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Résumé: 
    La prise de décision est considérée comme le noyau de l’opération administrative et l’un de 

ses moyens les efficaces pour réaliser ses objectifs et durer.                                                                                            

    La prise de décision est l’un des thèmes lié a l’organisation‚ les plus importants‚ une 

importance due a l’influence qu’elle a caractères économique‚ qui contribuent directement 

aux développements économique et sociale des pays‚ et quelle est orientée vers le futur‚ ce 

qui rend sont impact sur le fonctionnement des organisations décisif‚ a moyens et long termes.                               

  

  

  :مقدمة


 
تعد
عملية
 
.داريةاتخاذ 
مختلف
مفاصلها 
كل
منظمة
و%ي 
%ي يعد
القرار
عنصر
. القرارات
مسألة
أساسية


حتم>
%ي
كافة
صور
ومراحل
النشاط
.داري،
وترتبط
عملية
اتخاذه
ارتباطا
وثيقا
بالقيادة
العليا،
وهنا
يلعب
القادة


وا�دراء
دورا
رئيسيا
%ي
هذه
العملية
من
ناحية،
و�ساهمة
القرارات
ا�تخذة
%ي
تحقيق
مهام
القيادة
نحو
إنجاز
أهدافها

  .ا�حددة
من
ناحية
أخرى 






يشكل

%ي
عملية
صنعه،
إذ
تمر
هذه
العملية
بعده
مراحل
تنت�>
ب
والحاسمةقرار
ا�رحلة
ال�(ائية
الاتخاذ



القرار
اتخاذ[pيعت

تخضع
لتأث:]ات
عدة
عوامل
داخلية
وخارجية
وبدرجات
مختلفة،
حيث 
أm(ا 
كما القرار
ا�ناسب،



ا�نظمة
�نجاز 
تقدم
عل�(ا<jال

قرارات
تكتيكية
أو
ال
أهدافهاeس�]اتي�ي
من
أهم
القرارات رئيسية،
وقد
تتفرع
م�(ا



)جل، 
طويلة 
وال��امات 
كث:]ة 
استثمارات 
القرارات 
هذه 
وتتضمن 
)هداف، 
هذه 
تحقيق 
بكيفية 
تتعلق مرحلية

  . وتشمل
أك�]
من
إدارة
%ي
هيكلية
صنع
القرار،
وتأخذ
عدة
جوانب
مؤثرة
%ي
ا�نظمة
كلها

  : صانع�القرار�-











يرون
نصف
وق*(م
مع
ا�رؤوس:ن
أو
ا�ديرين
tخرين
أما
النصف
tخر
من
وق*(م
فهم
يقضونه
%ي
يق�=>
ا�د


تحليل
وتقييم
ا�علومات
كأساس
ل
 
عcى
اتخاذ 
وتؤثر
بالضرورة 
أفراد، 
بواسطة 
القرارات
تتخذ 
Gن
معظم القرار،



 

2 



ا�دير 
فإن 
آخرين، 
القرار(أفراد 
تأث:]
القرار
) صانع 
تجاهل 
يمكنهN

اختيار 
عند 
خاصة 
الع�قات
.نسانية، عcى


القرار 
)1( تكنيك
صنع ،

النحو
الذي 
القرار
وذلك
عcى 
�تخذ 
تتأثر
بالخصائص
الشخصية 
أخرى 
ناحية والقرار
من


  يوضحه

  : القرار�وصناعتهاتخاذ�� -













هناك
الكث:]
ممن
يخلط
ب:ن
ة،
لكن
الحقيقة
أm(ما
ليستا
القرار
وصنع
القرار
ظان:ن
أm(ما
عملية
واحداتخاذ



و)داءعملية
واحدة
بل
تختلفان
%ي
كث:]
من
النوا¤ي،
وذلك
لكوm(ما
يقومان
عcى
آليات
مختلفة
من
حيث
ا�حتوى



نتدارك
التداخل
الذي
قد
يقع
عندما¥jح
و)ثر،
ووعليه
يكون
من
الضروري
الوقوف
عcى
النقاط
الفاصلة
بي�(ما،

 :دهما
أو
ك�هما،
يما
يتطلبه
ا�وقف
العلم>،
كما
يظهر
الجدول
التا§ييتعلق
)مر
بالخوض
%ي
أح

 

 

  :القرار�وصنع�القراراتخاذ��الجداول�التاEي�يبBن�الفرق�بBن�-

  

  أوجه�ا�قارنة  صنــع�القـــرار  الـــقراراتخاذ��

تحليل
أسباب
ا�شكلة،
البحث
. تحديد
ا�شكلة
بدقة  . ©ي
مرحلة
اختيار
البديل
)مثل
لحل
ا�شكلة



اختيار عن
البدائل،
تقييم
البدائل
ا�ختلفة،
البديل

  . )مثل،
تطبيق
البديل
)مثل،
متابعة
وتقييم
النتائج

  

  ا�ـــراحل

  درجـة�الشـمول   أشمل
وأدعم
حيث
أنه
يتضمن
عدة
مراحل  يتمثل
%ي
مرحلة
واحدة
فقط



  ا�ستوى�Mداري   يش�]ك
%ي
صناعة
القرار
جميع
ا�ستويات
.دارية  مسؤولية
القائد
.داري
فقطالقرار
اتخاذ



تنت�>
عملية
القرار
بالوصول
إ§ى
القرار
اتخاذ

  ا�ناسب



تأكد
من
تحقيق¥jح
Nبد
من
متابعة
التنفيذ

  )هداف

  متابعة�تحقيق�النتائج


يستخدم
القائد
ا�علومات
ا�جمعة
ويتخذ
القرار


 %ي
ضو¬(ا



تجميع
وتحليل
البيانات
من
أجل
القرار
اتخاذ

  ا�ناسب

  ا�عـلومات


  الوقـت�ا�ستغرق   طويــل
نسبــيا
  قـصيـر
نسبــيا


تشتمل
صناعة
القرار
عcى
عملية
  . ©ي
جزء
من
عملية
صناعة
القرار
  بيWXمـاالعـ�قة�  القراراتخاذ


القاهرة
أصول�التنظيم�وMدارة: جازية
زع�]: ا�صدر*،

مكتبة
ع:ن
الشمس،،1977

ص،104 .  

