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 اتخػاذ القػرار: ثانيا

يأتي اتخاذ القرار كآخر نقطة أك مرحمة في التخطيط، كعميو نتناكؿ في ىذا الإطار كؿ مف مفيكـ عممية 
أساليب اتخاذ القرار، ، تاتخاذ القرار، خصائص اتخاذ القرار، مراحؿ عممية اتخاذ القرار، أنكاع القرارا

 .العكامؿ المؤثرة في عممية اتخاذ القرارات، كمعكقات عممية اتخاذ القرار
:  مفيوـ عممية اتخاذ القرار-1

العممية التي تتبع مجمكعة "كبالتالي ىك "اختيار بديؿ كاحد مف بيف بديميف محتمميف أك أكثر"ىي عممية 
مف الخطكات التي يتـ اتخاذىا كالتي يتحقؽ عمى ضكئيا ىدؼ محدد كعقلبني فضلب عف اتخاذ البديؿ 

  1".الأنسب

  

: خصائص اتخاذ القرار-2

 2:يتميز القرار الجيد بمجمكعة مف الخصائص أىميا

 تفترض ىذه العممية أنو ليس بالإمكاف الكصكؿ إلى ترشيد كامؿ لمقرار :الدقة النسبية لمقرارات-2-1
نما يمكف الكصكؿ إلى المعقكلية كالرشد، فعممية اختيار البديؿ الملبئـ تتـ عمى خطكات متعددة كتحت  كا 
تأثير عكامؿ مختمفة كىك ما يجعؿ مف غير الممكف كجكد معمكمات دقيقة كتنبؤ دقيؽ بالأحداث التي 

تمكف متخذ القرار مف اختيار البديؿ الأمثؿ؛ بالإضافة إلى ذلؾ تعدد الأىداؼ كتعارضيا قد يبعد العممية 
. عف اعتبارىا كعممية حسابية قابمة لمقياس بشكؿ دقيؽ

 كىي نابعة مف ككف ىذه العممية تتأثر بعكامؿ :تتأثر القرارات بعوامؿ إنسانية واجتماعية-2-2
سيككلكجية نابعة مف شخصية تتخذ القرار كالمشتركيف في اتخاذ القرار كالمتأثريف بو، أما العكامؿ 

. الإجتماعية فيي ناتجة عف البيئة سكاء كانت داخمية أك خارجية

 كىي ناتجة عف ككف القرار امتداد كاستمرار لقرارات اخرل سبؽ اتخاذىا؛ كما :القرار مرتبط بالزمف-2-3
تمتد عممية القرار في المستقبؿ لذلؾ فمف العكامؿ المؤثرة في اتخاذ القرار ىي درجة تأكد متخذ القرار مف 

.  احتمالات نجاح القرار في تحقيؽ الحؿ المنشكد كأنكاع التأثيرات المتكقعة نتيجة تنفيذ قرار معيف

 

 
                                                   

. 98-97ص ص   بدكف بمد نشر، بدكف سنة نشر،،المناىج لمنشر كالتكزيع، دار  الأعماؿإدارةمبادئ  فيصؿ محمكد الشكادرة،  1
 سنة أكلى ماستر، تخصص تسيير استراتيجي، قسـ عمكـ التسيير، جامعة بسكرة، ،(غير منشورة)محاضرات في نظرية القرار  بف ساىؿ كسيمة، 2

2008-2009. 
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 بالعمكمية مف حيث أف نكع القرارات كأسس كأساليب اتخاذىا تكاد :تتصؼ بالعمومية والشموؿ-2-4
تككف عامة بالنسبة لجميع المنظمات كبالشمكؿ مف حيث أف القدرة عمى اتخاذ القرارات ينبغي أف تتكافر 

. في جميع مف يشغمكف المناصب الإدارية عمى اختلبؼ مستكياتيا

 كتبرز صفة الحركية في ىذه العممية مف خلبؿ ككنيا تنتقؿ مف مرحمة إلى :أنيا ديناميكية مستمرة-2-5
كما أف ىذه الأخيرة غالبا ما يغمب عمييا . أخرل كصكلا إلى اليدؼ المنشكد لحؿ المشكمة محؿ القرار

