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 تقديم عام

يحتؿ مفيكـ القيادة الادارية أىمية خاصة لدل الباحثيف كالعمماء في مجالات الادارة      

ؾ لدل الممارسيف ليا بمختمؼ المؤسسات، كيرجع ذلؾ الى أف القيادة كعمـ الاجتماع، ككذل

ىي حجر الزاكية في حياة أم منشأة كنجاحيا، فالقائد ىك باعث الحياة  في أم منظمة 

كىك المسؤكؿ عف ضماف استمراراىا كنجاحيا في تحقيؽ  أىدافيا التي أنشأت مف أجميا، 

اجية التحديات التي تقابميا، كلا شؾ أف التنافس كىك الدافع لمتجديد بما  يضمف تطكرىا لمك 

بيف القكل كافة في العالـ يركز أساسا عمى العنصر الحاسـ في التقدـ ألا كىك إعداد القكل 

البشرية المدربة  كالقادة عمى الانتاج، كتكافر القيادات المتميزة القادرة عمى الابتكار 

 كالتجديد.

قيادة داخؿ المؤسسات فقد شغمت قضية فعالية القيادة كنتيجة ليذا الدكر الذم تمعبو ال 

 الماضية كالحاضرة. خلاؿ السنكاتالباحثيف  اىتماـكأساليب تأىيميا 
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كسكؼ نتناكؿ في ىذا الفصؿ الاجابة عف أسئمة عدة تتمثؿ في ماىي القيادة الادارية. 

كماىي  نكاعيا،كأالتي عالجت ىذا المفيكـ، كما ىي خصائصيا كأىدافيا،  كماىي النظريات

 ىي الطرؽ كالاجراءات التدريبية لتككينيا كمف ثمة تأىيميا.ما أساليب القيادة كألفاظيا ك 



 

 

 

 

 الفصل الأول: 

 الإطار المفاىيمي لمقيادة الإدارية
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 الفصل الأول: الإطار المفاىيمي لمقيادة الإدارية
 القيادة في الفكر الاداري القديم  الاول:المبحث 

التي كانت سائدة في الفطر القديـ عرفت الكثير مف المفاىيـ الادارية فكؿ اف الادارة  

 فالإدارة، حضارة مف الحضارات القديمة كاف ليا شكؿ في كضع الحمكؿ لمشكلات المديريف

كسنحاكؿ مف خلاؿ . اليكنانية كالركمانية عمى سبيؿ المثاؿ اىتمت بالمشاركة في اتخاذ القرار

 . ت التركيز عمى ممارسات القيادة الادارية ككيفية اتخاذىا لمقرارعرضنا لاىـ ىذه الادارا

  القيادة في الادارة المصرية الاول:المطمب 

قبؿ الميلاد تدؿ عمى اىمية  01اف الاثار المصرية القديمة الذم يعكد تاريخيا الى ؽ  

فقد شيدت الادارة  ،التنظيـ كالادارة في ظؿ الدكلة البيركقراطية التي عرفيا المصريكف القدماء

ـ ( تنظيما كتنسيقا لمجياز الحككمي . ؽ 5402ػ  1162المصرية في الفترة ما بيف عامي )

فكاف التنظيـ الحككمي يضـ ، آنذاؾعمى درجة عالية مف الكفاءة يدؿ عمى مدل تقدـ الادارة 

، تكالذم تتركز في شخصيتو كؿ السمطا. حككمة مركزية عمى رأسيا الممؾ الممقب بفرعكف

 . كيميو في النفكذ كزير ق الاكؿ الذم يستعيف بو الممؾ باعتباره المنظـ لجياز الحككمة
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، كمخازف التمكيف، الكزير عدد مف المصالح الحككمية الكبيرة كالخزانة لإشراؼكيخضع 

، أما حكاـ الكلايات أك المقاطعات فقد كانكا يعينكف مف قبؿ الممؾ، كالزراعة كالاشغاؿ العامة

كمف الاقطاعييف طبقا ، شغؿ المناصب الادارية العميا مف أبناء الممؾ كأعضاء أسرتوكيتـ 

 . لرغبة الممؾ

كلقد كاف المكظفيف المعينيف مف طرؼ الممؾ يدربكف تدريبا قياديا مف طرؼ متخصصيف  

كقد شممت ىذه التدريبات اطلاعيـ عمى عدة أمكر في مجالات مختمفة مف أجؿ تنمية ادراكيـ 

 . ع القائد مف مكاجية المصاعبليستطي

مقابر الفراعنة عمى اف  عمىػ التي عثر عمييا مدكنة  1جاء في النصكص الييركغميفية* 

كانت سمطات  ؽ.ـ( 5452ؽ.ـ ػ  2462)سمطات ممكؾ الفراعنة الذيف حكمكا مصر في الفترة 

بأنو لـ يكف  كىذا ما يؤكده المؤرخ ديكدكر الذم كصؼ آخر ممكؾ الفراعنة. مقيدة نكعا ما

يستطيع أف يقكـ بأم عمؿ عاـ أك يديف شخصا أك يعاقب آخر لمجرد نزعة شخصية أك قصد 

دافع آخر لا يتفؽ كركح العدالة كلكنو كاف مقيد التصرؼ في كؿ حالة  لأمأك ، التشفي كالانتقاـ

                                                           
 الذم استعمؿ في مصر القديمة لتسجيؿ المغة القديمة الييركغميفي7 نظاـ الكتابة  1
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لقيادة كىذا يدلنا عمى اف قرارات ا (1).. .. «كفؽ ما تنص عميو الانظمة كما تفرضو الاعراؼ

كما تضمنت النقكش ، في الادارة المصرية القديمة كانت تنفذ نفؽ ما تعارؼ عميو المرؤكسيف

كزراء ممكؾ الفراعنة في الفترة أحد ( 2)*« رخميرع » التي عثر عمييا مدكنة عمى جدراف مقبرة 

ف أربعة تعيي، الادارة العامة» ؽ.ـ ( بيانا بمياـ الكزير ككاجباتو كىي 7  1210ؽ.ـ ػ  4550)

مقرريف كمفتشيف لمكافاة الكزير بأحكاؿ المقاطعات الكقعة ضمف اختصاصو كؿ منيـ ثلاث 

النظر في الشؤكف الخاصة بحدكد ، تسمـ التقارير الكاردة مف مفتشي الاقاليـ، مرات في السنة

الممؾ كالنيابة عف ، كالنظر في المظالـ كالمنازعات المختمفة، المقاطعات كتحديد الاراضي كالترع

 (3)«..في اذاعة الرسائؿ الممكية كارساؿ البلاغات كالاكامر الممكية الى الجيات المختمفة 

كعف عظـ الدكر ، كىذا يكشؼ عف مدل اتساع اختصاصات كمياـ كزراء ممكؾ الفراعنة

كما يكشؼ أيضا عف أف الادارة المصرية في ىذه الفترة عرفت الكثير ، الذم كانكا يقكمكف بو

                                                           
يسرك فمندرزبترم. الحياة الاجتماعية في مصر القديمة. ترجمة حسف محمد جكىر كعبد المنعـ عبد الحميـ. الييئة المصرية  1

 .60. ص0654لمكتاب. القاىرة
 -ؽ.ـ 0554لفرعكنية الثامنة عشر في الفترة )"رخميرع" كزير مشيكر  عاصر الممؾ "تحتمس الثالث" أشير ممكؾ الأسرة  ا  2

ؽ.ـ(.. كقد   ذاعت شيرة ىذا الكزير بسبب أىمية مقبرتو المكجكدة بالبر الغربي بالأقصر .. كقد ألقت نقكش كنصكص 0121
جع7 ىذه المقبرة ضكءا عمى كثير مف النظـ السياسية كالإدارية في مصر القديمة, كعمى مياـ الكزير كأعمالو آنذاؾ.. را

 .64فمندرزيترم, نفس المرجع السابؽ, ص7
 .65نفس المرجع , ص7 3



 الإدارية لمقيادة المفاىيمي الإطار: الأول الفصل

8 
 

، كالتفتيش، كالتعييف، كالاكامر كالنيابة، ىيـ الادارية المرتبطة باتخاذ القرارات كالتقاريرمف المفا

 . كاصدار الاحكاـ في المظالـ

ؽ.ـ ( عرفت الادارة المصرية مجالس  104ؽ.ـ ػ  121كفي عصر ما بعد البطالمة )  

ف العامميف ككاف اختصاص ىذه المجالس تعيي، المدف التي كانت تتككف مف أعياف المدف

حتى اف ، كالاشراؼ عمى نشاطاتيـ كحؿ المشاكؿ التي تثكر داخؿ المدينة، المحمييف في المدينة

( 1)ىذه المجالس كانت تشيد مناقشات حادة بيف اعضائيا قبؿ حسـ المسائؿ المعركضة عمييا 

ية المشاكؿ القديمة في ىذه الفترة الجيكد الجماعية أسمكبا لمكاج كبيذا عرفت الادارة المصرية

كىذا قريب الشبو ببعض صكر كأشكاؿ المشاركة في اتخاذ القرارات الذم عرفتو الادارة ، كحميا

 . الحديثة

بالقيادة كلقد عرفت الادارة المصرية القديمة أساليب كأنماط متقدمة مف الادارة ترتبط  

مف اجؿ التحكـ في كتمثمت ىذه الاساليب في استعماليا لمتخطيط ، باتخاذ القرارات الاداريةك 

جزيرة أسكاف بمجرل  في عثر عمييا التيفقد كشفت النحكت بالييركغميفية ، المكارد المالية

                                                           
 .005 -001نفس المرجع, ص7   1
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عف كجكد مقياس يكضح منسكب مياه النيؿ الذم كاف المصريكف القدماء يقدركف النيؿ. 

كمف ثـ يقدركف مساحة الاراضي التي ستركل ريا ، ككمية المياه، بكاسطتو مستكل الفيضاف

ثـ يقرركف نكع المحاصيؿ التي سكؼ يزرعكنيا في كؿ ، كتمؾ التى ستركل رم الحياض، دائما

كمنيا يعممكف مقدما الايرادات ، كبعممية حسابية كانكا يقدركف كمية حصاد العاـ، أرض منيا

أف قحط كمف ثـ تفتح ، كىؿ سيككف ىناؾ فائض غلاؿ يدخؿ المخازف، كيقكمكف المكقؼ

كىذه العممية ػ ( 1)ىك عميو  أـ أف الحاؿ سيبقى عمى ما، لاؿ المخزكف لمشعبالمخازف ليقدـ الغ

كما يترتب عميو مف التنبؤ لممستقبؿ ، بما تتضمنو مف كضع معايير أكلية لقياس المياه

بمساحات الاراضي التي ستركل كالمحاصيؿ التي ستزرع كالايرادات التي ستجنى كصكلا الى 

لمكضكعية ػ تقكؿ أف كؿ ذلؾ يتفؽ الى حد بعيد مع الاسس اليدؼ كمقارنتو بالمعايير ا

 . كالخطكات التي تكصمت الييا الادارة الحديثة في اتخاذ قرارات التخطيط

كىكذا يتضح أف الادارة المصرية القديمة عرفت الكثير مف المفاىيـ الادارية المرتبطة  

يع مداركيـ كتنمية قدراتيـ كعممت عمى تدريب كبار مكظفي الدكلة كتكس، باتخاذ القرارات

كما عرفت الكثير مف ، نحكىا لتي تكاجييـ كاتخاذ القرارات السميمةحؿ المشاكؿ التمكينيـ مف 
                                                           

 .46, ص7 0651القاىرة -عبد الكريـ دركيش كليمى تكلا " أصكؿ الإدارة العامة" دار المعارؼ بمصر  1
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المعايير المكضكعية التي تضمف عقلانية القرارات مف طرؼ القيادة الادارية تمثمت في الجيكد 

ىذا فضلا عف ، رارات التخطيطكما ابتدعت أساليب دقيقة لاتخاذ ق، الجماعية لمكاجية المشاكؿ

لمياـ الرئيسية لكزراء ممكؾ المفاىيـ الادارية الآخرل المرتبطة باتخاذ القرارات كالتي تمثمت في ا

كيضاؼ الى كؿ ، الفراعنة كاتمعييف كالنيابة كالتفتيش كالاكامر كالتقارير كالفصؿ في النزاعات

، يارة الادارية لدم المصرييف القدماءذلؾ تنظيـ كتنسيؽ الجياز الحككمي الدم يدؿ عمى الم

 . كالتي تعتبر أىراـ مصر شكاىد ناطقة عمييا

  الصينية:القيادة في الادارة  الثاني:المطمب 

يدؿ التاريخ الصيني عمى أف الادارة حظيت بمكانة ىامة في ظؿ الحضارة الصينية التي  

فعرفت الصيف في ىذه الفترة ؽ.ـ ػ  4512سادت في الفترة التي ترجع في تاريخيا الى عاـ 

حيث كانت الدكلة الصينية قبؿ ذلؾ تضـ مجمكعة دكيلات « ياك » أكؿ حاكـ ىك الامبراطكر 

 . (1)متنافرة كمتنابذة 

                                                           
 E.N.Gladden « The essentials of public adinistration ».Theird ed ( Staplesراجع في ىذ الشأف   1

press Limited- London ;p :54 721فؤاد شبؿ "حكمة الصيف" الجزء الأكؿ, )مكتبة الدراسات الفمسفية بالقاىرة( , ص. 
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( الذم يرجع تاريخو الى  ( The Great shun «شف الكبير» كفي عيد الامبراطكر  

قد كاف الجياز الحككمي يتككف ف، ؽ.ـ كانت الادارة عمى مستكل عاؿ مف التنظيـ 2211عاـ 

مف الحاكـ يساعده تسعة مستشاريف يشرفكف عمى تسع ادارات تتكلى تنفيذ خطة عامة مرسكمة 

 . تستيدؼ تكفير الغذاء كالعمـ لممكاطنيف

منصب خاص بالاتصالات ، كمف الطريؼ انو كاف مف بيف المناصب الادارية التسع 

كىكذا يكسؼ عف اف الادارة الصينية عرفت ، اريةالادارية يتكلاه مستشار للاتصالات الاد

كأدركت أىمية دكرىا في الادارة العامة كفي عممية اتخاذ القرارات بشكؿ ، الاتصالات الادارية

التي عرفتيا الادارة الصينية خلاؿ ىذه الفترة ػ كالتي  الأخرلكمف المفاىيـ الادارية ، خاص

ككانت ىذه ، لذم اتخذتو معيارا لشغؿ المناصب الاداريةترتبط باتخاذ القرارات ػ نظاـ الامتحاف ا

، كالكشؼ عف ممكة الابتكار كالابداع لدم طالب الكظيفة، الامتحانات تستيدؼ اختيار الذاكرة

في مبادئ الاخلاؽ كالمشاكؿ اذ كاف يطمب الى الشخص ػ طالب الكظيفة ػ الكتابة عف مكضكع 

دارة الصينية بضركرة تكافر الميارة كالمقدرة عمى الإ كىذا يدؿ عمى اىتماـ، ليا الجارية تضكره

 كحميا، كخاصة لدل كبار المكظفيف ممف يشغمكف مناصب قيادية. الإداريةالمشاكؿ  مكاجية
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كما عرفت الإدارة الصينية نظاـ الرقابة المستمرة عمى الأداة الإدارية، الذم كاف قكامو 

، دارتيف المركزية كالمحميةلدكرم عمى الإلجنة مككنة مف ثلاثة أعضاء يتكلكف التفتيش ا

ىناؾ  كما كانت ىذه المجنة جية اعتراض عمى ما يككف، كيرفعكف تقاريرىـ مباشر إلى الحاكـ

كجية تقكيـ النشاط الادارم تقترح الاساليب اللازمة لتحقيؽ ، في الكفاءة مف رشكة أك ضعؼ

ه الى اىمية تكخي الادارييف لممسؤكلية النزاىة كالكفاءة كبيذا لفتت الادارة الصينية الانتبا

 . مما يكفؿ سلامة ىذه القرارات كيساعد عمى حيف تنفيذىا قراراتيـكالنزاىة عند اتخاذ 

كفي فترة ما بعد القرف السابع قبؿ الميلاد ػ كالتي ممف أبرز سماتيا ظيكر فلاسفة  

استقرارا نتيجة لتطبيؽ  ػ شيدت الادارة الصينية« ككنفكشيكس » عمى رأسيـ ك  الصيف العظاـ

في ىذه الغرض، كنتيجة لتطبيؽ نظـ الامتحانات في شغؿ الكظائض  القكانيف التي شنت

-055عمى أف النظاـ الإدارم في الفترة ) -عمماء الإدارة الصينية -الإدارية، كتدلنا كنايات

كعة ىامة ؽ.ـ( كاف يقكـ عمى مبادئ مستكحاة مف تعاليـ " ككنفكشيكس" التي تمثؿ مجم 112

مف العقائد الاجتماعية، كقانكنا شاملا كمرشدا لمسمكؾ الإدارم السميـ، كأدركت الإدارة الصينية 

في ىذه الفترة  أىمية تأثير الظركؼ الاجتماعية كالاقتصادية كالتاريخية عمى الإدارة، كىذا قريب 
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ير عمى الإدارة بشكؿ الشبو "بالمنيج البيئي" الذم عرفتو الإدارة الحديثة كأدركت أىمية تأث

خاص، كيتضح ذلؾ مف قكؿ "ككنفكشيكس"7 "، عمى الإدارم أف يتفيـ ظركؼ بمده كمجتمعو، 

كأف يعالج ببراعة كؿ ما يتعرض لو المجتمع مف نكبات طبيعية أك اجتماعية، كأف يراعي 

 ك الأحكاؿ الاجتماعية عند ممارسة مسؤكلياتو..".العكامؿ الطبيعية 

 قكلو7–في مجاؿ اتخاذ القرارات  -قدميا " ككنفكشيكس" كمف تكجييات التي

 .1" إف عمى الإدارم أف يؤثر المصمحة العامة عمى مصمحتو الشخصية

كأف يتجنب بؿ كيشجب كؿ مظاىر التحيز كالمكالاة، كأف يككف ىدفو الأسمى تحقيؽ 

 الرفاىية لكؿ أفراد المجتمع..".

