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  الأداءمداخل صناعة القرار الاستراتيجي وعلاقتها ب
  دراسة تطبيقية في منظمات عراقية

Approaches for strategic decision making and their relation with 
performance, empirical study in Iraqi organizations 

  
    

  
  

  

  المستخلص 
ان بيئة  دراسة تطبيقية في منظمات عراقية داءالأبمداخل صناعة القرار الاستراتيجي وعلاقتها 

الاعمال المعاصرة تتطلب الوعي من القيادة العليـا للمنظمـات بضـرورة تطـوير قراراتهـا      

  .الاستراتيجية على وفق مداخل مناسبة واستناداً الى آليات ومناهج صحيحة ومرنة 

رات الاستراتيجية سيؤدي  حتماً الى ان بقاء الادارة العليا متمسكة بالطرق التقليدية لصناعة القرا

هكذا فقد استعرضنا خلال هذا البحـث  . والوقوع في اشكاليات يصعب حلها لاحقا الأداءتدهور 

افكار مركزة حول القرارات الاستراتيجية ومداخل صناعتها وألحقنا ذلك بدراسة ميدانيـة فـي   

يعة العلاقة الممكنة بين مـداخل  منظمات عراقية في محافظة البصرة حاولنا من خلالها ايجاد طب

  . في هذه المنظمات الأداءصناعة القرارات الاستراتيجية و
  

Abstract 
Approaches for strategic decision making and their relation with 
performance, empirical study in Iraqi organizations  
The recent environment of business requires  absolute develop their 
strategic decisions according to relevant approaches, depending on certain 
mechanisms and flexible methods to make decisions. the staying of high 
management using the traditional methods to make decisions will lead to 
make problems, which difficult to solve later.  
In this paper we outline certain approaches about strategic decisions 
making  then an empirical study was under taken in Iraqi organizations in 
Basrah.  
Through which we try to find the nature of the relationship among the 
strategic decision making and the performance of those organizations.   
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  :لمقدمة ا 
أدارتها العليا على تطوير قرارات استراتيجية  ةان فاعلية المنظمة ترتبط بحدود كبيرة بقدر

وعلى الادارة أن تعي المناهج والمداخل التي بموجبها . وفق مناهج وآليات صحيحة وكفوءةعلى 

 على اذا علمنا ان القرارات الاستراتيجية لا تطور خصوصاًم تطوير القرارات الاستراتيجية، يت

على واقع بعض القرارات عـن غيرهـا مـن     انطباقاًوفق مدخل واحد، وأن هناك مداخل أكثر 

في هذا البحث حاولنا معرفة العلاقة الممكنة بين بعض مـداخل صـناعة القـرارات    . المداخل

 . يالمالي وغير المال يهالمنظمي بجانب الأداءوالاستراتيجية 
  

  المحتوى النظري والدراسات السابقة
  المحتوى النظري

نبين يتعلـق الأول منهمـا بـالقرارات    جـا ل المحتوى النظري لهذا البحـث علـى   يشتم

  .المنظمي المالي وغير المالي  الأداءبالاستراتيجية ومداخل صناعتها والجانب الثاني يرتبط 

  القرارات الاستراتيجية ومداخل صناعتها:  أولاً

أهم أنواع القرارات في المنظمة التي  بوصفهايمتد هذا البحث الى القرارات الاستراتيجية 

ولا يعني بحثنـا هـذا بعمليـات التنفيـذ      .ة العلياراظى بأهمية بالغة من قبل الادحيفترض أن ت

  . ل المهمة التي بموجبها تصنع هذه القراراتوالرقابة لهذه القرارات بل يتم التركيز على المداخ
  

  الإستراتيجيةالقرارات 
منظمات الدول النامية ومنها العراق تركيزها على القرارات العملياتية  اتيغلب على ادار

أن . يتها علـى الادارة حالحا و ةكثرة أعداد هذه القرارات الاخير التشغيلية ويعود سبب ذلك الى

كان هذا القرار خاطئاً فأن الجهود  فإذاالمرتكز لنجاح المنظمات  تمثل يصحة القرار الاستراتيج

بـل  . ى هذا القرار الاسـتراتيجي الخـاطئ  الحثيثة لا تعني شيئاً للقرارات العملياتية المستندة ال

  .ية كفوءه لغرض التنفيذ الفعال تاقرارات عملي بأنظمةيفترض أن تدعم القرارات الاستراتيجية 

                 رورة لصـياغة صـي بديل لحل مشكلة معينـة يـأتي بعـد     اختيارأن  )Simon( يرى 

                   ) Simon : 1977 : 67(  . بـدائل تمثـل قـرارات ممكنـة للتعامـل مـع هـذه المشـكلة        
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ات بجعلها عمليات صناعة القرارصيرورة نطلق من تفعيل ومنهجة ت الإداريةأن ترقية الممارسة 

  . أكثر بساطة ووضوح وتكاملية

، الترابط المنطقي للقرارات في المنظمة الاستراتيجية منها والعملياتيـة ) 1(يعرض الشكل 

عمليات التنفيذ والرقابة في ضوء منهج معتمد من قبـل الادارة العليـا لتطـوير     انطلاقوكيفية 

  .القرار الاستراتيجي المناسب 

  

  الاستراتيجي منطلق للقرارات العملياتيةصناعة القرار  )1(شكل 
  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

بالاستناد ومسيرتها  الأساسيةأن القرارات الاستراتيجية تمثل قرارات تحدد اتجاه المنظمة 

الى منهج وتصور مرتبط بالتغيرات الحاصلة والمتوقعة في بيئـة عمـل المنظمـة الخارجيـة     

  ) . Mintzberg and Quinn : 1996 : 5-9( والحراك الداخلي فيها

  

 مشكلة إستراتيجيــــة
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  عمليات 
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اتخاذ القرار 
الاستراتيجي
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هكذا عرض العديد من الباحثين القرارات الاستراتيجية في المنظمة بكونها قرارات تنصب 

وفرص البيئة الخارجية مع ضعف وقوة الوضـع  بين محددات على ايجاد حاله توافق ديناميكي 

ــة  ــداخلي للمنظم ــراب ( ،) Steiner and Miner : 1980 : 15( ال    )  1987: غ

)Mckiernan : 1997:793 (، ) 160 -139:  2007: الغالبي وأدريسي ( .  

أن هذه الجوانب تعني ان القرارات الاستراتيجية تمثل حالة ابهـام عـال وغمـوض وأن    

:  2008:العامري والغالبي( احتمالية الفشل فيها كبيرة بالقياس الى الانواع الاخرى من القرارات

  . ) 2( لاحظ الشكل ) 311

  

  اتخاذ القرار واحتمالية الفشلظروف  )2(شكل 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  مشكلة
 حالة أو موقف

 واطئ احتمال الفشل عالي

 إبهام
 الظروف المحيطة بالقرار

 تأآد تام • مخاطرة • عدم تأآد •

  استراتيجية 
  ) غير مبرمجة (

 ) غير مهيكلة(

  ) تشغيلية( عملياته
  ) مبرمجة(
 ) مهيكلة(

 نوع القرار
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  هذه القرارات أو تقلل من احتمالية الفشل عليهابالمعنية  بوصفهاب الادارة العليا نولكي تتج

صـناعة   وإجراءات، وان لا تركز فقط على مراحل ن تعتمد المدخل المناسب لصناعتهاا

عـن المـنهج او المـدخل الصـحيح     عـوض  ت لا والإجراءاتاعتبار ان هذه المراحل بالقرار 

يـة والعمليـة   موفي أحسن الاحوال اذا كانت هذه الاجراءات والمراحل تتصف بالعل. والمناسب

تستند الى قـرار  بوصفها يمكن ان توصل الى نتائج لكنها غير مرغوبة ومحبذ بها  فأنهاوالدقة 

  .خاطئ جاء في اطار مدخل لا ينسجم مع الحالة او الموقف 
  

  اعة القرار الاستراتيجيمداخل صن
  .ان الضرورة تقتضي ملاحظة ما يلي قبل الدخول في عرض مداخل صناعة القرار 

 ا حاله فريدة ومتميزة عما سواه من القرارات الاخرى حتى لو بد يعد أن كل قرار استراتيجي) أ(

عـام   خط انتاجي جديد إضافةمثال قرار تبني المنظمة ، ان القرار يعاد في فترات مختلفة

أن كون الظروف المحيطة بالقرار ودوافـع   ،)2015(عام  الحالة نفسهاوعودة ) 2010(

  . مختلفة فأن منهج الصناعة لا يكون متماثلاً هتبني

أن تفضيل المدير لمنهج او مدخل معين لصناعة القرار لا يفترض ان يكون حالـه دائمـة   ) ب(

انطلاق  وعدي اعتماد المدخل المناسب ف اًومنطقي اًعلى المدير ان يكون عملي يجب وعليه

 .القرار مختلفة حسب الاحوال والمواقف لصيرورة الشرارة الاولى والمبادرة المتقدمة 

ففي اطـار قـرار   ، ان اعتماد مدخل او منهج معين لا يعني عدم استعمال المداخل الاخرى) ج(

 .مدخل تكاملي استراتيجي واحد تعتمل العديد من التوجهات وبالتالي الركون الى 

بمعنى حتى لو بدت تلك المراحـل  ، المعتمدبالمدخل صناعة القرار  وإجراءاتتتأثر مراحل ) د(

