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 المستخمص 

سعى البحث الحالي لمتعرف عمى دور القيم التنظيمية في عممية اتخاذ القرارات من خلال المتغير 
المستقل القيم التنظيمية متمثمة بالابعاد )قيم إدارة الميمة , قيم إدارة العلاقات , قيم إدارة البيئة , 

عاد ) عامل الميمة او العمل قيم إدارة الميمة ( والمتغير التابع عممية اتخاذ القرارات متمثمة بالاب
, حيث تم استيداف عينة من قيادات جامعة ميسان , عامل الموضوعية , عامل السياق ( 

وضمن الييئة التدريسية ممن تسنموا مناصب إدارية كونيم معنيين بإتخاذ القرارات , اذ بمغ حجم 
ئل الإحصائية أىميا ومجموعة من الوسا SPSS( , وتم استخدام البرنامج الاحصائي 54العينة)

ىل ىناك دور لمقيم ىو معامل الارتباط بيرسون , والتي اجابت عن اىم أسئمة البحث المتمثمة 
, وفي ضوء ما سبق تم التوصل الى مجموعة استنتاجات  التنظيمية في عممية اتخاذ القرارت

طرح البحث الى  أىميا ان القيم التنظيمية تمعب دوراً ميما في عممية اتخاذ القرارات , كذلك
والاىتمام اكثر مجموعة توصيات أىميا ينبغي عمى الجامعة زيادة الاىتمام بقيميا التنظيمية 

بعوامل الميمة والبيئة والعلاقات والمناخ التنظيمي بيدف الوصول الى منظومة اتخاذ قرارات 
 ترتقي بالجامعة الى مستويات تنافس افضل .

 يمية , عممية اتخاذ القرارت .الكممات المفتاحية : القيم التنظ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 ةالمقدم

اىتمام كبير من منظور الادارة ب ةالاخير  ةم التنظيمية في الاونيى موضوع القحظلقد  
واكد عمم الاجتماع بان المنظمات احد  ةد البشرير ى وادارة الموامبالسموك التنظي ةستراتيجيالا

فيو بيئة  تميزالعوامل الاساسية المحددة لنجاح وتفوق الاعمال خاصة فى الوقت الحالي الذي ت
 من شانيا التأثير عمى اداء المنظمات وتحقيق أىدافيا ...  ةرات سريعبتغيالاعمال 

الالتزام والانضباط والابداع مكن أعضاءىا من ت ةمية تكيفية وقوييم تنظيمك قتمتالمنظمات ف
 مةلمنظا يمكنوالابتكار والمشاركة في اتخاذ القرارات. ما يدفع بيم إلى تحقيق اداء فردي رائع 

تتضمن العديد من المراحل  ةمركب ةىي عمميوالتي عممية اتخاذ القرار  فيمن تحقيق اىدافيا 
ما انيا عممية دنياميكية كرار . والتي يجب مراعاتيا من قبل صناع الق ةر خاصينيا معايملكل 

ي تحتاج في ذلك الى جيود الافراد في شكل فيالعديد من الخيارات يتطمب تقيميا  تتضمن
توجو و التي تعمل بيا  ةوبطبيعة البيئ اباراء وافكار المحيطين بي ن اتسامياجماعات انطلاقاً م

رات والتفكير في مواجيو الادلل بيانيا السالى أضافو في طريقو العمل والممارسات الادارية 
المتميزة بدرجو ما من  ةالمنظم ةانو بالضرورة تتعكس ثقاففالمشاكل واتخاذ القرارات في المؤسسة 

 -صنع القرار في جميع مراحمو  ة، العمل المؤسسي ( كموجو لعممي ركة)روح الابداع ، المشا
مرحمة التحميل لمقرار وترتيب البدائل  لمقرارات ثم يمرحمو تقديم المقترحات الجديدة والفحص المبدئ

 الأمثل.اختيار البديل  ة، ومرحم

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 الفصل الول

 المبحث الول

 البحث منهجية

 مشكمة البحثاولًا : 

في وسائل تقديم الخدمات  نيالتي تشيدىا التنظيمات المعاصرة و تحس ةنتيجة التطورات المختمف 
عن  ةمنظم ميزت ةلكون ىذه المنظمات ليا شخصي ةاو الخاص ةجميع المجالات سواء الحكومي
شترك ييح من القيم والاتجاىات والمعايير التي تربط المنظمات و ز آخرى . ىذه الشخصية ىي م

من المؤكد ان الخيار الأفضل لتحقيق نجاحات طويمة الأمد داخل المنظمة ىو و العاممون بيا .. 
القيم  مةفمنظو ,  ةقيم بين العاطمين في المنظمىذه ال ةمكانالإيجابية وتقرير القيم  راحضاست

استثمار دور من خلال سين وذلك ؤو المر و اكة بين القادة ر ساحة شوضع متستطيع ان تعمل عمى 
القيم  ةبالشكل المطموب .. ومن جانبا آخر ىناك دراسات ركزت عمى اىمي ةظمتمك المن ةوظيف

 ةودورىا في تفعيل العممي ةد في المنظوموالاعتقادات التي تبناىا المدير او القائ ةالشخصي
ة الاجراءات اءلدى القادة الاداريين كمما آثر ذلك عمى كف ةوكمما زادت القيم الايجابي ةالاداري
ثر تأت ةقيادي ةوميم ةداريإ ةاتخاذ القرارات باعتبارىا عممي ةميممق منيا بعيتعبما  ووخاص ةالاداري
 .  بالقيم الشخصية مباشراً  تأثراً 

 وتنبثق من مشكمة البحث مجموعة أسئمة تمثمت بما يأتي : 

 ىل ىناك دور لمقيم التنظيمية في عممية اتخاذ القرارت ؟ -1
 ؟ورشيدة  جحةفي تفعيل قرارات نادور فعال القيم التنظيمية  عبتمىل  -2
 ؟ في القيام بوظائفيا ةعمى منظومة قيمية ومعياريىل تعتمد الجامعة عينة البحث  -3

 أهمية البحثثانياً : 

ية والمعايير كونيا تشكل المصدر تنظيمالقيم الالتركيز عمى دور كمن أىمية البحث في ت .1
فضلا عن تسميط الضوء عمى عممية اتخاذ الاساسي والضروري في بناء المجتمع .

عنصراً مشتركاً  تعدكما انيا  القرارات وما ليا من أىمية في تحقيق اىداف المنظمة ,
. بالإضافة الى ان  ةالفردي ةلبناء الاجتماعى وتكوين بناء الشخصييدخل في تركيب ا



 

 

بعممية اثراء المكتبة الجامعية بدراسة حول القيم التنظيمية وعلاقاتيا  البحث يساىم في 
 .بشكل عام اتخاذ القرارات
 ثالثا: اهداف البحث

 ؟اتخاذ القرارات  ةالوقوف عمى مدى تأثر القيم التنظيمية في عممي .2
 ورشيدة  جحةو القيم التنظيمية في تفعيل قرارات ناعبف عمى الدور الذي تمالوقو  .3
في  ةتعتمد عمى منظومة قيمية ومعياريالجامعة عينة البحث التعرف عمى ما اذا كانت  .4

 القيام بوظائفيا. 
 لمبحث رابعاً : المخطط الفرضي

يقدم المخطط الفرضي لمبحث بين متغيرين رئيسين وابعادىما الفرعية استناداً الى الخمفية النظرية 
ومراجعة الدراسات السابقة اذ يمثل المتغير المستقل القيم التنظيمية  وابعادىا  الفرعية في حين 

العمميات خلال كان المتغير التابع متمثل بعممية اتخاذ القرار وابعادىا الفرعية اذا تمت ىذه 
 دارةالمراجعات الادبية والاكاديمية اليدف منيا فحص علاقات الارتباط والتأثير لممارسات لأ

 (1الموارد البشرية الخضراء بأبعادىا في عممية اتخاذ القرار وكما موضح في الشكل الاتي )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

عععععععععععححححح    علعع             ع                                  

 

 ( المخطط الفرضي1الشكل )

 

 المتغير المستقل

 القيم التظيمية  

 المنظمة إدارةقيم 

 العلاقات إدارةقيم 

 البيئة إدارةقيم 

 المتغير التابع

 عملية اتخاذ القرارات

 عامل المهمة او العمل

 عامل الموضوعية

 عامل السياق

 المهمة إدارةقيم 

 علاقت ارتباط

 علاقت تأثير

 



 

 

 الفصل الاول
 المبحث الثاني 

 ةالدراسات السابق
 لممتغير الاول : القيم التنظيمية ةالدراسات العربي

 (2٢٢9( )عجال، 2٢1٢الأولى : دراسة عجال ) دراسة ال
 

 القرار القيم التنظيمية و علاقاتيا بأتخاذ دراسة اسم ال
 معرفة العلاقو بين القيم التنظيمية و اليات اتخاذ القرارات  دراسة اليدف من ال
توصمت الدراسة الى كانت درجة ممارسة القيم التنظيمية بأبعادىا الاربعو  اىم النتائج 

)ادارة الادارة، ادارة المينة، ادارة العلاقات، ادارة البيئو( ليا تأثير ايجابي 
 القراراتعمي اتخاذ 

 (1جدول رقم )
 
 (2٢٢4الثانيو :دراسة )سميم كنعان، دراسة ال
 

 مدى فاعمية الاتصال التنظيمي في المؤسسة  دراسة اسم ال
ان الاتصال التنظيمي الفعال في المؤسسة يعتبر العمود الفقري بالنسبة  دراسة اليدف من ال

حيث يصبح الاتصال الداخمي و الخارجي فعالو اىميو  لعمميات التسير
 كبيره

اكثر  منظمةكمما كان الاتصال التنظيمي فعال كمما كانت قرارات ال اىم النتائج 
 نضوجا

الاتصال التنظيمي الداخمي و الخارجي لو صمو كبيره في عممية فعالية 
  منظمةاتخاذ القرارات في ال

 (2جدول )
 

 



 

 

 
 
 (2٢٢3: )اليندي الثانيودراسة ال
 
 

 استخدام الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات  دراسة اسم ال
 معرفة العلاقو بين الأساليب وعممية اتخاذ القرارات دراسة اليدف من ال
 للاساليب الكميو اثر في اتخاذ القرارات اىم النتائج 

و دقيقو  كمما كانت الاساليب الكمية و المعمومات الخاصو بيا متوفره
 كمما كانت دقو عاليو في اتخاذ القرار 

 (2جدول )
 
 (phillips. 2٢٢9)الاجنبيو : دراسة ال
 

 التجارب التقنيو في اتخاذ القرارات  دراسة اسم ال
تقديم اقتراح لاطار عمل بحثي يدمج بين الوضع قبل التأثير ضروف  دراسة اليدف من ال

