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 حسـن شعبانطـاهـر  والامتنان إلى الدكتورالشكر لا يسعني في نهاية هذا البحث إلا أن أتقدم بجزيل 

  .وكان له الفضل الكبير في إنجاز البحث ،الذي تكرم بالإشراف على هذا البحث ومتابعته

  

أسامة والدكتور  ،يةعميد المعهد العالي للتنمية الإدار أحمد الطباعكما أتقدم بكل الشكر للدكتور 

لعونهم لي  ،والعاملين في المعهد العالي للتنمية الإدارية ،والمحاضرين ،وكافة الأساتذة ،وكيل المعهد الفراج

  .في هذا التحصيل العلمي

  

وأعضاء لجنة التحكيم على تفضلهم قبول  محمد عباس ديوبكما أتقدم بخالص الشكر للأستاذ الدكتور 

  .عليها مناقشة أطروحتي والحكم

  

 -علي  والدكتور طاجين ،جامعة دمشق –عماد سعدا المدرس في كلية التربية محمد وأشكر الدكتور 

  . لإتمام هذا البحث ،وكل من قدم لي العون والمساعدة ،الجزائر –اختصاص علم السلوك التنظيمي 

  

  

  

  

  

  



  

  

  .......أهلي وعائلتي وكل من أحب 

  إليكم أهدي حصيلة عملي

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



أ 

 فھرس المحتویات

  الصفحة  الموضوع

  ه -د  فھرس الجداول  ١

  ح -و  فھرس الأشكال  ٢

  ط  فھرس الملاحق  ٣

  ك -ي  ملخص البحث  ٤

  م -ل  ملخص البحث باللغة الانكلیزیة  ٥

  ١  مقدمة  ٦

  ٩٨ -٤    الباب الأول

  ٢٥-٥  التعریف بالبحث وأھمیتھ  الفصل الأول

  ٦  مقدمة البحث  ١

  ٧  دوافع البحث  ٢

  ٧  مشكلة البحث و أسئلتھ            ٣

  ٨  أھداف البحث             ٤

  ٩  أھمیة البحث  ٥

  ١٠  حدود البحث  ٦

  ١١  منھج البحث   ٧

  ١١  مجتمع وعینة البحث  ٨

  ١١  متغیرات البحث  ٩

  ١٢  فرضیات البحث  ١٠

  ١٣  إجراءات البحث وأدواتھ  ١١

  ١٣  مصطلحات البحث والتعریفات  ١٢

  ١٥  السابقةالدراسات   ١٣

الإطار المفاھیمي للقیم وقیم العمل ومحدداتھا ومكوناتھا   الفصل الثاني
  وتصنیفاتھا وكیفیة قیاسھا

٦٦-٢٦  

  ٢٧  مقدمة  ١

  ٢٨  قیم العمل، مفھوم القیم  ٢

  ٢٨  تعریف القیم  

  ٢٩  تعریف قیم العمل  



ب 

  الصفحة  الموضوع  التسلسل

  ٣٠  التمییز بین القیم وقیم العمل  

   ٣٠  )خصائص القیم(السمات المشتركة للتعاریف  

  ٣٢  ومصادر قیم العمل، محددات اكتساب القیم  ٣

  ٣٤  مكونات القیم  ٤

  ٣٧  قیم العمل، تصنیفات القیم  ٥

  ٤٤  وظائف قیم العمل، وظائف القیم  ٦

  ٤٥  أھمیة القیم بالعمل ودورھا في توجیھ السلوك التنظیمي  ٧

  ٥١  العاملینضرورة دراسة تغیر قیم   ٨

  ٥٤  اختبارات قیاس القیم   ٩

  ٥٩  التعریف بمقیاس القیم وقیم العمل  

  ٩٦-٦٥  اتخاذ القرارات والقیم  الفصل الثالث

  ٦٦  مقدمة  ١

  ٦٦  اتخاذ القرار  ٢

  ٦٦  مفھوم القرار  . أ  

  
، أھمیتھا، خصائصھا، تعریفھا: عملیة اتخاذ القرار. ب

  الجانب السیكولوجي فیھا، مراحلھا
٦٧  

  ٧٢  أساس دراسات القرار. ج  

  ٧٥  القیم كأحد العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار. د  

  ٧٨  والمستویات الإداریة، تصنیف القرارات. ھـ  

  ٨٤  سمات قرارت مدیري القطاع العام  . و  

  ٨٥  العوامل المؤثرة على قیم متخذ القرار    ٣

  ٨٦  أھمیة قیم متخذي القرار   ٤

٥  
والانسجام بین قیم متخذي القرار والقیم التنظیمیة على أثر التوافق 

  عمل المؤسسة
٩٠  

  ١٧٠ -٩٧  الدراسة المیدانیة  الباب الثاني

  ٩٨  أدوات البحث والنتائج  الفصل الرابع

  ٩٩  مقـدمــة  ١

  ٩٩  أسئلة البحث  ٢



ج 

  الصفحة  الموضوع  التسلسل

  ١٠٠  مجتمع وعینة البحث  ٣

  ١٠٥  متغیرات البحث  ٤

  ١٠٦  البحث أدوات  ٥

  ١١٠  إجراءات للتأكد من صلاحیة الأدوات  ٦

  ١١٤  الأسالیب الإحصائیة المستخدمة  ٧

  ١١٤  نتائج البحث ومناقشتھا  ٨

  ١٥٨  الخاتمة العامة  ٩

  ١٥٩  المقترحات والتوصیات  ١٠

  ١٦٦  مراجع البحث   ١١

  ١٨٣  ملاحق البحث  ١٢

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  



د 

  س الجـداولفھـر

  الصفحة  البیــان  الجدولرقم 

  ٣٦  بروز قیم معینة وفقاً لنوع العمل  )١-٢(

  ٤٥  أمثلة عن الأبعاد التي تندرج وفقھا بعض القیم  )٢-٢(

  ٥٠  تعریف الثقافة من عدة جوانب  )٣ -٢(

  ٥٢  التقلیدیة والحدیثةالمؤسسیةمقارنة بعض القیم من خلال دراسة الثقافة  )٤ -٢(

  ٦٤  قوائم القیم الموجودة في الأبحاثملخص لبعض   )٥ -٢(

  ٧٠  خصائص مستویات اتخاذ القرارات  )١-٣(

  ٨٣  أنواع القرارات  )٢-٣(

  ١٠٣  توزع مجتمع الدراسة بمدینة دمشق  )١-٤(

  ١٠٤  توزع أفراد عینة البحث وفقاً للمستویات الإداریة  )٢-٤(

  ١٠٤  وزارة الصحة -الصحةعینة البحث وفقاً للمستویات الإداریة لقطاع توزع   )٣-٤(

)٤-٤  (  
وزارة التعلیم  -عینة البحث وفقاً للمستویات الإداریة لقطاع الصحةتوزع 
  العالي

١٠٥  

)٥-٤(  
والنسب المئویة للعینة في ، )ن(توزع عینة البحث وفقاً لعدد المرؤوسین

  كل فئة
١٠٥  

  ١٠٦  توزع عینة البحث وفقاً لعدد سنوات الخبرة  )٦-٤(

  ١٠٦  توزع عینة البحث وفقاً للعمر  )  ٧-٤(

  ١١١  )٢(نتائج تطبیق الأداة رقم   )  ٨-٤(

  ١١٤  بعد التحكیم) ١(العبارات التي تمت إعادة صیاغتھا من الأداة رقم   )  ٩-٤(

  ١١٤  بعد التحكیم) ٣(العبارات التي تمت إعادة صیاغتھا من الأداة رقم   ) ١٠-٤(

  ١١٤  )١(للأداة رقم معاملات ثبات الإعادة   )  ١١-٤(

  ١١٥  )٣(معاملات ثبات الإعادة للأداة رقم   )  ١٢-٤(

  ١١٧  حده علىمتوسط القیم وقیم العمل وفقاً لكل متغیر   )١٣-٤(

نتائج تحلیل التباین الثنائي لأفراد عینة البحث وفق علاقة التفاعل بین   )١٤-٤(
  .باقي المتغیرات في  جمیع القیم المدروسةالمستوى الإداري مع 

١١٨  

ترتیب القیم وقیم العمل وفقاً لكل مستوى من الأكثر إلى الأقل أھمیة   )١٥-٤(
  لمتخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق

١٢٢  

لمتوسطات قیم متخذي القرار تعزى لمتغیر  ANOVAنتائج اختبار   )١٦-٤(
  المستوى الإداري

١٢٤  



ه 

  الصفحة  البیــان  رقم الجدول

  ١٢٥  المقارنات البعدیة بین متوسطات القیم حسب المستوى الإداري  )١٧-٤(

  ١٢٨  نسبة تأثیر كل من المستوى الإداري وعدد المرؤوسین في المتغیر التابع  )١٨-٤(

  ١٣٠  /المعدل/من المستوى الإداري وعدد المرؤوسین في الھیبة نسبة تأثیر كل   )١٩-٤(

  ١٣٢  نسبة تأثیر كل من المستوى الإداري وعدد سنوات الخبرة في المتغیر التابع  )٢٠-٤(

  ١٣٥  نسبة تأثیر كل من المستوى الإداري والعمر في المتغیر التابع  )٢١-٤(

الدورات المتبعة القصیرة في نسبة تأثیر كل من المستوى الإداري وعدد   )٢٢-٤(
  المتغیر التابع

١٤٠  

نسبة تأثیر كل من المستوى الإداري وعدد الدورات المتبعة الطویلة في   )٢٣-٤(
  المتغیر التابع

١٤١  

  ١٤٦  موقع قیم المنظمة في النسق القیمي لأفراد العینة  )٢٤-٤(

)٢٥-٤(  
تحدید البدائل، اتخاذ تحدید المشكلة، (القیم الأشد تأثیراً في مراحل القرار

وفقاً للمستویات الإداریة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع ) القرار
  .الصحة العام السوري بمدینة دمشق

١٤٧  

للقیم الأشد تأثیراً في القرار لجمیع المستویات  Kendall's Wنتائج اختبار   )٢٦-٤(
  الإداریة وفق متغیر مراحل القرار

١٥٢  

للقیم الأشد تأثیراً في القرار  Wilcoxon Signed Ranksنتائج اختبار   )٢٧-٤(
  لجمیع المستویات الإداریة وفق متغیر مراحل القرار

١٥٣  

للقیم الأشد تأثیراً في القرار  Kendall's Wنتائج اختبار ) ٢٨-٤(رقم   )٢٨-٤(
  للمستوى الإداري الأعلى وفق متغیر مراحل القرار

١٥٣  

للقیم الأشد تأثیراً في القرار  Wilcoxon Signed Ranksنتائج اختبار   )٢٩-٤(
  للمستوى الإداري الأعلى وفق متغیر مراحل القرار

١٥٤  

)٣٠-٤(  
للقیم الأشد تأثیراً في القرار للمستوى الإداري  Kendall's Wنتائج اختبار 

  والقاعدي وفق متغیر مراحل القرار، الأوسط
١٥٤  

)٣١-٤(  
للقیم الأشد تأثیراً في القرار  Wilcoxon Signed Ranksنتائج اختبار 

  والقاعدي وفق متغیر مراحل القرار، للمستوى الإداري الأوسط
١٥٤  

  
  
  
  
  
  
  
  



و 

  فھرس الأشكال
  الصفحة  البیــان  رقم الشكل

  ٣  مخطط عمل البحث  ١

  ٣٤  محددات اكتساب القیم  )١-٢( 

  ٣٥  تكوین القیم الشخصیةالعوامل التي تؤثر في   )٢-٢(

  ٣٧  سلم مكونات القیم  )٣-٢(

  ٣٩  تدرج الحاجات لماسلو  )٤-٢(

  ٤٩  العلاقة بین الثقافة المجتمعیة والتنظیمیة والقیم  )٥-٢(

  ٥٢  منظور القیم للموظف الأمریكي المعاصر  )٦-٢(

  ٥٣  منظور القیم للموظف الأمریكي المعاصر  )٧-٢(

  ٥٤  التعارض القیمي  )٨-٢(

  ٥٥  نموذج مسار التغییر  )٩-٢(

  ٧١  مراحل القرار  )١-٣(

  ٧٧  العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار  )٢-٣(

  ٧٩  العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار  )٣-٣(

  ٨٠  مستویات الإدارة  )٤-٣(

  ٨٢  العلاقة بین المھارات و المستویات الإداریة  )٥-٣(

  ٨٤  الظاھرة في جبل جلید التغییر التنظیميالقیم كأحد العوامل غیر   )٦-٣(

  ٨٩  تأثیر القیم على العملیات الإداریة  )٧-٣(

  ٩٠  دور القیم في بناء ثقافة المنظمة  )٨-٣(

  ٩١  الخیار الاستراتیجي في حدود المنطق  )٩-٣(

  ٩٢  العلاقة التبادلیة بین القیم في المنظمة  )١٠-٣(

  ٩٤  قیم متخذي القرار وقیم المنظمة على المنظمةأثر التوافق والانسجام بین   )١١-٣(

  ٩٤  أثر التنافر بین قیم متخذي القرار وقیم المنظمة على المنظمة   )١٢-٣(

  ٩٦  .أثر الموقع الوظیفي على القیم الشخصیة  )١٣-٣(

)١-٤(  
مخطط بیاني یبین متوسطات القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار 

  الصحة العام السوري بمدینة دمشقالعاملین في قطاع 
١٢٠  

)٢-٤(  
القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام 

  السوري بمدینة دمشق حسب  متغیر المستوى الإداري
١٢٣  



ز 

  الصفحة  البیــان  رقم الشكل

الصحة العام القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع   )٣-٤(
  السوري بمدینة دمشق وفق متغیر عدد المرؤوسین

١٢٦  

  ١٢٨  مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري وعدد المرؤوسین في قیمة نمط الحیاة  )٤-٤(

  ١٢٩  مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري و عدد المرؤوسین في قیمة الھیبة  )٥-٤(

وعدد المرؤوسین في قیمة الھویة مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري   )٦-٤(
  الثقافیة

١٣٠  

القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام   )٧-٤(
  السوري بمدینة دمشق حسب  متغیر عدد سنوات الخبرة

١٣١  

مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري وعدد سنوات الخبرة في قیمة   )٨-٤(
  الجمالیات

١٣٢  

  ١٣٣  مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري وعدد سنوات الخبرة في قیمة التنوع  )٩-٤(

)١٠-٤(  
القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام 

  السوري بمدینة دمشق حسب  متغیر العمر
١٣٤  

  ١٣٦  استخدام القدرةمخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري العمر في قیمة   )١١-٤(

  ١٣٦  مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري والعمر في قیمة السلطة  )١٢-٤(

  ١٣٧  مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري والعمر في قیمة الإبداع  )١٣-٤(

  ١٣٧  مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري والعمر في نمط الحیاة  )١٤-٤(

  ١٣٨  الإداري والعمر في العلاقات الاجتماعیة مخطط بیاني لتفاعل المستوى  )١٥-٤(

  ١٣٩  مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري والعمر في الھویة الثقافیة  )١٦-٤(

)١٧-٤(  
مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري وعدد الدورات المتبعة القصیرة في 

  الھیبة
١٤٠  

)١٨-٤(  
المتبعة القصیرة في مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري وعدد الدورات 

  المخاطرة
١٤١  

)١٩-٤(  
مخطط بیاني لتفاعل المستوى الإداري وعدد الدورات المتبعة الطویلة في 

  الاستقلال
١٤٢  

)٢٠-٤(  
القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام 

  العامة للمشافيالسوري بمدینة دمشق حسب  متغیر التبعیة الإداریة للھیئات 
١٤٣  

)٢١-٤(  
تحدید المشكلة، تحدید البدائل، (في المراحل القیم الأشد تأثیراً في القرار 

  ولجمیع المستویات الإداریة )اتخاذ القرار
١٤٨  



ح 

  الصفحة  البیــان  رقم الشكل

  ١٤٩  توزع أفراد العینة حسب المستویات الإداریة  )٢٢-٤(

)٢٣-٤(  
مرحلة تحدید المشكلة وفقاً لمتخذي القرار في جمیع القیم الأشد تأثیراً في 

  المستویات الإداریة
١٤٩  

)٢٤-٤(  
القیم الأشد تأثیراً في مرحلة تحدید البدائل وفقاً لمتخذي القرار في جمیع 

  المستویات الإداریة
١٥٠  

)٢٥-٤(  
وفقاً ) اتخاذ القرار(القیم الأشد تأثیراً في مرحلة اختیار البدیل الأنسب 

  .لمتخذي القرار في جمیع المستویات الإداریة
١٥٠  

  ١٥١  مسار استخدام القیم الموازي لمراحل القرار لكل مستوى إداري  )٢٦-٤(

  ١٥٩  مخطط نتائج البحث  )٢٧-٤(

  ١٦٢  اقتراح آلیة تطبیق منظومة توافق قیمي بین متخذي القرار والمنظمة  )٢٨-٤(
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  فھرس الملاحق
  

  الصفحة  البیــان  رقم الملحق

  ١٨٩  كتاب المعھد لتسھیل مھمة العمل في قطاع الصحة  ١

  ١٩٠  موافقة السید وزیر التعلیم العالي على تطبیق الدراسة  ٢

  ١٩٢  )٢٠٠٩، خیال( تعریف القیم العشرین التي یتضمنھا المقیاس بحسب   )١-١(

  ١٩٤  لمشفى الزھراويالھیكل التنظیمي الأساسي للھیئة العامة   )٢١-٤(

)٢-٤(  
الھیكل التنظیمي التفصیلي لمعاون المدیر الطبي في الھیئة العامة لمشفى 

  الھلال الأحمر العربي السوري
١٩٥  

  ١٩٦  بطاقة توصیف وظیفي لرئیس دائرة التخطیط  ) ٣-٤(

  ١٩٧  )١(الأداة رقم   ) ٤-٤(

  ٢٠١  )١(أرقام البنود التي تقیس كل قیمة للأداة رقم   ) ٥-٤(

  ٢٠٢  )٢(الأداة رقم   ) ٦-٤(

  ٢٠٦  )٣(الأداة رقم   ) ٧-٤(

  ٢٠٩  .أسماء المحكمین لأدوات القیاس  ) ٨-٤(

  ٢١٠  لقیم أفراد العینة وفقاً للمستوى الإداري ANOVAنتائج اختبار   ) ٩-٤(

  ٢١١  المقارنات البعدیة بین متوسطات القیم وفقاً للمستوى الإداري  ) ١٠-٤(

  ٢١٣  متوسط قیمة الھیبة وفقاً لفئات عدد المرؤوسین والمستوى الإداري  ) ١١-٤(

  ٢١٤  لقیم أفراد العینة وفقاً للھیئات العامة ANOVAنتائج اختبار   )١٢-٤(
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  ملخص البحث بالعربیة

  

وما ینتج عنھ ، وانعكاسھا على السلوك التنظیمي، انطلاقاً من أھمیة القیم وقیم العمل في المنظمات

ومن أھمیة دور المدیرین وقیمھم في العملیة الإداریة ، من تأیید أو عرقلة لتحقیق أھداف المنظمة

العام  یسعى البحث إلى دراسة البعد القیمي المشكل لثقافة قطاع الصحة، وخاصة القرارات

وتحدید القیم ، السوري بمدینة دمشق بتحدید النسق القیمي السائد للمدیرین وفقاً للمستویات الإداریة

عدد مرؤوسي : (واختلافھ تبعاً للدیموغرافیات التالیة، الأكثر تأثیراً منھا على مراحل القرار

ورات المتبعة عدد الد، عمر متخذي القرار، عدد سنوات خبرة متخذ القرار، متخذي القرار

إضافة إلى ، )التبعیة الإداریة للھیئات العامة للمشافي، الطویلة والقصیرة التي اتبعھا متخذو القرار

وتوضیح الدور الذي ، تسلیط الضوء على القیم المتضمنة في مبدأ عمل الإدارة للقطاع المدروس

المنظمة وفقاً للمستویات تلعبھ درجة التوافق بین قیم المدیرین وقیم المنظمة على العاملین و

  :في السؤال الأساسي التاليإذ تتمثل مشكلة البحث ، الإداریة

وھل ، ما نسق قیم وقیم عمل متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق

  تختلف عن القیم المتضمنة في مبادئ عمل الإدارة؟ 

: راستھ لــالبعد القیمي لثقافة المؤسسة بدویحدد البحث 

.وفقاً للمستویات الإداریة، قیم وقیم عمل متخذي القرار-

.وفقاً للمستویات الإداریة، القیم الأكثر تأثیراً على مراحل القرار-

.قیم المؤسسة المتضمنة في مبادئ عمل الإدارة لمجتمع الدراسة-

وتمت دراسة ھذه المكونات باستخدام أداة قیاس فعالة طورت من قبل فرق بحث متعددة 

وتمت مواءمتھا لتتناسب مع البیئة السوریة وطُبِّقت ، الجنسیات، وباتت تمثل المقیاس العالمي للقیم

عن طریق دراسة ، قطاع الصحة الحكومي ذي الإمكانات الضخمة والانتشار الكبیر في القطرفي 

  .مدیراً) ١٣٤(طبقیة نسبیة لمتخذي القرار وفقاً للمستویات الإداریة مؤلفة من  عینة

  :تم التوصل إلى النتائج التالیة :النتـائج

في بعض القیم بین المستویات  ٠,٠٥توجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة .١

وفقاً ، ة دمشقالإداریة لمتخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدین

.لبعض المتغیرات

تتقاطع قیم متخذي القرار مع قیم المؤسسة في مجموعة من القیم ھي الأكثر تأثیراً على .٢

.المراحل التي یمر بھا القرار وصولاً إلى اتخاذه



ك 

للقیم الأكثر تأثیراً على القرار  ٠,٠٥یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة عند مستوى دلالة  .٣

وفق بعض المستویات الإداریة لمتخذي القرار ) اتخاذ القرار، لبدائلتحدید ا(في مراحل 

.العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق

لكنھا لا تؤثر ، والتحصیل، ھناك العدید من القیم الھامة بالنسبة للمدیرین مثل الغیریة.٤

.على مراحل القرار

ونتجت عن ، ء من ثقافة المؤسسة ككلإن ثقافة صنع القرار وفق المنظور القیمي ھي جز.٥

وتم تحدید قائمة من ، علاقة التفاعل والتبادل بین قیم المؤسسة وقیم متخذي القرار فیھا

القیم الأشد تأثیراً في مراحل القرار وتتسم بأنھا أقل شمولیة وأكثر تخصصاً من القیم التي 

.تشكل ثقافة مجتمع الدراسة
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ABSTRACT

Starting from the importance of the values & the work values in the 
organizations, and its impact on the organizational behavior, and resultant 
support or hindrance to achieve the organization's goals, and the 
importance of  the managers' roles and values in the administrative 
process especially  making decisions ,through which  this  research seeks 
to study the valued dimension of the culture of governmental healthcare 
sector in Damascus, by selecting the prevailing valued format for 
managers according to administrative levels and to identify the most 
influential values on decision steps, and how it differs according to the 
following demographics: ( the number of subordinates., the number of the 
years of the experience., age, the number of  long and short training 
courses, the administrative dependence for the public cadre to the 
hospitals), it highlights the embodied values in the department work 
principle of the studied sector, and it clarifies the role played by the 
degree of compatibility between the managers' values and organization's 
values to the employees and the organization according to administrative 
levels , wherefore the research problem is presented in the following 
question:
What is the format of the values and work values of the principals in 
charge who  work in the Syrian governmental  healthcare sector in 
Damascus, and are they different from the highlighted points of 
values in the work of department principle ?
The  research defines the valued dimension of organizational culture by 
studying:
- principal's in charge values, work values according to the administrative 

level.
-  the most effective values on  decision steps at the administrative  level.
-  corporate values contained in the principles of department's  work.
using the most effective way in relation to their application in the Syrian 
environment, which was developed by multi-ethnic research teams, and 
comes to represent global measure of values, and  apply them  in the 
governmental  healthcare sector, with an enormous potency and the high 
prevalence in Syria, by using  a relative sample of the principals in charge  
in the accordance with the  administrative levels consisting of (134)  
managers, and it was tested the following Hypotheses:

1- there is no statistically significant difference between the average 
values and work values of the principals in charge who work in 
governmental healthcare sector in Damascus due to the variable 
administrative level. 

2- there is no statistically significant difference between average value 
and work  values to  the principals' in charge values and work values 
working in the governmental healthcare sector in Damascus is due to 
the interaction between the administrative level and all of the 



م 

following variables (subordinates No. years of experience No., age, 
long and short training courses No., administrative dependence of the 
organization to the hospitals). 

3- there is no statistically significant difference between the most 
effective values at each stage (problem identification, identification 
of the alternatives, decision-making) according to the administrative 
levels of the principals in charge who work in the governmental 
healthcare sector in Damascus.

results: the most important results were as following
1- There are statistically significant difference at the0.05 level of 

significance in some of the values  between the principals' in charge 
values and work values at the administrative levels in the governmental 
healthcare sector in Damascus according to some variables. 

2- principals' in charge values intersect with the organizational ones  in a 
most  impact set of  values on stages throughout the decision up to the  
taken action .

3- There are statistically significant differences at the 0.05 level of 
significance between the most effective values on the decision-making 
in stages(identification of the alternatives, decision- making)   
according to some administrative levels of decision- makers working in 
the governmental healthcare sector in Damascus. 

4- There are many important  values for managers such as  altruism and 
education  but it doesn't affect on decision's steps.  

5- The culture of decision-making according to the perspective value 
system is part of the culture of organization as a whole, resulting from  
the relationship of interaction and commutation between the 
organization's values,  and decision makers' values and to identify the 
most effective  list of values on decision steps, specified that they are 
less comprehensive and more specialized than the study sector cultural 
values.
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 البحثمقـدمة 
  

في مقدمتھا یأتي من أھمھا الموارد البشریة و، عدیدة یعتمد نجاح المنظمات على توافر عناصر

وتحدید وتحقیق أھدافھا، من ، قع على عاتقھم مسؤولیة رسم سیاسة المنظماتالمدیرون الذین ت

من ضروریات مكونات شخصیة ھذه الفئة دراسة  وتُعَدّ ،ل اتخاذھم للقرارات بشتى أنواعھاخلا

القیم  إذ تعدّ، حدید ما یتبنونھ من قیمت تطویر وتفعیل الإدارة الحدیثة الناجحة، ومن الضروري

تلعب دوراً ھاماً  كما ،على صحة واعتلال السلوك اً للحكمیمحوراً ھاماً للشخصیة ومعیاراً أساس

ن التفاعل الاجتماعي ع تنتجفھي عناصر بنائیة  ،فنجاح الأفراد والمنظمات في تحقیق الأھدا في

ید في فھم مجتمع تففتحلیل الأھداف والسلوك والتفاعل والبناء الاجتماعي،  یبرز دورھا في

  .التنظیم

لأھمیة القیم في  بالاھتمام في المجتمعات الغربیةموضوع القیــم وعلاقتھ بالنظام الإداري وحظي 

إلا أنھ لم یلق الاھتمام نفسھ في  وبناء ثقافة المنظمة، وتوجیھ السلوك الإداري، صنع القرار

من ، المتخصصة لدراساتل اًفدار الاستكشافي التحلیليالبحث یُعدّ ھذا و ،المجتمعات العربیة

، مدینة دمشقبن في قطاع الصحة العام السوري العاملی خلال تحدید منظومة قیم متخذي القرار

مراحل  تأثیراً منھا في الأشد لقیما واستكشاف ،متغیراتال عددٍ منوتحدید الفروقات فیھا وفق 

العامة للمشافي الحكومیة التابعة لوزارة التعلیم العالي  وإجراء دراسة مقارنة بین الھیئات ،القرار

في مبادئ عمل  المتضمنةعلى القیم المؤسساتیة  التركیزكما تم ، وزارة الصحةوتلك التابعة ل

لداخلي الخاص بالوزارة والھیئات العامة التابعة الإدارة الصحیة الحكومیة كما وردت في النظام ا

اقتراحات لمتخذي القرار في  بحثالقدم و، للمقارنة مع ما ھو سائد لدى متخذي القرار فیھا، لھا

یر دعم عملیة التطوذات قیم تھدف إلى  لقراراتٍ یةمجتمع البحث لتكون بمثابة خطوط توجیھ

لاكتساب فھم أعمق و ،لالمجتمع ككتنمیة في  ساھمةتطمح إلى الم، والإبداع في القطاع المدروس

  .  لقرارات تتعلق بقضایا في ھذا الإطار

 ،للدراسة المیدانیةخُصص  الرابع فصلالنظریة ومنھا  ثلاثة ،لوفص ةأربععلى البحث  بُنِيوقد 

   :الآتیة التساؤلاتعن  إجابةالتي تتضمن 

  :الأول وھو یجیب عن السؤال الأساسيالأول الفصل  

  من الدراسات السابقة؟ اتمیز عن غیرھت ذامابو، ما ھي عناصر البحث العلمي للدراسة  

  :الأساسيالسؤال  عنأما الفصل الثاني فیجیب  

  ؟تحدیداً القیم وقیم العمل ترسلماذا دُ  

  :عن السؤال الأساسي والفصل الثالث یجیب
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؟والمنظمة القرار في قیم متخذي القرار أثر ماعلاقة وما   

  :السؤال الأساسي عنب ل الرابع یجیلفصوا

وھل تختلف عن قیم متخذي القرار وعن القیم الأشد تأثیراً في ، ما ھي قیم المنظمة  

؟الصحة العام السوري بمدینة دمشق مراحل القرار وفقاً للمستویات الإداري في قطاع

  

  .في العملآلیة تطبیق نموذج توافق قیمي  مجموعة من المقترحات منھاالبحث ویقدم 

المراجع التي بنیت على  المختلفة مجالات البحث العلميفي ھ تم تناولقد موضوع القیم كان  لماو

بشكل القدیمة التي تتناول مفھوم القیم ومصادرھا وعوامل تشكلھا والتي أحاطت بالموضوع 

بمجالات أخرى  ھعلاقتفي بحثت ما إنّوالعام للقیم  المفھومَ تغیرلم  البحثیة الإضافاتإن ف، كامل

  .فیھا وأثره

ات البحث فیما قرَمن فِ عدیدٍفي ، لة القدیمة ذات الصلةیالأصبالمراجع  الاستعانةلذا فقد تم 

  .یخص الإطار المفاھیمي للقیم

  :مخطط عمل البحث)  ١(ویلخص الشكل رقم 
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  مخطط عمل البحث)  ١(الشكل رقم 

  
  :ل أعلاه ما یليلشكل البحث وفقاًحدد یحیث 

.المنظمةقیم )١(

.القرار متخذيقیم وقیم عمل )٢(

.القرارعلى ) ٢(القیم الأكثر تأثیراً من )٣(

.والمنظمةالقرار  متخذيالقیم المشتركة بین )٤(

  .القراروالأكثر تأثیراً على  والمنظمة القرار متخذيالقیم المشتركة بین )٥(
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  الباب الأول

  الدراسة النظریة
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  لأولالفصل ا

  العام للدراسة الإطار

  
 البحثمقدمة -١

دوافع البحث-٢

مشكلة البحث وأسئلتھ-٣

أھداف البحث-٤

أھمیة البحث-٥

حدود البحث-٦

منھج البحث وعینتھ-٧

متغیرات البحث-٨

فرضیات البحث-٩

إجراءات البحث وأدواتھ-١٠

مصطلحات البحث والتعریفات-١١

  السابقةالدراسات -١٢
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  مقدمــــــــة  -١

وتشكل ، راً ھاماً على صعید الأفراد وعلى صعید الجماعات والمجتمعاتتلعب القیم دو

 قد نالو، د من الدیموغرافیاتیعدلل وفقاً تتشكلثقافات فرعیة  التي تضم بمجموعھا الثقافة العامة

كالاقتصاد والاجتماع ، د من المجالات العلمیةموضوع القیم اھتماماً خاصاً في عد

التحولات الھامة والمتسارعة في  أدتوقد ، والإدارة، وعلم النفس ،والانثروبولوجیا والتربیة

وظھور الشركات متعددة ، مختلف جوانب الحیاة الاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة

زعزعة و، والانفتاح الكبیر على العالم وحضارتھ والثقافات المختلفة، وانتشار العولمة، الجنسیات

والتمھید لظھور قیم ، الاھتمام بمسألة القیم في وقتنا الحاضر زایدإلى ت الاعتقاد بالقیم القدیمة

لسیاق المجتمعي، وھي مرجعیات فالقیم لیست مطلقات خارجة عن ا، جدیدة تلائم ھذه التحولات

أو صواباً،  ي اتخاذ القرارات، وما ھو خطأالمدیر وفقاً لھا مواقفھ واختیاراتھ وتفضیلاتھ ف یسوّغ

والثقافة ، ، كالتعلیم والعمل والمستوى الاجتماعي والاقتصادي لأسرتھتتحدد بحصاد ظروفھو

التي یعیشھا من خلال تأثیر المؤسسات التي ینتمي إلیھا، بدءاًً من الأسرة والمؤسسات التعلیمیة، 

التي تتمیز بثقافتھا تلك المؤسسات مروراً بالإعلام والمؤسسات التي یتواصل معھا و یعمل بھا، 

سیاق مجتمعي، لھ تضاریسھ ب وتتأثردة بمجموعة من القیم وقواعد السلوك الخاصة المحد

التوزیعیة للثروة والسلطة، ولھ تجلیات تاریخیة ومعاصرة تسھم في تكوین المرجعیات القیمیة 

بكل متخذ قرار في القیم الخاص  ذلك نسقفیتحدّد ب، للمدیرین وتنعكس على قراراتھم الإداریة

 بمجموعھا ثقافة متخذي القرار من منظور قیمي تلك الأنساق وتمثل ،هعلى حدكلٌ المؤسسة 

  . لمجتمع الدراسة
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  ــع البحثدواف  - ٢

 ،مستوىً أساسیاً من مستویات تحلیل الفضاء الأشمل المؤثر في القرارالقیم تحدید ودراسة  یُعد

داریة العلیا تتأثر المنظمة ففي المستویات الإ ،الفعلیة تشكیل ثقافة المؤسسةالذي یساھم في و

ویتناقص تآكل منظومة القیم الشخصیة ، قیم المستوى الإداري الموجھ للمنظمة وقراراتھبككل 

 ،خلال مراحل حیاتھ ولأن النسق القیمي للفرد یتطور ،للمدیرین كلما ارتفعنا بالمستوى الإداري

التقدم ( متغیرعدة دراسة ال ولتتنا لذلك، )غیرھاو، والعمر، الجنس(ویتأثر بعدة متغیرات مثل 

وعدد الدورات ، متخذي القرار وعمر وعدد مرؤوسي وعدد سنوات خبرة، ستوى الإداريبالم

یؤثر في تقدیر  مجال العملولأن ، لاختبار انعكاسھا على النسق القیمي )ھا متخذو القرارتبعا

یة التابعة لوزارة التعلیم العالي تمت المقارنة بین الھیئات العامة للمشافي الحكوملذا  أھمیة القیم

قیاس قیم متخذي القرار  في ورغبةً في تقدیم بحث أشمل ومعمق، والتابعة لوزارة الصحة

 لتركیزل، وأیضاً على مراحل القرارمنھا تأثیراً  الأشدتحدید القیم و بحسب المستویات الإداریة

الذي لم یتم تناولھ بالدراسة  حكوميلقطاع الصحة ال على القیم التي تتضمنھا مبادئ عمل الإدارة

  .سابقاً

  :مشكلة البحث وأسئلتھ  -٣

خصائص  تتولد عن إن العوامل الثقافیة والمتغیرات المحیطة بالفرد تؤثر في تبني مواقف معینة،

تحكم أسالیب  ،السائدة، كما أن ھناك خصائص تتعلق بمنظومة القیم وسمات الإنسان الموروثة

بین ما تحدده المنظمة من  الفجوة تنبع من وتؤدي إلى نتائج كثیرة ،اتھالقرار وتحدد انعكاس صنع

بین ما ھو : أي ،وما یؤثر منھا في قراراتھم ما ھو سائد لدى متخذي القرار وبین، قیم

 القراراتعلى تنعكس  المدیرین قیم ولأن، ومرغوب ومستخدم في القرار من قیم منصوص

صراعات تنظیمیة بین الأفراد  تُوَلِّدالقیم ھذه لاختلافات في اف، فیھا المنظمة والعاملین وتؤثر في

زیادة إلى ؤدي تو، عقید الاتصال بین المستویات الإداریةتَ ومن ثَمّ، بین مراكز اتخاذ القرارو

التي تتباین في أھدافھا مع ، ظھور التنظیمات غیر الرسمیةإلى التوتر والإحباط في العمل و

  .أھداف المنظمة

   :الآتيغة مشكلة البحث في السؤال الأساسي یمكن صیا 

متخذي القرار لدى  السائدة وعن القیم الأشد تأثیراً في القرارھل تختلف قیم المؤسسة عن القیم 

؟العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق

  :رع عن ھذا السؤال الأسئلة الآتیةویتف 
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قرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري ما ھي منظومة القیم السائدة لدى متخذي ال  -١

دمشق؟بمدینة 

القیم المدروسة لمتخذي القرار  في متوسطات إحصائیة توجد فروق ذات دلالةھل   -٢

المستوى  تعزى إلى متغیر دمشقبمدینة العاملین في قطاع الصحة العام السوري 

.الإداري

دروسة لمتخذي القرار إحصائیة في متوسطات القیم الم ھل توجد فروق ذات دلالة  -٣

دمشق تعزى إلى علاقة التفاعل بین  بمدینةلین في قطاع الصحة العام السوري العام

عدد سنوات ، عدد المرؤوسین:(تیةمن المتغیرات الآ وكلٍّ المستوى الإداري متغیر

؟)عدد الدورات المتبعة، العمر، الخبرة

لمدروسة لمتخذي القرار إحصائیة في متوسطات القیم ا ل توجد فروق ذات دلالةھ   - ٤

دمشق تعزى  بمدینةلمشافي قطاع الصحة العام السوري العاملین في الھیئات العامة 

؟ )وزارة التعلیم العالي –وزارة الصحة(لـ التبعیة الإداریة لمتغیر 

ما ھي القیم المتضمنة في النظام الداخلي لمبدأ عمل الإدارة لقطاع الصحة العام في   -٥

سوریة؟

لین في قطاع الصحة العام یم المشتركة بین المنظمة و متخذي القرار العامما ھي الق  -٦

دمشق؟ وھل تحتل ھذه القیم المشتركة التقدیر الأعلى للأھمیة عند  بمدینةالسوري 

دمشق؟ بمدینةلین في قطاع الصحة العام السوري متخذي القرار العام

ي لمتخذي القرار العاملین ف ارمراحل القركل مرحلة من  تأثیراً في الأشدما ھي القیم   -٧

ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین و ،دمشق؟ بمدینةقطاع الصحة العام السوري 

تحدید البدائل، وتحدید المشكلة، ( القرار مراحلكل مرحلة من  فيتأثیراً  الأشدالقیم 

فراد عینة الدراسة؟لأ، لمستوى الإداريا تعزى إلى متغیر) اتخاذ القرارو

والقیم الأشد تأثیراً في  ،السائدةقیم الو، المساحة المشتركة بین قیم المؤسسة ما ھي  -٨

؟لعاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشقا لمتخذي القرار مراحل القرار

.أي بین ما ھو منصوص ومرغوب ومستخدم في القرار

  :حثـداف البـأھ  -٤

العاملین في قطاع متخذي القرار  یم وقیم عملف على قرُّعَیتمثل الھدف الرئیسي للبحث في التَ

على ثقافة صنع القرار من منظور قیمي في مجتمع و، دمشق بمدینة الصحة العام السوري

لمطابقتھا مع ما تتضمنھ مبادئ عمل الإدارة  ،لمستویات الإداریةل وفقاًالتباین  وموضع، الدراسة
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وبصورة ، للاستفادة من تلك النتائج وعلمیة واقتراح أسالیب عملیة ،تفسیر الواقعبھدف  ،من قیم

  :یھدف البحث إلى  أكثر تحدیداً

منظومة القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع  عناصرتحدید .١

بھدف ، وفقاً لأھمیتھا ھاعناصر ترتیبومعرفة ، دمشقفي  الصحة العام السوري

.نسق القیمي وتفسیر النتائجأھمیة في بناء ال الأكثراستكشاف القیم 

على قیم  البحثمتغیرات من متفاعلاً مع كل متغیر المستوى الإداري  أثر متغیرتحدید .٢

.دمشق بمدینةالصحة العام السوري  متخذي القرار العاملین في قطاع

مة التابعة لوزارة الصحة العا الھیئات بین قیم متخذي القرار العاملین في الفروق تحدید.٣

.دمشق بمدینةالي في قطاع الصحة العام السوري وزارة التعلیم العتابعة لوتلك ال

النظام الداخلي لوزارة  ضمن في مبادئ عمل الإدارة المتضمنةتوضیح القیم التنظیمیة .٤

متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة  قیمبینھا وبین  والتوافق والاختلاف، الصحة

ن درجة الأھمیة التي تحظى بھا في النسق القیمي للكشف ع، دمشق بمدینة العام السوري

.لعینة الدراسة

مراحل القرار وفقاً لكل مستوى إداري لمتخذي القرار  تحدید القیم الأشد تأثیراً في.٥

.دمشق بمدینةلین في قطاع الصحة العام السوري العام

اسة، من ھم في دعم وتطویر قاعدة بیانات مدیري مجتمع الدراتس، بیانات علمیة توفیر.٦

.خلال مؤشرات یمكن صیاغتھا في ضوء النتائج التي تصل إلیھا الدراسة

:حثـیة البـأھم  -٥

  :من خلال النقاط الآتیة العلمیةتتجلى أھمیة البحث من الناحیة 

لھا أثرھا المباشر  جوھریةبحد ذاتھا بوصفھا مسألة  القیم وقیم العملأھمیة دراسة .١

.للسلوك التنظیمي البحث عن أسس تحفیزیة جزء أساسي من عملیةوھي ، في العمل

ضروریة لفھم أساس قرارات  لأنھا قیم متخذي القرارعرُّف وقیاس أھمیة تَ.٢

الطریقة التي یرى فیھا المدیرون  ثیرھا في المؤسسة ككل، وفيالمدیرین، ولتأ

یقاوم  الدرجة التي سیقبل بھا المدیر أو تعبر عنھي الأفراد ومجموعات الأفراد، و

.غوط التنظیمیة والأھدافالض

المؤثرة في تفضیلات  البحث مستوىً أساسیاً من مستویات تحلیل أحد الأبعاد  یُعدُّ.٣

.لمدیریندى ااتخاذ القرار ل

ناسب قیاس القیم الأكثر استخداماً في مراحل صنع القرار تبما القیاس تطویر أداة .٤

. جوھر عمل الفئة المستھدفة بالدراسة
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. القیم الموازي لمراحل صنع القرار لكل مستوى إداريإیجاد تطور مسار .٥

: ــبدراستھا ل منظمةالقیمي لثقافة ال البعدتعبر عن .٦

.متخذي القراروقیم عمل قیم . ١- ٥ 

.مراحل القرار الأشد تأثیراً فيقیم ال. ٢-٥

  .مجتمع الدراسةلدى  في مبادئ عمل الإدارة المتضمنةالمؤسسة قیم . ٣-٥

والتنبؤ بالسلوكات ، ات المتوقعة للفرد بصورة عامة بالحیاة والعملالتنبؤ بالسلوك.٧

وربطھا بالمستوى الإداري ، في سیاق القرار بصورة خاصة المتوقعة لنفس الفرد

).باعتبار أن القیم ھي السوابق للسلوك الفعلي(

:في النقاط الآتیة العملیةویمكن إجمال أھمیة البحث من الناحیة 

جماعة المؤثرة في المؤسسات ال وھي )القرار متخذو(المستھدفة  دور الفئةأھمیة .١

.التي تقود عناصر العملیة الإداریة من تخطیط وتنظیم وتنفیذ ورقابة وتوجیھ

.في القطر لإمكانات الضخمة والانتشار الواسعالحكومي ذي ا قطاع الصحةأھمیة .٢

لى ما ورد فیھا من قیم ع التي تناولھا البحث لیسلط الضوء مبادئ عمل الإدارةأھمیة .٣

.متضمنة

ھذا القطاع، وتطویر السیاسات رفد مشاریع التنمیة الحكومیة في في ج توظیف النتائ.٤

ن من نشرھا بمصداقیة یتمكن المدیرول منظمةالمعنیة ببناء قاعدة القیم التنظیمیة لل

.أعلى في ضوء التوافق مع أولویاتھم القیمیة

  :حثـدود البـح   -٦

  : ةالآتیعلى الحدود  یقتصر ھذا البحث

لین في تمثل في القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العامتو :الحدود الموضوعیة

وذلك حسب  ،مراحل القرار القیم الأشد تأثیراً فيو، دمشق بمدینةقطاع الصحة العام السوري 

متضمنة في النظام القیم المنصوص علیھا في مبادئ عمل الإدارة الو، آراء أفراد عینة الدراسة

/.٨/المادة رقم ، والھیئات العامة التابعة لھا، الداخلي لوزارة الصحة

دمشق المتمثلة في بمدینةتمثل في مؤسسات قطاع الصحة العام السوري تو :الحدود المكانیة )

والھیئات العامة للمشافي ، والھیئات العامة للمشافي الحكومیة التابعة لھا، وزارة الصحة

).یة التابعة لوزارة التعلیم العاليالحكوم

ولغایة  ١/٧/٢٠١٠من تاریخ في الفترة الممتدة ویتمثل في تطبیق الدراسة : الحدود الزمانیة

١/١٢/٢٠١٠. 
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حثـھج البـمن  -٧

وصف الظاھرة قید البحث ل الوصفي التحلیليعلى ضوء أھداف الدراسة، تم استخدام المنھج 

للوصول ، بعد جمع البیانات اللازمة وتحلیلھا ومناقشتھا، ثیر فیھادون التدخل أو التأ، وصفاً دقیقاً

ھم في تعمیم النتائج على اكما یمكن أن تس، ھم في فھم الظاھرة وتطویرھااإلى استنتاجات تس

المنھج  الأول :البحث على فرعین من فروع المنھج الوصفي ھما زوركّ، الظواھر المماثلة

الموضوع في الكتب والمراجع والدوریات ذات العلاقة، ، بالإطلاع على أدبیات الوثائقي

 ،ت علیھ مبادئ عمل الإدارة من قیموالوثائق الرسمیة لمجتمع الدراسة، لتوضیح ما نص

والقیم ، والظاھرة المراد وصفھا في ھذا البحث ھي القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار

منھج  الثاني، /٨/المادة رقم ، لمجتمع الدراسة التنظیمیة المنصوص علیھا في النظام الداخلي

من خلال الاستبانة والمقابلات الشخصیة مع المدیرین من المستویات  المسح المیداني الإحصائي

الذي یوجھ الدراسة المیدانیة في جمع وتحلیل البیانات ، والقاعدیةالإداریة العلیا والوسطى 

بحیث توصف الظاھرة وتوضح خصائصھا، ا كیفیاً والتعبیر عنھ، واستخلاص النتائج وتفسیرھا

یوضح مقدار ھذه الظاھرة أو حجمھا ودرجات ارتباطھا  يوصف رقم بالحصول على أو كمیاً

  .مع الظواھر المختلفة الأخرى

  مجتمع وعینة البحث  -٨

العاملین في قطاع الصحة جمیعھا المستویات الإداریة  في من متخذي القراركون مجتمع البحث یت

والذي تم توضیحھ مع العینة ، ینة دمشقبمد) والتعلیم العالي، من وزارتي الصحة(م السوري العا

.في الدراسة المیدانیة بشكل مفصل

:رات البحثـغیـمت  -٩

  القیم و قیم العمل : التابعمتغیر ال -

  : المتغیرات المستقلة -

لمتخذي القرار المستویات الإداریة.  

 متخذي القرارعدد مرؤوسي.  

متخذي القرار خبرةنوات عدد س.  

عمر متخذي القرار.  

التي اتبعھا متخذو القرار الطویلة والقصیرة عدد الدورات.  

التبعیة الإداریة للھیئات.  

مراحل القرار. 
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:فروض البحث  -١٠

 واختبار، عمل متخذي القرار بحسب المستویات الإداریةوقیم  حول قیاس قیمالبحث تمحور ی

  : الفرضیات الآتیة

عمل متخذي القرار قیم  فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات قیم و لا توجد  -١

.المستوى الإداريتعزى لمتغیر دمشق  بمدینةالعاملین في قطاع الصحة العام السوري 

متخذي القرار وقیم عمل متوسطات قیم  بینذات دلالة إحصائیة لا توجد فروق   -٢

تعزى إلى علاقة التفاعل بین  دمشق بمدینةوري العاملین في قطاع الصحة العام الس

.المستوى الإداري وعدد المرؤوسین متغیري

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات قیم و قیم عمل متخذي القرار   - ٣

تعزى إلى علاقة التفاعل بین دمشق  بمدینةالعاملین في قطاع الصحة العام السوري 

  .المستوى الإداري وعدد سنوات الخبرة متغیري

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات قیم و قیم عمل متخذي القرار  لا  -٤

تعزى إلى علاقة التفاعل بین دمشق  بمدینةالعاملین في قطاع الصحة العام السوري 

.المستوى الإداري والعمر متغیري

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین متوسطات قیم و قیم عمل متخذي القرار   - ٥

علاقة التفاعل بین دمشق تعزى إلى  بمدینةقطاع الصحة العام السوري العاملین في 

.المتبعةالقصیرة عدد الدورات و المستوى الإداري متغیري

قیم و قیم عمل متخذي القرار متوسطات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین   - ٦

بین  علاقة التفاعلدمشق تعزى إلى  بمدینةالعاملین في قطاع الصحة العام السوري 

.المتبعةالطویلة عدد الدورات و المستوى الإداري متغیري

قیم وقیم عمل متخذي القرار متوسطات لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین   - ٧

التبعیة الإداریة متغیر دمشق تعزى إلى  بمدینةالعاملین في قطاع الصحة العام السوري 

.للھیئات العامة للمشافي الحكومیة

 كل مرحلة من مراحل في الأشد تأثیراًالقیم دلالة إحصائیة بین  لا توجد فروق ذات  -٨

في قطاع لمتخذي القرار العاملین ) اتخاذ القراروتحدید البدائل، وتحدید المشكلة، ( القرار

.وفقاً للمستوى الإداريبمدینة دمشق السوري الصحة العام 

  

  



13

:إجراءات البحث وأدواتھ  -١١

  :ما یليتم جمع المعلومات والبیانات وفق 

قطاع الصحة العام  موجھة إلى مجموعة من متخذي القرار العاملین في :استبانة-

.دمشق بمدینة السوري

.مع متخذي القرار المحددین وفق عینة الدراسة المقابلة الشخصیة-

.النظام الداخلي لوزارة الصحة والھیئات العامة للمشافي التابعة لھا-

.لوزارة التعلیم العاليلنظام الداخلي للھیئات العامة للمشافي التابعة ا-

.وثائق وزارتي الصحة والتعلیم العالي-

  

:مصطلحات البحث والتعریفات  -١٢

& Grunigوفقاً لـ  :)Values( القیم - Grunig,1996 :7)(  المعتقدات حول "ھي

".الأھداف أو الأفكار الھامة

المبادئ " :بأنھا) (Halstead, 1996 یعرفھا :Personal Values)( القیم الشخصیة-

والمعتقدات الأساسیة والمثل والمقاییس التي تعمل مرشداً عاماً للسلوك أو نقاط تفضیل 

).٧: ٢٠٠٩، الزھراني". (في صنع القرار أو لتقویم المعتقدات والأفعال

" قیقھا لتلبیة حاجةھي الأھداف التي یسعى  الفرد إلى تح :)Work Values( قیم العمل -

)190 :Super, 1973.(

عبارة عن الترتیب  بأنھ )(Wolman, 1975 عرفھ :)Values System( النسق القیمي-

ویحكم سلوكھ أو سلوكھم ، أو أفراد المجتمع، الھرمي لمجموعة القیم التي یتبناھا الفرد

.)٥٢: ١٩٩٢خلیفة، ( .دون الوعي بذلك

الإجراءات التي تقاس بھا  ھو مجموعة: (Measurement of Values)قیاس القیم  -

تصدرھا عینة البحث التي حكام الأ، وذلك من خلال لقیم وقیم العملدرجة أھمیة ا

بحیث یتحدد موقع الفرد في ضوء ، بدرجات معینة من التفضیل أو عدم التفضیل للقیم

 .)٧: ٢٠٠٩، خیال.(الدرجة الكلیة لكل مقیاس

مجالات منمعینمجالإدارةعملیةیمثل :(Management Level) المستوى الإداري -

.المنظمةلاستمراروضروریاًوحیویاًھاماًنشاطاًیعدوالذيبالمنظمةالخاصالنشاط
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ھو المدى الخاضع لإدارة الحكومة  :)Public hospital sector( القطاع العام الصحي -

جموعة من المنظمات أو في مجالات التمویل وتقدیم الخدمات الصحیة، ویشمل م

، أو )الرعایة الصحیة مثلاً(الأنشطة المتصلة بطریقة ما، إما من حیث طبیعة النشاط 

نظام (تقدیم خدمات الرعایة الصحیة مثلاً، أو طریقة سداد تكلفة الخدمة (غرض النشاط 

 ).:٢٠٠٨خوجة، ) (الرعایة الموجھة الإدارة أو نظام الدفع مقابل الخدمة مثلاً

لوصول إلى ھدف، ن البدائل الكثیرة الممكنة لھو اختیار بدیل من بی: )Decision(رارالق -

Jean , 1998) .فرصة انتھاز أو حل مشكل، :175).

Principal( متخذ القرار - in charge(: القرار،حق اتخاذلھ الذيالقانونيھو الشخص

وھوطبیعيشخص:شخصانھماالقانونیةوالأشخاصمنھا،المختلفةوالمواقف

تتمتعالتيوھو المؤسساتمعنوي،وشخصالأھلیة،كاملیكونعندماالإنسان

الإداريأو الرئیسالمدیرھوباسمھاناطقولھاشؤون الدولة،إدارةفيباستقلالیة

.)٤٧: ٢٠٠٦، رابح. (الأعلى

یئة، أو الذي یحل بھ البشر مشكلات التكیف مع الب الأسلوبھي : )Culture( الثقافة -

Bodley, 1994). العیش مع بعضھم :9).

 (Roger Harrison, 1972) عرفھا :)Organization Culture( ثقافة المؤسسة -

كذلكتسود المنظمات،التيالمغروسةوالقیموالمعتقدات،الإیدیولوجیات": أنھاعلى

عمر .(المنظماتتلكفيلھاوفقاًالأفرادأن یعملیجبالتيللطرائقالراسخةالعادات

).٦١: ٢٠٠٦ومحمد، 

القیم، قواعد (بناء القرار اعتماداً على معاییر متعددة مثل  أسلوبھي  :ثقافة صنع القرار -

وھذه المعاییر متبادلة ومتفاعلة فیما ، )وغیرھا... مؤسسة،العمل، البیانات، أھداف ال

.ة والمحیطةبیئة العمل الداخلیوھ، متخذ القرار نفستتحدد بخصائص و، بینھا

المكتب في المستشفى وتتكون من  –الشعبة  –الوحدة  –الدائرة  –القسم : الوحدة التنظیمیة -

.)٦: ٢٠١٠، النظام الداخلي( .الوظائف المتجانسة أو المتكاملة أو المترابطة

مجموعة الإجراءات المترتبة على التوصیف كعملیة تبدأ بجمع : توصیف الوظائف -

مركز الوظیفي وتنتھي بعد تحلیلھا وإعادة تركیبھا إلى نتیجة تتمثل في المعلومات عن ال

).٦: ٢٠١٠، النظام الداخلي( .یعرف بالوظیفة) وصف تحلیلي( بیان 
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وتقدم على شكل ، النتیجة التي تنتھي إلیھا و بھا عملیة توصیف الوظیفة: وصف الوظیفة -

یم الداخلة في تكوینھا ویظھر یعرف بالوظیفة فیبرز عوامل التقو) بطاقة وصف( بیان 

الطبیعة الخاصة في أداء أعمالھا وواجباتھا ومسؤولیاتھا ویحدد الحد الأدنى المقبول 

ضماناً لتنفیذ مھام المركز الوظیفي وتحقیق النتائج ، للمؤھلات والقدرات اللازمة لشغلھا

ھا الھیئة العامة للإسھام في  تنفیذ الأھداف الرئیسیة التي أحدثت من أجل، المتوقعة منھ

).٦: ٢٠١٠، النظام الداخلي( ).اسم المستشفى(للمستشفى 

  الدراسات السابقة  -١٣

مسح شامل للمكتبة الوطنیة ومكتبة كلیة الاقتصاد وكلیة التربیة في محاولة لجمع كل  تمت عملیة

میة بالإضافة إلى صفحات الانترنت للمواقع العلمیة والأكادی، ما توفر فیھا عن موضوع البحث

مراسلة عدد من الأكادیمیین في الأردن والجزائر للإحاطة و، المھتمة بھذا الجانب من الدراسات

عما تم تناولھ  توجیھ البحث في مسار جدید مختلفٍبمفردات ومتغیرات الدراسة وضبطھا تمھیداً ل

، فةوتم جمع الدراسات التي توافرت والتي تناولت الموضوع من زوایا مختل، في ھذا المجال

  :رتیب الآتيونذكرھا وفق الت

.جنبیةالأدراسات ال-

.عربیةالدراسات ال-

.محلیةالدراسات ال-

  :الدراسات الأجنبیة

(Giacomino, Akers & Fujita, 1999) " جاكومینو و أكیرز و فوجیتا" بحث-١

Personal Values of Japanese Business Managers

  الیابانیینالقیم الشخصیة لمدیري الأعمال  : بعنوان

الشركات في المستوى الأوسط والأعلى ضمن  تھدف الدراسة إلى تحدید القیم الشخصیة للمدیرین

قیمة، وتجمیع ھذه القیم في عشر مجموعات، ومقارنة نتائج ھذه الدراسة ) ٥٦(الیابانیة، بدراسة 

ر في ترتیب مع ثلاث دراسات سابقة، وإیجاد القیم المشتركة بینھا، وتسلیط الضوء على التغی

المستوى اً في مدیر) ٤٥(أھمیة القیم من دراسة لأخرى، أجریت الدراسة على عینة مؤلفة من 

  .الأوسط والأعلى في طوكیو

ست یة للمدیرین الیابانیین من بین أھم الأكثرالدراسة أن القیم الشخصیة  وكان من أھم نتائج

، القیم الأقل أھمیة كانت )السلام للعالمالصحة، العائلة، الأمن أي تحقیق (خمسین قیمة كانت الو

  ).، الاستقلالالسلطة ، / Preserving Public Image/ الحفاظ على الصورة العامة(
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لدراستھا وذلك بسبب اختلاف  نفسھا القیمدائماً سات السابقة لم تأخذ وأظھرت الدراسة أن الدرا

ظھرتا على  والصدق الولاءاك قیمة  لكن ھنوالمقیاس المستخدم، وأن ترتیب أھمیة القیم متغیر، 

  .أنھما لیستا مھمتان، من بین سبع قیم مشتركة في ھذه الدراسة

 (Brown, 2002)"  براون"بحث -٢

Leading with values: The moderating influence of trust on values 
acceptance by employees

  لى قبول الموظفین للقیمللثقة ع المعتدلالتأثیر : القیادة بالقیم :بعنوان

  ،ازـالإنج: مـقی(منھا ، قبولھا ونقلھا إلى المرؤوسین، ة قیم القادةـناول ھذا البحث دراسـت

مѧѧѧѧن خѧѧѧѧلال دراسѧѧѧѧة استكشѧѧѧѧفت تطѧѧѧѧابق القѧѧѧѧیم بѧѧѧѧین كبѧѧѧѧار      )والاھتمѧѧѧѧام بѧѧѧѧالآخرین، والابتكѧѧѧѧار 

ین أي بѧѧѧѧѧین المسѧѧѧѧѧتویات الإداریѧѧѧѧѧة وبѧѧѧѧѧ (المѧѧѧѧѧدیرین أو المѧѧѧѧѧدیرین المباشѧѧѧѧѧرین مѧѧѧѧѧع المѧѧѧѧѧوظفین   

والالتѧѧѧѧزام ،  والآثѧѧѧѧار المترتبѧѧѧѧة علѧѧѧѧى القѧѧѧѧیم المشѧѧѧѧتركة مثѧѧѧѧل الصѧѧѧѧراع و التعѧѧѧѧاون ، )المѧѧѧѧوظفین

  .العمل ومعدل دوران

مباشرة من شركة الرعایة ، تم جمع البیانات من الدراسة الاستقصائیة لإدارة المشرفین وتقاریرھا

والعینة مؤلفة ، ولةد ١٥التي تعمل في أكثر من ، مستشفیات ١١٠الصحیة المؤلفة من أكثر من 

  ).كبار المدیرین التنفیذیینمن بین ( اًقائد) ٢١١( و اًموظف)  ٥٦٧( من

، تختلف عن القیم التي یسعون لنقلھا إلى موظفیھم الشخصیة لمدیرینالدراسة أن قیم ا نتائجبینت 

 لإداریةوقد ارتبط تطابق القیم بین المستویات ا، وأن الثقة ھي عامل أساسي لنقل القیم وقبولھا

و تطابق القیم بین العمال وتنظیمھم، كما ، وزیادة التعاون، نتائج ھامة مثل انخفاض الصراعب

أن بعض الاختلافات وجد و، ینملاالع أشار أیضا إلى زیادة الالتزام وانخفاض معدل دوران

  .القیم ترتیب الدیموغرافیة لا تعكس الاختلافات في

  

 (Lu &Lin, 2002) " لو و لین"بحث - ٣

Work Values and Job Adjustment of Taiwanese workers

  قیم العمل والتكیف الوظیفي للعمال التایوانیین :بعنوان

الفعلیة للعاملین التایوانیین، قیم العمل و ،)المثالیة(  قام الباحثان بدراسة قیم العمل المتوقعة

ست و دوران العاملین، إذ درسا ضا الوظیفي ما ینتج عنھا من آثار على الر اددّھا، وحَوقارنا

املین التایوانیین البالغین، تراوحت من الععاملاً ) ٢١٩(لعینة مؤلفة من ، عشرة قیمة عمل

  .جمیعھم المشاركین قة الاستبانات والمقابلات مععاماً بطری) ٦٥-١٨( أعمارھم بین
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وتبرز قیم العمل التي ، متعددةالنتائج إلى أن قیم عمل العاملین التایوانیین تتمیز بجوانبھا ال رتاأش

ي أھمیة، وتبین الدراسة بأن النھضة الاقتصادیة ف عن بُعد القدرات الذاتیة على أنھا الأكثر تعبر

بالتحول من قیم تلبیة احتیاجات البقاء على ، مع تغیر قیم العاملین تایوان منذ عشرین عاماً تزامنت

تعبیر عن الذات، وأن العمل طریق لتحقیق أھداف قید الحیاة إلى تلبیة الاحتیاجات الشخصیة وال

أكثر أھمیة  القدرات الذاتیةالحیاة والمثل العلیا، كما أظھرت الدراسة أن القیم التي تعبر عن بعد 

أكثر أھمیة في قیم العمل  التعبیر عن الذات، وأن القیم التي تعبر عن بعد الفعليفي قیم العمل 

الأقدمیة والدخل وغیرھا من المتغیرات الدیموغرافیة  تعلیم و، وأن متغیرات العمر والالمثالي

بین قیم العمل الفعلي  ثالي، لكن ھناك روابط قویةغیر مرتبطة بشكل كبیر مع قیم العمل الم

  .والمتغیرات التنظیمیة والرضا الوظیفي والرغبة بتغییر العمل

 (Lenartowicz & Johnson, 2002 ) " لینارتویز و جونسون"بحث - ٤

Comparing managerial values in twelve Latin American countries: an 
exploratory study.

