق و العقل وتعمو فييا قدرة الإبداع والابتكار 

موقع وزارة  (1988لسنة  41قانون وزارة التعميم العالي والبحث العممي رقم )()...الأىداف الواردة في ىذا القانون 
 .   http://www.mohesr.gov.iq/arالعراقية التعميم العالي والبحث لعممي

 الصعوبات التي واجيت  الباحث أثناء اعداد الاطروحة: عشراحد 
 :كان من أىميااحث جممة من التحديات والصعوبات واجو الب

http://www.mohesr.gov.iq/ar
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 توزيع استكمال امام تحديا شكل مما بغداد مدينة من واسعة جغرافية رقعة في وكمياتيا الجامعات انتشار-أ
 .وجمعيا الاستمارات

 .طروحةوتأخر اجراءات اكمال الإالانقطاع المستمر لمتيار الكيربائي مما يتسبب بانقطاع الانترنت  - ب
  ةسالدرا يةىيكم عشر : اثنى

لمبحث الاول ن من مبحثين:اتم تنظيم ىذه الدراسة بحيث يكون الفصل الاول الإطار العام لمدراسة يتكو  
الثاني فقد شمل الاطار النظري:  والمبحث الثاني الدراسات السابقة,أما الفصل منيجية الدراسةالمقدمة ,و 

الأداء المؤسسي  مفيوم وأىمية عممية اتخاذ القرارات والمبحث الثانيوتضمن المبحث الاول مفيوم  وأىمية 
وشمل الفصل  ,معلاقة بين المتغيراتكرس ل والمبحث الرابعالقيم التنظيمية, مفيوم وأىمية والمبحث الثالث 

ث الاول نشأة واىداف التعميم العالي في العراق والمبحث الثاني عمى ثلاث مباحث خصص المبحالثالث  
نبذه مختصرة عن الجامعات الحكومية محل الدراسة والمبحث الثالث طبيعة القرار والقيم التنظيمية والاداء 

شمل عمى  حيث الدراسة الميدانية,احتوى  : بعالراالفصل , اما المؤسسي في الجامعات الحكومية العراقية 
التوزيع الطبيعي لمجتمع  المبحث الاول الاجراءات المنيجية لمدراسة, والمبحث الثانيثلاث مباحث, 

 الدراسة وتحميل النتائج الاولية اما المبحث الثالث خصص لإختبار فرضيات الدراسة وتحميل النتائج النيائية
 والملاحق.اخيرا المصادر والمراجع , و  )الاستنتاجات والتوصيات(اتمةالخ والفصل الخامس يحتوي

 

 المبحث الثاني : الدراسات السابقة
من خلال المسح  ,الاطلاع عمييا  من لباحثا تمكنىم الدراسات التي عرض لأإلى  المبحثييدف 

لمباحث الاطلاع عمى دراسة  ولم يتسنً  ,متغيرات الدراسة ب المرتبطة المكتبي لمدرسات والابحاث السابقة
الارتباط  علاقةوتتبع  (الاداء المؤسسي,القيم التنظيميةسابقة تناولت المتغيرات الثلاثة)عممية اتخاذ القرارات,

كما تم  في ىذه  الثلاثة المتغيرات العلاقة بين توجد دراسة تناولت, وعمى حد عمم الباحث لا  فيما بينيا
واعتمد الترتيب  العربية اولا والدراسات الاجنبية ثانيا دراساتال يستعرض الباحث, بناء عمى ما تقدم الدراسة 

بموضوع الدراسة  بصمة مباشرة او غير مباشرة التي ترتبط,  التنازلي تاريخيا في تصنيف تمك الدراسات
 , كما يمي :الحالية 

 اولا: عرض الدراسات السابقة
 الدراسات العربية -1
    (2)( 2117بوخالفو , ىاجر , دراسة ) :  1-1    

الدراسة الى التعرف عمى دور القيم التنظيمية في تفعيل القرارات الناجحة والرشيدة  والكشف  تىدف     
عن المنظومة القيمية ودورىا في المنظمة المبحوثة , وتتبع الاثر لمعلاقة بين القيم التنظيمية والقرارات 

من اجل  الاحصائي تحميميال والمنيج الوصفي ين ىما المنيجالادارية بشكل عام . اعتمدت الباحثة منيج
                                                           

(
2

" دراسة مٌدانٌة بالصندوق الوطنً للتأمٌنات  الاجتماعٌة للعمال  دور القٌم التنظٌمٌة فً تفعٌل القرارات الادارٌة(,"4185بوخالفة, هاجر,)(

 قالمة, الجزائر. – (8723)ماي  (6)قالمة, رسالة ماجستٌر, جامعة -الأجراء بولاٌة 
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الكشف عن الحقائق في مجتمع الدراسة , وتم اعتماد اسموب العينة العشوائية البسيطة لأختيار العينة 
 الممثمة لمجتمع الدراسة .

الى مجموعة من النتائج أىميا ان المنظمة تتبع منظومة قيمية تساىم في عممية اتخاذ  الدراسةتوصمت 
دة, مؤكدة ان لقيم )التعاون , والاستقلالية , والمشاركة في عممية اتخاذ القرار, القرارات الناجحة والرشي

والالتزام باوقات العمل , والحرية , وقيم التشاور( دورا ىاما في عممية اتخاذ القرارات في المنظمة المبحوثة 
في المنظمة المبحوثة حيث , وكذلك اظيرت النتائج ان لمقيم التنظيمية دورا فاعلا في عميمة اتخاذ القرارات 

لميام عمى الشعور بالمسؤولية اتجاه الاعمال وا ونرات الادارية, حيث اجمع المبحوثتساىم في تفعيل القرا
الاىتمام الكبير من قبل المديرين بتوجيات وتطمعات الافراد العاممين والاستماع  فضلا عن المناطة بيم ,

يذ الاوامر والتعميمات حال تسمميا من المستوى الاعمى يدل عمى شكاوييم ومنحيم الفرصة العادلة, وان تنف
فيم المبحوثين لمرسائل الاتصالية , كذلك من النتائج اليامة ليذه الدراسة الدور اليام لمقيم القانونية المتمثمة 

يمات متوافقة بالتعميمات والقوانين وأىميتيا في تفعيل القرارات الادارية الناجحة, حيث جاءت القوانين والتعم
 .لمتطمبات العمل, مما ساعد  عمى تنفيذ القرارات الناجحة وتفعيميا 

اوصت الدراسة بأعطاء أىمية بالقيم التنظيمية للافراد العاممين والمدراء الذين يتحممون مسؤولية تحقيق 
ومنح  الصلاحيات لما ليا من دور ايجابي بالاداء وتدريب المدراء عمى  رالاداء, وحثت عمى الاستمرا

 كيفية الاىتمام بالقيم الايجابية المؤثرة في توجيو سموكيات الافراد وتنفيذ القرارات المختمفة في المنظمة.
  (3)(2016سعيد,,ليمى ,مصطفى  دراسة ) الملا,عبد الرحمن  1-2 
التعرف عمى القيم التنظيمية التي تعتنقيا القيادات الجامعية  , والتعرف عمى العلاقة ىو  ىدف الدراسةإن 

والتاثير بين القيم التنظيمية والاداء الاستراتيجي لدى القيادات الجامعية لرئاسة جامعة بغداد والنيرين 
التنظيمية والاداء  واستكشاف الفروق بين القيادات الجامعية في رئاسة جامعة بغداد والنيرين في القيم

 الاستراتيجي. 
برئيس  ءاً العينة من القيادات الجامعية بد استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي وتكونتمنيج الدراسة 

 ورؤساء الاقسام الادارية والعممية في جامعتي بغداد والنيرين . و,الجامعة ومساعدي
علاقة ارتباط ذات دلالو معنوية بين القيم التنظيمية  وجود نتائج متعدده كان من أىمياتوصمت الدراسة الى 

والاداء الاستراتيجي بمتغيراتة لدى القيادات الجامعية في رئاسة جامعة بغداد والنيرين  , لم تظير النتائج 
لاداء الاستراتيجي بمتغيراتو لمجامعتين عمى مستوى متغيرات البحث ااي فروق جوىرية لمقيم التنظيمية و 

فرضية بعدم وجود فروق بين جامعتي بغداد والنيرين في القيم التنظيمية والاداء القبول  وىذا يؤشر
مستوى المطموب ولا توجد فروق ممموسو يمكن تحديدىا في ىذا الب تاالاستراتيجي مما يدل ان الجامعتين كان

 المجال كونيما جامعتين حكوميتان وتستخدم نفس الاجراءات والانظمة والقوانين .
                                                           

, مجلت العلىم "القيم التنظيمية وتأثيرها في الاداء الاستراتيجي ", (6102)رحمن مصطفى و أحمذ ,  لٍلى سعٍذ الملا , عبذ ال(3)

  . 000ـ   92,كلٍت الادارة والاقتصاد , جامعت بغذاد, ص ص : ( 26) العذد ( 66) الادارٌت والاقتصادٌت,المجلذ 
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ت الدراسة بضرورة اىتمام الجامعات بالقيم التنظيمية واعتمادىا كسياسية مؤثرة وواضحة وكيدف اوص
 اساسي لو دور ىام ومؤثر في الاداء الاستراتيجي المؤسسي.

    (4)( 2016الدعجة ,  فراس محموددراسة ) 1-3
 والتعريف,  الأعمال ومنظمات للافراد التنظيمي التطوير ميةھوأ ومھالى التعريف بمف ىدفت الدراسة

تحديد مستوى أثر التطوير  وكذلك,  الأعمال ومنظمات للأفراد المؤسسي الأداء تحسين ميةھوأ بمفيوم
 عممية أثر ابراز الى  ايضا الدراسة وتيدف,  المبحوثة  لجياتفي تحسين الأداء المؤسسي لدى ا التنظيمي
التوصل إلى نتائج وتوصيات  الى ايضا الدراسة وتيدف.   المؤسسي الاداء تحسين فى التنظيمي التطوير

لدى الجيات المشاركة في جائزة الممك  تساعد في زيادة أثر التطوير التنظيمي في تحسين الأداء المؤسسي
 عبدالله الثاني لتميز الأداء الحكومي والشفافية والتي تمثل المنظمة محل البحث.

 التنظيمي التطوير عممية أثر لبيان,  الدراسة عينة من بياناتال لجمع التحميمي الوصفي لمنيجتم استخدام ا 
 الحكومي الأداء لتميّز الثاني عبدلله الممك جائزة في المشاركة جياتلا في المؤسسي الأداء تحسين في

تكون مجتمع الدراسة من الوزارات والمؤسسات العامة والدوائر  ( . 2012-2013) لمدورة والشفافية
المستقمة المشاركة والتي  تطّبق معايير جائزة الممك عبدلله لتميّز الأداء الحكومي والشفافية والسمطات 
 .عمييا( أستبانو  375( مؤسسة  وتم توزيع ) 90)  اھوالبالغ عدد

 بأبعاده التنظيمي لمتطوير احصائية دلالة ذوھام أثر  اظيرتتائج التي توصمت الييا الدراسة :النإن 
 استخدام البشري, المورد وتطوير تنمية التنظيمي, الييكل والتشريعات, والاستراتيجيات,الأنظمة ھذافالأ)

 إحصائية دلالة ذو امھ أثر يوجد.  بالجائزة المشاركة جياتا( في تحسين الأداء المؤسسي لدى الالتكنولوجي
 وتطوير تنمية التنظيمي, الييكل والتشريعات, الأنظمة والاستراتيجيات, الاىداف) التنظيمي التطوير لأبعاد
الداخمية,  ب عد متمقي الخدمة ( كأحد  العمميات, والنمو التعمم) ب عد في( التكنولوجيا استخدام البشري, المورد

 لمتغير المبحوثين تصورات في إحصائية دلالة ذات فروقات توجدأبعاد تحسين مستوى الأداء المؤسسي. 
 .المؤسسي الاداء في  ( الاجتماعي لنوع تبعا.  الخبرة. العمر. التعميمي لھالمؤ ) 

نشاء طوير التنظيمي لمقيادات العميا وا  لقرارات وضرورة الاىتمام بالتلدراسة بتفعيل المشاركة باتخاذ ااوصت ا
 وحدات تطوير تنظيمي لوحدات القطاع العام.

   (5)(2015بي,يالعتتركي بن سيل دراسة )  1-4
التعرف عمى القيم التنظيمية السائدة في )كمية الممك خالد العسكرية ( من وجية نظر ىدفت الدراسة الى 

العاممين في الكمية , والتعرف عمى مدى اسيام القيم التنظيمية السائدة في تحسين مستوى الاداء الوظيفي 
 لمعاممين فييا.

                                                           
, اطروحة دكتوراه غٌر منشورة ,كلٌة " التنظٌمً على تحسٌن الاداء المؤسسًأثر التطوٌر  ", (4184) الدعجة , فراس محمود(4)

 العلوم الاقتصادٌة التجارٌة وعلوم التسٌٌر, جامعة أبً بكر بلقاٌد, الجزائر .
",رسالة ماجستٌر,كلٌة العلوم (," القٌم التنظٌمٌة وعلاقتها بالأداء الوظٌف4183ًالعتٌبً , تركً بن سهل بن ماضً ,) (5)

 لاجتماعٌة والادارٌة , جامعة ناٌف العربٌة للعلوم الامنٌة, السعودٌة.ا
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الاحصائية , وحاول الباحث اختار الباحث عينة عشوائية بسيطة تم تحديد حجميا باستخدام المعادلات 
( مفردة من مفردات مجتمع الدراسة لحصر  164القيام بالحصر الشامل حيث قام بتوزيع الاستبانة عمى ) 

جميع افراد مجتمع الدراسة وقد تم توزيع الاستبانات عمييم واسترجاعيا بطريقة مباشرة من قبل الباحث, 
 ة من مجتمع الدراسة .( استبان 150وكان عدد الاستبانات المستردة ) 

توصمت الدراسة الى مجموعة من النتائج اىميا : ىناك مستوى متوسط في اجابات المبحوثين نحو عبارات 
 محور القيم التنظيمية السائدة في الكمية , وان مستوى الاداء الوظيفي لمعاممين مرتفع في كمية 

ية جيدة ذات دلالة احصائية بين القيم التنظيمية الممك خالد العسكرية . وايضا من النتائج وجود علاقة طرد
ة في تحسين ومستوى الاداء لمعاممين في الكمية وكان ىناك اسيام القيم التنظيمية لكمية الممك خالد العسكري

 لمعاممين فييا  . وظيفيمستوى الاداء ال
منذ المراحل الاولى لتنمو اىم التوصيات التي قدمتيا الدراسة ضرورة الاىتمام بالقيم التنظيمية وغرسيا 

 وتكبر مع العاممين وتؤطر بمنيج عممي تستنبط من الرؤية والرسالة والاىداف وتشجيع القيم الايجابية .
  (6)( 2015شوية,سييمة  و ,مسغونيآمنة  دراسة ) 1-5

الأداء  تيدف ىذه الدراسة إلى معرفة العلاقة بين آليات اتخاذ القرار داخل التنظيم ومستوى الرضا عمى
الوظيفي لدى المشرفين بشركة سونمغاز, كما تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى آليات اتخاذ القرار 
وعلاقتيا برضا متخذي القرار وبرضا العاممين عن أدائيم , والتعرف عمى أىمية توفر المعمومات في اتخاذ 

الى معرفة كيفية اتخاذ القرار فعميا في القرار وعلاقتيا بمستوى رضا متخذي القرار , وايضا ىدفت الدراسة 
 المؤسسة محل الد راسة وعلاقة المشاركة في اتخاذ القرار بمستوى رضا متخذي القرار ومنفذي القرار .

استخدم الباحث المنيج الوصفي الذي يعرف بأنو: "طريقة يعتمد عمييا الباحث في الحصول عمى معمومات 
لميدانية التي يجمعيا". فيو عبارة عن وصف دقيق وتفصيمي لظاىرة دقيقة وموضوعية من خلال البيانات ا

 أو موضوع محدد عمى صورة نوعية أو كمية رقمية.
توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أىميا , توجد علاقة ارتباطيو ذات دلالة إحصائية بين آليات     

سونمغاز( , كذلك توجد علاقة ارتباطيو ذات اتخاذ القرار والرضا عمى الأداء الوظيفي لممشرفين بمؤسسة )
دلالة إحصائية بين توفر المعمومات لاتخاذ القرارات ورضا متخذي  القرار  وكذلك توجد علاقة ارتباطيو 

 ذات دلالة إحصائية بين القرارات البديمة والملائمة ورضا متخذي القرار .
واعتماد اللامركزية المعقولة لما لو أىمية في تحقيق اوصت الدراسة خفض درجة المركزية باتخاذ القرارات 

 النتائج وانجاز الاىداف , وتفعيل المشاركة في عممية اتخاذ القرارات لما لو من دور لرفع مستوى الاداء.
 
 

                                                           
, رسالت " آليات اتخاذ القرارداخل التنظيم وعلاقتها بالرضا على الاداء الىظيفي",  (6102,)شىٌت ,مسغىنً , امنت و سهٍلت(6)

 .ر ـ الىادي , الجزائر لخض ماجستٍر غٍر منشىرة , كلٍت العلىم الاجتماعٍت والانسانٍت , جامعت الشهٍذ حمه
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   (7)( 2014بوكشيريدة, صابر  دراسة ) 1-6
من اداء الميام والانشطة  الجامعي الأساتذة تمكين إلى تؤدي التي التنظيمية القيم عرفةالى م الدراسة ىدفت

الإداريين  الأساتذة لدى والتمكين التنظيمية القيم بين إرتباطية علاقة ىناك ىل والى معرفة,  المختمفة
  ؟العالي التعميم بقطاع

حسب  سةرا الد ىذه أىداف يحقق المناسب الذي المنيج لأنو الإرتباطي الوصفي المنيج إستخدم الباحث 
 توصيف عمى أيضا يقوم إنما فقط, الظاىرة وصف عمى المنيج ىذا ولايقتصر ماجاء بمنيج الدراسة

 .العلاقة ليذه ودقيق عممي وصف إلى لموصول وذلك سةراالد متغيري بين العلاقة القائمة
الأساتذة الإداريين  لدى والإجتماعية الإنسانية العموم كمية في السائدة التنظيمية القيم أن سةراالد أظيرت

كانت عمى النحو التالي حسب متوسطاتيا الحسابية ) قيمة القوة . فرق العمل .النظام . العدالة . الفعالية . 
  راسةالد ىذه بالكمية ,  وأشارت من قبل الاساتذه  القيم ليذه ممارسة الصفوة .المكافأة . الكفاءة(  ووجود

 حسب ذلك والتمكين التنظيمية السائدة القيم بين إحصائية دلالة ذات إرتباطية علاقة وجود إلىفي نتائجيا 
 .  والإجتماعية الإنسانية بكمية العموم الإداريين الأساتذة إتجاىات

اوصت الدراسة بالاىتمام بدراسة القيم التنظيمية لأىميتيا في تبني استراتيجية ناجحة خصوصا في التعميم 
 العوامل التي تضعف الثقة والتماسك بين العاممين في الجامعات.العالي, والعمل عمى تشخيص كل 

   (8)(2013,محمدفيصل يونس دراسة) 1-7
ىدفت الدراسة الى التعرف عمى التحولات الحديثة في عميمة اتخاذ القرارات ونظرياتيا ومراحميا والتقنيات 

 والنظم المؤثرة فييا .
عممية اتخاذ القرارات ومنيا التحول من الشمولية الى  توصمت الدراسة الى ان  التحولات الحديثة في

الانتقائية, واعتماد الاسموب العممي وتحويل الحقائق والمعمومات الى مفاىيم ومصطمحات , وتوسيع نطاق 
اللامركزية بدلا من المركزية  ومن الرقابة الشاممة الى الرقابة الجزئية بيدف توزيع المسؤوليات واعطاء 

ن الجمود الذي تفرضو المركزية في العمل كالتخطيط والقيادة واتخاذ القرار والاتصالات التي مرونة بدلا م
 تعيق حركة التنظيم.

وبينت الدراسة ان التطورات الحديثة في اتخاذ القرارات مكنت من تجاوز المشكلات التي ترافق اتخاذ القرار 
دارة الالكترونية التي لعبت دو را كبيرا في توفير في البيئات المختمفة  وساعد في ذلك بروز التقنيات والا

المعمومات والبيانات وبناء نظم المعمومات ودعم القرارات في المستويات الاستراتيجية لممنظمة فضلا عن 
 التحول في انماط التفكير الابداعي والنظرة المستقبمية في صناعة القرار.

                                                           
,  , رسالة ماجستٌر, جامعة محمد خضٌرـ  بسكرة"القٌم التنظٌمٌة وعلاقتها بتمكٌن المورد البشري", (4182)بوكشٌرٌدة صابر(7)

 .ئر الجزا
, مجلة  "فٌها (استراتٌجٌات اتخاذ القرارات الادارٌة ) النظرٌات .المفاهٌم العوامل المؤثرة ",  (4181)محمد , فٌصل ٌونس(8)

 العراق.امعة بغداد ,ج , (14)العدد ـ  البحوث التربوٌة والنفسٌة, مركز البحوث التربوٌة والنفسٌة ,
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الادارة العميا بميارات تمنكيم من اتخاذ القرارات من خلال ساب المدراء في تكاوصت الدراسة بضرورة إ
 اقامة ورشات عمل وتدريبيم عمى الكيفية التي تحل بيا المشكلات المختمفة.

   (9)(2111صالح ,محمود عبد الحميد دراسة) 1-8
القيم التي تعمل التعرف عمى منظومة القيم التنظيمية وأثرىا في فعالية الاداء , وماىي  الى الدراسة تىدف

المنظمة عمى تشجعييا, كذلك ىدفت الى تحديد الفروق الاحصائية الناتجة عن التزام العاممين بالمنظمة 
 بمنظومة القيم التنظيمية التي تعمل المنظمة عمى نشرىا.

:أعتمد الباحث منيج دراسة الحالة من خلال استقصاء ميداني أعد خصيصا لغرض  منيج الدراسة 
ى مدى التزام اعضاء المنظمة المبحوثة بالقيم التنظيمية التي تعمل المنظمة عمى تبنييا وتشجع التعرف عم

( من الشاغمين لموظائف الفنية  الادارية في 02111عمى نشرىا بين العاممين, بمغ مجتمع الدراسة الكمي )
ية وشاغمي الوظائف الى شاغمي الوظائف الفن الجياز المركزي لممحاسبات بجميورية مصر, تم تقسيمو  

الادارية , تم استبعاد شاغمي الوظائف الادارية بسبب ان الدراسة تركز عمى القيم التنظيمية المطموبة لتأدية 
الوظائف الفنية والرقابية في الجياز وباستخدام الطرق الرياضية تم تحديد حجم العينة الممثمة لمجتمع 

 ( مفردة. 282الدراسة بـ )
لى مجموعة من النتائج أىميا انخفاض مستوى الالتزام بالقيم التنظيمية من قبل العاممين توصمت الدراسة ا 

في  وقد ادى ىذا الانخفاض الى خفض فعالية الاداء الكمي لمجياز ,بالجياز المركزي لممحاسبات في مصر
لا تتم عن طريق  زتحقيق أىدافة بالفعالية وحسب رآي الباحث ان السبب يعود ان القيم التنظيمية في الجيا

تبني منظومة متكاممة مستمرة من القيم التنظيمية بالرغم من حرص المنظمة عمى تشجيع ونشر القيم 
التنظيمية لدى عاممية , واثبتت الدراسة وجود تأثير ايجابي جوىري لممستوى التعميمي عمى درجة الالتزام 

 وى التعميمي زادت درجة الالتزام بالقيم التنظيمية.بالقيم التنظيمية من قبل العاممين بحيث كمما ارتفع المست
اوصت الدراسة بأن يتم التخطيط  لنشر القيم التنظيمية في اطار منظومة متكاممة واستحداث ىيئة 
استشارية ضمن الييكل التنظيمي تعمل عمى تحقيق ىذا الغرض وان يتم تدريب القيادات العميا عمى متابعة 

 نشر القيم التنظيمية.
   (10)( 2011مسعودة , عجال  )دراسة 1-9

ىدفت ىذه الدراسة الى التعرف عمى  القيم التنظيمية السائدة في جامعة بسكرة وعلاقتيا بجودة التعميم 
العالي  من خلال تحديد العلاقة بين متغيرات الدراسة .ولتحقيق ىدف الدراسة اعتمدت الدراسة فرضية 

ظيمية نحو القيم التن و في الجامعةولمسؤ ين أراء الإطارات الية موجبة بعامة وىي ) وجود علاقة طرد
 جودة التعميم العالي( . ب وأرائيم

                                                           
(

9
" ,دراسة تطبٌقٌة على العاملٌن بالوظائف الفنٌة  أثر القٌم التنظٌمٌة على فعالٌة  الأداء(, " 4181صالح, محمود عبد الحمٌد )( 

(, ص 4( و)8,العلوم الادارٌة )48الرقابٌة فً الجهاز المركزي للمحاسبات بجمهورٌة مصر العربٌة ,مجلة جامعة الملك سعود , م 

 , الرٌاض. 36-35ص 
رسالة ماجستٌر غٌر منشورة , , "بسكرة  القٌم التنظٌمٌة وعلاقتها بجودة التعلٌم فً جامعة"(,4181عجال , )مسعودة ,  (10)

 جامعة محمود منتوري قسطنطٌنة , الجزائر .
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( استاذ جامعي من المجموع الكمي  100أعتمدت الدراسة المنيج الوصفي وشممت الدراسة المتكونة من )
( عبارة ويقيس الاطارات المسئولة نحو القيم  30( استاذ وتم تصميم استبيانين يتكون الاول من )827)

 ( عبارة ويقيس أراء إطارات المسئولة نحو جودة التعميم.30التنظيمية المتعمقة بكل إدارة والثاني يتكون من) 
اظيرت الدراسة  ان لمقيم التنظيمية علاقة بتحقيق جودة التعميم العالي وىو ما يؤكده معامل الارتباط 

ى وجود علاقة طردية موجبة بين القيم التنظيمية السائدة داخل جامعة محمد خضير سبيرمان الدال عم
 وتحقيق جودة التعميم العالي وىو يعني تحقق الفرضية العامة .

اوصت الدراسة بضرورة الاىتمام بالقيم التنظيمية لما ليا من أىمية في دعم مؤسسات التعميم العالي 
وخاصة فيما يتعمق بالجانب المتعمق بجودة التعميم والفاعمية والتنافس , وكذلك ترسيخ قيم الجودة التي 

يو سموك الافراد داخل تساعد عمى إصلاح التعميم العالي, والعمل عمى اشاعة القيم التي تعمل توج
 الجامعات. 

     (11)( 2011الدجنى,اياد عمي دراسة ) 1-11 
التعرف  , وكذلك الى  الفمسطينية لمجامعات الاستراتيجي التخطيط واقع التعرف عمى  إلى ىدفت الدراسة 

 للأداء ومحددة واضحة أداء مؤشرات تقديم ,وكذلكالفمسطينية الجامعات في المؤسسي الأداء جودة عمى
 تناسب البيئة الفمسطنية  . التي الدولية والمعايير المؤشرات بين من مكوناتو بكافة الفاعل المؤسسي
 الدراسة, أىداف بعض لتحقيق المقننة والمقابمة الاستبانة أداة بتصميم الباحث قام البحث أىداف ولتحقيق
 ضوء في المؤسسي الأداء جودة واقع :ىما رئيسيين مجالين عمى موزعة فقرة(  87)من الاستبانة وتتكون
 ويتكون المؤسسي الأداء بأبعاد وعلاقتو الإستراتيجي التخطيط ودور ( فقرة,55من) ويتكون مؤشراتو توافر
 .فقرة (32)  من

ن الجامعات الفمسطينية تتوفر فييا ابعاد جودة الاداء إ عديدة من أىميا نتائج إلى توصمت الدراسة 
) الفمسفة والرسالة والاىداف ( وكذلك فان جودة الاداء المؤسسي لابعاد ) الحكم  المؤسسي وخاصة ابعاد

 والادارة والنطاق المؤسسي ( كانت بنسبة كبيرة .
الأداء  التي تساىم في تحقيقىداف والانشطة بالتأكيد عمى وضع مؤشرات محددة للإ اوصت الدراسة
بعبارات وصفية او كمية من الممكن قياسيا, وان تتضمن رسالة الجامعة عمى  وتحقيقو   المطموب انجازه  

 القيم كمنطمق ومظمة لتمك الاىداف.
 . (12)( 2010, الشقرانرامي ابراىيم ,و عاشورمحمد عمي  دراسة )  1-11

ىدفت الدراسة الى الكشف عن فاعمية استخدام نظم المعمومات الادارية في الجامعات الاردنية الحكومية 
في تحسين الاداء المؤسسي من وجو نظر القادة الاكاديمين والاداريين , كما ىدفت الدراسة الى التعرف 

                                                           
, اطروحة دكتوراه  , كلٌة التربٌة , جامعة "دور التخطٌط الاستراتٌجً فً جودة الأداء المؤسسً",  (4188)الدجنً , اٌاد علً (11)

 دمشق .
فاعلٌة استخدام نظم المعلومات الادارٌة فً الجامعات , "(4181)رامً ابراهٌم عبد الرحمن  ,قرانعاشور , محمد علً والش(12)

" , المجلة العربٌة لضمان جودة التعلٌم , الاردنٌة الحكومٌة فً تحسٌن الاداء المؤسسً من  وجه نظر القادة الاكاٌمٌٌن والادارٌٌن

 . الٌمن, صنعاء,( 4)العدد ـ 
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دارية في الجامعات الاردنية عمى المقترحات التطويرية التي يمكن ان تساىم في تطوير نظم المعمومات الا
 الحكومية .

تكونت عينة الدراسة من جميع القادة الاكاديميين والاداريين في الجامعات الاردنية الحكومية ) جامعة 
والبالغ  (2009-2010)اليرموك , جامعة العموم والتكنولوجيا الاردنية , جامعة ال البيت(  لمعام الدراسي 

ن ئي( فقرة مقسمة  الى جز  31ميا واداريا , وقد تكونت أداة الاستبيان من )( قائدا أكادي 223عددىم )
ركزت في جزئيا الاول عمى قياس فاعمية استخدام نظم المعمومات , وفي الجزء الثاني ركزت عمى قياس 

ور دور نظم المعمومات الادارية في تحسين الاداء المؤسسي وقد توصل الباحثان الى النتائج التالية : إن د
نظم المعمومات الادارية في تحسين مستوى الاداء المؤسسي داخل الوحدات الادارية جاء بدرجة مرتفعة في 

في تحسين  المجالات كافة والأداة ككل , حيث احتل مجال " الفاعمية والكفاءة المؤسسية " المرتبة الاولى
 .  الاداء المؤسسي

القرارات في الجامعات وضرورة اعتماد الحواسيب والبرمجيات اوصت الدراسة بالاىتمام بعممية إتخاذ 
 المتطورة في توفير المعمومات الضرورية لوضع البدائل المختمفة والنتائج المتوقعة من كل بديل.

  (13)(2010الشيري , سعد محمد عمي دراسة ) 1-12
لدى عينة من موظفي القطاع ني واتخاذ القرار اكشف عن العلاقة بين الذكاء الوجدالىدفت الدراسة الى 

استخدم الباحث المنيج الوصفي لمتحقق من فروض البحث ,العام والقطاع الخاص بمحافظة الطائف
موظفي  منموظفا ( 816والتي شممت ) المتعمقة يايجاد الفروق بين المتوسطات درجات عينة البحث

 القطاع العام والخاص بمحافظة الطائف. 
متعددة اىميا : ىناك علاقة ارتباط موجبة بين الدرجة الكمية لمذكاء الوجداني توصمت الدراسة الى نتائج 

 وبين الدرجة الكمية لاتخاذ القرار لدى افراد عينة الدراسة )موظفي القطاع العام والخاص بمحافظة الطائف(
قطاع وجود فروقات ذات دلالية احصائية بين متوسطات درجات اتخاذ القرارات لدى موظفي ال , وكذلك

 افظة الطائف وفقا لمتغيرات الدراسة .حالعام والخاص بم
اوصت الدراسة بزيادة الوعي لدى العاممين بأىمية عممية اتخاذ القرار ومراحميا وخطواتيا والبدائل من خلال 

 اقامة الندوات والورش والمحاضرات والاىتمام بالتدريب من قبل المسؤولين بتمك العممية .
   (14)(2119اليزايمة , احمددراسة ) 1-13

ىدفت الدراسة الى توضيح دور نظام المعمومات في عممية اتخاذ اقرارات وان المعمومات ىي بيانات ذات 
معنى , وتحتاج المنظمة الى المعمومات كي تتمكن من ربط اجزائيا المختمفة لتحقيق أىدافيا , وحتى 

ة كمما كانت فائدتيا اكبر تتمكن من التكيف مع البيئة المحيطة بنجاح, وتكون المعمومات ذات قيمة لممنظم

                                                           
الذكاء الوجدانً وعلاقتة باتخاذ القرار لدى عٌنه من موظفً القطاع العام والقطاع ",   (4181)لًالشهري , سعد محمد ع(13)

 . المملكة العربٌة السعودٌة  , رسالة ماجستٌر غٌر منشورة,كلٌة التربٌة , جامعة ام القرى , "الخاص بمحافظة الطائف
, مجلة جامعة دمشق للعلوم " القرارات فً المؤسسات الحكومٌةدور نظام المعلومات فً اتخاذ " , (4117)الهزاٌمة, احمد(14)

 .  سورٌا, العدد الاول,(43 )المجلد الاقتصادٌة والقانونٌة ,
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في اتخاذ القرارات والعمميات وىناك خمس صفات اساسية لممعمومات حتى تكون ذات قيمة لممنظمة ) 
ملائمة المعمومات لمتكنموجيا المستخدمة في المنظمة , دقة المعمومات , كميتيا , وتوقيتيا , وسيولة 

اتخاذ القرارات ولا سيما في المؤسسات الحكومية ولغرض اختبار تاثير المعمومات في , الحصول عمييا ( 
وضعت فرضيتن اساسيتين, الاولى : وجود علاقة بين طرائق جمع المعمومات وسرعة اتخاذ القرارات 
الادارية , والثانية :وجود علاقة بين المعمومات وفاعمية اتخاذ القرارات وقد صممت استبانة خاصة لاختبار 

 وبرىنة الفرضيات .
لدراسة الى نتائج عديدة كان من اىميا ان لأنظمة المعمومات وتقنياتيا دور فعال في اتخاذ توصمت ا

القرارات في المؤسسات الحكومية وكذلك ان ىذه التقنيات وخاصة الحديثة والمحوسبة ليا دور ميم في 
 ارات .سرعة الحصول عمى المعمومات ومن ثم سرعة اتخاذ القرارات وىذا يرفع من فاعمية ىذه القر 

اوصت الدراسة باعداد وتطوير الكوادر لتكون من استخدام التقنيات  الحديثة والاستفادة من المعمومات  
 التي توفرىا والتي تساعد في الحصول عمى القرارات الفاعمة المتناسقة مع الواقع. 

   (15)(2115الغامدي, عبد العزيز بن عبدالله ) دراسة 1-14
الكشف عن القيم التنظيمية لإدارة التربية والتعميم بمنطقة مكة المكرمة في ضوء وىدفت ىذه الدراسة إلى 

مقياس ديف فرانسيس وودكوك لمساعدة المديرين عمى معرفة مدى تأثيرىا عمى سموكيم وتعامميم واتخاذىم 
محاور رئيسية اختبرىا كل من  ةلمقرارات واقتصرت الدراسة عمى تتبع اثنتي عشرة قيمة تندرج تحت أربع

استخدم الباحث المنيج الوصفي المسحي وأجريت الدراسة عمى المديرين والمشرفين . فرانسيس و ودكوك 
 ( . 328التربويين في إدارات التربية والتعميم بمنطقة مكة المكرمة وبمغ عددىم )

عمى القوة أولا والمكافأة أخيرا , وان القيم  وكان من أىم نتائج الدراسة أن القيم التنظيمية أتت بترتيب اشتمل
التنظيمية تمارس بإدارات التربية والتعميم بدرجة متوسطة عدا قيمة القوة التي تمارس بدرجة مرتفعة . وكان 
تاحة الفرصة لممديرين بإدارات  من أىم توصيات الدراسة الاىتمام بقيمة المكافأة في المؤسسات التعميمية وا 

 ر قدراتيم ومعارفيم .التربية لتطوي
اوصت الدراسة باجراء دراسات عن القيم والتوعية بأىميتيا  في توجيو سموك الافراد والاىتمام بقيم الحوافز 
 والمكافأت التشجعية ودورىا في رفع مستوى الاداء, وتبصير المدراء بأىمية القيم التنظيمية في المنظمات.

    (16)( 2003الحنيطة, خالد عبدالله  )دراسة 15 -1
ىدفت ىذه الدراسة الى معرفة العلاقة بين القيم التنظيمية وكفاءة الأداء لدى العاممين في الخدمات  الطبية 
, والتعرف عمى رؤية العاممين لمقيم التنظيمية المتعمقة باسموب ادارة الادارة وادارة الميمة وادارة العلاقات 

مدى العلاقة بين القيم التنظيمية وكفاءة الاداء عمى المتغيرات  وادارة البيئة وكذلك ىدفت الدراسة الى تحديد

                                                           
, رسالة  "القٌم التنظٌمٌة لادارات المدارس والتعلٌم بمنطقة مكة المكرمة",  (4113)الغامدي , عبد العزٌز بن عبدالله ال جمعان(15)

 . امعة ام القرى, السعودٌة ٌر غٌر منشورة,جماجست
 , رسالة ماجستٌر غٌر منشورة , اكادٌمٌة ناٌف "القٌم التنظٌمٌة وعلاقتها بكفاءة الاداء ",(4111)الحنٌطة , خالد بن عبدالله (16)

 للعلوم الامنٌة , السعودٌة . العربٌة
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أعتمدت الدراسة المنيج الوصفي بأسموب المسح الاجتماعي, مستخدما الاستبيان , الشخصية والوظيفية 
كوسيمة لقياس مستوى القيم التنظيمية السائدة في الخدمات الطبية,طبق ىذا الاستبيان عمى عينة عشوائية 

 ( فرد . 385د أفرادىا ) طبقية عد
ن القيم التنظيمية المطبقة داخل الخدمات الطبية مرتفعة , وايضا تصنف كفاءة الأداء أنتائج الدراسة  بينت 

لدى العاممين بشكل عام بالمرتفع , كذلك اتضح وجود علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة احصائية بين خمس 
المستقمة ( وبين كفاءة الاداء وىي ) القانون والنظام , التنافس ,الدفاع من ابعاد القيم التنظيمية) المتغيرات 

الكفاية ,حيث ترتفع كفاءة الاداء بارتفاع ىذه الابعاد , اما بقية الابعاد لم يثبت ان ليا علاقة ذات دلالة 
 . احصائية عمى كفاءة الاداء في الخدمات الصحية

قيم التنظيمية لما ليا من أىمية كبير ومؤثرة في التنظيمات اوصت الدراسة بالعمل عمى تطوير مقاييس ال 
المختمفة وتعزيز القيم التنظيمية التي تعمل عمى رفع الاداء, واختيار القيادات التي تؤمن بأىمية التجديد 

 والابداع.
   (17)(2111 ,تبيدي محمد حنفي  )دراسة  1-17

 الاتصالات قطاع في الإستراتيجية الإدارة وممارسة تطبيق مدى عمى التعرف  إلى البحث ىذا ييدف
 العوامل عمى والتعرف , السودان  في العاممة الاتصالات شركات أداء عمى وكذلك التعرف , السودانية
وتيدف  السودانية الاتصالات قطاع في الإستراتيجية الإدارة وممارسة تطبيق عمي تؤثر التي والمتغيرات

 والاقتصاد التحديد, وجو عمي الاتصالات لقطاع والمقترحات التوصيات من عدد تقديمالدراسة الى 
 .مستقبمية ودراسات لبحوث مقترحات تقديم وكذلك عامة, بصفة السوداني

 شركات في الأداء وفعالية كفاءة الي يؤدي الإستراتيجية الإدارة تطبيق أن إلي الدراسة توصمت  
 في التدريب في وقصور ضعف ىناك أن إلا عموما, بالتدريب اىتمام لدييا الشركات ىذه وأن الاتصالات,

 عمي تؤثر التي والمحددات المعوقات بعض وجود الدراسة من تبين كما ,  الإستراتيجية الإدارة مجال
 ومزايا فوائد  نتائج الدارسةوأكدت , السودان في الاتصالات قطاع في الإستراتيجية الإدارة وممارسة تطبيق
 .الأداء وفعالية كفاءة عمي وأثرىا الإستراتيجية الإدارة تطبيق

اوصت الدراسة بعدة توصيات من أىميا يجب ان تحرص وتجتيد الادارة الى ان يتعرف جميع العاممين 
للاىداف والغايات واداراك رسالة المنظمة لدورىا الايجابي عمى ادائيم , وضرورة المشاركة في عممية 

 .ات الافراد العاممين مما يؤدي الى رفع معدلات الاداء لممنظمةالتخطيط  كونيا سترفع من معنوي
 
 
 

                                                           
الإدارٌة ,  أطروحة دكتوراه, مدرسة العلوم  ",الأداءأثر الإدارة الإستراتٌجٌة علً كفاءة وفعالٌة ",(4181)نفًمحمد حتبٌدي ,(17)

 . , السودانجامعة الخرطوم 
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   (18)(2002, عبداللهنجلاء محمود دراسة ) 1-18

ىدفت الدراسة الى التعرف عمى القيم التنظيمية التي يعتنقيا المديرون في الجياز الحكومي القطري 
بين القيم التنظيمية التي يعتنقيا المديرون في ويولونيا اىتماميم , وكذلك بيان العلاقة الحيوية التي تربط 

الجياز الحكومي القطري والأداء الوظيفي , والتعرف عمى العلاقة بين الخصائص الديموغرافية لممديرين 
. استخدم الباحث الطريقة العشوائية البسيطة لاختيار عينة  في الجياز الحكومي القطري وألاداء الوظيفي

( جيازحكومي 21( جياز حكومي  من بين المجتمع الكمي البالغ عدده )00) الدراسة حيث تم اختيار
لغرض تحقيق الاىداف تم وضع فرضيتين الاولى ) توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين القيم التنظيمية و 

لجياز بأبعادىا ) اليدف الرشيد , النظام المفتوح , العلاقات الانسانية , العمميات الداخمية ( لممديرين في ا
الحكومي القطري والأداء الوظيفي ( والفرضية الثانية ) توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين الخصائص 
الديموغرافية ) المستوى الوظيفي , العمر, سنوات الخبرة , المستوى التعميمي ( لممديرين في الجياز 

 الحكومي القطري والأداء الوظيفي .
من أىميا , لم يتم التوصل الى وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين  توصمت الدراسة الى عدة نتائج كان

القيم التنظيمية مجتمعة التي يعتنقيا المديرون في الجياز الحكومي القطري والأداء الحكومي  بما يعني أن 
مميات الاداء الوظيفي لا يتاثر بقيم اليدف الرشيد وقيم العلاقات الانسانية وقيم النظام المفتوح وقيم الع

الداخمية .ومن نتائج الدراسة وجود علاقة بين كل من قيم اليدف الرشيد وقيم العلاقات الانسانية وقيم 
كذلك توصمت الدراسة الى وجود علاقة , النظام المفتوح وقيم العمميات الداخمية والاداء الوظيفي ) منفردة( 

ء الوظيفي وىذا يدل عمى ان الاداء الوظيفي ذات دلالة احصائية بين الخصائص الديمغرافية مجتمعة والادا
 يتاثر بوجود ىذه العوامل مجتمعة .

اوصت الدراسة بتأصيل وتعزيز القيم التنظيمية الايجابية  في المنظمات وتغيير القيم السمبية , والاىتمام 
مدخل لمتنمية الادارية بدراسة القيم التنظيمية لما ليا من دور فعال في فعالية المنظمة وادائيا, وتبني القيم ك

 في الوطن العربي.
 ـ الدراسات الاجنبية:2 
   (19)( Amin, Nikpouz,2017)دراسةـ 1ـ2
الغرض من ىذه الدراسة ىو التحقيق في دور الوساطة من التزام الموظف التنظيمي عمى العلاقة بين  

ىو دراسة وصفية مترابطة أجريت من خلال طريقة  الدراسة الحاليةالثقافة التنظيمية والأداء التنظيمي. 
يتكون مجتمع  الدراسة من جميع العاممين في مكتب التعميم في محافظة كرمان. حيث  , الميداني المسح 

 (  كعينة ممثمة لمجتمع الدراسة190( شخصا, وتم اختيار)  376وبمغ عدد العاممين خلال البحث) 
                                                           

(
18

,  ماجستٌر غٌر منشورة رسالة",القٌم التنظٌمٌة فً الجهاز الحكومً القطري وعلاقتها بالأداء الوظٌفً "م (, 4111)  , نجلاء محمودعبدالله(

 الجامعة القطرٌة,قطر.
(

19
) Nikpour, Amin,(2017), " The impact of organizational culture on organizational performance: The mediating 

role of employee’s organizational commitment" , International Journal of Organizational Leadership,Vol. 
(6)(2017) ,pp:65-72, Kerman, Iran. 
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أجزاء , الجزء الأول  ةاستخدام الاستبيان لجمع البيانات  مكون من ثلاثاستخدام صيغة كوكران.   تم ب
,  والجزء الثاني لتقييم الالتزام التنظيمي لمموظفين والمشاركة ( سؤالاً  25لتقييم  الثقافة التنظيمية وشممت ) 

 اظيرت ( سؤالا. 23, وخصص الجزء الثالث لتقييم الأداء التنظيمي وشممت)  (  سؤالاً 24وشمل عمى )
نتائج الدراسة ان ىناك تاثير ىام متمثلا بالالتزام التنظيمي والثقافة التنظيمية عمى الاداء التنظيمي 
لمموظفين العاممين في مكتب  التعميم في محافظة كرمان , وىناك تاثير غير مباشر لمثقافة التنظيمية عمى 

 ير غير المباشر اكثر تاثير من المباشروالتأث الاداء التنظيمي من خلال الالتزام التنظيمي لمموظف
اوصت الدراسة بضرورة تبني الاساليب غير تقميدية لتحقيق التميز في الاداء وتحقيق الاداء العالي .

 لممنظمة.
   (20)(Ertugrul & Huner,2016ـ دراسة ) 2ـ  2

وضعت  وقدىدفت الدراسة الى معرفة مدى ارتباط كفاءة اتخاذ القرارات بين المديرين ونتائج الأداء الإداري 
الفرضية البحثية التالية ) أن المدراء الحاصمين عمى درجات عالية من الكفاءة في اتخاذ القرار سيكون 

 .لتحقيق الغرض من ىذه الدراسة لدييم درجات عالية من الأداء الإداري(
( مديرا ومرؤوسا ومديرين تنفيذيين 424واجريت الدراسة الوصفية التحميمية عمى عينة  يبمغ عددىا ) 

وعملاء ومزارعين, وقد تم تقييم الأداء الإداري من خلال أخذ عوامل المرؤوسين والمديرين التنفيذيين 
جات مقياس من خلال حساب الوسائل الحسابية من البنود والعملاء بعين الاعتبار, تم الحصول عمى در 

وأظيرت نتائج ىذه الدراسة وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين كفاءة  ذات الصمة بين متغيرات الدراسة .
اتخاذ القرار لممديرين والأداء الإداري, وكذلك تم تحديد كفاءة اتخاذ القرار كمتغير متنبأ, وتم تعريف الأداء 

 ي عمى أنو متغير النتيجة في مقياس الكفاءة في اتخاذ القرارات والأداء الإداري.الإدار 
بدراسة العلاقة بين عممية اتخاذ القرارات والاداء الاداري لممنظمات من خلال اليياكل  اوصت الدراسة

الى نتائج  والمستويات المختمفة لمقطاعات والمنظمات باستخدام مقاييس متكاممة  لمكفاءة والاداء لموصول
 اكثر فاعمية .

   (21)(Tedla,2016ـ دراسة )3ـ 2
ان الغرض من ىذه الدراسة الاستطلاعية النوعية ىو استكشاف الاستراتيجيات الناجحة التي يستخدميا 
كبار مديري الشركات لإنشاء ثقافة تنظيمية فعالة لتحسين الأداء المؤسسي , تستيدف الدراسة الاجابة عمى 

الشامل لمدراسة ىو : ما ىي الاستراتيجيات الناجحة التي يستخدميا كبار مديري الشركات  السؤال البحثي
 لإنشاء ثقافة تنظيمية فعالة لتحسين الأداء؟

                                                           
(

20
)Ertugrul, Kose & Huner, Şencan "  The Effect Of Decision Making Competence On  Managerial Performance " 

International Journal of Commerce and Finance, Vol. (2), Issue( 2), 2016,pp: 1-12  
(

21
)  Tedla, Tewodros ., Bayeh,(2015), " The Impact of Organizational Culture on Corporate Performance" 

doctoral studyb , Walden University , Scholar Works, U.S.A. 
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كبار المديرين في مجموعة الشركات في إثيوبيا. , مثل العينة  ىوالمجتمع المستيدف في الدراسة إن   
الخبرة والمعرفة ذات الصمة بالموضوع ,  ان العينة المختارة تمثل أكبر كبار المدراء لمشركات الذين  لدييم 

(  شركة في اثيوبيا, تم أخذ العينات بشكل مقصود لاختيار المشاركين 24مجموعة من الشركات لدييا )
 لمدراسة .

افة وأظيرت نتائج ىذه الدراسة أن استراتيجية القيم الأساسية لمشركة ىي ضرورية اساسية  لخمق ثق  
تنظيمية فعالة في مجموعة الشركات وتعزيز أدائيا  الامر الذي يساىم في نجاح مجموعة الشركات. 
وشممت القيم المؤسسية الأساسية بشكل رئيسي  )رضا العملاء, وتمكين الموظفين, والعمل الجماعي, 

المؤسسية الأساسية  وىوية الشركات, والنزاىة, الجودة, والتميز( . وحدد المشاركون في الدراسة القيم
 كاستراتيجية ىامة لمحفاظ عمى الثقافة التنظيمية الفعالة وتحسين الأداء في مجموعة الشركات.

واكدت عمى ضرورة فيم الثقافة التنظيمية لما ليا من قدرة تأثير كبيرة عمى اداء المنظمات  اوصت الدراسة
ى الثقافة التنظيمية كونيا تدعم الاداء الفعال كما اوصت بضرورة ان تكون الاستراتيجية لممنظمة قائمة عم

 لممنظمة.
   (22)(Ejimabo ,2015 ـ دراسة)4 ـ 2 

فيم العوامل الرئيسية التي تؤثر عمى اتخاذ القرارات القيادية في المنظمات , و تأثير ىدفت الدراسة الى 
الإبداع المؤثر, والنمو والفعالية, عممية صنع القرار في القيادة التنظيمية وأنشطة الإدارة التي  تؤدي الى 

والنجاح, والإنجازات المستيدفة في المنظمات الحالية. وكذلك لاكتشاف وسيمة من الحمول الأفضل 
 لمتحديات والتعقيدات المرتبطة  في صنع القرار في المنظمات.

مقاءات المعمقة استخدم الباحث النموذج الأثنوغرافي الحرج النوعي وىو منيج يقوم اساسا عمى عقد ال
 Reichardوالملاحظة الدقيقة ويختص بدراسة الحالة كأحد اساليب البحث المرتبط بالمنيج الكيفي)

&Cook 1985)   في ىذه الدراسة من أجل اكتساب المعرفة المتعمقة والفيم الأصيل لمقضايا والمشاكل
لنوعية عمى الفيم من خلال المراقبة, المرتبطة باتخاذ القرارات القيادية في الشركات ,  وتركز الطريقة ا

والتوثيق الدقيق, والتحميل المدروس لمكممات والأفعال والسجلات الشعبية.  وقد استندت ىذه المنيجية إلى 
( شخص من رجال الاعمال في الولايات  400عددىم )   الغباحث والمشاركين المختارين والبتجارب ال

 ن خلال المقابلات والاستقصاءات المنظمة.المتحد الامريكية و جمعت البيانات م
وأشارت النتائج التي ظيرت ىناك حاجة كبيرة لمتغيير والتحسين في عممية صنع القرار بين المديرين  

التنفيذيين واستيعاب التكنولوجيا, والتنوع, والعولمة, والسياسة, والعمل الجماعي, وفعالية القيادة وعمى القادة 
لمستويات النظر في المصمحة العامة لممجتمع الذي يخدمونو في قراراتيم مع تشجيع والمديرين من جميع ا

الفعالية , ومن النتائج اليامة لمدراسة إن عممية صنع القرار في المنظمة عممية مستمرة وىناك حاجة إلى 
                                                           

(
22

)Ejimabo, Nichodemus ,Obioma(2015), " The Influence of Decision Making in Organizational Leadership and 
Management Activities" , Journal of Entrepreneurship & Organization Management , Ejimabo, J Entrepren 
Organiz Manag (2015),  University Fairbanks, Alaska, USA. 
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تعتمد عمى فيم إجراء بحوث في المستقبل بشأن اتخاذ القرارات القيادية في المنظمات لان القدرة القيادية 
العوامل التي تؤثر عمى عممية صنع القرار في أعماليم ويعد أمرا ىاما ومفتاح رئيسي لفيم ما تتخذ من 

 قرارات بشأن تقدم المنظمة.
بعدة توصيات اىميا ان يتعرف القادة والمديرون عمى القرارات المطموب اتخاذىا, وان يمم  اوصت الدراسة

التي تمكنيم من تعمم افضل نموذج  لصنع وتنفيذ القرارات والتي تجعل منيم القادة بالمعايير الاخلاقية 
 قيادات ناجحة.

    (23)( Gorenak & Ferjan ,2015 دراسة )ـ  5ـ 2 
ىدفت الدراسة الى التعرف عمى القيم التنظيمية في المنظمة وتاثيرىا عمى كفاءات المديرين ومن أجل 

التالي : ىل ىناك تأثير ذو دلالة إحصائية لمقيم التنظيمية عمى  تحقيق اليدف تم صياغة السؤال البحثي
من أجل الإجابة عمى ىذا السؤال البحثي تم إنشاء فرضية البحث التالية: )تؤثر القيم و  الكفاءات المديرين؟

مغ تم تصميم استبانة لغرض اختبار الارتباط , وب, التنظيمية إحصائيا تأثيرا كبيرا عمى كفاءات المديرين( 
(  استمارة استبيان بأعتماد اسموب العينة 1100( شخص , تم توزيع)  9117مجموع  مجتمع ) 
الكفاءات ,  ,( سؤال تتعمق بـ : القيم التنظيمية 75( استبيان تكون الاستبيان من )388العشوائية.  أعيد ) 

 تفاصيل المستفتى )العمر, والجنس,  وعدد سنوات العمل ومستوى التعميم (. 
ينت نتائج الدراسة وجود تاثير لكل قيمة من القيم التنظيمية الستة المختارة )الجودة ,والابتكار والمسؤولية, ب 

والأخلاقيات , والعملاء,  والموظفين ( وعلاقة مباشرة مع الأنماط السموكية المقابمة التي تمثميا كفاءات 
وجود بوتم اثبات الفرض , السموك الأخلاقي(المديرين )ضمان الجودة, والسموك الابتكاري, والمسؤولية, 

وتزداد أىمية القيم التنظيمية, وتؤثر تأثيرا ذو دلالة احصائية تاثير لمقيم التنظيمية عمى كفاءات المديرين 
 عمى سموك المديرين عند ممارسة عمميم.

الامر الذي سيحقق  اوصت الدراسة بضرورة الاىتمام المستقبمي بالقيم التنظمية ودمجيا بكفاءات المديرين
نجاح لممنظمات والازدىار في المستقبل , واوصت باعتماد الادارة بالقيم كنموذج لعممية اتخاذ القرارات التي 

 تتم ضمن نطاق القيم.
  (24)(Cruz, William,2011دراسة) ـ 6 ـ  2

مية واستراتيجية الادارة وعممية صنع القرار كشف العلاقة بين الثقافة التنظي اليدف الرئيس ليذه الدراسة ىو
بفعالية الاداء المؤسسي في مؤسسات التعميم العالي,  واستخدم الباحث المنيج الاستقصائي الكمي غير 

                                                           
(23)   Gorenak, Mitja & Ferjan, Marko,(2015)  " The Influence of Organizational Values on 
Competencies of Managers " Business Administration and Management,  DOI: 
10.15240/tul/001/2015-1-006.pp:67-83, Slovenia. 
(

24
)  Cruz, William s. Dela(2011),"  The Roles Of Organizational Culture, Management Strategy, and 

Decision-Making Process on institutional Effectiveness ", the Degree of Doctor of Education in 
Educational Leadership, The University of Texas at San Antonio, U.S.A. 
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التجريبي وكذلك تم استخدام أداة المسح الأداء المؤسسي والتي تم تطويرىا من قبل المركز الوطني لأنظمة 
( كأداة رئيسية لمحصول عمى البيانات التي تستيدف قياس الفعالية NCHEMSادارة التعميم العالي)

 أعضاء من كينالمشار  ( استبانة عمى028تم توزيع) ,  المؤسسية والثقافة التنظيمية وعمميات صنع القرار
,  جنوب) في سنوات أربع لمدة العام العالي لتعميما اتمؤسس في والمتمرسين المتفرغين التدريس ىيئة

 . الزرقاء الجامعة , تكساس (وسطو 

أىم النتائج التي خمصت الييا الدراسة ان الاداء المؤسسي الفعال يتوقف عمى التوافق الوثيق بين  
المعتقدات والقيم التنظيمية  المركزية المكونة لمثقافة التنظيمية , حيث اكدت ان قيم المنظمة ىي افضل 

فاعمية عمى قدرة المؤسسة بالتكييف مع بيئتيا الداخمية والتفاعل تنبؤات لمفعالية المؤسسية, اذ تتوقف تمك ال
 في القرار اتخاذ الى الاىتمام بعممية الايجابي الذي من شأنو تعزيز الأداء الداخمي السمس والمنتج, وكذلك

 تيال السابقة الأدبيات الدراسة ىذه نتائج تدعم , و المؤسسية الفعالية لإثبات المؤسسية العمميات مختمف
 الفعالية لتحقيق القرار صنع وعمميات , الإدارة واستراتيجية , التنظيمية الثقافة أىمية عمى الضوء تسمط

 .العالي التعميم مؤسسات جودة وتحسين المؤسسية

اوصت الدراسة بعدم اغفال دور وأىمية ىياكل الادارة الاكاديمية في معالجة القضايا والمشكلات 
المؤسسية, وعمى المنظمات الطموحة لممركز المتميز والقيادة الاكاديمية ان تيتم بعمميات صنع القرارات 

 نا إلى بحاجة اتالمنظم تمك فإنالفعالة من خلال التنبؤ بالفعالية المؤسسية والاداء التنظيمي, كذلك 
 عواقب ليا تكون قد التي والقضايا الأحداث وتفسير الاىتمام خلال من بيئتيا وتحددوان تيتم  تجيبتس

  .حرجة مؤسسية

  (25)(Jamian&et,al.,2011دراسة) .7.2
 مجتمعكان ال ,ماليزيةال الجامعات وتحديد أنماط صنع القرار لمقادة في كتشافا الى ىذه الدراسة ىدفت

المستيدف ليذه الدراسة جميع العمداء في جامعة عامة شاممة  تقع في وادي كلانج في ولاية سيلانجور في 
ة مختمفة التخصصات, المنيج المستخدم ىو دراسة الحالة من خلال كمي (24)الجامعة  تضم , والتيماليزيا

ث تم مسح المجتمع باستخدام الاستبيان استخدام المنيج الكمي في تحميل البيانات والوصول الى النتائج حي
( اقياس وتحديد  Rowe and Mason 1987," قائمة انماط القرار الاداري " الذي تم اعداده من قبل)

 ( منيا.22( عميد كمية , تم اعادة )24( استمارة استبيان عمى )24انماط قرارات المديرين, تم توزيع )

                                                           
(

25
) Jamian, Leele Susana & et,al,(2011)," Managerial Decision Styles of Deans" :A Case Study of a 

Malaysian Public University, Asian Journal of University Education, Vol.( 7), No.( 2),pp: 59 – 80,malysia. 
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توصمت الدراسة الى مجموعة نتائج أىميا ان غالبية العمداء في ىذه الجامعة يفضمون اسموب اتخاذ  
القرار السموكي بالمقارنة مع بانماط واتجاىات المدراء في عممية اتخاذ القرار الثلاثة الاخرى)التحميمي, 

ميات الجامعة يمميون الى اتباع والامفاىيمي, والاتجاىي(, كذلك توصمت الدراسة الى ان متخذ القرار في ك
اكثر من نمط واحد ولا يحصرونانفسيم بأسموب واحد مما يعطي المرونة والقدرة الكافية تغيير وتكييف 

 .انماطيم من حالة الى اخرى بدلا من اسموب القرار الصارم المعتمد عمى اسموب واحد
ع واتخاذ القرارات ,واوصت كذلك  أوصت الدراسة بأجراء المزيد من الدراسات في مجال اساليب وصن

توسيع عينة الدراسة لتشمل عمداء الكميات ومعاونييم  ورؤساء البرامج  والمنسقين والمحاضرين, كذلك 
 اوصت بتوفير التدريب اللازم لعمداء الكميات في اساليب اتخاذ القرار لزيادة فعاليتيم التنظيمية.

   (26)( et,al& Rehman  2012: )دراسة ـ 8ـ 2
الدراسة الى معرفة أثر أساليب صنع القرار لدى الموظف عمى الأداء التنظيمي , وتيدف الى معرفة   ىدفت

الدور المعتدل لمذكاء العاطفي عمى العلاقة بين أساليب صنع القرار والأداء التنظيمي,ولتحقيق ىدف 
:  لأخرىوا التنظيمي ( الاىداف تم وضع فرضيتين الاولى : )ىناك تأثير لأساليب صنع القرار عمى الأداء

 دل العلاقة بين أنماط صنع القرار والأداء التنظيمي( . يعاً )ان لمذكاء العاطفي دور 
(  فرعا من جميع المصارف العامة والخاصة المحدودة الواقعة في 151يتألف مجتمع الدراسة من )  

ية لجمع البيانات من موظفي اسموب العينات العشوائ اعتماد( في باكستان.  وتم    Gujranwalaمدينة)
 القطاع المصرفي وتم جمع البيانات باستخدام طريقة الاستبيان .

توصمت الدراسة الى مجموعة نتائج كان اىميا تحقيق  اليدف من ىذه الدراسة وىو استكشاف الصمة بين 
المتنوعة في اتخاذ القرار صنع القرار والأداء التنظيمي  ومن النتائج اليامة ايضا  أن سموكيات الموظفين 

وأن أساليب اتخاذ القرارات العقلانية ليا تأثير إيجابي كبير عمى  ليا تأثيرات مختمفة عمى الأداء التنظيمي
وتكشف الدراسة أيضا أن الذكاء العاطفي يعتدل العلاقة بين أساليب صنع القرار والأداء الأداء التنظيمي 

 ي الذكاء العاطفي يجعل القرار قويا نحو الأداء التنظيمي العالي .التنظيمي مما يدل عمى أن الموظف قو 
بعدة توصيات اىميا يتوجب عمى المنظمات ان تدرس كل ما يتعمق بالذكاء العاطفي من  اوصت الدراسة

اجل الحصول عمى قوة عاممة مجيزة قادرة عمى اتخاذ القرارات المناسبة تسيم في تحقيق الاداء التنظيمي 
 منظمة.الافضل لم

   (27)(Gorenak & Kosir   2012,دراسة ) ـ  9ـ 2

                                                           
(

26
)Rehman, R., Rashid & et.al ,(2012)" Impact of Employee Decision Making Styles on Organizational 

Performance: In the Moderating Role of Emotional Intelligence"   World Applied Sciences Journal ,Vol(17) 
(10),pp: 1308-1315, ISSN (1818-4952). Pakistan. 

(27)Gorenak, Mitja & Kosir. Suzana (2012) "  The Importance Of Organizational Values For 
Organization " Management Knowledge and learning International Conference" , Global 
Empowerment ,Proceedings of the Management, Knowledge and Learning International Conference, 
2012 , from( 20–22) June 2012, Celje ,Slovenia. 
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ىدفت الدراسة معرفة تأثير القيم التنظيمية داخل المنظمة عمى عوامل الاداء فييا  , من خلال الفرضية 
الاساسية لمدراسة : )ىناك علاقة ذات دلالة إحصائية بين الطريقة التي يتم بيا ملاحظة القيم التنظيمية 

( من الشركات في 303ريت بين) وعوامل الأداء في المنظمات( . استند البحث  إلى دراسة استقصائية أج
 سموفينيا.

خمصت الدراسة الى اثبات الفرض المتضمن تاثير القيم التنظيمة عمى الاداء التنظيمي . وبمساعدة تحميل 
التباين, وأظيرت نتائج  الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية فيما يتعمق بتأثير القيم التنظيمية عمى 

ت التي لدييا قيم تنظيمية واضحة عن تمك المنظمات التي اشارت ضمنا او عوامل  الأداء وخاصة الشركا
 التي لا تممك قيم تنظيمية عمى الاطلاق . 

ر في تحقيق كفاءة في الاداء ثاوصت الدراسة بضرورة الاىتمام بدراسة القيم التنظيمية لدورىا اليام والمؤ 
 وتحقيق افضل النتائج لممنظمات .

  " (28)(Branstrator,2008. دراسة ) 11.2
تعرف عمى القيم التي يتمتع بيا الأفراد العاممين, ومدى توافق تمك القيم مع الأداء من ىدفت الدراسة ال

بة الأداء خلال التركيز عمى اىم أبعاد تمك القيم إضافة إلى تحديد الأبعاد التي يمكن من خلاليا قياس نس
تم طرح مجموعة من الفرضيات الرئيسة والفرعية أىميا توجد لمشكمة الدراسة, لموصول إلى حمول مثمى 

علاقة وأثر بين توافق قيم الفرد مع سموك الأداء, وتوجد علاقة واثر بين قيم المنظمة والثقافة التنظيمية 
 الثقافة التنظيمية وأداء الغرض من ىذه الدراسة ىو تحديد ما إذا كانت ىناك علاقة بين وسموك الأداء.

  جنوب كاليفورنيا.  والطلاب في ست مدارس ثانوية فيالمعمم 
توصمت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أىميا: أن القيم السائدة في المنظمات لا تتوافق مع سموك  

قيم الأفراد, عدم التركيز عمى الأنماط  نالعاممين إضافة إلى أن الثقافة التنظيمية لم تحقق الانسجام ما بي
 تعد من بين اىم العوامل التي تؤدي إلى تحقيق التوافق وزيادة الإنتاجية.الثقافية والتي 

الأنماط الثقافية أوصت الدراسة بالتركيز عمى قيم الأفراد, وترسيخ أبعاد الثقافة التنظيمية والعمل, عمى نشر 
بي يمكن العمل عمى ترسيخ قيم الأبداع بين العاممين والتي تكون ذات مردود إيجا الأقل بيروقراطية.

المطموبة حسب  ةاستثمارىا في تحسين نوعية الخدمات. التركيز عمى النتائج من اجل الوصول إلى الإنتاجي
 المواصفات المحددة.

 الاستفادة من الدراسات السابقة  : مجالات نياثا
 يمكن توضيح المجالات التي استفاد منيا الباحث بما يمي : 

                                                           
(28)Branstrator,  H., Harold,(2008)"The Influence of Person Organization Values Congruency and 

Organizational Culture Type on Performance Behavior", A Dissertation Presented in Partial 
Fulfillment Of the Requirements for the Degree Doctor of Philosophy ,  College of Business 

Administration, Capella University, U.S.A. 
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والمصادر والبحوث والدراسات التي لم يتسنى لمباحث معرفتيا ـ الاسترشادات ببعض المراجع  .0
 والاطلاع عمييا من قبل .

 ـ المساىمة في اعداد اطار نظري لمدراسة . .2
 ـ المساىمة في صياغة مشكمة واىداف وفرضيات ومخطط الدراسة . .2
 ـ المساىمة في صياغة فقرات الاستبانة المتعمقة بمتغيرات الدراسة . .4
 اسات السابقة والدراسة الحالية المشتركة بين الدر  :  النقاط ثالثا

ان ىناك اىتماما في بحث ودراسة كل من الاداء المؤسسي والقيم التنظيمية وصنع واتخاذ القرار  .0
 .ؤءية تحقيق اىداف المنظمة بشكل كفنظرا لعلاقة كل منيما باستمرار 

وأتخاذ القرار والاداء المؤسسي   أكدت غالبية الدراسات أىمية الربط بين القيم التنظيمية وصنع .2
 وبيان العلاقة والاثر بينيا كونيا من المواضيع المتجدده والتي تمتاز بحداثيا.

العديد من تمك الدراسات بضرورة وأىمية دراسة عممية اتخاذ القرارات والقيم التنظيمة والاداء   .2
 المؤسسي.

الدراسة  الاختلافات بين نقاط : يمكن توضيح اىم الدراسة الحالية عن الدراسات السابقةاختلاف  : رابعا
 : الاتي( وك2-0رقم ) لجدولالدراسات السابقة من خلال او الحالية 

 
 (  اختلاف الدراسات السابقة عن الدراسة الحالية 3-1رقم ) جدول

 الاختلاف عن  الدراسة الحالية الدراسة ت
 اولا: الدراسات العربية

ركزت الدراسة عمى دور القيم التنظيمية في  تفعيل القرارات واعتمدت اكثر  ( 2117بوخالفة,ىاجر  دراسة) 1
 من منيج واحد وبذلك فأن الاختلاف  يظير باليدف والمنيج .

 الملا, و ليمىعبد الرحمن  دراسة ) 1
 (  2016, سعيد

الحالية ن باليدف فالدراسة السابقة ىدفيا محدود والدراسة مكان الاختلاف ي
 ىدفيا اوسع واشمل .

الدعجة فراس محمود دراسة )  2
,2016  ) 

تناولت الدراسة التطوير التنظيمي متغيرا مستقلا لمتاثير عمى الاداء 
 المؤسسي بينما الدراسة الحالية تناولت اتخاذ القرارات كمتغير مستقل .

 2015بي, يالعت تركي بن سيلدراسة ) 4
  ) 

ىدف الدراسة التعرف عمى العلاقة بين القيم والاداء ااوظيفي في حين   
الدراسة الحالية تستيدف علاقة وتاثير اتخاذ القرارات  عمى الاداء المؤسسي 

 بتوسط القيم التنظيمية .
سييمة و  ,مسغوني آمنة دراسة ) 5

 (   ,2015شوية
تبحث الدراسة آليات اتخاذ القرار وعلاقة بالرضا  بتوسط الاداء الوظيفي في 

تاثير اتخاذ القرارات عمى الاداء الدراسة الحالية تبحث العلاقة و حين ان 
 المؤسسي بتوسط القيم التنظيمية .

بتمكين المورد البشري ركزت الدراسة عمى تاثير القيم التنظيمية وعلاقتيا  (   2014بوكشيريدة,  صابر دراسة ) 6
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ويظير الاختلاف بالمتغير التابع حيث ان الدراسة الحالية تستيدف العلاقة 
 بين القيم التنظيمية واتخاذ القرار والاداء المؤسسي.

تناولت الدراسة استراتيجيات ومفاىيم اتخاذ القرارات كيدف اساسي ليا  (   2013دراسة ) فيصل يونس, 7
 ختلاف الاىداف .يظير با والاختلاف

صالح محمودعبد الحميد دراسة) 8
,2111) 

اعتمدت الدراسة منيج دراسة الحالة , وىي تختمف عن الدراسة الحالية التي 
 .اعتمدت المنيج الوصفي

الى بيان دور التخطيط الاستراتيجي عمى الاداء المؤسسي في  ىدفت الدراسة (   2011الدجنى ,اياد عمي دراسة ) 9
حين تيدف الدراسة الحالية  دراسة العلاقة بين اتخاذ القرارات والاداء 

 المؤسسي من خلال القيم التنظيمية . 
التعميم ىدف الدراسة يقتصر عمى توضيح العلاقة بين القيم التنظيمية وجودة  (     2011مسعودة , عجال  دراسة) 11

تاثير العلاقة بين القيم ين الدراسة الحالية تستيدف بيان العالي ,في ح
 التنظيم )كمتغير وسيط ( عمى الاداء المؤسسي .

, و رامي عاشورمحمد عمي دراسة ) 11
 (   2010, ابراىيم الشقران

يتضح الاختلاف في اعتماد المتغير المستقل المؤثر في الاداء المؤسسي 
السابقة درست نظم المعمومات الادارية والحالية تحاول دراسة فالدراسة 

 عممية اتخاذ القرارات.
يتضح الاختلاف في اليدف فالدراسة السابقة درست اتخاذ القرارات كمتغير  (  2010الشيري ,سعد محمد دراسة ) 12

تابع, الدراسة الحالية تحاول دراسة عممية اتخاذ القرارات كمتغير مستقل 
 في الاداء المؤسسي.ومؤثر 

الدراسة السابقة درست اتخاذ القرارات كمتغير تابع, الدراسة الحالية تحاول  (  2009اليزايمة ,احمد دراسة ) 13
 دراسة عممية اتخاذ القرارات كمتغير مستقل ومؤثر في الاداء المؤسسي.

الغامدي عبد الزيز بن عبدالله دراسة ) 14
, 2005   ) 

المحدودة راسة الحالية توسعت بالاىداف حيث ان الداختلاف الاىداف 
 .بالدراسة السابقة

الحنيطة, خالد بن عبدالله دراسة ) 15
2003  ) 

اختلاف الاىداف ,الدراسة الحالية تيدف معرفة تاثير عممية اتخاذ القرارات 
في الاداء المؤسسي من خلال القيم التنظيمية, الدراسة السابقة ىدفت الى 

 قة القيم التنظيمية بالاداء الوظيفي.دراستة علا
اختلاف الاىداف, الدراسة الحالية تستيدف تاثير عممية اتخاذ القرارات في  (   2002 تبيدي, محمد حنفي دراسة ) 16

 .فقط )كفاءة وفعالية الاداء(ابعاد مؤسسي ,الدراسة السابقة حددت الاداء ال
التنظيمية متغير مستقل مؤثر عمى كفاءة المديرين , الدراسة الحالية القيم  (  2112,  محمود دراسة )نجلاء 17

 القيم التنظيمية متغير وسيط مؤثر في اتخاذ القرارات والاداء المؤسسي.
 ثانيا : الدراسات الاجنبية 

تختمف ىذه الدراسة عن الدراسة الحالية كونيا ىدفت لمتعرف عمى اثر  (Amin Nikpouz ,2017دراسة ) 1 
الثقافة التنظيمية عمى الاداء التنظيمي من خلال توسيط الالتزام التنظيمي 
في حين كان ىدف الدراسة الحالية التعرف عمى العلاقة بين اتخاذ القرارات 
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 والاداء المؤسسي من خلال توسيط القيم التنظيمية .
 Ertugrul Kos & Hunerسة )درا 2

Sencan 2016) 
يتضح وجود اختلاف بين الدراسة السابقة ركزت  الدراسة عمى تاثير صنع 

القرار عمى الاداء الاداري في حين تركز الدراسة الحالية عمى دراسة العلاقة 
 اذ القرار والاداء المؤسسي بتوسيط القيم التنظيمية .خبين ات

 ,Tewodros, B., Tedlaدراسة )  3
2016) 

يتمثل الاختلاف بالمنيج الاستكشافي الذي اعتمدتة الدراسة والى اسموب اخذ 
 يبالاختيار اضافة الى تركيزىا عمى الاستراتيجيات الت دالعينة وىو التقص

 تخمق ثقافة تنظيمية تؤدي الى تحسين الاداء المؤسسي . 
 ,Nichodemusدراسة )  4 

Obioma, E. ,2015) 
 المنيجو الدراسة السابقة عن الدراسة الحالية بالمنيج البحثي وىاختمفت 

الى دراسة اثر الثقافة التنظيمية عمى  تىدفالاستكشافي  بالاضافة الى انيا 
 الاداء المؤسسي .

ىدفت الدراسة الى التعرف عمى تاثير القيم التنظيمية عمى كفاءات المديرين  Gorena &Ferjan) 2015,دراسة) 5 
تناولت الدراسة الحالية تاثير القيم التنظيمية كمتغير وسيط ومشترك ن حيفي 

 التاثير مع المتغير المستقل اتخاذ القرارات عمى الاداء المؤسسي.
 .WILLIAM, Sدراسة) 6 

DELA,2011) 
استخدام الدراسة المنيج الاستقصائي ودراسة حالة لجامعة واحدة أىم نقاط  

 التي اعتمد ستة من الجامعات كيعنة دراسة. الاختلاف مع الدراسة الحالية
تختمف الدراسة باليدف المتضمن الكشف عن انماط واساليب اتخاذ القرارات  (Jamian&et,al.,2011دراسة) 7 

 ستخدام منيج دراسة الحالة  لموصول الى النتائج.لدى الكميات واختمفت با
عمى الرغم من تمثال اليدف الاساسي لمدراسة مع اليدف الفرعي لمدراسة  (Rehman&et,al   ,2112دراسة) 8 

الحالية الا انيا تناولت الذكاء العاطفي متغيرا وسيطا وىي بذلك تختمف عن 
 الدراسة الحالية.

تختمف كونيا دراسة استقصائية ىدفيا التعرف عمى ماىي اىمية القيم  (,2112Gorenak & Kosirدراسة) 9
تناوليا لعممية التنظيمية لممنظمة وتاثيرىا عمى الاداء والاختلاف يكمن بعدم 

علاقة مع القيم تقل ولا كمتغير تابع لو تاثير و متغير مسك اتخاذ القرارات 
 التنظيمة عمى الاداء التنظيمي.

ركزت الدراسة عمى أىمية التوافق بين القيم الشخصية والتنظيمية واثرىما  (Branstrator, H.,2008دراسة ) 11
 عمى اداء المنظمة وبذلك يتضح الاختلاف عن ىدف الدراسة الحالية.
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 المبحث الاول

 الإطار الفكري والفمسفي لعممية إتخاذ القرارات
 

للبدارة الناجحة باعتبارىا  الميمة المقكمات لعصر الحالي احدتعد عممية صنع كاتخاذ القرارات الرشيدة في ا
 مختمؼ المستكيات , محكر العممية الادارية كاىـ عناصرىا , كىي ميمة ملبزمة لعمؿ القيادات الادارية في

 المستقبؿ في بالضبط سيحدث ما معرفة دكف قرارات اتخاذ الاحياف بعض في كفالمدير  يكاجو حيث
(Alac,2015:685,)  ة ككفاءة ظمة يتكقؼ الى حد كبير عمى فاعمياف مقدار النجاح الذم تحققو أم منك

عممية صنع كاتخاذ  ذا أىتمت الدراسات الاكلية بتحميؿتتخذىا كمدل تناسقيا مع الاىداؼ , لالقرارات التي 
" شستر برنارد  ركف كغيرىـ في ىذه العممية كيعدالقرارات كتحديد النماذج الاساسية التي يستخدميا المدي

Shester Barnard   , مف اكائؿ الكتاب الذيف لفتكا الانظار الى مفيكـ صنع القرار في العمؿ الادارم "
ائؿ الكتاب الذيف جعمكا مكضكع القرارات مرادفا " مف أك  Herbert Simonكما يعتبر " ىربرت سايمكف 

 .(187: 2005)الذىبي , كالعزاكم, .لمعممية الادارية

 : ب كالاتيمطال ةتخاذ القرارات من خلال ثلاثسيتم تناول عممية ا

  (.نواعالأ  ,ىميةالأ ,مفيومالعممية اتخاذ القرارات ): الاول المطمب

 (.ساليبلأا ,نظريات, ال مراحل)العممية اتخاذ القرارات : الثاني المطمب

 (. المؤثرة والعوامل ,القرار تخاذإ انماطعممية اتخاذ القرارات ) : الثالث المطمب
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 (الأنواعو الأىمية, و ) المفيوم, تاتخاذ القراراعممية: الأول طمبالم

   اً واصطلاح معنى القرار لغةً : اولا

  ة" في المغالقرار معنى كممة" -1

 ., يقاؿ صار الأمر إلى قىرارهى : أم انتيى كثبتماعميو الرأم مف الحكـ في مسألو أستىقرى القىرار: ما 
:قنراران  كران كقي  قىرى المنجد في المغة كالادب )ثبت كسكف. أمرةن في المكاف أك عمى الأمر :ران كتىقراران كتنقً ك قري

)معجـ أداة أك تصرؼ بقصد تنفيذهمكؾ أك تعييف مسار ستعني  "قرار"  كممةك  , ( 616: 1960كالعمكـ , 
 . ( 41:  1,ج. 1984عمـ النفس كالتربية,

قكلو كما في  عمى الرأم ,معنى الثبات كالاستقرار  , فأخذت كردت كممة قرار في القراف الكريـ بعدة معاني 
مىعًيفو " )سكرة المؤمنكف آية    تعالى بٍكىةو ذىاتً قىرىارو كى يـ  تعالى , ككذلؾ قكلو (  50"إًلىىٰ رى عىؿى لىكي " المَّوي الَّذًم جى

فَّ الٍآخًرىةى ىًيى دىاري , أم مستقران  (64)سكرة غافر , آية "الٍأىرٍضى قىرىارنا  كقاؿ تعالى في كصفو الآخرة " كىاً 
. "ماليا مف قرار" تعالى بقكلوً  كردكما , كتأتي كممة قرار بمعنى مضادا( ,39)سكرة غافر , آية " الٍقىرىارً 

 ( .26)سكرة إبراىيـ , آية نى لا استقرار ليابمع

( في مكانو قراران , إذا ثبت ثبكتان جامدان , كاصؿ ف,  ومن معانً الكلمة الثبات والبرد القارس يقاؿ ) قرَّ
)القرٍ( ىك البرد لأنوي يقتضي السككف , كالحر يقتضي الحركة , ك)القرار( المستقر في الأرض كالإقرار 

( , (36,  1982)الزمخشرم , أثبات الشيء  يىكٍهـ )قىارّّ ا أىمٍ بىرىدى, كى ّـْ الٍقىاؼً فًييًمى ( الٍيىكٍيـ يىقيرُّ )قيرِّا( بًضى )قىرَّ كى
)قىرَّةه( بًالٍفىتٍحً أىمٍ بىارًدىةه  لىيٍمىةه )قىارَّةه( كى ( بًالٍفىتٍحً أىمٍ بىارًده, كى )قىرّّ ؽّْ اعٍتىرىؼى بًوً   .كى ( بًالٍحى )أىقىرَّ يٍريهي بًالٍحىؽّْ كى رىهي( غى )قىرَّ كى

تَّى أىقىرَّ بًوً  كىانًوً فىاسٍتىقىرَّ  .حى )أىقىرَّهي( فًي مى يٍرً قًيىاسو كىأىنَّوي بينًيى . كى مىى غى ( عى كره قٍري ( فىييكى )مى )أىقىرَّهي( المَّوي مًفى )الٍقيرّْ كى
مىى قير   قٍرى . عى مىى )الٍإً مىوي عى مى رىهي( بًالشَّيٍءً حى )قىرَّ عىمىوي فًي )قىرىارًهً . ارً( بًوً كى ( الشَّيٍءى جى رى )قىرَّ بىرى  (.  كى ( عًنٍدىهي الٍخى رى )قىرَّ كى

تَّى )اسٍتىقىرَّ  ا يىسٍتىقًرُّ .  ) حى ( فًي مىكىانًوً أىمٍ مى ا )يىتىقىارُّ فه مى فيلبى -محمد بف أبي بكر الرازم-مختار الصحاح). كى
 .(ـ1268ىػ/666تكفي: 

على الاخر , فقد عرفت بأنها  القطع أو الفصل , اي ترجٌح جانب ة تعنًٌاللغة اللاتٌنوكلمة " قرار " فً 

" عملٌة الحكم بترجٌح جانب على جانب أو إٌجاد حل لمشكلة أو التوصل إلى إقرار شٌئ أو استقراره") 

 .) 54 : 1891عبد الله عماد,
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 :اصطلاحاً  " القرارمعنى " -2

تعبير عف إرادة أك رغبة معينو لدل شخص معيف  في بيئة العمؿ بأنو تشير كممة القرار كمفيكـ دارج 
)مادم أك معنكم( كذلؾ بشكؿ شفيي أك مكتكب مف أجؿ بمكغ ىدؼ معيف , كيفترض في ىذه الحالة تكفر 

ار بشكؿ عاـ يصدر مف , اف القر  اللبزمة لبمكغ ما يصبكا إليو متخذ القرار مف أىداؼ البدائؿ كالاختيارات
اك المعنكم , كيككف اما نتاج لمتمعف كالتفكير كالإدراؾ , اك انو لا شعكرم كتمقائي  الطبيعيالشخص 

كعفكم ,كتظير ىاتيف الحالتيف بشكؿ كاضح عندما يككف ىنالؾ مجمكعة مف البدائؿ كالخيارات مطمكب 
ي كالقائـ عمى أساس اعتماد أحدىا لاتخاذ القرار المناسب ,مما يعني اف القرار ىك الاختيار المدرؾ كالكاع

التحقؽ كالحساب في اختيار البديؿ المناسب مف بيف البدائؿ المتاحة في مكقؼ معيف , بعبارة اخرل إف 
نما ىك اختيار كاعي قائـ عمى التدبير  القرار ىك ليس الاستجابة التمقائية كرد الفعؿ المباشر اللبشعكرم كا 

مة المراد استخداميا , كبالنظر لأىمية مفيكـ القرار كالحساب في تفاصيؿ اليدؼ المراد تحقيقو كالكسي
, فقد انبرل العديد مف الكتاب كالباحثيف المختصيف بالعمكـ الادارية ليذ الغرض كىك تحديد مفيكـ كتحديده 

 كما يمي: (2016:16) الفضؿ,لمفيكـ الدارج في منظمات الاعماؿعممي لمقرار يتفؽ مع ا

   سايمكفSimon:  اختيار بديؿ مف البدائؿ المتاحة لإيجاد الحؿ المناسب لمشكمة جدية و بأنعرؼ القرار
 ناتجو عف عالـ متغير, كتمثؿ جكىر النشاط التنفيذم في الأعماؿ.

   يانكػYong : الاستجابو الفعالة التي تكفر النتائج المرغكبو لحالة معينة أك مجمكعة  بأنو ) القرار عرؼ
 حالات محتممة في المنظمة (.

 رد بارناBarnard  :التصرؼ العقلبني الذم يتأتى نتيجة التدابير كالحساب كالتفكير(عرؼ القرار بأنو ( 
 كككىف  ريجزRiggs & Kohn  ككذلؾ ستكنرStoner  فإنيـ يعرفكف القرار بأنو )عممية الاختيار بيف

 البدائؿ المتاحة(
  ىاريسكفHarrison   : المحظة في تقييـ البدائؿ المتعمقة باليدؼ كالتي عندىا فإنو يعرؼ القرار بأنو(

 يككف تكقع متخذ القرار بالنسبة لعمؿ معيف بالذات يجعمو اختيارا يكجيو إلية قدراتو كطاقاتو لتحقيؽ غايتو(. 
ىك عمؿ مف أعماؿ الاختيار كالتفضيؿ يتمكف بمكجبو المدير التكصؿ إلى  ما يجب عممو في  القرارك 

 .(270: 2016) بمحاج,.معيف مف مكاقؼ العمؿ الذم يشرؼ عميو مكاجية مكقؼ
القرار كذلؾ بأنو " امر تصدره سمطة اعمى الى سمطة ادني منيا فتمتزـ بو ىذه الاخيرة تجاه الاكلى كيعرؼ 

بأنو " مسار فعؿ يختاره متخذ القرار باعتباره انسب كسيمة متاحة امامو لانجاز اليدؼ اك  كا يعرؼ". 
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" اختيار الطريؽ اك المنيج اك الحؿ مف بيف عدة طرؽ  يعنيالقرار يمكف القكؿ اف ك التي يبتغييا,  الاىداؼ
 2005)الذىبي , كالعزاكم,ياية اك الغاية اك لتحقيؽ اليدؼ"اك مناىج اك حمكؿ بديمة يمكف سمككيا الى الن

:188 ). 

  مفيوم عممية اتخاذ القرارثانيا : 

اف عممية اتخاذ القرارات ىي جكىر العممية الادارية كلاجؿ فيـ العممية الادارية في منظمات الاعماؿ ككيؼ 
تتـ الانشطة كالمياـ المختمفة يتطمب الامر فيـ الكيفية التي يتـ بيا اتخاذ القرارات في ام تنظيـ في ظؿ 

دكلي الجديد , كقد أىتـ العديد مف الباحثيف الافرازات التي تميزت بيا الالفية الثالثة كمعطيات النظاـ ال
يدا متميزا لو الاثر الكبير في اضفاء الصبغة العممية اتخاذ القرارات كاجتيدكا كقدمكا جكالكتاب في مكضكع 

كالثانية بالمكاىب  ,الاكلى بالتعمـ كالثقافة عمى عممية اتخاذ القرار كاضفاء الفف كالابداع حيث ترتبط
 .( 11: 2016 الفضؿ , ) كالابداعات التي يرثيا الابناء عف الاباء 

 بعضيـف تختمؼ في مفيكميا مف شخص لأخر عممية اتخاذ القرارات اف"(271: 2016بمحاج, يذكر) 
عممية مشاركة بيف الافراد لتكحيد الرأم, أك أنيا محاكلة إلى ىدؼ معيف أك تبني مكقؼ لا يثير  دىايع

كما دامت ىناؾ  المتاحةناسب مف بيف البدائؿ كالبعض الآخر يعتبرىا اختيار البديؿ الم ,معارضة الآخريف
يجاد  الحمكؿ ليا فإف  اتخاذ قرار بشأف ىذهالأمر يستدعي  حالات تختمؼ الآراء في معالجتيا كا 

مجمكعة انشطة متتابعة يتـ اتباعيا لتحديد اف عممية اتخاذ القرارات " ( 22: 2008,يرل )ماىر".ك الحالات
طكة تشير إلى خكتقييـ البدائؿ ,كاختيار البديؿ المناسب لحؿ المشكمة ,كأىـ  , كؿالمشكمة , كبدائؿ الحم

عمى المديريف صانعي "( Asaari&Razak,2007:2 يقكؿ), ك " اتخاذ القرار ىك اختيار البديؿ المناسب
منيا لاف الفرصة كالمساىمة في عممية صنع القرار عمى صنع القرارات كاف يككنكا جزءان  القرارات اف يعممكا

ستمكنيـ مف التكصؿ الى مجمكعة البدائؿ , كتقييـ كؿ بديؿ, كاختيار الافضؿ مف بينيا كالذم يمثؿ القرار 
 ."مشكمةالافضؿ لحؿ ال

 ككنيارات في العصر الحديث االقر نظمات في تحقيؽ أىدافيا عمى عممية صنع كاتخاذ ميعتمد نجاح الك  
ملبزمة لعمؿ القيادات  خصائصيا انيا عمميةكمف , مثؿ المحكر الذم ترتكز عمية العممية الادارية ت

الادارية في مختمؼ مستكياتيا , كاف مقدار النجاح الذم تحققو ام منظمة يتكقؼ الى حد كبير عمى فاعمية 
عممية , كاىتمت الدراسات الادارية بتحميؿ  ةالمحدد ىداؼلامع ا دل تناسقياة القرارات التي تتخذىا كمككفاء

ساسية التي يستخدميا المديركف في ىذه العممية كيعتبر "شستر صنع كاتخاذ القرارات كتحديد النماذج الا
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الانظار الى مفيكـ صنع القرار في العمؿ  امف اكائؿ الكتاب الذيف لفتك  Shester Barnard"برنارد  
" مف اكائؿ الكتاب الذيف جعمكا مكضكع صنع  Herbert Simon" ىربرت سايمكف  دعالادارم , كما يه 

 .(189-187: 2005الذىبي , كالعزاكم , )مية الاداريةلقرارات مرادفا لمعما

 لتمؾ العممية , يككف معبران  تفاؽ عمى تحديد مفيكـ بعينوً لا يكجد إإنوي القكؿ  تقدـ يمكف كبناء عمى ما
   المصطمح بشيء مف التفصيؿ,لابد مف تناكؿ كلأىمية عممية اتخاذ القرارات في المنظمات المختمفة 

 الكتاب كالباحثيف كالمختصيف لمفيكـ عممية اتخاذ القرارات. راءآ يكضح( 1-2) كالجدكؿ

 مفيوم عممية اتخاذ القرارات( 1-2 رقم ) جدول 

 التعرٌف المؤلف والسنة ت

هو سلوك , تصرف واعً من بٌن عدة بدائل , إنه اختٌار واعً من بٌن بدٌلٌن فأكثر تم  ( 229: 2009) حرٌم , 1
 .تحلٌلها

مجموع الأفكار التً ٌستعرضها متخذ القرار, التً تخدم وتصب بمصلحة القرار المراد  (2009:107)جعٌم, 2
 .اتخاذه 

3 (Kons&Sencan,2016:1) البدائل أحد اختٌار على القدرة هو القرار اتخاذ. 

بما ٌحقق الأهداف ستها, لحل مشكلة قائمة, را ود اختٌار أفضل البدائل المتاحة بعد تحلٌلها  (10:  2011) الحورانً , 4
 .المرجوة من اختٌار هذا البدٌل

5 Robbins &Judge,2013:175)) أكثر او اثنٌن,  خٌارات عدة بٌن من الافضل الاختٌار. 

جمٌع الوسائل الهامه التً من شأنها ان تحدد الأختٌار الافضل لآشباع وتحقٌق الهدف   ( 116: 2013)حسن,وآخرون, 6
 .المنشود

 عملٌة المفاضلة بٌن البدائل المتاحة لاختٌار أفضل بدٌل ٌقود إلى تحقٌق الهدف.  ( 2015:37 ,وشوٌة,)مسغونً  7

8 ( (George & Jones, 2012 , 

440 

 المختلفة للفرص الاستجابة  فً  فاعلة  تكون  انب المنظمة مكنٌ   مسار اختٌار على لقدرةا
 .  التحدٌات مواجهة على ٌعملان و

اختٌار بدٌل من مجموعة بدائل بعد دراستها وتحلٌلها لحل مشكلة قائمة بما ٌحقق  عملٌة ( 11: 2013الحورانً,)  9
 الاهداف المرجوة من اختٌار بدٌل دون غٌره.

اختٌار بدٌل من عدة بدائل بالاعتماد على توفر البٌانات المعلومات اللازمة وعلى مقدار  ( 11: 2011)مصبح, 10
 .الحرٌة الممنوحة لمتخذ القرار 

 .الاختٌار المدرك من بٌن البدائل المتاحة فً موقف معٌن ( 2017:37)سوٌدات,والشٌخ, 11

والتفكٌر الموضوعً للوصول الى قرار معٌن,اي الاختٌار  عملٌة تبنى على الدراسة والتحلٌل ( 270: 2016)بلحاج, 12
 .والتفضٌل للبدائل والإمكانات المتاحة

13  (Cervone, 2005:32)    العملٌة التً ٌتم بموجبها  المفاضلة والاختٌار من بٌن خٌارٌن أو اكثر فً ظروف تتسم
 بعدم التأكد لتحقٌق هدف معٌن باقل مخاطرة.

 بالاعتماد عمى ادبيات الدراسة المصدر: أعداد الباحث
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بأف عممية اتخاذ القرارات منيج يتككف مف مجمكعة مف الخطكات  القكؿ تنادا لما تـ عرضوي يمكفإس
يجب عمى متخذ القرار اتباعيا معتمدا عمى مياراتو العقمية كصفاتوي  كالتي تسمى المراحؿالتي المتسمسة 

الشخصية لتكليد مجمكعة مف الحمكؿ تخص مشكمة اك مكقؼ اك تحدم ما, تـ التحرم الدقيؽ كجمع 
المعمكمات عنو كتكليد عدة بدائؿ تمثؿ حمكلا مختمفة كاختيار الافضؿ مف بينيا ككنو الخيار الانسب مف 

. كالكقت. الجيد( , كبذلؾ فعممية اتخاذ القرار عممية معقدة ككنيا مركبة كتعتمد عمى التسمسؿ ناحية )الكمفة
يترتب عمى اتخاذ القرار تحقيؽ اىداؼ المنظمة بكفاءة اذ ,  المرحمي لمخطكات لمكصكؿ الى افضؿ النتائج

 كفاعمية.

 :اتخاذ القراراتعممية : أىمية  لثا ثا      

كنظرا لاىميتيا  فيناؾ مف لجكانب اليامة في العمؿ الادارم, ية مف االقرارات الادار عممية اتخاذ د عتي  
باعتبارىا  فيي لب اك جكىر كظيفة المدير , يساكييا بالادارة ,ام اف الادارة تتمثؿ في عممية اتخاذ القرارات

كتكجيو كرقابة ,اذ نجد  احد الادكار الرئيسية التي يمارسيا عند اداء الكظائؼ الاداريو مف تنظيـ كتخطيط
كلب منيا  يتصؿ بكضكح بالقرارات المتخذة مف طرفة كبدكف ىذه القرارات  لايمكف لمعمميات الجكىرية  
للبدارة اف تاخذ مكانيا ,كما اف عممية الادارة بكامميا  لايمكف اف تكجد.كليذا فأف عممية اتخاذ القرارات 

سسة ,كتتعامؿ اء المؤ ز كؿ جزء مف اجفي يا كؿ مدير كتكجد ب تنتشر في جميع المستكيات الادارية كيقكـ
تيمثؿ عممية اتخاذ القرارات اساسا لإدارة كظائؼ المنظمة , كمعيارا ىاما لمحكـ ,  مع كؿ مكضكع محتمؿ

عمى إدائيا, فيي تمكف المنظمة مف تحقيؽ الاىداؼ كالكصكؿ الى رسالتيا, كاف نجاح المنظمات يتكقؼ 
أىمية عممية  مخيصيمكف تك , (189: 2005في اتخاذ القرارات بكفاءة )الذىبي, كالعزاكم,عمى قدرة قيادتيا 

 بما يمي : اتخاذ القرارات

ىامة ككنيا تتأثر كتؤثر عمى العامميف سكاء كانكا افرادا اك عممية اف عممية اتخاذ القرارات  -أ 
تؤثر كتتأثر بالكضع الاجتماعي مجمكعات  في بيئة التنظيمات مف حيث القيـ كالمعايير كبالتالي فيي 

 كالاقتصادم لممجتمع ككؿ.
ترتبط عممية اتخاذ القرارات بالعكامؿ السمككية كالعمميات المعرفية كانيا عممية تتصؼ كتيتـ   -ب 

    .(Piunktt,2002:143بقدرات العنصر البشرم كامكاناتو في تفضيؿ البدائؿ)
  أداء ميامو بكفاءة فيي الكسيمة التي يمارس الاداة التي تمكف المدير مفىي إتخاذ القرارات   -ج 

 كمما ارتفع مستكل أدائو الادارم. ككمما ارتفعت قدرات المدير في اتخاذ القرارات, عممو مف خلبليا 
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كظيفة الانتاج طة كالكظائؼ المختمفة لممنظمة , كمحكر الانشإف عممية إتخاذ القرارات تمثؿ   -د 
 سب للبنتاج كالخطة الانتاجية في فترة زمنية معينو , كنشاط التسكيؽكاتخاذ القرارات الخاصة بالحجـ الان

كالقرارات الخاصة بتخطيط السكؽ كالتسعير كالتركيج , ككذلؾ فاف مياـ ادارة المكارد البشرية ككؿ القرارات 
التمكيؿ اللبزـ  كظيفة التمكيؿ مثؿ حجـكالقرارات المتعمقة ب مثمة بالتعييف كالترقية كالنقؿ ,المتعمقة بيا كالمت

 .( 36-35: 2008)ماىر, و مف داخؿ المنظمة اك خارجيايمكمصادر الحصكؿ ع
يا كتعكد عمى ي التأثير في حياة المنظمة كمخرجاتدكرا مركزيا كجكىريا فلعممية اتخاذ القرارات   -ق 

تساىـ في المنظمة بزيادة الارباح كالفرص التنافسية , كتعمؿ عمى تعديؿ الاىداؼ الحالية لممنظمة اك 
اف أىمية  .(Huczynki&Glueck,2001:211اكتشاؼ اىداؼ جديده بما يؤمف تحقيؽ غايات المنظمة)

عممية اتخاذ القرارات ترتبط بالحياة اليكمية للبفراد كالجماعات كالتنظيمات الادارية المختمفة الصغيرة كالكبيرة 
قرارات يحظى بأىمية مف الناحتيف العممية ككنيا عممية يكمية كمستمرة بالاضافة الى اف مكضكع اتخاذ ال

 )كالعممية  كيمكف اظيار أىمية اتخاذ القرارات كعممية في حياة الفرد كالجماعة كأىميتيا العممية كالعممية
 مف خلبؿ مايمي :,  (33-2017:34ىاجر,

يتأثر بيا  ,بارة عف قرارات يتخذىا الفرد ىي عالتي يمارسيا  : نجد اف كؿ الممارسات عمى مستوى الفرد -أ 
فالمدير التنفيذم ميمتو الاساسية اتخاذ القرار اك عدـ اتخاذه اكتطبيؽ القرارات كتؤثر عمى الاخريف 

أك دائمة كمستمره مف خلبؿ الانشطة الركتينة اليكمية   ةكر , كيمارس عممية اتخاذ القرار بصاكتأجيميا
اك عمؿ , أك يؤلؼ لجنة لتنفيذ عمؿ ما اك تككف ميمتيا حؿ مشكمة , اك  داء ميمولأبتكميؼ احد مكظفيو 

 تعييف رئيس كحدة اك قسـ اك اف يأمر بتقديـ خدمة جديدة.
:  يتأثر الفرد عضك الجماعات الصغيرة بسمكؾ اعضاء تمؾ الجماعات التي   عمى مستوى الجماعات -ب 

ينتمي الييا , يظير تأثير جماعات العمؿ عمى الافراد بالقرارات كالسياسات التنظيمية العامة في المنظمات 
 الادارية.

تعقيد المنظمة  المنظمات بأزدياد درجة كلاد أىمية اتخاذ القرارات عمى مست: تزد عمى مستوى المنظمات -ج 
كضخامة حجميا كمدل انفتاحيا عمى البيئات المختمفة كلسرعة التغيرات أصبحت مف سمات الحركة العامة 

 تتأثر كتؤثر في الافراد كالجماعات كالمنظمات عمى حد سكاء.

تكمف في انيا ف أىمية عممية اتخاذ القرارات ( ا39:  2015كشكية ,  مسغكني,ترل ) مف الناحية العمميةك 
اطار كاسع لمرقابة الادارية كانيا كسيمة فعالة لاختبار كقياس مدل قدرة القادة كالمدراء كالرؤكساء في تمثؿ 

مختمؼ المستكيات مف النيكض كالقياـ بالمسؤكليات كالكاجبات المطمكب منيـ تحقيقيا كانجازىا كفؽ 
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ف خلبليا يستطيع القادة ر مف الكسائؿ اليامة التي معممية اتخاذ القرا دعساليب العممية كالعممية , كتي الا
متخذ القرار كمف ثـ العمؿ عمى التحكـ مف التعرؼ عمى القكل كالعكامؿ الضاغطة عمى  كفكالمدير 

اف " (19: 2011مصبح, ذكره )ككفقا لما  كالتعامؿ معيا بصكرة حسنة ككاقعية كاخذىا بالحسباف مستقبلب .
ككنيا , بيا  تعنىك ظرية العامة لمقيادة الحديثة ذ أصبحت النبأىمية بالغة ا خاذ القرارات تحظىعممية ات

مما يعني اف تمؾ عممية تتـ بمختمؼ المستكيات الادارية في المنظمة كمرتبطة بجميع الفعاليات كالانشطة 
ارات المستكيات تتعرض لمكاقؼ كمشاكؿ لابد مف اتخاذ قرارات بصددىا كبالتالي فأف عممية اتخاذ القرر 

في ضكء ما تقدـ يرل الباحث اف عممية . ديدة أك أم تغيير في سياسة قائمةتساعد في نجاح أية سياسة ج
اتخاذ القرارات عممية استثنائية  يعتمد عمييا مستقبؿ المنظمة بالنجاح أك الفشؿ ,لا سيما في ظركؼ معقدة 

ؤثرة بشكؿ كبير جدا تجعؿ الاساليب تحيط بالمنظمات تمثؿ البيئة الخارجية كما يرافقيا مف تحديات م
التقميدية غير كفكءة لمكاجو تمؾ الظركؼ ,مما يتطمب اعتماد الاساليب الاكثر فاعمية ككفاءة التي تمكف 

, فالاىتماـ بعممية اتخاذ القرارات نابع مف أىمية تمؾ المنظمة مف التعامؿ مع المتغيرات البيئية بشكؿ فاعؿ 
لادارة اليادفة كمعيارا لنجاح اك فشؿ القيادة الادارية كقدرتيا في تكظيؼ المكارد العممية التي اصبحت تمثؿ ا
 كاستغلبليا لتحقيؽ الاىداؼ.

