
  صنع واتخاذ القرارات  :القسم الثاني 

ف الإدارة بأنھا عملیة اتخاذ القرارات مثل ما ذھب إلیھ سیمون حینما اعتبر ھناك من یعرّ 

، فالمدیر الناجح في نظره ھو من یس�تطیع تحدی�د المش�كلة مترادفتین ) قرار  –إدارة ( الكلمتین 

  .بشأنھاالمطلوب معالجتھا واتخاذ القرار الملائم 

وین��درج ھ��ذا التوج��ھ ف��ي إط��ار م��ا یس��مى المنظ��ور الطبیع��ي ال��ذي یض��م حرك��ة العلاق��ات 

الإنس��انیة، نظری��ة الم��وارد البش��ریة ونظری��ة ص��نع الق��رار عل��ى خ��لاف التوج��ھ العقلان��ي س��ابق 

  .الذكر

  : مفھوم القرار وعناصره : الفصل الأول 

واح�د م�ن ب�ین ب�دیلین محتمل�ین أو أكث�ر عملیة اختی�ار ب�دیل : "القرار بأنھ یعرف البعض 

لتحقیق ھدف أو مجموعة من الأھداف خلال فترة زمنیة معینة في ضوء معطیات كل من البیئ�ة 

  ".الداخلیة والخارجیة والمواد المتاحة للمنظمة

  :من ھذا التعریف یمكن استنتاج العناصر التي تشكل في مجموعھا القرار 

 .الاختیار  .1
 .توافر البدائل  .2
 .الأھداف والغایات أو محركات أو دوافع السلوك  .3
 .الوقت  .4
 .المواد المادیة والبشریة المتوفرة  .5
 ) .مناخ العمل(البیئة الداخلیة للمؤسسة  .6
 .... ) .سیاسیة، اقتصادیة، اجتماعیة(البیئة الخارجیة للمؤسسة  .7

تكلفة والعائ�د بعد تقییم كل بدیل وفق معاییر وضوابط وأھداف كمیة وأخرى نوعیة أھمھا الف

حینئ��ذ یمكنن��ا ح��ل المش��كلات أو تحقی��ق . دون إغف��ال المتغی��رات الس��لوكیة والبیئی��ة المحیط��ة 

  .عن طریق قرارات یتم صناعتھا وفق خطوات محددةالأھداف 

ھو بخ�لاف الخط�أ الش�ائع " صنع واتخاذ القرار"وتجدر الإشارة إلى أنّ التركیز على عبارة 

الت�ي ھ�ي الخط�وة الت�ي تت�وّج العملی�ة المتكامل�ة لص�نع واتخ�اذ " اراتخاذ الق�ر"الذي یقتصر على 

  .القرار

 :أنواع المشكلات والقرارات : الفصل الثاني 

 :  وأنواعھا Problemsالمشكلات  -1
قب�ل الخ��وض ف�ي أن��واع المش��كلات یج�در بن��ا تعری�ف المش��كلة ؛ حی��ث یمكنن�ا وص��فھا بأنھ��ا 

، وھ�و ، أو ھي الفرق بین الموقف الفعل�ي والموق�ف المطل�وب موقف غامض یحتاج إلى تفسیر 

  .الموقف الحالي  –الموقف المطلوب = المشكلة  :  المعبر عنھ ریاضیا بـ 

وحدة ،  80وحدة ، ولم یتجاوز الإنتاج الفعلي  100إنتاج  -على سبیل المثال  -فإذا كان مطلوبا 

وح�دة ؛  20، أي نق�ص فع�لاً ین المخطط  لھ والمنف�ذ فھذا یعني أن المشكلة مرتبطة بوجود فجوة ب



ك�أن  ،وقد یكون العكس بحیث یفوق المنتج فعلا المتوق�ع. الأمر الذي یستدعي التصرف العاجل 

