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 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

  �:مقدمة

ـــ ــا���أو�وضــــعھ�الاقتصــــادي�والتعلي�ـ ��فإنــــھ�يتخــــذ�ن�يجــــة�للفطــــرة�إن�الإ�ســــان�م�مــــا�اختلفــــت�طبيعتــــھ�ومركــــزه�الاجتمــــا���والثقــ

مجموعة�من�القرارات��عيدا�عن�المنا���العلمية،�معتمدا�ع���ا��دس�والأح�ام�ال��صية،�كأن�تقرر�الأم�ماذا��عد����يوم�ا�

  ا��.�…من�طعام،�ونوع�الملا�س�ال���يجب�أن�يرتد��ا�أولاد�ا�

ر�لإشـــباع�حاجاتـــھ�ورغباتـــھ�الماديـــة�والمعنو�ـــة�و�ســـي���فإتخـــاذ�القـــرار��ـــو�وظيفـــة�أساســـية�يقـــوم���ـــا�الإ�ســـان�عنـــد�ســـعيھ�المســـتم

ــ��المســــتقبل،� ــ��الت�بــــؤ�بمــــا�ســــت�ون�عليــــھ�التغ�ــــ�ات��ــ ـــ��ذلــــك�تجار�ــــھ�والمعلومــــات�المتجمعــــة�لديــــھ��ــ أمــــوره�اليوميــــة،�مســــتخدما��ـ

  ومعتمدا�ع���قدراتھ�العقلية�وإم�انياتھ�المتطورة�ال���تؤمن�لھ�الإختيار�السليم�المناسب.

يتخــــذ�قــــرارات�مختلفــــة��ــــ��حياتــــھ�اليوميــــة،�فــــإن�عمليــــة�اتخــــاذ�القــــرارات�تتغلغــــل�و�صــــورة�مســــتمرة��ــــ���شــــاط��فكمــــا�أن�الفــــرد

  تنظيم،�توجيھ�ورقابة.�،المؤسسة�و���جميع�عناصر�العملية�الإدار�ة�من�تخطيط

م�امھ،�و�ي�ي�س����و���لا�تقتصر�ع���عامل�دون�غ��ه�أو�مستوى�إداري�دون�سواه،�فأي�إداري�يتوجب�عليھ�أن�يمارس�ا�لأداء

  لھ�اتخاذ�قرارات�يتطلب�توفر�لديھ�المعلومات�الدقيقة����الم�ان�والزمان�المناسب�ن.

إذ��،فاتخاذ�القرار�يلعب�دورا��اما����ممارسة�العمليات�الإدار�ة�المختلفة،��ذا�إ���جانب��ونھ�عملية�إدار�ة��امة����حـد�ذاتـھ

ن�المــدير�النــا���ُ�عــرف�مـن�خــلال�قراراتــھ�النا��ــة،�ب�نمـا�ُ�ع�ــ��القــرار�الضــعيف�أن�نجـاح�أو�فشــل�الإداري�يُ�ســبَ�إليــھ،�حيـث�أ

  عن�مدى��عسر�المدير����أداء�م�امھ.

I.1.القراراتمدارس�الفكر�التنظيمي�وعملية�اتخاذ��:�  

ـــ��أن�بـــــدأ�   ـــ��اتخـــــاذه�لقراراتـــــھ�إ�ــ ــ��ا��ـــــدس�والأح�ـــــام�ال��صـــــية��ــ ــ ظـــــل�الإ�ســـــان�ولف�ـــــ�ة�طو�لـــــة�مـــــن�الـــــزمن��عتمـــــد�ع�ـ

تخصصون�بالعلوم�الاجتماعية���تمون�بتطبيق�طرق�البحث�العل���ع���الظوا�ر�الاقتصادية�والسياسية�والاجتماعيـة�ال�ـ��الم

ــ��ســـ�يل�تطو�ر�ـــا،�و�ــاـن� يمكـــن�إخضـــاع�ا�لوســـائل�القيـــاس�العل�ـــ��واختباراتـــھ،�ثـــم�انتقـــل�اســـتخدام��ـــذه�الطـــرق�إ�ـــ��الإدارة��ـ

الــذين�دعــوا�إ�ــ��تطبيــق�أســاليب�البحــث�العل�ــ���ــ��اتخــاذ�القــرارات�عوضــا�عــن��أول�الــرواد�Frédéric Taylorفر�ــدر�ك�تــايلور�

  أب�نظر�ة�القرار.��Herbert Simonر�ر�سيمون�الأح�ام�ال��صية،�وصولا�إ���

ي���لعمليـة�اتخـاذ�القـرارات�مـن�وج�ـة�نظـر��ـل�مدرسـة�مـن�مـدارس�الفكـر�التنظي�ـ�،�مـن�خـلال�دراسـة��ونتعرض�فيما  

  دراسة�تار�خية�مقارنة�باستعراض�مختلف�مدارس�الفكر�التنظي��.�عملية�اتخاذ�القرارات

I�.1�.1.الكلاسي�يمدارس�الفكر�التنظيمي��:�  

ترتكـز�ع�ـ��العمـل�وال�ي�ـل�التنظي�ـ��باعتبار�مـا�"���ـ��أواخـر�القـرن�الما�ـ��،�*ظ�رت�ثـلاث�مـدارس��ـ��ميـدان�التنظـيم�  

.�"�ديــد�السـلطة�وتوز�ــع�المسـؤولية�و�عيــ�ن�نطـاق�الإشــراف�والرقابــةمـن�عناصــر�التنظـيم�الرئ�ســية،�ومـا�ي��تــب�ع�ـ��ذلــك�مـن�تح

تأثر�رواد�ا�با��و�السائد�آنذاك�والم��امن�مع�قيام�الثورة�الصناعية،�معلنـة�قيـام�الاقتصـاد�الغر�ـي�الـذي�ينطلـق�مـن�المنافسـة�

التنظـيم�واعتبـار�م�مـن�المعطيـات��.�تم��ت��ذه�المدرسة�بأ��ا�مثالية،�مع�اف��اض�صفة�الرشادة��ـ��أعضـاءتالسلوكياوترشيد�

  ال���لا�تؤثر�ع���السلوك�التنظي��.

  :الكلاسيكيةعرض�المدارس� .1

العـامل�ن��ـ��التنظـيم�بمثابـة�آلات�لا�إرادة�ل�ـم�ولا��اعت�ـ�تأطلق�البعض�ع���المـدارس�الكلاسـيكية�نمـوذج�الآلـة،�لأ��ـا�

  مغلق).�(نظاميتأثرون�بالمحيط�

  الآتية:ت�ترتكز��ذه�المدارس�ع���الفرضيا

 .صفة�الرشادة����أعظاء�التنظيم  

 .نطاق�محدد�للإشراف�والرقابة  

 .عتمد�التنظيم�ع���أسلوب�ا��ضوع�ال�امل�من�المرؤوس�ن�للرؤساء�  

                                                           

  د�بالتنظيم�المنظمة�أو�المؤسسة.:�نقص� *
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ـــ���:العلميــــةأ.�مدرســــة�الإدارة� ــ��إرســــال�*��F.Taylorف.�تــــايلور ت�ســــب�مدرســــة�الإدارة�العلميــــة�إ�ـ ،�حيــــث�رجــــع�الفضــــل�إليــــھ��ــ

ــ��ل�ـــــذه�ا ـــظ�الـــــدعائم�الأو�ـــ ـــة�وقـــــد�لاحــ ـــ��عـــــدة�مصـــــا�ع���F.Taylorف.�تـــــايلور لمدرســ ـــغل�ا��ــ مـــــن�خـــــلال�المناصـــــب�المتعـــــددة�ال�ـــــ��شــ

  :1مجموعة�من�النقاط�السلبية�من�الناحية�الإدار�ة�وم��ا�

 .غياب�المع���ا��قيقي�والدقيق�لمف�وم�المسؤولية�لدى��ل�من�المدير�ن�والعمال  

 .غياب�مؤشرات�دقيقة�ووا��ة�لقياس�أداء�العمل  

 اب�حوافز����يعية�للعمال.غي  

 .غياب�الأسس�العلمية�والدراسات�المنظمة�ال���تب���ع���أساس�ا�القرارات�الناجعة  

 .تف����ظا�رة�الإ�مال�وعدم�الإ�تمام�من�قبل�العمال�أثناء�أدا��م�للأعمال�المطلو�ة�م��م  

 مستوى�الأداء�والإنتاجية.سب����الكث���من�الأحيان�ب�ن�الوظيفة�والفرد�وما�لھ�من�ا�ع�اسات�عالتناعدم����  

إ���اق��اح�مجموعة�من�ا��لول�للمش�لة�الإنتاجيـة���وللقضـاء�ع�ـ��التبـذير،��F. Taylorف.�تايلور��ذه�الأمور�السلبية�دفعت�

  التالية:ترتكز�ع���المبادئ�

 .إستخدام�أسلوب�عل������الوصول�إ���حلول�للمشا�ل�الإدار�ة�وإتخاذ�القرارات  

 ن���العل������إختيار�الآلات،�المواد�والعمال.الإعتماد�ع���الم  

 بـــث�روح�التعـــاون�بـــ�ن�الإدارة�والعامـــل�حيـــث�يتـــو����ـــذا�الأخ�ـــ��التنفيـــذ�وتتـــو����ـــ��(الإدارة)�م�ـــام�التخطـــيط،�التنظـــيم�

  ة.بوالرقا

  يد.شادات�المقدمة�من�قبل�الإدارة�بما�يتوافق�وإم�انية�الأداء�ا��ر يقوم�العامل�بأداء�عمل�محدد�وفقا�للإ  

فحركـــة�الإدارة�العلميـــة��ـــ��مجمل�ـــا�ركـــزت�ع�ـــ��العمـــل�(مبـــدأ�تقســـيم�العمـــل�والتخصـــص�لمـــا�لـــھ�مـــن�نتـــائج�جيـــدة�ع�ـــ��مســـتوى�

أيضـا�بتحف�ـ��الأفـراد�ماديـا،�كمـا�ركـزت�ع�ـ���زمنيـة،�والا�تمـامالأداء)�وع���قياس�العمل�ودراسة�الزمن�وا��ركة�وعمل�جداول�

  سا����لاجتناب�الصراعات�ال���ت�شأ�ب�ن�الإدارة�والعمال.مبدأ�التعاون�الذي�ُ�عتَ���العامل�الأ 

ـــوم� ــ ــــت�مــــــن���F.Taylorف.�تــــــايلور فمف�ـ ـــ��الإدارة��انــ ــ ـــــھ�إ�ـ ـــــال�إن�نظرتـ ـــذلك�يقـ ــ ـــة،�لـ ــ ـــتوى�إدارة�الورشـ ــ ـــــ��مسـ ــاـن�ع�ـ ــ عــــــن�الإدارة��ـ

  .�"أع��"إ���الإدارة�من��النظر �H. Fayol"�"����ي�فايول �:،�ب�نما�يرى�مفكر�آخر��و"أسفل"

  :الإداري يم�ب.�مدرسة�التقس

،�و�ــو�أول�مــن�وضــع�أســس��ــذه�المدرســة،�فبعــد�القصــور�الــذي�*���H.Fayolــ�ي�فــايول�ت�ســب�مدرســة�التقســيم�الإداري�إ�ــ��

عرفتـــھ�مدرســــة�الإدارة�العلميــــة��ــــ��إعطــــاء�تفســـ���مت�امــــل�للســــلوك�التنظي�ــــ�،�بــــرز�تيــــار�جديـــد�يركــــز�ع�ــــ��ا��انــــب�العلــــوي�مــــن�

  ال���تركز�ع���ا��انب�التنفيذي.��F.Taylorف.�تايلور ال�ي�ل�التنظي���عكس�مدرسة�

�ــــ.�فــإن�أ�ميـــة��شــاطات�التنظــيم�وال�ســـي���تــزداد��لمـــا�ارتفعنــا��ــ��ال�ـــرم�الســل���للمؤسســـة،�ا�ــتم��Fayol..�فـــايول�وحســب��ـــ

  أساسي�ن:بموضوع�ن��H. Fayolفايول�

 .المبادئ�الأساسية�للإدارة�داخل�المؤسسة  

  سسة.الوظائف�الأساسية�للإدارة�داخل�المؤ  

ــــــل� ــ ــــد�توصـ ــ ــ ــ���H.Fayolــــــــــ.�فـــــــــايول�فقـ ــ ــ ــ ـــــال�الإدارة�و�ـ ــ ـــ��مجــ ــ ــ ــــــق��ــ ــ ـــة�للتطبيـ ــ ــ ــــــ��قابليــ ــ ــــــا�أك�ـ ــ ـــــرى�أ��ـ ــ ـــ��يــ ــ ــ ــــادئ�ال�ــ ــ ــ ــــــن�المبـ ــ ــــدد�مـ ــ ــ ـــ��عـ ــ ــ إ�ــ

                                                           

م).�ا�تم�بأساليب�الإدارة�ع���مستوى��1915-1856:�م�ندس�و�اقتصادي�أمر��ي�(�Fred Erik Winslow Taylor:�فر�د�يرك�و��سلوا�تايلور��*

  التنفيذ،�أي�نظرتھ�إ���الإدارة��انت�من�أسفل�(الورشة).

�الاقتصادية.�جامعةالعلوم��دماجست��.�مع��ةنظامي.�رسال�ي�ل�التنظي���من�منظور�:�عبد�الو�اب�سو����.أ�مية�المشاركة����تصميم�ال� 1

  .4.ص:94/95ا��زائر.

)،�صاحب�المبادئ�الإدار�ة�الأر�عة�عشر�و�أول�من�قسم��شاطات�المؤسسة�إ���ستة��1925-1841:�م�ندس�فر�����(�Henri Fayol:����ي�فايول��*

  ،�المحاس���و�الإداري).ةالتأمي�يي،�الما��،��وظائف�"�شاطات"�(ال�شاط�الف��،��التجار 
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  و�و�مبدأ�التخصص،�أي��ل�عامل�يتخصص����جزء��سيط�من�عملية�العمل.�:�2تقسيم�العمل

�"مـــر�والقـــدرة�ع�ـــ��فـــرض�الطاعـــةا��ـــق��ـــ��إعطـــاء�الأوا�"��ـــ�:��H.Fayolــــ.�فـــايول�والســـلطة�حســـب��والمســـؤولية:الســـلطة�

الســـلطة�ال�ـــ���ســـتمد�ا�الفـــرد�مـــن�وظيفتـــھ�"�قانونيـــة"�والســـلطة�ال��صـــية�ال�ـــ���ســـتمد�ا�مـــن�قـــوة��نـــوع�ن:وتت�ـــون�مـــن�

  أما�المسؤولية�ف���ن�يجة�طبيعية�للسلطة.�،ذ�ائھ�وخ��تھ�وخلقة�(�ارزماتيكية)

  خلال�بالأوامر.أي�ضرورة�إح��ام�النظم�واللوائح�وعدم�الإ �للنظام:الإمتثال�

  واحد.�فأو�مشر أي�يجب�ع���الموظف�أن�يحصل�ع���أوامره�من�رئ�س��القيادة:وحدة�

  معناه�رئ�س�واحد�وخطة�واحدة�لمجموعة�من�ال�شاطات�ال���تتمثل����ال�دف.�توجيھ:الوحدة�

  إخضاع�المصا���ال��صية�للمص��ة�العامة.

تحف�ـ�ي�معـ�ن،�إلا�أنـھ�طالـب�بالعدالـة�قـدر�الإم�ـان��ـ��الم�افـآت�وال�ـ��نظـام���H.Fayolــ.�فـايول�لم�يق��ح��الأفراد:م�افأة�

  تتم�ع���أساس�الرضا�ب�ن�أر�اب�العمل�والعامل�ن.

  يق����ب��ك���السلطة������ص�مع�ن�(المستو�ات�العليا�لإدارة�المنظمة)�ثم�تفو�ض�ا�حسبما�تق����الظروف.و�المركز�ة:

  السلطة�من�أع���الرتب�إ���أدنا�ا.�أي��سلسل�(تدرج�السلطة)�الإداري:ال�سلسل�

ــ��المـــدخلات�الماديــــة��والنظــــام:ال��ت�ـــب� ــام��عمليـــة�ترت�ـــب�المــــدخلات�الماديـــة�وال�شــــر�ة،�قصـــد�تحقيــــق�وفـــرات����ــ يجـــب�القيــ

  وعدم�تبذير�ا،�وكذلك�وضع�الرجل�المناسب����الم�ان�المناسب.

  �ن�عن�طر�ق�المساواة����والعدل.�و�خاص�بحصول�الرؤساء�ع���ولاء�المستخدم(المساواة)�و�العدالة:

�ش���إ���أن�إرتفاع�معدل�دوران�الموظف�ن�بالإستقالات�ن�يجة�سوء�الإدارة�والعكس���يح�أي��عت���و�العامل�ن:إستقرار�

  الإستقرار�مؤشر�للإدارة�ا��يدة�داخل�المنظمة.

�(القـدرةإيجـاد�روح�المبـادأة�بـ�ن�المرؤوسـ�ن��أي�ضرورة�البدء����تفك�ـ��ا��طـط�وتنفيـذ�ا�وع�ـ��الرؤسـاء�(المبادرة)�المبادأة:

  ع���الإبداع�والإبت�ار).

  إ���ضرورة�العمل����ش�ل�فر�ق.���H.Fayolـ.�فايول�،��ش���"����الاتحاد�قوة�"انطلاقا�من�المثل�القائل��ا��ماعة:روح�

  :3ارة،�و���خمسة�وظائف�أساسية�للإد��H. Fayolـ.�فايول�اق��ح��"14"بالإضافة�إ���المبادئ�العامة�

�سمح�بوضع�خطة��المستقبلية�ال��رؤ�ة�المستقبل����ا��اضر،�و�نطوي�التخطيط�ع���الت�بؤ�بالأحداث��التخطيط:��ع��

  العمل.

