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 الفصل الرابع

 نظرية القرارات الادارية

 المقدمة 

في الم شاطات  بل  ،ؤسسةأصبحت الإدارة في العصر الحديث من أهم الن

ت صبحت الأساس ال شطةأ هذه الأن يه  قوم عل ها وظهرت  ،ي ت بدأت أهميت قد  ول

قل  يع والن تاج والتوز خطورتها بعد التطورات الحديثة التي وقعت في مجال الان

ولهذذذا أصذذبحت تتطلذذب مزيذذداً مذذن المبذذادئ العلميذذة  ومزيذذداً مذذن  ،والتمويذذل

   .المهارات والقدرات الجديدة

ية  عد عمل لب الإدارة وي هي ق قرار  يقول "هربرت سايمون" إن صناعة ال

ية ية ،إتخاذ القرار الاداري جوهر العملية الادار فة الادار شاط الوظي  ،ومحور ن

ب ،ووظيفة الرجل الاداري مة لاستراتيجية او لاجراء وتعت يار حكي ية إخت ر عمل

وهذذي عمليذذة منظمذذة ورشذذيدة وبعيذذدة عذذن العواطذذف والأمزجذذة  ،او الحذذل

وإسذذتخدام الطرائذذق  ،وتعتمذذد علذذى الدراسذذة والتفكيذذر الموضذذوعي ،والرغبذذات

  .والوسائل والأساليب العلمية للوصول الى الهدف المنشود

ياةأن حياتنا اليومية مليئة بعشرات القر  ،ارات التي تتعلق بكافة شؤون الح

او تختلف وجهات النظر  ،ومادامت هناك مسائل تحتمل الإجابة عليها بنعم او لا

ها في معالجت ظر  شأنها ،في تصريفها أو الن قرار ب خاذ  لى إت جة ا نك حا  ،فإن ه

مما يفرض على المدير المسؤول  ،وفي مجالات العمل تزداد المشاكل والمسائل

ما  ،جعل من مرؤوسيه يعملون من اجل تحقيق الهدف المحددالسعي لان ي هو  و

ليهم مال ع يع الادوار والأع قرارات لتوز خاذ  كل  ،يقتضي إت سؤولية  يد م وتحد
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وتحقيق الانسجام فيما يوكل إليهم من  ،وتنظيم العلاقات ،منهم وحدود صلاحياته

 .أعمال

قرارات ب خاذ ال ستقل إن معظم تصرفات الناس هي نتيجة عملية ات شكل م

صرفات هذه الت جة  عن نتي شيدة   ،عن  مة ور صرفات حكي هذه الت كون  كي ت ول

هذه التصرفات  نت  سواء كا ية  سلوكية وعلم سفية  عدة فل نى على قا لابد وان تب

ناتجذذة عذذن انسذذان عذذادي أو رجذذل اداري  وان تذذتم ضذذمن معذذايير مقبولذذة 

   ...(.وتنظيمية ،واجتماعية ،اقتصادية)

ية ا صبحت عمل قد  أ ية ل بادئ العلم من الم يد  لب المز قرارات تتط خاذ ال ت

يدة قدرات الجد هارات وال من الم يداً  صفة  ،ومز قرارات  خاذ ال ية ات تت عمل وبا

ته شباع حاجا جل ا من أ ته  نذ ولاد ية  ،ملازمة للانسان م فة الادار بر الوظي وتعت

تي  تائج ال كل الن ها  قف علي صادية يتو شروعات الاقت في الم ظائف  هم الو من أ

ية الوظائف سوف يذ بق ها  ،يحصل عليها المشروع نتيجة تنف ها بأن كن تعريف ويم

في المشروع ثل  ،عبارة عن قيادة وتوجيه ورقابة عناصر  العمل الأصلية  وتتم

تاج  شري ووسائل الان ية)هذه العناصر من العنصر الب يزات الفن مواد  (،التجه و

  .العمل والتنظيم

شم يةإن اتخاذ القرارات عملية مستمرة ت حل الادار كل المرا من  ،ل  بدءاً 

ياً  قرار ا خاذ  بة، اذ لا تخطيط دون ات يه والرقا بالتنظيم والتوج التخطيط مروراً 

ية ،كانت المدة الزمنية التي شملها التخطيط باقي الوظائف الادار  ،كذلك الامر ل

ية نا اليوم في حيات مل الاداري  مارس الع حن ن قرارات  ،ون من ال لة  خذ جم ونت

ياً  طأ ،تلقائ صواب او الخ حال ال في  سبقة  سات الم جة للدرا ولا تنحصر  ،أو نتي

عملية اتخاذ القرار بالمدير العام بل في جميع المستويات وفي كل قسم من أقسام 

 .المؤسسة في ضوء ما تقتضيه الحال



 

 87 

 في تحسين الأداء الإداري والتربوي والمعلومات  إستخدام البيانات

 

من  ية خاصة  ية بأهم نا اليوم في حيات ان موضوع اتخاذ القرارات يحظى 

فبالنسذذبة للفذذرد فانهذذا تبذذرز مذذن خذذلال العديذذد مذذن  :النذذاحيتين العلميذذة والعمليذذة

ية ته اليوم في حيا ها على  ،القرارات التي يتخذها الفرد  يؤثر ب ها و تأثر ب تي ي ال