وحدة ، أي أن ھناك فائضا عن المتوق�ع ، وھ�و م�ا  100وحدة في حین كنا ننتظر  120نحصل على 

المؤسسة لم نكن نخطط لاستغلالھا على أكفأ یستدعي التصرف العاجل أیضا ، فھناك قدرات في 

  .وجھ 

 : ولربط المشكلة بقرار یخصھا ، ینبغي أن تتوفر الشروط التالیة 

  وجود فجوة بین النتیجة والھدف تتطلب التصرف ، أي صنع واتخاذ قرار. 
  إدراك متخذ القرار لوجود ھذه الفجوة . 
  متخذ القرار توفر الرغبة والدافع في إزالة ھذه الفجوة لدى. 
  توفر الموارد المالیة والبشریة لإزالتھا. 

 

  : أنواع المشكلات 

 :ثلاثة أنواع من المشكلات ، متفاوتة الخطورة على الشكل التالي یمكننا الحدیث عن

 : Crisisالأزمة  .1
 .وھي مشكلة تتطلب قرارا فوریا وعاجلا ، مثل العجز في السیولة   

 : Non Crisisالمشكل العادي  .2
وھي مشكلة تحتاج إلى حل ، ولكن لا یظھر فیھا عنصري الأھمیة والفوریة ، مثل تأخر أح�د   

 .العمال 

 : Opportunityالفرصة  .3
وھي موقف یتطلب اتخاذ قرار مناسب ، لأنھا تتیح للمؤسسة إمكانی�ة كبی�رة لتحقی�ق رب�ح 

  .أو توسع أو مكسب معین ، مثل انخفاض مفاجأ في أسعار مادة أولیة 

د أنّ المشكلات من ھذا النوع ھي أخطر المشكلات التي تواجھ مؤسساتنا، لأنّ فیھ�ا ونعتق

وھدراً لمواردنا، وھ�و م�ا تنبّھ�ت إلی�ھ ال�دول المتط�وّرة، الت�ي اغتنم�ت فرص�اً  لإمكانیاتناتجاھلاً 

اق معین�ة أو التمیّ�ز ف�ي مج�الات مح�ددة، الأم�ر ال�ذي تاریخیة أو جغرافی�ةً س�انحة لاكتس�اح أس�و

  .جعلھا تتصدّر الموقف وتصنع الأحداث

  

درجة خطورة المشكلات التي سقنا آنفا لیس�ت ثابت�ة ب�ل تتغی�ر ، فق�د ترتق�ي مش�كلة  أنّ  إلاّ 

غیاب أحد العمال من مجرد مش�كل ع�ادي إل�ى أزم�ة ؛ إذا ك�ان المعن�ي ھ�و م�ن بحوزت�ھ مف�اتیح 

  .ثال كافة ورشات الإنتاج ، أو مصادر الطاقة بالمؤسسة على سبیل الم

  

  

    



    : أنواع القرارات -2
حسب المعیار الذي تم بواسطتھ التفرق�ة بینھ�ا ، وف�ي ھ�ذا الص�دد  القرارات تختلف أنواع 

وزم�لاؤه   Koontzوف�ق معی�اري التك�رار و الأھمی�ة ، فق�د قس�م ك�ونتز اثنین نقتصر على تقسیمین 

  ) : أدناه 03الجدول رقم (القرارات إلى نوعین 

  

  أنواع القرارات حسب درجة التكرار :  03جدول رقم 

  القرارات المبرمجة

 Programmed Decisions 

  القرارات غیر المبرمجة

 Non-programmed Decisions  

وھي الق�رارات الت�ي تتعام�ل م�ع مش�كلات      

ومواق��ف روتینی��ة بن��اء عل��ى ع��ادات س��ابقة أو 

أسالیب وطرق وإج�راءات مح�ددة س�لفا ، حی�ث 

یتخذ القرار من واق�ع الل�وائح المعم�ول بھ�ا ف�ي 

  :مجالي الإنتاج والأفراد ، مثل

الق�رارات الت�ي تح�دد كمی�ات الإنت�اج الیومی�ة  -
  .أو السنویة

المتض�منة للتعیین�ات أو التوظیف�ات القرارات  -
. 
  .القرارات المنظمة لعملیات الصیانة  -

