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 المحاضرة الخامسة

 

 .في اتخاذ القرارات الإستراتيجية: تعريفهتنظيمي النموذج ال -1

 تعريفه وخصائصه -1-1

 المنظمات في القرارات لاتخاذ جدیدة كلاسيكية طریقة التنظيمي النموذج یقدم

 كثرأ بطرق اواستبدالھ ، الكلاسيكي للنموذج وتفسيرات محددة معایير یضع حيث .الرسمية
  . نظماتالم في القرارات متخذي على تفرض التي والبيئية السلوكية اتدبالمحد تزود انفتاحا

النموذج التنظيمي في صنع القرار هو نموذج یأخذ بالاعتبار الصفات البنيویة 

والسياسية للمنظمة، أي طریقة بناء المنظمة وسياستھا المتبعة في التعامل مع المشكلات 
نموذج یقترح أن لا تصنع القرارات بطریقة فردیة، بل أنھا تصنع هذا الوالقرارات. لذا فإن 

وهو یتميز . 1ة، أو من المنظمة نفسھا، الجھة العليا في المنظمةبواسطة فریق أو مجموع

 بالخصائص الآتية:
 الأهداف متعددة ومتغيرة -

ية تؤخذ البدائل بالاعتبار بشكل متسلسل، یمعنى ان أول بدیل مرضي یظھر في عمل -

 البحث یتم قبوله
 وذجالنم عكس على الكمي والتحليل السلوكية المجالات بين التنظيمي النموذج یجمع -

 القرارات اتخاذ في الكمية المجالات على یركز الذي العقلاني

 .البيئة الخارجية في العوائق بالاعتبار یأخذ القرار متخذ خيار   -
ت أي ان المشاكل معقدة ویمكن تجزءتھا إلى أجزاء أو مشكلا المشاكل ذات عوامل -

 فرعية یتم التعامل مع كل جزء في واحدات المنظمة.

لمرضي لدیه كافة البدائل، لذلك فھو یبحث عن البدیل ا ليس ل: فمتخذ القرار الرضى -
 لتحقيق الأهداف.

: فالحصول عن البدائل یتم عن طریق اجراءات بحث متتابعة، حيث أن البحث -

 اكتشاف البدیل المرضي كفيل لایقاف عملية البحث.
عكسية أفعال للتغذیة الیتم تجنب عدم التأكد من خلال إتباع سياسة إجراءات وردود  -

 بدل التكھن بالنتائج.

حيث تميل المنظمات إلى امتلاك بدائل أخرى یمكن تطبيقھا، إذا أشارت الذخيرة  -
  2التغذیة العكسية أن البدیل المرضى لا یحقق النتائج المرغوبة.

 وإجراءاتھا قواعدها لھا فرعية وحدة كل ؛ فرعية وحدات من المنظمة تتكون -

 الوحدات بين العلاقات تحدید یتم. سلوكھا وتوجه تصورها تحدد والتي ، الخاصة
 . والإجراءات القواعد خلال من نفسھا الفرعية

 إلى الفرعية الوحدات تميل. الإدارة قبل من الفرعية للوحدات الأهداف تعيين یتم -

 ، تلبيھا أن یجب الإدارة من مطالب أنھا أي ، قيود أنھا على الأهداف هذه مع التعامل
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 ترجمة إلى الفرعية الوحدات تميل. وممارساتھا أهدافھا عن التخلي دون ولكن

 والتي ، المعروفة للأنماط وفقاً صياغتھا یمكن بطریقة عليھا المطروحة المشكلات
 الفرعية الوحدات فإن ، وبالتالي. القياسية والإجراءات القواعد عليھا تطبق أن یمكن

 من وقریبة تفسيرها یسھل بسيطة، مواقف  إلى والأصلية المعقدة المواقف من تقلل

 .بالفعل مواجھتھا تمت التي المواقف
 الحل أي مرضٍ، حل أول حتى حل عن البحث عملية المعتادة الإجراءات توجه  -

 هذا اعتماد مت(. البيئة أو الإدارة) الطلب مقدم قبل من مقبولاً  أدائه مستوى یعتبر الذي