  :أنواع القرارات رابعا 

 أجؿ مفك  تتبايف كجيات النظر في اختيار الاسس التي يتـ بمكجبيا تصنيؼ القرارات اك تعداد انكاعيا , 
يميز بيف القرارات الادارية كفقا  لمتصنيؼ كافي كصفي إطار إنشاء ينبغي , لمقرارات تصنيؼ إلى التكصؿ

, اما الذيف ييتمكف بيدفيا  لقانكنيتيا كمحتكاىا كمضمكنيا فصينفيا الى قرارات تنظيمية كقرارات فردية
ف فيميزكف بيف القرارات العامة كالقرارات الخاصة , كىناؾ اخركف مف ييتمكف بمعيار تكرارىا فيميزكف بي

كفي ىذا الصدد يكضح  ,( Woehrle,2011:1مبرمجة )الغير  القرارات المبرمجة كالقرارات
 :ة منيما محددات كخصائص كىماكاحد كياف حي يعمؿ في بيئتيف لكؿ المنظمةف إ (46: 2013,الفضؿ)
عف  كتتميز كمف ىنا فأف محددات كخصائص البيئة الخارجية تختمؼ (, البيئة الخارجيةك  البيئة الداخمية(

البيئة الداخمية كالتي ينجـ عنيا إفرازات كمؤثرات عادة تككف تحت سيطرة متخذ ب المحددات التي تحيط تمؾ 
عممية اتخاذ القرارات تتنكع في البيئة الداخمية مف ككنيا قرارات مبرمجة أك القرار في المنظمة ,كلذلؾ فأف 

خارجة عف سيطرة متخذ  تمؾ القرارات بأنيا غير مبرمجة, في حيف مف خصائص البيئة الخارجية تتسـ
المنشأة محصكرة في إطار إف  حيث,بظركؼ غير كاضحة كغير مدركة بالنسبة لممنشأة  كتتعمؽ القرار
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( يبيف اختلبؼ  2-2شكؿ رقـ )القرارات تختمؼ عف الاخرل ,  لكؿ كاحدة منيما مف بيئات العمؿ بيئتيف
 .القرارات كفقا لمبيئة المحيطة بالمنظمة

 مبيئة المحيطة(: اختلاف القرارات وفقا ل1-2م )شكل رق

 
 

تخضع  بؿ محدد اك اعتبارات ثابتة, كاحد تصنيؼ القرارات لا يخضع لمعيار اف" يقكؿ الحكراني  
بسبب اف عممية اتخاذ اقرارات ذاتيا لا تخضع لاطر ثابتة كتتأثر بعكامؿ  كذلؾ ,متعدده لاعتبارات كأطر 

كلا  مختمفة ,ات متعدده تقكـ عمى معايير عمماء الادارة الى تصنيفتكصمت الدراسات التي قاـ بيا ك  ,متعدده
 ( 2-2)التالي كالجدكؿ.(14: 2013الحوراني,.)"جميع القرارات متفؽ عميةشمؿ كيضـ يكجد تصنيؼ ي

كما , لأنكاع القرارات كالدارسيف في مؤلفات الباحثيف كشيكعان  كالاكثر تناكلان  أىـ التصنيفات الكاردة يكضح
  يمي:

 

 

 

 

(,"َظرٌاث اتخار انقراراث", يُهج كًً,دار انًُاهج 2016يؤٌذ,)انفضم ,  انًصذر :

 47نهُشر وانتىزٌغ, ػًاٌ, الاردٌ. ص
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 القرارات( تصنيفات أنواع) ( 2-2رقم ) جدول

 تصنيف القرارات
 نوع القرار معيار التصنيف ت
 .قرارات مبرمجة  وفقا لآمكانية برمجتيا  .1

 قرارات غير مبرمجة. 
 .قرارات استراتيجية   وفقا لأىميتيا  .2

   (قرارات تنظيمية )تكتيكية. 
 قرارات تنفيذية. 

 .قرارات تحت ظروف التأكد الكامل   وفقا لظروف صناعتيا  .3
  قرارات تحت ظروف المخاطرة. 
 قرارات تحت ظروف عدم التأكد الكامل. 

 .قرارت فردية  وفقا لطريقة اتخاذىا  .4
 قرارات جماعية. 

 .قرارات كيفية  وفقا لاساليب اتخاذىا  .5
 قرارات كمية. 

 .قرارات ديمقراطية  وفقا لمنط القيادي لمتخذىا  .6
 قرارات توسمية. 
 قررات اتوقراطية. 

وفقا لطريقة ايصاليا   .7
 لمعاممين

 قرارات مكتوبة. 
 قرارات شفيية. 

 قرارات قصيرة المدى)تكتيكية (  وفقا لمؤشر الزمن  .8
 قرارات متوسطة المدى 
 )قرارات طويمة المدى)استراتيجية 

 وانذراساث انًختهفت انًؤنفاثبالاطلاع ػهى  انًصذر : اػذاد انباحث          

 : اعلبه بالتعريؼ كالتكضيح عمى النحك التالي التصنيفات الكارده في الجدكؿ يتناكؿ الباحثي مايم في    

 طبقا لامكانٌة برمجتها:القرارات    .1

 :(قرارات غير مبرمجةك ,قرارات مبرمجة )رارات الادارية إلى نكعيف رئيسيف القالكثير مف الباحثيف  يصنؼ  

ا كبذات المنيج كالأسمكب ت محددة تمامة كلحالار ر التي تتخذ بصكرة متكىي القرارات  : القرارات المبرمجة - أ
جراءات متماثمة لدرجة اف الخبرة  تنطبؽ عمييا ما ىككذلؾ ككنيا   متكررة , كتيعد محدد مف سياسات كا 

كافية لتكرار ذات القرار بنفس المكاصفات كيكثر ىذا النكع مف القرارات لدل المدير في المستكيات 
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التشغيمية كبدرجة أقؿ لدل المدير في المستكيات الكظيفية لتقؿ بدرجة أكبر لدل المدير في المستكيات 
اف القرار  ( 230: 2003) حريـ ,يرلك  .( 48: 2013)الفضؿ,الأعمى في الييكؿ التنظيمي لممنظمة 

ضمف  متكررة كركتينةمتكرر يعالج كييتـ بمشاكؿ كحالات كمكاقؼ تنظيمية ر الركتيني,المبرمج ىك القرا
 لكائح مصممة لصنع قرارات ركتينة.

قرارات غير  إنيا (15: 2013( كمااكرده)الحكراني,2010:216)ياغي,يقكؿ:القرارات غير المبرمجة - ب
رارات جديدة كلا تأخذ اليقيف ككنيا ق ـجراءات كالقكاعد المحددة مسبقا , كتتسـ بعدحكميا الأخاضعة كلا ت
قرارات تتطمب الميارة كالخبرة الكبيرة في  مف قبؿ الادارة العميا ككنياكتتخذ  ,كاضحان  نمطان اك  ان شكلب محدد

اتخاذىا , كبذلؾ فيي قرارات غير ركتينة كغير متكررة كبذات الكقت انيا قرارات ابداعية عمى متخذىا اف 
ف ىذه القرارات تتسـ ذلؾ فأ لأختيار أفضميا كعمى الرغـ مف المعمكمات ككضع البدائؿ كتقييمياكـ بجمع قي

تحقيؽ الاىداؼ المرجكة ككنيا عمى درجة عالية جدا ل ييافي الغالب بعدـ اليقيف كالمكثكقية مف قبؿ متخذ
 مف المخاطر .

 :وفقا لأىميتياالقرارات   .2
ىي القرارات التي تتعمؽ بكضع الكسائؿ المناسبة لتحقيؽ الأىداؼ كتفعيؿ الخطط مف القرارات التنظيمية : - أ

ليياكؿ التنظيمية المناسبة كتحديد المسارات لمعلبقات بيف الافراد العامميف,كتقسيـ الاعماؿ كتفكيض بناء ا
كانت مكارد مالية اك بشرية بما يضمف تحقيؽ مكانية استغلبؿ المكارد بأفضؿ الطرؽ سكاء أالصلبحيات كا

 .(2013:16)الحكراني,أفضؿ معدؿ مف الأداء.
القرارات التي تككف مف حؽ المدير اتخاذىا بحكـ السمطة  بأنيا ( 199: 2005) الذىبي , العزاكم,كيعرفيا

مف خلبؿ تفكيض السمطة للبخريف , كتتضمف كضع القكاعد  بيا كاصدار قرارات تنظيميةالتي يتمتع 
لتنظيـ كتنسيؽ اعماؿ كنشاط كالتعميمات العامة كالشاممة التي تمتزـ بيا الادارات الكسطى مف اقساـ كشعب 

 افرادىا كتحديد الصلبحيات .
القرارات التي تككف مف اختصاص الادارة التنفيذية, كتتعمؽ تمؾ القرارات بمشاكؿ ىي  القرارات التنفيذية: - ب

العمؿ اليكمي كتنفيذ الانشطة المستمرة في المنظمة , كمف سماتيا انيا لا تحتاج الى جيد كبير عند 
لسابقة,  كاف طريقة اتخاذىا فكرية تمقائية ,كتتصؼ بانيا قرارات اتخاذىا , كتعتمد عمى خبرة متخذ القرار ا

 ( 16: 2013قصيرة المدل كتتعمؽ بالحياة اليكمية كالعمؿ الركتيني .)الحكراني ,
 :الى ( 49: 2013الفضؿ,)يختمؼ القرار كفقا لمبيئة كظركفيا كيقسميا :القرارات وفقا لظروف اتخاذىا .3
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الظرؼ المثالي التاـ لاتخاذ القرار مف حيث تكفر المعمكمات  :الكامؿالقرارات تحت ظركؼ التأكد  -أ 
تائج نالمتاحة اماـ متخذ القرار , ككذلؾ الظركؼ المحيطة بكؿ بديؿ , كتككف ال ؿاللبزمة كمكثكقية البدائ

 مؤكدة.ك ىداؼ محدده مسبقا كبالتالي تككف النتائج مضمكنو كاف الأ ,البدائؿ مف كاحد ايضا لكؿ معركفة 

ظرؼ المخاطرة يحصؿ عمى بينة مف  ظؿ  اف متخذ القرار في:القرارات تحت ظركؼ المخاطرة -ب 
لكقكع كؿ  ,المعمكمات بصكرة جزئية كغير كاممة , كيككف احتماؿ حدكث كؿ حالة معركفا اك يمكف تقديره

 .ظرؼ كالنتائج المتكقعة لكؿ بديؿ إزاء ذلؾ الظرؼ

كفقا ليذا الظرؼ فأنو لا تتكفر لمتخذ القرار معمكمات عف :الكامؿالقرارات تحت ظركؼ عدـ التأكد -ت 
احتمالات تحقؽ القرار,غمكض كامؿ بسبب عدـ تكفر المعمكمات الكافية , كىك لا يعرؼ كؿ البدائؿ كلا 

 نتائجيا كلا تكزيعاتيا الاحتمالية ,فالنتائج المتكقع الحصكؿ عمييا تككف غير مؤكدة .

 :مشاركةوفقا لدرجة لم القرارات .4

ىي القرارات التي تتخذ بصكرة منفردة مف قبؿ صاحب القرار دكف مشاركة الافراد القرارات الفردية:  -أ
 .(2015:75)المنصكر, العامميف كالمعنييف بمكضكع القرار.

لاساس في اتخاذىا, كىي ثمرة جيد ىي القرارات التي تككف المشاركة ىي االقرارات الجماعية : -ب 
الجماعية مف قبؿ المدراء كالعامميف بعد الكقكؼ عمى اسباب المشاكؿ كالتعرؼ عمييا كتحميميا المشاركة 

كمثؿ ىذه القرارات تعتبر دعائـ , راء ف خلبؿ المناقشة كالتفاىمات كتبادؿ للآكالتي تحتاج الى حمكؿ م
 ( 1999: 2005)الذىبي , كالعزاكم , للبدارة العممية ككنيا ستؤدم الى تماسؾ المنظمة.

 : الى( 104: 2012)سميماف,اتخاذىا لاسمكب كفقا القرارات صنؼت :القرارات وفقا لأساليب اتخاذىا .5

مجمكعة القرارات التي تتخذ بالاعتماد عمى التقدير الشخصي كالخبرات :)الوصفية(كيفيةالقراررت  -أ
كاف عدـ تكفر , كالتجارب كالحقائؽ المرتبطة بالمشكمة كىك اساليب تقميدية في عممية اتخاذ القرار 

المعمكمات المناسبة كالملبئمة  لا تمكف متخذ القرار مف المفاضمة بيف البدائؿ كاختيار افضميا حسب رأم 
صية خد عمى التقديرات الشمتيار البديؿ المناسب يعتلقرارات, كبناء عمى ما تقدـ فأف إخليذه ا صنفيفالم

لمدير كالتي تؤدم في الغالب تجاىات كخميفة اارات التقديرية لمتخذ القرار كالأحاسيس كالأكيتأثر بالاعتب
 تخاذ الحؿ الرضائي بدؿ الحؿ المثالي أك الرشيد. الى إ
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تتخذ بالاعتماد ك يتصؼ متخذىا بالرشد كالعقلبنية,  مجمكعة القرارات التي: ) المعيارية (كميةالقرارات -ب
فضؿ بديؿ مف البدائؿ تخاذ أساعدة المدير عمى إعمى القكاعد كالاسس العممية التي ليا دكرا ىاـ في م

ىداؼ بشكؿ كاضح , ككضع البدائؿ المختمفة , كتحميؿ خلبؿ تحديد المشكمة , كمعرفة الأ مف المتاحو
الذم يمثؿ القرار الصائب كالرشيد كيؤدم  ختيار البديؿكتقييـ كترتيب البدائؿ منطقيا, كأكمقارنة البدائؿ , 

 رباح لممنظمة.لاىداؼ كأفضؿ العكائد كمضاعفة الأالى تحقيؽ ا

 2013)الحكراني, كالتكزيع التكصيؿ سمكبلأ كفقا تقسـ اف يمكف القرارات فإ: ا لطريقة إيصالياقوفقرارات  .6
 كما يمي: (18:
)لائحة تعميمات , اصدارىا ككتابتيا في صفائح مف قبؿ المديرالقرارات المكتكبة : القرارات التي يتـ  -أ

 .لتنظيـ العمؿ الادارم أكامر مكتكبة (
في الاجتماعات تتعمؽ  قبؿ المديرالقرارات الشفكية : قرارات تصدر عمى شكؿ كممات كتكجييات مف -ب

 . بسير العمؿ
 كما يمي: كتقسيـ القرارات كفقا لمنمط القيادم: ط القياديمنملوفقا القرارات   .7
 .عند اتخاذىاالقررارات بطريقة المشاركة  ىذه : تتخذقراطيةمقرارات دي -أ 
السلطة والمسؤولٌة , اي تخاذ القرار من خلال تفوٌض المدٌر ٌخول من ٌراهُ مناسبا لأ: قرارات توسلٌة -ب 

 .ٌتنازل عن حقه فً اتخاذ القرارات

:القرارات التي تتخذ مف قبؿ المدير حصرا , ام اف المدير لا يقكـ بتفكيض السمطة قررات اتوقراطٌة -ج 
 .القراراتتمؾ كالمسؤكلية, كلا يسمح بالمشاركة بأتخاذ 

 الزمنية كما يمي:تقسـ القرارات كفقا لمفترة  :وفقا لمؤشر الزمنالقرارات   .8
جؿ ية لمخطط القصيرة , كالمتكسطة الأجراءات التنفيذ: قرارات متعمقة بالأقرارات قصيرة المدل) التكتيكية ( -أ 

 ة تتـ بيف عدد محدكد مف البدائؿ. كتتصؼ بالركتينية غير اليامة كاف المفاضم
تركاح بيف عاـ كخمسة قرارات متكسطة المدل:تمؾ القرارات التي تغطي فترة زمنية طكيمة نسبيا ت -ب 

 .(201: 2005)الذىبي , كالعزاكم ,عكاـأ
مد مثؿ قرارات البحكث طكيؿ الأ ان ارات التي تغطي مدل زمنيتمؾ القر  :(قرارات طكيمة المدل)استراتيجية -ج 

لمنظمة ككؿ  كتختص قرارات المتعمقة باكىي ال ,كالتطكير كقرارات التكسع كالانضماـ كقرارات المنتج الجديد
 .( 40: 2015)مسغكني,كشكية,  كالخطط طكيمة الاجؿ ., كضع الاىداؼ طكيمة الامد ب



 

34 
 

 كشيكعان  كانتشاران  لانكاع القرارات المختمفة , كقد تـ التركيز عمى الاكثر تداكلان أ فيما تقدـ يمثؿ تصنيؼ لأىـ
بالرغـ مف كجكد تصنيفات اخرل كثيرة عممية اتخاذ القرارات في كتابات العمماء كالباحثيف كالدارسيف ل

 . لكنيا لا تختمؼ بالمضمكف , بالمسميات قد تختمؼكمتعدده 

  (ساليبلأوا ,نظرياتالو  , مراحلعممية اتخاذ القرارات )ال :طمب الثانيالم

 اولا: مراحل عمٌلة اتخاذ القرارات
, كاف ام دكف مراحؿ متعددهقلبنية الرشد كالع مؤسسة لا يستطيع اف يتكصؿ الى قرار كامؿالاف الفرد في 

اذا اىمؿ الاسمكب الممنيج لاتخاذ القرار,  محدكد الرشد  م مستكل مف المستكيات الادارية يككفقرار في أ
الادارم الناجح يحاكؿ اف يبمغ أعمى مستكل مف الرشد في قراراتو , لاف نتائج ام قرار تتكقؼ الى حد ك 

المنشكدة تي يتـ بيا صنع القرار , كمف اجؿ اف يحقؽ القرار النتائج كبير عمى طبيعة كىيكمية العممية ال
 عند عممية اتخاذ نو لا بد مف اتباع عدة خطكاتكاف يككف القرار فعالا في حؿ المشاكؿ اك تجنبيا , فأ

عمى اساس مجمكعة مف  عممية اتخاذ القرار ينبغي اف تككف قائمةاف ,  ( 233: 2009)حريـ,القرار 
 .(2016:18)الفضؿ, كالمنطقية. المراحؿ كالخطكات المتسمسمة

 تحتاج مشكمة اكتشاؼ عند المستخدـ القرار صنع أسمكب عف النظر بغض( Jurina,2011:160كيقكؿ) 
 اتتصنيفك  كتيبات , اذ تكجد عدة (خطكات , مراحؿ) معينة مراحؿ تطبيؽ الميـ مف , القرار اتخاذ إلى

 المعقدة إلى ,اك أكثر  مرحمتيف عف تتحدث أبسطيا مف القرار صنع عمميةتتحدث عف  مراحؿ   مختمفة
عمى ( 42: 2015,كشكية ,مسغكني)كتؤكد. القرار صنع عممية في أكثر أك خطكات أربع عف تتحدث التي

قرارات اتخاذ ؼ دكؿ مرحمة تحتاج الى عدة اجراءات كذلؾ بي, إف عممية اتخاذ القرار تمر بعدة مراحؿ 
   سميمة.

ف ىناؾ اختلبؼ في تحديد عدد مراحؿ عممية ا (2009:109كما اكرده)جعيـ, (71: 2003,الزيكد)كيذكر
 Gillian, et))ىربرت سيمكف, كآخركف بخمس مثؿ:  :مثؿفمنيـ مف يحددىا بثلبث مراحؿ  اتخاذ القرارات,

al Gerdon&Pressman, مثؿ مف يزيد عمى خمس مراحؿ كمنيـ:( Nigro,Archer ), كيضيؼ اف
 :  أىميا عدد مراحؿ القرار تتأثر بمجمكعة مف العكامؿ

 . حجـ المنظمة كعدد الافراد كالعامميف   -أ 
 .رة القرار , كدرجة خطك أىمية القرار كنكعوي  -ب 
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 اماـ متخذ القرار.  المتاح الكقت -ج 
 .تكفر الخبرات كالكفاءات بالنكع كالكـ  كخاصة البشرية منيا  -د 
 .التكافؽ كالانسجاـ التي تتمتع بيا المنظمة مع البيئة الداخمية كالخارجيةدرجة  -ق 
, كعمؽ تجربة المنظمة كعمرىا -ك   .تكافر المعمكمات كالبيانات بالكـ اللبزـ

 المعكقات إزالة اك , معينة مشكمة بحؿ تتعمؽ القرار كاتخاذ صنع عممية أف "(46: 2015,النجار)كتقكؿ
 كيرل , عاطفية كليست كمنطقية عقمية عممية أنيا كما التنظيمية الأىداؼ تحقؽ دكف مف تحكؿ التي

 إلى النياية في تيدؼ منطقية كخطكات مراحؿ بعدة تمر أف ينبغي القرارات اتخاذ عممية أف العمماء
  ..."المطمكبة بالكفاءة القائمة المشكلبت تعالج أف يمكف التي الصائبة القرارات إلى الكصكؿ
حؿ اتخاذ القرار بالخطكات الثلبث ( مراSimonسيمكف)لقد حدد العالـ  (Luthans, 2011:254)كيذكر 
 : التالية

يجاد كف الاستقصاء كجمع المعمكمات كالأحاطة بالمشكمة التي تتطمب إستخبار: المرحمة التي يكالأ -أ 
ت, فيي مرحمة بحث  ات كالمعمكماستناد الى البيانلتعرؼ عمى ابعاد تمؾ المشكمة بالأحؿ مناسب ليا كا

 ستقراء لممكاقؼ كالمشاكؿ المختمفة التي تكاجو متخذ القرار.كأ
حداث المستقبمية فيما يتعمؽ بالمشكمة ككضع مجمكعة مف الحمكؿ التصميـ: تحميؿ كدراسة الأ  -ب 

 البديمة.
تحديدىا ختيار الملبئـ كالمناسب لطبيعة المشكمة التي تـ ار:مرحمة المفاضمة بيف البدائؿ لأختيالأ  -ج 

 تخاذ القرار كتنتيي بتحقيؽ التائج المرجكة كمراجعتيا .كىذه الخطكة تبدأ مف لحظة إ كتشخيصيا
  فيناؾ مف حددىا بثلبث كآخركف باربع مراحؿ بأختلبؼ المفكريفكتسمسميا  )المراحؿ(اتك عدد الخط يختمؼ

 يا متعددةالقرارات اناتخاذ  ف المتفؽ عمية في عمميةخطكات اك ثماف  مراحؿ , إ يا سبعكىناؾ مف يجعم
مف   يمكف استعراض آراء الباحثيف مف عرب كاجانبالدراسة  كلأىمية مراحؿ اتخاذ القرارات ليذهً  المراحؿ, 

يا التي تمر ب الى عدد المراحؿ كاكثرىا شيكعا( لمكصكؿ  2016 -1920( رأيا , كلمفترة مف ) 31) خلبؿ
 راء المفكريف كالباحثيفحسب االمراحؿ كعددىا تمؾ  أىـ يكضح  التالي الشكؿك   ,عممية اتخاذ القرارات 

 :الاتي (3-2يا التاريخي ككما ىك مكضح بالجدكؿ)سمككفقا لتسم
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 (2116-1921يبين عدد مراحل عممية اتخاذ القرارات وفقا لآراء الباحثين لمفترة من ) (3-2رقم )جدول 

 ت

 المراحل/ التسلسل
 
 

 اسم الباحث

 السنة

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 إدارك المجموع
 المشكلة

 تحدٌد
 المشكلة

جمع 
 المعلومات

وتحلٌلها   

 مرحلة
 البحث

 تحدٌد
 البدائل

 تنمٌة
وتطوٌ
 ر

 البدائل

 تقٌم
 البدائل

 اختٌار
 البدٌل
 الافضل

 تطبٌق
 وتنفٌذ
 القرار

 متابعة
 التنفٌذ
 والتقوٌم

1 John Dewey 1920  *   *  * * *  5 

2 Dracker 1954  * *    * * *  5 

3 Simon 1960  * *  *   *   4 

4 Lundberg 1962  * * *    *   4 

5 F. Nigro 1965  * * * *  * * * * 8 

6 Michael & Jones 1973 * *   *   * *  5 

 5 *  *  *    * * 1982 وآخرون ,ونقبس 7

8 Griffin 1984  *   * * * *   5 

 6  * * *  *  * *  1987 دٌري , منصورالب 9

 6  * * *  *   * * 1989 ٌاغً , محمد عبد الفتاح 10

11 Robert 1991 * *   *  * * *  6 

 5  * *  * *   *  1995 143: 1995عسكر, 12

 4   *  * *   *  1995 (165: 1995ٌسلر ,  د) 13

 5  * * *  *   *  1996 (1996ربر, )ب 14

 6 * * * *   *  *  1997 مشرقً , حسن 15
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 (3-2تكًهت انجذول)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بالاػتًادػهى ادبٍاث انذراستانًصذر انًصذر : اػذاد انباحث 

 ت

 المراحل/ التسلسل
 
 

 اسم الباحث

 السنة

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 إدارك المجموع
 المشكلة

 تحدٌد
 المشكلة

جمع 
المعلومات 
 وتحلٌلها

 مرحلة
 البحث

 تحدٌد
 البدائل

 تنمٌة
 وتطوٌر
 البدائل

 تقٌم
 البدائل

 اختٌار
 البدٌل
 الافضل

 تطبٌق
 وتنفٌذ
 القرار

 متابعة
 التنفٌذ
 والتقوٌم

16 Schermerhorn 1999  *    *  * * * 5 

17 Bateman & shell 2002  *   *  * * * * 6 

18 Gibson & et.al 2003 * *   * * * * * * 8 

19 Good man & et.al 2004 * *   *  * * * * 7 

ونجم العزاوي ,جاسم الذهبً 20  2005  * *  *   * *  5 

 5   * *  *   * * 2007 ماهر, أحمد  21

 6  * * *  * *  *  2007 الشماع , خلٌل محمد 22

23 R.C Bhatia 2008  * *    *  *  4 

 4   * *  *   *  2009 مٌسون سلٌم السقا  24

 7 * * * * * *   *  2009 حسٌن حرٌم 25

حمود , كاظم ,و اللوزي , موسى 26  2009  * *  *  * * * * 7 

 5 *  *   *  * *  2011 عطٌة  ,مصطفى 27

 6 * * *    * * *  2013  الحورانً    28

 8 * * * * *   * * * 2014  شرٌفة بن غذفه  29

 7   * * * *  * * * 2016 مؤٌد الفضل 30

 5  *  *  *   * * 2016 فتحٌة بلحاج 31

 174 12 22 29 21 9 23 5 12 31 10   مجموع الأهمٌة 

 174 المجموع الكلً
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كقد  ساسية ,( مراحؿ أ 10) مفكمت اتخاذ القرار تش عممية  (  اف مراحؿ3-2الجدكؿ رقـ )يتضح مف 
 , فضؿ كتنفيذهي مف خلبليا التكصؿ الى البديؿ الأ عدد المراحؿ التي يمكف في كالباحثكفختمؼ العمماء إ
المراحؿ الاكثر اعتمادان حسب آراء الباحثيف كالتي حصمت عمى اتفاؽ  يكضح (4-2رقـ ) التالي الجدكؿك 

يككف  , راحؿ لكؿ مرحمة مف ىذه الم (3-2الكاردة بالجدكؿ ) نسب التكرارات , كبأعتماد اكثر مف غيرىا 
 تسمسؿ المراحؿ كفقان لمجمكع تكرارىا كما يمي:

 ترتيب المراحل حسب تكرارىا ( 4-2 رقم ) جدول

 

 

 

 

 

 

 

 

 ػهى ادبٍاث انذراست نًصذر : اػذاد انباحث بالاػتًادا

المشكمة تحديد ىي خمس مراحؿ ىي :) إف المراحؿ الاكثر تكرار كالاكثر شيكعا يتضح  السابؽ الشكؿ مف
ختيار البديل الأفضل , وتطبيق وتنفيذ القرار( كيستقر رأم الباحث  . , وتحديد البدائل , وتقييم البدائل , وا 

بدراستيا كالتعرؼ عمى  ىتماـي عممية اتخاذ القرارات مما يستدعي الأعمى أىمية ىذه المراحؿ الخمسة ف
 : ككما يمي مضمكنيا

نطلبؽ كبدء لعممية اتخاذ القرارات كتعني تحديد تمثؿ ىذه المرحمة إ المشكمة :تحديد المرحمة الاولى : 
يتـ مف خلبؿ تحديد شكمة بسيكلة دارؾ كتحديد المإتخاذ قرار بشأنيا , كاف إككعي كامؿ لممشكمة التي يراد 

 : كالاتي سئمةإشكؿ ربعة شركط يمكف ذكرىا عمى ا

 الترتٌب حسب التكرار المرحلة
 التكرار 

 1 31 تحديد المشكمة

 2 29 اختيار البديل الافضل

 3 23 تحديد البدائل

 4 22 تطبيق وتنفيذ القرار

 5 21 تقييم البدائل

 6 12 المعمومات وتحميمياجمع 

 6 12 متابعة التنفيذ

 7 11 ادراك المشكمة

 8 9 تنمية البدائل

 9 5 البحث عن البدائل
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 اختلبؼ بيف ماىك كائف كبيف ما يجب اف يككف ؟ ىؿ ىناؾ -أ 
 ىؿ الاختلبؼ يشكؿ أىمية لمتخذ القرار؟ -ب 
 الاختلبؼ كيعمؿ عمى معالجتو ؟ اىؿ متخذ القرار ميتـ بيذ -ج 
 ىؿ لمتخذ القرار القدرة كالامكاؿ اللبزمة التي تمنكو مف معالجة الاختلبؼ؟  -د 

المشكمة , كتظير القناعة عندما يككف الاداء الحالي اع بكجكد المشكمة ىك بداية مرحمة تحديد ناف الاقت
 , اكلان  ف حؿ المشكمة مرتبط بتحديد الأىداؼا  . ك .(18: 2013الفضؿ,)اماؿ مختمفا عما كاف عمية سابقللبع

لة عف كجكد مشكمة تتطمب التحديد كالاكتشاؼ كفي أغمب لاف القرار يتعمؽ بيذه الأىداؼ كىي المسؤك 
 : بما يمي (43: 2015)مسغكني , كشكية ,يمكف إيجازىا حسب  مختمفةمشاكؿ ب حياف تتمثؿالأ

 .نصرافيـ ر كدخكؿ العامميف كا  ستمراشاكؿ الركتيف اليكمي المتكرر بالأمشاكؿ ركتينة تقميدية : م -أ 
لمنظمة كالمشاكؿ المتعمقة مف المشاكؿ الركتينة عمى نتائج ا مشاكؿ حيكية : تتصؼ بأثر اكسع -ب 

 بالخطط.
 .المحيطة بالمنظمة : المشاكؿ التي تحث بصكرة مفاجئة بسبب التغيرات البيئيةمشاكؿ طارئة  -ج 

ء ىف التشخيص الخاطمة كتشخيصيا خطكة ميمة في عممية إتخاذ القرارات بسسب إف تحديد المشكإ          
التامة بكافة الجكانب المتعمقة بالمشكمة كتشخيصيا حاطة خاطئا , لذا يجب تكخي الدقة كالأ ينتج عنو قرارا

مف اجؿ لممشكمة مف حيث النكع كالكيؼ كالتعرؼ مف خلبؿ البحث عف كافة الاسباب الرئيسة كالثانكية 
 .( 14: 2011)إبراىيـ,تصكرات كتكجيو الجيكد لحمياكضع ال

, الاكلى المرحمة في تحديدىا تـ التي لممشكمة البدائؿ تكليد رحمةم تأتي: المرحمة الثانية: تحديد البدائل
 التي البدائؿ اك  الكسائؿ عف البحث مف القرار متخذ تمكف التي ىداؼالأ تحديد عمى المرحمة ىذه كتعتمد
 اسياـ كمدل,  المحتممو كالنتائج بديؿ كؿ عف المعمكمات جمع خلبؿ مف كذلؾ ةلممشكم اكليو حمكلا تمثؿ
 القدرة لديو تككف فأ القرار متخذ عمى كينبغي ةالمنشكد كالغايات للبىداؼ كفقا النتائج تحقيؽ في بديؿ كؿ
 عمى البدائؿ عدد كيعتمد,  البدائؿ مف عدد أكبر تكليد عمى يعمؿ كاف كاحد بديؿ مف اكثر يجادإ عمى
  أىمية أكثر القرار كاف كمما حيث,  البدائؿ لتقييـ اللبزمة ضافيةالأ المعمكمات كقيمة, ةي تكتكمف القرار أىمية
 المشكمة تحديد أىمية القرار صناع كيدرؾ, كتعددىا البدائؿ لتطكير ىتماـالأ مف المزيد تكجيو مرالأ تطمب
 التي كالمتنكعة المختمفة البدائؿ تكليد  الى سيؤدم كراءىا مف سبابالأ كتحديد كافي كفيـ صحيح بشكؿ
  .(Lunenburg,2010:4)  أحدىا بتفضيؿ القرار متخذ مساعدة عمى تعمؿ اف شأنيا مف



 

44 
 

 تقديـ المرحمة ىذه كتتضمف,  المشكمة تحديد مرحمة تعقب التي المرحمةإنيا  (272: 2016, بمحاج)كتذكر
 التحميؿ عمى القرار متخذ المدير قدرة عمى يعتمد كىذا, المختمفة الحمكؿ اك قتراحاتالأ مف مجمكعة
 كمشاركة المتكفره كالمعمكمات السابقة كالحالات التجارب عمى بالإعتماد ةجديد حمكؿ لإيجاد كالابتكار

 كمف,   ةلممشكم  بديلب حلب يمثؿ ذاتو بحد كىذا قرار ام اتخاذ دكف طكيلب كقتا يستغرؽ كقد,  خريفالأ
 حتى, فضمياأ ختيارإ مف مكنوي ت التي  البديمة الحمكؿ مف مجمكعة طرح لوي  فضؿكالأ القرار لمتخذ المناسب
 عمى يعمؿك  المشكمة حؿ عمى يعمؿ  ةالمطركح البدائؿ مف كاحد كؿ فإ, بالخطأ كقكعوي  عدـ يضمف
 بديؿ كؿ فا  ك ,  ةالمتاح المكارد حدكد في  جزئيا اك كميا تحقيقياالى  القرار متخذ يسعى التي النتائج تحقيؽ
, بصددىا القرار تخاذإ تقتضي التي المشكمة طبيعة حسب كذلؾ منفعة أك ةعيني أك ةنقدي بقيـ عنو معبر

,  الامكاؿ, الكقت) أساس عمى مبدئي  تقييـ الى ة يمدالب الحمكؿ برنامج الى دخكليا قبؿ البدائؿ كتخضع
 كفقا  متدرج بشكؿ ذلؾ بعد البدائؿ ترتيب يتـ ثـ( ,ككؿ المؤسسة قيـ مع الإنسجاـ, التنفيذ إمكانية,  البيئة

 .القرار متخذ يتصكرىا التي للؤكلكيات

 مة بالبدائؿ المتاحة التي كقع عمييا الاختيارإعداد قائ راد بيذه المرحمة ي: :الثالثة : تقييم البدائل المرحمة
مف أجؿ اتخاذ القرار المطمكب  , لممشكمة بيف مجمكعة كبيرة مف البدائؿ التي تمثؿ حمكلان مف 

سباب كحصرىا بدقة الأيانات كالمعمكمات كالتعرؼ عمى نتياء مف جمع الببعد الأ  ,( 2016:20)الفضؿ,
لحؿ  اكليان  كتصكران  مبدئيان  ف تمثؿ قراران كضع البدائؿ كالحمكؿ التي يمكف أكفحص العلبقة بينيا تأتي مرحمة 

, كيقصد بالبديؿ بأنو قرار مبدئي مف بيف مجمكعة مف البدائؿ  ( 35: 2017)ىاجر,المشكمة المكصكفة
التي تمت , ف كالتعرؼ بالمشكمة الحقيقية التيقكبالأستناد الى , تخاذهي حة ليصبح الحؿ اك القرار المراد إالمتا

تمثؿ ي يمكف افك تمثؿ ىذه الحمكؿ بدائؿ , الاحاطة بجكانبيا نقكـ بكضع مجمكعة مف الحمكؿ المبدئية ليا
 ,ف متخذ القرار يعتمد عمى المستشاريف كالمساعديففيما بعد لممشكمة , كا    اك قراران  حلب ملبئمان كؿ بديؿ 

 ؿكىناؾ معايير يمكف مف خلبليا تقييـ كؿ بدي يجاد تمؾ البدائؿ ,في إ ,كالمكاقؼ المماثمة ,السابقة وي خبراتك 
 كىي: (49, 2007مراد,)حسب ما يذكرهي  جؿ المفاضمة بينيامف البدائؿ التي تـ إعدادىا مف أ

 .جدكل البديؿ في حؿ المشكمة -أ 
 .مكانية تطبيؽ البديؿ في حالة اختيارهي إ -ب 
 .النتائج المتكقعة مف تنفيذ البديؿما  -ج 
 .ىؿ يتناسب البديؿ مع الكقت المخصص لمتنفيذ -د 
 . عند التنفيذ ملبئمة البديؿ كالكقت الذم يستغرقوي  -ه 
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 .كمفة البديؿ المراد تنفيذهي  -و 
 .القناعة بالبديؿ كدرجة المقبكلية كالرضا -ز 

ي تنتيجيا , المنظمة , كالسياسات التف عدد الحمكؿ البديمة كنكعيا يتكقؼ عمى عدة عكامؿ منيا كضع إ 
كير عمى التف ,كخصائص متخذ القرار كقدرتةي  مكانيات المادية , كالكقت كملبئمةي كفمسفة المنظمة, كالأ

البدائؿ كترتيبيا كتصنيفيا  عمى تصنيؼ هي ساعد,عكامؿ تبتكار عمى التكقع كالأ كقدرتةي  بداع كتصكراتةي كالأ
 .(15: 2011)إبراىيـ,الى عدد محدكد

إف إختيار البديؿ الأفضؿ كالأمثؿ يتـ مف خلبؿ  :تخاذ القرار(المرحمة الرابعة : إختيار البديل الأفضل) إ
ساسيا مثؿ ) مجمكعة معايير ىامة كالتي يككف إختيار البديؿ الأفضؿ عمى أ كافة البدائؿ في ضكءتقييـ 

 2013)حسف, كآخركف , كالمتكقعة مف البديؿ (الكمفة ,الكقت ,سيكلة التطبيؽ,المخاطرة , النتائج المترتبة 
أف  بعد المراحؿ السابقة التي أتبعيا القراربكؿ دقة بأستطاعة متخذ ( 71: 2007كيؤكد )ماىر, ..( 117: 

حصؿ عمى أعمى قيمة مف  الذم البديؿ المثالي وي كذلؾ لككن, ."إف أحسف حؿ ىك ..يعبر عف نفسو "قائلب 
بديؿ ال خلبؿ المفاضمة بيف مجمكعة البدائؿ كالحمكؿ في ضكء المعايير التي كضعيا متخذ القرار, اك انوي 

البديؿ الذم تتكافر  , اك ككنوي  ان قؿ عيكبالأ فضؿ كالذم تتكافر فيو عدة مزايا كانوي المثالي الذم يتميز بأنو الأ
  , كيمكف أف يقاؿ أف اختيار البديؿ المثالي ىك ) القرار (.فيو أعمى العكائد كأقؿ التكاليؼ 

ؼ التي تـ تناكليا لمفيكـ عممية إتخاذ القرارات , تتجسد في المرحمة كمف خلبؿ التعاري يستدؿ الباحث 
فأف مفيكـ لذا  قرب( لحؿ المشكمة ,الأنسب , الأفضؿ , الأمثؿ , الأ )ختيار البديؿحمة إمر الرابعة ككنيا 

 بيذه المرحمة كالتي تمخض عنيا ترجيح بديؿ مف بيف البدائؿ المتعددة ككنوي  إتخاذ القرارات قد يتحقؽعممية 
 عمى التصرؼ السميـ. لحؿ المشكمة كيعبر عف كفاءتة المدير كقدرتةي  مناسبان  يمثؿ خياران 

القرار للبفراد الخطكة إيصاؿ تتضمف ىذه : )تطبيق القرار(ومتابعتو تنفيذ القرار المرحمة الخامسة: 
تتكقؼ  فإف نتائجوي  ميما كاف القرار جيدان , ك  لتزاـ بتنفيذهي نيؿ قبكليـ كتفيميـ لمقرار , كالأل ه تنفيذالمعنييف ب

, كمف الممكف أف يؤدم القرار الجيد إلى نتائج غير جيده بسبب تنفيذ القرار  عمى التنفيذ السميـ الفعاؿ لوي 
 .( 235: 2009)حريـ ,بصكرة سيئة

فراد القائميف كاف دكر المدير ىك تكجيو الأ خريف,يتـ مف قبؿ الأ ف القرار يتصؼ كيتميز باف تنفيذهي إ 
لمقرار قبؿ البدء  فراد التفيـياـ بو , كىذا الامر يتطمب مف الأعمييـ الق ليـ ما الذم يجب بالتنفيذ مكضحان 

تخاذ القرارات حيث يشعر المشاركة بإذا يتـ مف خلبؿ عممية كى ف يتـ تحفيزىـ عمى أدائوي بالتنفيذ كا  
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المتكخاة مف القرارات منسجمة مع أىداؼ ىداؼ مف صنعيـ , كلابد مف اف تككف الأ المنفذكف اف القرار
داء دكر إيجابي في رفع مستكل الأ مف فراد الذيف يقع عمييـ ميمة التنفيذ لمقرار لما لوي كطمكحات الأ

مسؤكلية المتابعة المستمرة ليتمكف مف ء بالتنفيذ , بؿ عمى متخذ القرار , كلا ينتيي القرار عند البد كتحسينوي 
العمؿ عمى تذليؿ  ـف يتالتي قد تكاجييا مرحمة التنفيذ كاالكقكؼ عمى أىـ المعكقات كاكجو القصكر 

نفيذ القرار مف خلبؿ المتابعة الأنية لسير عممية الصعكبات كالعمؿ عمى تكفير متطمبات ت
 .(45: 2015كشكية,)مسغكني,التنفيذ

 ثانيا: نظريات عممية اتخاذ القرارات: 

حدد بأقؿ التكاليؼ الذم يتك نجاز الأ تحقيقيا بأفضؿ مستكل مف الى المنظمات ىداؼ التي تسعىإف الأ 
تخاذ إ ف عممية تمؾ المنظمات , لذا يمكف القكؿ ا عتمد عمى نكعية القرارات التي تتخذ فيكبأقصر كقت , ي

سس تستند عمى أ فأ يجب , لذام منظمة كانيا عممية مستمرة عممية معقده كىامة في حياة أارات القر 
إف عممية اتخاذ القرارات في الفكر بديؿ دكف أخر , كقرار دكف سكاه ,  دعممية تستمد منيا التبرير لأعتما

راء النظرية كمساىمات كنتائج المدارس الفكرية المختمفة تظير مف خلبؿ تفاعؿ مجمكعة مف الآالمعاصر 
 ,النظريات الكلبسيكة ) النظريات كأىـ تمؾ , تخاذ القراراتفي تطكير عممية إ كاف أثرىا كاضحان التي 

تخاذ جمكعيا فكرا مرجعيا ىاما لعممية إتشكؿ بمالتي ك ه( المعاصر ك كالمدارس الحديثة  , كالنظريات السمككية
ختيار طريقة متخذ القرار عمى إتخاذ القرارات تساعد فيـ نظريات إ فإ   .(2012:8لادارية)عزم,القرارات ا

حتمالية التي كالأسس الأ حصائيةالأساليب الأ مى فائدة , كبأقؿ التكاليؼ , كاستخداـالعمؿ التي تحقؽ أع
الصفحات القادمة أىـ يتناكؿ الباحث في . ( 18: 2015تخاذ القرار المناسب )الحكراني,إ عمى هي تساعد

تخاذ القرارات عمى كجو إ النظريات كالمدراس التي ساىمت في تطكر الفكر الادارم بصكرة عامة كعممية
 الخصكص كما يمي:

 كىي الثلبثينات لغاية العشريف القرف اكائؿ ظيرت النظرية ىذه فإ:  لقرارفي اتخاذ ا ات الكلاسيكيةالنظري  -1
 كالثكرة نسافالأ عمى الآلة بسيطرة تمثمت الفترة تمؾ خلبؿ سائدة كانت تيارات عدة بيف التفاعؿ نتاج

 الكفاءة ؽيلتحق العمؿ تقسيـ حكؿ دكرت ت النقاشاتككان , الديمقراطي غير كالجك الصناعية
تمثؿ أكؿ ( فإف النظرية الكلبسيكية 338: 2002حسب) البدرم ,ك . ( 33::2013)محمد,الانتاجية

المدارس الفكرية كالتي يطمؽ عمييا بالمدرسة العممية لإعتمادىا عمى قكاعد عممية ثابتة في معالجة 
التحميؿ ستخداـ كسائؿ التعريؼ كالأدلة كأالمشكلبت الادارية بأستخداميا الاسمكب العممي الذم يقكـ عمى 
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اف متخذ ىك النظرية  ىذه تقكـ عمية ساس الذمإف الأ( 2007:113كيقكؿ )الشماع ,  كالقياس كالتجربة.
قتصادية الأختيار الأفضؿ مف الناحية الأ نوي قد عرؼ الرشد عمى أ, ك " رشيده فقراراتوي  "ار يتصرؼ برشد القر 
فترضت ىك القرار الذم يحقؽ المصمحة الأقتصادية لممؤسسة,حيث أ ككفقا ليذ المفيكـ فأف القرار الرشيد, 

كعف كؿ البدائؿ  ,ات التامة عف المكقؼ الذم يتطمب إتخاذ قرارالمعمكم النظرية اف لدل متخذ القرار
بما اف ك  عف النتائج التي سيحققيا كؿ بديؿ , الممكنو لحؿ المشكمة كتحقيؽ اليدؼ ككذلؾ يممؾ تصكران 

ة يقتصادسيختار البديؿ الذم يحقؽ أفضؿ النتائج الأ يتعييف انوي  ار ييدؼ الى تعظيـ المردكدات ,متخذ القر 
 2014,)بف غذفةحسب ما يذكر اف أىـ المدارس الفكرية ليذه النظرية .كمات المتكاممةعمى المعم بناءن 
 ما يمي: ( 148,

  جيكد عدد مف العمماء في  ىذه النظرية , كالتي ساىمت مف اىـ المدارسمدرسة الادارة العممية: كتيعد
كىنرم  ,كفرانؾ جمبرت ,كىنرم تاكف بابيج ,برز ركادىا) شاراس تشار افكار ىذه المدرسة ككاف مف أان

دارة العممية إسيامات مؤسس نظرية الأ الى ( كالذيف نادكا بأىمية الالتزاـ بالمنيج العممي, بالاضافةجانت
ب العممية في ساليالذم دعا الى تطبيؽ الأ (Frederich Taylor,1856-1915) "فردريؾ تايمكر"العالـ 

ركح التعاكف  تخاذ القرارات , كاشاعةالقائمة عمى التقدير الشخصي عند إالتقميدية ساليب الادارة بدلان مف الأ
 تخاذ القرار.ىي مفاىيـ تعمؿ عمى ترشيد عممية إنسجاـ بدؿ التفرقة , ك بدؿ مف الفردية كالأ

 ىنرم فايكؿ"دارم: يعتبر نظرية التقسيـ الأ"(Henry Fayol,1841-1925 )  رائد مدرسة التقسيـ الأدارم
في ىذا  مجمكعة مف العمماء كشارككهي  تخاذ القرار, كقد عمؿ معوي كالتي أظيرت الأىمية الخاصة لعممية إ

ف فايكؿ قد حدد , كشيمدكف( , كمف الميـ ذكره إكيؾ كجيميؾ كأكركيؾز مثؿ ) جميس مكني,إي الفكر
يرتبط قابة( كيرل اف إصدار القرار التخطيط, التنظيـ , إصدار القرار, الر  )لأساسية للؤدارة كىيعناصر اال
كيرل اف إصدار القرار  لكاجبات كمستكيات كؿ عامؿ بالمشركع, محددان  باعتبارهي مع التنظيـ  مباشران  رتباطان إ

 فعالان  جادان  يعني إشراؼ الرئيس عمى المرؤكسيف إشرافان  لا يعني تحديد القرار الكاجب التنفيذ , لكنوي 
 لمنظمة.كتكجيييـ بما يخدـ أغراض ا

  :المدرسة التجريبية("ركز " أرنست ديؿErnest Daleعمى نجاحات المدراء كرجا )دارة الذيف تمتعكا ؿ الأ
بكفاءات كخبرات تستحؽ الدراسة مف خلبؿ قراراتيـ الرشيدة كالناجحة,كمتابعة الخطكات كالطرؽ 

ديريف في جميع مياديف العمؿ كالمخططات التي تـ اتباعيا لتككف مبادئ يتـ العمؿ بيا مف قبؿ كافة الم
كالخطكات التي تؤدم المختمفة, كمف ىنا فأف المدرسة تعتمد عمى الدراسة العممية التجريبة لمحالات المميزة 

ستنباط الأ تخاذ قرارات رشيدةالى إمكانية إ كالسمبيات مف كؿ  يجابياتبالأعتماد عمى تجارب المدراء كا 
 طار عمؿ لممدراء الجدد.كاصدارىا بتعميمات لتككف إصنيفيا , كمف ثـ تتجربة عمى حده



 

44 
 

(, 1930-1950ظيرت المدارس السمككية في الفترة الممتدة بيف ) لقرار:ا تخاذإ في السموكية النظريات  -2
تخاذ القرار تي كجيت لمنظريات الكلبسيكية في إنتقادات الكجاءت ىذه النظريات كرد فعؿ لمجمكعة مف الأ

عدة عكامؿ  ظيكر النظريات السمككية كاف سببوي  فإضافة الى , بالأالعنصر البشرمكالتي ركزت بشدة عمى 
خفاؽ المديريف كرجاؿ  ,تحادات العماليةطالبات بتطكير المصانع مف قبؿ الأىميا تزايد المكاف مف أ كا 

في تمؾ فراد العامميف الأدارة في تحسيف الأنتاجية كتحسيف ظركؼ العمؿ كالأكضاع الثقافية كالمالية للؤ
يا الأجتماعية مف كاف تتحمؿ المنظمات مسؤكليت المصانع, كتبمكرت مطالبيـ بضركرة المشاركة في الادارة,

قات ىتماما بالعلبعيـ , كمف ىنا فاف المدرسة اكلت إكضاخلبؿ الاىتماـ بالأفراد العامميف  كتحسيف أ
كمما  )كخمصت المدرسة الى بدييية مفادىا , كرغباتوي  كعكاطفوي  الانسانية التي تقكـ عمى الأنساف كحاجاتوي 

شباع عمى إكقامت  ,كقدرت مشاعره  ,احتراموي نساف , كعممت عمى الكافي بالأىتماـ لأدارات اأكلت الأ
 ف النظرية تقكـإ.( 2008:248)الحريرم,أكبر( مكانيات ا  الى العمؿ بقدارات ك  كمما ازداد تحفيزهي  حاجاتوي 
عبارة عف نظاـ مفتكح يتفاعؿ مع البيئة المحيطة فيؤثر كيتأثر بالبيئة ف المنظمة إ ساس مفادهي عمى أ

 . ( 99: 2005) الرحاحمة ,المحيطة بيا الداخمية كالخارجية

 كافضمياتوي  تكجياتوي  ف متخذ القرار , كفرد لوي عمى إ تؤكد النظرية ف( إ 113:  2007يذكر) الشماع,ك 
كالمشاعر الى الدكافع اللبشعكرية , كالميارات  ضافةً أالخاصة بو كىك يتأثر بالعادات كالتقاليد كالقيـ بالا

برز ركاد المدرسة ا لاسيامات التي قدميالؤىـ افيما يمي عرض ل . تخاذ القرار,كميا مؤثرات في عممية إ
 كما يمي:تخاذ القرارات إعممية  رية المرتبطة فيالسمككية في مجاؿ تطكير المفاىيـ الادا

 يعتبر :تخاذ القرار مدرسة إ ( ىربرت سايمكفH.Simon ) مف الأكائؿ الميتميف بدراسة عممية إتخاذ
تخاذ القرار يكـ العقلبنية المقيدة في عممية إعمى مف ان دارة مؤكدالأ ساسية فيالقرار كاحدل المياـ الأ

ليس بصكرة مطمقة كلا بصكرة مستمرة  كذلؾ بسبب كلكف , تخاذ قرار رشيد قادر عمى إ كالتي تجعموي 
ف إ . (2014:151جميع المكاقؼ)بف غذفة,التحميؿ كمعالجة المعمكمات في  محدكدية قدرت الفرد عمى

مكاؿ الأ)التكمفة أم ما يمزـ مف كؿ ىك الأيتحمؿ الى عنصريف ىما :  (H.simon)فك سايمالقرار عند 
عممية إتخاذ كتنفيذ القرار في كؿ مرحمة مف مراحؿ إتخاذ القرارات ,  الذم تتطمبوي  (كالجيد, كالكقت  ,

ىداؼ, كأكضح اف القرار لا مرتبط بالأ خر ىك نتائج القرار الذم يتصؼ بالتعقيد ككنوي كالعنصر الأ
يتصؼ بالرشد التاـ حيث مف الممكف اف يكتفي متخذ القرار بالحمكؿ المرضية بدؿ الحمكؿ المثالية, 

 بمايمي:  (63-1998:64)كنعاف,تخاذ القراراتاىمات سايمكف فيما يتعمؽ بعممية إكيمكف عرض مس
 دارة.لأىداؼ الأ كثر تحقيقان مف بينيا الأختيار , يككف الأ متعدده بتكمفة متقاربو كجكد بدائؿ عند -أ 
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 ساس التكمفة.ة يتـ مفاضمتيا عمى أى نفس النتيجاذا كانت البدائؿ ستؤدم ال -ب 
 تخاذ قرارات رشيدة.الرشد المحدكد كمعالجتيا مف اجؿ إمراعاة القيكد المفركضة كالمحددة لحالة  -ج 
 تخاذ القرارات في ظؿ حدكد معينو.محكر السمكؾ الأدارم ىك الأنساف القادر عمى الأختيار كا   -د 

رشيد في حياف غير إف متخذ القرار في أغمب الأ ساسظرية مغايرة كفؽ نمكذج يقكـ عمى أة النفكر إف 
 كؿ بديؿمتكامؿ كفي حالات اخرل قد يككف أ تخذ القرار قبؿ تحميؿ البدائؿ عمى كجويككف أ , اذ قدقراراتوي 

ستند ت القكاعد كالتبريرات التي أكمف ثـ يقدـ متخذ القرارا ,فضؿ مف متخذ القرار يككف الأ قد تـ تصكرهي 
قرار رشيد لغرض مكاجية ام  نوي لأم فرد عمى أ كتبرر ذلؾ كقد تتبنى الجماعة قراران  , الييا في قرارهي 

 . ( 113:  2007) الشماع, معارض لوي 
 يعد :المدرسة الاجتماعية(( شستر برناردCh. Barnard) ىـ  ,  جتماعيةمف ركاد المدرسة الأ  أىت

 كعة مف العمماء السمككييف , قدمتمع مجم تبناهي ,الذم  بمفيكـ "نظرية قبكؿ السمطة مف المرؤكسيف"
ساس سمطة متخذ القرارات لا أف أ مطة المدير )متخذ القرار( , كركزت عمىالنظرية تفسير لمصدر س

نما أك ,  تنبع مف شخصوي  يفرؽ ك . ( 33: 2008)صالح,ساسيا قبكؿ تمؾ السمطة مف قبؿ المرؤكسيف ا 
القرار التنظيمي بالتشعب كالتفرع الى  ي كالقرار في المنظمة اذ يتصؼتخاذ القرار الشخصبيف إ برنارد

ف يككف مبدأ مشاركة العامميف في عممية إتخاذ القررات كبيف أىمية أ عدة قرارات ثانكية , كيؤكد عمى
برز برنارد أىمية تحديد العكامؿ التي عمييـ , كأ ف لا يشكؿ ضرران , كأالقرار ملبئـ لرغبات المرؤكسيف 

, كقد ميز بحد ذاتوي  اساسيان  عاملبن  الذم يعدهي ستراتيجية القرارات كالعكامؿ الأعمى عممية إتخاذ  ليا تأثيران 
 كىي: (150: 2014)بف غذفة,برنارد بيف صنفيف مف القرارات

 متناع عف التنفيذ.تعني أداء لعمؿ بطريقة مباشرة , اك الأيجابية : ك القرارات الأ -
لذكر اف برنارد نكه مف كمف الجدير باالقرارات السمبية: كتعني الامتناع عف التنفيذ عف اداء عمؿ معيف,  -

 .W( ك جكر)Lefen, كقد ساىـ كؿ مف ليفيف )المتخذ قد يككف رفض البدائؿ المطركحة أف القرار 
Goreمؽ كساىمت عمى ت بعتخاذ القراراساعدت عمى فيـ عممية إ سياما كاضحان ( بدراسات كاف ليا إ
عمى  القيـ كالعادات كالتقاليد السائدةتخاذ القرار , كدرسكا شخصية متخذ القرار كمدل تأثير ر أساليب إيتطك 

 جتماعية كالحضارية عميو.يككلكجية كالاسسمككيات متخذ القرار كحجـ التأثيرات ال
  سيامات العالمة مارم فكليتتجمت إ:النظرية الموقفية(Mari .Follet)  مف خلبؿ التحميؿ الذم قدمتوي 

مف  ف ظركؼ المكقؼ تؤثر عمى متخذ القرار مما يجعؿ القرار يستمد قكتوي إ كمفيكموي  لقانكف "المكقؼ"
تنفيذ القرار لمعرفتيـ بظركؼ ب يقكمكف مر الذم يجعؿ العامميف متخذ القرار, الأ المكقؼ الذم يكاجيوي 

ية الملبئمة ىداؼ ككيفة عدـ التعارض بيف الأالى أىميشارت كذلؾ أ المكقؼ المحيطة بمتخذ القرار,
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قترحت لظركؼ الصعبة عمى متخذ القرار, كأمعقدة كمف ا كالتكفيؽ بينيا عند إتخاذ القرارات ككنيا حالة
ىـ في خمؽ تفاىمات عمى قدر مف تسا مبدأ "التعارض البناء" الذم يعبر عف ثلبث طرؽ مبدأ اسمتوي 

 كىي:  (12: 2012)عزم,ىمية الأ
 لممشكمة. حلبن  كىذا يعدطراؼ طاغية عمى أىداؼ الطرؼ الآخر ككف أىداؼ أحد الأف تأ -أ 
 كمف خلبؿ المساكمات التكصؿ الى أىداؼ يمكف تحقيقيا. يمكف -ب 
العمؿ عمى تحميؿ التعارض كترتيب عناصره مف جديد بما يضمف التكصؿ الى حؿ يرضي كؿ مف  -ج 

ي بركح الفريؽ ىداؼ كضماف العمؿ الجماع, لحؿ مشكمة التعارض بيف الأ الطرفيف كتحقيؽ أىدافوي 
لممشكمة التي  تبعان  في أسمكبوي  كيغيير ف متخذ القرار يبدؿإ (114: 2007)الشماع ,كيذكركتنفيذ القرار.

 تخاذ القرار بالعكامؿ الاتية :لأسمكب إ ختيارهي عند إالمدير كيتأثر  يكاجييا
كمدل تغيير المعايير ,  قيدهكدرجة تع منيا ككضكحو طلبعو عمييا كدرجة قربومشكمة القرار كمقدار إ -أ 

 شكمة .ملحؿ ال ىداؼ كالقيكد المنظًموكالأ
معاكس كدرجة مساءلة المدير أماـ الغير بسبب القرار تخاذ الالقرار, التي تتضمف القدرة عمى إ بيئة -ب 

 لمقرار, كالقيكد المالية كالزمانية عمى القرار. تخاذهي إ
, فيناؾ القرارات كسمككوي  ,, كالمعرفة, كالقابميات, كالدكافع, كشخصيتوي خصكصيات متخذ القرار نفسوي  -ج 

لمعقدة لممدير كالمنظمة , تتطمب إستخداـ الأساليب الكمية أك التي تتخذ بحكـ العادة في حيف القرارات ا
بخصكصيات القرار, كىكذا فأختيار مكاؿ كمعرفة المدير , بشرط تكافر الكقت كالأكثر تعقيدان التحميمية الأ

تخاذ القرار ىك حصيمة المقارنة بيف رغبة المدير في القرار الصحيح , كبيف الكمفة المتمثمة إ سمكبإ
 بالكقت كالماؿ التي يسببيا ذلؾ القرار.

 دارتيا بأسمكب كاحد كأف ما يتناسب لمكقؼإف المنظمات لا يمكف إ كتبنت النظرية المكقفية مبدأ مفادهي 
العكامؿ مف آراء عمماء ىذه النظرية مف تحديد مجمكعة سيمت عيف قد لا يصمح لمكقؼ أخر , كقد أم

مف قرارات , فيناؾ آراء حددت البيئة كعامؿ مؤثر  المكقفية التي ليا تأثيرىا عمى المنظمة كما تتخذهي 
 ..40): 2010)مكسى,, كآراء اخرل تبنت حجـ المنظمةكآخرل حددت التكنكلكجيا

 : ويندرج تحتيا ما يمي من النظريات:تخاذ القراراتنظريات الحديثة بإال  -3
 المؤسس ليذهً النظرية العالـ إف:  نظرية التراكمية المتدرجةال ( لندبمكـLindblom)  ,ف كيرل ا

غير  فتراض العقلبنية الكاممة لدل متخذ القرار , امران الأسمكب العممي في إتخاذ القرارات المبني عمى أ
سس التي يقكـ عمييا للؤ بمكـ تصكران دلمنمكذج العلبقني التقميدم , كيضع لن  نتقادهي كبذلؾ كجو إ كاقعي
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كانت ة قدرات المدير متخذ القرار سكل أمحدكديمفادىا  ستراتيجية يستند عمى االمدخؿ التدريجي كالذم 
 ف يككف لديوً ر قادر عمى أمحدكد التفكير اذف غيف متخذ القرار معرفية اك ذىنية اك فكرية, بما إ قدرات

مثؿ, كبذلؾ فيك غير مف أجؿ إختيار البديؿ الأ حاطة بياكانية الالماـ الكامؿ بجميع البدائؿ كالأمإ
ت التي ترتبط بشكؿ مباشر قادر عمى كضع الخطط المتكاممة التي تتضمف كؿ العكامؿ كالمتغيرا

مف  مكر كالخلبفات بأقؿعمى تسكية الأتخذ القرار اف يعمؿ مما يتكجب عمى متخاذ القرار بعممية إ
لؾ لاف المشاكؿ تخاذ القرارات أقرب ما تككف إلى الكماؿ اك الفعالية , ذالعقلبنية كاف يجعؿ إجراءات إ

يجعؿ المدير ينظر الى لممشكمة نظرة جزئية  ةمثالي ةقرارات تحميمي تككف نمكذجكالمعكقات بكجكد 
ىداؼ متعددة ككثيرة , ثـ يقكـ بتحديد البدائؿ المتعمقة كيركز عمى ىدؼ كاحد أك ىدفيف مف بيف أ

) بالاىداؼ القميمة بالاعتماد عمى خبراتو السابقة كحكمتو العممية لمتنبؤ بالنتائج المماثمة في المستقبؿ 
التي يتمتع بيا متخذ القرار ستفادة مف الخبرة عمى الأىذه النظرية ـ ك تق . ( 20: 2013الحكراني,

تخاذ القرارات السابقة يتمكف مف إعادة تحديد المشكمة جزئيا اذ يقتصر عمى خبراتو في إفبالأعتماد 
التحديد عمى امكر جديدة فييا , كيحتفظ بمعمكمات تـ جمعيا سابقا , مع اضافة معمكمات عف الامكر 

السابقة كتقييـ تـ الاستفادة مف القرارات الامر بالنسبة لتقييـ البدائؿ فت المستحدثة في المشكمة , ككذلؾ
بدائميا, كتقييـ البدائؿ الجديدة كبعد أف يستحضر التقييـ السابؽ كالجديد يقكـ بأختيار البديؿ الأفضؿ 

 . ( 155: 2014) بف غذفة,في المرات السابقة كفي ىذه المرةمف بيف البدائؿ التي تـ تقييميا 
 خصائص النظرية التقميدية بعض السميت ىذه بالمسح المختمط ككنيا تجمع : نظرية المسح المختمط

بديؿ كتقكيـ ثار المترتبة عمى كؿ ئؿ الميمة بالتفصيؿ كمسح جميع الأىتماميا بدراسة البدامف حيث إ
عطاىا أكزانا دقتمؾ الأ التي تركز عمى عددد ف ما جاءت بو النظرية التراكمية يقة , كتاخذ بالحسباثار كا 

بنظرية  (Etzioni )تزكنيإ ف النمكذج الذم قدموي إ. ( 2015:65محدكد مف البدائؿ الميمة)المنصكر,
يجمع ما بيف نمكذج العقلبني الذم ييتـ  تخاذ القرارات حيث انوي لإ نمكذجا جديدان المسح المختمط يمثؿ إ

 بالتفاصيؿ كالنمكذج التدريجي الذم ييتـ بالامكر البارزة كاليامة كيتجاىؿ التفاصيؿ كىك بذلؾ منيجان 
, فيك يتجنب لا معقكلية النمكذج العلبقني كعشكائية النمكذج التدريجي , لاف المدير متخذ القرار طان كس

الذم يستخدـ نمكذج المسح المختمط ييتـ ببعض البدائؿ كليس كميا كىك بذلؾ يتكافؽ مع النمكذج 
تخذ القرار تقييـ التكافقي , ثـ يختار بديميف اك اكثر كيقكـ بتحميميا كدراستيا تفصيميا كباستطاعة م

نمكذج المسح المختمط  منيج كسطي بيف , كبذلؾ فإف إالبدائؿ كترتيبيا منطقيا مف حيث الفعالية 
فمرة تككف نسبة العقلبنية أكبر مف العشكائية كمرة اخرل تككف نسبة العشكائية اكبر مف  انمكذجيف ,
المختمط المركنو في مراجعة القرار  في المسح تزكني اف ىذه الصفة تعطي نمكذجوي كيقكؿ إ العقلبنية ,
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في أم خطكة مف خطكات اتخاذ القرار كانيا تعمؿ عمى معالجة الانحرافات كتصحيحيا التي قد تحدث 
 (Etzioniتزكني)إ قدموي  ردان  تمثؿ النظريةكبذلؾ فأف ,  20):2013) الحكراني,عممية اتخاذ القراراتفي 

ديد المشكمة , كجمع المعمكمات , تفترض الرشد الكامؿ القائـ عمى تح يعمى المدرسة التقميدية الت
اف ليس بكسع  تزكني()إ كيرل مة كتقييميا كاختيار الامثؿ منيا,كتكليد البدائؿ ,كفحصيا بطريقة شام

البيئة كعدـ امتلبؾ الفرد لقدرات مثالية  التي تفرضيا تخاذ قرار راشد في ظؿ القيكد كالعراقيؿالمدير إ
 . (159: 2014)بف غذفة,تخاذ القرار الراشدنو مف إتمك

 حصائية : ظيرت المدرسة في أكائؿ الخمسينات , كتعتمد الأساليب الرياضية كالأالنظرية الكمية
كالفكرة التي  ىداؼ المثمى ,التي تسيؿ تحقيؽ الأك  كحسابيان  كالكمبيكتر في معالجة المعمكمات رياضيان 

تستند عمييا النظرية الكمية " اف الادارة يمكف النظر الييا كعممية منطقية يمكف التعبير عنيا في شكؿ 
كمي كعلبقات رياضية كبالتالي ممكف معالجة تمؾ المشاكؿ مف خلبؿ كضع نمكذج كمي يعبر عف 

تي تتطمع الادراة الى العلبقات المختمفة التي تمثؿ متغيرات المشكمة كعمى أساس الاىداؼ ال
ركاد النظرية الكمية سيامات إ تجمت( لقد 40: 2010كيذكر )مكسى , . ( 14: 2007الصرف,تحقيقيا)

تخاذ القرار في ظؿ الظركؼ المؤكدة , نمكذج إتخاذ القرار, إ لمقرار ىي ) ربعة نماذجكضع أمف 
حصائية ليب الكمية كالإسامف الأ عددان  النظرية كضع ركاد ىذه( ,  كقد المخاطرة , عدـ التأكد كالصراع

د مف لحؿ العدي (البرمجة الخطية كغير الخطيةحكث العمميات , نظرية الالعاب , ب )الرياضية مثؿ
 . دارةالمشاكؿ التي تكاجو الأ

  تخاذ القراراتإعممية ثالثا :اساليب 
, كأف كمستكل السيكلة كالصعكبةتخاذ القرارات كتتخذ انكاعا مختمفة تبعا لمجيد كالكقت تتعدد اساليب إ

 كعمى متخذ القرار كمكقفوي  بيا كعمى الظركؼ المحيطة عمى طبيعة المشكمةسمكب يعتمد اختيار الأ
(Andressl,2007,115)  ,تخاذ القرار كفقا لما يمي :يمكف عرض كدراسة اساليب إ 
 
  :كميةالغير النظرية  الاساليب -1
في إتخاذ  كالمعمكمات السابقة التي يتمتع بيا القائد اك المدير قدرتةي تعكس الخمفية : الحكم الشخصي  -أ 

عمى  رار مف خلبؿ سرعة البديية  كالفيـ التاـ كتحدد مككنات المشكمة التي يتعرض ليا , كقدرتوي الق
صدار الأحكاـ بسرعة كبالتالي إ ر , مما يعني قدرة الفرد متخذ القراتخاذ القرارالتحميؿ كتقييـ المكقؼ  كا 
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تخاذ مف إ التي تمكنوي  كتجاربوي  كخبراتوي  كنظرتوي تستند لأسس شخصية تتعمؽ بأمكانيوي كقدراتوي 
 (. 17: 2011القرار)مصبح,

 المنظمات داءلأ المعززة القرارات افضؿ اتخاذ عمى القرار متخذ تساعد كالادلة الحقائؽ اف  :الحقائق -ب 
 &Baba) التنظيمية لممشكلبت المختمفة كالحقائؽ الكاقع عمى مبني قكم دليؿ الى تستند ككنيا

HakemZadeh,2012:837)  , القرارات اتخاذ عممية في ميمو ركيزه المكضكعية الحقائؽ تكافراف 
 لا الذم القرار عكس,  منطقية كاكثر قكة اكثر الحقائؽ عمى كالمستندة المتخذه القرارات تككف حيث
 (.18: 2011,مصبح) رشيدة غير قرارات تككف فانيا حقائؽ عمى يستند

اف ممارسة العمؿ الادارم تزكد المدير متخذ القرار كمف خلبؿ إدائو لممياـ الادارية  :و الخبرة التجربة -ج 
المختمفة بالكثير مف الميارات كالخبرات كالدركس مف التجارب التي يمر بيا كتككف عبارة عف رصيد 

اكانت تجارب ناجحة اك فاشمو , كغالبا ما تككف ىذه مف الدركس التي يستطيع الاستفادة منيا سكاء 
التجارب كالدركس عاملب ىاما كمساعدا لمتخذم القرارات في الكصؿ الى القرارات سميمة كالاختيار 
الافضؿ مف البدائؿ , كلا تقتصر التجربة كالخبرة عمى متخذ القرار ذاتو بؿ يمكف الاستفادة مف تجارب 

,كاف استخداـ الخبرة كالتجربة في اتخاذ القرار غالبا ما يككف بالقرارات المتكررة القادة كالمدراء السابقيف 
 نفس في السابقة التجارب في القرار لصانع العامة الخبرة فإف,   ( 181: 2003كالبسيطة)كنعاف,

 الكمية المنفعة) الخبرة عمى القائـ الأسمكب فإف , المستقبمية القرارات عمى حاسـ تأثير ليا الكضع
 .(:66Ahn,2010) القرار فائدة عمى حاسـ بشكؿ يؤثر( لمخبرة

مف قبؿ متخذ القرار عمى المرؤكسيف في المنظمة لأستطلبع آراىـ  عرض الرأم مبدئيان  ييعد :الآراء -د 
تخاذ في إ ساليب الديمقراطيةقرار ناجح بخصكص مشكمة ما مف الأ لمتكصؿ الىككجيات نظرىـ 

لمقرار  قرار متخذ بالمشاركة كتبادؿ كجيات مختمفة تتيح التعديلبت المختمفة كصكلان  القرارات ككنوي 
 . ( 17: 2011مصبح,فضؿ)الأ

  :ساليب الكميةالأ -2
كالذم يستخدـ كإطار منطقي لتحميؿ  تخاذ القرار ىي عبارة عف المدخؿ الكمي لصنع القرارإف نظريات إ 

)  القرار الأفضؿ كالامثؿ بأستخداـ النماذج الرياضية.تخاذ الى إمشكلبت القرار المعقدة كالتكصؿ 
ختيار أفضميا) مف إ القرار كتمكنوي  ككنيا تساعد متخذ أىمية الاساليب الكمية , تزداد( 42: 2013الفضؿ,
عمى  تخاذ القرارت سيتـ التركيز, بالرغـ مف تعدد أنكاع الأساليب الكمية في عممية إ ( 21: 2011مصبح,

 مايمي :كأىـ تمؾ الانكاع 
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بحكث العمميات أحد فركع الرياضيات كخاصة الرياضيات التطبيقية,  تيعد:  بحوث العممياتسموب ا -أ 
في إختيار القرار  عمميا لمتخذ القرار في المنظمة كتساعدهي  فيي اسمكب رياضي قادر عمى تكفير أساسان 

كث العمميات طريقة القرارات التخمينة المبيمة , كبحتخاذ لمشاكؿ المنظمة , مما يعني تجنب إفضؿ الأ
تدكاؿ المشاكؿ بقرارات كمية حكؿ المشاكؿ التي تكاجييا فيي منيج متكامؿ ل ةدار عممية تجيز الأ

في إيجاد حؿ لمشكمة متخذ القرار كبذلؾ يككف محكر اىتماـ بحكث العمميات  العممية التي تكاجة
زدادت درجة تعقيد لحاجة الى إستخداـ بحكث العمميات كمما إا كتزداد بشأنيا تخاذ قراران تتطمب إ

 عمميان  ف بحكث العمميات اسمكبان إ( 191: 2113ويرى)كنعان , . ( 5-6: 2013المشكمة) سمماف ,
مف  غب المنظمة في تحقيقيا كىناؾ عدده ىداؼ التي تر د عدد مف العناصر كالمتغيرات كالأيفترض كجك 

اعد سمكب العممي كاتباع مراحؿ عممية محددة تسؾ الأىداؼ بإستخداـ الأالمتاحة لتحقيؽ تمالبدائؿ 
زالة الضغكط التي تحيط بالمشكمة  .متخذ القرار عمى فؾ القيكد كا 

( عمى Treeإف فكرة ىذا الاسمكب مستمدة مف تعبير مجازم كىي كممة شجرة )شجرة القرارات:سموب ا -ب 
ه كما ىك الحالة بالنسبة لتفرع كتشعب أكثر مف اتجا فيإعتبار أف عممية إتخاذ القرارات تتفرع كتتشعب 

معطيات المشكمة مع الأخذ كتتشعب القرارات طبقا لمظركؼ المحيطة بالقرار كطبقا لاغصاف الشجرة 
عتبار في ىكذا حالة عكامؿ كمؤشرات البيئة الخارجية كالداخمية كيككف البعض مف عكامؿ بنظر الأ

لتي حتمالية , فشجرة القرار تمثيؿ بياني لمعناصر كالعلبقات ابيعة إثرات البيئة الخارجية ذات طكمؤ 
) ادارة المنظمة جة مشكمة معينة في الكاقع العممي تكاجةجؿ معالتتككف منيا مشكمة القرار مف ا

نمكذج بياني أإف شجرة القرارات أداة أك ( 2013:22كيقكؿ)مصبح,. ( 252-253:  2013الفضؿ,
تخاذ ىي شائعة الأستخداـ في إحتماؿ, ك العلبقة بيف القرارات كعكامؿ الأ نمطيستخدـ لتكضيح كيفية 

 .قرارات المالية لممشاريع مف حيث إختيار مشركع دكف أخرال
التحميؿ الرياضي لمكاقؼ كتعتمد عمى  ,بيف فريقيفتقكـ النظرية عمى مبدأ المنافسة :  اسموب المباريات -ج 

تحدث بيف جيتيف اك أكثر كفقا الى قاعدة محددة مسبقا كالمكاقؼ الصراع ) التنافس ( كالتضارب التي 
كات التي تفيد الادارة في داداة مف الأ فيي ىا ركح المنافسة أك الكسب عمى حساب المقابؿ ,دالتي تسك 
تخاذ القرارات , كتشير كممة المباراة الى مكاقؼ الصراع أك المنافسة التي تحدث بيف شخصيف عممية إ

ستراتيجيات ( ف الأختيارات يسمى بالسياسات )الأعدد محدكد م أكثر , كؿ منيـ لديوً )جيتيف( أك 
تعتبر النتائج مقياس ك كتختصر نتائج المنافسة بأعتبارىا دالة مف السياسات المختمفة لممتنافسيف , 

أحد  ىك اسمكب المباريات ف إ( 164: 2014( . كيقكؿ)بف غذفة,139-40: 2013الية )سمماف ,لمفع
 في فيـ الصراع الذم ينشأ ةذك فائد وي نقرار مف تحميؿ المكقؼ التنافسي كا  ساليب التي تمكف متخذ الالأ
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الخسائر  ىناؾ تساكم في كؿ , يعني المباريات التي تككف نتائجيا صفرا  بسبب المساكمة ,ففي ظؿ
 .لأخرالطرؼ  طرؼ يخسرهي  ف في المباراة, فما يكسبوه كالمكاسب لمطرفيف المشتركي

تخاذ القرارات كبصفة خاصة في ظؿ ظركؼ أحد الأساليب الكمية في إ:حتمالاتاسموب الأ -د 
حقؽ تي ستة التقرار غير متأكد بالكامؿ مف النتيجالمخاطرة,أم الظركؼ التي يككف فييا متخذ ال

 . (2011:21استخداـ بديؿ معيف )مصبح,ب
القػػرارات يقػػرأ الباحػػث اف الادارة كعمػػـ ييػػدؼ الػػى ض لأىػػـ اسػػاليب عمميػػة اتخػػاذ مػػف خػػلبؿ مػػا تقػػدـ مػػف عػػر 

كفيػؿ  فعػالان  مػؤثران  تخػاذ القػرار عنصػر ىامػان مية المنظمػة , كتقميػؿ المخػاطرة كتعػد عمميػة إتحسيف كفاءة كفاع
الاسػػػاليب  مجمكعػػػةاسػػػتخداـ ب كتكظيفيػػػا   التػػػي يتمتػػػع بيػػا المػػػديركفندة الخبػػػرات كالميػػػارات كالقػػػدرات بمسػػا

اف يعمؿ عمػى ربػط التصػكرات لػدل ىػؤلاء المػديركف كيسػاعدىـ  مف شأنوي كالتحميؿ  الذم  ية النظامية كالعمم
 . المختمفة الكمية كغير الكمية عمى حؿ المشكلبت مف خلبؿ تمؾ الاساليب

 تخاذ  القراراتعممية إفي  والعوامل المؤثرة, القرار انماط متخذي :المطمب الثالث 
 تخاذ القرارانماط وابعاد عممية إاولا : 

خاذ القرار, كذلؾ لاف تفي إيجاد قاعدة فكرية ميمة لعممية إ كبيران  تمعب الصفات المكتسبة كالمكركثة دكران 
في التعامؿ مع المشكمة  نان يامما تجعؿ تىب,  قرار عدد مف الصفات كالخصائص تميزه عمف سكاهي لكؿ متخذ 

مف  يميؿ الى التعامؿ مع حالات عدـ التأكد , كىناؾفيناؾ مبدع كخلبؽ كىناؾ مف ,  بحميا تخاذ القرارا  ك 
لا يفضؿ مكاجية ام شكؿ لممخاطرة , مف ىنا بدأ التبايف في أنماط متخذم القرارات ىك محافظ كمتحفظ 

كتعامميـ في حؿ المشكلبت في ميداف العمؿ , كبشكؿ عاـ يمكف تقسيـ المدراء متخذم القرارات كتصنيفيـ 
 :ما يميتمؾ التقسيمات ىـ أك   (26-27: 2013,) الفضؿ الى ثلبث انكاع

                  Problem Avoiderالمتجنب لممشكمة  .1
      Problem Solverيكاجو المشكمة كيعمؿ عمى حميا .2
                  Problem Seeker عف المشكمة يبحث .3

 كمايمي: مف متخذم القرار مي تكضيح لكؿ كاحد مف ىذه الانكاعي كفيما
 Problem Avoider             : المتجنب لممشكمة  - 1

أية مشكمة لديو في عممية اتخاذ القرار , حيث يحاكؿ جاىدا عدـ  كؿ ىذا النكع تجنب مكاجية  اك اثارةيحا
ظيكر أية مشكمة أمامو , فييمؿ كؿ ما مف شأنو إثارة المشاكؿ في عممية اتخاذ القرار لدرجة انو قد ييمؿ 

 المعمكمات كالجكانب ذات الاىمية في عممية اتخاذ القرار لتفادم اثارة المشاكؿ امامو.
         Problem Solverيعمؿ عمى حميا يكاجو المشكمة ك  -2
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يتصؼ ىذا النكع مف متخذم القرار مف المدراء بالحيادية حيث ينتظر المشكمة لكي تقع كعند كقكعيا فإنو 
يتعامؿ معيا بشكؿ طبيعي , كيتعاطى مع المشكمة بكاقع حاؿ مع كؿ افرازات تمؾ المشكمة التي ظيرت 

 الى الكاقع الفعمي.
         Problem Seeker (ةيكمة )المكاجيبحث عف المش -3

 لبحث عف المشكمة لغرض حميا , فيك يبحث عف فرصةيتميز ىذا النكع مف متخذم القرار في انو يقكـ با
ف للبنماط الثلبثة السابقة الذكر أىمية ؿ حميا, إلأجؿ استثمارىا , حيث يستعد لما يتكقعو مف مشاكؿ لأج

ىاـ لممنظمة حيث يتكجب  طمب ط المدير متخذ القرار كصفاتوي معمى نملممنظمة اذ إف التعرؼ بالنسبة 
مر كفي اكقات معينو اف يككف تجنب ظيكر مشكمة ىك النمط المفضؿ, كفي ظركؼ اخرل يككف الأ

المستجيب الذم يكاجو المشكمة حاؿ حدكثيا ىك النمط الاكثر ملبئمة , في حيف كلظركؼ مختمفة نجد اف 
 مف المدير مبتكرا كيبحث عف فرص جديدة كالتعامؿ معيا بأفضؿ حاؿ.ىناؾ منظمات تتامؿ 

 تخاذ القرارات يمكف النظر الييا مف خلبؿ بعديف رئيسيف ىما :إف عممية إ ( 238: 2009)حريـ ,كيرل
تمثؿ طريقة تفكير الانساف , لك تصكرنا اف ىذا التفكير  تفكير الانساف )متخذ القرار(:قة طري :الاولالبعد 

مستقيما فسيككف عمى احد طرفية التفكير العقلبني )الرشد(  كعمى الطرؼ الاخر التفكير  عبارة عف خطان 
ينظر الى المعمكمات بصكرة مرتبة كمنظمة أثناء معالجة  (Rationalالتفكير العقلبني)ف الحدسي ,

( يميؿ Intuitiveتخاذ القرار, كالتفكير الحدسي )قبؿ إ المعمكمات منطقية كمتكافقة المعمكمات , كيتأكد أف
 ينظر الى المعمكمات ككؿ.ج إلى معمكمات منتظمة كمرتبة , ك بتكار كلا يحتاالى الأبداع كالأ

 يصؼ درجة التسامح لمتخذ القرار مع الغمكض, فيناؾ مف متخذم القرار لا يسمح بأف يكتنؼ:البعد الثاني
اف تككف متناسقة مف المشكمة أم جانب مف الغمكض فيك يسعى الى اف يككف لدية ترتيب لممعمكمات ك 

جؿ خفض درجة الغمكض في المشكمة , في حيف نرل بعض متخذم القرارات ييكل التعامؿ مع إ
 كؿ كيتفؽ فكار في نفس الكقت.مكض كيستطيع معالجة الكثير مف الأالمشكلبت ذات مستكل عالي مف الغ

 يتشكؿ سكؼ البعديف ىذيف ضكء في ف( ا 28-29: 2013,الفضؿ) ك :(:64Jamian,2011)  مف
 :التالي الشكؿ في مكضح ىك ككما القرار لمتخذم انماط أربعة

 ( يبين انماط متخذي القرارات2-2شكل رقم )                             

 
 

 
منهج كمً,دار المناهج  القرارات",نظرٌات اتخاذ (,"2016مؤٌد,)الفضل ,  المصدر:

 29للنشر والتوزٌع, عمان, الاردن. ص
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 :كما يمي أعلبه الفكرية التي يعرضيا الشكؿالانماط الكاردة في الابعاد كيمكف تكضيح  
: يتمتع المدير بالعقلبنية  في التفكير كدرجة السماح تككف أقؿ Directive Style النمط الاتجاىي -1

تمتع بقدرات كالسرعة في اتخاذ القرار كالتركيز عمى الامد القصير لمنتائج, يلمغمكض , فيك منطقي ككفكء, 
 ىذه الكفاءة كالسرعة مردىما قمة المعمكمات التي يتعامؿ بيا مع عدد قميؿ مف البدائؿ.

:يتصؼ المدير كفؽ النمط التحميمي بدرجة عالية مف السماح مع Analytic Style النمط التحميمي  -2
كيبحث  الغمكض كالتفكير العقلبني , كيحتاج متخذ القرار الى المزيد مف المعمكمات كيطكر بدائؿ كثيرة 

مع عند اتخاذ القرار , كمتخذ القرار ىنا حريص كلدية القدرة عمى المكاكبة كالتعامؿ عف تمؾ البدائؿ 
 ستثنائية.كالأ الفريدة كالحالات المكاقؼ

: يميؿ متخذ القرار الى تبني نظرة مكسعة كتطكير بدائؿ عديدة,  Conceptual Styleالنمط المفيومي  -3
بداعية لممشكلبت الى تتعرض ليا إ كيركز عمى القرارات ذات المدل البعيد, كلو القدرة عمى أف يجد حمكلان 

 يو نحك الغمكض عالية كيعتمد التفكير الحدسي.المنظمة ككف درجة السماح لد
جيدا : لديو درجة منخفضة مف التسامح كتفكير حدسي , كيتعامؿ  Behavioral Styleالنمط السموكي  -4

كيتفادل  اف تقبؿ الأخريف , كيتقبؿ اقتراحاتيـ, كييموي الناس كىك ميتـ بإنجازات الآخريف مف حكلوً مع 
 سيف .ك الصراع كالتعارض مع المرؤ 

 العوامل المؤثرة في عممية اتخاذ القراراتثانيا : 
تشخيص  تتطمب مف المدير كصاحب القرار التيارات بالعديد مف العكامؿ اليامة , تخاذ القر ة إتتأثر عممي

 .(  54: 2014شكية, قدر الممكف )مسغكني,ك  ىاىذه العكامؿ المختمفة كالاحاطة بيا مف أجؿ تجنب تأثير 
 تخاذ القرارات:العكامؿ المؤثرة في عممية إ أىـب تعريؼ فيما يمي

القيـ كالاتجاىات مف العناصر اليامة كالمؤثرة في عممية صنع القرار  تيعد القيم واتجاىات متخذ القرار:  .1
يجاد حلب اك مشكمة تتطمب إ ان ندما يكاجو مكقفلمشخص متخذ القرار ع ىامان  مرجعيان  ككنيا تشكؿ إطاران 

 يجاز دكر القيـ كالاتجاىات كتأثيرىا في عمميةكيمكف إسيتأثر بتمؾ القيـ كالاتجاىات ,  ككنوي  ليا مناسبان 
 :   )236: 2009حريـ, )اتخاذ القررار بالنقاط التالية 

كتحديد   تخاذ أىداؼ قيمية مف خلبؿ اختبار الفرص السانحو ,عند تحديد الأىداؼ يتكجب عمى المدير إ -أ 
 الاكلكيات.

 .,اصدارات قيميو حكؿ الأحتمالات المتعددةد البدائؿ عند تحدي -ب 
 .ختيارفي عممية الأ الاتجاىات تأثيران ك تمارس القيـ  ؿ ,ائختيار البدعند إ -ج 
ك علبجي جراء تصكيبي امكف تجنب اصدار أحكاـ قيميو عند إقرار إفي مرحمة الرقابة كالتقكيـ ,حيث لا ي -د 

 .كتطبيقة
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  والشخصية العوامل النفسية .2
, فيؤثر مقدار مختمؼ مراحؿ عممية صنع القرارات النفسية  تؤثر عمى الشخص متخذ القرار فيف الحالة إ 

نات كيككف ىذا التأثير اما سمبي أك ايجابي فأذا كاف التأثير الجيد المبذكؿ كتقييـ البدائؿ كعممية جمع البيا
 . ( 93: 2006)محمد,المتخذ ناجح كمنطقي كالعكس صحيح  يجابي فيككف القرارإ
تشمؿ العكامؿ النفسية الدكافع كالاتجاىات كالخبرات السابقة كالقيـ التي ساىمت في تككيف شخصية متخذ ك  

   .(Blous,2008:182 )القرار
تجعؿ  ب التفكير كالخبرات الشخصيةالقدرات التي يتميز بيا الفرد كالذكاء كأسمك  امؿ الشخصية ىيالعك  اما

, فالقرارات تعتمد عمى الميزات كالسمات متخذ القرار قادرا عمى تحميؿ المشكمة كتصكرىا مف كؿ الجكانب
حيث اف  السمكؾ الشخصي يؤثر عمى عممية اتخاذ القرارف الشخصية المككنة لشخصية متخذ القرار كعميو

انماط السمكؾ ضافة الى بالالكؿ متخذ قرار اسمكب خاص بو حتى كلك تساكت القدرات كالميارات, 
 2012)عزم,ان عمى عممية إتخاذ القرارمباشر  ان ر يتأثليا  المتمثمة في ) المجازفو,الحذر, التسرع,التيكر(ك 
:16) . 

 عوامل البيئة الخارجية .3
تخاذ القرار بالبيئة الخارجية كعكامميا, حيث تتفاعؿ المنظمات مع محيطيا الخارجي ككف تتأثر عممية إ
عف نظاـ مفتكح , كمف تمؾ العكامؿ المحيطة بالمنظمة الظركؼ الاقتصادية , كالسياسية,  المنظمة عبارة

لقرارات التي تتخذىا المنظمات كالتشريعات , كالتطكرات التكنكلكجية, كالعكلمة , كالمنافسة , بالاضافة الى ا
 . ( 28: 2013مع المؤسسة) الحكراني,كانت منافسة اك ذات تعامؿ متبادؿ خرل سكاء أالأ
 عوامل البيئة الداخمية .4

عكامؿ تنظيمية :تتمثؿ ىذه العكامؿ بالقيادة, كالادارة, كاليرمية, كالصلبحيات, كالمسؤكليات, حيث يمثؿ 
عامؿ عدـ رغبة القيادات في تفكيض الإختصاصات كالصلبحيات المتعمقة في عممية اتخاذ القرارات 

ارات الكسطى ضعاؼ لمركح المعنكية لدل الادلشديدة إميا كفؽ اسمكب المركزية اكحصرىا بالقيادات الع
 . ( 2017:38)سكيدات,كالشيخ,فراد كالمرؤكسيفكالأ
 :العوامل الاجتماعية .5
كالعادات  جتماعية ,اف لمقيـ الأ تخاذ القرارات, حيثفي عممية إ كدكره ىاهـ  رلمعكامؿ الاجتماعية تأثيه  

كالمنسكبية , كالمحسكبية , كالكساطة , كالممارسات المزاجية في المكركثة, كالتقاليد, كالقبيمة , كالاسرة , 
ا عكامؿ , كالأصدقاء, كميٌ  الادارة مثؿ تكجية العقكبات نحك جماعة دكف غيرىا , كتأثير ذك القربى

 . (37: 2008,لقرار في المنظمة) البراىيـسمبي عمى متخذ اال ىاجتماعية ليا تأثير ا
  تتعمق بالموقف عوامل .6

القرار رىف لممتغيرات المككنو لممكقؼ , فالمكقؼ ىك عبارة عف مجمكعة مف المتغيرات التي تؤثر عمى 
   .(Waknesn,2009,146) القرار سكاء بصكرة مباشرة اك غير مباشرةتخاذ عممية إ
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نفعالية كالكجدانية ( يتحدد مكقؼ متخذ القرار بناءن عمى مقدار تأثير الجكانب الأ68: 2010كيقكؿ ) الفقي,
عمى قرارات الفرد في مختمؼ المجالات حتى كاف  تأثيران  , كالتي يككفالمحيطةالتي تتبدؿ حسب بيئة الفرد 

 كاف ىذا التأثير بصكرة غير مباشرة .
تخاذ القرار فما يصمح مف قرار اليكـ قد لا مزمف أىمية قصكل مؤثرة في عممية إل :تخاذ القراروقيت إت .7

متخذ القرار , اذا يحتاج قصير نسبيا الكقت الا تتأثر عممية جمع البيانات كمعالجتيا بمآخر , كيصمح ليكـ 
رارات تخاذ قتتطمب إالمنظمات  تكاجييا , كتتصؼ بعض المشاكؿ التي مدركسان  تخاذ قراران لإ مناسبان  كقتان 

مكر بشكؿ مف التنبؤ بسير الأالأدارية  عتماد عمى خبرات متخذ القرار كحنكتوي بصكرة عاجمة مما يتكجب الأ
الناجح  قرارالصدار لقرار كالفترة الزمنية اللبزمة لإصحيح, كعمى الرغـ مف حساسية الكقت بالنسبة لمتخذ ا

 .(78: 2007,مراد)مستقبمية منتظرة تأثيرات  سابقة كلوي القرارات السيحؿ محؿ  ىمية كبيرة ككنوي كالجيد أ
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 مبحث الثانيال 

لاتجاىات الحديثة في تطويره ( تقييمالقياس و الاداء المؤسسي وعمميتي المفيوم )   وا 
 

 ككنوي يعمؿ عمىالزمف المعاصر  سمات لممنظمات فيمف ابرز يعد الأىتماـ المتزايد بالأداء المؤسسي 
ىداؼ التي الأ نجازائؼ كالمياـ كاظالك  اكماؿ  كذلؾ مف خلبؿ كالفاعمية المؤسسية امكانية تحقيؽ الكفاءة

ساس كالمبرر مف كجكد تمؾ المنظمات عمى مختمؼ انكاعيا الصناعية كالتي تمثؿ الأ تـ التخطيط ليا,
كالخدمية كالتجارية , مما يتكجب عمى تمؾ المنظمات مف ادارة مكاردىا بأفضؿ الاساليب مف اجؿ تحقيؽ 

داء تقييـ الأف ستمرار كالنمك ,لألتتمكف المؤسسة مف ا بأفضؿ مستكل نجازىاكالعمؿ عمى إالاىداؼ تمؾ 
التي أىتمت بدراسة  درسة العممية مف اسيامات الع ان ر بيعتمنذ بداية القرف العشريف  تنشأ عمميةالمؤسسي 

لا اف الاىتماـ بالاداء المؤسسي , إداء في المنظمات ( الحركة , كاساليب رفع مستكيات الأ) الكقت , ك 
 , كالتطكر التكنكلكجي ,  كالتغيرات السريعة, لمدكؿ كالمؤسسات المختمفة بسبب العكلمة  نيجان اليكـ صبح أ

ستخداـ المكارد امؿ دافعة كضاغطة عمى المنظمات لإتمثؿ عك , كالتي كحدة المنافسة  , كمحدكدية المكارد
ؿ,  الأمر الذم مف أحسف إستغلب  كاستثمار الطاقات المتكفرةستغلبؿ الفرص ا  ك  المتاحة البشرية كالمادية

نجاز كتحقيؽ أىدافيا بكفاءة كفعالية  .(2013:32,)صالح شأنوي اف يؤدم الى رفع قدرة المؤسسات كا 

 مطالب كما يمي : ةثلاثب حث  يتناول الباحث الأداء المؤسسيالمبفي ىذا     

 .بعاد (الأىمية, الخصائص ,نواع, الأالأ داء المؤسسي )المطمب الاول: مفاىيم في الأ      

 .داء المؤسسيقياس وتقييم الأ تيعمميالمطمب الثاني:     

   .داء المؤسسي في الاجيزة الحكومية والاتجاىات الحديثة في تطويره  المطمب الثالث: الأ    
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 المطمب الأول
 .بعاد (الأىمية, الخصائص ,نواع, الأالأ داء المؤسسي )مفاىيم في الأ

كىك تجسيد لفكرة  ان كعصري ان حديث ان الأداء المؤسسي مف المفاىيـ التي تحظى بأىمية كبيرة , ككنوي مفيكم ييعد
 ىداؼ بصكرة اكثر تكاملبن كتقدمان التعاكف كالأنتاج المشترؾ بيف العامميف في المنظمة التي تسعى لتحقيؽ الأ

( , في ىذا 79: 2016أشمؿ)العابدم,للؤفراد العامميف كالمجتمع عمى ىيئة سمع كخدمات بصكرة أعـ ك 
 المبحث سيتـ تناكؿ مفيكـ كخصائص , كانكاع) تصنيفات(, كأبعاد الأداء المؤسسي كما يمي :

 اولا: مفيوم وفمسفة الأداء المؤسسي

مازاؿ محدكدا , لذا فمف الطبيعي أف  كاف ما كتب حكلوي  , أف مفيكـ الأداء المؤسسي لا يزاؿ غامضان 
 اصةن خيـ , كبمدل إطلبعيـ عمى خفاياهي كدقائقوي , ائً فيموي , كتحميؿ أبعادهي, باختلبؼ آر يختمؼ الناس في 

 2013إذا عرفنا إف ظاىرة الأداء المؤسسي متعددة الجكانب تتحرؾ خيكطيا في مجالات عديدة)صالح,
مفيكـ  (  كقد رأل الباحث كلاغراض ىذه الدراسة اف يتناكؿ مفيكـ المؤسسة كمقدمة لمدخكؿ الى 34:

 الأداء المؤسسي  كذلؾ عمى النحك التالي:

 مفيوم المؤسسة   .1
ـ عف قصد,خاضع لتنظي تـ انشاءهي  المؤسسة نظاـ اجتماعي , ميني متخصص مكجو كمنضبط ,

اقتصادية , خدمية .... ىداؼ )اجتماعية , ادارم كقانكني معتبر, يمتمؾ صفة رسمية , تجمعة رسالة كأ
 2011كيرل ) الدجني,, ( 80: 2016العابدم, لمقدرة كدكر اعضاءه)ي  كفقان ( , يسعى لتحقيقيا مشتركة

( "اف المؤسسة كياف يتسـ بالعمكمية , يختمؼ بالمفيكـ كفقان لطبيعة الميمة فيناؾ المؤسسة  136:
الاقتصادية التي تككف أىدافيا مكجيةن نحك جكانب تعنى بيا كتؤسس قيميا كسياساتيا كأنظمتيا بما يتكافؽ 

ي تركز عمى تقديـ أفضؿ الخدمات التي تمبي رغبات مع رسالتيا , كىناؾ المؤسسة الأجتماعية كالخدمية الت
المجتمع فيي بذلؾ " نظاـ قيمي لمجمكعة مف الناس تجمعيـ رسالة كاحدة , كيعممكف عمى تحقيؽ أىداؼ 
محددة , سكاء أكانت ىذه الأىداؼ اقتصادية أك اجتماعية , أك خدمية , كتصنؼ الأطر تبعا لنكعية 

" بأنياىيكؿ لنظاـ  (Greenberg & Baron, 2004 :26كيعرفيا )  الأىداؼ كالرسالة التي تميزىا".
 اجتماعي يتككف مف جماعات كأفراد يعممكف معان لتحقيؽ أىداؼ متفؽ عمييا"

مؤسسة كحدة ىادفة منظمة تعمؿ في إطار قانكني كأستقلبؿ اف الكمف خلبؿ ما تقدـ يرل الباحث 
كتعمؿ مف خلبؿ إطار متكامؿ يعتمد تقديـ خدمات , نتاج سمع اك لغرض محدد اك لأ ساسان مالي انشئت أ
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تمبية تكقعات  التعاكف المشترؾ كأساس لتحقيؽ الأىداؼ في ضكء رسالة كرؤية كاضحة تستطيع مف خلبليا
 .الجميكر

 مفيوم الأداء المؤسسي  .2

في المؤسسات المختمفة ككنو عاملب مشتركا يعبر عف جميع  جيكد الافراد  كبيرة يحتؿ مفيكـ الأداء أىمية
التي عبرت عنيا  المغة اللبتينية ينحدر الى كاصؿ كممة أداء الادارة عمى اختلبؼ مستكياتيـ ,  كجيكد
 ( كأخذت معناىاPerformanceالانجيميزية )كمعنا إعطاء, كمنيا اشتقت  المفظة ( Performer) كممة

الاداء ىك قدرة كامكانية المؤسسة عمى انجاز كتحقيؽ الاىداؼ , (141: 2016الدعجة,)الحالي
( بأنو " مقياس للبنجاز المتحقؽ مف 143: 2016كيعرفو)الدعجو,, (Ecosip,1999:16كالمياـ)

العمميات كالمنتجات كالخدمات كالذم يسمح بالمقارنو كالتقييـ نسبة إلى الأىداؼ كالمقاييس كالنتائج السابقة 
 الميمة إنجاز درجة إلى يشير اف الأداء   (Cascio, 2006,230)رلكيكالمقارنو مع المؤسسات الأخرل", 

أستخدـ   الباحثيف معظـف ا (Shahzad.F&al.,2012:979, كبيذا الصدد يذكر) العمؿ مكاف في
 داءالأ اف مفيكـ.كالمخرجات المدخلبت ككفاءة المعاملبت كفاءة قياس مدل عف لمتعبير الأداء مصطمح

كالخارجية, عماؿ المنظمة في ضكء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية منظكمة متكاممة لنتائج أكالمؤسسي 
 ىي: (35: 2013,صالحيحددىا ) بعادلبث أكالاداء المؤسسي كفقا ليذ المفيكـ يتضمف ث

 أداء الأفراد في إطار كحداتيـ التنظيمية. -أ 
 داء الكحدات التنظيمية في إطار السياسات العامة لممؤسسة.أ  -ب 
 داء المؤسسة في إطار البيئة الاقتصادية كالاجتماعية كالثقافية.أ -ج 

اف مفيكـ الأداء في كؿ بعد مف الأبعاد الثلبثة سيككف مختمفا عف مفيكـ الأداء الذم يشمؿ جميع الأبعاد , 
فالأداء الفردم يختمؼ في مفيكمة عف الأداء المؤسسي ككذلؾ الأداء التنظيمي , كبذلؾ يككف الأداء 

تركوي البيئة الداخمية كالخارجية مف المؤسسي ىك تعبير عف الأداء الفردم كالتنظيمي معان بالاضافة الى ما ت
مؤثرات عمييما, لمفرد أداء في المنظمة كىك مختمؼ عف أداء الادارة كلكؿ كاحد منيا طرؽ كاساليب قياس 
تختمؼ عف الاخر , فمثلب يقاس الاداء الفردم مف خلبؿ مقارنة الأداء الفردم بالأىداؼ المؤمؿ إنجازىا 

لأداء التنظيمي مف خلبؿ مقاييس فعالية المنظمة كقدرتيا عمى استخداـ مف قبؿ الفرد, في حيف يتـ قياس ا
المكارد أفضؿ أستخداـ , كيؤخذ بعيف الأعتبار جميع العكامؿ الداخمية الخارجية المتعدده التي يككف ليا 
إنعكاس عمى المنظمة كأدائيا عند قياس الأداء الكمي , فمف غير الصحيح الحكـ  عمى أداء مؤسسة ما 
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ف النظر الى تأثير تمؾ العكامؿ المختمفة التي تقع خارج نطاؽ سيطرة ادارة المنظمة, كعميو يككف مف بدك 
الضركرم الأىتماـ بقياس الأداء المؤسسي الذم يشمؿ الأداء الفردم كأداء الادارة كالأداء الكمي لممنظمة 

( يمثؿ الأداء المؤسسي ركيزة 26: 2015قكؿ )كحيمي,مؿ الداخمية كالخارجية كتأثيرىما , تفي ضكء العكا
أساسية كشرطان مف شركط الأستمرار كالبقاء كالنمك كالتطكر لجميع المنظمات كىك بذلؾ ليس آمران 

( بانوي "الناتج النيائي الذم يتـ الكصكؿ اليو مف خلبؿ العمميات 64: 2011,اختياريان.كيعرفوي)طالب
مثؿ آراء الكتاب مفيكـ الأداء المؤسسي كالتي ت كيمكف عرض أىـ التعريفات التي تكضح كالمنتجات".