فرد عضو  ،الآخرين سلوك ال تأثر  وعلى مستوى الجماعات الصغيرة تبرز من 

صغيرة عة ال ضم  ،المجمو تي ين سانية ال عات الان فراد أعضاء الجما سلوك الأ ب

خل  ،االيه عات دا وعلى مستوى المنظمة كونها تتأثر وتؤثر على الافراد والجما

فتذذؤثر بالتذذالي علذذى الوضذذع الاجتمذذاعي والاقتصذذادي فذذي  ،التنظذذيم وخارجذذه

 .المجتمع ككل

برزت عندنا مدرسة خاصة عرفت فيما بعد  ،واستناداً لاهمية اتخاذ القرار

ية قرارات الادار برت  ،بمدرسة نظرية ال تي اعت من وال مدير  به ال قوم  ما ي هم  ا

قرار خاذ ال هي ات ظائف  مدير ،و جا  ال في ن صل  حد الفا هي ال نت  ،ف ياً كا وا

قب ،معلوماته ومدى ممارسته جدير بالل شلاً وغير  قى فا صيل يب مه بالتفا  ،وإلما

في حالة عدم اتخاذه القرار المناسب لحل المشكلة الادارية المطروحة في الوقت 

  .المناسب

حالات  ،خاذ القرارات تتم لمعالجة مشكلات قائمةإن عملية ات أو لمواجهة 

سومة هدتاف مر يق أ قوع أو لتحق لة الو نة محتم قف معي مال  ،أو موا كن اج ويم

   :مراحل عملية اتخاذ القرارات

 ذ تحديد المشكلة 

 ذ تحديد الهدف 

 ذ البحث عن بدائل 

 ذ تقييم البدائل واختيار أفضلها 

 وتعميم نتائجه   ذ تنفيذ القرار ومراقبته
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 المفاهيم الأساسية في القرارات الادارية :أولًا

 ـ مفهوم القرار الاداري 1

كر  ماء الف ضعها عل تي و  قرار الاداري ال فات لل من التعري يد  ناك العد ه

 .الاداري

يار  :هو (تاننباوم وزميلاه ويشلر وماساريك)فالقرار الاداري عند  " الاخت

سلوكية  الحذر والدقيق لأحد البدائل بدائل ال من بين اثنين أو أكثر من مجموعة ال

". 

ند  جرو)وع في   Nigro (ني حة  بدائل المتا بين ال لواعي  يار ا هو الاخت ف

 .موقف معين

حة بدائل المتا ضل ال يار أف نه اخت خرون بأ فه آ سة  ،ويعر يام بدرا عد الق ب

يق الأهداف المرغ في تحق بديل وأثرها  كل  من  عة  بة  مستفيضة للنتائج المتوق و

  (.1811 ،الشم,ع وآخرو )

حدد  نارد(  )وي قوم  Bernardبر ية ت ها عمل قرار بأن خاذ ال ية ات هوم عمل مف

على الاختيار المدرك للغايات التي لا تكون في الغالب استجابات أوتوماتيكية أو 

 .ردود فعل مباشرة

حل  يار  ية اخت عن عمل بارة  ها ع ويمكن تعريف عملية اتخاذ القرارات بأن

عين  ملم ئة الع في بي حة  لول المتا من الح ثر  لين أو اك بديل  ،بين ح حل أو  أي 

يد  ،مناسب من بين عدد من البدائل المتاحة بعد أن يقوم المدير متخذ القرار بتحد

 .المشكلة والهدف وتحديد بدائل المشكلة وحلها

سلوك فة أو  ها وظي  ،وعليه يمكن النظر الى عملية اتخاذ القرارات على أن

هايتمركز ع حة وتقييم بدائل المتا بين ال نات  ،لى الاختيار  مات والبيا قاً للمعلو وف
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هدف  ،في بيئة العمل والمتعلقة بالمشكلة لذي يحقق ال سب ا بديل المنا بحثاً عن ال

 .المرغوب

قرارات يستخدمان  قرارات وصنع ال لى أن مصطلحا اتخاذ ال وتجدر الاشارة ا

فس  يراً كمصذطلحان مترادفذان يشذيرا الذى ن والقذرارات  ينبغذي ألا تتخذذ  ،المعنذىكث

 ،جلبدة )لمجرد إرضاء الناس إذ أنها تتعلق بالمستقبل المجهول الذي يتضمن المخاطرة  

2221) .   

بديل المناسب يار ال في اخت حذراً  كون  مدير ان ي اذ  ،من هنا يجب على ال

يار في الاخت سرعاً  كون مت جوز ان ي ية  ،لاي سة واع عد درا ياره ب يتم اخت وان 

خوفاً من الانعكاسات السلبية التي تتأتى  ،ستفيضة لجميع البدائل المتوفرة لديهوم

يار  ،من نتائج اختيار البديل غير الملائم لحل المشكلة هذا الاخت لحجم انعكاسات 

 .على المؤسسة والاشخاص العاملين فيها

 اتخاذ القرار والعملية الاداريةـ   2

من ان موضوع اتخاذ القرارات يحظى في ح  صة  ية خا ياتنا اليومية بأهم

فبالنسذذبة للفذذرد فانهذذا تبذذرز مذذن خذذلال العديذذد مذذن  :النذذاحيتين العلميذذة والعمليذذة

ية ته اليوم في حيا ها على  ،القرارات التي يتخذها الفرد  يؤثر ب ها و تأثر ب تي ي ال