 .مختلفة في المحتوى والنضج بسبب المدخل المسميات لكنها متماثلة في  والإجراءات

بعد ملاحظة هذه الجوانب المهمة يمكـن القـول ان الادب الاداري بشـكل عـام وأدب الادارة     

و ستراتيجية بشكل خاص عرض فيه الباحثون مجموعة من مداخل صناعة القـرارات  الا

  :كالأتي

  Comprehensiveness Approach المدخل الشمولي  )1(
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مثل هذا المدخل نقلة نوعية بطرق الادارة من النهج العشوائي المرتبك والتركيـز علـى   

الصواب بعد الخطأ الى مـدخل   شكلية يغلب عليها طابع المحاولة المتكررة في التماس إجراءات

والمراحل على الادارة العليا أن تؤمن وتتبنى هذا المـدخل   بالإجراءاتوقبل البدء . علمي شامل

او النهج في تطوير القرارات الاستراتيجية ويماثل هذا المدخل توجهـات مدرسـتي التصـميم    

لاستراتيجي فـي  بشأن التخطيط ا  Mintzberg and Lampleوالتخطيط التي عرضها كل من 

  ) . Mintzberg and Lampel :1999 : 20 – 30(المنظمات 

اطـار وجـود   أن القرار الاستراتيجي يمثل عمليات ذات طابع مفاهيمي ويندرج ضـمن  

ومع ذلك فان هذا المدخل سيطر تاريخياً علـى عمليـات صـناعة    . تخطيط رسمي في المنظمة

ل صناعة القرار المتعارف عليها من تشخيص القرار في منظمات الاعمال وان اجراءات ومراح

أن الاشكالية في هذا المدخل . بصورة جلية ظاهرةوتحديد بدائل وفرز واختيار لبدائل مرتبطة به 

هو عدم المرونة والبيروقراطية التي تصاحب الاجراءات في أغلب الاحيان وكذلك عدم انطباقه 

  .الظروف وفي جميع الاحوال و والمشكلاتعلى جميع المواقف 

  Political / Behavioral Approachالسلوكي /المدخل السياسي )2(

عـدد فيـه السـلوكيات    تت، وفق هذا المدخل ينظر للمنظمة ككيان سياسـي سـلوكي  على 

ويمارس الافراد والمجموعات تصرفات يدعمون من خلالها قوة تأثيرهم في عمليات . صالحموال

بالاسـرار  لضغوط وتمـارس اجـراءات الاحتفـاظ    صناعة القرار، ومن هنا تنشأ التحالفات وا

                ويلاحـظ ان هـذا المـدخل تـنعكس مـن خلالـه تفضـيلات        . على المعلومـات والسيطرة 

                  ) Eisenhardt and Zbaracki:1992: 18-33 (. ورغبات الافـراد والمجموعـات القويـة   

لصراع والمساومة بين مختلف الاقطاب المؤثرة في القـرار  على الادارة العليا ان تعي طبيعة ا

ان هذا الفهم الجيد للعلاقـات  )  Power School (  وفق منطق مدرسة القوةعلى الاستراتيجي 

ضروري لتوازن المصالح والحفاظ على المنظمة ككيـان معنـوي    كافة التبادلية بين الاطراف

سية في هذا المدخل تتمثل بعـدم وجـود نظـام    ان الاشكالية الاسا. يفترض ان يستمر ويتطور

  .لتأطير هذه العلاقات والمساومات  إليهل يمكن الركون امدينامكي ومنهجي وك
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  Incremental Approach) التزايدي ( المدخل التدرجي  )3(

يمثل هذا المدخل صيغة عملية واقعية تجمع بين النهج الشمولي مع اشـتراطات المـدخل   

صناعة القرار الاستراتيجي يمثل اجراءات غير شاملة تؤطر بتفـاعلات   ان. السلوكي/السياسي

  نالباحثا الرأيسلوكية وعلاقات مصالح مختلفة، ويرجح هذا 

)Wooldridge and Floyd: 1989:295-302  (    بالقول ان هذا الامـر مبنـى علـى

  :افتراضات ثلاثة هي 

  .بيانات محدودة في القرارات الاستراتيجية يمتلك صناع القرار معلومات و •

 .فقط بل كيان سياسي اجتماعي ايضاً  اًان المنظمة لا تمثل كيان اقتصادي •

في كثير من الحالات يمثل القرار الاستراتيجي مبادرات مستقلة من المستويات التشغيلية  •

 .الدنيا في المنظمة 

   ان الافكــار الاوليــة لهــذا المــدخل طرحــت مــن قبــل البــاحثينمــن  رغمبــالو

) Braybrook and Lindblom ( ألا أن الباحث)Quinn (  قام ببحوث ميدانية كثيرة لمعرفـة

ووجد أن المديرين الفعـالين  ، ير هذا المدخل ضمن التغيير الاستراتيجي في الشركات الكبيرةطتأ

للحصول على منهج عملي وصف  السلوكية هم من استطاعوا دمج التحليل الشمولي بالمهارات 

  ) . Quinn : 1980 : 1992(مدخل التدرجي المنطقي من قبل الباحث بال

ان نقطة القوة الاساسية في هذا المدخل تتمثل بكون الواقع يستند الى عمليات تعلم مستمرة 

في حين ان الاشكالية فيه تتمثل بمحاولة التجربـة  ، بؤات فقطنولا تتخذ القرارات بالاستناد الى ت

  .رج أطار رؤية مستقبلية بعيده لتطوير المنظمة والتصحيح التي تأتي في بعض الاحيان خا
  

  Intuitive / Emotional Approachالعاطفي  /المدخل الحدسي )4(

يركن الى الخبرة والعادة والاحساس والموهبة لصناعة القرار الاستراتيجي في اطار هـذا  

ي وفي الشركات الكبرى يمكن ان تحفز المفردات السابقة من خـلال العصـف الـذهن   . المدخل

)Brainstorming( .        ويرى المؤيـدون لهـذا المـدخل ان الاجتهـاد يـؤدي الـى قـرارات  

  في حين يطرح المنتقـدون لـه اشـكالية    ، افضل من استخدام الطرق الفنية والمنهجية المنظمة
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  عــدم اســتخدام الادوات الفعالــة المتاحــة فــي عمليــات صــناعة القــرار الاســتراتيجي  

) Glueck and Jauh:1984: 20 – 32 . (  
  

 Visionary Approachالرؤى  أصحابمدخل  )5(

يمثل هذا المدخل رؤية شخصـية المـدير الكارزميـه او التحويليـة لصـناعة القـرار       

ور تصان سلوكيات القيادة الابداعية ومنهجها في توليد افكار جديدة و. الاستراتيجي في المنظمة

هكذا يتم الركون لهذا ) 2010:ي وأدريسي الغالب( مستقبلي للمنظمة يعطيها دفعاً للتطور والتقدم 

أن وجـود هـذه   . دخول في تفاصيل تخطيطية نظاميةالى الالمدخل لصناعة القرار دون الحاجة 

الشخصيات ذات الرؤى عادة ما يبدو جلياً في المنظمات التي تكون في مراحل التأسـيس او ان  

ــاهرة     ــة ظ ــة ازم ــيش مرحل ــة تع                   . ) Stephen : 1991: 13 – 18( المنظم

  .أن أهم اشكالية في هذا المدخل تتمثل بنقص النظم المتكاملة للعمل 
  

  Cangarbage Approachمدخل الحشد العشوائي  )6(

 ـ  ، مديرين وعاملين، ان تفاعل حشد عشوائي من الافراد  كلات في اطـار ضـغوط المش

لصـناعة القـرار    ومـدخلاً  اًاحة يمثل منهجال الحلول في اطار الفرص والخيارات المتعجواست

  .الاستراتيجي 

ان هذا المدخل يعتمد في حالة المنظمات التي تعيش حالة عدم تأكد تـام  ) Daft( ويرى 

ــة  ــا التنظيمــي بالعضــوية العالي ــرة) High organic(ويتصــف هيكله ــة كبي   ، والمرون

)Daft : 1993: 344- 376( . بشكل جيد وفعال يفقـد  تدار  التيوفي المنظمات غير المتطورة

تتـدافع  اطـراف  المبادرة ليتم تطوير القرار في ظل ضغوط غير منظمة ومرتبة من  المديرون

  .بعشوائية
  

  Natural choice Approachمدخل الاختيار الطبيعي  )7(

فيها وسرعة وعشوائية التغيرات قد لا تتـرك أمـام    افرةبيئة والفرص المتوالان ضغوط 

  .رية واسعة في تطوير بدائل ممكنة واختيار المناسب منها الادارة العليا ح
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هكذا تتم صناعة القرار الاستراتيجي من خلال مراحل شبيهة بالاختيار الطبيعـي دون ان  

ان اهم اشكالية في ) 164:  2007: الغالبي وأدريسي ( ذلك يكون للادارة دور قوي وفاعل في 

والركون فقـط  ، كمحرك اساسي لعمل المنظمة هاأخذوعدم الادارة  ةهذا المدخل تتمثل في سلبي

