
 المحاضرة الثامنة: صنع القرارات الادارية

  تعريف: -1
يعرف القرار بأنه " الاختيار المدرك بين عدد من البدائل المحتملة لتحقيق هدف أو عدد  أهدداف  -

 محدد ، مصحوبا بتحديد اجراءات التنفيذ"

 " هو اختيار لطريق أو سبيل معين تتخذه الإدار  للوصول إلى هدف مرغوب" -

 القرارات: أنواع -2
 يقسم علماء الادار  العامة القرارات إلى مجموعة من الانواع وهي:

 القرارات الوظيفية أو التنظيمية والقرارات الشخصية: -أ

هي القرارات التي يتخذها المدير باعتباره عضو في التنظيم عندما يعمل بصفة رسمية أثناء القيدا  

كددالقرار الصددادر بتعددين أو بنقددل موددده أو تأديبدده، أمددا بعملدده، باعتبدداره مسدد ولا عددن التنظدديم، 

القرارات الشخصية باعتباره مسد ولا فدي التنظديم، فادي القدرارات المتصدلة بتصدرفاته الشخصدية 

 كقرار تخصيص مد  شار من اجازته وقضائاا بالخارج.

 القرارات الصريحة والقرارات الضمنية: -ب

داري عن مشكلة في موده معين بدالموافق أو عددماا القرار الصريح الذي يفصح فيه الرئيس الا

أي بالمنح أو المنع، أما القدرار الضدمني فادو القدرار الدذي يسدتفاد منده فدي قدرار يتصدل بمو دوع 

آخر، أو قرار يستفاد منه في مسلك المدير وإن لم يعبر عنه صراحة، كدأن يطلدم مودفدا إ ندا مدن 

فلا يرد عليه، ويغير مجرى الحديث إلدى مو دوع مديره بالانصراف قبل انتااء موعده الرسمي، 

 آخر.

 ج: القرارات المكتوبة والقرارات الشفوية:

القرارات المكتوبة تصدر قدي صديغة مكتوبدة ئ لائحدات، تعليمدات، أوامدرا أمدا القدرارات الشدفوية 

 فاي قرارات تخرج للوجود عن طريق كلمات منطوقة وليست مكتوبة.

 رات الجماعية:القرارات الفردية والقرا -د

القرارات الفردية هي التي ينفرد المدير بصنعاا دون مشداركة أحدد فدي هدذا الشدأن مدن جاندم مدن 

 يعنيه أمر القرار، أما القرارالجماعي فاو الذي يكون ثمر  جاد ومشاركة جماعية.

 القرارات الأساسية والقرارات الروتينية: -ه

رر في حيا  التنظيم، تتعلق غالبا بالنظا  الأساسي القرارات الأساسية هي القرارات التي لا تتك

للتنظيم مثل اتباع سياسة معينة او انشاء فرع جديد..، أما القرارات الروتينية في قرارات متكرر  

تتعلق في الغالم بالاعمال اليومية المعتاد ، فلا ت ثر في التنظيم بشكل مباشر، وتصدر بشكل 

 ملين...تلقائي روتيني  كمنح اجازات للعا

 

 

 

 القرارات القاعدية والقرارت الفردية: -و

القرارات القاعدية هي التي تصدر في مواجاة فرد او افراد غير محدودين بذواتام، بحيث يسدري 

هذا القرار على كل من تتوفر فيده الشدروط المحددد ، أمدا القدرارات الفرديدة فادي التدي تصددر فدي 

 مواجاة فرد أو أفراد محددين بذاتام.

 مراحل صنع القرار: -3
  مرحلة تشخيص المشكلة: -أ

ونقصد بادا دراسدة الحالدة الكائندة وتحدري اسدباباا الحقيقيدة، بمعندى تحديدد الحالدة التدي لا ير دى 

 عناا المدير في الجااز الاداري ويريد البحث فياا ئ تحديد المشكلة وابعادها وتحديد مسبباتااا.

 مرحلة البحث عن البدائل: -ب



باددا التفتدديل والتحددري عددن الحلددول المختلفددة لحددل المشدداكل التددي تددم تشخيصدداا بدقددة، وهددي ويقددد 

تفترض اقتراح بدائل متعدد  باذا الشأن. ويمكن الاعتمداد هندا علدى الخبدراء والبداحثين والتجدارب 

 السابقة، ففي بعض الحلات " عد  اتخا  القرار قد يكون في حد  اته الحل الامثل".