ي اعتباره عند حمو لممشاكؿ التي تكاجيو كيرل " ككنفكشيكس" أف عمى القائد أف يضع ف

آراء نابعة كأف يتيح الفرصة ليـ لابداء الآراء المتباينة، كيدرس بعمؽ كؿ الحقائؽ المقدمة إليو 

بركح مف النزاىة كعدـ الأنانية، كأف يككف حمو لممشاكؿ كاقعيا، كعمى عدم مف التفكير المتزف، 

                                                           
لعؿ مما يجدر ذكره ىنا أف ىذا التكجيو الذم قدمو "ككنفكشيكس " لترشيد السمكؾ الإدارم, نادل بو عالـ الإدارة الفرنسي "   1

في القرف التاسع عشر, ضمف المبادئ التي رأل أنيا ىامة لضماف نجاح القيادة الإدارية كرشد  (Henri Fayol) ىنرم فايكؿ"
 قراراتيا..
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القيادة في ممارسة مياميا ػ  لأساليبفي تحديده ك ، في اطار مف القكاعد الاخلاقية ككؿ ذلؾ

رجؿ الادارة باتباع الاسمكب القائـ عمى الحكمة « ككنفكشيكس » كمنيا اتخاذ القرارات ػ ينصح 

كيحذر مف ، كالقدكة الحسنة كالادراؾ الكاعي لعادات كتقاليد كأعراؼ التابعيف كالاخذ بآرائيـ

، يف عملا اطاعة ما يؤمركف بو عف طريؽ العقابمخاطر الاسمكب القائـ عمى اجبار التابع

كب الاكؿ فاف الاسم، دم فيو الاسمكب الثاني الى نتائج عقيمةؤ كيضيؼ 7 أنو في الكقت الذم ي

الاىتماـ ػ مف خلاؿ التكجييات « ككنفكشيكس » كبيذا لفت ، (0)يؤدم الى رفع المعنكيات

كما يترتب ، ليـ لمقرارات التي يتخذىا قائدىـكالنصائح السابقة ػ الى اىمية اشراؾ التابعيف كقبك 

عمى ذلؾ مف آثار تنعكس عمى القرارات كتؤدم الى صكابيا مف ناحية كضماف عدـ معارضة 

 . التابعيف لتنفيذىا مف ناحية اخرم

كيتضح مف العرض السابؽ أف نظـ الادارة شيدت كضعا متطكرا في الادارة الصينية  

نظاـ الامتحانات الذم طبقتو عمى فاىيـ في مجاؿ ميـ بعض الكأنيا أسيمت في تقد، القديمة

في الكشؼ عف مياراة كمقدرة كبار المكظفيف  لأىميتوادراكا منيا ، مدل أكثر مف ألفي عاـ

كىي ميارات كقدرات ىامة لترشيد عممية ، كاختبار ذاكرتيـ كالكشؼ عف ممكة الابتكار لدييـ
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دكر الاتصالات الادارية كالرقابة كتأثيرىا عمى  ىميةلأكما لفتت الانتباه ، اتخاذ القرارات

« ككنفكشيكس » الى أىمية التكجييات المستكحاة مف فمسفة  بالإضافةىذا ، نشاطات الادارة

كالمتمثمة في لفت الانتباه الى أىمية تأثير الظركؼ كالمتغيرات الاجتماعية كالاقتصادية كالتاريخ 

لممصمحة العامة كالاخذ في الاعتبار آراء تابعييـ في  خيكتأكيده عمى اىمية تك  عمى الادارة

كليذا أسيمت ىذه المفاىيـ الى حد كبير في تطكير كتحسيف مفيكـ القرارات ، اتخاذىـ لمقرارات

 . كأساليب اتخاذىا

 اليونانية:القيادة في ظل الادارة  الثالث:المطمب 

الكظيفة كخدمة مينية الا انيا عرفت مع اف الادارة اليكنانية في ما قبؿ الميلاد لـ تعرؼ  

عمى المعاش ) التقاعد ( كانما كانت  بعض المبادئ الادارية في مجاؿ القيادة كاتخاذ القرار

 . عملا مقابؿ أجر

حكـ الطغاة كاجمعكا عمى اف ، قد اشاذ الفلاسفة الاغريؽ بديمقراطية الادارة في مدنيـ 

كأف مثؿ ىذا الحكـ يظؿ بغيضا ، مة غير المشركعةيعني القكة الغاش لأنوىك أسكأ نظـ الحكـ 

» فنرم ، لما فيو مف قضاء عمى حكـ الشعب نفسو بنفسو، كلك حسنت أىدافو كطابت نتائجو
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ؽ.ـ( يصؼ الجياز الادارم في عيده بأنو ديمقراطي فيقكؿ 7  120 –ؽ.ـ  160« )بيركميس 

 الديمقراطيةكيشيد بالحككمة  «.. د القمةاف حككمتنا ديمقراطية لاف الادارة بيد الكثير لا بي».. 

كأف الحاكـ في الحككمة الديمقراطية يقكـ عمى ، انيا ترتكز عمى العدؿ كالمساكاة .. »ذاكرا 7 

كيعمؿ عمى تحقيؽ أمانييـ ، كيعقد انو يعبر عمى رغبتيـ، بمركزه لأفرادهكمديف ، أكتاؼ الشعب

كيحذر مف مخاطر  .. (0)« .. مصيره بأيدييـلاف ، كلا يظمميـ، كأنو لكؿ ذلؾ لا يستبد بيـ

لاف الفرد ، انو مف الخطر تركيز السمطة في يد كاحدة».. تركيز السمطة في يد الحاكـ فيقكؿ 7 

غركرا كصمفا كيتنكب طريؽ العدؿ  ، فيمتمئالكاحد لابد أف يقع أسيرا لشيكة السمطات

 (0)« .. كقد يسكـ رعيتو سكء العذاب، كالانصاؼ

سيامات الاخرل التي قدميا فلاسفة اليكناف في مجاؿ الادارة ػ كالتي ترتبط باتخاذ كمف الا 

 ، فالإدارةحظات السقراطييف عميياكملاللإدارة، ( 660- 640« )سقراط»القرارات ػ تعريفات 

كىذا التعريؼ يكحي باف « ميارة متفضمة مف المعرفة الفنية كالخبرة »تعني « سقراط »عند 

كىذا قريب الشبو لفيمنا ، ت الذىنية لممديرنية أدركت أىمية المكاىب كالمياراالادارة اليكنا

كما أف ىذا التعريؼ يكحي ، الحديث لمميارات القيادية كأثرىا في ترشيد عممية اتخاذ القرارات
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كىكما ، أىمية القدرات الشخصية لمقادة كدكرىا في نجاحيـمف ناحية أخرل أف الادارة اليكنانية 

التقميدية  بالأساليبدارة بعد قركف كأقامت عمى أساسو ما سمي في الادارة الحديثة عرفتو الا

في قكليـ7 اف الرجؿ  فتتمثؿأما ملاحظات السقراطييف ، )غير الكمية( لاتخاذ القرارات الادارية

ككانت لديو القدرة كالميارة عمى النيكض ، يككف رئيسا كفؤا اذا عرؼ ما يحتاج اليو في عممو

 . الاعباء في سبيؿ تحقيؽ ما يريد بجميع

كاختيار الكسائؿ ، كىذا القكؿ يشير الى أف الادارة اليكنانية أدركت أىمية تحديد الاىداؼ 

 . كىذا ىك محكر عممية اتخاذ القرارات، الملائمة لتحقيقيا

ؽ.ـ( كالتي ترتبط باتخاذ القرارات 401-420) «أفلاطكف»أما الأفكار التي قدميا 

كىذه تعتبر مف الجكانب  -(0)بالمياـ ناداتو بمبدأ تقسيـ العمؿ كالتخسس في القياـفأىميا، م

ات، كتحديده المسات المطمكبة لمحاكـ السياسي، التنظيمية التي تؤثر في عممية اتخاذ القرار 

إف السياسة تحتاج إلى رجاؿ أرىؼ المراف العقمي »..يا كمف قكلو7 صكالتي يمكف استخلا

ييز بيف الغث مكجعميـ قادريف عمى الت، مكتيـ حتى تفيـ الحياة الطبيةكقكل م، إدراكيـ
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كىذه كميا سمات (2)«المناسبة كغير المناسبة لتحقيؽ الخير.. كالمفاضمة بيف الكسائؿ كالسميف،

 القرارات سميمة. اتخاذعمى  قيادية تساعد مف يتصؼ بيا

يـ الإدارية بعض المفاى رتطكيك  كأقكالو في تكضيح مف خلاؿ آرائو «أرسطك» أسيـ اكم

في  «ريؾ بكلكؾفرد » كىك السير - ؼ أحد عمماء السياسةصكقد ك ، اراتالمرتبطة باتخاذ القر 

تعتبر مرشدا  »في مجاؿ الحكـ كالسياسة بأنيا « سطكر أ»آراء  - «السياسةتاريخ العمكـ »كتابو 

كأنو لا زاؿ يكجد مف ، يـالسياسة كالحكـ في حؿ المشاكؿ كالمعضلات التي تكاجيكىاديا لرجاؿ 

عندما تصادفيـ مشكمة سياسية يعجزكف  –الناس العقلاء في الكراسي الحكـ كالإدارة مف ينادكف 

 فمنعد إلى  –عف حميا 

أدراؾ  «أرسطك»كما يستشؼ مف أقكاؿ  ،(1) …«في مثيمتيا كتتممس رأيو« أرسطك»

مف السيؿ أم  ليس» إذ يقكؿ7، دارةنانية في عيده لأىمية الجيكد الجماعية في الإالإدارة اليك 

كأمو لا بد أف يعيف عددا مف ، ؿ يقكـ رجؿ كاحد بالإشراؼ عمى أشياء كثيرةحا

 (0)…«المساعديف
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اليكنانية عرفت بعض المفاىيـ الادارية المرتبطة باتخاذ القرارات دلت عمييا آراء  فالإدارة 

اليكناف الى بؿ لقد ذىب معظـ الفلاسفة ، كأقكاؿ الفلاسفة اليكناف عمى النحك الذم تـ بيانو

، فقاؿ بعضيـ الشمس، البحث دائما عف أىـ عنصر لو أكبر أثر محسكس في حياه المجتمع

، كىذا ىك أساس كجكىر الفمسفة التي تقكـ عمييا عممية اتخاذ القرارات، كقاؿ بعضيـ اليكاء

كفلاسفتيا يركف أف محكر عممية ػ أف أساتذة الادارة . (2)اب الادارةػكذلؾ ػ كما يقكؿ بعض كت

في عمؿ كحياة المنظمات  ىك معرفة أىـ عنصر أك عامؿ لو أكبر أثر محسكس اتخاذ القرارات

 .الادارية

 : القيادة في ظل الادارة العربية:الرابعالمطمب 

شيدت الادارة العربية في عيكدىا الاكلى تنظيما متقدما شمؿ جميع أجيزة الدكلة كعرفت  

الممارسات كالتطبيقات الادارية ػ في مجاؿ اتخاذ القرارات الادارية ػ كالتي تعكس  الكثير مف

 . بجلاء ركح المبادأة كالخمؽ كالابداع لدل القادة في مكاجية المشاكؿ التي تعرض ليـ كحميا

)ص(7 كاف التنظيـ الادارم يقكـ في ظؿ حككمة مركزية قكية أكلا ػ ففي عيد الرسكؿ  

نبي )ص( ىك الرسكؿ كالمشرع في اطار التشريع الاليي كالقائد كرئيس الادارة ككاف ال، كمنظمة
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طبؽ الرسكؿ )ص( الاسمكب الاستشارم في قيادتو ، كفي مجاؿ اتخاذ القرارات الادارية، كميا

كالسنة النبكية  .. (0)بصيرة كمف شيد ليـ بالعقؿ كالفضؿيستشير اىؿ الرأم كال، لشؤكف الدكلة

يكره الاستبداد ، التي تدؿ عمى أف النبي )ص( كاف دائـ التشاكر مع أصحابومميئة بالشكاىد 

فقد كاف عميو السلاـ لا يتخذ قرارا دكف استشارة أصحاب ، ككثيرا ما ينزؿ عند حكميـ، بالرأم

كأخذ برأم ، فقد استشارىـ في اختيار المكاف الذم ينزؿ فيو المسممكف يكـ بدر، الرأم كالخيرة

فكافؽ عمى رأم أبي ، كاستشارىـ فيما يعمؿ بشأف مف أسركا في تمؾ المكقعة، الحباف بف منذر

كعممو بمشكرة ، كقكلو لرأم الكثير حيف أشارت بالخركج يكـ أحد، بالفداءبكر الذم أشار 

كاستشارىـ ، رؤساء غطفافاذ شارا يكـ الاحزاب بعدـ مصالحة ، 7 ابف معاذ كابف عبادةالسعديف

مو بمشكرة سمماف الفارسي بحفر الخندؽ حكؿ المدينة كأصدر بيا قراره يكـ غزكة الاحزاب كعم

كما قبؿ عميو السلاـ ىذه المشكرة الا لاقتناعو بيا كثقتو برجاحة رأم صاحبيا ، التنفيذم

 (2).كخبرتو

، كىكذا عرفت الادارة في عيد الرسكؿ )ص( مبدأ التشاكر في الكصكؿ الى خير الحمكؿ

 . بالمشاركة كأسمكب ديمقراطي في اتخاذ القرارات الادارية بالإدارةيكـ كىك ما عرفتو الادارة ال
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كما تعكس لنا ىجرة الرسكؿ )ص( مثلا مف مكة الى المدينة نمكذجا رائعا لمدل التييؤ  

كالقدرة عمى مكاجية المكاقؼ الطارئة كالتكيؼ ، كالاستعداد لاتخاذ القرارات بدلا مف ارتجاليا

كلما بقي عمى كجو البسيطة مف ، كمعقكلية ىذا القرار لفشمت الدعكة منطقيةفمكلا ، لظركفيا

 . (0)يؤمف بيا ليكمنا ىذا 

كاف الرسكؿ )ص( يتابع حسف تنفيذ عمالو ، كعمى صعيد متابعة تنفيذ الاعماؿ كالقرارات 

عاممو عمى « ضرميحالعلاء بف ال»فقد عزؿ ، كيسمع ما ينقؿ اليو مف أخبارىـ لأعماليـ

القيس خيرا  استكص بعبد»كقاؿ لو7 « ابف سعد » ككلي ، القيس شكاه لاف كفد عبد، البحريف

فكرة المسؤكلية الادارية في القرارات )ص( كعرفت الادارة في عيد الرسكؿ ( 2)...«سيرتيـكأكرـ 

 . «...كمكـ راع ككمكـ مسؤكؿ عف رعيتو»  كظيفتو يقكؿ عميو السلاـ

اف الخميفة ىك الرئيس الاعمى لمدكلة ككانت اكامره 7 كفي عيد الخمفاء الراشديف كثانيا

 ممزمة طالما كانت لا تتعارض مع احكاـ القرآف كالسنة 
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كقد عرفت الادارة في عيد الخمفاء الراشديف كثيرا مف المبادئ الادارية المرتبطة بالقيادة  

ت كفي اقرارىا الادارية فقد كاف مبدأ الشكرل ىك الاساس الذم يعتمد عميو في اتخاذ القرارا