  .الى معطيات البيئة 
 

  Integrative Approach المدخل التكاملي  )8(

للجمع بين اكثر من مدخل في صناعة القـرار الاسـتراتيجي    يرينهناك فرصة امام المد

ئمة أن اعتماد هذا المدخل يمثل حاله دا) Johnson and Scholes : 1993 : 35 – 54(ويذكر 

  .الاجراءات التي تتبناها الادارة هي خليط من مداخل عديدة  بوصفالحضور 

ولغرض الدراسة الميدانية في هذا البحث اعتمدنا اربعة مداخل فقط نجد انها الاهم والاكثر 

الشركات عليها في صناعة ادارات استخداما في البحوث والدراسات التطبيقية من جانب واعتماد 

   -: أن هذه المداخل هي، اتيجيةقراراتها الاستر

، يرتبط بعمليات التخطيط الاسـتراتيجي  متكاملاً اًعلمي اًمنهج بوصفه، المدخل الشمولي •

  .في صناعة القرارات الاستراتيجية  هوهكذا تحاول ادارات المنظمات اعتماد

وضوعي يمازج بين التحليل الم اًواقعي اًيلعم اًلكونه منهج) التزايدي ( المدخل التدرجي  •

 .والعلاقات والسلوكيات لاصحاب العلاقة 

، ان عدم قدرة المنظمات العراقية علـى تبنـي مـنهج متكامـل     مدخل الحشد العشوائي •

جهات الللتخطيط الاستراتيجي الرسمي ولد حاله من التدافع والحشد العشوائي للعديد من 

 .يجي للتدخل غير المنظم والمنتظم في صناعة القرار الاسترات والأطراف

مدخل الاختيار الطبيعي، تجد الادارات نفسها في اغلـب المواقـف اسـيرة الاحـداث      •

بسـبب   اًوالظروف المحيطة بها بحيث يكون هامش المناورة وحرية الاختيـار محـدود  

 .في صناعة القرار الاستراتيجي  ةمحدودية دور الادار
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  المنظمي الأداء: ثانياً 
 اًمشترك اًوهو يعطي اهتمام، بالنسبة للمنظمات اًهام اًجوهري اًظمي مفهومالمن الأداءيمثل 

 ـيعد القاسم المشترك وال الأداءو. للمديرين والأكاديميين في مختلف  جوانب عمل الادارة رض ف

ان تشعب . ةيباقي مفردات العمل والممارسة الاداربين بينه والعلاقة الضمني او الظاهر لدراسة 

وكثرة البحوث والدراسات التي تناولته عقد امكان التوصل الى اتفـاق او اجمـاع    الأداءدراسة 

               )  1998:زايـر والغـالبي   (، )Eccles : 1991 : 131( حول معنى محـدد لهـذا المفهـوم    

في محتويـات ومؤشـرات    اًوتجدد اًأن هذا الامر ولد اغناء وتوسع. )1998: الغالبي وياسر (

أن هذا الاختلاف يعود في جانب كبيـر منـه   ) Hofer(حيث يرى الباحث ، لمفهومالقياس لهذا ا

  ) . Hofer :1983 :44( اًمعقد اًتركيب وصفهب تهالى تنوع الاهداف والاتجاهات في دراس

في المنظمات يمثل النتائج المتحققة في ضوء تفاعل مجموعات كبيرة من عوامل  الأداءأن 

. ارجية واستغلال ذلك من قبـل ادارة المنظمـة لتحقيـق اهـدافها    داخلية وتأثيرات العوامل الخ

د من خلال ذلك محصلة قدرة المنظمة في استخدام كفوء للموارد وتوجهها نحـو تحقيـق   ستجتو

  .الاهداف 

ــدد مجــالات  ــاحثين لاحــظ   الأداءونظــراً لتع ــل الب ــن قب ــها م   ومؤشــرات قياس

)Certo and Peter : 1995 : 146 (، )Wheelen and Hunger : 2006 : 269 ( ،                

 ،              ) Venkatraman and Ramanujam: 1986 : 803-804(ان مـا أشـار اليـه الباحثـان     

المنظمي يمكن ان يدرج ضـمن ثلاثـة    الأداء عن كون يمثل محصلة وجهات نظر مختلفة تعبر

  :كالاتي ومجالات 

  المالي الأداءمجال  •

وقد طور الباحثون العديـد  ، المنظمي الأداءفي قياس  الأساسيالمجال  المالي الأداءر يعد

المـالي   الأداءيعد بعض المتخصصـين ان قيـاس   . في هذا المجال الأداءرات لقياس شمن المؤ

  مفتاح لنجاح المنظمـة وتحقيـق اهـدافها الاساسـية     ، الأداءوتطور هذا ، بشكل دقيق وصحيح

)Hunt and Morgan : 1995 :6( .هر النسب والمؤثرات المالية الجوانب المهمة للمركز وتظ

 نسب اداء عال في هـذا تحقيق لذلك يعاد النظر بالاستراتيجيات في حاله عدم ، للمنظمة يالتنافس
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ط اارتب، رات المالية السبب الاولشويوجد سببان وراء الاستخدام الواسع للمقاييس والمؤ .المجال

يـوفر  ، لاهداف حتى لو كانت على المدى البعيد والسبب الثانيالارباح با مثلرات المالية شالمؤ

وفـي الادب الاداري يوجـد   . الاختيار الدقيق للمقاييس المالية صورة اجمالية عن اداء المنظمة

العائد على المبيعـات  ، ستثمارالاالمالي من أهمها العائد على  الأداءرات لقياس شالعديد من المؤ

هامش الربح وغيرها ، من يضيف لها العائد على صافي الموجودات وهناك. ونسبة ايراد السهم

  ) . Thompson : 1994 : 182(من المؤشرات 
  

  العملياتي الأداءمجال  •

ومـن أهـم المؤشـرات    ، المؤشرات المالية فضلا عنمؤشرات عملياتية تشغيلية  ويعتمد

 ـ، سويقيةفاعلية العملية الت، الانتاجية، العملياتية للاداء الحصة السوقية ، ج والخدمـة تنوعية المن

  .المسؤولية الاجتماعية وغيرها ، الابداع

أن تضمين هذه المؤشرات يوضح الصورة الخفية للاداء والتي لا تسـتطيع المؤشـرات   

المؤشرات الماليـة فـي    إلىأن الركون )  Chakravarthy : 1986 : 437(المالية توضيحها 

الضرورة تقتضي خلق أن . حول المنظمة الإبعادتكاملة المنظمي يعطي رؤية غير م الأداءقياس 

  .التوازن بين الاهتمامات العملياتية  والمالية 
 

  مجال الفاعلية التنظيمية •

ان مجال الفاعلية هو الميدان الاوسع والاشمل للاداء ويندرج ضمن ذلك كل من مؤشرات 

 : Cameron and Whetten : 1993(يـرى الباحثـان   . العملياتي الأداءالمالي وكذلك  الأداء

فـي   الأداءعند دراسة  هسيعتماد على مجال الفاعلية التنظيمية بمفاهيمه ومقايلاضرورة ا) 186

لمـا   الإسـتراتيجية  والإدارةفي أطار نظرية المنظمـة   خصوصاًو، مختلف المجالات الادارية

  .وحاجات اصحاب المصالح  للأهدافالطبيعة المتشابكة  تتطلبه
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  الدراسات السابقة 
  في المنظمات الأداءنستعرض في ادناه بعض الدراسات حول القرارات الاستراتيجية و

  Fahey(1981)دراسة  )1(

من أهم الدراسات حول كيفية صناعة القرار الاستراتيجي في المنظمات ومدى ارتباط ذلك 

واقـع القـرارات    لىاً عاكثر انطباق اًلقد طور الباحث نموذج. بتحسين الوضع العام في المنظمة

لقـد  . ع القـرار صـن حيث الاهتمام الدقيق بمعرفة الكيفية والمنهج الذي بموجبة ي، الاستراتيجية

الى أهمية انغماس وأندماج الادارة العليا بعمليات صناعة القرار الاسـتراتيجي   ةاشارت الدراس

  . للتعبير عن حكمة وتجربة هذه الادارة من خلال عمليات تطوير القرار
  

  Fredrickson and Mitchell (1984)دراسة  )2(
. المدخل الشمولي باستخدامالتنظيمي  الأداءقام الباحثان بهذه الدراسة لمعرفة مدى ارتباط 

أن النظر لعمليات صناعة القرار الاستراتيجي من خلال المـدخل الشـمولي يسـاعد     اوقد وجد

أن العينة المستخدمة تمثل من رغم بالو. بياًالمنظمة على تحقيق اداء افضل في البيئة المستقرة نس

 الأداءأن  إلا، منظمات أعمال صناعية ذات بيئة معتادة تتطور بوتائر يمكـن ملاحقـة مـدياتها   

  .يتحسن بوتائر ملحوظة في حاله اعتماد منهج شمولي في صناعة القرارات الاستراتيجية 
  

  Eisnhardt and Zbaracki(2004)دراسة  )3(
ة طبيعة العلاقات الممكنة بين صـناعة القـرار الاسـتراتيجي وأداء    عرضت هذه الدراس

وشمولية ومشاركة تـؤدي فـي اغلـب     اًان جعل عمليات صناعة القرار اكثر اتساع. الشركات

مركزية شـديدة فـي    يان الركون الى تبن. وتحقيق الاهدافالمالي  الأداءالحالات الى تحسين 

