
 جـــــامعة الـــــجيلالي بـــــونعامة خـــــميس مـــــليانة 

 كــــلية الـــــحقوق و الــــعلوم الــــسياسية 

 قـــسم الـــعلوم الـــسياسية

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 لطلبة السنة الثانية ماستر

 تخصص " إدارة محلية"

 

 

 إعداد: د/ عبدالسلام عبداللاوي

 

 

 

2020/2021السنة الجامعية   

 إقتصادياتمحاضرات في مقياس: 

 القرار  صنع
 

1



1-:

:

""(1)  
 ""(2).

 "
"(3).

   "   "     .
:

 "  
"(4)  "

(5) "
"(6).

  
 .:

-.
-.

-
.

2-:

  
:

 :.
:.

:          .
:

.

2



:
.

H.SIMON: (7)

-.
-.
-.

3-:
  

:
-(8):

:
*:

.
*:

.
*:

.
*:

   

    
.

3



*:
      
  

.
*:

   .
 " "

––

)90%    
   

     .
  

) (
   

.
-:

   
Complete CertaintyCompleteUncertaintyRisk

:
*:

 ""(9)  
    

.

4



*:

.
*:

    

    

.
- .: (10)

*:
   

   
) ( )(

––  
.

*:
  –

.

5



.
  
   
  

.
4-:

 :
•:

.
•:

.
• :

.
•:

 .
• :  

.
• :  

.
• :

.
5-:

:

6



-:

                                   .
-:

  

-:

.
-:

  
.

-::
-)(.
-.
-:)(.
-.
-–.

 -::
 *:
-

.
-––

.
-

.
-

.
-:

7



  

.
-:

  
 .

.
-:

.
" "   

.
-:

:
:

.
:

.
::

•.
•.
•.
•.
6-:

:
•:  

.

8



• :  
  

• :

• :
.

• :  
 .

• :  
.

• :   
.

• :  
.

• :
 .

•:
  

.
7-: (11)

:
-

-
-

-
-
-
-.

9



8-:

:

- :

  
  

 :
  

.

-:

.

-:

.

-:

   

.

10



 عملية إتخاذ القرارت الإدارية: /7

إن اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية والوظائف الأساسية وقلب وجوهر وظيفة 

 ، للإدارة الرئيسية الرقابة،  الوظائف ، والتوجيه ، والتنظيم ، التخطيط يعد فبينما المدير،

السابقة، حيث يعتبر  الوظائف لك يتضمن الذي النشاط هو ذلك القرارات اتخاذ أن نجد فإننا

مقدار النجاح الذي تحققه أية منظمة متوقف في المقام الأول على قدرة وكفاءة القادة 

الإداريين وفهمهم للقرارات الإدارية وأساليب اتخاذها، ومن جهة أخرى على  إمكانياتهم التي 

 تضمن رشد وصواب القرارات وفاعليتها.

 ودراسة به وتصنيفها اللصيقة والمفاهيم القرار خصائص يف القرارات اتخاذ نظرية تهتم

 القرارات صنع واتخاذ وآليات وقواعد المشكلات تحليل وأساليب ومعايير ومواقف مراحل

 .تنفيذها ومراقبة ومراجعتها تنفيذها وسبل

 إلى النظرة في كبير تغير وتطور حدث العلوم مختلف مجالات  فى الحالي التقدم ظل فى

 القرار وأصبح أهدافها وفي تحقيق وبلوغ المنظمة نجاح فى القرارات اتخاذ يلعبه ذيالدور ال

 . دراسات علمية وبحوث دقيقة على بناءا يتخذ

 ماهو القرار؟

 غير مؤكدة ظروف ظل في البدائل لأحد اختيار انه على مبسط بأسلوب القرار تعريف يمكن

 البدائل. و توفر الأهداف من العديد وجود مع أهميته وتتضح

اتخاذ القرار هو الاختيار والتفضيل للوصول الى نتيجة وتحقيق الهدف، أي انك حين تتخذ 

قرارا تكون على مفترق طرق وبين عدة خيارات، إذ عليك تحديد خيار واحد بين بديلين او 

 أكثر، وان يكون هذا الخيار محددا ومرتبط عادة بالعوامل التالية:

 وضعك الراهن. -

 ي ترغب ان تكون فيه مستقبلا.الوضع الذ -

 الموارد المتوفرة. -

 ما يقبله الاخرون. -

 ملاءمة مختلف الخيارات. -

 عامل الوقت. -

 صنع القـــــــرار.

 

I- الإدارية طرق وأنواع عملية اتخاذ القرار: 

 : القرارات اتخاذ لعملية المميزة الصفات

 الهدف

5البديل   

1البديل   

2البديل   

3البديل   

4البديل   
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 وعلى المديرين جميع ويمارسها والاستمرار والشمول بالعمومية تتصف عملية أنها -

 .جميع المستويات

 .للترشيد قابلة عمليه أنها -

 .الجماعية المشتركة الجهود على تقوم عملية أنها -

تصل   كما ، اتخاذها سبق التي القرارات بقية عن معزل ب يتخذ لا الادارى القرار ان -

  فيه وتؤثر المستقبل إلى

 القرار متخذ شخصية من نابعة واجتماعية إنسانية صبغه ذات بعوامل تتأثر إنها -

 .اتخاذه في معه والذين يساهمون

 أهمية اتخاذ القرارات الإدارية:

 يلي: الإدارة فيما في القرارات أهمية وتبرز

 اتخاذ على المدير قدرة أن بحيث للمدير الأساسية لمهام ا من القرارات اتخاذ تعتبر -

 .الإداري التنظيم أعضاء من غيره عن تميزه التي القرار هي

بينها  التعارض ووجود الحديثة الإدارية التنظيمات تشهدها التي الأهداف وتداخل تعدد -

 العديد اتخاذ ا يتطلب وهذا الاداريه، القيادات تواجه التي المشاكل من زاد مما أحيانا

 . المشاكل هذه لمواجهه من القرارات

 . ككل لالعم ويتوقف الإدارية العملية تتوقف القرارات اتخاذ عملية بدون -

تعتبر اتخاذ القرارات محور العملية الإدارية، ذلك أنها عملية متداخلة في جميع وظائف 

الإدارة ونشاطاتها، فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة في كل 

مرحلة من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الهدف أو رسم السياسات أو إعداد البرامج 

 يار أفضل الطرق والبدائل والأساليب لتشغيلها وتنفيذها.أو اخت

عندما يتخذ المدير وظيفته القيادية فإنه يتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجيه 

مرؤوسيه وتنسيق مجهوداتهم أو دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد أو حل مشكلاتهم، 

تخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة وعندما تؤدي الإدارة وظيفة الرقابة فإنها أيضًا ت

لقياس نتائج الأعمال، والتعديلات التي سوف تجريها على الخطة، والعمل على تصحيح 

الأخطاء إن وجدت، وهكذا تجري عملة اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار 

 العملية الإدارية نفسها.

 أنواع القرارات الإدارية:

صنفناها  وقد مختلفة، مجموعات في المؤشرات من عدد بموجب داريةالإ القرارات تصنف

 :مؤشراً  وعشرين واحد بموجب يلي فيما
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 :القرار يغطيها التي المدة حيث من الزمن، مؤشرات بموجب - 1

 القرارات التقليدية:

 أ ـ القرارات التنفيذية:

لانصراف وهي تتعلق بالمشكلات البسيطة المتكررة مثل المتعلقة بالحضور وا  -

 وتوزيع العمل والغياب والأجازات، وكيفية معالجة الشكاوى.

وهذا النوع من القرارات يمكن البت فيه على الفور نتيجة الخبرات والتجارب التي  -

 اكتسبها المدير والمعلومات التي لديه.

 ب ـ القرارات التكتيكية:

ارات التنفيذية وتتصف بأنها قرارات متكررة وإن كانت في مستوى أعلى من القر  -

 وأكثر فنية وتفصيلاً.

 ويوكل أمر مواجهتها إلى الرؤساء الفنيين والمتخصصين.  -

 القرارات غير التقليدية:

 أ ـ القرارات الحيوية:

هي تتعلق بمشكلات حيوية يحتاج في حلها إلى التفاهم والمناقشة وتبادل الرأي على  -

در المدير ـ متخذ القرار ـ بدعوة نطاق واسع، وفيمواجهة هذا النوع من المشكلات يبا

مساعديه ومستشاريه من الإداريين والفنيين والقانونيين إلى اجتماع يعقد لدراسة 

المشكلة، وهنا يسعى المدير ـ متخذ القرار ـ لإشراك كل من يعنيهم أمر القرار من 

ة جميع الأطراف في مؤتمر، وأن يعطيهم جميعاً حرية المناقشة مع توضيح نقاط القو

 والضعف.

 ب ـ القرارات الاستراتيجية:

وهي قرارات غير تقليدية، تتصل بمشكلات إستراتيجية وذات أبعاد متعددة، وعلى  -

جانب كبير من العمق والتعقيد، وهذه النوعية من القرارات تتطلب البحث المتعمق 

ت والدراسة المتأنية والمستفيضة والمتخصصة التي تتناول جميع الفروض والاحتمالا

 وتناقشها.  

 :المكانية القرار شمولية حيث من المكان، مؤشرات بموجب 2- 

 .محدودا جغرافيا حيزا تتناول فرعية أو موضعية - أ

 .واسعا مكانيا حيزا تتناول شمولية،  -ب

 :الزمني السياق في النظام حركة حيث من الحرآة مؤشر بموجب 3- 
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 لا ثابتة معينة، لحظة زمنية أو فترة في ما كلةمش بشأن تتخذ التي القرارات وهي : آنية – أ

 .الزمن بتغيير مؤشراتها تتغير

 .الزمن تغيير مع مؤشراتها تتغير التي القرارات وهي ):ديناميكية( حركية  -ب

 :المعلومات دقة حيث من -  4

الفترة  في النظام سلوك عن مؤكدة معلومات على تقوم التي القرارات وهي :مؤكدة - أ

 .القرار يغطيها التي بليةالمستق

 في الفترة النظام سلوك عن احتمالية معلومات على تقوم التي القرارات وهي :احتمالية -ب

 .المخاطرة من ما درجة على وتنطوي القرار يغطيها التي المستقبلية

 وتتوقف التأكد عدم حالات في تتخذ التي القرارات وهي :الذاتي العامل تأثير حيث من - 5

 :وتكون القرار لمتخذ الشخصية التقديرات أو النفسية لحالةعلى ا

 .عظمى قيمة نحو الهدف دالة فيها تجنح التي القرارات وهي :متفائلة - أ

 .دنيا قيمة نحو الهدف دالة فيها تجنح التي القرارات وهي :متشائمة - ب

 .قيمة وسطى حول الاعتدال نحو الهدف دالة فيها تنزع التي القرارات وهي :معتدلة - ج

 :القرار تنفيذ حيث من - 6

 .التعويض أو للإلغاء القابلة غير القرارات وهي :القطعية القرارات - أ

 .التعويض أو للإلغاء القابلة القرارات وهي :القطعية غير القرارات  -ب

 :الأفراد على القرار أثر حيث من 7- 

 .بالتنفيذ ادللأفر الملزمة القرارات وهي :الالزامية القرارات - أ

 .الأفراد بالتنفيذ تلزم لا التوجيهية الصبغة ذات القرارات وهي :الالزامية غير القرارات  ب

 :القرار تطبيق حيث من - 8

 .الأفراد من محدود غير عدد على تطبق التي القرارات وهي :تنظيمية قرارات -أ

 .ادالأفر من معين واحد فرد على تطبق التي القرارات وهي :شخصية -ب

 :القرار مصدر حيث من 9- 

 .مسؤول واحد فرد يتخذها التي القرارات وهي :فردية قرارات  أ

 ذات صفة الأفراد من معينة مجموعة تتخذها التي القرارات وهي :جماعية قرارات  -ب

 .اعتبارية

 :التنظيم على القرار أثر حيث من  -10
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 .الدائمة لصفةا عليها يغلب التي القرارات وهي :أساسية قرارات -أ

 .مستمرة بصورة تتكرر التي القرارات وهي :روتينية قرارات -ب

 :القرار وضوح حيث من  11- 

 مباشر وصريح بشكل المؤسسي النشاط تتناول التي القرارات وهي :صريحة قرارات - أ

 .الخصوصية صفة ولها

 غير مباشر لبشك المؤسسي النشاط تتناول التي القرارات وهي :صريحة غير قرارات - ب

 .العمومية صفة ولها

 :بالزمن ارتباطها حيث من  12- 

معين  (ببرنامج) بزمن تنفيذها المرتبط القرارات وهي :مبرمجة)مهيكلة( قرارات  -أ

 .وغيرها التشغيل آقرارات

 تعالج حالات التي الإستراتيجية القرارات وهي) :مهيكلة )غير مبرمجة غير قرارات - ب

 الإنتاجية والتسويقية بالسياسات تتعلق التي آالقرارات التنظيم على عيدةب آثار ذات جديدة

 العامة.

 :القرار مجال حيث من -13

 .والتمويلية والتسويقية الإنتاجية كالقرارات التنظيم وظائف بتنفيذ تتعلق قرارات - أ

 جيهيةوالتنظيمية والتو التخطيطية كالقرارات الإدارة وظائف بتنفيذ تتعلق قرارات - ب

 .والرقابية

 :القرار مضمون حيث من -  14

 الأساسية كالقرارات التقنية النظام وظائف بتنفيذ تتعلق التي القرارات وهي :فنية قرارات - أ

 ووضع بصناعة المعلومات تتعلق وادارية (والمالية والتسيوقية لانتاجية ومنها) والاقتصادية

 .وغيرها العمل وآليات الخطط

 والجماعية للعاملين الفردية الشخصية بالمصالح تتعلق التي القرارات وهي :اجتماعية - ب

 .التنظيم في

حسب  القرارات أنواع من آبير عدد إلى المؤشر هذا بموجب القرارات تصنيف يمكن آما

 والحربية والتقنية والثقافية والاقتصادية السياسية آالقرارات المختلفة الحياتية النشاطات

 .وغيرها

 :بالقرار المعنيين مشاركة مدى وحسب 15-
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 بالقرار في المعنيين قبل من بالتصويت تتخذ التي القرارات وهي :ديمقراطية قرارات - أ

 .جماعي بشكل القرارات اتخاذ حالة

 أية الرجوع إلى دون واحد فرد قبل من تتخذ التي القرارات وهي :ديكتاتورية قرارات - ب

 .بالقرار لمعنيينا من أي استشارة أو خبيرة جهة

 أو المعنيين بالقرار استشارة أساس على تتخذ التي القرارات وهي :استشارية قرارات  -ج

 .الجماعية أو الفردية القرارات حالة في والخبراء المختصين

 :المخاطرة شدة حسب  16-

 .واحد في آن عالية مخاطرة على وتنطوي عالية فعالية ذات قرارات وهي :جريئة قرارات -أ

 تنطوي على ولا منخفضة فعالية ذات الضعيفة، القرارات وهي :جريئة غير قرارات -ب

 .عالية مخاطرة

 :الأهداف عدد حيث من  17-

 .واحد هدف تحقيق على تنفيذها ينطوي التي القرار وهي :الهدف وحيدة - أ

 .ن واحدآ في أهداف عدة تحقيق على تنفيذها ينطوي التي القرار وهي :الأهداف متعددة -ب

 :التنظيمية القرار شمولية مدى حيث من  18-

 .التنظيم أنشطة مختلف تتناول التي القرارات وهي :كلية( (شمولية قرارات  -أ

من  معينا نشاطا أو التنظيم من جزء تتناول التي القرارات وهي :جزئية قرارات  -ب

 .أنشطته

 :إلى تصنف القرار اتخاذ آيفية حيث من -  19

الموضوعي  الواقع معطيات إلى تستند التي القرارات وهي :موضوعية تقرارا - أ

 .المشكلة  الحالة لمتغيرات الموضوعية والتقديرات

 بل يكون الموضوعي الواقع معطيات إلى تستنفذ لا التي القرارات وهي :ذاتية قرارات - ب

 متخذ وبديهةالشخصي  الحدس على القرارات هذه مثل وتعتمد الشخصية التقديرات مصدرها

 .القرار

 :القرار نفاذ مدة حسب   20-

 وإنتهاء العمل القرار لنفاذ الزمني المدى فيها يحدد التي القرارات وهي :مؤقتة قرارات - أ

 .به

 .بالقرار العمل انتهاء تاريخ يحدد لا التي القرارات وهي :دائمة قرارات  -ب

 :القرار جودة حيث من  21- 
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 الأساليب العلمية بإحدى جودتها على برهن التي القرارات وهي :(جيدة)حكيمة قرارات - أ

 .تنفيذه بعد ذلك على للقرار العملية التجربة برهنت أو تنفيذها قبل الموثوق بها

 أن والمنطق أو العلم فحواها يناقض التي القرارات وهي :حكيمة( غير(سيئة قرارات -ب

 .نفيذالت موضع وضعه بعد القرار فشل أثبتت التجربة

 وقرارات البشرى بالعنصر تتعلق لأهميتها بقرارات وفقا القرارات تصنيف كما يمكن 

 المالية تتعلق بالنواحي وقرارات الإدارية بالوظائف تتعلق

 : القرار وصنع المشكلات تحليل بين الفرق

 ، قرار اى اتخاذ بدون المشكلات تحل ان فيمكن القرار وصنع المشكله تحليل بين فرق هناك

 يستخدم ان المشرفين احد يقرر ان فيمكن المشكلات تحل ان بدون قرارات تتخذ ان يمكن كما

 ثم ومن التاخير عملية يضبط لكى صباح كل الموظفين قبل من لتوقيعها الجديده احد النماذج

 وبالتالى المعنويات ضعف هو السبب كان اذا التأخير مشكلة تحل لا قد القرار ولكن اتخاذ

 خارج يقع المشكله سبب ان التحليل من يتضح وقد اولا المشكله يحلل اسباب ان يجب كان

 .العليا الإدارة إبلاغ سوى شيئا يفعل ان يمكنه لا المشرف وبالتالى مسئولية اق نط

 :المشكلات أنواع

 الإنسانية، والمشكلات النظم، مشكلات :تقسيمات ثلاث إلى المشكلات تصنيف يمكن

 يةالاقتصاد والمشكلات

 :النظم مشكلات

 عن ناتجة أو العمل نظم تصميم سوء عن الناتجة المشكلات مجموعة على التقسيم هذا يشتمل

 صور عدة النظم مشكلات وتأخذ . التشغيل نظم فعالية عدم إلي بالتالي خارجية تؤدي عوامل

 الرقابة وضعف ، العمل إجراءات في وتعطيل مشكلات ، وجود المعلومات نظم ضعف منها

 عملية بطبيعتها النظم ومشكلات . ظروف العمل في مشكلات وجود وكذلك الجودة على

 . بسهولة المشكلات حل تلك من النظم محلل يمكن مما بسهولة عليها والتعرف قياسها ويمكن

 : الإنسانية المشكلات

 وكذلك المعقد الإنساني الجانب مع تتعامل أنها حيث عديدة مشكلات التصنيف هذا ويشمل

 الإنسانية العلاقات

 ، التحفيز مشكلات ، بالانتماء الشعور ضعف :التالية الإنسانية المشكلات ملاحظة ويمكن

 . الانضباط ضعف والتنسيق، التعاون ضعف

 :الاقتصادية المشكلات
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 واستغلال المالية المحددات وهو غالب طابع ولها صور عدة الاقتصادية المشكلات وتأخذ

 .الاقتصادية الموارد

 مستوى وزيادة الموازنة، في المخصصات كفاية عدم الاقتصادية المشكلات وتشمل

 .المنظمة موارد استغلال ضعف وأخيرا السيولة، معدلات والتكاليف، وضعف المصروفات

 المشكلة أن أي ، المشكلات من نوع من أآثر من مركبة طبيعة تأخذ أن للمشكلة ويمكن

 . العمل نظام في خلل عن ناتج أو ، تصادياق إنساني وبعد بعد لها بطبيعتها

 بحيث متكاملة خطوات ثمانية من يتكون المشكلات وحل تحليل : المشكلات وحل تحليل 

 . سليم أساس على القرارات وبناء وحلها المشكلة إلى تحليل النهاية في تؤدي

 :المشكلة إدراك 1-

صدد التعرف على المشكلة الأساسية من الأمور المهمة التي ينبغي على المدير إدراكها وهو ب

وأبعادها، هي تحديده لطبيعة الموقف الذي خلق المشكلة، ودرجة أهمية المشكلة، وعدم 

الخلط بين أعراضها وأسبابها، والوقت الملائم للتصدي لحلها واتخاذ القرار الفعال والمناسب 

 بشأنها.

 عدم قدرة إلى يؤدي قد المشكلة ادراك آلية وجود عدم أن في تكمن الأولى الخطوة وأهمية

 جيدا.  لها تستعد لم لأنها المحيطة المشكلات مع التعامل على الإدارة

 : المشكلة تعريف 2-

 يجب قبلا لذا ، التام الشفاء إلى يؤدي بالضرورة  لا الأعراض مع والتعامل هي العلاج 

  ثم التعامل معها. . سبب الأعراض أي ، المشكلة هوية على التعرف

 ذكرها السابق التقسيمات إلى أولا بتصنيفها المشكلة تشخيص هو لذلك العلمي الأسلوب

 .وإنسانية للمشكلات نظم، اقتصادية،

 :بالمشكلة المرتبطة والبيانات المعلومات جمع 3-

 المشكلة جوانب تفهم في تساهم قد التي والمعلومات البيانات جميع جمع يتم المرحلة هذه في

 على والمعلومات البيانات جمع عملية تقتصر ولا حلها في تساهم فس الوقتن وفي وإبعادها

 .المشكلات وحل تحليل جميع مراحل في تتم بل المراحل من مرحلة

إن فهم المشكلة فهمًا حقيقياً، واقتراح بدائل مناسبة لحلها يتطلب جمع البيانات والمعلومات 

القرار الفعال يعتمد على قدرة المدير في ذات الصلة بالمشكلة محل القرار، ذلك أن اتخاذ 

الحصول على أكبر قدر ممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملائمة زمنياً من 

مصادرها المختلفة، ومن ثم تحديد أحسن الطرق للحصول عليها، ثم يقوم بتحليلها تحليلاً 
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ومعلومات تساعده على الوصول  دقيقاً ويقارن الحقائق والأرقام ويخرج من ذلك بمؤشرات

 إلى القرار المناسب.

 وقد صنف بعض علماء الإدارة أنواع البيانات والمعلومات التي يستخدمها المدير الى :

 البيانات والمعلومات الأولية والثانوية. -

 البيانات والمعلومات الكمية. -

 البيانات والمعلومات النوعية. -

 الأمور والحقائق. -

 بالمشكلة المرتبطة والبيانات المعلومات من الهامة الجوانب تحديد في تساعد التالية والأسئلة

: 

 ؟ المشكلة منها تتكون التي الأساسية العناصر هي ما

 ؟ المشكلة تحدث ؟ متى الموقع هذا في المشكلة تحدث ؟ لماذا المشكلة تحدث أين

 ؟ قيتالتو وهذا الكيفية بهذه المشكلة تحدث ؟ لماذا المشكلة تحدث كيف

 ؟ بالذات الشخص لهذا المشكلة تحدث ؟ لماذا المشكلة هذه تحدث لمن

 المعلومات: تحليل 4-

 في لوضعها وذلك السابقة الخطوة في جمعها التي المعلومات تكامل المرحلة هذه في يتم

 يوضح متكامل إطار

 وكذلك حدة على العوامل من عامل كل اختبار ذلك ويشمل وكاملة . شاملة بصورة الموقف

العمليات،  بين والتفاعلات العلاقات كذلك ويشمل المشكلة، الأخرى في بالمتغيرات علاقته

 .المشكلة أحداث توالي وتسجيل تصنيف ،وأخيرا الأخرى بالمواقف المشكلة مقارنة ذلك بعد

 : التالية الأسئلة على الإجابة يتطلب المشكلة وتحليل

 ؟ فيها التحكم يمكن لا والتي المشكلة في فيها التحكم يمكن التي العناصر هي ما

 ؟ المشكلة تلك وتداعيات تأثير مدى ؟ ما المشكلة تلك حل في المساعدة يمكنه من

 :المشكلات حل بدائل تحديد 5-

 تختص أنها حيث ، المشكلات حل لعملية الابتكاري المخزون بأنها المرحلة هذه تعرف

 للأفكار عدد أآبر بإفراز

مشاركة  اهمية الى هنا ونشير الحل، إلى الوصول احتمالات ظيمتع إلى يؤدي مما

 والابتكار. التنبؤ على تعتمد المرحلة وهذه المجال هذا فى والمتخصصين المرؤوسين
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 ويتوقف عدد الحلول البديلة ونوعها على عدة عوامل منها:

أمام متخذ  وضع المنظمة، والسياسات التي تطبقها، وإمكانياتها المادية، والوقت المتاح

القرار، واتجاهات المدير ـ متخذ القرار ـ وقدرته على التفكير المنطقي والمبدع، الذي يعتمد 

على التفكير الابتكاري الذي يرتكز على التصور والتوقع وخلفه الأفكار مما يساعد على 

 تصنيف البدائل المتواترة وترتيبها والتوصل إلى عدد محدود منها. 

 الأمثل: البديل اختيار- 6

وتتم عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقاً لمعايير واعتبارات 

 وأهم هذه المعايير:

تحقيق البديل للهدف أو الأهداف المحددة، فيفضل البديل الذي يحقق لهم الأهداف أو  -

 أكثرها مساهمة في تحقيقها.

 وقيمها ونظمها وإجراءاتها.اتفاق البديل مع أهمية المنظمة وأهدافها  -

 قبول أفراد المنظمة للحل البديل واستعدادهم لتنفيذه. -

 درجة تأثير البديل على العلاقات الإنسانية والمعاملات الناجحة بين أفراد التنظيم. -

درجة السرعة المطلوبة في الحل البديل، والموعد الذي يراد الحصول فيه على  -

 النتائج المطلوبة.

 كل بديل مع العوامل البيئية الخارجية للمنظمة مثل العادات والتقاليد.مدى ملائمة   -

القيم وأنماط السلوك والأنماط الاستهلاكية وما يمكن أن تغرزه هذه البيئة من عوامل  -

 مساعدة أو معوقة لكل بديل.

 المعلومات المتاحة عن الظروف البيئية المحيطة. -

 :البديل تطبيق 7-

 التنفيذ موضع وضعه هو له الوحيد والمحك البديل فعالية رجةد لمعرفة الوحيد الطريق

 التطبيق ويشمل . الفعلي

 كل وكذلك والتنظيم التخطيط إعادة من الإدارية الوظائف في الضرورية التعديلات كل

 والمتغيرات الإجراءات

  . عليةبفا العمل دقائق لتنفيذ تفصيلية تنفيذية خطة وجود يجب الفعال وللتطبيق . التنفيذية

ـ ويجب على متخذ القرار اختيار الوقت المناسب لإعلان القرار حتى يؤدي القرار أحسن 

النتائج. وعندما يطبق القرار المتخذ، وتظهر نتائجه يقوم المدير بتقييم هذه النتائج ليدرس 

 درجة فاعليتها، ومقدار كفاءتها ونجاح القرار في تحقيق الهدف الذي اتخذ من أجله.
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ية المتابعة تنمي لدى متخذ القرارات أو مساعديهم القدرة على تحري الدقة والواقعية ـ وعمل

في التحليل أثناء عملية التنفيذ مما يساعد على اكتشاف مواقع القصور ومعرفة أسبابها 

 واقتراح سبل علاجها.

لدى  ـ ويضاف إلى ذلك أن عملية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد على تنمية روح المسؤولية

 المرؤوسين وحثهم على المشاركة في اتخاذ القرار.

 :التنفيذ تقييم 8-

 ؟ التالية الجوانب في التنفيذ عن المرتدة المعلومات على التنفيذ مرحلة تعتمد

 ؟ المتوقعة التوقيتات في المطلوب بالكيف أنتج هل

 ؟ سليم بأسلوب العمل مقاييس تطبيق تم هل

 ؟ امالمه تنفيذ تكاليف خفض تم هل

 ؟ المعنوية الروح مستوى رفع تم هل

 :التالية الجوانب لتشمل التقييم عملية وتمتد

 .المنشأة أهداف تحقيق درجة

 وجود حالة في . البديل لتقييم شاملة رؤية إلى للوصول العوامل من المجموعتين تجميع بعد

 . منتظمة مراجعة

 . الأولى ةالخطو إلى الرجوع يتم ، سلبي تقييم وجود حالة في أما

 ومعالجة المطلوبه الأهداف حقق قد القرار ان من التأكد الخطوة هذه من والهدف 

 السابقه الخطوات تكرار الامر يستدعى وقد التطبيق عند تنشأ قد التى النواحى السلبية

 . المطلوبه الى النتيجة نصل حتى

 

 

 

 

 

 مراحل صنع واتخاذ القرار

 بيئة صنع القرار:
 إرجاع الأثر

مرحلة 

تشخيص 

 المشكل

مرحلة تحديد 

 البدائل
مرحلة تقييم 

 البدائل

مرحلة صنع 

 القرار

 وتنفيذه

مرحلة تقييم 

 النتائج
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متخذ القرار يعرف مسبقا نتائج كل بديل: مثال اذا الفرد امام  :Certainty)كد )ظروف التا

% , وبديل اخر الادخار ويعطي 6بديلين الاول الاستثمار في سندات حكومية تعطي عائد 

%. في هذه الحالة ما على متخذ القرار إلا ان يختار البديل ذو العائد الاكبر.نادرا ما يتم 10

 وف التأكد. اتخاذ القرارات تحت ظر

متخذ القرار لا يعرف مسبقا نتائج القرار ولكن يعرف احتمالات Risk):ظروف المخاطرة )

 حدوث نتائج القرار. وغالبا ما يتم اتخاذ القرارات تحت ظروف المخاطرة. 

متخذ القرار لا يعرف مسبقا نتائج القرار ولا يعرف  Uncertainty):ظروف عدم التأكد )

 نتائج تلك القرار.حتى احتمالات حدوث 

 IIلأساليب الكمية و بحوث العمليات:-

أصبح الإقبال على إستخدام الأساليب الكمية و بحوث العمليات في شتى المجالات الإقتصادية 

و التخصصات العلمية بإعتبارها و سيلة مساعدة في إتخاد القرارات الكمية بإستخدام الطرق 

الإقتصادية و الإدارية و العلمية و الهندسية و غيرها، العلمية الحديثة في شتى جوانب الحياة 

إذ تعتبر بحوث العمليات فن و علم في آن واحد فهي تتعلق بالتخصيص الكفؤ للموارد المتاحة 

 و كدلك قابليتها الجيدة في عكس مفهوم الكفاءة و الندرة في نمادج رياضية تطبيقية. 