فرد عضو  ،الآخرين سلوك ال تأثر  وعلى مستوى الجماعات الصغيرة تبرز من 

صغيرة عة ال ضم  ،المجمو تي ين سانية ال عات الان فراد أعضاء الجما سلوك الأ ب

خل  ،اليها عات دا وعلى مستوى المنظمة كونها تتأثر وتؤثر على الافراد والجما

فتذذؤثر بالتذذالي علذذى الوضذذع الاجتمذذاعي والاقتصذذادي فذذي  ،التنظذذيم وخارجذذه

 .المجتمع ككل

يذذرتبط حيذذث  ،ؤسسذذاتان اتخذذاذ القذذرارات لهذذا أثذذراً كبيذذراً فذذي حيذذاة الم

يادة واتصالات وغيرها ظيم وق من تخطيط وتن ما  ،بنشاطات العملية الادارية  ك
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ية  سلوكية لعمل نب ال يرتبط بالسلوك التنظيمي حيث يتناول اتخاذ القرارات الجوا

نب  لى جا قرار ا في ال اتخاذ القرارات والعلاقات الشخصية والتنظيمية  المؤثرة 

ية ذلك  أن عملية اتخاذ القرار قد أعطت م يزاً لاهم قرارات ترك خاذ ال مارسة ات

في  ،المنظمة والى الاهتمام بالبحوث والدراسات المتعلقة بعملية اتخاذ القرارات 

 .(11ص ،2221 ،جلدة) .العلوم السلوكية وغيرها

فانه يتطلب من  ،ان اتخاذ قرار مهما كان بسيطاً وذا أثر ومدى محدودين 

من ال يد  في العد قرارمتخذ القرار التفكير  في ال تأثير  فة ال مل مختل بعضها  ،عوا

 ،وبعضذذها سذذلوكي او انسذذاني ،وبعضذذها مذذن خذذارج التنظذذيم ،داخذذل التنظذذيم

 ...الخ .بالاضافة الى عوامل كمية اخرى ترتبط بالكلفة والعوائد المتوقعة

ية يات المعرف  ،هناك المساهمات العديدة من علماء النفس والمهتمين بالعمل

قدرات وحدود العنصر اي التعلم عن طريق ا لفهم والتي تتصف بالتركيز على 

بدائل يار ال قرارات  ،البشري في معالجة المعلومات واخت خاذ ال ية ات ما ان عمل ك

من  كن  تتطلب تحليل كمي يعتمد الطرق الرياضية المختلفة لتحقيق أكبر قدر مم

ضية ،النتائج المرجوة ماذج الريا ستخدام الن ماذج ا ،حيث يستدعي ذلك ا خاذ ون ت

لذي يحقق الاهداف  القرارات التي تساعد المدير متخذ القرارعلى اتخاذ القرار ا

المرغوبة مع مواجهة المعوقات المحيطة بالقرار، وبالتالي تحديد طريقة تحسين 

   (1ص،2223  ،ي, ي).وتطور عملية اتخاذ القرارات بصورة فعالة

هتم قرارات ت خاذ ال بدمج العناصر  ان هناك تطورات نظرية أخرى في ات

ضها مع بع قرارات  خاذ ال مي لات يل الك سلوكية والتحل كان  ،ال لذي  قت ا في الو

ستقلتان ما مجموعتان م لى انه ما ع ظر اليه لة  ،ين ية غير قاب فاهيم الكم بأن الم و

سلوكية لوم ال يات الوصفية للع مع النظر سام على  ،للدمج  هذا الانق قد انعكس  و

شكلين في  ية  مي نوعي ،القرارات الادار مد  ،وك نوعي   يعت لي ال فالنهج التحلي

مه الشخصي ته وحك قرار وخبر خذ ال مدير مت قدير ال ما  ،بشكبل اساسي على ت أ
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نات  ية أو البيا قائق الكم لى الح قراره ع خاذ  مدير بات يه ال مد ف مي فيعت لنهج الك ا

مد على  ،المرافقة للمشكلة موضوع الدراسة اي ان قرار المدير متخذ القرار يعت

   (16ص ،2221 ،جلدة) .ب الكمية للمشكلة الجوان

 ـ العوامل المؤثرة في إتخاذ القرار الاداري 3

حد يوم الوا في ال مدير  خذها ال قد يت تي  قرارات ال عدد ال من ت  ،على الرغم 

هذه  فة  صعوبة وكل من  يد  قرارات تز خاذ ال ية ات في عمل مؤثرة  مل ال فان العوا

 ،ة فانها تقود أحياناً الى قرارات خاطئةواذا ما تداخلت هذه العوامل بقو ،العملية

مدى محدودين ،لهذا فان اتخاذ قرار ومهما كان بسيطاً  ثار و ستلزم  ،وذا آ نه ي فا

خل  ،من الادارة التفكير في عد من العوامل مختلفة التأثير على القرار بعضها دا

ية ذ مل خارج وبعضها  ،التنظيم ذ عوامل داخلية ذ وبعضها خارج التنظيم ذ عوا

ساني سلوكي أو ان خر  فة  ،الآ ترتبط بالتكل خرى  ية ا مل كم لى عوا ضافة ا بالا

 ( 31ص ،2222،المنصور) ...الخ.والعوائد المتوقعة

خاذ  ية ات تؤثر على عمل تي  مل ال لف العوا موجز لمخت لي عرض  وفيما ي

 :التقرير

  :ـ عوامل الغيئة الخ,رجية 1

من ال مة  ية القاد ضغوط الخارج مل ال هذه العوا ثل  تي تم طة ال ئة المحي بي

مة سطها المنظ في و مل  سيطرة الم ،تع ضع ل تي لا تخ سةوال بل ان ادارة  ،ؤس

 وتتمثل هذه العوامل فيما يلي: ذ ،المنظمة تخضع لضغوطها

 .ذ  الاوضاع الاقتصادية والسياسية والمالية السائدة في المجتمع

عليهذذا  ذذذ التطذذورات التقانيذذة والتكنولوجيذذا والقاعذذدة التحتيذذة التذذي تقذذوم