  . القرار،�أنواعه�وحا[تهاتخاذ��مداخل��-2

غالبا
ما
نفكر
أن
معظم
القرارات
تصدر
عن
شخص
واحد
هو
متخذ
القرار
نفسه،
لكننا
)2(:القرارمداخل�اتخاذ��2-1 

كذلك
تكون
القرارات
مركزية
توجد
%ي
أعcى
. نجد
%ي
الواقع
العمcي
أن
القرار
نادرا
ما
يكون
نتيجة
جهود
لفرد
واحد


Nشمو

التنظيم
)ك�] 
قاعدة ¥jح
 
أثرها 
ويمتد 
وإس�]اتيجية، 
هامة 
إذا 
تساعاواالتنظيم

أخرى 
سلسلة 
عل�(ا ¥qليب



اختلفتمتصلة
من
القرارات،
ومهما

درجة
ا�شاركة
%ي

أن
النمط
ا�ستخدم
%ي
اتخاذNإ

القرار
القرار
يعتمد
اتخاذ



 

3 


فيه 
تأث:]ها 
با�وقف
ودرجة 
الحاNت
والظروف
ا�حيطة 
وعcى 
القرار
نفسه، 
عcى 
بعيد 
حد 
تمي:�
ث�ث
. إ§ى ويمكن



مداخل
أساسية
%ي
  : القرار
©ياتخاذ


:ا�دخل�الفردي -أ
  . القرار
من
قبل
ا�دير
نفسهالذي
يقوم
عcى
اتخاذ


:�ستشاري ا�دخل� - ب

استشارةالقرار
من
قبل
ا�دير
بعد
الذي
يقوم
عcى
اتخاذ
بعض
العامل:ن
و.داري:ن،
الذي

  . يتعلق
)مر
º(م


:مدخل�ا�شاركة -ج

الذي
يقوم
عcى

تتأثر
بالقرار
أو
تؤثر
%ي
اتخاذه
مع
ا�ديرالقرار
من
اتخاذ<jال
كما
. قبل
الجماعة

  )3(.أm(ا
تسم¥
بالقرارات
الجماعية

  : تعد
القرارات
الجماعية
أك�]
فعالية
من
القرارات
الفردية
ل¼سباب
التالية

1-

  تستطيع
الجماعات
جمع
ا�علومات
أك�]
مما
يستطيع
الفرد
الواحد
جمعها؛

2-

تتأثر
بالقرار
أك�]
مما
يمثلها
الشخص
الواحد؛
يمثل
)شخاص
ا<jال
  لعديدون
مجموع
القيم

3-
  .د
�ثرائهمن
ا�مكن
أن
يطرح
)شخاص
العديد
من
وجهات
نظر
ا�تعددة
حول
ا�وضوع
الواح

4-

الفردية 
القرارات 
من[pأك
 
بدرجة 
الجماعية 
القرارات 
تنفيذ 
قابلية 
ا�داخل
)4(.ترتفع 
من 
مدخل 
ويعكس
كل ،


يمارسها
ا�دير<jال
  . السابقة
أساليب
القيادة

  : هنالك
أنواع
للقرارات
©ي: أنـواع�القـرارات�-

 : القرارات�$ساسية�والروتينية�-












تتطلب
اهتما<jال
ما
إن
القرارات
)ساسية
تتطلب
القيام
بعدة
إجراءات
وذلك
قصد
معالجة
ا�شاكل
ا�عقدة



تتكرر
باستمرار،
ويغلب
عcى
هذه
القرارات
.ل��ام
بتنفيذها
لف�]ة
طويلة
من
الزمن
وتتطلب
الدراسةN
<jوال
خاصا


والعناية
والتحليل
الخاص
بالنوا¤ي
ا�الية،
وeقتصادية
وeجتماعية،
ومثال
عن
هذه
القرارات
اختيار
موقع
ا�نظمة


يتعلق
بت 
القائم
أو
ما 
البناء 
تقوم
بتحديد
أو
توسيع <jال
 
العليا 
%ي
مستويات
.دارة 
يتحدد 
وعملها وسيع
أسواقها،


تحتاج
) 5( )هداف
ورسم
السياسات
العامةNو

تتكرر
بصورة
مستمرة<jال

بينما
القرارات
الروتينية
ف�>
القرارات،


Nتخاذها،
وتتخذ
غالبا
%ي
)مور
الخاصة
بجودة
.نتاج<qذه

ومعالجة
الp]يد،
وتوزيع
مهام
إ§ى
دراسة
وتحليل
وجهد،

 )6(.العمل
عcى
العامل:ن

 

  

  : القرارات�التنظيمية�والشخصية�-2










أما 
القرارات، 
هذه 
ا�دير
الذي
يمثل
مصدر
قوة 
ويتخذها 
بعمل
ونشاط
ا�نظمة؛ تتعلق
القرارات
التنظيمية



قرر
أحد
ا�ديرين 
فمث�
إذا 
ترتبط
بالفرد 
فردية، 
eستقالةالقرارات
الشخصية
فتتم:�
بأm(ا

فإنه
سيث:] من
عمله


مكانه، 
شخص
آخر
يحتل 
بإيجاد 
تتعلق 
تنظيمية 
مشكلة

ب:ن 
م:�
برنارد 
وقد 
والخp]ات، 
ا�ؤه�ت 
بنفس ويتمتع


القرارات
التنظيمية
والفردية
فأشار
إلىأن
القرارات
التنظيمية
تتخذ
من
قبل
ا�دير
من
خ�ل
سلطته
الرسمية
ا�عp]ة


عن
ا�دير
كفرد
%ي
ا�نظمة
وليس[pتع

عن
دوره
كمسؤول
إداري
%ي
تلك
ا�نظمة،
أما
القرارات
الفردية
ف�>
كمسؤول


يمكن
أن
تفوض
وليس
لها
أي
تأث:]
عcى
ا�نظمةN

ولهذا
تقسم
حاNت
)7( ف�(ا،
ف�>،

القرارات
إ§ى
ث�ثة
حاNت
اتخاذ


رئيسية،
وذلك
وفقا
إ§ى
توفر
أو
عدم
توفر
معلومات
حول
احتماNت
حدوث
حاNت
الطبيعية
أو
البيئية
الخارجية
وهذه

