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I.  القرار الاداري:ماهية 

عممية اتخاذ القرار بأنيا "اختيار بيف عدد مف الأعماؿ، التي تساعد في تحسيف شاركنسي يعرؼ  
بأنو "عممية اختيار بيف عدد مف الاختيارات أك الاحتمالات لتحقيؽ   إنتاج المؤسسة" كما عرفو كارند

 (.12ص،ىػ2211:)الطخيسأىداؼ معينة" 

 Decision Takingكاتخاذ القػرار  Decision Makingيفرؽ عمماء الإدارة كخبراؤىا بيف صنع القرار 
 كالتالي:

كالمفاضمة بيف البدائؿ لتشكيؿ صيغة قرار معيف في قضية  :ىك عممية التفكير كالتحميؿصنع القرار
 محددة.

علبنو عمى المعنييف كتكثيقو بصفة رسمية  :اتخاذ القرارأما  ىك عممية اختيار بديؿ محدد كا 
 .(8ص،1002:)الشيخكشفافة

يا مدير مما سبؽ نجد أف ىناؾ فرؽ بيف عممية صنع القرار كاتخاذ القرار، فعممية صنع القرار التي يقكـ ب
 ،المؤسسة كحده أك بمشاركة العامميف فإنيا تشمؿ العديد مف المجالات في العمؿ مثؿ: القيادة ، التكجيو 

 التقكيـ .  ،الإشراؼ 

أما عممية اتخاذ القرار يقصد بو الخطكة الأخيرة لاختيار البدائؿ المطركحة بالنسبة لقضية تنظيمية معينة 
في المؤسسة سكاء أكاف ذلؾ مف مديرىا منفردان أك بمشاركة العامميف  في إطار صلبحيات القائميف بالعمؿ

 معو .

بؿ ىي  ،كعميو فإف عممية اتخاذ القرار ليست عممية اعتباطية تقكـ عمى البداىة كالحدس الشخصي 
لذا فإف عمى الإدارة الالتزاـ بالخطكات اللبزمة حتى يككف  ،عممية رشيدة تقكـ عمى أسس كمبادئ عممية 

مكاف الكصكؿ بيا إلى قرار يككف قريب جدان إلى الصكاب كالدقة كيخدـ مصمحة جميع العامميف بالإ
 كالمتكاجديف في المؤسسة .

يعرؼ القرار عمى أنو " الاختيار القائـ عمى أسس مكضكعية لبديؿ كاحد مف بيف بديميف أك أكثر، ك يككف 
ء كضع معيف بصكرة نيائية لمحصكؿ عمى نتيجة القرار ىك البث أك التحديد لما يجب أف يتـ كذلؾ لإنيا

 (.230ص  ،2711 :الشرقاكم ،)عنايـمممكسة بحؿ مشكمة مكضع القرار" 
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ىذا التعريؼ عمى المكضكعية ك العممية في دراسة مختمؼ البدائؿ التي استجمعت مف الكاقع  ركز
 المدركس، كما يجب أف يككف القرار ممـ بجميع التكقعات لمبديؿ المختار ك ذلؾ لإنياء كضع معيف.

عمى أنو" اختيار قائـ عمى أساس بعض المعايير لبديؿ كاحد مف بيف بديميف أك أكثر."  القراركما يعرؼ 
 (202ص 2712 :)أحمد تكفيؽ

متخذ القرار حسب ىذا التعريؼ لا يقكـ باتخاذ قراره بمعزؿ عف الأكضاع القائمة، بحيث بعد أف يتـ جمع 
مجمكعة مف البدائؿ ك ىذا بناءا عمى  مختمؼ الجكانب المحيطة بالمشكمة يتـ اختيار بديؿ كاحد مف بيف

 معايير متفؽ عمييا داخؿ المنظمة.

حسب ىذا التعريؼ، قبؿ أف ينزؿ القرار إلى ميداف التنفيذ يجب أف يخضع لمدراسة مف طرؼ كؿ 
الأعضاء المشاركيف في تسيير المؤسسة بحيث يككف القرار نتاج جدؿ كتشاكر ك اتصالات بيف كؿ 

 القرار جماعي ناؿ رضا الجميع.المعنييف كبيذا يككف 

MINTZBERG  بالنسبة ؿ " القرار ىك الإشارة لنية كاضحة لاتخاذ القرار، أما تنفيذ القرار ما ىك إلا
 (.Fernandez :2003, p 19) " فيعرؼ القرار كيقكؿ" ىي لحظة المرئية لمقرار"هارسونالمرحمة الأخيرة ك أما "

 (222ص  ،دكف سنة :الشرقاكم) "مختمفة كفقا لتكقعات معينة لمتخذم القراراختيار بديؿ معيف بعد تقييـ بدائؿ 

اتخاذ القرار ىنا يتـ مف خلبؿ اختيار بديؿ ما بيف مجمكعة مف البدائؿ في زمف معيف غير متقدـ ك لا 
 متأخر)معبر عنو بكممة لحظة( فالقرار لا يجب أف يككف متأخرا عف اليدؼ المسطر لو ك لا قبؿ أكانو

 يككف اختيار البدائؿ مرتبط بتكقعات متخذم القرار. ،كما

أف القرار ىك" اختيار بيف البديلبت بحيث يصؿ متخذ القرار إلى نتيجة  محمد سعيد عبد الفتاحيرل 
 (102ص ، 2712 :الفتاح ") عبدمعينة عما يجب أف يؤديو ك عما لا يجب أف يؤديو في مكقؼ معيف 

ؿ أف يقكـ بذلؾ لا بد أف تككف النتيجة المتكقعة تخدـ التنظيـ ك تبنى حسب ىذا التعريؼ، متخذ القرار قب
 ىذه النتيجة مف خلبؿ البدائؿ المدركسة انطلبقا مف السؤاؿ: لماذا نختار ىذا القرار دكف غيره؟.
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II. القرار أهمية : 

 التنظيـ، التخطيط، كظيفة في لدكره لما" الإدارية العممية جكىر" ىك القرار اتخاذ أف  H .Simon  يقكؿ
 أىمية كتتجمى ،الحاسمة الإدارية القرارات مف مجمكعة عمى تنطكم الكظائؼ ىذه ككف كالرقابة التكجيو
 :ىما مستكييف عمى المنظمات في القرار

 ما كالإدارة كالمركزية، الأساسية الإدارة كظائؼ مف كظيفة، الإدارم القرار: الإدارة وظائف مستوى ( :أ

 العامة الكظائؼ مختمؼ إلى تنصرؼ التي ، القرارات كاتخاذ المشكلبت تحميؿ عمميات مف سمسمة إلا ىي

 القيادة التنظيـ، التخطيط، جديدة، معمكمات إنتاج المعمكمات، معالجة المعمكمات، جمع للئدارة الأخرل

 . الرقابة كالتكجيو،

 فكذلؾ الإدارية، العممية قمب في القرار لاتخاذ الجكىرم لمدكر بالإضافة :المؤسسة وظائف مستوى ( :ب
 الإنتاج،:  كظائؼ تنفيذ أف ككف نشاطيا، كممارسة كظائفيا لأداء الكحيد السبيؿ فيك لممؤسسة، بالنسبة

 .القرار اتخاذ عمى يتكقؼ كغيرىا كالتطكير البحث إدارة كالمحاسبة، المالية البشرية، المكارد التسكيؽ،

 :في دكره خلبؿ مف لممؤسسة بالنسبة القرار أىمية كتتضح

 .كمكضكعية عممية بصكرة العامة كالاستراتيجيات السياسات كتنفيذ الأىداؼ تجسيد : أولا

 .كالخارجية منيا الداخمية التنظيمي النسؽ في الفاعمة الأطراؼ مختمؼ بيف الديناميكي التفاعؿ : ثانيا

 .الخ...العامميف المكردكف، العملبء، المستشاريف، المدراء،: مثؿ

 كتكنكلكجية عممية كسائؿ باستخداـ كنشاطيا بالمؤسسة المتعمقة المعمكمات مختمؼ كمعالجة تجميع : ثالثا
 .متعددة

 .انجازىا المطمكب كالمياـ الأنشطة بمختمؼ القياـ في كالإدارييف كالمديريف القادة أداء تقييـ : رابعا

 .كمكضكعية عممية بصكرة العامة كالاستراتيجيات السياسات كتنفيذ الأىداؼ تجسيد : خامسا

 



 القرار الإدارم                                                           لثانيالفصؿ ا
 

 
19 

 :القرار خصائص -2

 : يمي فيما نكجزىا كمجالو، كأىدافو صنعو كآلية اتخاذه ظركؼ تممييا بخصائص الإدارم القرار يتصؼ 

 يتناكؿ لأنو الاجتماعية بالصفة مستكياتو مختمؼ في الإدارم القرار يتصؼ :الاجتماعية الصفة:  (أ
 الاجتماعية الفعؿ ردكد خلبؿ مف تنعكس اجتماعية، صبغة تنفيذه آثار كتأخذ. اجتماعية مجمكعة مصالح

 الاجتماعي التنظيـ دائرة في الحاصمة التغيرات في تظير كما ، القرار يعنييـ مف قبؿ مف كالاقتصادية،
 . مجالو يشكؿ ك القرار يطالو الذم