 تعريف الأساليب الكمية:

أو الطرق التي تستخدم من قبل متخد القرار لمعالجة مشكلة ما أو  "مجموعة من الأدوات

 لترشيد القرار الإداري."

و يمكن تعريفها أيضا على أنها" النمادج الرياضية أو الكمية التي من خلالها يتم تنظيم كافة  

مفردات المشكلة الإدارية أو الإقتصادية و التعبير عنها بعلاقات رياضية من معادلات و 

 باينات"مت

 تعددت و إختلفت هذه النمادج و يمكن ذكرها في:

  البرمجة الخطية: 1

تحتل البرمجة الخطية في الوقت الحاضر مرتكزا مرموقا في مجال بحوث العمليات و لها 

و التي ظهرت بعد الحرب العالمية الثانية. و هي إحدى الوسائل المستخدمة تطبيقات واسعة 

ارات في مجال رقابة و إدارة الأموال و الموارد و الألات و والتي تساعد في إتخاد القر

المواد الأولية و العناصر البشرية و تعتبر من أسهلها و أبسطها في حل المشاكل الصناعية و 

 الحكومية

 مراحل البرمجة الخطية: يمكن تلخيصها في المراحل التالية:

 تعريف المشكل -
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 عمل النمودج -

 إيجاد حل للنمودج -

 ختيار النمودجأ -

 تطبيق الحل -

لتحقيق النمودج العام للبرمجة الخطية:إن تعبير البرمجة يعني وضع خطوات الحل لمسألة 

هذف ما و بالتالي البرمجة تحتاج عنصرين مهمين هما:الإمكانيات المتاحة أو القيود و 

النمودج المتمثلة في الموارد و النشاطات، و الهدف من المشروع. و يمكن التعبير عن 

 بصورة مبسطة كما يلي:

 Max Z= f(x1  ,  x2   ,   xn)      دالة الهدف        

 

 Gi(x1  ,  x2   ,   x3)≤ , = , ≥ bi        

 i= 1,2…n  

                                                x1,x2….≥0 

 و يمكن حلها بعدة طرق و هي :

ط إدا كانت هناك متغيرين على الأكثر فهي تعطي تصورا الطريقة البيانية: يمكن حلها فق -

 عن صورة الإحتمالات و يتم عبر المراحل التالية :

 حدد مساحة الحل الممكن بتحديد نقاط الحل التي تحقق جميع القيود

 الحلول الممكنةتحديد الحل الأمثل بعد خيار النقاط الركنية لمنطقة 

وسيلة رياضية ذات كفاءة عالية في إستخراج الحلول  الطريقة المبسطة: طريقة السامبلكس -

 المثلى لمشكلات البرمجة الخطية جبريا مهما كان عدد المتغيرات

 تحليل الشبكات: 2

هي أحد أساليب بحوث العمليات التي تستخدم في مجال التخطيط و المراقبة على الأداء و أ 

يع، بكونها ذات طابع هندسي يعتمد العملية التخطيطية و المراقبة تؤدي الى إنجاح المشار

على الأشكال و الرسومات البيانية و الهندسية كأساس لتطبيق العلاقات الرياضية التي تربط 

 بين متغيرات التخطيط و المتابعة المختلفة و منها الوقت و التكلفة و الموارد المادية...

 أهم ما يميز أسلوب التحليل الشبكي هو :

 ى مجموعات متوالية من الأنشطةتقسيم المشروع ال -
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ترتيب هذه الأنشطة في تسلسل منطقي من حيث أسبقية التنفيد و علاقة كل نشاط مع  -

 الأنشطة الأخرى

ربط هذه الأنشطة برسوم و أشكال هندسية معينة مثلا التعبير عن النشاط بسهم أو بإستخدام  -

تربط جميع نشاطات المشروع. و الدوائر للأحداث و بالتالي تعطي صور شبكة العمل التي 

قد تطورت بعض الأساليب القيمة و المفيدة في تنفيد المشاريع بأقصى وقت ممكن و بأقل 

 التكاليف و من الأساليب:

: هو عملية الربط اللازمة لإنجاز عمل ما و بين و قت تنفيد هذه أسلوب مخطط جانيت 1

 ريع الكبيرة لأن هذه الأخيرة تتسم بالتغيرالخطوات. و لكن من عيوبها أنها لا تتأقلم و المشا

 المخططات الشبكية  2

: بحيث يفترض وقت تنفيد الأنشطة بشكل طردي مع كمية أسلوب المسار الحرج 2-1

الموجودات المخصصة للنشاط، و عندما تتغير كمية الموجودات يتغير الوقت لتنفيد الأنشطة. 

 ية للمشروع و بين وقت تنفيد ذلك المشروعو يستخدم في إيجاد علاقات بين التكلفة الكل

أسلوب بيرت: الذي يعتبر من الأساليب ذات الأهمية البالغة في في تنفيد المشاريع 2-2

 بأقصر و قت ممكنو بكفاءة عالية و الرقابة

 نظرية صفوف الإنتظار: 3

لباصات و تصادفنا حالة الانتظار كل يوم في حالاتنا اليومية أمام الصراف الالي أو أمام ا

و كذلك في مجالات الصناعة عند تسليم البضاعة حتى شبابيك الحجز و الغشارات الضوئية 

أو في الموانئ عند اتضار البواخر للدخول و الامثلة كثيرة . و يتظمن الحل لمسالة صفوف 

 الانتظار و بشكل عام كالتالي:

 تحليل مسبق للمنظومة  -

 فحص نمادج الوصول و وقت الخدمة -

 وضع مقاييس لاداء و كفاءة المظومة -

و يمكن حل بعض الحالات باستخدام مجموعة من المعادلات التي تتحكم بحركة المنظومة و 

و لكن تظهر احيانا بعض الحالات المعقدة يتطلب  الحصول على حلول واضحة و محددة

 حلها اجراء دراسة محاكاة لها

 عاصر نظام الانتظار:

 معدل الوقت نمط الوصول و يقصد به 1

 نمط تقديم الخدمة و هو متوسط الوقت اللازم لتقديم الخدمة و هو ايضا عشوائي أو ثابث 2
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  طاقم النظام و يقصد به مجموعة طالبي الخدمة و هم المتظرون و قد تكون محدودة أو لا 3

يم قواعد تقديم الخدمة و هي الأسس التي بموجبها ينتظم خط الانتظار و تحدد معايير تقد 4

 الخدمة و منها:

 الواصل أولا يخدم أولا -

 الواصل أولا يخدم أولا -

 قاعدة الخدمة العشوائية -

 أنواع أنظمة الانتظار: 

هاك أربعة أشكال أساسية لمواقف صفوف الانتظارتمثل الاطار العام لصف الاتظار و مركز 

 اداء الخدمة 

لك ورشة تصليح السيارات فيها صف انتظار واحد و مركز خدمة واحدة : و مثال على ذ -

 مصلح واحد .

مراكز اداء خدمة متعددة و بمراحل واحدة : في هذه الحالة مراكز الخدمة متعددة فيمكن  -

 الزبون الحصول على الخدمة من الكشك الاول و زابون اخر من شباك ثاني.

الانتاج عند نظام انتضار ذو مراكز اداء خدمة واحدة و بمراحل متعددة: كما في خطوط  -

 معالجة البضاعة في عدة مراحل و بالتسلسل التتابعي.

 مقاييس الاداء:

نمادج صفوف الانتظار تكمن في التنبؤات الكمية المهمة في الاوضاع الافتراضية للانتظار 

 و تمثل مقاييس الاداء في :

 وقت الانتظار و يمثل الوقت المحصور بين الانضمام للصف و اكمال الخدمة -

 قت الاصطفاف و يمثل وقت الانظمام للصف و بداية الخدمةو -

 طول الصف و المتمثلة في عدد الصفوف في النظام عدا الصف اي في الخدمة  -

 منفعة مؤدى الخدمة و هو جزء من الوقت الكلي اللازم لتشغيل النظام -

 الفترات المشغولة و المتمثلة بالوقت الذي يكون فيه مؤدي الخدمة مشغولا -

و بسبب الطبيعة الاحتمالية لكل من نمادج الوصول أو ميكانيكية الخدمة تمثل مقياس الاداء 

 اعلاه 

 نمادج النقل: 4
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الشائعة الإستخدام و المهمة في تطبيق البرمجة الخطية، و تعتبر من أهم الأساليب الكمية 

مصادر التجهيز  تهدف هذه التقنية الى تقليل كلفة النقل لبضاعة ما تتوفر لدى مجموعة من

لتوزيعها على مجموعة من مراكز الطلب لتلبية إحتياجات تلك المراكز بشرط أن يكون 

 العرض من قبل مصدر التجهيز و الطلب من مراكز الطلب.

و هي من النمادج الرياضية المشتقة من المودج البديل العام للبرمجة الخطية و لكن مصمم 

 ئع و الخدماتلمعالجة مشاكل النقل و توزيع البضا

س مصدر تتوفر لديهم كميات يمكن عرض المشكلة من خلال شبكة عمل بإفتراض وجود 

معينة و معروفة للتصدير و ع من مراكز الطلب و المتمثلة بالنهاية أي المركز الطلب الذي 

 تبعث إليه البضاعة . و لتسهيل الدراسة يمكن تمثيل التقنية في الجدول التالي:

 

 راكزالم 1 2 العرض

 المصادر

 1 11ن 12ن 1ع

 2 21ن 22ن 2ع

 3 31ن 32ن 3ع

 الطلب 1س 2س 

 

تمثل كلفة نقل الوحدة الواحدة من البضاعة من المصدر الأول الى المركز الأول  11إن ن

 أيضا

 1أما ع 1الى المركز  3فتمثل كلفة نقل الوحدة الواحدة من البضاعة من المصدر  31أما ن

كمية البضاعة المعروضة من قبل  2ضة من قبل المصدر الأول و عفتمثل الكمية المعرو

  المصدر الثاني

 حلول مشاكل النقل:

 للوصول الى الحل يجب المرور بالمراحل التالية :

 تحديد الحل الأساسي الأول:و هناك ثلاث طرق يمكن إتباعها: -

للجدول و لهذا : تعتمد على الزاوية الشمالية الغربية طريقة الركن الشمالي الغربي 1

السبب سمية بذلك و هي من أسهل الطرق الثلاث و هي عبارة عن البحث عن مجموع 

العرض و مجموع الطلب يجب أن يكون هناك توازن بينهما نبدأ بالخلية الأولى نقارن 

العرض و الطلب و نختار الأقل و نرصد الباقي في جهة الكمية الكبرى و بنفس المنطق 

 ا و في كل مرة نحدف السطر أو العمودالدي يحمل أقل قيمة.بالنسبة لكل الخلاي
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: من إحدى مساوئ الطريقة الأولى عدم الإستفادة من الكلفة القليلة طريقة أقل تكلفة2

غند التغطية لذلك ظهرة طريقة أقل تكلفة و من تسميتها نفهم المبدأ و هو لمشكلة النقل 

و نقارن بين عرضها و طلبها لنختار الأقل  إختيار في كل تغطية التكلفة الأقل في الجدول

 و نحدف سطره أو عموده 

تعتبر هذه الطريقة من أفضل هذه الطرق لأنها تعطي الحل الأمثل طريقة فوجل:  3

 الأفضل أي بأقل تكلفة و هي تحتاج لعدة عمليات حسابية نلخصها في ما يلي:

 في كل صف نحسب الفرق بين أقل كلفتين -

 النسبة لكل عمودنفس العملية ب -

 نختار أكبر فرقممكن  -

 معاو العمود ر الذي يقابل أصغر كلفة في الصف نحدد المتغي-

 نستوفي الكمية المطلوبة لذلك المتغير بعد تخصيص أقل الكميتين -

 يعدل جدول النقل بعد إشباع المتغير المعتي  -

لمصدر في آن واحد يتم إدا تم إشباع الطلب بالكامل و نفاد الكمية المعروضة لدى ا -

حدف إحداهما و جعل مستوى الطلب أو العرض ثابثا في حسابات الفروق في حالة عدم 

 تغطية كل الإحتياجات بالكامل تعاد المراحل السابقة 

بعد إيجاد الحل الأساسي الأل يتم تحسين الحل و ذلك بتحديد المتغير الداخل من بين 

تحقق شروط الحل الأمثل نتوقف و إلا نذهب للخطوة المتغيرات الغير أساسية فإدا كانت 

 التالية :

 أي أن الطلب = العرض ∑ن س1=∑ ن ع 2و شروط الحل الأمثل هي:     

 =عدد المتغيرات الأساسية1-2+ن1ن أن تكون                                  

 

 نظرية المباراة: 5

كل لمنافسة بين جهتين مختلفتين تستخدم هذه النظرية في حالات تحليل المراهنات و ا

منهما تتمتع بحرية إختيار الأسلوب و الإستراتيجية التي تدعى أنها تؤدي الى نتائج جيدة 

لها و تتطلب في كثير من الأحيان إتخاد قرار معينو لكن الظروف المحيطة بالمشكلة 

بو هي تكون غامضة و غير واضحة مما يؤدي إلى أن تكون عملية اتخاد القرار الصع

عبارة عن دراسة لاستراتيجيات في جو تتسم فيه ظروف المنافسة ستسمى العناصر 

 المتنافسة التي تشكل طرفي المشكلة بالخصوم

 تتمثل قواعد المباريات في ما يلي:
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 عدد المشاركين في المباريات محدد -

 لكل لاعب عدد محدد من الإستراتيجيات المتاحة أمامه -

 ضهم بالبعض الآخر أي ما يختاره اللاعب لا يعفه الآخر لا يتصل اللاعب  بع -

 قرارات جميع اللاعب تتخد في نفس الوقت -

كل لاعب يمارس قدرا محددا من التحكم و عليه أن يستخدم هذا القرار في التحكم  -

 بأفضل طريقة ممكنة أي إختيار أفضل استراتيجية بحيث تحقق اه أفضل عائد ممكن

ر عليه فيما يحققه من ربح و يؤثر على اللاعب الأخر المشترك في قرار كل لاعب يؤث -

المباراة من ربح فعندها يتخد اللاعب قرار يقيد من حرية اللاعب الاخر في اختيار 

استراتيجياته و اللاعب ذاته بدوره بدوره مقيد في اتخاد قراره نتيجة تعرضه للاعب 

 الاخر

 أنواع المباريات:

 وعتين اساسيتان و هي:يمكن تصنيفها الى مجم

: و هي التي تجري بين جهتين كل واحدة منها تحاول المباريات ذات المجموع الصفري -

ان تكون نتبجة المبارات لصالحها فما تربحه جهة تخسره الجهة الاخرى أي مجموع ما 

و ذلك يحتاج الى معلومات متاحة كثيرة و التي تعبر عن ظروف  0يدفع يجب أن يساوي 

 ة  المشكل

: تعني اختزال مصفوفة الدفع الى مصفوفة حجم المباريات ذات المجموع اللاصفري -

أقل يسهل عليها كثير من الجهد الرياضي و يقلل الوقت اللازم لمعالجة المباراة و تحت 

ظروف معينة يمكن ان تختصر حجم المصفوفة المعطاة الى حجم اصغر منه عندما 

 تتحقق الشروط التالية:

بصفوف مصفوفة الدفع فبالامكان حدف  1ف تمثل استراتيجيات اللاعب الاول الصفو -

 الصف ذات المردود السيئ او ذو ربح اقل

و الذي يجب ان يحدف منها العمود ذو الخسارة  2الاعمدة فتمثل استراتيجيات اللاعب  -

المقارنة  الكبيرة او ذو الربح الاقل مفارنة مع احدى الاستراتيجيات الاخرى بشرط ان تتم

 للقيم المناظرة لكلا الاستراتيجيتين

إن فكرة هذا الأسلوب مستمدة من تعبير مجازي و هي كلمة الشجرة  شجرة القرار: 6

على إعتبار أن العملية لإتخاد القرار تتفرع و تتشعب في أكثر من اتجاه كما هو الحال 

بالقرار للظروف المحيطة بالنسبة لتشعب أغصان الشجرة و التفرع في إتخاد القرار طبقا 
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و طبقا للمعطيات المتاحة ع المشكلة بالاخد بعين الإعتبار مؤشرات البيئة الخارجية و 

 الداخلية و التي تكون ذات طبيعة إحتمالية

و على أساس ما تقدم فإن في الواقع العملي إذا تم إتخاد قرارا بإنشاء مصنع معين فإن 

القرار العام أو الاساسي و منه تتفرع باقي القرارات  هكذا نوع من القرارات يعتبر بمثابة

الثانوية و التي تعتمد على مؤشرات أخرى مثل مستوى الطلب أو حجم الإستثمار و ما 

شابه ذلكو قد تتفرع هذه القرارات الثانوية الى قرارات أخرى أكثر تخصصا و ذلك 

 بالاعتماد على سب إحتمالية معينة 

ريف شجرة القرار بأنه تمثيل بياني للعناصر و العلاقات التي على ضوء ما سبق يمكن تع

تتكون منها مشكلة القرارات من أجل معالجة مشكلة معينة في الواقع العملي لمنظمة 

الأعمال. و هي أسلوب كمي تصويري و بياني للعناصر و العلاقات التي تتكون منها 

ت الطبيعة و في ظل هذه المشكلة و ذلك في ظل حالات المخاطرة المختلفة لحالا

التعاريف لا بد و أن نشير الى مسألة مهمة و هي ان الشكل البياني لشجرة القرار تعتبر 

كذليل و مرشد لمتخد القرار نحو حالة الطبيعة أو الفرصة الأستثمارية التي تحقق أفضل 

 النتائج و أقل التكاليف و المخاطر

 :خطوات رسم شجرة القرار 

ارات لا تتم بشكل اعتباطي بل و فق قواعد و خطوات محددة في أن رسم شجرة القر

ضوء البيانات المتوفرة عن المشكلة و كلما كان الشكل البياني أكثر تعبيرا و صحيح عن 

أصل المشكلة و تفرعاتها كلما كان ذلك عاملا مساعدا و أساسيا في التوصل الى حلها. و 

لية رسم و تحليل شجرة القرارات، و بشكل عام توجد خطوات متسلسلة تستخدم في عم

 يمكن توضيحها في الخطوات التالية:

 تحديد نقاط القرار و عدد البدائل المتاحة )الاستراتيجيات( -

 تحديد نقاط الاحتمال و عدد حالات الطبيعة المتوفرة على أصل و فروع الشجرة  -

لعوائد المتوقعة بالنسبة تثبيت المعلومات على أصل و فروع الشجرة بما في ذلك مقدار ا -

 احتمال تحقق هذه الحالاتلكل حالة من حالات الطبيعة و كذلك بيان نسبة 

 حساب مقدار العائد المتحقق أو القيمة المالية المتوقعة لكل واحد من الفروع الموجودة  -

من أجل توضيح فكرة استخدام أو تطبيق هكذا نوع من أساليب اتخاد القرارات نأخد أدناه 

 لأمثلة التطبيقية ا

 شجرة القرار المتعددة المراحل:

إن هذا النوع من شجرة القرارات هو الأكثر تعقيدا من الحالة السابقة حيث تتم عملية 

اتخاد القرار على عدة مراحل و يستخدم هذا الأسلوب في معالجة المشاكل المعقدة حيث 
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للمشكلة يتطلب الأمر فيها اتخاد يواجه متخد القرار مواقف متعددة في مراحل تقديم الحل 

يتطلب الأمر قرارات لاحقة للقرار الأول الذي تم اعتماده في بداية عملية حل المشكلة 

فيها اتخاد قرارات لاحقة للقرار الأول و يتم في نهاية كل فرع حساب النتائج المتوقعة 

الأشكال و على أساس احتمالية تحقق ذلك الفرع أو حالة الطبيعة كما هو موضح في 

 الصيغ التالية:

الشبكة النظامية: أين يتضح ان نقاط القرار و نقاط الاحتمال تقع في مستوى عمودي  -

واحد و تشكل تناسق حيث ترتبط بكل نقطة قرار عدد متساوي في نقاط الاحتمال و كذلك 

 عند متساوي من نقاط القرار يرتبط بكل نقطة احتمال 

ن نقاط القرار و نقاط الاحتمال غير متشابهة من حيث الشبكة الغير منتظمة:حيث أ -

و نقاط الاحتمال علما بان هذا النوع من شجرة القرارات هو الأكثر الارتباط بنقاط القرار 

 شيوعا في الواقع العملي

 دراسة حالة مشروع من خلال شجرة القرارات:

سيير شاحنة لنقل إحدى المؤسسات الخدمية المتخصصة بعمليات النقل البري ترغب في ت

 مع العلم أنه:المواد الغدائية سريعة التلف من مخازن المؤسسة المذكورة الى أحد الموانئ 

 الطريق في موقع المخازن الى المناء يمكن أن يكون كما يلي: -1

 كم176الطريق السريع طول المسافة -

 كم120الطريق الريفي المختصر ذو طول المسافة -

 يلي:سرعة الشاحنة كما  -2

 ميل/ ساعة) عدم هطول المطر( 55على الطريق السريع  -

 ميل/ ساعة )عند هطول المطر( 50

 ميل/ ساعة)عدم هطول المطر( 45على الطريق الريفي  -

 ميل/ ساعة) عند هطول المطر(

ميل و بسبب مستوى مياه النهر  40على الطريق الريفي يوجد الجسر الأول على بعد 

% عند هبوط المطرمما يظطر سائق  50ن يكون مغلق باحتمال ن الممكن أهناك فأنه م

الشاحنة باتخاد القرارات بالعودة و من ثم الى استخدام الجسر الثاني الذي هو على بعد 

% و  20ميل من الجسر الأول و إن احتمال إغلاق هذا الجسر عند هبوط المطر  10

في المنطقة التي  % 50بنسبة حسب البيانات الأنوية الجوية فإن إحتمال هبوط المطر 

 تسير فيها الشاحنة المذكورة
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من خلال هذه المعطيات و بإستعمال شجرة القرارات يمكن تحديد الطريق الأفضل الذي 

سوف يسلكه سائق الشاحنة إدا كانت المؤسسة تريد الوصول بأسرع و قت ممكن الى 

 الميناء

 : ن اللذان قد يتخدهما السائقد المسلريو ذلك بتحديد رسم الشجرة البدئ يجبفبل 

 1نقطة احتمال ن

  =احتمال عدم هبوط المطر                                   50/100                    176/55ساعة=3.2

 الطريق السريع

 

 =احتمال هبوط المطر50/100       

 176/55ساعة=3.5

=احتمال عبوط المطر                                50/100                                             

 2نقطة احتمال ن

 176/45ساعة=2.7

                                                                                                                              

 الطريق الريفي

                                                                                               

                                                                                                                          

 %50هبوط المطر

 

الجسر الأول مفتوح              =احتمال50/100                                              

 3نقطة احتمال ن

                                                                                                  176/45ساعة=2.7

 

                                                                                                                        

 الجسر الأول مغلق

 

 =احتمال العودة80/100                                              

 40/40+176/50ساعة=5.5

 

 

=احتمال الجسر الثاني مفتوح                80/100                                      

 الاستمرار

نقطة 

القرار 

 الأولى

نقطة 

القرار 

 الثانية
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نقطة                                                               120/40+20/50ساعة=3.5

 4الاحتمال ن

 =احتمال الجسر الثاني مغلق20/100                              

 2×50/40+196/50ساعات=6

 بالنسبة للحالة الأولى:

 
 

 %هطول المطر50احتمال                             %عدم هطول المطر50احتمال      

 ميل/الساعة55ميل/الساعة                                       السرعة55السرعة      

 

 بالنسبة للحالة الثانية:

 
هبوط                         عدم هبوط المطر                                                         

 المطر

ميل/ ساعة                                               السرعة 45السرعة                          

 ميل/ساعة40

يجب                                                                                                      

 ثانيد القرار اتخا

 

 

 الطريق السريع

ميل178  

 الطريق الريفي

ميل120  
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إما العودة الى الطريق السريع                                                                                                   

                             الاستمرار                                                                                                        

 الى الجسر الثاني

                                                                                                                            

 %20احتمال اغلاقه

 ما يلي:على أساس ما تقدم و بالاستاد الى البيانات الواردة أعلاه فأنه يتضح لنا 

 1مجموعة فيمة الاحتمالات في كل طبيعية يساوي   -

 مقدار الوقت اللازم لكل حالة تم حسابها بالساعات مقابل كل فرع  -

يتم إجراء التحليل الراجع للتوصل الى القرار الأمثل من خلال تقييم فرع الشجرة ابتداءا من 

 بهذا التحليل وفق الخطوات التالية: آخر نقطة احتمال رجوعا الى القرار الأول،و يمكن القياو

 :4تقيييم الموقف عند نقطة الإحتمال ن -1

 ساعات4=20/100×ساعة6+80/100×ساعة3.5

 تقييم الموقف عند نقطة القرار الثانية: -2

 حيث يتم المفاضلة بين المسارين المنبثقين من هذا القرار أي أن:

 أقل قيمة ساعة(4ساعة و 5.5)→4ساعة

 :3وقف عند نقطة الاحتمال نتقييم الم -3

 ساعات3.5=50/100×ساعات4+50/100×ساعة3

 2و ن1تقييم الموقف عند نقطة الاحتمال ن -4

ساعة من شجرة القرارات و من الخطوة الثالثة أعلاه 2.7كان لدينا  3من نقطة الاحتمال ن

 ساعة أي أن:3.5كان لدينا

 ساعة3.1=50/100×ساعة3.5+50/100×ساعة2.7

 ساعة3.32=50/100×ساعة3.5+50/100×ساعة3.2

 حيث يتم فيها اختيار الوقت الأقصى من الأوقات المتوقعة الأدنى من بين: -5

 ساعة(أقل قيمة3.1ساعة و 3.32)→4ساعة 

 من التحليلات السابقة يتضح أن على متخد القرار تحديد البديل الأمثل و كما يلي:

 ساعة(3.1ي)عند نقطة القرار الأولى اختيار الطريق الريف -
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عند التوجه نحو نقطة القرار الثانية )من خلال الطريق الريفي( يتم اختيار بديل الاستمرار،  -

 (ساعة3.5هو) حيث أن وقت المطلوب عند الاستمرار

 والأهدافاتخاذ القرارات بدقة وبتخطيط ودراسة مهمة وضرورية لتحويل الطموحات  إن

 حقائق ملموسة. إلى

ننا نميز العديد من  الا القرارات اتخاذ فى الكمية الأساليب ستخداما أهمية من وبالرغم

 الصعوبات التي تواجه هذه العملية منها:

 دقتها. عدم او البيانات على الحصول صعوبة -

 .توافرها يصعب قد معينه مهارات وجود الأساليب هذه استخدام يتطلب -

 . المشكلة مع تتناسب التى الصحيحة البدائل من مجموعه تكوين صعوبة -

 التحديد الدقيق للاهداف النهائية وبدقة. صعوبة -

 . والمواقف الظروف كل للقرار واحدة مثلى طريقة توجد لا انه -

 .الانسان بالسلوك تبطة المر المواقف امام الاساليب هذه قصور -

  

 تفكير الى الكميه الأساليب استخدام بجانب يحتاج واتخاذ القرارات المشكلات حل إن

 .المدير ومهارة قدرة على بالدرجة الأولى يعتمد القرار متخذ نم خلاق

 

 القرارشخصية صانع  /8

الواقع أن بعض الناس يمتلكون تفوقاً داخلياً يعطيهم تأثيراً مسيطراً على أقرانهم, ويبرزهم 

دون مجال للغلط, نحو القيادة. هذه الظاهرة مؤكدة بقدر ما هي غامضة الأسباب ... وهي 

ن بني البشر وفي كل الظروف, وفي كل المتناقضات ... في المدرسة بين الأولاد .. ظاهرة بي

في الجامعة بين الطلاب, في المصانع, في المناجم بين العمال ... وكذلك بين قادة الأمم. هناك 

 دائماً من يستلم الراية بكل ثقة بالنفس ويتخذ موقع القيادة, ويحدد شكل التصرف العام. 

 يء الذي يعطي شخصاً محدداً مثل هذا التأثير والنفوذ على أقرانه؟ فما هو الش

هناك فهم عام, أن القيادة جزء من الطبيعة البشرية التي تولد مع الإنسان ... وبكلمة 

أخرى, إما أن تولد معه أو لا .. والقائد المولود قائداً يبرز بشكل طبيعي كقائد, لأن ميزاته 

 تعطيه مثل هذا الحق المؤكد دونما سؤال.  العقلية, والروحية وشخصيته

كل المؤلفين والكتاب يحبون البدء بتحديد ما هي القيادة. لكن من السهل القول ما ليست 

ً ... فالقيادة ليست على قدم المساواة مع الكيمياء أو الفيزياء  عليه ... إنها بالتأكيد ليست علما

دون جدوى, لأننا نعرف الكثير عن الإدارة.  مثلاً. البحث عن معرفة قابلة للمقارنة, ليست

الجميع متفق على أن اتخاذ القرار, وحل المشاكل هي أمور من بين أسس العمل الإدارة ... 
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واتخاذ القرارات أمر مركزي بالنسبة للإدارة. وأحد أوصاف الإدارة هي تعزيز ما يجب فعله 

لة قرارات يجب أن تسبق التنفيذ والإشراف على تنفيذه  وفي أي وضع إداري, قرار أو سلس

والنتائج, أكانت نجاحاً أم فشلاً, تتوقف على القرار بحد ذاته, وعلى دقة تنفيذه ... وهنا تكمن 

قدرة القيادة, أو التأثير, أو الدوافع ... دون متطلبات النجاح, هي قرارات الإدارة, وبنوعية 

 مرتفعة. 

نه كذلك مجال يتسبب بكثير من المتاعب. اتخاذ القرار هو أحد أسس عمل الإدارة. لك

وليس السبب أنه قد يكون قراراً خاطئاً, بل أن هناك الكثير من المشاكل قد تتسببها القرارات 

الصحيحة. فالمدير قد يصل بسهولة إلى قرار, في خلوة مكتبة وقد لا يكون الشخص المناسب 

 ً . فالمشكلة لا تكمن في اتخاذ القرار, بل لاتخاذه ... حتى القرار باتخاذ القرار قد يكون خاطئا

إيصاله لمن سيتأثر به. في الواقع كل القرارات تؤثر بالآخرين, وإذا أسيء معالجة القرار 

 دون تفكير مسبق يكفي, أو المتابعة فالنتائج قد تكون وخيمة. 