كمتغير النكعية ككمية )طابع التغير المستمر مف مرحمة إلى أخرل حسب تغييرات كظركؼ معينة 
. (المعمكمات المتاحة

 كتنبع صعكبتيا مف أنيا تتضمف نشاطات متعددة تقتضييا مراحميا المختمفة كما :أنيا معقدة-2-6
تتضمف أنشطة رئيسية تمر " سايمكف"تتطمبو مف قدرات كميارات لإنجازىا؛ فعممية اتخاذ القرار كما بينيا 

: بثلبث مراحؿ

 يتـ فييا اكتشاؼ المشكمة كالحاجة لاتخاذ القرار لحميا: مرحمة البحث كالإستطلبع. 

 يتـ فييا البحث عف البدائؿ المختمفة كـ يتـ فييا تحميؿ كتقييـ البدائؿ: مرحمة التفكير كالتصميـ. 

 يتـ فييا اختيار بديؿ معيف لحؿ المشكمة كالكصكؿ إلى اليدؼ: مرحمة المقارنة كالإختيار. 

أف كؿ مرحمة مف المراحؿ الثلبثة تمثؿ في حد ذاتيا عممية اتخاذ قرار صعبة كأف " سايمكف"كيرل 
. النشاطات التي تتضمنيا ىذه المراحؿ تعتمد عمى قدرات كميارات عالية

 .(بحيث يككف متخذ القرار محدد اليدؼ الذم يسعى لتحقيقو): وضوح اليدؼ-2-7

مكانية تنفيذ البديؿ الأفضؿ في ظؿ تكفر الإمكانيات والواقعية  في اختيار البديؿ الموضوعية-2-8 كا 
 1 .المادية كالبشرية

 

: مراحؿ عممية اتخاذ القرار-3
يعتمد القرار الجيد في اتخاذه عمى أسمكب تحميمي منظـ مرتكز عمى المنطؽ العممي بتكظيؼ جميع 

البيانات المتكفرة مف أجؿ الكصكؿ إلى البدائؿ كالحمكؿ الممكنة لاتخاذه؛ كمف أجؿ تحقيؽ ذلؾ يجب إتباع 
 :خطكات قد تككف بالشكؿ التالي

 الفرصة في حد ذاتيا، معرفة الخمؿ، معرفة /  تحميؿ المشكمة:تحديد المشكمة وجمع المعمومات
بحيث تحديد المتغيرات الممكف تحكـ بيا، اليدؼ لاتخاذ القرار، جمع المعمكمات كتحميميا، 

 .كالمتغيرات الغير ممكف التحكـ بيا كالقيكد التي يجب مراعاتيا عند حؿ مشكمة القرار

                                                   
. 95-94ص ص  ،2009 مصر، ،تجميد كاؿطباعة لؿأبك الخير، دار  واتخاذ القرار في عصر المعموماتيةدارةالإ منية عطية، خزاـ خميؿ،  1
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 إف النمكذج المكضكع ىك تمثيؿ  :(الحموؿ الممكنة)تحديد مجموعة البدائؿ صياغة النموذج و
عندما يككف التحميؿ كميا، حيث . لمشكمة القرار حيث يتـ تحكيميا إلى مجمكعة رمكز رياضية

تربط المعايير المتبعة في اتخاذ القرار مع ىدؼ القرار كبشكؿ قابؿ لمقياس، كمف خلبؿ حؿ 
التي تسمح بحؿ المشكؿ أك استغلبؿ  بدائؿ مجمكعةالنمكذج يستطيع المدير الحصكؿ عمى 

 .فرصة

 التكمفة، ):  ىناؾ مجمكعة مف الاعتبارات تجعؿ بديؿ أفضؿ مف بديؿ آخر منيا:تقييـ البدائؿ
كيمكف ؛ (.....اعتبارات اجتماعية، ثقافية، العكائد المرتبة عف البديؿ، الكقت، درجة المخاطرة

جراء بعض  الاستفادة مف ذكم الخبرة في مناقشة جكانب الضعؼ كالقكة لمحمكؿ المقترحة كا 
 .التعديلبت الضركرية عمييا لكي يتسنى اختيار الأفضؿ منيا