 .سابقة قرارات نتيجة تككف قد كاف سائد، مكضكعي  كاقع مف ينطمؽ قرار أم إف  :الحالة/السياقب( : 

 كالتي الراىنة، الحالة ككنت التي السابقة رت ا ر ا الؽ عف بمعزؿ يتخذ لا الإدارم القرار أف يعني كىذا
 . الجديد القرار قيكد مف أساسيا قيدا كيشكؿ الجديد المكقؼ يحكـ الذم الجديد، الإطار تمثؿ

 لذلؾ. المستقبؿ إلى دكما تنصرؼ آثاره أف بمعنى  مستقبمي، عمؿ ، الإدارم القرار إف :المخاطرة ج( :
 لممشكمة المنشكد الحؿ إنتاج في القرار نجاح مف التأكد درجة ، القرارات اتخاذ في الحسـ عكامؿ أىـ مف
 .القرار سيغطييا التي المستقبمية الفترة في أم  المستقبؿ، في

 القرار متخذم تكاجو معقدة، كعممية إدارية مشكمة الإدارم القرار الإدارة عمماء يعتبر :المشكمةد( : 
 المكاقؼ تبايف ك القرار متخذم أماـ المطركحة المشكلبت طبائع لاختلبؼ نتيجة حؿ، إلى كتحتاج
 .القرار اتخاذ كمداخؿ أساليب كتعدد السائدة الإدارية

 مراحؿ عمى بؿ كاحدة، دفعو تتـ أف يمكف لا معقدة لعممية مركبة، نتيجة الإدارم، القرار :التعقد ه ( :
 .القرار متخذ لدل المتكفرة كالإمكانات كالكسائؿ المطركحة المشكمة طبيعة باختلبؼ تختمؼ

 إدارية عممية أم الإدارم، النظاـ كظائؼ مف أساسية ككظيفة القرار، اتخاذ عممية تشكؿ :الوظيفة و ( :
 . الكظيفة ىذه انجاز إتماـ عمى لمنظاـ الأخرل الإدارة كظائؼ انجاز يتكقؼ حيث إدارم، نظاـ لأم

III. : المقاربات النظرية لمقرار الاداري 

عرفت البشرية فنكف الادارة كمارستيا منذ اقدـ العصكر ، اذ بدأ ظيكر النشاط الادارم مبكرا في تاريخ 
لتكجيو لجيكد الافراد كالجماعات نحك الانسانية حيث كانت العممية الادارية ىي أساس عممية التنسيؽ ك ا
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تحقيؽ أىداؼ معينة ، فالكثير مف المفاىيـ المرتبطة بالقرارات ليا جذكر تاريخية قديمة ك عميو فالكثير 
مف المفاىيـ المرتبطة بمكضكع القرارات الادارية كانت نتيجة لتطكر تاريخي في تاريخي في الادارات 

 الآتي :القديمة كالتي يمكف ايجاز بعضيا ك

 القرارات في الفكر الاداري القديم : -1

 الادارة المصرية :أ(: 

تعبر الاثار المصرية القديمة عمى أىمية التنظيـ ك الادارة لدل الصرييف القدامى ، حيث شيدت في الفترة 
ؽ.ـ( تنظيما كتنسيقا لمجياز الحككمي عمى درجة عالية مف الكفاءة ، ما 1212-1700بيف ) الممتدة ما

 .نذاؾآيدؿ عمى مدل تقدـ الادارة 

كما دلت النصكص التي عثر عمييا مدكنة عمى مقابر الفراعنة عمى أف سمطات ممكؾ الفراعنة في الفترة 
رده المؤرخ ديكدكر " لـ يكف يستطيع أم ؽ.ـ( كانت مقيدة نكعا ما ، كيؤكد ذلؾ ما أك  1721-1222)

مقيد  لأنوممؾ أف يقكـ بأم عمؿ عاـ أك يديف أك يعاقب شخصا لمجرد نزعة شخصية أك بقصد الانتقاـ 
التصرؼ كفؽ ما تنص عميو الانظمة كما تفرضو الاعراؼ "لا، ما يدؿ عمى أف قرارات الحكاـ في الادارة 

المشركعية كالتقاليد كالاعراؼ ، كما عرفت أيضا في الفترة  المصرية القديمة كانت تتخذ في اطار مف
ؽ.ـ ( الكثير مف المفاىيـ الادارية المرتبطة باتخاذ القرارات كالتقارير ك  2310-2281الممتدة مف )

ؽ.ـ ( ىك تظافر الجيكد ما يشبو  313-220الاكامر ، التعييف ، التفتيش ...الخ، أما ما ميز فترة )
ي ظؿ مناقشات حادة بيف أعضاء المجالس لاتخاذ القرارات بالإضافة الى أنيا أشكاؿ المشاركة ف

استعممت عدة أساليب متقدمة مف الادارة كالتخطيط لمتحكـ في المكارد المالية ، حيث تمكف المصريكف 
القدماء مف كضع طرؽ كمقاييس تكضح منسكب المياه ككيفيات تكزيعو كتخزينو ، الى جانب حجـ 

عو )التنبؤ بالمستقبؿ ( ، كىذا ما يتفؽ الى حد كبير مع أساليب الادارة الحديثة في اتخاذ المحصكؿ كنك 
 .(12-12، ص 2778 : كنعاف)قرارات التخطيط 

: لقد عرفت بدكرىا تقدما في مجاؿ الادارة ، حيث كانت عمى مستكل عاؿ مف  الادارة الصينيةب(: 
التنظيـ الى جانب اىتماميا بالاتصالات الادارية التي أدركت أىميتيا كخاصة في عممية اتخاذ القرار ، 

فيو عمى فمف بيف المفاىيـ الادارية التي عرفتيا كالتي ارتبطت باتخاذ القرار :الامتحاف الذم يتـ التركيز 
اكتشاؼ ميارات الاشخاص عمى مكاجية المشاكؿ الادارية كحميا مف خلبؿ معرفة آرائيـ اتجاه مبادئ 
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كما أف عمماؤىا أكدكا عمى أف النظاـ الادارم مستكحى مف العقائد ، الاخلبؽ كالمشاكؿ الجارية حاليا
 الاجتماعية كالقكانيف المرشدة لمسمكؾ الادارم السميـ .

دارة الصينية كانت عمى ادراؾ تاـ بأىمية الاتصالات الادارية كالرقابة الى جانب اعتمادىا كعميو فاف الا
عمى نظاـ الامتحانات لإدراكيا أىمية الميارات كالقدرات في ترشيد عممية اتخاذ القرارات ، الى جانب 

 .(12ص ،2778:كنعاف )ضركرة المشاركة فيو .

 : (27ص، 1002شنافة : بك ) الادارة الرومانيةج(: 

ؽ.ـ ( الكثير مف التطكرات ، حيث ظيرت بعض  302-123شيدت الادارة الركمانية القديمة في الفترة )
المفاىيـ الادارية المرتبطة باتخاذ القرارات ، كييئات المشكرة التي كانت تعاكف الحاكـ في ممارسة ميامو 

جمس مف خلبؿ تقديـ النصح كالمشكرة لحؿ مختمؼ ، كتتككف مف رؤساء الاسر الأرستقراطية كيعاكنو م
المشاكؿ ،كتتجمى بشكؿ كاضح في عمميات التكظيؼ في المراكز العميا المقتصرة عمى الرجاؿ ذكم 

 .(12ص، 2778:كنعاف )القدرات الذىنية كالعممية لحؿ مختمؼ المشاكؿ 

أيا كاف لا تكفي للبضطلبع بالسمطة  ف قدرات الفرد الكاحدأب للبقتناعطبقت أسمكب الادارة بالمشاركة كما 
، الى جانب المجاف التي كانت تسند الييا المياـ الخطيرة مككنة مف كبار المكظفيف كمسؤكلة عف مرافؽ 

عيد الامبراطكرية يقكـ عمى مبدأ التسمسؿ  ما أصبح الجياز الحككمي في أكاخرالمياه كالمعابد كالطرؽ ، ك
الادارات الذيف يشرفكف بدكرىـ عمى مساعديف أقؿ رتبة ، كأصبح شغؿ الادارم مف كزراء ، يمييـ رؤساء 

الكظائؼ الادارية العميا لا يخضع لمشيئة الامبراطكر كلا يقكـ عمى معايير أرستقراطية كانما يقكـ عمى 
غمكف دل مف يشدراؾ أىمية تكافر المعرفة القانكنية لإساس تـ القانكنية ، كعمى ىذا الأتكافر الخبرة كالثقافة 
ف مثؿ ىذه المعرفة تنمي اتجاىات كعادات ذىنية كالتعكد عمى التفكير المنطقي الكظائؼ القيادية لأ

المجرد كالقدرة عمى التخصيص كالتعميـ ك احتراـ القكاعد كالتمرف عمى ربطيا بالحقائؽ عند اتخاذ القرار 
 .(32-33ص، 2778:كنعاف)

 ،دكف مؤلؼ ، عمى النات(  1002 :اتخاذ القرار) :  اتخاذ القرار و المنظور الإسلاميد(: 

يحتاج العمؿ الإسلبمي دكمان إلى القائد البصير الذم يستطيع اتخاذ القرار الصائب في الكقت المناسب 
 كالذم يدرس مدل المصالح كالمفاسد المترتبة عمى قراره.
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أنس بذكم الخبر ثـ عميو أف يتخذ كالقرآف الكريـ يبيف لنا في كثير مف المكضع أف القائد ينبغي لو أف يست
فاعؼ عنيـ كاستغفر ليـ كشاكرىـ في الأمر فإذا " سبحانو كتعالى، يقكؿ سبحانو : قراره متككلبن عمى الله

 . "عمى الله إف الله يحب المتككميف عزمت فتككؿ

 النبي صمى الله عميه وسمم واتخاذ القرار: أولا :

بعض ملبمح اتخاذ النبي صمى الله عميو كسمـ لقراره مف خلبؿ نصكص القرآف كالحديث كبعض  تتبيف
 مكاقؼ السيرة النبكية كمثاؿ ذلؾ:

  شعارىـ أف القرار قرارىـ امتثالان حرصو صمى الله عميو كسمـ عمى الشكرل كالاستفادة بمشكرة الناس كا 
الأمر فإذا عزمت فتككؿ عمى الله إف الله يحب  فاعؼ عنيـ كاستغفر ليـ كشاكرىـ في"لقكلو عز كجؿ.. 