ً متسلسلاً خطوة فخطو ة .. صانع القرار, من وجهة نظر الإدارة الكلاسيكية, يتبع ترتيبا

ً ليست متعارضة, ومعرفة مكتملة للمشكلة.  ً .. يضع أمامه أهدافا وبهذا يكون عمله منطقيا

 وبجمع كل المعلومات وكل الحلول الممكنة, ويدرس كل الطرق. 

في النظرية الإدارية, أساس الإدارة المنطقية هي اتخاذ القرار ما بين خيارات حسب 

ناس عن المنطق في هذا السياق, هذا ما يعنونه عادة ... النتائج التي قد تعقبها. حين يتحدث ال

ً بحتاً, لزيادة الأرباح, فالنتائج يمكن تقييمها عددياً, واتخاذ قرار بسيط.  إذا كان الهدف ماديا

وإذا استطاع المدير الاستثمار بأمان, كمية ضخمة من المال بربح عشرة في المائة في عملية 

 خرى, فالخيار واضح ... على الأقل على أساس منطقي. ما, واثني عشر في المائة في أ

لكن, قد يكون من الخطأ صرف النظر عن المميزات القيادية ... ولقد اعتاد علماء 

 الاجتماع الأكاديميين صرف النظر عن هذا, ولسببين هامين:

مثل لم يستطيعوا ابتداع الوسيلة الضرورية للتعريف العلمي عن أشياء غير ملموسة  أولاً: 

النوعيات والشخصيات ... وليس من المحتمل أن يتوصلوا لهذا. لذلك, يبقي لدى عالم التاريخ 

 ما يعلمنا إياه عن القيادة أكثر من عالم الاجتماع. 

: قيمة الحكم, أو التقديرات المخبئة, تدخل في هذه المسألة. فعلماء الاجتماع يميلون ثانيا ًً

رهون أية فكرة تقول أن أحداً  لديه )) تفوق مولود (( على بشدة إلى المساواة بين البشر. ويك

 الآخرين. لذلك يرفضون الاعتراف بالقيادة لزعيم واحد. 

النوعية, الصفات, والمهارات المطلوبة في شخص القيادي, تقرر إلى حد بعيد عن طريق 

س, إلا أن نتائج مطالب المواقف التي ينجح فيها أن يكون قائداً. وبالغرم من الدلائل على العك
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الأبحاث العامة تدل على انخفاض العلاقة ما بين القيادي. مثل : العمر, الطول, الوزن, 

الطاقة, المظهر, والقدرة على السيطرة. بل تتجه الدراسة إلى عدم الأنانية, الاكتفاء الذاتي, 

 والسيطرة على المشاعر. 

خصية بكل ما تعنيه الكلمة, وقد لا مع ذلك, يوافق الجميع على أن القائد يحتاج إلى الش

ً قائداً تنقصه الحماسة أو الدفء أو  ً جميل الشكل, لكن هل التقيت يوما يكون القائد, شخصا

ً الشخصية بما يفعله المرء بشخصيته وتصرفاته, وتلك  الشخصية... شخص ما حدد يوما

ة هي القول أن النزعة الموروثة من القوة أو الضعف... طريقة أفضل للنظر إلى المسأل

الشخصية هي جزء لا يتجزأ من نفس الإنسان, التي تبدو لنا قيمة أخلاقية ... إنها الكمية من 

المزايا الأخلاقية التي يحكم على أي شخص بها ... عدا عن عوامل الذكاء والقدرة, 

 والمواهب الخاصة. 

لمنطقية لأعمال على المدراء الآن, الأخذ بعين الاعتبار مجموعة أوسع من العواقب ا

متوقعة أكثر مما يتطرق إليه علم الإدارة النظري. فعدا عن اتخاذ القرارات على أساس 

ً من المشاعر, السلطة السياسية, تأثير الآخرين ونفوذهم, والقيم لكل  منطقي, وجد أن مزيجا

قرار متخذ قرار على حدة, له تأثيره القوي, خاصة في القطاع العام. هكذا استقر صانعوا ال

 بأفضل خيار, كما تمليه الظروف, مع محاولة إيجاد توافق مضي ما بين خيارين أو أكثر. 

هناك عامل يتناقض بشكل خاص مع التقدم الحذر, خطوة فخطوة نحو القرار ... ليس 

هناك ما يكفي من وقت ... لذا لا يمكن للإداري القائد جمع ما يكفي من معلومات لها صلة 

يقيّم تماماً كل الخيارات .. ويتوافق الإداريون على أن ليس هناك دائماً ما  بالموضوع, ولا أن

 يكفي من وقت للتفكير. 

عبارات مثل : تأثير الآخرين... أو سلطة السياسة, تدل على عامل أساسي أكثر من النظرة 

لمهم الكلاسيكية للقرار الإداري, وهو أهمية الناس ... ولسوف نبحث هذا فيما بعد, لكن من ا

الإشارة إلى أن أخذ العامل الإنساني في عين الاعتبار لا يعني بالضرورة أن الإداري يقف 

 في وجه المنطق. 

 

يمكن للتفكير المنطقي كذلك أن يختلف مع نوعية القرار بحث يبدو أنه اتخذ دون تفكير 

ل الإدارة منطقي. وبالطبع, المدير العادي, يمكنه احتضان مجموعة مختلفة من الدراسات حو

.. وبعض المدراء يقضون أكثر وقتهم بعيداً عن شركاتهم, يزورون الزبائن أو يحضرون 

المؤتمرات والمعارض. مديروا المبيعات يقفون دائماً ضمن المجموعة. بينما آخرون 

يجلسون وراء طاولاتهم يتعاملون مع الأعمال المكتبية... أما المختصين بحل المشاكل أمثال 
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ل, ومدراء الإنتاج فهم يمرون بأيام مجزئة, الكثير من وقتهم يضعونه في حل مدراء العم

 الأزمات, وإيجاد الحلول السريعة. 

ً كبيراً في المخالطة مع الآخرين, وعادة في  بهذا نلاحظ أن كل المدراء, يمضون وقتا

حديث مختصر غير رسمي ... كل الدراسات تظهر أن القرارات غير المبرمجة هي نتيجة 

لهذا التصرف... رجال الأعمال يقومون بالكثير من المهمات بخطوات متسرعة دون وقت 

راحة. لكن التسرع والسطحية مخاطرة مهنية في العمل الإداري. فشبكات الاتصالات لها 

أهمية كبرى, أكانت عبر الهاتف أم وجهاً لوجه, مبرمجة أم غير مبرمجة, وهي مفضلة على 

ً من الأعمال المبرمجة, مع الأعمال المكتبية. فمن  طبيعة العمل أن ينزعج المتنفذون دائما

ذلك فهم يحبونها ويفضلونها ... وهم بهذا ليسوا من المخططين على أساس ردات الفعل, بل 

لكن, هل مات, يهتمون فقط بما هو صعب وحي.، هم من المتكيفين في التعامل مع المعلو

لعمل أن ينسب فقط للمدراء؟ هنا نلفت النظر إلى التمييز  يجب لهذا الالتزام المكتمل فكراً في ا

التقليدي ما بين المدراء والعمال ... بشكل عام, غني عن القول أن المدراء, أو القادة, 

يشعرون بتورط والتزام بالعمل لأنهم يجب أن يوظفوا عقولهم لاتخاذ قرار أو حل مشكلة... 

يشعرون بالتورط, فالصناعة مثلاً لا تستخدم  ومن المفترض أن العمال, كما هو معروف لا

سوى قوتهم الجسدية, أو براعتهم اليدوية. وهم بهذا أدوات لا عقول ... هذا التمييز العتيق 

الطراز, يحتاج إلى مراجعة. فهناك الكثير مما يقال حول ما تمارسه الشركات. يجب أن يشار 

... يرمز إلى المشاركة الإيجابية ...  إلى الجميع, مدراء وموظفين وعمال كفريق عمل واحد

 وسنعود إلى موضوع بناء مثل هذا الفريق لاحقاً. 

 أمامنا الآن خمسة مراحل أساسية, يجب أن تكون جزءاً لا يتجزأ من عملية اتخاذ القرار: 

إيصال القرار.    اتخاذ القرار.    الاستشارات.     جمع الوقائع.    

 المتابعة.  

كل المدراء والقادة هذه المبادئ؟ ما من مدير يتخذ قراراً دون التفكير جيداً بكيفية فهل يتبع 

متابعته, ولن يتخذه دون أن يعرف أنه قرار ضمن صلاحيته دون معرفة الوقائع التي يجب 

أن ينبني عليها القرار ... ويجب كذلك معرفة السبيل للحصول على هذه الوقائع ... هناك 

الداخل أو من الخارج, له خبرة مباشرة بقرارات مماثلة... لذا لا يجب أن  دائماً شخص ما من

يخشى المدير من أخذ مثال خبرة الآخرين... ولا أحد يجب أن يحمل نفسه معلومات لا جدوى 

منها. لكن ما أن يعرف المرء ماذا يريد أن يتخذه, لا يمكن أن يكون عارفاً بكل الوقائع ...إذن 

 ً  ... ماذا بعد؟  متى تجهّزت تماما

نصل إلى نقص التشاور )الاستشارات( والتي تقود عادة المواجهات مع الآخرين ممن 

يطالهم القرار... بعرض وجهات النظر يضمن المدير )القائد( أن لا تقف في وجه قراره أية 
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معارضة, وفي قفزة فوق اعتبارات زملاءه يكون قد سار إلى حفرة من صنع يديه. لذا, لا 

لرمي بمفاجأة, وأنت لست مضطراً لها ... فحتى لو لم ترَ فيها أية مشكلة, فقد يراها يجب ا

 الآخرون... إذن الاستشارات هي عملية واقعية ونفسية في آن... 

هناك سببان هامان جداً لاستشارة الآخرين. أولهما معرفة ما إذا كان هناك أية وقائع لم 

د أن هناك شيئاً لم يدركه أما السبب الثاني فهو نفسي, تتوفر أو فهمت خطأً  فالمرء دائماً يج

حين يتخذ المدير القائد القرار, هناك أشخاص قد لا يعجبهم, لكن القائد يريد منهم تنفيذه 

بحماس معقول ودون اعتراضات .. لكن قبل اتخاذ القرار فإن عليه أخذ رأيهم والإصغاء 

 إليه. 

يحة, والأخذ بعين الاعتبار مشاعر ومصالح التشاور يعني السعي إلى معلومات, ونص

 الآخرين.. لنفترض أن مديراً يريد اتخاذ قرار يؤثر على فريق عمله. 

فمن المنطقي أن يتشاور معهم قبل اتخاذه.. وقبل هنا هي جوهرية.. فالمسألة هنا ليست 

وقائع مسألة طلب المباركة للقرار الذي سبق واتخذه. ولا يمكن لأي كان أي يمتلك كل ال

بمفرده أو أن يكون لديه كل الأفكار عما يجب فعله, ومن غير ا، يتخذ أحد القرار على الفور, 

ً بالأفكار والمعلومات التي تصله عبر المشاورات وقبل أي شيء  لذلك بإمكانه التفكير مليا

 آخر, يكون بهذا يعطي نفسه فرصة لإعادة النظر بخياراته. 

ي اتخاذ القرار بل بإيصاله إلى من يتأثر به.. في الواقع كل أحد المشاكل البارزة, ليست ف

القرارات تؤثر في الآخرين, وإذا نفذت بشكل سيئ دون تفكير مسبق وملاحقته فتسكون 

 النتائج سيئة. 

وبالطبع, ليست كل القرارات على ذات المستوى الأهمية. أو من النوع عينه... أولاً هناك 

ً واضحاً, مضبوطاً, في الأزمات .. ثانياً, القرارات الطارئة التي تتطل ب عملاً سريعا

القرارات الروتينية ذات الطبيعة اليومية الروتينية ... لكن لا يجب السماح )) للروتين(( أن 

يتحول إلى عمل دون تفكير ثالثاً, هناك القابلة للنقاش ... بتلك التي تشمل التغيرات. وغني 

 لتي تتطلب أكبر وقت وأكثر التحضيرات. عن القول أن هذه هي القرارات ا

 نستلخص من كل هذا: 

 المشاكل يمكن أن تبرز مع القرار الصحيح مثلها مع القرار الخاطئ.  

 لا يجب السماح للروتين أن يصبح رمزاً لعدم التفكير.  

 لا يجب اتخاذ قرار لا يستطيع متخذه أن ينفذه.  
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 ته. القرار باتخاذ القرار, قرار بحد ذا 

 قبل اتخاذ القرار يجب التأكد أن من حقك أن تتخذه.  

 تعلم من تجربة الآخرين.  

 لا يمكن لأحد أن يحصل على معلومات كاملة.  

 لا ترمي بمفاجأة, ليست مضطراً لها.  

 التشاور لا يعني بالضرورة أن تكون الآراء إجماعية.  

 ما أن يؤخذ القرار يجب الالتزام به.  

 كن لديك الشجاعة, أن لا تتخذ قراراً. لت 

 القرارات يجب أن تسوّق إلى من يتأثر بها.  

الصعوبة في استخراج مهارات الناس ومواهبهم في العمل, سببها سنوات من التفكير غير 

الكافي حول القيادة, التواصل واتخاذ القرار, إضافة إلى الفشل في تعلم ما يجب تعلمه حول 

تقليدياً, عمل القائد هو حماية من حوله من الناس من مخاطر ومساوئ التغيير هذه الأمور... 

 القاسي الممزق... لكن الإدارة العصرية تهتم بخلق وتنفيذ التغيير.

التغيير في الصناعة مثلاً, يعني الاندماج, الاستيلاء على الإدارة, عن طريق الشراء, 

الخلاص من طلبات مرهقة مقبولة سلفاً. الكثير التخلص من الفائض, تحويل القيم التقليدية, و

 من تأثيرات كل هذا مؤلم جداً. 

وينظر إلى المدراء كمسببين  لهذا القلق والألم, بينما رسميوا اتحادات العمالية يبرزون من 

 كل الأزمات, قادة تقليديين, يحمون من يتعرض لمثل هذه المواقف. 

ة التي يملكها شخص ما إلى درجة أكبر من تفهم القيادة على أساس النوعية الشخصي

 أقرانه, لها صلة كبرى بالموضوع ... لكنها بعيدة عن أن تكون القصة كلها.

 عملية إتخاذ القرار:  /9

إن الإنسان مهما اختلفت طبيعته و مركزه الاجتماعي و الثقافي أو وضعه الاقتصادي و    

 التعليمي فانه

قرارات بعيدا عن المناهج العلمية ، فاتخاذ القرار هو يتخذ نتيجة للفطرة مجموعة من ال

وظيفة أساسية يقوم بها الإنسان عند سعيه المستمر لإشباع حاجاته و رغباته المادية 
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والمعنوية وتسير أموره اليومية ، مستخدما في ذلك تجاربه و المعلومات المتجمعة لديه في 

 التنبؤ بما ستكون عليه التغيرات في المستقبل ،

و معتمدا على قدراته العقلية و إمكاناته المتطورة التي تؤمن له الاختيار السليم 

المناسب،وعملية اتخاذ القرارات تتغلغل و بصورة مستمرة في نشاط المؤسسة و في جميع 

عناصر العملية الإدارية من تخطيط ، تنظيم، توجيه و رقابة.وهي لا تقتصر على عامل دون 

دون سواه ، فأي إداري يتوجب عليه أن يمارسها لأداء مهامه، و كي  غيره أو مستوى إداري

 .يتسنى له اتخاذ قرارات يتطلب توفر لديه المعلومات الدقيقة في المكان و الزمان المناسبين

فاتخاذ القرار يلعب دورا هاما في ممارسة العمليات الإدارية المختلفة ، هذا إلى جانب كونه 

د ذاته، إذ أن نجاح أو فشل الإداري ينسب إليه ، حيث أن المدير عملية إدارية هامة في ح

الناجح يعرف من خلال قراراته الناجحة ، بينما يعبر القرار الضعيف عن مدى تعسر المدير 

 .في أداء مهامه

 ومن هنا يمكن طرح الاشكال التالي:ما هي عملية القرار وكيف تتم وماهي أهميتها

 لقرارأولا/ ماهية عملية اتخاذ ا

أ/ تعريف عملية اتخاذ القرار: يقصد باتخاذ القرار العملية التي يتم بمقتضاها اختيار أحسن 

البدائل المتاحة لحل مشكلة معينة أو مواجهة موقف يتطلب ذلك , بعد دراسة النتائج المتوقعة 

 .من كل بديل وأثرها في تحقيق الأهداف المطلوبة ضمن معطيات بيئة التنظيم

اخر عملية مستمرة يتم فيها المفاضلة والاختيار بين عدة بدائل بغية تحقيق اهداف أو بمعنى 

 .معينة

 ب/  مراحل عملية اتخاذ القرار

تعتبر هذه المرحلة الأساس الذي تـقـوم عـليه عملية اتخاذ : تـحـديد و تـشخيص المشكلة  -

ـذه المـرحلة أهـميـتها الكبيرة , القرار , لأن القرار يصدر لعلاج مـشـكلة معـيـنة ولهذا فـإن له

فعلى متخذ القرار أن يكتسب الخبرة و الـدرايـة و القدرة على تحديد المشكلة تحديدا دقيقا , 

وليس ذلك بالأمر الهين و اليسير لذلك يجب الاستعانة بأهل الخبرة الفنية أو المتخصصة من 

عليه سلطة اتخاذ القرار و ذلك داخل التنظيم أو خارجه إضافة إلى قدرات و خبرة من تقع 

للكشف عن الأسباب الحـقـيـقـية والجـذرية و إلى إبراز أمـور قـد يكون لها تأثـير على اختيار 

البدائـل , فالتـشخيص الخاطئ للمـشكلة و التـحري عن أسبـابـها يؤدي بالتـأكـيد إلى أخطاء 

مهما كان مكلفا طالما بني على خطأ  في جميع المراحـل التالـية لها ، إذ لا قـيمة لأي علاج

في التشخيص أو على خطأ في تحديد الأسـبـاب و هـذا ما يؤدي إلى عدم قدرة المؤسسة على 

 .تحديد أهدافها كليا أو جزئيا

بعد الـتعـرف على المشكـلة و التحـديد السليـم لها , نبدأ في البحث و جمع : تـحـليل المشكلة -

لمتعـلقـة ثم تحـلـيلها و دراستها دراسة عميقة مستيقضة فالقرارات لا البيانات والإحـصاءات ا

تتخذ في جهل أو فراغ معلوماتي فعلى مـتـخذ القرار أن ينتقي الحقائق ذات العلاقة بالمشكلة 
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و عليه أن يتأكد تماما من صحة المعلومات كـما علـيه أن يحدد المـعلومات الإضافـية التي 

 .ل عليها حتى يتمكن من تقدير درجة الخطر التي ينطوي عليها القرارتـلزمه و كيفية الحصو

بمجرد تشخيص وتحـديد المشكلة , وتحليلها الذي يفصح عن الأسباب التي : تحديد البدائل -

أدت إليها نتوصل إلى حصر بدائل الحل ، فاتخـاذ القـرار الفعال يتطلب بدائل عديدة للاختيار 

ار في حدّ ذاتها ليست بالأمر السهل فهـي تتطـلب قـدرات من من بينها , وعملية الاختي

الإبداع و التفكـير و المناقشة ، فيجب استبعاد عدة بدائل كالبديل الذي فـشـل في حل مشكـلة 

مشابهة مـن قـبل , أو البديل المستحيل التطبيق أو البديل الذي سيثير ردود فعل عنيفة لدى 

 . يل الوسيلة الموجودة أمام متخذ القرار لحل المشكلة القائمةالعاملين في المؤسسة يعد البد

عندما يتضح تحديد البدائل الممكنة المتعلقة بالمشكلة وجب إبراز المزايا : تـقـيـيـم الـبـدائل -

و العيوب المتوقعة في كل حـل بـديـل و مدى مسـاهـمته في حل المشكلة , وتتطلب هذه 

المزايا و العـيـوب لا تـظهر بصورة واضحـة عـنـد الـدراسة و  المرحلة جهدا فكريا شاقا لأن

لكـنها تـظهر فعلا عند التطبيق في المستـقـبـل فتـستلزم التـنـبؤ بـها ولابد من مراعاة عدة 

 :اعتبارات أثناء تقييم البدائل وهي

 ذهإمكانية تنفيذ البديل و مدى توفر الإمكانيات المادية و البشرية اللازمة لتنفي-

 تكاليف تنفيذ البديل ومدى الكفاية التي يحققها من حيث السرعة و الإتقان-

 .أثار تنفيذ البديل على العمل داخل المنظمة و خارجها في المجتمع ككل-

إن النجاح في تقييم البدائل أمر .الزمن الذي يستغرقه تنفيذ البديل .استجابة المرؤوس للبديل-

ثة البيانـات التي يـجب أن يحـاط بـهـا وعـلى مـدى وصول يتـوقـف عـلى مـدى صدق و حـدا

هـذه المعلومات في الوقت المـناسب , ومن الجديـر بالملاحظة أن عـملـية تقـيـيـم البدائل تتسم 

 بالمنطق و المعقولية و يتوقف حسن التقييم على اتخاذ القرار الرشيد

أصعب المراحل التي يمر بـها متخذ  تمثل هذه المرحلة أشق و: د ـ الاختيار بين البدائل

القرار , فبعد أن يتم تقييم البدائل يبقى القيام بعملية التفضيل و الاختيار بينها و يتم ذلك 

بمـقـارنـة البدائل بعد تقييمها ثم اختيار البديل الأفضل و الأحسن و ذلك يتطلب خبرة و 

فـر عـناصر معيـنة لمتخـذ القـرارمثل دراسة عـلمـية , ويتوقف الاخـتـيـار السلـيـم على تـو

الكفاءة و قوة شخصيته , قدرته على التصرف السليم , حالـته النـفسـيـة وقـت الاخـتيار هـذا 

فـضلا عـن نـوعيـة الظروف التي تحكم إدارة المؤسسة كما يتـوقف أيضا على الظروف 

 .ارس على متخذ القرارالمحيطة بالعمل و مـدى الضغوط الداخلـية و الخارجية التي تم

بعد التـوصل إلى اختـيار البديـل المناسب  : ه ـ تحويـل الـقـرار إلى عـمل فعـال و متابعـته

للحل , تنتهي العمـلية بوضع القـرارموضع التنفيذ أي بتحويله إلى عمل فعال يعني ببساطة 

, فعـلى متخـذ القـرار  تنفيذ الأفعال المتضمنة في البديل المختار عن طريـق تعـاون الآخرين

إبلاغ المعنيين بالتنفيذ ما عليهم القيام به و تحفيزهم على ذلك ، فعـمليـة تنفـيـذ الحل 

المختارتستلزم توقع التغيرات المحتملى حدوثها في سلوك و تصرفات القـائمـيـن بالتنـفـيذ إذ 
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 .فعهـم للعـمللابـد مـن العـمل عـلى تحفـيزهـم و ترغـيبهم بأفـضل الوسائل و د

ثانيا  أساليب عملية اتخاذ القرار يمكن تقسيم أساليب المفاضلة بين البدائل أو بمعنى آخر 

أساليب اتخاذ القرارات إلى مجموعتين ، الأولى تشمل الأساليب التقليدية و الثانية الأساليب 

 : هذه الأساليب الحديثة أو كما يطلق عليها البعض الأساليب الكمية و سنتناول فيما يلي بعض

ـ الأسالـيـب التـقـليـديـة: يقصد بالأساليب التقـليدية تلك التي لا تـتبع خطوات المنهج العلمي 2

في عملـية اتخـاذ القرارات وغـالـبا ما تعـتـمد على الخـبرة السابقـة و التقـديرات الشخصية , 

 :و تعـود جـذور هـذه الأساليب إلى الإدارات القـديمة وهي

ـ الخبرة: يمر المـديـر أثناء تأديتـه لمهامـه الإدارية بالعـديـد من التـجارب التـي من شأنها أ 

أن تـكون بمثـابة دروس تكسبه المزيد من الخبرة التي تساعده في اتخاذ القرارات ، كما أنه 

ـذا يمكن أن يستـفـيد من خبرة زملائه المـديرين أو حتى المـدراء المتقـاعـدين , لكـن هـ

الأسـلوب لا يـخـلو مـن المخاطر فـقـد يكون حـل المشكلات الجـديـدة مـخـتلف عن حـل 

المشكلات القديمة ، و في هـذه الحالة مـن غـير المناسب تطبيق دروس و تجارب الماضي 

على الحاضر حيث أنه من المسـتبعد أن تتطابق المواقف المستقـبلية تطابقا كاملا مع مـواقف 

, لـذا فالمدير الناجح هو الذي يمـكنه تدعيم خبرته السابقة بدراسة البيانات و سابـقـة 

 . المعلومات المتعلقة بالموقف الجديد قبل اتخاذ القرار

بـدأ تـطبـيق أسـلـوب إجراء التجارب في مجالات البحث العلمي , ثم  : ب ـ إجـراء الـتجارب

ذ القرارات و ذلك بأن يتولى متخذ القرار إجراء انـتقل تطبيقه إلى الإدارة وتحديدا مجال اتخا

التجارب آخذا بعين الاعتبار جميع الاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار، ومن خلال 

 . هـذه التجارب يقوم باختـيار البديل الأنسب

ك ومن مزايا هذا الأسلوب أنه يساعد المدير متخذ القرار على اختيار أحد البدائل المتاحة و ذل

 بعد

إجـراء تجارب على كل منها و إجراء تغـييرات أو تعـديلات على أفضل بديل بناءً على 

التغيرات الـتي تكشـف عنها التجارب و بالتـالي هـذا الأسـلوب يمنـح الـفـرصة للـمـدراء 

للتعلم من الأخطاء السابقة و محاولة تجنبها مستقبلا , و لكن يجب الإشارة إلى أن هـذا 

وب عالي التـكاليف كما أنـه يستغرق وقـت طويل , فإجراء التجارب تحتاج إلى الأسـل

معـدات و آلات ويـد عـاملة .و لعـله من الضروري أن نـشير إلى أنـه يمـكن الجـمع بين 

الخبـرة و الـتجربة و مثال ذلك أنه إذا أرادت شركة ما إنتاج سلعة جديدة , فقد تحتاج إلى 

المنتجة لسلعة مماثلة ثم تـجـري تجـارب على ضوء هذه الخبرات  خبرة الشركات الأخرى

 . لتتمكن من اختيار البديل الأفضل

يعـني هـذا الأسلوب استخـدام المدير حكمه الشخصي و  :ج ـ البـديهـة و الحـكـم الشخصي

 اعـتـماده على سرعـة البديهـة في إدراك العـناصر الرئيسـيـة الهـامة للمواقف والمشكلات

التي تـعرض لها , و الـتـقـدير السلـيـم لأبـعادها , وفي فـحص و تحـلـيل و تقـييم البيانات و 
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ولكن يؤخذ على هذا  . المعلومات المتاحة و الفهم العميق و الشّامل لكل التفاصيل الخاصة بها

ثابتة  الأسلوب أنه نابع من شخصية المدير واتجاهاته النفسية و الاجتماعية و هذه سمات غير

, لكن يمكن أن يكـون هـذا الأسلوب مجديا في اتخاذ القرارات غير الإستراتيجية أو قرارات 

 . موقفية لا تحتمل التأجيل ,هنا تظهر كفاءة المدير ومدى قدرته على تحمل المسؤولية

دير يـتـمثـل هـذا الأسـلـوب فـي دراسـة الـمـ : دـ دراسـة الأراء و الاقـتـراحات و تحلـيـلها

الأراء والاقـتـراحات التي يقـدمها المـستشارون و المتخصصون لحل مشـكلة ما و تحليلها 

لاختيار البديل الأفضل , و من مزايا هذا الأسلوب أنه أقل تكلفة , كما أنه لا يستغرق وقتا و 

 . جهدا كبيرين

تعتمد على أسس و يتضح مـن خـلال الـعـرض السابق أن الأساليب التقليدية لاتخاذ القرارات 

معايير نابعة من شخصية المدير و قدراته و معارفه , وأن هذه الأساليب استطاعت أن تحقق 

 . قـدرا مـن النجاح في ظل ظروف و مواقف معينة

ثالثا:ـ الأسـالـيـب العــلمـية : إن الـتطورات الـتي شهدتـها الإدارة فـي مطلـع القـرن العـشرين 

 أثبـتت عدم

لأساليب التقـلـيدية في مـواكـبة هـذا التطور و تطلبّ ذلك اللجوء إلى استخدام صلاحـية ا

أساليب علمية تساعد المديرين على مواجهة المشاكل الإدارية و تحـليل و تقييم البدائل 

المتوفرة ومن ثمّ اختيار البديل الـمـلائـم و تتمـيـز هـذه الأسالـيب بأنها تقـلل من أثـر 

عن الأحكام الشخصية إلى حد كبي وتمتاز أيضا بالموضوعية و سنعرض فيما التحيزالناجم 

 : يلي أهم هذه الأساليب

بحوث العمليات:وهي الاساليب التي تعتمد الاسس في اظهار النتائج التي توفر للمدبر -أ

تصورات شاملة عن المشكلة المبحوثة وطرق الوصول إلى الحل الامثل وكذلك تعني 

للطريقة العلمية لحل المشكلات الادارية .وهنا نجد أن هذا الاسلوب يساعد  التطبيق الرياضي

متخذ القرار في اتهاذ القرار في ضوء الحلول التي يضعها والتي يمكن المقارنة بينها على 

 . اسس رقمية

 : ولعل اهم ما يميز هذا الاسلوب

اخله فيها ومدى تداخلها يعطي وصفا دقيقا للمشكلة محل القرار والعوامل المؤثرة أو المتد

 .واهمية كل منها

يحدد والبيانات اللازمة التعرف على افضل البدائل مع الاحاطة باكثر عدد ممكن من  -

 .الاعتبارات

 .يحدد بدقة البدائل المقترحة كحلول للمشكلة -

يمكن متخذ القرار من مقارنة البدائل المقترحة كحلول واختيار افضلها بسرعة وكفاءة ،  -

 . بدرجة عالية من الثقةو

يكسب القدرة على تبني النتائج والتغيير في روتين أو نظام المنظمة أو في المحيط الذي  -
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 . يقوم فيه باعمالها