  .دراسة استكشافیة: أمریكا اللاتینیةفي  بلداًي عشر مقارنة القیم الإداریة في اثن :بعنوان

كا ھدفت ھذه الدراسة إلى مقارنة القیم الإداریة لمدیري المتاجر في اثني عشر بلداً في أمری

اللاتینیة، من خلال دراسة قیم عینة تمثیلیة من المدیرین من جمیع أنحاء أمریكا اللاتینیة من أجل 

ترتبة تحدید ما إذا كانت تختلف من بلد إلى آخر وإلى أي مدى، و تشیر الدراسة إلى الآثار الم

  .التشابھ أو الاختلاف في القیم على السلوك الإداري من خلال

أن القیم لا تختلف من الناحیة ، قارنات المتعددة ولعدة أزواج من الدوللماأظھرت النتائج 

الإحصائیة، وتشیر إلى وجود أوجھ للتشابھ الثقافي داخل المنطقة التي تبدو متجانسة لكن مع 

، بسبب اختلاف الأصول العرقیة، وجود اختلافات بسیطة نسبیاً، فالقیم تختلف حسب البلد

في أھمیة القیم المرتبطة  تشابھول أمریكا اللاتینیة، حیث تبین وجود لد یةوالجغرافیة والتاریخ

، ذات الصلة بالعملكبیرة في الأھمیة النسبیة للقیم  اختلافاتلكن ھناك و، بالتفاعل الاجتماعي

  .والتي تؤدي إلى اختلاف في السلوك الإداري

  

(Connor & Becker, 2003) " كونور و بیكر"بحث -٥

Personal value systems and decision-making styles of public managers 

  أنظمة القیم الشخصیة وأنماط اتخاذ القرار للمدیرین الحكومیین :بعنوان

الولایات المتحدة سائد لدى مدیري القطاع الحكومي  في ھدف البحث إلى دراسة نظام القیم ال

  :مریكیة و اختبار الفرضیة الآتیةالأ
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القطاع الحكومي یرتبط بطریقة ما مع نمطھم في خصیة للمدیرین العاملین في لقیم الشإن نظام ا

وتوزیعھا وفق ، قیمة لصناع القرار) ١٨(عن طریق تحدید نظام قیم مؤلف من ، صنع القرار

من  اًحكومی اًمدیر) ١٦١(للعینة المؤلفة من ، و تحدید أربع أنماط لصناع القرار، أبعاد معینة

٪ من العینة  ٦١.٥بنسبة ،  روا ورشة العمل السنویة للتنمیة الإداریةالولایات الغربیة حض

  .سنة  ٤٣.٣٪  للإناث ، بمتوسط أعمار  ٣٨.٥للذكور، و  

  .إیجاد العلاقة بین الأبعاد القیمیة وأنماط  صنع القرار المحددة مّتَثم 

د تحوي ترتیباً نظمیاً ھذه الأبعا، أبعاد) ٦( بینت النتائج أن قیم المدیرین العامین توزعت وفق 

وأظھرت أن أنماط صنع القرار مرتبطة بطریقة ما بالأبعاد ، للقیم الثمانیة عشرة المدروسة

  :السابقة على الشكل الآتي

. تحرك نمط صنع القرار التوجیھي :والكفاءة وأمن الأسرة) المباشر(قیم الإشباع الحالي -

. تحرك نمط صنع القرار التحلیلي :قیم الاحترام-

تحرك  :لمدیرل الذاتي توجھالقیم الإشباع المتقدم، و توسیع النفوذ، والأمن الاجتماعي، و-

. الإدراكي نمط صنع القرار

.تحرك نمط صنع القرار السلوكي :موجھاً من الآخرینالمدیر قیم الضمیر، وأن یكون -

  .قیم المدیر تحدد سلوكھتمثلت أھم نتائج الدراسة في أن و

  

)" ج وبیلینس وفونتن وفاندریدنبوكینو"بحث   - ٦ Bouckenooghe & Others , 2004)  

 Running head: values, value conflict and stress the prediction of 
stress by values and value conflict

  التنبؤ بضغط العمل من خلال القیم وقیم العمل ، القیم وصراع القیم وضغط العمل :بعنوان

طبقت الدراسة على عینة و، ضغط العملسة القیم وصراع القیم من أجل التنبؤ باإلى در ھدفت

  .شخص یعملون في مجموعة واسعة من الشركات في منطقة فلاندرز) ٤٠٠(مؤلفة من 

القیم ھي قیم نقص لتحقیق الاحتیاجات ، القیم تؤثر على السلوك التنظیمي أنالنتائج وأظھرت 

التي ) تحقیق الذات: مثل(وقیم نمو  ،والمرتبطة مع الإجھاد) الصحة والسلامة: مثل(الأساسیة 

  :ت النتائج كالآتيوبالتالي كان، ابیة مع السعي للرفاهترتبط بطریقة ایج

الإبداع ، والنمو ،المغامرة، الاستقلال ،الابتكار(والتفوق الذاتي ، الانفتاح على التغییر-

.الإجھادیرتبط سلباً مع ) في العمل
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لأن ارتفاع ھذه القیمة یؤدي إلى استثمار الكثیر من  الإجھادبط ایجابیاً مع المحافظة یرت-

وعلى المدى الطویل قد تؤدي إلى الإجھاد العاطفي . الطاقة في التفاعل مع الآخرین

.وإلغاء الشخصیة

.والإجھاد) الانجاز، السلطة( یوجد ارتباط ذو دلالة معنویة بین التعزیز الذاتي لا-

  .في النتائج بین الجنسین اًفروقكما أظھرت -

Montgomery)  " (  مونتغومري"دراسـة  - ٧ , 2006

Chinese urban micro-business owner manger values & perspectives on 
international development

قیم المدیرین مالكي مشاریع الأعمال المدنیة الصینیة الصغیرة ومنظورھم عن التنمیة  :بعنوان

  .یةالدول

  ن منظورھم درس البحث القیم الاجتماعیة للمدیرین المالكین المحلیین للمشاریع الصغیرة، وبیَّ

عن التنمیة ودور أعمالھم في مسار التنمیة دولیاً، لتحلیل الترابط بین ھذه المشاریع في الدول 

ى نوعین من النامیة والمتطورة في تمثیل القیم، وبحثت الدراسة في أولویات القیم الفردیة لد

كي المحلات الاعتیادیة، من ملا )١٠٨(موزعة بین ، اًمدیر) ١٩٧(المدیرین بعینة مؤلفة من

من مقاولي المشاریع التابعة للحكومة، مع التركیز على بعض القیـــم الفردیة المتعلقة ) ٨٩(و

اً یة ومكونالباحثة محركات للتنم عدّتھا سوق الاشتراكي الناشئ الصیني، إذجزئیاً باقتصاد ال

تم تحلیل مقابلات المدیرین  ،ومتزامن النمو مع القیم الاجتماعیة والفردیة للإنسان العامل اًمتوافق

المالكین، واستخدمت الدراسة أسلوب شوراتز للقیم لتخرج بنتائج تؤكد أن تحول موظفین صینیین 

الأمن، الالتزام، الإنجاز، ھي  كبار یؤثر في الترتیب القیمي، وأن القیمة المقدرة كأھم القیم حالیاً

وتتراوح ھذه التقدیرات . ، ویلیھا الكرم وبعد ذلك العالمیة والقوة واللذة والتقالیدالتوجیھ الذاتي

، فتوضح النتائج أن ھناك قطاعات من المجتمع الصیني مستوى إداري لآخرلأولویات القیم من 

النشاط فت إلى تتلر كقیمة فردیة ثم تتنافس على الأولویات الفردیة وتفضل تحقیق الاستقرا

  .التنموي كقیمة اجتماعیة

  

Simova & Odziemczyk, 2007)  "  (سیموفا واودزیمسیزك"دراسـة - ٨

Personal and Business values in SMEs: What General Value Concepts 
Do Managers And Business Owner Of SMEs Appreciate Most?

ما ھو مفھوم القیم العام : مال والشخصیة في المشاریع المتوسطة والصغیرةقیم الأع: بعنوان
  ؟لمدیري و مالكي المشاریع المتوسطة والصغیرةالأكثر أھمیة 
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المشاریع المتوسطة والصغیرة للقیم  سة إلى اكتشاف إدراك ومواقف مدیريھدفت الدرا

ل وھي دراسة استكشافیة لمعرفة الأخلاقیة، وأھمیتھا في عملیات ونشاطات صنع قرارات الأعما

عاملین في مجال من ال مدیر) ٢٠٠( كیف تنسجم قیمھم الشخصیة مع قیم العمل، العینة مكونة من

  .الصناعة، والتجارة، والخدمات، والجھات العامة، والمؤسسات الخدمیة، والتعلیم

الثقة، والصدق، والعائلة، والصحة، : أھمیة ھي الأكثرأن القیم الشخصیة  بینت نتائج البحث

الجودة، والاحتراف، : أھمیة ھي الأكثرالنجاح المالي، وبعیداً عنھا كانت قیم العمل والمسؤولیة، و

  .الازدھاروالربح، والتركیز على النجاح، وفرق العمل، والتعاون، والعلاقات، و

أن القیم  وأشارت الدراسة إلى أن التوافق بین القیم الشخصیة وقیم العمل لا یعني بالضرورة

العینة أجابوا أنھ من أفراد الأخلاقیة یتم تنفیذھا أثناء ممارسة النشاط، وأن أكثر من نصف 

ن تحقیق توقعات العدید من الأشخاص في كالصعب التعامل حسب قیمھم الشخصیة، لأنھ لا یم

یة العمل، كما أن شروط السوق لا تدعم الأفعال الأخلاقیة والشركة ستخسر مزایاھا التنافس

، وبشكل عام لا یوجد مبادئ أخلاقیة أو أنظمة خصوصاً للشركات الصغیرة )موقعھا في السوق(

العینة سینسون قیمھم  أفراد، كما أظھرت الدراسة أنھ على الأغلب ثلاثة أرباع )اًموظف ٥٠حتى (

  .شركاتھم من الإفلاس الشخصیة لحمایة

 (Matić, 2008) " ماتیك"بحث - ٩

Cultural differences in employee work values and their implications for 
management 

  الاختلافات الثقافیة في قیم عمل الموظفین وتأثیرھا على الإدارة :بعنوان

وبرھن أن قیم العمل  ھي ، وقارن بینھا، درس الباحث قیم العمل المفضلة للكروات والأمریكان

بدءاً من دوافع الموظفین إلى الاتصالات ، الإدارةقوي في  ھم تقاطع الثقافات ولھا أثرفلجزء ھام 

وللتعرف ، كما أن دراسة قیم العمل وسیلة ناجحة لممارسة الإدارة في ثقافات مختلفة، التنظیمیة

فقیم ، وعندھا تھیئ لممارسة الإدارة قبل التنفیذ، لحاجات الشخصیة والقیم والسلوكي على االأول

  .الثقافة تؤثر في مضمون نظریات الإدارة وتطبیقاتھاو، العمل تدل على الثقافة

 من امرأة) ٣٠(و، رجلاً) ٢٩(قام الباحث بدراسة عشر قیم للعمل من خلال عینة أولى مؤلفة من 

  .من أمریكا امرأة) ٢٣(و، رجلاً) ٢٥(وعینة ثانیة مؤلفة من  ،كرواتال

ھمیة للكروات مقابل قیمة العمل في أ الأكثروكان من أھم نتائج البحث أن قیمة فرصة الترقیة ھي 

  .شركة تھتم بموظفیھا للأمریكان
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، فرصة الترقیة، العمل مع أشخاص متعاونین،العمل المفید والانجاز( وقیم العمل الأربعة الآتیة

والقیمة الأقل أھمیة لكلیھما ھي ضغط ، ھي الأھم لكلا العینتین) العمل في شركة تھتم بموظفیھا

  .العمل

ووجود علاقات جیدة مع ، الشركة التي تھتم بموظفیھا: للرجال -: ائج حسب الجنسوجاءت النت

  .وحریة الانجاز للكروات. صاحب العمل ھما الأھم للأمریكان

.الأھم وجود علاقات جیدة مع صاحب العمل لكلا العینتین: للنساء-

جالات متعددة في م جات قیم العمل الخاصة یمكنھا التأثیر فيوالنتیجة أن الاختلافات في در

  .الإدارة بحسب تأثیر قیم عمل الموظفین

  

 (Vakil, 2009) " فاكیل"بحث  -١٠
Changing Public Service Values

  تغییر قیم الخدمة العامة :بعنوان
 من منطلق أن، ھذه الدراسة  إلى استكشاف قیم العمل المعاصرة تحت مظلة الخدمة العامةھدفت 

 القیم التي یملكھا حالیاً موظفو وركزت أسئلة البحث على ،ارة التغییرحالة خاصة لإد ھذه الدراسة

، والتي تعكس قیم عمل الخدمة العامة المعاصرة التي روجت لھا حكومة كولومبیا، القطاع العام

وقد درس الباحث ، وحول استراتیجیات الإصلاح والتغییر الحكومي وإدارة العملیات والتكتیكات

باستخدام الاستبانات والمقابلة الشخصیة والتسجیلات ، قیمة للخدمة العامة )٣٤(قائمة مؤلفة من 

وركز الباحث ، زیر ونائب وزیر ومدیر سابق وحاليو )٣٣٠٠(لمقابلات سابقة لعینة مؤلفة من 

  . مجال العملوالعمل والمستوى الإداري تغیرات الجنس والعمر و الأقدمیة في في دراستھ على م

یسیة لھذه الدراسة ھي أن كبار موظفي الخدمة العامة في كولومبیا ، حملوا قاعدة وأھم النتائج الرئ

القائمة على التعھد بالتزام ، الجادة والتقلیدیة )Westminster-based values(قیم وستمنستر

والاستعداد للمساءلة، والفخر  ،خدمة الصالح العام، واحترام الحكومة، والتصرف بمسؤولیة

نسبیاً على عكس القیم مسیطرة الالقیم التقلیدیة  ھي ھذهو، عمل في الخدمة العامةالبالنزاھة في 

إصلاح  لتاریخیة والسیاسیة وظھور موجةنتیجة تغیر الظروف ا المعاصرة التي تغیرت حالیاً

و تم العثور على الاختلافات في قیم عمل ، القطاع العام والمعروفة باسم الإدارة العامة الجدیدة

  . بحسب المتغیرات المدروسة المدیرین

  :الدراسات العربیة

:بعنوان ) ١٩٩٧محمد، ( دراسة-١

دراسة مقارنة لقیم المدیرین في  –القیم الشخصیة المؤثرة على عملیة اتخاذ القرارات  
  .أسیوط/الجھاز الحكومي والخاص السیاحي
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سیاحي بمصر ومعرفة القطاع الخاص الللمدیرین في الدراسة إلى معرفة القیم الشخصیة ھدفت 

كل قطاع، وكذلك معرفة القیم الشخصیة لمدیري القطاع على عملیة اتخاذ القرار في  ھل تؤثر

على عینة  میدانیاً وقد أجرت الدراسة استقصاءً. الحكومي من مدیري القطاع الخاص السیاحي

القطاع الخاص  من مدیرًا )١٨٠(القطاع الحكومي ومن مدیرًا بالإدارة العلیا ) ٣٦٠(مكونة من 

  . السیاحي

سائدة لدى مدیري الإدارة العلیا في أسفرت الدراسة عن نتائج تفید بأن القیم الدینیة ھي القیم ال

القطاع الحكومي، وأن القیم الجمالیة ھي القیم السائدة لدى مدیري القطاع الخاص، وأن القیم 

بینما لا تؤثر تلك القیم لمدیري  اتخاذھم للقرارات، ة لمدیري القطاع الحكومي تؤثر فيالشخصی

القطاع الخاص على اتخاذھم للقرارات، وأن التعلیم فقط یؤثر على القیم الشخصیة لمدیري 

. القطاع الحكومي، بینما یؤثر نوع الوظیفة على القیم الشخصیة لمدیري القطاع الخاص السیاحي

  .كلیھما قطاعینال بین نظم القیم الشخصیة لمدیريوأن ھناك اختلافًا جوھریًا 

& Gardner)"  غاردنیر و سیداني"بحث - ٢ Sidani, 2000) 

  قیم العمل بین العاملین اللبنانیین :بعنوان

Work Values Among Lebanese Workers

أربع فرضیات لتحدید مدى ملاءمة قیم العمل في المجتمعات العربیة للعاملین : تناول ھذا البحث

  :درس الباحث العلاقات الآتیة فقد ،في المنظمات اللبنانیة

.مع النظرة إلى عمل المرأة)  ن العمالتدیُّ( العلاقة بین قیمة الدین أي .١

یكون قریباً من موقع سلطة  أن أي أن یشغل العامل منصباً أو( العلاقة بین قیمة السلطة .٢

.وأثره على الرضا الوظیفي) منظمةداخلي في ال

  .منظمةیم التنظیمي للالعلاقة بین الرضا الوظیفي والتصم.٣

 منظمةإذا تعارضت القیم الدینیة للعاملین مع سیاسة ال: دراسة إلى النتائج الآتیةوتوصلت ال

  : ةالآتیللفرضیات  لم یكن ھناك تأییدالرضا الوظیفي، وبیّن الباحث أنھ  لھا تأثیر سلبي فيسیكون 

  .لمرأة في العملأن یرتبط عكسیاً تدین العمال مع الاتجاه الإیجابي لمشاركة ا.١

  .منظمةالتصمیم التنظیمي التقني للمع رضا الموظفین  یرتبط.٢

  . یشعرون برضا وظیفي أعلى منظمةلا داخلالسلطة  لأصحاب المقربینأن العاملین .٣

  .خاصة بھم  كسمة ظھرمشتركة لت اًیبدو أن العمال اللبنانیین لا یتقاسمون قیم: والخلاصة 
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:بعنوان) ٢٠١٠الیاسین ،  ( دراسة   -٣ 

  ني في المنشآت الصناعیة الصغیرة تحلیل القیم الإداریة والسلوك القیادي للمدیر الصی

  - دراسة میدانیة في مدینة كوانجو الصینیة -

ھدفت ھذه الدراسة إلى التعرف على أكثر القیم الإداریة شیوعاً عند المدیرین الصینیین العاملین 

ومعرفة مدى تأثیر ، أكثر الأنماط القیادیة السائدة لدیھم وعلى، في المنشآت الصناعیة الصغیرة

وسعت أیضاً إلى معرفة ما إذا كانت ، الخصائص الشخصیة والوظیفیة للمدیرین في تحدید قیمھم

، ھناك علاقة معنویة بین القیم الإداریة للمدیرین والأنماط القیادیة التي یمارسوھا في موقع العمل

 اًصناعی اًمشروع) ٣٨(یعملون في  عاملاً) ١٥٢(و  اًمدیر) ٧٦(تكونت عینة الدراسة من 

  .في مدینة كوانجو في الصین اًصغیر

  :وأھم نتائج الدراسة بینت أن ترتیب القیم الإداریة للمدیرین الصینیین كانت كالآتي 

، لراحة والفراغقیم ا فقیم المشاركة وأخیراً، ثم القیم الأخلاقیة، لیھا القیم التنظیمیةت، القیم الإنسانیة

ن القیم الإداریة أظھرت الدراسة بأ و، الأنماط القیادیة للمدیرین الصینیینوقدمت نتائج تتعلق ب

ن الأنماط القیادیة للمدیرین وأ، ین الصینیین تختلف في تأثیرھا في سلوكھم القیاديلدى المدیر

  .رھمتختلف بحسب تباین الخصائص الشخصیة والوظیفیة للمرؤوسین من وجھة نظ

:الدراسات المحلیة

:بعنوان )٢٠٠٩خیال،  ( دراسة - ١

العام دراسة میدانیة  )معلم –موجھ –مدیر (قیاس القیم لدى العاملین في التعلیم الثانوي 

.في الجمھوریة العربیة السوریة

قام الباحث في ھذه الدراسة بقیاس القیم لدى العاملین في التعلیم الثانوي العام من خلال دراسة 

  .یدانیة في الجمھوریة العربیة السوریة حسب متغیرات الجنس ونوع العمل وعدد سنوات الخبرةم

من العاملین في التعلیم الثانوي ) اًإداری اًوموجھ اًومرشد اًومدرس اًمدیر ٩٧٠(تكونت العینة من 

تي حظیت وأھم نتائج الدراسة أنھا حددت القیم ال، واختیرت بالطریقة العشوائیة الطبقیة، العام

بالمجال التربوي الذي تعمل فیھ  بعلاقتھاإیاھا  مسوغاًبالتقدیر الأعلى والأدنى لدى عینة الدراسة، 

العینة، وأظھرت أیضاً فروق القیم بین الذكور والإناث في المخاطرة والاقتصادیات، وأن ھناك 

، حیث تختلف قیم السلطة اختلافات ترتبط أحیاناً بالموقع الذي یحتلھ الفرد، والدور الذي یقوم بھ

ظھر فقد والإبداع والانتفاع والتحصیل وفقاً لاختلاف فئات العمل، أما بالنسبة لعدد سنوات الخبرة 

وكشفت ھذه الدراسة عن الفروق في القیم وقیم العمل بین كل فئة من ، معظمھا اختلاف في القیم

وفقاً لمتغیري الجنس ) ن الإداریینالموجھی –المرشدین  –المدرسین  –المدیرین (فئات العاملین 

  .وعدد سنوات الخبرة
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على الدراسات السابقة  تعقیب:  

نلاحظ من التسلسل الزمني ، من العرض السابق لبعض الدراسات العلمیة السابقة المتعلقة بالقیم

ث من حی اختلفتنما إ، لتطویر سابقتھا ستقلة الواحدة عن الأخرى ولم تُبنَلإنجازھا أنھا كانت م

طبیعة ، المدینة ،عدد المرؤوسین، الجنسیة ،الجنس( لـتناولت القیم كمتغیر تابع  فمنھا ما، الھدف

، الصراع(متغیرات مثل  لدراسة أثره فيومنھا ما تناولت القیم كمتغیر مستقل ، ...)العمل

قیم فتم كما اختلفت الدراسات في طبیعة ال، ...)النمط القیادي،الإجھاد  ،عمل المرأة، الالتزام

 الدراسات السابقة واختلفت، ....)وقیم العمل ، الفعلیة والمثالیةوالقیم ، القیم الشخصیة( اعتماد

الباحثین  أدوات قیاس جاھزة أو معدة من فقد استُخدمت، قیاس القیم المستخدمة فیھا بأدوات أیضاً

وقیم متخذي ، لینأھمیة قیم العامعلى  جمیعھا تتفقأنھا یتضح  لكن، بحسب أھداف الدراسات

على أثر و، وتحسین بیئة العمل للرقي بأداء العاملین، القرار بشكل أكبر في تشكیل ثقافة المنظمة

والسلوك التنظیمي ، ةووظیفة القیم كعامل تغییر وتأثیر على السلوك الإنساني بصورة عام

  .بصورة خاصة

 ،المنظمة وأثرھا فيأھمیة القیم على مع الدراسات السابقة  تتفقأما بالنسبة للدراسة الحالیة فھي 

 أو، ھدافالأ أو، أو الأدوات المستخدمة، الاستفادة منھا سواءً  من خلال المنھجیة المتبعةوقد تم 

وتمت مقارنة نتائج الدراسة معھا في الجانب العملي ، والتي أغنت الجانب النظري، ...غیر ذلك 

  .لبیان أوجھ التشابھ والاختلاف

,.Giacomino et al)مثل دراسة  مع بعض الدراسات السابقةالحالیة دراسة ال تقاطعتإذ   و (1999

Lenartowicz & Johnson, 2002)  (و )(Simova & Odziemczyk, 2007  و)٢٠٠٩، خیال ( 

  .لوصفي التحلیلي السائد في معظمھاا نھجموالالدراسة المؤلفة من المدیرین،  عینةفي 

عدد (مثل  الجدیدة متغیرات الدراسةبعض بإدراج  راسات السابقةھذه الدراسة عن الدوتختلف 

قطاع خدمي ھو المدروس  والقطاعُ، )مراحل القرارو ،وعدد الدورات المتبعة ،المرؤوسین

، تعلیمیة و صحیة، وبتمییزھا للمؤسسات التابعة لھذا القطاع بین صحیة، صحي حكومي

  .والمقارنة بینھما

  :وتنفرد

، نظیمیة المحددة في النظام الداخلي في مبادئ عمل الإدارة لقطاع الصحةبتوضیح القیم الت 

  .وإبراز القیم المشتركة بین متخذي القرار والمنظمة

  :تنفردو
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  .مراحل القرار فيتأثیراً  بتحدید القیم الأشد 

ة في قیمي بین قیم متخذي القرار والقیم التنظیمیة المحدد منظومة توافق تطبیقكما أن اقتراح آلیة 

  .ذكر في الدراسات العلمیة السابقةیالنظام الداخلي لقطاع العمل لم 

  .یتمیز ھذا البحث عن الدراسات السابقة بتعدد الأھداف التي یعمل على تحقیقھا حیث

  :من خلال الخطوات الآتیة ما سبقیة إلى إبراز وتوضیح تسعى الدراسة الحال إذ 

طاع الصحة العام متخذي القرار العاملین في ق منظومة القیم السائدة لدىوتحدید دراسة -

.القطاع ككل مدینة دمشق والمؤثرة فيبالسوري 

.دراسة التغیر الذي یطرأ على منظومة القیم المدروسة مع التقدم في المستویات الإداریة-

ة التابعالعامة مقارنة الاختلاف في منظومة القیم المدروسة بین الھیئات العامة للمشافي -

.وزارة الصحةة التعلیم العالي وتلك التابعة للوزار

.إبراز قیم مبادئ عمل الإدارة للقطاع المدروس-

دئ عمل في مبا المتضمنةالقیم السائدة لدى متخذي القرار مع القیم بین  تقاطعتحدید ال-

متخذي  لدىتحدید الأھمیة التي تحظى بھا القیم المشتركة و، الإدارة في مجتمع الدراسة

.مدینة دمشقبلین في قطاع الصحة العام السوري لعامالقرار ا

.مراحل القرار وفقاً لكل مستوى إداري فيتأثیراً  تحدید القیم الأشد-

، )قیم متخذي القرار(والمرغوب ، )قیم المؤسسة(تحدید التقاطع بین المنصوص -

).قیم متخذي القرار(والمستخدم في القرار 

، بحسب القیم المتضمنة في أدوات القیاس في كل دراسة تلففھي تخ الدراسات السابقة نتائجأما 

 سة الحالیة في عددٍوھي تختلف عن الدرا، المتغیرات التي تناولھا وبحسب بعض، والھدف منھا

  .في الفصل الرابع للبحث التي ستظھر، من النتائج
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  :الفصل الثاني

قیم العمل و لقیما مفھومإطار 

فاتھا تصنی.. مكوناتھا ..محدداتھا

  وكیفیة قیاسھا
  

  مقدمة الفصل الثاني-١

  قیم العمل ، مفھوم القیم -٢

تعریف القیم - ١-٢

تعریف قیم العمل - ٢-٢

التمییز بین القیم وقیم العمل - ٣-٢

)خصائص القیم( السمات المشتركة للتعاریف - ٤-٢

مصادر قیم العملو، محددات اكتساب القیم-٣

مكونات القیم-٤

قیم العمل  تصنیفات، تصنیفات القیم-٥

وظائف القیم -٦

العمل ودورھا في توجیھ السلوك التنظیميفي  أھمیة القیم-٧

ضرورة دراسة تغیر قیم العاملین-٨

 اختبارات قیاس القیم-٩
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  مقــدمـــــة: أولاً

وتُعد ، وفي فترة زمنیة معینة، معینة الأشخاص في ثقافةبھ القیم ھي انعكاس للأسلوب الذي یفكر 

، أو التحضر في أي مجتمع من المجتمعات، ومستوى الرقي، ھامة لنوعیة الحیاةالمؤشرات ال من

وبیئة الإنسان الداخلیة وھي ، التفاعل المستمر مع بیئة الإنسان الخارجیة وھي المجتمع ولیدُ وھي

لأن الأفراد  ،السلوك الإداريفي الاختلافات  علىالقیم  تقدیروتنعكس الاختلافات في  ،حیاتھ

.لأحداث ویتخذون الإجراءات باستخدام القیم والمعاییر الخاصة بھمیقیّمون ا

الطریقة التي شیر إلى وی، یفید في فھم أساس قرارات المدیرین فتحدید وقیاس قیم متخذي القرار

وإلى أي مدى سوف یقبل أو یقاوم  ،ینظر بھا المدیر إلى غیره من الأفراد ومجموعات الأفراد

 مختلفةصورة أعمق فإن دراسة وتحدید القیم في سلاسل زمنیة وب، منظمةضغوط وأھداف ال

  .تشیر إلى تغیرھا المترافق مع تغیر الفكر الإداري

  

ومكوناتھا  ومحددات كل منھا ،قیم العملول لقیمالمفاھیمي ل طارالإ لذا سیتناول ھذا الفصل عرضَ

وعلاقتھا باتخاذ ، عاملینكمدخل لفھم قیم ال، قیاسھالختبارات الاوبعض  ،وتصنیفاتھا وأھمیتھا

  .التي سیتم تناولھا في الفصل الثالثوالقرار 

لكن عند الإشارة إلى مجتمع ، في القسم النظري) منظمة(مفردة  لا بد من الإشارة إلى استخدامو

في القطاع  وذلك نظراً لشیوع استخدامھا، )مؤسسة(دة الدراسة بشكل خاص استخدمت مفر

  .لسوريالحكومي في القطر العربي ا
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  :مفھوم القیم: ثانیــاً

وإیجاد  ، إیجاد تعریف مقبول عموماً لـلقیم جمیعھم الباحثین في مجال القیمیصعب على  -١- ٢

أرسطو، كانط، كیركیغارد، : مثل(ومنھم الفلاسفة ، تمییز واضح بین القیم والمبادئ والفضائل

، وعلماء النفس )بارسونز ، ویلیامز( ، وعلماء الاجتماع)ماكنتایر، فروندیز، ھیلمان،شیلر

الذین استفاد منھم علم الإدارة في مجال دراسة  ،)كلاكھورن( روكیتش، علماء الأنثروبولوجیا 

تصور، صریح أو "القیم بأنھا ) (Kluckhorn, 1951:395إذ یعرف ، السلوك التنظیمي

من الأفعال أو الوسائل أو یؤثر على الاختیار من بین نماذج ، ضمني، خاص بالفرد أو بالجماعة

  ".الغایات

إلا أن من ، وعلى الرغم من أن القیم تعتبر من أكثر المفاھیم غموضاً لارتباطھا بعدد من العلوم

,Parsons(أھم تعریفاتھا ما قدمھ بارسونز  ومعیار ، ظاھرة اجتماعیة ثقافیة: " بأنھا، )1959

وعرف ، )١٩١: ٢٠٠٧خوالدة وموسى،" (ماعیةللانتقاء من بین بدائل الاتجاه في المواقف الاجت

,Fraenkel(فرانكل  فكرة أو مفھوم عن ما یعتقده الإنسان أنھ مھم في : "القیمة بأنھا) 1977

,Rokeach(أما روكیتش ، )٢٦٦: ٢٠٠١ جرادق،" (الحیاة 1973 : فقد عرف القیمة بأنھا )5:

لشكل من أشكال السلوك أو غایة من  یتضمن تفضیلاً شخصیاً أو اجتماعیاً، معتقد ثابت نسبیاً"

cooper, 1982(ویرى  ،"غایات الوجود ، معتقدات تحدد كیف یجب أن نتصرف"أنھا ) 52:

  ".وأھمیة أھدافنا

نموذج نسبي ذھني من المعتقدات والتصورات : "فیعرف القیمة بأنھا) ٢١: ٢٠٠٦الفیفي، (أما 

یتحكم  في نفوس الناس ، أو نمط سلوكيالمنسوجة حول شيء أو معنى ، الإیجابیة أو السلبیة

، وذلك بصفة مستمرة نسبیاً، وطرائق تفكیرھم وأحكامھم واختیاراتھم ومواقفھم وتصرفاتھم

ومن ثم فإنھ یسھم في تنظیم شبكة ، وتترتب علیھ نظرة المجتمع الإیجابیة أو السلبیة إلى أفراده

ثم بینھ ، فیما بینھ وبین نفسھ، ده وغایاتھومعنى وجو، التي تحدد ھویة الإنسان، العلاقات الحیویة

  ". زماناً ومكاناً، والمؤسسات والواقع العام، وبین الآخرین

المبادئ والمعتقدات الأساسیة والمثل " بأنھا  القیم الشخصیة) (Halstead, 1996 و یعرف

المعتقدات  والمقاییس التي تعمل مرشداً عاماً للسلوك أو نقاط تفضیل في صنع القرار أو لتقویم

معظم تعاریف "بأن ) Stackman, et al,2000(ویوجز، )٧: ٢٠٠٩، الزھراني". (والأفعال

القیم تجمع على أن القیم الشخصیة ھي المعتقدات العامة التي تتجاوز جمیع الحالات أو المواقف 

Brown,2002 كما أورده، "وتأثیرھا یركز على الناس أو الأشیاء أو الأحداث :24)(.  
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بمفھومھا المختلف عن القیم قیم العمل ظھرت إبان القرن التاسع عشر  :قیم العملأما  -٢- ٢

والتطور  ،لثورة الصناعیة في أوربا والولایات المتحدة الأمریكیةل نتیجةًالمرتبطة بالعمل التقلیدي 

 ومع، لتكون متسقة مع الاتجاه الرأسمالي السائد، وتشبعت بھا المجتمعات، الصناعي المستمر

عبارة تفضیلات لیصف القیم ) Pryor, 1982(وقد استخدم  ،ظھور ثورة التنظیمات الرسمیة

عوضاً عما یعتقدون أنھ جید ، لأنھ رأى أن قیم العمل معنیة بما یفضلھ الأفراد أو یحبوه في عملھم

Mottaz,1986( وعرفھا، )Smith, 2002:12. (أو یجب تنفیذه تشیر إلى بأنھا ) 360:

نسبیة للعائدات والمكاسب الضمنیة والصریحة التي یجنیھا الفرد من خلال ممارستھ الأھمیة ال"

تلك الصفات التي یرغبھا الناس من "بأنھا  أو ،"ومن خلال رؤیتھ الذاتیة لھذا العمل، العمل

والتي تعكس التطابق بین الحاجة ، (Ben-Shem & Avi-Itzhak,1991:369-379) "عملھم

:" بأنھا ) Sverko & Vidovik, 1995:3(وعرفھا  ،)Abboushi, 1990:53-68(والرضا 

والاتجاھات حول ما ھو مفضَّل وحقیقي وببساطة ، والآراء، تنظیم مجموعة من المعتقدات العامة

معاییر تقییمیة تتعلق بالعمل ھي قیم العمل فإن ) Dose, 1997:219-240( وبحسب،"جید للحیاة

وأیضاً تقسم ، أو لتقییم أھمیة التفضیلات، فراد ما ھو صحیحأو ببیئة العمل والتي یناقش بھا الأ

ما ھو بین درجة التوافق قیم تحدد ) ٢(، عنصر أخلاقي فیھا قیم) ١: (بعدین ھما قیم العمل بین

  .ما ھو مرغوبو مھم

وبین قیم العمل ، -التي تحدثنا عنھا –ویجب التفریق بین قیم العمل التي یرغبھا الناس من عملھم 

في مكان أو بیئة العمل بحیث  التي تمثل مجموعة القیم، - القیم التنظیمیة –تضعھا المنظمات التي

ھذه القیم على توجیھ سلوك العاملین ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة، وتقوم على تأكیدھا  تعمل

ات والتي قد تحید عن رغب، وتحرص المنظمة علیھا كنوع من صیانة التماسك في البناء التنظیمي

المعتقدات التي "  )Enz,1988:284-304(فھي بحسب إنز ، العامل وتتجاوز میولھ وأھدافھ

وتحدید ما ، تسعى إلیھا المنظمةوالمتعلقة بالأدوات والغایات التي ، یحملھا الأفراد والجماعات

 أو، "والاختیار بین البدائل وتحقیق أھداف المنظمة، وإنجاز الأعمال، یجب في إدارة المنظمة

 مجموعة المبادئ: "بأنھا )Felix & Lioyd , 1984(یطلق علیھا القیم الإداریة التي عرفھا 

ناع عن سلوكیات معینة تحت ظروف بالامت)  الموظف(مر الفرد المدونة أو غیر المدونة والتي تأ

إلى اتجاه مختلف لیحدد ) ٢٠٠٢مكروم، (ویذھب ، )٣٥: ٢٠١٠، الیاسین( ، "مواقف معینة أو

التي تحدد موقف الإنسان من قضایا / وجدانیة/مجموعة من تصورات العقل: "العلمیة بأنھا القیم

، "العلم البنائیة والوظیفیة، والتي تیسر للإنسان فھم علاقاتھ بمكونات البیئة والقدرة على تفسیرھا

الأمانة : (من )(Farell, 2005:312-313وھي تتكون بحسب ، )٦: ٢٠٠٧، النوح(كما أوردھا 
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، المغامرة الفكریة، التخطیط، العقلانیة، السماحة الفكریة، تقبل النقد، الیقینیة، الحیادیة، لعلمیةا

  ).تجاوز اللحظة الأخیرة، الأصالة، تحمل المسئولیة، الإخلاص، الحلم، الصداقة

اریف القیم السابقة عامة نلاحظ أن  تع، من خلال استعراض مجموعة التعاریف للقیم وقیم العمل

بیئة العمل وتلبیة حاجة  علىالتركیز  علىاقتصرت ف قیم العمل وتعاری، كافة أدوار الحیاةمل تش

قاعدة القیم دون ربطھا ب، التي ینتمي إلیھا العامل منظمةأو تحقیق رضا مھني فقط ضمن ال

لصعوبة الفصل على مستوى الأفعال والممارسات بین ما  نظراًو، العمل الحیاتیة المؤثرة في

برھا خبرات والعلاقات التي یعیشھا ویختوما یرتبط بالمؤسسات وال، بقیم المدیر الشخصیةیتصل 

لأھمیة تحدید التوقعات السلوكیة في العمل من السلوكات المتوقعة  ونظراً ،من قیمھ في العمل

وقیم الشخص الحیاتیة ، ھذا البحث لیدرس قیم العمل أُعدَّ لنفس أفراد العینة خارج نطاق العمل

Almeida(وفقاً لـ دّعَالذي یُ )LRI-VS(استخدام اختبار سوبر ب & Pinto, 2002:28-34( 

كمحاكمة لملء الفراغ بین قوائم قیم العمل و قوائم القیم العامة من خلال خلق قائمة قیم یمكن 

لأشخاص  الذین یناقشون قرارات تتعلق عند ا استخدامھا بوصفھا أداة مساعدة لاتخاذ القرار

تخاذ لاوھو قبل كل شيء محاولة لتشجیع التفكیر ، والتعلیم، والعلاقات، ووقت الفراغ بالعمل

  .ب في العملوفي عملیة صنع القرار حول ما ھو مرغو، قرار شامل

أنھ من الصعب الفصل  )Sverko, 1989:28-39(یذكر  :التمییز بین القیم وقیم العمل  - ٣-٢

أھمیة العمل  عمل تؤثر فيفمثلاً قیم ال، دیداً من قیم الحیاةأكثر تح قیم العمللكن ، بشكل تام بینھما

ن ووظیفتھا ع، تختلف بطبیعتھابأن قیم العمل ) ١٤: ٢٠٠٣،حمادات( ویضیف، في حیاة الفرد

ھا رغم أنھا تكمل، سواءً كانت دینیة أم سیاسیة أم فكریة أم غیرھا، الأنواع الأخرى من القیم بقیة

فقیم العمل تتصف بارتباطھا المباشر بالسلوك ، خصائصالض وترتبط بھا وتستمد منھا بع

وإن كانت ، القیمباقي ملھا یكون أضیق من مجال عمل ولذلك فإن نطاقھا ومجال ع، التنظیمي

فھي أكثر شمولیة منھا ، باقي القیم تمثل القاعدة التي تبنى علیھا القیم المھنیة أو القیم الوظیفیة

  :أتيكل عام بخصائص مشتركة تتحدد بما یوتتسم القیم بش ،تخصصاًوأقل 

  :خصائص القیم -٤- ٢

یُعد مفھوم القیم من المفاھیم المتشعبة، التي تدخل ضمن العدید من التخصصات المختلفة ونورد 

فیما یلي آراء مجموعة من الباحثین التي تحدد بعض الصفات والسمات المشتركة للقیم التي 

خمس سمات مشتركة بین معظم تعاریف القیم في  )Schwartz & Bilsky, 1987(  أوجزھا

  :)Hitlin & Piliavin, 2004:362(وھي كما أوردھا 
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.مفاھیم واعتقادات)١

  .سلوك نھائي مرغوب)٢

  .جاوز حالات أو مواقف مرغوبةت)٣

  .دلیل اختیار أو تقییم للسلوك والأحداث)٤

. تخضع للأھمیة النسبیة)٥

إیجاد معنى علاقتھا بالمفاھیم في و، القیم من الباحثین في شرح خصائص وسمات دٌعد وتوسع

  :)١٤٣-١٤٢ :١٩٨٤، الھاشمي(فھي بحسب ، الأخرى والعوامل المحیطة

  .، فھي مرشدة وموجھة لكثیر من النشاط الحر الإراديأساس في حیاة كل إنسان سويٍّ-١

  .أي أنھا تنطلق من إطار اجتماعي ،تصطبغ القیم بالصبغة الاجتماعیة-٢

تماعیة والتنشئة في نطاق یتعلمھا الفرد عن طریق التربیة الاج القیم مكتسبة، إذ-٣

  .الجماعة

القیم ذاتیة اجتماعیة، ولھا أثر بارز في السلوك العام والخاص لدى الفرد والجماعة، -٤

  .وفي تحدید كثیر من العلاقات مع بعض أفراد الجماعات الأخرى

الثبات یسمح بالتغییر القیم ذات ثبات واستقرار نفسي واجتماعي نسبي، لكن ھذا -٥

  .والتبدیل إذا أراد الفرد ذلك بعزیمة صادقة

یتمیز بعض الأفراد بقیم فردیة خاصة ھیمنت على جل وقتھم ونشاطاتھم، ودوافعھم -٦

وسلوكھم، وقد كان من ھؤلاء الأفراد نوابغ العلماء، والمفكرون والمخترعون، 

المجتمعات الإنسانیة في شتى والفنانون، والقادة العسكریون، الذین استفادت منھم 

.المجالات

  :أن) ١٨٩-١٨٨:  ٢٠٠٠، المعایطة(ویضیف 

أي أن قیم كل فرد تكون مرتبة تنازلیاً طبقاً لأھمیتھا لھ، من الأھم إلى : القیم ھرمیة-٧

  .أھمیة بالنسبة لھ الأشدالمھم، حیث تسود لدى كل فرد القیم 

  .مشتركاً بین جمیع طبقات المجتمع الواحدفھي تشكل طابعاً قومیاً عاماً : القیم عمومیة-٨

.نتتضمن القیم نوعاً من الرأي والحكم على شخص معین أو شيء أو معنى معی-٩

  :أنھا) ٦٠:  ٢٠٠١، وحید(ویضیف 

  .أكثر ثباتاً من المیول والاتجاھات، وتقاوم التغییر-١٠

لوك تكون القیم إما صریحة تتضح من خلال التلفظ بھا، أو ضمنیة تتضح من خلال س-١١

.ةالفرد وأنشطتھ المختلف

  .بما حدده من خصائص للقیم مع العدید مما ذُكر أعلاه )٢٤-٢٣: ٢٠٠٦، الزیود (ویتفق 
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 ،ومكوناتھا، العدید من الخصائص التي تشترك بھا القیم مثل مصادر اكتسابھا كما یمكن إضافة

   :في الفقرات الآتیة یتوضحوانعكاساتھا وھو ما س، وتصنیفاتھا

  :محددات اكتساب القیم: ثالثاً

  :ھذه المحددات إلى ثلاث فئات أساسیة)  Moriss, 1956( موریس یقسم 

حیث یمكن تفسیر أوجھ ، دمج المحددات البیئیة والاجتماعیة معاًتن: الفئة الأولى والثانیة-

.التشابھ والاختلاف بین الأفراد في ضوء اختلاف المؤثرات البیئیة والاجتماعیة

كسمات الشخصیة ، متعددة جوانبوتتضمن ، السیكولوجیةالمحددات : ةالفئة الثالث-

.ودورھا في تحدید التوجھات القیمیة للأفراد

 وتشتمل على الملامح أو الصفات الجسمیة، المحددات البیولوجیة: الفئة الرابعة-

.والتغیرات في ھذه الملامح وما یصاحبھا من تغیرات في القیم، )كالطول والوزن(

  :الآتيالشكل  حھیوضما 

  

  

  

  

  

  

  

  

  محددات اكتساب القیم             ) ١-٢( الشكل رقم 

  )٧٤: ١٩٩٢خلیفة ، : (المصدر

حیث یبین الشكل العلاقة التفاعلیة بین القیم وكل من العوامل البیئیة والاجتماعیة والسیكولوجیة 

 نلیھا باحثون آخروأضاف إإنما و ،ولم یقتصر الأمر على ھذه الأبعاد، والبیولوجیة للفرد

الذي أكد على أن قیم الشخص تعكس  )Massey, 1979(ماسي  ومنھم، محددات أخرى

وسائل الإعلام، والدین، والنظام التربوي، و، الأقرانوالعائلة، : مساھمات عدد من العوامل مثل

  القیم

Values

العوامل 
الاجتماعیة

Social  

العوامل 
  الـبیـئیة

Ecological

العوامل 
  السیكولوجیة

Psychologica

العوامل 
  البیولوجیة

Biological
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راحل كما أن قیم الشخص قد تتغیر عبر م ،والأحداث الجاریة العلم والتكنولوجیا، الجغرافیا،

كما توصل الباحثون إلى وجود اختلاف في القیم بین الجماعات وذلك بسبب اختلاف ،  الحیاة

أھم العوامل التي ) ٢-٢(ویلخص الشكل رقم . الظروف الاجتماعیة والثقافیة التي عاشوا في ظلھا

  .)٢٠٠٩ ،الغراري.(تؤثر في تكوین نسق قیم الشخص

  

  

  

  

  

   
  تؤثر في تكوین القیم الشخصیة العوامل التي    )٢- ٢(الشكل رقم 

  )٢٠٠٩ ،الغراري: (المصدر

ن في علوم الاتصال في السنوات الأخیرة أدى إلى مضاعفة شیر إلى أن النمو والتطور الھائلیون

فقد أفضى التطور التكنولوجي الھائل في وسائل ، تأثیر وسائل الإعلام في صیاغة ثقافة الشعوب

في عملیة التنشئة الاجتماعیة بحیث أضعف ھذا التطور من الاتصال إلى إحداث تغیرات عمیقة 

تشكیل  لام علىتأثیر عملیات الاتصال الشخصي، في الوقت الذي تضاعفت فیھ قدرة وسائل الإع

  .)٢٢٥: ٢٠٠٨،حمدان( القیم والاتجاھات الخاصة على المدى البعید

لا ، وترى الباحثة أنھ مھما اختلفت التصنیفات والتسمیات للعوامل المؤثرة في تكوین القیم

، علة مع خصائص الفرد ذاتھفھي تشمل جمیع  العناصر المحیطة بالفرد متفا، یمكن حصرھا

  .وبتأثیر متفاوت، جمیعھا مراحل حیاتھ في

  :تكوین قیم العمل وأھم مصادرھا 

الطجم و (وقد حدد ، في تشكیل قیم العملأیضاً تساھم ، قیم الشخصیةإن المصادر التي تشكل ال

  :من خلالمصادر تكوین قیم العمل  ) www.kau.edu.sa: ٢٠٠٣، السواط

.التجارب الشخصیة- أ

  الأقران

  

  التربیة
  الإعلام وسائل

   التكنولوجیا         

  الشخص قیمنسق 

  الدین

  ناالأبو
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).الثقافي والحقبة الزمنیةوالظروف وفقاً للوسط الاجتماعي ( البیئة الخارجیة - ب

.التفاعل مع العمال الآخرین - ت

.فراد المجتمعالتفاعل مع أ - ث

).بما فیھا من قیم تنظیمیة(، البیئة الثقافیة العامة التنظیمیة للمؤسسة - ج

التجارب التاریخیة : على سبیل المثال (ویمكن أن یعزى تشكیل قیم العمل لعدة متغیرات 

 نوع العملأو  ،)Gardner & Sidani, 2004( )یة لمجموعة معینة من الناسوالفلسفیة والدین

  :الآتي) ١-٢(ما یوضحھ الجدول رقم ، أحیاناً قیماً معینة على العاملین الذي یفرض

  )Prestige( المكانة الاجتماعیة/  الھیبة  )Creativity( الإبداع  )Variety(التنوع 

مھندس تعدین
Mining Engineer

منتج تلفزیوني
TV Producer

التصویر –علماء في الطب الشرعي 
Forensic Scientist - Imaging

  عمدة
Mayor

  مخطط النقل
Transportation Planner

  رئیس وحدة مختص
Specialist, Unit Head

المذیع
Radio Broadcaster

  البیولوجي/ أستاذ جامعي 
University Professor/Biological

رئیس حرس
Senior Zookeeper

  
  باحث العلوم

Sciences Researcher

مدیر إنتاج
Production Manager

  بروز قیم معینة وفقاً لنوع العمل    )  ١-٢(الجدول رقم 

)kuder, 2009: 1-2(  

في مھن  یدرس مجموعة من الأشخاص، )kuder, 2009( تقریرن من الجدول أعلاه نجد أ

یة حصر جمیع العوامل وأیضاً نؤكد على عدم إمكان، كل مھنةوفق حیث تبرز قیم معینة ، مختلفة

  .تأثیراً والأوسع انتشاراً لأشدیمكن الإشارة إلى العوامل اإنما ، یم العملتشكیل ق المؤثرة في

  :مكونات القیم: رابعاً

مرعي (بحسب  أنھا تتكون من أبعاد ثلاثة، إن الرأي الأكثر شیوعاً بالنسبة لمكونات القیمة

  :الآتيكموضحة رتبط بھا ثلاثة معاییر تتحكم بمناھج القیم وعملیاتھا وت، )٦٥: ١٩٨٤وبلقیس، 

وما لدیھ من معلومات كونّھا حول ، ویقصد بھ ما یعرفھ الفرد من خبرات: البعد المعرفي-١

.)الاختیار(ومعیاره ، ویشمل المدركات والمفاھیم والحقائق والمعارف، موضوع معین

ومیلھ في ، ویقصد بھ الشحنة الانفعالیة التي یصطبغ بھا سلوك الفرد: البعد الوجداني-٢

تبعاً ، وھذه الشحنة مختلفة عمقاً وشدةً وكماً، فیھ القیم نحو توجھ معیننشط الموقف الذي ت

.)التقدیر(ومعیاره ، لقوة رسوخ القیم أو ضعفھا
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، ویتمثل في الكیفیة والطریقة التي یجب أن یسلكھا الفرد تجاه موقف معین: البعد السلوكي-٣

   .)الممارسة والعمل(ومعیاره 

یمكن ترتیب قیم الفرد في تسلسل ھرمي وفقاً ، )(Schwartz,1992: 1-65وبحسب 

لمكونات السابقة ل تمثیلاً) ٥: ١٩٩٩، الزدجالي( وأورد، للاحتیاجات والرغبات والأھداف

  من خلال وضعھا في سلم مكونات القیم Simonوفقاً لـ  الذكر والعلاقات التي تربط بینھا 

  ) ٣-٢( الشكل رقم الموضح ب

٧- بناء 
نظام قیمي

٦- ترجمة القیمة
إلى ممارسة

٥- إعلان 
التمسك بالقیمة 

على الملأ
٤- الشعور بالسعادة

المكون الثانيلاكتشاف القیمة
٣- الاختیار الحر

٢- النظر في عواقب
المكون الأولكل بدیل

١- تعرُّف القیمة 
واستكشاف البدائل 

الممكنة

الشكل رقم (٢-٣)

المستوى الثالѧث : ممارسة القیمة 
المكون الثالث

المستوى الثѧاني : تقدیر القیمة والاعتزاز بھѧѧا

المسѧتوى الأول : التعرُّف والاختیѧار 

سلم مكونات القیم
  )٥: ١٩٩٩الزدجالي، (: المصدر 

ثم یقدرھا ویشعر بالسعادة ، یظھر بأن الفرد یبدأ بمرحلة تعرف واختیار القیم) ٣-٢(فالشكل رقم 

إذ یتم تكوین نسق قیمي منسجم لدى ، ویترجم ھذه القیم إلى الواقع عن طریق ممارستھا، بامتلاكھا

  .الفرد

ھرمي للحاجات، والرغبات، والأھداف المستقرة یستخدم لتحدید تنظیم " قیم العمل"مصطلح و

بین بعض  )Super, 1995:55-61(سوبر میّز حیث ، نسبیاً المطبقة في عالم العمل

 )أو اللاعقلیة(المصطلحات التي قد تستخدم أحیاناً بمعنى واحد وتتصل بالمتغیرات الوجدانیة 

، وتعبر عن مظاھر )Wants(المتطلبات أو المقتضیات " بأنھا )Needs( الحاجاتفعرَّف 

نتیجة تنقیة أو تصفیة "أنھا  القیمف وعرَّ، "الظروف الفیزیولوجیة مثل الجوع، والمتعلقة بالبقاء

خلال عملیة التفاعل مع البیئة، بما في ذلك النواحي  تتم ،)Further refinement(لاحقة 

یتناقض مع استخدام ھذا التعریف - ،"وكنتیجة للتنشئة الاجتماعیة، الطبیعیة والإنسانیة

 & Dawis( ،في نظریة التكیف الوظیفي" القیم"ي یقصد بھا الت" الحاجات"مصطلح 
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Lofquist, 1984( - ، المیولوعرَّف  )بأنھا الفعالیات التي یتوقع الناس من ): أو الاھتمامات

  .خلالھا بلوغ القیم وإرضاء الحاجات

فقد ، الذاتاسلو للشخصیة التي تناولت تحقیق الترتیب الھرمي للقیم یتوافق مع نظریة مكما أن 

التي تحرك سلوك الإنسان الفرد على  )Needs(الحاجات مجموعة من بنى ماسلو نظریتھ على 

وبالتالي فإن الفرد لا یستطیع أن یشبع مستوى من ھذه الحاجات ما لم یشبع المستوى ، شكل ھرم

م ھذا المفھوم على مظاھر الابتكار ویحاول ماسلو أن یعم، )٤-٢(الشكل رقم ، الأدنى منھ

وھو یطبق تحقیق الذات على ما یظھر في إبداع الحیاة الیومیة للناس ، والإبداع لدى أغلب الأفراد

التركیز : (بوضعھ مجموعة طرائق لتحقیق الذات منھا، العادیین أثناء ممارستھم لأعمالھم العادیة

أو ، بھا تطویرھا والتقدمباستخدام قدرة الفرد ومو الشخصي الن أو ،العمل من خلال الاستغراقفي 

وبین التقدم أو التأخر ولكل منھا ایجابیاتھ ، تفضیل العمل بین المخاطرة أو الأمنوخیارات النمو 

  .وھذه الأمثلة تضم بعض القیم التي ستتناولھا الدراسة، ....)وسلبیاتھ

  

  أمثلة تنظیمیة

  وظیفة بھا تحدي لقدرات الفرد

  ظیفيالمسمى الو

  

  أصدقاء في جماعات العمل 

  خطط المعاشات

  لمرتب الأساسيا

  

  تدرج الحاجات لماسلو  )٤- ٢(الشكل رقم 

  )١١٢: ١٩٩٩حسن ،( :المصدر

  :بالآتي )Fulmer, 1984: 282(التي وضحھا  وقد توصلت نظریة ماسلو إلى النتائج التالیة

.جمیعھم لمدیرینل ةتزداد مع مرور السنین بالنسب والاحترامإن الحاجة للإنجاز -١

بالترقیة وزیادة  ،لأداءالذین یحصلون على معاییر عالیة في ا مكافأة المدیرین یمكن-٢

.الرواتب

  الحاجات الفسیولوجیة

  الحاجة إلى  الانتماء

  التقدیر والاحترام حاجات

  الحاجة إلى تحقیق
  الذات

  الحاجة إلى الأمن
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 تعامل جید من الإدارة ومن الممكن تحمیلھمیحصل المدیرون الناجحون على -٣

.مسؤولیة إداریة متزایدة

أكبر  اًاحترامو رضاً ھموبشكل خاص عند تحقیق، زیادة أھمیة المدیرین الناجحین-٤

.للذات

ناجحون المن المحتمل مع زیادة استخدامات ومتطلبات الأعمال أن یكون المدیرون -٥

.في التعیینات المستقبلیة

  :تصنیفات القیم : خامساً

حیث ، لفكر المنبثقة عنھتتبع ل، ھناك عدد من الطرق المتباینة یمكن تصنیف القیم من خلالھا

المحتوى : مثل بعدأبعاد معینة تندرج وفق از خصائص ھامة ویركز كل منحى تصنیفي على إبر

  .الدوام –الوضوح  –العمومیة  –الشدة  –المقصد  –

  :Dimension Contentبعد المحتوى - ١

 Type Of في كتابھ أنماط الرجال، محتوىبعد الإلى  القیم استناداً" Spranger"صنف المفكر 

men، ھذه الأنماطإلىباختصارنتطرقو:  

وھي القیم التي یعبر عنھا اھتمام الفرد ومیلھ إلى اكتشاف الحقیقة واتخاذ : یم النظریةالق-أ 

.كل ما یھم العلماء والمفكرینالاتجاھات المعرفیة ویھتم أصحابھا ب

وھي القیم التي یعبر عنھا اھتمام ومیل وتوجھ الفرد للحصول على القوة : القیم السیاسیة-ب 

.من حولھ، إضافة للاھتمام بالنشاط والعمل السیاسيوالسیطرة على الآخرین والبیئة 

وھي القیم التي یعبر عنھا اھتمام الفرد ومیلھ نحو ما ھو مھم ونافع : القیم الاقتصادیة-ج 

ویتمیز الأشخاص  ،ومفید، واتخاذه الأسالیب المختلفة للحصول على الثروة وزیادتھا

.الذین تسود لدیھم ھذه القیمة بنظرة عملیة

ویعبر عنھا اھتمام الفرد ومیلھ إلى الناس، وتعاونھ ومحبتھ لھم، : جتماعیةالقیم الا-د 

.وإظھار الإیثار في سلوكھ مع الناس

ویعبر عنھا الاھتمام بالأمور الجمالیة، وملاحظة ما في العالم من : القیم الجمالیة-ه 

.تناسقھا نسجام، والحكم على الأشیاء من خلالا

في الكون من دلائل العنایة الإلھیة والكشف عنھا ومعرفة ویعبر عنھا بما : القیم الدینیة-و 

).٣٢٣: ٢٠٠٤، الداودي(ما وراء الطبیعة ومعرفة أصل ومصیر الإنسان 



38

  .مقیاس ألبورت وفرنون ولندزي نموذجاً للتصنیف وفقاً لبعد المحتوى ویعدّ

  Dimension of intent:بعد المقصد - ٢

إلى نوعین بناءً على مقصد  القیم الشخصیة الشائعةتم تقسیم ) ١٩٧٣، روكیتش(بناءً على عمل 

  :القیم

.قیم غائیة أو مطلقة- أ

.قیم وسیلیة- ب

بینما القیم الوسیلیة ھي ، القیم الغائیة ھي حالة نھائیة للوجود التي یبذل الإنسان كل جھده لیحققھا

  .القیم التي توجھ وتدل على الوصول إلى القیم الغائیة

وقد أوضح روكیتش أن  ،الوسیلیةوالقیم الغائیة ن القیم مكن تجاھلھا بیفھناك علاقة وظیفیة لا ی 

  :ھما الغائیةھناك نوعین من القیم 

Intrapersonal Selfخصیة ـالقیم الذاتیة الش  -أ  - Centered Values .

Intrapersonal Society-Centered Valuesالقیم الاجتماعیة التبادلیة -ب 

       .قیم الكفاءة والاقتدار -ب –القیم الأخلاقیة  – أ: ین ھماوتصنف القیم الوسیلیة إلى فئت

)& others, 2003:153 Gilliland(.  

