
 

 محاضرات في مقياس تسيير المؤسسة                                            موجهة لطلبة سنة ثانية مالية ومحاسبة

 عملية اتخاذ القرارات:محاضرة: 

 

 تعريف عملية اتخاذ القرارات-1

ل يعبر عن الحل أو التصرف أو البدي الإداري القرار، فالقرار عملية اتخاذيجب التمييز بين القرار الإداري و

القرار فينصرررف ىلى الجهد المرررترن لعناصررر التن يم في المؤسررسررة  عملية اتخاذأما معنى  الذي تم اختياره؛

القرار عبارة عن ن ام  عملية اتخاذلعلاج المرررر،لات، وتصرررميم السرررياسرررات، ورسرررم الخطة والبرام ، لذا ف

 لقرار.مت،امل العناصر يبتدئ من ىثارة المر،لة، مرورا بجمع المعلومات، اتخاذ القرار، ثم تنفيذ ا

يعبر عن مجموعرة من الخطوات العمليرة المتترابعة التي يسرررررررتخدمها متخذ القرار بهدف  عمليرة اتخراذ القرار

القرار على العملية المعقدة التي يتم فيها اختيار بديل ملائم اتخاذ مفهوم  ققرار، وينطبالوصررول ىلى أفضرررل 

اعية وتن يمية، وفنية وبيئية، ،ما أن  ذه العملية لمرررر،لة معينة و ذه العملية المعقدة تتدخل فيها عوامل اجتم

 ت،ون تلقائية أو اختيارية ول،نها نتاج طبيعي لتفاعل القيم، وأنماط السلون داخل المجتمع ،سلون ىداري لا

 أهمية عملية اتخاذ القرار:-2

التسررررررريير  فو ررائفرراتخرراذ القرارات  ي محور العمليررة التسرررررررييريررة، ذلررن أنهررا عمليررة متررداخلررة في جميع و 

والمؤسرسرة، فعندما تمارس المؤسرسة عن طريق المسيرين و يفة التخطيط فانها تتخذ قرارات معينة في ،ل 

مرحلة من مراحل وضرررع الخطة سرررواوا عن وضرررع الهدف أو رسرررم السرررياسرررات أو ىعداد البرام  أو تحديد 

لمهامها  مالملائالمؤسسة التن يم لترغيلها، وعندما تضع  والأساليبأو اختيار أفضل الطرق  الملائمةالموارد 

 لإداراتاالمختلفة وأنرطتها المتعددة فانها تتخذ قرارات برأن الهي،ل التن يمي ونوعه وحجمه وأسس تقسيم 

المناسرررب وخطوط السرررلطة  الإرررررافالمختلفة ونطاق  بالأعمالالذين تحتاج ىليهم للقيام  والأفراد، والأقسرررام

تخذ المسرررير و يفته القيادية فانه يتخذ مجموعة من القرارات سرررواوا عند . وعندما يوالاتصرررالوالمسرررؤولية 

، مررررررر،لاتهمالجيد أو حل  الأداوتوجيه مرؤوسرررررريه وتنسرررررريق مجهوداتهم أو معرفة دوافعهم وتحفيز م على 

نتائ   لقياس الملائمةوعندما تؤدي المؤسررسررة و يفة الرقابة فانها أيضررا تتخذ قرارات برررأن تحديد المعايير 

و ،ذا ىن وجدت،  الأخطاوالتي سررررررروف تجريها على الخطة، والعمل على تصرررررررحي   والتعديلات، عمالالأ

 عملية اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العملية التسييرية نفسها تجري

 :والمتمثلة فيمايليعملية اتخاذ القرار يم،ن تحديد الخصائص المميزة ل خصائص عملية اتخاذ القرار:-3

 .أنها عملية قابلة للترريد -

أنها عملية تتأثر بعوامل سري،ولوجية نابعة من رخصية متخذ القرار والمرؤوسين وجميع الأرخاص الذين  -

 .يسا مون في اتخاذ القرار أو يثارون به

  ذه العملية تتأثر بعوامل اجتماعية نابعة من بيئة القرار-

 .أنها عملية تمتد في الماضي والمستقبل -

 .أنها عملية تقوم على الجهود الجماعية المرتر،ة -
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  .أنها عملية تتصف بالعمومية والرمول -

 .اأنها عملية مقيدة وتتسم بالبطو أحيان -

 أنها عملية معقدة وصعبة -

 عناصر عملية اتخاذ القرار-4

 متخذ القرار -
 الأ داف والدافع -
 المعلومات والبيانات -
 التنبؤ -
 لبدائل -
 القيود -

طرح المتخصصصصصصصصيل لو العلور ا مارية مماخل عمة لمرااصصصة أنماط  اتخاذ القرار: وانماط عمليةأنواع  -5

 صنع القرار إلا أل أهمها ما يلو: 

