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 المستخلص 
ط ، بل بما تملكه المنظمة من صننا  قنرار ميز المنظمات في الوقت الحاضر ليس بكم الانتاج ونوعه فقان ت     
وبما يضمن التعامل من  الماناكل بموضنوعية لات ناذ ، ذوي المعرفة والقدرات الادراكية والفكرية المتفوقة  من 

وزارف مانكلة السناةدف فني الإلن  حلنول  للتوصنلوالا فنا  ،  اسنبابقرارات صحيحة ودقيقة والاسهام في تجنب 
بهنندب بننناط وتطننوير ، مكانيننة ايجنناد معالجننات لحننالات الانحينناز المعرفنني للقننرارات اآلا وهنني منند  ،  التربيننة

أداف ملاةمنة للحصنول علن  كنوتنم الاعتمناد علن  اسنتمارف الاسنتبيان  .مهارات واساليب تجنب الا فا  التنظيمي 
ربينة والنذي عنددهم وتمثل مجتم  الدراسة بالمدراط في المديريات السب  فني دا نل وزارف التالبيانات والحقاةق . 

عندد حصنر  متن، اذ ا تنار الباحنع عيننة  مجتمن  الدراسنة( ككنل وكاننت قصندية ، اذ  ا  مندير( 051الكلني هنو  
وقد توصل الباحع من . المدراط العامين ومعاونيهم ، ومديري الأقسام ومعاونيهم ، ومسؤولي الاعب ، وال براط

عة من الاستنتاجات ا صت الواق  المعمول بنه فني النوزارف  لال الدراسة الحالية في الجانب العملي إل  مجمو
وأدراكهنم الواضن  ت الانحيناز المعرفني للقنرارات ، ، وكان ابرزها  اهتمام الادارف باكل جيد نوعنا  منا بمعالجنا

 . ورف ايجاد قدرات ومهارات لتجنبه لمسببات الا فا  التنظيمي وضر
معالجننات الانحينناز المعرفنني انننوا  الانحينناز المعرفنني للقننرارات ، الانحينناز المعرفنني ، الكلمننات المفتاحيننة     

 (اسباب الا فا  التنظيمي مناظير الا فا  التنظيمي ، ،  الا فا  التنظيمي،  للقرارات
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 المقدمة 
ية والتي اهدت اهتماما كبيرا في المعرف ضوعاتياز المعرفي للقرارات من المويعد موضو  الانح        

الفترف الا يرف ، اذ أن التفكير في كل ال يارات عند ات اذ القرارات يستغر  الكثير من الوقت بسبب ز م 
المعلومات المتاحة في البيةة ،  وبالتالي سيتم الاعتماد عل  بعض الا تصارات العقلية للتصرب بسرعة ، 

أن معظم المنظمات ومنها وزارف التربية تعاني من  .معرفي للقرارات  والتي تؤدي ال  حصول حالات انحياز
وبينت النتاةج ان الادارف لم تعطي اي اهمية للدور المهم والمؤثر  .ظاهرف الانحياز المعرفي لد  صنا  القرار 

، وكذلك وجد  للعوامل الثقافية باعتبارها مجموعة من القيم والاتجاهات التي تساهم في نجاح او ا فا  الوزارف
بالهيكل ت والعوامل التنظيمية المتمثلة  غياب العلاقة الترابطية بين معالجات الانحياز المعرفي للقراراايضا  

( التي تعتبر احد  العوامل المسببة ب القيادف ، والصراعات التنظيميةالتنظيمي ، والمناخ التنظيمي ، واسالي
نتاجات نوصي بضرورف استقطاب الادارف للأفراد من ذوي المهارف واستنادا  ال  الاست للا فا  التنظيمي .

والامكانية وال برف والمعرفة وبا تصاصات متعددف بما يسهم في التعرب عل  مستلزمات نجاح ات اذ القرارات 
 لتلبيتها بصورف موضوعية وبما ي دم مصلحة الوزارف والمجتم   . 

 

 المبحث الاول : المواد وطرق البحث
 : مشكلة الدراسة  اولاا  

امكانية ايجاد معالجات لحالات الانحياز المعرفي للقرارات والذي تكمن الماكلة الاساسية للبحع في مد      
ضعب الادارف في ادراك وفهم المنبهات والااارات البيةية ، او قصورها في تحليل ومعالجة يحدع بسبب 

دب بناط مهارات واساليب تجنب الا فا  التنظيمي في واستعمال المعلومات ، واست لاص الاستنتاجات ، به
 وزارف التربية (

 ويمكن اثارف التساؤلات الاتية لتمثيل الااكاليات والبحع عن اجاباتها حلا  للماكلة  
 لمتغيرات الدراسة ؟ عينة الدراسةهل هناك مستو  معين من الادراك والوعي لد  الافراد في المنظمة  .0
 الا فا  التنظيمي ؟تجنب ط وتأثير بين معالجات الانحياز المعرفي للقرارات وهل هناك علاقة ارتبا .2
لحالات الانحياز المعرفي للقرارات في احتمال حدوع ا فا   ك ادارف الوزارف بالتأثير الرةيسما مد  ادرا .3

 تنظيمي ؟
 

ا : أهمية    ادراسةثانيا
عل  في الادبيات العربية لم يتم التركيز عليها مسبقا   تستمد هذه الدراسة اهميتها من اهمية متغيراتها التي     

ان الدراسة ولاسيما حد علم الباحع ، ومن  لال توجيه انتباه المنظمة ال  الاهمية التي تمتاز بها هذه الدراسة ، 
ذلك انها تستهدب فضلا  عن طبقت عل  واحدف من اهم الوزارات المعرفية في العرا  ، وهي وزارف التربية ، 

عبر ضرورف توجيه ادراكهم للدور المهم للانحياز المعرفي للقرارات ،  والذي من الممكن ان يؤثر  المدراطفةة 
 .   سلبا  عل  الاداط التنظيمي وبالتالي الانحدار والا فا  التنظيمي

 

ا : أهداف    الدراسةثالثا
لكل من معالجات  عينة الدراسةظمة تحديد واق  ومستو  الادراك والتفكير الذي تتمت  به الادارف في المن .0

 الانحياز المعرفي للقرارات والا فا  التنظيمي .
 . تحديد مد  تأثير معالجات الانحياز المعرفي للقرارات في تجنب الا فا  التنظيمي .2

 

ا   البحث  ات: فرضي رابعا

 .( نب الا فا  التنظيميوتج معالجات الانحياز المعرفي للقراراتبين  ذو دلالة معنويةاط ارتب علاقة وجدت   -

 .( في تجنب الا فا  التنظيميلمعالجات الانحياز المعرفي للقرارات ذو دلالة معنوية يوجد تأثير    -
 

ا      : مجتمع الدراسة  خامسا
لقد ا تار الباحع وزارف التربية / مركز الوزارف  لتطبيق الجانب العملني منن الدراسنة ، اذ تنم ا تينار سنبعة      

مديرينة العامنة للانؤون ي   المديرية العامة للعلاقات الثقافية ، المديرية العامنة للت طنيط التربنوي ، المديريات ه
المديرية العامة للاؤون الادارية ، المديرية العامة للاؤون القانونية ، المديرينة العامنة للمنناهج ، مكتنب المالية ، 

عندد المنديرين العنامين حصنر  متنكنل وكاننت قصندية ، اذ ا تار الباحع عينة مجتم  الدراسنة كو المفتش العام(.
والننذي ومعنناونيهم ، ومننديري الأقسننام ومعنناونيهم، ومسننؤولي الاننعب ، وال بننراط للمننديريات التنني تننم ا تيارهننا 

ان بعنض متغينرات  كنون،  والوسنط  العلينا الادارات بمسنتو  الباحنع اكتفن ، و (051عنددهم الكلني هنو  
ومعرفي وسلوكي تتعلق مباانرف بمت نذي القنرارات التني تنؤثر وتتنأثر بهنا متغينرات  الدراسة ذات طاب  ادراكي

 .دراستنا
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ا   اساليب وادوات جمع البيانات : سادسا
 الجانب النظري .أ

تم الاستناد في بناط الجانب النظري عل  عدد كبير من المصادر العربية والأجنبية بما فيها الكتب،     
 .  المؤتمرات والبحوع من الانترنتات ، والمقالات فضلا  عن التقارير واوراوالرساةل والأطاري  ، والدوري

 الجانب التطبيقي ب. 
تم الاستناد في بناط الجانب العملي عل  المقابلات الا صية للافراد مجتم  الدراسة والمعاياة الميدانية      

ات الدراسة ، وتم بعدها اعتماد استمارف دا ل الوزارف لمتابعة وملاحظة كيفية اداط المهام المتعلقة بمتغير
 أداف ملاةمة للحصول عل  البيانات والحقاةق التي تتعلق بواق  معين .كالاستبيان 

 

ا   والاساليب واختبارات الصدق: : المقاييس سابعا
 بناء فقرات المقياس -0
قة ، وقد تم إجراط بعض مجموعة من المقاييس بالاعتماد عل  عدد من الدراسات الساب يناست دم الباحث    

وقد  ضعت في صيغتها النهاةية لا تباري الصد  ،  التعديلات عليها لتتلاطم وتتوافق م  متطلبات هذه الدراسة
 والثبات .

