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  مــقـدمــة

�أدى��ذا�الانفجار����المعلومات�والمعرفة�التحول�إ��� إن��ذا�العصر��و�عصر�ثورة�المعلومات�وانفجار�المعرفة�وقد

يانا�بالدورة�اقتصاد�أساسھ�المعلومات�ال���أصبحت�مصدرا�رئ�سيا�و�اما���ياة�المؤسسة�وديموم��ا�المدرجة�أ��ا��س���أح

المنافسة�والبقاء����مجال����- المؤسسة- للمؤسسة�وال���ل�ا�تأثيــر�ع���قدر��ا��الاس��اتيجيةالدمو�ة�للتنظيم�و�عد�أ�م�الموارد�

 .الإعمال�كما�تفيد�المعلومات�و�ش�ل�كب���وفعال�لمتخذي�القرارات�����ل�المستو�ات�الإدار�ة

مع�المعلومات�ومعا����ا�ل��صول�ع���المعلومات�أصبح�ضرور�ا�من�اجل�خدمة�و�التا���فان�أي�تطور�لوسائل�وأساليب�ج

 .عملية�اتخاذ�القرار

��عقيدا� �وأصبح �أيضا �القرار�تطور �مف�وم �فان �واستغلال�ا �جمع�ا �وأساليب �ومفا�يم�ا �المعلومات �تطورت ومثلما

� �تواجھ �ال�� �المشكلات ��افة �مع �و�ذهليتلاءم �ن�المؤسسة. �أصبحت �ال�� �ا��ارجية�الأخ��ة �الب�ئة �مع �يتعامل �مفتوحا ظاما

فيؤثر�ف��ا�و�تأثر���ا�مما�يز�د�من��عقد�المشا�ل�لتتطور�بذلك�أش�ال�مختلفة�من�القرارات،�و�ذه�الأخ��ة�أيضا�يجب�أن�

�اس�يعاب�القدر� �للمعلومات��ستطيع �ع���المؤسسة�أن�تصمم�نظاما ��ان�لازما ��ذا �ي�س�� تب���ع���أسس�وقواعد،�وح��

و�س�ل�عملية�التخز�ن�والمعا��ة�كذلك�إيصال�تلك�المعلومات�إ���المعني�ن����ا،��من�المعطيات�والمعلومات�ال���تتعامل�الكب�

لظ�ور�ونمو�أنظمة�المعلومات�سمح�ب��و�د�الإدارة�بالمعلومات�اللازمة�والدقيقة�من�الكم�والنوع�حيث�نجد�أن��بالأمر.�ونظرا

�عقد�وظائف�ا�الإدار�ة��ذا����ظل�ا�سام�ب�ئة�المؤسسة����عصرنا��ذا�با��ركة�وعدم��الإدارة�ش�دت�تقدما�مذ�لا�أدى�إ��

و�عقد�التنظيمات�الإدار�ة�خاصة�ع���مستوى�اتخاذ�القرار�ال���تضمن�للمؤسسة��المستمر،الاستقرار�البي���ن�يجة�التغ���

  .نمو�ا
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  ما�ية�القرار�الأول:المبحث�

  القرار�مف�وم الأول:المطلب�

�ع����لمة�قرار�البت�ال��ا�ي�والارادة�المحددة�لصا�ع�القرار��شأن�ما�يجب�وما�لا�يجب�فعلھ�للوصول�لوضع�مع�ن�وا���ن�يجة�

�أن �آخر�يمكن
ً
��عدا ��ناك �أن �ع�� �و��ائية. �قسم�ن��محددة �تنقسم �أن �يمكن �منا ��ل �القرار�فأفعال �مف�وم �إ�� يضاف

رئ�سي�ن:�قسم�ي�تج�من�تزاوج�التمعن�وا��ساب�والتفك��،�وقسم�آخر�لا�شعوري�تلقا�ي�إيحا�ي�و��تج�عن�القسم�الأول�ما�

���لابد�وأن�ت�ون��ناك��س���قرارات،�أما�القسم�الثا�ي�في�ت���إ���أفعال�آنية.�وحينما�ي�ون��ناك�محل�لقرار�فانھ�بالتدا

ن�يجة�ي�ب���انجاز�ا�ووسائل�ومسارات�للوصول�إ����ذه�الن�يجة�ومن�ثم�يمكن��عر�ف�القرار�بأنھ�(مسار�فعل�يختاره�المقرر�

 ال�دف�أو�الأ�داف�ال���ي�تغ��ا�أي���ل�المش�لة�ال����شغلھ.�لإنجاز باعتباره�أ�سب�وسيلة�متاحة�أمامھ�

سط�حالاتھ�وسيلة�ت�شط�استجابة�سبق��شكيل�ا�و������وضع�استعداد�لدى�ظ�ور�موقف�و�رى�البعض�أن�القرار����أ�

�
ً
�عاما

ً
يتطلب�تلك�الاستجابة�كذلك�فإنھ����أق����حالات�التعقيد�يصبح�القرار�وسيلة�لتحديد�معالم�استجابة�تلقى�قبولا

العملية�المتضمنة�ال�����ا�وصل���ص�ومن�وج�ة�نظر�"لاندبرج"��عت���القرار�الإداري�–حيث�لا�استجابة�قائمة�من�قبل�

واحد�إ���ان�يقوم�بالاختيار�الذي�يؤثر����سلوك�الآخر�ن�بالمنظمة����مسا�م��م�لتحقيق�أ�داف�ا�ومن�وج�ة�نظرنا�فان�صنع�

�القرار��و�(سلسلة�الاستجابات�الفردية�أو�ا��ماعية�ال���ت�ت���باختيار�البديل�الأ�سب����مواج�ة�موقف�مع�ن)�إن�مف�وم

�سياسية،� �نفسية، �متعددة: �عوامل �ف��ا �تتداخل �للغاية �معقدة ��و�عملية �وانما �القرار�فحسب �اتخاذ �القرار�لا��ع�� صنع

 .اقتصادية�واجتماعية�وتتضمن�عناصر�عديدة

�القرا �إلا�أن�مف�وم �القرارات) �يبدو���اية�المطاف����(صنع �البدائل �(وان��ان�الاختيار�ب�ن �أن �و"تودين" �"طومسون" ر�و�رى

�ع���الاختيار�ال��ا�ي�بل�أنھ��ش���كذلك�إ���تلك�الأ�شطة�ال���تؤدي�إ���ذلك�الاختيار)�وع���ذلك�يجب�التفرقة�
ً
ل�س�قاصرا

ب�ن�مف�ومي�صنع�القرار�واتخاذ�القرار�فالأخ���يمثل�مرحلة�من�الأول�بمع���أن�اتخاذ�القرار�يمثل�آخر�مرحلة����عملية�صنع�

 .القرارات

�م� ��عر�ف �ومن�و�مكننا �مع�ن. ��دف �المتاحة�لتحقيق �ب�ن�البدائل �أو�أسلوب�الاختيار�الرشيد �عملية �اتخاذ�القرار�بأ��ا مة

    ذلك�التعر�ف�يمكن�است�تاج�النقاط�التالية

����الوصول�إ���حل�أمثل .1
ً
�منطقيا

ً
 أن�اتخاذ�القرار�يتم�من�خلال�اتباع�عدة�خطوات�متتا�عة��ش�ل�أسلو�ا

�بديلة�يجب�تحديد�ا�وتحليل�ا�ومقارن��ا�ع����دى�قواعد�أو�مقاي�س�محددة��أن�لأي�موقف�أو�مش�لة�عامة .2
ً
  حلولا

�أو�مجموعة� .3 ��دف �ع�� ��لية ��عتمد �الأمثل �الاختيار�واختيار�ا��ل �قواعد �وتحديد �البدائل �اك�شاف �طر�قة أن

