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 
 

 

 

  

مفهوم  وطبيعة  التعرف علىهين البداية المنطقية لمناقشة نظم دعم القرارات ِإ 
المبنية  حد أنواع نظم المعلوماتنظام دعم القرارات أما عن طبيعة النظام فهو أ

 تكنولوجيا و النظم تقوم بتيسير التفاعل بين العنصر البشرىهعلى الحاسبات هذ

 نظام دعم في المعلومات المناسبة لاحتياجات المستخدمين إنتاج فيالمعلومات 
يكون الهدف من تفاعل العنصر البشرى مع تكنولوجيا المعلومات هو  القرارات

  .تخاذ القراراتالترشيد عملية  زملالتوفير الدعم ا
اتخاذ القرار .الجودةالقرارات القائمة على   اتخاذإلىدعم القرار هو الطريق   

البيانات ولكم قدرتكم على التدقيق   عادة على أساس نوعيةالأعمالالمناسب في 
 . حلول واستراتيجياتإيجاديمكنكم   الاتجاهات التيإيجادخلال تحليل البيانات و

ك أن  ذلإلىبالإضافة  حزاب ونظم دعم القرارات هي عادة تطبيقات الحاسوبأ
واختيار بين العديد  العنصر البشري من خلال التدقيق على كميات كبيرة البيانات

 .من الخيارات
المناسب لتحسين  ن نظام دعم القرارات يركز ببساطة على توفير الدعمِإ  

 .جودة القرارات
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 

 .مدى ملائمة المعلومات المتاحة  =
  .البدائل المطروحة مدى كفاية المعلومات المتاحة عدد  =
نقطة محددة من  في هذلك كل ومدى مناسبة النماذج المستخدمة لتحليل المشكلة  =

تحقيق   تعمل علىالتي هين نظم دعم القرارات ِأتخاذ القرار ا وقت يمن هزال
  نظام فعالفيالبرمجيات  والنماذج ولبيانات اإدماج المطالب عن طريق هذه

  .لاتخاذ القرارات
 دولة وفي مختلف أوتعد عملية اتخاذ القرارات مسالة أساسية في كل منظمة و  

يعد القرار عنصر حتمي في كافة صور ومراحل النشاط . ةداريمفاصلها الإ
 .، وترتبط عملية اتخاذه ارتباطا وثيقا بالقيادة العلياداريالإ

لعب القادة والمدراء دورا رئيسيا في هذه العملية من ناحية، ولمساهمة القرارات ي  
 نحو إنجاز "...ةداريالسياسية والعسكرية والإ"المتخذة في تحقيق مهام القيادة 

 .أهدافها المحددة من ناحية أخرى
 في عملية صنعه، إذ تمر هذه ةيشكل اتخاذ القرار المرحلة النهائية والحاسم  
ية بعده مراحل تنتهي باتخاذ القرار المناسب، كما أنها تخضع لتأثيرات عدة العمل

 .عوامل داخلية وخارجية وبدرجات مختلفة
  المنظمةأويعتبر القرار الاستراتيجي من أهم القرارات التي تقدم عليها الدولة   

 مرحلية تتعلق أو الرئيسية، وقد تتفرع منها قرارات تكتيكية الأهدافلإنجاز 
، وتتضمن هذه القرارات استثمارات كثيرة والتزامات الأهدافيفية تحقيق هذه بك

طويلة الأجل، وتشمل أكثر من إدارة في هيكلية صنع القرار، وتأخذ عدة جوانب 
 . المنظمةأومؤثرة في المنظمة كلها، ويشترك في اتخاذها القيادة العليا للدولة 
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ًرات نظرا لما تقدمه من مساعده تلعب المعلومات دورا أساسيا في صنع القرا  
تزايدت موارد مصادر المعلومات في .  الاستراتيجيةالأهداففي معرفة وتحقيق 

العصر الحالي، واشتركت مخرجات ثورة المعلومات والتقنية والاتصالات في 
 الذي كان يعتمد على نهج التجربة والعشوائية في داري العمل الإأسلوبتطوير 

  .اتيجيةصنع القرارات الاستر
 العلمية وأنظمة المعلومات الاستراتيجية التي ولدتها ثورة الإدارة ساهمت   

 المعلومات بشكل كبير في تحقيق الميزة والدعم وحل مشاكل القرارات الاستراتيجية،
تضمن :  ثلاثة مباحثإلىولتسليط الضوء على هذا الفصل فقد تم تقسيمه 

لقرار الاستراتيجي، بينما ناقش المبحث المبحث الأول مفهوم وأهمية ومميزات ا
الثاني المعلومات ودورها في صنع القرار الاستراتيجي، أما المبحث الأخير فتناول 

 .العوامل المؤثرة في صنع القرار الاستراتيجي

 

 مجموعة من الخصائص الهامة من فيهتتوفر  ن نظام دعم القرارات يجب أنِإ  
 :هيتخذ القرار هذه الخصائص منظور م

لكن مع التركيز على القرارات شبة  وتخاذ القراراتايقوم النظام بدعم  أن  =
 .غير القابلة للهيكلة أوالمهيكلة 

 . كافة المستوياتفيأن يقدم النظام دعم القرارات للمديرين   =
 . القراراتاتخاذأن يقدم النظام الدعم لكافة مراحل عملية   =
تخاذ الفرارات دون أن اعريضة من عمليات  ومجموعة متنوعة لنظامأن يدعم ا  =

 . يتقيد بهاأو  عملية منهاأييتوقف على 
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قرارات  أوأن يدعم النظام كافة أنواع القرارات سواء كانت قرارات مستقلة   =
 .متوقفة على بعضها البعض

 تخدمتبعا لاحتياجات المس قابل للتطويع والاستخدامأن يكون النظام سهل   =
 الأفراد بمفردهم  يتخذهاالتيأن يكون النظام قادرا على خدمة القرارات   =

  تتخذ بصفة جماعية على السواءالتيالقرارات و

 

تعد المعلومات من الموارد الأساسية التي تدعم المنظمة في عملها الحالي   
  . في المنظمة، وسر من أسرار نجاحها واستمراريتهاة الحياوالمستقبلي، باعتبارها عصب

لا يرتبط فعل المعلومات بالاستخدام الحالي فقط، بل يتعداه لتكون ذات   
 . أبعاد مناسبة للأحداث المحتملة والطارئة

أصبحت المعلومات هي المورد الذي لا يكتسب قيمته من شكلها المادي   
تمد عليه المنظمة في إدارة وتوجيه الموارد المادية الملموس، ولكن بما تعبر عنه وتع

 . فيها
 يجب أن تبحث إدارة المنظمة عن سبل لتحسين تعاملها مع هذا المورد، وكيفية  

الاستراتيجية تعظيم الاستفادة منه، لأنه يساعدها في دعم وبناء خططها وقراراتها 
 يتضمن :ثلاثة مطالب إلىوميزاتها التنافسية، ولأهمية هذا المبحث تم تقسيمه 

المطلب الأول هيكلية صنع القرار وعلاقتها بالمعلومات، والمطلب الثاني يتناول 
 المعلومات وصناعة القرار الاستراتيجي، أما المطلب الثالث فيدرس مراحل عملية

 .تحليل وصناعة القرار الاستراتيجي
 

o b e i k a n d l . c o m



  

  

 

 

175 

 

حيث تتوقف نوعية القرار علي  ،هم مقومات اتخاذ القراراتأالمعلومات   
  وقد ارتبط الاهتمام بالمعلومات،عن اتخاذه من معلومات طبيعة ما يتوافر للمسئول

 المخاطرة المحسوبة أسلوب إلى التجربة والخطأ أسلوببالسعي نحو التحول عن 
 .في اتخاذ القرارات

ننا إ النشاط البشري باعتباره سلسلة متصلة من القرارات فإلىذا نظرنا إو  
 : المعلومات في المراحل الرئيسية التاليةإلىنحتاج 

 . الظروف المحيطة بناإدراك  =
 . علي تلك الظروف من تغيرأ ما يطرإدراك  =
 .قلم معهأ التأو تطويقه أوالتعرف علي سبل التعامل مع هذا التغيير   =
 .تحديد البدائل المناسبة للموقف  =
 .اتخاذ القرار وتنفيذه  =
 .ائج التنفيذمتابعة نت  =
ت بالدول ق من المعلومات والخبرات التي تحقفادةتنمية قدرة الدولة علي الإ  =

 .الأخرى
 .ترشيد وتنسيق الجهد في ضوء ما هو متاح من معلومات  =
 .يضة لحل المشكلاتركفالة قاعدة معرفية ع  =
 .توفير بدائل لحل المشكلات بما يكفل الحد من تلك المشكلات مستقبلا  =
 .دمات والخنتاج في قطاعات الإنشطة كفاءة وفعالية الأرفع  =
 .ضمان قرارات سليمة في جميع القطاعات وعلي مختلف مستويات المسئولية  =
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 

إعادة (فالمعلومات ذات قدرة هائلة على التشكيل ، خاصية التميع والسيولة    1-
 أونفسها في صورة قوائم فعلى سبيل المثال يمكن تمثيل المعلومات ، )الصياغة

 . أصوات ناطقةأو رسوم متحركة أوأشكال بيانية 
 أو بثها على المشاع لمن يرغب) الانتقال الموجه(قابلية نقلها عبر مسارات محددة     2-

 .في استقبالها
 فيمكن بسهولة تامة ضم عدة ، قابلية الاندماج العالية للعناصر المعلوماتية    3-

تكوين نص جديد من فقرات يتم استخلاصها من نصوص  أوقوائم في قائمة 
 .سابقة

تتميز المعلومات ، بينما اتسمت العناصر المادية بالندرة وهو أساس اقتصادياتها    4-
 وضع القيود على انسيابها لخلق نوع من إلىلذا يسعى منتجوها ، بالوفرة

،  والطلبحتى تصبح المعلومة سلعة تخضع لقوانين العرض) الندرة المصطنعة(
وهكذا ظهر للمعلومات أغنياؤها وفقراؤها وأباطرتها وخدامها وسماسرتها 

 .ولصوصها
خلافا للموارد المادية التي تنفذ مع الاستهلاك لا تتأثر موارد المعلومات     5-

 بالاستهلاك بل على العكس فهي عادة ما تنمو مع زيادة استهلاكها لهذا السبب
 استهلاك المجتمعات للمعلومات وقدرتها على فهناك ارتباط وثيق بين معدل

 .توليد المعارف الجديدة
 حيث يستطيع مستقبل المعلومة نسخ ما يتلقاه من معلومات ، سهولة النسخ    6-

بوسائل يسيرة للغاية ويشكل ذلك عقبة كبيرة أمام تشريعات الملكية الخاصة 
 .للمعلومات
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،  مشوشةأوات غير صحيحة إمكان استنتاج معلومات صحيحة من معلوم    7-
وذلك من خلال تتبع مسارات عدم الاتساق والتعويض عن نقص 

 .المعلومات غير المكتملة وتخليصها من الضوضاء
 إذ لا يمكن الحكم إلا على ، يشوب معظم المعلومات درجة من عدم اليقين    8-

 .قدر ضئيل منها بأنه قاطع بصفة نهائية
 

 : رئيسية تتمثل فيأبعادنما لها إ و،ية المعلومات ليست قضية تكنولوجيةقض  
المنتج والمستقبل للمعلومة فرد وهناك الكثير ك أن  ذل: المعرفيأوالبعد النفسي   =

من العوامل النفسية التي تحكم سلوكه في التماس المعلومات وتحصيلها 
 .واستيعابها وما يترتب علي هذا من سلوك

 إلى منتجها عادة ما ينتمي أو المستفيد من المعلومات أن حيث :جتماعيالبعد الا  =
ثرها في ممارسة الفرد أ ولظروف هذا المجتمع وعاداته وموروثاته ،مجتمع معين

 . المعلومات وبثهاإنتاجلطلب و
  وتيسيرأوعيتها حيث تسجيل الخبرات البشرية ونشرها وتجميع :البعد التنظيمي  =

 تنظيمية معينة إمكانات وتوفير ة ما يستلزم اتخاذ تدابير معين منها عادةفادةالإ
 .أفرادهيبتدعها المجتمع لصالح 

  التكنولوجية المعاصرة للحصولالإمكانات ويقصد به تسخير :البعد التكنولوجي  =
 .علي المعلومات وتجميعها وتحليلها وبثها
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Information System 

ًمجموعة من العناصر، يرتبط بعضها بعضا بشكل علاقات ُالنظام يعرف بأنه   
ُويعرف النظام بأنه مجموعة من . الأهداف تنفيذ مجموعة من إلىمنظمة تسعى 

ًالتي تعمل معا بشكل توافقي لتحقيق )  الأجزاء المتفاعلةأو(العناصر المترابطة 
 ونستطيع أن نفهم من هذا . المرسومة والغايات المدروسةالأهدافبعض 

حتى التعريف أنه لا بد من أن تكون أجزاء النظام متآلفة ومترابطة ومتناسقة 
 .يتمكن النظام من تحقيق أهدافه بشكل سليم

 ُويمكن تعريف نظام الحاسوب على يد أحد محللي النظم بأنه مجموعة المكونات  
ل ، بينما يعرفه محل)Human(والإنسان ) Software(والبرمجيات ) Hardware(المادية 

) CPU(ووحدة المعالجة المركزية ) Input(بأنه مجموعة من وحدات الإدخال آخر 
 )Output(ووحدات الإخراج 

) Information( معلومات إلىويحولها ) Data(ُويسمى النظام الذي يعالج البيانات   
 . ”نظام معلومات“ويزود بها المستفيدين 

َّويعرف نظام المعلومات بأنه    البشرية والآلية اللازمة لجمع مجموعة العناصر: ُ
ويقوم .  معلومات تساعد في اتخاذ القراراتإلىوتشغيل البيانات لغرض تحويلها 

 إلىومعالجتها وتحويلها ) المدخلات(نظام المعلومات باستقبال البيانات الأولية 
وتستخدم مخرجات النظام وهي .  منهافادةنستطيع الإ) مخرجات(معلومات 

 .داخل المؤسسة) Control(ُّذ القرارات وعمليات التنظيم والتحكم المعلومات لاتخا
وعليه، يمكننا تصور نظام المعلومات على أنه مكون من الإنسان والحاسوب   

والبيانات والبرمجيات المستخدمة في معالجتها بهدف إمداد المؤسسة بالمعلومات 
 : يلي ويتصوره آخرون على أنه مكون مما.اللازمة لها عند الحاجة
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 . وهي البياناتInputالمدخلات     1-
  وتتكون من جهاز الحاسوب نفسه والبرمجياتProcessing) العمليات(المعالجة     2-

 .المستخدمة في معالجة البيانات والملفات والأشخاص
 .Information وهي المعلومات Outputالمخرجات     3-

ُإن نظام المعلومات تنظيم يؤمن نقل المعلومات    والسيطرة عليها من ٌ
 المستفيدين منها والمستهلكين لها بهدف استثمارها في إلىمصادرها ومنتجيها، 

 .أعمالهم ومشاريعهم اليومية والمستقبلية
 ً مركز المعلومات عادة من أجزاء منفصلة من الناحية الشكليةأوتتكون المكتبة   

ُإلا أنها متصلة وظيفيا تعرف بالنظم المكتبي التقليدي عن النظام ويختلف النظام . ًُ
ًالمحوسب في أن النظام التقليدي يعتمد اعتمادا كاملا على العمل اليدوي الذي  ً

ِ استخدم الحاسوب في تنفيذ بعض إذايقوم به الأفراد، أما   كل العمليات المكتبية أوُ
 .ُفيعرف النظام بأنه نظام مبني على الحاسوب

عدد من النظم الصغيرة تعرف باسم وقد يشتمل كل نظام مكتبي كبير على   
فقد تشتمل المكتبة على نظم فرعية للتزويد ). Sub-Systems(النظم الفرعية 

والفهرسة والمراجع والإعارة والدوريات، ويقسم كل نظام فرعي من الأنظمة 
ً نظم أخرى صغيرة، فقد يشتمل نظام الإعارة مثلا على نظم صغرى إلىالسابقة 

. لخارجية ونظام إرجاع الكتب ونظام إحصاءات الإعارةمثل نظام الإعارة ا
 أقسام إلىًوينتج عن هذا التقسيم مستوى آخر من النظم يقسم بعضها بدوره 

فعلى سبيل المثال، قد يشتمل نظام إعارة الكتب الخارجي على نظم فرعية . صغرى
 وتستمر عملية تقسيم. خاصة بالإعارة العادية والإعارة الخاصة والغرامات

ُ نظم صغيرة حسب الحاجة وكلما أمكن ذلكإلىالنظام الكبير  ُ. 

o b e i k a n d l . c o m



 
    

 

 

180 

 

 فاستخدام .إن العلاقة بين استخدام المعلومات والتنمية علاقة معقدة  
المعلومات له قيمة جوهرية تنبثق من مساهمة استخدام المعلومات في فعاليات 

تنمية وكيفية استخدامها أخرى فمن الضروري تحديد مفاهيم المعلومات وال
 .لمعرفة قيمتها بالنسبة للتنمية

 

  
 فقد اختار علماء . التنمية من وجهة نظر البلدان الناميةإلىيجب أن ينظر   

الاقتصاد الناتج القومي الإجمالي لكل شخص كتعريف للتنمية، وأشارت تجربة 
البلدان النامية أهداف النمو الخمسينيات والستينيات عندما حقق عدد كبير من 

 الشعب ثابتة إلا أن هناك للأمم المتحدة، بينما بقيت مستويات المعيشة لجماهير
 .خطأ في تعريف التنمية

لقد أظهر تقرير التنمية البشرية لبرنامج التنمية التابع للأمم المتحدة مجموعة   
ًساعا، ويعمل  تزويد صورة أكثر دقة وأكثر اتإلىمؤشرات تنمية بشرية هدفت 

اليوم البنك الدولي ومنظمة التعاون الاقتصادي والتنمية مع عدد من مؤشرات 
 .التنمية المستدامة

الفقر والتعليم :  ستة عوامل وتشملإلىوتقاس مرحلة نمو البلد بالنظر   
 ً وتوفر التنمية المستدامة بديلا للتنمية التقليدية،.والجنس والوفيات والصحة والبيئة

التركيز على المشاركة الاجتماعية والآفاق الشاملة والمساواة الاقتصادية وذلك ب
 .والديناميكية المعقدة التي تربط عوالم النظم الاجتماعية والبيئية والاقتصادية والنمو 
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 التنمية بأنها قدرة المجتمع على إضافة قيمة للموارد المادية "فيترو"يعرف   
 الثروة المحلية وعامل هام في المساهمة بتوزيع إنتاجوغير المادية التي هي أساس 

متساو للثروة الجديدة، وإن الإضافة للقيمة هي إضافة لمحتوى المعلومات من 
 .المصادر

وتتعزز القدرة على التنمية من خلال الحصول على المصادر المادية وغير المادية   
 وقد .كرية وإبداعية كما تتطلب مصادر ف·فهي تتطلب تقوية البنية التحتية المادية

أن التنمية هي عملية  ب1998ّعد البنك الدولي في تقريره عن التنمية العالمية لعام 
 .ترتكز على المعرفة

 : ن الدور الأساس للمعلومات في التنمية يرتكز على ثلاثة افتراضاتإ  
أن مستخدمي المعلومات الكامنة قادرين على الاختيارات العقلية المرتكزة     1-

 . على عمليات عـقلية مشـابهةأو تحليل النفقة والفـائدة على
 .أنه يوجد مـعلومات كاملة    2-
 . تكلفةإلىأن الحصول على معلومات لا يحتاج     3-

وعلى الرغم من أن مفهوم المعلومات مفهوم محير إلا أننا نعلم أنه يشبه   
 وفق .ن نحيا دونها التي لا نستطيع أالأخرىالطعام والهواء والحاجات الأساسية 

كامنة يمكن تقديرها بعد  قيمة أو لها قيمة استخدام فإنتعريفنا للمعلومات 
 الحالة إلىوبالنظر . استخدام هذه المعلومات وبعد أن تصبح نتائجها قابلة للتطبيق

في البلدان النامية تكمن قيمة المعلومات في تطبيقها على المشكلات أكثر من 
  .الفعاليات المعينة لهاتطبيقها المباشر على 
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 

 تأثير المعلومات على أهداف وأغراض القرارات والأفعال إلىيجب النظر   
 .والتجهيز الفكري لفئات محددة من السكان فيما يتعلق بمشكلاتهم الخطيرة

 : وهناك خمسة مظاهر للتنمية تشارك فيها المعلومات وهي  
 . والاجتماعيةالتنمية الديمقراطية    1-
 .الإغناء الثقافي    2-
 .البحث والتعليم    3-
 .التنمية الاقتصادية الجزئية    4-
 .التنمية الاقتصادية الكليـة    5-
 التنمية الديمقراطية والاجتماعية  1-