 الضغوطات التاليو عمى متخذ القرار 
ضرورة التخمص من الضغوطات التقنيو أثناء عممية اقتراح طرح  اىم النتائج 

 القرار
 ضرورة التعامل بأيجابية مع الضروف المحيطو بمتخذي القرار 

 (3جدول )
 
 
 nilkanta and seamell,199٢الاجنبيو دراسة ال
 

 القيم التنظيمية  دراسة اسم ال



 

 

 يتم فيو انتشار طرق تصميم قاعدة البياناتمعرفة المدى الذي  دراسة اليدف من ال
 تنشيط الابداع في استخدام القيم التنظيمية اىم النتائج 

 
 أىمية تخزين المعمومات و ضرورة الربط بين القيم التنظيمية 

 (4جدول )
 

 الدراسات السابقو لممتغير الثاني
 (2٢16الأولى : دراسة )البميسي، دراسة ال
 

 التي تقف او تواجو متخذي القرار العقبات دراسة اسم ال

 التعرف عمى اىم العقبات و المعوقات التي تواجو متخذي القرار دراسة اليدف من ال

عقبات داخميو تتضمن ىيكمية الادارة و ممكن تجاوز لان داخل  اىم النتائج 
 منظمةاطار ال

 (5جدول )

  الفصل الثاني

 القيم التنظيمية المبحث الول
 

 التنظيميةالقيم  مفهوماولًا: 

أمييييا أصييييطلاحاً  او الييييثمن والمقييييدار  الشيييييجمييييع مفييييرده قيمييييو وىييييى  المغويييييةالقيييييم ميييين الناحييييية  
عميييييييا  الاجتماعييييييووتقيييييوم الحيييييياة البشييييير  بيييييياالصيييييفات الاخلاقيييييية التيييييي يتمييييييز  مجموعييييية فييييييي

ويعيييييرف طنطييييياوي القييييييم )بانييييييا مجموعييييية  – و الافعيييييالعنييييييا باسيييييتخدام الاقيييييوال  وييييييتم التعبيييييير
ميييييين المبييييييادئ والقواعييييييد والمثييييييل العميييييييا التييييييي يييييييؤمن بيييييييا النيييييياس ويتفقييييييون عمييييييييا فيمييييييا بييييييينيم 

وييييييييييرى  ( 241،  ۰۸۹۱ويحكمييييييييون بييييييييييا عمييييييييى تصيييييييييرفاتيم المادييييييييية والمعنويييييييييية ) ميمييييييييون ، 
،  عفييييييرجان التنظيييييييم ىييييييو منظوميييييية النشيييييياطات المنسييييييقة بييييييوعي الفييييييردي او اكثيييييير ( )  برنييييييارد



 

 

خميييييل  )ميييييز ومتنييييوع  لنشيييياطمسييييتمر  نسييييق  رضييييييقييييول بانييييو  فيرفيييييوي(. أمييييا 1991-14٢
( مييين جانيييب اجتمييياعي عميييى Beckles et al,2٢18: 42ووصيييفيا ). ( 35،  2٢٢٢، 

انيييييييييا تمييييييييك المعييييييييايير والضييييييييوابط المقبوليييييييية اجتماعيييييييييا والتييييييييي تعييييييييد الركيييييييييزة الأسيييييييياس لمييييييييتحكم 
 Shalomوفيييييي مجيييييال عميييييم الييييينفس الاجتمييييياعي أشيييييار العيييييالم ) .بتصيييييرفاتيم وانفعيييييالاتيم 

Schwartz إلييييييييييى القيييييييييييم بانيييييييييييا المفيييييييييياىيم أو المعتقييييييييييدات حييييييييييول الحييييييييييالات او السييييييييييموكيات )
النيائييييية المر وبيييية، التييييي تتجيييياوز مواقييييف معينيييية اذ توجييييو عممييييية التقييييييم ل حييييداث والسييييموك ، 

 & dylag, 919, 2٢٢9 jackson 2٢13التييي ترتييب بحسييب الأىميييية النسييبية )
johson 266)( واعتبيييرRokeach القييييم بانييييا اعتقييياد دائيييم بيييأن ىنييياك نمطيييا معينيييا يمثيييل )

(. ومييين أمثمييية Goslautas & Diskien 2٢13:96السيييموك أو الحالييية النيائيييية لموجيييود )
-Helmig et al 2٢15:257ىيييذه القييييم المنافسييية والكفييياءة وتعظييييم الاربييياح والجيييودة )

 تقدم يمكن بيان ما يأتي: ( واستنادا لما258

 تعد القيم معايير أو ضوابط توجو سموك الأفراد لتجاوز مواقف معينة. 1 

تيييييييؤدي القييييييييم دوراً اساسيييييييياً فيييييييي عمميييييييية اتخييييييياذ قيييييييرار معيييييييين حيييييييول العناصييييييير او الاشيييييييياء  2 
 المحيطة بو وذلك لتحقيق ىدف ما.

 ثراً. ترتبط القيم بالسمات الشخصية والسموك ارتباطاً قوياً ومؤ  3 

 إن الحصول عمى المنفعة الذاتية ىو احد مصادر القيم. 4

تيييييتحكم القيييييييم وتوجييييييو سييييييموك الفييييييرد نحييييييو التصيييييرف الصييييييحيح والسييييييميم فييييييي المواقييييييف التييييييي  5 
 يتعرض ليا الفرد في حياتو وتسيم في تطوير شخصيتو 

المثييييالي ميييين المبييييادئ الييييذي ينظيييير ميييين خلالييييو الفييييرد إلييييى  الييكييييلذلييييك : ويعييييرف ميييياىر بأنيييييا 
القييييييييم عميييييييى السيييييييموك الخيييييييارجي للافيييييييراد )  –مايجيييييييب ان يكيييييييون عمييييييييو السيييييييموك وتفكييييييير ىيييييييذه 

 ( 8٢،  2٢٢5فاروق ، 

 

 المفاهيم المرتبطة بالقيم التنظيمية :ثانياً : 

 



 

 

ـــــة  مجميييييوع الخصيييييائص والقييييييم المشيييييتركة التيييييي تمييييييز مييييين المجموعيييييات الأخيييييرى فيييييي  : الثقاف
 (7، 1998.   ياثالمنظمة ) 

الإفيييييراد اليييييذين تيييييربطيم  مييييينمجموعيييييو  التيييييي نشيييييئتيا: مجموعيييييو الخصيييييائص والقييييييم  الاخـــــلاق 
)مصييييييييطفى، لييييييييتحكم سييييييييموكيم وادائيييييييييم للاعمييييييييال  او منظمييييييييةعلاقييييييييات وطيييييييييدة فييييييييي جماعييييييييو 

2٢٢3  /88) 
او القاعيييييييدة والقيييييييوانين التيييييييي يجيييييييب ان تكيييييييون وعيييييييادة ميييييييا ينبغيييييييي اتباعييييييييا ىيييييييي  : المبـــــــاد  

 ( 2٢٢8، 63 البصيرعبد  ما) معين لشياتباعيا وىي نتيجو حتمية   يستحسن
ثابيييييت يسيييييتمزم مييييين الشيييييخص القييييييام بعميييييل او المداوميييييو عمييييييو الصيييييباح  ىيييييو واجيييييب :الالتـــــزام 

تركيييييييا او التخمييييييف فييييييى ادائيييييييا  يمكنييييييوشييييييخص المصييييييمحو حجييييييو مننييييييو او المسييييييوؤل عنيييييييا ولا 
عقمييييو، عبييييد ) فيييييو مييييردود مييييالي لييييو  معييييينمييييا أ واداء عمييييل  معييييينشييييي  باعطيييياءقبييييل الالتييييزام 

2٢٢3 ،88) 
 

 

 مصادر القيم التنظيمية :ثالثاً : 
اليييييييديني لمقييييييييم أكثييييييير المصيييييييادر أىميييييييية ربانييييييياً فيييييييي ىيييييييذا  المصيييييييدر يعيييييييدالمصيييييييدر اليييييييديني :  

القييييييم  ترسيييييي الخصيييييوص اذ ان القيييييرآن الكيييييريم والسييييينة النبويييييية الشيييييريفة لعبيييييت دوراً أسيييييانيا فيييييي 
والكيييييرم  و الإخيييييلاص و الامانيييييو بالصيييييدقسيييييمم المفيييييي بنييييياء المجتميييييع  و الاخلاقييييييةجتماعيييييية الا

ىيييييييي ميييييييين القييييييييم الاسييييييييلامية التيييييييي تيييييييدعو المسييييييييمم لمتعاميييييييل مييييييييع الاخيييييييرين وفييييييييق  والشيييييييجاعو
 (2٢٢2،86)خضير، المعطيات الفكر الايمانى 

 
نظيييير لكييييون الفييييرد جييييزءاً فييييي مكونييييات المجتمييييع الييييذي يحيييييا فيييييو ولييييذا  -: المصــــدر الاجتمــــاعي

فييييان قيييييم فردىييييا فييييي المجتمييييع حصييييين تختمييييف عيييين قيييييم فييييرد آخيييير فييييي مجتمييييع مختمييييف ، ولييييذا 
 ان القيم المادية التي يوفى بيا المجتمع من كونو لايزال يقصف بالتجاذب والتقارب .ف
 
خييييييلال الخبييييييرات  ميييييين و وزنييييييياوأىميتيييييييا  وسييييييبل رسييييييوخياتسييييييتمد القيييييييم  ميــــــة :رة التراكبــــــالخ 

الطميييييق الييييذي لييييم  يعكييييسلييييو تقرييييير خيييياص لمحرييييية  فالسييييجين معرفتيييييا الفييييرد فيييييالمتراكميييو لييييدى 
 العلاقييييوكييييان العمييييل بييييو بييييالر م ميييين وجييييود  –فييييي عبادتييييو  متعتييييويجييييد  والمييييؤمنالحرمييييان  يييييذق



 

 

مييييييين المصيييييييدر الاجتمييييييياعي ومصيييييييدر جماعيييييييات. العميييييييل الا ان ذليييييييك المصيييييييدر لمقييييييييم يقيييييييرر 
ينحصييييير فيييييي  اعتباديييييياتعميييييق. بالعميييييل وانيييييو يجعميييييو توالتيييييي  او فرييييييقاعتيادييييييات قبيييييل جماعييييية 
 (97_86ص  السابقالمرجع ) موقفو القيم التي يوفى بيا

 
 

 نها : وتكويتصنيف القيم التنظيمية رابعاً : 
 (  sprengerتصنيف سيرنر ) حسب 

 يعتبر من افضل المحاولات التنصيف القيم حيث فيزين تشنو انواع وىى : 
 

ميييين العييييالم  تسييييجد لييييي احتمييييام الفييييرد وسييييعيو إلييييى اكتشيييياف الحقيقييييية واتحييييادة القــــيم النظريــــة :
الحيييييط بيييييو اتجيييياه حرفييييييا ومخمييييف إليييييى صييييرفو القيييييوانين التييييى تحكيييييم الظييييواىر وتميييييية اشيييييخاص 

 (۰۸۱۱حنا بنظرة موضوعيو معرفة تنظميم محمد، 
 
ـــــيم الاقتصـــــادية :  يسيييييير عنييييييا بعميييييل الفيييييرد واضيييييمامو ميييييا ىيييييو نيييييافع وتحيييييد مييييين العيييييلام  الق

الانتييييياج والاسيييييماء تتمييييييز  الحنيطيييييي بيييييو وسييييييمو لمحصيييييول عميييييى الشيييييروه وزيادتييييييا عييييين طرييييييق
 الاشخاص ضنا نظرة عمميو. 