 القرار.والمعيار�الرئ�����لقياس�مدى�فعالية��،أ�داف�يمكن�تحقيق�ا

 :ار����إطار�مع�ن��شمل�ستة�عناصر���اتخاذ�القر �وتدور�عملية

 الموقف�أو�المش�لة .1

  متخذ�القرار .2

 .ال�دف .3

 .لبدائلا .4

 ..قواعد�الاختيار .5

  عملية�اختيار�ا��ل�الأمثل�ب�ن�البدائل��� .6

  مراحل�صنع�القرار�: المطلب�الثا�ي

� �ب�ن �اختلاف �يبدو�من �ما �ورغم �القرار، �صنع �لعملية �التحليلية �النماذج ��ناك��عددت �إلا�أن �الموضوع ��ذا ��� الباحث�ن

��ذه� �عدد ��� �يختلفون �إلا�أ��م �مراحل �القرار�يمر�بمجموعة �صنع �أن ��� �الباحث�ن ��ل �فيتفق �كذلك �بي��م عناصر�اتفاق

 .المراحل�وترتي��ا
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ت�أساسية�وع���أية�حال�نجد�أن��ناك�نماذج�تحليلية�لصنع�القرار�ي��اوح�ما�تحتو�ھ�من�خطوات�ما�ب�ن�أر�ع�و�سع�خطوا

�نجد�أن�"جر�فث"�يحدد��ذه�المراحل���
ً
  :يجب�أن�تنم����ترت�ب�محدد.�فمثلا

 -تحديد�وحصر�المش�لة  

 -تحليل�وتقو�م�المش�لة  

 وضع�المعاي���أو�المقاي�س�ال�����ا�سوف�يتم�تقو�م�ا��ل�أو�وزنھ�كحل�مقبول�و�اف�ل��اجة.  

 -جمع�المعلومات  

 صياعة�واختيار�ا��ل�(أو�ا��لول)�الم 
ً
  .فضل�واختباره�مقدما

 -وضع�ا��ل�المفصل�ح���التنفيذ  

 :أما�"ل�شفيلد"�فيضع�صورة�أخرى�ع���النحو�التا��

 -عر�ف�القضية�  

 -تحليل�الموقف�القائم  

 -حساب�وتحليل�البدائل  

 -المداولة  

 -الاختيار  

  :سيمون"�أن�صنع�القرار��شمل�ع���ثلاث�مراحل�رئ�سية���«و�رى�

 -راراك�شاف�المناسبات�لصنع�الق  

 -اك�شاف�سبل�العمل�الممكن  

 -اختيار�ب�ن�سبل�العمل  

�وقد� �التقدير. �التمي���وحسن �ف��ا �استخدم �إذا �العواقب �بص��ة ��ادفة �منطقية �رشيدة �القرارات �اتخاذ �عملية �ت�ون وقد

  ت�ون�ع���خلاف�ذلك،�ع���أ��ا�تتخذ�الش�ل�التا������صور��ا�الأو���القرارات�الرشيدة

 - ضوع�البحثتحديد�المش�لة�أو�مو  

 -تحليل�الموقف  

 -والتداب���ف��اتحديد�البدائل�  

 .التفك������النتائج�ال���ست��تب�ع���الأخذ�ب�ل�من��ذه�البدائل�ودراسة��ذه�النتائج  

 الاختيار�ب�ن��ذه�البدائل  

ر�
ّ

وإم�ان�الاختيار�ان��ذا�ال�سلسل�يف��ض�توفر�عنصري�الرشد�وحسن�التقدير�والتمي���كما�يف��ض�الفرصة�للتأمل�والتفك

�بأن�العوامل�ال���تحد�من�الرشد����مجال�الإدارة��شتمل�القيم�المتعلقة�بالعواطف�والاحساسات�وم��ان�
ً
ب�ن�البدائل�علما