ــ��تأديـــة���H.Fayolـــــ.�فـــايول�يقـــول��التنظـــيم: مثـــل�المــــواد��وظيفتــــھ:أن�تنظــــيم�المشـــروع��ع�ــــ��إمـــداده�ب�ــــل�مـــا��ســـاعده�ع�ــ

  والإ�سا�ي).��(الماديلمستخدم�ن.�فالتنظيم���دف�إ���رسم�ال�ي�ل�العام�للمؤسسة�الأولية،�والعدد�ورأس�المال�وا

 �الأوامــــر:إصـــدار�
ُ
ــ��العمــــل�وتنميـــة�شــــبكة�الاتصــــالات�بيــــ��م،��ــــ��فــــن�توجيـــھ�العــــامل�ن�مــــن�خـــلال�إعطــــا��م�الم ثــــل�ا��يـــدة��ــ

  المؤسسة،والتقييم�المستمر�ل�م�ول�ي�ل�

  فردية�وتوج���ا�نحو��دف�واحد،��و��دف�المؤسسة.�ع���محاولة�ر�ط�جميع�الأ�شطة�ال�الت�سيق:

�ــ��عمليــة�الكشــف�عمــا�إذا��ـاـن��ــل��ــ��ء��ســ���حســب�ا��طــة�الموضــوعة�والإرشــادات�والأوامــر�الصــادرة�والمبــادئ��الرقابــة:

  والأصول�المقررة،�ومن�ثم�إبراز�نقاط�ضعف�المنظمة�ومنھ�الكيفية���ال���يمكن�من�خلال�ا�تلا���ذلك.

  مجموعات:يرى�أنھ�يمكن�تقسيم�ال�شاطات�ال���تقوم���ا�المنظمة�إ���ستة��H.Fayolول��ـ.�فايكما�أن�

  تضمن�بھ�المؤسسة�تحو�ل�المادة�الأولية�إ���منتجات���ائية.�ف��:�شاط�

  يتضمن��ذا�ال�شاط�بالإضافة�إ���عملية�شراء�المادة�الأولية�و�يع�المنتوج،�معرفة�أوضاع�السوق.�تجاري:�شاط�

  المال).�(رأسالأمثل�للموارد�المالية�المتاحة��الاستعمالو�دور�حول��ما��:�شاط�

  الغرض�حماية�الأ��اص�والممتل�ات����المؤسسة.و�التأم�ن:�شاط�

                                                           

  .276.�ص:�1998.�المكتب�العر�ي.�الإسكندر�ة.�والإدارة:�عبد�الغفور�يو�س.�نظر�ات�التنظيم�� 2
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 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

و�شــمل�عمليــات�ا��ـرد�والم��انيــة�وم�ــ�ان�المراجعــة�والمحاسـبة�التحليليــة،��ــل��ـذه�المعلومــات��ســاعد�ع�ــ���محاســ��:�شـاط�

  مؤسسة.معرفة�الوضعية�الإقتصادية�لل

ـــيق���H.Fayolـــــ.�فــــايول�اعت�ــــ���إداري:�شــــاط� ـــات�التخطــــيط����وإصــــدار�الأوامــــر�والت�سـ ـــاط�يــــدور�حــــول�عمليـ أن��ــــذا�ال�شـ

 والرقابة.

  ��:عن�مدرسة�الإدارة�العلمية���H. Fayolـ.�فايول�اختلف�

 ســة����ــ��حــ�ن�ا�تمــت�إ�تمــت�المدرســة�العلميــة�بالمســتو�ات�الســف���للســلم�الإداري��ــ��عمليــة�اتخــاذ�القــرارات�بالمؤس

  مدرسة�التقسيم�الإداري�بالمستو�ات�العليا.

 ـــتوى� ــ��المســ ـــاج)�ب�نمـــــا�ركـــــزت�مدرســـــة�التقســـــيم�الإداري�ع�ـــ ـــ��ا��انـــــب�الف�ـــــ��(الإنتــ ركـــــزت�مدرســـــة�الإدارة�العلميـــــة�ع�ــ

  الإداري�للمنظمة.

  :الب��وقراطيةج.�المدرسة�

"�النموذج�المثا���للتنظيم�الذي�يقوم���بلفظ�الب��وقراطية�،�و�قصد*�M.Weberماكس�و�����ت�سب�المدرسة�الب��وقراطية�إ��

  ع���أساس�التقسيم�الإداري�والعمل�المكت��"�

  :�4أن�الب��وقراطية�تناسب��ل�أنواع�أ�شطة�المجتمع،�رأسماليا�أو�اش��اكيا،�ف���حسب�رأيھ��M.Weberم.و����اعت���

 قاليد.ترفض�الرغبات�ال��صية�للزعيم،�ولا�تبا���بالعادات�والت  

 .تحدد�عمل�وسلطة��ل���ص  

 .تفرض��يكلا�تنظيميا�يراقب��ل����ء  

 .يتم�العمل�حسب�قواعد�مكتو�ة�تتضمن��ل����ء  

 .عتمد�ع���خ��اء��عرفون�عمل�م�جيدا�  

تق�ــ�ب��ـــذه�المدرســـة�مـــن�المدرســـت�ن�الســـابقت�ن�مـــن�حيـــث�تحديـــد�الم�ـــام�ل�ـــل�عضـــو�مـــن�أعضـــاء�المؤسســـة،�و�ـــ����مـــل�ا��انـــب�

  ف�العلاقات�الإ�سانية�و�عامل�الفرد�ع���أنھ�آلة�مما�يؤثر�سلبيا�ع���كفاءة�التنظيم.الإ�سا�ي�ومختل

كمــا�أن�الب��وقراطيــة�تــؤدي�إ�ــ��مــا��ســ���بــا��مود�التنظي�ــ��والــذي�يرجــع�أساســا�لارتفــاع�عــدد�المســتو�ات�التنظيميــة،�بمع�ــ��

  والمراكز�التنفيذية.آخر��لما�ك�����م�المؤسسة��لما��انت�المسافة�شاسعة�ب�ن�مراكز�القرار�

  :القرارات.�النموذج�الكلاسي�ي�وعملية�إتخاذ�2

�ـ��تصـرفات�رشـيدة،�إذ��سـ����اقتصـاديالمدرسة�الكلاسيكية�أن�التصرفات�ال���يقوم���ا�متخـذ�القـرار��ـ��أي�نظـام��اف��ضت

  من�خلال�ا�لتحقيق�أ�داف�المؤسسة�بأقل�النفقات�الممكنة.

وصــا�ع�القــرار�يختــار�دومــا�مــن�بــ�ن����ــدف�دائمــا�إ�ــ��تحقيــق�أك�ــ��مقــدار�ممكــن�مــن�الأر�ــاح،�يــرى�رواد��ــذه�المدرســة�أن�المؤسســة

أيضـا��الكلاسـيكية�،�لذا��عت���قرارا��م�رشيدة.�ولـذلك�يطلـق�ع�ـ���ـذه�المدرسـة5الأك���ر�حية��-أو�القرار�-البديل�،بدائل�عديدة

ـــالقرار�الرشـــــيد�أنــــھ�القــــرار�الـــــذي� ـــد�بـ ـــيد.�و�قصـ ـــمن�مدرســــة�القــــرار�الرشــ ـــؤمن�ا��ــــد�الأق�ـــــ����ــــ��تحقيــــق�أ�ـــــداف�المؤسســــة�ضــ يـ

  تحقيق�ا�يجب�أن�ت�ون�معروفة.�الأ�داف�ووسائلمعطيات�الب�ئة�ال����عمل���ا�وقيود�ا،�ولذلك�فإن�

أمــا�متخــذ�القــرار�الرشــيد�ف�ــو�ذلــك�الفــرد�الــذي��ســتطيع�تحديــد�النتــائج�المحتملــة�ل�ــل�بــديل�أو�تصــرف�موجــود�أمامــھ،�وترت�ــب�

.��6بعــا�لأ�ميــة��ــل�م��ــا�بال�ســبة�لــھ�ولأ�ــداف�المؤسســة�ثــم�اختيــار�البــديل�الأفضــل�الــذي�يحقــق�المنــافع�القصــوى�تلــك�النتــائج�ت

فمتخـــذ�القـــرار��ـــذا،�يضـــع�مصـــ��ة�المؤسســـة�فـــوق��ـــل�اعتبـــار،�إذ�أنـــھ�لـــو�شـــعر�أن�منصـــبھ�غ�ـــ��ضـــروري�فإنـــھ�ســـيقدم�اق��احـــا�

  بإلغائھ.
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 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

  :��7ن�أساس�ت�ن��عتمد��ذه�المدرسة����إتخاذ�القرارات�ع���ناحيت

أن�يتوفر�متخذ�القرار�ع�ـ��قـدرات�مم�ـ�ة��الرشـد�والـو��،�فيختـار�البـديل�الأفضـل�الـذي�يحقـق�المنفعـة�القصـوى�مـن�بـ�ن� .1

  البدائل�المتاحة��عد�تحديد�الأ�داف�وا��لول�البديلة�الممكنة�التنفيذ.

م�يرت��ــــا�وفــــق�معــــاي���معينــــة�تــــرتبط�بأ�دافــــھ�ع�ـــ��متخــــذ�القــــرار�أن�يأخــــذ��عــــ�ن�الإعتبــــار�النتــــائج�الم��تبــــة�عــــن��ـــل�بــــديل،�ثــــ .2

  وأ�داف�المؤسسة�ليختار�البديل�الذي�يحقق�لھ�أك���الأر�اح�أو�أقل�ا��سائر.

  ��:ومن�خلال��ات�ن�النقطت�ن�الأخ��ت�ن�يمكننا�عرض�الشروط�الواجب�توفر�ا����متخذ�القرار�الرشيد�والمتمثلة�

 و�المشا�ل�ال���يرغب����حل�ا،�ثم�يرتب��ـذه�الأ�ـداف�حسـب�أ�ميـة�أن��عرف��ل�الأ�داف�ال���يرغب����تحقيق�ا،�أ�

  �ل�م��ا.

 ا�لاتخاذ�القرار�الأفضل�ل��ل.�أن��عرف��ل�ا��لول�البديلة�الممكن�إتباع�  

 أن��عـرف�مزايـا�وعيـوب��ـل�بـديل،�ثـم�يرتـب��ـذه�البـدائل�وفقـا�لنتائج�ـا�بحيـث�تنـدرج�بـدءا�مـن�أك�ـ��البـدائل�أ�ميـة�ح�ــ���

  أقل�ا�أ�مية.

 �.أن�يختار�دائما�البديل�الأفضل�الذي�يؤدي�إ���إيجاد�ا��ل�الأمثل�والرشيد�للمش�لة�أو�يحقق�ال�دف�بصورة�مث��  

  أ�م�ا:و�لكن�الواقع�العم���يصطدم���ذه�المدرسة،�إذ��عرضت�لعدد�من�الإنتقادات�

سســـة�ال�ـــ��تتم�ـــ��بـــالتغ���تف�ـــ�ض�أن�متخـــذ�القـــرار��عمـــل�ضـــمن�نظـــام�مغلـــق��عيـــدا�عـــن�تـــأث��ات�الب�ئـــة�ا��ارجيـــة�للمؤ  .1

المســـتمر.�و�عـــود�رفـــض�فكـــرة�النمـــوذج�المغلـــق�إ�ـــ��ظ�ـــور�مف�ـــوم�النظـــام�المفتـــوح�الـــذي�يركـــز�ع�ـــ��أ�ميـــة�المحـــيط��ـــ��حيـــاة�

النظـام�مفتوحـا�إن��اـن�لـھ�تصـدير�واسـت��اد،�و�التـا����غي�ـ���ـ��الأجـزاء�أو� Von Bertalanffyفــ.�بـارتلانفيالمؤسسـة.�فيعَتِ�ـ��

  عن�فكرة�التوازن�ال����انت�تم���النظام�المغلق.�Bertalanffyبارتلانفي�ذا�ابتعد�الم�ونات،�و��

فالنظــام�حســب�المف�ــوم�ا��ديــد�إذا،��ــو�مجموعــة�مــن�العناصــر�المتفاعلــة�مــع��عضــ�ا�مــن�أجــل�تحقيــق��ــدف�مــا�ومــع�الب�ئــة���

ات�يحــــاولون�أن��ســـل�وا�الرشـــد��ــــ��المحيطـــة���ـــا.�و�مـــا�أن�الــــنظم�ت�ـــون�ع�ـــ��درجــــة�كب�ـــ�ة�مـــن�التعقيـــد�فــــإن�متخـــذي�القـــرار 

،�لكــن�صـــعو�ة�التعــرف�ع�ــ���ـــذا�التعقيــد�بصـــورة��8إحــداث�التغي�ــ�ات�والتعـــديلات�لإبقــاء��ــذا�النظـــام�بحالــة�مـــن�التــوازن�

�افيــة،�وعــدم�الــتمكن�مــن�الســيطرة�ع�ــ��الب�ئــة�ا��ارجيــة�للمؤسســة�يبعــد�متخــذي�القــرار�عمــا��ســ���بــالقرار�العقلا�ــي،�أي�

  إليھ.�المدعو المغلق�ي�نا���مع�مبدأ�ال��شيد�أن�مبدأ�النظام�

إن�المؤسســات�المختلفــة�تقــوم�ع�ــ��دعامــة�أساســية�و�ــ��وجــود�العنصــر�ال�شــري�الــذي��عت�ــ��المحــرك�الأسا�ــ���لمختلــف� .2

فعاليا��ا�و�شاطا��ا،�و�ما�أن�السـلوك�الإ�سـا�ي�يخضـع�لمجموعـة�مـن�العوامـل�والمـؤثرات�المختلفـة�ال�ـ��لا�يمكـن�إخفاء�ـا،�

الإ�ســـا�ي)�لقاعـــدة�معينـــة�تب�ـــ��عل��ـــا�الأح�ـــام�والاســـت�تاجات.�ولـــذلك�فـــإن�العمـــل��ـــ���(الســـلوكمـــا�يصـــعب�إخضـــاعھ��ـــذا�

المنظمــات�ال�شــر�ة�يحتــوي��شــ�ل�عــام�ع�ــ��درجــات�مــن�عــدم�الرشــد.�فتحقيــق�أ�ــداف��ــذه�المنظمــات�غالبــا�مــا�ترافق�ــا�أو�

�غ�ــ��الرشـيدة��ــ��السـلوك�الإ�ســا�ي)�مـن�أجــل�ا��فــاظ��(النـوا�تنافسـ�ا�أ�ــداف�العـامل�ن�ال��صــية�والممارسـات�ا��فيــة�

  ع���السلطة�والأمن�والبقاء.

ف��ـا��ـذا����ـا�و�ـؤثر الداخليـة�وا��ارجيـة)�ف�ـو�يتـأثر��(بي�تـھ�ون�متخذ�القـرار�فـردا�يتعامـل�مـع�جماعـة�متعـددة�الأطـراف� .3

ناقضــة،�ممــا�يجعــل�تمتعــددة�وم�مــن�ج�ــة،�ومــن�ج�ــة�ثانيــة�أن��ــل�حالــة�مــن�حــالات�اتخــاذ�القــرار�قــد�تحتــوي�ع�ــ��أ�ــداف

  )�أمر�غ���مضمون.(القرارعملية�الرشد����اتخاذ�القرار�لتحديد�ا��ل�الأمثل�

I�.1�.2الإ�سانية.�مدرسة�العلاقات�:  

إن�إعتبار�الإ�سان�كآلة��ان�أ�م�إنتقاد�وجھ�إ���المدرسة�الكلاسيكية،�و���نفس�الوقـت��عت�ـ���ـذه�النقطـة�أي�أ�ميـة�العنصـر�

  ورة�إرضائھ�البداية�لإتجاه�جديد�أطلق�عليھ�مدرسة�العلاقات�الإ�سانية.ال�شري�وضر 
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 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

تقوم�فيما�بي��م�����والعلاقات�ال��يھ�ع���التفاعلات�ال���تتم�ب�ن�الأفراد،�نفمصط���العلاقات�الإ�سانية�ينطبق����أوسع�معا

  مختلف�أ�شط��م.

الأمر�كيـة�(�وأطلـق�عل��ـا�اسـم��Western�Electriceك��يـك��وسـتارن�إل�ـ��شـركة��*�E.Mayoإلتون�مـايو��عت���أبحاث�(تجـارب)�

)�حــول�الإ�ســان����ــ��العمــل�كبدايــة�حقيقيــة�لمدرســة�جديــدة��ســ���بمدرســة�العلاقــات��Hawthorneــاوثورن�أبحــاث�مصــا�ع�

  الإ�سانية،�وتحول����ميدان�إدارة�الأفراد.

بــھ�العلاقــات�الإ�ســانية��ــ��الســلوك�التنظي�ــ��للمؤسســة.�و�اـن�ال�ــدف�الأسا�ــ���مــن�الدراســات��ــو�إبــراز�أ�ميــة�الـدور�الــذي�تلع

و�تمثــل�مضــمون�التجر�ــة��ــ��محاولــة�قيــاس�الز�ــادة�المحتملــة��ــ��الإنتــاج�مــن�خــلال��غي�ــ���عــض�العناصــر�المحيطــة�بالعمــل�مثــل�

  شدة�الإضاءة،�ف��ات�الراحة،�نظام�دفع�الأجور.

  ية:فمسا�مة�مدرسة�العلاقات�الإ�سانية�م��صة����النقاط�الآت

لإثبـــات�الـــذات���القـــوة�الدافعـــة�المــؤثرة�ع�ـــ��العامـــل�لرفـــع�الإنتاجيـــة،�فع�ــ��العكـــس�ف�ـــو�مـــدفوع��لا��شـــ�لز�ــادة�الأجـــور  .1

ــــــ�� ـــوافز�غ�ــ ــ ــــــة�(ا��ـــ ـــــية�والاجتماعيــ ــ ـــــرد�النفسـ ــ ـــات�الفـ ــ ــ ــــ�ع�رغبـ ــ ــــة�أن���ــ ــ ـــ��المؤسســ ــ ــ ـــ�،�فع�ـ ــ ــ ـــــر�ن�ا�ـ ــ ـــ�ام�الآخـ ــ ــ ــــــاركة�واح�ـ والمشــ

  الاقتصادية).