 : ويؤخذ على هذا الاسلوب مايلي

 .اعتماده على تبسيط المشكلة -

امل التي تركيزه المفرط على العوامل التي يمكن قياسها كميا وعدم اعطاء اهمية العو -

 . يصعب قياسها بشكل كمي

 : نظرية الاحتمالات

 . وتعني قيام متخذ القرار بوضع احتمالات مستقبلية وقياسها كميا أن امكن

 : وهناك ثلاثة معايير أو طرق يمكن استخدامها لقياس الاحتمالات وهي

 .الاحتمال الشخصي : يتحدد بموجبه درجة اعتقاد الشخص في نوع حدث ما -

تمال الموضوعي : ويتحدد من اجزاء تجربة معملية أو ميدانية وذلك بحساب نسبة الاح -

 .وقوع حدث ماوفقا لنتائج التجربة

 .الاحتمال التكراري : ويتخذ نسبة الاحتمال على الاساس حساب معدل التكرار -

حة ويهدف هذا الاسلوب الي دراسة وتحليل البدائل المتعددة المطرو : اسلوب التحليل الحدي

امام متخذ القرار والمفاضلة بينها لمعرفة الفائدة أو المنفعة المتخصصة عن هذه البدائل 

  .مستخدما في ذلك القواعد التي اوجدها التحليل الحدي كاساس للمفاضلة بين تلك البدائل

ويقوم هذا الاسلوب على تعريف وتحديد المشكلة محل القرار  :اسلوب دراسة الحالات

سبابها وابعادها أو جوانبها المختلفة وتصور الحلول البديلة لها استنادا إلى والتفكير في ا

 .المعلومات المتاحة عن المشاكل

هي عبارة عن شكل بياني يساعد في تسهيل  : " اسلوب التحليل الشبكي " شجرة القرارت

ر في عملية المفاضلة بين البدائل ، تفرض هذه الطريقة أن هناك سلسلة من التاثيرات تؤث

عملية اتخاذ القرار ، بمعنى أن اتخاذ القرار عن نظام فرعي ينتج تاثيرا يكون له ردود فعل 

تنتشر في سلسلة متعاقبة في النظام وبيئته ، و يركز هذا الاسلوب على متابعة القرار منذ 

ي البدء وحتى اتخاذه بشكل نهائي كما انه يتميز بتعامل مع الحالات و المشاكل الادارية الت

  . تتضمن معلومات كثيرة ومتداخلة

يستخدم لتطبيق هذا الاسلوب الحاسوب لتحليل البيانات و المعلومات لاختيار البديل الذي 

 . يحقق النتائج المطلوبة

 رابعا: عوامل المؤثرة ومشاكل وأهمية عملية اتخاذ القرار

احل محددة يتبعها متخذي أ/  العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار بالرغم من أن هناك مر

القرارات للوصول إلى قرارات سليمة إلا أن هناك عوامل متعددة تؤثر على عملية اتخاذ 

القرارات في مراحلها المختلفة ، هذه العوامل قد تؤثر على صدور القرار بصورة صحيحة 

دم تحقيق أو قد تؤدي إلى التأخر في صدوره ، و يمكن أن يلقى المعارضة إما من العاملين لع

هـذه الـقـرارات لغـاياتهم و مـتـطلباتهم أو حـتـى من الجهاز التـنفيـذي لتعارضها مع مصالحه 
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 :و أهـدافـهم و من بين هذه العوامل

تأثير البيئة الخارجية إن المؤسسة باعتبارها نظام مفتوح فهي تؤثر و تـتأثر بظروف البيئة -

مـتخذ يتأثر بالظروف نفسها ، فالظروف السياسية الخارجية و بالتالي فـإن حتى القـرار ال

كالنظام السياسي مثلا يفرض قيود على صانعي القرارات حتى تكون هذه الأخيرة منسجمة 

مع مبادئ هذا النظام ،كما أن النظام الاقتصادي بدوره يؤثر في فعالية القرارات من خلال ما 

متيازات أخرى ، أضف إلى كل هذا يوفره من مساعدات و دعم مالي للمؤسسات أو منحه لا

مدى التأثير الكبير للعوامل التكنولوجية على عملية اتخاذ القرارات كاختراع الكمبيوتر الذي 

يلعب دور هام في تجميع البيانات و تحليلها مما ساعد على التوصل إلى الحلول الملائمة 

إعفاء المديرين من اتخاذ  للمشاكل الإدارية ، حتى أن بعض علماء الإدارة تنبؤا بإمكانية

العديد من القرارات خاصة المتكررة منها ، و يجدر بنا الإشارة في الأخير إلى أن الظروف 

 . الاجتماعية من عادات و تقاليد و القيم الدينية تؤثر بدورها على عملية اتخاذ القرار

ها ، عدد العاملين فيها ، تأثير البيئة الداخلية يتأثر القرار الإداري بحجم المؤسسة ، مدى نمو-

أي أنه يتأثر بكل عوامل البيئة الداخلية للمؤسسة ، لذلك تعمل هذه الأخيرة دائما على التحكم 

بهذه العوامل لتوفير الجو الملائم لنجاح القرار المتخذ من خلال تحديد الأهداف بدقة وتشجيع 

 العاملين على الإبداع و الابتكار

ة التي تؤثر على اتخاذ القرار تلك التي تتعلق بالهيكل التنظيمي و ومن عوامل البيئة الداخلي

طرق الاتصال و الـتـنظيم الرسـمي و غـير الرسـمي و طبـيـعة العـلاقات الإنسـانـية السائـدة 

وإمـكانـات الأفراد وقدراتهم و مدى تدريبهم و توفر مستلزمات التنفيذ المادية و الفنية و 

 المعنوية

ذ القرار تتأثر عملية اتخاذ القرار بشكل كبير بشخصية متخذ القرار ، سلوكه ، ـ تأثير متخ

مركزه الاجتماعي و المالي ، وحتى حالته النفسية عند اتخاذه للقرار ، و تختلف درجة هذا 

التأثير باختلاف المديرين ، درجة خبرتهم و مهاراتهم ، مدى فهمهم للأمور و قدرتهم على 

هم بتقاليد البيئة التي يعيشون فيها بالإضافة إلى مدى تأثرهم بآراء التوقع ، درجة تأثر

 .مساعديهم

تأثير ظروف القرار و مدى أهميته يقصد بظروف القرار كل تلك المواقف المحيطة -

بالمشكلة محل القرار ، و مدى شمولية البيانات و دقتها و التي تجعل القرار يتخذ إما في 

، فمتخذ القرار في ظل ظروف التأكد يكون على علم بجميع  ظروف التأكد أو عدم التأكد

البدائل الممكنة أو النتائج المترتبة عن كل بديل و بالتالي هذا يسهل عليه تحديد الحل الأمثل ، 

لكن إذا كانت البدائل و النتائج المرتقبة منها مبنية على أساس افتراضات و احتمالات نتيجة 

ن متخذ القرار ملزم باتخاذ القرار في ظل هذه الظروف ، كما لعدم وجود معلومات دقيقة فإ

البيانات و لابد أن نشير إلى أنه كلما زادت أهمية القرارات زادت ضرورة الحصول على 

 :المعلومات الدقيقة ، هذه الأهمية تتحدد بالعوامل الآتية
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 أ ـ عدد الأفراد الذين يتأثرون بالقرار و درجة هذا التأثير

 القرار من حيث الكلفة و العائد ب ـ تأثير

 جـ ـ الوقت اللازم لاتخاذ القرار

 المطلب الثاني: مشاكل عملية اتخاذ القرار

رغم وجود عوامل إيجابية تساعد متخذي القرارات على التوصل إلى القرارات السليمة ، إلا 

رية ، بيئية ، أو أنه بالمقابل هناك مشاكل و عقبات تعيقهم في ذلك ، هذه المشاكل قد تكون إدا

 :مشاكل نابعة من وضع القيادات الإدارية ، وفيما يلي سنعرض كل نوع من هذه المشاكل

نقص البيانات والمعلومات المتاحة عند اتخاذ القرار اذ غالبا ما يشكل افتقار المدير أو  .1

ادفة في الرئيس للبيانات والمعلومات المتوفرة العديد من العقبات في تحقيق القرارات اله

 . المعالجة المطلوبة

صعوبة تحديد المشكلة المراد معالجتها لاسيما اذا اتسمت هذه المشكلة بتداخل المتغيرات  .2

 . المختلفة التي يتعذر معها تحديد الاسباب الاساسية التي ساهمت بها

بدقة صعوبة تحديد الأهداف المراد انجازها لاسيما اذا لم ينسى المدير توضيح الأهداف  .3

 . وشفافية فان القرارات المقترتة بذلك تعتريها الصعوبه في التحقيق المستهدف

إن عدم القدرة على تحديد البدائل المتاحة بدقة من ناحية وكذلك عدم القدرة على تحديد  .4

المنافع ) المزايا ( أو العيوب التي ترتبط بكل البدائل المتوفرة يعد ايضا من الصعوبات التي 

 . متخذي القراراتتواجه 

احيانا ترتبط عملية اتخاذ القرارات بالسرعة ولذا فان عدم توفر الوقت اللازم لمتخذ  .5

القرارات لتعرف وتحديد المشكلة وكذلك وفرة البيانات والمعلومات وتحديد البدائل وجمع 

 . القرارات التي غالبا ما يكون الوقت المتاح حاسما في اتخاذها

 همية اتخاذ القرارالمطلب الثالث: أ

اتخاذ القرارات هي محور العملية الإدارية ، ذلك لأنها عملية متداخلة في جميع وظائف 

الإدارة ونشاطاتها، فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة في كل 

مج مرحلة من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الهدف أو رسم السياسات أو إعداد البرا

أو تحديد الموارد الملائمة أو اختيار أفضل الطرق والأساليب لتشغيلها، وعندما تضع الإدارة 

التنظيم الملائم لمهامها المختلفة وأنشطتها المتعددة فإنها تتخذ قرارات بشأن الهيكل التنظيمي 

الأعمال ونوعه وحجمه وأسس تقسيم الإدارات والأقسام، والأفراد الذين تحتاج لديهم للقيام ب

المختلفة ونطاق الإشراف المناسب وخطوط السلطة والمسؤولية والاتصال .. وعندما يتخذ 

المدير وظيفته القيادية فإنه يتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجيه مرؤوسيه وتنسيق 

مجهوداتهم أو استشارة دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد أو حل مشكلاتهم، وعندما تؤدي 

ارة وظيفة الرقابة فإنها أيضًا تتخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج الإد

الأعمال، وهكذا تجري عملة اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العملية 

الإداريةنفسها.وتعتبر عملية اتخاذ القرارات من أهم الأعمال التي يقوم بها المدير، بل هي 
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، فهي وظيفة أساسية يمارسها المديرون في كل وقت من الأوقات.فالعمل صلب عمل المدير

الإداري ما هو إلا سلسلة متصلة من القرارات، ويرتبط نجاح المنظمة واستمرارها وتفوقها 

 .بمدى كفاءة القرارات التي تتخذ في مستوياتها المختلفة

تهم الخاصة أو في مجال تمثل عملية اتخاذ القرارات جوهر نشاط الفرد والجماعة في حيا

أعمالهم وهي تعتبر من مقومات الحياة . ويعتبر اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية 

والوظائف الأساسية للمدير فهو يعتمد على مدى فهمهم للأمور واستيعابهم للحلول الجوهرية 

صول إلى قرارات المفيدة وبالرغم من أن هناك مراحل محددة يتبعها متخذي القرارات للو

سليمة إلا أن هناك عوامل متعددة تؤثر على هذه العملية عمـلـية اتخـاذ القرار مراحل 

متسلسلة لاتخاذ القرار الأنسب و عملية اتخاذ القرار و نظرا لأهميتها داخل المؤسسة تحظى 

باهتمام كبير من طرف المسيرين بسبب الدور الإستراتيجي الذي تقوم به و هو توجيه 

لمؤسسة و ترشيدها للوصول إلى الأهداف المسطرة وذلك بتوفر مجموعة من العوامل، و ا

من أهمها هو العنصر البشري الذي يلعب الدور الحاسم في هذه العملية ، فالقرار ليس مجرد 

دراسات نقوم بها قبل اتخاذ موقف يتخذ في لحظة زمنية معينة و إنما يكون و فقآ لمراحل و 

 رالقرا
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 المحاضرة الأولى : مدخل مفاهيمي
يبحث في كيفية إدارة واستغلاؿ الموارد الاقتصادية  ـ الذيمبأنو الع داالاقتصيعرؼ الاقتصاد: 

النادرة لإنتاج أمثؿ ما يمكف إنتاجو مف السمع والخدمات لإشباع الحاجات الإنسانية المادية التي 
 تتسـ بالوفرة والتنوع في ظؿ إطار مف القيـ والتقاليد والتطمعات الحضارية لممجتمع.

لناتج الاقتصادي بيف المشتركيف في العممية الإنتاجية ىذا اكما يبحث في الطريقة التي يوزعيا 
 بصورة ومباشرة، وغير المشتركيف بصورة غير مباشرة في ظؿ الإطار الحضاري.

 الحاجات كافة اشباع عف الموارد ندرة في الاقتصادية المشكمة تتمثؿ المشكمة الاقتصادية:
 ممارسة عند البشرية المجتمعات مف مجتمع أي في المشكمة ىذه تظير حيث البشرية والرغبات
 ىذه قمة مع البشريو الحاجات اشباع بيدؼ لديو المتاحة الموارد باستخداـ الخاصة العمميات
 المجتمعات كؿ تواجييا حيث بالعمومية الاقتصادية المشكمة وتتصؼ .المشكمة فتظير الموارد

 حدتيا أف غير الاقتصادي، التقدـ ودرجة الاقتصادي النظاـ طبيعة عف النظر بصرؼ الإنسانية
 .أخرى إلى دولة مف تختمؼ

 الاقتصاد وعمم الاقتصادية المشكمة مفهوم
 نشأة إلى اجتماعيما وأدى البشرية المجتمعات كؿ عمى تنطبؽ اقتصاديتاف حقيقتاف ىناؾ

 يتفرع وما المشكمة ىذه يدرس الذي الاقتصاد عمـ نشأة إلى بدورىا أدت التي الاقتصادية المشكمة
 :ىما الحقيقتيف وىذيف عنيا
 وتتزايد تتجدد ومتكررة متعددة الإنساف حاجات إف :وتزايدىا الإنسانية الحاجات تعدد -١

ف .الخ...العلاج، المسكف، المشرب، لممأكؿ، الحاجة مثؿ باستمرار  الحاجات ىذه إشباع وا 
 .بوفرة وخدمات سمع إنتاج يتطمب

 :إلى الموارد تنقسـ :الاقتصادية لمموارد النسبية الندرة -٢
 ندفع ولا الإنسانية الحاجات جميع لإشباع وتكفي بكثرة الطبيعة في متوفرة وىي :الحرة الموارد
 .واليواء الشمس :مثؿ عمييا، الحصوؿ مقابؿ ثمف

 تتميز أنيا أي الإنسانية الحاجات كؿ لإشباع كافية وغير محدودة وىي :الاقتصادية الموارد
 :عف عبارة وىي عمييا الحصوؿ مقابؿ ثمف وجود ىو الندرة ومعيار النسبية والندرة بالمحدودية

 .تحتيا وما فوقيا وما الأراضي :مثؿ طبيعية موارد -
 .المشروعات وأصحاب العماؿ :مثؿ بشرية موارد -
 لإشباع اللازمة والخدمات السمع لإنتاج اللازمة والمعدات لآلات وىي رأسمالية موارد -
 .لحاجاتا
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 كيفية في يبحث الاجتماعية العموم فروع من فرع بأنه الاقتصاد عمم تعريف يمكن سبق ومما
 .محدودة الغير المتعددة الإنسانية الحاجات لإشباع المحدودة النادرة الموارد استخدام

 :أمريف يقرر أف مجتمع لكؿ لابد الاقتصادية المشكمة ظؿ وفي
 .إشباعيا سيتـ التي الحاجات اختيار -١
 استخداميا يمكف بحيث ليا البديمة الاستخدامات بيف والاختيار لمموارد الأمثؿ الاستغلاؿ -٢

 الإنسانية الحاجات مف ممكف قدر أكبر لإشباع والخدمات السمع مف ممكف قدر أكبر لإنتاج
 .اختيار مشكمة إلا ىي ما الاقتصادية المشكمة أف ذلؾ مف ويتبيف

 يتيـ بتطبيؽ النظرية الاقتصادية عمى المشكلات الإدارية.ىو العمـ الذي الاقتصاد الإداري: 
 الادارى الاقتصاد
 الانتاج كيفية فى الناس تصرؼ وىو الاقتصاد اولاىما كممتيف مف يتكوف الادارى الاقتصاد
 تنظيـ عمـ وىى الادارة الثانية والكممة .والبضائع والمواد لمخدمات والاستيلاؾ والتوزيع

 ندرؾ السابقيف التعريفيف مف .المنشودة المؤسسة أىداؼ لأدراؾ المؤسسة موارد وتخصيص
 عمـ بانو الادارى الاقتصاد لنعرؼ الكممتيف دمج يمكف ولذلؾ .والإدارة الاقتصاد بيف العلاقة
 المؤسسة لموارد الامثؿ التوظيؼ مع العممية القرارات لصناعة الاقتصادي التحميؿ استخداـ
 .النادرة
 اللازمة بالاساسيات الدارس يمد أنو حيث اليامة الحديثة العموـ مف الادارى الاقتصاد يعتبر
 .وغيرىا الادارية والمحاسبة العمميات وبحوث والتسويؽ التمويؿ مثؿ الاخرى العموـ لدراسة
 :منيا الادارى للاقتصاد اخرى تعاريؼ وىناؾ

 المؤسسة سياسات تشكيؿ فى الاقتصادى التحميؿ استخداـ ىو -أ
 :مثؿ اخرى لمجالات اساسية كمية وتقنيات الجزئى الاقتصاد نظريات تطبيؽ -ب
 (الادارة عمـ) الخطية البرمجة •
 (وادارة واحصاء اقتصاد) الانحدار تحميؿ •
 (مالية)الموازنة اصوؿ •
 (وتكاليؼ اقتصادية محاسبة) التكاليؼ تحميؿ •
 
   
 

 أهداف الاقتصاد الإداري :
 ترشيد القرارات الإدارية لتكوف أكثر فعالية. 

عمـ الاقتصاد 
 الإداري

 الاقتصاد الإدارة
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 يساعد في اتخاذ القرارات الإدارية وفؽ دراسة الجدوى لتحقيؽ الأىداؼ المطموبة.  
 السياسات المستقبمية  المساعدة في رسـ. 
 يساعد في زيادة حدة التنافسية.  
  وتعدد المشاريع اتساعيساعد في. 
 .يتأقمـ مع المتغيرات البيئية 
 .يساعد في ترابطية العلاقة الإدارية عمى جميع المستويات الإدارية والوظيفية 
 في دراسة وتفادي الأزمات الاقتصادية ) التضخـ، الركود(. يفيد 
 ,يؤدي في بناء خطط واستراتيجيات تتناسب مع اتخاذ القرارات المناسبة 

ىذا الموضوع الذي ييدؼ إلى تحميؿ  اقتصاديات صنع القراركؿ ىذه العناصر تمثؿ مادة 
العلاقة بيف النظرية الاقتصادية والاقتصاد الإداري، وتنبني ىذه العلاقة عمى طرح السؤاؿ التالي: 

 بماذا تيتـ النظرية الاقتصادية؟
، كما تمتيـ الاقتصادية )تضخـ، ركود، كساد(تيتـ النظرية الاقتصادية بدراسة وتحميؿ الظواىر 

 بتحميؿ كيفية عمؿ القوانيف الاقتصادية
  

 سموكيات المنتجين والمستهمكين.   العرض    الطمب 
النظرية الاقتصادية بالتنبؤ بسموؾ التغيرات الاقتصادية )مستويات الأسعار( كما ينصب اىتماـ 

يجاد   الحموؿ الملائمة وفؽ قرارات رشيدة.مف خلاؿ معالجة المشاكؿ الاقتصادية وا 
 لاقة الاقتصاد الإداري بالعموم الأخرىع

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

الاقتصاد 

 الإداري

  البرمجة الخطية 

 تحليل الإنحدار 

 طرق التنبؤ 

 الطلب 

 مرونة السعر 
 التكلفة المناسبة 

  التعادلتحليل 

 تكلفة الفرصة البديلة 
 تحليل زيادة التكاليف 

 الأصول والموازنة 

  التعادلتحليل 

 القيمة المضافة 
 تكلفة الفرصة 

 نوع المنافسة 

 الهيكل 

 تحليل الأداء 
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 المحاضرة الثانية: عممية صنع القرار
 مفهوم عممية صنع القرار: -1

يقصػػػد بعمميػػػة صػػػنع القػػػرار بصػػػفة عامػػػة، الكيفيػػػة التػػػي يمكػػػف مػػػف خلاليػػػا التوصػػػؿ إلػػػى 
معقولة مف بيف عػدة بػدائؿ متنافسػة، وكػؿ القػرارات ترمػي إلػى تحقيػؽ أىػداؼ معينػة، صيغة عمؿ 

أو تستيدؼ تجنب حدوث نتائج غير مرغوب فييا. كما أف اختيار القرار يرتبط في أساسو بوجود 
معايير ترشػيدية يمكػف الاسػتناد إلييػا وتحكيميػا فػي عمميػات التقيػيـ والموازنػة والتػرجية والمفاضػمة 

ة بػػيف مختمػػؼ البػػدائؿ التػػي يطرحيػػا الموقػػؼ، حيػػث أف الاسػػتقرار عمػػى اختيػػار قػػرار معػػيف النيائيػػ
لابػػد وأف يتػػأتى نتيجػػة اقتنػػاع منطقػػي بكػػؿ مػػا يمثمػػو مضػػموف القػػرار ومػػا يرمػػز إليػػو، وفػػي إطػػار 
التصور العاـ لما يمكف أف يترتب عمى الأخذ بو مف مخاطر، أو لمػا يمكػف أف يحققػو فػي النيايػة 

. ولا يمكف أف يتأتى مثؿ ىذا الاقتناع إلا بعد مداولات عديدة تنصرؼ إلى كػؿ الجوانػب مف نتائج
  المتعمقة بموضوع القرار محؿ الدراسة.
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وفػػي ضػػوء ىػػذا التعريػػؼ، يتضػػة أف لعمميػػة صػػنع القػػرار بمفيوميػػا العػػاـ، عػػدة عناصػػر 
 وأبعاد أساسية يمكف أف نوردىا فيما يمي:

، وأف الانتياء منيا إلى قرار معيف يمثػؿ ة جماعية متكاممةهي عمميإف عممية صنع القرار  -1
ذروة التفاعػػػؿ والتشػػػاور الػػػذي يػػػتـ عمػػػى عػػػدد مػػػف المسػػػتويات التنظيميػػػة ذات الصػػػمة بيػػػذه 

 العممية المعقدة.

إف المجيػػػػود الرئيسػػػػي الػػػػذي يبذلػػػػو صػػػػانعوا القػػػػرارات يتركػػػػز فػػػػي تجميػػػػع الحقػػػػائؽ المرتبطػػػػة  -2
ومناقشتيا وتقييميا وربط عناصرىا المختمفة في إطػار صػورة بموضوع القرارات، ثـ تحميميا، 

 محددة ومعبرة بدقة عف رؤية جياز اتخاذ القرارات لمموقؼ الذي يتعامؿ معو.

إف الاستقرار عمى بديؿ معيف، لا يمكف أف يتـ عشوائياً ولكف يأتي ذلؾ بعد فترة مف التقدير  -3
لاحتمػالات المترتبػة عمػى تنفيػذ ىػذا القػرار الكامؿ أو بعد محاولة مف التنبؤ الدقيؽ بمختمؼ ا

 أو ذاؾ مف القرارات المطروحة للاختيار.

صػػػعوبة الميمػػػة التػػػي يحػػػاوؿ صػػػانعوا القػػػرار القيػػػاـ بيػػػا فػػػي حصػػػر وتقيػػػيـ كافػػػة العوامػػػؿ  -4
والمتغيرات ذات الصمة بموضوع القرار في الواقع العممي، ويضاؼ إلى تمػؾ الصػعوبة تعػذر 

ىمية النسبية لكؿ متغير أو لكؿ ىػدؼ مػف الأىػداؼ التػي يسػعوف تحديد درجة معينة مف الأ
إلػػى بموغيػػا وذلػػؾ نظػػراً لتعػػدد أنػػواع الأىػػداؼ بػػيف الأىػػداؼ الاسػػتراتيجية، وأخػػرى تكتيكيػػة، 

 وثالثة انتقالية وسيطة.
 صعوبة التنبؤ في عممية صنع القرار، وىذا يرجع إلى عدة أسباب منيا عمى سبيؿ المثاؿ: -5

مف الأطػراؼ فػي المواقػؼ التػي تتناوليػا ىػذه القػرارات ممػا يجعػؿ  وجود عدد كبير - أ
 مف التعرؼ عمى ردود الأفعاؿ وأنماط السموؾ المختمفة أمراً صعباً.

تنػػػوع أطػػػػراؼ المواقػػػػؼ الداخميػػػػة والخارجيػػػػة مػػػف حيػػػػث طبيعتيػػػػا وقواىػػػػا النسػػػػبية،  - ب
يجعػػؿ مػػف  . الػػخ، ممػػا…واحتياجاتيػػا وأىػػدافيا، فضػػلًا عػػف تبػػايف النوايػػا والػػدوافع 

الصعب التنبؤ في مثؿ ىذه الأحواؿ التي يحدث فييا التفاعؿ بيف أطراؼ الموقؼ 
 بصورة معقدة.

ارتفػاع معػدؿ التغييػػر فػي عناصػر الموقػػؼ، ممػا يجعػؿ مػف التنبػػؤ فػي مواقػؼ غيػػر    -جػػ
 مستقرة بطبيعتيا عممية غير ممكنة أو غير دقيقة.
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تعقد الطريقة التي تؤثر بيا الأطراؼ المختمفة في عناصر الموقؼ، والطريقة التي     - د
تؤثر بيا عناصر الموقؼ في أطرافو، وذلؾ فػي مواقػؼ معينػة، بمعنػى أف التػأثير 

 المتبادؿ لا يعكس نمطاً طبيعياً ومألوفاً وبسيطاً.
تنبػػؤات والتوقعػػات، فػػي عػػدـ تػػوافر الحقػػائؽ والمعمومػػات التػػي تكفػػي لأغػػرا  ىػػذه ال   -ىػػػ

بعػػ  الأحيػػاف، ممػػا يرفػػع مػػف احتمػػالات التخمػػيف الخػػاطع، ويػػؤثر بالسػػمب عمػػى 
 إمكانية التنفيذ اللاحؽ لمقرار.

تأثير الضغوط العاطفية التي قد يتعر  ليا جياز صنع القرار السياسي وخاصػة     - و
دوف  فػػي مواقػػؼ الأزمػػات، أو فػػي مواقػػؼ التيديػػد الخػػارجي، ممػػا قػػد يقػػؼ حػػائلاً 

نظػػػر بعػػػ  البػػػدائؿ، كمػػػا أنيػػػا قػػػد تػػػؤثر فػػػي تقييمػػػو ليػػػا بطريقػػػة أو بػػػأخرى، وقػػػد 
 تجعمو يندفع في اتجاه واحد بغ  النظر عف العواقب والتداعيات.

 العناصر الرئيسية لعممية صنع القرار: -2

 يمكف بمورة العناصر الرئيسية التي تؤثر في عممية صنع القرار بصفة عامة فيما يمي:

والتي تشتمؿ عمى عدة أبعاد وحقػائؽ وضػغوط ومػؤثرات. وىػذه البيئػة  الخارجية لمقرار: البيئة - أ
الخارجية قد تييع إمكانيات معينة لمحركة والفعػؿ، بينمػا قػد تضػع قيػوداً عمػى بعػ  إمكانػات 
التصػػرؼ الأخػػرى البديمػػة. ويمكػػف القػػوؿ أنػػو كقاعػػدة عامػػة، فغنػػو كممػػا زاد الضػػغط مػػف البيئػػة 

ضػػػػت فرصػػػػة إمكانػػػػػات التصػػػػرؼ وتناقصػػػػت فػػػػػرص الاختيػػػػار أمػػػػاـ الأجيػػػػػزة الخارجيػػػػة انخف
 المسئولة عف صنع القرارات واتخاذىا.

، وقػػد تختمػػؼ بالبيئةةة النفسةةية والبيئةةة الواقعيةةةوىنػػا يجػػب التمييػػز والتفرقػػة بػػيف مػػا يسػػمى 
ىاتػػاف البيئتػػاف عػػف بعضػػيما، كمػػا قػػد تتفقػػاف، وتتوقػػؼ مسػػألة الاخػػتلاؼ أو الاتفػػاؽ عمػػى 

  دقة ىذه التصورات ومدى واقعيتيا مف عدمو.مدى 

، تمػؾ البيئػة التػي تتكػوف معالميػا مػف خػلاؿ الاتجاىػات والتصػورات بالبيئة النفسةيةويقصد 
الخاصػػػة بجيػػػػاز وضػػػػع القػػػرارات السياسػػػػية، والتػػػػي يػػػػؤثر فييػػػا القػػػػيـ والمعتقػػػػدات والخبػػػػرات 

 والانحيازات والآراء المسبقة لأعضاء طاقـ صنع القرار.

فيػي المتمثمػة فػي البيئػة الفعميػة التػي تعػد الإطػار الػذي تنفػذ أو تتحػػرؾ  البيئةة الواقعيةة أمػا 
 فيو ىذه القرارات أو تمؾ.
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، تفسػػػير صػػانعي القػػػرارات ومتخػػػذييا، لممواقػػػؼ التػػػي يواجيونيػػػا كػػػأجيزة ويةةةرتبط بمةةةا سةةةبق
ونيػػػػا مسػػػئولة، ويػػػتـ ىػػػذا التفسػػػير فػػػي إطػػػػار علاقػػػة ىػػػذه المواقػػػؼ بالمشػػػكلات التػػػي يجابي

ويبحثوف عف قرارات مناسبة لحميا. ومف بيف العناصر التي تشػكؿ رؤيػتيـ لمموقػؼ، الكيفيػة 
التػػي يػػتـ بيػػا تصػػور الأطػػراؼ الآخػػريف فػػي الموقػػؼ وتفسػػير نواياىػػاىـ ودوافعيػػـ وأىػػدافيـ، 

  وغير ذلؾ.

