
 ،من،مالمنتظغيرالتدرجأوالتدرج المجزأأو طور نموذج التدرج المفكك

فيالقرارصنععمليةلشرحموجهوهوCharles Lindblomقبل

 .المنظماتعلىعممثمالحكومات

"لومبلندتشارلز" indblom’l Charles عبارةالقراراتخاذعمليةأنيرى

اتخاذيةعملأنفيالتدريجيالنموذجوراءالفكرةوتكمن،تدريجيةعمليةعن

اجهتوفإذا،الأخرىتلوالواحدةواضحةصغيرةإضافاتبصورةتتمالقرار

إلىئيسيالرالقراراتخاذعمليةبتجزئةتقومفإنهامثالجديدةمشكلةالمنظمة

الخبراتعلىالاعتمادخلالمنبسهولةالتعامليمكنفرعيةقرارات

.السابقة



 بب بس" لومبلند"وبالرغم من متخذ القرار يكون مشوشا حسبما يرى

احة محدودية القدرات المتعلقة بالوقت والمال ومصادر المعلومات المت

لية لاتخاذ القرار والقدرة على معالجتها، بالإضافة إلى محدودية العق

والذهنية لمتخذ القرار، 

ية إلا أن من أهم مزايا هذا النموذج أنه يساعد في إدارة عدم التأكد بفعال

.ويمكن من قبول التغيير بسهولة أكبر



عمليةهيالإستراتيجيالقراراتخاذعمليةأنإلىالنموذجهذايشير

لمتخذيمكنحيثبخطوةخطوةتتطور"مفككة”و"تصحيحية"،"متسلسلة"

يجياتدرفيهالتأثيريريدالذيالنظامتعديلالتفكيكهذاخلالمنالقرار

.مستمروبشكل

ةبدايفيالمحددةالأهدافبتأكيدالقرارمتخذيقوملاLindblomحسب

لتياالضغوطاتإلىنسبةتعديلهامنيتمكنحتىنهائي،بشكلالعملية

الفاتتحفيوالدخولاتفاقاتلعقدمستعدالشكلبهذافهو.لهاسيتعرض

التيتفضيلاتهوطموحاتهعنالتنازلإلىذلكأدىوانحتىومساومات

أهميةأكثرالإجراءاتبذلكتصبح.(أهدافشكلعلى)البدايةفيحددها

.الأهدافمنوتفضيلا



اكلالمشحلبهدف،كبيرةأهميةذاتوليستصغيرةتكونالمتخذةفالقرارات

هائيةالنللأهدافالاعتباربعينالأخذدونمنالفرص،استغلالمنبدلامؤقتا

.المختلفةالقراراتبينفيماللروابطحتىأو

يةتدريجعمليةعلىوإنماالدقيقةالنمذجةعلىالقرارمتخذفيهايعتمدلا

هذهأساسأنLindblomويؤكد.خلفيةعقلانيةأساسعلىقائمةتسلسلية

منة،العمليهذهفيتشاركالتيالفاعلةالجهاتمنالعديدتدخلهوالعقلانية

العامةالسياسةمنمختلفةجوانب":مركزيةسلطةأيمنتنسيقأيدون

دونمنمختلفةأوقاتفيتحليلهايتممشكلةأيمنمختلفةجوانبوكذا

مليةعفيالفاعلةالجهاتمختلفتندمجالأحوال،أفضلوفي"واضحتنسيق

.رسميةغير"متبادلةتسوية"