المـالي ولا   الأداءتيجي لا تؤدي الى تحسين ملموس في اجراءات وآليات صناعة القرار الاسترا

زمين لمتابعة صناعة لكن الضرورة تقتضي ان تكرس الادارة العليا الوقت والجهد اللا، التشغيلي

 .القرارات الاستراتيجية وتطويرها 
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  )1997(دراسة العريقي  )4(
جية الى المدخل الشمولي أن الانتقال من الاسلوب التقليدي في صناعة القرارات الاستراتي

ووجـدت الدراسـة ان   . تؤدي الى جعل المنظمات تتبنى عمليات التخطيط الاستراتيجي المنظم

القطاع الخاص اليماني اكثر ميلاً الى اعتماد المدخل الشـمولي فـي صـناعة القـرار      يريمد

  .افضل  يالمنظم الأداءالاستراتيجي وهذا ادى الى جعل مؤشرات 

عملية صناعة القـرارات  فحص اقل وعند  اؤهاود من المنظمات كان ادأن هناك عدد محد

الاستراتيجية فيها  وجد الباحث انها ابعد عن اعتماد المدخل الشمولي فـي صـناعة القـرارات    

  .الاستراتيجية 

  وإجراءاتهمنهجية البحث 
  كالاتيوسيتم في هذه الفقرة استعراض اهم مفردات منهجية هذا البحث 

  

  مشكلة البحث
صـناعة القـرار   داخل ألمنظمي بم الأداءأن الدراسات الميدانية والبحوث المتعلقة بربط 

وتغلب الاحكام الشخصية على اصدار اجتهـادات  . محدودة جداً في البيئة العراقية الاستراتيجي

فردية على اداء المنظمات دون تطوير مؤشرات قياس محددة وربطها في صـناعة القـرارات   

أن المعلومات الاولية لدى الباحث تشير الى عدم اعتماد مدخل شـمولي ضـمن   . الإستراتيجية

سـلباَ علـى اداء    الأمروقد انعكس هذا  الإستراتيجيةرسمية لتطوير القرارات  إستراتيجيةخطط 

  .تستحق البحث والدراسة  إشكاليةهذه  أن. المنظمات العراقية بشكل عام

 الأسئلةالعديد من  ندقيقة ع إجابة أعطاءفي أن توفير معلومات عن هذه الجوانب سيسهم 

  .أهمها

  ؟ ما أهم المداخل التي يحتمل ان تعتمد في صناعة القرار الاستراتيجي •

 المنظمي ؟ الأداءوهل هناك علاقة بين هذه المداخل  •

              ألمنظمـي   الأداء فـي ما طبيعة تأثير كل مدخل من مداخل صناعة القرار الاستراتيجي  •

 ؟) الي والعملياتي الم( 
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سـوف يسـهم فـي تطـوير     العراقيـة  عن هذه الأسئلة في المنظمات  إجاباتلمس تأن 

  . الممارسات الادارية في هذه المنظمات
  

  وأهدافهأهمية البحث 
ولكـن  ، منظم ضرورة للنجاح في بيئة العمل المعاصرة واستراتيجي إداريأن وجود فكر 

هكـذا تبـدو   . فق هذه الصيغة بالنسبة للمنظمـات العراقيـة  وعلى لا يبدو ان الامر يسير دائماً 

اننا نحـاول  . والمعرفة رةفي تراكم الخب ياعمليات صناعة القرار جزئية ولا تأخذ خطاً  تصاعد

   -:تجسيد اهمية هذا البحث من خلال

انظار الادارة العليا في المنظمات العراقية عينة الدراسة الى اهمية اعتماد مداخل  هتوجي •

وهذا يؤدي الـى  ، الظروف البيئية وتغيرها وتعقدهامع م ءاعة قرار استراتيجي تتلاصن

  .المنظمي  الأداءبالارتقاء 

تشجيع وتنشيط البحوث والدراسات التي تتناول مواضيع حديثة في صناعة الاستراتيجية  •

 وربطها بأداء المنظمات

  الاهداف الاساسية لهذا البحث هي فان  ومن هنا

  المنظمي الأداءمداخل صناعة القرار الاستراتيجي وعلاقتها ب استعراض أهم •

 . وفق مجالاته الاساسية وقياسهاعلى عرض واف للاداء المنظمي  •

الخاصـة  ) المؤسسات والشـركات ( كافة ع الدراسة المنظماتتميمثل مج مجتمع الدراسة والعينة

 ذلك تم استبعاد قطاع الخدماتوب، العاملة في مجال انتاج سلع مادية ملموسة في محافظة البصرة

وفـق  على لقد بلغ عدد هذه المنظمات التي تتراوح حجومها بين المتوسط والكبير . الدراسةمن 

  .منظمة ) 17(تصنيف دائرة الاحصاء الصناعي 

) 150(منظمات بلغ عدد العاملين في الادارة العليا فيهـا   )6(ان عينة الدراسة هذه تمثل 

مـن مجتمـع   % 33أن العينة تمثل . )اقسام مسؤولي شعب اساسية  ورؤساء يرونمد(  اًشخص

 بالأسـلوب لقد تم توزيع اسـتمارات الاسـتبانة   . قد اعتمدنا العينة العشوائية البسيطةو، الدراسة

اسـتبانة  اسـتمارة  ) 150(لقد تم استرجاع . المباشر عن طريق زيارات ميدانية لهذه المنظمات
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أما الاستمارات التي خضعت للتحليل فقـد بلـغ عـددها    ، رةعشرون استما) 20(منها  تاستبعد

  .من حجم عينة الدراسة هذه نسبة عالية وجيدة %) 87(استمارة مثلت ) 130(
  

  أسلوب جمع البيانات
  ى مصدرين اساسيين لاجراء هذا البحثالتم الركون 

  ة والمتعلقة بشكل مباشر بهذه الدراسةافرالكتب والمجلات العلمية المتو •

وكانـت بشـكل   ، تناولـت متغيـرات الدراسـة   ، لاستبانةات تم جمعها عن طريق ابيان •

 -:مجموعتين 

التي تتعلق بمداخل صناعة القـرارات الاسـتراتيجية   ) 38 -1( تمثلها الاسئلة :  الاولى

لقد . )التدرجي الحشد العشوائي والاختيار الطبيعي، الشمولي( الاربعة المعتمده في هذه الدراسة 

 ـ                    )Fahey : 1981( اد علـى عـدد مـن البـاحثين لتطـوير هـذه الاسـئلة وهـم        تم الاعتم

)Fredricson and Mitchell:1989(، )Eisnhardt and Zbaracki : 2004 (               

  . )1997: العريقي (

تـم  اييس كل منهما وهنـا  المالي والعملياتي ومق هالمنظمي بجانب الأداءوتتعلق ب:  الثانية

                   )Miller and Dess:1996(اعتمــــاد مقــــاييس طــــورت مــــن قبــــل 

)Wheelen and Hunger :2004( )David :2001) (Kaplan and Norton : 2001. (  
  

الخماسي لمعرفة اهميـة كـل عبـارة لـدى     ) Likert(اس ليكرت يلقد تم استخدام مق

  :للمجموعتين وكانت للمجموعة الاولى كالاتي  رينيالمد

  واحدة علامة  علامتان  علامات3  علامات4  علامات5

  لا أتفق اطلاقاً  لا أتفق  اتفق الى حد ما  أتفق  أتفق تماماً

  أما المجموعة الثانية فأخذ توزيعها الصيغة الاتية

  قليلة جداً  قليلة  متوسطة  عالية  عالية جداً

  علامة واحدة  علامتان  علامات)3(  تعلاما)4(  علامات)5(
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بناء ) منخفضة ، متوسطة، مرتفعة(درجة شيوع الفقرة من خلال ثلاثة مستويات  توحدد

  : الآتية على المعادلة 

  

  =طول الفئة 
  الحد الأدنى للبديل –الحد الأعلى للبديل 

  عدد المستويات          

  

5 – 1  
=  4   =1.33  

3  3  
  2.33اقل  -1لمنخفضة من هكذا تكون الدرجة ا

   3.66 -  2.33والدرجة المتوسطة من 

  5 – 3.7والدرجة المرتفعة من 

على عدد من الاساتذة الاستبانة قياس من خلال عرض استمارة ملقد تم التأكد من صدق ال

وتـم اسـتخدام   . ووضوحاًفهماً حيث عدلت بعض الفقرات لكي تصبح اكثر ، في ادارة الاعمال

وكان معامل الثبات ، ةنالعبارات الاستب Reliabilityلقياس الثبات  Gronback Alphaمعامل 

أما بخصوص كل مدخل على حدة . %)86.80(هذا لمجموع مداخل صناعة القرار الاستراتيجي 

والمـدخل  %)82.12(فكانـت بالنسـبة للمـدخل الشـمولي     ، الثبـات  تفقد تباينـت معـاملا  

واخيراً مـدخل الاختيـار الطبيعـي    %) 85.28(ئي ومدخل الحشد العشوا .%)81.36(التدرجي

بلـغ  قد المالي ف الأداءوفيما يخص %) 80.15(المنظمي  للأداءوكان معامل الثبات  %)83.17(

وفي ضوء البيانات التـي تؤكـد صـدق    . %)80(العملياتي  الأداءو%) 82.40(معامل الثبات 