تساهم المعلومات في التنمية الاجتماعية والديمقراطية بضمان وصول الناس   
 ك يصبحون قادرين على اتخاذ القرارات التي تشكل المعلومات الضرورية وبذلإلى

 معلومات عن حقوقه المدنية والاجتماعية إلىمنهج حياتهم، ويحتاج كل شخص 
 المعلومات يمكن إلى وإن الوصول .والسياسية، وبذلك يشارك في تنمية مجتمعه

الناس من اتخاذ أحكام حول المظاهر المدنية والاجتماعية والسياسية للدولة 
  .الياتهاوفع

 الإغناء الثقافي    2-
 وفي هذه العملية تؤدي .تمر الثقافات بحالات مستمرة من التنمية والتغيير  

 مجموعة من التأثيرات الخارجية المرتبطة باللغة والدين والهوية إلىهذه التغييرات 
 .العرقية
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ًففي الماضي كانت هذه عملية بطيئة نسبيا إلا أن الإعلام والاتصالات   
لهاتف والتلفاز والإنترنت قد غير ذلك بشكل كبير، وتؤدي نظم المعلومات كا

ًدورا حاسما في هذه العملية، حيث تؤمن نظم المعلومات والاتصالات وسائل  ً
لتسجيل وحفظ الثقافات المحلية وتوفيرها لجمهور أوسع، وإن قياس الإنجاز في 

  .لخارجي وصفتها المحلية المميزةهذا المجال هو غنى الثقافة وانفتاحها على التأثير ا
 .البحث والتعليم  3-

 وتعد القدرة على . نظام تعليميأيإن الكتب ووسائل الإعلام جزء هام من   
 مجتمع متطور، فاحتياطي الكتب والمواد والوسائل أيالقراءة والكتابة أساس 

ويعد  المختلفة جزء أساسي في أكثر من نظام تعليمي بدائي، الأخرىالإعلامية 
تطوير نظم نشر الكتاب المدرسي وتحسين نوعية المكتبات وتطوير شبكات 

ومات الإلكترونية وسيلة لرفع المستوى العام للتحصيل التعليمي، وإنه من المعل
الضروري تقييم الدرجة التي يضيف فيها الكتاب وفعاليات المكتبة بما فيها 

عرفة تأثير المعلومات على تطور  الإنترنت قيمة للتعليم ونظم البحث لمإلىالدخول 
 . التعليم

 : التنمية الاقتصادية الجزئية  4-
يعمل تأثير المعلومات على التنمية بطرق مختلفة، فيمكن استخدام المعلومات   

 للمساعدة على الإبداع وتطوير المنتج بإعطاء الشركات الأفكار الجديدة وعمليات
 خدمات معلومات إلىكد على الحاجة تقنية ومواد ومنتجات وسيطة، وهذا ما يؤ

 إلى الدخول إلىًج الشركات أيضا  كما تحتا·تقنية وعلمية لدعم البحث والتطوير
  .المعلومات التجارية، وهذا ما يمكنها من إدارة مصادرها بشكل أكثر فاعلية
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ويتضمن قياس تأثير فعاليات المعلومات المخصصة لدعم التنمية الاقتصادية   
 ديمومة وفاعلية يم الدرجة التي تبرهن فيها هذه الفعاليات علىالجزئية تقي

 .الشركات والمؤسسات
 : التنمية الاقتصادية الكلية  5-

 تسهم المعلومات في التنمية الاقتصادية الكلية بزيادة مرونة وسرعة الاستجابة  
 الي وإن هدف السياسة هو تحسين فعالية وتأثير الاقتصاد بشكله الح.للاقتصاد ككل

 إلىًوأيضا إعادة بناء الاقتصاد والانتقال من انخفاض القيمة المضافة للصناعات 
رتفاع القيمة المضافة للنشاطات، وتتنوع آليات إنجاز مثل هذا التحول بشكل ا

 فهناك عادة عنصر هام فيما يتعلق بتنمية البنية التحتية بخاصة تطوير ·كبير
 . الإنترنتإلىالاتصالات والدخول 

ناك جهود حثيثة مبذولة من أجل بناء بنية معلومات تحتية تحدث نقلات وه  
جذرية في اقتصادات الدول المتقدمة، وهناك حاجة مشابهة لمثل هذه التغييرات في 

 ولا نعرف سوى القليل عن الارتباط بين تنمية قطاع المعلومات .البلدان النامية
 لمعلومات على التنمية الاقتصاديةومعدل النمو الاقتصادي، فقياس التأثير العام ل

 الي من الناتج المحلي الإجماليتقييم الإسهام الذي تقدمه للمستوى الح: الكلية يعني
ً ويمكن أن تتضمن أيضا تقييم الإسهام في مجموعة من . الناتج القومي الإجماليأو

فسة  تحسين المناأوأهداف السياسة الاقتصادية الكلية مثل إعادة بناء الاقتصاد 
 .الدولية

 

من الضروري تقوية البنية التحتية للمعلومات لمعرفة أثرها على التنمية، وهنا   
 لدعم الأخرى المكتبات والكتب المدرسية والوسائل الإعلامية إلىتبرز الحاجة 
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 وإن خدمات المعلومات التكنولوجية والعلمية والارتباطات .القطاع التعليمي
 الاقتصاديةبنظم المعلومات وآلية حماية حقوق الملكية الفكرية ضرورية لدعم التنمية 

والتطبيقات زئية، بينما تدعم شبكات الاتصالات وتسهيلات خدمات الحاسوب الج
المتعلقة بها التنمية الاقتصادية الكلية، أما وسائل الإعلام ودور النشر وشبكة 

ية لدعم التنمية الاجتماعية والديمقراطية خدمات المعلومات المحلية فهي ضرور
 ذلك تبرز حاجة ملحة لوجود فريق عمل متخصص إلىوالثقافية بالإضافة 

ب على العاملين وجتسيبالمعلومات وإلى تطوير المهارات المطلوبة في استخدامها، و
اشر مع المستخدمين ومساعدتهم في الفهم والاستفادة من ل مبالاتصال بشك

 .ت المتوافرةالمعلوما
 

إن أول خطوة في قياس تأثير المعلومات على التنمية هـي تحديد العوامل التي   
ّتؤثر في نشاط المعلومات على التنمية، وذلـك يمكننا من تحديد المتغيرات المطلوبـة 

 قيمـة تأثـير المعلومات فقط عندما تستخدم من أجل إدراك ويمكن .وقياسها
 لذلك فمن الضروري الأخذ بالحسبان عنصر الوقت، والمشكلة الثانية .محددشيء 

  . على استخـدام المعلوماتالأخرى صعوبة فصل تأثير المتغيرات هي
 

 تميز بوسائل اتصال تفاعلية مع إذانطلق على مجتمع ما أنه مجتمع المعلومات   
 ، يتعامل مع المعلومات بأسلوب مستمر إنه ذلك المجتمع الذي.انتشار غير محدود

 المجتمعات هي التي تبقى وتزدهر وتحقق نتائج ههذك أن ولا ش. متطور وفعال
إيجابية لمواطنيها ذلك أنها تبقيهم على اتصال مستمر بكل ما هو جديد في العالم بما 

 ونتيجة لازدياد الحديث عن .يحويه من ثورات علمية واجتماعية وثقافية وسياسية

o b e i k a n d l . c o m



 
    

 

 

186 

المعلومات أصبح يطلق على مجتمعنا المعاصر مجتمع المعلومات وعصرنا الحاضر 
 . ومما يتضمنه مدلول لفظ المعلوماتية هنا.بعصر المعلوماتية
 

الأسلوب المنهجي المنتظم الذي نتبعه عند استخدام تراث المعارف المختلفة   
 الحلول المناسبة لبعض إلىل بهدف الوصو) بعد ترتيبها وتنظيمها في نظام خاص(

 .المهام العلمية

 

حاطة المستفيدين إ وتتمثل سبل ،لا قيمة للمعلومات طالما لم يستفد منها احد  
 :من المعلومات ما يلي

 . متخصصأو جمهور عام إلى النشرات الموجهة أوالدوريات   =
 . بوسائل الاتصال الجماهيريةفادةالإ  =
 .ؤتمرات والبرامج الدراسيةالم  =
 خدمات الاتصال الشخصي  =

 : المعلومات فيما يليإيصالويفيد 
 .م والتعريف بها ومعارفهم وخبراتهالآخرينالحث علي التفكير والعمل ببث   =
 . بالتطوراتللإحاطة الآخرينالملاحقة المستمرة لما يقوم به   =
 .الآخرينتجنب التكرار غير المقصود لجهود   =
 .بية حاجة العمل من المعلوماتتل  =
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 

  المعلومات العلمية والتكنولوجية جميع السبل الممكنة للاتصال،إيصاليغطي   
وتختلف قنوات الاتصال اختلافا يعلق بمدي فاعليتها وحجم الجمهور المستفيد 

 اللقاءات اأم ، المبتكرةالأفكار إثارة حيث تفيد الاتصالات الشخصية في ،منها
 وتتطلب المعلومات الدقيقة ، وتيسير الاتصالاتالأفكاروالمؤتمرات فتفيد في نشر 

 .خري للاتصال أعرضها في شكل وثائقي يتم التعرف عليه من خلال منافذ
 

 المعلومات في معادلة النمو الاقتصادي أهمية الهيئات والمؤسسات إدراكعدم   =
 .ديثالح

 لقيود التحويلات النقدية الأجنبيةصعوبة الحصول علي مصادر المعلومات   =
 .والاستيراد

 .الحواجز اللغوية وضعف قدرات الترجمة  =
 .الجهل بالفرص التي توفرها خدمات المعلومات  =

 

  الموارد المعتمدة لمؤسسات للمعلومات بتدبيرالأساسيةعادة ما يبدأ تطوير البنية   
  الصحفيةوالأرشيفات بأنواعهاالمكتبات (المعلومات كالمكتبات ومرافق المعلومات 

 المراكز القومية والمتخصصة ومراكز خدمات( المختلفة بأشكالهاومراكز المعلومات 
 .المعلومات الصناعية ومراكز تحليل المعلومات
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 

-1 

لابد للمعلومات من استراتيجية تعمل علي تشجيع تنمية مواردها والتنسيق   
 تعمل هذه الاستراتيجية علي تشجيع نشر ،بين هذه الموارد ومتطلبات التنمية

ضعة نتائج جميع البحوث العلمية والفنية والتطويرية وتطبيقاتها القومية غير الخا
ك تعمل علي تشجيع التنسيق بين مراكز المعلومات ل كذ،لحقوق الملكية الصناعية

 .والمكتبات وتطوير خدماتها
 : المعلوماتلإستراتيجية الأساسية الأهداف

 لرصيد المعرفة المتراكم في العلوم والتكنولوجيا من الأمثلكفالة الاستغلال   =
 . القومية للمجتمعالأهدافاجل تحقيق 

 .ةداريير المعلومات المناسبة لاتخاذ القرارات الإتوف  =
 .توفير خدمات معلومات مناسبة للاحتياجات، والعمل علي تطويرها باستمرار  =
 .تشجيع التعاون في تبادل المعلومات والخبرات علي المستويين المحلي والدولي  =

-2 

 اًديدول تح في المقام الأيتطلب تصميم النظام القومي لخدمات المعلومات  
 ومع ، في مجال التنمية الاقتصادية والاجتماعية والعلمية والفنية للدولةللأولويات

دراسة احتياجات المستفيدين والفجوات الموجودة في خدمات المعلومات القومية 
  . في بناء النظام المزمع توفيرها في المستقبلالأولوياتوتحديد 
 :دمات المعلومات المقترح النظام القومي لخأنشطة

  والنشر واقتناءالأولي للمعلومات، كقنوات الاتصال الأساسيةتوفير الخدمات   =
 .مصادر المعلومات
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  وجودهاوأماكن اللازمة للتحقق من مصادر المعلومات والأدلة الأدواتتوفير   =
 .كالفهارس الموحدة وخدمات التكشيف والاستخلاص

 .يع الوثائق والبيانات المحلية والخارجية وتجمإيداع إمكاناتتوفير   =
 تحظي به كل مشكلة من معلومات أنحصر مشكلات التنمية وتحديد ما يمكن   =

 .عن طريق تقديم خدمات معلومات معينة تلبي تلك المطالب
-3 

ن يضع تصورا أدمات المعلومات ينبغي عند وضع استراتيجية لمركز قومي لخ  
 ،المركز القومي للبيانات والتوثيق ن تتمثل فيأنماط ذلك المركز ومكوناته ويمكن لأ

 :ن يطلع بالمهام التاليةأومن الممكن لمثل هذا المركز 
 .اقتناء وتجميع مصادر المعلومات بالتعاون مع المكتبة القومية  =
 .تجهيز مصادر المعلومات  =
 .مات عن طريق النشرات وغيرها من وسائل بث المعلومات ونشرهابث المعلو  =
 .الأخرى لمراكز البيانات والمعلومات والإرشادخدمات الاستشارة   =
 .رشادية والتعليماتدلة الإ المعايير الموحدة والمواصفات والأإعداد  =

 

وحدة صنع (نع القرار الاستراتيجي يتأثر القرار وعملية صنعه بهيكل ص  
 . ، في السلوك الخارجي واتخاذه)القرار
 يتخذه" العسكري أحد أنواع القرارات الاستراتيجية، أويعد القرار السياسي   

صناع السياسة الحكوميون الذين يمثلون السلطات الثلاثة، التشريعية والتنفيذية 
كل وبنيان اتخاذ القرارات في  يتفاوت هي"والقضائية والمؤسسات التابعة لها
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 عملية صنع القرار فإن الدولة الواحدة بعضها عن بعض، وبالتالي مؤسسات
 تفاوت أنماط السياسة إلى، وهذا يؤدي الأخرىتختلف داخل كل بنيان عن الأبنية 

فعلى سبيل المثال تحليل صنع السياسة الخارجية لأي . الناشئة عن تلك العمليات
 مؤسسات صنع القرار في السياسة الخارجية، وعملية صنعها دولة يتطلب تحليل

واتخاذها يتطلب تحليل مؤسسة صنع القرار في السياسة الخارجية الإجابة عن 
 : تساؤلات مهمة لابد منها وهي

 قرار معين؟ إلىهي المؤسسة التي يعمل في إطارها صانع القرار للتوصل  ما  ً:أولا
ار مؤسسة؟ هل يتشاور مع أفراد يختارهم هل يعمل بمفرده، أم يعمل في إط

 بنفسه؟ هل يجتمع بالأجهزة الرسمية المختلفة كثيرا أم نادرا؟
 الدولة؟ حيث نفرق مابين أومن يصنع قرار السياسة الخارجية للمنظمة    :ًثانيا

 صنع القرار الرسمي وصانع القرار الفعلي؟
 داخل مؤسسة صنع هو شكل نظام الاتصال في كيف يتم الاتصال وما  :ثالثا

 ا وتوظيفها من قبل صانع القرار؟إيصالهالقرار؟ كيف يتم تبادل المعلومات و
وكيف يتم فحصها ورد الفعل عليها؟ تتطلب الإجابة عن هذه التساؤلات 
آنفا الحديث عن المؤسسة التي يعمل في إطارها صانع القرار، فقد تكون 

 دولية، وهذه المنظمة  منظمةأو وزارة، أو جهاز، أومؤسسة حكومية، 
 ِّ عسكرية، وتصنع من قبل أشخاص خول لهمأوتصدر عنها قرارات سياسية 

القانون ممارسة الصلاحيات في الأمور الاستراتيجية التي تتأثر بها سلوكيات 
 .السياسة الخارجية لهذه المنظمة

، هي تعد المنظمة التي أسست وطورت في ترتيبها وأدوارها والموارد المتاحة لها  
والموارد بأنه ترتيب معين لمجموعة من الأدوار " :الهيكل الذي عرفه تشارلز هيرمان
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 أنه ترتيب للعلاقات بين أي من مراحل حل المشكلة، أي المسؤولة عن ةداخل الوحد
جزءا  هياكل اتخاذ القرار تكون فإنوبصفة عامة .  عن اتخاذ القراروالمسئولينالأفراد 

  ."البيروقراطي الحكومي المختص بمعالجة الشؤون الخارجيةمن البنيان التنظيمي 
تتضح صورة هيكل صنع القرار من خلال المعلومات التي ترد صانع القرار   

بطرق مختلفة، ويتم توزيعها حسب الحاجة التي تتطلبها المنظمة وتختلف باختلاف 
 .ظمةدرجة مسؤوليتها والوظائف التي تؤديها في المن وةداريالمستويات الإ

ة للمنظمة وطريقة وصول المعلومات إليها دارييجرى تقسيم المستويات الإ  
 :وعملية توظيفها، وكما يأتي

 :  في المنظمة"القيادة الاستراتيجية" العليا الإدارةمستوى : ًأولا
 عن مسئولايتكون هذا المستوى من عدد قليل جدا من الأفراد، ويكون "  

 وسياستها، ويتعامل مع البيئة الداخلية يتهاإستراتيجإدارة المنظمة وصياغة 
 أوتجمع المعلومات عند هذا المستوى من مصادر خارجية . والخارجية المحيطة بها

، وبسبب طبيعة المشاكل المعقدة التي " غير رسميةأوداخلية سواء كانت رسمية 
كون  المهارات المطلوبة ضمن هيكلية صنع القرار تفإنيتعامل معها هذا المستوى، 

 من المهارات التقنية، يواجه مديري المنظمات اليوم مهمة أكبرمهارات معرفية 
 التعقيد، مما يؤثر على منظومة متزايدةصنع القرارات الاستراتيجية ضمن بيئات 

هيكلية القرار التقليدية، ولغرض مساعدتهم على مواجهة التحديات في عملهم 
. لومات، ولصنع القرارات في المنظمةقام الباحثون بتطوير نماذج لمعالجة المع

 :" أن تلك النماذج يجب أن تعكس منظورين متميزين هما"جاتمان واندرسن"بين
 ."الاتصالات"الحصول على المعلومات وانسيابها في المنظمات   - أ  

 ."صنع القرار"استخدام تلك المعلومات في المنظمات لـ    -ب
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يتطلب الأمر دمج هذين "لومات ولتأمين فهم شامل لعملية معالجة المع  
 ً في مستوى القيادة غالبا بعيدة عن مواقعالإدارة، تكون "نظورين في منظور واحدالم

العمل التنفيذية، وتصبح قراراتها الاستراتيجية في أكثر الأوقات مبنية على أساس 
 خصائص المعلومات المطلوبة عند هذا المستوى فإنالمعلومات المتاحة لها، لذلك 

 :هي
 .معلومات من مصادر خارجية في الأغلب، وقسم منها داخلية  - أ  

 .معلومات ذات أهمية كبيرة ترتبط برؤية استشراقية عن المستقبل   -ب
 .معلومات غير رسمية بدرجات كبيرة  -ج
معلومات متعددة الأبعاد وغير محددة تكون ذات مدى واسع، وتتضمن   -د

 .نظرة عامة للمنظمة
 في الإدارةنوعية خاصة تستند على أحكام وحدس تساعد معلومات ذات   - ه

 .رؤية المستقبل
 :  الوسطىالإدارةمستوى : ًثانيا

يتمثل هذا المستوى بمدراء الأقسام في المنظمة، والذين يهتمون بالأداء الحالي   
والمستقبلي لأقسامهم ويشرفون عليها، ويتخذون القرارات المتوسطة والقصيرة 

وتكون معلوماتهم " مع المشاكل شبه الهيكلية في الغالب، الأجل، ويتعاملون
المطلوبة في هذا المستوى معلومات خارجية وداخلية، رسمية وغير رسمية، كما 

ين داريونوعا، وأبعادها تكون محصورة بين أبعاد المعلومات عن المستويين الإ
 ."الأعلى والأدنى

 :  الدنياالإدارةمستوى : ثالثا
ين على الأفراد العاملين في المنظمة، ويتعامل هذا المستوى من ويتمثل بالمشرف  
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 اليومية قصيرة الأجل ذات الطبيعة الفنية والروتينية التي نشطة مع الأالإدارة
يمكن برمجتها، ويكون القرار المتخذ من قبلهم قرارا فنيا بالدرجة الأولى، 

كون المعلومات عند وت"ويستهدف ضمان تنفيذ البرامج الموضوعة بكفاءة عالية، 
 . هذا المستوى دقيقة ومفصلة، وعلى أساس يومي وأسبوعي

 ت الاستراتيجية المهمة من قبل قيادة الدولة كقرار دخول الحرباتتخذ القرار  
 هدف استراتيجي، ويكون من أصعب القرارات التي تحدد صورة أولتحقيق غاية 