 
ـــــيم السياســـــية :   الجمييييياىيرالفيييييرد بالنشييييياط السياسيييييي وحيييييل مشيييييكلات  اىتميييييامتظيييييير فيييييى  الق

المختمفييييييية  النيييييييواحيىنيييييييا بالقييييييييادة مييييييين تسيييييييود عنيييييييدىم ىيييييييذه القييييييييم  التيييييييي الاشيييييييخاص ويتمييييييييز
  يرىمويتصفون بقدرتيم عمى توجيو 

 
ويسييييييتقل الفييييييرد أزاىييييييا بكييييييل ميييييياىو جميييييييل فييييييى ناحيييييييو الشييييييكل او التوافييييييق  القــــــيم الجماليــــــة : 

  والذوقالتنسيق ويتخير الاشخاص الذين تسود عندىم ىذه الفيو بالفن الابتكار 
 

ـــــةالقيمـــــة  جد فيييييي اىتميييييام الفيييييرد وصيييييمو اليييييى  ييييييرة فيييييى النييييياس فييييييم عميييييييم تسيييييت : الاجتماعي
و الاشيييييخاص اون تسيييييود عنيييييدىم وعميييييل إليييييى مسييييياعدتيم وكبييييير فيييييي ذليييييك ، تباعييييياً ليييييو ويسيييييمي

 الحنانمن القيم بالعطف 



 

 

 
الييييى مرفييييو حييييارة العييييالم الظيييياىري اش  العميييييقيمييييو ومالفييييرد  اىتمييييامتتمثييييل فييييي  :القــــيم الدينيــــة 

عمييييى العييييالم الييييذي يعبيييير عنييييو  تسيييييطربر ييييب فييييي معرفييييو أصييييمو الانسييييان ويييييرى ان ىنيييياك قييييوة 
 باتباعيم التعميمات الدينية. ويتم الاشخاص عنيا

 
 

 مراحل تطور القيم المنظمية خامساً : 
انعكاسييييييات الأداء ونظرييييييييات المدرسييييييية الكتروسييييييييكية حييييييييث  جييييييياءت -:المرحمـــــــة العقلانيـــــــة  

ترتكيييييييز عميييييييى القييييييييم الماديييييييية والإداريييييييية التنظيميييييييية بالاضيييييييافة إليييييييى تقسييييييييم الكفييييييياءة الانتاجيييييييية 
 والإجراءات ر والادوا

لنتيييييائج دراسييييييات ظييييييرت ميييييع حركيييييية إدارة العلاقيييييات الإنسيييييانية وكييييييان  -:المرحمـــــه العاطفيــــــه 
 تتعمق بالروح المعنويو ىادثورن اثر كبير في ضيور قيم 

 
ظييييييييرت كالمسيييييييتجابو للا يييييييادات الحقيبييييييية التيييييييي وجيييييييدت نفسييييييييا فيييييييي  -مرحمـــــــة المواجهـــــــة :
 ا عما ظيرت قيم مثل الاستثمار والتوقيف والحربيو ھمواجيو مع منظما ت

 
قامييييت عمييييى فكييييرة الحريييييو فييييي بينييييو العمييييل وضييييرورة مصييييرفو  : الــــرأيلإجمــــاع عمــــى مرحمــــه ا 

( X يييييط الشخصيييييية الإنسيييييانية حتيييييى تيييييتم الادارة فيييييي خونيييييو فأصيييييحاب الشخصييييييو فيييييى الخيييييط )
 (y)والخط عالى 

 
تسيييييمى مرحمييييية التطيييييور التنظيميييييي وضيييييرورة تطيييييور النييييياس ومييييين القييييييم  الامكانيـــــات :مرحمـــــة  

 التنظيميةقيم الصنف والاصلاح والتسيير وتغير الثقافة  التي سادت في ىذه المرحمو
 
ــــة  ــــه الواقعي تقمييييت فييييي المرجييييع والتفاعييييل بييييين المراحييييل السييييابقة والتركيييييز عمييييى العمييييل :  مرحم

 المرجيييييعالموضيييييوع الموصيييييل لمنتييييياج وفيييييى ىيييييذا القييييييم ان العمييييييل دائمييييياً عميييييى حيييييق لان  الجييييياد
 (11نفسو )

 



 

 

 
ــــردي :  ــــوازن الف ــــة التنظــــيم والت تمثمييييت فييييي قيييييم الإدارة بالاىييييداف وان الوصييييول لمتمييييية  مرحم

، 2٢٢4جييييييابر، قيميييييية العدالييييييو والديمقراطيييييييو ) القيييييييم يكييييييون ميييييين خييييييلال الانجيييييياز و ميييييين ىييييييذه 
121) 

 
 

 خصائص القيم التنظيميةسادسا: 

تختميييييييف العمميييييييياء فيييييييي تحديييييييييد خصييييييييائص القييييييييم بصييييييييفة عاميييييييية بييييييياختلاف المييييييييذاىب الدينييييييييية 
والفكرييييية التييييي ينتمييييون إلييييييا ويمكيييين تحديييييد أىييييم مييييا يميييييز القيييييم التنظيمييييية باعتبارىييييا جييييزء ميييين 

 القيم العامة. 

نسييييييييبية فييييييييالقيم تنظيمييييييييات معقييييييييدة ل حكييييييييام التييييييييي يصييييييييدرىا الفييييييييرد حييييييييول الاشييييييييخاص  -1
والاشيييييياء والاحكيييييام ذاتييييييا فيييييالقيم نسيييييبية فيييييي مكانييييييا وزمانييييييا ومحتواىيييييا فييييييي تختميييييف 
ميييين ثقافيييية إليييييى أخييييرى فيييييي نسيييييبية متغيييييرة إلييييى  اييييييات ابعييييد منيييييا فعميييييى اليييير م مميييييا 

 في اطار النسبية  تتصف بو القيم من الرسوخ والتأمل إلا أن ذلك يبقى
مكتسيييييبة أن القييييييم عنصييييير مييييين عناصييييير الثقافييييية فيتعممييييييا الفيييييرد فيييييي نطييييياق الجماعييييية  -2

فيييييييي تتكييييييون ميييييين خييييييلال تجربيييييية الإنسييييييان لييييييذلك فييييييالفرد يييييييتعمم القيييييييم التييييييي يفضييييييميا 
 الجماعة أي القيم المر وبة

 ممزمة التميز القيم بأنيا ممزمة وأمرة لأنيا تعاطف وتثبيت   -3
ى أفييييييراد المؤسسيييييية لأنيييييييا تشييييييبع حاجيييييياتيم وتختمييييييف بيييييياختلاف معروفيييييية ومر وبيييييية لييييييد -4

الانييييييوار التييييييي يقييييييوم بيييييييا الأفييييييراد ومراكييييييزىم الوظيفييييييية كمييييييا تختمييييييف بيييييياختلاف الجيييييينس 
 والمعطيات الاخلاقية والدينية 

تجريدييييييييية أن القيييييييييم ليييييييييا معيييييييياني مجييييييييردة تتسييييييييم بالاسييييييييتقلالية والموضييييييييوعية وتتضييييييييح  -5
 الواقع الذي يعيشو الفرد معانييا الحقيقية بالسموك الذي يمثمو 

القيييييم ليسييييت ىييييدفاً فييييي حييييد ذاتيييييا أنيييييا تسييييتخدم كمعيييييار لممفاضييييمة بييييين عييييدة خيييييارات   -6
. 

 ثالثاً: نماذج من القيم التنظيمية .  



 

 

القيييييوة: وتعتبييييير الخطيييييوة الأوليييييى لييييي دارة فيييييي تحدييييييد الأىيييييداف فييييييي القيييييدرة التيييييي تمميييييييا الإدارة 
 لمتأثير عمى العاممين في التنظيم 

إذ يؤكيييييد عميييييى التركييييييز عميييييى النخبييييية داخيييييل التنظيميييييات وىيييييو يعتبييييير مييييين لصـــــفوة والنخبـــــة :ا 
 أىم عناصر المنظمات. نجاح 

ــــ ة : وىييييو نظييييام لمتحفيييييز فييييالأداء الجيييييد أميييير ىييييام وضييييروري لتحقيييييق أىييييداف المؤسسيييية، المكاف
 والمؤسسة الناجحة ىي التي تحدد النجاح والتكافئ 

كمييييية المييييوارد المسييييتخدمة فييييي عممييييية الانتيييياج وبييييين النيييياتج : وتشييييير إلييييى العلاقيييية بييييين الكفــــاءة
ميييين تمييييك العممييييية، ولمفيييييوم الكفيييياءة دور بييييارز فييييي عمييييل التنظيمييييات حيييييث بييييربط ىييييذا المفيييييوم 
بمفيييييييوم الفعالييييييية لكنييييييو يشييييييير إلييييييى القييييييدرة عمييييييى تحقيييييييق قييييييدر ميييييين الانتاجييييييية بأقييييييل التكيييييياليف 

 خضير وآخرون، 

لعمميييييية ديناميكيييييية تيييييؤثر عميييييى كيييييل مييييين سيييييموك الفيييييرد : ينظييييير إليييييييا كونييييييا حاصيييييل  الفاعميـــــة
وجييييييييوده لتحقيييييييييق الاىييييييييداف التنظيمييييييييية فيييييييييي القيييييييدرة عمييييييييى تحقيييييييييق الاىييييييييداف ميمييييييييا كانييييييييت 
الامكانيييييييات المسييييييتخدمة فييييييي ذلييييييك ممكيييييين يمثييييييل العلاقيييييية بييييييين الاىييييييداف الميميييييية والاىيييييييداف 

 المحددة 

ورياً لتحقييييييق الاىيييييداف ولابيييييد مييييين القيييييول أن مفييييييوم الفاعميييييية والكفييييياءة مرتبطيييييان أي أنيييييو ضييييير 
 وممارسة النشاطات بطرق صحيحة لموصول إلى الاىداف العامة لممؤسسة. 