 .الأنشطة الاقتصادية

 .ذ الظروف الانتاجية القطاعية مثل المنافسين والموردين والمستهلكين
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صادية ية والاقت ية الاجتماع مل التنظيم شريعات  ،ذ العوا بات والت ثل النقا م

والقذذوانين الحكوميذذة والذذرأي العذذام والسياسذذة العامذذة للدولذذة وشذذروط 

 .الانتاج

 .المنظمة في السوق ذ درجة المنافسة التي تواجه

ها في اتخاذ  ،ان هذه العوامل ترتب على ادارة المنظمة قرارات لا ترغب 

سائل بدراسة عميقة ل  ةالقرارات الاداري الا ان ذلك لايعني ان لا يقوم صانعو لم

واستخدام اجراءات منظمة واحكام رشيدة تمكنهم من الوصول الى  ،والمشكلات

ج ،استنتاجاتهم ني ان ا نه يع ها دون وضع ولك كن اعتماد قرارات لا يم راءات ال

 (  63ص ،0222،)المنصور .عوامل الواقع الذي تعمل فيه المنظمة بالحسبان

  :ـ عوامل الغيئة الداخلية 2

ما  ،وخصائص المنظمة ،وتشمل العوامل التنظيمية يرة في مل كث وهي عوا

  :يلي اهمها

 .ذ عدم وجود نظام لمعلومات داخل المنظمة

 .و  درجة العلاقات التنظيمية بين الافراد والادارات والاقسامذ عدم وض

 .ودرجة انتشارها الجغرافي ،وحجم المنظمة ،ذ درجة المركزية

  .ذ درجة وضو  الأهداف الأساسية لمنظمة

 .ذ مدى توافر الموارد المالية والبشرية والفنية لمنظمة

  :وشخصية ،ـ عوامل نفسية 3

سية مل النف ية هذه  :ذ  العوا عث داخل لق بوا ما يتع ها  شعبة فمن مل مت العوا

شخص به ،ل صل  ساني المت بالمحيط النف لق  ما يتع ها  في  ،ومن ثره  وأ

 وبخاصة في مرحلة اختيار البدائل المتاحة.  ،عملية اتخاذ القرار
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 ،هذه العوامل تتعلق بشخصية متخذ القرار ومقدراته :ذ العوامل الشخصية

تي  ،مميزات الفرديةفالقرار يعتمد على كثير من ال فرد ال والشخصية لل

لو  ،تطورت معه قبل وصوله الى التنظيم سلوبه حتى  له ا فكل مدير و

هارات يات والم ساوت الكفا ثة  ،ت ناك ثلا يود ان ه ند مكل يرى ريمو و

عاد  ،أبعاد لاتاحة الفرصة للاختلافات الفردية من مدير لآخر وهذه الأب

 (02ص  ،0222 ،جلدة) :هي

 .الاحساس بالمشكلة ذ أسلوبهم في

 .ذ واسلوبهم في تجميع المعلومات

  .ذ وأسلوبهم في استخدام المعلومات

 :ـ عوامل ظروف القرار 4

يعذذد التذذرد فذذي اتخذذاذ القذذرار مذذن العوامذذل التذذي تعيذذق اصذذدار القذذرارات 

 .وفعالية حلها  ،ما يؤثر على المشكلة ،السليمةفي الوقت المناسب

  :ـ عوامل أخرى مثل 1

خذ  ،ير عنصر الزمنذ تأث حيث يشكل عنصر الزمن ضغطاً كبيراً على مت

قرار خاذ  ،ال قرار لات خذ ال مام مت حة ا ية المتا ترة الزمن ما زادت الف فكل

كلمذذا كانذذت البذذدائل المطروحذذة اكثذذر والنتذذائج اقذذرب الذذى  ،قذذراره

  .والعكس صحيح ،وامكانية التحليل للمعلومات متاحة اكثر ،الصواب

ية ا تأثير أهم قرارذ  مع  ،ل ضرورة ج قرار ازدادت  ية ال ما زادت اهم كل

نه ية ع مات الكاف مل  ،المعلو قرار بالعوا كل  سبية ل ية الن لق الأهم وتتع

  :التالية

 .ذ عدد الافراد الذين يتأثرون بالقرار ودرجة التأثير

 .ذ كلفة القرار والعائد
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 .ذ الوقت اللازم لاتخاذه