همية، نظرا لما تواجهه الحكومة من  ربما يكون هذا هو الأكثر أأوالأمة أمام العالم، 
خطورة كبيرة، ويعتبر مقياس مهم لدقة القيادة الوطنية والمهارة العالية لوحدة 

 . الاستراتيجيةالأهدافصنع القرار في التصميم ولتحقيق 

 

 وجود عوامل ومتغيرات إلىأشارت كثير من البحوث الفكرية والعلمية   
ذات تأثير في صنع وفاعلية القرار، وركزت في دراساتها على بعض المتغيرات 

 . الأخرىوتركت 
، لم يختبر بعض الباحثين تأثير هذه المتغيرات على صناعة القرارات الاستراتيجية  

  وضعها تحت التجربة والقياس ليتم اختبارها من خلال المعايير الفاعلية التنظيمية،أو
د أن يحدد أهم العوامل المؤثرة في صنع وفاعلية القرار وقد استطاع برنار"

الاستراتيجي، وبدأها بمدى توافر المعلومات الكافية لصانع القرار، ويأتي بعدها 
قدرات المديرين، ويعتبر إدراكهم هو تحصيل حاصل لحجم المعلومات المتوافرة 

 الديناميكية لديهم، لكونها تعطي الصورة الواضحة عن طبيعة البيئة ذات السمة
 ."التي يتعامل معها، ومردودها هو انعكاس على حالة اللاتأكد البيئي
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 لتحقيق قرار معين، وفي ذلك يتطلب منه الأعماليتخذ الإنسان مجموعة من   
أن يضع كمية وافية ونوعية عالية من المعلومات، وإن التخطيط السليم والتقويم 

يوصف عصرنا الحالي بعصر ". وماتالصحيح لأي قرار يقوم على مصداقية المعل
 ."ثورة المعلومات، لما لها من أثر كبير على القيادة والمنظمات وفي مجمل حياتنا

 التعقيد ةيواجه مدراء اليوم مهمة صعبة في صنع القرارات ضمن بيئات متزايد  
وإن التفكير في التخطيط السليم لأي قرار يعتمد بالدرجة الأولى على ". ومضطربة

مصداقية المعلومات، وفي هذه الحالة لابد أن ترتبط استراتيجية المعلومات دقة و
 . "باختبار القرارات الرئيسية والفرعية ومسارات عمل المنظمة في المستقبل

 قيادة المنظمة إلىتتوقف كفاءة صنع القرار على دقة المعلومات التي تصل   
الوقت الحاضر لوجود يتدفق سيل كبير من المعلومات في ". وكل حسب مستواه

مؤسسات إعلامية عالمية تزودنا بالمعلومات على مدار الساعة، وتشاركنا تجارب 
شاملة مع مليارات الناس حول العالم، ويترتب علينا أقصى درجات الانتباه من 

 ."خلال استهلاكنا لهذا الكم الهائل للمعلومات

ثناء الحصول عليها عملية تدقيق هذه المعلومات أ يتطلب من صانعي القرار  
من أكثر من مصدر واحد، لأن الأمر أصبح مربكا بسبب زيادة المعلومات وتراكمها، 

 .  تقليل فهمنا وزيادة الحيرة لدى منظومة اتخاذ القرارإلىويؤدي 
 تحديد مدى إلىتأتي التقارير من مصادر عديدة وخصائصها مختلفة، وتحتاج   

ظهر نتائج سيل المعلومات في مفكرات الذين وت". موثقية المعلومات الواردة فيها
يصعب توقع المستقبل اتجاه المعلومات . يتلقونها ويحللونها في هيكلية صنع القرار

المتغيرة بسرعة، ويمثل تحديا في هذا الفيض من المعلومات، ويتطلب من الحكمة 
 ."استخراج ما هو مفيد منها لدعم وصنع القرار
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دورها في عملية صنع واتخاذ القرار بسبب ازدادت أهمية المعلومات و  
 أعمالها، وازدياد وتوسع التطور أنشطةتعقدات المنظمات الحديثة، وتنوعت 

 فضلا عما يصاحب البيئة من ، التكنولوجي والتقني وتأثيره في حياه المجتمع عامة
تغيرات كبيرة وكثيرة، وإن صلة المعلومات بعملية صناعة القرارات وخاصة 

 .  في درجة التأثيرالأخرىيجية تفوق العوامل الاسترات
 بين عدد من الباحثين الدور المهم الذي تلعبه المعلومات بعملية صناعة وفعالية"  

القرارات، باعتبارها إحدى العناصر الرئيسية التي تؤثر في إعداد وخطط وبرامج 
 . "مة المنظمة المختلفة للمنظمة، وتمثل مصدرا رئيسيا وشريانا حيويا لديمونشطةالأ

تتعرض العديد من القرارات للإخفاق والفشل، ولا تحقق أهدافها بسبب   
همال تهيئة المعلومات المطلوبة التي تساعد في استكمال مقومات القرار، وغالبا ما إ

يجري تشخيص نقاط الضعف في صناعة القرار عند المقارنة بين القرار الفاعل 
 طبيعة نظم المعلومات التي إلىلتي ينظر منها والقرار غير الفاعل من الزاوية ا
 هي البيانات التي تم " أن المعلومات"لوكاس"استند إليها ذلك القرار، وقد بين 

معالجتها بالشكل الذي تكون فيه ذات معنى لصانع القرار، وقيمة حقيقية يمكن 
 ."في القرارات الحالية والمستقبليةتفعيلها 

 ، ات وإدارتها العنصر الأساسي لقيادة المنظمةتعد عملية التخطيط للفعالي  
والتخطيط للفعاليات يتطلب توفر البيانات اللازمة لتقدير الموقف في صنع واتخاذ 

أما إدارة الفعاليات فيتطلب تبادل البيانات والمعلومات بين قيادة المنظمة . القرار
معالجة لها لكي على مختلف مستوياتها من خلال وسائل الاتصال المختلفة وإجراء 

 . تصبح المعلومات هي بيانات مصنفة ومفسرة للاستفادة منها في صناعة القرار
تنبع أهمية المعلومات من الدور الذي تلعبه في بناء المنظمات واستمرارها "و  
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، وتعد بمثابة العمود الفقري في عملية صناعة القرارات وخاصة الأعمالفي دنيا 
 ."الاستراتيجية منها

 حركتها بالحصول على المعلومات وبطيءأثير الأجهزة البيروقراطية يعد ت  
 أوعاملا مؤثرا في القرار، مما يجعلها تعتمد على ما هو متوفر من معلومات سابقة، 

 . على ما يقدمه جهاز المستشارين الموجودين على مستوى القمة
ات المتوفرة،  معطيات المعلومإلى القدرة على التنبؤ استنادا إلىتبرز الحاجة   

كما أن متخذ القرار يواجه عنصر الضغط النفسي بحكم ضيق الوقت المتاح في "
صنع القرار، والذي بدوره لا يترك فترة زمنية كافية لجمع المعلومات وتحليلها كما 

 ."هي في الظروف الاعتيادية

 ةتقدم إدارة نظم المعلومات لصانع القرار ما يساعده على معرفة جوانب المشكل  
بتبويب المعلومات القديمة للمساعدة في تفهم موقف جديد ذي صلة مع المعلومات 
الحديثة، وتمكنه من السيطرة على الموقف، وكذلك توظف معلوماتها لخدمة التخطيط 

 .المستقبلي
يفيد واقع السياسة الحديثة بالتطور الهائل في حركة التفاعل الدولي وسرعة   

وكلما كانت " ويتطلب الكثير من القرارات، الأحداث والمفاجآت العديدة،
المعلومة المتعلقة بالموقف سريعة، كلما كان الزمن بين وصولها لصانع القرار والزمن 
المقرر لاتخاذ القرار أقل، كلما كان القرار أقرب للنجاح مع الأخذ بنظر الاعتبار 

 ."عده عوامل أخرى
 من المواضيع المهمة، لما لها يعد موضوع صناعة القرار الاستراتيجي للمنظمة  

من تأثير أساس وفعال في حاضر المنظمة ومستقبلها، مما يتطلب الاهتمام بصنعها 
 .ودور المعلومات فيها
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يستند تكوين القرارات في المنظمات المعاصرة على الحقائق المستمدة من   
حصائيات الواقع، وتعتمد بدورها أساسيا على المعلومات والبيانات والأرقام والإ

.  من أمور تخدم عملية صناعة القراراتالإدارةودلالاتها، وما يتراكم لدى 
ولتوضيح الدور الذي تلعبه المعلومات في صناعة القرار جرى تقسيمها من قبل 

يتضمن الفرع الأول الأساليب المتبعة في صنع القرار، :  فرعينإلىالباحث 
 .اتيجيويتناول الفرع الثاني فاعلية القرار الاستر

 

 :تين أساسيتينإدارييمكن فهم عملية صناعة القرار من خلال قضيتين   
 لا تحتوي على أو صناعة القرار عملية قد تحتوي أسلوبالأولى تمثل أن   

 .  الرياضيةأومجموعة من العمليات العلمية 
فهل القرارات . يع العمليةأما الثانية فتبين أن صناعة القرار تعتمد على توز  

 . تتم بواسطة القيادة العليا أم أنها تتم بمشاركة المستويات المختلفة في المنظمة
. لاحظ الباحثون أن هنالك سبعة مداخل يلجأ إليها القادة لصنع القرارات  

ُّوتعد المداخل  ًثالثا، رابعا، خامسا"ُ ً  من المصفوفة التي جاء بها الباحثون تمثل "ً
لقيادة الفعالة، وتتحدد هذه المداخل بأن القيادة تعرض أفكارها وتدعو نمط ا

 تعرض المشكلة أو تعرض قرارات مبدئية قابلة للتغيير، أو المناقشة، إلىالعاملين 
وتندرج الاحتمالات السبعة في . لكي تحصل على الاقتراحات ثم تصنع القرار

 :عملية صنع القرارات، وكما يلي

 يادة الاستراتيجية القرار وتعلنه على المرؤوسين، وتحدد المشكلة تصنع القً:أولا  
وتراجع مع نفسها الحلول البديلة، وتختار البديل الملائم الذي يؤمن حلول لها، 
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يفسح  إن هذا النمط من القيادة لا.  لغرض التنفيذللمرؤوسينومن ثم تعلنه 
 . في صنع القرارللمرؤوسين المجال

قناع المرؤوسين، كما في إالاستراتيجية القرار وتحاول  تصنع القيادة :ًثانيا  
 قرار بشأنها، وبدل من إعلامهم إلىتحدد القيادة المشكلة لتصل  والاحتمال الأول،

 جانبهم إلىبالقرار فإنها تتخذ موقف آخر ببيع القرار لأجل كسب المرؤوسين 
رضة من وقبولهم للقرار، وهم يفعلون ذلك لأنهم يتوقعون حصول بعض المعا

قبل أولئك الذين سيفاجئون بقرارهم، ولأجل تقليص حجم المعارضة يجري 
 . نتيجة القرارالمرؤوسينتوضيح المكاسب التي ستعود على 

 إلى تعرض القيادة أفكارها وتدعو المرؤوسين للمناقشة، تتوصل القيادة :ثالثا  
ل المرؤوسين قرار مع نفسها، ولكنها لا تتخذه لأنها راغبة في الحصول على قبو

لقرارهم، وهذا يعطيهم فرصة للحصول على توضيحات كاملة لأفكارهم 
 طرح الأسئلة ليصبحوا على بينة من إلىوبعد عرض الأفكار تدعو . ونواياهم

تمكن طريقة الأخذ والعطاء القيادة والمرؤوسين . الأمور التي تنوي القيادة تنفيذها
 .فةباستكشاف الجوانب المتعلقة بالقرارات كا

 تعرض القيادة قرارات مبدئية قابلة للتغيير، وتكون المبادرة هنا في :ًرابعا  
وتقوم بعرض .  قرار بشأنهاإلىتبدأ القيادة بحثها والتوصل . المشكلة وتشخيصها

الحلول والمعالجة لمشكلة موضوعه البحث على المرؤوسين، وتراقب ردود فعلهم 
تدعوهم للمناقشة، مع التذكير بأنهم وخاصة أولئك الذين سيتأثرون بالقرار، و

ِّيمكن هذا النمط والسلوك المرؤوسين . يحتفظون بحقهم بالانفراد في صنع القرار
 .مزاولة بعض التأثيرات على القرار

حات ويصنع القرار، ا المشكلة، وتحصل على الاقترة تعرض القياد:ًخامسا  
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وتكون مساهمتهم في وتظهر للمرؤوسين فرصه لاقتراح حلول صائبة للمشكلة، 
إن الهدف من هذا السلوك .  لدى القيادةةزيادة عدد الحلول والمعالجات الموجود

تقوم . الحصول على الخبرة والمعرفة عن أولئك الذين في خضم المعركة اليومية
 بعد حصولها على الاقتراحات من المرؤوسين ومقارنتها مع ما لديها من القيادة

 .الأكثر ملائمة لحل المشكلة وحسب رأيهابدائل، واختيار البديل 

ُ تعين القيادة التحديدات التي يتخذها المرؤوسين في إطار القرار، :ًسادسا  
وتنقل إليهم صلاحية صنعه، وتقوم بتعريف المشكلة وبيان حدودها وأبعادها 

قد تكون التحديدات  ووتوضيحها لهم، ولا يجوز تجاوزها عند صنع القرار،
 .د نشاطية يصعب تجاوزها حدوأومالية، 

 بصنع القرار بحرية في حدود إطار متفق للمرؤوسين ة تسمح القياد:ًسابعا  
عليه، وتمثل موقفا متطرفا في منحهم الحرية في صنع قراراتهم، وهذا نادرا ما 

. يحدث، ويقتصر على بعض حالات الأبحاث والمهام المحددة قصيرة الأجل
ن المختصين للقيام بمشروع أبحاث، ويترك لهم وتقوم القيادة باختيار مجموعة م

حرية تحديد المشكلة وتشخيصها وتحديد بدائل الحلول التي يراها فريق الباحثين، 
وتشمل التحديدات المفروضة على فريق العمل تلك . واختيار البديل الأنسب

 . أمامهمةالتحديدات التي وضعتها القياد

 

 . ية القرار الاستراتيجي موضوع نقاش وجدلتعد فاعل  
 التي تسعى المنظمة من تحقيقها، ويستطيع الأهداف تحقيق إلىيشير القرار الفاعل   

 . من التناسب بين وسيلته وهدفه ضمن معطيات ظرفية معينةتحقيق المستوى المقبول 
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قق تعد عملية صنع القرار العمود الفقري للإدارة، وتعد من الأمور التي تح  
التناسب المقبول بين هدف ووسيلة تحقيق القرار في ظرف معين، وهناك قواعد 

 درجة التناسب التي يمكن تحقيقها بين هدف ووسيلة إلىيمكن التنبوء من خلالها 
 :قرار ما، في وقت صنعه تحت ظل معطيات بيئية معينة، وتشمل

 .رار لأغراض ذلك القةمستوى دقة وكفاية المعلومات المتاح  ً:أولا
ة والتحليلية المتأتية من الخبرة والإدراك لصانعي داريمستوى المقدرة الإ   :ًثانيا

 .القرارات
 أنسب إلى الصراع الفكري من خلال المشاركة للوصول خلقمستوى    :ثالثا

 .القرارات

درجة الإقلال من المصاعب التي يواجهها القرار من البيئة التي صنع فيها،  :رابعا
 .ب لتلك البيئة التحسوإمكانية

 ن تقوم بها المنظمات والمؤسساتبينما يحدد سلمان مجموعة من النقاط التي يجب أ  
 :لتحقيق متطلبات القرار الإستراتيجي الفعال والتي تشمل ما يأتي

 .جمع البيانات والمعلومات والمعطيات المتعلقة بالمشكلة   ً:أولا
 .ة لأمور المستقبلظالتحسس واليق   :ًثانيا
 .حساب الاحتمالات المتوقعة   :ثالثا
 .المرونة العالية لدى صانعي ومتخذي القرار   :رابعا
 . الجاذبية الفنية:ًخامسا
 .البصيرة والشعور بالشجاعة :ًسادسا

بينما يشير عبوي وهشام في دراستهما المتعلقة باتخاذ القرارات ضرورة تهيئة   
 :ً فعالا والتي تشمل ما يأتيالمقومات الأساسية من قبل المنظمات لكي يكون القرار
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 .توافر المعلومات  ً:أولا
 . توافر الوقت وعدم التسرع  :ًثانيا
 .الأهدافإسهام القرار في تحقيق   :ثالثا
 .وجود نظام لمتابعة الآثار الناتجة عن القرارات المختلفة :رابعا
 . الاعتراف بحتمية التغير:ًخامسا
 .توافر عدة بدائل للاختيار :ًسادسا
 .توافر معايير صحيحة ودقيقة  :اسابع
 .قابلية القرار :ًثامنا
 .وجود نظام لاختيار القرارات قبل تنفيذها  :تاسعا
 .المرونة الذهنية  :عاشرا

 قرارات فعالة وجيدة، يجب أن إلىوهنالك وسائل أخرى لتحسين الوصول   
 أحسن حل بأقل قدر من إلىتتعلمها القيادة واستخدامها بشكل منطقي لتقود 

، والعملية الفعالة لاتخاذ ......تضيع الوقت، والطاقة، والمال، وراحة البال
 :القرارات هي التي توفي بهذه المعايير الستة

 .أنها تركز على الجوانب المهمة   ً:أولا
 .أنها منطقية وملتصقة   :ًثانيا
 .سيأنها تعترف بالعوامل الذاتية والموضوعية معا، وتجمع بين التحليلي والحد   :ثالثا
أنها لا تحتاج من المعلومات والتحليلات إلا بالقدر اللازم لحسم مشكلة    :رابعا

 .محددة
 .أنها تشجع على جمع المعلومات المفيدة والحصول على الآراء المتخصصة :ًخامسا
 . أن تكون بسيطة، مرنة، سهلة الاستخدام، يمكن الاعتماد عليها  :ًسادسا
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لمذكورة أعلاه عادة ما يؤثر في مستوى  عامل من العوامل اأيوإن تراجع   
، وبالتالي سيكون هنالك عجز في تحقيق التناسب المقبول الأخرىفاعلية العوامل 

 نجاح القرارات الاستراتيجية يعتمد فإنبين هدف ووسيلة القرار المعني، لذلك 
على كفاءة الخطوات التي يستخدمها المدراء في عملية صنع القرار، والتي بدورها 

، ؤثر في فاعلية القرار من خلال التأثير في الخيارات التي اتخذت من بين المحدداتت
 : قرار فاعل يجب القيام بما يأتيإلىجل أن تقود عملية صنع القرار ولأ

يجب التعرف على الموضوع نفسه لفهم الخيارات . التركيز على ماهية القرار   ً:أولا
ت إلا بعد التعرف على الموضوع المتاحة جميعا، وعدم الالتزام بأي توصيا

ُّللابتعاد عن الوقوع في أسر قرارات قد تم تكوين فكرة مسبقة عنها، وتعد  ُ
 .هذه الخطوة من أهم الخطوات

طرح ومناقشة الآراء المضادة، إذ لن يكون هنالك جواب دون الحصول    :ًثانيا
ل على الاتفاق الجماعي، وبعد استعراض وبحث كثير من الأمور والمداخ

 .للموضوع ومناقشة جميع الآراء

 الأهدافن تؤسس على معلومات دقيقة تربط بين البدائل المناسبة لتحقيق أ   :ثالثا
 .الناتجة من الوعي والفهم لمحددات البيئة

 مستوى أي تحديد الإجراءات الخاصة، ومن سيكون مسؤولا عنها، وعلى :رابعا
 . يجب أن يتم ذلك

ذلك " :علية القرار كما أشار إليه مارج وآخرون مفهوم فافإنونتيجة لذلك،   
 في وقت الإدارة المحددة، والذي يتخذ من قبل الأهدافالقرار الذي يحقق 

 نجاح المنظمة وتحقيق إلىذلك القرار الذي يقود "، فيما أشار النظاري بأنه "صنعه
 الإحاطة بظروف إلىأهدافها اعتمادا على معلومات صحيحة وكاملة، تؤدي 
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 ، والأخذ بالاعتبار جميع البدائل الممكنة، والاعتماد)موضوع القرار(ة جميعا لالمشك
وعلى الرغم من . "على الأساليب العلمية وتقنية المعلومات في عملية صناعة القرار

أن الحكم على درجة فعالية القرار الاستراتيجي تتطلب معرفة وتحديد نتائج القرار، 
الداخلية "ية القرار في لحظة صنعه من العناصر البيئة إلا أنه بإمكانه التنبوء بفاعل

 . ووسيلته للمنظمة وتوجيهها صوب تحقيق التناسق بين هدف القرار"والخارجية

 

 إن عملية صنع وتحليل القرار الاستراتيجي يشمل كافة الإجراءات والقواعد  
ا المشاركون في هيكل اتخاذ وصنع القرار لتفضيل خيار والأساليب التي يستعمله