 عن البعد كل بعيد ذلك فإن لذلك نحن. أخرى حلول عن البحث توقف ثم ، الحل
 عقلانيال الأحادي النموذج یميز الذي الأمثل الحل واختيار الحلول عن الشامل البحث

 من محدود عدد إلى تنشأ التي المشكلات تقليص إلى التنظيمية العملية تميل -

 .لھا المثبتة الحلول من محدود عدد وتخصيص ، المعروفة المشكلات
 إما: فقط مصدرین من یأتي أن یمكن التغيير. ، السلوكيات نفس إنتاج تعيد المنظمة -

 أن یمكن: الأزمة أو ؛ للإجراءات التدریجي والتعدیل التعلم خلال من بطيء تطور

 إطلاق إلى مقبول حل توفير على المعياریة للإجراءات الواضح القدرة عدم یؤدي
 باهظة وتكاليف اضطراب حدوث إلى یؤدي مما ، جدید حل لإیجاد استثنائية عملية

  3.للمنظمة

 :أمثلة على النماذج التنظيمية -2-1

 (Herbert Simon)  :المحدودة العقلانية نموذجولا: أ

أفكار سایمون، حيث  من مستوحى فكري تيار من أساسي بشكل التنظيمي النموذج أتي

 لسلوكبا مھتم فھو وبالتالي. القرار مسائل في الإدارة رجال ممارسات مراقبة یرى ضرورة 
 من ةموجھ وسلوكيات محدودة بعقلانية موهوباً یعتبره الذي الفردي القرار لصانع النفسي

 .بيئته قبل

 تحدید خلال من الفردیة السلوكيات لدمج جاهدة تسعى المنظمة أن H. Simon یلاحظو.
والتأثير في  المشاركة یقرروا أن الأفراد على یجب ، المقابل وفي ، لأعضائھا النفسية البيئة

وهنا یمكننا بيان أسس هذا من خلال النقاط   4.القرار كصانعي العمل من خلال  المنظمة

  5. الآتية:
 إلى یفتقر لأنه محدودة عقلانيته لكن ، عقلاني الإنسانأهداف قصرة ومعدلة :  -1

ً  سوى یتذكر ولا ، المعرفة  ثالأحدا توقع عليه ویصعب السابقة، الخيارات جزئيا

 قيقتح إلى یسعى ولا تشبع لا واحتياجاته ، المدى قصيرة أهداف لدیه. المستقبلية
 لىع قدرته بفضل وذلك تسلسلي، باختيار یتقدم فھو لذلك. الفور على أهدافه جميع

 ، مشكلة مواجھة عند. أهدافه مستوى تعدیل وبالتالي الرضا عناصر تخزین

 ولا المعلومات لدیه ليس. الأمثل الحل لاختيار القرار صانع یسعى لا الحل المرضي: -2
 مزایاها وتقييم الممكنة الحلول جميع في بالنظر له تسمح التي الفكریة القدرات

 ما غالباً. مرضياً یعتبر الذي الأول بالحل بالاحتفاظ مقتنعاً سيكون لذلك. وعيوبھا
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یبحث  القرار صانعف. مماثلة لمشاكل بالفعل، حيث تستخدم قدیمًا حلاً  الحل هذا یكون

 .مناسبة غير القدیمة الحلول كانت إذا جدید حل عن فقط
 النفسية البيئة كبير حد إلى المنظمة تحددحيث  التحفيز لتوجيه سلوك الأفراد -3

 الأفراد سلوك توجه محددة وتوجيھات عامة محفزاتمن خلال توفير . لأعضائھا

 حفزاتالم هذه تسمح ، أخرى ناحية من. الإدارة تریده الذي الاتجاه في عملھم وتحفز
 أعضاء   السلوك بشأن مستقرة توقعات لدیه یكون أن عضو لكل التوجيھات وهذه

 المنظمة في آخرین

هو بالنسبة لسایمون یتم اتخاذ القرار في إطار الرشد المقيد، و: الرشد المقيد -4
ھوم للنموذج العقلاتي، فقط لاحظ سایمون  قصور مف یتعارض مع مبدأ الرشد الكامل

ع الرشد كمعيار اقتصادي في اتخاذ القرارات، وبين ان متخذ القرارات لا یستطي

  نظرا للاعتبارات الآتيةالوصول إلى الحلول المثلى 
 في فترة زمنية أخرىمثل في فترة زمنية معينة لا یبقى أن الحل الأ -

البدائل المتاحة قد لا تكون كثيرة، واختيار إحداها  یتوقف على إمكانات وقدرات  -

 6متخذ القرار في دراستھا وتحدید نتائجھا.. 
یملك  متخذ القرار یواجه  الكثير من العوامل التي لا یمكن السيطرة عليھا  أو لا -

 المعرفة بھا او التنبؤ بھا.