 البدائل:مرحلة تقييم  -ج

بعد البحث عن البدائل والحلول الممكنة، يصدبح مدن الضدروري التفكيدر فدي النتدائو المتوقعدة لكدل 

 بديل من البدائل، ويتم تقيم كل بديل من النواحي التالية:

 امكانية تنفيذ البديل ومدى توافر الامكانيات المادية والبشرية اللازمة لتنفيذه. -

والاجتماعيدة للبدديل، أي مددى انعكاسداته علدى الأفدراد فدي التنظديم ومددى قددو  او الاثدار النفسدية  -

 اهتزاز العلاقات التي يلمساا، خاصة ا ا كان البديل يام مصالح الجماور.

 تكاليه تنفيذ البديل ومدى الكفاية التي يحققاا من حيث الاقتصاد والسرعة والاتقان. -

 بديل.مناسبة الوقت والظروف لتبني هذا ال -

 استجابة المرؤوسين للبديل. -

 الزمن الذي يستغرقه تنفيذ العمل. -

 مرحلة اختيار أفضل بديل: -د

تمثل هذه المرحلة اصعم المراحل التي يجتازها المدير قبل اتخا  القرار، فعملية الاختيدار تتطلدم 

 ظمة.الكفاء  وقو  الشخصية و وقت الاختيار فضلا عن نوعية الظروف التي تحكم المن

 مرحلة تجويل البديل إلى عمل فعال ) القرار(. -ه

يعتقد بعض متخذي القرار ان دورهم ينتادي باختيدارهم لأفضدل بدديل، ولكدن هدذا الاعتقداد خداط  

 لأن القرار يتطلم تحويله إلى عمل فعال ومنتو.

 

 

 نظريات صنع القرار: -4
 تشتمل نظريات صنع القرار على النظريات التالية:

 الشمولي. –النموذج العقلاني  -أ

 تعتبر أكثر النظريات شيوعا  وتحتوي على العناصر التالية:

يواجه صانع القرارمشكلة معينة يمكن فرزهدا عدن بقيدة المشداكل والتركيدز عليادا بطريقدة جديدة  -

 بالمقارنة مع المشاكل الأخرى.

 الأولوية والأهمية.توصيح وترتيم الأهداف والقيم التي ترشد صانع القرار حسم  -

 فحص البدائل المختلفة لمعالجة المشكلة. -

 الأثار الناتجة من اختيار كل بديل ئ الكلفة والمنفعةا. -

 مقارنة كل بديل وآثاره مع بقية البدائل.. -

 اختيار البديل وآثاره التي تحقق اقصى عائد من الأهداف والقيم. -

ي ئ المو وعي والعلميا والذي يحقق لنا النتائو المطلوبدة * ان هذه العملية تعطينا القرار العقلان

 بأقصى فاعلية.

 * الانتقادات الموجهة للنظرية:

عد  مواجاة صانعوا القرار لمشاكل واقعية ووا حة، بل يجدم علدى صدانعي القدرار تشدخيص  -

 المشكلة التي يقومون باتخا  القرار لاا.

ئ الصددعوبات الناجمددة عددن الحاجددة للوقددت وتجميددع  عددد  واقعيتاددا فيمددا تطلبدده مددن صددانع القددرار -

 المعلومات وصعوبة الحساباتا.

 التناقض الموجود بين القيم الشخصية لصانع القرار وقيم المواطنين تبقى مشكلة معقد . -

يتعرض صانع القدرار للعديدد مدن الضدغوط السياسدية والانشدغال بصدور  متكدرر  فدي التفداوض  -

المصالح من داخدل وخدارج المنظمدة للتداثير علدى قراراتده، وان هدذه الضدغوط والمساومة وتبادل 

 ت ثر على كفاية صنع القرارات العقلانية.



