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شكر و تقديرشكر و تقدير

:نشكره على توفيقنا في إتمام هذا البحث، نتقدم بالشكر الجزيل إلىحمد االله ون

جيهاته القيمة الأستاذ الدكتور المحترم حسين يرقي على إشرافه على هذه الأطروحة وعن توـ 
.كما نشكره على تواضعه وحسن استقباله لنا.الدائم على إتمامهاوتشجيعه المستمر و

اء لجنة المناقشة الذين سيتفضلون بتقديم الانتقادات والتوجيهات والنصائح التي ستساهم ـ أعض
.   بالتأكيد في إثراء بحثنا

وأخص وعلى انتقاداتهم البناءةـ زملائي وأصدقائي الذين تحملوا معي بعضا من مشقة هذا البحث
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.  المومن مرزوقي عبدالأستاذ و، جمعة
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.أبوالقاسم حمديالأستاذ و

واستقبلتنا من بها اوأبوالقائمين عليها حيث فتحت لنا فارس بالمديـةيالدكتور يحـ جامعة 
. طلابها

جامعة مولود معمري بتيزي وزو علوم التسيير بمكتبة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وـ موظفي
.على حسن تعاونهم معنا

..كل من أعانني بمصدر أو بذل لي معروفا أو دعا لي بدعوة صالحة
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صلخستم
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Analyse du processus de la prise de décisions stratégiques chez les
managers des entreprises économiques algériennes

Résumé

L’objet de cette étude est l’analyse du rôle de l’analyse rationnelle et de l’intuition

dans la prise de décisions stratégiques chez les managers des entreprises économiques

algériennes.

L'étude a été menée auprès des managers et des participants au processus de la prise de

décisions stratégiques dans les entreprises économiques algériennes, qui sont : les patrons des

entreprises, les PDG, les DG, les directeurs des filiales, les directeurs des projets, les

directeurs des directions. Les données primaires de l'étude ont été recueillies par

l’administration d’un questionnaire auprès d’un échantillon de convenance composé de 96

managers d’entreprises économiques algériennes. Les données ont été analysées par des

méthodes d'analyse statistique appropriées.

Les résultats de l’enquête ont montré que les managers algériens prennent des

décisions stratégiques en utilisant beaucoup plus l’approche rationnelle que l'approche

intuitive. Ils font recours à l'intuition quand il y a un degré élevé d'incertitude et de manque de

données et informations nécessaires pour prendre des décisions stratégiques. L'étude a conclu

au faible impact des variables personnelles et fonctionnelles des managers des entreprises

économiques algériennes sur le processus de la prise de décisions stratégiques.

Mots clés : management, décision, décisions stratégiques, rationalité, intuition, manager,
entreprises économiques algériennes.
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مقدمة

أ

لف مراحل التي مارسها الإنسان عبر مختالرئيسيةمن الوظائفراتتعتبر عملية اتخاذ القرا
كما أنها تعتبر من العمليات الأساسية في ،نعبر الزمممارستهاأساليب حياته رغم اختلاف طرق و

اعية، على مستوى الأسرة، أو على مستوى التنظيمات الاجتمذلك ، سواء كان الجماعةوأ،حياة الفرد
عملية اتخاذ ر عملية اتخاذ القرار بشكل عام وتعتب،الجانب الأكاديميوفي.الاقتصاديةوالسياسية 
من تعتبر كما . وحديثاالجديرة بالبحث والدراسة قديمالإستراتيجي بشكل خاص من المواضيعالقرار ا

.منظري الإدارةالجدل بين الباحثين وكثر حولهاالتيالمعقدة المواضيع 
تميز أهم مرتكزات نجاح والراهناتيجية في الوقتأصبحت عملية اتخاذ القرارات الإسترولقد 

، معقدة متنوعةمواقفومن تحدياتالأخيرةذلك بسبب ما تواجهه هذه ، وت الاقتصاديةالمؤسسا
ير تشهنا و. ها، الأمر الذي يفرض على متخذي القرارات الإستراتيجية الاهتمام بكيفية اتخاذغامضةو

اتقرارغير الكمية لاتخاذ اللمداخلباهتمام في الوقت الحاضر أدبيات الإدارة إلى تزايد الا
حليلي العقلاني غير الت، إذ أصبح المدخلإليهاوذلك بسبب تزايد الانتقادات التي وجهت ةالإستراتيجي

.حلول لهذه المشاكللتقديمكبديلالفني لمدخلجاء او،دةالكثيرة والمعقحلول للمشاكلكاف لإيجاد 
من مسؤولكلن إشكالية اتخاذ القرارات الإستراتيجية من الإشكاليات التي يتساوى فيهاإ
من ات متباينة ومسؤوليات مختلفةلكن بدرجالإشكالية ونفسن الجميع يواجه لأ،المؤسسةمسؤولي

خضع يقد لا كما نة ا لمعايير معيخضع أحيانيكل ما يتخذ يوميا من قرارات قد ، وشخص إلى آخر
.لذلك

إدارتها مهام الأساسية لمديري المؤسسات ووتعتبر عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية من ال
تستعين إما أنأن هذه القراراتو. تخطيط لمستقبل المؤسسةالعملية في هي الأساستعدحيثالعليا

جميع أنه في أغلب الحالات لا يمكن تقييم العقلاني، إلا يلتحليلاأو بالجانببالجانب الذاتي للمدير 
القرارموضوعدرة المعلومات الخاصة بن، وذلك يرجع لمحدودية والتحليليةالبدائل بالأدوات الكمية

لهذا يتم الاعتماد على التقييم الذاتي أي على الجانب الفني للإدارة الذي يتحمل المسؤولية النهائية في و
. ات الإستراتيجيةاتخاذ القرار

تطور في سنوات الثمانينات اتخاذ القرارات الإستراتيجية عملية رغم أن البحث في مجال و
لأن يبقى دائما موضوع الساعة، هوالتسعينات من القرن الماضي في جانبيه النظري والتجريبي، إلا أن

القرارات كيف يتم اتخاذ: الآتيتساؤلبحث في هذا المجال هو الإجابة عن الالهدف الأساسي من ال
ذ من طرف مديري الإدارة نظرا لكون هذه القرارات تتخو1؟الاقتصاديةالإستراتيجية في المؤسسات

كيف يتم اتخاذ القرارات : على الشكل الآتيفالصياغة الملائمة لدراستنا تطرح، العليا لهذه المؤسسات
؟المديرينمن طرف هؤلاءالإستراتيجية 

1.IVANAJ, Vera., BAYAD, Mohamed. Une revue de la recherche empirique sur le processus de décision
stratégique. In : actes de la XIVème Conférence de l’AIMS, Pays de la Loire, Angers, 2005.
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في يعتمدون على نظامين أساسين المديرينأن أظهرتقد فالحديثة للإدارةدبيات الأأما 
صريحةوأ) حدسية(ةبأنها ضمنيفي معظم الحالات فتوصقد و،الإستراتيجيةخياراتهمأحكامهم و

.*)تحليلية(
التيجزائريةوبالرجوع إلى طبيعة عمل المدير في المؤسسات الاقتصادية البناء على ما سبق 

هذه حيث تندرجذلك في الواقع، تحليللدراسة تأتي هذه الالأفكار السابقة، وخرج عن التصوراتتلا 
عمل المدير في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية طبيعة ضمن الدراسات التي تهتم بموضوعالدراسة 

.الإستراتيجيةتمن زاوية اتخاذ القرارا

إشكالية الدراسة: أولا
التي تعمل الدراسة على معالجتها من خلال الإجابة برز الإشكاليةتتبعا لما سبقفي هذا الإطار و

:التساؤل الرئيسي التاليعلى
المؤسسات عند مديري اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالحدس في العقلاني وما دور التحليل

الجزائرية؟الاقتصادية
:منهافرعية عدة أسئلةالرئيسيتساؤلاليندرج تحت هذا

نظم دعم القرارونظم المعلوماتأهمية المعلومات ودور وجهات نظر الباحثين حولن ومدى تبايماـ
؟اتخاذ القرارات الإستراتيجيةي ف

اتخاذ القرارات الحدس في العقلاني والتحليلحول دورالباحثينبين تفاق وجود اـ ما مدى 
في درجة التكامل بينهما؟و؟الإستراتيجية

؟المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالحدس عند متخذي القرارات الإستراتيجية فيـ ما مفهوم وتصور
الحدس في على والعقلانيعلى التحليلالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةيمديرما مدى اعتماد ـ 

؟اتخاذ القرارات الإستراتيجية
مديري عند الإستراتيجيةاتخاذ القرارات الحدس في العقلاني والتحليلدرجة التكامل بين هي ـ ما 

؟المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
هماتخاذأثناءالحدس إلى والعقلانيالتحليلإلىالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةمتى يلجأ مديروـ
؟لقرارات الإستراتيجيةل

اتيجية لقرارات الإسترلهمخاذاتكيفيةعلى للمديرين الوظيفيةمتغيرات الشخصية والمدى تأثيرما ـ 
؟المؤسسات الاقتصادية الجزائريةفي

:للتفاصیل أكثر یمكن الرجوع إلى*
-MATIC, Ivan., BULOG, Ivana. The Nature of Strategic Decision Making – Exploiting the role of managers’

incremental and radical learning. The Journal of International Management Studies, October 2012, Vol.7,
No.2, p.7-19.

- HOGARTH, Robin M. Deciding analytically or trusting your intuition? The advantages and disadvantages of
analytic and intuitive thought.UPF Economics and Business Working Paper, No. 654 ,October 2002.
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طبيعة الدراسة والفرضيات: ثانيا
Thietartهناك من الباحثين أمثال ،طبيعة الدراسة والفرضياتفيما يخص العلاقة بين

الدراسات الكيفية ف، قتصر على الدراسات الكميةالذين يرون بأن وضع الفرضيات لا ي1آخرونو
يتم اختبارها بأساليب خاصة بهذا النوع من الدراسات تمد كذلك على فرضيات وتعيمكن أن ) النوعية(

اختبار بيانات عن طريق الاستبيان وجمع الفيهارغم صعوبة ذلك مقارنة بالدراسات الكمية التي يتم
التي لا ذات الغرض الاستكشافي، كما يرون بصحة الدراسات الكميةالفرضيات بالأدوات الإحصائية

التي لم يتم فيها وضع الفرضيات، المماثلةالعديد من الدراسات لى الفرضيات استنادا علىتعتمد ع
. والتي تندرج ضمنها دراستنا

:فرضيات للأسباب التاليةالعلى يستنا هذه لا تحتوادرو
المستقل ولمتغيرين التابع على الم يحتوموضوع الدراسة متها لطبيعة هذه الدراسة لكون ملاءـ عدم 

هو المتغير الوحيد والمتمثل في عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية*ا، أي الاكتفاء بالمتغير التابعمع
دراسة المتمثل كما أن صياغة التساؤل الرئيسي لل. **الذي يطلب من الباحث إظهاره في عنوان الدراسة

اتخاذ القرارات حدس من جهة والعقلاني والتحليلشير إلى العلاقة الموجودة بين ال، لا ت....."دور"في 
اتخاذ "كما يلاحظ أيضا عدم إضافة كلمة تفعيل أو تحسين لعبارة . الإستراتيجية من جهة أخرى

وصف وذلك لكوننا نسعى إلى معرفة وللدراسةفي صياغة التساؤل الرئيسي"القرارات الإستراتيجية
. المؤسسات الاقتصادية الجزائريةحقيقة عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند مديري وواقع 

بتطبيق الأدوات لنالا يسمحالذيعينة الدراسة ضمن العينات غير الاحتمالية الشيءـ تصنف
لا يسمح بتعميم نتائج الدراسة على مجتمع الدراسة، مثلة في أدوات اختبار الفرضيات والإحصائية المت

هو إمكانية تعميم ذلك على مجتمع الدراسة اختبارها الغرض الأساسي من وضع الفرضيات وإذ أن 
.2مستخدما الإحصاء الاستدلالي

جدوى استعمال الأدوات الإحصائية في عدم في 3آخرونوCapelـ يرى الكثير من الباحثين أمثال 
ا الواسع رات السطحية دون فهم مدلولها بالرغم من استخدامهاختبار الفرضيات من خلال بعض العبا

1.THIETART, R. et al. Méthodes de recherche en management. Paris : Dunod, 1999, p. 93-102.
.و في ھذه الحالة یعتبر كمتغیر مستقل للدراسة بسبب غیاب المتغیرات التابعة*

:للتفاصیل أكثر یمكن الرجوع إلى**
.2.، ص2002دار وائل، : عمان. الدلیل التطبیقي للباحثین: البحث العلمي. الصیرفي، محمد عبد الفتاح حافظ- 

 -SEKARAN, Uma. Research Methods for Business: A Skill-Building Approach. 4th ed.  John Wiley & Sons,
Inc.2003, p. 88.

عمید الكلیة ( خیري علي اوسو وھناك من الباحثین الذین یرون أن عنوان الدراسة یجب أن یحتوي على أكثر من متغیر، ففي مراسلتنا للأستاذ 
لا یتفق أن یكون لأطروحة ":في إطار تحكیم استبیان الدراسة، یرى بأنھ) ستان العراقإقلیم كورد–بولیتكنیك دھوك : الجامعة - التقنیة الإداریة

ذه ھي الدكتوراه متغیر واحد فقط بل یجب أن یكون لأطروحة الدكتوراه على الأقل متغیرین لان المتغیر الواحد یجعل الطالب أن یقع في أخطاء وھ
".راه یعتمد على متغیر واحد إلا القلیلین جداوجھة نظري الخاصة وفي العراق لن تجد طالب الدكتو

2.THIETART, R. et al. Op.cit., 1999, p. 192.
3.CAPEL, Roland., MONOD, Denis., MULLER, Jean-Pierre. Essai sur le rôle des tests d’hypothèse en sciences

humaines : Rite propitiatoire ou pièce à conviction? Actualités psychologiques1, 1996, p.1-50.
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في دراساتهم يلجؤون غالبا ما المجال أن الباحثين الذين ينتمون إلى هذابيرونسانية، وفي العلوم الإن
يتطلب استخدام اختبارحيث .هذه الأدوات دون فهمها، وهذا راجع لنقص تكوينهم النظريإلى 

ويقصد . *الخاصة بذلكالإحصائيةفي الأدواتالجيد التحكم )(tests d’hypothèsesالفرضيات
لة في ، أما أدوات الإحصاء الوصفي المتمث**ت الإحصائية هنا أدوات الإحصاء الاستدلاليبالأدوا

والملائمةفهي تعتبر من الأدوات الضرورية…الانحرافات المعياريةحساب المتوسطات الحسابية و
.  لتحليل بيانات الدراسة

أهداف الدراسة : ثالثا
عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند ليلتحفي الهدف الأساسي من هذه الدراسة يتمثل 

.المؤسسات الاقتصادية الجزائريةمديري 
تطوير حقل المعرفة في تصبو إلى وحقيقة في الواقع، المدير ما يفعلهدراسة إلىحيث تهدف 

تسعى أيضا إلى معرفة مدى اعتماد مديري المؤسسات الاقتصادية والإستراتجية اتالقراراتخاذمجال 
تندرج في إطار و، جزائرية على التحليل العقلاني وعلى الحدس في اتخاذهم للقرارات الإستراتجيةال

.تستكشف الظاهرة كما هي في الواقعوتصفالدراسات الكمية الاستكشافية التي 
في اتخاذه تفعيل دور المدير دراسة كيفيةإلىتهدفلاالدراسةهذهفان،على ذلكوبناء
مننيتحسالهدف إلى لا تكما ، ولا تشير أيضا إلى ما يجب على المدير فعله،راتيجيةللقرارات الإست

عند الحدسيالمدخل والعقلانيالمدخلبينتكاملالبات الإستراتيجيةالقراراتخاذفعالية عمليةوكفاءة
لاو،ضمن الدراسات التوجيهيةهذه الدراسةلا تدخلو، المؤسسات الاقتصادية الجزائريةمديري 
تقديمأي،حلولو، توصياتاقتراحاتضمن الدراسات المعيارية التي تهدف أساسا إلى تقديم تندرج 
.أفضل القراراتاتخاذفيالمديرينأو أسلوب لمساعدةنموذجاستخداماقتراح

:إلى تحقيق الأهداف الآتية تسعى هذه الدراسة ف،وعلى هذا
.الجزائريةالمؤسسات الاقتصاديةت الإستراتيجية عند مديريالقراراعملية اتخاذفهمفي مساهمة الـ 

راتهم ـ محاولة معرفة ما إذا كان ما يقوم به المديرون الجزائريون في عملهم وفي طريقة اتخاذ قرا
.النظريات الإداريةيتطابق معالإستراتيجية 

يين للقرارات ـ محاولة المساهمة في التعرف على كيفية تحضير واتخاذ المديرين الجزائر
المؤسسات الاقتصادية، وبالتالي نقل خبرات ومعارف هؤلاء المديرين من الواقع فيالإستراتيجية 

عن طريق جمع المعلومات عن الظاهرة المدروسة وذلك عبارة عن رصيد معرفي لتكون ،العملي

:للتفاصیل أكثر یمكن الرجوع إلى*
CAPEL, Roland., MONOD, Denis., MULLER, Jean-Pierre. De l'usage perverti des tests inférentiels en sciences

humaines. Genèses, 1997, Vol. 26, No. 1, p. 123-142.
متعددة المتغیراتواختباراتcorrélationsواختبارات الارتباط و مشتقاتھا Fوف 2Khi carréوكيtت «مل كل من اختباراتتوتش**

multivariés ...ف (على اختبار تحلیل التباین الأحادي فقطوقد اعتمدنا في دراستنا ھذهOne - Way ANOVA ( عند مستوى معنویة
)0.05α≥ (ن اتجاھات أفراد عینة الدراسةلتحدید اختلافات ذات دلالة إحصائیة بی.
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ديميين من الباحثين الأكاالمهتمينوضعها تحت تصرف بهدف ،وتبويبها وتنظيمها وتصنيفها
.الخ...المتمرسينو

.والإبداعي عند مديري المؤسسات الاقتصادية الجزائريةلمقاولاتياـ محاولة اكتشاف وتحليل الدور 
ـ محاولة معرفة العوامل التي تؤثر على عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند مديري المؤسسات 

.الاقتصادية الجزائرية
تقديم من أجل ،اتخاذ القرارات الإستراتيجيةبعملية لمختلفة الخاصة وجهات النظر اتحليلـ محاولة 

.عند مديري المؤسسات الاقتصادية الجزائريةةالإستراتيجياتالقراراتخاذأكثر اكتمالا لعمليةفهم 
دراسةأهمية ال: رابعا

:تبرز أهمية هذه الدراسة من خلال الجوانب الآتية 
في من جهد كونها تمثل استمرارا لما يبذله الباحثون ، ةنظرية وة علميـ تعتبر هذه الدراسة ذات أهمي

.معرفة طبيعة عمل المدير
من عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية وذلك تهاأهميهذه الدراسة تستمدـ 

.على هذه الأخيرةتبعا لما ينتج عنها من النتائج الكبيرة الأثر
جزئها الخاص بدور الحدس في اتخاذ في نبها النظري، خاصةافي جذات أهميةالدراسة تعتبر هذهـ 

حسب –راجعوذلكغة العربية، لللأدبيات الإدارة باوما تقدمه من إضافة، جيةيالقرارات الإسترات
،العجيمضروحسنطاهر(:والمتمثلة في،مجالفي هذا الالعربيةباللغةلقلة الدراسات- علمنا

عبيد علاء أحمد حسن(، )2012،الزهيريالكريمعبدمروةوالحدراويحميدرافد(، )2013
.، ثلاثة منها عراقية و دراسة سورية)2010،ألبياتي بيداء ستاروعثمان ايسل (و) 2011،الجبوري

فهم كيفية عمل الدماغ البشري فيما يخص كيفية اتخاذ القرارات تسمح لنا هذه الدراسة بـ 
.يةالإستراتيج

ـ يمكن لهذه الدراسة أن تقدم صورة عن كيفية تحضير واتخاذ المديرين للقرارات الإستراتيجية داخل 
.الجزائريةالمؤسسات الاقتصادية

الدراسةموضوع اختيار ودوافع مبررات:خامسا
:أهمهاجملة من الأسبابفي اختيارنا لهذا الموضوع دوافع ومبررات تتمثل

تعميق في الرغبة و،مل المدير لكونه يدخل في صلب تخصص إدارة الأعمالـ اهتمامنا بطبيعة ع
.الفهم بموضوع الدراسة، وإلقاء الضوء على مختلف جوانبه

ـ الرغبة في التعرف على واقع وكيفية تحضير واتخاذ القرارات الإستراتيجية عند مديري المؤسسات 
.الاقتصادية الجزائرية

ين منظرالالإستراتيجية بصفة خاصة، إذ أن أغلب القرارات عامة وـ أهمية اتخاذ القرارات بصفة
.لعملية الإداريةلاأساسيعتبرونها الباحثين في المجال الإداريو
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التي تناولت بعمق طبيعة عمل مديري المؤسسات ) ناوهذا حسب علم(دراسات الميدانية ـ قلة ال
.بة الدراسات المتعلقة أساسا بفئة المديرينالاقتصادية الجزائرية، فالأمر يعود في نظرنا إلا صعو

والأدوات المستخدمة في الدراسةمنهج ال: سادسا
،الاستكشافيةوالوصفيةضمن البحوثتندرجوالدراسات الكمية،ضمن تندرج هذه الدراسة 

وقد تم الاعتماد .)L’interprétativisme(التفسيريمولوجيا تندرج الدراسة ضمن البراديغمبستإو
.)Enquête par questionnaire(القائم على استبيانالمسح بالعينةلى منهج ع

تم تصميمه لهذا الغرض، الذي الاستبيانعن طريق الميدانيةالدراسةجمع بياناتتمو
أفراد عينةمن طرفتم تسجيلها من خلال الدراسة الميدانية الإضافة إلى بعض الملاحظات التي ب

الإحصائية لجدولة البيانات وتحليلها للوصول في الأخير إلى دواتالأببعض ستعانة الاتتموالدراسة،
.نتائج الدراسة

تحديد إطار الدراسة: سابعا
تحليلعلىاقتصرتو".ممارسة- اتخاذ القرار":طارالإضمنبشكل عام هذه الدراسة تندرج 

هذه كما أن . الجماعيةالإستراتيجيةاراتالقربالفردية ولم تعنىالإستراتيجيةاتخاذ القراراتكيفية
من ة عند مديري المؤسسات الاقتصادية الجزائريةالإستراتيجياتاتخاذ القرارعملية تعالج الدراسة

نظرية وأمبارياتالنظريةأو حوكمة الشركاتليس من مدخلالحدسي ووالعقلاني التحليليمدخل
هتمتو.العقلانية المحدودة،قلاني في دراستنا هذهالعي نعني بالمدخل التحليلو.أصحاب المصالح

وليسعند مديري المؤسسات الاقتصاديةةالإستراتيجياتاتخاذ القرار"عملية"البحث فيبهذهدراستنا
أصحاب فيالدراسة عينة تتمثلو.في المؤسسات الاقتصاديةالإستراتيجية" محتوى"البحث في 

، مديري المشاريعو،مديري الفروع، والعامينينالمدير، ومينالعاينالرؤساء المدير، والمؤسسات
منها، الصغيرةالعامة، والخاصة، والمختلطة،الجزائريةفي المؤسسات الاقتصاديةمديري الإداراتو
.المتوسطة والكبيرةو

الدراسةموضوعفي الدراسات السابقة : ثامنا
اتخاذ تخاذ القرار بشكل عام ول موضوع االدراسات السابقة حوبعض نستعرض فيما يلي 

الدراسة، بهدف مقارنتها مع الدراسة الحالية من حيث الهدف، بيئة،القرارات الإستراتجية بشكل خاص
علىهذه الدراسات أساسا وتقتصر. هم النتائج المتوصل إليهاأوأدوات البحث طبيعة الدراسة، منهج و

، ذكرها في فصول الدراسةرى فقد تم إدراجها ولدراسات الأخ، أما فيما يخص االدكتوراهأطروحات
:لى النحو الآتيع،اتالتخصصحسبهاتقسيمتموقد
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علوم التسييرفي مجالدكتوراهأطروحات-أ
:دراسةـ 

دراسة استكشافية بعينة من المؤسسات : أهميتها في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةاليقظة و. اليمين،فالتة
ة أطروحة دكتوراه العلوم في علوم التسيير، تخصص تسيير المؤسسات، كلي. الاقتصادية الجزائرية

.2013بسكرة، -علوم التسيير، جامعة محمد خيضرالعلوم الاقتصادية والتجارية و
القرارات ما مدى اهتمام متخذي: تيهدفت هذه الدراسة إلى الإجابة عن التساؤل الرئيسي الآ

ة الجزائرية، بالأهمية الإستراتيجية لمعلومات اليقظة في اتخاذ الإستراتيجية في المؤسسات الاقتصادي
الدراسة على محلعن طريق قياس قدرة متخذي القرارات الإستراتيجية القرارات الإستراتيجية؟ 

ولكون هذه الدراسة تندرج ضمن . اكتشاف الإشارات الضعيفة في وسط يتميز بالاضطراب و الغموض
مؤسسة اقتصادية، من خلال تصميم 40أجرى الباحث مسحا ميدانيا على الدراسات الاستكشافية، فقد 

في مستوى الإدارة الإستراتيجيةالقرارات متخذي، حيث تكون مجتمع الدراسة من جميع استبيان
ها أن وقد خلصت الدراسة إلى عدة نتائج من.فردا94العليا، وقد تم اختيار عينة ميسرة متكونة من 

بعيدة إلى حد كبير عن تفكير مسيري المؤسسات الجزائرية نتيجة لعدم نتشرة وثقافة اليقظة غير م
.اهتمامهم بمعلومات اليقظة، إلى جانب اللامبالاة بما يجري في المحيط من تغيرات

:دراسةـ 
MOHJA, Kammoun. L'utilisation de l'intuition dans la prise de décision du dirigeant de PME
: proposition d'un modèle intégrateur. Thèse de doctorat en sciences de gestion à Lyon 2 en
cotutelle avec l'Université de Carthage (Tunisie), dans le cadre de l’École doctorale Sciences
économiques et gestion (Lyon), 2013.

هوم الحدس في اتخاذ القرار لدى مديري في دراسة مفلمساهمة هذه الدراسة إلى اتهدف
تقديم مساهمة نظرية لهذا المفهوم، لكون الباحثة أيضا إلى المتوسطة، كما تهدف ات الصغيرة والمؤسس

وقد حاولت الباحثة من . ترى بأن الإطار النظري الخاص بهذا المفهوم يبقى لحد الآن غير متفق عليه
ل الحدس في اتخاذ القرار لدى مديري المؤسسات الصغيرة خلال هذه الدراسة فهم مدى تأثير استعما

مديرين من عشرةعن طريق المقابلات معسة كيفيةوقد اعتمدت الدراسة على درا. والمتوسطة
ة امحاولة تطوير أدوكان الهدف من الدراسة الكيفية، ةالمتوسطة التونسيالمؤسسات الصغيرة ومديري 

وقد تم تطبيق هذا المقياس أو النموذج على . س في اتخاذ القرارعلى الحدالمدير قياس مدى اعتماد ل
قد توصلت الدراسة إلى أنه منو. المتوسطة التونسيةمن مديري المؤسسات الصغيرة ومديرا 178

الدراسة كما خلصت. اتخاذ القراردقيقة لقياس استعمال الحدس فيالممكن تطوير أداة قياس فعالة و
.في استعمال الحدسيؤثرونوطبيعة وأهمية القرار تأكدلى أن حالة عدم الإ



مقدمة

ح

:دراسةـ 
KERADEC, Hervé. Epistémologie et didactique de la gestion : Le cas du concept de décision.
Thèse de doctorat en sciences de gestion. Conservatoire national des arts et métiers, 2012.

ما هي التحولات التي : وهما،تساؤلين أساسينة إلى محاولة الإجابة عنه الدراسهدفت هذ
وكيف يمكن . للتعليماتطرأ على المعرفة الإدارية عندما تخرج من الإطار النظري لتصبح موضوع

قد اتبع الباحث في و. ة عندما تظهر في الحقل العلميحفظ أصل المفاهيم التي يتم تعليمها في الإدار
تحليل : هيفي مفهوم القرار في خمسة مراحل والمتمثل اصة لتحليل مفهوم إداري ونهجية خذلك م

أعمال منظري الإدارة، السعي لتحديد دراسة المعنى العلمي في دراسات وو،المعنى المشترك للمفهوم
بات تحديد الصعومية، ومراجعة البرامج الدراسية، ومكانة هذا المفهوم في البرامج الرس

مفصل لمفهوم كما قام الباحث بتحليل معمق و. مالتي يواجهها التلميذ أثناء بنائه للمفهو،ةستيمولوجيالإب
وتمثلت الفئة المستهدفة من هذه الدراسة في طلاب المدرسة . القرار في البرامج الدراسية الفرنسية

تتمأما البرامج التي. Paris I- علاقات دولية–طلاب مرحلة الماجستير والوطنية للتجارة، 
: النتائج أهمهاوتوصل الباحث إلى مجموعة من. 2006- 1994دراستها تم نشرها ما بين ومراجعتها 

صلها الأول، إلا أن الثقافة ستيمولوجية للمفاهيم الإدارية غير كافية لحفظ أأن المعرفة الإب
.ستيمولوجية ضرورية لفهم إشكاليات المفاهيم الإداريةالإب
:دراسةـ 

ALDRIN, Jérémy. Étude des processus de décision dans une organisation complexe : le cas
d’une CCI. Thèse de doctorat en sciences de gestion, Nancy: ISAM-IAE Nancy, 2012.

إذ حاول الباحث معالجة الإشكالية . هدفت هذه الدراسة إلى تفسير عمليات القرار في المنظمة
تتمثل هذه المنظمة في غرفة التجارة تخاذ القرار في منظمة سياسية؟ ومكن تحسين اكيف ي: التالية

باعتبار أن القرار (وتندرج هذه الدراسة ضمن المنهج التطبيقي للقرار. والصناعة في شرق فرنسا
سعى الباحث من خلال هذه الدراسة إلى كما . ت الكيفية لمراقبة التسييرفي إطار الدراساو)ممارسة

ويتمثل الهدف الأساسي من هذه الدراسة في اقتراح التطبيقات . يم مساهمات مفاهيمية وتوجيهيةتقد
جمع حالات عن طريق ت الدراسة على دراسة كيفية لثلاثوقد اعتمد. الجيدة لتحسين اتخاذ القرار

ومن ،الدراسةبع الجهات المعنيةمقابلة نصف مهيكلة م32البيانات الأولية والثانوية للدراسة من خلال 
وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج منها تبيان أهمية التمييز بين الذين .خلال دراسة تقارير غرف جهوية

.هايتخذون القرارات والذين يقومون بتنفيذ
:دراسةـ 

ROBSON, Martin J. The use and disclosure of intuition (s) by leaders in Australian
organizations: A Grounded theory. A thesis submitted in fulfillment of the requirements of
the degree of Doctor of Philosophy the university of New England, 2011.



مقدمة

ط

حيث حاول . تصور الحدس في المنظماتسة إلى التعرف على مدى استعمال وهدفت هذه الدرا
هي العمليات الاجتماعية للحدس ما: الإشكالية التاليةة عن من خلال هذه الدراسة الإجابالباحث 

سير العمليات تفكما سعت هذه الدراسة إلى وصف و؟ته عند قادة المنظمات الأستراليةاتصورو
قد اعتمد الباحث في جمعه لبيانات و. عند قادة المنظمات الأستراليةتصوراتهالاجتماعية للحدس و

النساء من المنظمات قائدا من الرجال و27متكونة من لة مع عينةالدراسة على مقابلات نصف مهيك
كما توصلت الدراسة إلى أن القادة . NVivoتم تحليل هذه البيانات عن طريق برنامج الأسترالية و

وأنها مهمة في اتخاذ ،المشاركين في الدراسة يعتبرون الحدس معرفة مبنية على الخبرة
هناك من القادة من و،طبيعة القرارومعينيتحكم فيه سياقال الحدس استعمكما أن. القيادةوالقرار

.يستعمل الحدس إلى جانب التحليل في اتخاذ القرار
:دراسةـ 

BÉRARD, Céline. Le processus de décision dans les systèmes complexes : une analyse d’une
intervention systémique. Thèse de doctorat en sciences de gestion, Paris : université de Paris-
Dauphine, 2009.

ضمن إشكاليات القرارات بالتحديدو،في مجال الإدارة الإستراتيجيةتندرج هذه الدراسة
أبعاد عملية ونشاطات على المحتملة لاستعمال النموذج الكميالتأثيراتتهدف إلى دراسة و. المعقدة
كما تسعى هذه الدراسة لتحليل سلوك اتخاذ القرار من خلال . في النظم المعقدةعند الأفرادالقرار

ما قدرة التدخلات النظامية :إشكالية الدراسة التاليةمن خلال الإجابة عن. الاعتماد على رؤية نظامية
الهدف يتمثلومن طرف الأفراد في النظم المعقدة؟في إحداث تغيرات في عملية القرار المتخذ

على المحتملة لاستعمال النموذج الكميللتأثيراتنوعيفي تحليل تجريبي وساسي من هذه الدراسة الأ
بالاعتمادولتحقيق هذا الهدف، قام الباحث .في النظم المعقدةعند الأفرادأبعاد عملية القرارونشاطات 

إطار قانوني للملكية المتمثل فيدرج ضمن قرارات السياسة العامة وينعلى دراسة حالة قرار تمثيلي 
مقابلة 40وقد اعتمد الباحث في ذلك على تحليل مضمون لـ . بيوتيكنولوجيةالالفكرية للابتكارات 
. ا، سويسرا، والمملكة المتحدة، كندالقرارات السياسية في كل من فرنسا، بلجيكمعمقة مع متخذي ا

كما هدفت . ضافة إلى عرض تجربة، بالإالكيفية الاستكشافيةتندرج هذه الدراسة ضمن الدراساتو
محتملة لتحسين عملية اتخاذ القرار في النظم التوصياتوالقتراحاتالاالدراسة أساسا إلى تقديم 

.المعقدة
:دراسةـ 

NAFFAKHI, Haifa. Equipe entrepreneuriale et prise de décision : une étude exploratoire sur
le rôle de la diversité du capital humain. Thèse de doctorat en sciences de gestion, Nancy :
Université de NANCY 2, 2008.

خصائصها، من خلال فهم على مفهوم الفرقة المقاولاتية وهدفت هذه الدراسة إلى التعرف
ما دور تنوع :الإشكالية التاليةوقد حاول الباحث الإجابة عن. راتالطريقة التي تتبعها في اتخاذ القرا
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اعتمد الباحث للإجابة على ذلك، ورأس المال البشري للفرق المقاولاتية في عملية اتخاذ القرارات؟ 
. مقاولاتيةفرقنصف مهيكلة مع مقابلة11تحليل مضمون لـمن خلال إجراء وعلى دراسة كيفية

لنظرية الخاصة م اتحديد المفاهيتوضيح و: جموعة من النتائج أهمهاكما توصلت الدراسة إلى م
المعنيين بالموضوع في مجال إنشاء لين وتقديم اقتراحات تطبيقية للمقاوبموضوع الدراسة، و

،نماذج اتخاذ القرارلجماعي في اتخاذ القرارات لم يحظ بالبحث في أدبيات ووأن البعد االمؤسسات،
.عكس عملية اتخاذ القرارات الفردية

:دراسةـ 
دكتوراه دولة .مؤسسة و دوره في اتخاذ القرار في إطار التحولات الاقتصاديةتقييم ال.هواريسويسي، 

.2008،جامعة الجزائرفي علوم التسيير،
ئر في إطاره هدفت هذه الدراسة إلى تقييم المؤسسات في إطار التحولات الاقتصادية بالجزا

خاذ القرار للأطراف أغراض ات، و)وجود طرفين على الأقل(راض التفاوض الموسع، الذي يشمل أغ
. لمستثمرين الماليين في البورصة ومسيري المؤسساتوقد اقتصرت الدراسة على ا. المهتمة بالمؤسسة

تكونتو،في دراسته هذه على منهج المسح عن طريق الاستبيانفي جمع المعلومات قد اعتمد الباحث و
على أيضاكما اعتمد الباحث. المهنيين المهتمين بموضوع الدراسةعينة البحث من الأكاديميين و

دراسة حالة مجمع صيدال، بالإضافة إلى تحليل الوثائق الخاصة ببورصة القيم، كما خلص الباحث في 
.التوصيات انطلاقا من نتائج  هذه الدراسةخير إلى تقديم بعض الاقتراحات والأ
:دراسةـ 

KRYCHOWSKI, Charlotte. Apport et limites des options réelles à la décision
d’investissement stratégique : Une étude appliquée dans le secteur des télécommunications.
Thèse de doctorat en sciences de gestion, Paris : Ecole des hautes études commerciales, 2007.

ثر في عملية لخيارات الحقيقية أن تؤكيف يمكن ل: حاول الباحث الإجابة عن الإشكالية التالية
كما . الاستثمار الإستراتيجي للمؤسسات؟ وتندرج دراسة الباحث ضمن الدراسات التطبيقية الاستكشافية

توصيات لمديري المؤسسات في تطبيق يهي، وتسعى إلى تقديم اقتراحات وتتبع الدراسة المنهج التوج
قد اعتمد الباحث في ذلك على و. واقعيذج جديد وت الحقيقية عن طريق اقتراح نمونظرية الخيارا

ركز في قدالباحثإلا أن. الخ...منهج المسح، دراسات حالة، تحليل الوثائق: مناهج متعددة منها
:أهمهاوتوصل الباحث إلى عدة نتائج .حالات حقيقية في قطاع الاتصالاتثلاث دراسة على دراسته 

الدراسات النظرية ما تؤكده عكس جاءت ة معقدة يجية الحقيقأن دراسة قرارات الاستثمار الإستراتي
الدور الكمي ونقاش بين الدور الكيفي الإلى أنالباحث كما خلص. كتب الماليةالالمطروحة في 

.للخيارات الحقيقية غير مجدي



مقدمة
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:دراسةـ 
DAMMAK, Ahmed. L’intuition et son rôle dans les processus décisionnels : une
conceptualisation issue des représentations des dirigeants. Thèse de doctorat en sciences de
gestion, France: Université de Rouen, 2007.

بتحليل الباحث، حيث قامرارلقااتخاذمكانة الحدس في عملية معرفةهدفت هذه الدراسة إلى 
من خلال هذه الدراسة الإجابةالباحثحاولوقد. محل الدراسةمديريلالمختلفة لتصوراتالومقارنة

البياناتالباحثجمعوقدالقرار؟ صناعةعمليةفيللحدسالمحتملالدورهوما: عن الإشكالية التالية
أعضاء(الفرنسية السياحيةالرحلاتمنظميمنع خمسين مديرامعمقةممقابلاتإجراءخلالمن

مجالفيوالمتوسطةالصغيرةالمؤسساتمنالعديدفي) ونوابهالتنفيذييسالرئالإدارة،مجلس
وقد توصل الباحث إلى نتائج عديدة منها أن المديرين يعتمدون بدرجة كبيرة على الحدس في . السياحة

الذي يأتيالتأثير، وخصوصاًاتخاذهم للقرارات وأرجع الباحث ذلك إلى العوامل الشخصية للمديرين
. الثقافية-الاجتماعيةحيةالنامن
:دراسةـ 

KOWNATZKI, Maximilian. The Speed of Strategic Decision-Making and the Impact of
Corporate Involvement at the SBU-Level. Dissertation der Universität St. Gallen Hochschule
für Wirtschafts-, Rechts- und Sozialwissenschaften (HSG) zur Erlangung der Würde eines
Doktors der Wirtschaftswissenschaften , Deutschland, 2002.

في محتوى أو تندرج هذه الدراسة ضمن حقل البحث الخاص بالعملية الإستراتيجية و ليس
جي عند كما ركزت الدراسة على التغيرات في سرعة اتخاذ القرار الإستراتي. مضمون الإستراتيجية

كيف :الإشكالية الرئيسية التاليةاول الباحث الإجابة عنوقد ح. مديري الإدارة العليا للشركات المتحالفة
لمعالجة هذه وللشركات المتحالفة في سرعة اتخاذ القرار الإستراتيجي؟الإدارة العلياؤثر و لماذا ت
مع مديري مهيكلةبلات شخصية نصف مقا، اعتمد الباحث على دراسة كيفية من خلال إجراءالإشكالية

.الإدارة العليا
:دراسةـ 

DRIR, Mohamed. Les modalités de processus de prise de décision dans les entreprises
algériennes. Doctorat 3ème cycle, sciences des organisations, Paris : Université Paris-
Dauphine, 1987.

القرار الخاص بالقطاع الصناعي اولة تفسير ميكانيزمات التسيير وإلى محاسة هدفت هذه الدر
اذ تخما هي العوامل المحددة لا: تاليوتمثلت إشكالية هذه الدراسة في التساؤول الرئيسي ال. العمومي

أن الغموض في : محيطها؟ وتوصلت الدراسة إلى عدة نتائج منهاالقرار في المؤسسة العمومية و
وقد اقترح الباحث بإعادة . في نظم المعلومات أدت إلى أزمة عامة في القراراتالوظائف والهياكل، 

.النظر في سياسة التكوين من أجل تثمين الموارد البشرية
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:دراسةـ 
CHALLAL, Hamid. Analyse critique de la prise de décision stratégique dans l’entreprise
publique algérienne. Doctorat 3ème cycle, sciences des organisations, Paris : Université Paris-
Dauphine, 1986.

وقد . مؤسساتيةهدفت هذه الدراسة إلى معرفة تطبيقات القرارات الإستراتيجية في إطار بيئة 
ي راتيجية فهل من الممكن حقيقة التكلم عن القرارات الإست: الإشكالية التاليةحاول الباحث الإجابة عن

للإجابة عن هذه الإشكالية حاول الباحث دراسة المؤسسة، بيئتها المؤسسة العمومية الجزائرية؟ و
وقد اعتمد على ثلاث . المؤسسات الاقتصاديةالعلاقات الموجودة بين الدولة و، وتحليلالمؤسساتية

مؤسسة و، SONAREMمؤسسة : المتمثلة فين المؤسسات العمومية الجزائرية ودراسات حالة م
ENIEM،مؤسسة وSONATRACH . وخلصت الدراسة إلى أن تحليل عمليات القرارات

.الإستراتجية  تظهر الدور الذي تقوم به التوجهات البيروقراطية في الحكومة
من حيث دراستنا الحالية تختلف عن هذه الدراسات السابقة في مجال علوم التسييروهذا، 

كما تختلف دراستنا . التي تم انجازها في بيئة جزائريةبعض الدراساتا الهدف، ومن حيث البيئة ماعد
من حيث العينة المستهدفة، إذ أن دراستنا تخص مديري المؤسسات الاقتصادية مع هذه الدراسات 

البعض منها الكيفية والدراسات التوجيهية وضمن الدراساتكما تندرج أغلب هذه الدراسات . الجزائرية
وقد اعتمدت أغلب هذه الدراسات على . لتحسين عملية اتخاذ القرارم اقتراحاتتهدف إلى تقدي

في جانبها الخاص بدور Dammakوتتفق دراستنا هذه مع دراسة .المقابلات في جمع بيانات الدراسة
Bérardتتفق مع دراسة و. ند مديري المؤسسات الاقتصاديةالحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية ع

تا إشكالية القرار في الجن فقد عاالأخيرتن اأما الدراست.طبيعة القرارات التي تم دراستهامن حيث 
.المركزيفي النظام الجزائريةالمؤسسة العمومية

علوم التربيةفي مجالدكتوراه أطروحة- ب
:دراسةـ 

DURAT, Laurence. La prise de décision dans la formation des dirigeants. Qu’est-ce que le
dirigeant fait de la décision et qu’est-ce que la décision fait de lui ? Thèse doctorat en
Sciences de l’Éducation, Université Louis Pasteur - Strasbourg I, 2003.

دير، المقة المتبادلة بين اتخاذ القرار وإلى تحليل القرار من زاوية العلاهدفت هذه الدراسة
لذلك تندرج كإمكانية أكثر ،بل وحتى كإستراتيجية،بحيث يمكن اعتبار القرار كفرصة لتدريب المدير

الذي ما:الإشكالية التاليةعنوقد حاول الباحث الإجابة من خلال دراسته. اتساعا لبناء هوية المدير
دت الدراسة على دراسة كيفية وقد اعتمما الذي يحدثه القرار في المدير؟ يحدثه المدير في القرار؟ و

من مديري مديراواحد وعشرينمقابلات نصف مهيكلة مع عينة متكونة من وكمية عن طريق 
وتوصل الباحث إلى عدة . الميكانيكيةلاتصالات، النسيج، الإلكترونيك والمؤسسات الصناعية في قطاع ا
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لك إذا ما توفرت الشروط الملائمة لذ،نتائج منها أن المديرين يمكنهم التدريب عن طريق اتخاذ القرار
.الخ...نماذج مرجعيةمن السياق التنظيمي الملائم و

وطبيعة ،الهدف من الدراسةه الدراسة من حيث بيئة الدراسة، ودراستنا الحالية تختلف عن هذو
.القرارات التي تم معالجتها في الدراسة، كما تختلف معها أيضا في القطاع المستهدف من الدراسة

الإعلام الآليفي مجال دكتوراهأطروحات-ت

:دراسةـ 
GHOMARI, Abdessamed Réda. Approche méthodologique d’acquisition de connaissances
agrégées à base d’agents cognitifs coopérants pour les systèmes d’aide a la décision
stratégiques. Thèse de doctorat en Informatique. Alger : Ecole nationale Supérieure en
Informatique. 2013.

هدفت الدراسة إلى تحسين اتخاذ القرارات الإستراتيجية من خلال اقتراح نموذج تعاوني 
يندرج هذا النموذج ضمن نماذج نظم دعم ، ومساراتالتنظيم عن طريق الفي إطار للمؤسسات

.التكتيكيةلقرارات المعقدة، الإستراتيجية وتم الباحث في دراسته على اوقد اه. القرارات الإستراتيجية
.مساراتالقد اقترح الباحث من خلال نتائج دراسته منهجية لإدارة المعرفة في المؤسسات عن طريق و

.توزيع المعرفة في المؤسسةلية من الشكلية في كيفية إدارة وكما تميزت دراسة الباحث بدرجة عا

:دراسةـ 
ADLA, Abdelkader . Aide à la facilitation pour une prise de décision collective : proposition
d’un modèle et d’un outil. Doctorat en informatique, Mathématiques, informatiques et
télécommunications de Toulouse, Université Toulouse III - Paul Sabatier , 2010.