 ويقصد بها كيفية تقويم الخيارات وتوفيق ،  خيارات معينة لحل مشكلة معينةأو
 ."بين اختلاف الآراء بين مجموعة اتخاذ القرار

 غيره من القرارات مشروعية لابد أن أولكي يكسب القرار الاستراتيجي   
 والذي يهتم أساسا بالبحث عن مشروعية القرار لقانون العام للدولة،ليخضع 

إفصاح جهة ": واحترامه للقواعد القانونية العليا، فالقرار وفق القانون العام هو
 عن إرادتها الملزمة بقصد إحداث مركز قانوني معين متى كان ذلك ممكنا الإدارة

 . عملا وجائزا قانونا وكان الباعث عليه ابتغاء مصلحة عامة
قرارات الاستراتيجية الاهتمامات الأساسية للعلوم السياسية والاقتصادية تغطي ال  

ومن التعريف آنفا . والعسكرية، لذا وجب الاهتمام الكبير بعملية صنعها واتخاذها
 يتألف من ثلاثة عناصر أساسية لابد من الإدارةأن القرار في علم ": يتضح لنا

الاختيار المدرك، وجود : تشملاجتماعها لكي تكون قرار بالمعنى الحقيقي، و
 ." أهداف محددة، تعيين إجراءات التنفيذأوهدف 
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تكتسب القرارات الاستراتيجية نوعا من الصعوبة لكونها معقدة، وليس في   
وتستطيع القيادة أن تواجه هذا التعقيد ". وسع أحد أن يقضي على هذا التعقيد

. ة واحدة في الوقت الواحدبالمنطق وبنفس الكيفية التي تتسلق بها جبلا، خطو
 . حل لهاإلىفالقرارات يمكن تحليلها والوصول 

ونجد . تزداد حرية التصرف كلما ارتقى مستوى صانع القرار الاستراتيجي  
غالبية زعماء دول العالم الثالث لديهم دور كبير في صنع القرارات الاستراتيجية 

لعسكري، بالرغم من المهمة، وبالأخص تلك التي تتطلب الدعم السياسي وا
أما ". وجود المؤسسات الاختصاصية التي لها علاقة رئيسية بهيكلية صنع القرار

 عملية إنففي النظم الديمقراطية الغربية، كأوروبا والولايات المتحدة الأمريكية، 
 رئيس الوزراء إلا من خلال أو الملك، أوصنع القرار قد لا تكون بيد الرئيس، 

، لها دور أساسي في .....)سياسية، مخابراتية، عسكرية،(مؤسسات اختصاصية 
 ."صنع القرار

 الحد إلىتسعى عملية تحليل وصنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية في المنظمة   
والتي يطلق عليها ريتشارد باسكال معطيات "من ثلاثة جوانب أساسية للواقع، 

، والشك في نتائج  شيء ماأوالغموض بشأن ما يعنيه شخص : "الوجود، وتشمل
الأحداث، والنقص وعدم الاكتمال في أنفسنا وفي الآخرين وفي الموقف المبدئي 

تتطلب اتخاذ القرارات الاستراتيجية المعاصرة مراجعة تصورنا الفكري . والنتائج
التقليدي للقرارات، فالواقع التنظيمي غامض ومشكوك فيه ومعقد وغير كامل 

اتخاذ القرار وخاصة الاستراتيجية منها على أساس في معظم الأحيان، بمعنى أن 
إزالة هذه العوامل من تفكيرنا، قد يكون إجراء غير مفيد لا سيما عندما يتضمن 

 .  يؤثر على أشخاص آخرينأوالقرار الاستراتيجي 
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 والسياسة والباحثين على وجود مراحل منهجية في علمية الإدارةيجمع علماء   
تخاذه، ولابد من المرور عليها قبل أن يصدر القرار، تحليل وصناعة القرار وا

نهما على عدة فالدكتور درويش يحددها بمرحلتين رئيسيتين تضم كل مرحلة م
 :تيأخطوات فرعية وكما ي

 .مرحلة تكوين المشكلة: ًولاأ
يضاح المشكلة وربطها بغيرها من المشاكل التي تواجه التنظيم والبحث إمرحلة : ًثانيا
 . المعالج لهاالأسلوبعن 

 :يأتيالهادي وكما   تسع مراحل كالدكتور عبدإلى ومنهم من يوصلها 
 .تقرير المشكلة   ً:ولاأ
 .جمع المعلومات   :ًثانيا
 .الترتيب والتحليل   :ًثالثا
 .تحديد الوسائل   :ًرابعا
 .وضع قائمة بالبدائل  :ًخامسا
 . تقيم البدائل:ًسادسا
 .القرار   :ًسابعا
 .التنفيذ   :ًثامنا
 . المتابعة   :اًتاسع
ًالمرفق ملخصا لخطوات الأسلوب العلمي التحليلي لصنع ) ب(يبين الملحق   

 .واتخاذ القرارات كما يعرضها العلماء والمؤلفون
 والباحثون بشأن تحليل الإدارةوتأسيسا على ما تقدم، فقد انقسم علماء فقه   

ًوصنع واتخاذ القرار انقساما كبيرا، فمنهم من جعله يصنع وي تخذ بمرحلتين، ً
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ً تسع مراحل وكما ورد آنفاإلىومنهم من أوصله  ومن خلال استعراض الملحق . َ
 الباحث يعتقد أن خطوات تحليل وصنع القرار الاستراتيجي فإنالمذكور، ) ب(

 العلمية، تبدأ بتحديد الموقف، ةواتخاذه تنحصر في سبع مراحل أساسية من الناحي
الاستراتيجية، جمع المعلومات، توليد البديل  الأهدافتحديد المشكلة، تحديد 

الاستراتيجي، اختيار البديل الاستراتيجي، تنفيذ القرار الاستراتيجي ومتابعته 
 .وتقويمه

توجد داخل كل مرحله من هذه المراحل الأساسية خطوات فرعية يختلف   
عددها وأهميتها حسب طبيعة كل مرحلة، وعلى هذا الأساس سنقوم بالبحث في 

 : وكما يأتيةيعة ومتطلبات كل مرحلة من المراحل السبع السابقطب

 

يعد من الأهمية تحديد الموقف الذي على أساسه يتخذ القرار الاستراتيجي،   
 "فرانكل" في حين يهتم "سنايدر"وكما يعتقد صانع القرار فقط، وهذا ما يراه 

 . "عتبار من وجهة نظرهبضرورة أخذ البيئة الموضوعية في الا
يجب الحصول على كل المعلومات والمعطيات والحقائق الوثيقة الصلة   

 الاستنتاجات المؤثرة إلىمع ضرورة دراسة العوامل التوصل . بالمشكلة وتحليلها
 . والواجبات المنبثقة منهاالأهدافعلى المشكلة و

ارجية والداخلية يرى أبو دية في تحديد الموقف ضرورة دراسة العوامل الخ  
 ."العامل الاجتماعي، والاقتصادي، والعسكري، والإعلامي، والسياسي": والمتمثلة

وتحليلها وبيان تأثيرها على المشكلة، وبين أبو دية تأثير عوامل البيئة العلمية 
 . " مقومات على عملية تحليل وصنع واتخاذ القرارأووالنفسية كضوابط 
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 ضغوط خارجية إلىاذ القرار الاستراتيجي تتعرض عملية تحليل صنع واتخ  
ُّ نتيجة لتأثير النظام الدولي ووحداته، وتعد الموضوعات التي لا ترد في ، كبيرة ُ

 القرار بعد ةذهن صانع القرار غير مؤثرة في طبيعة القرار، لكنها تؤثر في نتيج
انع يجب على ص. صدوره وانفصاله عن صانعه، ويصبح محكوما بالبيئة الموضوعية

 . القرار أن يجعل من قراره متناسبا ومتوافقا مع الموقف
 يوضح"أوضح العالمان فكتور فروم وزميله فيليب يوتون في نموذجهما، الذي   

الأسلوب الموقفي والقدرة التي تمكن صانع القرار الاستراتيجي ومتخذه على 
قرار الذي  الموقف المحيط به، مما يدفعه نحو تحديد نوعية الأوتفهم الظروف 

 سيقوم بصناعته واتخاذه، وهذا يعتمد على دقة المعلومات وجدوى الهدف، والتجاوز
 ."على الغموض وخلق الاستجابة التنفيذية

 دراسة القرارات، وخاصة إلىبرزت خلال خمسينيات القرن الماضي الحاجة   
واقف، في الجانب السياسي، والتي تتضمن قيما وأساليب محددة إزاء التعامل مع الم

، وغير ذلك مما سيتم دراسته 1956مثل التدخل البريطاني في قناة السويس عام 
مستقبلا، وقد استنتج الباحثون أن للقيم الموقفية مجموعة فرضيات، يمكن أن 
تكون بمثابة ترجمة سلوكية مؤثرة على متخذي وصانعي القرارات الاستراتيجية، 

 :والتي تشمل
 .قة بالموقف توجه وتتخذ في إطار هذا الموقف تحديداأن القرارات المتعل   ً:أولا

كلما كان الموقف يجسد أزمة كبيرة، كلما سعى متخذو القرار نحو التقارب    :ًثانيا
 .فيما بينهم وتفعيل دور الاستشارة الجماعية الداخلية والخارجية

 .كلما طال الموقف، كلما زادت كمية المعلومات المتوفرة عنه   :ثالثا
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لما ازدادت تكلفه التعامل مع الموقف، كلما زاد التراجع عن القيم التي ك   :رابعا
 .ارتبطت به

 كلما ازداد الموقف خطورة ازدادت جهود متخذ القرار نحو تطمين القلق :ًخامسا
 العام والبحث عن معونات خارجية، والقيام باتصالات دولية، ودراسات

 . مقارنة لمواجهة الموقف
رى الباحث وجود حالة من التطابق والموائمة ما بين وتعليقا على ذلك، ي  

بعد .  مع النقاط الواردة آنفا2003موقف الاحتلال الأمريكي للعراق في عام 
 إطالة أمد الحرب وكثرة الخسائر لدى القوات الأمريكية، والتكاليف المادية الباهظة

 دفع القيادة المصروفة على الحرب، والتي لم يعد يطيقها معظم الشعب الأمريكي،
، تشكيل لجنة يرأسها عضو 2007الأمريكية برئاسة جورج بوش الابن في عام 

 مجلس النواب الأمريكي لي هاملتون وجيمس بيكر وزير الخارجية الأسبق ومجموعة
  بإعداد دراسة بخصوص الموقف في العراق ودور الدولالأخرىمن الشخصيات 

كي، وقد قامت اللجنة بزيارة العراق المحيطة به، وتأثيرها على الوجود الأمري
 . والدول المحيطة به وتقديم توصيات لأجل تفعيلها من قبل القيادة الأمريكية

كالمنظمات العسكرية بإدراج فقرة الموقف في مقدمة "تتميز بعض المنظمات   
 ." التكتيكية منهاأو العملياتية أوقراراتها الاستراتيجية 

 ساسية لفهم جوهر القرارمور الألموقف من الأتعد عملية استعراض عوامل ا  
والتي من خلالها يتم الحصول على كل المعطيات والحقائق الوثيقة الصلة بالمشكلة 

 .التي يجب تحليلها
 الاستنتاجات المؤثرة على المشكلة إلىتستهدف دراسة كل العوامل التوصل   
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 رسم الصورة الخاصة  والواجبات المنبثقة منها والتي من خلالها يمكنالأهدافو
 . بالقرار

 وإظهارتعد عملية استكمال دراسة عوامل الموقف وتحديد مسالك العمل   
البدائل من خلال التمعن في البيئة الموضوعية التي تأخذ من وجهة نظر متخذ 
القرار من العوامل الرئيسية لكون القرار بعد صدوره ينفصل عن صانعه ويصبح 

لك تظهر كثير من التحديدات والمعاضل التي تواجه ًمحكوما بتلك البيئة ولذ
 .القرار في عملية التنفيذ

حيان على حجم  تحديد مشكلة في كثير من الأأويعتمد تعريف موقف معين   
ُّالمعرفة، لذلك تعد ن أالمعلومات ومخرجاتها ذات أثر كبير على ترشيد القرار، كما  ُ

دات والتكوين الشخصي لمتخذ  صانع القرار للموقف يتأثر بقيم ومعتقإدراك
ًالقرار والتي تعد جزءا من قيم الدولة ومعتقداتها وشخصيتها، والتي يعبر عنها 
من خلال موقعه الرسمي في رده على الموقف الناشئ، ويستند فهم صانع القرار 

 له، وإلى المعلومات المتوفرة عنه لكي تمنح الفرصة بتحديد إدراكه إلىللموقف 
 .ف اللاحقالمشكلة والهد

يمكن الحصول عليه في ضوء  فضل ماأن يتعامل صانع القرار مع أينبغي   
ن تكون نظرته واقعية أ أييتمناه،  فضل ماأالمتغيرات الدولية المختلفة، وليس على 

ليها ولقدرته على المواجه، وقد تتطلب في بعض إ التي يسعى الأهدافللموقف و
هميتها بل لان تحقيقها قد أليس لعدم  الأهدافحيان ضرورة التضحية ببعض الأ

ن أو ًضرارا كبيرة على الموقف مما يحرم من الحصول على المكاسب المتوقعة،أيرتب 
فضل أ خلق موقف ملائم إلىً مرحليا قد يؤدي الأهدافالتضحية في بعض 

لذلك يعد تحديد الموقف أولى مراحل عملية . هميةأكثر أخرى أهداف ألانجاز 
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 وتحديد صورته للاستمرار فيه ب التأني في دراسته واستخلاص ماصنع القرار ويج
 التعريف الموضوعي الدقيق للموقف فإنوعليه " المرحلة الثانية، إلىوالتقدم 

 . "واستيضاح معالمه يؤثر في النتيجة النهائية للقرار الاستراتيجي
 

نع القرار الاستراتيجي عبر يعد تحديد المشكلة الحالة المستقبلية التي يرمي صا  
فهي تحدد البدائل التي .  ترتيبها وتصنيفها لتشكل الإطار العام للقرارإلىنشاطه 

 . يبحثها، وطريقه التقييم لها
 تؤثر الطريقة التي تعرض بها المشكلة تأثيرا عميقا على المسار الذي تم اختياره،  

 يانات والإحصائياتوسيؤدي التحديد السليم لها من خلال بحثها وجمع الب
وكلما كانت البيانات والمعلومات المتعلقة بالمشكلة صحيحة ودقيقة "المتعلق بها، 

 يضاح أبعادها أكثر يسرا وسهولة،إومتكاملة، كان تعريف المشكلة وبيان حدودها و
 . " القرار الاستراتيجي السليم في النهايةإلىويمكن الوصول 

 القرار منصبا على خلق صورة أولية يجب أن يكون التحرك الأول لصانع  
للمشكلة في أذهان منظومة هيكلية صناعة القرار، من خلال وضع قائمة تفقد 

 . ، حاول أن تصوغ جملة مشكلة)ماذا، لماذا، متى، كيف، أين، من: (أولية تشمل
بأكبر قدر ممكن من الدقة، وهل المشكلة مثيرة للاهتمام العام "تعرف المشكلة   

ستراتيجي أم فيها بعد خاص؟ وهل لها بعد يتعدى من حيث التأثير للقرار الا
 ."والنتائج حدود الأشخاص المباشرين المعنيين بها كمشكلة

يحدد لنا بيتر دركر ثلاثة أجزاء أساسية لكيفية التعامل مع المشكلة، في سبيل   
 : التعرف عليها ودراسة أبعادها من خلال ما يأتي
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ل هي مشكلة عامة متكررة يمكن مواجهتها، أم نوع ه:  تصنيف المشكلةً:أولا
 .جديد من المشاكل لا يمكن معالجتها

  تحديد المشكلة ومنحها التفسيرات المناسبة،يعنيوهذا :  التعرف على المشكلة:ًثانيا
 .وما هو جوهر مفتاحها

 مجموعة من المعايير إلىينبغي تعريض المشكلة :  تحديد الجواب للمشكلة:ثالثا
حة، وكيفية جمع المعلومات عنها، وما هو الهدف الذي يجب أن يصل الواض

 : يبين كيفية جمع المعلومات عن المشكلةالتاليتحديداته، والشكل  والقرار إليه
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يجب البحث عن القيود التي تحيط بالمشكلة، وتحديد العناصر الجوهرية   
تجري إعادة النظر في . والنطاق الكافي لمعالجتها، بالاستفادة من مشورة الآخرين

تحديد المشكلة بمرور الوقت والتمسك بالرأي الذي يعتقد أنه صالح لحل هذه 
 بموجب مجموعة من الجمل مع بيان الهدف، وكيفية الأولوياتالمشكلة، وتحدد 

 العامة، ولمن تعطى الأولوية لهذين الأهداف المباشرة بة الفرعيالأهدافربط 
 على تحقيقهما؟ وما هي المشكلةعمل حل هذه ، وكيف سيالأهدافالنوعين من 

القدرات والموارد، لمواجهة هذه المشكلة؟ ينبغي على صانع القرار أن يتذكر في 
 التي سوف تثير "جملة كيف"نهاية الخطوة الأولى من تحديد المشكلة أن الهدف هو 

 .أفكارا جديدة للعمل عليها

 

 الاستراتيجية من الأمور الأساسية في فن وتحليل الأهداف تعد عملية تحديد  
 وكتابتها على الأهدافتكون عملية التفكير في . وصناعة واتخاذ القرارات السليمة

 الخيار الاستراتيجي، دون القيام بمزيد إلىالورق في بعض الأحيان كافية لتقود 
 .من البحث

نع واتخاذ القرار بكاملها،  في توجيه عملية صالأهدافتساعد عملية تحديد   
 . النهائي  تبرير الخيارإلىبدءا من تحديد البدائل وتحليلها، والتي ستقود 

 إلى للوصول الأهدافحدد جون هاموند ثلاثة نقاط رئيسية للتركيز على   
 :المسار الصحيح في صنع واتخاذ القرار

فعند . ليها في تحديد المعلومات التي تسعى للحصول عالأهداف تساعد ً:أولا
تحديد الهدف يجري جمع المعلومات وتفسيرها وصولا لاستنتاجات منطقية 

 . السليم تساعد في تحقيق القرار
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يطلب منك حينما تشرع . إن أهدافك تساعدك في تفسير اختيارك للآخرين   :ًثانيا
لاتخاذ القرار بيان أسباب القرار الذي اتخذته، فعندما تكون مسلحا بقائمة 

، فإنك تعرض مسار تفكيرك، وتبين كيف أن قرارك يحقق فالأهدامن 
 .الأخرى الأساسية أكثر مما تحققها البدائل الأهداف

 أهمية القرار وما يحتاج إليه من وقت وجهد والأمور غير الأهدافتحدد   :ثالثا
قد ينصب اهتمام متخذ القرار على مجال أضيق مما يجب، وتستبعد . المتوقعة

يجري التركيز على . تظهر إلا بعد أن يكون القرار قد أخذ مهمة لا اعتبارات
وينسى ، "كالتكاليف، مدى التوافر"الأمور الملموسة والقابلة للتقدير الكمي 

  ،"الاستعمالالسمات، سهولة " الملموسة كالجوانب الذاتية العوامل غير
 . الأساسيةوالاهتمامات

  لمجموعة من التساؤلاتدافالأهيفكر صانع القرار الاستراتيجي عند تحديد   
الغاية والرغبة من القرار ":  تحقيق الهدف، وتشملإلىالتي تساعده في الوصول 

الأثر المحتمل للقرار على الآخرين، والاستئناس  و الاحتمالات،بأسوأوالتفكير 
بالآخرين للاستفادة من تجاربهم، والتفكير بنوع العمل، والبحث في عملية تفسير 

وباستخدام هذه الأساليب وغيرها سيتم الحصول على الكثير . "خرينالقرارات للآ
 .  التي تصنف الأشياء المهمة والمتعلقة بالقرار الذي يراد اتخاذهمن الملاحظات

 

 تعد عملية جمع المعلومات من الأمور الأساسية التي يستند عليها في عملية تحليل  
ذه، وعند تحديد المشكلة وتفرعاتها تهيأ الوسائل وصنع القرار الاستراتيجي واتخا

وهنالك لتقليل العناصر الأساسية المجهولة من خلال الحصول على المعلومات، 
 : وهيثلاثة أمور أساسية يسترشد بها صانع القرار ليجمع المعلومات عن المشكلة
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تبطة بتلك التفكير الدقيق بالمشكلة لضمان دقة تحديد مصادر المعلومات المر  ً:أولا
 .المشكلة وبأبعادها المؤثرة

تفعيل دور الاستشارة مع الاختصاص وذوي الخبرات، من أجل الحصول   :ًثانيا
على معلومات إضافية، تعزز فهم حدود المشكلة وظاهرتها مع الظرف 