  بالإستقرار�والأمن،��عد�أك���حافز�لز�ادة�الإنتاج.�شعور�العامل�بإنتمائھ�إ���جماعة�وشعوره .2

التنظيم�غ���الرس���يت�ون�بطر�قة�تلقائية�ب�ن�أفراد�المجموعة�قصد�إتباع�طر�قـة�واحـدة�للوصـول�إ�ـ���ـدف�جمـا��� .3

  والمتمثل����حماية�مصا���م�المش��كة�وضمان�مستقبل�م�(كمواج�ة�الإدارة�فيما�تق��حھ�من�معاي���وحوافز).�،واحد

مـن�خـلال��ـذه�التجــارب�تـم�اك�شـاف�أ�ميـة�العوامــل�الاجتماعيـة��ـ��الإنتــاج،�حيـث�أن�تماسـك�ا��ماعـة�لــھ�تـأث���ع�ـ��إنتاجيــة�

  :بأن�التغ��ات�ال���تؤثر����السلوك�التنظي���تتمثل����العناصر�الآتية��E.Mayoإ.�مايو�العمال�وسلوك�م،�ومن�ثم�است�تج�

 .القيادة�ونمط�الإشراف�داخل�المؤسسة  

 فعالية�التنظيم.���الرسمية�الإتصالات�ودور�التنظيمات�غ���  

 .المشاركة�من�خلال�إدماج�العمال����عملية�ال�سي���وإتخاذ�القرارات  

  :9)����مجموعة�من�النقاط�نذكر�من�بي��ا(الكلاسيكية�ذه�المدرسة�قد�إختلفت�عن�سابقا��ا��و��ذا�ت�ون 

 .اللامركز�ة����إتخاذ�القرارات  

 ا��ماعات�ول�س�ع���الأفراد.الإعتماد�ع���  

 .عت���المسؤول�عضو�إتصال�داخل�ا��ماعة�أو�ب�ن�ا��ماعات�ول�س�ممثل�للسلطة�  

 .قوة�الإدماج�والثقة�عوض�السلطة  

 .الإعتماد�ع���المراقبة�الذاتية�والمسؤولية�عوض�المراقبة�الفوقية  

 ـــوافز�الماديــــة،�وإن ـــ�س�برجــــل�إقتصــــادي�أو�آلــــة�رشــــيدة�تحكمــــھ�ا��ـ ـــعورا�وأحاســــ�س،�الفــــرد�لـ مــــا��ــــو��ــــ�ص�يمتلــــك�شـ

  واحتياجاتھ�ل�ست��ل�ا�مادية�بل�م��ا�ما��و�معنوي.

 ـــ���لملائمــــة��ــــذه� ـــاء��ــــ��جماعــــات�ل�ــــا�تقاليــــد،�و�ــــتم�السـ أ�ميــــة�ا��ماعــــات��ــــ��تحديــــد�ســــلوك�العمــــال�باعتبــــار�م�أعضـ

  التقاليد�مع�أ�داف�التنظيم.

ح�لعملية�إتخاذ�القرارات،�بل�ركزوا�ع���أن�متخذ�القرار�الإ�سانية)�أي�شر �(العلاقاتلم��عط�أ��اب��ذه�المدرسة�    

  يجب�أن��شارك�العمال�����ذا�القرار.�ولك��م�لم�يب�نوا�كيف�يتم��ذا�الإشراك�وحدوده.

وحسب��ذه�المدرسة�فمتخذ�القرار�يحصل�ع�ـ��المعلومـات�مـن�خـلال�شـبكة�رسـمية�وأخـرى�غ�ـ��رسـمية��ـ��أسـرع�وتلعـب�دورا�

  مباشرة�مع�العمال�و�التا���مع�مصادر�المعلومات.�أك��،�لأن�ل�ا�علاقات
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 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

  رغم�ما�جاءت�بھ�مدرسة�العلاقات�الإ�سانية�غ���أ��ا�ج�لت�الكث���من�الأمور،�فوج�ت�ل�ا�إنتقادات�م��ا:

 .إعت��ت�التنظيم�نظاما�مغلقا�كسابقا��ا�من�المدارس  

 10متناسية�التحف���الماديركزت�ع���التحف���المعنوي����تفس���السلوك�الإ�سا�ي�داخل�المنظمة�.  

 ــــن�التنظــــــيم��وحــــــدة� ـــتم�التعب�ــــــ��عــ ــــة�دون�العناصــــــر�الأخــــــرى�للتنظــــــيم،�و�ـــ ـــالا�للدراســ ــــن�العنصــــــر�ال�شــــــري�مجـــ تتخــــــذ�مــ

إجتماعيـة�تتفاعـل�مـع�جماعـات�العمـل�"�التنظيمـات�غ�ـ��الرسـمية"،�لكـن�الواقـع�يث�ـت�وجـود�مصـا���مشـ��كة�بـ�ن�عناصــر�

ــادية،�إلا� ــ ــــة�الإقتصـ ــــن�الناحيـ ــــة�مـ ــاـن�الإ�ســـــان�ا��ماعـ ـــود�الإخـــــتلاف�والصـــــراع،��عبـــــارة�أخـــــرى:�"�إذا��ــ ــــي�وجــ أن�ذلـــــك�لا�ينفـ

  إجتماعيا�بطبعھ�ف�و�أنا�ي�كذلك،�طموح،�منافس�وراغب����السيطرة�وال�سلط".

أدت��ذه�المدرسة�إ���تطور�كب�ـ���ـ��الفكـر�التنظي�ـ��مقارنـة�بالمدرسـة�الكلاسـيكية�مـن�خـلال��سـليط�الضـوء�ع�ـ��التنظـيم�غ�ـ��

والعلاقات�غ���الرسـمية�وأثـر�ا��ـوافز�ع�ـ��الإنتاجيـة،�لكنـھ�لـم�يحـدث�التغي�ـ��الضـروري�الـذي�يـؤثر�إيجابيـا�ع�ـ��عمليـة��الرس��

  إتخاذ�القرارات�و�التا���ع���جودة�القرارات�المتخذة.

لوكية�ال�ــ���عت�ــ��وج�ــة�إ�ــ��المــدارس�الكلاســيكية�ومدرســة�العلاقــات�الإ�ســانية،�ظ�ــرت�المدرســة�الســوإنطلاقــا�مــن�الإنتقــادات�الم

  من�النظر�ات�ا��ديثة.

I�.1�.3السلوكية.�المدرسة�:  

تأثرت��ذه�المدرسة�إ���حد�كب���بمدرسـة�العلاقـات�الإ�سـانية،�إذ��عت�ـ��إمتـدادا�وتطـورا�ل�ـا�إلا�أ��ـا�تختلـف�ع��ـا�وعـن�المدرسـة�

لعمـل،�و�عـد�أن�ركـزت�العلاقـات�الإ�سـانية�الكلاسيكية����الكث���من�الفروض،�فبعد�أن��انت�المدرسة�الكلاسيكية�تركز�ع�ـ��ا

  ع���أ�مية�العنصر�ال�شري�وخصائصھ�والكيفية����ال����سمح�بإثارة�دافعيتھ.

ع�ــ��العكــس�مــن�ذلــك�ركــزت�المدرســة�الســلوكية�ع�ــ��دراســة�الســلوك�الإ�ســا�ي�كفــرد�وجماعــات��ــ��المنظمــة.��ــذا�مــا�يــدل�ع�ــ��

لمدرســة�العلاقــات��"�الرجــل�الإجتمــا��"لا�بـــ�"�الرجــل�الإقتصــادي"�و�ســيكيةعــدم�إقتنــاع�أ�ــ�ا��ا�بــالفكرة�الإقتصــادية�الكلا 

  الإ�سانية����تفس���الدافعية�أو�دوافع�الإنتاج.

ومنــھ�جميــع�العلاقــات�ال�ــ��ت�شــأ��ــ��المنظمــة�ع�ــ��ثــلاث�مــداخل��،وإعتمــدت��ــذه�المدرســة��ــ��دراســة�ســلوك�الفــرد�أثنــاء�العمــل

  تتمثل���:

 السلوك�الإ�سا�ي�بصفة�عامة.�و�علم�دراسة�و�النفس:علم�  

 يبحث����معرفة�ووصف�التصرف�الإ�سا�ي�وا��ماعات�ومدى�تأث���ا�ع���المؤسسة.�الاجتماع:علم�  

 ــ��الســــلوك��الإ�ســــان:علـــم�دراســــة� ـــليا،�فنيـــا�أو�إجتماعيــــا�وتــــأث��ه�ع�ــ ــ��الســــلوك�الــــذي�أك�ســـبھ�ســــواء��ـــاـن�عائــ يبحــــث��ــ

  والتصرف�الإداري.

بــأن�المؤسســة�عبــارة�عــن�نظــام�مفتــوح�يتــأثر�و�ــؤثر�بالب�ئــة�المحيطــة�ع�ــ��قيــود�داخليــة�وخارجيــة،��اعت�ــ�واإن�رواد��ــذه�المدرســة�

ف�ــذا�التفاعــل�بــ�ن�المنظمــة�والب�ئــة�والعلاقــات�الناشــئة�بي��مــا��ــ��ال�ــ��تحــدد�مواصــفات�وخصــائص�وأ�ــداف�والفــرص�البديلــة�

  الإداري�ف��ا.وأنواع�القيود�ال���تتعرض�ل�ا�المنظمة�لتحديد�مناخ�إتخاذ�القرار�

وحســــب�المدرســــة�الســــلوكية�فــــإن�المســــؤول�يتلقــــى�العديــــد�مــــن�المعلومــــات�لــــذا��شــــ��ط�ف��ــــا�الدقــــة�والمصــــداقية،�كمــــا�تــــرى�بــــأن�

مـــن�أع�ـــ��إ�ـــ��الأســـفل�ومـــن�أســـفل�إ�ـــ��أع�ـــ�،�و�عت�ـــ��عمليـــة�اتخـــاذ�القـــرارات�مـــن�أ�ـــم�م�ـــام��الاتجا�ـــاتالمعلومـــات��ســـ����ـــ���ـــل�

  رورة�تحديد�مستو�ات�إتخاذ�القرار.تم�التأكيد�ع���ض�المسؤول�لذا

  .11و�ي�ون�إتخاذ�القرار�حسب�المعرفة�الم�نية�والفنية�لمتخذه�وكذا�ضرورة�إشراك�العمال�����ذه�العملية�

  الآتية:تختلف��ذه�المدرسة�عن�المدارس�السابقة����العناصر�

 .إعتبار�التنظيم�نظاما�مفتوحا  
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 العمل�وال�ي�ـل�التنظي�ـ�،�و�عـد�أن�ركـزت�مدرسـة�العلاقـات�الإ�سـانية��عد�أن��انت�المدرسة�الكلاسيكية�ترتكز�ع���

المدرســة�الســلوكية�ع�ــ��إعتبــار��دافعيتــھ�ركــزتع�ــ��أ�ميــة�العنصــر�ال�شــري�وخصائصــھ�ومــدى�الكيفيــة�ال�ــ���ســمح�بإثــارة�

  التنظيم�نظاما�إجتماعيا�يقوم�بإتخاذ�القرارات.

إ�تمـــام��ــذه�المدرســة�المفــرط�بالعنصـــر��مــن�إنتقـــادات،�ولع�ــ��أ�م�ــا،��ــو لــم��ســلم�المدرســة�الســلوكية�كســـابقا��ا�مــن�المــدارس�

  ال�شري�وخصائصھ�وإ�تمام�ا�بتحديد�الشروط�التنظيمية�لتحض���الفرد�للإس�ام��������العمل�التنظي��.

ــدي ث�وأ�م�ــــا�و�لكـــن�ال�ـــ��ء�الـــذي�يجـــب�أن�لا�ن�ناســـاه��ـــو�أن��ـــذه�المدرســــة��انـــت�بمثابـــة�اللبنـــة�الأو�ـــ��لنظر�ـــات�التنظـــيم�ا��ـ

ــ��التنظــــيم�الإقتصــــادي،�وعنــــدما�تحــــدثت� الســــلوكية)�عــــن��(المدرســــةنظر�ــــة�القــــرار�ال�ــــ���شــــأت�بتطبيــــق�النظر�ــــة�الســــلوكية�ع�ــ

  التنظيم�المفتوح�وأ�مية�إتخاذ�القرارات�وكذا�الإتصالات.

I�.1�.4القرار.�نظر�ة�:  

ه�النظر�ة�فإن��ذا�العالم�ركـز�ع�ـ��مف�ـوم�إتخـاذ�أب�نظر�ة�القرار،�فكما�يو���لنا�إسم��ذ�*��H.simonر�رت�سيمون��عت���

القرارات����دراسة�مش�لة�التنظيم،�بمع���أن�السلوك�التنظي���ما��و�إلا�محصلة�لعمليات�إتخاذ�القرارات�ال���تجري�داخل�

  ا.المنظمة،�و�صفة�أخرى�تحديد�السلوك�التنظي���يتوقف�ع���تحديد�كيفية�إتخاذ�القرارات�والعوامل�المؤثرة�ف��

  التنظي��.ف�و�يرى�أن�عملية�صنع�القرارات����قلب�الإدارة�وأ�م�مظ�ر�ع���الإطلاق����السلوك�

�ـ��دراسـتھ�مـن�فكـرة�الرجـل�الإقتصـادي�أي�صـفة�الرشـد،�لكنـھ��عت�ـ��الرشـد��ـ��إتخـاذ�القـرارات���H.Simonــ.�سـيمون�إنطلق�

  إتجا�ات��ذا�السلوك.مسألة��س�ية،�تحكم�ا�مجموعة�القيم�ومجموعة�السلوك�الإ�سا�ي،�و 

متخــذ�القــرار�لا��كمــا�أنلا�يمكــن�إف�ــ�اض�أن�متخــذ�القــرار�ع�ــ��درايــة�تامــة�بمجموعــة�النتــائج�ال�ــ��ســتعقب��ــل�حــل،��ومــن��ــذا

�ستطيع�الوصول�إ���ا��لول�المث���للمشا�ل�موضع�الدراسة،�ذلـك�لأن�ا��ـل�الأمثـل����ـ���ـذه�الف�ـ�ة�قـد�لا�يصـ���لف�ـ�ة�زمنيـة�

  أخرى.

بــأن�الإ�ســان�يرغــب��ــ��تحقيــق�أ�ــداف�التنظــيم�برشــادة�محــدودة�وتحــت�قيــد�المحــيط،�و�ــرى�بــأن��H.Simonســيمون��ـــ.�يــرى�

  حدود�الرشد���:

 كفاءاتھردود�فعل�وموا�ب��ل�فرد�).(  

 حوافزهالقيم�والأ�داف�ال��صية�).(  

 .المعرفة�ال��صية�للوضعية�والمعلومات�المتوفرة  

  لعوامل�ال���لا��ستطيع�السيطرة�عل��ا�أو�لا�يملك�المعرفة���ا�أو�القدرة�ع���الت�بؤ���ا.ف��ذا�يواجھ�متخذ�القرار�الكث���من�ا

أن�يضاف�معيار�نو���لمف�وم�الرشد�ح�ن�إستخدامھ�وذلك�للتخفيف�من��عقيد��ذا���H.Simonـ.�سيمون�لذلك�فقد�اق��ح�

  فراد�إ���الآ�ي:المف�وم�وجعلھ�أك����ساطة�وواقعية،�فقسم�بذلك�مف�وم�الرشد����سلوك�الأ 

 و��عكس�السلوك�ال��يح�الذي��س���إ����عظيم�المنفعة����حالة�معينة،�و�قوم�ع�ـ��أسـاس�الرشد�الموضو��:�و�

  توافر�المعلومات�ال�افية�عن�البدائل�المتاحة�للإختيار�ونتائج��ل�م��ا.

 :نفعـــة��ـــ��حالـــة�معينـــة�و�ـــو��ع�ـــ��عـــن�الســـلوك�الـــذي��ســـ���إ�ـــ���عظـــيم�إم�انيـــة�ا��صـــول�ع�ـــ��الم�الرشـــد�ال���ـــ��

بالإعتمــاد�ع�ــ��المعلومــات�المتاحــة،��عــد�أخــذ�القيــود�والضــغوط�ال�ــ��تحــد�مــن�قــدرة�الإداري�ع�ــ��المفاضــلة�والإختيــار��عــ�ن�

  الإعتبار.

و�نـاءا�ع�ـ��ذلـك�يمكـن�أن��سـت�تج�الفـرق�بـ�ن�الفكـر�الكلاسـي�ي�الـذي�لـم�يـو���أ�ميـة�لعملي�ـ��البحـث����عـن�المعلومـات�وإتخــاذ�

  ��ما�أساس�السلوك�التنظي��.�والذي��عت��H.Simonـ.�سيمون��بھ�،�و��ن�ما�جاءالقرار

ي�سط�المحيط�و�دلا�من�إختيار�ا��ل�الأمثل�فإنھ�يكتفي�بحـل�مقبـول�ومر�ـ��،���H.Simonُـ.�سيمون�إن�متخذ�القرار�حسب�

�سـمح�بالرضـا�بأقـل�مـن�ا��ـد�الأق�ـ��،�وحسب�الصفة�ال����عط��ا�للفرد�الموجود�بالتنظيم�والمتمثلة��ـ��الرشـد�المحـدود�الـذي�

ـــوم� ـــ�بدل�مف�ــ ـــوم��"�الرجـــــل�الإقتصـــــادي"فإنـــــھ�إســ ـــ���"�الرجـــــل�الإداري"بمف�ــ ـــول�مرضـــــية��"الـــــذي���ـــــدف�إ�ــ ــ��حلــ ـــول�ع�ـــ ا��صــ
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للمشــــا�ل�المطروحــــة�بنــــاءا�ع�ــــ��قــــرارات�تتخــــذ�ع�ــــ��أســــاس�معلومــــات�تتعلــــق�مباشــــرة���ــــذه�المشــــا�ل،�بحيــــث�لا�يبحــــث�عــــن��ــــل�

  .�"البدائل�المطروحة�

الإداري��عـــدم�قدرتـــھ�ع�ـــ��ا��صـــول�ع�ـــ��بـــديل�مثــا����ســـ�ب�عـــدم�وجـــود�المعلومـــات�ال�افيـــة�لديـــھ،�لـــذلك�ف�ـــو���تصــف�الرجـــلو 

يبحث�عن�بـديل�مقبـول�ضـمن�مـا�يتـوافر�لديـھ�مـن�معلومـات،�أي�يتخـذ�قـراره�بالإعتمـاد�ع�ـ��الرشـد�المحـدود،�وع�ـ��الإم�انيـات�

فعــة�أقــل�مــن�البــديل�الــذي�يحقــق�أق�ــ���منفعــة،�و�ــذا��عــد�أن�يضــع�صــورة�المتاحــة��ــ��إختيــار�البــديل�المر�ــ���الــذي�يــؤمن�من

ر�اـ�العوامـل�ال�ـ��لا�تـرتبط�بصـورة�مباشـرة�ام�سطة�للمحـيط�ا��ـار���تحتـوي�ع�ـ��العوامـل�المتصـلة�مباشـرة�بموضـوع�قـراره،�ت

  بالمش�لة�ال����عمل�ع���إيجاد�ا��لول�ل�ا.