: يجييييب عمييييى المؤسسيييية أن تنمييييي نظييييام فعييييال لمرقابيييية عمييييى التكيييياليف وعييييدم صييييرف الاقتصــــاد
 أموال لا ضرورة ليا فكثير من اعمال الإدارة نتجو ل سراف واليدر 

حقييييوقيم وامتيييييازاتيم عمييييى اسيييياس المسيييياواة والنزاىيييية ممييييا : ويقصييييد بيييييا اعطيييياء العيييياممين العــــدل
ييييينعكس عمييييى ممارسيييياتيم لسييييموكيات ايجابييييية تنمييييي عنصيييير الييييولاء والانتميييياء لممؤسسيييية محمييييد 

 فالمؤسسة الناجحة تدرك أن وجيات نظر الافراد وشعورىم ذو أىمية. حربي

يشيييييعر الأفيييييراد أنييييييم اليييييذي يشيييييير إليييييى القييييييام بالأعميييييال سيييييوياً بانسيييييجام إذ  العمـــــل الجمـــــاعي: 
ينتميييييييييييون لبعضييييييييييييم إذ أن التنسييييييييييييق يحقيييييييييييق الوحيييييييييييدة والتكافيييييييييييل فيييييييييييي الاداء بيييييييييييين الاعميييييييييييال 

 المتخصصة فيو يتحكم في التنظيم لأنو احد اسبابو 



 

 

ــــــــانون والنظــــــــام : أن القييييييييوانين تييييييييوفر القواعييييييييد الاساسييييييييية لمسييييييييموك المقبييييييييول، فالمييييييييديرون الق
د حييييق الاعتييييراض لممييييوظفين أن وجييييود يتصييييرفون كقضيييياة فييييي تطبيييييق ىييييذه القييييوانين دون وجييييو 

نظييييام رسييييمي يحكييييم الافعييييال والقييييرارات لتحقيييييق الاسييييتمرار فييييي العمييييل والتنسيييييق بييييين الانشييييطة 
 داخل المؤسسة 

: فيييييي عبييييارة عيييين جيييييود تبادلييييية مصييييادرة تيييييدف إلييييى الحصييييول عمييييى اىييييداف نييييادرة  التنــــافس
 وحدات الإدارية المختمفة. فالمنافسة تتم داخل التنظيم، وتكون بين فرد وآخر أو بين ال

أن المؤسسييييييية الناجحييييييية تبحيييييييث عييييييين فيييييييرص لاسيييييييتغلال افضيييييييميا وىيييييييذا  اســـــــترلال الفـــــــرص :
 ( ,2٢2٢:52٢Fattah(الأمر يتطمب أن يكون الييكل التنظيمي مرن , 

 ابعاد القيم التنظيمية ثامناً : 

فضييييلا عيييين ذلييييك فييييان القيييييم تعييييد جانبيييياً اساسييييياً فييييي كينونيييية الفييييرد فيييييي تعكييييس جوانييييب اليوييييية 
الاجتماعييييييييية والشخصييييييييية لييييييييو ، اذ أن لمقيييييييييم دوراً ميميييييييياً فييييييييي جييييييييانبين ميييييييين جوانييييييييب الحييييييييياة 
الشخصيييييية والاجتماعيييييية ل فيييييراد ىميييييا المعتقيييييدات واختييييييار المينييييية، وذليييييك لأن ىيييييذين المجيييييالين 

الافيييييييراد فضييييييلا عييييييين ذلييييييك تيييييييؤثر القيييييييم عميييييييى أفكييييييارىم وميييييييواقفيم ليمييييييا صييييييمة وثيقييييييية بمعظييييييم 
وقيييييييرارتيم إذ لا يقتصييييييير تأثيرىيييييييا عميييييييى ىيييييييويتيم لكونييييييييا تيييييييوثر عميييييييى كيفيييييييية تصيييييييرفيم تجييييييياه 

 Sagiv et) 641642اوخيييرين بميييا يسييييم فيييي حمايييية وتعزييييز رفيييييييييييييييييييييييييياىية مييين حيييوليم )
al 2٢17 اك دورا بييييارزا لمقيييييم فييييي بنيييياء شخصييييية ميييين خييييلال مييييا تقييييدم يييييرى الباحييييث أن ىنيييي

الفيييييرد واكسيييييابو لمطاقييييية الايجابيييييية والفاعمييييية ومييييين ثيييييم توجيييييييو نحيييييو النجييييياح والتطيييييور وتحقييييييق 
 كل الأىداف التي يسعى الييا.

.  القييييييم عميييييى مسيييييتوى المجتميييييع : تيييييؤدي القييييييم دوراً كبييييييراً فيييييي بنييييياء وتأسييييييس المجتمعيييييات 2 
مييييييييع، اذ ان التمسيييييييك بيييييييالقيم واتباعييييييييا يسييييييييم فييييييييي فييييييييي الصيييييييمة الاساسيييييييية بيييييييين افيييييييراد المجت

اسيييييتقرار المجتمعيييييات، اذ تبنيييييي القييييييم جيييييداراً يحميييييي المجتميييييع وحصيييييناً منيعييييياً مييييين السيييييموكيات 
الاجتماعيييييية والاخلاقيييييية المنحرفييييية ويحيييييارب الشييييير والفسييييياد الموجيييييود والسيييييائد فيييييي المجتمعيييييات 

وتمييييييزه لكونييييييا تعيييييد جيييييزء  الانسيييييانية وكيييييذلك تسييييييم القييييييم فيييييي المحافظييييية عميييييى ىويييييية المجتميييييع
ىييييام لا يتجييييزأ ميييين ثقافتييييو اذ تحييييدد اشييييكال السييييموك التييييي تمييييارس فيييييو لييييذلك يييييتم الحفيييياظ عمييييى 

  .ىوية المجتمع من خلال الحفاظ عمى قيمو الرئيسي 



 

 

القيييييييم عميييييييى مسيييييييتوى المنظميييييية :  تيييييييأثير القييييييييم التنظيمييييييية عميييييييى أداء العييييييياممين اىتميييييييام  - 3 
الييييييييذين بحثييييييييوا عيييييييين دور القيييييييييم عمييييييييى المسييييييييتويين الفييييييييردي  الكثييييييييير ميييييييين البيييييييياحثين والكتيييييييياب،

والتنظيميييييي، اليييييذين أشييييياروا واكيييييدوا اليييييى ان مجتميييييع المنظمييييية مثيييييل المجتميييييع البشيييييري ليييييو نظيييييام 
قييييم خييياص بيييو ميييع وجيييود فيييي ميييا اذا كانيييت القييييم تنبثيييق مييين داخيييل بيئييية المنظمييية أو ييييتم نقمييييا 

اممين اذ ميييين المحتمييييل جييييدا أن ميييين المسييييتوى الفييييردي الييييى المسييييتوى التنظيمييييي عيييين طريييييق العيييي
(. فالمنظمييية Ferjan & Gorenak 2٢15:67تكيييون ىيييذه القييييم ميييزيج مييين الاثنيييين معيييا )

تنظيييييير الييييييى طريقيييييية اداء العيييييياممين لأعميييييياليم ووظييييييائفيم عمييييييى نحييييييو مباشيييييير ميييييين خييييييلال القيييييييم 
(. فضييييييييلا عيييييييين ذلييييييييك تعتبيييييييير القيييييييييم Gorenak&Kosir 2٢12:564-565التييييييييي يتبنوىييييييييا )
ىميييييييية كبييييييييرة ، لأنييييييييا توضيييييييح لمعييييييياممين والعميييييييلاء ميييييييا تيييييييراه المنظمييييييية ميميييييييا التنظيميييييييية ذات ا
( والقيييييم التنظيمييييية ليييييا دور محييييوري Johnson& Jackson 2٢٢9:915بالنسييييبة الييييييا )

فييييي تطييييوير اسييييتراتيجية وخطييييط المنظميييية فيييييي توجييييو القييييرارات وتسيييييم فييييي تخصيييييص المييييوارد 
(2-1-2٢13 Belوتيييييييييييؤدي القييييييييييييم دور ميميييييييييييا وأساسييييييييييييا ع .) ميييييييييييى مسيييييييييييتوى الادراك ليييييييييييدى

العييييييياممين فيييييييي المنظمييييييية اذ تزييييييييد مييييييين التيييييييراكم المعرفيييييييي ليييييييدييم، والتيييييييي يوظفونييييييييا فيييييييي حيييييييل 
المشيييييياكل التنظيمييييييية، و أن القيييييييم التنظيمييييييية تعمييييييل كمحفييييييزات سييييييموكية ليييييييم داخييييييل المنظميييييية 
تحييييدد ميييين قييييدرتيم عمييييى الوصييييول لأىييييدافيا، اذ تكييييون ىييييذه القيييييم مرتبيييية بشييييكل ىرمييييي بحسييييب 

(. بافضيييييييييل طريقييييييييية ، Melo& Domenico,2٢12، 14٢بالنسيييييييييبة اليييييييييييم )اىميتييييييييييا 
(. Tamayo et al 2٢٢٢:294ويسيييييعون لتحقييييييق الأىيييييداف المحيييييددة مييييين المنظمييييية )

وتعيييييد القييييييم التنظيميييييية القميييييب النيييييابض لمحيييييياة التنظيميييييية فيييييي كافييييية المنظميييييات الربحيييييية و يييييير 
اء المنظميييييات، ويسييييييم فيييييي توجييييييو الربحيييييية، إذ أن الالتيييييزام بييييييا يرفيييييع مييييين الأداء الشخصيييييي واد

ليييييييياميم  عمميييييييية اتخييييييياذ القيييييييرار التنظيمي.وتعميييييييل القييييييييم التنظيميييييييية عميييييييى تحفييييييييز العييييييياممين ، وا 
 Milliman (Fergusonبالرؤيييية التنظيميييية ، وتقيييديم التوجيييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييييو الاخلاقيييي ) ,