 .القوى�وديناميكية�ا��ماعة�علاوة�ع���عوامل�ال��صية

  ��ا�ما�ي��:�عض�العوامل�المؤثرة����اتخاذ�القرار��ناك�عدة�عوامل�تؤثر����اتخاذ�القرار�نذكر�م

مما�لا�شك�فيھ�أن�أي�قرار�يتخذ�و�نفذ�لابد�وأن�يؤدي����ال��اية�إ���تحقيق�أ�داف�المنظمة�أو�ال�يئة�أو��:.أ�داف�المنظمة1

��و�محور�التوجيھ�الأسا����ل�ل�العمليات���ا،�لذلك�فان�بؤرة�
ً
المجتمع�المتخذ�فيھ�القرار،�فأ�داف�المنظمة�أو�ال�يئة�مثلا

  ذ�القرار����اختيار�أ�سب�الوسائل�ال���يبدو�أ��ا�سوف�تحقق�أ�داف�المنظمة�التكتيكية�أو�الإس��اتيجيةالا�تمام����اتخا
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�عت���ثقافة�المجتمع�وع���الأخص��سق�القيم�من�الأمور�ال�امة�ال���تتصل��عملية�اتخاذ��:  المجتمع.�الثقافة�السائدة����2

����المجتمع�وللمجتمع.�ومن�ثم�فلا�بد�من�مراعاة�الأطر�الاجتماعية� �تباشر��شاط�ا القرار،�فالمنظمة�لا�تقوم����فراغ�وانما

  والثقافية�للمجتمع�عند�اتخاذ�القرار

لا�يكفي�المحتوى�القي���أو�المحتوى�الأخلا���كما��سميھ�البعض�بل��:المتاحةقائق�والمعلومات�الواقع�ومكنوناتھ�من�ا���.3

يجب�أن�يؤخذ����الاعتبار�ا��قيقة�والواقع�وما�تر��ھ�من�وسيلة�أو�بديل�ع���بديل.�و���رأي�"سيمون"�أن�القرارات����

�حالة �تصف �تأكيد �ب�ل �لأ��ا �الواقع �تصف �اف��اضات �مجرد �أك���من �أخرى�����ء �حالة �ع�� �ل�ا �تفضيل ��ناك مستقبلھ

  .وتوجھ�السلوك�نحو�البديل�المختار،�ومع����ذا�باختصار�أن�ل�ا�محتوى�أخلا���بالإضافة�إ���محتوا�ا�الواق��

�السلوكية�.4 ��:العوامل �تحديد �بالبواعث��الإطار يمكن �و�تعلق �الأول: �ا��انب :��� �جوانب �ثلاثة �القرار��� �لمتخذ السلو�ي

 .دى�الفرد�ومدى�معقولي��ا�وال���يمكن�من�خلال�ا�تفس���السلوك�النف����للفرد����اتخاذ�قرارهالنفسية�ل

ا��انب�الثا�ي:�و�تصل�بالب�ئة�النفسية�للفرد�حيث��عت���المصدر�الأسا����الذي�يوجھ�ال��ص�إ���اختيار�القرار�من�ب�ن�

  البدائل�ال���أمامھ،�ومن�ثم��ان�اتخاذه�لھ

 

  اع�القراراتأنو �الثا�ي:المبحث�

  أنواع�القرارات�حسب�المعاي���الأول:المطلب�

  �ناك�تص�يفات�للقرارات�وأنواع�ا�وفيما�ي���عرض�لأ�م��ذه�التص�يفات:

:�فع���طرف��ذا�التقسيم�توجد�القرارات�الاس��اتيجية�ال���تمس�م��ر�.�تقسيم�بحسب�درجة�أ�مي��ا�وعموم�شمول�ا�1

�السيا �وأ�داف�ا �وكيا��ا �يسوجود�ا �وال���سوسياة �الأجل �محددة �الإدار�ة �القرارات �الآخر�توجد �الطرف �وع�� �الرئ�سية ��ا