 مكانياتيا كمكاردىا:اختيار البديؿ الأمثؿ  .  يككف حسب طبيعة المنظمة في حد ذاتيا كا 

 في المرحمة الأخيرة يتـ كضع البديؿ أك الحؿ الذم يتـ  :اصدار القرار وتنفيذه ثـ التغذية العكسية
عمما بأف ىذه المرحمة تعتبر مف أكثر مراحؿ اتخاذ القرار تحديا لمتخذ . اختياره مكضع التنفيذ

القرار حيث إنيا تستمزـ تخصيص الميمات للؤشخاص الذيف يتكلكف تنفيذ البديؿ المختار كيتطمب 
 كلا تتكقؼ عند اتخاذ القرار بؿ مراقبة ك متابعة أيضا تحديد الجدكؿ الزمني اللبزـ لمتنفيذ ذلؾ

 1.تنفيذه
 

:  تأنػػػػػػػػػػواع القػػػػػػػػرارا-4
 :حسب ما ىك متعارؼ عميو تقسـ القرارات إلى

 المفكرحسب تقسـ القرارات : حسب درجة البرمجة koontzعمى أساس درجة برمجتيا إلى : 

 تشير إلى القرارات المتعمقة بحؿ المشاكؿ المتكررة أك الركتينية حيث يتـ تحديد : مبرمجةتقرارا -
جراءات الحؿ أك التعامؿ مع المشكمة سمفا  ، تتميز باستخداـ حمكؿ نمطية (مسبقا)أساليب كا 

 .غياب عامؿ معيف يؤدم إلى خصـ مف الأجر مباشرة: كمكررة، مثاؿ

 تمثؿ حمكلا لمشاكؿ غير تقميدية، غير نمطية، تحتكم عمى عنصر لـ يتـ : غير مبرمجةتقرارا -
تقديـ منتج جديد، إنشاء فرع : التعامؿ معو مف قبؿ، أك تنطكم عمى درجة عالية مف التعقيد مثاؿ

 . إلخ..في قرارات التكسع،

 

                                                   
. 15-14 ، دار زىراف لمنشر كالتكزيع، ص ص (مدخؿ كمي) اتخاذ القرارات الإدارية منعـ زمرير المكسكم،  1
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 المفكرحسب تقسـ القرارات : حسب المستويات الإداريةAnsoffإلى : 

تتعمؽ بالمنافسة ) تتعمؽ بالإدارة العميا، تمس نشاط كمستقبؿ المؤسسة :القرارات الإستراتيجية -
.  ، شاممة كطكيمة المدل، كىي خطرة كتكمفتيا عالية(أيضا

تعتبر حمقة كصؿ بيف القرارات الإستراتيجية كالتشغيمية، كىي  (تكتيكية) أك :القرارات الإدارية -
 . متعمقة بالإدارات الكسطى، تؤثر عمى المجالات التنظيميةتقرارا

، محككمة بمكائح كقكاعد إجرائية ة تتـ في المستكل التنفيذم، ىي قرارات ركتيني:القرارات التشغيمية -
 .محددة سمفا، تأثيرىا معمكـ

 

 تقسـ القرارات إلى:حسب درجة المخاطرة  : 

كفي ىذه الحالة تتخذ القرارات في حالة تأكد تاـ مف طبيعة المتغيرات كنكعيتيا، كالعكامؿ : حالة التأكد-
التي تؤثر في اتخاذ القرار كالقدرة عمى تنفيذه، كبالتالي فإف آثار القرار كنتائجو تككف معركفة بصكرة 

 .مسبقة

أما القرارات في حالة عدـ التأكد فيي القرارات التي تتخذىا الإدارة عندما ترسـ أىداؼ : حالة عدـ التأكد-
المشركع العامة كسياستو، كتككف الإدارة في ظركؼ لا تعمـ فييا مسبقا بإمكانية حدكث أم مف المتغيرات، 

أك الظركؼ المتكقع كجكدىا بعد اتخاذ القرار، كذلؾ بسبب عدـ تكافر البيانات كالمعمكمات كالكافية، 
 .كبالتالي صعكبة التنبؤ بيا