  :الحاNت
©ي

%ي
ظل
حاNت
التأكد
يتوافر
لدى
ا�دير
كافة
ا�علومات
ال�زمة
عن
عناصر
: �ي�حا[ت�التأكد�القراراتاتخاذ�� -أ���



بعناصر
ا�فاضلة 
ا�علومات
ال�زمة
عن
كل
بديل
وا�تعلقة 
كافة 
ا�دير
أن
يحدد 
ويستطيع تقييم
البدائل
ا�تاحة،



 

4 


مساهمة 
وتحديد 
بديل 
لكل <Æالنس

تقدير
ال�]تيب 
يتمكن
من ¥jح
 
بي�(ا،

%ي 
بديل 
كل 
مساهمة 
وتحديد 
بديل كل

  . تعظيم
النتائج
ا�رجوة

أحيانا
يتوافر
لدى
متخذ
القرار
معلومات
عن
النتائج
ا�حتملة
لكل
بديل
: القرارات��ي�حا[ت�عدم�التأكداتخاذ�� - ب


عدم
التأكد
من
نتائج
عناصر
تقييم
كل
بديل،
وهنا
تزداد
ا�شكلة
ت<qيع
عقيدا؛
حيث
أن
من
البدائل
ا�تاحة،
وهذا



يتمكن
من
اختيار
البديل
)حسن،
ويتطلب¥jح

عن
البدائل
ا�تاحة،

يتمكن
من
جمع
ا�علومات
الكافيةN
ا�دير



eعتماد)مر
%ي
هذه
الحالة

تستطيع
ا�نظمة¥jح
عcى
مزيج
من
الخp]ة
الشخصية
والحلول
الذاتية
وأسلوب
ا�حاكاة،

  )8(.والوصول
إ§ى
اختيار
البديل
)نسب
وتجنب
مشكل
.ختيار
الخاطئ
من
التغلب
عcى
حاNت
عدم
التأكد

%ي
حاNت
ا�خاطرة
يواجه
متخذ
القرار
مشك�ت
تتعلق
بتقدير
نتائج
كل
: القرارات��ي�حا[ت�ا�خاطرةاتخاذ�� -ج���



يستطيع
أن
يلم
بجميعN
جوانب
ا�شكلة
وتحديد
بديل
من
البدائل
ا�تاحة
وفقا
لعناصر
التقييم
ا�ختلفة،
فا�دير



–بدقة
نتائج
كل
بديل

–نظرا
لعدم
توفر
ا�علومات
الكافية
وبذلك
تزداد
درجة
ا�خاطرة
%ي
تحديد
النتائج
ا�توقعة


ويتوقف
النجاح
%ي
. من
كل
بديل

eستعانةالقرار
واختيار
البديل
)حسن
عcى
مهارات
وخp]ات
ا�دير
وكذلك
اتخاذ

 .
  )9(.دارةوا�شورة
مع
أعضاء

  : أهميـة�القـرارات�فـي�ا�نظمـة�-3






تعد
عملية

سلسلة
من
القرارات
ا�تصلة
بالتخطيط،
اتخاذNإ
القرارات
جوهر
.دارة،
وإن
العملية
.دارية
ما
©ي


تؤدى
منفصلة
عن
هذه
الوظائفN
  )10(.والتنظيم،
والتوجيه،
والرقابة،
وبالتا§ي
ف�>

  : القراراتت�اتخاذ�حا[ -













حيث 
تتكامل
بدوm(ا،N
 <jال
 
العملية
.دارية 
%ي 
والحلقة
الرئيسية 
والفعال، 
ا�حور
)سا<=> 
أيضا 
©ي كما


 
عملية[pتعت

 
و.س�]اتيجيات
اتخاذ 
والسياسات، 
)عمال، 
وتنفيذ 
لتطبيق 
ناجعة 
وفنية 
علمية، القرارات
وسيلة


بصورة
علمية؛
وتكشف
القرارات
.دارية
عن
سلوك
ومواقف
الرؤساء
.داري:ن،
كما
تكشف
عن
القوى،
والعوامل



القرارات[pتعت
الداخلية
والخارجية
عcى
متخذي
القرارات
.دارية،
)مر
الذي
يسهل
عملية
رقابة
هذه
القرارات؛
ف�>


ا�طلوبة
تحقيقه 
وا�هام
.دارية 
بالوظائف، 
القيام 
الرؤساء
.داري:ن
عcى 
بأسلوب
علم>
بمثابة
قياس
مدى
قدرة ا

  )11(.وعمcي
رشيد












نظرا
Gهمية
عملية
أm(ا
من
أصعب
وأخطر
العمليات
.دارية
%ي
"القرار
يرى
عبد
الكريم
أبو
مصطفى
اتخاذ


مجال
التنظيم
وذلك
�ا
ي�]تب
عل�(ا
من
توظيف
للموارد
البشرية
وا�ادية،
ويقاس
%ي
ضو¬(ا
كفاءة
الرؤساء
وقدراk(م


ا� 
تحمل 
عcى 
عملية 
صعوبة 
وتزداد 
)مور، 
والبت
%ي 
سؤولية
 
وحساسية
اتخاذ 
ا�نظمة 
حجم 
زاد القرارات
كلما


بالجمهور  
أهدافها 
ومدى
اتصال 
)12(".مهامها

ا�نظمة، 
حياة 
ترتبط
بدورة <jال

القرارات 
طبيعة ولتحديد
حساسية

  :يق�]ح
لنا
محمد
عبد
الفتاح
الص:]%ي
النموذج
التا§ي












 
تتعلق
فقط
بتحقيق
أهداف
القص:]ة
وعليهN
 
mG(ا 
بالغة، 
أهمية 
مجال
تسي:]
ا�ؤسسة فإن
للقرارات
%ي



عملية 
تنطوي
عل�(ا <jال

تظهر
)همية 
ومن
هنا 
مص:]ها، 
وأيضا 
بل
تخص
مستقبلها 
وا�توسطة
)جل
للمؤسسة،



القرارات،
وقد
استخدمت
عملية
اتخاذ

خاصة
بعد
الحرب
العا�ية
الثانية
القرارات
%ي
الصناعة
بشكل
أكاتخاذ[p

 )13(.وخاصة
%ي
كل
من
الوNيات
ا�تحدة
)مريكية
وبريطانيا

  