� �من�المسائل�التكتيكية. �وغ���ا ���صية�2تتعلق�بالاجراءات �ف�ناك�قرارات�نظامية�وقرارات �معيار�طبيع��ا: .�تقسيم�وفق

نظام�الرس���المعلن�والمعروف�للمجتمع.�قواعد�ال�إطار دوره�كمسؤول�رس���فانھ�يتصرف�����إطار فعندما�يتصرف�المدير����

و�ذا�النوع�من�القرارات�يمكن�التفو�ض�فيھ�للمستو�ات�الإدار�ة�التالية�وال���تأخذ�قرارا��ا����حدود�أح�ام�النظام�المقرر.�

� �ال��صية �القرارات ��فإ��اأما �المدير��� �يتخذ�ا �ال�� �وتقدي�إطار القرارات ����صھ �لصيقة �ف�� �ثم �ومن �كفرد ره�تقديره

  وقيمھ�الذاتية.�و�ذا�النوع�من�القرارات�عادة�لا�يفوض�فيھ.

�جدول��ا�3 �إم�ان �درجة �بحسب �تقسيم .� �ثم �ومن �متكررة �روتي�ية �قرارات ��ناك �أو��فإ��ا: �أو�مم��ة �معينة �حالات ل�ست

�تتم���بأن�موضوعا �مع�ن�ل�و��ا �لروت�ن
ً
�وفقا �و�ناك�القرارات�ال���لا�يمكن�جدول��ا ��ا�ل�ست�م�شا��ة�أو�فر�دة����نوع�ا.

��عد�ا� �يتم �جديدة �صنع �عملية �وتتطلب �وموضوع�ا. �ظروف�ا �وفق �حدة �ع�� �حالة ��ل �النظر��� ��ستلزم �وتلك متماسكة،

�فبال�سبة�لبعض�القرارات�ت�ون�البيانات�4اتخاذ�القرار�وفق�الموقف�المع�ن.� .تقسيم�بحسب�محتوا�ا�من�درجات�التأكد:

املة،�والنتائج�المتوقعة�م��ا�مضمونة�ومؤكدة،�و�عض�القرارات�الأخرى�يتوافر�ع��ا�بيانات�المؤسسة�عل��ا�متاحة�ودقيقة�و�

من�المخاطرة�بإم�ان�ا��صول�ع���النتائج�المرجوة�أو��إطار اجتماعية�ومن�ثم�فان�نتائج�ا�ل�ست�مؤكدة،�وتؤخذ�قرارا��ا����

 .عدم�ا��صول�عل��ا

أ�سب�من�الاحتمالات�أن��ذا�التقسيم����ا��قيقة�يقسم�بمدلول�نوعية��ار إطع���ان�مثل��ذه�القرارات�يمكن�جدول��ا����

البيانات�المتاحة�عن�الموقف�موضوع�القرار�والذي�أصبح�يدرس�الآن�تحت�ما��عرف�ب�"نظر�ة�القرار"�وال���تدور�أساسا�

 .حول�المنطق�الر�ا����للاختيار�تحت�ظروف�عدم�التأكد

لبحثھ�قد�ت�ون�قرارات�أجندة�أي�القرارات�ال���تحدد�المشا�ل�ووضع�أولو�ات��:�ف��تقسيم�بحسب�الموضوع�محل�القرار

قرارات�تف����للإجراءات�والأساليب�المناسبة�للوصول�إ���حلول�المشا�ل�مقررة،�وقد�ت�ون�قرارات�تخصصية�كما�قد��ت�ون 

�تقو�م �قرارات �ت�ون �وقد �وكيف. �وأين �وم�� �بماذا �يقوم �من �بتحديد �متعلقة �تنفيذية �الانجازات�ت�ون �بقياس �متعلقة ية