 . كتنفيذىا

تعييف كبار يشاكر افاضؿ الرجاؿ قبؿ اتخاذ القرارات الخاصة ب فقد كاف الخميفة عمر 

7 اشيركا عمي كدلكني عمى رجؿ استعممو في امر قد دىمني فقاؿ ما مكظفيو فقاؿ ليـ يكما

فيو  كأقاـى عممو 7 نرم ليذه الصفة الربيع بف زياد الحارثي فاحضركه ككلاه فكفؽ ففقالكا، عندكـ

 . بما اربى عمى رجاء

الربيع ككاف اذا عيف كاليا يعطيو عيد  بكلايةكزاد عميو فشكر عمر لمف اشاركا عميو  عمر

تعييف يحتكم عمى امر تعيينو كتحديد ما يخكلو لو مف سمطات كما يكمؼ بو مف كاجبات ككاف 

كالمكظفيف ككاجباتيـ  الكلاةسمطات  حقيقةيعمف ىذا العيد في المسجد حتى يعرؼ كؿ مكاطف 

لممكاقؼ التي  ةكملائم ةمناسب كأكثرىاالحمكؿ  لأفضؿعمر تكمف في تخبره  عبقريةككانت 

كبيذا عرفت الادارة العربية . (1)بالقرار الخاصةكاجيتو كذلؾ بعد احاطتو التامة بجميع الظركؼ 

الجميكر بيا كما عرفت  الاسلامية في عيد عمر اىميو كضكح القرارات كدقتيا كضركرة اعلاـ
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كتقكيميا مف خلاؿ  مبدأ متابعو تنفيذ القرارات كتقكيميا مف خلاؿ تفسير كتبرير اىداؼ القرار

بمضمكنو ككاضح مثاؿ لذلؾ مكقفو مف القرار  تفسير كتبرير اىداؼ القرار لإقناع الرأم العاـ

راشديف في تنميو المعرفو مف جميع مناصبو كاىتـ الخمفاء ال بعزؿ خالد بف الكليد الذم اتخذه

لدم عماليـ كتدريبيـ عمى الاعماؿ التي سيقكمكف بيا لزيادة مقدرتيـ في مكاجيو المشاكؿ 

كاتخاذ القرارات الصائبة لحمو كاف كعب بف سكار جالسا عند عمر فجاءتو امرأة تشتكي زكجيا 

ب اذىب قاضيا قاؿ لكع فقاؿ لكعب اقض بينيما فمما قضى بما عجبو كما لـ يخطر لو بباؿ

بكسائؿ  كىذا الاسمكب التدريبي الذم اتبعو الخميفة عمر مع كعب قريب الشبو( 0)البصرةعمى 

المسؤكؿ عف « بمثيؿ الادكار المفاجئ حيث يفاجئ»لاتخاذ القرارات كالمسمى الحديثة التدريب 

لتدريبي التدريب المتقدـ لكظيفة معينو قاؿ لكعب اذىب قاضيا عمى البصره كىذا الاسمكب ا

لاتخاذ القرارات كالمسمى الحديثة بكسائؿ التدريب  عمر مع كعب قريب الشبو الخميفةالذم اتبعو 

 معينو تمثيؿ الدكر لكظيفةبمثيؿ الادكار المفاجئ حيث يفاجئ المسؤكؿ عف التدريب المتقدـ 

سيـ العمؿ تق مبدأفي عيد الخمفاء الراشديف  ةالمتقدـ لو في الكاقع العممي كما عرفت الادار 

ابي  الخميفةفعاليتيا فنجد ك  ضمانا لرشد القرارات المشكرةكالتخصيص في القياـ بالمياـ كتقديـ 
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سرل أالقضاء كيسند الى الاماـ عمي الاشراؼ عمى  ميمةبكر يسند الى عمر بف الخطاب 

بف عمر  الخميفةالحرب كشئكنيـ كيسند الى ابي عبيده بف الجراح امانو بيت الماؿ كما نجد 

ابي بف كعب  فميأتالخطاب يخاطب المسمميف قائلا اييا الناس مف اراد اف يساؿ عف القراف 

معاذ بف  فميأتزيد بف ثابت كمف اراد اف يساؿ عف الفقو  فميأتكمف اراد اف يساؿ عف الفرائض 

كقاسما كما اف مف بدائع  فاف الله جعمني لو خازنا يفميأتن جبؿ كمف اراد اف يساؿ عف الماؿ

يكثركا مف الرجكع الى الحاكـ  إلاعمر انو كاف يعمـ الناس  الخميفةالحسنو في عيد  ةالادار 

كاف يعتمدكا عمى  الخطيرةكقتو في التفكير في امكرىـ  لمفصؿ بينيـ في خصكماتيـ ليصرؼ

كعممت عمى تطبيقو لمحد مف  الحديثة ةانفسيـ لا عمى صاحب السمطاف كىذا ما ادركتو الادار 

كتلا في تبديد جيكدىـ التي يجب اف تككف  الركتينيةالمديريف في الاجراءات  ضياع كقت

اما المبادئ التي طبقيا رابع  كالخطيرةكحؿ المشاكؿ اليامو  الرئيسيةالمياـ  لإنجازمكاجيو 

الخمفاء الراشديف عمي بف ابي طالب في مجاؿ اتخاذ القرارات فقد تضمنيا عيده الذم كتبو الى 

كؿ عمى فكتابؾ  ةثـ انظر حال 7ىجرم كفيو يقكؿ 61اعماؿ مصر عاـ ه النخعي حيف كلا
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ف اختبارىـ فيما كلك لمصالحيف مف لكيككف اختيارؾ اياىـ عمى فراستؾ ك  امكرىـ خيرىـ ثـ لا

 .قبمؾ

 مفيوم القيادة :المبحث الأول

 تعد القيادة مف المفاىيـ التي تعددت كجيات نظر الكتاب بخصكص تعريفيا الى درجة 

اف أحد الكتاب كضح ذلؾ بقكلو "ىناؾ تعاريؼ مختمفة لمقيادة بقدر عدد الكتاب الذيف عرفكىا". 

 كيمكف تحديد ثلاثة اتجاىات في تعريؼ القيادة عمى النحك الآتي7

 المطمب الأول: تعريف القيادة 

 تكجد العديد مف التعاريؼ لمقيادة الإدارية، كنسكؼ نحاكؿ استعراض أىميا 

يركز ىذا الاتجاه عمى السمطة الرسمية التي يتمكف القائد مف خلاؿ  :ولالاتجاه الا 

القدرة عمى ” ىذا الاتجاه بانيا القيادة ضمفامتلاكيا إخضاع الآخريف لإرادتو. حيث ينظر الى 

 ينجزكف الاىداؼ مف خلاؿ امتلاؾ شيء مف القكة أك السمطة.  الاخريف كجعميـالتأثير في 

الكتاب ضمف ىذا الاتجاه عمى الجكانب السمككية لمقيادة مف البحث يركز  :الاتجاه الثاني

لمقيادة عمى انيا عممية التاثير في الجماعة  الاتجاه ينظركضمف ىذا  القادة،في كيفية تصرؼ 
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ينظر لمقيادة عمى انيا ظاىرة شخصية تتمحكر حكؿ  رسمية، حيثاكثر مف ككنيا سمطة 

 ".التابعيف معالكيفية التي يتعامؿ فييا القائد 

يمثؿ ىذا الاتجاه الادبيات الحديثة لمقيادة التي تنظر الى القيادة عمى انيا  :الاتجاه الثالث

لاتشمؿ التأثير القسرم اك الاجبارم كانما تتمثؿ بالتأثير الذم يغير القائد مف خلالو المكاقؼ لا 

دث بيف القائد كالتابعيف لمقيادة عمى انيا عممية تفاعؿ تح عضاء المجمكعة كالتابعيف.  كينظر

 متعددة.كالمكقؼ كمف خلاليا يؤثر القائد في التابعيف، كىي حدث فاعؿ تشمؿ جكانب 

" القدرة عمى التأثير في سمكؾ أفراد الجماعة كتنسيؽ، جيكدىـ، ىي7القيادة الإدارية 

 الغايات المنشكدة لبمكغكتكجيييـ 

يرشد كيؤثر القائد ببراعة في اختيار العممية التي مف خلاليا يكجو، ك »كأيضا ىي تمؾ7 

 .معينة كتحقيؽ أىداؼ 
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  في النقاط التالية 7   التمييز بيف القيادة كالإدارةكما يمكنا  

مصدر مصطمح القيادة كالإدارة في الكثير مف الحالات بشكؿ مترادؼ، الا إف  -ا        

محؿ الآخر فكلاىما ضركرياف كمييما لا يعنياف شيئا كاحدا كما لا يمكف لأحدىما أف يحؿ 

 .لممنظمة، كىناؾ العديد مف النقاط التي يمكف مف خلاليا التمييز بينيما كمنيا

مصدر القكة7 يرجع مصدر قكة الإدارة إلى السمطة الرسمية الشرعية التي يثبتيا الييكؿ  -ا

ية، القيـ، التنظيمي في حيف يرجع مصدر قكة القيادة إلى المصادر الشخصية كالخصائص الفرد

  .الرؤية، الإبداع التي يمتمكيا القادة

القيادة غير مخصصة لفرد ما في مكقع كظيفي معيف ، في حيف الإدارة مرتبطة  -ب

بالمناصب الإدارية أك المكقع الكظيفي ، لذلؾ فاف أم فرد في المنظمة يمكف أف يككف قائدان 

ابعيف، في حيف لا يمكف لأم فرد أف كما اف معظـ القادة في بعض الحالات يمكف أف يككنكا ت

      .يصبح مديرا إلا إذا شغؿ منصباّ إداريان في الييكؿ التنظيمي
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، السمطة، الاستقرار، التحميؿ، الييكميةتتمثؿ خصائص المدير في الرشد، الاستشارة،  -ت

شجيع، الابتكار، المركنة، الت الإبداع،في حيف تتمثؿ خصائص القادة بالرؤية،  المنصب،قكة 

 الشخصية.بناء الصكرة المشتركة مع التابعيف، الخبرة، الميؿ إلى التغييرات الجذرية، قكة 

يستخدـ القائد الكسائؿ غير القسرية لمتأثير في التابعيف في حيف يستخدـ المدير  -ث

 . الماديةالكسائؿ القسرية كالتيديد كالعقكبة كالقكة 

ظيفة القائد )القيادة(، المدير يضع الأىداؼ، كظيفة المدير )الإدارة( اشمؿ مف ك  -ج

يخصص المكارد المطمكبة، يصمـ المنظمة  الأىداؼ،يطكر الاستراتيجيات اللازمة لتحقيؽ تمؾ 

ىذه النشاطات تمثؿ الكظائؼ  الأفراد.بشكؿ رشيد ، يراقب نشاطات المنظمة، يحفز، يكافىء 

، الرقابة( ، كبذلؾ فاف القيادة ىي أحدل ادة،، القيالتنظيـ التخطيط،الإدارية الرئيسة الأربعة 

  .الكظائؼ الإدارية الأربع لذلؾ فاف كظائؼ المدير اشمؿ مف كظائؼ القائد

يركز القائد عمى الجكانب السمككية في المنظمة كالمتمثمة في كيفية التأثير في  -ح

لسمككية كالمتمثمة في سمككيات    الأفراد ، في حيف يركز المدير عمى الجكانب السمككية كغير ا

  كيفية تحقيؽ أىداؼ المنظمة
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القادة يميمكف لمعمؿ في المكاقؼ ذات المخاطرة العالية، خاصة عندما يككف ىناؾ  -خ

 فرص، في حيف المدراء يميمكف لمعمؿ مع الثبات كالاستقرار 

ككف بعض يتضح مما سبؽ اف القائد كالمدير لا يعنياف شيئان كاحدان، كلكف يمكف أف ي     

المدراء قادة جيديف إذا امتمككا خصائص كنشاطات الاثنيف كلكف ليس مف الضركرم أف يككف 

كؿ القادة الجيديف ىـ مدراء، ففي الكاقع العممي نجد إف اغمب القادة في المنظمات لا يمتمككف 

 مدراء.سمطة رسمية كبذلؾ فيـ ليسكا 

 ".رضى الأقصىعبر التكسط بيف الشركة كالأفراد بطريقة تضمف ال

مف التعاريؼ الثلاثة السابقة نستخمص تعريؼ شامؿ مف إنشائنا لمقيادة الإدارية7 ىي فف 

 التأثير في العامميف اك الأتباع أك المرؤكسيف مف أجؿ تحقيؽ أىداؼ مشتركة.

 ظريات القيادة:المبحث الثاني: ن 
اعتبرىا المنظركف في حينو  مداخؿانحصر التفكير التقميدم في نظريات القيادة حكؿ ثلاثة    

المداخؿ الرئيسية كالكحيدة لنظريات القيادة المدخؿ الاكؿ كىك المدخؿ الشخصي الذم تبنى 

مؤيدكه خصائص كصفات الشخصية القيادية كمحدد كحيد لمقيادة كمنو جاءت نظرية الرجؿ 
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ي تصؼ العظيـ ككذلؾ نظرية السمات كالمدخؿ الثاني ىك مدخؿ الخصائص المكضكعية الت

طبيعة المركز اك المكقؼ كالظركؼ التي تكاجو القيادة كمنو جاءت نظرية المكقؼ كالمدخؿ 

الثالث ىك مدخؿ العلاقات التبادلية الذم يقكـ عمى التفاعؿ الذم يحدث بيف القائد كمرؤكسية 

المدخميف عنو النظرية التفاعمية التي تعتبر نقطة التقاء بيف  ما ينتجحياؿ المكاقؼ المختمفة كىك 

 السابقيف 

كىي مف النظريات القديمة كمف اكائؿ مف دعكة الييا جالتكف كفكرتيا  نظرية الرجل العظيم:-أ

اف ىناؾ بعض الافراد لدييـ صفات عظيمة كعبقرية كخارقة كراثية كمكاىب تجعميـ قادريف 

ـ قاسـ عمى قيادة ام جماعة ام كانت كفي ام مكقؼ كمنيـ ىرقؿ كقادة سياسيف عبد الكري

 كغيرىـ.

 نظرية السمات-ب

تركز ىذه النظرية عمى السمات التي يتمتع بيا الفرد داخؿ مجمكعتو التي تجعؿ منو قائدا   

عمييا فالسمات الشخصية ىي التي تصنع القيادة كيرل اصحاب ىذه النظرية اف الله سبحانو 
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تي لايتمتع بيا كتعالى قد منح قمة مف الاشخاص بعض الخصائص كالسمات كالمميزات ال

 غيرىـ كىذه السمات ىي التي تؤىميـ لقيادة المجمكعة كالتاثير في سمكؾ افرادىا.

اف مفيكـ القيادة في ىذه القيادة في ىذه النظرية يقكـ عمى اساس اف النجاح في القيادة يتكقؼ 

عمى سمات معينة تمتاز بيا شخصية القائد عف غيره كاف كتكافر ىذه السمات في شخص 

ؿ منو قائدا ناجحا كعندما نبحث عف ماىية تمؾ السمات فاف الاراء تختمؼ ككجيات النظر يجع

 تتعدد الا انو يمكف اجماليا في السمات التالية 7

 الذكاء كسرعة البدييية كطلاقة المساف-

 الثقة في النفس كالايماء بالقيـ-

 الميارة كحسف الاداء كالقدرة عمى التكيؼ -

 ختيار البدائؿ المناسبة الحزـ كالسرعة في ا-

 الاستعداد الطبيعي لتحمؿ المسؤكلية -

 القدرة عمى التعميـ كالقدرة عمى التنسيؽ كتحقيؽ الترابط داخؿ التنظيـ  -



 الإدارية لمقيادة المفاىيمي الإطار: الأول الفصل

32 
 

 الميارة في اقامة اتصالات كعلاقات جيدة داخؿ التنظيـ كخارجو-

 مة لممشكمة الحكـ الصائب عمى الامكر كالقدرة عمى تمييز الجكانب الميمة كغير المي-

 الامانة كالاستقامة كالاحساس بكاجباتو الاخلاقية -

 النضج العاطفي كالعقمي -

 كجكد الدافع الذاتي الذم يحفزه لمعمؿ كتحقيؽ الانجازات المطمكبة -

الميارة الادارية التي تتطمب القدرة عمى التصكر كالمبادرة كالتخطيط كالتنظيـ كالتقدير كحسف -

 تدريبيـ كالفصؿ في منازعاتيـ اختيار المرؤكسيف ك 

 القدرة عمى تفيم الموقف 

كيتبيف مف العرض السابؽ انو مف الصعب تكافر كؿ ىذه السمات بشكؿ متكامؿ في شخص 

 معيف كاف كاف مف المحتمؿ اف يتكافر بعضيا في شخص كاحد.