  : خطوات�صنع�القرار،�مستوياته�وأساليبه�-

  : تمر
عملية
صنع
القرارات
بالخطوات
التالية: خطوات�صنع�القرار�-
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تحديد
ا�شكلة
الخطوة
)و§ى
%ي
عملية
: تحديد�ا�شكلة�-[pتعت 

اتخاذ[pيعت
N

القرار،
حيث
القرار
رشيدا
دون
اتخاذ


تحديد
الهدف
الذي
يسÎى
ل<qتع

تحديد
أبعاد
ا�شكلة،
وتحديد
ا�شكلة
القرار
منأجله،
وهناك
ث�ثة
أسباب
اتخاذ


صبالتشخيالتعريف
الخاطئ
للمشكلة؛
وكون
القائم
: رئيسية
تجعلنا
نفشل
%ي
التشخيص
السليم
للمشكلة
و©ي
لم

  )14(. يدرك
ا�شكلة
الحالية؛
وتجاهل
مرحلة
التشخيص

) 15(: و©ي
ا�رحلة
الثانية
من
عملية
صنع
القرار،
وا�تمثلة
%ي
تحليل
ا�شكلة،
ومن
أهم
مراحلها: تحليل�ا�شكلة�-2


%ي
عم: الخطوات
التالية
إتباع 
كله
يساعد
كث:]ا 
وهذا 
تحليل
البيانات؛ لية
تحليل
تصنيف
ا�شكلة؛
جمع
البيانات؛

  . ا�شكلة

�البدائل�-3 
عمليةتحديد
: تحديد 
%ي 
السابقت:ن 
الخطوت:ن 
معالجة 
طريقة 
عcى 
الخطوة 
هذه 
سهولة تتوقف
مدى


 J . G. MARCHالبدائل
بدقة
ووضوح
ويضيف
العا�ان



R. M. CYERTو
 
تتسم 
بديلةNالتاليةحلو

البساطة
: بالخصائص 
إ§ى 
يميل 
وأن 
دافع؛ 
وراءه 
يكون 
أن 
بدN
 أنه



متح:� 
وكونه 
كالعوامل
(وا�نطق؛ 
البدائل 
تحديد 
تؤثر
%ي <jال
 
بعض
العوامل 
فصل 
يستحيل 
العا�ان 
º(ا ويقصد

  )16(). الذاتية
أو
التنظيمية
أو
الثقافية
%ي
عملية
التحديد


تظهر
%ي
وقت
: تقييم�البدائل�-4N

وعيوب
البدائل 
هذه
ا�رحلة
من
ا�راحل
الشاقة
والصعبة
ذلك
أن
مزايا[pتعت


عcى
بحÙ(ا،
وإنما
تظهر
%ي
ا�ستقبل،
مما
يث:]
الشك
وعدم
التأكد
من
ص�حية
البدائل
ا�طروحة،
لذلك
يجب
العمل


للبدائل، 
ا�وضوعية 
استعراض
البيانات
وا�علومات
ا�ا�فاضلة 
مع
حيث
يتم 
تصنيفها، 
ويتم 
البدائل، 
º(ذه رتبطة

  )17(. استبعاد
أقلها
أهمية،
واستبقاء
)هم
ف�(ا


”DRIKAZE“أشار: اختيار�أفضل�بديل�-

ا�رحلة
من
حيث 
أهمية
هذه 
eختيار إ§ى
لذلك
ركز
عل�(ا،
حيث
أشار
أن


العناصر
التالية 
يتضمن 
بديل 
: اختيار
أفضل 
بناء 
اتخاذ 
انظام 
وتشكيل 
القرار؛ 
لعملية 
�كونات
)ساسية
اتخاذ



القرار؛
وضبطالقيود
ا�ؤثرة
عcى
  )18(.القراراتخاذ


: تطبيق�الحل�ا�ق0/ح�-6 
وتتمثل
%ي 
آخر
مرحلة 
و©ي
 
ومن
ثم
تنطوي
هذه
اتخاذ 
التنفيذ، 
موضع 
ووضعه القرار،

لذين
يتأثرون
بالقرار،
أي
للحلول
الخطوة
عcى
التصريح
الرسم>
بإجراء
التغ:]ات
ا�طلوبة
مع
التأكد
من
تقبل
هؤNء
ا



يتضم�(ا
بسبب
حل
مشكلة
معينة
أو
مواجهة
موقفها،
حيث
يتم
إع�م
)فراد،
وربما
إقناعهم
بنوعية
التصرفات<jال


يتم
تنفيذ
القرار¥jوم

يتع:ن
اتخاذها،<j19(.ال(  


تتخذ
لتطبيق
القرار: متابعة�تطبيق�نتائج�القرار�-7<jال

من
خ�ل
)سئلة
التاليةيجب
متابعة
التصرفات، :
هل
تس:]



مع 
ا�رؤوس:ن 
يتوقف
أداء 
هل 
للقرار؟ 
كنتيجة 
والخارجية 
الداخلية 
البيئة 
من 
كل 
%ي 
ماذا 
للخطة؟ 
وفقا )مور



)20(التوقعات؟
ماذا
تفعل
ا�نافسة
كرد
فعل؟

أقل[pتعت
وإذا
نظرنا
إ§ى
الواقع
العمcي
نجد
أن
متابعة
نتائج
القرارات

مارسة،
وذلك
عcى
الرغم
من
أهمي*(ا،
فبدون
متابعة
وتقييم
القرارات،
والتصرفات
من
الصعب
أن
تحدث
الجوانب
م