  :Dimension of Intensity  بعد الشدة- ٣

لذي تقرره وتوقعھ تبعاً لدرجة الإلزام التي تفرضھا على الأفراد ونوع الجزاء ا  ف القیمیتصنیتم 

ن شدة القیم تتناسب طرداً مع درجة الإلزام فإ )٧٩: ١٩٨٠دیاب، ( وبحسب ، على من یخالفھا

ونوع الجزاء الذي یرتبط بھا

:وھنا نجد ثلاثة مستویات تصنیفیة للقیم 

وھي التي تمس كیان المصلحة العامة، وتسھم في تحقیق الأنماط : القیم الملزمة- أ

لى المرغوب فیھا اجتماعیاً وخلقیاً وعقائدیاً، ومن ثم تعد وسیلة فعالة للعمل ع

ومثالھا القیم التي ترتبط بتنظیم العلاقة بین الجنسین،  ،اندماج الفرد في مجتمعھ

.الخ.......أو بمسؤولیة الأب نحو أسرتھ، أو بتحدید حقوق الفرد

أي القیم التي یشجع المجتمع أفراده على التمسك بھا، ولكنھ لا : القیم التفضیلیة- ب

رم لمن یخالفھا، مثل صلة الرحم، یلزمھم مراعاتھا إلزاما یتطلب العقاب الصا

 وبشكل أكثر تحدیداً یتمثل الفارق بین. الخ ......ورعایة الجار، وإكرام الضیف
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القیم الملزمة والقیم التفضیلیة في درجة الإلزام والقھر الاجتماعي المرتبطة بكل 

.منھما

ملة، وعلى وھي القیم التي یشعر الناس باستحالة تحقیقھا بصورة كا: القیم المثالیة- ت

الرغم من ذلك فإنھا كثیراً ما تؤثر تأثیراً بالغ القوة في توجیھ سلوك الأفراد، مثل 

فقد یعجز الفرد في واقع الأمر عن  ،القیمة التي تدعو لمقابلة الإساءة بالإحسان

نھ یعدل كثیراً من سلوكھ حیال من یعتدون بھا، ولكنھ مع ذلك إذا تبناھا فإ الالتزام

.ون إلیھعلیھ أو یسیئ

والواقع أن مستویات الشدة والإلزام كما یشیر نجیب اسكندر وآخرون، لیست منفصلة أو مستقلة 

فالحدود التي تحدد نھایة كل مستوى منھا وبدایة مستوى آخر تتداخل تداخلاً كبیراً ، الحدود

  ).٢٠-١٩: ١٩٦٢، اسكندر وآخرون (

  :Dimension of Generalityبعد العمومیة أو الشیوع  - ٤

  :تینالآتیلبعد العمومیة إلى الفئتین  یمكن تصنیف القیم وفقاً

وھي التي یعم انتشارھا في المجتمع كلھ بغض النظر عن ریفھ : قیم عامة- أ

.طبقاتھ وفئاتھ المختلفةو، وحضره

  .أو طبقة أو سن معین وھي المتعلقة بمواقف أو جماعات: قیم خاصة- ب

ن أبناء المجتمع الواحد صور متكررة السائد، لا بمعنى أ إطاره القیمي وبالتالي فإن لكل مجتمع

في أطرھم القیمیة، ولكن بمعنى أن ھناك من التقارب في القیم المشتركة بین أفراد المجتمع الواحد 

ما یسمح بالتعامل الإیجابي بینھم ویشعرھم بالانتماء لإطار قیمي واحد رغم أن لكل فرد منھم 

ولیس مصدر ھذا التمیز في الأطر القیمیة إلا . الآخرین ما عن القیمي المتمیز نوعاً إطاره

وبمعنى ، الاختلاف في مراكز الأھمیة التي تحتلھا القیم في تلك الأطر أو الأنساق القیمیة المتعددة

الإنسان أو  وجدان في ھاوجودمجتمع تمثل قاسماً مشتركاً من ناحیة ن القیم الشائعة في الخر فإآ

خر تبعاً لدرجة أھمیتھا وترتیب وضعھا في ولكنھا تختلف من شخص لآ. فرادالأطر القیمیة للأ

ویؤكد صفوت فرج على أن البیئة الاجتماعیة الواحدة بالمعنى ) ٧ :١٩٧٠كاظم،( إطاره القیمي

الحضاري المتسع لمفھوم البیئة الاجتماعیة، تسھم في إرساء أنساق قیمیة عامة تتجاوز الفروق 

 نجد اختلافات ذات دلالة بین ما ھو مقبول لدى جنس عما ھو مقبول لدى بین الجنسین بحیث لا

غیر أن ھذه الأنساق المشتركة تقتصر على الإطار العام ویتمیز كل جنس بسلم ، الجنس الآخر

  ).١٥١: ١٩٩٨حسن ، ( القیمي خاص یحدد من خلالھ أولویات القیم داخل النسق
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  Dimension of Explicitnessبعد الوضوح  - ٥

  :تصنف القیم تبعاً لخاصیة الوضوح في فئتین أساسیتین ھما

وھي القیم التي یعبر عنھا لفظیاً : Extrinsic Valuesقیم ظاھرة أو صریحة - أ

وتعد نتیجة ومحصلة نھائیة للنشاط ومن أمثلة ھذه القیم التقدم والمكافأة 

  .الاقتصادیة

في سلوك الأفراد  وھي القیم التي تتكرر: Intrinsic Valuesقیم ضمنیة  - ب

بصفة نمطیة منتظمة لا بصفة عشوائیة، وھذه القیم تلازم النشاط نفسھ وتعد 

متضمنة فیھ، فإذا لاحظنا في سلوك شخص ما اتجاھاً أو اختیاراً معیناً یتكرر 

بصفة نمطیة، یمكننا أن نأخذ ھذا الاتجاه أو ذلك الاختیار دلیلاً على تمسك 

، الجمالیات استخدام القدرةة القیم المتضمنة الشخص بقیمة معینة، ومن أمثل

 .)٢٠٠٦ ،مخائیل(والإبداع 

أن القیم الضمنیة ھي القیم الحقیقیة، لأنھا ھي القیم التي یحملھا الإنسان ) Lapier(ویرى لابییر 

مندمجة في سلوكھ، أما القیم الصریحة المعلنة، فلیست دائماً القیم الحقیقیة، بل كثیراً ما تكون 

فكثیراً ما یعبر شخص ما أو جماعة عن قیم معینة، ولكن ما یبدو عملیاً في سلوك ھذا . ةزائف

  .)١٥٢: ١٩٩٨حسن ، (الشخص أو تلك الجماعة یتنافى مع ھذه القیم 

  Dimension Of Permanencyبعد الدوام أو الاستمرار  -٦

البعد ووفقاً لھذا  .دائمة عابرة وأخرىتتفاوت القیم من حیث دوامھا أو استمراریتھا، فھناك قیم 

یمكن النظر للقیم باعتبارھا تعبیراً عن واقع اجتماعي واقتصادي في مرحلة تاریخیة معینة كما 

وھي محصلة  ،ات التغییر الاجتماعي والاقتصاديأنھا تتشكل وتتطور تدریجیاً من خلال عملی

ة، كما أنھا تعكس مصالح العلاقات التفاعلیة بین الأفراد ومختلف النظم الاجتماعیة القائم

اجتماعیة في مرحلة معینة، وتفقد أھمیتھا وانتشارھا وشدتھا وعمقھا بتغییر ھذه المصالح وتبدلھا 

أن القیم لیست ماھیات ثابتة، مما یستتبع  إلا، )٣٧: ٢٠٠٩، خیال(ویشیر ، )٦٤ :١٩٧٩عودة ، (

لثبات والاستقرار، وھذا التفاوت بالضرورة النظر إلیھا باعتبارھا مكونات ذات نمط متفاوت من ا

خر قافیة والاقتصادیة، وفي جانب آجانب منھ إلى الظروف الاجتماعیة والث راجع بالطبع في

اً لھذا المنطق التصنیفي تسویغ )Rokeach(وقد أوضح ، للفروق الفردیة بین الأفراد والجماعات

الاجتماعي مستحیلاً، ولو كانت  –دي بأنھ لو كانت القیم مستقرة تماماً لغدا التغییر الفرللقیم 

 القیم غیر ثابتة لأصبح من المستحیل أن تتحقق استمراریة الشخصیة الإنسانیة، بل والمجتمع،
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وأي تصور للقیم الإنسانیة تكمن خصوصیتھ في تأكیده على الطابع المستقر لتلك القیم، إلى جانب 

  ).١٤٧: ١٩٩٨حسن، ( تأكیده على قابلیتھا للتغیر

مرتبطة كون القیم یعود ل ھذا الاختلافلقیم، ولعل ا طرق تصنیففي  الاختلافسبق یلاحظ مما 

أو  ،أو الشخصي، الأخلاقي وأ، بالجانب الاجتماعي فتصنف بما یرتبط، بجوانب الحیاة المختلفة

ما یراه الباحث أكثر تعبیراً عن المناسب للدراسات فقط ل اختیار التصنیف ویعود، .... الجمالي

لا یمكن النظر للقیم بشكل مستقل أو مع العلم أنھ ، داف البحث وتمثیلاً للواقع في مجال بحثھأھ

لا یمكن عزلھا و ،أو المجتمع الذي تعایشھ، الجماعةأو ، منفصل عن البیئة الاجتماعیة للموقف

  .بل الأصح النظر إلیھا بشكل عمومي، تماماً عن خصائص الفرد وخبراتھ وتفضیلاتھ

  :العمل  تصنیف قیم

 ,others &(وفقاً لـ قیم العمل  ذلك لأن، على قیم العملللقیم التصنیفات السابقة یمكن إسقاط 

1993:70-80 Podsakoff(   تساعدھم على التحرك بعدة وتشتق من نظم القیم الأساسیة للناس

 1957(العدید من الباحثین  مثل ومن أجل تخصیص البحث في قیم العمل قام ، نواحي في حیاتھم

Rosenberg,( ،),1961:330-337 Crites(، ),1972 Alderfer(، ),1985:365-385 

Mottaz( ،),1987:426-433 Pryor( ،),1990:401-412 Borg( ،الأولویات التي  بدراسة

التسمیات المختلفة، إلا أنھم حددوا  وفرةوخلص ھؤلاء إلى أنھ على الرغم من ، تشكل قیم العمل

  :لعمل وھيلقیم ا أنواع ثلاث

  .و تحقیق الذاتأ، )الضمنیة( القیم الجوھریة -١

  .أو المادیة ،الأمنأو  ،ةخارجیالقیم ال -٢

  .العلاقاتالقیم الاجتماعیة أو  -٣

قیمة  :كما یلي ،تصنیف قیم العمل بنتائج مخرجاتھاربط فقد  )Elizur 389-1984:379,( أما

 الوسیلیةالمخرجات لذلك تعرف بأنھا  ،زایاالعمل والأجور والمشروط شیر إلى تالعمل الأولى 

شیر إلى العلاقات ت، واًعاطفی اًشمل عنصرت ة للعملالثانی القیمةو، )instrumental( للعمل

ویطلق على الأخیر ، )affective( العاطفيیدعى ذلك ول، أو الزملاء الاجتماعیة مع المقربین

تصنیف الھذا و، یة والاھتمام والإنجازلى المسؤولویشیر إ )Cognitive( المعرفيالعمل عنصر 

  .القیم الاجتماعیةو، والضمنیة، الظاھرةتصنیف القیم تداخل إلى حد كبیر مع ی



42

 توازي بالمفھومقیم العمل لثلاثة الأنواع الھذه بأن   )Ros & others 71-1984:49,( وأظھر

 عن مباشرة تعبر لجوھریةاقیم العمل ف، في أعلى الترتیب الإنسانیة الأساسیةلثلاثة من القیم 

قیم و، لعملالانفتاح على تغییر القیم والسعي لتحقیق الحكم الذاتي، والفائدة، والنمو، والإبداع في ا

الذي یزود الدخل و، تعبر عن القیم المحافظة، والأمن الوظیفي )الخارجیة( الظاھریة العمل

 الاجتماعیة یم العملوق، ظام في حیاتھمالمتطلبات اللازمة للأمن العام والحفاظ على النبلعاملین ا

وسیلة  إلى العمل بوصفھوینظر  ،السمو الذاتيتعبر عن السعي لتحقیق قیم  ،أو الشخصیة

  .ومساھمتھا في المجتمعیجابیة للعلاقات الاجتماعیة الإ

مل الع لقیم اًممیز اًرابع اًروس نوعاقترح  ،أعلاه الثلاث المحددةالقیم  تصنیفات وبالإضافة إلى

، مثل تعزیز ھذا النوع من قیم العمل ،تعزیز الذاتقیمة في  ةالأساسی مع القیم تشابھیالذي و

  .السلطةأو ، ھیبةال المصیر یتضمن

مثل  في بعض الدراسات ةخارجیمن القیم ال قیم قد تم تصنیفھ على أنھالالنوع الرابع من  وھذا

),1957 Rosenberg(، و),1959 Herzberg( ،و),416-1997:393 George &Jones( ،

بینما ، )Crites 1961,(و، )Borg 1990,(و، )Elizur 1984,( دراساتفي  ةجوھریالأو 

الرابع  دعمت وجود النوع، )Elizur & others 38-1991:21,(ھناك دراسات أخرى مثل 

، وقسمتھ إلى مجالین المعرفیةولكن أشارت إلى تسمیتھ بالقیم  لتصنیف القیم الذي حدده روس

كانت قیمة  الممیزةبین قیم العمل الجوھریة  ومن ،ھیبةمنفصلین ھما القیم الجوھریة وقیم ال

بین  ومن، والمعرفةالعمل، وفرصة النمو، واستخدام القدرة  )مضمون( معنىوالاھتمام بالعمل، 

ثیر في ، والتأالمنظمةوالتأثیر في  ،والتقدم ،ھابالعمل من أجل الشركة التي تفخر كانت، ھیبةالقیم 

  .العمل

والتصنیف ، یوضح تصنیف بعض القیم السابقة وفقاً لأبعادھا المختلفة )٢- ٢(الجدول رقم  و

  :ومرجعھا، ومصدر القیمة المدروسة، الفرعي لھا
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  المرجع  مة المدروسةأصل بعد القی/مصدر  التصنیف والتصنیف الفرعي
التكیف -التفاعل - العلاقات مع الآخرین. ١

  .......................الجماعیة/ الفردیة 

  

  

  

  .....................التخصص/ الشمولیة 

  

  

  ..........................العاطفة/ منطق 

  

  

  

  .............. التسلسل الھرمي/ المساواة 

  

    

  

  توجیھ العلاقات

  الجماعي /التوجھ الفردي

  الجماعیة/ الفردیة

  

  التخصص/  الشمولیة

  

  

  نتماءالحاجة إلى الا

  الحیاد العاطفي/ العاطفي 

  الأنوثة/ الذكورة 

  

  تحقیق/ الاھتمام بـ 

  الحاجة إلى الإنجاز

  الحاجة إلى القوة

  السلطة عن بعد

  مركزیة العمل

Kluckhohn & Strodtbeck (1961, p: 17-20)
Parsons & Shils (1962, p: 248)
Hofstede (1980; 1991, p: 51)

Parsons & Shils (1962, p: 248)

McClelland (1961)
Parsons & Shils (1962, p: 248)
Hofstede (1980; 1991, p:81-82)

Parsons & Shils (1962, p: 248)
McClelland (1961)
McClelland (1961)
Hofstede (1980; 1991, p: 28)
England & Misumi (1987, p: 402)

,Hofstede (1980; 1991  قینتجنب عدم الی  التوجھ بغموض. ٢ p: 113)

Kluckhohn & Strodtbeck (1961 p 11-12)  للطبیعة البشریة التوجھ  التوجھ للطبیعة البشریة .٣

,Kluckhohn & Strodtbeck (1961  التكیف بین الفرد والطبیعة  التفاعل مع التوجھ للطبیعة.٤ p: 13)

توجھات الوقت. ٥

  ..........................التوجھ للوقت 

Monochronic/ Polychronic time

  

  التوجھ للوقت

Monochronic 

&Polychronic time

Kluckhohn & Strodtbeck (1961,p: 13-15)
Hall (1976b)

Kluckhohn & Strodtbeck (1961 p. 15-17.)  التوجھ للفاعلیة  الفاعلیة /توجھات النشاط. ٦

  لأبعاد التي تندرج وفقھا بعض القیمأمثلة عن ا   )٢-٢(الجدول رقم 

یمكننا التعرف على إلا أنھ ، یتضح مما سبق أنھ مع اختلاف الدراسات التي صنفت قیم العمل

والبحث فیما إذا كانت ھذه القیم ، الأبعاد المحددة لكل تصنیف بالنظر فیما تتضمنھ من قیم

  .الدراسة وبما یناسب أھداف ومجتمع، متجانسة لیتم جمعھا في بعد واحد

  



44

  :وظائف القیم: سادساً

تشكیل الكیان النفسي للفرد، من خلال قیامھا بخمس  على الصعید الشخصي علىالقیم تعمل 

  :)١١١: ١٩٨٤عیسى، (بحسب  ھيو، یةوظائف أساس

  .الفرد بالإحساس بالغرض مما یقوم بھ، وتوجھھ نحو تحقیقھ د القیمزوّتُ-١

  .الجماعي الموحدھیِّئ الأساس للعمل الفردي والعمل تُ-٢

  .ذ كأساس للحكم على سلوك الآخرینخَتَتُ-٣

  .ن الفرد من معرفة ما یتوقعھ من الآخرین وماھیة ردود الفعلمكِّتُ-٤

  .د لدیھ إحساسا بالصواب والخطأوجِتُ-٥

  :أنھا )٧٠-٦٩: ١٩٨١، النوري(وفقاً لـ  الأفراد والمجتمعات صعیدعلى ومن وظائف القیم 

فھي تساعد الفرد على معرفة  لتحدید جدارة الأفراد والجماعات، توفِّر الوسائل المطلوبة-٦

  .في المجتمع على أساس تقویم الناس لھ موقعھ

تساعد القیم الناس على تركیز اھتمامھم على العناصر المادیة المرغوب فیھا -٧

فقیمة الأشیاء لیست في ذاتھا فحسب، بل ھي نتیجة لما یضفیھ المجتمع  ،والضروریة

  .ھتمام وتثمینعلیھا من ا

 اإن جمیع الأسالیب المثالیة للسلوك والتفكیر في المجتمع تتجسد في القیم، وعلى ھذ-٨

الأساس تصبح القیم أشبھ بالخطط الھندسیة للسلوك المقبول اجتماعیاً، بحیث یصبح 

  .الأفراد قادرین على إدراك أفضل الطرق للعمل والتفكیر

الأدوار الاجتماعیة والنھوض بھا، كما تشجعھم ھم القیم في توجیھ الناس في اختیار اتس-٩

  .على القیام بالأعباء المسندة إلیھم بشكل ینسجم وتوقعات المجتمع

في تحقیق الضبط الاجتماعي، فھي تؤثر في الناس لكي یجعلوا  اًكبیر اًلقیم دورتلعب ا-١٠

التي قد سلوكھم مطابقاً للقواعد الأخلاقیة، كما تعمل على كبح جماح العواطف السلبیة 

تدفع إلى الانحراف والتمرد على نظم المجتمع الأخلاقیة وتولد الشعور بالذنب والخجل 

  .في نفوس الناس عند تجاوزھم المعاییر

وات التضامن الاجتماعي، فوحدة الجماعات تستند إلى وجود القیم المشتركة، القیم ھي أد-١١

ماثل الأخلاق والعقائد مما یجعل الناس ینجذبون إلى بعضھم بعضا عندما یشعرون بت

.االتي یعتنقونھ
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بما سماه أھمیة تدریس القیم مع معظم ما ورد أعلاه منطلقاً  )٤-٣: ٢٠٠٩، الجسار(یتفق و

إذ تتكامل الوظائف الفردیة والمجتمعیة فیما ، من أھمیة القیم على صعید الأفراد والمجتمعات

  :إلى الآتي )١٩٩٩، العاجز والعمري(بحسب  بینھا وتؤدي

بناء الذات الإنسانیة القادرة على التكیف الإیجابي مع ظروف الحیاة لأداء دورھا  -

.الحضاري المحدد 

. إعطاء المجتمع الشكل الممیز الذي یمیزه عن المجتمعات الأخرى  -

،  أو في منظمات الأعمال، في الجماعة والمجتمع، وقد یعتقد بعض الإداریین بأھمیة أن توجد القیم

تتوافر إلا أن الحقیقة تشترط أن ، وذلك كشرط لتحقیق الفعالیة، النظر عن مضامینھاوذلك بغض 

 )١٤٥: ١٩٩٩، عساف( التي حددھا  ةالآتیفي القیم الشروط 
حتى تتحقق وظیفتھا المنشودة  

  :وھي

.أي قابلة للتحقیق، ما حدٍأن تكون القیم واقعیة إلى -١

.التصرف النشطتستحث الأفراد والجماعات على  أن تكون حركیة-٢

لنظریات والقواعد العلمیة بقدر ما عن ا بدیلاً عدّتُ لأنھا لا ،إیجابیة ومنطقیة أن تكون-٣

فیحدث نوع من التوازن بین ، تسعى للاستفادة من ھذه النظریات لترشد بھا سلوكیاتھا

  .وبصورة تضمن فعالیاتھا، والإدارةالبنائین العلمي والقیمي في المجتمع 

في وأھمیتھا ، عامبشكل  الفردحیاة أعلاه لتبرز أھمیتھا في القیم التي ذكرناھا وتنعكس وظائف 

  : یلي مابشكل خاص كالعمل 

  :أھمیة القیم في العمل: سابعاً

البعد  یرتكز علیھا المدخل البنائي الوظیفي للمنظمة إضافة إلى العناصر التيأحد ھي القیم 

الافتراض و، )١٧٦- ١٧٤: ٢٠٠١، جبارة( .لتنظیميوالبناء ا، والأھداف التنظیمیة، التكنولوجي

ي اختیار المعلومات وتفسیرھا، لإدراك الحسي الذي یؤثر فلالأساسي ھو أن القیم تعمل كإطار 

أن القیم بن معظم الباحثین یرون والواقع أ ،صنع القرار، والعلاقات الشخصیة، والسلوكفي و

  :ھي

) أو على الأقل السوابق(مسببات ھي الالقیم  )Homer &  Kahle, 1988:638-646(وفقاً لـ 

  .للسلوك الفعلي

Almeida(ووفقاً لـ & Pinto, 2002:28-34 ( السلوك محددات محددات ھامة من تعدُّ القیم

;(Allport et al, 1960) كل من بحسب البشري (Rokeach, 1973) (Super,1990).  
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لسلوك امحددات من  ھي (Meglino,Ravlin, & Adkins, 1989:424-432) بحسبو

  .التنظیمي

وتؤثر على ، أساساً لفھم الاتجاھات والدوافعبأنھا تشكل  فیضیف )١٠٩: ٢٠٠٢العمیان، (أما  -

عند إجراء مقارنات بین مجموعة من البدائل یمكن اللجوء إلیھ القیم معیاراً كما تعد ، إدراكاتنا

الأفراد  ، فقیمھداف والسیاساتكمحدد للأوأیضا ، وكعامل موحد للثقافة العامة، السلوكیة

الإخلاص والأمانة واحترام الوقت والجدیة وطاعة أوامر  والمجتمعات تتنوع من ناحیة

مجتمع وذلك لفھم السلوك المن الضروري جداً معرفة وفھم القیم السائدة في  لذا، المسؤولین

 &Locke, 1976:1297-1349(، )Frederick( بحسب والقیم، التنظیمي المتوقع من الأفراد

Weber, 1990:123-144 (ًفھي على حد تعبیر ، لھا تشجع الأفراد على العمل وفقا

Rokeach, 1973)( تدعم وإنما ، فقط المعاییر التي توجھ سلوك الأفراد الذین یحملونھا لیست

للحكم على مدى ملاءمة سلوكھم في الوقت  ھي أساسٌو، أیضاً سلوك الآخرین حكمھم على

سلوكیات"إذ أن ، وفر لھم شعوراً حول الأھداف التي یرغبون في تحقیقھا مستقبلاًوت، الحاضر

   .)٤٥: ٢٠٠٨-٢٠٠٧مقري، " (عنھاوتعبرالمنظمةثقافةتعكسالعاملینوقیم

یمكن استخدامھا  والاختلافات الثقافیة في قیم العمل، منظمةفقیم العمل لھا آثار ھامة على ال

فترات  نظمة لتكون قادرة على العمل خلالوإعداد الم ،اء الفرديلتوضیح الاختلافات في الأد

 مكافأةتطویر نظام ال للمساعدة علىو، )Hayes & Prakasam, 1989:24-32(، التغییر

Kim(الفعالة & others, 1990:188-198(، أسلوب الإدارة فيالقیادة و في ؤثرت ولأنھا

)Hofstede, 1980:42-63 ( تسھیل الاتصالوفي )Varner & others, 1995( ،الأداء في و

 Lu(بالتكیف الوظیفيعلاقتھا في و، )Connor & Becker, 1975:550-561( التنظیمي

&Lin, 2002( ،التنبؤ بالرضا الوظیفيلعمل على لو)Hoppe, 1990( ، الذي یفسره

Rounds, 1990:32-45) (ث شيء فإذا حد، بأننا نبحث عن بیئة العمل التي تتیح تحقیق قیمنا

فسنحصل على ، من التطابق بین القیم التي نعتنقھا والقیم التي یمكن أن نحققھا في عمل معین

) (Ravlin and Meglino, 1987: 666حددو، وسنزاول عملنا لمدة أطول، الرضا المھني

  .قیم المشرفین والعاملین وبین الرضا الوظیفي مباشرة بین تطابقالعلاقة ال

إن قیم : أولاً، ھامة لممارسة إدارة الموارد البشریةقیم العمل  دِّعَلِأخرى  اًھناك أسبابكما أن 

-   التنظیمیةالعمل عموماً ثابتة ودائمة، ولیس من السھل تغییرھا في عملیة التنشئة الاجتماعیة 

)Ravlin & Meglino, 1989:494-508(   ھذه القوة الدافعة الداخلیة قد تساعد على تفسیر

، -یفي، لا سیما عندما تكون ھناك تناقضات بین قیم العمل الشخصیة وبیئات العملالاختلال الوظ
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فھي تحقق الطموح  ،، والأشخاص القادرین على العملاختیار وظائف الأفراد تساعد على: وثانیاً

، )Tans & Feij, 2001:52-80(ذات تأثیر قويھي و، الشخصي والتقدیر الذاتي

Howard, & othersوبحسب القیم وقیم العمل ھي المسؤولة عن إن )  (1983:883-898

  .معینة كالنظام الأمریكي والنظام الیابانينجاح أنظمة اجتماعیة 

وتعطیھ وموجھات أساسیة لھ حسب مقتضیاتھا ، التنظیمي محركات أساسیة للسلوك دّعَتُالقیم ف لذا 

:٢٠٠٣، الطجم والسواط(ویضیف ، )١٤٤: ١٩٩٩، عساف( المعنى والنوعیة

www.kau.edu.sa(  بأن القیم:  

.كیفیة التعامل مع الآخرین توجھ إلى-أ 

  .تزید من درجة تماسك الجماعة-ب 

  .تسھل التعامل مع الأحداث الصعبة-ج 

  .تساعد في التعرف والتنبؤ بالسلوك-د 

  .تنبھ الفرد عند تعارض فعلھ مع قولھ-ه 

  .تعمل كدافع لتوجیھ السلوك التنظیمي-و 

. تؤثر في الإدراك وطرق التفكیر-ز 

  .السلوك التنظیمي القیم كأحد الجوانب المؤثرة في) ٥-٢( ویوضح الشكل رقم 
  

  

  

  

  

  

  السلوك التنظیمي القیم كأحد الجوانب المؤثرة في    )٥- ٢(الشكل رقم 

  )Greenwich, 1990:69-89:( المصدر

إضافة إلى ، أن القیم ھي أحد عناصر تشكیل السلوك التنظیمي) ٥- ٢(یبین الشكل رقم و

ھو الثقافة  :الأول :المقابل تتشكل من اتجاھینوھي في ، ھات والافتراضات والتوقعاتتجاالا

ثقافة تنظیمیة

 الثقافة
المجتمعیة

العادات
اللغة

 عوامل
اقتصادیة  
وتكنولوجیة

 ظروف
سیاسیة 
  وقانونیة

لخلفیة ا

وأخلاقیات  قیم
الشخصیة

  اتجاھات

افتراضات

 السلوك
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 ھو الثقافة التنظیمیة التي تعدّ :والثاني، ن معھم إلى العملالموظفو یحملھاالمجتمعیة التي العامة 

عیة بدلاً استخدم مصطلح الثقافة المجتم Hofstede أنإلى ونشیر ، نتیجة ثانویة للثقافة المجتمعیة

على أسس  لم ترسم بناءًالحدیثة من الدول  یة لأن الحدود الفاصلة بین كثیرعن الثقافة الوطن

، عرق ١٠٠وأكثر من ، جمھوریة ١٥تي السابق شمل الاتحاد السوفی: فعلى سبیل المثال(، ثقافیة

  ).ن في فانكوفر من الناحیة الثقافیة أقرب إلى الأمیركیین في سیاتلالكندییكما أن 

مع القیم والأخلاقیات الشخصیة الموضحة في المنظمة  ثقافةھ یجب ربط ومن الجدیر ذكره أن

یوجد علاقة تفاعل ( أي أنھ فقط بعلاقة ذات اتجاھین ولیست باتجاه واحد) ٥- ٢(الشكل رقم 

مجتمع الدراسة الممثل بالمدیرین في ھذا في  قیم وأخلاقیات الشخصیةوتبادل بین قیم المنظمة و

، )٩-٣(وھو ما سیتم إیضاحھ لاحقاً في الفصل الثالث الشكل رقم فكلاھما یؤثر بالآخر  ،بحثال

، منظمةل القیم المنصوص علیھا في میثاق أو دستور العمل الخاص بك أنإلى ذلك  ویضافكما 

یجب ربط الثقافة مع القیم  كذلكو، تشكل ثقافة المنظمة تساھم في العوامل التيأحد  تشكل

بعلاقة ذات اتجاھین ولیست باتجاه ) ٥-٢(یات الشخصیة الموضحة في الشكل رقم والأخلاق

، )Norms(مع المعاییر ، أحد عناصر الثقافة تشكل )Saaty, 1990( لـفھي وفقاً فقط  واحد

العنصر  ھي لكن القیم، )Artifacts(والمظھر الحضاري ، )Institutions(والبنیة الاجتماعیة 

تعاریف للثقافة ) ٣-٢(یوضح الجدول رقم و ،الأخرى العناصر ك وتوجھتحر فھي، الأساس فیھا

  :مصنفة حسب جوانب مختلفة

  .إلى أجیال المستقبل تُنقلالتي ، أو العادات، الاجتماعي الإرثالثقافة ھي   التاریخي

  .، أو قواعد الحیاةالقیمالثقافة ھي المثل العلیا، أو   المعیاري

الذي یحل بھ البشر مشكلات التكیف مع البیئة، أو العیش مع  الأسلوبالثقافة ھي   الوظیفي
  .بعضھم

  .طریقة الحیاة: الثقافة ھي المشاركة وتعلیم السلوك البشري  السلوكي

  .یقتدى بھا ،ومتبادلة الثقافة تتألف من أفكار، أو رموز، أو سلوكیات منمذجة  الھیكلي-البنیوي

  وانبتعریف الثقافة من عدة ج) ٣-٢(الجدول رقم 

  (Bodley, 1994: 9): المصدر

الذي تتشارك بھ التنظیمات الاجتماعیة،  القیميھي العامل  :ومنھ فالثقافة من المنظور القیمي 

 وینتقلبالإرث القیمي والبیئة المحیطة،  ویتأثر.... الأعمال تنظیمات أو الدینیة، أو الاقتصادیة، أو

، تحدید نمط الحیاة و العمل، ویساھم في التنظیميالسلوك العام وویؤثر في إلى الأفراد الجدد، 

  .والقرارات
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: (Harrison, 1972)لـ  اًوفق فھي :المفھوم التنظیمي للثقافةلجدول السابق ویضاف إلى ا

الراسخةالعاداتكذلكتسود المنظمات،التيالمغروسةوالقیم والمعتقدات،الإیدیولوجیات"

  ،)٦١: ٢٠٠٦، عمر و محمد( "المنظماتتلكفيلھافقاًوالأفرادأن یعملیجبالتيللطرائق

مجموعةمن خلال  المنظمةالتي تشكل ثقافة والإیدیولوجیات ھذه القیم والمعتقدات أھمیةتبرز و

  :بالنقاط الآتیة )٥٢: ٢٠٠٥-٢٠٠٤، محمد(التي حددھا التي تؤدیھا و الأغراضأوالأدواتمن

بینھمفیماالاتصالبكیفیةخلال تعریفھممننظمةالمأفرادبینالداخليالتكاملتحقیق-١

  .بفعالیةمعاًوالعمل

.بالمنظمةالعلاقة ذاتالخارجیةوالبیئةالمنظمةأفرادبینالتكیفتحقیق-٢

تحقیقنحووالجھودوجیھ الأفكارلتالمنظمةفيوالأنشطةللأفرادالمرشدبدورالقیام-٣

.ورسالتھاالمنظمةأھداف

بماالعملاءواحتیاجاتلتحركات المنافسینالمنظمةأفراداستجابةعةوسرأسلوبتحدد-٤

.تواجدھا ونموھاللمنظمةیحقق

أساسیتینوظیفتینفي تحقیقتكمن منظمةثقافة المھمةفإن   ),Thevenet،1980:16( بحسبو

  :ھما

آلیاتثلاثیتضمنو، المؤسسةبھتقوموالذي: الاجتماعيالضبطتحقیق -١

  :وھي  أساسیة

  .فیھاالمتواجدینالعمالبینالقیمتوحیدأ ـ 

.واحدمرجعيإطارترجع إلى   المؤسسةداخلالأفعالوالسلوكاتجعلب ـ 

  .المؤسسةمجتمعإلىبالانتماءالشعورتطویروتقویةج ـ 

الوظیفةوھذه، ),Thevenet،16-1999:15(:الاجتماعيالدمجحقیقت -٢

قیم، التنظیمیةالبنیة، جالمنت، المھنة، العمل(: ةالآتیمسالخالأطر ضمن تتحققأن یمكن

استطاعتإذاإلایتحققأنلا یمكن،وأھدافھاالمؤسسةقیمفي الاندماجإنإذ، )المؤسسة

بأھدافلعمالھاقیم الشخصیةالوھدافالأبینربطتالتيالمناسبةإیجاد الصیغةالمؤسسة

آن فيالاجتماعيالضبطوالدمجآلیاتمنآلیةسسةقیم المؤتصبحوبھذا،المنظمةوقیم

  .واحد

  .منظمةوبالتالي نجد أن ھناك علاقة تفاعل وتبادل مستمر بین قیم العاملین وثقافة ال
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) ٧٩-٧٠: ٢٠٠٣بوحنیة ، (حسب  منظمةثقافة الونشیر إلى العلاقة بین الثقافة بالمفھوم العام و

یتولد منلاالوظیفيالفردسلوكفإنمن ثم ،السائدةتمعیةمجلللثقافة اامتداداًتعدبأن الأخیرة

  .إیجاباًأوسلباًتمعيلمجاالسلوكنتاجھووإنما، فراغ

بعض القیم في المؤسسات التقلیدیة والحدیثة من خلال دراسة الثقافة) ٤-٢(الجدول رقم و یبرز 

  :ةالمؤسسی

  حدیثةالالمؤسسیةالثقافة  التقلیدیةالمؤسسیةالثقافة

بروحالعملخلالمنویتطورونالأفرادیتقدم  واللوائحالبیروقراطیةبالأوامرالأفرادیتقید

.المبادرةوحریةالفریق

وذويمنعزلینیصبحوامیل المدیرون إلى أن ی

  .تتغیر ببطءستراتیجیةاع اتبباوذلكسیاسیة،مكانة

جمیعھم لأفرادلیعطونالمدیرونیعطي 

مواجھة حالاتفيحتىالتغییرإلى ویبادرون

  .التأكدوعدم المخاطر

لھمتفویضھاتمالتيالسلطةعلىالأفرادیعتمد   المدیرشخصیةعلىالجماعةتعتمد 

.رسمھافياشتركواوالتي

یقوم بھ تنظیميخلللإحداثإمكانیةھناكلیس

-عدم التدخل–الأفراد

منیخشىوبذلكجماعيبشكلالأفرادیعمل 

.المؤسسةفيیرھمتأث

والشركاءوالعملاءبالزبائنبشدةالاھتمام  أولاًالمؤسسةباحتیاجاتالاھتمام

.المؤسسةداخلوالعاملین

  التقلیدیة والحدیثةالمؤسسیةمقارنة بعض القیم من خلال دراسة الثقافة )٤ -٢(الجدول رقم 

  )٧٠: ٢٠٠٣بوحنیة ، : (المصدر

التقلیدیة من القیم تغیر  یوضح الشكلان الآتیانفي ثقافة المؤسسة  وبتوضیح أكبر للجانب القیمي

  :المعاصرةإلى 

  

  

  

  
  

  متوسط

  منخفض

  

  لموظف الأمریكي المعاصرمنظور قیم ا    )٦- ٢(الشكل رقم 

  )٣٥: ١٩٨١، ماندل وجوردن: (المصدر

الأمن 
والاستقرار 

المشاركة 
في القرار

تفضیل الأھداف 
الشخصیة على 
  أھداف المنظمة

  فرص
الترقي  

العمل 
الخلاق

العمل 
الجذاب

الاعتراف 
والتقدیر

الحاجة 
للاتصال

الولاء



51

وھو  ،ة والعائلیةر لأھدافھ الشخصیالأكبولویة الأیعطي فالشخص الذي یصوره الشكل أعلاه 

أداء الأعمال الممتعة والخلاقة غیر الروتینیة ویرغب في ، بحاجة ماسة للتقدیر والاعتراف

لأمن یولي قلیلاً من الأھمیة لقیمة او، ویحاول الحصول على حلول للمشكلات بأسلوب خاص

  .والاستقرار في العمل والولاء للشركة

  

  

  

  

  
  

  متوسط

  

  منخفض

  منظور القیم للموظف الأمریكي المعاصر )٧- ٢( الشكل رقم

  )١٩٨١، ماندل وجوردن: (المصدر

وھو بحاجة شدیدة ، ویعطي أولویة قصوى لأھداف الشركة، ھذا الموظف شدید الولاء للشركة

وتنصرف اھتماماتھ إلى الأعمال الروتینیة التي لا تحتاج إلى إبداع ، للأمن والاستقرار في العمل

  .أو ابتكار

سواء باختلاف البیئة ، فحسب تتغیر القیمفكرة أن ح یوضیر إلى أننا استعنا بالشكلین أعلاه لتنشو

وھذا التغیر الكبیر في قیم مثل ، أیضاًالقومیات  وباختلاف، الداخلیة للمنظماتالمحیطة أو 

سیؤثر ...) ،المشاركة في القرار، والولاء، تفضیل الأھداف الشخصیة على أھداف المنظمة(

دراسة قیم العاملین و تغیرھا وانعكاساتھا على العمل لذا فإن  ،ل مباشر على العمل والمنظمةبشك

  :ستتضح في الفقرة الآتیةتبرز كضرورة أساسیة 

  ضرورة دراسة قیم العاملین : اًثامن

تبرز ضرورة دراسة  والوظائف التي تقوم ھا على كافة الصُعد انطلاقاً من أھمیة القیم في العمل

العنصر ھم یشكلون و ،میة القدرات التنافسیة لأي منظمةالمورد القادر على تن فھم ،لعاملینقیم ا

، فھو المطور للتكنولوجیا، البشري بكل ما یمتلكھ من قدرات ومھارات وملكات یمكن استغلالھا

ا ھذ ،ر والجھود الابتكاریة والتطویریةللأفكا والداعم، لقادر على ترشیدھاوا، والموجھ للموارد

قد یكون قوة دافعة للتطویر إذا ما اتفقت قیمھ   )١٩: ٢٠٠٨عصفور ، (بحسب  العنصر البشري

الأمن 
والاستقرار 

المشاركة 
في القرار

تفضیل الأھداف 
الشخصیة على 
  أھداف المنظمة

  فرص
الترقي  

العمل 
الخلاق

العمل 
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الاعتراف 
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 ھو تحلیل قیم الأفراد المؤثرة فيلھذا فمحور الاھتمام ، ومعتقداتھ مع القیم التنظیمیة المرغوبة

مقیاس ھا نإ) ١: (لسببین مختلفین ضروریةقیم العمل  كما أن. الأداء والعمل والابتكار والانجاز

وإن ) ٢(، فالقیم تشكل عوامل ثقافیة واجتماعیة أكثر من الاختلافات الفردیة النفسیة ممتاز للثقافة

تسویة من الطرق، ك ھذه المنظمة وفق عددٍقیم عمل الموظفین في منظمة ما ستؤثر في 

Matić, 2008(الموظفین  تحفیزو ،التواصلو ،التغییرعلى  والقدرة، المنازعات تلعب و، )94:

 فھي بشكل عام توجھ وتحدد الاتجاھات. داخل المنظمات الإنتاجقیم العمل دوراً أساسیاً في عملیة 

وفقاً لذلك، ). Rokeach, 1973(، والسلوك الاجتماعي من جھة أخرى الاجتماعیة من جھة

 الوظیفي والأداءفي العمل  الاتجاھاتتؤثر قیم العمل في إطار العمل بعدة متغیرات مثل 

)Gardner & Sidani, 2000(.   

أو عدم الرضا  الالتزام والولاء للمنظمةتفسیر أسباب  من خلالھا یمكنالعاملین ھامة  ودراسة قیم

  ): ٨- ٢(وذلك ما یوضحھ الشكل رقم  ،والرفض

  

  

  

  

  

  

  التعارض القیمي         )٨-٢( الشكل رقم  

  )٣٣  :٢٠٠٤، صدام: (المصدر

ھذین یقود الفرد إلى أحد  منظمةتفاعل بین أھداف الفرد وأھداف الأن ال) ٨-٢(ویبین الشكل رقم 

یفضي بالفرد  أن أو، بعدم رضا الفرد أو الرفضھذا ویتسبب  قیميالصراع الإلى تجاھین إما الا

  .منظمةإلى توافق القیم وتكاملھا وبالتالي رضاه والتزامھ بتحقیق أھداف ال

أھداف المؤسسة الذاتیة  أھداف الفرد الشخصیة

وتكاملھا القیم توافقصراع القیم

الرضا و الالتزام   الرفض  عدم الرضا أو

التفاعل



53

والاستغراق ، والتواصل، والأداء الوظیفي، ء للمنظمةوالولا، الالتزامفي  ثر القیمتؤ :اختصاروب

وغیرھا من السلوكیات التي تدعم تطور ، ....والدمج الاجتماعي، وتحفیز الموظفین، الوظیفي

  .ونمو المنظمات

فترة لأن الفرد لا یستمر ثابتاً على ترتیب قیمي واحد طوال  :دراسة تغیر القیم ضروريكما أن 

فعلى ، معرض لتغییر نسقھ القیمي تبعاً لعوامل عدیدة منھا الفئة العمریةھو عملھ في المنظمة، بل 

مي، فالفرد العامل الصغیر سبیل المثال یطرح العمر المھني كمؤثر في ترتیب وتركیب النسق القی

یلیھ العائلة ثم الأصدقاء، بینما الموظف المعرض  ،أولویاتھ القیمیةیأتي العمل على رأس قائمة 

لى التقاعد تمثل القیم التي تركز على علاقتھ بأسرتھ رأس أولویاتھ یلیھا الصحة ثم للإحالة ع

. لذا یجب أن تحرص المنظمة على تتبع التغیر القیمي لدى الأفراد العاملین فیھا، الأصدقاء

)(Muna,2003:444 ، بالشكل رقم یعبر عنھ وھذا ما)٩-٢:(  

  تغییر الاتجاھات            تغییر السلوك      تغییر المعتقدات والقیم                

  
  نموذج مسار التغییر              ) ٩-٢( الشكل رقم 

  )١٦٥: ٢٠٠٤حسن ، : ( المصدر                          
على المدى ویرتبط أیضاً ، خلال حیاة الفردمن المتغیرات  بعددٍیتأثر التغیر في قیم العاملین و

من خلال المبادئ التي قامت المدارس الإداریة  عبرت عنھات التي بتغیر قیم المنظما الطویل

منھا تصوراً معیناً  كلٌ سُالتطور عبر مراحل أساسیة تعكِھذا ) ٢٠٠٢اللوزي ،(د جسَّ وقد، علیھا

  :على النحو الآتيھذه المدارس لقیم 

  مرحلة القیم العقلانیة :الأولىالمرحلة 

ور وھنري یلاالتقلیدیة التي تزعمھا كل من فردریك ت تتجسد ھذه المرحلة في مدرسة الإدارة

لة السلطة الرسمیة والتدرج الھرمي إذ ركز ھؤلاء الرواد على مسأ. فایول وماكس فایبر

ضمن معاییر  الأداءتم الاھتمام بالمنھج العلمي في  أنوكان من جراء ذلك ، والاتصالات الرسمیة

الخاصة باحترام  الإداریةللقیم  التأسیسجل من أ جھودا عظیمة الإدارةوقد بذلت . محددة أداء

  .  والعقلانیة في اتخاذ القرارات الروتینیة المادیة،والقیم  الوقت،السلطة الرسمیة وقیم 

    الإنسانیةمرحلة القیم : المرحلة الثانیة 

، حیث شاعت القیم ) ھوثون(، وبرزت دراسات الإنسانیةارتبطت ھذه المرحلة بحركة العلاقات 

قیم الاھتمام  أیضا، وكما شاعت  والإنتاجیة الأداءعلى  والأحاسیسالمشاعر  تأثیرالتي تعكس 

  .ي تتجھ نحو التنظیم غیر الرسميبعلاقات العمل وروح الفریق وقیم المحبة والقیم الت

 مرحلة المواجھة: لمرحلة الثالثةا
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الیة، وسادت في ھذه المرحلة لقد كان وجود ھذه المرحلة بسبب ظھور الاتحادات المھنیة والعم

  ). الولاء بین العاملین واستغلال الفرص والحریة في بیئة العمل والبحث عن الذات(قیم 

على الرأي  الإجماعمرحلة  :الرابعةالمرحلة 

، وشاعت في ھذه المرحلة قیم ) مكریجور(لـ)  X & Y( لقد ظھرت في ھذه المرحلة نظریة 

  . سلام مقابل قیم السلطةالحریة في العمل والمحبة وال

  بالأھداف الإدارةمرحلة : المرحلة الخامسة

  والتي نادى بھا  بالأھداف الإدارة إلىجدیدة تدعو  إداریةفي ھذه المرحلة ظھرت قیم 

المسؤولیة المشتركة بین المدیر والمرؤوسین في جمیع  أساسم على تقوو للمنظمة، )كرابیتر در(

المتاحة  الإمكانیاتبصورة جماعیة ضمن  الأھدافتحدید  إلى فةإضا الإداریةمضامین العملیة 

  . ومن ثم تنفیذھا، وسادت في ھذه المرحلة قیم المشاركة

مرحلة التطویر التنظیمي: المرحلة السادسة

تنظیمي من خلال تحلیل المعلومات ووضع الخطط التطویر الظھرت في ھذه المرحلة عملیات 

والتطویر الذاتي والرضا  ،ھا قیم التشجیع على التوجھات السلوكیةالمستقبلیة للمنظمة، وسادت فی

  .  واستخدام منھجیة البحث العلمي ،والاھتمام بظروف العمل ،الوظیفي

المرحلة الواقعیة: لة السابعةالمرح 

المدیرین لمفھوم القیادة  بقة للقیم الإداریة عبر إدراكالمراحل السامن  اًھذه المرحلة مزیج عدّتُ

وانتشار مصطلحات ومفاھیم جدیدة، وسادت في ھذه  ،میتھا والاھتمام بظروف البیئة المحیطةوأھ

لفرص الفردیة المرحلة قیم التنافس والبقاء للأفضل والاھتمام بالعمل الجاد واستغلال ا

  .)٢٢-٢١: ٢٠١٠، الیاسین( .والمسؤولیة الذاتیة

ثقافة في  ببعضھماویرتبط ھذان التغیران ، ةمرتبط بتغیر قیم الإدارومنھ فإن تغیر قیم العاملین 

  .المنظمة بعلاقة تبادلیة

  : اختبارات قیاس القیم : اًتاسع

  لـظمات العمـومنھا من، الات متعددةـم في مجـل القیـة عمـات في كیفیـبحثت الدراس

 )Ravlin & Meglino, 1987:666-673(، لعل الدراسات الأكثر شھرة في الإدارة ترجع و

ا دراسات عن القیم الذین قدم ، )England, 1967(و، )(Posner and Schmidt, 1984:إلى

العمل  قیم عن دراسة الذي قدم )(Super, 1970ویضاف إلى ذلك  ،مریكیینوالمدیرین الأ

عمل على قیم المستوى الفردي، بال (Rokeach, 1937) قامو ،العملوالقیم الحیاتیة المؤثرة في 

بحثوا في القیم  (O’Reilly, et al, 1991)أما، مل على القیم الوطنیةع (Hofstede, 1980)و
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لدراسة القیم بمختلف مكوناتھا و تصنیفاتھا متعددة قد استخدم الباحثون أسالیب ول ، التنظیمیة

وسیعرض البحث ، في مجال قیاس القیم لكن الاختبارات تعتبر الطریقة الأكثر شیوعاً، ومجالاتھا

ولمعرفة المزید عنھا یمكن الرجوع ( الاختبارات وفقاً لتسلسلھا الزمني بشكل موجز بعض تلك

  ):مراجع الواردة في الفقرات الآتیةإلى ال

   :نون ولندزيرالقیم لألبورت وف اختبار-أ

)Allport –Vernon –Lindzey Study of Values(  

ماعیة والقیم النظریة والقیم یھتم بالقیم الاجتھو في مجال قیاس القیم و تھریادب یمتاز ھذا الاختبار

وقد نشر ھذا ، )٤٣: ٢٠١٠، الیاسین(  .الاقتصادیة والقیم الجمالیة والقیم الدینیة والقیم السیاسیة

ثم أخضع لعدد من التعدیلات المتلاحقة كان آخرھا تعدیل عام ، ١٩٣١الاختبار لأول مرة عام 

  :وھذا الاختبار ینقسم إلى قسمین، ١٩٨٦

بین إجابتین  أو اختبار إجابة منویتضمن كل سؤال  ،سؤالاً )٣٠(تكون من ی: القسم الأول

  .تفضیلیتین

  .ویتضمن كل سؤال أربعة اختبارات سؤالاً )١٥(یتكون من : القسم الثاني

حیث صنف ، Sprangerمع الاستنتاج الذي توصل إلیھ  وقد تم تصمیم ھذا المقیاس انسجاماً

فئات من القیم تتصل بالمیادین الاجتماعیة والاقتصادیة  ستة أنماط تقابلھا ستة في الأشخاص

ویمثل اختبار القیم  ،والجمالیة والدینیة/ النظریة / والسیاسیة، كما تتصل بالنواحي العلمیة 

لألبورت وفرنون ولندزي إحدى المحاولات الرائدة في مجال دراسة القیم وقیاسھا، ویعد من أھم 

متع بمكانة مھمة، إضافة إلى أنھ إحدى الأدوات الأكثر انتشاراً اختبارات القیم، فھو ما زال یت

  .)٢٠٠٦، میخائیل. (لقیاس القیم إلى یومنا ھذا

  ): Ways To Live(قیم أسالیب الحیاة  اختبار -ب

، ویتضمن ھذا الاختبار وصفاً لثلاثة عشر أسلوباً من ١٩٥٦عام ) Moris(من إعداد موریس 

على أسلوب الحیاة الأمثل یقوم على إشباع الرغبات والحاجات أو ھل : (مثلاً، أسالیب الحیاة

یلھ لھذا الأسلوب ویقدم كل أسلوب على ھیئة فقرة یقرأھا المفحوص ثم یقرر مدى تفض) قمعھا؟

  .متدرجة من سبع مستویات على مقیاس یتألف

لا فرق ، و)Dempsey(على ید دمبسي  ١٩٦٦ن ھذا الاختبار عام وقد تم إعداد صورة معدلة ع

، ربیع. (بین الصورتین إلا في أن الصورة المعدلة أكثر اختصاراً في صیاغة أسالیب الحیاة

١٩٨: ١٩٩٤.(  
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  ): Personal Value Scale(القیم الشخصیة  مقیاس -جـ

، ویقوم ھذا الاختبار بقیاس القیم على أساس أنھا ١٩٥٦عام ) Scott(وھو من إعداد سكوت

مفاھیم معینة یعتبرھا غایة أو ھدفاً في ذاتھا ویسعى إلى التجاوب مع  مفھوم الفرد أو موقفھ تجاه

 سؤالاً/ ٢٤٠/ والاختبار عبارة عن . ھذه المفاھیم والتصرف طبقاً لھا خلال ممارستھ الحیاتیة

فھ حیال كل عبارة، على المفحوص أن یحدد موق/ ٢٠/ مقیاساً، لكل مقیاس / ١٢/ موزعاً على 

  .متدرجة من ثلاث نقاط عبارة على مقیاس مؤلف

  :أما بالنسبة لمقاییس الاختبار فھي

 - ٦الانجاز الأكادیمي  -٥الولاء  -٤المھارات الاجتماعیة  -٣العطف  -٢العقلانیة  -١

 - ١١ضبط النفس  -١٠التدین  -٩الأمانة  -٨المركز الاجتماعي  -٧النمو الجسدي 

  ).٢٠١: ١٩٩٤،ربیع. (الاستقلالیة -١٢الابتكار 

  ): The Value Survey(مسح القیم  تباراخ -د

، الأول لقیاس القیم ، ویتضمن جزأین١٩٦٧عام ) Rokeeach(ھذا الاختبار من إعداد روكیتش 

. قیمة أیضاً/ ١٨/قیمة، والثاني لقیاس القیم الوسیلیة ویتكون من / ١٨/ الغائیة، ویتكون من 

ھو و/ ١/من رقم  بدءاً ،تقل عن الآخركل جزء منھما بشكل مسقیم ترتیب إعادة ویطلب من الفرد 

وذلك ضمن إطار الأھمیة ، الأقل أھمیةیمثل القیمة  وھو) ١٨(یمثل القیمة الأكثر أھمیة إلى رقم 

وقد اختار روكیتش القیم . النسبیة لكل من ھاتین المجموعتین من القیم في توجیھ حیاة الشخص

أجریت في أمریكا عن القیم وسمات  التي تضمنھا الاختبار بعد استعراضھ الدراسات التي

من الأشخاص الذین یمثلون الجمھور  إجراء العدید من المقابلات لكثیروكذلك بعد ، الشخصیة

  ).٢٠١: ١٩٩٤، ربیع. (سلوك الأفراد ذلك لاشتقاق أھم القیم المؤثرة فيو، الأمریكي

  ): Survey of Personal Values(القیم الشخصیة  مقیاس - ھـ

، كما ١٩٦٧عام   L.V. Gordonف جوردن .لمؤلفھ ل) SPV(القیم الشخصیة ظھر مقیاس

ویتیح ھذا المقیاس تحدید الأھمیة النسبیة لستة مجالات من القیم  ،١٩٩٢ظھرت مراجعة لھ عام 

  : ھي 

الحسم أو الحزم في اتخاذ  -٤التنوع  -٣أو الانجاز  التحصیل -٢العقلیة العملیة -١

  .التوجھ للھدف - ٦نظام المحافظة على ال -٥القرار 

یتألف المقیاس من ثلاثین مجموعة من العبارات تتكون كل منھا من ثلاثیة تمثل الأبعاد 

– A Forcedالمختلفة للقیمة، ویجاب عنھا بطریقة الاختیار القسري  Choice 
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Formatالمفحوص في ھذا المقیاس في اختیار عبارة واحدة یرى أنھا  ، وتنحصر مھمة

ھذه بة لھ وعبارة أخرى یرى أنھا الأقل أھمیة بالنسبة لھ من كل ثلاثیة من الأھم بالنس

  ).٢٩٤-٢٩٣: ٢٠٠٦، میخائیل( العبارات

  ) : Survey of Interpersonal Values(مقیاس القیم السائدة بین الأشخاص - و

 وقد ظھر ھذا المقیاس. )SIV(ویرمز لھ بالأحرف أیضاً ف جوردن .من تألیف ل ھذا المقیاس

وبخلاف المقیاس السابق الذي یھتم . ١٩٩٣، كما ظھرت مراجعة لھ عام ١٩٦٧كسابقھ عام 

بالقیم الشخصیة تحدیداً، یتصدى ھذا المقیاس لستة مجالات من القیم السائدة بین الأشخاص، كما 

 - ١: م ھيوھذه المجالات الستة من القی ،یعمل على تقدیر الأھمیة النسبیة لكل منھا لدى الفرد

النزعة لعمل  أوالخیریة  -٥الاستقلال  -٤تقدیر الاعتراف أو ال -٣ المجاراة أو الامتثال -٢دعم ال

وھذا المقیاس یتألف كسابقھ تماماً من ثلاثین مجموعة من العبارات تتكون كل  ،القیادة -٦ الخیر

ما ھو وك ،منھا من ثلاثیة تمثل الأبعاد المختلفة للقیمة ویجاب عنھا بطریقة الاختیار القسري

ن مھمة المفحوص في ھذا المقیاس تنحصر في اختیار عبارة واحدة الحال في المقیاس السابق فإ

یرى أنھا الأھم بالنسبة لھ، وعبارة أخرى یرى أنھا الأقل أھمیة بالنسبة لھ من كل ثلاثیة من 

  ).٢٩٨-٢٩٧: ٢٠٠٦،میخائیل. (العبارات

  ):A Personal Values Inventory(قائمة القیم الشخصیة  -ز

القیمة  -١: خصصت لقیاس عشر قیم ھي بنداً) ٩٠(ویتكون من ، )Hawkes(أعده ھوكس 

الحریة  -٦، الأسریةالحیاة  -٥، الإثارة -٤، الصداقة -٣، الراحة أو الاسترخاء - ٢، الجمالیة

الاعتراف أو التقدیر من قبل  -١٠، التقدم الشخصي -٩، التحكم -٨، السیطرة -٧، البدنیة

یتضمن كل منھا ثلاثة بنود لقیاس ثلاث ، مجموعة) ٣٠(مت بنود المقیاس إلى وقد قس، الآخرین

   ).٦٥: ١٩٩٢،خلیفة. (قیم من القیم العشر ویطلب من المبحوث ترتیبھا حسب أھمیتھا

  ) :Work Values Inventory(قائمة قیم العمل  –حـ 

بعد أن خضعت لسلسلة من  ١٩٧٠عام  ونشرھا )D.E.Super(سوبر .ي.د عدّ قائمة قیم العملأَ

وقد سعى سوبر من وراء إعداد ھذه ) WVI(ویرمز لھذه القائمة بـ . عاماً ٢٠البحوث على مدى 

القائمة إلى توفیر أداة یمكن استعمالھا لأغراض التوجیھ الدراسي والمھني لطلبة المرحلة الثانویة 

  .خصي للدراسة أو المھنةالشوالجامعات كما یمكن أن تفید في عملیة الاختیار 

وقد صممت ھذه الأداة لتقدیر خمس عشرة قیمة من القیم التي یعتقد أنھا تؤدي إلى النجاح 

، التحصیل: ومن أمثلة ھذه القیم  ،بحیث تعطى لكل منھا درجة مستقلة ،والرضا عن المھنة
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قد بلغ عدد البنود التي و. والجمالیات والإبداع ، والأمن، والعائد الاقتصادي، والاستثارة العقلیة

  ).Anastasi, 1982:551( )بمعدل ثلاثة بنود لكل قیمة(داً بن) ٤٥(تتضمنھا ھذه الأداة 

  ) :The Differential Values Inventory( مقیاس القیم الفارقة   -ط

على أساس تصنیف القیم إلى ھذا القیاس ویقوم ،  ١٩٧٥عام ) R.Prince(من إعداد برنس 

ویتكون من ، Emergent Valuesوقیم عصریة ، Traditional Valuesقلیدیة قیم ت: نوعین

ا تمثل قیمة إحداھ، مجیب أن یختار واحدة منھاوعلى ال، یشتمل كل منھا على عبارتین بنداً )٦٤(

) والتخطیط للمستقبل، والحصول على مركز، والرغبة في النجاح، كالقیمة الأخلاقیة(تقلیدیة 

، والصداقة، والاھتمام بالحاضر، مثل المجاراة( یة إلى قیمة عصریة وتشیر العبارة الثان

  ).٢٣٦: ١٩٧٨، جابر والشیخ)  (والسعادة

  : Schwartzمقیاس اختبار شوارتز –ي 

یقیس القیم  )Prince-Gibson and Schwartz,1998؛ Schwartz,1992(مسح قیم شوارتز

رد على قائمة من القیم یختار المجیب على كل ین للل المجیبسأَیُبحیث ، باستخدام ستة وثلاثین بنداً

ممثلاً ) ٧(العدد و' ضد مبادئي'القیمة التي  ممثلاً) ١(یكون العدد  ، بحیث)٧-١( قیمة درجة من

ن ثلاثیالو ثم یجمع ھذه الاستجابات الستِّ ،رشد بھ في حیاتيالمبدأ الذي أست تعبر عنلقیمة التي ا

، التوجیھ الذاتي،الحافز، المتعة، الانجاز، السلطة: ھيوة والممیزة القیم العاممن  في تصور لعشرٍ

تصنیف قیم روكیتش  یؤید شوارتز ،الشمول والعمومیة ،العمل الخیري، الأمن، الانسجام، التقالید

  ).Hitlin, 2007:3(      .بالطریقة التي تصور القیملائحة مناسبة لاستخدام ) 1973(

  :Culture values القیم الثقافیة مقیاس –ك 

 ،لتحدید الفروقات الثقافیة ذات الصلة بالعمل اًنموذج ١٩٨٠عام )  Hofstede(وضع ھوفستید 

 مناطق العالم متعددة الثقافات في عن طریق قیاس قیم عینات من الموظفین العاملین في شركات

شكل أساساً فالقیم الثقافیة تعمل على توجیھ سلوك الأفراد ضمن مجموعة ثقافیة وت، جمیعھا

الأساس في قیاس  تشكل استخرج ھوفستید أربعة عوامل أو أبعاد ،لقواعد وأسالیب الحیاة فیھا

) د(الأنوثة، و  /الذكورة ) ج(تجنب عدم الیقین، ) ب(بعد السلطة، ) أ: (الفروق الثقافیة و ھي 

:Nicolas,2002. (الفردیة و الجماعیة 3-4(.  

لبحث الثقافات خضع لبعض الانتقادات، إلا أنھ أصبح  Hofstedeعلى الرغم من أن نموذج و

,Girlando & Anderson. (النموذج الأكثر شیوعاً وتكراراً 2001:73-90.(  
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  :مقیاس القیم – قائمة أدوار الحیاةمقیاس  –م 

The Life Roles Inventory-Value Scales  

  :ةالآتیتم اعتماد ھذا الاختبار كأداة للقیاس في ھذا البحث للأسباب 

. وفق الخصائص القیاسیة للصورة العربیة، یصلح للاستخدام في البیئة السوریة.١

.)٨٦-٦٣: ٢٠٠٢، میخائیل(

.عد المقیاس العالمي للقیم وقیم العملی.٢

  .تناول القیم المرتبطة بأدوار الحیاة الرئیسة لأثرھا المباشر في قیم العمل ذاتھای.٣

  .قیملدراسة الفروق الثقافیة في ال قابلیتھ.٤

ة القومیات فرق بحث متعدد ھاالأداة الوحیدة من نوعھا التي طورت.٥

)Nevill,1996:388(. 

.كل قیمة ھي مقیاس بحد ذاتھا،  یقیس عشرین قیمة.٦

قیاس القیم الفردیة لو، لدراسة العلاقة بین قیم العمل والسمات الشخصیة ھتم استخدام.٧

).Carrie,2007:144(. والجماعیة

  ).١٩٨٨، الدلیل( على حد تعبیر دراموند ، نمو المھنيیستخدم لأغراض ال.٨

  

(Life Roles Inventory-values Scales) :التعریف بالمقیاس

البروفسور  هعدَّأَ ،)مقاییس القیم -قائمة أدوار الحیاة( ھو مقیاس   LRI-VSیعرف اختصاراً بـ 

وھو  ،"یة العملبمشروع دراسة أھم"والذي عُرف  )D.E.Super, 1980(سوبر الأمریكي 

Work Values(نتیجة تطویر قائمة قیم العمل  Inventory ( لسوبر)التي تغطي  ) ١٩٧٠

ومع أن ، وبمعدل ثلاثة بنود لكل قیمة ،لعملالتي تؤثر في الدافعیة لقیم الخمس عشرة قیمة من 

فقد ، عالموظھرت لھا ترجمات عدیدة وأشكال معدلة في ال ،ھذه الأداة انتشرت حینئذ بسرعة ھائلة

من و، الدراسات الحضاریة المقارنة في -القابلیة للاستعمال –تبین أنھا تفتقر إلى ما یسمى بـ 

فكان . ١٩٧٠عام الضروري إجراء تعدیل علیھا لتعكس التغیرات الاجتماعیة التي طرأت منذ 

ا الأدوات ھذا المقیاس ھو توفیر أداة تتخطى العیوب الأساسیة التي تعاني منھالغرض الأساسي ل

وقد مر ، والتي تمثلت في أنھا لم تكن تغطي القیم المتصلة بالعمل بدرجة كافیة، المشابھة الأخرى

إذ تم دمج مقیاس ، حتى ظھرت الأداة بصورتھا المعدلة ، تطویر المقیاس بمراحل وخطوات عدة

 واستعمل مقیاسا، د ھو الاقتصادیاتالمكافأة الاقتصادیة ومقیاس الأمن الاقتصادي في مقیاس جدی

، والعلاقات الاجتماعیة، الشركاء وعلاقات الإشراف في بناء مقیاسي التفاعل الاجتماعي 



60

، والمقاییس الأخرى بعضھا تم الحفاظ علیھ وأخرى سقطت أو استخدمت ضمن مقیاس جدید

تضمن كل مقیاس منھا ی، مقیاس بحد ذاتھ فأصبحت أداة البحث تتألف من عشرین قیمة كل منھا 

ویصحح كل مقیاس ،  - أي بمعدل مقیاس واحد لكل قیمة –مسة بنود تعبر عن القیم وقیم العمل خ

كن أن على حده باستخدام سلم رباعي معد بطریقة لیكرت لیكون الحد الأدنى من الدرجات التي یم

، )٨٦-٦٣: ٢٠٠٢، میخائیل. (درجة) ٢٠(والأعلى ، درجات) ٥(تعطى لكل مقیاس فرعي ھي 

مع إضافة قیمتي  )Nevill & Super,1996(مطابق لمقیاس القیم  LRI-VS)(اس كما أن مقی

   .عشرة المتضمنة في كلیھما لیاقة البدنیة إلى القیم الثمانيالھویة الثقافیة وال

  )Loo &Thorpe,2000:298( أما بالنسبة للقیم العشرین التي یتضمنھا المقیاس فھي بحسب

من المھارات  بمعنى استخدام كل ما عند الفرد :Ability Utilizationاستخدام القدرة -١

  .والمعارف

 لحصول على النتائج التي تظھر أن الفرد أدى عملھتحقیق ا :Achievementالتحصیل -٢

.بشكل جید

. أي القدرة على التقدم بسرعة والنظرة إلى الأمام :Advancementالتقدم -٣

سواء كانت مادیة  الفردالمحیطة ب ل أن تكون عناصر البیئةیفضت :Aestheticsالجمالیات -٤

.أو معنویة متصفة بالانسجام والاتساق

وھي تشیر إلى الاتجاه الوجداني  ساعدة الذین یعانون من مشاكلم :Altruismالغیریة -٥

.الایجابي نحو الآخرین

. على تحمل المسؤولیة في العمل عند الضرورة القدرة :Authorityالسلطة -٦

.أي تفضیل الفرد للحكم الذاتي دون الاستعانة بآراء الآخرین : Autonomyالاستقلالیة -٧

.أشیاء جدیدة  اكتشاف وتطویر وتصمیم :Creativityالإبداع-٨

. لمادیات للتمكن من تحقیق الإرادةمیل إلى اال :Economicsالاقتصادیات -٩

.الخاصة بالفرد وفقا للأفكار العیش: Life Styleنمط الحیاة  -١٠

  .ھتطویر ذاتیسعى الفرد ل :personal developmentالنمو الشخصي -١٠

أي أھمیة ممارسة النشاطات البدنیة لیتمكن الفرد : physical Activityالنشاط البدني  -١٢

  .نشیطا ولائقا بدنیا لأداء عملھ من أن یكون

أن في ترتبط ھذه القیمة برغبة الفرد  :Prestigeالھیبة أو النفوذ أو المكانة الاجتماعیة  -١٣

  .ھمھاراتیثیر الإعجاب لمعرفتھ و
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تشیر ھذه القیمة إلى رغبة الفرد بفعل الأشیاء التي تنطوي على بعض  :Riskالمخاطرة  -١٤

  .المخاطر

  .المشاركة في الأنشطة مع أشخاص آخرین:Social Interaction التفاعل الاجتماعي -١٥

وقت مع الأشخاص الذین قضاء بعض ال :Social Relationsالعلاقات الاجتماعیة  -١٦

  .للفردبالنسبة یمتلكون مكانة خاصة 

  .كل یوم یكون مختلفاً بطریقة ما عن غیره :Varietyالتنوع  -١٧

ترتبط ھذه القیمة بتمكن الفرد من العمل في  :Working Conditionsشروط العمل  -١٨

  .ودون منغصات أو مشكلات، ظروف مریحة

ورغبتھ ، أي تمسك الفرد بتراثھ الدیني أو الثقافي :Cultural Identityالھویة الثقافیة  -١٩

  .وسعیھ للعمل مع من یتشابھون معھ في ذلك التراث

لعمل الشاق لأي امتلاك الفرد المھارة العالیة  :Physical Prowessاللیاقة البدنیة  -٢٠

  .جسدیاً

 على الشكل) ٩-٨: ٢٠٠٩، خیال( ووردت ھذه القیم العشرین التي یتضمنھا المقیاس بحسب 

  .)١-١(الموضح في الملحق رقم 

ستقوم الباحثة بدراسة القیم السابقة عدا قیمتي اللیاقة البدنیة والنشاط البدني وفقاً لما یناسب و

ولا یتطلب ، إذ یتم اختیار متخذي القرار في القطاع العام وفق شروط معینة، مجتمع الدراسة

مھن كما تتطلب و لیاقة بدنیة عالیة لتناسب شروط العمل أ اًجسدی اًعملھم في مجتمع الدراسة جھد

  .أو التطویر ،الإبداع أو ،التحصیلبقدر ما یحتاجونھ من قیم أخرى ك، أخرى

الفئة المعنیة ، والجدیر بالذكر أن ھذه الأداة لم تطبق في المجتمع السوري بعد على متخذي القرار

  .ن والمؤسساتوالتي تعكس قیمھا على الموظفی، بالتطور المھني

الذي یلخص ) ٥-٢(نھایة تصنیف القیم والتعریف بأداة قیاس البحث نرفق الجدول رقم في و

,Moccia(بعض قوائم القیم الموجودة في الأبحاث  2008:73-90.(  
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 اولتھاالتي تن من قوائم تصنیف ودراسة القیم أخرىیضیف مجموعة ) ٥-٢(فالجدول رقم 

التصنیفات ونلاحظ اختلاف ، ویبَّین اسم القائمة وتاریخ وضعھا والقیم التي تضمھا ،الدراسات

والقیم الحیاتیة العامة ، والقیم المتعلقة بالعمل ،فمنھا القیم الأخلاقیة، فیھا واختلاف القیم المتضمنة

قیم الشخصیة وقیم ما یؤكد صعوبة الفصل على صعید الأفعال والممارسات بین ال، والشخصیة

أي قائمة لتطبیقھا في دراسة ما إنما یعود إلى الھدف من اختیار  سبب وما یؤكد أیضاً أن، العمل

  .ھذه الدراسة وما تتطلبھ من قیم لخدمة البحث وللحصول على نتائج ھامة في سیاق الدراسة
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  الخاتمــة

  :عمل یمكن الخروج بعدة حقائق ھيمن خلال استعراض الفصل الثاني للقیم وقیم ال

وك الباحثین والعلماء بأن القیم ھي الموجھ الأساسي لأنماط السل ھناك إجماع من-١

نھا توفر الأساس الموضوعي للاختیار بین العدید من وإ، والتصرفات واتخاذ القرارات

.الأسالیب والتصرفات

، المباشرة بالسلوك التنظیمي تتصف بعلاقتھا ھالكن، إن قیم العمل ترتبط بالقیم وتكملھا-٢

. وإن كانت باقي القیم تمثل القاعدة التي تبنى علیھا قیم العمل

ومن المؤسسات التي ینتمي ، جمیعھا المحیطة بالفردتتشكل من العوامل البیئیة إن القیم -٣

وتنطوي القیم على أبعاد وجوانب متعددة منھا ما ھو معرفي ووجداني ، إلیھا أو یعمل بھا

، ولھذه الأبعاد أھمیة  بناء ھرمي بعاد تندرج في قوتھا وتأثیرھا ضمنوھذه الأ، يوسلوك

.ولھا تصنیفات متعددة، خرنسبیة مختلفة بین فرد وآ

ولأنھا من أھم محددات الثقافة ، ضرورة دراسة قیم العاملین لأھمیتھا في العمل-٤

.التنظیمیة

دید من الاختبارات التي تم ذكر إمكانیة التعرف على ترتیب أھمیة القیم من خلال الع-٥

.بعضھا

وبیان ، ظمةوأھمیتھا وأثرھا على المن ،ارالقر قیم متخذيمھد لدراسة یوالعرض السابق للقیم 

ة أثر التوافق والانسجام بین ھذه القیم والقیم التنظیمیة على ومعرف ،العوامل المؤثرة فیھا

  . وھذا ما سیتناولھ الفصل الثالث، المنظمات
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  الفصل الثالث

  اتخاذ القرارات والقیم

  
مقدمة الفصل الثالث  -١

اتخاذ القرار   -٢

مفھوم القرار  -أ 

الجانب ، مراحلھا، أھمیتھا، خصائصھا، تعریفھا: عملیة اتخاذ القرار-ب 

.السیكولوجي فیھا

  أساس دراسات القرار-ج 

   .القیم كأحد العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار -د 

.ستویات الإداریةوالم، تصنیف القرارات-ه 

.سمات قرارت مدیري القطاع العام-و 

مل المؤثرة على قیم متخذ القرارالعوا  -٣

أھمیة قیم متخذي القرار   -٤

أثر التوافق والانسجام بین قیم متخذي القرار والقیم التنظیمیة على عمل   -٥

.المؤسسة
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  مقـــدمــــة : أولاً

یرى العلماء والباحثین أن و، ى أسس عدیدةیُبنى عل وھو، عمل المدیر جوھراتخاذ القرارت ھو 

والتي تحدد إطاراً عاماً ، القیم ھي المرشد الأساسي في توجیھ اتخاذ القرارات والتصرفات

في سبیل ذلك تؤدي  القیم نفإ )٦٣: ٢٠٠٧المغربي، (بحسب و، للممارسات الضروریة المرغوبة

  :الوظائف الآتیة

.تحدید بدائل التصرف الممكنة.١

.ائل التصرفتقییم بد.٢

.التصرف وفقاً لتوجیھ قیمي معین.٣

  . تحدید ردود الفعل الفردیة تجاه ما تم اتخاذه من تصرفات.٤

 لذا كان لابد من دراسة القیم التي توجھ سلوك المدیرین في اتخاذ القرارات في ھذا الفصل الذي

وتحدید العوامل ، بھدف بحث علاقتھ بالقیم ،كتمھید وبشكل موجز موضوع اتخاذ القرار سیتناول

المنظمة  وأثرھا في، اسة قیم متخذي القراروضرورة در أھمیةو ،المؤثرة على قیم متخذي القرار

بین قیم  وبیان أثر التطابق أو التنافر، رقیم متخذي القرا الإداري فيوبالمقابل أثر المستوى 

نموذج توافق قیمي بین  لیة تطبیقواقتراح أ، لى العاملین والمنظمةم المنظمة عمتخذي القرار وقی

  :متخذي القرار والمنظمة

، )(Russo,1994:20".بدیل من بین البدائل المتاحة: "أنھیعرف القرار ب :مفھوم القرار-  أ

: و أنھأ، "عملیة تسمح باختیار بین عدة بدائل: "بأنھ )(Bergeron,1983:101ویعرفھ 

" وكین أو عدة سلوكات ممكنةاختیار انطلاقاً من بعض المعاییر، لكیفیة التصرف بین سل"

Terry & franklin,1964:105)( ، وبصورة مشابھة عرفھ)أنھ) ٢١: ٢٠٠٦، العزاوي :

الاختیار المدرك بین البدائل المتاحة في موقف معین أو ھو عملیة المفاضلة بین حلول بدیلة "

  ".لمواجھة مشكلة معینة و اختیار الحل الأمثل من بینھا

اختیاراًیكونماونادراً، بدائلبینمناختیارإنھ، حكم: "اكر ھوبیتر در والقرار الفعال بحسب

یكونأنیحتملتقریباً وماصوابھوبین مااختیارالحالاتفي أحسنوصواب، وھوخطأبین

منصحةأكثربالقطعمنھماأيلیسعملنھجيبینخیارھوالأحیانأكثرولكن في، خطأ

  .)٩- ٤: ٢٠٠٩، العریض". (الآخر
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  :مراحلھا، أھمیتھا، خصائصھا، تعریفھا: عملیة اتخاذ القرار  -  ب

البدیل  اختیارالقرار ھي نشاط ذھني، فكري و موضوعي یسعى إلى  اتخاذعملیة  :تعریفھا

على أساس مجموعة من الخطوات العملیة المتتابعة التي یستخدمھا  ،الأنسب للمشكلة) الحل(

 - ٢٠٠٣سمیرة، (، إلى واختیار القرار الأنسب والأفضلفي سبیل الوصول  ،متخذ القرار

منالسلوكیةالمدرسةنتائجعلىالقرار اعتماداًمتخذإلىالنظریمكنإذ  ،)١٣٢: ٢٠٠٤

محل المشكلمواجھةفيوالتروي،والمنطق،الفكري،التوجھإلىتنصرف الأولى: زاویتین

الفردیةفإن الفروق، الصناعيالنفسوعلمالتنظیم،اجتماععلمدراسات نتائجوحسبالقرار،

القیمأوالتفضیلات،على مستوىأوالأھداف،مستوىعلىسواءعلیھتظھرالقرارلصانع

عملیةعلىأثرھاتتركالقرارمتخذإذن شخصیة، لھاوالتحیزالخاصةالاحتیاجاتالذاتیة أو

فيتصبالتيوالمكتسبةلوراثیة،االصفاتجملةفيوتنحصر والثانیة، بكاملھاالقرارصنع

- ٤٨: ٢٠٠٦، رابح( الصفاتونظریةالمشاكل،إزاءوالمبادرةالمبادأةالشجاعة،دائرة الإقدام،

٤٩(.  