 :الصدق والثبات  - 2
يعني قدرف الاستبانة في أن تقيس فعلا  وبدقة الموضو  الذي وضعت من اجله. ويتمثل  صدق الاستبانة : -أ  

 الظاهري في عرض أداف القياس فقرات الاستبانة عل  مجموعة من ال براط و الأساتذف المحكمين ،الصد  
 .فقرات الاستبانة صياغة وعل  أساس ملاحظات ال براط والأساتذف تم اعادت  

وياير الثبات إل   ( ،Alpha-Crounbachاست دم الباحع معامل   الفا كرونباخ (   ثبات الاستبانة : -ب  
اتض  ان والمقياس عبر فترات زمنية م تلفة ،  ا  مقياس الدراسة وثبات النتاةج الممكن الحصول عليها مناتس

نسبة جيدف إحصاةيا ومقبولة باكل كبير في البحوع الإدارية وهذا يدل عل   كانتكرونباخ( -قيــــمة معامل  الفا
 يرات الرةيسة والفرعية .إن أداف الدراسة تتصب بالاتسا  الدا لي والثبات لجمي  المتغ

 

ا    ات التحليل والمعالجة الإحصائية : أدو تاسعا
  يست دم لمعرفة مد  ارتفا  او ان فاض مستو  اجابات افراد الدراسة عل  كل  .الوسط الحسابي الموزون1

 عبارف من عبارات متغيرات الدراسة الاساسية.
 رفة مد  تاتت البيانات عن وسطها الحسابي.وهو أحد المقاييس المهمة لمع  .الانحراف المعياري:2
مقياس يتعامل من  البياننات الرقمينة وغينر الرقمينة   وهو : ( Pearson )لبيرسون  الخطي الارتباط معامل. 3

  .للترتيب تقيس درجة العلاقة السببية بين متغيرين 
ت المستقلة في سلوكية المتغير ، وياير إل  أثر مساهمة المتغيرا R)2  ويرمز له بالرمز   .معامل التحديد4

  .التاب  
 .ويست دم لقياس المعنوية الإحصاةية للاتجاه في معادلة الانحدار:   (F).إختبار 5

 

 المبحث الثاني : معالجات الانحياز المعرفي للقرارات
   (Cognitive bias of decisions) الانحياز المعرفي للقرارات اولاا :

والنفسية للتفكير الباري وات اذ القرارات التي بدأت بالازدهار في أوا ر ال مسينيات ، ن الدراسة العلمية ا    
 بسببأظهرت ان المهمات المتعلقّة بصن  القرار تجعل الافراد ينحازون وي فقون في إعطاط الإجابة الصحيحة 

ير المنطقي الأكثر تطلبا ( بدلا من التفكfeelings  والمااعر (intuitions  الإفراط في الاعتماد عل  الحدس
الفرد تعتمد عل  الا تصارات العقلية  (  ، وأن العديد من قراراتNeys,2010:24عند ات اذ القرارات  

 Mental Shortcuts وتعرب هذه الا تصارات العقلية   اطةة( التي يمكن أن تقود إل  ات اذ قرارات ،
الماكلات التي غالبا  ما تعطي حلا  صحيحا   ، ولكن (  وهي استراتيجية حل Heuristic  (الاستدلال باسم 

انحيازا  ( الانحياز المعرفي بأنه "Lockton, 2012:2 وعرب ( . Weinstein,2002,789ليس داةما  
منهجيا  في نتاةج القرارات التي يت ذها الافراد  ، والتي تناأ عن تطبيق واحد أو أكثر من الاستدلالات ، التي 

استراتيجيات الا تصار البسيطة لات اذ القرارات أو است دام  واعتمد عل  ال برف او الاستنتاج تتضمن الحكم الم
 .اصدار الأحكام" 

ا : انواع الانحياز المعرفي للقرارات    (Types of Cognitive bias of decisions ) ثانيا
لك الجوانب من الحالة او المواقب ميل الفرد إل  انتقاط ت : (selective perception)الادراك الانتقائي . 0

 ( .(Schermerhorn,2012:84 أو الافراد الا رين أو اي ايط يتطابق م  احتياجات الفرد أو قيمه أو مواقفه
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  يقوم الافراد بتقييم تكرار ايط ما أو احتمال  (Availability biasالانحياز للمعلومات المتاحة ). 2
، أي ان هناك وقت  كن بها جلب الامثلة أو الأحداع ال  العقلحصول حدع من  لال السهولة التي يم

  . (Pachur&Hertwig,2012:315  أسهل في التفكير أو تذكر الأحداع المتاحة الان
 تساط والتعديلران انحياز الا ( :Anchoring and  Adjustmentانحياز الارتساء والتعديل  ). 3

ن  لال الرسو عل  المعلومات الأولية وتعديلها  للوصول إل  يحدع عندما يقوم الافراد بعمل تقديرات م
التقدير النهاةي ، اذ يتم اقتراح المعلومات الأولية في صياغة ماكلة معينة وإن التعديل يكون بما يتناسب 

 .( Kratz&Wenning, 2016:19 م  هذه المعلومات  
ن المعلومات ــــــــــللبحع ع الافراده جاـــــــــات ( :Confirmation Biasالانحياز التأكيدي ). 4

  (.Cheikes et al.,2014:1  السابقةوالدلاةل التي تؤكد الفرضيات أو المعتقدات 
ميل الأفراد للتعبير عن الاعتقاد المفرط في   ( : Overconfidence biasالثقة المفرطة )  انحياز.  5

 David et قص في القدرات ما وراط المعرفة   المبالغة في تقدير دقّة معرفتهم ، أي نوقدراتهم ، 
al.,2003:2 .) 

يحدع انحياز التأطير عندما ي تار صنّا  القرار ويبرزوا  (  :The Framing Effectتأثير التأطير  ). 6
في حين يقلل في لانتباه والاهتمام العالي عليها جوانب معينة من موقب او حالة معينة ، اذ يتم تركيز ا

 .( Robbins et al.,2013:76ه من الاهتمام بالجوانب الأ ر   الوقت نفس
هو ميل الفرد ال  المبالغة في تقدير درجة التنبؤ  :  ((hindsight Bias  . انحياز الادراك المتأخر7

بحدع حصل بالفعل بالواق  ، اي يقن  الفرد نفسه ان هذا الحدع كان متوق  الحصول ويمكن التنبؤ به ، مما 
 (.Schermerhorn et al.,2010:216   عور بصعوبة التعامل م  حالات ات اذ القرار في المستقبليعزز الا

ميل الافراد  إل  ال وب من التغيير ، والافتراض هو (:Status-Quo Bias. الانحياز للوضع الراهن ) 8
لة والروتين والذي غالبا  يتم التمسك بالأاياط المفض بأن  يارا  آ ر سيكون أدن  أو يزيد الأمور سوط   ، اذ

 ( .Dvorsky,2013:3 ما يقود إل  ا تيارات تضمن بقاط الأاياط عل  حالها  أو تغيير أقل ما يمكن 
  . يمكن حدوع بعض الانحيازات المعرفية من  (False Consensus). انحياز الاجـــــماع الخاطئ 9

 ا  التي عبر عنها الآ رون سابقا  والتي لها تأثير  لال إاارات اجتماعية كميل الافراد  للتوافق م  الآراط
 .(  :3Blanco,2017في السلوكيات الجماعية   ا  قوي