خp]ة
منظمة
يعول
عل�(ا
 )21(. القرارات
ا�تشاº(ة
%ي
ا�ستقبلاتخاذ

  : القراراتخاذ��$ساليب�العلمية��ي��-

  : أسلوب�دراسة�الحا[ت�-أ


 
مجال 
%ي 
ا�ستخدمة 
)ساليب
الهامة 
من 
العلم> 
)سلوب 
هذا[pيعت

 
تطوير
اتخاذ 
عcى 
يساعد 
أنه 
إذ القرارات



تواجههم،
ومن
الوسائل<jال
وتحس:ن
قدرات
ومهارات
ا�ديرين
عcى
التحليل
والتفك:]
.بتكاري
لحل
ا�شاكل
.دارية


ب
التدريب
عcى
الهامة
لتطبيق
أسلوب
دراسة
الحاNت
بفعالية،
أسلو 
القرار
ا�سم¥،
والذي
ä(دف
إ§ى
تدريب
اتخاذ



ا�دير
عcى
كيفية

تواجهه
”IN_ BASKET TECHNIQUE“ القرارات
%ياتخاذ<jال

ا�واقف
ا�شاº(ة
للمواقف
الفعلية،


تخاذ
ا
%ي
عمله،
وذلك
عن
طريق
تلقيه
مجموعة
من
الرسائل
الp]يدية
تتضمن
مشاكل
وحاNت
مختلفة،
ويطلب
منه
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ا�دير، 
يتلقاها <jال

الحاNت 
دراسة 
عcى <Æالتدري

)سلوب 
ومثل
هذا 
تتضمنه
من
معلومات، 
ما 
عcى القرارات
ف�(ا


<jال
 
ا�شاكل 
حل 
والتفك:]
%ي 
التحليل 
%ي 
قدراk(م 
استخدام 
كيفية 
القرارات
عcى 
تدريب
متخذي 
ä(دف
إ§ى وإنما

  ) 22(. تواجههم

  ) 23(: أسلوب�شجرة�القرارات�-ب�




 
صنع 
من 
©ي <jال
 
القرارات 
شجرة 
طريقة 
”ODONNELL“تعتمد

”KOONTZ“و

ا�دير 
أمام 
إتاحةالفرصة عcى



للتفك:]
%ي
عملية

من
تحديد
هدف
محدد
تم
التوصل
إ§ى
عدد
من
القرارات
أو
اتخاذ القرارات
بشكل
شامل
يبدأ


يتيح
الفرصة 
تساعد
%ي
تحقيق
الهدف
ا�حدد
مما <jال

الحلول
البديلة
Nختيار
أنسب
وأفضل
القرارات
أو
الحلول


  . عcى
مقاييس
كمية
معينة
عند
تطبيق
كل
قرار
مع:ن
باNعتمادوذلك

  : وتشمل
مراحل
تطبيق
أسلوب
شجرة
القرارات
ستة
خطوات
©ي

1-


تحديد
ا�شكلة
أو
ا�وقف
ا�طلوب
  قرار
بشأنه
بدرجة
مدققة؛اتخاذ

2-
  تحديد
الحلول
أو
القرارات
البديلة؛

  تحديد
التصرفات
أو
)حداث
ا�مكن
حدوí(ا
ترتيبا
عن
كل
قرار
عcى
حدى؛-3

4 -
  حساب
احتماNت
حدوث
كل
تصرف
أو
حدث
من
)حداث
ا�مكنة؛

5-

  حساب
الناتج
ا�توقع
من
كل
تصرف
أو
حدث،
وفقا
للمقاييس
ا�تفق
عل�(ا؛

6-
  . اختيار
أفضل
الحلول
أو
القرارات
البديلة














م 
واحدة 
القرارات
يمكن
أن
يمتد
مرحلة 
أن
تحليل
شجرة مركز
قرارات
واحد
ومركز
أحداث
(ن
الطبيÎي


وما
)واحد 
ونوع
القرارات
البديلة
و)حداث
ا�مكنة، 
وعدد 
للحالة
موضوع
الدراسة، 
مراحل
متتالية
وفقا 
أو
عدة ،

فات
ا��]تبة
عل�(ا،
وهكذا
إ§ى
أن
يتم
تغطية
والتصر 
-ي�]تب
عcى
ذلك
من
اق�]اح
قرارات
بديلة
عcى
ضوء
هذه
)حداث

  )24(. كل
أبعاد
ا�وقف
وا�تغ:]ات
ا�ؤثرة
فيه

ويقوم
هذا
)سلوب
عcى
أساس
تحليل
الع�قة
ب:ن
.يرادات
والتكاليف
الخاصة
:)25(أسلوب�تحليل�التعادل�-جـ���


تتحملها
ا�نظمة
سواء
أنتجت
أم
لم
بكل
بديل
من
البدائل،
والتكاليف
هنا
تشمل
التكاليف
الثابتة
و©ي
التك<jال
اليف



القروض 
وفوائد 
وا�باني 
وأقساط
امت�ك
Ntت 
.يجارات 
مثل 
ترتبط
... تنتج <jال
 
و©ي 
والتكاليف
ا�تغ:]ة إلخ،


  .إلخ... با�نتاج
مثل
تكلفة
ا�واد
الخام،
الكهرباء،
الوقود



وأسلوب
تحليل
التعادل
يمكن
استخدامه
%ي
  : ديد
من
القرارات
مثلالعاتخاذ

  1 -

قرارات
تحديد
الطاقة
.نتاجية
أو
حجم
.نتاج
ا�طلوب
ومن
ثم
تحديد
كمية
ا�دخ�ت
ال�زمة
لتحقيق
هذا


من
القرارات
م�(ا 
مجموعة 
إ§ى 
با�ضافة 
ا�طلوبة؛
: الحجم؛ 
قرارات
تحديد
حجم
القوى
العاملة قرارات
التسع:]ة؛


ول  
ات
قرارات
تخطيط
)رباح، 
يسم¥
خاذ القرارات
السابقة
من
خ�ل
تحليل
التعادل
فإن
)مر
يتطلب
حساب
ما


بحجم
التعادل،
وحجم
التعادل
هو
ذلك
الحجم
من
.نتاج
الذي
تتساوى
عنده
.جراءات
الكلية
مع
التكاليف
الكلية