تتمثل الفكرة قرار التعاوني، ونظام دعم اتخاذ الونموذج هدفت هذه الدراسة إلى تطوير 
. التعاون بين الأعضاء المعنيين باتخاذ القرار الجماعيلهذا النموذج في تعزيز الاتصال والأساسية 

تقديم لفردية إلى اقتراحات الحلول المبدعة امن المرحلة الأولى المتمثلة في ويتم ذلك من خلال الانتقال 
المحتمل أن ويرى الباحث بأن هذا النموذج من.المختلفة، ومن ثم تقوية آرائهمالمساهمات للجماعة

لهذا النموذج في مصنع في اقييتطبوقد عرض الباحث مثالا. لجزء من المشكلةيقدم لمتخذ القرار حلا
. (GLZ)مجال البترول 

،من عدة جوانبين السابقتين في مجال الإعلام الآليدراستنا هذه تختلف مع هاتين الدراستو
طبيعة القرار المدروس، و،البحثوالأدوات المستخدمة في ،المنهجو،حيث الهدف، طبيعة الدراسةمن

هدفت فقد أما الدراسة الثانية .القرارإلى تطوير واقتراح نموذج لدعم اتخاذإذ هدفت الدراسة الأولى
عن طريق مدخل إدارة المعرفة اتخاذ القرارات الإستراتيجيةتحسين نموذج من أجل تقديمإلى 

.بالمسارات في المؤسسة
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العلوم السياسيةفي مجالدكتوراهأطروحة- ث
أطروحة. بالجزائرالعامةالإدارةفيوتطبيقاتهالقرارصنععملية. رابحااللهعبد، سرير: ـ دراسة

.2006جوان،والإداريالسياسيلتنظيما:فرع،السياسيةالعلومفيالدولةدكتوراه
القواعد المنهجية لعملية صنع القرار على واقع إسقاط النظرية العلمية وهدفت الدراسة إلى 

المناهج التي يمكن أن تكون سندا ومنهجا ومن ثم استخلاص أهم القواعد، والإدارة العامة بالجزائر،
وقد تمثل مجتمع هذه الدراسة في . رشدرارات بعقلانية ومة في اتخاذ القمفيدا لسلوك قادة الإدارة العا

إذ تم حصر . الإدارة المحليةار على مستوى الإدارة المركزية والإطارات التي لها حق اتخاذ القر
وتمثلت عينة . المحليةالإدارة العامة المركزية منها ووحدة التحليل، مجتمع الدراسة في وحداتوضبط 

. الخ...مركزيينديرينوزراء، أمناء عامين، م: على الأصناف التاليةعينزموإطار مائةالدراسة في 
وقد تم الاعتماد على . تيبازةالجزائر، البليدة و:هيولاء الإطارات على ثلاث ولايات يتوزع هؤو

كما توصلت الدراسة إلى أن القادة الممارسين . مقابلات في جمع بيانات الدراسةالاستبيان وعشر
مركزية : منها،القرارعقلانيةالصعوبات التي تعترض طريق نون من العديد من العقبات وة يعاللإدار

، ضعف قنوات ز الإداري، البيروقراطية السلبيةالسلطة، ضعف نظم المعلومات، تضخم الجها
.كل ذلك مقابل ضعف التوجيه من قبل القادة،الاتصال، الافتقار إلى الشفافية، الصراع التنظيمي

القطاع حيث أن هذه نوع: لدراسة من جوانب عدة أهمهاا هذه تختلف مع هذه ادراستنو
الدراسة طبقت على الإدارة العامة أما دراستنا تخص القطاع الاقتصادي، كما تختلف معها من حيث 

.الهدف
المستعملة في الدراسةتادفارتالموالمصطلحات: تاسعا

فرداتجدنا صعوبة في توحيد الموالمصطلحات الدراسة على ترجمة الكثير من عتمادنظرا لا
:بكثرة في البحث، إذ تم الاستعانة في بعض الأحيان بمترادفات لها، منهاةالكلمات المستعملو

Processusكترجمة لـ كلمة في مكان كلمة سيرورة استخدام كلمة عمليةـ 

Processus de la prise deفي عبارة décision.
.في بعض الأحيان كمترادفات"نموذج"أو "نظرية"، "مدخل"استعمال الكلماتـ

.أحياناتكمترادفا"مدخل"و"طريقة"، "أسلوب"، "نمط"ـ استخدام الكلمات 
. أحياناتكمترادفا"التفكير"و"العقلانية"، "المنطق"، "التحليل"ـ استخدام الكلمات 

.القراراتخاذعن ر عن الجهة المسؤولة للتعبي"المدير"و"صانع القرار"و"متخذ القرار"ـ استخدام 
.وManagement: للتعبير عن "المدير"و"الإدارة"استخدام ـ  Manager

.للتعبير عن عملية اتخاذ القرار" القرارصناعة" كعبارة مرادفة لـ " ذ القراراتخا"عبارة ـ استعمال
أثناء عناصر الحدسمحتوى وإطار يففي الدراسة يندرج" المشاعر"و"العواطف"ـ استخدام الكلمتين

.اتخاذ القرارات الإستراتيجية
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هيكل الدراسة :عاشرا
ة عامة، تسبقها مقدمفصولأربعةإلىاهذبحثنابتقسيم قمنا، للإجابة عن إشكالية الدراسة

:كما يليعامة وتليها خاتمة 

بيعة الإدارة عن طريق تحليل إلى محاولة تحديد طمنهالأولفي المبحثسنتعرض:الفصل الأول
بحث الثاني سنحاول في المحول الموضوع، ومنظرين والباحثين الآراء واتجاهات واستنتاجات مناقشة و

حسب في المؤسسةأنواع القراراتمفهوم القرار، بينما في المبحث الثالث نوضح تحديد طبيعة و
مراحل عملية صنع القرار ابع لوصف سنخصص المبحث الرفات المقدمة في أدبيات الإدارة، والتصني

ة من أجل تحديد الإستراتيجياتالقرارمداخل اتخاذنبين أهم سفي الأخير ، والقرار الإستراتيجيو
.المداخل التي سيتم اعتمادها في الدراسة

التحيزات المعرفية في اتخاذ العقلانية ومفهوم لتحديد منهفي المبحث الأولسنتطرق:الفصل الثاني
بعد تحديد و. المفاهيمي للمعلوماتفي المبحث الثاني نستعرض الإطار ، وارات الإستراتيجيةالقر
دور في المبحث الثالث، سنقوم بتبيان ونظم دعم القرارنظام المعلوماتلمفهوميالنظري ساسالأ
.في المبحث الأخيرنظم المعلومات في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةوأهمية المعلومات و

حث ، ثم في المبمحاولة تحديد مفهوم الحدس في الإدارةفي مبحثه الأول إلى سنتعرض :ل الثالثالفص
دور لبينما في المبحث الثالث سنتعرض.الحدسأدوات قياس أهمية، أشكال، مصادر وتحديد الثاني 

، في حين سيكون MintzbergوSimonمن وجهة نظر كل من الحدس في اتخاذ القرار الإستراتيجي 
في و، في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعوامل المؤثرة في الحدسلدراسةاالبحث الرابع مخصص

المدخل الحدسي في اتخاذ العقلاني والتكامل بين المدخل التحليليتحديد المبحث الأخير سنقوم ب
القرارات الإستراتيجية

المنهجي للدراسة، بستمولوجي والإعرض الإطارإلىمنهالأولسنتعرض في المبحث:الفصل الرابع
فقد تم أما المبحث الثاني. مل هذا المبحث على وصف وتوضيح إجراءات الدراسة الميدانيةتحيث يش

و الرابع الثالثينأما المبحثو.لوصف الخصائص الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسةتخصيصه
العقلاني حول دور التحليلدراسة الميدانيةالتحليل ومناقشة نتائجإلى عرض وفتم التطرق من خلالهما

.الجزائريةّوالحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند مديري المؤسسات الاقتصادية 

مع تقديم الميدانيفي جانبيها النظري وأهم نتائج الدراسةفيها فسنلخص،عامةالخاتمةفي الأماو
.الأتي يوضح عناصر هيكل الدراسةالشكلو.لتكملة البحثالمواضيع كآفاقبعض 
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اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند مديري المؤسسات الاقتصادية الحدس في دور التحليل العقلاني ولميدانية الدراسة إجراءات ال
الجزائرية

:قرارات الإستراتيجيةال
مدخل عام

دوره في العقلاني ويمدخل التحليلال
اتخاذ القرارات الإستراتيجية

دوره في اتخاذ المدخل الحدسي و
القرارات الإستراتيجية

العقلانية و التحيزات المعرفية في اتخاذ القرارات 
الإستراتيجية

لمفاهيمي للمعلوماتالإطار ا

نظام المعلومات ونظم دعم القرارالأساس النظري لمفهومي 

في اتخاذ نظم المعلومات وأهمية المعلوماتر ودو
القرارات الإستراتيجية

مديري المؤسسات الاقتصادية الجزائريةعملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند

ولة تحديد طبيعة الإدارة محا

الإستراتيجيةمداخل اتخاذ القرارات

في المؤسسةأنواع القرارات

الإستراتيجيوالقرارالقرارصنععمليةمراحل

مفهوم القرار محاولة تحديد طبيعة و

بالأسئلة الفرعية الأربعة الأولى للدراسةتحليل ومناقشة النتائج الخاصة 
الميدانية

الأحادي للمتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد تحليل ومناقشة نتائج التباين
عينة الدراسة

محاولة تحديد مفهوم الحدس في الإدارة 

المدخل الحدسي في اتخاذ القرار الإستراتيجيالتكامل بين المدخل العقلاني و

Mintzbergو Simonفكر دور الحدس في اتخاذ  القرارات الإستراتيجية بين

القرارات الإستراتيجيةاتخاذالعوامل المؤثرة في استخدام الحدس في

أدوات قياسهأهميته، أشكاله، مصادره و: الحدس

المنهجي للدراسة الإبستمولوجي والإطار

خصائص أفراد عينة الدراسة الميدانية
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الفصل الأول
مدخل عامــــالقرارات الإستراتيجية 
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تـمهيد
المواقف والمشاكل التي تستدعي اتخاذجموعة منتواجه مختلف المؤسسات الاقتصادية م

أخرى إستراتيجية ذات قيد، منها قرارات إدارية بسيطة، والتعقرارات مختلفة من حيث الأهمية و
.ينجر عنها من نتائجما ا الكبير على كل أنشطة المؤسسة، وأهمية كبيرة لتأثيره

والعديد من . شاطاتعد عملية صنع القرار الاستراتيجي من أكثر مجالات البحوث الإدارية نو
كما أن .ما زالت محدودةالإستراتيجيةاتالقرارأن المعرفة المتاحة عن عملية اتخاذالباحثين يرون

على اتخاذ القرارات الإستراتيجية مستقبل المؤسسة يرتبط بحدود كبيرة بقدرة أعضاء إدارتها العليا 
أن هناك مداخل أكثر ملائمة على واقع بعض القرارات الإستراتيجية من ووفق مداخل متعددة، 

.غيرها من المداخل
ما طبيعة : الأسئلة الآتيةول من خلال هذا الفصل الإجابة عنفي إطار هذا السياق سنحا

عمليةما هي خصائصها؟ وما هي مراحل ، وتراراالقرار والقرار الإستراتيجي؟ ما هي أنواع الق
ذلك عن طريق والإستراتيجي؟ القرارمداخل اتخاذمختلفما هيوالإستراتيجي؟القرارصنع

:التاليةالمباحث
.طبيعة الإدارةتحديدمحاولةـ
.القرارومفهوم محاولة تحديد طبيعة ـــ
.في المؤسسةأنواع القراراتـ
.القرار الإستراتيجيالقرار ومراحل عملية صنعـ
.الإستراتيجيالقرارمداخل اتخاذـ
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الإدارةطبيعةتحديدمحاولة .1.1
لقد لاقي موضوع اتخاذ القرار في البداية اهتماما كبيرا في العديد من التخصصات على غرار

لاسيكية في اتخاذ بحيث يعود أصل أغلب النظريات الك،1، والفلسفةالإدارة،الإحصاء، قتصادالا
عملية صنع عتبرتكما . 2القرار لهاته المجالات، ثم تم اعتمادها بعد ذلك في حقل الدراسات النفسية

وقد اهتم بها منذ الحرب العالمية الثانية، للبحث،مجال وقد صنفت كاجتماعية وإنسانية عمليةالقرار
، نظم مراقبة التسيير، والتسويق، ويجيةالإستراتنظرية التنظيم والإدارة :لات مختلفة مثلمجافي

يعتبر دائما موضوع اتخاذ القرار و.3الخ...صطناعي، وتحليل السياسات العامةالمعلومات والذكاء الا
زال في تعلى أن البحوث الإدارية ما Mintzbergيؤكد و.4الأكثر حيويةةع الأكاديمييمن المواض

كما يعتبر موضوع اتخاذ القرار من .5المديرينعند ت قراراالحول كيفية اتخاذ مستمر وحادنقاش 
.6المواضيع الأكثر تعقيدا

بحيث أن قدرة المدير ،للمديرةالقرارات من المهام الأساسيأنإلىتشير أدبيات الإدارةو
وباعتبار أن موضوع .المؤسسةي تميزه عن غيره من العاملين وأفرادعلى اتخاذ القرار هي الت

فإنه سيتم التطرق في هذا المبحث إلى يوبالتال،ستراتيجية يدخل ضمن مجالات الإدارةالقرارات الإ
هل الإدارة علم أم فن؟ وهل هي : السؤال الآتيعلىعن طريق الإجابة تحديد طبيعة الإدارةمحاولة 

مهنة؟

الممارسةبين الفن والعلم والإدارة. 11.1.
وذلك عن طريق بيعة الإدارة بشكل عام،طبيعة عمل المدير وطفي هذا العنصر نناقش
هل الإدارة علم أم فن؟ وذلك باستعراض وجهات النظر المختلفة : تيعلى السؤال الآمحاولة الإجابة

.لبعض الباحثين ومنظري الإدارة في الموضوع
وجهة النظر القائلة بأن الإدارة ليست موهبة شخصية تولد معHenry Fayolحيث تبنى 

نها مهارات يمكن تعلمها طالما أن المبادئ التي تقوم عليها قد تم استيعابها، حيث يقول الإنسان، ولك
»في كتابه  Administration industrielle et générale في الحقيقة، فإن القدرات الإدارية : " «

.7"ثم في الورشة،يمكن  الحصول عليها مثل القدرات التقنية في المدرسة أولا

1.EINHORN, Hillel, J., HOGARTH, Robin, M. Behavioral Decision Theory; Proessess of Judgement and
Choice. Ann. Rev. Psychol, 1981, Vol.32, p. 53-88.

2.POLIC, Marko. Decision making: between rationality and reality. Interdisciplinary Description of Complex
Systems, 2009, Vol.7, No.2, p. 78-89.

3.CROZIER, Michel. Ce que nous a apporté Herbert Simon. Revue française de gestion. Juin-Juillet-Août
1993, No.94, p. 85-86.

4.OLUWABUSUYI, Isola. Are malaysia managers more rational than united states managers?
Interdisciplinary Journal of Research in Business, January 2011,Vol. 1, Issue. 1, p. 13-20.

5.LUNENBURG, Fred C. The Power of Intuition: How to Use Your Gut Feelings to Make Better Managerial
Decisions. International journal of management, business, and administration, 2012, Vol. 13, No.1, p. 1-6.

6.POLIC, Marko. Op.cit.
7.FAYOL, Henry. Administration industrielle et générale. Alger : Edition ENAG, 1990, p. 24.
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الأشياء : بشكل عام، تهتم الإدارة بعنصرين اثنين: "فيقولOliver Sheldonأما 
ويقول ،"العنصر الأول قابل للمعالجة العلمية، فإن الثاني غير قابل لذلكوفي حين أن . والأشخاص

.1"، فإن المبادئ العلمية مجرد هدر للورقبالبشرحين يتعلق الأمر : "أيضا

.2دارة هي نشاط خاص بالطبيعة الإنسانيةإلى أن الإThomsonوWilsonكل من وذهب 
منهج معترف به منذ حوالي قرن، ولكن الإدارة لم : "أن الإدارة هيJack Duncanويرى الباحث 

وعدم نضجها يعتبر من الأسباب الرئيسية في بقائها ،اأو تجريبيانظرياتنضج بعد لكي تصبح علم
. 3"اتطبيقيافن

الجزء النظري يؤدي إلى إعداد . رة نظري و تطبيقيإلى أن علم الإداSimonيشير و
. توصيفات حول سلوك الأفراد في مجموعات منظمة، ويمكن أن نسمي ذلك بعلم الاجتماع الإداري

تحقيق المقترحات حول سلوك الأفراد إن كانوا يريدون يتمثل في سلسلة منفأما الجزء التطبيقي 
شياء لعلم التطبيقي إلى تقديم توجيهات تسمح بتغيير الأويهدف ا. بوسائل محدودةالأهداف الإدارية 

.4التوجيهي/يمكن التمييز بين ذلك بالمعيار الوصفيو. الخارجة عن العلم النظري
، فيقول بأن الإدارة فن، باعتبار أن الأشياء التي يتم إدارتها تتميز بالتناقضCrozierأما 

هذه المعرفة من أجل إدارة المنظمات الإنسانية من قواعد علمية ويضيف بأن التفكير في استخراج 
قيادةفيالعلومتطبيق":أنهاعلىالإدارةفيعرفLassègueأماو.5اخطيرايعتبر وهم
إلى أن العلوم الإدارية لا تزال في مرحلة البناء، ولا تمتلك Elie Cohenويشير .6"المؤسسات

.7معايير خاصة بها
»في كتابه فيقول Peter Druckerأما و  The essential Art)فن : "بأن الإدارة هي«

Libéral)وأيضا لكونها تهتم بالممارسة ،لكونها تعتمد على المعرفة الذاتية، والحكمة والقيادة
الموهبة، التجربة، الرؤية، الشجاعة : وأضاف في كتاب آخر الخصائص التالية للفن.8"والتطبيق

»تابه في كDruckerويضيف .9والشخصية A propos du management على أنه قد وجهت «

1.FOLLETT, Mary Parker. Management as a profession. In : METCALF, Henry C. Business management as
a profession. Chicago: A.W. Shaw Company, 1927, p. 73-87.

2.LE TEXIER, T. Le management, art de l’efficacité et non du profit: étude du champ lexical du terme
‘’management’’ dans la littérature anglophone depuis la fin du XVIIIe siècle. Economies & Sociétés, Série
KC Études Critiques en Management 2014, 3, XLVIII(1), p. 5-33.

3.DUNCAN, Jack. Les grandes idées du management. Paris: Edition MARE NOSTRUN,1996, p. 55.
4.KERADEC, Hervé. Epistémologie et didactique de la gestion : Le cas du concept de décision. Thèse de

doctorat en Science de gestion. Conservatoire national des arts et métiers, 2012, p. 179.
5.CROZIER,  Michel. Les problèmes du management public face à la transformation de l’environnement.

Revue Politique et Management Public, Mars 1985, Vol. 3, No.1, p. 9-23.
6.LASSEGUE, Pierre. Qu’est ce que la gestion ? Les cahiers français, octobre-décembre 1987, No.233, p. 3-4.

7.SIMON, Yves., JOFFRE, Patrick. Encyclopédie de la gestion. 2ème éd.  Tome 3, Paris : Economica, 1997, p.
1028.

8.DRUCKER, Peter. The essential. California: Harper collin publishers. Inc, 2001, p. 15-16.
9.DRUCKER, Peter. Technology, management, and society. USA:Harvard business school publishing
corporation, 2011, p. 180.
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وجهت عدة انتقادات للنظام الحالي لتعليم الإدارة، ومعظمها في محلها، وهذا يرجع إلى أن الأشياء 
.1المضبوطة في نظم تعليم الإدارة، لم تساعد المديرين على مواجهة التحديات الحالية

،نقد إيديولوجي:2ثة انتقادات أساسية، وهيبأن الإدارة وجهت لها ثلاRoland Perezويقول 
.السائدةةبأن الإدارة أدت إلى انتصار الرأسمالية، وهي علم زائف في خدمة الإيديولوجي،إيديولوجي

، بأن Epistémologieستيمولوجينقد ابو.من زاوية نظرية الفعل الإنساني، بأن الإدارة هي فننقد 
.*الإدارة منهج غير علمي

»: بعنوانHenry Mintzbergثة في الموضوع، نجد كتاب ومن الإسهامات الحدي Des

managers des vraisPas des MBA حيث يقول فيه، .والذي انتقد فيه الإدارة ونظام تعليمها«
وهذا ليس ،أن الإدارة ليست علما، لأن العلم يعمل على تطوير المعرفة بالاعتماد على البحث

. تعتبر حتى علما تطبيقيا لكون العلم التطبيقي يعتبر أيضا علمابموضوع الإدارة، وهذه الأخيرة لا
ولكن الجانب أو القسم المهم في الإدارة يحتوي ،من جهة**ويقول أيضا أن الإدارة تستعين بالعلم

ووجهة نظر .3والحدس والتي هي من خصائص الفنبعد النظر والرؤية:على الخصائص التالية
Mintzbergسها التي ذكرها قبل ذلك في كتابه بعنوانالسابقة، هي نف:«Le management :

voyage au centre des organisations أي نظرة خاطفة لعمل المدير : " ، والتي قال فيها بأن«
يمكن أن تكون علمية، ومنه إثبات خطأ الفرضية التي تقول هتؤدي إلى الرفض السريع بأن نشاطات

»«ب موسوعة الإدارةأما حس. 4"بأن الإدارة علم Encyclopédia of managementمعظم : "فإن
.5"معظم البحوث الإدارية التي أجريت في المؤسسات الأكاديمية تمزج بين فن وعلم الإدارة "

Fayolمنظري الإدارة باستثناء وجهة نظر ق يمكن القول أن أغلب الباحثين وومما سب

.افننسبيايعتبرون الإدارة

1.DRUCKER, Peter. A propos du management. Paris :Edition Village Mondial, 2000, p. 11.
2.KERADEC, Hervé. Op.cit., p. 35.

الإدارةطبیعة.حسین،، یرقي.عبد النور،دحاك:المقال الآتيالإدارة لشروط المنھج العلمي، یمكن الرجوع إلىةاستجابمدى لمعرفة ما*
جامعة –قتصادیة والتجاریة وعلوم التسییركلیة العلوم الا- مجلة دراسات العدد الاقتصادي.نظریةدراسة: المدیرلدىالإستراتیجیةوالقرارات

-256، ص2015جوان-أ 24رقم، العددالأغواط 235..
عین الإدارة بالعلوم الأخرى التي تھتم بالمنظمة في إیجاد الحلول للارتباكات والاضطرابات التنظیمیة، وھذا راجع لضعف الإطار تحیث تس**

:جعنقلا عن مر.المفاھیمي  والمنھجي للإدارة
KECHAD, Rabah. Le sociologue face à l’organisation. Esprit Critique, Avril 2002, Vol. 04, No. 04. Format
PDF. Disponible sur : Http://www.Espritcritique.fr, ( Consulté le15/11/2012).

بأن الریاضیات، وبحوث العملیات : "الصدد على ضرورة التمییز بین أدوات ومحتوى الإدارة، حیث یقولفي ھذا Harold Koontzیوضح 
الخ، ھي أدوات مھمة للإدارة، لكنھا ھي ذاتھا لیست جزءا من محتوى ...والمحاسبة والنظریة الاقتصادیة وقیاس العلاقات الاجتماعیة وعلم النفس

نقلا عن ".ر مھمة وأن لا تتاح معرفتھا للمدیر الممارس، لكن یجب عدم خلطھا بالمضمون الأساسي للإدارة حقل الإدارة، وھذا لا یعني بأنھا غی
:عمرج

KOONTZ, Harold. The management Theory Jungle. The Academy of Management Journal, December 1961,
Vol.4, No. 3, p. 174-188.
3.MINTZBERG, Henry. Des managers des vrais Pas des MBA. Paris :Edition d’organisation , 2005, p. 6.
4.MINTZBERG, Henry. Le mangement, voyage  au centre des organisations. 2ème Ed. Paris : Edition

d’organisation, 2007, p. 34.
استعمالھم للوقت ولكیفیة حصولھم على المعلومات، ولكیفیة اتخاذھم برامج المدیرین لكیفیة "بأن 35:في نفس المرجع صMintzbergیضیف 

".الحدس والإدراك: للقرارات، تبقى متحجرة كلیا داخل عقولھم، ومن أجل وصف ھذه البرامج، یجب علینا دائما استخدام كلمات مثل
5.MARILYN, M.H. Encyclopedia of management. 5th Ed. USA:Thomson Gale, 2006, p. 16.
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كمهنةالإدارة. 12.1.
هل : الثاني من السؤال المطروح في هذا الموضوع وهوالشقأما فيما يخص الإجابة عن 

؟*الإدارة مهنة
من الباحثين الأوائل الذين تطرقوا لموضوع مهنة الإدارة في مقالها Follettتعتبر ف

« Management as a profession س التي تؤكد فيه على أنه في الغالب ليو،1927في سنة «
توجهها لتصبح مهنة، أكثر من إدراكنا ال إدارة الأعمال وهناك مكان نرى فيه مدى التقدم في مج

، بأن الإدارة ليست مهنةفيقول Mintzbergأما.1للمتطلبات الواجب توفرها في رئيس الإدارة
ة، ورغم ومتفق عليها، وهذا ليس واقع الإدارة تتطلب علما ضبطت قواعده ومبادؤهلكون هذه الأخير

مرور حوالي قرن على المحاولات الساعية للوصول إلى ذلك، إلا أنه لم يضبط من عناصر الإدارة 
.2في الممارسة إلا العدد القليل، ومنه لا يمكن القول بأن الإدارة مهنة

لهذا الموضوع في مقال Nitin NohriaوRakesh Khuranaوقد تطرق كل من الباحثين 
»:لهما بعنوان It’s time to make management a true profession ، فحسب رأيهما تتخذ «

المهن الحقيقية قوانين تعاملات يتم تدريسها كجزء أساسي في المقرر الرسمي لأفرادها، وعلى عكس 
ويضيفان بأنه لو ينظر إلى . والمحامين، لا يخضع المديرون لقانون تعاملات عالمي ملزمالأطباء

.3حقيقية فإن ما نتوقعه ونأمله من المديرين في أخلاقهم المهنية سترتفع جداالإدارة  كمهنة 
»: وفي مقال حديث تحت عنوان No, management is not a profession »، أكد فيه

بأن الإدارة ليست بمهنة بالرغم من أنه يمكن تأهيل وتكوين المديرين، Richard Barkerصاحبه 
وهذا راجع لكون الإدارة ليس .تماعي شبيه بوضع الأطباء والمحامينأن وضعهم الاجمن وبالرغم 

لها قانون أخلاقيات وتعاملات خاص بها، ولا حتى آلية تدعمه إلا أنه سار مبدئيا، ولكنه في تحد كبير 
.4)اتساع نطاقها وآفاقها غير المحدودة(أمام رحابة الإدارة 
تعيق الإدارة لكي تصبح مهنة عن طريق إنشاء الأسباب الرئيسية التي Santiagoكما يرجع 

منالعديدفيإدارةوجودو،جمعية مهنية أو نقابة للمديرين هو تنوع و اتساع أنشطة المديرين
عنهو أن المسؤوليندون جعل الإدارة مهنة يأن من الحجج الرئيسية للذين يرو. المجالات المختلفة

إذ يستدلون عن ذلك بميل الشركات المتعددة ،بمهامهمللقياماللازمةالمهاراتلديهمالمؤسسات
جي يبحيث يشير ذلك إلى أن خر(MBA)الأعمال شهادات في إدارةالملي االجنسيات لتوظيف ح

: نقلا عن مرجع".شھادة معینة مثل الطب والقانونعمل یتطلب الحصول على ترخیص لمزولتھ بعد الحصول على : "تعرف المھنة على أنھا*
.31.، ص2007دار الصفاء، :عمان.أسس الإدارة المعاصرة. مصطفيربحي،علیان

1.FOLLETT, Mary Parker. Op.cit.,
2.MINTZBERG, Henry. Des managers des vrais Pas des MBA. Op.cit., p.7-8
3.KHURANA, Rakesh., NITIN, Nohria. It’s make management a true profession. Harvard Business School

Publishing, Octobre 2008, Vol. 86, No. 10, p.70-77.
4.BARKER, Rechard. No, management is not a profession. Harvard business school publishing, July-August

2010, Vol. 88, No. 7, p. 52-60.
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. أن هذه الكليات طورت قدرات معينة عند المديرينالأعمال يمتلكون مهارات معينة وكليات إدارة
وجود العديد من المديرين الناجحين في مجال الأعمال من الانتقادات الموجهة  لهذه الحجة هوو

.1رسميتعليمأيلديهموليس 
حول طبيعة الإدارةخلاصة عامة . 13.1.

حول هذا الموضوع، Mintzbergالسابقة سندرج ما توصل إليه وجهات النظرللجمع بين 
»الذي خصص له جزءا كبيرا في كتابيه  Des managers des vrais Pas des MBA »2

»و Managing على التوالي، حيث أكد فيهما بأن الإدارة 2009و2004، الصادرين في سنة 3«
تجمع بين مقدار كبير من الحرفة  مع لمسة حقيقية " -أي الإدارة -ليست علما وليست بمهنة، وإنما 

قد و،"شيء ممارسة ، وتنتهي بالعمل الذي هو قبل كل إلى جانب استعمال شيء من العلم(Art)للفن 
بعنوان 2013الصادر في سنة إليها في كتابيه السابقين في كتابه الأخير نفس النتائج التي توصلأكد

Simply Managing»«4. 1-1رقم الشكلكما هو موضح في.

الإدارة كفن وحرفة وعلم: 1- 1الشكل رقم 

: المصدر
MINTZBERG, Henry. Managing. California: Barrett-koehler publishers. Inc, 2009.

الإدارة قد لا تكون علما، لكنها تحتاج بعضا من نظام العلوم، فهي "ويقول بكلمات أخرى 
.5"ذر عمليا كحرفة تكسوها لمسة فنية جتت

1.SANTIAGO, Iñiguez de onzono. Should management be a profession? EFMD Global Focus, 2010, Vol. 04,
Issue 02, p. 8-13.

2.MINTZBERG, Henry. Des managers des vrais Pas des MBA. Op.cit.
3.MINTZBERG, Henry. Managing., Op.cit., p. 9-10.
4.MINTZBERG, Henry. Simply Managing. California : Berrett-Koehler Publishers , Inc. 2013, p. Vii.
5.MINTZBERG, Henry. Managing. Op.cit., p. 127.

الإدارة
كممارسة

(Art)فن 

رؤية   

(science)علم

تحليل
(Craft)حرفة

خبرة 
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نه لا يوجد اتفاق أالأنشطة الإنسانية، إلا أهمية الإدارة في كافة الأعمال ووعلى الرغم من 
. الباحثين في مجال الإدارة على تعريف موحد أو شامل أو متفق عليهأكيد بين الخبراء وواضح و

ربما يعود ذلك إلى والمتنوعة، والمفاهيم المختلفة غير محدد بدقة، ويحمل المعاني وفمصطلح الإدارة 
رة قد داالبحوث في مجال الإوأن الدراسات شكل مفهوما معنويا معقدا، فضلا علىكون الإدارة ت

لهذا فان مفهوم الإدارة يتحدد في ضوء وجهة نظر الباحث لعناصرو. جاءت متأخرة إلى حد ما
دارة إلى عدم يرجع تعدد مفاهيم الإو،قناعاتهالعملية الإدارية ومكوناتها، وفي ضوء خبراته الإدارية و

المشكل في ذلك إلى Tanner Pascaleيرجعو. 1عامة أو متفق عليها للإدارةوجود نظرية شاملة و
الإجراءات التقليدية المستعملة بطريقة غير علمية من طرف الرغبة في تفسير وشرح الأدوات و

.2المديرين
في الحقيقة ليست علما ولكنها ممارسة، وأن مجالات نستنتج مما سبق بأن طبيعة الإدارة

عض المجالات التي تعتمد على وجوانب الإدارة تعتمد أو تستعمل العلم بنسب مختلفة، إذ أن هناك ب
وسنقوم فيما يلي بتلخيص .على الخبرة والفن بنسبة قليلةالتحليل بنسبة كبيرة بالإضافة إلى الاعتماد

:منظرين حول طبيعة الإدارة في الجدول الآتياء واتجاهات واستنتاجات باحثين وآر
بعض الباحثين ومنظري الإدارةآراء واتجاهات واستنتاجات طبيعة الإدارة حسب : 1-1الجدول رقم

طبیعة الإدارةالباحث
Henry Fayol)6191(علم

Peter Drucker)1971(علم وفن

Herbert Simon)1983(علم الإدارة نظري و تطبیقي

CrozierMichel)1985(فن

LassèguePierre)1987(العلومتطبیق

Pierre Baranger)1990(مفن مع استعمال العلو

Jack Duncan)1996(فن تطبیقي

Oliver Sheldon)1999(علم وفن

Henry Mintzberg)2005-2009-2010-3201(ممارسة

مجلة دراسات .نظريةدراسة: المديرلدىالإستراتيجيةوالقراراتالإدارةطبيعة.حسين،يرقي،.عبد النور،دحاك:تصرفبالمصدر
-256ص، 2015جوان-أ24رقم، العددجامعة الأغواط–وم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العل-العدد الاقتصادي 235..

علم أو ومن الصعب الحكم على طبيعة الإدارة على أنها فن أأنه 1-1رقميلاحظ من الجدول 
وبحثنا هذا . رة فنالاثنين معا، حتى وإن كان أغلب الباحثين يميلون إلى الاتجاه الذي يرى بأن الإدا

.14- 11. ، صمرجع سبق ذكره.ربحي مصطفى،علیان1.
2.TANNER PASCALE, Richard. Zen et management. Harvard - L’Expansion, 1978, No.9, p.120-128.
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لكونه الوحيد الذي قام بتخصيص بحوث بأكملها لمعالجة موضوع Mintzbergيميل لنتيجة الباحث 
ونتيجته . طبيعة الإدارة بالتفصيل، كما أنها تعتبر دراسات حديثة نسبيا مقارنة بالدراسات الأخرى

ولم نتطرق في . ن والحرفة والعلمالف: إذ يعتبر الإدارة ممارسة برؤية ثلاثية الأبعاد،تعتبر شاملة
وذلك لكون هدفه من مبادئ في تطوير المبادئ الإداريةFrederick W. Taylorالجدول لمساهمة 

وذلك من خلال تعريفه لطبيعة ،الإدارة العلمية يركز على المحتوى والمكونات المادية لأنشطة العمال
فع من إنتاجية العمال، ولم يتطرق لوظائف واختبار أفضل طرق الأداء للر،العمل تعريفا دقيقا

كما يلاحظ أيضا بأنه لم يتم إدراج اتجاهات الباحثين .ومحتوى عمل المدير في المؤسسة بالتفصيل
، ولقد تعمدنا ذلك لكون البحوث والدراسات التي قد اطلعنا السابقفي الموضوع في الجدول " العرب"

كلها تقريبا تشير إلى أن الإدارة مزيج بين العلم والفن، إذ موضوع، وعليها لم يتم فيها التعمق في ال
، بأن دراسة علم الإدارة "الأصول والأسس العلمية: الإدارة: "يؤكد الباحث سيد الهواري في كتابه

ضروري لأن العلم قد يحذر المديرين على اختلاف مستوياتهم من الوقوع في أخطاء أساسية كان من 
تتطلب مهارات خاصة، وبهذا وعرفوها مقدما، ويضيف بأن الإدارة ذات أبعاد الممكن تجنبها لو أنهم 

الفن معا، بالرغم أنه يفهم ى بأن الإدارة تحتوي على العلم ويكون سيد الهواري مع الاتجاه الذي ير
أما الباحث .من عنوان كتابه بأن الإدارة علم لا يعتمد على المهارات والخصائص الشخصية للمديرين

حتى وإن  وجهت لمدارس إدارة الأعمال انتقادات كثيرة من طرف : "لحق لعميري فيقولعبد ا
DruckerوMintzbergن يطلبان التركيز أكثر على الجانب الميداني، فهذا لا يعني قط اللذي

رينيالأخهذين تانتقادااء وأما عمر أكتوف فقد التحق بآر. هل التعليماتجونالاكتفاء بمواهب المديري
ن يرى بأن برامج التعليم والمعارف التي تقدمها مدارس إدارة الأعمال الحالية لم تساعد المديرين مم

.1في حل مشاكلهم الإدارية
القرارطبيعة ومفهوممحاولة تحديد.2.1

.ثم تحديد مفهوم القرار ثانيا،طبيعة القرار أولانتطرق في هذا العنصر إلى عرضس
ثم سنتطرقعمل المدير،تحديد موقع القرار في وظائف ونتطرق أولا إلىس:القرارطبيعة ..12.1

.القرار الإستراتيجيتحديد طبيعة القرار وإلى محاولة ثانيا
القرار بين المنهج المعياري و المنهج الوصفي: أولا

جية بشكل خاص في وظيفة القرارات الإستراتيو،تندرج عملية اتخاذ القرار بشكل عام
ذلك وـ من منظور المنهج المعياريPlanificationالتخطيط الإستراتيجي للإدارة ـ والتخطيط 

2GulickوFayol (1916)منظري الإدارة بدءا منوباحثينالحسب الكثير من  , Urwick

.مرجع سبق ذكره.حسین، یرقي.عبد النور،دحاك1.
2.GULICK, L. H. Notes on the Theory of Organization. GULICK, L., URWICK, L. (Eds.) In: Papers on the

Science of Administration, p. 3-35. New York: Institute of Public Administration, 1936.
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Drucker (1954)و1وMahoney, Jerdee et Carroll (1965)23وGeorge et Leslie

(1982) Koontz et Weihrich (1993)4... فقد المنهج الوصفي ـومن منظور مختلف ـ .الخ
ن لهذيوفيما يلي تفصيل .القرار في الأدوار القرارية للمديرMintzberg (1975)فقد أدرج
. المعياري و الوصفي في تصنيفهما و عرضهما للوظائف الإدارية: *المنهجين

:المنهج المعياريأـ

الموجودة في أدبيات وظائف المديرينلالمعياريةتصنيفاتالأهم يلخص الجدول الآتي
.الإدارةنظريمونباحثيالسب العديد من الإدارة ح

حسب منظري وباحثي الإدارةف المديرينئتصنيفات وظا: 2-1رقمالجدول 

من إعداد الباحث اعتمادا على عدة مراجع: المصدر

1.DRUCKER, Peter. La pratique de la direction des entreprises. Paris : Edition d’organisation, 1971.
2.MAHONEY, T.A., JERDEE T.H., CARROLL, S. J. The jobs of management. Industrial Relations, 1965,

Vol.4, No. 2, p. 97-110.
3.GEORGE R. Terry., LESLIE W. Rue, Principles of Management. Homewood, Illinois: Dow Jones Irwin,

1982. Traduit par PHILIPPE de LAVERGNE. Les principes du management. Paris : Economica, 1985.
4.WEIHRICH, Heinz., KOONTZ, Harold. Management: a global perspective. 10th Ed. New York: McGraw-

Hill, inc., 1993.
فراد في الواقع، أو ما قاموا ما یقوم بھ الأ: Descriptiveالمنھج الوصفي:ة مناھج في اتخاذ القرار كالأتيبین ثلاثیمكن التمییز، بشكل عام،*
ما ینبغي على الأفراد : Normativeالمنھج المعیاريو.على الأفراد القیام بھ ویمكن القیام بھما یجب: Prescriptiveصیفيالمنھج التوو.بھ

:نقلا عن مرجع).نظریا(القیام بھ 
DILLON, Stuart M. Descriptive decision making: comparing theory with practice. In: 33rd Annual
Operational Research Society of New Zealand Conference, 1998, p.1-10.

الوظائف الإداريةباحثينال
5 (1916) Henry Fayolالرقابةالتنسيقالقيادةالتنظيمالتنبؤوظائف

Lyndall UrwickوLuther Gulick
(1937)

وظائف 7 (POSDCoRB)

التنسيقالتوجيهالتوظيفالتنظيمالتخطيط
الموازنةالتقرير

Peter Drucker)1954(
وظائف5

تحديد 
الأهداف

التحفيز التنظيم
والاتصال

تكوين التقييم
العمال

Mahoney, T.A., Jerdee, T.H.
Carroll, S. J.)1965(

وظائف 8 (PRINCESS)

التنسيقالتفاوضالتحريالتمثيلالتخطيط
التوظيفالرقابةالتقييم

وظائف 4 (1979) Marcel Laflammeالرقابةالتوجيهالتنظيمالتخطيط
George r. Terryو Leslie W. Rue

وظائف 4 (1982)
الرقابةالتحريكالتنظيمالتخطيط

Harold KoontzوHeinz
(1993)Weihrich5الرقابةالقيادةالتوظيفالتنظيمالتخطيطوظائف

(1996) Thietart ،(1993) Aktouf
(2002)Schermerhorne, Chappel,

(2006) Barabel, Meier
(2008) Decenzo و Robbins

(2015 -2009) Samson و Daft
وظائف 4 (PODC)

الرقابةالتوجيهالتنظيمالتخطيط
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ارية، إلا أنه هناك العديد من التصنيفات الكلاسيكية للوظائف الإد،السابقالجدول يلاحظ من
وظيفة التخطيط، :التاليةعليها أغلب الباحثين تتمثل في الوظائف الأربعة أن الوظائف التي يتفق

.التنظيم، التوجيه و الرقابة
لمنهج الوصفياـ ب 

يعتمد هذا المدخل في عرض وظائف المديرين على الأدوار المختلفة التي يقوم بها المدير 
وكل دور يمثل مجموعة من الأنشطة والمهام التي يقوم بها المدير أثناء . ساعات العمل اليوميخلال

أدوار : 1كالآتيمجموعة من الأدوار التي يقوم بها المدير أثناء عمله،Mintzbergعمله ويقدم 
وفيما يلي عرض موجز لهذه .المواجهة الشخصية أو التفاعلية، الأدوار المعلوماتية والأدوار القرارية

.الآتيالأدوار، الموضحة في الشكل
1975منذ Mintzbergأدوار المديرين حسب : 2- 1الشكل رقم 

السلطة الرسمية   
والمركز

الأدوار 
التفاعلية

وار الأد
المعلوماتية

الأدوار
القرارية

الرمز 
القائد

حلقة الوصل

الراصد
الناشر
الناطق

المقاول
تمعالج الارتباكا
موزع الموارد

المفاوض
:المصدر

MINTZBERG, Henry. The Manager’s Job: Folklore and Fact. Harvard Business Review, July–August 1975,
Vol.53, No.4, p. 49-61.

: 2للأدوار القراريةموجزوفيما يلي شرح
.المؤسسةعلىوذلك من خلال إدخال أفكار أو مشروعات أو تغييرات جديدة :دور المقاولـ 
غير المتوقع ما هو حل الارتباكات والمشكلات وبخاصة إلى هو يتوجه و: دور معالج الارتباكاتـ 

.بائنمنها، مثل المشكلات بين العاملين، أو مع الز
هو يقرر توزيع الموارد المتاحة للمؤسسة أو للجزء الذي يرأسه، مثل :دور موزع المواردـ 

.الأفراد، والأموال، والمعدات
هو يتساوم مع الزبائن والجهات الداخلية والخارجية المتعاملة معه، لغرض و:دور المفاوضـ 

1.MINTZBERG, Henry. The Manager’s Job: Folklore and Fact. Harvard Business Review, July–August 1975,
Vol.53, No.4, p. 49-61.

2.Ibidem.
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.الذي يديره فيها) القسم(تحقيق مصالح للمؤسسة أو للجزء 
الإستراتيجية تندرج تالقراراف المديرين أن ئمختلف تصنيفات وظااستعراضويلاحظ من 

حسب المنهج تحديد الأهدافعبر عنها غالبا بوظيفة التخطيط والتي يو،الأولىالوظيفةضمن 
. أي حسب المنهج الوصفيMintzbergضمن الأدوار القرارية للمدير حسب تصنيف و،المعياري

الوظائف الكلاسيكية لوصف عمل المدير بقوله أنها لا تصلح لوصف عمل Mintzbergانتقدوقد
للعمل الإداري لم Fayolأن خمسين سنة من وصف" ال أيضاقو، 1بأنها فولكلوروالمدير في الواقع

تشير بأن المدرسة الكلاسيكية Le manager au quotidienويضيف في كتابه،2"يعد نافعا لنا
لموإنمعظمأن على الرغم.3"يفعله حقيقة في الواقعب على المدير فعله وليس إلى ماإلى ما يج"
كل يقولإذ.الكلاسيكيالوظيفيالمدخلحسبصنفتالإدارةموضوععالجتالتيالكتبكللنق

عملمفاهيملصياغةالطرقأنجعتمثلالتقليديةالوظائفمازالت":بأنهCarrollوJerdeeمن
الإداريالعمللوصفالمحبذةالطريقةكونهاسببهذاكانوربماالإداري،للتعلمخاصةالمدير،

".الحاليةالإدارةتدريسكتبفي
Wheelenتم أيضا نقد وصفه لعمل المدير من طرف بعض الباحثين فعلى سبيل المثالقدو

ير إلى العلاقة بين أنواع تفتقر إلى التفصيل، و أنها لا تشMintzbergأن أدوار نيقولاSnyderو
لأدوار نجد في أي كتاب مدرسي أي نقد بالكادبأنه نيرياCarrollوJerdeeإلا أنأدواره، 

Mintzberg ،ن بأن بعض الباحثين مثل افييضوBickerstaffe يشير إلى أنها النظرة الوحيدة
وبناءا على ذلك .4نييكيالكلاسعند مقارنته بوصف على واقعية منهجهآخرونالصحيحة،  كما أثنى 

المدخل علىالحالية الدراسةفي، سوف نعتمد Mintzbergعلى طبيعة الإدارة حسب تصور و
.وفيما يلي تحديد طبيعة القرار.سيتم توضيح ذلك أكثر في الفصول الآتية، والوصفي

محاولة تحديد طبيعة القرار: ثانيا
،Herbert Simonللمفكر " Administrative behavior"كتاب1945ظهر في سنة قد

حيث يعتبر أساس علم القرار، حيث يؤكد فيه بأن هدف علم الإدارة كله هو إيجاد قواعد خاصة 
أنوقالللمدير،الأساسيالإداريالنشاطبأنهيعتبر القرارو.لتحسين نوعية القرارات في المؤسسة

فيالأساسيةووسيلتهاالإداريةالعمليةجوهرقرارالاعتبرحيثالقرار،اتخاذفيتتلخصالإدارة
الإداريةأنشطتهامواصلةمنالمؤسسةتمكينفيأساسيبشكليساهموأنهالمؤسسة،أهدافتحقيق
.3- 1رقم يمكن تحديد طبيعة القرار من خلال الشكل و.5وفعاليةبكفاءة

1.MINTZBERG, Henry. The Manager’s Job: Folklore and Fact. Op.cit.
2.MAHONEY, T.A., JERDEE T.H., CARROLL, S. J. The jobs of management. Op.cit.,
3.MINTZBERG, Henry. Le manager au quotidien.Paris: Les Editions d’Organisation, 1984, p.24.
4.MAHONEY, T.A., JERDEE T.H., CARROLL, S. J. Op.cit.
5.SFEZ, Lucien. Critique de décision. Paris : édition Presse de la fondation nationale des sciences politiques,

1992, p. 231.
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صناعة القرار: 3- 1الشكل رقم 

: المصدر
MINTZBERG, Henry. Henry Mintzberg on Decision Making. Format Vidéo disponible
sur :http://www.youtube.com/watch?v=DyvXu3lSSG0, (13/10/2012).

القرار كمثال صناعة Mintzbergمن أجل فهم النظرة السابقة الخاصة بطبيعة الإدارة قدم
المدخل الأساسي للإدارة إن القرار في مجمله يعتبر المجال ولعل ذلك راجع لكون لمجالات الإدارة، و

عه بالشكل  فإن عملية صناعة ، وحسب الشرح الذي أتبSimonل هو الإدارة كما أكد ذلك لم نق
، حيث يعني أن "التفكير أولا"لمعبر عنه بـ اتخاذ القرار تحتوي على ثلاثة مداخل، المدخل الأول او

: المتمثلة في الخطوات التاليةية في اتخاذه للقرارات الرشيدة والمدير يعتمد على المنهجية العلم
، فيعني أن متخذ القرار "الرؤية أولا"أما المدخل الثاني . التشخيص، التصميم، اتخاذ القرار والتنفيذ

القدرات (مثلة في بعد النظر والتصور، التخيل، الإدراك و الحدس يعتمد على قدراته الشخصية المت
، فهذا المدخل يعتمد على خبرات و تجارب المديرين في "الفعل أولا"أما المدخل الثالث ). الإبداعية

الإشارة هنا ويجب. ديهم جراء ممارستهم للإدارةاتخاذهم للقرارات و المتمثلة في المعارف المكتسبة ل
بعد نقدهما لمدخل أو Westley1و Mintzbergالمداخل الثلاثة قاما بتطويرها كل من هذهإلى أن 
الجدول و. الذي يؤكد فيه أن كل القرارات تتبع التحليل المنطقي في عملية اتخاذهاSimonلنموذج 

. يوضح خصائص المداخل الثلاثة في اتخاذ القرارات،3- 1رقم

1.MINTZBERG, Henry., WESTLEY, Frances. Decision Making: it's Not What You Think. MIT Sloan
Management Review, 2001, Vol.42, No.3, p. 89-93.

أولاالرؤیة
Insight        Action

التفكیر أولا
تشخیص       تصمیم 

تنفیذ    القراراتخاذ

أولاالفعل
التفكیرالعمل 

Act Think
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*ثة في اتخاذ القراراتخصائص المداخل الثلا: 3-1رقمالجدول 

أولاالفعلأولاالرؤيةأولا التفكير
حرفةالفنالعلمال

التعلموالمجازفةالتخيل، التصويربرمجةالالتخطيط و
عفويالصورة الذهنيةلفظي

خبراتالفكارالأوقائعال
:المصدر

MINTZBERG, Henry., WESTLEY, Frances. Decision Making: it's Not What You Think. MIT Sloan
Management Review, 2001, Vol.42, No.3, p. 89-93.

المداخل الثلاثة في اتخاذ القرارات مختلفة تماما و هو يلاحظ من الجدول أن خصائص 
ه لمحتوى هذه شرحوفي. 2-1الشكل رقم تفصيل لمحتوى العناصر الثلاثة التي تم توضيحها في 

على باقي خصائص "أولاالرؤية"الثاني مدخلخصائص اليقدمWestleyالمداخل، تبين أن
:لهذه المداخلموجزوفيما يلي شرح، المداخل الأخرى

"أولاالتفكير"محدوديةأـ
ضعشخصحدد.المعالمواضحةبطريقةتنطلقالقرارلصنعالمنطقيةالعملية

فتراتتعنيالقرارصنععمليةلعلإذاً،.ةشائعغيرتبدوالمنطقيةالمقاربةهذهلكن.قررالتصميم
شكللعلهاأو.رالقراتبلورإلىويؤديبغتةيأتيحادعميقتبصريتبعهاحلولعنوالبحثالتفكيرمن

ستانفوردجامعةفيالأستاذJames Marchكتبه فيماجاءكما"المنظمةالفوضى"من أشكال
وقضايامشكلات،عنتبحثالخياراتمنمجموعة"هابأنالقرارصنععمليةيصفونفهم.وزملاؤه
لها،الجوابتكونقدقضاياعنتبحثوحلولتتخذ،أنيمكنلقراراتمواقفعنتبحثومشاعر
ترتيبفيتسيرلاكانتوإنالحياةواقعفيالقرارصنععمليةإن."عملعنيبحثونقراروصانعو

.1الواعيفكرناوراءأنهافييكمنذلكفيالسببعلولنظن،مماأكثرمعقولةأنهاإلامنتظم
"أولاالرؤية"ـ ب 

قدالأقل،علىأو الأفعالالقرارات،أن"البصيرةنفاذ"أو–insightالتبصر "كلمةتعني"
ليرىللشجاعةتحتاجهنافالرؤية.بالفكرتكون مدفوعةمابمقدارومرئيمشاهدهوبمامدفوعةتكون

منتمكنانهاللتينوالخبرةالثقةمتخذ القراريملكأنيعنيوهذا–الآخرونيراهلامامتخذ القرار

لا أنھ تم مؤخرا إعادة إ، 1981في عام Westleyو Mintzbergقدیمة إذ تم تحدیدھا من طرف ا بیصائص بالرغم من أنھا قد تعتبر نسھذه الخ*
:زملاؤه في الكتاب الأتيوMintzbergنشرھا من طرف 

MINTZBERG, Henry., AHLSTRAND, Bruce W., LAMPEL, Joseph B. Management? it's Not What You
Think! Pearson Education Limited, 2010.

ترجمة!تظنمالیستإنھا؟الإدارة.لامبلجوزیف،منتزبرغ، بروسآلستراندمن ھنري. إنھ لیس ما تظن: صنع القرار.ویستلي،فرانسیس.1
.20.ص، 2014منشورات الھیئة العامة السوریة للكتاب، : شحادة، دمشقولید:
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صنعلعمليةنظريةأيةيقبلأنلأحدينبغيولا.حقاًكائنهوفيماالمفاجئ"التبصر"علىالتعرف
.1والفطنةالنافذةالبصيرةنسميهاالتيالعظمىالميزةهذهتستبعدالقرار

"ولاأالفعل"ـ ج 
معتقدينعملهميواصلونإنهم.حرجوضعفييكونونعندماالبراغماتيونيتبعهاالطريقةهذه

شيءفعلتحاولأنأي–التجريبإنه.لاحقاالضروريالتفكيريأتيفسوف،شيئا"فعلوا"إنأنهم
منهالمرادكوإدرافهمهثمومنينجح،الأفعالأيواكتشافمتنوعة،أشياءفعليعنيوهذا.لتتعلم

يقعونعندماأنهميعلمونالناجحونوالأشخاص.عداهاماوإهمالالناجحةالسلوكياتتكراروبالتالي
ونحن.شكبلاللتفكيرحافزاًفيشكلالفعلأماللفعل،حافزا يشكلفالتفكير.يجربواأنعليهمورطةفي
قرار الوضيح طبيعة القرار وومن أجل ت.2نفكرلكيأيضانعملبلنفعل،لكيفقطنفكرلا

. الدينامكية وغير المنتظمة لعملية صنع القرارالمتمثل في الدورةتيالإستراتيجي سندرج الشكل الآ

الدينامكية وغير المنتظمة لعملية صنع القرارالدورة:4- 1الشكل رقم 

:المصدر
McKENNA, Richard J., MARTIN-SMITH, Brett. Decision making as a simplification process: new
conceptual perspectives. Management Decision, 2005, Vol.43, No.6, p. 821-836.

.22-20.نفس المرجع السابق، ص. 1

.22.نفس المرجع السابق، ص. 2

النظامو إلى منالخارجي التأثیر 

و عناصره

النظام و عناصره

التفاعل فن/اكتشاف
Discovery/Art

،ـــ المعرفة، اعتقادات، قیم
ـــ

ـــ الاتصال 
اسیةـــ تدخلات سی

ـ تخصيص الموارد
التصور والھیكلةإجراءاتـ

ـــ إرسال رسائل

فعل/حرفة
Action/Craft

اختيار/علم
Choice/Science
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من غير منتظمة لعملية صنع القرار، ودينامكية ويمثل دورةالسابقبالرغم من أن الشكل 
3- 1والشكل رقم ار، إلا أنه بالجمع بين هذا الشكلالعنوان يمكن القول بأنه يخص عملية اتخاذ القر

الفن، الحرفة : كنظام تتفاعل فيه المتغيرات الثلاثة من أجل الفهم الجيد لطبيعة القرار"ة القرارصناع"
والعلم، ومنه يمكن القول بأن عملية صناعة القرار هي دورة دينامكية تجرى في بيئة معقدة و غير 

.بعدة عواملمنتظمة تتأثر 
بين والحرفة من جهة ن العلم والفن ومزيج بيويمكن أن نستنتج مما سبق، بأن اتخاذ القرار 

يعتمد على فإن القرار هو فن يستعمل العلم و، وبالتالي الخبرة من جهة أخرىالتحليل والرؤية و
يقول بأن القرار يعتبر تخصص Simonأن بالرغم من).متخذ القرار(الخبرة الشخصية للمدير 

. 1على إتقانهكباقي التخصصات الأخرى و بالتالي يمكن تعلمه و التدرب 
في الإدارةالقرارمفهوم . .12.2

، ثم القرارتحديد مفهوم مساهمة المدارس الإدارية في نتطرق في هذا العنصر إلى عرض س
.نتطرق لمفهوم القرار في العنصر الثاني

القرارمفهوم في تحديدالمدارس الإدارية مساهمة ..12.2.1
اختلاف الرؤى الكثير من النقاش وتارالتي أث، ولإدارةم الأساسية في ايعد القرار من المفاهي

عند الكثير من المفكرين والباحثين بمختلف مدارسهم الإدارية، حيث أسهمت كل مدرسة في تعريفه 
. محاولة تبيان طبيعته في العملية الإداريةو

WeberوTaylor ،Gilberth ،Gantt،Fayolأسهمت المدرسة الكلاسيكية بروادها وقد

شخص كما اعتبرت أن متخذ القرار هو . الإدارة العليامركز القرار في المؤسسة وهم مديروبإظهار 
أن وتشخيص البدائل المتاحة وترتيبها ومن ثم اختيار البديل الأمثل رشيد يستطيع تعريف وتحديد و

لقرار ن نموذج اأإلى ChappelوSchermerhornويذهب . كل ذلك يتم في حالة التأكد التام
من خلالها اتخاذ القرارات باستخدام المعلومات نللمديريالكلاسيكي ما هو إلا بيان للكيفية التي يمكن 

فيذهب إلى تعريف النموذج الكلاسيكي بأنه طريقة إرشادية لاتخاذ القرارات Griffinأما.2الكاملة
ع المديرين بالرشد والعقلانية توضح للمديرين الكيفية التي تمكنهم من اتخاذ القرارات إذ تفترض تمت

.3عند اتخاذ القرارات التي تحقق أقصى منفعة للمؤسسة الاقتصادية
فقد عبرت ThompsonوSimon ،Follett ،Bernardأما المدرسة السلوكية بروادها 

عن عملية صنع القرارات بأنها مرتبطة ارتباطا وثيقا بالعمل اليومي لصانع القرار في المؤسسة 
يق أهداف متعددة و أن فعالية القرار تتوقف على قبوله من المنفذين، لذلك يجب العمل على كسب لتحق

1.SIMON, Herbert. Op.cit., p. 3-4.
2.SCHERMERHORNE, John., CHAPPEL, David. Principes de management. Paris : Village Mondial, 2002, p.