 .الطبيعي والاعتيادي
، وتوظيف المعلومات ذات الدلالات الإحصائيةحسن استخدام المعالجات   :ثالثا

 مقاييس الموضوعية والصدق والثبات، بما يضمن إلىلواضحة بالاستناد ا
 . فعاليتها في إعطاء القرارات والتقييمات الجيدة للخيارات والتفضيلات

تعد المعلومات من المقومات الأساسية لترشيد القرار الاستراتيجي،   
م، وكما عرفها ولأهميتها لابد من إعطاء تعريف محدد لها، فالمعلومات بالمعنى العا

 بيئة إلىالأداة التي من خلالها يتم تحويل البيئة الحركية ": هي) مازن الرمضاني.د(
، وهناك من " الموقف، وبالتالي صنع واتخاذ القرارإدراكنفسية، والتي تتم في ضوء 

عبارة عني سيل من الإشارات ورسائل التي تحفز صانع القرار ": يروي أنها
 ."فللتعامل مع الموق

تصبح القرارات الاستراتيجية وغيرها من القرارات بلا أساس عندما لا   
إن توافر المعلومات المتكاملة يعتبر الركيزة الأساسية . لإدامتهاتوجد معلومات 

الهامة في استمرارية المنهجية التحليلية للقرار الاستراتيجي ولمشكلاته، ضمن 
 والاختيار للبديل الأحسن، ومن أجلمراحل الاستدلال، والاستنتاج، والتقويم، 

 :تحقيق الفائدة في المعلومات يجب أن تتوافر فيها الخصائص التالية
 .الموضوعية والدقة  ً:أولا
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وتعني القدرة للمعلوماتية على الاتصال بطبيعة المشكلة : الشمولية   :ًثانيا
 .والعناصر المؤثرة فيها والمتأثرة بها

المعلومات على إعطاء الدلالات والآثار التي تسهم وتعني قدرة : الملائمة  :ثالثا
 .في الإحاطة بأبعاد المشكلة، وتحديد أفضلية البدائل الممكنة على الحلول

 قدر أكبريتطلب البحث ضمن نطاق مشاريع القرارات البديلة الحصول على   
من المعلومات في أقصر وقت ممكن ضمن وحدة صنع واتخاذ القرار نظرا لوجود 

تمر عملية تحليل المعلومات وتقيمها بثلاثة مراحل أساسية لينتج . ت الكثيرةالعقبا
 :وتشمل المراحل ما يأتي).  الاستخباراتأوالمعلومات الدقيقة (يسمى  عنها ما

 ويعني فيه الصورة التي تتكون في ذهن صانع القرار بسبب :الإدراك: ًأولا  
 الإدراك لدى وحدة صنع واتخاذ  غير الطبيعية المسببة للإرباك في وظيفةالظروف

 ضيق الوقت وقصر المدة الكافية للحصول على المعلومات إلىالقرار، بالإضافة 
الصحيحة والمصنفة في الحالات الطارئة، والتغير السريع في الموقف مما يسبب في 

 القصور في الإدراك وسوء إلىمحصلته النهائية الإجهاد والتعب والقلق، ويدفع 
 . والإدراك عملية متشعبة ومعقدة. ا يؤثر على موقف المنظمةالتقدير، مم

لمنظومة العقائدية لصانع القرار والتجارب أن ا"يرى روبرت جيرفيس   
السابقة هي من أهم العوامل المؤثرة فيه، ويضاف إليها تكرار الأفعال المباشرة 
والوثيقة الصلة بالقرار في علاقة المنظمة، كالتاريخ الذي يصبح اعتباره مقياس 

 . "لدراسة الموقف
ي تحكم تصرف الإنسان،  يمثل مجموعة الأفكار والمعلومات الت:التصور: ًثانيا  

وفي سياسة المنظمة . وهي الانطباع الأول الذي يتولد لدى الفرد نتيجة حافز معين
 التصور، الخارجية يستجيب صنع القرار لأفكار عن البيئة الخارجية ومؤثراتها على
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والتي تشمل المعلومات بكافة أشكالها وتدفقها بما يشبه وسائل تصل الإنسان عن 
 . فتؤثر في التصور، وقد تحدث تغيرات جذرية فيهطريق حواسه، 

بأنه "صانع القرار على رأس قمة الهرم في المنظمة، ) فرانكل(وقد وصف   
بعيد عن المعلومات التفصيلية التي تصف البيئة الخارجية، وأنه أسير المستشارين 

 .والإجراءات البيروقراطية
 أوات من حيث جودتها،  إن تقويم صانع القرار للمعلوم:التقويم: ثالثا  

). تقويم التصور(ِّ، يكون لديه فكرة عن ذلك التصور، وهذا يعرف بـ رداءتها
تلعب القيم الاجتماعية السائدة في المجتمع لصانع القرار دورا عاطفيا في التأثير 
بكيفية إدراكه على سلوك الآخرين، وبالتالي يفسر المواقف التي تواجه بالشكل 

.  تعلمه، وإن اختلفت البيئة الواقعية للموقف مع تلك القيمالذي لا يعارض ما
 إلىوكلما كان صانع القرار يمتلك معلومات دقيقة حول ما يواجهه كان أقرب 

 . فهم الموقف
وخلاصة الأمر أن مسألة الإحاطة بالموقف تتطلب ثلاثة مراحل مترابطة   
لق صورة ذاتية عن  خإلىفالإدراك يؤدي ). الإدراك، والتصور، والتقويم: (هي

 الصورة تستخدم كأساس لبناء التقييم ومدى هطبيعة ومعنى المواقف، وهذ
 إنها تستخدم لتقديم أيالقدرة الذاتية للمنظمة للرد على مطالب بيئتها الخارجية، 

المواقف واستقراء أمنيات الحقيقية، ومحصلة التقييم تؤثر أخيرا في نوعية التصرف 
 .اللاحق لصنع القرار

تنتج التطورات التي تحدث في موقف عن ديناميكية مستمرة يحصل منها   
هو  هو مخادع، ومنها ما هو حقيقي، ومنها ما شيء كبير من المعلومات، منها ما

فهذا يشكل عنصر ضغط على وحدة تحليل وصنع واتخاذ القرار . متناقض
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مات، ويجب الاستراتيجي، ولا يستطيع التعامل مع هذا الزخم الهائل من المعلو
ويجب أن تكون ".  المنظمات على أجهزتها الاستخباريةأوأن تعتمد الحكومات، 

الاستخبارات ضمن إطار الزمان والمكان لتوفير المعلومات القيمة والصحيحة 
 لتقليل احتمالات الخطأ في القرار

 

 ، ق الاختبار الموضوعيتمثل هذه المرحلة اتجاها فاعلا لوضع المشكلة في طري  
من خلال معرفة طاقتها وقدرتها على الاستجابة والتحول والتأثير لهذا البديل، 

وتكلف وحدة صنع واتخاذ القرار للبحث عن الحلول الممكنة وتقيم كل بديل "
 " وهما، منها، وتتضمن هذه المرحلة خطوتين أساسيتين

  والخبراء لهذه المشكلة القائمة، بحث المختصينإلى تحتاج :الخطوة الأولى: ًأولا  
وستبرز في هذه الحالة عدة بدائل يجري التحري عن الآثار الجانبية لكل بديل، "

ومعرفة مصادره من خلال الاستبصار بالأشياء، وطرق البحث العلمي وتوظيف 
النظريات العلمية، والدوافع الشخصية والقيم والحالات الدراسية المماثلة، 

 "خلاقية القائمة في المجتمع محط الدراسة والاهتمام بالمشكلة القائمةوالمنظومة الأ
 اختيار الأساليب التي تؤمن لها المقدرة في إلىتحتاج هذه الخطوات الأساسية   

 : تحليل البدائل وتقصي نتائجها ومميزاتها، ومن هذه الأساليب
كمة حينما تتسم وهي عملية ناجمة عن فاعلية الخبرات المترا:  الحدسأسلوب  - أ  

ظروف المشكلة بعدم التأكد وقلة السوابق والحقائق حولها، وأن البدائل 
 .متداخلة، وهناك ضيق في الوقت ودعوة متشددة نحو حسم المشكلة

وهي عملية جماعية تعبر عن آراء مجموعة من المختصين وعن :  دلفيأسلوب   -ب

o b e i k a n d l . c o m



 
    

 

 

218 

اعية للمشكلات المتوقع تحليلاتهم، إزاء القضايا المستقبلية وحلولهم الإبد
 .قيامها ضمن المجالات العامة

هو عملية افتراضية لمجموعة أحداث مستقبلية، تدفع :  السيناريوأسلوب  -ج
نحو استشارة الأفكار للتصرف حيالها، وتحديد الإجراءات العلاجية لها في 
ضوء معطياتها، وبما يعزز من القيمة التحسبية للقرار، وقدرته على التصدي 

 .مشكلات التي قد تظهرلل
وهو عملية منظمة لتطبيق الوسائل العلمية في :  بحوث العملياتأسلوب  -د

معالجة المشكلات المعقدة بإدارة النظم الكبرى وتوجيه قواها البشرية، 
ومعداتها ومواردها الحكومية والعسكرية، فضلا عن توظيف فروع هذا 

ل السلاسل الزمنية والمسار الأسلوب من البرمجة الخطية والمصفوفة، وتحلي
 .الحرج

وهي أساليب تجريبية لتحليل ومعالجة المتغيرات :  النماذج الرياضيةأسلوب  - ه
 الكمية التابعة والمستقلة في عمليات صنع واتخاذ القرارات من خلال استخدام

 تلك النماذج المختصة بآلية عمل أووتفعيل نماذج التنبؤات بمتغيرات البيئة، 
 . النماذج البحثية عن الحلول المثلىإلىمعدلات أدائه، إضافة النظام و

، وتشمل هذه المرحلة في تقيم هذه البدائل الاستراتيجية الخطوة الثانية: ًثانيا  
بعد تعرضها لمجموعة من الاختبارات العلمية والعملية، لبيان مزايا ومساوئ كل 

 .  البحثواحد منها، ومدى إمكانية مساهمته في حل مشكلة موضوع
يؤكد سانشيز وآخرون أن هناك علاقة بين البدائل والمرونة والتكيف   

الاستراتيجي للمنظمة، حيث أن فكرة توليد البدائل التي تعتمدها المنظمة، يعني 
امتلاك المنظمة للمرونة الاستراتيجية، وإن قيمة القرارات الاستراتيجية للمنظمة 

o b e i k a n d l . c o m



  

  

 

 

219 

ستطيع المنظمة بواسطة استخدام خياراتها، أولهما السرعة التي ت: تزداد بأمرين
وثانيهما انخفاض الكلفة من استخدام هذه الخيارات، التي تشمل المتطلبات 

 ). الإبداع، والمرونة، والتوقيت(الأساسية لعملية توليد البدائل الاستراتيجية 
 استراتيجي المنظمة فإنونتيجة لعدم محدودية عدد البدائل الاستراتيجية، لذا   

درسون عدد كبيرا منها ويتم الاختيار من بينها، ووضعها ضمن قائمة بوصفها ي
 أكثر لتعبر في النهاية عن أوبدائل استراتيجية يتم اختيار بديل استراتيجي واحد، 
 القرار الاستراتيجي، ويمثل عملية صنع القرار ليشمل

كلة، وتم دراسة وتحليل منطقي لكافة البدائل والمعطيات ذات العلاقة بالمش  
 حدها إلىالبدائل /وهي عملية تصنيف الاحتمالات"التعبير عنها في الموقف، 

 ."يراه مناسبا الأدنى ليتسنى لمتخذ القرار اتخاذ ما
حالة الموائمة بين البدائل الاستراتيجية " خلق إلى العليا الإدارةتسعى   

لى اختيار البديل وإمكانات المنظمة الداخلية والخارجية، وبما يوفر لها القدرة ع
 ."الاستراتيجي الأفضل من بين البدائل المتاحة

تبرز في هذه المرحلة أهمية دور هيئة الخبراء والاستشاريين والمعاونين للقائد   
 الرئيس في عملية بحث ودراسة البدائل المطروحة، لكي تجعل للمنظمة في أو

لمهمة في بيئتها الخارجية، محيط أوسع والاستفادة من نقاط قوتها، لمتابعة الأمور ا
 . ويجب ربط البيئتين الداخلية والخارجية بنظر الاعتبار وإلا كان العمل نظريا

 الرئيس أوتوجه قيادة المنظمة عمل هذا الفريق وتتابعه، وقد يتدخل القائد   
 أو، هشخصيا في كثير من الأحيان لاستبعاد بديل من البدائل لا يصلح تطبيق

 .ت الأساسية التي ستتم عليها بناء عملية تقيم البدائللتحديد الاعتبارا
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 

تعد هذه المرحلة من أدق مراحل القرار جميعا، لأن اختيار البديل الاستراتيجي   
 المحصلة النهائية للجهد المبذول، إلىيعني حقيقة الأمر حسم الموقف والوصول "

 المدير أوبير من الكفاءة والقدرة الذاتية للرئيس  القدر الكإلىوهذا الأمر يحتاج 
 ."لتحقيق الاختيار السليم

الحقائق، والتحليل، والإمكانيات، (تبنى القرارات على أساس من   
، يختلف أمره وفقا )فن( بنيت على غير ذلك فهي فإن، ) والخياراتوالاحتمالات،

س المذكورة آنفا، فهي  كانت معتمدة على الأسإذالاختلاف مواهب صانعيها، أما 
والذي بني وتطور نتيجة "علم له أصوله وقواعده يطلق عليه علم القرارات، 

للإنجازات التي حققتها ثورة المعلومات والاتصالات، والتي طورت النماذج 
 التعلم المنظماتي، أوالفكرية المعتمدة والمؤثرة في تحليل وصناعة واتخاذ القرارات، 

 ." الاجتماعيأو

 علم القرارات من الدروس المهمة والمستنبطة التي أنتجتها ثورة يعد  
المعلومات، وتتطلب منا الاستمرار في دراسته وتعلمه وخلق الموائمة والتزاوج 
التام بينه وبين الاتصالات، التي هي عصب وروح العصر ليتسنى لصانع القرار 

 .استخدامها في الوقت المحدد والمناسب

بحسب السياق المنطقي للمفاضلة، وعلى "ل الاستراتيجي يجري اختبار البدي  
أساس التوجه الموزون والمحسوب، في ضوء المعايير والمقاييس ذات العلاقة 
بنوعية القرار، وضمن إطار الكلفة والمنفعة المترتبة على البديل الأفضل في إطار 

لمطلوب ضمن تتضمن معايير المفاضلة لاختيار البديل الاستراتيجي ا ."المفاضلة
 .هذه المرحلة ما يأتي

o b e i k a n d l . c o m



  

  

 

 

221 

 .تكلفة البديل المترتبة عنه حينما ينفذ  - أ  
 .قدرة البديل على استغلال الموارد المتاحة المسخرة لحل المشكلة   -ب
 .نوعية المعالجة التي يقدمها إزاء المشكلة كلية، أم جزئية  -ج
 .جتمع والبيئةمدى انسجام البديل مع أهداف القرار على صعيد النظام والم  -د
 .مدى السرعة والتوقيت المطلوب في تنفيذ الحل ونتائجه المحتملة  - ه
 .درجة المخاطرة المتوقعة عن البديل في حالة عدم تحقيقه الهدف المطلوب منه  - و

برزت في النصف الثاني للقرن الماضي نظريات ووسائل قدمتها العلوم   
 بإمكانياتها وفعالياتها تساعد محللي السلوكية وطورتها ثورة المعلومات، وأصبحت

وصانعي ومتخذي القرار في اختبار البديل الأفضل من بين مجموعة البدائل، 
نظرية المباراة، وشجرة القرارات، ونظرية الاحتمالات، : وشملت هذه الطريقة"

 ."ودراسة الحالة

أكسبت تلك الطرق والنظريات صانعي القرار الخبرة المتواصلة والقدرة   
الإبداعية وتفعيلها عند قيامهم بدراسة المشكلات وتحليلها ومعالجتها والوصول 

 . حلول إيجابية بصددهاإلى
يخضع القرار الاستراتيجي البديل للاختبار التجريبي من قبل صانع القرار   

ومتخذه، ليتسنى لهم التأكد من سلامة اختيارهم له، ولضمان جدول نتائجه 
 ده قرارا استراتيجيا مستقبليا عبر الواقع الميداني لحل المشكلة،وتأثيراته تمهيدا لاعتما

وعند هذه الحالة يمكن أن نقول أن العملية بدأت تدخل في صلب اتخاذ القرار، 
 أي الاختيار بين البدائل والخيارات، إلىبأنها عملية دقيقة تهدف "ويمكن تعرفيها 

 قريبا من الصحة عندما لا أوه متخذ القرار صحيحا، براختيار البديل الذي يعت
تتيسر المعلومات الكافية والكاملة حول المشكلة، وهي عملية مفاضلة دقيقة بين 
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 تكون فيها نسبة الأرجحية أو متشابهة، أو أكثر، يتمتعان بقيمة واحدة أوبديلين 
 ."ضئيلة

تعد الإجراءات المتخذة قبل تطبيق البديل تقويما عمليا للحل النظري،   
لا لعلمية الجهد العلمي والمعرفي في إدخال التعديلات المطلوبة، ولقياس واستكما

توجد وسائل متعددة تدعم . فاعلية البديل وضمان النتائج المترتبة عليه لاحقا
برمجة : (وتساند هذه الخطوة المنهجية في اختيار البديل الأفضل،وإثبات تميزه مثل

والمنفعة، والرضا العام والمشاركة، الحاسوب، ونماذج المحاكات، وتحليل الكلفة 
 ).وعدالة الإجراءات، وتقدير الأثر الاجتماعي، وتقدير الأثر البيئي، وتحليل الخطر

تنفذ الخطوات الست الواردة آنفا في نطاق من السرية والأمن العالي بفعل   
ويتطلب . الطابع التخصصي والتقني والاستشاري في هيكلية صنع واتخاذ القرار

يع المعنيين في هذه المنظمة والمشتركين معهم الالتزام بهذا المبدأ ومنع من جم
الخروقات الاستخبارية الخارجية، وفي حالة انكشاف سره فله تأثير سلبي على 

 .  الخارجيةأومستقبل المنظمة سواء من البيئة الداخلية 
 

يعتبر . وة هي مرحلة الإعلان عن القرار رسميا ومن ثم تنفيذهتعد هذه الخط  
التنفيذ الفعلي للبديل، والذي سيصبح القرار الاستراتيجي من الخطوات الهامة، 
بوصفها الحاسم المعلن والمكشوف الذي يعتزل الكثير من الأمور، وقد يظهر 

 النهائي يستوجب تنفيذ القرار.  غير مرضي للأطراف المعنيةأوبشكل مرضي 
 ضمن البيئة الاجتماعية المعنية، ويتطلب التطبيق الفعلي بعض الإجراءات اللازمة،

 :وهي
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 .ًياغة البديل بوصفه قرارا استراتيجيا دالا على مضمونه بشكل جيدص   ً:أولا
 .اختيار الوقت المناسب لإعلان هذا القرار   :ًثانيا
قرار، والاستعداد لعمل ذلك وتهيئة  المعنية لتنفيذ ال-تهيئة البيئة الداخلية   :ثالثا

 .الموارد والإمكانيات اللازمة، والإدارات والأقسام
 تهيئة البيئة الخارجية الرأي العام والمجتمع لضمان الالتزام وحسن التجاوب  :رابعا

 .والتفاعل مع القرار وتنفيذه
جميع الأفعال التي تلزم وضعه موضع التنفيذ، "يشمل القرار الاستراتيجي   

 ." في صورة تجعله يؤثر بالواقع وتتأثر به الإجراءات التنفيذية للمشروعأو
 جملة إلىتتصف عملية اتخاذ القرار وإعلانه بالصعوبة، وسبب ذلك يعود   

 :عوامل مهمة، بينهما عاملان أساسيا مترابطان هما
تالي ، وبالالأخرىصعوبة التنبؤ الدقيق والمسبق بنوعية ردود أفعال المنظمات   - أ  

 .إتباعهاتحديد النتائج المترتبة على الأنماط السلوكية المنوي 
احتمال الفشل الذي يسبب كارثة وخاصة في أوقات الأزمات التي تواجه    -ب

، وعدم القدرة على الأخرىالمنظمات بسبب التغير السريع لمواقف المنظمات 
 .السيطرة على الموقف

عليه  القرار الاستراتيجي الذي وقعتضع قيادة المنظمة خطة لتنفيذ فقرات   
 :الاختيار، مع ملاحظة التحديدات المفروضة، والتي تشمل