، العلاق( ون كلھممدیرال ویقوم بھا، جمیعھا المستویات الإداریةملیة اتخاذ القرار تنتشر في فع

١٦٠: ٢٠٠٩.(  

اختیار لبدیل واحد من : "أن عملیة اتخاذ القرار تنطوي علىو یتفق الباحثون و الممارسون على 

اختیار خیار واحد مبني على مجموعة من ف ).٢٦٧: ٢٠٠٥، بلال" (بین بدیلین على الأقل

 فعند وجود عدد من الخیارات فإن القیم الملازمة للاختیار من شأنھا التأثیرالعوامل المتنوعة، 

ید من الخیارات المختلفة، سیكون دور ھذه القیم أكبر ، وبوجود المزاختیار صانع القرار في

Connor &Becker ,2003).(  

فالقرارات ما ھي إلا سلسلة ... إن اتخاذ القرارات ھو قلب الإدارة): "(Simon یقول: أھمیتھا

إلى الحد الذي تكون ، وكل قرار كبیر یتبعھ سلسلة متصلة من القرارات، متصلة بعضھا ببعض

 كما یرى،)٢٠٠٩، قنادیلي" (إلى أن یتم تنفیذ وتحقیق الأھداف، صغیرة جداًفیھ القرارات 

)Simon ( في نظریتھ للقرارات)Decision Theory ( أن جمیع العملیات التنظیمیة تدور حول

لذا فإن معرفة كیفیة ، وأن السلوك التنظیمي ما ھو إلا نتیجة لاتخاذ القرارت، اتخاذ القرارات

نظریة ن وإ، تفھم السلوك التنظیميمؤثرات التي تحددھا ضروري من أجل اتخاذ القرارات وال

عبارة عن ھیكل مركب من : "فالتنظیم كما عرفھ ھو، تقوم على اتخاذ القرارات التنظیم
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ومن ھذه العلاقات یستمد كل فرد جانباً  كبیراً ، الاتصالات والعلاقات بین مجموعة من الأفراد

  ).٨٩: ٢٠٠٤، الصرن(،"تي تحكم عملیة اتخاذ القراراتاھات المن المعلومات والقیم والاتج

الكثیر من كتاب ومفكري الإدارة أن  ویرىن المھام الأساسیة للمدیر، م دُّعَالقرارات یُ إن اتخاذ

في عمل وحیاة المؤسسات، وھي قلب الإدارة النابض الذي  أھم عنصرعملیة اتخاذ القرارات 

، وبناءً على ما سبق تتضح بصورة جلیة أھمیة اتخاذ الازدھارالبقاء والنمو و للمنظمة یحقق

الوظیفي  وضعھ في كثیراً تؤثرالقرارات الصائبة السلیمة الرشیدة، فالقرارات التي یتخذھا المدیر 

 منظمةالو نتائج عمل  لتي یشرف علیھا، ولھا تأثیرھا فيا الجماعة في وتقدمھ، وتؤثر أیضاً

القرارات مع زیادة تعقد أعمال المؤسسات وتوسعھا وتنوعھا،  اتخاذوتزداد أھمیة عملیة ، عامة

، وتزاید التحدیات التي تواجھھا من تغیرات متسارعة، ومنافسة حادة، وتسارع ظاھرة العولمة

اتخاذ القرارات الصائبة  ھو كفاءتھ ومقدرتھ على الحكم على المدیر الناجحوقد أصبح أساس 

ھا، وفناؤ منظمةاضمحلال ال د العمل وشل النشاط ومن ثمَّي تجمیالسلیمة، والإخفاق في ذلك یعن

. المختلفة المستویاتبكفاءة وسلامة القرارات التي تتخذ في  كفاءتھا وفعالیتھاوھكذا ترتبط 

  ).١٣٩: ١٩٩٨، و حداد حریم(

لمختلف القرارات خصائص متباینة، ومعرفتھا أمر ضروري لمتخذ القرار،  :خصائصھا

  .                                القرارات اتخاذخصائص مستویات  )١-٣(رقم  الجدولیوضح و

  الخاصیة
  مسـتویـات اتـخـاذ الـقـرارات

  المستوى الإستراتیجي  المستوى التكتیكي  المستوى التشغیلي

  عال  متوسط  متدني  تنوع المشاكل

  متدنیة  متوسطة  عالیة  درجة التنظیم

  عالیة  متوسطة  متدنیة  درجة الغموض

  عالیة  متوسطة  متدنیة  درجة الاجتھاد

  بالسنین  بالشھور  بالأیام  الأفق الزمني

  لا توجد  بعضھا  أكثرھا  القرارات القابلة للبرمجة

  أكثرھا  النصف تقریبا  قلیلة  قرارات التخطیط

  قلیلة  النصف تقریبا  أكثرھا  قرارات التنظیم

  وفقاً للمستویات الإداریةخصائص اتخاذ القرارات         )١-٣(جدول رقم  

  )١٠١: ١٩٩٥، المنصور: ( المصدر
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حقیقة تغیر أو ثبات خاصیة  دول السابق في الفصل الرابع منھاستضیف ھذه الدراسة إلى الجو

  .أھمیة الأشدوما ھي القیم ، وفقاً لتغیر المستویات الإداریة، القیم المدروسة

  :كما یأتيعلى سبیل المثال خطوات القرار تتحدد : مراحلھا

.Perceive a  problem or opportunityإدراك المشكلة أو الفرضیة -١

.Set goals and objectivesوضع الأھداف أو الغایات -٢

.Generate alternativesتولید البدائل -٣

.Gather informationجمع المعلومات -٤

.Evaluate alternativesتقییم البدائل -٥

.Choose the best alternatives اختیار أفضل البدائل-٦

.Implement the decisionتطبیق القرار -٧

  .Evaluate decision effectiveتقییم فاعلیة القرار -٨

  ، )Lundberg,1962:165-178(حسب  وفق ثلاث مراحل لھا إذ یوجد تقسیم آخر 

,Dill(حسب أو خمسة ، )Simon,1960:2(و 1970: ، )Elbing,1970:13(و )29-48

، العلاق(مراحل حسب أو ستة ، )١٠٤-١٠٣: ٢٠٠٩، عباس(و ،)٣٩: ٢٠٠٢، مرجان(و

غیر  وأ) Gibson et al,1982:422(وفق مراحل أو سبعة  ،)٢٠٠٧، جبین (و) ١٦١: ٢٠٠٩

ولن نتعرض ، نفسھ المضمونیل أو الإیجاز مع الحفاظ على وجمیعھا تتراوح بین التفص، ..ذلك

  )١- ٣(الشكل رقم نوضحھا بو، رمراحل لتجنب التكراالفي ھذا البحث لشرح 

  

  

    

  

  

  

  

  

ما الذي یجب أن یتم 
اتخاذ قرار بخصوصھ

المكاسب والخسائر ما

ما البدائل

التعرف على الموضوعات 
وتحدیدھا

تنفیذ الخطط

  القیام بالتحلیل

تقییم الاختیارات

تحدید الاختیارات والتعرف 
علیھا

أي البدائل أفضل

ما التصرف الذي یجب 
بھ القیام
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  مراحل القرار      )١- ٣(الشكل رقم 
  )٨: ٢٠٠١، كندرسلي: (المصدر

وفي قلب ھذه  ،تتطور وفق المراحل السابقة یرمستمرة التغ فالتوصل إلى قرار یشمل عملیةً

 وبحسب ،المصادر اً متعددةھ مطالب وضغوطالذي یواج، شخصیة صانع القرار العملیة ھناك

بدوره المطالب الخارجیة الملقاة على عاتق یعكس ، كل فرد یعمل في بیئة تنظیمیة : "روي

، بالإضافة لأنھ یتفاعل مع الأفراد الآخرین في المنظمة بما في ذلك أقرانھ، والرؤساء، المنظمة

ة كما من المتوقع أن الأفراد یؤدون المھام الموكل  ،والمرؤوسین، وھذا التفاعل یؤثر في سلوكھ

 القیم{أخیراً الأفراد لھم سمات شخصیة ، إلیھم مستخدمین مھاراتھم ومركزھم في المنظمة

التي تؤثر في رد الفعل على المھام التنظیمیة و } الاحتیاجات والخبرةو والمعتقدات

  ).(Rowe,1990:10".البیئیة

  :تین ھمامن صناع و متخذي القرار یتأثر بظاھرتین سیكولوجی كثیرٍللكن الأداء الھزیل 

:التحیز المعرفي بأنواعھ الخمسة -١

 معتقدات سابقةإن صناع القرار الذین تتكون لدیھم : تحیز فرضي سابق- أ

ھذه  ن إلى اتخاذ القرارات على أساسقویة عن العلاقة بین متغیرین یمیلو

  .المعتقدات

ویحثھم ، لقراریستمیل صانعي ا بالمسؤولیةإن الشعور : التزام متصاعد- ب

.مشروع فاشلالعمل في  على مواصلة

والتبسیط ، تبسیط المشكلة إلى أجزاء تشابھ مشكلات أخرى: التشابھ والتماثل- ت

.الزائد لمشكلة معقدة قد یؤدي إلى التضلیل

.التعمیم من خلال عینة صغیرة: التمثیل- ث

میل الفرد للمبالغة بتعمیم قدرتھ : السیطرةالتقدیر المبالغ للقدرة على - ج

ویبدو أن المدیرین بالمستوى الأعلى بالأخص ، ثللسیطرة على الأحدا

.یمیلون إلى ھذا التحیز

وذلك ، عندما تقوم مجموعة من صناع القرار بمباشرة بعض الأعمال: التفكیر الجماعي-٢

وعادة ما تلتف مجموعة ما حول شخص أو . دون مناقشة الافتراضات الھامة ذات الصلة

مكن استخدامھا في مناقشة تلك ت التي یاھل أو تقوم بترشیح المعلوماوتتج، سیاسة

ذلك فإن لو، الحقیقیة وغیر الحقیقیة لقراراتھا بإثراء المسوغاتكما تقوم ، السیاسة

رفاعي وعبد المتعال ، . (الالتزام مبني على أساس عاطفي  أكثر منھ موضوعي

٦٣-٦٠: ٢٠٠٢.(
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تفضیل الفرد (ھا السلطة ومن، فالظاھرة الأولى نتیجة تأثر متخذ القرار بقیم معینة لدیھ

، لشعوره بالمسؤولیة) وتحمل نتائجھا سواءً تجاه نفسھ أو تجاه الآخرین، للقیام بالمھام

وفي حالة التماثل والتمثیل لا یعتمد متخذ القرار على البیانات والمعلومات الحقیقیة 

بقة لمرحلة بالتالي تؤثر قیمھ والمعاییر الخاصة بھ في الخطوة السا، المتعلقة بالمشكلة

ویكمن السبب وراء ھذه الظاھرة بالتـفرد  في ، -التي عادةً تتأثر بالقیم -اختیار البدائل 

فإن ترشیح المعلومات تأییداً ، وكذلك في الظاھرة الثانیة، )الاستقلال(اتخاذ القرار 

یؤدي إلى تأثر المجموعة والقرارات بقیم ، لشخص ما أو لقیمة العمل قرب موقع سلطة

  .الشخصھذا 

  

  :كما وتخضع الكثیر من القرارت إلى المنطق الثقافي

في حیاتنا الیومیة،  نتخذ قرارات باستخدام عدد قلیل جداً   ؟المنطق الثقافي في القرارات فما ھو

فدماغنا یراقب باستمرار ، من العملیات المنطقیة، بدلاً من ذلك، فإننا نستخدم المنطق الثقافي

التي تنتج عن الخبرة  تلكاس، ویقارنھا حسب أنماط الإشارات الداخلیة، المدخلات من خلال الحو

الجماعیة لفریق العمل والتي تسعى لتلبیة احتیاجاتنا، ونحن نفعل ذلك لأنھا طریقة جیدة في معظم 

الأوقات، وفي الواقع لن نتمكن من أداء أیة وظیفة على الإطلاق، إذا كنا سنحلل كل قرار كما لو 

وقد تم شحذ المنطق الثقافي على مدى آلاف القرون  .ببساطة لا نملك الوقتدیداً، كان وضعاً ج

مع التطور البشري، مما یمكننا من تقییم الأوضاع الجدیدة على الفور بأنھا إما خطرة أو مرغوب 

وھذا یشیر إلى أثر القیم والمعتقدات والعوامل الثقافیة الأخرى على ، (Boyle, 1996:252)فیھا 

یطبق أیضاً في العمل عند اتخاذ القرارات المھیكلة والروتینیة، نتیجة الخبرة ما ھذا ف، رالقرا

والتي تتیح مجالاً للتعامل  منظمةالسابقة، وأیضاً في القرارات التي تخضع لقوانین وأنظمة ال

 اًباتجاھات مختلفة للقرار، إذ تطبق مؤسسات القطاع العام في القطر العربي السوري قانون

ولا یلزم متخذي  ھاجمیعالحالات لمعظم قطاعات العمل، ولكن القانون لا یغطي  اًوموحد اًضحوا

القرار بنمط قیادي معین ھو تعبیر عن القیم الخاصة بصاحبھا، فبذلك تظھر أنماط السلوك 

لى ، وبما أن المنطق الثقافي یعتمد عمنظمةالمختلفة التي تجمع إلى حد ما بین ثقافة الفرد وثقافة ال

قدرتنا الفوریة على الإدراك اللاواعي لأنماط القیم، التي تمیل بشكل واسع إلى تفضیل حالة على 

 بعدة مراحلأخرى من الشؤون كان لا بد من دراسة ھذه القیم الكامنة وراء القرارات التي تمر 

 في التأثیرلقیم الملازمة للاختیار من شأنھا فا .لاختیار بدیل من بین مجموعة بدائوصولاً إلى 

 & Connorاختیار صانع القرار، ومع المزید من الخیارات المختلفة، سیكون دور القیم أكبر 

Becker, 2003).(  
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   : أساس دراسات القرار  -ج

وسعوا لتوضیح كیفیة اتخاذ ، مجالات عدیدة بدراسة القرار فيظھر اھتمام العلماء 

كما ذكر كاھنیمان وآخرون ، لتأكدالقرارات وبخاصة تلك التي تكون تحت شرط عدم ا

)Kahneman , et al., 1982:XI-XII (،  علم النفسأن أساس دراسة اتخاذ القرار في 

  :وھي  ١٩٦٠-١٩٥٠نبع من ثلاثة فروع من البحث والتي بدأت منذ عام 

.والذي قدمھ لعلم النفس العالم ادواردز  Bayesian" بایز " نموذج -١

.ات الاستدلال لـ ھربرت سایمون وبرونر دراسة الموجھات واستراتیجی-٢

والتفسیر النفسي الذي ، Causal attributionالدراسات الحدیثة عن الصفة السببیة -٣

.قدمھ فرتذھایدر

تحت شرط عدم  للأداء الأمثلقدم العلماء نموذجاً أكثر تفصیلاً ، ومع بدایة تقدیم أفكار نموذج بایز

وتم استخدام النموذج المعیاري ، البشریة بالنماذج المعیاریةمع إمكانیة مقارنة الأحكام ، التأكد

التي أكد علیھا  المنفعةأما ، الباكرةالریادیة لتوضیح الأداء الإنساني في الكثیر من الأعمال 

رحت دون الإشارة إلى تصور للشخص المعني طُفقد ، في اتخاذ القرار الاقتصادیون

المتعلقة بقیم  ةالسلوكی وأ ةالوجدانی وأ ةد المعرفیابعالأالاعتبار أي دون الأخذ بعین (بالمنفعة،

منفعة، وبمستوى قد  نھ حقق أقصىأإذ أن المنفعة أمر نسبي، فقد یرى شخص ما  ،)متخذ القرار

ن ن الاختلاف بین علماء الاقتصاد فإن ھناك نظریتیآخر، وعلى الرغم م شخصٌ یتفق معھ لا

  :)١١: ١٩٨٧، العبیدي( حسب  حكمت اتجاھاتھما في اتخاذ القرار ھما

  .Riskless choice نظریة الاختیار بلا مجازفة-

.Risky choice نظریة الاختیار بالمجازفة-

من المنفعة، ففي الأولى یختار الفرد جنیھ ما یمكن  كلتاھما تؤكدان على بلوغ أقصى ناالنظریتو

مجازفة، وھنا یفترض مؤیدو ھذه لبعض معاییر المنفعة بلا أیة  البدیل الذي یراه الأفضل، وفقاً

یمكن أن تجزأ إلى  لمنفعتھا الكلیة، لأن المنفعة النظریة أن للفرد القدرة على ترتیب البدائل وفقاً

  . منافع مستقلة بعضھا عن بعض، وبالتالي یمكن تجمیعھما من جدید لاستخلاص المنفعة الكلیة

ب نماذجھا تعتمد على الوصول إلى أقصى حد ن أغلإ، ف)الاختیار بالمجازفة(أما النظریة الثانیة 

نھ أوالتوقع ھنا مفھوم نفسي، أي  ،)أي أنھا تعتمد أساساً على التوقع(ممكن من المنفعة المتوقعة 

، ویعتمد ھذا التصور على حساب الاحتمالات من خلال عملیات تصور لما سیجري مستقبلاً
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سابقة التي تكونت نتیجة التعرض لمواقف إحصائیة ورصد للتكرارات، أو بالرجوع إلى الخبرة ال

  . مشابھة

الذین تركزت جھودھم على متابعة العوائق  الإداریینوما ینطبق على الاقتصادیین، ینطبق على 

إذ ). Satisfaction( الرضالبلوغ أعلى ما یمكن من  لكنو والقیود المحیطة بعملیة اتخاذ القرار،

لذلك الاقتصادیون، ف یراھا التيى من أھداف الفرد صعوبة تحقیق الحد الأقصبنھم یعتقدون إ

الوصول إلى حل وسط بین الحد الأقصى والحد الأدنى، من خلال طرحھم لمفھوم  یحاولون

ثابتة عند الإنسان الغیر  بإشباع الدوافع والحاجات،الذي یتحقق و، الرضا أساساً لاتخاذ القرارات

وجھة النظر د التغیر وعدم الاتساق، ویؤید برنار ذلك على سلوك اتخاذ القرار من ناحیةوینعكس 

، في القرارات المتخذة منظمةفي وجھات النظر داخل ال اًیرى أن ھناك تباین إذ، ھذه في الإدارة

ویرى أن الابتعاد عن الاعتماد على ، لعدم الوصول إلى تحقیق الھدف كاملاً يوھو السبب الأساس

لذا ، اً للتقدم العلمي وتداخل الكثیر من المتغیراتنظر ،المنطق لا یؤدي إلى نتائج مجزیة

فالعقلانیة والمنطق، مجتمعتین مع الحكمة وسرعة البدیھة إلى جانب الخبرة العملیة، یجب أن 

  .)Barnard, 1938:50( .تكون الأساس في اتخاذ القرارات

د فالاعتبارات فیرى، أن العقلانیة تتساوى مع الحكمة والخبرة لدى برنار (Simon, 1960)أما 

ھذا یؤكد أن وب ،یقود إلى اختیار بدیل من عدة بدائل متاحة المنطقیة والعقلانیة تتفاعل معاً تفاعلاً

الإداري لا یستطیع تحقیق الحد الأعلى من المنفعة حسب المفھوم الاقتصادي، ولكنھ یحاول 

ات المدرسة فناقض بذلك افتراض، )١١: ١٩٨٧، العبیدي (الوصول إلى الرضا والقناعة 

الكلاسیكیة والتي تنطلق من أن التنظیمات تھدف إلى أقصى مستوى من العقلانیة في اتخاذ 

أمر غیر واقعي لأنھا متطلبات لا یمكن لأي  (Rationality) فھو یرى أن العقلانیة، القرارات

مطلوب حیث تقتضي أن یحیط المدیر بكافة الظروف المحیطة بالموقف وبالقرار ال، مدیر توفیرھا

وبحاجة إلى القدرة على تحلیل مزایا ومحاذیر كل بدیل وصولاً إلى الحل ، اتخاذه أو البدائل

وھذه الظروف لا تتیسر للمدیر بشكل كامل من ، الأمثل والذي یحقق أكبر مزایا وبأقل المخاطر

 لأنھ یتعامل مع ظروف عدم، حیث الوقت والمال والمعلومات حول المشكلة أو موضوع القرار

ن أفضل ما یمكن عملھ ھو القدرة على اتخاذ قرار مقبول ولیس مثالیاً إو، التأكد والغموض

)(Satisfying Decision بالقرار لا تتحقق إلى بشيء جزئي العقلانیةو )٢٠٠٩، الضمور(.   

یتخذون القرارات ، ع العملي لاتخاذ القراروقد أثبتت العدید من الدراسات أن المدیرین في الواق

ولا یستخدمون النظریات المعیاریة ، للعالم المحیط ھممعارفھم وخبراتل ذاتي یعتمد على بشك

ى فمن المعروف دائماً أننا لا نتبع السببیة والمبادئ العقلانیة ولكننا أحیاناً نتبن، والاحتمالیة

فتذكر شافر في ھذا الصدد  . تؤثر في قراراتنا، استراتیجیات وموجھات
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)Schaeffer,1989:471-493 :( " أن الذین درسوا العملیة التي یتخذ بھا الأفراد القرارات

وبصفة عامة عند التعامل ، التنبؤات تصوّرأو عند ، واجَھ الأفراد بالمشكلاتوجدوا أنھ عندما یُ

تلك التي تُقبل كاستراتیجیات عامة  یستخدمون الموجھاتفإن الأفراد ، مع مشكلات عدم التأكد

  ."قدةلتبسیط المھام المع

بع في الواقع الفعلي لا تن أن النظریات المعیاریة )Taggart, et al., 1985:175-192( ویرى 

وأن المناحي التقلیدیة لم تتعامل مباشرة مع الفروق الفردیة بین متخذي ، المعنیین بالقرار من

لشخصیة باوعلى أیة حال فقد أظھرت الدراسات الحدیثة بوضوح أن سلوك القرار یتأثر ، القرار

، )Gambetti et al.,2008:842-852( أشارو، وبالوظائف النفسیة الأخرى

بینت أھمیة خصال الشخصیة في اتخاذ إلى أن الدراسات  )Thunholm,2004:931-944(و

تلك التي تشیر إلى الفروق  ،بأسالیب اتخاذ القرار أو الأسالیب المعرفیة تحت ما یسمى، القرارات

 Leonard et(كما بیَّن  ،عند حل المشكلات واتخاذ القراراتالمعلومات  بین الأفراد في معالجة

al., 1999:407-420(  أن الأفراد یتناولون المعلومات عند اتخاذ القرارات للوصول للقرار

إلى أن مصطلح أسلوب  )Hunt et al., 1989:436-453( وأشار ، بطرق أسلوبیة شخصیة

ممارسات  ما تشیر إلى والتي غالباً ،لأسالیب المعرفیةااتخاذ القرار مرتبط أو متضمن داخل 

نھ في العدید من علاوة على أ، ي فھم عملیات القرارالتفكیر لدى الأفراد تلك التي تعد أساسیة ف

  .Synonymsن خدم الاصطلاحین على أنھما مترادفاالدراسات في الفروق الفردیة است

 راد عندما یفھمون أسلوبھم في اتخاذ القراراتأن الأف، )Treffinger, et al.,2007(كما ذكر 

ن على التعلم وعلى تطبیق أدوات المعالجة بطریقة أكثر وحل المشكلات فإنھم یكونون قادری

ر جماعة اتخاذ القرار الأسلوب الخاص بالأعضاء فسوف یتم تعزیز الجھود، دِّقَوعندما تُ، فعالیة

یب اتخاذ القرارات وحل المشكلات تعد مفتاحاً لفھم وفي النھایة فإن الفروق بین الأفراد في أسال

  .تفاعل الفرد مع العملیة القراریة

,.Galotti, et al( وبینت دراسة   اییس أسالیب القرار لھا تأثیر فيأن مق )2006:629-639

من الطریقة التي یذھبون بھا لجمع أو  العملیة التي یضع بھا الأفراد أطر عملیات القرار بدلاً

في التأثیر على  كسمة للشخصیةوفي ھذا تأكید لأھمیة أسالیب القرار ، المعلومات تكوین

  .القرارات التي نتخذھا

إنما یعتمدون ، أن معظم متخذي القرارات لا یستخدمون النظریات المعیاریة إلى نخلص مما تقدم

ك التي تل، معاییر وقیم وخبراتبما فیھا من ، على الرصید الخبراتي وعلى سمات الشخصیة

، والموجھات، لمتخذ القرار شخصيالمنظور في أسالیب اتخاذ القرارات التي تتأثر بال تتبدى
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لتمثل سلوك اتخاذ ، والأسالیب المعرفیة الخاصة بھ، والسمات الشخصیة، والوظائف النفسیة

  .ارالقر

  

  :العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار -د

، بیئة المحیطةوالخارجیة من ال، منظمةمن العوامل الداخلیة للتتأثر عملیة اتخاذ القرار بالعدید 

رؤیة مدیري  لخیار الاستراتیجي التنفیذي، وفيا القیم ھي عامل مھم یؤثر في وتبین الدراسات أن

یوضح و، )Brown، 2002(تقییم البدائل للعمل في الاختیار والتفسیر، وفي المستوى الأعلى، و

  :لھذه العوام) ٢- ٣(الشكل رقم 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  توجیھ  تخطیط

  تنظیم

  رقابة

  القرار
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  العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار    ) ٢- ٣(الشكل رقم 
  )٣٥: ٢٠٠٠، المنصور: (المصدر 

فكل منھا یؤثر بقیم مختلفة على ، العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار) ٢-٣(یحدد الشكل رقم 

نفسھ و الظروف المحیطة بھ  حسب الفرد، القرار وتتفاعل ھذه القیم مع بعضھا في تناغم أو تنافر

  :وسوف یتم التركیز على العوامل الشخصیة والنفسیة  المتعلقة بمتخذ القرار، في العمل

  :Decisions Maker Influenceنفسیة  الشخصیة والالعوامل 

ھذه العوامل تشمل كل من لھ علاقة باتخاذ القرار ابتداءً بالمدیر متخذ القرار و مستشاریھ 

  : ین یشاركونھ في ذلك، و ھذه العوامل تقسم إلى نوعین ھما ومساعدیھ الذ

  : یةنفسالعوامل ال- ١

منھا ما یتعلق بالمحیط ما یتعلق ببواعث داخلیة للشخص، وفمنھا  ،و ھذه العوامل تتشعب  

خاصة في مرحلة اختیار البدائل من مجموعة  ،النفسي المتصل بھ وأثره في عملیة اتخاذ القرار

  .البدائل المتاحة

:شخصیةالعوامل ال- ٢

ؤثر في عملیة اتخاذ القرارات، تتعلق بشخصیة متخذ القرار وقدراتھ وھناك الكثیر منھا مما ی

تطورت معھ قبل وصولھ إلى  یزات الفردیة والشخصیةفالقرار یعتمد على كثیر من المم

رارات ، و علیھ تشكل عملیات اختیار الأفراد و تدریبھم عوامل مھمة في نوعیة القمنظمةال

  . منظمةالمتخذة في ال

حتى لو و ،أسلوبھ لكل مدیرفي كفایة اتخاذ القرار، ف مباشراً إن السلوك الشخصي یؤثر تأثیراً

أن ھناك ثلاثة أبعاد لإتاحة الفرصة  رایموند مكلیود تساوت الكفایات والمھارات، ویرى

  : للاختلافات الفردیة من مدیر لآخر و ھذه الأبعاد ھي 

  .الإحساس بالمشكلة أسلوبھم في-

  .أسلوبھم في تجمیع المعلومات-

  .أسلوبھم في استخدام المعلومات-

وبالنسبة لأسلوب الإحساس بالمشكلة والتعامل معھا، فإن المدیرین یختلفون في أسالیب تعاملھم 

وھذا الاختلاف یبرز بصورة خاصة  مع المشكلات الإداریة التي تعترضھم في حیاتھم العملیة،

  :)١٦٤: ١٩٩٢، نور االله( ة كما أوردھاالآتی في الأمور

  .مدى الإحساس بالمشكلة و التجاوب معھا  -  

  .ستراتیجیة الملائمة للتصدي لحلھااختیار الا  -  
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لعوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار وفقاً لمراحل نموذجاً آخر ل یعرض )٣-٣(الشكل رقم و

   :عملیة اتخاذ القرار

  

  العوامل المؤثرة في عملیة اتخاذ القرار    )٣- ٣(الشكل رقم 
  )٥٠: ٢٠٠٧المغربي، : (المصدر

  :عداد و اتخاذ القرارإفي القیم  تأثیر

من شخص وھذا التأثیر یختلف ، بما أن القرارات ھي عملیة یمارسھا الأفراد فھي تتأثر بسلوكھم

من ) تجاھات والمیول كالا( ع غیرھا من المكونات السلوكیةمالقیم  لآخر ومن موقف لآخر وتعدّ

 Gibson et(مجال عملھ كما یرى في ویتمثل تأثیرھا في قرارات الفرد ، سلوكیةأھم العوامل ال

al, 1980:   :في )425-426

في  كعامل أساسي حیث تظھر القیم في عملیة التقویم والحكم: تصمیم ووضع الأھداف-١

.اختیار الغرض ووضع الأفضلیات
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.حكم حول الاحتمالات المختلفة للوصول إلى وھي ضروریة: تطویر البدائل-٢

.اختیار البدیل تؤثر قیم متخذ القرار في:  ار البدائلاختی-٣

.یكون حكم القیم ضروریاً في اختیار معنى التطبیق والممارسة: عند تطبیق القرار-٤

.تكون أحكام القیم مھمة عند تصحیح الفعالیة: عند التقویم والمراقبة-٥

 & Rue(فیؤكد ، فراد تختلف باختلاف شخصیاتھم وخلفیاتھمولا شك في أن قیم الأ

Byars,1983:72( 
أن قیم الفرد تؤثر في اختیار قیاس الأداء والبدائل واختیار المقیاس في  

، إلى اختیار واستخدام قیاس أداء مختلفوالاختلافات في القیم یقود ، راتعملیات اتخاذ القرا

أن یقیس الأداء أسلوب یختلف عن المدیر الذي یھتم  دیة یمكنلذي یھتم بالقیم الاقتصافالمدیر ا

بینما یكون الثاني أكثر ، یقیس الأداء من حیث الفائدة والربح مثلاً فالأول، بالقیم الاجتماعیة

  . اھتماماً بشكاوي الزبائن والمستھلكین

  تصنیف القرارات الإداریة وفقاً للمستویات الإداریة -ھـ

أخذنا الخریطة التنظیمیة  نحصل علیھا إذا) ٢٠: ٢٠٠٠، شریف(وفقاً لـ    المستویات الإداریة

، نحصل على طریقة )٤-٣(ما، و رسمنا خطین أفقیین كما یتضح في الشكل رقم  منظمةل

مدیرو الإدارة العلیا، مدیرو الإدارة الوسطى، :  عامة لتصنیف المدیرین إلى ثلاث فئات 

  . )القاعدیة(مدیرو الإدارة الدنیا 

  

  

  

  

  

  مستویات الإدارة  )٤- ٣(الشكل رقم 
  )٢٠٠٠، شریف: (المصدر 

تتناسب طرداً مع حجم السلطة الممنوحة وھي لإداریة إلى ثلاثة اوببساطة تصنف المستویات 

  :وعكساً مع عدد شاغلیھا وھي، وحیویة القرار، والصلاحیات

):Top Managers( مدیرو الإدارة العلیا  -١

       

!!!!! ! !!!! !!  

العلیا الإدارة

الوسطى الإدارة
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، وعلى الرغم من أن التسمیات منظمةارة العلیا المستوى الإداري الأعلى في  الیحتل مدیرو الإد 

تختلف من حالة لأخرى، إلا أن ھؤلاء المدیرین عادة ما یمثلھم المدیر العام و نائب المدیر العام، 

 المھام الإستراتیجیةب إلى مھارات فكریة أعلى من باقي المستویات فھي تقومالإدارة العلیا  تحتاجو

  :  والحیویة مثلاً

  .منظمةتحدید الأھداف الشاملة لل-

  .راتیجیات، و السیاسات التشغیلیةستید الاتحد-

.والبیئة المحیطة بھا منظمةالتفاعل بین التوجیھ علمیة-

ومدیري  ،رؤساء العمال معمع الدوائر الحكومیة والجھات الرسمیة الأخرى، و التعامل-

.المؤسسات الأخرى

.الإداریة وتوزیع المراكز الوظیفیة، وتحدید المستویاتمنظمةیمي للضع الھیكل التنظو-

 على عاتقھم كما ذكر القادة في مؤسساتھم لذا تقعبعض مدیري الإدارة العلیا ھم  ا كانولمَّ

)Sonnegerg, 1998:122 ( صورة واضحة عن مفاھیم  منظمةكل فرد في ال مھمة أن یمتلك

وأن ، كافة الأوقات عدین للقیام بأعمالھم وفقھا فيفراد مستوأن یكون ھؤلاء الأ، منظمةوقیم ال

إتباعھم لنظام مكافآت بأي ، وبخلقھم الأبطال، یستطیع القادة فعل ذلك بإخلاصھم في أداء أعمالھم

  .منظمةوبتأسیسھم للمراسیم والطقوس الخاصة بال، تحفیزیة متطورة

 ) :Middle Managers( مدیرو الإدارة الوسطى  -٢

، و یمتد مدى الإدارة الوسطى من مستوى منظمةمن المدیرین داخل ال كبیرة ن مجموعةیمثلو

: ومن التسمیات الشائعة لأفراد الإدارة الوسطى، القاعدیةحتى بدایة الإدارة  الإدارة العلیا ھبوطاً

ما یكونون مصدراً للابتكار وھم عادة ،...مدیر المصنع، مدیر القسم، مدیر العملیات و ھكذا

  :  یعملون بمھام مثلھؤلاء المدیرون ، التطویر في مجال أعمالھمو

بمعنى أنھم یترجمون ، تنفیذ الإستراتیجیات و السیاسات الموضوعة بواسطة الإدارة العلیا-

.السیاسات المحددة من الإدارة العلیا

ارة من خلال تقدیم البیانات والمعلومات للإد، السیاسة و الخطة العامةالمساھمة في وضع-

.العلیا

  .وضع الخطط الفرعیة في ضوء الخطة العامة التي تضعھا الإدارة العلیا-

.منظمةتحقیق التنسیق والتفاعل بین عناصر ال-

ومقاییسھاتحدید معاییر الرقابة والأداء في مختلف أقسام الإنتاج-
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):First-line Managers) (المباشرة( القاعدیةمدیرو الإدارة -٣

 ،....القاعدیة، المباشرة، الإدارة الإشرافیةالإدارة  ،نمشرفیالات متعددة منھا تطلق علیھم تسمی 

یشرفون مباشرة على العمال التشغیلیین، وعلى عكس مدیري الإدارة  القاعدیةإن مدیري الإدارة 

ینفقون معظم وقتھم في الإشراف المباشر  القاعدیةوالإدارة الوسطى، فإن مدیري الإدارة  ،العلیا

  :ھذا النوع من الإدارات ویغلب علىلعمال داخل الورش، على ا

        .التخصص الدقیق-١

.والمھنيالعمل الفني -٢

نذكر  یلي إلى مھارات فنیة أعلى من المستویات الإداریة الأخرىلذا یحتاج مدیرو المستوى التشغ

  :مھامھم من

.الواقع رضأتنفیذ الخطط والأھداف التي تضعھا الإدارات العلیا والوسطى على -

.میدانیةالمتابعة الالإشراف و-

  .وضع برامج التنفیذ وإجراءات وقواعد العمل-

  .نقل الشكاوي و الاقتراحات والمعلومات للمستویات الأعلى-

  : توزع المھارات المطلوبة في كل مستوى إداري بما ینسجم مع مھامھ الآتيویوجز الشكل 

  

  

  

  

  

  ارات والمستویات الإداریةالعلاقة بین المھ  )    ٥- ٣(الشكل رقم 
  )٤٠: ١٩٩٩، بلال:  (المصدر 

ینظر إلى كبار القادة في كثیر وبالمجمل ، فالمستویات الإداریة تتباین في مھامھا وطبیعة قراراتھا

ولكن المدیرین ، ) Schein، 1985(الثقافة  بأنھم محددو القیم التنظیمیة وصانعومن الأحیان 

بعیدین كل البعد عن تجارب معظم الموظفین التنظیمیة الیومیة، وعادة  التنفیذیین غالباً ما یكونون

 قیم العمل تعد بمثابة قدوة للعاملین من ناحیةوتقاریرھم المباشرة  ،قرباًأكثر ن مشرفوكون الما ی

Weiss,1978:711-718).(  

  :تصنیف القرارات 

  الإدارة العلیا

  الإدارة الـوسطـى

  الإدارة الـدنـیـا    

مھارات فنیةمھارات إنسانیةمھارات فكریة
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، الصریحة أو الضمنیة، تنظیمیةالوظیفیة أو القرارت ال: ھناك العدید من تصنیفات القرار منھا 

أو ، )٢٣٥-٢٠٠٩:٢٣٤، حبتور( القاعدیة أو الفردیة، الروتینیة الأساسیة أو، المكتوبة أو الشفھیة

، لأسالیب اتخاذھا، ھاأو لإمكانیة برمجتھا وجدولت، تصنف  وفقاً للوظائف الأساسیة أو لأھمیتھا

أو وفقاً ، )٢٥٧-٢٤٩: ٢٠٠٧، كنعان( أو للنمط القیادي لمتخذھا، ظروف اتخاذھاوفقاً ل أو

 - ٢٠٠٣سمیرة، . (منظمةأو وظائف ال، أو بیئة القرار، أو طبیعة القرار، للناحیة القانونیة للقرار

 .. وغیرھا، )١٢٨: ٢٠٠٤

من  "اتخاذ القرارات" كتاب وفق ما جاء في عما سبق تم تصنیف القراراتوبشكل مختلف  

  ):٢ -٣( سلسة الإدارة المثلى حسب الجدول

  التطبیقات  الخصائص

  :القرار الذي لا یرد

  لا یمكن الرجوع في القرار بمجرد اتخاذه 

  ھاالتعاقد على بیع شركة أو شرائ: المث

 لا یوجد خیار آخر مرضٍعندما ، بحیث لا یمكن الرجوع فیھیلزمك.

أن تستخدم القرارات اللحظیة كمھرب من التفكیر بعمق في القرار لا ینبغي.  

  :القرار الذي یرد

قبل بدایة تنفیذ سواء كان  یمكن أن یتغیر القرار كلیاً

  .أم بعدھا القرار أم خلالھ

 كراً بدلاً من التكرارابیسمح لك بالتعرف على الأخطاء.

وبالتالي قد یكون الرجوع ، یمكن أن تستخدمھ إذا ما رأیت أن الظروف ستتغیر

  في القرار أمراً ضروریاً 

  :یبيالقرار التجر

لا یكون نھائیاً حتى تظھر النتائج الأولیة ھنا القرار 

  .وتكون مرضیة

تتطلب تغذیة عكسیة ایجابیة قبل أن تتخذ القرار.

لكن ، یكون فعالاً ومفیداً عندما تكون الخطوة القادمة الصحیحة غیر واضحة

  . التوجھ العام مفھوم

  :التجربة والخطأ

  .علاًتغییر الخطط سیتم تبعاً لما یحدث ف

تسمح لك بتعدیل الخطط بشكل مستمر قبل الالتزام بشكل نھائي.

استخدام التغذیة العكسیة الایجابیة والسلبیة قبل أن تبدأ.  

  :القرار المرحلي

بعد الخطوة المبدئیة تتلاحق القرارات بمجرد 

  .إكمال كل مرحلة من المراحل المتفق علیھا

تحدد مخرجات كل مرحلة تسمح بالتحكم الدقیق في المخاطر حیث أنك.

تسمح بالتغذیة العكسیة وبمزید من المناقشة قبل الدخول في المرحلة.  

  :القرار الحریص

ھو القرار الذي یسمح بحدوث المشكلات 

  .والاحتمالات بعد ذلك

لكن أیضاً قد تحد من المكاسب ، تحد من المخاطر المحیطة في صنع القرار

.النھائیة

ات التي تبدو خطیرة جداً للوھلة الأولىتسمح بأن تدرج المشروع.  

  :القرار الشرطي

) أو–إما : قرار(یتغیر القرار إذا جد ظرف جید 

  .خیارات تظل مفتوحة

أو إذا تغیرت خطة اللعب، یجعلك مستعداً إذا ما تغیرت المنافسة.

 أن تقوم برد فعل سریع نحو الظروف المتغیرة التي تمیز السوق من تمكنك

  .یومالتنافسي ال

  :القرار المؤجل

یوافق ، مؤجلاً حتى یأتي الوقت المناسب الذي یبقى

أو قبل التعرف على كل ، یمنعك من صنع القرار في الوقت غیر المناسب

.العناصر
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  أنواع القرارات    )٢-٣(الجدول رقم 
  )١٧: ٢٠٠١، كندرسلي: (المصدر

لكن في إطار عمل البحث نحتاج لتصنیف القرارات الإداریة و تحدید خصائصھا وفقاً للمستویات 

  :وھي كالآتي، الإداریة

  :القرارات الإستراتیجیة: أولا

تراتیجیة ستتعامل القرارات الاو، ھي القرارات ذات التأثیر الكبیر على المنظمات والمؤسسات

القرارات یصعب برمجتھا وھذه  ،المتعلقة بالمستقبلمع الأعمال غیر التقلیدیة، مثل القرارات

لأنھا تتعلق بمواقف جدیدة غیر محددة، ویتم معظمھا تحت شرط عدم التأكد والغموض 

في  القرار إذ یعدّ، اھتمام العلماء في وقتنا الحاضر لُّجُوھذا النوع من القرارات ، اطرةوالمخ

الذي تعتمد بصورة أساسیة على السیاق ، المخاطرة وعدم التأكد  ظاھرة متعددة الأبعادحال 

  :ھذه القرارات ومن ، المشكلة تتشكل فیھ

  .إعداد الخطط طویلة المدى التي تؤثر في المنظمة كلھا- أ

 و التي یركز أغلب المدیرین فیھا على جوانب، ستراتیجیة إدارة  التغییرقرارات اتباع ا- ب

دون التركیز ، التغییر الظاھرة والملموسة التي تشكل قمة جبل التغییر نظراً لأھمیتھا

 الجوانب غیر الظاھرة المؤثرة في على إدارة القیم والمفاھیم والمعتقدات التي تمثل أحد

  ) . ٦-٣(كما یوضحھا الشكل رقم ، منظمةتغییر أو تطویر ال

  

  .قد یعني أن تفوتك فرصاً في السوق تحتاج لحركة سریعة  .على تنفیذه عند توافر العناصر المطلوبة لنجاحھ
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  جبل جلید التغییر التنظیمي غیر الظاھرة في القیم كأحد العوامل  )  ٦- ٣(شكل رقم ال
  )Kruger,2007: (المصدر

ستراتیجیة بأنھا غیر متكررة  كما أنھا تحظى بدرجة عالیة من المركزیة وتتصف القرارات الا

  .في اتخاذھا

  القرارات التنظیمیة أو الإداریة : ثانیا

 ھيو، المنظمةى لتحقیق أھدافالتكتیكیة مع الأنشطة المتوسطة وقصیرة المدتتعامل القرارات

تصدر عن الإدارة الوسطى، وھي قرارات تكون فیھا الظروف شبھ محددة تماماً، كأن تكون 

لمشكلةیة لاتخاذ قرار، ولابد من تعریف اولكنھا لیست كاف الإجراءات محددة مسبقاًبعض

ت، وتحلیل الأعمال ویرتبط ھذا النوع بإعداد المیزانیا ،حلول واختیار الحل الأنسبالتصمیم و

إن القرارات التكتیكیة ھي ،ف الفعلیة عن الموازنة التقلیدیةأسباب انحراف التكالیالمالیة، وتحدید

یتعامل في معظم نشاطي التخطیط والرقابة، وھذا المستوى لاتخاذ القرارات التكتیكیة خلیط من

إلى نظم معلومات ج أیضاًأو غیر مبرمجة، ویحتا) مبرمجة(الحالات مع قرارات شبھ مھیكلة 

ونظم دعم القرارات خاصة تلائمھ مثل نظام معلومات التقاریر الإداریة، ونظم دعم القرار،

فمعظم إجراءات القرار معروفة مسبقاً ولكن ،ھذه العملیات تجري في وضع شبھ مؤكد، الجماعیة

  : من أمثلتھا و، لحالةھناك حاجة إلى جمع المعطیات حول الظروف غیر المؤكدة والخاصة بھذه ا

  .موظف جدیدتعیین- أ

  .فتح فرع جدید للشركة- ب

  .القرارات الخاصة بإجراءات توزیع الموارد  على استخداماتھا البدیلة- ت

القرارات التنظیمیة المرتبطة بتدفق المعلومات وتحدید الحریات و الصلاحیات المخوٌلة - ث

  .و كذلك المسؤولین)  السلطة(للأفراد 

مال و الأنشطة و توزیع الخدمات ة بخطوات تنفیذ و تدفق الأعالقرارات الخاص-- ج

  .التسھیلات بین الأقسام أو الوحدات التنظیمیةو

  القرارات التشغیلیة : ثالثا

القرارات التشغیلیة مع الأنشطة الیومیة أو قصیرة المدى، وفي ھذا المستوى تكونتتعامل

القرارات یتطلب ھذا النوع منالقرار محددة، و نتائجولذلك فإن أسباب  ،المعاییر القیاسیة ثابتة

بمعنى أن معاییر الالتزام بأسالیب وقواعد وأوامر معینة خاصة لعملیات رقابیة مخططة،

إن معظم ، ومراقبة تنفیذھاالقرارات تكون محددة مسبقاً وعلى متخذ القرار الالتزام بھا وتطبیقھا

وتتصف ھذه القرارات بدرجة مكن برمجتھ بسھولة،القرارات التقنیة من النوع الروتیني الذي ی
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یوجد إجراء معروف یمكن تطبیقھ في أي  ة و بالتكرار أي أنھا مبرمجة، فھناكعالیة من المركزی

  : وقت كلما تكرر حدوث المشكلة، و من الأمثلة على ھذه القرارات

  .الطلب عند مستوى معین للمخزونإعادة- أ

  .قبول ورفض العروض- ب

  .د المتاحة على الأنشطة الوظیفیة الرئیسةتوزیع الموار- ت

.تحدید مستویات التشغیل أي حجم الإنتاج و مستویات المخزون- ث

أن القرارات نلاحظ ) ٥- ٣(وبربط تصنیف القرارات وفقاً للمستویات الإداریة مع الشكل رقم 

ارات ستراتیجیة والحیویة التي تتطلب مھارات فكریة أعلى ترتبط بعلاقة عكسیة مع القرالا

  .التشغیلیة التي تتطلب مھارات فنیة أعلى

  : سمات قرارت مدیري القطاع العام - و

:تتسم قرارات مدیري القطاع العام بعدة خصائص منھا

بتنفیذ السیاسات العامة للدولة في  تعمل في ظل التشریعات لأنھا تتصل أساساً-١

.المجالات المختلفة

طریق تقدیم خدمات عامة لا تھدف  وذلك عن ،تھدف إلى تحقیق المصلحة العامة-٢

.بالدرجة الأساسیة للربح بل ھي مدفوعة بروح الخدمة العامة لتقدیم منفعة للمواطنین

یحكم على نجاحھا بمدى رضا المواطنین عن الخدمات التي تقدمھا، و ھو أمر -٣

.یصعب قیاسھ أو الحكم علیھ بسھولة، ولیس فقط بما تحققھ من أرباح واضحة

عدم المنافسة، فالبقاء مضمون بالرغم من عدم اً في ظروف الاحتكار وتتخذ أحیان-٤

بالجمود و عدم  ا یجعلھا في كثیر من الأحیان توصفمم، زیادة الكفاءة و الربحیة

.مواكبة التطور و التغیر السریع الذي یشھده العالم الیوم

المواطنین  ترتكز القرارات على قاعدة المسؤولیة العامة، حیث أن المسؤولیة تجاه-٥

إما ھذه المسؤولیة بالطرق  تتحققة الأعلى مسؤولیة شاملة، ووالموظفین والإدار

.السیاسیة أو القضائیة أو الإداریة

واه كان مست المدیر أیاً میة لا الشخصیة لأنالقرارات المتخذة تتمیز بالصفة الرس-٦

.العمل الإداري موظف ولیس مالكاً

 أو الربحلخسارة ل موارد مؤمنة ولیس ھناك احتمالٌ، فالبأمان یتخذ المدیر قراراتھ-٧

.في حساباتھ أثناء العمل، فالخزینة تكفل لكل الأجھزة الحكومیة مواردھا
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تتخذ القرارات في بیئة عمل تمتاز بضخامة أجھزتھا وعدد موظفیھا ومجال عملھا -٨

ف الموظ ول النامیة حیث تعد الحكومةمقارنة مع القطاع الخاص، وخاصة في الد

.فیھا الرئیسي

- ١٥: ٢٠٠٠، أسعد( أوردھا التي مجموعة من المحاذیرند إصدار القرارات الإداریة ھناك وع

  :یجب التحرز منھا وھيو )٢٤

، خطأ إصدار قرارات دون رویةفمن ال: یجب مراعاة عدم التسرع في إصدار القرارات  -١

إصدار القرار  فتتبدى النتائج السیئة بعد، للموقف من جمیع جوانبھ دراسة ودون

  .الاعتبارعین الذي لم یأخذ جمیع الظروف في ، المتعجل

فما یصدره المدیر من قرارات  :مراعاة عدم تعارض القرار مع الدستور والقانون  -٢

إذ ، بند یتضمنھ الدستور أو القانون ن یكون خالیاً من أي تعارض مع أيإداریة یجب أ

  .اس بھماولا یجوز المس، أنھما یتسمان بسمة العمومیة

والعادات والتقالید ، )والأخلاقیة، الدینیة(مراعاة عدم تعارض القرار مع القیم   -٣

  .الاجتماعیة

   .مراعاة عدم إنصاف أي قرار إداري لطائفة من المواطنین على حساب طائفة أخرى  -٤

البند  التي یشملھا، القیم الأخلاقیة أھم أحد حقیق العدالة التي تعدّتإذ یبین البند الرابع ضرورة 

.من محددات اكتساب القیم یم والعادات والتقالید التي تعدّالثالث مع الق

  :قیم متخذ القرار العوامل المؤثرة في: ثالثاً

، "التي تضم أفكاراً حول ما یبدو أنھ مھم في الحیاة"متخذ القرار ھو فرد من المجتمع یتأثر بالقیم 

العوامل الاقتصادیة والسیاسیة والاجتماعیة : (بجمیع العوامل المحیطة بھ مثل وتتأثر قیمھ

التجارب : (كما وتتأثر أیضاً بعوامل تشكیل قیم العمل مثل، ....)والسیكولوجیة، والثقافیة

 ومع ،وذلك كما ورد في الفصل الثاني، ....)، منظمةالبیئة الثقافیة العامة التنظیمیة لل، الشخصیة

سواء في القطاع العام أو  -دیر العربي یواجھ أن الم" )٤: ٢٠٠٦، درة( ھذه العوامل یضیف

تحدیات ھائلة وھو یعیش على مشارف القرن الحادي والعشرین، ذلك أن ھذا  –القطاع الخاص 

القرن یعج بالتغیرات السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة والحضاریة وھي تغیرات 

ابكاتھا، ذات دلالات وانعكاسات متعددة على كبیرة في حجمھا، سریعة في وتیرتھا، معقدة في تش

القرن الحادي والعشرین  أوائلفالبیئة التي یعیش فیھا المدیر العربي في ، عملھ وفي منظمتھ

، (Dynamism)الدینامیة والتغیر و، (Complexity)التعقید: ةالآتیتتمیز بالخصائص 
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تأثیر بالغ، ذات ركات وجود قوى وحو، (Hostility & Ambiguity)العدائیة والغموض و

  :ومنھا

ثورة المعرفة.  

 حركة رأس المال البشري(Human Capital). 

العولمة (Globalization) ".   