366.
، 29العدد ،2012عة،الجامالاقتصادیةللعلومبغدادمجلة كلیة. الملائمةالتكالیفقیاسفيقرارات ألاتخاذنظریاتأثر.الرحمنسلمان، عبد.3

.328- 299. ص
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بإشراكهم في عملية صنع القرارات، كما اعتبر أصحاب هذه المدرسة أن القرار يتأثر ، وتأييدهم له
لا بد من التي عوامل داخلية و خارجية، والتي تشكل حدود الرشد، وبالبيئة المحيطة بما فيها من

.1معالجتها للوصول إلى القرارات الرشيدة
الظروفعلى فيها بالاعتمادالقرار يتم اتخاذالنظرية الموقفية أن عملية صنع، وكما تعتبر 

واتسمت هذه .الحالاتوالمواقفباختلافبذلك تختلف القرارات ، والمحيطة بالموقف موضع القرار
، بتجاوز الحالة المثالية التي تركز LorschوLawrenceها النظرية وخاصة بالصياغة التي قدم

ن لكل حالة أبو" ما هو كائن فعلا"لتي تبحث في إلى الحالة الواقعية ا" ما ينبغي أن يكون"على 
أن هذا المدخل يمثل اتجاها وسطا بين اتجاهين، الأول يرى Kastيضيف و. 2ظروفها ومتغيراتها

ل الثاني يرى أن كو) لكلاسيكية و المدرسة السلوكيةالمدرسة ا(دارة بوجود مبادئ عامة للتنظيم و الإ
من أجل تلخيص مساهمة و. 3لذلك ينبغي تحليل كل موقف على حدىتنظيم هو حالة فريدة من نوعه و

SlocumوHellriegelسندرج التقسيم الذي قاما به كل من ،الفكر الإداري في عملية اتخاذ القرار

:4مدارس الإدارية في اتخاذ القرار إلى اتجاهين كما يليحيث قسما مساهمة ال

افترض المؤسسة نظاما مغلقا يقوم على أساس التركيز على أهمية الإجراءات :الاتجاه الأول
إلى تحديد الصلاحيات إضافةتنظيم سلوكهم لتي تحكم العلاقات بين الأفراد، وا،الأنظمة الرسميةو
يتخذ القرارات التي من شأنها أن تحقق أن الإنسان رشيد و. رميلسلها الهوفقا لتستالمسؤولياو

الأهداف بكل كفاءة وفعالية، و ليس هناك أي دور أو تأثير على المؤسسة من العوامل البيئية المحيطة 
.الكلاسيكيةالمدرسة الاتجاهويقع تحت هذا ،بها

عواملجود علاقة بين المؤسسة وى أساس وافترض المؤسسة نظاما مفتوحا يقوم عل:الاتجاه الثاني
،الأجزاء المترابطةأوهذا النظام يتكون من مجموعة من العناصر و. البيئة الخارجية المحيطة بها

يأتي و. النظامواحد لتحقيق الأهداف النهائية لهذا باتجاهفرعية تعمل أنظمةالتي هي عبارة عن و
التي في ولادتها موقفية التي تمثل امتدادا لها، ولالنظرية انظرية النظام المفتوح والاتجاهتحت هذا 

الاستنتاجأي أن من الفهم والتحليل و. بيةانتقل الفكر الإداري من الفلسفة المطلقة إلى الفلسفة النس
تعد مدرسة العلاقات الإنسانية و. لمنظور النسبي لهاالمثالي المطلق في معالجة الظواهر المختلفة إلى ا

.المذكورينالاتجاهينط بين هي الجسر الذي يرب

.58. ، ص1998مكتبة دار الثقافة، : الأردن. الطبعة الخامسة. اتخاذ القرارات الإداریة بین النظریة و التطبیق. كنعان،نواف.1
.96.، ص2005ع ،دار المسیرة للنشر و التوزی: عمان. نظریة المنظمة، الطبعة الثانیة. كاظم حمود،، خضیر.خلیل محمد حسن ،الشماع.2
66، ص 1999دار الجامعیة، الإسكندریة، . مبادئ الإدارة بین النظریة و التطبیق.محمد إسماعیل، بلال.3
في قطاع صناعة ) دراسة تطبیقیة(أسس و مفاھیم النظریة الموقفیة وأثرھا في خطوات صنع و اتخاذ القرارات الإداریة . عبد محمد شبر،ظافر.4

.198-175.، العدد الستون، ص2006مجلة الإدارة و الاقتصاد، . الفنادق في العراق
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مفهوم القرارتحديد ..12.2.2
، حيث أن القرار هي عملية إن معنى كلمة القرار يتغير من نظرية لأخرى ومن مجال لأخر

بالنسبة لنظرية لمحتملة من زاوية نظرية القرار ولإستراتيجية معينة من بين الاختيارات ااختيار
. القرار يعتبر نوع من السلوكمن جهة النفسانيينالجة المعلومات وعملية معهوالمنظمة، القرار 

سنتطرق في العنصر . 1وبصفة عامة كلمة القرار تعتبر إما عملية معقدة أو مرادفة لكلمة اختيار
من ثم عرض مجموعة من التعاريف للقرار من أجل يح المصطلحات المرتبطة بالقرار والأول لتوض

.تحديد مفهومه
كالية المصطلحإش:أولا

سنقوم لذا بالقرار، ضيح مجموعة من المصطلحات المتعلقةإن موضوع القرار يتطلب أولا تو
جانب لا يميزون بين ، فالباحثون الأ"القرارصناعة"و" اتخاذ القرار"بينت التدخلابعرض مختلف
صناعة"و" اتخاذ القرار"على كل من للإشارةDecision Makingيستخدمون تعبير المصطلحين و

»كلمة Le Moigneاستعمل وقد، 2"القرار décision «decision making»للتعبير عن«

عبارة " القرارصناعة"إذ يعدون بأن في حين يميز بعض الباحثين العرب بينهما .3باللغة الإنجليزية
فمثلا نجد . ارتنتهي باتخاذ القرن الخطوات تبدأ بتحديد الأهداف وتشخيص المشكلة وعن سلسلة م

يعني قيام جهة مسؤولة Decision Takingاتخاذ القراريعتبران صبحي إدريس ومنصور الغالبي 
يمثل الخطوة الأخيرة من " اتخاذ القرار"أي أن مطروحةالبدائل الاعتماد بديل واحد من بين ) الإدارة(

يشير ويعني اتخاذ القرار Decision Makingأما شمس الدين فيرى أن تعبير . 4عملية صنع القرار
إلى عملية الاختيار التي يتم بموجبها اختيار و تبني حل معين لمشكلة ما من بين عدد من الحلول 

غير دقيقة Decision Makingصناعة أو صنع القرارفيعتبر عبارة أحمد عبد الرزاقأما .5البديلة
إدارة المواد أو الإدارة الصناعية فالمصطلح هو بالأصل مستعار من) صنع(أو ) صناعة(لكون كلمة 

. *6والصناعة عادة ما تشير إلى صناعة المواد الملموسة
ومن جانب آخر هناك قسم من الباحثين الأجانب الذين لا يميلون إلى التمييز بين المصطلحين 

اتخاذ "إلىينظر Griffinفمثلا " صناعة القرار"و" عملية اتخاذ القرار"مصطلح ويذهبون للتمييز بين

1.BÉRARD, Céline. Le processus de décision dans les systèmes complexes : une analyse d’une intervention
systémique. Thèse de doctorat en sciences de gestion, Paris : université de Paris-Dauphine, 2009, p. 56.

،مجلة جامعة الانبار للعلوم الاقتصادیة و الإداریة.اتخاذ القرار من منظور إسلامي دراسة وصفیة تحلیلیة مقارنة.أحمد عبد الرزاق،سلمان.2
.-170203. ، ص2012، 8، العدد 4المجلد

3.LE MOIGNE, Jean-Louis. Les systèmes de décision dans les organisations, Paris : Presse universitaire de
France, 1974, p. 44.

، 2007دار وائل للنشر، : الأردن. منظور منھجي متكامل: الإدارة الإستراتیجیة. ، وائل محمد صبحي إدریس.طاھر محسن منصور، الغالبي.4
.139. ص

، 2005مركز تطویر الإدارة الإنتاجیة،: دمشق. لقرارات الإداریةمدخل في نظریة تحلیل المشكلات و اتخاذ ا. شمس الدینعبد الله،شمس الدین.5
.5. ص

.مرجع سابق ذكره.أحمد عبد الرزاق،سلمان.6
و الفعل إلا أنھ بالرجوع إلى المصدر الأول للغة العربیة و المتمثل في القران الكریم، فنجد فیھ آیات كثیرة تستعمل فیھا كلمة صناعة، و صنع  *

.ھا ما یصنع الإنسان من الأشیاء الملموسة وغیر الملموسةیصنع و یراد ب



مدخل عام-القرارات الإستراتيجية:الفصل الأول

19

على أنه العمل المتعلق باختيار بديل من بين مجموعة من البدائل، أما عملية اتخاذ القرار " القرار
فتمتد لتشمل تحديد المشكلة وتعريف طبيعة الموقف، تحديد البدائل و اختيار البديل الأفضل، ثم تنفيذه، 

من ثم العمل على لة والفرصة وهو عملية تتضمن تعريف المشك"اتخاذ القرار" بأن Daftفيما يرى 
.1"اتخاذ القرار"فهي جهود قبل و بعد " عملية اتخاذ القرار" حلها أما
ويمثل الناتج النهائي الذي تم Decisionالقرار:دراستنا هذه تعتمد على المصطلحات التالية و

ي الذي تعتمده يمثل الجوهر النهائ، والقراراختيارصناعة ولاعتماده في ضوء مراحل مختلفة 
ستكون عملية يالتالبو" القرارصناعة" كعبارة مرادفة لـ " ذ القراراتخا"ونستعمل عبارة . الإدارة

، لكون أغلب المصادر التي سنعتمدها في هذه الدراسة اتخاذ القرار هي ذاتها عملية صناعة القرار
Decisionعمل عبارة هي باللغة الإنجليزية، حيث نجد تقريبا كل الدراسات و البحوث تست Making.

القرارتعريف:ثانيا
:من بين هذه التعاريف ما يليتخاذ القرار في أدبيات الإدارة ولاقدمت تعاريف كثيرة للقرار و

اختيار بديل من بين البدائل المحتملة و بين الإستراتيجيات : "فإن القرار هوRameauفحسب تعريف 
بين البدائل المتاحة في ) الواعي(الاختيار المدرك : " رار على أنهالقNigroويعرف . 2"المختلفة

لكن اختيار غير عشوائي يعني يتطلب التعريف فإن القرار هو اختيار ووفقا لهذاو.3"موقف معين
:عملية اتخاذ القرار بأنهاBernardويحدد .الإحاطة بمعلومات و معرفة و إدراك البدائل الممكنة

ى الاختيار المدرك للغايات التي لا تكون في الغالب استجابات أوتوماتيكية أو رد فعل عملية تقوم عل" 
.4"مباشر

مرتبطة بأهداف و غايات ووفقا لهذا التعريف فإن القرار هو عملية اختيار تكون مدروسة و
مناسب اختيار بديل من بين البدائل المتاحة لإيجاد الحل ال" القرار بأنه Simonقد عرف و. المؤسسة

بأن Simonويرى.5"تمثل جوهر النشاط التنفيذي في الأعمالدة ناتجة من عالم متغير، ولمشكلة جدي
الجانب الأكثر أهمية في . اتخاذ القرار لا يعني فقط اختيار حل من بين عدد معين من البدائلبأن 

.6تكارها أو تعريفهاهي هذه البدائل أو حتى العمل على اباتخاذ القرار يمكن أن يكون في أن تقرر ما
المسؤولية الحقيقية للمدير تتمثل : بقوله بأنSimonعلى تعريف Le Moigneيعلق و.6تعريفها

.7ليس في قدرته على حلهاه على تحديد المشكلات الحقيقية وأساسا في قدرت

.نفس المرجع السابق.1
2.RAMEAU, Claude. La prise de décision : acte de management. Paris : les éditions d’organisations, 1977, p.

14.
.83.بق ذكره، صمرجع س.كنعان،نواف3.
.نفس المرجع والصفحة سابقا4.

5.SIMON, H.A. The new science of management decision. New York: Harper and Row Publishers, 1962, p. 1.

6.THEVENOT, Jacques., GOGATZ, Art. Une interview de H.A.Simon : Libres propos sur la prise de décision
et son apprentissage. Revue française de gestion, Juin-Juillet-Aout 1993, No.94, p. 112-116.

7.LE MOIGNE, Jean-Louis. Op.cit., p. 56.
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المحددة بنهايات متعددة تزامية متنامية متصلة بالآخرين وعملية ال: "بأنهالقرار Sfezيعرف و
مسار'':سلمي فإن القرار هوحسبو.1"جود عدة مسارات من أجل الوصول إلى نفس الهدفأي و
.2''يبتغيهاالتيالأهدافأوالهدفلانجازأمامهمتاحةوسيلةأنسبباعتبارهمتخذ القراريختارهفعل

يتميز Sfezسلمي في تعريفيهما للقرار ركزا على الأهداف، إلا أن تعريف وSfezويمكن القول بأن 
التزام محدد : "القرار على أنهآخرونوMintzbergكما يعرف.الصعوبة في الفهموبعدم الوضوح 

وعملية صنع القرار على شكل سلسلة من الإجراءات ، ) عادة ما يكون تخصيص الموارد(بالتنفيذ 
وفقا لهذا التعريف .3"والعوامل الديناميكية التي تبدأ بتحديد حافزا للعمل وتنتهي بالتزام محدد للتنفيذ

فإن القرار ينبغي أن يتبعه تعهد أو التزام بالتنفيذ، الشيء الذي يعني تحضير الموارد اللازمة لتنفيذ 
:نستنتج من التعاريف السابقة للقرار الخصائص التاليةو. القرار المتخذ

. المدير يحتاج إلى اتخاذ القرار عندما تكون هناك مشكلة ما في المؤسسةأن ـ
ز على أن القرار عملية اختيار بين البدائل والمقصود بالعملية مجموعة من بعض التعاريف تركـ

.مراحل يتبعها متخذ القرار من أجل الوصول إلى اختيار بديل من البدائل المطروحة
.المؤسسةهدف أو أهدافنه يقوم على عملية الاختيار لتحقيق أتشترك في فيأغلب هذه التعارـ
في المؤسسةالقراراتنواعأ.13.

و المداخل مناهجللتحديدمنعنهايترتبلمانظراًخاصةأهميةبالقراراتأنواعدراسةتحظى
علىتترتبالتيالنتائجالآثار وومعرفةتنفيذهاوسائلتحديدوكذلكمنها،عونكللاتخاذتعتمدالتي
لما قد نظراعملية،وأخرىنظريةأهميةراراتالقأنواعوتصنيفلتقسيمأنعنفضلاًنوع،كل

ز الجهة المكلفة بكل نوع أو صنف من هذه القرارات يتمين ويد منها الإدارة فيما يخص بتعييتستف
دة توجد تصنيفات عديو.)تخصيص العملتقسيم و(إلى إرساء مبدأ الإدارة الشيء الذي يؤدي 

إلا أنه لا يوجد اتفاق واضح بين الخبراء يجية، الإدارة الإستراتللقرارات في أدبيات الإدارة و
جدول وشكلبإعداد قمنا لذلكوالباحثين في مجال الإدارة حول أنواع محددة من القرارات، و

:كما يليهذه التصنيفات يلخصان و يوضحان أهم 
.يوضح أهم و أشهر التصنيفات المصممة لأنواع القرارات في المؤسسة: 4- 1رقمالجدول ـ

1.SFEZ, Lucien. La décision. Paris : édition PUF, 1988, p. 77.
:ورد في الأصلكما

« Un processus d’engagement progressif, connecté à d’autres, marqué par l’equi-finalité, c’est-à-dire par
l’existence reconnue de plusieurs chemins pour parvenir au même et unique but ».

.191. ، ص1970دار المعارف، : القاھرة. الإدارة العلمیة.علي،سلمي.2
3.MINTZBERG, H., RASINGHANI. D., THEARET, A. The structure of unstructured decision processes.

Administration Science Quarterly, 1976, Vol. 21, No.2, p. 246-275.
:كما ورد في الأصل

“A decision as a specific commitment to action (usually a commitment of resources) and a decision process as
a set of actions and dynamic factors that begins with the identification of a stimulus for action and ends with
the specific commitment to action”.
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.يربط أهم أنواع هذه القرارات بالمستويات الإدارية للمؤسسة: 8- 1ل رقم الشكـ
أنواع القرارات: 4- 1رقم رقمالجدول

أنواع القراراتالمؤلف
H.A. Simon (1960)-القرارات المبرمجة

القرارات غير المبرمجة -

H.I. Ansoff (1965)
يةالقرارات الإستراتيج-
القرارات التكتيكية- 
القرارات التنفيذية- 

J.L. Le Moigne (1974)

القرارات المبرمجة- 
القرارات غير المبرمجة

القرارات غير المهيكلةمهيكلةالقرارات ال
H. Mintzberg (1976) -لمهمةقرارات اال

أهميةأقل ذات قرارات ال- 

A.C. Martinet (1983) -القرارات الإستراتيجية
القرارات التكتيكية- 

M. Marchesnay (2004) -القرارات المبرمجة
نصف المبرمجةالقرارات -
يكلةالقرارات غير المه- 

R. Reix (2005)
القرارات الإستراتيجية- 
القرارات التشغيلية-

من إعداد الباحث:المصدر
ارات، ولكنها تتشابه في المسميات، ماعدا يلاحظ من الجدول أعلاه وجود تصنيفات عديدة للقر

ولقد صنفت القرارات في . العدديختلفان تماما من حيث المسميات وذين لالأول والثاني النالتصنيفي
لوظائفوفقاالقراراتتصنيف:ةالتاليالمعاييرفيتتمثلوالتيأدبيات الإدارة تبعا لعدة معايير

.لمتخذهاالقياديللنمطووفقااتخاذها،فبرمجتها، لظرولإمكانيةالقرارات،لأهمية،مؤسسةال
أن أكثر ويتضح من الدراسات التي أجريت حول القراراتلأهم هذه التصنيفات، يليفيماعرضنو

، ونبدأ أولا بالتصنيف الهرمي لكونه يحدد AnsoffوSimonهذه التصنيفات استعمالا هي تصنيفات 
.اسةالقرارات الإستراتيجية محل الدر

نيف القرارات وفقا للتدرج الهرميتص.11.3.
القرارات الإستراتيجية، : هيو1وفقا لهذا المعيار إلى ثلاثة أنواعAnsoffحيث صنفها 

وسنتطرق إلى عرض التعاريف المقدمة لهذه . القرارات التنفيذيةو) التشغيلية(لقرارات التكتيكية ا
أبعادها مع التركيز على القرارات الإستراتيجية لى خصائصها وأيضا التطرق إوتالأنواع من القرارا

.فيما يليمحل الدراسة

1.ANSOFF, H. Stratégie du développement de l'entreprise. Paris: Editions hommes et techniques, 1968, p.
135.
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القرارات الإستراتيجية.11.1.3.
حظي مفهوم القرارات الإستراتيجية باهتمام الكثير من المنظرين والباحثين في الفكر 

ل كتاب الإدارة الإداري، وقد تباينت المفاهيم الخاصة به بسبب اختلاف مداخل دراسته من قب
.وباحثيهم

تلك القرارات التي :" القرارات الإستراتيجية بأنهاKevanوGerryكل منحيث يعرف
.1"تؤثر بعمق في مستقبل المؤسسة من خلال التجاوب والتوافق بين هذه القرارات ومتطلبات البيئة

رة على المؤسسة، كما أنها تأثيرات كبياوفقا لهذا التعريف فإن القرارات الإستراتيجية ينتج عنه
.  مرتبطة بالمستقبل و تأخذ بالحسبان العوامل البيئية

ذلك القرار الذي : " على أن مفهوم القرار الاستراتيجي هوGlueckوJauchويرى الباحثان 
تم اختياره من مجموعة من البدائل الإستراتيجية، والذي يمثل أفضل طريقة للوصول إلى أهداف 

لاختيار بديل من البدائل المطروحة، وهذا " أفضل"كلمة ااستعمالا الباحثان في تعريفهم.2"المؤسسة
يعني أن الباحثين مع المدخل الكلاسيكي للقرار، أي أن اتخاذ القرار الإستراتيجي هو نموذج الاختيار 

.يق أهدافهاتعظيم العوائد و من ثم تحقلالعقلاني للبديل الإستراتيجي الذي تسعى من ورائه المؤسسة 
بالمستقبل و تفاعلي يتخذ قرار يقترن: "فإن القرار الإستراتيجي هوAudroingأما حسب 

.3"بطريقة أو بأخرىمن طرف مسؤول تحت قيد استخدام و استعادة موارد المؤسسة 
مهمة من قرارات : " القرارات الإستراتيجية على أنهاوآخرون Mintzbergيعرف كما 

هذا التعريف يؤكد . 4"الموارد المخصصة أو ما يسبق القرار الإستراتيجيتخذة وحيث الإجراءات الم
. على أهمية و أولوية القرارات الإستراتيجية في المؤسسة مقارنة بالأنواع الأخرى من القرارات

القرارات التي تحدد مسيرة " :فيعرفا القرارات الإستراتيجية بأنهاQuinnو Mintzbergأما
ساسية واتجاهها العام في ضوء المتغيرات المتوقعة وغير المتوقعة، والتي تحدث في الأالمؤسسة

، وتساعد في رسم الخطوط العريضة لمؤسسةلالبيئة المحيطة، وهي في النهاية تشكل أهداف حقيقية 
وفقا لهذا . 5"لية المؤسسةاعها، وتوجه توزيع المصادر وتحدد فعملالمؤسسةالتي من خلالها تمارس 

مرتبطة ببيئة المؤسسة كما أنها تركز على الأهداف ن القرارات الإستراتيجية شاملة ولتعريف فإا
.الحقيقية للمؤسسة

1.GERRY, Johnson., KEVAN Scholes. Exploring coporate startegy, text and cases. 3th Ed,  N. Y: Prentice-
Hall International, Inc.,  1993, p.131-152.

2.GLUECK, W. F., JAUCH, L. R. Business policy and strategic management. 4thEd,  N. Y: Mc Graw- Hill
International Book Co. Inc., 1979, p. 185.

3.AUDROING, Jean-François. La décision stratégique. Paris : édition ECONOMICA, 2000, p.11.
4.MINTZBERG, H., RASINGHANI. D., THEARET, A. Op.cit.
5.MINTZBERG, Henry., QUINN ,J. The strategy process concepts and context. N. Y: Edition Prentice-Hall

International, Inc.,1996, p.5-9.
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القرارات الإستراتيجية، بأن هذه الأخيرة هي للقرار والسابقةيمكن أن نستنتج من التعاريف 
تيجية هي قرارات ويتضح أيضا أن القرارات الإسترا، اختيار سلوك ذو أهمية كبيرة للمؤسسة

استثنائية يتم اتخاذها من طرف مديري الإدارة العليا ، وتكون ضرورية لتفعيل نشاطها، وينتج عنها 
فهي تركز على تحقيق هدف أو أهداف المؤسسة من خلال . آثار كبيرة ومؤثرة على مستقبل المؤسسة

طبيعة المؤسسة توضح بصورة دائمة Martinet1فهي حسب .الإجراءات والخطوات المتبعة
كما يرى .2فهي تعتبر جد معقدة مقارنة بالقرارات الأخرىNooraieأما حسب .وعلاقتها بالخارج

أن قرارات الاستثمار تم إدراجها في مجال النظرية المالية، بالرغم بJohnsonو Grundyكل من
.3ستراتيجيةمن أن القرارات الإستراتيجية تتطلب تحليلات مالية أكثر من التحليلات الإ

العملياتية،ومنهاالمؤسسة الإستراتيجيةفيللقراراتالمنطقيالترابط5-1الشكل رقم يعرض
لاختيار العلياالإدارةقبل مديريمنمعتمدمنهجضوءفيوالرقابةالتنفيذعملياتانطلاقوكيفية
: 4ين، يشغلون المواقع الآتيةحيث تتكون الإدارة العليا من عدد قليل من المديرالاستراتيجيالقرار

قد يجمع المدير العام بين المدير العام، أو نائب الرئيس، ومعاون / رئيس مجلس الإدارة، المدير العام
.هذه الصفة و بين صفة رئيس مجلس الإدارة

)التنفيذيةالتكتيكية و(لياتيةالعمالقرار الإستراتيجي منطلق للقرارات : 5- 1الشكل رقم 

مجلة .دراسة تطبيقية في منظمات عراقية: مداخل صناعة القرار الإستراتيجي وعلاقتها بالأداء. طاهر محسن منصور،الغالبي:المصدر
.112-80.، ص29العدد،المجلد الثامن، 2012،العلوم الاقتصادية

1.MARTINET, A.C. Stratégie. Paris : édition Vuibert, 1992, p. 264.
2.NOORAIE, Mahmood. Factors Influencing Strategic Decision-Making Processes. International Journal of

Academic Research in Business and Social Sciences, July 2012, Vol. 2, No. 7, p. 405-425.
3.MAYERE, A. Sciences de gestion et sciences de l’information, fragments d’un discours inachevé. Revue

Française de Gestion, nov/dec 1993, No. 96, p. 102-116.
.27. ، ص2002دار المیسرة للنشر و التوزیع ، :عمان. مبادئ الإدارة، الطبعة الثالثة. خلیل محمد حسن،الشماع.4

مشكلة إستراتیجیة

حالة تطویریة

لمدخ
مناسب
للتعامل

مع
الحالة

أو
المشكلة

خیارات
*

*

*

*

بدیل*
واحد

صناعة القرارات الإستراتیجیة

ــ معلومات
ــ بیانات

ــ تحلیل، فرز، ربط
ــ حوار، نقاش
ــ تجربة سابقة

حكمة، بصیرة، رؤیة

مؤشرات 
تقییم

*

*

*

القراراتخاذ
الإستراتیجي

انطلاق
عملیات
التنفیذ

)قرارات عملیاتیة(
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المداخلعلىزالتركييتمبلالقرارات،لهذهالتنفيذ والرقابةبعملياتهذه دراستناعنيتولا
من طرف *القرارات أي على كيفية اتخاذ القرارات الإستراتيجيةهذهتصنعبموجبهاالتيالمهمة

.1المديرين

أبعاد خصائص ون القرارات الأخرى في المؤسسة بكما تتميز القرارات الإستراتيجية ع
:2تيالنحو الآراتيجي علىأبعاد القرار الإستHolstiusوPearceحيث يقدم كل من مختلفة،

يتخذ القرار الإستراتيجي في بيئة تتصف بعدم التأكد، كنظام مفتوح يتضمن متغيرات :البيئةـ 
التنافسي، لذا ينبغي من المديرين أن لمؤسسةلموقع اةخارجية لا يمكن السيطرة عليها، وهي محدد

لتتضمن ) التشغيلية(ملياتية تأخذ قراراتهم الإستراتيجية في نظر الاعتبار نظرة أوسع من النظرة الع
).الزبائن، المنافسين، الموردين، الحكومة و أخرى(علاقة المؤسسة مع كل من 

يعد القرار إستراتيجيا عندما يتخذ بهدف التكييف مع التغيرات البيئية مستهدفا الميزة :الغايةـ 
.التنافسية

ه مصادر جديدة بالإضافة إلى إعادة يتصف القرار بأنه إستراتيجيا عندما يتطلب اتخاذ:المواردـ 
.ضمن رؤية شاملة للمؤسسة) البشرية، المالية والمادية(توزيع الموارد الحالية 

تنفيذه من ثلاث لم يتجاوز اتخاذه واوفقا لهذا البعد فإن القرار يعد استراتيجيا إذ:البعد الزمنيـ 
تطاول نطاق الالتزامات الزمني ه بأنالبعد الزمني بقولDruckerيؤكد و.سنوات إلى خمس سنوات

حيث حولت الزمن من أن يكون بعدا تتخذ فيه قرارات العمل إلى . هو أكثر ملامح عصرنا دلالة
. 3عنصر أساسي للقرارات ذاتها

ما تنبؤات المؤسسة مقابل ما ( يعتمد القرار الإستراتيجي على السؤال الأتي :التوجه المستقبليـ 
وفقا لهذا البعد الإستراتيجي يأخذ الاتجاه المبادر بهدف تمكين المؤسسة من تحقيق و، )هي عليه الآن؟

.أهدافها الإستراتيجية
: 4وآخرون فإن القرارات الإستراتيجية تتميز بثلاثة خصائص وهيMintzbergأما حسب 

ستراتيجيةالإوالقراراتلخيص مكونات طبيعة الإدارةمما تقدم يمكن تو. الندرة، التعقيد والأولوية
.الآتيالمدير في الشكل لدى

و للتفاصیل یمكن . الإستراتیجیة" محتوى"صنع و اتخاذ القرار الإستراتیجي الشيء الذي یختلف عن البحث في " عملیة"بـ ھذهدراستناعنيت*
:الرجوع إلى

LAROCHE, Hervé. La querelle du "Contenu" et du "Processus ": les enjeux de la transformation du champ de la
stratégie. In :Conférence annuelle de l’AIMS, 1997, p.1-14.

HUFF, Anne S., REGER, Rhonda Kay. A review of strategic process research. Journal of Management, 1987,
Vol.13, No.2, p.211-236.

»كمرادف لكلمة " مدیر"سنعتمد في ھذه الدراسة على كلمة .1 Manager في المؤسسة و ھذا راجع لاستعمالھا الواسع من " تخذ القرارم"«
.نادرة الاستعمال" مناجیر"طرف المؤلفین و الباحثین العرب، و لكون كلمة 

دراسة تحلیلیة لأراء عینة من مدراء المؤسسات في : الذكاء الشعوري و دوره في اتخاذ القرار الإستراتیجي.علاء أحمد حسن،عبید الجبوري2.
.25-9.، ص103، العدد 33، مجلد 2011جامعة الموصل، - مجلة كلیة الإدارة و الاقتصاد.اع الخاص بمدینة الموصلالقط

3.DRUCKER, Peter. Long-Range Planning : Challenge to management science. In: Fourth International
Meeting of the Institute of management science, held in Detroit, 1957, October 17-18, p. 238-249.

4.MINTZBERG, H., RASINGHANI. D., THEARET, A. Op.cit.
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القرارات الإستراتيجية لدى المديرالإدارة وطبيعة: 6- 1الشكل رقم 

دراسات العدد مجلة .نظريةدراسة: المديرلدىالإستراتيجيةوالقراراتالإدارةطبيعة.حسين،يرقي،.عبد النور،دحاك:المصدر
-256، ص2015جوان-أ24رقم، العددجامعة الأغواط–كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير-الاقتصادي 235..

ح =10

ف =2

ف =1

ح =9

ح =8

ح =7

ح =6

ح =5

ح =4

ح =3

ح =2

ح =1

ح =0

ف =5

ف =4

ف =3

ف =8

ف =7

ف =6

ف=10

ف =9

ع=10ع=9ع=8ع=7ع=6ع=5ع=4ع=3ع=2ع=1ع =0

ف =0

Artفن
، المشاعر، الحس، ، الإدراك ، الرؤيةبعد النظر والتصور، التخيل، الحدس

القدرات الإبداعية(، القيم والقناعاتالحكمة،الذكاء، الشجاعة، الشخصية
).والتفكيرية والمهارات الذاتية للمديرينوالابتكارية

Science علم
، المنهجية، مجاالبر،الخطط ،التخطيط ، التحليل(

المبادئ ،القواعد، المعرفة المنظمة و المصنفة، 
نية نظم المعلومات، الأدوات الكمية، العقلا

.)المنطقو

Craft حرفة
، التجارب الشخصية للمديرين، الخبرة(

.)والتطبيقيةالمعرفة الميدانية
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لات الإدارةمجا
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المعبر عنها بأشكال ثلاثية مجالات المتنوعة للإدارة والمجموعة من السابقيمثل الشكل
الحرفة بنسب مختلفة حسب العلم والفن و: ثةالمتغيرات الثلاكل واحدة منها تتفاعل فيها وصغيرة 

يعتمد كمثال توضيحي فهوالقرارات الإستراتيجيةوإذا أخذنا مجال اتخاذ . مدى توفرها لدى المديرين
يل أو لأساسا على الخصائص والتجربة الشخصية للمدير مع استعمال أو الاستعانة ببعض من التح

أما فيما يخص الأسهم المتقاطعة في ).لشكل السابقكما هو موضح في ا(لك الجانب العلمي في ذ
ذ اتخاية للمتغيرات الأساسية للإدارة وتشير إلى كيفية تفاعل المكونات الأساسوالشكل فهي تبين 

.نظامالقرارات الإستراتيجية في شكل 
يمكن القول أن القرار الإستراتيجي يتصف باتساع نطاقه وتعدد أبعاده قوبناءا على ما سب

ويمكن . عن تعقدها بوصفها قرارات شاملة وتؤثر في كافة مجالات المؤسسةائصه، فضلاوخص
تلخيص خصائص القرارات الإستراتيجية مقارنة بخصائص الأنواع الأخرى من القرارات في 

.  5- 1رقمالجدول رقم 
القرارات التكتيكية.12.1.3.

ي تتكون من مديري سطى والتمديري الإدارة الوهي القرارات التي يتخذها في الغالب
) العمليات، التسويق، الموارد البشرية، المالية(ة يلة عن أداء وظائفها الرئيسالمؤسسة، المسؤو

، كما تشمل مديري فروع )الخدمات المساعدةحث والتطوير، العلاقات العامة، والب(المساعدة و
من هؤلاء المديرين معاونون أو قد يكون لكل افيا، و، أو مديري مصانعها المنتشرة جغر*المؤسسة

تختص هذه الإدارة بإعداد الخطط متوسطة الأجل، و. عملون في الإدارة الوسطى كذلكمساعدون، ي
انطلاقا من الخطط طويلة الأجل التي تعدها الإدارة العليا، و تحليل أداء المديرين في المستوى الأدنى 

. 1الخ...ساموضع سياسات الأقتهم، ولغرض تقييم قابليتهم وترقي
ترتبط بهيكل المؤسسة وحيازة الموارد، أنظمة المعلومات والاتصال، علاقات سلطة هرمية، 
تقسيم وتنسيق الأعمال، من أجل تحقيق أعلى كفاءة وهي تتولد أو تنتج عن القرارات الإستراتيجية أو 

.2عن سوء التوازن في العملية اللوجستية التنفيذية
يذيةالتنفالقرارات .13.1.3.

تعتبر والنشاط الجاري في المؤسسة، بمشكلات العمل اليومي وتنفيذه وهي القرارات المتعلقة 
المديرون في هذا المستوى الإداري هم ، حيث أنهذه القرارات من اختصاص الإدارة التنفيذية

اشرفو، رؤساء العمال، رؤساء الأقسام في المؤسسات الكبيرة، م)النمطية(رؤساء الوحدات الصغيرة 

. ضمن فئة متخذي القرارات الإستراتجیة، و سیتم توضیح ذلك في الفصل الرابعفي دراستنا ھذه یندرج ھذا النوع من المدیرین *
.28.بق ذكره، صمرجع س.خلیل محمد حسن،الشماع.1
.123-122.، ص2001دیوان المطبوعات الجامعیة، :الجزائر.الإدارة والتخطیط الإستراتیجي.ناصر،دادي عدون.2
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كما أن هذه القرارات تتميز بأنها لا . 1لون عن توجيه العمال مباشرةالإنتاج وهؤلاء المديرين مسؤو
.التجارب السابقةإنما تتخذ اعتمادا على الخبرات ووالبحث من قبل متخذها،تحتاج إلى الجهد و

ث الوقت إن كان نطاقها محدود من حية أمر ضروري وقيام هذه الفئة بالعملية الإداريو
.2تختص بأعمال محددةاراتها تؤثر في العمل يوم بيوم والأهمية حيث تتميز بأن قرو

تحديد الأسعار، : وهي ذات هدف أي تحقيق أعلى ربح من عملية الاستغلال اليومية ومنها
الخ، وهي بذلك ترتبط بأسلوب النشاط المتكرر ..ترويج المبيعات، برنامج الإنتاج، مستوى المخزونات

والحاجة إلى القرارات من هذا النوع تنتجها . عملية اللوجستية في المدى القصير وفي هيكل مالل
الأعمال نفسها، وتتميز بأنها قابلة للبرمجة أو يمكن أن تتخذ في إطار معين أو في سياسة محددة 

.3مسبقا
لناحية الإشارة إلى أن هذا التصنيف وإن كان يبدو سهلا نظريا إلا أن تطبيقه من اجبي

تكمن الصعوبة في وضع حدود فاصلة بين الأنواع الثلاثة من القرارات بسبب عملية يبدو صعبا وال
.تعقد المشكلات، وبالتالي تشابك القرارات المتخذة لحلهاهذه الأنواع الذي يقتضيه تداخل وتداخل 

ذيةالتكتيكية والتنفيخصائص القرارات الإستراتيجية، القرارات : 5- 1رقمالجدول
نوع  القرار  

الخصائص             
القرارات التكتيكية القرارات الإستراتيجية

والتنفيذية
المستويات الأخرىالإدارة العليا)المستوى الإداري( متخذ القرار 

ىالمدو متوسطة ةقصيرالمدىبعيدةالإطار الزمني
ةروتينيمعقدةطبيعة القرار من حيث التعقيد

قويةضعيفةالهيكلة
ثابتةمتغيرةالبيئة

اعتياديةنادرةندرة القرار
قليلةمرتفعةالكلف والموارد

محدودةمتعددة وشاملةالتأثيردرجة 
جزئيةشاملةالأهداف

من إعداد الباحث :المصدر
أسلوباختلافابينهرقةالتفوفائدةأهميةالثلاثةالقراراتلأنواعالسابقالعرضمنيتضح

تأثيرهابسببوتمعنبعمقدراستهاالإستراتيجيةالقراراتتتطلبحينففيمنها،لكلالإدارةمعالجة

.74. ، ص2004الدار الجامعیة ،: الإسكندریة. أساسیات تنظیم و إدارة الأعمال. عبد السلام،أبو قحف، .عبد الغفار،حنفي.1
.76. ص، 1998الدار الجامعیة، : الإسكندریة . إدارة الأعمال. مدسعید مح،المصري، .محمد فرید ،الصحن.2
.123-122. ، صمرجع سبق ذكره. ناصر،دادي عدون.3
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لالاتخاذهامعينةوإجراءاتأساليبوالتنفيذيةالتكتيكيةللقراراتأنتجد،ؤسسةالماستمراريةعلى
القراراتبتأثيرقورنماإذابسيطايكونؤسسةالمالأعمعلىتأثيرهاأنكما،كبيراذهنياداجهيتطلب

اتخاذيتمحينففيالثلاثة؛الأنواعمنيختلفالقراراتخاذموقعأنذلكإلىيضافالإستراتيجية،
مستوىعلىوالمباشرةالتكتيكيةالقراراتفإنالعليا،الإدارةمستوىعلىالإستراتيجيةالقرارات
.1ةيذيوالتنفالوسطىالإدارتين

في قوله أنهمابعد المدى ـ و ـ قصر المدى ـ ـبشكل أدق معنىDruckerكما يحدد
بل أن يصبح ـ فقصر المدى ـ هي المرحلة ق. لا يصفان النطاق الزمني بل مراحل من كل قرار

فقصر . فقط و لم تتحقق ـ نتائج ـ بعدهي المرحلة التي يوجد فيها ـ نفقات ـالقرار فعلا تماما، و
بعد المدى و. يبا إلى أن يبدأ إنتاج المصنعالمدى في قرار بناء مصنع للصلب هو خمس سنوات تقر

الخطة التي تمتد ية لجعل القرار قرارا ناجحا ـ  وفي أي قرار هو فترة الإنجاز المتوقعة الضرور
ب  المداخيل في حالة مصنع الصلقطة تساوي النفقات ولعشرين سنة أو أكثر تهدف إلى تجاوز ن

.2مثلا
خذ على مستوى الإدارة العليا في المؤسسة، ص اتخاذ القرارات الإستراتيجية تتأما فيما يخ

تتخذها "بعيدة المدى"إن مفهوم رجل الأعمال العادي يعتقد أن تلك القرارات Druckerيقول ف
ساسية لسياسة القرارات الأ"لت تروج  لفكرة أن االحقيقة، أن جميع الكتب ما زو. "الإدارة العليا"

الإدارة العليا قرارات "تفوض"ي أفضل الأحوال، قد فف. "امتيازات الإدارة العليا"هي من "المؤسسة
صحيح تماما أنه . لكن ذلك يعكس واقع الأمس أكثر مما يعكس واقع اليوم، ناهيك عن الغد. معينة

لكن مؤسسات العمل اليوم لم تعد .المسؤولية الأخيرةدارة العليا الكلمة الأخيرة، ويجب أن تكون للإ
مؤسسات يتحكم بها بضعة ـ معلمين ـ في القمة يتخذون جميع القرارات في حين ينفذ ـ العمال ـ 

أنها أولا منظمة من المهنيين ذوي المعارف المتخصصة العالية يمارسون اجتهاداتهم . الأوامر
ا بصفة خبير فرد ـ يتخذ باستمرار كل فيهم ـ سواء كان مديرا أو مشاركو. قلة والمسؤولةالمست

قرارات فيها مجازفة رأسمالية حقيقية، أي، قرارات تؤثر على الخصائص الاقتصادية للمؤسسة 
يتخذ هذا الفرد تلك القرارات ليس ـ بتفويض من أعلى ـ بل بشكل لا و. وتعرضها كلها للمجازفة

.3عملهتجنبه في أثناء أدائه لوظيفته ويمكن
من مديري الإدارة امدير109من خلال تحليله للأنشطة Michel Barabelتوصل كما 

الإستراتيجية لا تتم بصفة دائمة تأنشطة اتخاذ القراراإلى أن، لمؤسسات فرنسية كبيرةالعليا 
من وقت مديري الإدارة العليا على فترات %80ويمكن أن تشغل حتى . ومنتظمة خلال السنة

.140. ص،2000دار النھضة العربیة، : بیروت. إدارة الأعمالتنظیم و. علي،الشرقاوي،.عمرو،غنایم.1
2.DRUCKER, Peter. Long-Range Planning : Challenge to management science. Op.cit.
3.Ibidem.
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، فخلال سنة كانت الإجابات تخذون نفس العدد من القرارايرون لا يتكما أن هؤلاء المد. ربةمتقا
.1قرارات8وكان متوسط الإجابات بـ . قرار50و1تتراوح بين 

التصنيف التكراري.12.3.
القرارات المبرمجة والقرارات: 2بين نوعين من القراراتSimonميزتبعا لهذا التصنيف،

.غير المبرمجة
لمبرمجةالقرارات ا. 11.2.3.

قد والتحليل روتينية وتعالج مشكلات مألوفة وسهلة التحديد وتعد هذه القرارات بصفة عامة
التي هي عبارة عن سلسلة من مجموعة من القواعد والسياسات والإجراءات ووضعت الإدارة فعليا

بالتالي يعد والخطوات المتتالية لمواجهة مشكلة ما و تشخيصها أو حلها التي تعالج مثل هذا الموقف، 
اتخاذ إجراء تأديبي ضد أي موظف يأتي متأخرا عن مواعيد العمل : مبرمجا ومن أمثلة القواعداقرار

تعتمد على الخبرات الشخصية لمتخذ لقواعد التي تحكم القرار واضحة وحيث تكون ا. 3بصفة متكررة
تكون المشاكل تقدير الشخصي وفة إلى استخدام الالقرار والمعرفة بالمواقف السابقة المماثلة، بالإضا

القرار يمكن إلغاؤه أو قرارات مبرمجة لمواجهتها بسيطة ولا تحتاج إلى تحليل طويل والتي تتخذ 
من هذه الأمثلة العديد من المشاكل اليومية المتكررة التي ه دون نشوء آثار ضارة بالمؤسسة وتعديل
المعلومات هنا تكون العمل اليومي والمراقبة على سيرجه المديرين في عمليات الإشراف وتوا

. دقيقة وموثوق بهاصحيحة و
القرارات غير المبرمجة. 12.2.3.

لا توجد ت التي تتصف بأنها غير روتينية وغير متكررة وغير محددة جيدا،  وهي القرارا
عادة ماشاط المؤسسة في المدى الطويل،  ولها آثار هامة على نة مسبقا لحلها وإجراءات معروف

لا توجد رة وتظهر الحاجة لاتخاذ هذا النوع من القرارات عندما تواجه المؤسسة المشكلة لأول م
في هذا النوع من المشاكل عادة ما يصعب تجميع معلومات كافية عنها و. لهاخبرات بشأن كيفية ح

د في هذه لذلك فإن الظروف التي تسود معايير واضحة لتقييم البدائل والاختيار من بينها، ولا توجو
نتيجة لهذه الخصائص لا توجد بدائل نتائج التصرفات البديلة والحالة  هي ظروف عدم التأكد بشكل

وتتطلب هذه المواقف عملية حل للمشكلات تصمم بصفة. أنماط موحدة لحل هذا النوع من المشكلات
ع جديد أو من هذه المواقف شراء شركة جديدة أو بدء مشروو. خاصة لمقابلة متطلبات الراهن

بصفة عامة تعتبر القرارات و. 4تسريح العمال وإغلاق مصنع ما أثناء فترة الركود الاقتصادي

1.DURAT, Laurence. La prise de décision dans la formation des dirigeants. Qu’est-ce que le dirigeant fait de
la décision et qu’est-ce que la décision fait de lui ? Thèse doctorat en Sciences de l’Éducation, Université
Louis Pasteur - Strasbourg I, 2003, p. 240.

2.SIMON, Herbert. Op.cit., p. 73.
.143. ص، 2002المكتب الجامعي الحدیث ، : الإسكندریة. أساسیات في علم الإدارة. منال،طلعت محمود.3
.نفس المرجع والصفحة سابقا.4
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، في 1الإستراتيجية المذكورة سابقا قرارات معقدة غير مبرمجة ، تتأثر بتحفيزات و قيم الإدارة العليا
. 2حين أن القرارات الأخرى هي مبرمجة

Le Moigneحسبالقراراتتصنيف.13.3.

القرارات غير المبرمجة القرارات المبرمجة و: ن القراراتبين نوعين مLe Moigneيميز 
رقم كما هي موضحة في الشكل . 3مهيكلةإلى قرارات مهيكلة وأخرى غير حيث قسم هذه الأخيرة

1-7.
Le Moigneحسبتتصنيف القرارا: 7- 1الشكل رقم 

:المصدر
LE MOIGNE, Jean-Louis. Les systèmes de décision dans les organisations, Paris : Presse universitaire de
France, 1974.

إلا أن Simonللقرارات أنه تقريبا نفس تصنيف Le Moigneيلاحظ من تصنيف
أصلها قرارات ذات درجة هيكلة قوية والتي تعتمد في : القرارات غير المبرمجة قسمها إلى نوعين

التي تعتمد على نماذج غير مبرمجة وقرارات ذات درجة هيكلة ضعيفة وعلى نماذج مبرمجة نسبيا 
فإن الحدود التي تفصل بينها Le Moigneز بين هذه القرارات فحسب يوفيما يخص التمي. سابقا 

.4تبقى غير واضحة لأنه توجد أنماط موحدة لحل هذا النوع من المشكلات

.438. ، ص1976نھضة العربیة ، مكتبة ال: القاھرة. مقدمة في إدارة الأعمال. علي،سلمي1.

.308. مرجع سبق ذكره، ص. وائل محمد،صبحي إدریس، .طاھر محسن منصور ،الغالبي2.
3.LE MOIGNE, Jean-Louis. Op.cit., p. 71.
4.Ibidem.

قرارات
)الجانب التقنيمصنفة حسب (

مبرمجةقرارات قرارات غیر المبرمجة

ذات درجة قرارات 
قویةھیكلة 

ذات درجة قرارات
ھیكلة ضعیفة

:نماذج
مبرمجة كلیا

:نماذج
مة مھمةمساھ

للبرمجة

:نماذج
رستكیةیھإجراءات في مجملھا

Heuristiques
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، فإن القرارات غير المبرمجة تقابلها القرارات Ansoffيف بتصنيف ربط هذا التصنوب
قرارات : هذه الأخيرة تنقسم أيضا إلى قسمينLe Moigneفإن حسب يالإستراتيجية، وبالتال

و يمكن تلخيص .إستراتيجية ذات درجة هيكلة قوية و قرارات إستراتيجية ذات درجة هيكلة ضعيفة
:         8-1رقم للقرارات في الشكلالتصنيفات السابقةأهمو جمع 

المستويات الإدارية و أنواع القرارات: 8- 1الشكل رقم 

من إعداد الباحث:المصدر
الإستراتيجية، التكتيكية (الحدود النظرية بين الأنواع الثلاثة للقرارات 8- 1رقم يوضح الشكل 

غير المبرمجة حسب القرارات المبرمجة ووAnsoffفي المؤسسة حسب تصنيف) والتنفيذية
فيعبر Mintzberg، أما المستويات الإدارية التي تقابلها من جهة أجرىمن جهة وSimonتصنيف 

لتصنيفات اوLe Moigneوفضلنا عدم إدراج تصنيف . عن القرارات الإستراتيجية بالقرارات المهمة
. في الشكلكثيرا عن التصنيفات المدرجةفلا تختلذلك لكونهاالأخرى في هذا الشكل، و

أنإلاوقد يبدو سهلا من الناحية النظرية وضع الحدود الفاصلة بين أنواع هذه القرارات، 
تداخليقتضيهالذيمن القراراتالأنواعهذهتداخلبسبب،صعبايبدوالعمليالواقعفيتطبيقه

.لحلهات الإدارية فيما بينها المستوياوتشابكتداخلوبالتاليالمشكلات وتشابك

، والقرارات Ansoffالإستراتيجية حسب تصنيف تالقرارا؛تبالقراراهذه دراستناعنيتو
Le Moigneغير المهيكلة حسب تالقراراوSimonغير المبرمجة حسب تصنيف 

Mintzberg.القرارات المهمة حسب ، وMarchesnayو

العلیاإدارةال
القرارات الإستراتیجیة

الإدارة الوسطى
القرارات التكتیكیة

الإدارة التنفیذیة
القرارات التنفیذیة

القرارات غير 
المبرمجة

القرارات 
المبرمجة

SimonAnsoff Mintzberg

قراراتال
مھمةال

قرارات
أقلذات

أھمیة
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الإستراتيجيالقراروالقرارصنععمليةمراحل.1.4
،القرارات الإستراتيجيةاتخاذعمليةوخطواتمراحلالدراساتأوضحت مجموعة منلقد

ويقصد بمراحل عملية . القرار في المؤسسةمتخذالمديريتبعهاالتيالمراحلهذهوتنوعتعددمدى
وهناك .رالإستراتيجي الطرق أو الخطوات العامة التي تتضمنها نماذج صناعة القراصنع القرار

6- 1الجدول رقم(جدل كبير قائم بين الباحثين المختصين حول عدد هذه المراحل وأولوية ترتيبها 

الخلفيات هات المتباينة و، ويعود هذا الاختلاف إلى الاتجا)يوضح بعض عدد من هذه المراحل
قرار المستخدم في عملية صناعة ال*ومهما كانت طبيعة المدخل. المختلفة لهؤلاء الباحثين

تحديد وتقييم ،تحديد المشكلة:1الإستراتيجي، وبشكل عام مراحل عملية صناعة القرار ثلاثة، وهي
.الاختيارالبدائل و

Schwenkحسب القرارصنععمليةمراحل: 6- 1رقمالجدول
Hofer et
Schendel

)1978(

Mintzberg
وآخرون

)1976(
Glueck

)1976(
Mazzolini

نموذج عام)1981(

التعريف . 1
الإستراتيجي

التشخيص .2
البيئي 

تحليل الموارد.3
تحليل الفجوة. 4
البدائل . 5

الإستراتيجية
تقييم . 6

الإستراتيجية
الاختيار .7

الإستراتيجي

مرحلة  .1
.التشخيص

تمييز القرار-
التشخيص-
:مرحلة التطوير.2
البحث-
التصميم-
:مرحلة الاختيار.3
الحكم-
التحليل-
ضالتفاو-

تحديد الفرص. 1
في البيئة الخارجية

وتحديد الميزة 
النسبية للمؤسسة

الاختيار . 2
)المرحلة الأولى(

اعتبار البدائل 
الإستراتيجية

الاختيار . 3
)المرحلة الثانية(

اختيار بديل من 
البدائل الإستراتيجية

التنفيذ. 4
التقييم. 5

تحديد الحاجة . 1
للقرار

البحث في البدائل. 2
تحري. 3
المراجعة . 4

والموافقة
التنفيذ.5

صياغة .1
تحديد الهدف و
المشكلة

تكوين البدائل .2
الإستراتيجية

التقويم .3
الاختيارو
التنفيذ. 4

:المصدر
SCHWENK, C.R. The cognitive perspective on strategic decision making. Journal of Management Studies,
January 1988, Vol.25, No.1, p. 41-55.