ا��ـــو�إلا�إختيـــار�بـــ�ن�مجموعـــة�مـــن�البـــدائل،�تتطلـــب�عمليـــة�طو�لـــة�مـــن�فـــإن�القـــرار�مـــ��H.Simonــــ.�ســـيمون�ومـــن�خـــلال�أف�ـــار�

التخطــيط�والإعــداد�ن�يجــة�الت�ــ�ية�ال�ــ��تــتم�بــ�ن�البــدائل�المطروحــة،�ترمــي��ــذه�العمليــة��ــ��آخــر�المطــاف�إ�ــ��تحقيــق��ــدف،�

ســط�لا�يــؤدي�إ�ــ��تحقيــق�والــذي��عت�ــ���ــ��حــد�ذاتــھ�وســيلة�لتحقيــق��ــدف�آخــر.�و�نــا�نلاحــظ�أن�البــديل�المختــار�مــا��ــو�إلا�حــل�و 

ــ��المعلومـــات�المتعلقـــة�بالب�ئـــة�ا��ارجيـــة�والب�ئـــة�الداخليـــة�للمنظمــــة.� ال�ـــدف��شـــ�ل�تـــام،�لكنـــھ�ي�ـــون�أفضـــل�البـــدائل�بنــــاءا�ع�ـ

  فالقرار��و�محصلة�لتفاعل�عناصر�التنظيم�الداخلية�وعناصر�بي�تھ�ا��ارجية.

I�.2القرار.�عملية�إتخاذ�:  

ظيفــــة�يقــــوم���ــــا�المــــدير��ــــ��إتخــــاذ�القــــرار،�ف�ــــ��ا��ــــد�الفاصــــل��ــــ��نجــــاح�المــــدير،�فم�مــــا��انــــت�إعت�ــــ�ت�نظر�ــــة�القــــرار�أن�أ�ــــم�و 

ــ��الوقــــت� معلوماتــــھ�ومــــدى�ممارســــتھ�وإلمامــــھ�بالتفاصــــيل�يبقــــى�فاشــــلا�إذا�لــــم�يتخــــذ�القــــرار�المناســــب���ــــل�المشــــ�لة�المطروحــــة��ــ

  المناسب.

:�"�إن�القــرارات��"�دوفيــدي"اس�الإدارة�وقل��ــا،�فكمــا�يقــول�إذ��عتقــد��عــض�كتــاب�الإدارة�وعلما��ــا�أن�اتخــاذ�القــرارات��ــو�أســ

  .�فكث���من�المديرون�يرون���أن�عملية�إتخاذ�القرارات����عمل�م�الأسا���.�12ال��يحة����السر�الأوحد�لنجاح�المدير"�

I�.2�.1القرار.�مف�وم�وأ�مية�إتخاذ�:  

  :القرار.�أ�مية�إتخاذ�1

��ـ��ذلـك�الطالـب�حـ�ن�يختـار�الشـعبة�ال�ـ��ير�ـد�أن�يتخصـص�ف��ـا،�أو�يتخذ�الفرد����حياتھ�اليوميـة�عـددا�مـ
ً
ن�القـرارات،�سـواءا

 
ُ
ل�إل��ا،�ف�ناك�العديد�غ���وصِ ي�تقي�الطر�قة�ال���يراجع���ا�دروسھ،�وسائق�السيارة�عندما�يحدد�وج�تھ�و�ختار�الطر�ق�ال���ت

الدراســة�وتركنــا�الأفــراد�وأخــذنا�المؤسســات�بــإختلاف��ــؤلاء�يفاضــلون�و�ختــارون�و�تخــذون�قــرارات�عديــدة.�فــإذا�وســعنا�نطــاق�

أنواع�ا،�فإن�عمليـة�إتخـاذ�القـرار�تصـبح�أك�ـ��أ�ميـة�وأشـد�خطـورة�وأ�عـد�تـأث��ا،�ذلـك�لأن�القـرار�لا�يتعلـق���ـ�ص�واحـد�وإنمـا�

  .�13إ����…يتضمن�عدة�أفراد�أو�جماعات،�و�شمل�عدة�جوانب��عض�ا�ف���والآخر�تنظي���وما���وقانو�ي�

قرارات�تمس�مجموعة�من�الموظف�ن،�والبعض�يؤثر�ع���جميع�العامل�ن،�و�عض�القرارات�تؤثر�������الوضع�الاقتصادي��ف�ناك

  والاجتما���للمجتمع�الكب��.

دُمِـھ�وتـؤثر�أيضـا�ع�ـ��ا��ماعـة�ال�ـ���شـرف�عل��ـا،�ول�ـا�تأث���ـا��تفالقرارا
َ

ق
َ
ال���يتخذ�ا�المدير�تؤثر�كث��ا�ع���وضعھ�الوظيفي�وت

  عمل�المنظمة�عامة.ع���

ف�ــ��قلــب�الإدارة�النــابض��القــرارات،ع�ــ��أ��ــا�عمليــة�إتخــاذ��الإدارةعنــدما�عــرف��مغاليــا�H. Simonلــذلك�لــم�يكــن��ـــ.�ســيمون�

  الذي�يحقق�للمؤسسة�البقاء�والنمو�والإزد�ار،�ذلك��و��ا�عملية�مستمرة�ومتغلغلة����الوظائف�الأساسية�للإدارة.

،�14نظيم�وتوجيـھ�ورقابـة�لا�يمكـن�أن�توجـد�لوحـد�ا،�بـل�إن�وجود�ـا��ـو�ن�يجـة�إتخـاذ�القـراراتف�ذه�الوظائف�من�تخطيط�وت

ال�دف)�وتحـدد�المـوارد�الملائمـة�وإختيـار�أفضـل�السـبل�ال�ـ���(وضعفمثلا����التخطيط�تحدد�القرارات�العمل�الذي�يجب�تأديتھ�

لائــم�لأ�شــط��ا،�فإ��ــا�تتخــذ�قــرارات��شــأن�ال�ي�ــل�التنظي�ــ��يتعــ�ن�إتباع�ــا�لإنجــاز��ــذا�العمــل.�وعنــدما�تضــع�الإدارة�التنظــيم�الم

و��مھ�وأسس�تقسيم�الإدارات���والأقسام)،�والأفراد�الـذين�تحتـاج�إلـ��م�للقيـام�بالأعمـال�المختلفـة،�وخطـوط�السـلطة��(نوعھ
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 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

ـــؤولية�والإتصـــــال ـــو�يتخـــــذ�مجموعـــــة�مـــــن�القـــــرارا…والمســ ـــة�ف�ــ ت�عنـــــد�توجيـــــھ�إ�ـــــ�.�كـــــذلك�عنـــــدما�يمـــــارس�المـــــدير�وظيفتـــــھ�القياديــ

  مرؤوسيھ�وت�سيق�مج�ودا��م�وإثارة�دوافع�م�وتحف���م�ع���الأداء�ا��يد�وحل�مشكلا��م.

وأخ�ـــ�ا�عنـــدما�تـــؤدي�الإدارة�وظيفـــة�الرقابـــة،�فإ��ـــا�أيضـــا�تتخـــذ�قـــرارات��شـــأن�تحديـــد�المعـــاي���الملائمـــة�لقيـــاس�نتـــائج�الأعمـــال،��

  إن�وجدت.�و�كذا�يجري�إتخاذ�القرارات����دورة�مستمرة.والتعديلات�ال���ستجر��ا�ع���ا��طة�وت��يح�الأخطاء�

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ــع�ا�وتنوع�ــــا،�وتزايــــد�التحــــديات�ال�ــــ��تواج��ــــا� وتــــزداد�أ�ميــــة�عمليــــة�اتخــــاذ�القــــرارات�مــــع�ز�ــــادة��عقــــد�أعمــــال�المؤسســــات�وتوســ

  حادة.المنظمات�من��غي��ات�م�سارعة،�ومنافسة�

الإداري�بالنجـــاح��ــو�كفاءتـــھ�ومقدرتـــھ��ـــ��إتخـــاذ�القـــرارات�الصـــائبة�الســـليمة،��فكمــا�ســـبق�وأن�ذكرنـــا،�فـــإن�أســـاس�ا��كـــم�ع�ـــ�

والإخفاق����ذلك�معناه�تجمد�العمل�وشلل�ال�شاط،�و�كذا�ترتبط�كفاءة�المؤسسة����وفاعلي��ا�بكفاءة�وسلامة�القرارات�ال���

  تتخذ����مستو�ا��ا�المختلفة.

  :القرار.��عر�ف�إتخاذ�2

�ــذا�الأخ�ــ��مــديرا�أو�مســؤولا���ـاـن�،�أي"�متخــذ�القــرار"ج�ــة�معينــة،��ــذه�ا���ــة�يطلــق�عل��ــا�اســم��إن�القــرار�يصــدر�عــادة�مــن

  م��ا:و�عار�ف�أخرى�لمف�وم�القرار�ممكنة�و�ذه��التنظي��،مخولا�أو�مشرفا�أو�أي�مستوى����ال�ي�ل�

 15ل�مش�ل،�ان��از�فرصة"�"�القرار،��و�اختيار�بديل�من�ب�ن�البدائل�الكث��ة�الممكنة�لأجل�الوصول�إ����دف،�ح.  

 القــرار،��ــو�الاختيــار�المــدرك�بــ�ن�البــدائل�المتاحــة��ــ��موقــف�معــ�ن،�أو��ــو�المفاضــلة�بــ�ن�حلــول�بديلــة�لمواج�ــة�مشــ�لة��"

  .16معينة،�واختيار�ا��ل�الأمثل�من�بي��ا"�

  مـن�السـوق،�تخفـيض�مثـل:�اك�سـاب�حصـة�أك�ـ���"�عملية�اتخاذ�القرارات����الاختيار�القائم�ع���أساس��عض�المعـاي��

الت�ــاليف،�تــوف���الوقــت،�ز�ــادة���ــم�الإنتــاج�والمبيعــات�و�ــذه�المعــاي���عديــدة،�لأن�جميــع�القــرارات�تتخــذ�و�ــ��ذ�ــن�القــائم�

  .17بالعملية��عض��ذه�المعاي��،�و�تأثر�اختيار�البديل�الأفضل�إ���حد�كب���بواسطة�المعاي���المستخدمة"�

عملية�اتخاذ�القرارات�بأ��ا�عمليـة�الاختيـار�لإم�انيـة�ع�ـ��أسـاس��عـض�المعـاي��،�مـن�بـ�ن�من�خلال��ذه�التعار�ف�يمكن�اعتبار�

عــدة�بــدائل�قصــد�تحقيــق��ــدف�معــ�ن.�و�التــا���فوقــوع�القــرار�يتطلــب�وجــود��ــدف�وكــذلك��عــدد�الإم�انيــات،�كمــا�أن�الاختيــار�

يف،�تـوف���الوقـت،�ز�ـادة���ـم�الإنتـاج�اك�ساب�حصة����السوق�أك�ـ�،�تخفـيض�الت�ـال�مثل:يقوم�ع���أساس��عض�الأ�داف�

  ا��.�…والمبيعات�
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 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

�(ع�ــ�فجميــع�التعــار�ف�تؤكــد�ع�ــ��أن�القــرار�يقــوم�ع�ــ��عمليــة�المفاضــلة،�و�شــ�ل�وا�ــ��ومــدرك،�بــ�ن�مجموعــة�بــدائل�أو�حلــول�

�ــداف�ال�ــ��ي�تغ��ــا�الأقــل�بــديل�ن�أو�أك�ــ�)�متاحــة�لمتخــذ�القــرار�لإختيــار�واحــد�م��ــا�بإعتبــاره�أ�ســب�وســيلة�لتحقيــق�ال�ــدف�أو�الأ 

  متخذ�القرار.

تنطــوي�عمليــة�إتخــاذ�القــرارات�ع�ــ��بــديل�ن�أو�أك�ــ��وع�ــ��وجــود��ــدف،�لأنــھ�إذا�لــم�يوجــد�إلا�بــديل�واحــد�فلــ�س��نــاك�مــن�قــرار�

،�ح�ــ��يمكــن�القيــام��عمليــة�الإختيــار.�-أو�أك�ــ��بــديل�ن-البــدائلليتخــذ.�وع�ــ���ــذا�فــإن�أســاس�عمليــة�إتخــاذ�القــرارات��ــو�وجــود�

ذا�لــم�يكــن��نــا�بــدائل�لمــا��انــت��نــاك�مشــ�لة�وذلــك�لعــدم�وجــود�مجــال�للإختيــار،�و�التــا���لا�توجــد�حاجــة�لإتخــاذ�القــرار.�و�ــ��وإ

  �ذا�السياق،�فإنھ�من�الم�م�التمي���ب�ن�القرار����حد�ذاتھ�وعملية�صنع�(إتخاذ)�القرار.

ممكنـة��وحلول بدائل�ياره�ع���أساس�المفاضلة�ب�ن�عدة�فيمكن�أن��عرف�القرار�بأنھ�ا��ل�أو�التصرف�أو�البديل�الذي�تم�اخت

  .�و�عت����ذا�البديل�أك���كفاءة�وفاعلية�ب�ن�تلك�البدائل�المتاحة�لمتخذ�القرار.18ومتاحة���ل�المش�لة�

ـــ����ظــــة�الاختيــــار�ومــــا�يل��ــــا� ـــ��تتعلــــق�بـــــالتطورات�والأحــــداث�ا��ار�ــــة�ح�ـ ـــة�ال�ـ ـــ2أمــــا�عمليــــة�إتخــــاذ�القــــرار�ف�ــــ��العمليـ ا�،�أي�أ��ــ

مجموعة�من�ا��طـوات�العمليـة�المتتا�عـة�ال�ـ���سـتخدم�ا�متخـذ�القـرار��ـ��سـ�يل�الوصـول�إ�ـ��إختيـار�القـرار�الأ�سـب�والأفضـل.�

  فالقرار�إذا،��و�آخر�خطوة�من�خطوات�عملية�إتخاذ�القرار.��

I�.2�.2القرارات.�تص�يف�:  

ي��شــغلھ�ومــدى�الصــلاحيات�ال�ــ��يتمتــع���ــا�والب�ئــة�ال�ــ��يختلــف�القــرار�الــذي�يتخــذه�متخــذ�القــرار�بــاختلاف�المركــز�الإداري�الــذ

  وتتعدد�المعاي���ال���يمكن�اتخاذ�ا�أساسا�للتص�يف�كما����أنواع�القرارات�المنظور�إل��ا�من�زوايا�مختلفة:�،�عمل�ضم��ا

  سة�و��:قائم�ع���أساس�الوظائف�الأساسية�للمؤس�و�ذا�التص�يف�:الأعمال.�وفقا�للوظائف�الأساسية����إدارة�1

متخذ�القرار�����ذا�النوع�يتخذ�قرارات�تتعلق�بتحديد�الأ�داف�المطلوب�تحقيق�ا��الإدار�ة:قرارات�تتعلق�بالوظائف�  .أ

والسياســات�العامــة�والفرعيــة�والإجــراءات�ال�ــ��ت�بــع��ــ��التنفيــذ،�وكــذلك�القــرارات�المتعلقــة�بتصــميم�ال�ي�ــل�التنظي�ــ��

  لعامل�ن�وإرشاد�م�وتحديد�المعاي���الرقابية.وإسناد�المناصب�الإدار�ة�فيھ�وتوجيھ�ا

�يتضـــمن��ـــذا�النـــوع�قـــرارات�عديـــدة��ـــ���ـــذا�المجـــال�كقـــرارات�تحديـــد�موقـــع�المصـــنع�و��مـــھ�بالإنتـــاج:قـــرارات�تتعلـــق�  .ب

ــ��الطلــــب�أو�إنتــــاج�ســــلع�محــــدودة�أو�متنوعــــة)،�وقــــرارات�ترت�ــــب��(إنتــــاجالإنتــــاج�وسياســــاتھ�و��ــــم� ـــتمر�أو�بنــــاءا�ع�ــ مسـ

ـــواع��(التصـــــميمالمصـــــنع� ــذلالـــــداخ���للمصـــــنع)�وأنــ ـــول�ع�ـــــ��عناصـــــر��كالآلات.�كـــ ـــمن��ـــــذه�القـــــرارات�مصـــــادر�ا��صــ تتضــ

  الإنتاج�والرقابة�ع���الإنتاج�وجودتھ.�

الأسـواق��وتحديدومواصفا��ا،�و�شمل��ذه�القرارات�تلك�المتعلقة�بتحديد�نوعية�السلعة��بال�سو�ق:قرارات�متعلقة�  .ت

ـــع� ـــوات�التوز�ـ ــع�ف��ــــا�وقنـ ـــة�بتعبئــــة�المنتجـــــات�ال�ــــ��ســــ�تم�البيــ ـــوق.�كمــــا�تتضــــمن�القــــرارات�المتعلقـ ـــ��السـ ـــ��توصـــــل�ا�إ�ـ ال�ـ

  و�غليف�ا�و�سع���ا�والقيام�ب��امج�الإعلان�والدعاية�و�حوث�ال�سو�ق�المستخدمة�وتقديم�خدمات�البيع.