لتي ترتبط كالى جانب ىذه الصفات كالسمات يفترض الماـ القادة بعدد مف الميارات المكتسبة ا

 كتؤثر في عمؿ القائد كادائو.
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كتستند نظرية السمات الى عمماء النفس خاصة الميتميف بدراسة سيككلكجية الشخصية عمى  

تحديد سمات الشخصية كتحميؿ عكامميا سعيا لتنيؼ الناس كالتعرؼ عمى السمات التي تحدد 

سمات تركيزىا عمى العكامؿ سمككيـ كالتي يمكف قياسيا كالتبنؤ بيا كمف اىـ سمات نظرية ال

المحددة التي تفسر السمكؾ البشرم حيث يفترض اصحاب نظرية السمات اف الناس يختمفكف 

في عدد مف الخصاؿ اكالصفات بحيث يمثؿ كؿ منيا سمة كالاستقرار الاندفاعي العدكاف 

 الاستبشار 

ات التي لـ تجعؿ منيا كقد كاف لنظرية السمات عدد مف الايجابيات كما كاف ليا عدد مف السمبي

ايجابيات  -نظرية قادرة عمى تفسير النيج القيادم الذم يميز القادة عف غيرىـ كسنستعرض اكلا

 سمبياتياىذه النظرية ثـ 

 فأما عن الإيجابيات نذكر مايمي:

 اكؿ نظرية حاكلت شرح كتفسير خصائص القائد-

 بعضيا عند اختيار القادة كضعت عدد مف الخصائص التي لايمكف الاستغناء عنيا اك عف-
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 الشرعي لنظريات القيادة بالأباكؿ لبنة كضعيا الباحثكف في بناء نظريات القيادة كلذا سميت -

ساىمت في تطكير الفكر القيادم ككانت النظرية الاكلى التي ميدت السبيؿ اماـ النظريات -

 الاخرل لترل النكر

 : اما عيوب نظرية السمات فقد كان من بينيا مايمي

بالكضع الاجتماعي السائد عند ظيكرىا ككذلؾ الاسمكب الادارم  متأثراكاف ظيكر النظرية  -

 كلذلؾ فقد جاءت مبنية عمى فكرة الاسمكب الاستبدادم في القيادة آنذاؾالمستخدـ 

يخمك منيا كثير مف الناس كما انو مف  حددت ىذه النظرية عددا مف السمات التي قد لا -

 خصية كاحدة ابداالصعب اف تجتمع في ش

تتكفر فييـ  كانت نظرية السمات بعيدة عف الكاقع اذ اف ىناؾ عدد مف القادة العظماء لا -

لـ تحدد ىذه النظرية الاىمية النسبية  كافة السمات التي اكردتيا النظرية كقد كانكا ناجحيف

ا انيا لـ لمسمات الكاجب تكافرىا في القائد ككذلؾ لـ تضع مستكيات دقيقة لتمؾ السمات كم

 تحدد السمات المطمكبة لاكتساب القيادة كالسمات المطمكبة لصيانتيا

 ركزت ىذه النظرية عمى القائد كاىممت المرؤكسيف كالمكقؼ كعناصر التنظيـ  -
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 نظرية الموقف -ج

تقكـ ىذه النظرية عمى فمسفة مؤداىا اف الظركؼ ىي التي تخمؽ القادة كتبرزىـ كاف نكعية     

تبط بسمات شخصية يممكيا القائد بؿ ىناؾ سمات كخصائص نسبية ترتبط بمكقؼ تر  القادة لا

بو  كيتأثرالقائد عمى الجماعة يرتبط بمكقؼ معيف مف يؤثر فيو  فتأثراك ظرؼ قيادم معيف  

 كيتفاعؿ فيو مع الجماعة.

فنجاح القائد في مجتمع مف المجتمعات ليس دليلا عمى نجاحو في كؿ المجتمعات فاختلاؼ 

مجتمعات مف حيث اتجاىاتيا كفمسفة حياتيا كمشكلاتيا يؤدم في النياية الى اختلاؼ ال

 خصائص القيادة فيما بينيا.

اف السمات كالميارات المطمكبة تكافرىا في القائد تعتمد بدرجة كبيرة عمى المكقؼ الذم يعمؿ 

ات كقدرات فيو كعمى المكقع القيادم الذم يشغمو فرئيس مصمحة حككمية يحتاج الى ميار 

تختمؼ عف تمؾ التي يحتاجيا القائد العسكرم في الميداف كىذا يحتاج الميارات كقدرات تختمؼ 

عف تمؾ التي يحتاجيا قائدا اخر ؼ يمكاف اخر بؿ انو في التنظيـ الكاحد يؤدم الاختلاؼ في 

 المستكيات الادارية الى اختلاؼ سمات القيادة المطمكبة في كؿ مستكل.
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ية المكقؼ بانيا قدمت مفيكما ديناميكا لمقيادة فيي تربط القيادة بالسمات تميزت نظر    

الشخصية لمفرد كانما تربطيا بالمكقؼ عمى اساس اف عكامؿ المكقؼ كالمتغيرات المرتبطة بو 

ىي التي تحدد السمات يمكف اف تعزز مكانتو كمركزه القيادم الا اف ىناؾ بعض الماخذ عمى 

 لاصيا فيما يمي 7ىذه النظرية يمكف استخ

عدـ الاتفاؽ بصكرة كاضحة حكؿ عناصر المكقؼ الذم يمكف عمى ضكئو تحديد ما اذا كاف -

 المكقؼ ملائما اك غير ملائـ.

ليس ىناؾ اتفاؽ حكؿ انماط السمكؾ القيادم فالبعض يرل انيا ثلاثة انماط اساسية ىي -

خر يقسـ السمكؾ القيادم الى اربعة الاكتكقراطي كالديمقراطي كغير المكجو الحر بينما لبعض الا

انماط اساسية تنقسـ بدركىا الى ثمانية بحسب في مكاقؼ ملائمة اك غير ملائمة ربما كشفت 

 دراسات لاحقة عف انماط اخرل,

كنتيجة لمماخذ السابقة ظير اتجاه يرل كجكب التكفيؽ بيف نظرية السمات كنظرية المكقؼ عمى 

ات يمتمكيا القائد كما انيا ليست نتاجا لممكقؼ كحده كانما ىي اساس اف القيادة ليست مجرد سم
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ثمرة التفاعؿ بيف سمات القائد كعناصر المكقؼ كخصائص الجماعة كاف النجاح القيادة يتحقؽ 

 التفاعمية.بتفاعؿ جميع ىذه العناصر كىي النظرية 

ممية التفاعؿ القائـ بيف تفسر النظرية التفاعمية القيادة مف خلاؿ تحميؿ ع النظرية التفاعمية:-د

المحاكر الثلاثة لمعممية القيادية القائد كالاتباع كالمكقؼ سعيا لتحقيؽ اىداؼ القائد ذاتو 

يمكف اف يحقؽ لنا بيئة قيادية  ىذا التفاعؿكالمرؤكسيف كالجماعة كيرل مؤيدك ىذه النظرية اف 

بحكـ اف الجماعة  سيفالمرؤك رغبات كاحتياجات الاتباع اك  ما تحققتناجحة كخاصة اذا 

 النظرية.العاممة ىي مرتكز ىذه 

كانت النظرية التفاعمية تقيـ فيما لخصائص القيادة عمى ربط نجاح القائد بقدرتو عمى  إذا  

التفاعؿ مع المرؤكسيف كتحقيؽ اىدافيـ فاف ذلؾ لايعني مف الناحية الكاقعية تكفر القدرة لدل 

ماعة كميا كانما يعني قدرتو عمى احداث تكامؿ لدل القائد عمى احداث تكامؿ في سمكؾ الج

معظـ اعضاء الجماعة كمف خلاؿ ىذه النظرية فاف القائد الناجح ىك الذم يككف قادرا عمى 

التفاعؿ مع المجمكعة كاحداث التكامؿ في سمكؾ اعضائيا اك سمكؾ معظميـ اخذا في اعتباره 

 اماؿ كقيـ كتطمعات افراداىا.
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التفاعمية في تحديد خصائص القيادة عمى اساس ابعاد ثلاثة تتمثؿ في لقد اسيمت النظرية 

القائد كالمكقؼ كالجماعة كىنا يظير دكر المرؤكسيف كعامؿ ميـ في تحديد الصلاحية لمقيادة 

كما يظير دكر الناجح ىك الذم يككف قادرا عمى التفاعؿ مع خصائص المجتمع الذم يعيش 

عؿ مف قيادتو كعميو اف يستجيب لمركح السياسة العامة كاف فيو كتعني قدرة القائد ىنا اف يج

 يعمؿ عمى تحقيؽ الاىداؼ الاجتماعية كالاقتصادية التي يطمح المكاطنكف الى تحقيقيا.

كليذا يتكقؼ انتخاب القائد عمى إدراؾ الاعضاء لو كإصلاح شخص لمقياـ بمطالب ىذا الدكر 

 عمؿ.الجماعي كىي تتغير مف مكقؼ لمكقؼ كمف عمؿ ل

كقد تعرضت النماذج التي قدمتيا النظريات الكلاسيكية في مجاؿ القيادة لبعض الانتقادات  

لأىمية العلاقات الانسانية التي تنشأ بيف التابعيف كمايترتب عمييـ مف قياـ  اىميا اغفاليا

تنظيمات غي رسمية كما انيا تركز عمى الحكافز المادية كاعتبتيا المحرؾ الكحيد لطاقات 

لانساف عمى العمؿ متناسية اف للإنساف رغبات كمشاعر كاتجاىات تحكـ سمككوا



 

 
 

 

 

 الفصل الثاني: 

 الإطار النظري والمفاىيمي لاتخاذ القرار
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 الفصل الثاني: الإطار النظري والمفاىيمي لاتخاذ القرار
 مقدمة الفصل الثاني 

كنيا عممية متداخمة في تعد عممية اتخاذ القرارات جكىر العممية الإدارية ذلؾ ك     

جميع كظائؼ الإدارة كنشاطاتيا، فعندما تمارس الإدارة كظيفة التخطيط فإنيا تتخذ 

قرارات معينة في كؿ مرحمة مف مراحؿ كضع الخطة سكاء عند كضع اليدؼ أك رسـ 

السياسات أك إعداد البرامج أك تحديد المكارد الملائمة أك اختيار أفضؿ الطرؽ 

ميا، كعندما تضع الإدارة التنظيـ الملائـ لمياميا المختمفة كأنشطتيا كالأساليب لتشغي

المتعددة فإنيا تتخذ قرارات بشأف الييكؿ التنظيمي كنكعو كحجمو كأسس تقسيـ 

ييـ لمقياـ بالأعماؿ المختمفة كنطاؽ الالإدارات كالأقساـ، كالأفراد الذيف تحتاج 

لاتصاؿ .. كعندما يتخذ المدير الإشراؼ المناسب كخطكط السمطة كالمسؤكلية كا

كظيفة القيادية فإنو يتخذ مجمكعة مف القرارات سكاء عند تكجيو مرؤكسيو كتنسيؽ 

جيكدىـ أك استثارة دكافعيـ كتحفيزىـ عمى الأداء الجيد أك حؿ مشكلاتيـ، كعندما 

ا تتخذ قرارات بشأف تحديد المعايير الملائم ة تؤدم الإدارة كظيفة الرقابة فإنيا أيضن

لقياس نتائج الأعماؿ، كالتعديلات لتي سكؼ تجرييا عمى الخطة، كالعمؿ عمى 

 تصحيح الأخطاء إف كجدت، كىكذا تجرم عممة اتخاذ القرارات في دكرة مستمرة مع

 استمرار العممية الإدارية نفسيا.
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 اتخاذ القرارمفيوم عممية المبحث الأول: 
أساس النجاح في التخطيط كالتنفيذ كالمتابعة. اتخاذ القرار ىك جكىر العمؿ الإدارم ك       

سكاء كاف القرار يتعمؽ باختيار مينة جديدة أك إطلاؽ منتج جديد في السكؽ، فإنو يتطمب 

تفكيران منظمان كمقارنة بيف الخيارات المتاحة. تُعد القدرة عمى اتخاذ قرارات فعالة ميارة قيادية 

 ناجحة.بالغة الأىمية تميز الأفراد كالمنظمات ال

 تعريف القرار واتخاذ القرار :المطمب الأول
ىك" الاختيار المدرؾ بيف البدائؿ المتاحة في مكقؼ معيف اك ىك المفاضمة  :أ/ تعرف القرار

بيف حمكؿ بديمة لمكاجية مشكمة معينة كاختيار الحؿ الأمثؿ مف بينيا " كما يعرؼ القرار "عمى 

ىك الخطة أك المرحمة مف عممية مستمرة  - "أ نو أفضؿ بديؿ لحؿ المشكمة أك ىك الحؿ

تتضمف تصميـ بدائؿ ترتبط بيدؼ أك أكثر كتدفع تكقعات انساف ما في ىذه المحظة الى طرؼ 

 .لحؿ معيف كالتزاـ يكجو عمى بذؿ قكاه العقمية كجيكد لتحقيؽ ذلؾ اليدؼ

البيئة بقصد فالأستاذ شيستر بارنارد يعرؼ القرار بكجو عاـ عمى انو التصرؼ في عناصر 

كيعرؼ القرار كذلؾ بانو امر تصدره سمطة اعمى الى سمطة ادنى منيا فتمتزـ بو  .اليدؼتحقيؽ 

ىذه الأخيرة  تجاه الأكلى كما يعرؼ القرار بانو مسار فعؿ يختاره متخذ القرار باعتباره انسب 
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ؾ اختيار الطريؽ كسيمة متاحة امامو لإنجاز اليدؼ اك الأىداؼ التي يبتغييا كالقرار يعني كذل

اك المنيج اك الحؿ مف بيف عدة طرؽ اك مناىج اك حمكؿ بديمة يمكف سمككيا الى النياية اك 

الغاية اك لتحقيؽ اليدؼ كيعرفو الكثير مف الكتاب بانو اختيار بديؿ مف بيف مجمكعة مف 

ير بعد تحميمو البدائؿ المختمفة اما القرار الإدارم فيعرفو بانو ذلؾ الاختيار الذم يفضمو المد

ىك اختيار أحسف البدائؿ المتاحة لمكصكؿ إلى الأىداؼ  :وعميو فإن  القرار لمكقؼ معيف.

حلا مناسبا، أك ىك ذلؾ التصرؼ الشعكرم الذم ييدؼ إلى  المطمكبة أك حؿ مشكمة تنتظر

اختيار أك استعماؿ احسف كسيمة ممكنة لمكصكؿ إلى غاية محددة أك استخداميا لتحقيؽ ىدؼ 

 .ما

 ب/ تعريف اتخاذ القرار 

ما اتخاذ القرار فيعرؼ بانو عممية اختيار أحسف البدائؿ المتاحة بعد دراسة النتائج المتكقعة   

مف كؿ بديؿ كاثرىا في تحقيؽ الأىداؼ المطمكبة كعميو فاف اتخاذ القرار "ام قرار" يتطمب 

ك تكجيو السمكؾ الإنساني المفاضمة بيف عدة بدائؿ لأف الغرض الأساسي مف اتخاذ القرار ى
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باتجاه تحقيؽ ىدؼ المستقبؿ فاذا لـ تكجد بدائؿ يمكف الاختيار مف بينيا اؿ يكجد ىناؾ مبرر 

 لعممية اتخاذ القرار

اختيار انسب بديؿ لحؿ مشكمة معينة " كىك " انشطة يتـ اتباعيا لتحديد المشكمة، تقييـ البدائؿ 

خطكة تشير إلى اتخاذ القرار كىك اختيار البديؿ  ىـكأكاختيار البديؿ المناسب لحؿ المشكمة 

ىذيف التعريفيف يمكف اعتبار اتخاذ القرار ىك اتخاذ بديؿ بيف عدة بدائؿ، إ  خلاؿالمناسب كمف 

ف ىذا الاختيار يتـ بعد دراسة مكسعة لكؿ جكانب المشكمة مكضكع القرار، كعميو يجب أ ف 

لمكصكؿ للأىداؼ  الأمثؿذ القرار اختيار البديؿ يككف عدد مف البدائؿ المتاحة ليتسنى لمتخ

  .المرجكة

 ىي عممية اختيار بديؿ كاحد مف بيف بديميف اك أكثر لتحقيؽ ىدؼ :عممية اتخاذ القرار إن

معيف خلاؿ فترة زمنية معينة في ضكء معطيات كؿ مف البيئة الداخمية كالخارجية كالمكارد 

قرار كاتخاذ القرار حيث تسبؽ عممية صناعة القرار عممية صناعة ال كىنا نفرؽ بيف .المتاحة

 .كالتي يتـ فييا تشخيص المشكمة كتحديد الأىداؼ كتحديد البدائؿ المتاحة 
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 خصائص اتخاذ القرار  الثاني:المطمب  
يكاجو المدير مف المشاكؿ كالمكضكعات التى تحتاج إلى اتخاذ القرار،كتمثؿ ضغكطان عميو  

المشكلات كالمكضكعات البسيطة التى لا تحتاج الى أتخاذ قرار، لمبت فييا، كىناؾ بعض 

كنظران لاف البيئة التى يعمؿ فييا المدير تختمؼ مف قرار لآخر، فإف النتائج التى تترتب عمى 

المسمؾ الذل يسمكو متخذ القرار يختمؼ مف حالة لآخرل، كيمكف أف نفرؽ بيف أربع حالات 

 (i) ى النحك التالي7تمثؿ خصائص إتخاذ القرار كذلؾ عم

 اتخاذ القرار فى حالة التاكد:

كىذه الحالة يعرؼ متخذ القرار ماذا سيحدث بالضبط، حيث لديو معمكمات كاممة ككاضحة عف 

النتائج المتكقعة، كىذا القرار ياخذ فى حالة التأكد، كقد يحدث مخاطرة فى المستقبؿ كلكف حالة 

 التأكد عند اتخاذ القرار كانت مكجكده.