 كما ان الرشد یكون مقيدا  بالعوامل الآتية: 
 التحدیات الاجتماعية، أزمات.... ن والكمية المحدودة للموارد -

غرق المعلومات ليست كاملة وغير متداحة دائما، والوصول إليھا  یكون مكلفا ویست -

 وقتا. 
 مؤكد ویتغير باستمرارمحدودیة توقع المستقبل الذي یكون عادة غير  -

 .ردة فعل الآخرینعدم معرفة  -

ونموذج الرشد المحدود یقوم على فرضية الرجل الإداري الذي یتصف بالخصائص 
 7: الاتيالآتية 

 یه.عدم مقدرته في الحصول على بدیل مثالي بسبب عدم وجود المعلومات الكافية لد -

 یبحث عن بدیل مقبول ضمن ما یتوفر لدیه من معلومات. -
وعلى (Bounded Rationality)المحدود یتخذ قراره بالاعتماد على الرشد  -

 الإمكانيات المتاحة في اختيار البدیل المرضي.

لتي لا اأخذ العوامل المحيطة بالقرار وتبسيطھا، دون الأخذ بعين الاعتبار العوامل  -
 تربط بصورة مباشرة بالمشكلة.

ه من خلال نظرته لنفسه وتقت رار تظھر في اختيار القرارالق متخذ شخصية ذاتية -

  بافعاله وحساسيته للبيئة.

 السلوكي للمنشأةالنموذج  ثانيا:

تخاذ القرار من قبل النموذج السلوكي لافي سياق اسھامات سایمون تم تطویر 

J.G.March)  وJ.G.March) یعرف بأنه النموذج الذي یصف عمليات صنع القرار في ظل . وهو
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ففي ظل هذه الظروف فإن متخذ القرار  لدیه معرفة  المعلومات والرشد المحدود محدودیة

والأفعال، ولھذا فإن البدیل الأول  عندما یظھر  والإجراءاتجزئية حول البدائل والنتائج 

القرارات المرضية هي البدائل ف .8یتم اختياره بشكل كبير نأویعطي حلا مرضيا یحتمل 

  9اختيارها كحل للمشكلة.. انتباهه ليتموتثير  أولا أمام المدیروالخيارات التي تظھر 

التي  و التفاعلات تللتنظيم على انه هيكل رسمي من العلاقا (H.SIMON) ینظر           

فاعل الاتصال المستمرة التي تتم بينھم، فمن هذا الت تتحدث بين أعضائه من خلال عمليا
 ه.یستمد كل واحد منھم قدرا كبيرا من المعلومات و الاتجاهات تساعده في اتخاذ قرار

 لوكية إطارا نظریا لاتخاذ الفرار حيث اعتقدت ان القرار هوالس المدرسة قدمتلقد 

كفرد أو جماعات  لإنسانياوجوهرها حيث ركزت على السلوك  الإداریة محور العملية 
والذي  ، وقد أسست على فرضية أساسية هي أن الإنسان یمثل محور العملعمل في المؤسسة

  : 10هذه النظریة بنيت على الفرضيات الآتية، الإنتاجيةمن خلاله یمكن تحقيق الكفایة 

القرار یملك فكرة عامة غير تفصيلية  متخذ :والأهداف المشكلات ترتيب عدم .1
ما أن فھو لا یقوم بترتبھا حسب أهميتھا لأنھا متعددة، ك ،المشاكل والأهدافعن 

 ف.بتغير الظرومعيار الترتيب یتغير 
ومات حيث أن متخذ القرار لا یملك المعرفة والمعلدراسة البدائل  في المحدودية .2

  اللازمة والوقت الكاف لدراسة البدائل ومعرفة مزایاها وعيوبھا بالتفصيل.