نظػػاـ وتتكػػوف ىػػذه البيئػػة مػػف الأوضػػاع الاجتماعيػػة السػػائدة، ومػػف ال البيئةةة الداخميةةة لمقةةرار: - ب
السياسػػػػي والاقتصػػػػادي لمدولػػػػة، ومػػػػف المنظمػػػػات غيػػػػر الحكوميػػػػة، ومػػػػف جماعػػػػات المصػػػػالة 

 والأحزاب السياسية، وغيرىـ.

ومثػػاؿ لػػذلؾ، فػػغف الطبيعػػة الديموقراطيػػة لمنظػػاـ السياسػػي لدولػػة مػػا، قػػد تمقػػى بضػػغوط عمػػى 
أف  أجيػػػزة القػػػرارات، وبشػػػكؿ لا يحػػػدث فػػػي ظػػػؿ الأنظمػػػة غيػػػر الديموقراطيػػػة. عػػػلاوة عمػػػى

التركيػػب الطبقػػي لمفئػػة المسػػيطرة عمػػى جيػػاز صػػنع القػػرار، يػػؤثر فػػي تصػػورىا، وفػػي كيفيػػة 
 تصنيفيا لأطراؼ المواقؼ المختمفة التي تتعامؿ معيـ مف خلاؿ ىذه القرارات.

فضلًا عف أف الدوؿ التػي تتمتػع بنظػاـ اقتصػادي قػوي، وبقاعػدة ضػخمة نسػبياً مػف المػوارد  
الطبيعة أو مف الطاقات والقدرات الإنتاجية، تكوف أكثر قدرة عمى دعـ أىداؼ استراتيجيتيا، 
وبالتالي تكوف أكثر انفتاحاً عمى دائرة أوسع مف البدائؿ والخيارات، عمى عكس الدوؿ الأقؿ 

 .والأقؿ طاقة موارد،

أنػو  حيػثالضغوط الناتجة عن الحاجة إلى اتخاذ قرار معةين إزا  مسةألة أو موقةف معةين:  -ت
بػػدوف ىػػذه الضػػغوط، يصػػعب تصػػوره أساسػػاً، بػػؿ تنتفػػي أصػػلًا الحاجػػة إلػػى اتخػػاذ ىػػذا القػػرار أو 

 .غيره. وىذا الضغط قد يكوف نابعاً مف الارتباط بيدؼ معيف

تختمػؼ اليياكػؿ التنظيميػة مػف حيػث رسةمي لعمميةة صةنع القةرار: طبيعة الهيكةل التنظيمةي ال - ت
درجػػة تشػػعبيا وتعػػدد مسػػتوياتيا، وأيضػػاً مػػف حيػػث تعقػػد الإجػػراءات التػػي تػػتحكـ فػػي علاقاتيػػا 
وتسيطر عمى نماذج الاتصاؿ والتعامؿ. فالتشعب وتعدد المستويات التنظيمية قػد يكونػاف مػف 

 ة، بعكس الحاؿ مع اليياكؿ التنظيمية البسيطة.عوامؿ تعقيد عممية صنع القرارات السياسي

وقػػػد يثػػػار بشػػػأف طبيعػػػة الييكػػػؿ التنظيمػػػي لعمميػػػة صػػػنع القػػػرار عػػػدة جوانػػػب مػػػف الأىميػػػة 
 إيضاحيا كما يمي:
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مػف ناحيػة مػدى خضػوع الأولػى  طبيعة العلاقات بةين السةمطة التنفيذيةة والتشةريعية: - أ
 لمقيود والضوابط التشريعية عند اقتراح السياسات.

فمف الأىمية الوقوؼ داخػؿ الجيػاز التنفيػذي  طبيعة العلاقة بين رئيس الدولة ومساعديه:  -ب 
لصنع القرار عمى طبيعة العلاقة بيف رئيس الدولة ومساعديو مف الوزراء ورؤساء الأجيزة، وكذلؾ 

 .الخبراء والمستشاريف العامميف في ىذا الجياز

حيػث  ة صةنع السياسةة العامةة لمدولةة:الوقةوف عمةى مةدى مركزيةة أو عةدم مركزية  -جة
تتضة أنو مف الأىمية لتحميػؿ السياسػة العامػة الوقػوؼ عمػى اتجػاه رئػيس الدولػة أو 
رئػيس الػػوزراء مػف ميػػؿ نحػػو تمركػز السياسػػة العامػػة أو توزيػع الاختصاصػػات سػػواء 

 .طبقاً لمقانوف والدستور، أو بالتفوي  في بع  السمطات

 ع القرار:: العوامل المؤثرة عمى صان-3

تعتبر العناصر والمتغيرات السابؽ إيضاحيا لعممية صنع القرار ىي في مجمميا عناصػر 
مػػؤثرة أيضػػاً عمػػى العمميػػة ذاتيػػا، إنمػػا االموقػػؼ القػػراريا أي أف كػػؿ موقػػؼ، حيػػث يتطمػػب الأمػػر 
 اتخاذ قرار معيف بشأنو، فغف صانع القرار يكوف خاضعاً لمجموعة مػف المػؤثرات، وبالتػالي يصػبة
متأثراً بيا في جميع مراحؿ عممية صنع القرار، ومف بيف العوامػؿ التػي تػؤثر فػي صػانع القػرار مػا 

  يمي:

 دور صانع القرار الرسمي في ىيكؿ صنع القرارات المسئوؿ. -1
 إدراكو لمموقؼ الخارجي، وكذلؾ إدراكو لمدى ما يتضمنو مف خطورة أو تيديد. -2
حزبيػػة وذلػػؾ فػػي الػػدوؿ التػػي ينتمػػي فييػػا متخػػذ مػػدى مػػا يمكػػف أف يحققػػو القػػرار مػػف مزايػػا  -3

 القرار السياسي إلى حزب معيف.
 القواعد والإجراءات المنظمة لعممية صنع القرارات. -4
 توقعاتو عف السموؾ الذي يحتمؿ أف يصدر عف الأطراؼ أو القوى ذوى العلاقة بالموقؼ. -5
 .الاعتبارات الاقتصادية والتكنولوجية التي قد تخدـ تنفيذ القرار -6

ولابد مف الأخذ في الاعتبار، أف أىمية ىذه العوامؿ والمتغيرات في علاقتيا ببعضيا لابد 
وأف تختمػػػؼ مػػػف واضػػػع قػػػرارات إلػػػى واضػػػع قػػػرارات دخػػػر. ففػػػي الوقػػػت الػػػذي قػػػد يخضػػػع أحػػػدىما 
لسيطرة مجموعة محدودة مف تمؾ العوامؿ، فقد يتسع مداىا ليشمؿ مجموعة أكبر منيػا مػع واضػع 
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. أي أف النظر إلى ىػذه العوامػؿ وتأثيرىػا عمػى صػانع القػرار مػف حيػث الحجػـ تعتبػر القرار الآخر
 مسألة نسبية.

 معوقات عممية صنع القرار: -4

لاشػػػػؾ أنػػػػو مػػػػف المفتػػػػر  أف تػػػػتـ عمميػػػػة صػػػػنع القػػػػرار عمػػػػى أعمػػػػى درجػػػػة مػػػػف الرشػػػػد 
عتبارىػػػا خلاصػػػة والعقلانيػػة، اسػػػتناداً إلػػى مجمػػػؿ الحسػػػابات والتقػػديرات والدراسػػػات والتحمػػيلات، با

التشػػاور الجمػػاعي بػػيف كافػػة المختصػػيف وأطػػراؼ االعمميػػة القراريػػةا مػػف بػػدايتيا وحتػػى نيايتيػػا. إلا 
أنػػو رغػػـ ذلػػؾ، فػػغف العديػػد مػػف القػػرارات، ومػػع التزاميػػا بالإطػػار السػػابؽ مػػف الحسػػابات والتقػػديرات، 

عديػدة أمكػف اسػتخلاص تأتي بنتائج عكسية لما تـ توقعو. وبتحميػؿ المسػببات مػف خػلاؿ دراسػات 
جممػػة معوقػػات تسػػيـ فػػي عػػدـ الوصػػوؿ بػػالقرار إلػػى النتيجػػة المأمولػػة، وىػػذه المعوقػػات قػػد يمكػػف 
السيطرة عمى بعضيا في إطار التغذية الاسترجاعية عند إعادة النظػر فػي القػرار، وبعضػيا خػارج 

عمميػػة صػػنع نطػػاؽ السػػيطرة. ولكػػف فػػي المعنػػى الأخيػػر تبقػػى ىػػذه المعوقػػات نقػػاط ضػػعؼ تواجػػو 
 :القرار بصفة عامة. ويمكف بمورتيا فيما يمي مف عوامؿ

وقػػػوؼ بعػػػ  الاتجاىػػػات والتصػػػورات التقميديػػػة مػػػف جانػػػب المجتمػػػع، كحائػػػؿ أمػػػاـ بحػػػث  -1
 .مةئوتحميؿ بع  الخيارات أو البدائؿ الأكثر واقعية، أو الأكثر ملا

 الإسػػػتراتيجيةىػػػداؼ مػػػة الضػػػرورية بػػػيف القػػػرارات الواقعيػػػة، وبػػػيف الأئصػػػعوبة إجػػػراء الملا -2
 العريضة التي يرتبط بيا صانع القرارات في موقؼ حدد.

 .يؤدي اختيار سياسة معينة إلى التداخؿ أو الصداـ مع سياسة أخرى -3
إف النخبػػػة المسػػػئولة عػػػف صػػػنع القػػػرارات، قػػػد تتبنػػػى مجموعػػػة مػػػف المصػػػالة فػػػي مواجيػػػة  -4

 .أغمبية المجتمع موقؼ معيف والتي تختمؼ عف تمؾ التي تفضميا أو تتحمس ليا
معانػػاة جيػػاز صػػنع القػػرارات مػػف مشػػكمة التػػدفؽ المتزايػػد لممعمومػػات دوف تػػوافر القػػدرة مػػف  -5

عدادىا وتفسيرى  ا.الأجيزة الفنية المختصة عمى استيعابيا وتنظيميا وا 
عدـ قػدرة جيػاز صػنع القػرارات عمػى اسػتيعاب الػدروس المسػتفادة مػف تجاربػو الماضػية أو  -6

 .بع  المواقؼ المتشابية مف خبرة تعاممو مع
وجود عيوب في أسػموب عمػؿ جيػاز الاتصػالات داخػؿ عمميػة صػنع القػرارات، ممػا يػؤدي  -7

 .إلى التبميغ الخاطع للأفكار والآراء
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 الاقتصادينموذج صنع القرار 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 قرار إلى تحتاج إدارية مشكمة
 مياتياكو  المنتجات أسعار 
 شراء أـ تصنيع 
 التصنيع طريقة 
 الداخمية الاستراتيجيات 
 الأساسية البنية 
 •والاستثمار التمويؿ 

 

 اقتصادية اعتبارات
 المستيمؾ تصرؼ 
 المؤسسة نظرية 
 والأسعار السوؽ ىيكؿ 

 

 رارالق اتخاذ في مساعدة أدوات
 العددى التحميؿ 
 الاقتصادي التحميؿ 
 التنبؤ 
 الأدوار لعب 
 الأمثمة 

 الاقتصاد الإداري
المساعدة استخداـ المنطؽ الاقتصادي ونظرية المؤسسة والأدوات 
 في اتخاذ القرار لحؿ المشكمة الاقتصادية.

 اتخاذ قرار إداري رشيد وفعال 
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 المحاضرة الثالثة: شجرة القرار:
تمثؿ شجرة القرارات شكؿ بياني موضحاً عميو الكثير مف الأفعاؿ أو البدائؿ الممكنة ومف حالات 

وتستخدـ شجرة القرارات عندما يكوف ىناؾ صعوبة أماـ متخذ القرار ببناء جدوؿ النتائج  الطبيعة
الشرطية سواء كاف معبراً عف ىذه النتائج بالأرباح أو الخسائر أو المنفعة , حيث تشير المربعات 

التي تظير في ىذه الشجرة إلى المواقع التي يتخذ فييا القرار أما العقد الدائرية فتشير إلى المواقع 
فييا حالات الطبيعة وىناؾ أسيـ تصؿ مابيف المربعات  ويوضع عمييا الاحتمالات المتوقعة 
لحالات الطبيعة أما القيـ النيائية المعروفة بالعوائد ) نتائج القرار ( توضع في نياية الأسيـ 

 المعبرة عف كؿ نتيجة نحصؿ عمييا مف كؿ حالة مف حالات الطبيعة.

 اقع التي يتم اتخاذ قرار فيها المو          

 العقد الدائرية هي التي تظهر فيها حالات الطبيعة   

 سهم يوضع عميه الاحتمالات المتوقعة لحالات الطبيعة  

R      العائد المتوقع من كل بديل يوضع في نهاية السهم 

الدائرة تمثؿ نقطة القرار وىي النقطة التي يتـ عندىا اختيار لواحد مف البدائؿ المتعددة والمتاحة 
أماـ الشركة أما المربع نقطة المواقؼ المحتممة والتي يعبر عف احد المواقؼ المحتمؿ لمشركة أف 

 تواجييا بعد اختيارىا لمبديؿ. 

 مفهوم شجرة القرارات :  

تمثيؿ بياني لعممية القرار وتتكوف ىذه الشجرة مف العناصر التالية : نقاط  شجرة القرار عبارة عف
 القرار , البدائؿ , نقاط الفرص أو الحدث , حالات الطبيعة , والعوائد.

تعتبر شجرة القرارات مف الأدوات التي يعتمد عمييا متخذ القرار في حؿ المشكلات , خاصة   
حؿ , كما أف شجرة القرارات تساعد عمى استخداـ في حالة أف يمر حؿ المشكمة بعدة مرا

الاحتمالات المشتركة واللاحقة لمتوصؿ إلى أفضؿ حؿ لممشكمة , إف شجرة القرارات تبدأ دائماً 
 بنقطة قرار , والتي تمثؿ في النياية القرار الذي سوؼ نتوصؿ لو لحؿ المشكمة.

قرار ودائرة تعبر عف حدث صدفة )  ويوجد في شجرة القرار نوعيف مف المنابت مربع يمثؿ نقطة
أي عشوائي ( ويجب أف تشتمؿ بيانات شجرة القرار عمى الاحتمالات الخاصة بالفروع التي تخرج 

 مف منابت الأحداث والإيرادات الخاصة بالبدائؿ المختمفة لممشكمة 
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 استخدام شجرة القرارات في اتخاذ القرارات :

يمكف أف يكوف عميو الحاؿ بالنسبة لمقرارات التي تتخذ مف إف شجرة القرارات ىو تعبر مجازي لما 
قبؿ المدير أو مف ىو بموقعو . حيث مف المعروؼ انو في الواقع العممي إذا تـ اتخاذ قراراً عمى 
سبيؿ المثاؿ بغنشاء مصنع معيف , فاف ىكذا نوع قرار أساسي يمكف أف تتفرع منو قرارات أخرى 

 مثؿ مستوى الطمب أو حجـ الاستثمار .  ثانوية تعتمد عمى مؤشرات أخرى

ومف ىذه القرارات الثانوية يمكف أف تتفرع قرارات ثانوية أكثر خصوصية وذلؾ بالاعتماد عمى 
نسب احتمالية معينة , حيث يؤخذ في ىذه الحاؿ كافة البدائؿ الممكنة لمقرار وفؽ احتماؿ تحقؽ 

يرتبط بيا مف قرارات فرعية أخرى تشكؿ في  معيف . إف القرار الأساسي والقرارات الثانوية وما
مجموعيا أشبو بالشجرة وفروعيا . ويتـ عادة في ىكذا نوع مف الأساليب رسـ الشجرة وفؽ 
اتجاىاتيا المختمفة والمتمثمة بالبيانات ) إرباح أو كمؼ ( والنسب الاحتمالية بحيث تتضة 

رار ىي عبارة عف أسموب كمي العلاقات أيضا بيف الفروع والأصؿ . وبذلؾ فاف شجرة الق
تصويري وبياني لمعناصر والعلاقات التي تتكوف فييا المشكمة وفي ظؿ حالات المخاطرة 
المختمفة لمطبيعة . إف الشكؿ البياني لمشجرة يعتبر بمثابة الدليؿ أو المرشد لمتخذ القرار نحو 

 قؿ المخاطر . بياف ذلؾ الفرع مف الشجرة الذي يمكف أف يؤدي إلى أفضؿ النتائج وا

إف شجرة القرارات تستخدـ في تمثيؿ تفرعات القرار في ظؿ حالات المخاطرة المختمفة  , حيث 
يمكف التعبير عف العناصر الأساسية لمشكمة القرار عف طريؽ نقاط ويعبر عنيا بالعقد وعادة 

 تكوف عمى نوعيف :

اجية التحديات التي إمامو مف حالات أولًا : البدائؿ وتمثؿ الوسائؿ المتاحة بيد متخذ القرار لمو 
 الطبيعة المختمفة 

ثانياً : حالات الطبيعة المتوفرة وىي تمؾ المواقؼ المستيدفة مف قبؿ متخذ القرار والمعبر عنيا 
يقيـ رقمية معينة قد تكوف ىذه القيـ إيرادات أو عوائد مالية متوقعة أو تكاليؼ أو خسائر متوقعة 

 يما لوتـ اعتماد بديؿ أو استراتيجيات معينة .يمكف أف تنجـ أو تتحقؽ ف

وبعد الانتياء مف تمثيؿ وتصوير  المشكمة مف خلاؿ شجرة القرارات يتـ بعد ذلؾ تثبيت 
المعمومات عمييا ومف ثـ يجري حساب المردودات والعوائد وفقا للاحتمالات المثبتة عمى كؿ فرع 

 مف فروع الشجرة .

طرافيا البعيدة إف أىـ ما تتصؼ بو شجرة القرار  ات ىو أف الحساب  يتـ في نياية الشجرة وا 
رجوعا إلى بدايتيا وفؽ أسموب يعرؼ بالمرور التراجعي  أي أف المرور التراجعي يبدأ بالقرار 
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المرتبط بالأىداؼ البعيدة لمشجرة والمتعمؽ بتحديد اتجاىات ومستويات معينة مف ظواىر المشكمة 
اذ القرارات مف قرار فرعي إلى قرار فرعي أخر أكثر قربا إلى . ثـ بعد ذلؾ تتوصؿ عممية اتخ

أصؿ مشكمة القرار وىكذا لحيف بموغ المرحمة الأخيرة التي تتضة مف خلاليا  كؿ ما يتعمؽ 
 بالمشكمة . 

ومف الجدير بالذكر أف متخذ القرار ومف خلاؿ اعتماده ىذا الأسموب الكمي في معالجة مشكمة 
ختار أفضؿ أو أمثؿ البدائؿ المتوفرة ويستبعد في نفس الوقت مسارات معينة فانو ينتقي أو ي

 وفروع أخرى ليست بذات الأىمية بالنسبة لتمؾ التي تـ اختيارىا. 

 خطوات رسم شجرة القرارات :

إف رسـ شجرة القرارات لا يتـ بشكؿ اعتباطي بؿ وفؽ قواعد وخطوات محددة وواضحة في ضوء 
كمة , وكمما كاف الشكؿ البياني معبرا بشكؿ كامؿ وصحية عف أصؿ البيانات المتوفرة عف المش

المشكمة وتفرعاتيا , كمما كاف ذلؾ عاملا مساعدا وأساسيا في التوصؿ إلى حميا وبشكؿ عاـ 
 توجد خطوات متسمسمة تستخدـ في عممية رسـ وتحميؿ شجرة القرارات .

 حو اليميف :يتـ رسـ شجرة القرار بداية مف يسار الصفحة والاتجاه ن 

رسـ شجرة القرار باستخداـ المربعات لمتعبير عف القرارات واستخداـ الدوائر لمتعبير عف  -1
 حالات الطبيعة .

 تقييـ شجرة القرار بغر  التأكد مف احتوائيا عمى كؿ العوائد المحتممة  -2
 حساب قيـ الشجرة ابتداء مف اليميف والاتجاه نحو اليسار . -3
 المتوقعة لمبدائؿ مف خلاؿ ضرب قيـ العوائد في احتمالاتيا.حساب القيـ  -4

 والشكؿ الموالي يوضة كيفية رسـ شجرة القرار.
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 عملية إتخاذ القرارت الإدارية: /7

إن اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية والوظائف الأساسية وقلب وجوهر وظيفة 

 ، للإدارة الرئيسية الرقابة،  الوظائف ، والتوجيه ، والتنظيم ، التخطيط يعد فبينما المدير،

السابقة، حيث يعتبر  الوظائف لك يتضمن الذي النشاط هو ذلك القرارات اتخاذ أن نجد فإننا

مقدار النجاح الذي تحققه أية منظمة متوقف في المقام الأول على قدرة وكفاءة القادة 

الإداريين وفهمهم للقرارات الإدارية وأساليب اتخاذها، ومن جهة أخرى على  إمكانياتهم التي 

 تضمن رشد وصواب القرارات وفاعليتها.

 ودراسة به وتصنيفها اللصيقة والمفاهيم القرار خصائص يف القرارات اتخاذ نظرية تهتم

 القرارات صنع واتخاذ وآليات وقواعد المشكلات تحليل وأساليب ومعايير ومواقف مراحل

 .تنفيذها ومراقبة ومراجعتها تنفيذها وسبل

 إلى النظرة في كبير تغير وتطور حدث العلوم مختلف مجالات  فى الحالي التقدم ظل فى

 القرار وأصبح أهدافها وفي تحقيق وبلوغ المنظمة نجاح فى القرارات اتخاذ يلعبه ذيالدور ال

 . دراسات علمية وبحوث دقيقة على بناءا يتخذ

 ماهو القرار؟

 غير مؤكدة ظروف ظل في البدائل لأحد اختيار انه على مبسط بأسلوب القرار تعريف يمكن

 البدائل. و توفر الأهداف من العديد وجود مع أهميته وتتضح

اتخاذ القرار هو الاختيار والتفضيل للوصول الى نتيجة وتحقيق الهدف، أي انك حين تتخذ 

قرارا تكون على مفترق طرق وبين عدة خيارات، إذ عليك تحديد خيار واحد بين بديلين او 

 أكثر، وان يكون هذا الخيار محددا ومرتبط عادة بالعوامل التالية:

 وضعك الراهن. -

 ي ترغب ان تكون فيه مستقبلا.الوضع الذ -

 الموارد المتوفرة. -

 ما يقبله الاخرون. -

 ملاءمة مختلف الخيارات. -

 عامل الوقت. -

 صنع القـــــــرار.

 

I- الإدارية طرق وأنواع عملية اتخاذ القرار: 

 : القرارات اتخاذ لعملية المميزة الصفات

 الهدف

5البديل   

1البديل   

2البديل   

3البديل   

4البديل   



 وعلى المديرين جميع ويمارسها والاستمرار والشمول بالعمومية تتصف عملية أنها -

 .جميع المستويات

 .للترشيد قابلة عمليه أنها -

 .الجماعية المشتركة الجهود على تقوم عملية أنها -

تصل   كما ، اتخاذها سبق التي القرارات بقية عن معزل ب يتخذ لا الادارى القرار ان -

  فيه وتؤثر المستقبل إلى

 القرار متخذ شخصية من نابعة واجتماعية إنسانية صبغه ذات بعوامل تتأثر إنها -

 .اتخاذه في معه والذين يساهمون

 أهمية اتخاذ القرارات الإدارية:

 يلي: الإدارة فيما في القرارات أهمية وتبرز

 اتخاذ على المدير قدرة أن بحيث للمدير الأساسية لمهام ا من القرارات اتخاذ تعتبر -

 .الإداري التنظيم أعضاء من غيره عن تميزه التي القرار هي

بينها  التعارض ووجود الحديثة الإدارية التنظيمات تشهدها التي الأهداف وتداخل تعدد -

 العديد اتخاذ ا يتطلب وهذا الاداريه، القيادات تواجه التي المشاكل من زاد مما أحيانا

 . المشاكل هذه لمواجهه من القرارات

 . ككل لالعم ويتوقف الإدارية العملية تتوقف القرارات اتخاذ عملية بدون -

تعتبر اتخاذ القرارات محور العملية الإدارية، ذلك أنها عملية متداخلة في جميع وظائف 

الإدارة ونشاطاتها، فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة في كل 

مرحلة من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الهدف أو رسم السياسات أو إعداد البرامج 

 يار أفضل الطرق والبدائل والأساليب لتشغيلها وتنفيذها.أو اخت

عندما يتخذ المدير وظيفته القيادية فإنه يتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجيه 

مرؤوسيه وتنسيق مجهوداتهم أو دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد أو حل مشكلاتهم، 

تخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة وعندما تؤدي الإدارة وظيفة الرقابة فإنها أيضًا ت

لقياس نتائج الأعمال، والتعديلات التي سوف تجريها على الخطة، والعمل على تصحيح 

الأخطاء إن وجدت، وهكذا تجري عملة اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار 

 العملية الإدارية نفسها.

 أنواع القرارات الإدارية:

صنفناها  وقد مختلفة، مجموعات في المؤشرات من عدد بموجب داريةالإ القرارات تصنف

 :مؤشراً  وعشرين واحد بموجب يلي فيما



 :القرار يغطيها التي المدة حيث من الزمن، مؤشرات بموجب - 1

 القرارات التقليدية:

 أ ـ القرارات التنفيذية:

لانصراف وهي تتعلق بالمشكلات البسيطة المتكررة مثل المتعلقة بالحضور وا  -

 وتوزيع العمل والغياب والأجازات، وكيفية معالجة الشكاوى.

وهذا النوع من القرارات يمكن البت فيه على الفور نتيجة الخبرات والتجارب التي  -

 اكتسبها المدير والمعلومات التي لديه.

 ب ـ القرارات التكتيكية:

ارات التنفيذية وتتصف بأنها قرارات متكررة وإن كانت في مستوى أعلى من القر  -

 وأكثر فنية وتفصيلاً.

 ويوكل أمر مواجهتها إلى الرؤساء الفنيين والمتخصصين.  -

 القرارات غير التقليدية:

 أ ـ القرارات الحيوية:

هي تتعلق بمشكلات حيوية يحتاج في حلها إلى التفاهم والمناقشة وتبادل الرأي على  -

در المدير ـ متخذ القرار ـ بدعوة نطاق واسع، وفيمواجهة هذا النوع من المشكلات يبا

مساعديه ومستشاريه من الإداريين والفنيين والقانونيين إلى اجتماع يعقد لدراسة 

المشكلة، وهنا يسعى المدير ـ متخذ القرار ـ لإشراك كل من يعنيهم أمر القرار من 

ة جميع الأطراف في مؤتمر، وأن يعطيهم جميعاً حرية المناقشة مع توضيح نقاط القو

 والضعف.

 ب ـ القرارات الاستراتيجية:

وهي قرارات غير تقليدية، تتصل بمشكلات إستراتيجية وذات أبعاد متعددة، وعلى  -

جانب كبير من العمق والتعقيد، وهذه النوعية من القرارات تتطلب البحث المتعمق 

ت والدراسة المتأنية والمستفيضة والمتخصصة التي تتناول جميع الفروض والاحتمالا

 وتناقشها.  

 :المكانية القرار شمولية حيث من المكان، مؤشرات بموجب 2- 

 .محدودا جغرافيا حيزا تتناول فرعية أو موضعية - أ

 .واسعا مكانيا حيزا تتناول شمولية،  -ب

 :الزمني السياق في النظام حركة حيث من الحرآة مؤشر بموجب 3- 



 لا ثابتة معينة، لحظة زمنية أو فترة في ما كلةمش بشأن تتخذ التي القرارات وهي : آنية – أ

 .الزمن بتغيير مؤشراتها تتغير

 .الزمن تغيير مع مؤشراتها تتغير التي القرارات وهي ):ديناميكية( حركية  -ب

 :المعلومات دقة حيث من -  4

الفترة  في النظام سلوك عن مؤكدة معلومات على تقوم التي القرارات وهي :مؤكدة - أ

 .القرار يغطيها التي بليةالمستق

 في الفترة النظام سلوك عن احتمالية معلومات على تقوم التي القرارات وهي :احتمالية -ب

 .المخاطرة من ما درجة على وتنطوي القرار يغطيها التي المستقبلية

 وتتوقف التأكد عدم حالات في تتخذ التي القرارات وهي :الذاتي العامل تأثير حيث من - 5

 :وتكون القرار لمتخذ الشخصية التقديرات أو النفسية لحالةعلى ا

 .عظمى قيمة نحو الهدف دالة فيها تجنح التي القرارات وهي :متفائلة - أ

 .دنيا قيمة نحو الهدف دالة فيها تجنح التي القرارات وهي :متشائمة - ب

 .قيمة وسطى حول الاعتدال نحو الهدف دالة فيها تنزع التي القرارات وهي :معتدلة - ج

 :القرار تنفيذ حيث من - 6

 .التعويض أو للإلغاء القابلة غير القرارات وهي :القطعية القرارات - أ

 .التعويض أو للإلغاء القابلة القرارات وهي :القطعية غير القرارات  -ب

 :الأفراد على القرار أثر حيث من 7- 

 .بالتنفيذ ادللأفر الملزمة القرارات وهي :الالزامية القرارات - أ

 .الأفراد بالتنفيذ تلزم لا التوجيهية الصبغة ذات القرارات وهي :الالزامية غير القرارات  ب

 :القرار تطبيق حيث من - 8

 .الأفراد من محدود غير عدد على تطبق التي القرارات وهي :تنظيمية قرارات -أ

 .ادالأفر من معين واحد فرد على تطبق التي القرارات وهي :شخصية -ب

 :القرار مصدر حيث من 9- 

 .مسؤول واحد فرد يتخذها التي القرارات وهي :فردية قرارات  أ

 ذات صفة الأفراد من معينة مجموعة تتخذها التي القرارات وهي :جماعية قرارات  -ب

 .اعتبارية

 :التنظيم على القرار أثر حيث من  -10



 .الدائمة لصفةا عليها يغلب التي القرارات وهي :أساسية قرارات -أ

 .مستمرة بصورة تتكرر التي القرارات وهي :روتينية قرارات -ب

 :القرار وضوح حيث من  11- 

 مباشر وصريح بشكل المؤسسي النشاط تتناول التي القرارات وهي :صريحة قرارات - أ

 .الخصوصية صفة ولها

 غير مباشر لبشك المؤسسي النشاط تتناول التي القرارات وهي :صريحة غير قرارات - ب

 .العمومية صفة ولها

 :بالزمن ارتباطها حيث من  12- 

معين  (ببرنامج) بزمن تنفيذها المرتبط القرارات وهي :مبرمجة)مهيكلة( قرارات  -أ

 .وغيرها التشغيل آقرارات

 تعالج حالات التي الإستراتيجية القرارات وهي) :مهيكلة )غير مبرمجة غير قرارات - ب

 الإنتاجية والتسويقية بالسياسات تتعلق التي آالقرارات التنظيم على عيدةب آثار ذات جديدة

 العامة.