 :Riskاتخاذ القرار فى حالة المخاطرة 

لاشؾ إف معظـ القرارات التى تتخذ فى حالة ظركؼ المخاطرة ترجع لنقص المعمكمات أك 

كجكدىا كلكنيا غير كافية لتحديد النتيجة المتكقعة، كتككف ىناؾ مخاطرة إذا كاف احتماؿ نجاح 
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ذا كانت نسبة النجاح011القرار يقؿ عف نسبة  مقبكلة فى المخاطرة، كتعتبر % تعتبر 61%، كا 

 %.61المخاطرة كبيرة إذا قمت نسبة النجاح عف 

 :  Uncertainlyاتخاذ القرار فى حالة عدم التاكد

يعنى عدـ التأكد أف المدير ليس لديو معمكمات كاممة عف احتمالات النجاح أك الفشؿ لمقرار، 

التى تحدث لحؿ المشكمة ، كمف  كفى الحالة التى لا يمكف لمتخذ القرار أف يحدد الأحتمالات

الناحية العممية ، فإنو مف الممكف دائمان الاعتماد عمى الخبرة فى تخميف احتمالات كقكع البدائؿ 

الممكنة، كعمى أل حاؿ لا نفر مف كجكد حالات عدـ التاكد غى الكاقع، كالمديركف يحاكلكف 

 اطرة المحسكبة.استكماؿ المعمكمات كتحكيؿ حالة عدـ التامد إلى حالة المخ

 : Conflictحالة الصراع والمنافسة 

كىى الحالة التى تككف عممية اتخاذ القرار اكثر صعكبة لاف المدير عميو ضغكط مف الطرؼ 

المنافس، كمف خلاؿ الكقت الذل يتخذ فيو القرار، كالظركؼ المحيطة كالبدائؿ المتاحة امامو 

الخصكـ يتصرفكف بطريقة رشيدة مثمما لك كاف  فى اتخاذ القرار، يحث يفترض أف المنافسيف اك
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لدينا مباراه معينة، فإف افتراض رشدىـ يمكننا مف التنبؤ بتحديد الاستراتيجيات التى يختاركنيا 

 .(ii) ييـ ىذه البدائؿ

 :شروط اتخاذ القرار الثالث:المطمب 
اتخاذ القرار  ىناؾ مجمكعة مف العكامؿ التي يجب أف تتكفر حتى يمكف القكؿ بتكفر عممية 

 :كىي

 حيث يعتبر الاختيار أمر ضركرم لعممية اتخاذ القرار كىذا للاختيار بيف :عممية الاختيار  .أ

 .مجمكعة البدائؿ المتاحة

 حيث أف عدـ كجكد بدائؿ يعني عدـ كجكد عممية اختيار كمنو لف :وجود بديمين عمى الأقل .ب

 .تككف ىناؾ حاجة لاتخاذ قر ار

حيث يعتبر اليدؼ الحافز لاتخاذ القرار فإذا لـ يكجد ىدؼ  :دة أىدافوجود ىدف أوع .ت

الشخص لتحقيقو فمف تككف ىناؾ حاجة لاتخاذ القرار، لدل يجب أف يككف ىناؾ ىدؼ  يسعى

 كاضح كمحدد
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التعاريؼ يمكف اعتبار اتخاذ القرار ىك اتخاذ بديؿ بيف عدة بدائؿ، إ ف ىذا  هكمف خلاؿ ىذ

اسة مكسعة لكؿ جكانب المشكمة مكضكع القرار، كعميو يجب أ ف يككف عدد الاختيار يتـ بعد در 

 .مف البدائؿ المتاحة ليتسنى لمتخذ القرار اختيار البديؿ الأنسب لمكصكؿ للأىداؼ المرجكة

 : أنواع القرار ومراحل صناعتو:المبحث الثاني ً 
 المطمب الأول: أنواع القرارات 

 يستند عميو، فقد يككف المعيار مصدر  الذمباختلاؼ المعيار ، كقد تختمؼ متعددةكلمقرار انكاع 

  (iii)القرار أك شكؿ القرار اك أىمية القرار، كيمكف عرض انكاع القرار عمى النحك التالي7

 القــــرارات المبرمجــــة:

كتعد ىذه القرارات بصفة عامة ركتينية، كتعالج مشكلات مألكفة كشيمة التحديد كالتحميؿ، كقد 

الإدارة فعميان مجمكعة مف القكاعد كالسياسات كالإجراءات التي تعالج مثؿ ىذه المكاقؼ،  كضعت

كبالتالي يعد قرار مبرمجان، كمف أمثؿ القكاعد7 اتخاذ إجراء تأديبي ضد أم مكظؼ يأتي متأخران 

مف  عبارة عف سمسة ىيعف مكاعيد العمؿ بصفة متكررة، كمف أمثمة الإجراءات، كالتي 

لمتتالية لمكاجية مشكمة ما كتشخيصيا اك حميا، قياـ الميكانيكي باتباع مجمكعة مف الخطكات ا
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حالة تعطميا عف العمؿ، أما السياسات  فيسيارتؾ  فيالإجراءات لفحص كتحرل الأعطاؿ 

ياسة" العميؿ دائمان عمى حؽ"، كلكف يترؾ فيي إرشادية تعمؿ الإدارة فى إطارىا عامة مثؿ س

 مكقؼ معيف. فيلممدير ترجمة ىذه السياسات عمى الكجو الأمثؿ 

 القـــرارات غيـــر المبرمجـــة:

اك غير مألكفة، كىذه القرارات  محدكدةعندما تتعامؿ الإدارة مع مشكلات جديدة اك مكاقؼ غير 

يكف ليا تصميمان اك تخطيطان مسبقان، كما أف لـ  أمتسمى قرارات غير ىيكمية كغير مبرمجة، 

ىذه المكاقؼ غير المحددة أك غير المألكفة لا تكجد إجراءات معركفة مسبقان لحميا، كفى ذات 

الكقت ليا تأثير عمى المؤسسة عمى المدل الطكيؿ، كعامة ما تظير الحاجة لاتخاذ ىذا النكع 

 .(iv)مرة كلا تكجد خبرات بشاف كيفية حميا مف القرارات، عندما تكاجو المؤسسة المشكمة لأكؿ

كتعد ىذه القرارات فريدة فى طبيعتيا كتعدك ضركرية بسبب ظيكر بعض المكاقؼ غير المتكقعة 

كالمفاجئة مثؿ تقديـ منتج جديد كتقرير استراتيجية التسكيؽ لو، كتتطمب ىذه المكاقؼ عممية حؿ 

اىنة، كمف ىذه المكاقؼ شراء مؤسسة لممشكلات تصمـ بصفة خاصة لمقابمة المتطمبات الر 

غلاؽ مؤسسة أثناء الرككد   . (v) الاقتصادمجديدة أك بدء مشركع جديد اك تسريح العماؿ كا 
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  الانفرادية كالقرارات الديمقراطية أك القرارات بالمشاركة7 أل نصنؼ  الأكتكقراطيةالقرارات

 .القيادمالقرارات طبقان لمنمط 

  ات الاقتصادية كالمالية كالاجتماعية7 أل نصنؼ القرارات حسب القرارات السياسية كالقرار

 مجاليا.

 .القرارات القكمية كالدكلية7 أل نصنؼ القرارات طبقان لمستكل متخذىا 

 ( القرارات الكيفية)نصنؼ القرارات كفقان  أم7 المعيارية(كالقرارات الكمية ) الكصفية

 اتخاذىا.لأساليب 

 نصنؼ كفقان  أمة( كالقرارات التكنيكية كالقرارات التشغيمية7 القرارات الاستراتيجية )الحيكي

 لأىميتيا.

  بالنكاحيقرارات تتعمؽ بالعنصر البشرل كقرارات تتعمؽ بالكظائؼ الإدارية كقرارات تتعمؽ 

 المالية7 أل نصنؼ القرارات كفقان كفقان لمكظائؼ الأساسية بالمؤسسة ) (.
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 (vi) الآتية ومنيا: وىناك من يقسم القرارات حسب المعايير

كمنيا القرارات الاستراتيجية التى تمس مبرر كجكدىا  يقسم حسب درجة اىميتيا: -0

ككيانيا كأىدافيا السياسية، كىناؾ القرارات الإدارية التى تتعمؽ بطبيعة الإجراءات التى 

 تتخذ.   

ت فيناؾ قرارات نظامية كأخرل شخصية، حيث أف القرارا تقسيم وفق معيار طبيعتيا: -2

النظامية كىى التى يتصرؼ فييا القائد فى إطار قكاعد النظاـ الرسمى، أما القرارات 

 الشخصية فيى يتخذىا القائد بصفة شخصية.

فيناؾ قرارات ركتينية متكررة كمف ثـ فإنيا ليست  تقسيم حسب درجة إمكان جدولتيا: -1

فقا لكتيف معيف لككناه فريدة اك مميزة مف نكعيا، كىناؾ القرارات التى لا يمكف جدكلتيا ك 

تتميز باف مكضكعاتيا ليست متشابية كتستمزـ النظر فى كؿ حالة حسب ظركفيا 

 كتتطمب عممية صنع جديدة بعدىا، يتـ اتخاذ القرار كفؽ الكضع المقنف.

بالنسبة لبعض القرارات تككف بيانات المؤسسة  تقسيم حسب محتواىا من درجة التأثير: -0

لمتكقعة مضمكنة، كىناؾ مف القرارات الآخرل لا يتكافر فييا متاحة كدقيقة كالنتائج ا
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البيانات كمف ثـ فإنيا ليست مؤكدة، كتؤخذ قراراتيا فى إطار مف المخاطر لإمكاف 

 الحصكؿ عمى النتائج المرجكة اك عدـ الحصكؿ عمييا.

فيذه قد تككف تحدد المشاكؿ كتكضع أكلكيات  تقسيم بحسب الموضوع محل القرار: -5

كقد تككف قرارات تعطى الإجراءات كالأساليب المناسبة لمكصكؿ لممشاكؿ المقررة، عنيا، 

 كقد تككف قرارات تخطيطية، كما قد تككف تنفيذية كقد تككف تقكيمية.

 كىى مف خلاؿ7 تقسيم بحسب درجة التغيير المطموبة: -4

 :عمى امتداد  كيبيف درجة التأثير التى يحدثيا القرار كمف ثـ بأمانة أف يقع البعد الأفقى

 قرارات تتكالى فى ما تحدثو مف تغير إلى درجة معينة.

 :يبيف درجة فيـ طبيعة المكقؼ مكضكع القرار كالنتائج المترتبة عمى  البعد الرأسى

 .(vii)اتخاذه كمف فإنو يقع عمى امتاده قرارات
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 :تصنيف القرارات حسب المستويات الادارية

 التنظيمات الادارية الدنيا كتتعمؽ بالعمميات  عمى مستكل القرارات التشغيمية: وتتخذ

التشغيمية لممؤسسة كتككف متعمقة بأسمكب العمؿ الركتيني اليكمي حيث تككف في المدل 

جدكلة الانتاج، مراقبة الجكدة، إعداد الطمبيات، مراقبة  :القصير مثؿ

 .الخ.....................المخزكف

 ت التي تؤخذ عمى مستكل قمة الييكؿ التنظيمي ىي القرارا :القرارات الاستراتيجية .ت

بكاسطة الادارة العميا كىي قرارات تغطي مدل زمني طكيؿ الأجؿ كتتعمؽ  لممؤسسة

باتخاذ قرارات تخص الكضع التنافس م لممؤسسة في السكؽ كاغتناـ فرص كتجنب 

ت التي المخاطر كما تيتـ بتحديد أىداؼ المؤسسة كالمكارد اللازمة لتحقيقيا كالسياسا

.تحـ عممية الانتاج كالتكزيع

                                                           
ii)025-024لاقات الإنسانية، مرجع سابؽ، ص ص( عادؿ رمضاف الزيادم7 الإدارة العامة كالع. 

ii)212-210( عمي السممي7 الإدارة المعاصرة، مرجع سابؽ، ص ص. 
iii)011-012نظريات كنماذج كتطبيقات، مرجع سابؽ، ص ص -( ثابت عبد الرحيـ إدريس7 إدارة الأعماؿ. 
iv)021-022( سعيد محمد المصرم7 التنظيـ كالإدارة، مرجع سابؽ، ص ص. 
v)054-054ر علاـ7 أساسيات الإدارة، مرجع سابؽ، ص ص( سمي. 
vi) ،045-044، ص ص2115( عمي شحاتو7 الإدارة العامة، مكتبة الزىراء، القاىرة. 
vii) ،050-051، ص ص2101( عمار أبك حكش7 الإدارة العامة، المنظمة العربية لمعمكـ الإدارية، عماف. 
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كتتخذ عمى مستكل إدارم أعمى مما تؤخذ فيو القرارات  :القرارات التكتيكية .ب

ىذا المستكل يقكـ المداركف باتخاذ قرارات لحؿ المشكلات التنظيـ  التشغيمية، فعند

 .كالرقابة عمى الأداء كتككف في المدل المتكسط

ين ىذه الأنواع من القرارات حسب المستوى التنظيمي والشكل التالي يوضح الفرق ب

 :والمدى الضمني ودرجة التأكد

 

 

  (viii) :عممية صنع القرار الثالث: مراحلالمطمب  

تعددت الآراء حكؿ مراحؿ عممية صنع القرار تبعان لمداخؿ دراستيا كتحديد عددىا كيمكف 

 (ix) عرض ىذه المراحؿ عمى النحك التالي7
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 اف: وضــع الأىــد

الأىداؼ قد تتغير بمركر الكقت كبالمؤسسة، يكجد أىداؼ عامة كأىداؼ خاصة كما قد 

يكجد أىداؼ طكيمة المدل كأىداؼ قصيرة قصيرة الأجؿ، كقد تتعارض أحيانان الأىداؼ 

طكيمة المدل مع الأىداؼ قصيرة الأجؿ، كعمى المستكيات العميا فى التنظيـ يككف اتخاذ 

 الأىداؼ.عارض بيف القرارات بشأف حؿ الت

 التحميــــل:

كتشمؿ حرية تدفؽ المعمكمات كالأفكار كالنقد، ككميا تساىـ فى تحميبؿ المشكمة تمييدان 

 لاتخاذ القرارات المناسبة لحميا.

 التقييــــم: 

كمف الضركرل عند تقييـ الكضع التنظيمى يككف فى قدرتو عمى تحقيؽ أىدافو الخاصة، 

ـ كفقان لمعايير معينة، كما أف الأىداؼ الخاصة بالمؤسسة تتأثر كما انو يتـ ىذا التقكي

 بالأىداؼ المحيطة بو.
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 بمـــورة القـــرار:

أل أف ال قرار فى النياية ىك نكع مف المساكمة كاف البديؿ النيائى الذل تـ بمكرتو لف 

قة أف يتمكف اغمب الأحياف مف تحقيؽ كافة الاىداؼ المرجكة بالقدر المطمكب، كفى الحقي

ىذا البديؿ لا يتعدل كاف يككف " أحسف حؿ متاح تحت الظركؼ القائمة"، فلا يكجد قرار 

مثالى كلا يكجد حؿ حرفى لجميع المشاكؿ الخاصة كاف مككنات المؤسسة المختمفة 

 كالمتباينة فى احتياجاتيا كاىدافيا كلا يمكف إرضائيا جميعان.