 ( كما يمي :5-2رقـ ) كالباحثيف بالجدكؿ

 مفاىيم الأداء المؤسسي ( 5-2رقم ) جدول

 التعرٌف الباحث ت

 4- (Daft  ,2000:152) الموارد. قدرة المنظمة على تحقٌق أهدافها بفعالٌة وكفاءة باستخدام 

المنظمه باستخدامها للموارد المادٌة  عن الكٌفٌة والنهج الذي تعتمده  تعبٌر  (324: 3444)الحسٌنً, -3
 والبشرٌة وكفاءة الاستغلال التً تتمكن بموجبها من تحقٌق اهدافها. 

2- (Maadanie,M.&Said,K.,2
009:28) 

 " قدرة المنظمة على تحقٌق أهدافها" .

كون النتجٌة والمخرجات والتً ت   خلات والعملٌاتدتعبٌر عن مجموع الم (425: 3444)الدجنً, -3
النهائٌة لتفاعل منظومة متكاملة من عملٌات الادارة بجمٌع مكوناتها مع البٌئة 

 الداخلٌة والخارجٌة للمنظمة.

مثل لموارد المنظمة وبكفاءة بما ٌضمن مخرجات منسجمه مع لأالاستخدام ا (66: 3444)الكساسبة, -4
 هداف المحدده ومناسبة للافراد.الأ

نمو  ة السوقٌة,حصنتائج المقارنة للسنة الحالٌة عن السنة الماضٌة لل ( 34441336)الفقهاء, -5
 .ةالمبٌعات, هامش ربح المؤسس

 هو ( على ان الاداء المؤسسVickery etal, 1991ًٌتفق)جبر,وصنوبر( مع ) (44: 3444جبر,وصنوبر,) -6

 ."مالٌة للمنظمة"الكٌفٌة التً ٌتم بها تحقٌق الاهداف السوقٌة وال

 عنشطة للمؤسسة فً ضوء تفاعلها معمال والأمنظمومة متكاملة لنتائج الأ ( 23:  3442)صالح, -7
 .عناصر البٌئة الداخلٌة والخارجٌة المحٌطة بها

8- (Shaghaei,N.,&Turgay,T.,
2013:143) 

ت , بما فً ذلك المعلوما عملٌة لتقٌٌم التقدم نحو تحقٌق أهداف محددة سلفا  
عن الكفاءة التً ٌتم من خلالها تحوٌل الموارد إلى سلع وخدمات , وجودة هذه 

 المخرجات وا لنتائج , وفعالٌة الأهداف التنظٌمٌة .

والجهد المبذول على اختلاف طبٌعته)مال,وقت(, أو تعبٌر  ة" العلاقة بٌن النتٌج ( 45:  3443)زعٌبً, -44
بمستوى معٌن  او التشغٌلٌة ومقارنتة  هداف الاستراتٌجٌة عن مستوى تحقٌق الأ

 من المواردأو التكلفة الضرورٌة ".

قاء فً ضوء تحقٌقها للتوازن المطلوب بٌن بستمرار والقدرة المنظمة على الأ ( 37: 3444كحٌلً, )  -44
 ومتغٌرات البٌئة الداخلٌة والخارجٌة . المساهمٌن والعمال

 ادبٍاث انذراست انًصذر : اػذاد انباحث بالاػتًاد ػهى 

اف مفيكـ الأداء المؤسسي تعبير عف  يرل الباحثتـ عرضوي مف أراء الباحثيف فيما تقدـ  ما كأنسجامان مع
قدرة المؤسسة عمى أستثمار مكاردىا المادية كالبشرية أفضؿ أستثمار , بمختمؼ الأنشطة كالعمميات 
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كالفعاليات المطمكبة لإنجاز الأىداؼ المحددة عمى مختمؼ المستكيات, القصيرة , المتكسطة , كالطكيمة مف 
خلبؿ التفاعؿ مع ما يحيط بالمنظمة مف عكامؿ بيئية مختمفة , بما يضمف الكفاءة كالفعالية لممؤسسة في 

 تحقيؽ الأىداؼ  . 

 داء المؤسسي ا الأالفمسفة التي يستند عميي .3

قع عمى عاتؽ المؤسسيف مسؤكلية يالتي تبنى عمى المعتقدات الجيدة, ك مف الفمسفة  ؽ المؤسسةتنطم 
مدل عمر المنظمة, كتراعي المؤسسات مجمكعة مف العكامؿ سفة كتجديدىا كالمحافظة عمييا صياغة الفم

)الرب,  ختصار لتككف مفيمكمة مف قبؿ الجميعالخاصة بيا كالكضكح كالبساطة كالأعند كضع الفمسفة 
 :الفمسفة الخاصة بالمنظمة بما يمي  أىـ النقاط الكاجب مراعتيا عند صياغةكيمخص  (8: 2009

 ية عمى تطكير إمكاناتيـ .الأعتقاد بأف جميع الأفراد داخؿ المؤسسة مبدعكف كمخترعكف كلدييـ القابم -أ 
 ضركرة الأيماف باف الأداء المتميز ىك الأساس في نمك كأستقرار المؤسسة.  -ب 
 الأيماف بأىمية العلبقات كالأتصالات الغير رسمية داخؿ التنظيـ. -ج 
 الأيماف بأف البقاء للؤفضؿ كالأحسف مما يعزز الأنتماء لممنظمة. -د 

أىـ الفمسفات التي يقكـ عمييا الأداء المؤسسي , (  15-14: 2000كآخركف , ,) مخيمرعرضكي
 مايمي :كيمخصيا ب

اك كحدة  داء في المنظمة الحككمية )فردان ل مف مستكيات الأكؿ ىرمي فكؿ مستك المؤسسة عبارة عف ىي -أ 
 تنظيمية( ىك "جزء" مف "كؿ" كىذا "الكؿ" "جزء" مف "كؿ" آخر عمى مستكل أعمى.

دراؾ أىمية نقاط التلبمس كالتفاعؿ مع إف قياس الأداء الميتـ بقياس أداء "الأجزاء" بصكرة منعزلة كدكف إ -ب 
 تيا كتكامميا.ين الى التطاحف كاليدـ كيعزؿ المنظمة الحككمية عف مثالً جزاء المككنة "لمكؿ" سيؤدم لأا

 ف التفكؽ الجزئي مؤقت.جزئي , سيؤدم الى التدىكر عمى الأمد الطكيؿ بسبب إالتفكؽ ال -ج 
ار كمي  جزاء في إطبؿ التجزئة , بمعنى إف ارتباط الأداراؾ اف المنظمة كؿ لا يقمف الأمكر اليامة إ -د 

 لصكرة المثمى لأم مؤسسة.تحقيؽ ا فيو ساسالأ
دراؾ الأختلبؼ داء لا يعني اختفاء الخلبفات كلا تعني التكامؿ في الأ -ق  عدـ كجكد التحدم , بؿ يعني فيـ كا 

داء التنظيمي كالعكامؿ البيئية التي تكلدىا كاف التحدم لا يككف بيف الأداء الفردم كالأ جزاء فيما بينيامع الأ
خطأ كما ىك صح مف أجؿ الارتقاء بأداء الفرد ىك اف يككف التحدم بيف ما  البيئة الداخمية كالخارجية , بؿ

 المعزز الى أداء الجماعة كصكلا الى "مثالية الإبداع الإدارم".
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 أىمية الاداء المؤسسي .4
أىمية بالنسبة لممكرد البشرم ,  لمختمفة , كما كيشكؿ عماؿ ااء المؤسسي أىمية في المنظمات الأدللب
كاسع  كسعة المعمكمات المستخدمة بنطاؽداء المؤسسي الى التغيرات المستمرة كالسريعة الأترجع أىمية ك 

اء الأفضؿ دكبذلؾ فأف المؤسسات التي تتميز بالأ ,في ضكء بيئة مختمفة كمتغيرة تحيط بمنظمات الأعماؿ 
 بما يمي : ؤسسيالم ( أىمية الأداء4-3: 2012كيمخص )بلبسكة,كالأستمرار,  كالمنافسة  ,النمك ,تستطيع

 ىداؼ المرسكمة.سيمة تكجيو المؤسسة نحك انجاز الأداء المؤسسي ك الأ -أ 
 كالمستقبمي.الحالي داء المؤسسي مؤشر لكضع المنظمة الأ -ب 
 . الفعمي كمقدارهي  الأداء المؤسسي كسيمة لكشؼ الخمؿ -ج 
 فراد العامميف كحثيـ لتطكير ذاتيـ.يعتبر كسيمة مف كسائؿ التطكير للؤ -د 

داء المؤسسي  تتجمى عمى أف أىمية الأ(  53: 2010)تكفيؽ ,و (Mikol , 2003 :33مف )كيتفؽ كؿ  
 :بالنقاط التالية

 داء الفترات السابقة.يساعد المنظمة عمى مقارنة أداء الفترة الحالية مع أ -أ 
 يساعد في عممية اجراء المقارنات بيف أداء المنظمة بأداء المنظمات الاخرل. -ب 
 التأثير الذم تحدثة التغيرات اليامة في المؤسسة.يساىـ في تقدير حجـ  -ج 
 ىداؼ المحددة.لذم تطمح الية المؤسسة في ضكء الأداء ايكضح مستكل الأ -د 

كبناءن عمى ما تقدـ يرل الباحث اف الأداء المؤسسي كسيمة كغاية في نفس الكقت , فيك كسيمة بكاسطتيا 
اس كتقييـ الاداء المؤسسي اداة ىامة لمرقابة تتمكف المنظمة مف تحقيؽ الاىداؼ المخططة , فعممية قي

كتشخيص الأنحرافات كالمباشرة بمعالجتيا كتصحيح الأنحرافات بما يضمف إنجاز الأىداؼ بأحسف ما يمكف 
, كالأداء المؤسسي غايػػػػػػة لجميع المؤسسات عندما تستيدؼ ذلؾ المستكل المتميز مف الأداء كالذم يحقؽ 

 اء لممنظمات المختمفة .الأستقرار كالنمك كالبق

 :خصائص الأداء المؤسسيثانيا :  

يتصؼ الاداء المؤسسي بمجمكعة مف الصفات كالخصائص التي تزيد مف أىميتةي , 
 :( إف أىـ خصائص الاداء المؤسسي مايمي 23-22:  2002)العدلكني,كيذكر
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التي يؤرشؼ التجارب كالخبرات السابقة ك  ككنوي  ستقرار العمؿ كثباتوي يعمؿ الأداء المؤسسي عمى المحافظة كأ -أ 
 تعتبر دليؿ عمؿ لمعامميف الجدد في المؤسسة مما يجعميا لا تتأثر بتغيير قياداتيا.

نما يجعميا كظيفة بالمشاركة كيؤسس لمتعاكف يضمف عدـ تفرد ادارة المؤسسة بعممية إتخاذ القرار كا   -ب 
 الجماعي كالعمؿ بركح الفريؽ الكاحد.

داء مف خلبؿ الجيكد المشتركة كاف تطكير المؤسسة لا يتـ إلا مف خلبؿ مشاركة كف الأيعمؿ عمى أف يك -ج 
 الجميع كفؽ اطار مكحد مف الكاجبات كالمسؤكليات.

الاساليب ف تككف المنظمة قادرة عمى التفكؽ مف خلبؿ تقديميا لأفضؿ الخدمات باتباعيا يعمؿ عمى أ -د 
 دارية الحديثة.ت الأالعممية المتطكرة في الأنتاج كتطبيؽ النظريا

رشادات كالقكانيف ر المالي كالأدارم لممنظمة مف خلبؿ إتباع التعميمات كالأستقرايكفر الأداء المؤسسي الأ -ق 
 كالسياسات المكحدة.

كاف المحافظة ماء لممؤسسة بانيا مؤسسة الجميع نتكظيفي لممنظمة, كيقكم الشعكر بالأنتماء التعزيز الأ -ك 
 زة.متمي عمييا تتطمب جيكدان 

ىتماـ بالمكرد البشرم خلبؿ سياسات متطكرة ,كيركز الأستقطابيا مف يكظؼ الطاقات الكفكءة كيعمؿ عمى أ - ز
 .كيعمؿ عمى تنميتةي 

ف مف الكصكؿ الى مراكز يعمؿ عمى تجديد القيادات في المنظمة كزج الدماء الجديدة مما يتيح لممتميزي-س
 تاحة الفرصة ليـ .القيادة كأ

التقصير يجابي كلا يسمح بلأالمؤسسي اسمكب عمؿ لا يسمح بالسمبيات كيقكم العمؿ اداء يعتبر الأ -ش
 داء بصكرة مستمرة.الفردم مف خلبؿ تقكيـ الأ

,  المؤسسةفي  العامميف فرادكالأ دارةالأ تبذليا التي الجيكد لجميع مشترؾ عامؿ المؤسسي داءالأ اف -ص
 نتائج معرفة عمى تعمؿ ىامة اداة ككنو الى اضافة,  الجيكدك  عماؿالأتمؾ  نتائج عف فصاحالأ عمى كيعمؿ

 . (4-3: 2012,بلبسكة)ا كقياسي المنظمة عماؿأ

 الأداء المؤسسي ) تصنيفات (ثالثا : انواع
يعد أمرا طبيعيان حيث تتعدد كتتنكع كفقان للؤىداؼ الرئيسة التي أنشئت أساسان  كتنكعيا المنظمات اف إختلبؼ

المنظمات لتنفيذ تمؾ الأىداؼ  نشطة التي تقكـ بياالأداء المؤسسي كفقان للؤ لتحقيقيا , كيختمؼ
 مايمي:  الأداء المؤسسي في المنظمات )تصنيفات(نكاعأىـ  أ ( 117-116: 2007,كيذكر)عمرك
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 : الأداء الاقتصادي -1
كالكشكفات كالتقارير عتماد عمى السجلبت كالقكائـ تـ بمؤشرات الربحية كقياسيا , بالأذلؾ النكع الذم يي
 عف طريؽ التحميؿ المالي كيعبر عنو بكاسطة النسب كالمؤشرات المالية  . المالية كيمكف قياسوي 

  داء الاجتماعيالأ -2
يقكـ ىذا الأداء عمى أساس مقدار المساىمة الاجتماعية التي تقدميا المنظمة , اذ مف البدييي اف تتحمؿ 

اف تؤثر بالمجتمع المحيط بيا كالمتمثؿ بالبيئة الخارجية لممنظمة, المنظمات المسؤكلية الاجتماعية ك 
فالتعاكف مف الاىداؼ الاجتماعية التي تسعى المنظمات كتعمؿ عمى تحقيقيا كتبادؿ الخبرات الفنية 
كالاستشارية كالبحكث, ككذلؾ مدل مساىمة المنظمة في تطكير كتنمية المجتمع المحيط بيا , كمف 

صعب قياس ىذا النكع مف الاداء كتقييمو,الامر الذم يتطمب المحاكلة كبذؿ جيد أكبر الكاضح انو مف ال
 لتحديد مؤشرات قياس عادلة تساعد عمى تقيـ الأداء الاجتماعي لممؤسسة.

  الأداء الاداري-3
 ذلؾ الأداء المتعمؽ برسـ السياسات ككضع الخطط بمديات مختمفة, كالبرامج التشغيمية , كاساليب العمؿ ,
كالتي مف شأنيا تحقيؽ أفضؿ النتائج مف خلبؿ الأستخداـ الأفضؿ لممكارد البشرية كالمادية بكفاءة كفاعمية, 
كيمتاز بامكانية قياسوي كتقييموي مف خلبؿ إستخدـ الأساليب الكمية كالطرؽ الرياضية في ىذا النكع مف 

 الأداء المؤسسي  .
يار فأف الأداء المؤسسي يقسـ حسب )معيار المصدر, كفقان ليذا المع حسب معيار التقسيم :الاداء  .4

 ( كمايمي :56: 1988كمعيار الشمكلية( )الشبيمي,

 : كيقسـ الى نكعيف :الاداء حسب معيار المصدر 4-1

كىك ذلؾ النكع  مف الأداء الذم يشتمؿ عمى أداء كؿ الكحدات التنظيمية داخؿ   داء الداخمي :الأ - أ
المنظمة ,  كبذلؾ ىك تعبير عف مقدار ما تنتجوي المكارد التي تممكيا المؤسسة, كيعبر الناتج الكمي المتحقؽ 

 عف كؿ ما يمي :
 لفرد باعتبارهي أىـ   مكرد مف ناتج الأداء الفردم:  الناتج المعبر عف مجمكع النكاتج التي يقكـ بيا ا

مكارد المنظمة , الذم يمتمؾ القدرة عمى تحقيؽ الميزة التنافسية كأنتاج قيمو أعمى مف خلبؿ الجيكد 
 التعاكنية المشتركة.

  ناتج الأداء التقني:  كىك تعبير عف إمكانية المنظمة مف أستغلبؿ مكاردىا بشكؿ أكثر  فعالية 
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  : الأداء المعبر عف أستثمار المكارد المالية التي تممكيا المؤسسة  كأستغلبليا ناتج الأداء المالي
 الأستغلبؿ الأمثؿ لتحقيؽ الأىداؼ.

كيقصد بو ذلؾ الناتج الذم تفرضوي العكامؿ الخارجية عمى المؤسسة مف خلبؿ  الأداء الخارجي :-ب
النيائية عمى الأداء الكمي لممؤسسة  تفاعميا بالمحيط الخارجي كالذم يظير بصفة نتائج مؤثرة في الحصيمة

)كأرتفاع اك إنخفاض الأسعار, إنسحاب أحد المنافسيف مف السكؽ , أرتفاع القيمة المضافة بالمقارنة مع 
السنكات السابقة , إنخفاض أسعار المكاد الأكلية اك أسعار الخدمات ...( , كليذهً العكامؿ أثران عمى الأداء 

 ان, كيمكف قياس ىذا التأثير كتحديدهي مف خلبؿ المتغيرات الكمية .قد يككف سمبيان اك إيجابي
الى ما  (117-116: 2007,)عمركداءليذا المعيار يقسـ الأ : ككفقان  حسب معيار الشموليةالاداء  4-2

 يمي :
الأداء الكمي: كىك التعبير عف الأنجاز الكمي لجميع العناصر كالأنشطة كالكظائؼ كالأنظمة  -أ 

كاف ليا دكر المشاركة في الناتج الكمي لممؤسسة , بمعنى لا يمكف نسب الأنجاز  الفرعية التي
لعنصر دكف أخر في ىذا النكع مف الأداء , كىك مؤشر لقياس المدل مف بمكغ المؤسسة في تحقيؽ 
أىدافيا الكمية كالشاممة كالمتمثمة)بالأستمرار, كالشمكلية , الربح , النمك( , كىك بذلؾ الأداء الكمي 

 لممؤسسة الناتج عف تفاعؿ جميع الأنظمة الفرعية لممنظمة دكف إستثناء.
الأداء الجزئي: قدرة الكحدات اك العناصر المككنو  لممنظمة عمى إنجاز الأىداؼ المحددة لكؿ  -ب 

 منيا بأدنى تكمفة ممكنة كبأقؿ جيد كأقصر كقت.
)المنظمة الكظيفي : يمكف تقسيـ الأداء بأعتماد المعيار الاداء حسب معيار الوظيفة 4-3

( الذم يحدد الكظائؼ كالأنشطة التي تقكـ بيا المنظمة , فالأداء كفقان ليذا المعيار 116:  2007العربية,
 يقسـ الى ما يمي :

قؿ دافيا بأىقدرة المنظمة عمى تحقيؽ كانجاز أ خلبؿ داء مفالكظيفة المالية :كيتحقؽ ىذا الأ أداء -أ 
الي بيف تكفير السيكلة مكانية المنظمة عمى تحقيؽ التكازف الممالية ممكنو فالأداء المالي ىك إ تكمفة

 ىداؼ بكمؼ متدنية كمردكات عالية .اللبزمة لإدارة أنشطتيا كبيف انجاز الأ
 مقدرة المؤسسة عمى الأنتاج بمعدلات مرتفعة بأقؿ التكاليؼ داءأداء كظيفة الأنتاج: يعكس ىذا الأ -ب 

 ارنة مع المؤسسات المنافسة كبالجكدة المطمكبة.بالمق
ىـ المنظمة عمى أستغلبؿ أ يمكف قدرة داء الذم مف خلبلوي كظيفة المكارد البشرية : ذلؾ الأ أداء -ج 

حاب الخبرة كتدريبيـ بما صأكفاء ك عالية مف خلبؿ تكظيؼ الأ اءة مف مكراد المؤسسة بكف مكرد
 البقاء كالاستمرار.أستراتيجية المتمثمة بكتحقيؽ الأىداؼ الا مثؿيضمف الأنجاز الأ
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 ىدافيا بأقؿ التكاليؼ.درة الكظيفة التسكيقية في تحقيؽ أأداء كظيفة التسكيؽ : قياس ق -د 
وفقاً  (116: 2011كيقسـ الأداء مف كجو نظر ) ىيرمف أجينس,الاداء حسب معيار السموك :  4-4

 : لمعيار السمكؾ كما يمي
ع المنظمة عمى تحكيؿ المكاد الاكلية الى صيغتيا النيائية عمى شكؿ سمأداء الميمة : كىك قدرة  - أ

كخدمات بأستطاعة المجتمع مف الأستفادة كالأنتفاع منيا , كيتمثؿ بجميع )الأنشطة , كالفعاليات , 
في بمكغ التي مف شأنيا اف تساىـ الامثؿ لممكارد ( ستخداـكالاجراءات , كالأشراؼ , كالتخطيط , كالأ

 ىدافيا بكفاءة كفاعمية .مقصكدىا كتحقيؽ أ المنظمة
الأداء ضمني: ذلؾ الأداء الذم يعمؿ كيساىـ في تحقيؽ الفاعمية لممؤسسة كيتمثؿ بمجمكعة مف -ب

السمككيات الضمنية المعززة لأداء الميمة مثؿ ) التعاكف,الأنشطة التطكعية لانجاز مياـ غير رسمية لا 
,الألتزاـ كالمكاظبة , كالأنتماء الكظيفي كتعزيزه,العمؿ بركح يمكف اعتبارىا جزء مف الكظيفة 

( يكضح تصنيفات الأداء المؤسسي المختمفة كيعطي صكرة ذىنية قريبة لمقارئ  3-2الفريؽ...(.الشكؿ رقـ)
 بالرغـ مف تشعب التصنيفات الكثيرة للؤداء المؤسسي .

 ( أنواع )تصنيفات( الأداء المؤسسي 3-2الشكل رقم )

 
 بالأػتًاد ػهى ادبٍاث انذراست انًصذر:أػذاد انباحث
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 داء المؤسسي والعوامل المؤثرة فيورابعا: ابعاد الأ

 داء المؤسسي : لأابعاد ا  -1
ة بالقيادة , كترتبط الكفاءة داء محصمة نيائية تجمع بيف الكفاءة كالفعالية , حيث ترتبط الفعالييمثؿ الأ

يكتب ليا النجاح عندما تككف لدل المنظمة رؤية كاضحة كأستراتيجيات كبذلؾ فاف الفعالية دارة , بالأ
ستيدؼ تحقيقيا ,كيعتمد تحقؽ الكفاءة عمى قدرة الأدارة عمى) التخطيط كالتنظيـ كالمتابعة كالرقابة (, 

يما بما يمي :10فالأداء ىك محصمة لكؿ مف الكفاءة كالفعالية )بكرقبة,ب.ت:  ( كيمكف تكضيحي
  بعد الكفاءة:  - أ

 .Peter Fالعالـ  "بيتر داركر") ىتـ المفكريف بالكفاءة كقدمكا الكثير مف التعريفات , كالتعريؼ الذم قدموي أ 
Darkerف الكفاءة " فعؿ الأشياء بطريقة صحيحة ")كؿ إشير تمؾ التعاريؼ حيث يق( مف أdoing thing 

rightلمتعبير عف كفاءة المنظمة    كالمدخلبتنشطة "بيتر داركر" ىنا عمى مجمكعة الأ ركز ( , حيث
(Roghanian p.&et .al, 2012 :551 .) 

نسبة النتائج لممكارد , اك ىي العلبقة بيف المكارد كالنتائج , اك  (الكفاءة  بأنيا2: 2005محمديف,كيعرؼ)
رجات , المخىي مقدار المدخلبت مف المكارد الخاـ كالامكاؿ البشرية اللبزمة لتحقيؽ مستكل معيف مف 

كفر لممكارد بمكجب معايير مجدكلة بما يحقؽ ( اف الكفاءة تعني الأستخدـ الأ40: 2015حسينة,كتقكؿ )
عتماد عمى قدرة المؤسسة في بة,كالتكمفة الاقؿ( بالأزمف المحدد,كالجكدة المطمك الالنتائج اك المخرجات في)

اف الكفاءة طريقة معينة  (Daft,2003:60كيرل )المتاحة لممؤسسة , تحجيـ الفاقد في تمؾ المكارد 
لأستغلبؿ المكارد المتاحة بأفضؿ صكرة ممكنة في ضكء محددات يجب مراعاتيا كالتكاليؼ, كالكقت , 

 كرضا المرؤسيف.

البعد ابعاد رئيسة مككنة لمفيكـ الكفاءة كىي :  ةاف الكفاءة ترتكز عمى ثلبث( 9: 2015محمد,كيقكؿ )
العلاقة بين  , كالبعد الثانيكيعبرعف قدرة المنظمة عمى الأستغلبؿ الأمثؿ لممكارد  المدخلاتالاكؿ 

كالبعد مثؿ لممكارد اف يحقؽ أىداؼ المنظمة , ؤدم الأستخداـ الأاف يحيث كلابد  المدخلات والمخرجات
ظمة الكفكءة الذم يحكـ علبقة المدخلبت كالمخرجات في المؤسسات الكفئة , فالمن البعد الاقتصادي الثالث

محدد مف  ستخداـ قدرخلبؿ أ تمؾ المنظمة التي ليا القدرة عمى تحقيؽ أكبر قدر مف المخرجات مف
 المدخلبت لأنتاج أكبر  قدر مف المخرجات.
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 الفعالية : - ب
 يكلد مما,  حدكثيا المتكقع ثارالأ اك التنظيمية بالأىداؼ كالمخرجات المدخلبت تربط التنظيمية الفعالية اف
 قد التي كالبيئية الخارجية العكامؿ لكجكد كذلؾ,  بالكفاءة قكرنت ما اذا الفعالية تحديد في الصعكبة شكاليةإ

 الى ضافةبالأ, كالرخاء النمك بدرجة حيافالأ غمبأ في الأثر يرتبط ككذلؾ المتكقعة الاثار تمؾ في تؤثر
 2015حسنة ,كترل ),  ( Roghanian p.&et .al, 2012:555 )ثاركالمخرجاتالأ بيف التمييز صعكبة

في انجاز ىدؼ محدد اك تـ  تخاذهي تـ إ تعبير عف مدل مساىمة الأداء اك قدرة القرار الذمإف الفعالية  (41:
 محددة  لممنظمة .ىداؼ الالأ, كىي مقياس يكضح درجة القرب مف تحقيؽ اليدؼ اك مسبقان  كضعوي 

(  إمكانية المدراء كقدرتيـ Reddinحسب رأم ) إن الفعالية   (Farahbakhsh S.,2007:34كيذكر )
عمى انجاز كتحقيؽ المخرجات مف خلبؿ تأدية الكظائؼ المكمفيف بيا , اما الفعالية كفقان لكؿ مف "فارمر , 

( "  فأنيا تعني قدرة الأدارة عمى تحقيؽ الأىداؼ التنظيمية في ظؿ Farmer & Richmanك ريتشماف " )
قدرة المنظمة عمى  ئية أك الأحداث الغير متكقعة , كعمى المدل الطكيؿ كتتضمف الفعالية الاداريةالقيكد البي

( قدرة 219: 2010الداكم,حسب ما أكرده )Walker, et, Robert) كيعرفيا كؿ مف )النمك كالتكيؼ , 
 ..(. المبيعات , تعظيـ الحصة السكقية.المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية مثؿ نمك 

إف الكفاءة كالفعالية تستخدـ في كثير مف الأحياف كمفيكـ مرادؼ لمفيكـ الأداء , كتعبر الكفاءة كالفعالية 
عف مفيكـ الأداء الا اف الأداء يعد مفيكمان أكسع بالمقارنة مع مفيكمي الكفاءة كالفعالية  كيتضمف الأداء 

الفعالية,الجكدة, الأنتاجية, جكدة حياة العامؿ ,الإبداع , كمفيكـ سبعة معايير ىي) : الكفاءة , 
   :التالية بعادالأ يأخذ الأداء المؤسسياف   (14: 2011)رايس, كيرل , (86: 2011الربحية()فييـ,

ذلؾ البعد الذم ييتـ بالجانب الاقتصادم كالربحية كالي يتـ قياسيا مف بعد الأداء الاقتصادي:  -أ 
 عتماد عؿ القكائـ كالكشكفات كالتقارير المالية لممنظمة.كالنسب المالية المختمفة بالألية خلبؿ المؤشرات الما

نظمة كالبرامج ككفاءتيا عد الذم ييتـ بقياس العمميات كالأنشطة الداخمية كالأالببعد الأداء الاداري : -ب 
 اذ القرارات السميمة .تخإ عتمد المؤشرات الكمية التي تساعد عمىكي كفعاليتيا في تنفيذ الخطط كالسياسات ,

جتماعية كحجميا لممنظمة في النشاط البعد المتيـ بقياس المساىمة الأ بعد الأداء الاجتماعي: -ج 
الاجتماعي كالثقافي كتطكير المجتمعات كتنميتيا, كالتعاكف بيف المشركعات المختمفة كالتنسيؽ العالي مع 

كالتدريب , كتبادؿ ث العممية, كالمؤتمرات, كالبحك )المنظمات الاخرل في مختمؼ المياديف كالمجالات 
 (..الخبرات ..
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بالتغيير البعد الذم ييتـ بقياس النتائج التي يترتبيا العامؿ البيئي الذم يتسـ  بعد الأداء البيئي: -د 
نشطة البيئية الطبيعية كغير ئية نتيجة التغيرات في مجمكعة الأنظمة البيالمستمر في الخصائص كالأ

 الطبعية .
: البعد المتعمؽ بالتميز المؤسسي , مف خلبؿ التطبيؽ المنيجي لمنطؽ لأداء الاستراتيجيبعد ا -ق 

 السميمة القكية كتعمؿ بمكجبيا.المبادئ تنظيمي قكم, فالمنظمات الناجحة ىي المنظمات التي تعتمد 
 : ذلؾ البعد ييتـ بكيفية الحصكؿ عمى قكاعد لعبة المنافسة في ام قطاعبعد الأداء التنافسي -ك 

جراءات التي تعتمدىا طبيعة النظاـ يظير في ثلبث مستكيات مف الأ داء المؤسسي ,ككنوي للؤ كيعتبر محددان 
 التنافسي كىي:

 تعزيز الكفاءات الأساسية كحماية مكقفيا. 
 عتماد قكاعد لعبة المنافسة كالذم يمكف أف يغيير ميزات القكة لقطاع معيفأ. 
  ميزة تنافسية في المستقبؿ دث تغيرات في الصناعة مف خلبؿ خمؽ حقكاعد التي مف المتكقع اف تي البناء

 سرع لممنافس. بصكرة أ
 العوامل المؤثرة في الأداء المؤسسي :-2

يتأثر الأداء المؤسسي بمجمكعتيف مف العكامؿ,  كىي مجمكعة العكامؿ الخارجية كمجمكعة العكامؿ 
المجمكعات مف العكامؿ,  كىذا ما أتفقت عمية دراسة الداخمية كىك بذلؾ  متغير تابع كخاضع لتأثير  تمؾ 

( في دراستيـ  المختمفة  2012, حمكدية  2014, زعيبي 2015كحيمي , 2016كؿ مف: )الدعجة 
لمعكامؿ المؤثرة في الاداء المؤسسي كالتي تسنى لمباحث مف الأطلبع عمييا , كيمكف إيضاح العكامؿ 

 الخارجية كالداخمية كفقا لما يمي :
 عكامؿ الخارجية المؤثرة في الأداء المؤسسي: ال - أ

تمؾ العكامؿ التي يككف ليا تأثير عمى الأداء المؤسسي كالتي تقع خارج نطاؽ السيطرة عمييا مف قبؿ 
المنظمة , كتتصؼ بعدـ الأستقرار كبدرجة مف التعقيد , كتتبمكر ىذه العكامؿ عمى شكؿ فرص يمكف اف 

اذا ما تـ استغلبليا , كقد يككف ليا تأثيران سمبيان عمى أداء المنظمة كمف تؤدم الى تحسيف الأداء المؤسسي 
تمؾ العكامؿ )العكامؿ الأقتصادية , العكامؿ الأجتماعية , العكامؿ التكنكلكجية , العكامؿ السياسية , 

 .(2011:30كالعكامؿ القانكنية...( كتختمؼ ىذه العكامؿ بمستكل التأثير في أداء المنظمة)بريش,
 غير مباشرةداء المؤسسي بصكرة لعكامؿ الخارجية المؤثرة في الأاأىـ  ( 58-57: 2013)ديجي,كيحدد 
 بمايمي :
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 مات تيتـ بالزبائف كذلؾ ككنيـ الأساس في العممية الأنتاجية , فاليكـ صبح الزبائفصبحت المنظالزبائف: أ .1
نكاع كأساليب الدفع, كأكقات التسميـ , نتجيف مف خلبؿ تصميـ المنتكج , كأيحددكف رغباتيـ عمى الم

 المنتجات ...(.
عماؿ , لذا اصبح لشديدة كىي صفة مميزة في بيئة الأـ العصر الراىف كيتميز بالمنافسة اسالمنافسكف : يت .2

التغيرات السريعة كالمتلبحقة مف أجؿ عمى المنظمة اف تعمؿ عمى تقكية مركزىا التنافسي كمكاكبة  لزامان 
عمى نصيب المنظمة في السكؽ كلغرض اف تككف قادرة عمى افسكف فرصة الأستحكاذ عدـ منح المن

 المكاجو في السكؽ التافسي.
 معدلات البطالة, كالأجكر ...(.سعار الفائدة , ك ) معدلات التضخـ , كأقتصادية : كتشمؿ العكامؿ الأ .3
يف كالتعميمات كالتشريعات تتمثؿ بالقكان عمى المنظمة كالتي ان العكامؿ السياسية : كافة العكامؿ التي ليا تأثير  .4

 ستقرار السياسي .لمختمفة , كالعكامؿ المتعمقة بالأا
جتماعية كالثقافية: تمؾ العكامؿ التي تكجب عمى المنظمة مراعاتيا ككنيا عكامؿ مؤثرة في العكامؿ الأ .5

ية لممجتمع كالتي تؤدم بتغيراتيا ساسدات كالتقاليد , التي تمثؿ لبنة أتحقيؽ النتائج كالقيـ الثقافية , كالعائ
ف تككف سية كالتكنكلكجية , عمى المؤسسة أجتماعية كالسيامختمفة في الظركؼ الاقتصادية كالأالى تغيرات 
تخاذ الأجراءات كالأمرنة في الت تناسب تطكر المجتمع كعادتةي  ساليب التيعامؿ مع تمؾ العكامؿ  المتغيرة كا 

 .  كقيمةه 
 المؤثرة في الأداء المؤسسي:العكامؿ الداخمية  - أ

تمؾ العكامؿ المختمفة المؤثرة عمى الأداء الكمي لممؤسسة كالتي تمتاز بإمكانية السيطرة كالتحكـ بيا مف قبؿ 
منظمة كالتي يككف ليا دكره المديريف في المنظمات , كتنشأ كنتيجة طبيعة لتفاعؿ مككنات البيئة الداخمية لم

 ( أىـ تمؾ العكامؿ كيحددىا بما يمي: 51: 2013كيذكر )عمر,.  (62: 2014في إدائيا )زعيبي, مؤثره 
ؤسسة مثؿ)نكع نب التقنية في نشاط المكافة العكامؿ التي ليا صمة بالجكامؿ شمجمكعة العكامؿ التقنية :كت .1

لات كالمكائف مقارنة بأعداد المستخدميف, المكاد الاكلية المستخدمة في التكنكلكجيا, درجة إستخداـ الأ
 .(تيا...العمميات كنكعيتيا, سياسات التسعير كمستكيا

مة اليياكؿ التنظيمية : العلبقات التنظيمية بيف الكحدات التي تخضع الى تحديد كفقا لمييكؿ التنظيمي لممنظ .2
التخصص, الصلبحيات كالسمطات,  ـ العمؿ,يتصالات , تقسكالذم يتضمف عدد المستكيات الأدارية , الأ

 .درجة التنسيؽ بيف الكحدات المختمفة داخؿ التنظيـ 
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المكارد البشرية: مجمكعة العكامؿ التي تتعمؽ بأىـ مككف مف مككنات المنظمة كىك المكرد البشرم كالذم  .3
طاب ستقنظاـ الأ, نظاـ التدريب كالتطكير, نظـ الأجكر كالحكافز,  )ىيكؿ القكل العاممةبالعكامؿ مثؿ يتأثر

 ختيار( .كالتعييف كالأ
 

 لاداء المؤسسًوتقٌٌم ا الثانً : قٌاس المطلب

ىداؼ الخاصة بيا مع كتنميتة كالأتىداؼ العامة لممجلتحقيؽ مجمكعة الأ المنظمات المختمفة تسعى 
يا بكؿ كفاءة كفاعمية ستغلبلأارد المتاحة لدييا كاف تعمؿ عمى كمنظمة , كتتحمؿ المسؤكلية في ادارة المك 

كالمؤسسات التعميمية التي ىي محؿ لمبحث في  ىداؼ ,كمؿ انجاز لتمؾ الأأفضؿ ك أتحقيؽ  الىبما يؤدم 
مف بتقديـ خدمات متنكعة لمجتمعاتيا تتسـ الجامعات حيث  دراستنا ىذه  إحدل أنكاع تمؾ المنظمات ,

 , فضلبن عف تنمية المجتمع المحمي كغيرىاال تعميـ كبحث عممي كتدريب مستمر كمراكز دراسات كشراكة في
صاصتيا ختإكالتكسعات في اعدادىا كزيادة  ككمان  تكاكب التطكر كبشكؿ ممحكظ نكعان  اف التعميـ كمؤسساتةن 

داء المؤسسي سسات التعميمية اف تيتـ بقياس الأمر الذم يحتـ عمى المؤ عداد الطمبة , الأأكتضخـ 
داء اك تصحيح المسارات مستكيات الأ خفضالمشاكؿ التي تؤدم الى  عند دارية كالكقكؼلكحداتيا الأ

دارية لتنمية الأافي التطكير ك  ىامان  مدخلبن  دداء الذم يعفي الكصكؿ الى افضؿ مستكل مف الأ ختلبلاتكالأ
 .( 70 :2010)عاشكر, كالشقراف,

في ىذا المطمب سيتـ تكضيح  كؿ مف مفيكـ قياس الأداء المؤسسي كأىميتةي, كمستكيات كمؤشرات قياس  
الاداء المؤسسي ككذلؾ مفيكـ تقييـ الأداء المؤسسي كأىميتةي , كمراحؿ التقييـ كالصعكبات التي تكاجو 

 عممية التقييـ المؤسسي ككما يمي:

 قياس الأداء المؤسسي مجالاتو  مؤشراتو  مستوياتو  أىميةو اولا : مفيوم 

 داء المؤسسيمفيوم قياس الأ  -1

إف قياس الأداء المؤسسي اداة مف الأدكات اليامة كالرئيسة في الأنشطة الأدارية كالتي تعمؿ عمى تطكير  
المنظمات كزيادة كفاءة كفاعمية الأنجاز للؤىداؼ ككنيا عممية تعتمد التحميؿ كالفحص كالمراجعة لجميع 

غلبؿ الأمثؿ لممكارد البشرية كالمادية السياسات كالكظائؼ الأدارية )كالتخطيط, كالتنفيذ, كالتكجية, كالأست
كالثقافة التنظيمية السائدة كأثرىا في الأداء الكمي( , كيعمؿ قياس الأداء المؤسسي كأداة مكجو نحك تحقيؽ 
الأىداؼ بالفعالية مف خلبؿ ما يكفرهي مف بيانات كمعمكمات عف طبيعة الأنشطة كمستكل أداء كؿ كحدة مف 
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لمستخدمة لإنجاز الأىداؼ , كانوي مف الكسائؿ اليامة التي تتيح لمقادة كالمسؤكليف كحدات التنظيـ كالكسائؿ ا
في المنظمة مف إعادة رسـ كتكجيو البرامج كالسياسات بالأستناد عمى نقاط القكة كالضعؼ في الأقساـ 

 . ( 195: 2002الأدارية كالمؤشرات التي تظيرىا نتائج  قياس الأداء لممؤسسة) عبد المحسف ,

إف قياس الأداء المؤسسي أداة تمكف الأدارة  كالقيادة لأم منظمة مف الكقكؼ   (10:  2011يرل)قريف,ك 
عمى حقيقة فعالية الأنشطة كالعمميات التي تقكـ بيا الكحدات داخؿ المنظمة كمقدرتيا عمى انجاز كتحقيؽ 

متكقع مف الأداء يتـ مقارنة ( عمى انوي "مستكل 84: 2011الأىداؼ المحددة لممنظمة.كيعرفوي) الكساسبة,
اف قياس الأداء المؤسسي يمثؿ مجمكعة  الأدكات المختمفة  ( 19: 2012بالأداء الفعمي" . كتعرفوي)اـ العز,

 التي تستخدـ في تحديد مدل الكصكؿ للؤىداؼ المخططة. 

الى نقاط القكة  كترتبط عممية قياس الأداء المؤسسي بعممية تقييـ الأداء, حيث اف كلبىما يستيدؼ الكصكؿ
كالضعؼ  كرفع كفاءة الأداء المؤسسي مف خلبؿ تقديـ معمكمات لمتخذ القرار كمساعدتةي في عممية إتخاذ 
القرارات الأكثر ملبئمة لبيئة المنظمة كاليادفة الى تحقيؽ أفضؿ المستكيات مف الأداء لجميع الكظائؼ  

فعممية التطكير تبدأ بالقياس كتنتيي بالتقييـ , فالقياس كالكحدات التنظيمية كتستيدؼ تطكيرىا كيفيان ككميان, 
ىك أداة اك كسيمة لمتقييـ , كبذلؾ فاف التقييـ ىي عممية أكسع مف القياس لا يمكف أنجاز تقييـ دكف عممية 

 (.4: 2011قياس)عريكة,

تقديـ الخدمات اك كيختمؼ "القياس" عف "التقييـ" فيمكف تعريؼ القياس عمى أنوي تقدير الأنجازات كمستكيات 
. أما تقييـ الأداء فيك قياس   (64: 2014أنتاج السمع تقديران كميان, فالقياس أضيؽ مف التقييـ )زعيبي,

جميع الأنشطة لممنظمة , كتحميؿ الأسباب كالعكامؿ التي أدت الى ىذه النتائج , كأقتراح تعديؿ السمبيات 
  (Robert,1999.897يؽ الأداء الجيد مستقبلبن)اف كجدت اك ام اخفاقات في النتائج بما يضمف تحق

كالفرؽ بيف القياس كالتقييـ يتضح مف خلبؿ اف القياس ىك عبارة عف معمكمات كملبحظات كمية عف 
المكضكع المراد قياسوي, فيك يعني عممية تقدير الأشياء كالمستكيات تقديران كميا كفقان لمعايير مف المقاييس 

عممية مؤسسة ينتج عنيا معمكمات تفيد متخذ القرار اك تساعدهي في إصدار حكـ  المدرجة, أما التقييـ فيك
عمى قيمة معينة , كتيدؼ عممية التقيـ الى معرفة مدل النجاح اك الفشؿ في تحقيؽ الأىداؼ كالتعرؼ 

 ( 65:  2014عمى نقاط القكة كالضعؼ  كدراستيا كتحميميا لتحقيؽ الأىداؼ بأفضؿ مستكل )زعيبي,

عف قدرة المؤسسة عمى  مبدئي داء المؤسسي ىك تعبيرقدـ يرل الباحث اف مفيكـ قياس الأعمى ما تبناءن  
 جراءات التيمف خلبؿ مجمكعة مف المقررات كالأحكاـ كالأ تحقيؽ أىدافيا بالفاعمية كالكفاءة المؤسسية
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نجاز عرفة مستكل الألأداء التنظيمي  كمدارة  لمكصكؿ الى تقييـ  كؿ مف الأداء الفردم كاتعتمدىا الأ
داء المحتمفة داخؿ المؤسسة كمقارنتيا بالأ داريةل مف مستكيات تنفيذ الفعاليات الأالفعمي لكؿ مستك 

 المخطط  .

 أىمية قياس الاداء المؤسسي  -2
اف نظـ قياس الأداء المؤسسي اداة جيدة تممكيا المؤسسة تساىـ عمى رفع مقدرتيا عمى تنفيذ الأىداؼ 

)صالح ك يتكقؼ نجاح المنظمات في تحقيؽ الأداء الفعاؿ عمى قدرتيا عمى قياس ذلؾ الاداءالاستراتيجية , 
 2011, كيمكف تكضيح أىمية قياس الأداء المؤسسي لممنظمة حسب )الغالبي,إدريس, ( 1: 2014, 
 :التالية بالنقاط  ( 489:

كمدخؿ لتعزيز كتحسيف مستكل يعمؿ قياس الأداء المؤسسي عمى التركيز كتبني الخطط الاستراتيجية  -أ 
 الأداء في المنظمات.

مف خلبؿ التغذية  العكسية, كالتعرؼ عمى  يعمؿ عمى تشخيص مراحؿ التقدـ نحك تحقيؽ كأنجاز الأىداؼ  -ب 
الأنحرافات في عممية التنفيذ مما يتيح لممنظمة القدرة عمى معالجة تمؾ الأنحرافات كتعديميا بما يضمف 

 ة.تحقيؽ أداء أفضؿ لممنظم
 يعمؿ قياس الأداء المؤسسي عمى تحسيف سبؿ كأساليب أدارة الخدمات كتكصيؿ المنتجات لمعملبء.  -ج 
إف قياس الأداء يعمؿ عمى تطكير أنظمة ككسائؿ الأتصاؿ الداخمية بيف الكحدات كالافراد كأنظمة   -د 

الى تفعيؿ الرسائؿ الاتصالات كالخارجية مع المتعامميف كالمستفيديف كالمجيزكف مع المنظمة, مما يؤدم 
 كمضكمنيا كفقا لأستراتيجية المؤسسة.

مكانية تنفيذىا .  -ق   قياس الأداء المؤسسي يساىـ في تكضيح البرامج لمكحدات الأدارية كا 
 يساىـ في تشخيص حاجات المجتمع كتمكيف المؤسسة مف العمؿ كتحقيقيا.  -ك 
 خلبؿ اف القياس يجيز  يعمؿ الأداء المؤسسي عمى إيجاد الحمكؿ لمصعكبات كالمعكقات مف  -ز 

 أصحاب القرار بالبيانات كالمعمكمات الدقيقة عف جميع الأنشطة كالفعاليات .
يشخص كيمكف المنظمة مف التعرؼ عمى الأكلكيات كالعمؿ عمى برمجتيا كمحاكر يتـ تقديـ الأكثر أىمية  -ح 

 عمى المحاكر الأقؿ أىمية بالنسبة لممنظمة .
الأداء المؤسسي , اذا لا يكجد تطكير بدكف مرحمة اكلى كىي مرحمة يعمؿ كيساىـ عمى تطكير كتحسيف  -ط 

 القياس كالتي تمثؿ منطمقان لممنظمة نحك أداء مؤسسي أفضؿ .
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 داء المؤسسيمستويات قياس الأ -3
لقدرة التي تتمتع بيا الأجيزة المختمفة عمى تحقيؽ داء المؤسسي التحقؽ مف مدل اتستيدؼ عممية قياس الأ

اؼ ىدالمحددة لممنظمة , كتتمثؿ تمؾ الأىداؼ )بالأىداؼ الأستراتيجية , الأىداؼ الأدارية, الأىداؼ الأ
مف خلبؿ ثلبث تتـ عممية القياس اف   (75ؼ تطكيرية...(,كيذكر)القحطاني, ب ت:المالية , أىدا
 مستكيات ىي:

 س )رؤية مف خلبؿ قيادارة العميا كتتـ راتيجي: يستيدؼ قياس الأداء عمى مستكل الأستالمستكل الأ
 ستراتيجية المختمفة لممؤسسة(.المؤسسة, كرسالتيا , كالأىداؼ الأ

  التنفيذم: تستيدؼ قياس الأداء الفردم  كمدل تحقيؽ النتائج المتكقعة.المستكل 
 نشطة سطى )التشغيمية( مف خلبؿ قياس الأداء لمستكل الادارة الك مستكل التشغيمي : يستيدؼ قياس الأال

كيرل)مخيمر, كآخركف  ,ىداؼ المنظمةلمنظمة كالتحقؽ مف تكافقيا مع أكالفعاليات المختمفة داخؿ ا
 ثلبث مستكيات ىي : الأداء المؤسسي  تتـ مف خلبؿاف عممية قياس   ( 56: 2000,

المياـ  يقصد بالأداء الفردم جميع الجيكد التي يبذليا الأفراد العامميف لتأدية: قياس مستوى الأداء الفردي  - أ
في تحقيؽ الأىداؼ الكمية  اؼ المحددة, كالتي يككف ليا دكره ىاهـ كالكاجبات لإنجاز الأعماؿ كتحقيؽ الأىد

لممنظمة ككنيا جزءان منيا , كيتـ تقييـ الأداء الفردم مف قبؿ المشرؼ المباشر, كيتـ قياس الأنجازات 
الفردية مف خلبؿ مجمكعة مؤشرات اك مقاييس تمكف مف الحكـ عمى نكع ككـ الجيكد التي يبذليا الأفراد 

العمؿ كالأساليب المستخدمة كالأجراءات المتبعة لتحقيؽ  داخؿ التنظيـ لمكصكؿ الى التاكد مف صحة أنظمة
أكبر قدر مف الأنتاج بأقؿ تكمفة كفي أقصر كقت بمستكل ملبئـ مف الجكدة , كأىـ النقاط التي يجب 
التكقؼ عند قياس الأداء الفردم ) الكقت المستنفذ, كالتكمفة , كالجكدة(, كيستخدـ) الكقت المعيارم, كالتكمفة 

 كدرجة تحقيؽ الأىداؼ المعيارية( كمؤشرات لقياس الأداء الفردم. المعيارية,
الأداء التنظيمي  تعبير عف أداء الكحدات التنظيمية مجتمعة , فتحقيؽ :  قياس مستوى الأداء التنظيمي  - ب

الأىداؼ الكمية لممنظمة لا يمكف تحقيقة إلا مف خلبؿ الأنشطة كالأعماؿ كالفعاليات التي تقكـ بيا الكحدات 
الفرعية )كالمالية, كالأنتاج , كالصيانة, كالتسكيؽ...( كمقدار الأنجاز المتحقؽ لكؿ كحدة مف ىذه الكحدات 
, كمدل التزاميا بتطبيؽ السياسة العامة لممؤسسة , كمساىمتيا في تحقيؽ الأىداؼ الأستراتيجية لممنظمة, 

الرقابة الداخمية مف خلبؿ إعتماد مؤشرات  كيتـ تقييـ ىذه الكحدات مف قبؿ الأدارة العميا لممنظمة كأجيزة
القياس المتمثمة في ) درجة تقسيـ العمؿ, كدرجة التخصص, كنظـ إنتاج المخرجات, كدرجة المركزية, 

 كفعالية الاتصالات(. 
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الأداء المؤسسي تعبير عف نتائج أعماؿ المؤسسة مف خلبؿ التفاعؿ :  قياس مستوى الأداء المؤسسي  - ت
البيئة الداخمية كالخارجية لممنظمة , كىك حاصؿ مجمكع كؿ مف الأداء الفردم كالأداء  كالتكيؼ مع عكامؿ

التنظيمي في أم منظمة اك مؤسسة في ضكء التأثير لعكامؿ البيئة الداخمية لممنظمة كعناصر التأثير لمبيئة 
يزة الرقابة الشعبية الخارجية المحيطة ,كتتكلى كؿ مف الأجيزة المركزية , كأجيزة السمطة التشريعية, كأج

ميمة تقييـ الأداء المؤسسي لأم تنظيـ مف خلبؿ مجمكعة مف مؤشرات القياس في مقدمتيا) رضا 
المتعامميف , المساىمة الأجتماعية لممنظمة, درجة القبكؿ مف قبؿ المجتمع, درجة الأستقلبلية, استخداـ 

رم كأستجابتوي كرغبتوي في بذؿ أقصر ما لدييـ ايدلكجيا خاصة بالمنظمة( , كيدخؿ مقدار الأداء لممكرد البش
)عاشكر, كيرلمف عكامؿ تحديد الأداء المؤسسي.  مف جيكد كدرجة رضا العامميف عاملبن ىامان 

إف مستكل قياس الأداء المؤسسي ىك الحمقة التي تربط مستكل الأداء الفردم كالذم ( 70: 2010كالشقراف,
الأعمى كالمتثمؿ بالأداء الكمي كتقييموي عمى مستكل مؤسسات الدكلة , يعتبر أدنى المستكيات  بالمستكل 

 .كيشكؿ بذلؾ سمسة مترابطة ىدفيا تطكير المستكل الكمي لممنظمات
 ةبناءن عمى ما تقدـ  يستنتج الباحث اف مستكيات عممية قياس الأداء المؤسسي تتـ مف خلبؿ  قياس ثلبث 

دم , كقياس مستكل الأداء لمكحدات التنظيمية , كقياس مستكل مستكيات , كىي قياس مستكل الأداء الفر 
كجمعييا  ت ككنيا مترابطة فيما بعضيا ,الأداء الكمي كاف الأداء المؤسسي يمثؿ محصمة الثلبث مستكيا

 تستيدؼ التحقؽ مف القدرة عمى انجاز الأىداؼ الأستراتيجية لممنظمة.
 مقاييس ومؤشرات قياس الأداء المؤسسي -4

حسب ما ذكره  رئيسيف داء الى نكعييف: تقسـ مقاييس الأس الأداء المؤسسيمقايي -أ
(Wade&Recardo,2000:100) : ككمايمي 

كتعني أستخداـ الطرؽ الرياضية كالحساب في معرفة مستكل الأداء المؤسسي كمقدارهي, :  المقاييس الكمية -1
الأداء بالأستناد الى الارقاـ الأحصائية كتستخدـ الكمية المعدكدة كالنسب المئكية لمتعبير عف مقدار ىذا 

 .كالقياسية كالبيانات المستخمصة مف السجلبت كالتقارير التي تمثؿ الكقائع اليكمية لممنظمة
تعبر عف درجات القبكؿ كالرضا عف أداء المؤسسة كتمبية كىي مقاييس معنكية ذاتية  :المقاييس النكعية -2

مع كخدمات ليا القدرة عمى إستمالة المجتمع المستيدؼ , س نتاجتياجات المتعامميف معيا مف خلبؿ أحأ
بني حمداف, ) في حيف يرل فراد العامميف في المنظمة.كتتعمؽ برضا الزبائف كالأ شيكعان  كىي مقاييس أكثر

 اف مقاييس الأداء تقسـ الى خمسة مقاييس كىي: (  392:  2007ك إدريس , 
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نتمكف بكاسطتيا مف التعرؼ عمى  طبيعة كنكع المكارد  أساليب:   Input Measuresمقاييس المدخلبت -1
 البشرية كالمكارد المالية التي سيتـ مف خلبليا قياس المخرجات كالنتائج المطمكبة.

رات اللبزمة لمعرفة العمميات كالأنشطة كالأجراءات كافة المؤش:  Process Measuresمقاييس العمميات  -2
 .ةمعين كخدمةالتي يتطمبيا إنتاج سمعة أ

مجمكعة الأساليب التي تستخدـ لقياس منتج اك خدمة تعمؿ :    Output Measuresمقاييس المخرجات -3
 المؤسسة عمى تكفيرىا لممجتمع .

مؤشرات تستخدـ لمعرفة النتائج المتكقعة اك التي تسعى :    Outcome Measuresمقاييس المحصلبت -4
صعبة القياس مابيف المخرجات كالنتائج  ة مباشرةقفيناؾ علب المؤسسة انتاجيا اك التي ترغب بتقديميا ,

 تتطمب القياس كالكقكؼ عندىا .المرجكه 
مؤشرات لقياس الأثار المباشرة اك غير المباشرة المؤثرة عمى نتائج : Impact Measuresمقاييس التأثير -5

 تحقيؽ المؤسسة لإىدافيا.

 الاداء المؤسسي قياس مؤشرات  -ب

عمى أنيا قيـ , اك صفات مميزة , يتـ بكاسطتيا الحكـ عمى نتائج  المؤسسي داءتعرؼ مؤشرات قياس الأ 
, نشطة كالفعاليات التنظيمية كتعددىااعماؿ المنظمة في ضكء الأىداؼ المنجزة , ك تختمؼ بإختلبؼ الأ

ا لأىدافيا كتستخدـ المنظمات العديد مف المؤشرات اليامة لمتعبير عف نتائج الأعماؿ كدرجة تحقيقي
 ( .كيمكف تقسيـ تمؾ المؤشرات الى مايمي :414: 2007)الطعامنة ,

ىناؾ العديد مف المؤشرات المالية التي تطبقيا المؤسسات التي تتمكف بكاسطتيا مف   المؤشرات المالية:  -1
 مايمي: كمف أىميا ( 7-6: 2012, عريكة) نشطة المختمفةكـ عمى ما اسفرت عنو الاعماؿ كالأالح

: كىك مف أكثر  Rate of Return on Investment (ROIعمى راسماؿ المستثمر )معدؿ العائد  - أ
المقاييس استخدامان كاشيرىا, كىك نسبة صافي الربح مقارنة بكمفة الأستثمار, يحسب مف خلبؿ قسمة مقدار 

 الأرباح الصافية عمى مقدار راس الماؿ المستثمر. 
:  كىي نسبة العكائد المتمثمة بصافي الأرباح   Retrain On Sales(ROSمعدؿ العائد عمى المبيعات) - ب

الى صافي المبيعات , كيمكف كصفو بانوي تعبير اك مقياس مالي يستخرج مف خلبؿ قسمة العكائد الصافية 
) صافي الربح ( عمى عكائد المبيعات الصافية , كىك مؤشر كاسع الأستخداـ لبياف كتحديد المقدرة الربحية 

 ان لبياف الكفاءة كالقدرة عمى تكليد الأرباح.لممبيعات , كيعد مؤشر 
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: كىك  مف المؤشرات المتعارؼ عمييا  Earnings Per Share (EPSمعدؿ ربحية السيـ العادم) - ت
كأكثرىا شيكعا لممؤسسات الأقتصادية , كتظير أىميتة ىذا المؤشر ككنوي تعبيران عف قدرة المنظمة عمى 

ؼ الأقتصادية كىك تحقيؽ أعمى الأرباح , كىك نسبة الأرباح النجاح اك عدـ قدرتيا في انجاز الأىدا
 (.69: 2013الصافية مقسكما عمى عدد الأسيـ )تيمجغديف,

: كيعد مؤشران ىامان لقياس قيمة العائد  Return On Equity(ROEمعدؿ العائد عمى حقكؽ الممكية ) - ث
ؿ قسمة صافي الأرباح عمى حقكؽ الذم تـ تحقيقوي منسكبا الى مجمكع حقكؽ الممكية , كيستخرج مف خلب

 ..(292: 2009الممكية) حمير,
ى صكرة المؤسسة بشكؿ كاضح كاف داء ىك الكصكؿ الإف اليدؼ مف قياس الأ المؤشرات غير المالية:  -2

داء الكمي لممنظمة , كبما اف  يعطي تمؾ الصكرة الكاضحة عف الأعتماد عمى المؤشرات المالية لاالأ
عماؿ جـ المنظمة كأنشطتيا كطبيعة الألح خرل كتتبايف تبعان كحدة اقتصادية الى امنظمات تختمؼ مف ال

صكؿ الى المكقؼ عتمادىا لمك كجكد مؤشرات قياس مثالية يمكف أة طبيعة لعدـ , كانت نتيج التي تمارسيا
ؤشرات غير مالية مثؿ ) ساس لا بد مف اعتماد مالمعبر عف نتائج أعماؿ المؤسسة,كعمى ىذا الأ

ية  لنتمكف مف كضع المؤشرات المال لزبكف ...( , فضلبن عفبتكار, المركنة, رضا ادة,الأبداع , كالأالجك 
يجاز ىذه كيمكف إ .(2011:179)الدليمي,كصكلا للبداء المتكازف داء المنظمةتصكر كاضح عف أ

 بمايمي:  (292: 2009لما ذكرة)حمير, المؤشرات  كفقان 
مؤسسات المختمفة بسبب اف لىتماـ اؤشراتيا تحتؿ الكظيفة الاكلى في أالجكدة كممكشرات الجكدة :اف  -أ 

الجكدة تمكف المؤسسة مف تحقيؽ ميزة تنافسية في السكؽ كتعمؿ عمى بقاء المؤسسة كاستمراريتيا في عالـ 
يتسـ بالتغيرات البيئية السريعة ,كىناؾ عد مؤشرات لقياس الجكدة يككف في مقدمتيا رضا العملبء , كجكدة 

فمسفة الأداء المستمر للؤنتاج المطكر لمسمع  المنتجات التي تتعامؿ بيا المنظمة, كيستند مدخؿ الجكدة عمى
 نتاج كبيرة خالية مف العيكب بما يحقؽ رضا العملبء.كالخدمات بأقؿ التكاليؼ كقدرة أ

مثؿ أحدل الخصائص مؤشرات المركنة: كتعني قدرة الأستجابة الى طمبات الزبائف كالتي تتسـ بالسرعة , كت -ب 
التي تمكف المؤسسة في اف تككف متميزة في البيئة الصناعية لممنظمة, كتتحدد مؤشرات المركنة في الفترة 
الزمنية لدكرة تسميـ المنتجات, كالنكاحي اليندسية كالفنية التي يتمتع بيا المنتج, كقدرة المؤسسة عمى 

 الأبتكار.
ي قدرة المؤسسة عمى أنتاج السمع كالخدمات بأقؿ التكاليؼ مؤشرات الأنتاج في الكقت المحدد: كيعن -ج 

كبأقصر كقت ممكف, كيستند عمى التحديد المستمر لكافة العكامؿ التي تتسبب بكجكد فاقد في المنتجات , 
كتشخيص الأنحرافات في الجكدة كالتكمفة كالكقت عف المخطط , كاليدؼ الأساس ليذه المؤشرات رفع 
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لأعتماد عمى تخفيض التكاليؼ , كتخفيض الكقت , كخفض المخزكف ,كتحسيف الكفاءة التشغيمية با
 العمميات كالمنتجات بما يضمف تحسيف العلبقات مع المكرديف .

مؤشرات أداء التسميـ :إستجابة المؤسسة لتسميـ البضائع  اك السمع اك أداء الخدمات في الكقت المحدد  -د 
 الجكىرية لبقاء المؤسسات في ظؿ البيئة الحديثة.ككنوي يمعب دكران ىامان كأصبح مف العكامؿ 

مؤشرات البحث كالتطكير: كيقصد بيا الجيكد العممية اليادفة الى التحسيف كالأبداع في مخرجات  -ق 
المنظمة,كتعمؿ عمى تخفيض التكاليؼ كزيادة العكائد كالمردكدات كتجعؿ المؤسسة قادرة مف مكاكبة 

 لؾ فيي تساىـ في تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمات.التغيرات التكنكلكجية المتسارعة كبذ
مؤشرات التحكـ بالتكاليؼ: كتعني التحكـ بالتكاليؼ كالسيطرة عمييا مف خلبؿ أستخداـ الأساليب المختمفة  -ك 

لإدارة التكاليؼ,كتعتمد أساسان عمى الدراسة المعمقة لييكؿ عناصر التكمفة مف اجؿ ضبطيا لتتمكف 
 ز تنافسي أفضؿ.  المؤسسة مف تحقيؽ مرك

 ( (Balunce Scoreبطاقة الأداء المتوازن -3
,كتعتبر  (1978 )عمـ Anilog Devicesكطبقت في شركة  Kaplan& Nortonطريقة كضعت مف قبؿ 

تكجيا حديثان كاف الأنتقاد المكجو لممقاييس السابقة سببان لظيكرةً  ككذلؾ لسمات بيئة التصنيع التي تتسـ 
بحدة المنافسة بيف المنظمات  كسرعة التغييرات التكنكلكجية , أتجيت المنظمات نحك أستخداـ نظامان جديدان 

 .    ( 19: 2012لقياس الأداء كىك بطاقة الأداء المتكازف )بلبسكة,
عمى إنيا "مجمكعة مف المقاييس المالية كغير المالية تزكد الإدارة   (Kaplan, 1992: 71 كيعرفيا )

إنيا مجمكعة   ( 244: 2012كيرل)شييد,كشاممة كسريعة عف أداء المؤسسة" , العميا برؤية كاضحة 
عف  كافيان  يا تصكران مالمالية كتقدي رداء مف خلبؿ شمكليا لممؤشرات المالية كغيمتكاممة مف مؤشرات الأ

 راتيجية المنظمة .ستتنفيذ إ
اف بطاقة الأداء المتكازنة كسيمة تعمؿ عمى ترجمة الأىداؼ الأستراتيجية الى كاقع تنفيذم مف خلبؿ قدرتيا 
عمى أستغلبؿ الفرص كمكاجية التحديات ,كقياس النتائج مف خلبؿ أربعة محاكر أساسية كىي : المحكر 

كيمكف تكضيح الأبعاد لبطاقة  ( 70: 2014, كالعمميات الداخمية , كالتعمـ كالنمك , كالزبائف)زعيبي, المالي
 الأداء المتكازنة كما يمي:

قصػػػػير الأجػػػػؿ, كيسػػػػيـ فػػػػي فػػػػي ي كيركػػػػز عمػػػػى قيػػػػاس نتػػػػائج الأداء يخػػػػتص البعػػػػد المػػػػال  :البعددددد المددددالي - أ
تخاذىػػػػا عمميػػػػة تطػػػػكير الأداء كتحسػػػػينوي مػػػػف خػػػػلبؿ قياسػػػػوي لنتػػػػائج  الأعمػػػػاؿ كالقػػػػرارات التػػػػي تػػػػـ تنفيػػػػذىا كا 

مػػػػػف خػػػػػلبؿ عػػػػػدة مقػػػػػاييس مثػػػػػؿ) العائػػػػػد عمػػػػػى حقػػػػػكؽ الممكيػػػػػة , نمػػػػػك الػػػػػدخؿ كالمبيعػػػػػات, الربحيػػػػػة, قيمػػػػػة 
 . ( 8: 2012المساىميف()الياسرم,



 

78 
 

: تيتـ المؤسسات المختمفة كتضع حاجات عملبئيا ضمف أكلكياتيا ككنيـ يمثمكف  العملاء) الزبائن( بعد - ب
بقاء المنظمة كسبب كجكدىا,  مما يعني اف تككف المنظمة قادرة عمى تقديـ المنتجات بالنكعية  أساس

الجيدة, كبالأسعار المقبكلة مف العملبء , كيظير بعد العملبء المميزات كالخدمات التي تمتاز بيا المؤسسة 
لممنظمة كتمسكيـ بيا , كرضاىـ  ء الزبائفا لعملبئيا كالتي تككف أثارىا كلاعف غيرىا كتتكلى تقديـ  خدماتي

دخاؿ منتجات جديدة , اك تخفيض  عنيا كتتمثؿ تمؾ الخدمات بالانشطة التي تيتـ بتطكير المنتجات ,كا 
الأسعار, كيعد مقياس رضا العملبء مؤشران عمى كفاءة المنظمة كمدل تحقيقيا لأىدافيا كأنعكاس لنجاحيا, 

قدرة عمى كسب الزبائف الجدد , كمف المقاييس اليامة في ىذا فرضا الزبائف يعني الأحتفاظ بالعملبء كال
البعد مقياس الأحتفاظ بالعملبء كمدل الكلاء الزبائف لممنظمة كالذم يمكف قياسوي مف خلبؿ زيادة المبيعات 

 . (99: 2007كنمكىا )عكض,
كالتي مف خلبليا تعكس  بو كافة الأعماؿ كالأنشطة التي تتميز بيا المنظمة كيراد بعد العمميات الداخمية : - ت

قدرتيا عمى الإيفاء بالمتطمبات كرغبات العملبء بكؿ كفاءة كفعالية, ىذا يعني اف البعد يختص كيركز عمى 
جميع العمميات الداخمية لممؤسسة كالأجراءات التشغيمية كميارات العامميف كالطريقة التي تتمكف بمكجبيا مف 

الأختراعات كالأبتكارات التي تساىـ في تحقيؽ درجة رضا أعمى تحقيؽ نتائج مميزة, كيتضمف ىذا البعد  
 . (159: 2011ئف كالعملبء)حسف,كأحمد,لمزبا

ىذا المحكر حجر أساس لنجاح المنظمات ككنوي يعمؿ عمى تكفير المناخ المناسب  ييعدبعد التعمم والنمو: - ث
الذم تتمكف مف خلبلوي المؤسسات مف رفع مستكل الميارات كالكفاءات للؤفراد العامميف لدييا, مف أجؿ 

اف تعمؿ مكاكبة التحديث كالتطكير الذم يتـ في العمميات التشغيمية الداخمية لممنظمة,حيث تتطمب المنافسة 
المنظمة بشكؿ مستمر عمى تنمية المقدرات كالميارات الداخمية المطمكبة لخمؽ قيمة لممنظمة مف خلبؿ 

 .  (126: 2013التركيز عمى الأصكؿ الغير مممكسة لممنظمة )الحدركام,كالزىيرم,
ياس مؤشرات الق نظيمية, كمفكالعمميات الت س الماؿ المعمكماتي,الماؿ البشرم, كرأس كييتـ ىذا البعد برأ 

 بعد التعمـ كالنمك )تطكير القكل البشرية ,أنظمة كبرامج المنظمة,تحفيز امكانيات العامميف,بييتـ الذم 
افز,تحفيظ معدؿ دكراف العمؿ,كرضا  الحك  المسؤكلية,نشيط كفاءة نظاـ المعمكمات,تنشيط السمطة ك ت

 .  (Chi&Hung,2011:226)العامميف
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 صعوبات, ومراحل( تقييم الأداء المؤسسيوأىمية و ثانيا : ): مفيوم 

 مفيوم تقييم الاداء المؤسسي -1
طة كالفعاليات المختمفة بميارة نشلمنظمة في ادارة الأعممية التحقؽ مف كفاءة االمؤسسي ىك تقييـ الاداء إف 

ينة ستخداـ لمحصكؿ عمى افضؿ المخرجات خلبؿ فترة زمنية معكأستخداميا لممكارد المتاحة أفضؿ أ
 .(31: 2007)الكرخي,

ستخلبص جكانب قكة الشئ أك " إظيار كأ عمى انوي  ( 72: 2008)بف خركؼ, اكردهي  "العيساكم" كما كيعرفوي 
مع  كذلؾ بمقارنة ما كاف تيدؼ المؤسسة لتحقيقوي  يجابية كالسمبية لوي أم بمعنى إظيار الجكانب الأ,  ضعفوي 

عمى إنيا معرفة مدل تحقيؽ الأىداؼ المرسكمة لمكحدة ككيفية فينظر الى عممية تقييـ الأداء  ما حققتوي 
 .ستخداـ المكارد كحساب المنافع كالتكاليؼ كاثار ذلؾ عمى الكحدة نفسياإ

 يمثؿ مرتكزات عممية الرقابة كأساسيا فيعرفوي  ( اف التقييـ جزء مف الرقابة ككنوي 9:  2013,)محمد كيذكر
لمسارات كتكجيو تخاذ القرارات كتصحيح اا العممية الرقابية بما يخدـ إمييالمؤشرات كالدلالات التي تستند عب

داء المؤسسي عممية كقائية تيدؼ كتقييـ الأ,  داء المرغكب تحقيقوي تحقؽ الأ ىداؼ التيالفعاليات نحك الأ
ؼ المخططة كتعمؿ كذلؾ عمى ىدالأيا نحك اينشطة مف اجؿ تكجيالكقكؼ عمى حقيقة الفعاليات كالأ الى

 كرارىا في المستقبؿ.نحرافات كتصحيح تمؾ المسارات الخاطئة بما يضمف عدـ تالأ كشؼ
 التالية :  ( 207:  2016)الدعجة ,حسب  إف مفيكـ تقييـ الأداء المؤسسي يشمؿ المفاىيـ 

 .اف التقييـ ىك العممية التي تيدؼ الى معرفة مدل قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا كخططيا 
  تصحيح الأنحرافات لضماف أداء افضؿ في المستقبؿ.ستخلبص النتائج ك مستمرة تقكـ عمى أالتقييـ عممية 
 العممية التي تستيدؼ تعديؿ الخطط السابقة ككضع الخطط الجديد بما يضمف تحقيؽ انجاز أحسف. التقييـ 

تأكد مف أف  جراءات اليادفة الى الما تقدـ يرل الباحث اف تقييـ الأداء المؤسسي ىك جميع الأ بناء عمى
 مع ما ىك مخطط بالفعؿ , كبذلؾ فأف لممنظمة ,  كاف النتائج تتطابؽالمنظمة تسير باتجاه ما تـ تخطيطةي 

نحرافات التي ى أستثمار المكارد المختمفة كأستغلبليا بأفضؿ ما يككف, كمعالجة الأعمالكفاءة قدرة ك تممؾ ال
 عف المخطط . أنيا معالجة الأنحراؼمف ش تخاذ القرارات  التصحيحية التيبإ يتـ تشخيصيا

  داء المؤسسيأىمية تقييم الأ  -2
 :التالية بالنقاط ( 66:  2013يمكف اظيار أىمية تقييـ الأداء المؤسسي كفقا لما ذكرهي )ديجي, 
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عاليات نشطة كالفعمى ايجاد معيار يبيف مستكل نجاح المنظمة بناء عمى الأتقييـ الأداء المؤسسي يعمؿ  -أ 
 ىدافياكسعييا لتحقيؽ أالمتكاصمة 

بو المؤسسة في عممية التنمية الأجتماعية كالأقتصادية  داء المؤسسي يبيف المدل الذم تساىـتقييـ الأ   -ب 
قؿ جيد عمى المكارد مف الفقداف كالتمؼ بأقصر كقت كبأقؿ التكاليؼ كالمحافظة يات بأكبر الكمبأنتاج أ
 عار.سني خفض التكاليؼ كبالتالي خفض الأمما يع ممكف

الأمر الذم يؤدم الى  عمى خمؽ المنافسة بيف الكحدات التنظيمية المختمفة  المؤسسي داءيساىـ تقييـ الأ  -ج 
 داء المؤسسة ككؿ.تحسف مستكل أ

قؿ كفاءة كالعناصر بيف العناصر الكفكءة كالعناصر الأالتمييز  مف خلبؿ تقييـ الأداء المؤسسي يمكف   -د 
الكفاءة العالية نحك المراكز الأكثر أنتاجية  مى تكجية العناصر ذاتكالعمؿ ع, ذات الكفاءة المنخفضة 

 نتاجيتيا.كأستبعاد العناصر التي تتسـ بإنخفاض أ
أنظمة اتصاؿ كحكافز ىداؼ المخططة كيعمؿ عمى تكفير يساعد عمى تحقيؽ الأ المؤسسي داءاف تقييـ الأ -ق 

 أكثر فعالية .
يات التي ستراتيجح درجة الأنسجاـ بيف كؿ مف الأىداؼ كالأالمؤسسي مف شأنيا تكضي داءنتائج تقييـ الأ  -ك 

 ىداؼ كالعلبقة التبادلية لممنظمة مع البيئة التنافسية. مف خلبليا يتـ تنفيذ الأ
يكضح تقييـ الأداء المؤسسي خط سير الأداء لممنظمة , كيبيف فيما اذا كانت المنظمة تتجو نحك الأفضؿ  -ز 

سكأ كذلؾ مف خلبؿ مقارنة الأداء المخطط مع الأداء الفعمي خلبؿ مدة في تحقيؽ النتائج اك تتجو نحك الأ
 معينة ككذلؾ مقارنة الأداء بالمؤسسات الاخرل.

 بما يمي :  المؤسسي الاداء تقييم أىمية  (123:  2009كيكضح)عمرك, 
يككف  يالت داء المؤسسي عمى ترشيد المكارد كالطاقات كذلؾ مف خلبؿ التعرؼ عمى المكارديعمؿ تقييـ الأ -أ 

 .ثير في العممية الانتاجيةفعاؿ في الأنتاج مف تمؾ المكارد التي يجب أستبعادىا ككنيا ضعيفة التأ ليا دكران 
تقدير المراكز التي تحتاج الى الأشراؼ مف خلبؿ عممية التقييـ تعيد ادارة المنظمة ترتيب مراكز المسؤكلية ك  -ب 

 .نتاجيةالأكثر ككنيا مراكز عالية الأ
بة  التي مف خلبليا يتـ تكجيو تخاذ القرارات المناسيعمؿ عمى مساعدة مسؤكلي الأدارات الكسطى عمى إ  -ج 

 نشطة كفقا لنتائج القياس كالحكـ كالتقييـ.الأ
كظيفي مف خلبؿ تكضيح الكيفية التي سيتـ بيا أكماؿ كأنجاز قناع العد الأفراد كالعامميف عمى الأيسا -د 

 عماؿ. الأ
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 تقييم الاداء المؤسسي:التي تواجو عممية  الصعوبات  -3
 :كيمخصيا بما يمي  (6: 2012, ي العديد مف الصعكبات يذكرىا)بلبسكةداء المؤسستكاجو عممية تقييـ الأ

 .داء المؤسسيعايير عممية تقييـ الأصعكبة تحديد م -أ 
داء تكاجو عممية تقييـ الأالصعبة الى مكر ف سمكؾ الفرد داخؿ المنظمة مف الأداء الفردم الناتج عتقييـ الأ -ب 

 .المؤسسي
ثغرة كسمبية عمى عممية  ىتماـ بالكسائؿ التي حققت النتائج مما يشكؿيركز تقييـ الأداء عمى النتائج دكف الأ -ج 

 .داء المؤسسيتقييـ الأ
فرد لممراقبة مشحكف داخؿ المنظمة, كعدـ الثقة كيحدث فكضى بسبب شعكر الأيجاد جك يعمؿ عمى إ -د 

 .الرقابيةحاسبة كالتدقيؽ كالم
 ة المختمفة مما ينتج عنو زيادة في التكاليؼ لممؤسسةييضيؼ تكاليؼ لمعمميات الرقاب -ق 

( إف عممية تقييـ الأداء المؤسسي تعترضيا العديد مف المعكقات 55: 2008,الرزاؽ عبد)كيقكؿ
كالصعكبات تتمثؿ في صعكبة تحديد المتغيرات التي تتطمب القياس, كاثبات العلبقة بينيا مف الأمكر 
المعقدة , كذلؾ فأف معايير التقييـ الكمية كالنكعية التي بكاسطتيا نتمكف مف قياس المخرجات الكمية 

تي تعبر عف الأداء الكمي لممنظمة تحتاج الى التطكير المستمر كىذا يمثؿ صعكبة بحد ذاتيا, كالنكعية كال
عدـ تكفر الكفاءات كالككادر بالنكعية كالخبرة المطمكبة يمثؿ معكقان لعممية التقييـ ككنيا اف بالأضافة الى 

 عممية تتطمب الكثير مف الميارات لمكصكؿ الى نتائج أعماؿ المنظمة
  . 

داء المؤسسي ذات أىمية بالغة لمفرد كالمنظمة عمى حد سكاء , الرغـ مما تقدـ تبقى عممية التقييـ للؤ عمى
جراءات ا تعمؿ عمى تشخيص الأداء السمبي كالأنحرافات كتساعد عمى كضع الحمكؿ كالأكذلؾ ككني
 المناسبة .

 تقييم الاداء المؤسسي عممية مراحل  -4
تجاىات المنظمة تتطمب مف كمف اجؿ  الكصكؿ الى الحقائؽ عف أداء المؤسسي اف عممية تقييـ الأ

تي تتصؼ بالصعكبة القائميف عمى التقييـ اتباع مجمكعة مف الخطكات المتسمسة تسيؿ عممية التقييـ كال
 2015)الجبارية, حسب عممية تقييـ الاداء المؤسسي بخمسة خطكات. تتـ  (206: 2005تي,كالتعقيد )اليي

 ىي:  ( 50:
 البيانات كالمعمكمات الإحصائية عف النتائج المتعمقة بالانشطة كالفعاليات المختمفة.جمع  -أ 
 تحميؿ كدراسة البيانات كالمعمكمات الإحصائية التي تـ جمعيا. -ب 
 إجراء عممية التقييـ بناء عمى تحميؿ المعمكمات. -ج 
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 اتخاذ القرار المناسب عف نتائج التقييـ . -د 
 العمميات التصحيحية للبنحرافات.تحديد المسؤكليات كمتابعة  -ق 

 ستة مراحؿ لعممية تقييـ الاداء المؤسسي ىي:  ( 59-58: 2015في حيف ترل)حسينة,
 كضع التكقعات للؤداء المؤسسي كالنتائج التي يجب تحقيقيا.  -أ 
 مراقبة التقدـ في تحقيؽ الأداء المؤسسي.  -ب 
 ة.تقييـ الأداء المؤسسي بالتعرؼ عمى مستكيات الاداء المختمف -ج 
 التغذية العكسية عف مراحؿ التنفيذ كالاستفادة مف المعمكمات المرتدة. -د 
 اتخاذ القرارات الادارية التصحيحة كالعلبجية للبنحرافات. -ق 
 كضع خطط تطكير الأداء بالتعرؼ عمى الميارات كالقابميات لمعامميف. -ك 

بمرحمة التعرؼ عمى معدلات بدا التي تيكضح مراحؿ عميمة تقييـ الأداء المؤسسي ك ( 7-2الشكؿ رقـ ) ك 
تخاذ القرارات الأنحرافات مف خلبؿ إمعالجة الأداء المؤسسي كتنطمؽ بأتجاه مراقبة الأداء الفعمي كتنتيي ب

   المناسبة ككضع الخطط التطكيرية الملبئمة كالمناسبة .

 مراحل تقييم الأداء المؤسسي(  4-2شكل رقم ) ال

 
دور إدارة انًؼرفت فً تحسٍٍ الأداء انًؤسسً " , رسانت ياجستٍر , كهٍت انؼهىو الاقتصادٌت (," 2102انًصذر: حسٍُت , قهبى ,)

 . 25بسكرة , انجسائر, ص –وانتجارٌت ,جايؼت يحًذ خٍضر 
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أىمية عممية تقييـ الأداء المؤسسي بكصفيا مرحمة ضركرية عمى لباحث مف خلبؿ ما تقدـ يؤكد ا 
كالمبكر كتعمؿ عمى المعالجة كالتصحيح لكافة السمبيات التي مف لتشخيص الأنحرافات بالكقت المناسب 

  .شأنيا اف تؤدم الى خفض مستكل الأداء المؤسسي 

 الأجيزة الحكوميةداء المؤسسي في الثالث: الأ طمبالم

  والأتجاىات الحديثة في تطويره

كالدكلية الكبيرة كالمتسارعة ,  لتنمية الأدارية في ظؿ التغيرات المحمية كالأقميميةا أصبح الأىتماـ بقضايا
ف قياس الأداء المؤسسي للؤجيزة الحككمية أمران ضركريان كىامان في نفس  أمران ميمان لأغمب الدكؿ , كا 

لأنجازات القطاع الحككمي بشكؿ عاـ كمساىمتة في التنمية الأدارية, فيناؾ حاجة  ان الكقت, ككنوي تشخيص
الى تفعيؿ دكر الشفافية كالرقابة كالمسألة في الأجيزة الحككمية , كتمكيف المكاطف كمنظمات المجتمع 

الأداء  المدني مف العمؿ كالمساىمة في قياس أداء الأجيزة الحككمية, فأف الأمر يتطمب الأىتماـ بقضية
المؤسسي لتمؾ المؤسسات كالتعرؼ عمى إدائيا ككنوي مف العناصر اليامة التي تمعب دكران ىامان في  أحداث 

 (. 63:  2012التنمية الادارية الشاممة)القحطاني,

لقد ساىـ قياس الأداء المؤسسي الحككمي في حؿ العديد مف القضايا اليامة لممكاطف كالمجتمع كتفسير 
سباب التي تقؼ كراء الفشؿ في قدرة السياسات الحككمية مف تمبية أحتياجات المجتمع عمى الكثير مف الا

الرغـ مف إنفاؽ أعتمادات مالية كبيرة خصصت في اقامة مشاريع تكسعية ىادفة الى إيجاد حؿ لتمؾ 
فيذ, المشكلبت, مما يعني تشخيص سمبيات عديدة تتمثؿ بضياع الماؿ العاـ كىدرهي , كعدـ كفاءة التن

كغياب العدالة المنشكدة, مما يعني اف الاجيزة الحككمية كبدكف الكقكؼ عمى إدائيا المؤسسي كقياسوي لا 
تستطيع التعرؼ فيما اذا كانت البرامج جديرة بالتنفيذ اـ لا, كما انيا لا تعرؼ كيؼ تخطط لبرامج تحقؽ 

 ..(115: 2007, كالعدالة ) رسلبف ,  الكفاءة  كالفاعمية

تناط بالأجيزة الحككمية مجمكعة كبيرة مف الاىداؼ كتقع عمييا  (7: 2000)مخيمر, كآخركف ,كيقكؿ 
مسؤكلية تنفيذىا كانجازىا بكفاءة كفاعمية بما يخدـ المجتمع الذم تنتمي الية, كتتميز المؤسسات الحككمية 

ء المؤسسات ذات الطابع بتقديميا لمخدمات الغير ىادفة لمربح في الأعتبار الاكؿ , لذا نرل اف قياس أدا
الخدمي يكاجو العديد مف الصعكبات بسبب اف الخدمات تتصؼ ككنيا تستيمؾ بمجرد الأنتاج , كىناؾ 
ترابط بالانتاج كالتسكيؽ كالاستيلبؾ , بالأضافة الى اف تدخؿ طالب الخدمة يشكؿ عبئا عمى ادائيا, كما 
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لتداخؿ بيف السمع يشكؿ عاملبن مؤثران في قياس اف الخدمات لا تتصؼ بالنمطية كالتجانس السمعي, كاف ا
الأداء للؤجيزة الحككمية التي تقدـ الخدمات حيث يتكقؼ اشباع خدمة ما عمى تقديـ مجمكعة خدمات , اك 
تنمية خدمة ما سيقكد كيحتـ تنمية خدمة اخرل , اك اف تقديـ خدمة سينتج عنو تقميص الطمب عمى 

 ابط بيف الخدمات المختمفة.خدمات متنكعة, كىذا ناتج عف التر 

يحتؿ مفيكـ الأداء المؤسسي أىمية كبيرة مف قبؿ قيادة المؤسسات المختمفة ككنوي يمثؿ الدافع الأساسي 
الذم يؤمف نمك المنظمة كبقاءىا , كانوي العامؿ المؤثر كالياـ في تحقيؽ اليدؼ الأساس لممنظمات كالذم 

ف الأنخفاض بالأداء المؤسسي  كالذم يمثموي إنخفاض الأنتاجية اك يتمثؿ بالبقاء كالتكسع كالأستمرارية , كا
تخاذ مجمكعة  تراجع مستكل التقييـ في الأداء , سيككف لو ردة فعؿ كنيج سياسات مختمفة لبمكغ الغايات كا 

 . ( 19: 2012مف السبؿ كالقرارات لمنيكض في رفع الأداء لأم مؤسسة )عبد الحميـ ,

لمؤسسي كقياسوي في المنظمات الحككمية يمثؿ ركيزة أساسية لمكقكؼ عمى كفاءة كيرل الباحث اف الأداء ا
المنظمة كفاعميتيا , لبياف حجـ المساىمة في تحقيؽ التنمية , فمف خلبؿ قياس الأداء كتقييموي يتـ تشخيص 

تقبؿ الكاقع الفعمي لممؤسسة كمف ثـ إتخاذ اللبزـ مف القرارت التي تحدد اتجاىات ام منظمة في المس
 كدرجة قرب المنظمة اك بعدىا  مف تحقيؽ الأىداؼ كتنفيذ الخطط المرسكمة ليا.

كمؤشرات قياس الاداء , طبيعة المؤسسة الحككمية ة محاكر تتضمف  مى ثلبثعيركز ىذا المطمب 
 المؤسسي في المؤسسة الحككمية, كالاتجاىات الحديثة في تطكير الاداء المؤسسي الحككمي.

 لحكومي:مفيوم القطاع ا -1

يشير مفيكـ القطاع الحككمي الى الأجيزة كالمؤسسات التي تممكيا الدكلة  , فيي جميع الانشطة  
الاقتصادية لممؤسسات التي تعكد ممكيتيا كراسماليا كمنتجاتيا لمدكلة , فيي تختمؼ عف تمؾ المشاريع 

 (20: 2002جماعية)الشقاكم, كالمنظمات التي تعكد ممكيتيا للبشخاص سكاء اكانت تمؾ الممكية فردية اك

. كيأخذ النشاط التنظيمي الحككمي  ثلبث أشكاؿ تعبر عف المؤسسات كالمنظمات التابعة لمدكلة كفقا لما 
 ( كما يمي :249: 2005يذكره)عبد الرزاؽ, 

كيقصد بيا الكزارات التي مف خلبليا تؤدم الدكلة الدكر الرئيسي كميمة أساسية مف  المصالح الحكومية : - أ
لكاجب القياـ بيا مثؿ )التعميـ , كالدفاع, كالصحة , كالقضاء ..(, كتتسـ ىذه المؤسسات بإف ممكيتيا ممكية ا
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عامة لمدكلة كيتـ تمكيميا مف ميزانية الدكلة , كالمتحقؽ مف الأيرادات يعكد الى الخزينة العامة لمدكلة , 
 كالأجراءات كالتعميمات .كتخضع الى السياسات الحككمية المتمثمة بالمعايير كالمكائج 

مؤسسات تعمؿ كفقان لمنظكر المصمحة العامة في ممارسة الأنشطة لكنيا تختمؼ عف المؤسسات العامة : - ب
المصالح الحككمية ككف إدارتيا تخضع لمعايير الكفاءة كالفعالية في الأداء , كليس الأسمكب التقميدم 

امة لمدكلة بالشخصية الأعتبارية  المستقمة عف المتبع في المصالح الحككمية , كتتمتع المؤسسات الع
شخصية الدكلة, كالأستقلبؿ المالي اللبزـ مف تحقيؽ الكفاءة كالفعالية الأقتصادية , لكف في نفس الكقت 
تخضع لرقابة الدكلة كلسياساتيا الأقتصادية , كمف أمثمة تمؾ المؤسسات , المؤسسات التعميمة كالجامعات 

 لخدمية كالمؤسسات البمدية كمؤسسات النقؿ كغيرىا .الحككمية كالمؤسسات ا
منظمات مممككة لمدكلة تطبؽ قكانيف القطاع الخاص , كقد تممؾ الدكلة جزء مف  الشركات العمومية : - ت

راسماليا , كتتميز ىذه الشركات بالمركنة في كضع السياسات كاختيار البرامج كتحديد الانشطة لبمكغ 
ادية كتقديـ خدمات عامة اليدؼ مف كجكدىا ىك تحقيؽ غايات اقتص الغايات كتحقيؽ الاىداؼ,كاف

إف طبيعػػة الأدارة الحككميػة المتمثمة بالأشخاص كالقيػػػػػػادات الحككميػػػػػػػػػة  اػػػمتي ترأس الأجػيػػػػػزة لممجتمع , 
ف أجؿ تقديـ خدمات عامة كالمػصػالػػػػػح كالشركات الحككمية كتعمؿ كفقان لمسياسات كالتكجييات كالتعميمات م

 , لذا يجب عمى العامميف في تمؾ المؤسسات كالمصالح العامة مراعاة الأعتبارات الأساسية التالية:

 يخدـ الحالة السياسية كتعمؿ عمى تحقيؽ أىدافيا. إف تتماشى أجراءات التنفيذ مع ما :  السياسية ةلالحا -أ

 أف تعمؿ كفؽ مبدأ خدمة المكاطف كالمجتمع كالدكلة . :  العاـ الصالح -ب

:المكظؼ ىك خادـ الشعب كىك ممثؿ لمدكلة اماـ شعبيا , لذا يجب اف   الطيبة العامة العلبقات -ج 
 يككف خير مف يمثميا.

إف المؤسسات كالمصالح الحككمية كفي أغمب الدكؿ النامية , تقؼ أماـ جممة مف التحديات المعاصرة 
جداران اماـ تطكرىا كتقدميا , الأمر الذم يكجب إتخاذ مجمكعة أجراءات اصلبحية في التنظيـ لتككف 

حداث تغيرات شاممة تيدؼ الى رفع مستكل الأدارات الحككمية عمى أسس عممية تمكف مف القياـ   كالأدارة كا 
ؿ رفع مستكل قدرتيا بالمياـ الممقاة عمى عاتؽ تمؾ الأجيزة كتنفيذ الأختصاصات المحددة لعمميا مف أج

 .عمى تقديـ الخدمات كتحقيؽ الأىداؼ كالأغراض التي كاف سببيا لكجكد تمؾ المؤسسات كالمنظمات
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 في المنظمة الحكوميةء الحكومي وطبيعة مؤشرات القياس الأدا -2
 داء في الاجيزة الحكومية :مفيوم الأ - أ

ىداؼ كمف الأ مف تعدد كجيات النظر اكلان  ختلبؼ نابعإختلبؼ في آراء الباحثيف لمفيكـ الأداء, كالأىناؾ 
فيناؾ مف أستخدـ الكصؼ الكمي في تعريفوي, كآخريف ركزكا عمى الجكانب المختمفة لتكظيؼ المصطمح 

 (كما اكردهي صلاح)داء الحككمي مف قبؿتـ تعريؼ الأك . (217: 2010كالأقتصادية )الداكم , التنظيمة
حدات التنظيمية التي يعمؿ بيا داء الفردم كأداء الك بأنو " محصمة لكؿ مف الأ  ( 71: 2012)القحطاني,

ضافة الى تأثيرات البيئة الاجتماعية كالاقتصادية كالثقافية عمييما,بشرط محاكلة أنظمة العمؿ بالأ فراد,الأ
كعمى  نتاج بأقؿ قدر مف التكمفة,كفي أقؿ كقت ممكف,ارة اف تحقؽ أكبر قدر ممكف مف الأفي كؿ إد

محصمة التفاعؿ بيف   (Miller et. Bromiley,1990:759كالأداء حسب ) مستكل مناسب مف الجكدة".
الكيفية التي يتـ بيا أستعماؿ المكارد المتاحة كىك تعبير عف الكفاءة , كالمتحقؽ مف النتائج لذلؾ الأستخداـ 

الأداء ىك" القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ إف   (20: 2012كيرل)عبد الحميـ , الأمثؿ المعبر عنوي بالفعالية.
المخططة بأقؿ فاقد مف المكارد المتاحة كالمستيمكة كبذلؾ نجد أف للؤداء مركبيف أساسييف يتفاعلبف مع 

 بعضيما كىما : الفعالية المقترنة بتحقيؽ الأىداؼ , كالكفاءة المقترنة بتدنية التكاليؼ ".

اف المبرر كالسبب الرئيسي كراء تبنى مفيكـ الأداء المؤسسي في المنظمات الحككمية ىك الغمك مف قبؿ 
الى تمؾ الكحدات في كضع كتحديد الأىداؼ المطمكب أنجازىا مف قبؿ الأدارات في تمؾ الأجيزة , يضاؼ 

كف كتفسر بأكثر مف غير كاضحة كالتي تتبايف بالمفيكـ كتختمؼ بالمضماف ىناؾ الكثير مف الأىداؼ 
كجية نظر مف قبؿ أصحاب القرار , مما يجعؿ الأىداؼ صعبة القياس اك تككف بعيدة عف القياس 
المكضكعي ,اف عدـ الكاقعية في رسـ كتحديد الأىداؼ لمجياز الحككمي يتسسب في مشكمة عدـ إمكانية 

 . ( 22-21: 2000قياسيا كفقا لممؤشرات بصكرة دقيقة )مخيمر , كآخركف:

 :داء في المنظمة الحكوميةطبيعة مؤشرات قياس الأ  - ب
العكامؿ التي داء مف خلبؿ تشجيع المختمفة كتسعى جاىدة عمى رفع مستكل الأ درات الحككميةتعمؿ الأ 

زالة العق تعزز الطاقة الأنتاجية , المؤسسي ليا ,سنتعرؼ اكلان  داءبات التي مف شأنيا خفض مؤشرات الأكا 
 عمى مؤشرات قياس الأداء لممنظمة الحككمية كطبيعة تمؾ المؤشرات كمايمي:

تحقيؽ  ـ الحاصؿ باتجاهمعرفة التقددارة مف مؤشرات القياس عمى إنيا تمؾ الكسائؿ التي تمكف الأ تعرف
بارهي أداء مقبكلان  , اك ما الأىداؼ المرسكمة للؤجيزة كالمنظمات, فيي أدكات تشخيص تكصؼ مايمكف أعت
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يمكف اعتباره أداء غير مقبكؿ, كما تعتبر أدكات حكـ كقياس لكفاءة العامميف كمحددان لمعكامؿ المؤثرة التي 
نجاز أىدافيا)   ( 85: 2011)صلبح,كيعرفيا .(Aguinis H.,2009:112تمكف المنظمة مف تحقيؽ كا 

مف الجياز الحككمي مف أنشطة كميارات أدائية قابمة بأنيا"عبارات محددة تصؼ مستكل الأداء المتكقع 
لمقياس كالملبحظة كالتي يجب اف يصؿ الييا الجياز الحككمي لتحقيؽ الخدمات المطمكبة, كبالتالي تحقيؽ 

اف مؤشرات القياس ىي عبارة عف مجمكعة   ( 80:  2012,القحطاني)كيرل.  المستكل المعيارم المنشكد"
اتـ تحقيقوي كانجازهي كمقدار التقدـ العددم عمى شكؿ درجات نحك تحقيؽ الأىداؼ , الأدكات التي تعبر عف م

فمف الطبيعي اف يتـ التساؤؿ عف مدل )الأنجاز, كالتقدـ, كالمقدار, كالكـ, كالكيؼ( مف الغايات كالأىداؼ 
 في ام ادارة مف ادارات الأجيزة الحككمية , قد يككف التساؤؿ بالشكؿ التالي:

 مؤسسة الحككمية جميع الأنشطة المطمكبة بشكؿ مرضي؟ىؿ تؤدم ال -أ 
 ىؿ يتماشي الأداء الحالي لممؤسسة الحككمية مع الخطة الاستراتيجية طكيمة الأمد كيتكافؽ معيا؟ -ب 
ما ىك مقدار كحجـ التقدـ لممؤسسة الحككمية نحك إنجاز ميامة , كىؿ ىناؾ مايجعمة غير قادر عمى   -ج 

 إنجاز المياـ كالكاجبات؟
 قدار ماتـ انجازهي مف المطمكب الكمي لممؤسسة الحككمية؟ما م  -د 

 ما نسبة المتحقؽ مف الأىداؼ اذا ما قكرنت بالأىداؼ الكمية لممؤسسة الحككمية؟ -ق 
إف مؤشرات قياس اداء الأجيزة الحككمية تتمثؿ بالكسائؿ كالأدكات التي تعطي الأجابات عمى ماكرد مف 

كد مف قدرة الجياز الحككمي عمى النجاح كانجاز أىدافوي بكفاءة الأسئمة كالتي تمكننا مف التعرؼ كالتأ
كفعالية, كيتـ تحديد مؤشرات قياس الأداء المؤسسي الحككمي بناء عمى عكامؿ كمعايير تفرضيا طبيعة 
الفعاليات كالمياـ كالانشطة للبجيزة الحككمية المتنكعة كالمختمفة كالمؤسسات التعميمية , كالصحية , 

 بما يمي: مؤشرات قياس الأداء الحكومي  ( 18: 2000كيحدد )مخيمر, كآخركف,.( , كالخدمية ..
( كافة المؤشرات التي تتعمؽ بعمؿ الاجيزة الحككمية كتطكيرىا Effectivenessمؤشرات قياس الفاعمية ) - أ

نجاز الأىداؼ, كتعتمد تمؾ المؤشرات بالدرجة الأساس عمى طبيعة النشاط , كالأىداؼ المحددة  لكؿ كا 
 كحدة تنظيمية.

( قدرة المنظمة الحككمية عمى إستخداـ مكاردىا التي تتمكف مف تحقيؽ Efficiencyمؤشرات قياس الكفاءة) - ب
 أىدافيا بأقؿ تكمفة ممكنة , كتعبر ىذه المقاييس عف ثمف الخدمة التي تقدميا المنظمة الحككمية.

ف المكاد المستخدمة في العممية الانتاجية ( العلبقة النسبية بيProductivityمؤشرات قياس الأنتاجية) - ت
 )مدخلبت ( كبيف المخرجات التي مف خلبليا تستطيع المنظمة مف إرضاء العملبء.
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( تتضمف المؤشرات ذات الدلالة عمى مستكل تحقيؽ الجكدة بالخدمة اك Qualityمؤشرات مستكل الجكدة) - ث
 المنتج بصفة عامة كالخدمة الحككمية بصفة خاصة .  