: حيث يتم تقسرريم المدراو ومتخذي القرار ىلى ثلاثة أنواك ،ما مل حيث تعامل المميريل مع حل المشصصت ت-أ

  يلي:

 المتجنب للمر،لة -

 يواجه المر،لة ويحلها -

 يبحث عن المر،لة -

 من الأبعاد الأساسية  ي:مجموعة  : بموجب  ذا يطرح المف،رين.مل حيث الأبعام الفترية-ب

حيث أن  نان من المدراو من يحاول جا دا لأن ي،ون ررررررررريدا أو : البعصم الأول: طريقة التفتير للممير -

نان ومتناسرقة قبل أن يصنع القرار، و منطقيا في تف،يره مع المعلومات التي لديه ليتأ،د من أنها منطقية 

 من يحاول أن ي،ون خلاقا ومدر،ا معتمدا في ذلن حدسه وتخميناته

حيث أن  نان من المدراو من يعمل جا دا على أن  :البعم الثانو: يتعلق بوضصصصوح أو ضمول المشصصصتلة -

لما بأن غامض، عي،ون لديه ترتيب للمعلومات المتناسررقة بحيث لا يسررم  بأن ي،تنف المررر،لة أي جانب 

 . نان من صانعي القرار من يهوى التعامل مع المر،لات ذات المستوى العالي من الغموض

ىن البعد الأول والبعد الثاني المذ،ورين أعلاه يتم التفسير عنها من خلال محور أفقي وعمودي وتحتضن  ذه 

 المحاور أربعة اتجا ات ف،رية 

  :ا النمط في صرررررررنع القرار يتميز بأنه يعتمد على العقلانية في الررررررررخص الذي يعتمد  ذالنمط الاتجاهو

 التف،ير ويسم  بمستوى أقل للغموض في المر،لة

  :الرررخص الذي يعتمد  ذا النمط في صررنع القرار يتسررم بالعقلانية في طريقة تف،يره و و النمط التحليلو

 .ميال نحو قبول مستوى أعلى من الغموض بالمقارنة مع ما  و وارد أعلاه
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 حيث أن لهذا الرررخص من ورا واسررعا ويبحث عن بدائل أ،ثر، لهذا فان تر،يزه ي،ون النمط المفهومو :

 عن القرارات طويلة الأمد، و و يعمل جا دا لأن ي،ون فعال لإيجاد أفضل الحلول للمرا،ل التي تواجهه.

يفضررل العمل مع ارخرين ويقبل اقتراحاتهم ويهتم بانجازات مرؤوسرريه،  : حيث أن الرررخصالنمط الاصصلوتو

حيث يعمل على عقد الاجتماعات والتحاور برررأن المررر،لات التي يواجهها ويتفادى الصررراك والتعارض مع 

 ارخرين.

 حيث الوقت الذي تاتغرقه عملية صنع القرار: مل-ج

من الذي تستغرقه، فان بام،ان أن تميز بين ثلاثة أنماط حيث ىذا ن رنا ىلى تفاصريل عملية صنع القرار والز

 لصانعي القرار و ي:

: حيث أن صررانع القرار من  ذا النوك يعمد ىلي اتخاذ قرارات سررريعة دون أخذ الوقت اللازم الانعتااصو -

 لجمع المعلومات اللازمة ودون الن ر في جميع البدائل المتاحة.

القرار الوقت الأطول في بناو قراراته، حيث يهتم بجمع أ،بر قدر في  ذه الحالة يأخذ صرررررررانع التأملو:  -

مم،ن من المعلومرات وأ،ثر عردد مم،ن من البردائرل و،رذلن فهو يف،ر أ،ثر ول،نه يبدأ بالعمل فعلا عندما 

 يحين وقت العمل وينهي عمليات الإعداد للفعل المذ،ور

خاذ القرار بدون تأخير أو مماطلة حيث أن  ،ذا نوك من صرررررررانعي القرار يعمد ىلى اتالقوار الواصصصصصصصط:  -

 يعرف متى ت،ون المعلومات والبدائل المتوفرة لديه ،افية

تقديم  ذا النمط من صرررنع القرار في ىطار طبيعة  الراصصصمية: ترمل حيث ممى ااصصصتخمار الممير لاصصصلطته -م

 قسررما فيه أسرراليب القيادة والعلاقة مع المرؤوسرين، حيث وضررع روبرت تانفباوم ووارن ررهدت ىطارا ن ريا

ىلى سررربعة أنماط وفقا لمدى اسرررتخدام المدير لسرررلطته الرسرررمية ودرجة الحرية  –على خط متصرررل  –القيادة 

 المتاحة للمرؤوسين في صنع القرارات

في  ذه الحالة فان المدير يحدد المرررر،لة ويدرس  .النمط الأول: يتخذ الممير القرار ويبلغه للمرؤواصصصيل -

ار أحد ما ويبلغ المرؤوسرررررين بالقرار من أجل أن يقوموا بتنفيذه، وبذلن فهو لا يتي  الحلول البديلة ويخت

ذا شعر إ للمرؤوسرين أية فرصرة للمررار،ة في صنع القرارات وقد يلجأ للتهديد باستخدام سلطته الرسمية

 أل المرؤوايل قم يتوانول عل تنفيذ قراراته.