تتحمل
خسائرNو

تحقق
أرباحاN
  . أي
أن
ا�نظمة
عند
هذا
الحجم

  : القرارات��ي�ا�نظمةاتخاذ��العوامل�ا�ؤثرة��ي�عملية��-6

  : هناك
عدة
عوامل
تتأثر
º(ا
القرارات
.دارية
من
بي�(ا


: العوامل�الخارجية�-1   <jال
تمثل
ا�نظمة
إحدى
خ�يا
ا�جتمع،
ف�>
تتأثر
مباشرة
به،
ومن
ب:ن
العوامل
الخارجية



التكنولوجيا،
القيم
والعادات
والقوان:ن
وeجتماعية،
السياسية
قتصاديةeتؤثر
عcى
عملية
القرارات
©ي
العوامل،

  )26(.الحكومية
والرأي
العام،
وكذلك
السياسة
العامة
للدولة
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�الداخلية�- 2   
: تأثB/�البيئة 
تؤثر
عcى <jال
 
العوامل 
ومن
 
وطرق
اتخاذ 
التنظيم>، 
بالهيكل 
تتعلق <jال
 القرار
تلك


الرسم>eتصال 
والتنظيم ،


ومدى 
وقدراk(م 
)فراد، 
وإمكانية 
السائدة 
الع�قات
.نسانية 
وطبيعة وغ:]
الرسم>،


تستدóي
. تدريò(م <jال
 
ا�شاكل 
�واجهة 
ا�ديرون 
يعمل
ضم�(ا <jال
 
وا�فاهيم 
تتأثر
بالقيم 
القرارات 
نوعية 
أن كما

  )27(.الحل


أكد
سيمونأهمية
الجوانب
النفسية
�تخذي: العوامل�النفسية�- 3  
القرار،وجعلهامن
ب:ن
أهم
العوامل
ا�تحكمة
%ي



هذه 
حيث
أن 
نفسية، 
القرار
تحت
ضغوطات 
اتخذ 
إذا 
سلبيا 
تأث:]ها 
يصبح 
ولذلك 
للقرار، 
ا�تخذ 
الفرد سلوك



الضغوط
تؤثر
عcى
حرية
الفرد
%ي
  )28(.القرار
فتصبح
حرية
الفرد
مقيدة
º(ذه
الضغوطاتخاذ

4-�� ��توقيت 
ع: القراراتخاذ[pيعت
 
عملية 
%ي 
الرئيسية 
العوامل 
من 
الوقت 
امل
 
ا�نظمات
اتخاذ 
%ي القرارات


تأث:]
كب:]
عcى
روح
العمل
با�نظمة،
ف:]غب
)فراد
دائما
أن
يعرفوا
eقتصادية 
خاصة
وأن
كث:]
من
القرارات
لها،



يستطيعوا
القيام
بدورهم
بشكل
فعال،
كما
يرغب
الرؤساء
أن¥jح
يحاطوا
علما
بالقرارات
القرار
%ي
الوقت
ا�ناسب


تصدر
قبل
أن
يعرفها
مساعدä(م
ومرؤوس�(م<j29.(ال (  


: ا�علومات�والقرار�-5 <jال

بالبيانات
وا�علومات
والحقائق 
أو
إيجابيا، 
سلبا 
تتخذ
من
ا�نظمة <jال
تتأثر
القرارات



تتواجد،
وا�تعلقة
با�شكلة
ا�راد
  )30(.القرار
بشأm(ااتخاذ

مما
Nشك
فيه
أن
أي
قرار
يتخذ
وينفذ
Nبد
وأن
يؤدي
%ي
ال�(اية
إ§ى
تحقيق
أهداف
ا�نظمة،
: مةأهداف�ا�نظ�-6



eهتمامفأهداف
ا�نظمة
©ي
محور
التوجيه
)سا<=>
لكل
العمليات
ف�(ا،
لذلك
فإن
بؤرة

%ي
القرار
©ي
اختيار
اتخاذ


يبدو
أm(ا
سوف
تحقق
أهداف
ا�نظمة
.س�]ات<jال
  . يجية
أو
التكتيكيةأنسب
الوسائل


تتصل
بعملية
: الثقافة�السائدة��ي�ا�جتمع�- 7  <jال

ثقافة
ا�جتمع
وعcى
)خص
نسق
القيم
من
)مور
الهامة[pتعت




تقوم
%ي
فراغ
وإنما
تباشر
نشاطها
%ي
ا�جتمع
وللمجتمع،
ومن
ثم
ف�بد
من
مراعاة
)طر
اتخاذN
القرار،
فا�نظمة


ة
للمجتمع
عند
والثقافي
eجتماعية
  )31(.القراراتخاذ

�ا�تاحة�-8  �وا�علومات �الحقائق �من �ومكوناته 
يسميه
: الواقع 
كما 
أو
ا�حتوى
)خ�õي 
القيم> 
ا�حتوى 
يكفيN


بديل 
أو
بديل
عcى 
من
وسيلة 
ترجحه 
وما 
والواقع 
.عتبار
الحقيقة 
%ي 
يؤخذ 
يجب
أن 
. البعض
بل 
رأي  .H“و%ي

SIMON”


من
مجرد
اف�]اضات
تصف
الواقع
mG(ا
بكل
تأكيد
تصف
حالة
مستقبله
هناك[pأك
أن
القرارات
©ي
÷=>ء



هذا
باختصار
أن
لها
محتوى
خلقيا
با�ضافة¥qا�ختار،ومع
تفصيل
لها
عcى
حالة
أخرى
وتوجه
السلوك
نحو
البديل

  )32(.إ§ى
محتواها
الواقÎي

-�� �عملية 
: القرار اتخاذ�أهمية�توفر�ا�علومات��ي

نظم
ا�علومات
واتساع
شبكة
.ن�]نت 
INTERNETأدى
تطور




ا�نافسة
وإجبار 
أدى
إ§ى
زيارة
حدة 
مما 
يشكل
k(ديداللمنظمات
ا�حلية
أمام
ا�نظمات
العا�ية
الكب:]ة، أصبح
هذا

%

العمل 
زيادة
حدة
ا�نافسة
وإجبار
ا�نظمات
عcى 
أدى
إ§ى 
مما ي
أسواق
عا�ية
مفتوحة
ا�نظمات
العا�ية
الكب:]ة،