 

ا :   (cognitave bias treatments of decisions) معالجات الانحياز المعرفي للقراراتثالثا

ساليب ان هناك طر  تفكير ووساةل وا (Croskerry,2003)( و Robbins&Judge:2013 ير       
   ممكنة لايجاد معالجات للأنحياز المعرفي للقرارات وهي كما يأتي   

 (develop perception and insight)تطوير الادراك والبصيرة  .1
 طريقتينيمكننا تجاوز العملية الإدراكية ، لكن يجب المحاولة لتقليل الانحيازات إل  الحد الأدن  وهناك لا     

 (  (McShane&Glinow,2018:81,83هي وراك فعالة محتملة لتطوير الاد

  يمكن أن يقلل من الانحيازات من  لال معرفة ان تلك الانحيازات قد تحدع.الوعي بالانحيازات الادراكية 

  ان الافراد بحاجة إل  أن يكونون أكثر وعيا  بأفكارهم ومواقفهم وافعالهم ، تحسين الوعي الذاتي  
ا أفضل للانحيازات  في قراراتهم وسلوكهم.  ويكتسبون فهم 

ان المعالجات للانحيازات في  (032 :211و القريوتي،(Huczynski&Buchanan,2013:276)وبينا    
  ادراك الفرد تامل  

 .ا ذ المزيد من الوقت وتجنب الأحكام الفورية أو المفاجةة عن الآ رين 

 . جم  واست دام مزيد من المعلومات عن الآ رين 

 الربط بين ولاسيما فرد من الافتراضات التي يت ذها حول أسباب سلوك الا رين ، ينبغي ان يتحقق ال
 جوانب الا صية والمظهر من جهة والسلوك من جهة أ ر .

 

( وزملاةه ، الذي ير  ان الانسان يستطي  Kohlerاما البصيرف فيعود هذا المصطل  بجذوره ال  اعمال       
ناصرها واكتااب العلاقات المتبادلة بينها ، ثم القيام بإعادف ترتيبها بما حل الماكلة بنجاح من  لال استبصار ع

يوفر له القدرف عل  الوصول ال  الحل السليم للماكلة ، وتعرب البصيرف  ببصيرف الفرد ونظرته في عواقب 
ثراط عملية ( . وتعرب ايضا  بالقدرف العقلية عل  التفكير المنتظم في المستقبل ، لإ46  2105الامور أمين ، 

( . وكذلك تعرب بأنها عملية منهجية وتااركية بين الافراد ، لجم  Tully,2010:3  صن  القرار اليوم
المعلومات في المستقبل ولبناط الرؤية عل  المد  المتوسط إل  الطويل ، والتي تهدب إل  تمكين ات اذ القرارات 

ان الهدب من   . (Andersen&Rasmussen,2014:5) الحالية ، ودعم الإجراطات الماتركة بين الافراد
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البصيرف ليس التنبؤ بالمستقبل ، ولكن اكتااب وجهات النظر للعديد من العقود المستقبلية الم تلفة لذلك فإن 
 (  Andersen&Rasmussen,2014:4   البصيرف  قاةمة عل  أساسين

 قبلية المحتملة .أنه لا يوجد مستقبل واحد ، ولكن هناك الكثير من العقود المست 

 . أنه من الممكن اليوم ات اذ ال يارات التي تؤثر عل  التطورات المستقبلية 
 

 (Increase options)زيادة الخيارات  .2
زيد الفرصة في ي واست دام الإبدا  في تطوير مجموعة واسعة من ال يارات المتنوعة ان زيادف ال يارات      

.  (Robbins&Judge,2017:220  حيازات للقرارات من الان يقللالعثور عل  حل متميز وبالتالي  
والقيام بفحص البيةة الدا لية وال ارجية ذات  انه ينبغي بذل جهد كاب   (Gibson et al.,2012:469)ر  وي

الصلة بالمنظمة ، لتوفير المعلومات ، ولتطوير مجموعة واسعة من ال يارات الممكنة  ، اذ ان هناك علاقة 
دد ال يارات التي تم النظر فيها والسرعة التي يمكن بها الوصول إل  القرارات ، وإحد  الوساةل طردية بين ع

عل  التفكير فيما يمكن أن يكون ،  للمدراطلتطوير ال يارات هي من  لال است دام تحليل السيناريو الذي يسم  
سلوك ، تسم  لصانعي القرار وليس استنتاجات للأنماط عمل مستقبلية م تلفة  واستكااب، وليس ما كان 

  باكتااب  يارات جديدف كان سيتم تجاهلها.
 (  24-23  :211لفي ،   طلبات التي تحد من عدد ال يارات المتاحة للفرد منها والمت ودهناك بعض القيكن ل      

 : ما يدف   اذ ان القرار المطلوب ات اذه قد يكون محدد بوقت معين لا يجب تجاوزه وهذا القيود الزمنية
 مت ذ القرار ال  الت لي عن بعض ال يارات التي تحتاج فترف زمنية طويلة .

 : قد يتم ت فيض عدد ال يارات مراعاف للظروب المالية للمنظمة  القيود المالية. 

 من الضروري توفير القدرات والمهارات المطلوبة ، اذ ان بعض  مدى توافر الموارد البشرية  
 ات معينة من الافراد .ال يارات تتطلب نوعي

القرارات وبالنظر ال  الغموض الذي تتسم به الماكلات والتي تتطلب  يارات متعددف وحلا  معقدا   ، فأن      
  اتــــــ اذ قرارات الفردية ، اذ ان تــــــــــعدد الآراط يــــــوفر الــــــقدرف علــافضل من ال عدالجماعية تـ

  حسين عملية صن  القرار الجماعي تم تقديمــــ( . ولت66   2105 المنصور،  ة ةـمـقـــــــرارات اكثـر ملا
، اذ تعتمد هذه التقنية عل  الاعتقاد بأنه في ظل ظروب  ((Alex Osbornن قبـل ـتقنية العصب الذهني م

ثر إبداعا  مما لو كان معينة ان مجموعة من الافراد اذا عملوا معا  عل  حل ماكلة ما ، فانه سيتم حلها بطريقة أك
 . (Huczynski&Buchanan,2013:708)نفس الافراد قد عملوا باكل منفصل 

التحنندع بحريننة وهنني  وعيتهننا نمقدمننة وتتميننز بننأرب  قواعنند لزيننادف عنندد الأفكننار الذهني لننتقنيننة العصننب اان     
وا ينرا  د ممكنن منن الأفكنار ، تقنديم أكبنر عند، و عندم انتقناد أفكنار الآ نرين، و  ايضنا   ووصب الافكار الغريبنة

 .(McShane&Glinow,2008: 239  البناط عل  الأفكار التي قدمها الآ رون
 

 ( (Correcting false beliefsتصحيح المعتقدات الخاطئة   .3
ان الفرد بادراك أو بغير ادراك قد يتجنب المعلومات التي تتناقض أو لا تتفق م  وجهة نظره الحالية ،     

السابقة ، مما يؤثر عل  كيفية جم  المعلومات وتفسيرها  علومات التي تؤكد المعتقداتل المويفض
 Gatlin,2017:12) ات التي يمتلكها الفرد المعلومارب أو المعبكونها الآراط أو   المعتقدات. وتعرب

 .( Schermerhorn et al.,2010 ا مر او ايط رد ا كار الفرد عن فأفمثل تت المست لصة والتي  اوالاستنتاج

وهناك بعض الطر  والوساةل لتصحي  المعتقدات ال اطةة والتي تساعد الادارف في معالجة بعض الانحيازات 
 وهي كما يأتي  

  من  لال تو ي الحذر والتفكير بدلا  وذلك اعتماد الادارف عل  الأدلة عند ممارسة عملية ات اذ القرارات
والالتزام بقرارات أكثر ذكاط استنادا  إل  أفضل الحقاةق  من الاعتماد عل  الافتراضات أو الحدس ،
 (.Daft,2010:482المتوفرف والسعي للتحليل الدقيق للمعلومات  

 البحع عن المعلومات التي تتعارض م  معتقدات الفرد وافكاره وافتراضاته المسبقة ، وسيــلة فعالة  يعد
 ( Robbins&Judge,2017:220 والانحياز التأكيدي للتغلب عل  بعض الانحيازات كانحياز الثقة المفرطة 