.لمبحث الأخیر من ھذا الفصلقرار الإستراتیجي في اسنتطرق لمداخل صناعة ال*
1.SHRIVASTAVA, Paul. Variation in strategic decision-making processes. Advances in strategic

management, 1983,Vol. 2, p.177-189.
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لا تختلف مراحل عملية صنع القرارأن أراء الباحثين حول 6- 1رقميلاحظ من الجدول 
البحث عن البدائل، وتختلف في لمشكلة وكثيرا بينهم في المرحلتين الأولى والثانية فيما يخص تحديد ا

عملية صنع القرارمن مراحل المسميات والعدد، إذ أن  المرحلة الأخيرة التي تخص التنفيذ لا تعتبر 
Simon1وآخرون أي أن صنع القرار يتوقف في حدود الاختيار، كما أكد ذلك Mintzbergعند 

. ز بين القرار و تنفيذهيبقوله أنه يمكن التمي
وحسب . عنصر من عملية اتخاذ القرارخرين يعتبرون القرار أو الاختيار كآأغلب الباحث

إلا لا يعتبر يجب أن يتبع بالتزام بالتنفيذ وهآخرون للقرار فإنوMintzbergالتعريف السابق لـ 
. قرارا

هذا لأن ر البديل، وأما حسب سيد الهواري فإن مرحلة اتخاذ القرار لا تنتهي بمجرد اختيا
فلا يكفي . ر الذي صدر القرار من أجلهيأي البدء في إحداث التغي: مرحلة اتخاذ القرار وضع التنفيذ

. المرؤوسين القرارات التي اتخذت، وإنما يجب أيضا معرفة ما إذا كانوا قد قابلوا فكرة القرارإبلاغ
فحسب سيد الهواري يمكن أن نطلق على هذه المرحلة الأخيرة من مراحل عملية اتخاذ القرار 

.     2"متابعة تنفيذ القرار" بمرحلة 
ون بأنه يمكن اتخاذ القرار بدون أن يقولوآخرونCastlesإلا أن هناك بعض الباحثين مثل 

فإن القرار لن Druckerفحسب.3يتبعه التنفيذ وأن عملية القرار تنتهي أيضا عند مرحلة الاختيار
محددة وكانت تلك الالتزامات واضحة امات محددة بالعمل على تنفيذه، ويكون فعالا إلا إذا تضمن التز

جهة النظر الأولى، أي أن الاختيار يعتبر كأخر عنصر ع ووالباحث يتفق م.4بالقرار منذ بدء تنفيذه
لوسطى ا(من عملية اتخاذ القرار وذلك لكون التنفيذ خاص بالمستويات الإدارية الأخرى في المؤسسة 

.المراقبة من طرف الإدارة العليامع المتابعة و) والتنفيذية

قرارات بشكل عام أي كل عن مراحل اتخاذ الالسابقتعبر النماذج الموضحة في الجدول و
وآخرون فهي تمثل نموذج Mintzbergأنواع القرارات التي تأخذ في المؤسسة، باستثناء مراحل 

:9- 1، ويمكن توضيحه من خلال الشكل رقملعملية صنع القرار الإستراتيجيعام 

1.LE MOIGNE, Jean-Louis. Op.cit., p. 56.
.483.ص،1987دار الجیل للطباعة، :القاھرة.الأصول و الأسس العلمیة: الإدارة.الھوا ري،سید.2

3.NAFFAKHI, Haifa. Equipe entrepreneuriale et prise de décision : une étude exploratoire sur le rôle de la
diversité du capital humain. Thèse de doctorat en sciences de gestion, Nancy : Université de NANCY 2,
2008, p. 111.

4.DRUCKER, Peter. The effective decision. Harvard business school publishing. Jan.-Feb. 1967, Vol. 45,
No.1, p. 92-98.
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الإستراتيجيالقرارصنععمليةلنموذج عام: 9-1الشكل رقم

مرحلة 
التشخيص

مرحلة
التطوير 

مرحلة 
الاختيار

المصدر:
MINTZBERG, H., RASINGHANI. D., THEARET, A. The structure of unstructured decision processes.
Administration Science Quarterly, 1976,Vol. 21, No.2, p.246-275.

عبارة عن نموذج هو والإستراتيجي القرارصنععمليةلةذج العاماالنميعتبر هذا النموذج من
على المراحل المعرفية تحليلهم وآخرونMintzbergفيهركزأين (Modèle composite)مركب

. 1لمتخذ القرار
أن أول مراحل عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي هي تحديد الحاجة 9- 1رقميلاحظ من الشكل 

تصميم الحلول لهذه كما يمكن البدء مباشرة بالبحث ووذلك إما بإيجاد المشكلة أو الفرصة،إلى القرار 
في مرحلة الاختيار يجد المدير أو و. شخيصها كما هي موضحة في الشكلالمشكلة دون المرور من ت

يدا يعتمد على تشخيص المشكلة جتحليلي الذي بدورهالمدخل ال: ذ القرار نفسه أمام ثلاثة مداخلمتخ
الذي يرتكز بدوره بدائل أو المدخل الذي يعتمد فيه متخذ القرار على الحكم وتطوير مجموعة من الو

يتمثل في قدرة المدير على فهوخبراته الشخصية في اتخاذ القرار، أما المدخل الثالثوعلى الحدس 

1.GHERTMAN, Michel. La prise de décision. Paris : Publication de l’IRM, 1981, p. 11.

تحدید المشكلة 
أو الفرصة

التشخیص

الحلولالبحث عن 

وتصمیم الحلول

التفاوض
الاختیار/التقییم 

التحلیل
الاختیار

كمالح
الاختیار/التقییم 

ترخیص
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ذلك استنادا إلى دير وبر من الأدوار القرارية للمض يعتاوض في اتخاذه للقرارات، حيث أن التفاوالتف
.في دراسته لطبيعة عمل المديرينMintzberg1النتائج التي توصل إليها 

ذلك فيما يخص مراحل اتخاذ وSimonجويعتبر هذا النموذج مركب لكونه اعتمد على نموذ
Simonتسميات هذه المراحل كما أوردها مد في هذا النموذج على نفس عدد والقرار حيث اعت

مرحلة و(Développement)، مرحلة التطوير Conception)(حلة التشخيص مر: 2وهي
لاتخاذ القرار يعتبر متغير من متغيرات MarchوCyertكما أن نموذج  (Sélection).الاختيار

.3هذا النموذج
من الإستراتيجيةهناك ثلاث طرق أساسية لكيفية اتخاذ القرارات فإنه Mintzbergلـوفقاو

من لخيارات لنطوي على تقييم منهجي تىالأولالطريقة. تفاوضتحليل والحكم والال: نقبل المديري
تشتملةوالثالث،"القرارمتخذ"عملية تجري في ذهن يهة؛ والثانيمؤسسةحيث التأثير على أهداف ال

كما بين أيضا بأن هناك القليل من المديرين الذين يعتمدون .المفاوضات بين الأطراف المختلفةعلى 
على التحليل في اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية، وأنه بشكل عام، يعتبر الحكم الطريقة الأكثر 

4.استعمالا في ذلك

ستة عوامل ديناميكية أخرى يوصون بأخذها في الاعتبار من وآخرونMintzbergيضيف و
:5ء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية وهيرين أثنايطرف المد

الخارجية للمؤسسة؛ت ناتجة عن المتغيرات الداخلية وانقطاعاـ
المتعلقة بوقت متخذي القرار؛المهلة وـ
انتظار نتائج القرارات السابقة ؛ـ
إعادة عملية البحث عن الحلول بعمق؛ ـ
.إعادة النظر في هذه الحلول من أجل الإقصاءـ

القرارات التي اتخذت بشكل عقلاني أو بشكل اعتباطي، تشمل على إلى أن Druckerويشير
:6التاليةالعناصر الثمانية 

ربما كانت صعوبة تعريف الأهداف بالنسبة لعلم الإدارة : عن الأهداف Druckerيقول :الأهدافـ 
العمل من دون هذه مع ذلك، فإننا لا نستطيعو. الأحياءبقدر صعوبة تعريف الحياة بالنسبة لعلم

.الأهداف، بقدر ما يعجز علماء الأحياء عن العمل من دون الحياة

1.MINTZBERG, Henry. The manager’s job, folklore and fact . Harvard business school publishing,
March/April 1990, Vol.68, No.2, p. 163-176.

2.SIMON, Herbert. Op.cit., p. 1-2.
3.BÉRARD, Céline. Op.cit., p. 75.
4.MINTZBERG, Henry. Le mangement, voyage  au centre des organisations. Op.cit.,, p. 103.
5.MINTZBERG, H., RASINGHANI. D., THEARET, A. Op.cit.
6.DRUCKER, Peter. Long-Range Planning : Challenge to management science. Op.cit.
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قية ـ هي الأمور التي يعتقد الأشخاص الذين يتخذون أو ينفذون القرارات أنها ـ حقي: الافتراضاتـ 
.الخارجيفي عالم الأعمال الداخلي و

يمكن . تبر محتملة الحدوث أو ممكنة التحقيقهي النتائج أو الأحداث المستقبلية التي تع:التوقعات ـ 
.القول أن هذه العناصر الثلاثة تعرف القرار

اسمه ـ القرار الصحيح الوحيد ـ الواقع أنه في وضع من ليس ثمة شيء:بدائل مسارات العمل ـ 
. دليس ثمة شيء اسمه ـ القرار الأفضل الوحيلا يمكن وجود مثل هذا القرار ـ وعدم اليقين الفعلي 

لا تتماشى مع التوقعات، أو أنها بعيدة ي، قرارات غير ملائمة للأهداف، وأ:قرارات خاطئةـ 
احد لكن متى أزيلت هذه العوامل، فلا بد من وجود بدائل ـ لكل و. الاحتمال على ضوء التوقعات

ته معادلفاته الخاصة واحد مجازتشكيلة مختلفة من الأهداف، والافتراضات، والتوقعات، لكل و
فكل . نتائجهالخاصة التي توازن بين المخاطر والمكافآت، ولكل واحد تأثيره، ومساعيه المحددة، و

قرار بالتالي هو حكم على القيم ـ ليست الحقائق هي التي تقرر، لأنه يتوجب على الناس الاختيار 
.بين عدد من البدائل الناقصة على أساس معلومات غير مؤكدة و فهم مجزأ

.الثاني في عملية صنع القرار هو القرار نفسهـ العنصر 
لكن ليس هناك شيء يمكن وصفه بأنه قرار معزول، فكل قرار هو بالضرورة، جزء من بنية ـ

.القرار
.لذلك فإن لكل قرار مرحلة تأثير. ـ القرار مجرد نية زائفة ما لم يقد إلى عمل

.أخيرا، هناك النتائجـ و
عنصر منطقي بغض النظر عن مدى أنه يعتبرالعناصر علق على أن كل واحد من هذه و

.Arbitraireـ اللامنطقية أو الاعتباطية 
التركيب يتميز بالتعقيد والإستراتيجي القرارصنععمليةلالنموذج العام كما يمكن القول بأن 

:التفصيل فيما يليشيء من بالإستراتيجي القرارصنععمليةسنتطرق لشرح مراحل و. 1الشديد
مرحلة التشخيص.1.4.1

من ثم تشخيصها عن طريق جمع شخيص بتحديد المشكلة أو الفرصة وتبدأ مرحلة الت
.المعلومات الممكنة عنها

تحديد المشكلة أو الفرصة.1.4.1.1
إن . يواجه المدير الحاجة إلى اتخاذ قرار عندما تكون هناك مشكلة أو فرصة يجب اقتناصها

المشكلة عبارة عن " يجب أن يكون"بين ما و" ما هو كائن"وازن بين أو عدم تالمشكلة هي انحراف 
أما الفرصة فهي موقف . 2نتيجة غير مرغوب فيها حيث يكون المطلوب هو تصحيح أو إلغاء شيء

1.GHERTMAN, Michel. Op.cit., p. 118.
.458.صمرجع سبق ذكره،.الھوا ري،سید.2
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إن هذه المرحلة من أهم . إنجازات كامنة تتجاوز الأهداف الموضوعة حاليانيرى فيه المديرو
ونفهم من هذا التعريف للمشكلة أن المديرين في .1ات مستقبلياالمراحل التي تحدد توجه القرار

ممعرفتها هي الرقابة وما يتبعها من عملية التقييالمؤسسة، الشيء الوحيد الذي يمكنهم من تحديدها و
وآخرون على أهمية هذه المرحلة في عملية Mintzbergيؤكد و.عمال، أي قياس الأداءالمستمر للأ

لهم أنه من الصعب جدا تخيل اتخاذ قرار بدون شيء من التشخيص، يعني بدون اتخاذ القرار، بقو
.2جمع و تحليل للمعلومات الإضافية من أجل التحديد الأحسن للمشكلة و لأسبابها

جمع البيانات والمعلومات.1.4.1.2
تعد عملية جمع المعلومات من الأمور الأساسية التي يستند عليها المدير في عملية تحليل 

ولتحديد المشكلة بصورة دقيقة فلابد أن يقوم متخذ القرار بجمع البيانات . القرار الاستراتيجياتخاذو
الموضوعية لاستخلاص أدق ن يكون المدير متمتعا بالكفاءة ووالمعلومات المتعلقة بها و يجب هنا أ

زمة لاتخاذ القرار يحصل المدير على المعلومات اللاو. لمعلومات من مصادرها الحقيقيةالبيانات وا
الفعاليات الداخلية في مع البيانات المتعلقة بالأنشطة ومن خلال نظام المعلومات وهو نظام يهدف لج

المؤسسة والمتعلقة ببيئتها الخارجية، ثم تحويل هذه البيانات إلى معلومات قابلة للاستعمال من طرف 
في حين أن المعلومات . كونات موقف معينفي مفالبيانات هي المادة الأولية للمعرفة. متخذ القرار

تتطلب هذه الخطوة من متخذ القرار أن و.3هي المنتوج الصالح للاستخدام خلال عملية اتخاذ القرار
علاقة متخذ البيانات والمعلومات اللازمة، ويحدد المصادر المناسبة التي يمكن الحصول منها على 

جهد ووقت والقرارات تعتمد على مدى دقة وسلامة ما يترتب عن ذلك من هذه المصادر والقرار ب
الطرق التي يتم بواسطتها إيصال هذه المعلومات ويتوقف حجم البيانات والمعلومات المطلوبة لتحليل 
المشكلة على نوع وطبيعة هذه المشكلة على مدى توفر المصادر التي يمكن الحصول منها على هذه 

.4المعلومات
ميم الحلوللبحث و تصا: مرحلة التطوير.1.4.2

بالتالي فهي عملية تخضع شكلة تتطلب تحليلا علميا دقيقا وإذا كانت عملية تشخيص الم
ومهما . للتفكير المنطقي فإن إيجاد بدائل للمشكلة يتطلب تفكيرا إبتكاريا للحصول على حلول مبتكرة

ير المنطقي يرتكز على التحليل فالتفك. كانت الآراء فإن التفكير الإبتكاري هام بقدر التفكير المنطقي
.5خلق الأفكاركير الإبتكاري يبنى على التصور والتنبؤ ووالمقارنة، بينما التف

.300. ، ص2007دار وائل للنشر، :الأردن.الإدارة و الأعمال. طاھر محسن منصور،الغالبي، .صالح مھدي محسن،العامري1.
2.MINTZBERG, H., RASINGHANI. D., THEARET, A. Op.cit.

.198-175.صمرجع سبق ذكره،.عبد محمد شبر،ظافر3.

.112.، ص1970دار المعارف ، : القاھرة. بحوث العملیات و اتخاذ القرارات الإداریة. علي السلمي4.
479- 478ص، ص، مرجع سبق ذكرهالھوا ري،سید.5
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أعمال نب الأكثر حاجة إلى الإبتكارية ويعد الجانب المتعلق بتطوير الحلول البديلة هو الجا
عند تطوير مؤسسة، وفي سبيل تحقيق أهداف الذلكستراتيجي، والفكر في عملية اتخاذ القرار الإ

:1البدائل الممكنة يجب مراعاة المتطلبات الآتية
المختلفة؛اأن تقود هذه البدائل المؤسسة إلى تحقيق أهدافهـ
الممكنة مستقبلا؛الية وتكون في حدود الموارد الحأنـ
يل العوامل أن تتوافق مع مقتضيات نتائج التحليل لأوضاع البيئة الخارجية بالإضافة إلى نتائج تحلـ

.الداخلية للمؤسسة
وآخرون فإن الحلول يمكن إما إيجادها أو تطويرها، حيث أن في Mintzbergحسب و

وفي حالة ما . يبحثون عن الحلول المحتملة في تجاربهم السابقة أو في مؤسستهمالبداية متخذي القرار
ل شخصية أو بتغير في الحلول ذلك إما بتطوير حلون بتطوير الحلول، وو، فيقومإن لم يجدوا الحلول

.2الأعمال المعقدة، وكل هذا يعتبر من الإجراءات والموجودة
نب مقترحات أخرى يمكن للمدير في هذه المرحلة أن يقترح بدائل تؤخذ في الاعتبار إلى جا

ة وعملي. رالتحليل حتى يتم في مرحلة الاختيار اختيار واحد منها ليصبح القرار الأخيبهدف المقارنة و
توفر المعلومات، بالإضافة إلى الاستعانة بالمستشارين لبدائل تتطلب من المدير الخبرة وتحديد ا

والمعايير القيود القانونية،: ويتوقف تحديد هذه البدائل على عدد من العوامل من أهمها. والمساعدين
.3الاعتبارات الاقتصاديةلتكنولوجيا المتوفرة، ووالأخلاقية، واةالأدبي

مرحلة الاختيار .1.4.3
تعتبر هذه المرحلة من المراحل الفكرية الصعبة؛ ذلك أن عملية الاختيار بين البدائل ليست 

لكنها تبرز بعد تنفيذ الحل عيوب كل بديل وقت بحثها، وايا وعملية واضحة أو سهلة، إذ لا تظهر مز
لكل بديل من البدائل نتائجفضلا عن ضيق الوقت المتاح أمام متخذ القرار لاستكشاف ال) مستقبلا(

تلك التي هناك مجموعة من المعايير يستعين بها المدير في عملية اختيار القرار، أهمها و. المتاحة
خططها وانسجامه مع سياستها توافق البديل مع أهداف المؤسسة ومدى يحققها كل بديل معين، و

ي مدى استغلاله للموارد المتاحة، المكاسب التي يحققها البديل، وكفاءة البديل؛ أوفلسفتها، و
نجاحه، ومدى مساعدتها لتنفيذ البديل روف البيئية المحيطة بالمؤسسة، وظالالمعلومات المتاحة عن و

.4والتوقيت، ودرجة السرعة المطلوبة في الحل
بطريقة أين يتم تقييم البدائلإن النظريات الكلاسيكية للإدارة تركز على النموذج التحليلي

يتم اختيار بديل ون نتائجها معلومة حسب الأهداف والقيم أو الأبعاد، وتكية، تكون البدائل وموضوع

، 2002الدار الجامعیة ،:الإسكندریة.منھج تطبیقي: التفكیر الإستراتیجي و الإدارة الإستراتیجیة.وآخرون،المرسيجمال الدین محمد 1.
.256.ص

2.MINTZBERG, H., RASINGHANI. D., THEARET A. Op.cit.,
.153.مرجع سبق ذكره، ص. طاھر محسن منصور،الغالبي،.صالح مھدي محسن، العامري3.
.154.، صع السابقنفس المرج.4
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من هذه البدائل من أجل تعظيم الفائدة، إلا أن معظم عمليات اتخاذ القرارات لا تتبع نفس المدخل 
إن . ميةها غير كأغلبتراتيجية يتطلب توفر عدة عوامل وحيث أن اختيار القرارات الإس. التحليلي

.1عوامل شخصيةالشعور، السياسة، السلطة و: مثلالاختيار تتدخل فيها عوامل مختلةمرحلة التقييم و
بها الخبرة التي يتمتع المدير بارات الفلسفية ودرجة المعرفة ووهكذا يتوقف التقييم أساسا على الاعت

. 2رغباته الداخليةوشعوره ودوافعه و
:3هيلتقييم البدائل، ول أربع طرق يستعمفالمدير يمكن أنNuttأما حسب 

الموارد معروفة، الشيء الذي يسمح للمدير في حالة ما كانت الأهداف محددة وذلك و: التحليلـ
.باتخاذ البديل الأفضل عن طريق التجربة

الذي يشترط تحديد الأهداف التي يعتمد عليها المدير في تحديد البديل الذي يحقق هذه : الحكمـ
.افالأهد

الأهداف لم تحدد، بحيث يتم ي حالة ما كانت الموارد معروفة ويصلح فقط استخدامه ف: ضاوالتفـ
.لجميعلح بهدف تحديد البديل الذي يرضي امع مجموعة المصاضالتفاو

الموارد غير معروفة، في حالة ما لم تحدد الأهداف وةيقيرجع المدير إلى هذه الطر: الإرشادـ
به إلى التنسيق مع مجموعة المصالح من أجل التكيف مع توقعاتهم وأفكارهم الشيء الذي يؤدي 

. الجديدة
من أجل تقييم البدائل المتاحة، هي Nuttتعتبر الطرق الثلاثة الأولى المقدمة من طرف 

عام لعملية صنع القرار الإستراتيجي وآخرون في نموذجهم الMintzbergنفسها الطرق التي قدمها 
" الإرشاد"ض، أما الطريقة الرابعة اووالتفالتحليلالحكم ،: المتمثلة في مرحلة الاختيار وللمدير في 

. Nuttإضافة فهي تعتبر من 
صعبة، والإستراتيجية معقدة تيمكن القول أن مراحل عملية اتخاذ القراراقوبناءا على ما سب

كفاءات، وقدرات، ومعارف، وخبرات خاصة المرحلة الأخيرة الخاصة بالتقييم والاختيار فهي تتطلب 
. كثيرة و متعددة ومداخل مختلفة مقارنة بالمراحل الأخرى

الإستراتيجيةتاتخاذ القرارامداخل .1.5
في أدبيات الإدارة، اتخاذ القرارات الإستراتيجية*توجد العديد من التصنيفات لمداخل

:عرض أهمها فيما يليون

1.MINTZBERG, H., RASINGHANI. D., THEARET A. Op.cit.,
.482.، صمرجع سبق ذكره. الھوا ري،سید.2

3.NUTT P.C. Making strategic choices. Journal of Management Studies, 2002, Vol. 39, No. 1, p. 67-96.
.ب توحید ھذه المفرداتعحسب سیاق ورودھا في النص، إذ یصنموذج و نظریة كمترادفات مدخل،: ةسنستعمل في ھذا المبحث الكلمات التالی*
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العقلانيالمدخل .1.5.1
صياغة هاحيث يتم في إطار،الكلاسيكيةالاقتصاديةطور هذا النموذج في إطار النظريةلقد 

وتمام المعلومات وقدرة الهدفحوضواتخاذ القرار في ظل افتراضات اقتصادية قائمة على أساس و
رشد مدير يعمل في ظل ظروف تأكد تام وكأن الع البدائل ومعرفة نتائجها وكاملة على معرفة جمي

تعني اختيار البديل الذي يعطي الحل الأمثل ا فإن المدير يصنع قرارات مثلى وبناء على هذو.مطلق
.1بشكل مطلق للمشكلة بمعنى أنه لا يوجد أفضل من هذا الحل أو البديل

وتوفرالرشدوالموضوعيةتفترضالتيالنظاميةالإجراءاتبالمدخل العقلانييقصدكما 
وإيجادالمشكلةتشخيصأوالهدفبتحديدالخطواتهذهوتبدأالقرار،صانعلدىالكاملةالمعلومات

إلى أن أدبيات صناعة القرار الإستراتيجي سيطر عليها Faheyشيريو.الاختيارثموالتقييمالبدائل
فالقرار المتخذ بهذه الطريقة يأخذ في الاعتبار كل . الرشد/الكلي/العقلاني/تاريخيا المدخل الشمولي

يختار وترتب هذه النتائج في ضوء ميزان تفصيلي ثابت، وكل النتائج لكل اختيار ممكن، والبدائل 
ة أن صانع القرار ليس هو الشخص المنفرد أو الوحيد في عمليو.البديل الذي يؤدي إلى تعظيم النتائج

لاني يعتبر النموذج العقو2.لكنه جزء من العملية الخاصة بصناعة القرار بشكل عامصنع القرار، و
ويعتمد .3من النماذج المعيارية لكونه يخضع لتتابع منطقي للمراحل المتبعة بدقة في أي اتخاذ قرار

. 4الاقتصاد والرياضيات والإحصاءفي المدخل العقلاني في اتخاذ القرار أساسا على المناهج الكمية 
: 5يكون،ماهدفلتحقيقسعياقراراتهيتخذالذيالمديرفانوعليه
.غامضةوليستواضحةالمشكلةوأنالقراربنموذجالمتعلقةالكاملةالمعلوماتهـ لدي

.الأهدافما بينتضاربولا يوجدجيدبشكلمحددهدفـ لديه

.بديللكلالممكنةالعواقبتحديدـ إمكانية

.أهميتهاحسبالبدائلترتيبـ إمكانية

.الوقتطيلةبديللكلالأهميةدرجةـ ثبات

.الوقتأوبالكلفةخاصةقيودلا توجدـ 

الاقتصاديةالمنافعيعظمالذيهوالمتخذالقرارأنأيالعوائدأعلىيحققالذيالبديلـ اختيار
.للمؤسسة

.308. مرجع سبق ذكره، ص. طاھر محسن منصور،الغالبي، .صالح مھدي محسن،العامري.1
.161. ص. مرجع سبق ذكره. وائل محمد،صبحي إدریس، .طاھر محسن منصور،الغالبي.2

3.FITZGERALD, Stephen P. Decision making .London: Capstone Publishing, 2002, p. 13.
4.KITTISARN, Akkapong. Decision making :being a study to develop a decision-making style to amalgamate

best management practice with traditional Thai society and culture. DBA thesis, Southern Cross University,
Lismore .2003 p. 26.

العدد،2012الجامعة، الاقتصادیةللعلومبغدادكلیةمجلة. الملائمةالتكالیفقیاسفيالقراراتاتخاذنظریاتاثر. الرحمنعبدمھند،سلمان.5
.328-299.والعشرون، صالتاسع
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:1تيبالا،النظريةهذهوفقللمؤسسةالمنافعتعظيمعمليةوتمتاز
ويقدرالبدائلجميعيضعالقرارمتخذأننكوالقراراتاتخاذبعمليةالمهتمينبينشائعامنظوراـ تعد

.بديلكلنتائجويبينالاحتمالات

.القرارلبلورةعديدةبدائلبطرحـ تسمح

فيتفيدأنإجراءات يمكنوقواعدتضعبلالإنسانية،القراراتصنعالدقةوجهعلىتصفـ لا
.الإنسانيالسلوكتعظيم

الكبيرةالاقتصاديةالمؤسساتفيوخاصةالمدىبعيدةستراتيجيةالإالقراراتلتفسيرالنظريةـ تصلح
:يوضح عناصر النموذج العقلانيوالشكل الآتي.بالتعقيدالإداريةعملياتهاتمتازالتي

نموذج اتخاذ القرار العقلاني: 10- 1رقمالشكل

:المصدر
MARWALA, Tshilidzi. Semi-bounded Rationality: A model for decision making., 2013, p. 1-8. Disponible
sur: https://arxiv.org/ftp/arxiv/papers/1305/1305.6037.pdf (13/10/2015).

:2أهمها،انتقاداتلعدةهذا النموذج تعرضقد
فيوالخارجيةالداخليةالبيئةأثيرات تعنبعيدامغلقنطاقضمنيعملارالقرمتخذنأبفترضيأنهـ 

إبقاءمنهاالغرضمستمرةوتعديلاتيراتيتغإحداثيحاولونالقراراتمتخذيغالبيةأننجدحين
علىالتأثيراتهذهتجاهلواماإذاالصعوباتمنالعديدستواجهفإنهاوإلاالتوازنمنبحالةالمؤسسة

.سةالمؤس

قدقراراتخاذحالةكلنفإوبالتاليبهاويؤثريتأثرفهوالمؤسسةضمنيعملفردارارالقمتخذكونـ 
.مضمونةغيرتكونقدالرشدعمليةفانوبالنتيجةومتناقضةمتعددةأهدافعلىحتويت

أحداثفيالتنبؤعلىوقدرتهالقرارمتخذلدىالقراراتاتخاذفيوالمنطقالرشداستخدامأنـ 
نتائجهاومعرفةالمتاحةالبدائللدراسةالوقتمينوتأالمطلوبةالمعلوماتعلىوالحصولمستقبلية

.قراراتهوسلوكهفيالمنفعةمنالأعلىالحدتحقيقالصعوبةمنتجعلقدالأفضلالبديلختياراو

.السابقنفس المرجع.الرحمنعبدمھند،سلمان.1
.جع السابقنفس المر. 2

القرارالنموذجالبيانات

التغذية العكسية
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يخضعالإنسانيالسلوكأنوكونالاقتصاديةللنشاطاتالأساسيالمحركالإنسانيالعنصريعتبرـ 
السلوكفيالرشيدةللنواحيتجاهلايعدذلكفانبالتاليالقراراتخاذعندوالأحكامالقواعدمنلعدد

.الإنساني

غيرأمروهذاالقراربموقفوالمتعلقةوالدقيقةالصحيحةالمعلوماتكافةيمتلكالقرارمتخذأنـ 
.نبؤوالتالتحليلوسائلدقةبلغتمهماممكن

حينفيالمشكلةحلفيتساعدنأيمكنوالتيالتصرفبدائلبكلكاملةمعرفةلديهالقرارمتخذأنـ 
.الحالاتمنكثيرفيتحقيقهيمكنلاأمرالبدائللكلالكاملةالمعرفةأن

.لةكامبدرجةبديلكلمنالمتوقعةالنتائجتحديدباستطاعتهالقرارمتخذأنالنموذجاهذفترضيـ 
حتىالأولالمقامفيالمؤسسةمصلحةسيضعنهأوالقرارمتخذموضوعيةالنموذجهذافترضـ ي

بينفيمانفصلأننستطيعلاكوننامنطقيةغيرعمليةوهذهالشخصيةمصالحهمعتعارضتنإو
.متخذهوشخصيةالقراراتخاذعملية

انتقدت من قبل ي للقرار تتصف بعدم الواقعية ويدكما أن الافتراضات التي يقوم عليها المدخل التقلـ 
تطوير سان محدودة في تجميع المعلومات والكثير من الباحثين في المجال السلوكي لأن قدرة الإن

بهذا فإن أغلب لى عقلانية تامة في كل الأوقات والبدائل، لذلك فإن المديرين لا يمكن أن يكونوا ع
.1محدودةالقرارات  تأتي في إطار العقلانية ال

النموذج التقليدي في اتخاذ القرار قد قبل على بأنBinيقولو.2هذا النموذج جد معقدكما يعتبرـ 
.3الأفراداتخاذ القرارات عند يةنه لا يصف بدقة كيفأ

نجد دراسة ،من الدراسات التي انتقدت بشدة مبادئ النموذج العقلاني في المجال الإداريو
In Search of:بعنوان1982في سنة ي تم نشرهاالتWaterman4وPetersكل من 

Excellenceمؤسسة 62وتمثلت عينة الدراسة في .التي استغرق انجازها العديد من السنواتو
كان موضوع هذه الدراسة يتمثل في تحليل و.أمريكية من مختلف القطاعات باستثناء الخدمات المالية

سة إلى أن مؤسسات عينة الدراسة لا تعتمد على العقلانية في خلصت الدراوقد . أداء هذه المؤسسات
تم تلخيص نتائج هذه الدراسة في و. لعقلاني في الإدارة مليء بالثغراتأن الاتجاه اواالقيام بأعماله

.التفكير المعمقعلى التحليل وتشجيع الفعلمبدأ أهمها يتمثل فياسية؛ وثمانية مبادئ أس

.308. مرجع سبق ذكره ، ص. طاھر محسن منصور،الغالبي، .صالح مھدي محسن،العامري.1
2.PASTOR, Pierre. Décider, oui mais comment ?Paris : Editions LIAISONS, 2006, p. 64.
3.BIN, Li.The Classical Model of Decision Making Has Been Accepted as not providing an Accurate Account

of How People Typically Make Decisions. International Journal of Business and Management, June, 2008,
Vol. 3, No. 6, p. 151-154.

4.PETERS, Tom., WATERMAN, Robert H. Le prix de l'excellence. Paris : Dunod, 2012.
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نية المحدودةمدخل العقلا. 1.5.2
في Administrative behaviorفي كتابه Simonمن طرف هذا النموذج تم اقتراح

كما تم ، A Behavioral Model of Rational Choice2:مقاله بعنوان، ثم طوره في 19471
كوصف دقيق لكيفية اتخاذ القرارات في الواقع MarchوCyertطرف كل منمناقتراحه أيضا
وهذا . المدخل فإن المديرون يعملون وفق ما يشعرون به فقطهذا وحسب.3مؤسساتفي مختلف ال

ة جزئية حول البدائل والنتائج الشعور كثيرا ما يكون غير تام وعلى هذا فإن متخذ القرار لديه معرف
. تمل أن يتم اختياره بشكل كبيريعطي حلا مرضيا يحا فإن البديل الأول عندما يظهر وولهذ. الأفعالو
هذه القرارات بالقرارات المرضية التي يختار المدير في ظلها أول بديل مرضي Simonقد سمىو

إن هذا النموذج هو أكثر واقعية في وصف عمل المدير في ظل ظروف .باههيظهر أمامه و يثير انت
في اتخاذ القراريوضح عناصر نموذج العقلانية المحدودةوالشكل الآتي.4الغموض وعدم التأكد

.Simonحسب 
Simonحسبنموذج العقلانية المحدودة في اتخاذ القرار:11- 1رقمالشكل 

:المصدر
SIMON, H.A. The New Science of Management Decision. New York: Harper and Row. 1960.

ية يست وصفلها هي معيارية وأهدافبأنفي قولهSimonانتقادا حادا لنظرية Sfezوقد قدم 
الفعالية بتوصيته لتقسيم القرار إلى مراحل، وذلك استنادا زيادة العقلانية ويبحث عن Simonوبأن 

الفكرة القديمة نهائيا من التخلص منع ية اتخاذ القرار، إذ أنه لم يستطإلى الشكل الكلاسيكي لعمل
.5رأسه

1.THEVENOT, Jacques., FRANCE-LANORD, Bruno. Système d’information : un précurseur. Revue
française de gestion. Juin-Juillet- Aout 1993, No.94, p. 96-111.

2.SIMON, Herbert A. A Behavioral Model of Rational Choice. The Quarterly Journal of Economics, Feb.,
1955, Vol. 69, No. 1, p. 99-118.

3.KITTISARN, Akkapong. Op.cit., p. 27.
308-309..مرجع سبق ذكره ، ص. طاھر محسن منصور،الغالبي، .صالح مھدي محسن،العامري.4

5.SFEZ, Lucien. Critique de la décision. Op.cit., p. 240.

التحري
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غير لذي هو معياري وعلى الشكل اSimonعلى ذلك بقوله، أن اعتماد Keradecيعلقو
يرى بأن القرار العقلاني يجب أن يتبع Simonتفسير ذلك بالقول بأن يعود إلى إمكانيةوصفي، 

ويضيف . ظهر تطبيقات مختلفة تماما عن ذلكتى وإن كانت ملاحظة واقع القرار تمراحل، ح
Keradec حتى وإن كان هناك غموض في بعض مقالاتSimonإلا ،الوصفيةحول المعيارية و

تهمساهمي فلكونه يسعى لرفع من الفعالية القرارية وبالتال،لا يمكن تصنيفه ضمن المعياريينأنه
.1عملية اتخاذ القرار من خلال تقسيم هذه العملية إلى مراحلتطبيقية لتعتبرلعقلانيةحول ا

أنمديرلليمكنماذاويحددملاحظتهويمكنظاهرما هوعلىيركزالسابقالنموذجكما أن
ومحاولةالأفرادواحتياجاتبمشاعريهتمالذيالمديرعنالبحثيستلزمالسلوكيالبعدأنكونيعمل
وتحديدالرسميةغيرالجماعاتوأهدافالمؤسسةأهدافمابينالتكاملمننوعوإيجادالمشاكلحل

بالقيمويتأثربهالخاصةأفضلياتهلهإنسانهوالقرارمتخذأنو. للأداءمعاييرووضعالمسؤوليات
فيتؤثرهذهوكلومشاعرمهاراتولاشعوريةدوافعمنبهما يتسمجانبإلىوالتقاليدوالعادات

الموقفعنكاملةغيرمعلوماتيواجهالقرار قدمتخذفانذلكعنفضلا،القراراتاتخاذعملية
أنعلىيؤكدالذي-المحدودةالعقلانية- مفهوم برزوهنابديلكلنتائجوعنالممكنةالبدائلوعن
لكلالنتائجمنمحدوداعدداويتوقعالبدائلمنقليلاعددايحددسابقاوردماضوءوفيالقرارمتخذ
بالإضافة إلى و.2النتائجتعظيمإلىتؤديالتيتلكوليستالمرضيةالحلوليستهدفبذلكوهوبديل

، إذ يقولالأخرى من بعض الباحثينبعض من الانتقادات لهقد قدمتلهذا النموذج فSfezانتقاد 
Blanc غامضة، وأنه نجد الصعوبة في تخيلها، كما يقول أيضا على تبقى العقلانية المحدودة بأن

أهمية نموذج العقلانية ووقد نستنج من ذلك أنه بالرغم من مزايا .3أنها تبقى بعيدة جدا عن الواقع
أن يرجع ذلكيمكن وبين الباحثينإلا أنه لا توجد موافقة تامة على ذلكرار،في اتخاذ القالمحدودة 

Katsikopoulosيقول كل منو.إلى أنها نظرية مثل النظريات الأخرى في العلوم الاجتماعية

.حول العقلانية المحدودة في أدبيات الإدارةSimonفكرةلكثير من الانتقادات الم توجهلأنه Lanو
حتاج تالمحدودةأن فكرة العقلانية ونظيلاحه ليس من الصعب إيجاد نقاط الضعف فيها، إذ ويرون أن

.4عملياونظريا واضحةمزيد من العمل من أجل أن تكون إلى
المدخل السياسي. 1.5.3

يتم بدون حسب هذا المدخلاتخاذ القرارو. Lindblomهذا النموذج تم اقتراحه من طرف 
وذلك يرجع إلى أن الأطراف . بدون أخذ بعين الاعتبار القيمالمحددة سابقا، ووع إلى الأهداف الرج

كما أن تصوراتهم . لا على القيمبل موافقين عن الأهداف المحددة والمتخذة للقرار لم يكونوا من ق

1.KERADEC, Hervé. Op.cit., p. 181.
.جع سبق ذكرهمر. الرحمنعبدمھند،سلمان.2

3.BOUDON, Raymond. Au-delà de la rationalité limitée ? Environnement et Société,1996 , No. 17, p. 85-111.
4.KATSIKOPOULOS, Konstantinos V., LAN, Cherng-Horng. Herbert Simon’s spell on judgment and

decision making. Judgment and Decision Making, December 2011, Vol. 6, No. 8, p. 722–732.
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بحيث يتم الجمع . يمكن أن تكون متناقضة، إلا أنه يمكنهم العمل معا على اختيار حل يخدم الجميع
نتائج الكل تحديد لا يتم هذا المدخللكن حسب و. لأطراف المعنية باتخاذ القراريع اقتراحات ابين جم

.1غير صالح للقرارات طويلة المدىلكون هذا المدخل. التي تنتج عن القرار المتخذ
التصرفاتيقصد بالسياسة هناو،سياسياانظامتمثلفهابوصؤسسةالمإلىهذا المدخلينظرو

كتكوينالقرار،صناعةعمليةفيللتأثيرتهمقوؤسساتالمهذهفيالأفراديدعملالها خمنالتي
صناعةعمليةالتأكيد على أنمات، والسيطرة على المعلوالاحتفاظ بالأسرار، والضغوط، ووتحالفاتال

متخذي القرار إلى أنJauchوGlueckيشير و.2العناصر القويةورغباتتفضيلاتتعكسالقرار
الصادرة من الآخرين الذين خلال هذا المدخل يجب أن يأخذوا في الاعتبار مجموعة الضغوط من

الحكومة، بحيث يصنع القرار بطريقة ين، والمالكالمساهمين، والعملاء، و: ر، مثليتأثرون بهذا القرا
قرار يحاول صناع الالتوفيقيةمن خلال الحلول السياسية حقوق ومتطلبات كل هذه الجهات، وتلبي 

ويبين .مصلحة مشتركة يدعم هذا التحالفات التنافسية بحيث ينبثق تحالف والطلبدمج الحقوق و
تأثر بجماعات المصالح الداخلية أن المؤسسات تعتبر كيانات سياسية تMajlufوHaxالباحثين 

مساومة ل إجراءات التنبثق من خلاتهالخارجية في عملية صناعة القرار الإستراتيجي كما أن صناعو
.3تبادل المصالح السياسيةوالتفاوض و

للقرارات غيرم بعدم التأكد أو الغموض التام وويصلح هذا المدخل للظروف التي تتس
محدودة جدا أو ناقصة بشكل كبير كذلك هناك عدم اتفاق بين هنا تكون المعلومات . المبرمجة

يرين وفق تصور هذا المدخل إلى الحوار يلجأ المد. المديرين حول الأهداف التي يراد الوصول إليها
خاصة وإنضاجها ما يسمى تحالف لتطوير القرارات والوصول إلى تبادل الآراء وقاسم المعلومات وتو

والتحالف يمكن تعريفه بأنه تجمع غير رسمي للمديرين الذين يدعمون ويسعون .عقدةمفي المواقف ال
اغة القرارات وفي حالة غيابها ربما يقود العملية صيإن هذه التحالفات مهمة لتطوير و.لهدف معين

متخذي وويعتبر هذا النموذج هو أكثر قربا لبيئة عمل المديرين . مدير قوي أو مجموعة صغيرة منهم
يشترك فيها عدد كبير من الأفراد والمعلومات تتسم بالغموض كما أن القرار حاليا، فالقرارات معقدة و

الحلول حالة طبيعية لذا فإن هذا المدخل يراعي هذه الجوانب شاكل والصراع حول المالتوافق وعدم
.5المطورين الأساسين لمبادئ هذا المدخلمن المساهمين وPfefferيعتبر و. 4باهتمام كبير

1.PASTOR, Pierre. Op.cit., p.48.
2.EISENHARDT, Kathleen., ZBARACKI, Mark. Strategic Decision Making. Strategic Management Journal,

1992, Vol. 13, winter special issue, p. 17-37.
161-162..مرجع سبق ذكره، ص. وائل محمد،إدریسصبحي ، .طاھر محسن منصور،الغالبي.3
.309. مرجع سبق ذكره ، ص. طاھر محسن منصور،الغالبي، .صالح مھدي محسن،العامري. 4

5.TURPIN, SM., MARAIS, MA. Decision-making: Theory and practice. ORiON, 2004, Vol.20, No.2, p. 143-
160.
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العملي-المدخل التدريجي.1.5.4
المدخل بين خطوات المدخل مع هذايج، بحيث Quinn1هذا المدخل تم اقتراحه  من طرف 

السلوكي بهدف تطوير إجراءات أكثر واقعية لصناعة والسياسيينالكلي مع شروط المدخل-لانيالعق
إلى أن النموذج FloydوWooldridgeويذهب الباحثان. القرار الإستراتيجي في المؤسسة

التدريجي يصور أو يصف القرار الإستراتيجي كإجراءات غير شاملة، وفيها الرأي مبني على ثلاثة 
- أن المؤسسة كيان سياسي: ثانيا.أن صناع القرار يمتلكون معلومات محدودة: أولا: ت هيافتراضا

. اجتماعي، و أخيرا أن الإستراتيجية تنتج من مبادرات مستقلة من المستويات التشغيلية في المؤسسة
- دخل الشموليإلى أنه بالرغم من الدور الذي لعبه كل من المMajlufوHaxالباحثين ويشير 

السياسية في زيادة المعرفة الأساسية للقضايا الإستراتيجية، - المدرسة السلوكيةالمعياري و- حليليالت
االسياسي قدملا المنهجو، ولا المنهج السلوكي)المدخل العقلاني(فإنه لا نظام التخطيط الرسمي

من و. جييعرضا أو شرحا واضحا للطريقة التي تعمل بها إجراءات عملية صناعة القرار الإسترات
السياسي - التحليلي يجب أن يدمج مع المدخل أو الأسلوب السلوكيهنا، فإن المدخل العقلاني

.2للحصول على أفضل طريقة لعملية صناعة القرار الإستراتيجي
*العاطفي-المدخل الحدسي.1.5.5

القرارمتخذ على الخبرة والإحساس، وإن اتخاذ القرار الإستراتيجي وفق هذا المدخل يعتمد 
من خطوة إلى أخرى اختيارات، وينتقل في وقت واحدقة يأخذ في الاعتبار عدة بدائل وبهذه الطري

. 3التحليلأثناء البحث و
**مدخل صندوق القمامة.1.5.6

ثم تم مراجعته 1972في سنة زملاؤهوMarchتم اقتراح هذا المدخل من طرف كل من قد 
وقد تم اعتماد هذا النموذج أساسا على ،19844ة في سنOlsenوMarchمن طرف كل من 

وجود : هيالمدخل يتصف بثلاثة خصائص عامة ولاء الباحثين فإن هذا حسب هؤو،5الجامعات
ن ذلك بعدم تحديد الأهداف ويعبر عترابط بينها ضعيفوالعديد من الخيارات غير المحددة بوضوح 

ة حسب هذا المدخل تتمثل في وجود الكثير من بعدم وجود التطابق بينها، أي أن الإشكاليبدقة و
أي ،تكنولوجيا غير واضحةها ليس لها توجه ثابت فيما بينها، والأهداف والتي تتنافس فيما بينها إلا أن

إنما يعتمد كثيرا على طريقة ين الاعتبار الإجراءات المحددة وأن التنظيم حسب هذا المدخل لا يأخذ بع

1.PASTOR, Pierre. Op.cit., p. 50.
.162. ص. مرجع سبق ذكره. وائل محمد،صبحي إدریس،.طاھر محسن منصور،الغالبي. 2
.سیتم تفصیل المدخل الحدسي في الفصل الثالث من ھذه الدراسة*
.163.ص.نفس المرجع السابق. 3

.المھملاتسلةمدخلویسمى أیضا ب**
4.FARDAL, Harald. SØRNES, Jan Oddvar. IS strategic decision-making: A Garbage Can View. in Informing

Science and Information Technology, 2008, Vol. 5, p. 553-569.
5.FRIEDBERG, Ehrard. La théorie des organisations et la question de l'anarchie organisée. In : Chevallier J.

(Ed.). Désordre(s)., PUF, 1997, p. 271-290.
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متطلبات الموقف لة والخطأ بالاعتماد على الخبرات السابقة والعمل التي تنص على المحاو
إذ أنهم لمتخذي القراردائمةالمشاركة غير الصية الثالثة لهذا المدخل تتمثل فياالخ، والضغوطو

.1من مكان لأخروأعمالهم من وقت لأخر وميغيرون باستمرار نشاطاته
أن مة للتعبير عن ما يتم رميه فيه بدون قد استعملوا صورة صندوق القماأنهم Pastorيقول و

في لحظة ما يمكن لهذه الأشياء أن و. أشياء متنوعةصندوق القمامةفي أنه يتجمع صدفةو. نشعر
لاء الباحثين يرون أن طريقة تشغيل هؤ.تتكون فيما بينها علاقة ترابطية عن طريق الصدفة

.*المنظمةالفوضىالمؤسسات هي 
إنما الصدفة تحضيره بدون نية محددة سابقا، ويتمهذا المعنى أن اتخاذ القرار حسب و

تفاعل حشد عشوائي ليجة يتم اتخاذ القرارات وفق هذا المدخل نتو.2الأحداث هي التي تخلق الفرصةو
.3الاختيارص والمشاكل والفرمن الناس و

شوائية بأسلوب يقترب من العتتمضمن هذا المدخلأن عمليات صناعة القراربDaftويرى
، وتتميز بيئتها 4تعيش حالة عدم التأكد التام، وةالعاليةفي المؤسسات التي يتصف هيكلها بالعضوي

ويعتبر نموذج صندوق القمامة من النماذج الوصفية، وهناك طريقة .5صعوبة التنبؤبالغموض و
كل –فسة أخرى لرؤية هذا النموذج، يتم من خلال النظر للمؤسسات كمجموعة من الحلول المتنا

أما القرار فهو ما يحدث عندما . بانتظار ظهور المشكلات–واحد يفضله مجموعة من المشاركين 
خلال فترة حاسمة –أو تتضارب أو تتصادم –تجمع مجموعة من المشكلات، الحلول والاختيارات 

ت في صندوق بمعنى أن القرار النهائي ليس أكثر من حصيلة ثانوية للكيمياء القديمة التي حدث. ما
وقد اعتمد .7ومن خصائص هذا المدخل أنه بعيد جدا عن المدخل العقلاني.6القمامة التنظيمي

Marchاتخاذ القرارات كيفية حاسوب لتحديدزملاؤه على منهج المحاكاة عن طريق استخدام الو
في اعيةيندرج نموذج صندوق القمامة ضمن النظرية الاجتمو.8باستعمال نموذج صندوق القمامة

.9اتخاذ القرار في المؤسسات

1.MICHAEL D. Cohen., JAMES G. March, JOHAN P. Olsen. A Garbage Can Model of Organizational
Choice. Administrative Science Quarterly, Mar., 1972,Vol. 17, No. 1, p. 1-25.

ثل النموذج الأمثل لاتخاذ القرار في المؤسسات التي أي أن نموذج صندوق القمامة یم. الفوضى المنظمة لھا علاقة مباشرة بصندوق القمامة*
:تتصف بالفوضى المنظمة، لتفاصیل أكثر یمكن الرجوع إلى

MUSSELIN, Christine. Les universités sont-elles des anarchies organisées? In : CHEVALLIER, J.
(ed) Désordre(s). CURAPP, P.U.F., 1997c , p. 291-308.
2.PASTOR, Pierre. Op.cit., p. 49.
3.EISENHARDT, Kathleen., ZBARACKI, Mark. Strategic Decision Making. Op.cit.

163مرجع سبق ذكره،ص . طاھر محسن منصور،الغالبي،.صالح مھدي محسن،العامري. 4
5.HEITSCH, Sven., HINCK , Daniela., MARTENS, Marcel. A New look Into Garbage Cans -Petri Nets and

Organisational Choice. In: the Proceedings of the AISB'00 Symposium on Starting from Society - the
Application of Social Analogies to Computational Systems, Birmingham, UK: AISB, 2000, p.51-60.

6.FITZGERALD, Stephen P. Decision making .London: Capstone Publishing, 2002, p. 14.
7.PASTOR, Pierre. Op.cit., p.63 .
8.FARDAL, Harald. SØRNES, Jan Oddvar. Op.cit.
9.HEITSCH, Sven., HINCK , Daniela., MARTENS, Marcel. Op.cit.,
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نه لا أ، هو إهمال فكرة القرار لصالح الفعل، كما لهذا النموذجالتي قدمت الانتقادات ومن 
ويمكن تقسيم هذه المداخل إلى اتجاهين كما هو موضح في .1يرى للحدس أي دور في اتخاذ القرار

.12-1رقمالشكل 
تاتخاذ القرارامداخل : 12-1رقملشكل 

:تصرفبالمصدر
RORY Martin., PHILOMENA Hanlon. An examination of the role of intuition in individual decision making
in organizations. In: 10th Annual Conference of the Irish Academy of Management, Queens University, Belfast
3rd – 5th September, 2007, p.1-34.