 ـ صف,ت عملية اتخ,ذ القرارات   4

في إن الص ها  كن اجمال قرارات يم خاذ ال ية ات فات أو السمات المميزة لعمل

 (2227)كنع, ،  :النقاط التالية

 :ـ أنه, عملية ق,بلة للترشيد 1

كان الوصول  حيث أن هذه العملية تقوم على افتراض مؤداه أنه ليس بالام

 .بل يمكن الوصول الى حد من المعقولية والرشد ،الى ترشيد كامل للقرار
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 :تمتد في الم,ضي والمستقغل أنه, عمليةـ  2

ها سبق اتخاذ خرى  قرارات أ  ،كون القرار الاداري هو امتداد واستمرار ل

قرارات سلة  من سل صلة  قرارات  ،بل ويعتبر حلقة مت خاذ ال ية ات فان عمل كذلك 

 .تمتد في المستقبل من حيث كون آثار القرار تعود على المستقبل

 :ود الجم,عية المشتركةـ أنه, عملية تقوم على الجه 3

ها جهد مشترك قرارات على أن من  ،حيث ينظر الى عملية اتخاذ ال برز  ي

عددة له المت مع  ،خلال مراح عداد وتحضير وج من إ حل  هذه المرا به  ما تتطل و

ها ،معلومات مات وتقييم هذه المعلو قرار ،وتحليل ل يذ ال يذ  ،وتنف به التنف ما يتطل و

 .من جهود مشتركة

 :تتسم ب,لعمومية والشموليةـ أنه, عملية  4

سبة  مة بالن كون عا كاد ت حيث أن نوع القرارات وأسس وأساليب اتخاذها ت

من حيث أن القدرة على  ،وهي تتصف أيضاً بالشمول ،لكافة المنظمات الادارية

ية على  ،اتخاذ القرارات ينبغي أن تتوافر في جميع من يشغلون المناصب الادار

 .الوسطى والدنيااختلاف مستوياتها العليا و

  :ـ أنه, عملية دين,ميكية مستمرة 1

هدف   يق ال لة لأخرى وصولاً لتحق من مرح قل  ية تنت هذه العمل يث أن  ح

  .المنشود الذي يسعى اليه متخذ القرار

 :ـ أنه, عملية معقدة وتتسم ب,لغطء أحي,نً, 6

عددة يود مت ضع لق قرار يخ خذ ال يث أن مت قرار  ،ح خاذ ال صدد ات هو ب و

من  ،وبعضها نابع من الضغوط التي يتعرض لها ،قانونية بعضها نابع  وبعضها 

أو غيذذرهم ممذن يمسذذهم القذذرار، وهذي تتسذذم بذالبطء أحيانذذاً لانهذذا  ،المرؤوسذين

قرار خاذ ال طويلاً لات تاً  ستغرق وق شكلة ،ت قد الم جة تع مات  ،نتي مع المعلو أو ج
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خذ ،وتحليلها، أو تردد متخذ القرار جه مت ما يحتا سات  او بسبب  من درا قرار  ال

قرار  خاذ ال قرار ات ومناقشات مستفيضة تجعل من الصعب على الاداري متخذ ال

  .المناسب

 ثانياً: نظرية القرارات الادارية

ية عرفت  ،ان عملية اتخاذ القرار ليست وليدة القرن العشرين هي علم بل 

م تتلاءم  شكل اوضح ل في  سه  ظيم نف ية تن ته منذ أن بدأ الانسان يقوم بعمل ع حيا

شية ظروف المعي مط  ،و سان ون ياة الان في ح سريع  طور ال جة الت طورت نتي وت

ية  ،سلوكه ظراً لاهم ماء الادارة ن مام عل قرار باهت خاذ ال قد حظي موضوع ات و

شطة  من أن مة  ية منظ به ا قوم  ما ت لق ب ما يتع قرار في خاذ ال ية ات طورة عمل وخ

 .ت والمشكلات وفعاليات وبمستقبلها ومقدرتها على مواجهة التحديا

طور  سبب الت بل  ب من ذي ق يداً  ثر تعق تت أك قرارات با خاذ ال ية ات ان عمل

ثة صاب المنظمات الحدي لذي ا ئل ا يرات ،الها سرعة التغ في  ،بفضل  والتوسع 

والتذذرابط  ،وتنذذوع اشذذكالها ،وتضذذخم حجذذم المنظمذذات ،التطذذور التكنولذذوجي

لى المنظمات الاخري ها ع ها وانفتاح بادل بين تي وت ،المت ها ال ظروف بيئات ير  غ

 .وسيطرتها على مختلف جوانب الحياة ،وطمو  اهدافها ،تعمل في اطارها

يز  منهج الترك ية  سات العلم حوث والدرا وفي ضوء ما سبق فقد نهجت الب

بؤ  مي والتن سلوك التنظي هم ال ستهدفين ف ية أكثرم على كيفية اتخاذ القرارات بفعال

تي ،به ية ال سيلة الوصول  بسبب ان القرارات الادار هي و في المنظمات  خذ  تت

ية  مواد الماد ستثمار ال خلال ا من  شود  جا  المن جاز الن يق الاهداف وان الى تحق

شرية شودة ،والب هداف المن لى الا تا  للوصول ا قت الم ستغلال الو سبب  ،وا وب

سلوك الاداري للمنظمات  يل ال في تحل المكانة التي تمثلها عملية اتخاذ القرارات 

قراراتفقد عدّ هي هي  ،ربرت سايمون أن الادارة هي اتخاذ ال قرارات  خاذ ال وات
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خا ية ات جة لعمل قرارات الادارة لان السلوك التنظيمي او الاداري ليس إلا نتي ذ ال