قييييييم التنظيمييييية دورا كبييييييرا فييييي توجييييييو حييييياة المنظمييييية وتوجييييييو وأن لم 442-2٢٢8:44٢ &
سيييييموك العيييييياممين اذ تحييييييدد ىييييييذه القيييييييم طريقييييية تفكيييييييرىم، وتصييييييرفاتيم، وشييييييعورىم. وأنيييييييا ترسيييييي  
وجيييييود العييييياممين داخيييييل المنظمييييية إذ ييييييؤدون ميييييا ىيييييو مطميييييوب مييييينيم وييييييرى الباحيييييث أن ىنييييياك 

ميييييية فيييييالقيم ، التييييي يتبناىيييييا الفيييييرد والتيييييي علاقيييية تبادليييييية بيييييين القييييييم الفردييييية والاجتماعيييييية والتنظي
يجييييييري بناءىييييييا ميييييين خييييييلال التنشييييييئة الاجتماعييييييية والأقييييييران والمجتمييييييع تشييييييكل بمجموعيييييييا القيييييييم 

 .بالغة في تشكيل القيم التنظيمية التنظيمية. لذلك فان لمقيم الفردية والاجتماعية أىمية



 

 

 الفصل الثاني
 اتخاذ القرار المبحث الثاني

 
  اتخاذ القرارمفهوم اولًا : 

قائميييييييييييية أو تحقيييييييييييييق أىييييييييييييداف  مشييييييييييييكمةل لحييييييييييييىييييييييييييو التوصييييييييييييل  البسيييييييييييييط مفيومييييييييييييوالقييييييييييييرار  
( تعييييييييييييد 112، 1991، مصييييييييييييدرمرسييييييييييييومة وكمميييييييييييية قييييييييييييراء تفييييييييييييي فصييييييييييييل  فييييييييييييي مسييييييييييييألو ) 

عمميييييييييية اتحييييييييياد القيييييييييرارات الاداريييييييييية محيييييييييور العمميييييييييية الإداريييييييييية وىيييييييييى عمييييييييييو معقيييييييييده تيييييييييرتبط 
بالحقييييييييييائق والقيييييييييييم التييييييييييي يقييييييييييوم عمييييييييييييا التنظيييييييييييم وبالنتييييييييييائج  ييييييييييير المتوقعيييييييييية و القضيييييييييياة ، 

( عمميييييييييييييييييية اتخييييييييييييييييياذ القيييييييييييييييييرارات بأنييييييييييييييييييا عمميييييييييييييييييية Simon)وقيييييييييييييييييد عيييييييييييييييييرف . ( 2٢1٢، 59
ك لمعالجيييييييية ووضييييييييع حييييييييل لمشييييييييكمة الاختيييييييييار لبييييييييديل معييييييييين ميييييييين عييييييييدة بييييييييدائل متاحيييييييية وذليييييييي

مييييييييا ويعييييييييد اتخيييييييياذ القييييييييرارات جييييييييوىر الاطييييييييار التنفيييييييييذي لإدارة الاعمييييييييال . واشييييييييار كييييييييل ميييييييين 
(2٢21:2 Gati&Kules ar اليييييييييى عمميييييييييية اتخييييييييياذ القيييييييييرارات عميييييييييى انييييييييييا عمميييييييييية )

الاختييييييييييييار والمفاضيييييييييييمة بيييييييييييين مجموعييييييييييية مييييييييييين البيييييييييييدائل وتتضيييييييييييمن ىيييييييييييذه العمميييييييييييية تحدييييييييييييد 
تقييييييييييدات الفييييييييييرد وقيمييييييييييو وتفضيييييييييييلاتو وتتضييييييييييمن عممييييييييييية البييييييييييدائل ومقارنتيييييييييييا بنيييييييييياء عمييييييييييى مع

الميييييوارد الماليييييية و العقميييييية( ، وتيييييؤدي ىيييييذه العمميييييية   اختييييييار البيييييديل كيييييذلك اسيييييتثمار
 &Nadolna 2٢21:2377إليييييييى نتييييييييائج مييييييييع بعيييييييض الاحتمييييييييالات، أمييييييييا كيييييييل ميييييييين )

Beyer  فقييييييييد عرفييييييييا عممييييييييية اتخيييييييياذ القييييييييرارات بأنيييييييييا تتمثييييييييل بعممييييييييية الاختيييييييييار بييييييييين )
ائل لتحقييييييييييييق النتيجييييييييييية المرجيييييييييييوة والتيييييييييييي تتناسيييييييييييب بشيييييييييييكل افضيييييييييييل ميييييييييييع عيييييييييييدد مييييييييييين البيييييييييييد

 Shrestha et al. 2٢191اىيييييداف المنظمييييية ور باتييييييا وقيمييييييا . وكيييييذلك بيييييين )
( ان عممييييييييييية اتخيييييييييياذ القييييييييييرارات تتجمييييييييييد باختيييييييييييار البييييييييييديل الييييييييييذي ميييييييييين المتوقييييييييييع أن يييييييييييؤدي 

-Al 2٢12:3الييييييييييييييييييييى النتيجيييييييييييييييييييية الأكثيييييييييييييييييييير تفضيييييييييييييييييييييلا والاكثيييييييييييييييييييير قبييييييييييييييييييييولا و يعييييييييييييييييييييرف )
Taraweeh  عمميييييييية اتخييييييياذ القيييييييرارات بانييييييييا عمميييييييية مسيييييييتمرة لتقيييييييييم البيييييييدائل المتعمقييييييية)
( الييييى أن عممييييية اتخيييياذ القييييرارات   Keenan et al 2٢12:3باليييييدف، واشييييار )

ىييييييييييي الالتييييييييييزام بمسييييييييييار عمييييييييييل معييييييييييين بيييييييييييدف تحقيييييييييييق نتييييييييييائج مرضييييييييييية لأفييييييييييراد محييييييييييددين 
( ان عممييييييييييية اتخيييييييييياذ القييييييييييرارات عمييييييييييى أنيييييييييييا  Vidal 2٢12:137وكييييييييييذلك وضييييييييييح )

عمميييييييييية تتعميييييييييق باختييييييييييار شييييييييييء ميييييييييا اذ انييييييييييا عمميييييييييية عقميييييييييية يمكييييييييين مييييييييين خلالييييييييييا تحدييييييييييد 
الاجيييييييييراءات التيييييييييي سييييييييييتم اتخاذىيييييييييا لحيييييييييل مشيييييييييكمة او معضيييييييييمة وذليييييييييك لتحقييييييييييق ىيييييييييدف ميييييييييا 



 

 

(   Nadolna& Wisniewska 2٢2٢:2784، وكييييييذلك يصييييييف كييييييل ميييييين ) 
حديييييييييييد طبيعيييييييييية صيييييييييينع القييييييييييرار وتحديييييييييييد الحمييييييييييول عممييييييييييية اتخيييييييييياذ القييييييييييرارات بانيييييييييييا عممييييييييييية ت

الممكنييييييييييييية واختييييييييييييييار افضيييييييييييييل الحميييييييييييييول وتطبيقييييييييييييييا عممييييييييييييييا . وكيييييييييييييذلك أشيييييييييييييار كيييييييييييييل مييييييييييييين 
(2٢19:1،D winnaar & Scholtz الييييييى عمميييييييية اتخييييييياذ القيييييييرارات عميييييييى )

العممييييييييية التييييييييي تشييييييييير إلييييييييى نياييييييييية المييييييييداولات والحييييييييوارات حييييييييول حييييييييل مشييييييييكمة مييييييييا لوضييييييييع 
 دم تتمثل عممية اتخاذ القرارات بما يأتي :حل ومعالجة ليا . وعمى وفق ما تق

. أن عممييييييييييييية اتخيييييييييييياذ القييييييييييييرارات تييييييييييييتم عمييييييييييييى وفييييييييييييق معتقييييييييييييدات متخييييييييييييذ القييييييييييييرار وقيمييييييييييييو 1 
 وتفضيلاتو.

. أ ن متخيييييييييييذي القييييييييييييرار يختيييييييييييارون البييييييييييييديل اليييييييييييذي يتناسييييييييييييب ميييييييييييع ا اىييييييييييييداف المنظميييييييييييية 2 
 ور باتيا وقيميا.

ائج مرضيييييييييييية أ ن متخيييييييييييذي القيييييييييييرار يمتزميييييييييييون بمييييييييييينيج معيييييييييييين مييييييييييين أجيييييييييييل تحقييييييييييييق نتييييييييييي 3 
 لممنظمة .

 أن حل المشكلات. ىو أحد أىداف عممية اتخاذ القرار. 4 

. يييييييييتم ميييييييين خييييييييلال عممييييييييية اتخيييييييياذ القييييييييرارات تحديييييييييد الحمييييييييول الممكنيييييييية واختيييييييييار أفضييييييييل 5 
 ىذه الحمول وتطبيقيا عمميا.

 

. أن عمميييييييييية اتخييييييييياذ القيييييييييرارات تتصيييييييييف بالاسيييييييييتمرارية، لأنييييييييييا تحتيييييييييوي عميييييييييى عيييييييييدد مييييييييين 6
 ل ، التي ليا صمة بتحقيق ىدف معين.الخيارات والبدائ

 

ويعييييييييييرف الباحييييييييييث عممييييييييييية اتخيييييييييياذ القييييييييييرارات بأنيييييييييييا العممييييييييييية التييييييييييي تتضييييييييييمن عييييييييييدد ميييييييييين  
المراحييييييييل والخطييييييييوات ، التييييييييي يييييييييتم ميييييييين خلاليييييييييا اختيييييييييار أفضييييييييل حييييييييل أو بييييييييديل ميييييييين بييييييييين 
عييييييييدد ميييييييين الحمييييييييول والبييييييييدائل ، التييييييييي تكييييييييون متاحيييييييية أمييييييييام متخييييييييذ القييييييييرار لحييييييييل مشييييييييكمة أو 

 حقيق ىدف او مسعى ما وذلك باقل الجيود والتكاليفموقف معين أو لت

 



 

 

 أركان القراراتثانياً : 
 

المقصود بو قدرة الموظف الذي يواجو موقفاً حقاً عمى انتقاء طريق أوسمك   :الاختيار
 ىذا الموقف .  فيمن بين بديمين او اكثر 

 
نطوي عمى تحقيق الاختيار يىي عميو التفكير الردي بين البدائل  الواعي:الاختبار 

 الواعي طرف محدد قابل لمتطبيق 
 

 -:  الظواهر المؤثرة في عممية اتخاذ القراراتثالثاً: 
فكرة الجماعة )رأييا( ومعاييرىا وقد يقف ذلك عائقا امام التقيم الناقد  :الظاهرة الاولى

 ( 77، 2٢٢4، قميو موجوده  ) الفصل ۱البناء التوجيات ووجيات النظر  تمثل 
 

المقامرة أو التحول عند تقيم مجموعة بدائل فان قرارات المجموعة  في  :الظاهرة الثانية 
 بعض مواقفيا أكثر مقامره في القرارات التي يمكن ان يتوصل إلييا الافراد.