ف يخذلكـ فمف ذا الذم ينصركـ مف ب 227المتككميف )  عده كعمى الله ( إف ينصركـ الله فلب غالب لكـ كا 
 .( آؿ عمراف 220) "فميتككؿ المؤمنكف

 م سأؿ إتاحة الفرصة لإبداء أك خبرة أك إفادة حتى بعد المشكرة كيتبيف ذلؾ في مكقؼ الصحابي الذ
أمنزؿ أنزلكو الله أـ ىي الحرب كالرأم كالمكيدة ؟ فقاؿ النبي صمى الله عميو )النبي صمى الله عميو كسمـ 

كسمـ : بؿ ىي الحرب كالرأم كالمكيدة فأشار عميو الصحابي بمكقؼ آخر ليككف مقران لمجيش فاستمع 
 . (النبي صمى الله عميو كسمـ لكلبمو كنزؿ عند رأيو

  القرار بالاستفادة بالعمكـ الجديدة كالأفكار السابقة كمثالو ما أقره رسكؿ الله صمى عميو محاكلة تجديد
كسمـ لسمماف الفارسي رضي الله عنو في حفر الخندؽ حكؿ المدينة في غزكة الأحزاب ككاف أمران لا 

 تفعمو العرب في حركبيا كلكنو كانت تفعمو الركـ كفارس ..
  الثبات عمى القرار كتحمؿ عكاقبو كعدـ التردد بعد اتخاذ القرار، كيظير ذلؾ في غزكة "أحد" بعد ما

استشار النبي صمى الله عميو كسمـ الناس فأشار عميو بعضيـ بالخركج كبعضيـ بالبقاء في المدينة .. 
ملببس الحرب قاؿ  فاختار النبي صمى الله عميو كسمـ الخركج فمما لبس النبي صمى الله عميو كسمـ

ما كاف لنبي إذا لبس لأمة ( :الشباب : كأننا أكرىنا رسكؿ الله عمى الخركج فقاؿ صمى الله عميو كسمـ
فإذا عزمت فتككؿ ".كىك ظاىر في قكلو سبحانو:  (الحرب أف يضعيا حتى يحكـ الله بينو كبيف قكمو

 . "عمى الله ...
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 بالقرار كيظير ذلؾ بكضكح في قكلو صمى الله عميو كسمـ  دراسة الظركؼ البيئية كالاجتماعية المتعمقة
لكلا أف قكمؾ حديثك عيد بجاىمية ليدمت الكعبة كجعمت ليا  )لعائشة رضي الله عنيا فيما ركاه البخارم 

 .( بابيف

فما منعو صمى الله عميو كسمـ مف اتخاذ ذلؾ القرار إلا أف الناس حديثك عيد بجاىمية كأف الإيماف لـ 
 مف قمكبيـ جميعان فمذلؾ لـ يتخذ قراره بناء عمى الحالة الاجتماعية كالظركؼ المحيطة .يتمكف 

  مراعاة الحالة النفسية لمناس كالنتائج السمبية لمقرار كمثاؿ ذلؾ قراره صمى الله عميو كسمـ بعدـ قتؿ
 . (لألا يتحدث الناس أف محمدان يقتؿ أصحابو )المنافقيف فمما سئؿ في ذلؾ قاؿ صمى الله عميو كسمـ: 

 الشورى ومكانها في القرار الإسلامي : ثانيا :

( كمعنى  38الشكرل ) "كأمرىـ شكرل بينيـ"لا شؾ أف الإسلبـ أمر بيذه الشكرل إذا يقكؿ سبحانو: 
مف طرح للآراء  الشكرل في القرار الإسلبمي ىك تبادؿ الأفكار تجاه قرار معيف ، كما يترتب (  عمى ذلؾ

 كنقد لآراء الآخريف بغية الكصكؿ لأفضؿ القرارات ..

بؿ إف الإسلبـ جعؿ لكؿ قائد مجمكعة مف الخبراء كالحكماء كالعمماء كالقادة ليستشيرىـ عند الرغبة في 
 اتخاذ القرار كسماىـ الشرع الإسلبمي " أىؿ الحؿ كالعقد " .

 ىؿ الشكرل ممزمة لمقائد ؟ -

المسممكف في ىؿ الشكرل ممزمة لمقائد أك فقط مكجية لو كمعممة لو كالأقرب أف نقكؿ : إف  اختمؼ العمماء
الرأم الناتج عف الشكرل ىك رأل ممزـ لمقائد قميؿ الخبرة حديث القيادة ، كأنيا مكجية كمعممة لمقائد الخبير 

لمقائد بجلبء ككضكح خطأ  الحكيـ المشيكد لو بالحنكة كالقدرة عمى اتخاذ القرار ، ككؿ ىذا إف لـ يتضح
لا فعندىا فلب يمزـ القائد برأم الشكرل حتى لك كاف قميؿ  رأم الشكرل كتككف لديو أسبابو الكاضحة لذلؾ كا 

عميو أف يكضح مخالفتو كيبيف الأسس التي استند عمييا في مخالفة المستشاريف كعندئذ لو  الخبرة ... بؿ
 أف ينفذ قراره.

 خطكة الاستشارة ينبغي الخركج منيا مثؿ :سمبيات قد تحدث في كىناؾ 

أف تككف الاستشارة لمجرد المظير كتفتقر لمجديد كذلؾ كما يحصؿ في أعماؿ كثيرة عندما يقرر  -
 القائد قراران معينان ثـ يحاكؿ إمراره مف خلبؿ مستشاريو أك يعقد مؤتمران لمشكرل كلا يأخذ بتكصياتو.
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 للآخريف بالاستشارة لا يعني خركج القائد مف مسئكلية القرار. السماح -
 قد يفيـ العاممكف استشارتؾ ليـ أنيا ضعؼ منؾ عمى اتخاذ القرار. -

 مف تستشير ؟

 ينبغي عميؾ أف تختار مف يتصؼ بالآتي:

 العمـ، سكاء كاف عممان عامان أك عمما بمكضكع المشكمة كبمجاليا. -

 مثؿ ىذه المشكلبت. الخبرة كىي الخبرة في حؿ -

 السمطة في تدعيـ القرار أك المشاركة في إعانتو أك تطبيقو. -

 كعمى أم حاؿ فإف تعييف فريؽ استشارم لكؿ قائد مف عكامؿ نجاحو في اتخاذ قراره.

 اتخاذ القرارات الادارية في الفكر الاداري الحديث : -2

خلبؿ جممة مف النظريات المختمفة ، ليتـ اف عممية اتخاذ القرار في الفكر الادارم الحديث تبرز مف 
تكضيح مساىماتيا في تطكير عممية اتخاذ القرارات كذلؾ مف خلبؿ النظريات الكلبسيكية كالسمككية 

كالمدارس الحديثة كالمعاصرة ، كتمثؿ ىذه النظريات مرجعا ىاما لمقرارات الادارية حاليا مف خلبؿ انعكاس 
 أفكارىا عمى الادارة.

 ات الادارية في ظل التطورات الكلاسيكية :القرار أ(: 

ترتكز النظريات الكلبسيكية عمى المعيارية ،أم أف اتخاذ القرار ىك عممية فكرية عقلبنية يتـ خلبليا 
الاختيار بيف عدد مف البدائؿ ،أم أف الفرد يممؾ كامؿ القدرة الرشيدة  للبختيار الاحسف ، ككامؿ 

 الاعرجي :)يعتبر حالة متتالية تتسـ بالشمكلية كالتعميـ كالديمكمة. المعمكمات كبالتالي النمكذج ىنا 
 .(72،ص 2772

كمف أىـ النظريات الكلبسيكية التي افترضت أنو كمما تعقد القرار كزادت أىميتو ، زاد تحكيمو الى 
 المستكيات العميا للئدارة ،  نظرية الادارة العممية ، كنظرية التقسيـ الادارم.
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 الادارة العممية : نظرية :أولا

( الذم لاحظ بأف الانتاجية الفعمية لمعامؿ 2722-2822مف أىـ ركاد ىذه النظرية فريديريؾ تايمكر)
متدنية جدا مقارنة مع ما يمكف انتاجو كىنا باشر العمؿ عمى تصكيب الكضع مف خلبؿ تطبيؽ الاسمكب 

 :لبؿ دراستو الى استخداـ العممي لإيجاد الطريقة المثمى لأداء كؿ عمؿ ،لذلؾ اتجو مف خ

الكسائؿ العممية لدراسة العمؿ ، فقد مثمت الادارة العممية فمسفة في عمؿ كتفكير المدير حيث يتكجب -2
عميو أف يستخدـ الاسمكب العممي لمكصكؿ الى الحؿ الامثؿ ، كمف أىـ القيـ التي برزت نتيجة تبني ىذه 

 الفكرة قيمة العمؿ مقابؿ الاجر.