  التاجي  عل  التفكير المعارض والناقد ، ولضمان تحقيق ذلك ينبغي أن تكون المجموعة متنوعة من حيع
 (.Daft,2010:482العمر والنو  الاجتماعي وال برف الوظيفية  والمستو  الهرمي  

 

 (Acceptance of risk, probability and don't justification)تقبل المخاطرة والاحتمالية وعدم التبرير  .4

ان القرارات تنطوي عل  عناصر غير مؤكدف ، وان النتيجة المرجوف قد لا تتحقق فعلا ، والافراد ي تلفون     
 في قدرتهم عل  تحمل هذه الم اطرف ومد  قبولهم لها ، وان ادراك الفرد بأنه عل  استعداد لتحمل الم اطرف

(. وتوصب الم اطرف  بأنها احتمال ال سارف ، أو 24   2105 المنصور، ات اذ القرار اكثر سهولة يجعل 
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غيرها من التطورات السلبية أو تأثير عدم اليقين عل  الأهداب ، إن الم اطرف تحدع عندما لا يكون معروف ا ما 
ر الاحتمال إل  ظاهرف أو ( . بينما يايAlao&Adebawojo,2012:53ستكون عليه النتاةج المستقبلية  

حدع معين يحدع في ظل ظروب محددف جيدا ، ويحمل الاحتمال الا صي للم اطر بصمة كل فرد  مما يعكس 
( . أن الانسان بفطرته وما Tomaa et al,2012:976-977المواقب والعادات ومد  استنادها إل  الحدس  

تفسيرات للأحداع والمواقب التي من الممكن التنبؤ يمتلكه من رغبات ودواف  يسع  ال  وض  احتمالات وعمل 
بها ، وبالنظر ال  الصعوبة التي تواجه عملية التنبؤ فأن الفرد قد يقوم ب لق روابط  اطةة بين السبب والنتيجة 

( . اذ يتم تدريب العقل عل  البحع عن العلاقات بين السبب والنتيجة ، عندما 65   2102 الامري وعلي ، 
إنه يقوم با ترا  اسباب عل  الأسباب فما يتم السؤال لماذا يحدع ، وعندما لا يستطي  الفرد العثور يحدع ايط 

( Robbins&Judge,2017:220 ويقدم مبررات لها ، اذ ان عليه تقبل أن هناك أحداثا   ارجة عن السيطرف  

اير ال  ميل الفرد إل  الذي ي (illusion of control bias) انحياز وهم السيطرفوهذا ما يفسره   .
المبالغة في تقدير قدرته  أو قدرف الآ رين في السيطرف عل  الأحداع ، اذ ياعر بأنه  يمكنه التحكم في النتاةج 

 .  (Reich,2013:2التي ليس لديه تأثير عليها  
 

 metacognition))ما وراء المعرفة  .5

( ويعد من اكثر الموضوعات حداثة فني  jon flavel من قبل ( 0:26المعرفة عام  ظهر مفهوم ما وراط      
( ما وراط المعرفة بمجموعنة القندرات التني تسناعد الفنرد علن   2112وعرب  سمعان ،  .علم النفس المعرفي 
عبر عمليات الفهم الذاتي لاننوا  المعرفنة الم تلفنة ، وتنظنيم المعرفنة التني تنطنوي علن  ، أداط المهام ومتابعتها 
قويم  رهيننو ومحمنند ، ــــننـف المعلومننات  ، وإدارف الننذات والمراقبننة ، وتصننحي  الا طنناط والتالت طننيط  ، وإدار

( . وتنم تعريننب مننا وراط المعرفننة  باسننم الادراك حنول الإدراك أو المعرفننة حننول المعرفننة اي إنهننا 3:  2103
  (Iftikhar,2014:191).    وعي الفرد وإدراكه ومعرفته بعمليات التفكير ال اصة به  

وجود معالجات ممكنة لبعض انوا  الانحياز المعرفي للقرارات ، وبين   (Nikolic,2018وأ يرا  اقترح      
إن أحد التحديات الأساسية في مجال ات اذ القرارات هي تلك المتعلقة باستكااب إمكانيات معالجة الانحياز 

 هذه المعالجات  .( 0ويوض  الجدول  المعرفي للقرارات لتجنب التأثير السلبي له ، 
 ( 0جدول  

 المعالجات الممكنة لبعض انوا  الانحياز المعرفي للقرارات
 ت نو  الانحياز المعالجات

المرحلة واذا ظهرت الحاجة في في مرحلة تحديد الماكلة ، ينبغي عل  الادارف مراقبة الماكلة من وجهات نظر م تلفة ، 
، فمن المهم العودف إل  مرحلة تحديد الماكلة الأولية  جديدف لحل الماكلة ارات يال  ايجاد  الأ يرف من عملية صن  القرار

 وتغيير منظور الملاحظة من أجل توليد  يارات جديدف .

 0 تأثير التأطير 

  التقليل من أهمية المعلومات التي قد تم جمعها بالسابق ، والقيام بجم  معلومات جديدف يمكن أن تؤدي إلعل  الادارف  ينبغي
 تغييرات في التنبؤ باحتمالات ونتاةج الأحداع المستقبلية .

للمعلومنننننات  الانحيننننناز
 المتاحة

2 

ينبغي عل  الادارف ان تحدد احتمالات الاحداع عل  أساس تقييم موضوعي ، وليس عل  أساس استنتاج ا صي اي دراسة 
  العلاقة السببية بين الأحداع.

  الانحياز التمثيلي 

البديلة في عملية حل الماكلات ، اذ ينبغي أن تكون الادارف منفتحة عل  الأفكار والاقتراحات الجديدف ، التي  تطبيق الأساليب
 قد تؤثر عل  التغيير من الحالة الأولية ، والنظر بموضوعية ال  اقتراحات الا رين ، وألا يفرضوا أفكارهم كحلول ممكنة.

 3 انحياز الارتساط والتعديل 

ظر إل   يار الوض  الراهن باعتباره ال يار الوحيد ، ولكن من المستحسن ان تقوم الادارف بتطوير عدد من لا ينبغي الن
 .وض  الراهن هو حقا ال يار الأفضلال يارات وتقييم مزايا وعيوب كل منها بدقة ، ودراسة ما إذا كان ال

 4 الانحياز للوض  الراهن

المقترح ، وكذلك  لل يارعل  أساس نفس المعايير، ودراسة الحجج الداعمة  ال ياراتينبغي عل  الادارف ان تقوم بتقييم جمي  
الأفضل ، ومن الضروري للأدارف أن تلاحظ ما إذا كانت تقوم بجم  المعلومات  ال يارتاجي  وجهة نظر نقدية لا تيار 

 لغرض تحسين جودف الا تيار أو أن الداف  الأساسي هو تأكيد المسار الم تار . 

 5 لانحياز التأكيديا

الثقافة التي تسبب ال وب من ، اذ ان ينبغي  لق ثقافة تاج  الصرا  الإبداعي ، اذ يجب عل  الادارف ان تاج  النقد البناط 
 .الا فا  وتؤدي إل  حقيقة أن الادارف لا تريد الاعتراب بأ طاةها يجب تثبيطها 

 6 الإجما  ال اطيط بالرأي

ظر في الافتراضات الا صية  ، من أجل الحد من تأثير الانطباعات الا صية ، والتي غالبا  ما من الضروري إعادف الن 
 تكون ناتجة عن الثقة العالية جد ا لد  الادارف.

 2 انحياز الثقة المفرطة

اتها ومواقفها ينبغي عل  الادارف إعادف النظر في العلاقات القاةمة بين السبب والنتيجة ، لتجنب تقديم التبريرات لافتراض
 الا صية ، والتاجي  عل  النقد البناط للقدرات والقوف التي تعتقد الادارف انها تمتلكها للسيطرف عل  الاحداع .