وتتمیز بالتغیر  ،ودولیة معقدة وإقلیمیةوتدخل فیھا عوامل محلیة ، حیث تتشابك العوامل السابقة

اتخاذ القرار أمراً بالغ ما یجعل ، و ھذه البیئة مشحونة بالنزاعات والصراعات، السریع

ویصبح دور قیم متخذ القرار أكبر إذ ، تحدیداً الصعوبة أمام متخذي القرار وفي العالم العربي

 }،(Values)وقیماً ، (Approach)ومنحى ، Attitude)اتجاھات ({یتضمن مفھوم العولمة 

مشكلاتھا على الدول والشعوب أن تتبناھا وتتكیف معھا وأن تعي نتائجھا وعواقبھا وو

إضافةً إلى عوامل أخرى كطبیعة عمل متخذي القرار العاملین في مجالات محددة ، وانعكاساتھا

وكذلك للعاملین منھم في القطاع ، یفرض قیماً خاصةما ...) السیاسةو، الفنونو، الصحةو( 

 ھناك اختلافًا جوھریًا بین تبیّن أن )1997محمد،( دراسةفبحسب ، الحكومي عنھا في الخاص

القیم الجمالیة ھي السائدة لدى مدیري قطاع أن و ،نظم القیم الشخصیة لمدیري كلا القطاعین

، بینما القیم الدینیة ھي السائدة في القطاع الحكومي في الإدارة العلیا، السیاحة الخاص بمصر

 إذا كانت المستویات الإداریة ما من خلال تطبیقھا على مجتمع الدراسة الدراسة ذهوستبین ھ

  ؤثر في تحدید النسق القیمي أم لا؟ست ومتغیرات أخرى لمتخذي القرار

  :أھمیة قیم متخذي القرار: رابعاً

تبرز ، وضرورة دراسة قیم العاملین، إضافةً لما ذكر في الفصل الثاني عن أھمیة القیم في العمل

م للقیم الشخصیة القوي والمھ أھمیتھا بالنسبة للمدیرین ومتخذي القرار بشكل خاص بسبب التأثیر

وصنع القرار، والأخلاقیات، ، مھارات تعامل المدیرین مع الآخرین و التفاعل بین الأفرادفي 

علاقة حقیقیة وجوھریة بین "  وبسبب وجود ،)England & Lee, 1967:53-68(والأداء 

-England & Lee, 1971:411(،"مستوى النجاح الذي یحققھ المدیرون وقیمھم الشخصیة 

  :)٧-٣(القرار من خلال الشكل رقم  القیم كعنصر مؤثر بشكل مباشر في إذ تبرز ،)419
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  تأثیر القیم على العملیات الإداریة    )٧- ٣(الشكل رقم 
  )٧٩: ٢٠٠١، السقا: ( المصدر

والقائد في مجتمع الدراسة الخاص في ھذا البحث قد یمثلھ مدیرو المستوى الأعلى نظراً للسلطة 

  .ن توافرت فیھا سمات القائدإ، ووقوفاً عند شخصیة المدیر، ممنوحةوالصلاحیات ال

المتفاعلة ، ومعتقدات وتوقعات المدیر، القرار من خلال قیم ومعاییر إذ یظھر التأثیر المباشر في

ھذا التفاعل یترجم إلى الواقع عن طریق الممارسة من ، مع المعلومات والسلطة الممنوحة لھ

وھذا ، للمدیر والذي یظھر مباشرة في جوھر عملھ وھو اتخاذ القرارخلال السلوك التنظیمي 

 ,Hofstedeالسلوك التنظیمي ناتج عن الثقافة التي تمثل القیم أحد مكوناتھا كما جاء في بحوث

 لأنھم یحددون الاتجاه العام ،تلعب دوراً أساسیاً في تشكیل ثقافة المنظمة ینفقیم المدیر، ) (1990

ویقترح ، تباعھالآخرین اوالدور الذي ینبغي علىلى ما ھو أكثر أھمیة،، ویؤكدون عللعمل

البصمة الثقافیة غالباً ما تبقى في الخبراء أن ثقافة المنظمة تعكس أحیاناً شخصیة مؤسسھا، وھذه

، التنفیذیون یمكنھم أحیاناً إعادة صیاغة الثقافةالمنظمة لعقود، ومع ذلك فالمؤسسون والمدیرون

والقادة إلى أنھم یرمزون إلى الثقافة الجدیدة من خلال دد تقود أفعال المؤسسینوبھذا الص

ویوضح الشكل رقم  ،الثقافة الجدیدة من خلال قرارات وأفعال دقیقةنمذجةتتم الأحداث البارزة، و

  :أن القیم أحد عناصر ثقافة المنظمة )٨-٣(

  

  

القرار    
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  ة المنظمةدور القیم في بناء ثقاف   )٨- ٣(الشكل رقم 
  )Hill, 2008: (المصدر

تؤثر في المنظمة في العدید من الطرق، من تسویة المنازعات، لقدرتھ على  المدیر وقیم عمل

تبرز أن القیم  )٢٠٠٣، الطجم و السواط(فأوضح  ،إلى التواصل، إلى تحفیز الموظفین، التغییر

  :ام المدیر الآتیةفي مھ

  .معینة ستراتیجیةاعند وضع سیاسة أو -أ 

  .في نظرة المدیر للعاملین، وفي العلاقات الشخصیة-ب 

  .المواقف والمشاكل إدراك تأثیر القیم فيفي -ج 

  .في القرارات وحلول المشكلات-د 

  .د أخلاقیات العملیتحدعند -ه 

د المقبول والمرفوض من السلوكیات التي یحددھا كل من التنظیم الرسمي یتحدعند -و 

  .وغیر الرسمي

  ).معیاراً للمقارنة ( غیر مرضٍ  / مرضِ / د مستوى الإنجاز یتحدعند -ز 

.د قرار الانتماءیتحدعند -ح 

، وتنتقل إلیھم، ھموتؤثر فی، تنعكس على العاملین كافةوتأتي أھمیة قیم متخذي القرار أیضاً لكونھا 

وھذا ما أكدت علیھ وزارة الصحة وفقاً لما جاء في النظام الداخلي الخاص بھا وبالھیئات العامة 

تعمل الإدارة على قیادة وإدارة العمل وتحقیق الأھداف : "قطاع الحكومي في سوریةلمشافي ال

. ..." تحقیق مبدأ القدوة بأن یكون الرئیس قدوة لمرؤوسیھ - ١: التي أحدثت من أجلھا وفق المبادئ

  :النتاج الإنساني
القصص والأساطیر-
الشعائر والمراسم-
اللغة المنظمیة-
  الدیكورالتراكیب المادیة و-

  :القیم المشتركة
.المعتقدات المدركة-
صحیح أم ، تقییم ما ھو جید أو غیر جید-

  .خاطئ

  :الافتراضات المشتركة
،  الإدراكات والمعتقدات المسلم بھا-

.وغیر المدركة
  .النماذج العقلیة للغایات-

مرئي

غیر مرئي
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 فنقل القیم من المدیرین إلى المرؤوسین وقبولھا یعتمد على ثقة، )٦: ٢٠١٠، النظام الداخلي(

  .وسین بمدرائھمالمرؤ

العمل وقیم عمل المدیرین ذات أھمیة لأن القیم أساس لأي دراسة القیم الشخصیة المؤثرة في ف اذل

، 1958(ووفقاً لـ ، )٢٠٠٣، الطجم و السواط. (تصرف أو سلوك فردي، أو تنظیمي، أو عام

March & Simon (أ:لفة منكل مدیر یأتي إلى موقع العمل بقاعدة معطیاتھ الخاصة المؤ فإن (

  :القاعدة المعرفیة وھي) ب، القیم

.معلومات أو افتراضات حول أحداث المستقبل-١

.معلومات حول البدائل-٢

.أھمیة كل بدیل-٣

  . وقیمھ تقوم بترتیب الأھمیة أو البدائل بحسب التفضیلات

 ویشیر ،وتلك المعطیات الخاصة بكل مدیر ھي دافع كامن ومستمر یؤثر داخل وخارج العمل

McDonald & Gandz, 1991:217-236) (  على طائفة واسعة من  اًلقیم تأثیرإلى أن ل

الأخلاقیات المؤسسیة و، ستراتیجیةالااتخاذ القرارات : التنظیمیة بما في ذلك ما یلي الفعالیات

تحفیز و التقدم،وجودة العمل والعلاقات، والصراعات الشخصیة، ووالتنفیذیة لصنع القرار، 

یظھر أثرھا في القرار الاستراتیجي للمدیرین كما ھو موضح بالشكل إذ ، "لتزاملااو ،الموظفین

    )٩-٣( رقم 

  

  

  

  

  

  

  الخیار الاستراتیجي في حدود المنطق   )٩-٣( الشكل رقم 
  )Hambrick & Mason، 206-1984:193: (المصدر

كل : موقفال
الدوافع 

التنظیمیة 
والبیئیة 
المحتملة

  قاعدة 

معرفیة

القیم

مجال 
  محدد

  للرؤیة

إدراك 
حسي 
انتقائي

/ الترجمة 
التفسیر              

إدراك 
حسي 
إداري

خیار 
 استراتیجي
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 –مشكلة  –موقف فأي ، الخاصة بھ تؤثر في الخیار الاستراتیجي فقیم المدیر والقاعدة المعرفیة

وبناءً علیھ ، یترجم إلى إدراك حسي إداري، إدراك حسي انتقائي لدیھیتكون ، في العمل یواجھھ

علماً أن عملیات الإدراك ،وذلك ضمن حقل الرؤیة المحدد للمدیر، یتم تحدید الخیار الاستراتیجي

یة تتضح مفاھیمھا عن طریق رؤ) Hambrick & Snow، 112-1977:109(الحسي بحسب 

  .عن طریق القیم) Scott، 1972( وتعالج وفقاً لـ ، متسلسلة منطقیة یقوم بھا المدیر

المجتمع التي  أخلاق أفرادأن ھي نقطة ھامة في ھذا الشأن إلى  )٦٦: ٢٠٠٨أبو النصر، ( ویشیر

، مةوالمنظ لأخلاقیات الإدارةالذي یمثل أساساً قویاَ ، من أخلاق المجتمعالمدیرون تأتي  یأتي منھا

ه القیم لا بد من دراسة ھذ لذلك، وإنما في بیئة حیة ومتفاعل معھا، ولأن الإدارة لا تعمل في فراغ

لضمان قدر مناسب قرارات الإدارة وعملیاتھا المختلفة  ومحدداتھا الأخلاقیة بالأخذ بعین الاعتبار

ستجابة ایجابیة من أي لا بد من دراسة قیم المدیرین لتحقیق ا، من تعاطف وتعاون الجمھور معھا

  :ما سنوضحھ في الفقرة الآتیة، لاءالعاملین والعم

أثر التوافق والانسجام بین قیم متخذي القرار وقیم المنظمة على عمل  :خامساً

  :المنظمة

یؤثر  تبادلیة إذعلاقة ترتبط ب، المنظمة والمجتمع القیم سواءً كانت فردیة أو مھنیة أو عامة كقیم

  ):٩-٣(كما أوضحھا دارن سمیدت وباري بونز بالشكل رقم  ،كل منھا على الآخر

  

  

  

  

  

  

  

  

  العلاقة التبادلیة بین القیم في المنظمة    )١٠- ٣(الشكل رقم 
  )٩٦: ٢٠٠٩ ،السكارنة: (المصدر

 & Lord) وھو ما أكده، قیم المنظمة والموظفین أثر قیم المدیر في أعلاه الشكلویوضح 

Brown, 2001:133-152)  عمل وتنتقل عن للالنسبة قیم الموظفین ب المدیرین تؤثر في بأن قیم

النفوذ داخل  جامست أن قیم الأفراد أصحاب دَّحیث عَ، أو ضمناً من خلال العمل، طریق الكلمات

تؤثر بدورھا في الجوانب الملموسة والتي ، المنظمات ھي تعبیر عن موضوع الثقافة التنظیمیة

قیم اجتماعیة

المدیرقیم 

قیم الفرد 
)الموظف(

المنظمةقیم 
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ما تحدد الأسلوب الذي ینتھجھ ھؤلاء الأفراد في قراراتھم ك، من المنظمة وفي سلوك الأفراد

: ٢٠٠٩، العلاق(أكده أیضاً  ھذا ماو ،)٦-٥: ٢٠٠١،الغفیلي(وإدارتھم لمرؤوسیھم ومنظماتھم 

أو أعضاء مجلس الإدارة تمثل ، بأن الخلاصة الكلیة لخبرات وتعلیم ونشأة المدیر نفسھ) ٥٢-٥١

، یجب أن تأتي من الإدارة العلیا منظمةالسلوك الأخلاقي للوأن خطوات تحسین ، أخلاقیات العمل

للقیم على  اًتطبیقدّ الأخلاق وعَ، بین الأخلاق والقیم) ١٩٧٤-١٩٢٨(حیث ربط ماكس شیلر 

فكلما كان نشاط المدیر أكبر تأثیراً في الآخرین ازدادت ، )٦٧: ٢٠٠٨أبو النصر، (، الطبیعة

  .أھمیة أخلاقیات ذلك المدیر

قاعدة القیم ) المجتمعو، المنظمةو، الموظفو، المدیر: ( د أن لكل من العناصر الآتیةنھ نجوم

الأثر الذي أظھره ، قیم المنظمة والموظفین ع وجود تأثیر ھام لقیم المدیر فيم، الخاصة والمتبادلة

  :جولیان فیلیب وآلان كنیدي بما یأتي

ما نعبر عنھ في بحثنا بمدیري  –مة عندما تكون  توجیھات وقرارات أول رجل قیادي في المنظ

سوف ، منسجمة ومتسقة مع القیم السائدة في منظمتھ -المستوى الأعلى وأعضاء مجلس الإدارة

 صبحفی، ا یخالف ھذه القیم السائدةولكن عندما یتصرف بم، یلتزم جمیع الموظفین بھذه القیم

: ٢٠٠٩،السكارنة(ركة بینھم وتتلاشى القیم المشت ،كالموظفون في حالة من التناقض والإربا

أي عندما یحدث عدم توافق بین القیم المكتسبة في وقت سابق والقیم التي یروج لھا في ، )٩٧

وعند ضرورة ، قد تؤدي إلى  شعور المرء بأن الرفاه عنده قوِّضف، )منظمةال(البیئة الجدیدة 

ومن المرجح ، لقیم متضاربةنتیجة تقدیرات مختلفة ، اتخاذ قرارات یحدث الصراع الداخلي للقیم

 ,Bouckenooghe & others).أن یثیر الصراع الداخلي  الإجھاد والشعور بضغط العمل

یؤدي إلى صراع قیمي  یم الشخصیة والقیم التنظیمیةكما أن التعارض بین الق، (2004:8

كة بین شترفالقیم الم، ویؤدي إلى انخفاض الرضا الوظیفي للعاملین ،وتنظیمي یقلل الإنتاجیة

: ٢٠٠٩، الزھراني. (مصدراً أساسیاً لفاعلیة الفرد والمنظمة على حد سواء المنظمة والأفراد تعدّ

٢.(  

  

  ):١٢-٣(رقم ، ) ١١-٣(رقم  عن ھذا الأثر بالشكلین الآتیین ویمكن التعبیر
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  لمنظمةا وقیم المنظمة في أثر التوافق والانسجام بین قیم متخذي القرار ) ١١- ٣(الشكل رقم 
  من إعداد الباحثة: المصدر

  

  

  

  

  

  

  المنظمة وقیم المنظمة في أثر التنافر بین قیم متخذي القرار)         ١٢- ٣(الشكل رقم 
  من إعداد الباحثة: المصدر 

، والمدیر ،المنظمة( ةیوضح وجود علاقة بین قیم العناصر الثلاث )١٠-٣(فالشكل رقم 

 :طردیة بین علاقةشكل ل استنتاجنستطیع ، )١٢-٣(و، )١١-٣(الشكلین رقم  لكن من) والموظف

 بحیث، )مع قیم المنظمة الموظفقیم (و مقدار توافق ) قیم المدیر مع قیم المنظمة(مقدار توافق 

  .لھ اًوتابع  Aیتناسب طرداً مع حجم  Bأي أن حجم ، الأخیر تابعاً للأول یغدو

من ، یرین والأفراد في حالة التوافق والانسجامر عدم تطابق قیم المنظمة مع قیم المدسَّفَیُو 

 :)١٥٩: ٢٠٠٤، الصرن(تضم بحسب التي  - بعض نظریات سلوك المنظمةل ناخلال استعراض

  :بالآتي -)النظریة الفردیة، قافیةالنظریة الث، النظریة المؤسساتیة، نظریة المنفعة(

من خلال (العقلاني سلوك بنیت على أساس نوع من ال: (Utility Theory) نظریة المنفعة 

أسلوب الخطأ والصواب لتنظیم أو إرضاء  تباعاأو من خلال ، التقییم الواعي للنتائج المختلفة

  قیم

الموظف 

  قیم 

المنظمة

  قیم 

المنظمة

یصبح الموظفون في 
حالة من التناقض 

وتتلاشى ، والإرباك
، القیم المشتركة بینھم
ینتج صراع قیمي 
وتنظیمي وشعور 
، ملبالاجھاد وضغط الع

تقل الانتاجیة والرضا 
الوظیفي للعاملین

قیم 
المدیرین

B  A  

 الموظفزیادة فاعلیة 
والمنظمة والولاء 

والعمل على ، والنجاح
، الكلیةتحقیق الأھداف 

التي تدفعھا قیم 
.مشتركة

  قیم 

  الموظف

  قیم 

المنظمة

  قیم 

Aالمنظمة
قیم 

المدیرین

B  
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وأھدافھ الخاصة  المدیرھذه النظریة تھمل دور قیم  (Sorg, 1996:3805)، )طموح المنظمات

ناسب ھذه النظریة وقد ت ،وخاصة في القطاع الحكومي، تتطابق مع أھداف المنظمة التي قد لا

أما حالیاً ، ةواحد فالمنفعة ،ھامدیروأكثر منظمات القطاع الخاص نظراً لكون مالكیھا سابقاً ھم 

أیضاً ھو تحقیق المنفعة  مدیریھاھدف وعدة مالكین  وقد یكون ھناك غالباً نمختلفو ھافمدیرو

و الصواب یعود لقیم كما أن تحدید ما ھو الخطأ أ، فیھا على مواقعھم واللمنظمة حتى یحافظ

 فق ما ذكر سابقاً في نظریة ماسلوو(فمثلاً ، وتفضیلاتھ الشخصیة في العمل، متخذ القرارالمدیر 

أحد القیم المدروسة ( أو الأمن عن المخاطرة ،حول تفضیل التقدم عن التأخر )في الفصل الثاني

تفضیلات المدیر لتحقیق المنفعة  یمكن أن تمثل أیاً منھا أحدھذه القیم المتناقضة و ،)حثفي ھذا الب

  .للمنظمة

نماذج ولھا ، نسبیاًترى أن المنظمات مستقرة  :(Institutional Theory) النظریة المؤسساتیة 

فالأمور یمكن ، شبكات التفاعل الاجتماعي ضمنأو ، النسیج الاجتماعي للمجتمع متنوعة ضمن

كما ھو الحال في قول  و ،منفعتھا النسبیةویمكن أن تنفصل عن قیمة ، القیام بھا بطریقة مؤكدة

وإن ، بعض الأفراد یدیرون بحیث یحققون أقصى استفادة في جمیع الأوقات: "ابراھام لنكولن

كل في  جمیعھمولكن لا یمكن للأفراد أن یستفیدوا ، أغلب الأفراد یستفیدون في بعض الأوقات

یة للعائدات والمكاسب التي یجنیھا الفرد وبما أن القیم في العمل تشیر إلى الأھمیة النسب، "وقت

ى في تُلَبَّ ھذه القیم بأحسن الحالات لاإن ف، )Mottaz,1986( العمل وفقمن خلال ممارستھ 

.قیمھم الخاصنظام إنما یواجھ ھؤلاء تآكل ، الأفراد لجمیعالأوقات  جمیع

، ج الفكریة بمعناھا الواسعتھتم بالقیم والتفضیلات والرموز المفیدة والبرام :النظریة الثقافیة 

، لفئات العاملین وفقاً المنافع تختلفوتؤكد ھذه النظریة أن ، وترتبط بعلم النفس والانثروبولوجیا

.العملیات المختلفة للتطبیع الاجتماعيمثل ھذه الفئات تختلف من خلال و

ساطة التنظیمیة في وتعني وصف ما ھو محدد بالأفراد أو الأشیاء الفردیة فالب: النظریة الفردیة 

- ، اھات النخبة القائدة في المنظمةالوحدة التنظیمیة الكبیرة یمكن أن توضح من خلال اتج

  .-ا القیمالتي تقودھ الاتجاھات

ونوجز بعد استعراض بعض نظریات سلوك المنظمة والتعلیق علیھا بأن نظام القیم الشخصي  

ولا یوجد سلوك عقلاني ، المنفعة للمنظمة مع تحقیق قد ینسجمإنما  لا یتطابقوالخاص بالعمل 

لعاملین ومتخذي القرار ا قیمولا یمكن تحقیق ، إنما یتأثر بقیم متخذ القرار، مثالي لمتخذ القرار
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، المنظمة والأفراد فياتجاھات المستویات الإداریة العلیا تؤثر كما أن ، جمیعاً في كل الأوقات

  .تلك الاتجاھات تقودھا القیم

یر في المستویات العلیا یستطیع أن یؤثر بنسبة معینة في الثقافة العامة للمنظمة یصبح ولأن المد

من أقل الفئات تعرضاً للضغوط على نسق قیمـھ الشخصیة، إلا أنھ لا یسلم بصورة تامة من 

  .اصطدام ثقافتھ وقیمھ بقیم المنظمة وكیانھا الثقافي

أنساق القیم الشخصیة لدى مدیري  ویمكن التعبیر عن حجم الضغوطات التي تتعرض لھا

والذي یمثل ارتفاع وانخفاض تآكل منظومة القیم ) ١٣-٣(المستویات الإداریة الثلاثة بالشكل رقم 

  :الشخصیة حسب المستوى الإداري

  ثر الموقع الوظیفي على القیم الشخصیةأ    )١٣- ٣(الشكل رقم 
  )٨٩: ٢٠٠٦: نجم: ( المصدر

 تتحددفھي  كقیم حقیقیة النسباعتماد ھذه  نوضح أنھ لیس ضروریاً )١٣-٣(ومن الشكل رقم 

وبحسب درجة ، وتختلف من قطاع حكومي إلى عام، وكل بلد، منظمةشروط عمل كل  :حسب

تدعم نقل القیم من المستوى الأعلى  الثقة التي، منظمةالثقة بین الرؤساء والمرؤوسین في كل 

ولكن یمكن الاستفادة من الشكل السابق في التعبیر  ،مشتركة اًمرؤوسین فتولد قیمھبوطاً إلى ال

أي أن (، العلاقة العكسیة بین تغیر المستوى الإداري ودرجة تآكل منظومة القیم لمدیریھاعن 

فكرة أن وھذا یفسر  ،)المستوى الإداري یترافق مع تراجع في تآكل منظومة قیم المدیرالتقدم في 

٢٠%

٢٧%

٤٧%

تزاید تآكل القیم 
الشخصیة

الإدارة العلیا

الإدارة 
الوسطى

الإدارة 
الدنیا
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 ،لأنھ الأقل تعرضاً لتآكل منظومتھ القیمیة، العلیاالمستویات قیم المدیر في ب أكثر تتأثر منظمةال

  .عوامل تشكیل الثقافة المؤسساتیة أحدیصبح  ومع ما یملك من سلطة وصلاحیات

وفیما یتعلق بالقیم والمنظمات فقد أفاد بارسونز كثیراً الفكر الإداري من خلال تحلیلھ للنسق 

من القیم والطابع النظامي، فنادى بضرورة أن  جھة نظر نظامیة ثقافیة منطلقاًالتنظیمي من و

، تنسق القیم التنظیمیة مع قیم المجتمع، لأن ھذه الأخیرة ھي التي تعطي صفة الرشد للأولى

  :وصفات النسق التنظیمي وخصائصھ تتحدد في

ًیعمل على  ضرورة وجود القیم في الأنساق التنظیمیة لأنھا تلعب دوراً وظیفیا

  .دیمومة و استقرار التنظیم

 في التنظیم نظراً  اًوھام اًنسق القیم أساسی دَّالجماعة والدور التنظیمي، وعَأھمیة

  .لمشاركة الأفراد في وظائف التنظیم

القیم التي تواجھ شاغلي الأدوار في التنظیمات،  ةھذا الصدد بالضبط یحدد بارسونز مجموعوب

  : أثناء تعاملھا مع الأفراد كالآتي رة أن تنتبھ لھاوالتي ینبغي على الإدا

قیم الاكتساب مقابل قیم الإنجاز .achievement-ascription  

قیم الانتشار مقابل قیم التخصص.diffuseness-specificity  

قیم الخصوصیة مقابل قیم العمومیة. universalism- particularism  

قیم العاطفة مقابل قیم الحیاد. affective-affectively neutral  

قیم الاھتمام بالجماعة مقابل قیم الحیاد العاطفي .self-collectivity  

یمكن التنبؤ بھا مما  لأفراد داخل التنظیمات، ومن ثملأنھ بناء على ھذه القیم یمكن فھم سلوكات ا

  )٢٠٠٨، فيلط( .التحكم بھا وإخضاعھا لخدمة أھداف التنظیم عامةإمكانیة یتیح فیما بعد 

  . وقیم متخذي القرار بشكل خاص، برز ضرورة دراسة القیم في العمل بشكل عامتما سبق مو
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  :ةـــتماــالخ

لیھا عادة على أنھا عملیة تبدأ بتحدید المشكلة وتحلیلھا وتفسیرھا بشكل القرار ینظر إ صنععملیة 

اختیار البدیل و، تحدید البدائل منھا حلامرالعدید من التمر بو، بھا منطقي وفقاً للمعطیات المتعلقة

على أسس من البیانات والمعلومات وھذه المراحل تعتمد ، منظمةالأنسب الذي یحقق أھداف ال

أحد وھو تجاھل العامل القیمي لمتخذ القرار ت الدراسات السابقةلكن ، بشكل علمي منطقي

عتمد على یو، مر بھایرحلة والذي یؤثر على كل م، المؤثرات الھامة والشخصیة على القرار

، بشكل كامل منظمةمع أھداف ال قبأھدافھ التي قد لا تتطا وعلى، رؤیة الخاص بالمدیرالحقل 

وأثرھا في العاملین والمنظمة ، وعلى مصادر تشكیلھا ،من ھنا تنبع ضرورة التعرف على القیم

و التنافر بین قیم متخذي في حال التوافق أ منظمةعلى عمل ال آثارھا التعرّف علىومن ثم ، ككل

ضرورة ما یشیر إلى ، عكس ذلكوولاء أو  من نجاح وتطویر ورضا، القرار والقیم التنظیمیة

منظومة قیم متوافقة بین متخذي القرار والمنظمة تخدم الأطراف المتعلقة بالنظام الإداري  وجود

 ول النظریة التي مھَّدت الفصذلك ما تم بحثھ في ، )العاملینو، متخذي القرارو، المنظمة(ككل 

والقیم الأشد ، وفقاً للمستویات الإداریة حدد منظومة قیم متخذي القرارالتي ست للدراسة المیدانیة

في مبدأ عمل الإدارة  المتضمنةالقیم التنظیمیة تسلط الضوء على و ،تأثیراً على مراحل القرار

، القیم المشتركة بین القوائم السابقةوبیان ، وريوفقاً للنظام الداخلي لقطاع الصحة العام الس

الھیئات العامة مع وزارة الصحة ل الھیئات العامة للمشافي التابعةومقارنة موضوع البحث بین 

لین في القرار العام يبتطبیق ھذه الدراسة على عینة متخذ، التعلیم العاليللمشافي التابعة لوزارة 

آلیة إضافة إلى اقتراح  ،لیل وتفسیر النتائجوتح، مدینة دمشققطاع الصحة العام السوري في 

آملین أن یكون ھذا البحث الخطوة  ،تطبیق منظومة التوافق القیمي بین متخذي القرار والمنظمة

  .الأولى لتطبیق نموذج التوافق القیمي بین متخذي القرار والمنظمات
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  الباب الثاني

  الدراسة المیدانیة
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  الفصل الرابع

  الدراسة المیـدانیة

  

  

مقـدمــة-١

أسئلة البحث-٢

  مجتمع وعینة البحث-٣

متغیرات البحث-٤

أداة البحث-٥

  إجراءات التأكد من صلاحیة الأدوات-٦

الأسالیب الإحصائیة المستخدمة-٧

نتائج البحث ومناقشتھا-٨

المقترحات والتوصیات-٩
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  :ـــدمــــــةمقــــ- ١

بعد العرض النظري للموضوع من جوانبھ المختلفة، وبیان وجھات نظر الباحثین في دور القیم 

في العمل وخاصة بالنسبة للقرار، واستكمالاً لتوضیح الصورة في البیئة السوریة، قامت الباحثة 

زارة الصحة بدراسة میدانیة في المؤسسات الصحیة في قطاع الصحة العام السوري متمثلاً بو

والھیئات العامة للمشافي التابعة لوزارة التعلیم العالي لمعرفة ھذا الدور وفقاً للمستویات ، وھیئاتھا

  .ة المختلفةالإداری

إضافة إلى ، ووصفاً للمتغیرات وللعینة ولأدوات القیاس، یتضمن الفصل الحالي أسئلة البحث

  .ل إلیھا البحث والمقترحات والتوصیاتالأسالیب الإحصائیة المستخدمة والنتائج التي توص

  :البحث أسئلة- ٢

  :یسعى ھذا البحث للإجابة عن السؤال الرئیسي التالي

ما ھو نسق قیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري 

  وھل تختلف عن القیم المتضمنة في مبدأ عمل الإدارة؟، بمدینة دمشق؟

  :رع عنھ الأسئلة التالیةوالذي یتف

ما ھي قیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام -١

السوري بمدینة دمشق؟

ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین قیم متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة -٢

؟الإداريالمستوى العام السوري بمدینة دمشق تعزى لمتغیر 

فروق ذات دلالة إحصائیة بین قیم متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة ھل توجد -٣

 الإداريالمستوى العام السوري بمدینة دمشق تعزى إلى علاقة التفاعل بین متغیري 

؟وعدد المرؤوسین

ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین قیم متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة -٤

 الإداريالمستوى ق تعزى إلى علاقة التفاعل بین متغیري العام السوري بمدینة دمش

؟وعدد سنوات الخبرة

ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین قیم متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة -٥

 الإداريالمستوى العام السوري بمدینة دمشق تعزى إلى علاقة التفاعل بین متغیري 

؟والعمر
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ئیة بین قیم متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة ھل توجد فروق ذات دلالة إحصا-٦

 الإداريالمستوى العام السوري بمدینة دمشق تعزى إلى علاقة التفاعل بین متغیري 

المتبعة؟ وعدد الدورات القصیرة

ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین قیم متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة -٧

 الإداريالمستوى ى إلى علاقة التفاعل بین متغیري العام السوري بمدینة دمشق تعز

  المتبعة؟ وعدد الدورات الطویلة

ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین قیم متخذي القرار العاملین في الھیئات العامة - ٨

لـ ة الإداریالتبعیة لمشافي قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق تعزى لمتغیر 

؟ )یم العاليوزارة التعل –وزارة الصحة(

ما ھي القیم المتضمنة في النظام الداخلي لمبدأ عمل الإدارة لقطاع الصحة العام في -٩

سوریة؟

ما ھي القیم المشتركة بین المنظمة و متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام -١٠

السوري بمدینة دمشق؟ وھل تحتل ھذه القیم المشتركة تقدیراً أعلى من حیث أھمیتھا عند 

تخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق؟م

تحدید المشكلة، تحدید ( مراحل القرارما ھي القیم الأشد تأثیراً في كل مرحلة من -١١

لمتخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة ) البدائل، اتخاذ القرار

دمشق؟

مراحل ن القیم الأشد تأثیراً في كل مرحلة من ھل توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بی-١٢

لمتخذي ، الإداريللمستوى وفقاً ) تحدید المشكلة، تحدید البدائل، اتخاذ القرار( القرار

.القرار العاملین في قطاع الصحة العام بمدینة دمشق

  :مجتمع وعینة البحث- ٣

طاع الصحة العام یتألف المجتمع الأصلي للبحث من متخذي القرار جمیعھم العاملین في ق

  : وھو یشمل، السوري بمدینة دمشق

.-أي العاملین ضمن وزارة الصحة –متخذي القرار المركزیین -

التابعة لوزارة الصحة ، متخذي القرار العاملین في الھیئات العامة للمشافي والمدیریات-

.بمدینة دمشق

رة التعلیم العالي بمدینة متخذي القرار العاملین في الھیئات العامة للمشافي التابعة لوزا-

.دمشق
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، نظراً للدور الھام الذي تلعبھ قیمھم، لتمثیل مجتمع الدراسة متخذي القراروقد تم اختیار 

 قطاع الصحةكما تم اختیار ، وانعكاساتھا على العاملین والعمل وفقاً لما ذُكرَ في الفصل الثالث

والإمكانات الضخمة ، طر العربي السوريلأھمیة دور ھذا القطاع وانتشاره الواسع في الق العام

سواءً العاملین فیھ أو الأطباء المختصین (، وشمولھ للشریحة الأوسع من المواطنین، المتوفرة فیھ

إضافة لوجود ، )أو المرضى المستفیدین من خدماتھ، أو الطلاب الذین یحصِّلون الاختصاص فیھ

ویوضح مبادئ عمل الإدارة ، لكل مدیر اريالإدالنظام الداخلي الخاص بھ الذي یوضح المستوى 

  .التي تم استخلاص قیم المنظمة منھا

ولم تشمل الدراسة المراكز الصحیة والمشافي نظراً لعدم وجود توصیف وظیفي یغطیھا ویعبر 

  .لكل مدیر الإداريعن المستوى 

كل تنظیمي لھی) ٢-٤(والملحق رقم ، أساسي مثالاً عن ھیكل تنظیمي) ١-٤(ویوضح الملحق رقم 

  .الإداريلبطاقة توصیف وظیفي لتحدید المستوى ) ٣-٤(والملحق رقم ، تفصیلي

  توزع مجتمع الدراسة بمدینة دمشق) ١-٤(ویوضح الجدول رقم 

الوزارة التي   الرقم

  یتبع لھا

  العنوان  الاختصاص  اسم المؤسسة

١  

  وزارة الصحة

  الحمراء  إدارة مركزیة  وزارة الصـــــحة

  القصاع  نسائیة وتولید  ھیئة -الزھراوي  ٢

  القصور  عام  ھیئة -الھلال الأحمر  ٣

  دمر  قلبیة  ھیئـة -الباســـل  ٤

  المجتھد  عام  ھیئة -دمـشق  ٥

٦  

وزارة التعلیم 

  العالي

  المزة  عام  ھیئة -المواساة 

  المزة  عام  ھیئة -الأسد الجامعي  ٧

  المزة  قلبیة  ھیئة -جراحـة القلب  ٨

  المزة  عام أطفال  ةھیئ -الأطفال  ٩

  البرامكة  تولید  ھیئة -التولید  ١٠

  :العینة

وفق ما حدده % ٢٠و بنسبة ، الإداريتم اختیار العینة بالطریقة الطبقیة النسبیة وفقاً للمستوى 

"Gay Borg & Gall"  عودة (لأفراد مجتمع صغیر في بضع مئات من الدراسات الوصفیة

ة الإداریمدیراً من مختلف المستویات ) ١٣٤(البحث  ، لتشمل عینة) ١٦٨: ١٩٩٢وملكاوي، 

  :موضحة كالآتي
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  ةالإداریتوزع أفراد عینة البحث وفقاً للمستویات )  ٢- ٤(الجدول رقم 

  المجموع  قاعدیة  وسطى  علیا  مستوى الإدارة

  ٦٥٣  ١٢١  ٣٨٩  ١٤٣  عدد أفراد مجتمع الدراسة

  ١٣٤  ٢٥  ٧٩  ٣٠  عدد أفراد عینة الدراسة

أن التوزع لیس ھرمیاً بسبب زیادة عدد مدیري الإدارة الوسطى ) ٢-٤(جدول رقم نلاحظ من ال

  .عن مدیري الإدارة القاعدیة في مجتمع الدراسة

والھیئات العامة للمشافي التابعة لھا ، وتوزعت ھذه العینة بین مدیري وزارة الصحة المركزیین

شافي التابعة لوزارة التعلیم العالي المؤلفة وبین الھیئات العامة للم، المؤلفة من أربع ھیئات مستقلة

  :كالآتي، من خمس ھیئات مستقلة

  وزارة الصحة - ة لقطاع الصحةالإداریعینة البحث وفقاً للمستویات توزع )  ٣- ٤(الجدول رقم 

  المجموع  قاعدیة  وسطى  علیا  مستوى الإدارة  الوزارة

  الصحة

  ٢٧٧  ١٢٠  ١١٢  ٤٥  وزارة الصحة

  ٥٨  ١  ٤١  ١٧  ھیئة -الزھراوي

  ٤١  ٠  ٢٥  ١٦  ھیئة -الھلال الأحمر

  ٤٢  ٠  ٢٧  ١٥  ھیئة -الباسل

  ٩٣  ٠  ٧١  ٢١  ھیئة -دمشق

  ٥١١  ١٢١  ٢٧٦  ١١٤  النظري  المجموع

  ٤٤٩  ١٢١  ٢٣١  ٩٧  الفعلي

  ٩٢  ٢٥  ٤٧  ٢٠  %  ٢٠×مج فعلي  العینة

ة المعتمدة فعند مقارنة الھیاكل التنظیمی، نلاحظ وجود فروق بین المجموع النظري والفعلي

، تبین عدم إحداث جمیع المراكز الوظیفیة المحددة في الھیكل التنظیمي، رسمیاً مع الواقع الفعلي

أو ، واحدة مرتبطة بھا أو مسؤولة عنھا وحدة تنظیمیةإنما تم دمج مھام بعضھا لتصبح من مھام 

أو بسبب قِدَم ، لیاًبسبب التحول من مشفى إلى ھیئة حدیثاً ما جعل الكثیر من الوظائف شاغرة حا

  .النظام الداخلي لبعض الھیئات وھي في طور دراستھ و تحدیثھ بما یناسب الواقع الفعلي

بینما ، ة ھرميٌ في وزارة الصحةالإداریكما نلاحظ من الجدول أن توزع العینة وفق المستویات 

الھیئات العامة لمشافي أما فیما یتعلق في ، لا یوجد إدارة قاعدیة في الھیئات العامة التابعة لھا

وزارة التعلیم العالي فبسبب عدم توفر البیانات المطلوبة من توصیف وظیفي للمدیر یعبر عن 
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والمستند في ، فقد تم إدراج البیانات وفقاً للواقع الفعلي، في بعض الھیئات الإداريالمستوى 

  :اسة كالآتيبیاناتھ على ما سیتم إدراجھ في النظام الداخلي المحدث أو قید الدر

  وزارة التعلیم العالي - ة لقطاع الصحةالإداریعینة البحث وفقاً للمستویات توزع )  ٤- ٤(الجدول رقم 

  المجموع  قاعدیة  وسطى  علیا  مستوى الإدارة  الوزارة

التعلیم 

  العالي

  ٨١  ٠  ٧٧  ٤  ھیئة -المواساة  

  ٥٥  ٠  ٣٥  ٢٠  ھیئة -الأسد الجامعي

  ١٥  ٠  ١٢  ٣  ھیئة -جراحة القلب

  ٢٢  ٠  ١٨  ٤  ھیئة -الأطفال

  ٣١  ٠  ١٦  ١٥  ھیئة -التولید

  ٢٠٤  ٠  ١٥٨  ٤٦  الفعلي  المجموع

  ٤٢  ٠  ٣٢  ١٠  % ٢٠×مج فعلي  العینة

  

نلاحظ عدم وجود إدارة قاعدیة في التوصیف الوظیفي للمدیرین العاملین ) ٤-٤(من الجدول رقم 

لتابعة لوزارة الصحة والھیئات التابعة وبالتالي عند مقارنة القیم المدروسة بین الھیئات ا، فیھا

ونورد فیما ، ین الأعلى والأوسطالإداریلوزارة التعلیم العالي ستقتصر الدراسة على المستویین 

  :یلي توزع العینة وفقاً لبعض متغیرات البحث

  )ن(توزع عینة البحث وفقاً لعدد المرؤوسین)  ٥- ٤(الجدول رقم 
  ة الكلیة والنسب المئویة لكل فئة من العین

  المجموع  عدد المرؤوسین  

 ٤٠١  ٤٠٠- ١٠١  ١٠٠- ٥١  ٥٠- ٣١  ٣٠- ٢١  ٢٠- ١١  ومادون ١٠

  ومافوق

  ن  %  ن  %  ن  %  ن  %  ن  %  ن  %  ن  %  ن

المستوى 

  الإداري

  ٣٠  ٦  ٨  ٣,٧  ٥  ٥,٢  ٧  ٠,٨  ١  ١,٥  ٢  ١,٥  ٢  ٣,٧  ٥  علیا

  ٧٩  ٠  ٠  ٠  ٠  ٣,٧  ٥  ٣  ٤  ٢,٢  ٣  ١٠,٥  ١٤  ٣٩,٦  ٥٣  وسطى

  ٢٥  ٠  ٠  ٠  ٠  ٠  ٠  ٢,٢  ٣  ٢,٢  ٣  ٧,٤  ١٠  ٦,٧  ٩  قاعدیة

  ١٣٤  ٦  ٨  ٣,٧  ٥  ٨,٩  ١٢  ٦  ٨  ٥,٩  ٨  ١٩,٤  ٢٦  ٥٠  ٦٧  المجموع

% ٣٩بنسبة ، نلاحظ تركزاً كبیراً للعینة في الفئة الأولى من عدد المرؤوسین للإدارة الوسطى

، من حیث مساحة المبنى(ما قد یعود سببھ إلى صغر حجم بعض الھیئات ، من حجم العینة الكلي

الذي یشیر إلى عدد ، وعدد العاملین فیھ، التالي عدد أسرة المرضى التي یستوعبھاوب
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ة الوسطى الإداریفي توصیفھا الوظیفي للمستویات  الھیئاتكما یُفَسّره أیضاً دمج ، )المرؤوسین

  ).التي ینخفض عدد المرؤوسین فیھا نسبة للمستویات الأعلى(مع القاعدیة 

ویتركز توزعھا في المستوى ، المستوى الأعلى على الفئات جمیعھاتتوزع العینة في  وبشكل عام

بینما في ، الأوسط على الفئة الأقل عدداً للمرؤوسین ولا تشمل الفئات الأكثر عدداً للمرؤوسین

ة القاعدیة تتناقص نسبة العینة مع تزاید عدد المرؤوسین ولا تغطي الفئات الإداریالمستویات 

لعدد ) ومادون ١٠(المرتفعة الكلیة في الفئة %) ٥٠(ما یفسر النسبة  ،الأكثر عدداً للمرؤوسین

  .المرؤوسین

  عدد سنوات الخبرةتوزع عینة البحث وفقاً ل)  ٦- ٤(الجدول رقم 
  والنسب المئویة لكل فئة من العینة الكلیة 

  المجموع  عدد سنوات الخبرة  

  ومافوق ٢٦  ٢٥- ٢١  ٢٠- ١٦  ١٥- ١١  ١٠- ٦  ومادون ٥

  %  ن  %  ن  %  ن  %  ن  %  ن  %  ن

المستوى 

  الإداري

  ٣٠  ٤,٥  ٦  ٨,٢  ١١  ٦  ٨  ٣  ٤  ٠,٨  ١  ٠  ٠  علیا

  ٧٩  ٨,٩  ١٢  ٢,٢  ٣  ٥,٢  ٧  ١٤,٩  ٢٠  ٢٠,٩  ٢٨  ٦,٧  ٩  وسطى

  ٢٥  ٣  ٤  ٣  ٤  ٠,٨  ١  ٣,٧  ٥  ٦  ٨  ٢,٢  ٣  قاعدیة

  ١٣٤  ١٦,٤  ٢٢  ١٣,٤  ١٨  ١٢  ١٦  ٢١,٦  ٢٩  ٢٧,٧  ٣٧  ٨,٩  ١٢  المجموع

بینما ، %)٢٧,٧(من عدد سنوات الخبرة بنسبة ) ١٠-٦(ئة یتركز التوزع الكلي للعینة في الف

بسبب ، ةالإدارییظھر التوزع العشوائي للعینة على فئات عدد سنوات الخبرة ووفقاً للمستویات 

  .ودراستھ واختصاصھ، اختلاف طبیعة عمل كل مدیر

  توزع عینة البحث وفقاً للعمر)  ٧- ٤(الجدول رقم 
  ینة الكلیة والنسب المئویة لكل فئة من الع

  المجموع  العمر  

 ٥٦  ٥٥- ٥١  ٥٠- ٤٦  ٤٥- ٤١  ٤٠- ٣٦  ٣٥- ٣١  ومادون ٣٠

  ومافوق

  ن  %  ن  %  ن  %  ن  %  ن  %  ن  %  ن

المستوى 

  الإداري

  ٣٠  ٠  ٢,٢  ٣  ٢,٢  ٣  ١١,٩  ١٦  ٢,٢  ٣  ٢,٢  ٣  ١,٥  ٢  علیا

  ٧٩  ٠  ٠,٨  ١  ٣  ٤  ٣  ٤  ١٠,٦  ١٤  ٦,٧  ٩  ٣٥  ٤٧  وسطى

  ٢٥  ٠  ٠,٨  ١  ١,٥  ٢  ٤,٥  ٦  ٥,٢  ٧  ٥,٢  ٧  ١,٥  ٢  قاعدیة

  ١٣٤  ٠  ٣,٨  ٥  ٦,٧  ٩  ١٩,٤  ٢٦  ١٧,٩  ٢٤  ١٤,١  ١٩  ٣٨  ٥١  المجموع
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الأعلى بنسبة  الإداريللمستوى ) ٤٥-٤١(یُلاحَظ تركز توزع العینة في الفئة العمریة 

الأوسط  الإداريللمستوى ) سنة ومادون ٣٠(وتركز توزع العینة في الفئة العمریة ، %)١١,٩(

ما یشیر إلى القیادات الشابة في ھذا ، ر في المجموع الكلي لھذه الفئةوالتي تؤث%) ٣٥(بنسبة 

  .وإلى تعاونھم الأكبر في جمع بیانات ھذا البحث، القطاع

وقد سبق اختیار ، مدیراً) ١٣٤(وقد بلغ حجم العینة الأصلیة الخاضعة للتحلیل النھائي للبیانات 

ل مجموعة من العینات الجزئیة الفرعیة على وتحلیل بیانات العینة النھائیة إجراء اختیار وتحلی

  :النحو الآتي

لدراسة ثبات الإعادة لمقیاس القیم ، مدیراً من مستویات إداریة مختلفة) ٢٠(عینة مؤلفة من   -

  ).١(وقیم العمل الأداة رقم 

مدیراً من مستویات مختلفة ومجالات عمل مختلفة كعینة استطلاعیة ) ٢٥(عینة مؤلفة من  -

  .تختص بالقرارات) ١(واستخلاص قائمة فرعیة من قیم الأداة ) ٢(الأداة رقم لتطبیق 

لدراسة ثبات الإعادة ، مدیراً من مستویات مختلفة ومجالات عمل مختلفة) ٢٠(عینة مؤلفة من  -

  ).٣(الأداة رقم ، لمقیاس قائمة قیم القرار

  .مدیراً لدراسة الصدق الظاھري للأدوات) ١٥(عینة مؤلفة من  -

  :تغیرات البحثم- ٤

).قاعدیة، وسطى، إدارة علیا: (الإداريالمستوى -

) ٥-٤(تم تقسیم عدد المرؤوسین إلى سبع فئات موضحة بالجدول رقم  : عدد المرؤوسین-

.أعلاه

تم تقسیم عدد سنوات الخبرة إلى ست فئات موضحة بالجدول رقم : عدد سنوات الخبرة-

.أعلاه) ٦-٤(

.أعلاه) ٧-٤(سبع فئات موضحة بالجدول رقم  تم تقسیم العمر إلى: العمر-

تم تقسیم الدورات بما فیھا المؤتمرات والندوات والتدریب إلى : عدد الدورات المتبعة-

وذلك بسبب ، )یوماً ٢١تزید أو تساوي مدتھا (و طویلة ) یوماً ٢١تقل مدتھا عن (قصیرة 

العینة الاستطلاعیة للعدد ملاحظة الباحثة من خلال المقابلات الشخصیة التي أجرتھا مع 

التي یتبعھا أفراد العینة وبخاصة الأطباء ) بما فیھا المؤتمرات والندوات(الكبیر للدورات 

، وأكثر) ٥٠(والتي وصل عددھا عند بعض أفراد العینة إلى ، )ثلاث مؤتمرات سنویاً(

التي تتمیز بالعدد ما یولد فرقاً كبیراً بینھا وبین الدورات الطویلة ، بحیث تتم بشكل روتیني

.القلیل ولا یوجد تواتر زمني محدد لھا
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والھیئات التابعة لوزارة ، والھیئات التابعة لوزارة الصحة، وزارة الصحة( :مكان العمل-

).التعلیم العالي

اختیار البدیل ، تحدید البدائل، تحدید المشكلة(متمثلة بثلاث خطوات ھي  :مراحل القرار-

).الأنسب

: أدوات البحث-٥

 The(مقیاس القیم  –تم استخدام الصورة السوریة لقائمة أدوار الحیاة : )١(الأداة رقم  -١- ٤

Life Roles Inventory -Value Scales ( اختصاراً بـ  المعروفو)RI-VS(  المذكور في

  ).٢٠٠١، مطانیوس میخائیل. د(و التي أعدّھا  -٥٦ص  -الفصل الثاني

  :وتناول البحث القیم التالیة

، الإبداع ،الاستقلالیة ،السلطة، الغیریة، الجمالیات ،التقدم، الإنجاز ،تخدام القدرةاس

التفاعل ، المخاطرة، المكانة الاجتماعیة، التطور الشخصي، نمط الحیاة، الاقتصادیات

  .الھویة الثقافیة، شروط العمل، التنوع، العلاقات الاجتماعیة، الاجتماعي

 ،أرقام البنود التي تقیس كل قیمة) ٥-٤(والملحق رقم ، )١(داة رقم الأ) ٤-٤(ویبیِّن الملحق رقم 

وھذه القیم تنعكس حسبما ورد في الفصل الثاني على سلوك الأفراد والمدیرین في العمل 

والقرارات، وبالتالي تشكل التوجھ القیمي الفردي لكل مدیر في المؤسسة، وتمثل بمجموعھا 

  . النسق القیمي لمدیري قطاع الصحة

قائمة بالقیم الأشد تأثیراً تم تحدید ، ولأن القرارات ھي جوھر عمل المدیر :)٢(الأداة رقم  -٢- ٤

من خلال ، )مقیاس القیم –قائمة أدوار الحیاة (التي تم استخلاصھا من أداة البحث ، في القرار

أي ما (مع أفراد عینة استطلاعیة مؤلفة من خمسة وعشرین مدیراً  المقابلات الشخصیةإجراء 

تضم مستویات إداریة مختلفة ومن ) مدیراً ١٣٤من حجم العینة الأصلیة %  ١٨,٧یعادل 

لتضم ) فني، مخبري، تمریض، محاسبي، قانوني، الجودة، ھندسي، طبي(مجالات عمل مختلفة 

شرح  من خلالوذلك ، أوسع قائمة محتملة للقیم المستخدمة المؤثرة في قرارات مجتمع الدراسة

لیست كقیم مرغوبة وإنما كقیم رح الأسئلة التي وردت في استبانھ سوبر لكن كل قیمة بط

 ـــتي حددتھا الدراسة بثلاث وفقاً لال( بعد إسقاط ما أمكن منھا على مراحل القرار، مستخدمة

Simon, 1960: 2)(i،  مع الأخذ بعین الاعتبار في الأسئلة أنھ لاستخدام قیمة ما یجب توفر

وتَوَفُّر البیئة التي تمكن ، وأن تكون طبیعة القرارات تتطلبھا، غبة الفرد بھار: ثلاثة شروط وھي
                                                          

i  حدد)Simon,1960( مراحل القرار بثلاث كما یلي:  
أي تفترض ضرورة اتخاذ قرار ، وھي عملیة البحث والاستخبار عن مواقف مناسبة لاتخاذ القرارات: مرحلة البحث والاستطلاع - ١

  )أي تحدید المشكلة. (بخصوصھا
  .عن بدائل مختلفة أو محتملة للعمل لمواجھة ھذه المواقف ھي عملیة البحث:مرحلة التصمیم - ٢
  .وھي مرحلة اختیار بدیل معین من بین البدائل التي سبق التوصل إلیھا في مرحلة التصمیم: مرحلة الاختیار - ٣
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فعند إسقاط ھذه القیمة على القرارات : شروط العملبعد أن تم استبعاد قیمة ، من استخدامھا

، فمن الجدیر ذكره أن القطاع الحكومي یوفر ظروفاً مریحة جداً للمدیرین في قراراتھمحصراً 

یتخذون قراراتھم ، -خصائص قرارات مدیري القطاع العام –في الفصل الثالث  فھم كم ذكرنا

، وتوفر الإمكانات والوسائل اللازمة، بأمان، من خلال توفر الموارد المالیة والفكریة المطلوبة

ولا ، كما أنھا لا تھدف بالدرجة الأساسیة للربح أو المنافسة في السوق المحلیة، وعدد الموظفین

العلاقات ، النمو الشخصي، نمط الحیاة: (القیم التالیةوكذلك تم استبعاد ، الیة الخسارةیوجد احتم

 واستُبعدت قیمة ،لأنھا تبتعد عن مجال القرار وتقترب أكثر من الشخص نفسھ): الاجتماعیة

لأن القرارات تتخذ في بیئة محلیة وقطاع حكومي لا تظھر فیھ الفروق الثقافیة  الھویة الثقافیة

: مؤلفة من القیم الثلاث عشرة التالیة) ٢(ومنھ تصبح الأداة رقم ، واضح حتى تُبنى علیھ بشكل

، الإبداع، الاستقلالیة ،السلطة، الغیریة، الجمالیات، التقدم، الإنجاز، استخدام القدرة(

ویوضح الملحق رقم ، )التنوع، التفاعل الاجتماعي، المخاطرة، المكانة الاجتماعیة، الاقتصادیات

والتي جرى ، التي استخدمت أسلوب المقابلة الشخصیة لجمع البیانات) ٢(الأداة رقم ) ٦-٤(

: استخلاصھا من قائمة سوبر للقیم وقیم العمل وفق الخطوات التالیة

.تسمیة القیمة بشكل واضح-١

).١(الأداة رقم ) القیم وقیم العمل(إدراج الشرح الخاص بكل قیمة كما ورد في مقیاس -٢

نود الخمسة التي تعبر عن كل قیمة مع بعضھا والتي كانت تشكل مقیاساً فرعیاً تجمیع الب-٣

.أوسع للقیمة شرحلتكون بمثابة ،  من مقیاس القیم وقیم العمل

لیصبح السؤال أیة ، حول القیمة التي أُفَضِّل) ١(تحویل السؤال المطروح في الأداة رقم -٤

.وبة إلى القیمة المستخدمةأي تحویل السؤال من القیمة المرغ، أستخدمقیمة 

، اختیار البدیل الأنسب، تحدید البدائل، تحدید المشكلة: تحدید مراحل القرار بثلاث ھي-٥

.وشرحھا بشكل مبسط لنحصل على إجابات مبنیة على فھم المستجیب لمراحل القرار

إلى ) ١(عموماً في الأداة رقم  القیم وقیم العملتضییق دائرة السؤال التي كانت تختص ب-٦

بحیث ، )٢(خصوصاً في الأداة رقم  بالقرار ومراحلھمحیط أصغر یشیر إلى قیم متعلقة 

).المدیرین(یُعَدّ القرار أساس عمل الفئة المستھدفة 

وأنَّ ، تفضیل الفرد لھا: ( إدراج الشرح المتعلق بتوفر العناصر الثلاثة لاستخدام القیمة -٧

قبل أن یختار المستجیب ، )عمل تتیح استخدامھاوبیئة ال، طبیعة العمل والقرارات تتطلبھا

.القیمة

بكتابة قیمتین ، ویحدد المستجیب القیم الأكثر استخداماً في كل مرحلة من مراحل القرار-٨

دون ، في ورقة إجابة منفصلةعند كل مرحلة من مراحل القرار لتكون الأكثر استخداماً 
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لأن الھدف ھنا ،  لكل قیمة) استخداماً من الأقل إلى الأكثر(تحدید سلم درجات الاستخدام 

.لیس القیاس وإنما جمع قائمة فرعیة من قیم سوبر ھي الأكثر استخداماً في مراحل القرار

.ربط النتائج بمتغیر مراحل القرار-٩

ما أدى إلى ) ٨-٤(على العینة الاستطلاعیة في الجدول رقم ) ٢(وتظھر نتائج تطبیق الأداة رقم 

 م فیھا لنحصل على قائمة فرعیة جدیدة تمثل القیم الأشد تأثیراً في القرار وھياختصار قائمة القی

التفاعل ( وبروز قیمة ،)السلطة، الإبداع، الاستقلال، استخدام القدرة، الإنجاز، التقدم(

التي ذكرھا صراحة المستجیبون أثناء المقابلة الشخصیة وأكدوا علیھا ) والمشاركة مع الآخرین

مع ملاحظة أن القیمتان ، قیمة التفاعل الاجتماعي المدرجة في القائمة الفرعیة عند السؤال عن

لكن ، تشیران إلى قیمة واحدة بوجھیھا المتعاكسین) المشاركة مع الآخرینو والتفاعل، الاستقلال(

ما دفع الباحثة إلى إدراجھما ھو أن طریقة جمع البیانات كانت بإجبار المستجیب على اختیار 

التفاعل (ففي حال عدم إدراج قیمة ، دة ھي الأشد تأثیراً في كل مرحلة من مراحل القرارقیمة واح

أي إن عدم اختیاره للقیمة (ورَغِبَ المستجیب بھا فلن تظھر في النتائج ) والمشاركة مع الآخرین

اقیة الاستقلال لا یدل علیھا إنما سیجبر على اختیار قیمة أخرى وینفي استخدامھ للقیم الثلاث الب

 الإنجازوتم استبعاد قیمة ، )وبالتالي لن نستطیع التعبیر بوضوح عنھا، ومنھا الاستقلال

)Achievement ( التي وردت في التعریف على أنھا) تحقیق الحصول على النتائج التي تظھر

ووردت في الشرح المستخلص من أسئلة سوبر والموجھ لموضوع ، )أنني أدیت عملي بشكل جید

وأن تظھر جھودي في ، ... سعى للحصول على نتائج جیدة  بمستوى جید في مرحلةأ: (القرار

ھذه القیمة تشیر ، .)وتتوفر لي بیئة العمل التي تمكنني من ذلك، وأكمل عملي دائماً، ھذه المرحلة

إلى نتیجة القرار التي یسعى إلیھا كل مدیر وھو ما عَبَّر عنھ أفراد العینة من خلال المقابلة 

بینما باقي القیم تشیر أكثر إلى أسلوبھ ، )الھدف من القرار(فتظھر كقیمة غائیة ، ةالشخصی

فكل مدیر مسؤول عن عملھ ، وسلوكھ لیحصل على نتائج جیدة في القرار فتظھر كقیم وسیلیة

وقراراتھ حتى وإن لم یصنعھا بنفسھ واتبع أسلوب التفویض یبقى اھتمامھ أیضاً بنتیجة قرارات 

فالشروط (، لذا تم استبعاد ھذه القیمة من القائمة الفرعیة لأنھا غایة الجمیع، فوضھاالمھام التي 

الثلاث لاستخدام ھذه القیمة متوفرة من خلال تفضیل العینة لھا فقد حظیت بالتقدیر الأعلى لأفراد 

كما أن كل قرار بحاجة إلى تحصیل نتائج جیدة ، )١٣- ٤(العینة وفق ما ورد في الجدول رقم 

وظروف العمل الحكومي توفر البیئة المناسبة من إمكانات مادیة وبشریة وأدوات لازمة ، منھ

كما أن إجماع أفراد العینة الاستطلاعیة على عدم إمكانیة اتخاذ أي قرار دون ، )لصنع القرارات

المؤثرة على  رأس القیمأدى إلى استبعادھا عن المقارنة مع القیم الأخرى لتكون على  سلطة
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والنسب العالیة التي حظیت ، فھي ممنوحة قانوناً بصلاحیات مختلفة لكل فرد في العینة، رالقرا

  ):٨-٤(بھا قیمتا الإنجاز والسلطة من استخدام أفراد العینة لھا موضحة في الجدول رقم 

  )٢(نتائج تطبیق الأداة رقم ) ٨ - ٤(الجدول رقم 
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أن المدیرین رغم تفضیلھم في الحیاة والعمل لقائمة ) ٢(إذ یلاحظ من نتائج تطبیق الأداة رقم 

یم إلا أن استخدامھم یقتصر على قائمة فرعیة منھا أقل شمولیة وأكثر تخصصاً واسعة من الق

والمكانة ، والاقتصادیات، والغیریة، الجمالیات(و تَبَیَّن عدم استخدام قیم ، في مجال القرارات

وجمعت باقي القیم لتعطي قائمة قیم القرار أي ، )والتنوع، والمخاطرة، /الھیبة/الاجتماعیة 

  ). ٣(لتمثل الأداة رقم ، خداماً وتأثیراً في مراحل القرارالأكثر است

التفاعل ، استخدام القدرة، التقدم، الإبداع، الاستقلال: (تضم القیم التالیة )٣(الأداة رقم  -٣- ٤

المستخلصة من عینة الدراسة في  قائمة قیم القرارالتي سنطلق علیھا ) والمشاركة مع الآخرین

) ١٣٤(اقتصر علیھا تطبیق المقابلة الشخصیة مع كامل العینة  قطاع الصحة السوري والتي

) ٢(المختصرة عن قیم الأداة رقم ) ٣(یوضح أداة التطبیق رقم ) ٧-٤(والملحق رقم ، مدیراً

، لتعالج النتائج عن طریق التكرارات، ومع مراحل القرار، الإداريوالتي تم ربطھا مع المستوى 

لأننا بحاجة إلى نتیجة محددة تبرز قیمة واحدة ھي الأكثر  وقد تم اعتماد أسلوب التكرارات

ولا نسعى لتحدید مدى استخدام ، استخداماً عند كل مستجیب في كل مرحلة من مراحل القرار

ولا لتحدید الفروقات الإحصائیة بین القیم في كل مرحلة من ، المستجیب لكل القیم المدروسة

لكننا ركزنا ، ستخدم جمیع القیم السابقة بدرجات متفاوتةفمن المؤكد أن المدیر ی، مراحل القرار

مع إمكانیة استخدامھا في ، على القیمة الأكثر ملاءمة للمستجیب ولطبیعة القرار التي یواجھھا

.بیئة العمل

سیحدد ، الإداريوبما أنھ أمكن في الفصل الثالث تصنیف خصائص القرارات بحسب المستوى 

ج تطبیق ھذه الأداة تصنیفاً للقیم المؤثرة في القرارات في تلك الفصل الحالي من خلال نتائ

  .المستویات
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  :ونشیر إلى أنھ ما دفع الباحثة إلى استخدام ثلاث أدوات ھو الآتي

و بنیت علیھا الأدوات الأخرى ، إن الأداة الأولى ھي مقیاس عالمي ومناسب للبیئة السوریة-١

یة تنعكس على العمل ویصعب الفصل على صعید فھي عامة وشاملة للقیم إذ أن القیم الحیات

إضافة للأسباب التي تم ذكرھا في الفصل ، الممارسات والأعمال بین القیم وقیم العمل

).٥٥-٥٤ص( الثاني 

حیث تم اختصار القیم ، استخدمت الأداة الثانیة كخطوة انتقالیة للحصول على الأداة الثالثة-٢

قیم ) ٥(انیة على عینة استطلاعیة متنوعة الأفراد إلى قیمة نتیجة تطبیق الأداة الث) ١٣(من 

ما یسھل إنجاز العمل وجمع البیانات واختصار مدة المقابلات الشخصیة ، في الأداة الثالثة

مدیراً یضاف إلیھا ) ١٣٤(أفراد العینة {: التي تمت مع عدد كبیر من المدیرین المحدد بـ

) ٢٠(ینة دراسة ثبات الإعادة المؤلفة من وع، مدیراً) ١٥(عینة دراسة الصدق الظاھري 

كما تم التحقق أثناء تطبیق الأداة الثالثة من ملاءمتھا نظراً لتركز الإجابات في قیم }، مدیراً

  .وعدم اقتراح أي من المستجیبین لقیم تتضمنھا الأداة الثانیة، محددة

  :إجراءات التأكد من صلاحیة الأدوات-٦

في العدید من دول العالم كالولایات المتحدة ) ١(الأداة رقم ) م العملالقیم وقی(استخدمت أداة قیاس 

وأعطت مؤشرات ، وخضعت للدراسات السیكومتریة، وكندا وبریطانیا وفرنسا وإسبانیا وغیرھا

  .صدق وثبات مرضیة

وحُسب ثبات المقاییس الفرعیة العشرین التي تتضمنھا الأداة بطریقة الاتساق الداخلي وباستخدام 

  .وتم استخراج معاملات ثبات الإعادة، ألفا-دلة كرونباخ معا

 )Manual, 1985: 24-27(،  واستخدمت طرائق عدة للتحقق من صدق المقاییس الفرعیة

وعُدَّ توافق آراء مدیري المشروع الخاص بدراسة أھمیة العمل ، العشرین التي یتضمنھا المقیاس

(work important study)  عة من البنود لإحدى القیم التي أُعدت لھاحول ملاءمة كل مجمو ،

المؤلفة من ثلاثة مختصین على الأقل لكل (وقامت الفرق . مؤشراً للصدق الظاھري لأداة البحث

ثم تم مراجعة البنود لضمان صدقھا ، والذین ینتمون لعدة بلدان بكتابة البنود، )فرقة

مھمة حول الصدق التقاربي كما استخرجت مؤشرات ،  (Super & Nevill, 1984)الظاھري

لمقاییس القیم من خلال دراسة الترابطات المستخرجة من تطبیق الصورتین الانكلیزیة 

وتطبیق بعض الأدوات التي أُعدت لقیاس بعض متغیرات الدافعیة المتصلة بالعمل ، والفرنسیة

تي ال (The Minnesota Importance Questionnaire)مثل استبانھ مینیسوتا للأھمیة 

 The Work)ومقیاس تفضیل مظھر العمل ، تتناول عشرین حاجة من الحاجات ذات الصلة

Aspect Performance Scale)  ًوالذي یتصدى لقیاس تفضیلات الأفراد لثلاثة عشرة مظھرا
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وقائمة قیم العمل لسوبر التي أُعدت لقیاس خمس عشرة قیمة تتصل بالدافعیة ، من مظاھر العمل

ودُرس الصدق التمییزي من خلال الترابطات بین أداة ، The Manual, 1985: 34)( للعمل

  مثل قائمـة التفضـیل البحث وبعض المقاییس الأخرى

  ومقیـاس مینیسـوتا للرضـا، (The Vocational Performance Inventory)المھنـي 

(The Minnesota Satisfaction  Questionnaire) ، )٦٣-٦٢: ٢٠٠٩، خیال( .  

فقد حُسب ثبات ، ، LRI-VSمقیاس القیم  –النسبة للصورة السوریة لقائمة أدوار الحیاة أما ب

، ألفا-الاتساق الداخلي للمقاییس الفرعیة العشرین التي تتضمنھا الأداة باستخدام معادلة كرونباخ 

وحسب ثبات الصورة العربیة والصورة الأجنبیة الأصلیة ، وتم استخراج معاملات ثبات الإعادة

ودُرس الصدق ،  (Alternate Form Correlation)للمقیاس بطریقة ترابطات الأشكال البدیلة

، التقاربي للصورة العربیة للأداة وأعطت النتائج مؤشراً للصدق التقاربي للصورة العربیة

كما أن الدراسة العاملیة لبنود الصورة العربیة للمقیاس اتفقت نتائجھا ، ومؤشراً للصدق التمییزي

وھذا یمكن أن یقدم ، لى حد كبیر مع نتائج الدراسات العاملیة لعدد من الصور الأجنبیة للمقیاسإ

  ).٣٧٥-٣٦٩: ٢٠٠٦، میخائیل(دعماً إضافیاً لصلاح ھذا المقیاس للاستعمال في البیئة العربیة 

  : دراسـة الصـدق

لاختصاص في عُرضَت أدوات القیاس على عدد من الأساتذة ذوي الخبرة وا: صدق المحتوى

فمنھم من حكم الأدوات الثلاث ، مجال الإدارة والاقتصاد وعلم النفس للاستفادة من خبراتھم

، یعرض قائمة بأسماء واختصاصات المحكمین) ٨-٤(والملحق رقم ، ومنھم من حَكَّم بعضھا

والتي حظیت بنسبة اتفاق معظم ، وبناءً على ملاحظاتھم جرت إعادة صیاغة بعض العبارات

حیث أبقت الباحثة على الأسئلة التي تستحوذ على نسبة  ،حكمین في ضرورة إعادة صیاغتھاالم

وتم تدوین كافة الملاحظات، ومراجعتھا وتعدیل ما بدا %  ٨٠اتفاق بین المحكمین تزید على 

العبارات التي تمت إعادة صیاغتھا من ) ٩-٤(ویبین الجدول رقم ، غامضاً على أفراد العینة

  :مقیاس القیم وقیم العمل) ١( الأداة رقم

  مقیاس القیم وقیم العمل بعد التحكیم) ١(العبارات التي تمت إعادة صیاغتھا من الأداة رقم )  ٩- ٤(الجدول رقم 

  العبارة بعد التعدیل  العبارة قبل التعدیل  القیمة التي تقیسھا  رقم العبارة

أعمل حیث تتوافر الفرصة   التقدم  ٥٧

  أمام الناس للتقدم

  عمل بمكان تتوافر فیھ فرص التقدمأ

أعمل حیث لا یكون ھناك إلا   نمط الحیاة  ٨٢

  القلیل من القواعد أو الأنظمة

أعمل بوجود القلیل من القواعد 

  والأنظمة

  أكون معروفاً لقیامي بالعمل الجید  أعرف لقیامي بالعمل الجید  الھیبة  ٨٤
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مقیاس القیم الأشد تأثیراً في ) ٣(تھا من الأداة رقم العبارات التي تمت إعادة صیاغ) ١٠- ٤(الجدول رقم 
  مراحل القرار بعد التحكیم

  العبارة بعد التعدیل  العبارة قبل التعدیل  السطر/ رقم الصفحة  التسلسل

ھذه القیم مستقاة من مقیاس   ١/٨  ١

  عالمي

تم استخلاص ھذه القیم من مقیاس 

  عالمي

مدیراً من مستویات إداریة ) ١٥(قیاس على بعرض أدوات ال الصدق الظاھريوتم دراسة  

  .وتعدیل ما بدا غامضاً منھا، مختلفة لمعرفة مدى وضوح عبارات المقیاس

: دراسة الثبات

  : جرى التحقق من ثبات الإعادة كما یلي

مقیاس القیم وقیم العمل على عینة مؤلفة من ) ١(دُرس ثبات الإعادة بإعادة بتطبیق الأداة رقم  -

بفاصل زمني ، اً من العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشقعشرین مدیر

)١١-٤(الموضحة بالجدول رقم ) ٠,٨٥٣(وبلغ معامل ثبات الإعادة ، مقداره عشرون یوماً

  )١(معاملات ثبات الإعادة للأداة رقم ) ١١- ٤(الجدول رقم 

معامل ألفا كرونباخ عدد الحالات عدد البنود

٠,٨٥٣ ٢٠ ١٨

.)١(یبّن الجدول أعلاه أن النتائج أعطت مؤشرات صدق وثبات عالیة للأداة رقم 

وبمقارنة نتائج ھذه الدراسة مع الدراستین لخیال ومطانیوس نلاحظ أنھا قریبة منھا والفرق یعود 

موجھین ، مدرسین، موجھین، مدیري مدارس(و، )طلبة(في جزء منھ إلى اختلاف العینات بین 

ومدیرین عامین من جمیع المستویات ، مدیري إدارة مركزیة(عینة البحث وھي عن ، )تربویین

  ).ةالإداری

طریقة التباین باستخدام معادلة الفا كرونباخCronbach Alpha :  

الذي أعطى النتائج الآتیة للأداة   SPSSیتم حساب معامل ثبات ألفا كرونباخ باستخدام برنامج  

  :ككل

R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (A L P H A)

Reliability Coefficients

N of Cases =20.0                    N of Items = 18

Alpha =.9041
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) Cronbach's Alphaمعامل ثبات كرونباخ الفا (نلاحظ من ھذه النتائج أن قیمة معامل الثبات 

  .وي جداًوھو معامل ثبات ق)  ٠,٩٠٤١(یساوي 

  :التي أظھرت النتائج التالیة أكد من ثبات الاستبانة بطریقة التجزئة النصفیةم التوت

  
R E L I A B I L I T Y   A N A L Y S I S   -   S C A L E   (S P L I T)

Reliability Coefficients

N of Cases =20.0                          N of Items =18

Correlation between forms =.7202 Equal-length Spearman-Brown =.8374

Guttman Split-half =.8333     Unequal-length Spearman-Brown =.8374

9 Items in part 1                       9 Items in part 2

Alpha for part 1 =.8035      Alpha for part 2 =.8629

لكل جزء ) ٠.٨٠(لا تقل عن  Cronbach's Alpha  Alphaمعامل الثبات نلاحظ أن قیمة 

ومن خلال استخدام التجزئة النصفیة والإعادة یتم التأكد من صدق وثبات ، وھي نسبة جیدة جداً

  . فقرات الاستبانة وبذلك یتضح أنھا صالحة للتطبیق على عینة الدراسة الأساسیة

مقیاس القیم الأشد تأثیراً في مراحل  )٣(بیق الأداة رقم ثبات الإعادة بإعادة تطكما دُرِسَ -

بفاصل زمني مقداره ، القرار على عینة مؤلفة من عشرین مدیراً من مجتمع الدراسة

:وتظھر نتائج الاختبار في الجدول الآتي، عشرون یوماً

)٣(رقم معاملات ثبات الإعادة للأداة ) ١٢- ٤(الجدول رقم 

Reliability Statistics

معامل ألفا كرونباخ عدد الحالات عدد البنود

٠,٨١٦ ٢٠ ١٥

  

) Cronbach's Alphaمعامل ثبات كرونباخ الفا (نلاحظ من ھذه النتائج أن قیمة معامل الثبات 

  .وھو معامل ثبات قوي جداً )٠,٨١٦(یساوي 
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  : الأسالیب الإحصائیة المستخدمة-٧

 Statistical Package for Social Sciencesتم استخدام البرنامج الحاسوبي -

(SPSS) ،باستخدام الأدوات التالیة:  

لحساب الثبات من خلال إعادة  )Cronbach's Alpha(، (Pearson)معامل بیرسون -

.وبالتجزئة النصفیة، تطبیق الاختبار

والتكرارات ، (Percentage)والنسب المئویة ، (Means)المتوسطات الحسابیة -

)Frequencies .(

وتحلیل التباین الثنائي ،  (One Way Anova)بار تحلیل التباین الأحادي انوفا اخت-

(Two Way Anova)  ،اختبارو)Kendall's W Test (لعینات متعددة لامعلمیة 

.لحساب دلالة الفروق بین المجموعات

 Wilcoxon(اختبار و، للمقارنات البعدیة  ( Scheffe & Dunnett`s C)اختباري -

Signed Ranks Test (لتحدید الفروقات بین عینتین لامعلمیتین.