 .التي تجري في التنظيم

ان عمليذذة اتخذذاذ القذذرارات عمليذذة مهمذذة وأساسذذية للإدارةفهذذي المحذذرك 

ها  شرية وتتخلل سواء لجهود ونشاط الموارد الب كل وظائف الادارة وعناصرها 

مل  ظم الع يد ن سات  وتحد يد السيا مل وتحد هداف الموضوعية للع لق بالا ما تع

يار  ،وقواعده واجراءاته من اخت في اعمال المنظمة  او ما يتعلق بالحياة اليومية 

 ،2212 ،يبب, ي) ...الذذخ.افذذراد وتوجيذذه ورقابذذة وتنظذذيم وتحديذذد معذذايير ومتابعذذة

  .(4ـ3ص

خا مديرينان ات سية لل ظائف الأسا من الو هي  قرارات  ية  ،ذ ال هي عمل و

مسذذذتمرة ومتغلغلذذذة فذذذي الوظذذذائف الأساسذذذية لذذذلادارة مذذذن تخطذذذيط وتنظذذذيم 

قرارات ،..الخ.وتوجيه خاذ  ية ات ها عمل عن كون خرج   ،وان العملية الادارية لا ت

قرارات  وان الاعمال التي تجري في اي تنظيم يمكن تحليلها الى مجموعة من ال

لى  ،المتداخلة والمتشابكة فة التخطيط ا قل وظي تي تن هي ال قرارات  وان اتخاذ ال

مدير،  ،الواقع العملي في المنظمة وهي تقوم بتحريك وظائف الادارة الاخرى لل

ية قرارات  ادار خاذ  شكل ات في  ها  هذه الوظائف يؤدي  ،لان المدير عندما يقوم ب

عين لا قرارا م مة او ومما يجدر ذكره ان عملية اتخاذ  شكلة قائ يتم الا بوجود م  

 .(17، ص 2212 ،ي, ي) .يتوقع حدوثها ويتطلب اتخاذ قرار بشأنهامن أجل حلها

 ـ تطور نظرية القرارات الادارية  

 ـ مفهوم نظرية اتخاذ القرارات  1

قرار الاداري ناول  ،تعرف نظرية القرارات بأنها علم وفن صناعة ال لذي يت ا

خاذ  ية ات عد عمل يذهأسس وقوا عة تنف بادئ صياغته ومتاب قرار الاداري وم قوم  ،ال وت
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وفقاً لمعذذاير ،هذذذه النظريذذة علذذى مذذدخل تحليلذذي كمذذي مذذنظم ومتناسذذق موضذذوعها

في  ،غالباً ما تكون معايير وأهداف اقتصادية ،وأهدلاف محدة مسبقاً  ية  ولتحقيق الكفا

سلوب الحدث وال ،ذلك فانها تعتمد على المنهج العلمي ساد وتبتعد عن أ لذي  تخمين ا

  .(11ص  ،2222 ،المنصور) .لفترة طويلة كمنهج في عملية اتخاذ القرارات الادارية

يدريك  حاول فر عد أن  ير ب شكل كب قرارات ب خاذ ال ية ات طورت عمل قد ت ل

كام  عن الأح قرارات عوضاَ  خاذ ال في ات مي  حث العل ئق الب يق طرا تايلور تطب

عادي وبعد ذلك استمر التط ،الشخصية والتخمين ور في نظرية القرارات بشكل 

سينات ية  ،حتى بداية الخم قرارات أهم خاذ ال هوم ات سب مف سينات اكت نذ الخم وم

لك  ،كبرى بل ت حيث أشار بيتر دركر الى " ان الفكر الاداري قد ركز اهتمامه ق

ظيم والادارة  يات التن ظيم ونظر في التن سانية  قات الان سة العلا لى درا ترة ع الف

تصذذادي والنشذذاطات التذذي يمارسذذها المذذدير دون اعطذذاء الاهتمذذام والتحليذذل الاق

مدير"  الكافي لمفهوم اتخاذ القرارات وأساليب اتخاذها كجزء اساسي من عمل ال

  (1887 ،)أيو  .

 Theory of Making Decisionsـ نظريات اتخاذ القرارات  2

  Classical Decision Theory  النظرية الكلاسيكية في اتخ,ذ القرارات :اولًا

  :ـ المفهوم 1

قرار الرشيد " ية ال ضاً ب " نظر موذج  ،وتعرف اي ية الن هذه النظر ثل  تم

قرار خاذ ال في ات لق  هذه  ،Closed decision model  المغ فاهيم  سادت م قد  ول

  :وقامت على الفرضية التالية ،النظرية حتى الربع الاول من القرن العشرين

قوم بت" ظام ي في أي ن مدير  هداف المنظمة ان ال يق أ شيدة لتحق صرفات ر

 " .بأقل كلفة ممكنة
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يع  ية على جم يق الكفا وترى هذه النظرية ان المدير يسعى باستمرار لتطب

خذها  ،النشاطات في المنظمة تي يت قرارات الرشيدة ال خلال ال من  هذا  ويتحقق 

 .بعد دراسة دقيقة وشاملة للبدائل المتاحة وفق أسس علمية ومعايير اقتصادية

لة ية فعا صورة منطق يل ب لى التعل قدرة ع شد ال صد بالر قرار  ،ويق ما ال ا

ظيم  هداف التن يق ا في تحق الرشيد فيقصد به القرار الذيالذي يؤمن الحد الاقصى 

ها ضمن معطيات ها وقيود مل ب تي يع ئة ال  (، Hellridge,1982,p 335)    البي

   :وعليه فان هذه النظرية تفترض ما يلي

ر الرشيد هو الاداري الاقتصادي القادر على تحديد النتائج ذ ان متخذ القرا

فق  ،المحتملة المترتبة على كل بديل متا  امامه تائج و وترتيب هذه الن

واختيار البديل الأفضل من  ،اهميتها النسبية في تحقيق أهداف المنظمة

 .بينها

 ذ ان نسبية درجة الرشد المتوافر في القرار تختلف من حالة لاخرى ومن

 وقت لاخر.