 التنفيـــذ والإنجـــاز:

مية تنفيذ القرار اىميتيا عمى مستكل المؤسسة، كيجعؿ منيا تحديان رئيسان إف الذل يعطى لعم

أماـ إدارة ىذه المؤسسات، ىك اف التطبيؽ لمقرار لا يتـ أكتكماتيكيان اك تمقائيان، بؿ يستمزـ كؿ 

قدرات الإدارة، كلمحاكلة إتماـ تنفيذه، كلا شؾ انو شؾ أنو بالنسبة لاتخاذ القرار يجب 

 . (x)درجات المركزية كاللامركزيةالمكازنة بيف 
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 طـــرق اتخـــاذ القـــرار: : الثالث المطمب 
تكجد مجمكعة مف الطرؽ التى يمكف تكظيفيا في عممية اتخاذ القرار بالمؤسسة التعميمية، 

 (xi)كالتى يمكف عرضيا عمى النحك التالي7

 7الطرق الوصفية )غير الكمية(

المناقشة الجماعية، كسكؼ نعرضيا  أ، العصؼ الذىني،كيندرج تحتيا طريقة التجربة كالخط

 عمى النحك التالي7

 طريقة التجربة والخطأ:

تعتمد طريقة التجربة كالخطأ عمي خبرة المدير أك متخذ القرار، كتستخدـ عندما يككف 

المكقؼ الجديد لا يختمؼ كثيران عف المكقؼ السابؽ، كبالتالي تككف الأفكار معركفة 

، كيعتقد بعض المديريف أف الخبرة السابقة ىي أفضؿ أساس لاتخاذ القرار، كالتكاليؼ أقؿ

كيجب أف لا يفيـ أف طريقة التجربة كالخطأ غير مجدية دائمان، فبإمكاف المدير اتخاذ الكثير 

 ، مف القرارات البسيطة بناء عمي أساس الخبرة كالمنطؽ الاعتيادم
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 (xii)ولكن ىذه الطريقة ليا عيوب منيا:

 تخدـ في المشاكؿ كالمكضكعات المعقدة.لا تس 

 .اختلاؼ المكاقؼ التي يستفيد منيا المدير عف المكاقؼ المستجدة 

  قمة المكضكعية في بعض الأحياف لأف مف يقكـ بحؿ المشكمة بيذه الطريقة يككف

 مفيكمو في الغالب عف المشكمة غير محدد كليس لديو منيج مرتب لمعالجتيا.

 (xiii)يقة مازالت شائعة حتي الآف كذلؾ للأسباب التالية7كرغـ ذلؾ فإف ىذه الطر 

 .تتمشي مع متطمبات اتخاذ القرارات السريعة كالبسيطة 

 .عدـ عمـ بعض المديريف بالأساليب الأخرم في اتخاذ القرارات 

 .كجكد الكثير مف المكاقؼ الإدارية التي يصعب ترجمتيا في شكؿ كمي 

 عند اتخاذ القرار. تتداخؿ الخبرة كالبدييية بشكؿ أك بآخر 
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 طريقة العصف الذىني:

كىي طريقة لصنع كاتخاذ القرارات تستخدـ فييا أساليب رياضية أك إحصائية، كتعتبر 

مناسبة لاتخاذ القرارات الإبداعية كحؿ المشكلات، فإذا كاف المطمكب ىك اتخاذ قرار بشأف 

أك خبرة كافية لاتخاذىا  تطكر تكنكلكجي جديد أك مسألة شائكة لا تتكفر لممدير معمكمات

القرار بشأنيا، فمف المناسب أف يجمع عددان كبيران مف المتخصصيف بالمكضكع، كيطمب 

منيـ قدح أذىانيـ لمتكصؿ إلي بدائؿ مناسبة أك حمكؿ أك أية أفكار مفيدة قد تساعد في 

لدييـ كضع القرار، كحتي إذا اردنا أف نستخدـ ىذه الطريقة يجب أف يشعر المشارككف بأف 

حرية تامة في طرح أفكارىـ كما لا يسمح بتحميؿ أك انتقاؿ ىذه الأفكار حتي يفرغ الجميع 

 مف عرض أفكارىـ.

 المناقشة الجماعية لممشكمة:

كيستخدـ المدير لجنة أك مجمس أك مؤتمر لمناقشة المشكمة أك المكضكع للاستفادة مف 

المجاف بكضع تقريرىا عف المكضكع أك الآراء كالأفكار المطركحة في اتخاذ القرار، كتقكـ 

المجمس، كتؤخذ عمي المجاف عادة بأنيا لا تتخذ قرارات محددة، كذلؾ عندما يككف القرار 
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حلان كسطان بيف مكاقؼ مختمفة كلاشؾ المناقشة الجماعية يمكف الاستفادة منيا في تجديد 

عمميات المناقشة كاحتماؿ القرارات كرشدىا، إلا أنو يعاب عمييا أنيا تأخذ كقتان أكبر في 

 تسمط أحد أعضاء المجمكعة كاىتماـ كؿ منيـ يتقمب رأيو بدلان مف حؿ المشكمة.

 الطـــرق الكميـــة: 

لقد اتسمت دائرة الاىتماـ بعمـ الإحصاء في اتخاذ القرارات، كذلؾ لأف معظـ القرارات التي 

لمنافسة كالصراع أم أنيا تتخذ تككف في ظؿ المخاطرة أك عدـ التأكد أك في الحالات ا

تتكقؼ عمي الاحتمالات كالتكقعات، كالإحصاء ىك الأداة الفعالة التي تستخدـ نظرية 

الاحتمالات في التنبؤ بالمستقبؿ المبيـ كتقربو في صكرة رؤيتيا فيسيؿ عمي المدير أف 

ة يقرر في ضكء ما يراه مناسب، كىناؾ مجمكعة مف الأساليب كالطرؽ الكمية كالإحصائي

 (xiv) التي تستخدـ في اتخاذ القرارات كمنيا ما يمي7

 .شجرة القرارات 

 .البرمجة الخطية 
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  الحرج.شبكات الأعماؿ كالمسار 

 .تحميؿ التعادؿ 

 .الأكزاف المرجحة 

 .المباريات الإدارية 

 .نماذج المخزكف 

ؾ كيعاب عمي الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات قصكرىا أماـ المكاقؼ المرتبطة بالسمك 

الإنساني، كلذلؾ فإف حؿ المشكلات كاتخاذ القرارات يحتاج بجانب استخداـ الأساليب الكمية 

إلي تفكير مبدع مف متخذ القرار يعتمد بالدرجة الأكلي عمي قدرة كميارة كذكاء المدير، 

كيمكف لممدير الاستعانة بالخبراء كالمتخصصيف في الإحصاء كبحكث العمميات بجانب 

 (xv) القرار.عمي اتخاذ خبرتو كميارتو 

نما الحكـ عمى ىذه  كلا يمكف تقييـ أنماط اتخاذ القرارات باعتبارىا ستبدأ في حد ذاتيا، كا 

الأنماط يتكقؼ عمى طبيعة متخذ القرار، كظركؼ المكقؼ، كالنظاـ الفعاؿ لدعـ القرارات 
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ؿ مف أىـ يجب أف يككف مرنان بحيث يتمشى مع الأنماط المختمفة لاتخاذ القرارات، كلع

مظاىر ىذه المركنة أف تككف طريقة عرض كتحميؿ مشكمة القرارات تحت تحكـ المستخدـ 

 (xvi)نفسو.

 العوامل المؤثرة فى اتخاذ القرارات: : الرابع المطمب 
  ىناؾ عدة عكامؿ تؤثر فى اتخاذ القرار، يمكف عرضيا عمى النحك التالي7

 أىــــداف المؤسســــة:

قرار بتخذ كينفذ لا بد كاف يؤدل فى النياية غمى تحقيؽ اىداؼ مما لا شؾ فيو أف ال 

المؤسسة أك اليئية، اك المجتمع المتخذ فيو القرار، فأىداؼ المؤسسة اك الييئة مثلان ىى 

محكر التكجيو الأساسى لكؿ العمميات بيا، لذلؾ فإف يؤرة الاىتماـ فى اتخاذ القرار ىى 

سكؼ تحقؽ أىداؼ المؤسسة التكتيكية اك  اختيار أنسب الكسائؿ التى يبدك انيا

 الاستراتيجية.
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 الثقافة السائدة فى المجتمع:

تعتبر ثقافة المجتمع ، كعمى الاخص نسؽ القيـ مف الامكر اليامة التى تصؿ بعممية اتخاذ 

نما تباشر فى المجتمع، كلممجتمع، كمف ثـ فلابط مف  القرار، فالمؤسسة لا تقكـ فى فراغ، كا 

 طراؼ الاجتماعية كالثقافية لممجتمع عند اتخاذ القرار .مراعاة الأ

 الواقع ومكوناتو من الحقائق والمعمومات المتاحة:

لا يكفى المحتكل القيمى أك المجتكل الأخلاقى بؿ يجب أف يؤخذ بعيف الإعتبار الحقيقة 

مجرد كالكاقع كما ترجحو مف كسيمة أك بديؿ عمى بديؿ، حيث اف القرارات ىى شئ أكبر مف 

افتراضات تصؼ الكاقع لانيا تصؼ حالة مستقبمية، فيناؾ تفضيؿ ليا عمى حالة أخرل 

كتكجو السمكؾ نحك البديؿ المختار، معنى ىذا اف ليا محتكل خمقيان بالإضافة الى محتكاىا 

 الكاقعى.
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 العوامـــل السموكيـــة:

 (xvii) يمكف تحديد الإطار السمككى لمتخذ القرار فى ثلاثة جكانب ىى7

  الجانب الاكؿ7 كيتعمؽ بالبكاعث النفسية كمعقكليتيا كالتى يمكف مف خلاليا تفسير

 السمكؾ النفسى لمفرد فى اتخاذ قراره.

  الجانب الثانى7 كيتصؿ بالبيئة النفسية لمفرد حيث تعتبر المصدر الأساسى الذل

 ذه لو.يكجو الشخص إلى اختيار القرار مف البدائؿ التى امامو، كمف ثـ كاف اتخا

 7كيتمثؿ في دكر المؤسسة ذاتيا فى إيجاد البيئة النفسية لمفرد مف  الجانب الثالث

 خلاؿ الأمكر التالية7

 .تحديد الأىداؼ لو 

 .إتاحو الفرص لمممارسة الإدارية كاكتساب الخبرة داخؿ المؤسسة 

 .مدة بالمعمكمات كالبيانات كالبدائؿ 

 مف السمطة إسناد المسئكليات لو مع منحو القدر اللازـ(xviii) . 
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كعمى ضكء ما سبؽ فأف القرارات الإدارية التى يتخذىا المديركف ينبغي أف تككف قرارات 

صائبة كرشيدة باعتبار أف ىذه القرارات تمعب دكران رئيسان في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة غير 

عمى أنو مف الناحية التطبيقية تكجد مجمكعة مف العكامؿ المرتبطة باتخاذ القرار، كتؤثر 

فاعميتو، كيعتبر عدـ مراعاتيا بمثابة مشكلات إدارية في مجاؿ اتخاذ القرار، كمف أىميا 

 العكامؿ التالية7) (

 صحــة وسلامــة القــرار:

حيث يتكقؼ نكع القرار الصادر كأىميتو كدرجة الاعتماد عميو، عمى خبرة كميارة كبراعة 

لو، ككذلؾ عمى الأساليب التى يمجأ إلييا متخذ القرار، كعمى المعمكمات كالحقائؽ المتاحة 

عند اتخاذه لمقرارات، كنعنى بيا البيئة المادية كالسيككلكجية السائدة داخؿ المؤسسة كالتى 

تؤثر بالضركرة عمى طبيعة القرارات الصادرة، فقد يككف الطابع العاـ مف جانب مستكل 

 الإدارة العميا في مؤسسة ما، ىك عدـ الحسـ في الأمكر.

مف المؤكد أف ىذا الاتجاه يناسب مختمؼ المستكيات الإدارية الادنى كيصيبيا بالضعؼ، ف

كيعني ذلؾ أف السمكؾ كالتكقعات المرتبطة بالإدارة العميا يككف ليا تأثيرىا عمى نكع القرارات 
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التى تتخذ في المستكيات الادنى، كعمى السرعة في اتخاذىا، ككذلؾ إذا تكافرت الثقة بيف 

يف كالرؤساء بعضيـ ببعض، شجعيـ ذلؾ عمى اتخاذ القرارات كتحمؿ مسئكلية المدير 

إصدارىا، أما إذا فقدت ىذه الثقة فإف كؿ منيـ يتجنب بقدر الإمكاف تحمؿ مسئكلية إصدار 

القرارات، كيضاؼ إلى ذلؾ عكامؿ أخرل داخؿ المؤسسة منيا كفاءة نظاـ الاتصالات 

عمى المديريف، فإذا تعددت أساليب كأجيزة الرقابة عمى  الإدارية، ك درجة الرقابة المفركضة

 تصرفاتيـ، زادت درجة السمبية كالتردد في اتخاذ القرار.

 الوقـــت الملائــم لمقــرار:

كثيران ما تفرض الضغكط كالمكاقؼ عمى آخذ القرار أف يتخذ قراره في عجمة مف الامر، دكف 

كجمع البيانات كالمعمكمات المرتبطة بالمشكمة  أف تكافر لو الكقت الكافي لمبحث كالدراسة،

 )أك المكقؼ( كتحميميا.
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 العوامل السيكولوجية في اتخاذ القرار:المبحث الثالث:  
ىناؾ تفاعؿ بيف شخصية المدير، كظاىرة نفسية كاجتماعية، كبيف العمؿ الذل يؤديو، كمف 

 مكقؼ الكاحد، كعمى ذلؾثـ فإف نماذج السمكؾ الإدارم تختمؼ مف مدير إلى آخر في ال

ىناؾ المدير الجرئ الذل يسعى إلى النجاح، كالذل  تتكافر لو الطاقات الإدارية كالقدرة عمى 

تحمؿ المسئكلية كقبكؿ المخاطرة القائمة عمى الدراسة كالتحميؿ كالإحاطة بجكانب المكقؼ أك 

جيتيا، كعمى النقيض المشكمة المعركضة، فيقكـ بإصدار قراره باختيار البديؿ الأنسب لمكا

مف ذلؾ ىناؾ المدير الذل يخشى المسئكلية كيتحاشى كيياب المخاطرة، كيتصؼ سمككة 

الإدارم بالجمكد، ككجكد مثؿ ىذه النماذج يؤكد عمى علاقة شخصية القائد الإدارم بالدكر 

 (xix)القيادم في مكقؼ معيف أك في مكاجية مشكمة ما.

 ي اتخاذ القرارات:السموكية ف الأول: الجوانبالمطمب  
تتأثر عممية اتخاذ القرارات بالعكامؿ الإنسانية نظران لأف عممية الاختيار بيف البدائؿ المتاحة 

أماـ متخذ القرار ىي نتائج تفاعؿ إنساني تتفاعؿ فيو عدة عكامؿ منطقية كغير منطقية 

كانب مكضكعية كشخصية، كيترتب عمييا نتائج تنعكس عمى سلامة القرار كرشده كالج
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السمككية التى تؤثر عمى القرار مرتبطة بسمكؾ المدير نفسو )متخذ القرار( كسمكؾ مساعديو 

 (xx) كمستشاريو كسمكؾ مرؤكسيو الذيف يسيمكف في صناعة القرار.

 سمـــوك المديـــر )متخذ القرار(:

مؿ، لا شؾ إف مف أىـ العكامؿ المؤثرة في اتخاذ القرار ىي شخصية المدير كمنيجو في الع

 (xxi)كمف أبرز العكامؿ المؤثرة في شخصيتو ما يمي7

 .الإلماـ بالمعارؼ الإنسانية المختمفة 

 .قدرة المدير عمى التكقع كتفيـ متطمبات المكقؼ الكمي الذل يكاجيو 

  الشجاعة كالإقداـ كالقدرة كالابتكارية التى تساعد المدير عمى إيجاد الحؿ المناسب

 القدرة عمى حسـ الامكر. لممشكلات الصعبة بالإضافة إلى

 .القدرة عمي تحمؿ المسئكلية كمقاكمة الضغكط مف أعمي كمف أسفؿ 

 .اتجاىات المدير كقيمو كأخلاقياتو كأىدافو الشخصية 

 .قدرة المدير عمي كزف الجكانب الإيجابية كالسمبية لمبدائؿ المتاحة كالتنبؤ بآثارىا 
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  عضكيتو في الجمعيات أك الاتحادات استقرار المدير كعلاقاتو داخؿ كخارج المنظمة ك

 كالنقابات المينية كمكانتو الاجتماعية.

 سمـــوك المساعديـــن )لممدير(:

 .أسمكب تفكيرىـ كطريقة عرضيـ لممكضكعات 

 .استغلاؿ المساعديف لميكؿ المدير كاستجابتيـ ليـ 

 د فرض التكجييات غير الرسمية عمي العامميف مف أعضاء التنظيـ عمي أساس اعتقا

 خاطئ مف أف ىذه التكجييات تعكس رغبة المدير.