لعامــــل�القــــرارات�ال�ــــ��تتخــــذ��ــــ���ــــذا�المجــــال�تحــــدد���ــــم�رأس�المــــال�الــــلازم�ورأس�المــــال�ا�بالتمو�ــــل:قــــرارات�متعلقــــة�  .ث

والسيولة�النقدية،�وطرق�التمو�ل�(قروضا�مصرفية�أو���صية�أو�إعادة�اس�ثمار�الأر�اح).�كما�تتضمن�تحديد��سـبة�

  الأر�اح�المطلوب�تحقيق�ا�وكيفية�توز�ع�ا�والإجراءات�المحاس�ية�ا��اصة�بذلك.

د�مصادر�ا��صول�ع���الأفراد،�تتخذ�����ذا�المجال�قرارات�تتعلق�بتحدي�(�شر�ة):قرارات�متعلقة��شؤون�العامل�ن�  .ج

وسياســـات�دفـــع�الأجـــور��وطـــرق�اختيـــار�م�و�عييـــ��م�و�ـــرامج�تـــدر���م،�وأســـس�تحليـــل�الوظـــائف�����وتوصـــيف�ا�وتقو�م�ـــا،

  والتعو�ضات�والم�افآت.

العــــامل�ن�وعلاقــــة��ى وشــــ�او كمــــا�تتضــــمن�تحديــــد�أســــاليب�ال��قيــــة�والتقاعــــد�والفصــــل�مــــن�العمــــل،�ومعا��ــــة�التــــأخ���والغيــــاب�

  ؤسسة�بالإتحادات�والنقابات�العمالية�والمؤسسات�المختلفة�المرتبطة�بالعامل�ن.الم

  و��:�Ansoffحسب��ذا�المعيار�نم���ثلاث�أنواع�من�القرارات�كما�قدم�ا��:لأ�مي��ا.�وفقا�2
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 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

يط�المؤسسـة�و���تلك�القرارات�ال���تخص�علاقة�المؤسسة�مع�محيط�ا،�ف�ذا�النـوع�إذا�يتـأثر�بمحـ�إس��اتيجية:أ.�قرارات�

فـــالقرارات�الإســـ��اتيجية��ع�ـــ��بتحديـــد�برنـــامج�العمـــل�المســـتقب���للمؤسســـة،�إعـــداد�ا��طـــط��.ا��ـــار���وعلاقا��ـــا�المتبادلـــة

المســتقبلية�والسياســات�كقــرارات�تحديــد�مجــال�ال�شــاط�الإنتــا���أو�ا��ــدمي�الــذي�ستمارســھ�المؤسســة�أو�اختيــار�الأســواق�

  سة�مع�المحيط.والمنتجات�من�أجل�ضمان�تكيف�المؤس

�ذا�النوع�من�القرارات�يؤخذ�عند�قمة�ال�ي�ل�التنظي���بواسطة�الإدارة�العليا��ـ��المنظمـات،�و�ـ��عـادة��غطـي�مـدة�زمنيـة�

  أطول�من�النوع�ن�الآخر�ن.

��ـ��قـرارات�تتعلـق�بإعـادة�ال�ي�ـل�التنظي�ـ��وحـدود�السـلطات�والمسـؤوليات�والعلاقـات�بـ�نب.�قرارات�تكتيكية:�(إدار�ـة)�و

الوظــائف،�ف�ــذا�النــوع�مــن�القــرارات�ينصــب�ع�ــ���ســي���المــوارد:�اك�ســاب�(اقتنــاء)،�تنظــيم�وتطــو�ر�المــوارد�الماديــة،�ال�شــر�ة،�

الماليــــة�والتكنولوجيــــة،�لأن�التنظــــيم�الإداري�ا��يــــد��ــــو�الــــذي�يضــــمن�تــــدفق�المــــوارد�الإنتاجيــــة�لتنفيــــذ�العمليــــات�الإنتاجيــــة�

  المختلفة.

  ستوى�إداري�(الإدارة�الوسطى)�أقل�مما�تؤخذ�فيھ�القرارات�الإس��اتيجية.تؤخذ��ذه�القرارات�عند�م

�ــــ��تلــــك�القــــرارات�اللازمــــة�للتعامــــل�مــــع�المشــــا�ل�المتصــــلة�ب�نفيــــذ�خطــــط�المنظمــــة،�ف�ــــ��(�شــــغيلية)��تنفيذيــــة:ج.�قــــرارات�

ـــيط ـــغيلية�والأ�شــــطة�الروتي�يــــة�ال�سـ ـــل��ــــذه��ة�للمنظمــــة،قــــرارات�روتي�يــــة��ســــيطة��ع�ــــ��ب�ســــي���الأعمــــال�اليوميــــة�ال�شـ ومثـ

ـــة. وتتعلــــق��ــــذه�القــــرارات��القــــرارات�تتطلــــب�قــــدرا�ضــــ�يلا�مــــن�الإبــــداع�والاســــتقلالية،��ــــون�معظم�ــــا�إجــــراءات�نمطيــــة�معينـ

بتحديد�وسائل�الاستخدام�الأمثل�لعناصر�الإنتاج�وتحديد�أفضل�أساليب�الإنتاج�ال����عمل�ع���ز�ادة�الأر�ـاح�أو�تخفـيض�

صــــنع��ــــذه��وتنظــــيم�إجــــازا��م،وظف�ن،�وجدولــــة�الت�ــــاليف�أو�ضــــبط�توقيــــت�المــــ
ُ
ــع���وغ���ــــا.�وت ــع�والنقــــل�وال�ســ حركــــة�التوز�ــ

  القرارات����المستو�ات�التنظيمية�الدنيا.

  ب�ن�نوع�ن�أساسي�ن��ما:�H. Simonلقد�م���الأستاذ��:.�وفقا�لإم�انية�برمج��ا3

مكــن�إخـــراج�إجـــراء�محـــدد�مــن�معامل��ـــا،�بحيـــث�أ��ـــا�لا��ـــ��"�قـــرارات�متكـــررة�وإجرائيــة�إ�ـــ��حـــد�أنـــھ�ي�الم��مجـــة:أ.�القــرارات�

 .H،�فــإجراءات�اتخــاذ�القــرار��نــا�محــددة��شــ�ل�وا�ــ��مســبقا.�وأشــار�1يجــب�أن��عامــل�كأ��ــا�جديــدة��ــ���ــل�مــرة�تحــدث"�

Simonد�إ�ـ��أن�القــرارات�الم��مجـة��شــبھ�القــرارات�ال�شـغيلية�أو�الروتي�يــة،�حيـث�تقــوم�بإتبــاع�برنـامج�محــدد�ثـم�تصــبح��عــ�

  ف��ة�ذات�طبيعة�روتي�ية�متكررة��عا���مشا�ل�متكررة.

"�القرارات�الم��مجة����القرارات�ال���لا�يتطلب�اتخاذ�ا�المرور�بمرحل���التعر�ف�بالمش�لة����وتصميم�ا��ل،��،�عبارة�أخرى 

  .�2بل�اتخاذ�القرار�فورا�وفق�معاي���م��مجة�سلفا"�

  ومن�أ�م�أمثلة��ذه�القرارات:

إعــادة�الطلــب�عنــد��زة�للموظــف،�أو�قــرار�بالموافقــة�ع�ــ��خــروج�الموظــف�قبــل�موعــد�ان��ــاء�الــدوام�الرســ��،�أو قــرار�مــنح�إجــا

  مستوى�مع�ن�للمخزون،�أو�مطالبة�الز�ائن�المدين�ن�عند�مستوى�مع�ن�من�المديونية���وف��ة�محددة�من�التأخ��.

ف�ـــذه�القـــرارات�إذا�لا�تحتـــاج�إ�ـــ��ج�ـــد�وإبـــداع�فكـــري،�ومـــن�الأفضـــل�أن�تقـــوم�المســـتو�ات�التنفيذيـــة�باتخـــاذ�مثـــل��ـــذه�القـــرارات�

  وعدم�ترك���ا�بيد�المستو�ات�الإدار�ة�العليا�لضمان�السرعة����أداء�العمل�وعدم��عطيلھ.

���العادة،�ولا�توجد�طر�قة�وا��ة�لمعا��ة�المش�لة��ف���"�جديدة�وغ���مرتبة�ول�ست�متتا�عةب.�القرارات�غ���الم��مجة:�

لأ��ا�لم��سبق�ل�ا�أن�تظ�ر�من�قبل�أو��س�ب�أن�طبيع��ا�وت�و���ا�الدقيق�ي�ون�مح��ا�أو�معقدا�أو��س�ب�أ��ا�م�مة�لدرجة�

و�التا���لا��،منتظمةأ��ا����حاجة�إ���وضع�حل�خاص�مفصل�ل�ا"،�ف���قرارات�جديدة�وإست�نائية�ولا�تتكرر�بصفة�دور�ة�

  يمكن�برمج��ا�أو�جدول��ا،�ف���حالات�جديدة�ول�ست�م�شا��ة.��
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 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

دا�فكر�ا�ووقتا��افيا���مع�المعلومات�وتقديم��لذلك�فإن�مثل��ذه�القرارات�يصعب�اتخاذ�ا��ش�ل�فوري،�لأ��ا�تتطلب�ج

الابت�ــار��ــ��إيجــاد�ا��لــول�المناســبة،�و البــدائل�ومناقشــ��ا�والبحــث��ــ��احتمــالات�نتائج�ــا،�ف�ــذه�القــرارات�تحتــاج�إ�ــ��الإبــداع�

  بالقرارات�الإبداعية�وأطلق�ع���القرارات�الم��مجة�القرارات�التكيفية.�Gordonجور�دون�فقد�سما�ا�

  ومن�الأمثلة�ع����ذا�النوع�من�القرارات:

،�أو�قـرار�التوسـع��ــ��قـرار�بإ�شـاء�فـرع�جديـد،�أو�قــرار�بتوسـيع�الطاقـة�الإنتاجيـة�للمؤسســة،�قـرار�بطـرح�منتـوج�جديــد�للسـوق 

  سوق�البيع�إ���الأسواق�ا��ارجية�أو�قرار�التحول����سياسات�الإنتاج�من�إنتاج�مستمر�مثلا�إ���إنتاج�حسب�الطلب.

و�دي���أن�ي�ون�لمستو�ات�الإدارة�العليا��ـ��الم�شـأة�دورا�أك�ـ���ـ��الإعـداد�والإشـراف�ع�ـ��إتخـاذ�القـرارات�غ�ـ��الم��مجـة�نظـرا�

  ة�وإرتباط�مستقبل�المؤسسة�ونجاح�ا���ذه�القرارات).لطبيع��ا�(معقد

إ���نوع�ن�من�القرارات�ضمن�القرارات�غ���الم��مجة�بحيث�عرف��ل���J.L .le Moigneن��ج.�ل.�لومواولقد�تطرق�الباحث�

  :�1م��ا�ع���النحو�الآ�ي�

 :عـــدد�مـــن�طـــرق�ا��ـــل�(الوســـائل��و�ـــ��القـــرارات�ال�ـــ��يمكـــن�إتخاذ�ـــا�بالإعتمـــاد�ع�ـــ��القـــرارات�غ�ـــ��الم��مجـــة�ال�ي�لـــة

المسـاعدة�ع�ـ��إتخــاذ�القـرار)��النمـاذج�الإحصــائية�و�حـوث�العمليـات،�ع�ــ��سـ�يل�المثـال�إختيــار�مـورد�معـ�ن�أو�تحديــد�

  قواعد�البيع.

 ـ��القـرارات�ال�ـ��ت�ـون�ف��ـا�المعـاي���ال�ـ��يجـب�أخـذ�ا����ـ��ا��سـبان�جـد�كث�ـ�ة�القرارات�غ���الم��مجة�غ���ال�ي�لـة:�و�

ة،�وأسلوب�معا��ة�المش�لة�يط���عليھ�عدم�التأكد،��ذا�ما�ينقص�من�عز�مة�المقرر����است�باط�ا��ل�اللائق�وم�م

ل�ــذه�المشــ�لة،�و�ــ���ــذه�ا��الــة�ي�ــ�ك�للمقــرر�ح�ــ�ا�كب�ــ�ا�ل��ــدس�واللارشــادة��ــ��اتخــاذ��ــذا�النــوع�مــن�القــرارات،�ع�ــ��

  ية.س�يل�المثال:�اختيار�مسؤول�ما�أو�اقتحام�الأسواق�الأجن�

تتضمن�الب�ئة�ال���يتخذ�ف��ا�القرار�عددا�من�المتغ��ات�والمؤثرات�الإ�سانية�والطبيعية�ال���تؤثر�����:صناع��ا.وفقا�لظروف�4

  نوع�القرارات�المتخذة،�و�مكن�تقسيم�القرارات�بحسب�تأث���الب�ئة�المحيطة�إ��:

لتـام�مـن�الظـروف�والمتغ�ـ�ات�ال�ـ��تـؤثر��ـ��القـرار��ذه�القرارات�تتخذ����حالـة�التأكـد�االقرارات�تحت�ظروف�التأكد:�  .أ

  الواجب�إتخاذه،�وعليھ�فإن�متخذ�القرار�����تماما�نتائج�القرار�وآثاره�مسبقا�قبل�إتخاذه.

و�ـــ��القـــرارات�ال�ـــ��تتخـــذ��ـــ��ظـــروف�وحـــالات�محتملـــة�الوقـــوع،�و�التـــا���فـــإن�ع�ـــ���القـــرارات�تحـــت�ظـــروف�المخـــاطرة:  .ب

والمتغ�ــ�ات�محتملــة�ا��ــدوث��ــ��المســتقبل�وكــذلك�درجــة�احتمــال�حــدو��ا،�بمع�ــ��آخــر��متخــذ�القــرار�أن�يُقــدر�الظــروف

  ���قرارات�تتخذ����ظل�ظروف�معروفة�من�المحتمل�حدو��ا،�ودرجة�احتمال�ا��دوث��ذه�معروفة��س�يا�أيضا.�

ترسم�أ�داف�المشروع��و���القرارات�ال���غالبا�ما�تقوم���ا�الإدارة�العليا�عندما�التأكد:القرارات�تحت�ظروف�عدم�  .ت

العامـــة�وسياســـتھ�وت�ـــون�الإدارة��ـــ��ظـــروف�لا��علـــم�ف��ـــا�مســـبقا�إم�ـــان�حـــدوث�أي�مـــن�المتغ�ـــ�ات�أو�الظـــروف�المتوقـــع�

وجود�ا��عد�إتخاذ�القرار،�وذلك��س�ب�عـدم�تـوافر�المعلومـات�والبيانـات�ال�افيـة�و�التـا���صـعو�ة�الت�بـؤ���ـا،�ف�ـ��إذا�

  لممكن�حدو��ا،�ولكن�لا��عرف�درجة�إحتمال�حدو��ا.قرارات�تتخذ����ظل�ظروف�من�ا

�ذه�الظروف�فإن�متخذ�القرار�بإم�انھ�الإستعانة�بمجموعة�من�الوسـائل��سـاعده�ع�ـ��إتخـاذ�القـرار،�ت�نـوع�وتختلـف��و���ظل

عــدم��،�أمــا��ــ��ظــلPertال��مجــة�ا��طيــة،�شــبكة�عمــل��اســتعمال:بــإختلاف�الظــروف.�"�ففــي�ظــل�التأكــد�بإم�ــان�متخــذ�القــرار�

"�،�أي�أق����قيمة��ـ��مجموعـة�أد�ـى�القـيم،�"Max/ Min"�أق���/�أد�ى،��مثل:التأكد�بإم�انھ�استعمال�عدة�طرق�للمقارنة�

،�أي�أد�ى�قيمة����"Max�/�Min"�أد�ى/�أق���،�،�أي�أق����قيمة����مجموعة�أق����القيم،�"Max/ Maxأق���/�أق���،�

تخـــذ�القـــرار�يمكنـــھ�الاســـتعانة�بمختلـــف�طـــرق�حســـاب�الاحتمـــالات��الأمـــل�ظـــل�المخـــاطرة�فم�وأخ�ـــ�ا�و�ـــ�مجموعـــة�أق�ـــ���القـــيم.�

  .2الر�ا���"�

  يمكن�تص�يف�القرارات�من�حيث�القائم�ن�باتخاذ�ا�إ��:�:لمتخذ�اوفقا�للنمط�القيادي��.5

                                                           

1 : J. L. le Moigne. Les systèmes de décision dans les organisations. Presses Universitaires de France. Paris. 1974. P : 71.� 

2 : Gllies Bressy, Christian Konkuyt. Economie d'entreprise. Ed: Sirey. Paris. 1990. P : 50.�   



 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

القـــرار�الإنفـــرادي��ـــو�الـــذي�ينفـــرد�متخـــذ�القـــرار�بصـــنعھ�دون�مشـــاركة��ـــ���ـــذا�الشـــأن�مـــن�جانـــب�مـــن��انفراديـــة:قـــرارات� .1

عنيھ�أمر�القرار،�و�التا���فإن�عملية�تحديد�المش�لة�وتحليل�ا�وإختيار�البديل�المناسب���ل�ا��عت�ـ��عمليـات�متـأثرة��ليـا��

  با��يارات�السابقة�والأح�ام�ال��صية�للفرد�متخذ�القرار.

أفـراد�ا��ماعـة�أما�القرار�ا��ما���ف�و�الذي�ي�ون�ثمرة�ج�ـد�ومشـاركة�جماعيـة،�وحسـب�درجـة�تـأث����جماعية:قرارات� .2

  مشار�ا��م:ع���إتخاذ�القرار�ال��ا�ي،�يمكن�التفر�ق�ب�ن�ثلاثة�أنواع�من�

 .أفراد�ا��ماعة�ين��ون�المقرر�و�و�الذي�يتخذ�القرار  

 أيضــا��و�نميــھ،�وتــد��أفــراد�ا��ماعــة�لا�بــد�أن�يُجمعــوا�بالموافقــة�ع�ــ��القــرار�ال��ــا�ي،�ومتخــذ�القــرار�يــدير�النقــاش�

  بالإتفاق.القرارات�ا��ماعية�

 أغلبيــة�ا��ماعــة�توافــق�ع�ــ��القــرار�ال��ــا�ي،�والفــرق�بــ�ن��ــذا�النــوع�والــذي��ســبقھ��ــو�أنــھ��نــا�لا�يلــزم�إجمــاع��ــل�

  أفراد�ا��ماعة،�بل�يلزم�أن�ت�ون��ناك�أغلبية�ع���القرار،�و�ذا�ما��س���بالقرارات�ا��ماعية�بالأغلبية.