عة على ، موزاتخاذ القراراتمداخل العديد من نماذج و، وجود12- 1رقميلاحظ من الشكل 
دراستنا هذه تندرج في الاتجاه الثاني أي في صناعة القرارات الفردية اتجاهين التنظيمي والفردي، و

عنوان الدراسة بوضوح، وبالتالي سنقوم بتخصيص لكون دراستنا تخص المديرين كما يشير إلى ذلك 

1.STRATEGOR. politique générale de l’entreprise. 4ème Ed. Paris : Dunod, 2005, p. 642.

Carnegie modelنموذج كارنجي   
(March et Simon 1958)

قانون اتخاذ القرار المدفوع
(March 1997)

عملیة صناعة القرار العقلاني
(Archer 1980)

العقلانیة المحدودة
(Simon 1957)

صناعة القرار السیاسي
(Pettigrew 1973)

لتدریجينموذج صناعة القرار ا
(Mintzberg et al. 1976)

نموذج صندوق القمامة
(Cohen, March et Olsen 1972)

العاطفة في صناعة القرار 
(Simon 1987, Schwarz 2000)

الحدس في صناعة القرار 
(Simon 1987, Kahenman 2002)
2000)

نظریة الاحتمالات
(Kahneman et Tversky 1979)

علم الأعصاب
Neurology

فیةعلم المعار
Cognitive Science

السلوك التنظیميالعلوم الاجتماعیة

صناعة القرار

دراسة حول نظام 
الدماغ و المخ

دراسة حول العقل 
والذكاء

دراسة حول الجوانب
انیة في العالمالإنس

دراسة حول السلوك 
الإنساني و علاقتھ بالأعمال

صناعة القرار الفرديصناعة القرار التنظیمي
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Roryوقد ركز كل من. الفصول الآتية لدراسة المداخل التي تندرج في عملية صناعة القرار الفردي

لكونه يمثل موضوع دراستهما، أما القرار صناعةدوره في على الحدس و،في الشكلPhilomenaو
دورهما في اتخاذ العقلاني و-التحليليالمدخلا هذه سنركز على المدخل الحدسي وفي دراستن

يملك الاختيار بين ثلاث –حسب اتجاه صناعة القرار الفردي –المديرلكون،ةالإستراتيجيالقرارات
في كيفية اتخاذه للقرارات الإستراتيجية، إما أن يختار المنهجية العلمية التي تتطلب التحليل مداخل

علىالبدائل المتاحة ومع تحديد نتائجها المحتملة معتمدا في ذلك الدقيق للمعلومات والبحث عن 
، أو أن يعتمد على حدسه في اتخاذ القرار المحاكاةالمعلومات ونظم ونظموالتحليليةالكميةالتقنيات

وذلك عندما يستوعب المشكل المطروح دون استعمال أي تحليل للمعلومات، كما له أن يتخذ القرار 
.أي أن يعتمد على التحليل والحدس معابالجمع بينهما 

للبحوث التجريبية حول ةمن خلال دراسة تحليليBayadو Ivanajوقد توصل كل من 
:1تختلف حسب الأبعاد الآتيةتيجي، إلى أن هذه البحوث تتميز وعملية اتخاذ القرار الإسترا

بعة، حيث نجد أن أغلب ـ أن البحوث في هذا المجال تتميز من حيث المقاربات النظرية المت
، المدخل السياسي العقلانية المحدودة/المدخل العقلاني:الدراسات تعتمد على المداخل الثلاثة التالية

كما نجد بعض من البحوث التي تجمع أكثر من مدخل في . والسلطة، وأخيرا مدخل صندوق القمامة
.دراستها

سيرية، والمواضيع التي يتم تناولها تتمحور ـ البحوث في هذا المجال يمكن أن تكون وصفية أو تف
، خصائص العملية، تصنيف العملية، تفسير العملية، وتفسير نتائج - التصميم–عملية النمذجة لحو

.العملية
: ـ المنظور النظري العام في تحليل عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي يمكن أن ينقسم إلى نوعين

المنظور الثاني و)...السياسيةعلى نماذج النظريات العقلانية ود فيهويتم الاعتما(المنظور التنظيمي 
والذي يستند إلى النظريات المعرفية، والنفسية في اتخاذ القرار الفردي أو (هو المنظور الفردي 

.وهناك بعض من البحوث التي جمعت بين المنظورين معا. )الجماعي
ها من حيث من خلال المتغيرات التي يتم دراستز بين البحوث في هذا المجاليـ كما يمكن التمي

.فيما بينهاطبيعتها أو العلاقات الافتراضية
الدراسات العقلانية المحدودة والمدخل الحدسي، و/ستعتمد على المدخل العقلانيدراستنا و

ام ، أما متغيرات الدراسة فتتمثل في المعلومات، نظية، كما تندرج في المنظور الفرديالوصف
كما هو . الحدس بالإضافة للمتغيرات الشخصية لمديري قيد الدراسةلومات، نظام دعم القرار والمع

.13- 1رقمموضح في الشكل

1.IVANAJ, Vera., BAYAD, Mohamed. Op.cit.
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المدخل الحدسيلقرار عن طريق المدخل العقلاني ونموذج اتخاذ ا: 13- 1رقمالشكل 

:المصدر
ALLARD, C.R., et al. Effectiveness and Scope of Decision Making Styles. In: VAN, Riel., ALLARD, C.R,
Effective Decision Making in the High Tech Service Innovation Process, Doctoral Dissertation, Maastricht
University, Maastricht University Press, 2003.

الحدسي والتي يرات المدخلين العقلاني ومتغد ويوضح الشكل أعلاه العلاقة الموجودة بين أبعا
من القدرة على الاستدلاللنشاط، الوقت وتعقيد االمعرفة الضمنية، هيكلة والمعلومات، :تتمثل في

تابعة لأساليب هذه المتغيرات بأن الشكليتضح منو. من جهة أخرىفعالية اتخاذ القرارة وجه
في عملية اتخاذ بشكل عام وي عملية اتخاذ القرارفالحدسيوالعقلاني التحليل المختلفة للمدخلين 

فإنه حسب الشكل "وفرة المعلومات"فمثلا بالنسبة لمتغير أو البعد . القرار الإستراتيجي بشكل خاص
عدم توفر المعلومات، في حالة ندرة وعملية اتخاذ القرارللمعالجة الحدسية الإمكانية يتجه المدير 

التي تتمثل لى متغيرات أخرى غير المعلومات وي هذه الحالة سيعتمد عذلك يعني بأن متخذ القرار فو
فحسب بالنسبة لمتغير الوقت و. عند المديرالمعرفة الضمنيةفي أساسا كما هي موضحة في الشكل 

هذا العقلانية لعملية اتخاذ القرار وفي حالة ضغط الوقت يلجأ المدير إلى إمكانية المعالجة النموذج
، ففي حالة ضغط جاءت عكس ذلكلأن متطلبات العقلانية التي تطرقنا إليها سابقاوصف غير دقيق 

.   الذي يتميز بالسرعة في اتخاذ القراريالحدسالمدخل الوقت يلجأ المدير إلى 
فذلك يشر إلى قدرة أو عدم " الحاجة للاستدلال"أما بالنسبة لمتغير أو البعد الأخير في الشكل 

المراحل التي تم إتباعها في كيفية اتخاذه للقرار أي إمكانية تفسير كيفية قدرة المدير في توضيح
:تحليل الإطار النظري للمدخلينعرض وإلى الثالث وفي الفصلين الثانيسنتطرقو.اتخاذه لقرار ما

. العقلانية المحدودة، المبينة في الشكل أعلاهالعقلاني المبني على - التحليلمدخل والحدسي 

درجة ھیكلة النشاط

النتائجخصائص النشاط

وفرة المعلومات

أھمیة المعرفة الضمنیة

تعقید النشاط

ضغط الوقت

الحاجة للاستدلال

إمكانیة المعالجة 
العقلانیة

المعالجةإمكانیة 
الحدسیة

فائدة 
فعالیةالمعرفة

اتخاذ القرار

العقلانیة 
المحدودة

صدق
الحدس
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صلخلاصة الف
،  القرار الإستراتيجيوطبيعة القرار والإدارة طبيعةتطرقنا في هذا الفصل إلى كل من 

اتخاذ مداخلفي الأخير تم التطرق إلى ، وأنواع القرارات، القرار الاستراتجيمفهوم القرار وعرض 
:القرارات الإستراتيجية، كما خلص الباحث مما سبق إلى ما يلي

مع متشابك في الإدارة، كما يعتبر جد معقد ومن المواضيع الأساسية ر يعتبر موضوع اتخاذ القراـ
. نطاقه واسع جداالعديد من المجالات العلمية و

إلى إعطاءها تهدفالتي قدمت لتطوير الإدارة والتي رغم مرور حوالي قرن على المحاولات ـ
ة ممارسة وليست علما، إلا أنها طبيعة الإداربقيت الصيغة العلمية، إلا أنها لم تتوصل إلى ذلك، حيث 

: وتتداخل في عملية اتخاذ القرار ثلاثة مداخل أو عوامل عامة وهي. تستعين بالعلم في الممارسة
.الفن، العلم والحرفة والتي يقابلها على التوالي كل من الرؤية، التحليل والخبرة

إما قرارات إستراتيجية ر مبرمجة، أو حسب أهميتها يغإما مبرمجة و: القرارات أنواعأن ـ و
وتعتبر القرارات الإستراتيجية التي تأخذ من طرف الإدارة العليا في .تنفيذيةأخرى تكتيكية وو

البيئة ، تعدد الموارد، : المختلفةهاالمؤسسة أهم هذه القرارات، وأهميتها ترجع إلى أبعادها وخصائص
.الخ...الإطار الزمني، درجة التأثير

-قسمة إلى مداخل اتخاذ القرار الجماعياتخاذ القرارات الإستراتيجية، ممداخلـ وجود العديد من 
.التنظيمي و أخرى مداخل اتخاذ القرار الفردي

الأخير من بحث ما قبلتيجية التي قمنا بعرضها في المأن مراحل عملية اتخاذ القرارات الإستراـ 
ر الحلول تركز على الطريقة أو المدخل تطويحديد وتشخيص المشكلة إلى البحث وهذا الفصل، من الت

يعتمد فيها المدير التيض واالتحليل المنطقي لعملية اتخاذ القرار الإستراتيجي، أما طريقتا الحكم والتف
، فهي تركز على المدخل والخبرة الشخصيةوالرؤية،والتصور،بعد النظر،: علىفي اتخاذ القرار

.الحدسي
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الفصل الثاني

العقلاني و دوره في اتخاذ يدخل التحليلالم
يجيةالقرارات الإسترات
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تـمهيد
المدخل :بـالفصلفضلنا تسمية هذا ،لإدارياالمجالفيالقرار اتخاذ لأدبيات بعد مراجعتنا 

لمتغيرات التي لبالتطرقمن خلالهسنقوم، ودوره في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني والتحليلي 
عم نظم د، المعرفة،البيانات: نظم المعلومات، مثلمباشرة بالمعلومات وغير باشرة ولها علاقة م

البحوث ووبالرغم من وفرة الدراسات . القرار، النظم الخبيرة، تكنولوجيا المعلومات في فصل واحد
لبحث في هذه المتغيرات، استبعدنا فكرة تخصيص أكثر من فصل لهذه مختلف تالتي تناول

:الأتي، كالمتغيرات كل على حدى
؛اتخاذ القرارات الإستراتيجيةدور المعلومات في ـ

اتخاذ القرارات في -بما في ذلك نظم داعم القرار والنظم الخبيرة–دور نظم المعلوماتـ 
؛الإستراتيجية

؛اتخاذ القرارات الإستراتيجيةدور تكنولوجيا المعلومات في ـ 
.اتيجيةاتخاذ القرارات الإستردور المعرفة في ـ 

علاقتها ره أساسا من خلال ياحد، يمكن تفسا في فصل وهتفضيلنا لذلك، أي لإدراجها جميعو
مية العلاقة بين هذه المتغيرات ذلك يعود لدرجة أهأنبنوع القرارات التي سيتم دراستها، أي

ور أساسي في ، سنقول بأن هذه المتغيرات لها دذلك أكثرفيالإستراتيجية، وللتفصيلتالقراراو
البحوث التي أجريت حول لدراسات والأنواع الأخرى من القرارات الإدارية، حيث تؤكد ذلك أغلب ا

تالقرارالجت العلاقة بين تلك المتغيرات والبحوث التي عا، عكس الدراسات وهذا الموضوع
الكثير من كما يؤكد ذلكمحدودة،مبهمة وغير واضحة وبينهمابقيت العلاقةالإستراتيجية، حيث 

نناقشها في واعرضهالتي نو. موغيرهMarchوMintzberg:لامثأمنظري الإدارة  والباحثين
إلى متغيرات في فصل واحد، نهدف من خلالهلنا لجمع و دراسة كل هذه الي، وبالتالي تفضهذافصلنا 
من المادة أو لإطار النظري لدراستنا هذه، حيث يندرج محتوى هذا الفصل في القسم الظاهراتحديد 

المعبر عنها في أدبيات الإدارة بالمعرفة المدير في عملية اتخاذ القرار والمعرفة التي يعتمد عليها
يصعب في إذ،مع بعضها البعضالعناصر مرتبطة د على ذلك أن كل هذه المتغيرات والصريحة، ز

متكاملة فيما في نفس الوقت تبر تعكما،تتداخل فيما بينهاوغالب الأحيان الفصل بينها لكونها تتشابك 
.بينها

:1الثلاثة التاليةالنقاط في مجال اتخاذ القرار في محاور البحث أهم Lebratyوقد لخص 

1. LEBRATY, Jean-Fabrice. Intégrer les applications de KM aux outils d’aide à la décision? Format PDF.
Disponible sur : http://aim.asso.fr/index.php/mediatheque/finish/9-aim-2003/484-integrer-les-applications-
de-km-aux-outils-daide-a-la-decision (consulté le 14 Septembre 2014).
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هذا المحور كيف يجب ضمنندرجيهم العلاقة بين نظام المعلومات واتخاذ القرار،  والبحث في فـ 
؛هذه العلاقةأن تكون عليه

؛م عملية اتخاذ القرار، اعتمادا على دور إدارة المعرفة في ذلكالبحث في فهـ 
.التكنولوجيا في كيفية اتخاذ القرارالبحث في فهم دورـ 

تندرج دراستنا بصفة عامة في المحور الأول، إلا أن ذلك أي فهم عملية اتخاذ القرار يتطلب و
حاول من خلال هذا الفصل الإجابة في إطار هذا السياق سنو.لأخرىارالتطرق نسبيا إلى المحاو

علاقة ما ما المقصود بالعقلانية في اتخاذ القرار؟ ما مفهوم المعلومات؟ : الآتيةالتساؤلاتعلى 
دور ما بالقرارات الإستراتيجية؟ ؟ ما علاقة المعلومات بمتخذ القراروالمعرفةواتالمعلومبالبيانات 

المباحثمن خلالذلك و؟تخاذ القرارات الإستراتيجيةافي نظم دعم القرار ونظم المعلومات أهمية و
: التالية

.التحيزات المعرفية في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلانية وـ
.الإطار المفاهيمي للمعلوماتـ 
.نظام المعلومات ونظم دعم القرارلمفهومي النظري ساسالأـ
.لقرارات الإستراتيجيةنظم المعلومات في اتخاذ ادور وأهمية المعلومات وـ
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التحيزات المعرفية في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلانية و1.2.
تقنية : تقنيات التحليلبين نوعين من ،يز، بشكل عامييمكن التمأنه وآخرونLempertيرى

جال بحوث العمليات متم تطويرها أساسا فيالتي الإجراءاتعلى ، و التي تستندتحليليةتسمى بال
أدوات و. كماالحل الأمثلإيجادتهدف إلى التي رياضيةالتقنيات الج مختلفإدمامع الكميالتحليلو

حساب التفاضل و، النمذجة أو التصميممنطق، والبحوث العمليات تعتمد على الأساليب التي تأتي من 
أما النوع الثاني فيتمثل في المنهج غير .الخ...الاقتصاد القياسيووالتكامل، والإحصاء، والمحاكاة، 

ستند هذه الأساليب على النوعية ، وتل، والحدس، والحكم والتجربةتخيعلى الفهو يرتكزالتحليلي
أنه قد توصلت نتائج البحوث الحديثة Hogarthيقولو.1التحليلية، دون إنكار الأدوات والاستكشاف

) الحدسية(التي وصفت بالضمنية وخلال أسلوبين إلى فكرة أن الأفراد يمكنهم الاختيار من 
.2)التحليلية(والصريحة

وسنتطرق من خلال هذا المبحث إلى تحديد أسس المدخل التحليلي في اتخاذ القرار
أهمية تحديد الكلية والعقلانية المحدودة، وذلك عن طريق تحديد مفهوم العقلانيةالإستراتيجي، و

.تحيزات المعرفية الخاصة بعملية اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالهدف في المدخل العقلاني وال
تحديد مفهوم العقلانية.1.21.

سنتطرق أولا إلى تحديد المفهوم العام للعقلانية، ثم سنتطرق ثانيا إلى تحديد مفهوم العقلانية 
. Simonمن وجهة نظر

المفهوم العام:مفهوم العقلانية.1.21.1.
يعرف العقلانية على *Larousse، فنجد قاموسعقلانية على مر العصورقد تطور مفهوم الل

، كما والفطرة السليمة،العقلللمنطق، وةموافقكون توبالتفكير استنتاجهايتم ا تمثل الأشياء التيأنه
فيرون بأن العقلانية تتعلق بحل MorgensternوVon Neumanأما . تناقض مع الحدسا تأنه

يتصرف أنهممكنة، يقال منفعةلحصول على أقصى لة ما إذا كان الفرد حاول امشكلة ما، وفي حا
احدفي حالة استخدامف(ر الاختياريياالامتثال لمعفيرى أن العقلانية تقتصر في Eilonأما .بعقلانية
أنه يطلق على الفرد فإنه ، Bنتائج نشاطأكبر من Aنتائج نشاطو في حالة ما إذا كانت، رالمعايي

، ويعرف ذلك بالإجرائيةالعقلانية تسمى هذه، Eilonـ ووفقا ل). Aنتائج نشاطختار اقلاني إذا ع
مع الإشارة إلى عملية أكثر من فرد، وفي كل مرة كان القرار ينحرف عن ما هو متوقع بعد العملية 

كن أن تكون تبقى مشكلة تحديد معايير الاختيار والعمليات التي يم. عقلانيبيمكن وصف هذا القرار 

1.BÉRARD, Céline. Op.cit., p. 102.
2.HOGARTH, Robin M. Op.cit.

ة أو الإنجلیزیة، یعود إلى عدة أسباب نذكر منھا یالفرنساعتمادنا في ھذه الدراسة في شرح وتعریف بعض المفاھیم الأساسیة على قاموس اللغة*
.ة العربیة تشیر إلى نفس المعنىالدراسة على بحوث و دراسات أجنبیة، بالإضافة إلى أن بعض قوامیس اللغغالبیة فصولتحضیراعتمادنا في
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التي يمكن أن ) يةالفردية والتنظيم(نوعين من العقلانية أمام هذه المرة نكون فيفردية أو تنظيمية، و
ذا تم تعيين هذه المعايير من قبل منظمة لا يوافق عليها متخذ القرار ولكن في حالة فإ. تكون متناقضة

كنه سيكون غير منطقي من وجهة نظر الامتثال، فإن القرار سيكون عقلاني من الناحية التنظيمية ل
هار المعايير الأخرى التي تناسبمن هذه المعايير واختخروجالارإذا اختار متخذ القرأما . فردية

سوف يتصرف بعقلانية من وجهة نظر فردية وغير منطقية من الناحية فإنه أكثر، وبالتالي 
.1التنظيمية

عديد من أنواع العقلانية، كما أن عكس أنه يوجد الRomelaerو Lambertويرى كل من 
يتم استيعابه مفهوم العقلانية لم فيقول بأنElsterأما2.ةالعقلانية لا يكون بالضرورة اللاعقلاني

مفهوما للعقلانية إلا أنه يقول بأن كل ذلك لم يسمح 20أكثر من مناستخلصهمابالكامل، وبالرغم م
.3له بتحديده
كانت المعلومات كاملة، إذفي حالة ماThépotلانية الخالصة حسب يمكن التعبير عن العقو

بالمحيط و بنفسه، وبالتالي مبادئ هذه العقلانية تتمثل في ةفإنه يفترض في متخذ القرار المعرفة الدقيق
:4العناصر التالية

.متخذ القرار على إحصاء قائمة بكل القرارات الممكنةقدرة ـ 
.نتائج كل واحدة من هذه القراراتلالدقيقتقييم المتخذ القرار على قدرة ـ 
.متخذ القرار أن يختار القرار الأفضلقدرة ـ 

:5في الحالات التاليةقرار فعال تحقيق القرار تقود إلى اتخاذأن عملية علىDruckerيؤكدو
ميعا، يجب التعرف على الموضوع نفسه لفهم الخيارات المتاحة ج،ـ التركيز على ماهية القرار

وعدم الالتزام بأي توصيات إلا بعد التعرف على الموضوع للابتعاد عن الوقوع في أسر قرارات قد 
.هذه الخطوة من أهم الخطواتعدم تكوين فكرة مسبقة عنها، وتت

ـ طرح ومناقشة الآراء المضادة، إذ لن يكون هنالك جواب دون الحصول على الاتفاق الجماعي، 
لموضوع ومناقشة جميع الآراءباالخاصةير من الأمور والمداخلوبعد استعراض وبحث كث

.المعروضة
ـ أن تؤسس على معلومات دقيقة تربط بين البدائل المناسبة لتحقيق الأهداف الناتجة من الوعي 

.والفهم لمحددات البيئة 

1.DAMMAK, Ahmed. L’intuition des dirigeants : essai de définition et conceptions managériales. Scientific
Bulletin- Economic Sciences,2013, Vol.12,No.2, p.67-84.

2.Ibidem.
3.ELSTER, Jon. Sour Grapes – Studies in the Subversion of Rationality, Cambridge: Cambridge University

Press, 1983. p.1
4.THEPOT, Jacques. La rationalité limitée ou l’Arlésienne de la théorie économique. Revue française de

gestion. Juin-Juillet- Aout 1993, No. 94. p. 96-111.
، 1996الدار الدولیة للنشر والتوزیع، : القاھرة، ، ترجمة محمد عبد الكریم ونادیة ھادي3ج. تطبیقات: الإدارة المھام والمسؤولیات. دركر، بیتر.5

.56.ص
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.ـ تحديد الإجراءات الخاصة، ومن سيكون مسؤولا عنها، وعلى أي مستوى يجب أن يتم ذلك
المعبر ، أنه يعبر عن مفهوم العقلانية وفي كيفية اتخاذ القرارDruckerويفهم من توصيات 

.عنه بمراحل أو عملية اتخاذ القرار
والحرفةبالصنعةالصلةوثيقةعملية الإستراتيجيةوضععمليةنأعلى Mintzbergويؤكد 

هيئةعلىويكون. العملمنتصففيوليسوالنهايةالبدايةفيفيتدخلالعلمأما.الفنويعززها
الاستراتيجياتبرمجتالعمليةانتهاءوعندبحوث،وخلاصاتبياناتشكلعلىالعمليةتغذيتحليلات
.1الأخرىبالوسائلالناتجة

تتمثل فيهيدوات اتخاذ القرارات العقلانية وتعتبر بحوث العمليات كأداة جديدة من أو
في و. المشاكل للحصول على أمثل توازن في النتائجمعالجة ية في العلمالتقنياتتطبيق القواعد و

ذلك على قرار بشأنها بشكل رموز رياضية وبحوث العمليات تصاغ المشكلات المطلوب اتخاذ
. محددة للتعبير عن الظواهرالرياضية طريقة مختصرة وواضحة واعتبار أن الرموز والمعادلات

حوث العمليات هي بناء نموذج يكون صورة رمزية تمثل بعض لذا نجد أن القاعدة الأساسية في بو
فبحوث العمليات ترتكز بصفة أساسية على المقارنة الكمية بين البدائل . معينةعناصر ظاهرة طبيعية

خطينظامفيكلهالأمرفيالتفكيرأي.2المختلفة و هو ما يصعب تقديره عن طريق العقل الإنساني
لاإلا أنهالإدارة،فيالنظرياتترسمهاالتيالخطيةتلكمنالرغموب.3انوالبرهالاستنتاجلأغراض

4.مستقيمةخطوطالإداريالعملفيتوجد

Simonمن و جهة نظر مفهوم العقلانية.1.21.2.

يستطيعونبأن العقلانية عمليا تعني بأن كل الأفراد يتصرفون بعقلانية، لكونهم Simonيرى
نظريته بنيتSimonبأن Pierre Louartويرى .5القرارات التي يتخذونهاتفسيرفي غالب الوقت 

. مقارنة بالنظريات الأخرىانتقاداتلها نظريته على مفاهيم النظريات السابقة، ولذلك لم يتم توجيه 
لم Simonتندرج ضمن النظرية العقلانية الكلية، كما أن Simonونظرية العقلانية المحدودة لـ 

.6الذي أنكر مبادئ النظریة العقلانیةLucien Sfezبين محدوديتها عكس ينكر العقلانية بل

في القراراتخاذأساس لعملياتهيالعقلانيةفإنHogarthوEinhornأورده ماعلىوبناء
وباختصار،.كلّهافي الميادينوتطبيقاتهاالعلميةالمنهجياتاستخدامبتنامييتسمالذيالحاليعصرنا

MarshوSimonالباحثين منمجموعةأعمالأوضحتهاكماالقرار،اتخاذنية فيتعني العقلا

شحادة، ولید:ترجمة!تظنمالیستإنھا؟الإدارة.لامبلجوزیف،منتزبرغ، بروسآلستراندھنري:في. الإدارةفيتأملات.ھنري،منتزبرغ.1
.104.ص، 2014منشورات الھیئة العامة السوریة للكتاب، : دمشق

2.LAROCHE, Hervé. Les figures de la décision dans les organisations. Economies et Sociétés.1998, Série
sciences de gestion. No. 8-7, p. 329-348.

.21.مرجع سبق ذكره، ص. فرانسیس،ویستلي.3
!تظنمالیستإنھا؟الإدارة.لامبلجوزیف،منتزبرغ، بروسآلستراندھنري:في. المدیرونیفعلھوماالإدارة،تقولھما.ألبرت، شابیرو.4

.-3435.ص، 2014منشورات الھیئة العامة السوریة للكتاب،: شحادة، دمشقولید:ترجمة
5.SIMON, Herbert A., Rationality in Political Behavior. Carnegie Mellon University, 1991b, p.1.
6.KERADEC, Hervé. Op.cit., p. 110.
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وأنونتائجها،المختلفةالبدائلعنوالأكيدةالكاملةالمعلوماتالقرارصانععند امتلاكSugdenو
سلوكالعلاقة بلهاومتناقضةغيرالاختيارومعاييرفيها،لبسلا،متعارضةغيرتكون الأهداف

وقت،وبأقصرأفضلبطريقةالهدفإلىالوصولإلىعقلانيوبشكليسعىالفردأنأي،يانالإنس
بلتامتين،وحياديةبموضوعيةيتصرففرديوجدلاالواقعوفي.الأخطاءمنأقلعددوبارتكاب

رضىيإذفإنه،فرد،كليخصوبما."السابقةومعتقداتهقناعاتهعنبقوةويدافعالحقيقة،علىيتحايل
والبرهانالحجةعلىتعتمدفالعقلانية.الناقدتفكيرهبتعطيلويقومالتطور،عنفكرهيعوقفإنهبنفسه،

.1العاطفةعلىالقائمةوترفض الأحكامالمنطقية،الأمورمنوغيرهاوالاستنتاجوالاستدلالوالقياس
:2النقاط التاليةفي تحديد مفهوم العقلانية المحدودةالأساسية في Simonوتتمثل أطروحة 

؛مثاليةحلولتي تسمح بتحقيق حلول مرضية و ليسـ تحديد الإجراءات ال
التي يمكن ملاحظة وقياس درجة ـ تحديد الإجراءات التي تأخذ بعين الاعتبار الأهداف الكمية 

؛إنجازها
؛السلطةتنسيق والت اتخاذ القرار حسب هيكل تحديد الإجراءات التي تهدف إلى تفكيك عملياـ

.عن السياق التنظيمييعتبر أبدا القرار الفردي مستقلالاSimonكما أن 
ويمكن . جداابسيطيعتبرSimonالنموذج الجديد الذي وضعه فإن Crozierلـفقاوو

:3النقاط الثلاثة التاليةتلخيصه في 
سلوكه الحقيقي؛ةممارسأثناءقادر على تحسين سلوكهـ أن الفرد غير 

محدودة ؛إلا تكون أنلا يمكن تهقلانيعـ
ذكرو. مثاليسلوككسلوك مرضي وليس كهالسلوك الحقيقي لهذا الفرد في الممارسة ينبغي اعتبارـ
.حددهامعايير العقلانية التي يختار الحل الأول الذي يلبيولكن الأفضل حل الختارنه لن يأ

. رارات السابقة ليطبقها على القرارات الحاليةيستخدم المدير خبرته الناتجة من تعامله مع القو
القرارات الجارية المتكررة، ويكتفي المدير فيها بتطبيق قاعدة أو علىالخبرةويمكن أن تطبق هذه"

سياسة تعمل بها مؤسسته، ولا تتطلب مقارنة بين البدائل المتاحة من حيث نتيجة كل بديل واختيار 
ماوهذا.منافسيهأورؤسائهأومرؤوسيهعندالعقلانيةافتراضعيستطيلاإن المدير.4"واحد منها

فيالنظرياتمنالكبرىالغالبيةأوالاقتصاديةالنظرياتجميعأنوبخاصةتعقيدا،الأمورفييزيد
لدوافعيخضعمنافسمعالمديرتعاملأسلوبإنالمثال،سبيلوعلى. الهادئةالعقلانيةتفترضالإدارة

إلىسبيليوجدلا.المنافسهذاقراراتفيتأثيرهابطريقةالتنبؤأوفهمهايستطيعلافهوة،عقلانيلا
فيمتمثلالمديرينيواجهآخرتحدثمةإذ.تالتنبؤاعلىعصيةالعقلانيةلأنوبخاصةذلك؛معرفة

1.EINHORN, Hillel, J.., HOGARTH, Robin, M. Op.cit.
2.THEPOT, Jacques. Op.cit.
3.CROZIER, Michel. Ce que nous a apporté Herbert Simon. Revue française de gestion. Op.cit.
4.ANSOFF, H. Planning As a Practical Management Tool. In: WADIA, M. The Nature and Scope of

Management. New York: scott and fores man, 1966, p. 77.
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علىيتعينلتياالتحدياتكلمنأصعبالتحديهذاولعل.عقلنتهاومحاولةاللاعقلانيةاحتمالقبول
إنهبل.موحدهالمنافسينعلىيقتصرلاالعقلانيةفقدانأنذلكمنأسوأهووما.ايواجههأنالمدير
يماثلوماالاتصالاتأعطالظاهر،سببدونالشجارالمفرط،الطموحالغيرة،مكان،كلفيكائن
ومدروسمعقولبأسلوبمعهالالتعاموينبغيمؤسسةكلفيجدا كثيرةعقلانيةلاسلوكياتمنذلك

أن علينايجب.هلالتصدييجبولكنكبيرتحدإنه.المستطاعقدرالسلبيةتأثيراتهامنتقليلولتحييدها
.1دوماسهلاليسالطريقأننعرفأننامعللأمامنتقدم

العقلاني في اتخاذ القرارالمدخل التحليليإطارالأهداف فيأهمية تحديد.1.22.
مكانة تحديد الأهداف ضمن المدخل التحليلي في اتخاذ القرار، سنحاول فيما لأهمية ونظرا 

. بالتالي الأسلوب التحليلييسمح لنا بفهم مفهوم العقلانية وسيأتي بتحديد مفهوم الأهداف الذي 
أن مفهوم العقلانية تم تحديده بعمل يتميز بسبب ودافع RutgersوSimonيرى كل من 

،بالتالي في موضوع اتخاذ القرارالهدف كمفهوم مركزي في الإدارة وSimonتبريعكما. 2وهدف

خاصة وأن العدد الكبير من السلوكيات لب اختيار لهدف ولسلوك ملائم، وبأن كل قرار يتط: إذ يقول
.3نحو الأهدافسلوك الفرد في المؤسسة متوجه

وأغلبها يتسم "هدف"المقدمة لكلمةالتصنيفاتمن المفاهيم ووتوجد في أدبيات الإدارة العديد
ذلك يرجع أساسا إلى صعوبة ترجمة المفردات المستعملة في الكتابات بعدم الوضوح والتدقيق و

إلى هذه اللغة في مجال إدارة تقريبا الإنجليزية ـ الأمريكية ـ إذ يعود أصل مفهوم هذه المفردات 
الإدارةعنالآنلغايةكتبماكلمنالمئةب95نحو"أنAlbert Chaperonالأعمال حيث يؤكد 

.لهاتفسيرأوالأمريكيةالمؤلفاتفيواردهوممامقتبستبقىمماالأعظموالقسمالمصدر،أمريكي
للأعمال هارفاردمجلةانتشاراوأوسعهافي المنزلةرفعةوأكثرهاالميدانهذافيالمؤلفاتطليعةوفي

Harvard Business Reviewالكليةمثلالمجلة،هذهوتُعد.ةنسخ160000توزيعهاعدديبلغالتي
الإدارةبينتمييزهانطاقفيوبخاصةالإدارةبحوثالجميعمنهينهلالذيالمعينعنها،تصدرالتي

رؤيةتشكلالتيوالنظرياتالإداريةالبحوثوبينالمديرونيفعلهمابهايقصدحيثالواقعي،بمعناها
الإدارةواستشاريوالأعمالكلياتفيهاتشاركرؤيةوهي–المؤسساتكبرياتفييفعلونهمالوأفكاراً
.4"والإدارةبالأعمالالمتخصصةالمجلاتمنوالعديد

:ترجمة!تظنمالیستإنھا؟الإدارة.لامبلجوزیف،منتزبرغ، بروسآلستراندھنري:في. البشرطبیعةمنالخطأ.سبیروس،ماكریداكیس.1
.112.ص، 2014منشورات الھیئة العامة السوریة للكتاب، : شحادة، دمشقولید

2.DAMMAK, Ahmed. L’intuition des dirigeants : essai de définition et conceptions managériales. Op.cit.
3.CROZIER, Michel. Ce que nous a apporté Herbert Simon. Op.cit.

.29.ص.بق ذكرهمرجع س.ألبرت، شابیرو.4
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المفردات المستعملة في هذه اللغة للتعبير عن ـ الهدف والغاية بالعربية نجدومن الكلمات و
:حيث يقابلها نسبيا باللغة الفرنسيةObjectiveوAim ،End ،Goal: الكلمات التاليةأساسا 

Finalité،But،.Objectifكما هو موضح في الجدول التالي:
الأهدافتمترادفا: 1-2الجدول رقم

باللغة العربيةباللغة الفرنسيةباللغة الإنجليزية
Aim
End
Goal

Objective
Purpose

Finalité
Visée
Fin
But

Objectif

الغرض
مقصدال

الغاية
الهدف

من إعداد الباحث:المصدر
»«:في مقاله بعنوانSimonكما أن  On the concept of organizational goal لم

لهذا و. 1إذ كان يستعملها كمترادفاتObjectiveو Aim ،End ،Goal: الكلمات التاليةيميز بين 
الذي نعتبره من 2AndreuوFiolطرف سنعتمد في بحثنا هذا على التصنيف الذي تم اقتراحه من 

:تيأوضح التصنيفات لأهداف المؤسسة والمعبر عنه في الشكل الآأدق و 
Soléو Fiolأنواع الأهداف في المؤسسة حسب تصنيف : 1-2الشكل رقم 

من إعداد الباحث اعتمادا على تصنيف الباحثين المصدر:
عربية بنفس الكلمة الObjectifو Butالفرنسيتين  الكلمتين يلاحظ من الشكل أعلاه ترجمة

يمكنناوعليه،.ذلك يرجع لعدم وجود ما يقابلها باللغة العربيةـ هدف ـ مع بعض الإضافات و
تحتلبحيثعقلاني،اقتصاديمدخلمنالقرارصنععمليةإلىينظرالعقلانيالمدخلنأ:لالقو

تطرحكما.الأهدافتحقيقعلىتساعدالتيالبدائلمنددعبحصرويهتمالصدارة،مكانفيهالأهداف
تبنيمنالمتأتيةوالخسارةالربحميزانحسابإلىويصارالبدائل،هذهمنبديلكلوتداعياتنتائج

1.FIOL, Michel., SOLE, Andreu. La question du management selon H.A.Simon. Revue française de gestion.
Juin-Juillet- Aout 1993, No. 94, p. 87-95.

2.Ibidem.

ھدفال
But

But d’entreprise
ھدف المؤسسة

But quantifiable
ھدف یمكن قیاسھ

الهدف النهائي
غاية المؤسسة

Objectif organisationnel
ھدف تنظیمي

Sous-objectif opérationnel
ھدف تشغیلي
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غيابظلفيوخاصةالهدفلتحقيقإتباعهايمكنالتيجميعهاالبدائلنجدأنالصعبومن.بديلكل
معظمفييمكنلاذلك،عنوفضلا.القرارموضعالحالةمنتقتربوأتنطبقأخرىتجاربأية

والبرامجالحديثةالحاسوبأجهزةمعحتىالتحليليةالتقنياتروتوفيكلّهاالبدائلتحليلالحالات
.والمتاحةالجاهزةالتطبيقية

Biais cognitifsالمعرفيةتعريف التحيزات .1.23.

من عمليات ربط المعلومات مع بعضها اتخاذ القرار بمجموعة يقوم متخذ القرار أثناء عملية
، و هذه العمليات في حالة اتخاذ القرارات غير المبرمجة أي القرارات الإستراتيجية تتبع البعض
الآلياتولكن محدودية الإدراك البشري يؤدي ببعض من هذه . )Heuristiques(هيروستيكيةآليات

التحيزات المعرفية هي هذه . Biais cognitifsأو بما يسمى بـ فيةللوقوع في التحيزات المعر
لكن كما تعتبر استدلال منطقي و. متناسقةالتي تعتبر غير رات التي يقوم بها عقل الإنسان والمختص

بصفة عامة هذه التحيزات المعرفية . يحتوي على أخطاء مقارنة بالنموذج العقلاني الخاص بحالة ما
تحتوي على بعض الغموض وهذا يتعلق أساسا بالقرارات يات اتخاذ القرار التي يتم إيجادها في عمل

.1غير المهيكلة
:2التحيزات الثلاثة التاليةفي مجال الإتخاذ الفردي للقرارت الإستثمارية Reasonلقد حدد و

ولي لوية للتقييم الأـ الانحراف الأول يخص استخدام الإدراك البشري الذي يؤدي إلى إعطاء الأو
ما ثم سيعمل على ضبط ذلك هذا يعني أن متخذ القرار سيقوم بتخيل الحل الأولي لمشكلةو. لحالة ما
وبالتالي فإنه سيصعب عليه التخلي . ذلك باستبعاد كل معلومة التي تمكنه من تقوية الانطباع لهالحل و

.    عن ذلك الحل
الآلياتهذا يعني أن متخذ القرار يفضلو. قرار على حدث ما أو معلومة ماتوفر مذكرة متخذ الـ

.هاتنفيذمذكرته لكونها يسهل الهيروستيكية المتوفرة في 
على قانون الأعدادـ الاعتماد في اتخاذ قرار ما على مجموعة قليلة من المعلومات أي الاعتماد

.مامع إمكانية استبعاد معلومات مهمة لحل مشكلة"La loi des petits nombres"صغيرةال
أن المعلومات التي يحملها المدير متخذ ،هذه التحيزات المعرفيةخلاليمكن الاستنتاج من

.  القرار وأيضا تجربته تعتبر ذات أهمية كبيرة للمدير
:3في النقاط التاليةإنشاء المؤسسةالتحيزات المعرفية لقرارفقد حددوا وآخرونSimonأما

.يمه الشخصييرار في حكمه وتقلمتخذ القالثقة المفرطة تأثيرـ

1.LEBRATY, Jean-Fabrice., PASTORELLI-NEGRE, Ivan. Systèmes d’aide à la décision et perception de
l’action. Format PDF. Disponible sur : http://aim.asso.fr/index.php/mediatheque/finish/9-aim-2003/483-
systemes-d-aide-a-la-decision-et-perception-de-l-action (consulté le 14 Septembre 2014).

2.Ibidem.
3.Ibidem.
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، استباق الأحداثيمكننهأيعتقد ، ومنه الوضعفينه سيتحكم أالقرار يعتقد متخذ:وهم السيطرةـ
.لشكمالتحكم على أيوبالتالي 

.صغيرةالالاعتماد على قانون الأعدادـ
ستمر في أن الدراسات حول التحيزات المعرفية لدى المقاولين في تزايد مCossetteيرى 

يقول بأنه بالرغم من الجهود التي قدمت من أجل تفسير وتوضيح هذه التحيزات، و.السنوات الأخيرة
.1إلا أنها تبقى غير واضحة تماما

نوعين منعلىأساسااهتمامهمركز الباحثونقدف، التحيزات المعرفيةبوفيما يتعلق
موضع كانتالتيالأنواع الأخرى من التحيزاتأما. والتفاؤل،الثقة المفرطة:المتمثلة فيوالتحيزات

تحيز، وهم السيطرة، صغيرةالقانون الأعداد:فيفتتمثل،محدودة جداهاعلى الرغم من أن، هتمامالإ
حراف اهتمام متخذ التحيزات المعرفية يمكنها أن تساهم في ان...الالتزامفي تصاعد الالتخطيط و
يلخص أهم تيوالجدول الآ. 2هذه التحيزات تخفي هذا الانحرافالشيء الخطير في ذلك أن القرار، و

.التحيزات المعرفية الخاصة بالقرارات الإستراتيجية
الخاصة بالقرارات الإستراتيجيةBiais cognitifsالتحيزات المعرفية : 2-2الجدول رقم 

الأثرأنواع التحيزات
داث استنادا إلى تذكر التجارب السابقة المماثلة احتمال الاعتماد فجأة على بعض الأحتحيزا ت الذاكرة
التوقعات تعمل على انحراف ملاحظة المتغيرات الملائمةالتصور المختار

اعتقاد أن متغيرات بدون علاقات يمكن أن تكون مترابطةوهم الصلة أو العلاقة المتبادلة
على فرص نجاحهحداث وائد لتحكمه الذاتي على الأالتقدير الزوهم السيطرة أو التحكم

غياب المراجعة للتوقعات من خلال المعلومات الجديدةالمحافظة
التقدير الزائد للعامل التمثيلي للعينات الصغيرةصغيرةالقانون الأعداد 

حداث بالرغم من عدم تذكر ذلك بدقة إعادة بناء منطقيي للأإعادة البناء المنطقي
مال النتائج المرغوبةالتقدير الزائد في احتالتفاؤل

المصدر:
SCHWENK, C.R. The cognitive perspective on strategic decision making. Journal of Management Studies,
January 1988,Vol.25, No.1, p. 41-55.

وفيمقصودغيرأومقصوداالتحيزيكونوقد.التحيزعدمهيالتحليلفيالمهمةوالنقطة
كلفيالمعلوماتحللتإذاالتحيزمشكلةوتزداد.للتحيزاحتمالفهناكالمعلوماتفيهتحللوقتأي

وفيتفسيرهايعادالمعلوماتفيهاتحللمرةفكل.المؤسسةعبربهاتمرالتيالمراحلمنمرحلة

1.COSSETTE, Pierre. La recherche sur les heuristiques et biais cognitifs chez les entrepreneurs : un bilan.
Papier présenté au 8ème Congrès de l'Académie de l'Entrepreneuriat et de l'Innovation (AEI), Fribourg,
Suisse. 2013, p. 1-26.

2.LEBRATY, Jean-Fabrice.,PASTORELLI-NEGRE, Ivan. Biais cognitifs : quel statut dans la prise de
décision assistée? Systèmes d'Information et Management, 2004, Vol. 9, No.3, p. 87-116.
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رادللأفإرشاداتتضعالمؤسسة أنعلىيجبلذلك. كبيرةلدرجةمشوشةالمعلوماتتصبحالنهاية
.1المعلوماتبتحليليقومونالذين
لمفاهيمي للمعلومات الإطار ا2.2.

ويمكن تلخيص . القرار في كثير من الأحيان في ظروف صعبةصناعةتجري عملية 
غير مكتملةمعلومات مصادر المعلومات،تعدد :2الأسباب الرئيسية التي تؤدي إلى ذلك في

ضغط الظروف المادية السلبية،متطلبات التنسيق،طور،سيناريوهات التالتغير،عةسرمتضاربة،و
يد الإطار المفاهيميالمبحث إلى تحدهذاسنتطرق من خلالو.اتالتهديدوضغط الوقت،الأداء،

.االعلاقة الرابطة بينهممفاهيم البيانات والمعرفة وإلىالتطرق وذلك يتطلب للمعلومات
اتمحاولة تحديد مفهوم المعلوم.21.2.

أنه على الرغم من التوصل إلى فهم مشترك لمصطلح المعلومات، *John Mingersل يقو
. لهذا المفهوم الأساسي) مقبول على العموم(إلا أنه في الأخير لم يتوصل إلى تعريف مشترك 

ما هي : للبحث في نظم المعلومات، تم طرح السؤال الأتياحيويالمصطلح يعدباعتبار أن هذا و
وهل ... المعنى رق بين المعلومات، والبيانات، والمعرفة وأيضا عن الفم التساؤلتالمعلومات؟ كما 

قد ؟ ويقول أيضا أنه 3مستقبلها أم بالعكس فهي ذاتيةاسلها والمعلومات موضوعية؟ أي مستقلة عن مر
فيالباحثينبالإجماع عندإجاباتهذه الأسئلة أن تجدعتقد أنه من الممكن أ، إلا أنه لا اكون مخطئأ

مدى صلاحيته كمنهجما ف، ةس متينليس له أسنظم المعلومات منهجنظم المعلومات، وإذا كان
4علمي؟

من الأوائل الذين تنبهوا إلى غموض مفهوم المعلومات في حقل John Mingersولا يعتبر 
Jean-Louisمن قبل من طرف تتم طرح هذه التساؤلاإذنظم المعلومات،  Le Moigne في سنة

ليست عمالا؟ ألا يعتبر انتشارها كونيا ؟ أثر استكألا تعتبر المعلومات الكلمة الأ:، حيث يقول1974
أليست في مركز عمل المدير المتمثل في القرار؟ والجواب على الإدارة؟فيمحور أي محادثةهي 
وغامضا جدا ن كان تحديد مفهوم هذه الأخيرة يعتبر صعبا إحتى و. لك بالتأكيد هي المعلوماتكل ذ

.5متعدد جداو

. اربدلمحافظةالعامةالمؤسساتفيمیدانیةدراسة:الحكومیةالمؤسساتفيالقراراتاتخاذفيالمعلوماتنظامدور. صالحأحمد،الھزیمة.1
.-379408. ، ص1، العدد 25، المجلد 2009والقانونیة، الاقتصادیةللعلومدمشقجامعةمجلة

2.POLIC, Marko. Decision making: between rationality and reality. Interdisciplinary Description of Complex
Systems, 2009, Vol. 7, No.2, p.78-89.

أساسا للباحثین و العاملین المتخصصین في نظام المعلومات في سنة ھةمتوجJohn Mingersنت ھذه التسؤلات من وكا*
2002:.www.isworld.org

3.VIDAL, Pascal., LESZCZYNSKA, Dorota. Les PME face à la « nouvelle révolution informationnelle » :
Information ? Attention ! Intelligence… 5ème Colloque de l’AIM [en ligne]. 22 et 23 septembre 2005, FR-
Toulouse. 16 pages. http://www.aim2003.iut2.upmfgrenoble.fr/Communications/VIDAL%20-
%20LESZCZYNSKA.rtf (consulté le 2 décembre 2014)

4.Ibid.
5.LE MOIGNE, Jean-Louis. Les systèmes d’information dans les organisations. PUF, 1973, p. 10.
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ت السابقة حول مفهوم المعلومات، لااؤعلى التسLeszczynskaو Vidalوقد علق كل من 
مفهوم هذا المفهوم المركزي في نظم المعلومات لا يزال بقولهما أنه من الغريب جدا أن يكون

مجال نظم تعريفه فيتحديدوهذا على الرغم من المحاولات التي سعت إلى... جدا غامضا
عدم وضوح هذه Corine Cohenويرجع Shannon.1بدءا من أعمال 1948عام منذ المعلومات
المختلفة لتوافق بين المساهمات المتنوعة وإلى صعوبة اإلى كون هذا المجال حديث نسبيا والمفاهيم 

.2رنسيةالفية وونعمال المترجمة بين الأنكلوسكسلأكما هو الحال بالنسبة ل. في هذا المجال
وذات مفهوم المعلومات هي أكثر أهمية من أي وقت مضىتحديد لات عن اؤوتبقى هذه التس

.3لعاملين في حقل نظام المعلوماتاونلباحثين الأكاديمييأولوية بالنسبة ل
البيانات ذات الدلالة و الفائدة التي يمكن إيصالها للمستلم من " :تعرف المعلومات على أنهاو

بعض من الوحدات : على أنهاLucasكما تم تعريف المعلومات من طرف .4"قرارأجل اتخاذ ال
في مستقبل درجة عدم التأكدمنضيخفتالالتي يتم استعمالها من أجل الملموسة وغير الملموسة

تحويلها إلى معلومات مفيدة ذات مات بأنها بيانات تمت معالجتها والمعلوDaftيعرف و.5الأحداث
ويعرف علي السلمي المعلومات على أنها .ة الاستخدام لاتخاذ القرارات الإستراتيجيةمعنى تكون سهل

بأنه يشار إلى Bahratويرى .6البيانات التي تتم معالجتها بحيث أصبحت ذات دلالة معينة
المعلومات باعتبارها مفاهيم مجردة بصيغة أفكار أو رسائل أو تقارير وهي في جميع الأحوال 

وتعرف أيضا بأنها المعنى الذي يعبر عنه الإنسان بصيغة أفكار أو . النادر المتاحتوصف بالمورد
.7حقائق

تندرج في K. Popperبتعبير ن المعلومات تتميز بالموضوعية، وبأ.AstolfiJ.Pيرى و
محكم حتى نتمكن من تحديد مفهوم و.8الحالات الماديةالذي يصنف فيه المواضيع و1م رقمالعال

.مصادرهاسنتطرق فيما يلي إلى خصائصها و،علوماتلموشامل ل
المعلوماتمصادر وخصائص .22.2.

ثانيا إلى تحديد مصادر ولا إلى تحديد خصائص المعلومات وفي هذا العنصر أسنتطرق 
.تالمعلوما

1.VIDAL, Pascal., LESZCZYNSKA, Dorota. Op.cit.
2.DEPAUW, Jeremy. La gestion de l’information des organisations : analyse de définitions et

conceptualisation. Cahiers de la documentation – Bladen voor documentatie , 2006, Vol. 60, N°. 4, p. 23-29.
3.VIDAL, Pascal., LESZCZYNSKA, Dorota. Op.cit.
4.BURCH, J.G., GVADNITSKI. Information Système Theory and Practice. New York: John Wiley and Sons,

1986, p. 3.
5.RANISAVLJEVIC, Predrag et al. Management information system and decision making process in

enterprise. Economics management information technology, 2012, Vol. 1, No.3, p. 184-188.
، 3، العدد 18، المجلد 2010مجلة جامعة بابل، العلوم الإنسانیة، . نظم المعلومات الإداریة و أھمیتھا في اتخاذ القرارات. تركي،كاظم عبیس.6

-609.616. ص
سنویة محكمة تصدر مجلة أكادیمیة نصف . أثرھا في صناعة القرار الإداريو(MIS)نظم المعلومات الإداریة . أمین محمد ھلال،عبدالجبار.7

.152-127. ، ص1، العدد1، المجلد 2006، عن قسم إدارة الأعمال في كلیة الإدارة و الاقتصاد بجامعة البصرة
8.KERADEC, Hervé. Op.cit. p. 31.
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المعلوماتخصائص .21.2.2.
إنما في القدرة علىاليوم لا تتمثل في المعلومات، ون الندرةأبSimonيرى

وقد أكد على ذلك أثناء . صهما لها من طرف متخذ القراريللذان يتم تخصالاهتمام اوالوقت ومعالجتها
في إشارته إلى ضرورة تصميم نظم معلومات قادرة أساسا على معالجة بذكاء Nancyملتقى 

يدا وبالتالي المشكلة تزداد تعقإلا فإن المعلومات تندثر وو. رةالمعلومات التي يتوفر عليها المدير بكث
المستويات الإدارية في الشكل ص أهم خصائص المعلومات حسبييمكن تلخو. 1يصعب اتخاذ القرار

:الآتي
بناء القرارات حسب المستويات الإداريةمميزات المعلومات المستخدمة و: 2-2الشكل رقم

:المصدر
O’BRIEN, J. A. Introduction to information systems. 8th ed. Chicago: IL Irwin, 1993.