نظ����را لوج����ود مس����تجدات ومش����اكل      

جدیدة ، تتعامل ھ�ذه الق�رارات م�ع مواق�ف 

غی���ر مح���ددة أو مألوف���ة ، فھ���ي ق���رارات 

مرتبط��ة بمھ��ارات تق��دیم حل��ول مبتك��رة  ، 

  :مثل

 .ابتكار نوع جدید من السلع  -
 .غزو أسواق جدیدة  -
 .قرار التوسع -
  .قرار الاندماج  -

    

  

بحیث تتسع مساحة القرارات غیر المبرمجة كلما اتجھنا إلى قمة الھرم الإداري ، بینما 

  :نزلنا إلى قاعدة الھرم ، على النحو التاليتتسع مساحة القرارات المبرمجة كلما 

  تواجد القرارات ضمن المستویات الإداریة المختلفة: "ح  "الشكل 

  

  

  

   )مشاكل غیر متكررة( قرارات غیر مبرمجة

       

 

 )مشاكل روتینیة(قرارات مبرمجة       

  الإدارة العلیا

   الوسطىالإدارة 

  الإدارة الدنیا



اقتراح�ا آخ�ر لتقس�یم الق�رارات ، وذل�ك حس�ب درج�ة  Ansoffومن جھة ثانیة؛ قدم أنسوف   

  : أھمیتھا إلى الأنواع الثلاثة الآتیة 

o  ق��رار : وھ��ي ق��رارات تتخ��ذ مركزی��ا ، وبص��فة غی��ر متك��ررة ، مث��ل : ق��رارات إس��تراتیجیة
الس��وق ، مع��دل عائ��د الاس��تثمار، ق��رار تنوی��ع النش��اط ، ق��رار اختی��ار -اختی��ار م��زیج الس��لعة

 . توقیت بدء التوسع
o  وھي قرارات متكررة نسبیا ، وتتخذھا الإدارة الوسطى : قرارات تنظیمیة أو إداریة. 
o  ق�رار : وھي قرارات تتسم بدرجة كبیرة من اللامركزیة والتكرار ، نح�و : قرارات تشغیلیة

 .جدولة الإنتاج ، أسالیب الإشراف والرقابة الیومیة 
  

  : مداخل صنع القرار وخطواتھ : الفصل الثالث 

بعد التعرف على عناصر القرارات وأنواعھا ، نخصص ھذا الفصل لعرض أھم الم�داخل 

نماذج التي یمكن أن یصاغ وفقھا الق�رار ، ث�م نتط�رق بالتفص�یل إل�ى الخط�وات الض�روریة أو ال

  .لصنع واتخاذ القرارات 

رار بشأن قیام الإدارة بصنع الق) النماذج(ھناك العدید من المداخل  : نماذج صنع واتخاذ القرارات  - أ
 : نلخص أھمھا في الجدول التالي

 نماذج صنع واتخاذ القرارات:  04جدول رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

  النموذج الرشید

The Rational Model 

  النموذج المرضي

The Satisficing Model  

  النموذج التدریجي

The Incremental  Model  

  النموذج الافتعالي

The Garbage-can  Model  

تتسم قراراتھ     

بالرشد وتتوخى 

 .الكمال 

یقترح متخذیھ حلول 

لدیھم مثالیة، أي أن 

إلماما بكافة البدائل 

 .وكل النتائج وتوقعاتھا

لكن ما یؤخذ على    

ھذا النموذج صعوبتھ 

عملیا، بحیث یستحیل 

على من یقرر شراء 

سیارة  مثلا التوفیق 

: بین جمیع الإیجابیات 

جودة عالیة، سرعة 

فائقة، خامة صلبة، 

سعر منخفض، لون 

مناسب، أمان كبیر، 

  إلخ ...