 
 

تفسير عمية اتخاد القرارات من العمميات الأساسية  طرق تحسين عممية أتخاذ القرارات :رابعاً: 
في الادارة كما أنيا تعد القمب والجوىر فييا نظر لممكانو التي تخمتيا عميو أتخاذ القرارات في 

المنظمات كافة از تدور حولو مجمع وظائف التنظيم وان كفاة المدير في ممارسة وظائفو 
(. تم تطوير العديد من التقنيات 16،2٢12، الي ،الادارية تعتمد عمى القرار الناصح ) الغز 

 -التحسين عممية اتخاذ القرارات فييا :
  -: ة الاسميةاسموب الجماع  -1

 اعو حيث تقوم بكتاب أفكارىا بشكل مستقل . جمجمع اعضاء الي ( أ)
 
( وفييا يطرح كل عضو فكره أ)المرحمة تسمى ىذه المرحمو بمرحمة السكون وتمي  ( ب)

 واحده
 



 

 

 توضيحيا وتقيميا بيدففي ىذه المرحمو مناقشة كافة الافكار  يتم )جي(  
 

( يرتب كل عضو بمفرده الافكار تبعاً للاولويات التي يراىا وستجد القرار بالفكره التي د) 
 ( 2٢٢6 ،الطويل )تنال أعمى أولوية وفقا داني الجميع 

 
 تتحمل الخطوات بما يمى  لفي :داسموب  -2

تحديد المشكمة ويطمب من الاعضاء وضع حمول ممكنو كما عبر مجموعة في  )أ( 
 الاستبيانات 

 لمفردة من دون ذكر اسمة . الاستبانو لتعبئةيقوم كل فرد  )ب(
 من النتائج. عضو نسخو كل يستمم  )ج( 

 النتائج يطمب من الاعضاء مرة ثانية تقديم الحمول  مراجعةبعد  )د(
( تبعاً لمحاجة التي يتم فييا وصول الجماعة الى حالو ج_دتتم أعادة الخطوتين ) )ه( 
 جماع .ا
 
 

 
 :  حالات اتخاذ القراراتخامساً : 

 بعض اىل الاختصاص يوزعون حالات اتخاذ القرارات الى ثلاثة قرارات :
 
 القرار في حالة التاكد في نتائجو. -1
 نتائجوالقرار في حالة عدم التأكد في -2
 القرار الخطير.-3 
 
 

 مراحل اتخاذ القرار سادساً : 
 



 

 

دراسة كل نموذج 
من حيث امكانية 
 و مزايو متوقعة

 
مراعاة المعايير 

تحكم عمميو التي 
اختيار البديل 

 الأفضل 

بيان معايير 
 تقييم كل بديل

 
 

كيفية التمييز 
بين العناصر في 
 تقييم بدائل الحل 

شرط اسيام 
تحقيق البديل في 

 بعض النتائج
 
 

توافر امكانيو 
التطبيق ىذا 

يحل عند اختياره 
دون  يره من 

 البدائل

 تصنيف المشكمة
 
 
 
 

أسس تحميل 
 المشكمة 

ضغوط حل 
  مشكمةال
 
 
 
 

 يمتمس المدير 
 
 
 
 
من  مشكمةال

 خلال التقادير.
 
 
 
التعرف عمى  

 المشكمة
 
 
 

يبادر المدير 
 لتحري المشكمة 

     
 اختيار الحل

 الملائم لممشكمة
تقييم البدائل 
المتاحو لحل 

 المشكمة 

إيجاد بدائل لحل 
 المشكمة 

مرحمة تحميل 
 المشكمة 

مرحمة تشخيص 
 المشكمة 

 مراحل اتخاذ القراراتيوضح ( 6جدول )



 

 

تعمد المشكمة في عممية اتخاذ القرارات عن الطرف ويستوجب  مرحمة تشخيص المشكمة : -1
التي يمسيا الاعراف والوقت الذي حدث فيو وتتطمب ذلك الاستعانو  والتفاصيلذلك معرفو الموقع 

 اكتشاف المشكمة الادارية خلاليا يتم الخيره داخل التنظيم وخارج وىناك عدة وسائل من  بذوي
 .  مشكمةالتعرض لضغوط الايجار حل لم *
 من خلال استقراء الحقائق  مشكمةيمتمس المدير  *
،. 2٢٢2،احد العاممين في التنظيم وفى حجمو خارج التنظيم )الجينية التعرف فى *

246) 
 وترقبيا والتعرف عمييا.  مشكمةال لتحريقد يبادر المدير نفسو  *
 مرحمه تحميل المشكمة.  -2
ومدى تغمدىا ونوعية اكل  وطبيعيا مشكمةتصنيف المشكمة / اي معرفو حجم ال - أ

 مشكمةالمطموب لمواجيتيا ومن المطموب استشارتو عند اعداد القرار وقد تكون ال
 تنظيمية أو سموكيو ارقتو .

 تحميل المشكمة عمى انواع منيا :  يعتمدأسس تحميل المشكمة /  - ب
  المعمومات والبيانات الاولية والثانوي  –انواع البيانات والمعمومات المطموبة

.. المعمومات والبيانات النوعيو والكمية التي تبرر العلاقة  مشكمةلخاصة عام بالا
 ( 77/  24بين المتغيرات والمعمومات )الفصل 

  .مصادر البيانات 
  طرق الحصول عمى المعمومات والبيانات المطموبة 
 حجم البيانات والمعمومات 

 
 ايجاد بدائل لحل المشكمة   -3

في ظل البنيان الواضح في الاداء ىوكا ومعنى الحل البديل وسيمة الحمل المتاحة أمام 
المدير كل المشكمة المطروحة ومقارنتيا وتحميميا بعرض اختيار ىذا البديل أو القرار في 

  -ضوء وجود شرطين ىما :
 القرار .  متخذان يساىم البديل في تحقيق بعض النتائج التي سعى إلييا  ط الاول :ر لشا

ان تتوافر إمكانيات تطبيق ىذا الكل حال اختياره دون البدائل الأخرى .   ط الثاني :ر الش
 مشكمةوتطمب ذلك بيان الاعتبارات والعوامل التي تحكم عميو إيجاد الحمول البديمو ال



 

 

والعقبات التي تقرض المدير متخذ القرار في العثور عمى الحمول ومن ىذه الاعتبارات 
 ( 42مرجع سابقا  )كنعانامل والعو 
 

 باستعمال : مشكمةان يعتمد المدير عمى التفكير الابتكاري في تشخيص ال - أ
  القرار لاستكشاف بدائل لم يكن من المتيسر  مشكمةاسموب الفريق متنوع الخمفيو لعرض

 الدرايو بيا 
  مشكمةالتفكير الابتكاري وذلك لانعاش ذاكرة اعضاء الفريق المكمف بدراسة الجمسة 

 (4٢، 2٢٢5 )زاىر،واثارة الحماس 
 : في الحسبان عند اختيار حمول بديموالمدير  ان يأخذ - ب

 بعض الاضطرابات في قبل العاممين حدوث 
  انظمو قديمواو القاء و قوانين جديدة او تعديل  ةمظناصدور 

 
 
 

من أجل انتقاء أفضل بديل عن طريق معرفة  تقسيم البدائل المتاحة لحل المشكمة :  -4
عيونيا ومزاياىا وقدرتيا عمى تحقيق اليدف ويستمزم تحميل ىذا المرحمو بيان  تقيم كل 

  وسو في تقسيم بدائل الحل.المممبديل وكيفيو السمير بن العناصر الممموسة و ير 
متكاممو لمحيط تتم عممية وزن التناع في ظل نظره  : اختبار لكل الملائم لممشكمة -5

كل نموذج من حيث امكاناتيو واىدافو دراسة التنظيم واىدافو وتقطمب ىذه المرحمة 
ووسائمو وطرق تنفيد وتمويمو وعيوبو ومزاياه المتوقعو ىناك اعتبارات  تحكم عميو اختيار 

 2٢٢7التجار  ) البديل الافضل التي يمك لممدير انو يستر شد بيائي انتقاء البديل منيا
 ،97) 

ىذا يتطمب معرفو والمام من ظم علاقة تنفيذ القرار بالخطوات  : القرار تنفيذمتابعة  -6
الضرورية لتنفيذه ومتابعة ذلك لمتحقق في كون القرار تحقيق الغايات المرجوة وصفا من 
الضروري توضيح النقرة القانونية لمرحمو التنفيذ التعين فخذ القرار عمى الاسترشاد بما 

 -تحميل ىذه الى الله بمتابعة تنفيذ القرار بمايمي : يقرره  القانون الاداري وىنا لا بد من
القرار بحيث تكون واضحو ومختصرة و يرة لممساعدة عمى فيم  واعلانصيا و و 



 

 

، 2٢16السامرائي، ) تطبقومضمونو وكتب تغييرات وتوضيحات  الكمات التي سوف 
جراءا( 5٢ تو ومراحل اتخاذ القوات الضروريو لتنفيذ القرار وتفضل خطواتو ووقتو وا 

التقيد مسابقو تنفيذ القرار و يعنى التحقق من ان التنقيد يتم تبعاً  سولووالأفراد الذي 
 لمقرات الخطة المرسومة في حدود القواعد والتطمعات الموضوعة .