 2 انحياز وهم السيطرف

Source: Nikolic,Jelena, (2018) , BIASES IN THE DECISION-MAKING PROCESS AND POSSIBILITIES 
OF  
OVERCOMING THEM, Economic Horizons,  Volume 20, Number 1, 43 - 57, p53-54.  وبتصرب من الباحع    

 

 : الاخفاق التنظيمي المبحث الثالث
  ( organizational failure )اولاا : الاخفاق التنظيمي

ر ان بعض المنظمات تمتلنك القندرات التنظيمينة والمنوارد اللازمنة للنجناح  ، بينمنا تقنوم منظمنات ا نر  بنان   
بذور الا فا  في هيكلها وعملها وثقافتها ، اذ ان المنظمات عبارف عن هياكل معقدف تتنو  فيها سلوكيات افرادهنا 

، وبين الاستجابة التي تكون غير منطقية ومتسرعة ، وم  ذلك فنإن  بين الاستجابات المتأنية والمنطقية لمسالة ما
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 Habersang et رادها فاحمل سلوكيات تها ، ولكنها ببساطة د ذاتها ليست م تلة وظيفيا  بطبيعتحي فالمنظمات 

al,2018:19.)   وينننر Hambrick&D'Aveni,1992 ان الا فنننا  التنظيمننني ينننرتبط بالتننندهور فننني اداط )
عنصنرا  مركزينا  فني حندوع حنالات الا فنا  للمنظمنات ، اذ تنؤدي أوجنه القصنور فني يعند الإدارف العليا والذي 

و ــــــــــان الا فا  ه (fleck,2009:80)ظمة من  لال أ طاط استراتيجية. بينما ير  الفريق إل  تدهور المن
المرحلنة الا ينرف منن دورف حيناف ( بأننه "Jonssons,2010 عرفه وكذلك ،  الحالة النهاةية لعملية الانحدار""

ال ارجينة التني تهندد بقاةهنا المنظمة عندما ت فق في التوق  او تتجنب التجديد او التكيب م  الضغوط الدا لية او 
 (. 24  2104 المعموري ،  "عل  المد  الطويل

ؤدي ال  التــي ت (organizational decline)  كرف المراحل المتميزف  للانـحدار التنظيميطوير فوتم ت      
 وبينو ان المنظمات التي تنحدر سوب تمضي في المراحل  (Weitzel&Jonsson ,1989) لبالا فا  من ق

   (dark,2007:214-215ال مس التالية   
    المنظمة غير قادرف عل  التعرب عل  التغييرات السلبية ، اذ سوب يبدأ الان فاض. (Blindedالعمى ) .0
تعترب المنظمة بالمااكل ولكنها لا تت ذ إجراطات تصحيحية بسبب التكاليب   :(Inactionالتقاعس عن العمل ) .2

 ش حول الاستجابات المناسبة ، وهنا الان فاض يصب  ملحوظا.المتصورف للإصلاح أو التاوي
غير تكون  تت ذ المنظمة اكلا  من أاكال العمل ، لكن الاستجابة  ( :Faulty Actionالاجراءات الخاطئة ) .3

 صحيحة أو عدم كفاية التنفيذ.القرارات غير الفعالة بسبب 
 منظمة للحاجة إل  ات اذ إجراط صارم .تنمو المااكل الدا لية م  إدراك ال  (:crisisالأزمة ) .4
  ا فقت جهود الإصلاح ، مما حفز الصرا  الدا لي و روج الأعضاط  (Dissolution) تصفية المنظمة .5

 بغض النظر عن مستو  الجهد . الرةيسيين والافراد
 

ا : مناظير الاخفاق التنظيمي  :ثاني  Organizational failure perspectives)) ا

 والباحثين مناظير الا فا  التنظيمي من وجهات نظر م تلفة وهي كما يأتي   صنب العلماط
 (deterministic perspective) المنظور الحتمي   .1

ك اهنان للبيةة دورا  حاسما وحتمي ، وبينو أن  اروالتنظيمية ، يان علماط التنظيم الصناعي وعلم بيةة المنظمة 
 ( Helmig et al.,2013:8   ي للمنظمات وه  جاح أو الا فاالنأربعة عوامل تحدد فرص 

ة إضافي  يجب عل  المنظمات الجديدف بناط علاقات م  الزباةن والموردين وتحمل تكاليب  أ . عمر المنظمة
ديدف ، وايضا  ان المنظمات التـــــــــي يدير مسؤوليتها افــــــــــــراد تتميز الجلتعلم المهام والعمليات 

 ها. ا فاقزيد ذلك من احتمال ي م بالصغراعماره
  أن المنظمات الصغيرف من المرج  أن ت فق أكثر من المنظمات الكبيرف ، لأنهم  ب. حجم المنظمة

يواجهون المزيد من الصعوبات في اجتذاب رؤوس الأموال وتوظيب الافراد ذوي المهارات العالية ، 
 ومواجهة تكاليب إدارية عالية . 

نمو الكثافة السكانية يؤدي ال  زيادف عدد المنظمات في السو  ، مما يزيد من حدف  أن الكثافة السكانية .ج
 المنافسة عل  الموارد  ، وإن المنافسة تؤدي إل  زيادف معدل الا فا  .  

أن المنظمات تتحرك عبر سلسلة من المراحل الم تلفة التي تبدأ بمرحلة تطوير  دورة حياة الصناعة : .د
الا فا  التنظيمي حدثا  طبيعيا  وموضوعيا  يعد ي بمرحلة الانحدار ، ونتيجة لذلك وتقديم المنتج وتنته

وعدم الحصول عل  المواد اللازمة ، بسبب ان فاض المبيعات ، نتيجة لعوامل عديدف مثل تاب  الطلب 
 Ravaghi,2007:21.) 

 ( Mellahi&Wilkinson,2004:5  يعكس هذا المنظور ثلاثة افتراضات أساسية هي   و      
   . ان البيةة ال ارجية تفرض ضغوطا  وقيودا  عل  استراتيجيات المنظمات ، وهذ قد يؤدي إل  الا فا 

  يفُترض أن تتب  معظم المنظمات العاملة في نفس الصناعة ، أو دا ل قطا  معين من الصناعة استراتيجيات
 مماثلة.  

 بالعمل من أجل مصلحة المنظمة ، وبالتالي لا يمكن أن  يفُترض أن صنا  القرار التنظيمي عقلانيون وملتزمون
 يكونوا هم فقط سبب الا فا .

 

 (voluntaristc perspective)المنظور الطوعي  .2
 ان الدراسات التنظيمية وعلم النفس التنظيمي تأ ذ منظورا  اكثر تطوعا   وتر  ما يأتي      
  أن ال صاةص الماتركة بين المنظمات الم فقة ترتبط ارتباطا  للمنظمة ، و المدراط هم صانعي القرارات الرةيسةأن

الا فا  يرتبط بأوجه القصور الدا لية في التعامل م  التهديدات  اذ انمباارا   بال صاةص الا صية لصنا  القرار ، 
  .(Ravaghi,2007:23  ال ارجية

  اذ بين  ، تلافات في ظروب التأسيس  أن معدلات الا فا  التنظيمية ت تلب بعد التغيير التنظيمي بسبب الا
(haveman&Khaire,2004)  في دراسته العلاقة بين سلسلة تعاقب الادارف والا فا  التنظيمي ، واذا ما  كانت
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الأدوار  لمؤسس المنظمة ، و (الحماس الفكري ثلاثة عوامل هي  عل  أو تساعد المنظمات ، وتم التركيز تؤثر سلبا  
 .(الانتساب التنظيمي ا المؤسسون ، والتي يؤديه (الإدارية

   ان الجمود التنظيميOrganizational Inertia هو ظاهرف المنظمات التي تعكس حالة مستقرف للغاية لمنتجات  )
وأساليب الإنتاج والسياسات ال اصة بها ، والذي يرج  إل  عدم قدرف المنظمة عل  التكيب م  التغيرات ، المنظمة 

 (.Ghazzawi,2018:6 التي تحدع في بيةتها ، لأن ادارف المنظمة تقاوم التغيير لصال  الحفاظ عل  الوض  الراهن 

 تفاعنننل بنننين العوامنننل السنننلوكية والمعرفينننة مننن  ان المحاولنننة لتفسنننير الا فنننا   التنظيمننني لنننن تكتمنننل منننا لنننم يؤ نننذ ال
 . (Mellahi&Wilkinson,2004القيود البيةية والصناعية  

  Emotional perspective)المنظور العاطفي            ) .3
ان ( للا فا  ، اذ ااارا ال  emotional( منظورا  عاطفيا   Kucher&Durstmuller,2018قدما      