 :القرار مجال حيث من -13

 .والتمويلية والتسويقية الإنتاجية كالقرارات التنظيم وظائف بتنفيذ تتعلق قرارات - أ

 جيهيةوالتنظيمية والتو التخطيطية كالقرارات الإدارة وظائف بتنفيذ تتعلق قرارات - ب

 .والرقابية

 :القرار مضمون حيث من -  14

 الأساسية كالقرارات التقنية النظام وظائف بتنفيذ تتعلق التي القرارات وهي :فنية قرارات - أ

 ووضع بصناعة المعلومات تتعلق وادارية (والمالية والتسيوقية لانتاجية ومنها) والاقتصادية

 .وغيرها العمل وآليات الخطط

 والجماعية للعاملين الفردية الشخصية بالمصالح تتعلق التي القرارات وهي :اجتماعية - ب

 .التنظيم في

حسب  القرارات أنواع من آبير عدد إلى المؤشر هذا بموجب القرارات تصنيف يمكن آما

 والحربية والتقنية والثقافية والاقتصادية السياسية آالقرارات المختلفة الحياتية النشاطات

 .وغيرها

 :بالقرار المعنيين مشاركة مدى وحسب 15-



 بالقرار في المعنيين قبل من بالتصويت تتخذ التي القرارات وهي :ديمقراطية قرارات - أ

 .جماعي بشكل القرارات اتخاذ حالة

 أية الرجوع إلى دون واحد فرد قبل من تتخذ التي القرارات وهي :ديكتاتورية قرارات - ب

 .بالقرار لمعنيينا من أي استشارة أو خبيرة جهة

 أو المعنيين بالقرار استشارة أساس على تتخذ التي القرارات وهي :استشارية قرارات  -ج

 .الجماعية أو الفردية القرارات حالة في والخبراء المختصين

 :المخاطرة شدة حسب  16-

 .واحد في آن عالية مخاطرة على وتنطوي عالية فعالية ذات قرارات وهي :جريئة قرارات -أ

 تنطوي على ولا منخفضة فعالية ذات الضعيفة، القرارات وهي :جريئة غير قرارات -ب

 .عالية مخاطرة

 :الأهداف عدد حيث من  17-

 .واحد هدف تحقيق على تنفيذها ينطوي التي القرار وهي :الهدف وحيدة - أ

 .ن واحدآ في أهداف عدة تحقيق على تنفيذها ينطوي التي القرار وهي :الأهداف متعددة -ب

 :التنظيمية القرار شمولية مدى حيث من  18-

 .التنظيم أنشطة مختلف تتناول التي القرارات وهي :كلية( (شمولية قرارات  -أ

من  معينا نشاطا أو التنظيم من جزء تتناول التي القرارات وهي :جزئية قرارات  -ب

 .أنشطته

 :إلى تصنف القرار اتخاذ آيفية حيث من -  19

الموضوعي  الواقع معطيات إلى تستند التي القرارات وهي :موضوعية تقرارا - أ

 .المشكلة  الحالة لمتغيرات الموضوعية والتقديرات

 بل يكون الموضوعي الواقع معطيات إلى تستنفذ لا التي القرارات وهي :ذاتية قرارات - ب

 متخذ وبديهةالشخصي  الحدس على القرارات هذه مثل وتعتمد الشخصية التقديرات مصدرها

 .القرار

 :القرار نفاذ مدة حسب   20-

 وإنتهاء العمل القرار لنفاذ الزمني المدى فيها يحدد التي القرارات وهي :مؤقتة قرارات - أ

 .به

 .بالقرار العمل انتهاء تاريخ يحدد لا التي القرارات وهي :دائمة قرارات  -ب

 :القرار جودة حيث من  21- 



 الأساليب العلمية بإحدى جودتها على برهن التي القرارات وهي :(جيدة)حكيمة قرارات - أ

 .تنفيذه بعد ذلك على للقرار العملية التجربة برهنت أو تنفيذها قبل الموثوق بها

 أن والمنطق أو العلم فحواها يناقض التي القرارات وهي :حكيمة( غير(سيئة قرارات -ب

 .نفيذالت موضع وضعه بعد القرار فشل أثبتت التجربة

 وقرارات البشرى بالعنصر تتعلق لأهميتها بقرارات وفقا القرارات تصنيف كما يمكن 

 المالية تتعلق بالنواحي وقرارات الإدارية بالوظائف تتعلق

 : القرار وصنع المشكلات تحليل بين الفرق

 ، قرار اى اتخاذ بدون المشكلات تحل ان فيمكن القرار وصنع المشكله تحليل بين فرق هناك

 يستخدم ان المشرفين احد يقرر ان فيمكن المشكلات تحل ان بدون قرارات تتخذ ان يمكن كما

 ثم ومن التاخير عملية يضبط لكى صباح كل الموظفين قبل من لتوقيعها الجديده احد النماذج

 وبالتالى المعنويات ضعف هو السبب كان اذا التأخير مشكلة تحل لا قد القرار ولكن اتخاذ

 خارج يقع المشكله سبب ان التحليل من يتضح وقد اولا المشكله يحلل اسباب ان يجب كان

 .العليا الإدارة إبلاغ سوى شيئا يفعل ان يمكنه لا المشرف وبالتالى مسئولية اق نط

 :المشكلات أنواع

 الإنسانية، والمشكلات النظم، مشكلات :تقسيمات ثلاث إلى المشكلات تصنيف يمكن

 يةالاقتصاد والمشكلات

 :النظم مشكلات

 عن ناتجة أو العمل نظم تصميم سوء عن الناتجة المشكلات مجموعة على التقسيم هذا يشتمل

 صور عدة النظم مشكلات وتأخذ . التشغيل نظم فعالية عدم إلي بالتالي خارجية تؤدي عوامل

 الرقابة وضعف ، العمل إجراءات في وتعطيل مشكلات ، وجود المعلومات نظم ضعف منها

 عملية بطبيعتها النظم ومشكلات . ظروف العمل في مشكلات وجود وكذلك الجودة على

 . بسهولة المشكلات حل تلك من النظم محلل يمكن مما بسهولة عليها والتعرف قياسها ويمكن

 : الإنسانية المشكلات

 وكذلك المعقد الإنساني الجانب مع تتعامل أنها حيث عديدة مشكلات التصنيف هذا ويشمل

 الإنسانية العلاقات

 ، التحفيز مشكلات ، بالانتماء الشعور ضعف :التالية الإنسانية المشكلات ملاحظة ويمكن

 . الانضباط ضعف والتنسيق، التعاون ضعف

 :الاقتصادية المشكلات



 واستغلال المالية المحددات وهو غالب طابع ولها صور عدة الاقتصادية المشكلات وتأخذ

 .الاقتصادية الموارد

 مستوى وزيادة الموازنة، في المخصصات كفاية عدم الاقتصادية المشكلات وتشمل

 .المنظمة موارد استغلال ضعف وأخيرا السيولة، معدلات والتكاليف، وضعف المصروفات

 المشكلة أن أي ، المشكلات من نوع من أآثر من مركبة طبيعة تأخذ أن للمشكلة ويمكن

 . العمل نظام في خلل عن ناتج أو ، تصادياق إنساني وبعد بعد لها بطبيعتها

 بحيث متكاملة خطوات ثمانية من يتكون المشكلات وحل تحليل : المشكلات وحل تحليل 

 . سليم أساس على القرارات وبناء وحلها المشكلة إلى تحليل النهاية في تؤدي

 :المشكلة إدراك 1-

صدد التعرف على المشكلة الأساسية من الأمور المهمة التي ينبغي على المدير إدراكها وهو ب

وأبعادها، هي تحديده لطبيعة الموقف الذي خلق المشكلة، ودرجة أهمية المشكلة، وعدم 

الخلط بين أعراضها وأسبابها، والوقت الملائم للتصدي لحلها واتخاذ القرار الفعال والمناسب 

 بشأنها.

 عدم قدرة إلى يؤدي قد المشكلة ادراك آلية وجود عدم أن في تكمن الأولى الخطوة وأهمية

 جيدا.  لها تستعد لم لأنها المحيطة المشكلات مع التعامل على الإدارة

 : المشكلة تعريف 2-

 يجب قبلا لذا ، التام الشفاء إلى يؤدي بالضرورة  لا الأعراض مع والتعامل هي العلاج 

  ثم التعامل معها. . سبب الأعراض أي ، المشكلة هوية على التعرف

 ذكرها السابق التقسيمات إلى أولا بتصنيفها المشكلة تشخيص هو لذلك العلمي الأسلوب

 .وإنسانية للمشكلات نظم، اقتصادية،

 :بالمشكلة المرتبطة والبيانات المعلومات جمع 3-

 المشكلة جوانب تفهم في تساهم قد التي والمعلومات البيانات جميع جمع يتم المرحلة هذه في

 على والمعلومات البيانات جمع عملية تقتصر ولا حلها في تساهم فس الوقتن وفي وإبعادها

 .المشكلات وحل تحليل جميع مراحل في تتم بل المراحل من مرحلة

إن فهم المشكلة فهمًا حقيقياً، واقتراح بدائل مناسبة لحلها يتطلب جمع البيانات والمعلومات 

القرار الفعال يعتمد على قدرة المدير في ذات الصلة بالمشكلة محل القرار، ذلك أن اتخاذ 

الحصول على أكبر قدر ممكن من البيانات الدقيقة والمعلومات المحايدة والملائمة زمنياً من 

مصادرها المختلفة، ومن ثم تحديد أحسن الطرق للحصول عليها، ثم يقوم بتحليلها تحليلاً 



ومعلومات تساعده على الوصول  دقيقاً ويقارن الحقائق والأرقام ويخرج من ذلك بمؤشرات

 إلى القرار المناسب.

 وقد صنف بعض علماء الإدارة أنواع البيانات والمعلومات التي يستخدمها المدير الى :

 البيانات والمعلومات الأولية والثانوية. -

 البيانات والمعلومات الكمية. -

 البيانات والمعلومات النوعية. -

 الأمور والحقائق. -

 بالمشكلة المرتبطة والبيانات المعلومات من الهامة الجوانب تحديد في تساعد التالية والأسئلة

: 

 ؟ المشكلة منها تتكون التي الأساسية العناصر هي ما

 ؟ المشكلة تحدث ؟ متى الموقع هذا في المشكلة تحدث ؟ لماذا المشكلة تحدث أين

 ؟ قيتالتو وهذا الكيفية بهذه المشكلة تحدث ؟ لماذا المشكلة تحدث كيف

 ؟ بالذات الشخص لهذا المشكلة تحدث ؟ لماذا المشكلة هذه تحدث لمن

 المعلومات: تحليل 4-

 في لوضعها وذلك السابقة الخطوة في جمعها التي المعلومات تكامل المرحلة هذه في يتم

 يوضح متكامل إطار

 وكذلك حدة على العوامل من عامل كل اختبار ذلك ويشمل وكاملة . شاملة بصورة الموقف

العمليات،  بين والتفاعلات العلاقات كذلك ويشمل المشكلة، الأخرى في بالمتغيرات علاقته

 .المشكلة أحداث توالي وتسجيل تصنيف ،وأخيرا الأخرى بالمواقف المشكلة مقارنة ذلك بعد

 : التالية الأسئلة على الإجابة يتطلب المشكلة وتحليل

 ؟ فيها التحكم يمكن لا والتي المشكلة في فيها التحكم يمكن التي العناصر هي ما

 ؟ المشكلة تلك وتداعيات تأثير مدى ؟ ما المشكلة تلك حل في المساعدة يمكنه من

 :المشكلات حل بدائل تحديد 5-

 تختص أنها حيث ، المشكلات حل لعملية الابتكاري المخزون بأنها المرحلة هذه تعرف

 للأفكار عدد أآبر بإفراز

مشاركة  اهمية الى هنا ونشير الحل، إلى الوصول احتمالات ظيمتع إلى يؤدي مما

 والابتكار. التنبؤ على تعتمد المرحلة وهذه المجال هذا فى والمتخصصين المرؤوسين



 ويتوقف عدد الحلول البديلة ونوعها على عدة عوامل منها:

أمام متخذ  وضع المنظمة، والسياسات التي تطبقها، وإمكانياتها المادية، والوقت المتاح

القرار، واتجاهات المدير ـ متخذ القرار ـ وقدرته على التفكير المنطقي والمبدع، الذي يعتمد 

على التفكير الابتكاري الذي يرتكز على التصور والتوقع وخلفه الأفكار مما يساعد على 

 تصنيف البدائل المتواترة وترتيبها والتوصل إلى عدد محدود منها. 

 الأمثل: البديل اختيار- 6

وتتم عملية المفاضلة بين البدائل المتاحة واختيار البديل الأنسب وفقاً لمعايير واعتبارات 

 وأهم هذه المعايير:

تحقيق البديل للهدف أو الأهداف المحددة، فيفضل البديل الذي يحقق لهم الأهداف أو  -

 أكثرها مساهمة في تحقيقها.

 وقيمها ونظمها وإجراءاتها.اتفاق البديل مع أهمية المنظمة وأهدافها  -

 قبول أفراد المنظمة للحل البديل واستعدادهم لتنفيذه. -

 درجة تأثير البديل على العلاقات الإنسانية والمعاملات الناجحة بين أفراد التنظيم. -

درجة السرعة المطلوبة في الحل البديل، والموعد الذي يراد الحصول فيه على  -

 النتائج المطلوبة.

 كل بديل مع العوامل البيئية الخارجية للمنظمة مثل العادات والتقاليد.مدى ملائمة   -

القيم وأنماط السلوك والأنماط الاستهلاكية وما يمكن أن تغرزه هذه البيئة من عوامل  -

 مساعدة أو معوقة لكل بديل.

 المعلومات المتاحة عن الظروف البيئية المحيطة. -

 :البديل تطبيق 7-

 التنفيذ موضع وضعه هو له الوحيد والمحك البديل فعالية رجةد لمعرفة الوحيد الطريق

 التطبيق ويشمل . الفعلي

 كل وكذلك والتنظيم التخطيط إعادة من الإدارية الوظائف في الضرورية التعديلات كل

 والمتغيرات الإجراءات

  . عليةبفا العمل دقائق لتنفيذ تفصيلية تنفيذية خطة وجود يجب الفعال وللتطبيق . التنفيذية

ـ ويجب على متخذ القرار اختيار الوقت المناسب لإعلان القرار حتى يؤدي القرار أحسن 

النتائج. وعندما يطبق القرار المتخذ، وتظهر نتائجه يقوم المدير بتقييم هذه النتائج ليدرس 

 درجة فاعليتها، ومقدار كفاءتها ونجاح القرار في تحقيق الهدف الذي اتخذ من أجله.



ية المتابعة تنمي لدى متخذ القرارات أو مساعديهم القدرة على تحري الدقة والواقعية ـ وعمل

في التحليل أثناء عملية التنفيذ مما يساعد على اكتشاف مواقع القصور ومعرفة أسبابها 

 واقتراح سبل علاجها.

لدى  ـ ويضاف إلى ذلك أن عملية المتابعة لتنفيذ القرار تساعد على تنمية روح المسؤولية

 المرؤوسين وحثهم على المشاركة في اتخاذ القرار.

 :التنفيذ تقييم 8-

 ؟ التالية الجوانب في التنفيذ عن المرتدة المعلومات على التنفيذ مرحلة تعتمد

 ؟ المتوقعة التوقيتات في المطلوب بالكيف أنتج هل

 ؟ سليم بأسلوب العمل مقاييس تطبيق تم هل

 ؟ امالمه تنفيذ تكاليف خفض تم هل

 ؟ المعنوية الروح مستوى رفع تم هل

 :التالية الجوانب لتشمل التقييم عملية وتمتد

 .المنشأة أهداف تحقيق درجة

 وجود حالة في . البديل لتقييم شاملة رؤية إلى للوصول العوامل من المجموعتين تجميع بعد

 . منتظمة مراجعة

 . الأولى ةالخطو إلى الرجوع يتم ، سلبي تقييم وجود حالة في أما

 ومعالجة المطلوبه الأهداف حقق قد القرار ان من التأكد الخطوة هذه من والهدف 

 السابقه الخطوات تكرار الامر يستدعى وقد التطبيق عند تنشأ قد التى النواحى السلبية

 . المطلوبه الى النتيجة نصل حتى

 

 

 

 

 

 مراحل صنع واتخاذ القرار

 بيئة صنع القرار:
 إرجاع الأثر

مرحلة 

تشخيص 

 المشكل

مرحلة تحديد 

 البدائل
مرحلة تقييم 

 البدائل

مرحلة صنع 

 القرار

 وتنفيذه

مرحلة تقييم 

 النتائج



متخذ القرار يعرف مسبقا نتائج كل بديل: مثال اذا الفرد امام  :Certainty)كد )ظروف التا

% , وبديل اخر الادخار ويعطي 6بديلين الاول الاستثمار في سندات حكومية تعطي عائد 

%. في هذه الحالة ما على متخذ القرار إلا ان يختار البديل ذو العائد الاكبر.نادرا ما يتم 10

 وف التأكد. اتخاذ القرارات تحت ظر

متخذ القرار لا يعرف مسبقا نتائج القرار ولكن يعرف احتمالات Risk):ظروف المخاطرة )

 حدوث نتائج القرار. وغالبا ما يتم اتخاذ القرارات تحت ظروف المخاطرة. 

متخذ القرار لا يعرف مسبقا نتائج القرار ولا يعرف  Uncertainty):ظروف عدم التأكد )

 نتائج تلك القرار.حتى احتمالات حدوث 

 IIلأساليب الكمية و بحوث العمليات:-

أصبح الإقبال على إستخدام الأساليب الكمية و بحوث العمليات في شتى المجالات الإقتصادية 

و التخصصات العلمية بإعتبارها و سيلة مساعدة في إتخاد القرارات الكمية بإستخدام الطرق 

الإقتصادية و الإدارية و العلمية و الهندسية و غيرها، العلمية الحديثة في شتى جوانب الحياة 

إذ تعتبر بحوث العمليات فن و علم في آن واحد فهي تتعلق بالتخصيص الكفؤ للموارد المتاحة 

 و كدلك قابليتها الجيدة في عكس مفهوم الكفاءة و الندرة في نمادج رياضية تطبيقية. 

 تعريف الأساليب الكمية:

أو الطرق التي تستخدم من قبل متخد القرار لمعالجة مشكلة ما أو  "مجموعة من الأدوات

 لترشيد القرار الإداري."

و يمكن تعريفها أيضا على أنها" النمادج الرياضية أو الكمية التي من خلالها يتم تنظيم كافة  

مفردات المشكلة الإدارية أو الإقتصادية و التعبير عنها بعلاقات رياضية من معادلات و 

 باينات"مت

 تعددت و إختلفت هذه النمادج و يمكن ذكرها في:

  البرمجة الخطية: 1

تحتل البرمجة الخطية في الوقت الحاضر مرتكزا مرموقا في مجال بحوث العمليات و لها 

و التي ظهرت بعد الحرب العالمية الثانية. و هي إحدى الوسائل المستخدمة تطبيقات واسعة 

ارات في مجال رقابة و إدارة الأموال و الموارد و الألات و والتي تساعد في إتخاد القر

المواد الأولية و العناصر البشرية و تعتبر من أسهلها و أبسطها في حل المشاكل الصناعية و 

 الحكومية

 مراحل البرمجة الخطية: يمكن تلخيصها في المراحل التالية:

 تعريف المشكل -



 عمل النمودج -

 إيجاد حل للنمودج -

 ختيار النمودجأ -

 تطبيق الحل -

لتحقيق النمودج العام للبرمجة الخطية:إن تعبير البرمجة يعني وضع خطوات الحل لمسألة 

هذف ما و بالتالي البرمجة تحتاج عنصرين مهمين هما:الإمكانيات المتاحة أو القيود و 

النمودج المتمثلة في الموارد و النشاطات، و الهدف من المشروع. و يمكن التعبير عن 

 بصورة مبسطة كما يلي:

 Max Z= f(x1  ,  x2   ,   xn)      دالة الهدف        

 

 Gi(x1  ,  x2   ,   x3)≤ , = , ≥ bi        

 i= 1,2…n  

                                                x1,x2….≥0 

 و يمكن حلها بعدة طرق و هي :

ط إدا كانت هناك متغيرين على الأكثر فهي تعطي تصورا الطريقة البيانية: يمكن حلها فق -

 عن صورة الإحتمالات و يتم عبر المراحل التالية :

 حدد مساحة الحل الممكن بتحديد نقاط الحل التي تحقق جميع القيود

 الحلول الممكنةتحديد الحل الأمثل بعد خيار النقاط الركنية لمنطقة 

وسيلة رياضية ذات كفاءة عالية في إستخراج الحلول  الطريقة المبسطة: طريقة السامبلكس -

 المثلى لمشكلات البرمجة الخطية جبريا مهما كان عدد المتغيرات

 تحليل الشبكات: 2

هي أحد أساليب بحوث العمليات التي تستخدم في مجال التخطيط و المراقبة على الأداء و أ 

يع، بكونها ذات طابع هندسي يعتمد العملية التخطيطية و المراقبة تؤدي الى إنجاح المشار

على الأشكال و الرسومات البيانية و الهندسية كأساس لتطبيق العلاقات الرياضية التي تربط 

 بين متغيرات التخطيط و المتابعة المختلفة و منها الوقت و التكلفة و الموارد المادية...

 أهم ما يميز أسلوب التحليل الشبكي هو :

 ى مجموعات متوالية من الأنشطةتقسيم المشروع ال -



ترتيب هذه الأنشطة في تسلسل منطقي من حيث أسبقية التنفيد و علاقة كل نشاط مع  -

 الأنشطة الأخرى

ربط هذه الأنشطة برسوم و أشكال هندسية معينة مثلا التعبير عن النشاط بسهم أو بإستخدام  -

تربط جميع نشاطات المشروع. و الدوائر للأحداث و بالتالي تعطي صور شبكة العمل التي 

قد تطورت بعض الأساليب القيمة و المفيدة في تنفيد المشاريع بأقصى وقت ممكن و بأقل 

 التكاليف و من الأساليب:

: هو عملية الربط اللازمة لإنجاز عمل ما و بين و قت تنفيد هذه أسلوب مخطط جانيت 1

 ريع الكبيرة لأن هذه الأخيرة تتسم بالتغيرالخطوات. و لكن من عيوبها أنها لا تتأقلم و المشا

 المخططات الشبكية  2

: بحيث يفترض وقت تنفيد الأنشطة بشكل طردي مع كمية أسلوب المسار الحرج 2-1

الموجودات المخصصة للنشاط، و عندما تتغير كمية الموجودات يتغير الوقت لتنفيد الأنشطة. 

 ية للمشروع و بين وقت تنفيد ذلك المشروعو يستخدم في إيجاد علاقات بين التكلفة الكل

أسلوب بيرت: الذي يعتبر من الأساليب ذات الأهمية البالغة في في تنفيد المشاريع 2-2

 بأقصر و قت ممكنو بكفاءة عالية و الرقابة

 نظرية صفوف الإنتظار: 3

لباصات و تصادفنا حالة الانتظار كل يوم في حالاتنا اليومية أمام الصراف الالي أو أمام ا

و كذلك في مجالات الصناعة عند تسليم البضاعة حتى شبابيك الحجز و الغشارات الضوئية 

أو في الموانئ عند اتضار البواخر للدخول و الامثلة كثيرة . و يتظمن الحل لمسالة صفوف 

 الانتظار و بشكل عام كالتالي:

 تحليل مسبق للمنظومة  -

 فحص نمادج الوصول و وقت الخدمة -

 وضع مقاييس لاداء و كفاءة المظومة -

و يمكن حل بعض الحالات باستخدام مجموعة من المعادلات التي تتحكم بحركة المنظومة و 

و لكن تظهر احيانا بعض الحالات المعقدة يتطلب  الحصول على حلول واضحة و محددة

 حلها اجراء دراسة محاكاة لها

 عاصر نظام الانتظار:

 معدل الوقت نمط الوصول و يقصد به 1

 نمط تقديم الخدمة و هو متوسط الوقت اللازم لتقديم الخدمة و هو ايضا عشوائي أو ثابث 2



  طاقم النظام و يقصد به مجموعة طالبي الخدمة و هم المتظرون و قد تكون محدودة أو لا 3

يم قواعد تقديم الخدمة و هي الأسس التي بموجبها ينتظم خط الانتظار و تحدد معايير تقد 4

 الخدمة و منها:

 الواصل أولا يخدم أولا -

 الواصل أولا يخدم أولا -

 قاعدة الخدمة العشوائية -

 أنواع أنظمة الانتظار: 

هاك أربعة أشكال أساسية لمواقف صفوف الانتظارتمثل الاطار العام لصف الاتظار و مركز 

 اداء الخدمة 

لك ورشة تصليح السيارات فيها صف انتظار واحد و مركز خدمة واحدة : و مثال على ذ -

 مصلح واحد .

مراكز اداء خدمة متعددة و بمراحل واحدة : في هذه الحالة مراكز الخدمة متعددة فيمكن  -

 الزبون الحصول على الخدمة من الكشك الاول و زابون اخر من شباك ثاني.

الانتاج عند نظام انتضار ذو مراكز اداء خدمة واحدة و بمراحل متعددة: كما في خطوط  -

 معالجة البضاعة في عدة مراحل و بالتسلسل التتابعي.

 مقاييس الاداء:

نمادج صفوف الانتظار تكمن في التنبؤات الكمية المهمة في الاوضاع الافتراضية للانتظار 

 و تمثل مقاييس الاداء في :

 وقت الانتظار و يمثل الوقت المحصور بين الانضمام للصف و اكمال الخدمة -

 قت الاصطفاف و يمثل وقت الانظمام للصف و بداية الخدمةو -

 طول الصف و المتمثلة في عدد الصفوف في النظام عدا الصف اي في الخدمة  -

 منفعة مؤدى الخدمة و هو جزء من الوقت الكلي اللازم لتشغيل النظام -

 الفترات المشغولة و المتمثلة بالوقت الذي يكون فيه مؤدي الخدمة مشغولا -

و بسبب الطبيعة الاحتمالية لكل من نمادج الوصول أو ميكانيكية الخدمة تمثل مقياس الاداء 

 اعلاه 

 نمادج النقل: 4



الشائعة الإستخدام و المهمة في تطبيق البرمجة الخطية، و تعتبر من أهم الأساليب الكمية 

مصادر التجهيز  تهدف هذه التقنية الى تقليل كلفة النقل لبضاعة ما تتوفر لدى مجموعة من

لتوزيعها على مجموعة من مراكز الطلب لتلبية إحتياجات تلك المراكز بشرط أن يكون 

 العرض من قبل مصدر التجهيز و الطلب من مراكز الطلب.