ا��ماعيـــة)�يمكننـــا�أن��س�شـــف�نـــوع�ن�مـــن�الأنمـــاط�القياديـــة،�"�فـــالقرار�و �(الانفراديـــةمـــن�خـــلال��ـــذين�النـــوع�ن�مـــن�القـــرارات�

  .�1الإنفرادي��عكس�الأسلوب�الب��وقراطي�ال�سلطي����الإدارة،�ب�نما�يمثل�الثا�ي�الأسلوب�الديمقراطي�ل�ا"�

I�.2�.3أو�الإختيار�ب�ن�بديل�ن�أو�سبق�وأن�عرفنا�عملية�إتخاذ�القرارات�ب�و��ا،�عملية�المفاضلة��:القرار.خطوات�عملية�اتخاذ�

)�المتوصــل�إليــھ�لا�يمكــن�أن�يصــدر�بصــورة�عفو�ــة،�وإنمــا��نــاك�مجموعــة�مــن�ا��طــوات�ال�ــ��يقــوم���ــا�(الإختيــارأك�ــ�،�والقــرار�

متخذ�القرار�بدءا�بالتعرف�بدقة�ع���المشـ�لة�ال�ـ��مـن�أجل�ـا�سـ�تخذ�القـرار،�ثـم��عـد��ـذا�تحليل�ـا���وتقييم�ـا،�ثـم�وضـع�بـدائل�

ش�لة�ح���يمكن����ال��اية�من�إختيار�أفضل�ا.����أحيان�قد�ي�ون�القرار�رفضا�ل�ل�البـدائل�أو�ا��لـول�المتاحـة�للاختيـار���ل�الم

  �ما:ومن�ثم�ي�ون�القرار�المتخذ��و�لا�قرار،�وس�ب�عدم�إتخاذ�قرار�ر�ما��عود�إ���أحد�أمر�ن�

 .عدم�تب�ن��ل�البدائل�المتاحة�للإختيار�أو�المفاضلة  

  غبة����إختيار�بديل�محدد�تفاديا�الإل��ام��عمل�قد�يؤدي�إ���الضرر�بمصا���متخذ�القرار.عدم�الر  

و�عتقـــد�بأ��ـــا�مـــن�صـــفات�المـــدير��Négative Décisionsع�ـــ��نـــوع�القـــرارات��ـــذه�بـــالقرارات�الســـلبية��Bernardبرنـــا�رد�يطلـــق�

  .2الكفء�

مراحــل�ثلاثــة���H.Simonـــ.�ســيمون�ذ�القــرار،�وقــد�حــدد�اختلــف�كتــاب�الإدارة��ــ��تحديــد�عــدد�خطــوات�أو�مراحــل�علميــة�اتخــا

لاتخــــاذ�القــــرارات:�"�التحــــري�والتصــــميم�والاختيــــار"،�ولكــــن��ــــذه�ا��طــــوات�الثلاثــــة�لا��غطــــي��ــــ��ا��قيقــــة�عمليــــة�اتخــــاذ�القــــرار�

  ترتي��ا�كما�يأ�ي:�يمكنعديدة�ب�امل�ا،�ول�ي�ت�ون�كذلك�ي�ب���أن�تمر�بمراحل�

  تحديد�المش�لة. .1

  �لة.تحليل�المش .2

  تحديد�البدائل).�(أيتنمية�ا��لول�البديلة� .3

  تقييم��ل�بديل. .4

  إختيار�أفضل�حل�(بديل). .5

  تحو�ل�القرار�إ���عمل�فعال�ومتا�عتھ. .6

  السابقة:وفيما�ي���شرحا�ل�ل�خطوة�من�ا��طوات�

مشــ�لة�مــا،�والمشــ�لة��ا��طــوة�الأو�ــ���ــ��عمليــة�إتخــاذ�القــرارات�تتمثــل��ــ��إدراك�أو�تحســس�الإدارة�بوجــود�:المشــ�لة.�تحديــد�1

أي�أ��ـا�عبـارة���عـن�ا��لـل�الـذي�يتواجـد�ن�يجـة�إخـتلاف��"."�إنحراف�أو�عدم�توازن�ب�ن�ما��و��ائن�و��ن�ما�يجب�أن�ي�ـون ���:

  ا��الة�القائمة�عن�ا��الة�المرغوب����وجود�ا.

                                                           

  .�107:ص��شر..��غداد.�بدون�سنة���وال�شر.�مبادئ�إدارة�الأعمال.�مؤسسة�دار�الكتب�للطباعة�والآخرون:�خليل�محمد�حسن�الشماع�� 1

  .�14.ص:1998.دار�اليازوري�العلمية.عمان.الأردن.1ك��.ط�لالإدار�ة:�مدخ:��منعم�زمر�ر�الموسوي.اتخاذ�القرارات�� 2



 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

تـو���لـلإدارة�ع�ـ���الظـا�رة�ال�ـ�اض�المش�لة�يجب�التعمق����دراس��ا�لمعرفة�جـو�ر�المشـ�لة�ا��قيقـي�ولـ�س�الأعـر �وعند�تحديد

أ��ا�المش�لة�الرئ�سية،�و�ذا�التحديد�ع���جانب�كب���من�الأ�مية�لأنھ�يحدد�بدوره�مدى�فاعلية�ا��طوات�التاليـة.�ففـي�حالـة�

عدم�معرفة�المش�لة�ا��قيقيـة�فـإن�القـرار�الـذي�سـ�تخذ�سـي�ون�قـرار�غ�ـ��سـليم�لعـدم�ملاءمتـھ�للمشـ�لة�ال�ـ��صـدر�بصـدد�ا،�

د�ت�ـون�مشـ�لة�مـدير�المبيعـات�لا�تـرتبط�بتعـديل�ا��ملـة�ال��و�جيـة�لز�ـادة�المبيعـات�بقـدر�مـا�ت�ـون�ناتجـة�عـن�أسـباب�أخـرى�فق

  مثل�عدم�تصميم�السلعة��ش�ل�يناسب�رغبة�المس��لك�أو�إرتفاع�أسعار�ا.

درايـة�اللازمتـ�ن�ل��ت�ـب��ـذه�المشـا�ل�ل�ذه�المرحلة�أ�مي��ا�الكب�ـ�ة،�إذ�يجـب�ع�ـ��متخـذ�القـرار�أن�يك�سـب�ا���ـ�ة�وال�ول�ذا�فإن

بحسب�الأولو�ة�من�ناحية،�ولتحديد�نوعية�المشـا�ل�ال�ـ���ع�ـ�ض�سـ���العمـل��ـ��منظمتـھ�مـن�ناحيـة�أخـرى.�فتعيـ�ن�أولو�ـة��ـل�

مشــ�لة�لــھ�أ�ميــة�خاصــة،�إذ�أنــھ�لــ�س�مــن�المعقــول�أن��ســ���المؤسســة���ــل�مشــ�لة�لــم��عــد�ل�ــا�وجــود�أو�أصــبحت��ــ��مرتبــة�

  ش�لة�أخرى.ثانو�ة�لم

  تنقسم�المشا�ل����مجمل�ا�إ���نوع�ن�رئ�سي�ن��ما:�

�ــــ��مشــــكلات��ســــيطة�يتكــــرر�حــــدو��ا�بــــذات�شــــ�ل�ا�وموضــــوع�ا،�مثــــال�ذلــــك�المشــــكلات�و �:الروتي�يــــةأ.�المشــــا�ل�الإعتياديــــة�أو�

ا���فـــإن��ـــذا�النـــوع�مـــن�المتعلقـــة�بحضـــور�الأفـــراد�العـــامل�ن�وإنصـــراف�م�وتوز�ـــع�الأعمـــال�بيـــ��م�وتطبيـــق�التعليمـــات�علـــ��م،�و�التـــ

  المشا�ل�لا�يحتاج�إ���كث���من�ا���د�والتحليل�لإختيار�ا��لول�المناسبة�ل�ا.

ـــن�ال�شــــاور�أو�و �:ا��ديــــدةب.�المشــــا�ل�غ�ــــ��الاعتياديــــة�أو� ـــوع�مـ ـــ��نـ ـــاج�حل�ــــا�إ�ـ ـــف�بــــالعمق�والتعقيــــد،�و�حتـ �ــــ��مشــــكلات�تتصـ

�ــ��مــن�منتوجــات�الم�شـــأة�أو�الانخفــاض�الــذي�يحصــل����ـــ��التفــا�م،�مثــال�ذلــك�التــد�ور�الـــذي�يحــدث��ــ��مبيعــات�منتـــوج�أو�أك

ــــتعانة� ـــ��الإسـ ــــھ�بقـــــرارات�مســـــت��لة،�وإنمـــــا�ي�ب�ــ ـــا�ل�لا�يمكـــــن�مواج�تـ ــــن�المشــ ـــوع�مـ ـــإن��ـــــذا�النــ ــــھ�فــ ـــتوى�أداء�الم�شـــــأة.�وعليـ مســ

  بإختصاصي�ن�من�ذوي�ا����ة�والرأي.

يقـوم�بتحليل�ـا،�أي�تصـ�يف�ا�وتجميـع�البيانـات���عد�أن�يتعـرف�الباحـث�ع�ـ��طبيعـة�المشـ�لة�و�حـدد�ا�فإنـھ�:المش�لة.�تحليل�2

وا��قائق�والمعلومات�المتعلقة���ا.�ومن�الضروري�تصـ�يف�المشـ�لة�لغـرض�معرفـة�الفـرد�الـذي�سـيقوم�بإتخـاذ�القـرارات��شـأ��ا�

الأفــراد�الــذين�والأفـراد�الــذين�يجــب�إس�شــار��م�عنـد�إتخــاذ�القــرار،�والأفــراد�الـذين�يجــب���أن�يُبلغــوا�بصــدور�القـرار�ومحتــواه،�و 

  س�نفذون�القرار.

  وعادة�يتم�التص�يف�حسب�أر�عة�أسس���:

 الف��ة�الزمنية�ال���ي�ب���ع���الم�شأة�الإل��ام���ا�للقيام�بالعمل�المتعلق�بالقرار).�(أيالف��ة�الزمنية�المستقبلية�للقرار�  

 .وقع�القرار�ع���الوظائف�والمجالات�الأخرى  

 عدد�الاعتبارات�النوعية���"Qualitative"�.ال���تدخل����القرار  

 �.مدى�التكرار�المنتظم�للقرار  

إن�عملية�تحليل�المش�لة�لإتخاذ�قرار��شأ��ا�تتطلب�القيام�بجمع�البيانات�والمعلومات�وا��قائق�المتعلقة���ا�وما�يحيط���ا�من�

�بعد�غ���ــا�مــن�المعلومــات،�وعليــھ�أن�إشــ�الات،�وع�ــ��متخــذ�القــرار�أن�ي�تقــي�المعلومــات�وا��قــائق�ذات�العلاقــة�بالمشــ�لة�و�ســ

  يتأكد�من���ة�المعلومات.

و�ــ��كث�ــ��مــن�ا��ــالات�لا��ســتطيع�متخــذ�القــرار�أن�يحصــل�ع�ــ��جميــع�المعلومــات�وا��قــائق�المتعلقــة�بالمشــ�لة�إمــا��ســ�ب�عــدم�

�ـ���ـل�ا��قـائق�لإتخـاذ�مـن�الضـروري�ا��صـول�عف�الكث���من�الوقت�والمال،�فلـ�س�توافر�المعلومات�أو�لأن�ا��صول�عل��ا�ي�ل

قــرار�ســليم،�ولكــن�مــن�الضــروري�معرفــة�نوعيــة�المعلومــات�غ�ــ��المتــوافرة�ح�ــ���ســتطيع�أن�يحــدد�درجــة�المخــاطرة�ال�ــ��يتضــم��ا�

  القرار.

إذا�تـــم�إنجـــاز�ا��طـــوت�ن�الســـابقت�ن�بنجـــاح�أمكـــن�تحديـــد�بـــدائل�ا��لـــول�أو��):تحديـــد�البـــدائل�(أي.�تنميـــة�ا��لـــول�البديلـــة�3

ال�ـ��يمكـن�إتخاذ�ـا،�ذلـك�أن�ال��ـ�يص�السـليم�يحـدد�المشـ�لة�و�حصـر�ا��ـ��نطـاق�وا�ـ�،�وتحليـل�المشـ�لة�يف�ـ��القرارات�

  عن�الأسباب�ال���أدت�إل��ا،�والتعرف�ع���الأسباب�يرشد�إ���بدائل�ا��ل.

تلـــك�التصـــرفات�أو��"فـــا��طوة�المواليـــة��ـــ��عمليـــة�إتخـــاذ�القـــرار��ـــ��البحـــث�عـــن�البـــدائل�وا��لـــول�المختلفـــة،�و�قصـــد�بالبـــدائل�

  .�"ا��لول�ال����ساعد�ع���الإقلال�من�الفرق�ب�ن�ما�يحدث�فعلا�وما�يجب�أن�ي�ون 
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  الوسيلة�الموجودة�أما�متخذ�القرار���ل�المش�لة�القائمة،�و�ش��ط����ا��ل�البديل�أن�يتم���بما�يأ�ي:�و�عد�البديل

  النتائج�ال����س���متخذ�القرار�للوصول�إل��ا).�قدرتھ�ع���تحقيق��عض�(أيأن�ت�ون�لھ�القدرة�ع���حل�المش�لة�  .أ

  أن�ي�ون����حدود�الموارد�والإم�انات�المتاحة.  .ب

  وجود�أحد�الشرط�ن�دون�الآخر�ينفي�عن�ا��ل�صفة�البديل�القابل�للإختيار.

تيـــار�يجــب�أن�يقـــوم�متخـــذ�القـــرار�بوضــع�أك�ـــ��عـــدد�ممكـــن�مـــن�ا��لــول�البديلـــة�ح�ـــ��يضـــمن�عـــدم�وقوعــھ��ـــ��ا��طـــأ���وعـــدم�اخ

  البديل�المناسب،�والبديل�المناسب��و�الذي�يفي�بمجموعة�من�الشروط�والمتطلبات�الدنيا.

إبقـاء��(أيكما�أنھ�ع���متخذ�القرار�عند�وضعھ�ل��لـول�البديلـة�ي�ب�ـ��دائمـا�أن�يأخـذ��ـ��ا��سـبان�حـل�عـدم�القيـام�بـأي�عمـل�

قليل�من�الناس�من��ع��ف�بأن�عدم�القيام�بأي�عمل��عت���ا��الة�كما����أي�عدم�إتخاذ�قرار)،�و�عت����ذا�كحل�محتمل،�وال

قرارا��املا،�ففي��عض�المواقف�قد�ي��تب�ع���القيام�بأي�عمل�مساوئ�ومضار�تفوق�بكث���أية�مزايا�قد�تتحقق،�ومن�ثم�فمن�

  إتخاذ�قرار).�(عدمالأفضل�عدم�القيام�بأي�عمل�

بديلة�للمش�لة،�تأ�ي�مرحلة�تقييم�نتائج�البدائل،�أي��عيـ�ن�مـا�يتمتـع�بـھ�من�تحديد�ا��لول�ال�الان��اء�عد��:بديل.�تقييم��ل�4

  �ل�بديل�من�مزايا�وما�يتصف�بھ�من�عيوب،�ومدى�إم�انية�مسا�متھ����حل�المش�لة�موضوع�البحث.

وا�ـ�ة�عنـد�و�عد��ذه�المرحلة�من�المراحل�ال���تتطلب�ج�دا�فكر�ا�شاقا،�لأن�مزايا�وعيـوب�البـدائل�المحـددة�لا�تظ�ـر�بصـورة�

الدراسة�ولك��ا�تظ�ر�فعلا�عند�التطبيق����المستقبل،�ف�ـذه�ا��طـوة�بطبيع��ـا��سـتلزم�الت�بـؤ�بالمسـتقبل.�لـذلك�غالبـا�مـا�يرافـق�

  مقارنة�البدائل�وتقييم�ا�الشك�وعدم�التأكد�من�صلاحي��ا.

  من�مراعاة�عدة�إعتبارات�أثناء�تقييم�البدائـل،�م��ا:�ولا�بد

 إ��اء�المش�لة.�مدى�قدرة��ل�حل�ع��  

 غ���مستحيل�أو�متعارض�مع�القوان�ن�أو�الأخلاقيات).�(أيإم�انية�تنفيذ�البديل�  

 بديل�لھ�ثمن).�(�لالت�اليف�المالية�ال���يتطل��ا�البديل�  

 �.المدة�الزمنية�ال����ستغرق�ا�البديل����حل�المش�لة  

 .الإم�انيات�ال�شر�ة�والفنية�ال���يتطل��ا�البديل�ومدى�توافر�ا  

 �"�،ع�ـــ���مـــدى�ا�ع�اســـاتھللبـــديل،�أي��والاجتماعيـــةالنفســـية��(الآثـــار الآثـــار�وردود�الفعـــل�المتوقعـــة��عـــد�تطبيـــق�البـــديل

  أفراد�التنظيم،�ومدى�قوة�أو�إ���از�العلاقات�ال���يمس�ا)".

 .مدى�استجابة�العامل�ن����المنظمة�للبديل،�وتقبل�م�لھ  

 4(مناسبة�الوقت�والظروف�لتب����ذا�البديل�(.  