  . وغ:]
محمية



eقتصاديةباNعتمادكل
هذا
أدى
ببعض
ا�نظمات
عcى
نظم
متقدمة
للمعلومات،
كل
هذا
من
أجل
تسهيل
وتحس:ن



مهمة
.دارة
%ي
  :  وم�(ا
)33(.القرارات
الفعالة
من
أجل
تحقيق
نجاعة
أداء
ا�نظمةاتخاذ

 :(ESS)نظم�تدعيم�ا�ديرين�-



يجب
عcى
.دارة
العليا
أن
تتخذها
بشأن
إعادة
النظر
%ي
هيكل
التنظيم
.داري،
ومثل
هذا
هناك
أيضا<jال
القرارات



تتطلب <jوال
 
ا�واقف
وا�تغ:]ات
ا�عقدة 
من 
كث:]ا 
تواجه 
أن 
قرار
يتطلب
من
.دارة 
ولكنه 
روتينيا[pيعت
N
القرار


 عمليات
إعادة
التنظيم
والفاعلية
التنظيمية،
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وهنا

تستعملها
مختلف
يساعد
النظام
ا�قرر
وإرشاده
%ي
اتخاذ<jوال
هذا
النوع
من
القرار
بما
يسم¥
بالبحث
الكشفي،

  . )نظمة
الخب:]ة


وتستعمل
طريقة
البحث
الكشفي
فيما
يسم¥
بالp]مجة
الكشفية،
بغرض
إعداد
الp]امج
ا�عقدة،
أي
الp]امج
البعيدة


تp]مج
باستخدام
ا�علومات
البسيطةعن
ا�عالجات
الرقمية
أو
الخاصة
بس <jال

تحاول
اقتباس
. �سل
)حرف ف�>



أن
الp]مجة
الكشفية¥qبمع
أفكار
.نسان
فيما
يتعلق
بكيفية
حله
للمشك�ت،
محاولة
م�(ا
محاكاة
التفك:]
.نساني،

  )k.)34(دف
إ§ى
تصميم
ذكاء
اصطناóي
ثانوي
يساعد
متخذ
القرار
بإصدار
قرارات
فعالة


ف�>
 
اتخاذ 
عcى 
با�ساعدة 
مع
تسمح 
التعامل 
وكيفية 
للمنظمة 
ا�دى 
الطويلة 
.س�]اتيجية 
وصياغة القرارات



النوع
من
ا�شك�ت
يتطلب
معلومات
أك�]
دقة
وسرعة،
وتنبؤات
دقيقة
عن
واقع ا�شك�ت
ا�عقدة،
وإن
كان
هذا

  .بيئة
)عمال

  :)35( (DSS)نظم�دعم�القرار�-


 
النظم 
هذه 
تسمح 
هنا 
عcى 
ا�ساعدة
 
وقص:]ة
اتخاذ 
ا�توسطة 
تعالج
)نشطة <jوال
 
خاصة، القرارات
التكتيكية



الجداول 
%ي 
ا�تمثلة 
ا�علوماتية 
من 
t§ي 
.ع�م 
عcى 
القرار
.عتماد 
متخذ 
من 
تحتاج 
الوسائل،و©ي ا�دى
خ�ل


 
مثل 
الحسابية 
للب
WORDSو EXCEL.لك�]ونية 
برامج 
ظهرت 
قد 
مؤخرا 
كان 
من
وإن 
وهو
نوع يانات
.حصائية


%ي 
ا�تمثلة 
تسي:]
وتحليل
البيانات
.حصائية 
SPSSالp]مجيات
%ي

لم
يعد 
و.ع�م
t§ي 
التكنولوجيا وبفضل
تطور

بيانات،
نماذج
والحوار
مع
ا�ستعمل
بغرض
إيجاد
الحلول
الفعالة
: نظام
دعم
القرار
%ي
شكله
التقليدي
ا�كون
من


  للمشك�ت،


ظهر
مؤخرا
نوع
جديد
من
ومع
التط،
ور
السريع
الذي
عرفته
تكنولوجيا
ا�علومات
وضخامة
حجم
ا�علومات
ا�توفرة



النظم
ا�ساعدة
عcى
 والذي
عرفه
DWالقرار
إسمه
مستودع
البياناتاتخاذ

B. INMON

لغرض
دعم
مجموع
البيانات
ا�وجهة
للمواضيع،
تتم:�بالتكامل،
عدم
الزوال
والتأريخ،
منظمة
"عcى
أنه


وحسب"القرار،J. P. MINARRO 


DWفإن
أهمية
نظام
يسمح
با�نتقال
من
ا�علوماتية
للتسي:]
إ§ى
"تكمن
%ي
كونه

هو
عبارة
عن
نظام
مكون
من
بيانات
منظمة
تنظيما
خاصا
ومجموعة
تطبيقات
مدعمة
للقرار
DW و" تسي:]
ا�علومة

  )36(.تساعد
عcى
القيادة
والتحكم
%ي
التسي:]






�ا 
ا�كونة 
التطبيقات
ا�علوماتية 
ف�> 
القرار، 
دعم 
عملية 
%ي 
الجيد 
النظام 
هذا 
يستخدمها <jال

التطبيقات أما



عوضت
نظم
دعم
ا�ديرين
الخط<jوال
،

(OLAP)يسم¥
بأدوات
استكشاف
ا�عطيات،
أدوات
ا�عالجة
التحليلية
عcى



والتحليل
متعدد
)بعاد،)MDA(


كانت
تساعد
ا�نظمات
%ي
عملية
،ونظم
دعم
القرار<jال

القرار،
فهو
يسمح
اتخاذ


تحتاجها
هذه
التطبيقات
بصفة
آلية
من
قاعدة
البيانات
القرارية<jال
  .بجلب
ا�علومات

  :(AIS)نظم�ا�علومات�Mدارية��-

علومات
العملية،
يتشكل
نظام
ا�علومات
.دارية
من
مجموعة
م�]ابطة
ومتكاملة
من
النظم
الفرعية
تسم¥
بنظم
ا�



تعمل
بمعزلN
تكون
هذه
النظم
بعدد
النظم
الفرعية
للمستوى
العلم>،
وتنبع
حاجة
ا�نظمة
إ§ى
تلك
النظم
%ي
كوm(ا


 
البيئة 
ا�حيطة
eقتصاديةوeجتماعيةعن 
إ§ى
. والسياسية 
ترجع 
إنما 
لتوافر
ا�علومات، 
)و§ى 
فإناGهمية ولذلك



تنسيق
وتنظيم
العدد
الكب:]<jوغ:]هم،وال
من
ا�علومات
والبيانات
ا�تجددة
يوميا
والخاصة
با�نتاج،الزبائن،
ا�وردين


ا�تدفقة 
با�علومات 
عادة 
)37(تسم¥ 
يساعد 
أنه 
ا�نظمة 
%ي 
.دارية 
ا�علومات 
نظام 
مزايا 
ومن ،
 
ا�هام
%ي تقليل


 
التنفيذ؛ 
ثم 
ومن 
.جابة 
وقت 
وتخفيض 
العمليات؛ 
مراقبة 
وتحس:ن 
البيانات
و الروتينية؛ 
استعمال تحس:ن

  .وا�علومات
وحوسبة
القرارات
الروتينية
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تجدر
.شارة
إ§ى
كون
قاعدة
البيانات
الخاصة
بنظام
ا�علومات
.داري
©ي
قاعدة
مركزية،
وذلك
منذ
نشأة


أن 
عملية 
يسهل 
مما 
البيانات، 
تسي:]
قواعد 
eتصالظمة

عملية 
يسهل 
ثم 
ومن 
ا�نظمة 
مختلف
مستويات ب:ن



وeق�]احاتالحصول
عcى
ا�علومات
وتنقلها
ومراقب*(ا
وإعطاء
tراء
وبالتا§ي
تسهيل
عملية
الحصول
عcى
ا�علومات



يل
عملية
وبالتا§ي
تسه
وeق�]احاتوتنقلها
ومراقب*(ا
وإعطاء
tراء

أما
عملية
. القراراتاتخاذ
القرار
%ي
نظم
اتخاذ



إيجابيات
ال�مركزية 
ومن 
البيانات، 
تسي:]
قواعد 
نظم 
نشأة 
وذلك
منذ 
Nمركزية 
بطريقة 
تتخذ 
ا�علومات
.دارية



قرارات
التطبيق
العمcي
للمنظور
النظامي
%ي
اتخاذ

النظر
إ§ى
ا�شكلة
بنظرة
اتخاذ¥qبمع
كلية
وليس
بنظرة
القرارات،


يسمح
ب 
مما 
جزئية،
 
اتخاذ 
%ي 
تأخذ <jال

eعتبار القرارات

وليس 
 
با�ستوى
العمcي 
ا�تواجدة كل
النظم
الفرعية



لنظام
فرóي
مع:ن
ومن
ثم
  )38(.أفضل
القراراتاتخاذ


 : خاتمةـ






تعد
عملية
 
سلسلة
من
القرار اتخاذNإ

©ي 
ما 
بالتخطيط
القرارات
جوهر
العملية
.دارية، 
ا�تعلقة ات
ا�تصلة



ولكوm(ا 
الرئيسية 
Gهمي*(ا 
ونظرا 
الوظائف، 
هذه 
عن 
منفصلة 
تؤدىN
 
ف�> 
وبالتا§ي 
والرقابة، 
والتوجيه والتنظيم



يمكنN
<jوال
 
وا�فاهيم
ولعدد
من
)ساليب
الفنية
ا�ختلفة 
تخضع
لعدد
من
ا�ناهج 
و©ي 
أساسيا، 
إداريا نشاطا

ل
أو
نشاط
من
الوظائف
.دارية،
وتتضمن
عملية
القرارات،
تحديد
ا�شكلة،
تحديد
)سباب
استخدامها
%ي
أي
مجا

  . ا�مكنة
وا�حتملة،
ووضع
الحلول
ا�ناسبة،
التقييم
واختيار
البديل
)نسب،
تنفيذ
البديل
ا�ختار
ومتابعته




لقرار،
فنجد
%ي
الك�سيكية
الذين
ااء
الك�سيكية
أو
السلوكية
موضوع
اتخاذ
كما
عالجت
مختلف
النظريات
سو 


ساهموا

من
)ساليب
التقليدية%ي
مجال
اتخاذNبد
ثم
. القرارات،
من
خ�ل
استخدام
)ساليب
العلمية
%ي
.دارة



اللذان 
و
سيمون 
برنارد 
روادها 
ومن
أهم 
التقليدية 
حاولت
تفادي
عيوب
النظرية <jوال
 
السلوكية جاءت
النظرية


القرار  
أهمية 
أو
أوضحا 
�واجهة 
بعض
الحلول 
قدما 
كما ،
 
ا�نظمات 
%ي 
القرارات 
أوضحاأنواع 
كما 
.دارة، 
%ي ات



تواجه
عملية<jال

معالجة
ا�شاكل
  . القرارات
%ي
ا�نظمةاتخاذ


و 

حسب
توفر
ا�علومات
اتخاذNفعا

تؤدي
إ§ى
وeتصالالقرار
يكونN

و%ي
غياº(ما
يتخذ
ا�ديرون
قرارات
غ:]
رشيدة،


تنمية
ا�نظمة،
وتتأثر
º(ا
وظائف
وأبعاد
.دارة
)خرى،
وأيضا
أنشطة
ا�نظمة
سوف
تختل
وتصبح
غ:]
متناسقة،
و%ي

ى
العامل:ن
ف�(ا،
توفرهما
تؤدي
القرارات
إ§ى
أداء
أفضل،
كما
تتجه
ا�نظمة
نحو
الكفاية
والربحية
والرضا
الوظيفي
لد



لذلك
يمكن
اعتبار
عملية
  . القرارات
بمثابة
البعد
الجوهري
لIدارةاتخاذ

  :ـ�الهوامش�وMحا[ت


دار
الفكر
العربي،
القاهرة،
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الص:]%ي )1(،2003

ص،65.  
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ص
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دار
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السابق،
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