في  انحياز العزوودور ، يفية إدراك الا فا   اصة عل  المستو  الفردي بعض الدراسات ركزت عل  ك
التأثير عل  الافراد عند تقييم إ فاقاتهم وا فا  الا رين  . وبينت دراسات ا ر  ال  أي مد  يرتبط ال وب 

أكثر من من الا فا  وسمعة المنظمة بأعمال واناطة المنظمة ، اذ أصبحت عواقب الا فا  وآثاره عل  الافراد 
بثــلاع مراحل اذ تمثل  الحياة ما بعد الاخفاق(  Ucbasaran et al , 2012اذ وصب  أسباب الا فا  . 
لتحديد الاستجابات وذلك  والتي تنطوي عل  تقييم العواقب الفورية للا فا  )آثار الا فا (المرحلة الأول  

مالية واجتماعية ونفسية ، وتتب  هذه المرحلة وعادف ما تكون في اكل تكاليب  الفردية لإدارف هذه التكاليب
التعافي وعودف (، وأ يرا  تقدم مرحلة   )، والتعلم  sensemakingصن  الاحساس والمعن    عمليات
المعرفية والسلوكية وهي الآثار طويلة المد  التي اكلها التفاعل بين تكاليب الا فا  وكيب  النتاةج )الظهور
 . الافراد فهمها
( ان الدروس المستفادف من الا فا  ليس فقط في عملية الا فا  ، Lee&Miesing,2017;158   ووض    

هو محاولة لتتب  أسباب الأحداع من أجل فهم الحاضر وإدارف  والعزو،   عزو أسباب الاخفاقولكن أيضا في 
و العوامل الدا لية  المستقبل من  لال تدابير تصحيحية ، اذ قد يميل الافراد إل  عزو نجاحهم لأنفسهم أ

وا فاقهم ال  العوامل ال ارجية  ، وعل  العكس من ذلك قد يميل الافراد إل  عزو نجاح الآ رين إل  عوامل 
 ارجية وا فاقهم ال  العوامل الدا لية ، قد تؤدي مثل هذه التصورات ال اطةة ال  عدم القدرف عل  است لاص 

فيعرب عل  أنه عاطفة سلبية متوقعة باأن الا فا  المحتمل  خفاقالخوف من الا. اما فيما ي ص  الاستنتاجات
، وكاعور يجعل الا ص ياعر بالإحباط وال وب من أنه لن ينج  حت  قبل القيام بالمحاولة 

 Cacciotti&Hayton,2014:23 وان دراسة العلاقة بين ال وب من الا فا  وإدراك الم اطر أمر مهم .)
الافراد إل  عدم القدرف عل  تبني الاعمال والاناطة التي تتصب بحالة عدم التأكد ، ، لمعرفة الحاجز الذي يدف  

اذ ان هناك قصور في الدقة في تصور ال وب من الا فا   ، لذلك من المهم إلقاط بعض الضوط عل  التأثير 
 (. Nefzi,2018:56الناف  لل وب من الا فا  وإيجاد قدر يدمج الدور المثبط والدافعي لل وب من الا فا   

 

ا   (causes of organizational failure      اسباب الاخفاق التنظيمي:  ثالثا

 الاسباب اسباب الا فا  التنظيمي ال  دا لية  رةيسة وثانوية( ، ففيما ي ص  (Ravaghi,2007صنب       
مي، اما الاسباب الثانوية قصر النظر التنظي ، الرةيسة تتضمن التأمل الذاتي التنظيمي ، الغطرسة التنظيمية

 فتتضمن العوامل الادارية ، العوامل التنظيمية ، والعوامل الثقافية ، وسيتم توضيحها كما يأتي 
 

 (Organisational introspection). التأمل الذاتي التنظيمي 1
ا مغلق ا التأمل الذاتي التنظيمي  هو التعلم من الماضي كسلوك يست دم  للمستقبل  ، اذ تصب  ا     لإدارف نظام 

( 45  2102. وعرفته  المدو ،  (Ravaghi,2007 24    غير قادر عل  التعامل م  التحديات ال ارجية
.  بأنه الاعتماد عل  التجارب الماضية الناجحة باكل كبير عند وض  ال طط المستقبلية

ف والتي سماها  الإدراك ( بين الإدراك الفوري للأحداع العقلية المستمرDanziger,2015:702وميز 
انه يــــــمكن  وذكر الملاحظة الذاتية( وهي التحضير لاستعادف الاحـــــــداع العقلية الماضية ،  بينالدا لي( ، و

 . أن يتم الااارف إل  كليهما بــــاسم التأمل
 

 (Organisational arrogance). الغطرسة التنظيمية  2
فو  من  لال التقليل من وكيات تهدب إل  المبالغة في اعور الفرد بالتالغطرسة هي الان راط في سل     

وجود هذا الاعور المبالغ فيه يقلل من البحع عن الملاحظات والمعلومات في بيةة العمل ، وان ، الآ رين 
في  وبالتالي يعيق من الأداط التنظيمي الفعال للفرد ، ويمكن أن يكون السلوك المتغطرس ماكلة صعبة للغاية

   التفاعل م  الآ رين عندلا يراقب تصرفاته وسلوكه مقبول ،  عدفرد يالالتعامل معها ، بسبب حقيقة أن 
 Silverman et al., 2012:22  ). 
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 (Organisational myopia). قصر النظر التنظيمي 3
قراراتها والتعرب عل   ان قصر النظر التنظيمي هي اعراض تحد بادف من قدرف المنظمات عل  التنبؤ بآثار    

الحواجز التي تعوقها عن تحديد استجابة فعالة للمااكل التي تواجهها   علامات ال طر أو الفرص او
 Catino,2013  ويعرب قصر النظر التنظيمي عل  أنه تركيز المنظمة عل  الامور التي تعمل عل . )

بفعالية المنظمة عل  الامد الطويل ، اذ تم النظر تحسين أداط الفترف الحالية بينما تلحق الضرر في نفس الوقت 
   (.Chakhovich,2010:11بالماضي    ا  مفرط ا  إل  قصر النظر بكونه اهتمام

 :  ما يأتيالتنظيمي فأنها تتضمن  للإخفاقوفيما يخص الاسباب الثانوية الداخلية 
 (Managerial factors). العوامل الادارية 1
عدم تطابق وفعالة ، ال غيرمهارات وممارسات الاتصال  دي ال  الا فا  الاداري منهااب تؤبمن الاس دالعدي   

الا فا  والا فا  في تحديد اتجاه واض  او توضي  توقعات الأداط ، والا ص م  الوظيفة  فجوف المهارات( ، 
ف وتحفيز الآ رين ، عدم القدرف عل  قيادوضعب التمكين ، و في التغلب عل  العادات القديمة والتكيب بسرعة ،

الا فا  في إزالة الحواجز والا فا  في مراقبة الأداط الفعلي وتقديم الملاحظات ، وسوط ممارسات الت طيط ، و
 .(Longenecker et al.,2007 الا فا  في ا تيار وتطوير الافراد الجيدين والتي تؤثر عل  الاداط ، 

 

 (Organizational factors)مل التنظيمية ا. العو2
في ا فا  المنظمات كالصراعات الدا لية ، والعلاقات المعقدف بين  ساهمت العديد من العوامل التنظيمية   

العلاقات المتوترف بين افراد المنظمة ، وعدم فضلا  عن ،  والصرا  بين القيادف الإدارية ،  والمدراطالافراد 
،  المدراطارات الرةيسة التي ات ذها كبار كفاية الثقة مما ياج  بعض الافراد عل  مقاومة بعض القر

،  الضعيب مؤار المناخ التنظيميو، (  (Ravaghi,2007:77والبيروقراطية ، والهيكل التنظيمي الضعيب  
كثرف المناقاات والقليل من الوضوح حول أعباط العمل والمسؤوليات ، وعدم التوافق الاستراتيجي ، و
   Berrell&Martin,2018) قال من أزمة إل  أ ر  الانتوغير فعالة ، الجتماعات الاو
 

 (Cultural factors). العوامل الثقافية  3
تعد الثقافة التنظيمية أحد  أهم عوامل نجاح أو ا فا  المنظمات ، اذ ان لكل منظمة ثقافة تنظيمية  اصة بها     