و هي من النمادج الرياضية المشتقة من المودج البديل العام للبرمجة الخطية و لكن مصمم 

 ئع و الخدماتلمعالجة مشاكل النقل و توزيع البضا

س مصدر تتوفر لديهم كميات يمكن عرض المشكلة من خلال شبكة عمل بإفتراض وجود 

معينة و معروفة للتصدير و ع من مراكز الطلب و المتمثلة بالنهاية أي المركز الطلب الذي 

 تبعث إليه البضاعة . و لتسهيل الدراسة يمكن تمثيل التقنية في الجدول التالي:

 

 راكزالم 1 2 العرض

 المصادر

 1 11ن 12ن 1ع

 2 21ن 22ن 2ع

 3 31ن 32ن 3ع

 الطلب 1س 2س 

 

تمثل كلفة نقل الوحدة الواحدة من البضاعة من المصدر الأول الى المركز الأول  11إن ن

 أيضا

 1أما ع 1الى المركز  3فتمثل كلفة نقل الوحدة الواحدة من البضاعة من المصدر  31أما ن

كمية البضاعة المعروضة من قبل  2ضة من قبل المصدر الأول و عفتمثل الكمية المعرو

  المصدر الثاني

 حلول مشاكل النقل:

 للوصول الى الحل يجب المرور بالمراحل التالية :

 تحديد الحل الأساسي الأول:و هناك ثلاث طرق يمكن إتباعها: -

للجدول و لهذا : تعتمد على الزاوية الشمالية الغربية طريقة الركن الشمالي الغربي 1

السبب سمية بذلك و هي من أسهل الطرق الثلاث و هي عبارة عن البحث عن مجموع 

العرض و مجموع الطلب يجب أن يكون هناك توازن بينهما نبدأ بالخلية الأولى نقارن 

العرض و الطلب و نختار الأقل و نرصد الباقي في جهة الكمية الكبرى و بنفس المنطق 

 ا و في كل مرة نحدف السطر أو العمودالدي يحمل أقل قيمة.بالنسبة لكل الخلاي



: من إحدى مساوئ الطريقة الأولى عدم الإستفادة من الكلفة القليلة طريقة أقل تكلفة2

غند التغطية لذلك ظهرة طريقة أقل تكلفة و من تسميتها نفهم المبدأ و هو لمشكلة النقل 

و نقارن بين عرضها و طلبها لنختار الأقل  إختيار في كل تغطية التكلفة الأقل في الجدول

 و نحدف سطره أو عموده 

تعتبر هذه الطريقة من أفضل هذه الطرق لأنها تعطي الحل الأمثل طريقة فوجل:  3

 الأفضل أي بأقل تكلفة و هي تحتاج لعدة عمليات حسابية نلخصها في ما يلي:

 في كل صف نحسب الفرق بين أقل كلفتين -

 النسبة لكل عمودنفس العملية ب -

 نختار أكبر فرقممكن  -

 معاو العمود ر الذي يقابل أصغر كلفة في الصف نحدد المتغي-

 نستوفي الكمية المطلوبة لذلك المتغير بعد تخصيص أقل الكميتين -

 يعدل جدول النقل بعد إشباع المتغير المعتي  -

لمصدر في آن واحد يتم إدا تم إشباع الطلب بالكامل و نفاد الكمية المعروضة لدى ا -

حدف إحداهما و جعل مستوى الطلب أو العرض ثابثا في حسابات الفروق في حالة عدم 

 تغطية كل الإحتياجات بالكامل تعاد المراحل السابقة 

بعد إيجاد الحل الأساسي الأل يتم تحسين الحل و ذلك بتحديد المتغير الداخل من بين 

تحقق شروط الحل الأمثل نتوقف و إلا نذهب للخطوة المتغيرات الغير أساسية فإدا كانت 

 التالية :

 أي أن الطلب = العرض ∑ن س1=∑ ن ع 2و شروط الحل الأمثل هي:     

 =عدد المتغيرات الأساسية1-2+ن1ن أن تكون                                  

 

 نظرية المباراة: 5

كل لمنافسة بين جهتين مختلفتين تستخدم هذه النظرية في حالات تحليل المراهنات و ا

منهما تتمتع بحرية إختيار الأسلوب و الإستراتيجية التي تدعى أنها تؤدي الى نتائج جيدة 

لها و تتطلب في كثير من الأحيان إتخاد قرار معينو لكن الظروف المحيطة بالمشكلة 

بو هي تكون غامضة و غير واضحة مما يؤدي إلى أن تكون عملية اتخاد القرار الصع

عبارة عن دراسة لاستراتيجيات في جو تتسم فيه ظروف المنافسة ستسمى العناصر 

 المتنافسة التي تشكل طرفي المشكلة بالخصوم

 تتمثل قواعد المباريات في ما يلي:



 عدد المشاركين في المباريات محدد -

 لكل لاعب عدد محدد من الإستراتيجيات المتاحة أمامه -

 ضهم بالبعض الآخر أي ما يختاره اللاعب لا يعفه الآخر لا يتصل اللاعب  بع -

 قرارات جميع اللاعب تتخد في نفس الوقت -

كل لاعب يمارس قدرا محددا من التحكم و عليه أن يستخدم هذا القرار في التحكم  -

 بأفضل طريقة ممكنة أي إختيار أفضل استراتيجية بحيث تحقق اه أفضل عائد ممكن

ر عليه فيما يحققه من ربح و يؤثر على اللاعب الأخر المشترك في قرار كل لاعب يؤث -

المباراة من ربح فعندها يتخد اللاعب قرار يقيد من حرية اللاعب الاخر في اختيار 

استراتيجياته و اللاعب ذاته بدوره بدوره مقيد في اتخاد قراره نتيجة تعرضه للاعب 

 الاخر

 أنواع المباريات:

 وعتين اساسيتان و هي:يمكن تصنيفها الى مجم

: و هي التي تجري بين جهتين كل واحدة منها تحاول المباريات ذات المجموع الصفري -

ان تكون نتبجة المبارات لصالحها فما تربحه جهة تخسره الجهة الاخرى أي مجموع ما 

و ذلك يحتاج الى معلومات متاحة كثيرة و التي تعبر عن ظروف  0يدفع يجب أن يساوي 

 ة  المشكل

: تعني اختزال مصفوفة الدفع الى مصفوفة حجم المباريات ذات المجموع اللاصفري -

أقل يسهل عليها كثير من الجهد الرياضي و يقلل الوقت اللازم لمعالجة المباراة و تحت 

ظروف معينة يمكن ان تختصر حجم المصفوفة المعطاة الى حجم اصغر منه عندما 

 تتحقق الشروط التالية:

بصفوف مصفوفة الدفع فبالامكان حدف  1ف تمثل استراتيجيات اللاعب الاول الصفو -

 الصف ذات المردود السيئ او ذو ربح اقل

و الذي يجب ان يحدف منها العمود ذو الخسارة  2الاعمدة فتمثل استراتيجيات اللاعب  -

المقارنة  الكبيرة او ذو الربح الاقل مفارنة مع احدى الاستراتيجيات الاخرى بشرط ان تتم

 للقيم المناظرة لكلا الاستراتيجيتين

إن فكرة هذا الأسلوب مستمدة من تعبير مجازي و هي كلمة الشجرة  شجرة القرار: 6

على إعتبار أن العملية لإتخاد القرار تتفرع و تتشعب في أكثر من اتجاه كما هو الحال 

بالقرار للظروف المحيطة بالنسبة لتشعب أغصان الشجرة و التفرع في إتخاد القرار طبقا 



و طبقا للمعطيات المتاحة ع المشكلة بالاخد بعين الإعتبار مؤشرات البيئة الخارجية و 

 الداخلية و التي تكون ذات طبيعة إحتمالية

و على أساس ما تقدم فإن في الواقع العملي إذا تم إتخاد قرارا بإنشاء مصنع معين فإن 

القرار العام أو الاساسي و منه تتفرع باقي القرارات  هكذا نوع من القرارات يعتبر بمثابة

الثانوية و التي تعتمد على مؤشرات أخرى مثل مستوى الطلب أو حجم الإستثمار و ما 

شابه ذلكو قد تتفرع هذه القرارات الثانوية الى قرارات أخرى أكثر تخصصا و ذلك 

 بالاعتماد على سب إحتمالية معينة 

ريف شجرة القرار بأنه تمثيل بياني للعناصر و العلاقات التي على ضوء ما سبق يمكن تع

تتكون منها مشكلة القرارات من أجل معالجة مشكلة معينة في الواقع العملي لمنظمة 

الأعمال. و هي أسلوب كمي تصويري و بياني للعناصر و العلاقات التي تتكون منها 

ت الطبيعة و في ظل هذه المشكلة و ذلك في ظل حالات المخاطرة المختلفة لحالا

التعاريف لا بد و أن نشير الى مسألة مهمة و هي ان الشكل البياني لشجرة القرار تعتبر 

كذليل و مرشد لمتخد القرار نحو حالة الطبيعة أو الفرصة الأستثمارية التي تحقق أفضل 

 النتائج و أقل التكاليف و المخاطر

 :خطوات رسم شجرة القرار 

ارات لا تتم بشكل اعتباطي بل و فق قواعد و خطوات محددة في أن رسم شجرة القر

ضوء البيانات المتوفرة عن المشكلة و كلما كان الشكل البياني أكثر تعبيرا و صحيح عن 

أصل المشكلة و تفرعاتها كلما كان ذلك عاملا مساعدا و أساسيا في التوصل الى حلها. و 

لية رسم و تحليل شجرة القرارات، و بشكل عام توجد خطوات متسلسلة تستخدم في عم

 يمكن توضيحها في الخطوات التالية:

 تحديد نقاط القرار و عدد البدائل المتاحة )الاستراتيجيات( -

 تحديد نقاط الاحتمال و عدد حالات الطبيعة المتوفرة على أصل و فروع الشجرة  -

لعوائد المتوقعة بالنسبة تثبيت المعلومات على أصل و فروع الشجرة بما في ذلك مقدار ا -

 احتمال تحقق هذه الحالاتلكل حالة من حالات الطبيعة و كذلك بيان نسبة 

 حساب مقدار العائد المتحقق أو القيمة المالية المتوقعة لكل واحد من الفروع الموجودة  -

من أجل توضيح فكرة استخدام أو تطبيق هكذا نوع من أساليب اتخاد القرارات نأخد أدناه 

 لأمثلة التطبيقية ا

 شجرة القرار المتعددة المراحل:

إن هذا النوع من شجرة القرارات هو الأكثر تعقيدا من الحالة السابقة حيث تتم عملية 

اتخاد القرار على عدة مراحل و يستخدم هذا الأسلوب في معالجة المشاكل المعقدة حيث 



للمشكلة يتطلب الأمر فيها اتخاد يواجه متخد القرار مواقف متعددة في مراحل تقديم الحل 

يتطلب الأمر قرارات لاحقة للقرار الأول الذي تم اعتماده في بداية عملية حل المشكلة 

فيها اتخاد قرارات لاحقة للقرار الأول و يتم في نهاية كل فرع حساب النتائج المتوقعة 

الأشكال و على أساس احتمالية تحقق ذلك الفرع أو حالة الطبيعة كما هو موضح في 

 الصيغ التالية:

الشبكة النظامية: أين يتضح ان نقاط القرار و نقاط الاحتمال تقع في مستوى عمودي  -

واحد و تشكل تناسق حيث ترتبط بكل نقطة قرار عدد متساوي في نقاط الاحتمال و كذلك 

 عند متساوي من نقاط القرار يرتبط بكل نقطة احتمال 

ن نقاط القرار و نقاط الاحتمال غير متشابهة من حيث الشبكة الغير منتظمة:حيث أ -

و نقاط الاحتمال علما بان هذا النوع من شجرة القرارات هو الأكثر الارتباط بنقاط القرار 

 شيوعا في الواقع العملي

 دراسة حالة مشروع من خلال شجرة القرارات:

سيير شاحنة لنقل إحدى المؤسسات الخدمية المتخصصة بعمليات النقل البري ترغب في ت

 مع العلم أنه:المواد الغدائية سريعة التلف من مخازن المؤسسة المذكورة الى أحد الموانئ 

 الطريق في موقع المخازن الى المناء يمكن أن يكون كما يلي: -1

 كم176الطريق السريع طول المسافة -

 كم120الطريق الريفي المختصر ذو طول المسافة -

 يلي:سرعة الشاحنة كما  -2

 ميل/ ساعة) عدم هطول المطر( 55على الطريق السريع  -

 ميل/ ساعة )عند هطول المطر( 50

 ميل/ ساعة)عدم هطول المطر( 45على الطريق الريفي  -

 ميل/ ساعة) عند هطول المطر(

ميل و بسبب مستوى مياه النهر  40على الطريق الريفي يوجد الجسر الأول على بعد 

% عند هبوط المطرمما يظطر سائق  50ن يكون مغلق باحتمال ن الممكن أهناك فأنه م

الشاحنة باتخاد القرارات بالعودة و من ثم الى استخدام الجسر الثاني الذي هو على بعد 

% و  20ميل من الجسر الأول و إن احتمال إغلاق هذا الجسر عند هبوط المطر  10

في المنطقة التي  % 50بنسبة حسب البيانات الأنوية الجوية فإن إحتمال هبوط المطر 

 تسير فيها الشاحنة المذكورة



من خلال هذه المعطيات و بإستعمال شجرة القرارات يمكن تحديد الطريق الأفضل الذي 

سوف يسلكه سائق الشاحنة إدا كانت المؤسسة تريد الوصول بأسرع و قت ممكن الى 

 الميناء

 : ن اللذان قد يتخدهما السائقد المسلريو ذلك بتحديد رسم الشجرة البدئ يجبفبل 

 1نقطة احتمال ن

  =احتمال عدم هبوط المطر                                   50/100                    176/55ساعة=3.2

 الطريق السريع

 

 =احتمال هبوط المطر50/100       

 176/55ساعة=3.5

=احتمال عبوط المطر                                50/100                                             

 2نقطة احتمال ن

 176/45ساعة=2.7

                                                                                                                              

 الطريق الريفي

                                                                                               

                                                                                                                          

 %50هبوط المطر

 

الجسر الأول مفتوح              =احتمال50/100                                              

 3نقطة احتمال ن

                                                                                                  176/45ساعة=2.7

 

                                                                                                                        

 الجسر الأول مغلق

 

 =احتمال العودة80/100                                              

 40/40+176/50ساعة=5.5

 

 

=احتمال الجسر الثاني مفتوح                80/100                                      

 الاستمرار

نقطة 

القرار 

 الأولى

نقطة 

القرار 

 الثانية



نقطة                                                               120/40+20/50ساعة=3.5

 4الاحتمال ن

 =احتمال الجسر الثاني مغلق20/100                              

 2×50/40+196/50ساعات=6

 بالنسبة للحالة الأولى:

 
 

 %هطول المطر50احتمال                             %عدم هطول المطر50احتمال      

 ميل/الساعة55ميل/الساعة                                       السرعة55السرعة      

 

 بالنسبة للحالة الثانية:

 
هبوط                         عدم هبوط المطر                                                         

 المطر

ميل/ ساعة                                               السرعة 45السرعة                          

 ميل/ساعة40

يجب                                                                                                      

 ثانيد القرار اتخا

 

 

 الطريق السريع

ميل178  

 الطريق الريفي

ميل120  



إما العودة الى الطريق السريع                                                                                                   

                             الاستمرار                                                                                                        

 الى الجسر الثاني

                                                                                                                            

 %20احتمال اغلاقه

 ما يلي:على أساس ما تقدم و بالاستاد الى البيانات الواردة أعلاه فأنه يتضح لنا 

 1مجموعة فيمة الاحتمالات في كل طبيعية يساوي   -

 مقدار الوقت اللازم لكل حالة تم حسابها بالساعات مقابل كل فرع  -

يتم إجراء التحليل الراجع للتوصل الى القرار الأمثل من خلال تقييم فرع الشجرة ابتداءا من 

 بهذا التحليل وفق الخطوات التالية: آخر نقطة احتمال رجوعا الى القرار الأول،و يمكن القياو

 :4تقيييم الموقف عند نقطة الإحتمال ن -1

 ساعات4=20/100×ساعة6+80/100×ساعة3.5

 تقييم الموقف عند نقطة القرار الثانية: -2

 حيث يتم المفاضلة بين المسارين المنبثقين من هذا القرار أي أن:

 أقل قيمة ساعة(4ساعة و 5.5)→4ساعة

 :3وقف عند نقطة الاحتمال نتقييم الم -3

 ساعات3.5=50/100×ساعات4+50/100×ساعة3

 2و ن1تقييم الموقف عند نقطة الاحتمال ن -4

ساعة من شجرة القرارات و من الخطوة الثالثة أعلاه 2.7كان لدينا  3من نقطة الاحتمال ن

 ساعة أي أن:3.5كان لدينا

 ساعة3.1=50/100×ساعة3.5+50/100×ساعة2.7

 ساعة3.32=50/100×ساعة3.5+50/100×ساعة3.2

 حيث يتم فيها اختيار الوقت الأقصى من الأوقات المتوقعة الأدنى من بين: -5

 ساعة(أقل قيمة3.1ساعة و 3.32)→4ساعة 

 من التحليلات السابقة يتضح أن على متخد القرار تحديد البديل الأمثل و كما يلي:

 ساعة(3.1ي)عند نقطة القرار الأولى اختيار الطريق الريف -



عند التوجه نحو نقطة القرار الثانية )من خلال الطريق الريفي( يتم اختيار بديل الاستمرار،  -

 (ساعة3.5هو) حيث أن وقت المطلوب عند الاستمرار

 والأهدافاتخاذ القرارات بدقة وبتخطيط ودراسة مهمة وضرورية لتحويل الطموحات  إن

 حقائق ملموسة. إلى

ننا نميز العديد من  الا القرارات اتخاذ فى الكمية الأساليب ستخداما أهمية من وبالرغم

 الصعوبات التي تواجه هذه العملية منها:

 دقتها. عدم او البيانات على الحصول صعوبة -

 .توافرها يصعب قد معينه مهارات وجود الأساليب هذه استخدام يتطلب -

 . المشكلة مع تتناسب التى الصحيحة البدائل من مجموعه تكوين صعوبة -

 التحديد الدقيق للاهداف النهائية وبدقة. صعوبة -

 . والمواقف الظروف كل للقرار واحدة مثلى طريقة توجد لا انه -

 .الانسان بالسلوك تبطة المر المواقف امام الاساليب هذه قصور -

  

 تفكير الى الكميه الأساليب استخدام بجانب يحتاج واتخاذ القرارات المشكلات حل إن

 .المدير ومهارة قدرة على بالدرجة الأولى يعتمد القرار متخذ نم خلاق
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الواقع أن بعض الناس يمتلكون تفوقاً داخلياً يعطيهم تأثيراً مسيطراً على أقرانهم, ويبرزهم 

دون مجال للغلط, نحو القيادة. هذه الظاهرة مؤكدة بقدر ما هي غامضة الأسباب ... وهي 

ن بني البشر وفي كل الظروف, وفي كل المتناقضات ... في المدرسة بين الأولاد .. ظاهرة بي

في الجامعة بين الطلاب, في المصانع, في المناجم بين العمال ... وكذلك بين قادة الأمم. هناك 

 دائماً من يستلم الراية بكل ثقة بالنفس ويتخذ موقع القيادة, ويحدد شكل التصرف العام. 

 يء الذي يعطي شخصاً محدداً مثل هذا التأثير والنفوذ على أقرانه؟ فما هو الش

هناك فهم عام, أن القيادة جزء من الطبيعة البشرية التي تولد مع الإنسان ... وبكلمة 

أخرى, إما أن تولد معه أو لا .. والقائد المولود قائداً يبرز بشكل طبيعي كقائد, لأن ميزاته 

 تعطيه مثل هذا الحق المؤكد دونما سؤال.  العقلية, والروحية وشخصيته

كل المؤلفين والكتاب يحبون البدء بتحديد ما هي القيادة. لكن من السهل القول ما ليست 

ً ... فالقيادة ليست على قدم المساواة مع الكيمياء أو الفيزياء  عليه ... إنها بالتأكيد ليست علما

دون جدوى, لأننا نعرف الكثير عن الإدارة.  مثلاً. البحث عن معرفة قابلة للمقارنة, ليست

الجميع متفق على أن اتخاذ القرار, وحل المشاكل هي أمور من بين أسس العمل الإدارة ... 



واتخاذ القرارات أمر مركزي بالنسبة للإدارة. وأحد أوصاف الإدارة هي تعزيز ما يجب فعله 

لة قرارات يجب أن تسبق التنفيذ والإشراف على تنفيذه  وفي أي وضع إداري, قرار أو سلس

والنتائج, أكانت نجاحاً أم فشلاً, تتوقف على القرار بحد ذاته, وعلى دقة تنفيذه ... وهنا تكمن 

قدرة القيادة, أو التأثير, أو الدوافع ... دون متطلبات النجاح, هي قرارات الإدارة, وبنوعية 

 مرتفعة. 

نه كذلك مجال يتسبب بكثير من المتاعب. اتخاذ القرار هو أحد أسس عمل الإدارة. لك

وليس السبب أنه قد يكون قراراً خاطئاً, بل أن هناك الكثير من المشاكل قد تتسببها القرارات 

الصحيحة. فالمدير قد يصل بسهولة إلى قرار, في خلوة مكتبة وقد لا يكون الشخص المناسب 

 ً . فالمشكلة لا تكمن في اتخاذ القرار, بل لاتخاذه ... حتى القرار باتخاذ القرار قد يكون خاطئا

إيصاله لمن سيتأثر به. في الواقع كل القرارات تؤثر بالآخرين, وإذا أسيء معالجة القرار 

 دون تفكير مسبق يكفي, أو المتابعة فالنتائج قد تكون وخيمة. 

ً متسلسلاً خطوة فخطو ة .. صانع القرار, من وجهة نظر الإدارة الكلاسيكية, يتبع ترتيبا

ً ليست متعارضة, ومعرفة مكتملة للمشكلة.  ً .. يضع أمامه أهدافا وبهذا يكون عمله منطقيا

 وبجمع كل المعلومات وكل الحلول الممكنة, ويدرس كل الطرق. 

في النظرية الإدارية, أساس الإدارة المنطقية هي اتخاذ القرار ما بين خيارات حسب 

ناس عن المنطق في هذا السياق, هذا ما يعنونه عادة ... النتائج التي قد تعقبها. حين يتحدث ال

ً بحتاً, لزيادة الأرباح, فالنتائج يمكن تقييمها عددياً, واتخاذ قرار بسيط.  إذا كان الهدف ماديا

وإذا استطاع المدير الاستثمار بأمان, كمية ضخمة من المال بربح عشرة في المائة في عملية 

 خرى, فالخيار واضح ... على الأقل على أساس منطقي. ما, واثني عشر في المائة في أ

لكن, قد يكون من الخطأ صرف النظر عن المميزات القيادية ... ولقد اعتاد علماء 

 الاجتماع الأكاديميين صرف النظر عن هذا, ولسببين هامين:

مثل لم يستطيعوا ابتداع الوسيلة الضرورية للتعريف العلمي عن أشياء غير ملموسة  أولاً: 

النوعيات والشخصيات ... وليس من المحتمل أن يتوصلوا لهذا. لذلك, يبقي لدى عالم التاريخ 

 ما يعلمنا إياه عن القيادة أكثر من عالم الاجتماع. 

: قيمة الحكم, أو التقديرات المخبئة, تدخل في هذه المسألة. فعلماء الاجتماع يميلون ثانيا ًً

رهون أية فكرة تقول أن أحداً  لديه )) تفوق مولود (( على بشدة إلى المساواة بين البشر. ويك

 الآخرين. لذلك يرفضون الاعتراف بالقيادة لزعيم واحد. 

النوعية, الصفات, والمهارات المطلوبة في شخص القيادي, تقرر إلى حد بعيد عن طريق 

س, إلا أن نتائج مطالب المواقف التي ينجح فيها أن يكون قائداً. وبالغرم من الدلائل على العك



الأبحاث العامة تدل على انخفاض العلاقة ما بين القيادي. مثل : العمر, الطول, الوزن, 

الطاقة, المظهر, والقدرة على السيطرة. بل تتجه الدراسة إلى عدم الأنانية, الاكتفاء الذاتي, 

 والسيطرة على المشاعر. 

خصية بكل ما تعنيه الكلمة, وقد لا مع ذلك, يوافق الجميع على أن القائد يحتاج إلى الش

ً قائداً تنقصه الحماسة أو الدفء أو  ً جميل الشكل, لكن هل التقيت يوما يكون القائد, شخصا

ً الشخصية بما يفعله المرء بشخصيته وتصرفاته, وتلك  الشخصية... شخص ما حدد يوما

ة هي القول أن النزعة الموروثة من القوة أو الضعف... طريقة أفضل للنظر إلى المسأل

الشخصية هي جزء لا يتجزأ من نفس الإنسان, التي تبدو لنا قيمة أخلاقية ... إنها الكمية من 

المزايا الأخلاقية التي يحكم على أي شخص بها ... عدا عن عوامل الذكاء والقدرة, 

 والمواهب الخاصة. 

لمنطقية لأعمال على المدراء الآن, الأخذ بعين الاعتبار مجموعة أوسع من العواقب ا

متوقعة أكثر مما يتطرق إليه علم الإدارة النظري. فعدا عن اتخاذ القرارات على أساس 

ً من المشاعر, السلطة السياسية, تأثير الآخرين ونفوذهم, والقيم لكل  منطقي, وجد أن مزيجا

قرار متخذ قرار على حدة, له تأثيره القوي, خاصة في القطاع العام. هكذا استقر صانعوا ال

 بأفضل خيار, كما تمليه الظروف, مع محاولة إيجاد توافق مضي ما بين خيارين أو أكثر. 

هناك عامل يتناقض بشكل خاص مع التقدم الحذر, خطوة فخطوة نحو القرار ... ليس 

هناك ما يكفي من وقت ... لذا لا يمكن للإداري القائد جمع ما يكفي من معلومات لها صلة 

يقيّم تماماً كل الخيارات .. ويتوافق الإداريون على أن ليس هناك دائماً ما  بالموضوع, ولا أن

 يكفي من وقت للتفكير. 

عبارات مثل : تأثير الآخرين... أو سلطة السياسة, تدل على عامل أساسي أكثر من النظرة 

لمهم الكلاسيكية للقرار الإداري, وهو أهمية الناس ... ولسوف نبحث هذا فيما بعد, لكن من ا

الإشارة إلى أن أخذ العامل الإنساني في عين الاعتبار لا يعني بالضرورة أن الإداري يقف 

 في وجه المنطق. 

 

يمكن للتفكير المنطقي كذلك أن يختلف مع نوعية القرار بحث يبدو أنه اتخذ دون تفكير 

ل الإدارة منطقي. وبالطبع, المدير العادي, يمكنه احتضان مجموعة مختلفة من الدراسات حو

.. وبعض المدراء يقضون أكثر وقتهم بعيداً عن شركاتهم, يزورون الزبائن أو يحضرون 

المؤتمرات والمعارض. مديروا المبيعات يقفون دائماً ضمن المجموعة. بينما آخرون 

يجلسون وراء طاولاتهم يتعاملون مع الأعمال المكتبية... أما المختصين بحل المشاكل أمثال 



ل, ومدراء الإنتاج فهم يمرون بأيام مجزئة, الكثير من وقتهم يضعونه في حل مدراء العم

 الأزمات, وإيجاد الحلول السريعة. 

ً كبيراً في المخالطة مع الآخرين, وعادة في  بهذا نلاحظ أن كل المدراء, يمضون وقتا

حديث مختصر غير رسمي ... كل الدراسات تظهر أن القرارات غير المبرمجة هي نتيجة 

لهذا التصرف... رجال الأعمال يقومون بالكثير من المهمات بخطوات متسرعة دون وقت 

راحة. لكن التسرع والسطحية مخاطرة مهنية في العمل الإداري. فشبكات الاتصالات لها 

أهمية كبرى, أكانت عبر الهاتف أم وجهاً لوجه, مبرمجة أم غير مبرمجة, وهي مفضلة على 

ً من الأعمال المبرمجة, مع الأعمال المكتبية. فمن  طبيعة العمل أن ينزعج المتنفذون دائما

ذلك فهم يحبونها ويفضلونها ... وهم بهذا ليسوا من المخططين على أساس ردات الفعل, بل 

لكن, هل مات, يهتمون فقط بما هو صعب وحي.، هم من المتكيفين في التعامل مع المعلو

لعمل أن ينسب فقط للمدراء؟ هنا نلفت النظر إلى التمييز  يجب لهذا الالتزام المكتمل فكراً في ا

التقليدي ما بين المدراء والعمال ... بشكل عام, غني عن القول أن المدراء, أو القادة, 

يشعرون بتورط والتزام بالعمل لأنهم يجب أن يوظفوا عقولهم لاتخاذ قرار أو حل مشكلة... 

يشعرون بالتورط, فالصناعة مثلاً لا تستخدم  ومن المفترض أن العمال, كما هو معروف لا

سوى قوتهم الجسدية, أو براعتهم اليدوية. وهم بهذا أدوات لا عقول ... هذا التمييز العتيق 

الطراز, يحتاج إلى مراجعة. فهناك الكثير مما يقال حول ما تمارسه الشركات. يجب أن يشار 

... يرمز إلى المشاركة الإيجابية ...  إلى الجميع, مدراء وموظفين وعمال كفريق عمل واحد

 وسنعود إلى موضوع بناء مثل هذا الفريق لاحقاً. 

 أمامنا الآن خمسة مراحل أساسية, يجب أن تكون جزءاً لا يتجزأ من عملية اتخاذ القرار: 

إيصال القرار.    اتخاذ القرار.    الاستشارات.     جمع الوقائع.    

 المتابعة.  

كل المدراء والقادة هذه المبادئ؟ ما من مدير يتخذ قراراً دون التفكير جيداً بكيفية فهل يتبع 

متابعته, ولن يتخذه دون أن يعرف أنه قرار ضمن صلاحيته دون معرفة الوقائع التي يجب 

أن ينبني عليها القرار ... ويجب كذلك معرفة السبيل للحصول على هذه الوقائع ... هناك 

الداخل أو من الخارج, له خبرة مباشرة بقرارات مماثلة... لذا لا يجب أن  دائماً شخص ما من

يخشى المدير من أخذ مثال خبرة الآخرين... ولا أحد يجب أن يحمل نفسه معلومات لا جدوى 

منها. لكن ما أن يعرف المرء ماذا يريد أن يتخذه, لا يمكن أن يكون عارفاً بكل الوقائع ...إذن 

 ً  ... ماذا بعد؟  متى تجهّزت تماما

نصل إلى نقص التشاور )الاستشارات( والتي تقود عادة المواجهات مع الآخرين ممن 

يطالهم القرار... بعرض وجهات النظر يضمن المدير )القائد( أن لا تقف في وجه قراره أية 



معارضة, وفي قفزة فوق اعتبارات زملاءه يكون قد سار إلى حفرة من صنع يديه. لذا, لا 

لرمي بمفاجأة, وأنت لست مضطراً لها ... فحتى لو لم ترَ فيها أية مشكلة, فقد يراها يجب ا

 الآخرون... إذن الاستشارات هي عملية واقعية ونفسية في آن... 

هناك سببان هامان جداً لاستشارة الآخرين. أولهما معرفة ما إذا كان هناك أية وقائع لم 

د أن هناك شيئاً لم يدركه أما السبب الثاني فهو نفسي, تتوفر أو فهمت خطأً  فالمرء دائماً يج

حين يتخذ المدير القائد القرار, هناك أشخاص قد لا يعجبهم, لكن القائد يريد منهم تنفيذه 

بحماس معقول ودون اعتراضات .. لكن قبل اتخاذ القرار فإن عليه أخذ رأيهم والإصغاء 

 إليه. 

يحة, والأخذ بعين الاعتبار مشاعر ومصالح التشاور يعني السعي إلى معلومات, ونص

 الآخرين.. لنفترض أن مديراً يريد اتخاذ قرار يؤثر على فريق عمله. 

فمن المنطقي أن يتشاور معهم قبل اتخاذه.. وقبل هنا هي جوهرية.. فالمسألة هنا ليست 

وقائع مسألة طلب المباركة للقرار الذي سبق واتخذه. ولا يمكن لأي كان أي يمتلك كل ال

بمفرده أو أن يكون لديه كل الأفكار عما يجب فعله, ومن غير ا، يتخذ أحد القرار على الفور, 

ً بالأفكار والمعلومات التي تصله عبر المشاورات وقبل أي شيء  لذلك بإمكانه التفكير مليا

 آخر, يكون بهذا يعطي نفسه فرصة لإعادة النظر بخياراته. 

ي اتخاذ القرار بل بإيصاله إلى من يتأثر به.. في الواقع كل أحد المشاكل البارزة, ليست ف

القرارات تؤثر في الآخرين, وإذا نفذت بشكل سيئ دون تفكير مسبق وملاحقته فتسكون 

 النتائج سيئة. 

وبالطبع, ليست كل القرارات على ذات المستوى الأهمية. أو من النوع عينه... أولاً هناك 

ً واضحاً, مضبوطاً, في الأزمات .. ثانياً, القرارات الطارئة التي تتطل ب عملاً سريعا

القرارات الروتينية ذات الطبيعة اليومية الروتينية ... لكن لا يجب السماح )) للروتين(( أن 

يتحول إلى عمل دون تفكير ثالثاً, هناك القابلة للنقاش ... بتلك التي تشمل التغيرات. وغني 

 لتي تتطلب أكبر وقت وأكثر التحضيرات. عن القول أن هذه هي القرارات ا

 نستلخص من كل هذا: 

 المشاكل يمكن أن تبرز مع القرار الصحيح مثلها مع القرار الخاطئ.  

 لا يجب السماح للروتين أن يصبح رمزاً لعدم التفكير.  