إف مؤشرات قياس الأداء الحككمي تتضمف  (Wheelen & Hunger,2002:234-237كيرل )
المؤشرات مالية ك كالمؤشرات غير المالية لقياس الأداء المؤسسي , كتشمؿ المؤشرات المالية)العائد عمى 
الاستثمار, كالعائد عمى السيـ ,كالعائد عمى حقكؽ الممكية,كمعايير أصحاب المصالح( في حيف تشمؿ 

ؤشرات غير المالية )الأبداع , كالأبتكار,كالقدرة عمى تطكير المنتجات ( كيلبحظ  اف ىذه المؤشرات الم
مة لقياس الاداء المؤسسات في المنظمات التجارية كالصناعية كتمؾ العامة في تككف اكثر كاقعية كملبءى 

إف مؤشرات الأداء تتضمف)المؤشرات   (Misuraca Gianluca,2003:18-20ذكر)ك   القطاعات المالية.
المالية, كمؤشرات المخرجات, كمؤشرات النتائج, كمؤشرات التأثير, كمؤشرات الأرتباط, كمؤشرات الكفاءة , 
كمؤشرات الفاعمية, كمؤشرات الأستمرارية( كىذه أكثر كاقعية كأكثر منطقية كتقترب مف الجانب الأنتاجي 

 العامة الحككمية.  الخدمي كىك ما تتميز بو المنظمات

 داء المؤسسي المتميز لممنظمات الحكومية.الأتجاىات الحديثة في تحقييق الأ -3

داء عاليية كمتميزة  مف خلبؿ تعظيـ مكاردىا كقدراتيا مات المختمفة الى تحقيؽ مستكيات أتسعى المنظ
تمد بذلؾ عمى مجمكعة مف كتع ارر ؿ النجاح لممنظمة كالبقاء كالاستمكتعمؿ عمى ادارة تمؾ المكارد بما يكف

مرأة عاكسة لدرجة القبكؿ كالرضا مف الجميكر  المبادئ كتركز عمى أسس تحكـ الاداء المؤسسي ككنوي 
, كلا يمكف الحكـ عمى مؤسسة مف ككنيا مؤسسة ناجحة اك غير ذلؾ إلا مف خلبؿ تقييـ شامؿ المستيدؼ 

التي تعمؿ المؤسسة عمى تحقيقيا , كتتعدد تمؾ لجميع العناصر التي ترتبط بالأىداؼ الاساسية كالفرعية 
العناصر لتشمؿ السياسات التي تتخذىا المنظمة لتفعيؿ انشطتيا كصياغة فمسفتيا, ككذلؾ اليياكؿ 
التنظيمية التي تتحدد بمكجبيا الصلبحيات كالمسؤكليات , كالمدخلبت , كالعمميات الداخمية , كالمخرجات 

 . (135: 2011ي ترتبط بالأىداؼ التي تعمؿ عمى تحقيقيا)الدجني, التي ىي سبب كجكد المؤسسة كالت

لمتحكلات الأساسية في ادارة  مفاىيـ القطاع الحككمي, كأستجابةي لرضا المستفيدكف مف الخدمات  كنظران   
التي تقدميا المؤسسات العامة كفقان الأساليب المتعددة كالتصاميـ الجديدة كفقان لممعايير الحديثة , تعمؿ 

عمى البقاء كالاستمرار كتحقيؽ المنظمات المختمفة عمى تحسيف أدائيا بشكؿ مستمر لتعزيز نمكىا كقدرتيا 
درجة الرضا المتكقعة مف قبؿ المستفيديف مف خلبؿ تقديميا الخدمات بالمكاصفات كالمعايير الدكلية كالتي 
تتميز بالجكدة العالية , لذا ظيرت مجمكعة اساليب ادارية تشكؿ مداخؿ حديثة لتطكير الأداء الحككمي 
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التفكؽ كالتميز المؤسسي كابرز ىذه الأساليب  حسب ما يذكره كتحقيؽ مستكيات عالية مف الاداء يتصؼ ب
 مايمي:    ( 251: 2012)عبد الرزاؽ,

: يرتبط مفيكـ المدخؿ بأفكار مدرسة العلبقات الانسانية كالتي جاءت كرد فعؿ مدخل تمكين العاممين - أ
عمى مبدأ زيادة السمطات  لمتعامؿ الغير انساني لممدرسة العممية لفريدريؾ تايمكر , كتمكيف العامميف يقكـ

الممنكحة لمعامميف , ام تفكيض اكسع لمعماؿ في المستكل التنفيذم بما يسمح ليـ مف المشاركة في عممية 
( بأنوي " شعكر كألتزاـ كظيفي ناتج عف إحساس كونجر وكانيوصنع كاتخاذ القرارات , كالتمكيف حسب )

ليات , كأف أداءهي يقاس بالنتائج , كينظر إلية عمى انوي المكظؼ بالقدرة عمى إتخاذ القرارات كتحمؿ المسؤك 
 زكج مف الأيدم تنفذ ما تأمر بو ".شخص مفكر كيسيـ في الأداء كتطكيرهي كليس مجرد 

عمى يد العالـ " مايكؿ ىامر"  1990ساليب الحديثة كالذم ظير عاـ كىك أحد الأ مدخل إعادة اليندسة:  - ب
 اتستيدؼ تطكير الأنتاجية كما ككيفت جكىرية في عمميات المنظمة كيقكـ ىذا المدخؿ عمى أحداث تغيرا

)العملبء( , كمدخؿ اعادة اليندسة ىك البدء مف الصفر كالتخمي تمامان عف كؿ يدؼ الى ارضاء المستفديفي
الأساليب كالأنشطة كالأجراءات القديمة كأعتماد أساليب تسيـ في عممية تصنيع المنتجات بصكرة تكسب 

المتعامميف كتخدـ رغباتيـ, كبذلؾ فيك أسمكب ادارم يقكـ عمى منيج إعادة التنظيـ كتغيرهي تغييران رضا 
جذريان يركز عمى إعادة ىيكمية تصميـ العمميات الأدارية ىدفوي التطكير الجكىرم في الأداء الكمي لممنظمة 

ية خلبؿ العمميات الأدار يضمف تحقيؽ) سرعة في الأداء , جكدة المنتجات , تخفيض التكاليؼ(, مف 
 كتغييرىا كفقا لحاجات العميؿ.

ىك دراسة تحميمة ذات منيج محدد ,تجرم بكاسطة فريؽ عمؿ " كيعرؼ عمى انوي مدخل اليندسة القيمية : - أ
ة لتحديد الكظائؼ التي يؤدييا , بغرض تحقيؽ الكظائؼ لتخصصات عمى منتج أك مشركع أكخدممتعدد ا

بتكارية دكف المساس بالمتطمبات مالية أقؿ أك بيما مف خلبؿ بدائؿ إمفة إجالمطمكبة بطريقة أفضؿ أك تك
كبذلؾ فيك احد الاساليب التي تخدـ الدكؿ النامية التي تعمؿ عمى معالجة الأقتصاديات   ,الاساسية "

 كدعميا فأصبح أسمكب كتقنية اليندسة القيمية مف الاساليب المرمكقة كالمعتمدة كالمطبقة في العديد مف
 الأجيزة في ىذه الدكؿ.

 (المقارن القياس) المقارن التفوق مدخل - ب
( بانوي " إجراء إدارم مستمر يساعد المؤسسات في تقييـ منافسييا كذاتيا كاستخداـ )جون بانكيعرفو 

المعمكمات الناتجة عف المقارنة في تصميـ خطة عممية لتحقيؽ التفكؽ في سكؽ العمؿ , كاليدؼ ىك 
التصميـ عمى أف تصبح المؤسسة أفضؿ مف الأفضؿ" ك التفكؽ المقارف ىك عممية مقارنة أداء المؤسسة 
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جراء التغيرات كالتطكيرات اللبزمة ب اداء المؤسسات المثيمة ليا كالتعرؼ عمى الجكانب الأيجابية كالسمبية كا 
لتحسيف الأنتاجية كتطكير الأداء ككذلؾ تطكير أساليب خدمة العملبء, كبذلؾ فاف التفكؽ المقارف كمفيكـ 

 يتضمف عمى مايمي:
 ارنة أداء مؤسسة بأداء مؤسسة أخرل.انو ليس اداة لمقياس , كأنما عممية أساسيا مق -أ 
 عممية ممنيجة تقكـ عمى مجمكعة مف الخطكات المنظمة. -ب 
 تركز عمى قدرة المنافسيف الخارجييف في تحقيؽ أعمى المستكيات . -ج 
 تستيدؼ تطكير الأداء كرفع مستكيات الأنتاجية ,مف خلبؿ التعمـ مف المنظمات محؿ المقارنة. -د 

 معياراف رئيسياف يعتمد عمييما تصنيؼ عممية القياس المقارف كىما:كلمدخؿ التفكؽ المقارف 
 مع "مف" تتـ المقارنة لمقياس المقارف. - أ

 "اليدؼ" مف عممية القياس المقارف. - ب
 المقارنة الى مايمي: يةككفقا لممعيار الأكؿ تقسـ ج

قياس مقارف داخؿ المؤسسة الحككمية : كتتـ ىذه المقارف مف خلبؿ مقارنة إداء قسـ بقسـ أخر اك شعبة  .1
 باخرل اك أدارة بادارة تتسـ بالأداء العالي كالمتميز. 

قياس مقارف مع المنافسيف الخارجييف : كتتـ ىذه المقارنة للبداء المالي لممؤسسة الحككمية بأداء مالي لجو  .2
 مكف الخدمات المماثمة منافسة يقد

قياس مقارف عاـ : كىك الأسمكب الأكثر انتشاران في مجاؿ الخدمات الحككمية , كيقكـ عمى التعرؼ عمى  .3
أفضؿ الأساليب في تقديـ الخدمات كأعتماد الأساليب الناجحة بالتعمـ مف تمؾ المؤسسات التي تممؾ إسمكبا 

 يف.متطكران في تقديـ أحسف كأفضؿ الخدمات لممستفيد
تالية اتجاىات حديثة ساليب ال( في الأ 157-144:  1999, كآخركف,بالاضافة الى ما تقدـ يرل)ميخمر 
 داء المؤسسي:تعمؿ عمى الأرتقاء كالتطكير في الأ

يقكـ الميثاؽ عمى مجمكعة مف المبادئ  التي مف شأنيا اف تعمؿ عمى تحفيز كتشجيع : ميثاق المواطن - ت
( , كالتي تعني تبني ISOالى المنظمة الدكلية لممكاصفات أك المعايير ) المؤسسات الحككمية للؤنضاـ

المنظمة لمجمكعة إجراءات أساسيا الجكدة في تقديـ الخدمات , بالأضافة الى تفكيض الصلبحيات مف 
الاجيزة الرقابية ت خلبؿ برامج تدريب كتنمية الأفراد العامميف في المؤسسات الحككمية , كتكسيع صلبحيا

ف , كاطلبؽ برامج التنافس في الجكدة بيف نكعية الخدمات المقدمة لممكاطني المختصة بالتفتيش عمى
الاجيزة الحككمية في تقديـ خدماتيا مف خلبؿ نشر معمكمات مصصمة مركزيا تيدؼ الاداء المتميز لام 

 مؤسسة اك منظمة حكمية ما بالمقارنة مع المنظمات الاخرل . 
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التمييز في الجكدة في تقديـ  سة للؤجيزة الحككمية بالتركيز عمى: اف  أسمكب المنافيجوائز الأداء الحكوم - ث
الخدمات الحككمية مف شأنو اف يعزز العمؿ المؤسسي كتطكيرهي مستكيات الأداء كالأرتقاء بالأساليب المتبعة 

عف تقديـ الخدمات في تقديـ تمؾ الخدمات , كيقكـ ىذا الأسمكب عمى المقارنات لمجياز الحككمي المسؤكؿ 
متبعة مع المؤسسات الحككمية الأخرل كبأسمكب تنافسي يعتمد قائمة مجدكلة  تظير النجاح في الاساليب ال

مف الجكدة كتتـ المقارنة مف خلبؿ المعايير كالمؤشرات التي كضعت  في تقديـ الخدمات بمستكل عاؿو 
كالجائزة الكندية , كجائزة بالدرج, كعمى  اساسان ليذا الغرض, كمف أشير تمؾ الجكائز )جائزة ديمنج ,

 المستكل العربي تاخذ جائزة دبي للؤداء الحككمي المتمييز المرتبة الاكلى( .
: ينظر الى المؤسسات الحككمية بأنيا اجيزة غير كفكءة , كمتضخمو ككسكلة , كلا  إدارة الجودة الشاممة - ج

بة , مقابؿ ذلؾ نرل الرغبة لدل قيادات الأجيزة تعمؿ بالمستكل المطمكب مف الكفاءة كالفعالية المطمك 
الحككمية كقناعتاىـ مف ضركرة الأعتماد عمى الكسائؿ المتطكرة كالحديثة كتبني أساليب عمؿ جديدة مف 
شأنيا رفع مستكيات الأداء في تمؾ الأجيزة, مف أجؿ ذلؾ ظيرت الحاجة الى تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة 

د المداخؿ لتحسيف كتطكير الأداء المؤسسي, كيعرؼ ىذا الأسمكب " بأنوي في الأجيزة الحككمية كأح
مجمكعة مف المبادئ التكجييية كالفمسفية التي تمثؿ اساسان لمتحسيف المستمر لممنظمات مف خلبؿ أستخداـ 

 رد التي يتـ تكفيرىا لممنظمة " .الأساليب الأحصائية كالمكارد البشرية لتحسيف الخدمات كالمكا
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 المبحث الثالث

 نهقٍى انتُظًٍٍت الإطار انفكري وانفهسفً
ا بالحياة )الدينية , مرتبط عاملب ككنو  لممنظمات المختمفة في الحياة المعاصرة ميمان  تمثؿ القيـ عاملبن 

طار حاكـ لمجمكعة السمككيات ية, كالتجارية , كالسياسية ...( , فالقيـ إقتصادكالأجتماعية , كالأ
مى تمؾ السمككيات كتكجييا نحك الأفضؿ  الفردية كالتنظيمية فتعمؿ عمى فرض السيطرة ع كالتصرفات

عمى اختلبؼ لعامة الناس كلجميع البشر  ثاؿ لمضمكنيا, فالقيـ قكاعد ظابطومتكتمزـ الكؿ عمى الأ
فؽ متمانة قيـ عميا فالصدؽ كالأ ماكف عيشيـ فلب يمكف تصكر مجتمع دكف قيـ ,اجناسيـ كمعتقادتيـ كأ

 حتراـ كالتقدير.عمييا في جميع المجتمعات دكف إستثناء فيي تحظى بالأ

إف دراسة مكضكع القيـ عمى قدر مف الأىمية كاف محاكلة التعرؼ عمى دكرىا كأثرىا عمى الفعاليات 
دم كالأنشطة المختمفة امران ضركريان ككنوي يساىـ في تحقيؽ منافع متعددة , فدراسة القيـ عمى المستكل الفر 

يمكننا مف التعرؼ عمى القيـ التي يتمزـ بيا الفرد كمقدار تفاعلبتةي اليكمية التي تككف إنعكاسا لمقيـ التي 
يؤمف بيا فيككف محؿ الاحتراـ كالتقدير ككنيا نابعة مف مبادئ الفضائؿ المختمفة, ككذلؾ بالنسبة لدراسة 

في تحقيؽ الأنجاز المتفكؽ كخاصة  ان مؤثر  لبن القيـ عمى مستكل المنظمات فأف القيـ عامؿ نجاح ككنوي عام
 تيدؼ الاماـ الى دافعة قكة ىي التنظيمية القيـ اف (Svetlik,2004: 323) كيقكؿ لممنظمات الطمكحة.

 تحقيؽ باتجاه كدفعيا المنظمة لتطكير جيد كأساس نفسيا اثبتت حيث الابداعية بالطاقة المكظفيف إلياـ الى
 .المرجكة الاىداؼ

 ب كالاتي:ة مطالدراسة القيم بثلاثوسيتم 

 (الأسس, ًُطهقاث ان ,انًفاهٍى ) انًذخم انًؼرفً نهقٍى انتُظًٍٍت   المطلب الأول:

 انًرتكساث الأساسٍت, يراحم انتطىر, يستىٌاث انقٍى انُظًٍٍت المطلب الثانً :

 جدٌد نظري كتوجه بالقٌم دارةالأالمطلب الثالث : 
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 الأسس(–المنطمقات  –المعرفي لمقيم التنظيمية ) المفاىيم  المدخل: المطمب الأول 

 القيم مفيوماولا : 

رتكاز التي تيسيـ في يـ في البحث العممي, كىي نقطة الأإف عممية تحديد المفاىيـ كالمصطمحات أمر م
الدراسات , إذ أف استخداـ المفاىيـ كالمصطمحات في إجلبء الغمكض كالتداخؿ في الأفكار التي تراكدهي 

الاجتماعية كالنفسية تيعطي التكضيح لمقارئ المختص كغير المختص بما تنطكم عميو ىذه المفاىيـ مف 
كمف أجؿ الأحاطة بمعنى القيـ التنظيمية كماتتضمنوي مف معاني كثيرة , (561, 2017,)بككش مضاميف

كالتشريح المغكم لممصطمح كيقدـ صكرة كمتعددة سيتـ تناكؿ معنى القيـ بالمغة اكلان ككنوي يقدـ الفيـ الدقيؽ 
 كمدخؿ كاضح نحك تعريؼ القيـ التنظيمية كعرض المفاىيـ المختمفة ليا.

 القيم لغويا  -1

 لمفيكميا احثيف كالميتميف بدراستيا , كتعددت التعريفات ككثرتاف القيـ تختمؼ بمفيكميا  لدل الب
المثالية مف جو, كمف جو اخرل ككف القيـ  يث ترتبط بالفمسفةكلعؿ السبب في ذلؾ النشأة الفمسفية ح

دراؾ بأختلبؼ الأنساف يختمؼ بخصائصة ذك خاصية إنسانية , كالأ نوي مكضكع مرتبط بالفرد ام أ
ممية كالمعرفية كالمدارس ختلبؼ في الحقكؿ العالثقافي بالأضافة الى الأ المعرفي كيتميز تبعا لمكركثوي 

ى المعاني يا كارائيا العممية كالفكرية , سيتـ التعرؼ عمخرل بمبادئالمتعددة التي تختمؼ ىي الأ
" في المغة القيمكممة" كرد اف  .حاطة بمعناىاكالتعريفات الشائعة الأستخداـ  لكممة القيـ لإجؿ الأ

ىـ , يىقكـ , قكمان, قيامان( , كما في قكلوً تعالى   "يدعكه الله عبد قاـ لما كأنوي "العربية مشتقة مف الفعؿ) قا
جاء القياـ في الآية الكريمة بمعنى  انوي لما عزىـ, ككرد معناىا ايضا بمعنى  ( 19 )الآية الجف, سكرة)

(,   34المحافظة كاأاصلبح كما في قكلة تعالى " الرجاؿ قكامكفى عمى النًساء ")سكرة النساء, الآية 
الآيات كالمعاني ( مف خلبؿ ككردىا ب500: 1968الكممة لغكيان)بف منظكر, يمكف تمخيص معنى 

 التالية :

 قيمة الشيء, ثمنوي, أم السعر الذم يتادكلو أىؿ السكؽ في تعاملبتيـ كما يرجكهي مقابؿ مبايعاتيـ. -
" ليسوا سواء من أىل الأستقرار, آم بمعنى الثبات عمى الأمر كالتمسؾ بوً ,كما في قكلو تعالى -

(, كقائمة تعني المكاظبة عمى  113لآية")سكرة اؿ عمراف, االكتاب امة قائمة يتمون آيات الله 
 العبادة.
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,  كيمكف اف يكصؼ العمؿ اك  - الأستكاء كالأستقامة, كتعني الأعتداؿ فيقاؿ كقؼى كأعتدؿى كأنتصبى
 (. 67" )سكرة التكبة , الآية ذلك الدين القيمالديف بأنوي قيمان مستقيمان, كما في قكلوً تعالى"

 ممة قيماً  ديناً  مستقيم صراط الى ربي ىداني إنني قل" تعالى كلةً قالمستقيـ الذم لا عكج فيوً , ك -
 .(161:اية,  الانعاـ سكرة) " المشركين من كان وما حنيفاً   ابراىيم

 .(67")سكرة الفرقاف,الاية"وكان بين ذلك قواماالعدؿ,كتدؿ الكممة عمى العدؿ كما في قكلو تعالى  -
 تعني"القيمة اف كممة (. 3" )سكرة البينة, آية كتبٌ قيًمة فيياالقيمة الرفيعة, كما في قكلو تعالى "  -

نساف اكثر الأ نساف ما يحسنوي قاؿ ابف الكردم : قيمة الأما يقدر بو الشيء , فقيمة الشيء : قهدرهه . 
بات كدكاـ عمى مف ث . قهيـ . كيقاؿ : ما لفلبف قيمو أم مالوي  أك اقؿ . كقيمة المتاع : ثمنوي  منوي 
) جبراف "الشيء كالمقدار كتعني"كالقيـ : جمع قيمة , ( 871:  1984) ىادية, كآحركف,  مرالأ

 قدـ مفيكـ القيـ بالمغة العربية ., ما ت175): 2005 مسعكد,
معاني تقترب في ملبمستيا لمعناىا في  جنبية, فاف لمكممةً القيـ في المغات الأ مفيكـ ما بالنسبة لً أ 

( , كفي Valeurs( , كفي الفرنسية ) Valeresالعربية , فمعنى الكممة بالمغة اللبتينية )
( في Valeurشتقاقي لمكممة )إف المرجع الأ(, Werteلمانية)(, كفي المغة الأValuesنجميزية)الأ
تدؿ الكممة عمى معنى الشجاعة كالصمكد "أنا قكم" ك  ( كمعناهي Valeoصؿ ىك الفعؿ اللبتيني )الأ
(Vaillance كىك المعنى الذم يجمع القكة كالصلببة كالصلبدة كالتأثير كالفعالية , )شياءعمى الأ 
 (http://www.alqiam.ma/Article.aspx) 

 االقيم اصطلاح -2

, (Rokeach,1973:309)مختمفة المكاقؼ في كسمككوي  الفرد تكجو كأفتراضات اساسية معتقدات القيـ
في إطار  وي كيضع الفرد تدريجيان  نيا نتاج اجتماعي يكتسبوي إ( عمى 187: 2005) فمية ,عبد المجيد,كيعرفيا

 لبنة القيـك جتماعية كالتطبع عف طريؽ التفاعؿ الاجتماعي. السمكؾ المرجعي مف خلبؿ عممية التنشئة الأ
 . Khazanchi&eal.2007:3))الافضؿ الاداء لتحقيؽ الداعمة الثقافة للببتكار الأساسية البناء

المختمفة , ككنيان مفيكمان  يت بالتعريؼ كالتحديد كالتكضيح لمضامينياظنالت القيـ إىتمامان كاسعان ككبيران فح
كما ىك المقصكد بيا عمى كجو الدقة , شائعان يتمحكر حكليا جدؿ كبير في مايخص الأتفاؽ عمى ما ىيتيا 

 اف القيـ (47: 2012,خميفة)يقكؿ كنكرد فيما يمي عددان مف تعريفات كآراء العمماء كالباحثيف بشأف تعريفيا:
ك عدـ التفضيؿ لممكضكعات اك الأشياء كذلؾ في ضكء اكاـ التي يصدرىا الفرد بالتفضيؿ " عبارة عف الأح

 ليذه المكضكعات أك الأشياء, كتتـ ىذه العممية مف خلبؿ التفاعؿ بيف الفرد بمعارفوي  ك تقديرهي ا تقييموي 
 .ذه الخبرات كالمعارؼ "ى كبيف ممثمي الإطار الحضارم الذم يعيش فيو, كيكتسب مف خلبلوي  كخبراتوي 
اص أحكاـ بصيغة قرارات عقمية مدركسة تستند الى تفضيؿ الأشخ"إف القيـ  561):2017 بككش,) كترل

http://www.alqiam.ma/Article.aspx
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للؤشياء كالمكضكعات الخاضعة عف مجمكعة مف التفاعلبت بيف مجمكعة كبيرة مف العكامؿ المتداخمة مف 
 كالصرايرة, الطراكنة )اما ."خبرات مختمفة كمعارؼ أساسية مكتسبة كغير مكتسبة مف الحياة المجتمعية

 أسباب  مف المكجكد ىذا في لما نظران  ما مكجكد في بأنيا )الرغبة لمقيـ مفيكميما تجوأ فقد ( 104: 2000
 كتكجوي  الفرد سمكؾ تحكـ المكجكدة كالرغبة ,شيئان  أك شخصان  المكجكد ىذا يككف كقد ,فيو الرغبة تبرز

شخاص مبررة بما فييا مف شياء كالأبأنيا: رغبات كميكؿ نحك الأ (8: 2015,الصميمي) رلكي(. ةً لإشباع
 .شخاص بشكؿ تمقائيمكؾ الأمزايا كتؤثر عمى س

ختلبؼ كتعدد في ك تبايف ك اف ىناؾ  لاحظ الباحث  يف كالكتاب تعريؼالباحث عندما تناكؿ نظرالجيات ا 
 بالأضافة الى تنكع لمختمفة أكلان ,لعديد مف المفاىيـ ابا المصطمح علبقةمصطمح ,  كالسبب ىك إرتباط ك ال
 لمقيـ كفقان صطلبحية التعريفات الأ سيتـ تناكؿلذا  كتشعبيا ,كرية كالتخصصات سس كالنظريات الفالأ
 كمايمي : المختمفة المفاىيـتمؾ رتباطيا بلإ

 تجاىات من خلال علاقتيا بالأ تعريف القيم  2-1 

شكميا  , فالعلبقة كثيقة بيف  حددي ذمال كالمضمكف  كالمحتكل لمقيـ كى كساس كىالأ كتجاه ىالأ 
اه مصحكب تجف الأإ" (  Emory , 1950:184") يرل, ك ( 346: 1975تجاىات كالقيـ ) سكيؼ, الأ

 ".تجاه كجياف لعممة كاحدة كلا معنى لأحدىما دكف الآخربقيمة , كأف القيمة كالأ

طلبؽ الباحثيف اف إء أالسبب كر  ىي, تجاىات كالقيـاف العلبقة الكثيقة بيف الأ (Ziller, 1997:100)كيؤكد
ليـ, فالقيـ  قيمان  تيعدمكر المختمفة التي بالأ ىتماماتيـأفراد ك رتباط الأإ تمثؿاف القيـ ,  تجاىات ىي القيـالأ
الفرد فأف القيـ ىي الغاية  تجاىات تشير الى مكضكع ما يحبوي لاتجاىات , فأذا كانت اكسع كأشمؿ مف الأأ

 : (96-97: 2007) سلبمة ,بالنقاط التالية تجاىاتالقيـ كالأ يمكف تكضيح العلبقة بيفك  , مف ذلؾ الشيء

 مؤثرات في السمكؾ. عدتجاىات تي القيـ كالأ -أ 
 تجاىات مكتسبة.مف القيـ كالأ ف كلبن إ -ب 
 .تجاىات قابؿ لمتعديؿ كالقياسكؿ مف القيـ كالأ -ج 
 .تجاىات معاالمعتقدات ىي نتاج القيـ كالأ -د 

 بالنقاط التالية : (107:  2005, ) العميافحسب رآم تجاىاتختلبؼ بيف القيـ كالأاما نقاط الأ

 . تجاىاتفي تككيف الأساس الأ القيـ ىي -أ 
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 .ف القيـ أكثر ثباتا منياإتجاىات تتغير في حيف الأ -ب 
 .تجاىات غير معمنة بينما تككف القيـ أكثر علبنية الأ -ج 
 .يجابية كالسمبية معان تجاىات الجكانب الأيجابية بينما تتضمف الأتمتاز القيـ بالجكانب الأ -د 

يؤدم بالنياية الى ترسيخ ىذه  اىات , كاف ىذا التفاعؿتجلعميمة التفاعؿ لمختمؼ الأ تاجاف القيـ ن
 2010)مسعكدة ,لتي تذكرىاا لأليةكضيح ىذا التفاعؿ باي (5-2 كالشكؿ)تجاىات عمى شكؿ قيـ , الأ
:39). 

 ألية تفاعل الاراء والمعتقدات مع الاتجاىات لايجاد القيم (5-2شكل رقم )ال
 

 
دراست يٍذاٍَت بجايؼت بسكرة " , رسانت  -,"انقٍى انتُظًٍٍت وػلاقتها بجىدة انتؼهٍى (  2101انًصذر : يسؼىدة , ػجال , )

 33ياجستٍر , جايؼت يحًىد يُتىري, قسُطٍُت , ص 

 القيم من خلال علاقتيا بالسموك  ريفتع 2-2

تتأثر ك  ذات صمة بالأعماؿ ,نشطة كالفعاليات المتعمقة نساني كالأالقيـ عبارة عف مكجيات لمسمكؾ الأ
تمؾ السمككيات كتظير مف كتتحكـ  الفرد , ؤمف بيا يالقيـ التي بقكـ بيا نالسمككيات كالتصرفات التي 

 .( 64: 2002خلبؿ الممارسات اليكمية , ) ميخائيؿ,

ف القيـ معتقدات تتمحكر لتككف سمككيات مختمفة منيا المفضؿ كالمقبكؿ إ (96:  2003العطية ,)كيقكؿ 
بحيث  حكميان  كتمعب دكران  جتماعية مقارنة بسمكؾ أخر متناقض ,ات الشخصية كالأكعمى كافة المستكي

 .الجيد , أك المرغكب فيوً ماىك فكار كالرأم الفردم الذم يتمحكر حكؿ ما ىك الصحيح , ك تعكس الأ

الخبرة سمكؾ كتعمؿ عمى تنظيـ دراؾ فيي تؤثر بالميما للئ كمجالان  مرجعيان  طاران إالقيـ  عدتي مف ناحية أخرل 
عتبار ف تؤخذ بعيف الأا  عطاء القيـ أىمية ك إلابد مف كاف ختيار بيف مجمكعة بدائؿ سمككية , كمف ىنا كالأ

كالقيـ في ضكئيا, نساني سس التي يتحدد السمكؾ الأحد الأأككنيا  , راسة كتفسير السمكؾعند التطرؽ كد
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نماط السمككية المختمفة كىي تحكـ الأبمثابة قاعدة تفسر ك تحقيقيا , فيي  في فرادىي غايات يرغب الأ
ىتماـ سكاء أكانت جديرة بالأ ككنيا فراد الييامفاىيـ تعكس رغبات يسعى الأالبذلؾ عبارة عف مجمكعة 

تفاعؿ ما بيف  محددات الفرد مع الخبرة  وكتتككف ىذه المفاىيـ نتجيتطمب لذاتيا أك لغايات أبعد منيا , 
اة يختمؼ بعناصره عف التكجيات تممي عمى الفرد تكجيا معينا في الحيالتي يممكيا , حتى تتشكؿ القيـ ك 

 2005بد المجيد,عك رفية كالكجدانية كالسمككية)فيمو,المع ةيعكس رؤية الفرد بمكجب أمكانات خرل , تكجيان الأ
ستخداـ أختلبؼ في تأكيؿ ك إالقيـ مف  مف تعريؼرغـ عمى ال  ( 52: 1980)دياب , كيقكؿ .( 190: 

الأفكار التي تناكلت مفيكـ إلا أف معظـ مفيكميا, مف تخصص عممي لآخر عبر المراحؿ الزمنية المختمفة 
تؤكد عمى أف القيـ  ما ىي إلا مقاييس كمعايير كأحكاـ تحدد سمكؾ المكارد البشرية لما ىك مرغكب  القيـ

كيرل )عبد .تنتمي إليو, ألا كىك المؤسسة  جتماعي الذمكالمبادئ التي يحددىا النظاـ الأ فيو, كفؽ القكاعد
عبارة عف تنظيمات  جتماعي ىيالقيـ كفؽ المنظكر الأ( إف  210-209:  1997الفتاح , كآخركف ,

ختيارات الفرد بيف إاء كالمعاني كأكجو النشاط, تكجو ة, نحك الأشخاص كالأشيقنفعالية معمإلأحكاـ عقمية 
نكع السمكؾ المرغكب فيو في مكقؼ ما تكجد فيو  كىي التي تحدد لوي بدائؿ السمكؾ في المكاقؼ المختمفة, 

يي مكر اليامة في الحياة اليكمية فتعتبر القيـ مف الأ ( 146:  2014,السقاؼ)كيقكؿ .بدائؿ سمككيةعدة 
( كالقيـ عبارة عف خطكط  ظيفية , المينية ...قتصادية , الك جتماعية , الأشاممة لمجكانب ) الدينية , الأ

يع ,كبالرغـ طار عاـ  منظـ لحركة كتفاعؿ الجمإليسير عمييا , كتشكؿ في مجمميا  عريضة يتبعيا الجميع
لا اف بعض إ ) لمجنس, كالديانة , كمكاف العيش , كالزماف ( ختلبؼ المجتمعات كفقان أمف اف القيـ تختمؼ ب

مانة , كىناؾ مجتمعات تمتاز بمجمكعة قيـ لبشر كالصدؽ كالأتقدير عند جميع احتراـ كالالقيـ تتميز بالأ
 قيمان  تصبحعف غيرىا مف الشعكب لتككيف منظمكمة خاصة بمجتمع دكف اخر اك بديانة دكف اخرل فأ

 .عامة خاصة كقيمان 

 تكددويدن القيدددددم : ثانيا : 

فالقيـ يكتسبيا الفرد مف العائمة اكلا,  كفي كقت لاحؽ ,  تتككف القيـ في  السنكات الأكلى مف حياة الإنساف 
( ,اف  Malbasic & Posaric,2017:61-62يتـ تشكيؿ القيـ في رياض الأطفاؿ كالمدرسة كالجامعة) 

مككنات اساسية لا يمكف فصؿ أحدىا عف الأخر , لأنيا تندمج كتتداخؿ لتعبر في  ةالقيـ تنشأ مف ثلبث
:  2001يذكرىا)الخزاعمة, كىي تشبو الاتجاىات كالمعتقدات , كىذه المككنات حدة الإنساف ,ك النياية عف 

 :( كما يمي 37-38
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 المككف المعرفي :  -1
تصرؼ الصحيح كالسمكؾ مف ال تمكنوي  ةو الفرد ) صاحب القيمة ( مف معرفيممك عماكىك عبارة 

ككنيا حكؿ مكضكع معيف عتماد عمى الخبرات كالمفاىيـ كالحقائؽ كالمعمكمات التي المطمكب بالأ
كتشمؿ كذلؾ المدركات كالمفاىيـ كالحقائؽ كالمعارؼ التي تتظافر جميعيا لمكصكؿ الى النتائج 

 التي يرغب بالكصكؿ الييا .
 :التقدير ( المككف الكجداني :)معيارهي  -2

ـ ككذلؾ الفرد ليذه القي عتزاز الذم يكليوً ىمية القيمة لصاحبيا كمقدار الأأتقدير المتعمؽ بال نوي إ
نفعاؿ بمكضكع القيمة علبنيا , ككذلؾ كؿ ما يتضمف الأإ الشعكر بالسعادة لأختيارىا كالرغبة في

مف حب  لـ كما يعبر عنوي أكما يصاحب ذلؾ الشعكر مف سركر ك  اك الميؿ الييا اك النفكر منيا
خص نحك نفعالات التي تتككف لدل الشؿ ما يثير المشاعر الكجدانية كالأستحساف ككإككره اك 

 مكضكع القيمة .
 :الممارسة ( المككف السمككي :)معيارهي  -3

لو الفرصة مف  كىك تعبير عف تجسيد الفرد لمقيمة مف خلبؿ الممارسة الفعمية كمما سنحت
مكضكع  مكقؼ اك هتجا ةستجابللؤ ستعدادهي أالفرد ك  الميؿ الذم يبديوً  عتبارهي أممارستيا , كيمكف 

لمسمكؾ حيث اف كؿ نشاط يصدر عف الفرد يتحدد  كمرشدان  مكجيان معيف , كيمثؿ ىذا العنصر 
فراد ىي مزيج مف دافعيف ف قيـ الأإ (43: 2007قريشي,)ذكر تك  . مف قيـ الفرد بمكجب ما يتبناهي 

ىداؼ بصمة كثيقة سب , كترتبط القيـ التنظيمية بالأكؿ ىك دافع غريزم كالثاني دافع مكت: الأ
انجاز تمؾ الأىداؼ , فالقيـ التنظيمية عبارة عف تصكرات القادة كالمؤسسيف كالكيفية التي سيتـ بيا 

نجاز ا  تي يممكيا ىؤلاء القادة لتحقيؽ ك ستراتيجية الرؤيتيـ كفمسفتيـ اك تعبير عف الأ كالتي تمثؿ
ستقرارىا كثباتيا عمى شكؿ أستراتيجات كتاخذ تتبمكر ىذه الرؤل كالأىداؼ , كبمركر الزمف الأ
يستمد منو المكظفكف الجدد قيميـ ككذلؾ سمككياتيـ  ساسان أالقيـ كالسمككيات لتصبح  مكعة مفمج
كؿ تعمؿ عمى تذكير  كتكراران  ساطير يتـ ذكرىا مراران أالجماعات الأقدـ بصكرة حكايات ك  مف

ميف الجدد القيـ كالتقاليد التي , كفي النياية يتعمـ العام تباعوي أشخص بالقيـ كبالسمكؾ المطمكب 
 د لتمثؿ سمككان ليذه القيـ كالتقالي تقرت لدرجة يكافأ مف يعمؿ بمكجبيا كيعاقب مف يتصرؼ خلبفان سأ

 في المنظمة:تككيف القيـ التنظيمية  التي تتـ بيا كيفيةالكضح ( ي 6-2, الشكؿ )لممنظمة
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 كيفية تكوين القيم التنظيمية في المنظمة  (6-2الشكل رقم )

 
 والغاز الكيرباء بمؤسسة ميدانية دراسة-"التنظيمية والقيم التنظيمي التغيير بين العلاقة(,"2115,)زراري ,الدين صلاح: المصدر

 58ص.الجزائر, بسكرة,خضير محمد جامعة , بسكرة

في تككف  ىامان  عدة خطكات ىامة تمعب دكران ( 571-570: 2017كما أكردتةي) بككش,"  "حمادات كيذكر
 كىي : في المنظمات المختمفة   القيمة عمميان 

ؿ عرض مكانيات في سبيف خلبؿ استخداـ كافة الكسائؿ كالأنتباه العامؿ نحك القيمة مأجذب  -أ 
ثارة الرغبة لديأنستحكاذ عمى القيمة للؤ ستجابة ستقباؿ القيمة كمف ثمة الأأفي  ةً تباه المتعمـ كا 

 .النشطة مما يؤدم الى ظيكر القيمة مف خلبؿ سمككوي 
 .ثابتان  خريف يميزكف القيمة في المتعمـ كيككف سمككان القيمة بدرجة تجعؿ الأتقبؿ  -ب 
يسعى كراء القيمة التي يشعر  لتزاـ الكبير مف قبؿ المتعمـ مما يجعموي تفضيؿ القيمة مف خلبؿ الأ -ج 

 بأتجاه مكجب نحكىا.
كيككف عمى درجة ما , أك تقييمة لقضية  تجاىوي أناع الكامؿ مف قبؿ المتعمـ بصحة قتلتزاـ كالأالأ -د 

 خريف بيا .قناع الأأخلبص كالكلاء ليذه القضية ك لتزاـ كالأعالية مف الأ
عمى التغمب عمى الصراعات التي  الأفراد تنظيـ القيـ في نسؽ متكامؿ أك نظاـ قيمي حتى يساعد -ق 

 تنشأ بيف قيـ الفرد كقيـ المنظمة التي يعمؿ بيا.
لمقيـ التي  طبقان  كصؿ الى الحد الذم يحكـ سمككوي  لمقيـ قد تميز المتعمـ في المرحمة لأف تنظيموي  -ك 

في  نبؤ بسمككوي خريف مف التنمط حياة متميز يمكف الأ تمثميا , فيتصرؼ بأسمكب معيف ليككف لوي 
   مكاقؼ معينو.

أصبحت التغيرات كالتطكرات المتلبحقة كالسريعة مف سمات  :مفيوم القيم التنظيمية ثالثا : 
العصر الحالي كفي جميع نكاحي كمجالات كحقكؿ المعرفة المتنكعة الأقتصادية كالأجتماعية 
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كالتقنية كميا تتغير كتتطكر بسرعة كبيرة ,الأمر الذم يتطمب مف المنظمات القدرة الكافية 
المختمفة , مف ىنا ابدت  ت كسرعة التغيرا جابة التي تنسجـستالتي تمكنيا مف الأالمرنة كالملبئمة 

المنظمات إىتماميا الكاضح  كالكبير بالقيـ التنظيمية كعنصر رئيسي كمككف  أساسي مف مككنات 
مف خلبؿ منظكمة   تطكير الثقافة التنظيمية  يعمؿ عمى محفز   القيـ التنظيميةف  الثقافة التنظيمية,
تأثير العلبقات التفاعمية داخؿ التنظيمات سكاء ك ر كسمككيات أعضائيا معاييك القيـ المشتركة 

الافراد  اكانت علبقات انسانية اك علبقات مينية اك اجتماعية اك ادارية مستندة الى ما يممكوي 
ليا تأثير عمى الاداء الكمي لممنظمات  مختمفة  العامميف مف قيـ

(Cable&Edwarde,2004:834.)  ف القيـ إ (80: 2009الخزاعمة ,,) يقكؿكبيذا الخصكص
كبياف  ,يئ عماؿ في المنظمات مف خلبؿ تمييز الصالح كالسعتقاد الذم تبنى عمية الأىي الأ

نظمة في ضكء الظركؼ التي فراد العامميف في المسمكؾ الأ ةلتكجي كاتدأفيي  الميـ مف غيرهي 
تمؾ المنظمة , كالقيـ التنظيمية مرآة عاكسة لمصفات كالخصائص الداخمية التي تميز  ـتحيط بي

تخاذ قرارات دكف غيرىا إالتي تعمؿ عمى طر الكاضحة خرل فيي بمثابة الأعف باقي المنظمات الأ
عتماد عمى معتقداتيـ كرغباتيـ كميكليـ بطريقة لسمكؾ الافراد كالعامميف بالأ ككنيا تعمؿ مكجيان 

اف القيـ تشكؿ " ( 2: 2005,الداكدم) ذكرك  .شاط معيف في المنظمة الية كمكضكعية بأتجاه نمث
 فالقيـ تراكـ مكتسب يأخذهي , القيـ أىميتيا  اتستمد مني تيجتماعية الالخصائص النفسية كالأ

لؾ الفطرة السميمة لتشكؿ ككذ جتماعي الذم ينتمي اليوً الدينية كمحيطة الأ نساف مف عقائدهي الأ
ف تعريؼ القيـ إ (1: 2013شلبلي , كيقكؿ)"  . مرغكب ىكماك متكقع ىك طار يحدد ما أجميعيا 

جتماعي, فالقيـ التنظيمية  تعكس يران عف تعريؼ القيـ بالمنظكر الأالتنظيمية, لا يختمؼ كث
مف الظركؼ التنظيمية الخصائص الداخمية لممؤسسة, كتعمؿ عمى تكجيو سمكؾ المكارد البشرية ض

ب, كبيف المرغكب فيو مف المختمفة, فيي بمثابة قكاعد تمكف الفرد مف التمييز بيف الخطأ كالصكا
يمكف لمباحث تقديـ عرض لأىـ التعاريؼ التي تسنى لوي الأطلبع عمييا كالتي تمثؿ ك . سمككيات

 ( التالي :  6-2)الفكرية لمباحثيف كالكتاب بالجدكؿ الآراء
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 أىم التعاريفات ذات الصمة بالقيم التنظيمية (6-2رقم )  جدول

 اد عمى المراجع والدراسات المصدر: اعداد الباحث بالأعتم

 المفهوم اسم الباحث والمصدر ت

الفرد او المجتمع ٌتعلق بالسلوك المرغوب وٌعتمد على  تقاد صرٌح ٌتبناه  إع (161:  2009,)اللوزي -4

 المعانً والمفاهٌم التً تختلف من فرد ومجتمع الى اخر. 

3-  (  Hassan,2007:437)  بقواعد ٌتعلق فٌما جماعٌا تفاهما تشكل التنظٌم داخل  تتعمق  معتقدات 

 المنظمة فً المقبولة السلوك ومعاٌٌر

حكام ٌصدرها الفرد ٌفضل بموجبها موضوع على اخر اوشٌئا على اخر فً أ (47 :2012)خلٌفه , -2

 . شٌاءللموضوعات والأ ه  ضوء تقٌٌم

القٌم المتواترة لدى العاملٌن وهً نواة الثقافة التنظٌمٌة وانها غٌر ظاهرة  (99-100 :2008, ) عصفور -3

 . وغٌر ملموسة 

 1996)فراسٌس و ودكوك ,  -4

:17 ) 

عتقاد تبنى علٌة الاعمال بالمنظمة وتعمل على تحدٌد الصالح من السًء إ

 . والمهم من غٌر المهم وتوجه سلوك الافراد فً المنظمة 

القٌم التنظٌمٌة ذلك الجزء من القٌم العامة تخص منظمة معٌنة بذاتها تحدد  (2:  2014, ) التوحٌدي -5

 .العلاقات بٌن الافراد والعاملٌن بمختلف المستوٌات

6- (Amis&Hinings,2002:436

) 

قلب الثقافة التنظٌمٌة كونها معٌار ملائم لتوجٌه السلوك المرغوب من غٌر 

 . المرغوب فٌه

7- (Diskine&Gostautas,201

3:97) 

حكام المعٌارٌة التً توجه سلوك الافراد العاملٌن فً المواقف المختلفة الأ

 . لبلوغ نهاٌة مرغوبة لدٌهم

8- (Mike,2003:143) هداف والمعاٌٌر المقبولة من الفرد وٌتمسك بها مجموعة المبادئ والأ

 .المجتمع

د له ما ٌجب ان ٌفعله  المعتقدات الأساسٌة  ( 94:  2009لسكارنه , ا)  -44 , وماهو  أو لا ٌفعله   للفرد , تحد 

خلاقً للسلوك فً التعامل مع إصحٌح أو خطأ , حقٌ او باطل , فهً موجه 

 . الأخرٌن من حولنا والأشٌاء

 2011ووهب ,  )سلٌمان, , -44

:27 ) 

 لها معتمدا   شٌاء وتفضٌله  شخاص والأحكام تعبر عن رغبة الفرد نحو الأأ

 . شٌاءشخاص والأمع الأ وتفاعله   بذلك على خبراته  

 187:  2005)فٌلة , و محمد ,  -43

) 

الخلقٌة أو  مبرراته   ن له  أ هتمام او اختٌار او تفضٌل ٌشعر معه صاحبه  إ

شخاص او حول موقف اتجاه الأ ة  العقلٌة أو الجمالٌة أو كل هذه مجتمع

 . شٌاءالأ
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عمماء كالمفكريف كالمنظريف في مجاؿ السمكؾ التنظيمي يرل الباحث الراء آمف  بناء عمى ما تـ استعراضوي  
خريف كمع مع الأ فراد مف خلبؿ تفاعميـلدل الأ متراكمةة مف المبادئ الأف القيـ التنظيمية ىي مجمكع

شياء, تككف أشخاص اك أتجاه أيير , معتقدات , ميكؿ , رغبات ( حكاـ , معاأشياء , تتبمكر لتككف ) الأ
كلتمييز  لمصح مف الخطا , , كليذا الشي دكف ذلؾ ,كمبرران  لمتعامؿ مع ىذا الشخص دكف غيرهي  مبرران 

تفضيؿ المرغكب عمى الميـ مف غير الميـ , كل كتأشير الصالح مف السيئ كلمعرفة الحؽ دكف الباطؿ ,
 .شخاص كمقدار التفاعؿ مع ما يحيط بالفرد كالمنظمة عتماد عمى خبرة الألأ, باالمرغكب عنو 

زء بأعتبارىا جمف خصائص يمكف تحديد أىـ ما يميز القيـ التنظيمية : يةخصائص القيم التنظيمرابعا : 
 :بما يميمف القيـ العامة 

 , كذلؾ بسبب خر داخؿ التنظيـتختمؼ مف فرد لأ حيث إنياسبية تتصؼ القيـ بالن: النسبية -1
أخرل)   ئدة مف جةو اختلبؼ ثقافة التنظيـ السكلإ و ,كظركفيـ مف ج ء التنظيـختلبؼ رغبات أعضاإ

القيـ مجمكعة مف التصكرات كالرؤل ( إف 7: 2003بمقاسـ ,يذكر)ك .( 564: 2017بككش,
تي كضعيا خريف كتتفؽ مع المعايير الشخاص الأشياء كالأـ التي تتبمكر لدل الفرد حكؿ الأاحككالأ

 إف القيـ( 108:  2007العمياف ,) كيقكؿ .القيـ نسبية في زمانيا كمكانيا كمعناىاف , المجتمع
 .كمف مجتمع لآخر كثقافتوً  كتربيتوً  كتفضيلبتوً  كتصكراتوً  لحاجاتوً  خر طبقان أتتغير مف فرد الى 

يتعمـ القيـ مع التككيف كلى فيك شئة الأنسرة كالمجتمع منذ التف الفرد يتفاعؿ مع الأإ: مكتسبة -2
 ,ىتماما ببعضيا دكف غيرىا ) نصراللهأخر كيبدئ الشخصي حتى يفضؿ بعضيا عمى الأ

 .(102:  2006كالياشمي, 
ساسي في سرة كالمجتمع الدكر الأكتمعب الأ القيـ تنبع مف داخؿ الفرد ذاتوي :  جتماعيةإذاتية  -3

يرل ك .( 85: 2002شخاص) حمكد,للؤ تجاىات السمككيةنماط كالأسيخ ىذه القيـ كتحدد الأر ت
كالمراكز الكظيفية كما تختمؼ بأختلبؼ  دكارتختمؼ بأختلبؼ الأ( إنيا 120: 2005نصر الديف,)

 .خلبقيةالجنس كالعمر كالمعطيات الدينية كالأ
كافة التطكرات كالتغييرات التي  ةتتصؼ القيـ بمركنتيا كقابميتيا لمتجدد كالتغيير لمكاجي:  ةرندم -4

شخاص لتتلبئـ مع متطمبات كحاجات الأ ةنساف لذا فمف ضمف مميزات القيـ المركنيعيشيا الأ
:  1996كفؽ أسس كأتجاىات لا تمغي العقؿ البشرم) طيركام, ةمتجدد كالحداثل فقان ابحيث تعطي 

64). 
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بؿ  نتاج الفرد أك مف صنعوً أك جزء منوه ,نيا نتاج التفاعؿ المجتمعي فيي ليست إ: القيم تمقائية -5
  .(26: 2002القيـ مف صنع المجتمع كعقموً) عبد العزيز, 

 -خصائص القيـ التنظيمية بما يمي : يمكف حصر( 176: 2008عصفكر,)كفقا لما يراهي ك 
 .تشكؿ نكاة الثقافة التنظيمية -أ 
 .تؤثر عمى كفاءة الافراد في  المنظمة -ب 
 , سمكؾ العامميف.كاتجاىاتياتحدد سمكؾ المنظمات  -ج 
ستراتيجيات كالنظـ لاتحدد اك  تياكرسال ا كرؤيتيايتتشكيؿ ميم القيـ المنظمة عمى تساعد -د 

 ( فيي :Dennery,2001:13كمف كجة نظر ) القيـ خصائص  أما.كاليياكؿ التنظيمية 
 .منتشرة داخؿ التنظيـالقيـ  -أ 
 .إدائيـ ككظائفيـ مؿ كمكجو ليـ فيمفيدة لأعضاء التنظيـ حيث تعالقيـ  -ب 
 .داخؿ التنظيـ الافراد مف مكتسبة يتعممياالقيـ  -ج 

إنيا معقدة كصعبة الدراسة  ممزمة كآمرة لانيا تعاقب كتثيبانيا  (312: 2007)العمياف,  ككفقان لما ذكرهي  
إمكانية التغيير في بناء القيـ إذ انيا لا تتخذ تكجد  (133: 2009) صفاء مسمماني ,.كيقكؿككنيا معقدة

القيـ متدرجة كمعنى التدرج ف إ (31: 2007الجلبد,.كيؤكد)مرتبة ثابتة في نفس الفرد بؿ ترتفع كتنخفض 
تييمف بعض القيـ  ىرميان  ترتب القيـ عند الفرد ترتيبان تأنيا تنتظـ في سمـ قيمي كمتغير كمتفاعؿ , حيث 

 . خرعمى بعضيا الأ

 أىمية القيم التنظيمية امسا :خ

ساس لفمسفة المنظمة كجكىرىا لتحقيؽ النجاح, كالقيـ تعبير لتنظيمية , كىي الأالقيـ نكاة الثقافة ا عد تي       
تي عف كجيات مشتركة لجميع العامميف كىي مؤشر حقيقي يعبر عف تصرفاتيـ , كىي القكة الدافعة ال

لتزاـ بيا , كىي القكاسـ المشتركة التي تجمع القيـ معايير يجب الأف إتممكيا المنظمة كذلؾ مف خلبؿ 
فراد العامميف ذه المعايير , كمف ىنا يستشعر الأتخاذ القرارات التي تساند ىإعطييـ القدرة عمى العامميف ك تي 

 بأف تكحي التي الأدلة مف يكفي ما كىناؾ .(46: 2009مف خلبؿ القيـ  بأىميتيـ في المنظمة) الخزاعمة ,
 كالمعاممة , كالتعاكف , الجماعي كالعمؿ , كالمبادرة , كالثقة , الانفتاح مثؿ قيـ تعزيز إلى تحتاج المنظمات
 عمى تتفكؽ القيمة اتقكدى التي المنظمات لاف كالتفكيض , كالتمكيف , كالجكدة , كالإبداع , لمعامؿ الإنسانية
 ( .Huang, H.J. and Dastmalchian,2006:365) الاخرل المنظمات
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في بناء الثقافة التنظيمية لممنظمة , كتأخذ المنظمات كؿ ما يمزـ مف درجات  ساسيأ تمعب القيـ  دكره  
خطار الناجمة عف التطكرات المستمرة كالتغيرات الحاصمة بسبب البيئة المتغيرة كالأ ةحتياط لمكاجالأ

في  (كالتقنية, كالثقافية ...قتصادية , كالتعميمية , كالأجتماعية , كالتغيرات الأ ,السياسية)التحديات 
 اسياسيان  دارة كالتي ليا دكران عتماد عمى المفاىيـ الحديثة في الأالقطاع العاـ كالخاص مف خلبؿ الأ منظمات

مكانات كالكسائؿ التي تساعدىا مف تحقيؽ أىدافيا بكفاءة في رفد ىذه المؤسسات بالأ لا يمكف اغفالوي 
داء س في تحقيؽ الاك زيز قدراتيا التنافسية , كتظير أىمية القيـ مف خلبؿ دكرىا المؤثر كالمممعكت كفاعمية

التي يقكـ  تنجازاعمى الأ ان كبير  يجابيان إ مقيـ التي تؤمف بيا المنظمات تأثيران ,إف لي المميز سالفردم كالمؤس
 في المنظمات فراد العامميفعاكسة لسمكؾ الأة الآنيا المر إلمقيـ عمى  , حيث ينظر فراد داخؿ المنظمةلأبيا ا
ضمف حدكد مقبكلة  بط التصرفات كالسمككيات كتكجييا لتككف متكافقة كمنسجمةضتعمؿ عمى  ككنيا

فراد العامميف داخؿ الألتصرفات  ةطار المكجع كالمنظمة , فيي بذلؾ بمثابة الأكمرسكمة مف قبؿ المجمت
 :(23-22: 2013العتيبي,)حسب ما ذكرهي بالنقاط التالية  ميةالقيـ التنظيأىيمة  , كتتجمى المنظمات

 . , اك جماليان  خلبقيان إ, اك  , اك خيران  الفرد صكابان  عدهالقيـ تحدد مايي  -أ 
 .فراد بشكؿ يكمي يرشد كيكجو الأ ان فراد ككنيا معيار دراؾ الأإلمقيـ تأثير عمى  -ب 
 .مف خلبؿ القيـ المشتركة  ببعضو  فراد بعضيـالقيـ تربط الأ -ج 
فكار كالمفاىيـ التي يتعمميا الفرد كيستكعبيا كالتي تمارس ثر كبير في تككيف المبادئ كالأألمقيـ  -د 

 .كنكعيتيا في قراراتوي  تأثيران 
  .خلبقيات التي يستخدميا الفرد كيحتكـ الييالأتحدد القيـ نكع المبادئ كا -ق 
 .المتكقع لمفرد نجازالأ القيـ تؤثر في مستكل الدافعية لمعمؿ مف خلبؿ تحديد مستكل -ك 

 بالنقاط التالية : تكمف ىمية القيـ التنظيميةأ (58: 2015المداني,) يرلك 

 فراديمجأ الية الأ جراء المقارنات بيف مجمكعة مف المبادئ السمككية ككنيا معياران إتعمؿ القيـ عمى  -أ 
 بصكرة تمقائية.

ىداؼ منسجمة مع تمؾ الأىداؼ كالسياسات بما يجعؿ ـ أىمية ككنيا تعمؿ عمى تحديد الألمقي -ب 
 .القيـ

لمقيـ التي يممككنيا كبالتالي فاف التعامؿ معيـ يتـ  التنبؤ بسمككياتيـ تبعان  عمىفراد تساعد القيـ الأ -ج 
 .في ضكء ذلؾ  التنبؤ
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عمى التفكير فيما ينبغي  القيـ الكيفية التي سيتعامؿ بيا الفرد مع المكاقؼ المستقبمية كتساعدهي  تحدد -د 
 .حداثتمؾ المكاقؼ كالأ تجاهإأف يفعؿ 

 .فراد عمى تحديد المثؿ العميا كالمبادئ الثابتة كالمستقرة تساعد الأ -ق 
 .جتماعية سميمة إة حياة القيـ تحفظ التماسؾ المطمكب كالثبات اللبزـ لمممارس -ك 

 :يمكف تمخيصيا بالنقاط التالية أىمية القيـ التنظيميةإف الى   (49-48, 2010,)مسعكدة كما اشارت

 ان قافة التنظيمية التي تمارس تاثير التنظيمية تقع في المرتبة الاكلى عند تصنيؼ عناصر الث القيـف إ -أ 
 .عمى السمكؾ

 .فراد العامميف في المنظمةتنظيمية تأثير عمى تصرفات الالمقيـ ال -ب 
 .ف القيـ التنظيمية تعزز استقرار النظاـ الاجتماعي في المنظمةإ -ج 
 .منسجمة كمتكافقة مع القيـ السائدة في المنظمةىداؼ كالسياسات ف تككف الأأيجب  -د 
 .عمى السمكؾ التنظيمي لممنظمات كاضحان  لمقيـ التنظيمية تأثيران  -ق 
 .جتماعية السائدةفراد مف خلبؿ فيـ القيـ الأعمى فيـ السمكؾ التنظيمي للؤ تساىـ القيـ -ك 
 .ي المنظماتفراد العامميف فـ الرجكع الية لتقكيـ سمككيات الأيت تمثؿ القيـ معياران  -ز 
 .ستراتيجيةدكات القيادة الأأداة مف ألإدارة بالقيـ منيج ادارم حديث ك ا -ح 
 .يجابي لمقيـإمميف مف خلبؿ تبادؿ فراد العاثر بالأأدارة العميا كتتتؤثر الأ  -ط 
  .يجابيةت عمى التنمية المستمرة لمقيـ الأيتكقؼ مستقبؿ المنظما -م 
 .يجابيا في مستقبؿ المنظماتإساس المؤثر لأفة التنظيمية عمى القيـ ككنيا اتعتمد الثقا -ؾ 
مر الذم يؤدم الى دحر كؼ داخؿ الجماعات كالمنظمات , الأفي رص الصف كبيران  تمعب القيـ دكران  -ؿ 

 .التناقضات كالتنافرات كالصراعات مما يزيد مف تماسؾ المنظمات كزيادة فعاليتيا 

اف لمقيـ أىمية كبيرة عمى المستكييف الفردم كالتنظيمي كفي المنظمات العامة يرل الباحث ما تقدـ  بناءن 
نشطتيـ أفراد كتنظـ عمميـ ك أنيا تعمؿ كمكجو لسمككيات إ باعتباركالخاصة عمى حد سكاء , كذلؾ 

بية مف السمبية يجامككيات الصحيحة مف الخاطئة , كالأطار يميز التصرفات كالسإاليكمية كتضعيا في 
ض السمككيات السمبية كتحاربيا كأف ىذا التمييز ميـ يجابية كتيتـ بيا كتعمؿ عمى رفالجكانب الأفتعزز 

تمائيـ لمنظماتيـ نإلدييـ كيعزز  فراد العامميف مما سيكلد الشعكرجتماعي للؤستقرار الأفي تعزيز الأ
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الكمي  كبما يضمف تحديد  داءيجاب عمى الأللبنجاز المبدع الذم ينعكس بالأ مؤثران  لتشكؿ دافعان 
 رساء كتدعيـ منظكمة قيمية متكاممة .إليا مف خلبؿ ه فضؿ لممنظمات كتنمية مستمر أمستقبؿ 

 القيم التنظيمية المطمب الثاني :

 ( , ومستويات القيمالمختمفة ,ومراحل التطور,وتصنيفات ساسيةالأ المرتكزات)

 المرتكزات الأساسية لقيم التنظيمية  -1

 ىامان  دكران  ةً كلى مف حياتالطبيعي في الحياة كلمفترة الأ بمراحؿ متعدده تمثؿ نمكهي  منذ كلادتةً  يمر الانساف
 ةً كزملبئ ةً كأسرت ةً مع كالدي كلى لمفرد كمف خلبؿ تفاعموي , فالنشئة الأ ةً في صقؿ كتككيف شخصيت كمؤثران 

بأمس الحاجة الى التيذيب كالتكجيو فيستمد  ككنوي , ثر في تككيف المعتقدات كالتصكرات بالغ الأ ةً صدقائأك 
 ساسان ألممجتمعات ك  حقيقان  القيـ معياران ك  ,ساسية لمقيـأتبر مصادر مف النشئة الاكلى المبادئ العميا كالتي تع

 ةتصقؿ منو شخصيسب كيكاجو تحديات كتجارب مختمفة لأختلبفيا حيث ينشأ الفرد كينمك كيتفاعؿ كيكت
مف خلبؿ مجمكعة مف خريف الذيف يعيش معيـ شخاص الأالتفاعؿ مع البيئة كالأالقدرة مف متكاممة ليا 

 (.3:8 2006نعمكني ,) المستقمة شخصيتة تمؾ في صقؿ ىامان  عناصر ليا دكران ال

 لمقيم ما يمي : ةىم العوامل المكونأومن 

فراد في ينشأ الأشخاص حيث ساس كالمؤثر في تككيف القيـ لدل الأسرة المصدر الأتمثؿ الأ: سرة الأ -أ 
 ,حتراـ كالتقديركالأ ,كالشجاعة ,كالعطؼ ,ساسيات كالحبعمارىـ كينيمكف الأأالسنكات الاكلى مف 
ب ف نجاح الأإ" (2000:461)ركبينز, يقكؿك , ( 46: 2003سرة ) الحنيطة , كحب الكطف مف الأ

صيمة بما يعبركف بو قيمنا الأكبر مف في برمجة الجزء الأ لكبيركالأـ في الأسرة التقميدية لو الدكر ا
 .كنؤمف بو " عف قيميـ باخبارنا بما يريدكف كبما لا يريدكف أف نقكـ بو كنفعموي  دائمان 

م مجتمع فمف الطبيعي ساسية لأكىك مف المككنات الأ اجتماعيان  عضكان  ةف الفرد بصفتإ: المجتمع  -ب 
اخر في مجتمع مختمؼ , فالمجتمع  فردان اف تختمؼ القيـ لدل فرد في مجتمع ما عف القيـ التي يحمميا 

مجتمع  الراسمالي يؤمف بالقيـ المادية كىي قيـ تختمؼ عف القيـ التي يؤمف بيا المجتمع الشرقي ككنوي 
جتماعي قكم في حيف يتصؼ إنتماء لمعائمة كلدية تماسؾ سرم كالأالتجاذب الأك يتصؼ بالتقارب 

جتماعية السائدة في ضكء العلبقات الأ ةبالقيـ المادي انوي يمإالمجتمع الغربي بالتفكؾ الاجتماعي نتيجة 
 .( 86: 2002)حمكد ,ةلدي
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كسابيـ إفراد كيعمؿ عمى ر المفاىيـ كالمعتقدات لدل الأيفي تغي اساسيان  يمعب التعميـ دكران :  التعميم -ج 
التعميـ عمى تغيير المفاىيـ  , كيعمؿتمثؿ معتقدات كقيـ جديدة ليـ كالتي  تجارب الخبرات ك الميارات ك ال

ـ مع المتغيرات الثقافية المتجددة فالتعميـ طريقة لتحديث ءى بنى مفاىيـ أكثر حداثة لتتلبالقديمة كت
فراد كتعريؼ الناشئيف بأف لكؿ زماف كلكؿ جيؿ معتقدات يجب اف تحترـ المعمكمات كايصاليا الى الأ

 .( 30:  1994)الخمؼ , يجب التعامؿ معيا لتتكافؽ مع المستجدات نوي ا  ك 
شخاص فراد فملبحظة الفرد لتصرفات الألمملبحظة الدكر الكبير في تككيف القيـ لدل الأ: الملاحظة -د 

فعاؿ مناسب مف تمؾ الأ اك يأخذ عنيـ كمنيـ ما يراهي , عماؿ تأثير في تبني قيميـ كطريقة أدائيـ للؤ
ف لتفاعؿ الفرد مع إ (1994,147, عامر)كيرل. (32:  2003كالتصرفات كالسمككيات )الحنيطة , 

 نعكاس لقيـ ىؤلاءإ يـ يمثؿسمككيات ةباء كالمدربكف كالمعممكف كالاقرباء كالمحيطكف بو كملبحظالأ
 .فعاليـأعامميـ ك فاعميـ كتى تباع لطرؽ تى لفرد مف خلبؿ التقميد كالأعمى ا  ثران أيترؾ ك  الأشخاص ,

في  شخاص كتغيير المعتقدات كيمعب دكران كمؤثران عمى رؤية الأعلبـ دكران ىامان يمارس الأ: علام الأ -ه 
ذاعة كالصحؼ كالمجلبت كغيرىا مف الكسائؿ تككيف القيـ كالعادات لممجتمع كالتمفزيكف كالأ

لراسخة اجتماعية علبـ القيـ كالثكابت الأفراد المجتمع مف خلبؿ الأ, حيث ينيؿ أخرلعلبمية الأالأ
شخاص لمقيـ كالمعتقدات مر الذم يؤدم الى امتصاص الأميا الأعلبإكيتـ نقميا كتداكليا  ,

 .(13:  2001)الزكماف, 
في التككيف كخاصة القيـ  متاثير  دكره  قكيا لتككيف القيـ لدل الافراد كلوي  الديف مصدران  عديي :  الدين -و 

حيث يتربى فراد كتفاعلبتيـ المختمفة في جميع النكاحي الدينية كيظير ىذا التأثير في سمككيات الأ
خلبؽ الحميدة التي تتجمى بقيـ عمى المثؿ العميا كالأك ستمدة مف الديف مالفرد كمنذ الصغر عمى القيـ ال

,  (33: 2003الحنيطة,) نصاؼحساف , الأخلبص , العدؿ , الأمتعدد مثؿ الصبر , الصدؽ , الأ
كثباتان إذ اف  القرأف  كثر المصادر أىميةأف الديف كمصدر لمقيـ ىك مف إ (87: 2002حمكد,كيقكؿ )

في ترسيخ القيـ  ساسيان أ الكريـ كالسنة النبكية الشريفة كمساىمات اؿ البيت كأصحاب الرسكؿ لعبت دكران 
كىي   (كالكرـ كالشجاعة . . . ,خلبصكالأ ,كالصدؽ)خلبقية في بناء المجتمع المسمـجتماعية كالأالأ

يماني المخمص في كفؽ معطيات الفكر الإ خريفالأ سلبمية التي تدعك المسمـ لمتعامؿ معمف القيـ الأ
( إف القيـ منظمكمة بينيا القرآف الكريـ 163:  2008كبيذا الصدد يقكؿ)حمكد, كالفريحات,  .العطاء

ذا حكمتـ بيف الناس إتعالى " كلوقفي كثير مف الآيات , ك ف الله يأمركـ أف تؤدكا الأمانات إلى أىميا كا 
مانات مف القيـ السامية التي يتحمى بيا ف رد الأإ(  } 58 {أف تحكمكا بالعدؿ")سكرة النساء آية 

كتعالى ككذلؾ قيـ العدؿ  رتبطت بأمر مف الله سبحانوي أسلبمي عمى كجو الخصكص ككنيا المجتمع الأ
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في قكؿ الرسكؿ الكريـ محمد )صؿ الله عمية كالو كسمـ ( " إف الله يحب إذا عمؿ  خلبص تتجمىكالأ
 .خلبص في العمؿأحدكـ عملبن أف يتقنو " كفي ذلؾ تتجسد قاعدة الأ

ف لجماعات العمؿ عادات كتقاليد كقيـ خاصة بيا تتككف بمركر الزمف كلابد لمفرد إ:  جماعة العمل -ز 
 كعدـ التعامؿ مع, العزلة  )ارس تمؾ الجماعات ضغكطا متنكعة مثؿاف يتعامؿ كيتصرؼ بتمؾ القيـ كتم

نصيار نصياع كالأبالأ بعض الأفراد رغاـإجؿ أمف  ...(كعدـ دعكة الفرد لجمسات الجماعة شخص ما,
تؤمف بيا الجماعة في ميداف العمؿ , كمف ىذا المنطمؽ فأف جماعة العمؿ ىي أحد  القيـ التي ةفي بكتق

 .(2002:88فراد)حمكد ,ساسية لتككيف كترسيخ القيـ لدل الأالمصادر الأ
 مراحل تطور القيم التنظيمية والعوامل المؤثر عمييا -2

فراد كالمنظمات , كمف ىذا المنطمؽ كؾ للؤتجاىات التي تحدد السمعف تكليد الأة ف القيـ التنظيمية مسؤكلإ 
ف تجسد شخصية المنظمة  إقكية داخؿ المنظمة مف شأنيا  ارالذيف لدييـ  قيـ يتمتعكف بادك  شخاصفأف الأ

صبح مينة القرف , كعندما ننظر الييا مف أدارة حتى ىتماـ المتزايد بعمـ الأبالأ كفتميز القرف العشر , 
تأثيرات مختمفة عمى قيـ المديريف في المجتمعات  لوي  ككبير تطكر كتغير ىاـ ىناؾ منظكر تأريخي نجد اف

 وودكوك فرانسٌس,, ككفقا لػ ) (47: 2009) العايب ,لممديريف مميزان  طى ىذا التطكر دكران الغربية مما أع

 كالجدكؿ,  اء المفكريفعبر سبعة مراحؿ ميمة تمثؿ أىـ النظريات كآر  تتطكر القيـ  فأف ( 28: 1884,
 .التطكر المرحمي لمقيـ التنظيمية يكضح (7-2) رقـ

 لمقيم التنظيمية( التطور المرحمي 7-2رقم ) الجدول

 القٌمة التنظٌمٌة الفكرة المرحلة

 التحلٌل العلمً له ثمارهُ  العقلانٌة الاولى

 هتمام بالعاملٌن له نتائجهُ الأ العاطفٌة الثانٌة

 الدفاع القوي أمر حٌوي المواجهة الثالثة

 مور السٌاسٌة فً المنظماتالأ الاجماع فً الرأي الرابعة

 نجاز فً القمة(نجاز ملك) الأالأ التوازن الفرديالتنظٌم /  الخامسة

 إمكانٌة تطور العاملٌن الإمكانات السادسة

 لا تأتً الأشٌاء الجٌدة بسهولة الواقعٌة السابعة

 , القٌم التنظٌمٌة) ترجمة عبد الرحمن أحمد الهٌجان(,( 4884 ), وودكوك فرانسٌس,المصدر : 

 37.صالرٌاض,الادارة العامة للبحوث بمعهد الادارة العامة , الرٌاض 

 : سيتم تناول المراحل اعلاه لغرض التوضيح كما يمي 

ىذه المرحمة مف القيـ كتميزت مف خلبؿ تعامميا مع العنصر البشرم عمى انو آلة  تمثمت:  المرحمة الاولى
يتـ التحكـ بيا مف خلبؿ المكاسب المادية كيعتبر) فريدريؾ تايمكر , كماكس كيبر ( مف أىـ ركاد المرحمة 
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 ( عمؿتايمور)العالـ  ( اف45: 2000الشماع, كحمكد,كيذكر ),  (19: 1995)فرانسيس , ككدككؾ, 
كثر فاعمية أبشكؿ  عنصر البشرم كتكظيفوي لممكانات بحكث عمى تطكير الأستناد الى نتائج الدراسات كاللإكبا
فراد يص العمؿ , كتدريب الأصتخ) ؿ كذلؾ مف خلبؿ عدة مبادلء أىمياكبر طاقة ككضع الحمكؿ لممشاكأك 

 (.لحكافز الماديةمعامميف مف خلبؿ التحفيز تبني مفيكـ المميف , ك االع

رادة تجاىات كالعكاطؼ كالألبنية مثؿ المشاعر كالأىتماـ بالعكامؿ غير العقمرحمة الأ ىي:  المرحمة الثانية
ألتون ) فراد العامميف, كتعتبر الدراسات التي قاـ بيا العالـ الامريكيراؾ كالتي ليا تأثير عمى سمكؾ الأدكالأ
, ضاءة سة أثر العكامؿ الغير مادية) كالأة لدرا( في مصانع ىاكثكرف في الكلايات المتحدة الامريكي مايو

كالتي  نتاجية لمعامميف(جكر التشجيعية عمى الكفاية الأكالأ , كفترات الراحة ,كالضكضاء ,كالتيكية كالرطكبة
عمى التجارب التي تـ فحص  ان ستنادكا   , نسجاـ العامميفا  نطلبقة جديدة بالتاكيد عمى الركح المعنكية ك إ مثمت
ف إا قادة لمجمكعات العمؿ , تبيف ليصبحك  يـثـ تدريب كمف,  في العمؿ  يـفرد كرغباتكميكؿ الأتجاىات الأ

 9951ككدككؾ, نتاجية)فرانسيس,في زيادة الأ قكيان  رادة ليا تاثيران حاسيس كقكة الأالتفضيلبت كالميكؿ كالأ
ىتماـ تمثمت بالأ ةجديد في بناء كأعتماد قيـ ساىمت المرحمةىذه  إف (233 :2003المكزم ,.كيقكؿ)(20:

 المرحمةىذه ً  إف (52: 1996زكيمؼ, يرل )ك  في العمؿ . انيةنسبالعنصر البشرم كدكر العلبقات الأ
 ةي ميكلة كأحاسيس جتماعي كلوي جتماعي يؤثر كيتأثر بالمحيط الأإ كائف  نوي إبالتعامؿ مع الفرد عمى  تميزت

عتماد عمى التجارب كأىتمت بالتنظيـ غير الرسمي بالأ كركزتداء, ككميا مؤثرات في الأ ةي كرغباتة كأتجاىات
 2000حبتكر, )كبيذا الصدد يشير . جتماعيية , كالتفاعؿ الأفي ميداف العمؿ , كأىمية الركح المعنك 

في  يضعوي ( مايوإف ) نجد  ,فيما يتعمؽ بالحافز المادم (,تايمور )فكارلأ (مايو)معارضة إف  (188:
 .في مقدمة الحكافز  (رتايمو ) يضعوي  , بينما العامؿ النفسي كالعضكمعد الثالثة ب ةالرتب

إف ىذه المرحمة مف مراحؿ تطكر القيـ التنظيمية ظيرت كإستجابة لمطالب الأتحادات  المرحمة الثالثة:
المينية في الخمسينات , اذ تمخضت مرحمة جديدة تؤمف بيا الأدارة ترتكز عمى عمى إف الحؿ الأمثؿ 
ف المكاجية ىك الخيار الاسكأ مع  لممشاكؿ كالمعكقات ىك الحرية في بيئة العمؿ كا 

( عرفت ىذه المرحمة 105: 2006(.كيقكؿ )نعمكني, 22-21:  1995س,ككدككؾ, العامميف)فرانسي
بالأنتقاؿ مف القيـ المتأصمة في الحياة الزراعية إلى قيـ التصنيع , كقد دافع الأداريكف في ىذه المرحمة عف 

ستغلبؿ الفرص في حيف أىتمت النقابات بالدفاع عف الأجر المنصؼ كتخف يض قيـ الأجتياد في العمؿ كا 
 ساعات العمؿ اليكمي كظركؼ العماؿ.
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كمف  (دوجلاس ماكريجور)ساس الحرية في العمؿ , حيث كاف لمعالـ أعمى  المرحمة تقكـ : المرحمة الرابعة
عاـ  ( كالذم تـ نشرهي The human side of Enterpriseخلبؿ كتابة الجانب الإنساني في المنظمة )

دارية كضح دكجلبس أىمية أنظمة القيـ الأدارم كلمقيـ التنظيمية , فقد في الفكر الأ ان كبير  تأثيران    1960
دارية مف خلبؿ تقسيـ القيـ الأإف  (65-64 :2006حريـ,.كيذكر)( 22:  1995)فرانسيس , ككدككؾ, 

 التيعمى النظريات السابقة  بالأعتمادحكؿ طبيعة الانساف , ك  افتتمحكر  كالمتيف (X.Yالى مجمكعتيف)
 مما يتعيف ,لولامفرد بآلتيا للبنساف كىك ما يفسر تشبييا ( السمبية في نظر Xقيـ نظرية )  تركز عمى اف

عمى , نرل ك بالمكاسب المادية كتحفزيوي عمى العمؿ مف خلبؿ العقكبة كالقسر  رغاموي ا  ك  فرض السيطرة عميوً 
ف إترل  , حيث( بأفتراضاتيا حكؿ الفرد العامؿ كالعمؿ Yجاءت النظرية الحديثة ) مف ذلؾ النقيض

ة البيئ العكامؿ ريبتكفكييتـ كيتأثر  ,نساف الفطرم يحب العمؿ كحبوي المعب كالميك , فيك يميؿ الى العمؿالأ
طمكح يسعى  نساف لا يتيرب مف المسؤكلية بؿ لديوً لأف احتراـ كالحرية فاالمناسبة كالظركؼ الطبيعية كالأ

لى التحفيز المادم ضافة االحسنة كالتحفيز المعنكم بالأ ممةف الترغيب كالمعاا  ك  مف خلبؿ العمؿ ,ة لتحقيق
 .جباركراه كالألعقاب كالأمف كسائؿ ا فراد بدلان ل الأيجاد الرغبة في العمؿ لدكسائؿ ناجحة لإ

ىداؼ كالتي يعكد دارة بالألأتطكر القيـ التنظيمية مع نظرية اىذه المرحمة مف  بدأت : المرحمة الخامسة 
ىك تحديد الأىداؼ  المرحمة كأىـ ما جاءت بوً  , "Peter Druker" (بيتر دروكر)الفضؿ لظيكرىا لػ 

كىي المكجو  فالأىداؼ ىي المرشد ,ممعرفة كالميارات كالتفكير أىمية كبيرة في العمؿلف ا  ك , بكضكح 
كيقكؿ 105) :2006)نعمكني,بكجكد الدليؿ كالمرشد كالمكجو كمف ثـ فلب فكقية لأحد عمى أحد, كالمراقب 
 .لقيـ الاداريةدارة بالأىداؼ ىي مرحمة مف اف مرحمة الأإ (1995:23فرانسيس,ككدككؾ,كؿ مف)

 ترتبطأك ,  ضركريان  أمران يعد التكافؽ بيف حاجات العامميف كحاجات المنظمة تمثمت ب  ة ىذه المرحمةرؤي اف 
الدافعية تعمؿ عمى إثارة  فعمى إ كأكدت ,    Loke ,1968)ادوين لوك) سـ العالـإىذه النظرية ب

عمؿ بجد ك باقصى الدرجات كي وي خلبصإف الفرد يقدـ ا  ك ,  ركح التحدم لدييـ نميتالأىداؼ لدل الأفراد ك 
ىداؼ العمؿ أتحديد العمؿ عمى الذم يتطمب مف الرؤساء كالمرؤكسيف ب ىداؼ , الأمرالأ تمؾ لتحقيؽ

لمينية العلبقة ا(  يكضح أبعاد  7-2.الشكؿ رقـ )(  255:  1999فراد كالمنظمة ) ريجيك, ركنالد , للؤ
 د العامميف  مف خلبؿ الأىداؼ .لممنظمة كالافرا
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 ( العلاقة المينية بين الفرد والمنظمة7-2الشكل رقم )

 
 (," الاسس انُفسٍت والاجتًاػٍت نهسهىك ) انسهىك انتُظًًٍ انًؼاصر ( " ,  2112ػسكر,ػهً, ) انًصذر :

 . 05انحذٌث , صدار انكتاب 

المينية  سرارلأالمحافظة عمى اك  ,التفاني في العمؿ ) فراد العامميف المنظمة مف الأ مف الشكؿ اعلبه تتكقع
ف ساسية ,مكر الأمف الأ ككنيا لدل المجتمع  كالعمؿ  بتحسيف صكرة المنظمة سيقكمكف العامميف فرادالأ كا 

حتراـ في كالأ, في العمؿ  بأىميتوي تكقع الفرد العامؿ يمقابؿ , في الكزيادة الجيد في العمؿ ,رببفاعمية اك
بيف الأيجابية ناء العلبقة في ب البالغ ثرذلؾ الأ تدريب كؿ ىذا التكقع لوي الكفرص  ,مينيالنمك الك  ,التعامؿ

 .(2005:18 , الفرد كالمنظمة)عسكر

 المدير ىك دكر المسير , ىذه المرحمة مف مراحؿ التطكر لمقيـ التنظيمية أصبح دكر في :المرحمة السادسة
كأعتمدت مفاىيـ جديدة في ظؿ ىذه المرحمة كالتطكير التنظيمي كالذم يعبر عف القدرة التنظيمة المكجو 

: 2006عمكني , دارة العميا , كتبني مفيكـ القيادة الجماعية ) ننتاجية باشراؼ الأة  الأنحك زيادة الكفاء
الذم ركز عمى أىمية الدافعية بصفتيا دكافع  Herzberg) ) "ىيرزبرغ" ىذه المرحمة رز ركادأب.  (105

عمؿ عمى مزيد مف العطاء ينتاج ك تحسيف الأالى  يؤدم يجابيان إ نابعة مف ذات الفرد كالتي ينتج عنيا شعكران 
 . (17:  2002لعكيسات, افي العمؿ) 

الضغكط  ىتماـ بالظركؼ المحيطة ببيئة العمؿ كالكقكؼ عمى مسبباتالأ أسس في ظؿ ىذه المرحمة 
نشطة مثؿ اسمكب تدريب المديريف عمى طريقة الجماعة ىتماـ بتطكير الأكالعمؿ عمى معالجتيا كالأ

في ىذا .ك (26-24: 1995)فرانسيس , ككدككؾ,  قاعدة رصينة تتبنى مفيكـ القيادة الجماعية  التجريبية
اف التطكير التنظيمي يشمؿ الجكانب الرسمية لمعمؿ في التنظيـ  90): 1999الطجـ , ) يذكر الصدد

 .تجاىات كالقيـككية المتعمقة بالأرسمية فيك ييتـ بالآىداؼ كالجكانب السمالغير كالجكانب الرسمي 

القيـ عبارة عف مزيج مف القيـ التنظيمية مؤلفة مف المراحؿ السابقة , كلكف أىـ  ىيك  :  ةالمرحمة السابع
عمى (2:200242سالـ,) أطمؽ, كقد 27)  : 1995صمح)فرانسيس,ككدككؾ, الشائعة فييا ىي البقاء للؤ

بداع لضماف نساف كمصدر لمفكر كالأعرفي كقد أخذت المنظمات تيتـ بالأسـ المدخؿ المإىذه المرحمة 
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مف  ف ىذه المرحمة مزيجه إ (106: 2006,كيقكؿ)نعمكنيالتعقيد . ستمرارىا في بيئات متغيرة كشديدةبقائيا كا
فقد تميزت ىذه المرحمة مف مراحؿ  دارة ,تجاىات في عالـ الأالمراحؿ السابقة مف حيث تنكع الأ أفكار

, كىك نمكذج  Total Quality Management( TQMنمكذج إدارة الجكدة الشاممة )بالتطكر الادارم 
عمى العلبقات  ستراتيجي كتأكيدهي مى التككيف كالتعميـ كالتخطيط الأع رتكازهً إداء مف خلبؿ متخصص في الأ

, كالجكدة في المنتج, كعمؿ الأشياء ؿ بركح الفريؽ كالتفاعؿالتي تنشأ بيف جماعات العمؿ كالزمالة كالعم
 الصحيحة.

 تصنيف القيم التنظيمية-3

كضع  حكؿ القيـ, كتباينت كجيات نظيرىـ تمؾ مسألة تصنيؼبالذيف تناكلكا القيـ التنظيمية   كفاحثأىتـ الب
مكر كمكحد لمقيـ التنظيمية يعد مف الأتصنيؼ شامؿ  تصنيؼ مكحد لمقيـ , اذ أكد العديد منيـ اف كضع

رتباطيا إخرل كالمفاىيـ الأة كترتبط بالكثير مف ف القيـ  كمفيكميا مف المفاىيـ المعقدإالصعبة بسبب 
ككذلؾ  ,حكليا كمفيكـختلبؼ كجيات النظر كلإ  تجاىاترتباطيا بالعمكـ النفسية كالأا  جتماعية ك بالعمكـ الأ

) كميا تحكؿ دكف تقسيمات مكحدة لمقيـ التنظيمية لتي يتبناىا الباحثكف لمتصنيؼالمداخؿ الفكرية ا
قسيمات لمقيـ التنظيمية مف مي مجمكعة تيرة كالسمكؾ التنظداالأ ءلقد كضع عمما. (34:  2014بككشيردة, 

 :  تمؾ التصنيفات ما يمي أبرز

القيـ التنظيمية الى خمسة  قسـحيث  : لمقيم التنظيمية Buchholz(  1978أولا : تصنيف بوكيالز ) 
 ىي : ( 38-37: 2006حمادات ,يذكرىا ) أنظمة قيمية

ليذا النظاـ فإف  ككفقان  The work Ethic Values system نظاـ قيـ أخلبقيات العمؿ : -أ 
 .كشرفان  ةن يمنح الفرد كرام العمؿ شيء مقدس يجب الإخلبص فيو لأنوي 

حيث يكتسب  The Group Oriented Values System :الجماعي ةنظاـ قيـ التكجي -ب 
في المجمكعة التي يعمؿ فييا الفرد , فالعمؿ  ضمف إطار ىذه القيـ مف خلبؿ مدل تأثيرهي  العمؿ معناهي 

نما كسيمة لخدمة  ليس غاية في حد ذاتوً  ىتمامات كمصالح المجمكعة كتكظيؼ قدرات المجمكعة إكا 
 في المنظمة . لصالح الفرد كبالشكؿ الذم يعزز نجاحوي 

ة تؤكد ىذه االقيـ عمى ضركر   The  humanistic Values System :نظاـ القيـ الإنسانية -ج 
ىتماـ الذم يعطي لمجكانب الإنساني أكثر مف الأ كتطكرهي  ىتماـ بالإنساف في مكقع العمؿ , كبنمكهي الأ

 المادية لممنظمة .
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ليذه  ككفقان  The Participation Related Values System :نظاـ قيـ المشاركة الجماعية -د 
كذلؾ مف خلبؿ إفساح المجاؿ أماـ فراد ساس في إشباع الحاجات المتعدده للؤالقيـ فإف العمؿ ىك الأ
 ساسية .في إدارة المنظمة مف خلبؿ المشاركة في قراراتيا الأ بارزه  العامميف ليككف ليـ دكره 

كتؤكد ىذه القيـ عمى إفساح  The Leisure Values System:نظاـ قيـ الراحة كالفراغ  -ق 
  .يـ المتعددةاتً يـ كيمارسكا ىكايالمجاؿ العامميف أثناء العمؿ ليشعركا بإنسانيتً 

القيـ إلى أربعة قسمت  حيث(  Quinn &Rohrarbuagh 1981تصنيف كوين وروباخ ) ثانيا :
 يمي : كما (243-242, 2012) البقمي , شتمؿ كؿ محكر عمى قيمتيفأكر محا

 نتاجية .قيـ اليدؼ الرشيد كتتضمف : التخطيط , الأ -أ 
 المكارد البشرية . نسانية كتتضمف : التماسؾ , تنميةقيـ العلبقات الأ -ب 
 قيـ النظاـ المفتكح كتتضمف : المركنة , الحصكؿ عمى المكارد. -ج 
 قيـ العمميات الداخمية كتتضمف : الظبط , إدارة المعمكمات  -د 

كيعتمد مجمكعة مف القيـ المركزية اك الأساسية كالعامة التي تؤثر في :  ( 4882ثالثا : تصنٌف ) العواملة 
خصكصان في مجالات العمؿ الرسمي كالتنظيمي , كيمكف تصنيؼ القيـ في سمكؾ الأفراد كالجماعات ك 
 ( ككمايمي:389, 1993الفئات الكبرل) العكاممة, 

 القيـ الدينية كالأخلبقية. -أ 
 القيـ السياسية كالفكرية . -ب 
 القيـ الأجتماعية كالأنسانية . -ج 
 القيـ الأتصادية كالمالية . -د 

تشابكة كمتفاعمة كنظـ مفتكحة كأف الفصؿ بينيما عمى النحك إف فئات القيـ المذككرة سابقا مترابطة كم
 المذككر ىك لأغراض التحميؿ النظرم .

 ( كالأتي:159, 1994حيث قسـ القيـ التنظيمية إلى أربعة أبعاد)مقدـ,  ( 1994رابعا : تصنيف ) مقدم 
قيـ التشجيع : كتتضمف البنكد التي تركز عمى الأىتماـ بالإفراد كحاجاتيـ كأىدافيـ ككذلؾ كفاءتيـ  -أ 

 كاقتراحاتيـ كمكاىبيـ. 
القيـ ذات التكجة نحك اليدؼ : كتتضمف البنكد التي تركز عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة في التطكر  -ب 

 كالسمعة الجيدة .
ز عمى سمكؾ الأنضباط في الحضكر كالكجكد في حالة قيـ الأنضباط : كتتضمف البنكد التي ترك -ج 

 النشاط الدائـ .
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قيـ النمط الحر : كتتضمف البنكد التي تركز عمى إعطاء الحرية التامة لأعضاء التنظيـ كدكف  -د 
 كضع قيكد عمييـ مف ذلؾ) تقبؿ الاعتذارات بسيكلة, كالسماح بتغيير طرؽ العمؿ( .

لتصنيؼ القيـ حيث يميز بيف ستة  مف أفضؿ المحاكلات يعد : Sprengerخامسا: تصنيف سبرنجر 
 : كمايمي ( 35-34: 2014)بككشيريدة, يذكرىا نكاع مف القيـأ

القيـ النظرية : تتبمكر بإف الفرد ييتـ بالعالـ المحيط  كيتخذهي منيجان كمنطمقان معرفيان لأكتشاؼ  -أ 
الفلبسفة كالعمماء كالذيف يتسمكف  القكانيف التي تحكـ الظكاىر, إف مف يتصؼ بيذه القيـ ىـ 

 كيتمتعكف بنظرة مكضكعية ناقدة كمعرفية تنظيمية .
القيـ الأقتصادية : كىي قيـ تجعؿ مف الأفراد ييتمكف بكؿ ما ىك نافع كيعتمد عمى المحيط كيجعؿ  -ب 

كىـ منوي كسيمة لزيادة الأنتاج كالحصكؿ عمى الثركات, كتسكد ىذه القيـ لدل رجاؿ الأعماؿ كالماؿ 
 أصحاب رؤية عممية .

 الجماىير كالذيف ييتمكف بالنشاط القيـ السياسية : قيـ تبدك بالأفراد الميتميف بقيادة كتكجية -ج 
 السياسي .

القيـ الجمالية : قيـ تتعمؽ بالفف كالجماؿ مف نكاحي مختمفة ) التكافؽ , الشكؿ , التنسيؽ ( كالأفراد  -د 
 الفنيية كالأبتكار كالقدرة عمى تذكؽ الجماؿ كالأبداع الفني . الذيف ييتمكف بيذه القيـ يتمتعكف بالقيـ

القيـ الأجتماعية : كؿ القيـ التي تتضمف حب الأخريف كالميؿ الى مساعدتًيـ كالتي تمثؿ رغبات  -ق 
الأفراد كالذم يجدكف متعة في إشباع رغباتيـ نحك المجتمع كمف سمات الأفراد الذيف يتمتعكف بيذه 

 ثار, كالحناف , كالعطؼ(.القيـ )الحب, كالإي
كالمصير كتشكؿ جؿ إىتماـ  أهالأنساف بالتعرؼ عمى أساس النش القيـ الدينية : تتمخص بمحاكلات -ك 

الأفراد الى التعرؼ عمى ما كراء العالـ الظاىرم , كأف الأيماف العقائدم للؤدياف المختمفة كالأىتماـ 
 بيا ىك سمة الأشخاص الذيف يتسمكف بيذه القيـ .

حيث قسما القيـ التنظيمية إلى أربعة أبعاد  ( 1995وودكوك ,سادسا : تصنيف ) ديف فرانسيس ومايك  
 : كما يمي (45, 1995( قيمة فرعية) فرانسيس ككدككؾ ,  12رئيسة يندرج تحتيا )

ات صمة بالنفكذ )القكة ( دارة : كتعني بأنو يجب عمى المنظمة أف تتعامؿ مع قضايا ذإدارة الأ - أ
 . (كالمكافأة,  كالصفكة , قيـ النفكذ ) القكة (  ), كيضـ ىذا المجاؿ ثلبثة قيـ ىيدارة الأكدكر 

كيضـ إدارة الميمة : كتعني أنو يجب عمى المنظمة أف تتعامؿ مع قضايا ذات صمة بأداء العمؿ ,  - ب
 (.كالاقتصاد , كالكفاءة, قيـ الفعالية  )ىذا المجاؿ
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عمى المنظمة أف تتعامؿ مع قضايا ذات صمة بالحصكؿ عمى إدارة العلبقات : كتعني أنو يجب  - ت
 فرؽ العمؿ  , كالعمؿ الجماعي ,قيـ العدؿ )ـ مف مكظفييا , كيضـ ىذا المجاؿأفضؿ إسيا

 .(كالنظاـ  ,كالقانكف
لتي تعمؿ يجب عمى المنظمة أف تتعامؿ مع قضايا ذات صمة بالبيئة ا إدارة البيئة : كتعني أنوي  -د

 .  (كاستغلبؿ الفرص , كالتنافس , عقيـ الدفا )المجاؿ بيا , كيضـ ىذا

يؼ ف كؿ تصنيؼ ركز عمى معيار معيف في التصنإيتضح متعددة صنيفات ت كبناءن عمى ما تـ عرضوي مف
تتكخى الدقة في مسألة إختيار المناسب مف تمؾ  المنظمة أف عمىك , بالأستناد اليوً تـ تقسيـ القيـ التنظيمية 

عتمادهي مف قبؿ المنظمة , مقيـ التنظيمية التصنيفات ل عند تبني تصنيؼ دكف غيرهً كجعموي مكضع التنفيذ كا 
سيس ) فران"القيم التنظيمية"في كتابيما  (فرانسيس وودكوك)التي حددىا كؿ مف كمراجعة الشركط التالية 

 ( كىذه الشركط ىي :47, 1995ككدككؾ, 

 قناعة ليتـ الألتزاـ بيذه القيـ مستقبلبن.يجب أف يتـ إختيار القيـ التنظيمية عف  -أ 
يجب أف تككف ىذه القيـ متسقة مع بعضيا البعض كتدعـ القيـ بعضيا كلا تتعارض فيؤدم ذلؾ  -ب 

 لإضعافيا .
 يجب أف تككف القيـ التنظيمية محدكدة العدد كمركزة حتى لا يؤدم ذلؾ لتبديد الجيكد. -ج 
 حتى تتمكف المنظمة مف الألتزاـ بيا.يجب أف تككف ىذه القيـ كاقعية كليست متحيمة  -د 
ينبغي أف تعزز القيـ التنظيمية المتبناة الأداء في المنظمة كتساعدىا في تحقيؽ الأىداؼ, فيي  -ق 

 كسيمة تمكينية لممنظمة.
 يجب أف تككف القيـ التنظيمية جذابة كتدعك لمفخر ليعتز العاممكف بيا. -ك 
بحيث تصؿ لجميع العامميف بسيكلة ككضكح , يجب أف تككف القيـ التنظيمية قابمة لمتكصيؿ ,  -ز 

 كىذا يتطمب مف المديريف أف تككف تصرفاتيـ تعزز بيانتيـ كتعبيراتيـ كرضاىـ عف تمؾ القيـ .
ينبغي تدكيف القيـ حتى تككف كاضحة كيعرفيا جميع العامميف في المنظمة , مما يؤدم كيساعد مف  -ح 

 الألتزاـ بيا .

 مما ينتج عف ذلؾ دكران  منظمان  تأخذ نسقان اك شكلبن  ف القيـ في اية منظمةإ:  مستويات القيم التنظيمية -4
ميف في المنظمة كتحقيؽ لمقيـ التنظيمية مع بعضيا البعض كبالتالي تعمؿ عمى تنظيـ سمكؾ العام تفاعميان 
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 (35: 2012عدلكني,, كالالسكيداف)كفقان لما ذكرهي  ية منظمةأالتنظيمية في  لمقيـ  اف أىـ المستكيات,اىدافيا
 ىي ما يمي  :

كترتكز عمييا بقية  القيـ التي تنطمؽ تمؾ ) تمثؿ العناصر الأساسية في المنظمة ( :ىيالقيـ الجكىرية -1
حتراـ المتبادؿ , العدؿ كمف امثمتيا : التطكير الأ كالصدؽ, )خلبقيان ا  ك  فمسفيان  طابعان  ذىاالقيـ, كتأخ

 (.ستثمارإفضؿ أنساف مستمر , الأال
القيـ الأساسية الرئيسية )تمثؿ خصائص كصفات المنظمة (: ىي القيـ التي تمثؿ خصائص   -2

قدرتيا عمى  عمى تحقيؽ رؤية المنظمة  كرسالتيا ك المؤسسة كخدماتيا كبرامجيا كمنتجاتيا كتعمؿ
كيعتمد ظيكر قيـ اخرل في نجاز أىدافيا , كمف امثمتيا ) الجكدة , الشمكلية , التخصيص ( إ

 كيات اليرمية لمتنظيـ عمى نجاح المنظمة في المحافظة عمى ىذه المجمكعة مف القيـ .المست
ة بالقيـ السابقة لتزاـ المنظمإ كىي النتيجة مف  لتزاـ المنظمة بالقيـ السابقة ( :إالقيـ البنائية ) تمثؿ  -3

ستككف القيـ اسية سلقيـ الأالقيـ الجكىرية ك اات مخرجفاف  بيا كبذلؾ ىتماـظيار الأا  كالعمؿ نشرىا ك 
 .(الفعالية , الكفاءة , الانتاجية , المسؤكلية , الالتزاـ  )البنائية كمنيا عمى سبيؿ المثاؿ 

القيـ المميزة) غايات بعيدة المدل(: تمؾ القيـ التي تنشأ كتتككف بمركر الزمف كنتجية لإلتزاـ المؤسسة  -4
كرعايتيا ,  فيي غايات بعيد المدل تسعى  يماف بياكالمحافظة عمييا كالأ بالقيـ الثلبثة السابقة 

نجاز , داء , كالأالتجديد , تطكير الأ) خلبليا , كمف أمثمة ىذه القيـ المنظمة الى أف تتميز مف
   (.منظمة دائمة

حدل كسائؿ لمرقابة الذاتية إالقيـ التنظيمية تعمؿ عمى الضبط الداخمي ككأنيا يلبحظ  مما تقدـ اف 
ف ام ضعؼ بقناعة ا  يف الخير كالشر كالصح كالخطأ , ك ما ب الحدكد الفاصمةعامميف , فيي تضع لم
ىتزاز , كتفقد أثرىا بالنفكس , كيقؿ تأثيرىا كقدرتيا نيا تؤدم للؤأأك ضعؼ قناعة العامميف بالقيـ ف دارة الأ

ي نحك                        جابيلفرد يسمؾ السمكؾ الأعمى تكجيو السمكؾ , فالقيـ تساىـ في تحرر العامميف مف الأنا كتجعؿ ا
 .خريف مما يساعد عمى تنمية أكاصر المحبة كالحب كالتعاكف بيف العامميفالأ

 دارة بالقيم كتوجو نظري جديدلمبحث الثالث :الأا               

" اوكونور وبلانكاردعتبرىا كؿ مف" إالتي ك  (Managing By Valuesدارة بالقيـ )ف نظرية الأإ 
(Blanchardand  & O'connor,2000 )لمؤسسات القرف الكاحد كالعشريف ,حيث تجاه إدارم حديث إ

نساني الذم يستند عمى القيـ كأىميتة التكافؽ كمداخؿ تكضح بمجمميا التعامؿ الأ بحاث مفاىيـتمؾ الأ بينت



 

437 
 

:  2011كالمؤسسة )الزىراني, نتاجية الفرد إيجابي لتحقيؽ التفاعؿ بيف الأ القيمي داخؿ المنظمة كتأثيرهي 
اف المؤسسات المختمفة صبت ف لذا ,دارة المنظماتاتجاىات في الأ دارة بالقيـ مف أحدثتعتبر الأك , (26

ستمرارية  كالذم يرتكز عمى ىتماـ بالتكجيات الحديثة بمدخؿ التحسيف كالتطكير التنظيمي كالأجؿ الأ
نساف عف القيـ , لذلؾ لا يمكف فصؿ الأ نوي إضافة الى الأب كضكحان  كثرأيعطي صكرة  المدخؿ القيمي لانوي 

غفاؿ تمؾ إدارم كلا يمكف في دراسة السمكؾ التنظيمي كالأ ىميةالقيـ التنظمية درجة عالية مف الأتحتؿ 
لبيئية دارية الحديثة في خضـ المتغيرات اساليب الأدارة بالقيـ مف أحدث الأف مكضكع الأإىمية,   الأ

كية كثقافة التنظيـ الذم يساىـ دارية المختمفة , فالقيـ التنظيمية ميثاؽ محدد ليالتنظيمات الأالمؤثرة عمى 
قيميـ  بياـ عف المفاىيـ النظرية ليساعد أصحاب القرار في المنظمات عمى تحديدالغمكض كالأ زالةإب

 يحدث تناسقان  مفتكحان  امان دارية نظف اعتبار العممية الأإالتنظيمية بشكؿ يساعد عمى تحقيؽ أىداؼ المنظمة, 
دارة بالقيـ مف خلبؿ تفعيؿ التداخؿ بيف حكاـ كالتكجيات , كىذا ما تؤكد عمية الأفكار كالأبيف الرؤل كالأ

عتماد عمية في جميع العلبقات الأمثؿ لمنظاـ القيمي ك ستخداـ الأف الأإدارة , كتؤكد العمكـ السمككية كعمـ الأ
:  2017) بككش ,  مف الأساليب الادارية الناجحة كالمتميزة في إدارة المنظمات كالتعاملبت داخؿ التنظيـ

عمى المديريف اف ييتمكا بتطكير الثقافة التنظيمية اف (  Dolan&Altman,2014:21كيؤكد ) ,( 571
كاف يتـ   في عالـ اليكـ  القائمة عمى القيـ المشتركة في ضكء التعقيد المتزايد كالسريع كالفكضكية المتسارعة

التصدم ليذه الصفات مف خلبؿ بناء  نمكذج قيمي يعتمد عمى اربعة محاكر تتمثؿ) بالمحكر الاقتصادم, 
العممي كالأخلبقي, الاجتماعي كالعاطفي, كالتنمكم كالركحاني( اف نجاح المديريف في قيادة منظماتيـ تكمف 

في ىذا  الاربعة مما يعكس فعالية قيادتيـ,في القدرة عمى الاشتراؾ في تككيف مجمكعة القيـ مف المحاكر 
 :كالاتي (, ومراحل التطبيقمحدداتالو , ىدافالأمفيوم, و المف حيث)الإدارة بالقيـ  يتناكؿ الباحث المبحث

 دارة بالقيم مفيوم الأ -1

 لمقيـ كفقنا تنفيذىا يتـ عممية كىي ,الداخمي كىيكميا المنظمة بيئة عناصر فييا تتأثر عممية ىي بالقيـ الإدارة
 كالتي , المنظمة قيمة نمك تستيدؼ التي الأنشطة بالقيـ الإدارة كتشمؿ كالتي تؤمف بيا, لممنظمة الأساسية

, مف خلبؿ اتساؽ داخميا المتسؽ القيـ نظاـ كتشكيؿ بالقيـ المكظفيف ىكية تحديد مستكل زيادة مف تأتي
. ( KRZAKIEWICZ,2012:9المييمنة في  المنظمة )الانشطة اليكمية لممكظفيف مع القيـ التنظيمية 

طريقة  فييدارة المنظمات , كسيمة حديثة كاسمكب جديد لا الادارة بالقيـ(اف 176: 2008, عصفكر)كيقكؿ
القيادة تتأثر كتؤثر ف نحك الافضؿ تكجيياادارة المعمكمات كالعمؿ عمى ك جديده لفيـ السمكؾ التنظيمي كلفيـ 

 الاستراتيجية الادارة تنتيجيا التي الادكات أفضؿ مففيي  بالافراد العامميف مف خلبؿ تبادؿ إيجابي لمقيـ 
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يتكقؼ مستقبؿ المنظمات عمى التنمية المستمرة لمقيـ كالرمكز كالاتجاىات كالمعتقدات التي الحديثة , اذ 
فمف الضركرم اف تعمؿ القيادات الادارية عمى تدعيـ كتعزيز  لذا  كتعمؿ عمى تكجييو ترشد السمكؾ

 المنظمات المختمفة . لقيـ فيمنظكمة ا

 أىداف الادارة بالقيم  -2

 لممنظمة ىداؼ رئيسيةأتحقيؽ ثلبث يعمؿ عمى  سمكب قيادم شامؿأعتبارىا بأ كتتجمى أىمية الادارة بالقيـ 
 :  بما يمي (572-571: 2017, ) بككش

المنظمة كالتي تقؼ كرائيا  ةفيـ المشاكؿ كالمعكقات التي تكاج: كيعني    Simplifyingالتبسيط  -أ 
 الحاجة المتزايدة لمتكيؼ مع التغيرات المعاصرة كتشمؿ كافة المستكيات .