( ال  دور الثقافة 22  2101 الكفاةي ، اذ ااار  عل  أعضاط المنظمة وقيمهم وسلوكياتهم ، ا  بارز ا  لها تأثير
التنظيمية كأحد الاسباب الرةيسة التي تؤدي ال  عدم تمكن الادارف من ات اذ قرارات ذات جودف ودقة ، من 

من  لال طبيعة المااركة في القرارات ، وعدم اتبا  الادارف المنهج الديمقراطي وات اذها القرارات بمفردها 
   ب .دون مااركة بقية الاطرا

 

 المبحث الرابع : تحليل نتائج البيانات
 تحليل استجابات أفراد العينة وتصوراتهم عن متغيرات الدراسةاولاا : 

عل  متغير معالجات الانحياز المعرفي للقرارات بصورف عامة متجهة نحو  عينة الدراسةكانت اجابات افراد     
،  جمي  قيم الانحرافات المعيارية لا تتجاوز الواحد الصحي وذلك لكون جابات متجانسة ، الااذ كانت ، الاتفا  

( وهو أكبر من الوسط 3.458الوسط الحسابي الموزون  بلغ ( ، و0.719اذ بلغ الانحراب المعياري  
( ، والجدول الاتي يبين الاوساط الحسابية والانحرافات المعيارية 2الحسابي الفرضي  معيار الا تبار( البالغ  

 الانحياز المعرفي للقرارات  لمعالجات 
 ( 2جدول  

 استجابات أفراد العينة وتصوراتهم عن معالجات الانحياز المعرفي للقرارات
 الانحراب المعياري الوسط الحسابي معالجات الانحياز المعرفي للقرارات ت

 3.454 0.928 (X1)تطوير الإدراك والبصيرف    0 

 3.633    0.793 (X2)زيادف ال يارات  2

 3.525    0.891 (X3) تصحي  المعتقدات ال اطةة 3

 3.537    0.912 (X4)تقليل الم اطر والاحتمالية وعدم التبرير 4

 3.462     0.879 (X5) ما وراط المعرفة 5

   0.719 3.458 معالجات الانحياز المعرفي للقرارات

 ((spssعل  م رجات برنامج بالاعتماد  تينالمصدر  من اعداد الباحث                  
 

الوسط بلغ بصورف عامة متجهة نحو الاتفا  اذ كانت عل  متغير الإ فا  التنظيمي  عينة الدراسةإجابات إفراد  اما     
(، وقد كانت إجابات إفراد العينة متجانسة 3الحسابي الفرضي البالغ   الوسط( وهو أكبر من 3.385الحسابي الموزون  
(، والجدول الاتي يبين الأوساط الحسابية والانحرافات المعيارية لإبعاد متغير الإ فا  0.694المعياري   اذ بلغ الانحراب

 .التنظيمي
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 ( 3جدول  
 استجابات أفراد العينة وتصوراتهم عن الإ فا  التنظيمي 

 الانحراب المعياري الوسط الحسابي اسباب الا فا  التنظيمي ت

 Y1 3.513 0.864      التنظيمي   الذاتي التأمل 0

 Y2 3.317 0.955           التنظيمية الغطرسة 2

 Y3 3.333 0.873 التنظيمي         النظر قصر 3

 Y4 3.275 0.981             الإدارية العوامل 4

 Y5 3.500 1.008 التنظيمية           العوامل 5

 Y6 3.258 0.955 الثقافية             العوامل 6

     0.694      3.385 التنظيمي  فا الا

 ((spssبالاعتماد عل  م رجات برنامج  تينالمصدر  من إعداد الباحث

ا :   علاقة الارتباط ثانيا
لة لتحققها ـول الفرضية كامبيمكن ق (5دول  في ضوط التحليل للمعطيات الاحصاةية المبينة في الج      

الا فا  تجنب معنوية بين معالجات الانحياز المعرفي للقرارات و توجد علاقة ارتباط ذو دلالة)احصاةيا اي 
،  (0.011 ( وهي قيمة ضعيفة ودالة احصاةيا عند مستو  0.39اذ سجلت قيمة معامل الارتباط  التنظيمي( ، 

في يدل عل  ان الادارف في المنظمة المبحوثة تر  أنه كلما ازداد وجود معالجات للانحياز المعر ولكن ايضا  هذا
 دارف في تجنب الا فا  التنظيمي.امكانات وقدرات ومهارات الا تللقرارات كلما ازداد

(4جدول    
قيم الارتباط بين معالجات الانحياز المعرفي للقرارات والإ فا  التنظيمي   

 تجنب الا فا  التنظيمي
 معالجات الانحياز المعرفي للقرارات

R P-value الدلالة 

 اسباب
 رةيسة

ميالذاتي التنظيالتأمل   يوجد ارتباط 0.012 0.28 

 يوجد ارتباط 0.020 0.21 الغطرسة التنظيمية

يقصر النظر التنظيم  يوجد ارتباط 0.0421 0.17 

 اسباب
 ثانوية

 يوجد ارتباط 0.041 0.18 العوامل الإدارية

 لا يوجد ارتباط 0.520 0.059 العوامل التنظيمية

 لا يوجد ارتباط 0.774 0.026 العوامل الثقافية

يميتجنب الا فا  التنظ الاجمالي  يوجد ارتباط 0.011 0.39 

 ((spssبالاعتماد عل  م رجات برنامج  تينالمصدر  من اعداد الباحث

ا :   التأثيرثالثا
ت حياز المعرفي للقنرارامن  لال الجدول المبين ادناه  تبين ان هناك تأثير ذو دلالة معنوية لمتغير معالجات الان

( وهني اقنل منن F( لا تبنار  (P-value=0.033الا فا  التنظيمي اذ بلغنت قيمنة  تجنب ام في متغيرعاكل ب
يوجند تنأثير ذو دلالنة معنوينة ( مما يؤدي ال  قبول الفرضية الرةيسنة الثانينة اجمنالا  والتني تننص علن    0.05 

( 2Rوتبين ايضنا  أن قيمنة معامنل التحديند  (. الا فا  التنظيمي تجنب معالجات الانحياز المعرفي للقرارات فيل
( منن التبناين الحاصنل فني الا فنا  التنظيمني هنو %22( ، وهنذا يعنني أن منا مقنداره  %22قد كنان مقندارها  

تباين مُفسّر بفعل تأثير معالجات الانحياز المعرفي للقرارات الذي د ل الأنموذج، اما المتبقي فهو تباين لم يمكنن 
المعرفي للقرارات تفسيره ، وهذا  اما يعود ال  عوامل لم تد ل الانموذج او بسنبب الأ طناط  لمعالجات الانحياز

اعننلاه ان معالجننات الانحينناز المعرفنني للقننرارات تسننهم فنني تكننوين الماننار اليهننا ويتضنن  مننن النتنناةج  العاننواةية.
 الا فا  التنظيمي .   اسباب امكانات ومهارات وقدرات تؤثر باكل مباار في تجنب

  الا فا  التنظيمي تجنب تأثير معالجات الانحياز المعرفي للقرارات فيويوض  الجدول الاتي 
  (5جدول   

 تأثير متغير معالجات الانحياز المعرفي للقرارات في متغير الا فا  التنظيمي اجمالا  

المتغير المعتمد 
 Y) 

 معالجات الانحياز المعرفي للقرارات(   Xالمتغير المستقل  

F P-value 2R الدلالة 

الا فا  تجنب 
 التنظيمي

 وجود تأثير 78 .0 0 59.63

 ((spssبالاعتماد عل  م رجات برنامج  تينالمصدر  من اعداد الباحث
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 المبحث الخامس : الاستنتاجات والتوصيات والاليات المقترحة
 الاستنتاجات

ه لتوفير متطلبات تنفيذ معالجات الانحياز المعرفي هناك اتفا  عام من قبل عينة الدراسة حول الاهتمام والتوج .0
 . للقرارات في الوزارف وبنسب جيدف وهذ ما افرزته نتاةج التحليل الاحصاةي

وجد الباحع ان الا فا  التنظيمي يرتبط مباارف بصان  القرار حسب اراط بعض علماط النفس التنظيمي ، وتبين ان  .2
في حصول حالات ا فا  تنظيمي باعتباره يمثل بعدا  ادراكيا  ومعرفيا   ا  مباار ا  الانحياز المعرفي للقرارات لها تأثير