  نتائج البحث ومناقشتھا-٨

فیما یلي سیتم عرض النتائج التي توصلت إلیھا الدراسة وفقاً للأسئلة والفرضیات التي حددھا 

مع ، ومناقشتھا وتفسیرھا في ضوء الواقع الفعلي والإطار النظري الذي اندرجت  ضمنھ، البحث

ات السابقة التي تتشابھ معھا بالمتغیرات أو الأدوات والتي تم استعراضھا في ھذا مقارنتھا بالدراس

كما سیتم عرض ، لتساھم في إضاءة أوسع للنتائج،  وبیان أوجھ التشابھ والاختلاف بینھا، البحث

  .مجموعة من المقترحات والتوصیات بناءً على النتائج التي توصل إلیھا البحث

  .واختبار الفرضیات، للإجابة عن أسئلة البحث

  حده  علىمتوسط القیم وقیم العمل وفقاً لكل متغیر ) ١٣-٤( ونستعرض بدایةً في الجدول رقم 

نتائج تحلیل التباین الثنائي لأفراد عینة البحث وفق علاقة التفاعل بین ) ١٤-٤( وفي الجدول رقم 

  .تغیرات في  جمیع القیم المدروسةمع باقي الم الإداريالمستوى 
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وباقي المتغیرات الإداريراد عینة البحث وفق علاقة بین المستوى نتائج تحلیل التباین الثنائي لأف) ١٤- ٤( جدول رقم 

نسبة تأثیرقیمةمتوسطدرجاتمجموعالمتغیرین المتفاعلینالقیمة

التفاعل على القیمة الدالة  ف مربعات الحریةلمربعات 

36.5684.570.960.470.06وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  استخدام  
79.1698.801.920.060.13وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  المقدرة

95.27109.532.140.030.16والعمر الإداريالمستوى  

0.6120.310.060.940.00وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

11.0033.670.750.520.02وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

37.3584.670.880.540.06وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  التحصیل

26.5292.950.550.840.04وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  

57.66105.771.080.380.09والعمر الإداريالمستوى  

4.8622.430.460.630.01وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

7.7732.590.480.690.01وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

25.3683.170.570.800.04وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  التقدم

34.9393.880.720.690.05وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  

29.33102.930.510.880.04والعمر الإداريالمستوى  

2.1521.080.200.820.00وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

34.57311.522.260.090.05وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

82.58810.320.980.460.06وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  جمالیات

253.83928.203.000.000.19برةوعدد سنوات الخ الإداريالمستوى  

106.941010.691.040.410.08والعمر الإداريالمستوى  

2.5521.270.120.890.00وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

4.1231.370.130.940.00وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

64.0988.011.510.160.09المرؤوسین وعدد الإداريالمستوى  غیریة

60.8596.761.260.260.09وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  

42.81104.280.830.600.07والعمر الإداريالمستوى  

14.0427.021.300.280.02وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

7.1832.390.430.730.01لدورات الطویلةوعدد ا الإداريالمستوى  

39.8484.980.890.530.06وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  السلطة

44.4694.940.810.610.06وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  

116.641011.662.280.020.16والعمر الإداريالمستوى  

25.92212.962.230.110.03دد الدورات القصیرةوع الإداريالمستوى  

21.2137.071.210.310.03وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

68.1788.521.360.220.08وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  استقلال

32.1793.570.520.860.04وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  
94.81109.481.520.140.12والعمر الإداريلمستوى ا 

3.9421.970.310.740.00وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

58.33319.443.080.030.07وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

86.32810.791.580.140.10وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  إبداع
40.6494.520.620.780.05وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  

135.951013.602.150.030.16والعمر الإداريالمستوى  

31.91215.962.320.100.04وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

0.6830.230.030.990.00وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

37.9784.750.530.830.04وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  اقتصادیات
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51.9395.770.670.740.05وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  

145.691014.571.920.050.14والعمر الإداريالمستوى  

10.1025.050.590.560.01وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

30.92310.311.200.310.03وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

162.65820.332.480.020.15وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  نمط الحیاة

90.50910.061.130.350.08وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  

174.271017.432.220.020.16والعمر الإداريالمستوى  
35.10217.552.220.110.03وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

25.0438.350.960.420.02وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

28.2983.541.040.410.07وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  النمو 

22.8692.540.750.660.05وعدد سنوات الخبرة ريالإداالمستوى  الشخصي

22.58102.260.640.780.05والعمر الإداريالمستوى  
5.9322.970.890.420.01وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

4.2231.410.410.750.01وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

156.57819.572.800.010.16وعدد المرؤوسین الإداريى المستو الھیبة

66.8497.430.920.510.07وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  

80.44108.041.000.450.08والعمر الإداريالمستوى  

51.18225.593.310.040.05وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

30.87310.291.290.280.03وعدد الدورات الطویلة الإداريوى المست 

51.2886.411.430.190.09وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  

61.4296.821.760.080.12وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  
48.67104.871.110.360.09والعمر الإداريالمستوى  مخاطرة

41.64220.824.970.010.07وعدد الدورات القصیرة الإداريلمستوى ا 

3.1831.060.230.880.01وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

25.5583.190.520.840.03وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  تفاعل
53.6495.960.960.480.07وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  مع

77.26107.731.300.240.10والعمر الإداريالمستوى  الآخرین

18.4929.251.480.230.02وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

4.9231.640.260.850.01وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

85.13810.641.390.210.09وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  العلاقات
 

90.08910.011.280.250.09وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  الاجتماعیة

156.891015.692.200.020.16والعمر الإداريالمستوى  

8.1324.070.530.590.01وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

48.45316.152.340.080.05ورات الطویلةوعدد الد الإداريالمستوى  

24.8083.100.350.940.02وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  تنوع

134.00914.892.010.040.13وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  
143.131014.311.760.070.13والعمر الإداريالمستوى  

23.26211.631.350.260.02دد الدورات القصیرةوع الإداريالمستوى  

2.0330.680.080.970.00وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

80.66810.082.340.020.14وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  الھویة
45.2595.031.090.370.08وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  الثقافیة 

98.28109.832.350.010.17والعمر الإداريالمستوى  

3.6621.830.390.680.01وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  
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2.0330.680.080.970.00وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  

67.9288.490.760.640.05وعدد المرؤوسین الإداريالمستوى  شروط 
62.9396.990.610.790.04وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى  العمل 

111.421011.140.970.470.08والعمر الإداريالمستوى  

0.6220.310.030.970.00وعدد الدورات القصیرة الإداريالمستوى  

8.8432.950.260.850.01وعدد الدورات الطویلة الإداريالمستوى  
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أن القیم المدروسة على درجات مختلفة من : یبیّن الجدولان السابقان بالنظر إلى متوسطات القیم

وأن قیمة التفاعل بین المتغیرات المطلوبة ، وللمجموعات الفرعیة فیھا، الأھمیة للعینة الكلیة

  :البحث وھذا ما سیتم مناقشتھ من خلال أسئلة، تعطي دلالات مختلفة

  :السؤال الأول

ما ھي القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة 

دمشق؟

بعد تحدید المتوسطات الحسابیة للقیم المدروسة لأفراد العینة بأكملھا والتي تظھر في الجدول رقم 

  ):١-٤(تم تمثیلھا بیانیاً بالشكل رقم ، )١٣-٤(

مخطط بیاني یبین متوسطات القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع ) ١- ٤(لشكل رقما

  .الصحة العام السوري بمدینة دمشق

  

تظھر النتائج أن القیم التي حظیت بالتقدیر الأعلى  للعینة الكلیة لمتخذي القرار ھي الغیریة ثم 

والقیم ذات ، )على التوالي ١٦.٩٤،  ١٧.١١، ١٧.٢٨(الإنجاز ثم التطور الشخصي بمتوسط 

 ،)على التوالي، ١٢.٤٦ ، ١٢.٩٥= م(بمتوسط ، الھویة الثقافیة، التقدیر الأدنى ھي المخاطرة

وتُفَسَّر أھمیة قیمتي الإنجاز والتطور الشخصي بكون الفئة المستھدفة من المدیرین الذین یتمتعون 

وقد یكون سعیھم لتحقیق ھذه القیم سبباً في حصولھم على  ،عادة بمؤھلات علمیة وثقافیة وعملیة

وتعبر عن مدى تمسك ھذه الفئة المدروسة بالقیم التي تدعم نجاحھا بعملھا ، مراكزھم الوظیفیة

وفیما یتعلق بقیمة النمو الشخصي ، وتوظیف إمكاناتھا لتطویرھا وعدم بقائھا في حالة من الجمود

النضج أن الفرد یمتلك قابلیة للنمو وھي قابلیة فطریة  فقد أكد كریس أرجیریس في نظریة

الاستعدادات الفطریة في التأثیر (وشدد على مسؤولیة المنظمة في استثمار ھذه القابلیة ، وطبیعیة

وحدد سبع مراحل لھذا ، )أي تھیئة كل الســبل للنمو بدلاً من وضع العراقیل، في سلوك العامل

  :یأتي النمو الفطري للفرد وفقا  لما



120

  الإیجابیة من السلبیة .١

الاستقلالیة  من الاعتماد على الغیر.٢

  .لأشكال متعددة من السلوك     من تصرفات محدودة .٣

  .لرغبات مؤكدة     من رغبات غیر واضحة.٤

  .لراسخة وطویلة الأمد     من مفاھیم متغیرة.٥

  .للمسـاواة ثم الزعـامة من التبـعیة .٦

.في النفسإلى التحكم   من نقص الوعي.٧

وبالتالي ضرورة استثمار ھذه القیم التي حظیت بالتقدیر الأعلى عند أفراد العینة في دعم نجاح 

كما ویمكن تفسیر التقدیر الأعلى لقیمة الغیریة لطبیعة عمل ھذا القطاع فھو طبي ، المنظمة

فیھ مجانیة أو الخدمة ، یتعامل مع الحالات المرضیة ویلامس النواحي الإنسانیة في قطاع حكومي

كما تشیر النتیجة إلى ، إضافة إلى البیئة العربیة التي تھتم بھذه القیم الموروثة، شبھ مجانیة

لأن نسبة كبیرة من عینة الدراسة والتي تشغل المناصب العلیا ، انخفاض تقدیر قیمة الھویة الثقافیة

ولم یشكل لھم العمل ، الخارجة ھي من الأطباء الذین أتموا تحصیلھم العلمي في الإداریوالوسطى 

إنما وسیلة للتحصیل العلمي والتطور ، أو الدراسة مع أفراد من ھویات ثقافیة مختلفة أیة عوائق

كما ینخفض تقدیر قیمة المخاطرة بسبب مجال العمل في قطاع حكومي تضبطھ ، الشخصي

لة الشخصیة تم ومن خلال المقاب، القوانین  والأنظمة وتحدد مھام وصلاحیات كل مدیر فیھ

ملاحظة اقتصار تقدیر قیمة الإبداع على الأفراد العاملین في مجال الجودة والتصمیم والتنمیة من 

  .عینة الدراسة

على نطاق  (Sverko)وتتسق ھذه النتائج إلى حد ما مع نتائج الدراسات المسحیة التي أجراھا 

التطور : الأعلى في التقدیر وھي والتي توصل فیھا إلى ثلاث قیم احتلت المراتب، عشرة بلدان

، والسلطة، المخاطرة: وقیمتان احتلتا المرتبة الأدنى وھي، واستخدام القدرة، والإنجاز، الشخصي

وتتفق في أھمیة قیمة ، )٢٤: ٢٠٠٢، عن میخائیل  Nevill,1996(لدى سائر العینات تقریباً 

Montgomery)(الإنجاز مع دراسة  المالكین المحلیین للمشاریع  للمدیرین الصینیین 2006 ,

وتختلف نتیجة ھذه الدراسة ، عند الأمریكان والكروات (Matić, 2008) الصغیرة ودراسة 

وتختلف النتیجة المتعلقة بقیمتي السلطة ، التي فسّرنا سببھا، بارتفاع تقدیر قیمة الغیریة

دراسة بالمقارنة مع ، مدروسةفي سلم الأھمیة للقیم ال) ١٤و ٩(والاستقلال اللتان حظیتا بالترتیب 

(Giacomino, Akers & Fujita, 1999)  ٥٦(حیث ظھرتا من القیم الأقل أھمیة من بین (

  .قیمة للمدیرین الیابانیین
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  : الفرضیة الأولى

متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة  وقیم عمللا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین قیم 

  .الإداريالمستوى تعزى لمتغیر  العام السوري بمدینة دمشق

ثم تحدید القیم ، بدایةً تم ترتیب القیم في جدول بحسب أھمیتھا ولكل مستوى إداري بشكل منفصل

بھدف توضیح الاختلاف ، والقیم الثلاث الأقل تقدیراً لكل مستوى إداري، الثلاث الأعلى تقدیراً

  :ثم تم اختبار الفرضیة كما یلي، بینھا

ترتیب القیم وقیم العمل وفقاً لكل مستوى من الأكثر إلى الأقل أھمیة لمتخذي القرار )  ١٥- ٤(الجدول رقم 
  العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق

  الإدارة العلیا  
٣٠= ن

الإدارة الوسطى
٧٩ن

الإدارة القاعدیة
٢٥ن

المتوسطالقیمةالمتوسطالقیمةالمتوسطالقیمة  

١٧.٦٨اقتصادیات١٦.٩٧غیریة١٧.٨٧غیریة  ١

التطور ١٧.٤٣الإنجاز  ٢
الشخصي

١٧.٥٦الإنجاز١٦.٩١

التطور   ٣
الشخصي

١٧.٥٢غیریة١٦.٨٥الإنجاز١٧.٢٠

التطور ١٦.٥٤اقتصادیات١٦.٨٧السلطة  ٤
الشخصي

١٦.٧٢

استخدام ١٦.٧٠جمالیات  ٥
المقدرة

١٦.٧٢التقدم١٦.١٠

شروط ١٦.٦٧التقدم  ٦
لعملا

شروط ١٥.٨٤
العمل

١٥.٨٠

استخدام   ٧
المقدرة

١٥.٥٦الھیبة١٥.٧٢التقدم١٦.٦٠

١٥.٤٤السلطة١٥.٦٧جمالیات١٥.٩٠اقتصادیات  ٨

شروط   ٩
العمل

١٥.٩٠
العلاقات 
الاجتماعیة

١٥.٥٩
استخدام 
المقدرة

١٥.١٦

١٤.٨٨جمالیات١٤.٨١السلطة١٥.٥٧  إبداع  ١٠

١٥.٢٣استقلال  ١١
تفاعل ال

مع 
الآخرین

١٤.٨٠
العلاقات 
الاجتماعیة

١٤.٦٤

١٤.٢٤إبداع١٤.٧٣إبداع١٥.٠٧الھیبة  ١٢

العلاقات   ١٣
الاجتماعیة

١٣.٩٦المخاطرة١٤.٤٣الھیبة١٤.٤٠

١٤  
التفاعل 

مع 
الآخرین

١٤.٠٨نمط الحیاة١٤.٣٧
التفاعل 

مع 
الآخرین

١٣.٩٢

١٣.٤٠استقلال١٣.٨٩التنوع١٤.٢٠التنوع  ١٥

١٣.٣٢نمط الحیاة١٣.٧١استقلال١٣.٥٣نمط الحیاة  ١٦

١٣.٢٨التنوع١٢.٥٤المخاطرة١٣.١٧المخاطرة  ١٧

الھویة   ١٨
الثقافیة

١٢.٥٠
الھویة 
الثقافیة

١٢.٣٧
الھویة 
الثقافیة

١٢.٧٢
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  :والتي تم تمثیلھا بالشكل الآتي

ذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة القیم وقیم العمل السائدة لدى متخ) ٢- ٤(الشكل رقم 

   الإداريدمشق حسب  متغیر المستوى 

  

) سلم ترتیب القیم(ومنھ یظھر الاختلاف في تقدیر القیم المدروسة بالنسبة لكل مستوى إداري 

على عكس قیمة ، الإداريحیث تتناقص أھمیة قیمة الاقتصادیات مع التقدم في المستوى 

وتتوزع القیم الست عشرة بتسلسل ، الإداريیات التي یزداد تقدیرھا مع التقدم في المستوى الجمال

   :القیم الأعلى تقدیراًمختلف حیث تتحدد 

  .التطور الشخصي، الإنجاز، الغیریة: الأعلى ھي الإداريللمستوى   -١

  .الإنجاز، التطور الشخصي، الغیریة: الأوسط ھي الإداريللمستوى   -٢

  .الغیریة، الإنجاز، الاقتصادیات: القاعدي ھي يالإدارللمستوى   -٣

  :القیم الأقل تقدیراً

  .الھویة الثقافیة، المخاطرة: الأعلى ھي الإداريللمستوى   -١

  .الھویة الثقافیة، المخاطرة: الأوسط ھي الإداريوللمستوى   -٢

.الھویة الثقافیة، التنوع: القاعدي ھي الإداريوللمستوى   -٣

التقدیرات لأولویات القیم تختلف  بأنMontgomery, 2006)  (وتتفق ھذه النتیجة مع دراسة 

  .من مستوى إداري لآخر

 Analysis of Varianceاستخدام أسلوب تحلیل التباین المتعدد  تم ولاختبار الفرضیة

(ANOVA) الذي یعدُّ أحد الأسالیب الإحصائیة المستخدمة لفحص العلاقة بین عدة متغیرات ،

ویستخدم كل من تحلیل التباین لفحص الفروق في ، ابع من النوع الكميمستقلة وصفیة ومتغیر ت

متوسطات المتغیرات التابعة والناتج عن المتغیرات المستقلة التي تتم السیطرة علیھا في 

الاختبار، ویستخدم تحلیل التباین أساساً لاختبار متوسطات مجتمعین أو أكثر، ویصمم الفرض 
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لى تساوي اتجاه المتوسطات وعدم وجود اختلاف بینھا وفق ما لیشیر إ) فرض العدم(الأساسي 

  .Johnson & Wichern, 1996)(و)٢٠٠٣العباسي، (أورده كل من 

  :وعند إجراء تحلیل التباین فإنھ یقدم نتیجتین كالآتي

  ین أي زوجѧإذا كانت نتیجة الاختبار غیر معنویة فإنھ تم إثبات أن نتیجة أي مقارنھ ب

  . تكون غیر معنویةمن المتغیرات س

ًعلى  إذا كانت نتیجة اختبار تحلیل التباین معنویة فإن ھذا یعنى أن ھناك زوجاً واحدا

مѧѧن المعالجѧѧات الفѧѧرق بینھمѧѧا معنѧѧوي ویتطلѧѧب ذلѧѧك إجѧѧراء اختبѧѧارات مسѧѧاعده  الأقѧѧل

  .لمعرفة ذلك الزوج من المتغیرات

نسبھ إلى توزیع  Fلق علیھ اسم ویعتمد اختبار تحلیل التباین أساساً على اختبار إحصائي یط

 .والذي عرفت لھ تطبیقات عدیدة في اختبارات الفروض F Distributionاحتمالي شھیر یسمى 

ولا ، ویؤكد أن العینات مسحوبة من المجتمع نفسھ Fویعني قبول فرض العدم عدم معنویة اختبار 

تعنى قبول  Fلمعنویة لاختبار القیمة او .فرق بین متوسطات المجتمعات التي سُحبت منھا العینات

الفرق بینھما ) المجموعات(الفرض البدیل وتقول أن زوجاً واحداً على الأقل من المعالجات 

. وعند قبول الفرض البدیل یكون المطلوب تحدید أي المجموعات ھي السبب في المعنویة. معنوي

تبارات المقارنات لھذا الغرض تسمى باخ Fولتحدید ذلك تجرى اختبارات لاحقة لاختبار 

حیث نحدد عن طریقھا أي زوج من    Post-Hoc Multiple Comparisonsالمتعددة

  .الأزواج معنوي وأیھما غیر معنوي

  :الفرضیة الأولىنتائج اختبار  

حیث تم الاقتصار في الجدول على النتائج التي  ANOVA ویوضح الجدول التالي نتائج اختبار

  ):٩-٤(ا تظھر النتائج كاملةً في الملحق رقم بینم، تظھر معنویة الاختبار

  الإداريلمتوسطات قیم متخذي القرار تعزى لمتغیر المستوى  ANOVAنتائج اختبار ) ١٦- ٤(الجدول رقم 

مصدر التباینالقیم
مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات
الدالةف

92.042246.0217.692.001بین المجموعاتالسلطة
783.7791315.983داخل المجموعات

875.821133الكلي

61.322230.6614.683.011بین المجموعاتاستقلال
857.6701316.547داخل المجموعات

918.993133الكلي

39.913219.9564.456.013بین المجموعاتالمخاطرة
586.7221314.479داخل المجموعات

626.634133الكلي
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ما یشیر إلى التقارب في المجموعات ، ونجد أنھ لا فروق دالة إحصائیاً في خمسة عشر مقیاساً

لكن نرفض الفرضیة الصفریة القائلة بعدم وجود فروق في ، الفرعیة في تقدیر ھذه القیم

، لأن قیمة الإداريحسب متغیر المستوى " السلطة، الاستقلال، والمخاطرة"قیم متوسطات 

و  ٤,٦٨٣و  ٧,٦٩٢ھي "  السلطة، الاستقلال، والمخاطرة"المقابلة للمتغیرات  Fاختبار 

السلطة، الاستقلال، (المقابلة للمتغیرات  .Sigعلى التوالي وقیمة مستوى دلالة الاختبار  ٤,٤٥٦

لفرضیة أقل من مستوى دلالة اوھي  على التوالي ٠.٠١٣ ٠,٠١١و  ٠,٠٠١ ھي) والمخاطرة

لدى " السلطة، الاستقلال، والمخاطرة"قیم فبالتالي یوجد فروق في متوسطات  ٠.٠٥αالصفریة 

مما یستلزم متابعة التحلیل لمعرفة أین تكمن  الإداريمتخذي القرار حسب متغیر المستوى 

  .الفروقات

ستوى ولتبیان ھذه الفروق في قیم المتوسطات لدى متخذي القرار والتي تعزى لمتغیر الم

بین متوسطات القیم في  Multiple Comparisons، قمنا بإجراء المقارنات البعدیة الإداري

على النتائج التي تظھر معنویة ) ١٧-٤(حیث یقتصر الجدول رقم ، ة الثلاثالإداریالمستویات 

  .نتائج الاختبار كاملةً) ١٠-٤(بینما یوضح الملحق رقم ، الاختبار

  الإدارينات البعدیة بین متوسطات القیم حسب المستوى المقار) ١٧- ٤(الجدول رقم 
Post Hoc Tests

الفرق في 

المتوسطین

(I-J)=

الخطأ 

المعیاري

بحساب 

المتوسط

الدالة

95% مدى الموثوقیة

المتغیر 

التابع

(I) 

المستوى

الإداري

(J) 

المستوى

الإداري

المدى 

القاعدي
المدى الأعلى

2.0565.52457.001.75773.3554وسطىعلیاالسلطة

1.5245.54874.024.16582.8831وسطىعلیااستقلال

1.8333.69291.033.11773.5490دنیاعلیا

1.4157.48564.016.21332.6181وسطىدنیاالمخاطرة

الأعلى  الإداريیبیِّن الجدول أعلاه أن ھناك فروقات بالنسبة لقیمة السلطة بین المستوى 

وبالتالي نرفض فرضیة  ٠,٠٥<  ٠.٠٠١= .Sigوھذا یشیر إلیھ مستوى الدلالة ، والأوسط

وكذلك بالنسبة لقیمة ، ونقبل الفرضیة البدیلة بوجود فروقات وھي لصالح المستوى الأعلى، العدم

 ٠,٠٢ =  .Sigالاستقلال بین المستوى الأعلى والمستویین الأوسط والقاعدي بمستوى دلالة 

بینما تظھر الفروقات الدالة الإحصائیة ، كلاھما لصالح المستوى الأعلى، على التوالي ٠,٠٣و

لقیمة المخاطرة بین المستویین القاعدي والأوسط لصالح المستوى  ٠,٠١٦ =  .Sigبمقدار 

  .القاعدي
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یات یمكن تفسیر الفروق بین الناتجة في مقیاس السلطة لصالح الإدارة العلیا بأن مدیري المستو

إذ یلمسون دور السلطة ، العلیا یقدرون قیمة السلطة أكثر نظراً لحصولھم على صلاحیات أكثر

یترافق مع تناقص تآكل منظومة  الإداريفالتطور في المستوى ، في دعم نفوذھم وقیمھم الأخرى

  .القیم الخاصة بالمدیرین

الإدارة العلیا أیضاً یمكن  ة في مقیاس الاستقلال لصالحالإداریوظھور الفروق بین المستویات 

فالمھام في المستویات الوسطى ، تفسیره بسبب حجم السلطة الممنوحة لكل مستوى إداري

، والقاعدیة تتصف معظمھا بالروتینیة بفعل التزامھم بقانون العمل العام ونظام المؤسسة الخاص

  .الإداريلعمل ما یشیر إلى مركزیة ا، إضافة إلى توجیھات مدیریھم بالمستویات الأعلى

یُفسّر برغبة مدیري ، في مقیاس المخاطرة الأوسط والقاعديین الإداریوالفروق بین المستویین 

أو  الإداريمن خلال التطور بالمستوى ، المستوى القاعدي بالتطور والارتقاء بالحیاة وبالعمل

، لتحقیق أھدافھم بزیادة سلطتھم في نفس المستوى باعتبار أن قیمة المخاطرة ھي إحدى الوسائل

وكان من المتوقع ، بینما بالمستوى الأوسط یتحركون بخطىً أكثر ثباتاً لحرصھم على مكانتھم

ین القاعدي والأعلى ولكن نتائج إجابات أفراد الإداریظھور ھذه الفروقات أیضاً بین المستویین 

وزیع المدیرین في ویعود ذلك برأي الباحثة إلى ضرورة إعادة ت، العینة لم تعكس ھذه الفروق

ة التي وردت في التوصیف الوظیفي بما یتناسب مع طبیعة القرارات وحجم الإداریالمستویات 

  .المھام

  :الفرضیة الثانیة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین قیم وقیم عمل متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة 

وعدد  الإداريالمستوى  متغیريبین العام السوري بمدینة دمشق تعزى إلى علاقة التفاعل 

  .المرؤوسین

یوضح القیم التي حظیت بالتقدیر الأعلى وفق متغیر عدد ) ١٣-٤(بدایة نشیر إلى أن الجدول رقم 
  :ویوضحھا أیضاً المخطط الآتي، فقطالمرؤوسین 

حة العام السوري لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصالقیم وقیم العمل السائدة ) ٣-٤(یبین الشكل رقم 
  عدد المرؤوسین بمدینة دمشق وفق متغیر
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یبیَّن الشكل أعلاه أن قیمة شروط العمل تباینت في تقدیرھا بین فئات متغیر عدد مرؤوسي متخذ 

والنمو الشخصي ، والتقدم، أما بالنسبة لقیم التحصیل، وكذلك قیم السلطة والجمالیات، القرار

ومن الجدیر ، بل أفراد العینة في جمیع فئات عدد المرؤوسینفیظھر التقارب في تقدیرھا من ق

ذكره أن التباین في تقدیر أفراد العینة لقیمة ما بالنسبة لمتغیر عدد المرؤوسین لا یعني بالضرورة 

  .بالنسبة للقیمة المدروسة نفسھا الإداريأن یعطي فروقاً عند تفاعلھ مع متغیر المستوى 

الذي  Tow Way ANOVAتخدم اختبار تحلیل التباین الثنائي نس: ومن أجل اختبار الفرضیة

أو ) مجموعتین(یستخدم لدراسة أثر متغیرین عاملین یقسم كل منھما أفراد العینة إلى مستویین 

  :والذي نحصل منھ على ثلاثة آثار، )المتغیر المعتمد( أكثر على متغیر كمي ما 

.لأول على المتغیر التابعللمتغیر العاملي ا Main effect، الأثر الرئیسي-١

.للمتغیر العاملي الثاني على المتغیر التابع Main effect، الأثر الرئیسي-٢

نجیب .(بین المتغیرین العاملین على المتغیر التابع،  Interaction،أثر التفاعل-٣

 ).٢٩٠: ٢٠٠٦، والرفاعي

مھماً أیضاً معرفة  سیغدو، وفي حال وجود فروق دالة إحصائیة لتفاعل متغیرین على قیمة ما

نبحث ، ولتحدید مصدر التأثیر الأكبر من أي المتغیرین، نسبة تأثیر تفاعل المتغیرین على القیمة

وسنورد الجداول والأشكال التي تعبر عن الفرضیات البدیلة ، في نسبة تأثیر كل متغیر على حده

  .فقط

رین فیھا فإن المستوى ونشیر إلى أنھ في فرضیات البحث جمیعھا التي تدرس تفاعل متغی

وھو الذي تمت دراسة أثره بشكل مستقل في الفرضیة الأولى ، ھو أحد ھذین المتغیرین الإداري

وبالتالي لا نحتاج إلى إدراجھ في نتائج تحلیل التباین الثنائي كأثر رئیسي للمتغیر  - ١٢٢ص  –

عدد ، العمر، نوات الخبرةعدد س، عدد المرؤوسین(أما بالنسبة للمتغیر الثاني ، العاملي الأول

، فلیس البحث بصدد اختبار الفروقات وفقاً لكل منھا بشكل مستقل) القصیرة/ الدورات الطویلة

ولكل قیمة على ، مع كل متغیر على حده الإداريوتم اختبار فرضیات تفاعل متغیر المستوى 

 Tests of Between-Subjects(حده وتم إدراج نتائج  تفاعل المتغیرین من جداول 

Effects  ( في الجدول رقم)١٤-٤(  

  :نتائج اختبار الفرضیة الثانیة

وعدد المرؤوسین لجمیع القیم  الإداريیُبَیّن نتائج تفاعل متغیري المستوى ) ١٤-٤(الجدول رقم 

بینما ، قیمة) ١٥(والتي أظھرت عدم وجود فروق دالة تعزى إلى علاقة التفاعل في ، المدروسة

وعدد المرؤوسین في  الإداريعزى إلى علاقة التفاعل بین متغیري المستوى دالة ت توجد فروق
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لمتخذي القرار العاملین في قطاع الصحة ) والھویة الثقافیة، والھیبة، نمط الحیاة: (القیم التالیة

< على التوالي   ٠,٠٢و  ٠,٠١و  ٠.٠٢= .Sigوبقیمة إحصائیة  العام السوري بمدینة دمشق

) Tests of Between-Subjects Effects(التأثیر نتحقق من جداول  ولمعرفة مصدر ٠,٠٥

  :التي سندرج منھا فقط ما یتعلق بظھور الفروق الدالة الإحصائیة

  وعدد المرؤوسین في المتغیر التابع الإدارينسبة تأثیر كل من المستوى ) ١٨-٤(جدول رقم 

المتغیر التابع 

)القیمة(
المصدر

مجموع 

المربعات

درجات 

حریةال

متوسط 

المربعات
الدالةف

نسبة التأثیر على 

المتغیر التابع

نمط الحیاة

27.436213.7181.6740.19.028الإداريالمستوى 

31.37765.229.6380.70.032عدد المرؤوسین

162.647820.3312.4820.02.145تفاعل المتغیرین

الھیبة

9.312.0050.670.520.01الإداريالمستوى 

72.716.00121.730.120.08عدد المرؤوسین

156.578.00202.800.010.16تفاعل المتغیرین

الھویة الثقافیة
7.222.0040.840.440.01الإداريالمستوى 

18.536.0030.720.640.04عدد المرؤوسین

80.668.00102.340.020.14تفاعل المتغیرین

= الإداريأن نسبة تأثیر متغیر المستوى : نلاحظ من الجدول أعلاه بالنسبة لقیمة نمط الحیاة 

الدالة الإحصائیة  یتحدد مصدر الفروقنسبة تأثیر عدد المرؤوسین وبالتالي %  ٣,٢< % ٢,٨

، لىبنسبة أع المرؤوسین عدد من متغیرالتي ظھرت في علاقة تفاعل المتغیرین في نمط الحیاة 

  .ویوضح الشكل التالي علاقة التفاعل بین المتغیرین

  وعدد المرؤوسین في قیمة نمط الحیاة الإداريمخطط بیاني لتفاعل المستوى ) ٤-٤(الشكل 

نمط الحیاة

عدد المرؤوسین

ومѧادون 2010-3011-5021-10031-40051-101وفوق401

17

16

15

14

13

12

11

10

9

المستوى الاداري

علیѧا 

وسطى

دنیѧا 

  

  

ة الثلاث وفئات الإداریبالنسبة للمستویات " نمط الحیاة "إذ یمثل الشكل مقارنة بین متوسطات 

  .عدد المرؤوسین السبع
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ة الثلاث لقیمة نمط الحیاة وفقاً لفئات الإداریویُلاحَظ التداخل المتعدد في تقدیر أفراد المستویات 

، الأعلى في الفئات الأكثر عدداً الإداريفازداد تقدیر أفراد العینة من المستوى ، عدد المرؤوسین

لمستوى الأوسط على نسب متقاربة من بینما حافظ أفراد ا، على عكس أفراد المستوى القاعدي

  .تقدیرھم لنمط الحیاة في مجمل فئات عدد المرؤوسین

وینتج عنھ أن تغیر عدد المرؤوسین یؤدي إلى تغیر في تقدیر قیمة نمط الحیاة وفقاً للمستویات 

مع ) وبعض القیم الأخرى(ویفسر عدم ظھور ارتقاء وتطور في تقدیر قیمة نمط الحیاة ، ةالإداری

تختلف بشكل كبیر ، ادة عدد المرؤوسین لأن مجتمع الدراسة مؤلف من مؤسسات مستقلة إداریاًزی

ولیس من الضروري أن ترتبط زیادة عدد المرؤوسین أو التقدم ، )أي عدد موظفیھا(بملاكھا 

  .مع تطور ھذه القیمة الإداريبالمستوى 

 ١= الإداريبة تأثیر متغیر المستوى أن نس)  ١٨-٤(یظھر الجدول رقم : أما بالنسبة لقیمة الھیبة

الدالة الإحصائیة التي یتحدد مصدر الفروق نسبة تأثیر عدد المرؤوسین وبالتالي %  ٨< % 

ویوضح الشكل التالي ، من متغیر عدد المرؤوسینظھرت في علاقة تفاعل المتغیرین على الھیبة 

  .علاقة التفاعل بین المتغیرین

  و عدد المرؤوسین في قیمة الھیبة الإداريعل المستوى مخطط بیاني لتفا) ٥-٤(الشكل 

الھیبة

عدد المرؤوسین

ومادون2010-3011-5021-10031-40051-101وفوق401

20

18

16

14

12

10

8

المستوى الاداري

علیا

وسطى

دنیا

  

ویبرز ، ةالإداریویُلاحَظ التقارب في تقدیر قیمة الھیبة في معظم الفئات بالنسبة للمستویات 

وقد یفسر وجود ، بین المستویین الأعلى والقاعدي) مرؤوس ٥٠-٣١(الاختلاف فقط في الفئة 

، لأھمیة ھذه القیمة) مرؤوس ٥٠-٣١(روق في قیمة الھیبة إلى التطرف في  تقدیر أفراد الفئة ف

لأنھا مؤلفة من مدیر واحد وذلك بالرجوع إلى الجدول ، ولكن یمكن ألا نعمم رأي أفراد ھذه الفئة

ل ففي حا، وعدد المرؤوسین الإداريالذي یوضح توزع أفراد العینة وفقاً للمستوى ) ٥-٤(رقم 
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وتم حساب قیمة الھیبة لھذه الفئة بأخذ المتوسط ، اعتبار تقدیر ھذا الفرد لقیمة الھیبة بأنھا متطرفة

) ١١-٤(من الملحق رقم ) ١٠٠-٥١(مرؤوس و) ٣٠-٢١( بینھا وبین الفئتین المجاورتین أي 

= .Sigوبإعادة اختبار الفرضیة نحصل على قیمة   ١٣,٩=   ٣)/ ١٥,٧١+٩+١٧= ( م: تكون

وبالتالي نقبل الفرضیة العدم بعدم وجود فروق دالة لقیمة الھیبة وفق المتغیرین  ٠,٠٥>  ٠,٠٥٤

  :المحددین كما تظھر في الجدول الآتي

  /المعدل/ وعدد المرؤوسین في الھیبة  الإدارينسبة تأثیر كل من المستوى ) ١٩-٤(جدول رقم 

المتغیر التابع 

)القیمة(
المصدر

مجموع 

المربعات
الحریة درجات

متوسط 

المربعات
الدالةف

نسبة التأثیر على 

المتغیر التابع

الھیبة

13.122.006.560.940.3940.02الإداريالمستوى 

82.676.0013.781.970.0750.09عدد المرؤوسین

111.338.0013.921.990.0540.12تفاعل المتغیرین

  

أن نسبة تأثیر متغیر المستوى )  ١٨-٤(یظھر الجدول رقم : أما بالنسبة لقیمة الھویة الثقافیة

الدالة  مصدر الفروقنسبة تأثیر عدد المرؤوسین وبالتالي یتحدد %  ٤< %  ١= الإداري

من متغیر عدد الإحصائیة التي ظھرت في علاقة تفاعل المتغیرین على الھویة الثقافیة 

  .ن المتغیرینویوضح الشكل التالي علاقة التفاعل بی، المرؤوسین

  وعدد المرؤوسین في قیمة الھویة الثقافیة الإداريمخطط بیاني لتفاعل المستوى ) ٦-٤(الشكل 

الھویة الثقافیة

عدد المرؤوسین

ومادون2010-3011-5021-10031-40051-101وفوق401

16

15

14

13

12

11

10

المستوى الاداري

علیا

وسطى

دنیا

  

ة لھذه القیمة في معظم فئات الإدارییوضح الشكل أعلاه التشتت الكبیر لتقدیر أفراد المستویات 

  ).مرؤوس ٣٠- ٢١(وخاصة الفئة ، عدد المرؤوسین

ویمكن تفسیر ھذه الفروق نظراً لاختلاف طبیعة العمل أو البیئة الثقافیة التي ینتمي إلیھا أفراد 

  .عینة الدراسة
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وجود فروق دالة تعزى إلى علاقة التفاعل بین متغیري : وینتج من اختبار الفرضیة الثانیة

) والھویة الثقافیة، والھیبة، نمط الحیاة:(وعدد المرؤوسین في القیم التالیة الإداريالمستوى 

ویتحدد مصدر التأثیر ، لمتخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق

القیم ذات (كما لا توجد علاقة خطیة واضحة تحدد شكل التابع ، الأكبر من متغیر عدد المرؤوسین

  ).د المرؤوسینوعد الإداريالمستوى (المحدد بدلالة متغیري ) الفروق الإحصائیة

  :الفرضیة الثالثة

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین قیم وقیم عمل متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة 

عدد و الإداريالمستوى  متغیريالعام السوري بمدینة دمشق تعزى إلى علاقة التفاعل بین 

  سنوات الخبرة؟

التي حظیت بالتقدیر الأعلى وفق متغیر عدد  یوضح القیم) ١٣-٤(نشیر بدایةً إلى أن الجدول رقم 

  :ویوضحھا أیضاً المخطط التالي، سنوات الخبرة فقط

القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة ) ٧- ٤(الشكل رقم 
  دمشق حسب  متغیر عدد سنوات الخبرة

  

، التنوع، شروط العمل: فراد العینة لعدد من القیم ومنھایبیَّن الشكل أعلاه تباین تقدیر أ

  .الجمالیات بین فئات عدد سنوات الخبرة، السلطة، الاقتصادیات

ومن أجل دراسة الفرضیة نستخدم اختبار تحلیل التباین الثنائي لبیانات عینة البحث وفقاً لمتغیري 

  .دهوعدد سنوات الخبرة بدراسة كل قیمة على ح الإداريالمستوى 

إذ یتبین وجود فروق دالة ) ١٤-٤(ونحصل على نتائج اختبار الفرضیة الثالثة من الجدول رقم 

: وعدد سنوات الخبرة في القیم التالیة الإداريتعزى إلى علاقة التفاعل بین متغیري المستوى 

وبقیمة  لمتخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق) التنوع، الجمالیات(

ولمعرفة مصدر التأثیر نتحقق من  ٠,٠٥< على التوالي  ٠,٠٤و  ٠.٠٠٣= .Sigإحصائیة 
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التي سندرج منھا فقط ما یتعلق بظھور ) Tests of Between-Subjects Effects(جداول 

  :الفروق الدالة الإحصائیة

  لمتغیر التابعفي اسنوات الخبرة وعدد  الإدارينسبة تأثیر كل من المستوى ) ٢٠-٤(جدول رقم 

المتغیر التابع 

)القیمة(
المصدر

مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات
الدالةف

نسبة التأثیر على 

المتغیر التابع

5.122.0030.270.760.00الإداريالمستوى الجمالیات

31.715.0060.680.640.03عدد سنوات الخبرة

253.839.00283.000.0030.19تفاعل المتغیرین

8.672.0040.590.560.01الإداريالمستوى التنوع

54.985.00111.490.200.06عدد سنوات الخبرة

134.009.00152.010.040.13تفاعل المتغیرین

< %  ٠,٠١= الإداريأن نسبة تأثیر متغیر المستوى : یبیَّن الجدول أعلاه بالنسبة لقیمة الجمالیات

الدالة الإحصائیة التي  یتحدد مصدر الفروقوبالتالي ، سنوات الخبرةنسبة تأثیر عدد %  ٣

ویوضح ، سنوات الخبرةمن متغیر عدد ظھرت في علاقة تفاعل المتغیرین على الجمالیات 

  .الشكل التالي علاقة التفاعل بین المتغیرین

  في قیمة الجمالیاتسنوات الخبرة د وعد الإداريمخطط بیاني لتفاعل المستوى ) ٨-٤(الشكل 

الجمالیات

عدد سنوات الخبرة

26 105-156-2011-2516-21وفوق ومادون

19

18

17

16

15

14

13

12

11

المستوى الاداري

علیا

وسطى

دنیا

  

ة الثلاثة في فئات عدد سنوات الإدارییُلاحظ التقارب في تقدیر قیمة الجمالیات بین المستویات 

وبین المستویین الأعلى ) سنة خبرة ٢٥-٢١(ولكن یظھر الاختلاف واضحاً في الفئة ، الخبرة

یمكن ملاحظة أن قیمة الجمالیات تزداد مع زیادة عدد ) ١٣-٤(ع إلى الجدول وبالرجو، والقاعدي

  . لتعود وتتناقص في الفئات اللاحقة) سنة خبرة ٢٠- ١٦(سنوات الخبرة وصولاً إلى الفئة 
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تفسّر ھذه الفروقات في تقدیر القیمة بتنوع مجالات العمل التي شملتھا الدراسة فمنھم من أظھر 

ما ظھر من خلال المقابلات الشخصیة كمثال (ا لارتباطھا المباشر بعملھم اھتماماً عالیاً بھ

وقد توزع ھؤلاء في ) المدیرین في مجال الجودة والتصمیم و الأطباء من اختصاصات معینة

وقد یُعطي توزع العینة وفقاً لمجال العمل ، ة جمیعھا وفئات سنوات الخبرةالإداریالمستویات 

  .الإداريیات من توزعھا وفق المستوى نتیجة أوضح لقیمة الجمال

نلاحظ أن ) ٢٠-٤(ونظراً لظھور فروق دالة إحصائیة في قیمة التنوع فبالعودة إلى الجدول رقم 

وبالتالي ، سنوات الخبرةنسبة تأثیر عدد %  ٦< %  ١= الإدارينسبة تأثیر متغیر المستوى 

من تفاعل المتغیرین على التنوع  الدالة الإحصائیة التي ظھرت في علاقة یتحدد مصدر الفروق

  .ویوضح الشكل التالي علاقة التفاعل بین المتغیرین، سنوات الخبرةمتغیر عدد 

  في قیمة التنوعسنوات الخبرة وعدد  الإداريمخطط بیاني لتفاعل المستوى ) ٩-٤(الشكل 

التنوع

عدد سنوات الخبرة

26 105-156-2011-2516-21وفوق ومادون

17

16

15

14

13

12

المستوى الاداري

علیا

وسطى

دنیا

  

ة في معظم الإدارییر أعلى للقیمة من باقي المستویات حیث یحافظ أفراد المستوى الأعلى على تقد

ویفسر ھذا بأن طبیعة العمل في المستویات ، الفئات یلیھم أفراد المستوى الأوسط ثم القاعدي

الأعلى تفرض نوعاً من التنوع على أفرادھا نظراً لتنوع المھام والقرارات والمشكلات التي 

لقیمة تتناقص مع التقدم بعدد سنوات الخبرة  و لمجمل مع ملاحظة أن ھذه ا، والأفراد، تواجھھم

  .ما یفسر بأن الأفراد مع التقدم ینحون إلى الاستقرار في الحیاة والعمل، المستویات

ما لا یتفق ، وتجدر الإشارة إلى عدم ظھور فروق في قیم الاقتصادیات وفقاً لعدد سنوات الخبرة

  ،یرجع السبب إلى اختلاف بیئة الدراسة ویمكن أن) ٢٠٠٢، المحادین(مع نتائج دراسة 

وفقاً لتفاعل المستوى ) الإنجاز، النمو الشخصي، التقدم(وعدم ظھور فروق في بعض القیم مثل 

  .ما یشیر إلى دافعیة العمل والسعي للترقیة والتقدم، وعدد سنوات الخبرة الإداري
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لاقة التفاعل بین متغیري وجود فروق دالة تعزى إلى ع: من اختبار الفرضیة الثالثة وینتج

لمتخذي القرار ) والتنوع، الجمالیات:(وعدد سنوات الخبرة في القیم التالیة الإداريالمستوى 

ویتحدد مصدر التأثیر الأكبر من متغیر ، العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق

ا یدل على التوافق في قیم بینما لم تظھر فروق دالة في ست عشرة قیمة وھذ، عدد سنوات الخبرة

  .أفراد العینة رغم الاختلاف في درجة أھمیتھا

بوجود فروق ) ٢٠١٠، الیاسین(ودراسة ، )٢٠٠٩خیال، (وتتفق نتائج ھذه الدراسة مع دراسة 

، مع ملاحظة اختلاف القیم المدروسة، عدد سنوات الخبرةفي قیم المدیرین تعزى إلى متغیر 

  .ومجال العمل

  :بعةالفرضیة الرا

لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین قیم وقیم عمل متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة 

  العمر؟و الإداريالمستوى  متغیريالعام السوري بمدینة دمشق تعزى إلى علاقة التفاعل بین 

دول یمكن الرجوع إلى الج، للاطلاع على القیم التي حظیت بالتقدیر الأعلى وفق متغیر العمر فقط

  :ویوضحھا أیضاً المخطط التالي) ١٣-٤(رقم 

القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري ) ١٠-٤(یبین الشكل رقم 
  بمدینة دمشق حسب  متغیر العمر

  

تباینت في  وقیم أخرى، الاقتصادیات، نمط الحیاة، یبیَّن الشكل أعلاه أن قیمة التفاعل مع الآخرین

  .تقدیرھا بین فئات العمر

إذ یتبین وجود فروق دالة ) ١٤-٤(ونحصل على نتائج اختبار الفرضیة الرابعة من الجدول رقم 

، استخدام القدرة: (والعمر في القیم التالیة الإداريتعزى إلى علاقة التفاعل بین متغیري المستوى 

لمتخذي القرار العاملین في ) الھویة الثقافیة، عیةالعلاقات الاجتما، نمط الحیاة، الإبداع، السلطة

 ٠,٠٣و  ٠,٠٢و  ٠,٠٣= .Sigوبقیمة إحصائیة  قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق

 Tests of(ونحدد مصدر التأثیر من جداول  ٠,٠٥< على التوالي  ٠,٠١و  ٠,٠٢و  ٠,٠٢و
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Between-Subjects Effects ( بظھور الفروق الدالة التي سندرج منھا فقط ما یتعلق

  :الإحصائیة

  والعمر على المتغیر التابع الإدارينسبة تأثیر كل من المستوى ) ٢١-٤(جدول رقم 

المتغیر التابع 

)القیمة(
المصدر

مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات
الدالةف

نسبة التأثیر على 

المتغیر التابع

12.792.0061.440.240.02الإداريالمستوى استخدام القدرة

42.275.0081.900.100.08العمر
95.2710.00102.140.030.16تفاعل المتغیرین

95.392.00489.320.000.14الإداريالمستوى السلطة
39.205.0081.530.190.06العمر

116.6410.00122.280.020.16تفاعل المتغیرین
10.302.0050.820.440.01الإداريالمستوى الإبداع

23.355.0050.740.600.03العمر
135.9510.00142.150.030.16تفاعل المتغیرین

10.652.0050.680.510.01الإداريالمستوى نمط الحیاة
68.585.00141.750.130.07العمر

174.2710.00172.220.020.16تفاعل المتغیرین
46.792.00233.290.040.05الإداريالمستوى العلاقات 
28.415.0060.800.550.03العمرالاجتماعیة

156.8910.00162.200.020.16تفاعل المتغیرین
7.452.0040.890.410.02الإداريالمستوى الھویة الثقافیة

11.195.0020.530.750.02العمر
98.2810.00102.350.010.17تفاعل المتغیرین

= الإداريأن نسبة تأثیر متغیر المستوى : القدرة لقیمة استخدامنلاحظ من الجدول أعلاه بالنسبة 

الدالة الإحصائیة التي ظھرت في  یتحدد مصدر الفروقوبالتالي ، نسبة تأثیر العمر% ٨< % ٢

ویوضح الشكل التالي علاقة ، العمر من متغیر ین على قیمة استخدام القدرةعلاقة تفاعل المتغیر

  . التفاعل بین المتغیرین

  

  العمر في قیمة استخدام القدرة الإداريمخطط بیاني لتفاعل المستوى ) ١١-٤(الشكل 

استخدام المقدرة

العمر

51-5546-5041-4536-4031-3530 ومادون

20

18

16

14

12

10

المستوى الاداري

علیا

وسطى

دنیا
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القاعدي أقل تقدیراً لقیمة استخدام  اريالإدیُلاحظ في معظم الفئات العمریة أن أفراد المستوى 

كما یظھر التباین بین أفراد المستویات الثلاثة في الفئة العمریة ، القدرة من أفراد باقي المستویات

لكن مع لسلطة وھو ما یظھر أیضاً بالنسبة لقیمة ا، بینما تتقارب في الفئات الأخرى، الأولى

وبالتالي ، نسبة تأثیر العمر% ٦> % ١٤= اريالإدملاحظة أن نسبة تأثیر متغیر المستوى 

الدالة الإحصائیة التي ظھرت في علاقة تفاعل المتغیرین على قیمة السلطة  یتحدد مصدر الفروق

  .ویوضح الشكل التالي علاقة التفاعل بین المتغیرین، الإداريالمستوى  من متغیر

  ي قیمة السلطةوالعمر ف الإداريمخطط بیاني لتفاعل المستوى ) ١٢-٤(الشكل 

السلطة

العمѧر 

51-5546-5041-4536-4031-3530 ومادون

22

20

18

16

14

12

10

8

المستوى الاداري 

علیا

وسطى

دنیا

  

وما سبق یتفق مع نتیجة الفرضیة الأولى بوجود فروق دالة إحصائیة تعزى إلى متغیر المستوى 

  .     والتي تم تفسیرھا، )١٦-٤(في قیمة السلطة الجدول رقم  الإداري

= الإدارية تأثیر متغیر المستوى تتحدد نسب) ٢١-٤(فمن الجدول رقم  الإبداعأما بالنسبة لقیمة 

الدالة الإحصائیة التي ظھرت في  یتحدد مصدر الفروقوبالتالي ، نسبة تأثیر العمر% ٣< % ١

  .ویوضحھا الشكل الآتي، العمر من متغیرعلاقة تفاعل المتغیرین في الإبداع 

  والعمر في قیمة الإبداع الإداريمخطط بیاني لتفاعل المستوى ) ١٣-٤(الشكل  

ابداع

العمر

51-5546-5041-4536-4031-3530 ومادون

20

18

16

14

12

10

8

المستوى الاداري

علیا

وسطى

دنیا
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یُلاحظ من الشكل أن تقدیر قیمة الإبداع بین الارتفاع والانخفاض لجمیع أفراد المستویات 

ة الإداریویُلاحظ أن ھذه القیمة لمجمل المستویات ، ة الثلاثة بین فئة عمریة وأخرىالإداری

ما یمكن تفسیره بأن بیئة العمل لا ، خیرةتتناقص قیمتھا ابتداءً  من الفئة العمریة الأولى حتى الأ

أو لأن مجال العمل في قطاع عام وصحي لا تتطلب تطویراً لھذه ، تشجع على تطویر الإبداع

  ...كما ھو الحال في أقسام محددة كالتي تھتم بالإعلان والتسویق، القیمة

نسبة % ٧< % ١= ريالإدافتتحدد نسبة تأثیر متغیر المستوى  نمط الحیاة وأما بالنسبة لقیمة

الدالة الإحصائیة التي ظھرت في علاقة تفاعل  یتحدد مصدر الفروقوبالتالي ، تأثیر العمر

  .ویوضح الشكل الآتي علاقة التفاعل بین المتغیرین، العمر من متغیرالمتغیرین في الإبداع 

  والعمر في نمط الحیاة الإداريمخطط بیاني لتفاعل المستوى ) ١٤-٤(الشكل 

نمط الحیاة

العمѧر 

51-5546-5041-4536-4031-3530 ومادون

22

20

18

16

14

12

10

8

المستوى الاداري 

علیا

وسطى

دنیا

  

لكن ھذا التغیر قد یرتبط ، وتمثل ھذه النتیجة أن تقدیر قیمة نمط الحیاة تتغیر مع التقدم بالعمر

كالبیئة الثقافیة التي ینتمي إلیھا المدیر وما یرتبط بھا ( بعوامل أخرى تفصح عن مسار ارتقائھ 

  ).من متغیرات

نسبة تأثیر % ٣> % ٥= الإدارينسبة تأثیر متغیر المستوى  تتحدد: العلاقات الاجتماعیة قیمة

الدالة الإحصائیة التي ظھرت في علاقة تفاعل المتغیرین  یتحدد مصدر الفروقوبالتالي ، العمر

ویوضح الشكل الآتي علاقة التفاعل بین ، الإداريالمستوى  من متغیر في العلاقات الاجتماعیة

  .المتغیرین
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  والعمر في العلاقات الاجتماعیة الإداريطط بیاني لتفاعل المستوى مخ) ١٥-٤(الشكل 

العلاقات الاجتماعیة

العمر

51-5546-5041-4536-4031-3530 ومادون

22

20

18

16

14

12

10

المستوى الاداري

علیا

وسطى

دنیا

  

إذ یلاحظ التناوب بین الفئات العمریة وفي كل مستوى إداري في تقدیر قیمة العلاقات 

مقارنة الأعلى  الإداريوتظھر كأول قیمة لا تحظى بتقدیر عالٍ من أفراد المستوى ، الاجتماعیة

   الھویة الثقافیةأما بالنسبة للفروق التي ظھرت في قیمة ، مع القاعدي في معظم الفئات

یتحدد وبالتالي ، نسبة تأثیر العمر% ٢% = ٢= الإداريفكانت نسبة تأثیر متغیر المستوى 

من الدالة الإحصائیة التي ظھرت في علاقة تفاعل المتغیرین في الھویة الثقافیة  مصدر الفروق

المبیَّنة في الشكل الآتي الذي یتضح منھ الانخفاض العام لتقدیر ھذه القیمة في ، لا المتغیرینك

  .معظم الفئات مقارنة مع القیم الأخرى

  والعمر في الھویة الثقافیة الإداريمخطط بیاني لتفاعل المستوى ) ١٦-٤(الشكل 

الھویة الثقافیѧة 

العمر

51-5546-5041-4536-4031-3530 ومѧادون 

18

16

14

12

10

8

المستوى الاداري

علیѧا 

وسطى

دنیѧا 

  

وجود فروق دالة تعزى إلى علاقة التفاعل بین متغیري : ة الرابعةوینتج من اختبار الفرضی

بتأثیر متغیر ) نمط الحیاة، الإبداع، استخدام القدرة: (والعمر في القیم التالیة الإداريالمستوى 
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، الإداريبتأثیر متغیر المستوى ) العلاقات الاجتماعیة، السلطة: (والقیم التالیة، العمر بنسبة أعلى

وتتفق نتائج ھذه الدراسة مع دراسة  ،المتغیرین بنفس الدرجة في قیمة الھویة الثقافیةویؤثر كلا 

بوجود فروق في قیم المدیرین تعزى إلى متغیر  (Vakil, 2009) دراسةو، )٢٠١٠، الیاسین(

  .ومجال العمل، مع ملاحظة اختلاف القیم المدروسة ،العمر

  :الفرضیة الخامسة

قیم وقیم عمل متخذي القرار العاملین في قطاع ة إحصائیة بین ذات دلاللا توجد فروق دالة 

 الإداريالمستوى  متغیريالصحة العام السوري بمدینة دمشق تعزى إلى علاقة التفاعل بین 

  القصیرة؟ وعدد الدورات المتبعة

إذ یتبین وجود فروق دالة ) ١٤-٤(نحصل على نتائج اختبار الفرضیة الخامسة من الجدول رقم 

 الھیبة والمخاطرةوالعمر في قیمتي  الإداريإلى علاقة التفاعل بین متغیري المستوى تعزى 

= .Sigوبقیمة إحصائیة ، لمتخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق

  :ونتحقق من مصدر ھذا التأثیر من الجدول الآتي، على التوالي ٠,٠١و  ٠,٠٤

  وعدد الدورات المتبعة القصیرة في المتغیر التابع الإدارير كل من المستوى نسبة تأثی) ٢٢-٤(جدول رقم 

المتغیر التابع 

)القیمة(
المصدر

مجموع 

المربعات

درجات 

الحریة

متوسط 

المربعات
الدالةف

نسبة التأثیر على 

المتغیر التابع

63.372.00324.100.020.06الإداريالمستوى الھیبة

2.122.0010.140.870.00صیرةعدد الدورات الق

51.182.00263.310.040.05تفاعل المتغیرین

55.432.00286.610.000.09الإداريالمستوى المخاطرة

0.272.0000.030.970.00عدد الدورات القصیرة

41.642.00214.970.010.07تفاعل المتغیرین

  

نسبة % ٠,١> % ٦= الإداريبنسبة تأثیر متغیر المستوى : الھیبة مةمن الجدول أعلاه تتأثر قی

الدالة الإحصائیة التي  یتحدد مصدر الفروقوبالتالي ، تأثیر وعدد الدورات المتبعة القصیرة

الذي یؤثر أیضاً في ، الإداريالمستوى  من متغیرظھرت في علاقة تفاعل المتغیرین على الھیبة 

ویوضح ،  نسبة تأثیر وعدد الدورات المتبعة القصیرة% ٠,١>  %٩= قیمة المخاطرة بنسبة 

  .الشكلان الآتیان علاقة التفاعل بین المتغیرین
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  وعدد الدورات المتبعة القصیرة في الھیبة الإداريمخطط بیاني لتفاعل المستوى ) ١٧-٤(الشكل 

الھیبة 

الدورات القصیرة

3.002.001.00

20

18

16

14

12

10

8

المستوى الاداري

علیѧا 

وسطى

دنیѧا 

  
  وعدد الدورات المتبعة القصیرة في المخاطرة الإداريالمستوى  مخطط بیاني لتفاعل) ١٨-٤(الشكل 

المخاطرة

الدورات القصیرة

3.002.001.00

18

16

14

12

10

8

6

المستوى الاداري 

علیا

وسطى

دنیا

  

الأعلى فقط ھم من اتبعوا عدداً من  الإداريویُلاحَظ من الشكلین أعلاه أن أفراد المستوى 

اد عند ویتشابھ الشكلان السابقان بأن قیمة المخاطرة تزد، دورة) ٥١(الدورات التي تزید عن 

، على عكس المستوى القاعدي، أفراد المستوى الأوسط مع زیادة عدد الدورات القصیرة المتبعة

ویتحدد ، بینما یحافظ نسبیاً المستوى الأعلى في فئات الدورات القصیرة على أھمیة ھذه القیمة

بالنسبة الذي أعطى في الفرضیة الأولى فروقاً دالة  الإداريمصدر التأثیر من متغیر المستوى 

  .الذي تم تفسیره، لقیمة المخاطرة

  :الفرضیة السادسة

قیم وقیم عمل متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة ذات دلالة إحصائیة بین لا توجد فروق 

وعدد  الإداريالمستوى  متغیريالعام السوري بمدینة دمشق تعزى إلى علاقة التفاعل بین 

  الطویلة؟ الدورات المتبعة

إذ یتبین وجود فروق دالة ) ١٤-٤(تائج اختبار الفرضیة السادسة من الجدول رقم نحصل على ن

والعمر في قیمة الاستقلال لمتخذي  الإداريتعزى إلى علاقة التفاعل بین متغیري المستوى 
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،  ٠,٠٣= .Sigوبقیمة إحصائیة ، القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق

  :ا التأثیر من الجدول الآتيونتحقق من مصدر ھذ

  وعدد الدورات المتبعة الطویلة على المتغیر التابع الإدارينسبة تأثیر كل من المستوى ) ٢٣-٤(جدول رقم 

المتغیر التابع 
)القیمة(

المصدر
مجموع 
المربعات

درجات 
الحریة

متوسط 
المربعات

الدالةف
نسبة التأثیر 
على المتغیر 

التابع

56.482.00284.480.010.07الإداريى المستوالاستقلال

عدد الدورات 
الطویلة

5.032.0030.400.670.01

58.333.00193.080.030.07تفاعل المتغیرین

نسبة تأثیر وعدد الدورات المتبعة % ١> % ٧= الإداريتتحدد نسبة تأثیر متغیر المستوى 

لة الإحصائیة التي ظھرت في علاقة تفاعل المتغیرین الدا یتحدد مصدر الفروقوبالتالي ، الطویلة

  .ویوضح الشكل الآتي علاقة التفاعل بین المتغیرین، الإداريالمستوى  من متغیر على الاستقلال

  وعدد الدورات المتبعة الطویلة في الاستقلال الإداريمخطط بیاني لتفاعل المستوى ) ١٩-٤(الشكل 

استقلال

الدورات الطویلة

3.002.001.00

19

18

17

16

15

14

13

12

11

المستوى الاداري

علیا

وسطى

دنیا

  

وتتفق ھذه النتیجة مع نتیجة الفرضیة الأولى التي أعطت فروقاً دالة إحصائیة لقیم الاستقلال 

  .وتم تفسیرھا، الإداريتعزى إلى متغیر المستوى 

وتجدر الإشارة إلى أن عدد الدورات المتبعة سواءً القصیرة أو الطویلة لم تنتج فروقاً دالة 

دم والنمو الشخصي في دراسة تفاعلھا مع المستوى إحصائیة متوقعة لبعض القیم مثل التق

أو قدمتھا المؤسسة فھي تتفق في ھذا الشق مع ، سواءً كانت ھذه الدورات بدافع شخصي، الإداري

البرامج التدریبیة المقدمة لا تلبي : التالیةالتي خرجت بالنتیجة ) ٢٠٠٨رفاعي، (نتائج دراسة 