ستراتيجية تقبمية لممنظمة في ضكء رؤيتيا الأىداؼ المس:تحديد الأ Guiding   ةالأرشاد كالتكجي -ب 
 سترشاد بيا.كالأ

اسة يدارة بالقيـ يعد مف خلبؿ الس: تكامؿ الأ Securing Commitmentضماف الألتزاـ لممنظمة  -ج 
لتزاميـ كتقديميـ آداء إكيعمؿ عمى كسب  ,فراد لمتنظيـ مف جونتماء الأإعد ضماف ت ة كالتيالمكجي

( 107: 2005)ككز,بكسنر, كفؽ ما اكردهي  (ودولان,جاركياكيرل كؿ مف ) .مف جو اخرل عالي الجكدة
ستيعاب ا  ستراتيجية مف فيـ ك دارة بالقيـ مف المفاىيـ الحديثة التي تستطيع  بكاسطتيا القيادة الأإف الأ

فراد العامميف كقيميـ يجابي لمقيـ فالقيادة تؤثر كتتأثر بالأدارتيا مف خلبؿ التبادؿ الأا  المعمكمات ك 
يجابية كالعمؿ عمى تنميتيا عمى تطكير القيـ كالمفاىيـ الأالمختمفة, لذا فأف مستقبؿ كؿ منظمة يتكقؼ 

 Donnell ,2008:4كيقكؿ), لما ليا مف دكر كبير في تكجية السمككيات المختمفة لممديريف كالعامميف 
 مككنات بيف مف كانتشارا عمقا الاكثر ككنيا كالمعتقدات القيـ الاىتماـ المديريف عمى الكاجب مف (

 امكرا تعتبر التي كالاحتفالات بالرمكز قكرنت ما اذا  الافراد عمى كثقلب تأثيرا كالاكثر التنظيمية الثقافة
 .التأثير في سطحية

 محددات الادارة بالقيم  -3

إف تبني أسمكب الأدارة بالقيـ كمنيج كطريقة فعالة في تحقيؽ الطمكحات في المنظمات المختمفة ك تحقيؽ 
الأداء فييا, يستمزـ الأحاطة بالمحددات التي يتطبميا تطبيؽ ىذا الأىداؼ بكفاءة كفعالية كرفع مستكل 

 : بما يمي أىـ تمؾ المحددات (188-187: 2015, ) السقاؼ المنيج , كيمخص
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بمنظكمة مف القيـ كتعزيزه ي  كدعموي  قياديان  سمكبان أعتمادىا ا  دارة بالقيـ ك دارة العميا بأىمية الأيماف الأإ -أ 
 . مف الشركط الأساسية لتطبيؽ المنيج يجابيةكالمعتقدات الأ

 فيحيث تسيـ  ,تجاهيجابية الأإشاعة ثقافة تنظيمية ساسية لإأدارة بالقيـ قاعدة عتبار الأإلابد مف  -ب 
 دعـ كتعزيز المنظمة في المستقبؿ .ىدفيا  شاعة قيـ كثقافة تنظيميةإ

العامميف كالمستيمكيف سمكؾ  ةدارة العميا التي تعمؿ عمى تكجييجب معرفة القيـ مف قبؿ الأ -ج 
 كالمديريف كالمساىميف .

 لما لوي مف فات لمذيف يعممكف كيجسدكف القيـ في سمككيـ الكظيفيأيجب تحديد نظاـ الحكافز كالمك -د 
ىداؼ كالسياسات كالقرارات مف خلبؿ تقييـ السمكؾ ي مساندة القيـ كدعميا لتحقيؽ الأأىمية كبيرة ف

 الكظيفي .
عادة التكازف في ا  قابي , ك نظاـ ر  ةي تطبيق مف خلبؿ بالقيـ يحقؽارة دف الأإيماف مف يجب الأ -ه 

المتغيرات المختمفة  ةعالية لممنظمة في مكاجيالمركنة الف يحقؽ أ السياسات كالنظـ كالذم مف شأنوي 
 ..كالمتكقعة 

جراءات كالقكاعد العامة لممنظمة , كذلؾ مف خلبؿ  المعمكمات لابد مف تحديد نظـ لمعمؿ كالأ -و 
 المرتدة عف سمكؾ الافراد العامميف داخؿ المنظمة كالمشتؽ مف قيميـ كمبادئيـ.

دارة بالقيـ بالمراحؿ مراحؿ تطبيؽ الأ ( 26: 2011)الزىراني, حدد  دارة بالقيم :الأمراحل تطبيق  -4
 الثلبث التالية :

ساسية اك الجكىرية كىي مرحمة تحديد القيـ الأىداف وقيم المنظمة : أتحديد المرحمة الاولى : 
ساس في نجاح المنظمات التي تعتمد تطبيؽ مرحمة الأ ( O'connor") "اكونورالتي يعتبرىا 

الذىني ساسية لممنظمة مف خلبؿ العصؼ عمى تجميع القيـ الأ ةدارة بالقيـ , كتستند ىذه المرحملأا
ة بالقيـ الحاكمية لممنظمة قترحاتيـ لكضع قائمإفراد العامميف في تقديـ كعمى التصكرات كمشاركة الأ

فعاؿ كالسمككيات لممسؤكليف كالمديريف في قكاؿ كالمقترحات مع الأالأعمى تطابؽ " اوكونور "كيؤكد
 .قيادة المنظمة

: مرحمة تطبيؽ كنشر كزرع القيـ المتفؽ عمييا كالتي  ىداف والقيمإيصال الأالمرحمة الثانية : 
دارية نشطة كالعمميات الأف تمثؿ دستكر لمختمؼ الأأامميف في تكحيد صكرىا كالتي يجب ساىـ الع

اد العامميف كالمديريف فر قيمي يكثؽ العلبقة القكية بيف الأعلبف ميثاؽ إستقبمية , مما يعني الم
 فراد مع ىذا المثياؽ بشكؿ يكمي.ف يتعايش الأأنجازىا, مع ضركرة ا  ىداؼ ك لتحقيؽ الأ
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: مرحمة متابعة تنفيذ الميثاؽ القيمي  ىداف والقيمللأ دارة وفقاً فمسفة الأ ةتوجيلثالثة : المرحمة ا
دارة المتفؽ عمية  كالذم يتطمب  دمج اساليب العمؿ كالسياسات مع المبادئ  التي تقكـ عمييا الأ

فراد , ككذلؾ عف طريؽ  فرؽ ية كالشخصية لقائد المؤسسة مع الأمتابعة الفردالبالقيـ مف خلبؿ 
محفزة نحك لمقيـ المكحدة كخطكة  نسجاـ كفقان ا  التي مف الكاجب اف تعمؿ بتكافؽ ك كمجمكعات العمؿ 

طار القيمي ككحدة لمنظمة كمتابعة تنفيذىا لبنكد الأالى قياس فعالية ا ضافةً بالأ داء المتميز, الأ
طة مع ضركرة التركيز عمى نشلعمميات كالأنظمة كالفعاليات كاستراتيجي يقكـ عمى الأإكككياف  
 فراد العامميف. جكر كالحكافز للؤنظمة الركاتب كالأأمتابعة 
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 العلاقة بين متغيرات الدراسة: المبحث الرابع 

ستغلبؿ المكارد  الأستغلبؿ  تتكامؿ العممية الأدارية بمجمكع الأنشطة كالكظائؼ الأساسية المككنةً ليا, كا 
كيتصدر المكرد البشرم تمؾ المكارد ككنوي المكرد الأفضؿ  الأفضؿ مف المياـ الأساسية لتمؾ العممية ,

كالأىـ مف بينيا , لذا أكلتوي المنظمات المختمفة العناية الفائقة كأعطتةي الأىمية الكبيرة , رغـ إف العنصر 
ت التي تتطمب إتخاذ القرارات الكفيمة البشرم في المنظمة يكاجة مجمكعة مف المكاقؼ كالمشاكؿ كالتحديا

 ( اف القيـ التي يحمميا اعضاء التنظيـ تحدد Simmerly,1987: 15يرل ) بمعالجة تمؾ المكاقؼ .
قيـ مفيكـ يحظى بأحتراـ كبير مف قبؿ الجميع , ككنيا تعمؿ عمى تشكؿ الثقافة التنظيمية لأم منظمة , فال

 تمثؿ أقكل قكة داخمية ليا تأثير كبير عمى جميع المنظمات . فمسفة المنظمة كعممياتيا كفمسفتيا فيي

( تتأثر عممية اتخاذ القرارات بالقيـ التنظيمية مف خلبؿ تأثيرىا عمى الانشطة 150: 2011كتقكؿ)مسعكدة,
كالافراد , مما يتطمب مف المنظمات اداراؾ أىمية القيـ التنظيمية كتأثيرىا  المديركف المختمفة التي يقكـ بيا

في عممية صنع كاتخاذ القرار بدأ مف مرحمة تحديد الاىداؼ , كجمع المعمكمات كتحميميا , ككضع البدائؿ 
المختمفة كتقييميا,   كمراحؿ تنفيذ القرار كمتابعتوي,   كتمارس القيـ التنظيمية تأثيرا كبيرا عمى أداء الافراد 

ختمفة التي يقدميا ىؤلاء كالاعماؿ المالعامميف ككذلؾ ليا تأثير عمى كبيرا عمى مخرجات الانشطة 
 . العاممكف

( إف لمقيـ التنظيمية  تاثيران عمى الأداء التنظيمي لممنظمة كليا علبقة كبيرة بذلؾ 150: 1994كيؤكد)مقدـ ,
   تتميز بيا عف غيرىا مف المنظمات الأداء ككنيا تعبير عف فمسفة المنظمة كصفاتيا كالخصائص التي 

ىذا المبحث بياف العلبقة ما بيف المتغيرات)عممية اتخاذ القرارات, الأداء المؤسسي, القيـ ستيدؼ ي
 :لب وىيمطا ثلاثة من خلال تمك العلاقة سيتم تناولالتنظيمية ( , 

 المطمب الاول : العلاقة بين عممية إتخاذ القرارات والأداء المؤسسي. 
 وعممية إتخاذ القرارات.المطمب الثاني: العلاقة بين القيم التنظيمية 

 المطمب الثالث : العلاقة بين القيم التنظيمية والأداء المؤسسي.
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 المطمب الاول
 يسستخاذ القرارات والأداء المؤ عممية إبين العلاقة  

( مف أىـ العمميات التي يقكـ بيا Decision Making and Takingتخاذ القرار )ا  تعد عممية صنع ك 
كيرل , دارة لتحقيؽ أغراضيا كأىدافياالأالقادة , كفي كافة المستكيات المنظمية , كىي كسيمة مف كسائؿ 

ستجابة , يتطمب تمؾ الأ ما أك مكقؼ معيف كسيمة تنشط استجابة لكضع ةي بسط حالاتأف القرار في إالبعض 
كوي متخذ القرار لمكصكؿ إلى القرار السميـ معتمدان بذلؾ عمى جمع جتياد بكؿ ما يمتمف ذلؾ يتطمب الأا  ك 

ف إكما  ,ديؿ الأفضؿ مف بيف بدائؿ مختمفة ختيار البإيا كمعالجتيا , بطريقة عممية أك المعمكمات كتحميم
أك تخاذ قرارات سريعة كيكمية عممية إفي  مؤثرة قدرةبدائؿ يتطمب غالبان قدرات شخصية مميزة ليا ختيار الإ

ي كفاءة أداء المنظمات يؤثر فحيكيان كبذلؾ فأف عممية إتخاذ القرار تعد آمرا   , كؿ المستقبؿبعيدة المدل ح
 ( .40:  2015, )النجارتأكدعدـ اليئة تتسـ بالتعقيد , ك ستمرارىا في ظؿ بأكبقائيا ك 

ساسية في تحقيؽ ا الأ( يعد القرار جكىر العممية الأدارية ككسيمتي241: 2007الشماع, كحمكد ,)كيقكؿ 
دارية كذلؾ المنظمة كقد حظي القرار كعممية إتخاذ القرارات بأىمية إستثنائية بالغة في العممية الأ أىداؼ
فالأدارة دارية بكفاءة كفاعمية , اسي في تمكيف المنظمة مف مكاصمة أنشطتيا الأسيسيـ كبشكؿ أ ككنوي 

,الأمر الذم ية كالتكنكلكجية , كتحديات العكلمة , كغيرىا تحديات كبيرة بسبب الثكرة العمم الحديثة تكاجة
المخرجات نجازىا ككنيا تمثؿ كتعمؿ عمى تحقيقيا كا   يدان كبيران في المياـ التي تسعى الأدارة كجد تعقأ

اح المنظمة كقدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ ف نجفإداء الكمي لممنظمة , مف ىنا المستيدفة لمتنظيـ كتمثؿ الأ
الناجحة في المكاقؼ المختمفة , إف الأعتماد عمى  تخاذ القراراتمياـ يعتمد عمى قدرة المدير عمى إالنجاز كا  

ستخداـ التجربة كالخطأ لـ يعد الأسمكب الأ ىداؼ لمسير بالمنظمة بأتجاه تحقيؽ الأمثؿ الخبرة الشخصية كا 
 ة .التي تمثؿ حصيمة الأداء الفعمي لممنظمات المختمفك بكفاءة كفاعمية 

رفع مستكل الاداء المؤسسي مف المياـ الاساسية لممنظمات  اف (14:  2015كاشارت)مسغكني,كشكية , 
الذم يعزز الرضا الكظيفي ك داء العامميف لدييا , ة مف اجؿ الأرتقاء باسخر الجيكد الكبير الحديثة التي تي 

حسيف مستكل الانتاجية في تمؾ لدييـ كالذم سيككف لو بالغ الاثر في رفع مستكل الاداء الكمي لممنظمة كت
كالذم يستند يعني تحقيؽ أىداؼ المؤسسة بكفاءة كفعالية,  اف الارتقاء بالاداء المؤسسي المنظمات , 

يعتمد بالاساس عمى اليات اتخاذ القرارات كتطبيقيا  كتنفيذىا بأفضؿ ما يمكف  لتحقيؽ الغايات كالاىداؼ ك 
اف عممية اتخاذ القرارات كظيفية مرتبطة بجميع المياـ كالانشطة التنظيمية مما يؤدم الى نجاح المنظمة, 

الادارية الاخرل, كاف الارتقاء بالمنظمة يعكد اساسا كيتكقؼ بشكؿ كبير عمى امكانية المنظمة  كقدرة 
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( H.Simonادارتيا مف اتخاذ القرارات المناسبة , اف عممية اتخاذ القرارات تمثؿ "قمب الادارة"  حسب )
مثؿ الركيزة الاساسية مف المياـ كالانشطة اليكمية كاف ام نجاح لمتخذ القرار يستند بالاساس عمى كانيا ت

جكدة القرارات المتخذه, كاف الفشؿ كالنجاح لدل الادارات في العالـ المعاصر يعتمد بالاساس كيككف الحد 
 ركف متخذم القرارات.الفاصؿ فييا عممية اتخاذ القرارات كدرجة الميارات التي يتمتع بيا المدي

إف مف أىـ الأمكر التي تسعى إلييا عممية القرارات الأدارية ىك تنشيط  (41: 2015كيرل )العيساكم,
يجاد الحمكؿ الناجعة لممشاكؿ التي  كفاءة التنظيـ الأدارم ككؿ بما يجعمة يعمؿ بكؿ كفاءة كفاعمية كا 

ف إتخاذ القرارات الأدارية  الرشيدة مف شأنيا أف ترفع إمكانات المنظمة كقدرتيا يتعرض الييا التنظيـ , كا 
عمى التنافس مف خلبؿ خمؽ الفرص التنافسية كتعظيـ الأرباح كتعمؿ عمى زيادة الحصة السكقية لممؤسسة 
كقد تساىـ عممية إتخاذ القرارات بأنتشاؿ المنظمة مف كضع خطير كحرج قد تتعرض  لوي كتعرضيا لمتكقؼ 

بعض الأنشطة ,  اك الأخفاؽ في بعض الفركع ,  اك خركج بعض الخطكط مف في الأنتاج , اك تكقؼ 
الخدمة كالانتاج  , فإف لمقرارات دكر ىاـ مؤثر في حياة المنظمات المختمفة كعمى الأداء الكمي كالأداء 

يكاجو المديركف مشاكؿ دائمة  (19: 2007,ماىر)كبيذ الصدد اشار التنظيمي ككذلؾ أداء العامميف.
اف يجدكا الحؿ الأمثؿ ليا , سكاء أكانت تمؾ المشاكؿ تؤثر في أداء المنظمة كميا اك عمى أداء  كعمييـ

عامؿ صغير فأنوي يجب إتخاذ قرار سميـ إتجاه تمؾ المشاكؿ لما ليا مف تأثير مباشر عمى كفاءة المنظمة , 
كبات كالمعكقات التي يككف ليا كعمى المديركف أف يتعممكا  ميارات اتخاذ القرارات ليتمكنكا مف مكاجة الصع

( " إف عممية إتخاذ  Luthans, 2001 :336يؤكد)ك تأثير كبير عمى أداء المنظمات التي يديركنيا . 
القرارات التي تتضمف خيارات إستراتيجية صحيحة تؤدم الى كجكد قرارات ناجحة بالنسبة لممنظمات , 

لية إتخاذ قرارات خاطئة مؤثرة عمى الأداء الكمي كعمى الرغـ مف ذلؾ  تبقى ىناؾ مشكلبت قائمة بإحتما
إف مف أنماط كأساليب إتخاذ القرا رما قد يمعب دكران ىامان في تحقيؽ الأداء المتفكؽ لممنظمات   لممنظمة". 

المختمفة , مما  فالقرارات الأستراتيجية ذات أىمية بالغة التأثير عمى الأداء المؤسسي لممنظمات كالمؤسسات
الى أساليب جديدة تجعؿ المنظمة قادرة عمى النمك كالتطكر مف خلبؿ الأعتماد عمى  المديريف يحتـ حاجة

صناعة القرارات  التي تستند  الى النظريات كالمدارس الفكرية الحديثة , فالمنظمة تتأثر بنمط متخذ القرار 
لممنظمات المختمفة كتمثؿ كسرعة كنكعية كجكدة القرار, كىذه عكامؿ تتكقؼ عمييا العممية الأستراتيجية 

ستنباط الفرص كالتحديات التي تحيط بالمنظمة  ضغكطان عمى المنظمة عند تحديد نقاط القكة كالضعؼ كا 
كالتي تتطمب التكيؼ مع بيئات العمؿ الديناميكية بطريقة تقمؿ اك تقضي عمى التيديدات التي تكاجة 

يعني عدـ إكتساب ميزة تنافسية لممنظمة كعدـ المنظمة , إف عدـ تحديد العكامؿ بصكرة كاضحة كدقيقة 
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قدرتيا مف الفكز عمى المنافسيف في الصناعة كتحقيؽ البقاء كالنمك في العمؿ الذم تسعى المنظمة تحقيقة 
 .(Oyewobi & windapo& Rotimi,2016:713ليمثؿ الأداء المستيدؼ ليا)

أىـ الأنشطة كالفعاليات الأدارية التي  ( إف عممية إتخاذ القرارات تعد مف42: 2015ت)النجار,ذكر ك   
يمارسيا المديركف كالتي تقع ضمف مسؤكلياتيـ الأدارية بمكجب الصلبحيات التي تـ منحيا ليـ , فينظر 
لعممية إتخاذ القرارات كأىـ كأصعب عممية في عمؿ المدراء كفي حياة المنظمات فتكصؼ بأنيا جكىر 

نيا الحد الفاصؿ الذم يتكقؼ عمية عمؿ القادة الأدارييف, كتمثؿ نقطة الب دء لجميع الفعاليات الأدارية , كا 
نجاح المنظمات مف فشميا, فالقرارات الأدارية لممنظمات تمثؿ عممية جكىرية تصب في قمب المنظمة كىي 
بذلؾ عممية شائكة كمتشابكة تدخؿ في جميع الأنشطة كالفعاليات الأدارية كفي جميع المستكيات دكف 

ترتبط بيا إرتباطان مؤثران كفعالان بجميع الفعاليات الأدارية كلا تقتصر عمى النتائج النيائية إستثناء ك 
" تعتبر عممية إتخاذ القرار عممية رشيدة , تنطمؽ مف  ( 69:  2015للؤعماؿ.كيقكؿ )بكطكيؿ,كالكىابي,

الضركرية في حياة الأفراد  إستراتيجية تطكير القرار نحك تطبيؽ كتقييـ النتائج كىي مف العمميات الأساسية
كالجماعة , سكاء كاف ذلؾ عمى مستكل التنظيمات الصغيرة كالأسرة أك التنظيمات الكبيرة كالجياز الادارم 
أك السياسي , فعممية صنع القرار تظير في جميع المنظمات بغض النظر عف نكعيا كطبيعتيا , عسكرية 

ريقة مثمى لاتخاذ القرار, فالطريقة المثمى ىي التي تناسب , صناعية , تعميمية , خدماتية , كليست ىناؾ ط
إف إتخاذ القرارات  ( Oyewobi & windapo& Rotimi,2016:717الظركؼ كتحقؽ اليدؼ ".كيؤكد)

الأدارية فعالة سيؤدم الى تحقيؽ أداء متفكؽ كخصكصان عندما تتبنى المنظمة خياران استراتيجيان تنافسيان 
صانعكا القرارات في المنظمة كمان ىائلبن مف المعمكمات كمصادر مختمفة لإتخاذ مناسبان , حيث يحتاج  

قراراتيـ لضماف السبؿ الكفيمة لتحقيؽ الأىداؼ الأستراتيجية لمنىظىماتًيـ , كتخضع تمؾ القرارات  الى إعادة 
س أداء المنظمة التقييـ ككذلؾ تقييـ الأستراتيجات بما يضمف إنجاز الأىداؼ المخطط ليا كىذا يتطمب قيا

مف  التي تعتمدىا المنظمة كىك إسمكبه ىاهـ , إف تبني المنظمة إستراتيجية تنافسية ىك خيار مف الخيارات 
أساليب إتخاذ القرار فالخيار الأستراتيجي ىك قرار ىاـ في حياة المنظمة , حيث إف أكثر المنظمات فعالية 

لممنظمات بتحقيؽ أستراتيجيتيا كتكامؿ الأستراتيجية  ككفاءة ىي المنظمات التي تقكـ بتطكير آليات تسمح
السكقية لتحقيؽ اليدؼ الأستراتيجي بحيث يككف ىناؾ تناسقان في العلبقة الخاضعة لمكساطة بيف 

( يكضح 8-2الأستراتيجية التنافسية كنمط إتخاذ القرار المستخدـ في تعزيز أداء المنظمة, كالشكؿ رقـ ) 
يف نمط القرار المستخدـ مف قبؿ المنظمة كتبنييا الخيار الأستراتيجي كقرار ,  كتأثيرهي تمؾ العلبقة التأثيرية ب
 عمى أداء المنظمة .
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عتماد)استراتيجية تنافسية (عمى أداء المنظمة8-2شكل رقم ) ال  (  تأثير اتخاذ القرار وا 
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( الى اف  القرار يعد عاملبن  أساسيان يتـ مف خلبلوي 95:  2012كبيذا الصدد تشير)مساعدة,كالزيدييف ,
دارة الحكـ عمى المنظمة بالنجاح اك الفشؿ, لذلؾ حضيت عممية إتخاذ القرارات بأىتماـ كاسع مف قبؿ ا

المنظمات المختمفة , ككنيا خيار ىاـ يساعد المنظمة كيعمؿ عمى تكجيييا نحك تحقيؽ الأىداؼ بكفاءة 
كفاعمية , كعممية إتخاذ القرارات ميمة مف المياـ الأساسية لمستكل الأدارة العميا في المنظمة حيث إنوي يعد 

تخاذىا نابع أسمكبان يتعمؽ بمستقبؿ المنظمة كتطكرىا, كبذلؾ فأف إىتماـ ا لأدارة العميا بالقرارات كصناعتيا كا 
مف ككنوي يركز عمى القضايا الأكثر أىمية في حياة المنظمة بدلا مف القرارات العممية التي لا تشكؿ أىمية 
بالمقارنة مع القرار الأستراتيجي, كبذلؾ فانوي يحقؽ المقكلو الشييرة :"تككف المنظمة عبارة عف حياة كاممة 

شغيمية ليكـ كاحد بقرار استراتيجي " , إف ىذه العبارة تكضح أىمية القرارات المختمفة كالقرار بقرارات ت
 الأستراتيجي بالنسبة لممنظمة مف خلبؿ دعميا بقرارات عممياتية كفكءة .

إف القرارات تشكؿ مرتكزان يحدد مستقبؿ المنظمات ككنيا ترتبط بالأىداؼ  ( 324: 2007يذكر )ماىر ,
المستقبمية ذات المدل الطكيؿ كبذلؾ يككف ليا دكران كبيران مؤثران في نجاح المنظمات اك الحكـ بفشميا , 
فعندما تخفؽ المؤسسة في عممية إتخاذ قرارات فعالة تستطيع مف خلبليا مكاجية الأنتاج المنافس ليا بإقؿ 

كفي ىذا الصدد خمصت دراسة  ة لممنظمة ,التكاليؼ ىذا يعني تراجع الحصة السكقية كمركز الصدار 
( الى تأكيد العلبقة الأيجابية بيف القرارات المختمفة مف حيث أنماطيا , 16:  2013)جرار, كابك بياء, 

كأساليبيا, كمستكل المشاركة في إتخاذىا كالأداء الكمي لممنظمة المبحكثة , كأكدت الدراسة عمى إف صنع 
جابيان كيعزز الأداء الكمي لممنظمة كيؤدم إلى تحسٌف  في أداء القرارات بمنيجية عممية متكاممة يؤثر إي

 اسالٌب اتخاذ القرارات

 أداء المنظمة الاستراتٌجٌات التنافسٌة 
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عد القرارات معياران ىامان لأداء المنظمة , فيي تساعد تي ( 44-43: 2014كيقكؿ) سمماف,المنظمات .
المنظمة مف كضع رؤيتيا المستقبمية بكضكح , كالقرارات تحدد مقدار النجاح الذم تستطيع المنظمات 

تتكقؼ عمى عممية إتخاذ القرارات المناسبة , كتعد أساسان  ي إف قدرة المنظمة ككفاءىتياما يعنتحقيقوي , م
ىامان كمرتكزان لجميع الكظائؼ التي تقكـ بيا المنظمة فكظيفة الأنتاج تعتمد عمى إتخاذ القرارات الملبئمة 

الانتاج , كنكع الأنتاج, كالمتسقة لمتخطيط الأستراتيجي كالأىداؼ الأستراتيجية المطمكب تحقيقيا,) فحجـ 
ككـ الأنتاج( جميعيا قرارات عمى الأدارة إتخاذىا بما يتلبئـ كمستكل طمكح المنظمة في المستقبؿ , ككذلؾ 
بالنسبة لمكظائؼ الأخرل ككظيفة التسكيؽ كالسياسات المتعمقة بوً , ككظيفة التمكيؿ كمصادرهي المختمفة , 

دارتيا , كا لتي تمثؿ مجمؿ النشاط الإدارم  الذم يككف  جكىرهي عممية إتخاذ القرار ككظيفة المكارد البشرية كا 
المناسب الذم يؤدم  في النياية الى تحقيؽ الأىداؼ الكمية لممنظمة , ك مف خلبلوي يمكف الحكـ عمى تمؾ 
المنظمة عمى إنيا ناجحة اك فاشمة, بالأعتماد عمى  قدرتيا عمى تحقيؽ المخطط مف الأىداؼ كمستكل 

نجاز المتحقؽ كمقدار الأداء لجميع الكحدات كالأدارات الفرعية كالذم يعبر بمجمكعةً عف الأداء الكمي الأ
لممنظمة , كتمعب عممية إتخاذ القرارات دكران مركزيان ىامان لمتأثير في حياة المنظمة كمخرجاتيا ككنيا تعمؿ 

تشاؼ الأىداؼ الجديدة ,  اك تعمؿ عمى عمى زيادة الأرباح كخمؽ الفرص التنافسية , كتساىـ في عممية إك
كضع تصكر لتعديؿ الأىداؼ الحالية , فالقرارات الناجحة تمكف المنظمة مف تحقيؽ الأىداؼ بأحسف صكرة 

إف عممية إتخاذ (الى 23: 2013كيشير)يكنس , .الأداء الكميكصكلان لافضؿ مستكل مف مستكيات 
داؼ ككضع الأستراتيجيات عمى مستكل المنظمة ككؿ , القرارات تعتمد بالأساس عمى عممية تحديد الأى

كمف ثـ تتخذ القرارات التشغيمية بشأف المنتجات كالمكارد اللبزمة كالحصة السكقية بما يضمف الفعالية 
كالكفاءة التي تحدد نتائج أعماؿ المؤسسة كأدائيا , كتسعى المنظمة الى ترجمة رسالتيا كالأىداؼ 

لمتنافس مبني عمى قدرة المؤسسة عمى إتخاذ الملبئـ كالمناسب مف القرارات   المكضكعة الى إستراتيجيات
 .فرعية في المنظمةبما يكفؿ تحقيؽ ىذه الأستراتيجيات المختمفة كالتي تتنكع طبقان لأعماؿ الكحدات ال

ة السريعة كالمتلبحقة يإف منظمات الأعماؿ كنتيجة لمتطكرات البيئ( 125-121:  2010كيذكر)تبيدم ,
التي تحيط بيا , تستيدؼ تحقيؽ النجاح كالتفكؽ كالنمك كالبقاء كالأستمرار , كتتطمع الى تحقيؽ كفاءة 
كفعالية كتحسيف كتطكير في الأداء الكمي كتعمؿ عمى خمؽ الميزة التنافسية كمركزان استراتيجان قكيان يعزز ذلؾ 

كنكعان )الفعالية ( لايمكف أف تصكر ذلؾ الأداء المتفكؽ , فالمنظمة التي تسطيع اف تحقؽ أىدافيا كمان 
النجاح في الأداء طالما لا يقترف بتقميؿ التكاليؼ كيككف بعيدان عف اليدر كالتمؼ فييا )الكفاءة ( , كالفعالية 
ىي محصمة تفاعؿ مككنات الأداء الكمي معبران عف كؿ الأنشطة الفنية كالأدارية في ضكء المؤثرات 

عمى إنيا قدرة المنظمة عمى تحقيؽ أىدافيا بالأعتماد عمى تنفيذ الفعالية: رؼ الداخمية كالخارجية , كتع
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ىي العلبقة بيف المخرجات والكفاءة :الأنشطة كالفعاليات بأفضؿ كأكمؿ صكرة كأحسف إستخداـ , 
كالمدخلبت , كبذلؾ فيي تعني نسبة المكارد الفعمية الى نسبة المكارد المخططة للؤستخداـ , كبذلؾ فأف 
تعريؼ الأداء ىك النتيجة النيائية لمنشاط أك الجيد المبذكؿ , كىك سمكؾ عممي يؤدم لدرجة مف بمكغ 
ف بمكغ الأىداؼ بالكفاءة كالفعالية يتطمب  الأىداؼ المخططة أم درجة إنجاز الأعماؿ بكفاءة كفاعمية , كا 

ف يخضع الأداء التقييـ المستمر لنتائج أعماؿ المنظمة ام المخرجات النيائية لجميع الف عاليات كالأنشطة كا 
تخاذ القرارات لإعادة تكجية المسارات كالأنشطة بما يكفؿ تحقيؽ الأىداؼ المحددة  الكمي لعممية التقييـ كا 
لممنظمة في ضكء المستكل الذم تتطمع إلية المؤسسة الذم يمكنيا مف العمؿ كالأستمرار كالبقاء كالتنافس 

 .ر كالتطكرفي بيئة شديدة التغيي

مف خلبؿ ما تقدـ مف آراء لمعمماء كالكتاب كالباحثيف ككجيات النظر المختمفة لمعلبقة بيف عممية إتخاذ 
القرارات مف جو كبيف الأداء المؤسسي مف جيو أخرل , يرل الباحث إف الأداء المؤسسي ىك محصمة 

فقان لما تـ تخطيطةي سمفا , نيائية لنتائج الأعماؿ كالأنشطة المختمفة التي تحرص المنظمة عمى تنفيذىا ك 
ف ىذا التنفيذ يعتمد بالأساس عمى قدرة الأدارة العميا مف تكظيؼ أمكانتيا كقدراتيا عمى أىـ ميمة في  كا 

" , ككنوي يمثؿ الميمة التي تساىـ بقدر كبير عمى تخاذ القراربالقرار وعممية إالعممية الادارية كالمتمثمة " 
ف أىداؼ عامة كخاصة تمثؿ سبب كجكدىا كمنظمة ساعية ىادفة لمبقاء تحقيؽ ما تسعى إليوً المنظمة م

كالأستمرار كالنمك كالتطكر , فالقرار الصائب الذم يتـ إتخاذهي كفقا للؤساليب العممية كالنظرية يمثؿ لحظة 
فاصمة في حياة المنظمة بيف أف تككف منظمة ناجحة قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا بكفاءة كفعالية كصكلا 

داء الكمي المستيدؼ , اك يجعؿ منيا منظمة فاشمة لا تحقؽ ام مستكل مف مستكيات الأداء المرغكبة, للؤ
فالقرارات الأستراتيجية ما ىي الإ قرارات مستقبمية تـ إتخاذىا بناءن عمى تحميؿ لذلؾ الكـ اليائؿ مف 

المنظمة الكصكؿ الييا المعمكمات كدراسة الأكضاع الحالية كتحديد الأىداؼ المستقبمية التي تطمح 
كتحقيقيا في المستقبؿ , كمابيف تحديد كتقييـ الاكضاع الحالية المنظمة كىك تقييـ للؤداء الحالي كبيف 
التخطيط للؤىداؼ المستقبمية كىك تحديد للؤداء الكمي  المستيدؼ تككف القرارات المدركسة كالناجحة التي 

اعد الأدارة العميا عمى تحقيؽ تمؾ الأىداؼ بتمؾ الكفاءة تستند عمى النظرية ىي العامؿ الأساس الذم يس
 كالفعالية الأدارية المطمكبة لتحقيؽ ذلؾ المستكل العالي مف الأداء الكمي لممنظمات المختمفة.

يلبحظ الباحث التماسؾ كالترابط بيف القرارات المختمفة كعممية مؤثرة عمى نتائج أعماؿ ام منظمة ك 
ا عمى تحقيؽ أىدافيا بكفاءة كفعالية, كلإف ىذا النجاح يتأثر كثيران بجكدة القرارات نجاحيا المتمثؿ بقدرتي

كأسمكب إتخاذىا لدرجة كبيرة قد يككف عامؿ فشؿ لمنظمة لا تعي بأىمية ىذا الترابط كالعلبقة التأثيرية بيف 
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أخرل ,  كىذا ينطبؽ عممية إتخاذ القرارات ككؿ ما يتعمؽ بيا مف جيو, كبيف نتائج تمؾ المنظمة مف جيو 
عمى جميع أنكاع المنظمات دكف إستنثناء, كالمؤسسات التعميمية التي تستيدفيا الدراسة الحالية كىي 
الجامعات الحككمية في محافظة بغداد كمنظمات تعمؿ عمى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ المتنكعة تمثؿ 

ممية التي تعتمد عمى الأبداع في عممية الأساس كالسبب مف نشأتيا, مف المفترض أف تتبنى الأساليب  الع
إتخاذ القرارات في اداراتيا المختمفة ككنيا مؤسسات تعمؿ عمى البحث كالتطكير المستمر في كافة المياديف 
كالأتجاىات , كاف تككف كاعية بأىمية القرار كتأثيرهي عمى نتائج أعماليا , كذلؾ بالنسبةً لممنظمات الأخرل 

لبحث العممي كأستخداماتةي المختمفة بدلان مف إعتماد التجربة في الكقت الراىف الذم يجب أف تعتمد نتائج ا
 يتميز بالتغيرات السريعة.

 تخاذ القراراتإعممية و  القيم التنظيمية العلاقة بين :نيالمطمب الثا 

 يتصؼ اف يجب فالقائد,  مباشرة صمة كذات القرارات كاتخاذ  صنع عممية في كميـ اساسي دكر لمقيـ 
ترل . ك (Ahmad,2012:52) الاخريف نظر في كالمصداقية,  كالعدالة,  كالصدؽ,  كالشفافية,  بالنزاىة
مسمة مف مراحؿ دارية لممنظمة تمر بسة الأتخاذ القرار ىي جكىر العمميإعممية اف  (11: 2009)عائشة,

يبحث عف الصحيح دكف الخطأ ,  متخذ القرار الذم ةيجاد حمكؿ مختمفة لمشكمة ما تكاجلإالتفكير المنطقي 
 ىامان  ب تمؾ المبادئ كالقيـ دكران عم, لذا ت مف غير المرغكب فيوً  بوً  مف السيء , كالمرغكب فضؿ بدلان كالأ

نساني لمسمكؾ الأ فالقيـ كالمبادلء تمثؿ معياران  فضؿ القرارات,أختيار إسمكؾ متخذ القرار نحك  ةفي تكجي
تخاذ إة عمى عممي الداخمية كالخارجية كىي ذات العكامؿ التي ليا تأثيران الذم يتأثر بمجمكعة العكامؿ 

 .القرارات

تخاذ القرارات تتأثر بمجمكعة كبيرة مف العكامؿ كالمتغيرات السمككية التي تحيط بالمديريف   اف عممية صنع كا 
ف ىذه العكامؿ تؤثر بعضيا تخاذ عم بالبعض الأخر كينتج عنيا تأثيره  متخذم القرارات , كا  ى عممية صنع كا 

القرارات كمف أبرز تمؾ المتغيرات كالعكامؿ السمككية ىي قيـ الفرد متخذ القرار كميكلوي كمبادئوي كشخصيتوي 
تجاىاتوي المختمفة فيي عناصر مؤثرة تعمؿ بمثابة إطار مرجعي مكجة لمفرد عند مركرهي بمكقؼ اك مشكمة  كا 

(  236: 2009كالأتجاىات كالقيـ تأثيران في الجكانب )حريـ , تحتاج إيجاد حؿ ليا , كتمارس تمؾ العكامؿ 
 التالية :

عند تحديد الأىداؼ :عمى متخذ القرار أف يعمؿ بمنظكمة قيمية خصكصان عندما يتعمؽ الأمر  -أ 
 بإستغلبؿ فرصة سانحة اك عند ترتيب الأكلكيات التي تمثؿ الأىداؼ المستقبمية .
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ف تخضع تمؾ الأحكاـ كتعتمد عمى إصدارات قيمية . عند المفاضمة بيف البدائؿ المختمفة -ب   : لابد كا 
 عند إختيار البديؿ : فإف قيـ كأتجاىات الفرد تؤثر عمى عممية الأختيار. -ج 
عند تنفيذ القرار: إف الشخص متخذ القرار يصدر أحكامان قيمية لحظة إختيارهي لكسائؿ التنفيذ  -د 

 المختمفة.
ف أف يتخذ قراران تصكيبان دكف إخضاعوً لمنظكمة القيـ ككذلؾ عند الرقابة كالتقكيـ : مف غير الممك -ق 

فراد ليا ( كالذم يكضح إف القيـ كأتجاىات الأ9-2رقـ) الشكؿ ام إجراء علبجي يتطمب التنفيذ.
 تخاذ القرارات .عممية إ عمى مراحؿ تأثيران  دكران 

 في عممية صنع واتخاذ القرار الفرد واتجاىاتو ومدركاتو ( تأثير قيم9-2 الشكل)

 
 المصدر :  إعداد الباحث  بالاعتماد عمى  ادبيات الدراسة                         

عماؿ ىي د" إف القيـ الجكىرية لمنظمات الأ( بيذا الصد71: 2009,الغالبي, ك كيقكؿ كؿ مف) ادريس
أف تسيـ في بناء مبادئ تساعد مف المفترض  –أم ىذه القيـ  –قيـ أساسية لا تتغيير , كلكنيا 

ذا كاف الأمر عكس ذلؾ فيمكف أف  المنظمة عمى أف تستجيب بفاعمية ككفاءة للؤحدث مف حكليا , كا 
 لمقيـ التنظيمية تأثيران  , إفة الاعماؿكنجاح منظم نب القيمية تحقيؽ نتائج إيجابيةتعرقؿ بعض الجكا
 ."فرادرسيا المديريف كالأالتي يمادارية كالمياـ المختمفة عمى الكظائؼ  الأ

ة ليا كالممارسة العممي يف كضع القيـ التنظيمية محؿ التطبيؽ الفعمي كالحقيقإ( 25: 2009, )كيمشيرل  
ف لا تكتفي بالشعارات كالكتابات فقط كبيذا المعنى يؤكد أيجابي لمقيـ , كعمى المنظمات ثر الأسيأتي بالأ

ىدافيا المنشكدة أك حتى أف شركتؾ لف تتمكف مف الكصكؿ الى " إ ( في كتابو الفكز بقكلوي  جاك ويمش)
قائمة مف زدىار , ىك مجرد ريؽ الأماـ , أك يرشدىا إلى طأب منيا , لك كاف ما يدفعيا الى قتراالأ

إف  (79: 1993,العكاممة )كيرل .شركة "قكاؿ المبتذلة المعمقة عمى حائط ردىة ال, كالأ الشعارات الرنانة
 يـينى تمكً تعمؿ مف فراد العامميف كتعمؿ عمى التكاصؿ معيـ ك رية التي تكلي الأىتماـ لمشاعر الأالقيادة الأدا
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يـ لمعمؿ بركح الفريؽ الكاحد تً ستمالى ان نحك أمؤكد يجابيان ان إتخاذ القرارات سيككف ليا تأثير كأشراكيـ في عممية إ
ف إ, .(270: 2009بك سف,اكؿ العكامؿ التي قد تؤدم الى الأىماؿ كالفساد ) كيعممكف بالتضامف كتفادم

لممؤسسات التي يعممكف فييا  كالقيـ التنظيميةيو الشخصية لممديريف كالقادة مف ج عدـ التعارض بيف القيـ
 يؤدم الى العمؿ المثمر داخؿ ىذهً  يجابيان إ قكيان  تأثيران  سيمار  ان يكضركر  ساسيان أ خرل تعد أمران أ يومف ج

 يذكر كبيذا الصدد.كأىدافيا داريةنجاز العممية الأا  ك ىداؼ المنظمات مما يسيـ في تحقيؽ الأ
في  مف أىـ العكامؿ التي تؤثر كبشكؿ كبير دف قيـ المنظمة تعفيوً إ شؾ مما لا "   ( 2008:103أحمد,)

يا بفاعمية في عقكؿ العامميف , رسى تماـ بيا كتنميتيا كغى ىة كتحقيؽ أىدافيا , إذا ما تـ الأنجاح المنظم
يجابية   .فعاؿ في تقدـ المنظمة " تؤثر بشكؿبحيث تصبح قيمان راسخة كا 

نشاء القكاعد التي إحيث تعمؿ القيـ عمى  ,كبيرة  ةميمككية كالقيـ أىف لمتأثير المتبادؿ بيف القكاعد السإ
 , عراؼ كالتقاليد كالقكاعد الحضارية كما ىك حلبؿ مف حراـالأ ةي فالمجتمع تحكم, تنسجـ كتتكافؽ معيا 

 ىي مف جتماعية , ك أىتماـ كأنظمة ف يكلي ليا الأأد فر عمى سمككيتنا , كلابد لم قكاعد تمارس تأثيران فال
ت كقكة قكة الحاجابيف الكثيؽ  رتباطلؤلعمى السمكؾ الفردم  تأثيريان  ان دكر  التي تمعب المؤثرات الخارجية

بالمحيط  المرتبطة الظركؼ يـعمي وً شياء تمميلدييـ معايير كرؤل مختمفة للؤ فرادالأف ,مؤثرات الخارجية ال
التي تحدد ( كالسياسية , قتصادية كالأ, جتماعية بالبيئة الأ المتمثؿ) م ينتمي الية الفردجتماعي الذالأ

عممية إتخاذ القرارات كفقان لما كيمكف إيجاز تأثير القيـ التنظيمية في ,  الأفراد تصرفاتسمكؾ ك 
 بالنقاط التالية : ( 63-62:  2010مسعكدة ,)تذكرهي 

:إف الأىداؼ تعني كضع الأكلكيات كالمفاضمة بينيا مما يعني ترتيب تمؾ الأىداؼ  ىداؼتحديد الأ -1
ف اصدار الأحكاـ ككضع الترتيبات تتأثر بالقيـ بدرجة كبيرة.  بما يحقؽ مصمحة المنظمة ككؿ , كا 

لتي يممككنيا مف حيث مكثكقيتيا فراد تتاثر بالقيـ اف المعمكمات التي يحمميا الأإتحميؿ البيانات :  -2
 عمى تفسيرىا. لمعانييا كقدرتةي  دراكوي أك 

فلب يمكف التفكير ببدائؿ  كاختيار البديؿ يتأثر بالاحكاـ القيمية  البدائؿ اف كضع: كضع البدائؿ  -3
 تختمؼ مع القيـ التي يؤمف بيا متخذ القرار.

إف إختيار كسمية تنفيذ القرار الذم تـ إختيارهي كأفضؿ بديؿ مف قبؿ المدير يتأثر تنفيذ القرار :  -4
بالمنظكمة القيمية التي يمتع بيا المديركف ,  كبالتالي تمارس تمؾ القيـ تأثيران كاضحان عمى الأسمكب 

 لأفضؿ لتنفيذ القرار المتخذ.ا
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:  تتأثر عممية المتابعة في تنفيذ القرار بالقيـ المعتمدة مف قبؿ الأدارة العميا التقييـ كالمتابعة  -5
يؤكد بحث النتائج المتعمقة بالقرارات, ك  لممنظمة ككذلؾ فأف عممية التقكيـ كالقياس كالأنحرافات عند

مران كفعالان الأمر الذم يتطمب مف الأدارات كالقيادات تبني إف لمقيـ تأثيران مست"   Fingan" فينجاف
مفيكـ القيـ في ىرـ السمطة التنظيمية , حيث إف لقيـ )التعاكف , كالعدؿ , كالتسامح , كالأستقامة 
كالصدؽ( أىمية بالغة في الحياة المينية للؤفراد العامميف , كلا يمكف تصكر التفاعؿ الميني في 

 قيـ بشكؿ يكمي .المنظمة دكف تمؾ ال
إف فيـ المنظكمة القيمية يحتاج الى تعامؿ خاص يستند الى تدريب القيادات كالأدارات عمى الكيفية   

كالأىمية كالفائدة كالمساىمة التي تقدميا القيـ كدكرىا الكبير الذم يساعد في تكجية سمكؾ العامميف كقبكليـ 
نجازىا متع بيا العامميف الأىتماـ بالقيـ التي يتيتطمب  , مماعمى تنفيذ القرارات بما يخدـ أىداؼ المنظمة كا 

مف شأنوً أف يعمؿ عمى إتخاذ قرارات إدارية ناجحة بصفة خاصة  الامر الذم  قيـ المديريف  بصفة عامة ك
 .( 67:  2017تصب في مصمحة المنظمة)ىاجر,

 اك التنبؤأمكانية تخميف رد الفعؿ ف الشخص متخذ القرار ليس آلو تتصؼ ب( إ79:  2001كيرل )السقا, 
نما نحتاج الى عممية  بح تفسير لمسمكؾ التنظيمي الذم يعمؿ عمى تحديد التيا بالشكؿ الكاضح كالمؤكد , كا 

العكامؿ الداخمية كالخارجية التي تحيط بكثير مف كىك سمكؾ يتأثر , السمكؾ الشخصي لمتخذ القرار 
يرىا عمى ذلؾ السمكؾ ة لا يمكف تجاىؿ تأثمؤثرات ميم كمنيا العكامؿ التنظيمية التي تعتبر بمتخذم القرار
ف كانت جزء يجب اف يككف  كتأثيرىا عمى متخذ القرار ف التعامؿ مع القيـ التنظيمية كليس الكؿ , إ ان كا 

ة الخارجي تأثير العكامؿمع  متخذ القرار ة عمىالداخميالعكامؿ تأثير الذم يجمع يستند عمى التحميؿ  تعاملبن 
في عممية  مجمكعة المعطيات التي تدخؿ ت يمكف كضع الأفضميات بالأستناد الىحميلبكعمى ضكء تمؾ الت

, لذا فأف عميمة إتخاذ القرار بكصفيا المنظمة  المؤثر في المديريف كقيادات القيمي التقييـ التنبؤم للئطار
قدات , كالمعايير, قمب العممية الأدارية تتأثر بمجمكعة العكامؿ الداخمية) كالقيـ التنظيمية المتمثمة بالمعت

كالتكقعات , كالمبادئ ...( كالعكامؿ الخارجية التي تتمثؿ) بالنظـ , كالمكائح,  كالتشريعات ...(.كيمكف 
  :  (10-2تكضيح ذلؾ التأثير بالشكؿ رقـ )
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 ( تأثير القيم التنظيمية عمى عممية إتخاذ القرارات11-2الشكل رقم )

 

"اثر انقٍى ػهى فؼانٍت انقراراث الإدارٌت فً قطاع الأػًال", )رسانت ياجستٍر غٍر يُشىرة و (, 2110انسقا, يحًذ) انًصذر : 

 93ص  .(,أكادًٌٍت انساداث نهؼهىو الإدارٌت, جًهىرٌت يصر انؼربٍت
نما ىي  كاقع فعمي مؤكد لما  (17:  2014ريدة,بككشي )كبيذا الصدد يقكؿ   إف القيـ ليست إعتقاد فكرم كا 

تخاذ قرارات مختمفة , فالقيـ ميمة جدا  يتسـ كيتصؼ بوً  الفرد كيقكـ بوً مف تصرفات كأفعاؿ كمكاقؼ كا 
لممحافظة عمى التنظيـ ككنيا تعمؿ عمى تكجيو الأفراد العامميف  نحك الأداء المتكامؿ للؤنشطة كالفعاليات 

ـ مككف أساسي المطمكب إنجازىا مف قبميـ سكاء أكاف عمى صعيد المستكل الفردم اك الجماعي , فالقي
لإتجاىات العامميف كضركرة لابد منيا مف ضركرات التنظيـ الناجح ككنيا عاملبن مكجيان لذلؾ النجاح كالتي 
تعمؿ عمى تعزيزهي بإستمرار, مما يتطمب مف القادة  كالمديريف أف يعممكا عمى تبني القيـ الإيجابية الكاضحة 

تعمؿ عمى تمكيف أعضاء التنظيـ مف بمكرة إتجاىاتيـ  التي تمكنيـ مف التأثير بالأخريف, كبنفس الكقت
جماع رأييـ حكؿ ما ىك جيد , كتشخيص ما ىك سيئ كتساعدىـ عمى تبني الميـ دكف الغير الميـ مف  كا 
الأمكر , كبذلؾ فاف القيـ تقدـ دعمان لفيـ الأتجاىات كالدكافع كتمارس تأثيرا كاضحان عمى الأفراد كمستكل 

مة )كالعدالة التنظيمية , كالركح المعنكية , كالأمانة , كالصدؽ , كالأنتماء, كقيـ إدراكيـ داخؿ المنظ
 التحفيز , كالمكافأت...( التي تصنؼ عمى إنيا قيـ إيجابية. 

لمقيـ التنظيمية  أىمية كبيرة في حياة المنظمات المختمفة  إف ( Gorenak & Kosir,2012:565)  كيرل
, فالمنظمة تتخذ القرارات المختمفة كالمتعددة كالمستمرة كىي بذلؾ تشبو الأنساف عندما يمارس عممية إتخاذ 
ؿ القرارات اليكمية المتعمقة بحياتةي اليكمية , كتتأثر المنظمة بالقيـ التنظيمية عند إتخاذىا لمقرارات في ظ

مجمكعة مف المبادئ كالقيكد )القانكنية , كالأخلبقية( , كتتأثر بالأساطير كالعادات كالتقاليد, كليا معتقدات 
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خاصة تيسيرىا, كترتكز عمييا كليا قكاعد تيطبقيا عندما تمارس أنشطتيا المختمفة, كتفعؿ ما تعتقدهي حقيا 
ييا عند عممية إتخاذ القرارات المختمفة , فالقيـ مف خلبؿ مجمكعة القيـ التنظيمية التي تستند عمييا كتراع

التنظيمية جزء مف شخصية المؤسسة كليا دكران مؤثران يشابة دكر القيـ في حياة الأفراد , فيي تعمؿ عمى 
المنظمة لمتعامؿ  إدراؾ كيفية في كالتأثير,  تكجيو السمكؾ التنظيمي , كالتأثير بالعلبقات داخؿ المنظمة

  أصحاب المصالح كالمكرديف كالمنافسيف.  المستمر مع

المختمفة في ام نشطة ترتكز عمية جميع الفعاليات كالأ اساسيان  تخاذ القرارات محكران عممية صنع كا   كتعد 
رار أىمية بالغة كحساسة جدان في يحدد مستقبؿ تمؾ المنظمات, كيحتؿ الق ف القرارمنظمة كذلؾ بسبب إ

, كتمنع المنظمة  مف  ىداؼ المختمفة في تحقيؽ الأ يجابية دكران ات الأقرار تمؾ المنظمات حيث تمعب ال حياة
عف إطار يتككف مف منظمة ىك عبارة لأم فالنظاـ القيمي  ,الأنحراؼ عف تحقيؽ غاياتيا المستيدفة

بتمؾ  ات فسمكؾ الشخص متخذ القرار مؤطرتخاذ القرار ناعة كا  تحكـ عممية ص مجمكعة مف المبادلء
 كتكلد شعكران  كىامان  مؤثران  تمعب دكران  المثاؿ قيمة أساسية مف القيـ القيـ , فالشكرل عمى سبيؿ المجمكعة مف 

مساىمة فعالة  ف رأييـ لوي ف كجكدىـ داخؿ التنظيـ ذك معنى كا  تجعؿ معامميف الذيف يعتزكف بقيمييـ لدل ال
لجماعي كالمشاركة في العمؿ الا نظاـ تدعيـ ممية إتخاذ القرار , بذلؾ فأف الشكرل كقيمة ما ىي إفي ع

صفات القرار ف مالمركنة التي  تعتبر سمة كصفة قيمة تخاذ القرارات المختمفة , ككذلؾ عممية صنع كا  
ممتغيرات التي تفرضيا حالة عدـ التأكد كاف ان مف الأستجابة لكبير  يجابي الذم يككف عمى قدران الجيد كالأ

لات اف القرارات الثابتة لا يمكف تطبيقيا في جميع الححيث إ ارات بقدرتيا عمى التعديؿ ,تتسـ تمؾ القر 
فضؿ البدائؿ التي لتفرد  , بالأضافة الى ما تقدـ فأف القرار يمثؿ أكالظركؼ فتصبح قرارات تتسـ بالتشدد كا

 لمتطبيؽ الفعمي كليككف عمى مستكل عاؿو  لبن تـ تمحيصة ليككف قاب قراره صائبه تمت مفاضمتيا كىك بذلؾ 
قيمة الحياد في عممية صنع القرارات كالتي تعني عدـ  كذلؾ , كتمثؿ لتأكد بفعالية القرارات المتخذةا مف

عف التعسؼ  بعيدان  كاف يككف صاحب القرار كمتخذهي  اك الميؿ نحك إتجاه معيف بدكف مبررات, التميز
,  لرأم دكف غيرهي  ك, أعمى كغير متحيز نحك تبني أتجاىات مجمكعة دكف غيرىا كالتسرع كالتقميد الأ

مانة فات كالمميزات الحسنة كالصدؽ كالأبالص حمي صانع القرارف تى اقعية قيمة رئيسة في نجاح القرار, إفالك 
لمعامميف  تجعؿ مف صاحب القرار قدكة يجابيان يـ إستمالتً ؤكلية كالقدرة عمى التأثير في الأخريف كا  كتحمؿ المس

 فعالان  كبيران  تأثيران  لوي  ان متميز  نظكمة القيـ في ام منظمة تمثؿ نظامان ف مكترسخ إيمانيـ بالقرارات المتخذة ,إ
تفجير الطاقات التي يتمتع  يعمؿ عمى  فعالان  ستخدامان مكنيا مف إستغلبؿ مكاردىا إدارة المعاصرة يي في الأ
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داء الأم الى ظيكر ذلؾ المستكل المتميز مف مر الذم سيؤد, الأبأفضؿ ما يمكف  يافيفراد كتكظبيا الأ
 .( 15-13: 2005عمى حدو سكاء)داكدم, للبفراد العامميف كالمنظمة

استنادان الى ما تقدـ عرضوي مف آراء العمماء كالمفكريف كالباحثيف بشأف علبقة القيـ التنظيمية بعممية إتخاذ 
يـ التنظيمة بعممية القرارات يلبحظ الباحث ضركرة  الأىتماـ كالدراسة لتمؾ العلبقة التأثيرية كالدكر الياـ لمق

إتخاذ القرارات في المنظمات المختمفة عمى اعتبار اف القيـ التنظيمية  مف أىـ عكامؿ التأثير الداخمية التي 
تعطي تفسيران كاضحان لسمكؾ الأفراد كالمديريف كالقيادات التي نحف بأمس الحاجة الى تفسير منطقي مبني 

تباع تمؾ الأساليب دكف سكاىا , عمى التحميؿ يبيف أسباب إعتماد تمؾ الأتج اىات كتبنييا دكف غيرىا, كا 
كىذا الرأم يتماشى مع ما أكدت عميوً عدة دراسات أظيرت نتائجيا تأثير القيـ التنظيمية كدكرىا في عممية 

( التي أظيرت نتائج تمؾ Thomas,2013:94ككذلؾ دراسة ) (1: 2014إتخاذ القرارات كدراسة)سمماف ,
"كجكد علبقة تأثير معنكية لمقيـ الشخصية كالتنظيمية في عممية إتخاذ القرارات كالسمككيات الدراسات الى  

ف القيـ تعد ىي الأساس في التعامؿ الناجح يشمؿ الفرد  كالأتجاىات لقادة المنظمات كالعامميف فييا, كا 
  كالمنظمة .

 داء المؤسسيالمطمب الثالث : العلاقة بين القيم التنظيمية الأ

يادة كالعامميف لتزاـ مف قبؿ القامان كمؤثران في أداء المنظمات المختمفة, فالأى القيـ التنظيمية دكران ب عمت
بيا , فالقيـ  دكار كالمياـ التي يقكمكففي الأ كبيران  يجابيان إ تأثيران  بمنظكمة القيـ الأخلبقية في المنظمة لوي 

كالتي  تفاؽ عمييامكعة المبادئ كالقيـ التي تـ الأجمف م إطار يمزـ الجميع أف يتعاممكا بمضكنوً كالمتككف
داء في المنظمة , كتطكير كتحسيف الأكتحسيف العلبقات , عماؿ تؤدم الى تكفير المناخ الملبئـ لإنجاز الأ

 .(  176: 2015قؿ) السقاؼ , لية كالجكدة المطمكبة كالكمفة الأنتاجية العا, بالأ

كقد يككف ىذا , لممنظمات المختمفة  يـ تأثيران كبيران عمى أداءاف لمق ( 62-61: 2010كتقكؿ )مسعكدة , 
رأم البداء كيتطمب إ حاليان  ةحداث الجاريعلبقة بالأ لوي  اك سمبي , فالقيـ ليست رأيان  –التأثير  ايجابي 

يع ستطبحيث ن نيا لسيت فعلبن ,كما إ نحك شيء دكف غيرهي  يمثؿ ميلبن  ف القيـ ليست مكقفان , كما إبصدده ً 
نما يجب النظر الى القيـ مف حيث ) ما يجب أف ي فعالوً أخذ فكرة عف قيـ شخص معيف مف أ ككف, كما , كا 

نشطة التي يقكـ بيا القادة كالمسؤكليف في عمى جميع الأ تأثيران أف لمقيـ التنظيمية يجب أف لا يككف( , 
ليا مف دكر كبير قد رساء قكاعدىا لما كا   راؾ المنظكمة القيمية كتعزيزىاديتطمب إمما  ,المنظمات المختمفة

 يديركنيا. جيزة التييككف سمبي اك إيجابي عمى الأ
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( اف القيـ الأساسية تساعد المنظمة في تبني مجمكعة 72-71: 2009, كالغالبي,)إدريس كقد اشار
بان عمى نجاح المبادئ التي تجعميا قادرة مف الأستجابة بكؿ فاعمية كبكؿ كفاءة للؤحداث التي قد تؤثر سم

تتبنى  لا  المنظمة كعمى العكس فأف تمؾ القيـ اذا لـ تسيـ في بناء القكاعد كالمبادئ فأف المنظمة التي
الجكانب القيمية ستككف غير قادرة عمى تحقيؽ الكفاءة كالفعالية كستخفؽ في تحقيؽ الجكانب الأيجابية التي 

يـ كتفعيميا كترجمتيا كتطبيقيا منافع عديدة ككبيرة كجكد القنيا اف تؤدم الى نجاح المنظمة , اف مف شأ
 متميزة ككنيا تعمؿ عمى تيذيب سمككيات العامميف كتعمؿ تمؾ القيـ عمى تعزيز الاداء الكمي لممنظمة.

نظيمية بالأداء " تكجد علبقة طردية تربط القيـ التعمى أنوي ( 11: 2013,يؤكد )شلبليفي ىذا الصدد  
ات الأداء الكمي بمعدلات دية ,حيث تسيـ القيـ التنظيمية في رفع اك خفض مستكيقتصاالكمي لممؤسسة الأ

ويمكن توضيح العلاقة بين القيم التنظيمية والأداء ".في المؤسسة ةنكعية الثقافة السائدل , كذلؾ كفقان متباينة
 المؤسسي من خلال مايمي :

 دور القيم في رفع مستويات الأداء الكمي لممنظمات : -1
في  داء, مف خلبؿ دكرهي كسيمة لرفع كفاءة الأك لمقيـ التنظيمية  ان خلبقيإ ان مكجينسانية دأ العلبقات الأمب دعيي 

شباع الرغبات إتعمؿ عمى كالتي عماؿ , الأ كماؿتفكيض السمطات اللبزمة لأك الركح المعنكية لمعامميف  رفع
 انتمائيا  البشرية لمعمؿ كيعمؿ زيادة رضاىا ككلائيا ك  مر الذم سيؤدم الى قناعة المكاردكالحاجات الأ

بالتجارب في  ثباتةه إداء الكمي لممنظمة . كىذا ما تـ يجابي عمى الأإنعكاس إ لممؤسسة , كالذم سيككف لوي 
( في جامعة  Elton Mayoستاذ البحث الصناعي)ا( مف قبؿ Hawthorneمصانع ىكثكرف )

(Harvard الامريكية )  يئة الداخمية تؤثر بشكؿ كبير عمى نشأة الحاجة الى الثقافة التنظيمية أف البمؤكدا
 .(2003:80, يمية )ربابعةبكؿ مككناتيا المتميزة كخاصة القيـ التنظيمية بأعتبارىا أىـ مككف لمثقافة التنظ

 
كتعمؿ  خلبقيان إ في زيادة كتنمية أداء المكارد البشرية ككنيا تعمؿ مكجيان  ىامان  القيـ التنظيمية تمعب دكران اف 

فراد كمنحيـ السمطات اللبزمة لمعالجة المشاكؿ كالتغمب عمى المعكقات لاف أعمى زيادة طاقات كمعارؼ الا
تمؾ القيـ التنظيمية ىك تطكير قدرة المنظمات عمى حؿ المشاكؿ المعقدة التي تكاجو  اليدؼ الذم تسعى لوي 

فراد العامميف عمى لمعمؿ كمساعدة الأكاء الملبئمة جنكاعيا مف خلبؿ تكفير الأأختلبؼ إالمنظمات عمى 
مر فة السمككية كالعممية المتاحة الأثقافة تنظيمية قكية تكظؼ المعر  بتكار كالعمؿ عمى ترسيخ بداع كالأالأ

ىدافيا أمة , كزيادة فعاليتيا عمى تحقيؽ اف يؤدم الى تحسيف مستكل الأداء الكمي لممنظ الذم مف شأنوي 
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ستمرار نماءا  التي مف شأنيا اف تؤدم في بقاء ك الظركؼ لممكارد البشرية كتحسيف نكعية   كا 
 .(54:  1998, )الكبيسيالمؤسسة

 
 دور القيم التنظيمية في خفض مستويات الأداء الكمي لممنظمات : -2

اك نقص بعضيا  اف الأداء ىك محصمة كنتيجة لتفاعؿ عدة محددات , فيك لا يتحدد بناء عمى تكافر
, داءالعمؿ , كميا محددات تؤثر في الأفي نجاز لرغبة كالقدرة عمى الأاك فالدافعية الفردية , كبيئة العمؿ , 

ف لرغبة العامميف في البقاء إبالقيـ التنظيمية السائدة , حيث ثر بشكؿ أكبر أيت كعمى رغـ مف ذلؾ فأنوي 
تتكافؽ قدراتيـ كميكليـ مع بيئة العمؿ الذيف لا فراد فالأ, الكمي  داءعمى الأ تأثيران   بالعمؿ الحالي اك تركوي 

 كمكجيان  , فالقيـ التنظيمية تعمؿ مرشدان  دائيـ بسبب عدـ المبالات لمعمؿ كعدـ تقبموي أسينخفض   الحالية
ظيمية تككف بدكف القيـ التن الثقافة التنظيميةك  المكارد البشرية كتصرفاتيا , عمى سمككيات ان مباشر  ان تأثير  كليا
ة المكارد البشريأداء مستكل  خفضبداع الامر الذم سيؤدم الى بتكار كالأضعيفة لا تشجع عمى الأ ثقافة

ك ,الطجـ)جؿ الطكيؿداء الكمي لممؤسسة في الأكفاءة الأ فاضنخإسيؤدم الى  مماجؿ القصير في الأ
  .(106: 1996, السكاط
حجـ التأثير كتي  داء الكمي لممنظماتتحد مف تأثير القيـ التنظيمية في مستكيات الأ معكقات  عدة كتكجد

مف تنكع ىذه المعكقات  كعمى الرغـداء الكمي , خلبقي في رفع مستكل الأإي لمقيـ التنظيمية كمكجو يجابالأ
يجابية لمقيـ التاثيرات الأستفادة مف للؤ ككقكفيا مانعان , عمى المنظمات  ثيرأثيرىا متبايف في درجات التأفأف ت

ويمكن تقسيم قتصادية , اداء الكمي لممؤسسات الألألتنظيمية في تحسيف كرفع معدلات اا
 المحددات)المعوقات ( الى ما يمي :

ثير القيـ التنظيمية , أكتعتبر مف أىـ المحددات التي تعمؿ عمى الحد مف تدارية :المعوقات الأ -أ 
 ةع متعددئبالمركزية لذرا شبث كالرغبةتالدارة المؤسسة نتيجة أفتمركز الصلبحيات كالمسؤكليات بيد 

مبرر مف تفعيؿ العمؿ  ركخكفيا مف فقداف السيطرة كالنفكذ عمى العمؿ , كتخكؼ المديريف الغي
ديريف الذيف يتمتعكف بالميارات في مكاقؼ الم ثران أكتفكيض السمطة سيترؾ , بمبدأ اللبمركزية 

ف لفقداف الثقة بالمرؤكسيف كعدـ أقداف مكانتيـ كنفكذىـ , ككذلؾ ففبداعية كيشعرىـ بكالقدرات الأ
جة يبكفاءة كفعالية نتالمككمة الييـ اعماليـ ك مياـ النجاز إمنحيـ السمطات الكافية التي تمكنيـ مف 

الشديد مف كقكع مرؤكسييـ في الخطا , كتخكؼ  كالخكؼ, فكار غيرصحيحة لمرؤساء ألمعتقدات ك 
دارية ككنيا نتائج لضعؼ الثقة بالنفس لدل كؿ مف المعكقات الأتيعد العامميف مف تحمؿ المسؤكلية 



 

437 
 

اك غمكض الدكر ,  نقص التدريب كالمعمكماتأىميا )تمفة خسباب ممف الرئيس كالمرؤكس لأ
 .(332:  1999كنعاف , ) أحيانان( سباب صحية كاجتماعيةلأاك , الكظيفي

المقصكد بالمعكقات الفنية ىك عدـ تكفر النظـ كالتقنيات المتطكرة كأنظمة المعوقات الفنية : -ب 
تصاؿ كتبادؿ المعمكمات عف القيـ مكانات الفنية التي تضعؼ الأتصاؿ كنقص كتقادـ الأالأ

كتراث الأ ـكنتجية لعددارات المؤسسة ك أكالاقساـ ك  المختمفة داريةالتنظيمية بيف المستكيات الأ
مكانات الفنية لممنظمة مف خلبؿ عدـ تزكيد المؤسسة بالتقنيات الحديثة التي ىتماـ بتطكير الأكالأ

نظمة دعـ القرار , أدارية كالنظـ الخبيرة ك ليا الدكر الفعاؿ في ترشيد القرارات كنظـ المعمكمات الأ
جميعيا عكامؿ فنية تؤدم الى تناقص , ات تدريب لتنمية القدرات كصقؿ الميار الكعدـ تكفر برامج 

ىـ في استخداـ التقنيات الحديثة كالمتطكره كتسإفراد العامميف يجعؿ مف الصعب عمييـ قدرات الأ
 .(27:  1998يجابي لمقيـ التنظيمية )البشرم , ضعاؼ الدكر الأإ

خلبقي يعمؿ عمى أماـ القيـ التنظيمية كمكجو أ تشكؿ المعكقات المادية محددان المعوقات المادية : -ج 
المرصدة في المكازنات  ف لقمة التخصيصات الماديةأداء الكمي لممنظمة , حيث رفع مستكل الأ

نيا رفع أنشطة مستقبمية مف شأكالمخصصة منيا لتطكير القيـ التنظيمية لاتكفي لكضع برامج ك 
محدكدية الحكافز اللبزمة التي مف  إفكما ,  اكموي عباء العمؿ كمشأ يةميارات العامميف في مكاج

ضعاؼ دكر الحكافز المادية إداء المتميز ستؤدم الى فراد عمى الأف تعمؿ عمى تشجيع الأأنيا أش
نشطة مثؿ التدريب كالتعمـ كالتنمية  كالمعنكية كتضعؼ المكارد البشرية مف التطكير كمتابعة الأ

 الأداء مستكلرفع كتحسيف  ـ القيـ التنظيمية كدكرىا فيدارؾ كفيإالذاتية ككميا عكامؿ تساىـ في 
 .( 18: 1998الكمي لممنظمة) الكبيسي, 

 في المنظمات عمى الاداء المؤسسي القيميوالاختلاف أىمية التوافق  -3
 جتماعيةالأ لمثقافة ساسيةأ ركيزة القيـ تعدأىمية التوافق بين قيم الافراد العاممين وقيم المنظمة:  - أ

,  العامميف فرادالأ اتيسمكك عمى كبيره  تأثيره  كليا,  منظمة لأم التنظيمية الثقافة مككنات مف ىاـ كمككف
 االعامميف تجمع التي الكثيقة كالصمة الشديد العاطفي الترابط تعني نماا  ك  مجرد مفيكـ ليست التنظيمية فالقيـ
 احياف في كيتكافقكف,  حيافالأ بعض في كيختمفكف, كيتحاكركف بينيـ فيما يتناقشكف فرادفالأ, يـئراآ كتكحد
 جتماعيةالأ العادات كبناء العلبقات تجسير عمى فتعمؿ,  لمجميع رابطة  تمثؿ معينة قيمة جؿأ مف اخرل
 فرادالأ يطمقيا التي حكاـالأ عمى ان ىام ان كمؤثر  يـلتصرفاتً  مرشد كدليؿ يـلسمككً  ومكج فيي بينيـ فيما

 المنظمة رةدق تعزز كاضحة يجابيةإ قيـ منظكمة تبني المنظمات عمى يتكجب مما, المنظمة في العامميف
 .( Nicois&Hillman,2006:435)الحديثة كالتغيرات التحديات ةمكاج عمى
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( إف القرارات التي يتخذىا القادة 97-96: 2015ما أكردهي )السكارنة:( كجكلياف فيميب, كآلاف كنيدميبيف ) 
كالمديريف عندما تككف متطابقة كمنسجمة مع القيـ التنظيمية السائدة في لممنظمة فأنيا تشكؿ عاملبن ميما 
لجميع الأفراد مما يجعميـ يمتزمكف بتمؾ القيـ , كعمى العكس عندما تككف إتجاىات كميكؿ متخذم القرارات 

ؽ حالة مف التناقض كالأرباؾ كتتلبشى القيـ المشتركة بيف الأفراد كالتنظيـ لا تنسجـ مع قيـ المنظمة سيخم
 (  يكضح تطابؽ القيـ الأفراد مع قيـ المنظمة.11-2. الشكؿ التالي رقـ ) 

 ( تطابق قيم الافراد مع قيم المنظمة11-2شكل رقم )

 
, , عمان , الاردن 4المٌسرة للنشر والتوزٌع ,ط (," أخلاقٌات العمل " , دار 3444السكارنة , بلال خلف,)المصدر: 

 (97ص)

زاد فراد, كمما لمشتركة بيف قيـ المنظمة كقيـ الأزدادت المساحة اكمما إ نوي مف الشكؿ السابؽ يتضح إ
ء التنظيمي كالنجاح كالعمؿ فيوً سيؤدم الى تعزيز الكلأ كمما لا شؾى , تساؽ بينيما التطابؽ كالأنسجاـ كالأ

 .داء المؤسسي لياالفريؽ نحك تحقيؽ الأىداؼ الكمية لممنظمة كتحسيف الأ الدؤكب بركح
إف أفضؿ الظركؼ التي تستيدفيا المنظمات ىي تمؾ الظركؼ التي تتكافؽ فييا قيـ العامميف مع قيـ 
المنظمة , لما لوي مف دكر كبير في رفع مستكل الأداء الكمي لممنظمة, كطالما كانت القيـ الفردية ىي قيـ 

كتسبة مف المحيط الأجتماعي اك ما يعرؼ بالبيئة الأجتماعية , أصبح مف الممكف تنمية القيـ الأيجابية م
لدل العامميف سكاء أكانكا مدراء اك مرؤكسيف مف خلبؿ العمؿ عمى تشجيع القيـ الأيجابية كمحاكلة تصحيح 

مميف فييا مع مراعاة اف تتطابؽ تمؾ القيـ غير الإيجابية كتسخيرىا كالأستفادة منيا لمصمحة المنظمة كالعا
القيـ الأيجابية الفردية مع ما تؤمف بو المنظمة مف قيـ كمبادئ) كالنزاىة , كالعدالة التنظيمية , كالشفافية , 
كالتعاكف( , مما سيعطي مثالان يحتذل كقدكه في تطبيؽ القيـ التنظيمية مف قبؿ المنظمة , اف التحدم 

مات المعاصرة ىك تحسيف الكفاءة الأنتاجية بما يعزز الأداء المؤسسي لتتمكف الأكبر الذم تكاجيو المنظ
مف مكاجية المنافسة التي تعتبر سمة العصر الحديث كخمؽ ميزة  تنافسية تمكنيا مف الأستمرار كالنمك , 

كتفاضؿ كمف أجؿ ذلؾ تبذؿ المنظمات جيكدان كبيرة في تحقيؽ ىذه الغاية المتمثمة برفع قدرتيا الأنتاجية 
بيف عدة مداخؿ )خيارات ( سكاء عمى المستكل الكمي لممنظمة اك مستكل العامميف لدييا , كيمثؿ المدخؿ 
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القيمي )الأدارة بالقيـ ( مف أىـ المداخؿ التي تعتمدىا المنظمات في تحقيؽ أعمى المستكيات مف الأداء 
محة المنظمة كتبنييا كمنظكمة قيمية كذلؾ مف خلبؿ التعرؼ كفيـ القيـ الفردية كتكجيييا بما يخدـ مص

تعمؿ عمى نشرىا كتكصيميا كبثيا بيف العامميف , عمى أف تككف منسجمة مع القيـ الأدارية لممنظمة كأف 
تككف مستنبطة مف قيـ الأفراد ذاتيـ كمحاكلة دمجيا لتتكافؽ قيـ الأفراد مع القيـ التنظيمة لممؤسسة لأنشاء 

لجيكد كالسمككيات بما يؤدم الى تطكير فاعمية التنظيـ كتحسيف إنتاجيةي)ابك قيـ مشتركة تعمؿ عمى تكحيد ا
 .(78:  2006بكر,
 :سيداء المؤسختلاف القيم التنظيمية عمى الأإأثر   - ب

سيا سايككف أ إف تحقيؽ الفعالية المستيدفة مف قبؿ المنظمات لا تتـ بمجرد تبني المنظمة لثقافة تنظيمية
كثانيان  ,ىذا اكلان بيف المكظفيف كالمديريف  القيمي تحدد بمقدار تحقؽ التكافؽتداء الأف مستكيات القيـ فقط , لأ

مف شأنيا  يككف ساىـ في تكحيد نمط العلبقات بيف العامميف كتجعميا كاضحة كالتيتي أف القيـ التنظيمية  لابد
عمى الرضا الكظيفي  تؤثر ةام القيـ التنظيمي كما انيا, الأداء لمعمميات التنظيمية مف رفع مستكل أتحقيؽ 

ثار يجاد الأإ مف شأنوً الذم  كافؽ في القيـ سيؤدم الى الصراع , كاف التضاد كعدـ التنتماء لوي كتعزز الأ
مستكل التفاعؿ الذم يظير عمى شكؿ إنخفاض في  , السمكؾ معان ك عمى الأداء  سمبيات تترؾ السمبية التي

ة داخؿ يلقيـ التنظيماب مف الجماعة , كمف ىنا فأف التكافؽ بيف انسحلعامميف كالرغبة المتكلدة نحك الأبيف ا
ف تعمؿ المنظمات أك  ,المؤسسةك  بيف قيـ الأفرادنسجاـ كالتناسؽ لتحقيؽ الأ دارية ضركرم جدان التنظيمات الأ

 المنظكمة ف عدـ التكافؽ فيإ .(128-127: 2008عصفكر,)القيـ حتى تحقؽ التكافؽ المطمكب دارةإعمى 
:  2010)مسعكدة ,  حسب رأم ىمياأمف , ثار السمبية م الى مجمكعة مف الأختلبفيا سيؤدا  القيمية ك 

 :( مايمي65
 .داريةمختمؼ المستكيات الأفي فراد العامميف تصاؿ بف الأتعقد كسائؿ الأ -أ 
 .ختلبؼ في القيـ سينمي الصراع بيف العامميف في المنظماتالأ -ب 
 المختمفة. التنظيماتم تغيير في زيادة المقاكمة لأ -ج 
يؤدم ك  الفردم كالتنظيمي كالكمي لممنظمة , داءسمبية تؤثر عمى مستكل الأ ثاران أختلبؼ بالقيـ سيكلد الأ -د 

 .ي عدـ قدرة المنظمة مف تحقيؽ رؤيتيا المستقبمية لتعثر في تحقيؽ الخطط الحالية كبالتاالى ال
ىػداؼ تبػايف فػي نظرتيػا لأاللرسػمية كالتػي تتسػـ بزيػادة التنظيمػات غيػر افػي سيـ يي ختلبؼ في القيـ سى الأ -ه 

  .تجاىات السمبية نحك العمؿالذم سيؤدم الى تظميؿ المعمكمات كسيادة الأ مرالأ,المنظمة
حباط تجاىات نحك القيـ التنظيمية يؤدم الى زيادة ضغكط العمؿ كيزيد مف التكتر كالألأافي ختلبؼ الأ -و 

 .ىداؼتحقيؽ الأ ككميا عكامؿ ستؤدم الى عدـ
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 .عدـ التكافؽ في القيـ بيف القادة كالعامميف ستؤثر عمى العلبقات الداخمية -ز 
ؤثر عمى درجة تفيـ العامميف لمييكؿ التنظيمي ياف  تجاىات مف شأنوي ء كالأار ختلبؼ في الآف الأإ -ح 

اعات كدرجة تماسكيـ كفريؽ عمؿ كبالتالي ستؤثر عمى ركح الفريؽ كدرجة تفيـ كتفاىـ العامميف داخؿ الجم
 .التنظيمية 

( إف الاأختلبؼ في قيـ الأفراد كالمنظمات التي يعممكف بيا يؤدم 97: 2015)السكارنة ,كبيذا الصدد اشار
 يكضح( 12-2الى تصادمات كصراعات لا تصب في مصمحة المنظمة كأىدافيا , كالشكؿ التالي رقـ )

إعتقاداتًيـ  يمتزـ بيا الأفراد كالتي تعبر عفلتي إنحسار المساحة المشتركة التي تعبر عف عدـ تطابؽ القيـ ا
كمبادئًيـ مع القيـ التي تتبناىا المنظمة, إف عدـ التطابؽ في القيـ يترؾ تأثيراً يتمثؿ في ضعؼ الكلأء 
نخفاض فرص النجاح كعدـ القدرة عمى تحقيؽ الأىداؼ الكمية مما يؤدم الى خفض مستكل أداء المنظمة  كا 

 عمى المدل الطكيؿ.

 ( عدم تطابق قيم الافراد مع قيم المنظمة 12-2رقم )شكل 

 
, ػًاٌ , الاردٌ,  2تىزٌغ ,ط (," أخلاقٍاث انؼًم " , دار انًٍسرة نهُشر وان2102انًصذر: انسكارَت , بلال خهف,) 

 (39ص)

 يذكرهي كفقا لما كتأثيرىا أداء المنظمة  الافراد مع قيـ المنظمة عمىقيـ  عدـ تطابؽ صكر كيمكف تمخيص
 :بمايمي (180: 2015)السقاؼ, 

في عممية صنع القرارات  ليا تأثير عامميف(مديريف ك )فراد مف متع بيا الأتف القيـ التي يإتخاذ القرارات : إ -1
 القرار الصائب .إتخاذ المتعمقة ب مرحمةالاكلى الى ال لمرحمةمف ا

ثر بالقيـ التنظيمية التي يممكيا أي تتف نمك المنظمة كتطكيرىا مف المجالات التإالتطكير التنظيمي :  -2
فراد كالمنظمة بما يحقؽ كيضمف التطكير المديريف كالقادة فمكؿ منظمة مجمكعة مف القيـ تخدـ حاجة الأ

تيدؼ الى التطكير كالنمك كالتكسع ,  ك ىدافيا بكفاءة كفاعمية أف المنظمة تسعى في تحقيؽ ا  ك , التنظيمي 
 القيـ بالتطكير التنظيمي بما يمي : تأثير كيمكف تحديد
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 نوي ا  ىـ في المنظمة الذم يتحمؿ المسؤكلية ك العنصر الأكالذم يعتبر ظرة المتفائمة لمعنصر البشرم الن  -أ 
عنصر  نوي إعمى  نظرة معاكسة كىي في التطكير مؤثران  يجابية دكران ف ليذه النظرة الإ,إيحب العمؿ 

 .كسكؿ كغير راغب بالعمؿ 
تحقيؽ  في  كقدرتوً  الاساسبيذا  يمافالتغيير كالنمك كالتطكير كالأ في عممية ساسالأ فرادعتبار الأإ  -ب 

 . غير قادريف عمى إحداث النمك كالتطكير عتبارىـ جامديفإكليس العكس بالتغيير 
ف تأىيؿ العامميف مف خلبؿ التدريب كالتركيز عمى الفركقات الفردية كالمكاىب الفردية لمعامميف إ -ج 

 قيمية تمكف مف التطكير لممنظمات.عكامؿ 
ير ستفادة منيا في التطك درات كالدكافع التي يمكف الأفراد يممككف العديد مف الطاقات الكامنة كالقف الأإ -د 

بدلا ,  كلديوً القدرة  نساف متكامؿلأا عتبارا  يماف بالطاقات البشرية ك التنظيمي لممنظمات مف خلبؿ الأ
 .ف الأستغناء عنوي يمكمجرد مكظؼ  بانوي  شعارهي إمف 

يجابيا مف خلبؿ إرىـ ينعكس شاعً يـ كمى يسى حاسً أالتعبير عف  مىفراد العامميف الثقة كالقدرة عف منح الأإ  -ه 
 . كتحسيف المستكل داءالأستفادة منيا في تطكير فراد كالأتجاىات الأأكضكح 

لتمثيؿ كالكذب يؤدم الى حسف امف  كمف خلبؿ ممارستيا كسمكؾ طبيعي بدلان  ةمانلقيـ الصدؽ كالأ  -و 
 عمؿ عمى معالجتيا .الف مف تشخيص المشاكؿ كالمعكقات ك مكالعمؿ كيي  سير

التعاكف بدلا مف التنافس بيف  أمبد كترسيخكتعميؽ العمؿ بركح الفريؽ عتماد عمى تعزيز ف الأإ -ز 
قبؿ مف ىداؼ ؽ الأتحقي في مة الفاعمةىالمسايساىـ داء ك في رفع الأ يساعدميما العامميف يشكؿ عاملبن 

  .الجميع

ينبغي ما تقدـ لاحظ الباحث إف القيـ التنظيمية تمعب دكران ىاما مؤثران في الأداء الكمي لممنظمات  كبناءن 
المنظمات عمى إختلبفيا تطمح في تحقيؽ إنجاز كفكء كفعاؿ  , كذلؾ لافبوً كالاىتماـ بدراستةً الأحاطة 

يمكنيا مف الكصكؿ الى الأىداؼ المرسكمة, كتعد القيـ التنظيمة عاملبن ىامان في التأثير عمى نتائج المنظمة 
, كدراسة )الدليمي كادائيا الكمي, كىك ما جاءت بو العديد مف نتائج الدراسات الدالة عمى ىذه التأثير

( كالتي بينت النتائج التي قدمتيا تمؾ الدراسة مف كجكد علبقة إرتباط  كتأثير قكية 24: 2014, كآخركف
 بيف القيـ التنظيمية ككفاءة الأداء في المنظمات , كذلؾ ما أكدت عميوً دراسة

Gorenak,M.&Kosir,S.2012:588) )  مف كجكد تأثير لمقيـ التنظيمية عمى الأداء التنظيمي
ضافة الى علبقات الأرتباط ما بيف الأداء كالقيـ التنظيمية في المنظمات التي تناكلتيا لممنظمات, بالأ

 الدراسة .



 

 
 

 الفصل الثالث

 نشأة واهداف التعليم العالي في العراق  

 و)طبيعة القرارات,الاداء المؤسسي , القيم التنظيمة ( 

 في الجامعات الحكومية 

 

 المبحث الاول: 

 التعليم العالي في العراق) النشأة , والاهداف(

 المبحث الثاني :

 الجامعات الحكومية عينة الدراسة)نبذة مختصرة(

 المبحث الثالث:

التنظيمية(  في الجامعات )طبيعة القرارات, الاداء المؤسسي,القيم 

 الحكومية العراقية.
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 الفصل الثالث 

 في العراق التعميم العالي عن تعريفية نبذه

 العراقية الجامعاتفي القيم التنظيمية( و)طبيعة القرارات,الاداء المؤسسي, 

 كالاجتماعية السياسية المياديف مختمؼ في السريعة كالتحكلات بالتغيرات المعاصر العالـ يتسـ  
 الاستجابة يتطمب مما ,متصاعدة كتيرةكب بالسرعة تتسـ بخطكات كالمعمكماتية كالتقنية كالعممية كالاقتصادية

 كالاستعداد لمكاجيتيا السريعة المتغيرات بسبب تحصؿ التي الفجكة كردـ الادارم الميداف في التحكلات ليذه
 التغيرات لمكاجية أداة خير انيا كما المجتمع تطكيربناء ك ك ,  الفرد لبناء كسيمة أىـ  الجامعات كتعتبر, 

 .(82 0202,سميماف)كبشكؿ مستمر يكميا تتجدد التي الكبرل كالتحديات حصرىا يصعب التي

 ىدافياأ تحقيؽ كقدرتيا عمى منظمة اية فشؿ أك نجاح كراء قؼت لتيا مف العكامؿ الحاسمة الادارة كتعد
 الازمنة مختمؼ عمى منظماتلم تحقيؽ الاداء المتميز في الفاعؿ العامؿ كما انيا, المختمفة كغاياتيا
 التعميمية المؤسسةادارة  التي لمؤثرة ا  القيـ حديدتمف خلاؿ اتباع الكسائؿ المختمفة كتعمؿ عمى , كالأمكنة
 8كالاتي مباحث ةثلاث خلاؿ مف فصؿال تغطية سيتـ  تقدـ ما عمى بناء. (Calder,2014:2)المختمفة 

 .وأهداف التعميم العالي في العراق الاول: نشأة بحثالم

 مع التركيز عمى عينة الدراسة. )نبذة مختصرة ( العراقية الحكومية الثاني: الجامعات بحثالم

 .القرار والقيم التنظيمة والاداء المؤسسي في الجامعات العراقيةطبيعة إتخاذ الثالث:  بحثالم
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 التعميم العالي في العراقوأهداف نشأة  الأول:   بحثالم

 نبذة عن نشأة التعميم العالي في العراق .1

 مؤسسي حدأك  كالتربكم العالـ لنا يؤكدحيث  , قديمةال عصكرال الى العراؽ في العالي التعميـ جذكر تعكد
اذ   "الله عبد الجبار عبد" الدكتكر الأستاذ ليا رئيس كثاني( بغداد جامعة)كىي  معاصرة عراقية جامعة أكؿ
 ك ( مكمي بيت) سيمت التاريخ عرفيا( جامعة) أكؿ البابميكف أقاـ سنة آلاؼ خمسة زىاء قبؿ " 8 يقكؿ

 مف ردحان ( الجامعة) تمؾ عممت كقد , حاليان  الرشيد معسكر مف بالقرب الكائف (حرمؿ تؿ) مكقع في أقامكىا
 العراقيكف كضع الجامعة, تمؾ كفي كغيرىـ, كاليكناف المصرييف مف العمماء مشاىير فييا كتتممذ الزمف,
 المعركفة العمكـ سائر في كسمكا المستكية, اليندسة نظريات أىـ كاكتشفكا الحديث الجبر أسس القدماء
الشريعة, , تأسست كمية (ـ0244 -ق 237)كفي سنة  " ,ـقبمي مف أحد يبمغو لـ شأنان  فييا فبمغكا آنذاؾ

عمى العمكـ الدينية فقط,  , ككاف التعميـ فييا قاصران ""رض النعمافالإماـ أبا حنيفة ككانت تعرؼ باسـ مدرسة 
ييف كأكقفكا مكتبة كبيرة ظمت لعدة قركف, حتى جددىا السلاطيف العثمان "ابك سعد"كقد أكقؼ عمييا العميد 

 (ـ0706)صر الحديث بعد الحرب العالمية الأكلى سنةفي الع ثـ أعيد تنظيميا مجددان  ليا الضياع الكثيرة
)بدار كسميت ( ـ0712 )كصدر ليا نظاـ خاص في سنة (ـ0701)باسـ كمية الأعظمية, جددت سنة

صدر ليا نظاـ جديد سميت بمكجبو )كمية الشريعة(, كبقيت  (ـ0724)كفي سنة  ,العمكـ الدينية كالعربية( 
 0203 )العبكدم,بعد اف صدر ليا نظاـ جديد خاص بيا (ـ0736)تمكز  02بذات الاسـ بعد التغير في 

8257) . 

, كىك العاـ الذم أسست فيو كمية الحقكؽ ,  (ـ0726 )الى سنة تعكد التعميـ العالي في العراؽ اف نشأة 
 )كتشكمت اكؿ لجنة لدراسة مشركع تأسيس جامعة عراقية عاـ ثـ تكالى استحداث الكميات كالمعاىد العالية ,

 (ـ0734)شرع أكؿ قانكف لتأسيس جامعة في العراؽ بأسـ )جامعة بغداد ( في ايمكؿ عاـ ـ(  حيث 0721
جراء التغييرات ككمؼ بميمة  كشكؿ المجمس التأسيسي لمجامعة دراسة أحكاؿ الكميات كالمعاىد القائمة كا 

لجامعة بعد التأكد مف بمكغ كاتخاذ الخطكات الضركرية كضميا الى اكتكييفيا اكضاعيا  اللازمة كالمطمكبة 
كتـ بمكجبة  (ـ0736)قانكف جامعة بغداد لسنة  تمؾ الكميات كالمعاىد المستكل العممي المناسب , ثـ شُرع

عتراؼ بقياـ جامعة ليا مجمس يدير شؤكنيا العممية كالادارية كتضـ كميات )الحقكؽ, اليندسة, التربية , الأ
راعة , الطب البيطرم , التربية, كالمعاىد العالية8 العمكـ الادارية, الطب, الصيدلة , التجارة,الاداب, الز 

 . (8076 0200)الشماع , المغات , المساحة,اليندسة الصناعية,التربية البدنية(
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 السكاف مف الفقيرة الطبقات أكضاع تحسيف في يساعد فيك , مجتمعنا في ايجابيان  أثران  لوُ  الجامعي التعميـ فإ
 في تسيـ ككادر تنتج(  الجامعة)  إنيا مف فضلا , معيشتيـ مستكل كترفع للأفراد العمؿ فرص كتيسير
 تؤدم المعيار ىذا كفؽ فالجامعة , نقدىا أك السياسية القرارات صنع في تسيـ كما,  دكؿال السياسات صنع

 عامميف إلى تعكد أف يمكف نشأتيا فاف لذا , المجتمع كيطمبيا يفرضيا التي الكظائؼ كؿ إلى بالضركرة
صرارهُ  الأكيدة الشعب رغبة الأكؿ 8أساسييف  لمتعميـ جاده بمتابعة يتحقؽ الذم العممي تحصيؿ عمى الثابت كا 
 بأف الكطني السياسي النظاـ إدراؾ ىك كالثاني , خارجو أك القطر داخؿ كانت سكاء الجامعات في العالي

ا م كىذا.  البمد عمكـ في العالي لمتعميـ كطنية مؤسسات إيجاد تحتـ التعميمية ةُ كأكليات الشعب احتياجات
 الشديد الاجتماعي الطمب لتمبي التخصصات بمختمؼك  كالاىتماـ بيا  الجامعات زيادة عدد تسارع يفسر
 . ( 8051 0226شرقي,داخؿ البمد) المجتمعافراد  قبؿ مف التعميـ عمى

 أهداف التعميم العالي في العراق .2

تيدؼ إلى إجراء تغييرات فيي   كزارة التعميـ العالي كالبحث العمميإف اىداؼ التعميـ العالي قد كضحتيا 
في الحركة العممية كالتقنية كالثقافية في العراؽ, كتقكـ بتكجيو المؤسسات العممية كالبحثية  ةكنكعي ةكمي

لتتكلى عممية خمؽ جيؿ جديد مزكد بالعمـ كالمعرفة, لتككف ىذه المؤسسات قكة فاعمة كمؤثرة في المجتمع 
علاقات الكدية في ىذه العراقي . كما تيدؼ الكزارة إلى تطكير العلاقات العممية كالثقافية كتكسيع ال

المجالات مع الدكؿ الأخرل كالمنظمات العممية كالأكاديمية المختمفة في جميع أنحاء العالـ مف أجؿ تحقيؽ 
 .  (ohesr.gov.iq)http://www.m . الانسجاـ كالتكامؿ في مجالات العمـ كالمعرفة

 في العالي التعميـ أىداؼحدد   1988   لسنة ( 40 ) رقـ القانكف "اف   ( 00,  0223يقكؿ )جريك 8 
 كتكجيو كالثقافية كالتقنية العممية الحركة في كنكعية كمية تغييرات إحداث إلى الكزارة تيدؼ  :بالاتي العراؽ

 الفكر بيف المستمر التفاعؿ يحقؽ بما التقنية العمؿ لنظرية مترجمة لتككف كالبحثية التعممية المؤسسات
 الذم بالشكؿ الإنسانية كالخبرات التجارب مع كالتفاعؿ العممية كالرصانة الاصالة تحقيؽ باتجاه كالممارسة

 بالعمـ متسمحة جديدة أجياؿ بناء إلى كصكلا المتميزة كتجربتنا مجتمعنا خصكصية الاعتبار بنظر يأخذ
 كدكرىا الحضارم كتاريخيا العربية الأمة بأىداؼ كمؤمنة السامية كالقيـ بالمبادئ كمتشربة كالمعرفة
 فركع جميع في التنمية خطط احتياجات تمبية عمى كقادرة المجتمع في كمؤثرة فعالة قكة كلتككف الإنساني
 ."المجتمع تطكير كمتطمبات الإنسانية المعرفة

 

http://www.mohesr.gov.iq)/


351 
 

 

 العراق فً الحكومٌة الجامعات :الثاني المبحث

تقع عمى الجامعات في جميع البمداف كمنيا العراؽ مسكؤلية ىامة تتمثؿ في صنع القيادات الكاعية كالكفكءة 
الثكرات  كقيادتوُ نحك مكاجية تقكـ بتزعـ المجتمعاعية, كالاقتصادية , كالثقافية (التي )السياسية , كالاجتم

 . (804  0200العممية كالتطكرات التكنكلكجية بشكؿ سميـ)بخيت ,

مف خلاؿ التخطيط كالاشراؼ عمى سياسة التعميـ العالي كتنفيذىا  تتكلى كزارة التعميـ العالي العراقيةك 
كيقع عمى ,( جامعة حككمية مكزعة عمى جميع انحاء البمد  13البالغ عددىا )العراقية الحككمية الجامعات 

مف  تعمؿ بكؿ طاقاتيا عمى تطكيرهُ  ك كزيادة كفاءتوُ  مسؤكلية النيكض بالمجتمع كتعزيز قدراتوُ عاتؽ الكزارة 
( يكضح اعداد الجامعات الحككمية في 0-1, كالجدكؿ رقـ)خلاؿ اشرافيا المباشر عمى تمؾ الجامعات

 .كسنة التأسيس لؾ منيا العراؽ

 حكومٌة العراقٌة( الجامعات  ال3-1رقم ) الجدول

 

 ت الجامعة سنة التأسٌس

 3 جامعة بغداد 3551

 2 الجامعة المستنصرٌة 3511

 1 جامعة البصرة 3511

 1 جامعة الموصل 3511

 5 الجامعة التكنولوجٌة 3515

 1 جامعة الكوفة 3511

 1 جامعة تكرٌت 3511

 1 جامعة القادسٌة 3511

 5 جامعة الانبار 3511

 31 العراقٌةالجامعة  3515

 33 جامعة بابل 3553

 32 جامعة النهرٌن 3551

 31 لىاجامعة دٌ 3551

 31 جامعة كربلاء 2112

 35 جامعة ذي قار 2112

 31 جامعة كركوك 2111

 31 جامعة واسط 2111
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 31 جامعة مٌسان 2111

 35 جامعة المثنى 2111

 21 جامعة سامراء 2131

 23 جامعة سومر 2131

 22 جامعة القاسم الخضراء 2131

 21 جامعة نٌنوى 2131

 21 جامعة الفلوجة 211

 25 جامعة جابر ابن حٌان 2131

 21 جامعة تلعفر 2131

 21 جامعة البصرة للنفط والغاز 2131

 21 جامعة الحمدانٌة 2131

 25 جامعة تكنولوجٌا المعلومات والاتصالات 2131

 11 جامعة الكرخ للعلوم 2131

 13 جامعة ابن سٌنا للعلوم الطبٌة والصٌدلانٌة 2131

 12 الجامعة التقنٌة الشمالٌة 2131

 11 الجامعة الفرات الاوسط التقنٌة 2131

 11 الجامعة التقنٌة الجنوبٌة 2131

 15 الجامعة التقنٌة الوسطى 2131

  (http://www.mohesr.gov.iq )وزارة التعميم العالي العراقيةل الالكتروني موقعالالمصدر:          

 عمى   سيتـ تسميط الضكءلذا , , الجامعات الحككمية العراقية كاقع عفتقديـ صكرة الى ييدؼ ىذا المبحث 
كالتي تعتبر بمثابة الأـ كالحاضنة العممية  بغداد محافظةتقع في التي العراقية  حككميةالجامعات مف ال (4)

مف كلريادىا في التأصيؿ العممي كالتنظيـ الادارم  كذلؾ  مف تمؾ الجامعات كنمكذجك  لمجامعات الاخرل,
كاف اختيار ىذه الجامعات دكف  ,(يااىدافك ,  تيارسالك  ,, كرؤيتياعف الجامعة نبذة مختصرة ) تقديـ خلاؿ

 , ككما يمي8ما يخدـ اليدؼ الرئيس ليذا البحثمع الغرض مف ىذه الدراسة كب قان كتكاف سكاىا جاء انسجامان 

 جامعة بغداداولا: 

تشكمت أكؿ لجنة لدراسة إمكانية تأسيس جامعة عراقية. كقد شرع ـ(  0721)في عاـ :نبذة مختصرة .1
 )كفي عاـ”. جامعة بغداد“أكؿ قانكف لتأسيس جامعة في العراؽ باسـ  ـ(0734 )في أيمكؿ عاـ

كاقع الكميات  يقكـ بميمة دراسةمعة بغداد كمجمس تأسيسي لمجامعة عيف أكؿ رئيس لجا ـ(0735
جراء التغييرات اللازمة في كيانيا, كاتخاذ الخطكات الضركرية لربطيا اكالمعاىد القائمة  نذاؾ كا 

شُرّع قانكف آخر لجامعة  ـ(0736)بالجامعة بعد التأكد مف بمكغيا المستكل العممي المناسب. في عاـ 

http://www.mohesr.gov.iq/
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 بمكجبو الاعتراؼ بقياـ جامعة ليا مجمس يدير شؤكنيا العممية كالإدارية كتضـ كميات بغداد كالذم تـ
الحقكؽ كاليندسة كالتربية كالطب كالصيدلة كالآداب كالتجارة كالزراعة كالطب البيطرم كما ألحقت 

 .بجامعة بغداد معاىد عالية 
 .(عالميان  تتنافس معرفيػػان  مػػنػتػجػػة ريػػاديػػػة جػامػعػة)  :ؤية الجامعةر  .2
 العريقة, البحثية كالمراكز كالانسانية العممية الكميات مف متكاممة منظكمة بغداد جامعة :رسالة الجامعة .3

 بأف تؤمف معرفي, تخصص( 050) عمى كتحتكم مراكز( 7) ك معاىد( 1) ك كمية( 02) مف تتككف
 في يتجمى الاساسي كغرضيا الكطف, بناء عمى قادرة اجياؿ كجكد اساس المجتمع كتنمية الانساف بناء

 جامعييف كاساتذة لمقدرات المحفزة الجامعية البيئة تكفير عبر المجتمع, كخدمة كالبحث كالتعميـ التعمـ
 المعمكمات كتكنكلكجيا العمؿ سكؽ متطمبات مع التعامؿ مف الدارسيف تمكف دراسية كمناىج مؤىميف
 العقكؿ بتنمية تمتاز , ذاتيـ عمى معتمديف منتجيف خريجييف باعداد كتمتزـ الاختصاصات, جميع تدعـ

 العمؿ, ممارسات كتطكير العممية الحمكؿ ايجاد اجؿ مف المجتمع عمى كالانفتاح كالمبدعيف كالعمماء
 .الاكاديمي الاعتماد عمى لمحصكؿ كالتأىيؿ كالتطبيقية النظرية المعرفة تكامؿ عمى تؤكد

 تعمؿ الجامعة عمى تحقيؽ رسالتيا مف خلاؿ الاىداؼ الاتية 8 :اهداف الجامعة .4
مختمؼ المجالات التي تقابؿ الاحتياجات المتطكرة لسكؽ تجييز القكة العاممة المؤىمة لمعمؿ في  -أ 

 العمؿ.
 تجكيد العمميات التعميمية كالادارية بالشكؿ الذم يسيـ في تحقيؽ رؤيا الجامعة كرسالتيا. -ب 
 تجكيد نتاجاتنا العممية , بما يتناسب كمعايير الاعتماد الدكلية . -ج 
ارب الدكلية في التخصصات المتباينة , بما تطكير البرامج التعميمية المعتمدة كللاستفادة مف التج -د 

 يتناسب كمتطمبات سكؽ العمؿ.
 تحسيف قدرات العامميف كخمؽ قدرات جديدة تتناسب كمتطمبات الجكدة. -ه 
أعادة ىندسة الاجراءات بالشكؿ الذم يعمؿ عمى تسييؿ العمميات كتيسيرىا كاعتماد التقنيات  -و 

 الحديثة في أتقانيا.
لعممية كتكثيقيا بيف الجامعة ك المؤسسات العممية كالجامعات العربية دعـ الركابط الثقافية كا -ز 

 كالعالمية .
 (  www.uobaghdad.edu.iq)أتمتت العمؿ الجامعي. -ح 
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 الجامعة المستنصريةثانيا: 

 التي المستنصرية المدرسة إلى نسبة سميت.  الحككمية العراقية الجامعات إحدل ىي: نبذة مختصرة  .1
 مركزان  كانت. بالله المستنصر الخميفة يد عمى (ىػ 0011 )سنة بغداد في العباسييف زمف في أسست
  المستنصرية. (ـ0741) سنة أسست.  بغداد العاصمة مف الرصافة جانب في تقع. ىامان  كثقافيان  عمميان 
 النتاج كينبكع المفكريف قبمة بغداد كانت عندما الإسلامية العربية الحضارة عظمة معو تتذكر اسـ

 )ىي كمية 01 تضـ (ـ 0741) عاـ المستنصرية الجامعة تأسست الخالد المعنى ىذا كمف الفكرم
 طب , القانكف , الأساسية التربية , اليندسة , التربية , الطب , كالاقتصاد الإدارة , العمكـ , الآداب
 مراكز كستة, ( السياحة العمكـ , الرياضة كعمكـ البدنية التربية , السياسية العمكـ , الصيدلة , الأسناف

 المركزك  , الطبية كالكراثة السرطاف لبحكث العراقي المركز)  ىي طبية مراكز ثلاث منياتخصيصية, 
( كثلاث مراكز ذات الدـ أمراض كعلاج لبحكث الكطني كالمركز , السكرم كبحكث لعلاج الكطني
 مركزك  , الالكتركنية الحاسبة كمركز, كالدكلية العربية لمدراسات المستنصرية مركز مختمفةىي)اىداؼ 

  (. الالكتركني لمتعميـ سينا ابف
اف تككف الجامعة المستنصرية متميزة عالميا عمى مستكل التعميـ كالبحث العممي ما ): رؤية الجامعة .2

الذم يميؽ بالعراؽ ,مكطف الحضارات كاف تككف كاف تمثؿ الصرح العممي  يميؽ بارثيا الحضارم ,
  . (محط طلاب العمـ كالمعرفة كما كانت منذ بكادر نشأتيا

, كانتاج بحكث رصينة تمثؿ   يكاكب التطكرات العممية الحاصمة تقديـ تعميـ مميز :رسالة الجامعة .3
كالمبادئ المعززة لركح   بالقيـنتاجات الباحثيف كالدارسيف كتدعـ عجمة العمـ كالتعميـ , كتعميؽ الالتزاـ 

 .المكاطنة في المجتمع العراقي
 يمكف ايجاز اىداؼ الجامعة بمايمي8: أهداف الجامعة  .2

 تخريج ملاكات مينية متخصصة. -أ 
 اعداد برامج تعميمية متميزة . -ب 
 تحقيؽ بيئة تعميمية كاعدة . -ج 
 كالتقني.تطكير النظـ كالعمميات الادارية المكاكبة لحركة التقدـ العممي  -د 
 اعتماد طرائؽ التدريس المتطكرة. -ق 
 بناء جسكر التكاصؿ كالشراكة مع الجامعات الاقميمية كالعالمية. -ك 
 تنكيع مصادر التمكيؿ بما يحقؽ مستقبؿ مالي مستداـ. -ز 
 انتاج بحكث عممية ابتكارية ذات سمات ابداعية. -ح 
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 ية.السعي لمدخكؿ في تصنيفات عالمية كالحصكؿ عمى الاعتمادات  الاكاديم -ط 
 (.05203تكفير مختبرات عممية بمكاصفات الايزك ) -م 
 (  https://uomustansiriyah.edu.iq)  .الانفتاح عمى المؤسسات كافة مف اجؿ التنمية المجتمعية -ك 

 الجامعة التنكولوجيةثالثا: 
الاكلى عمى صعيد الكطف  الجامعة التَخصصية تأسست الجامعة التكنكلكجية كىي:  نبذة مختصرة .1

برئاسة الجامعة  العممية المرتبطة جامعة التكنكلكجية نظاـ الاقساـ, كاعتمدت ال ـ(0753عاـ)العربي 
الامر الذم   ختزلت ىيكميا الادارم كثيران عمادات الكميات , كبذلؾ تككف قد أرتباطيا بمباشرة بدلا مف إ

دارية العممية سريعة كجيدة بشكؿ يتماشى بصكرة أفضؿ مع المفاىيـ الأمؿ نسيابية عيكفر ليا إ
 . (861 0222الحديثة)جريك,

مما أدل  العراقية الجامعات بيف كالمنافسة الإبداع مف جك خمؽ إلى دتأ التكنكلكجية الجامعة استقلاليةإف 
 المنافسة بمستكل للارتقاء الخمؿ مكاطف تسد ك كثرأ تبدع فأ جامعة كؿ يمكف كاكاديمي فكرم نمكالى 

سينعكس إيجابيا ن عمى الجامعات الاخرل بما   المردكد فإف كبالتالي المتقدمة الجامعات بمستكل ككفتل
 استقلالية , اف عاـ كؿ في المراتب مف الكثير تجتازك  العالمية بالجامعات يعزز قدرتيا عمى منافسة

 كفردان  يبني ميندسان  القادرة عمى خمؽ متكاممةال جامعةال نحك جديدة لانطلاقة ركيزةالتكنكلكجية  الجامعة
 الانسانية ةِ لحضارت امتدادان  تكنكلكجية حضارة ذك عراؽ ببناء لتنتيي  كيخترع يبحث كاكاديمي يُبدِع

 . ( qhttp://www.uotechnology.edu.i.)العريقة
 رؤية الجامعة :  .2

 كالعممية اليندسية تخصصاتيا مجاؿ في كالريادة بالابداع تميزان  الجامعات كثرأ ضمف الجامعة تككف اف)
 (.السريعة التكنكلكجية التطكرات مع كالمقترنة المتجددة المجتمع متطمبات يمبي كبما

 رسالة الجامعة: .3
 التكنكلكجي كالابداع المعرفة مف متميز بمستكل ك كفكءة بحثية عممية كككادر تطبيقييف ميندسيف أعداد
 اليندسية المناىج في عالميان  المعتمدة الرصينة المعايير كفؽ الاكاديمي كالاعتماد الجكدة ضماف يحقؽ

 .كالعممية اليندسية المينة بأخلاقيات الالتزاـ مع كالعممية
 
 
 

https://uomustansiriyah.edu.iq/
http://www.uotechnology.edu.iq/


313 
 

 أهداف الجامعة: .4
الييا كفقان لمتطمبات الاسراع في تحقيؽ تكفير الملاكات اليندسية الكفكءة كالمؤىمة لسد حاجة البمد  -أ 

اىداؼ التنمية العممية كالاقتصادية كالاجتماعية كالمساىمة في تأميف الملاكات التدريسية لمجامعات 
 كالمعاىد الفنية .