كىي الحالة التي يتـ فييا اتخاذ القرارات في ظركؼ كحالات محتممة الكقكع، كبالتالي : حالة المخاطرة-
فإنو عمى متخذ القرار أف يقدر الظركؼ كالمتغيرات المحتممة الحدكث في المستقبؿ، ككذلؾ درجة احتماؿ 

.  حدكثيا
 

 قرارات متعمقة بكؿ كظيفة مف كظائؼ المؤسسة حسب طبيعة نشاطيا، :حسب وظائؼ المؤسسة 
. إلخ...قرارات الانتاج، التسكيؽ، التمكيؿ، الأفراد،: تقسـ إلى

 

 :أساليب اتخاذ القرار-5
يقصد بالأساليب التقميدية تمؾ التي تفتقر لمتدقيؽ كالتمحيص العممي، كلا تتبع : الأساليب التقميدية-5-1

  1 :المنيج العممي في عممية اتخاذ القرارات، مف بيف أىـ الأساليب التقميدية في اتخاذ القرارات نذكر
                                                   

. 186-178 بدكف دار كسنة النشر، ص ص ، دار الثقافة لمنشر كالتكزيع–(بيف النظرية والتطبيؽ)اتخاذ القرارات الادارية  ، نكاؼ كنعاف 1
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يمر المدير بعديد مف التجارب أثناء أدائو لميامو الإدارية يخرج منيا بدركس مستفادة : الخبرة-5-1-1
بالنجاح أك الفشؿ تنير لو الطريؽ نحك العمؿ في المستقبؿ، كىذه الدركس المستفادة مف التجارب الماضية 

. غالبا ما تكسب المدير مزيدا مف الخبرة التي تساعده في الكصكؿ إلى القرار المطمكب
 
لقد بدأ تطبيؽ أسمكب التجارب في مجالات البحث العممي، ثـ انتقؿ تطبيقو : إجراء التجارب-5-1-2

إلى الإدارة للبستفادة منو في مجاؿ اتخاذ القرارات كذلؾ بأف يتكلى متخذ القرار نفسو إجراء التجارب أخذا 
في الاعتبار جميع العكامؿ المممكسة كغير المممكسة كالاحتمالات المرتبطة بالمشكمة محؿ القرار، حيث 
. يتكصؿ مف خلبؿ ىذه التجارب إلى اختيار البديؿ الأفضؿ معتمدا في ىذا الاختيار عمى خبرتو العممية

 
يعني ىذا الأسمكب استخداـ المدير حكمو الشخصي كاعتماده عمى : البديية والحكـ الشخصي-5-1-3

سرعة البديية في إدراؾ العناصر الرئيسية اليامة لممكاقؼ كالمشكلبت التي تعترضو، كفي فحص كتحميؿ 
كتقييـ البيانات كالمعمكمات المتاحة كالفيـ العميؽ كالشامؿ لكؿ التفاصيؿ الخاصة بيا؛ كاف ىذا الأسمكب 
يمكف أف يككف مجديا في اتخاذ القرارات الغير إستراتيجية التي يككف تأثيرىا محدكدا، ككذلؾ في المكاقؼ 

. إلخ...الطارئة التي تتطمب مكاجية سريعة
 
بناء عمى ىذا الأسمكب يعتمد المدير عمى البحث كدراسة : دراسة الآراء والاقتراحات وتحميميا-5-1-4

الآراء كالاقتراحات التي تقدـ إليو حكؿ حؿ المشكمة كتحميميا؛ كتشمؿ ىذه الآراء كالاقتراحات التي يقدميا 
زملبء المدير أك التي يقدميا المستشاركف المتخصصكف، حيث يتمكف المدير عف طريؽ دراساتيا كتحميميا 

. مف استنباط الكثير مما يتعمؽ بمشكمة محؿ القرار كاختيار البديؿ الأنسب عمى ضكئيا
 

 :الأساليب العممية-5-2
الأساليب العممية لاتخاذ القرار كانت انعكاسا لممدخؿ العممي في الإدارة، كما أف التطكرات الحديثة في 

 1 :مجاؿ الإدارة اثبتت عدـ كفاية الأساليب التقميدية كحدىا لاتخاذىا القرارات الرشيدة؛ نذكر منيا