 
 أنماط القرارات :سادساً : 

امثمو عمى القرارات  ير  امثمو عمى القرارات المبرمجو البيان 
 المبرمجو

روتينيو، متكرره، مألوفو  نمط المشكمة         
وىناك تأكد فيما يتعمق 

 بعلاقات السبب و النتيجو

مألوفو وىناك  جديده،  ير
فيما يتعمق عدم التأكد 

 بعلاقات السبب و النتيجو 
تعتمد عمى السياسات و  الاجراءات         

 القواعد و الإجراءات المحدده 
تتطمب الابتكارية في حل 

 الحدس و البديييومشكلات 
 ل سواقتقديم منتج  الاوامر الاداريو لممخزون امثمو           
 (7جدول )

 
 
 

القرارات الحجامة تكون اكثر صعوبة بسبب الصراعات التي يواجييا المديرون حيث  الصراعات :
وىي توجد عمى مستويين المستوى الاول ان الافراد  ان ىناك ضغوط مضادة من مصادر مختمفو

فتقوى القرارات يكون لدييم خبرات في الصراعات السيكولوجيو عند وجود بدائل أو اختبارات 
 الضغوطاتالمستوى الثاني من  –جذابو او كتر ما لا يكون ىناك اي بديل أو أختيار جذاب 

( عمى سبيل المثال  121ص ،  ر سابقمصد )الصراعات تظير بين افراد او الجماعات ىوه 
من اقل  عددخلال تقديم  منالتسويق تريد تقديم الانتاج ويريد ان يقمل التكاليف  دارةفان ا

 المنتجات
 

من أجل اتخاذ القرار المناسب ولكيد فان عميو اتخاذ القرار عادة  -خطوات اتخاذ القرارات :
  -أدناة . وتشمل الخفرات مايمي :ماتمر بستو مواحل عما في الشكل المبين في 



 

 

واضحو  مشكمةتحديد المشكمة : عند الصور شكمو ما ، قد يرى متخذي القرارات ان ال -1
ومن السيل حميا وتعريفيا وذلك من النظرة السطحيو او النظرة الشخصيو المشكمة وكثيراً 

لمشكمة ما يترتب عمى ذلك وقوع في خطأ التعريف  ير الصحيح ( وبالتالي استمرار ا
 المشكمة ومسبباتيا  استمرار( وبالتالي  2٢،  2٢٢9عبد الوىاب ، )الاساسية لممشكمة 

دراسة وىميو لا اساس آولا وجود ليا و من خلال  مشكمةالمجيودات فى حل  وضياع
وتحميل المعمومات والحقائق المطروحو يصبح من الممكن التوصل إلى تعريف المشكمة 

 والتوصل إلى العامل أو العوامل الرئيسية التي أدت إلى ظيور ىذه المشكمة.  الحقيقو
 مشكمةمعرفو الحمول البديمو يحتاج الأمر مخص المكونان اللخمق الحمول المسيمة :  -2

ولاشك ان الدراسة الجامعية او اشتراك اكثر من شخص في ذلك يتيح الفرصو لمزيد من 
رصو العلاج الصحيح لممشكمة أكبر ويجب ان ترد الاداء والمقدمات البديمة مسكون ف

 حد ذاتواحيانا يكره عدم التعرف وعدم اتخاذ قرار ىو في  –السائل  مناكبر عدد ممكن 
 (121، 2٢٢9، محمد) يعدم التصرفقرار 

تقديم البدائل : الطريقو التقميديو التقييم البدائل وبحمول البديمة تقوم عمى تحديد ما يتمتع  -3
زايا، وما يتصف بو من عيوب أو مخاطر وفي ىذه الحالو لا ينبغي ان بو كل من م

أىميتو تحسب المرايا والعيون بعددىا حب بل يجب ان تعطى كل منيا وزناً تتفق مع 
. وصفة الخطرة بالطبع تستمزم التنبؤ بالمستقبل لان المزايا ( 8٢، 2٢٢9)فاروق، 

ىذه الخطوة في اتخاذ القرارات فى ان  والعيون فى تطير الا في المستقبل وتبد والحريو
 نفسو التنبؤ بالمستقبل 

 مشكمةبعد اجراء المراحل الثلاثو اتفو الذكر الخاصة تعريف ال -الاختيار بين البدائل : -4
وتحميميا وتقييم البديل فان المدير يكون في موقف سيسمح لو بمحاولو تحديد الحل 

فسوف يجد أمامو عدة بدائل للاختيار من  الافضل واذا كان قد قام بعممو بطريقو مرضو
لما حل واحد فقط وىناك بعض المعايير  مشكمةبينيا انو من الحالات النادره ان تجد 

 (111، 2٢1٢)عمي سموم، التي عمى استخداميا لممساعدة عمى اختيار الافضل 
ان تنفيذ القرار : ان مجرد اتخاذ قرار لا يكفي لوضعو موضع التنشد الفعمى ، بل   -5

يعرف بأمرة كل من لو علامو تنفيذ بو بو وتستوقف فعالية القرار عمى معاليو نظام 
تحديد تطرف ومراعاة ان تقسيم تتصل  والاتصالات داخل المنحة ومن اجل تنفيذ القرار 
 (6، 2٢1٢الفتاح، القرار في النار سياسات المنظمة ) محمد عبد 



 

 

اخر خطوة في عمميو اتخاذ القرار ىي تقيم القراء ىنا يقي مجمع : تقسيم القرار  -6
معمومات عن كيفية أو فعاليو القرار سوار كانت ىذه المعمومات تأخذ الصيفو الكمية أو 
التوعيو وذلك التحديد مدى نجاح أو فشل القرار نجاح أو فشل القرار وتقسيم القرار ذو 

 (69، 2٢٢1)أيياب، (  سمبيواو  يوايجاب البياناتسواء كانت   صحيحو فائده
 

 مخطط توضيحي لخطوات اتخاذ القرار 
    1     2    3     4    5      6 

تحديد 
 المشكمة 

خمق الحمول 
 البديمو 

الاختيار بين  تقييم البدائل 
 البدائل 

 تقييم القرار تنفيذ القرار 

 اذا دعت الضروره لذلكاعادة العممية ( 8جدول )
 

 أبعاد عممية اتخاذ القراراتسابعاً : 

 Lizarragaa et 2٢٢9سيييييوف ييييييتم الاعتمييييياد عميييييى الأبعييييياد التيييييي تبنتييييييا دراسييييية ) 
al لكونيييييييييييييا الأكثيييييييييييير ملاءميييييييييييية الأىييييييييييييداف الدراسيييييييييييية، وأ راضيييييييييييييا وتتمثييييييييييييل ىييييييييييييذه الأبعيييييييييييياد )

 بالاتي : 

: يقصيييييد بيييييو  Task or work factorالبعيييييد الأول : عاميييييل الميمييييية أو العميييييل  -1
م المنظمييييييييييية بيييييييييييالأمور والقضيييييييييييايا المرتبطييييييييييية بالعميييييييييييل ، وتحقييييييييييييق كيييييييييييل ميييييييييييا يثيييييييييييير اىتميييييييييييا

ان عامييييييييييل الميميييييييييية يتمثييييييييييل بالعمميييييييييييات، التييييييييييي يييييييييييتم ميييييييييين خلاليييييييييييا تأدييييييييييية  كميييييييييياالاىييييييييييداف 
الاعمييييييييييييال ، والميييييييييييييام فييييييييييييي بيئيييييييييييية المنظميييييييييييية بأفضييييييييييييل شييييييييييييكل وتتضييييييييييييمن ىييييييييييييذه العممييييييييييييية 
التوضييييييييييييييح اليييييييييييييدقيق ل ىيييييييييييييداف والخطيييييييييييييط ، وتيييييييييييييوافر القيييييييييييييدرات والامكانييييييييييييييات المطموبييييييييييييية 

 يق ذلك .لتحق
 2٢14:7( عييييييييييرف )Objectivity factorالبعييييييييييد الثيييييييييياني : عامييييييييييل الموضييييييييييوعية ) -2

.Digabriele et al الموضييييييوعية أنيييييييا عبييييييارة عيييييين حاليييييية ذىنييييييية تسييييييتبعد التحيييييييز )
، وتتبنييييييييييييى الحمييييييييييييول الوسييييييييييييطى وتعطييييييييييييي اعتبييييييييييييارا عييييييييييييادلا ونزييييييييييييييا لجميييييييييييييع الأمييييييييييييور ذات 

 الصمة بالميمة قيد البحث . 

(: يقصد بعامل السياق الاطار الذي بواسطتو Context: factorعامل السياق ) البعد الثالث :
تقوم المنظمة بعمميا وينطوي ىذا الاطار عمى عدة متغيرات وعوامل مختمفة سواء في المنظمة 



 

 

. كذلك تم أو خارج بيئتيا مثل الثقافة التنظيمية والبنية التكنولوجية التحتية والييكل التنظيمي
و يتمثل بالظروف والعوامل التنظيمية السائدة في بيئة المنظمة الداخمية والخارجية بأن  تعريفو

والخصائص أو السمات التي تتصف بيا بيئة المنظمة والتي تكون ذات تأثير عمى سموكيات 
الأفراد والجماعات بمستوى واحد ، والتي تعد من العوامل المؤثرة عمى فعالية وكفاء المنظمة في 

 فيا.تحقيق أىدا
 
 
 

 الجانب العممي

 اختبار التوزيع الطبيعي لمترير القيم التنظيمية   وعممية اتخاذ القرار-1

( لممتغير الرئيسي )القيم ٢.٢65( ان مقدار قيمة الاختبار قد بمغ )8يتبين من الجدول )
( ، وىذه القيمة قد ٢.2٢٢في حين كانت النسبة المعنوية لقيمة الاختبار قد بمغت ) التنظيمية (

( ، مما يؤكد ان البيانات تخضع لاعتدالية ٢.٢5تجاوزت المستوى المعياري الخاص بيا البالغ  )
التوزيع الطبيعي ، وىذا يمكن الباحث من التوجو نحو استعمال الادوات المعممية في تحميل 

( لممتغير الرئيسي ٢.٢71( ان مقدار قيمة الاختبار قد بمغ )8. كما يتبين من الجدول )البيانات 
( ، وىذه ٢.2٢٢)عممية اتخاذ القرار( في حين كانت النسبة المعنوية لقيمة الاختبار قد بمغت )

( ، مما يؤكد ان البيانات تخضع ٢.٢5القيمة قد تجاوزت المستوى المعياري الخاص بيا البالغ )
تدالية التوزيع الطبيعي ، وىذا يمكن الباحث من التوجو نحو استعمال الادوات المعممية في لاع

( 8( الظاىرة في الجدول ).C.Rوذلك لأنو عند متابعة قيم النسبة الحرجة )تحميل البيانات 
 قرة .( ف28)المطابقة مما يؤكد أن متغير القيم التنظيمية  يقاس بسبعة ابعاد فرعية بواقع 

 

 

 

NormalityTests of  
Shapiro-Wilk Kolmogorov-Smirnova المتريرات 



 

 

Sig. Df Statistic Sig. Df Statistic 
 القيم التنظيمية  2.265 122 *222. 978. 122 335.
 عوليت اتخار القرار 17170 011 *222. 379. 122 .224

 (9جدول )
 

 الثبات البنائي لداة القياس اختبار

يتعمق الصدق والثبات بمدى توفير المقياس نتيجة مستقرة ومتسقة ويُقال أن المقياس أو الاختبار 
يمكن الاعتماد عميو إذا كان تكرار القياس الذي تم اجرائو في ظل ظروف ثابتة سيعطي نفس 
النتيجة ، ويتمتع المقياس بمصداقية عالية في الاتساق إذا كانت عناصره تقيس نفس البنية ، 

 ويعد معامل كرو نباخ ألفا المقياس الأكثر استخدامًا في ىذا الجانب .