ج إليها تتميز ايتضح من الشكل أعلاه أن المعلومات الخاصة بالإدارة العليا أو التي تحت
بالتعقيد، و يصعب الحصول عليها، عكس المعلومات التي تتطلبها المستويات الإدارية الأخرى فهي 

يمكن الوصول في ذلك لكونها تعتبر متكررة وهد لا يتم بذل الكثير من الجالسهل الحصول عليها ومن 
ية إلى أن المعلومات الإستراتيجBothوHevengaكل من وقد أشار، ةإليها في داخل المؤسس

.2الإبداع من أجل توجيه القرارات الإستراتيجيةتستخدم لدعم عملية الابتكار و

1.THEVENOT, Jacques., FRANCE-LANORD, Bruno. Système d’information : un précurseur. Revue
française de gestion. Juin-Juillet- Aout 1993, No.94, p. 96-111.

مجالسوأعضاءرؤساءلآراءتحلیلیبحث:القرارصناعةبمراحلالإستراتیجیةالمعلوماتجودةقیاسمعاییرعلاقة.محمدیحیى،وزیرة.2
.178-159. ، ص110، العدد 34، المجلد 2012ین، الرافدتنمیةالموصلجامعة-والاقتصادالإدارةكلیة.الموصلفيالتقنیةوالمعاھدالكلیات

موصوفة سالفا
مجدولة، مفصلة
متكررة، داخلیة

تركیزھا تاریخي
ا ضیقمجلھ

بناء القرار

إستراتیجیة

مرحلیة أو تكتیكیة

روتینیة أو تشغیلیة

ممیزات المعلومات

معلومات لأغراض خاصة
غیر مجدولة

مختصرة، غیر متكررة
تركیزھا مستقبلي
خارجیة، وشاملة

الإدارة
العلیا

الإدارة الوسطى

نیاالإدارة الد
)التشغیلیة(

ت
وما

معل
ال

ت
را

را
الق
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يتطلب أن تكون هذه ذلك و. يصها بملاءمتها لاتخاذ القرارإن قيمة المعلومة يمكن تلخ
الخصائص هي التي تحدد نتائج ملاءمة ، وهذه مفصلة ومعلومة دقيقة، متوفرة في الوقت المناسب،ال

.أبعاد وخصائص المعلوماتوالجدول الأتي يبين أهم.1قرارأي 
و زملاؤهWangخصائص المعلومات حسب أبعاد و: 3-2الجدول رقم

محدداتهالبعد
بيانات والثقة وخلوها من الأخطاءمدى الدقة في الالدقة

تامةعرض المعلومات بصيغة ثابتة والثبات
الاحتفاظ بها بأمانفي المعلومات ومدى التغيير الأمان

مدى توفر المعلومات وقت المهمة من بدايتها حتى النهايةالوقت المناسب
المهمةسعةعدم نقصان هذه المعلومات وكفايتها بما يتناسب مع عمق والتمام

مدى دقة المعلومات و ثقتهاالموثوقية
مدى عرض المعلومات بصورة كاملة بدون إطالةالإيجاز 

سهولة وسرعة الرجوع إليهامدى توفر المعلومات وإمكانية الوصول
مدى توفر المعلومات الماديةتوفر المعلومات

التزويرعدم التحيز والغش والموضوعية
لومات بالمهمةمدى صلة المعالصلة

سهولة التطبيقمدى الوضوح وإمكانية الاستعمال
سهولة التفسيرمدى وضوح المعلومات وعدم الغموض والفهم

مدى مناسبة المعلومات المتوفرة من ناحية الحجمكمية البيانات
الأمانمن حيث الصحة ومدى اعتبار المعلومات الصدق

ترابطهاووجودها مدى إمكانيةإمكانية التصفح
مدى تطبيقها و مساعدها في المهمةةالفائد

مدى توفر الاعتبارات في مصدرهاالسمعة
سرعة مقابلة احتياجات المهمةإمكانية والفاعلية

مدى كون المعلومات مفيدة توفر المزايا في استعمالهاةالقيمة المضاف
:المصدر

WANG, Richard Y., STRONG, Diane M. Beyond Accuracy: what data quality means to data consumers.
Journal of Management Information Systems, 1996, Vol. 12, No. 4, p. 5-34.

صية اخعشرونزملاؤه استطاعوا إحصاء وWangيلاحظ من الجدول أعلاه أن 
، لكون قد يعتبر مستحيلاللمعلومات، إلا أن توفر كل هذه الخصائص في المعلومات التي يتم تجميعها

هذه الخصائص تدخل في المقاربة المعيارية التي تسعى إلى وصف ما يجب أن يكون ضمن النظرية 

1.JAOUAD EL QASMI, Mohamed., KRIOUILE, Abdelaziz. Le management de l’information : une dimension
stratégique et organisationnelle. RIST, 2004, Vol, 14, No. 01, p. 135-152.
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التي تم التطرق إليها Simonنظرية العقلانية المحدودة لـ البالرجوع إلى مبادئ العقلانية الشاملة، و
تمكنه من تحقيق كل هذه الخصائص في في المبحث السابق من هذا الفصل، فإن قدرة متخذ القرار لا

المعلومات، إلا أن المدير يمكنه الاستعانة بهذه الخصائص في تحديد المعلومات التي تمكنه من اتخاذ 
.المعلومات التي يجب الاستغناء عنهابين القرار من 

المعلوماتمصادر .22.2.2.
جمع المعلومات في القرار أساسية يستعين بها متخذهنالك ثلاثة أمورأنDruckerيرى 

:1عن المشكلة وهي
التفكير الدقيق بالمشكلة لضمان دقة تحديد مصادر المعلومات المرتبطة بتلك المشكلة وبأبعادها ـ

.المؤثرة
الاختصاص وذوي الخبرات، من أجل الحصول على معلومات أصحابتفعيل دور الاستشارة معـ

.تها مع الظرف الطبيعي والاعتياديإضافية، تعزز فهم حدود المشكلة وظاهر
حسن استخدام المعالجات الإحصائية، وتوظيف المعلومات ذات الدلالات الواضحة بالاستناد إلى ـ

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

إلى أهمية منهج التحليلي في اتخاذ القرار ويميل إلى البأنهDruckerويفهم من توصيات 
أهمية استشارة ذوي الخبرة كما أنه يشير إلى دور و. القرارالمعلومات الكمية في عملية اتخاذ

.كمصدر أساسي للمعلومات
:2اهم، المعلوماتمصادرمننوعانهناكو

واختلافالتنظيماختلافبسببستخدميهاملدىأكبرقيمةالمصادرهذهتحتل:الأوليةالمصادر:أولا
التجارب،الميدانيةالبحوث،الملاحظة:هيللمعلوماتالأوليةوالمصادر،الوظيفيةالمجالات

.الشخصيالتقديرو
الأجهزةوالخارجيةالمصادر،والمنشوراتالمطبوعات، الشركةمعلومات: الثانويةالمصادر:ثانيا

.الحكومية
مؤسسة صغيرة 391مع 1999حدى الدراسات التي أنجزت في سنة نتائج إتأشاروقد 

يمكن تلخيصو.3ومتوسطة، إلى أن المجالات المهنية تعتبر المصدر الأساسي للمعلومات الرسمية
:خارجية للمؤسسة من خلال الشكل الآتيالأهم مصادر المعلومات الداخلية و

.393- 390. ، ص1997دار البشیر للنشر، : ترجمة أسعد أبو لبدة، عمان. دارةكتاب فن الإ: القرار الفعال. دركر، بیتر.1
.مرجع سبق ذكره. صالحأحمد،الھزیمة.2

3.MEISSONIER, Régis. NTIC et processus de décision dans les réseaux de PME-PMI. Etudes et documents,
Centre d’études et de recherche sur les organisations et la gestion, Université de droit, d’économie et des
sciences d’Aix-Marseille, Décembre 1999, série « recherche », No. 561, p. 1-29.
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مصادر المعلومات: 4-2الشكل رقم

:المصدر
SATYANARAYANA REDDY, G. et al. Management information system to help managers for providing
decision making in an organization. International Journal of Reviews in Computing , 2009, No.5, p. 1-6.

بالعلاقة بين المؤسسة شير إليها يلاحظ من الشكل أعلاه أن مصادر المعلومات غالبا ما نو
ا، مواردهالعلاقة بين المؤسسة و: تمثلة فيالموهذه العلاقة مبنية على عدة تداخلات و. وبيئتها

إلى ذلك  العولمة، انفتاح ضفأ. الخ...منافسيها، المؤسسة وعمالهازبائنها، المؤسسة والمؤسسة و
اتخاذ عمليةيعتبر من عوامل تعقيد ذلكصال، كل الحدود، التطور السريع لتكنولوجيا المعلومات والات

أن التعقيد يوجد في كل شيء، في يمكن القول بأن كل شيء معقد، ولاو. القرارات في المؤسسة
الحقيقة التعقيد يعتبر نسبي، إذ أنه ما يمكن أن يكون في وقت ما معقد، يمكن أن يرجع بسيط أو إلى 

بأن التعقيد لا يمكن التحكم فيه و لكن من الممكن Le Moigneكما يقول . مركب فقط في وقت أخر
.1العيش مع التعقيد بالذكاء

دور الراصد للمعلومات ودور : 2إلىMintzbergالمعلوماتية للمدير حسبالأدوار وتنقسم 
.شر للمعلومات والناطق باسم المؤسسةاالن
لين أو من خلال علاقاته الشخصية حيث يبحث المدير عن المعلومات من خلال العام:دور الراصدـ

.مع أطراف التعامل الخارجي مع المؤسسة
نقل : مثلا(حيث يقوم المدير بإرسال المعلومات المستلمة إلى أفراد المؤسسة :دور الناشرـ 

).المعلومات إليهم بعد جولاته، ثم عقده اجتماعا معهم
ت المناسبة إلى خارج المؤسسة عن طريق فهو يتكلم باسم المؤسسة، وينقل المعلوما:دور الناطقـ

.المؤتمرات والندوات أو المحافل واللقاءات الهامة

1.FADI, Nicolas. L’impact de l’information sur le processus de prise de décision dans un environnement
complexe, p. 1-9. Format PDF. Disponible sur : http://www.fgm.usj.edu.lb/pdf/a102010.pdf (consulté le 10
Juin 2015).

2.MINTZBERG, Henry. The Manager’s Job: Folklore and Fact. Op.cit.

المعلومات

النشاطات التنافسية

رضا الزبائن و تكلفة البيع

إحصائيات الإنتاجقاعدة بيانات الزبائن

العمليات الإداريةاتخاذ القرارات الإدارية

المؤشرات المالية

البحث و التطویر
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أن من أهم تمد على نفسه في جمع المعلومات وأن المدير يعMintzbergونستنتج من أدوار 
، ويفهم من ذلك أن المدير الأطراف الخارجيةتتمثل في العاملين في المؤسسة ومصادر هذه الأخيرة

of managerial workA:في دراسته بعنوانWongوقد قدم .يفضل المعلومات الرسميةلا 

programmed view ،التي ركز فيها على أدوار المدير المرتبطة العمليات الأربع لعمل المدير و
:، و التي يم توضيحها في الشكل الآتيبالمعلومات و القرار

Wongحسب المديرالعمليات الأربعة في عمل : 5-2الشكل رقم

المعلومات التي تأتي من البيئة
المحفزاتالوقائع، القيم،

المعلومات تتجه نحو
البيئة

:المصدر
MINTZBERG, Henry. Le manager au quotidien. Paris: Les Editions d’Organisation, 1984.

جها المدير في المعلومات التي يحتقد حدد مصادر اWongيلاحظ من الشكل أعلاه أن 
.عملية اتخاذ القرار في البيئة الخارجية للمؤسسة

العلاقة بين البيانات، المعلومات، المعرفة ومتخذ القرار.23.2.
البيانات التي يستعملهما المدير في عملية اتخاذ القرار إلى الأنواع يمكن تصنيف المعلومات و

:1الآتية

مجلة جامعة الأنبار للعلوم . دراسة تخطیطیة تطبیقیة في مدیریة بلدیة الرمادي: لومات في عملیة اتخاذ القرارأثر المع. حمد شیحان، شھاب.1
.15-1. ، ص7، العدد4، المجلد 2011الاقتصادیة و الإداریة، 

عملیة بحث نشیطة عن المعلومات 
ومعالجتھا 

تخزین المعلوماتعملیة اتخاذ القرار

عملیة نشر المعلومات 
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هي التي تجمع من مصادرها الأولية عن طريق الاتصال المباشر أو من و: مات الأوليةالمعلوـ
.خلال الزيارات الميدانية أو من السجلات

المعلومات الكمية هي المعلومات المتعلقة بالأرقام و الإحصائيات : النوعيةالمعلومات الكمية وـ
ات أو تقديرات غير محددة والنسب المحددة أما المعلومات النوعية فهي عبارة عن أحكام أو تقويم

.بأرقام
النظر التي يقدمها المستشارون وجهاتهي عبارة عن الأفكار والاقتراحات وو: لحقائقاالآراء وـ

.التي تساهم في الوصول إلى حلول مناسبة للمشكلةوالمساعدون لمتخذ القرار و
العلاقة بين البيانات، المعلومات، المعرفة ومتخذ القرار: 6-2الشكل

تحويل

:المصدر
LEBRATY, Jean-Fabrice. Comprendre le concept d'information pour mieux appréhender les technologies de
l'information et de la communication. Colloque du CRIC, La communication d'entreprise - Regards croisés
Sciences de Gestion Sciences de l'Information et de la Communication, Nice, 6 et 7 décembre 2001, p. 1-11.

لقرار في أي متخذ ا،هو الفردأعلاهالعنصر الأساسي في الشكل أن Lebratyويرى
المعلومة مرتبط لكون مفهوموجود من يستعملهاالمؤسسة، إذ أنه لا يمكن أن توجد معلومات بدون 

. 1هذا الأخير أي المعنى يستمد من الفرد أو من مجموعة من الأفرادأساسا بالمعنى و
يمكن تلخيصها في) الفرد(معالجة البيئة لدى متخذ القرار ويضيف أيضا بأن وسائل إدراك و

.ف المتحصل عليها سابقاالمعاروشخصية المعايير ال:2عنصرين أساسيين
التحليل لدى متخذ ثر في قدرات المعالجة وؤمكن أن تمن بين العوامل التي ي: شخصيةالمعايير ال:أولا

بعض من القيم التي و،عواطفه، والإبداعقدرته على التكيف و:القرار، نجد الخصائص الثلاثة التالية

1.LEBRATY, Jean-Fabrice. Comprendre le concept d'information pour mieux appréhender les Technologies
de l'information et de la communication . Op.cit.

2.Ibidem.

العالم
معارف تحویلتالمعلوماتحویلالبياناتتحویلالحقيقي

جدیدة

ملاحظة

معاییر
شخصیة

متخذ القرار

معارف
مكتسبة

إدراكتفسیر

تدرب
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على أن Lebratyكتعليق على هذه الخصائص يؤكد الباحث و.ا عالية مثل الصدق و الأمانةتبرهيع
التحليل المعمق لها سيؤدي إلى الاقتناع على أنه لا يمكن دراسة المكانيزمات المعلوماتية بدون أخذ 

دراستناوRussoلقد اتبع في ذلك أعمال الباحث لاعتبار خصائص متخذي القرارات، وبعين ا
.الاتجاههذه تتبع هذا لحاليةا

سابقا كتسبةإلى المعرفة المقسمالسابق تنالمعرفة في الشكل: ها سابقاف المتحصل عليالمعار:اثاني
.المعرفة الجديدة المتحصل عليها عن طريق عملية خلق معارف جديدةو

،لبياناتلفسير أن المعلومات ما هي إلا توإذا اعتبرنا أن البيانات مستقلة عن متخذ القرار و
هذا يعني أنه لا يمكن الاعتماد في عملية اتخاذ . ف تعتبر الحجر الأساسي لاتخاذ القراررفإن المعا

ف ذه الأخيرة يمكن تسميتها بالمعارهو. فالمعلومات دون المعارلبيانات والقرار فقط على ا
.1القرارية

اتعملية تحويل المعلوم.24.2.
هي فاتيدة، أما المادة الأولية للمعلومف جدتهدف إلى خلق معاراتحويل المعلومعملية تإن 

.المعرفةالبيانات، المعلومات و: المفاهيم الثلاثة التاليةتحليل البيانات، ولهذا سيتم في هذا العنصر 
إلا أنه  يوجد نوع ،المعرفة، والمعلوماتو،نه يصعب التمييز بين مفهوم البياناتأوعلى الرغم من 

:2بك بين المفاهيم الثلاثةمن التشا
هي المادة الخام المسجلة كرموز أو أرقام أو جمل أو عبارات يمكن للعامل البشري : البياناتـ

الفعل، كما لعنصر الأساسي للتحليل، القرار وهي اOaklandالبيانات في نظر و.تفسيرها أو تحليلها
إلى أخرى، حيث يتم جمع المعلوماتأن شكلها وعملية تقديمها سوف تختلف بشكل واضح من عملية

.3يتم استخدامها كجزء من المنتج أو نظام الرقابة على العمليةمن أجل اكتشاف الواقع الفعلي، و
معالجتها من خلال تفسيرها أو تحليلها على شكل تقرير يمكن هي تجهيز البيانات و:المعلوماتـ

.الاستفادة منها
.الحقائق الناتجة عن مجموعة هذه التقاريروهي الأفكار والمفاهيم: المعرفةـ

المعلومات إلى ثلاث وبصورة عامة تنقسم الكيانات المعلوماتية التي تعد موردا للمعرفة في حقل
:4مستويات

البيانات هي المعطيات البكر، والأرقام والأصوات والجسور المرتبطة بالعالم تعد:الأولالمستوى 
ق عنها وأفعال وتغيرات، وهي الحاضنة الأساسية لمعطيات أرقى تنبثويحتمل فيه أحداث"الواقعي، 

.بكل أشكالهانتيجة معالجتها

1.LEBRATY, Jean-Fabrice. Comprendre le concept d'information pour mieux appréhender les Technologies
de l'information et de la communication . Op.cit.

.مرجع سبق ذكره. حمد شیحان، شھاب.2
3.OAKLAND, John S. Statistical process control. 6th . Oxford: Butterworth-Heinemann, 2008, p. 44.

.ص.، ب1998، 32العربیة للعلوم، العدد ماھیتھا وتطبیقاتھا، المجلة: ھندسة المعرفة.حسن مظفر، الرزو.4
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تشكل المعلومات كل أنواع البيانات والحقائق التي تم تجميعها بالملاحظة، أو :المستوى الثاني
نيات الحاسوب وتمتاز بكونها قابلة للمعالجة بتق- مسموعة كانت أم مرئية - المراقبة، أو التدوين 

. لوالآليات المعلوماتية المتاحة، فتحول إلى خطاب يحمل دلالة معرفية قابلة للتفسير والتداو
تكون المعارف حصيلة تقطير للبيانات، والمعلومات لإنتاج قواعد منطقية تصلح :المستوى الثالث

ة في معالجة المواقف، للتوظيف في تجاوز عقبات مماثلة، أو توليد سلوك ذكي يتسم بالخبرة والحنك
وتشمل عملية توصيف المعرفة اختزان المفردات، واختيار الآليات المناسبة لمعالجة البيانات 

نموذج معلوماتي تتكامل التي تربط بين هذه المفردات في والمعلومات، وفق شبكة العلاقات والقواعد
.فيه العلاقات القائمة بين هذه المفردات

- المعلومات- البيانات: التالييعتمدون على الترتيبالإداريمجالالأغلب الباحثين في إن 
المعلومات إلى معرفة، فإذا وتقدمها إلى معلومات و،هذا الترتيب يمثل اتجاه تطور البيانات، والمعرفة

كانت المعلومات هي المواد المستخرجة من البيانات فإن المعرفة هي المواد المستخرجة من 
لومة إلى معرفة أو المعرفة إلى ر متخذ القرار الوحيد الذي يملك القدرة بتحويل المعيعتبو.المعلومات

.عملية تحويل المعلوماتلعدد من الباحثينيلخص أهم تصنيفاتالجدول التاليو.1معلومة
حسب عدد من الباحثيناتعملية تحويل المعلومتصنيفات :3-2الجدول رقم

التصنيفات حثينالبا
الحكمة-المعرفة-المعلومات- البيانات–الإشارات  Harris وHenderson(1999)

المعرفة-المعلومات- البيانات Prusak وDavenport)1998(
البيانات- المعلومات-المعرفة Ilkka Tuomi)1998(2

)الحكمة شكل متطور من المعرفة(المعرفة -المعلومات- البيانات LEBRATY Jean-Fabrice)2003(
المعرفة-المهارات - المعلومات - البيانات  Yvon Pesqueux)2005(

من إعداد الباحث:المصدر
المتمثلة في مر بثلاثة مراحل ويالسابقة،أن كل مفهوم من المفاهيمىإلهناجدر الإشارةتكما 

:  3التخزين، المعالجة والتنقل: 
من و. عتبر المادة الأولية للمعلومةتقياس شيء ما، ون الوقائع، نتيجةهي مجموعة م:البيانات: أولا

هي أن البيانات تعتبر مستقلة صية مهمة وات يجب إضافة للتعريف خأجل تحديد وضبط مفهوم البيانا
:كما يمكن للبيانات أن تمر بالمراحل التالية.لذي يطلع عليهاللشخص ابالنسبة 

1.GHOMARI, Abdessamed Réda. Approche méthodologique d’acquisition de connaissances agrégées à base
d’agents cognitifs coopérants pour les systèmes d’aide à la décision stratégiques. Thèse de doctorat en
Informatique. Alger : Ecole nationale Supérieure en Informatique,  2013, p. 272.

2.TUOMI, Ilkka. Data is more than knowledge implications of the reversed knowledge hierarchy for
knowledge management and organizational memory. Journal of Management Information Systems, 1999,
Vol. 16, No. 3, p 107-121

3.LEBRATY, Jean-Fabrice. Comprendre le concept d'information pour mieux appréhender les Technologies
de l'information et de la communication . Op.cit.
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. لرجوع إليها في أي وقتادة ووحفظ بيانات لمدة محدإمكانية:التخزينـ
.إبعاد البياناتل وخلق، تحوي: المعالجةـ
.إمكانية نقلها إلى أماكن عديدة:التنقلـ

ق يهذه الأخيرة تتحول إلى المعلومات عن طرإن أصل المعلومة هو البيانات، و:المعلومات: ثانيا
هذا المعنى و. نىالشيء الذي يعطي لها مع،ها من طرف شخص أو مجموعة من الأشخاصتفسير

تختلف .أيضا حسب خصائص الشخص المفسر لهاير حسب الظروف أو سياق تفسيرها ويتغ
:المعلومات عن البيانات في عدة جوانب منها

المعنى الذي أعطي أو تشكيل محتوى المعلومة غالبا ما يعبر عنه عن طريق تدوين : المحتوىـ
. لها
منه فإن معنى أي معلومة يتغير الأخير يتطور بالوقت وقها وهذاالمعلومة تتحدد بسيا: الأصلـ

.بمرور الوقت
هذا قد يعتبر مصدر هي نفسها أداة تخزين البيانات و)الرقمية(أداة تخزين المعلومة :أداة التخزينـ 

.الخلط بين هذين المفهومين
التي يمكن لمتخذ وماعن مشكلةكمية المعلومات المتوفرة:تمتلك المعلومات عدة معايير: المعاييرـ

وقت توفر و.طبيعة الطريق الذي تتبعه المعلومات من المصدر نحو طالبهاو.ل عليهاحصين القرار أ
هذا معيار و: قيمة المعلومةو.هذه المعلومات لمتخذ القرار من وقت طلبها إلى وقت الحصول عليها
دقة ولمعلومة أي تحديد أهمية نوعي يتحدد عن طريق التقييم الشخصي لدرجة الاستفادة من هذه ا

.ملائمة المعلومةو
إلا أن المعنى يغير في ،البياناتكما يمكن للمعلومات أن تمر بنفس المراحل التي تمر بها 

:محتواها
جود طرق مهيكلة لحفظ غير سهلة لعدم وعمليةعملية حفظ المعلومات تعتبر :التخزينـ

.موجهة نحو البحث عن المعلومات و ليس نحو تخزنهاإلا أن البحوث في هذا المجال،المعلومات
منها إلا أن الإشكالية تتمثل مرحلة معالجة المعلومات في خلق وتحويل و إبعاد بعض :المعالجةـ

.ما هي المعايير التي يتم الاستناد عليها في إبعاد معلومة من المعلوماتحة في هذه المرحلةوالمطر
ذلك عن طريق في معناها و البيانات الأولية، وي نقل محتواها و المتمثل نقل المعلومة يعن:التنقلـ

.قنوات الاتصال
تعلق بالفرد و تاريخه، كما تعتبرتوبأن المعرفة تتميز بالذاتية، .AstolfiJ.Pيرى :المعرفة: ثالثا

،ي تسمح بذلكغة التللانتيجة لتجربته الشخصية، و تبقى بشكل عام غير قابلة للتحويل لأنه لا توجد 
تندرج في العالم K. Popperو بتعبير . تبقى غير مفهومة بالنسبة للآخرين بصفة مباشرة و كاملةو
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قدمت العديد من التعاريف قد و.1الحالات الذهنيةالذي يصنف فيه الخبرات الشخصية و2رقم
:تيلآاللمعرفة، نلخص البعض منها في الجدول 

حسب عدد من الباحثينفةف المعريتعر: 4-2الجدول رقم
التعريفالباحث

TakeuchiوNonaka
)1995(2

بالمهارات والتيوتتعلقالمعرفة الضمنية:هماالمعرفةمننوعينيمكن التمييز بين 
نقلهاسهلالغيرمنوالتيفردكلوقلبعقلداخلفيالحقيقة توجدفيهي

الظاهرة وتتعلقوالمعرفة،إدراكيةأوفنيةالمعرفةتلكتكونللآخرين وقدوتحويلها
للأفراد يمكنالغالبوفيالمؤسسة،أرشيففيوالمخزونةالموجودةبالمعلومات

منالموظفينجميعمعتقاسمهاويمكنواستخدامهاإليهاالوصولالمؤسسةداخل
.والكتبواللقاءاتخلال الندوات

PrusakوDavenport
)1998(3

.معلومة مركبة بالتجربة و السياق و التفسير و التفكيرالمعرفة هي 
Truban 4)1999(زملاؤهو

4
تها لتصبح قادرة تتوقف المعرفة على البيانات أو المعلومات التي تم تنظيمها ومعالج

، التعلم المتراكم والخبرة عند تطبيقها على مشكله جارية على توصيل الفهم، التجربة
.ماأو نشاط

HarrisوHenderson
)1999(5

المعرفة تشكل أحد العناصر الأساسية ضمن سلسلة متكاملة تبدأ بالإشارات وتتدرج 
.إلى البيانات ثم إلى المعلومات ثم إلى المعرفة ثم إلى الحكمة

من إعداد الباحث:المصدر
يتم ضبط أنه إذا تم التسليم على أن البيانات مستقلة بالنسبة لمستعملها و أنه Newmanيرى 

فيعرفNonakaأما .6المعلومة كتفسير للبيانات، فإن المعرفة لها دور أساسي في اتخاذ القرار
.7المعرفة على أنها علم، مهارة، خبرة و أيضا سلوك

فالمعرفة إذا هي خلاصة أو نتاج مجموعة كبيرة من المعلومات المعالجة والمفسرة والمحللة 
.ة أخرى كبيرة من البيانات المختلفةوهذه المعلومات مستخرجة من قاعد

1.KERADEC, Hervé. Op.cit., p. 31.
2.NONAKA, I., TAKEUCHI, H. The Knowledge -Creating Company: how Japanese companies create the

dynamics on innovation. New York: Oxford University press, 1995, p.59.
3.DAVENPORT, T.H., PRUSAK, D. Working knowledge: how organizations manage what they know.

Boston Harvard Business School Press, 1998, p. 123.
4.TURBAN, E., RAINER, R.K.., PORTER, R.E. Introduction to Information  Technology. John Willy and

Sons, INC., 2003, p. 45.
5.HARRIS, J., HENDERSON, A. a Better Mythology for System Design. In: Proceeding of the Conference on

Human Factors in Computing Systems, CHI '99, New York: ACM Press, 1999, p. 88-95.
6.NEWMAN, J. Some Observations on the Semantics of  Information. Information Systems Frontiers. 2001.

Vol. 3, No. 2, p. 155-167.
7.NONAKA, I., TAKEUCHI, H. Op.cit.
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الأساس النظري لمفهومي نظام المعلومات ونظم دعم القرار3.2.
سنة فقط، بعد ظهور مجلة 30صنفت نظم المعلومات كمجال للبحث منذ حوالي 

Management information systems quaterly رانعقاد المؤتم، و1977في أمريكا منذ
، وبروز مجلة 1980منذ International conference on information systems: الدولي 

Technologie information et société1996غة الفرنسية التي ظهرت حتى الصادرة بالل

-Scottيعتبر كماAssociation Information et Management.1عقد مؤتمرفي نفس السنةو

Morton1971.2نظم دعم القرار في المجال الإداري في سنة من الأوائل الذين أدخلوا مفهوم

هذا المبحث أولا إلى تحديد مفهوم نظام المعلومات، ثم نتطرق ثانيا إلى مفهوم من خلالوسنتطرق 
.نظم دعم القرار

مجال اهتمام الدراساتالمفهوم و: نظام المعلومات1.3.2.
بالإجماع لنظام المعلومات بأنه لا يوجد أي تعريف متفق عليه TerryLuceyيرى

قدمت له العديد وقدبأنه قد تم الاهتمام كثيرا بمفهوم نظام المعلومات،Pantazisكما يرى . 3الإدارية
لبحث في مجالات نظام المعلومات اأن بReixيرىو. 4، إلا أنها مختلفةالعديد من التعاريف

إلى أنه لا يوجد أي وصف Simonوقد أشار .5تكنولوجيا المعلومات والاتصال في تطور مستمرو
ن النشاط الأساسي لنظام معلومات فعال هو أو. يسمى بنظام المعلومات الإداريةوحيد ودقيق لما 

كما أشار إلى أن التصميم الأول لنظم المعلومات كان يهدف إلى .إنقاصهاتصفية المعلومات وليس 
. 6القرارتخزين البيانات الموجودة، وقد تركت معالجة المعلومات لمتخذ

تخزينها أما نظام المعلومات فيدل على استخدام الحاسوب لحفظ كميات هائلة من البيانات و
التجهيزات ارة أخرى هو مجموعة من الأفراد وبعبو. ومعالجتها بسرعة هائلة وبدقة كبيرة

مها لاتخاذ تخزينها ومعالجتها لتمكين المستفيد من استخداووالإجراءات التي تعمل على جمع البيانات 
مجموعة منظمة من ":نظام المعلومات بأنه Reixرف ويع.7القرار ذات الصلة بهذه المعلومات

المعلومات ونشراكتساب، معالجة ، تخزين، بتسمحإجراءات مواد، برامج، أفراد، بيانات، و: الموارد

1.DESQ, Sylvie et al. La spécificité de la recherche francophone en systèmes d'information. Revue Française
de Gestion,, 2007, Vol.33, No. 4, p. 63-80.

2.ADLA, Abdelkader . Aide à la facilitation pour une prise de décision collective : proposition d’un modèle et
d’un outil. Doctorat en informatique, Mathématiques, informatiques et télécommunications de Toulouse,
Université Toulouse III - Paul Sabatier , 2010, p. 19-20.

3.GABRIEL, Justin Mgbechi Odinioha., OBARA, Lawyer Chukwuma. Management information systems and
corporate decision– making: a literature review. The international journal of management, July, 2013, Vol 2,
No.3, p. 78-82.

4.FREDJ, Mounia. Composants et modèles pour l’ingénierie des systèmes d’information. Thèse de doctorat,
discipline : informatique, Université Mohammed V-Agdal, 2007, p. 8.

5.LEBRATY, Jean-Fabrice. Intégrer les applications de KM aux outils d’aide à la décision. Op.cit.
6.THEVENOT, Jacques., FRANCE-LANORD, Bruno. Op.cit.

.مرجع سبق ذكره. حمد شیحان، شھاب.7
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، قدالمعلوماتنظام البحوث في مجال منسنة25لأكثر من في دراسة شاملة و.1"في المؤسسات
ن فعالية إدارة يتحسفيتمثلكثير من الباحثين في هذا المجالللالتحليل أظهرت أن موضوع البحث و

تحويل وتتعلق نظم المعلومات الإدارية أساسا بعملية تجميع، تشغيل، تخزين كما . 2المؤسسة
.3المعلومات الملائمة لدعم العمليات الإدارية في أي مؤسسة

حتى وإن كانت أعماله نظام المعلومات ميدانفي نمن المنظرين الأساسيSimonيعتبرو
المكانة ولكن بحوثه حول عملية اتخاذ القرار، تشير مباشرة أو صراحة إلى ذلك، ووبحوثه لا 
دورها في إدارة المؤسسات، وبحوثه في علم النفس التي يخصصها للقرار والمعلومة والمركزية 

قد اقترح و. 4، كل ذلك يعتبر طرق غير مباشرة لدراسة نظم المعلوماتوحول العمليات المعرفية
Masonبحوث استنادا إلىSimon نموذجا مبني على العديد من أنواع نظم المعلومات التي يمكن

:كما هو موضح في الشكل الآتيالاعتماد عليها في اتخاذ أي نوع من القرارات في المؤسسة،

المعلومات في المؤسسةأنواع نظم:7-2الشكل رقم 

:المصدر
THEVENOT, Jacques., FRANCE-LANORD, Bruno. Système d’information : un précurseur. Revue française
de gestion. Juin-Juillet- Aout 1993, No.94, p. 96-111.

ذلك به، وي نوع من نظام معلومات خاص يتضح من الشكل أعلاه أن لكل مستوى إدار
كما يتضح أيضا من الشكل أن . متعلق أيضا بنوع القرارات التي يتم اتخاذها في كل مستوى إداري

1.REIX, Robert. Le système d’information : une réalité vivante un concept ambivalent. Revue française de
gestion, Novembre-Décembre 1983, No.43, p. 6-8.

2.DESQ, Sylvie., et al. 25 ans de recherche en Systèmes d'information. Systèmes d'Information et
Management, 2003, Vol.7, No. 3, p. 5-31.

3.AJAYI, I. A., FADEKEMI, F. Omirin. The Use of Management Information Systems (MIS) in Decision
Making in South- West Nigerian Universities. Educational Research and Review, May 2007, Vol. 2, No.5,
p.109-116.

4.THEVENOT, Jacques., FRANCE-LANORD, Bruno.Op.cit.

الإستراتیجیة

Pilotage
القیادة

التشغیل

نظام المعلومات

بنك بیانات-ألينظام 

تنبؤي-ألينظام 

تقیمي-ألينظام 

ألينظام 
Acteur

التنظیم
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المتمثل وفير المعلومات لنظام ألي شامل والأنظمة الفرعية لنظم المعلومات في المؤسسة تهدف إلى ت
.ةالذي يعتمد عليه المدير في اتخاذ القرارات الإستراتيجينات وفي بنك البيا

شبكة عبارة عنالمؤسسةإلى أن ،نظام المعلوماتمفهوم المؤسسة ولSimonويشير تصور 
نماذج التي تسمح باتخاذ القرار، أما ما نسميه اليوم بنظام توفرمعلوماتية تغذي عملية اتخاذ القرار و

لمعلومات الذي ينقسم بدوره إلى العديد من نظم ايمثل الجهاز العصبي للمؤسسة، وفهو المعلومات
من في الحقيقة، تبقىSimonأن أفكارFrance-lanordوThevenotوقد استنتج كل من .الفرعية

.*1في معالجة مجال نظم المعلوماتاالأفكار المعقدة جد
غير مجموعة من المعلومات الرسمية و: نهأنظام المعلومات على Le Moigneيعرف و

.2تدور في المؤسسةالتي غير المهيكلة هيكلة ومالرسمية، ال
جموعة من الأفراد والإجراءات م: نظام المعلومات بأنهAssadوDuffوقد عرف كل من 

من أجل جمع ومعالجة )وبرمجياتمكونات مادية(اعتمادا على قاعدة بيانات التي تعمل استنادا و
ويمكن .3ية الأخرىالنشاطات الإدارمات لدعم اتخاذ القرار الإداري وتوصيل المعلوالبيانات وخزن و

:الآتيتوضيح ذلك عن طريق الشكل 
الإداريةنظام المعلوماتنموذج : 8-2الشكل رقم

:المصدر
RANISAVLJEVIC, Predrag et al. Management information system and decision making process in enterprise.
Economics management information technology, 2012, Vol. 1, No.3, p. 184-188.

أن Ranisavljevicيرى مة لـنظام المعلومات الإدارية، وتوجد العديد من التعاريف المقد
زملاؤه يعتبر من أفضل التعاريف، حيث يعرفونه على وWastonالتعريف المقدم له من طرف 

ليات الداخلية الحاضر استنادا إلى العمالماضي، طريقة تنظيمية تسعى لتقديم المعلومات عن ":أنه

1.THEVENOT, Jacques., FRANCE-LANORD, Bruno. Op.cit.
.Simonفي النماذج المقترحة من طرف Formalisationویرجع ذلك أساسا إلى الدرجة العالیة من الشكلیة *

2.LE MOIGNE, Jean-Louis. Les Systèmes d'Information dans les Organisations. Op.cit., p.12.
.مرجع سبق ذكره. أمین محمد ھلال،عبدالجبار.3

البياناتقاعدة 

التقاریر المكتوبة عن 
طریق البرامج

النموذج الریاضي

اتخاذ القرار التنظیمي

المعلوماتالبیانات

نظام المعلومات
الإداریة
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وظائف المؤسسة كما يسعى إلى تقديم معلومات فييسمح نظام المعلومات بالتحكم . والذكاء الخارجي
يوضح العناصر تيالآالشكلو. 1"بشكل مستمر في الوقت الملائم من أجل مساعدة متخذي القرار

.والمكونات الأساسية لنظام المعلومات في المؤسسة
Canoniqueالبسيطالمسمى بالنموذج Le Moigneنموذج : 9-2الشكل رقم

)نظام اتخاذ القرار/نظام المعلومات /نظام تشغيلي(

:المصدر
FADI, Nicolas. L’impact de l’information sur le processus de prise de décision dans un environnement
complexe, p. 1-9.

يتضح من الشكل أعلاه أن المعلومات في المؤسسة تشغل حيزا مهما في تنظيمها، كما أنها 
تعتبر العنصر الأساسي في المؤسسة، إذ أن كل ما يدور في هذه الأخيرة أي المؤسسة يمكن تصنيفه 

.كمعلومة
معلومات هو أنه يمكن زميله أن التصور الغالب حول مفهوم نظام الوGilletيرى كل من و

ذلك لعدة ؤكدان على أن هذا التصور خاطئ، ووي. تلخيصه في مجموعة من أدوات الإعلام الآلي
العلاقة الإعلام الآلي إلى أن هذهعلاقة بين نظام المعلومات والمؤكد وجودمنأنه: من بينهاأسباب

إلى ضف. المورد فقطبون ونوع الطلب و العرض بين الزلكن هي علاقة منليست علاقة تماثل و
لكن أصله يعود إلى تيار فكري معرفيلد من الإعلام الآلي، وتولم يتذلك أن مفهوم نظام المعلوما

1.RANISAVLJEVIC, Predrag et al. Op.cit.

نظام اتخاذ القرار

نظام المعلومات
التخزين

نظام تشغيلي

النظام

مخرجات

المخرجات
من 

المعلومات

مدخلات

مدخلاتال
من 

المعلومات

معلومات
مخزنة

اتممعلو
قرار –

للتخزین

مخزنة

معلومات
مخزنة

اتمعلوم
تمثیلیة–

للتخزین

مخزنة

معلومات
قرار

معلومات
تمثیلیة

البیئة
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منه انبثقوالذي (La pensée constructiviste)الذي يطلق عليه الفكر البنائي ،ابستيمولوجي
مجالات العلمية الأخرى قبل أن يتم الفي وءقه في الفيزيايالذي تم تطبla systémiqueفرع يسمى 

مفهوم نظام المعلومات على تصورقد يبدو من الصعب هعلى الرغم من أنو. رفه لعلوم التسيييتكي
الذي لكونه المنهج الوحيد. المفهومهذايعابلاستجداضروري، إلا أن ذلكالتجريدمنهذا المستوى

كما هو موضح في الشكل . 1أدوات الإعلام الآليلا يسمح بتحديد نظام المعلومات كمجموعة من
:الآتي

مفهوم نظام المعلومات الإدارية: 10-2الشكل رقم

:المصدر
SATYANARAYANA REDDY, G. et al. Management information system to help managers for providing
decision making in an organization, International Journal of Reviews in Computing , 2009, p. 1-6.

أن مجموع الأدبيات المتوفرة إلى حد الآن تهدف إلى LeszczynskaوVidalيرى كل من 
تقنية، مقارنة ي يقوم على أبعاد معلوماتية والمنهج الكلاسيكي لنظم المعلومات الذمعرفة مدى صحة 

. القرار لدى المديرين في الحالات المعقدة أي غير المهيكلةبالهدف الذي يتمثل في دعم اتخاذ 
،ما يقرب من ثلاثين عاما من التقدم الهائل في تكنولوجيا المعلوماتمنه بالرغمأن،ن  أيضالوويقو

.2اليومالتصور السائدهولدعم اتخاذ القرار التقنيةويةالمعلوماتالرؤية إلا أن
IvesوHamiltonوزملاؤه وCheonوCulnanين أمثال هناك الكثير من الباحثكما أن 

ل عن الذين كان هدفهم الأساسي من بحوثهم هو معرفة ما إذا كان مجال نظام المعلومات مجال مستق
.4وكان ذلك أيضا هدف بدايات أدبيات نظم المعلومات.3النظريات التنظيميةالإدارة والإعلام الآلي و

1.GILLET , Michelle., GILLET , Patrick. Management des systèmes d’information : Manuel et applications
(DSCG 5). 3ème éd. Paris : Dunod, 2013, p. 3-4.

2.VIDAL, Pascal., LESZCZYNSKA, Dorota. Op.cit.
3.DESQ, Sylvie et al. 25 ans de recherche en Systèmes d'information. Op.cit.
4.DESQ, Sylvie et al. La spécificité de la recherche francophone en systèmes d'information. Op.cit.

موارد المؤسسةتخطيط ل

نظام المعلومات

نظام المعلومات الإدارية

نظام دعم القرارـ 
النظم الخبيرةـ 

ـ تنفيذ القرار
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سنة من البحث في نظم 25":المعنونة بـدراستهم فيوزملاؤه Desqلقد توصل و
، 2001و1977في الأدبيات مابين سنة مقال 1018تحليل حوالي دراسة و، أين قاموا ب"المعلومات

إلى عدة نتائج من أهمها أن أغلب هذه البحوث ركزت على إشكالية تقييم نظم المعلومات أي محاولة 
ا مدى مساهمة نظم المعلومات في تحسين أداء المؤسسات؟ م: الأتييالإجابة على التساؤول الرئيس

، الاستعمال، الميزة التنافسية، الفعالية، الكفاءة: مثل فيوغالبا ما كانت المتغيرات التابعة المدروسة تت
إلى ذلك الكثير من البحوث التي اقترحت تحليل تأثيرات نظم المعلومات ضفأالخ، ...الأداء المالي

ه الإشكالية في المجال ذلك إلى أهمية هذالباحثونلاء ويرجع هؤ. أداء متعددةسمقاييباستخدام 
.1أيضا إلى صعوبة إيجاد الإجابات الواضحة لهذه الإشكاليةالإداري و

بيانات (لمعلوماتي المجال ا: فيالمتمثلةوتطبيق نظم المعلومات لتوجد خمسة مجالات كما 
دعم وعملية اتخاذ القرار (المجال القراري، و)عملياتتحويلات و(، والمجال الوظيفي)معارفو

لومات المؤسسة في نظام مع(عام النظام الو)مساعدة للاتصالعملية و(تي العلاق، والمجال ا)القرار
.2)صورته الكلية

في نظم يالفركفونالبحثخصوصيات:و زملاؤه بعنوانDesqلـفي دراسة أخرى و
، 2008و1977في الأدبيات الفركفونية مابين سنة مقال 1945ليل حوالي المعلومات، أين قاموا بتح

.3عتبر المجال الأكثر دراسة في مجالات تطبيق نظم المعلوماتأن موضوع القرارات يإلىتوصلوا 
تاريخ البحث في نظم المعلومات : بعنواندراستهمخلالزملاؤه منوRodhainتوصل كما
:4ت، إلى النتائج التاليةسنة من الإصدارا30من خلال 

للبحث، تم بنائه عن طريق البحث الخاص لومات يعتبر حقلا مستقلاأن نظم المععلىالموافقة أن ـ 
يتمثل موضوع بحث مجال و. تطبيقاته المنهجية الدقيقةكار الإبستيمولوجية الخاصة به، وبه، والأف

. داخل العلوم الإدارية بدون غموضفي المنظمة، الشيء الذي يسمح له بالتمركزنظم المعلومات
كيف يمكن لنظم المعلومات أن : تتمثل الإشكالية الأساسية في هذا المجال في إشكالية التقييم أيو

يساهم في تحسين أداء المنظمة؟
.لكونه مرتبط بتطور التكنولوجياارستمرة باتطورمن المجالات المـ يعتبر مجال نظم المعلومات

يطرح الذيتحديد إطاره النظري الخاص به، الشيءمنبعدعلومات لم يتمكنـ إن حقل نظم الم
. جذاباكن ذلك يجعله دائما مجالا غنيا والإشكالية في تحديد حدوده، ول

1.DESQ, Sylvie et al. 25 ans de recherche en Systèmes d'information. Op.cit.
2.DESQ, Sylvie et al. La spécificité de la recherche francophone en systèmes d'information. Op.cit.
3.Ibidem.
4.RODHAIN, Florence, et al. Une histoire de la recherche en Systèmes d'Information, à travers 30 trente ans

de publications. Enterprises et Histoire, 2010, No.60, p. 78-97.
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بأن الإشكالية الأساسية في مجال نظم المعلومات تتمثل في كيفية هيكلة هذه Simonيرى و
ختيار المعلومات الملائمة للمدير الذي لا يجب عليه أن النظم حتى يتمكن الحاسوب من المساهمة في ا

.1الآن في إدخال هذا الهدف في تعريف نظم المعلوماتقول أنه قد بدأوي. يقوم بترتيب الأولويات
Systèmes d’information et management des: بعنوانReixيعتبر كتابو

organisations ويشير في كتابه هذا إلى أن مجال .2المجالفي هذا الأساسية ومن الكتب المرجعية
.3قديما نسبيا في حقل نظم المعلوماتعتبر جزءا مهما ودعم القرار ي

: 4النقاط التاليةفيوزملاؤهCalméحسب المهام الرئيسية لنظام المعلومات ويمكن تلخيص
ما يسمح للمديرين الفاعلين فيه ببمعرفة ملائمة ومستمرة للسوق وـ جمع المعلومات التي تسمح

؛الإستراتيجية التي يتم اتخاذهاف القراراتيبتكي
؛المستهلكينأفعالردود ـ السعي للاستجابة لاحتياجات و

؛المعلومات المتوفرةاتكنولوجيلابة لتطورات و نمو السوق والاستجـ
؛)...المنتجات، الأسعار، حصص السوق(ـ معرفة نقاط قوة المنافسين 

.نشر اتخاذ القراراتنشر معرفة المعلومات والعمل علىـــ
دعم وإلى أن هذه النتائج المتعلقة بنظم المعلومات Leszczynskaو Vidalويشير كل من 

يرتبط أن حجم المؤسسة SegevوEin-Dorإذ بين كل من . القرار تخص فقط المؤسسات الكبيرة
إلى أن نتائج البحوث حول نظم اار، وأشبهانجاح نظام المعلومات الخاصارتباطا مباشرا ب

.5المعلومات في المؤسسات الكبيرة لا يمكن تعميمها على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة
الهدفوالمفهوم : نظم دعم القرار2.3.2.

لمفهوم نظام اواضحامن الأوائل الذين قدموا تعريفScott Mortonو Gorryيعتبر كل من
بدايات وسنوات الخمسينات وقد تم تطوير نظم دعم القرار في .لتسييرفي مجال علوم ا*دعم القرار

، بالإضافة SimonوMintzbergمها سنوات الستينات، استنادا إلى بحوث المقاربة التنظيمية التي قد
MIT (Massachusset Institute ofإلى استعمال البحوث التقنية التي تم انجازها من طرف معهد 

1.THEVENOT, Jacques., GOGATZ, Art. Op.cit.
2.KERADEC, Hervé. Op.cit., p. 122.
3.REIX, Robert. Systèmes d’information et management des organisations. 5ème édition. Paris : Edition

Vuibert, 2005, p. 114.
4.KORBI, Kaouther. Rôle du système d’information dans la prise de décision stratégique adaptée à la

complexité. Tunisie, 2006. p. 1-18. Format PDF. Disponible sur
:http://www.reimsms.fr/events/aim2009/pdf/Papier%2078.pdf (consulté le 10 Juin 2015).

5.VIDAL, Pascal., LESZCZYNSKA, Dorota. Op.cit.
Systèmes d’Aide à la: ، أما باللغة الفرنسیة فیسمى بـ Decision Support Systems(DSS)ر بالإنجلیزیة یسمى نظام دعم القرا*

DécisionSIAD (Système Interactif d’Aide à la Décision) أو(SAD).



في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةدوره العقلاني ويلتحليلدخل االم:لثانيالفصل ا

82

Technology) وقد حدد .1سنوات الستيناتفيPower عناصر مفهوم نظم دعم القرار من خلال
:2تسميته، كالأتي

ن مع ملاحظة تغيرات البيئة يحيث يبنى نظام دعم القرار استنادا على حاجات المستفيدين الفعلي: النظم
.التي يتعامل معها

القرار، بل تهيئ للمدير أساليب تحل مكان المدير في اتخاذلا إذ أن نظم دعم القرار تدعم و: الدعم
.يترك اتخاذ القرار النهائي للمديرليل المناسبة للمشكلة المدروسة والتح

حيث يتم التركيز هنا على دعم الانتقال باهتمام المديرين من المستويات العملياتية إلى : القرار
.الاهتمام بحل المشكلات الإدارية

هذا العمل يعالج القرار : "...يتضمنالقرار نظم دعمأن مفهوم Scott-Mortonوبين 
عن طريق ةب و النماذج التحليلييهو يعتمد على البحث الذي يجمع في نفس الوقت الحواسالإدارة وو

هذا المنهج يعتمد على تحليل القرارات المهمة والسعي على توفير . استعمال تقنيات نظرية تفاعلية
غير كن أن يكون في الحالات المعقدة وهذا الدعم يم. راتالدعم للمديرين في عملية اتخاذ القرا

.3"لحلهاتعمل من طرف المديرين مع حدسهم وحسهم للمشكلة والمهيكلة، كما يمكن أن يس
Simonلقد تم اقتراح العديد من التعاريف لنظام دعم القرار في الأدبيات من طرف و

1977،Holtzman1989 ،Turban1993 ،Marakas2003 ،نه نظام معلومات تفاعلي ألى ع
.4إيجاد حل لمشكلة القرارعلى مساعدة لتم تطويره خصيصا ل

-ScottوKeenهوم نظم دعم القرار، نجد تعريف كل منفر استعمالا لمريف الأكثاالتعومن 

Mortonللأفراد مع قدرات جمع بين الموارد المعرفية العمل على نظم دعم القرار ي": أنالمتمثل في
الذين يعالجون نهو نظام دعم إعلام ألي للمديري. من أجل تحسين نوعية القراراتبحاسوال

نظم دعم القرار كأنظمة تفاعلية CarlsonوSpragueوقد عرف كل من . 5"مهيكلةشبه التالقرارا
.6النماذج لحل المشكلات غير المهيكلةيرين عن طريق استعمال البيانات وتفاعلية تساعد المد
لنظم المقدمة إيجاد النقاط المشتركة بين التعاريف العديدة فيزملاؤه وBonczekوقد بحث 

يجب أن يساعد نظام دعم القرارقول بأن لى أن هذه التعاريف تسعى إلى الدعم القرار، وأشاروا إ
أحكامأن تفضيلات وو. مهيكلةالالمشكلات غير المبرمجة، غير المهيكلة أو شبه متخذ القرار في حل 

.7وتجربة متخذ القرار ضرورية في معالجة هذه المشكلاتحدس و

1.SHIM, J.P., et al.  Past, present, and future of decision support technology. Decision Support Systems, 2002,
Vol. 33, No. 2, p.111-126.