)��ـــ��التوصـــل�إ�ـــ��I�.2و�عـــد�وضـــع�معـــاي���التقيـــيم��ـــذه�يـــتم�تقيـــيم�البـــدائل�مـــن�خـــلال�المعـــاي���الموضـــوعة،�و�فيـــد�الشـــ�ل�الآ�ـــي:�(

  ترت�بٍ�للبدائل�من�خلال�تقييم�ا����ضوء�المعاي���ال���تقررت.

  )�ورقة�تقييم�البدائل�من�خلال�المعاي���الموضوعةI.2ش�ل(

    معاي���تقييم�البدائـل  

  البدائل                  �ت�بال�

                    

  

  .�42ص:).�مرجع�سبق�ذكره.�1997(�ال�واري.د.�سيد��المصدر:

ونجاح�متخذ�القرار����تقييمھ�للبدائل�أمر�يتوقف�ع�ـ��مـدى�صـدق�وحداثـة�البيانـات�ال�ـ��يجـب�أن�يحـاط���ـا،�وكـذلك�

  ع���مدى�وصول��ذه�المعلومات����الوقت�المناسب�أي�قبل�إصدار�القرار.
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�عـد�القيـام�بتحديـد�المشـ�لة�وتحليل�ـا�وتنميـة�ا��لـول�البديلـة�وتقيـيم��ـل�حـل،�فـإن�متخـذ�القـرار�ي�ـون��:حـل.�إختيار�أفضل�5

مـــن�موقـــف��ســـمح�لـــھ�بمحاولـــة�تحديـــد�ا��ـــل�الأفضـــل،�أي�البـــديل�المناســـب�ع�ـــ��ضـــوء�المعلومـــات�ال�ـــ��تـــوافرت،�و�ســـ����ـــذه�

  ال��ا�ي�ع���بديل�بالذات.�المرحلة�أيضا�بمرحلة�ا��سم�أو�مرحلة�الإستقرار 

فبعد�أن�ت�ون�الإحتمالات�المتعلقة�بالبدائل�المطروحة�قد�حـددت،�و�عـد�أن�ت�ـون�الصـورة�العامـة�ل�ـل�حـل�بـديل�قـد�تبلـورت�

ــادية� ــوء�الإعتبــــارات�الإقتصــ ـــأ�ي�"�عمليــــة�ال�ــــ�جيح�أو�الإختيــــار�لأحــــد�البــــدائل��ــــ��ضــ وإت�ــــ�ت�معالم�ــــا��ــــ��ذ�ــــن�متخــــذ�القــــرار،�تـ

  ". والبي�ية�من�ج�ة،�ودرجة�المعرفة�وا����ة�السابقة�ال���يتمتع���ا�متخذ�القرار�من�ج�ة�أخرى �والإجتماعية

قرار�بإختيار��ذا�البديل�دون�غ��ه�يجب�أن�تخضع�عملية�التقييم�إ���مراجعة�من�حيث�مدى�دقة�المعلومات�ال����وقبل�إتخاذ

توجــد�معلومــات�جديــدة�قــد��البــدائل،�و�ــلل�تــم�تقيــيم�جميــع��ســ�ند�عل��ــا�القــرار،�و�ــل�يــرتبط�القــرار�بأ�ــداف�المؤسســة،�و�ــ

تؤثر�ع���الإختيار�ال��ا�ي�للبديل،�فـإذا�تمـت��ـذه�المراجعـة�يـتم�إتخـاذ�القـرار�ال��ـا�ي.�و�ـذه�العمليـة�ل�سـت�بالسـ�لة�ولكـن�توجـد�

  ة،�وم��ا�الآ�ي:�ناك��عض�المعاي���ال���يمكن�إستخدام�ا�للمساعدة�ع���إختيار�أفضل�حل�من�ب�ن�ا��لول�المحتمل

  المخاطرة�المتوقعة�من�إختيار�البديل)�فيتم�مقارنة�الم�اسب�المتوقعة�بالمخاطر�المتوقعة؛�(درجة�ا��طر:  .أ

أي�إختيــــار�البــــديل�الــــذي�يضــــمن�كفايــــة�إســــتغلال�عناصــــر�الإنتــــاج�الماديــــة�وال�شــــر�ة�المتاحــــة�بأقــــل��ا���ــــد:الــــوفر��ــــ��  .ب

  الممكنة؛ا���ود�

  ؛عندما�ي�ون�ا��ل�م��ا�وعاجلا�السرعة�المطلو�ةقيق�البديل�الذي�يضمن�تحإختيار�  .ج

إختيـــار�البـــديل�الـــذي�يتفـــق�مـــع�وجـــود�الإم�انـــات�والمـــوارد�الماديـــة�وال�شـــر�ة�اللازمـــة،�وتظ�ـــر�المـــوارد�المتاحـــة�وقيود�ـــا:��  .د

العـامل�ن�الم�ارات�ال���تز�د�عن�قـدرة�والقرار�توافر�ا����ات��تنفيذأ�مية�الموارد�ال�شر�ة��ش�ل�خاص�عندما�يتطلب�

  الأداء؛ع���

المنظمــة�وسياســ��ا�وفلســف��ا،�و�حقــق�مجموعــة�مــن�العوامــل�الإســ��اتيجية�ي��ــ�م�مــع�أ�ــداف�إختيــار�البــديل�الــذي�  .ه

وتــأم�ن�ب�ئــة�العمــل�المر�حــة�والعلاقــات��ت�والوقــت�والإرتفــاع�بجــودة�الأداءال�ــ��تحــدد�ا�الإدارة�مثــل�التــوف����ــ��النفقــا

  الإ�سانية�النا��ة؛

 عــن�الظــروف�البي�يــة�المحيطــة،�ومــدى�مســاعد��ا�لتنفيــذ�البــديل�ونجاحــھ�أو��عطيل�ــا�لــھ�و�عو�ــق�المتاحــة:��المعلومــات

  نتائجھ؛

 ال�ــــ��ب�ـــ��عل��ــــا�ا��ـــل�ومقــــدار�ا��طـــأ�الــــذي�يمكـــن�أن�ي��تــــب�ع�ـــ���ــــذا�الـــنقص،�ومــــدى��مـــدى�الــــنقص��ـــ��المعلومــــات

  إحتمال�عدم�تحقيق�النتائج�المحددة.�

اره�للبــديل�المناســب�بالإضــافة�إ�ــ��العوامــل�الموضــوعية،�بــالقيم�والعــادات�ال�ــ��يتمســك���ــا�وا���ــ�ات�متخــذ�القــرار�يتــأثر��ــ��إختيــ

الســابقة�والمعلومــات�ال��صــية�والضــغوط�الداخليــة�وا��ارجيــة�ال�ــ��يتعــرض�ل�ــا.�وتجــدر�الإشــارة�إ�ــ��أن�ع�ــ��متخــذ�القــرار�أن�

تنحصـر�نظرتـھ��ـ��تحقيـق��وألا أ�داف�المؤسسة�بصـورة�عامـة،�يحرص�ع���إختيار�البديل�الذي��س�م�أك���من�غ��ه����تحقيق�

  أك���فائدة�لإدارتھ�أو�قسمھ�فقط.

  ولما��انت�عملية�إتخاذ�القرار�صعبة،�ف�ذه�مجموعة�من�الوسائل�المساعدة�لمتخذ�القرار�ع���إختيار�البديل�الأمثل.

  )؛وعدم�الإندفاع�وعدم�التح���(التعقل�الموضوعية:المقارنة� .1

  داخل�المنظمة�و/�أو�من�خارج�ا)؛�(منوالمس�شار�ن�والمتخصص�ن��بآراء�ا����اءالاستعانة� .2

  حسب�أولو���ا؛�ترت�با�تنازلياترت�ب�البدائل� .3

  ���إيجابيات�وسلبيات��ل�بديل�مطروح؛إعادة�النظر� .4

يـــات،��ـــ�رة�كبحـــوث�العمل�رمـــوز:شـــ�ل�أرقـــام�أو���ـــ�لوضـــع�المشـــكلات�و�ـــدائل�ا�بالأســـاليب�والأدوات�الر�اضـــية��الاســـتعانة .5

  القرار،�نظر�ة�المبار�ات،�التحليل�ا��دي.

�عتقــــد��عــــض�متخــــذي�القــــرار�أن�دور�ــــم�ي�ت�ــــ��بمجــــرد�إختيــــار�البــــديل��حيــــث�ومتا�عتــــھ.تحو�ــــل�القــــرار�إ�ــــ��عمــــل�فعــــال� .6

�المناسب�ل��ل،�ولكن��ذا�الإعتقاد�غ�����يح،�فالعملية�لا�ت�ت���إلا�بوضـع�القـرار�موضـع�التنفيـذ،�أي�بتحو�لـھ�إ�ـ��عمـل



 د/ع�درا��    ما�ية�القـــــــرار

فعال�(�ع���ب�ساطة�تنفيذ�الأفعال�المضمنة����البديل�المختار)�عن�طر�ق��عاون�الآخر�ن،�و�نا��ـل�مـا�يمكـن�لمتخـذ�القـرار�

  فعلھ��و�إبلاغ�الأخر�ن�ماذا�ي�ب���عل��م�عملھ�وتحف���م�ع���عمل�ذلك.

دو��ا��ـ��سـلوك�م���وتصـرفا��م،�كـذلك�عملية�تحو�ل�ا��ل�إ���عمل��ستلزم�أن�يتف�م�القـائمون�بالتنفيـذ�التغ�ـ�ات�المتوقـع�حـو 

التغ�ــ�ات�المتوقعـــة��ـــ��تصـــرفات�الأ�ـــ�اص�الآخـــر�ن�الـــذين��عملـــون�مع�ـــم،�ولكـــن�الف�ـــم�وحـــده�لا�يكفـــي�إذ�لا�بـــد�مـــن�تحف�ـــ��م�

  وترغي��م.

لـن�يتـأ�ى��و�قرار�م،�و امل�ن�يؤمنون�بأن�القرار�المتخذ�من�أفضل�وسائل�تحف���الأفراد�ودفع�م�للعمل����تلك�ال���تجعل�العو 

ذلــك�إلا�بإشــ��اك�م��ــ��عمليــة�إتخــاذ�القــرار�خاصــة��ــ��مراحــل�تنميــة�ا��لــول�وتقييم�ــا���واختيــار�أ�ســ��ا،�لأن�مشــارك��م��ــ���ــذه�

  المراحل�قد��ساعد�ع���إظ�ار��عض�الصعو�ات�أو�الموارد�المتاحة�غ���المستعملة�ال���ت�ون�غ���معروفة�بال�سبة�لمتخذ�القرار.

العوامــل�والمتغ�ــ�ات�ال�ــ��تحــيط��عمليــة�إتخــاذ�القــرار�قــد�تتغ�ــ��بإســتمرار،�لــذلك�فــإن�عمليــة�متا�عــة�ورقابــة��مــا�أن�كث�ــ�ا�مــن�و 

  التنفيذ��ساعد�متخذ�القرار�ع���التأكد�من�سلامة�قراراتھ�وقدر��ا�ع���تحقيق�الأ�داف.

اء�التنفيذ�و�س���لتذليل�ا،�و�مكنھ�من�فمتخذ�القرار�بمتا�عتھ�المستمرة�يتعرف�ع���أوجھ�القصور�والعقبات�ال���قد�ت�شأ�أثن

  خلال�المتا�عة��ذه�الوقوف�ع���النتائج�والمتطلبات،�كتعديل�القرار�أو�إتخاذ�إجراءات�إضافية�لتنفيذه.

I�.2�.4القرار.العوامل�المؤثرة����عملية�إتخاذ�:  

تيــار�أك�ــ��البــدائل�المطروحــة�أفضــلية���ــل�تطرقنــا�إ�ــ��مراحــل�عمليــة�إتخــاذ�القــرار،�مــن�تحديــد�المشــ�لة�إ�ــ��أن�يتخــذ�القــرار�بإخ

المشــ�لة،�وال�ــدف�مــن�إتبــاع��ــذه�ا��طــوات��ــو�الوصــول�إ�ــ��القــرار�الســليم،�لأن�وقــوع�أيــة�أخطــاء��ــ��البيانــات�أو�المعلومــات�أو�

إن��نـاك�عدم�العناية�بدراسة�البدائل�المطروحة�يؤدي�إ���الوصول�بمتخذ�القرار�إ�ـ��قـرار�غ�ـ��سـليم�أو�خـاطئ.�و�ـ��ا��قيقـة�فـ

عوامل�متعددة�تؤثر�ع���عملية�إتخاذ�القرار����مراحل�ا�المختلفة،�قد��عيق�صدور�القرار�بالصورة�ال��يحة،�أو�قد�تؤدي�إ���

يلقى�العديد�من�المعارضة�سـواء�مـن�المنفـذين�لتعـارض�القـرارات�مـع�مصـا���م،�أو�مـن�المتعـامل�ن�����مـع��صدوره،�أو التأخر����

  لغايا��م�ومصا���م،�من��ذه�العوامل:المؤسسة�لعدم�تحقيق�ا�

 باعتبــار�أن�المؤسســة�كنظــام�مفتــوح�فإ��ــا�تــؤثر�وتتــأثر�بمحيط�ــا�ا��ــار��،�ومــن�العوامــل�البي�يــة��:ا��ارجيــةتــأث���الب�ئــة�

ـــع،� ـــ��المجتمـــ ــــائدة��ــ ـــية�السـ ـــة�والسياســ ـــ��الظـــــروف�الإقتصـــــادية�والإجتماعيــ ــــاذ�القـــــرار��ـــ ــ��إتخـ ــ ـــؤثر��ـ ــــد�تــ ا��ارجيـــــة�ال�ـــــ��قـ

ــ��الســـوق�والمســــ��لك�ن،�وال�شـــر�عات�والتطـــورات�التقنيـــة�والعــــادات�الإجتماعيـــة،�ضـــف�إ�ـــ��ذلــــك�والمنافســـة�ا لموجـــودة��ـ

  القرارات�ال���تتخذ�ا�المؤسسات�الأخرى�سواء�أ�انت�منافسة�أو�متعاملة.

 مو�ا�وعدد�يتأثر�القرار�بالعوامل�البي�ية�الداخلية����المؤسسة�من�حيث���م�المؤسسة�ومدى�ن�:الداخليةتأث���الب�ئة�

لــذلك��عمــل�الإدارة�ع�ــ��تــوف���ا��ــو�الملائــم�والب�ئــة�المناســبة�ل�ــي�يتحقــق�نجــاح�القـــرار��مع�ــا،العــامل�ن�ف��ــا�والمتعــامل�ن�

�ذا�ما�يتطلب�من�الإدارة�أن�تحدد�و�علـن�ال�ـدف�مـن�إتخـاذ�القـرار�و��ـّ�ع�فيـھ�القـدرة�ع�ـ��الإبت�ـار�والإبـداع�و �المتخذ،

  لملائمة�والصورة�المطلو�ة.ح���يخرج�القرار�بالسرعة�ا

ومن�العوامل�البي�ية�ال���تؤثر�ع���إتخاذ�القرار،�تلك�ال���تتعلـق�بال�ي�ـل�التنظي�ـ��وطـرق�الإتصـال�والتنظـيم�الرسـ���

  والفنية.وغ���الرس���وطبيعة�وتوافر�مستلزمات�التنفيذ�المادية�والمعنو�ة�

 ق�بصفات�الفرد�النفسية�وم�ونات���صـ�تھ�وأنمـاط�سـلوكھ�تتصل�عملية�إتخاذ�القرار��ش�ل�وثي�:القرارتأث���متخذ�

ال���تتأثر�بظروف�بي�ية�مختلفة��الأوضاع�العائلية�أو�الإقتصادية�أو�الإجتماعية،�مما�يؤدي�إ���حدوث�أر�عة�أنواع�من�

  السلوك�عند�متخذ�القرار����المجازفة�وا��ذر�وال�سرع�وال��ور.

ك�سـبھ�مـن�خ�ـ�ات�وم�ـارات�ومـا�يملـك�مـن�ميـول�تـؤثر��ـ��إتخـاذ�القـرار،�كمـا�كذلك�فإن�مسـتوى�ذ�اـء�متخـذ�القـرار�ومـا�إ

أن�متخذ�القرار�يتأثر�بتقاليد�الب�ئة�ال����ع�ش�ف��ا�وعادا��ا،�و�عكس�من�خلال�تصرفاتھ�قيم�ا�ومعتقدا��ا�ال���يـؤمن�

  ��ا.

 بالمشـ�لة�والظـروف�المحيطـة��و�قصـد���ـذه�الظـروف�ا��الـة�الطبيعيـة�للمشـ�لة�مـن�حيـث�العوامـل�:القرارتأث���ظروف�

عل��ـــا،�ومـــدى�شـــمولية�البيانـــات�ودقـــة�المعلومـــات�المتـــوفرة،��ـــذا�مـــا�يـــؤدي�إ�ـــ��إتخـــاذ�القـــرار�إمـــا��ـــ��ظـــروف�عـــدم��والمـــؤثرة

  التأكد�أو�ظروف�التأكد�أو�تحت�درجة�من�المخاطرة.
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فقـط�تحديـد�ا��ـل�المناسـب�الـذي���ون�متخذ�القرار����ظروف�التأكد�ع���علم�بجميع�البدائل�ونتائج��ل�م��ا،�يبقـى�و 

�عطــي�الن�يجــة�القصــوى،�أمــا��ــ��ظــروف�المخــاطرة�فمتخــذ�القــرار��ســتطيع�أن�يقــدر�نتــائج����ــل�بــديل�لعلمــھ�بإحتمــالات�

متخـذ�القــرار��ــ��ظـروف�عــدم�التأكــد�لا��وأخ�ـ�ا�فــإنحـدوث��ــل�ن�يجـة،�ثــم�يختــار�البـديل�الــذي��عطـي�الن�يجــة�المرغو�ــة،�

�اصـــة�بإحتمـــالات�حـــدوث��ـــل�ن�يجـــة�لبـــدائل�ا��ـــل،�لـــذلك��عتمـــد�ع�ـــ��إســـتخدام�معـــاي���معينـــة�تتـــوافر�لديـــھ�المعرفـــة�ا�

  يحدد�ف��ا�ظروف�القرار�ثم�ي�تقي�تبعا�لذلك�البديل�المناسب.