المهمة التي تاكل متعلق بصان  القرار ، وان غياب المعالجات الممكنة يسبب حالات انحياز في ات اذ القرارات 
 .مصير الوزارف 

معالجات الانحياز المعرفي للقرارات ، اد   استنتج الباحع انه كلما ارتف  مستو  الاهتمام من قبل الوزارف بتنفيذ .3
 . اللازمة لتجنب الا فا  التنظيميالمتوفرف وذلك ال  ارتفا  في مستو  المهارات والقدرات 

التأمل الذاتي التنظيمي ، الغطرسة للاهتمام بالعوامل التي تتضمن  وجود ادراك جيد لد  الادارف في وزارف التربية  .4
لتنظيمي ، العوامل الادارية ، العوامل التنظيمية ، العوامل الثقافية( لتطوير مهارات التنظيمية ، قصر النظر ا

 واساليب تجنب الا فا  التنظيمي .
ذلك ال    الادارف في وزارف التربية اي اهمية للعلاقة السببية والدور المهم والمؤثر للعوامل الثقافية ويعز من لم ت .5

 دور وتأثُير العوامل الثقافية التي تمثل احد  مسببات الا فا .اراط ادارف المنظمة المبحوثة بضعب 
غياب العلاقة الترابطية بين معالجات الانحياز المعرفي للقرارات والعوامل التنظيمية المتمثلة   بالهيكل التنظيمي ،  .6

 .سببة للا فا  التنظيميلعوامل الموالمناخ التنظيمي ، واساليب القيادف ، والصراعات التنظيمية ( التي تعتبر احد  ا
 

 التوصيات
عينة استنتاجات الدراسة نقترح مجموعة من التوصيات التي يمكن ان تسهم في تمكين المنظمة  عل  ضوط    

 من معالجة حالات الانحياز المعرفي للقرارات والتغلب عليها لتجنب الا فا  التنظيمي   الدراسة
ام بتنفيذ معالجات الانحياز المعرفي للقرارات والتي تتضمن اعتماد  تطوير . ضرورف تركيز الادارف عل  زيادف الاهتم0

،  تقبل الاحتمالية والم اطرف وعدم التبريروتصحي  المعتقدات السابقة ، وزيادف ال يارات ، والادراك والبصيرف ، 
لتعريب بها بهدب تجنب ما وراط المعرفة ( لضمان ات اذ القرارات الدقيقة ، وتطوير تلك المعالجات عن طريق او

 الا فا  التنظيمي.  
. ينبغي الاهتمام بالعنصر الباري المتمثل بالقادف باعتبارهم صانعي القرار الرةيس، من  لال تنظيم ورش عمل 2

 ودورات تدريبية وتطويرية ت صصية وليست عامة لرف  مستواهم .
رات والا فا  التنظيمي والتوس  في الدراسات . يستحسن الاهتمام بموضو  معالجات الانحياز المعرفي للقرا3

وبما يؤدي ال  ، وضرورف تنمية المهارات المعرفية والفكرية لد  القيادات العليا والجماعات ، والبحوع المتعلقة به 
نجاح المنظمة من  لال التعرب عل  احتياجات العاملين والزباةن لتلبيتها بصورف موضوعية وبما ي دم مصلحة 

 .والمجتم الوزارف 
. يستحسن اعتبار الثقافة التنظيمية بعدا  مهما وركيزف اساسية تقوم عليها المنظمة تعكس التعاون والتفاهم بين الافراد 5

وتمثل هوية المنظمة وتفصل بين نجاح وا فا  المنظمة وان معالجات الانحياز المعرفي تلعب دورا  كبيرا  في 
 .تصحي  المعتقدات والتوقعات المسبقة 

. من الضروري تزويد الادارف بالإمكانات والأفراد من ذوي حملة الاهادات العليا وبا تصاصات متعددف ، والذين 6
يتمتعون بال برف والمهارات والقدرات الادراكية والمعرفية من اجل العمل عل  تطوير الهيكل التنظيمي ، واتبا  

 ت الصرا  التنظيمية .اساليب قيادف تضمن  لق مناخ تنظيمي ملاةم يقلل حالا
 

 المصادر والمراجع
 اولاا : المصادر العربية 

 الكتب  .أ
( ،" مباد ط الادارف   النظريات والعمليات والوظاةب " ، الطبعة الرابعة ، دار واةل للنار :211القريوتي ، محمد قاسم ،   .0

 والتوزي  ، عمان ، الاردن .

 المجلات والدوريات .ب
( ، "نظرية المالية السلوكية كمد ل ادارف الم اطر الفاعلة   دراسة 2102حيدر حمودي،  الامري ، حسين ااكر وعلي،  .0

 العدد. 2استطلاعية لاراط عينة من العاملين في اركات الصناعة العراقية"،  مجلة المثن  للعلوم الادارية والاقتصادية . المجلد 
ة في فاعلية الذات" ، دراسة تحليلية في كلية الادارف والاقتصاد ـ ( ،" تأثير استراتيجيات ما وراط المعرف2103رهيو ومحمد ،   .2

 . 3العدد  05جامعة القادسية ، مجلة القادسية للعلوم الادارية والاقتصادية المجلد 

 الجامعية  والاطاريح . الرسائلج
الا فاقات التنظيمية لتحقيق تنافسية ( ، "توظيب القدرات المعرفية الدينامية في معالجة 2102المدو ، الاط عبدالكريم غالب ،   .0

 الاعمال " ، اطروحة دكتوراه ، غير مناورف ، جامعة بغداد ، كلية الادارف والاقتصاد .
( ، " التفكير الاستراتيجي وتأثيره في جودف القرارات " ، رسالة ماجستير ، جامعة بغداد ، كلية 2101الكفاةي ، عدنان رحيم ،   .2

 . تصادالادارف والاق
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( ، " تمكين رأس المال الحكيم وتأثيره تحسين عمليات توليد المعرفة المستقبلية " دراسة ميدانية 2105ين ، جوان حسين ،  ام .3
 في وزارف النقل ، رسالة ماجستير ، الجامعة المستنصرية ، كلية الادارف والاقتصاد . 

ا  في معالجة الازمات لتحقيق ادارف الفال بنجاح " ( ، " اثر التركيز عل  محركات الابد2104المعموري ، كواكب عزيز ،   .4
 ، رسالة ماجستير ، غير مناورف ، الجامعة المستنصرية ، كلية الادارف والاقتصاد.

(، "الذكــاط وعلاقته بمهارف ا تيار القــرار دراسة ميدانية عل  عينة من طالب جامعة دماق" ، 2105المنصور ، زينة ،   .5
 .رسالة ماجستير ، دماق

( ، "دور نظم المعلومات في ات اذ القرار" ، دراسة حالة مؤسسة مقاوس  إبن سينا أم البواقي ،  :211،   ، اسمهان  لفي .6
 .رسالة ماجستير ، الجزاةر 
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The effect of cognitive decision bias treatments in avoiding 

organizational failure 
 

 Saleh Mahdi Saleh                  Prof. Lamia Salman Abdul Ali Al-Zubaidi 
 

Abstract 
    The distinction of organizations at the present time is not only in the quantity and 
type of production, but by what the organization possesses of decision-makers with 
superior knowledge and cognitive and intellectual capabilities, in a way that ensures 
that problems are dealt with objectively to make correct and accurate decisions and 
contribute to avoiding the causes of failure, and to reach solutions to the problem 
prevailing in the Ministry Education, which is the extent of the possibility of finding 
treatments for cases of cognitive bias in decisions, with the aim of building and 
developing skills and methods to avoid organizational failure. The questionnaire was 
used as an appropriate tool to obtain data and facts. The study population was 
represented by the directors in the seven directorates within the Ministry of 
Education, whose total number is (150) managers, as the researcher chose a sample 
(the study population) as a whole and it was intentional, as the number of general 
directors and their assistants, department directors and their assistants, public 
officials, and experts were counted. The researcher has reached through the current 
study on the practical side a set of conclusions that characterize the reality in force in 
the ministry, the most prominent of which was the administration’s interest to some 
extent in treating cognitive bias for decisions, and their clear awareness of the 
causes of organizational failure and the need to find capabilities and skills to avoid it. 
Key words: (cognitive bias, types of cognitive bias for decisions, treatments of 
cognitive bias for decisions, organizational failure, perspectives of organizational 
failure, causes of organizational failure). 
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