مامه أمتخذ القرار یبادر باختيار اول بدیل یظھر : في اختيار البدائل الأولوية .3
 یحقق الأهداف الموضوعية أو یحل المشكلة المطروحة.

ي یحقق رار البدیل  الأمثل الذالق متخذ یجد مل إذا :الأهداف تحديد في الواقعية .4

 الأهداف بمستوى الحد الأقصى، فإنه یلجأ إلى تخفيض مستوى أهدافه.
ين رار یأخذ بعين اإعتبار التعاطف والتكاتف بالق متخذ  :والتعاون  التفاعل .5

 بين ظروف البيئة الداخلية والخارجية المؤثرة فيأعضاء المنظمة والتفاعل 

 عملية اتخاذ القرار .

  سيرورة اتخاذ القرار في النموذج التنظيمي -2-3 
حسب نموذج اعته مراحل صنو ویمكن تلخيص سيرورة اتخاذ القرار 

)H.SIMON( 11:لخطوات الثلاثة التاليةفي  ا  

يئة ، لتكوین فكرة عند متخذ القرار عن الب (Inteligence Phase)مرحلة الاستخبار -1
 التي سيتخذ فيھا القرار

،في هذه المرحلة تحدد البدائل المعروضة و (Design Phase) مرحلة التصميم   -2

 التحليل المناسب لنتائج كل بدیل.
، وهي مرحلة اختيار البدیل المرضي الذي  (Choice Phase) مرحلة الاختبار  -3

 .  یحقق مستوى الطموح من بين مجموعة البدائل
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 أنه للقيام بھذه الخطوات الثلاثة لصنع القرار یتطلب قدرات (H..SIMON)ویضيف

ومھارات متعددة یستطيع متخذ القرار اكتسابھا عن طریق الخبرة والتدریب 
 إلى المراحل الثلاثة مرحلة رابعة هي: (LUCAS)ویضيف

، ویقصد بھا وضع برنامج لتنفيذ البدیل المختار ،  (Implentation) التنفيذ  -4

 ومتابعته والقيام بعمليات الإشراف والمراقبة اللازمة لذلك.
 

 

 وحدود استخدامه تقييم النموذج التنظيمي -3-1
كمتخذ قرار  في ظروف الابھام هذا النموذج هو أكثر واقعية في وصف المدیر  -

  12.وعدم التأكد

صنع z عملية أهمية إبراز في التنظيمي القرار صنع لنموذج الأساسية المساهمة تمثل -

. ھاب یتم التي بالطریقة الخيارات جوهر یتأثر، حيث الخيارات تحدید فيالقرارات 

 ، المخزون ، الإنتاج) التشغيلية القرارات ملاحظة من التحليلهذا  تيار تطور
  (. واذالاستح ، الاستثمارات اختيار)  الإستراتيجية القرارات ثم ،( السعر ، العرض

 زملاؤهو H. Simon یسلط ، الحقيقية القرار صنع ممارسات مراقبة خلال من -

 یفسرون فھم وبالتالي. العمل خيارات في والإجراءات التنظيم أهمية على الضوء
 عليه تقوم الذي الأحادي النموذج عن كبير بشكل الحقيقية السلوكيات انحراف سبب

  13.التقليدیة النظریات

 :14من أهمھا الآتي القصور أوجه بعض من النموذج یعانيو  -

 والإجراءات بالھياكل كبير حد إلى مشروطة الخيارات أن افتراض على یقوم 

 . المفاجئ والتغيير الابتكار ظاهرةوبالتالي فھو لا یتھم ب; القائمة

 دورو وتكاملھا ، للمنظمة الفرعية الوحدات بھا تتفاعل التي الطریقة دقة عدم 

  والإجراءات الھياكل تحدید بھا یتم التي والطریقة ، الإدارة

  افك بشكل الاعتبار في تأخذ ولا بشكل صارم، یتم والإجراءات  القواعداتباع 

 وأدوات بالإجراءات یتعلق فيما المنظمة أعضاء واستراتيجيات لاعيبأ

 الإدارة

 15النموذج التنظيمي  لا یمتلك توجه تخطيطي للمنظمة على المدى البعيد  
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