التفاوضأشكالمنشكلهيالاستراتيجيالقراراتخاذفعمليةبالتالي،

المؤثرالمساومةفيهاتكونالفاعلة،الإطرافبينالمتبادلةوالتسوية

يفرضويتخذالاستراتيجيالقراربأنالسابقةالمدارسفكرةعكسالأساسي،

.للتنفيذالغيرعلى



يقوم نموذج المدخل التدريجي على مجموعة من الافتراضات الموضحة
على النحو التالي

: -الحاليةللسياساتنسبياالمشابهةالسياساتعلىالتركيز

. -البدائلمنقليلعدداختيار

. -فقطبديللكلالهامةالنتائجعلىالتركيز

. -المشكلةلحلالممكنةالبدائلمنمحدودعددتقييم. –

التحديد المستمر للمشكلة بهدف تبسيطها وحلها تدريجيا

. -واحدلحأوقرارهنالكليسحيثللبدائلالمستمروالتقييمالتحليل
للمشكلةصحيح

. -الادراكيةوقدراتهالقرارمتخذومعلوماتمعارفمحدودية

. -السابقةخبراتهعلىالقرارمتخذاعتماد





: - ة هو عبارة عن نموذج يمزج بين عقلاني: مفهوم التدرج المنطقي

اء الأنظمة الرسمية للتخطيط من اجل بنوالتحليل الاستراتيجي 

نموذج يمزج بين ال)استراتيجيات فعالة بشرط توفر قادة متمكنين 

في نفس الوقت( السياسيوالعقلاني 

 جاء على آثار أعمالLindblom أعمال ،James Brian Quinn  

لعمليةالتدريجيةالطبيعةعلى Lindblomمع  Quinnتفق يحيث  .(1980)

الفاعلةالجهاتأنعلىأكدبل .تفككهاعلىليسولكنالإستراتيجيالقراراتخاذ

.محددةإستراتيجيةنحووتوجيههامعادمجهاعلىالقدرةلهمالأساسية



  ز هذا النموذج بأربعة خصائص ه يتمي 
-1اتيجيةصياغة   الفرعيةالأنظمةمجموعةخلالمنتتم :الإسير

معتجالتر
ز  ز بي  اتيجيةأهميةذاتمسائلحولفاعلي  منتجإطلاق(إسير

،الأسواقأوالمنتجاتتنوي    ع،أخرىمؤسسةعلىالاستحواذ،جديد 
اتيجياته  و )التكنولوجيةالقدراتتنمية،التدويل،التصفية وفرعيةاسير
اتيجياتليست ككلالمؤسسةاسير

2-شكلعلىيعتمدفرع  نظامكل  
  بيانز

و،حليليةتمقارباتعلىومنطقر
قويةمعياريةنماذج

-3اتيجيةأنبحيثالعقلانيةحدودهفرع  نظاملكل للمؤسسةيةالكلالإسير
ز التفاعلخلالمنتتشكل نظامكل(منطقيةبطريقةالفرعيةالأنظمةبي 
الفرعيةالأنظمةهذهتفاعل(تدرجيةبطريقةو )لوحدهفرع  

-4ض علىمبنية )الفعالية(الجيدالمديرالقائدأقوالوأفعالتكونلاأنيفير
مرةأولمنصحيحةبطريقةبالأعمالالقيامعلىإنماو،الخطأ والمحاولة



 تتمثل أهم العوامل المحددة لاتخاذ القرار وفق هذا
:النموذج في

-التاريخيموروثهاوالمنظمةثقافة

-الإدارةنمطوللمؤسسةالتنظيميالهيكل

-التحدياتوالفرص،التهديداتوالقيود)المحيطةالبيئة( 



 هي واتخاذ القرار حسب هذا النموذج بهاثلاث مراحل يمر " كوين"اقترح
-1حصركذلكو،حلهاالمرادالمشكلةتحديدوإدراكفيتتمثل:الإطلاق

بعدأوفويةعبطريقةيتمقدالمشكلةفتحديد،القرارمتخذيأمامالمتاحةالخيارات
ئلالبداخارجمنيتمقدالاحتمالسبيلعلىالحلولوضعأما،عميقةدراسة

مجموعاتأوأفرادطرفمنالمطروحة
2-ةالإستراتيجيالقراراتحولداخليةتوافقاتخلقهومنهالهدف:التنشيط