 علً هستىي الوتغيراث الرئيست وابعادها الفرعيت ث( : هعاهلاث الثبا01الجذول )

 

 .SPSSالمصدر: اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برنامج 

  وصف وتشخيص متغيرات البحث    -6
 الاحصاءات الوصفية لمتغير القيم التنظيمية 

معامل الصدق  معامل كرونباخ الفا المتريرات والابعاد ت
 الهيكمي

 2.873 2.762 قيم إدارة المنظمة  .1
 2.887 2.787 قيم المهمة  .2
 2.858 2.736 قيم إدارة العلاقات .3
 2.854 2.729 قيم إدارة البيئة  .4
 2.963 2.928 ممارسات ادارة الوارد البشرية الخضراء .5
 2.871 2.759 عامل المهمة او العمل  .6
 2.896 2.822 عامل الموضوعية .7
 2.862 2.739 عامل السياق  .8
 2.953 2.928 عممية اتخاذ القرار .9



 

 

حقق وسط حسابي قدره  ( الاحصاءات الوصفية لمتغير القيم التنظيمية  فقد11يوضح الجدول )
%( وكانت 15.416( ومعامل اختلاف قدره )٢.517( وقيمة الانحراف المعياري لو )3.353)

%( وىذا يشير إلى ان ىذا المتغير حاز عمى مستوى 67.٢7الأىمية النسبية المتحققة قد بمغت )
من الاتفاق  اىمية معتدل حسب اجابات افراد العينة وىذه النتائج تدل عمى توفر مستوى معتدل

  لدى افراد العينة المبحوثة حول وجود فقرات القيم التنظيمية  ميدانياً.

 

 لمترير القيم التنظيمية  ( : الاحصاءات الوصفية 11جدول )
الوسط  الابعاد

 الحسابي
الانحراف 
 المعياري

 معامل
 الاختلاف %

 الاىمية
 النسبية %

مستوى 
 الابعاد

 هعتذل .8777 227092 .1772 972.3 قين إدارة الونظوت 

 هعتذل 8970 297.19 17770 97077 قين الوهوت 

 هعتذل 87782 2177.7 17719 979.2 قين إدارة العلاقاث

 هرتفع 83722 037782 17873 97270 الأخضرادارة  وتقين الاداء 

الوعذل العام لوتغير القين 

 هعتذل 87717 077208 17707 97979 التنظيويت 

( و Microsoft Excelالمصدر : اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برامج )     
(SPSS. ) 

 

 الاحصاءات الوصفية لمتغير عممية اتخاذ القرار
( الاحصاءات الوصفية لمتغير لعممية اتخاذ القرار فقد حقق وسط حسابي 12وضح الجدول )ي

%( 16.292ومعامل اختلاف قدره )( ٢.538( وقيمة الانحراف المعياري لو )3.3٢2قدره )
%( وىذا يشير إلى ان ىذا المتغير حاز 66.٢44وكانت الأىمية النسبية المتحققة قد بمغت )

عمى مستوى اىمية معتدل حسب اجابات افراد العينة وىذه النتائج تدل عمى توفر مستوى معتدل 
 اذ القرار ميدانياً.من الاتفاق لدى افراد العينة المبحوثة حول وجود ابعاد عممية اتخ

 



 

 

 
 الاحصاءات الوصفية لمترير عممية اتخاذ القرار( : 12جدول)

الوسط  الابعاد
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 معامل
الاختلاف 

% 

 الاىمية
 النسبية %

 مستوى الابعاد

 معتدل 63.84 27.318 2.872 3.192 عد عامل المهمة او العمل ب
 معتدل 67.64 21.496 2.727 3.382 بعد عامل الموضوعية
 معتدل 62.28 28.729 2.894 3.114 بعد عامل السياق 

 المعدل العام لعممية اتخاذ القرار
3.322 2.538 16.292 66.244 

 معتدل

( SPSS( و )Microsoft Excelالمصدر : اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات برامج ) 
. 

 . اختبار الفرضية الرئيسة الاولى :7

معنوية بين متغير القيم ذات دلالة موجبة قوية وجود علاقة ارتباط  (13نتائج الجدول ) منيتبين 
وىذا يؤكد  (**٢.6٢6الارتباط ) حيث كانت نسبة ، التنظيمية  بأبعادىا وعممية اتخاذ القرار

اساس العلاقة والتأصر بين المتغيرين عمى مستوى الجامعة عينة البحث عند مستوى دلالة 
(٢.٢1)  . 

ىذه العلاقة بان ادارة الجامعة عينة البحث كمما تسعى الى  وبناءً عمى ما تقدم يمكن تفسير
الاىتمام بالقيم التنظيمية من حيث تصميم الوظائف التي تحافظ ضمن مواصفاتيا عمى البيئة 

تمام واختيار وتوظيف الموارد البشرية من الكوادر والملاكات التدريسية ممن يتبنون ميارات الاى
بالبيئة والنظافة وصيا ة برامج قيم إدارة العلاقات وتشجيع المنتسبين عمى الحفاظ عمى البيئة 

 وتقييم جيودىم وفق اىتماماتيم البيئية وتبني برامج تطويرية حديثة
    وىذا بدوره ان يحسن من مستوى الخدمات التعميمية  . 
 

 ب بعادها وعممية اتخاذ القرار التنظيميةمعاملات الارتباط بين القيم :  (13جدول )ال

 ابعاد القيم التنظيميةالقيم  المترير   



 

 

 (SPSS V.23المصدر: مخرجات برنامج ) 

القيم التنظيمية  في  لمتريريوجد ت ثير ذو دلالة معنوية : )الثانية  فرضية الرئيسةالاختبار  - 8
 ( عممية اتخاذ القرار

عممية اتخاذ القرار  كمتغير مستقل في القيم التنظيمية  مقدار التأثير لمتغير( 14) الجدوليوضح 
وجود تأثير ذو كمتغير تابع عمى مستوى اجابات العينة في الجامعة عينة البحث ، اذ يتبين 

التأثير المعياري  نسبةان  يظيردلالة معنوية لمتغير القيم التنظيمية  في عممية اتخاذ القرار ، اذ 
القيم التنظيمية  يؤثر في متغير عممية اتخاذ القرار  ان متغير يشير الى( وىذا ٢.61) كانت
ر وحدة انحراف واحدة وىذا يدل عمى ان تغي. عينة البحث %( عمى مستوى الجامعة 61) بمقدار
عممية اتخاذ القرار عمى مستوى عينة البحث ستؤدي الى احداث تغير في  القيم التنظيمية من 

الجدول )(  وحسب( .C.Rالنسبة الحرجة ) بسبب كون دالة معنوياً وىذه القيمة ( . 61:بمقدار )
   .عالية معنوية  وىي ذات( 6.٢89) قد بمغت

تسيم في التغيرات أخرى  والتي توضح وجود عوامل ( 3.911) المكممة، في حين بمغت النسبة 
 .لم يتضمنيا البحث الحالي عممية اتخاذ القرار الحاصمة في 

 وفي ضوء ما سبق يمكن اثبات صحة الفرضية الرئيسة الثانية .
 
 

        
 المستقل
 المترير 

 التابع

 التنظيمية
قيم إدارة 
 المنظمة 

قيم 
 المهمة 

قيم إدارة 
 العلاقات

قيم إدارة 
 البيئة 

عممية اتخاذ 
 **454. **492. **557. **578. **626. القرار

مستوى 
 222. 222. 222. 222. 222. المعنوية

 النتيجة )القرار(
  2.21وذات دلالة معنوية عند المستوى قوية توجد علاقة ارتباط ايجابية 

 بين
 وعممية اتخاذ القرار االقيم التنظيمية  ب بعاده



 

 

 ت ثير القيم التنظيمية  في عممية اتخاذ القرار:  (14جدول )

 التقدير المسارات
 المعياري

 التقدير
 اللامعياري

 الخط 
 المعياري

 النسبة
 الحرجة

 نسب
 المعنوية

 عوليت اتخار القرار

 

 *** 6.289 289. 544. 626. القين التنظيويت

22.83 251. 1.261 934. قيم إدارة المنظمة 
9 *** 

15.43 262. 924. 888. قيم المهمة
6 *** 

12.58 274. 938. 844. قيم إدارة العلاقات
6 *** 

13.58 269. 942. 862. قيم إدارة البيئة
2 *** 

 *** 6.297 289. 558. 619. عوليت اتخار القرار

 
 

 
 
 
 
 
 

 الفصل الثالث
 الاستنتاجات والتوصيات

 المبحث الول : الاستنتاجات 



 

 

تمتمك جامعة ميسان قيم تنظيمية بمستوى معتدل وىذا يدل عمى ان الجامعة تيتم  -1
 الى حد ما بقيميا التنظيمية .

يتم يتميز مدراء الاقسام والشعب بقدرة التأثير عمى الافراد العاممين فييا , كما يتم  -2
 منح مكافآت جيدة للافراد المتميزين في بيئة المنظمة والتي تكون ذات تأثير قوي
فييا , كما يتم أيضا التوظيف عمى اسس موضوعية تستند الى معايير عممية في 

 مجال الاختصاص
نوعية القرارات التي تتخذىا الإدارة ليا دور كبير في نجاحيا , فضلا عن ىناك ان  -3

وضوح وتحديد دقيق ل دوار والمسؤوليات , في حين يتمتع كل مستوى اداري 
 اذ القرارات الميمة .بالاستقلالية المالية عند اتخ

تعمل الييئات في الجامعة و المسؤولة عمى نشر وترسي  قيم العمل الجماعي, كما  -4
 يتم ايلاء عناية كبيرة بما تطرحو الييئات العميا فيما يتعمق ببيئة الجامعة التنظيمية .

 
 

 المبحث الثاني
 التوصيات  

ينبغي عمى الجامعة زيادة الاىتمام بقيميا التنظيمية والاىتمام اكثر بعوامل الميمة  -1
والبيئة والعلاقات والمناخ التنظيمي بيدف الوصول الى منظومة اتخاذ قرارات ترتقي 

 بالجامعة الى مستويات تنافس افضل .
 ضرورة الاىتمام بعوامل العمل بشكل اكثر بحيث يعطي دعما اكبر في اتخاذ -2

 القرارات الميمة في الجامعة .
عمى الإدارة العميا في الجامعة الاىتمام بشكل خاص بعوامل السياق المنظمي لما لو  -3

 من دور في ترسي  عممية اتخاذ القرارات الميمة والحرجة 
 ضرورة التركيز عمى ابعاد عممية اتخاذ القرارات في بيئة التنافس الحاصل اليوم . -4
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