 .تخذ يجب ان يمثل افضل نتيجة لافضل بديل متا ذ ان القرار الم

   :ولهذا فان هذه النظرية تقوم على الشرطين التاليين

تار  أ طق فيخ ها الرشد والمن صة اهم قدرات خا قرار ب خذ ال تع مت ذ ان يتم

   :وهو ما يتطلب من متخذ القرار ما يلي ،البديل الامثل

 .لتي يرغب في تحقيقها وتسلسل ترتيبها ذ معرفة كل الاهداف ا

 .ذ معرفة كل الحلول البديلة المتاحة لاتخاذ القرار الافضل

 ..ذ معرفة مزايا كل بديل وعيوبه

 .ذ اختيار البديل الافضل الذي يؤدي الى ايجاد الحل الامثل
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بدائل المتاحة والنتائج المترتبة على كلب ذ   ان يأخذ متخذ القرار بالحسبان كل ال

تائج في سلم افضليات وفق معايير محددة تكون مرتبطة  ،بديل وان يرتب الن

بديل الافضل.  - 16  ص   ،2222 ،المنصبور )بأهدافه وأهداف التنظيم وان يختار ال

17).   

لة  فة الكام ضرورة المعر ترى  ية  هذه النظر فان  سبق  ما  ضوء  في    "

 "  .لمتخذ القرار لجميع الاهداف المراد تحقيقها للمنظمة



 

 101 

 في تحسين الأداء الإداري والتربوي والمعلومات  إستخدام البيانات

 

 ـ الانتق,دات الموجهة للنظرية الكلاسيكية 2

خاذ  في ات مة  فاهيم مه كار وم من اف بالرغم مما قدمته النظرية الكلاسيكية 

قادات  عض الانت من ب سلم  لم ت ها  ية الا ان قرارات الادار القرار وتطور نظرية ال

لي ما ي نورد في قرار، و خاذ ال في ات سلوكية  ية ال مت النظر  والتي على اساسها قا

ثة  مدارس الحدي من ال ية والموجهة  هذه النظر ها  اهم الانتقادات التي تعرضت ل

 .(11ص  ،2222 ،المنصور) :في الفكر الاداري

ية  ئة الداخل تأثيرات البي عن  يد  لق بع ظام مغ كرة ان المنظمة ن ذ رفض ف

لان هذذذه الفكذذرة تتعذذارض مذذع مفهذذوم الذذنظم  ،والخارجيذذة للمنظمذذة

خذ ،المفتوحة ما ان مت تو  وطال ظام مف في ن قراره  خذ  قرار يأ فان  ،ال

لانذذه نذذاتج عذذن تذذأثير  ،مفهذذوم الرشذذد فذذي اتخذذاذ اقذذرار مفهذذوم نسذذبي

 .العوامل المحيطة بالمنظمة التي يصعب السيطرة عليها

ذذذ اهملذذت هذذذه النظريذذة الجانذذب الانسذذاني ذ العلاقذذات الانسذذانية ذ داخذذل 

خ ،المنظمة وخارجها قراروركزت على الجانب الفني في ات ما  ،اذ ال م

ساني يخضع  سلوك الان جعل فكرة القرار الرشيد غير صحيحة لان ال

 .لمجموعة من العوامل والاتجاهات المختلفة

قرار  خاذ ال في ات ياً  ياً او منطق كون عقلان كن ان لا ي قرار يم خذ ال ذ ان مت

 ويتأثر بالاطراف والعوامل المحيطة.

عض الا في ب قرار ذ ان وجود أهداف متعددة متناقضة  خذ ال مام مت يان ا ح

 .تجعل عملية الرشد في اتخاذ القرار أمراً غير مضمون دائماً 
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   Behavior Decision Theorثانياً النظرية السلوكية  

 :ـ المفهوم 1

قرار   مثلت ، Open Decision Modelsهذه النظرية النموذج المفتو  لاتخاذ ال

قراروقامت على الانتقادات الموجهة للنظريات الكلا خاذ ال في ات هم  ،سيكية  وكان أ

هوم الرشد herbert Simon روادها هربرت سايمون  ، وقد لاحظ سايمون قصور مف

يه النظرية الكلاسيكية وبين ان  ،والمعيار الاقتصادي في اتخاذ القرار الذي بنيت عل

 Simon. 1959 , p. 52)متخذ القرار لا يستطيع الوصول الى الحلول المثلى للمشكلات 

) 