.اتخاذهايرادالتي
-3ن خلال في هذه المرحلة يتم الحسم بشأن القرارات الإستراتيجية م: المصادقة

ذلك كوتخصيص الموارد المادية اللازمة لتجسيدها تحديد المسؤوليات بدقة، 
مع (تالمسؤولياوكتحديد من يقوم بماذا أي الصلاحيات ) وضع الهياكل اللازمة

نيد من أجل تجبهاالأخذ بعين الاعتبار مختلف الالتزامات التي يجب القيام 
ايا النو)مختلف الأطراف حول القرارات المتخذة مع إبداء بعض المظاهر الرمزية

ن طرف من خلال استبعاد الخيارات المتنازع بشأنها أو تلك المرفوضة م(الحسنة
أغلبية الأطراف ذات المصلحة 



 هدف ب)قراريةعقلانية بالتالي، يقترح نموذج التدرج المنطقي وجود

خلال مرحلة صياغة الإستراتيجية، ( قرار" أفضل"الوصول إلى 

تركز على إشراك الأطراف وعلى منطق)وعقلانية قائمة على العمل 

ملية هذا النموذج يعتبر ع. خلال مرحلة تنفيذ الإستراتيجية( التعاون

خطط تعتمد على التنسيق الم، إستباقيةاتخاذ القرار كعملية واعية 

ق وتشمل القرارات الإستراتيجية، وف. والمركزي للقرارات التدرجية

نموذج التدرج المنطقي، مزيج من التقنيات السلوكية والمناورات

و السياسية والتحليل الرسمي، ضمن مسار تدرجي منطقي موجه نح

التي الأهداف التي تم تصميمها وتنقيحها على ضوء المعلومات الجديدة

.تظهر خلال مراحل العملية



صناعة القرارات نماذج هذا الصنف من : مفهوم التدرج المعرفي

التدرج Johnson Gerry ;1988عليه اطلقالذي الاستراتيجية

ة تفسير ظاهرة تكيف المنظمة مع البيئة المحيطالمعرفي يحاول 

ابة التي تجعل استجبخطوات صغيرة من خلال ظواهر التعلم الجماعي 

لبراديغما"المنظمة للبيئة المحيطة منسجمة تدريجيا مع النموذج الفكري 

هذا paradigme un . organisationnelالسائد " التنظيمي

أنيمكنلكنو،الأحيانبعضفيفعالةأداةيكونأنيمكنالأخير

وتهابيئفييحدثمافهمعنالمنظمةيحجبمعرفيسجنإلىيتحول

،فيهايحدثمامعالتكيفعدمبالتالي



 منمجموعةباعتبارهللمنظمةالفكريالنموذج "جونسون"يعرف

ولاتالتمثيو،المنظمةداخلنسبياالشائعةالفرضياتوالمعتقدات

،لسياساتايدعمبما،عامةبصفةالبيئةوالتنافسيةاللعبةتفسيرات

النموذجهذا)المنظمةإدارةلدىالمشتركةالرموزو،البرامجو

الهياكلعنيعبرالذي (الثقافيالنسيجمركزفييوجدالفكري

وةالسلطنظمو،الروتينيةالاجراءاتو،الرقابةنظموالتنظيمية

كلتساهمكما،للمنظمةالخاصةالطقوسوالعاداتو،الرموز

النموذجهذاانتاجفيالمنظمةفيالمشاركةالأطراف

منيفلتمنهكبيراجزءاأنرغم،القادةخاصةو (البراديغم)الفكري

ذلكيوضحالمواليالشكلورقابتهم





 ،كمصفاة ، والنسيج الثقافيالبراديغمويعمل الهيكل المعرفي المركزي

، الأمر البيئة المدركة من طرف إدارة المنظمةوما بين البيئة الحقيقية 

ي الذي يقود إلى عوامل تتقاطع مع بعضها لإحداث تغيير تدرجي ف

–المنظمة 



تتمثل مرتكزات التدرج المعرفي في الآتي:

-مسارعدبتكونإنماوفجأةتأتيلاالجديدةالإستراتيجيةالمناوراتوالقرارات

incubation"التفكيروالحضانةمنطويل معالجتهاوالمشاكلإدراكيتم،"

سيرورةحسب (السائدةالتنظيميةالثقافة)السائد )براديغم)الفكريالنموذجإطارفي

معهمنسجمةتدريجيةحلولإنتاجإلىتؤدي

-هذهجاهتفعلهرديكونالثقافينسيجهامعمنسجمةلإشاراتالمنظمةإدراكعند

ونيكالمحيطةالبيئةفيالتغييرأنأي،تدرجيحلتطويرخلالمنالإشارة

.تدرجيايكونالاستراتيجيالتغييرأيمعهاالتعاملوخطيةبطريقة

. -ريالفكالنموذجمعمتوافقةغيرومنسجمةغيرالمدركةالإشارةكانتإذاأما

تجعلهايقةبطرتحريرهاوتشويههاوترجمتهاوالإشارةتلكتفسيرفيتمالسائد

هيلمسعىالهذاالضمنيةفالفرضية،السائدالفكريالنموذجمعمتوافقةومنسجمة

.الزمنفي )يغمالبراد(الفكريالنموذجاستقرار



 موذج متوافقة مع النوإن عملية جعل الإشارة الآتية من البيئة منسجمة

من والفكري السائد تتطلب اللجوء إلى تفعيل رموز المنظمة من جهة

رعية جهة لأخرى اللجوء إلى اللعبة التفاوضية ما بين المجموعات الف

عليه يكون الحل المتوصل إليه منسجما مع النموذجوداخل المنظمة 

اغة لاتخاذ القرارات تتوافق مع صيالسيرورةهذه والفكري السائد 

الإستراتيجية بطريقة تدريجية

. -وارهامشالوقتنفسفييكونأنيمكنالمحيطةالبيئةتطورإدراك

الذيالأمر،الواقععنبعيد (براديغم(فكرينموذجاستمرارنتيجة

جونسون"بتعبيراستراتيجيانزلاقأوانحرافحدوثإلىيؤدي



" -جي أنه إذا حدث انزلاق استراتي" جونسون"يرى: الانزلاق الاستراتيجي

حاصلة في مسايرته للتغييرات الونتيجة عدم مواكبة النموذج الفكري للواقع 

أصبح مهما جدا فإن ذلك يؤدي إلى إحداث أزمة وكبر والبيئة المحيطة، 

بإعادة النظر في النموذج( جونسون)يعترفداخل المنظمة، في هذه الحالة 

السائد تحت ضغط بعض العوامل مثل( البراديغم)الفكري

: مجلسأوللمنظمةالعامةالإدارةبهتقومالذيالجدريالإداريالعمل-أ

.الادارة

المنظمةداخلللمجموعاتالمفتوحةالمعارضة-ب

المستبعدينأوالمعارضينأحدوصولبفعل :السلطةتشكيلإعادة-ت

يفالنظرإعادةبالتاليوجديدةرؤيةجلبإلىيؤديالذيالامر،للسلطة

.السائدةالتنظيميةالثقافةنسيجمكوناتوالفكريالنموذج



 مج ثلاثة أبعاد ؛ البعد دیقوم هذا النموذج على
من البعد السیاسيوالبعد التنظیمي والعقلاني 

و تم . أجل أن تكون القرارات التنظیمیة منسجمة
طرح هذا النموذج في نموذجین فرعیین هما نموذج

النموذج المترددوتخصیص الموارد 



 1970,)وضع هذا النموذج من طرفJ.Bower ( هم الخصائص التي أو
المنظمة عبارة عن مجتمع مصغر یتم ان :تمیزه یمكن تلخیصھا في