 تاثير بيئة المنظمة على اتخا  القرار، فالقيم ت ثر على القرار الاداري. -

 النظرية التراكمية أو التدريجية لاتخاذ القرار: -ب

العامة وتعتمد عليده فدي صدنع القدرارات فدي المنظمدات العامدة، هو المدخل الذي تستخدمه الإدار  

ففدي الواقددع ان معظددم القدرارات تتخددذ بالأسددلوب التراكمدي، فصددانع القددرار الدذي يسددتخد  المدددخل 

التراكمي يركز فقط علدى السياسدات التدي تختلده جزئيدا أو هامشديا عدن السياسدات القائمدة، ويادتم 

 م عدد قليل من النتائو والآثار المترتبة لكل سياسة بديلة.بعدد محدود من البدائل ويقو  بتقي

فبدلا من ان يختار الاهداف المستقبلية يحاول صانع القرار الدذي يسدتخد  هدذا المددخل الجزئدي او 

التراكمي معالجة المشاكل الحالية التي يواجااا، ولكن معظم السياسات المتبعة هنا تكدون علاجيدة 

ئ الانفاق على ما هة خطدأ فدي هدذه المرحلدة مدن العمدل أسدال مدن و دع اكثر من كوناا مستقبلية.

 صور  وا حة عما سيكون عليه المستقبلا.

 * يمكن إيجاد المدخل التراكمي لاتخا  القرار بالأسلوب التالي:

إن عملية اختيدار الأهدداف وتحليدل النشداطات المطلوبدة لتحقيقادا هدي عناصدر متداخلدة ببعضداا  -

 بعضاا. وليست مستقلة عن

يقو  صانع القرار بالتعامل مع بعض البدائل لإيجاد الحل المناسدم للمشدكلة وهدذا يختلده جزئيدا  -

 وليس كليل عن السياسة القائمة.

 لكل بديل يقو  صانع القرار بتوقع عدد محدد من آثار القرار. -

 إعاد  النظر باستمرار للمشكلة التي تواجه صانع القرار. -

الوحيد أو الحل الأمثل للمشكلة، فالاختيار المناسم للقرار الجيد هدو اجمداع عددد  لا يوجد القرار -

 من المحللين عليه.

ان صنع القرار الجزئي هو حل علاجي بشكل أساسدي ويسدتخد  للتخفيده مدن مشدكلة اجتماعيدة  -

 قائمة بدلا من الترويو لاهداف اجتماعية مستقبلية.

عددد  التأكددد بالنسددبة للثددار المسددتقبلية لنشدداطاتام،  * طالمددا يعمددل صددانعو القددرار تحددت دددروف

 فالمدخل التراكمي يخفه من مخاطر وتكاليه دروف عد التأكد.

 نظرية الفحوصات المختلطة:  -ج

ويعتبر المدخل الثاني في مجال صنع القرارات في المنظمات العموميدة ، حيدث ينتقدد هدذا المددخل 

ي تصنع بالاسدلوب التراكمدي تمثدل أصدحاب السدلطة، بينمدا النظريتين السابقتين، لان القرارات الت

تامددل مصددالح الطبقددة المعدومددة، بالا ددافة ان المدددخل نفسدده يركددز علددى المدددى القصددير وعلددى 

 التغيير المحدود في السياسات الجارية، وبذلك  يامل دور الإبداع الاجتماعي.

مدن القدرارات الأساسدية والتراكميدة  فالنمو ج المختلط في صنع القرار الذي يأخذ في الاعتبار كدل

ويجازنددا بالأولويددة وبعمليددات صددنع السياسددة الأساسددية التددي تعطددي التوجياددات الأساسددية وكددذلك 

 العمليات التراكمية التي تستعد للقرارات المامة وإنجازها بعد التوصل إلى مثل هذه القرارات. 

 المشكلات التي تواجه صنع القرار: -5
فالدولة تطلم من القاد  انجاز الكثير من الاعمال التي تستلز  السرعة في اتخدا   البيروقراطية: -أ

 القرارات، وقد تحول احيانا البيروقراطية دون تحقيق الاهداف المنشود .

ان تركيدز معظدم السدلطات وحصدرها فدي ايددي الدوزراء، وعدد   مشكلات المركزية الادارية: -ب

 لاتخا  القرارات المناسبة يقلل من انتاجيتام وفعاليتام.اعطاء صلاحيات كافية لسائر القاد  

يتعددرض القدداد  الاداريددون إلددى  ددغوط تمارسدداا علدديام أجاددز  الرقابدددة  مشكككلات الرقابككة: -ج

وغيرهددا كالمفتيشددية الرئيسددية ومجلددس المحاسددبة ومجلددس الشددعم، فتطالددم القدداد  بفعددل امددور 

 بدون طائل، مما يولد لام المشاكل والمتاعم.تتعارض مع الصالح العا ، او تضيع عليام الوقت 
 