تباع خطكات : بحوث العمميات-5-2-1 يقكـ ىذا الأسمكب العممي عمى افتراض كجكد عناصر معينة كا 
ف يككف . عممية محددة تتمثؿ في أف يككف ىناؾ شخص أك جية معينة تشعر بكجكد المشكمة الإدارية كا 

ىناؾ أكثر مف بديؿ متاح لحؿ المشكمة، كأف يككف ىناؾ أىداؼ كنتائج يرغب الشخص أك الجية في 
تحقيقيا، كأف يككف ىناؾ متغيرات يمكف لمتخذ القرار السيطرة عمييا كأخرل يصعب السيطرة عمييا كأف 

. إلخ...يككف ىناؾ قيكد كضغكط يتـ في ظميا اتخاذ القرار
                                                   

. 197-189ص  ص ،مرجع سابؽ نكاؼ كنعاف،  1
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إف مف أسباب صعكبة كتعقد مرحمة اختيار البديؿ الأفضؿ إف يتبعو : نظرية الاحتمالات-5-2-2

اختيارات لاحقة مما يتطمب مف متخذ القرار التأكد مف احتمالات المستقبؿ كقياسيا إف أمكف، كمف أىـ 
المعايير التي يمكف استخداميا لقياس الاحتمالات، في مجاؿ اتخاذ القرارات، كالتي كشفت عنيا بعض 

: الدراسات كالبحكث في ثلبث معايير أك طرؽ ىي
 الذم يحدد بمكجبو درجة اعتقاد متخذ القرار في كقكع حدث ما: الاحتماؿ الشخصي .
 الذم يتحدد عف طريؽ إجراء التجارب التي قد تككف ميدانية كذلؾ بحساب :الاحتماؿ الوضعي 

. نسب كقكع الحدث ما كفؽ لنتائج التجربة
 كفيو يتـ حساب الاحتماؿ عمى أساس أنو معدؿ تكرار الحدث في الأجؿ :الاحتماؿ التكراري 

 .الطكيؿ

 
إف اتخاذ القرار في أسمكب الشجرة يقكـ عمى التفاعؿ بيف الأدكات : أسموب شجرة القرار-5-2-3

كالكسائؿ كالمستخدمة لاتخاذ القرار في ظؿ البيئة المحيطة باتخاذ القرار، كتتفرع مف ىذا الأسمكب ثلبث 
البدائؿ المطركحة لحؿ مشكمة مكضكع القرار كالاحتمالات التي تمثؿ الكسب المتكقع أك : متغيرات ىي

.  الفشؿ، كالقيـ التي تمثؿ إجمالي العكائد المتكقعة خلبؿ فترة محددة
 
يقكـ مفيكـ نظرية المباريات الإدارية في مجاؿ اتخاذ القرارات عمى : نظرية المباريات الإدارية-5-2-4

افتراضات مبنية عمى أساس التفكير المنطقي المسبؽ الذم يقكؿ بأف الإنساف يسعى إلى تحقؽ أكبر قدر 
ممكف مف الأرباح مع أقؿ قدر مف الخسارة، كأنو يتصرؼ بحكمة كأف منافسو سيككف عمى نفس القدر مف  
الفيـ كالحكمة في تصرفو؛ كقد أسيمت ىذه النظرية في حؿ المشكلبت التي تتعمؽ بكجكد المنافسة، حيث 

. ثبت جدكاىا كأسمكب عممي في اتخاذ القرارات في المكاقؼ كظركؼ المنافسة
 

 :العوامؿ المؤثرة في عممية اتخاذ القرارات-6
تتأثر القرارات الإدارية بالعديد مف العكامؿ التي قد تعيؽ اتخاذىا بالصكرة الصحيحة، أك قد تؤدم إلى 

 :التأخير في اتخاذىا نظرا  لتعارض المصالح، كمف ىذه المؤثرات ما يمي

تشكؿ المنظمة خمية مف خلبيا المجتمع التي تتأثر بو بصكرة مباشرة أك : تأثير البيئة الخارجية-6-1
ظركؼ اقتصادية، سياسية، : غير مباشرة، كمف أىـ الظركؼ التي تؤثر عمى عمميو اتخاذ القرارات