 إن�إتخاذ�قرار���ل�مشـ�لة�مـا�يتطلـب�مـن�متخـذ�القـرار�إدراك�المشـ�لة�مـن�جميـع�أ�عاد�ـا�والتعمـق��:القرارتأث���أ�مية�

يمكنھ�الوصول�إ���ا��ل�ا��ذري�ل�ا،�و�لما�إزدادت�أ�مية�المشـ�لة�و�التـا���أ�ميـة�القـرار�المناسـب�ل�ـا�����دراس��ا،�ح��

زادت�ضرورة�جمع�ا��قائق�والمعلومات�اللازمة�لضمان�الف�م�ال�امـل�ل�ـا،�وتتعلـق�الأ�ميـة�ال�سـ�ية�ل�ـل�قـرار�بالعوامـل�

  الآتية:

  لتأث��؛عدد�الأفراد�الذين�يتأثرون�بالقرار�ودرجة��ذا�ا  .أ

  تأث���القرار�من�حيث�ال�لفة�والعائد؛  .ب

  الوقت�اللازم�لإتخاذه.  .ت

I�.2�.5القرار.�الصعو�ات�ال����ع��ض�عملية�اتخاذ�:  

ولكنھ�يمثل�ع���الأقل�أحسن�ا��لول��من�الصعو�ات�ال����ع��ض�أي�قرار��و�عدم�وجود�أي�قرار�ير����ا��ميع��ش�ل��امل،

كث��ا�ما�يجد�متخذ�القرار�نفسـھ�معرضـا�لكث�ـ��مـن�العوائـق�ال�ـ��تمنعـھ�مـن�الوصـول�إ�ـ�����ظل�الظروف�والمؤثرات�الموجودة،�ف

  القرار�المناسب،�و�مكن�إجمال��ذه�العوائق���:

 1يلقــى�متخــذ�القــرار�صـعو�ة��ــ��تحديــد�المشــ�لة�ن�يجـة�تــداخل�مســ�با��ا�ب�تائج�ــا،��وتحديــد�ا:.�عـدم�إدراك�المشــ�لة�

ي���ــا�بدقــة�و�التــا���تتجــھ�ج�ــوده�لمعا��ــة�المشــا�ل�الفرعيــة���مــن��ــذه�المشــ�لة�ممــا�يتعســر�عليــھ�عــدم�القــدرة�ع�ــ��تم

  وعدم�التعرض�إ���المش�لة�ا��قيقية�لعدم�قدرة�تحديد�ا�و�عر�ف�ا.

 إن�القرارات��س���دائما�لتحقيق�مجموعة��القرار:عدم�القدرة�ع���تحديد�الأ�داف�ال���يمكن�أن�تتحقق�بإتخاذ�

قد�تتعارض�مع��عض�ا�وقـد�تتعـارض�مـع�أ�ـداف��عـض�الإدارات�والأقسـام�أيضـا،�كمـا�قـد��من�الأ�داف،��ذه�الأخ��ة

تختلــف��ــ��أ�مي��ــا�ممــا�يتطلــب�مــن�متخــذ�القــرار�أولا؛�التمي�ــ��بــ�ن�أقــل�الأ�ــداف�أ�ميــة،�ثــم�توجيــھ�ا���ــود�لتحقيــق�

  الأ�داف�الأك���أ�مية.

 اره�تحـت�تـأث����عـض�العوامـل،��اـلقيود�الداخليـة�قد�ي�ـون�متخـذ�القـرار�واقعـا�عنـد�إتخـاذ�قـر �القرار:��صية�متخذ�

ال����شمل�التنظـيم�ال�رمـي�الـذي�تقـرره�السـلطة�ومـا�يـنجم�عنـھ�مـن�ب��وقراطيـة�وجمـود�وضـرورة�التقيـد�بـالإجراءات�

الداخليــة�أو�القيــود�ا��ارجيــة،�و�التــا���يــنجم�ع��ــا�خضــوع�متخــذ�القــرار�لســلطة�أع�ــ��تحــدد�الغايــات�الك�ــ�ى�الواجــب�

  مما�ينعكس�سلبيا�ع���أف�اره�وتطلعاتھ�مما�يؤثر�ع���المؤسسة�ونجاح�ا.�تحقيق�ا،

 عــد�عــدم�تــوافر�المعلومــات�مــن�أ�ــم�الصــعو�ات�ال�ــ��تواجــھ�متخــذ�القــرار،�إذ��عــد�المعلومــات�مـــن��المعلومــات:نقــص��

اتــھ�أ�ــم�مــوارد�المؤسســات��ــ��العصــر�ا��ــديث�حيــث�يجــب�أن��عطــي�صــورة�متجــددة�عــن�ب�ئــة�العمــل�وظروفــھ�وإم�ان

  والقيود.

 ـــ�ة�القـــرار�تب�ـــ��ع�ـــ���ـــ�ة�المعلومـــات�ال�ـــ��إســـتخدمت�لإتخـــاذه،�فـــإن�متخـــذ�القـــرار�مطالـــب�بتحديـــد�نـــوع��و�مـــا�أن�

  المعلومات�اللازمة�ومصادر�ا��صول�عل��ا،�والعمل�ع���جمع�ا�وتحليل�ا�وتحدي��ا�بإستمرار.

  :خاتمة

التاســـع�عشـــر،�تـــأثرا�بـــا��و�الـــذي��ــاـن�ســـائدا�آنـــذاك،��ظ�ـــرت�المدرســـة�الكلاســـيكية��ـــ��ميـــدان�التنظـــيم��ـــ��أوائـــل�القـــرن 

  والذي�عرف�قيام�الثورة�الصناعية�معلنة�قيام�الإقتصاد�الغر�ي،�الذي�ينطلق�من�المنافسة����والس���نحو�ترشيد�السلو�ات.

�اض�الرشـادة�تم��ت��ذه�المدرسة�بأ��ـا�مثاليـة،�أي�تصـف�الواقـع�كمـا�يجـب�أن�ي�ـون�ولـ�س�ع�ـ��مـا��ـو�عليـھ،�إنطلاقـا�مـن�إف�ـ

  ���أعضاء�التنظيم�وإعتبار�م�من�المعطيات�ال���لا�تؤثر�ع���السلوك�التنظي��.
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أ�ملـــت��ـــذه�المدرســــة�جانـــب�م�ـــم��ــــ��أيـــة�نظر�ـــة�تنظــــيم�ألا�و�ـــو�تحديـــد�كيفيــــة�إتخـــاذ�القـــرارات�والعوامــــل�المـــؤثرة�ف��ـــا،�حيــــث�

  إ�تمت�بتوز�ع�الوظائف�فقط.

م،�إنطلاقـــا�مـــن�إعتبـــار�أن�التنظـــيم�نظـــام�مغلـــق�وأغفلـــت�أ�ميـــة�المحـــيط�ع�ـــ��كمـــا�أ��ـــا�ركـــزت�ع�ـــ��البعـــد�المـــادي�للتنظـــي

التنظـيم�وأعضـائھ،�ف�ـل��ـ��ء�مسـطر�و�ـل�عضـو��عـرف�م�متـھ�ومـا�عليـھ�إلا�ا��ضـوع�لقـرارات�الفئـة�القليلـة�الموجـودة��ـ��أع�ـ��

ت�السـف���ولا�إ�ـ��المحـيط�مـن�أجـل�ال�رم�التنظي��،�حيث��عت���نفس�ا��ذه�الفئة�رشيدة�لا�ترى�حاجة����الرجـوع�إ�ـ��المسـتو�ا

  إتخاذ�قرارا��ا.

الإ�ســان�آلــة�تنفــذ�مــا�يطلــب�م��ــا،��واعت�ــ�تبالإضــافة�إ�ــ��ذلــك�فــإن�المدرســة�الكلاســيكية�أغفلــت�العلاقــات�الإ�ســانية،�

  كما�أ�ملت�وجود�علاقات�غ���رسمية����التنظيم.

ي،�حيـــث�ركــزت�ع�ــ���عــض�العناصــر�التنظيميـــة�وجــاءت��عــد�ذلــك�مدرســة�العلاقـــات�الإ�ســانية�نقــدا�للإتجــاه�الكلاســي�

  ال���لم�تلقى�إلا�إ�تماما�جان�يا�من�المدرسة�الكلاسيكية،�إذ�لا�يمكن�ف�م�تصرفات�العمال�منفصلة�عن�شعور�م.

ولكن�لم��عط�أ��اب�المدرسة�أي�شرح�لعملية�إتخاذ�القرارات�بل�ركزوا�ع���أن�متخذ�القرار�يجب�أن��شرك�العمال�

بدون�أن�يب�نوا�كيف�يتم��ذا�الإشراك�وحدوده،�وحسب�أ��اب��ذه�المدرسة�فإن�متخذ�القرار�يحصـل�ع�ـ�������ذا�القرار،

المعلومـات�مـن�خـلال�شـبكة�رسـمية�وأخـرى�غ�ـ��رسـمية،�وتلعــب�الشـبكة�الثانيـة�دورا�أك�ـ��لأن�ل�ـا�علاقـات�مباشـرة�مـع�العمــال،�

  و�التا���مع�مصادر�المعلومات.

كب�ـ���ـ��الفكـر�التنظي�ـ��مـن�خـلال��سـليط�الضـوء�ع�ـ��ا��انـب�الآخـر�مـن�التنظـيم�ألا�و�ـو�أدت��ذه�المدرسة�إ�ـ��تطـور�

التنظـــيم�غ�ـــ��الرســـ���والعلاقـــات�غ�ـــ��الرســـمية�وأثـــر�ا��ـــوافز�ع�ــــ��الإنتاجيـــة،�لكنـــھ�مـــازال�ناقصـــا�ممـــا�يـــؤثر�ع�ـــ��عمليـــة�إتخــــاذ�

  القرارات�و�التا���ع���جودة�القرارات�المتخذة.

ت�الموج�ـة�إ�ـ��المـدارس�الكلاسـيكية�ومدرسـة�العلاقـات�الإ�سـانية�ظ�ـرت�المدرسـة�السـلوكية�ال�ـ��إنطلاقا�من�الإنتقـاداو 

ـــــرد��اعت�ــــــ�ت ــــا�ي�كفــ ـــلوك�الإ�ســ ــ ـــة�بدراســــــة�السـ ــ ــــذه�المدرسـ ـــــت��ـــ ـــة،�وإ�تمـ ــ ـــــة�المحيطـ ـــؤثر�بالب�ئـ ــ ـــأثر�و�ـ ــ ـــــا�مفتوحــــــا�يتــ ـــيم�نظامـ ــ التنظـ

لا�بــ�"�الرجل�الإقتصـادي"�وقتصادية�الكلاسيكية�وكجماعات����المنظمة،�و�ذا�ما�يدل�ع���عدم�إقتناع�أ��ا��ا�بالفكرة�الإ

  لمدرسة�العلاقات�الإ�سانية����تفس���الدافعية�أو�دوافع�الإنتاج."�الرجل�الإجتما��"�

�عرضت�المدرسة�السلوكية�إ���عدة�إنتقادات�أ�م�ا�الإ�تمام�المفرط�بالعنصر�ال�شري�وخصائصھ،�ولكن�لا�ن��ـ���أ��ـا�

ـــ ـــ��لنظر�ــ ـــوات�الأو�ــ ـــعت�ا��طــ ـــ��وضــ ـــلوكية�ع�ــ ـــ��أنجـــــزت�بتطبيـــــق�النظر�ـــــة�الســ ـــيم�ا��ـــــديث�وأ�م�ـــــا�نظر�ـــــة�القـــــرار،�ال�ــ ات�التنظــ

  التنظيم،�عندما�تحدثت�عن�التنظيم�المفتوح�وأ�مية�إتخاذ�القرارات�وكذا�الإتصالات.

�قامــت�نظر�ــة�القــرار�بدراســة�مشـــ�لة�التنظــيم�مــن�زاو�ــة�إتخــاذ�القـــرارات،�بمع�ــ��أن�تحديــد�الســلوك�التنظي�ــ��يتوقـــف

ع���تحديـد�كيفيـة�إتخـاذ�القـرارات�والعوامـل�المـؤثرة�ف��ـا،�ف�ـ��تـرى�أن�عمليـة�صـنع�القـرارات��ـ��قلـب�الإدارة�وأ�ـم�مظ�ـر�ع�ـ��

  الإطلاق����السلوك�التنظي��.

أن�الإ�ســـان�لـــ�س��اعت�ـــ�تأي�صـــفة�الرشـــد،�لكـــن�"�الرجـــل�الإقتصـــادي"�إنطلقـــت��ـــذه�النظر�ـــة��ـــ��دراســـ��ا�مـــن�فكـــرة�

المع���الكلاسي�ي،�حيث�ترى�أن�الإ�سان�يرغب����تحقيق�أ�داف�التنظـيم�برشـادة�محـدودة�وتحـت�قيـد�راشدا��ش�ل�مفرط�ب

  �"."�الرجل�الإقتصادي"�"�بالرجل�الإداري مف�وم��اس�بدلتالمحيط،�و�كذا�

ائف�نظر�ـــة�القـــرار�أن�أ�ـــم�وظيفـــة�يقـــوم���ـــا�المـــدير��ـــ��إتخـــاذ�القـــرار،��و��ـــا�عمليـــة�مســـتمرة�ومتغلغلـــة��ـــ��الوظـــ�اعت�ـــ�ت

الأساســية�لــلإدارة�مــن�تخطــيط�وتنظــيم�وتوجيــھ�ورقابــة،�و�عــرف��ــذه�العمليــة�بأ��ــا�عمليــة�إختيــار�لإم�انيــة�ع�ــ��أســاس��عــض�

المعـاي���مـن�بــ�ن�عـدة�بـدائل،�قصــد�تحقيـق��ـدف�معــ�ن.�فوقـوع�القـرار�يتطلــب�وجـود��ـدف�وكــذلك��عـدد�الإم�انيـات،�و�ختلــف�

أو�المســتوى�الإداري)�ومــدى�الصــلاحيات��(الوظيفــةف�المركــز�الإداري�الــذي��شــغلھ�نــوع�القــرار�الــذي�يتخــذه�متخــذ�القــرار�بــاختلا 

  ال���يتمتع���ا�والب�ئة�ال����عمل�ضمن�مؤثرا��ا.

فكمــا�ســبق�وأن�عرفنــا�عمليــة�إتخــاذ�القــرارات�ب�و��ــا�عمليــة�المفاضــلة�أو�الإختيــار�بــ�ن�بــديل�ن�أو�أك�ــ�،�فــالقرار�المتوصــل�

عفو�ة،�وإنما��ناك�مجموعة�من�ا��طوات�ال���يقوم���ا�متخذ�القرار�بدءا�بالتعرف�بدقة�ع���إليھ�لا�يمكن�أن�يصدر�بصورة�
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المشــ�لة�ال�ــ��مــن�أجل�ــا�ســ�تخذ�القــرار،�ثــم��عــد��ــذا�تحليل�ــا�وتقييم�ــا�ثــم�وضــع�بــدائل���ــل�المشــ�لة�ح�ــ��يمكــن��ــ��ال��ايــة�مــن�

  إختيار�أفضل�ا.

ـــواد�أوليــــة،�فــــإن�ع ـــود�فكمــــا�أن�عمليــــة�الإنتــــاج�تتطلــــب�مـ ــ��وجـ ـــ�ل�أسا�ــــ���ع�ــ ـــد��شـ ـــو�قي��عتمـ مليــــة�إتخــــاذ�القــــرار�ال�سـ

المعلومــات�ال�ســو�قية،�و�توقــف�نجــاح�القــرار�المتوصــل�إليــھ�ع�ــ��مــدى��ــ�ة�المعلومــات�ودق��ــا����وطر�قــة�تنظــيم�تأمي��ــا.�فمــن�

ــ��معلومـــــات� ـــول�ع�ــ ـــ��ا��صــ ـــو�ق��ـ ـــ��تواجــــھ�صـــــا����القــــرار�بـــــإدارة�ال�سـ ـــا�ل�ال�ــ ـــو�قية:أك�ــــ��المشـ �ــــا،�ذات�علاقـــــة��عتمـــــد�عل���سـ

بالموضوع�المع��،�حديثة�ودقيقة�و���التوقيت�المناسب،�كما�أن�متخذ�القرار�ال�سو�قي����حاجة�إ���معلومات�متنوعة،�فتوافر�

  ال�سو�قية.�تالقراراالمعلومات�ال�سو�قية�بالكمية�والنوعية�الملائمت�ن�والوقت�المناسب�يمثل�العمود�الفقري�لإتخاذ�

قية�ال�ـــ��يحتاج�ـــا�متخـــذ�القـــرار�ال�ســـو�قي�والمؤسســـة�ع�ـــ��العمـــوم،�ت�ـــون��ـــ��الغالـــب�مـــن�مصـــادر�إن�المعلومـــات�ال�ســـو�

  مصادر�داخلية�وأخرى�خارجية.��ما:متنوعة،�لكن�يمكن�تقسيم��ذه�المصادر�إ���نوع�ن�أساسي�ن�

وتحــــتفظ���ــــا��فالداخليــــة�يقصــــد���ــــا��ــــل�ال�ــــ�لات�والتقــــار�ر�المتعلقــــة�بأوضــــاع�العمــــل�وإجراءاتــــھ�وظروفــــھ�وصــــعو�اتھ،

  المؤسسة�من�أجل�الرجوع�إل��ا�لإستخدام�ا.

أما�ا��ارجية�ف���ال���تصل�إ���المؤسسة�من�الب�ئة�ا��ارجية�ال���تتعامل�مع�ا�بإستمرار�وتحصل�م��ا�ع���المعلومـات�

  ر�عات.القوان�ن�وال�ش�الأبحاث،�الدراسات،�الآراء،�الأف�ار،�الطاقة،�العاملة،�المواد،المتعلقة�إما:�بالقوى�

  فقد�أصبحت�المعلومات�موردا�جو�ر�ا�للم�شآت�ع���نفس�أ�مية�الموارد�ال�شر�ة�والمادية�والمالية.
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