2.POWER, D. J. Decision support systems: concepts and resources for Managers. Westport, Conn., Quorum
Books, 2002, p. 44.

3.ADLA, Abdelkader . Op.cit., p. 19-20.
4.Ibidem.
5.Ibidem.
6.Ibidem.
7.Ibidem.
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إن الغاية الأساسية للنظم المساعدة في اتخاذ القرار هو ضمان عملية تحويل البيانات إلى 
ShawوNewellمع Simonولاحي أول الأمرإذ أنه ف. 1معلومات لاستعمالها في اتخاذ القرار

الإنسان يعالج المعلومة مثل : الفرضية الآتيةإلىتنادا ، اسSimulationفي إيجاد أدوات المحاكاة
وبالتالي يمكن أن نضع في الآلة كل ما يعالجه الإنسان من . من أجل اتخاذ القرار-الحاسوب–الآلة 

: تيالإجابة على السؤال الآSimonمن ذلك هو محاولةالأساسي الهدفكانو. أجل اتخاذ القرار
لة سريعة في لكونه يعتبر الحاسوب ليس فقط آ2لة في اتخاذ القرار؟هل يمكن تعويض الإنسان بالآ

العديد من احتواءتمكنها منمن خلالآلة يمكن معالجة الأشياء المعقدة جدا الحساب، ولكنه يعتبره
.متنوعةالبيانات ال

أن الطرق المتبعة للإجابة على السؤال France-lanordوThevenotويقول كل من 

الباحثين الآخرين، تظهر صعوبة وNewellوSimon، من طرف تعويض الإنسان بالآلةي السابق، أ
، خاصة في تطوير التفكير في كيفية عمل المخ البشري مفيدةول إلى ذلك، إلا أنها تبقىفي الوص

تحسين نوعية عملية اتخاذ وكيفية مساعدة متخذ القرار في التقليل من اعتماده على العقلانيةفي و
فيما يخص تفسير Simonكما تم اعتماد النظرية الموقفية في اتخاذ القرار في أطروحات . ارالقر

التمييز أنFrance-lanordوThevenotويقول كل من . السلوك الإنساني المعقدلمعقدة والبيئة ا
في الجماعي يكون في بعض الأحيان معقد، لكون العديد من العوامل المتمثلةبين القرار الفردي و

التي واجهها مصممي من المشاكل و. متخذ القرارةالمعلومات تؤثر في استقلاليتبادل عملية التشاور و
و المساعدة للقرار هو التطبيق الآلي للنموذج أو للبرنامج لمشكلة ما، الشيء الذي النظم الداعمة أ

. طرأ تغير في السياقيتطلب تحيين المعايير التي يتم استخدامها في نظم المعلومات في حالة ما 
السلوك الإنساني الداعمة للقرار في المجال الإداري في صعوبة تمثيل تطبيق النظم في تعقيد الويتمثل 

.3...،  وإلا...إذا ما: آلات تشتغل بالمنطق المتمثل بـعبارة الآتيةعن طريق نماذج و
منتجات الذكاء تعتبر من سنوات الثمانينات، ومن بدايات وقد ظهرت النظم الخبيرة 

إدماج من خلال التي ظهرتات متخصصة حول نظم دعم القرار، وكما توجد أدبي. الاصطناعي
نظام دعم القرار دراسة تتطلب و.4بعض مجالات الإعلام الآلي التجاري مثل نظم المعلومات الإدارية

:5منها،القرار الاستناد إلى عدة علوم ومناهج نظرية
.)السلوكيهجمنالبحوث العمليات، (القرار اتنظريوية التنظيميةالنظرولا سيماعلوم التسييرـ

1.LEBRATY, Jean-Fabrice. Comprendre le concept d'information pour mieux appréhender les Technologies
de l'information et de la communication . Op.cit.

2.THEVENOT, Jacques., FRANCE-LANORD, Bruno. Op.cit.
3. Ibidem.
4.SHIM, J.P., et al. Op.cit.
5.LEBRATY, Jean-Fabrice. Les systèmes décisionnels. In : AKOKA, A., COMYN-WATTIAU, I.

Encyclopédie de l’informatique et des systèmes d'information, Vuibert, 2006, p.1338-1349.
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الذكاء وعلم النفس ووعلم الإنسانواللسانياتالفلسفة:ستة فروعلهاالعلومهذه :العلوم المعرفيةـ 
.الاصطناعي وعلم الأعصاب

.الإعلام الآليـ 
.هذه الخصائصجوهرالتخلي عنمن دون لا يمكن تقسيمهاالتيمجموعةالالنظام هو:النظاميةـ

تفاعلي نظام دعم القرار على أنه نظام ألي Scott Mortonو Gorryوقد عرف كل من 
يخصصون القرارات كما.مهيكلةغير المشاكلاللحلنماذجالولمعالجة البياناتالقرارمتخذلمساعدة

العامنموذجاليوضحكل الآتيالشو.1المبرمجة للحاسوب ويتركون القرارات غير المبرمجة للإنسان
:القرارم دعم انظل

القرارم دعم انظلالعامنموذجال: 11-2الشكل رقم

المصدر:
LEBRATY, Jean-Fabrice. Les systèmes décisionnels. In : AKOKA, A., COMYN-WATTIAU, I. Encyclopédie
de l’informatique et des systèmes d'information, Vuibert, 2006, p.1338-1349.

بعلم الإدارة والتي تهتم بأنشطة كسونيةالوسكالأندبيات الأكما تسمى بحوث العمليات في 
هذه لإنجازالحلولإيجاد أفضل وذلك بهدفالإعلام الآليوالرياضيةالمؤسسة من زاوية النماذج 

.2للمؤسسة أي في القرارات الماليةنشطة في الوظيفة المالية وتتمثل هذه الأ. الأنشطة
. اتخاذ القرارات المعقدة يتطلب إيجاد حلول جديدة، أي حلول مبدعةعملية تحسين مسألة إن 

بالرغم من أن تصميم و. نظام دعم القرار المبدع بكثرةتم طرح مفھوم 1996في هذا الإطار، ومنذ و
، إلا أن البحث الأكاديمي وجد لمديرينويوجه بشكل خاص بايشجع الإبداع الذينظم دعم القرار

م الدماغ يأن البحوث التي تعتمد على تقسLebratyويقول. صعوبة في تحديد القواعد لمثل هذه النظم
تواجه صعوبات في جانبها النظري، وبالتالي ينقص *الجانب الأيسرالأيمن والبشري إلى الجانب

إن نظام دعم القرار لا . نظام دعم القرارجه في تصميم البناء النظري لمفهوم الإبداع الذي يمكن إدرا

1.GORRY, G-A., SCOTT-MORTON, M-S. A Framework for management information systems. Sloan
management Review, Fall 1971, Vol. 13, No. 1. p. 55-70.

2.LEBRATY, Jean-Fabrice. Les systèmes décisionnels. Op.cit.
.النظري لتقسم الدماغ البشري إلى الجانب الأیمن و الجانب الأیسر في الفصل الثالث من ھذه الدراسةللجانب فصیل سنتطرق بالت*

تحديد المشكلة

تعريف المشكلة

تحليل الحلولإيجاد الحلول

الاختيار

تنفيذ الاختيار
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قد و. 1للسياقموافقةيقترح مجموعة من الحلول الممكنة، و لكن يعرض لمتخذ القرار تمثيلا لحالة 
:2العوامل المؤثرة في نظم دعم القرار في النقاط التاليةTurbanو Carlssonحدد كل من 

المعقدة؛نظمالاعتماد يحد منقيداقراراللمتخذيالمعرفيةالقدراتتعتبرـ
السابقةتجاربهمالرجوع إلىيفضلون والمقدمة لهمالمساعدةالقراريفهم متخذيقد لاـ 

؛تصوراتهمو
المعرفة؛أوالبيانات والمعلوماتعدد كبير جدا منإدارةلهم لا يمكن متخذي القرارات ـ 
هذه النظريات؛لهمفهملعدمظم دعم القرارنلالأسس النظريةرفضلمتخذي القراريمكن ـ 
.مع الآخرينمن خلال التحدثمزيد من المساعدةسيحصلون على الأنهم القرارمتخذييعتقدـ

تكنولوجيا المعلومات التي هي المكونات المادية يختلف نظام المعلومات عن تقنية أوو
أي أن . ات الأخرى المعتمدة على الحاسوبإدارة قواعد البيانرمجيات ووسائل الاتصال عن بعد ووالب

هذا و( مل المتكامل مع المعلومات نظم المعلومات تمثل الحاجات المساعدة للمؤسسة لتحقيق التعا
بينما تمثل تكنولوجيا المعلومات جانب العرض لأنها تلبي الحاجات ) يعني أنها تهتم بجانب الطلب

الرغم من أن مصطلح تكنولوجيا المعلومات أصبح وتوفر الوسائل المختلفة لنظم المعلومات على
تكنولوجيا عرض بعض تعاريف ون.3سائل استخدامها المتنوعويطلق عادة على نظم المعلومات و

:في الجدول الآتيالمعلومات و الاتصال
حسب عدد من الباحثينالاتصالتعاريف تكنولوجيا المعلومات و: 5-2الجدول رقم
التعريفالباحث

Hellrigel المستخدمة لتحويل اءات، الوسائل، التقنيات، الآلاتالأدوات، الإجر)2001(و أخرون ،
).سلع و خدمات(إلى مخرجات ) موارد، معلومات، أفكار(مدخلات 

Daft)2003(إدارة قواعد البيانات الاتصالات وحاسوب والبرمجيات والأجزاء المادية لل
.معالجتهابيانات وقنيات المستخدمة لخزن الالتو

GoldstienوOconnor)2007(خلة في عمليات كل من عبارة عن مجموعة من الوسائل الإلكترونية الدا
البيانات أدوات جديدة لمعالجة مصادربنقل المعلومات بعدها خزن ونشر و

.نقلها من مكان إلى أخرالمعلومات الحالية وو
Hagg الأفراد للتعامل التي يستخدمهابرمجياتهية على  الحاسوب والأدوات المبن)2007(و أخرون

الحاجات المتزايدة لمعالجة البيانات في المؤسسةمع المعلومات و
من إعداد الباحث:المصدر

1. LEBRATY, Jean-Fabrice. Les systèmes décisionnels. Op.cit.
2.CARLSSON, C., TURBAN, E. DSS: directions for the next decade. Decision Support Systems, 2002, Vol.

33, No.2, p. 105-110.
3.LEBRATY, Jean-Fabrice., PASTORELLI-NEGRE, Ivan. Systèmes d’aide à la décision et perception de

l’action. Op.cit.
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تمثل الجانب المادي أي الاتصالتكنولوجيا المعلومات وأن السابق،من الجدول يلاحظ 
ن مفهوم نظم المعلومات الإدارية وأ. ي نظم المعلوماتالوسائل والأدوات المختلفة المستعملة ف

نظم تقدم يمكن تلخيص هدف ومما .1تكنولوجيا المعلومات مرتبطة من خلال مفهوم نظم دعم القرارو
:هذا المجال في الجدول الأتيي المتخصصين فالباحثين وعدد مندعم القرار حسب

الباحثينعدد منحسبهدف نظم دعم القرار:6-2الجدول رقم
هدف نظم دعم القرارالباحثين

Simonتم كما أنه . معالجة الأشياء المعقدة جدا عن طريق تمكنها من بيانات متنوعة
.إيجاد حل لمشكلة القرارالمدير في تطويره خصيصا لمساعدة 

Bonczekيعدو.غير المهيكلة أو شبه المهيكلةومساعدة في حل المشكلات غير المبرمجة، الو زملاؤه
.الحدس وتجربة متخذ القرار ضرورية في معالجة هذه المشكلات

Sprague وCarlsonتوفير نماذج لحل المشكلات غير المهيكلة.
KeenوScott-Mortonشبه المهيكلةتالقرارامعالجة.
Gorry وScott Morton مشاكل غير المهيكلةالنماذج لحل توفير.

Scott-Mortonالمديرونهغير المهيكلة، كما يمكن أن يستعملفي الحالات المعقدة ولدعم اتوفير
.لإيجاد حلول لهامع حدسهم 

Lebratyلكن يعرض لمتخذ القرار الممكنة، ومجموعة من الحلولنظام الدعم لا يقترح
.تمثيلا لحالة موافقة للسياق

من إعداد الباحث:المصدر
دعم القرار حسب أغلب الأساسي من تصميم نظم الهدفالجدول السابق أن يتضح من 

أثناء اتخاذهم للقرارات غير المهيكلة أو غير نهو توفير المساعدة أو الدعم للمديريالباحثين 
نظم تم تصويره أن هذا النوع من الهناك من الباحثين الذين يرونجة، كما يلاحظ أيضا أنالمبرم

كما هو موضح في الجدول . نصف المهيكلةالمهيكلة أي تخاذ القرارات شبهاخصيصا لاستعمالها في 
:الأتي

المستويات الإداريةمعلومات وعلاقتها بأنواع القرارات ونظم ال: 7-2الشكل رقم
دعم نظام المعلومات نوع القرار المستوى الإداري

نظام معلومات تنفیذي غیر مھیكل الإدارة الإستراتجية
نظم دعم القرارالنظم الخبیرة، نصف مھیكل التكتيكية/الإدارة الوسطى

القرارصنعالعملیات التحویلیة،
یةالمحاسبنماذجالأوالتلقائي

مھیكل التشغيلية/الإدارة الأدنى

:المصدر
GABRIEL, Justin Mgbechi Odinioha., OBARA, Lawyer Chukwuma. Management information systems and
corporate decision– making: a literature review. The international journal of management, July, 2013, Vol 2,
No.3, p. 78-82.

1.LEBRATY, Jean-Fabrice. Les systèmes décisionnels. Op.cit.
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مصنفةلإدارية مرتبطة والأنواع المختلفة لنظم المعلومات اأن السابقالجدول يتضح من
ارات الإستراتيجية هي المستوى الإداري، وبالتالي نستنتج من ذلك أن القرأساسا حسب نوع القرار و

بأن نظم دعم القرار خاصة تيجية للمؤسسة ومن القرارات غير المهيكلة المتعلقة بالإدارة الإسترا
. بالقرارات نصف المهيكلة

تعريف متفق عليه بالإجماع لنظام ومما تقدم يمكن أن نستنتج أنه إلى حد الآن لم يتم تحديد 
كما أن أغلب . الهدف الأساسي من نظم دعم القرارة تحديدأنه لم يتم بصفة واضحالمعلومات، كما

القرارات تعتبر المجال الأكثر دراسة في مجالات أنالباحثين في حقل نظم المعلومات توصلوا إلى
هذا الفصل لعرض وتحليل نتائج تطبيق نظم المعلومات، ولذلك سنقوم بتخصيص المبحث الأخير من

نظم دعم القرار في اتخاذ القرارات ونظم المعلومات والمعلوماتأهميةهؤلاء الباحثين حول دور و
.الإستراتيجية

في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةنظم المعلوماتوأهمية المعلوماتدور و 4.2.
تأكيدإلىتحتاجلاخاصبوجهالقراراتاتخاذوفيعموماالإدارةفيالمعلوماتأهميةإن

ونظمها المعلوماتشبهالبعضأنحتىالمعلوماتأهميةحولتختلفلاالإداريةالاتجاهاتفمختلف
Lucey،Salleأن أغلب الباحثين أمثال إلىMihaneيشير حيث .1للمؤسسةالعصبيبالنظام

، ويؤكدون أهمية نظم المعلومات في كل أنواع المنظماتآخرون متفقون على دور ووPeppardو
بر أداة مساعدة في تحسين الإدارة باستعمال المعلومات المتوفرة في دائما على أن نظم المعلومات تعت

رأس المال، : عن موارد المؤسسة، المتمثلة فيأهميةيقللامورداالمعلومةتعتبرو. 2اتخاذ القرار
.القراراتلكلالأساسيالمصدرتعدإذ أنها،3الموارد الطبيعية، الموارد البشرية، المعلومات والوقت

وبالرغم من الدور .4المحرك لكل أنواع القرارات المتخذة في المؤسسةهيالمعلومات أي أن 
قدمت لها ت، إلا أنهنظم دعم القرار في اتخاذ القرارالنظم المعلومات ووالأساسي للمعلومات 

وسنتطرق MarchوFeldmanوMintzbergأمثالالعديد من الباحثينطرف كثيرة من تانتقادا
.كل ذلك من خلال هذا المبحثإلى تفاصيل 

Mintzbergمن وجهة نظرفي اتخاذ القرارنظم المعلومات دور وأهمية المعلومات و.21.4.

مكانة المعلومات في اتخاذ موضوع حول قدمت أول دراسة Mintzbergتعتبر دراسة 
لدراسة تمت في اهذهأن إلى الإشارة هنا بيجو. لة من طرف الإدارة العلياالمهيكالقرارات غير

1.MUID, Colin. Information Systems and Public Management- A View from the Center. Public Administraion,
1994, Vol. 72, No. 1, p.113-125.

2.MIHANE, Berisha-Namani. The role of information systems in management decision making-an theoretical
approach. Manager –information management, 2010, Vol. 12, No.1, p.109-116.

3.DRUCKER, Peter. The effective executive. USA: Harper Collins Publichers.inc, 2002, p. 26.
.3. ، ص2008منشورات العربیة للتنمیة لإداریة،مصر، . الطبعة الثانیة. رة المعلوماتنظم إدا. السلمي، علاء عبد الرزاق.4
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لقد أشار في و. ت الاقتصاديةالانتشار في المؤسساتلك الأهمية وبوقت لم يكن الحاسوب قد حضي 
نظرا لسرعة الحصول عليها مقارنة ،ن يفضلون المعلومات غير الرسميةيأن المديرإلى هذه الدراسة 

تكنولوجيا نظم ولم تتغير حتى بعد تطور Mintzbergوهذه النظرة لـ . بالمعلومات الرسمية
في مقاله 1972سنة فيقد انتقد نظام المعلومات الإدارية Mintzbergبالرغم من أن .1المعلومات

نتائجه حتى بعد تطور تكنولوجيا إلا أنه لم يغير من تصوره وThe Myth of MIS2بعنوان 
دارية تقريبا في كل يؤكد تلك الانتقادات لنظام المعلومات الإوالاتصال، إذ نجده يعيد والمعلومات 

.بحوثه وأعماله
بأفضلقدموتتجميعهاتممعلوماتعلىيعتمدالمديرهو أنالمأثوربأنMintzbergيقول 

مننوععلىجاثماتصورهالتيللمديرالكلاسيكيةالصورةمعوانسجاما.رسميةمنظومةعبرصورة
لنظامخاصشكلعبرالمهمةماتهممعلويتلقونالمديرينفإنمعين،هرميتسلسلفيمامنصة

فيحتىولاظهوره،بعدولاالحاسوبظهورقبللاقط،ذلكصحةتثبتلملكن.الإدارةمعلومات
غيرالتواصلوسائلالمديرون يفضلونهو أنالحقيقةويقول بأن.الإنترنتزمنفيهذهأيامنا

الوسائلعبروأيضاوالاجتماعات،يةعبر المكالمات الهاتفالشفهيةالوسيلةوبخاصةالرسمية،
تتراوحبنسبةاشفهييكونالإداريالعملأنالدراساتبينتوقد.يالإلكترونالبريدومنهاالإلكترونية

اإلكترونيابريدينهيولااجتماعمنيخرجولاهاتفيةمكالمةيغادرلافالمدير.بالمئة90إلى60بين
وتقاريرصلبةأرقامباختصاروهي–ودقيقةومحددةثابتةالرسميةوالمعلومات3.لعملهليعودإلا

الهاتفيالحديثففي.ااعتمادأقلكانتوإنحتىغنى،أكثرفهيالرسميةغيرالمعلوماتأما.ةواضح
الوجوهعلىتظهرتعابيرأيضاتوجدالاجتماعاتوفيللتفاعل،فرصةوتوجدالصوتنبرةتوجد

الإستراتيجيةالمعلوماتبنوكإنالقوليمكنذلكلكلونتيجة.سدالجلغةمنوغيرهاوإيماءات
.4حواسيبهمداخلملفاتهافيضاأيتبقىكماالمديرينأدمغةفيالدنياحدودهافيتبقىللمؤسسات

نظمأو"المعلوماتتكنولوجيا"عليهاتعتمدالتيالصلبةالبياناتبأن Mintzbergكما يرى 
معلوماتبنظم اليسمىمامجردأوالشاملةأوالكليةالنظم"ويرة الخبالنظم"أو"يجيةإستراتمعلومات
:5وهيكثيرة،حالاتفيتبينكماناعماجانبالها الإدارية،

غيربالعواملتحيطولاالثراءإلىتفتقرالمجال،محدودةالصلبةالمعلوماتتكونماغالبا ـ 
تصبحلاالاستراتيجياتلصنعمهمةتعتبرالتيالمعلوماتمنكثيرو.المهمةكميةوغير الالاقتصادية

هذهحكومي،مسؤولصوتنبرةالمعمل،داخلالمزاجالزبون،وجهعلىالتعابيرفمثلا،صلبة،حقيقة

1.MINTZBERG, H., RASINGHANI, D., THEARET, A. Op.cit.
2.MINTZBERG, Henry. The Myth of MIS . California Management Review, 1972, Vol. 15, No. 1, p. 92-97.

!تظنمالیستإنھا؟الإدارة.جوزیف،لامبل،.بروس ،، آلستراند.يھنر،منتزبرغ:في. كیف یسعك أن تفكر: الإدارة.ھنري،منتزبرغ.3
.-3435.ص، 2014منشورات الھیئة العامة السوریة للكتاب، : دمشق.ولید،شحادة:ترجمة

.26.صنفس المرجع السابق، .4
:ترجمة!تظنمالیستإنھا؟الإدارة. ، لامبل، جوزیف.، آلستراند، بروس .غ، ھنريمنتزبر:في. الإدارةفيتأملات.ھنري،منتزبرغ.5

.106.ص، 2014منشورات الھیئة العامة السوریة للكتاب،: دمشق.ولید،شحادة
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عموماالمديرونيستهلكالسببلهذا.معلوماتالنظامفيتدخللالكنهاالمديرتهممعلوماتكلها
مخبرينأورجالمنشبكاتمنمؤلفةتخصهمشخصيةمعلوماتأنظمةلتطويرالوقتمنالكثير

.بهميتصلون
وضععندالفعالالاستخدامفيتفيدفلاينبغيممابأكثرتجمعالصلبةالمعلوماتمنالكثيرـ 

اللازمالوقتبضغطويشعرالكثيرةترهقه المعلوماتلمديرحلأفضلأنيالبديهمن.الإستراتيجية
.أمامهمجمعةالمعلوماتتكونأنالمعلوماتهذهلمعالجة

تحتاج.الاستراتيجياتصنعفيذلكيفيدفلاجدامتأخرايصلالصلبةالمعلوماتمنالكثيرإنـ 
والنزعاتالأحداثتبدولكيمعينزمنينقضيأنيجب:"صلبةلتصبحالوقتلبعضالمعلومات

تقدملكيالوقتمنلمزيدوأيضاتقارير،فيالحقائقهذهتتجمعكيلالوقتمنومزيد،"حقائق"والأداء
،وفاعلانشطايكونأنفيجبالاستراتيجياتصنعأما.التصميممسبقجدولهيئةعلىالتقاريرهذه
تصبححتىالانتظارالمديرونيستطيعولاآنية،لحوافزفوريةاستجابةيكونماغالباديناميعملوهو

".المهمينالزبائنالمنافسونيخطفبينمالبةصالمعلومات
الناعمةالمعلوماتفييفترض.بهاالوثوقيمكنلاالصلبةالمعلوماتمنكبيرمقدارثمةوأخيراـ 
بهافيفترضبالمقابل،الصلبة،المعلوماتأما.الكثيرةوالتحيزاتللتحاملاتوتخضعموثوقةغيرأنها
فالمعلوماتذلك،عكسالواقعولكنإلكترونياوتخزنترسلوأخيراولاأفهيوواقعيةدقيقةتكونأن

أي-الكمعمليةفيدومايضيعماشيءهنالك.الناعمةالمعلوماتمنسوءاأشدتكونأنيمكنالصلبة
أومصنعفيلحسابسواء–كميقياسإنتاجفيعملمنوكل.الإلكتروناتهذهفعلتأنقبل

غيرأومقصوداكانإذاعماالنظربصرفالمحتملالتحريفمقداريعرف–ةالجامعفيلمطبوعات
مديرأيولكن.أيضاًتشوهأنويمكنتكهناتمجردالناعمةالمعلوماتتكونقدوبالطبع.مقصود
الغداءطعاميتناولشوهدالمهمينالزبائنأحدبأناليوميسمعهاشائعةبينيختارأنعليهيتعينتسويق

سمعها؟التيالشائعةوفقبالتصرفيترددقدضاعت،قدالصفقةبأنالغدحقيقةوبينالمنافسينحدأمع
الأوراقتلكمنكثيراًأكثرتساويجمنزعزبونمنيسمعهاواحدةقصةتكونربماذلكمنوأكثر

تقترحقدولىالأأنإلاالمشكلة،تحددقدالأخيرةهذهأنومعبالأسواق،المتعلقةبالبحوثالخاصة
أنإلاللفكر،والمعرفةالمعلوماتتقدمالصلبةالبياناتأنمنالرغمعلىأنهأرىفإننيوعموما.لالح

.الحكمةتبنيالتيهيالناعمةالبيانات
ت غير حيث يقول بأن المديرين يفضلون مجموعة من المعلوماMintzbergلقد أكد ذلك و

يضا أن هذه المعلومات لا يمكن إدماجها في أي نظام معلومات لأن ف أييضو. المهيكلة لاتخاذ القرار
.1المعلومات الإستراتيجية في المؤسسة تحفظ في عقول المديرين و ليس في الحاسوب

1.MINTZBERG, Henry. The design school: reconsidering the basic premises of strategic management.
Strategic Management Journal, 1990, Vol.11, No.3, p.171-95.
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هذه . بأن معظم نظم المعلومات الإدارية لا يبدو أنها صممت للإدارةMintzbergويضيف
رض بأن المديرين يعطون أهمية للمعلومات التي تقدمها التي تفتوأتوماتيةالنظم تعتبر نظم معلومات 

ولكن أغلب المعلومات التي تأتي . تتميز بالثقةتم توفيرها في الوقت المناسب وهذه النظم في حالة ما 
أن المديرين يجب عليهم تصميم نظم المعلومات والنتيجة هي. ب لا تتوفر على ذلكمن الحاسو

نظم المعلومات الإدارية الفعالة بأن يكونوا مصمميMintzbergي كما يوص. 1الإدارية الخاصة بهم
.2قبل كل شئ مستقلين عن الحاسوب

ة بالحاسوب ليست إلا أداة لمعالجة الكميات الكبيرة امالمسالأداة Mintzbergوبالنسبة لـ 
لومات بنك البيانات الحقيقية للمعبأن المدير هو الذي يصبح يرى و. 3من المعلومات الكمية فقط
.4التنظيمية وليس الحاسوب

النظم الخبيرة، فمن وجهة نظربحول ما يسمى متيأقعلى الرغم من الإثارة التيو
Mintzberg 5الالكترونيةالعقوليسحاجة إلى تدخل العقول البشرية ولهذه الأنظمة ستظل في فإن.

تمثل نظام المعلومات الحقيقي المعلومات التي لا نجدها في التقارير هي التيبأنMintzbergيرى و
المعلومات العامة ليست هي التي تسمح للمدير : بأن Neustadtويستدل على ذلك بقول .للمدير
كن هي تراكم التفاصيل ول... لا خليط تافهن رأي ما، أي ليست التقارير ولا الدراسات وبتكوي

لات التي اؤتنير الجزء المخفي من التسالتي لتي يتم هيكلتها في عقل المدير واالملموسة والمختلفة و
.6مدير نظام معلوماته الخاصللويجب أن يكون . تخضع لتقييمه

إنما هي القاعدة الأساسية معلومة ليست غاية لحد ذاتها، والعلى أنMintzbergيصرو
Mintzbergبالرغم من أهمية دور المعلومات في عملية اتخاذ القرار إلا أنو .7لعملية اتخاذ القرار

يرى أن المعلومات التي ينتجها نظام المعلومات للمديرين غالبا ما تكون جد محدودة، لكونها تختصر
.8إيصالها عن طريق هذا النظامة و المعلومات التي يمكن نقلها والكميفقط في المعلومات 
هو أنانطباعاتمنالأعمالإدارةتخصصتعليميتركهمابأن Mintzbergكما يضيف

أوالرأيإبداءالإدارةتعنيلذلك.منهجيتحليلعلىبناءقرارصنععمليةيعبر عنالإداريلعملا
منالقرارلصنعاللازمةالبياناتتأتيو.للبراعةفيهذكرولافن،منهأكثرعلموهي.مالأحكاإطلاق

صنعوعند.لممارسةافيتقاريروتسمىالكلياتفيدراسيةحالاتتسمىوأرقاملكلماتموجزةرزم

1.MINTZBERG, Henry. Le management : le voyage au centre des organisations. Op.cit., p. 141.
2.Ibid., p. 147.
3.Ibidem.
4.MINTZBERG, Henry. The myths of MIS. Op.cit.
5.MINTZBERG, Henry. Le management : le voyage au centre des organisations. Op.cit., p. 146.
6.MINTZBERG, Henry. Le manager au quotidien : les dix rôles de cadre. Op.cit., p.80.
7.MINTZBERG, Henry. Le management : le voyage au centre des organisations. Op.cit., p.147.
8.Ibidem.
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الاعتباراتبعضإضافةبعدوربمانقاش،موضعالكلماتوتكونبالأرقامالتلاعب"يجريالقرار
1."الأخلاقية

الوقتمنالكثيريقضونلاالاستراتيجياتيصنعونالذينالمديرونأن Mintzbergويقول 
.2التحاليلأوالتقاريريقرؤونالتنفيذيينأجنحةفي

حول دور و أهمية المعلومات Mintzbergتصورات يمكن تلخيص أهم أفكار وومما سبق
:ونظم المعلومات في اتخاذ القرارات الإستراتيجية في النقاط التالية

غير المهيكلة على حساب المعلومات الرسمية في لمديرين للمعلومات غير الرسمية وـ تفضيل ا
؛عملية اتخاذ القرار

؛حقيقي يتمثل في دماغ المديرينـ أن نظام المعلومات ال
؛ـ تفضيل البيانات الناعمة على البيانات الصلبة

؛المدير هو الذي يعتبر بنك البيانات الحقيقية للمعلومات الإدارية وليس الحاسوبـ 
.ـ اعتماد النظم الخبيرة على العقل البشري أكثر منه على العقل الإلكتروني

Simonمن وجهة نظرفي اتخاذ القرارظم المعلومات ندور وأهمية المعلومات و.22.4.

تتمثل في Simonن بحوث ذ أإ.لمعلوماتكنظام معالجة لإلى المؤسسة Simonينظر 
من أجل تحقيق و.3، للمعلومة دور أساسيفي كلتا الحالتينتأكد، ويق والتقليل من حالة عدم الالتنس

من القرارات عن طريق الجمع بين النماذج بتصميم نماذج خاصة بهذا النوع Simonذلك حاول 
.Heuristique4التي تتوفر على العديد من العقلانيات في منهج معرفي 

على ضرورة تطوير علم المعلومات أو معالجة المعلومات، التي وحدها Simonوقد ركز 
لقد ميز و. حرةلنا باتخاذ القرار بطريقة التي تسمح ين ذكائنا في معالجة المعلومات وتمكن من تحس

جيدا بخصائص معالجة يجب أن يهتم: بأن هذا العلمعلم الحاسوب، إذ يقوللم الجديد وبين هذا الع
بأن المورد Simonأوضح كما .5قدرات الأفراد التي تمثل النصف الباقي من النظامالمعلومات و

تلك المعلومات، حيث نجد إنما القدرة على معالجة نا هذا هو ليس توفر المعلومات، والنادر في يوم
. نما هو نظام يقدم خدمات سيئةإأن نظام المعلومات الذي يزود المديرين بكميات هائلة من المعلومات 

.6ضمان وصول المهم منها فقط إلى هؤلاء المديرينلمطلوب هو تصفية تلك المعلومات وحيث أن ا

مالیستإنھا؟الإدارة.جوزیف،لامبل،.بروس ،، آلستراند.يھنر،منتزبرغ:في. أعمالإدارةخریجيلامدیریننرید. ھنري،منتزبرغ.1
.141.ص، 2014منشورات الھیئة العامة السوریة للكتاب، : دمشق.ولید،شحادة:ترجمة!تظن

:ترجمة!تظنمالیستإنھا؟الإدارة.جوزیف،لامبل،.بروس ،د، آلستران.يھنر،منتزبرغ: في. الإستراتیجیةصنع. ھنري،منتزبرغ.2
.174.ص، 2014منشورات الھیئة العامة السوریة للكتاب، : دمشق.ولید.شحاد

3.THEVENOT, Jacques., FRANCE-LANORD, Bruno. Op.cit.
4.Ibidem.
5.Ibidem.

الإداریةللعلومتكریتمجلة. الإداریة القراراتاتخاذفاعلیةفيالإداریةعلوماتالمنظمعناصراثر. حنظلاحمد،قاسم،.عبد فیصل،غسان.6
-98 .80. ، ص13–العدد،5، المجلد2009والاقتصادیة، 
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وتتمثل . تحسين نوعية القراراتبأن النظم الداعمة للقرار ستساهم بالتأكيد في Simonويرى 
وكانت . في محاولة تحليل أثر الحاسوب على فن الإدارةSimonالإشكالية الأساسية في بحوث 

.1أطروحته الأساسية  تتمثل في أن الحاسوب يمكن أن يفعل كل ما يمكن أن يفعله الإنسان
يبحث لمشاكله حدودة وياق معين، بالعقلانية المفي أن الفرد يفكر في ستتمثل Simonفكرة و

اسوب يغطي جزء الحكما أن.ذلكىعلالأمثل لكونه غير قادرعلى الحل ليس الحل المرضي وعن 
.2يساهم أيضا في مساعدته في تطوير عقلانيته في اتخاذ القرارمن نقائص الفرد، و

أن تأثير في اتخاذ القرار،بحول أثر الحاسوSimonإليها توصل من النتائج التيو
النظم الخبيرة وث العمليات وحاسوب على اتخاذ القرار يعتبر ضعيفا من خلال الاعتماد على بحال

النتيجة التي أكدتها العديد من الدراسات نفسهاوهي. الذكاء الاصطناعيمجالتطوريها فيالتي تم 
.A.Mدراسةمنها Preston(1991) (1991)، و M.S. Silverو ،R.J. Bolandزملاؤهو

. Vidal2000)(3ودراسة (1994)
كان هدفه الأساسي من بحوثه حول نظم المعلومات Simonومما تقدم يمكن القول بأن 

وعملية اتخاذ القرار تصميم برامج لمساعدة المديرين في اتخاذ قراراتهم، لكونه يرى بأن الفرد لا 
.تجربتهعتماد فقط على مهارته، ذكائه وبدون عقلانية بمفرده بالايمكنه أن يتخذ قرارات

من وجهة نظر كل منفي اتخاذ القرارنظم المعلومات ور وأهمية المعلومات ود.23.4.
FeldmanوMarch

سة العلاقة بين نظام المعلومات الميدانية في محاولة درارغم من كثرة البحوث الأكاديمية وبال
وهو 1991في عن ذلكJams Marchقد عبر وإلا أن هذه العلاقة تبقى غير واضحة اتخاذ القرارو

»بعنوان في مقال يعتبر من الباحثين المتخصصين في مجال اتخاذ القرار  Systèmes

d’information et prise de décision : des liens ambigus4 لى عMarchوقد ركز «
:5اذ القرار، ويفسر هذا الغموض بالعوامل التاليةاتخغموض العلاقة بين المعلومات و

متناقضة عكس ما تفترضه النظريات وأعضائها غالبا ما تكون غامضة وـ أن اختيارات المنظمات 
؛المعيارية للقرار

؛الأفعال ضعيفةالغالب تكون علاقتها بالمشاكل وـ عدم ملائمة القرارات، و في

1.THEVENOT, Jacques., FRANCE-LANORD, Bruno. Op.cit.
2.Ibidem.
3.VIDAL, Pascal., LESZCZYNSKA, Dorota. Op.cit.
4.MARCH, J.G. Systèmes d’information et prise de décision : des liens ambigus. In : March, J. G. Décisions et

organisations. Paris : édition d’organisation, 1991, p. 231-254.
5.Ibidem.
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ر في طرق عمل مختلف الفاعلين فيها، حتى وإن حاولوا حساب تغيود نظم المنظمات المتراكبة ـ تعق
؛نتائج الأفعال المستقبلية

.  ـ صعوبة فهم المعاني التي قدمت للمعلومات من أجل خلق توافق في القرارات
تمثل في دورها في التقليل من درجة عدم بأن المهمة الأساسية للمعلومات تMarchويرى 

.1لات المستقبلية الموافقة لاتخاذ القرارالتأكد فيما يخص بعض الحا
حول أهمية المعلومات في امن دراستهمMarchو Feldmanوقد توصل كل من 

:2المنظمات إلى النتائج التالية
القرار مجهولة لقرار، والعلاقة بين المعلومات وـ أن أغلب المعلومات يتم جمعها بعدما يتم اتخاذ ا

؛تماما
؛ماد على المعلومات التي يتم جمعها لمتابعة اتخاذ القرارـ نادرا ما يتم الاعت

ـ السعي دائما في طلب المزيد من المعلومات مهم كانت طبيعتها مع عدم استعمال المعلومات 
؛المتوفرة

كما أن ملائمة . القرار المتخذ ضعيفةعها ويبين المعلومات التي تم تجمـ غالبا ما تكون العلاقة
.جمعها قبل اتخاذ القرار ليست دائما واضحةالمعلومات التي تم 

بأن أغلب المعلومات التي يتم جمعها و نشرها من Marchو Feldmanلاحظ كل من وقد
كما أن المعلومات التي يتم جمعها بناء . علاقتها بالقرارات ضعيفةتكون طرف الأفراد و المؤسسات 

المعلومات أيضا أن المديرين يبحثون عناظولاحو. تم استخدامها في اتخاذ القرارعلى طلب ما لا ي
هااحظمن بين النتائج التي لاو.3اتخذه من قبلتم التي غالبا ما تجمع من أجل تبرير القرار الذي

حول استعمال المعلومة في عملية اتخاذ القرار في المؤسسات هي أن أغلب هذه المعلومات التي يتم 
. 4الاعتماد عليها كثيرا في اتخاذ القراردلها بين الأفراد لا يتماتبوتجميعها 

على أن نظم المعلومات في الحقيقة لا تستعمل من MarchوFeldmanالباحثانيؤكدكما
فهي تستعمل من أجل تبيان خرآمن طريق اذ قراراتهم إلا في حدود قليلة وطرف المديرين في اتخ

.5شرعية القرار المتخذ
حول MarchوFeldmanدراسات كل من أبحاث و نتائج ن أن نستنتج مما تقدم أن ويمك

تصورات وأفكار وقريبة جدا من نتائج اتخاذ القرار بين المعلومات ونظم المعلومات والعلاقة 

1.KORBI, Kaouther. Op.cit.
2.FELDMAN, M., MARCH, J.G. L’information dans les organisations : un signal et un symbole. In : March, J.

G. Décisions et organisations. Paris : édition d’organisation, p. 255-275.
3.FELDMAN, Martha S., MARCH, James G. Information in Organizations as Signal and Symbol.

Administrative Science Quarterly, Jun., 1981, Vol. 26, No. 2, p. 171-186.
4.MEISSONIER, Régis. Op.cit.
5. Ibidem.
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Mintzbergات نظم المعلومات في اتخاذ القرارالمعلومات ودور السابقة والتي تقلل من أهمية و
. الإستراتيجية

من وجهة نظر الباحثين الآخرينفي اتخاذ القرارنظم المعلومات علومات ودور وأهمية الم.24.4.
يقلل من أهمية ودور نقسمون إلى فريقين، حيث الفريق الأولفهم مأما الباحثين الآخرين 

.بشكل عام و في القرارات الإستراتيجية بشكل خاصفي اتخاذ القرارنظم المعلومات المعلومات و
. اتخاذ القرارأهمية كبيرة في المعلومات دور ونظم ى بأن للمعلومات وفيرأما الفريق الثاني

.يوسنتطرق لتفاصيل كل ذلك فيما يل

الفريق الأول من الباحثين.21.4.4.
بأن المدير لا يختار معلومة ما إلا في حالة ما كانت MeierوBarabelيرى كل من 

في حالة ما كانت عكس ذلك فسيتم الاستغناء ب لفرضياته المحتواة في خريطته الذهنية، أمايتستج
.1عن هذه المعلومة، كما يمكن تحويلها لتتكيف مع الإطار التحليلي

مركزيتها تعود إلى مركزية في عملية اتخاذ القرار، وبأن المعلومة لها مكانة Aldrinويقول 
ة  ضمني بين المعلومعدم الفهم و في بعض الأحيان إلى النزاعات الحادة التي تنشأ من الخلط ال

.2نظريات القراررار، وأيضا بين نظرية المعلومة ونظم القوالقرار، بين نظم المعلومات و
MITامعهد ماسوشسيت للتكنولوجيفيفريق البحث التابع له وRockartقد قام و

Massachusetts  Institute of Technology بدراسة حول طبيعة المعلومات التي يحتاج إليها
ها مع احيث أنه في مقابلة أجر. أكثرالمديرين التنفيذيين وما هي الأنشطة التي يجب إعطائها اهتماما

ه من أجل مدير تنفيذي لمؤسسة أمريكية صناعية اشتكى هذا الأخير من نقص المعلومات المفيدة ل
عندما أقوم هم لماذا أنا لم استطيع ف":قائلاكذا تتبع أداء المؤسسة إذ صرح لهاتخاذ القرار المناسب و
على طاولة اتقرير97دقيقة من أجل إدارة المؤسسة أجد في نهاية الشهربطلب معلومة حقيقية و

."3وى على المعلومات التي أريدهاتمكتبي، أغلبها لا تح
جها المدير او آخرون أن توفير المعلومات التي يحتLe Moigneو Scott-Mortonويرى 

كما أنه لا توجد أي فائدة في الاستمرار في البحث عن . أفضل القراراتذاتخابالضرورة لا تؤمن 

1.BARABEL, Michel., MEIER, Olivier. Biais cognitifs du dirigeant, conséquences et facteurs de renforcement
lors de fusions-acquisitions: synthèse et illustrations. Finance Contrôle Stratégie, Mars 2002, Vol. 5, No.1,
p.5 -42.

2.ALDRIN, Jérémy. Étude des processus de décision dans une organisation complexe : le cas d’une CCI.
Thèse de doctorat en sciences de gestion : ISAM-IAE Nancy, 2012, p. 33.

3.ROCKART, John. Chief executives define their own dada needs. Harvard Business Review, March-April
1979, Vol. 57, No. 2, p. 81-93.
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مثل هذه المعلومات لكون المديرين أنفسهم اعترفوا بأنهم لا يعرفون احتياجاتهم الخاصة بالمعلومات 
.1وغير قادرين على التنبؤ بكيفية استخدامهم للمعلومات المتوفرة

قادرة على توفير المعلومات الإستراتيجية نظم المعلومات غيربأن Ackoffكما يرى
معالجة المعلومات التي توضع تحت تصرف يرون أن نظم إدارة وفأخرون وKarouiأما . 2للمديرين

المديرين تبقى قليلة الفائدة لهم لكونهم يفضلون اللجوء للتبادل غير الرسمي للحصول على المعلومة 
بالرغم من.السرعة و كثرة المعلوماتيز بالضغوط ولكون ظروف عملهم تتماتخاذ القرار بسرعة و

المساعدة في اتخاذ القرارات، إلا أن البحوث التي أجريت في هذا المجال تطور وسائل التحليل و
.3غير الرسميةرت أن المديرين يفضلون المناهج والطرق الأقل تطورا وأظه

أولهاأساسلاالتيالمعتقداتوهوألا،القرارصنعفاعليةهدديماأن ماكريداكيسويرى 
أنهامعصحيحة،بأنهامعينةعباراتقبولثقافةولديناوكبرنانشأنالقد: "حيث يقول. التقليديةالحكمة

أنغير.دقةأكثرقراراتناتصبحنتلقاهاالتيازدادت المعلوماتكلماأنهنعتقدفمثلا .كذلكتكونلاقد
علىبأنناثقتنافيزيادةمجردالمعلوماتمنالمزيدأنيبدوقدبللرأي؛اهذايؤيدلاالتجريبيالدليل
4."قراراتنادقةببالضرورةسنحأندونحق

من دراستهما حول دور نظام المعلومات في Scott MortonوGorryلقد استنتج كل منو
يجة حسبهم كانت هذه النتو. ضعيفاكان، أن أثر نظم المعلومات على اتخاذ القراراتالقراراتذاتخا

ويمكن أن نفهم . 5القرارذالأساسية لنظم المعلومات هي المساعدة في اتخامقلقة لكون إحدى الوظائف
من ذلك أن الدور الأساسي لنظم المعلومات في المؤسسة والمتمثل في تزويد المديرين بالمعلومات 

القرارات الإستراتجية لم يتم التوافق عليه الملائمة لاتخاذ القرار، وخاصة بالمعلومات التي تتطلبها
فقط جاء فيما يتعلقلقرار،الوسائل المساعدة في ان تطور بأFadiويرى . من طرف كل الباحثين

أن ذلك لا يؤدي بالضرورة إلى تحسين من والتي تم تطبيقها في الإدارة، فقط، ومعالجة المعلومات
phaseطويرها أساسا للاستجابة لمتطلبات مرحلة الذكاء أن هذه الوسائل تم تحيث. نوعية القرارات

d’intelligence حسب نموذجSimon6لاتخاذ القرار.
بأنه بشكل عام، ليست المعلومات هي التي تقود لاتخاذ LescaوLe Moigneويقول 

بالرغم أنه Zuboffويقول .7لجمع المعلوماتهو الذي يقود للملاحظة، للبحث والقرار، ولكن القرار

1.MEISSONIER, Régis. Op.cit.
2.KAROUI, Myriam., DEVAUCHELLE, Gregoire., DUDEZERT, Aurelie. Systèmes d'Information et prise de

décision à l'ère du "Big Data" : Le cas d'une entreprise française du bâtiment. 18 Conférence Internationale
de l'Association Information et Management, 2013, Lyon, France. p.17.

3.Ibidem.
.112.ص، مرجع سبق ذكره.سبیروس،ماكریداكیس.4

5.NEWMAN, J. Some Observations on the Semantics of “Information. Information Systems Frontiers, 2001.
Vol. 3, No. 2, p. 155-167.

6.FADI, Nicolas. Op.cit.
7.KORBI, Kaouther. Op.cit.
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على أنها معلومات لمعلومات الإلكترونية نظرة المديرين لبالرغم من التطور التكنولوجي السريع تبقى 
.1سطحيةمجردة و

أنه بالرغم من كبر حجم البحوث التي أجريت حول نظم المعلومات، زملاؤهوDesqويرى 
ويمكن . المؤسساتفي أداء اإلا أن أهمية النتائج التي توصلت إليها تبقى ضعيفة حول مساهماته

الباحثين وحة، ولذلك يجب إعادة توجيه جهودتفسير ضعف هذه النتائج بصعوبة الإشكالية المطر
.2طبيعة الهدف المسطرلتكييف وسائلهم مع 

تتطلب بأن القرارات الإستراتيجية أي القرارات غير الروتينيةChristensenيرى كما 
الب الحالات لا يتم تقييم البدائل بأدوات كمية لندرة إلا أن في غ.الكمي معاالتحليل الشخصي و

.  3فيتم الاعتماد على التقييم الشخصي، أي على فن الإدارة في تقييم البدائل. البيانات بالنسبة للنتائج
فهي تحاول أن . هدف المراقبةىفإن نظم المعلومات المعروفة لا تحقق حتSaylesوحسب 

حدث، وقد قدمت في الآونة الأخيرة يجة أكثر دقة وبقيمة أقل ما قد تبين للمدير ماذا يحدث أو بدر
.4جهودا تسعى لإخبار المدير بالأحداث المهمة

غزازي و دراوسي حول أهمية نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في وقد أظهرت دراسة  
لى خبراتهم المؤسسات الجزائرية بأن أغلبية متخذي القرارات بالمؤسسات الجزائرية يعتمدون ع

تواجههم، حيث جاء هذا الأسلوب في المرتبة الأولى من السابقة للفصل في مختلف المشاكل التي 
ويأتي اعتماد المديرين على تجربة القرار في البداية ثم تعديله لاحقا، إذ تطلب . حيث درجة الموافقة

استخدام الحدس كأسلوب جاءالثة وفي المرتبة الث. الأمر، في المرتبة الثانية كأسلوب في اتخاذ القرار
كما تم التوصل إلى أن هناك تدنيا في . لاتخاذ القرارات فقد تحصلت على درجة موافقة ضعيفة قليلا

.5الاعتماد على الأسلوب العلمي المتمثل في تحديد المشكلة، وجمع المعلومات حولها و تحليلها
ل تحديد العوامل التي تؤثر في في دراسته حوHarrisonتوصل إليها ومن النتائج التي 

لصنع القرارات كانت الإستراتيجية، هو أن المعلومات التي يحتاجها المديرون تعملية اتخاذ القرارا
كما بينت النتائج أن المديرين لا يميلون إلى اتخاذ درجة مخاطرة عالية . كافية إلا أنها لم تكن زائدة

.6رجة المخاطرةدم بوجود علاقة قوية بين العائد ومع علمه
Mintzberg: زملاؤه بأن هناك الكثير من الباحثين أمثالوLangleyويرى كل من 

يعتمدون في اتخاذهم للقرارات على الذين يؤكدون بأن المديرينEisenhardt، وMeissonnierو

1.MEISSONIER, Régis. Op.cit.
2.DESQ, Sylvie et al. Op.cit.
3.CHRISTENSEN, Robert. L. The nature of decision making. Journal of cooperative extension, 1968, p. 23-

28.
4. MINTZBERG, Henry. Le manager au quotidien : les dix rôles de cadre. Op.cit., p.89.

حول لملتقى الدولي امداخلة مقدمة إلى .أھمیة نظم المعلومات في اتخاذ القرارات في المؤسسات الجزائریة. مسعود،، دراوسي.عمر،غزازي.5
.13-1.، ص2009أبریلبالمسیلة، فيالذي نظمتھ جامعة محمد بوضیافلمؤسسة الاقتصادیةصنع القرار في ا

6.HARRISON, E.F. Some factors involved in determining strategic decision success. Journal of management.
1992, Vol.17, No.3, p. 72-87.
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كل يرى كما .1الحدس، التخيل والمشاعر، بدلا من المعلومات التي تقدمها نظم المعلومات
ذالمديرين الفعالين غالبا ما يعتمدون على حدسهم في اتخابأنEisenhardtوBinghamمن

.2القرارات المعقدة

من الباحثينالفريق الثاني. 22.4.4.
ن نظام أبآخرين وRanisavljevicيرىف،أما فيما يخص الفريق الثاني من الباحثين

ويعتبر مهم جدا لكل مؤسسة . في المؤسسةالمعلومات الإدارية نجده في كل المستويات الإدارية 
.3جل اتخاذ القرارات المهمةأالمتمثلة في توصيل المعلومات للمديرين من هبوظيفت

نه ملائم أيضا للقرارات غير أبأن نظام المعلومات يساعد في اتخاذ القرار، كما Obiويقول 
وقد . الاختيار، ولعملية تنفيذ القرارم، وم المعلومات للبحث، والتحليل، والتقييالمبرمجة، إذ يسمح بتقدي

ن هذه القرارات يعن الحاجة إلى نظام المعلومات في اتخاذ القرار، لكونه يسمح بتحسAdebayoألح 
. 4من خلال المعلومات التي يوفرها

بأن بحوث العمليات والتحليل الرياضي France-LanordوThevenotيرى كل من و
. ل تسيير المخزناتقد قامت بثورة في تقنيات القرارات المبرمجة، مثبحاسوة باستعمال الاوالمحاك
بحوث العمليات التي تهدف إلى إيجاد حلول جيدة ذات فائدة محدودة بالنسبة للقرارات غير وتبقى

وقد تم تطبيق التقنيات المستعملة في القرارات المبرمجة شيئا فشيئا في القرارات غير .المبرمجة
. 5المبرمجة
من ما ستقدمه نظم دعم هأن ما يمكن توقعه أو انتظارTurbanو Carlssonيرى كل من و

صه في النقاط الثالثة يالقرار للمديرين حسب البحوث والدراسات التي أجريت حول ذلك، يمكن تلخ
:6التالية

؛ـ تمكن المديرين من حل المشاكل المعقدة بطريقة أكثر فعالية
تخاذ القرارات بأكثر عقلانية، بدون استعمال الوسائل التي تؤدي أفضل تمكن المديرين من اـ 

؛بكثرة الحلول
كلي لقدراتهم المعرفية، مع ترك الأنشطة الروتينية للنظام التفاعلي الستخدامالاـ تمكن المديرين من 

.الداعم للقرار

1.KAROUI, Myriam., D EVAUCHELLE Grégoire.,DUDEZERT, Aurélie. Op.cit.
2.FUCHS, et al. Intuition or deliberation – how do professionals make decisions in action? In: Short Paper –

Decision support systems Proceedings of the ISCRAM 2015 Conference - Kristiansand, May 24-27, p. 1-8.
3.RANISAVLJEVIC, Predrag et al. Op.cit.
4.SATYANARAYANA REDDY, G. et al. Op.cit.
5.THEVENOT, Jacques., FRANCE-LANORD, Bruno. Op.cit.
6.CARLSSON, C., TURBAN, E. DSS: directions for the next decade. Decision Support Systems, 2002, Vol.