تنسیقھ من خلال ثلاثة عناصر هي

: - یكون في أغلب الأحیان بالأقسام خاصة : هیكل رسمي
تدرج في بالنسبة للمنظمات التي تعتمد استراتیجیات  التنویع ، ی

الإدارة العامة ، ثم الأقسام ، ثم: ثلاثة مستویات متمثلة في 
و هي التي تشكل وحدات الأعمال أو وحداتالاستراتیجیةالوحدات 

– ...الإنتاج

 المحاسبة و( الیقظة)یشمل نظام التخطیط : نظام معلومات
– .مراقبة التسییرو( محاسبة التكالیف)التحلیلیة 

 یفترض أن یتم تحفیز( : العقوباتوالمكافآت )نظام للحوافز
. السلطة والمدیرین عموما من خلال الثروة 

 یمكن تلخیص هذا النموذج في الجدول



تحديد السياق الهيكلي الدوافع تتحديد و تعريف المشكلا العمليات الفرعية

ق تصميم السياق او النس

الهيكلي للمؤسسة

نعم او لا الافق المعتمد يميل الى

البيئة المالية

الادارة العامة)شاملة  )المستوى)المرحلة 

الاحتياجات الاجمالية 

للمؤسسة

ترغب المؤسسة في " 

...........

عةالمعلومات المالية المجتم

حاجات القاعدة تحتاج الوحدات 

الىالاستراتيجية

..................

معلومات حول 

الاسواق/المنتجات

)امالاقس) الاندماج /التكامل

اجزاء : منظور 

اة السوق غير ملب/المنتج

جيدا من الهيكل القائم

لدي فكرة رائعة: منظور  استراتيجيات : منظور 

السوق/المنتج/

الوحدات )المبادرة 

)الاستراتيجية



یمكن استخلاص الطبیعة المركبّة للنموذج من
لاثة التي هي محصلة لثوالرؤیة المقترحة للقرارات 

فرعیةعملیات  

:   تعریف المشكلاتوفرعیة لتحدید عملیة

 فرعیة للدوافععملیة

 ليیكھال( النسق)فرعیة لتحدید السیاق عملیة

الفرعیة یمكن أن تحدث بالموازاةالسیروراتذهه  :

فكل واحدة تحدث في ثلاثة مراحل مرتبطة 
ھیكل للكل مستوى تسلسلي مةهبمسا

فمرحلة المبادرة تكون في مستوى: التنظیمي 
المرحلة الشاملة تخصو، الاستراتیجیةالوحدات 

و التي الإندماجمرحلة التكامل أو والإدارة العامة ، 
وین تعبرّ عن دور الرابط ما بین المرحلتین المذكورت

.الذي تضمنھ الأقسام



: ضمن نموذج )ھدف من نموذج تخصیص الموارد ال

"  إنتاج"هو توضیح كیف یمكن ( السیاسة التنظیمیة
من خلال اعتمادمةمھاستراتیجیةأو صنع قرارات 

سیاسیة مشروطة بالسیاقوعقلانیة عملیات 
دافهأتحقیق وبغرض إرضاء ( یكليھال))التنظیمي

كذلك المستویات الإداریة الوسطىوالإدارة العامة 
ھیكل الو العامل الحاسم في ذلك هو . الدنیا و

التنظیمي الذي یعتبر السلاح الأساسي الذي 
ر تستخدمھ الإدارة العلیا للمنظمة من أجل التأثی

– .اعلى الخیارات الإستراتیجیة التي یتم تبنیھ



- ھذا لنظام الحوافز بالنسبة ومعاییر اتخاذ القرارات
- .ةالنموذج قائم بالأساس على توفر الموارد المالی

وحدات " المستویات الإستراتیجیة الأساسیة 

لأمر تدار بطریقة لامركزیة ، ا" الأعمال الإستراتیجیة
الذي یطرح مسألة الفعالیة في اتخاذ القرارات 
ل خاصة إذا تعلق الأمر بالقرارات الإستراتیجیة مث