 الاختبار العممي لمعامؿ كتدريبو عمى أسس عممية دقيقة . -1

تقسيـ العمؿ كتكزيع المسؤكليات بالتساكم بيف الادارة كالعماؿ ، بحيث تتكلى الادارة مسؤكلية التخطيط -3
 (.12ص، 1003حسف :  ).كالاشراؼ ،كيعيد للؤفراد مسؤكلية التنفيذ 

 نظرية التقسيم الاداري :  :ثانيا

( الذم قاـ بتحديد كظائؼ المؤسسة المتمثمة 2712-2822اد ىذه النظرية نجد ىنرم فايكؿ )مف أىـ رك 
؛ كما حدد أيضا كظائؼ الادارة ، بالإضافة الى أنو اشتير بمبادئو الاربعة عشر في مجاؿ الادارة ، أما 

اف حسف اسياماتو في مجاؿ اتخاذ القرارات ىي كضعو لتكجييات تقكـ عمى ترشيد سمكؾ المدير لضم
أدائو لدكره القيادم ، كما لا تعتبر ىذه التكجييات جامدة ، بؿ تطبؽ حسب الظركؼ ، كمف أىميا ما يمي 

 : (22ص، 1022:  صدكقي )

  التأكيد عمى أف المصمحة العامة تسمك عمى المصالح الشخصية ، أم أف عمى المدير مراعاة
نانية ، الكسؿ ، الضعؼ ، الطمكح ، كما يرل اف بعض السمات مثؿ : الأ ذلؾ في اتخاذ القرار ،

 الجيؿ ، قد تؤثر عمى سمكؾ المدير في تحقيؽ المصمحة العامة .
  عمى المدير التأكد مف أف خطة العمؿ أعدّت بحكمة كركيّة كأنيا ستنفذ بدقة ، كقد اعتبر التنبؤ

ما يعكس أىمية  ، ى اتخاذ الاحتياطات اللبزمةبالأشياء قبؿ حدكثيا جكىر الادارة ما يساعد عم
 بعد النظر .

 كمما سبؽ يتضح جميا أثر التكجييات المقترحة مف طرؼ فايكؿ في تطكير كترشيد عممية اتخاذ القرارات .
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 القرارات الادارية في ظل النظريات السموكية :ثالثا :

كقامت ىذه النظرية عمى الانتقادات  2720ك  2730ظيرت المدارس السمككية في الفترة الممتدة بيف  
 المكجية لمنظريات الكلبسيكية في اتخاذ القرار ، حيث ركزت اىتماميا عمى دراسة العنصر البشرم .

لعمالية نتيجة لفشؿ كما يعكد ظيكر العلبقات الانسانية الى عدة عكامؿ أىميا : تزايد قكة الاتحادات ا
رجاؿ الادارة كالصناعة في تطكيرىا في مصانعو ، تحسيف الاكضاع الثقافية كالمالية لمعماؿ مما  دفعيـ 

الى ضركرة المشاركة في الادارة ، زيادة الاىتماـ لدل رجاؿ الادارة بالمسؤكلية الاجتماعية مف خلبؿ 
دراستيا عمى القيادة الانسانية كالاتصالات ، حيث الاىتماـ بمشاكؿ المكظفيف ...الخ. الى جانب تركيز 

اىتمت المدرسة بمبدأ العلبقات الانسانية التي محكرىا الانساف كحاجاتو كعكاطفو كرغباتو ، فكمما زاد 
الحريرم )الاىتماـ بالإنساف ك كتقدير مشاعره كاشباع حاجاتو كمما زاد تحفيزه الى العمؿ بإنتاجية كبيرة 

أىـ الاسيامات المقدمة مف طرؼ ركاد المدرسة السمككية في مجاؿ تطكير المفاىيـ  كمف، (128،ص1008:
 الادارية المرتبطة باتخاذ القرار ما يمي :

 :نظرية "هربت ألكسندر سيمون":  ( أ

 :سيمكف)"  الإدارمتجمت نظرية" سيمكف" في اتخاذ القرارات لأكؿ مرة ك في شكؿ كامؿ في كتابة " السمكؾ 

كجو "سيمكف " خلبليا انتقادات لمف سبقكه مف كتاب ك باحثيف، كاعتبر أنيـ انطمقكا مف (  112،ص  1003
المثالية في كؿ شيء، بينما نظر ىك إلى الإدارة بمنظكر عقلبني تتحكـ فيو قكاعد متعمقة كمرتبطة 
ط، بالمحيط، فيك ينظر إلى المسير بأنو يممؾ تصرفا عقلبنيا كمنطقيا ك لكنو محدكد مف طرؼ المحي

فالعقلبنية أحيانا مقننة كمشركطة بتحقيؽ غايات ك أىداؼ يسعى إلييا متخذ القرار مف خلبؿ تأديتو 
أىداؼ شخصية  لمجمكعة مف الأدكار ك الأفعاؿ قد تصطدـ مع سبب مف الأسباب، حيث تبرز قيـ ك

أنو" نظاـ تؤثر عمى المكقؼ كعمى معمكمات المكجكدة في المحيط، فيك ينظر إلى السمكؾ الإدارم ب
 متفاعؿ مع البيئة يؤثر ك يتأثر بالظركؼ. "مفتكح

إف القرار ضركرم أف يرتبط كينسجـ مع السياسة ك الخطكط العامة للئدارة كما أنو ضركرم أف يتسـ 
 بالمعرفة ك العقلبنية التي تمكنو مف طرح البدائؿ أك ما يسمى عقلبنية القرار المناسبة.

ـ ك المعمكمات كالأىداؼ كتحكميـ نفس الظركؼ كالمتغيرات، فمف فإذا كاف شخصاف ليما نفس القي
 الناحية المنطقية يصلبف إلى نفس القرار تقريبا إذا ما اتبعا المنيج العممي في اتخاذ القرارات.
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 انطمؽ ىيربرت سيمكف في دراستو مف فكرة الرجؿ الاقتصادم أم صفة الرشد، لكنو يعتبر الرشد في اتخاذ

نسبية، تحكميا مجمكعة القيـ ك مجمكعة السمكؾ الإنساني، كاتجاىات ىذا السمكؾ كمف  القرارات مسألة
يمكف افتراض أف متخذ القرار عمى دراية تامة بمجمكعة النتائج التي ستعقب كؿ حؿ، كما أف  ىذا لا

في  يستطيع الكصكؿ إلى الحمكؿ المثمى لممشاكؿ مكضع الدراسة، ذلؾ لأف الحؿ الأمثؿ متخذ القرار لا
 .(228ص ، 2772 :أبك الخير)لفترة زمنية أخرل  ىذه الفترة قد لا يصمح

 لذلؾ فقد اقترح ىيربرت سيمكف أف يضاؼ معيار نكعي لمفيكـ الرشد حيف استخدامو ك ذلؾ لمتخفيؼ مف

تعقيد ىذا المفيكـ ك جعمو أكثر بساطة ك كاقعية، فقسـ بذلؾ مفيكـ الرشد في سمكؾ الأفراد إلى الآتي: 
 .(322ص  ، 2771 :ناديا أيكب)

الرشد المكضكعي: ك ىك يعكس السمكؾ الصحيح الذم يسعى إلى تعظيـ المنفعة في حالة معينة،  أولا:
 أساس تكافر المعمكمات الكافية عف البدائؿ المتاحة للبختيار ك نتائجيا. كيقكـ عمى

مكانية الحصكؿ عمى المنفعة في الرشد الشخصي: ك ىك يعبر عف السمكؾ الذم يسعى إلى تعظيـ إ ثانيا:
حالة معينة بالاعتماد عمى المعمكمات المتاحة، بعد أخذ القيكد ك الضغكط التي تحد مف قدرة الإدارم عمى 

 المفاضمة ك الاختيار بعيف الاعتبار.