 .المحققة�ومقارن��ا�بالاس��داف�المتوقعة
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الموقف�محل�القرار�والآثار�الم��تبة�عليھ.�و�مكن�تف�م��ذا�النوع�من��وتف�منا�لطبيعة:�تقسيم�بحسب�درجة�التغي���المطلو�ة

  �:التقسيم����إطار�امتداد�لتعدين�متقاطع�ن��ما

�الأفقي: �درجة�التأث����البعد �يتدا�ى�متحدثھ�من��غي���إ���و�ب�ن �قرارات �امتداده �ع�� �ثم�فانھ�يقع �القرار�ومن ال���يحد��ا

 .درجة�جدية

و�ب�ن�درجة�تف�م�طبيعة�الموقف�موضوع�القرار�والنتائج�الم��تبة�ع���اتخاذه،�ومن�ثم�فانھ�يقع�ع���امتداده��البعد�الرأ���:

 سوسيولو���الإدارة�قرارات�يتعاظم�ف�منا�لمتا�ع��ا�صنع�القرار:�دراسة���

  Hersertea Simonو� MintezberkHenriأنواع�القرارات�حسب��الثا�ي:المطلب�

 :أنواعم�القرارات�إ���ثلاثة�1982سنة�  "Henri Mintezberk"يقسم����ي�من��ب��ڤ

العامة�طو�لة�الأجل����المؤسسة�وتمس�الأمور��الاس��اتيجيةو���القرارات�ال���تتخذ����القمة��الاس��اتيجية:القرارات� .1

 .)�امش�الر�ح�المراد�تحقيقھ�ع���المدى�الطو�ل�الأسواق،اختيار��إطلاقھ،وسياسات�التوجيھ�العامة�(المنتُج�المراد�

و���قرارات�متوسطة�الأجل�ولكن�تمس�عمل�وحدة�تنظيمية�أو�وظيفية�من�أجل�تحقيق�الأ�داف��الإدار�ة:القرارات� .2

��سمح�با �ال�� �الفرعية �عامة �أ�داف �إ�� �قبل�(التوظيفلوصول �من �القرارات ��ذه �وتتخذ (....� �المش��يات �ال��قية، ،

 .المتوسطةالمستو�ات�

�تحقيق��ا��ار�ة:القرارات� .3 �القص���من�أجل �ع���المدى �للمؤسسة �بالس���العادي�واليومي وتخص�القرارات�المتعلقة

�شكيلة�العمل��(�غي�� الفردي�ول�س�ال�يا�ل�التنظيمية��الأ�داف�ال�شغيلية�وتخص�جانب�الوظائف�أو�مراكز�العمل

� �الغيار�من�محر�ات �مواعيد�ز�ارات�للز�ائن�،�إصلاح�قطاع النوع�من�القرارات�ي��ك�المبادرة�من��و�ذا وآلات�عديل

 . الدنياقبل�المستو�ات�الإدار�ة�

 : يقسم�القرارات�إ��  Hersertea Simonأما

توجد����أي�مستوى�إداري�مــا�وتتعلق�بتطبيق�إجراءات�معروفة�متكررة�وروتي�ية�ال����ال���لل��مجة:قرارات�قابلة� .1

�
ً
�مستقبلا �معروفة���الات�يمكن�الت�بؤ���ا �تتعلق�بأجو�ة �إ���ا��اسوب�للقيام�باتخاذ�ا�لأ��ا �(نفسيمكن�إسناد�ا

 .النتائجالأسباب�تؤدي�إ���نفس�

 قرارات�غ���قابلة�لل��مجة:�تتعلق�بالقرارا .2
ً
ز�ون�يطلب�إدخال��عديلات�ع���منتُج�مع�ن��:ت�الطارئة�وغ���المتوقعة�مثلا

 . للعطلأو�طلب�عطلة�غ���م��مجة����القانون�الداخ����قبل،لم��سبق�إنتاجھ�من�

 .�لما�صعدنا��لما�زادت�كثافة�القرارات�الغ���الم��مجة
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