 لا يجب اتخاذ قرار لا يستطيع متخذه أن ينفذه.  



 ته. القرار باتخاذ القرار, قرار بحد ذا 

 قبل اتخاذ القرار يجب التأكد أن من حقك أن تتخذه.  

 تعلم من تجربة الآخرين.  

 لا يمكن لأحد أن يحصل على معلومات كاملة.  

 لا ترمي بمفاجأة, ليست مضطراً لها.  

 التشاور لا يعني بالضرورة أن تكون الآراء إجماعية.  

 ما أن يؤخذ القرار يجب الالتزام به.  

 كن لديك الشجاعة, أن لا تتخذ قراراً. لت 

 القرارات يجب أن تسوّق إلى من يتأثر بها.  

الصعوبة في استخراج مهارات الناس ومواهبهم في العمل, سببها سنوات من التفكير غير 

الكافي حول القيادة, التواصل واتخاذ القرار, إضافة إلى الفشل في تعلم ما يجب تعلمه حول 

تقليدياً, عمل القائد هو حماية من حوله من الناس من مخاطر ومساوئ التغيير هذه الأمور... 

 القاسي الممزق... لكن الإدارة العصرية تهتم بخلق وتنفيذ التغيير.

التغيير في الصناعة مثلاً, يعني الاندماج, الاستيلاء على الإدارة, عن طريق الشراء, 

الخلاص من طلبات مرهقة مقبولة سلفاً. الكثير التخلص من الفائض, تحويل القيم التقليدية, و

 من تأثيرات كل هذا مؤلم جداً. 

وينظر إلى المدراء كمسببين  لهذا القلق والألم, بينما رسميوا اتحادات العمالية يبرزون من 

 كل الأزمات, قادة تقليديين, يحمون من يتعرض لمثل هذه المواقف. 

ة التي يملكها شخص ما إلى درجة أكبر من تفهم القيادة على أساس النوعية الشخصي

 أقرانه, لها صلة كبرى بالموضوع ... لكنها بعيدة عن أن تكون القصة كلها.

 عملية إتخاذ القرار:  /9

إن الإنسان مهما اختلفت طبيعته و مركزه الاجتماعي و الثقافي أو وضعه الاقتصادي و    

 التعليمي فانه

قرارات بعيدا عن المناهج العلمية ، فاتخاذ القرار هو يتخذ نتيجة للفطرة مجموعة من ال

وظيفة أساسية يقوم بها الإنسان عند سعيه المستمر لإشباع حاجاته و رغباته المادية 



والمعنوية وتسير أموره اليومية ، مستخدما في ذلك تجاربه و المعلومات المتجمعة لديه في 

 التنبؤ بما ستكون عليه التغيرات في المستقبل ،

و معتمدا على قدراته العقلية و إمكاناته المتطورة التي تؤمن له الاختيار السليم 

المناسب،وعملية اتخاذ القرارات تتغلغل و بصورة مستمرة في نشاط المؤسسة و في جميع 

عناصر العملية الإدارية من تخطيط ، تنظيم، توجيه و رقابة.وهي لا تقتصر على عامل دون 

دون سواه ، فأي إداري يتوجب عليه أن يمارسها لأداء مهامه، و كي  غيره أو مستوى إداري

 .يتسنى له اتخاذ قرارات يتطلب توفر لديه المعلومات الدقيقة في المكان و الزمان المناسبين

فاتخاذ القرار يلعب دورا هاما في ممارسة العمليات الإدارية المختلفة ، هذا إلى جانب كونه 

د ذاته، إذ أن نجاح أو فشل الإداري ينسب إليه ، حيث أن المدير عملية إدارية هامة في ح

الناجح يعرف من خلال قراراته الناجحة ، بينما يعبر القرار الضعيف عن مدى تعسر المدير 

 .في أداء مهامه

 ومن هنا يمكن طرح الاشكال التالي:ما هي عملية القرار وكيف تتم وماهي أهميتها

 لقرارأولا/ ماهية عملية اتخاذ ا

أ/ تعريف عملية اتخاذ القرار: يقصد باتخاذ القرار العملية التي يتم بمقتضاها اختيار أحسن 

البدائل المتاحة لحل مشكلة معينة أو مواجهة موقف يتطلب ذلك , بعد دراسة النتائج المتوقعة 

 .من كل بديل وأثرها في تحقيق الأهداف المطلوبة ضمن معطيات بيئة التنظيم

اخر عملية مستمرة يتم فيها المفاضلة والاختيار بين عدة بدائل بغية تحقيق اهداف أو بمعنى 

 .معينة

 ب/  مراحل عملية اتخاذ القرار

تعتبر هذه المرحلة الأساس الذي تـقـوم عـليه عملية اتخاذ : تـحـديد و تـشخيص المشكلة  -

ـذه المـرحلة أهـميـتها الكبيرة , القرار , لأن القرار يصدر لعلاج مـشـكلة معـيـنة ولهذا فـإن له

فعلى متخذ القرار أن يكتسب الخبرة و الـدرايـة و القدرة على تحديد المشكلة تحديدا دقيقا , 

وليس ذلك بالأمر الهين و اليسير لذلك يجب الاستعانة بأهل الخبرة الفنية أو المتخصصة من 

عليه سلطة اتخاذ القرار و ذلك داخل التنظيم أو خارجه إضافة إلى قدرات و خبرة من تقع 

للكشف عن الأسباب الحـقـيـقـية والجـذرية و إلى إبراز أمـور قـد يكون لها تأثـير على اختيار 

البدائـل , فالتـشخيص الخاطئ للمـشكلة و التـحري عن أسبـابـها يؤدي بالتـأكـيد إلى أخطاء 

مهما كان مكلفا طالما بني على خطأ  في جميع المراحـل التالـية لها ، إذ لا قـيمة لأي علاج

في التشخيص أو على خطأ في تحديد الأسـبـاب و هـذا ما يؤدي إلى عدم قدرة المؤسسة على 

 .تحديد أهدافها كليا أو جزئيا

بعد الـتعـرف على المشكـلة و التحـديد السليـم لها , نبدأ في البحث و جمع : تـحـليل المشكلة -

لمتعـلقـة ثم تحـلـيلها و دراستها دراسة عميقة مستيقضة فالقرارات لا البيانات والإحـصاءات ا

تتخذ في جهل أو فراغ معلوماتي فعلى مـتـخذ القرار أن ينتقي الحقائق ذات العلاقة بالمشكلة 



و عليه أن يتأكد تماما من صحة المعلومات كـما علـيه أن يحدد المـعلومات الإضافـية التي 

 .ل عليها حتى يتمكن من تقدير درجة الخطر التي ينطوي عليها القرارتـلزمه و كيفية الحصو

بمجرد تشخيص وتحـديد المشكلة , وتحليلها الذي يفصح عن الأسباب التي : تحديد البدائل -

أدت إليها نتوصل إلى حصر بدائل الحل ، فاتخـاذ القـرار الفعال يتطلب بدائل عديدة للاختيار 

ار في حدّ ذاتها ليست بالأمر السهل فهـي تتطـلب قـدرات من من بينها , وعملية الاختي

الإبداع و التفكـير و المناقشة ، فيجب استبعاد عدة بدائل كالبديل الذي فـشـل في حل مشكـلة 

مشابهة مـن قـبل , أو البديل المستحيل التطبيق أو البديل الذي سيثير ردود فعل عنيفة لدى 

 . يل الوسيلة الموجودة أمام متخذ القرار لحل المشكلة القائمةالعاملين في المؤسسة يعد البد

عندما يتضح تحديد البدائل الممكنة المتعلقة بالمشكلة وجب إبراز المزايا : تـقـيـيـم الـبـدائل -

و العيوب المتوقعة في كل حـل بـديـل و مدى مسـاهـمته في حل المشكلة , وتتطلب هذه 

المزايا و العـيـوب لا تـظهر بصورة واضحـة عـنـد الـدراسة و  المرحلة جهدا فكريا شاقا لأن

لكـنها تـظهر فعلا عند التطبيق في المستـقـبـل فتـستلزم التـنـبؤ بـها ولابد من مراعاة عدة 

 :اعتبارات أثناء تقييم البدائل وهي

 ذهإمكانية تنفيذ البديل و مدى توفر الإمكانيات المادية و البشرية اللازمة لتنفي-

 تكاليف تنفيذ البديل ومدى الكفاية التي يحققها من حيث السرعة و الإتقان-

 .أثار تنفيذ البديل على العمل داخل المنظمة و خارجها في المجتمع ككل-

إن النجاح في تقييم البدائل أمر .الزمن الذي يستغرقه تنفيذ البديل .استجابة المرؤوس للبديل-

ثة البيانـات التي يـجب أن يحـاط بـهـا وعـلى مـدى وصول يتـوقـف عـلى مـدى صدق و حـدا

هـذه المعلومات في الوقت المـناسب , ومن الجديـر بالملاحظة أن عـملـية تقـيـيـم البدائل تتسم 

 بالمنطق و المعقولية و يتوقف حسن التقييم على اتخاذ القرار الرشيد

أصعب المراحل التي يمر بـها متخذ  تمثل هذه المرحلة أشق و: د ـ الاختيار بين البدائل

القرار , فبعد أن يتم تقييم البدائل يبقى القيام بعملية التفضيل و الاختيار بينها و يتم ذلك 

بمـقـارنـة البدائل بعد تقييمها ثم اختيار البديل الأفضل و الأحسن و ذلك يتطلب خبرة و 

فـر عـناصر معيـنة لمتخـذ القـرارمثل دراسة عـلمـية , ويتوقف الاخـتـيـار السلـيـم على تـو

الكفاءة و قوة شخصيته , قدرته على التصرف السليم , حالـته النـفسـيـة وقـت الاخـتيار هـذا 

فـضلا عـن نـوعيـة الظروف التي تحكم إدارة المؤسسة كما يتـوقف أيضا على الظروف 

 .ارس على متخذ القرارالمحيطة بالعمل و مـدى الضغوط الداخلـية و الخارجية التي تم

بعد التـوصل إلى اختـيار البديـل المناسب  : ه ـ تحويـل الـقـرار إلى عـمل فعـال و متابعـته

للحل , تنتهي العمـلية بوضع القـرارموضع التنفيذ أي بتحويله إلى عمل فعال يعني ببساطة 

, فعـلى متخـذ القـرار  تنفيذ الأفعال المتضمنة في البديل المختار عن طريـق تعـاون الآخرين

إبلاغ المعنيين بالتنفيذ ما عليهم القيام به و تحفيزهم على ذلك ، فعـمليـة تنفـيـذ الحل 

المختارتستلزم توقع التغيرات المحتملى حدوثها في سلوك و تصرفات القـائمـيـن بالتنـفـيذ إذ 



 .فعهـم للعـمللابـد مـن العـمل عـلى تحفـيزهـم و ترغـيبهم بأفـضل الوسائل و د

ثانيا  أساليب عملية اتخاذ القرار يمكن تقسيم أساليب المفاضلة بين البدائل أو بمعنى آخر 

أساليب اتخاذ القرارات إلى مجموعتين ، الأولى تشمل الأساليب التقليدية و الثانية الأساليب 

 : هذه الأساليب الحديثة أو كما يطلق عليها البعض الأساليب الكمية و سنتناول فيما يلي بعض

ـ الأسالـيـب التـقـليـديـة: يقصد بالأساليب التقـليدية تلك التي لا تـتبع خطوات المنهج العلمي 2

في عملـية اتخـاذ القرارات وغـالـبا ما تعـتـمد على الخـبرة السابقـة و التقـديرات الشخصية , 

 :و تعـود جـذور هـذه الأساليب إلى الإدارات القـديمة وهي

ـ الخبرة: يمر المـديـر أثناء تأديتـه لمهامـه الإدارية بالعـديـد من التـجارب التـي من شأنها أ 

أن تـكون بمثـابة دروس تكسبه المزيد من الخبرة التي تساعده في اتخاذ القرارات ، كما أنه 

ـذا يمكن أن يستـفـيد من خبرة زملائه المـديرين أو حتى المـدراء المتقـاعـدين , لكـن هـ

الأسـلوب لا يـخـلو مـن المخاطر فـقـد يكون حـل المشكلات الجـديـدة مـخـتلف عن حـل 

المشكلات القديمة ، و في هـذه الحالة مـن غـير المناسب تطبيق دروس و تجارب الماضي 

على الحاضر حيث أنه من المسـتبعد أن تتطابق المواقف المستقـبلية تطابقا كاملا مع مـواقف 

, لـذا فالمدير الناجح هو الذي يمـكنه تدعيم خبرته السابقة بدراسة البيانات و سابـقـة 

 . المعلومات المتعلقة بالموقف الجديد قبل اتخاذ القرار

بـدأ تـطبـيق أسـلـوب إجراء التجارب في مجالات البحث العلمي , ثم  : ب ـ إجـراء الـتجارب

ذ القرارات و ذلك بأن يتولى متخذ القرار إجراء انـتقل تطبيقه إلى الإدارة وتحديدا مجال اتخا

التجارب آخذا بعين الاعتبار جميع الاحتمالات المرتبطة بالمشكلة محل القرار، ومن خلال 

 . هـذه التجارب يقوم باختـيار البديل الأنسب

ك ومن مزايا هذا الأسلوب أنه يساعد المدير متخذ القرار على اختيار أحد البدائل المتاحة و ذل

 بعد

إجـراء تجارب على كل منها و إجراء تغـييرات أو تعـديلات على أفضل بديل بناءً على 

التغيرات الـتي تكشـف عنها التجارب و بالتـالي هـذا الأسـلوب يمنـح الـفـرصة للـمـدراء 

للتعلم من الأخطاء السابقة و محاولة تجنبها مستقبلا , و لكن يجب الإشارة إلى أن هـذا 

وب عالي التـكاليف كما أنـه يستغرق وقـت طويل , فإجراء التجارب تحتاج إلى الأسـل

معـدات و آلات ويـد عـاملة .و لعـله من الضروري أن نـشير إلى أنـه يمـكن الجـمع بين 

الخبـرة و الـتجربة و مثال ذلك أنه إذا أرادت شركة ما إنتاج سلعة جديدة , فقد تحتاج إلى 

المنتجة لسلعة مماثلة ثم تـجـري تجـارب على ضوء هذه الخبرات  خبرة الشركات الأخرى

 . لتتمكن من اختيار البديل الأفضل

يعـني هـذا الأسلوب استخـدام المدير حكمه الشخصي و  :ج ـ البـديهـة و الحـكـم الشخصي

 اعـتـماده على سرعـة البديهـة في إدراك العـناصر الرئيسـيـة الهـامة للمواقف والمشكلات

التي تـعرض لها , و الـتـقـدير السلـيـم لأبـعادها , وفي فـحص و تحـلـيل و تقـييم البيانات و 



ولكن يؤخذ على هذا  . المعلومات المتاحة و الفهم العميق و الشّامل لكل التفاصيل الخاصة بها

ثابتة  الأسلوب أنه نابع من شخصية المدير واتجاهاته النفسية و الاجتماعية و هذه سمات غير

, لكن يمكن أن يكـون هـذا الأسلوب مجديا في اتخاذ القرارات غير الإستراتيجية أو قرارات 

 . موقفية لا تحتمل التأجيل ,هنا تظهر كفاءة المدير ومدى قدرته على تحمل المسؤولية

دير يـتـمثـل هـذا الأسـلـوب فـي دراسـة الـمـ : دـ دراسـة الأراء و الاقـتـراحات و تحلـيـلها

الأراء والاقـتـراحات التي يقـدمها المـستشارون و المتخصصون لحل مشـكلة ما و تحليلها 

لاختيار البديل الأفضل , و من مزايا هذا الأسلوب أنه أقل تكلفة , كما أنه لا يستغرق وقتا و 

 . جهدا كبيرين

تعتمد على أسس و يتضح مـن خـلال الـعـرض السابق أن الأساليب التقليدية لاتخاذ القرارات 

معايير نابعة من شخصية المدير و قدراته و معارفه , وأن هذه الأساليب استطاعت أن تحقق 

 . قـدرا مـن النجاح في ظل ظروف و مواقف معينة

ثالثا:ـ الأسـالـيـب العــلمـية : إن الـتطورات الـتي شهدتـها الإدارة فـي مطلـع القـرن العـشرين 

 أثبـتت عدم

لأساليب التقـلـيدية في مـواكـبة هـذا التطور و تطلبّ ذلك اللجوء إلى استخدام صلاحـية ا

أساليب علمية تساعد المديرين على مواجهة المشاكل الإدارية و تحـليل و تقييم البدائل 

المتوفرة ومن ثمّ اختيار البديل الـمـلائـم و تتمـيـز هـذه الأسالـيب بأنها تقـلل من أثـر 

عن الأحكام الشخصية إلى حد كبي وتمتاز أيضا بالموضوعية و سنعرض فيما التحيزالناجم 

 : يلي أهم هذه الأساليب

بحوث العمليات:وهي الاساليب التي تعتمد الاسس في اظهار النتائج التي توفر للمدبر -أ

تصورات شاملة عن المشكلة المبحوثة وطرق الوصول إلى الحل الامثل وكذلك تعني 

للطريقة العلمية لحل المشكلات الادارية .وهنا نجد أن هذا الاسلوب يساعد  التطبيق الرياضي

متخذ القرار في اتهاذ القرار في ضوء الحلول التي يضعها والتي يمكن المقارنة بينها على 

 . اسس رقمية

 : ولعل اهم ما يميز هذا الاسلوب

اخله فيها ومدى تداخلها يعطي وصفا دقيقا للمشكلة محل القرار والعوامل المؤثرة أو المتد

 .واهمية كل منها

يحدد والبيانات اللازمة التعرف على افضل البدائل مع الاحاطة باكثر عدد ممكن من  -

 .الاعتبارات

 .يحدد بدقة البدائل المقترحة كحلول للمشكلة -

يمكن متخذ القرار من مقارنة البدائل المقترحة كحلول واختيار افضلها بسرعة وكفاءة ،  -

 . بدرجة عالية من الثقةو

يكسب القدرة على تبني النتائج والتغيير في روتين أو نظام المنظمة أو في المحيط الذي  -



 . يقوم فيه باعمالها

 : ويؤخذ على هذا الاسلوب مايلي

 .اعتماده على تبسيط المشكلة -

امل التي تركيزه المفرط على العوامل التي يمكن قياسها كميا وعدم اعطاء اهمية العو -

 . يصعب قياسها بشكل كمي

 : نظرية الاحتمالات

 . وتعني قيام متخذ القرار بوضع احتمالات مستقبلية وقياسها كميا أن امكن

 : وهناك ثلاثة معايير أو طرق يمكن استخدامها لقياس الاحتمالات وهي

 .الاحتمال الشخصي : يتحدد بموجبه درجة اعتقاد الشخص في نوع حدث ما -

تمال الموضوعي : ويتحدد من اجزاء تجربة معملية أو ميدانية وذلك بحساب نسبة الاح -

 .وقوع حدث ماوفقا لنتائج التجربة

 .الاحتمال التكراري : ويتخذ نسبة الاحتمال على الاساس حساب معدل التكرار -

حة ويهدف هذا الاسلوب الي دراسة وتحليل البدائل المتعددة المطرو : اسلوب التحليل الحدي

امام متخذ القرار والمفاضلة بينها لمعرفة الفائدة أو المنفعة المتخصصة عن هذه البدائل 

  .مستخدما في ذلك القواعد التي اوجدها التحليل الحدي كاساس للمفاضلة بين تلك البدائل

ويقوم هذا الاسلوب على تعريف وتحديد المشكلة محل القرار  :اسلوب دراسة الحالات

سبابها وابعادها أو جوانبها المختلفة وتصور الحلول البديلة لها استنادا إلى والتفكير في ا

 .المعلومات المتاحة عن المشاكل

هي عبارة عن شكل بياني يساعد في تسهيل  : " اسلوب التحليل الشبكي " شجرة القرارت

ر في عملية المفاضلة بين البدائل ، تفرض هذه الطريقة أن هناك سلسلة من التاثيرات تؤث

عملية اتخاذ القرار ، بمعنى أن اتخاذ القرار عن نظام فرعي ينتج تاثيرا يكون له ردود فعل 

تنتشر في سلسلة متعاقبة في النظام وبيئته ، و يركز هذا الاسلوب على متابعة القرار منذ 

ي البدء وحتى اتخاذه بشكل نهائي كما انه يتميز بتعامل مع الحالات و المشاكل الادارية الت

  . تتضمن معلومات كثيرة ومتداخلة

يستخدم لتطبيق هذا الاسلوب الحاسوب لتحليل البيانات و المعلومات لاختيار البديل الذي 

 . يحقق النتائج المطلوبة

 رابعا: عوامل المؤثرة ومشاكل وأهمية عملية اتخاذ القرار

احل محددة يتبعها متخذي أ/  العوامل المؤثرة في عملية اتخاذ القرار بالرغم من أن هناك مر

القرارات للوصول إلى قرارات سليمة إلا أن هناك عوامل متعددة تؤثر على عملية اتخاذ 

القرارات في مراحلها المختلفة ، هذه العوامل قد تؤثر على صدور القرار بصورة صحيحة 

دم تحقيق أو قد تؤدي إلى التأخر في صدوره ، و يمكن أن يلقى المعارضة إما من العاملين لع

هـذه الـقـرارات لغـاياتهم و مـتـطلباتهم أو حـتـى من الجهاز التـنفيـذي لتعارضها مع مصالحه 



 :و أهـدافـهم و من بين هذه العوامل

تأثير البيئة الخارجية إن المؤسسة باعتبارها نظام مفتوح فهي تؤثر و تـتأثر بظروف البيئة -

مـتخذ يتأثر بالظروف نفسها ، فالظروف السياسية الخارجية و بالتالي فـإن حتى القـرار ال

كالنظام السياسي مثلا يفرض قيود على صانعي القرارات حتى تكون هذه الأخيرة منسجمة 

مع مبادئ هذا النظام ،كما أن النظام الاقتصادي بدوره يؤثر في فعالية القرارات من خلال ما 

متيازات أخرى ، أضف إلى كل هذا يوفره من مساعدات و دعم مالي للمؤسسات أو منحه لا

مدى التأثير الكبير للعوامل التكنولوجية على عملية اتخاذ القرارات كاختراع الكمبيوتر الذي 

يلعب دور هام في تجميع البيانات و تحليلها مما ساعد على التوصل إلى الحلول الملائمة 

إعفاء المديرين من اتخاذ  للمشاكل الإدارية ، حتى أن بعض علماء الإدارة تنبؤا بإمكانية

العديد من القرارات خاصة المتكررة منها ، و يجدر بنا الإشارة في الأخير إلى أن الظروف 

 . الاجتماعية من عادات و تقاليد و القيم الدينية تؤثر بدورها على عملية اتخاذ القرار

ها ، عدد العاملين فيها ، تأثير البيئة الداخلية يتأثر القرار الإداري بحجم المؤسسة ، مدى نمو-

أي أنه يتأثر بكل عوامل البيئة الداخلية للمؤسسة ، لذلك تعمل هذه الأخيرة دائما على التحكم 

بهذه العوامل لتوفير الجو الملائم لنجاح القرار المتخذ من خلال تحديد الأهداف بدقة وتشجيع 

 العاملين على الإبداع و الابتكار

ة التي تؤثر على اتخاذ القرار تلك التي تتعلق بالهيكل التنظيمي و ومن عوامل البيئة الداخلي

طرق الاتصال و الـتـنظيم الرسـمي و غـير الرسـمي و طبـيـعة العـلاقات الإنسـانـية السائـدة 

وإمـكانـات الأفراد وقدراتهم و مدى تدريبهم و توفر مستلزمات التنفيذ المادية و الفنية و 

 المعنوية

ذ القرار تتأثر عملية اتخاذ القرار بشكل كبير بشخصية متخذ القرار ، سلوكه ، ـ تأثير متخ

مركزه الاجتماعي و المالي ، وحتى حالته النفسية عند اتخاذه للقرار ، و تختلف درجة هذا 

التأثير باختلاف المديرين ، درجة خبرتهم و مهاراتهم ، مدى فهمهم للأمور و قدرتهم على 

هم بتقاليد البيئة التي يعيشون فيها بالإضافة إلى مدى تأثرهم بآراء التوقع ، درجة تأثر

 .مساعديهم

تأثير ظروف القرار و مدى أهميته يقصد بظروف القرار كل تلك المواقف المحيطة -

بالمشكلة محل القرار ، و مدى شمولية البيانات و دقتها و التي تجعل القرار يتخذ إما في 

، فمتخذ القرار في ظل ظروف التأكد يكون على علم بجميع  ظروف التأكد أو عدم التأكد

البدائل الممكنة أو النتائج المترتبة عن كل بديل و بالتالي هذا يسهل عليه تحديد الحل الأمثل ، 

لكن إذا كانت البدائل و النتائج المرتقبة منها مبنية على أساس افتراضات و احتمالات نتيجة 

ن متخذ القرار ملزم باتخاذ القرار في ظل هذه الظروف ، كما لعدم وجود معلومات دقيقة فإ

البيانات و لابد أن نشير إلى أنه كلما زادت أهمية القرارات زادت ضرورة الحصول على 

 :المعلومات الدقيقة ، هذه الأهمية تتحدد بالعوامل الآتية



 أ ـ عدد الأفراد الذين يتأثرون بالقرار و درجة هذا التأثير

 القرار من حيث الكلفة و العائد ب ـ تأثير

 جـ ـ الوقت اللازم لاتخاذ القرار

 المطلب الثاني: مشاكل عملية اتخاذ القرار

رغم وجود عوامل إيجابية تساعد متخذي القرارات على التوصل إلى القرارات السليمة ، إلا 

رية ، بيئية ، أو أنه بالمقابل هناك مشاكل و عقبات تعيقهم في ذلك ، هذه المشاكل قد تكون إدا

 :مشاكل نابعة من وضع القيادات الإدارية ، وفيما يلي سنعرض كل نوع من هذه المشاكل

نقص البيانات والمعلومات المتاحة عند اتخاذ القرار اذ غالبا ما يشكل افتقار المدير أو  .1

ادفة في الرئيس للبيانات والمعلومات المتوفرة العديد من العقبات في تحقيق القرارات اله

 . المعالجة المطلوبة

صعوبة تحديد المشكلة المراد معالجتها لاسيما اذا اتسمت هذه المشكلة بتداخل المتغيرات  .2

 . المختلفة التي يتعذر معها تحديد الاسباب الاساسية التي ساهمت بها

بدقة صعوبة تحديد الأهداف المراد انجازها لاسيما اذا لم ينسى المدير توضيح الأهداف  .3

 . وشفافية فان القرارات المقترتة بذلك تعتريها الصعوبه في التحقيق المستهدف

إن عدم القدرة على تحديد البدائل المتاحة بدقة من ناحية وكذلك عدم القدرة على تحديد  .4

المنافع ) المزايا ( أو العيوب التي ترتبط بكل البدائل المتوفرة يعد ايضا من الصعوبات التي 

 . متخذي القراراتتواجه 

احيانا ترتبط عملية اتخاذ القرارات بالسرعة ولذا فان عدم توفر الوقت اللازم لمتخذ  .5

القرارات لتعرف وتحديد المشكلة وكذلك وفرة البيانات والمعلومات وتحديد البدائل وجمع 

 . القرارات التي غالبا ما يكون الوقت المتاح حاسما في اتخاذها

 همية اتخاذ القرارالمطلب الثالث: أ

اتخاذ القرارات هي محور العملية الإدارية ، ذلك لأنها عملية متداخلة في جميع وظائف 

الإدارة ونشاطاتها، فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ قرارات معينة في كل 

مج مرحلة من مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الهدف أو رسم السياسات أو إعداد البرا

أو تحديد الموارد الملائمة أو اختيار أفضل الطرق والأساليب لتشغيلها، وعندما تضع الإدارة 

التنظيم الملائم لمهامها المختلفة وأنشطتها المتعددة فإنها تتخذ قرارات بشأن الهيكل التنظيمي 

الأعمال ونوعه وحجمه وأسس تقسيم الإدارات والأقسام، والأفراد الذين تحتاج لديهم للقيام ب

المختلفة ونطاق الإشراف المناسب وخطوط السلطة والمسؤولية والاتصال .. وعندما يتخذ 

المدير وظيفته القيادية فإنه يتخذ مجموعة من القرارات سواء عند توجيه مرؤوسيه وتنسيق 

مجهوداتهم أو استشارة دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد أو حل مشكلاتهم، وعندما تؤدي 

ارة وظيفة الرقابة فإنها أيضًا تتخذ قرارات بشأن تحديد المعايير الملائمة لقياس نتائج الإد

الأعمال، وهكذا تجري عملة اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العملية 

الإداريةنفسها.وتعتبر عملية اتخاذ القرارات من أهم الأعمال التي يقوم بها المدير، بل هي 



، فهي وظيفة أساسية يمارسها المديرون في كل وقت من الأوقات.فالعمل صلب عمل المدير

الإداري ما هو إلا سلسلة متصلة من القرارات، ويرتبط نجاح المنظمة واستمرارها وتفوقها 

 .بمدى كفاءة القرارات التي تتخذ في مستوياتها المختلفة

تهم الخاصة أو في مجال تمثل عملية اتخاذ القرارات جوهر نشاط الفرد والجماعة في حيا

أعمالهم وهي تعتبر من مقومات الحياة . ويعتبر اتخاذ القرارات الإدارية من المهام الجوهرية 

والوظائف الأساسية للمدير فهو يعتمد على مدى فهمهم للأمور واستيعابهم للحلول الجوهرية 

صول إلى قرارات المفيدة وبالرغم من أن هناك مراحل محددة يتبعها متخذي القرارات للو

سليمة إلا أن هناك عوامل متعددة تؤثر على هذه العملية عمـلـية اتخـاذ القرار مراحل 

متسلسلة لاتخاذ القرار الأنسب و عملية اتخاذ القرار و نظرا لأهميتها داخل المؤسسة تحظى 

باهتمام كبير من طرف المسيرين بسبب الدور الإستراتيجي الذي تقوم به و هو توجيه 

لمؤسسة و ترشيدها للوصول إلى الأهداف المسطرة وذلك بتوفر مجموعة من العوامل، و ا

من أهمها هو العنصر البشري الذي يلعب الدور الحاسم في هذه العملية ، فالقرار ليس مجرد 

دراسات نقوم بها قبل اتخاذ موقف يتخذ في لحظة زمنية معينة و إنما يكون و فقآ لمراحل و 

 رالقرا
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