 ـقياس بهدف اخت كأداةادها عملياً في البحث يكون بالامكان اعتم ةالمستخدم انةوثبات الاستب ار ب

  .فرضيات هذا البحث والتوصل الى نتائج يمكن الوثوق بها 
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  متغيرات البحث وأنموذجه
  لقد تم تحديد متغيرات هذا البحث بالشكل الاتي

                   المتغيــرات المســتقلة وتشــمل مــداخل صــناعة القــرار الاســتراتيجي وهــي )1(

  ) .مدخل الاختيار الطبيعي ، مدخل الحشد العشوائي، المدخل التدرجي، الشمولي( 

                جـانبين المـالي ويشـمل    الأداءويتضمن هذا ، المنظمي الأداءالمتغير التابع وهو  )2(

                   العمليـاتي فيشـمل   الأداء أمـا ) الماليـة   الأوراقسوق ، المديونية، النشاط، السيولة، الربح( 

، تنمية المـوارد البشـرية  ، المسؤولية الاجتماعية، الإنتاجية، الحصة السوقية، المركز السوقي( 

 . ةأنموذج البحث ومتغيرات الرئيس) 3(ويظهر الشكل . )المنظمي والتطوير التنظيمي  الإبداع
 

  انموذج البحث)3(شكل 
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

مداخل صناعة القرار الاستراتيجي 

 المدخل الشمولي

 المدخل التدرجي

 مدخل الحشد العشوائي

 مدخل الاختيار الطبيعي 

 المنظمي الأداء

 المالي  الأداء •
 الربح  -
 السيولة  -
 النشاط  -
 المديونة -
سوق الاوراق المالية -

 العملياتي  الأداء •
 المرآز السوقي  -
 الحصة السوقية  -
 الانتاجية  -
المسؤولية  -

 الاجتماعية 
تنمية الموارد  -

 البشرية 
 الابداع المنظمي  -
 التطوير التنظيمي  -
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  فرضيات البحث
  ات التاليةفقد تم طرح الفرضي، في ضوء ما سبق

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين مداخل صناعة القرار الاسـتراتيجي  )H1(الفرضية الاولى 

  .المالي  الأداءو

بين المـدخل الشـمولي    إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة )H1a( الأولىالفرضية الفرعية  •

 .المالي الأداءولصناعة القرار الاستراتيجي 

بين المدخل التـدريجي   إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة ) H1b(الفرضية الفرعية الثانية  •

 .المالي الأداءولصناعة القرار الاستراتيجي 

بـين مـدخل الحشـد     إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة  )H1c(الثالثة الفرعية الفرضية  •

 .المالي  الأداءالعشوائي لصناعة القرار الاستراتيجي و

خل الاختيـار  ابين مد إحصائيةلاقة ذات دلالة توجد ع) H1d( الرابعةالفرعية الفرضية  •

 . المالي الأداءالاستراتيجي و الطبيعي لصناعة القرار

بـين مـدخل صـناعة القـرار      إحصائيةتوجد علاقة ذات دلالة ) H2(الثانية  ةالفرضية الرئيس

 العملياتي الأداءالاستراتيجي و

ائية بين المدخل الشـمولي  توجد علاقة ذات دلالة احص) H2a(الفرضية الفرعية الاولى  •

  العملياتي الأداءلصناعة القرار الاستراتيجي و

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين المـدخل التـدرجي   )H2b(الفرضية الفرعية الثانية  •

  العملياتي الأداءلصناعة القرار الاستراتيجي و

الحشـد  توجد علاقة ذات دلالة احصـائية بـين مـدخل    )H2c(الفرضية الفرعية الثالثة  •

  العملياتي الأداءالعشوائي لصناعة القرار الاستراتيجي و

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين مـدخل الاختيـار   )H2d(الفرضية الفرعية الرابعة  •

 العملياتي الأداءالطبيعي  لصناعة القرار الاستراتيجي و

  المستخدمة في البحث الإحصائية الأساليب
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لقد تم استخدام الوسط الحسابي والانحراف المعياري للتعرف على خصائص عينة البحث 

ولقياس مـدى قـوة   . ها عن وسطها الحسابيتتحول عبارات البحث وتش الإجاباتومدى تركز 

لقد استخدم )  Pearson correlation(رتباط بيرسون االعلاقة بين المتغيرات تم استخدام معامل 

لمعرفة مدى تأثير المتغيرات المستقلة في المتغيـرات  ) Liner Regression(الانحدار البسيط 

ــة ــد   ، التابع ــل التحدي ــلال معام ــن خ ــك م ــأثير ) R2 )R squareوذل ــة الت                    ودرج

B )Unstandardizd coefficients(  ولغرض تحديد معنوية معادلة الانحدار تم اعتماد التباين

لاختبـار فرضـية   )  T – test( Tكما تم استخدام اختبار ) One- Way ANOVA( الاحادي

  . الفروق بين المتوسطاتمعنوية ولمعرفة ، الارتباط بين متغيرات البحث لمعامل بيرسون
  

  واختبار الفرضيات  الإحصائيالتحليل 
 ان عينة البحث تمثلت بالمديرين ورؤساء الاقسام والشعب في سـت منظمـات انتاجيـة   

 استمارة )130(استخدمت   اًشخص) 150(فيها  ينبلغ عدد المستجيب، خاصة في محافظة البصرة

  .  افراد عينة البحث عن العبارات المتعلقة بالمدخل الشمولي إجابات الى) 1(يشير الجدول . فقط
  

   )1(جدول 
  تراتيجيعينة البحث عن العبارات المتعلقة بالمدخل الشمولي لصناعة القرار الاس إجابات

المتوسط   العبارات  ت
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة شيوع 
  الفقرة

تطور القرارات المهمة بعد أجراء تحليل وبحث شامل  1
  مرتفعة  0.37  4.84 عن البيانات والمعلومات المرتبطة بالحالة

  مرتفعة  0.51  4.67 لدينا عملية تخطيطية منهجية ومتكاملة 2
ضحة ودقيقة لتحديد طبيعة ونوعتوجد لدينا مؤشرات وا  3

  مرتفعة  0.56  4.66 القرار المراد تطويره واتخاذه

لا نتعجل اتخاذ القرارات المهمة ونبحث دائماً عن الحالة  4
  مرتفعة  0.53  4.60 او الخيار الامثل والافضل

توجد جهات في المنظمة تساعد الادارة العليا على تطوير  5
  مرتفعة  0.51  4.59 على معلومات دقيقةقرار ناضج ومنهجي بالاعتماد

تأتي اغلب القرارات المهمة في اطار العملية التخطيطية  6
  مرتفعة  0.59  4.58  الرسمية لدينا

7  
نعتمد دائماً اجراءات ومراحل صياغة القرار

تشخيص ، تحليل وفرز ، (الاستراتيجي المتعارف عليها 
 )تحديد بدائل ، اختيار بديل

  ةمرتفع  0.55  4.58

  مرتفعة  0.59  4.58نجد أنفسنا في بعض الحالات في اشكالية عدم انطباق 8
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المتوسط   العبارات  ت
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة شيوع 
  الفقرة

المراحل والاجراءات المعتمدة على المشكلة المراد اتخاذ
  قرار بصددها

9  
نحاول ان نقلل عدم المرونة والبيروقراطية السلبية في
تطوير القرارات المهمة بالمبادرات الفردية او الجماعية 

  للادارة
  مرتفعة  0.57  4.56

10 
نحن نعي ان المدخل المعتمد لدينا في تطوير القرارات
الاستراتيجية مفيد في اغلب الحالات ومحدود الفائدة في 

 بعض المواقف والمشاآلات
  مرتفعة  0.64  4.41

    0.24  4.60 الدرجة الكلية للمدخل الشمولي 
  

الشمولي لصناعة القرار يتعلق بالمدخل ، ان أعلى متوسط حسابي) 1(ويظهر من الجدول 

تطوير القرارات المهمة يأتي بعد أجـراء  ( والتي تنص على ان  الأولىالاستراتيجي كان للفقرة 

 وبـانحراف ) 4.84(بقيمة بلغت ) تحليل وبحث شامل عن البيانات والمعلومات المرتبطة بالحالة

لمقياس والتي تـنص  في حين جاء أدنى متوسط حسابي للفقرة العاشرة با) 0.37(معياري قدره 

فـي اغلـب    اًمفيد هبالمدخل المعتمد في تطوير القرارات الاستراتيجية بكون الإدارةوعي (على 

وانحراف معياري ) 4.41(بقيمة بلغت ) تكلااالحالات ومحدود الفائدة في بعض المواقف والمش

  . ، وجاءت جميع الفقرات بدرجة شيوع مرتفعة)0.64(قدره 

لصـناعة القـرار   ) التزايـدي (المتعلق بالمـدخل التـدرجي   ) 2(وعند ملاحظة الجدول 

التي تنص علـى   بالمقياس ةعشر ةنجد أن أعلى متوسط حسابي كان للفقرة الحادي، الاستراتيجي

أتي ضمن أجراءات شاملة بل ان العلاقات والمصالح لهـا دور  تان صناعة القرارات المهمة لا (