يار الاقتصادي  نب المع لى جا نوعي ا يار  لقد أكد سايمون على الأخذ بمع

شد  هوم الر نوعي)في مف يار  ضافة مع جة  (،ا من در يف  ستخدامه للتخف حين ا

تعقيد هذا المفهوم وجعله أكثر واقعية وبساطة، ولهذا فانه فرق في مفهوم الرشد 

ية التن ،من ناحية سلوك الافراد يةومفهوم الرشد من الناح بين  ،ظيم ضاً  يز أي وم

سلوك نواع ال نواع ،أ ستة أ لى  قرارات ا في ال شد  صور الر سم  قد ق  ،يبب, ي) :ول

  .(63ص  ،1811

لة  ،ذ الرشد الموضوعي في حا عة  ظيم المنف صحيح لتع سلوك ال كس ال يع

حة  ،معينة بدائل المتا عن ال ية  مات الكاف توفر المعلو ساس  قوم على أ وي

  .للاختيار ونتائج كل منها

ية الحصول  ،لرشد الشكليذ ا لى تعظيم امكان سعى ا يعكس السلوك الذي ي

نة لة معي في حا عة  لى المنف حة ،ع مات المتا لى المعلو ماد ع عد  ،بالاعت ب

قدرة الاداري  من  حد  تي ت مل ال يود والعوا كل الق بار  عين الاعت الاخذ ب

 .على المفاضلة والاختيار
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ية صورة واع شيد ب سلوك ر يؤد ،ذ  لذي  سلوك ا هو ال ستخدام و لى ا ي ا

 الوسائل المختلفة بصورة واعية.

مي شد التنظي هداف  ،ذ الر يق أ لق بتحق قرار المتع خذ ال سلوك مت كس  يع

  .المنظمة

صي شد الشخ فه  ،ذ الر يق أهدا لق بتحق قرار المتع خذ ال سلوك مت كس  يع

 .الشخصية

وهو السلوك الذي يؤديه الفرد في المنظمة  ،ذ سلوك رشيد بصورة متعمدة

   .قيق أهداف محددةبقصد تح

وممذذا يجذذدر ذكذذره ان سذذايمون أيذذد الرشذذد الشخصذذي بعكذذس النظريذذة 

 الكلاسيكية التي تؤيد الرشد الموضوعي. 

    Grossـ مفاهيم غروس 2

  - Gross, 1968,p.550) ) :بمفهومين جديدين للرشد وهما Grossلقد أتى  

ستخدام افضل ال  مد على ا لذي يعت سلوك ا في ذ الرشد الاداري ال ئق  طرا

 .توجيه عمل الافراد في المنظمة

ية   فة التقن طوير المعر به الاداري لت قوم  لذي ي سلوك ا ني ال شد التق ذ الر

 .والعلمية والهندسية واستخدامها في التنظيم

سلوكه  Grossورأى  ية منظمة يتطلب ان يتصف  في ا أن عمل الاداري 

ها ة ولعدم تحقيق السلوك المثالي او تحديد درج ،بالرشد تي يرغب في الرضى ال

سفته  ،في سلوكه مع فل سب  سلوب يتنا طوير ا فان على الاداري ان يعمل على ت

 .الخاصة في الادارة وسلوكه التنظيمي اثناء عملية اتخاذ القرارات

 ـ نموذج سايمون في اتخاذ القرارات  4
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يده للرشد الشخصي خلال تأي من  قرار  خاذ ال في ات  ،قدم سايمون نموذجاً 

موذجذذه بذذالنموذج الاداري، وسذذمى الرجذذل متخذذذ القذذرار بالرجذذل وعذذرف ن

عدم  ،الاداري سبب  ثالي ب بديل م ته على الحصول على  عدم قدر صفه ب الذي ي

يه ية لد مات الكاف جود المعلو ما  ،و ضمن  بول  بديل مق عن  حث  هو يب هذا ف ول

مات من معلو يه  توافر لد قرار  ،ي خذ ال حث ويت جل الاداري يب فان الر تالي  وبال

  .(22ـ  21ص  ،2222 ،المنصور)عتماد على كل من  بالا

   .ذ الرشد المحدود

 .ذ الامكانات المتاحة

عة  من المنف حد الاقصى  من ال قل  عة ا له منف يؤمن  لذي  هو ا بديل  قرار ال وال

ما  ،المطلوبة قوم على  وهذا النموذج هو اساس النظرية السلوكية في اتخاذ القرار وي

 :يلي

يد ذ ان يملك الرجل الادا تي ير ري فكرة عامة عن الاهداف والمشكلات ال

يار  ،ايجاد حلول لها  دون ان يتم ترتيبها حسب اهميتها يدة ومع لانها عد

 .الترتيب يتغير مع تغير الظروف

والحذذل  ،ذذذ ان تذذدرس البذذدائل وتحلذذل فقذذط فذذي حالذذة وجذذود حذذل مرضذذي

 ،المرضذي هذذو الذذي يحقذذق الاهذذداف بمسذتوى اقذذل مذن الحذذد الاقصذذى

 .ي عائداً مرضياً وليس عائداً اقصىويعط

ولا يملك الوقت  ،ذ ان يعرف الرجل الاداري بعض مزايا البدائل وعيوبها

 .الكافي لدراستها كلها

بديل يحقق مجموعة الاهداف ثم  ،ذ ان يقوم الرجل الاداري باختيار أول 

ته  ته وقدرا من خلال خبر يقوم بايجاد الحل لمجموعة المشكلات القائمة 

 .ريةالادا