المحلیة لأنھا برامج نظریة تقلیدیة، والمادة التدریبیة غیر  الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة للقیادات

  .كافیة، ولا یتم إدخال نظم وأسالیب تكنولوجیة حدیثة وھي لا تسایر التطورات العامة

بأن بعض الاختلافات الدیموغرافیة لا  (Brown, 2002) كما تتفق نتائج ھذه الدراسة مع دراسة

حیث تم العثور على  (Vakil, 2009) ختلف عن دراسة وت، تعكس الاختلافات في ترتیب القیم
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، الجنس والعمر(الاختلافات في قیم عمل المدیرین بحسب المتغیرات المدروسة المتمثلة في 

  ).ومجال العمل، الإداريوالمستوى ، والأقدمیة بالعمل

  :الفرضیة السابعة

العاملین في قطاع الصحة  لا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین قیم وقیم عمل متخذي القرار

  .ة للھیئات العامة للمشافي الحكومیةالإداریالعام السوري بمدینة دمشق تعزى إلى متغیر التبعیة 

القیم وقیم العمل السائدة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري ) ٢٠-٤(یبین الشكل رقم 
  ھیئات العامة للمشافية للالإدارییر التبعیة بمدینة دمشق حسب  متغ

یبیَّن الشكل التقارب الكبیر في تقدیر أفراد العینة من الھیئات التابعة لوزارتي الصحة والتعلیم 

فقد حظیت القیم الآتیة بالتقدیر الأعلى في جمیع الھیئات المشمولة  ، العالي لمجموعة القیم

) ١٦,٩٥و  ١٦,٩٥و  ١٧,٣١= م(بمتوسط ) الإنجاز، النمو الشخصي، الغیریة: بالدراسة وھي

و  ١٦,٨٥و  ١٧,١٠= م( ومتوسط ، على التوالي للھیئات العامة التابعة لوزارة التعلیم العالي

بینما حظیت القیم الآتیة بالتقدیر ، على التوالي للھیئات العامة التابعة لوزارة الصحة) ١٦,٩٢

و  ١٤,٠٧= م(بمتوسط ، )ثقافیةالھویة ال، المخاطرة، التنوع( الأدنى لأفراد عینة الدراسة 

م(ومتوسط ، على التوالي للھیئات العامة التابعة لوزارة التعلیم العالي) ١٢,٣١و ١٢,٧٦

  .على التوالي للھیئات العامة التابعة لوزارة التعلیم العالي) ١٢,٢١و ١٢,٣٣و  ١٣,٧٥

  :نتائج الآتیةولاختبار الفرضیة نتبع الخطوات كما في الفرضیة الأولى لنحصل على ال

 ANOVAیبین نتائج اختبار ) ١٤-٤(والملحق رقم ، لجمیع القیم المدروسة ٠,٠٥>  .Sigقیمة 

  :وبالتالي نقبل الفرضیة التالیة، لقیم أفراد العینة وفقاً للھیئات العامة

لا توجد فروق دالة إحصائیة بین قیم و قیم عمل متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام 

مع ، ة للھیئات العامة للمشافي الحكومیةالإداریوري بمدینة دمشق تعزى إلى متغیر التبعیة الس

إنما تم تحدیده فقط في الھیكل التنظیمي ، ملاحظة عدم وجود مستوى إداري قاعدي في الھیئات

.لوزارة الصحة
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یر ذلك ویمكن تفس، ما یشیر إلى التقارب في جمیع القیم المدروسة بین ھیئات قطاع الصحة

، ھندسي، تمریضي، طبي( بالتشابھ بین الھیئات في تنوع طبیعة عمل متخذي القرار فیھا 

وأیضاً بأن ، وتشابھ الھیكل التنظیمي، وخضوعھم لنفس القوانین والأنظمة، ....)قانوني، محاسبي

، لعاليجمیع الھیئات تقوم بدور خدمي طبي تعلیمي حتى في الھیئات غیر التابعة لوزارة التعلیم ا

  .وبالتالي تشابھ بیئة العمل الداخلیة والخارجیة

  : السؤال الثاني

  ما ھي القیم المتضمنة في النظام الداخلي لمبدأ عمل الإدارة لقطاع الصحة العام في سوریة؟

وللقطاع العام في القطر العربي السوري قوانین واضحة ومحددة ، لكل مؤسسة مبادئ تعمل وفقھا

وبعض القطاعات ، وموحدة لمعظم قطاعات العمل الحكومي المدني، لعاملینلكل من الإدارة وا

والذي یوضح الھیكل ، حددت النظام الداخلي لھا –التي تمثل مجتمع الدراسة  -كوزارة الصحة 

ومبادئ عمل الإدارة التي سیتم توضیح القیم المتضمنة ، والتوصیف الوظیفي، التنظیمي للمؤسسة

  :فیھا

الھیئة العامة لمشفى : (في الوزارة والھیئات العامة للمشافي التابعة لھامبادئ الإدارة  

  )٢٠١٠، الزھراوي

تعمل الإدارة في المستشفى على قیادة وإدارة العمل /: ٨/المادة ، وفق ما جاء في نظامھا الداخلي 

، جاربمستفیدة من الت، وتحقیق الأھداف التي أحدثت من أجلھا وفق قانون إحداثھا وھذا النظام

  :ومستخدمة أفضل الطرق العلمیة والعملیة وذلك وفق المبادئ الآتیة

.تحقیق مبدأ القدوة بأن یكون الرئیس قدوة لمرؤوسیھ-١

.تنمیة روح التعاون والمبادرة والانضباط والالتزام والتنسیق والتفاعل الایجابي مع العمل-٢

لین في الإدارة في السعي لتحقیق تنمیة العلاقات الدیمقراطیة وزیادة فعالیة ومشاركة العام-٣

.أھداف المستشفى

.الاھتمام بالجانب الإنساني في العمل-٤

.تنمیة الشعور لدى العاملین بالانتماء إلى المستشفى-٥

.سیادة علاقات المساواة والعدالة وتحقیق تكافؤ الفرص بین جمیع العاملین-٦

مؤھلاتھم وخبراتھم وضع العاملین في وظائف تتناسب مع اختصاصاتھم وكفاءاتھم و-٧

.وتجاربھم

استخدام الحوافز المادیة والمعنویة والمكافآت التشجیعیة كأداة من أجل حث العاملین -٨

.وتحفیزھم لبذل المزید من الجھد والعطاء والإبداع
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اعتماد أسلوب التخطیط العلمي والبرمجة واستنباط الأولویات في العمل وتنفیذه وتقییمھ -٩

.وتطویره

ى مصالح المستشفى المادیة والمعنویة وإقامة وتنظیم وتنسیق علاقات طیبة مع السھر عل-١٠

المجتمع والجھات الوصائیة والجھات العامة الأخرى والمكملة لعملھا ومع المنظمات 

.الشعبیة وأجھزة الإعلام

المتابعة ومراقبة التنفیذ والمحاسبة وتطبیق مبدأ الثواب والعقاب وذلك دون تمییز في -١١

.معاملةال

  :وبمقاربة ما ورد في البنود السابقة من قیم یمكن استخلاص الآتي

.الانضباط والالتزام، المبادرة، التفاعل والمشاركة مع الآخرین-١

.الفعالیة ومشاركة العاملین في الإدارة، العلاقات مع الآخرین-٢

.الاھتمام بالجانب الإنساني في العمل-٣

.تعمیق الشعور بالانتماء-٤

.والمساواة وتكافؤ الفرصالعدالة -٥

.توزیع العاملین بحسب كفاءتھم-٦

.لدعم معیار والتقدم والإنجاز والإبداع، التحفیز-٧

).التفاعل الاجتماعي( العلاقات الجیدة مع الآخرین ، الولاء والانتماء-٨

.تحقیق معیار شروط العمل-٩

  :السؤال الثالث

املین في قطاع الصحة العام السوري ما ھي القیم المشتركة بین المنظمة ومتخذي القرار الع

بمدینة دمشق؟ وھل تحتل ھذه القیم المشتركة التقدیر الأعلى للأھمیة عند متخذي القرار العاملین 

في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق؟

من إجراء التقاطع بین ما تم إیضاحھ في السؤال السابع وقائمة قیم سوبر للقیم وقیم العمل تبین أن 

، العلاقات الاجتماعیة، التفاعل مع الآخرین، الإبداع، التقدم، الإنجاز، الغیریة: لقیم المشتركة ھيا

  .شروط العمل

تم ، ولتحدید موقع ھذه القیم المشتركة في سلم ترتیب أھمیة القیم وقیم العمل لعینة الدراسة

والموضحة ، العینة حساب متوسطات القیم لكامل الاعتماد على نتائج السؤال الأول من خلال

وإدراج تلك النتائج وفق تسلسل أھمیتھا في الجدول الآتي وتوضیح موقع  ،)١٣-٤(بالجدول رقم 

  :القیم المشتركة فیھ كما یأتي
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  موقع قیم المنظمة في النسق القیمي لأفراد العینة) ٢٤- ٤(الجدول رقم 

المتوسطالقیمةالتسلسل
17.28غیریة1
17.11  الإنجاز2
16.94النمو الشخصي3
16.61اقتصادیات4
16.12التقدم5
16.04استخدام المقدرة6
15.84شروط العمل7
15.75جمالیات8
15.39السلطة9

15.15العلاقات الاجتماعیة10
14.83  ابداع11
14.78الھیبة12
14.54التفاعل مع الآخرین13
13.99استقلال14
13.84التنوع15
13.81نمط الحیاة16
12.95المخاطرة17
12.46الھویة الثقافیة18

نلاحظ توزع القیم المشتركة على درجات مختلفة من الأھمیة لتغطي القیم ذات الترتیب الأعلى 

إذ ، )٢٤-٤(والموضحة بالجدول رقم ، للقیم) ١٣(إلى ) ١(وتتوزع بین الترتیب ، بالأھمیة

 ١٧,١١،  ١٧,٢٨( بمتوسط ، ذات التقدیر الأعلى للأھمیة) الإنجاز، ریةالغی(تشتركان بقیمتي 

الطجم و ( التي أوردھا) الإنجاز(في نظریتھ  الجدیر ذكره ما حدده ماكلیلاندومن ، )على التوالي

  : أن الأشخاص الذین ینصب اھتمامھم على الإنجاز یتصفون بـ ) ١٠٠: ٢٠٠٣، السواط

  .مستویاتھم الاقتصادیة جیدة.١

  .الدخل لا یمثل لدیھم دافعاً قویاً للعمل.٢

  .یرغبون في الحصول على تقویم مستمر لأعمالھم.٣

  .یتفادون المخاطر على حساب العمل.٤

  .یرغبون في العمل باستقلالیة.٥

.لا یترددون في نسب النجاح والفشل لأنفسھم.٦

  .بما قد ینعكس على تحدید بعض صفات عینة الدراسة إلى حد ما

  :السؤال الرابع

تحدید المشكلة، تحدید البدائل، اتخاذ ( مراحل القرارا ھي القیم الأشد تأثیراً في كل مرحلة من م

  لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق؟) القرار
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  :الجدول الآتي النتائجعلى عینة الدراسة ویحدد ) ٣(تم تطبیق الأداة رقم 

وفقاً ) تحدید المشكلة، تحدید البدائل، اتخاذ القرار(الأشد تأثیراً في مراحل القرار القیم) ٢٥- ٤(الجدول رقم 
  .ة لدى متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشقالإداریللمستویات 

  

الخطوة
المستوى 

  الإداري
الاستقلالالإبداعالتقدماستخدام المقدرة

مشاركة 

وتفاعل مع 

الآخرین

العینة

تحدید المشكلة

١٠٣٠---٢٠علیا

٥٢١٧٩  ٣٧١٢٤وسطى

٢١١٢٥--١٢دنیا

١٣٤  ٧٤٢  ٦٩١٢٤المجموع

٥١,٥٩٣٥,٢٣١,٣١٠٠%مج 

تحدید البدائل

٢٤٣٠-٣-  ٣علیا

٥٢٧٩  ٧١٠  ٥  ٥وسطى

٣١٢٢٥-  -١٠دنیا

١٣٤  ١٨٥١٠١٣٨٨المجموع

١٠٠  ٦٥,٧  ١٣,٤٣,٧٧,٥٩,٧%مج 

اتخاذ القرار

٢١٣٣٠--  ٦علیا

٧٩  ١٢  ٤٦  ٤  ١  ١٦وسطى

٢٥  ١٨  ٧  -  -  -دنیا

١٣٤  ١٤٧٤٣٣  ٢٢المجموع

١٠٠  ١٦,٤٠,٧٣٥٥,٢٢٤,٦%مج 

  ٤١,٥١٠٠  ٢٣,٨٤,٥٤,٥٢٣,٤%مج المراحل الثلاث

إذ لا یمكن ، أنھا على رأس قائمة قیم اتخاذ القرار نُذَكّر أنھ لم تدرج قیمة السلطة في الجدول إلا

اتخاذ أي قرار بدون سلطة وھي ممنوحة قانونیاً لعینة الدراسة، وأیضاً یظھر من نتائج قائمة 

  .درجة تفضیل المدیرین لقیمة السلطة في الحیاة والعمل) ١٣-٤( سوبر في الجدول رقم

ھي المشاركة  بمجمل مراحلھشد تأثیراً في القرار أن القیم الأ) ٣(وتبین نتائج تطبیق الأداة رقم 

و  ٤١,٥بنسبة (والاستقلالیة على التوالي ، تلیھا قیمة استخدام المقدرة، والتفاعل مع الآخرین

لكن ھذه النتیجة لا تعطي فھماً واضحاً للواقع الفعلي إن ، )من كامل حجم العینة% ٢٣,٨و  ٢٥,١

لأن المستجیب نفسھ ، سب في كل مرحلة من مراحل القرارلم ندرج معھا مباشرة توزیع ھذه الن
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الذي استخدم قیمة الاستقلال في مرحلة أخرى مثل اتخاذ القرار قد یستخدم قیمة التفاعل 

لذا نحدد ، في مرحلة مثل تحدید البدائل) وھي الوجھ المعاكس للاستقلال(والمشاركة مع الآخرین 

  :احل القرار للإجابة على السؤال الحادي عشر بما یأتيالقیم الأشد تأثیراً في كل مرحلة من مر

أي %  ٥٠,٧ بنسبة(استخدام المقدرة تتركز وبنسبة مرتفعة جداً في قیمة  مرحلة تحدید المشكلة

أي ما % ٣٢,٨ بنسبة( المشاركة والتفاعل مع الآخرینتلیھا ، )ما یقارب نصف حجم العینة

ونلاحظ النسب المتدنیة جداً لاستخدام ، ةالإداریت من جمیع المستویا) یقارب ثلث حجم العینة 

تركزت النسبة  مرحلة تحدید البدائلأما في ، )والاستقلال، والإبداع، الإنجاز(القیم الأخرى 

تلیھا ، %)٦٥,٧بنسبة (للقیم الأكثر استخداماً في قیمة المشاركة والتفاعل مع الآخرین الأعلى 

أي یتركز ما یقارب ثلثي (لتقارب القیم الأخرى %)  ١١,٢( و بنسبة قلیلة استخدام المقدرةقیمة 

ویتوزع الثلث الآخر على القیم ، حجم العینة الكلیة عند قیمة المشاركة والتفاعل مع الآخرین

كما نلاحظ تكرار الاستخدام الأكثر للقیمتین نفسھما في مرحلة تحدید المشكلة ، )الأربع الأخرى

تبرز قیمة  مرحلة اتخاذ القراربینما في ، ترتیب متناوب ومرحلة تحدید البدائل لكن ضمن

مبتعدة ) ٢٦,١و ٥٥,٢بنسبة (وعلى التوالي ، المشاركة والتفاعل مع الآخرینتلیھا  الاستقلال

عن استخدام المقدرة التي برزت ضمن مراتب أعلى القیم في المرحلة الأولى وتراجعت في 

  :التي یوضحھا الشكل الآتي، المراحل الأخرى

 )تحدید المشكلة، تحدید البدائل، اتخاذ القرار(في المراحل القیم الأشد تأثیراً في القرار ) ٢١- ٤(الشكل رقم 

  جمیعھا ةالإداریللمستویات 

  

لكن قبل إعطاء أي تفسیر لتلك النتائج یجب الانتباه إلى الحجم الذي یشغلھ كل مستوى إداري من 

في النتائج الكلیة للمراحل السابقة فالعینة موزعة وفقاً  العینة الكلیة والذي یؤثر بشكل مباشر

  ):  ٢٢-٤(ة كما ھو موضح بالشكل رقم الإداریللمستویات 
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ةالإداریتوزع أفراد العینة حسب المستویات ) ٢٢-٤(الشكل 

  

إذا تم ذكرھا  للمستویات فالتوزع الكبیر للعینة في المستوى الأوسط یؤثر في مصداقیة النتائج 

، ةالإداریالمستویات (لذا كان لا بد من إبراز القیم الأكثر استخداماً وفقاً لمتغیري ، الثلاثة مجتمعة

  :معاً كما یأتي) وخطوات القرار

تتوزع بین قیمتي استخدام المقدرة والمشاركة : القیم الأشد تأثیراً في مرحلة تحدید المشكلة -١

:ویوضحھا الشكل الآتي، ة جمیعھاالإدارین للمستویات والتفاعل مع الآخری

القیم الأشد تأثیراً في مرحلة تحدید المشكلة وفقاً لمتخذي القرار في جمیع المستویات ) ٢٣- ٤(الشكل رقم 

  ةالإداری

  

مركزاً عند قیمة التفاعل والمشاركة مع : بینما یظھر توزع القیم في مرحلة تحدید البدائل-٢

وكذلك في المستوى الأوسط الذي ینتشر لیغطي بنسب ، الأعلى الإداريتوى الآخرین بالمس

أما في المستوى القاعدي فیتركز التوزع على قیمتي استخدام القدرة ، قلیلة القیم الأخرى

:ویوضحھا الشكل الآتي، والتفاعل والمشاركة مع الآخرین
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دائل وفقاً لمتخذي القرار في المستویات القیم الأشد تأثیراً في مرحلة تحدید الب) ٢٤- ٤(الشكل رقم 

  ة جمیعھاالإداری

  

  

في اتخاذ  الاستقلالیركز مدیرو المستوى الأعلى على قیمة : وفي مرحلة اتخاذ القرار-٣

ویتوزع في ، لباقي القیممع استخدامھم  لكنوكذلك مدیرو المستوى الأوسط ، القرار

 تقلال والتفاعل والمشاركة معالاسالمستوى القاعدي بشكل متقارب فقط على قیمتي 

:ویوضحھا الشكل الآتي، الآخرین

وفقاً لمتخذي القرار في ) اتخاذ القرار(القیم الأشد تأثیراً في مرحلة اختیار البدیل الأنسب ) ٢٥- ٤(الشكل رقم 

  ة جمیعھاالإداریالمستویات 

  

  

مراحل القرار تختلف  ومن الأشكال السابقة نلاحظ أن القیم الأشد تأثیراً في كل مرحلة من

  .وبشكل واضح من مستوى إداري لآخر

 بمسار استخدام القیم الموازي لمراحل القرار لكل مستوى إداري ویمكن تمثیل النتائج السابقة

  :الموضح بالشكل الآتي
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استخدام المقدرة •
  المشاركة والتفاعل مع الآخرین•

  كة والتفاعل مع الآخرینالمشار•

  الاستقلال•

استخدام المقدرة •
  المشاركة والتفاعل مع الآخرین•

نالمشاركة والتفاعل مع الآخری•
باقي القیم•

استخدام المقدرة •
  المشاركة والتفاعل مع الآخرین•

المشاركة والتفاعل مع الآخرین•
استخدام المقدرة •

المشاركة والتفاعل مع الآخرین•
لاستقلال بدرجة قلیلةا•

تحدید 
المشكلة

تحدید 
البدائل

اتخاذ 
القرار

  مسار استخدام القیم الموازي لمراحل القرار لكل مستوى إداري ) ٢٦- ٤(الشكل رقم 
  

  المستوى الأعلى                المستوى الأوسط      المستوى القاعدي

السلطة

  

    

  

  

  

  

الإنجاز  

  

تُبنى على قیمتي استخدام القدرة والتفاعل  ثقافة صنع القرار من منظور قیميتوضح النتائج أن 

، ة وفھمھا بشكل عمیق وجمع بیاناتھا وتحلیلھا وتصنیفھاالإداریوالمشاركة في تحدید المشكلة 

ما یتم استخدام قیمة التفاعل والمشاركة لتحدید البدائل من الاختصاصات جمیعھا ذات الصلة بین

، تمریضي، طبي(في مجتمع الدراسة فھو إداري  الإداريبالقرار نظراً لتنوع مجال العمل 

مع استخدام المستوى الأوسط إضافة لھا ، في المستویات جمیعھا، ...)قانوني، محاسبي، ھندسي

فمثلاً من عَمِلَ في مجال الجودة ، یم الأخرى كلٌ حسب مجال عملھ وحسب تفضیلھ لھاجمیع الق

كما تظھر الفروق واضحة بین المستویات الثلاثة في ، والتصمیم اھتم بقیمة الإبداع دون غیرھا

مستمر مع التقدم  في تزایدبشكل واضح  الاستقلالحیث تظھر قیمة ، مرحلة اتخاذ القرار

ما یعطي مؤشراً إلى أن مدیري المستوى الأعلى نظراَ لامتلاكھم ، ريالإدابالمستوى 

بینما یحافظ المستوى القاعدي على ، الصلاحیات والسلطة یتصفون بالمركزیة في اتخاذ القرار

ویستخدم الاستقلال في قراراتھ ، التفاعل والمشاركة مع الآخرین الممثلین بالمستویات الأعلى منھ

  .البسیطة الروتینیة

:الفرضیة الثامنة

تحدید ( مراحل القرارلا توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین القیم الأشد تأثیراً في كل مرحلة من 

لمتخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري ) المشكلة، تحدید البدائل، اتخاذ القرار

  .الإداريبمدینة دمشق وفقاً للمستوى 

لعینات متعددة Nonparametric Testsالاختبارات اللامعلمیة  لاختبار الفرضیة تم استخدام

K Related Samples ،" وھي اختبارات لا تعتمد إحصائیة الاختبار فیھا على معالم المجتمع

الاستقلال  
باقي القیم
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ولھذا ، كما أنھا لا تفترض توزیعاً ما للبیانات، Varianceأو التباین ، Meanكمعلمة المتوسط 

، )١٨٢: ٢٠٠٣،بشیر" (-Free test Distributionلحر تعرف أیضاً باختبارات التوزیع ا

  :وبھذا نحن أمام حالتین)  .Sig(نحصل على قیمة  )Kendall'sW Test(وباستخدام اختبار 

)Sig.  ( <٠,٠٥   ًنقبل الفرضیة بعدم وجود فروق دالة بین القیم الأشد تأثیرا

.في مراحل القرار

)Sig.  ( >٠,٠٥  ي یوجد فروق دالة بین القیم أ، نرفض الفرضیة العدم

.الأشد تأثیراً في مراحل القرار

لكن باستخدام  Nonparametric Testsولتحدید أین تكمن ھذه الفروق نعید الاختبار السابق 

فنختار كل مرحلتین من مراحل القرار  Related Samples 2اختبار عینتین غیر مستقلتین 

مثل اختبار    SPSSتبارات التي یوفرھا البرنامج لدراسة الفروق بینھا باستخدام أحد الاخ

)Wilcoxon( ، ولتحدید مصدر ھذه الفروق عند ظھورھا نعود إلى تكرارات  القیم في الجدول

  ).٢٥-٤(رقم 

متغیر وبذلك یتم تحدید الفروق الدالة الإحصائیة في القیم الأشد تأثیراً في القرار تعزى إلى 

  .عاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشقلمتخذي القرار ال مراحل القرار

توجد فروق دالة إحصائیة في القیم الأشد تأثیراً في القرار تعزى إلى متغیر  لا"ولدراسة فرضیة 

لمتخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري  مراحل القرار في كل مستوى إداري

إنما على كل مستوى إداري ، ة لا على العینة ككلنعید تطبیق الخطوات السابق، "بمدینة دمشق

  .بشكل منفصل

لعینات متعددة لامعلمیة ) Kendall's W Test(أعطى تطبیِق اختبار : نتائج اختبار الفرضیة

  :متمثلةً  بالمراحل الثلاث للقرار ولجمیع أفراد العینة النتائج الآتیة

ة الإداریالأشد تأثیراً في القرار لجمیع المستویات  للقیم Kendall's Wنتائج اختبار  )٢٦- ٤(الجدول رقم 
  وفق متغیر مراحل القرار

Test Statistics

أفراد العینة ١٣٤عدد

Kendall's W.٠,٢١٦

٢درجات الحریة

. Sig.٠,٠٠

وھذا یدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في القیم الأشد ) ٠=  .Sig(نلاحظ أن قیمة 

ولتحدید ھذه الفروق تم استخدام اختبار ، ار تعزى إلى متغیر مراحل القرارتأثیراً في القر
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)Wilcoxon Signed Ranks Test (فمن الجدول ، لتحدید الفروقات بین كل عینتین على حده

  :الآتي تظھر الفروق الدالة الإحصائیة بین كل مرحلتین من مراحل القرار كما یأتي

للقیم الأشد تأثیراً في القرار لجمیع  Wilcoxon Signed Ranksنتائج اختبار  )٢٧- ٤(الجدول رقم 
  ة وفق متغیر مراحل القرارالإداریالمستویات 

Test Statistics

البدائلتحدید-القراراتخاذ  المشكلةتحدید-القراراتخاذ  المشكلةتحدید-البدائلتحدید

Sig. ٠,٠٠٠١٠,٠٠٠١٠,٠٥١

تدل على وجود فروق ذات دلالة  في الجدول أعلاه ٠,٠٥<  )٠=  .Sig(بملاحظة قیمة 

وأیضاً ، إحصائیة في القیم الأشد تأثیراً في القرار بین مرحلتي تحدید المشكلة و تحدید البدائل

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في القیم الأشد تأثیراً في القرار بین مرحلتي تحدید المشكلة و 

العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق وتتحدد  رلمتخذي القرا، اتخاذ القرار

والتي یعود سببھا إلى ، في الأسطر المظللة منھ) ٢٥- ٤(رقم  مصادر ھذه الفروق من الجدول

إذ تناقصت بقیمة ، اختلاف تكرارات قیمتي استخدام القدرة والتفاعل والمشاركة مع الآخرین

وازدادت بقیمة كبیرة النسبة ، )% ١٣,٤  ٥١,٥(رة من كبیرة النسبة المئویة لاستخدام القد

بین مرحلة تحدید المشكلة )% ٦٥,٧  ٣١,٣(المئویة للتفاعل والمشاركة مع الآخرین من 

بین مرحلتي تحدید المشكلة واتخاذ القرار في  تتحدد مصادر الفروقبینما ، ومرحلة تحدید البدائل

( اقصت بقیمة كبیرة النسبة المئویة لاستخدام القدرة من إذ تن، قیمتي استخدام القدرة والاستقلال

٥١,٥  وازدادت بقیمة كبیرة النسبة المئویة للتفاعل والمشاركة مع الآخرین من ، )% ١٦,٤

)٥,٢  بینما لم تظھر باقي القیم تغیرات كبیرة في نسبھا المئویة التي تعبر عن ، )%٥٥,٢

  .تكراراتھا

لمتخذي  مراحل القراردلالة إحصائیة في القیم الأشد تأثیراً في  ولاختبار عدم وجود فروق ذات

  .الأعلى الإداريفي المستوى القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق 

)  ٠=  .Sig(لعینات متعددة لامعلمیة لنحصل على قیمة )  Kendall's W Test(طُبِق اختبار

  :من الجدول الآتي

الأعلى وفق  الإداريللقیم الأشد تأثیراً في القرار للمستوى  Kendall's Wنتائج اختبار  )٢٨- ٤(الجدول رقم 

  متغیر مراحل القرار

أفراد العینة ٣٠عدد
Kendall's W٠,٣٣٤
٢درجات الحریة

٠,٠٠٠الدالة
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لى متغیر وھذا یدل على وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في القیم الأشد تأثیراً في القرار تعزى إ

ولتحدید ھذه الفروق تم استخدام اختبار ، الأعلى الإداريمراحل القرار في المستوى 

)Wilcoxon Signed Ranks Test( ، ومن الجدول الآتي تظھر الفروق الدالة الإحصائیة بین

  :الأعلى كما یأتي الإداريكل مرحلتین من مراحل القرار وفقاً للمستوى 

للقیم الأشد تأثیراً في القرار للمستوى  Wilcoxon Signed Ranksاختبار نتائج  )٢٩- ٤(الجدول رقم 

  الأعلى وفق متغیر مراحل القرار الإداري

البدائلتحدید-القراراتخاذالمشكلةتحدید-القراراتخاذالمشكلةتحدید-البدائلتحدید
Asymp. Sig. 

(2-tailed)٠,٠٠٠١٠,٠١٤٠,٠٠٥

من الجدول أعلاه نلاحظ وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بین مراحل صنع ) .Sig(بمقارنة قیمة 

  .الأعلى الإداريالقرار جمیعھا للقیم الأشد تأثیراً في القرار لمتخذ القرار في مستوى 

  :ین الأوسط والقاعدي نحصل على النتائج الآتیةالإداریوبتكرار ما سبق على المستویین 

، الأوسط الإداريللقیم الأشد تأثیراً في القرار للمستوى  Kendall's Wبار نتائج اخت )٣٠- ٤(الجدول رقم 

  والقاعدي وفق متغیر مراحل القرار

القاعديالأوسطالإداريالمستوى 
أفراد العینة ٧٩٢٥عدد
Kendall's W٠,٨١٠,٢٣٤
٢٢درجات الحریة

٠,٠٠٠٠,٠٠٠الدالة
  

صائیة في القیم الأشد تأثیراً في القرار تعزى إلى متغیر وھذا یدل على وجود فروق ذات دلالة إح

، القاعدي الإداريوفي المستوى ، الأوسط الإداريمراحل القرار لمتخذي القرار في المستوى 

الذي یعطي النتائج في Wilcoxonاختبارولتحدید المراحل التي تكمن فیھا ھذه الفروق نطبق 

  :الجدول الآتي

للقیم الأشد تأثیراً في القرار للمستوى  Wilcoxon Signed Ranksئج اختبار نتا )٣١- ٤(الجدول رقم 
  والقاعدي وفق متغیر مراحل القرار، الأوسط الإداري

  

البدائلتحدید-القراراتخاذالمشكلةتحدید-القراراتخاذالمشكلةتحدید-البدائلتحدید
الأوسطللمستوى   . 

Sig. (2-tailed)٠,٠٠٠٠,٠٠١٠,٠٠٤

القاعديللمستوى   . 
Sig. (2-tailed)٠,٦٥٠٠,٠٠١٠,٠٠٣

وتشیر الجداول والاختبارات السابقة إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في القیم الأشد تأثیراً 

في لمتخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق  مراحل القرارفي 
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وتعزى ھذه الفروق إلى قیمة استخدام ، ن مراحل القرار جمیعھابی، الأوسط الإداريالمستوى 

  .والتفاعل والمشاركة مع الآخرین، والاستقلال، القدرة

لمتخذي القرار  مراحل القراروإلى وجود فروق ذات دلالة إحصائیة في القیم الأشد تأثیراً في 

بین ، القاعدي داريالإفي المستوى العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق 

وتتحدد ، وأیضاً بین مرحلتي تحدید البدائل واتخاذ القرار، مرحلتي تحدید المشكلة واتخاذ القرار

إذ تعزى ھذه الفروق إلى قیمة استخدام القدرة التي ) ٢٥ -٤(مصادر ھذه الفروق من الجدول رقم 

المرحلتین السابقتین  اختفت في مرحلة اتخاذ القرار في المستوى القاعدي بعد أن ظھرت في

وحافظت باقي ، على التوالي مع تسلسل مراحل القرار)  ٠، ١٠، ١٢(بتكرارات قریبة نسبیاً 

  .ما یشیر إلى مركزیة الإدارة، القیم على تكرارات متقاربة

  :ویكن أن تفسّر النتائج كالآتي

المستویات  وفي فروق ذات دلالة إحصائیة للقیم الأشد تأثیراً في معظم مراحل القرارتوجد 

تحتاج  القاعديتُفسر بأن طبیعة القرارات المھیكلة والروتینیة في المستوى  ،ة جمیعھاالإداری

بینما عند اتخاذ القرار تبرز قیمة ، لاستخدام القدرة فقط عندما یتم تحدید المشكلة وجمع البدائل

أن مدیري المستویات  التفاعل والمشاركة مع الآخرین عند مدیري المستوى القاعدي تشیر إلى

الأعلى ھم المرجعیة لمدیري المستوى القاعدي لذا تم استخدام المشاركة معھم في مرحلة اتخاذ 

أو عدم تمكنھم ، رغم أن القانون حدد مھام وصلاحیات كل مدیر إلا أن جھل بعضھم بھ، القرار

خاذ قرار خَصّ من ممارسة دورھم في بیئة العمل أو ضعف مؤھلاتھم بحیث لا تمكنھم من ات

مرحلة اتخاذ القرار بقیمة التفاعل والمشاركة مع الآخرین التي لم تدل ھنا على العمل الجماعي 

مختلفاً بذلك عن المستوى الأوسط ، ومشاركة العاملین بالقرار وإنما دَلّت على المستویات الأعلى

یة أكبر لاتخاذ القرار فیمكن أن تكون السلطة الممنوحة لمدیري المستوى الأوسط توفر ھامش حر

، الاستقلال(إذ تتوزع قیمھم باتخاذ القرار بین ، وفقاً لقیم مختلفة وتبعاً لطبیعة القرارات

أما متخذي القرار في المستوى الأعلى فتفسِّر طبیعة ، )والمشاركة والإبداع و استخدام القدرة

ع أصحاب العلاقة قراراتھم الحیویة والاستراتیجیة ظھور قیمة المشاركة والتفاعل م

، والاختصاص في المشكلة وتبرز قیمة الاستقلالیة عند اتخاذ القرار لتظھر مركزیة القرار

  .ویمكن أن تشیر إلى أن القرارات لا تتخذ من قبل مجلس الإدارة
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  :الآتیةنتائج الدراسة إلى الص لختو

قاعدي في  تبَیّن من خلال دراسة وثائق مجتمع الدراسة عدم وجود مستوى إداري-١

.التوصیف الوظیفي الذي حدده النظام الداخلي للعدید من مؤسسات مجتمع الدراسة

القیم التي حظیت بالتقدیر الأعلى  للعینة الكلیة لمتخذي القرار ھي الغیریة ثم الإنجاز ثم -٢

.والھویة الثقافیة، والقیم ذات التقدیر الأدنى ھي المخاطرة، التطور الشخصي

لمتخذي القرار ) السلطة، الاستقلال، والمخاطرة(في قیم  إحصائیاًلة توجد فروق دا-٣

متغیر المستوى  العاملین في قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق تعزى إلى

.الإداري

لمتخذي القرار ) والھویة الثقافیة، والھیبة، نمط الحیاة(في قیم  إحصائیاً توجد فروق دالة-٤

لسوري بمدینة دمشق تعزى إلى علاقة التفاعل بین العاملین في قطاع الصحة العام ا

ویتحدد مصدر التأثیر الأكبر من متغیر ، وعدد المرؤوسین الإداريمتغیري المستوى 

.عدد المرؤوسین

لمتخذي القرار العاملین في ) والتنوع، الجمالیات(في قیمتي إحصائیاً توجد فروق دالة -٥

إلى علاقة التفاعل بین متغیري قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق تعزى 

ویتحدد مصدر التأثیر الأكبر من متغیر عدد ، وعدد سنوات الخبرة الإداريالمستوى 

.سنوات الخبرة

 الإداريتعزى إلى علاقة التفاعل بین متغیري المستوى  إحصائیاً توجد فروق دالة-٦

، غیر العمر بنسبة أعلىبتأثیر مت) نمط الحیاة، الإبداع، استخدام القدرة: (والعمر في القیم

ویؤثر كلا ، الإداريبتأثیر متغیر المستوى ) العلاقات الاجتماعیة، السلطة: (والقیم

.المتغیران بالدرجة نفسھا في قیمة الھویة الثقافیة

وعدد الدورات المتبعة لم تظھر فروقاً  الإداريإن علاقة التفاعل بین متغیري المستوى -٧

لمتخذي القرار العاملین في قطاع ) والنمو الشخصي، التقدم( ذات دلالة إحصائیة في قیم 

، والمخاطرة، الھیبة(بینما ظھرت في قیم ، الصحة العام السوري بمدینة دمشق

).والاستقلال
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بین متوسطات القیم و قیم العمل لمتخذي القرار العاملین في إحصائیاً لا توجد فروق دالة -٨

ة للھیئات الإداریتعزى إلى متغیر التبعیة قطاع الصحة العام السوري بمدینة دمشق 

.العامة للمشافي الحكومیة

تتقاطع قیم المنظمة المتضمنة في مبادئ عمل الإدارة مع قیم متخذي القرار في قائمة  -٩

ومنھا ما ....) ،التفاعل والمشاركة مع الآخرین، التقدم، الإنجاز، الغیریة: (من القیم منھا

ة عند متخذي القرار العاملین في قطاع الصحة العام حظي بالتقدیر الأعلى للأھمی

.السوري بمدینة دمشق

، المشاركة والتفاعل مع الآخرین، الإنجاز، السلطة: القیم المؤثرة في القرار ھي-١٠

إذ تقع قیمة السلطة على رأس ھذه القیم ، الإبداع، التقدم، الاستقلالیة، استخدام المقدرة

كن صنع أي قرار دون سلطة بالإضافة إلى ذلك فبحسب آراء أفراد العینة لا یم

.فالھدف من أي قرار ھو الإنجاز

لكنھا لا تؤثر ، والتحصیل، ھناك عدد من القیم الھامة بالنسبة للمدیرین مثل الغیریة-١١

.في مراحل القرار

من خلال المقابلة الشخصیة تبین أن الغالبیة العظمى لمتخذي القرار العاملین داخل -١٢

معرفة بآلیة صنع القرار وأسالیبھ، على عكس العاملین في الھیئات الوزارة على 

العامة التابعة لھا، والسبب ھو الدورات التدریبیة التي تقوم بھا الوزارة لرفع السویة 

العلمیة والمعرفیة للعاملین فیھا، للاستفادة من انعكاساتھا على العمل، وأیضاً بسبب 

.نیة بذلكة المعالإداریوجود مدیریة التنمیة 

،  ھي جزء من ثقافة المؤسسة ككل ثقافة صنع القرار وفق المنظور القیميإن -١٣

وحددت ، نتجت عن علاقة التفاعل والتبادل بین قیم المؤسسة وقیم متخذي القرار فیھا

وھذه القائمة تتسم بأنھا أقل ، قائمة من القیم ھي الأشد تأثیراً في مراحل القرار

.القیم التي تشكل ثقافة مجتمع الدراسةشمولیة وأكثر تخصصاً من 

قیمتي استخدام القدرة والتفاعل  تُبنى علىثقافة صنع القرار من منظور قیمي -١٤

بینما یتم استخدام قیمة التفاعل والمشاركة ، ةالإداریوالمشاركة في تحدید المشكلة 

ستویات أما في مرحلة اتخاذ القرار فتبرز قیمة الاستقلال لدى الم، لتحدید البدائل

لتبرز قیمة التفاعل  الإدارية العلیا وتتناقص مع التراجع في المستوى الإداری

.والمشاركة مع الآخرین في المستوى القاعدي
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یوجد فروق ذات دلالة إحصائیة في القیم الأشد تأثیراً في القرار تعزى إلى متغیر -١٥

.ي كل مستوى إداريف) اتخاذ القرار، تحدید البدائل، تحدید المشكلة(مراحل القرار 

\.إیجاد مسار استخدام القیم الموازي لمراحل القرار في كل مستوى إداري-١٦

القیم الأشد ( مع ) المنظمة( متخذي القرار مع قیم ) قیم وقیم عمل(تشترك قائمة -١٧

لكن تكمن الفجوة في توزع ھذه ، في مجموعة من القیم) تأثیراً في القرار

.وعلى المستویات الإداریة، المشتركة على مراحل صنع القرار

عنھا في  وتختلفتتقاطع نتائج الدراسة مع الدراسات السابقة في بعض المحاور -١٨

القیم  وإبراز، بسبب تركیزھا على القرار جوھر عمل أفراد العینةمحاور أخرى 

لتحدید المساحة ، المتضمنة في مبادئ عمل الإدارة الخاصة بمجتمع الدراسة

.قیم متخذي القرار المشتركة بینھا وبین
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  :ویلخص الشكل الآتي مخطط نتائج البحث

  مخطط نتائج البحث) ٢٧- ٤(الشكل رقم 
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  :خـاتمة البحـث

وھي توفر الأساس ، تعدّ القیم الموجھ الأساسي لأنماط السلوك والتصرفات واتخاذ القرارات

تتشكل من العوامل البیئیة  وھي، الموضوعي للاختیار بین الأسالیب والتصرفات المختلفة

وتنطوي القیم على أبعاد ، ومن المؤسسات التي ینتمي إلیھا أو یعمل بھا، المحیطة بالفرد جمیعھا

ولھا ، وتختلف أھمیتھا من فرد لآخر، وسلوكي، ووجداني، وجوانب متعددة منھا ما ھو معرفي

یم ینطبق كذلك على وما ینطبق على الق، تصنیفات ووظائف وخصائص وأدوات قیاس متعددة

وتتجلى ، ولكن تتصف بعلاقتھا المباشرة بالسلوك التنظیمي، قیم العمل التي ترتبط بالقیم وتكملھا

والمواطنة التنظیمیة وغیرھا من مظاھر العمل ، والدمج الاجتماعي، انعكاساتھا في الأداء

فتبرز ضرورة دراسة ، المؤسساتي التي تتعلق بدرجة التوافق بین قیم العاملین وقیم المؤسسة

وخاصة قیم المدیرین التي تسھم في بناء ، القیم انطلاقاً من أھمیتھا وآثارھا على المنظمة ككل

وفي فھم أحد الأبعاد المؤثرة في الفضاء ، ثقافة المؤسسة التي تلتقي عندھا الثقافات الفرعیة

قیم مدیري المستویات حیث تؤثر قیم مدیري المستوى الأعلى بدرجة أعلى من ، الأشمل للقرار

ویختلف ، وفي درجة التوافق بین قیم العاملین وبین قیم المنظمة، في المنظمة، ة الأخرىالإداری

  : وقد تناول البحث ما سبق من خلال، النسق القیمي للمدیرین من مستوى لآخر

، ر قیميوتعریف ثقافة القرار من منظو، والقرار، وقیم العمل، تحدید الإطار المفاھیمي للقیم

الدراسة  منً  انطلاقا، والقرار، وإبراز أھمیة وأثر قیم متخذي القرار على المنظمة والعاملین

النظریة قامت الباحثة بجمع البیانات وتحلیلھا لفھم البعد القیمي المشكل لثقافة قطاع الصحة العام 

وتحدید ، ةالإدارییات السوري بمدینة دمشق بتحدید النسق القیمي السائد للمدیرین وفقاً للمستو

إضافة إلى تسلیط الضوء على القیم المتضمنة في مبدأ ، القیم الأشد تأثیراً منھا في مراحل القرار

وتوضیح الدور الذي تلعبھ درجة التوافق بین قیم المدیرین وقیم ، عمل الإدارة للقطاع المدروس

أن محور ھا من أھمالنتائج وتوصلت الدراسة إلى عدد من ، المنظمة على العاملین والمنظمة

لكن یختلفان ، القرار في المؤسسة ھو جزء من ثقافة المؤسسة ككل صنعالقیم المشكل لثقافة 

أقل شمولیة وأكثر تخصصاً من قائمة  القرارالأكثر استخداماً في عملیة قیم الف، بتقدیر أھمیة القیم

  .مراحل القراروبحسب ، وھي تختلف من مستوى إداري لآخر، القیم وقیم العمل

لمزید من البحوث لتطبق على قطاعات مختلفة في المجتمع للمقارنة  الطریقھذه الدراسة تفتح 

وتوفر قاعدة بیانات ، ولتطبیق ما أمكن من المقترحات، بینھا أو لدراسة التغییر فیھا مع الزمن

عنیة ببناء قاعدة ومعلومات لرفد مشاریع التنمیة الحكومیة لھذا القطاع، وتطویر السیاسات الم

  .القیم التنظیمیة للمؤسسة
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  المقترحات والتوصیات - ٩ 

المقترحات: أولاً

وأثر توافقھا مع قیم ، مما تم توضیحھ في الفصل الثالث عن أھمیة قیم متخذي القرار انطلاقاً

دور نظریة الإدارة بالقیم التي تتم من خلال المراحل  وبالتوافق مع، المنظمة على المنظمة

  :وھي) (Blanchard & Connor, 2000: 56ثلاث التي حددھا ال

تحدید أھداف وقیم المنظمة.

إیصال الأھداف والقیم.

وفقاً للأھداف والقیم، توجیھ فلسفة الإدارة.

وھذا النموذج یقوم على مبدأ الجمع بین ، اقتراح آلیة تطبیق نموذج توافق قیمي تبرز فكرة

والقیم التنظیمیة ، ةالإداریة لمتخذي القرار في المستویات القیم المدروس: الأنساق القیمیة

تخدم  متكاملةالمنصوص علیھا في مبدأ عمل الإدارة الخاص بمجتمع الدراسة لیشكل منظومة 

فنجاح المرحلة الأولى یقوم على ، وتدفعھا نحو الاستقرار والرضا والنجاح، ةالإداریالعملیة 

والانتقال إلى ، ورات وبین طبیعة فعل وسلوك الإدارة العلیاالاقتران الفعلي بین الأقوال والتص

وأن یعایش أفراد المنظمة ھذا المیثاق ، المرحلة الثانیة والتأكد من نشر وبث القائمة القیمیة

ومن ثم فلا بد من الرقابة ومتابعة التطبیق للتحقق من الدمج والانسجام بین سیاسة العمل ، یومیاً

ن طریق متابعة الأنساق القیمیة الشخصیة والتعامل مع ما قد تتسبب بھ ع، وبین مبادئ الإدارة

وتوجیھ الفرق وتعـزیز الأداء المتمیز وفض  الخلافات ، من ضغوطات على المستوى الفردي

من خلال قیاس فعالیة استراتیجیـــة  الإداريثم توجیھ الأسلوب ، على مستوى العمل الجماعي

  .ات، مع التركیز على نظام الأجور والحوافزالإدارة والأنظـــمة والعملی

فمنظومة التوافق القیمي بما تتضمن من قیم مشتركة ستشكل نواة لإدارة التغییر في ثقافة 

ثقافة  وبما أن، وكل تغییر یحتاج إلى وقت طویل وإلى آلیة وإجراءات محددة واضحة، المؤسسة

عملیة التغییر  فإن، والسلوك، مدركةالوالافتراضات غیر ، المنظمة ترتبط بالقیم والمعتقدات

لكنھا ،  وإلى أدوات تحاكي الجانب النفسي والفكري لعناصر المؤسسة، ستحتاج لوقت أطول

وإیجاد نموذج كھذا یجب أن ، بعضھامعالفرعیةتلف الأنساقلمخمستمراًتطوّریاًستولد تكیفاً

نموذج التوافق القیمي من خلال  ھذا الاقتراح لآلیة تطبیقوقد صمم ، یبنى على أسس واضحة

  :المراحل الآتیة

مرحلة دراسة الواقع الفعلي عن طریق البحوث والدراسات العلمیة التي تنصب على قیم -

وتحلیل وتفسیر ، ومعرفة المتغیرات المؤثرة فیھا، ةالإداریمتخذي القرار في المستویات 
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لال أحد اختبارات القیاس أو اعتماداً إذ یتم تحدید قیم متخذي القرار لدراستھا من خ، نتائجھا

ترى الباحثة أنھا الأھم والأجدى في تحقیق (على رؤیة معینة من خلال دراسة قیم مختلفة 

).غایة النموذج

، مرحلة دراسة وتحلیل قیم المنظمة المنصوص علیھا في مبدأ عمل الإدارة لمجتمع الدراسة-

.وتحدید مدى انتشارھا في المؤسسة

بمقارنة نتائج دراسات المرحلة الأولى والثانیة ، بین القیم المدروسة الفجوةف مرحلة اكتشا-

والبحث عن سبل الحد من أثرھا، والتعامل مع العوارض ، بین متخذي القرار والمنظمة

.الناتجة عنھا

وتعني إمكانیة تحدید ، مرحلة  التوافق والدمج بین قیم متخذي القرار وقیم المنظمة المحددة-

من  الإدارةقیمیة توفیقیة بین قیم المدیرین وقیم المنظمة تتناسب مع تحقیق أھداف منظومة 

، ر بقیم محددة یتبناھا النموذجھا منسجم مع واقعھم الفعلي ومطوّتنظیمي لمدیری خلال سلوك

.ضمن إطار تكاملي منسجم

ظام إدارة وأھمیة تطبیقھ كن، العمل على نشر مفھوم التوافق القیمي وتعمیقھ في المؤسسات-

.ومزایا الالتزام والتكیف، جدید للمدیرین والعاملین كافة

وفرق ، وعلى المستوى الفردي، ویتم التطبیق من خلال العاملین جمیعھم، تجریب النموذج-

.والأنظمة والعملیات والقرارات على مستوى المؤسسة ككل، العمل

:نتائج التطبیق لاحتمالینتخضع -

وعدم انسجامھ مع ، الجدید كنوع من أنواع التغییر الإداريمقاومة الأسلوب  - أ

  .أصحاب المصالح الشخصیة الخارجة عن المنظومة المتوافقة

.التكیف وتغییر القناعات بضرورة تطبیق المنظومة القیمیة المتوافقة - ب

ة المتوافقة الإداریمرحلة المراقبة والدعم التي تتطلب تكاتف الجھود في سبیل تطبیق القیم -

ویمكن ، وإعادة توجیھ الانحرافات لتعود إلى سیاقھا الصحیح، تقییم شامل ومستمر واجراء

):٢٨-٤(التعبیر عن النموذج  بالشكل رقم 
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  اقتراح آلیة تطبیق منظومة توافق قیمي بین متخذي القرار والمنظمة  ) ٢٨- ٤(الشكل رقم 

  من إعداد الباحثة: المصدر

التكیف

وتفسیردراسة وتحلیل 

مقارنة واكتشاف الفجوة

التوافق والدمج

نشر مفھوم التوافق القیمي 
وأھمیتھ في المنظمة

التطبیق

مقاومة التغییر

قیم متخذي 
لقرارا

 المنظمةقیم 

منظومة التوافق 
القیمي

ي 
متخذ
القر

ار

المنظمة

توجیھ

مراقبة و
 

تقییم
 

مستمر

مراقبة
 ،

دعم
 ،

تقییم ومراجعة مستمرة
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  : انتشار منظومة التوافق القیمي في النموذج المقترح من خلال وتقترح الباحثة بعض الأدوات لتخدم

.الندوات والتدریب التفاعلي لاكتشاف أھمیة بعض القیم مثل التعاون-

.ونظام العقود، لقانون العاملین الموحد الإداريتعزیز قیمة التحصیل القانوني -

، الإداريزارة والعمل إعلان كل ما یصدر حدیثاً من تعامیم وقوانین ومراسیم تتعلق بالو-

. لدعم الإنجاز والمسؤولیة

مثل تشكیل فرق عمل وتبدیل رؤساءھا ، ةالإداریإجراء تكتیكات متعلقة بالبنیة التنظیمیة و-

، الإداريبشكل تسلسلي على العناصر جمیعھا وفق مخطط زمني لا یتعارض مع العمل 

.تراجع قیم أخرى كالاستقلالولت، أو الالتزام، لتبرز أھمیة قیم معینة مثل المسؤولیة

.أو دعم أصحابھا بمكافآت، تشجیع قیم كالإبداع بتبني نتائجھا-

.تحقیق قیمة العدالة من خلال توزیع حوافز تتناسب مع الجھد المبذول-

.نشر القیم المحددة عن طریق الإعلان عنھا  بشكل واضح في أرجاء المؤسسة-

  .لمتابعة نشر المنظومة القیمیة بمصداقیة، لیةتزوید اللجان الرقابیة بالسلطة والاستقلا-

ویضاف إلى ھذه الأدوات الإجراءات المتعلقة بنقل الثقافة التنظیمیة بما أن القیم تشكل أحد   

  .وھي تخدم ھذه العملیة، عناصرھا

أخرى دراسات وبھذه الآلیة المقترحة لإیجاد نموذج توافق قیمي یمھد البحث الطریق أمام 

ومجموعة الاقتراحات للأدوات التي ، من خلال الأسس التي بني علیھا، لاستعانة بھابتطبیقھا أو ا

  .تخدم الھدف من إیجاده

  

ھدف فتح آفاق للقیم ب كما قامت الباحثة باقتراح بعض الإجراءات على أفراد العینة المدروسة

ك إضاءة أبعاد آملة في ذل، الإبداعیة أو الابتكاریة لمتخذي القرار العاملین في قطاع الصحة

وھي ، للتشجیع على إبراز قیم معینة تتناسب مع الواقع الحالي ومتغیراتھ، جدیدة في العمل

  :كالآتي

قبول عمل أفراد متطوعین من خارج : نشر فكرة الخدمة الاجتماعیة عن طریق-

ساعات العمل ، الأعمال التي تحتاجھا المؤسسة: وفق شروط محددة وھي، المؤسسة

معالجة ، فنیة، ساعات یومیاً لمدة سبعة أیام متواصلة لأعمال مخبریھ ٤ مثلاً( محددة 

أو غیرھا من الأعمال بما یتوافق مع ، ...،المطبخ، خدمات عامة كالتنظیف، فیزیائیة

تحت إشراف مشرف إداري موجود في المؤسسة مع رئیس القسم ، )اختصاص المشفى

، موجودة یجب التشجیع علیھا  في البدایةولنشر ھذه الثقافة غیر ال، الذي سیقبل المتطوع
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 - من خلال  مكاسب سیحصل علیھا المتطوعون ) وخروجاً عن مفھوم العمل الطوعي (

مثل العلاج في المشفى نفسھا التي تطوّع بھا بكلفة أقل بنسبة مئویة معینة  ،  –بالتسمیة 

ظراً لاختلاف كلفة ن، بحیث لا تقل عن قیمة معینة، من الكلفة المحددة من قبل الوزارة

.عمل جراحي عن معاینة طبیب

:لھیئة العامة لمشفى الزھراوي للتولید وأمراض النساءل قُدِّمت المقترحات التالیة-

 بنفس الكلفة  ھاالمرات اللاحقة جمیع أما، مجانیةجعل الولادة للولد الأول فقط

  .المحددة من قبل الوزارة

تصاعدیةلكلفة بصورة جعل الولادة الأولى مجانیة وتتزاید ا.

  .لھذه العائلات كثیرة الأفراد) تنظیم الأسرة(من أجل موضوع 

 اقتراح إعادة الكلفة المتقاضاة من الأم بعد التزامھا باتباع دورة توعیة لمدة

ومواضیع ... العنایة بالمولود و الأم  –تنظیم الأسرة (أسبوع حول مواضیع مثل 

اسب ھذه الفئة مع مراعاة وضعھا المادي صحیة طبیة بعبارات بسیطة سھلة تن

).والثقافي

لا أن یُساوى ، ترشیح الموظفین الذین اتبعوا دورات معینة وأتموھا بتفوق إعادةاقتراح -

.بین الجمیع

عن أعمالھم واختیار أصحاب النقاط ) دون المدیرین(اقتراح تحدید نقاط للموظفین -

واختیاره موظف الشھر أو تحت ، الموظفعن عمل محدد متمیز فعلاًً قام بھ ، الأعلى

أو ترشیح لدورة معینة أو أي تسھیل یتكافأ مع ما ، وتقدیم مكافأة مالیة ،تسمیة أخرى

إذ أن الھیئات المدروسة تعمل وفق نظام النقاط لتوزیع .(تقدمھ المؤسسة في ھذه الحالة

  ).مكافآت كما في نظام الترفیعات السنویة

  

ل قیمة الإبداع وتتمیز بفائدتھا المباشرة للعناصر المعنیة كالمرضى وتدور ھذه المقترحات حو

  .والموظفین و المجتمع ككل

وإن لم یتم العمل بھا حالیاً لكنھا ستأخذ أصداء مختلفة نظراً لنشرھا على كافة المستویات 

أخرى  إلا أنھا یمكن أن تمھد مع الوقت لتولید أفكار،ة عند أفراد عینة الدراسة جمیعھمالإداری

  .وتنفیذ المناسب منھا، في مجتمع الدراسة
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 بأھمیة القیم مثلاً من خلال الوعيرفع مستوى :

، طلب الإدارة العلیا من المدیرین التنفیذیین إعداد التقاریر الدوریة لأعمال الموظفین -

ما ینبھ الموظفین والمدیرین في المستوى التكتیكي ، لكن مع إبراز القیم المبنیة علیھا

  .والتشغیلي إلى أھمیة القیم

الاھتمام بالتدریب في إطار للقیم الذي یعمق مفھوم القیم المدرجة في نموذج التوافق  -

إذ یقع على عاتق كل مدیر في أي مستوى إداري مسؤولیة تعلیم المرؤوسین ، القیمي

جة كما یقع على عاتقھ أیضاً نقل القیم ودر، كیفیة أداء أدوارھم من خلال بث القیم

.فذلك یعتمد على ثقة العاملین المبنیة على ھذا المدیر، قبولھا عند الآخرین بالمؤسسة

 التام لإحكام القانون الخاص بقواعد قیم المؤسسة بالتطبیقالاھتمام.