یصف سیمون   

ھذا ) 1950(برت ھر

النوع من النماذج 

بالرشد المحدد 

، فلا یستطیع  )المقید(

أي مدیر اتخاذ قرار 

  :مثالي وذلك لأن 

قدرتھ المعرفیة  -
 .محدودة 

خضوعھ لقیود  -
  .الزمن 

فتفوق بذلك تكلفة 

التأخر في اتخاذ 

القرار الملائم ، عائد 

اختیار البدیل 

  .المناسب 

مثل أن تعتبر مؤسسة 

ملغاة ، لأن ما دیونھا 

تكلفة تحصیلھا تفوق  

  .قیمتھا أصلا 

یقدم المدیر وفقا لھذا    

النموذج استجابة محدودة 

وذلك بغرض تخفیف حدة 

المشكلة أي العمل على 

امتصاص الصدمة في 

  .الأجل القصیر 

ولكن ھذا النموذج لا    

یقدم حلولا طویلة الأجل 

  .ودائمة 

ولا یتفق ھذا النموذج    

المرضي إلا  مع النموذج

في كونھ لا یتطلب قدرا 

كبیرا من المعلومات على 

العكس من النموذج 

الرشید الذي یتطلب 

الإلمام بكافة الظروف 

 والمتغیرات وتوقعات

  نتائجھا 

یتصرف المدیر     

في ھذا النموذج وفق 

نمط لا یتفق مع 

العقلانیة والرشد 

المطلوبین لاتخاذ 

  .القرارات 

  :وھو یأخذ شكلین 

خاذ المدیر  ات -
لقرارات یبرر بھا 
قرارات خاطئة أو 
غیر مدروسة اتخذھا 
سابقا، بحجة أنھا 

 .مھمة أو رشیدة 
محاولة البحث عن  -

مشكلات لأن  للمدیر 
سلة من الحلول 
الجاھزة یرید تنفیذھا 
كأن یفتعل مشكل مع 
الموردین لإثبات 
قدرتھ على التفاوض 
الذي أخذ دورة 

  .تكوینیة بشأنھ



 
  : صنع واتخاذ القراراتخطوات   - ب

  :یمحص المدیر سلامة قراراتھ وفعالیتھا ؛ باحترامھ جملة المراحل والخطوات التالیة 

 :تحدید الھدف أو المشكلة  -1

ینطل��ق الم��دیر ف��ي التس��اؤل ع��ن الموق��ف الح��الي والموق��ف المرغ��وب والف��رق بینھم��ا أي 

  : المشكلة، وما ھو سبب الاختلاف ؟ ویكون ذلك وفق ثلاثة مراحل

 الاستكشاف : 
وذل��ك بمتابع��ة الموق��ف الح��الي عل��ى ض��وء المتغی��رات الت��ي ت��ؤدي إل��ى ظھ��ور المش��كلة، 

  . وملاحظة العوارض والإرھاصات والأسباب 

أي الأع�راض (وب�ین عوارض�ھا ) أي الأس�باب الحقیقی�ة(وینبغي عدم الخلط بین المش�كلة 

شأنھا ، وأن یلتزم المدیر الموضوعیة  ، كما لا ینبغي تضخیم المشكلة ولا التقلیل من) الظاھریة

 .ویتجنب التحیز والذاتیة 

 التعرف الدقیق  : 
وذل��ك بتحدی��د الحج��م الحقیق��ي للاخ��تلاف ب��ین الموق��ف الح��الي ونظی��ره المرغ��وب فی��ھ 

 .وترجمتھ كمیا ونوعیا 

 التشخیص   :  
على المشكلة ینتقل المدیر بعد ذلك إلى تجمیع بیانات إضافیة وتحدید المتغیرات المؤثرة   