 كعمي ذلؾ فإف قرارات المدير تتأثر أيضان بمدم العلاقة بيف المدير كبيف مساعديو كمعاكنيو.

 سمــوك المستشاريــــن:

نظران لطبيعة عمؿ المستشاريف كالتي تتمثؿ في تقديـ المقترحات كالتكصيات لممديريف كعدـ 

ذلؾ قد يخمؽ نكعان مف الصراع في العلاقة بيف المديريف كالاستشارييف  تمتعيـ بالسمطة، فإف

 مما يؤثر عمي القرارات.
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 سمـــوك المرؤوسيـــن:

  تصكرات المرؤكسيف كاتجاىاتيـ حكؿ المشكمة كالحمكؿ البديمة كتأثير ذلؾ اختيار أحد

 البدائؿ لحؿ المشكمة كاتخاذ القرار.

 قناعيـ بالحؿ ا لذم تـ اختياره كمدم المعارضة أك القبكؿ لقرارات تعاكف المرؤكسيف كا 

 الرئيس.

  استعداد المرؤكسيف لتحمؿ المسئكلية كالقدرة عمي فيـ التكجييات كالتعميمات الصادرة

 كدرجة الارتباط بأىداؼ المؤسسة كالكلاء ليا.

 .درجة الالفة بيف أفراد المجمكعة كدرجة اعتمادىـ عمي بعضيـ البعض (xxii) 

 ػد القػػػرار كأىيمتػػػو7سادسان7 رشػػ

القرار الرشيد يعنى اختيار أقصر الطرؽ لمكصكؿ الى اليدؼ الأكثر نفعان كالقرار الرشيد قد 

يككف مكضكعيان اك ذاتيان، فالرشد الذاتى يتحقؽ إذا اختار الفرد البديؿ الذل يعتقد انو أقصر 

لمكضكعى يتحقؽ إذا كاف طرؽ لتحقيؽ اليدؼ )اعتمادان عمى معمكماتو الشخصية(، كالرشد ا
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البديؿ المختار يمثؿ فى الحقيقة أقصر طريؽ لتحقيؽ اليدؼ )أعتمادان عمى الدليؿ كالبرىاف(، 

كالكصكؿ إلى النكع الأخير مف القرارات ىك اليدؼ الذل يسعى إليو أفراد الطبقة المتميزة مف 

 (xxiii)المديريف.

الكقت، يعد أمراَ ىامان بالمؤسسة معنى ذلؾ أف تحقيؽ القرار الرشيد كالمكضكعى فى ذات 

التعميمية كلكف تقابمو مجمكعة مف الصعكبات كالتي يمكف مكاجيتيا مف خلاؿ تحديد الشركط 

 (xxiv)اللازمة لتحقيؽ القرار الرشيد سكاء كاف ذاتيان أك مكضكعيان كمف ىذه الشركط ما يمي7

 الشــــــرط الأول:

ان كملان بكؿ الحمكؿ البديمة المتاحة كالنتائج مف الضركرل أف يككف لدل متخذ القرار إلمام

 المترتبة عمى كؿ بديؿ، كىذا الشرط يطمؽ عميو أحيانان شرط كماؿ العمـ.

 الشــــــرط الثانــــــى:

أف يتكافر لدل متخذ القرار آلية معينة تمكنو مف ترتيب ىذه البدائؿ حسب أىميتيا، كذلؾ 

شباع، كىذا الشرط يطمؽ عميو أحيانان شرط كماؿ حتى يمكنو اختيار البديؿ الذل يعظـ الإ
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الحكـ، كفيما يتعمؽ بالشرط الاكؿ )شرط كماؿ المعرفة( فإنو ليس مف السيؿ تحقيقو دائمان 

كذلؾ لارتباط عممية اتخاذ القرارات بالمستقبؿ، فإلى جانب صعكبة حصر البدائؿ الممكنة 

ة النتائج المترتبة عمى كؿ بديؿ لمتصرؼ، فإف متخذ القرار سيجد صعكبة أكبر فى معرف

معرفة تامة كقت اتخاذ القرار، كفيما يتعمؽ بالشرط الثانى )شرط كماؿ الحكـ(، فإف اىداؼ 

ذا  القرار كالتى يتـ عمى أساسيا تقييـ البدائؿ لابد كأف تككف منسجمة مع أىداؼ المؤسسة، كا 

ارة عف انعكاس لتحالفات قائمة تأممنا فى طبيعة أىداؼ المؤسسة التعميمية، فإننا سنجدىا عب

بيف الأطراؼ المنتفعة مف كجكد المؤسسة )المديريف، العماؿ، العامميف، المستفيديف مف 

الخدمات، ... كغيرىا(، كحيث أف مصالح ىذه الاطراؼ لا تككف دائمان فى حالة إتقاف فإف 

ات الأطراؼ عممية القرار تسعى فى الكاقع إلى إشباع الحد الأدنى المقبكؿ مف متطمب

المختمفة بدلان مف تعظيـ الإشباع، لذلؾ فالقرار المقبكؿ سيككف القرار الذل تتحقؽ فيو الجكدة 

الكافية كليس الذل تتحقؽ فيو الجكدة الكاممة، كمعنى ذلؾ أننا قد نقبؿ بقدر مف الذاتية مقابؿ 

يعنى استحالة  التضحية بقدر مف المكضكعية فى سبيؿ الكصكؿ إلى القرار الرشيد، كىذا لا

نما يعنى أف مكضكعية الرشيد تقتضى أف  تحقيؽ المكضكعية الكاممة فى القرار الرشيد كا 
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يتمتع متخذ القرار بمستكل خبرة مرتفع كدرجة عالية مف العمـ، كأف يككف المستقبؿ أقؿ 

 . (xxv)غمكضان 

إلي  كتأسيسان عمى ما سبؽ فإف القرار الرشيد يركز عمى اختيار أقصر الطرؽ لمكصكؿ

اليدؼ الأكثر نفعان كالقرار الرشيد قد يككف مكضكعيان أك ذاتيان، فالرشد الذاتي يتحقؽ إذا 

اختار الفرد البديؿ الذم يعتقد أنو أقصر طريؽ لتحقيؽ اليدؼ كذلؾ إعتمادان عمي معمكماتو 

الشخصية، كالرشد المكضكعي يتحقؽ إذا كاف البديؿ المختار يمثؿ في الحقيقة أقصر طريؽ 

تحقيؽ اليدؼ كذلؾ اعتمادان عمي الدليؿ كالبرىاف، كالكصكؿ إلي النكع الأخير مف القرارات ل

 ىك اليدؼ الذم يسعي إليو أفراد الطبعة المتميزة مف المديريف.

كبطبيعة الحاؿ يفضؿ السعي إلي تحقيؽ القرار الرشيد كالمكضكعي في ذات الكقت، مع 

مكف مكاجيتيا في ىذا السبيؿ، كمف الشركط التي الأخذ في الاعتبار أف ىناؾ ثمة صعكبة ي

 (xxvi)يجب تكافرىا لمكصكؿ إلي القرار الرشيد كالمكضكعي في نفس الكقت، ما يمي7

  مف الضركرم أف يككف لدم متخذ القرار إلمامان كاملان بكؿ الحمكؿ البديمة المتاحة

 كماؿ العمـ. كالنتائج المترتبة عمي كؿ بديؿ، كىذا الشرط يطمؽ عميو أحيانان شرط
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  يتكافر لدم متخذ القرار آلية معينة تمكنو مف ترتيب ىذه البدائؿ حسب أىميتيا، كذلؾ

حتي يمكنو اختيار البديؿ الذم يعظـ الإشباع، كىذا الشرط يطمؽ عميو أحيانان شرط 

 كماؿ الحكـ.

ممية كفيما يتعمؽ بشرط كماؿ المعرفة فإنو ليس مف السيؿ تحقيقو دائمان كذلؾ لارتباط ع

اتخاذ القرارات بالمستقبؿ، فإلي جانب صعكبة حصر جميع البدائؿ الممكنة لمتصرؼ، فإف 

متخذ القرار سيجد صعكبة أكبر في معرفة النتائج المترتبة عمي كؿ بديؿ معرفة تامة كقت 

 اتخاذ القرار.

ائؿ لابد كفيما يتعمؽ بشرط كماؿ الحكـ، فإف أىداؼ القرار كالتي يتـ عمي أساسيا تقييـ البد

كأف تككف منسجمة مع أىداؼ المؤسسة، عمى إعتبار أف طبيعة أىداؼ مؤسسات الأعماؿ، 

عبارة عف انعكاس لتحالفات قائمة بيف الأطراؼ المنتفعة مف كجكد المؤسسة )المديريف، 

العامميف، المستفيديف مف خدماتيا، كغيرىا(، كحيث أف مصالح ىذه الأطراؼ لا تككف دائمان 

تقاف فإف عممية القرار تسعي في الكاقع إلي إشباع الحد الأدني المقبكؿ مف في حالة إ

متطمبات الأطراؼ المختمفة بدلان مف تعظيـ الإشباع، لذلؾ فالقرار المقبكؿ سيككف القرار 
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الذم تتحقؽ فيو الجكدة الكافية كليس القرار الذم تتحقؽ في الجكدة الكاممة، كمعني ذلؾ أننا 

الذاتية مقابؿ التضحية بقدر مف المكضكعية مف أجؿ الكصكؿ إلي القرار قد نقبؿ بقدر مف 

نما يعني أف  الرشيد، كىذا لا يعني استحالة تحقيؽ المكضكعية الكاممة في القرار الرشيد كا 

مكضكعية القرار الرشيد تقتضي أف يتمتع متخذ القرار بمستكم خبرة مرتفع كدرجة عالية مف 

 (xxvii)ؿ أقؿ غمكضان.العممية، كأف يككف المستقب

كيدرؾ ذكل الخبرة كالتجربة فى الإدارة باف القرارات التى يتخدكنيا ليست صحيحة دائمان، كأف 

نتائج تنفيذىا لا تككف مضمكنة فى كؿ الحالات إذ لا يمكف كضع قرارات رشيدة  لأسباب 

 (xxviii)عديدة منيا7

 .قصكر إدراؾ المدير 

 ا.قمة المعمكمات المتكفرة لديو مع عدـ دقتي 

 .قمة كفاية الكقت المتاح لصنع القرار 
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قد تقمؿ  أخرلالقرارات لف تككف تامة، كىناؾ مشكمة  يكعمى ضكء ذلؾ فإف درجة الرشد ف

مف درجة الرشد كىى كفاءة نظاـ الاتصالات، حيث اف نظاـ المعمكمات المتكفرة قد لا 

بالإضافة إلى ذلؾ اتخاذ القرار. ك  يالكقت المناسب لاستعماليا ف يتصؿ إلى المدير ف

لاتخاذ القرار، معنى ذلؾ  وصيفإف ىناؾ حدكدان عمى الكقت الذل يستطيع المدير تخص

فراد بشكؿ عاـ، قرارات المديريف كالأ يالعكامؿ تحد مف درجة الرشد أك العقلانية ف أف ىذه

يتخذىا الأفراد عادة ما تككف رشيدة بدرجة متفاكتة كليست مثالية. يكاف القرارات الت  

 اتخاذ القرار: يالنظرية السموكية )الحديثة( فالمطمب الثاني :  
اتخاذ القرارات، كتركز عمى تعبير الرشد المحدد، نظران لأف  ييطمؽ عمييا النظرية الحديثة ف

النظرية السابقة لا يمكف تحقيقو، كيعبر الرشد المحدد عف عممية اتخاذ  يف يالرشد المكضكع

د عندما يحاكؿ اتخاذ كالتنبؤات غير الكاممة كالناقصة، حيث أف الفراإطار القيكد  يقرارات فال

 أملمختمفة حتى يصؿ إلى حؿ يرضيو، حث عف الحمكؿ ابمشكمة ما فإف ي يقرار معيف ف

تقكـ عمى معايير شخصية كغير مكضكعية،  ييحقؽ الرغبات الشخصية لمفرد الت الحؿ الذل

القرار قمؽ لأنو غير متأكد مف اف الحؿ الذل كلكنو ليس أفضؿ الحمكؿ، كبذلؾ يككف متخذ 

خرل لكى يخفض درجات القمؽ، عمى أحمكؿ  يكبذلؾ يستمر ف كصؿ إليو أحسف الحمكؿ،
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كالقرار الرشيد مف كجو النظر الشخصية ىك  يأف الإنساف يميؿ إلى الرشد الشخصإعتبار 

 يأف الرشد الشخص مقرار أفة الحقيقية لمكضكع الذلؾ القرار الذل يعظـ العائد بالنسبة لممعر 

 .(xxix)إطار إمكانيات متخذ القرار يىك تعظيـ نتيجة القرار ف

اتخاذ القرارات عممية ليا مزايا متعددة، كيمكف أف نستطع الكثير منيا  يتعد المشاركة ف   

بالنظر إلى القيادة الديمقراطية، حيث أف تكسع نطاؽ المشاركة يؤدل دائمان لإثراء القرارات 

تظير أىمية الشكرل الديمقراطية حينئذ تصبح متأثرة بمعمكمات كخبرات متنكعة، كما لأنيا 

صنع القرار كما تحققو مف مزايا متعددة  يتكسع نطاؽ المشاركة ف يتتجسد ف يالقيادة الت يف

 (xxx) 7يالآت ياميـ، كيمكف تمخيص ىذه المزايا فنتيجة لتعاكنيا كالتز 

 اتخاذ القرارات كليس تجربة ناجحة  ياركة فالشعكر بالأىمية7 كتعد تجربة المش

أنيـ يككنكا مف العناصر اليامة فحسب، كلكنيا تعطى التنظيـ الشعكر بالأىمية ك 

 التنظيـ. يف
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 مف التردد كالحفظ، بؿ قد  يءتغير بش أمتغير7 ما يكاجيو أفراد التنظيـ تقبؿ ال

طريؽ اشتراؾ  يحاكلكف إعاقة ىذا التغير، كيمكف التغمب عمى ىذه المشكمة عف

 يا.تييا كالتخطيط ليا كفى تحديد خطكاالمتأثريف بيذه القرارات كمشاركتيـ ف

 الآخريف7 حيث تقؿ الحاجة للإشراؼ كالمراجعة كيزيد الشعكر  وسيكلة تكجي

 بالمسئكلية.

  تحسيف كفاية العمؿ7 تؤدل المشاركة لزيادة معدلات الأداء كتدعيـ العلاقة بيف

 الأعضاء.

ؿ عمى المزايا السابقة عف طريؽ المشاركة، كلكف ليس بالضركرة تنبع كيمكف الحصك 

د تعتمد عمى الطريقة كالظركؼ أتكماتيكيان أك تنشأ مف المشاركة الجماعية، كلكف ق

تحدث فييا المشاركة كلقد اختمؼ بشأف الكضع التنظيمي الأمثؿ لإشراؼ  يالت

رار، كلقد حددكا نكعيف مف عمميات اتخاذ الق يف الأعضاء عمى اختلاؼ مستكياتيـ

 7ياتخاذ القرارات ى ياط الاشتراط فأنم
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الحقيقة امتداد  يف يرة اتخاذ القرار بكاسطة القائد ىإف فك يتخذىا الفرد: يالقرارات الت -0

لعصر المالؾ الفرد الكاحد، كلعدد مف الأسباب يككف مبرر انفراد القائد باتخاذ القرار، ما 

حالات الطكارئ، كالحالات العاجمة،  يعرفة العممية اللازمة فلبعض بالميرجع لعدـ تزكد ا

أف ىذا الفرد ىك المقياس  حيث يتخذىا الفرد، يبر مف أفضؿ النماذج لمقرارات التكتعت

 .(xxxi)لمدل كفاءة القائد كقدرتو كىى مسألة تتكقؼ عمى لنتائج المترتبة  يالحقيق

ية مف ككف القرار الذل يصؿ إليو عدة كتظير أىمية القرارات الجماع القرارات الجماعية: -2

يتككف  يكؿ تجمع إنسان يكيقصد بالجماعة ىأفراد أفضؿ مف القرار الذل يتخذه فرد كاحد، 

 مف أفراد بيـ أىداؼ مشتركة.