مف خلبؿ أفكار ىيربرت سيمكف فإف القرار ما ىك إلا اختيار بيف مجمكعة مف البدائؿ، تتطمب عممية 
التخطيط ك الإعداد نتيجة التضحية التي تتـ بيف البدائؿ المطركحة، ترمي ىذه العممية في آخر  مف طكيمة

ك ىنا نلبحظ أف البديؿ  ،المطاؼ إلى تحقيؽ ىدؼ، ك الذم يعتبر في حد ذاتو كسيمة لتحقيؽ ىدؼ آخر
لبدائؿ بناءا عمى المختار ما ىك إلا حؿ كسط لا يؤدم إلى تحقيؽ اليدؼ بشكؿ تاـ، لكنو يككف أفضؿ ا

فالقرار ىك محصمة لتفاعؿ عناصر  ، الخارجية ك البيئة الداخمية لممنظمة المعمكمات المتعمقة بالبيئة
 .داخمية ك عناصر بيئتو الخارجيةالتنظيـ ال

IV. مراحل صنع القرارات الإدارية : 

تتطمب عممية صنع القرارات الإدارية المركر بعدة مراحؿ متتابعة كمتداخمة تتطمب دراستيا كمعالجتيا 
تدريجيا لمكصكؿ إلى الحؿ المناسب كمف ىنا يقكـ صانع القرار بتحديد أكلا مراحؿ صنع القرار ثـ يقكـ 
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خاذ القرارات نقكـ بشرح كدراسة كفقا لممنيج المتبع كاستراتيجية المنظمة كأسمكب ات،  بمعالجتيا كتحميميا
 عممية اتخاذ القرارات. مراحؿ

 : تحديد المشكمة الإدارية -1

التعرؼ عمى  تبدأ أم عممية لصنع القرارات الإدارية بعممية " تحديد المشكمة كالتي تستدعي محاكلة
 (.23ص، 2781 :) عاقؿ.لحميا"  المشكمة كفيميا ثـ تشخيصيا ك دراستيا لمتعرؼ عمى الحمكؿ كالبدائؿ اللبزمة

) بيف ما   تعني المشكمة اصطلبحا" ىي انحرافات عما ىك محدد مسبقا أك الفرؽ تعريف المشكمة: : (أ
 (.22ص ، 1003 :)عكابدميحدث فعلب كما يجب أف يككف..." 

يككف"  " انحراؼ أك عدـ تكازف بيف ما ىك كائف كبيف ما يجب أف :كما تعرؼ أيضا المشكمة بأنيا
 ( 221 ،ص1003:اليكارم)

كضركرم لتحديد  إف الشعكر بالمشكمة ك الإحساس بيا ىك بداية عممية صنع القرار لأنو عنصر أساسي
ممما بصفة كافية بما يجب أف  المشكمة كحميا كيمكف لمشخص أك صانع القرار أف يحس بالمشكمة إذا كاف

 إضافة إلى امتلبكو القدرة كالمعرفة الكاممة  ابي"يككف كىك ما يطمؽ عميو عمماء الإدارة اسـ " المعيار الرق
بعد الإحساس بالمشكمة (  221ص ،1003:)اليكارمكالشاممة لما ىك كائف أم متمكنا مف عممية قياس الآراء" 

 كالتعرؼ عمييا كيتـ ذلؾ بإحدل الطرؽ التالية: كالشعكر بيا تأتي عممية استكشاؼ المشكمة

 ظيكر المشكمة أماـ متخذ القرار بصكرة مباشرة ككاضحة كتضغط عميو مف أجؿ حميا. أكلا:

 .اكتشاؼ الظاىرة مف خلبؿ دراسة الظكاىر كالمسببات ثانيا:

 .التبميغ عف المشكمة مف طرؼ آخريف كأعضاء المنظمة مثلب ثالثا:

 .اكتشاؼ المشكمة عف طريؽ ممارسة الرقابة الإدارية رابعا:

بعد التأكد مف كجكد المشكمة كالتعرؼ عمييا تأتي مرحمة تشخيصيا عف طريؽ  : المشكمةتشخيص  : ب(
كآفاؽ  بكاسطة أسبابيا كحدكدىا كحجميا كمجاليا الزمني، يأتي دكر تفسيرىا ككضع تصكرات تكصيفيا

 ستدلاؿ أككالإ لعلبجيا كحميا كمف أجؿ معالجة صحيحة كعممية لممشكمة كجب إتباع المناىج العممية
 التجريب.
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 :جمع الحقائق والمعمومات -2

مشكمة  خلبؿ ىذه المرحمة تجمع الحقائؽ كالمعمكمات عف المشكمة، كالبدائؿ المختمفة لحميا ، فالكؿ
حصائيات تككف أساس ظيكر البدائؿ لحميا مف خلبؿ فحصيا كتبكيبيا كتحميميا  معمكمات كبيانات كا 

النتائج بطرؽ كأساليب عممية ك  ممية المقارنات كاستخراجتحميلب منيجيا بعيدا عف التجريد، ثـ القياـ بع
تحديد البدائؿ كالحمكؿ اللبزمة لحؿ المشكمة  كسائؿ تكنكلكجية كالاستفادة منيا بصكرة فعالة كرشيدة في

 مف عدة مصادر كسائؿ متعددة منيا: كاتخاذ القرار، كيحتاج تجميع المعمكمات اللبزمة

 .ء الأخرلالاستبياف ككسائؿ الاستقصا :(أ

 .الأجيزة التكنكلكجية لتخزيف المعمكمات )الأنترنت، الأنترانت..( :ب(

 .دراسة الحاضر كالسجلبت لممنظمة صاحبة المشكمة :ج(

 المعاكنيف ك كؿ مف لو علبقة بالمشكمة. :د(

 :تحديد البدائل و الحمول -3

عممية كمنطقية  البدائؿ عمى حدا كفقا لمعاييربعد ترتيب البدائؿ المختمفة ك تحديدييا ثـ القياـ بدراسة كؿ 
المشكمة بعد مقارنتيا  نقكـ بترتيب ىذه البدائؿ كفقا لدرجة ملبئمتيا ك أىميتيا ك فاعميتيا في حؿ

 بالخطكات التالية: ( كتمر ىذه المرحمة21 ص، 1003 :)عكابدم

الحقائؽ  تجميع أكبر عدد ممكف مف البدائؿ في ضكء تحميؿ النتائج المنطقية ك السميمة لممعمكمات ك : (أ
 المتعمقة بالمشكمة.

ملبئمتو  دراسة كؿ بديؿ عمى حدا كتقييمو كفقا لمعايير منطقية ثـ تحديد مزاياه، عيكبو ، ك مدل : ب(
 لحؿ المشكمة.

المشكمة ك  ترتيب البدائؿ في سمـ تدرجي عمى أساس درجة اختلبفيا في الفاعمية ك الأىمية لحؿ : ج(
 ذلؾ تمييدا لاختيار البديؿ المناسب ك اتخاذ القرار الإدارم بناءا عمى ذلؾ.

 :اختيار البديل المناسب -4
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سياسية،  "الحؿ" ك ىك أنسب بديؿ لحؿ المشكمة، ك يتـ اختياره في ضؿ اعتبارات أيديكلكجية، البديؿ
نسانية ك أخلبقية ك بناءا عمى معايير ك عكامؿ نفسية كتنظيمية.  اجتماعية، كا 

 التالية: كمف ىنا يحدد صانع القرار في اختيار أنسب بديؿ لحؿ المشكمة ك اتخاذ القرار الأمكر

 فاؽ البديؿ مع سياسة ك أىداؼ كمبادئ ثقافة المنظمة.مدل ات:  (أ

 مدل تحقيؽ البديؿ لمفكائد ك المناخ ك المكاسب المنتظرة منو.:  ب(

 الأخطار المتكقعة مف تحقيؽ ىذا البديؿ.:  ج(

 تكاليؼ تنفيذ البديؿ. : د(

 قابمية تطبيؽ البديؿ. : ق(

 الآثار المترتبة عف تنفيذ البديؿ.:  ك(

 (p  : Fernandez , 2003 71-72)فيرل أف لاتخاذ القرارات الإدارية أربعة مراحؿ:  Fernandezأما 

 :مرحمة الإعلان عن النية -1 

لبداية التفكير ك  تتمثؿ ىذه المرحمة في الكعي بالكضعية السائدة، كيبرز خلبليا منبو يككف بمثابة المحرؾ
تغيير في المحيط الشيء  المعمكمات أك الصفات لمنظاـ أكصنع القرار، ك يتمثؿ المنبو في تغيير في 

تككف مجرد تعديؿ في مسار لنظاـ  الذم يؤدم لمتخذ القرار إلى الإحساس بضركرة تغيير الكضعية قد
 معيف أك إحداث تغيير كمي لكضعية معينة.

 :مرحمة التعميمات -2

ككضع حمكؿ  حمكؿ المكضكعة سابقا،ىي مرحمة جمع المعمكمات ك دراسة الكضعية السابقة، بتحميؿ ال
 لتسييؿ العممية. جديدة ك قد تستدعي الحاجة في ىذه المرحمة المجكء إلى خبراء في الميداف

 :مرحمة الاختيار -3

عمـ بجميع  في ىذه المرحمة القرار جاىز لمتنفيذ فالحؿ تـ اختياره مف بيف عدة بدائؿ كمتخذ القرار عمى
 القرار.النتائج المحتممة لمتنفيذ 
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 :مرحمة التنفيذ -4

متخذ القرار قد  في ىذه المرحمة يقكـ متخذ القرار بتنفيذ الخطة المكضكعية أك الحؿ المختار مع العمـ أف
لكؿ المراحؿ السابقة ك عدـ  لا يككف صانعو، كمرحمة اتخاذ القرار أىـ مرحمة مف مراحمو فيي تجسيد

 لنية في اتخاذ القرار.التنفيذ معناه أف نبقى ندكر دائما في فمؾ ا

V. شروط عممية صنع القرارات : 

الذاتية لا بد  بيدؼ ضماف نجاح عممية صنع القرار كتنفيذه بصكرة عممية صحيحة بعيدة عف العكاطؼ ك
 مف تكفر جممة مف الشركط المكضكعية يجب أخذىا بعيف الاعتبار كمنيا:

 . أف تخمك عممية صنع القرارات مف الارتجالية ك السرعة، ك التمقائية -2

 أف يبتعد متخذ القرار عف العكاطؼ ك الانفعالات. -1

 أف يتسـ متخذ القرار بالعقلبنية العممية المتسمة بالرشاد ك الحياد ك المكضكعية. -3

 الابتعاد عف الحمكؿ المجردة قدر الإمكاف. -2

 منيجية كالعممية)الاستقراء، القياس،....(.استعماؿ الطرؽ ال -2

القرارات  أخذ الظركؼ الاجتماعية ك البيئية ك الاقتصادية ك الحضارية بعيف الاعتبار ك تكييؼ -2
 حسبيا.