التركيز عمى البحث العممي كدكره الاساسي في خدمة المجتمع كحؿ مشكلاتو عف طريؽ أجراء  -ب 
ات العممية كاليندسية لمجيات ذات العلاقة ,العناية بالاختصاصات البحكث التطبيقية ,الاستشار 

الدقيقة المرتبطة بحافات العمكـ كبما يحقؽ متطمبات التنمية مف خلاؿ أستحداث مراكز بحثية 
 متخصصة تعني بالبحث كالتطكير .

دسية تشجيع استحداث الدراسات العميا لمتخصصات النادره منيا كلكافة أختصاصات الجامعة الين -ج 
 .كالعممية كلمرحمتي لماجستير كالدكتكراة

استحداث مسارات جديدة لمتعميـ اليندسي كالتدريب لمكاكبة التطكر العممي كالتكنكلكجي كبما ينسجـ  -د 
 مع حاجة القطر مف خلاؿ مركز متخصص لمتعميـ المستمر .

 مشاريعيا كأنجاز تكالاتصالا المعمكمات تقنية مجاؿ في التكنكلكجي التطكر مكاكبة باتجاه السعي -ق 
 أنظمة كتنفيذ تصميـ عمى كالاشراؼ الاستشارية الخدمات كتقديـ كخارجيا الجامعة داخؿ

 . الالكتركنية كالحككمة الادارة كانظمة كالاتصالات المعمكمات
 كالادارية كالعممية اليندسية المجالات مختمؼ في كتطكيره الاداء تحسيف الى المستمر السعي -ك 

 . الاكاديمي الاعتماد عمى الحصكؿ في الاسراع يضمف كبما الشاممة الجكدة ضماف لتحقيؽ
(http://www.uotechnology.edu.iq ) . 

 الجامعة العراقيةرابعا: 
 نبذة مختصرة: .1

 جامعة كىي ,(ـ٩١٩١) عاـ العممي كالبحث العالي التعميـ كزارة تشكيلات إحدل العراقية الجامعة أسست
 كالتربية ,كالآداب ,كالاقتصاد كالإدارة ,كالقانكف ,كاليندسة, الاسناف كطب ,الطب تدريس في متخصصة
 الجامعات مف كاحدة العراقية الجامعة كتعد, أخرل متنكعة عمكـ عف فضلا الإسلامية, كالعمكـ, كالإعلاـ

 اقساـ في لمدارسة العالـ أرجاء مف القادميف العمـ لطمبة عذبا منيلا لتككف بغداد العاصمة احتضنتيا التي
 الكافديف الطمبة حجـ عمى انعكس مما العالـ, ارجاء مف الطمبة بقبكؿ الجامعة كتتميز,  كافة كمياتيا
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 مف بمدانيـ, في فكرم اشعاع نقطة كليككنكا الصرفة العمكـ ينيمكا لكي الاف لحد تأسيسيا منذ فييا بالدراسة
سلامية عربية دكلة 23 مف أكثر  .كا 

 الجامعة :رؤية  .2
 .(عالميان  المصنفة الجامعات صدارة كعالميان,كفي عربيان  متميزان, عمميان  صرحان  جامعتنا تككف إف نطمح)
 رسالة الجامعة: .3

 لإشباع كالشرعية كالإنسانية العممية العمكـ بتدريس تعنى التي العراؽ جامعات إحدل العراقية الجامعة
 لاستيعاب جيكدىا مضاعفة عمى كتحرص المجالات, جميع في بالمتخصصيف كرفده المجتمع حاجات
 في متكاصؿ دائـ لحضكر كتسعى كالأخلاقي, كالثقافي العممي الفكر بناء في فيضيا مف كالإفادة المعرفة
 أك الجامعة كيؤىؿ الجكدة معايير يحقؽ بما كالإدارية الداخمية النظـ كتطكير المجتمعية الفعاليات مجاؿ

 .التخصصي أك المؤسسي الأكاديمي الاعتماد لنيؿ العممية الأقساـ أك الكميات
 أهداف الجامعة : .4

 فد المجتمع بكفاءات متخصصة في المجالات )العممية كالإنسانية كالشرعية(.ر  -أ 
 المتخصصة. تطكير قدرات أعضاء ىيئة التدريس بالمشاركة في المؤتمرات كالندكات كالدكرات -ب 
 تنمية العلاقات العممية كالمعرفية مع الجامعات العربية كالعالمية. -ج 
نسانية كتطبيقية بما يخدـ المجتمع. -د   استحداث كفتح كميات كأقساـ عممية كا 
 .مكاكبة التقدـ بأبحاث  عممية تتناكؿ التحديات المعاصرة لرفع المستكل المعرفي -ه 

)s://www.aliraqia.edu.iqhttp  )
 
. 

 جامعة النهرينخامسا: 
 نبذة مختصرة: .1

, كىي تضـ مجمعيف احدىما في الجادرية الذم يشمؿ كميات ـ(0765)اسست جامعة النيريف في عاـ 
اليندسة كالعمكـ كالعمكـ السياسية كىندسة المعمكمات ككمية اقتصاديات الاعماؿ ككمية التقنيات الحيكية 

التقنيات الاحيائية كمركز النيريف لمتدريب عمى الحامض النككم العدلي كمركز الطاقة  كمركز بحكث
المتجددة النانكية كمركز الحاسبة الالكتركنية, كالاخر في الكاظمية الذم يشمؿ كميات الطب كالحقكؽ 

 لتكون امعةكالصيدلة كالمعيد العالي لتشخيص العقـ كالتقنيات المساعدة عمى الانجاب, كجاء تأسيس الج

 في المعاصر العالم يشهدها التي العلمية التقنيات ومستجدات يتوافق علمي بدور ينهض متميزا رافدا

 .  ( www.nahrainuniv.edu.iq.)كلياتها اختصاص مجالات

 رؤية الجامعة: .2
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 بالبحث المكجو الجامعي التعميـ مجاؿ في التميز خلاؿ مف المجتمع لازدىار اداة الجامعة تككف اف
 في المستقبؿ قادة اعداد في كالمساىمة كالشراكة كالمنافسة الفكرية للانارة مناخ كتييئة كالابداع
 .العمؿ كسكؽ العراؽ في الاقتصادية التطكرات مع يتلائـ كبما المختمفة المجالات

 رسالة الجامعة: .3
 في الفعالة كالمشاركة الجكدة عالية اكاديمية برامج بطرح كالتنمكية التعميمية المجتمع حاجات تمبية
 المعرفي التقدـ كمكاكبة الابداعية الابحاث في كالريادة لممجتمع المعرفي الرصيد كتطكير تنمية

 . كالمالي كالادارم العممي لممستكل للاستقلالية كالسعي الحديث كالتكنكلكجي
 أهداف الجامعة: .4
 .الجامعة داخؿ المقدمة التعميمية كالخدمات البرامج نكعية في المستكل عالمية تحقيؽ -أ 
 .الكطنية التنمية قضايا خدمة في العممي البحث تكظيؼ -ب 
 .المعمكمات تكنكلكجيا كلاسيما المتقدمة التكنكلكجيا عمى الاعتماد -ج 
 .كالعربية العراقية الجامعات بيف كالبحث التعميـ مجاؿ في التنافسية القدرة تنمية -د 
 طريؽ عف المينية كالمنظمات كالدكلية المحمية كالمؤتمرات الندكات في الفعالة المشاركة تفعيؿ -ق 

 . (   www.nahrainuniv.edu.iq).الثنائية كالاتفاقيات التفاىـ كمذكرات التكأمة
 الجامعة التقنية الوسطىسادسا : 

 مختصرة:نبذة  .1
 ميمتيا في النجاح الامريكية العراقية الجمعية حازت عندما التقنية الكسط الجامعة يعكد تأريخ تأسيس

 في عاليال تعميـال اتمؤسسل كتكامؿ انشاء اىميةب عمييا القائميف دراؾا  ك  بغداد كمية ثانكية بتأسيس
 فيك  ,ـ(0733) سنة مف نيساف شير في المعارؼ كزارة الى جامعة نشاءإ طمب تقديـ فتـ العراؽ
 الحكمة جامعة تأميـب يتعمؽ الاكؿ بيذا الخصكص, القانكف قانكنيف صدارإ تـ ـ(0747) سنة
اف ,   بغدادفي محافظة  التكنكلكجيا معيد تأسيسيتعمؽ ب الثانيالقانكف ك  بغداد بجامعة لحاقياا  ك 

 التعميـ بييئة كبعدىا الفنية المعاىد بييئة سابقأن  ماعرؼ لتأسيس نكاة بعد فيما اصبحالمذككر  المعيد
 استدرؾ العراؽ انحاء جميع عمىتتكزع  كمعيد كمية (20) الى الييئة ىذه انشطة تكسع كعند ,التقني

 بتقسيـ امر صدكر تـ ـ(0202) سنة يف .مركزية كاحدة ادارة قبؿ مف دارتياإ صعكبة عمييا القائمكف
جامعة ك  ,الكسطىالجامعة التقنية ك  ,الشمالية 8الجامعة التقنيةىي تقنية جامعات اربعة الى الييئة
 جامعة حرـ الكسطى التقنية الجامعة كرثت كقد (,الجنكبيةالجامعة التقنية ك  التقنية الاكسط الفرات
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 كتضـ عراقية محافظات اربعة في مكاقع اربعة الى بالاضافة بغداد في الزعفرانية منطقة في الحكمة
 .ان تقني ان معيد عشر كاحد تقنية كميات خمسة

 رؤية الجامعة : .2
 .(معرفي مجتمع لبناء بجكدتو كالاىتماـ العممي كالبحث التقني التعميـ مجاؿ في كالتميز لريادة)ا

 رسالة الجامعة : .3
 كتحقيؽ عالية كفاءة ذكم خريجيف بإعداد تسيـ كالإبداع لمتعميـ محفزة تقنية كبحثية تعميمية بيئة تكفير)

 في الدكلية كالمؤسسات المجتمع قطاعات مع الشراكة كتعزيز الفاعمة كالدكلية المحمية العممية التكأمة
 ( .الصمة ذات المجالات

 أهداف الجامعة :  .4
إعداد ملاكات كفكءة كمنتجة تمتمؾ ميارات التفكير كالإبداع كالتعمـ تمبي حاجات المجتمع  -أ 

 ؽ التنميػػػة كالتطكر لمختمؼ المجالات . كمتطمبات سػػػكؽ العمؿ كتسػػػاىـ في تحقي
الاىتماـ بالبحث العممي كتييئة البيئة الداعمة لإجراء البحكث التطبيقية عالية الجكدة عمى المستكل  -ب 

المحمي كالإقميمي كالدكلي كالتي تساىـ في معالجة المشكلات التي تعاني منيا قطاعات سكؽ 
 . العمؿ .

الأنشطة التعميمية كالبحثية كالتنظيمية كتطكير ملاكات الجامعة التدريسية تحقيؽ معايير الجكدة في  -ج 
 كالفنية كالإدارية بما يضمف تحقيؽ التميز بالأداء .

التكاصؿ مع المؤسسات العممية داخؿ كخارج العراؽ كتبادؿ الخبرات كالمعمكمات عمى كفؽ  -د 
 الأىداؼ المشتركة .

ية كالعميا كاستحداث التخصصات الجديدة كمكاجية حافات التكسع ببرامج الدراسات الجامعية الأكل -ه 
 . ( http://www.mtu.edu.iq ).   العمكـ في العالـ 

 (القيم التنظيمةطبيعة القرارات.الاداء المؤسسي.)الجامعات العراقية: الثالث مبحثال
 العراقية الجامعات في القرارات طبيعةاولا:

كبيرة مستمرة ك صلاحات بيرة كبمختمؼ المستكيات , كيشيد إيحظى التعميـ العالي في معظـ الدكؿ بأىمية ك
يكض لقادرة عمى النا بالككادر المتعممة لمجتمع كتزكيدهُ تطكير الأىمية قطاع التعميـ العالي في كذلؾ 

تكاجو مؤسسات التعميـ العالي في الكطف ك  المستجدة في مختمؼ المياديف, بالمسؤكليات لمكاكبة المتغيرات
ان دكر تيديدات كعدـ الأستقرار في المنطقة العربية كالتغيرات الحاصمة التي ليا لالعربي تحديات كبيرة بسبب ا

يستند ك  التطكر التكنكلكجي المتسارع كالذم يعتمد عمى  (النظاـ العالمي الجديد)في نشكء ما يسمى  ان كبير 
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, مما يستدعي مكاكبة ىذه التغيرات بكاسطة برامج شاممة تضمف  لوُ  اساسان  كيأخذهُ  عمى التقدـ التقني
التطكير كالتحسيف المستمر لأداء مؤسسات التعميـ العالي لتككف قادره عمى انجاز مياميا كتحقيؽ أىدافيا 

 . (81 0226بكفاءة كفاعمية )الصرايرة , كالعساؼ,
عمميات التفاعؿ خمؽ مؤثر في تحقيؽ الأداء المتميز مف خلاؿ كر الفعاؿ كالدف للادارة الجامعية الإ

لحصكؿ اب لمخرجات المرغكبتحقيؽ اليدؼ لمكصكؿ  الى اتعمؿ عمى لبرامج  كفقان ساسية لممدخلات الأ
 م ييدؼ الى الادارة المتميزة التيساسي الذالركف الأ ىي فالأادارة الجامعية عمييا مف تمؾ العمميات ,

لمتعميـ  بتكار لمنيكض بالمستكل المتفكؽكالأبداع عمى خمؽ حالة مف الأالقادر ستند الى الاداء الكفكء ت
 .  ( 800 0226,ىداؼ المنشكدة)عبد الحسيفالي كتحقيؽ الأالع

 تساىـ التي الأقساـ مف عدد مف منظمةك الجامعةتتألؼ  "(8115 0202كيقكؿ )ابك عاشكر كشنطاكم, 
 البرامج كتطكير التدريس ىيئة أعضاء كاختيار , الميمة القرارات اتخاذ مف خلاؿ أىدافيا تحقيؽ في

 المؤسسة طابع تحدد الأكاديمية الأقساـ قبؿ مف المتخذة فالقرارات لدراسيةا المقررات كتحديد  ةالأكاديمي
 كأساليب القرارات صنع في متبعة قيادية كأنماط تنظيمية, ثقافة مف الأقساـ ىذه تتضمنو بما الجامعية
  ".اتخاذىا
 مقكمات مف تمتمؾ لما جماعية إدارة تككف أف ينبغي الجامعية الإدارة إف (04 0221التميمي,) كيذكر
 كرسـ بالتخطيط المجالس ىذه كتيتـ كالجامعة كالكميات الأقساـ مجالس في المتمثؿ الجماعي العمؿ

 فاف لذلؾ الإدارية, القرارات اتخاذ عف فضلا الجامعية المستكيات كؿ عمى التنظيمية للأجيزة السياسات
 التي أىدافيا تحقيؽ عمى تعمؿ سميمة إدارة إلى تحتاج التي التعميمية المؤسسات أىـ مف تعتبر الجامعة
 الإدارة بتحسيف إلا ذلؾ يتحقؽ كلف. أدائيا تحسيف إلى تحتاج كما. كفاعمية بكفاءة اجميا مف أنشئت

 تطكير أيضا الجامعة كعمى بنجاح تطبيقيا يمكف التي الإدارية البدائؿ إلى باستمرار كالنظر الجامعية
 . المجتمع في الأخرل المنظمات في بو يحتذل أنمكذجان  لتصبح الإدارية أساليبيا

اف المؤسسات التعميمية في العراؽ تستمد فمسفتيا مف فمسمفة النظاـ " ( 8057 0204كيقكؿ) الشمرم, 
الحاكـ , كاف تمؾ المؤسسات غير قادرة عمى ترجمة تمؾ الفمسفة الى قرارات كاضحة تتسـ بالدقة المركزم 

  ".كالكضكح مما يتطمب دراسة عممية اتخاذ القرارات في تمؾ المؤسسات بما ينسجـ كالتطمعات المستقبمية
يا , بؿ تكتفي اف الجامعات العراقية لا تحاكؿ حؿ المشكمة حلا ابداع (800 0203كيذكر)الطائي ,

بالحمكؿ التقميدية كالنظرة الشمكلية كانيا تركز عمى مرحمة تنفيذ القرارات المختمفة كعدـ اىتماميا بالمناقشات 
كالمراحؿ التي تسبؽ مرحمة التنفيذ )تحديد المشكمة ,كضع البدائؿ,المفاضمة بيف البدائؿ,اختيار البديؿ 

 تمفة تتناسب مع نكع المشكمة .الافضؿ( كىي بذلؾ لا تعتمد انماط قيادية مخ
الى مستكل  في الجامعات العراقية لا ترتقي تخاذ القرارات"إف مستكل عممية إ( 876 0202كيؤكد )الندكام, 

لقرارات المختمفة لأصدار ا كيرجح السبب الى اف عمداء الكميات لـ يككنكا مؤىميف تأىيلان كبيران الطمكح 
 .لتمؾ المؤسسات" سسيرتقاء بالاداء المؤ اليادفة الى الإ
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مف كالتي تعتبر  اسمكب الادارة المركزية المشددة كالتمسؾ بسمطة اليرـ تتبع الجامعات العراقية  إف
لتمؾ المؤسسات , الامر الذم يتطمب مراجعة شاممة لمقكانيف  ا عمى اداءكبير  اتأثير ليا المعكقات التي 

لمتعميـ العالي  بما يخدـ تطكير تمؾ  كالقرارات كالانظمة كالتعميمات التي لا تتناسب مع  المؤسسات التابعة 
  (802 0224,عمي,كالنايؼكيقكؿ ) ,  (82 0227المؤسسات)المؤتمر المنعقد في اقميـ كردستاف العراؽ ,

, بسبب  (ـ0221)اف اتخاذ القرارات لا يتـ بالمشاركة مف قبؿ ىيئات التدريس كخصكصا قبؿ عاـ "
 0776كيؤكد ) الحدراكم ,اـ العممية".دارية كالصلاحيات الممنكحة لرؤساء الجامعات كالاقسالأنظمة الأ

تميؿ الى الاسمكب اؽ في العر اف  القيادات الجامعية كالتربكية في  الجامعات كالمعاىد العالية  ( 8002
التمسطي في ادارة الجامعات كالمعاىد أكثر مف ميميا الى جانب العلاقات الانسانية مما يجعؿ مستكل تمؾ 

 .المؤسسات دكف المستكل المطمكب مف حيث الاداء
كما  ( ـ0221)حاصمة في العراؽ بعد عاـ التغييرات جذرية ال اف (800  0224رل )عمي , كالنايؼ ,كي

في عممية تطكير  بالتغيرات الجديدة ليا دكر تتسـفترة  كغياب السمطة , الامريكي لمعراؽمف الاحتلاؿ  تبعوُ 
ا الانظمة الادارية في كمني (ـ0221)الانظمة الادارية كالاصلاحات التي يشيدىا العراؽ بعد عاـ 

نحك بناء تمؾ  كاكثر فاعميةف اكثر فاعمية ما يتيح مساىمة فاعمة في عممية اتخاذ القرارت لتكك الجامعات م
 كز العممية.االاجيزة المتثمة بالجامعات كالمعاىد كالمر 

بصكرة  العراقية التعميمية المؤسسات في القرارات تخاذإ عممية اف يمكف لمباحث القكؿ اعلاه تقدـ ما بناءن   
 تحقيؽ عمى قادرة كاعية تعتمد الابداع كتككف ادارة الى تحتاج  الخصكص كجو عمى الجامعات كفي عامة

 عممية كتنظيـ تطكير يتطمب , كىك ما المؤسسي بمستكل متميز مف الاداء اجميا مف أنشئت التي الاىداؼ
كالمعالجات  عتماد الابداع ككا   العممية ساليبالأ عتمادإب فعالة بصكرة تتـ اف يجب التي القرارات تخاذإ

 .القرارفي اتخاذ كاستبعاد الاساليب التقميدية  يةالابتكار 
 ثانيا: الاداء المؤسسي لمجامعات العراقية

قتصادية المختمفة كذلؾ بسبب مف قبؿ المنظمات الأداء المؤسسي بأىمية بالغة كمكانة مرمكقة يحظى الأ
مف التي تعد ك  بكثافة عالية كانتشار المعمكمات ,خمية كالخارجية لممنظمةلمتغيرات المتسارعة في البيئة الداا

ف لعمميتي قياس العالية حيث إىتماـ كتعطي للاداء المؤسسي الدكر كالمكانة تزيد مف ذلؾ الأالعكامؿ التي 
 ,العبادم)لجميع المنظمات التنظيمية بالكفاءة كالفعالية المطمكبة في تحقيؽ الأىداؼ ان ىام ان دكر  داءالأ تقييـك 

 . (800 0204,كبجلاؿ
 بناء الطاقاتك  كدكرهِ في التطكير كالبحث بأىتماـ كبيرة كمميز لأىميتةِ  في العراؽ قطاع التعميـيحضى 

الاكلكية في التخصيصات المالية مف حيث  فأعطت لوُ كالكبيرة في كافة نكاحي الحياة , الأيجابية اليامة  
تنمية كالاىتماـ بالمرافؽ التكميمية مف أبنية كمعدات كلكازـ كاجيزة تسيـ في دفع  ,حجـ تمؾ التخصيصات

القطاع كتطكيرهُ , ككضع الخطط كالاستراتيجيات التي تتطمبيا عممية النيكض بالمؤسسات كالجامعات 
 وُ , فانلقطاع التعميـ في العراؽ  ةالكبير  ىميةالأ تحقيؽ الرفاىية كالتقدـ لممجتمع, كرغـبشكؿ يعمؿ عمى 
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فترة شكؿ الحصار الاقتصادم الذم تعرض لو العراؽ في  اذ في العقكد الاخيرة , مشاكؿاليكاجو العديد مف 
مف عمميات نيب  ـ(0221)عممية التغيير لمنظاـ السابؽ عاـ  , كما رافؽ التسعينيات مف القرف الماضي

تمؾ مف  الذم ادل انييار شبو كامؿ لبعضياالامر كخراب كتدمير لمبنى التحتية لمؤسسات التعميـ العالي 
 8 يمكف ايجازهُ بالاتي ف تخمؼ تاـ في المرحمة الراىنة م تعاني جامعات العراقيةال, فأصبحت المؤسسات

تمؾ الجامعات بالقكاعد التقميدية كالتي لا تتلائـ مع معطيات التطكر كالحداثة لمنظـ كالنظريات تعمؿ  -أ 
 كالمبادئ الكفيمة بالنيكض بمستكل قطاع التعميـ .

الجيد كالمتطكر كالتي تعتبر مقكمات تسيـ في رفع الاداء  تفتقد الجامعات العراقية لركائز التعميـ -ب 
 المؤسسي .

 تفتقر الجامعات العراقية الى انظمة فعالة تعمؿ عمى خمؽ الميزة التنافسية مف خلاؿ الابداع . -ج 
 عدـ تكفر الاساليب الحديثة المميزة لمتطمبات التعميـ المعاصر . -د 
التي تتطمبيا منيجية التعميـ الحديث كالتي تعتبر مستمزمات اساسية لخمؽ عدـ تكفر الكسائؿ كالاساليب  -ق 

مناخ دراسي مميز كالاثاث كالمكتبات كاساليب التكثيؽ ككسائؿ الايضاح كالصكر كالافلاـ كالاجيزة 
 ( ahewar.org/debat/show.art.asp http://www.)العارضة كالمختبرات العممية 

صعكبات الى اف التعميـ العالي في العراؽ يكاجة العديد مف المشاكؿ كال  (8022  0200كيشير )جريك , 
,  ـ(0221)لمبلاد منذ نيساف مف عاـ  كعدـ الاستقرار ضطراب الامنيات الإالمعكقيقع في مقدمة تمؾ 

لدرجة اف المؤسسات التعميمية )الجامعات, كالمعاىد, كالمراكز البحثية ( أصبحت عاجزة عف أداء المياـ 
ماـ تمؾ الصعكبات كالعمؿ عمى تذليميا كالتصدم ليا كجو المطمكب , مما يتطمب الكقكؼ أكالكظائؼ عمى 

عادة الحيكية لتمؾ المؤسسات مف أجؿ تأميف  بقكة مف أجؿ النيكض بقطاع التعميـ كمؤسساتة المختمفة كا 
مما كاف لو بالغ الاثر عمى مستكل الاداء في تمؾ المؤسسات  حاجات البلاد مف الملاكات العممية

 .كالجامعات
اف كاقع الجامعات العراقية كبالمقارنة مع الجامعات العالمية كالعربية يعد   ( 804 0200)بخيت, كيقكؿ

بسبب العقكبات  (ـ0221 )كانت الاسباب مبررة قبؿ عاـمتدني جدا كدكف مستكل الطمكح ,فأذا 
جتياح العراؽ لمككيت عاـ الامـ المتحدة كالتي كاف سببيا إ الاقتصادية المفركضة عمى البمد مف قبؿ

عمى المؤسسات التعميمية في البمد , فمـ يعد  , ككجكد نظاـ شمكلي يقكـ عمى فرض سيطرتوُ  (ـ0772)
عادة  النظر في كاقع الجامعات العراقية كدراسة مستكل ادائيا التاريخ فكاف كلا بد مف إبعد ىذا  الامر مقبكلان 

 عات التي مرت عقكد عمى تأسيسيا , فمف المؤسؼ قكلوُ مسكاء اكانت جامعات حديثة النشئة اك تمؾ الجا
امة عف ( لـ تدخؿ في أم تصنيؼ عالمي ككأنيا تعيش في عزلة تـ0227ف تمؾ الجامعات كلغاية عاـ) ا

 . العالـ الخارجي
 ستاذه كمفكريف ,العالي مف أمف رؤل مختمفة لمميتميف بقطاع التعميـ  الباحث كبناءن عمى ما تقدـيستنتج 

اف لمحركب المتعددة  كالحصار الاقتصادم كالتقمبات كالتغيرات في الانظمة كاليجمة البربرية التي تعرض 

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp
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اكجدت الظركؼ كالاكضاع الصعبة كالمعقدة في البمد , كخمفت ,  ليا العراؽ )داعش( في السنكات الاخيرة
كرائيا جممة مف التحديات كالمشاكؿ كلجميع القطاعات كعمى كافة المستكيات , كمنيا قطاع التعميـ 

مؤشرات الالملاحظات ك عمييا العديد مف  لمعاىد كالمراكز البحثية , فيؤشركمؤسساتةُ المتمثمة بالجامعات كا
كضعؼ الفعالية كالكفاءة في الانتاجية ليذه المؤسسات الامر الذم ينعكس عمى   تدني التي تدؿ عمى

بمستكيات قياسية ليذه ك كتراجع مستكيات الاداء الفردم كالتنظيمي كالكمي الأداء المؤسسي  انخفاض
 مما يدؿ عمى كجكد معاناة حقيقية تستكجب الكقكؼ عندىا كالعمؿ عمى التشخيصالمؤسسات كالجامعات 

 الجذكر لتمؾ المعكقات بما يضمفالحقيقي لتمؾ المشاكؿ كدراستيا عمميا ككضع الحمكؿ التي مف شأنيا قمع 
   .كارجاعيا الى السكة التي خرجت منيا  عادة الجامعات كالمؤسسات التعميميةا

 ثالثا: القيم التنظيمة في الجامعات العراقية
تربكية تعميمية مؤسسات  نبع لمقيـ الفردية كالتنظيمية ككنيام التعميمية كالممثمة بالجامعات المؤسسات تُعد

ثراء المنظكمة القيمية التي تيدؼ الى التكامؿ القيمي مف خلاؿ التكافؽ كانسجاـ القيـ الشخصية تقكـ عمى إ
( كية كالاجتماعية كالترب,الثقافية  )لمنظـ قكيان  مصدران الجامعات تعتبر  مع القيـ التنظيمية كعدـ تعارضيا, ك

ككنيا تمثؿ المنظكمة القيمية لممجتمع  حلاؿممف التشتت كالاضكالمحافظة عمييا  تعزيزىا عمى تعمؿك 
 . (83 0200)الزىراني ,

  المختمفة كالتي تمتاز بالكفاءة كالقدرة عمى قيادة قياداتمصنع لم بمثابةالكطف العربي إف جامعات 
نيا تحافظ عمى ىكية الى إبالاضافة  ( ,  كالثقافية, كالاجتماعية  ,كالاقتصادية, السياسية )القطاعات 

 المتلاحقة ك تحديات عصر العكلمة في ظؿ المتغيرات السريعة ك  كالضياع مف التحمؿ الامة كقيميا كثقافتيا
يعد  لتحقيؽ التنمية التي تستند عمى الابداع في الكسائؿ كالغايات, اف التعميـ لـ المستمرة  كحاجة المجتمع

عامؿ مع عمى التعميـ فحسب بؿ يقع عمى عاتؽ الجامعات كالمؤسسات التعميمية ميمة الت يقتصر ىدفوُ  كأ
ميز العصر الحالي مف خلاؿ تنمية ميارات التفكير الابداعي كالقدرة عمى اتخاذ التحديات الثقافية الذم ت

 . (805 0202,  )مرادالكثيرة كالمختمفة كالمعكقات القرارات الصحيحة لحؿ المشاكؿ
في التعميـ العالي حيث اف الجامعات كالمؤسسات  ىامان  مكقعان تأخذ  القيـإف   (80 0200)ممكاكم, كيرل

التعميمية منظمات قيمية في الاساس تعمؿ عمى تزكيد الخريجيف بالميارات المتخصصة كالمعارؼ المختمفة 
بالقيـ المختمفة التي تكجو سمككايتيـ بما يخدـ المجتمع كالحياة, كالقيـ التي تحرص  كالتي تتأطر اساسان 

كالتي تعتبر مف ) كالصدؽ , كالامانة , كالكفاء ( الجامعات غرسيا بالطمبة تتعدل القيـ الشائعة كالمعركؼ
تحمؿ المسؤكلية ثؿ )ذلؾ حيث تتيـ بزرع القيـ الاجتماعية  للافراد م السمات الشخصية لمفرد الى ابعد مف

الى القيـ المينية بالاضافة  (الانتماءالشعكر , كاحتراـ الاخريف , كقيـ الكلاء التنظيمي , كحب الكطف ك 
 .كالاكاديمية

اف ىدؼ المؤسسات التعميمية في العراؽ  شأنيا شأف مثيلاتيا مف الجامعات المختمفة  في العالـ كالكطف 
 ىداؼجممة مف الا دؼ يعمؿ عمى تحقيؽىا ؿ في اطار تنظيمي قيميتعم العربي ككنيا مؤسسات تعميمية



315 
 

لسنة  (22)قانكف كزارة التعميـ العالي كالبحث العممي العراقية رقـ مف  (0, فقد كرد بالمادة ) القيمية
تيدؼ الكزارة الى احداث تغييرات كمية كنكعية في الحركة العممية كالتقنية كالثقافية "مايمي 8  (0766)

كتكجيو العمؿ البعثية بما يحقؽ التفاعؿ المستمر بيف الفكر كالممارسة باتجاه تحقيؽ الاصالة كالرصانة 
العممية كالتفاعؿ مع التجارب كالخبرات الانسانية بالشكؿ الذم ياخذ بنظر الاعتبار خصكصية مجتمعنا 

كمتشربة بالمبادلء كالقيـ السامية  كتجربتنا المتميزة كصكلا الى بناء اجياؿ جديدة متسمحة بالعمـ كالمعرفة
( مف القانكف 7المادة )كعرفت  ," الحضارم كدكرىا الانساني كمؤمنة باىداؼ الامة العربية كتاريخيا

 يزدىر المجتمع في كتقني كعممي فكرم حضارم, إشعاع كمركز آمف حرـنيا 8"بأالمذككر اعلاه الجامعة 
 تحقيؽ في المباشرة المسؤكلية عمييا الحياة,كتقع لصياغة كالابتكار الإبداع قدرة فييا كتعمك العقؿ رحابيا في

 المعرفة جكانب شتى قي المستمرة كالبحكث بالدراسات تقكـ أف كعمييا القانكف, ىذا في الكاردة الأىداؼ
 العممية المستكيات تضمف التي الجديدة الاحتياجات ككاقع العممية بالحالة المتصمة كالدراسات الإنسانية
 الدكؿ كبيف بيننا المكجكدة كالتقنية العممية الفجكة تقميص إلى يؤدم كبما كمتطمباتو العصر لتناسب الرفيعة
 البعثية العمؿ لنظرية كامؿ كاستيعاب لامتنا الأصيمة القيـ كاستمياـ مجتمعنا خصكصية مراعاة مع المتقدمة
 كالثقافية كالتربكية العممية كأنشطتيا مناىجيا في النظرية ىذه إليو تستند الذم التربكم الفكر كتجسيد
( 060قانكف جامعة بغداد رقـ ) مف  (1كنصت المادة),   (http://www.mohesr.gov.iq) "  المختمفة

المعرفة النظرية تعنى الجامعة بتييئة ثقافة جامعية حرة كبمختمؼ نكاحي عمى مايمي 8" (0746 )لسنة
كالتطبيقية كتتعيد البحث العممي كالدراسات العميا كما تعنى بالتراث العربي كالاسلامي كبالتربية القكمية 

 .( aliraq.net/iraqilaws/-http://wiki.dorar ( ."كالفضائؿ الخمقية

بكضكح اف المؤسسات التعميمية في الجميكرية العراقية ك يلاحظ  القانكنية اعلاه مف خلاؿ قراءة البنكد
كالمتمثمة بكازة التعميـ العالي كالجامعات كالمعاىد المختمفة مؤسسات قيمية تستند الى قاعدة  قكية مف القيـ 

ؼ تمؾ ف أىدامؤطرة بمبادئ كقيـ الديف الاسلامي الحنيؼ كاالمستمدة مف طبيعة المجتمع العراقي ك ال
تعزيز تمؾ المنظكمة مف القيـ كالمحافظة عمييا, مما يستدعي دراستيا كالتعرؼ  المؤسسات تعمؿ عمى

 الحياة الاجتماعية كتحسيف أداء تمؾ المؤسساتعمييا جكىريا كاستخداميا كمدخؿ لتعزيز دكر الجامعة في 
خصكصا اذا ما عممنا اف تمؾ المؤسسات تعاني مف العديد مف الصعكبات كالمشاكؿ كالتي تتحتاج الى 

 . حمكؿ ابداعية كنظرات تحميمة تقكـ عمى التفكير المبرمج لدفعيا نحك الارتقاء كرفع مستكيات الاداء فييا

 

http://www.mohesr.gov.iq/
http://wiki.dorar-aliraq.net/iraqilaws/
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 : الأجراءات المنهجٌة للدراسة لاولالمبحث ا                         

 تشممي اتبعيا الباحث  بالجانب الميداني حيث الاجراءات المنيجية التو  يتناول ىذا المبحث الخطوات
لقياس المتغيرات البحثية ووصف لمجتمع  رئيسة عمى نظرية ونموذج الدراسة, وتصميم اداة الاستبيان كأداة

وذلك عمى النحو ..لموصول الى النتائج  والاساليب الاحصائية المستخدمة في تحميل البيانات,الدراسة 
 :التالي

 اولا: نظرية الدراسة

متداد " وىي إفي المنظمةنظرية القرارات " ة عمىالنظرية المختمف فكارىابادئيا وام في الدراسة تستند ىذه 
إن عممية اتخاذ القرارات  ( 99: 2011)العتوم,وكوفحي,يرى , حيثلتمك الافكار والطروحات السابقة 

خطة عمل تحكم سموك  وضع الىتيدف عقمية عممية  كونيا في الكثير من الاحيان عممية صعبة وشاقة
منسجمة مع قيم تكون تمك العممية  نعمى ا, المستقبلو  الحاضر في عمى حد سواء الجماعةو الفرد 

منذ منتصف القرارات  نظرية تطورت لقد ( ":Hansso,2005 6)ويقول.   واتجاىات اعضاء التنظيم
ت الان صبحأ وكاديمية, الأتخصصات ال لعدد من المختمفة نظريةال مساىمات الالقرن العشرين من خلال 

يعرّفون أنفسيم  ينباحثال الكثير من  محل إىتمام ىيفإن نظرية القرار , لذا حقل خاص من حقول المعرفة 
جتماعيون إ, أو عمماء سياسيون , أو عمماء  و خبراء إحصائيون , أو عمماء نفساقتصاديون,إ)نيم اعمى 

 .(, أو فلاسفة

القرارات ىي عممية متأصمة وتقميدية في حياة المنظمة تخاذ إن عممية إالى ( 11: 2016) الفضل ,ويشير
اذ لم تكن في السابق ,  الشخصية لقناعاتنيا وليدة اوا   ,مزجة المدراء الذاتيةموكيات وأوكانت معبره عن س

تلائم مع عتباطية غير مدروسة , لاتينتج عنو قرارات عشوائية إ , ممامبنية عمى أسس عممية سميمة 
فرازات التغيرات و  ت المتمثمة القرن العشرين وما آلت الية تطورات القرن الواحد والعشرين من الضغوطاا 

 طرحياو  أدركيا التي ت الاولىويشير التطور التأريخي الى إن نظرية القرارابالعولمة والخصخصة. 
 الفرنسى لمدستور ودافع من جزءىي  Condorcet ((1743-1794  الكبير التنويرى الفيمسوف

 التي المبادئ مناقشة , الأولى المرحمة في يتم مراحل ثلاث إلى القرار اتخاذ عممية قسم اذ ,)1793)لعام
 ليذه المختمفة الجوانب وفي المرحمة الثانية تتم دراسة , عامة قضية في قرارال تخاذفي عممية إ اساساً  تعد

بعد  أتيت المرحمة الثالثةو ,القرار تخاذإ لعممية مختمفةال والاساليب طرقلم حتممةالم والنتائج القضية
 عددلتصبح  البعض بعضيا مع يامعوتج الآراء ربقوالتداولات المختمفة التي من شأنيا ان ت المناقشات
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 يتم الطريقة وبيذه المحددة, الى ارآء تختص بحل المشكمة عمومية الأكثر الآراء منتتحول لو   محدود,
كذلك , و  الإدارة امام البدائل من كثيرة  مجموعة بين من واحد خيار إلى مقرارالمتعدده ل  خياراتالخفض 
 يعتبرو  ,المتعددة  البدائل بين منواحد يمثل الخيار الأفضل  لبديل الفعمي الاختيار  الثالثة المرحمة تتضمن

 لنظرية القرارات وىو رائد الحديثة لممناقشة البداية نقطة( العالم الذي وضع 1978-1910)ديوي جون
 متتالية خطوات خمس ت فيالمشكلا حل مراحلالذي عرض النظرية الحديثة لعممية اتخاذ القرارات 

)الشعور بالمشكمة , تعريف وتشخيص تمك المشكمة ,اقتراح الحمول الممكنة, تقييم الاقتراح, قبول او ىي:
 مناسبة لجعميا مراحل خمس من "ديوي جون"قائمة بتعديل( 1960) سيمون ىيربرت قامرفض المقترح(, و 

 إيجاد):ىي أساسية مراحل ثلاث من نيتكو  , "سيمونوفقا لـ "لقرار , ومراحل االمنظمات في القرارات لسياق
 مسارات بينمسار ختيار إ ,لمعمل مختمفة مسارات إيجاد,قرار لاتخاذ والفرصالمناسبات 

 .(Hansson,2005:9)(العمل

 الدراسة ثانيا:  متغيرات

" الدور الوسيط  بالدراسة الحالية ذات الصمة مراجعة الادب النظري والدراسات السابقة الباحث عمى اعتمد
بناء النموذج التالي وتوصل الى المؤسي",  لمقيم التنظيمية في العلاقة بين عممية اتخاذ القرارات والأداء

س الدراسات السابقة تم الى مقايي ستناد, والتابعة( وبالإقمة, والوسيطةوالذي يشمل عمى المتغيرات) المست
 :  المتغيرات الدراسة الحالية لتشمل ما يمي تحديد

لمستقل يتكون من ا عمى فروض الدراسة فان المتغير ": وبناءً  عممية اتخاذ القراراتالمتغير المستقل " -أ 
القرار تنفيذ تحديد المشكمة, تحديد البدائل, تقييم البدائل, اختيار البديل الافضل,ىي)( ابعاد5)

مثل   الدراسات السابقةاستخداميا في  تم يمقايس التالعمى  الحالية (, واعتمدت الدراسةومتابعتة
 وتطوير تعديل تمحيث  ,(2015دراسة)المنصور, و (,2014)سممان,دراسةو (,2011)مصبح,دراسة:

 الدراسة الحالية. ىدافلتنسجم مع أ تمك المقاييس
الأداء  لتـــي تناولتيـــا الدراســـة فـــإن متغيـــربنـــاءً عمـــى الفـــروض ا  :" الاداء المؤسسييييالمتغيـــر التـــابع "  -ب 

وتــم (, رضييا العيياممين , كفيياءة العمميييات الداخمييية,التعمم والنمييو:)( ابعــاد ىــي3المؤسســي شــمل عمــى )
تـــم اجـــراء بعـــض و (  2016و)العابـــدي , ,(  2011)الـــدجني, :عتمـــاد المقـــاييس المســـتخدمة مـــن قبـــلإ

 واىداف الدراسة الحالية.بما يتلائم  التعديل عمى تمك المقاييس
قييم ادارة ( محاور لتشـمل)4" : قسمت محاور المتغير الوسيط الى ) القيم التنظيميةالمتغير الوسيط "   -ج 

اعتمد الباحث مقياس)فرانسـيس ,  , الادارة , قيم ادارة الميمة, وقيم ادارة العلاقات , وقيم ادارة البيئة(
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, (2015( , و)اليامـل,2011و)مسعودة, ( , 2003: )الحنيطة, قبل( والمستخدم من 1995وودكوك:
 بما يخدم اىداف الدراسة الحالية. تطويرىاتم التي و 

 أداة الدراسة ثالثا :

 الاستبيان استمارة خطوات بناء -1

" الدور الوسيط لمقيم التنظيمية في العلاقة  لبناء اداة الدراسة الحاليةاتبع الباحث مجموعة من الخطوات 
 بما يمي: ويمكن تمخيص تمك الخطواتبين عممية اتخاذ القرارات والاداء المؤسسي" , 

الاستفادة من الادب النظري والبحوث والدراسات السابقة ذات العلاقة المباشرة وغير القراءة والاطلاع و  -أ 
 .وضع تصور اولي للإستبانة يفالتي ساىمت  المباشرة بالدراسة الحالية 

لتحديد الفقرات ومجالات  "إختصاص الإدارة", ذة والمختصين فيتاستشارة عدد من الاسمناقشة وا   -ب 
 .الإستبانة

 ستبانة.ان تغطييا الإتحديد محاور المتغيرات البحثية التي يجب  -ج 
 كتابة الفقرات التي يشمل عمييا كل محور من المحاور. -د 
 فقرات.وضع تصور اولي مجدول بال -ه 
بداء الملاحظات  ستبانة عمى المشرف لمتنقيح والمراجعةعرض الإ -و   . , وا 
ستبانة عمى عدد من الاساتذة من أعضاء ىيئات التدريس في الجامعات العراقية والعربية عرض الإ -ز 

(, حيث بمغ حصاءقياس وتقويم, والأالوادارة الاعمال, والموارد البشرية, و ات)الادارة العامة,باختصاص
 .(1ممحق رقم)بداء الملاحظات بشأن الفقرات وصياغتيا وملائمتيا.لتحكيم الإستبانة وا   استاذاً (12عددىم )

الى الملاحظات الواردة من المحكمين والتي كانت تدعم تطوير  جعة الاستبانة وتعديميا إستناداتم مرا -ح 
. داة صالحة وموثوق بياا النيائية (, لتصبح الاستبانة بصيغتياضافة تعديل ,إ ,حذف)الاداة من 

 .(2) ممحق 
 أداة الدراسةوصف  -2

الدور الوسيط لمقيم التنظيمية في العلاقة بين عممية اتخاذ القرارات والاداء اعتمدت الدراسة الحالية "
لافراد المستيدفين كاداة رئيسية لمحصول عمى المعمومات وقياس آراء ا , عمى الاستبانة  " المؤسسي

 :ىما  ساسينقسمين أستمارة من الغرض من ىذه الدراسة, وتتكون الإو  لتحقيق اليدف
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 مجتمع محل الدراسة ,العينة لمفراد مقة بإعبارة عن البيانات الشخصية والمينية المتعوىو  القسم الاول:
.عدد 6. المنصب الحالي/5.سنوات الخبرة/4.المقب العممي/3.العمر/2 .الجنس/1)ىذه البيانات تضمنت

 (.التخصص الدقيق. 7الدورات التدريبة /

والتي من  مختمفة محاور عدة من خلال متغيرات الدراسة الأساسيةعن شمل عبارات يو القسم الثاني: 
مبوبة ة تمثل محاور الدراسة ( عبار 66) ىذا القسم من  , يتكونتم التعرف عمى متغيرات الدراسة خلاليا ي

 . تقسيم تلك الفقرات ( يوضح تفاصيل1-4والجدول ) ومقسمة حسب المتغيرات .

 ( تقسيم فقرات الاستبانة1-4الجدول رقم )

 المصدر : اعداد الباحث     
 

 مقياس  الدراسة  -2
 Likartمقياس ليكرت الخماسى ) ستجابات المحتممة عمى الفقراتدرجة الا قياساعتمد الباحث في  

Scale) من  درجيت يجابات أفراد العينة والذإاوزان  في توزيع وىو أسموب يستخدم في مجال الاحصاء
( درجة 1) عطى أ إلى أدنى وزن لو, في حقل الاجابة )أوافق بشدة(  مثمت( درجات 5) وىو عمى وزن لوأ

تاحة إوقد كان الغرض من ذلك ىو  واحدة وتمثل في حقل الاجابة )لاأوافق بشدة( وبينيما ثلاثو اوزان .
جدول رقم الينة. كما ىو موضح في الدقيقة حسب تقدير أفراد الع ةجابختيار الإالمجال أمام أفراد العينة لإ

(4-2.) 
 

عدد  المحاور المتغير ت
 الفقرات

 فقرات القياس

 
 

0 

 
 

 
 

 عملٌة اتخاذ القرارات

   2 -0 2 تحدٌد المشكلة

 5 - 3 2 تحدٌد البدائل

 8 -6 2 تقٌٌم البدائل

 01-01 2 اختٌار البدٌل الافضل

 04-02 2 تنفٌذ القرار ومتابعة

 

1 

 
 الاداء المؤسسً

 11-05 4 رضا العاملٌن

 14-10 4 كفاءة العملٌات الداخلٌة

 20-15 5 التعلم والنمو

 

2 

 

 
 القٌم التنظٌمٌة

 31 -21 8 قٌم ادارة الادارة

   38 -30 8 قٌم ادارة المهمة

   44 -41 5 قٌم ادارة العلاقات

  51-45 4 قٌم ادارة البٌئة

  51  المجموع 
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 درجات مقايس ليكرت الخماسي (2-4جدول رقم )
 لا أوافق بشدة لا أوافق محايد أوافق أوافق بشدة الاستجابة

 1 2 3 4 5 الدرجة
 بالاعتماد عمى ادبيات الدراسة المصدر: اعداد الباحث

 الدراسة وعينة مجتمع : رابعاً 
 مجتمع الدراسة  -1

حصائية المعرفة بصورة واضحة والتي يراد منيا الحصول عمى مجموعة الوحدات الإ يعرف المجتمع بأنو  
 الحالية مجتمع الدراسة يتألف, (112: 2662العزاوي,) معينة  المختمفة حول الظاىرة او المشكمة البيانات

اتبع الباحث اسموب حيث  في محافظة بغداد تقع جامعات (تسعة من أصل) ( جامعات حكوميةستة)  من
 ( جامعات منياثلاثة )استبعاد تم  حيث ,( فرداً 226لافراد مجتمع الدراسة البالغ عددىم )الحصر الشامل 
 للاسباب التالية:

 القيم التنظيميةا لا يخدم الدراسة الحالية التي تيدف الى دراسة بم حداثة التأسيس لتمك الجامعات  .1
   .  المتأصمة والمتجذرة ودورىا في عممية اتخاذ القرارات والاداء المؤسسي

زال ترتبط معظميا بالجامعات الام, مما يعني عدم حيث لا ت ستقلال الكميات التابعة لياعدم ا .2
 .تمك الجامعات التي تتخذىا  الاستقلال في القرارات

اقتصرت الدراسة حيث  عدم إكتمال البنى التحتية من إبنية جامعية ومختبرات عممية لتمك الجامعات .3
 .الحالي لمدراسة وقتمما يعني عدم جاىزيتيا في ال ,فييا عمى كمية واحدة او اثنين فقط

 عينة الدراسة  -2

الجامعات الحكومية في محافظة بغداد والشاغمين شممت عينة الدراسة عمى الاساتذة الجامعيين العاممين في 
رئيس الجامعة, عمداء  يً :)رئيس الجامعة , مساعدلممناصب القيادية والادارية في المناصب التالية

الكميات, عمداء المعاىد/المراكز العممية , معاونوا العمداء, مسؤول ضمان الجودة والاداء الجامعي, 
( 261) تم استرجاع, الدراسة عينةعمى استبيان  مارة( إست226)تم توزيع  ( حيثأمين مجمس الجامعة

( 15بمغت عدد الاستمارات غير المسترجعة ) حين , في(%33بنسبة استرجاع بمغت ) منيا, استمارة 
, % (1( استمارات بنسبة )4بمغ عدد الاستمارات غير صالحة لمتحميل )و ,%( 6استمارة بنسبة مئوية )

 يوضح الاستمارات الموزعة والمسترجعة وغير الصالحة كما يمي:( 3-4الجدول)
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 المسترجعةالموزعة و  ماراتالاست  (3-4)جدول
 النسبة% العدد البيان

 %93 261 تم إعادتيا بعد تعبئتيا كاممة ماراتاست
 %6 15 لم يتم إعادتيا ماراتاست
 %1 4 غير صالحة لمتحميل ماراتاست

 %100 280 الموزعة ماراتإجمالي الاست
 .د الباحث من نتائج الاستبيانالمصدر: إعدا 

 تشتمل العينة عمى الخصائص التالية::  خصائص العينة -3

%( من مجموع 83( أي بنسبة )216( أن عدد الذكور بمغ)4-4: يوضح الجدول رقم ) الجنس -أ 
مجتمع الدراسة. مما %(  من مجموع 17( بنسبة )45أما عدد الاناث كان ), ( 261المجتمع البالغ )

 مع والنسبة تنسجم المبحوثة كانوا من  الذكورالمستويات القيادية في الجامعات ان اغمب  يقدم مؤشراً 
 الباحث. مشاىدات التي سجميا ما تم ملاحظتة من

 ( تكرارات ونسب متغير الجنس4-4جدول )

 الجنس

 النسبة % التكرار الجنس

 %72 105 ذكور

 %06 34 اناث

 %011 150 المجموع

 من نتائج الاستبيان المصدر : اعداد الباحث                                     

( 136بمغ عدد افرادىا ) التي (59-50( ان الفئة العمرية ما بين )5-4: يوضح الجدول رقم )العمر -ب 
أعمى  شكمت( فردا 261راسة البالغ عددىم )%( من مجموع افراد مجتمع الد52) مئوية  بنسبةفردا 

 , ومن ثم%(34( فردا بنسبة مئوية )89بمغ عدد افرادىا )حيث ( 49-40الفئة العمرية ) وتمييا نسبة ,
وشكمت الفئة ,  %(11نسبة مئوية )ب( فردا 28كان عدد افرادىا )التي (  39-30الفئة العمرية )

في حين بمغ عدد افراد الفئة   ,%( 1بنسبة مئوية )( 2سنة ( عدد) 30العمرية ما بين )اقل من 
الباحث الى ان الجامعات  .يلاحظ%( 2( افراد بنسبة مئوية بمغت )6سنة ( ) 63العمرية )أكثر من 

معيار لممناصب القيادية والادارية قياسا عمى  الحكومية تركز عمى الاعمار المتوسطة في اسناد الميام
 ىو امر طبيعي في المؤسسات الحكومية.و  والخبرة والكفاءة الاقدمية
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 العمر ر( تكرارات نسب متغي5-4جدول رقم)                            

 العمر 
 النسبة المئوية التكرار الفئة

 %1 2 سنة 30اقل من 
31-40 28 11% 
41-50 89 34% 
51-60 136 52% 
 %2 6 فأكثر -61

 %100 261 المجموع
 من نتائج الاستبيان المصدر : اعداد الباحث                                                   

( ان مسمى )استاذ مساعد دكتور ( احتل المرتبة الاولى 6-4: يوضح الجدول رقم ) المقب العممي -ج 
شكمت %( 33( بنسبة مئوية )87وبمغ تكرار فئة )استاذ دكتور( ), %( 56( وبنسبة مئوية )146بعدد)

( تكرار بنسبة مئوية 28في حين بمغ تكرار المقب العممي لفئة )مدرس دكتور( عدد )المرتبة الثانية , 
في  , وتنسجم النسب مع طبيعة الاعمال والميام والمسؤوليات لممراكز القيادية والادارية%(11)

 .ةالجامعات محل الدراس
 ( تكرارت المتغير المقب العممي6-4جدول رقم )

 اللقب العلمً

 النسبة المئوية التكرار الفئة
 %11 28 مدرس دكتور

 %56 146 استاذ مساعد دكتور
 %33 87 استاذ دكتور

 %100 261 المجموع
 من نتائج الاستبٌان المصدر : اعداد الباحث                                                     

( سنة من فئات متغير سنوات الخبرة 25-21( ان الفئة )7-4يوضح الجدول رقم):  سنوات الخبرة -د 
( فردا من مجموع 94)%( لتمثل عدد36)بنسبة مئوية بة من اجمالي مجتمع الدراسة شكمت اعمى نس

( فردا بنسبة 80فما فوق( ) -26)ن تترواح سنوات خبرتيم يوبمغ تكرار الفئة للافراد الذ مفردة , (261)
المرتبة لسنوات الخبرة (  20-16الفئة ) شكمتفي حين  ,لتاتي بالمرتبة الثانية %( 31مئوية بمغت )

 تكرارا (22سنة ) ( 15 -11بمغ تكرار الفئة ), و % ( 24)بمغت سبة مئوية بن تكرار( 63الثالثة)
( فرد 1سنوات  فقد بمغت تكرارىا ) (10-6فئة )%( , اما نسبة سنوات الخبرة لم8بنسبة مئوية بمغت )
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( سنة كسنوات خبرة بمغت نسبتيا المئوية 5-1% ( وكذلك فيما يتعمق لمفئة )0.5بنسبة مئوية )
الحكومية في محافظة  .يعزو الباحث ذلك الى ان الجامعات فقط مفردة واحدة( 1لتكرار ) %(0.5)

 ة لمكفاءات التي تتمتع بخبرة كافية.بغداد تيتم باسناد الميام القيادية والاداري
 ( تكرارت ونسب متغير سنوات الخبرة7-4جدول رقم )

 سنوات الخبرة 

 النسبة المئوٌة التكرار الفئة

 %1.4 0 5سنة واقل من  

 %1.4 0 10واقل من  5 

 %7 11 15واقل من  10 

 %13 52 20واقل من 15

 %25 83 25واقل من 20

 %20 71 فأكثر( 25)

 %011 150 المجموع

 من نتائج الاستبيان المصدر : اعداد الباحث                         

( ان نسبة  منصب معاون عميد كمية كان أعمى نسبة 8-4يوضح الجدول رقم ):  المنصب الحالي  -ه 
ت ( وتمييا نسبة عميد كمية حيث بمغ%56) نسبة مئوية بمغمت( ب261) المبحوثينمئوية من اجمالي 

مغت نسبة %( في حين ب7بمغت ) ( , اما نسبة منصب عميد معيد / مركز عممي%29النسبة )
 فقد%( , اما نسبة منصب رئيس جامعة 4وجاءت نسبة "غير ذلك" )%( 3مساعد رئيس جامعة )

من  نسب تنسجم مع المشاىدات التي تم ملاحظتياوىي  %( من المجموع الكمي.1بمغت ما مقدراه )
 الباحث.قبل 

 ( تكرارات ونسب المتغيير المنصب الحالي8-4ول رقم )جد

 المنصب الحالً
 النسبة المئوٌة التكرار المنصب

 %0 3 رئٌس جامعة

 %2 6 مساعد رئٌس جامعة

 %18 64 عمٌد كلٌة

 %45 035 معاون عمٌد كلٌة

 %6 08 عمٌد معهد / مركز علمً

 %3 01 غٌر ذلك

 %011 150 المجموع

 من نتائج الاستبيان الباحثالمصدر : اعداد 
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( ان عدد الدورات التدريبة في مجال التخصص الدقيق 9-4يوضح جدول رقم ) :الدورات التدريبة -6
%( في حين بمغت الدورات التدريبة في مجال القيادة والادارة 45شكمت اعمى نسبة حيث بمغت )

%( .وان كانت 20نسبة )%( , اما نسبة الدورات التدريبة في مجالات اخرى شكمت 35نسبة )
النسب متقاربة في عدد الدورات يرى الباحث ضرورة الاىتمام بالدورات التي تتعمق بمجال القيادة 
والادارة كونيا تساىم بصورة فاعمة عمى تطوير الميارات القيادية وعمميات صنع واتخاذ القرارات 

 داد.بما يعزز الاداء المؤسسي في الجامعات الحكومية في محافظة بغ
 ( تكرارت ونسب متغير الدورات التدريبة9-4جدول رقم )

 

       

 

 

 من نتائج الاستبيان : اعداد الباحثالمصدر                                     

( ان نسبة التخصص الدقيق من غير العموم الصرفة 10-4:يوضح الجدول رقم )التخصص الدقيق -7
%( من اجمالي 42وتخصص العموم الانسانية والمسمى " اخرى " شكمت اعمى نسبة حيث بمغت )

% ( , اما نسبة 30)جاءت نسبة تخصص العموم الصرفة بنسبة ثم ( , ومن 261العدد الكمي )
%( من اجمالي افراد المجتمع.والنسب الواردة تنسجم مع ما تم 28تخصص عموم انسانية شكمت )

 ملاحظتة من مشاىدات من قبل الباحث.
 ( تكرارات ونسب متغير التخصص الدقيق10-4جدول رقم )                

 

 

   

 

 من نتائج الاستبيان المصدر : اعداد الباحث                                    

 الدورات التدرٌبة

 النسبة المئوية عدد الدورات الفئة
 %45 1799 مجال التخصص الدقيق

 %35 1421  مجال القيادة والادارة
 %20 816 اخرى

 %100 4036  المجموع

 التخصص الدقيق 
 النسبة المئوية التكرار الفئة

 %30 77 عموم صرفة
 %28 73 عمون انسانية

 %42 111 اخرى
 %100 261 المجموع
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 الاستبيان(. وثبات تقييم أدوات القياس )صدق :خامسا 

 صدق الاستبانة -1

ن والذي يعني تمثيمو الاستبياصدق  إلىمن خلاليا الوصول  الباحث تمثمت في الاختبارات التي ييدف 
 ياندقة فقرات الاستبومدى , قدرتيا عمى قياس ما أعدت لقياسو   من خلال ,لممجمع المدروس بشكل جيد
, لمقدرة عمى شمول كل العناصر الداخمة في متيا لبيئة الدراسة الحاليةءووضوحيا وتناسقيا وملا

 ن الاستبيا أسئمةمن  الباحثالتي يحصل عمييا  الإجابات وان تعطينا(, 126: 2008)العزاوي,التحميل
متعرف عمى صدق ل الآتيةعمى الاختبارات لباحث وضعت لأجميا الأسئمة. وأعتمد ا التيالمعمومات 
 الاستبيان. 

 الصدق الظاىري  - أ
متيا لفرضيات الدراسة وأىدافيا ءلغرض التحقق من قدرة استمارة الاستبانة عمى قياس متغيرات الدراسة وملا

مجموعة من المحكمين المتخصصين في  عمى من خلال عرضيا ,لاختبار الصدق الظاىري إخضاعياتم 
دارة  الإداريةمجال العموم  بيدف  (,3الممحق )في ىو كما ( خبيراً, 12الأعمال بمغ عددىم )والإحصائية وا 

استجاب الباحث لآراء السادة  ,مدلول عباراتيا وبنودىا التأكد من صحة وسلامة لغة الاستبانة ووضوح
ات التي ورد بشأنيا اي صياغة بعض الفقر  إعادةمن خلال  اللازمةإجراء التعديلات  بعدالمحكمين 

 المحكمين. آراءحسب  وزيادة صدقيا ملاحظة  للأبعاد والمتغيرات  بما يعزز نوع الاستبانة
 

 الصدق التميزي لممقياس  - ب
لاختبارات لمدراسات السموكية التي ن اىم خصائص الاساليب الاحصائية م التميزي الصدقيعد اسموب 

تستعمل المقياس النوعي مصدرا رئيسياً لمحصول عمى المعمومات فالصدق التميزي يتعمق باختبار المقياس 
فيما اذا كانت الابعاد والفقرات متداخمة وىو يعمل عمل التحميل العاممي الاستكشافي , فان الدرجات التي 

 امكانيةوصل فييا الى استدلال معين, وان السؤال الذي يدور حول يحصل عمييا الباحث من المقياس يت
ا المقياس, عمى الرغم من تم التاكد من يالاستدلال عمى درجة ميمة من الموثوقية بالبيانات التي جمع

اثبات تناسق الفقرات من خلال التحميل العاممي التوكيدي وثبات المقياس من خلال معامل الفا كرونباخ 
لمبحث يتم التاكد بان الفقرات التي تقيس بعد او متغير محدد حول ذاتو ولا يتداخل مع بعد او فان ىذا ا

الصدق التميزي ىو المدى الذي نميز فيو بين الفقرات التي تقيس ىدف معين,  ان متغير اخر وىذا يعني
ختبار ( اSMART PLSبرنامج ) اذ يمكن ان نتعرف عمى مدى صدق المقياس التميزي الذي يوفره  
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( , فاذا كانت قيم الجذور التربيعية فقرات بعد معين لا تتداخل Discriminate Validityالصدق التميزي )
 مع بعد مستقل اخر من نفيس المتغير, ىذا يعني ان البعد صادقا ومتميزا عن الاخر, والنتائج كالاتي:

عممية اتخاذ من متغير المستقل يتكون ال قياس الصدق التميزي لفقرات ابعاد عممية اتخاذ القرار:  .1
(, والبحث عن البدائل 3( والذي تم قياسو من )X1( من خمس ابعاد وىي )تحديد المشكمة)Xالقرار )

(X2( والذي تم قياسو من خلال )( فقرة, وتقييم البدائل)3X3( والذي تكون من )واختيار البديل 3 )
( 11-4( فقرات, ويبين الجدول )3( من )X5)( فقرات وتنفيذ القرار والمتابعة 3( من )X4الافضل )

 قيم الجذور التربيعية لكل فقرة.

 ات( قيم الجذر التربيعي لفقرات عممية اتخاذ القرار 11-4جدول )                           

  X1 X2 X3 X4 X5 
i1 0.77 0.33 0.28 0.16 0.10 
i2 0.83 0.49 0.37 0.17 0.26 
i3 0.79 0.53 0.43 0.32 0.14 
i4 0.32 0.63 0.34 0.16 0.22 
i5 0.47 0.79 0.25 0.23 0.27 
i6 0.47 0.76 0.34 0.34 0.19 
i7 0.23 0.17 0.64 0.27 0.24 
i8 0.33 0.28 0.77 0.33 0.17 
i9 0.42 0.42 0.78 0.40 0.10 
i10 0.12 0.13 0.21 0.61 0.18 
i11 0.09 0.13 0.20 0.57 0.17 
i12 0.29 0.34 0.43 0.76 0.27 
i13 0.19 0.27 0.15 0.24 0.77 
i14 0.19 0.23 0.20 0.28 0.83 
i15 0.11 0.20 0.12 0.23 0.67 

 SMART PLS.V.20المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي   

قد سجمت قيم تراوحت ( X1( ان قيم الجذور التربيعية لفقرات بعد تحديد المشكمة )11-4يبين الجدول )
وتقييم  ,البحث عن البدائل )( وىي اكبر من جذور التربيعية التي سجمتيا فقرات ابعاد0.83-0.77بين )
وىذا يدل عمى ان القيم غير متداخمة التي (, متابعة و  وتنفيذ القرار ,واختيار البديل الافضل ,البدائل

مع فقرات الابعاد الاخرى وىذا ينطبق عمى الابعاد سجمتيا تحديد المشكمة وىذا يعني انيا غير متداخمة 
 فقرات الابعاد ذو صدق تميزي. ان يعني مماالاخرى, 
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( 4في ) (M)تكون المتغير الوسيط القيم التنظيمية  قياس الصدق التميزي لفقرات القيم التنظيمية :  .2
 (9( يتكون من )M2)ادارة الميمة قيم , و ات( فقر 9( يتكون من )M1) دارةادارة الاقيم  :ابعاد وىي

 ات,( فقر 5( يتكون من )M4)ادارة البيئة قيم , و ات( فقر 6)( يتكون من M3)ادارة العلاقاتقيم , و اتفقر 
 :كالاتي لجذور التربيعية لفقرات القياس( قيم ا12-4ويبين الجدول )

 التنظيمية( قيم الجذر التربيعي لفقرات القيم 12-4جدول )                  

 
M1 M2 M3 M4 

i32 0.56 0.30 0.19 0.19 

i33 0.54 0.31 0.19 0.21 

i34 0.61 0.35 0.22 0.28 

i35 0.58 0.29 0.29 0.32 

i36 0.56 0.25 0.15 0.13 

i37 0.45 0.15 0.12 0.00 

i38 0.60 0.31 0.24 0.14 

i39 0.58 0.43 0.40 0.34 

i40 0.65 0.43 0.34 0.26 

i41 0.30 0.57 0.26 0.34 

i42 0.32 0.62 0.35 0.39 

i43 0.36 0.63 0.38 0.38 

i44 0.33 0.64 0.34 0.28 

i45 0.37 0.66 0.32 0.45 

i46 0.31 0.48 0.26 0.28 

i47 0.39 0.69 0.41 0.44 

i48 0.30 0.62 0.31 0.44 

i49 0.22 0.76 0.46 0.48 

i50 0.35 0.44 0.73 0.39 

i51 0.29 0.31 0.74 0.44 

i52 0.23 0.31 0.71 0.34 

i53 0.26 0.33 0.70 0.43 

i54 0.38 0.40 0.71 0.44 

i55 0.32 0.27 0.52 0.31 

i56 0.29 0.38 0.33 0.71 

i57 0.27 0.43 0.38 0.71 

i58 0.23 0.21 0.44 0.78 

i59 0.33 0.45 0.48 0.79 

i60 0.34 0.55 0.48 0.74 

 SMART PLS.V.20المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي                   

قد سجمت قيم تراوحت بين  دارة ( ان قيم الجذور التربيعية لفقرات بعد ادارة الا12-4يبين الجدول )
وادارة العلاقات  ,ادارة الميمةالابعاد ) ( وىي اكبر من جذور التربيعية التي سجمتيا فقرات 0.45-0.65)

تدل عمى انيا غير "  دارةادارة الا"يا فقرات بعد توىذا يدل عمى ان القيم التي سجم (وادارة البيئة ,الانسانية
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متداخمة مع فقرات الابعاد الاخرى وىذا ينطبق عمى الابعاد الاخرى, وىذا يعني ابعاد المتغير ذو صدق 
 تميزي.

(( في Yيتكون المتغير التابع )الاداء المؤسسي  ) قرات الاداء المؤسسي :قياس الصدق التميزي لف .3
( Y2( فقرات, وكفاءة العمميات الداخمية  )5( والذي يتكون من )Y1( ابعاد وىي )رضا العاممين )3)

( فقرات, ويبين 6( والذي تم قياسو من خلال )Y3( فقرات, والتعمم والنمو  )5والذي يتكون من )
 ( قيم الجذور التربيعية لفقرات القياس: 13-4الجدول )

 ( قيم الجذر التربيعي لفقرات الاداء المؤسسي13-4جدول )

 Y1 Y2 Y3 
i16 0.63 0.26 0.26 
i17 0.71 0.24 0.38 
i18 0.69 0.25 0.28 
i19 0.66 0.30 0.37 
i20 0.51 0.13 0.28 
i21 0.21 0.58 0.19 
i22 0.22 0.58 0.18 
i23 0.28 0.72 0.39 
i24 0.29 0.68 0.37 
i25 0.27 0.76 0.39 
i26 0.43 0.36 0.71 
i27 0.45 0.29 0.70 
i28 0.39 0.46 0.83 
i29 0.07 0.14 0.48 
i30 0.25 0.28 0.61 
i31 0.12 0.18 0.43 

 SMART PLS.V.20المصدر: اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي                           

-0.51( ان قيم الجذور التربيعية لفقرات رضا العاممين قد سجمت قيم تراوحت بين )13-4يبين الجدول )
( وىي اكبر من جذور التربيعية التي سجمتيا فقرات كفاءة العمميات الداخمية والتعمم والنمو وىذا يدل 0.71
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ت الابعاد تدل عمى انيا غير متداخمة مع فقرا "رضا العاممين" عمى ان القيم التي سجميا فقرات بعد 
 الاخرى وىذا ينطبق عمى الابعاد الاخرى, وىذا يعني ابعاد المتغير ذو صدق تميزي.

 التحميل العاممي التوكيدي:سادسا 

ييدف التحميل العاممي التوكيدي عمى التاكد من تناسق اجابات العينة لفقرات الدراسة, اذ يعد واحد من 
واستخداما في العموم السموكية والاجتماعية والادارية لمتعرف التحميلات الاحصائية والذي يعد الاكثر شيوعا 

عمى مدى تناسق اجابات العينة, اذ يستخدم في التعرف عمى تناسق وتوافق اجابات العينة لفقرات المقياس 
لغرض التاكد من جودة المقياس, كما يظير التحميل العاممي مدى الاستفادة من الجيود والدراسات السابقة 

تم استعمال البرنامج قد فس موثوق بو. اية المستيدفة والتي ستؤدي الى مقد العيناالمقياس واعتم في بناء
( في تحديد معاملات التشبع لكل SMART PLSالتطبيقي لعدد من الأساليب الاحصائية الذي يتضمنيا )

تبين مستوى ( التي P-valueفقرة والتعرف عمى مستوى معنوية كل عامل تشبع بالاعتماد عمى نسبة )
الخطا ومستوى الثقة في قرار القبول او حذف العامل فان مستوى المعنوية التي فرضيا الباحث ستكون 

%( فتعد الفقرات ذات تناسق مقبول 5معيارا لقبول او رفض العامل عند مستوى معنوية اقل او يساوي )
ل الاحصائي القادم من الدراسة والعكس صحيح في حالة اكتشاف عدم تناسق العامل سيتم حذفو من التحمي

 الحالية. وكانت النتائج كالاتي:

 (يتمثل المتغير المستقل )عممية اتخاذ القرار:  التحميل العامل التوكيدي لفقرات عممية اتخاذ القرار  .1
(X)  ىيمن خمس ابعاد  ( تحديد المشكمةX1( والذي يتالف من )( فقرة, البحث عن البدائل )3X2 )

 واختبار البديل الافضل, ( فقرات 3( والذي يتكون من )X3تقييم البدائل)و , ( فقرات 3يتالف من )
( 1-4( فقرات (, ويبين الشكل )3لف من )أتو وتنفيذ القرار والمتابعة  ,( فقرات3تكون من ) والذي

الجدول  يظير كمامخرجات التحميل العاممي التوكيدي لكل فقرة من فقرات ابعاد عممية اتخاذ القرار, 
( التي من الممكن المحسوبة T( مخرجات معاملات التشبع والانحراف المعياري لحساب قيمة )4-14)

المقارنة مع القيمة الجدولية فاذا كانت اكبر من قيمتيا الجدولية تقبل الفرضية والعكس بالعكس, كما 
 امل.يعرض الجدول مستوى المعنوية التي تكون معيار لقبول او رفض الع
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 ات( معاملات نسب التشبع لفقرات عممية اتخاذ القرار 1-4الشكل )

 
 SMART.V.20المصدر: الاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي             

 ات( معاملات نسب التشبع ومستوى المعنوية لفقرات عممية اتخاذ القرار 14-4جدول )

 الترمٌز

معاملات 
 التشبع
Original 
Sample (O) 

الانحراف 
 المعٌاري
Standard 
Deviation 
(STDEV) 

( Tقٌمة )

 المحسوبة
T Statistics 
(|O/STDEV|) 

مستوى 
 المعنوٌة

P Values 

i1 <- X1 0.805 0.036 22.196 0.000 

i2 <- X1 0.839 0.024 35.563 0.000 

i3 <- X1 0.754 0.028 26.800 0.000 

i4 <- X2 0.641 0.068 9.434 0.000 

i5 <- X2 0.798 0.034 23.355 0.000 

i6 <- X2 0.743 0.036 20.372 0.000 

i7 <- X3 0.706 0.065 10.890 0.000 

i8 <- X3 0.804 0.048 16.921 0.000 

i9 <- X3 0.712 0.045 15.792 0.000 

i10 <- X4 0.643 0.122 5.282 0.000 

i11 <- X4 0.603 0.133 4.547 0.000 

i12 <- X4 0.725 0.091 7.944 0.000 

i13 <- X5 0.796 0.041 19.590 0.000 

i14 <- X5 0.837 0.034 24.439 0.000 

i15 <- X5 0.622 0.070 8.893 0.000 

 SPSS .V.20المصدر: من نتائج التحميل الاحصائي بالاعتمادعمى البرنامج         
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 ( ان جميع فقرات المقياس لبعد تحديد14-4)جدول ال( و 1-4اظيرت النتائج التي تم عرضيا في شكل )
حققت  ,وتنفيذ القرار والمتابعة ,واختبار البديل الافضل ,وتقييم البدائل ,والبحث عن البدائل المشكمة 

( اكبر من قيمة T%( وقيم )5معاملات تشبع مقبولة استنادا عمى مستوى المعنوية المتحققة وىي اقل من )
(T( الجدولية )1.96.) 

( في Mيتمثل المتغير الوسيط )القيم التنظيمية  ):  حميل العامل التوكيدي لفقرات القيم التنظيمية الت  .2
( والذي يتكون M2( فقرات, وادارة الميمة  )9( والذي يتكون من )M1( ابعاد وىي )ادارة الاداء )4)

فقرات, وادارة البيئة   (6( والذي تم قياسو من خلال )M3( فقرات, وادارة العلاقات الانسانية  )9من )
(M4( والذي تم قياسو من خلال )فقرات( , ويعرض شكل )5 )معاملات التشبع ضمن التحميل 2-4 )

( يبين نسب التشبع والانحراف 15-4العاممي لكل فقرة من فقرات متغير القيم التنظيمية, كما جدول )
( اكبر من القيمة Tدما تكون )( من نسب التشبع والانحراف المعياري, وعنTالمعياري ويستخرج )

 الجدولية تقبل الفقرة والعكس بالعكس وفي حالة رفض الفقرة يتم حذفو من التحميل القادم.

 ( معامل التشبع لفقرات القيم التنظيمية2-4الشكل )

 
 SMART.V.20المصدر: الاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي  
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 ( معامل التشبع لفقرات القيم التنظيمية15-4جدول )                           

 الترمٌز
 معاملات التشبع

Original Sample 
(O) 

 الانحراف المعٌاري

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

( Tقٌمة )

 المحسوبة

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

 مستوى المعنوٌة

P Values 

i32 <- M1 0.555 0.062 8.983 0.000 

i33 <- M1 0.538 0.071 7.634 0.000 

i34 <- M1 0.611 0.049 12.506 0.000 

i35 <- M1 0.608 0.056 10.872 0.000 

i36 <- M1 0.559 0.067 8.355 0.000 

i37 <- M1 0.461 0.077 6.003 0.000 

i38 <- M1 0.594 0.061 9.730 0.000 

i39 <- M1 0.575 0.061 9.456 0.000 

i40 <- M1 0.636 0.048 13.225 0.000 

i41 <- M2 0.578 0.071 8.125 0.000 

i42 <- M2 0.627 0.060 10.377 0.000 

i43 <- M2 0.628 0.046 13.650 0.000 

i44 <- M2 0.639 0.049 13.057 0.000 

i45 <- M2 0.664 0.042 15.929 0.000 

i46 <- M2 0.467 0.071 6.580 0.000 

i47 <- M2 0.684 0.046 14.723 0.000 

i48 <- M2 0.631 0.056 11.177 0.000 

i49 <- M2 0.746 0.034 22.090 0.000 

i50 <- M3 0.724 0.038 19.229 0.000 

i51 <- M3 0.726 0.041 17.541 0.000 

i52 <- M3 0.720 0.041 17.612 0.000 

i53 <- M3 0.695 0.045 15.426 0.000 

i54 <- M3 0.711 0.039 18.433 0.000 

i55 <- M3 0.527 0.064 8.183 0.000 

i56 <- M4 0.732 0.045 16.370 0.000 

i57 <- M4 0.729 0.046 15.893 0.000 

i58 <- M4 0.779 0.034 22.698 0.000 

i59 <- M4 0.773 0.031 25.280 0.000 

i60 <- M4 0.726 0.032 22.561 0.000 

 SPSS .V.20المصدر: من نتائج التحميل الاحصائي بالاعتمادعمى البرنامج 

( ان جميع فقرات مقياس بعد ادارة 15-4جدول )ال( و 2-4ان المخرجات التي تم عرضيا في شكل ) 
حققت نسب تشبع مقبولة استنادا عمى مستوى  ,الاداء, وادارة الميمة وادارة العلاقات الانسانية وادارة البيئة

 (.1.96( الجدولية )T( اكبر من قيمة )T%( وقيم )5المعنوية المتحققة وىي اقل من )

(( في Yيتكون المتغير التابع )الاداء المؤسسي ):  التحميل العامل التوكيدي لفقرات الاداء المؤسسي  .3
( Y2( فقرات, وكفاءة العمميات الداخمية  )5من )( والذي يتكون Y1( ابعاد وىي )رضا العاممين )3)
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( فقرات, ويعرض 6( والذي تم قياسو من خلال )Y3( فقرات, والتعمم والنمو  )5والذي يتكون من )
( معاملات التحميل العاممي التوكيدي لكل فقرة من فقرات مقياس الاداء المؤسسي, كما 3-4شكل )
( من معاملات التشبع Tاف المعياري ويستخرج )( يبين معامل التشبع والانحر 16-4جدول )

( اكبر من القيمة  الجدولية تقبل الفقرة والعكس بالعكس وفي Tوالانحراف المعياري, وعندما تكون )
 حالة رفض الفقرة يتم حذفو من التحميل القادم.

 ( معاملات التشبع لفقرات الاداء المؤسسي3-4الشكل ) 

 
 SMART.V.20الاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي  اعداد الباحث المصدر: 

 ( معاملات التشبع لفقرات الاداء المؤسسي16-4الجدول )

 الترمٌز

 معاملات التشبع
Original 

Sample (O) 

 الانحراف المعٌاري

Standard 
Deviation 
(STDEV) 

 ( المحسوبةTقٌمة )

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

 مستوى المعنوٌة

P Values 

i16 <- Y1 0.597 0.060 9.978 0.000 

i17 <- Y1 0.730 0.043 16.866 0.000 

i18 <- Y1 0.685 0.063 10.910 0.000 

i19 <- Y1 0.625 0.058 10.805 0.000 

i20 <- Y1 0.588 0.066 8.839 0.000 

i21 <- Y2 0.606 0.066 9.139 0.000 

i22 <- Y2 0.612 0.062 9.826 0.000 

i23 <- Y2 0.700 0.049 14.385 0.000 

i24 <- Y2 0.664 0.049 13.635 0.000 

i25 <- Y2 0.754 0.033 22.711 0.000 

i26 <- Y3 0.717 0.045 15.797 0.000 

i27 <- Y3 0.726 0.048 14.997 0.000 

i28 <- Y3 0.811 0.026 30.858 0.000 

i29 <- Y3 0.495 0.073 6.741 0.000 

i30 <- Y3 0.598 0.061 9.805 0.000 

i31 <- Y3 0.423 0.089 4.772 0.000 

 SPSS .V.20المصدر:اعداد الباحث بالاعتمادعمى نتائج البرنامج 
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رضا )( ان جميع فقرات مقياس بعد 16-4( وجدول )3-4بينت المخرجات التي تم عرضيا في شكل )
حققت معاملات تشبع مقبولة استنادا عمى مستوى  (الداخمية والتعمم والنمو , العاممين وكفاءة العمميات

 (.1.96( الجدولية )T( اكبر من قيمة )T%( وقيم )5المعنوية المتحققة وىي اقل من )

 ثبات المقياس سابعا :
لمقياس, أي ان ثبات درجات الاختبار تعني خمو المقياس من الاخطاء غير المنتظمة التي تشوب ا

قيسو الاختبار لمقيمة الحقيقية لميدف المراد قياسو , فدرجات الاختبار قريبة يمدى الذي الالتعرف عمى 
من الثبات اذا كان اختبار المقياس لو سمة معينة يقوم بقياسيا ويعد ثابتاً في الظروف المتباينة التي قد 

ف المراد تؤدي الى اخطاء قميمة جدا, فيعني المقياس بالمستوى دقيق في الاتساق او دقة في قياس اليد
قياسو, كما ىو قابمية المقياس في الحصول عمى نتائج متناسقة فيما بينيا, اذا تم تكرار توزيع المقياس 

ىي احد  (Cronbach,s Alpha  ,)الفا كرونباخاما قيمة عمى نفس العينة ضمن  وقت محدود, 
ن في حدود معينة فان الاساليب التي تقيس مدى ثبات اجابات العينة عمى ابعاد المقياس, والتي تكو 

اذ يوفر البرنامج  %(.68الى تحديد الحد الادنى وىو )تميل اغمب الدراسات السموكية والاجتماعية 
 ( في ايجاد قيمة الفا كرونباخ, كما في ادناه: SMART PLSالتطبيقي الاحصائي )

( Xيتكون المتغير المستقل عممية اتخاذ القرار ) قياس ثبات متغير عممية اتخاذ القرار وابعادىا:  .1
( فقرة , والبحث عن البدائل 3)خلال( والذي تم قياسو من X1ابعاد وىي )تحديد المشكمة ) (5)من 

(X2( والذي تم قياسو من خلال )فقرة 3 ) ,(وتقييم البدائلX3( التي تكونت من )3 ,)فقرات )
( 3( تالف من )X5وتنفيذ القرار والمتابعة ), فقرات  (3( تكون من )X4واختبار البديل الافضل )
 ( قيم الفا كرونباخ لعممية اتخاذ القرار وابعادىا:4-4فقرات , ويبين الشكل )

 وابعادىا ات( قيم الفا كرونباخ لعممية اتخاذ القرار 4-4الشكل ) 

 
 SMART.V.20الاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي  اعداد الباحث المصدر: 
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( قيمة ثبات مقبولة, والبحث عن البدائل 0.84( حققت )X1تحديد المشكمة)( تبين ان 4-4حسب الشكل )
(X2) (, واختيار البديل الافضل قد 0.79, في حين حققت تقييم البدائل نسبة ثبات )(770.) قد حققت

(. وىذا 84.حقق ) ( اما عمى مستوى المتغير ككل قد0.80(, وتنفيذ القرار والمتابعة حقق )0.70حقق )
 %(.68يعني ان مقياس عممية اتخاذ القرار يعد ثابتا لان جميعيا حققت قيم اكبر من )

( ابعاد 4( في )Mيتمثل المتغير الوسيط )القيم التنظيمية  ) قياس ثبات القيم التنظيمية وابعادىا:  .2
( والذي تم قياسيا من M2( فقرة, وادارة الميمة  )9( والذي تم قياسو من )M1وىي )ادارة الاداء )

( فقرة, وادارة البيئة  6( والذي تم قياسيا من خلال )M3( فقرة وادارة العلاقات الانسانية  )9خلال )
(M4( والذي تم قياسو من خلال )قيم الفا كرونباخ: 5-4( فقرة ويبين الشكل )5 ) 

 ( قيم الفا كرونباخ القيم التنظيمية وابعادىا5-4الشكل )

 
 SMART.V.20المصدر: الاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي  

 قد حقق (M2( قيمة ثبات, وادارة الميمة )750.( حقق )M1ادارة الاداء )( تبين ان 5-4حسب الشكل )
( نسبة M4( وادارة البيئة )0.77( نسبة ثبات )M3, في حين حققت ادارة العلاقات الانسانية )(810.)
(. وىذا يعني ان مقياس القيم التنظيمية يعد ثابتا 900.مستوى المتغير ككل قد حقق )( اما عمى 0.80)

 %(.68لان جميعيا حققت قيم اكبر من )

( ابعاد 3في ) (Yيتمثل المتغير التابع )الاداء المؤسسي  ) ثالثا: قياس ثبات الاداء المؤسسي وابعاده:
( والذي يتكون Y2فقرات, وكفاءة العمميات الداخمية  )( 5( والذي يتكون من )Y1وىي )رضا العاممين )
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( قيم الفا 6-4( فقرات, ويبين الشكل )6( والذي تم قياسو من خلال )Y3( فقرات, والتعمم والنمو  )5من )
    كرونباخ: 

 

 ( قيم الفا كرونباخ الاداء المؤسسي وابعاده6-4الشكل )                         

 
 SMART.V.20المصدر: الاعتماد عمى مخرجات البرنامج الاحصائي  

(, وان رضا العاممين 0.85حقق معامل ثبات ) (Y)الاداء المؤسسي  )( تبين ان 6-4حسب الشكل )
(Y1( قد حقق )(, وكفاءة العمميات الداخمية  )0.78Y2( قد حقق نسبة ثبات )والتعمم والنمو  0.80 ,)
(Y3( حقق نسبة ثبات )0.80 ,) وىذا يعني ان مقياس الاداء المؤسسي يعد ثابتا لان جميعيا حققت قيم

 %(.68اكبر من )

 الأساليب الإحصائية المستخدمة:  ثامنا

لأجراء  ,الدراسة أىدافمع  لتحميل البيانات واختبار الفروض الدراسية تم استخدام أساليب إحصائية تتناسب
 : الأساليب الآتية وذلك من خلال ,الوصف والعلاقة بين المتغيرات واختبار فرضيات الدراسة

 اىم النتائج. إلىوالتوصل  الإحصائيةجراء التحاليل كأداة لمحصول عمى البيانات لأ الاستبانة:استمارة  -1
 استخدام الآتي:لأسئمة الاستبيان من خلال :( Reliabilityأجراء اختبار الصدق والثبات ) -2



080 
 

 بالفعل. تقيسو   ,اً نالعبارات التي تم استخداميا لقياس مفيوماً معيان اختبار الصدق الظاىري: إي  -أ 
 .معين ىدف تقيس التي الفقرات بين فيو نميز الذي المدى ىو :اختبار الصدق التميزي -ب 
يعتمد لاختبار : Cronbach's alpha))كورنباخ الفامن خلال اختبار  )الثبات(قياس الاعتمادية -ج 

مكانية الحصول عمى نتائج مقاربة لو تم  الدراسة مرة أخرى باستخدام نفس  أجراءثبات أداة الدراسة وا 
 .الأداة

ات: ييدف التوزيع الطبيعي لمبيان( لإختبار SKewnessوالالتواء) (Kurtosisالتفمطح ) معامل -د 
أم لا؟و يعتبر اختبار ضروري وذلك يعي البيانات تتبع التوزيع الطب ان ىل الاختبار إلى التعرف

 ختبار فروض الدراسة.لإختيار الأختبار المناسب لإ
 التاكد من تناسق اجابات العينة لفقرات الدراسة ييدف الىالتحميل العاممي التوكيدي: -3
أراء تستخدم  لوصف  :( Descriptive Statistical Measuresالوصفي )  الإحصاءمقاييس  -4

 الآتي: الدراسة ومتغيراتيا وخصائص عينة الدراسة , اعتماداً عمى أبعادالمبحوثين حول 
وذلك لمعرفة مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد الدراسة عن كل  :(Meanالوسط الحسابي ) -أ 

 عبارة من عبارات متغيرات الدراسة الأساسية, مع العمم بأنو يفيد في ترتيب العبارات. 
لمتعرف عمى مدى انحراف استجابات أفراد  :   (Standard Deviation) الانحراف المعياري  -ب 

ولكل محور من المحاور الرئيسية عن وسطيا  ,الدراسة لكل عبارة من عبارات متغيرات الدراسة
الحسابي, ويلاحظ أن الانحراف المعياري يوضح التشتت في استجابات أفراد الدراسة لكل عبارة من 

المحاور الرئيسية, فكمما اقتربت قيمتو من الصفر كمما تركزت عبارات متغيرات الدراسة إلى جانب 
 .الاستجابات وانخفض تشتتيا بين المقياس

لاختبار الدلالة نحدار )البسيط والمتعدد( تم استخدام تحميل الا :  المتعددالبسيط و  تحميل الانحدار -5
الدراسة وتأثير المتغيرات  تغير وحدة واحدة من المتغير المستقل)لدراسة الإحصائية لفروض الدراسة 

 التعرف من خلالو عمى أي من المتغيرات المستقمة لو قدرة أكبر إضافة إلى (المستقمة عمى التابعة
 عمى تفسير المتغير التابع.

 ( T- Test)وكذلك قيمة  (Bلمتعرف عمى مقدار ونوع الميل)( SMART PLSبرنامج )استخدام   -6
لقياس معنوية العلاقة بين متغيرات الدراسة, فاذا كانت قيمة  : (F – Test) المحسوبة , وحساب قيم 

(F المحسوبة اكبر من الجدولية فيذا يعني أن المتغيرات المستقمة ذات اثر معنوي عمى المتغير )
 التابع وبالعكس.