  .وتحدید النتائج المترتبة على وجودھا 

 :تحدید بدائل الوصول إلى الھدف أو حلول المشكلة  -2

وذلك بالتعرف على البدائل الممكنة ، بحیث یشترط ت�وفر ب�دیلین عل�ى الأق�ل، لأن اعتم�اد 

ی�ار وبالت�الي لا بدیل واحد لا یمثل اختیارا باعتباره بدیلا حتمیا وحیدا، فنك�ون أم�ام إك�راه لا اخت

  .حدیث عن اتخاذ قرار 

وال��ذي یعتم��د  Brainstormingویس��تعان ف��ي عملی��ة تق��دیم الب��دائل بأس��لوب العص��ف ال��ذھني    

  : مبادئ استخدامھ على عدة 

  .عدم نقد الأفكار المطروحة -
 .الحریة في طرح الأفكار الجدیدة -
 .تقدیم أكبر عدد من الأفكار كلما أمكن ذلك -
 .الأفكار المقدمة وتحسینھاالمزج بین  -

 :تقییم البدائل  -3

بع�د تحدی��د أكب�ر ق��در ممك��ن م�ن الب��دائل ، یق��وم الم�دیر بحص��ر مزای��ا وعی�وب ك��ل ب��دیل، 

  : لیتمكن من تقییم كافة البدائل بطریقة منطقیة ، وذلك على ضوء عدة معاییر أھمھا 

  لمیزانی��ة، التكنولوجی��ا ف��ي ح��دود القی��ود التنظیمی��ة المفروض��ة كالوق��ت، ا: إمكانی��ة التطبی��ق
إلخ، وفي حالة انعدام إمكانیة التطبی�ق ف�ي أي م�ن الاقتراح�ات یق�وم باس�تبعاد ...والسیاسات 

 .ذلك الاقتراح، كما یستبعد الحلول الجزئیة
  ونقصد بھا القدرة على حل المشكلة بفعالیة: الجودة. 



  تأیی�ده والمس�اھمة ف�ي لویخص درجة استعداد كل من مع�دي الق�رار والمت�أثرین ب�ھ : القبول
 .تنفیذه

  بحی��ث یتوق��ع الم��دیر الم��وارد اللازم��ة لاعتم��اد الب��دیل، والآث��ار الجانبی��ة غی��ر : التك��الیف
 .المرغوبة

  مثل ما قامت ) أي الرجوع العكسي(ونقصد بھا إمكانیة العودة إلى نقطة البدایة : المعكوسیة
نتیجة إعراض الزبائن على  1985سنة  Coka Classicبھ شركة كوكاكولا عند رجوعھا إلى إنتاج 

 .شراء الشكل الجدید للمنتج
  اتف���اق الب���دیل م���ع المس���ؤولیات الاجتماعی���ة للمنظم���ة والمع���اییر الأخلاقی���ة : الأخلاقی���ات

 .للمدیرین
 : اختیار أفضل البدائل  -4

لاختیار أفضل البدائل ، یحبذ التوفیق بین مختلف المعاییر السابقة ، وذلك بتحقیق أكبر ق�در 

 . منھا ، أو بالتركیز على الأولویات الحالیة والمستقبلیة للمؤسسة 

 

یأخذ القرار الذي تم تبني بدیلھ عدة أشكال ، فقد یكون كتابیا في ص�یغة أم�ر ،  :إصدار القرار   -5
وق�د یك��ون ش��فویا ك��أن یك�ون اتص��الا ھاتفی��ا، أو توجیھ��ات  إل��خ ،...،  تعلیم�ة ، محض��ر اجتم��اع

 .مباشرة ، كما یمكن أن یأخذ أي شكل آخر یدل على محتواه 
 

؛ بمعنى أن محتواه یدخل حی�ز الإل�زام تعطي خطوة إصدار القرار صفة الشرعیة للقرار ،و  