VI. أنواع القرارات الإدارية: 

مية القرار أك أى تختمؼ أنكاع القرارات باختلبؼ المعيار الذم تعتمده المنظمة فقد يككف المعيار ىك شكؿ
 القرار أك مصدر القرار، كمف ىنا فأنكاع القرارات تدكر عمكما حكؿ:

 كقرارات متكررة. )الاستراتيجية(قرارات أساسية -2

 قرارات تنظيمية ك قرارات شخصية. -1

 قرارات لائحية ك قرارات فردية. -3
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 . الشفكية القرارات ك المكتكبة القرارات -2

 قرارات صريحة كقرارات ضمنية.

 متكررة: وقرارات( الاستراتيجية)أساسية قرارات  -1

قرارات سياسة  كيقصد بيا القرارات الاستراتيجية التي تخص السياسة العامة المكجية لنشاط المنظمة ك كذا
المدل البعيد ك القريب كمثاؿ  بمكغ أىدافيا العامة كتتعمؽ غالبا بكياف المنظمة ك أىدافيا ك خططيا عمى

 ر النشاط أك جزء منو.عمى ذلؾ قرار تغيي

ذلؾ خلبفا  أما القرارات المتكررة فيي قرارات يكمية ركتينية تتكرر كثيرا في العمؿ اليكمي لممنظمة ك
لا تحتاج إلى تحضير كالنكع الأكؿ مف  ، ك ىيية التي لا تتكرر إلا خلبؿ سنكاتلمقرارات الأساس

 دراسات مسبقة لإصداره. القرارات الذم يحتاج إلى

 : القرارات التنظيمية و القرارات الشخصية  -2

أك التأديب، أما  تصدر القرارات التنظيمية عف السمطة الإدارية بصفة رسمية، كقرارات الترقية ك التكظيؼ
بالصفة التنظيمية كمثالا عمى  القرارات الشخصية فتصدر عف المسئكؿ الإدارم بصفتو الشخصية ك ليس

 التو.ذلؾ أف يقدـ ىذا المسئكؿ استق

 :القرارات اللائحية و القرارات الفردية 3-

شركط تأتي  تصدر القرارات اللبئحية عمى شكؿ لكائح تنطبؽ تعاليمو عمى كؿ فرد في المنظمة تتكفر فيو
 بيا اللبئحة ك ذلؾ طكؿ مدة سرياف اللبئحة.

غيره ، كالقرارات  أما القرارات الفردية فيسرم مفعكليا عمى شخص بعينو كمحدد باسمو ك لا ينطبؽ عمى
 التأديبية.

 : القرارات المكتوبة و القرارات الشفوية 4-

اثناف عف  الأصؿ في القرارات أف تككف مكتكبة لتككف ذات مرجعية ك يسيؿ فيميا مع عدـ اختلبؼ
 محتكاىا لأنيا مكتكبة.
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القرار الشفكم  ىذا لا يمنع مف كجكد قرارات يكمية غير مكتكبة سميمة ك منتجة لآثار كاضحة، كيستمد
 قكتو مف قكة ك سمطة متخذه.

اليرـ يفقد  ككمما اتجينا إلى أسفؿ السمـ اليرمي كاف القرار الشفكم ذا سمطة أما إذا اتجينا إلى أعمى
 القرار قكتو كمف مساكئو سيؿ التحريؼ ك التأكيؿ.

 :القرارات الصريحة و القرارات الضمنية 5-

معينة، أما القرار  دارم صراحة إما بالقبكؿ أك الرفض عف قضيةيصدر القرار الصريح عف المسئكؿ الإ
سياؽ القرار العاـ الذم  فيـ مف قرار المسئكؿ الذم لا يعبر عنو صراحة، بؿ يفيـ مف الضمني في

 يصدره.

 (p216 ، 2003 :Fernandez):  ىناؾ ثلبثة أنكاع مف القرارات أف H.MINTZBERG يرل

 :القرارات العممية  -1

بالسير الحسف  مجمكعة مف القرارات البسيطة تتخذ مف طرؼ كؿ عنصر في المنظمة ك التي تسمحكىي 
ىناؾ الكضعية "أ" فقـ بعمؿ  لمعمؿ أك النشاط، طرؽ العمؿ في ىذه القرارات محددة مسبقا مثؿ إذا كانت

 "ب" أك انتقاؿ إلى "ج" فيك نشاط ميكانيكي محض.

 :القرارات التسييرية -2

متخذ القرار  ف القرارات العممية كىي مؤطرة ليا ك تنظميا كتحتاج إلى اىتماـ أكثر مفىي أكسع نطاؽ م
 لأنيا تتعمؽ بتسيير المنظمة ككؿ.

 :القرارات الاستراتيجية -3

 كتتعمؽ بمستقبؿ المنظمة ككؿ كتحتاج إلى دراسات ك تحضيرات مف أجؿ صنعيا ك تنفيذىا.

 ك أساسيا ثلبثة أسئمة تحتاج إلى إجابة:

 ؟نحف مف -
 ؟أيف نحف -
 ؟إلى أيف نريد الذىاب -
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VII. تصنيف القرارات : 

يختمؼ القرار الذم يتخذه متخذ القرار باختلبؼ المركز الإدارم الذم يشغمو ك مدل الصلبحيات التي 
بيا ك البيئة التي يعمؿ ضمنيا، ك تتعدد المعايير التي يمكف اتخاذىا أساسا لمتصنيؼ القرارات إلى  يتمتع

 (.20ص ، 2771 :اليكارم)

 حسب أهميتها : -1

 ك ىي : ىذا المعيار نميز ثلبث أنكاع مف القرارات كما قدميا Igor Ansoff  حسب  

 : ك ىي تمؾ القرارات التي تخص علبقة المؤسسة مع محيطيا ، فيذا النكع إذا يتأثر  استراتيجيةقرارات أ(:

الخارجي ك علبقاتيا المتبادلة. فالقرارات الاستراتيجية  تعني بتحديد برنامج العمؿ  بمحيط المؤسسة
لممؤسسة، إعداد الخطط المستقبمية ك السياسات كقرارات تحديد مجاؿ النشاط الإنتاجي أك  المستقبمي

ستمارسو المؤسسة أك اختيار الأسكاؽ ك المنتجات مف أجؿ ضماف تكيؼ المؤسسة مع  الخدمي الذم
 المحيط.

ىذا النكع مف القرارات يؤخذ عند قمة الييكؿ التنظيمي بكاسطة الإدارة العميا في المنظمات، ك ىي عادة 
 مدة زمنية أطكؿ مف النكعيف الآخريف. تغطي

 قرارات تكتيكية : )إدارية( ك ىي قرارات تتعمؽ بإعادة الييكؿ التنظيمي ك حدكد السمطات  ب(:

 يف الكظائؼ، فيذا النكع مف القرارات ينصب عمى تسيير المكارد : اكتسابك المسؤكليات ك العلبقات ب

)اقتناء(، تنظيـ ك تطكير المكارد المادية، البشرية، المالية ك التكنكلكجية ، لأف التنظيـ الإدارم الجيد ىك 
 يضمف تدفؽ المكارد الإنتاجية لتنفيذ العمميات الإنتاجية المختمفة. الذم

 عند مستكل إدارم ) الإدارة الكسطى( أقؿ مما تؤخذ فيو القرارات الاستراتيجية ك تغطي تؤخذ ىذه القرارات

 مدة زمنية متكسطة .