( لقياس التأثير المباشر وغير المباشر والكمي لممتغير التوضيحي في Path-Analysisالمسار ) تحميل -7
 غير المعتمد من خلال متغير وسيط.المت
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 لثانيالمبحث ا
 تحميل النتائج الاوليةو الوصف الاحصائي 

 لبيانات الدراسة والوصف الاحصائي التوزيع الطبيعيالمطمب الاول: 
تشير اغمب الادبيات الاحصائية الى التوزيع الطبيعي باسم "التوزيع القوسي" وىو الأكثر استخداماً     
شيوعاً في الإحصائيات, وتأتي ىذه الأىمية نتيجة ارتباط العديد من المتغيرات بالتوزيعات الطبيعية , اذ و 

يمكن استعمال ىذا النوع من التوزيع لغرض تقريب مختمف التوزيعات الاحتمالية المنفصمة, ويمكن ان يوفر 
 ( .  Berenson et al,2012:217الأساس للأستدال الإحصائي, ىذا ما ذكره ) 

( الى ان التوزيع الطبيعي من أىم انواع التوزيعات الإحصائية نتيجة  (Agresti et al,2013:278ويشير
منتائج التي يتم فرزىا. ويتم تشخيص ذلك ل االاعتماد عميو بتحديد نوع الأساليب الإحصائية المستخدمة وفق

طح مدى ميحدد التفو  اذ يميز ,  (Skewness) والالتواء (Kurtosis) طحمالتف بالاعتماد عمى معاممي
طح تكون قريبة من الصفر اذا كانت البيانات موزعة بشكل م, اذ ان قيم التف" ارتفاع قمة التوزيع او تسطحو"

طبيعي, فاذا كانت قيم ىذا المعامل موجبة فان شكل التوزيع يتجو لمقمة نسبياً وبعكسو يميل ليكون مسطح 
, فإذا كان توزيع البيانات متماثلًا " درجة التماثل او عدم التماثل في التوزيع"لتواء نسبياً, في حين يبين الا

تكون قيمة الالتواء اقرب الى الصفر, اذ يشير الانحراف الايجابي إلى توزيع غير متماثل باتجاه القيم 
 &Cisarية.)نحو السمبيميل  الايجابية اما اذا كان  الانحراف سمبي ففي ىذه الحالة اتجاه القيم

Maravić,2010:95).:ويمكن التحقق من توزيع البيانات توزيعيا طبيعيا  كما يأتي    
( نتـائج التوزيـع 17-4: يبـين الجـدول ) اختبار التوزييع الطبيعيي لفقيرات متغيير عمميية اتخياذ القيرارات .1

( 261كانــت )تخــاذ القــرارات , ويتضــح ان عــدد المشــاىدات الصــالحة إالطبيعــي لفقــرات متغيــر عمميــة 
مشــاىدة, كمــا ان قــيم معــاممي الالتــواء والــتفمطح تقتــرب مــن الصــفر ممــا يعنــي ان جميــع فقــرات متغيــر 

 .   اً تخاذ القرارات موزعة توزيعا طبيعياعممية 
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 عممية اتخاذ القرارات( نتائج التوزيع الطبيعي لفقرات 17-4 جدول )               

 الترمٌز ت

المشاهد
ات 

الصالح
 ة

 
Valid 

المشاهدات 
 المفقودة

Missing 

 
 الالتواء

Skewness 

الانحراف المعٌار 
 لأخطاء الالتواء
Std. Error of 

Skewness 

 
 التفلطح

Kurtosis 

لانحراف المعٌار 
 لأخطاء التفلطح
Std. Error of 

Kurtosis 

المرحلة الاولى تحدٌد المشكلة فقرات     
1 i1 261 0.00 -1.024 0.56 0.463 0.78 

2 i2 261 0.00 -0.666 0.56 -0.229 0.78 

3 i3 261 0.00 -0.357 0.56 -0.441 0.78 

 فقرات المرحلة الثانٌة البحث عن البدائل  ت
1 i4 261 0.00 -0.794 0.56 -0.347 0.78 

2 i5 261 0.00 -0.574 0.56 -0.6 0.78 

3 i6 261 0.00 -0.152 0.56 -1.074 0.78 

 ت

 
 فقرات المرحلة الثالثة تقٌٌم البدائل 

1 i7 261 0.00 -0.832 0.56 0.349 0.78 

2 i8 261 0.00 -0.628 0.56 0.485 0.78 

3 i9 261 0.00 0.018 0.56 -0.759 0.78 

 ت

 
 فقرات المرحلة الرابعة اختٌار البدٌل الافضل 

1 i10 261 0.00 -0.798 0.56 0.215 0.78 

2 i11 261 0.00 -0.587 0.56 0.225 0.78 

3 i12 261 0.00 -0.022 0.56 -0.789 0.78 

 ت
 

 فقرات المرحلة الخامسة تنفٌذ القرار ومتابعته 

1 i13 261 0.00 -1.369 0.56 2.789 0.78 

2 i14 261 0.00 -0.57 0.56 0.014 0.78 

3 i15 261 0.00 -0.395 0.56 -0.894 0.78 

 .SPSS.V.20نتائج  اعداد الباحث بالاعتمادعمى  المصدر:
( نتائج التوزيع الطبيعي 18-4: يبين الجدول ) اختبار التوزيع الطبيعي لفقرات متغير الأداء المؤسسي.2

( مشـاىدة, كمـا ان قـيم 261لفقرات متغير الأداء المؤسسي , ويتضح ان عـدد المشـاىدات الصـالحة كانـت )
تقترب من الصفر مما يعني ان جميع فقرات متغير الأداء المؤسسي موزعة توزيعا  معاممي الالتواء والتفمطح

 .  اً طبيعي
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     الاداء المؤسسي ( نتائج التوزيع الطبيعي لفقرات18-4جدول )

 ت
الترم
 ٌز

المشاهدا
ت 

 الصالحة

 
Valid 

المشاهدات 
 المفقودة

Missing 

 
 الالتواء

Skewness 

الانحراف 
المعٌار لأخطاء 

 الالتواء
Std. Error of 

Skewness 

 
 التفلطح

Kurtosis 

لانحراف المعٌار 
 لأخطاء التفلطح
Std. Error of 

Kurtosis 

 فقرات رضا العاملٌن  
1 i16 261 0.00 -0.485 0.56 -0.683 0.78 

2 i17 261 0.00 -0.371 0.56 -0.058 0.78 

3 i18 261 0.00 -0.514 0.56 0.28 0.78 

4 i19 261 0.00 -0.532 0.56 0.089 0.78 

5 i20 261 0.00 -0.446 0.56 0.127 0.78 

كفاءة العملٌات الداخلٌةفقرات   ت  
1 i21 261 0.00 -0.887 0.56 0.572 0.78 

2 i22 261 0.00 -0.64 0.56 0.09 0.78 

3 i23 261 0.00 -0.339 0.56 -0.324 0.78 

4 i24 261 0.00 -0.533 0.56 0.122 0.78 

5 i25 261 0.00 -0.558 0.56 -0.351 0.78 

 ت
 

 فقرات التعلم والنمو 

1 i26 261 0.00 -0.764 0.56 0.919 0.78 

2 i27 261 0.00 -0.427 0.56 -0.186 0.78 

3 i28 261 0.00 -0.563 0.56 0.43 0.78 

4 i29 261 0.00 -0.491 0.56 -0.634 0.78 

5 i30 261 0.00 -0.478 0.56 0.423 0.78 

6 i31 261 0.00 -0.39 0.56 0.4 0.78 

 .SPSS.V.20نتائج  اعداد الباحث بالاعتمادعمى  المصدر:      
( نتائج التوزيع الطبيعي 19-4 : يبين الجدول )اختبار التوزيع الطبيعي لفقرات متغير القيم التنظيمية .2

( مشــاىدة, كمــا ان 261كانــت ) لفقــرات متغيــر القــيم التنظيميــة , ويتضــح ان عــدد المشــاىدات الصــالحة
قيم معاممي الالتواء والتفمطح تقترب من الصفر مما يعني ان جميع فقرات متغير القيم التنظيمية موزعة 

 . اً توزيعا طبيعي
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  القيم التنظيمية ( نتائج التوزيع الطبيعي لفقرات 19-4جدول )

 الترمٌز ت

 المشاهدات
 الصالحة

Valid 

المشاهدات 
 المفقودة

Missing 

 الالتواء
Skewness 

الانحراف المعٌار 
 لأخطاء الالتواء
Std. Error of 

Skewness 

 
 التفلطح

Kurtosis 

لانحراف المعٌار 
 لأخطاء التفلطح
Std. Error of 

Kurtosis 

المحور الاول ادارة الادارة فقرات    
1 i32 261 0.00 -0.649 0.56 -0.094 0.78 

2 i33 261 0.00 -0.616 0.56 0.162 0.78 

3 i34 261 0.00 -0.405 0.56 -0.498 0.78 

4 i35 261 0.00 -0.612 0.56 0.079 0.78 

5 i36 261 0.00 -0.651 0.56 -0.017 0.78 

6 i37 261 0.00 -0.489 0.56 -0.341 0.78 

7 i38 261 0.00 -0.367 0.56 -0.812 0.78 

8 i39 261 0.00 -0.798 0.56 0.069 0.78 

9 i40 261 0.00 -0.475 0.56 -0.716 0.78 

المحور الثانً ادارة المهمة فقرات  ت  
1 i41 261 0.00 -0.791 0.56 0.236 0.78 

2 i42 261 0.00 -0.454 0.56 -0.093 0.78 

3 i43 261 0.00 -0.424 0.56 -0.124 0.78 

4 i44 261 0.00 -0.513 0.56 -0.367 0.78 

5 i45 261 0.00 -0.283 0.56 -0.873 0.78 

6 i46 261 0.00 -0.25 0.56 -0.558 0.78 

7 i47 261 0.00 -0.396 0.56 -0.534 0.78 

8 i48 261 0.00 -0.257 0.56 -0.678 0.78 

9 i49 261 0.00 -0.438 0.56 -0.487 0.78 

 ت
 

المحور الثالث ادارة العلاقات  فقرات   

1 i50 261 0.00 -0.755 0.56 0.923 0.78 

2 i51 261 0.00 -0.668 0.56 0.785 0.78 

3 i52 261 0.00 -0.35 0.56 0.248 0.78 

4 i53 261 0.00 -0.48 0.56 0.084 0.78 

5 i54 261 0.00 -0.717 0.56 0.285 0.78 

6 i55 261 0.00 -0.268 0.56 -0.621 0.78 

 ت
 

المحور الرابع ادارة البٌئة فقرات   

1 i56 261 0.00 -1.062 0.56 0.894 0.78 

2 i57 261 0.00 -0.716 0.56 0.706 0.78 

3 i58 261 0.00 -0.725 0.56 0.47 0.78 

4 i59 261 0.00 -0.607 0.56 0.221 0.78 

5 i60 261 0.00 -0.587 0.56 0.225 0.78 

 SPSS.V.20  نتائج  اعداد الباحث بالاعتمادعمى  المصدر:           
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 التحميل الأولي لمنتائجطمب الثاني : الم
يقتصر ىذا المبحث عمى وصف وتشخيص متغيرات الدراسة بعد عرض البيانات التي تم جمعيا      

وتحميميا, والتي تعكس آراء العينة المبحوثة فيما يتعمق بمتغيرات الدراسة , ولغرض الوصول الى بيانات 
(  5الخمس رتب الذي يتوزع من اعمى وزن  وىو ) و( ذ Lekrit)ليكرتدقيقة تم الاعتماد عمى اسموب 

( ليعكس حقل الاجابة )لا اتفق بشدة( فضلًا عن ثلاثة 1ليعكس حقل الاجابة ) اتفق بشدة( الى الوزن )
لا اتفق(, ولغرض الحكم عمى مدى قبول اور  –محايد  –( لتعكس الاجابة ) اتفق 4-3-2اوزان ىي )

يحقق  (  إذ إن كل ب عد3الاعتماد عمى الوسط الفرضي والذي ىو )فض الاوساط الحسابية المتحققة تم 
  ( فاكثر يعد مقبولًا وبعكسو يعد مرفوض.3وسط حسابي )

 . تحميل اراء العينة المبحوثة لمتغير عممية اتخاذ القرارات1

تعرض ىذه الفقرة تشخيص اراء العينة المبحوثة والتحميل الاولي لمبيانات فيما يخص متغير  عممية اتخاذ 
القرارات حسب ما أظيرتو نتائج المؤشرات الإحصائية المعتمدة التي تم اعتمادىا, والتي تتمثل بـ)الوسط 

( الى 20-4بحوثة, ويشير الجدول ) الحسابي والانحراف المعياري والنسبة المئوية( لاستجابات العينة الم
يمخص  ما, فيعممية اتخاذ القرارات  نتائج  التحميل الاحصائي الوصفي عمى مستوى وفقرات ومحاور متغير

 ائي عمى مستوى المتغير , وكالاتي:( الوصف الحص21-4الجدول رقم )
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 ( التحميل الوصفي  لمتغير عممية اتخاذ القرارات 20-4جدول )

 الترمٌز ت
الحد 
 الأدنى

 الحد الأقصى
الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 فقرات المحور الأول تحدٌد المشكلة    

1 i1 2 5 3.00 4.517 0.623 

2 i2 2 5 3.00 4.375 0.659 

3 i3 2 5 3.00 4.008 0.778 

 الترمٌز ت
الحد 
 الأدنى

 الحد الأقصى
الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 البحث عن البدائل فقرات المرحلة الثانٌة   

1 i4 3 5 3.00 4.502 0.604 

2 i5 3 5 3.00 4.406 0.628 

2 i6 2 5 3.00 4.031 0.777 

 ت

 
 الترمٌز

الحد 
 الأدنى

 الحد الأقصى
الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 تقٌٌم البدائل فقرات  المرحلة الثالثة  

1 i7 2 5 3.00 4.506 0.585 

2 i8 2 5 3.00 4.368 0.615 

2 i9 2 5 3.00 3.839 0.761 

 ت

 
 الترمٌز

الحد 
 الأدنى

 الحد الأقصى
الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 فقرات المرحلة الرابعة اختٌار البدٌل الأفضل   

1 i10 2 5 3.00 4.475 0.604 

2 i11 2 5 3.00 4.322 0.64 

2 i12 2 5 3.00 3.851 0.781 
 ت

 
 الترمٌز

الحد 
 الأدنى

 الحد الأقصى
الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

ُ  فقرات المرحلة الخامسة  تنفٌذ القرار ومتابعته    

0 i13 2 5 3.00 4.506 0.629 

1 i14 2 5 3.00 4.41 0.597 

2 i15 3 5 3.00 4.257 0.694 

 .SPSS.V.20نتائج  اعداد الباحث بالاعتمادعمى  المصدر:

 مايمي: ( 20-4يتضح من الجدول رقم ) 

يتم معرفة واكتشاف المشكمة من خلال )عمى ان مرحمة تحديد المشكمة اتفقت اجابات المبحوثين -أ 
والتي جاءت باعمى وسط حسابي  (i1والتي يرمز ليا) (الاجتماعات الدورية لمجمس الجامعة/ الكمية

تقع ) لمفقرةوحصل ادنى اتفاق لعبارات المحور  ( ,0.623( بأنحراف معياري قدرة)4.517بمغ)
 (/ الكمية عمى عاتق لجنة مؤلفة من عدة اشخاصةالجامع الاساسية بتحديد المشكمة فيالمسؤولية 

 (.0.778( بانحراف معياري قدره) 4.008بوسط حسابي بمغ) (i3والتي يرمز ليا )
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تحدد البدائل المتاحة لحل المشكمة ءت اجابات العينة متفقة عمى ان )البحث عن البدائل جا محور  -ب 
بانحراف  (4.502قدره) باعمى وسط حسابي (i4والتي يرمز ليا ) (القائمة من خلال التحميل الشامل

تعد الخبرة العممية والادارية لمفقرة)  محورلعبارات ال (, وحصل ادنى اتفاق0.604معياري قدره)
( 4.031بمغ) حيث بأقل وسط حسابي (i6والتي يرمز ليا ) (والقانونية مصدرا اساسيا لإيجاد البدائل

 ( .0.777وانحراف معياري قدره)
يتم تقييم البدائل بعد جمع المعمومات عن كل ان )  متفقون عمىأن افراد العينة محور تقييم البدائل   -ج 

وبأنحراف معياري ( 4.506بأعمى وسط حسابي بمغ) (i7والتي يرمز ليا) (بديل والامكانيات المتاحة
تقع المسؤولية الاساسية بتقييم البدائل في لمفقرة)وحصل ادنى اتفاق لعبارات المحور , (0.585قدره)

جاءت باقل  حيث (i10والتي يرمز ليا ) (مى عاتق لجنة مؤلفة من عدة اشخاصالجامعة / الكمية ع
 ( .0.761( وبانحراف بمغ)3.839وسط حسابي بمغ)

يتطمب اختيار )جابات العينة المبحوثة  عمى انكان اعمى اتفاق لإفيما يخص محور اختيار البديل   -د 
والتي يرمز ليا   (عمى المعايير النموذجيةالبديل الافضل توفر المعمومات اللازمة عن كل بديل قياساً 

(i11)(0.604( وبانحراف معياري قدره)4.475بوسط حسابي بمغ ) وحصل ادنى اتفاق لعبارات
تيار البديل الافضل عمى عاتق لجنة مؤلفة من عدة ختقع المسؤولية الاساسية في االمحور لمفقرة)

 (.0.781( وانحراف معياري قدره)3.851بمغ)وسط حسابي بادنى  (i12والتي يرمز ليا ) (اشخاص
الميارة كان اعمى اتفاق لإجابات العينة المبحوثة  عمى ان  ) فيما يتعمق بمحور تنفيذ القرار ومتابعتو    -ه 

حيث (i13والتي يرمز ليا ) ( الفنية والقدرة التنفيذية وميارة التنبؤ أساس في عممية اتخاذ القرار
, وحصل ادنى اتفاق ( 0.629( وبانحراف معياري قدره)4.506جاءت بأعمى وسط حسابي بمغ )

تساعد الرقابة والمتابعة عمى التنفيذ وجودة القرارات بالسرعة والدقة لمعالجة لعبارات المحور لمفقرة)
( من بين 0.694( وباعمى انحراف قدره)4.257بوسط حسابي قدره) (i15والتي يرمز ليا )(المشكمة

 .فقرات المحور
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   رات( ممخص الوصف الإحصائي لمتغير عممية اتخاذ القرا 21-4جدول )          

 المراحل ت
الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 ترتٌب الأبعاد النسبة المئوٌة

 2 0.86 0.686 4.3 تحدٌد المشكلة 1

 1 0.862 0.669 4.313 البحث عن البدائل 2

 3 0.847 0.653 4.237 تقٌٌم البدائل 3

 4 0.843 0.675 4.216 اختٌار البدٌل الأفضل 4

 0 0.878 0.64 4.391 تنفٌذ القرارات ومتابعته 4

   1.747 0.662 4.314 أجمالً عملٌة اتخاذ القرارات 5

 .SPSS.V.20نتائج  اعداد الباحث بالاعتمادعمى  المصدر:          

اذ يتبين  عممية اتخاذ القرارات(بمتغير)( مؤشرات الوصف الإحصائي فيما يتعمق 21-4يمخص الجدول) 
( وىو اعمى من الوسط الفرضي, كما 4.31ان المتغير المذكور قد حقق وسط حسابي مرتفع كونو بمغ)

( في حين بمغت 0.66يتبين ان مؤشر الانحراف المعياري والذي يقيس انحراف القيم عن وسطيا الحسابي )
جاءت نتيجة تحقيق معدلات مرتفعة عمى مستوى الابعاد او  (, ىذه المعدلات0.858النسبة مئوية بمغت )

رات التي تم قياس كل بعد من خلاليا وحسب قالمراحل التي مثمت بدورىا النتائج المتحققة عمى مستوى الف
  ما مبين في ادناه:

حل ابالمر مقارنة  الاولىبالمرتبة  تنفيذ القرار ومتابعتو  جاءت المرحمة الخامسة والأخيرة والتي ىي  -أ 
( وىو اعمى من الوسط الفرضي,  4.39كونو بمغ)  مرتفعوسط حسابي  انتيجة تحقيقي الأخرى

ليذه  الاستجابة المرتفعة(, مما يدل عمى 0.87( وبنسبة مئوية بمغت )0.64وبانحراف معياري )
 اتخاذ القراراتعممية ك القائمين لالباحث ذلك بادرا زىيع المنظمة المبحوثة.العينة في لدى  المرحمة

حيث أن الخطوات الاربعة السابقة  بإستمرار فيذ وتقييمو  التي تنقل القرار الى حيز التنإىمية المرحمة ب
 .والمناقشاتتنحصر في التفكير والاجتماعات 

وسط حسابي  انتيجة تحقيقي حل الاخرىابالمر مقارنة  الثانيةبالمرتبة  جاءت  البحث عن البدائلمرحمة   -ب 
( وبنسبة مئوية 0.66( وىو اعمى من الوسط الفرضي, وبانحراف معياري ) 4.31و بمغ) كون مرتفع

 المنظمة المبحوثة.العينة في لدى  ليذه المرحمة الاستجابة المرتفعة(, مما يدل عمى 0.86بمغت )
اقتراح البدائل والتفكير بحمول  متخذي القرار لدييم تصور عالي بأىمية الباحث ذلك إلى أن يعزى

وتكمن أىمية المرحمة قبل متخذي القرارات واجراء المقارنات من عممية ميمة جدا وتحتاج لوقت وجيد 
 من خلال توضيح الخيار امام متخذ القرار.

تم قياس التي من حيث الاستجابة بين المراحل الاخرى المرتبة الثالثة  تحديد المشكمةحققت مرحمة  -ج 
,  0.68, 4.3  وسط حسابي وانحراف معياري ونسبة مئوية ) انتيجة تحقيقي ير من خلالياالمتغ
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الاستجابة مما يدل عمى  مرتفع ان ىذه المرحمة حققت وسط حسابييتبين  كما( عمى التوالي ,  0.86
ان متخذ القرار في  ويفسر الباحث ىذه النتيجة المنظمة المبحوثة.العينة في لدى  ليذه المرحمة المرتفعة

تخاذ عممية إ مراحلالاساسي لباقي   كونيا مرحمة البناء تحديد المشكمة الجامعات يدرك أىمية مرحمة
 القرار.

انخفضت استجابة العينة المبحوثة بشكل طفيف لمرحمة تقييم البدائل كونيا جاءت بالمرتبة الرابعة  -د 
وسط حسابي  انتيجة تحقيقي عمى من الوسط الفرضيمقارنة بالمراحل الاخرى, الا ان الاستجابة كانت ا

الاستجابة (, مما يدل عمى  0.84,  0.65, 4.23  ) عمى التوالي وانحراف معياري ونسبة مئوية
تقييم البدائل  مرحمة يفسر الباحث ذلك إلى أن المنظمة المبحوثة.العينة في لدى  ليذه المرحمة المرتفعة

لبدائل المختمفة في ميتو  فالقرارات النمطية والروتينة لا تحتاج لتقييم اتأخذ اىميتيا من نوع القرار واى
 ة المرحمة أىمية نسبية.حين ىناك قرارات استراتيجية تتطمب تقييم البدائل وبذلك فان أىمي

من حيث الاستجابة بين  الخامسة والأخيرةالمرتبة  في حين حققت مرحمة اختيار البديل الأفضل -ه 
وسط حسابي وانحراف معياري ونسبة  انتيجة تحقيقي تم قياس المتغير من خلالياالتي المراحل الأخرى 

 ان ىذه المرحمة حققت وسط حسابييتبين  كما( عمى التوالي ,  0.84,  0.67, 4.21  مئوية )
المنظمة العينة في لدى  ليذه المرحمة الاستجابة المرتفعةمما يدل عمى  مرتفع ويفوق الوسط الفرضي

لحظة اتخاذ القرار  يعزو الباحث ىذه النتيجة إلى ان اختيار البديل الافضل الذي يعبر عن ثة.المبحو 
مشاركة الادارات الاخرى مرىون بدرجة امكانية ان و حصرا الادارة العميا  من مسؤوليات وميام

  غير المسؤولة عن اختيار البديل الافضل. بالمستوياتاقل بأىمية  اللامركزية المتبعة , فتحضى
عممية  ابعاد عمى أىميةدرجة الوسط الحسابي المرتفعة لجميع ابعاد المتغير  ومن خلاليستدل الباحث  -و 

 .معات الحكومية في محافظة بغداداتخاذ القرارات في الجا

 .تحميل آراء العينة المبحوثة لمتغير الأداء المؤسسي2

تعرض ىذه الفقرة تشخيص اراء العينة المبحوثة والتحميل الاولي لمبيانات فيما يخص متغير  الاداء 
المؤسسي حسب ما أظيرتو نتائج المؤشرات الإحصائية المعتمدة التي تم اعتمادىا, والتي تتمثل بـ)الوسط 

( الى 22-4ويشير الجدول )  الحسابي والانحراف المعياري والنسبة المئوية( لاستجابات العينة المبحوثة,
, ويمخص الجدول نتائج  التحميل الاحصائي الوصفي عمى مستوى فقرات ومحاور متغير  الاداء المؤسسي 

 كالاتي: حصائي عمى مستوى المتغير ,( الوصف الا23رقم )
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 ( التحميل الوصفي  لمتغير الاداء المؤسسي  22-4 جدول )

 الحد الأدنى الترمٌز ت
الحد 
 الأقصى

الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 فقرات محور رضا العاملٌن  

1 i16 3 5 3.00 4.444 0.582 

2 i17 2 5 3.00 4.307 0.605 

3 i18 2 5 3.00 4.218 0.662 

3 i19 2 5 3.00 4.222 0.681 

5 i20 2 5 3.00 4.241 0.643 

 الحد الأدنى الترمٌز ت
الحد 
 الأقصى

الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 فقرات محور كفاءة العملٌات الداخلٌة  
1 i21 2 5 3.00 4.391 0.673 

2 i22 2 5 3.00 4.33 0.66 

3 i23 2 5 3.00 4.146 0.685 

3 i24 2 5 3.00 4.287 0.648 

4 i25 2 5 3.00 4.226 0.732 

 ت

 
 الحد الأدنى الترمٌز

الحد 
 الأقصى

الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 فقرات محور التعلم والنمو  
1 i26 2 5 3.00 4.314 0.656 

2 i27 2 5 3.00 4.207 0.675 

3 i28 2 5 3.00 4.253 0.653 

4 i29 3 5 3.00 4.395 0.614 

4 i30 2 5 3.00 4.295 0.614 

5 i31 2 5 3.00 4.234 0.615 

 .SPSS.V.20نتائج  اعداد الباحث بالاعتمادعمى  المصدر:        
 ( مايمي :22-4يتضح من الجدول رقم)

يتحقق من خلال تبسيط الاجراءات وتقديم جاءت فقرة ) المحور الاول رضا العاممينفيما يخص   -أ 
اعمى اتفاق لاجابات المبحوثين حيث بمغ الوسط  (i16( التي يرمز ليا  )خدمات لمطمبة والخريجين

 وحصل ادنى اتفاق لعبارات المحور لمفقرة ,( 0.582( وبانحراف معياري قدره)4.444الحسابي لمفقرة )
( i18التي يرمز ليا بالرمز ) (العمل بيئةالتي تحدث في  الاستجابة السريعة لممتغيراتب يتحقق)

 ( .0.662( وبانحراف معياري قدره)4.218ي بمغ)بأدنى اتفاق لاراء العينة بوسط حساب
تعمل ) فقد حصل اتفاق في اجابات المبحوثين عمى ان الداخمية  كفاءة العممياتبمحور وفيما يتعمق   -ب 

 حيث (i21) والتي يرمز بـ (فتح تخصصات تتلائم مع رغبات وطموحات الطمبة الجامعة/ الكمية عمى 
وحصل ادنى اتفاق , ( 0.673( وبانحراف معياري قدره )4.391اعمى وسط حسابي بمغ)ب جاءت
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 بوضع جدولة متكاممة لجميع الاقسام لتجنب الاختناقاتالجامعة/ الكمية  تقوم) لعبارات المحور لمفقرة
( بانحراف معياري 4.146(  ادنى وسط حسابي بمغ)i23)( والتي يرمز ليا بـوالتزاحم بين الطمبة

 .( 0.685بمغ)
توفير القدر اللازم من البيانات الفقرة ) اتفاق حول اعمى فيما يتعمق بمحور التعمم والنمو فقد حصل -ج 

( 4.395( حيث بمغ الوسط الحسابي )i29التي يرمز ليا بالرمز )( والمعمومات لتوجيو جيود العاممين
وحصل ادنى اتفاق لعبارات  ,بين فقرات المحور( وىو اعمى وسط من 0.614بانحراف معياري قدره)

والتي يرمز ليا بالرمز  (التعمم وتطوير مياراتيم وقدراتيمتشجيع الطمبة عمى استمرار )لفقرة المحور 
(i27ادنى وسط حيث ب )(0.675( وبانحراف قدره)4.207مغ) 

 الأداء المؤسسي  لمتغير ( ممخص الوصف الإحصائي 23-4جدول )

 المستقلةالمحاور  ت
الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

النسبة 
 المئوٌة

ترتٌب 
 الأبعاد

 0 0.857 0.634 4.286 رضا العاملٌن 1

 2 0.855 0.679 4.276 كفاء العملٌات الداخلٌة 2

 1 0.856 0.637 4.283 التعلم والنمو 3

  0.856 0.65 4.281 أجمالً الأداء المؤسسً 4

 .SPSS.V.20نتائج  اعداد الباحث بالاعتمادعمى  المصدر:     
( مؤشرات الوصف الإحصائي فيما يتعمق بمتغير)الاداء المؤسسي( اذ يتبين ان  23-4يمخص الجدول)

( وىو اعمى من الوسط الفرضي, كما يتبين 4.28المتغير المذكور قد حقق وسط حسابي مرتفع كونو بمغ)
( في حين بمغت  .650يقيس انحراف القيم عن وسطيا الحسابي )ان مؤشر الانحراف المعياري والذي 

(, ىذه المعدلات جاءت نتيجة تحقيق معدلات مرتفعة عمى مستوى الابعاد او  .850 النسبة مئوية بمغت )
رات التي تم قياس كل بعد من خلاليا وحسب قالمحاور التي مثمت بدورىا النتائج المتحققة عمى مستوى الف

 ناه:ما مبين في اد

المرتبة الأولى من حيث الاستجابة بين المحاور الأخرى التي تم قياس ( رضا العاممين )حقق محور -أ 
,  0.63, 4.28  المتغير من خلاليا نتيجة تحقيقيا وسط حسابي وانحراف معياري ونسبة مئوية )

( عمى التوالي , كما يتبين أن ىذا المحور حقق وسط حسابي مرتفع مما يدل عمى الاستجابة  0.85
ك  الى  ادراالباحث ىذه النتيجة  يعزى  المرتفعة ليذا المحور لدى العينة في المنظمة المبحوثة.

ممين يزيد من ولاء العامن مردور وأثر ايجابي  أىمية البعد لما لو   (الدراسةمجتمع )جامعات ال
الانتماء لممؤسسة التي يعممون فييا ويعمل عمى تحسين الاداء المؤسسي بصورة لمنظماتيم ويعزز 

 .مستمرة
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بالمرتبة  لك لدى العينة المبحوثة كونو جاءاستجابة مرتفعة كذ (التعمم والنمو)المحور الثالث والذي ىو  -ب 
الثانية مقارنة بالمحاور الأخرى, كما ان الاستجابة كانت اعمى من الوسط الفرضي نتيجة تحقيقو وسط 

(, مما يدل عمى  0.85,  0.63, 4.28 حسابي وانحراف معياري ونسبة مئوية عمى التوالي )
النتيجة الى ان   الباحث ىذه يعزى. الاستجابة المرتفعة ليذا المحور لدى العينة في المنظمة المبحوثة

تجو نحو الذي يجعل المؤسسة ككل تتعممية التعمم والنمو تستند الى  لمجامعات الاساسية الوظيفة
ان جامعات مجتمع الدراسة تؤمن بأىمية التعمم والنمو كبعد  والابتكار, المستمر التطوير والتحسين

 ار ستمر والا يعمل زيادة قدرتيا التنافسية
بالمرتبة الثالثة والأخيرة مقارنة (  كفاءة العمميات الداخمية )ء المحور الثاني والذي ىوفي حين جا -ج 

( وىو اعمى من الوسط الفرضي, وبانحراف  4.27بالمحاور الأخرى نتيجة تحقيقو وسط حسابي ) 
(, مما يدل عمى الاستجابة المرتفعة ليذا المحور لدى 0.85( ونسبة مئوية بمغت )0.67معياري )

أىمية البعد لان التميز المؤسسي يتم من خلال  يعزو الباحث ىذه النتيجة عينة في المنظمة المبحوثة.ال
تطوير المؤسسة من الداخل والمحافظة عمى مستوى الاداء المؤسسي وتطويره   بما يعزز القدرة 

  .التنافسية لممنظمة
يستدل الباحث وفي ضوء التحميل الاحصائي الخاص بالاداء المؤسسي  بأن غالبية افراد المجتمع   -د 

عبارات التي تقيس الأداء المؤسسي, وان الجامعات محل الدراسة متفقون وبدرجة مرتفعة عمى جميع ال
دي الى والبحث تدرك أىمية التكامل في منظومة العمل وان التوافق بين الانشطة من شأنو ان يؤ 

), رضا العاممين, وكفاءة تطوير الاداء المؤسسي من خلال تحسين دور الابعاد التي تضمنيا المتغير
وان تحسين الاداء في التعميم العالي يتطمب من , وزيادة فعاليتيا  العمميات الداخمية , والتعمم والنمو (
اكساب الافراد العاممين  عالي من خلالكلات التي تواجو التعميم الالمؤسسة التعميمة تنمية الوعي بالمش

, ومعالجة التذمر من طبيعة العمل من فييا  تقويم سموك العاممينات اللازمة للاداء الفعال و الميار 
, والاستفادة من طاقات التعمم لدى جميعيا الافراد بما خلال تعزيز العلاقات الانسانية داخل التنظيم 

 .لمجامعات الاداء المتميز يضمن والبقاء بما يعزز النمو والاستمرار

 . تحميل آراء العينة المبحوثة لمتغير القيم التنظيمية3

القيم التنظيمية متغير بال المتعمقةولي لمبيانات بحوثة والتحميل الأراء العينة المآتعرض ىذه الفقرة تشخيص 
نتائج المؤشرات الإحصائية المعتمدة التي تم اعتمادىا, والتي تتمثل بـ)الوسط الحسابي  حسب ما أظيرتو  

( الى نتائج  24-4والانحراف المعياري والنسبة المئوية( لاستجابات العينة المبحوثة, ويشير الجدول ) 
خص الجدول , في حين يمالقيم التنظيميةحميل الاحصائي الوصفي عمى مستوى فقرات ومحاور متغير الت

 التحميل الاحصائي عمى مستوى المتغير ككل, وكالاتي:( 25-4رقم )
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 ( التحميل الوصفي  لمتغير القيم التنظيمية   24-4جدول )

 الحد الأدنى الترمٌز ت
الحد 

 الأقصى
الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

ادارة الادارة قٌم فقرات  محور    
0 i32 2 5 3.00 4.395 0.632 

2 i33 2 5 3.00 4.268 0.682 

3 i34 2 5 3.00 4.238 0.676 

3 i35 2 5 3.00 4.192 0.728 

4 i36 2 5 3.00 4.215 0.743 

5 i37 2 5 3.00 4.299 0.657 

6 i38 3 5 3.00 4.261 0.673 

7 i39 2 5 3.00 4.341 0.713 

8 i40 3 5 3.00 4.333 0.655 

 الأدنىالحد  الترمٌز ت
الحد 
 الأقصى

الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 ادارة المهمة قٌمفقرات  محور  
1 i41 2 5 3.00 4.391 0.661 

2 i42 2 5 3.00 4.172 0.693 

3 i43 2 5 3.00 4.05 0.739 

3 i44 2 5 3.00 4.146 0.764 

4 i45 2 5 3.00 4.077 0.774 

5 i46 1 5 3.00 3.923 0.836 

6 i47 2 5 3.00 4.107 0.756 

7 i48 2 5 3.00 4.134 0.696 

8 i49 2 5 3.00 4.084 0.783 

 ت

 
 الحد الأدنى الترمٌز

الحد 
 الأقصى

الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 ادارة العلاقات  قٌم فقرات محور  
1 i50 2   5 3.00 4.31 0.655 

2 i51 2 5 3.00 4.264 0.657 

3 i52 2 5 3.00 4.184 0.629 

3 i53 2 5 3.00 4.257 0.649 

4 i54 2 5 3.00 4.318 0.68 

6 i55 3 5 3.00 4.291 0.612 
 ت

 
 الحد الأدنى الترمٌز

الحد 
 الأقصى

الوسط 
 الفرضً

الوسط 
 الحسابً

الانحراف 
 المعٌاري

 إدارة البٌئةقٌم فقرات  محور   
1 i56 2 5 3.00 4.452 0.669 

2 i57 2 5 3.00 4.421 0.599 

3 i58 2 5 3.00 4.395 0.626 

3 i59 2 5 3.00 4.33 0.642 

5 i60 2 5 3.00 4.322 0.64 

 . SPSS.V.20نتائج  اعداد الباحث بالاعتماد عمىالمصدر:
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 ( مايمي :24-4يتضح من الجدول )

نتائج التحميل الاحصائي الوصفي ان اجابات المبحوثين المتعمقة بمحور قيم ادارة الادارة جاءت تظير  -أ 
بقدرة التأثير في الافرد  داريون(وا طر الجامعية المسؤولة)اساتذهتتميز الإ) فقرةل بأعمى موافقة 

( وىو اعمى 0.632) قدره معياري( بأنحراف 4.395بوسط الحسابي ) (i32والتي يرمز ليا ) (والطمبة
طر الجامعية الإتمكن لفقرة) , وحصل ادنى اتفاق لعبارات المحور وسط من بين فقرات ىذا المحور

بادنى وسط حسابي  (i35والتي يرمز ليا )( نيم في موقع المسؤوليةين إالسمطة الكافية التي تب
مما يتطمب من الجامعات ان تعزز وتمكن سمطتيا في  ,(0.728( وبانحراف معياري بمغ)4.192)قدره

 يا بقوة .موقع المسؤولية لتتمكن من اداء ميام
فقد جاءت استجابات المبحوثين  بأعمى درجة موافقة عمى   فيما يتعمق بمحور قيم ادارة الميمة -ب 

الفقرة والتي يرمز  حيث حققت (نوعية القرارات التي تتخذىا ادارة الجامعة دورا كبيرا في نجاحياالفقرة) 
( وىو اعمى وسط حسابي 0.661( وبانحراف معياري قدرة)4.391( اعمى وسط حسابي بمغ)i41ليا )

يتمتع كل مركز  من مراكز الجامعة ) لفقرة, وحصل ادنى اتفاق لعبارات المحور  ,ليذا المحور
( وبانحراف معياري 3.923بمغ)( التي جاءت بادنى وسط i46)بـ التي يرمز ليا ( بالاستقلالية المالية

راكز الاستقلالية اللازمة ( مما يتوجب  عمى الجامعات محل البحث والدراسة منح الم0.836قدره)
 لتمكينيا من النيوض باداء  الميام  المختمفة .

كانت متفقة بأعمى درجة موافقة عمى  اجابات المبحوثين ت انمحور ادارة العلاقا ويظير التحميل ان   -ج 
والتي يرمز ( فرص عادلة لمجميع لسماع شكاوييم عندما تنشأ خلافات منح الإطر الجامعيةت  الفقرة )

( وىو اعمى وسط 0.665( وبانحراف معياري قدره)4.31( حيث كان وسطيا الحسابي)i50)بـ  ليا
القواعد اتفاق لعبارات المحور  لعبارة )وحصل ادنى  , حسابي لاجابات المبحوثين في ىذا المحور

( ادنى وسط حسابي i52والتي يرمز ليا ) ( والاجراءات التنظيمية الداخمية  في ىذه الجامعة عادلة
ان تحرص عمى  الجامعات المبحوثة ( مما يتوجب عمى 0.629معياري قدره) بانحراف (4.184بمغ)

 تطبيق الإجراءت التنظيمية بصورة عادلة.
متفقة بأعمى  تعمق باجابات المبحوثين حول محور قيم ادارة البيئة جاءت اجابات المبحوثينوفيما ي -د 

والتي ( شباع حاجات المجتمععمل عمى إالجامعة بال ىذه يحرص كل شخص فيدرجة موافقة لمفقرة )
( والتي جاءت بأعمى وسط حسابي من بين استجابات المبحوثين حيث بمغ الوسط I56)بـ يرمز ليا 

, وجاءت ادنى درجة موافقة  لعبارات ( 0.669( بانحراف معياري قدره)4.452ساب لمفقرة )الح
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من طرف الييئات العميا في الجامعة/  ينظر الى الافكار الجديدة نظرة تقدير عاليةالمحور لمفقرة )
( بانحراف معياري 4.322(  بادنى وسط حسابي حيث بمغ)i60والتي يرمز ليا بالرمز )( الكمية
( مما يتوجب عمى الجامعات المبحوثة ان تدرك أىمية الافكار الجديدة وتمنحيا التقدير 0.64قدره)

 العالي.

 لمتغير القيم التنظيمية ( ممخص الوصف الإحصائي25-4جدول )

 الانحراف المعٌاري الوسط الحسابً المحاور المستقلة ت
النسبة 
 المئوٌة

 ترتٌب الأبعاد

 1 0.856 0.684 4.282 إدارة الإدارة 1

 3 0.824 0.744 4.120 إدارة المهمة 2

 2 0.8541 0.647 4.270 إدارة العلاقات  3

 0 0.876 0.635 4.384 إدارة البٌئة 4

  0.852 0.677 4.264 أجمالً القٌم التنظٌمٌة 4

 .SPSS.V.20نتائج  اعداد الباحث بالاعتمادعمى  المصدر: 
الإحصائي فيما يتعمق بمتغير)القيم التنظيمية( اذ يتبين ان  ( مؤشرات الوصف25-4يمخص الجدول) 

( وىو اعمى من الوسط الفرضي, كما يتبين 4.26المتغير المذكور قد حقق وسط حسابي مرتفع كونو بمغ)
( في حين بمغت  .670 ان مؤشر الانحراف المعياري والذي يقيس انحراف القيم عن وسطيا الحسابي )

(, ىذه المعدلات جاءت نتيجة تحقيق معدلات مرتفعة عمى مستوى الابعاد او 85 .0مئوية بمغت )الالنسبة 
المحاور التي مثمت بدورىا النتائج المتحققة عمى مستوى الفرات التي تم قياس كل بعد من خلاليا وحسب 

 ما مبين في ادناه:

جاءت  ااستجابة مرتفعة لدى العينة المبحوثة كوني (إدارة البيئة قيم)حقق المحور الرابع والذي ىو -أ 
بالمرتبة الأولى مقارنة بالمحاور الأخرى, كما أن الاستجابة كانت أعمى من الوسط الفرضي نتيجة 

(, مما  0.87,  0.63, 4.38  تحقيقو وسط حسابي وانحراف معياري ونسبة مئوية عمى التوالي )
ويعزو الباحث السبب وراء يدل عمى الاستجابة المرتفعة ليذا المحور لدى العينة في المنظمة المبحوثة.

البيئة( والذي جاء بالمرتبة الاولى لما لو من أىمية كبيرة في  قيم الاستجابة المرتفعة لقيم بعد )ادارة
كمما كان قادرا من التعرف عمى العوامل  زيادة فاعمية التعميم بشكل عام , والتعميم العالي بشكل خاص

 . وىو ما تدركو  الجامعات محل الدراسة والبحث البيئة المحيطة
المرتبة الثانية من حيث الاستجابة بين المحاور الأخرى التي تم قياس  (ادارة الادارةقيم )حقق محور  -ب 

,  0.68, 4.28  المتغير من خلاليا نتيجة تحقيقيا وسط حسابي وانحراف معياري ونسبة مئوية )
( عمى التوالي , كما يتبين أن ىذا المحور حقق وسط حسابي مرتفع مما يدل عمى الاستجابة  0.85

ويعزو الباحث تقدم قيم الادارة لأىميتيا ور لدى العينة في المنظمة المبحوثة.المرتفعة ليذا المح
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الاستثانية في تحقيق العدالة وتوزيع الصلاحيات وتحديد المسؤوليات والادوار بما يعزز الاثر الايجابي 
 .في الجامعات الحكومية في محافظة بغداد لتمك القيم

 ااستجابة مرتفعة لدى العينة المبحوثة كوني (دارة العلاقاتاقيم ) كما حقق المحور الثالث والذي ىو  -ج 
جاءت بالمرتبة الثالثة مقارنة بالمحاور الأخرى, كما ان الاستجابة كانت اعمى من الوسط الفرضي 

(,  0.85,  0.64, 4.27 نتيجة تحقيقو وسط حسابي وانحراف معياري ونسبة مئوية عمى التوالي )
يعزو الباحث الى تفعة ليذا المحور لدى العينة في المنظمة المبحوثة.مما يدل عمى الاستجابة المر 

الاىتمام بقيم التعاون والعدالة التنظيمية والاحترام والتقدير والعمل الجماعي من قبل الجامعات محل 
  الدراسة والبحث .

بالمرتبة الرابعة والأخيرة مقارنة بالمحاور (  ادارة الميمةقيم )المحور الثاني والذي ىوواخير حقق  -د 
( وىو اعمى من الوسط الفرضي, وبانحراف معياري  4.12الأخرى نتيجة تحقيقو وسط حسابي ) 

(, مما يدل عمى الاستجابة المرتفعة ليذا المحور لدى العينة في 0.82( ونسبة مئوية بمغت )0.64)
ان قيم ادارة الميمة فعة بالجامعات المبحوثة  الى الباحث الاستجابة المرت يعزوالمنظمة المبحوثة.

حيث لا يمكن تحقيق فاعمية اداء دون استغلال امثل لمموارد مما عالية والكفاءة في الاداء  ترتبط بالف
 شكل قياس في امكانية ربط الاستجابات.

ا في التأثير في يستنتج مما تقدم اىتمام ادارة الجامعاتمحل الدراسة والبحث بالقيم والوعي بأىميتي -ه 
مختمف الجوانب التنظيمية , وان الالتزام بيا من قبل الافراد والعمل عمى ضوئيا ينعكس ايجابيا عمى 
اداء الجامعات فالقيم التنظيمية استثمار طويل الامد اذ ماتم توجيييا بالشكل السميم , وتتفق ىذه 

   .(2013شلالي:( ودراسة )2017النتائج مع ما جاءت بو دراسة )محمد, وعصاد,

 وتحميل النتائج دراسةاختبار فرضيات ال:   لثالثالمبحث ا

سيتم التعرف في ىذا المبحث , بالتناسق والثبات وذو صدق تميزي  يمتاز ن المقياسإكد من أبعد ان تم الت
افترض متغيرات الدراسة وابعادىا الفرعية, اذ بارات لكشف علاقات التاثير بين ختلأجراء انتائج إعمى 

في المتغير التابع )الاداء  (X) (عممية اتخاذ القرارالباحث وجود علاقة تاثير موجبة لممتغير المستقل )
ستخدم تحميل الانحدار البسيط في ي  وس  , ( M( من خلال المتغير الوسيط  القيم التنظيمية )Yالمؤسسي  )

يتم التعرف عمى مقدار سابعاد المتغيرات و ختبار علاقات التاثير بين المتغيرات والانحدار المتعدد بين إ
( SMART PLSومستوى المعنوية المتحققة التي يوفرىا البرنامج التطبيقي ), (Bونوع معامل الميل )

( المحسوبة, اما مدى مقدار تفسير النموذج من التباين بين المتغيرات سيتم من خلال Tوكذلك قيمة )
البرنامج في  ىا( مع قيمتيا الجدولية التي يوفر Fري عند مقارنة )معامل التحديد ومستوى المعنوية التي تج

نتائج ال( المحسوبة اكبر سيتم قبول نتائج تحميل الانحدار وتكون النتائج موثوق بيا. و Fحالة كانت قيمة )
 ىي كالاتي:
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الاداء اتخاذ القرار في علاقة تاثير ذات دلالة معنوية لعممية وجود الاولى: الرئيسة اولا: الفرضية
 .المؤسسي

والاداء المؤسسي  ات( نتائج علاقات التاثير بين عممية اتخاذ القرار 26-4جدول )ال( و 7-4شكل )اليظير 
( معامل التحديد 8-4في حين يظير الشكل ) ,ونوع العلاقة ومقدار التاثير ومستوى المعنوية فيما بينيما

 كالاتي: وىيلتمك العلاقة 

 في الاداء المؤسسي  ات( معاملات التاثير لعممية اتخاذ القرار 7-4) الشكل                     

 
 SMART PLSالمصدر: إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات 

 في الاداء المؤسسي اتمعامل التحديد لعممية اتخاذ القرار  (8-4الشكل )

 
 SMART PLSالمصدر: إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات 
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 في الاداء المؤسسي اتمعاملات التاثير لعممية اتخاذ القرار ( 26-4الجدول )

المتغير 
 المتغير التابع المستقل

معامل 
 Tقيمة  𝛃التاثير

معامل 
التحديد 

 R 
 Fقيمة 

مستوى 
 المعنوية

عممية اتخاذ 
 (Xالقرار )

 الاداء المؤسسي
 (Y) 

0.44 6.252 0.20 64.71 0.000 

 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  

ذات دلالة معنوية موجبة في الاداء المؤسسي  ات( ان ىناك تاثير لعممية اتخاذ القرار 7-4اظير شكل )
مع النسبة التي افترضيا الباحث  (0.000%( ومعنوي طبقا الى مستوى المعنوية المتحقق )44) مقداره  
اظير معامل التحديد البالغ الذي  (8-4, اما شكل )مستوى المعنوية اصغر( نجد ان 0.05وىي )

%( من التباين الحاصل في الاداء المؤسسي 20%( والذي يعني ان عممية اتخاذ القرار تفسر مقدار )20)
( المحسوبة البالغة Fوالباقي يعود الى متغيرات لم تدخل في التحميل وىذه النسبة مقبولة لان قيمة )

( وحسب ىذه النتائج تقبل ىذه 25951( عند درجة حرية )4( اكبر من قيمتيا الجدولية البالغة )64.71)
رئيسية الاولى والتي مفادىا وجود تأثير الدراسة الحالية بفرضيتيا ال الطرح الذي قدمتو   وىذا يؤكد . الفرضية

ا في الجامعات الحكومية العراقية في محافظة بغداد فرض في الاداء المؤسسي عممية اتخاذ القرارات
مع النتائج التي جاءت بيا دراسة كل من , وان ىذه النتيجة تتفق تم اثباتو  صحيحا 

(Nichodemus,2015التي بينت  )  نجاح الجامعات وتحقيق الاىداف تأثير عممية اتخاذ القرارات في
( Kose,E. & Sencan,H., 2016 ) دراسة, و ات المبحوثة الكمي لممنظمالاداء في  والنمو والفاعمية

مؤثرة في الاداء كعوامل  وتنفيذىا لمدراء عند اتخاذ القراراتنتائجيا الاثر اليام في تصورات ا التي اظيرت
 التي يعممون بيا. المتميز الجامعات

والتي افادت الى وجود علاقة تاثير ذات  الفرعيةبعد ان تم اختبار الفرضية الرئيسة سيتم اختبار الفرضيات 
في الاداء المؤسسي, والنتائج التاثير ومستوى المعنوية  اتدلالة معنوية موجبة لابعاد عممية اتخاذ القرار 

 وكما يمي: (27-4جدول )الو  ( عمى التوالي,10-4و) (9-4ومعامل التحديد حسب شكل)
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 في الاداء المؤسسي اتاتخاذ القرار ( معامل التاثير لابعاد عممية 9-4الشكل )

 
 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  

 في الاداء المؤسسي  اتلابعاد عممية اتخاذ القرار التحديد ( معامل 10-4الشكل )

 
 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات 

 

 

 

 



100 
 

 في الاداء المؤسسي اتلابعاد عممية اتخاذ القرار ( معاملات التاثير 27-4الجدول )

 المتغير التابع المتغير المستقل
معامل 

 Tقيمة  𝛃التاثير
معامل 
التحديد 

 R 
 Fقيمة 

مستوى 
 المعنوية

 (X1تحديد المشكمة )

 الاداء المؤسسي
 (Y) 

0.006 0.075 

0.25 17.01 

0.940 
 0.145 1.781 0.075 (X2البحث عن البدائل )

 0.202 2.822 0.005 (X3التقييم البدائل)
 0.88 1.208 0.228 (X4اختيار البديل الافضل )
 0.264 4.389 0.000 (X5تنفيذ القرار والمتابعة )

 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  

%( والذي يعني ان ابعاد 25ان معامل التحديد البالغ ) اعلاه( 10-4( وشكل )27-4يظير جدول )
%( من التباين الحاصل في الاداء المؤسسي والباقي يعود الى 25تفسر مقدار ) اتعممية اتخاذ القرار 

( وىي اكبر من 17.01( المحسوبة البالغة )Fمتغيرات لم تدخل في التحميل وىذه النسبة مقبولة لان قيمة )
 (. اما نتائج التاثير ىي كالاتي:  25555( عند درجة حرية )4بالغة )قيمتيا الجدولية ال

ليا تاثير ايجابي  (تحديد المشكمة )( ان خطوة27-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الاولى: .1
( في الاداء المؤسسي وىذا التاثير ضعيف ومرفوض طبقا لمستوى المعنوية 0.006مقداره )

( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج ترفض 0.05من )( والتي ىي اكبر 0.940المتحققة )
 ىذه الفرضية.

ليا تاثير ايجابي  (البحث عن البدائل)( ان خطوة 27-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الثانية: .2
( في الاداء المؤسسي وىذا التاثير ضعيف ومرفوض طبقا لمستوى المعنوية المتحققة 0.15مقداره )

( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج ترفض ىذه 0.05( والتي ىي اكبر من )0.075)
 الفرضية.

ليا تاثير ايجابي مقداره  (تقييم البدائل)( ان خطوة 27-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الثالثة: .3
(  والتي 0.005( في الاداء المؤسسي وىذا التاثير معنوي طبقا لمستوى المعنوية المتحققة )0.20)

 ىذه الفرضية. تقبل( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج 0.05ىي اصغر من )

ليا تاثير  (اختيار البديل الافضل)( ان خطوة 27-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الرابعة: .4
( في الاداء المؤسسي وىذا التاثير ليس معنوي طبقا لمستوى المعنوية 0.088ايجابي مقداره )

( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج ترفض 0.05(  والتي ىي اكبر من )0.228المتحققة )
 ىذه الفرضية.
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ليا تاثير  (لمتابعةتنفيذ القرار وا )( ان خطوة27-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الخامسة: .5
( في الاداء المؤسسي وىذا التاثير معنوي طبقا لمستوى المعنوية المتحققة 0.26ايجابي مقداره )

ىذه  تقبل( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج 0.05(  والتي ىي اصغر من )0.005)
 الفرضية.

ت في ابأثر عممية اتخاذ القرار  ات الاحصائية لمفرضيات الفرعية المتعمقةتوضح نتائج الاختبار 
 فرضيات تتعمق ثلاث تأثير رفض الاداء المؤسسي في الجامعات عينة الدراسة والتي بينت

 فرعيتين ( وقبول فرضيتين, اختيار البديل الافضلتحديد المشكمة, البحث عن البدائل) لابعاداب
مثل حافز قوي لمباحث لمتعمق ت وان ىذه النتيجة( تقييم البدائل, وتنفيذ القرار ومتابعتو  ) ىما

بين عممية اتخاذ  وى في تعزيز العلاقات وتجسيرىابصورة اكثر والبحث عن متغيرات ليا تأثير اق
تعميق مع التأكيد عمى الجامعات عينة الدراسة انيا بحاجة الى القرارات والاداء المؤسسي , 

دريبة لتعزيز قدرة القائمين عمى اتخاذ وزيادة البرامج الت الدراسات في ابعاد عممية اتخاذ القرار
 القرارات في تمك الجامعات لإىميتيا في تحقيق الاىداف وتحسين الاداء المؤسسي. 

في القيم  اتوجود علاقة تاثير ذات دلالة معنوية لعممية اتخاذ القرار نيا: الفرضية الرئيسة الثانية :ثا
 اتعلاقات التاثير بين عممية اتخاذ القرار  ( نتائج28-4( وجدول )11-4ويظير شكل ).  التنظيمية

 (12-4, في حين يظير الشكل )والقيم التنظيمية ونوع العلاقة ومقدار التاثير ومستوى المعنوية فيما بينيما
 وىي كالاتي: معامل التحديد لعممية اتخاذ القرارات في القيم التنظيمية ,

 في القيم التنظيمية اتالقرار ( معاملات التاثير لعممية اتخاذ 11-4الشكل )

 
 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات 
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 في القيم التنظيمية ات( معامل التحديد لعممية اتخاذ القرار 12-4الشكل )

 
 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات 

 القرار في القيم التنظيمية( معاملات التاثير لعممية اتخاذ 28-4الجدول )

المتغير 
 المتغير التابع المستقل

معامل 
 Tقيمة  𝛃التاثير

معامل 
التحديد 

 R 
 Fقيمة 

مستوى 
 المعنوية

عممية اتخاذ 
 (Xالقرار )

 0.42 6.215 0.179 56.47 0.000 (M) القيم التنظيمية

 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  

( ان ىناك تاثير لعممية اتخاذ القرار ذات دلالة معنوية موجبة في القيم التنظيمية 11-4اظير شكل )لقد  
( اظير معامل 12-4(, اما شكل )0.000%( ومعنوي طبقا الى مستوى المعنوية المتحقق )42مقداره )

باين الحاصل في %( من الت18%( والذي يعني ان عممية اتخاذ القرار تفسر مقدار )18التحديد البالغ )
( المحسوبة Fالقيم التنظيمية والباقي يعود الى متغيرات لم تدخل في التحميل وىذه النسبة مقبولة لان قيمة )

( وحسب ىذه النتائج تقبل 25951( عند درجة حرية )4( اكبر من قيمتيا الجدولية البالغة )56.47البالغة )

  .ىذه الفرضية
ان الطرح الذي قدمتو الدراسة الحالية بالفرضية الرئيسة الثانية والتي  تؤكد نتائج التحميل الاحصائي

فرضا  (  يعدتوجد علاقة تأثير ذات دلالة معنوية لعممية اتخاذ القرارات في القيم التنظيميةمفادىا)
حيث توصل الباحث الى ان لعميمة اتخاذ القرارات تأثير في القيم التنظيمية في  تم اثباتو , صحيحا

السابقة  معات العراقية الحكومية في محافظة بغداد. وتنسجم ىذه النتجية مع نتائج الدراساتالجا
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التي اكدت في نتائجيا ان عممية اتخاذ القرارات تؤثر وتتأثر بالمنظومة القيمية ( 2015كدراسة)بوخالفة ,
في المنظمة المبحوثة, مما يساىم في تفعيل القرارات الناجحة والرشيدة المستمدة من المنظومة القيمية 

وجود تاثير لمقيم التنظيمية عمى كفاءات بالتي بينت نتائجيا ( Gorenak & Ferjan ,2015 )ودراسة)
تيم سموك المديرين عند ممارس وتؤثر تأثيرا ذو دلالة احصائية عمى وتزداد أىمية القيم التنظيميةالمديرين 

 عممية اتخاذ القرارات المختمفة .لمميام والانشطة المختمفة والتي يكون من صميميا 

بعد ان تم اختبار الفرضية الرئيسة سيتم اختبار الفرضيات الفرعية والتي افادت الى وجود علاقة تاثير 
في القيم التنظيمية, والنتائج التاثير ومستوى  اتذات دلالة معنوية موجبة لابعاد عممية اتخاذ القرار 

 (.29-4جدول )ال( و 13-4شكل)الالمعنوية ومعامل التحديد حسب 

 في القيم التنظيمية  ات( معامل التاثير لابعاد عممية اتخاذ القرار 13-4الشكل )

 
 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات 

 في القيم التنظيمية  اتلابعاد عممية اتخاذ القرار  حديد( معامل الت14-4الشكل )

 
 SMART PLsالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات 
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 في القيم التنظيمية ات( معاملات التاثير لابعاد عممية اتخاذ القرار 29-4جدول )

 المتغير التابع المتغير المستقل
معامل 

 Tقيمة  𝛃التاثير
معامل 
التحديد 

 R 
 Fقيمة 

مستوى 
 المعنوية

 (X1تحديد المشكمة )

 التنظيميةالقيم 
 (M) 

0.236 3.499 

0.23 15.23 

0.001 

 0.053 0.705 0.481- (X2البحث عن البدائل )

 0.175 2.985 0.013 (X3التقييم البدائل)

 0.225 2.971 0.003 (X4اختيار البديل الافضل )

 0.039 0.712 0.477 (X5تنفيذ القرار والمتابعة )

 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  

%( والذي يعني ان 23ان معامل التحديد البالغ ) ( 14-4شكل )ال( و 29-4جدول )اليظير تقدم فيما 
%( من التباين الحاصل في القيم التنظيمية والباقي يعود الى 23تفسر مقدار ) اتابعاد عممية اتخاذ القرار 

( وىي اكبر من 15.23( المحسوبة البالغة )Fمتغيرات لم تدخل في التحميل وىذه النسبة مقبولة لان قيمة )
 (. اما نتائج التاثير ىي كالاتي:  25555( عند درجة حرية )4قيمتيا الجدولية البالغة )

ليا تاثير ايجابي  (تحديد المشكمة)( ان خطوة 29-4)يظير جدول  ة الفرعية الاولى:الفرضي .1
( في القيم التنظيمية وىذا التاثير ذو دلالة معنوية طبقا لمستوى المعنوية المتحققة 0.24مقداره )

( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج تقبل ىذه 0.05( والتي ىي اصغر من )0.001)
 الفرضية.

ليا تاثير ايجابي  (البحث عن البدائل)( ان خطوة 29-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الثانية: .2
( في القيم التنظيمية وىذا التاثير ضعيف ومرفوض طبقا لمستوى المعنوية المتحققة 0.05مقداره )

( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج ترفض ىذه 0.05( والتي ىي اكبر من )0.705)
 ة.الفرضي

ليا تاثير ايجابي مقداره ( تقييم البدائل)( ان خطوة 29-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الثالثة: .3
(  والتي 0.013( في القيم التنظيمية وىذا التاثير معنوي طبقا لمستوى المعنوية المتحققة )0.18)

 ( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج تقبل ىذه الفرضية.0.05ىي اصغر من )
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ليا تاثير  (اختيار البديل الافضل)( ان خطوة 29-4يظير جدول ) فرضية الفرعية الرابعة:ال .4
( في القيم التنظيمية وىذا التاثير معنوي طبقا لمستوى المعنوية المتحققة 0.23ايجابي مقداره )

( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج تقبل ىذه 0.05(  والتي ىي اصغر من )0.003)
 الفرضية.

ليا تاثير  (تنفيذ القرار والمتابعة)( ان خطوة 29-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الخامسة: .5
( في القيم التنظيمية وىذا التاثير غير معنوي طبقا لمستوى المعنوية المتحققة 0.04ايجابي مقداره )

( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج ترفض ىذه 0.05(  والتي ىي اكبر من )0.477)
 لفرضية.ا

والتي  افادت الرئيسة الثانية  حصائية لمفرضيات الفرعية المتعمقة بالفرضيةتوضح نتائج الإختبارات الإ  
محافظة بغداد  في الجامعات الحكومية في  (القيم التنظيمية ة اتخاذ القرارات فيعممية تأثير وجود علاق)
المشكمة, تقييم البدائل, اختيار البديل الافضل ( ورفض بعاد)تحديد تتعمق بالأ قبول ثلاث فرضيات فرعية, 

في ضوء النتائج يتوجب عمى الجامعات  ,تنفيذ القرار متابعتو ( فرضيتين تتعمق بالابعاد)البحث عن البدائل,
الاطار  مفة حيث بينت الدراسة الحالية ومن خلالتعزيز القيم التنظيمية ودورىا في البحث عن البدائل المخت

مياميا  وتخضع تعتمد منظومة قيمية وعمى المنظمات ان المختمفة تقييم البدائل أىمية القيم عند النظري
وكذلك بالنسبة لتنفيذ القرار ومتابعة التنفيذ بينت الدراسة , المختمفة للاحكام والمبادئ المتعارف عمييا 

غير الممكن ان يتخذ قرارا تصويبا دون اخضاعوِ لمنظومة القيم  خلال الادب النظري انو  من منو الحالية 
ان يكون منسجما مع الاطار القيمي الذي يحكم المنظمة , وىو ما  اجراء علاجي يجب السائدة وان اي

   .   المنبثقة منيا نتائج الفرضية الرئيسة الثانية ونتائج الفرضيات الفرعية و  تيتفق مع اثبت

وجود علاقة تاثير ذات دلالة معنوية لمقيم التنظيمية في  :ثالثةرئيسة الالفرضية ال :ثالثا
  الاداء المؤسسي.

( نتائج علاقات التاثير بين القيم التنظيمية والاداء المؤسسي ونوع 30-4( وجدول )15-4شكل )اليظير 
( معامل التحديد لتأثير القيم 16-4, ويظير الشكل )العلاقة ومقدار التاثير ومستوى المعنوية فيما بينيما 

 وىي كالاتي:التنظيمية في الاداء المؤسسي , 
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 ( معاملات التاثير لمقيم التنظيمية في الاداء المؤسسي 15-4الشكل )

 
 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات                                          

 التحديد لمقيم التنظيمية في الاداء المؤسسي( معامل 16-4الشكل )

 
 SMART PLsالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات                                 

 ( معاملات التاثير لمقيم التنظيمية في الاداء المؤسسي30-4الجدول ) 

المتغير 
 المتغير التابع المستقل

معامل 
 Tقيمة  𝛃التاثير

معامل 
التحديد 

 R 
 Fقيمة 

مستوى 
 المعنوية

القيم 
 (Mالتنظيمية)

 الاداء المؤسسي
 (Y) 0.54 9.890 0.30 108.80 0.000 

 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  
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ان ىناك تاثير لمقيم التنظيمية ذات دلالة  (30-4والجدول) (15-4 شكل )الاظير من خلال ما تقدم 
%( ومعنوي طبقا الى مستوى المعنوية المتحقق 54معنوية موجبة في الاداء المؤسسي مقداره )

( اظير معامل التحديد 16-4شكل )ال, اما (0.05بالمقارنة مع النسبة التي افترضيا الباحث)(0.000)
%( من التباين الحاصل في الاداء 30تفسر مقدار ) %( والذي يعني ان القيم التنظيمية30البالغ )

( المحسوبة Fالمؤسسي والباقي يعود الى متغيرات لم تدخل في التحميل وىذه النسبة مقبولة لان قيمة )
( وحسب ىذه النتائج تقبل 25951( عند درجة حرية )4( اكبر من قيمتيا الجدولية البالغة )108.8البالغة )

 ىذه الفرضية.  

ان الطرح الذي قدمتو الدراسة الحالية بالفرضية الرئيسة الثالثة والتي  نتائج التحميل الاحصائيتؤكد  
 صحيحاً  (  يعتبر فرضاً الاداء المؤسسي دلالة معنوية لمقيم التنظيمية فيتوجد علاقة تأثير ذات مفادىا)

في الاداء المؤسسي في الجامعات العراقية الحكومية في  حيث توصل الباحث الى ان  لمقيم التنظيمية تأثيراً 
( 2011مسعودة,جاءت بو الدراسات السابقة كدراسة) د. وان النتيجة تتماشى وتنسجم مع مامحافظة بغدا

ن الاداء المؤسسي الجامعي وجودتة يرتفع بارتفاع درجة ممارسة القيم التنظيمية وتتأثر التي اكدت نتائجيا إ
النتائج  ى( التي اكدت في احدGorenak, M.& Ferjan,M.,2015)ة المبحوثة , ودراسةبيا في المنظم

ي جدا لمقيم التنظيمية  في سموكيات المديرين بما يعزز رفع اليامة التي توصمت الييا بوجود تأثير قو 
ودراسة)عبد  وتعزيز الاداء المؤسسي من خلال التركيز عمى فكرة الادارة بالقيم في ادارة المنظمات,

( التي توصمت الى وجود علاقة ارتباط معنوية وبدرجة عالية ذات تأثير طردي بين القيم 2016الرحمن,
 التنظيمية والاداء المؤسسي في المنظمات المبحوثة.

بعد ان تم اختبار الفرضية الرئيسة سيتم اختبار الفرضيات الفرعية والتي افادت الى وجود علاقة تاثير 
عنوية موجبة لابعاد القيم التنظيمية في الاداء المؤسسي, والنتائج التاثير ومستوى المعنوية ذات دلالة م

( معامل التحديد 18-4, كما يظير الشكل )(31-4جدول )ال( و 17-4شكل)الومعامل التحديد حسب 
 .لتأثير العلاقة لابعاد القيم التنظيمية في الاداء المؤسسي , وىي كألاتي

 ( معامل التاثير لابعاد القيم التنظيمية في الاداء المؤسسي 17-4الشكل )

 
 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات 
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 لابعاد القيم التنظيمية في الاداء المؤسسي لتحديد( معامل ا18-4الشكل )

 
 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات 

 معاملات التاثير لابعاد القيم التنظيمية في الاداء المؤسسي( 31-4الجدول )

 المتغير التابع المتغير المستقل
معامل 

 Tقيمة  𝛃التاثير
معامل 
التحديد 

 R 
 Fقيمة 

مستوى 
 المعنوية

 (X1)رة ادارة الاداقيم 
 الاداء المؤسسي

 (Y) 

0.29 3.472 

0.33 31.52 

0.001 
 0.232 2.71 0.005 (X2ادارة الميمة)قيم 
 0.072 1.010 0.313 (X3)ة العلاقات دار اقيم 

 0.118 1.702 0.089 (X4ادارة البيئة )قيم 
 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات  

%( والذي يعني 33ان معامل التحديد البالغ ) اعلاه( 18-4شكل )ال( و 31-4جدول )اليظير فيما تقدم 
%( من التباين الحاصل في الاداء المؤسسي والباقي يعود الى 33ان ابعاد القيم التنظيمية تفسر مقدار )

( وىي اكبر من 31.52( المحسوبة البالغة )Fمتغيرات لم تدخل في التحميل وىذه النسبة مقبولة لان قيمة )
 (. اما نتائج التاثير ىي كالاتي:  25654( عند درجة حرية )4) قيمتيا الجدولية البالغة

ليا تاثير ايجابي مقداره  رةادارة الاداقيم ( ان بعد 31-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الاولى: .1
( في الاداء المؤسسي وىذا التاثير ذو دلالة معنوية طبقا لمستوى المعنوية المتحققة 0.29)
( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج تقبل ىذه 0.05ن )( والتي ىي اصغر م0.001)

 الفرضية.
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ادارة الميمة ليا تاثير ايجابي مقداره قيم ( ان بعد 31-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الثانية: .2
( في الاداء المؤسسي وىذا التاثير ذو دلالة معنوية طبقا لمستوى المعنوية المتحققة 0.23)
( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج تقبل ىذه 0.05ر من )( والتي ىي اصغ0.005)

 الفرضية.

ليا تاثير ايجابي مقداره  ادارة العلاقاتقيم ( ان بعد 31-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الثالثة: .3
(  0.313( في الاداء المؤسسي وىذا التاثير غير معنوي طبقا لمستوى المعنوية المتحققة )0.07)

 ( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج ترفض ىذه الفرضية.0.05والتي ىي اكبر من )

يا تاثير ايجابي مقداره ادارة البيئة لقيم ( ان بعد 31-4يظير جدول ) الفرضية الفرعية الرابعة: .4
(  0.089( في الاداء المؤسسي وىذا التاثير ليس معنوي طبقا لمستوى المعنوية المتحققة )0.12)

 ( التي فرضيا الباحث وحسب ىذه النتائج ترفض ىذه الفرضية.0.05والتي ىي اكبر من )

والتي  توضح نتائج الاختبارات الاحصائية لمفرضيات الفرعية المتعمقة بالفرضية الرئيسة الثالثة و   
في الجامعات الحكومية في  (الاداء المؤسسي  في مقيم التنظيميةوجود علاقة تاثير معنوية ل)مفادىا
ورفض فرضيتين تتعمق , قيم ادارة الميمة ( و قبول فرضيتين فرعية للابعاد)قيم ادارة الادارة, غداد مدينة ب

دون  التركيز عمى المنظومة القيمية بابعادىا المختمفةان  ,قيم ادارة البيئة(و بالابعاد)قيم ادارة العلاقات, 
والتأكيد عمى ألاىمية الاستثنائية لمجموعة قيم العلاقات المتمثمة )بفرق العمل, والتعاون ,  اغفال لاي بعد, 

ولمجموعة قيم ادارة البيئة المتمثمة )قيم الدفاع, والتنافس, واستغلال الفرص( والتي تم بيان تمك  قيم العدل(
الاىمية في الاطار النظري لمدراسة ودورىا الفعال حيث تعمل قيم ادارة العلاقات موجياً اخلاقياً ووسيمة 

تواجيو  المنظمات المعاصرة  افسة الذيالمتمثل بالمن لرفع كفاءة الاداء , ولا يمكن اغفال ان التحدي الاكبر
الحكومية في محافظة بغداد يحتم التركيز والاىتمام بقيم ادارة البيئة من خلال استغلال  ومنيا الجامعات

والتعامل مع قضايا  التي تمنحيا القدرة عمى التنافس مع مثيلاتيا من الجامعات الاقميمية والدولية, الفرص
وتطوير الاداء ( بيا وصولا الى مستوى القيم المميزة التي تعتمد) التجديد ,  بالبيئة المحيطة ذات صمة

 .لتكون منظمة دائمة

في  اتعلاقة تأثير ذات دلالة معنوية موجبة لعممية اتخاذ القرار دوجت رابعاً: الفرضية الرئيسة الرابعة:
  الاداء المؤسسي من خلال القيم التنظيمية.

 & Preacher( ان استعمال طريقة )Hair& et al. ,2014:224يذكر )ولغرض اختبار ىذه الفرضية 
Hayes, 2008 والتي تتكون من شرطين اساسيين وىما: الشرط الأول: تحميل التأثير الكمي لممتغير )

المستقل )عممية اتخاذ القرار( في المتغير التابع )الاداء المؤسسي( من خلال المتغير الوسيط )القيم 
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شرط ان يكون التاثير معنوياً. والشرط الثاني: يجب ان تكون حدود الثقة العميا والدنيا لا تتقاطع التنظيمية(, 
 كألاتي: (32-4( وجدول )19-4(, وتبين نتائج الاختبار عمى وفق الشكل )0مع )

 ( نتائج تأثير عممية اتخاذ القرار في الاداء المؤسسي من خلال القيم التنظيمية19-4الشكل )

 
 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات 

 في الاداء المؤسسي من خلال القيم التنظيمية ات( مسار علاقات التأثير عممية اتخاذ القرار 32-4جدول )

مسار تاثير عممية 
 اتخاذ القرار

 في القيم التنظيمية

مسار تاثير القيم التنظيمية 
 في الاداء المؤسسي

الكمي  مسار التاثير
لممتغير الوسيط 
 القيم التنظيمية

الانحراف 
 المعيار

قيمة 
(t) الحدود الدنيا والعميا لمثقة 

path a path b Indirect 
Effect 

SE t-
value 

Bootstrapped Confidence 
Interval 

0.424 0.435 
0.18 0.039 4.729 

95%LL 95%UL 

0.108 0.26088 
 SMART PLSالمصدر: من إعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات 

أن عممية اتخاذ القرار تؤثر في الاداء  (32-4جدول )ال( و 19-4اظير الشكل )من خلال ما تقدم 
( وىي اصغر من مستوى 0.000المؤسسي حسب مستوى المعنوية لمعلاقة بين المتغيرين التي بمغت )

اقل من التاثير غير  مباشرة ويلاحظ انو   ويعد ىذا التاثير تاثيراً  (0.05المعنوية التي افترضيا الباحث )
%( وىذا 18المباشر, اذ ان عممية اتخاذ القرار تؤثر في الاداء المؤسسي من خلال القيم التنظيمية بنسبة )

( 1.96( وىي أكبر من قيمتيا الجدولية )4.729( المحسوبة التي بمغت )tالتاثير معنوي طبقاً إلى قيمة )
عمى وفق ىذه النتيجة قد تحقق الشرط الأول بأن يكون التأثير غير المباشر معنوي, كما ان الحد الأعمى 
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( وبذلك تحقق الشرط الثاني, وحسب ىذه النتيجة تقبل الفرضية التي مفادىا 0والأدنى لمثقة لا تتقاطع مع )
 سسي من خلال القيم التنظيمية.وجود علاقة تاثير معنوي لعممية اتخاذ القرار في الاداء المؤ 

الطرح الذي قدمتو  الدراسة الحالية بالفرضية الرئيسة الرابعة والتي نتائج التحميل الاحصائي ان  تؤكد 
ت والأداء بين عممية اتخاذ القرارراعمى العلاقة  اً تأثير  ومن خلال دورىا الوسيط مقيم التنظيمية ل مفادىا)

 معات الحكومية في محافظة بغداد توظف القيم التنظيمية وتعززالجا وان, صحة الفرض  (المؤسسي
منظمات المتمثمة في عممية اتخاذ دورىا وتستثمر ذلك الدور المؤثر في ربط الوظيفة اليامة في حياة ال

جاءت  النتائجان القرارات لتعزيز ورفع مستوى الاداء المؤسسي الذي يمكنيا من تحقيق الانجاز الفعال , و 
التي قدميا الكتاب والباحثون والتي استند عمييا الباحث في وضع  الفروض  المختمفة راءع الآمنسجمة م

من شأنو  ان يكون عاملًا ىاماً ومؤثراً في وسيط لمدراسة الحالية والتي طرحت أىمية القيم التنظيمية كمتغير 
الأنتاجية بما يعزز الأداء  التحدي الأكبر الذي تواجيو المنظمات المعاصرة وىو تحسين الكفاءةمواجية 

افسية التي تمكنيا تنالميزة  الالمؤسسي لتتمكن من مواجية المنافسة التي تعتبر سمة العصر الحديث وخمق 
, ومن أجل ذلك تبذل المنظمات جيوداً كبيرة في تحقيق ىذه الغاية المتمثمة برفع  من الأستمرار والتطوير

الكمي لممنظمة او مستوى الجماعة  )خيارات ( سواء عمى المستوى ئلا الأنتاجية وتفاضل بين عدة بداقدرتي
)حسب عمم الباحث(  عمى جميع الدراسات اذ لم يسبق  وتعد نتيجة ىذه الفرضية متفردة, والافراد العاممين 

دراسة ىذه العلاقة وذلك بأعتبار القيم التنظيمية متغير وسيط بين متغيرين احدىما مستقل وىو عممية اتخاذ 
, في دراسة ىذه المتغيرات تعد الدراسة سباقو ع وىو الاداء المؤسسي, وبالتالي القرارات والاخر تاب

ا واختلافيا مع نتيجة  الفرضية ومدى توافقيلسابقة لمدراسات ا ناقش ىنا بعض أىم النتائج الفرعيةوسن
 كالاتي:

  عممية اتخاذ القرارات في الاداء المؤسسيلواثر( اكدت نتائجيا عمى)أىمية/ علاقة/ التي دراساتالاولا : 
لتي أكدت ان لمقرارات دور ىام مؤثر في حياة المنظمات المختمفة وعمى الأداء ( ا 2015)العيساوي,دراسة

 &Oyewobi & windapoودراسة) , فييا أداء العاممينعمى الكمي والأداء التنظيمي وكذلك 
Rotimi,2016:717 )   نتائجيا إن إتخاذ قرارات إدارية فعالة سيؤدي الى تحقيق أداء متفوق  التي بينت

 .وخصوصاً عندما تتبنى المنظمة خياراً استراتيجياً تنافسياً مناسباً 

 :عممية اتخاذ القرارات و القيم التنظيميةبين  )اثر/ علاقة( ت التي بينت نتائجيا ثانيا : الدراسا
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 واتخاذ  صنع عممية في اً وميم اً اساسي اً دور  لمقيم(  التي اكدت نتائجيا ان Ahmad,2012دراسة)  
,  والعدالة,  والصدق,  والشفافية,  بالنزاىة يتصف ان يجب فالقائد,  مباشرة صمة وذات القرارات

كعوامل مؤثرة  عمل قيم المديرين  تالتي بينت ان  (2017ودراسة)ىاجر, ,الاخرين نظر في والمصداقية
 (2009)عائشة,, ودراسة  تحقيق أفضل نتائج الاعمال دارية ناجحة تساىم فيعمى إتخاذ قرارات إتعمل 

نساني الذي يتأثر بمجموعة العوامل الداخمية لمسموك الأ القيم والمبادىء تمثل معياراً التي اكدت ان 
 .تخاذ القراراتإعمى عممية  ليا تأثيراً  يكون والخارجية وىي ذات العوامل التي

 : الاداء المؤسسيلقيم التنظيمية و ا ( بيناثر)علاقة /ت التي بينت نتائجيا : الدراسا اثالث

دراسة منيا  ,المؤسسيالتنظيمي و بينت نتائج الكثير من الدراسات علاقة واثر القيم  التنظيمية في الاداء 
(Gorenak,M.& Kosir,S.2012)  يم التنظيمية عيفة بين القوجود علاقة ارتباط ضبينت نتائجيا التي

تأثيراً كبيراً ( ان لمقيم 2010لممنظمات التي تم دراستيا , في حين بينت دراسة)مسعودة ,  والاداء التنظيمي
د علاقة طردية تربط القيم التنظيمية و وج اكدت نتائجيا التي( 2013,شلالي), ودراسة عمى أداء الجامعات 

حيث تسيم القيم التنظيمية في رفع او خفض مستويات الأداء الكمي  قتصادية ,لممؤسسة الأبالأداء الكمي 
النتائج الاحصائية  مما سبق واستنادا الى ".في المؤسسة ةلنوعية الثقافة السائد بمعدلات متباينة, وذلك وفقاً 

التي تبين تحقق الفرضية الرئيسة الرابعة والتي مفادىا وجود اثر ايجابي لممتغير الوسيط القيم التنظيمية 
 عمى العلاقة بين المتغير المستقل ) عممية اتخاذ القرارات( وبين المتغير التابع)الأداء المؤسسي(.

 لتنظيمية كمتغير وسيط  لو تأثير عمى العلاقات بين المتغيرات: رابعا: الدراسات التي بينت نتائجيا دور القيم ا

تعد القيم التنظيمية من اىم ابعاد المتغير الثقافة التنظيمية  وقد بينت نتائج الدراسات التي اعتمدت الثقافة 
التنظيمة كمتغير وسيط في نتائجيا فاعمية بعد القيم التنظيمية ودوره المؤثر في تمك العلاقات 

( التي اظيرت نتائجيا وجود علاقة ايجابية معنوية لمقيم التنظيمية كاحد ابعاد 2017سة)معالي,كدرا
المتغير الوسيط الثقافة التنظيمية واثره في تطبيق الجودة الشاممة عمى كفاءة الاداء المؤسسي , ودراسة )ابو 

ية كأحد ابعاد المتغير الوسيط اكدت في نتائجيا العلاقة الايجابية لمقيم التنظيم ( التي 2017القاسم ,
, وىي نتائج تتفق مع لكترونية واداء الموارد البشريةالثقافة التنظيمية في العلاقة بين متطمبات الادارة الا

نتائج الدراسة الحالية في الدور المؤثر لمقيم التنظيمية في العلاقة بين عممية اتخاذ القرارات والاداء 
 العراق. –ة في محافظة بغداد المؤسسي في الجامعات الحكومي

فرضيات الدراسة الرئيسة والفرعية قد تحققت , حسب ما شكل عام نستطيع القول بأن جميع وب عميو
 جاء بيذا المبحث الخاص بأختبار الفرضيات وحسب النتائج النيائية الموضحة فيو.
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 الفصل الخامس 

 الاستنتاجات والتوصيات

تتضمن الخاتمة عمى ما توصمت لو الدراسة من نتائج عمى المستوى النظري والتطبيقي , فضلا عن  
 التوصيات والدراسات المستقبمية ووفقا لما يمي:

 ستنتاجات الخاص  االجان  النرر::اولًا :الا
العمود  كونيا من قبل القيادات الجامعية محط الاىتمام  تخاذ القرارات كانت وما تزالان عممية ا .1

في المؤسسات  تحقيق التطوير والاصلاح اليادف الى العمل المؤسسي  ساسو  االذي يبنى عمى 
تسعى وتعمل عمى تنشيط الوسائل والاساليب وىي  القيادات الجامعية  وىذا ما تدركو  , التعميمية 

التي تساعدىا في عممية اتخاذ القرارات الفعالة التي تضمن ليا النمو والبقاء وتمكنيا من المنافسة 
 مع القيم التنظيمية . انسجامو  القرار الصحيح لا يكون الا من خلال  تدرك جيداً انو 

تعزيز وتفعيل القيم  أوفق مبدتتم الجامعات  في والانشطة المختمفة ان ممارسة الاعماليستنتج  .2
اعادة بناء عمييا  مما يحتمالقيم تمك  بأىمية عمى دراية واداراك الجامعية القيادات , وانالتنظيمية 

 المؤسسي. في ادائيا فعال ىيكميا التنظيمي لتكون قراراتيا ذات اثر
في تحقيق التمايز  وتعول عمييا الاساسية التي تستند الييا الجامعات ةالادا تعد عممية اتخاذ القرارات .3

 التنافسي والتفوق الرصين في بيئتيا ولا بد ليذه القرارات ان تتسم بالتنافس المستدام .
ورية احد اىم العناصر الرئيسة والضر  العراقية الحكومية لجامعات في اتمثل القيم التنظيمية  .4

الاساليب الواضحة تممك الجامعات  ان تجعل القيمتمك تيا اذ تعمل مقدر لبناء واستمرار وتعزيز 
 ستيدف .الاداء الم نحوالتي تقودىا 

الذي ينعكس عمى و  ,  القرارات المتخذه وتستند اليةتعد القيم التنظيمية الاساس الذي تبنى  .5
 .لعراقية اكفاءة وفعالية الاداء المؤسسي لمجامعات الحكومية 

يؤدي الى تعزيز وتطوير ,  المختمفة التنظيمية الخاصة بكل جامعة في قراراتيا ان توظيف القيم .6
المؤسسي لتمك  من الاداء عال  عمى مستوى ايجابيا  ينعكس  الامر الذيالقرارات  تمك

 الجامعات.
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محيطيا في ان تتكيف وتتلائم مع بيئتيا و  الحكومية في محافظة بغداد الجامعات ترغب .7
تشخيص الحقيقي والدقيق لقيميا التنظيمية التي الدون التكيف  ىذا قيقتح الخارجي ولا يمكن
 .تعد الانطلاقة لذلك

انسجاما   يقابمو    ختمفة,وبنسب م محل الدراسة القيم التنظيمية لمجامعات مستوى ىنالك تباين في .8
تتصف بتوحيد واضحا في الاساسيات ليذه العينة كونيا جميعا تعمل في بيئة حكومية واحدة 

وزارة التعميم العالي والبحث لمركزية والإجراءات المتبعة كونيا تابعة الساسيات والقوانين والتعميمات 
 العممي.

العديد ب يا تتأثرك قيم تنظيمية خاصة بمتجامعات الحكومية عينة الدراسة تماوضحت الدراسة ان ال .9
الافتقار الى المينية , القيادة ) مثل القيم تمكفعالية و  من ممارسة تقيدتحد و من المؤثرات التي 

( وىذا ما توصل الية الباحث من خلال ملاحظاتو , مؤثرات البيئة السياسية المعقدةالابداعية الواعية
 .اثنا المعايشة لعينة الدراسة 

وليس  لزاماً  المختمفة ان فيم العمل وفق القيم التنظيمية والادارية اصبح اليوم في الجامعاتيستنتج  .10
انخفاض الاداء المؤسسي و لان سبب عدم التوافق في القرارات المتخذه , رجع الية قياداتيا ت خياراً 

 .االتنظيمية وىذا ما اكدتو الدراسات المختمفة  عدم فيم القيم يعود بالدرجة الاساس الى
وتطوير العمل المؤسسي لا يمكن تحقيقو  الا من خلال  تميز في عمل الجامعاتالنجاح و ال ان .11

في ظل بيئة  اتخاذ قرارات تكون منسجمة ونابعة من القيم التنظيمية المتأصمة في حياة الجامعات 
 المختمفة. المتغيراتب مميئة

عمى تعزيز ادائيا الحكومية في محافظة بغداد  يستنتج من من نتائج التحميل استعداد الجامعات  .12
تطبيق العديد من المفاىيم المتعمقة بالجودة وضمان الاداء الجامعي من خلال  سعييا لؤسسي الم

 في تحقيق اىدافيا المختمفة . مساعداً  والاعتماد عمى السياسات والاستراتيجيات لتكون عاملاً 
ز احد اىم انواع الاداء المتمي ركز عمى الاداء المؤسسي بوصفو  اوضحت النتائج ان الجامعات ت   .13

ولدييا خطط لبناء قراراتيا المؤسسية بالطريقة الصحيحة العممية والعممية وتحاول التكيف مع بيئتيا 
 فضل من مستويات الاداء المؤسسي.لمحيطة وانيا عازمة الى تحقيق الأاالخارجية 

 داد في محافظة بغ من قبل الجامعات الحكومية واىتماماً  يمثل الاداء المؤسسي البعد الاكثر تركيزاً  .14
 موحدة  , لذا يركز الباحث عمى ضرورة تحديد معايير( واىدافيا, ورسالتيا ,رؤييا )يحدد   كونو  

 للاداء المؤسسي لكافة الجامعات الحكومية العراقية . اسيقمؤشرات و 
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ان القيادات الجامعية عينة الدراسة لا تغفل ان الاداء المؤسسي الفعال لا يتحقق عن طريق  .15
من  واسعة  الاعتماد عمى فمسفة ادارية لقراراتيا تستند لدائرة  تحقق من خلال يالمصادفة , بل 

 ض مقومتيا من التوافق القيمي بين قيم العاممين وقيم المنظمة.تصل ببعضيا البعتحمقات ال
بالمؤسسات التعميمة وميا  التي تحيط يستنتج ان الظروف التي تفرزىا البيئة غير المستقرة  .16

ستجابة لامرونة وابال تتسم تمك الجامعات تكون قراراتوراء ان يقف  اساسياً  دافعاً  شكمتالجامعات 
 .لات التغيير الغير المتوقع اجميع ح لتستوعب واضحةال

 ثانياً: الاستنتاجات الخاص  االجان  التطايقي:

 نتائج الاحصاء الوصفي: -1

 ) آراء العين  الماحوث  لمتغير عميل  اتخاذ القرارات( 1-1

)عممية اتخاذ لى من بين ابعاد المتغير المستقل( المرتبة الاو مرحمة )تنفيذ القرار ومتابعتو  حققت  -أ 
 يتم وىي مرحمة البعدوىذا يدل ان الجامعات الحكومية في محافظة بغداد تدرك أىمية  القرارات(

 و .متابعالالتنفيذ و  وجعميا موضع اتالقرار  نقل فييا
البدائل( بالمرتبة الثانية وىو مؤشر يدل عمى الاىتمام بدراسة ووضع جاءت مرحمة )البحث عن  -  

البدائل المختمفة والحرص عمى دراستيا قبل اتخاذ القرار في الجامعات الحكومية في محافظة 
 .بغداد

ة تيتم ( بالمرتبة الثالثة مما يدل عمى ان الجامعات الحكوميفي حين جاء مرحمة)تحديد المشكمة -ج 
ولكن الاىتمام بالمرحمة ليس بالمستوى  ,التي تتطمب اتخاذ قرار ازاءىابدراسة المشكمة وتحديدىا 

 .الذي يجعل من تمك المرحمة ذات أىمية بالمقارنة بالمراحل الاخرى
بالمرتبة الرابعة وىذا يدل عمى الجامعات محل الدراسة لا تيتم بتقييم  جاءت مرحمة )تقييم البدائل ( -د 

 .الاىمية التي تناسب ىذا البعد  دائل لدرجةالب
جاءت مرحمة )اختيار البديل الافضل( بالمرتبة الخامسة مما يدل عمى ان الجامعات الحكومية في  -ه 

يمثل القرار الامثل  محافظة بغداد تنظر الى ىذه المرحمة بتحفظ عال بالرغم من أىمية البعد كونو  
 والحل لممشكمة .

 الماحوث  لمتغير الأداء المؤسسي()آراء العين   1-2

حقق بعد) رضا العاممين( المرتبة الاولى من بين ابعاد المتغير التابع)الاداء المؤسسي( وىذا يدل  -أ 
ن يفي تحس ان الجامعات الحكومية تدرك أىمية وتاثير ىذا البعد من بين ابعاد المتغير ودوره  

 مستوى الاداء المؤسسي لتمك الجامعات.
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عمم والنمو( بالمرتبة الثانية وىذا يدل عمى ان الجامعات الحكومية في مدينة بغداد جاء بعد)الت -ب 
تسعى الى تحقيق افضل الانجازات من خلال اىتماميا ببعد التعمم والنمو وتدرك أىميتو  في تحقيق 

 الاداء المتميز.
الجامعات الحكومية  في حين جاء بعد) كفاءة العمميات الداخمية( بالمرتبة الثالثة وىذا يدل عمى ان -ج 

 لا تعول عمى ىذا البعد في تحقيق الاداء المؤسسي المتميز بالمقارنة مع ابعاد المتغير الاخرى .
 )آراء العين  الماحوث  لمتغير القيم التنريمي (: 1-3

( المرتبة الاولى عمى مستوى ابعاد المتغير الوسيط القيم التنظيمية مما حققت )قيم ادارة البيئة -أ 
لى ان عينة الدراسة ميتمة بأستغلال الفرص وتعمل عمى التقدم من خلال المنافسة للارتقاء يشير ا

 .بالاداء المؤسسي
جاءت)قيم ادارة الادارة( بالمرتبة الثانية وىذا يدل عمى ان الجامعات محل الدراسة ميتمة ومؤمنة  -ب 

 المؤسسي. بأىمية قيم الادارة في العمل
بالمرتبة الثالثة وىذا يدل عمى ان الجامعات تدرك أىمية البعد وتسعى ( جاءت )قيم ادارة العلاقات -ج 

الى مراعاة القيم التي من شأنيا ان تعزز العدالة التنظيمية وتشجع العمل  بروح الفريق والمشاركة 
 .باتخاذ القرارات وان كانت بمستوى متدني من بين ابعاد المتغير

ان الجامعات الحكومية في الرابعة والاخيرة وىذا يعني  في حين جاءت )قيم ادارة الميمة( بالمرتبة -د 
لا تنظر باىتمام بالغ لدور قيم ادارة الميمة المؤثر بالفعالية والكفاءة والاقتصاد بما محافظة بغداد 

 .يعزز الاداء المؤسسي لمجامعات محل الدراسة
 مناقش  نتائج الفرضيات الرئيس  والفرعي : -2
 نتائج الفرضي  الاولى : 2-1

في  د علاقة تأثير ذات دلالة معنوية لعممية اتخاذ القرارات في الاداء المؤسسيو وجاثبتت النتائج 
, يعتبر فرضاً صحيح ومقبولًا لمنتائج التي تتعمق بالابعاد)  العراق –الجامعات الحكومية في محافظة بغداد 

بعاد) تحديد المشكمة, والبحث متعمقة بالاال تقييم البدائل , وتنفيذ القرار ومتابعتو ( في حين تم رفض النتائج
 .عن البدائل, واختيار البديل الافضل(

 نتائج الفرضي  الثاني  :  2-2

اثبتت النتائج وجود علاقة تأثير ذات دلالة معنوية لعممية اتخاذ القرارات في القيم التنظيمية في الجامعات 
لابعاد المتغير )تحديد المشكمة,تقييم  اً صحيح اً العراق , ويعتبر فرض -الحكومية في محافظة بغاد
,بينما لايعتبر فرض صحيح لابعاد المتغير )البحث عن البدائل,وتنفيذ القرار البدائل,اختيار البديل الافضل(
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ومتابعتو (ممايدل عمى ان الجامعات الحكومية في محافظة بغداد تركز وتعطي جل أىتماميا بالابعاد تحديد 
 ل واختيار البديل الافضل.المشكمة وتقييم البدائ

 نتائج الفرضي  الثالث :  2-3

اثبتت النتائج وجود علاقة تأثيرمعنوية لمقيم التنظيمية في الاداء المؤسسي في الجامعات الحكومية في 
العراق, وان الفرض صحيح لابعاد المتغير)قيم دارة الادارة,قيم ادارة الميمة( في حين لا  -محافظة بغداد
صحيح لابعاد المتغير ) قيم ادارة العلاقات , وقيم ادارة البيئة ( مما يدل عمى ان الجامعات يعتبر فرض 

 تمك الاىمية . الحكومية في محافظة بغداد تيتم وتؤمن بأىمية القيم الجوىرية والاساسية وتدرك

 نتائج الفرضي  الرااع :  2-4

لعممية اتخاذ القرارات في الاداء المؤسسي من  أثبتت النتائج وجود علاقة تأثير ذات دلالة معنوية موجبة
خلال القيم التنظيمية, مما يدل عمى ان الجامعات الحكومية في محافظة بغداد توظف القيم التنظيمية في 
عممية اتخاذ القرارات وتدرك أىميتيا في تبني القرار الافضل لممشكمة التي تم تشخيصيا وتحديدىا والتي تم 

وان الخيار الافضل يساىم بتعزيز الاداء المؤسسي لتمك احة بعد دراسة كل بديل تقييم البدائل المت
  ماً .قيمياً منسج قراراً  الجامعات كونو  
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 ثالثا: التوصيات
, توصاايات عامااة) قساامين التوصاايات إلااىالباحااث  وبناااء عمااى النتااائج التااي تاام التوصاال الييااا  يقساام  
 تساعدىا عمى التكيف مع المتغيرات.عينة الدراسة لتتعمق بالجامعات  (توصيات خاصة و 

 عام :التوصيات ال .1
مااان خااالال السااامنارات والماااوتمرات والاااورش  بأىمياااة عممياااة اتخااااذ القاااراراتنشااار الاااوعي ضااارورة  -أ 

 .المؤسسي تساىم في تنمية وتطوير الأداء كونياالتنظيمية  قيمالأىتمام بالو 

العماال عمااى تطااوير نظااام قياااس و فعالااو لتنشاايط وتأىياال القااادة الطاارق الختيااار إتوصااي الدراسااة ب -  
 . ائياالأداء لكي يساعد المنظمات عمى التعرف عمى مستوى اد

عاادة الموضاوع بياذا البااحثين اىتماام ضرورة -ج  حصاائية منيجياة أسااليب بإتبااع تناولاو وا   مختمفاة, وا 
 .الوطن جامعات مستوى عمى تمثيلا أكثر عينة وأخذ

 والجماعية الفردية القيمبصورة عامة والتركيز عمى   التنظيمية الثقافة أثر توضح دراسات إجراء -د 
 .العالي التعميم في الجودة عمىومعرفة تأثيرىما   الجامعة داخلبصورة خاصة 

ترسيخ القيم بصورة عامة , والقيم التي تساىم عمى بناء الجاودة وتعضاد الاداء المؤسساي المتمياز  -ه 
 التعميم العالي.وتساعد عمى إصلاح 

 : لجامعات الحكومية محل الدراسةتوصيات خاصة با .2
ضرورة أىتمام القيادات الجامعية بعممية اتخاذ القرارات وبابعادىا المختمفة بكافة المستويات   -أ 

الوظيفية لدورىا اليام والفعال المؤثر ايجابيا عمى نتائج ألاداء, والتركيز عمى المراحل)تحديد 
 البديل الافضل( والتي جاءت بالمراتب الاخيرة حسب نتائج الاحصاء الوصفي . المشكمة, واختيار

يجب عمى  الجامعات الحكومية تمكين العاممين في مختمف المستويات الادارية بما يفعل عممية   -  
 المشاركة في اتخاذ القرارات لضمان القيام بأعماليم عمى نحو فعال.

عمميات الداخمية( كأحد ابعاد الاداء المؤسسي وأىميتو  في بعد )الضرورة اىتمام الجامعات بتعزيز  -ج 
 تحقيق الاداء المتميز لممؤسسات التعميمية والجامعات.

ضرورة الاىتمام بيئية الأعمال المحيطة بالجامعات ومحاولة السيطرة عمى التغيرات من خلال  -د 
 داء المؤسسي .الاستفادة من عوامل القوة واستغلال الفرص لتحقيق مستويات اعمى من الا

للارتقاء بالاداء ء الجامعي في الجامعات الحكومية دعم برامج اقسام ضمان الجودة والادا  -ه 
إصلاح التعميم العالي, والاستمرار في عقد المؤتمرات  في, وترسيخ قيم الجودة لإىميتيا المؤسسي 

 بيذا الخصوص . المحمية والدولية
عمميتي وقياس وتقييم الاداء المؤسسي وفق مؤشرات بتعزيز  ضرورة أىتمام الجامعات الحكومية -و 

 ومعايير حديثة.
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الجامعات مراعاة التدرج في تطبيق منيجيات أدارة الجودة لإىميتيا في تحقيق يجب عمى  -ز 
 مستويات وتميز مؤسسي عالي.

 سية الخاصة بيا مع مؤسسات مشابيو ,قيام الجامعات الحكومية  بمقارنة نتائج الأعمال الرئي -ح 
واقميمية واجنبية لموقوف عمى نتائج اعمال تمك الجامعات والاستفادة منيا بتحسين الاداء  محمية

 المؤسسي.
/ السمبية( إيجابية )ية سواء كانتالبحث عن واقع القيم التنظيمية التي تميز الجامعات العراق -ط 

بجودة التعميم العالي داخل الجامعة والتي ثبتت علاقاتيا الايجابية بدعم القيم التنظيمية  الاىتمام و 
 وخاصة .

نشر الوعي بأىمية القيم التنظيمية في توجيو سموك الأفراد داخل الجامعة, وتدريب الافراد العاممين  -: 
 بمختمف المستويات عمى كيفية العمل بمنظومة قيمية ومحاربة القيم السمبية والتصدي الييا.

لإيجاد نوع من التوازن بين تنمية وتطوير  في الجامعاتنفقات ترشيد الالاىتمام بميزانية و  -ك 
 التكنولوجيا وتنمية ميارات العاممين واكتساب الخبرات من خلال التدريب المستمر.

ضرورة الاىتمام بالتوازن النفسي والاجتماعي والفكري للأستاذ الجامعي, لما لو أىمية بالغة لإعداد  -ل 
 مجامعة تحقيقا لجودة منتج تعميمي متميز.ىيئة تعميمية قادرة عمى أداء الرسالة التنويرية ل

ضرورة اىتمام  الجامعات الحكومية محل الدراسة بتوفير فرص متساوية وعادلة لكل العاممين فيما  -م 
 . لاىميتو  في تعزيز القيادات بالخبرة التي تتطمبيا الادارة الجامعية يتعمق بالتدريب

 مراحلو  تمك الابعاد  مابين متوازن نحو عمى القيم التنظيمية ابعاد توظيف في القصوى الافادة - ف
 البيئي والتحسس الاستشعار خلال من افضل اداء تحقيق في ذلك واستثمار القرار اتخاذعممية 

 وتوزيع , الييكمية العمميات تشكيل اعادة عمى والقدرة يتوافق بما والتيديدات لمضغوط والاستجابة
 .والخارجية الداخمية المستويات كافة عمى افضل علاقات بناء مع الموارد

عمى ادارة الجامعات الاستفادة من غرس القيم المختمفة وتعزيز الاعتماد عمى النفس لجميع  - ق
العاممين لتمبية الحاجات , وحل االمشكلات وتعزيز روح المساندة الاجتماعية من خلال تحمميم 

المحيطين بو وعمى البيئة التي المسؤولية ازاء مطامحيم وآماليم الذاتية , وانعكاس ذلك عمى 
 .ينتمون الييا

يتوجب عمى الجامعات محل الدراسة التركيز عمى المنظومة القيمية بابعادىا المختمفة والتأكيد  - ك
عمى ألاىمية الاستثنائية لمجموعة قيم العلاقات المتمثمة )بفرق العمل, والتعاون , قيم العدل( 

 يم الدفاع, والتنافس, واستغلال الفرص(ولمجموعة قيم ادارة البيئة المتمثمة )ق
 .متطور عراقي جامعي تعميم تحقيق لضمان المتفوق الاداء ذات المنظمات خصائص تبني - ل
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الاستفادة من قيم الدين الاسلامي وتنمية الوازع الديني والأخلاقي لقيم العمل , وغرس مفاىيم  - م
التي تحث عمى الإتقان, والاىتمام الدائم عممية منذ المراحل الأولى لمعممية التربوية والتعميمية, 

   العدل والمساواة.بتنمية الميارات وفتح أفاق جديدة لمعمل والإبداع والتطوير, وعمى أىمية العمل و 
 الدراسات المستقالي التوصيات ا  -3

دراسة جودة الاداء من خلال القيم التنظيمية لتحقيق الميزة التنافسية المستدامة لمؤسسات التعميم   .1
 العالي.

القاادرات ساالامية كونيااا منظمومااة عقائديااة يسااتفاد منيااا فااي تعزيااز التعمااق بدراسااة القاايم التنظيميااة الإ  .2
 الفردية والاداء المؤسسي لممنظمات العامة والخاصة.

 مستويات الاداء المؤسسي لمجامعات المختمفة والاساتفمدة مان النتاائجمقارنة بين عتمد التات إجراء دراس .3
 .لمجامعات العراقية بما يعزز المقدرة التنافسية

فااي  لتطاوير وتحسااين الاداء المؤسساي الداعمااة لقاايم التنظيمياةا تعتماد تنظيميااةالياات بناااء ثقافاة دراساة  .4
 .العراقية حكوميةال جامعاتال

 محددات الدراسةثالثا : 

بعدد  , وتحددت العراق – بغداد محافظة في الحكومية الجامعات  على الميدانية الدراسة هذه تاقتصر
 : كالاتي من المحددات وهي

  تناولت الدراسة عممية اتخاذ القرارات بابعاده) تحديد المشكمة, البحث عن البدائل, تقييم البدائل, اختيار
القرارومتابعتو( وىذه الابعاد لا تشمل كل ابعاد المتغير التي تم التركيز عمييا في البديل الافضل, تنفيذ 

 الدراسات السابقة.
  تناولت الدراسة الاداء المؤسسي بابعاده) رضا العاممين, كفاءة العمميات الداخمية, التعمم والنمو ( وىذه

 دراسات السابقة.الابعاد لا تشمل كل ابعاد المتغير التي تم التركيز عمييا في ال
  تناولت الدراسة القيم التنظيمية بابعاده) قيم الادارة, قيم الميمة , قيم العلاقات , قيم البيئة ( وىذه

 الابعاد لا تشمل كل ابعاد المتغير التي تم التركيز عمييا في الدراسات السابقة.
 

 الخلاصة: 

التنظيمية في العلاقة بين عممية اتخاذ القرارات تعد الدراسة محاولة التعرف الى ) الدور الوسيط لمقيم 
وليذا الغرض تم  ,والاداء المؤسسي(, تم استخدام المنيج الوصفي التحميمي لتلاءمة مع طبيعة الدراسة

 -وتكونت العينة من عدد من الجامعات الحكومية في محافظة بغداد تصميم اداة الدراسة )الاستبيان(
ضرورة الاىتمام بالقيم التنظيمية ودورىا الفاعل عميمة اتخاذ القرارات العراق , توصمت الدراسة الى 

وتحسين وتطوير الاداء المؤسسي حاليا ومستقبلا وزيادة مقدرتيا التنافسية مع مثيلاتيا من الجامعة 
 الاقميمية والدولية.

 



 جٌٍّجؾغ ٚجٌّٛحوٌ
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 جٌمٍآْ جٌى٠ٍُ -

 جٌؼٍذ١س جٚلا: جٌىطد
 ( .616: 1960) جٌّٕؿى فٟ جٌٍغس ٚجلاوخ ٚجٌؼٍَٛ ,   .1

 (.41:  1,ؼ. 1984)ِؼؿُ ػٍُ جٌٕفّ ٚجٌطٍذ١س, .2

 ذ١ٍٚش, ٌرٕحْ.", وجٌ ٚحوٌ ٌٍطرحػس ٚجٌٍٕٗ , ٌٓحْ جٌؼٍخ(,"1968جذٓ ِٕظٌٛ ) .3

 جٌؿحِؼ١س , جلاْىٕى٠ٌس , ٍِٛ ",جٌىجٌ جٌّٛجٌو جٌر٠ٍٗس ١ِىنً ٌطكم١ك ج١ٌُّز جٌطٕحف١ٓس(,"2006جذٛ ذىٍ , ِٛطفٝ ِكّٛو,) .4

 , جٌه٠ٍَٛ 2ٌٍؼٍّس جٌّكىٚوز, ٠ ",ٍٖوس ِطحذغ جٌٓٛوجْ  ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌر٠ٍٗس(, "2009أذٛ ْٓ,أقّى ئذٍج١ُ٘ ,) .5

, ػّحْ 1" , وجٌ ٚجتً ٌٍٍٕٗ , ٠ٍٍْٓس ئوجٌز جلأوجء جلاْطٍجض١ؿٟ, " 2009رٟ , ٠حٍ٘ ِكٓٓ , جو٠ٌّ , ٚجتً ِكّى , ٚجٌغحٌ .6

 جلاٌوْ.

 , وجٌ جٌفىٍ, ػّحْ , جلاٌوْ.أْح١ْحش فٟ ػٍُ جلاوجٌز ٚجٌم١حوز(,2002جٌرىٌٞ , ٠حٌق ػرى جٌك١ّى,)  .7

, وجٌ جٌٍٗٚق ٌٍٍٕٗ  1جلاقٛحتٟ", ٠( ." جْح١ٌد جٌركع جٌؼٍّٟ ٚجٌطك١ًٍ 2007جٌرٍىجٚٞ, ػرى جٌك١ّى ػرى جٌّؿ١ى,) .8

 ٚجٌط٠َٛغ, ػّحْ , جلاٌوْ.