التطویر أو قرارات وقرارات الابتكار التكنولوجي 
و كذلك الأمر بالنسبة للمؤسسات ذات. التدویل 

 .(میشلان: مثلا)المنتج الوحید



 كما یجب ملاحظة أن الإدارة العامة في أغلب
یتعلق فیما" لا"أو " نعم"بـالأحیان لا تكتفي بالإجابة 

وبالموارد المطلوبة لتمویل المشاریع المطروحة ، 
لكن في بعض الأحیان قد تكون الإجابة مشروطة 

و" لكنولا ، "في بعض الأحیان و، " نعم ، بشرط"
یة الأمر الذي یؤثر على اتخاذ القرارات الاستثماروه

.في المؤسسة



ردد تم وضع النموذج المتتعريف النموذج المتردد
، انطلاقا GHERTMAN M 1981غیرتمانمیشال"ل

من دراسة میدانیة حول قرارات الاستحواذ التي 
، اعتمدتھا الشركات الكبرى في مطلع الثمانینات
حیث يقوم هذا النموذج على وصف العالقة بین 

مسئولي الفروع وأعضاء مجلس الإدارة للشركة 
والأجنبیة التابعة لھا عند عملیة اتخاذ القرارات ،
ارات ينصب التركیز في هذا النموذج على تدفق القر

وذج يتم تحلیل النم: مراحل التحلیل وفق النموذج-
:وفق بعدين اثنین هما

: 



1ا وغالبا م)بموجبھا يقترح أحد الفاعلین : ـ مرحلة المبادرة
رار مضمون المشروع المراد اتخاذ ق)يكون رئیس مجلس الإدارة

 .من تم يقف على ردود الأفعال الأولیة بشأنھاوبشأنه ، 

-2المقربین من(يحاول فیھا أحد الفاعلین : مرحلة القاطرة
التشكیك في سمعة حكمھا من خلال)رئیس مجلس الإدارة

ید إبداء دعمھا القوي للمشروع بطريقة تؤدي إلى كسب تأي
المساهمین، ممثلي العمال، وممثلي )باقي الفاعلین

لمشروع القرارإلخ...الأطراف الأخرى ذات المصلحة 

-3د قائ) يطلب فیھا أحد الفاعلین الآخرين: مرحلة الاختبار
إما القیام بدراسة إضافیة للمشروع ، أو يعرب عن(مسیر 

وع، قد يعبر عن اعتراضه لمضمون المشرووتأيیده المطلق ، 
يمكن أن تتكرر هذه المراحل بعدد غیر محدد من المرات قبل

القرار، هذه السلسلة من المراحل سیرورةأن تنتھي 
المتكررة تعبر عن الطبیعة المترددة لھذا النموذج، 



 و يعبر التردد أنه تتابع المراحل الثالثة المبادرة، 
القاطرة، الاختبار، فالنموذج المتردد يقدم شرحا 
للتغییر في مضمون قرارها انطلاقا من التباينات في

تغییر العالقات بین وعدد الترددات (تشكل القرار 
البیئة الخارجیةو) مختلف الفاعلین .



وينتمي مختلف الفاعلین إلى هیكل تنظیمي  :و هي

بالتالي فإن المراحل المختلفة لا تكون في نفس 
والرئیس المدير العام والمستويات ، فمجلس الإدارة 

المدير العام هم المبادرون بمراحل الاختبار أكثر من 
ق المستويات الدنیا، في حین رؤساء الأقسام أو المناط

الجغرافیة أو الدول غالبا ما يكونون وراء مراحل المبادرة،
ا إذا كانت مرحلة القاطرة بمبادرة من المستويات الدنیو

يكون الحديث عنوفإن مرحلة الاختبار تأتي من أعلى 
التدرجي المعیاري، حیث أن تدفق صنع القرارالمسار 

يكون من الأسفل إلى الأعلى ثم من الأعلى إلى 
.الأسفل