 .الوقت الذي يستغرقه لتنفيذ الحل  - أ  
 .مراحل التنفيذ   -ب
 .الأشخاص المسؤولين عن التنفيذ والعلاقة بينهم ومسؤولياتهم  -ج
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 .الطريقة التي يتم بها التنفيذ  -د
 .لمراقبة التنفيذالوسائل المساعدة   - ه
 .المعايير المستخدمة لقياس نسبة النجاح لحل المشكلة  - و
 .المشكلات المستجدة نتيجة التنفيذ والحلول المناسبة لعلاجها  - ز
 .البديل الواجب استخدامه في الظرف الطارئ  -ح

 تجري متابعة ومراقبة تنفيذ القرار بالشكل الذي يعزز من استمراريته التطبيقية  
 .المتوخاة الأهداف في تحقيق ه فضلا عن إمكانية نجاح، ليةوالعم
تبرز في هذه الحالة دور الجهات التي اشتركت في صناعة القرار، كنواب   

 وهيئات الركن ولجان التخطيط والمتابعة والتنفيذ، والتي والمستشارينالرئيس 
النجاح، تقوم بدورها بمتابعة وملاحقة فقرات التنفيذ، وتحديد درجات الفشل و

وتحليل النتائج النهائية للعمل والتنفيذ، وتقدير مدى تحقيقها للأهداف التي كان 
 .يقصدها القرار المتخذ

 أوتستنهض الجهود الوقائية لمعالجة القرار عند مواجهته بعض الصعوبات   
 بالدعوة أوالعقبات من قبل لجان معدة لهذا الغرض، إما بالاستمرار عليه ومعالجته، 

 وهذا يعكس روح المسؤولية لدى هيكلية صنع " بإلغائه،أو بإيقافه أوعديله،  تإلى
والتحري الدقيق واتخاذ القرار، ودفعهم للمشاركة في إبداء الآراء والاقتراحات، 

 .على الفعلمما يزيد من حماستهم وإقبالهم  ،عن مواطن الضعف خلال التنفيذ
ن خلال منظومات فنية وعلمية تعتمد عملية استكمال المتابعة والمراقبة م  

، الأعمال، توقيت الأعمالالتغذية الراجعة، أطر : تحليلية متعددة المستويات تشمل
 .التحكم الذاتي، النظم المفتوحة

يباشر متخذ القرار التقويم الموضوعي والمعالجة للنتائج المتحققة، وللآثار   
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، وبهذا يكون التقويم بمثابة الفعلية الناجمة من تنفيذ القرار ومنذ مراحله الأولى
 الفحص، لمعرفة التأثيرات التي أنتجها القرار للتماشي مع البرامج أوالاختبار، 

 .  التي تم التخطيط لها والمراد بلوغها وانجازهاالأهدافو
يمثل العملية المنهجية التي يقوم بها صانعوا القرار، ويجري ": فالتقويم  

نتائج المترتبة عن تنفيذه، بحيث ينتج عن هذه تطبيقها في سبيل تحديد قيمة ال
 بديل ثاني عوضا إيجادالعملية التحليلية إثبات صحة البديل من عدمه، وبالتالي 

 ."عنه في حالة الفشل

 

ات تأثير في  أن هناك عوامل ذإلىتشير الكثير من البحوث النظرية والتطبيقية   
صنع واتخاذ القرارات الاستراتيجية، وركزت أكثر البحوث والدراسات على 

 . بعضها وتركت البعض الآخر
 .يتصف عصرنا الحاضر بعصر ثورة المعلومات، لما لها من أثر في إدارة المنظمات  

وكما هو معلوم أن كل عمل يتخذه الإنسان في سعيه لتبني قرار معين يتعرض 
ك المشاكل، وأن التخطيط السليم الخاص بأي قرار يقوم على أساس لجزء من تل

دراسة تلك المشاكل وتأمين المعلومات التي تكشف حقائق المواضيع، وطبيعة 
ولتسليط الضوء على هذا . المشاكل المطلوب تجاوزها عند صناعة القرار واتخاذه

 تصنيف يتضمن المطلب الأول:  ثلاثة مطاليبإلىالمبحث فقد تم تقسيمه 
 اتخاذ القرارات، أما المطلب الأخير أسلوبالقرارات، ويتناول المطلب الثاني 

 .فيبحث دراسة العوامل المؤثرة في عملية صنع القرارات الاستراتيجية
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 

 العامة للقرارات باختلاف المعيار الذي يعتمد الإدارةيختلف تقسيم فقهاء   
 شكل أوفقد يكون المعيار هو مصدر القرار، . لتقسيمعليه كل منهم في قيامه بهذا ا

 . أهمية القرار، وغير ذلك من المعاييرأوالقرار، 


 

تشمل القرارات الأساسية القرارات :  الأساسية واليوميةتالقرارا ً:أولا  
  ذات الأهمية الكبيرة للمنظمة، وتتعلق بكيانها وتنظيمهاشائيةالإن أوالاستراتيجية، 

أما القرارات . وسياستها وأهدافها، وقد يطلق عليها القرارات غير المجدولة
، وهي التي تتكرر كثيرا في العمل اليومي للمنظمة، ولا تحتاج "الروتينية"اليومية 

 .جدولة تحضير وأبحاث مسبقة، وقد يطلق عليها القرارات المإلى
تتضمن القرارات التنظيمية والتي : ت التنظيمية والشخصيةاالقرار: ًثانيا  

 بصفه رسمية كعضو مسؤول عن المنظمة، وتشمل دارييصدرها الرئيس الإ
ت الشخصية فهي التي تصدر عن المدير ا، أما القرار...  الترقيةأوقرارات التعيين 

 . تقديم استقالتهداريرئيس الإبصفته الشخصية لا صفته التنظيمية، كقرار ال
تصدر القرارات اللائحية في مواجهه :  القرارات اللائحية والفردية:ثالثا  
 أفراد غير محددين بذواتهم، بحيث ينطبق القرار على كل فرد تتوافر فيه أوفرد، 

أما القرارات الفردية فهي التي . الشروط المحدد في القرار طوال مدة سريانه
 . أفراد محددين بذواتهم وأسمائهمأوة فرد تصدر في مواجه

تعني القرارات المكتوبة تلك القرارات : ت المكتوبة والشفويةا القرار:رابعا  
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ة الصادرة بشكل مكتوب لتكون بمثابة مستند رسمي، ولسهولة فهم داريالإ
 .القرار وتفسيره

ارا ة الصادرة بشكل شفوي ويعتبر قرداريأما الشفوية، وهي القرارات الإ  
 .سليما ومنتجا لجميع آثاره

تصدر القرارات الصريحة من قبل :  القرارات الصريحة والضمنية:ًخامسا  
أما القرارات الضمنية وهي تلك .  بصورة واضحة ومباشرةداريالرئيس الإ

. ، دون التعبير عن صراحتهداريالقرارات المستخلصة من مسلك الرئيس الإ
 رغم كونها غير صريحة، ظهرت تقسيمات وهي قرارات إرادية تصدر عن قصد،

 : أن القرارات نوعانإلى تشير الإدارةجديدة في علم 
 هو القرار المتعلق بتصميم وتشكيل وتعيين الأهداف، ويرتكز: القرار السياسي    1-

 .على الشرعية والتراضي ويتسم بالشمولية
 ما لها من سلطة بمقتضى عن إرادتها الملزمة بالإدارةهو إفصاح : القرار الإداري    2-

 وبقصد إحداث مركز قانوني معين متى كان ذلك ممكنا ، القوانين واللوائح
 : عدة أنواعإلىوجائزا لتحقيق مصلحه عامة، ويقسم 

 . تنظيمية وقرارات فرديةتقراراويتألف من : من حيث المدى  - أ  
 .ويتألف من قرارات بسيطة، وقرارات مندمجة: من حيث التكوين   -ب
ويتألف من قرارات تخضع لرقابة القضاء، : من حيث أثر رقابه القضاء  -ج

 .وقرارات سيادية
يتضمن قرارات ملزمة، وقرارات : من حيث أثر القرار على الأفراد  -د

 . فقطالإدارةتقتصر على 
 

o b e i k a n d l . c o m



 
    

 

 

228 

 

 :حدد جون إدير ثلاث فئات ظرفيه عامة للقرار  
وهي قرارات روتينية يمكن التنبوء بها، وتسبب قدرا : ت الواضحةاالقرار ً:أولا

 . الصعوبة بالمقارنة مع غيرهاأويسيرا من السخط، 
وهي القرارات التي تتخذ في حاله الأزمة وبسرعة، . القرارات الطارئة   :ًثانيا

 . الاستشارةأووبقليل من الوقت للتفكير، 
 .الأخرىبقية القرارات   :ثالثا

 

لكن تيدور ريكاردلس يقدم خمسة فئات من القرارات اعتمادا على محتواها   
 :وهي
 التي تحقق بالضبط تالقراراوهي . ت ذات إجابة صحيحة واحدةاقرار   ً:أولا

 .ما نريده ليس أكثر
وهذه قرارات تأتي على شكل ومضة، وقد لا تكون . قرارات تبصرية   :ًثانيا

 . لكن نشعر بأنها صحيحة، وتنطوي على جانبية فنيةيحةصح
 التي تسبب مشاكل للأشخاص القراراتهي تلك . قرارات عدوانية   :ثالثا

 . حلهاإلى أكثر من المشاكل التي تهدف الآخرين
  شجاعة وإبداع في التنفيذ،إلى التي تحتاج القراراتهي تلك . قرارات مؤذية   :رابعا

 .تعامل مع الأشياء غير المتوقعة الاستعداد للإلىإضافة 
  التي تنطوي على حدود غير واضحة،القراراتهي تلك .  قرارات غامضةً:خامسا

 .ولا يمكن التوصل إليها باستخدام الأساليب المنطقية
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 

 من حيث طبيعة تصنف القرارات مع التطورات الحاصلة في عصرنا هذا  
 : ما يأتيإلىالعمل، وطبيعة متخذ القرار، وتوفر المعلومات وإمكانية البرمجة 

 .، عسكرية، اجتماعيةاقتصاديةسياسية، :  قرارات حسب طبيعة المنظمةً:أولا
 :إلى قرارات حسب طبيعة متخذ القرار، وتقسم :ًثانيا

قرار وفقا للقوانين وتحدد في الشخص المخول لاتخاذ ال. قرارات فردية  - أ  
 . من رئيس الدولة نزولاًوالصلاحيات الممنوحة ابتداء

 . الإدارةوتتخذ من قبل المنظمات والهيئات ومجالس . قرارات جماعية   -ب
 :إلىوتقسم . ت حسب توفر المعلوماتا قرار:ثالثا

وتتخذ في حاله تكامل وتوافر المعلومات . قرارات في حالة التأكد  - أ  
 .تخذ القرار لمةالكافي

وتتخذ في حالة وجود جهل واضح في . التأكدقرارات في حاله عدم    -ب
 .المعلومات يحدد عملية اتخاذ القرار ويركز فيها على عملية التنبؤ

وتتخذ في حالة وجود ضبابية في المعلومات، وهذه . قرارات المخاطرة  -ج
 اتجهت إذا الحالة متأرجحة بين الحالتين آنفا تزداد خطورة المجازفة
 .الحالة باتجاه عدم التأكد، وتقل كلما اتجهنا بالاتجاه المعاكس

 .مبرمجة وغير مبرمجة: وهي حالتان.  البرمجةلإمكانية قرارات وفقا :رابعا
ين المذكورين داريتتوافق وجهه نظر الباحث مع وجهات نظر الخبراء الإ  

ة للتطور الحاصل على أعلاه، مع ضرورة إضافة بعض التصنيفات المستحدثة نتيج
حصلت كثير من . ة بفعل تأثير ثورة المعلوماتداريالقرارات، والمنظمات الإ
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 التطورات على تصنيف القرارات الاستراتيجية، والتي تمثل المرتبة العليا في تصنيف
ة للمنظمات، فقد وقع صنع واتخاذ هذه داري لتطور العلوم الإةالقرارات نتيج

قيادة العليا للمنظمة، وأخذت عده تصنيفات مختلفة ومن القرارات على عاتق ال
 هذه القرارات تدخل في كافة نشاطات المنظمة فإنخلال التعريف الذي ذكر آنفا 

 . الأهدافباختلاف أنواعها من حيث التنظيم، والسياسة، و
 التي تقوم بها نشطةلقد لخص العلاق القرارات الاستراتيجية على أساس الأ  

 . والعمليات، والمبيعات، التمويل، الموارد البشريةنتاجالإ: تعلقة بـالمنظمة والم
 

يتخذ الإنسان في حياته سلسلة من القرارات التي تتفاوت في أهميتها ودرجة   
تعقيدها وتأثيرها على مستقبله ومستقبل الآخرين، ويخضع القرار لتأثير عدد كبير 

لموضوعية بما في ذلك المتغيرات التي تتعلق بالدوافع من المتغيرات الذاتية وا
 .والخصائص الشخصية

 أساليب مختلفة لاتخاذ القرارات، ولم يجري إعادة إلىتطرق كثير من الباحثين   
 اتخاذ القرارات أسلوبصيغتها وفق مرجعيتها، لذا يرى الباحث ضرورة تقسيم 

ة لاتخاذ القرار، وأما الفرع يتضمن الفرع الأول الأساليب التقليدي:  فرعينإلى
 .الثاني فيشمل الأساليب العلمية والنموذجية لاتخاذ القرار

 

تبدأ من . تهم ناتجا من محصله لعده مصادرايتبع المديرون أسلوبا في اتخاذ قرار  
فادة من  الممارسة والتجربة الشخصية والاستإلىقراءة الكتب الخاصة بالإدارة 

 . خبرة عناصر المنظمة الفاعلين معهم
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وبالتالي يتوقع . " والتجربةوالمشاهدةالخبرة "تنصب الأساليب التقليدية على   
 فرع من أيتعدد المصادر التي تشكل طريقة المدير في اتخاذ القرارات، هي شأن 

 ولكننا نرجح أن يكون للخبرة. فروع المعرفة، قلما يكون له مصدر واحد فقط
والمشاهدة والتجربة دور هام على الرغم مما ينقصها من التدقيق والتمحيص 

 : وكما يأتي، العلمي، وسيتم مناقشة الأساليب المذكورة آنفا
 يستخدم المدير خبرته الناتجة من تعامله مع المشكلات السابقة .الخبرة: ًأولا  

إن الحلول التي و. ليطبقها على المشكلات الآنية المشابهة للمشكلات السابقة
ويمكن أن تطبق هذه في القرارات ". أتبعت أمس يمكن أن تتبع اليوم أيضا

 سياسة تعمل بها منظمته، أوالجارية المتكررة، ويكتفي المدير فيها بتطبيق قاعدة 
ولا تتطلب مقارنة بين البدائل المتاحة من حيث نتيجة كل بديل واختيار واحد 

هذا الأسلوب لعدم تطابق المشاكل القديمة مع تتواجد عيوب كثيرة في . "منها
المشاكل الحديثة، ويتطلب التحليل وجمع المعلومات من مصادرها الأولية بغرض 
حل المشكلة القائمة فعلا أفضل بكثير من الاعتماد على السياقات القديمة، وقد 

 .تشوب خبرة المدير الأخطاء والثغرات

 لركوع لحل واحد، وإجراء عملية التجديد تنمية المهارات وعدم اةتتطلب الخبر  
 . من خلال إزالة القلق النفسي الذي يساور المدير عند الإقدام لاتخاذ القرار

ويصف .  تنمية الخبرة الشخصيةإلى أو الذات، إلىوصف فاريلا نهجا للوصول   
 .لية بأنها متفرعة من نقطة تلاقي الاستبطان، وعلم الظواهر والتقاليد التأمالطريقةهذه 

 تنمية خبرتنا، علينا القيام بثلاثة أمور لكي نصل إلىولكي نصبح أكثر وعيا ونصل 
 ." التوجيه، عدم القلقإعادة تعليق سير الأمور، ": القرارات الصحيحة، وهيإلى

 منطقة أعمق في وعي الإنسان، وهذه إلىتتزايد عملية تطوير الخبرة للوصول   
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 التام والمراقبة المستمرة، التراجع والتفكير الانبثاق: تتطلب اتخاذ ثلاث خطوات
والسماح للمعارف الداخلية بالانبثاق، والتصرف في لحظة الاهتمام بالجديد في 

 . "حينه
تتناغم تلك العملية مع تطبيق تبسيط الأمور والتخلي عن القلق، وهذا مما   

 . المدير عن قدومه لاتخاذ القرارإدراكيزيد من 
ُّ تعد المشاهدة من الأساليب التي يستخدمها المديرون لاتخاذ :المشاهدة: ًثانيا   ُ

  بصدد حل مشاكلهم، والتي يحصلون عليها من خلال زملائهم الآخرينالقرارات
 تتلاءم التجربة، ولا أسلوب نفس عيوب المشاهدةتحمل .  من منظمات أخرىأو

يا ليس وهذا الأسلوب قد يبقي المدير رجلا تقليد. مع مشاكل منظمة وأخرى
تتفاوت الثقافات . لديه رغبة في تحمل المخاطر والتطور مع الأساليب الجديدة

عند المديرين تفاوتا كبيرا بسبب الاختلاف في الإدراك والخلفية الثقافية ونواحي 
 . الاهتمام لكل واحد منهم

 كانت القرارات التي يصنعها الإنسان هي مزيج من التفاعلات المختلفة"ولما   
 التقييد فإن. " كالعقلانية والعاطفية والحسية والإدراكية، ب الإنسانيةللجوان

بأسلوب المشاهدة سوف لن ينتج قرار متكاملا، ولن يفي بالغرض المطلوب، 
 .ومع تعقيدات البيئة التي يتفاعل معها القرار

 التجربة من الأساليب المهمة التي استخدمت أسلوب يعتبر :التجربة: ثالثا  
 . وما زال متبعاالأعمالالقرارات في بداية في اتخاذ 

 خضاعهاإ مجموعة حلول بعد أويواجه المديرون مشكلة معينة، فيضعون لها حلا   
يتبع " .لتجارب واختبارات ثم تقييمها وبيان إمكانية استخدامها من عدمه لحل المشكلة

 ." العلميالمديرون في بعض الأحيان خليطا ما بين التجربة والأسلوب العلمي وغير
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 التجربة الكثير من العيوب تشمل استهلاك الموارد، وفقدان أسلوبتبرز من   
 الوقت، وبعثرة جهود صانعي ومتخذي القرار، لكونها لا تأتي بحل جذري

وربما تزيد من تعقيدها وعدم حلها، ولكنها تعطي للشخص القائم بها للمشكلة، 
 . التعلم من أخطائه لتصحيح قراراته المستقبلية

 تجنب التسرع في الحكم على هذا النوع من القرار عند البحث"تعد عملية   
 جديدة إحدى الركائز الأساسية، حتى وإن لم تكن منافعها بادية أوعن أمور مهمة 

 ."بشكل فوري
 يختلف حدس الإنسان عن باقي غرائزه الأساسية، والتي :الحدس: رابعا  

تساهم الغرائز في . ساسي لتطور البشريةتمثل طبيعة معقدة، وتعبر عن الأثير الأ
ترشد الغرائز الإنسانية كل شخص لتفسير . بناء وتطوير حدسنا وتصوغ تصرفاتنا

الأمور بسرعة والتصرف وفق متطلبات الموقف، وتعطي إمكانية للعناصر القيادية 
 .أن تصنع قراراتها ومعالجة مشاكلها وفق هذا الأسلوب

 نسان مع تطور الثورات العلمية وتأثيرها عليها،تطورت القدرات الحدسية للإ  
ولقد أشار داماسيو . القراراتففاقت التفاعل مع الطبيعة أثناء مراقبة عملية اتخاذ 

 عند الشروع لحل المشاكل يجري الاختيار والتفكير مسبقا للاحتمالات قبل عرضها
 .  عملية المراقبة لكل خيار محتملإلى

ُّتعد عملية الاختيار ا"    تكون أكثر أولمسبق للاحتمال والتي تتم عن وعي، ُ
استئثارا، مبنية بشكل نموذجي على الحدس حتى مع احتمال أن يكون الخيار 

 ."النهائي مبنيا على التحليل
. تعد الأحاسيس والعواطف جزء أساسي من طريقة إدراكنا واتخاذنا للقرارات  

عملية صنع واتخاذ القرار  رفض العواطف كجزء من أسس إلىلكن علينا أن نميل 
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 أحاسيس، إلىتثير العواطف التقييم الإدراكي لصانع القرار، وتقوده . المنطقي
 . أمر ماأوفتساهم المشاعر في رسم الصورة العامة لتشكل معنا لشيء 

 

ة قوامها يعتمد الأسلوب العلمي في اتخاذ القرار على منهجية موضوعي  
التفكير المنطقي غير المتحيز، ويتضمن خطوات علمية محددة تبدأ بتعريف المشكلة 