تسمح  نيالأتتخذىا الجماعة  يالقرارات الت مضؿ الكثيركف القرارات الجماعية أكيف

ليؤلاء الذيف سيتأثركف بالقرار فرصة لممشاركة، بالمناقشات الكدية غير الرسمية، كتسمح 

 اذ القرار، كقد تككف ىذه المجاف كأحيانان أخرل تسمى المجاف لمقياـ بدكر الجماعة فى اتخ
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 صنع القرارات: ومعوقات   عيوب: الثالث المطمب 
 معكقات اتخاذ القرار7

لقادة كصناع القرار عمى ىناؾ العديد مف المكاقؼ التي تطرأ عمى المنظمات، كالتي تجبر ا

سكاء كانت طكيمة المدل أك قصيرة المدل، لتؤثر بشكؿ إيجابي  اتخاذ قرارات فعالة ضركرة

ؿ عمى أفضؿ النتائج يتطمب عمى الأىداؼ التي ترمي إلييا المنظمة، كبالتالي فإف الحصك 

 .خطكات عممية في صنع القرار السير عمى

قات اتخاذ القرار مشكلات مثؿ زيادة الكفرة في المعمكمات التي قد تككف يمكف أف تشمؿ معك 

مضرة، نقص المعمكمات اللازمة، تحديد المشكمة بشكؿ خاطئ، طرح خيارات خيالية، التحيز 

كعدـ المكضكعية، القيكد الزمنية، عدـ المكازنة بيف الأىداؼ، فجكات الميارات كالخبرة، 

لقرارات الخاطئة، عدـ اليقيف، الخكؼ مف اتخاذ القرارات، ديناميات العقلانية المحدكدة، تنفيذ ا

المجمكعة، كالتعقيد. لتجاكز ىذه التحديات، يجب عمى صانعي القرار تجنب الزيادة في 

المعمكمات بشكؿ غير فعّاؿ، تكفير المعمكمات الكافية، تحديد المشكمة بدقة، تحديد خيارات 

 ، كالتخطيط الجيد لمقرارات.كاقعية، تحقيؽ المكضكعية كالتنكع

https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D9%81%D9%88%D8%A7%D8%A6%D8%AF-%D8%AA%D8%B7%D8%A8%D9%8A%D9%82-%D8%B9%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D8%B5%D9%86%D8%B9-%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B1-%D9%88%D8%B9%D9%85%D9%84%D9%8A%D8%A9-%D8%AD%D9%84-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B4%D8%A7%D9%83%D9%84-%D9%81%D9%8A-%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%86%D8%B8%D9%85%D8%A9
https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D8%A7%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A7%D8%AA-%D8%B5%D9%86%D8%B9-%D8%A7%D9%84%D9%82%D8%B1%D8%A7%D8%B1
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كخلاؿ عممية صنع القرار بجميع مراحميا، قد يكاجو القادة مشكمة أك أكثر نكضحيا جميعنا فيما 

 يمي7

 زيادة المعمكمات -0

قد تككف الكفرة الزائدة في المعمكمات المتاحة لاتخاذ القرار مضرة كليست مفيدة، كذلؾ في حالة 

 طئة، لأف معالجتيا لف يككف ليا فائدة.تجميع تمؾ المعمكمات بطريقة خا

كلمتغمب عمى ىذه المشكمة، لا بد مف تجميع المعمكمات بشكؿ صحيح، مع إتاحة الكصكؿ إلى 

ا لاتخاذ مختمؼ القرارات الصائبة، كليس ىناؾ ما  البيانات سيمة الاستخداـ، حتى تككف مفتاحن

 ء المتخصصيف.يمنع مف الحصكؿ عمى آراء الآخريف أك التشاكر مع الخبرا

 نقص المعمكمات -2

مف أبرز معكقات عممية اتخاذ القرار، عدـ تكفر معمكمات كافية لدعـ القرار المُراد اتخاذه، لذلؾ 

قبؿ البدء في طرح الخيارات المتاحة؛ لا بد مف التأكد مف تكفر جميع المعمكمات ذات الصمة، 

 مف أجؿ التكصؿ إلى أفضؿ حؿ لأم مشكمة.
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 كمة بشكؿ خاطئتحديد المش -1

الخطأ في تحديد المشكمة يُعد مف أبرز معكقات اتخاذ القرار في المؤسسة، إذ يؤدم ذلؾ إلى 

اتخاذ قرارنا معقدنا دكف التأكد مف أسباب المشكمة الرئيسية، لأف السبب الحقيقي قد لا يمكف 

 تحديده.

، كالحصكؿ ع مى بيانات مفيدة كالتحدث كلمتغمب عمى ىذه المشكمة؛ لا بد مف إجراء بحثنا شاملان

 مع الخبراء الداخمييف.

 طرح خيارات خيالية -0

عمى الرغـ مف أىمية التفكير الإيجابي خلاؿ عممية صنع القرار؛ إلا أف الثقة في النتيجة بشكؿ 

، كلذلؾ لا بد مف تحديد خيارات كاقعية كقابمة  مفرط قد تككف عائقنا أماـ اتخاذ قرارنا فعالان

 ة لمتحقيؽ، كليست خيارات غير كاقعية.لمتطبيؽ كقابم

 التحيز كعدـ المكضكعية -5
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مف الأخطاء التي يقع فييا صناع القرار كينتج عنيا عدـ اتخاذ قرارات فعالة، عدـ المكضكعية 

 في التفكير، أم اتباع الأفكار المسبقة كالتحيزات.

التحيزات، لأف تجارب الفرد قد فعممية اتخاذ القرار يمكف أف تتأثر بالقيـ الشخصية كالمعتقدات ك 

تؤثر عمى إدراكو لممعمكمات كتفسيرىا، كىك ما يؤثر بدكره عمى القرارات المُتخذة خاصة إذا 

 تعارضت مع أىداؼ أك أكلكيات الفريؽ أك المنظمة.

كلمتغمب عمى ىذا التحدم؛ يجب تنفيذ عمميات صنع القرار المنظمة التي تشجع عمى تنكع 

الشاممة، مع استعانة المنظمات ببرامج التدريب التي تساعد  المخاطر ماتكجيات النظر كتقيي

 صانعي القرار عمى التعرؼ عمى تحيزاتيـ كالتصدم ليا.

ف الاستفادة مف الدكرات التدريبية المُعتمدة التي تقدميا منصة بكو في ميارة اتخاذ كلذلؾ، يمك

 القرارات.
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 القيكد الزمنية -4

ىناؾ العديد مف المعكقات المؤثرة عمى اتخاذ القرار أبرزىا القيكد الزمنية التي يكتشفيا صناع 

مف الضغط عند عممية صنع  القرار في حالة كقكع الأحداث غير المتكقعة، كالتي تكلد نكعنا

القرار، كىك ما يُسمى بالاندفاع المصاحب بأخطاء مثؿ تخطي بعض البيانات اليامة أك نسياف 

تأثير بعض الإجراءات، كالذم ينتج عنو اتخاذ القرارات بسرعة كبيرة، كمف ثـ تتأثر النتائج 

 المرجكة بالسمب.

دارة الكقت، عمى الرغـ مف أف كالتغمب عمى ىذه المشكمة يتطمب التخطيط الفعاؿ كا لتنبؤ كا 

 بعض الظركؼ خارجة عف سيطرة القادة.

كما يمكف علاج مشكمة الضغط كالتكتر المصاحب لو بالحصكؿ عمى فترات راحة مف أجؿ 

 إعادة شحف الطاقة الذىنية مرة أخرل.

 عدـ المكازنة بيف الأىداؼ -4
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؛ فإف عدـ المكازنة بيف الأىداؼ قصيرة الأجؿ إذا كاف القرار المُراد اتخاذه قائمنا عمى المخاطر

كالأىداؼ طكيمة الأجؿ، يؤدم إلى إصدار قرارنا غير فعاؿ، كبالتالي يتعيف عمى صناع القرار 

المكازنة بيف التكاليؼ أك المكاسب في الإنتاجية، كبيف الأثر المحتمؿ لتمؾ القرارات عمى أىداؼ 

 المنظمة كاستقرارىا في الأجؿ الطكيؿ.

 فجكات الميارات كالخبرة -5

كالخبرات اللازمة  الميارات مف التحديات التي تكاجو عممية صنع القرار، افتقار المنظمات إلى

 يد سبب المشكمة سريعنا كبشكؿ فعاؿ.لتحد

كالتغمب عمى ىذا التحدم يتطمب تعييف متخصصيف ذكم خبرة في حؿ مختمؼ المشكلات التي 

تكاجو المنظمات، إلى جانب استعانتيا بالاستشارييف أك خبراء الصناعة، لتكممة قدراتيا الداخمية 

 كضماف استنارة صنع القرار بأحدث الممارسات كالأفكار.

 العقلانية المحدكدة -6

https://bakkah.com/ar/knowledge-center/%D9%85%D9%87%D8%A7%D8%B1%D8%A7%D8%AA-%D8%A7%D9%84%D9%85%D8%B3%D8%AA%D9%82%D8%A8%D9%84
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المقصكد بمصطمح العقلانية المحدكدة، عدـ القدرة عمى التعامؿ مع مختمؼ الصعكبات، نظرنا 

 لعدـ القدرة عمى فيـ جميع الحمكؿ المحتممة أك آثارىا.

كما يشير ىذا المصطمح إلى محدكدية المعمكمات التي يمكف معالجتيا، نظرنا لعدـ التأكد مف 

الحصكؿ عمييا لعدـ مكاجية ىذا الظرؼ مف قبؿ، كفي حاؿ جمع صانع  المعمكمات التي يجب

 القرار جميع المعمكمات المُتاحة؛ فقد لا يتمكف مف فيميا أك التنبؤ بنتائج القرار المُتخذ.

 تنفيذ القرارات الخاطئة -01

تى عندما مف الصعكبات التي تكاجو عممية اتخاذ القرارات الفعالة، تنفيذ القائد قرارنا خاطئنا ح

 تزداد النتائج سكءنا، نظرنا لصعكبة إعادة صناع القرار تقييـ القرار بشكؿ عقلاني بمجرد اتخاذه.

لذلؾ يتعيف عمى كؿ صانع قرار الاستعداد لإعادة تقييـ القرارات كعكس المسار حسب 

ا. دراؾ أف السير في الاتجاه الخاطئ لا يُعد تقدمن  الضركرة، كا 

 عدـ اليقيف -00
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د بعدـ اليقيف ىك عدـ القدرة عمى التنبؤ بنتيجة القرار المُتخذ حتى تحدث بالفعؿ، فعدـ المقصك 

اليقيف يؤدم إلى عدـ القدرة عمى رؤية النتيجة إلا بعد اتخاذ القرار، عمى الرغـ مف إمكانية 

 افتراض النتيجة المرجكة.

فلا يمكف معرفة نتيجة كؿ كلا يمكف مكاجية مشكمة عدـ اليقيف إلا باتخاذ القرارات بانتظاـ، 

 خيار حتى يتـ اختياره بالفعؿ.

 الخكؼ مف اتخاذ القرارات -02

قد يككف اتخاذ القرار عممية صعبة، إذا شعر صانعو بقمؽ بالغ حيالو، خكفنا مف ارتكاب 

 الأخطاء، أك مف كجكد عكاقب كخيمة أك غير متكقعة أك غير مقصكدة ناتجة عنو.

كمة؛ يجب التنبؤ كالتخطيط لتمؾ العكاقب قدر الإمكاف، إلى جانب كلمتخفيؼ مف حدة ىذه المش

طمب المساعدة مف الآخريف، مثؿ الزملاء أك المكجييف أك الخبراء المتخصصيف لتحديد 

 المخاطر المحتممة، حتى تزداد القدرة عمى إدارة القرار المُتخذ.

  ديناميكيات المجمكعة -01
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ية صنع القرار، ديناميكيات المجمكعة، فالتفكير الجماعي مف التحديات الأخرل التي تكاجو عمم

كتكافؽ أعضاء المجمكعة مع الرأم السائد، يمكف أف يؤدم إلى نقص الإبداع كالابتكار، 

 كبالتالي ضعؼ صنع القرار.

ا، نشكب خلافات أك الصراعات، كالتي تؤدم إلى اتخاذ  كما يعيؽ عممية صنع القرار أيضن

 ع أعضاء الفريؽ.قرارات لا يؤيدىا جمي

كمعالجة ىذه المشكمة يحتاج إلى الإلماـ بديناميكيات المجمكعة كمعالجة أم قضايا أك تحديات 

قد تظير، كذلؾ يشمؿ إدارة النزاعات، كالتعاكف بيف أعضاء المجمكعة، كتشجيع التكاصؿ 

 بينيـ.

 التعقيد -00

العكامؿ، كىي التي يُطمؽ عمييا  عند اتخاذ القرار، لا بد مف مراعاة مجمكعة مف المتغيرات أك

اسـ التعقيد، فقد يككف القرار معقدنا إذا كاف ذك آثار طكيمة المدل، أك أف تأثيره يشمؿ مجمكعة 

 مف الشركاء ذكم المصالح المختمفة.
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كالتعقيدات التي تكاجو صانع القرار، تتطمب منو التحميؿ كالتفكير النقدم، حتى يتمكف مف فيـ 

 دلة بيف مختمؼ الخيارات.العلاقات المتبا

كيمكف حؿ ىذه المشكمة مف خلاؿ تحديد المتغيرات الرئيسية كأكلكياتيا مف أجؿ التركيز عمييا 

مثؿ مخططات التدفؽ أك أشجار القرار لتقسيـ المشكمة  بأدكات صنع القرار أكلُا، كالاستعانة

كحميا بطريقة أكثر سيكلة، كالحصكؿ عمى آراء الخبراء كالمتخصصيف مف أجؿ فيـ العلاقات 

 المتبادلة التي ينطكم عمييا القرار بشكؿ أفضؿ.

يزات، إلا أنيا لا تخمك مف بعض رغـ ما تتحمى بو عممية صنع القرارات الجماعية مف مم

 منيا ما يمي7 كالتي العيكب كذألؾ

  تستغرؽ عممية صنع القرارات الجماعية كقتان كثيران فى تجميع أعضاء الجماعة كتستغرؽ كقتان

نظران لكجكد العديد مف الآراء الكاجب اتخاذىا فى  جماعيأكثر فى الكصكؿ إلى اتفاؽ 

 الاعتبار.

 ء ببساطة عمى آراء الآخريف لمجرد المكافقة فحسب أك خكفان مف أف ربما يكافؽ بعض الأعضا

 عنيـ.يبعد 
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  لا تتكقؼ القرارات الجماعية دائمان مع الأىداؼ التنظيمية لممؤسسة كلا سيما عندما لا تتكافؽ

 أىداؼ الجماعة مع أىداؼ أعضاء المؤسسة الآخريف.

ؿ المقترحة كيمضكا كؿ الكقت فى ربما يركز أعضاء الجماعة عمى كاحد أك أكثر مف البدائ

كمف ثـ حصر الاختبارات  الأخرلتقييـ ىذه البدائؿ دكف محاكلة اعتبار الأفكار أك المقترحات 

 .تكفيؽ بيف آراء الأعضاء كليست عدـ تقديـ أحسف حؿ عمى بدائؿ معدكدة.
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 الخاتمة

التي تؤثر فييا، حيث نجد  راتكالمتغيعممية القيادة عممية معقدة نظرا لتشابؾ العكامؿ  

القائد ىي مف العكامؿ  كشخصيةالسائد أك الظركؼ السائدة  كالمناخأف الخبرة السابقة لمقائد 

اؿ شؾ فيو أف عمى القائد أف يأخذ بالاعتبار عددا  كمماالرئيسية التي تؤثر عمى سمكؾ القيادة، 

لقيادة  ككاضحةناؾ طريقة مثمى محددة كبأنو ليس ى .كالبيئيةالتنظيمية  كالمتغيراتمف العكامؿ 

ككؿ ذلؾ اؿ  .الحياة العممية نادرا ما نجد قادة ديمقراطييف كأكتكقراطييف مئة بالمائة كفيالأفراد، 

، بؿ كخمصنا المنظمةداخؿ  الأفراديخرج في نطاؽ تفاعمو عف نمط القيادة الإدارية التي تحرؾ 

 مستكل التابعيف، حيث تظير نتائجيا جمية عمى التأثير تتداخؿ بشكؿ كبير عمى إلى أف درجة

  .منظمتيـ تفكيرىـ حكؿ ثقافة كنيج مستكل أدائيـ كانتمائيـ، بؿ كتحدد طبيعة

في الختاـ، يمثؿ اتخاذ القرار رحمة مستمرة نحك التمكيف كالفعالية، حيث يتحكؿ الفيـ  

إذنا اتخاذ " ة الأصعدةالنظرم إلى أفعاؿ مدركسة، مما يفتح أبكاب النمك كالنجاح عمى كاف

القرار ليس غاية بؿ كسيمة, ىك الجسر الذم يعبر بنا مف مجرد التفكير إلى تحقيؽ النتائج 

 ".المرجكة، كىك جكىر القيادة كالنجاح

 

 " ،لذا، دعكنا نتبنى ىذه الميارة الأساسية، كنحكؿ تحديات الاختيار إلى فرص لمنمك

.تخاذ قرارات تغير مسارنا نحك الأفضؿمُتسمحيف بالمعرفة كالمنطؽ كالشجاعة لا
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