", وجٌ ج١ٌحٌَٚٞ جٌؼٍّٟ جلإْطٍجض١ؿ١س ٚجٌطهط١١ جلإْطٍجض١ؿٟ(," 2007ذٕٟ قّىجْ,نحٌى ِكّى, ٚئو٠ٌّ , ٚجتً ِكّى ) .9

 ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ ,ػّحْ , جلاٌوْ.

 , ٌرٕحْ. 3, وجٌ جٌؼٍُ ٌٍّلا١٠ٓ , ٠  "" ِؼؿُ أٌفرحتٟ فٟ جٌٍغس ٚجلاػلاَ( ,2005ؾرٍجْ ِٓؼٛو , جٌٍجتى,) .10

 (,"وٌجْحش فٟ جٌطؼ١ٍُ جٌؿحِؼٟ " ,ٌِٕٗٛجش جٌّؿّغ جٌؼٍّٟ جٌؼٍجلٟ , ذغىجو . 2005ؾ٠ٍٛ , وجنً قٓٓ,) .11

 (," جٌطؼ١ٍُ جٌؼحٌٟ ...لٟح٠ح ٚآٌجء", ٌِٕٗٛجش ,جٌّؿّغ جٌؼ١ٍّٟ جٌؼٍجلٟ , ذغىجو .2009,) ــــــــــــــــــــــــــــــ .12

 , وجٌ ج١ٌٍّٓز ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ , ػّحْ , جلاٌوْ. 2", ٠ ضؼٍُ جٌم١ُ ٚضؼ١ٍّٙح,"  2007وٟ ِحؾى , جٌؿلاو , َ .13

 ", ِىطرس ؾ٠ٍٍ,ج٠ٌٍحٜ,جٌٓؼٛو٠س.    جٌم١حوز ضكى(," 2005ؾ١ّّ وَٛ , ٚذحٌٞ ذٍْٕٛ," ) .14

 جٌى١ٌٚس , ػّحْ , جلاٌوْ." , وجٌ جٌؿحِؼ١س أٚٛي  ِٚرحوب جلاوجٌز جٌؼحِس,"  2000)قرطٌٛ , ػرى جٌؼ٠ُُ ٚحٌف ,)   .15

 ", وجٌ جٌّٕح٘ؽ , ػّحْ , جلاٌوْ . جٌم١حوز جٌطٍذ٠ٛس فٟ جضهحي جٌمٍجٌجش جلاوج٠ٌس(," 2008جٌك٠ٍٍٞ, ٌجفىٖ,) .16

, وجٌ جٌكحِى ٌٍٍٕٗ 1" , ٠ِرحوب جلإوجٌز جٌكى٠ػس ,جٌٕظ٠ٍحش, جٌؼ١ٍّحش جلاوج٠ٌس, ٚظحتف جٌّٕظّس" 2006)ق٠ٍُ ,ق١ٓٓ)  .17

 .ٚجٌط٠َٛغ,ػّحْ, جلأٌوْ

 ,ػّحْ, جلاٌوْ.3, وجٌ جٌكحِى ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ , ٠ ,"ٍْٛن جلأفٍجو ٚجٌؿّحػحش فٟ ِٕظّحش جلاػّحي "(  2009,)ــــــــــــــــــ .18

ِىطد جٌؿ٠ٍُز ٌٍطرحػس ٚجٌٍٕٗ , جٌطرؼس جلاٌٚٝ , ج٠ٍ٠ٌَٛس , ,"ذكٛظ جٌؼ١ٍّحش "( 2013قٓٓ,٠ٛٞس ٍّْحْ , ٚآنٍْٚ) .19

 ذغىجو.

 , ػّحْ , جلاٌوْ.1-" , وجٌ ٚجتً ٌٍٍٕٗ,جٌطرؼس جلإوجٌز جلإْطٍجض١ؿ١س(,"2000جٌك١ٕٟٓ , فلاـ ) .20
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, وجٌ  1" , ٠ل١ُ جٌؼًّ ٚجلاٌطُجَ جٌٛظ١فٟ ٌىٜ جٌّى٠ٍ٠ٓ ٚجٌّؼ١ٍّٓ فٟ جٌّىجٌِ(,"2006قّحوجش , ِكّى قٓٓ ِكّى ,) .21

 جٌكحِى ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ , ػّحْ , جلاٌوْ.

 وجٌ ٚفحء ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ , ػّحْ , جلاٌوْ.,  ,"جٌٍٓٛن جٌطٕظ١ّٟ"( 2002قّٛو , وحظُ ن١ٍٟ ,) .22

 , ئغٍجء ٌٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ , ػّحْ جلاٌوْ. 1", ٠  جٌٍٓٛن جٌطٕظ١ّٟ ِفح١ُ٘ ِؼحٍٚز,"2009)قّٛو ,وحظُ ن١ٍٟ ٚآنٍْٚ,)   .23

" , ٌوْجٌٍٛجع ذ١ٓ جٌم١ُ جلاؾطّحػ١س ٚجٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س فٟ جلاوجٌز جٌطٍذ٠ٛس فٟ جلا(,"(2001جٌهُجػٍس ,ػرى الله ػمٍٗ ِؿٍٟ , .24

 , ػّحْ , جلاٌوْ. 1وجٌ قحِى ٌٍٍٕٗ , ٠

 , ٍِٛ.1 ", وجٌ غ٠ٍد ٌٍطرحػس ٚجٌٍٕٗ, ٠  ١ْىٌٛٛؾ١س جٌم١ُ جلأٓح١ٔس( , "(2012ن١ٍفس, ػرى جٌٍط١ف ِكّى  .25

 , ذ١ٍٚش , ٌرٕحْ. 2", وجٌ جٌٕٟٙس جٌؼٍذ١س, ٠  جٌم١ُ ٚجٌؼحوجش جلاؾطّحػ١س( ,"1980و٠حخ , ف٠َٛس ,) .26

", ِىطد جٌؿ٠ٍُز ِٕظٌٛ ْطٍجض١ؿٟ ٖحًِ -ِرحوب جلاوجٌز جٌؼحِس (," 2005جٌؼُجٚٞ ,ٚٔؿُ ػرىالله )جًٌ٘رٟ ,ؾحُْ ِكّى, ٚ .27

 , ذغىجو .2005, 1ٌٍطرحػس ٚجلاْطٕٓحل, ٠ 

", جٌطرؼس جلأٌٚٝ, وجٌ ِٛٞٛػحش ئوج٠ٌس ِطمىِس ٚضطر١محضٙح فٟ ِٕظّحش جلأػّحي جٌى١ٌٚس(, " 2009جٌٍخ, ١ْى ِكّى )  .28

 جٌمحٍ٘ز .جٌىطد ج٠ٌٍّٛس : 

 , جلاٌوْ. , وجٌ ٚفحء ٌٍٍٕٗ "ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌر٠ٍٗس ضهٛٙ ٔظُ جٌّؼٍِٛحش(," 2003 ٌذحذؼس , ػٍٟ ِكّى ) .29

 ," لىٌجش غ١ٍ ِكىٚوز" , ضٍؾّس ِىطرس ؾ٠ٍٍ, ج٠ٌٍحٜ, جٌٓؼٛو٠س . 2000)ٌٚذ١ُٕ , جٔطٟٛٔ, ) .30

 ٍّٟ , وجٌ جٌٍٗٚق , ػّحْ , جلاٌوْ." , ضٍؾّس فحٌِ ق جٌّىنً ئٌٝ ػٍُ جٌٕفّ جٌٕٛحػ٠ٌٟؿ١ٛ , ٌٚٔحٌى , "   .31

 , ٌرٕحْ. ضكم١ك ػرى جٌٍقّٓ ِكّٛو , وجٌ جٌّؼٍفس ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ",  جْحِ جٌرلاغس(," 1984جٌُِهٍٗٞ ,) .32

 , وجٌ ِؿىلاٚٞ , ػّحْ , جلاٌوْ. ئوجٌز جٌّٕظّس ٔظ٠ٍحش ٍْٚٛن"( ," ٠َٚ1996ٍف , ِٙىٞ قٓٓ ,)  .33

, وجٌ ػحٌُ ٌٍىطحخ  1 " , وٌجْس فٟ جٌفىٍ جٌطٕظ١ّٟ نلاي ِثس ػحَ " , ٠جٌّٕظّحشضٕظ١ُ (, " 2002جٌٓحٌُ , ِإ٠ى ْؼ١ى ,)  .34

 جٌكى٠ع , ػّحْ , جلاٌوْ.

حْ , ٠ جنلال١حش جٌؼًّ( ,"2009جٌٓىحٌٔس , ذلاي نٍف, )  .35 ٌّ  ,جلاٌوْ.  1" , وجٌ ج١ٌٍّٓز , ػ

 , ػّحْ , جلاٌوْ. 5" , وجٌ ج١ٌٍّٓز ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ ,٠  أنلال١حش جٌؼًّ(," 2015,)ــــــــــــــــــــــــــــــــــ  .36

 , جلاٌوْ.ٞ جٌؼ١ٍّس ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ " , وجٌ ج١ٌحٌَٚ"ػٍُ جٌٕفّ جلاؾطّحػٟ( , 2007ْلاِس , ػرى جٌكحفع ,) .37

جٌّٓط٠ٍٕٛس , ( ," جلاذطىحٌ ٚجلإذىجع ػٍٕٛ لٛز ٌٍّٕظّس فٟ ِٛجؾٙس ضكى٠حش جٌؼٌّٛس ", جٌؿحِؼس ١ٍْ2009ّحْ , ْحٌُ ) .38

 ذغىجو , جٌؼٍجق.



 جٌٍّجؾغ ٚجٌّٛحوٌ

234 
 

" , ََُِ جٌٍٞح  ٚجٌٛلاء جٌٛظ١فٟ : ل١ُ ٚأنلال١حش جٌؼًّ(," ١ٍْ2011ّحْ, ِكّى أقّى, ٚٚ٘د, ْْٛٓ ػرى جٌفطحـ) .39

حْ, جلاٌوْ. ٌّ  ٔحٍْٖٚ َِٚٛػْٛ, ػ

,  3ؼ جٌفٕٟ , ٠ " , ل٠ٍرس ٌلأطحِىنً جٌٝ جٌؼًّ جٌّإْٟٓ(, " 2012ج٠ٌٛٓىجْ , ٠حٌق ِكّى , ٚجٌؼىٌٟٛٔ , ِكّى أوٍَ )  .40

 ج٠ٌٍحٜ,جٌٓؼٛو٠س.

 ", ِىطرس جلأؿٍٛ , جٌمحٍ٘ز . ِمىِس فٟ ػٍُ جٌٕفّ جلاؾطّحػٟ(, " ٠ْٛ1975ف , ِٛطفٝ , ) .41

 " , جٌىجٌ جٌؼٍذ١س ٌٍىطحخ, ٠ٍجذٍّ.ػٍُ جٌٕفّ جلاوجٌٞ(,"1988جٌٗر١ٍٟ, ػٍّ ِكّى,) .42

 .وُ جٌىٌجْحش جلا٠ٍج١ٔس", ؾحِؼس جٌرٍٛز(, " وٌٚ جٌؿحِؼحش فٟ ضط٠ٍٛ ٚض١ّٕس ذحٌّؿطّغ"ٍِ 2008ٍٖلٟ, ْحؾى ,) .43

 , جلاٌوْ., وجٌ ج١ٌٍّٓز  1" , ٠  ٔظ٠ٍس جٌّٕظّس( , " 2000جٌّٗحع , ن١ًٍ ِكّى , ٚقّٛو ,ن١ٍٟ وحظُ ,)  .44

": وٌجْس ضك١ٍٍس ٌٍؿحِؼحش ّٔٛيؼ ِمطٍـ ٍِْ ٌٍطهط١١ جلاْطٍجض١ؿٟ ٌٍطؼ١ٍُ جٌؼحٌٟ(," 2012جٌّٗحع , ِكّٛو ِكّى ) .45

 , ذغىجو ,جٌؼٍجق.1جٌكىّس ,٠جٌؼٍجل١س ,ذ١ص 

 جلاٌوْ . جٌ ج١ٌٍّٓز ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ, , و (," ٔظ٠ٍس جٌّٕظّس "2007جٌّٗحع ,ن١ًٍ ِكّى قٓٓ , ٚقّٛو , وحظُ ن١ٍٟ ) .46

 , جٌّؼٙى ج٠ٌٕٟٛ ٌلإوجٌز جٌؼحِس, وِٗك , ٠ٌْٛح.  1", ٠  ضطٌٛ ٔظ٠ٍس جٌّإْٓس(, " 2007جٌٍْٛ, ٌػى قٓٓ,) .47

, وجٌ ٚفحء ٌٍطرحػس ٚجٌٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ, جٌكٛوّس جٌّإ١ْٓس ٚألاوجء جٌّحٌٟ ٚجلاْطٍجض١ؿٟ" "(,٠2011حٌد,ػلاء فٍقحْ ,) .48

 ػّحْ , جلاٌوْ .

" , ٌٍٓٛن جٌطٕظ١ّٟ : جٌّفح١ُ٘ ٚجٌٕظ٠ٍحش ٚجٌططر١محش( , "ج1996جٌطؿُ, ػرى الله ػرى جٌغٕٟ , ٚجٌٓٛج٠ ٠ٍك ذٓ ػٜٛ )  .49

 وجٌ جٌٕٛجذغ , ؾىز , جٌٓؼٛو٠س .

 , ػّحْ.1(,"ٔظ٠ٍس جٌّٕظّس ", وجٌ جٌكحِى ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ ,٠ 2012ّى , ٚآنٍْٚ ,)جٌطٍٚجٔس, ق١ٓٓ أق .50

 ", ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ غ١ٍ ٌِٕٗٛز, ؾحِؼس لٕٓط١ٕس , جٌؿُجتٍ. جلأنلاق ٚجلأنلال١حش ج١ٌّٕٙس( ," ٠1996ٍٙٚجٞ , جذٍج١ُ٘ , ) .51

 ٍِوُ ٍْفّ ٌلاْطٗحٌجش ٚجٌطط٠ٍٛ , جٌمحٍ٘ز." , " جٌفىٍ جٌّؼحٍٚ فٟ جٌطٕظ١ُ ٚجلاوجٌز ,  1994)ػحٍِ , ْؼ١ى ٠ّ , )  .52

 " , ٍِوُ جلاْىٕى٠ٌس ٌٍىطحخ , ٍِٛ.جٌطٍف٠ُْٛ ٚجٌم١ُ جلاؾطّحػ١س ٌٍٗرحخ جٌٍّج٘م١ٓ,"   (2002)ػرى جٌؼ٠ُُ , َو٠ٍح ,  .53

 ",ِىطرس ٍَ٘جء جٌٍٗق ٌٍٍٕٗ , جٌمحٍ٘ز , ٍِٛ.ِمىِس فٟ ػٍُ جٌٕفّ جلاؾطّحػٟ(,"(1997ػرى جٌفطحـ , ِْٛٝ, .54

, وجٌ جٌٕٟٙس جٌؼٍذ١س , جلاْىٕى٠ٌس ,  " ضم١١ُ جلأوجء جٌّإْٟٓ : ِىنً ؾى٠ىز ٌؼحٌُ ؾى٠ى(, 2002ٓٓ , ضٛف١ك ,)ػرى جٌّك .55

.ٍِٛ 

 " , ِىطرس جلأؿٍٛ ج٠ٌٍّٛس, جٌمحٍ٘ز .ػ١ٍّس جضهحي جٌمٍجٌ ج٠ٌٍٟٗ(,"1986ػرىالله, ػّحو ,)   .56

 ٔكٛ جٌٕؿحـ " ,ئغٍجء ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ , ػّحْ , جلاٌوْ.  (," جٌم١حوز ٚجٌطغ١١ٍ جٌط٠ٍك2011جٌؼطَٛ , ػىٔحْ, ٚوٛفكٟ, لحُْ ) .57

 " , جٌطرؼس جلاٌٚٝ , وجٌ جذٓ جٌكَُ ٌٍطرحػس ٚجٌٍٕٗ , ذ١ٍٚش, ٌرٕحْ.جٌؼًّ جٌّإْٟٓ(," 2002جٌؼىٌٟٛٔ, ِكّى ) .58
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 ْ., ػّحْ , جلاٌو1", وجٌ وؾٍس ٌٍطرحػس ٚجٌٍٕٗ , ٠ِمىِس فٟ ِٕٙؽ جٌركع جٌؼٍّٟ(, " 2008جٌؼُجٚٞ, ٌق١ُ ٠ّٛٔ,) .59

 , وجٌ جٌىطحخ جٌكى٠ع, جٌمحٍ٘ز. جلاّْ جٌٕف١ٓس ٚجلاؾطّحػ١س ٌٍٍٓٛن ) جٌٍٓٛن جٌطٕظ١ّٟ جٌّؼحٍٚ ("(,"(2005ػٓىٍ,ػٍٟ,  .60

", جٌّٕظّس جٌؼٍذ١س ٌٍط١ّٕس ل١ُ ِٚؼطمىجش جلأفٍجو ٚأغٍ٘ح ػٍٝ فحػ١ٍس جٌطط٠ٍٛ جٌطٕظ١ّٟ,"  (2008)ػٛفٌٛ , أًِ ِٛطفٝ ,  .61

 جلاوج٠ٌس, جٌمحٍ٘ز.

 " , وجٌ جٌٍٗٚق ٌٍٍٕٗ , ػّحْ , جلاٌوْ .ٍْٛن جٌّٕظّس : ٍْٛن جٌفٍو ٚجٌؿّحػس(, "2003ِحؾىز ,)جٌؼط١س ,  .62

 " ,جٌٍٗوس جٌط١ٓٔٛس ٚج١ٕ٠ٌٛس جٌؿُجت٠ٍس ٌٍط٠َٛغ , جٌؿُجتٍ.جٌمحِِٛ جٌؿى٠ى ٌٍطلاخ(,"1984ػٍٟ ذٓ ٘حو٠س,ٚآنٍْٚ,) .63

,وجٌ ٚجتً ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ, جٌمحٍ٘ز ,  3", ٠  ّحيجٌٍٓٛن جٌطٕظ١ّٟ فٟ ِٕظّحش جلاػ(, "2005جٌؼ١ّحْ , ِكّٛو ٍّْحْ ) .64

. ٍِٛ 

, وجٌ ٚجتً ٌٍٍٕٗ   3, ٠ " جٌٍٓٛن جٌطٕظ١ّٟ فٟ ِٕظّحش جلاػّحي جٌّؼحٍٚز" ( , 2007, ) ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ .65

 ٚجٌط٠َٛغ , ػّحْ , جلاٌوْ.

 ", وجٌ ِ٘ٛس ٌٍطرحػس ٚجٌٍٕٗ , جٌؿُجتٍ. ٌطٕظ١ّٟ," جٌٍٓٛن جٌطٕظ١ّٟ ٚجٌطط٠ٍٛ ج 2009جٌؼ٠ٛٓحش , ؾّحي جٌى٠ٓ,  .66

(" , وجٌ جلإوجٌز جلإْطٍجض١ؿ١س ) ِٕظٌٛ. ِٕٙؿٟ ِطىحًِ(,"2007جٌغحٌرٟ , ٠حٍ٘ ِكٓٓ , ٚئو٠ٌّ , ٚجتً ِكّى ٚركٟ , ) .67

 ( , جلأٌوْ .1ٚجتً ٌٍٍٕٗ ٚ جٌط٠َٛغ,جٌطرؼس )

ضٍؾّس ػرى جٌٍقّٓ أقّى ج١ٌٙؿحْ , ٍِجؾؼس أقّى  " ," جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س( , 1995فٍج١ّٓٔ , و٠ف ِٚح٠ه , ٚٚووٛن , ) .68

 جٌٕٙىٞ ٚػحٍِ ػرى الله جٌٛؼ١ٍٞ , ِؼٙى جلاوجٌز جٌؼحِس  جٌٓؼٛو٠س.

 ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ" ,ػّحْ, جلاٌوْ " , وجٌ جٌّٕح٘ؽٔظ٠ٍحش جضهحي جٌمٍجٌجش ِٕٙؽ وّٟ( " 2016جٌفًٟ, ِإ٠ى ػرى جٌك١ٓٓ, )  .69

 ", وجٌ جٌّٗحٌق, جٌمحٍ٘ز , ٍِٛ.لٛز جلإٌجوز (,"2010جٌفمٟ, جذٍج١ُ٘ , )  .70

" ,وجٌ ج١ٌٍّٓز , ٌٍٍٕٗ  جٌٍٓٛن جٌطٕظ١ّٟ فٟ جٌّإْٓحش جٌطؼ١ّ١ٍس(, " 2005ف١ٍس , فحٌٚق ػرىز , ِٚكّى ػرى جٌّؿ١ى ,) .71

 ٚجٌط٠َٛغ , ػّحْ , جلاٌوْ.

 ٚقس, لطٍ." , جٌؿُء جٌٍجذغ , وجٌ جٌٍٗٚق , جٌىجٌطط٠ٍٛ جٌطٕظ١ّٟ ٚلٟح٠ح ِؼحٍٖٚ(, "1998جٌىر١ٟٓ , ػحٍِ ,) .72

 , وجٌ جٌّٕح٘ؽ ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ ,ػّحْ , جلاٌوْ. 1" ",٠ضم٠ُٛ جلاوجء ذحْطهىجَ جٌٕٓد جٌّح١ٌس(,""2008جٌىٍنٟ , ِؿ١ى,) .73

, وجٌ ج١ٌحٌَٚٞ  1-", ٠ (," ضك١ٓٓ فحػ١ٍس جلاوجء جٌّإْٟٓ ِٓ نلاي ضىٌٕٛٛؾ١ح جٌّؼٍِٛحش2011جٌىٓحْرس, ػرى جٌى٠ٍُ , ) .74

 حْ , جلاٌوْ .جٌؼ١ٍّس ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ, ػّ

 ", وجٌ جٌؼٍَٛ ٌٍٍٕٗ , ج٠ٌٍحٜ , جٌٓؼٛو٠س. جٌم١حوز جلاوج٠ٌس(, "1999وٕؼحْ , ٔٛجف .) .75

 ,  و١ٍس جٌكمٛق جلاٌو١ٔس , جلاٌوْ.وجٌ جٌػمحفس ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ ," ػّحْ , جضهحي جٌمٍجٌجش جلإوج٠ٌس(," 1998) ــــــــــــــــــــــ,  .76
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, وجٌ جٌػمحفس ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ  6" , ٠ (,"جضهحي جٌمٍجٌجش جلاوج٠ٌس ذ١ٓ جٌٕظ٠ٍس ٚجٌططر١ك2003)ــــــــــــــــــــــــــــــ,    .77

 ,ػّحْ,جلاٌوْ.

 , وجٌ ٚجتً , ػّحْ , جلاٌوْ.  2" , ٠ جٌطٕظ١ُ ٚأؾٍجءجش جٌؼًّ( , "2008جٌٍَٛٞ , ِْٛٝ)  .78

" وجٌ أغٍجء ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ , ػّحْ ,  " جٌٍٓٛن جٌطٕظ١ّٟ ِفح١ُ٘ ِؼحٍٚز , 2009)جٌٍَٛٞ, ِْٛٝ ْلاِس , ٚآنٍْٚ , ) .79

 جلاٌوْ.

 , جٌىجٌ جٌؿحِؼ١س , جلاْىٕى٠ٌس , ٍِٛ.جضهحي جٌمٍجٌ ذ١ٓ جٌؼٍُ ٚجلاذطىحٌ "(, "2008ِحٍ٘ , جقّى ) .80

" , جٌىجٌ جٌؿحِؼ١س, جلإْىٕى٠ٌس,. جٌطٕظ١ّ١س" جٌطٕظ١ُ, جٌى١ًٌ جٌؼٍّٟ ٌط١ُّٛ ج١ٌٙحوً ٚجٌّّحٌْحش (, 2007)ـــــــــــــــــــــــ,  .81

.ٍِٛ 

 ", وجٌ جٌٍُ٘جٟٔ, ج٠ٌٍحٜ , جٌٓؼٛو٠س .جٌرٍِؿس جٌٍغ٠ٛس ٚجٌؼٛر١س(," 2006ِكّى , ػرى جٌى٠ٍُ ,)  .82

 " , ِىطرس ٌرٕحْ.ذ١ٍٚش . ِهطحٌ جٌٛكحـ, " (1986جٌٍجَٞ) ذٓ ػرى جٌمحوٌ ِكّى ذٓ أذٟ ذىٍ .83

" ,جٌّٕظّس جٌؼٍذ١س ٌٍط١ّٕس جلاوج٠ٌس,جٌمحٍ٘ز جلاوجء جٌّإْٟٓ ٌلأؾُٙز جٌكى١ِٛس ل١حِ(,"  2000ِه١ٍّ,ػرى جٌؼ٠ُُ ؾ١ًّ,) .84

 . ٍِٛ , 

 " , , وجٌ جٌّؼٍفس جٌؿحِؼ١س, جلاْىٕى٠ٌس , ٍِٛ.ػٍُ جلإؾطّحػٟ جٌطٍذٛٞ ٔظٍز ِؼحٍٚز( ,"(2009جٌٍّّٓحٟٔ, ٚفحء, .85

 " , جٌمحٍ٘ز .ٌطك١ٓٓ ؾٛوز جلاوجء جٌّإْٟٓل١حِ ٚضم١١ُ جلاوجء وّىنً (," 2009جٌّٕظّس جٌؼٍذ١س ٌٍط١ّٕس جلاوج٠ٌس ) .86

 " , وجٌ ٚفحء ٌٍٍٕٗ , ػّحْ , جلاٌوْ. جٌمىٌز ػٍٝ جضهحي جٌمٍجٌ ٚػلالطٙح ذٍّوُ جٌٟر١(,"2010ِْٛٝ, ٍَٖٙجو, ) .87

" , ِهطرٍ جٌططر١محش جٌٕف١ٓس ,  " ِفح١ُ٘ أْح١ْس فٟ ػٍُ جٌٕفّ جلأؾطّحػٟ, 2006)ٍٔٛ جٌى٠ٓ , ؾحذٍ, ٚجٌٙحّٖٟ ٌٛو١ح,)  .88

 ٌ جٌٙىٜ ٌٍطرحػس ٚجٌٍٕٗ , جٌؿُجتٍ.وج

 ", لُٓ ػٍُ جٌٕفّ , ؾحِؼس ذٓىٍز, جٌؿُجتٍ.(," ِكحٍٞجش فٟ ػٍُ جٌٕفّ جلأؾطّحػٟ (2005ٍٔٛ جٌى٠ٓ , ؾحذٍ, .89

,  2" , وجٌ ٚجتً ٌٍٍٕٗ ٚجٌط٠َٛغ ,٠  ِىنً جْطٍجض١ؿٟ -ئوجٌز جٌّٛجٌو جٌر٠ٍٗس(," (," 2005ج١ٌٙطٟ, نحٌى ػرى جٌٍق١ُ ,) .90

 .  ػّحْ , جلاٌوْ

 " , ضٍؾّس :ْحِف ػرى جٌّطٍد ػحٍِ ,جٌطرؼس جلأٌٚٝ, وجٌ جٌفىٍ, جلأٌوْ.ئوجٌز جلأوجء(,"١٘2011ٍِٓ أؾ١ّٕ, )   .91

 , ج٠ٌٍحٜ , جٌٓؼٛو٠س. 2" , و١ٍس ؾ٠ٍٍ , ٠جٌفَٛ ," 2009)١ٌٕٚ , ؾحن , ٚ ٠ٍٕٚ , َْٛٞ ,) .92

 

 غح١ٔح: جلا٠ح٠ٌف ٚجٌٍْحتً جٌؼ١ٍّس
جٌمىٌز ػٍٝ جضهحي جٌمٍجٌ ٚػلالطس ذىً ِٓ فحػ١ٍس جًٌجش ٚجٌّٓحٔىز ( ," 2011ئذٍج١ُ٘ , ِٛطفٝ ػط١س, ) .1

" , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ ,ؾحِؼس جلاٍَ٘ , غُز , جلاؾطّحػ١س ٌىٜ جٌٍّٖى٠ٓ جٌطٍذ١٠ٛٓ فٟ جٌّىجٌِ جٌكى١ِٛس ذّكحفظحش غُز

 فٍٓط١ٓ.
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", ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , سوٌٚ ضط٠ٍٛ جٌّٕطؿحش فٟ ضك١ٓٓ أوجء جٌّإْٓحش جٌٛغ١ٍز ٚجٌّطْٛط(,"2012أَ جٌؼُ,قّٛوٞ,) .2

 ؾحِؼس لحٚىٞ ٍِذحـ ,جٌؿُجتٍ .–و١ٍس جٌؼٍَٛ جلالطٛحو٠س ٚجٌطؿح٠ٌس 

", ٌؼٛجًِ جٌّإغٍز ػٍٝ ِٗحٌوس جٌّٛظف١ٓ فٟ ٕٚغ جٌمٍجٌ ٚػلالطٗ ذّٓطٜٛ أوجتُٙ(,"ج2008جٌرٍج١ُ٘, ف١ًٛ ذٓ فٙى,) .3

 ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ, ؾحِؼس ٔح٠ف جٌؼٍذ١س ٌٍؼٍَٛ جلا١ِٕس, جٌٓؼٛو٠س.

,  وٌٚ جٌكحْد جلاٌٟ فٟ جٌطط٠ٍٛ جٌطٕظ١ّٟ ٌطؿٍذس جٌى٠ٌٚحش جلا١ِٕس"(,"1998ػٍٟ ذٓ ٘حوٞ ذٓ ِؼ١ٝ )جٌرٍٗٞ ,  .4

 ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ غ١ٍ ٌِٕٗٛز , ؾحِؼس جٌٍّه ْؼٛو , جٌٓؼٛو٠س.

جَجش جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚػلالطٙح ذاوٌجن جٌؼح١ٍِٓ ٌٍؼىجٌس جٌطٕظ١ّ١س فٟ جٌّى٠ٍ٠س جٌؼحِس ٌٍؿٛ(," 2012جٌرمّٟ ِحؾى ٖؿحع,) .5

 ", ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ  غ١ٍ ٌِٕٗٛز ,ج٠ٌٍحٜ, ؾحِؼس ٔح٠ف جٌؼٍذ١س ٌٍؼٍَٛ جلأ١ِٕس, جٌٓؼٛو٠س.ذّى٠ٕس ج٠ٌٍحٜ

لحذ١ٍس ضطر١ك ذطحلس جلأوجء جٌّطٛجَْ وأوجز ضم١١ُ جلإْطٍجض١ؿ١س فٟ جٌّإْٓس جلالطٛحو٠س (," 2012ذلاْىس,ٚحٌف,) .6

ٍ ِمىِٗ جٌٝ و١ٍس جٌؼٍَٛ جلالطٛحو٠س ٚجٌطؿح٠ٌس, ؾحِؼس " , وٌجْس قحٌس ٌرؼٝ جٌّإْٓحش, ٌْحٌس ِحؾٓط١ جٌؿُجت٠ٍس

 فٍقحش ػرحِ ,ْط١ف, جٌؿُجتٍ.

", ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ  وٌٚ جٌّؼٍِٛحش فٟ ضم١١ُ جلاوجء جٌّحٌٟ ٌٍّإْٓس ٚجضهحي جٌمٍجٌجش(," 2008ذٓ نٍٚف , ؾ١ٍٍس ,) .7

 ,ؾحِؼس ذٛ ٍِوجِ ,جٌؿُجتٍ.

ٚػلالطٗ ذأْح١ٌد جٌطفى١ٍ ِٚٓطٜٛ جٌطّٛـ ٌىٜ جٌّٛظف١ٓ ذحٌّإْٓحش ," جضهحي جٌمٍجٌ ( 2014ذٓ غًفس, ٠ٍٖفس ,)    .8

 , جٌؿُجتٍ. 2", أ٠ٍٚقس ووطٌٛجٖ ,ؾحِؼس ْط١ف  جٌؼ١ِّٛس": وٌجْس ١ِىج١ٔس ذٛلا٠س ْط١ف

", وٌجْس ١ِىج١ٔس فٟ جٌٕٛىٚق ج٠ٌٕٟٛ ٌٍطأ١ِٕحش (,"وٌٚجٌم١ُ فٟ ضفؼ١ً جٌمٍجٌجش جلاوج٠ٌس2017ذٛنحفٗ, ٘حؾٍ,) .9

 لحٌّس, جٌؿُجتٍ.-1945-ِحٞ  8لحٌّس, ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ,ؾحِؼس  –ّح جلاؾٍجء ذٛلا٠س جلاؾطّحػ١س ٌٍؼ

وٌجْس ١ِىج١ٔس ذحٌّإْٓس -جلإضٛحي جٌطٕظ١ّٟ ٚضأغ١ٍٖ ػٍٝ جضهحي جٌمٍجٌ(," 2015ذ٠ٛ٠ًٛ,١ٍّْس , ٚجٌٛ٘حذٟ , ٠ٌّس) .10

 ",ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , ؾحِؼس أوٍٟ ِكٕى أٌٚكحؼ , جٌؿُجتٍ. جٌهحٚس جٌؿُجت٠ٍس ٌٍٍّورحش

, وٌجْس ١ِىج١ٔس ذى١ٍس جٌؼٍَٛ  "جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚػلالطٙح ذطّى١ٓ جٌٌّٛو جٌرٍٗٞ"(,   (2014ذٛو١ٍٗوز , ٚحذٍ ,  .11

 جلأٓح١ٔس ٚجلاؾطّحػ١س , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , ؾحِؼس ِكّى ن١ٍٟ , ذٓىٍز , جٌؿُجتٍ.

وٌجْس لطحع جلاضٛحلاش  –١س جلأوجء أغٍ جلأوجٌز جلإْطٍجض١ؿ١س ػٍٝ وفحءز ٚفؼحٌ(," 2010ضر١ىٞ, ِكّى قٕفٟ ِكّى ٌٔٛ,) .12

 " , ج٠ٍٚقس ووطٌٛجٖ, ؾحِؼس جٌه٠ٍَٛ .جٌٓٛوج١ٔس

( ,"جٌّّٙحش جٌّٓطمر١ٍس ٌلإوجٌز جٌؿحِؼ١س فٟ جٌؼٍجق فٟ ٞٛء أ٘ىجف جٌطؼ١ٍُ جٌؿحِؼٟ 2003جٌط١ّّٟ , ٔٙحو و٠ٍُ , ) .13

 .جٌّمطٍقس ",  أ٠ٍٚقس ووطٌٛجٖ , و١ٍس جٌطٍذ١س , جٌؿحِؼس جٌّٓط٠ٍٕٛس , جٌؼٍجق
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", وٌجْس ضك١ٍ١ٍس ػٍٝ ِٛظفٟ  جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚػلالطٙح ذحلأغّحِ جٌٛظ١فٟ(, " 2014جٌطٛق١ىٞ, ٌجفغ ٠ْٛف,) .14

 جٌرٕٛن جلاْلا١ِس, ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , غُز , فٍٓط١ٓ.

أغٍػ١ٍّس جٌطط٠ٍٛ جلاوجٌٞ فٟ ضك١١ٓٓ جلأوجء جٌّإْٟٓ فٟ ِإْٓس جٌّٛجٚفحش ٚ ( ," 2010ضٛف١ك , ذٛؾٕحْ , ) .15

 ", ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ ٌِٕٗٛز , ؾحِؼس جٌرٍمحء جٌططر١مس, ج١ٌٍٓ, جلأٌوْ . جلأٌو١ٔس جٌّمح١٠ّ

, وٌجْس قحٌس وٛٔىٌٚ ذٍؼ  وٌٚ جْطٍجض١ؿ١س جٌط٠ٕٛغ فٟ ضك١ٓٓ أوجء جٌّإْٓس جٌٕٛحػ١س"(,"2013ض١ّؿغى٠ٓ, ػٍّ ) .16

 جٌؿُجتٍ . ذٛػ٠ٍ٠ٍؽ", ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ, و١ٍس جٌؼٍَٛ جلالطٛحو٠س ٚجٌطؿح٠ٌس  , ؾحِؼس ِكّى ن١ٍٟ ,

" , وٌجْس قحٌس , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ  وٌٚ جْطٍجض١ؿ١س جٌطٛى٠ٍ فٟ ضك١ٓٓ جلاوجء جٌّإْٟٓ(,"2015جٌؿرح٠ٌس, وك١ٍٟ ,) .17

 , جٌؿُجتٍ .

(,"جضهحي جٌمٍجٌجش جلإوج٠ٌس ِٚىٜ ضأغ١ٍ٘ح جٌٕفٟٓ ػٍٝ لاػرٟ جٌٕهرسج١ٕ٠ٌٛس فٟ ذؼٝ 2009ؾؼ١ُ ,ق١ٓٓ ٚحٌف ) .18

ذكع ِطّكٌٛ قٛي ١ْىٌٛٛؾ١س جلإوجٌز ٚجٌم١حوز , ج٠ٍٚقس ووطٌٛجٖ, ِؼٙى جٌطٍذ١س جٌرى١ٔس ", جلاضكحو٠حش جلأٌّٚر١س ج١ّٕ١ٌس

 ٚج٠ٌٍح١ٞس,ؾحِؼس جٌؿُجتٍ, جٌؿُجتٍ.

( "أْح١ٌد جٌم١حوز جٌطٍذ٠ٛس ٌّى٠ٍٞ ِٚى٠ٍجش ِؼح٘ى ئػىجو جٌّؼ١ٍّٓ ٚجٌّؼٍّحش وّح 1998جٌكىٌجٚٞ , ق١ٓٓ ػرى الله ,) .19

 ذّؼ٠ٕٛحضُٙ" , أ٠ٍٚقس ووطٌٛجٖ  , و١ٍس جٌطٍذ١س , ؾحِؼس ذغىجو . ٠ٍج٘ح جٌّىٌْْٛ ٚجٌّىٌْحش ٚػلالطٙح

" وٌجْس قحٌس و١ٍس جٌؼٍَٛ جلالطٛحو٠س  وٌٚ ئوجٌز جٌّؼٍفس فٟ ضك١ٓٓ جلأوجء جٌّإْٟٓ( ," 2015قٕٓس , لرٍٛ ) .20

 ذٓىٍز , جٌؿُجتٍ . –ٚجٌطؿح٠ٌس, ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , ؾحِؼس ِكّى ن١ٍٟ 

" , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ غ١ٍ ٌِٕٗٛز , ,"جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚػلالطٙح ذىفحءز جلاوجء (2003جٌك١ٕطس , نحٌى ذٓ ػرىالله ) .21

 جوحو١ّ٠س ٔح٠ف جٌؼٍذ١س ٌٍؼٍَٛ جلا١ِٕس , جٌٓؼٛو٠س .

ِمحٌٔس ذ١ٓ و١ف١س جضهحي جٌمٍجٌ ذ١ٓ جٌّىٌجء ٚجٌّى٠ٍجش: وٌجْس قحٌس ػٍٟ (,"2013جٌكٌٛجٟٔ , ٔٛجي ػرى جٌٍقّٓ ) .22

 ", غُز , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , جٌؿحِؼس جلاْلا١ِس , فٍٓط١ٓ  .جٌغٛظ جٌىٌٟٚ ذٍٔحِؽ جٌطٍذ١س ٚجٌطؼ١ٍُ ذٛوحٌس

" , وٌجْس ١ِىج١ٔس فٟ جٌّٕطمس جٌْٛطٝ  جٌم١ُ جٌمٍجذ١س فٟ جلاٍْز جٌٓؼٛو٠س(," 1994جٌهٍف , جٌؿٍٖٛ٘ ػرى جٌّكٓٓ ,) .23

 , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , ج٠ٌٍحٜ,ؾحِؼس جٌٍّه ْؼٛو, جٌٓؼٛو٠س.

" , وٌجْس ٚٚف١س ضك١ٍ١ٍس ٌٍؿحِؼحش ٌطهط١١ جلاْطٍجض١ؿٟ فٟ ؾٛوز جلاوجء جٌّإْٟٓ وٌٚ ج(," 2011جٌىؾٕٟ, ج٠حو ,) .24

 جٌفٍٓط١ٕ١س ١ًٌٕ وٌؾس جٌىوطٌٛز,ؾحِؼس وِٗك , ٠ٌْٛح.
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ٌىٜ جٌؿٙحش –أغٍ جٌطط٠ٍٛجٌطٕظ١ّٟ فٟ ضك١ٓٓ جلاوجء جٌّإْٟٓ,:وٌجْس ١ِىج١ٔس (,"2016جٌىػؿس ,فٍجِ ِكّٛو,) .25

", ج٠ٍٚقس ووطٌٛجٖ, و١ٍس جٌؼٍَٛ جلالطٛحو٠س ٚجٌطؿح٠ٌس , جٌػحٟٔ ٌط١١ُّ جلاوجء جٌكىِٟٛجٌّٗحٌوس فٟ ؾحتُز جٌٍٍّه ػرىالله 

 ؾحِؼس جذٟ ذىٍ ذٍمح٠ى , جٌؿُجتٍ .

وٌٚ جْطٍجض١ؿ١س جٌط١١ُّ فٟ ضك١ٓٓ أوجء جٌّإْٓس جلالطٛحو٠س:وٌجْس قحٌس ِإْٓس ٕٚحػس ( ," 2013و٠ؿٟ, ١٘ٚرس ) .26

ذٓىٍز ,  –حؾٓط١ٍ غ١ٍ ٌِٕٗٛز فٟ جٌؼٍَٛ جلالطٛحو٠س,ؾحِؼس ِكّى ن١ٍٟ " , ذٓىٍز, ٌْحٌس ِجٌىٛجذً فٍع ؾٍٕجي وحذً

 جٌؿُجتٍ.

" , أ٠ٍٚقس ووطٌٛجٖ غ١ٍ ٌِٕٗٛز, ؾحِؼس جٌّٙحٌجش جلاذىجػ١س فٟ ٕٚغ جٌمٍجٌجش(." 2005جٌٍقحقٍس , ػرى جٌٍَجق,) .27

 جٌمحٍٖ٘ ,جٌمحٍٖ٘.

طؼ١ٍُ جٌؿُجت٠ٍس ِٓ ِٕظٌٛ ذطحلس جلأوجء (," أغٍجٌطهط١١ جلاْطٍجض١ؿٟ فٟ جوجء ِإْٓحش ج2014ٌَػ١رٟ, ٌقّس ,) .28

 ذٓىٍز , جٌؿُجتٍ. -",ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ ِمىِس جٌٝ و١ٍس جٌؼٍَٛ جلالطٛحو٠س ٚجٌطؿح٠ٌس, ؾحِؼس ِكّى ن١ٍٟجٌَّْٛٚ

أغٍ جٌم١ُ فٟ جلأؾُٙز جٌكى١ِٛس جٌٍّو٠ُس ػٍٝ جضؿح٘حش جٌّى٠ٍ٠ٓ ٔكٛ جٌطغ١١ٍ (, "2001جٌُِٚحْ, ِٟٛٞ ِكّى,)  .29

 حٜ , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ غ١ٍ ٌِٕٗٛز , ؾحِؼس جٌٍّه ْؼٛو. جٌٓؼٛو٠س.", ج٠ٌٍجٌطٕظ١ّٟ 

", ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ غ١ٍ جغٍ جٌم١ُ ػٍٝ فؼح١ٌس جٌمٍجٌجش جلإوج٠ٌس فٟ لطحع جلأػّحيَ (," 2001جٌٓمح, ِكّى)  .30

 ٌِٕٗٛز ,أوحو١ّ٠س جٌٓحوجش ٌٍؼٍَٛ جلإوج٠ٌس, ٍِٛ.

" ,أ٠ٍٚقس ووطٛجٌز , و١ٍس جٌىٌجْحش  ذحٌم١ُ ػٍٝ جٌٛلاء جٌطٕظ١ّٟجأغٍ ٌم١حوز ( ,"2014جٌٓمحف , ٚفٛجْ أ٠ّٓ ْؼ١ى,) .31

 جٌطؿح٠ٌس ,ؾحِؼس جٌٓٛوجْ ٌٍؼٍَٛ ٚجٌطىٌٕٛٛؾ١ح, جٌه٠ٍَٛ , جٌٓٛوجْ .

وٌجْس  –جٌم١ُ جلانلال١س ٚجغٍ٘ح فٟ جضهحي جٌمٍجٌجش جٌّح١ٌس فٟ جٌمطحع ج١ٌٓحقٟ ( ," 2014ٍّْحْ , ِكّى ٚحقد,)   .32

 حو, جٌؿحِؼس جٌّٓط٠ٍٕٛس , ذغىجو " , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , و١ٍس جلاوجٌز ٚجلالطٌٛفٕحوق جٌؼٍجل١س ١ِىج١ٔس ِمحٌٔس ٌؼ١ٕس ِٓ ج

", ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ, جلاوحو٠ّسجٌؼٍذ١س  جٌؼٛجًِ جٌّإغٍز فٟ جضهحي جٌمٍجٌ فٟ جٌّٕظّحش جٌٛك١س(,"١ٍْ2012ّحْ,أقّى, ) .33

 جٌر٠ٍطح١ٔس ٌٍطؼ١ٍُ جٌؼحٌٟ, ذ٠ٍطح١ٔح.

جًٌوحء جٌٛؾىجٟٔ ٚػلالطس ذحضهحي جٌمٍجٌ ٌىٜ ػ١ٕٗ ِٓ ِٛظفٟ جٌمطحع جٌؼحَ ( ," 2010جٌٍٗٙٞ , ْؼى ِكّى ػٍٟ) .34

" , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ غ١ٍ ٌِٕٗٛز,و١ٍس جٌطٍذ١س , ؾحِؼس جَ جٌمٍٜ , جٌٍّّىس جٌؼٍذ١س ٚجٌمطحع جٌهح٘ ذّكحفظس جٌطحتف

 جٌٓؼٛو٠س .

", ٌْحٌس جٌٛظ١فٟ ٌىٜ أػٟحء ١٘ثس جٌطى٠ٌّػ١ٍّس جضهحي جٌمٍجٌ ٚػلالطٙح ذحٌٍٞح (," 2008ٚحٌف , ِكّى ,)   .35

 ِحؾٓط١ٍ, ؾحِؼس ْط١ف, جٌؿُجتٍ.
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(,"ضأغ١ٍ ضطر١ك ِططٍرحش جٌؿٛوز جٌٗحٍِس فٟ جلاوجء جٌّإْٟٓ ٌٍٍٗوس جٌؼحِس ٌّٛجٔة  2013ٚحٌف , ِكّى ؾحُْ ) .36

ؾحِؼس ذغىجو وؿُء ِٓ , وٌجْس ِمىِس جٌٝ ِؿٍّ و١ٍس جلاوجٌز ٚجلالطٛحو ,  جٌؼٍجق ٌٍٍٗوس جٌؼحِس ٌٍّٛجٔة جٌؼٍجل١س"

 ِططٍرحش وٌؾس جٌىذٍَٛ جٌؼحٌٟ فٟ جٌطهط١١ جلاْطٍجض١ؿٟ, ؾحِؼس ذغىجو .

" :وٌجْس ِمحٌٔس ذ١ٓ جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚوٌٚ٘ح فٟ ئقىجظ جٌطغ١١ٍ جٌطٕظ١ّٟ(,"  2015ج١ٌٍّٟٛ, أقّى ذٓ ػٍٟ, ) .37

وج٠ٌس , ؾحِؼس ٔح٠ف جٌؼٍذ١س ٌٍؼٍَٛ جلا١ِٕس , جٌّإْٓحش جلا١ِٕس ٚجٌّى١ٔس, ج٠ٍٚقس ووطٌٛجٖ, و١ٍس جٌؼٍَٛ جلاؾطّحػ١س ٚجلا

 ج٠ٌٍحٜ. 

( ,"جٌّٗىلاش جلاوج٠ٌس جٌطٟ ضٛجؾٗ ٌؤْحء جلالٓحَ جلاوج٠ٌس جٌؼ١ٍّس فٟ و١ٍحش ؾحِؼطٟ ذغىجو 2015جٌطحتٟ , ػٍّ جٍَ٘) .38

 ٚجٌّٓط٠ٍٕٛس ِٚمطٍقحش ِؼحٌؿطٙح" ,ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ,و١ٍس جٌطٍذ١س جذٓ جٌٍٖى , ؾحِؼس ذغىجو .

ذكع فٟ  " ئػحوز جٌٕٙىْس ِٓحٌ جٌؼ١ٍّحش ٚضأغ١ٍ جذؼحو٘ح فٟ ضؼ٠ُُ جلأوجء جٌّإْٟٓ",(, 2016حُْ قحوُ,)جٌؼحذىٞ, ذ .39

 ِىطد جٌّفطٕ جٌؼحَ ٌَٛجٌز جٌطؼ١ٍُ جٌؼحٌٟ ٚجٌركع جٌؼٍّٟ ,  ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ, ؾحِؼس ذغىجو .

ج١ٔس ػٍٝ جٌؼح١ٍِٓ ذحٌّؿحٌف ", وٌجْس ١ِىجٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚػلالطٙح ذحٌٍٛجع جٌطٕظ١ّٟ(,"2005جٌؼح٠د , ٌجذف ) .40

 ٚجٌٍجفؼحش , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , ؾحِؼس ِٕطٌٛٞ , لٕٓط١ٕس , جٌؿُجتٍ.

(," وٌٚ جوجٌز جٌطغ١١ٍ جٌطٕظّٟ فٟ ضك١ٓٓ جلأوجء جٌّإْٟٓ: وٌجْس ١ِىج١ٔس 2016جٌؼرحوٞ,ؾ١ٍّس,ذٛؾلاي ػحتٗس,) .41

 ١لأٟ ذٛٔؼحِس, جٌؿُجتٍ.ذٛقىز ٍٖف ٌٓمٟ ٍٚٚف ج١ٌّحٖ ذه١ّّ ١ٍِحٔس, ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , ؾحِؼس جٌؿ

" , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , و١ٍس جٌؼٍَٛ  ضك١ٓٓ أوجء جٌّإْٓس فٟ ظً ئوجٌز جٌؿٛوز جٌٗحٍِس(" 2012ػرى جٌك١ٍُ , ُِغ١ٕ,) .42

 ؾحِؼس جٌؿُجتٍ, جٌؿُجتٍ.-جلالطٛحو٠س ٚجٌطؿح٠ٌس

" , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ, و١ٍس  أ١ّ٘س جٌطك١ًٍ جٌّحٌٟ فٟ ضم١١ُ أوجء جٌّإْٓحش جلالطٛحو٠س(, " 2008ػرى جٌٍَجق , ػ٠ٍف,) .43

 جٌؼٍَٛ جلالرٛحو٠س ٚجٌطؿح٠ٌس , ؾحِؼس ذٓىٍز , جٌؿُجتٍ . 

",)ٌْحٌس جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س فٟ جٌؿٙحَ جٌكىِٟٛ جٌمطٍٞ ٚػلالطٙح ذحلأوجء جٌٛظ١فَٟ (,"  2000ػرىالله,ٔؿلاء ِكّٛو )  .44

 ِحؾٓط١ٍ غ١ٍ ٌِٕٗٛز(, جٌؿحِؼس جٌمط٠ٍس,لطٍ

",ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ,و١ٍس جٌؼٍَٛ جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚػلالطٙح ذحلأوجء جٌٛظ١فٟ(," 2015ٟ ,)جٌؼط١رٟ , ضٍوٟ ذٓ ًْٙ ذٓ ِحٞ .45

 جلاؾطّحػ١س ٚجلاوج٠ٌس , ؾحِؼس ٔح٠ف جٌؼٍذ١س ٌٍؼٍَٛ جلا١ِٕس, جٌٓؼٛو٠س.

وٌٚ ذطحلس جلاوجء جٌّطٛجَْ فٟ ل١حِ ٚضم١١ُ جلأوجء جٌّطٛجَْ جٌّٓطىجَ ذحٌّإْٓحش جٌّطْٛطس (" 2011ػ٠ٍٛز, ِكحو) .46

, وٌجْس ِمحٌٔس , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ  , ِىٌْس جٌىوطٌٛجٖ فٟ جٌؼٍَٛ جلالطٛحو٠س ٚػٍَٛ جٌط١ٍٓٓ , حػحش جٌغًجت١س"ٌٍٕٛ

 ؾحِؼس فٍقحش ػرحِ , جٌؿُجتٍ.
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" وٌجْس جٌّمحٌذس جٌى١ّس فٟ ئضهحي جٌمٍجٌجش جلإوج٠ٌس : وٌجْس قحٌس ِإْٓس ػ١ِّٛس (, 2012ػُٞ, ْٙحَ ,) .47

 , جٌؿُجتٍ .  3" , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , ؾحِؼس جٌؿُجتٍ ٚوحٌس جٌطأ١ِٓ ْلاِسجٌّٓطٗمٝ جٌؿحِؼٟ ِٛطفٝ ذحٖح ٚ 

ضأغ١ٍ جٌٍذ١ ٚجٌطىحًِ ذ١ٓ ِمح١٠ّ جلأوجء جٌّطٛجَْ ٚٔظحَ جٌطىح١ٌف ػٍٝ ( ,""2007ػٜٛ, فح٠ّس ٌٖىٞ ٠ٍُْٛ ,) .48

 جلاْلا١ِس ,غُز , فٍٓط١ٓ.جٌؿحِؼس -", ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ, و١ٍس جٌطؿحٌزجْحِ جلأٗطس فٟ ضط٠ٍٛ جوجء جٌّٛحٌف جٌفٍٓط١ٕ١س

(,"جٌطى٠ٌد ٚ أغٍٖ ػٍٝ فٟ جضهحي جٌمٍجٌجش جلإوج٠ٌس ج١ٌٍٖىز, وٌجْس 2015جٌؼ١ٓحٚٞ, نحٌى ػرى الله ئذٍج١ُ٘ , ) .49

 1( جٌؼىو 17جٌّؿٍى) –, ِؿٍس جٌمحو١ْس ٌٍؼٍَٛ جلاوج٠ٌس ٚجلالطٛحو٠س جْططلاػ١س ٢ٌجء ػ١ٕس ِٓ جٌّىٌجء جٌؼح١ِٓ فٟ جٌؼٍجق"

 2015ٌٕٓس 

جٌؼلالس ذ١ٓ جٌكؿُ ٚجلأوجء فٟ ِٕظّحش جٌمطحع (," ج٠ٍٚقس ووطٌٛجٖ,و١ٍس 2011ُ , ٍِٖٚ ؾحذٍ أقّى,)ف١ٙ .50

 جلالطٛحو ٚجٌؼٍَٛ ج١ٌٓح١ْس , ؾحِؼس جٌمحٍ٘ز. جٌكىِٟٛ:وٌجْس فٟ ضأغ١ٍ ذ١ثس جٌؼًّ جٌىجن١ٍس وّطغ١ٍ ١١ْٚ",

, ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ غ١ٍ ٌِٕٗٛز, ؾحِؼس ذٓىٍز,  " " جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚػلالطٙح ذفحػ١ٍس جٌطٕظ١ُ, 2007ل٠ٍٟٗ , ٔؿحز ,  .51

 , جٌؿُجتٍ.

ٟ" , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , ؾحِؼس ِكّى وٌٚ جْطٍجض١ؿ١س جٌطٛى٠ٍ فٟ ضك١ٓٓ جلأوجء جٌّإْٓ(,"2015وك١ٍٟ , جٌؿرح٠ٌس ) .52

 ذٓىٍز , جٌؿُجتٍ. –ن١ٍٟ 

١ِىج١ٔس ػٍٝ ػ١ٕس ِٓ ئوج٠ٌٟ  وٌجْس ," جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚػلالطٙح ذحلاْطمٍجٌ جٌٛظ١فٟ ",  2015جٌّىجٟٔ , قؿحـ,  .53

 ؾحِؼس ػّحٌ غ١ٍؿٟ ذحلاغٛج٠, ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ ,ؾحِؼس ن١ٍٟ, ذٓىٍز , جٌؿُجتٍ.

" , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ,ؾحِؼس ٍٚ٘جْ ,  2011جٌٝ 1830ضطٌٛ جٌطؼ١ٍُ فٟ جٌؿُجتٍ ِٓ (," 2014ٍِجو, ذٛض١ٍ١ٍّ,) .54

 جٌؿُجتٍ.

, ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ جٌّٛجٌو جٌر٠ٍٗس ٚجْطمٍجٌ جلا٠حٌجش فٟ جٌؼًّ "," جضهحي جٌمٍجٌ فٟ ض١١ٍٓ (  2007ٍِجو, نلاٟٚ,)  .55

 لٕٓظ١ٕس , جٌؿُجتٍ. –,ؾحِؼس ِٕطٌٛٞ 

, ٌْحٌس  ,"جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚػلالطٙح ذؿٛوز جٌطؼ١ٍُ" : وٌجْس ١ِىج١ٔس ذؿحِؼس ذٓىٍز"( 2010ِٓؼٛوز , ػؿحي ,)  .56

 ِحؾٓط١ٍ ,ؾحِؼس ِكّٛو ِٕطٌٛٞ, لٕٓط١ٕس , جٌؿُجتٍ.

" آ١ٌحش جضهحي جٌمٍجٌ وجنً جٌطٕظ١ُ ٚػلالطٙح ذحٌٍٞح ػٍٝ جلاوجء جٌٛظ١فٟ : (,2015ِٕٗ , ٠ٖٛٚس ١ٍْٙس )ِٓغٟٛٔ , آ .57

", ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ, ؾحِؼس ج١ٌٙٗى قّٗ ٌهٍٟ, جٌٛجوٞ , وٌجْس ١ِىج١ٔس ذٍٗوس ض٠َٛغ جٌىٍٙذحء ٚجٌغحَ, ١ْٚ, ذحٌٛجوٞ

 جٌؿُجتٍ.

حي جٌمٍجٌ ٚػلالطٗ ذىً ِٓ فحػ١ٍس جًٌجش ٚجٌّٓحٔىز جلاؾطّحػ١س جٌمىٌز ػٍٝ جضه(,"2011ِٛرف, ِٛفٝ ػط١س جذٍج١ُ٘,) .58

 ", ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ , ؾحِؼس جلاٍَ٘, غُز , فٍٓط١ٓ.ٌىٜ جٌٍّٖى٠ٓ جٌطٍذ١٠ٛٓ فٟ جٌّىجٌِ جٌكى١ِٛس ذّكحفظحش غُز
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وِٗك", (,"جًٌوحء ٚػلالطس ذّٙحٌز جضهحي جٌمٍجٌ: وٌجْس ١ِىج١ٔس ػٍٝ ػ١ٕس ِٓ ٠لاخ ؾحِؼس 2015جٌٌّٕٛٛ, ٠َٕس,) .59

 ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ, و١ٍس جٌطٍذ١س , ؾحِؼس وِٗك, ٠ٌْٛح.

أٔؼىحْحش جٌٛلاذس جٌٕف١ٓس فٟ ضكم١ك نفس جٌكٍوس جلاْطٍجض١ؿ١س ذط١ْٛ  قٍمس أضهحي (,"2015جٌٕؿحٌ , ١ٖٕٙحَ فحًٞ ,)  .60

 , ج٠ٍٚقس  ووطٌٛجٖ, جٌؿحِؼس جٌّٓط٠ٍٕٛس , ذغىجو , جٌؼٍجق. ("OODAجٌمٍجٌ) 

(,"ضم٠ُٛ ػ١ٍّس جضهحي جٌمٍجٌ ٌؼّىجء جٌى١ٍحش ِٓ ٚؾٙٗ ٔظٍ ٌؤْٚحء جلالٓحَ جٌؼ١ٍّس فٟ  2010جٌٕىجٚٞ, ِكّى جقّى ,) .61

 ؾحِؼس ذغىجو "  , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ, و١ٍس جٌطٍذ١س جذٓ جٌٍٖى , ؾحِؼس ذغىجو . 

", ج٠ٍٚقس جٌطغ١١ٍ جٌطٕظ١ّٟ  جٌم١ُ ٚأضٓحلٙح ٚػلالطٙح ذحلأٌطُجَ جٌطٕظ١ّٟ فٟ ٍِقٍس( ," 2006ٔؼّٟٛٔ , ٍِجو , ) .62

 ووطٌٛجٖ , ؾحِؼس جٌؿُجتٍ, جٌؿُجتٍ .

 غحٌػح: جٌى٠ٌٚحش ٚجٌركٛظ

(," فحػ١ٍس جٌمٍجٌجش جٌّطهًٖ فٟ ِؿحٌّ جلالٓحَ جلاوحو١ّ٠س فٟ 2014جذٛ ػحٌٖٛ , ن١ٍفس , ٖٕٚطحٚٞ ؾ١ًّ ,) .1

 ,ؾحِؼس ج١ٌٍِٛن , جلاٌوْ . 3, ػىو  10جٌؿحِؼحش جلاٌو١ٔس ",جٌّؿٍس جلاٌو١ٔس فٟ جٌؼٍَٛ جٌطٍذ٠ٛس, ِؿٍى 

" , ِؿٍس ِم١حِ جٌم١ُ –جٌهٛحتٙ جٌم١ح١ْس ٌٌٍٛٛز جٌؼٍذ١س ٌمحتّس أوٚجٌ جٌك١حز (, "2002جِطح١ِٔٛ , ١ِهحت١ً ) .2

 جضكحو جٌؿحِؼحش جٌؼٍذ١س ٚػٍُ جٌٕفّ , وِٗك , ٠ٌْٛح.

ٚجٌؼٍجل١س ِٕٙح" , ِؿٍس جٌغٍٞ (," جٌط١ٕٛفحش جٌؼح١ٌّس ٌٍؿحِؼحش ِٚٛلغ جٌؿحِؼحش جٌؼٍذ١س 2011ذه١ص , ق١ىٌ ٔؼّس,) .3

 (, ؾحِؼس جٌىٛفس , جٌؼٍجق.20, جٌؼىو ) 2011ٌٍؼٍَٛ جلالطٛحو٠س ٚجلاوج٠ٌس ,

(, 30, ِؿٍس جٌؼٍَٛ جلإٔٓح١ٔس ٚجلإؾطّحػ١س , جٌؼىو ) " جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ِىنً ِفح١ّٟ٘ ",2017)ذىٛٔ , ١ٌٍٝ ,)  .4

 ؾحِؼس لحٚىٞ ٍِذحـ ٌٚلٍس , جٌؿُجتٍ.

" , جٌّؿٍس جٌؿُجت٠ٍس ٌٍؼٌّٛس ٚج١ٌٓحْحش جلأّْ جٌٕظ٠ٍس ٚجٌؼ١ٍّس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ(,"2016ذٍكحؼ, فطك١س ) .5

 (, ؾحِؼس جٌؿُجتٍ, جٌؿُجتٍ. 07جلالطٛحو٠س , جٌؼىو)

" وٌجْس جٌؼلالس ذ١ٓ ِىٜ جٌطؼٍٜ ٌّظحٍ٘ جٌّى٠ٕس جٌكى٠ػس ٚل١ُ جٌطٓحِف ٚجٌط١ٍٓ ػٕى ,  2003ذٍمحُْ, ٠هٍف ,  .6

 ,جٌؿُجتٍ. 1جٌٕف١ٓس جٌطٍذ٠ٛس , جٌؼىو :  " , جٌّؿٍس جٌٗرحخ جٌػحٔٛٞ

", ٌٚلس ذكػ١س , ؾحِؼس فٍقحش ػرحِ, جٌط١١ُّذ١ٓ جٌىفحءز ٚجٌفؼح١ٌس ٚجٌفحػ١ٍس ٚجلاوجءذٌٛلرس, ٖٛلٟ ,)و.ش(,"  .7

 ْط١ف,جٌؿُجتٍ. ٍِٛ.

حِؼس ", ذكع ِمىَ جٌٝ ؾ(" جلانلال١حش جلاوج٠ٌس ٚأغٍ٘ح فٟ جلاوجء جٌّإْٟٓ 2011ؾرٍ, ػٍفحش , ٕٚٚٛذٍ, وجٚو) .8

 جٌٕؿحـ ج١ٕ٠ٌٛس, و١ٍس جلالطٛحو , ٔحذٍّ , فٍٓط١ٓ .
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" جٌؼلالس ذ١ٓ و٠ٕح١ِس ٕٚغ جٌمٍجٌ جلإْطٍجض١ؿٟ ٚجلأوجء جٌّإْٟٓ فٟ (, 2013ؾٍجٌ, ي٠حخ, ٚ أذٛ ذٙحء, نحٌى) .9

لاذكحظ ", ِؿٍس ؾحِؼس جٌمىِ ٌجٌّٕظّحش جلأ١ٍ٘س جٌفٍٓط١ٕ١س : جٌّٕظّحش جٌؼحٍِس فٟ ِكحفظس ٌجَ الله ٚجٌرٍز أّٔٛيؾح 

 , فٍٓط١ٓ.2014( وحْٔٛ جٚي/ 1جٌؼىو ) –جٌّؿٍى جلاٚي  –ٚجٌىٌجْحش جلإوج٠ٌس ٚجلألطٛحو٠س 

جْطهىجَ جٌكىِ فٟ ١ٚحغس جٌه٠ٍطس جلاْطٍجض١ؿ١س ( ," 2013جٌكىٌجٚٞ, ٌجفى ق١ّى, ٚج١ٌٍُ٘ٞ , ٍِٚز ػرى جٌى٠ٍُ ) .10

", ٍِٛف جٌٍجفى٠ٓ فٟ ِكحفظس جٌٕؿف جلاٍٖفذحٌطٍو١ُ ػٍٝ ذطحلس جلأوجء جٌّطٛجَْ:وٌجْس ضك١ٍ١ٍس فٟ ػىو ِٓ فٍٚع 

 ,ؾحِؼس جٌىٛفس ,جٌؼٍجق. 29.ع 9ِؿٍس جٌغٍٜ ٌٍؼٍَٛ جلإلطٛحو٠س ٚجلاوج٠ٌس, ِؽ

ل١حِ أوجء ؾحِؼس جًٌّٛٚ ٚضم١١ّٗ ذحْطهىجَ ذطحلس جلأوجء (, "2011قٓٓ, ػلاء جقّى, ٚأقّى , ١ِْٓٛ ػرىالله,) .11

 , جٌؼٍجق. 28,ػىو 7,ؾحِؼس جٌرٍٛز ,ِؿٍى", ِؿٍس جٌؼٍَٛ جلالطٛحو٠س وٌجْس قحٌس-جٌّطٛجَْ

", ٌٚلس ذكػ١س ِإٍٖجش ل١حِ جلأوجء ٚجٌفؼح١ٌس ٌٍّإْٓس ِٚىٜ ِٓحّ٘طٙح فٟ ضكم١ك جٌط١ّٕس(," 2009ق١ٍّ , قّٛو) .12

ٔٛفّرٍ(,ؾحِؼس ج١ٌٍّٓس  11-10ِمىِس جٌٝ جٌّإضٍّ جٌىٌٟٚ قٛي جلاوجء ٚفؼح١ٌس جٌّإْٓس فٟ ظً جٌط١ّٕس جٌّٓطىجِس)

 ,جٌؿُجتٍ.

 –, ؾحِؼس ٌٚلٍس  7" , ِؿٍس جٌرحقع , جٌؼىو ضك١ًٍ جلأّْ جٌٕظ٠ٍس ٌّفَٙٛ جلأوجء(," 2010جٚٞ, ج١ٌٗم , )جٌى .13

 جٌؿُجتٍ.

وٌجْس ١ِىج١ٔس فٟ ِى٠ٍ٠س ضٍذ١س  -أغٍ جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س فٟ وفحءز جلأوجء"( ," 2014جٌى١ٌّٟ , قحِى ضٍوٟ , ٚآنٍْٚ ) .14

 (, ؾحِؼس وٍوٛن , جٌؼٍجق.2( , ػىو)4ٚجلالطٛحو٠س, ِؿٍى)" , ِؿٍس وٍوٛن ٌٍؼٍَٛ جلاوج٠ٌس ٚلاـ جٌى٠ٓ

جْطهىجَ ذطحلس جلأوجء جٌّطٛجَْ فٟ ضم٠ُٛ جلأوجء جلاْطٍجض١ؿٟ:وٌجْس ضك١ٍ١ٍس (,"2012جٌى١ٌّٟ,ؾٕحْ ػرىجٌؼرحِ ذحلٍ,) .15

 ,, جٌمحٍ٘ز. 33,ػىو8", جٌّؿٍس جٌؼٍجل١س جلاوحو١ّ٠س,ِؿٍىفٟ ٍٖوس جٌفٍجش جٌؼحِس ٌٍٕٛحػحش جٌى١ّح٠ٚس

, ذكع ِمىَ ئٌٝ جٌّإضٍّ جٌؼٍّٟ  أغٍ ِٕظِٛس جٌم١ُ جلاوج٠ٌس ػٍٝ جلأوجء جٌرٍٗٞ ج١ٌُّّ"( ,"2005وٚجوٞ , جٌط١د,)  .16

(جٌّٕظُ ِٓ ٠ٍف 2005أذ٠ًٍ)  25/27جٌىٌٟٚ جٌٕٓٛٞ جٌهحِّ قٛي "جلطٛحو جٌّؼٍفس ٚجٌط١ّٕس جلالطٛحو٠س" ٠ِٟٛ 

 ٠ٌس . و١ٍس جلالطٛحو ٚجٌؼٍَٛ جلإوج -ؾحِؼس ج٠ٌُطٛٔس جلأٌو١ٔس

", جٌٍّطمٝ جٌىٌٟٚ  وٌٚ جٌطؼٍُ جٌطٕظ١ّٟ فٟ ضك١ٓٓ جلأوجء جٌطٕحفٟٓ ٌّٕظّحش جلاػّحي(," 2011ٌج٠ّ , ٚفحء,) .17

, ؾحِؼس جٌٍٗف,  2011و٠ّٓرٍ 14-13قٛي:ٌأِ جٌّحي جٌفىٍٞ فٟ ِٕظّحش جلاػّحي جٌؼٍذ١س فٟ جلالطٛحو٠حش جٌكى٠ػس,

 جٌؿُجتٍ.

", جلاْح١ٌد(–جلا٘ىجف –جٌّرٌٍجش  –١١ُ جلاوجء جٌكىِٟٛ)جٌٌٍٟٚجش ل١حِ ٚضم(," 2007ٌْلاْ , ٔر١ً جّْحػ١ً,) .18

 ( جٌمحٍ٘ز. 2007ٔىٚز جلاْح١ٌد جٌكى٠ػس فٟ ل١حِ جلاوجء جٌكىِٟٛ,جٌّٕظّس جٌؼٍذ١س ٌٍط١ّٕس )



 جٌٍّجؾغ ٚجٌّٛحوٌ

244 
 

ّٔٛيؼ ِمطٍـ ٌٍطٛجفك ذ١ٓ جٌم١ُ جٌٗه١ٛس ٚجٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ذّإْٓحش جٌطؼ١ٍُ (," 2011جٌٍُ٘جٟٔ, ػرىالله ذ١ٓ جقّى ,) .19

 ", وٌجْس ضك١ٍ١ٍٗ, ؾحِؼس جَ جٌمٍٜ ذّىس جٌّىٍِس, جٌٓؼٛو٠س.ٌؼحٌـٟ جٌٓؼٛو٠سج

أ١ّ٘س جٌطىحًِ ذ١ٓ أوٚجش ٍِجلرس جٌط١١ٓ١ٍ فٟ ضم١١ُ أوجء جٌّٕظّحش ٠َٚحوز (," 2011جٌٓؼ١ى ذ٠ٍٕ, ٠ٚك١حٚٞ , ٔؼ١ّس ) .20

 , جٌؿُجتٍ. 2012-2011, 1, ِؿٍس أوجء جٌّإْٓحش جٌؿُجت٠ٍس ,ع فؼح١ٌطٙح)وٌجْس قحٌس ٍِرٕس جلأٌٚجِ(

, وٌجْس أغٍ جٌطفى١ٍ جلاذىجػٟ ػٍٝ فحػ١ٍس جضهحي جٌمٍجٌ"(," ٠ْٛ2017ىجش, جقّى ػرىالله, ٚج١ٌٗم, فإجو ٔؿ١د,) .21

١ِىج١ٔس ِٓ ٚؾٗ ٔظٍ جلاوجٌز جٌؼ١ٍح ٚجٌْٛطٝ فٟ ٍٖوحش جٌطأ١ِٓ جٌؼحٍِس فٟ جلاٌوْ, جٌّؿٍس جلاٌو١ٔس فٟ جوجٌز جلاػّحي, 

 , جلاٌوْ. 2017(,1(, جٌؼىو )13جٌّؿٍى )

"  ٔكٛ أوجء أفًٟ فٟ جٌمطحع جٌكىِٟٛ فٟ جٌٍّّىس جٌؼٍذ١س جٌٓؼٛوٞ (," 2002جٌٗمحٚٞ, ػرى جٌٍقّٓ ذٓ ػرى الله ,) .22

 ٔىٚز جٌٍؤ٠س جٌّٓطمر١ٍس ٌلالطٛحو جٌٓؼٛوٞ , َٚجٌز جٌطهط١١ , جٌٓؼٛو٠س.

", ِمحٌس ٓس جلالطٛحو٠س ِٓ ِٕظٌٛ أنلالٟأغٍ جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ػٍٝ جلأوجء جٌىٍٟ ٌٍّإْ(,"2013ٖلاٌٟ , ػرى جٌمحوٌ,) .23

 ؾحِؼس "آوٍٟ ِكٕى أٌٚكحؼ" ذحٌر٠ٍٛز, جٌؿُجتٍ. ِؿٍس ِؼحٌف, ػ١ٍّس ,

ئضهحي جٌمٍجٌٚػلالطٗ ذاوجٌز جلاَِحش ٌؼّىجء جٌى١ٍحش فٟ ِكحفظس ٚج١ْ  ِٓ ٚؾٙس (,"  2016جٌٍّٗٞ , ِٕطٙٝ ؾحُْ ,) .24

, و١ٍس جٌطٍذ١س :جذٓ جٌٍٖى ٌٍؼٍَٛ  2016ٍّ جٌؼٍّٟ جٌٍجذغ ٌٕٓس " , ِؿٍس جلاْطحي, جٌؼىو جٌهح٘ ذحٌّإضٔظٍ جٌطى١ٓ٠ٌٓ

 جلأٓح١ٔس , ؾحِؼس ذغىجو .

" , وٌجْس ضطر١م١س فٟ ضم٠ُٛ جلاوجء جلاْطٍجض١ؿٟ ٚفمح ٌّىنً جٌم١حِ جٌٕطٛجَْ ٌلاوجء(," ١ٖٙ2012ى, أقّى ِكّى, ) .25

 ( ,جٌؼٍجق.33( ,ػىو)8ٍِٛف ج٠لاف جلاْلاِٟ , ِؿٍس وٍذلاء , ِؿٍى) 

,  ٌٚلس ذكػ١س ِمىِس ٌٍطؼ١ٍُ  (,"ضم٠ُٛ جلأوجء جٌّإْٟٓ ٚ ٠ٍق ضم١١ُ أوجء جٌؼح١ٍِٓ "2014ٌف , ْف١حْ )ٚح .26

 جٌّٓطٍّفٟ و١ٍس جٌٕٙىْس, ؾحِؼس ج٠ٌٍٕٙٓ . ذغىجو .

" ,وٌجْس ضطر١م١س ػٍٝ جٌؼح١ٍِٓ  " أغٍ جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ػٍٝ فؼح١ٌس  جلأوجء(, 2010ٚحٌف, ِكّٛو ػرى جٌك١ّى ) .27

ذحٌٛظحتف جٌف١ٕس جٌٍلحذ١س فٟ جٌؿٙحَ جٌٍّوُٞ ٌٍّكحْرحش ذؿ٠ٌّٛٙس ٍِٛ جٌؼٍذ١س , ِؿٍس ؾحِؼس جٌٍّه ْؼٛو , َ 

 , ج٠ٌٍحٜ. 58-57(, ٘ ٘ 2( ٚ)1,جٌؼٍَٛ جلاوج٠ٌس )21

جٌطؼ١ٍُ جٌؼحٌٟ ذ١ٓ جٌٕظ٠ٍس ئوجٌز جٌؿٛوز جٌٗحٍِس فٟ ِإْٓحش ( ,"2008جٌٍٛج٠ٍز , نحٌى , ٚجٌؼٓحف, ١ٌٍٝ,) .28

 (.1", جٌّؿٍس ٌؼٍذ١س ٌّٟحْ ؾٛوز جٌطؼ١ٍُ جٌؼحٌٟ,جٌؼىو)ٚجٌططر١ك

ِإٍٖجش جٌم١حِ ٔىٚز قٛي "  ل١حِ جلاوجء فٟ جلاؾُٙز جٌكى١ِٛس)ئ٠حٌ ٔظٍٞ(",(," 2011ٚلاـ, أقّى ذٓ قر١د,) .29

 " , ِؼٙى جلاوجٌز جٌؼحِس ج٠ٌٍحٜ , جٌٓؼٛو٠س.فٟ جلاؾُٙز جٌكى١ِٛس
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أ٠ٌٛٚس جٌم١ُ ٌىٜ ِٛظفٟ جٌىٚجتٍ جٌكى١ِٛس فٟ ,"2000), ضك١ٓٓ أقّى ٚ جٌٍٛج٠ٍز, أوػُ ػرى جٌّؿ١ى, ) جٌطٍٚجٔس .30

 ( , جلاٌوْ.6( , جٌؼىو ) 15" , وٌجْس ١ِىج١ٔس , ِؿٍس ِإضس ٌٍركٛظ ٚجٌىٌجْحش , جٌّؿٍى )ِكحفظس ججٌىٍن

,  ضطر١م١س ػٍٝ ٚقىجش جٌكىُ جٌّكٍٟ(" ل١حِ جلأوجء جٌكىِٟٛ ٠ٍٚق جْطٕرح٠ٙح)وٌجْس (,"2007جٌطؼحِٕس, ِكّى ,) .31

ٌٚلس ػًّ ِمىِس ئٌٝ ٔىٚز ِؼح١٠ٍ ل١حِ جلاوجء جٌكىِٟٛ فٟ جلأٌوْ , جٌّٕظّس جٌؼٍذ١س ٌٍط١ّٕس جلإوج٠ٌس , جٌمحٍ٘ز , 

. ٍِٛ 

," فحػ١ٍس جْطهىجَ ٔظّس جٌّؼٍِٛحش جلاوج٠ٌس فٟ (  2010ػحٌٖٛ, ِكّى ػٍٟ, ٚجٌٗمٍجْ, ٌجِٟ جذٍج١ُ٘ ػرى جٌٍقّٓ) .32

جٌّؿٍس حِؼحش جلأٌو١ٔس جٌكى١ِٛس فٟ ضك١ٓٓ جلاوجء جٌّإْٟٓ ِٓ ٚؾٙس ٔظٍ جٌمحوز ٚجلأوحو١ّ٠ٓ ٚجلإوج١٠ٌٓ", جٌؿ

 ,ؾحِؼس جٌؼٍَٛ ٚجٌطىٌٕٛٛؾ١ح , ج١ٌّٓ.6جٌؼٍذ١س ٌّٟحْ ؾٛوز جٌطؼ١ٍُ جٌؿحِؼٟ, جٌؼىو

جٌٌٛلس جٌركػ١س جٌمىِس جٌٝ ", غمحفس جٌّٕظّس وأقى جٌؼٛجًِ جٌّإغٍز فٟ ػ١ٍّس ٕٚغ جٌمٍجٌ(," 2009ػحتٗس,ٖطحضكس,) .33

, ؾحِؼس ػّحٌ غ١ٍؿٟ  2009/ ١ٔٓحْ / 15-14جٌٍّطٝ جٌؼٍّٟ جٌىٌٟٚ ٕٚغ جٌمٍجٌ فٟ جٌّإْٓس جلالطٛحو٠س ٌٍفطٍز ِٓ :

 ذحلاغٛج٠ , جٌؿُجتٍ. 

", جٌّإضٍّ جلاضؿح٘حش جٌكى٠ػس ٌطكم١ك جلأوجء جٌّط١ُّ فٟ جٌّٕظّحش جٌكى١ِٛس(, "2005ػرى ججٌٍَجق , ِٛلاٞ ٌهٍٟ,) .34

, و١ٍس جٌكمٛق ٚجٌؼٍَٛ جلالطٛحو٠س ,  9/5/2005-8جٌؼٍّٟ جٌىٌٟٚ قٛي جلاوجء جٌّط١ُّ ٌٍّٕظّحش جٌكى١ِٛس, ٌٍفطٍز 

 ؾحِؼس ٌٚلٍس , جٌؿُجتٍ.

",ِؿٍس جٌٛؼٛذحش جٌطٟ ضٛجؾٗ جْحضًز جٌىٌجْحش جٌؼ١ٍح ٠ٍٚرطٙح فٟ جٌؿحِؼحش جٌؼٍجل١س(,"2008ػرى جٌك١ٓٓ, فٍجش) .35

 ( , جٌىّٔحٌن . 3( , جٌؼىو)22ؾحِؼس جٌٕؿحـ  لاذكحظ جٌؼٍَٛ جلأٓح١ٔس, ِؿٍى )

":وٌجْس ضح٠ٌه١س ئقٛحت١س ِمحٌٔس 1963-1869جٌّىجٌِ جلا١ٍ٘س فٟ جٌؼٍجق (,"2015جٌؼرٛوٞ, ْطحٌ ٌٔٛٞ , ) .36

  (, ؾحِؼس ذحذً .20,ِؿٍس و١ٍس جٌطٍذ١س جلاْح١ْس ٌٍؼٍَٛ جٌطٍذ٠ٛس ٚجلأٓح١ٔس, جٌؼىو )

جٌّٗحٌوس فٟ جضهحي جٌمٍجٌ ٌىٜ ج١ٌٙثحش جٌطى١ٓ٠ٌس فٟ جٌؿحِؼحش ( ,"2006ػٍٟ , ٖحفٟ ق١ٓٓ , ٚجٌٕح٠ف ,ػ٠ُُ وحظُ) .37

" :وٌجْس ١ِىج١ٔس , ذكع ِمىَ ئٌٝ َٚجٌز جٌطؼ١ٍُ جٌؼحٌٟ ٚجٌركع جٌؼٍّٟ/ لُٓ ٌػح٠س جٌؼٍّحء ٚجٌّرىػ١ٓ. جٌؼٍجل١س

 جٌؼٍجق.

", ٌٚلس ػًّ ِمىِس ئٌٝ ٍِطمٝ, جٌّٕظّس  ْٟٓ فٟ جٌٛقىجش جٌكى١ِٛسضم١١ُ جلأوجء جٌّإ(," 2007ػٍّٚ, قحِى,) .38

 جٌؼٍذ١س ٌٍط١ّٕس جلإوج٠ٌس , ٍِٛ.

", وٌجْس ِمحٌٔس ج٠ٌٍحٜ , ِؿٍس ؾحِؼس جٌٍّه ِٕظِٛس جٌم١ُ جٌّإغٍز فٟ جٌٕظحَ جلاوجٌٞ,"  1993)جٌؼٛجٍِس , ٔحتً , ) .39

 ٍه ْؼٛو , ج٠ٌٍحٜ, جٌٓؼٛو٠س.( , ؾحِؼس ج2ٌّ( , جٌؼىو )5ْؼٛو ٌٍؼٍَٛ ٚجلاوجٌز , ِؿٍى )
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جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س لاوجٌجش جٌّىجٌِ ٚجٌطؼ١ٍُ ذّٕطمس ِىس ( , "2005جٌغحِىٞ , ػرى جٌؼ٠ُُ ذٓ ػرىالله جي ؾّؼحْ) .40

 , ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ غ١ٍ ٌِٕٗٛز,ؾحِؼس جَ جٌمٍٜ, جٌٓؼٛو٠س  . جٌّىٍِس"

ِؿٍس ؾحِؼس  جٌّإْٟٓ ٚج١ٌُّز جٌطٕحف١ٓس"(," ئوجٌز ِؼٍِٛحش جٌؼّلاء ٚوٌٚ٘ح فٟ جلأوجء  2011جٌفمٙحء,ْحَ,)  .41

 , ٔحذٍّ , فٍٓط١ٓ.1,ػىو  25جٌٕؿحـ ٌلأذكحظ )جٌؼٍَٛ جلأٓح١ٔس(, ِؿٍى 

", ٌٚلس ذكػ١س ِمىِس ٌٍّإضٍّ جٌػحٟٔ ٌّؼح٘ى  ٚجلغ ِٚٓطمرً جٌط١ّٕس جلاوج٠ٌس(," 2012جٌمكطحٟٔ, ِٗرد ذٓ ػح٠ٝ ,) .42

/  12-10ٌطؼحْٚ ٌىٚي جٌه١ٍؽ جٌؼٍذ١س, جٌّٕؼمى فٟ ج٠ٌٍحٜ ٌٍفطٍز ِٓ جلإوجٌز جٌؼحِس ٚجٌط١ّٕس جلإوج٠ٌس فٟ وٚي ِؿٍّ ج

 , جٌٓؼٛو٠س.  2012/ 12

ٌٚلس ذكػ١س "ل١حِ ٚأوجٌز جلأوجء جٌكىِٟٛ فٟ جٌٍّّىس جٌؼٍذ١س جٌٓؼٛو٠س " ( , 2012) جٌمكطحٟٔ, ِٗرد ذٓ ػح٠ٝ .43

 ؿٍّ جٌطؼحْٚ ٌىٚي جٌه١ٍؽ جٌؼٍذ١س, جٌٓؼٛو٠س.ِمىِس ٌٍّإضٍّ جٌػحٟٔ ٌّؼح٘ى جلاوجٌز جٌؼحِس ٚجٌط١ّٕس جلاوج٠ٌس فٟ وٚي ِ

", جٌٍّطفٝ جٌىٌٟٚ جٌؼحٌّٟ قٛي أوجء ٚ فؼح١ٌس "فؼح١ٌس ذطحلس جلأوجء جٌّطٛجَْ فٟ جٌّٕظّسل٠ٍٓ ٌذ١غ, ػطح الله ٠ح١ْٓ,  .44

 . جٌؿُجتٍ.2009ٔٛفّرٍ,  11-10جٌّٕظّس فٟ ظً جٌط١ّٕس جٌّٓطىجِس ؾحِؼس ج١ٌٍّٓس 

" , ْطٍجض١ؿ١حش جضهحي جٌمٍجٌجش جلاوج٠ٌس ) جٌٕظ٠ٍحش .جٌّفح١ُ٘ جٌؼٛجًِ جٌّإغٍز ف١ٙح (ج( , "2013ِكّى , ف١ًٛ ٠ّٛٔ) .45

 ,ؾحِؼس ذغىجو, جٌؼٍجق. 36ِؿٍس جٌركٛظ جٌطٍذ٠ٛس ٚجٌٕف١ٓس, ٍِوُ جٌركٛظ جٌطٍذ٠ٛس ٚجٌٕف١ٓس, جٌؼىو

", ذكع فٟ لس ذ١ّٕٙحجٌطأ١ًٚ جٌٕظٍٞ ٌّفِٟٙٛ جٌىفحءز ٚجٌفؼح١ٌس ٚضك١ًٍ جٌؼلا(," 2015ِكّى, وػحء ٌٞح ٠ٌحٜ,) .46

 ضطٌٛ جٌفىٍ جلاوجٌٞ , ؾحِؼس جٌمحٍ٘ز .

", جٌكٍمس جٌؼ١ٍّس : ل١حِ جلاوجء فٟ  ل١حِ جلاوجء فٟ جٌّٕظّحش ٚجٌّإْٓحش جٌّؼحٍٚز(,"2013ِكّى,١ْى قُّز,) .47

 , ج٠ٌٍحٜ. 23/1/2013-21لُٓ جٌرٍجِؽ جٌطى٠ٌرس ٌٍفطٍ ز ِٓ –جٌؼًّ جلإِٟ , جٌّٕؼمىز فٟ و١ٍس جٌطى٠ٌد 

ْ" , ٌٚلس ِمىِس ٌٍّإضٍّ جٌؼٍّٟ ٔكٛأوجء ِط١ُّ ٌٍكىِٛحش ضؿٍذس ؾ٠ٌّٛٙس جٌٓٛوج(," 2005ِكّى٠ٓ,قحضُ ػػّحْ,) .48

 جلاٚي قٛي جلاوجء جٌّط١ُّ ٌٍّٕظّحش جٌكى١ِٛس ,و١ٍس جٌكمٛق ٚجٌؼٍَٛ جلالطٛحو٠س ,ؾحِؼس ٌٚلٍس ,جٌؿُجتٍ.

ضطر١ك ئوجٌز جٌّؼٍفس فٟ جٌطى٠ٌّ جٌؿحِؼٟ ِٓ (,"2012,)ِٓحػىز, ِحؾى ػرى جٌّٙىٞ , ٚج٠ٌُى١٠ٓ, نحٌى ػرى جٌٛ٘حخ  .49

 (, ؾحِؼس جٌٌُلحء , جلاٌوْ.53", ِؿٍس جٌػمحفس ٚجٌط١ّٕس, جٌؼىو )ٚؾٗ ٔظٍ أػٟحء ١٘ثس جٌطى٠ٌّ فٟ جٌؿحِؼحش جلاٌو١ٔس

",  ٛظ١فٟآ١ٌحش جضهحي جٌمٍجٌوجنً جٌطٕظ١ُ ٚػلالطٙح ذحٌٍٞح ػٍٝ جلاوجء جٌ( , "2015ِٓغٟٛٔ, جِٕس, ١ٍْٙٚس, ٠ٖٛس) .50

 ٌْحٌس ِحؾٓط١ٍ غ١ٍ ٌِٕٗٛز , و١ٍس جٌؼٍَٛ جلاؾطّحػ١س ٚجلأٓح١ٔس , ؾحِؼس ج١ٌٙٗى قّٗ ٌهٍٟ ـ جٌٛجوٞ , جٌؿُجتٍ.

": ) وٌجْس جِر٠ٍم١س(. ِؿٍس ػلالس جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚضفحػٍٙح ِغ جلاضؿح٘حش ٚجٌٍٓٛن(,"1994ِمىَ , ػرى جٌكف١ع , )  .51

 ( ,ؾحِؼس جٌى٠ٛص , جٌى٠ٛص.2)  ( ,ِؿٍى1جٌؼٍَٛ جلاؾطّحػ١س . جٌؼىو )
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", جٌم١ُ جٌطٕظ١ّ١س ٚضأغ١ٍ٘ح فٟ جلاوجء جلاْطٍجض١ؿٟ( ," 2016جٌّلا , ػرى جٌٍقّٓ ِٛطفٝ ٚ أقّى ,  ١ٌٍٝ ْؼ١ى ) .52

 (,و١ٍس جلاوجٌز ٚجلالطٛحو , ؾحِؼس ذغىجو. 92(جٌؼىو  ) 22ِؿٍس جٌؼٍَٛ جلاوج٠ٌس ٚجلالطٛحو٠س,جٌّؿٍى  )

" . جٌّٕظّس جلإْلا١ِس ٌٍطر١س ٚجٌؼٍَٛ ٚجٌػمحفس ِٛلغ جٌم١ُ فٟ جٌطؼ١ٍُ جٌؿحِؼٟ. "( 2005ٍِىحٚٞ فطكٟ قٓٓ ,)  .53

 جٌّغٍخ .  ,ضطٛجْ,حٌم١ُ جلإْلا١ِس ِٕٚح٘ؽ جٌطٍذ١س ٚجٌطؼ١ٍُذٚجٌّؼٙى جٌؼحٌّٟ ٌٍفىٍ جلإْلاِٟ, ٔىٚز و١ٌٚس 

" , وٌجْس جْططلاػ١س فٟ ٕظ١ّ١سضك١ًٍ جٌؼلالس ذ١ٓ جٌم١حوز جٌطك١ٍ٠ٛس ٚجٌم١ُ جٌط(,"(2008جٌٕؿحٌ , ١ٖٕٙحَ فحًٞ ,  .54

 جٌٍٗوس جٌؼحِس ٌٕٛحػس جٌرطح٠ٌحش , جٌؿحِؼس جٌّٓط٠ٍٕٛس , ذغىجو , جٌؼٍجق.

", ِؿٍس ؾحِؼس وِٗك  وٌٚ ٔظحَ جٌّؼٍِٛحش فٟ جضهحي جٌمٍجٌجش فٟ جٌّإْٓحش جٌكى١ِٛس( , "2009جٌُٙج٠ّس, جقّى) .55

 ( , ٠ٌْٛح. 2009), جٌؼىو جلاٚي,  25ٌٍؼٍَٛ جلالطٛحو٠س ٚجٌمح١ٔٛٔس , جٌّؿٍى 

(, "جٌّإضٍّ جٌّٕؼمى ضكص ػٕٛجْ:)ضطٍغ ٌٚؤ٠ح فٟ ٔظحَ جٌطؼ١ٍُ جٌؼحٌٟ 2009َٚجٌز جٌطؼ١ٍُ جٌؼحٌٟ ٚجٌركع جٌؼٍّٟ) .56

 ٚجٌركع جٌؼٍّٟ فٟ جٌؼٍجق("جل١ٍُ وٛوْطحْ جٌؼٍجق. 

فٟ جلأوجء  أغٍ ػ١ٍّحش جوجٌز جٌّؼٍفس ٚجٌطؼٍُ جٌطٕظ١ّٟ(," 2012ج١ٌحٍْٞ , أوٍَ ِكٓٓ, ٚق١ٓٓ, ظحفٍ ٔحٍٚ) .57

", ِؿٍس جٌمحو١ْس ٌٍؼٍَٛ  جلاْطٍجض١ؿٟ: وٌجْس جْططلاػ١س لاٌجء ػ١ٕس ِٓ جٌم١حوجش جلاوج٠ٌس فٟ ؾحِؼحش جٌفٍجش جلا١ْٚ

 , جٌؼٍجق .1, ػىو14جلإوج٠ٌس ٚجلالطٛحو٠س , ِؿٍى 
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IV 



 الجزء الثاني : متغيرات الدراسة

ختيار مسار معين لمعمل يتم إالعممية التي يمكن من خلاليا  : (تخاذ القراراتإعممية المستقل) متغيرالاولا: 
ىم في رفع الأداء مما يسابغداد(  محافظة) الجامعات الحكومية في في ستجابة لمفرص ومواجية المشكلاتوالأ

 .المؤسسي لتمك الجامعات ويحقق الكفاءة والفعالية المؤسسية

اتفق   العبارة  ت
 بشدة

لااتفق  لااتفق محايد اتفق
 بشدة

 المرحمة الأولى: تحديد المشكمة 

يتم معرفة واكتشاف المشكمة القائمة في الجامعة بواسطة الاجتماعات الدورية  1
 . الكمية /لمجمس الجامعة

     

      /الكمية.يتم الاستقصاء عن المعمومات بالاستناد الى قواعد البيانات في الجامعة  2

عمى عاتق لجنة  /الكميةتقع المسؤولية الأساسية بتحديد المشكمة في الجامعة 3
 مؤلفة من عدة اشخاص. 

     

 المرحمة الثانية: البحث عن البدائل 

المتاحة لحل المشكمة القائمة في الجامعة من خلال التحميل البدائل حدد ت   4
  .الشامل

     

لتوليد أصحاب الاختصاص و التجارب والسجلات السابقة من المعمومات  تعتمد 5
 البدائل.

     

      . في الجامعة تعد الخبرة العممية الإدارية والقانونية مصدراً اساسياً لإيجاد البدائل 6

 الثالثة: تقييم البدائلالمرحمة 

       بعد جمع المعمومات المتوافرة عن كل بديل والامكانيات المتاحة ائلالبد قييميتم ت 7

يجاد البديل الأفضل المقارنة بين البدائل المتاحة.  8        تقتضي دراسة وا 

/ الكمية عمى عاتق لجنة تقييم البدائل في الجامعةب ةتقع المسؤولية الأساسي 9
  مؤلفة من عدة اشخاص.

     

 المرحمة الرابعة : اختيار البديل الافضل 

V 



يتطمب اختيار البديل الأفضل توفر المعمومات اللازمة عن كل بديل قياساً عمى   10
  المعايير النموذجية.

     

      .يتم استبعاد البدائل التي لا تحقق مستوى الرضا  11

مؤلفة من تقع المسؤولية الأساسية في اختيار البديل الأفضل عمى عاتق لجنة  12
 عدة اشخاص.

     

 المرحمة الخامسة: تنفيذ القرار ومتابعتو  

       الميارة الفنية والقدرة التنفيذية وميارة التنبؤ أساس في عممية تنفيذ القرار.  13

      تعد التوقيتات الزمنية في عممية التنفيذ ذات أىمية كبيرة  14

تساعد الرقابة والمتابعة عمى التنفيذ بمدى جدوة القرار وسعياً لمدقة والسرعة في  15
  .معالجة المشكمة

     

  

 حافظةالجامعات الحكومية في مة ) يعمميات المؤسسالالمنظومة المتكاممة لنتائج :  (الأداء المؤسسيالتابع)متغير ال: نياثا
   بغداد( في ضوء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية والخارجية.

اتفق  عبارةال ت
 بشدة

لااتفق    لااتفق محايد   اتفق
 بشدة 

 رضا العاممين  المحور الاول: 

      .الخدمات لمطمبة والخرجين إجراءت تقديم تبسيط وتسييل يتحقق من خلال  16

      .توفير المعمومات المختمفة والضرورية لانجاز الاعماليتحقق من خلال  17

      .ستجابة السريعة لممتغيرات التي تحدث في بيئة العمل الإيتحقق ب 18

       .تطوير العمل يم حولالاىتمام بمقترحاتيتحقق من خلال  19

      .المختمفة وتكامميازيادة التنسيق بين العمميات والاقسام يتحقق من خلال  20

 كفاءة العمميات الداخمية  المحور الثاني: 

      . مبةتلائم مع رغبات و طموحات الطت   خصصاتالكمية عمى فتح ت  / تعمل الجامعة 21

VI 



      .عمى تطوير خدماتيا التي تقدميا لممجتمع المحمي الكمية/ تحرص الجامعة 22

الكمية بوضع جدولة متكاممة لجميع الأقسام لتجنب الاختناقات /تقوم الجامعة 23
 .والتزاحم بين الطمبة 

     

ة والتي تعود بالنفع ميالكمية عمى تقديم الاستشارات والبحوث الك/تعمل الجامعة 24
 .والفائدة عمى المجتمع 

     

الكمية لوضع مسح ميداني بين فترة وأخرى لقياس مدى رضا /تسعى الجامعة 25
 .المجتمع عمى خدماتيا 

     

 التعمم والنمو المحور الثالث : 

      .لقدراتيم ومياراتيم  الفكرية في اكتساب معارف جديدة  دفع الطمبة تبعاً   26

      .ستمرار التعمم وتطوير مياراتيم وقدراتيم إتشجيع الطمبة عمى  27

      .تييئة البيئة التنظيمية التي تشجع عمى  ثقافة التعمم  28

       توفير القدر اللازم من البيانات والمعمومات لتوجيو جيود العاممين.  29

       .أفكارىم الإبداعية ىتبنتالكمية المبدعين و  /تشجع الجامعة 30

تعتمد الجامعة / الكمية برامج تدريبة مختمفة للارتقاء بمستويات الاداء    31
 المؤسسي.

     

القيم التنظيمية السائدة ومدى منظومة ىتمام المتوقع بلتزام والتقيد والأدرجة الأ  :( القيم التنظيميةالوسيط)متغير ال ثالثا: 
والتي تقع ضمن إختصاصات وصلاحيات الأدارة  لاعمالالقرارات وأداء اودورىا في إتخاذ  الأفراد سموكتوجيو  تأثيرىا في

 العراق (. -العميا في)الجامعات الحكومية في محافظة بغداد 

اتفق  عبارةال ت
 بشدة 

لا  محايد  اتفق  
 اتفق  

اتفق لا
 بشدة 

 بالنفوذ وتحديد ميام الادارة بدقة ووضوح() تعني يجب عمى المنظمة التعامل مع قضايا تتعمق ادارة الادارةقيم المحور الاول : 

      والطمبة.المسؤولة )أساتذة واداريون( بقدرة التاثير في الافراد  ةالجامعي رالإط تميزت 32

      .تمنح الجامعة مكافأت جيدة لمشخصيات البارزة في الوسط الجامعي والمؤثره فيو  33

       .أعماليم دائما ىم يترقونالأساتذة الجديون في ممارسة  34

VII 



      .نيم في موقع المسؤوليةإالجامعية السمطة الكافية التي تبين  الإطر مكنت 35

      .عمى أسس موضوعية تستند الى معايير عممية في مجال الاختصاص يتم لتوظيفا 36

      .يساىمون في نجاحيا نتكافىء الجامعة الافراد الذي 37

      .الأداء المتميز ىو المعيار الأساسي لتقييم الييئة التعميميةإن  38

      .الجامعية رتبذل جيود كبيرة لتطوير ميارات الإط 39

      .توجد نشرات دورية حول اخبار ونشاطات الجامعة 40

 ( العمل بكل دقة وكفاءة )تعني يجب عمى المنظمة التعامل مع قضايا تتعمق بأتقانادارة الميمةقيم المحور الثاني : 

      .القرارات التي تتخذىا إدارة الجامعة ليا دور كبير في نجاحيانوعية  41

      ىنالك وضوح وتحديد دقيق للأدوار والمسؤوليات في الجامعة 42

      .توفر الجامعة الدعم المالي الكافي لسير العممية التعميمية 43

      .تدريب جيد في أساليب اتخاذ القراراتتتمقى القيادات الجامعية  44

      .الافتخار بالعمل واضح في جميع المستويات الجامعية 45

      .يتمتع كل مركز من مراكز الجامعة بالاستقلالية المالية 46

      .عند اتخاذ القرارات المتعمقة بالجامعة يؤخذ بالاعتبار اراء الأساتذة 47

      العربي. بجودة مخرجاتيا عمى مستوى جامعات الوطن الجامعة تشتير 48

      / الكمية.تستخدم الموارد المالية بحكمة في ىذه الجامعة 49

تعني يجب عمى المنظمة التعامل مع قضايا تتعمق بالحصول عمى افضل اسيام من )الانسانية  ادارة العلاقاتقيم المحور الثالث : 
  موظفييا(

تنشأ عن  عندمالسماع شكاوييم  لمجميع الجامعية فرص عادلة رتمنح الإط 50
 .خلافات

     

فيما يتعمق بالبيئة الييئات العميا  بما تطرحو  عناية كبيرة الجامعة/ الكمية  تبدي 51
  الجامعية.

     

      .الجامعة عادلةىذه القواعد والإجراءات التنظيمية الداخمية في  52

VIII 



      .سرة الجامعيةالأ ضمنة أعضاء فاعما بأني )أساتذة,إداريين(الجامعيةر الإط تفتخر 53

      .ة لتنفيذ مخططاتيا يملا تحتاج الجامعة لإجراءات طو  54

      .تعمل الييئات المسؤولة في الجامعة عمى نشر وترسيخ قيم العمل الجماعي 55

المنظمة التعامل مع قضايا تتعمق بالتنافس والتعرف عمى البيئة المحيطة والتأثير فييا  تعني يجب عمى)ادارة البيئةقيم المحور الرابع : 
 . لصالح المنظمة(

      .شباع حاجات المجتمعإ بالعمل عمىكل شخص في ىذه الجامعة  حرصي 56

      .يمقى الابداع تشجيعا في ىذه الجامعة 57

      .التعميمية ةلميئي مستمرة برامج تدريبة عتعمل الييئات العميا لمجامعة عمى وض 58

تحرص ىذه الجامعةعمى توجيو ممارساتيا وفق الموقف التنافسي السائد في   59
 البيئة.

     

في الجامعة/  ينظر الى الأفكار الجديدة نظرة تقدير عالية من طرف الييئات العميا 60
 الكمية .

     

 

 ولكم ف ائق الشكر والاحترام
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