 .وتحديد الهدف وتنتهي بالحل الأمثل
تجري عملية اتخاذ القرارات بإشراف مؤسسة تتميز بقوتها التنظيمية والفنية   

  مناقشة الأساليب العلمية ونماذج صنعفإنلذا . والتطور السلوكي لعناصرها
 .ةداريالقرارات في عصر ثورة المعلومات أصبحت الشغل الشاغل للمنظمات الإ

الأولى أن : ترتبط عملية صنع واتخاذ القرار مباشرة بواحدة من الحالتين  
 إلىعملية صنع واتخاذ القرار محفزة للبحث عن أفضل الطرق العلمية الموصلة 

 ترتبط بالنشاط الساعي والثانية أن عملية صنع واتخاذ القرار. هدف المنظمة
ولابد للمنظمات عموما .  الحاليةالأهداف تعديل أولاكتشاف أهداف جديدة، 

من توجيه عمليات صياغة علمية للأهداف وصناعة القرار، من خلال نظرة كلية 
 .شمولية وعالمية حتى تتمكن من أحداث الأمر المطلوب

ية، ويتم من خلالها تحديد  شبه قياسأويبنى القرار العلمي على نماذج قياسية   
المراحل الخاصة بالمشكلة، وبإشراف هيئة متكاملة من صناع القرار، واستغلال 

 وعلى ضوء هذا ،"البشرية والمادية والمعلوماتية" ةأمثل ومنظم للموارد المتاح
الأسلوب برزت نماذج مختلفة تم امتهانها من قبل المديرين والمعنيين والمفكرين 

 :، ونورد بعضهاعمالالأبحقل إدارة 
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  يقوم هذا النموذج على فكرة سلوك الإنسان الاقتصادي:نموذج الرشد: ًأولا  
الرشيد، الذي يتحرى الدقة في الحصول على المعلومات وتشخيص المشكلات 

 .وحصر الحلول ثم اختيار بطريقة علمية أكثر عقلانية
 فكرة المنظمة  يعتمد هذا النموذج على:نموذج الاكتشاف الذاتي: ًثانيا  

العلمية والعملية كنظام رشيد للعمل، ويجب أن يتعايش مع رأي المنظمة كنظام 
 .اجتماعي وتراعى فيه الرغبات والعواطف الإنسانية

  يعتمد على البرامج والسياسات والاعتمادات:النموذج التراكمي المتدرج: ثالثا  
وعية البرامج السارية ثم تجري بعض التعديلات على أساس القبول بمشر

 .والسياسات
 قرارات جوهرية، وقرارات جزئية إلىويقسم :  نموذج المسح المختلط:رابعا  

 .تدريجية
 الإدارة التي برزت في علم الأخرى هنالك مجموعه من القرارات :ًخامسا  

 :الحديث، وتتضمن ما يأتي

مدها النموذج العقلاني، ويتضمن سلسلة من الخطوات العلمية التي يعت  - أ  
 الأفراد والجماعات وإدارات المنظمات لضمان منطقية وحصافة وعقلانية القرار

يفسح القرار العقلاني المجال أمام صانعه . وفق أسس علمية سليمة ومتينة
ببلوغ أقصى النهايات للأهداف المنشودة أخذا بنظر الاعتبار المحددات التي 

 .قد تعترض تنفيذ القرار
 الإدارةإن أول من نادى بهذا النموذج هو عالم : المقيدةنموذج العقلانية    -ب

 المحدثين في النصف الثاني للقرن الماضي بعد الإدارة أحد رواد "سيمون"
سلسلة من الأبحاث في مجال صناعة واتخاذ القرار في المشروعات والمنظمات 
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هي في الاقتصادية، ومن بين المزايا التي ينفرد بها نموذج العقلانية المقيدة، 
كونه يبرز محددات عقلانية في الفرد، ويعكس صورا من عمليات صناعة 

، وإن هذا الأعمال اليومية في منظمة الأعمالالقرارات المتعددة خلال ممارسة 
 اختيار البديل الذي يوفر مستوى معين من إلىالنموذج يعكس ميل الأفراد 

 .الرضى
ه صناعة واتخاذ القرار بالشكل يحتوي هذا النموذج طريق. النموذج السياسي  -ج

والأسلوب الذي يعتمدها المتنفذون من أصحاب المصالح، والقادرين على 
  بعضأوإحداث التأثير والسيطرة على نشاط قرارات الأفراد الآخرين، 

 والسيطرة ة في منظمة ما، ويمارس صاحب النفوذ والقوة التأثيرداريالأقسام الإ
ختيار الهدف وتحديد الحلول المناسبة، وتحديد على تحديد وإدراك المشكلة وا

 .نشطةالأفعال والأ
هنالك مجموعة من النماذج التي يعتمد عليها صناع القرار في الجانب  :ًسادسا  

 :السياسي وأهمها
يقوم هذا النموذج على أساس تحديد المعلومات الشاملة . النموذج التحليلي  - أ  

شامل للبدائل المتاحة أمام صانع المرتبطة بموضوع صنع القرار، وحصر 
 . أدنى الخسائرأوالقرار، واختيار البديل الذي يحقق أعظم المنافع 

يعتمد هذا النموذج على رؤية معينة للعقل الإنساني . النموذج التنظيمي   -ب
وتفاعله مع البيئة، وقدرته على اتخاذ القرارات السريعة والمعقدة في فترة 

 مبرمج إلىتتم عملية صنع القرار فيه على أساس شبه زمنية محدودة للغاية، و
على ضوء برنامج تدريبي جرى إتقانه سابقا، والتركيز على المتغيرات المهمة 

 .ضمن بيئة هرمية تمتلك اتصالات وتنظيم
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هي عملية يقوم من خلالها صانع القرار بإسقاط عقائده . النموذج المعرفي  -ج
وهي مستنبطة من النظام العقائدي لصانع الذاتية على عملية اتخاذ القرار 

 .القرار
 الجوهرية على صناعة ه تمثل كل المنظمات الرسمية بناء يعتمد بصيغت:ًسابعا  

القرار، يكون فهم عملية صناعة القرار شيء جوهري بالنسبة للأشخاص الذين 
 إلىفي هذا الصدد ) هوي ومسكل(ويذهب . يدرسون عمليات التغير التنظيمي

 :  هيداريك أربعة نماذج يشيع استخدامها في صناعة القرار الإأن هنا
 .النموذج التقليدي، الذي يفترض أن يكون اتخاذ القرار عملية منطقية تماما  - أ  

، وهو الذي يبحث عن البدائل المرضية بدلا من البدائل داريالنموذج الإ   -ب
 .الأمثل

 البسيطة تكون أقل عرضة نموذج التزايد، وهو الذي يفترض أن التغيرات  -ج
 .للظهور ضمن الآثار السلبية للمنظمة من التغيرات الضخمة

نموذج القدرة المحدودة، وهو الذي يكون مفيدا في فهم نموذج القرارات   -د
 .الخاصة بمواقف الفوضوية للمنظمة

 العوامل المؤثرة في صنع واتخاذ القرار الاستراتيجي 
روس قامت المنظمة باتخاذه تجاه مجموعة من يعد القرار الاستراتيجي عمل مد

الأفعال التي لها خصوصيتها، ويؤخذ على ضوء خطة عمل يمكن تصنيف مقوماته 
وستكون هناك علاقة بينه وبين البيئة .  ناتج العمل وحصيلة المنتوجإلىالرئيسية 

ترافق هذه العملية عدة عوامل مؤثرة وكبيرة . الداخلية والخارجية التي صنعته
نها خارجية تشمل محيط المنظمة وخارجها، ومنها داخلية ضمن مؤسسة هيكلية م

، وتأخذ الطابع النفسي والإنساني )وحدة صنع القرار واتخاذه(صنع القرار
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 إلىب لطولأهمية هذا الموضوع يعتقد الباحث ضرورة تقسيم الم .والسلوكي
رة في اتخاذ القرار الفرع الأول مدخلات العوامل الخارجية المؤثيتضمن : فرعين

والفرع الثاني يتناول العوامل الداخلية المؤثرة في صنع واتخاذ الاستراتيجي، 
 .القرار

 

يتطلب من صانع القرار الاستراتيجي قبل الشروع في عملية صنعه واتخاذه   
سبق وأشرنا أثناء تحليلنا لصناعة القرار . دراسة العوامل الخارجية المؤثرة فيه

الاستراتيجي ضرورة تحديد فقرة الموقف، واعتبارها من النقاط الجوهرية 
الواجب الأخذ بها عند الإقدام لصناعة القرار، لكي تكون الصورة واضحة لدى 

 . وحدة صنع القرار، ومعرفة كافة التحديدات الخارجية بخصوص صنعه وتنفيذه
ت العوامل الخارجية المؤثرة في اتخاذ القرار الاستراتيجي مما تتألف مدخلا  
 :يأتي

 تتطلب الظروف من صانع القرار دراسة النظام الدولي :النظام الدولي: ًأولا  
.  عامأو ثنائي القطب، أوالذي يعيش فيه ومعرفة شكله، هل هو أحادي القطب، 

 هي المسيطرة على العالم،  وضعنا الحالي نجد أن القطبية الواحدةإلىوعند النظر 
 . ونعني بها الولايات المتحدة الأمريكية

تستوجب الضرورة الأخذ بالحسبان تأثير القرار على الدول المتنفذة في، العالم   
 أوينبغي على صانع القرار "هل هناك قوة داعمة له؟ . هل هو سلبي أم إيجابي؟

 ما جاء بالنظريات، بل يقوم إلىمتخذه في عصرنا الحالي عدم اتخاذ القرار تبعا 
 باحتلال 2/8/1990فعلى سبيل المثال القرار العراقي في . "باتخاذه طبقا للمصلحة

o b e i k a n d l . c o m



  

  

 

 

239 

الكويت كان خاطئا من حيث مصلحة النظام الدولي الظاهرية، ولكن باطنيا 
 إستراتيجيتهاكانت الولايات المتحدة الأمريكية تدفع العراق لفعل ذلك لتحقيق 

 . في المنطقة
ُّتعد المواضيع الدولية مجال تفجر وتكشف عن جميع الحقوق السياسية "   ُ

 . "والاقتصادية والاجتماعية، وعن التاريخ والجغرافية
تلعب المنظمات الدولية دورا رئيسيا في التأثير على القرار، وخاصة في عصرنا   

ق والذي يتضمن الكثير من القوانين التي سمتها الأمم المتحدة تتعل. الراهن
يمكن أن تأخذ هذه القوانين إطارا . بحقوق الإنسان، ومنظمات المجتمع المدني

يظهر هناك نفوذ لدول عظمى على هذه .  سلبيا باتجاه القرارأوسياسيا إيجابيا 
 تحقيق مكاسب في الدولة التي اتخذت القرار، إلىالمنظمة الدولية، مما يساعدها 

من ) 6(سيما وأن المادة الدولية، لاوحتى التدخل في شؤونها بموجب القوانين 
 القانون الدولي الخاص بعلاقات الصداقة والتعاون بين الدول الذي تبنته ئمباد

كل دولة ملزمة بتنفيذ " أن إلى، والتي تشير 1970 أكتوبرالأمم المتحدة في 
 فإنلذا . التزاماتها الدولية بشكل كامل وبنزاهة والعيش بسلام مع باقي الدول

إذا لم تتحقق منافع فيه   محددا ضمن هذه المادة فيماأور واتخاذه سيبقى مقيدا القرا
  .لأقطاب النظام الدولي

 من الأمور الواجب دراستها بما الإقليمي يعتبر النظام :الإقليميالنظام : ًثانيا  
فعلى سبيل المثال القرار السياسي والعسكري .  سلبي على القرارأوله من تأثير إيجابي، 

 1973 تشرين الأول 6لذي اتخذته الدولتان العربيتان سورية ومصر بإعلان حرب ا
كان له صدى إيجابي في النظام العربي والإقليمي والإسلامي، لذا نجد كل الدول 

بينما نجد على . العربية وغالبية الدول الإسلامية والإقليمية ساندت القرار
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، لم 2003 وحلفائها بغزو العراق عام العكس عند قيام الولايات المتحدة الأمريكية
، أثناء حرب الخليج 1991 بعكس ما حصل في عام ، الإقليميتؤيد من قبل النظام 

 الإقداميجب تحديد بؤرة قيادة النظام الإقليمي والجهات المؤثرة فيه عند ". الثانية
 ."لتخطيط والشروع لصناعة القرار واتخاذه

 العام الدولي شعوب الدول المؤثرة الرأيمن  يتض:الرأي العام الدولي: ثالثا  
في سياسة دولها الخارجية والعالمية، ونظرا لما تتمتع به تلك الشعوب من حرية 

 . إيجاباأوفي سياسة بلدانها، وقد تدفع باتجاه القرار سلبا،   أن تؤثرتستطيعوتقدم 
. واميكون الرأي العام الدولي غير ثابت، ويظهر فيه موقف مزدوج على الد  

 ينتج والإقليميغراء على المستويين الدولي إوتوجد في الموقف مصلحة عظيمة، و
لذا يتطلب فهم العالم في خطوطه ". عنه اتجاه مجال يبدو معقدا بل غير قابل للفهم

العريضة عند الشروع بصنع واتخاذ القرار والقيام بالواجبات اتجاه المجتمع 
 . "الدولي

 يمثل الإعلان والدعاية النفسية :ة النفسية العالميةالإعلام والدعاي: رابعا  
العالمية روح عصر ثورة المعلومات الذي نعيش فيه، ويشمل كل أشكال الاتصال 
بكل وسائلها المطبوعة والمسموعة والمرئية،وتقوم بنقل الأنباء والأفكار بين الأمم 

 النظام طابأق إعلامويعني نفوذ .  والدوليةالإقليميةوالشعوب عبر الحدود 
 يتميز بتقدم وسائله التقنية، ومؤهل إعلانالسياسي الدولي بكل مضامينها، فهو 

 .لكل التطورات المستقبلية
 يتطلب من صانع ومتخذ القرار أن يضع بالحسبان هذا العامل القوي والمهم"  

 ."ة صانع القرار ومتخذهدلأنه سلطة تقنية معقدة، تفرض سلطانها رغم إرا
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ُّيعتمد صانعي القرارات على منهجية تحليلية في صنع قراراتهم، وتعد من    ُ
الأمور المهمة في دراسة علاقات المنظمة مع بيئتها الخارجية، وتهتم بتحليل كل 

 . العوامل والمؤثرات وبضمنها العوامل الداخلية
خصائص وحدة اتخاذ القرار، والبنيان الحكومي "ة تمثل العوامل الداخلي  

 ."الأشمل والعوامل والمتغيرات الموضوعية والمعنوية والاجتماعية

 : قسمينإلىيمكن تقسيم مدخلات العوامل الداخلية   

 المرافقة في عملية صنع القرار داخل العوامل الإنسانية والسلوكية: ًأولا  
 :المنظمة، ويمكن إجمالها بما يأتي

تتعلق هذه العوامل بالدرجة الأولى بالشخص : العوامل النفسية والشخصية  - أ  
المتخذ القرار وبوحدة صنع القرار، والتي تمثل مجموعة من المستشارين 

  الذين يساهمون مع متخذ القرار في التحضير والدراسةوالمرؤوسينوالمعاونين 
 .والمقارنة والتحليل الخاصة بالقرارات

 النفسي هو المتحكم في سلوك الفرد الصانع والمتخذ للقرار، يعد الجانب  
 داخل وحدة اتخاذ القرار لا هلقراراتأن صانع القرار في اتخاذه ) سنايدر(ويؤكد 

:  في كيفية إدراكه للموقف فحسب، وإنما بمتغيرات مؤسساتية تشمليتأثر
داخل والاتصالات،وتمثل أنماط تفاعل صناع القرار مع بعضهم  الاختصاص،

وحدة اتخاذ القرار، والمعلومات والدافعية، والتي تبين سبل نقل المعلومات إليهم 
 إلىمن خارجها، وأخيرا ربط الدافعية للأهداف التي تسعى وحدة اتخاذ القرار 

. انجازها بالحوافز النفسية والاجتماعية الخاصة والعامة المؤثرة في سلوك أعضائها
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تتشعب . رار تؤثر وتتأثر بسلوك صانعي القرار بيئة صنع القفإنوبمعنى آخر 
 بواعث نفسية لدى متخذ القرار وإلى المحيط النفساني المتصل إلىالجوانب النفسية 

ا دور التنظيم في وأخيربه، وأثره في عملية اختيار القرار من بين البدائل المطروحة، 
كان تأثير العوامل فإذا . تكوين هذا المحيط النفساني ومقدار السلطة الممنوحة له

 مستوى كبير من السلامة والمنطق، وإذا كان إلىإيجابيا سيصل سلوك متخذ القرار 
 .سلبا فهذا يعني أن الخلل وعدم الرشد سيكون في الغالب على القرارات الصادرة

، يمثل عامل الزمن أهمية خاصة في عملية اتخاذ القرارات: توقيت اتخاذ القرار   -ب
فمن ناحية يشكل توقيت اكتشاف المشكلة . وانب متعددة الأهمية جولهذه

 ، والمعلومات المتعلقةوالإحصائياتوتحديدها بدقة ودراستها وجمع البيانات 
. بها، وتحديد الحلول الممكنة وإجراءا الدراسات الخاصة بها أمرا ضروريا

ومن ناحية أخرى تبرز أهمية . يستغرق الأمر وقتا طويلا وذلك حتى لا
 .في حل المشكلات العاجلة التي تواجه وحدة صنع واتخاذ القرار وحلهاالزمن 

 القرار من مدير المنظمة أمرا ضروريا، لإعلانيعتبر اتخاذ التوقيت المناسب 
 .ويجب أن يختار له وقتا مناسبا ومؤثرة

إن مشاركة المستشارين وأعضاء المنظمة ضمن : المشاركة في اتخاذ القرارات  -ج
ار له مزايا وفوائد عديدة، تتمثل من ناحية في شعورهم وحدة صنع القر

بأهميتهم داخل المنظمة وخاصة بعد تطبيق القرارات ونجاحها، ومن ناحية 
 اشتراك الفئات المتخصصة من العاملين في وحدة صنع القرار فإنأخرى 

ذ سيتحمسون لها إيشكل ضمان لتنفيذ واجباتهم بشكل دقيق وسليم، 
 . رفع درجة الكفاءة في العملإلى مما يؤدي ، تطبيقهاويعملون على نجاح 

مزايا المشاركة لاتخاذ القرارات ضمن وحدة "ويحدد الدكتور عبدالفتاح   
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 ر في الشعور بالأهمية من جانب أعضاء التنظيم، وتقبل التغيير دون ترددااتخاذ القر
ة القرار  تحفظ، وسهولة توجيه الآخرين، وتحسين كفاءة العمل، وتحسين نوعيأو

 ."وثباته ونجاحه
 وتشمل ما ، هنالك بعض العوامل المتعلقة بالجانب الشخصي والفني والبيئة  -د

 :يأتي
 .جمع المعلومات وأنواع البيانات المطلوبة وطرق معالجتها    1-
استخدام الطرق الرياضية الحديثة الناتجة من ثورة المعلومات والحاسبات     2-

 .اق المؤثراتفي تحليل البيانات واشتق
 .العوامل الشخصية لوحدة صنع واتخاذ القرار والبيئة التي تؤثر بعملها    3-
 . الاستراتيجية التي ينبغي تحقيقهاالأهداف    4-
 :عوامل البيئة الداخلية التي تؤثر في صنع القرار وبشكل مباشر    5-

 .حجم المنظمة ومدى انتشارها الجغرافي وتأثيرها  - أ  
 . المالية والبشرية والمعلوماتيةالموارد   -ب
 .الإدارة، الأقسامالعلاقات التنظيمية بين الأفراد،   -ج
 .القوانين واللوائح في المنظمة  -د
 . الأساسية للمنظمةالأهدافمدى وضوح   - ه

 وهي العوامل التي تؤثر في عملية صنع واتخاذ :عوامل البيئة الخارجية: ًثانيا  
 :باتخاذه، وتشمل ما يأتيالقرار في الدولة القائمة 

وهي الإمكانات الذاتية للدولة والدينامية السياسية : العوامل السياسية  -أ   
ويشمل العامل السياسي ما  . مجتمعها وتأثيراتها في صنع واتخاذ القرارلحركة
 :يأتي
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وهذا يتحدد . الإطار الدستوري والقانوني لعملية صنع واتخاذ القرار    1-
 ).التشريعية، والتنفيذية، والقضائية(لدولة  سلطة ابمكونات

 ).شخصية القيادة، خبرتها، طموحها(القيادة والنخبة الصانعة للقرار     2-
 الأحزاب، جماعات المصالح،(القوى المؤثرة الأخرى في عملية صنع القرار     3-