كؿ المتصمة بتنفيذ خطط قرارات تنفيذية : )تشغيمية( ىي تمؾ القرارات اللبزمة لمتعامؿ مع المشا ج(:
التشغيمية ك الأنشطة الركتينية  فيي قرارات ركتينية  بسيطة تعني بتسيير الأعماؿ اليكمية المنظمة ،
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ه القرارات مف طرؼ مسيرم العمميات عمى مستكل القاعدات كىي ذات مدل تتخذ ىذالبسيطة لممنظمة، 
 (.22ص، 2778:الصحفالشريؼ، )المكارد بأكثر فعالية.  استعماؿ ىدفياقصير ك 

 حسب إمكانية برمجتها : -2

  :لقد ميز ىيربرت سيمكف بيف نكعيف أساسييف ىما

 قرارات مبرمجة ::  ( أ

ك غالبا ما تتكفر المعمكمات  ،لأف معايير الحكـ فييا عادة ما تككف كاضحة  ،تعتبر قرارات مبرمجة 
ك ىي قرارات  ،ك يكجد تأكد نسبي بشأف البدائؿ المختارة  ،الكافية بشأنيا ك مف السيؿ تحديد البدائؿ فييا 

 ليا اجراءات معركفة ك محددة مسبقا لمتعامؿ معيا . ،متكررة ركتينية ك محددة جيدا 

 قرارات غير مبرمجة::  ( ب

عادة ما تظير الحاجة لاتخاذىا عندما تكاجيو المؤسسة المشكمة لأكؿ مرة كلا تكجد خبرات مسبقة بكيفية 
ىذه ك لذلؾ فإف الظركؼ التي تسكد  ،ك الاختيار بينيا  كجد معايير كاضحة لتقييـ البدائؿك لا ت ،حميا

فاف كؿ  ،ك نتيجة ليذه الخصائص  ،الحالة ىي ظركؼ عدـ التأكد بشأف بدائؿ نتائج التصرفات البديمة 
ك لا تكجد أنماط مكحدة لحؿ ىذا النكع  ،قرار يتـ صنعو كفقا لمتطمبات ك ظركؼ ك خصائص المشكمة 

يمو ك رؤيتو لممشكمة ، مف المشكلبت، كيمكف لمتخذ القرار في ىذه الحالة استخداـ حكمو الشخصي ك تقي
ك ىي قرارات غير متكررة ككؿ منيا لو طبيعتو المميزة ك غالبا ما تككف عمى درجة مف الأىمية ، ك 

 التمييز بيف النكعيف مف القرارات مكضحة في الشكؿ التالي :

 قرارات غير مبرمجة قرارات مبرمجة أساسيات التفرقة

 ركتينية ك متكررة طبيعتيا
كغير  غير منتظمة
 متكررة

 كاضحة معايير الحكـ فييا
يمكف استخداـ الحكـ 

 الشخصي
 تتسـ بنكع مف الصعكبة سيمة تحديد البدائؿ

 نسبي تأكدعدـ  تأكد ظركؼ اتخاذ القرار
 غير محدد مسبقا محدد الاجراءات
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 قميمة جدا كغير كافية متكفرة المعمكمات

 أدكات الحؿ
الطرؽ الكمية كبرامج 

 الجاىزةالحاسكب 
الخبرة ، برامج 
 الحاسكب المتطكرة

 

 ( يبيف أنكاع القرارات عند سيمكف02الجدكؿ رقـ : تصنيؼ القرارات شكؿ )

 .(22ص،)نجـ ، بدكف تاريخ 

 :حسب ظروف صناعتها -4

تتضمف البيئة التي يتخذ فييا القرار عددا مف المتغيرات ك المؤثرات الإنسانية ك الطبيعية التي تؤثر في 
ص  ، 1000:جمعة) :القرارات المتخذة، ك يمكف تقسيـ القرارات بحسب تأثير البيئة المحيطة إلىنكع: 
23.) 

القرارات تحت ظركؼ التأكد : ىذه القرارات تتخذ في حالة التأكد التاـ مف الظركؼ كالمتغيرات التي  أ(:
القرار ك آثاره مسبقا قبؿ اتخاذه تؤثر في القرار الكاجب اتخاذه، ك عميو فإف متخذ القرار يعي تماما نتائج 

كيمكف المجكء إلى بعض الأساليب الكمية المساعدة عمى اتخاذ القرارات كتحديد الاستراتيجيات في ىذه ،
 كتقنية البرمجة الخطية مثلب. الحالة

 القرارات تحت ظركؼ المخاطرة : ك ىي القرارات التي تتخذ في ظركؼ ك حالات محتممة الكقكع،  ب(:

الي فإف عمى متخذ القرار أف يقدر الظركؼ ك المتغيرات محتممة الحدكث في المستقبؿ ك كذلؾ ك بالت
احتماؿ ، يمكف الاستعانة بمختمؼ طرؽ حساب الاحتمالات كالأمؿ الرياضي في ظؿ ىذه  درجة

 الظركؼ.

ميا عندما ترسـ القرارات تحت ظركؼ عدـ التأكد : ك ىي القرارات التي غالبا ما تقكـ بيا الإدارة الع ج(:
 أىداؼ المشركع العامة ك سياستو ك تككف الإدارة في ظركؼ لا تعمـ فييا مسبقا إمكاف حدكث أم مف

 المتغيرات أك الظركؼ المتكقع كجكدىا بعد اتخاذ القرار، ك ذلؾ بسبب عدـ تكافر المعمكمات ك البيانات
فيي إذا قرارات تتخذ في ظؿ ظركؼ مف ، (22ص  ، 2771:أيكب )التالي صعكبة التنبؤ بيا الكافية ك ب

 تعرؼ درجة احتماؿ حدكثيا. الممكف حدكثيا، ك لكف لا
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 حسب النمط القيادي لمتخذها  -4

 (.12ص  ، 2771 :مشرقي) يمكف تصنيؼ القرارات مف حيث القائميف باتخاذىا إلى :

مشاركة في ىذا الشأف مف  قرارات الفردية : القرار الفردم ىك الذم ينفرد متخذ القرار بصنعو دكف أ(:
جانب مف يعنيو أمر القرار، ك بالتالي فإف عممية تحديد المشكمة ك تحميميا ك اختيار البديؿ المناسب 

 تعتبر عمميات متأثرة كميا بالخيارات السابقة ك الأحكاـ الشخصية لمفرد متخذ القرار. لحميا

ثمرة جيد ك مشاركة جماعية، ك حسب درجة  قرارات جماعية : أما القرار الجماعي فيك الذم يككف ب(:
 تأثير أفراد الجماعة عمى اتخاذ القرار النيائي.

 

VIII. العوامل المؤثرة في اتخاذ القرارات الإدارية : 

تطرقنا إلى مراحؿ عممية اتخاذ القرار، مف تحديد المشكمة إلى أف يتخذ القرار باختيار أكثر البدائؿ 
اليدؼ مف إتباع ىذه الخطكات ىك الكصكؿ إلى القرار السميـ، لأف أفضمية لحؿ المشكمة، ك  المطركحة

في البيانات أك المعمكمات أك عدـ العناية بدراسة البدائؿ المطركحة يؤدم إلى الكصكؿ  كقكع أية أخطاء
سميـ أك خاطئ. ك في الحقيقة فإف ىناؾ عكامؿ متعددة تؤثر عمى عممية  بمتخذ القرار إلى قرار غير

تعيؽ صدكر القرار بالصكرة الصحيحة، أك قد تؤدم إلى التأخر في  ر في مراحميا المختمفة، قداتخاذ القرا
مف المنفذيف لتعارض القرارات مع مصالحيـ، أك مف  صدكره، أك يمقى العديد مف المعارضة سكاء

 ،2771: أيكب  ناديا): مف ىذه العكامؿ ك المتعامميف مع المؤسسة لعدـ تحقيقيا لغاياتيـ ك مصالحيـ
 .(22ص 

 الخارجية.تأثير البيئة  -2
 الداخمية.ة تأثير البيئ -1
 .صيةخش عكامؿ نفسية ك -3
 .تأثير أىمية القرار -2
 .تكقيت اتخاذ القرار -2
 .تأثير متخذ القرار -2
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 .المشاركة في اتخاذ القرارات -1
 القرار.تأثير ظركؼ  -8
 الخارجية.تأثير البيئة  -7
كنظاـ مفتكح فإنيا تؤثر ك تتأثر بمحيطيا الخارجي، باعتبار أف المؤسسة  الخارجية : البيئة تأثير -1

تؤثر في اتخاذ القرار ىي الظركؼ الاقتصادية ك  ك مف العكامؿ البيئية الخارجية التي قد
الاجتماعية ك السياسية السائدة في المجتمع، ك المنافسة المكجكدة في السكؽ ك المستيمكيف، ك 

التي تتخذىا  الاجتماعية، ضؼ إلى ذلؾ القراراتالتشريعات ك التطكرات التقنية ك العادات 
 المؤسسات الأخرل سكاء أكانت منافسة أك متعاممة.

يتأثر القرار بالعكامؿ البيئية الداخمية في المؤسسة  مف حيث حجـ  تأثير البيئة الداخمية : -2
ى تكفير ك المتعامميف معيا ، لذلؾ تعمؿ الإدارة عم المؤسسة ك مدل نمكىا ك عدد العامميف فييا

المتخذ ، ك ىذا ما يتطمب مف الإدارة أف  الجك الملبئـ ك البيئة المناسبة لكي يتحقؽ نجاح القرار
الإبداع حتى يخرج القرار  تحدد ك تعمف اليدؼ مف اتخاذ القرار ك تشجع فيو القدرة عمى الابتكار ك

 بالسرعة الملبئمة كالصكرة المطمكبة.