وكـان ادنـى   ) 0.47(وانحراف معيـاري  ) 4.75(ت بقيمة بلغ) مهم في تطوير هذه القرارات

القرارات الاستراتيجية في حـالات  (بالمقياس التي ترى ان  ةمتوسط حسابي للفقرة السابعة عشر

) 4.57(بقيمـة بلغـت   ) كثيرة تأتي بمبادرات تقوم بها المستويات الادارية الدنيا في المنظمـة  

  . التدرجي بدرجة شيوع مرتفعة وجاءت جميع قيم المدخل، )0.57(وانحراف معياري 
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  )2(جدول 
  لصناعة القرار الاستراتيجي) التزايدي(عينة البحث عن عبارات المدخل التدرجي  إجابات

المتوسط   العبارات  ت
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

درجة شيوع 
  الفقرة

11 
ان صناعة القرارات المهمة لا تأتي ضمن اجراءات شاملة 

المصالح لها دور مهم في تطوير هذه بل ان العلاقات و
  القرارات

  مرتفعة  0.47  4.75

في جميع القرارات المهمة لا نمتلك البيانات والمعلومات  12
  مرتفعة  0.47  4.74  الكاملة ، بل محدودة نكتفي بها لصناعة القرار

13 
لا يفترض اغفال اهمية آون المنظمة آياناً اقتصادياً في 

القرارات المهمة ، و ان  جميع الاحوال عند تطوير
 التفاعلات والسلوآيات والمصالح يجب موازنتها بواقعية

  مرتفعة  0.55  4.67

لا ننتظر حالة الامثلية في تطوير القرارات المهمة ونكتفي  14
  مرتفعة  0.60  4.63  ان تكون القرارات مرضية وتوازن مصالح الجميع بواقعية

15 
ة تعلم مستمر ، ولا ان صناعة القرارات المهمة تمثل حال

نكتفي بالتنبؤات حول محيط وبيئة عمل المنظمة بل تزاوج 
  مع حكمة المدير

  مرتفعة  0.55  4.61

16 
ان البحث عن حالة واقعية لتطوير القرارات المهمة 
تتعارض في حالات معينة مع وجود رؤية مستقبلية بعيدة 

  الامد للمنظمة
  مرتفعة  0.54  4.59

راتيجية في حالات آثيرة تأتي بمبادرات ان القرارات الاست 17
  مرتفعة  0.57  4.57  تقوم بها المستويات الادارية الدنيا في المنظمة

    0.54  4.65  )التزايدي(الدرجة الكلية للمدخل التدرجي   
  

أجابات عينة البحث عن عبارات مدخل الحشد العشوائي لصناعة القرار ) 3(يبين الجدول 

أن أعلى متوسط حسابي جاء للفقرة الثامنة عشرة بالمقياس والتي ترى وفيه يظهر ، الاستراتيجي

تطوير القرارات المهمة يأتي في اغلب الاحيان مستعجلاً بسبب الضغوط والتدافع بالمصالح ( ان 

وان أدنى متوسـط حسـابي   ، )0.31(وانحراف معياري ) 4.91(بقيمة ) من قبل إطراف عديدة

تتدخل اطراف عديدة خارجية بشـكل غيـر   (ياس التي تنص على للفقرة الثالثة والعشرين بالمق

، )0.81(وانحـراف معيـاري قـدره    ) 3.98(بقيمة ) منظم في القرارات الاستراتيجية للمنظمة

  . وجاءت جميع قيم هذا المدخل بدرجة شيوع مرتفعة

  



  دراسة تطبيقية في منظمات عراقيةدراسة تطبيقية في منظمات عراقية  الأداءالأداءلاقتها بلاقتها بمداخل صناعة القرار الاستراتيجي وعمداخل صناعة القرار الاستراتيجي وع  
  

    

  )3(جدول 
  اتيجيلصناعة القرار الاستر الحشد العشوائيعينة البحث عن عبارات مدخل  إجابات

المتوسѧѧѧѧѧط   العبارات  ت
  الحسابي

الانحѧѧѧѧѧѧراف 
  المعياري

درجѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة 
شѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧيوع 

  الفقرة

18  
ان تطѧѧوير القѧѧرارات المهمѧѧة يѧѧأتي فѧѧي اغلѧѧب الاحيѧѧان
مستعجلاً بسبب الضѧغوط والتѧدافع بالمصѧالح مѧن قبѧل      

 اطراف عديدة
  مرتفعة  0.31  4.91

19  
بسبب حالة عدم التأآد العѧالي فѧي القѧرارات المهمѧة لا

لمنظمة منهج واضح يعتمѧد فѧي تطѧوير هѧذه     يوجد في ا
  القرارات

  مرتفعة  0.42  4.80

20  
لا توجѧѧد فѧѧي المنظمѧѧة عمليѧѧة تخطيطيѧѧة رسѧѧمية وبѧѧذلك
تطѧѧور القѧѧرارات الاسѧѧتراتيجية علѧѧى وفѧѧق مѧѧنهج غيѧѧر   

 واضح وفي ضوء رغبة وقدرات آبار المديرين
  مرتفعة  0.46  4.71

21  
الهيكѧѧѧللا تمتلѧѧѧك الادارة العليѧѧѧا وحѧѧѧدات تنظيميѧѧѧة فѧѧѧي
وتعتمѧѧد ، تسѧѧاعد علѧѧى تطѧѧوير القѧѧرارات الاسѧѧتراتيجية 

 على أسلوب حسب الموقف
  مرتفعة  0.51  4.68

22  
ان الهيكل التنظيمي المعتمد في المنظمة لا يتوافѧق مѧع
اي مدخل او منهج علمي شѧامل او سѧلوآي شѧفاف فѧي     

 تطوير القرارات المهمة
  مرتفعة  0.59  4.60

بشѧѧكل غيѧѧر مѧѧنظم فѧѧيتتѧѧدخل اطѧѧراف عديѧѧدة خارجيѧѧة  23
  مرتفعة  0.81  3.98 القرارات الاستراتيجية للمنظمة

24  
ان غيѧѧاب سياسѧѧات واسѧѧتراتيجيات واضѧѧحة تعتمѧѧد مѧѧن
قبѧѧل الادارة اسѧѧهمة بغيѧѧاب المѧѧدخل الواضѧѧح لتطѧѧوير     

 القرار الاستراتيجي
  مرتفعة  0.57  4.55

25  
بѧѧѧالرغم مѧѧѧن أننѧѧѧا فѧѧѧي اعلѧѧѧى هѧѧѧرم المنظمѧѧѧة الا أننѧѧѧا لا

المعتمѧѧد فѧѧي تطѧѧوير القѧѧرارات المهمѧѧة   نعѧѧرف المѧѧنهج 
 بأستثناء حالات نادرة

  مرتفعة  0.54  4.50

26  
تقف اسباب عديѧدة وتحѧول دون اعتمѧاد منѧاهج أفضѧل
مѧѧѧѧن المѧѧѧѧنهج المعتمѧѧѧѧد لѧѧѧѧدينا فѧѧѧѧي تطѧѧѧѧوير القѧѧѧѧرارات    

 الاستراتيجية
  مرتفعة  0.58  4.48

نعѧѧѧي ان المѧѧѧنهج المعتمѧѧѧد يكѧѧѧون فѧѧѧاعلاً فѧѧѧي حѧѧѧالات  27
  مرتفعة  0.57  4.58 حالات يكون غير فاعل ومناسبمحدودة وفي اغلب ال

    0.23  4.57 الدرجة الكلية لمدخل الحشد العشوائي 
  

أما أجابات عينة البحث عن عبارات مدخل الاختيار الطبيعي لصناعة القرار الاستراتيجي 

بالمقياس التـي تـنص   ) 28(ويظهر فيه أن أعلى  متوسط حسابي للفقرة ) 4(فيعرضها الجدول 
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ان تطوير القرارات الاستراتيجية ياتي متوافقاً مع ضغوط بيئة عمل المنظمـة والفـرص   (ى عل

وانحـراف  ) 4.95(بقمية بلغت ، )والتهديدات فيها وان دور المديرين في هذا الاتجاة محدود جدا

وضوح سـلبية  (بالمقياس والتي ترى ) 37(وكان ادنى متوسط حسابي للفقرة ، )0.25(معياري 

بقيمـة بلغـت   ) عليا بالقياس الى ضغوط معطيات البيئة في تطوير القرارات المهمـة الادارة ال

وقد جاءت جميع قيم مدخل الاختيار الطبيعي بدرجة شـيوع  ) 1.08(وانحراف معياري ) 3.90(

  . مرتفعة

  )4(جدول 
  أجابات عينة البحث عن عبارات مدخل الاختيار الطبيعي لصناعة القرار الاستراتيجي

  تالعبارا  ت
ــط  المتوس

  الحسابي
الانحراف 
  المعياري

ــة  درجـ
ــيوع  شـ

  الفقرة

28 
ان تطوير القرارات الاستراتيجية يتأتى متوافقاً مع ضـغوط بيئـة   
عمل المنظمة والفرص والتهديدات فيها وان دور المديرين في هـذا  