 النقابات، رجال الأعمال ومؤسساتهم، النقابات المهنية، المؤسسة العسكرية،
 ).ؤسسة الدينية، الرأي العام ووسائل الإعلامالم

يؤثر العامل الاقتصادي تأثيرا مهما، وهو عامل دفع في : العامل الاقتصادي   -ب
خيارات صناع القرار لتنفذه في معظم سياسات المنظمة التي تتطلب توافر 
الموارد الاقتصادية ووسائل استغلالها، ولا يمكن تجزئة العامل الاقتصادي 

عامل السياسي الذي تحتله الدولة في النظام السياسي الدولي الحالي في عن ال
 :وأهم مقوماته. عالم اليوم

 .مصادر الثروة الطبيعية مثل النفط والحديد والفوسفات وغيرها    1-
 الرئيسية لاقتصاد نتاجمصادر الثروة الصناعية والتي تشمل عوامل الإ    2-

 .المجتمع الصناعي
والتي تشمل ثورة المعلومات ). المعلومات(وة المعرفية مصادر الثر    3-

ية وتخفيض المخزون نتاجوالتكنولوجيا والاتصال المساهمة في تطوير الإ
 .والاقتصاد في الطاقة والمواد الأولية

 .العوامل المتعلقة بالركود والرخاء الاقتصادي    4-
 مجتمع ما عن غيره من  الحياة الذي يميزأسلوبتعبر الثقافة : العامل الثقافي  -ج

 والأخلاق، والقانون،  المعرفة، والعقيدة، والفن،:وهي تشتمل"المجتمعات، 
والعرف، والحضارة، والثقافة السياسية، والإعلام، وغيرها من القدرات 
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ُّوتعد من . "والعادات التي يكتسبها الإنسان بوصفه عضوا في المجتمع ُ
ط السلوك المكتسبة لصانع ومتخذ العوامل المهمة المؤثرة على جميع أنما

 علاقته أو علاقته بغيره من البشر، أوالقرار، وتعكس علاقة الإنسان بالمادة، 
 الرموز، مما ترفع من خبرته وتصنع له قيمة عليا لها نتائج إيجابية أوبالأفكار 

 . على صنع القرار

رئيسية لما يعتبر العامل الاجتماعي من أهم العوامل ال: العامل الاجتماعي  -د
يحتويه من عوامل وقيم مؤثرة على سلوك صانعي ومتخذي القرار وأهم 

 :مقوماته
 .القيم السائدة    1-
 .تكامل الشخصية    2-
 دور الجماعة ومكانتها    3-
 .درجة تطور المجتمع    4-

يشمل العامل العسكري قدرة الدولة على الدفاع عن : العامل العسكري  - ه
 الأخرىمية من خلال خوض الحروب، وردع الدول ومصالحها القو أمنها

 :وتشمل مقوماتها. من القيام بأعمال تمس أمنها ومصالحها القومية
 .القدرة العسكرية    1-
 .حجم القوات المسلحة    2-
 .مقومات التفوق العسكري    3-

الأول : يؤثر الوضع الجغرافي للدولة على قراراتها بشكلين: العامل الجغرافي  -و
لتأثير المباشر في نوعية ومدى الخيار المتاح لصانع القرار في مجال صياغته هو ا

على الصعيد الخارجي، وأما الثاني فهو التأثير غير المباشر الذي يدخل في 
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عناصر قوة الدولة التي تؤثر بدورها في قدرة صناع القرار على تنفيذ 
ويمكن إجمال تأثير . ولة تأثيرها على المركز الدولي للدإلى، بالإضافة مقراراته

 : هذا العامل على سياسة الدولة من خلال ثلاث عناصر رئيسية
 .حجم الدولة    1-
 .موقع الدولة    2-
 .الحدود الدولية    3-

ثلاث مستويات من العوامل المؤثرة يمكننا تحديد وتأسيسا على ما ورد آنفا   
 :على صنع واتخاذ القرار الاستراتيجي، ونجملها بما يأتي

ويشمل عوامل البيئة الخارجية والمتمثلة بالنظام الدولي، : المستوى الأول  - أ  
 ، والدول المحيطة، والتكتلات السياسية، والاقتصادية، والأحلافوالإقليمي

 .العسكرية، والمنظمات الدولية
 ويشمل العوامل المؤثرة على القرار بمستوى الدولة، ويتضمن: المستوى الثاني   -ب

 الدستوري، والفكر السياسي للدولة، والأطراف السياسية المعنية الإطار
والمتمثلة بالأجهزة التشريعية والتنفيذية والقضائية، والأحزاب،  بالقرار،

 .وجماعة المصالح، والرأي العام، والإعلام
ويشمل العوامل المؤثرة على صنع القرار ضمن هيكلية : المستوى الثالث  -ج

 تضمن الإمكانيات والموارد، والطرق الحديثة لاستخداموحدة صنع القرار، وي
 تقنيات المعلومات والاتصالات، والمعلومات المتاحة، والظروف العامة المحيطة
 بالمشكلة والأهداف، والخصائص السلوكية والتأثيرات النفسية لصناع ومتخذي

 .القرار وعناصر المنظمة
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 

 عملية مفاضلة دقيقة بين بديلين استراتيجيين"يعد القرار الاستراتيجي عموما   
حركة واثقة "وقد يكون القرار . " متشابههأوعلى الأقل، يتمتعان بقيمة واحدة 

 أونحو القضاء على حالة من حالات التوتر لتصفية مصادر ذلك التوتر بصورة 
تناع من عمل شيء في الأقل،  الامأويتضمن إما عمل شيء، "وهو بذلك . "أخرى

  ." التخطيط لفعل شيء ما في المستقبلأو
  السياسية الاستراتيجية،الأهدافيلعب القرار الاستراتيجي دورا كبيرا في تحقيق   

التي يسعى صناع القرار السياسيين والاستراتيجيين نحو تحقيقها بمستوياتها 
يتم صناعة هذه القرارات بموجب المختلفة القريبة المدى، والمتوسطة، والبعيدة، و

 التي تحددها المنظمة، وتشكل بدورها الإطار النظري لها، وتمثل الترجمة الأهداف
الحقيقية التي تسعى المنظمة لانجازها، ولمعرفة الإطار العام لمفهوم وأهمية ومميزات 

الأول تضمن المطلب :  ثلاثة مطاليبإلىالقرار الاستراتيجي تم تقسيم المبحث 
 وأما فهوم القرار الاستراتيجي، ودرس المطلب الثاني أهمية القرار الاستراتيجي،م

 . فناقش مميزات القرار الاستراتيجيالأخيرالمطلب 
 

 الاستراتيجية، ةيعد القرار الاستراتيجي أحد الحلقات المهمة في عملية صياغ  
اتيجي التي تقوم بها المنظمة، إذ يتم تكوين  نتائج عملية التحليل الاسترإلىويستند 

، الإدارةمجموعة بدائل متاحة، ويكون القرار الاستراتيجي أفضلها من وجهه نظر 
ويتم انتقائه والعمل بموجبه للفترة المستقبلية لتحقيق ما تصبوا إليه من أهداف، 

 . انتقال المنظمة نحو وضع أفضل مما هي عليه الآنإلىبوصفه سيؤدي 
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ي مفهوم القرار الاستراتيجي باهتمام الكثير من المفكرين والباحثين من حظ  
، وقد تباينت المفاهيم الخاصة به بسبب اختلاف مداخل داريأدباء الفكر الإ

 .  وباحثيهمالإدارةدراسته من قبل كتاب 
ن مفهوم القرار  على أ"Jauch&Glueck"يتفق الكثير من الكتاب أمثال   

 ك القرار الذي تم اختياره من مجموعة من البدائل الاستراتيجية،ذل"الاستراتيجي هو 
 "Johnson&Others" لكن ، " أهداف المنظمةإلىوالذي يمثل أفضل طريقة للوصول 

 تلك القرارات التي تؤثر بعمق في قدر "يعرف القرارات الاستراتيجية بأنها
ت ومتطلبات ومستقبل المنظمة من خلال التجاوب والتوافق بين هذه القرارا

 هو ذلك القرار الذي يتناول "، فيما يرى غراب بأن القرار الاستراتيجي"البيئة
 ذات التأثير المركزي المهم أوالمتغيرات الطويلة الأجل، ذات العلاقة بأداء المنظمة 

ة في ظل داريفي استمرار ونجاح المنظمة، ويمثل نوعا خاصا لاتخاذ القرارات الإ
 هي "عتبر ياغي وخاشقجي القرارات الاستراتيجية بأنها ، فيما يالتأكيدعدم 

القرارات التي تهتم بدراسة المشكلات المعقدة، وتتعامل مع أهداف المنظمة، وأن 
 الإدارةة التي تتخذها، فعند داريقيمتها وتأثيرها يختلف بحسب المستويات الإ

وتستعين بالخبراء العليا تكون عالية الأهمية وتتطلب جهدا ذهنيا كبيرا ومتميزا، 
، ويصفها "والمستشارين في حل المشكلة لضمان صنع القرار السليم والفاعل

 قرارات بعيده المدى في محتواها، وتعتمد على الخطط الاستراتيجية "العزاوي بأنها 
 المحددة، وتأخذ في الاعتبار كل احتمالات الموقف الأهدافالموضوعية وتحقيق 

 . "وعواقبه
 القرارات" فا القرارات الاستراتيجية بأنها فيعر"Mintzberg&Quinn"أما   

التي تحدد مسيرة المنظمة الأساسية واتجاهها العام في ضوء المتغيرات المتوقعة وغير 
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المتوقعة، والتي تحدث في البيئة المحيطة، وهي في النهاية تشكل أهداف حقيقية 
لها تمارس المنظمة للمنظمة، وتساعد في رسم الخطوط العريضة التي من خلا

 ."عملها، وتوجه توزيع المصادر وتحدد فاعلية المنظمة
 الزمنية ةقرارات استثنائية يتم صناعتها في المد" أما العبيدي فيعرفها بأنها  

 تأثيرها في المنظمة خلال ةالحالية ذات الدرجة العالية من الأهمية، من ناحي
دف المنظمة من خلال فهم كيفية المراحل الزمنية المقبلة، وتنصب على تحقيق ه

انسياب عملية صنع القرار خلالها، وتتطلب مهارات إبداعية للإحاطة بمتغيرات 
 ."البيئة الداخلية والخارجية

ت اوتأسيسا على ما ورد آنفا، يتضح أن القرارات الاستراتيجية هي قرار  
ة لتفعيل استثنائية يتم صنعها في الوقت الذي تحتاجها المنظمة، وتكون ضروري

فهي تركز على . نشاطها، وينتج عنها آثار إيجابية كبيرة ومؤثرة في الفترات المقبلة
تحقيق هدف المنظمة من خلال الإجراءات والخطوات اللازمة لصناعتها، 

وبالرغم . وتتطلب مهارات إبداعية للإحاطة بمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية
 الباحث فإنمفهوم القرارات الاستراتيجية من الاختلافات الظاهرية في تحديد 

فهو قرار ذو أهمية كبيرة يبنى على أساس : يضع تعريفا لمفهوم القرار الاستراتيجي
التنبؤ والاستشراق لمستقبل المنظمة وتوقع متطلباتها بتفعيل كافة المعطيات 

مدركة ة إدارية والعلمية والتقنية، ويتطلب قيادة كفوءة مهنية وداريوالموارد الإ
تماما ماذا سيؤدي عملها وحدسها في المستقبل ومتحسبة لكافة المتغيرات المحيطة 
بها لتساعد المنظمة في التكييف مع البيئة الخارجية من خلال تحليلها واستنباطها 

 الأهدافوفق المعلومات المستحدثة لديها، ويمتاز بالحيوية والتطور وتحقيق 
 .المرجوة منه
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 

ة ووسيلتها دارييعد القرار الاستراتيجي من الأهمية جوهر العملية الإ  
وحظي القرار بعملية استثنائية في المجالات "الأساسية في تحقيق أهداف المنظمة، 

المختلفة للإدارة، لأنه يسهم بشكل أساسي في تمكين المنظمة من مواصلة أنشطتها 
 . "ة بكفاءة وفاعليةداريالإ

ُّتعد    عملية صنع القرارات الاستراتيجية من المواضيع المهمة لما لها من تأثير ُ
ينعكس أساسي فعال في عمل المنظمات، ولا سيما المنظمات الاقتصادية والسياسية، مما 

 الاستراتيجية تختص عملية صنع القرارات. على اقتصاديات وسياسات الدول
يتها، كما أنها تشمل مجالات الحياة كافة باتجاه المستقبل والبعد الزمني مما يبرز أهم

وتتوقف قدرة المنظمة على "التي تتعلق بالمدى البعيد والآراء المستقبلية، 
الاستمرار بفعالياتها ونشاطاتها على إدارتها الجيدة لقراراتها الاستراتيجية، وتأمين 

 ." المتوخاةالأهدافتطبيقها على أكمل وجه لتحقيق 
لأنها ترتبط "قرارات الاستراتيجية أهمية كبيرة، تكتسب عملية صنع ال  

، ويحرز " الحاليةالأهداف تعديل أوبالنشاط الساعي لاكتشاف أهداف جديدة، 
القرار الاستراتيجي أهمية كبيرة لأنه يحدد الرؤية المستقبلية للمنظمة، ويكون 

ديد  تحأو يتعلق باندماج المنظمة، ه التنظيمية لكونةتأثيره شاملا على الوحد
الخدمات التي تقدمها المنظمة،  و المنتجاتأو مركزها التنافسي، أوحجمها، 

 من بين استراتيجيات بديلة تسهم ةاستراتيجيوتتضح هنا أهميته بأنه قرار انتقاء 
ويركز على الاختيار الذي يهتم بعدد "في بلوغ أهداف المنظمة بشكل أفضل، 

نتقاء، وتقويم الاختبارات وفق محدود من الاختيارات والاهتمام بعوامل الا
 . "الاستقرار على أكثر الخيارات جدوى معايير
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يعود نجاح صنع القرارات الاستراتيجية على المنظمة بزيادة الأرباح وتهيئة   
كما أن للقرار دور " الحصة السوقية، أوالفرص التنافسية، وزيادة أسعار الأسهم، 

ومخرجاتها التي تؤثر فيما بعد على مركزي وجوهري للتأثير في حياه المنظمة 
 ."العاملين فيها

 

تصنع القرارات الاستراتيجية بظروف استثنائية نتيجة لتهديدات متوقعة،   
 القراراتوتكون نتائج هذه ". وفرص بيئية مؤثرة يحتمل ظهورها في المستقبل

 استخدام المرونة القرارات يتطلب صناعة هذه. "بعيدة الأمد بالنسبة للمنظمة
 نسبة من المتغيرات المؤثرة أكبرالذهنية، وامتلاك المهارات الإبداعية للتعرف على 

في عملية صناعتها، وتهيئة كافة المستلزمات والمعلومات لتنفيذها، وتقويمها، 
 تأخذ بعين الاعتبار كل المتغيرات الموضوعية والغير موضوعية،. وتحليلها، ومراقبتها

محاولة تحليل الظروف الموقفية، والمتغيرات البيئية المحيطة لغرض خلق حالة من و
 . الموازنة بين المواقف الأساسية منها والثانوية، لغرض ترشيد عملية صناعتها

تتميز القرارات الاستراتيجية بخصائص معينة تميزها عن باقي القرارات   
 :التي تصنعها المنظمة وكما يأتي

 تتعامل القيادة العليا مع القرارات الاستراتيجية من :توى التنظيميالمس: ًأولا  
. حيث صياغتها وتأمين القاعدة الأساسية لها، لكونها مؤثرة في كافة أجزاء المنظمة

يمتلك رأس الهرم التنظيمي القدرة على رؤية الأشياء بشكل واضح ولديه 
 الأخرىن إشراك الإدارات الإمكانية على فهم العواقب والنتائج، وهذا لا يمنع م

في عملية صنع القرار، واعتباره من المسائل المهمة التي تزيد من ثقة عناصر 
 . المنظمة وبلورة القرار، مما يسهل عملية المضي في تطبيقها والإشراف عليها
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 إن نتائج القرارات الاستراتيجية لها تأثيرات بعيدة المدى :التأثير الزمني: ًثانيا  
 على مستوى المنظمة بشكل كامل، أو، الأقسام أومستوى الأفراد، سواء على 

ويتطلب مواصلة العمل في هذا السياق لعدة سنوات قادمة ومن خلاله يمكن أن 
 .  الاشتراك والمنافسة بسوق معينةأو، نتاجتحقق المنظمة قفزة نوعية ومميزة في الإ

اء مسح ميداني والتنبؤ بأمور  تقوم القيادة العليا بإجر:التوجه المستقبلي: ثالثا  
يهدف هذا التقويم . مستقبلية للبيئة عندما ترغب في صناعة قرارها الاستراتيجي

لتحقيق الفرص وتحديد المخاطر ومحاولة مواءمتها لعناصر القوة والضعف داخل 
. التنظيم، لتصبح المنظمة في وضع يسمح لها بصنع قرار له تأثير على مستقبلها

  إمكانياتأوالمستقبلية للقرارات الاستراتيجية تحديد المسار المستقبلي، تتضمن النظرة 
 المرحلة المستقبلية إلىالأداء التي تمكن المنظمة من تحويل نفسها من المرحلة الآنية 

 .المرغوب الوصول إليها

 تتطلب عملية تنفيذ القرارات :تخصيص وتوزيع موارد المنظمة: ًرابعا  
وارد البشرية والمادية المتوافرة لدى المنظمة وتوزيعها على الاستراتيجية تخصيص الم

أقسام المنظمة لإنجاز الواجبات الموكلة لكل قسم، وهذا يتطلب منها جدولة 
 من قبل القراراتأنشطتها وتنسيقها بما يسهم من تأمين متطلبات تنفيذ هذه 

 .الأقسام

 :داخل وخارج المنظمةتضمين قيم ومعتقدات الكادر المعرفي والمادي : ًخامسا  
تتأثر القرارات الاستراتيجية بالقيم والمعتقدات وخاصة بالنسبة لأولئك الذين 

 القرارات إلىينظر . يمتلكون القوة المعرفية والمادية داخل المنظمة وخارج المنظمة
على أنها انعكاس لمواقف ومعتقدات أولئك الذين يمتلكون من القوة والتأثير 

 .ظمةالكبير على المن

o b e i k a n d l . c o m



  

  

 

 

253 

ُّ تعد عملية تثبيت: الوسطى والدنياالإدارةت اتمثل الإطار العام لقرار: ًسادسا   ُ 
  الاستراتيجية،القرارات من قبل القيادة العليا داخل المنظمة وقيامها بصنع الأهداف

، فهي الأخرى الإدارات والخطط الفرعية لمختلف الأهدافمما يؤثر في اشتقاق 
 التي يجب أن تتناسب ملقراراتهدارات عند صنعهم تكون مرشدا عاما لتلك الإ

 الاستراتيجية الأهدافويجب التفكير دائما بأن . وتتماشى مع أفكار القيادة العليا
هي الغايات التي تؤمن المنظمة بتحقيقها من خلال تفعيل كافة أقسامها وشعبها 

ة لكافة  المحطات الأخيرالأهدافتعد .  الرسالة الأساسية للمنظمةذلغرض تنفي
 . التنظيمية والتخطيطية والقياديةالإدارةوظائف 

 إن عملية التطور والمنافسة يتطلب من :التوجه نحو النظام المفتوح: ًسابعا  
 تحددت عملياتها ووظائفها الداخلية، إذا بيئتها الخارجية إلىالمنظمة التوجه 

يجب أن تأخذ بعين فالمنظمة التي تريد أن تحافظ على نجاحها في المنظور البعيد 
الاعتبار وهي تصنع قراراتها تأثيرات البيئة الخارجية، وبالأخص الفاعلين في هذا 

 . المضمار كالمنافسين، والموردين، والحكومة
 

 الحد المعقول وليس للحد إلىتتصف عملية صنع القرار بالواقعية للوصول   - أ  
 .الأقصى

تتأثر عملية القرار بالعوامل الإنسانية الناتجة من سلوكيات الفرد الذي يقوم    -ب
 . الذين يقومون باتخاذهالأشخاص أوبصنع القرار 

عملية صنع القرار هي عامة، لأنها تشمل معظم المنظمات على اختلاف   -ج
 .ة في المنظماتداريتخصصاتها وتتضمن جميع المناصب الإ
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صنع القرار بالعوامل البيئية المحيطة بها الداخلية والخارجية، تتأثر عملية   -د
 أخرى إلى أنها تمر من مرحلة أيوتتصف عملية اتخاذ القرار بالاستمرارية، 

 .وباستمرار
 .تشمل عدت نشاطات، ولذلك ربما توصف بعض الأحيان بالقصد  - ه
 .أنها عملية تتكون من مجموعة خطوات متتابعة  -و
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