و نا يتولى المدير أيضا مسؤولية تحديد المر،لة  ؤوايلالنمط الثانو: يتخذ الممير القرار ويشرحه للمر -

والوصررول ىلى قرار برررأنها، ول،نه بدلا من أن يبلغه للمرؤوسررين فانه يحاول أن يقنعهم به ل،ي يتقبلوه، 

فهو يررح أبعاد القرار للمرؤوسين وي هر لهم ما فيه من مزايا وما سيعود عليهم من م،اسب عند تنفيذه 

 على أية مقاومة يحتمل أن تبرز أثناو التنفيذ. وذلن بهدف التغلب

 النمط الثالث: يعرل الممير القرار ويناقشه مع المرؤوايل -

بموجب  ذا ي،ون المدير قد صرررنع قرارا ول،نه يتي  الفرصررررة للمرؤوسررررين لمناقرررررته وذلن بطرح الأسررررئلة 

 القرار بعمق وما يترتب عليه والاستفسار عن جوانب القرار المختلفة، والهدف  و جعل المرؤوسين يفهمون

 من انع،اسات ويقدرون موقف المدير وسبب اتخاذه القرار
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 النمط الرابع: يتخذ الممير قرارا مبمئيا قاب  للتغيير -

في  ذا النمط يسرررررتطيع المرؤوسرررررين أن يؤثروا على عملية اتخاذ القرار ولو بدرجة بسررررريطة. فالمدير يحدد 

،ون في الغالب قد توصررل في داخله ىلى القرار المناسررب برررأنها ول،نه المررر،لة موضرروك القرار ويحللها وي

قرار مبدئي، وبالتالي فانه يعرض قراره المقترح على المرؤوسررررين ليسررررمع ىلى يرائهم ويتعرف على ردود 

 فعلهم برأنه، ول،نه يحتف  لنفسه بحق اتخاذ القرار النهائي

 تراحات ثر يتخذ القرارالنمط الخامس: يعرل الممير المشتلة وياتمع ل ق -

لا ي،ون المدير قد اتخذ قرارا، وبالتالي فانه يترن الفرصرررة للمرؤوسرررين  –في  ذا النمط أو عند  ذه النقطة 

لتقديم الاقتراحات والحلول المناسرربة. يتمثل دور المدير في البداية في عرض المررر،لة التي تحتاج ىلى قرار. 

بالنسبة لهذه المر،لة ويرائهم بالنسبة لأبعاد ا وانع،اساتها على  ويطلب من المرؤوسين بيان وجهات ن ر م

المؤسررررسررررة وتصرررروراتهم بالنسرررربة لحلها. وي،ون النقاب مفتوحا لطرح البدائل وفي نهاية يختار المدير الحل 

 .المناسب من البدائل التي تمت مناقرتها

 النمط السادس: يحدد المدير الإطار العام وتتخذ الجماعة القرار-

في  ذا النمط يفرض مدير الجماعة صررلاحية اتخاذ القرار ول،نه يقوم أولا بتحديد المررر،لة موضرروك القرار 

والحدود التي يجب أن تتقيد بها الجماعة في التوصررررل ىلى قرار مناسررررب ،المخططات المعتمدة في الميزانية 

يعتبر مقبول، ىذ يتبناه المدير  والتي لا يجوز تجاوز ا، وفي ىطار ذلن فان أي قرار تتوصرررررررل ىليه الجماعة

 ضمن القيود المحددة مسبقا

 النمط السابع: تتخذ الجماعة القرار ضمن ىطار سياسة المن مة وأن متها-

يمثل  ذا النمط أقصررررررى درجات الحرية المتاحة للمرؤوسررررررين في اتخاذ القرارات، فالجماعة  ي التي تحدد 

ارات المناسب. ويقوم المدير بدور العضو المرارن في الجماعة المر،لة وتطرح البدائل وتناقرها وتتخذ القر

ويلتزم بما تتخذه من قرارات. والقيود الوحيدة على حرية الجماعة  ي القيود التن يمية التي تحدد ا سررياسررة 

 المن مة وقوانينها وأن متها. و ذا النمط من النادر وجوده في الواقع

 أااليب عملية اتخاذ القرار: -6

 )ضير التمية( لاتخاذ القرار النظرية الأااليب -أ
 الخبرة -
 المحاولة والخطأ: -
 التقليد والمحا،اة -
 البديهية والح،م الرخصي -
 ارراو والاقتراحات -
 الحقائق -