اجتماعية، تقنية، كالقيـ كالعادات؛ بالإضافة إلى ذلؾ فيناؾ أيضا تأثيرات مجمكعة مف القرارات التي 
. تتخذىا المنظكمات الأخرل في المجتمع، سكاء كانت منافسة لمتنظيـ، أك متعاممة معو
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حجـ المنظمة، : يتأثر القرار بعكامؿ البيئة الداخمية في المنظمة مف حيث: تأثير البيئة الداخمية-6-2

كمدل نمكىا، كعدد العامميف فييا كالمتعامميف معيا، الظركؼ الداخمية المحيطة بعممية اتخاذ القرار، تأثير 
القرار عمى المكارد المالية كالبشرية كالفنية، الييكؿ التنظيمي، طرؽ الاتصاؿ، التنظيـ الرسمي كالغير 

. إلخ...الرسمي، طبيعة العلبقات الإنسانية السائدة، إمكانيات الأفراد كقدراتيـ كمدل تدريبيـ،
 

ترتبط عممية اتخاذ القرار بشكؿ كثيؽ بصفات الفرد النفسية كمككنات شخصيتو : تأثير متخذ القرار-6-3
كأنماط سمككو، التي تتأثر بظركؼ بيئية مختمفة، كالأكضاع العائمية، أك الاجتماعية، أك الاقتصادية، مما 
يؤدم إلى حدكث أربعة أنكاع مف السمكؾ لدل متخذ القرار ىي، المجازفة، الحذر، التسرع، التيكر؛ كذلؾ 
نجد أف مستكل الذكاء لدل متخذ القرار كما يكسبو مف خبرات كميارات، كما يممؾ مف ميكؿ كانفعالات 
يؤثر أيضا في عممية اتخاذ القرار؛ بالإضافة إلى ذلؾ فاف أىداؼ متخذ القرار الشخصية كمدل إدراكو 
لأىداؼ التنظيـ، غالبا ما تؤثر في نكعية القرار المتخذ كأسمكب اتخاذه، حيث أنيا تعكس أفكاره كقيمو 
كمعتقداتو كأىدافو المادية كالاجتماعية كالسياسية، التي تتفؽ مع أىداؼ التنظيـ أك قد تتعارض معو في 

. بعض النكاحي

 
تختمؼ مكاقؼ اتخاذ القرار مف حيث تأكد الإدارة أك متخذ القرار مف : تأثير مواقؼ اتخاذ القرار-6-4

النتائج المتكقعة لمقرار، كيقصد بالمكقؼ الحالة الطبيعية لممشكمة مف حيث العكامؿ كالظركؼ المحيطة 
كعميو يمكف التمييز . بالمشكمة كالمؤثرة عمييا كمدل شمكلية البيانات كدقة المعمكمات المتكافرة للئدارة عنيا

حالة التأكد، حالة عدـ التأكد، حالة  :ىنا بيف ثلبثة مكاقؼ أك حالات لاتخاذ القرار عمى النحك التالي
. المخاطرة

 

 1:معوقات اتخاذ القرار-7
  (كجكد أشخاص غير مناسبيف لممنصب)عدـ تكافر الككادر القيادية الكفؤة. 

 عدـ صحة كسلبمة طرؽ كأساليب اختيار القيادات الإدارية. 

 عدـ تكافر الإستقرار الكظيفي كالإطمئناف النفسي لمقيادت الإدارية. 

 عدـ اىتماـ القيادات بالأساليب الكمية لإتخاذ القرار. 

 
                                                   

 .296ص .بدكف بمد نشر، بدكف سنة نشر، دار الفكر لمنشر كالتكزيع، نظـ دعـ اتخاذ القرارات الإدارية سيد صابر ثعمب، 1
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 اعتماد القيادات الإدارية عمى الخبرة كالإستشارة الأجنبية. 

 يقع كثير مف المديريف في كضع القضايا التي يتخذكف قرارا بشأنيا في محيط : التفكير المزدكج
ضيؽ لا يتعدل جانبيا السمبي كالإيجابي كىذا خطأ في حد ذاتو فقد تككف القرارات الصائبة خارج 

حدكد ىذه الدائرة الضيقة فكمما اتسع مدل اختيار الحمكؿ زادت فرصة التكصؿ إلى أفضؿ 
 .القرارات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