  الاتجاه محدود جداً
  مرتفعة  0.25  4.95

29 
ية وبالتالي فأن المنهج تجد الادارة العليا نفسها محكومة بضغوط بيئ

الشامل والبحث عن البيانات والمعلومات الكافية أمر غير مناسـب  
  .في اغلب الاحيان 

  مرتفعة  0.58  4.62

30 
في اغلب الاحيان يكون تطـوير القـرارات الاسـتراتيجية يشـبه     

  الاختيار النابع من مؤثرات مهمة في بيئة عمل المنظمة
  مرتفعة  0.59  4.59

31 
لتغيير وعشوائية عقد من عمليات تطوير القرارات على ان سرعة ا

  وفق منهج تحليل متكامل
  مرتفعة  0.65  4.46

32 
اصبح دور وحدات المعلومات في المنظمة مكرساً لمتابعة ما يحدث 

  دون امكان دمج هذه البيانات والمعلومات بعمليات صنع القرارات
  مرتفعة  0.68  4.44

33 
محصورة بنطاق ضيق من المناورة بسـبب  تجد الادارة نفسها دائماً 

  عدم امكانها تغيير معطيات البيئة الخارجية للمنظمة
  مرتفعة  0.73  4.41

  مرتفعة  0.67  4.40من النادر ان تكون السلوكيات والعلاقات والمصالح هـي المفتـاح    34



  دراسة تطبيقية في منظمات عراقيةدراسة تطبيقية في منظمات عراقية  الأداءالأداءلاقتها بلاقتها بمداخل صناعة القرار الاستراتيجي وعمداخل صناعة القرار الاستراتيجي وع  
  

    

  لتطوير القرارات الاستراتيجية

35 
لعليـا وتقـدم لهـا    توجد في المنظمة كوادر أدارية تساعد الادارة ا

  خلاصات حول معطيات البيئة لكي تؤخذ في عمليات تطوير القرار
  مرتفعة  0.71  4.33

36 
لا يبادر المدير في صناعة القرار الا بعد ظهور أحداث بيئية تلزمه 

  .بذلك 
  مرتفعة  0.93  4.08

37 
وضوح سلبية الادارة العليا بالقياس الى ضغوط معطيات البيئة فـي  

  رات المهمةتطوير القرا
  مرتفعة  1.08  3.90

38 
ان اعتماد هذا المدخل الخـاص بضـغط البيئـة وكـون القـرار      
الاستراتيجي خيار طبيعي وليست قدرات ورغبات المديرين تعطـي  

  في أغلب الأحيان نتائج محدودة
  مرتفعة  0.59  4.55

    0.68  4.43  الدرجة الكلية لمدخل الاختيار الطبيعي

  

  أختبار فرضيات البحث 
توجد علاقة ذات دلالة أحصائية بين مداخل صناعة القرار ) H1(الفرضية الرئيسة الاولى : أولاً

  . المالي الأداءالاستراتيجية و

تتضح لنا العلاقة بين مداخل صـناعة القـرار الاسـتراتيجي    ) 5(عند ملاحظة الجدول 

مالي من وجهة نظر عينـة  ال الأداءو) الحشد  العشوائي والاختيار الطبيعي، التدرجي، الشمولي(

. اذ اظهرت نتائج التحليل الاحصائي أن هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين المتغيـرين ، البحث

علماً أن أقل درجة معنويـة   sig = 0.000وبدرجة معنوية  R = 0.622اذ بلغ معامل الارتباط 

مـن   0.387متـه  أي ان ما قي R2 = 0.387وبمعامل تحديد ، 0.05مقبولة في هذا البحث هي 

كما بلغـت  ، المالي ناتجة عن التغير في مداخل صناعة القرار الاستراتيجي الأداءالتغيرات في 

وهذا يعني ان العناية بمداخل صناعة القرار الاستراتيجي بقيمة ، B = 1.116قيمة درجة التأثير 

 Fقـة قيمـة   وتؤكد معنويـة هـذه العلا  ، 1.116المالي بمقدار  الأداءواحد يؤدي الى تحسين 

المحسـوبة   Tوكذلك قيمة  3.92وهي أكبر من الجدولية البالغة  22.369المحسوبة التي بلغت 
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وهذا يؤكد صـحة الفرضـية   ، 1.645وهي اكبر من قيمتها الجدولية البالغة  2.948التي بلغت 

  .يالمال الأداءالرئيسة ويستنتج من هذا وجود علاقة بين مداخل صناعة القرار الاستراتيجي و

  )5(جدول 
  المالي  الأداءالعلاقة بين مداخل صناعة القرار الاستراتيجي و

 R R2 B F T Sig  المتغيرات

0.6220.3871.11622.3692.9480.000 مداخل صناعة القرار الاستراتيجي

  0.000  8.39  35.16  2.69  0.189  0.435  المدخل الشمولي

  0.021  15.72  5.42  4.00  0.186  0.186  المدخل التدرجي

  0.000  4.70  80.64  1.58  0.350  0.591  مدخل الحشد العشوائي

  0.000  14.53  8.25  3.84  0.052  0.228  مدخل الاختيار الطبيعي

  

F  3.92=   0.05الجدولية بدرجة معنوية T  1.645=  0.05الجدولية بدرجة معنوية  

F  6.84=  0.01الجدولية بدرجة معنوية  T 2.326=  0.01عنوية الجدولية بدرجة م 

  

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بـين المـدخل الشـمولي    ) H1a(الفرضية الفرعية الاولى .1

  المالي  الأداءبصناعة القرار الاستراتيجي و

أيدت نتائج التحليل الاحصائي وجود علاقة ذات دلالة احصائية بـين المـدخل الشـمولي    

وبدرجة معنوية  R = 0.435مالي اذ بلغ معامل الارتباط ال الأداءلصناعة القرار الاستراتيجي و

Sig = 0.000  مما يعني ان هناك علاقة دالة احصائية وبمعامل تحديدR2 = 0.189   وبدرجـة

 Tوكـذلك قيمـة   ، 35.16المحسـوبة البالغـة    Fوتؤكد معنوية العلاقة قيمة  B = 2.69تأثير 

ويكون الاستنتاج بوجود ) H1a(عية الاولى وهذا يعني ثبات صحة الفرضية الفر 8.39المحسوبة 

  . المالي صحيحاً الأداءعلاقة بين المدخل الشمولي لصناعة القرار الاستراتيجي و



  دراسة تطبيقية في منظمات عراقيةدراسة تطبيقية في منظمات عراقية  الأداءالأداءلاقتها بلاقتها بمداخل صناعة القرار الاستراتيجي وعمداخل صناعة القرار الاستراتيجي وع  
  

    

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بـين المـدخل التـدرجي    ) H1b(الفرضية الفرعية الثانية .2

  . المالي الأداءلصناعة القرار الاستراتيجي و

حليل الاحصائي وجود هذه العلاقة الدالة احصـائياً بـين المتغيـرين    لقد اظهرت نتائج الت

وبدرجـة   R = 0.168 اذ بلغت قيمة معامـل الارتبـاط   ، المذكورين في هذه الفرضية الفرعية

 R2 = 0.168وبمعامـل تحديـد   ، مما يعني ان هناك دلالـة احصـائية   Sig = 0.021معنوية 

 Tوكـذلك   5.42المحسـوبة البالغـة    Fقة قيمة وتؤكد معنوية العلا B = 4.00وبدرجة تأثير 

  . )H1b(وهذا يعني ثبات صحة الفرضية الفرعية الثانية  15.72المحسوبة 

توجد علاقة ذات أحصائية بين مـدخل الحشـد العشـوائي    ) H1c(الفرضية الفرعية الثالثة .3

  . المالي الأداءلصناعة القرار الاستراتيجي و

شير الى وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين مدخل الحشـد  ان نتائج التحليل الاحصائي ت

 = Rاذ بلغت قيمـة معامـل الارتبـاط    ، المالي الأداءالعشوائي لصناعة القرار الاستراتيجي و

مما يعني ان هناك علاقة دالة أحصائياً وبمعامل تحديـد   Sig = 0.000وبدرجة معنوية  0.591

R2 = 0.350   وبدرجة تأثيرB = 1.58 ،كد معنوية العلاقة قيمـة  وتؤF    المحسـوبة البالغـة

  . )H1c(وهذا يعني ثبات صحة الفرضية الفرعية الثالث  4.70المحسوبة  Tوكذلك قيمة  80.64

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين مدخل الاختيار الطبيعي لصناعة ) H1d(الفرضية الرابعة .4

  : المالي  الأداءالقرار الاستراتيجي و

ائج التحليل الاحصائي وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين مـدخل الاختيـار   اظهرت نت

 Rاذ بلغت قيمة معامل الارتباط ، المالي للمنظمة الأداءالطبيعي لصناعة القرار الاستراتيجي و

وبمعامـل  ، مما يعني ان تلك علاقة دالـة احصـائياً   Sig = 0.000وبدرجة معنوية  0.228 =

المحسـوبة البالغـة    Fوتؤكد معنوية العلاقة قيمة  B = 3.84ة تأثير وبدرج R2 = 0.52تحديد 

وهذا يعني ثبات صحة الفرضـية الفرعيـة الرابعـة     14.53المحسوبة  Tوكذلك قيمة ، 8.25

)H1d (وهذا يؤدي إلى استنتاج أن هذه العلاقة عالية المعنوية .  
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إحصائية بين مداخل صناعة القـرار   توجد علاقة ذات دلالة) H2(الفرضية الرئيسة الثانية : ثانياً