 .وبإمكان متخذه محاسبة المرؤوسین على مدى تنفیذه منذ صدوره

یمك��ن أن ی��نجح الم��دیر ف��ي المراح��ل الس��ابقة ویفش��ل ف��ي ھ��ذه الخط��وة، نظ��را  :تنفی��ذ الق��رار    -6
 :لوجود صعوبات في التنفیذ ، فالتنفیذ الجید یتوقف على عدة عوامل أھمھا 

 .ن بأھمیة تنفیذ الحل أو تحقیق الھدف إقناع العاملی -
 .توفیر الموارد الكافیة لتنفیذه  -
  .واقعیة القرار ودقتھ  -
 .اختیار الوقت والمكان المناسبین للتنفیذ  -
  

لتقییم نتائج التنفیذ یقوم متخذ القرار بمتابعة التقدم في التنفی�ذ خط�وة بخط�وة ،   :تقییم النتائج   -7
فعلیا أو تحقیق الھدف المرجو ، ویستعین في ذلك بنظام المعلومات وذلك للتأكد من حل المشكلة 

المتوفر لدى المؤسسة ، وأینما وجد الخلل یراجع الخطوة المعنی�ة ، وتتك�رر دورة ص�نع الق�رار 
 .كلما استدعى الأمر ذلك 

  

  

  

  

  



  علاقة صنع واتخاذ القرار بالوظائف الأخرى والعوامل المؤثرة فیھ : الفصل الرابع

یمكننا تصور العلاقة التي تربط صنع واتخاذ القرارات بوظ�ائف التس�ییر الأخ�رى وف�ق     

  :المخطط الموضح في الشكل التالي 

 

  علاقة صنع واتخاذ القرارات بوظائف التسییر الأخرى: "ط"الشكل 

  

  

  :كما تتأثر عملیة صنع و اتخاذ القرارات بعدة عوامل ، وتحدھا عدة قیود أھمھا 

 :نحو : العوامل الإنسانیة والسلوكیة -1
  .قبول واقتناع الأفراد  -
 .العادات والتقالید  -
 .التسرع  -
 .الاعتماد على حلول سابقة  -
 .التحیز والذاتیة  -
 .الخلط بین المشكلة ومظاھرھا  -
 .التركیز على حل واحد  -
 .عدم الاھتمام باحتمال المقاومة  -

  التخطیط 

  ما ھي مھمة المنظمة ؟

 ما ھي الأھداف ؟

 ما لذي یجب أن تكون علیھ الأھداف ؟

 ما ھي المتغیرات ؟

 كیف یمكن تصحیح الإستراتیجیة ؟ 

  التنظیم

  یمكن تحقیق تقسیم العمل ؟كیف 

 كیف یتم التنسیق ؟

 ما ھي قرارات كل مستوى إداري؟

 كیف یمكن تدریب الأفراد ؟

  الرقــابة

  قیاس الأداء ؟ من ؟ متى ؟ 

 ما ھي نظم المعلومات المطلوبة ؟

 لماذا لم یتم إنجاز الأھداف ؟

 كیف تعزز الأداء مستقبلا ؟

  التوجیھ

  الدوران ؟التخفیف من معدل 

 ما ھي حاجات المرؤوسین ؟

 كیف ندیر الصراع التنظیمي ؟

  البیئة المحیطة

 مختلفة تمتغیرا 

 صنع القرار   



 :مثل : العوامل التنظیمیة -2
 .للمعلومات  عدم وجود نظام جید -
  .تذبذب العلاقات التنظیمیة  -
 .المركزیة الشدیدة  -
 .الموارد المتوفرة  -

 . العائد -عوامل مرتبطة بالتكلفة  -3
 : مثل :  عوامل أخرى -4
  .ضغط الوقت  -
 .تعارض المصالح الخارجیة  -
 .إلخ ...سیاسیة، اجتماعیة ، ثقافیة: متغیرات  -
 .درجة التقدم التكنولوجي  -
  .درجة المنافسة  -

  

  