 اتخاذ القرار لو  الأااليب العلمية  -ب

 أسلوب بحوث العمليات -
 أسلوب الاحتمالات -
 ن ريات المباريات -
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 ن رية رجرة القرار -

 القرارمراحل عملية اتخاذ  -7

 المرحلة الأولى: ترخيص المر،لة -

 المرحلة الثانية: تحليل المر،لة محل القرار. -

 المرحلة الثالثة: ىيجاد بدائل لحل المر،لة -

 المرحلة الرابعة: تقييم البدائل المتاحة لحل المر،لة -

 المرحلة الخامسة: اختيار الحل المناسب للمر،لة -

 المرحلة السادسة: متابعة تنفيذ القرار -

 :العوامل المؤثرة لو عملية اتخاذ القرار-8

، المسرررراعدون والمسررررترررررارون الذين يسررررتعين بهم المدير، المدير متخذ القرار العوامل الإنسررررانية: -أ

 المرؤوسون وغير م ممن يمسهم القرار

طبيعة المشصصصصصتلة محل ، نمط التنظير ا ماري وتعمم الماصصصصصتويات ا مارية الفنية: العوامل التن يمية -ب

 نوع القرار وأهميته، ومرجة تعقمها والوقت المتاح لحلهاالقرار 

طبيعة الن ام السرررررياسررررري والاقتصرررررادي في الدولة: انسرررررجام القرار مع الصرررررال  العام:  البيئية: العوامل-ج

نطاق التم،ن )الإرررررررررافي الذي ي،ون للمدير على ، التفويض واللامر،زية الإدارية، الاتصرررررررالات الإدارية

 التقدم الت،نولوجي، الاجتماعية والقيم الدينية التقاليد، مرؤوسيه

 الع قة بيل التخطيط واتخاذ القرارات:-9

ر التخطيط يعتب، حيث التخطيط وعملية اتخاذ القرار  ما عمليتان مترابطتان بر،ل وثيق في ىدارة المؤسسات

يتضررمن تحديد الأ داف المسررتقبلية للمؤسررسررة ووضررع . التخطيط الأسرراس الذي تنبنى عليه القرارات الإدارية

يتعلق اتخاذ القرار باختيار البديل الأمثل من بين عدة خيارات متاحة ، بينما لتحقيقها الاسررررتراتيجيات اللازمة

التخطيط يحدد الاتجاه العام للمؤسررسررة، بينما اتخاذ القرار يترجم  ذا ، لتنفيذ  ذه الاسررتراتيجيات. بمعنى يخر

 ة.الاتجاه ىلى ىجراوات عملي

،ان التخطيط دقيقاً ورررررررراملاً، ،لما ،انت ، ف،لما التخطيطعملية اتخاذ القرار تعتمد برررررررر،ل ،بير على جودة 

. على سررربيل المثال، عند وضرررع خطة تسرررويقية القرارات المتخذة أ،ثر فعالية وملاومة للأ داف المرسرررومة

جديدة، يتم اتخاذ قرارات بررأن الميزانية المخصرصة، الفئة المستهدفة، والقنوات التسويقية بناوً على التحليل 

يم،ن اعتبار التخطيط بمثابة الخريطة التي ترررررررررد عملية جراؤه خلال مرحلة التخطيط. وبالتالي، الرذي تم ى

 .اتخاذ القرار

 ً لقرارات المتخرذة قد ، حيرث أن امن نراحيرة أخرى، يم،ن أن تؤثر عمليرة اتخراذ القرار على التخطيط أيضرررررررا

ثال، ىذا قررت المؤسسة دخول سوق . على سربيل المتتطلب تعديلاً في الخطط الحالية أو وضرع خطط جديدة

ين التخطيط العلاقة بجديد، فان ذلن يتطلب تحديث الخطة الاسرررررررتراتيجية لتع،س  ذا التغيير. وبالتالي، فان 

 .واتخاذ القرار  ي علاقة تبادلية، حيث يؤثر ،ل منهما في ارخر بر،ل مستمر

ترران مت،رراملترران تسرررررررا مرران في تحقيق أ ررداف  مررا عمليفي الختررام، يم،ن القول ىن التخطيط واتخرراذ القرار 

ترجمة  اتخاذ القرار، بينما يتولى التخطيط يوفر الإطار العام والاتجاه الاسررتراتيجي. المؤسررسررة بررر،ل فعال



 

 محاضرات في مقياس تسيير المؤسسة                                            موجهة لطلبة سنة ثانية مالية ومحاسبة

فان نجاح المؤسسات يعتمد بر،ل ،بير على التنسيق الفعال بين . وبالتالي،  ذا الإطار ىلى ىجراوات ملموسة

 ن. اتين العمليتي

 