  : العملياتي  الأداءالاستراتيجي و

العملياتي مـن   الأداءالعلاقة بين مداخل صناعة القرار الاستراتيجي و) 6(يوضح الجدول 

اذ أظهرت نتائج التحليل الإحصائي أن هناك علاقة ذات دلالة احصائية ، وجهة نظر عينة البحث

علماً بأن اقـل    Sig = 0.000وبدرجة معنوية  R = 0.540الارتباط اذ بلغ معامل ، بين الاثنين

اي ان ما قيمتـه   R2 = 0.292وبمعامل تحديد ، 0.05درجة معنوية مقبولة في هذا البحث هي 

العملياتي ناتجة مـن التغيـر فـي مـداخل صـناعة القـرار        الأداءمن التغيرات في  0.292

وهذا يعني ان الاهتمام بمداخل صناعة ، B = 1.811 كما بلغت قيمة درجة التأثير، الاستراتيجي

وتؤكد معنويـة   1.811العملياتي بمقدار  الأداءالقرار الاستراتيجي بقيمة واحد يؤدي الى تحسين 

، 3.92وهي اكبر مـن الجدوليـة والبالغـة     14.631المحسوبة التي بلغت  Fهذه العلاقة قيمة 

وهذا ، 1.645ي اكبر من قيمتها الجدولية البالغة وه 4.903المحسوبة التي بلغت  Tوكذلك قيمة 

  . يؤكد صحة الفرضية الرئيسة الثانية

  )6(جدول 
  العملياتي الأداءالعلاقة بين مداخل صناعة القرار الاستراتيجي و

 R R2 B F T Sig  المتغيرات

0.5400.2921.81114.6314.9030.000 مداخل صناعة القرار الاستراتيجي

  0.000  9.17  46.39  2.62  0.230  0.485  موليالمدخل الش

  0.004  16.43  8.47  3.89  0.053  0.230  المدخل التدرجي

  0.000  7.01  41.77  2.38  0.812  0.467  مدخل الحشد العشوائي

  0.001  15.60  11.93  3.74  0.073  0.271  مدخل الاختيار الطبيعي

  

F  3.92=   0.05الجدولية بدرجة معنوية T 1.645=  0.05رجة معنوية الجدولية بد  

F  6.84=  0.01الجدولية بدرجة معنوية  T  2.326=  0.01الجدولية بدرجة معنوية 
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توجد علاقة ذات دلالة احصـائية بـين المـدخل الشـمولي     ) H2a(الفرضية الفرعية الاولى .1

  العملياتي  الأداءلصناعة القرار الاستراتيجي و

ائي وجود علاقة ذات دلالـة احصـائية بـين المـدخل     لقد اظهرت نتائج التحليل الاحص

 = Rوبلغت قيمـة معامـل الارتبـاط    ، العملياتي الأداءالشمولي لصناعة القرار الاستراتيجي و

مما يعني ان هناك علاقة دالة احصائياً وبمعامل تحديـد   Sig = 0.000وبدرجة معنوية  0.485

R2 = 0.230  وبدرجة تأثيرB = 2.62 ،العلاقـة قيمـة    وتؤكد معنويةF    المحسـوبة البالغـة

وهذا يعني أثبات صحة الفرضية الفرعية الاولى مـن   9.17المحسوبة  Tوكذلك قيمة ، 46.39

  . هذه الفرضية الرئيسة الثانية

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين المدخل التدرجي لنصاعة ) H2b(الفرضية الفرعية الثانية .2

  العملياتي  الأداءالقرار الاستراتيجي و

اظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين المدخل التـدرجي  

 R = 0.230اذ بلغت قيمـة معامـل الارتبـاط    ، العملياتي الأداءلصناعة القرار الاستراتيجي و

 R2 = 0.053وبمعامـل تحديـد   ، مما يعني علاقة دالة احصائياً Sig = 0.000وبدرجة معنوية 

 Tوكذلك قيمة ، 8.47المحسوبة البالغة  Fوتؤكد معنوية العلاقة قيمة  B = 3.89رجة تأثير وبد

  . )H2b(وهذا يعني صحة الفرضية الفرعية ، 16.43المحسوبة 

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين مدخل الحشد العشـوائي  ) H2c(الفرضية الفرعية الثالثة .3

  العملياتي  الأداءلصناعة القرار الاستراتيجي و

وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين مدخل الحشد العشوائي ) 6(تبين النتائج في الجدول 

وبدرجـة   R = 0.467اذ بلغ معامل الارتبـاط  ، العملياتي الأداءلصناعة القرار الاستراتيجي و

  R2 = 0.218وبمعامـل تحديـد   ، مما يعني ان هناك علاقة دالة احصائياً Sig = 0.000حرية 

 Tوكذلك قيمة  41.77المحسوبة البالغة  Fوتؤكد معنوية العلاقة قيمة  B = 2.38وبدرجة تأثير 

  . وهذا يعني ثبات صحة هذه الفرضية 7.01المحسوبة 

توجد علاقة ذات دلالة احصائية بين مدخل الاختيار الطبيعي ) H2d(الفرضية الفرعية الرابعة .4

  عملياتي ال الأداءلصناعة القرار الاستراتيجي و
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اذ ، لقد اظهرت نتائج التحليل الاحصائي وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين المتغيـرين 

مما يعني ان هناك علاقة دالة  Sig = 0.000وبدرجة معنوية  R = 0.271بلغ معامل الارتباط 

 Fوتؤكد معنوية العلاقة قيمة  B = 3.74وبدرجة تأثير  R2 = 0.073وبمعامل تحديد ، احصائياً

وهذا يعني ثبات صـحة الفرعيـة   ، 15.60المحسوبة  Tوكذلك قيمة  11.93المحسوبة البالغة 

)H2d.(  
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  الاستنتاجات والتوصيات 
  الاستنتاجات 

ظهر من خلال هذا البحث ان مداخل صناعة القرارات الاستراتيجية ذات أهمية بالغة في 

في المنظمة وان الجانب النظري وتحليل معطيـات   الأداءحسين الارتقاء بالممارسات الادارية وت

  : الجانب الميداني تشير الى 

وان اعتماد مدخل ، ان هناك مداخل عديدة لصناعة القرارات الاستراتيجية في المنظمة.1

معين مرتبط بالعديد من المؤثرات اهمها قيم الادارة العليا وتفضيلاتها مـن جانـب   

  . ظمة من تغيرات واحداث مهمةوكذلك ما يحيط بالمن

كما اوضح البحث ان هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين مـداخل صـناعة القـرار    .2

وهذا يعني ان أي مدخل يعتمد ، المالي والعملياتي في المنظمة الأداءالاستراتيجي و

سيؤدي الى نتـائج اداء مقبولـة   ) اختيار طبيعي، حشد عشوائي، تدرجي، شمولي(

  . مقومات هذا المدخل وانطباقه على حالة القرار وواقع محيط المنظمةشرط توافر 

لا يوجد تفضيل لاعتماد مدخل معين دائماً وفي جميع الاحوال حتى لو بدا ان المدخل . 3

الشمولي هو المفضل بسبب ارتباط هذا المدخل بوجود عملية تخطيطيـة رسـمية   

  . القرار وانظمة معلومات لمساعدة المدير في صناعة واتخاذ

بسبب غياب وجود أنظمة ادارية وتخطيطية معقولة التطور في المنظمـات العراقيـة   .4

تنحى الادارة العليا الى سد هذا النقص بمبادرات غير متكاملـة ولا منهجيـة فـي    

لذلك يؤخذ منها زمام المبادرة من قبل جهات عديدة يبدو ان مـدخل  ، تطوير القرار

  . ي المنظمات العراقيةالحشد العشوائي هو الظاهر ف

  التوصيات 
  : في ضوء الاستنتاجات التي تم التوصل اليها في هذا البحث يمكن تقديم التوصيات التالية 
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نوصي الادارة العليا في المنظمات العراقية المبحوثة ان تعطي اهتماماً بالغـاً لمـداخل   .1

ل معين انطباقاً صناعة القرار الاستراتيجي وان تعتمد مؤشرات واضحة لتبني مدخ

  . على الحالة او المشكلة المراد تطوير قرار لها

ضرورة ان يدرك المديرون اهمية العلاقة والارتباط بـين مـدخل صـناعة القـرار     .2

وان الضـرورة  ، المتحقق سواء كان اداء ماليـاً ام عملياتيـاً   الأداءالاستراتيجي و

  . صناعة القرار تقتضي تجسيد مفردات هذا الادراك في صيرورة وعمليات

ان تبني العملية التخطيطية ووجود أنظمة معلومات متطورة لا يعني الاسـتغناء عـن   .3

المداخل الاخرى في صناعة القرار الاستراتيجي والركـون فقـط الـى المـدخل     

بل ان المدخل او المنهج المعتمد يمكن ان يأتي بأنسـجام مـع العمليـة    ، الشمولي

هكذا نوصـي المـديرين   . ية دون اي تعارض في ذلكالتخطيطية ومفرداتها الاساس

بأخذ زمام المبادرة واعتماد الحكمة والبصيرة والخبرة لدمج رؤية المدخل المعتمـد  

  . مع مفردات العملية التخطيطية في المنظمة
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