 بالقیم التي تخدم المنظمة وتطورھا وغیر المتعارضة مع قیم  الالتزامرفع مستوى

....)استخدام المقدرة، الإنجاز، الإبداع: (یمالمدیرین والعاملین بشكل عام مثل ق

  

  التوصیات: ثانیاً

  :بناءً على ما توصلت إلیھ الدراسة من نتائج توصي الباحثة بالآتي

لأنھا ، أن تكون القیم في صلب المناھج الدراسیة في الأكادیمیات عامة والإدارة خاصة

لیكونوا ، یم في اتخاذ القرارسترفد مؤسسات القطاع العام بالمدیرین نظراً لأھمیة الق

.مھیئین للتعامل مع تعقیدات الخدمة العامة في مجتمع متغیر

 أن یحدد النظام الداخلي لمؤسسات القطاع العام صراحة القیم المعمول بھا في مجال

حتى لا ) الأخلاقیة/ الحقوقیة والدیمقراطیة ، والمھنیة ، والشخصیة (الخدمة العامة 

.لمختلفة الانحراف عنھا بمسوغات عدم وجود نص قانوني مُعارضیتسنّى للإدارات ا

  :كما قدمت توصیات تمثّل منظوراً مستقبلیاً للبحث وھي

 المستقبل لتكرار وتوسیع النتائج التي توصلت إلیھا ھذه الدراسةتصمیم بحوث في 

ظروف  وإجراء الدراسات الطولیة وبیان التغیر في النسق القیمي مع الوقت وفقاً لتغیر

  ). العامل الاقتصادي مثلاً( بیئیة معینة 

ھل تختلف : تنفیذ دراسات مقارنة بین مؤسسات القطاع العام المختلفة في سوریة لمعرفة

 ھذه القیم رغم تشابھ البیئة المحیطة بالمدیر الموظف في القطاع الحكومي مثل المصادر
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بالصفة الرسمیة لا الشخصیة بما أن  القرارات المتخذة تتمیزحیث ، المالیة المتوفرة دائماً

...المدیر لیس مالكاً للعمل وغیر ذلك

 وفقاً  لتحدید القیم الأھمبین قطاعات أعمال مختلفة في سوریة  مقارنةإجراء دراسات

لما جاء في الدراسات الأجنبیة المشار إلیھا  أو تعارضاً كلیاً أو جزئیاً تأكیداً، مھنةلكل 

.في البحث

على متغیرات متعلقة بالعمل مثل الأداء القیمھذه  أثر إجراء دراسة.
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  المراجع العربیة

، الدار العالمیة "قیم وأخلاقیات العمل والإدارة"):٢٠٠٨( مدحت محمد ، أبو النصر  -١

. للنشر والتوزیع، مصر

غریب للنشر دار ، " ةالإداریالأثر النفسي للقرارات " :)٢٠٠٠(یوسف میخائیل ، أسعد  -٢

.مصر، القاھرة، للطباعة والنشر والتوزیع

، "قیمنا الاجتماعیة وأثرھا في تكوین الشخصیة" :)١٩٦٢(نجیب وآخرون ، اسكندر  -٣

.   مصر، القاھرة، دار النھضة المصریة

، دار الجامعة  "مبادئ الإدارة بین النظریة و التطبیق" :)١٩٩٩(محمد إسماعیل ، بلال  -٤

.مصر، سكندریةالجدیدة للنشر ،الإ

استخدام الأسالیب الكمیة في صنع  - بحوث العملیات" :)٢٠٠٥(محمد اسماعیل  ،بلال  -٥

.الاسكندریة، مصر، ، دار الجامعة الجدیدة"القرار

، "الإدارة بالقیم: الأخلاق الحدیثة للإدارة" :)٢٠٠٠(بلانكارد، كینیث، ومایكل كونور  -٦

.، سوریاترجمة عدنان سلیمان، دار الرضا للنشر، دمشق

دراسة في  -"الشاملةللتنمیةأساسيكمدخلالمؤسسةثقافة" :)٢٠٠٣(قوي ، بوحنیة   -٧

.٢عدد ، الجزائر -مجلة الباحث ,طبیعة العلاقة بین المحددات الثقافیة وطبیعة الأداء 

دراسات نفسیة في "  :)١٩٧٨(وسلیمان الخضري الشیخ ، عبد الحمید جابر، جابر  -٨

.مصر، القاھرة، م الكتبعال، "الشخصیة العربیة

،  دار "الاتجاھات النظریة في علم الاجتماع الصناعي" :)٢٠٠١(جبارة عطیة جبارة   -٩

.الوفاء للطباعة و النشر ، الإسكندریة

آلیة صنع القرار في الإدارات الصحیة بمدیریة  " :)٢٠٠٧(عبد الوھاب محمد ، جبین  -١٠

جامعة سانت  كلیمنتس ، یة السوریةالجمھوریة العرب ،"الشؤون الصحیة بمحافظة الطائف

قدم ھذا البحث استكمالاً لمتطلبات الحصول على درجة ، St. Clementsالعالمیة 

  .تخصص إدارة صحیة، الماجستیر

، "القیم والتعلیم -مناھج المواد العلمیة واكتساب القیم" :)٢٠٠١(مراد ، جرادق  -١١

  .ربویةالھیئة اللبنانیة للعلوم الت، الكتاب السنوي الثالث

المنتدى ، "واقع تعلم القیم في التعلیم المدرسي): "٢٠٠٩(سلوى عبد االله ، الجسار  -١٢

، جامعة الكویت، كلیة التربیة الأساسیة، رؤیة جدیدة نحو تطویر أداء المعلم، الثاني للمعلم

).٢٠٠٦(عقل، محمود عطا :عن
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مركز تطویر دار المسیرة،  ،"تعلیم القیم وتعلمھا" :)٢٠٠٥(ماجد زكي ، الجلاد  -١٣

.١المناھج والمواد التعلیمیة، ط

، دار المسیرة للنشر "  مبادئ الإدارة العامة" :)٢٠٠٩( حبتور، عبد العزیز صالح   -١٤

.عمان، الأردن،والتوزیع والطباعة

  .، دار الحامد، عمان"أساسیات الإدارة":)١٩٩٨(حریم، حسین وشفیق حداد وآخرون   -١٥

، "الضغوط الاجتماعیة وتغیر القیم، المجاراةسیكولوجیة " :)١٩٩٨(حسن علي ، حسن  -١٦

. مصر، القاھرة، دار غریب للطباعة والنشر والتوزیع

  .الدار الجامعیة، الإسكندریة، مصر، "السلوك في المنظمات" :)١٩٩٩(راویة  ، حسن  -١٧

الدار الجامعیة، الإسكندریة، ، "السلوك التنظیمي المعاصر" :)٢٠٠٤(راویة  ، حسن  -١٨

  .مصر

قیم العمل السائدة لدى المدیرین والمعلمین في " :)٢٠٠٣(مد حسن مح، حمادات  -١٩

جامعة ، رسالة دكتوراه ، "المدارس الثانویة العامة في الأردن وعلاقتھا بالتزامھم الوظیفي

.الأردن، عمان العربیة للدراسات العلیا

دور الأسرة في تنمیة قیم المواطنة لدى " :)ھـ١٤٣٩(سعید بن سعید ناصر ، حمدان  -٢٠

الأسرة السعودیة (بحوث ندوة ، "-رؤیة اجتماعیة تحلیلیة-الشباب في ظل تحدیات العولمة 

 -برعایة صاحب السمو الملكي الأمیر نایف بن عبد العزیز آل سعود، )والتغیرات المعاصرة

-١٠في الفترة من  ، في جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامیة بالریاض، -وزیر الداخلیة

.م١٢/٥/٢٠٠٨

سلسلة عالم ، دراسة نفسیة، "ارتقاء القیم" ): ١٩٩٢(عبد اللطیف محمد ، لیفةخ  -٢١

.الكویت، المجلس الوطني للثقافة والفنون والآداب، ١٦٠العدد،المعرفة

درجة التزام المعلمین بالقیم " :)٢٠٠٧(عاید أحمد وسلیمان ذیاب موسى ، خوالدة  -٢٢

قرى للعلوم التربویة والاجتماعیةمجلة جامعة ام ال ،"الاجتماعیة في ممارسة التعلیم

.العدد الأول، ١٩المجلد، والإنسانیة

، "تفسیر المصطلحات"معجم جودة الرعایة الصحیة " :)٢٠٠٨(خوجة، توفیق   -٢٣

  .الریاض، المملكة العربیة السعودیة

قیاس القیم لدى العاملین في التعلیم الثانوي العام دراسة " :) ٢٠٠٩(ھادي ، خیال  -٢٤

رسالة ماجستیر مقدمة إلى كلیة التربیة بجامعة  ،"مھوریة العربیة السوریةمیدانیة في الج

  .دمشق
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الملتقى ، "أثر الإدارة بالقیم في التنمیة البشریة المستدامة" :)٢٠٠٤(الطیب ، الداودي  -٢٥

كلیة ، الدولي حول التنمیة البشریة وفرص الإندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشریة

.الجزائر، جامعة بسكرة، لاقتصادیةالحقوق والعلوم ا

معھد الأبحاث والتطویر ، الحضاریة ،"ثقافة المنظمة" :)٢٠٠٨(الدباغ، جمال   -٢٦

  www.alhadhariya.net.ة، بغدادالإداریالتقنیة الكلیة ،دراسات الإدارة المعاصرة

).٥/٥/٢٠١٠: تاریخ الدخول(

كفایات المدیر العربي الفعّال في مواجھة  تحدیات ":)٢٠٠٦(الباري ابراھیم  عبد، درة  -٢٧

المؤتمر العلمي السنوي السادس الذي تنظمھ كلیة الاقتصاد ، "القرن الحادي والعشرین

، عمان.ة بجامعة الزیتونة الأردنیة حول أخلاقیات الأعمال ومجتمع المعرفةالإداریوالعلوم 

  .الأردن

مع بحث میداني لبعض العادات ، القیم والعادات الاجتماعیة" :)١٩٨٠(فوزیة ، دیاب  -٢٨

.٢ط . لبنان، بیروت، دار النھضة العربیة، "الاجتماعیة

في الإدارة العامة  عملیة صنع القرار وتطبیقاتھ" :)٢٠٠٦( سریر عبد االله  ، رابح  -٢٩

فرع التنظیم ، یةأطروحة مقدمة لنیل شھادة دكتوراه الدولة في العلوم السیاس ،"بالجزائر

.الجزائر، جامعة الجزائر، الإداريالسیاسي و

، الاسكندریة، دار المعرفة الجامعیة، "قیاس الشخصیة"  :)١٩٩٤(محمد شحاتھ  ، ربیع  -٣٠

.  مصر

متابعة وتقییم النشاط التدریبي وقیاس التكلفة والعائد من ): "٢٠٠٨(رفاعي، إبراھیم   -٣١

ي تحدید الاحتیاجات التدریبیة وورشة عمل التدریب ملتقى الاتجاھات الحدیثة ف ،"التدریب

.ص ١٠٤-٨٤. ٢٠٠٨ینایر  ٣١-٢٧. جمھوریة مصر العربیة –شرم الشیخ. الموجھ بالأداء

ترجمة  ،"الإدارة الاستراتیجیة" :)٢٠٠٢( رفاعي محمد ومحمد عبد المتعال ، رفاعي  -٣٢

.یث جونزتألیف شارلز ھل و جار، المملكة العربیة السعودیة، دار المریخ

لمدیر المدرسة  الثانویة  الإداريالقیم المؤثرة في السلوك ":)١٩٩٩(أمینة ، الزدجالي  -٣٣

.الأردن، عمان، الجامعة الأردنیة ، رسالة ماجستیر، "في سلطنة عمان

نموذج مقترح للتوافق بین القیم الشخصیة ":)٢٠٠٩(عبد االله بن احمد سالم ، الزھراني  -٣٤

جامعة أم القرى ، "دراسة تحلیلیھدراسة تحلیلیھ، التعلیم العالـي السعودیة والقیم لتنظیمیة بمؤسسات 

  .السعودیة، بمكة المكرمة

دار الشروق للنشر : ، عمان"الشباب والقیم في عالم متغیر"، )م٢٠٠٦(الزیود، ماجد   -٣٥

.والتوزیع
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،دار المسیرة للنشر والتوزیع  "أخلاقیات العمل" :)٢٠٠٩(السكارنة، بلال خلف ،  -٣٦

  .الأردنعمان، ،والطباعة

، "ة في قطاع الأعمالالإداریاثر القیم على فعالیة القرارات ":)٢٠٠١( السقا، محمد   -٣٧

.ة، جمھوریة مصر العربیةالإداریأكادیمیة السادات للعلوم ، رسالة ماجستیر

المدیر وعملیة اتخاذ القرار في إطار إدارة " :)٢٠٠٤ -٢٠٠٣( سمیرة، یبالة   -٣٨

 - ، ھادة الماجستیر في العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییررسالة مقدمة لنیل ش  ،"المؤسسة

  .الجزائر، إدارة الأعمال: فرع، كلیة العلوم الإقتصادیة وعلوم التسییر -جامعة الجزائر

.ترجمة بیت الأفكار الدولیة، أمریكا ،"الإدارة بضمیر" ):م ١٩٩٨(سنبیرغ، فرانك   -٣٩

  .مصر، ار الجامعیة ،الإسكندریة، الد "الإدارة المعاصرة"  :)٢٠٠٠( شریف، علي   -٤٠

، معھد  الإدارة العامة "-اتجاه إداري حدیث  -الإدارة بالقیم): "٢٠٠٤( محمد ، صدام  -٤١

.بسلطنة عمان

نظریة في  ٤٠١دراسة لـ ، نظریات الإدارة والأعمال" ): ٢٠٠٤(رعد حسن ، الصرن  -٤٢

  .سوریة، دمشق، ، دار الرضا للنشر"الإدارة وممارساتھا ووظائفھا 

، محمد قاسم القریوتي: ، جامعة البتراء عن"نظریة المنظمة): "٢٠٠٩(لضمور، ابتسام ا  -٤٣

، دار وائل للنشر، الطبعة الثالثة، عمان، الأردن، نظریة المنظمة والتنظیم"

www.uop.edu.jo/Material  ،)٢/٣/٢٠١٠: تاریخ الدخول.(

السلوك التنظیمي "): ٢٠٠٣(االله بن عبدالغني و طلق بن عوض االله السواط عبد، الطجم  -٤٤

، كلیة الاقتصاد والإدارة، جامعة الملك عبد العزیز، "التطبیقات  –النظریات  –المفاھیم ، 

.)٥/٥/١٠٢٠: تاریخ الدخول(، www.kau.edu.sa/،السعودیة، قسم الإدارة العامة

دراسة مقدمة ، "القیم وطرق تعلُّمھا وتعلیمھا): "١٩٩٩(فؤاد و عطیھ العمري ، العاجز  -٤٥

والمنعقد في ، القیم والتربیة في عالم متغیر: إلى مؤتمر كلیة التربیة والفنون تحت عنوان

.م إربد ، الأردن٢٩/٧/١٩٩٩-٢٧جامعة الیرموك في الفترة من 

، دار  المسیرة للنشر والتوزیع " الإدارةأساسیات علم ): "٢٠٠٩(علي، ، عباس  -٤٦

.٤ط، الأردن، عمان والطباعة،

 ،"SPSSالتحلیل الاحصائى المتقدم باستخدام " :)٢٠٠٣(العباسى، عبد الحمید محمد   -٤٧

  .مصر –جامعة القاھرة  –معھد الدراسات والبحوث الإحصائیة 

، "في اتخاذ القراردراسة تجریبیة لبعض المتغیرات المؤثرة "): ١٩٨٧(سعد ، العبیدي  -٤٨

. العراق، جامعة بغداد، كلیة الآداب، ماجستیررسالة 

read http://alobaidy.net/college  ،)٢/٣/٢٠١٠: تاریخ الدخول.(  
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التنظیمي في المنظمات  الإداريالسلوك "): ١٩٩٩(عبد المعطي محمد  ، عساف  -٤٩

.عمان، اندار زھر، "المعاصرة

،مجلة  "المعاصر الإداريجوانب من الفكر " ): ٢٠٠٩( ، جلیل ابراھیم، العریض  -٥٠

فيللتربیةالإقلیميالیونسكودراسة أعدت لمكتب، ، ینایر27الثلاثاء2335العدد، الوسط

  .بیروت  )یوندباس(البلاد العربیة 

المعرفة للنشر  دار كنوز ،"الإداريإدارة اتخاذ القرار ): "٢٠٠٦(خلیل محمد ، العزاوي  -٥١

  .الأردن، عمان، و التوزیع، الطبعة الأولى

قیم ومعتقدات الأفراد وأثرھا على فاعلیة التطویر ): "٢٠٠٨( أمل مصطفى ، عصفور

  .ة، مصرالإداری، منشورات المنظمة العربیة للتنمیة "التنظیمي

ر  الیازوري العلمیة  ، دا" الإدارة الحدیثة نظریات ومفاھیم" ): ٢٠٠٨(بشیر، ، العلاق  -٥٢

.الأردن، عمان للنشر والتوزیع ،

المؤسسةوثقافةالمعرفةمؤسسات"): ٢٠٠٦(عزاوي و عجیلة محمد ، عمر  -٥٣

.٤العدد، الجزائر، مجلة الباحث، "مستقبلیةرؤیة–الاقتصادیة

دار وائل ، "السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال"): ٢٠٠٢(،  محمود سلمان، العمیان  -٥٤

.، الطبعة الأولى، عمان، الأردنللنشر

، مكتبة الكتاني، ٢، ط"أساسیات البحث العلمي): "١٩٩٢(أحمد  وفتحي ملكاوي ، عودة  -٥٥

.الأردن، إربد

مشكلات منھجیة في دراسة القیم في المجتمع القروي ): "١٩٧٩(محمد ، عودة  -٥٦

ریة العامة الھیئة المص، المجلد الثالث ، قراءات في علم النفس الاجتماعي ، "المصري

. مصر، القاھرة، للكتاب

، الكویت، ندوة علم "توضیح القیم أم تصحیح القیم): "م١٩٨٤(عیسى، محمد رفیق   -٥٧

  .النفس التربوي، مؤسسة الكویت للتقدم العلمي

ورشة إقلیمیة لمناقشة دور ، "القیادة والقیم أیة علاقة؟ " ): ٢٠٠٩(حلیمة ، الغراري  -٥٨

المنظمة ، شة إقلیمیة لمناقشة دور القیادة والإدارة التربویة القیادة والإدارة التربویة ور

  .أغسطس 2-5القاھرة ، مصر ، مدیریة التربیة، الإسلامیة للتربیة والعلوم والثقافة

العلاقة والتأثیر بین قیم الفرد والمنظمات في بناء ): " ٢٠٠١(ابراھیم فھد ، الغفیلي  -٥٩

، ورقة مقدمة إلى الملتقى الثالث "الإسلاميأخلاقیات المھنة من منظور الفكر المعاصر و
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 ٣١- ٣٠، الرؤى والتحدیات –استراتیجیات تنمیة الموارد البشریة "لتطویر الموارد البشریة

  .اكتوبر

،مؤسسة " مقاربات تخطیطیة لمنھاج علمي جدید، نقد القیم): "٢٠٠٦(عبد االله ، الفیفي  -٦٠

  . بیروت، الانتشار العربي

وزارة ، جامعة أم القرى، "مشكلات ومعوقات اتخاذ القرار"  ):٢٠٠٩(جواھر ، قنادیلي  -٦١

 ، )١/١/٢٠١١تاریخ الدخول (، المملكة العربیة السعودیة، التعلیم العالي

www.uqu.edu.sa/files2/tiny_mce/plugins/filemanager   

دورلنغ كندرسلي ، ، سلسلة الإدارة المثلى " اتخاذ القرارات" ): ٢٠٠١(ي كندرسل  -٦٢

  .لندن، لیمتد

، دار "ة بین النظریة والتطبیقالإداریاتخاذ القرارات ): " ٢٠٠٧( كنعان، نواف ،  -٦٣

  .٧إصدار ، ١ط، عمان، الأردن،الثقافة للنشر والتوزیع

نظریة البنائیة بشري فيالتنظیم وإدارة السلوك ال"  )٢٠٠٨ ربیع(دنبري ، لطفي  -٦٤

: الخامسةلسنة ا  ،مجلة علوم إنسانیة،  جامعـة الجزائر، "الوظیفیة والنظریة المعدلة

)١/١/٢٠١١تاریخ الدخول (،  /http://www.ulum.nl: ٣٧العدد

امد ترجمة محمد ح، "قیم الموظفین في مجتمع متغیر): "١٩٨١(ماندل وجوردن   -٦٥

.الرأي، مطبعة المؤسسة الصحفیة الأردنیة، ةالإداریالمنظمة العربیة للتنمیة ، حسنین

دار ، "دراسة سوسیولوجیة جیلیة في المجتمع الأردني "، )٢٠٠٢(حسین طھ ، المحادین  -٦٦

  .لبنان، بیروت، الكنوز الأدبیة

: القراراتالقیم الشخصیة المؤثرة على عملیة اتخاذ ): " ١٩٩٧(، نادیة أمین، محمد  -٦٧

، "أسیوط دراسة مقارنة لقیم المدیرین في الجھاز الحكومي والقطاع الخاص السیاحي في

  .رسالة دكتوراه، كلیة التجارة، جامعة أسیوط

،الجزائریةالاقتصادیةالمؤسسةفيالإبداع): "٢٠٠٥-٢٠٠٤( عجیلة، فرید، محمد  -٦٨

والعلوم  الاقتصادیةكلیة، رماجستیمذكرة،"الإبداعومحفزاتمعوقاتولصفاتدارسة

  .الجزائر، البلیدةدحلبسعدجامعةالتسییر،علوم

، الجامعة المفتوحة طرابلس، "بحوث العملیات): "٢٠٠٢(سلیمان محمد  ، مرجان  -٦٩

  .الطبعة الأولى

دار الفرقان " المیسر في علم النفس الاجتماعي): "١٩٨٤(توفیق وأحمد بلقیس ، مرعي  -٧٠

  .عمان، ردنالأ، للنشر والتوزیع



172

دار الفكر : ، عمان"علم النفس الاجتماعي): "م٢٠٠٠(المعایطة، خلیل عبد الرحمن   -٧١

  .للطباعة والنشر

المھارات السلوكیة والتنظیمیة لتنمیة " ):  ٢٠٠٧(عبد الحمید عبد الفتاح ، المغربي  -٧٢

  .مصر، المنصورة، المكتبة العصریة للنشر والتوزیع، "الموارد البشریة

ھیمنةظلفيالإنتاجإدارةفيجدیدتفكیرنحو): "٢٠٠٨-٢٠٠٧(زكیة ، مقري  -٧٣

لنیلمقدمةأطروحة، "الجزائریةالوطنیةالمؤسساتمنمجموعةحالةدراسة، التسویق

العلومكلیة، باتنة-لخضرالحاججامعة، المؤسساتتسییرشعبة، العلومدكتوراهشھادة

  .التسییرالاقتصادیة وعلوم

  .سوریة، ، جامعة دمشق"وظائف الإدارة): "١٩٩٥(المنصور، كاسر   -٧٤

- مفاھیم و طرائق كمیة - ةالإدارینظریة القرارات ): " ٢٠٠٠( نصر   المنصور، كاسر  -٧٥

  .، دار مكتبة الحامد للنشر و التوزیع،عمان" 

الخصائص السوریة للصورة العربیة لقائمة أدوار " ): ٢٠٠٢(امطانیوس  ، میخائیل  -٧٦

العدد ، ١المجلد ، مجلة اتحاد الجامعات العربیة للتربیة وعلم النفس ،"مقیاس القیم  -الحیاة

.دمشق،  ١

دراسة مقارنة للقیم وقیم العمل السائدة لدى عینة " ، ) ٢٠٠٢(امطانیوس ، میخائیل  -٧٧

مجلة اتحاد الجامعات العربیة للتربیة وعلم ، " من الطلبة الجامعیین في سوریة و سكوتلندا

  .دمشق،  د الثانيالعد، ١المجلد ، النفس

، منشورات جامعة دمشق، ٢ج ، "القیاس النفسي" ، )٢٠٠٦(امطانیوس  ، میخائیل  -٧٨

  .٣٧٥-٣٦٩دمشق ص 

أخلاقیات الإدارة ومسؤولیة ""الأعمال الأخلاقیات الأعمال الأخلاقیات إدارة ): " ٢٠٠٦(عبود نجم ، نجم  -٧٩

  . ، الوراق للنشر والتوزیع ، الأردن الأعمال في شركات الأعمال

تحلیل ونمذجة البیانات باستخدام ): "٢٠٠٦(الب الرفاعي حسین علي وغ، نجیب  -٨٠

المملكة ، عمان، الأھلیة للنشر والتوزیع، ١ط، " SPSSالحاسوب تطبیق شامل للحزمة 

  .الأردنیة

،  )٢٠٠٥( النظام الداخلي للھیئة العامة لمستشفى الھلال الأحمر العربي السوري  -٨١

.الجمھوریة العربیة السوریة، دمشق

، )٢٠١٠( خلي للھیئة العامة لمشفى الزھراوي وأمراض النساء وجراحتھاالنظام الدا  -٨٢

.الجمھوریة العربیة السوریة، دمشق، / ٨/مادة 
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القیم المصاحبة للتفكیر العلمي لدى طلاب كلیات "،) ٢٠٠٧( عبد االله مساعد ، النوح  -٨٣

  .كلیة المعلمین في  الریاض، "المعلمین  وعلاقتھا ببعض المتغیرات

  .، دار طلاس، دمشق، سوریة"  الإداريمھارات القائد ): "  ١٩٩٢( كمال  نور االله،  -٨٤

، الجمھوریة العراقیة، وزارة التعلیم "الحضارة والشخصیة): "١٩٨١(النوري، قیس   -٨٥

  .العالي والبحث العلمي

دار : ، جدة"المرشد في علم النفس الاجتماعي): "١٩٨٤(الھاشمي، عبد الحمید محمد   -٨٦

  .الشرق

دار المسیرة للنشر : ، عمان"علم النفس الاجتماعي): "٢٠٠١(عبد اللطیف وحید، أحمد   -٨٧

  .والتوزیع

ة والسلوك القیادي للمدیر الإداریتحلیل القیم ) :" ٢٠١٠( ملاذ محمد مفید ، الیاسین  -٨٨

، "-دراسة میدانیة في مدینة كوانجو الصینیة -الصیني في المنشآت الصناعیة الصغیرة 

كلیة الإدارة ، الأكادیمیة العربیة المفتوحة في الدنمارك، ةالإداری رسالة ماجستیر في العلوم

  .الدراسات العلیا، والاقتصاد
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  )١-١(الملحق رقم 

:)٢٠٠٩، خیال( القیم العشرین التي یتضمنھا المقیاس حسب دراسة 

بمعنى قدرة الفرد على القیام بأي عمل یطلب  :Ability Utilizationالانتفاع بالمقدرة - ١

  .بشكل فعال ومؤثر وبدرجة كبیرة من الإجادة، ویقع في نطاق إمكاناتھ ، منھ

والمیل للعمل ، الفرد بأنھ قد أتم العمل بشكل جید أي شعور  :Achievementالتحصیل -٢

وتفضیل النجاح والوصول لھدف أو أھداف تتجاوز الواقع المتحقق ، ذي النتائج الملموسة 

وإعداد الخطط اللازمة لتحقیق ذلك ، بالفعل 

أي القدرة على التقدم بسرعة والنظرة إلى الأمام وعدم التمسك  :Advancementالتقدم -٣

.عتاد أو مألوف والاعتقاد بأن المستقبل سیكون دائماً أفضل من الماضيبما ھو م

وتعني تفضیل الفرد لأن تكون عناصر البیئة المحیطة بھ سواء :Aestheticsالجمالیات -٤

كانت مادیة أو معنویة متصفة بالانسجام والاتساق، بما یحقق لھ شعوراً بالارتیاح والمتعة 

لى الاتجاه الوجداني الایجابي نحو الآخرین بصرف وھي تشیر إ :Altruismالغیریة -٥

النظر عن اتجاھاتھم ھم نحو نفس الشخص، والاستعداد للبذل و العطاء والتضحیة من 

.اجلھم

وتعني تفضیل الفرد للاضطلاع بمھام محددة، وتحمل نتائج ما  :Authorityالسلطة -٦

.یضطلع بھ من ھذه المھام، سواء إزاء نفسھ أو إزاء الآخرین

أي تفضیل الفرد لأن یفكر ویحكم بنفسھ على الأشیاء  :Autonomyالاستقلالیة -٧

والأشخاص دون الاعتماد على آراء الآخرین، إضافة إلى القدرة على اتخاذ القرارات التي 

تعبر عن الإدارة الذاتیة للفرد، وعدم الانصیاع للضغوط الاجتماعیة، وبمعنى آخر الطریقة 

.عمل بطریقتھ الخاصةالتي تمكن الفرد من ال

ترتبط ھذه القیمة في الرغبة المستمرة في فھم أسباب الظاھرات،  :Creativityالإبداع-٨

واستكشاف الجدید من الأمور أو الأفكار أو الطرائق الجدیدة أو المبادئ المنظمة للظاھرات 

.المختلفة

للتمكن من تحقیق ما  ترتبط ھذه القیمة بمیل الفرد إلى المادیات :Economicsالاقتصادیات -٩

.یرید
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أي إیمان الفرد بحقھ بأن یتبنى أفكار أو آراء معینة، یعبر عنھا  :Life Styleنمط الحیاة  -١٠

شروعة، وحقھ أیضاً في التصرف بتلقائیة في إطار العرف والقانون، ووفقاً لما بالطرق الم

.یؤمن بھ، وبالتالي أن یعیش بالطریقة التي یختارھا وان یكون الشخص الذي یحب

تشیر ھذه القیمة إلى عدم بقاء الفرد في : personal developmentالنمو الشخصي  -١١

تراتیجیة  لتحقیق ما یصبو إلیھ أثناء مراحل حیاتھ إضافة إلى إعداد إس، حالة من الجمود

  .والتمسك بمعاییر النجاح في حیاتھ الشخصیة والعملیة، المتعاقبة

أي أھمیة ممارسة النشاطات البدنیة لیتمكن الفرد  :physical Activityالنشاط البدني  -١٢

  .من أن یكون نشیطاً ولائقاً بدنیاً لأداء عملھ

ترتبط ھذه القیمة بالمواقف التي یكون  :Prestigeذ أو المكانة الاجتماعیة الھیبة أو النفو -١٣

بحیث یمیل إلى القیام بتصرفات ، فیھا الفرد موضع اعتراف وتقدیر واحترام الآخرین

  .وأفعال تشد انتباھھم وتكون محط إعجابھم

وذلك ، مجازفة تشیر ھذه القیمة إلى رغبة الفرد بالقیام بأعمال تتضمن ال:Risk المخاطر -١٤

  .سعیا لتحقیق الفوائد أو المكاسب أو الانجازات بسرعة وبأقصر الطرق

ترتبط ھذه القیمة بالعمل الذي یوفر للفرد  :Social Interactionالتفاعل الاجتماعي  -١٥

  .فرصاً للاحتكاك مع الآخرین ومشاركتھم سواء في العمل أو خارجھ

تشیر ھذه القیمة إلى أھمیة امتلاك الفرد  :Social Relationsالعلاقات الاجتماعیة  -١٦

  .للعلاقات الاجتماعیة مع الآخرین وإیمانھ بالعمل مع الناس الذین تجمعھم بھ علاقات جیدة

  .ترتبط ھذه القیمة بإمكانیة قیام الفرد بأنماط مختلفة من الأعمال :Varietyالتنوع  -١٧

ه القیمة بتمكن الفرد من العمل في ترتبط ھذ :Working Conditionsشروط العمل  -١٨

  .ودون منغصات أو مشكلات، ظروف مریحة

ورغبتھ ، أي تمسك الفرد بتراثھ الدیني أو الثقافي :Cultural Identity الھویة الثقافیة -١٩

  .وسعیھ للعمل مع من یتشابھون معھ في ذلك التراث

درة البدنیة التي تمكنھ من التكیف أي امتلاك الفرد للق :Physical Powersاللیاقة البدنیة  -٢٠

  .واستعمال ھذه القدرة عندما تتطلب شروط العمل ذلك، مع جمیع شروط العمل
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.لزھراوياالھیكل التنظیمي الأساسي للھیئة العامة لمشفى 
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  الھیكل التنظیمي التفصیلي لمعاون المدیر الطبي في الھیئة العامة لمشفى الھلال الأحمر العربي 

  السوري
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

المـدیر العــام

دارةمجلس الإ

معاون المدیر العام للشؤون الطبیة

قسم الأمراض الجراحیة

الباطنیةالأمراض  قسم

الإسعافقسم 

قسم العیادات الخارجیة

 شعبة الأمراض الجلدیة

شعبة العنایة المشددة

شعبة الصیدلیة المركزیة

شعبة التصویر الطبي

شعبة المخابر
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  ) ٣-٤(الملحــــــق 

  مثال عن بطاقة توصیف وظیفي 
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  مقیاس القیم وقیم العمل)  ٤-٤(الملحــــــق رقم 
  )  LRI-VS(استبیان لقیاس قائمة أدوار الحیاة 

  

وتتضمن القائمة التالیة مجموعة من ، دراسة میدانیة في قطاع الصحة العام السوريتقوم الباحثة بإجراء 
لذا نأمل ، ة المختلفة لكل فردالعبارات، إذ لا یوجد إجابات صحیحة أو خاطئة ھنا، إنما درجة من الأھمی

 ،عنھا بدقة وموضوعیةالصراحة في استیفاء جمیع التساؤلات الواردة في ھذه الاستمارة، والإجابة 
، علماً بأنھ سیتم التعامل مع إجابتكم بغرض البحث العلمي البحت، فالانطباعات الأولى تعطي أفضل النتائج

  .مع الشكر
الباحثة                       

  
  

  بـیـانـات عـامـة
  

    ):       ( یرجى الإجابة على الأسئلة التالیة أو وضع إشارة 
: مكان العمل-١

مشفى �ھیئة �  وزارة  الصحة �  وزارة  التعلیم العالي �

                                                                                                    
  

) المسمّى( الصفة -٢

   ...............................................................:الوظیفیة
 :.....................................................................العمر-٣

  سنة

: في العمل الخبرة عدد سنوات-٤
  سنة ...................................

  موظف :................................عدد المرؤوسین-٥

  

  :الدورات التدریبیة المتبعة-٦
    و المؤتمرات) أسابیع ٣الأقل من ( عدد الدورات القصیرة 

    و المؤتمرات) أسابیع ٣الأكثر من ( عدد الدورات الطویلة 
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  .في خانة الإجابة المناسبة لك لتحدید مستوى الأھمیة )  ( ع إشارة یرجى وض
  :یھمني أن

  مھم جداً   مھم   شيء من الأھمیة  على  غیر مھم   العــبارة  
          أستعمل كل مھاراتي ومعارفي  ١
          أحصل على نتائج تبین أنني أحسنت العمل  ٢
          أمضي قدماً  ٣
          أجعل الحیاة أكثر جمالاً  ٤
          أساعد الناس الذین لدیھم مشكلات  ٥
          أتمكن من تحمل المسؤولیة في العمل عند الضرورة  ٦
          أعمل مستقلاً بذاتي  ٧
          أكتشف أو أطور أو أصمم أشیاء جدیدة  ٨
          أتمكن من شراء الأشیاء التي أریدھا  ٩

          أعیش وفق أفكاري الخاصة  ١٠
          أنمي شخصیتي كإنسان  ١١
          أكون محط إعجاب الآخرین لمعارفي ومھاراتي  ١٢
          أقوم بالأعمال التي تتضمن شیئاً من المجازفة  ١٣
          أشارك في الأنشطة مع الآخرین  ١٤
          أقضي الوقت مع الناس الذین لھم مكانة خاصة عندي  ١٥
          أجعل یومي مختلفاً عن غیره بطریقة ما  ١٦
          لإضاءة اللازمان للعملیتوافر لي المكان وا  ١٧
التي ) أو الدینیة(ومیة قأعیش حیث یقبل أبناء الجماعة ال  ١٨

  أنتمي لھا
        

          أقوم بالعمل الذي تتوافر لدي القدرات اللازمة لأدائھ  ١٩
          أعرف أن جھودي في الحیاة ستظھر  ٢٠
          أتقدم بسرعة في مھنتي  ٢١
          المتصلة بعملي أجد متعة في النواحي الجمالیة  ٢٢
          أنخرط في العمل الذي یساعد الناس  ٢٣
          أكون قائداً في العمل  ٢٤
          أتخذ قراراتي في العمل بنفسي  ٢٥
          أبتكر شیئاً جدیداً في العمل  ٢٦
          یكون لي دخل جید  ٢٧
          أعیش الحیاة على طریقتي  ٢٨
          تكون لدي أفكار حول كیفیة التصرف بشؤون حیاتي   ٢٩
          أتلقى الاعتراف والتقدیر لمنجزاتي  ٣٠
          أشعر أن ھناك بعض المجازفة أو الخطر في عملي  ٣١
          أعمل مع جماعة بدلاً من أن أعمل وحدي  ٣٢
          أقوم بأعمال مع الناس الذین أحبھم  ٣٣
          لفة كل یومأقوم بعدد من الأعمال المخت  ٣٤
          تتوافر لي تسھیلات جیدة في العمل  ٣٥
        ) القومیة أو غیرھا(أعمل حیث یستطیع أبناء جماعتي   ٣٦
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  الحصول على مھن جیدة
          أقوم بالعمل الذي أستطیع من خلالھ أن أنمي قدراتي  ٣٧
          في عملي أصل إلى مستوى عالٍ  ٣٨
          أتمكن من الحصول على الترقیة  ٣٩
          أكون معنیاً بالجمال في عملي  ٤٠
          أساعد الآخرین   ٤١
          أدیر الأمور في العمل   ٤٢
          أكون حراً في المضي في العمل بطریقتي الخاصة  ٤٣
          تتاح لي الفرصة لتجریب الأفكار الجدیدة في العمل  ٤٤
          أعمل حیث یكون العمل منتظماً وآمناً  ٤٥
          حینما أرید أعمل ما أرید  ٤٦
          أجد الرضا الشخصي في عملي  ٤٧
          لجودة عملي ماًأكون محترِ  ٤٨
          أتصدى للمھمات الخطرة إذا كانت تھمني  ٤٩
          أكون مع الناس في أثناء العمل  ٥٠
          أعمل مع الناس الذین أحبھم  ٥١
          أغیر أنشطتي في العمل باستمرار  ٥٢
          بات الطقس في أثناء العملأكون محمیا مع تقل  ٥٣
          أعمل في لغة أكون مرتاحا فیھا  ٥٤
          أستخدم مواھبي في العمل  ٥٥
          أحقق الأھداف التي وضعتھا لنفسي  ٥٦
          لتقدما فرص فیھ تتوافر بمكانأعمل   ٥٧
          أضیف شیئا من الجمال لبیئتي  ٥٨
          أقدم المساعدة لمن یحتاجھا  ٥٩
          لآخرین یتبعون تعلیماتيأجعل ا  ٦٠
          أكون مستقلاً  ٦١
          أبتكر طرائق جدیدة لحل المشكلات  ٦٢
          أكون مؤمناً مالیاً  ٦٣
          أختار نمط حیاتي  ٦٤
          أضطلع بمسؤولیاتي بجدیة  ٦٥
          أجعل الآخرین یفكرون ملیا بالعمل الذي أقوم بھ  ٦٦
          أغتنم فرصي في الحیاة  ٦٧
          ندمج مع الآخرینأ  ٦٨
          یكون لي أصدقاء جیدون  ٦٩
          یتوافر التنوع في حیاتي  ٧٠
          أعمل في مكان خال من الأخطار  ٧١
          أستخدم اللغة التي أختارھا حینما أرید  ٧٢
          أعمل في المجال الذي أصلح لھ  ٧٣
          أكمل ما أبدأ بھ  ٧٤
          أكون ناجحا  ٧٥
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          لى تذوق الجمالأكون قادرا ع  ٧٦
          أقدر الآخرین حق قدرھم  ٧٧
          أمتلك السلطة في العمل لإنجاز الأمور  ٧٨
          أختار الطریقة التي سأعمل بھا  ٧٩
          أستخدم مخیلتي حینما أستطیع  ٨٠
          أكسب دخلا ثابتاً  ٨١
          الأنظمة القلیل من القواعد أو بوجودأعمل   ٨٢
          ن أداء عملي بشكل جیدع أكون مسؤولاً  ٨٣
          لقیامي بالعمل الجید أكون معروفاً  ٨٤
          أقامر حیثما یكون ھناك مجال للكسب  ٨٥
          أقضي الوقت مع الأصدقاء  ٨٦
          أمتلك أصدقاء یساعدوني عندما تلم بي المشكلات  ٨٧
          یتوافر التنوع في عملي  ٨٨
          یتوافر لي مكان عمل مریح  ٨٩
          أشعر بالفخر بتراثي الثقافي  ٩٠

  وشكراً لإجاباتك المفیدة
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  )٥-٤(رقم الملحــــــق 

  أرقـــــام البـنـــود التي تقیــــس كل قـــــیمة

  أرقام البنود التي تقیس القیمة  القــیمــــــة  الرقم
  ٧٣، ٥٥،   ٣٧، ١٩،  ١  استخدام القدرة  ١
  ٧٤،  ٥٦،  ٣٨،  ٢٠،  ٢  التحصیل  ٢
  ٧٥،  ٥٧،  ٣٩،  ٢١،  ٣  التقدم  ٣
  ٧٦،  ٥٨،  ٤٠،  ٢٢،  ٤  الجمالیات  ٤
  ٧٧،  ٥٩،  ٤١،  ٢٣،  ٥  الغیریة  ٥
  ٧٨،  ٦٠،  ٤٢،  ٢٤،  ٦  السلطة  ٦
  ٧٩،  ٦١،  ٤٣،  ٢٥،  ٧  الاستقلال  ٧
  ٨٠،  ٦٢،  ٤٤،  ٢٦،  ٨  الإبداع  ٨
  ٨١،  ٦٣،  ٤٥،  ٢٧،  ٩  الاقتصادیات  ٩

  ٨٢،  ٦٤،  ٤٦،  ٢٨،  ١٠  نمط الحیاة  ١٠
  ٨٣،  ٦٥،  ٤٧،  ٢٩،  ١١  النمو الشخصي  ١١
  ٨٤،  ٦٦،  ٤٨،  ٣٠،  ١٢  الھیبة/ المكانة الاجتماعیة  ١٢
  ٨٥،  ٦٧،  ٤٩،  ٣١،  ١٣  المخاطرة  ١٣
  ٨٦،  ٦٨،  ٥٠،  ٣٢،  ١٤  التفاعل الاجتماعي  ١٤
  ٨٧،  ٦٩،  ٥١،  ٣٣،  ١٥  العلاقات الاجتماعیة  ١٥
  ٨٨،  ٧٠،  ٥٢،  ٣٤،  ١٦  التنوع  ١٦
  ٨٩،  ٧١،  ٥٣،  ٣٥،  ١٧  شروط العمل  ١٧
  ٩٠،  ٧٢،  ٥٤،  ٣٦،  ١٨  الھویة الثقافیة  ١٨
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)٢(الأداة رقم ) ٦-٤(رقم الملحــــــق 

  القرار فيالقیم المؤثرة  وتحدید لعینة الاستطلاعیة لجمعفراد االمقابلة الشخصیة لأ

تم إجراء مقابلة شخصیة مع أفراد العینة الاستطلاعیة المتمثلة بالمدیرین العاملین في قطاع الصحة 
، ھندسي، تمریضي، طبي(مجالات العمل  وتم اختیارھم من مختلف، العام السوري بمدینة دمشق

  ).إداري، الجودة، مخبري، قانوني، محاسبي

جرت وفق ، واستمرت المقابلة لمدة خمس وثلاثون دقیقة، حددت مواعید مسبقة مع أفراد العینة
  :الترتیب التالي

".قیاس قیم وقیم عمل متخذي القرار بحسب المستویات الإداریة: "التعریف بموضوع البحث-١
".تحدید قائمة بالقیم الأكثر تأثیراً على مراحل القرار: "تعریف بالھدف من البحثال-٢
على  منھا ذات تأثیر أیاًالتي سنحدد ) القیم(لدینا مجموعة من المعاییر :" ویشرح لأفراد العینة-٣

.للمستجیب ونذكر القیم" في الجانب الأیسر منھ)  أ(وھي مبینة في الملحق ، مراحل القرار
ویتم توزیعھ على المدیرین للاستعانة بھ ، یبِّن رقم القیمة ورمز خطوات القرار)  أ( الملحق-٤

.طوال مدة المقابلة

  :القـــیـم            :خطوات القـرار     
          A - استخدام القدرة -١                .تحدید المشكلة،الاستطلاع

  B - التحصیل -٢                    .تحدید البدائل
      C-التقدم -٣                  .اختیار البدیل الأنسب  

  الجمالیات -٤                        
  الغیریة-٥               
  السلطة -٦               
الاستقلال -٧               

  الإبداع -٨ 
  الاقتصادیات-٩ 

  المكانة الاجتماعیة-١٠
  المخاطرة-١١ 
  التفاعل والمشاركة مع الآخرین -١٢  
  التنوع-١٣  

  
  
  
  

  )أ(لملحق ا
سنقوم بتحدید القیمة الأكثر تأثیراً على كل مرحلة من المراحل التي یمر بھا "ونتابع بأننا -٥

ویشار إلیھا للاستحواذ على ، في الجانب الأیمن) أ(القرار وھي موجودة أیضاً في الملحق 
)".اختیار البدیل، جمع البدائل، تحدید المشكلة: (وھذه المراحل ھي، انتباه المدیر

یمر القرار بالمراحل : "مع الإشارة إلیھا في الملحق عند ذكرھا یتم شرح مبسط لكل مرحلة-٦
وتعني تحلیلھا وتصنیفھا وفھمھا بشكل : تحدید المشكلة، التالیة قبل اتخاذه وھذه المراحل ھي
أي التعرف على مجموعة الحلول : جمع البدائلثم ، عمیق فماذا نستخدم من تلك القیم
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أي بعد دراسة : اختیار البدیل الأنسبثم ، كلة أي الاحتمالات الممكنة للحلالممكنة للمش
".الحلول الممكنة نحدد الحل الأفضل بینھا ونصدر قرار حولھ

فعندما تواجھ مشكلة بالعمل بحاجة إلى حل أو موضوع بحاجة إلى : "یتم طرح السؤال الأول-٧
التي  عیار الأكثر استخداماً للقراراتفما الم بتحدید ھذه المشكلةتقوم ، اتخاذ قرار بشأنھ

وھل ظروف العمل تمكنك من ، وماذا تتطلب قراراتك في ھذه المرحلة، تصدرھا في عملك
بحیث یجبر المستجیب على  ،)ب(من الملحق  ویتم شرح القیم...." أم استخدام القدرة 

)ج(وتدون الإجابة مباشرة في الملحق ، ھما أكثر استخداماً اختیار قیمتین
لخطوة تحدید المشكلة بطرق السابق  نكرر الشرح) ب(في الملحق  وأثناء شرح القیم-٨

أي عند محاولة فھم المشكلة والتعرف علیھا والإحاطة بھا وجمع بیانات " مثلاً  مختلفة
"ماذا تستخدم عادةً.... حولھا

تم فھم تناسب كل مستوى إداري وطبیعة عملھ ومن ضمن صلاحیاتھ لی ونطرح مشكلة إداریة-٩
.المطروح المثالالموضوع وتطبیقھ على 

بإسقاطھا على الخطوة الثانیة ) ٩و ٨و ٧(بتكرار الخطوات :  یتم طرح السؤال الثاني-١٠
ستخدم عادة ھل القیمة لھا فماذا ت جمع الحلول الممكنةالآن حددنا المشكلة لننتقل إلى "

وتدون ، جمع الحلول ولحبتخصیص السؤال ) ب(وننتقل إلى الملحق ، ...."أم الأولى 
).ج(وتدون الإجابة في الملحق ، المثالوتطرح مجموعة حلول للمشكلة ، الإجابة مباشرة

الآن "بإسقاطھا على الخطوة الثالثة ) ٩و ٨و ٧(بتكرار الخطوات : یتم طرح السؤال الثالث-١١
الحل لأحدھا لیكون  اختیارنالدینا مجموعة من الخیارات لنحل المشكلة فماذا نستخدم عادة عند 

وتطرح مجموعة حلول ، )ب(ونذكر القیم في الملحق ، "ونصدر قرار من خلالھ، المناسب
.وتدون الإجابة مباشرة، للمشكلة المثال

  

  

  

  )ب(الملحق 

  )حدد قیمتان لكل مرحلة(، أي القیم ھي الأكثر استخداماً في مراحل القرار
.من المھارات والمعارف بمعنى استخدام كل ما عندي :استخدام القدرة.١

  وأصلح ،لدي القدرات اللازمة لأداء ھذا المرحلةتتوفر و، أي أستعمل كل مھاراتي ومعارفي
  .وھل طبیعة القرارات التي تواجھني تتطلب استخدام معارفي ومھاراتي، لإنجازھا

.تحقیق الحصول على النتائج التي تظھر أنني أدیت عملي بشكل جیدأي  :الانجاز.٢
ه وأن تظھر جھودي في ھذ، ... في مرحلة بمستوى عالٍجیدة   نتائجللحصول على  أسعىف

  .ویتوفر لي بیئة العمل التي تمكنني من ذلك، وھل أكمل عملي دائماً، المرحلة
.أي القدرة على التقدم بسرعة والنظرة إلى الأمام :التقدم.٣

ظروف عملي من التقدم في  وھل تمكنني، أن أسعى للتقدم بسرعة في كل مرحلة وأكون ناجحاً
.العمل

أفضل أن تكون عناصر البیئة المحیطة بي سواء كانت مادیة أو معنویة متصفة  :الجمالیات.٤
.بالانسجام والاتساق
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.ومجال عملي یتطلب ذلك ویوفر مستلزمات لتحققھا ،أسعى لتحقیق نواحي جمالیة في قراراتي
شیر إلى الاتجاه الوجداني الایجابي نحو وھي ت ساعدة الذین یعانون من مشاكلم :الغیریة.٥

.الآخرین
یُبنى أسلوب تفكیري في مراحل القرار الثلاث في عملي على مساعدة الناس ومصالحھم أي أن 

.بشكل أساسي
. قدرتي على تحمل المسؤولیة في العمل عند الضرورة :السلطة.٦

، ك السلطة لإنجاز الأموروأدیر العمل وامتل، أتحمل مسؤولیة عملي في كل مرحلة من القرار
.ویمنحني إیاھا عملي، وھل القرار یتطلب سلطة

.أي تفضیل الفرد للحكم الذاتي دون الاستعانة بآراء الآخرین: الاستقلالیة.٧
.ھل تتوافر لي  الاستقلالیة في العمل، .. أعمل مستقلاً بذاتي  بطریقة اختارھا بنفسي في مرحلة

.م أو أشیاء جدیدة اكتشاف وتطویر وتصمی :الإبداع.٨
ھل تتاح لي الفرصة وظروف عمل ، أن أكتشف أو أطور أو أصمم أشیاء جدیدة في ھذه المرحلة

.ھل طبیعة القرارات التي أواجھھا تتطلب الإبداع،  ...مناسبة لتجریب الأفكار الجدیدة في مرحلة
.أمیل إلى المادیات للتمكن من تحقیق ما أرید :الاقتصادیات.٩

.لتحقیق العائد الأعلى للعمل، نواحي المادیة أساساً تُبنى علیھ قراراتيأن تكون ال
.ترتبط ھذه القیمة برغبة الفرد أن یثیر الإعجاب لمعرفتي والمھارات :المكانة الاجتماعیة.١٠

وأن أُعرف من خلال قراراتي ، واجعلھم یفكرون ملیاً بقراراتي، أن أحصل على اھتمام الآخرین
.الجیدة

تشیر ھذه القیمة إلى رغبة الفرد بفعل الأشیاء التي تنطوي على بعض  :المخاطرة.١١
.المخاطر

طبیعة قراراتي فیھا إمكانیة ، تتوافر لي إمكانیة المجازفة في القرارات، أجازف في قراراتي
. للمجازفة

.المشاركة في الأنشطة مع أشخاص آخرین: التفاعل الاجتماعي .١٢
طبیعة قراراتي تمكنني من ، إمكانیة العمل الجماعي في عملي یتوافر، أشارك الآخرین في القرار

.مشاركة الآخرین فیھا
.كل یوم یكون مختلفاً بطریقة ما عن غیره :التنوع.١٣

طبیعة القرارات التي أواجھھا ، تتوافر لي إمكانیة تغییر أسلوبي في معالجة المشكلات باستمرار
  .باستمرارواستخدم طرق مختلفة لمعالجة المشكلات ، متنوعة

  
  

)ج(الملحق
  

  )٢(القیمة  )١(القیمة  رمز الخطوة  الخطوة
A  تحدید المشكلة
B  تحدید البدائل
C  اتخاذ القرار
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)٣(الأداة رقم ) ٧-٤(رقم الملحــــــق 

  المقابلة الشخصیة لتحدید القیم الأكثر تأثیراً على مراحل القرار

تم إجراء مقابلة شخصیة مع أفراد عینة الدراسة المتمثلة بالمدیرین العاملین في قطاع الصحة العام 
وتم التعرُّف على ، ى الإداريوتم اختیارھم بطریقة طبقیة نسبیة وفقاً للمستو، السوري بمدینة دمشق

.المسمى الوظیفي للمستجیب بھدف تحدید المستوى الإداري كما ورد في النظام الداخلي للمؤسسة

جرت وفق ، واستمرت المقابلة لمدة خمس وعشرون دقیقة، حددت مواعید مسبقة مع أفراد العینة
  :الترتیب التالي

".متخذي القرار بحسب المستویات الإداریةقیاس القیم وقیم عمل : "التعریف بموضوع البحث-١
من خلال تحدید القیم ، تحدید ثقافة صنع القرار من منظور قیمي: "التعریف بالھدف من البحث-٢

ومقارنتھا مع قیم المؤسسة المنصوص علیھا في النظام الداخلي لمجتمع ، الأكثر تأثیراً على القرار
".الدراسة

، التي سنحدد مدى تأثیرھا على القرار) القیم(عة من المعاییر لدینا مجمو:" ویشرح لأفراد العینة-٣
، وھذه القیم تم استخلاصھا من مقیاس عالمي مطبق في العدید من دول العالم ھو مقیاس سوبر

".في الجانب الأیسر منھ)  أ(وھي مبینة في الملحق 
مدیرین للاستعانة بھ طوال ویتم توزیعھ على ال، یبِّن رقم القیمة ورمز خطوات القرار)  أ(الملحق  -٤

.مدة المقابلة
  )أ(الملحق 

  :القـــیـم            :خطوات القـرار     
  A - استخدام القدرة -١        .تحدید المشكلة
  B - التحصیل -٢         .تحدید البدائل
  C-الإبداع -٣       .اختیار البدیل الأنسب  

  الاستقلال -٤                      
  شاركة مع الآخرینالتفاعل والم -٥            

     
  
  

سنقوم بتحدید القیمة الأكثر تأثیراً على كل مرحلة من "ونتابع بأننا ، دون شرح تُذكر القیم-٥
ویشار ، في الجانب الأیمن) أ(المراحل التي یمر بھا القرار وھي موجودة أیضاً في الملحق 

اختیار ، جمع البدائل، لةتحدید المشك: (وھذه المراحل ھي، إلیھا للاستحواذ على انتباه المدیر
)".البدیل

یمر القرار بالمراحل : "مع الإشارة إلیھا في الملحق عند ذكرھا  شرح مبسط لكل مرحلةیتم -٦
وتعني تحلیلھا وتصنیفھا : تحدید المشكلةالاستطلاع أي ، التالیة قبل اتخاذه وھذه المراحل ھي

أي التعرف على مجموعة : لبدائلجمع اثم ، وفھمھا بشكل عمیق فماذا نستخدم من تلك القیم
أي بعد : اختیار البدیل الأنسبثم ، الحلول الممكنة للمشكلة أي الاحتمالات الممكنة للحل

".دراسة الحلول الممكنة نحدد الحل الأفضل بینھا ونصدر قرار حولھ
 ،فعندما تواجھ مشكلة بالعمل بحاجة إلى حل أو موضوع بحاجة إلى اتخاذ قرار بشأنھ"نتابع -٧

، فما المعیار الأكثر استخداماً للقرارات التي تصدرھا في عملك بتحدید ھذه المشكلةتقوم 
بحیث یجبر ،)ب(من الملحق  ویتم شرح القیم" وماذا تتطلب قراراتك في ھذه المرحلة

)ج(وتدون الإجابة مباشرة في الملحق ، المستجیب على اختیار معیار واحد أكثر استخداماً
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 لخطوة تحدید المشكلة بطرق مختلفةالسابق  نكرر الشرح) ب(م في الملحق وأثناء شرح القی-٨
ماذا .... أي عند محاولة فھم المشكلة والتعرف علیھا والإحاطة بھا وجمع بیانات حولھا" مثلاً 

"تستخدم عادةً
تناسب كل مستوى إداري وطبیعة عملھ ومن ضمن صلاحیاتھ لیتم فھم  ونطرح مشكلة إداریة-٩

.المطروح المثالطبیقھ على الموضوع وت
الآن حددنا المشكلة لننتقل إلى " بإسقاطھا على الخطوة الثانیة ) ٩و ٨و ٧(ونكرر الخطوتین -١٠

بتخصیص السؤال بخطوة ) ب(وننتقل إلى الملحق ، "لھا فماذا نستخدم عادة جمع الحلول الممكنة
.المثالوتطرح مجموعة حلول للمشكلة ، وتدون الإجابة مباشرة، جمع الحلول

الآن لدینا مجموعة من " بإسقاطھا على الخطوة الثالثة ) ٩و ٨و ٧(ونكرر الخطوتین -١١
ونصدر ، الحل المناسبلأحدھا لیكون  اختیارناالخیارات لنحل المشكلة فماذا نستخدم عادة عند 

وتطرح مجموعة حلول ، وتدون الإجابة مباشرة، )ب(ونذكر القیم في الملحق ، "قرار من خلالھ
.شكلة المثالللم

  )ب(الملحق 
  ....من القرار)  A/ B/ C( حدد المعیار الأكثر استخداماً في الخطوة 

  
سوبر مقیاس للاطلاع العبارة الأصلیة من          استخدام القدرة- ١

  ....أن أستعمل كل مھاراتي ومعارفي في مرحلة 
  وأصلح ،وھل لدي القدرات اللازمة لأداء ھذا المرحلة

  لإنجازھا
عة القرارات التي تواجھني تتطلب استخدام وھل طبی

  .ویمكنني عملي من ذلك، معارفي ومھاراتي

  یھمني أن أستعمل كل مھاراتي ومعارفي
  أن أقوم بالعمل الذي تتوافر لدي القدرات اللازمة للأداء
  أن أقوم بالعمل الذي استطیع من خلالھ أن أنمي قدراتي

  یھمني أن أستخدم مواھبي في العمل
  أصلح لھن اعمل في المجال الذي یھمني أ

  
التقدم -٢

وبیئة عملي ، ھل أنا فعلاً أتقدم بسرعة في قرارات العمل
  .توفر لي إمكانیة التقدم في قرارات العمل

، وأتقدم بسرعة في مھنتي، أمضي قدماً: یھمني أن
وأعمل بمكان یتوفر ، وأتمكن من الحصول على الترقیة

   ،وأكون ناجحاً، فیھ فرصة للتقدم

الإبداع-٣
أن أكتشف أو أطور أو أصمم أشیاء جدیدة في ھذه 

  .المرحلة
ھل تتاح لي الفرصة لتجریب الأفكار الجدیدة في 

    ...مرحلة
  ھل طبیعة القرارات التي أواجھھا تتطلب الإبداع  

  یھمني أن أكتشف أو أطور أو أصمم أشیاء جدیدة
  یھمني أن أبتكر شیئاً جدیداً في العمل

  .الفرصة لتجریب الأفكار الجدیدة في العمل أن تتاح لي
یھمني أن أبتكر طرائق جدیدة لحل المشكلات

  یھمني أن أستخدم مخیلتي حینما استطیع
          

الاستقلال-٤
أن أعمل مستقلاً بذاتي  بطریقة اختارھا بنفسي في 

  ...مرحلة 
  ھل تتوافر لي الاستقلالیة في العمل

  یھمني أن أعمل مستقلاً بذاتي
  ني أن اتخذ قراراتي بنفسيیھم

  أن أكون حراً في المضي في العمل بطریقتي الخاصة
  یھمني أن أكون مستقلا

  یھمني أن أختار الطریقة التي سأعمل بھا
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: التفاعل والمشاركة مع الآخرین-٥

... أن  أعمل مع الآخرین في مرحلة 
ھل تتطلب القرارات التي أواجھھا المشاركة و التعاون 

  .....خرین في مرحلةمع الآ

  

  

للاستفادة من مضمونھ في صیاغة ھذه ) أداة قیاس القیم وقیم العمل( تم الاعتماد على مقیاس سوبر 
أحقق ( یھمني أن : بتحویل السؤال من، فعلاً مستخدمةإلى قیم  مرغوبةبعد تحویلھا من قیم ، الأسئلة

وطبیعة ، القیمة المعینة( ستخدم فعلاً لیصبح ا،  )ویھمني أن تتوافر في شروط عملي، قیمة معینة
و تم إسقاطھا لتعبر عن ). وھي تتوافر في شروط عملي ، القرارات التي أواجھھا تتطلب ھذه القیمة

بشكل القیم في الحیاة والعمل  تفضیلاتبعد أن كانت تعبر عن ، مراحل القرارفعلاً في  مستخدمةقیم 
   .عام

  )ج(الملحق 

  ....................:......المستوى الإداري
  رقم القیمة  رمز الخطوة  الخطوة

A  تحدید المشكلة
B  تحدید البدائل
C  اتخاذ القرار
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  لقیم أفراد العینة وفقاً للمستوى الإداري ANOVAنتائج اختبار )  ٩-٤(الملحق رقم 
  

الدالةفمتوسط المربعاتدرجات الحریةمجموع المربعاتمصدر التباینالقیم
استخدام Between Groups29.064214.5322.921.057المقدرة

Within Groups651.7501314.975
Total680.813133

Between Groups13.61726.8091.305.275التحصیل
Within Groups683.7041315.219

Total697.321133
Between Groups30.509215.2552.840.062التقدم

Within Groups703.5801315.371
Total734.090133

Between Groups46.490223.2452.200.115جمالیات
Within Groups1384.38313110.568

Total1430.873133
Between Groups19.12829.5641.741.179غیریة

Within Groups719.6561315.494
Total738.784133

Between Groups92.042246.0217.692.001السلطة
Within Groups783.7791315.983

Total875.821133
Between Groups61.322230.6614.683.011استقلال

Within Groups857.6701316.547
Total918.993133

Between Groups25.708212.8541.848.162ابداع
Within Groups911.3441316.957

Total937.052133
Between Groups44.086222.0432.583.079اقتصادیات

Within Groups1117.7351318.532
Total1161.821133

نمط Between Groups13.88526.942.796.453الحیاة
Within Groups1142.4511318.721

Total1156.336133
النمو Between Groups3.30321.651.496.610الشخصي

Within Groups436.2201313.330
Total439.522133

Between Groups27.330213.6651.716.184الھیبة
Within Groups1043.3941317.965

Total1070.724133
Between Groups39.913219.9564.456.013المخاطرة

Within Groups586.7221314.479
Total626.634133

التفاعل مع Between Groups15.74727.8741.265.286الآخرین
Within Groups815.5661316.226

Total831.313133
تالعلاقا Between Groups39.017219.5082.491.087الاجتماعیة

Within Groups1025.9981317.832
Total1065.015133

Between Groups11.89425.947.693.502التنوع
Within Groups1123.8151318.579

Total1135.709133
شروط Between Groups.1482.074.007.993العمل

Within Groups1465.56113111.187
Total1465.709133

الھویة Between Groups2.41921.210.259.772الثقافیة
Within Groups610.8941314.663

Total613.313133
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  ین متوسطات القیم وفقاً للمستوى الإداريالمقارنات البعدیة ب) ١٠-٤(الملحق رقم 

Multiple Comparisons Scheffe

الفرق في 
المتوسطین

(I-J)=

الخطأ 
المعیاري
بحساب 
المتوسط

الدالة

95% مدى الموثوقیة

القیم
(I) 

المستوى
الاداري

(J) 
المستوى
الاداري

المدى 
اٌلأدنى

المدى 
الأعلى

استخدام المقدرة
68571.6831.-4987.47835.582.وسطىعلیا

05562.9356.-1.4400.60403.062دنیا
1.6831.6857-4987.47835.582.-علیاوسطى

32612.2086.-9413.51184.188.دنیا
2.9356.0556-1.4400.60403.062-علیادنیا

2.2086.3261-9413.51184.188.-وسطى

لتحصیلا
62781.7983.-5852.48993.492.وسطىعلیا

1.65851.4051-1267.61866.979.-دنیا
1.7983.6278-5852.48993.492.-علیاوسطى

2.0099.5861-7119.52424.400.-دنیا
1.40511.6585-1267.61866.979.علیادنیا

58612.0099.-7119.52424.400.وسطى

التقدم
28542.1757.-9451.49700.168.وسطىعلیا

1.60721.5006-0533.62758.996.-دنیا
2.1757.2854-9451.49700.168.-علیاوسطى

2.3152.3183-9985.53181.176.-دنیا
1.50061.6072-0533.62758.996.علیادنیا

31832.3152.-9985.53181.176.وسطى

جمالیات
69712.7553.-1.0291.69716.339وسطىعلیا

35973.9997.-1.8200.88033.122دنیا
2.7553.6971-1.0291.69716.339-علیاوسطى

1.05622.6379-7909.74598.571.دنیا
3.9997.3597-1.8200.88033.122-علیادنیا

2.63791.0562-7909.74598.571.-وسطى

غیریة
35262.1365.-8920.50265.211.وسطىعلیا

1.22491.9182-3467.63471.862.دنیا
2.1365.3526-8920.50265.211.-علیاوسطى

1.8770.7864-5453.53785.599.-دنیا
1.91821.2249-3467.63471.862.-علیادنیا

78641.8770.-5453.53785.599.وسطى

السلطة
2.0565.52457.001.75773.3554وسطىعلیا

21343.0667.-1.4267.66239.102دنیا
7577.-3.3554-2.0565.52457.001-علیاوسطى

2.0197.7599-6299.56130.534.-دنیا
3.0667.2134-1.4267.66239.102-علیادنیا

75992.0197.-6299.56130.534.وسطى

استقلال
1.5245.54874.024.16582.8831وسطىعلیا

1.8333.69291.033.11773.5490دنیا
1658.-2.8831-1.5245.54874.024-علیاوسطى

1.14501.7627-3089.58716.871.دنیا
1177.-3.5490-1.8333.69291.033-علیادنیا

1.76271.1450-3089.58716.871.-وسطى

ابداع
56812.2330.-8325.56565.342.وسطىعلیا

44183.0952.-1.3267.71426.182دنیا
2.2330.5681-8325.56565.342.-علیاوسطى

1.00441.9928-4942.60526.717.دنیا
3.0952.4418-1.3267.71426.182-علیادنیا

1.99281.0044-4942.60526.717.-وسطى
2.1953.9067-6443.62643.590.-وسطىعلیااقتصادیات

3.7386.1786-1.7800.79101.083-دنیا
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90672.1953.-6443.62643.590.علیاوسطى
2.7954.5240-1.1357.67030.242-دنیا

17863.7386.-1.7800.79101.083علیادنیا
52402.7954.-1.1357.67030.242وسطى

نمط الحیاة
2.11071.0255-5426.63332.693.-وسطىعلیا

1.76682.1934-2133.79971.965.دنیا
1.02552.1107-5426.63332.693.علیاوسطى

92202.4339.-7559.67767.538.دنیا
2.19341.7668-2133.79971.965.-علیادنیا

2.4339.9220-7559.67767.538.-وسطى

النمو الشخصي
68041.2576.-2886.39134.762.وسطىعلیا

74351.7035.-4800.49416.625.دنیا
1.2576.6804-2886.39134.762.-علیاوسطى

84541.2282.-1914.41875.901.دنیا
1.7035.7435-4800.49416.625.-علیادنیا

1.2282.8454-1914.41875.901.-وسطى

الھیبة
86232.1349.-6363.60524.577.وسطىعلیا

2.38561.3990-4933.76426.812.-دنیا
2.1349.8623-6363.60524.577.-علیاوسطى

2.7331.4739-1.1296.64762.222-دنیا
1.39902.3856-4933.76426.812.علیادنیا

47392.7331.-1.1296.64762.222وسطى

المخاطرة
50141.7461.-6224.45386.393.وسطىعلیا

2.2123.6257-7933.57310.386.-دنیا
1.7461.5014-6224.45386.393.-علیاوسطى

2133.-2.6181-1.4157.48564.016-دنیا
62572.2123.-7933.57310.386.علیادنیا

1.4157.48564.016.21332.6181وسطى

التفاعل مع الآخرین
1.7557.8941-4308.53510.724.-وسطىعلیا

1.22632.1197-4467.67569.804.دنیا
89411.7557.-4308.53510.724.علیاوسطى

54022.2951.-8775.57257.312.دنیا
2.11971.2263-4467.67569.804.-علیادنیا

2.2951.5402-8775.57257.312.-وسطى

العلاقات الاجتماعیة
2.6810.2911-1.1949.60017.142-ىوسطعلیا

2.11651.6365-2400.75786.951.-دنیا
29112.6810.-1.1949.60017.142علیاوسطى

63522.5450.-9549.64220.334.دنیا
1.63652.1165-2400.75786.951.علیادنیا

2.5450.6352-9549.64220.334.-وسطى

نوعالت
1.24131.8692-3139.62813.883.وسطىعلیا

1.04392.8839-9200.79316.512.دنیا
1.86921.2413-3139.62813.883.-علیاوسطى

1.05812.2702-6061.67212.667.دنیا
2.88391.0439-9200.79316.512.-علیادنیا

2.27021.0581-6061.67212.667.-وسطى

شروط العمل
1.71151.8406-0646.71731.996.وسطىعلیا

2.14272.3427-1000.90577.994.دنیا
1.84061.7115-0646.71731.996.-علیاوسطى

1.86501.9359-0354.76754.999.دنیا
2.34272.1427-1000.90577.994.-علیادنیا

1.93591.8650-0354.76754.999.-ىوسط

الھویة الثقافیة
1.01381.2796-1329.46311.960.وسطىعلیا

1.66791.2279-2200.58479.932.-دنیا
1.27961.0138-1329.46311.960.-علیاوسطى

1.5799.8741-3529.49554.776.-دنیا
1.22791.6679-2200.58479.932.علیادنیا

87411.5799.-3529.49554.776.وسطى
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  قیمة الھیبة وفقاً لفئات عدد المرؤوسین والمستوى الإداريمتوسط ) ١١-٤(الملحق رقم 

  

المستوى 
الاداري

عدد فئات 
العددالمتوسطالمرؤوسین

12.805.00ومادون١٠علیا
11-2017.002.00
21-3017.002.00
31-509.001.00

51-10015.717.00
101-40016.605.00

14.758.00وفوق٤٠١
Total15.0730.00

14.3152.00ومادون١٠وسطى
11-2015.5014.00
21-3016.004.00
31-5015.504.00

51-10010.605.00
Total14.4379.00

15.007.00ومادون١٠دنیا
11-2016.0012.00
21-3013.673.00
31-5019.001.00

101-40016.002.00
Total15.5625.00

14.2764.00ومادون١٠المجموع
11-2015.8228.00
21-3015.449.00
31-5015.006.00

51-10013.5812.00
101-40016.437.00

14.758.00  وفوق٤٠١
14.78134.00المجموع
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  لقیم أفراد العینة وفقاً للھیئات العامة ANOVAنتائج اختبار ) ١٢-٤(الملحق رقم 

مجموع المربعاتمصدر التباینالقیم
درجات 
الحریة

الدالةفمتوسط المربعات

استخدام Between Groups.0241.024.004.948المقدرة
Within Groups521.891925.673

Total521.91593
Between Groups.0201.020.003.956التحصیل

Within Groups595.597926.474
Total595.61793

Between Groups.0011.001.000.991التقدم
Within Groups621.276926.753

Total621.27793
Between Groups.6601.660.057.812جمالیات

Within Groups1063.0539211.555
Total1063.71393

Between Groups1.05811.058.169.682غیریة
Within Groups577.495926.277

Total578.55393
Between Groups.1411.141.017.896السلطة

Within Groups757.561928.234
Total757.70293

Between Groups.2191.219.027.870استقلال
Within Groups743.696928.084

Total743.91593
Between Groups.7031.703.096.758ابداع

Within Groups675.850927.346
Total676.55393

Between Groups.1991.199.020.887اقتصادیات
Within Groups892.578929.702

Total892.77793
نمط Between Groups5.74515.745.557.457الحیاة

Within Groups949.2459210.318
Total954.98993

النمو Between Groups.2621.262.072.790الشخصي
Within Groups336.674923.659

Total336.93693
Between Groups.2811.281.029.865الھیبة

Within Groups883.209929.600
Total883.48993

Between Groups4.39614.396.965.328المخاطرة
Within Groups419.061924.555

Total423.45793
التفاعل مع Between Groups1.48411.484.200.655الآخرین

Within Groups681.495927.408
Total682.97993

العلاقات Between Groups.0281.028.003.956الاجتماعیة
Within Groups861.674929.366

Total861.70293
Between Groups2.40012.400.255.614التنوع

Within Groups864.536929.397
Total866.93693

شروط Between Groups.2401.240.017.897العمل
Within Groups1302.2289214.155

Total1302.46893
الھویة Between Groups.2231.223.049.825الثقافیة

Within Groups417.649924.540
Total417.87293
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