عمى اتخاذ القرار، تمؾ التي تتعمؽ بالييكؿ التنظيمي ك طرؽ الاتصاؿ ك ك مف العكامؿ البيئية التي تؤثر 
    :مشرقي)الرسمي كغير الرسمي ك طبيعة ك تكافر مستمزمات التنفيذ المادية ك المعنكية ك الفنية  التنظيـ
 .(30ص ،2771

 :العوامل النفسية والشخصية -3

مجمكعة  المدير أك متخذ القرار كما تتعداه إلىكما يدؿ عمييا اسميا ىذه العكامؿ مرتبطة بنفسية 
أف نميز بيف المؤشرات  مستشاريو كمرؤكسيو ككؿ مف يساىـ في تحضير كدراسة كتنفيذ القرار كيمكننا ىنا

 النفسية كالمؤشرات الشخصية:

 : المؤشرات النفسية :(أ

المنظمات  القرارات في أعطى ىربرت سيمكف أىمية كبيرة لمعكامؿ النفسية كآثارىا عمى عممية اتخاذ
 الإدارية كجعؿ السمكؾ النفسي المتحكـ في سمكؾ الفرد عند اتخاذه القرارات.

 كتتمثؿ العكامؿ النفسية في:
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 الدكافع النفسية لمتخذ القرارأكلا :

 المحيط النفساني المحيط بمتخذ القرارثانيا :

 دكر المنظمة في تككيف ىذا المحيط النفساني.ثالثا :

كبيرة مف  افترضنا أف تأثير ىذه العكامؿ النفسية كاف إيجابي سيرقى سمكؾ متخذ القرار إلى درجة فإذا
الذاتية كالخمؿ في تنظيـ  المكضكعية أما إذا كاف تأثير العكامؿ النفسية سمبيا فستغمب عمى متخذ القرار

 الأمكر كعدـ سلبمة القرارات المتخذة.

كالمرؤكسيف  المعمكمات الكافية كالصحيحة فالحالة النفسية لممعاكنيف كانطلبقا مف اعتماد صنع القرار عمى
 القرار سمبا أك إيجابا. تؤثر عمى كيفية جمعيـ لممعمكمات كطريقة تقديميا الشيء الذم يؤثر عمى

كالحكافز  كالحالة النفسية السائدة بالمنظمة كليدة الإشراؼ كالعلبقات الإنسانية السائدة كركح التفاىـ
 كلة بيا إضافة إلى قكة الارتباط بالتنظيـ كالكلاء لو.المعم

 :شخصية متخذ القرار : ب(

الأمكر بدقة  بتكفر صفات القائد الإدارم لدل متخذ القرار كصانعو تتكفر لو المقدرة عمى التحكـ في
الحمكؿ المشكلبت باستبعاد  ،كما أف عناصر الحنكة كالخبرة كالتجربة مف الأمكر المساعدة لحؿ كعناية

 القريبة لممشكمة المطركحة. الفاشمة المتخذة مف قبؿ كالاستعانة بالتجارب الناجحة كالمماثمة أك

لاتخاذ قرار  كمنو إذا تكفرت الصفات السابقة في متخذ القرار فقد تجمعت الأسباب كالعناصر الأساسية
 .سميـ

 تأثير أهمية القرار : -4

متخذ القرار إدراؾ المشكمة مف جميع أبعادىا ك التعمؽ في إف اتخاذ قرار لحؿ مشكمة ما يتطمب مف 
دراستيا،حتى يمكنو الكصكؿ إلى الحؿ الجذرم ليا، ك كمما ازدادت أىمية المشكمة ك بالتالي أىمية القرار 

ضركرة جمع الحقائؽ ك المعمكمات اللبزمة لضماف الفيـ الكامؿ ليا، ك تتعمؽ الأىمية  المناسب ليا زادت
 الآتية: ؿ قرار بالعكامؿالنسبية لك

 عدد الأفراد الذيف يتأثركف بالقرار ك درجة ىذا التأثير. أ(:
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 تأثير القرار مف حيث الكمفة ك العائد. ب(:

 .(12ص  ، 2771 :مشرقي. )الكقت اللبزـ لاتخاذه ج(:

 :توقيت اتخاذ القرار -5

في سرعة  تكقيت بركز المشكمة كتحديدىا بدقة أىمية كبيرة لمسير السميـ لبقية مراحؿ صنع القرار يشكؿ
 التأخر. المعالجة لأف الزمف لا ينتظر كالقرار السميـ اليكـ قد لا يصمح بعد ساعة مف

مشكمة ال كما أف تحديد الكقت اللبزـ لجمع المعمكمات كمعالجتيا يتيح الفرصة لمتخذ القرار أف يدرس
البديؿ المناسب  بتأني لمكصكؿ إلى الحؿ المناسب ، كالمجكء إلى دراسة المشكمة المماثمة أسرع لاختيار

 كبالتالي اتخاذ القرار في الكقت المناسب لو.

غالبا تحت ضغط  مف ناحية أخرل تبرز مشكمة القرارات العاجمة التي تكاجو المنظمة كالتي تصدر قراراتيا
عمى التنبؤ عمى سير  كىنا يستعيف متخذ القرار بحنكتو الإدارية كخبرتو كقكتو الظركؼ المستجدة ،

 الأمكر.

ذا أىمية كبيرة  رغـ أىمية الفترة الزمنية التي يستغرقيا صناعة القرار، فاف تكقيت إصداره ك إخراجو لمعمف
القرار بحقيـ كمدل يصدر  ، خصكصا إذا كاف القرار يمغي قرارا سابقا لو كيحؿ محمو كذلؾ لأخذ رأم مف

 تأثرىـ بو.

 تأثير متخذ القرار :  -6

تتصؿ عممية اتخاذ القرار بشكؿ كثيؽ بصفات الفرد النفسية ك مككنات شخصيتو ك أنماط سمككو التي 
بظركؼ بيئية مختمفة كالأكضاع العائمية أك الاقتصادية أك الاجتماعية، مما يؤدم إلى حدكث أربعة  تتأثر

 متخذ القرار ىي المجازفة ك الحذر ك التسرع ك التيكر.السمكؾ عند  أنكاع مف

كذلؾ فإف مستكل ذكاء متخذ القرار ك ما اكتسبو مف خبرات ك ميارات ك ما يممؾ مف ميكؿ تؤثر في 
القرار، كما أف متخذ القرار يتأثر بتقاليد البيئة التي يعيش فييا ك عاداتيا، ك يعكس مف خلبؿ  اتخاذ

 .(22ص  ، 2771:  ناديا أيكب)تيا التي يؤمف بيا.ك معتقدا تصرفاتو قيميا
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 :المشاركة في اتخاذ القرارات -7

ىذا القرار يعتبر  صانع القرار لف يككف بالضركرة منفذه، فرغـ أف المدير في الغالب مف يتخذ القرار إلا أف
 القرار.مراحؿ عممية صنع  نتاج جيكد مشتركة لممرؤكسيف كالمعاكنيف ككثير مف المختصيف أثناء

ينفرد بصنع  كالمشاركة في اتخاذ كصنع القرارات مستمدة مف نكع الإشراؼ السائدة بالمنظمة، فيناؾ مف
 القرار كمنيـ مف يفكض الآخريف بصنع القرارات كاتخاذىا.

المنظمة ذات  كيستمد نكع الإشراؼ بدكره مف ثقافة المنظمة كأىدافيا كنكعية نشاطيا، فإذا كانت مثلب
 فمف الطبيعي أف يككف نكع الإشراؼ استبدادم أكتكقراطي. طابع أمني

داخؿ المنظمة  كلمشاركة المرؤكسيف في صناعة القرارات مزايا كفكائد عديدة، إذ يشعرىـ ذلؾ بأىميتيـ
 مديرىـ في حؿ مشكؿ المنظمة. خصكصا إذا نجحت القرارات المصنكعة مف طرفيـ كالمتخذة مف طرؼ

بؿ، سيككف  رؤكسيو في صناعة القرارات كتنفيذىا ضمانا لو لعدـ المعارضةكبالنسبة لممدير، مشاركة م
 ليـ الفضؿ في نجاح القرارات.

القرار لف  أما في حالة الانفراد بالقرار، فالمعارضة حادثة لا شؾ فييا كلك بطريقة غير مباشرة، كنجاح
 . يفرح المعاكنيف لذا يسعكف لإجياض تنفيذه

 تأثير ظروف القرار :  -8

 قصد بيذه الظركؼ الحالة الطبيعية لممشكمة مف حيث العكامؿ ك الظركؼ المحيطة بالمشكمة ك المؤثرةك ي

عمييا، ك مدل شمكلية البيانات ك دقة المعمكمات المتكفرة، ىذا ما يؤدم إلى اتخاذ القرار إما في ظركؼ 
ك يككف متخذ القرار في ظركؼ التأكد عمى  ،التأكد أك ظركؼ التأكد أك تحت درجة مف المخاطرة  عدـ

البدائؿ ك نتائج كؿ منيا، يبقى فقط تحديد الحؿ المناسب الذم يعطي النتيجة القصكل، أما  عمـ بجميع
فمتخذ القرار يستطيع أف يقدر نتائج كؿ بديؿ لعممو باحتمالات حدكث كؿ نتيجة، ثـ  في ظركؼ المخاطرة
المرغكبة، ك أخيرا فإف متخذ القرار في ظركؼ عدـ التأكد لا تتكافر لديو يعطي النتيجة  يختار البديؿ الذم
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باحتمالات حدكث كؿ نتيجة لبدائؿ الحؿ، لذلؾ يعتمد عمى استخداـ معايير معينة يحدد  المعرفة الخاصة
 .(22ص ، 2771: أيكب ناديا)ثـ ينتقي تبعا لذلؾ البديؿ المناسب.  فييا ظركؼ القرار