33, No. 2, p.105-110.
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ومات تعتبر أن المعلومات التي يوفرها نظام المعلLeszczynskaو Vidalويرى كل من 
أن دور نظام المعلومات يتمثل في و.كمورد إستراتيجي يغذي عملية اتخاذ القرارات في المؤسسة

وجود لتحقيق الإدارة المثلى للمؤسسة أي العمل على ضمان توفير المعلومات الملائمة للمديرين 
ة الاحتياجات من المتمثل في تلبيرعان ما أصبح تقريبا هذا الهدف ووس. للمديرينمعلومات كاملة

نجد هذا هدف واضحا في و. غالبية البحوث في هذا المجالالمعلومات الإشكالية الأساسية في
ل المعلومات الملائمة نظام المعلومات قادر على توفير ك: التعاريف المقدمة لنظام المعلومات مثل

كل البيانات الملائمة أو جمع/نظام المعلومات الإدارية على أنه إنتاج وفهديعتبرو. للإدارة
كان هدف نظام .بصفة خاصة لتقديم الدعم لعملية صنع القرارات في المنظمةالمؤسسة ولنشاطات

تم عد ذلك تم فرض نظام دعم القرار والمعلومات في الأول هو تألية الإجراءات الإدارية، ثم من ب
ر مجرد توفير الدعم للقرار لم يعد هدف نظم دعم اتخاذ القراو. دمجه في تعريف نظام المعلومات

1.ولكن يسعى إلى توفير الدعم لقرار المديرين

بل تعتبر كشعاع للقراراتالقاعدة الأساسيةفيرى بأن المعلومات لا تعتبر فقط Lescaأما 
.2في داخل و خارج المؤسسةهذا الدور يظهر إستراتيجي الأكثر أهمية و 

في المرحلة الأخيرة من التحليل يتمثل في بأن المنتج النهائي للإدارةRigaudويقول 
. 3القرارات و الأفعال

بين نوعين من المعلومات في المؤسسة، النوع الأول يتمثل في المعلومات Mayereوقد ميز 
التي تستخدم في مختلف وظائف المؤسسة، أما النوع الثاني فيتمثل في المعلومات الإستراتيجية التي 

.4ات المهمةتستخدم في اتخاذ القرار
ا الوحيدة لكل مؤسسة ربمالقرارات هي الأهداف الأساسية وتنفيذأن اتخاذ وبCarrollويرى 

باسمها من طرف القرارات التي تم اتخاذها فيها وكل مؤسسة تستند هيكليا إلى طبيعة و. وللإدارة
تمد على المعلومات كما أنه من البديهي أن القرارات تع. متخذي القرار سواء كانت فردية أو جماعية

.5بصفة عامة نظم المعلوماتثر بتكنولوجيا المعلومات والاتصال الحديثة ووتتأ
من الباحثين الأوائل الذين قدموا دراسات تطبيقية SchwenkوMolloyكما يعتبر كل من 

ة في كفاءة عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجيجيا المعلومات من تحسين فعالية وحول إمكانية تكنولو
بأن Holsappleويرى.1"المعلومات على اتخاذ القرار الإستراتيجياأثر تكنولوجي":6مقالهما

.2الاتصال لها دور مهم في أنشطة المؤسسة التي تعتمد على المعرفةتكنولوجيا المعلومات و

1.VIDAL, Pascal., LESZCZYNSKA, Dorota. Op.cit.
2.KORBI, Kaouther. Op.cit.
3.Ibidem.
4.MAYERE, A. op.cit.,
5.LE MOIGNE, Jean-Louis. Les systèmes de décision, op.cit., p. 44.
6.MOLLOY, S., SCHWENK, C. Effects of information technology on strategic decision making. Journal of

Management Studies, 1995, Vol. 32, No.3, p. 283-311.
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بأن مديري الشركات الصناعية التي تتميز بعدم الاستقرار البيئي Deanوقد بينت دراسة 
.3ين جمعوا بيانات و استخدموا تقنيات تحليلية قاموا باتخاذ قرارات أكثر فعالية ممن لم يتبعوا ذلكالذ

يؤكدون على Mintzbergونستنتج مما سبق بأن أغلب الباحثين وفي مقدمتهم الباحث 
.اتخاذ القرارات الإستراتيجيةبين المعلومات ونظم المعلومات وغموض العلاقة 

حثين حول أهمية للباالمختلفة أهم نتائج الدراساتوالأفكارالتصورات وهذه وسنلخص أهم 
.تيرارات الإستراتيجية في الجدول الآنظم المعلومات في اتخاذ القودور المعلومات و

تلخيص أهم الأفكار والتصورات ونتائج الدراسات المختلفة للباحثين حول أهمية : 8-2الجدول رقم
علومات في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةودور المعلومات ونظم الم

التصوراتالأفكار والباحثين  
Mintzberg-غير المهيكلة في عملية اتخاذ القرارلمديرين للمعلومات غير الرسمية وتفضيل ا.

.المديرينأدمغةفيتبقىللمؤسساتالإستراتيجيةالمعلومات-
.من طرف المديرين) الكمية(لبة ومات الناعمة على المعلومات الصتفضيل المعل-
.أغلب المعلومات التي يوفرها الحاسوب لا تأتي في الوقت المناسب و لا تتميز بالمصداقية-
قليل من أهمية الحاسوب في توفير المعلومات المهمة لاتخاذ القرار، إذ يعتبر فقط كأدة الت-

.لمعالجتها
Simon-د في تحسين نوعية القراراتالنظم الداعمة للقرار ستساهم بالتأكي.

).المدير(الحاسوب يمكن أن يفعل كل ما يمكن أن يفعله الإنسان-
Feldman و
March

.غموض العلاقة بين المعلومات و اتخاذ القرار-
المؤسسات علاقتها بالقرارات جمعها و نشرها من طرف الأفراد وأغلب المعلومات التي يتم-

.ضعيفة
ون على المعلومات التي غالبا ما تجمع من أجل تبرير القرار الذي اتخذه من المديرون يبحث-

.م جمعها بعدما يتم اتخاذ القرارأغلب المعلومات يت، أي أن قبل
.ـ نادرا ما يتم الاعتماد على المعلومات التي يتم جمعها لمتابعة اتخاذ القرار

Gorry و
Scott Morton

.اتخاذ القراراتأثر نظم المعلومات علىضعف-

LE Moigne-بالضرورة اتخاذ أفضل القراراتلومات التي يحتجها المدير لا تضمنتوفير المع.
المعلومات وغير قادرين على التنبؤ بكيفية ون لا يعرفون احتياجاتهم الخاصة من المدير-

.استخدامهم للمعلومات المتوفرة

1.PAPADAKIS, Vassilis., BARWISE, Patrick. Strategic Decisions. Kluwer Academic Publishers, 1998, p.
292.

2.HOLSAPPLE, C.W. Knowledge management support of decision making. Decision support systems,
Elsevier, 2001. , Vol. 31, No.1, p.17-38.

3.DEAN, J.W., SHARMAN, M.P. Dos decision-process matters ? A study of strategic decision- Making
effectiveness. Academy Of management Journal, 1996, Vol.39, No.2, p. 368-396.
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8-2:تابع للجدول رقم

Vidal و
Leszczynska

يغذي عملية اتخاذ راتيجيالمعلومات التي يوفرها نظام المعلومات تعتبر كمورد إست-
.القرارات في المؤسسة

Zuboff-ينظر المديرون إلى المعلومات الإلكترونية على أنها معلومات مجردة وسطحية.
Barabelو

Meier

لفرضياته المحتواة في خريطته بيلا يختار المدير معلومة ما إلا في حالة ما كانت تستج-
.كانت عكس ذلك فسيتم الاستغناء عنهاالذهنية، أما في حالة ما

Meissonnier

Eisenhardtو

Binghamو

التخيل والمشاعر، بدلا من في اتخاذهم للقرارات على الحدس والمديرون يعتمدون-
.المعلومات التي تقدمها نظم المعلومات

حثمن إعداد البا:المصدر
حول أهمية ودور الباحثينالتصورات ونتائج والأفكارأن أغلب أعلاهمن الجدول يتضح

تشير إلا أن العلاقة بين المعلومات المعلومات ونظم المعلومات في اتخاذ القرارات الإستراتيجية
في وبناءا على هذه النتائج يمكننا التشكيك. ضعيفةتعتبر علاقة ونظم المعلومات واتخاذ القرار 

تحتاجلاخاصبوجهالقراراتاتخاذوفيعموماالإدارةفيالمعلوماتأهمية:أنالنتيجة التي تقول ب
المعلوماتشبهالبعضأنحتىالمعلوماتأهميةحولتختلفلاالإداريةالاتجاهاتفمختلفتأكيدإلى

.للمؤسسةالعصبيونظمها بالنظام
إلاالقراراتخاذفيالمعلوماتأهميةحولتأكيدهييجرعماالنظربغضنهأالإقراروعلينا

فجوةهناك.بالكاملمفهومةغيرزالتماعمليةهيماقراراتخاذإلىالمديروصولكيفيةديدحتأن
علىمبنيمنطقيكإجراءيعد القراراتخاذأنترىالتيالنظريةبين-الشيءبعض-واسعةمازالت
علىمبنيةكعمليةإليهالنظروبيننتائجالوصول إلىإلىثممنيقودالمقدماتمنسلسلة
.1المتوافرةوالمعلوماتوالحدسالخبرةعلىمعتمدا)الفرديالحكم(التقدير

). اربدلمحافظةالعامةالمؤسساتفيمیدانیةدراسة:(الحكومیةالمؤسساتالقرارات فياتخاذفيتالمعلومانظامدور. صالحأحمد،الھزایمة.1
.408-379. ،الأردن، ص 25الأول، المجلد، العدد2009والقانونیة، الاقتصادیةللعلومدمشقجامعةمجلة
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الفصلخلاصة
م دعم مفهوم المعلومات، المعرفة، نظم المعلومات، نظمنكلإلىالفصلهذافيتطرقنا

نظم المعلومات في اتخاذ القرارات وإلى دور وأهمية المعلومات و،القرار، التحيزات المعرفية
:يليماإلىتقدم في أجزائهمماالباحثخلصكماالإستراتيجية،

العقلانية لم يتم تحديد مفهومه بالدقة إلا أنإنوحتى مفهوم العقلانية لم يتم استيعابه بالكامل، وأنـ
والقياسوالبرهانالحجةعلىتعتمدفالعقلانيةي يتخذها المدير،القرارات التتفسيرإمكانية عمليا تعني
،والحدسالعاطفةعلىالقائمةوترفض الأحكامالمنطقية،الأمورمنوغيرهاوالاستنتاجوالاستدلال

.العقلانية تتميز بسبب ودافع وهدفإلى ذلك أن ضف
القرارات غير اتخاذ عمليات أن إلا،التحيزعدمهيالعقلاني التحليلفيالمهمةالنقطةأن ـ

.التحيزات المعرفيةتتصف بالمهيكلة
تحديد مفهوم هذه الأخيرة يعتبر و،ـ عدم وجود اتفاق واضح بين الباحثين حول مفهوم المعلومات

.صعبا وغامضا جدا و متعدد جدا
- لمعلوماتا-البيانات: لأتيعلى الترتيب ايعتمدونالإداريمجالالأغلب الباحثين في ن ـ أ

المعلومات إلى معرفة، وو تقدمها إلى معلومات ،هذا الترتيب يمثل اتجاه تطور البيانات، والمعرفة
فإذا كانت المعلومات هي المواد المستخرجة من البيانات فإن المعرفة هي المواد المستخرجة من 

.المعلومات
وأن نظام المعلومات يعتبر .الإداريةأنه لا يوجد أي تعريف متفق عليه بالإجماع لنظام المعلومات ـ 

. حقل مستقل للبحث، لم يتم بعد تحديد إطاره النظري الخاص به
عتبر المجال الأكثر أن موضوع القرارات يأن أغلب الباحثين في حقل نظم المعلومات توصلوا إلىـ 

.دراسة في مجالات تطبيق نظم المعلومات
ساسي من تصميم نظم دعم القرار هو توفير المساعدة أو الهدف الأفإنأنه حسب أغلب الباحثينـ 

أثناء اتخاذهم للقرارات غير المهيكلة أو غير المبرمجة، كما يلاحظ أيضا أنه هناك نالدعم للمديري
اتخاذ القرارات في نظم تم تصويره خصيصا لاستعماله أن هذا النوع من المن الباحثين الذين يرون

.هيكلةشبه المهيكلة أي النصف الم
لذين يقولون آخرون من اوMintzebrg ،Feldman،Marchـ هناك العديد من الباحثين أمثال 

ضعيف، إذ يفضل ذو حجم نظم المعلومات في اتخاذ القرارات الإستراتيجية بأن دور المعلومات و
Mintzebrgالمنهج الحدسي على غرارتماد على منهج التجربة والخطأ وبعضهم الرجوع والاع

.Eisenhardt، وMeissonnierو
غير وردله العقلاني -التي نستنتجها من هذا الفصل هو أن المدخل التحليلالعامةالخلاصةوـ 

.ةالإستراتيجياتأساسي أي ليس له أهمية واضحة و متفق عليها لدى الباحثين في عملية اتخاذ القرار
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الفصل الثالث
المدخل الحدسي و دوره في اتخاذ القرارات 

الإستراتيجية
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تمهيد
عدم التأكد، ، والمستمرالتغيربعدم الاستقرار،الاقتصاديةتتميز بيئة الأعمال الحالية للمؤسسات

كما أن .في اتخاذ القرارات الإستراتيجية غير كافةلعلمية التحليليولذلك يعتبر إتباع المنهجية ا
بحيث يتم مثل هذه القرارات لا تجد نفعالتي تم صياغتها لاتخاذالكمية االأدوات، والطرق، والنماذج
Mintzbergحسب لقرارات الإستراتجية التي تتميز لن في اتخاذهم تجاهلها من طرف المديري

لم تستجيب ولم أيضاولكون هذه الطرق. الندرة، التعقيد والأولوية: 1وآخرون بثلاثة خصائص وهي
ولذلك يتوجه المديرون إلى الاعتماد على حدسهم في . بيئة الأعمالفي تستوعب التغيرات السريعة 

إلى عدم اعتماد متخذي القرارات الإستراتيجية على الحدسويمكن تفسير . اتخاذ مثل هذه القرارات
سنقوم من خلال هذا الفصل بمعالجة على ذلك، وبناء.وجود نموذج محدد يساعدهم في إيجاد الحل

، ويجب الإشارة القرار على حدسهفي اتخاذعتمد فيه المدير كليةالذي يدخل المأي المدخل الحدسي
هنا إلى أن معالجة موضوع الحدس يفرض علينا الرجوع في عدة مرات إلى خصائص المنهج 

الحدسي في كثير من الأحيان بمقارنته بمحتوىالمدخلالتحليلي، أي سنقوم بمحاولة فهم جوانب 
مجموعة من علىذلك عن طريق محاولة الإجابةسنتطرق إلى و. العقلانيالمنهج التحليلي عناصرو

في الإدارة ما أهمية الحدسمكوناته ومحتواه؟ما هي عناصره وما مفهوم الحدس؟ و:التاليةالأسئلة
في لرجوع إلى حدسهلتي تجبر المدير على ااالحالاتما هي ؟لإستراتيجيالقرار اوفي اتخاذ القرار و

والأبحاث هي أهم نتائج الدراساتتحديد الحدس؟ ما كيف يمكن قياس ورارات الإستراتيجية ؟اتخاذه للق
كيف يمكن للقرارات الإستراتيجية؟ماتخاذهفي على الحدسينمدى اعتماد المديرحول التي أجريت

:من خلال المباحث التاليةذلك سنتناولوالتحليلي؟والمدخلالحدسي التكامل بين المدخل
.الإدارةحقل في حاولة تحديد مفهوم الحدسمـ
.أدوات قياسهأهميته، أشكاله، مصادره و: الحدسـ
Mintzberg.وSimonفكربيناتخاذ القرار الإستراتيجيعملية في الحدس دور ـ

.في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعوامل المؤثرة في الحدسـ
.المدخل الحدسي في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةوالعقلاني-التكامل بين المدخل التحليليـ

1.MINTZBERG, H., RASINGHANI, D., THEARET, A. Op.cit.
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الإدارةحقلتحديد مفهوم الحدس فيمحاولة 1.3.
فيهسنقوم و. للبحث في ذلكمبحثا كاملانظرا لصعوبة تحديد مفهوم الحدس، سنخصص

لى قبل الوصول إلى ذلك يجب التطرق أولا، إفهوم الحدس في المجال الإداري، ومبمحاولة تحديد
ف المقدمة له من طرف الفلاسفة لتعاريعرض لتنصعوبة تحديد مفهوم الحدس بصفة عامة، ثم 

.النفسالباحثين في علم و
النفسيالمفهوم الفلسفي و: صعوبة تحديد مفهوم الحدس.31.1.

حول الحدس أن تعريفالتي أجريتمن الدراسات PhilomenaوRoryمناستنتج كل
من أكثر اواحديعتبرالحدسمفهوم أن Fieldsكما يقول .1تحد كبيروصعبة مهمةيعتبرالحدس

يعتبر من المفاهيم الواسعة التي تعاني من و.2دراسة رأس المال البشريبالمفاهيم الغامضة المرتبطة
د مفهوم الحدس يعود أساسا إلى معانيه إلى أن تعقLebratyيشير و. 3نقص في إطارها المفاهيمي

صعوبة إلى يرجعون ذلك فوزملاؤه Alasأما . 4ء الذي أعاق منحه المكانة العلميةالمتعددة، الشي
د يعو. 6الظواهرلعديد من المجالات وك لاشتماله على اذلHogarthكما أرجع.5تحديده و قياسه
استخدامه في عملية اتخاذ كيفيةبموضوع الحدس حديث نسبيا، إذ أن البحوث حول يالاهتمام الأكاديم

أن منبالرغمبقولهم أنهNgوKhatriويؤكد ذلك كل من . 7في أوائل السبعيناتتنتشر إلار لم القرا
التطبيقيةالبحوثندرة فيإلا أنه هناكالفعال،الإستراتيجيالقرارفي اتخاذجد حاسمالحدس يعتبر

إلا . 8لموضوعهذا احولالمهمةالعلميةالأعمالمنقليلعددسوىلا يوجدوالموضوع،هذاحول
حوث حول شهدت السنوات الأخيرة تطورات جديدة هامة في مجال البأنه تم تدارك هذا الوضع، إذ

والفلسفةالأعصابفي التخصصات الأخرى مثل علمالحدس في حقل الإدارة والتنظيم وظاهرة 
هناكمازالأن مفهوم الحدس مازال لم يتم تحديده بعد، وأنهCruzوBenويرى كل من .9الأخلاقية

صنععمليةوتفاصيلمفاهيمحولالفهممنالمزيدالتي تسمح باكتسابالبحوثمنللمزيدحاجة

1.RORY, Martin., PHILOMENA, Hanlon. Op.cit.
2.ASHLEY, Floyd Fields.. Intuition Engineering. Journal of Organizational Engineering, July 2001,Vol. l2,

No.3, p. 1-14.
3.GRANDVAL, Samnel., SOPARNOT, Richard. L’intuition managériale : une aptitude ésotérique? Economie et

société, Série « économie de l’entreprise », K, 2008, 6-7, No.18, p.1105-1128.
4.LEBRATY, Jean-Fabrice. Décision et Intuition : un état des lieux, 2007.
5.ALAS, Eduardo., ROSEN, Michael A., DIAZGRANADOS, Deborah. Expertise-based intuition and decision

making in organizations. Journal of Management, 2010, Vol.36, No.4, p. 941-973.
6.HENDEN, Gisle. Intuition and its Role in Strategic Thinking. BI Norwegian School of Management,

Department of Strategy and Logistics, Dissertations, 2004, p. 62.
7.PRETZ, Jean E. Types of intuition: inferential and holistic. In: Marta Sinclair: Handbook of intuition research.

Edward Elgar Publishing Limited, 2011, p. 17.
8.KHATRI, N., NG, H.A. Op.cit.
9.AKINCI, C., SADLER-Smith, E. Intuition in Management Research: A Historical Review. International

Journal of Management Reviews, 2012, Vol.14, No.1, p. 104-122.
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نادرا ما الواضح أن مفهوم الحدس ه من يقول أنفبدورهCossettePierreأما .1الحدسيالقرار
وث في المجال القليل من البحتوجد، معاشكلعملية صنع القرار، وببالمتعلقةفي البحوث يضبط

وبالرغم من أهمية الحدس في اتخاذ القرارات .2القرار أنفسهممتخذيتركز علىالإستراتيجي التي 
توجد بعض حتى أنه لحدس،لمعنى امتفق عليهه لا يوجد إلى الآن مفهوم وحيد والإستراتيجية إلا أن
.3التي قدمت لهالتعاريف المتناقضة

-LanganوShirleyأما.4لعديد من المجالات العلميةي افالحدسموضوعبوقد تم الاهتمام

Foxه الحدس في لى ماذا يعنيفبعد استعراضهما لأدبيات الحدس وجدوا أن الباحثين لا يتفقون ع
إذ أنه قبل أن يتم .5التخصصاتمختلفتم تقديم وجهات نظر مختلفة لدراسته حسبالواقع، كما 

التفكير ميدانفيمنذ وقت طويل قد تم الاهتمام به في الإدارة، الاهتمام بالحدس من طرف الباحثين ف
بين علماء النفس، وعلماء ، بين الفلاسفةإلى اليوميزال جاريالاحوله النقاش ، كما أنالفلسفي

.له من طرف الفلاسفة وعلماء النفستعاريف الحدس المقدمةلعرض تنوفيما يلي . 6الرياضيات
الفلسفةفيالحدس مفهوم .31.1.1.

تم ضبطه ذ زمن طويل، إلا أن مفهومه، فقد اهتم الفلاسفة بالحدس منالحقل الفلسفيأما في 
إذ يوجد تصورين .لحدسل" الفلسفي"تعريف الالتوصل إلى توافق في الآراء بشأن دون ،بأشكال مختلفة

أنيرى ب، الثانيبعيد المنال، ووالحدس لا يمكن السيطرة عليه، مختلفين تماما، الأول، يرى بأن 
يحقل الفلسفالأن الحدس في PetitmenginوOsbeckكل من جوقد استنت.7الذكاءبيتعلقالحدس 

كما تم تصنيف الحدس .المنطقمن هذا بل تم تحديده كقاعدة و عنصر،عكس المنطقهلم يتم اعتبار
الفلاسفة الآخرين مثل من الدرجات الأعلى للمعرفة، أما عندJean Paul SartreوDescartesعند 

Kant9.نتيجة فردية وسريعة، و8فالحدس يعتبر معرفة غير كاملة

أغلب وفقط،مقال78إلى الحدس في 2001و1940مابين الدراسات الفلسفيةوقد أشارت 
الفلاسفة يعتبرون الحدس كوظيفة أعلى من الوظائف أغلب و. 199010هذه المقالات نشرت بدءا من 

11.عقل البشريالتحليلية لل

1.BEN, Lillie K.., CRUZ, Albert P. Intuition: an often overlooked component in organizational decision-
making. Proceedings of ASBBS Annual Conference: Las Vegas, February 2009, Vol.16, No.1, p. 1-9.

2.BÉRARD, céline. Op.cit., p. 60.
3.DAMMAK, Ahmed. L’intuition des dirigeants : essai de définition et conceptions managériales. Op.cit.
4.ALAS, Eduardo., ROSEN, Michael A., DIAZGRANADOS, Deborah. Op.cit.
5.SHIRLEY, D., LANGAN-Fox, J. Intuition: A Review of the Literature. Psychological Reports, 1996, 79,

p.563-584.
6.LEBRATY, Jean-Fabrice. L'intuition dans les décisions managériales : aspects conceptuels et empiriques,

Revue Française de Gestion, 1996, No. 109, p. 57-71.
7. DAMMAK, Ahmed. L’intuition des dirigeants : essai de définition et conceptions managériales. Op.cit.
8. Ibidem.
9.HENDEN, Gisle. Op.cit., p. 27.
10.Ibid., p. 62
11.Ibid., p. 48.
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*في علم النفسالحدسمفهوم .32.1.1.

البحوث المنشورة في الجرائد العلمية ما بين النفسية الأمريكية أن المقالات وأوضحت الجمعية 
مرة 239000مقابل "Intuition"كلمة حدس أدرجت فيهامرة 2128تشير فقط إلى 2003و1887

فسية أساسا على أنه غير صف الحدس في البحوث النلعدة سنوات، وو."Analyse"1لكلمة تحليل 
.2غير دقيقعقلاني و

من الوظائف اللاواعيةمختلفة عن الفلاسفة إذ يعتبرون الحدسللحدسالنفسانيين وتعتبر رؤية
.3و أنها أقل من الوظيفة التحليلية لهذا الأخيرللعقل البشري

رد في ربع للعقل، بحيث يقول أن الفالأففيصنف الحدس كواحدة من الوظائJungCarlأما
التفكير والشعور، : لشروط هيكله يستخدم هذه الوظائف الأربعة والمتمثلة فيتكيفه مع العالم الخارجي و

فلا يعترف أساس بالحدس إذ يقول بأن الحدس ليس له FreudSigmundأما .والإحساس والحدس
كيف و متى يأتي بيكتنفه الغموض، فيما يتعلقالحدس بأن مفهوم Jungكما يضيف .4أي طابع علمي

المجهولتستكشفالتييعرف الحدس بالوظيفة النفسية Jungالحدس؟ وفي إجابته على هذا السؤال 
المعرفة التي تأتي عن طريق كما يعتبر .يمكن رؤيتهالاقدالتيوالمؤشراتواحتمالات الحواس

إلىالمعرفةهذهجاءتكيفاكتشافأوشرحعلىقادراأحديكونأندونالحدس شاملة وكاملة، 
إلىتعزىالتيالتفاصيلعلى أساسشاملوفهمعلى أنه تصورويعرف أيضا الحدس.5الوجودحيز

.6لاشعوريةعملية
يعتبر وقت قريب إلىأن اهتمام الباحثين بمفهوم الحدس إلى زملاؤهوHodgkinsonيشيرو

أدبيات الحدس ضعيفة من الناحية المفاهيمية كما أن. رها من العلومفي غيضعيفا في العلوم النفسية و
.7الصحةت تطبيقها كالتربية، الإدارة، وتشتت عبر مجموعة من مجالاتو

، كما أنه لم متعددةسبابلأومما سبق يمكن القول بأن الحدس يعتبر من المفاهيم الأكثر تعقيدا 
. النفسي، إذ جاء طرحهما في ذلك تقريبا مختلفا تمامابدقة في المجال الفلسفي وتحديد مفهومهيتم 

:لمفهوم الحدس في الجدول الآتيالنفسية السابقةالفلسفية وما ورد في المفاهيم ويمكن تلخيص أهم 

سنتطرق إلى أھم ھذه النتائج و بوجھ الخصوص في مساھمتھا في تحدید الحدس، وظاھرةفھمفيلقد ساھمت الكثیر من نتائج البحوث النفسیة *
.لاحقةالمجال الإداري في المباحث المفھوم الحدس في 

1.HENDEN, Gisle. Op.cit., p. 62.
2.PRETZ, Jean E. Op.cit., p. 17.
3.HENDEN, Gisle. Op.cit., p. 48.
4.DAMMAK, Ahmed. L’intuition des dirigeants : essai de définition et conceptions managériales. Op.cit.
5.BAYLOR, Amy L. A three-component conception of intuition: immediacy, sensing relationships, and reason.

New Ideas in Psychol, 199l, Vol. 15. No. 2, p. 185-194.
6.ASHLEY, Floyd Fields. Op.cit.
7.HODGKINSON, Gerard P., LANGAN-FOX, Janice., SADLER-SMITH, Eugene. Intuition: A fundamental

bridging construct in the behavioural sciences. British Journal of Psychology, 2008, 99,1, p. 1–27.
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الحدسمعنىالواردة في تحديدالنفسيةالمفاهيم الفلسفية وأهم عناصر : 1-3الجدول رقم
فسالحدس في علم النالحدس في الفلسفة

من الوظائف اللاواعية-غير عقلانيالحدس التحليل-الحدس عنصر من المنطق
عدم الموافقة على مستوى المعرفة التي تأتي عن طريق 

الحدس بين الفلاسفة
المعرفة التي تأتي عن طريق الحدس تعتبر شاملة وكاملة

معرفةاللا يمكن تفسير كيف جاءت هذه معرفةالإمكانية تفسير كيف جاءت هذه 
زال يكتنفه الغموضمفهوم الحدس غير واضح و ي: الاستنتاج

من إعداد الباحث:المصدر
الإدارةحقل في الحدسمفهوم .32.1.

توضيح مفهوم وطبيعة كتاب الإدارة الأوائل الذين حاولوامن Chester Barnardيعتبر 
The Functionsصرح في كتابه إذ.الأدوار المتصلة بهمحاولة تحديد الحالات ووأصل الحدس، مع

of the  Executiveغير": مختلفينقسمينإلىتنقسم أن العمليات الذهنية 1938الصادر في سنة
أن هذا التصنيف غير واضح، Sadler-smithوAkinciوقد اعتبرا كل من ."منطقيةال"و" منطقيةال

الواعيالتفكيربأنها " المنطقيةلعملياتا"أخلط بعضها ببعض عندما اعتبرBarnardأنحيث يذكران
عنهاالتعبيريمكن"المنطقيةغيرالعمليات"و. أخرىرموزأوبكلماتعنهاالتعبيريمكنالذي

يبقى التصور و.عملأوقرارأوحكمخلالمنالتعرف عليها فقطيتموالتيالمنطق،أوبالكلمات
يز بين يسمح بالتملم يتبعه بالمعايير العلمية التي تلمفهوم الحدس سطحي لكونه Barnardالذي قدمه 

Akinciوفيما يخص مفهوم الحدس في الإدارة، فقد استنتج كل من .1يالمنطقغير النمط المنطقي و

الإدارة من خلال دراسة ميدان ضهما لتاريخ أدبيات الحدس في ابعد استعرSadler-smithو
أن التعاريف ، وسطحيمحدد أو تم تحديده بتعريف أن مفهوم الحدس بذاته غيرمعمقة،ومتخصصة 

إلى أن الكتب الإدارية التي Mintzbergقد أشارو. 22000في أواسط سنوات المقبولة لم تبرز إلا
وقد وجد أن ثلاثة من أربعة وعشرين . ذكرت موضوع الحدس خلال منتصف السبعينات هي قليلة جدا

أن KinderوSohيرى كل منو.3عتماد عليه في الإدارةكتابا التي ذكرت الحدس تشير إلى عدم الا
علاقته باتخاذ القرار ذ القرار فيما يخص موضوع الحدس وفي أدبيات اتخااكبيراهناك فراغ

تهم المتكررة إلى اقد توصلوا من خلال دراسو، كمياوتحديدهالحدساختباريرجعون ذلك لصعوبةو
تقليص من هذا الفيهموا ايقولون أنهم سولقرار الأسيويين التأكيد على أهمية الحدس لدى متخذي ا

.4الإدارة الإستراتيجيةأدبيات في الفراغ

1.AKINCI, C., SADLER-Smith, E. Op.cit.
2.Ibidem.
3.ASHLEY, Floyd Fields. Op.cit.
4.SOH, Christine., KINDER, Tony.  Rationality, Intuition and Politics in Strategic Investment Decision Making

Studies: An Investigation Using Replication Techniques. In: Proceedings of 9th Annual London Business
Research Conference 4 - 5 August 2014, Imperial College, London .p .2-7.
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غير الحدس في عمليات صنع القرار دور موضوعحولالعديد من الدراسات الميدانية لا تزال 
عوبة قياس التي تأتي أساسا من صوالمنهجية في الجوانب لقصور اولها عدة أوجه ،قليلاإلا متقدمة 

أما فيما يخص دراسة العلاقة بين .1الأساليب والأدوات المستخدمة بهذا الشأنتنوعمفهوم الحدس و
بأن الباحثين الذين اهتموا بذلك، غالبا Dammakار الإستراتيجي في الإدارة، فيوضحالحدس و القر

يت الكثير من البحوث في السنوات الأخيرة أجرهإلا أن.2ما يقترحون تعاريف غير معمقة للحدس
يوضح أهم هذه الدراسات في والجدول الآتي. العديد من المجالاتالحدس فيظاهرةالدراسات حولو

.المجال الإداري
م البحوث و الدراسات التي عالجت موضوع الحدس في المجال الإداري هأ: 2-3الجدول رقم

السنة عنوان الدراسة الباحثين
1938 و غير المنطقيةالعمليات المنطقية  Chester I. Barnard

1976 التخطيط من اليسار و الإدارة من اليمين Henry Mintzberg

1984 كيف يفكر مديري الإدارة العليا Isenberg D.J.

1987 دور الحدس و العاطفة: صناعة القرارات الإدارية Simon, H. A.

1989 الحدس في المنظمات Agor. W.H.

1994 في الإدارةالحدس  Cappon, D.

1996 Unitary cognitive style Allinson, C.W. and Hayes, J.

1996 جوانب نظرية و تجريبية: الحدس في القرارات الإدارية Lebraty, Jean-Fabrice

1999 The cognitive style index: A measure of
intuition-analysis for organizational research

المعرفيالنمطقياسةأدا

Burke L.A., and Miller M.K.

2000 الحدس في صناعة القرارات الإستراتيجية Khatri, N. and Ng, H.A.

2005 Intuition in strategic decision making: Friend
or foe in the fast-paced 21st century?

الحدس في صناعة القرار الإستراتيجي

Miller, C.C. and Ireland,
R.D.

2007 الحدس ودوره في العمليات القراراية Dammak Ahmed

2007 تشخيص الحدس و دوره في صناعة القرار الإداري Dane, E. and Pratt, M.G.

2012 مراجعة تاريخية: الحدس في البحوث الإدارية Akinci, C. and Sadler-Smith,
E.

2014 Handbook of research method on intuition Marta Sinclair

من إعداد الباحث :المصدر

1.KAMMOUN, M., ZERIBI, O. L’utilisation de l’intuition dans la prise de décision des dirigeants de PME :
proposition d’une échelle de mesure multidimensionnelle. In : XXème Conférence AIMS, Nantes, Juin 2011.

2.DAMMAK, Ahmed. L’intuition des dirigeants : essai de définition et conceptions managériales. Op.cit.
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و شاملة بل تشمل فقط البحوث المهمة و التي تعبر مباشرة كما أن القائمة السابقة لا تعتبر عامة 
أغلبها دراسات هذه الدراسات المدرجة في الجدول، نقول أن كتعليق علىو. عن موضوع الدراسة

يعتبر موضوع الحدس و دوره في اتخاذ القرارات من المواضيع المهمة كما .أنجزت في بيئة أمريكية
حول هذا العلميةتنظيم الكثير من الملتقياتحيث تمفي مجال الإدارة خاصة في الوقت الحالي 

دوره في والحدس":تحت عنوان2007في سنة PrattوDaneمقال الباحثينرياختلقد و. الموضوع
. 2Academy of Management Reviewكأحسن مقال من طرف مجلة 1"يريناتخاذ قرارات المد

:الأدبيات الإداريةفي لحدسنعرض في الآتي لمفاهيم المقدمة او
غير العقلانيالمفهوم العقلاني وبينالحدس. 31.2.1.

، لأنه يقوم على فهم اغير منطقيشيئا على أن الحدس لا يعتبر NgوKhatriأكد كل من 
ولذلك يسمح للمديرين . ةاللاواعيالتي تعتمد على خزان المعرفة وبل هو ظاهرة معقدة . وضععميق لل

وجود معلومات حالةفهم الوضع من خلال دمج وتجميع العديد من البيانات في على من ذوي الخبرة 
غير أمراالحدس لا يعتبربأنابقولهمIrelandوMillerمنفي ذلك كلويتبعهم.3غير كاملة

التي يتوافق مع الأفكار والاستنتاجات أو الخيارات لكن وعملية التخمين العشوائي، مثلولاقلاني ع
.4إلى حد كبير العمليات العقلية اللاشعوريةتنتجها

مفهوم الحدس لا يستبعد بالضرورة فكرة الكمية، وبخاصة من فإن Lebratyجهة نظرومن و
الحدس هو فإن لذلك و. هي قريبة جداكيفيةمفاهيم الحدس والكما أنه يمكن تقبل فكرة أن. حيث القياس
كما يمكن إدراجها، التي ينبغي أن تفهم على أنها لا يمكن قياسها فورياونوعيفي جانبه القدرة العقل 
.5الفن، والإيمان أو الفلسفةمع مجالات

اذ قرار بشكل بأنه القدرة على فعل أو اتخه بأن الحدس يعرف عادة ؤزملاوHarteisويرى 
في Myersيؤكد ذلكو.6قاعدة معينة، وربما دون وعيإتباعدون وببدائل، في التفكيردونملائم

على أنها قدرة و.7استخدام المعرفة الضمنية، التي لا تصل إلى مستوى الوعيقوله بأن الحدس هو 
.8العقلانيالتحليلقبلتأتيمباشرة و معرفة سريعة

1.DANE, Erik., PRATT, Michael G. Exploring intuition and its role in managerial decision making. Academy of
Management Review, 2007, Vol. 32, No. 1, p. 33-54.

2.ETHIER, Stéphane. Épistémologie de l’intuition .Épistémologie : science, organisation et société, HEC
Montréal, mai 2014, p.11.

3.KHATRI, N., NG, H.A. Op.cit.
4.MILLER, C. Chet ., IRELAND, R. Duane. Intuition in strategic decision making: Friend or foe in the fast-

paced 21st century? Academy of Management Executive, 2005, Vol. 19, No. 1, p. 19-30.
5.LEBRATY, Jean-Fabrice. L'intuition dans les décisions managériales : aspects conceptuels et empiriques.

Op.cit.
6.HARTEIS, Christian., KOCH, Tina., MORGENTHALER, Barbara. How intuition contributes to high

performance: An educational perspective.US-China Education Review, Jan. 2008, Vol. 5, No.1 (Serial No.38),
p. 68-80.

7.Ibidem.
8.BURKE, L.A., MILLER, M.K. Taking the mystery out of intuitive decision making. Academy of Management

Executive, 1999, 13,4, p. 91-99.
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البصيرة أو التصور الفوري كما أنه ":فيعرف الحدس على أنهCorsiniأما القاموس النفسي
عنناتجةملحوظةغيرطاقةعننه عبارةأعلى الحدسكما يعرف1."يتناقض مع المنطق أو التفكير

*Kahnemanيصف و.2للمؤسسةقيمةصناعةوبالتاليعقلانيةقراراتاتخاذفي هماتسخاصةمعرفة

Kahneman*وTversky3العميقالتفكيرضل السريع بدون االتفوتأملالحدس كال.
عملية اتخاذ القرار العقلاني على منطقوافرضقد الباحثينأنNgوKhatriويرى كل من

إلى ربما يعودعند كثير من الباحثين لهذا الاتجاهة يالرئيسالحدسي، ومن أحد الأسباب صنع القرار
عملياتالونتيجة لذلك، فإنهم يعتقدون أن ، عقلانيالال غيراعتبارهم أن العمليات الحدسية تقع في المج

:4أسباب ذلك في العناصر التاليةاوقد حدد.علميةالدراسة الهي خارج نطاق الحدسية
أغلبها تعتبر و، الحدسموضوعحولذات الأهمية الكبيرةعدد قليل من الأعمال العلمية وجودـ 

كما أن البحوث. كل حصري تقريبا من قبل علماء النفسإنتاجها بشحيث تم ،دراسات نظرية بحتة
.جدامتشعبةهيدارة الإفي حول الحدسةالميداني

بعض من الباحثين الذين يدمجون الـ تفرع نظريات الحدس إلى العديد من التخصصات، إذ يوجد 
تها احاالعديد من تصورات الحدس في عمل واحد، بالرغم من أن هذه التصورات مختلفة في اقتر

.الباحثينتطبيقاتها على المديرين وو
الدراسات السابقة تؤكد أن مديري الإدارة العليا يستعملون غالبا الحدس في عملية أن بالرغم منـ 

.بين الحدس والأداء التنظيميالعلاقةتدرسأنها لم اتخاذ القرار، إلا 
مبني على الخبرة و التجربةالمفهوم الحدس . 32.2.1.

عميقفهمعلىتعتمدمقطرةخبرةمنشكلهوأن الحدس SimonوPrietulaكل منيرى
دليلابأن الحدس ":التي يقول فيهاCarl Jungيستشهدون على ذلك بمقولة و.المدروسةللمشكلة

هوإنما و. العقلانيةعكسوليسةسحريالالسادسةالحاسةليسإنهوالسبب،معيتعارضشيءعلى
."5الخبرةمنسنواتأساسعلىكيرالتفمنمتطورشكل

فيتستخدمالتجربةسنواتأغنتهاضمنيةمعرفةأنهعلىالحدسإلىهؤزملاوHarteisينظرو
أنكما.البدائلموازنةعلىفيهاالقدرةتتوفرولاسريعةأفعالردودإلىتحتاجالتيالصعبةالحالات

1.POLIC, Marko. Op.cit.
–استخدام الحدس قي صیاغة الخریطة الإستراتیجیة بالتركیز على بطاقة الأداء المتوازن . الكریمعبدمروة،الزھیري،.حمیدرافد،الحدراوي.2

، ص 29، العدد9،السنة2012،صادیة و الإداریةالغرة للعلوم الاقت.في محافظة النجفدراسة تحلیلیة في عدد من فروع مصرف الرافدین
118.137-

البحوث النفسیة في العلوم الاقتصادیة و علاقتھا بكیفیة اتخاذ القرار بالمتعلقة على أعمالھ2002تحصل على جائزة نوبل في الاقتصاد سنة *
.المعقد

3.KAHNEMAN, D., FREDERICK, S. Representativeness revisited: attribute substitution in social judgment. In
GILOVICH, T., GRIFFIN, D., KAHNEMAN, D. (Eds.) Heuristics and Biases: The Psychology of Intuitive
Judgment, New York: Cambridge University Press, 2002, p. 49-81.

4.KHATRI, N., NG, H.A. Op.cit.
5.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement

socio-culturel. Op.cit.
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كما تم .1المعرفةوضوحعلىالإجهادحالاتؤثرتإذالجيدالمزاجخلالمنتدعمالحدسيةالقدرة
.2لاشعوريبشكلالإدراكتنقلنفسيهعمليهعلى أنهالحدستعريف 

الاعتماد على من خلال1999في سنة MillerوBurkeوقد بينت الدراسة التي أجراها
المستويات فيالشركات الكبرىييمهنعنصرا من 60من مكونةالمقابلات شبه المهيكلة مع عينة

أنه غالبا ما يتم ربطه فيما يتعلق بمعنى مصطلح الحدس في صناعة القرار،وسطةالمتوالتنظيمية العليا 
٪ من المستطلعين غالبا ما 47كما بينت الدراسة أن ). العواطف(أو المشاعر /ولديهم بالتجربة

هذه ونتائج.3٪ أبدا3ونادرا ٪7٪ دائما، 12٪ أحيانا و 30يستعملون الحدس في اتخاذهم للقرارات، و 
حيث يلاحظ أن هناك فقط نسبة قليلة جدا والمقدرة تؤكد أهمية الحدس في عملية اتخاذ القرارالدراسة 

.لقرارافي اتخاذ لم تستعمل أبدا الحدس ٪3بـ 
نسبيا دون الحاجة  سريعا أن صناعة القرار الحدسي عند المديرين يكون Kleinويرى

تحديديهمقبلخبراتهم السابقةعلىكما يمكن للمديرين في هذا المنهج الاعتماد. اتالخيارلمقارنة
مثلكالحدسإلىينظرعلى نفس المنوال،و. المفضلةالحلوليختارونحدسيوبشكلالمماثلةللحالات
لخبرة كما يؤدي ربط المعرفة وا.4الإستراتيجيةالقراراتاتخاذعندالمتراكمةالخبراتعلىالاعتماد

.5بالحدس إلى تطوير الحكمة لدى الفرد الشيء الذي يساعده في شمولية اتخاذ القرارات 
واتخاذللمشكلاتالصحيحةالحلولمعرفةعلىالقدرةعنالقراراتخاذفييعبر الحدس

منقاعدتهاباستخدامالعمللمساراتومدروسةواعيةومراجعةعقلية،محاكاةخلالمن،اتالقرار
لدىوعياللاجزءداخلتحدثالتيالعملياتمنالعديدعلىبين الخيارات اعتماداًرة للمقارنةالخب

.6الواعيالفكرلتشكلالكفايةفيهبماقويةاللاواعيةالإشاراتتلكتصبحعندماالشخص

قد سمح بتطوير طريقة التفكير عند جد مركب، ويعتبرالحدسفزملاؤهوMatzlerأما حسب 
التجريديات ولقرار عن طريق سنوات الخبرة، التعلم، الوقائع، النماذج، المفاهيم، الإجراءات، متخذي ا

7.المخزنة داخل رؤوسهم

ومعرفةوتكييف،التجارب،كلمناللاوعيدمج": الحدس على أنهBonabeauيعرف و
MillerوBurkeل منكيعرف كما ."8لهذه الحياةوالعاطفيةالثقافية،التحيزاتذلكفيبماالحياة،

1.HARTEIS, Christian., KOCH, Tina., MORGENTHALER, Barbara. Op.cit.
جامعةكلیاتفيالإداریینالمسؤولینمنعینةلأراءدراسة: الإداریةالقراراتصناعةفيیةالإدارالمعلوماتنظامأثر.فلیح، ممحمدحكمت2.

.66- 48ص، العدد4-المجلد2008،10،والاقتصادیةالإداریةللعلومتكریتمجلةوالاقتصادالإدارةكلیة-تكریتجامعة. تكریت
3.BURKE, L.A., MILLER, M.K. Op.cit.
4.DELANEY, Deborah., GUIDLING, Chris., MCMANUS, Lisa. The use of intuition in the sponsorship

decision-making process. Contemporary Management Research, March 2014, Vol. 10, No. 1, p. 33-60.
5.BULC, V., KOVAČIČ, V., BATELLINO, U. Intuitive decision-making – Changing habits through new

business approaches, models and solutions, 8, Conference on Social Responsibility April 2013, Inštitut IRDO,
2013, p.1-10.

بینمقارنةدانیةمیدراسة: القراراتخاذفيالعقلانيأوالعاطفيالنمطاستخدامأرجحیةبینوفعالیتھالقراركفاءة. مضر،العجي،.طاھر،حسن6.
-181.220. ص، الأولالعدد29،المجلد،2013، ،والقانونیةالاقتصادیةللعلومدمشقجامعةمجلة.التربیةووزارةالعاليالتعلیموزارة

7.MATZLER, K., BAILOM, F., MOORADIAN, T.A. Op.cit.
8.BONABEAU, E. Don’t trust your gut. Harvard Business Review, May2003, Vol. 81, Iss. 5, p. 116-123
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وقد عبر كل 1.القرارلمتخذالعاطفيةوالردودعلى الخبرةبناءامعرفيالحدس على أنه استنتاج
خبرةعن بأن الحدس عبارة امالخبرة بقولهوعن العلاقة بين الحدس Mackanessو Clarkeمن
مفهومأن كما 2.ذلكالخطوات التي أدت إلىلالتوصل إلى حل من دون فهم كركزة والتي تسمح بم

هووإنمافطريةشخصيةسمةكأوالسحرية السادسةالحاسةالإدارة كأدبياتفيلم يضبطالحدس
3.الخبرةتراكم

الحقل الإداريحول مفهوم الحدس فيعامة خلاصة . 33.2.1.
مقدمة للحدس في ص أهم التعاريف اليتلخمحاولات بعض الباحثين في جمع ولفيما يليضرعن

وم فهتحديد المكونات الأساسية لممن على ذلكبناءالأخير وفي نتمكنحتى القراريات الإدارة وأدب
.الحدس في المجال الإداري
، يشيرون إلا أن المديرين دارةللإيفنالالباحثين في الجانبن إفIsenbergومن وجهة نظر 

البعض يرىكما . ما هو الحدسونفهمبشكل عام لا يالأفراد إلا أنيعتمدون بشكل كبير على الحدس، 
هناك من ، وسلوك غير مرغوب فيهلكذريعةهأنها على العكس من العقلانية، والبعض الآخر يستخدم

.4ينظرون إليه على أنه ملكية حصرية من جانب معين من الدماغ
إذ أن . في بعض الأحيانفيما بينهامتناقضةتكونالحدسمن تعاريفاكما أن هناك بعض

يرتبط للبعض الآخرو،سادسةالحاسة للمرادفوهو ، مخالفا للمنطقبالنسبة للبعضيعتبر دس الح
.5المديرخبرةبالحدس 

، لم يتم تحديده بعدلم يتم الإجماع عليه وأن التعريف العام للحدس نفسه بDammakويؤكد
الحدس يرى بأنين بعض الباحثكما أن.بالتالي من المستحيل إيجاد تعريف موحد للحدس الإداريو

كما .6لإدارةامن قبل منظريالتي تم الاهتمام بها كثيراالعلاقة هذه هيو. الخبرةجزء لا يتجزأ من 
توافق العديد من التعريفات على عرض الحدس كنوع من هبة فطرية شبه غير منطقية، إلى أيضايشير

للحدس أسسأنبينواالذين الباحثينالعديد من طرفهذه الرؤية من قد تم نقدو. تفسيرهان الصعبم
.7خبرةلا يمكن فصله عن هذه الالحدس بحيث أن ،"ةعقلاني"

تحديد يمكن فإنه الحدس، وعلى الرغم من الاختلافات اللغوية والمفاهيمية المتعلقة بمفهوم
الأحداث- :في النقاط الثلاثة التاليةمعظم الباحثينلمفهوم الحدس لدىالعناصر الأكثر استعمالا

1.BURKE, L.A., MILLER, M.K. Op.cit.
2.CLARKE, I., MACKANESS, W. Management Intuition: an interpretative account of structure and content of

decision using cognitive maps », Journal of Management Studies, 2001, Vol.38, No.2, p. 147-172.
3.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement

socio-culturel. Op.cit.
4.ISENBER, Daniel J. How Senior Managers Think. Harvard business review, November-December 1984,

Vol.62, No.6, p. 81-90.
5.DAMMAK, Ahmed. L’intuition des dirigeants : essai de définition et conceptions managériales. Op.cit.
6.Ibidem.
7.Ibidem.
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تصورات الأن-. )عملية شاملة(تتم معالجة المعلومات بشكل عام - . عاوغير لها أصل الحدسية
.1العاطفةتأتي معهافي كثير من الأحيانالحدسية

أن معظم بعد استعراضهما لأدبيات الحدس إليLangan-FoxوShirleyقد توصل و
كظاهرةالحدسالباحثونفيهاعرضالأولى،ئةالففي:رئيسيتينتعاريف الحدس تنقسم إلى فئتين

منوالاسترجاعالتجاربخلالمنتراكمتالتيالضمنيةالمعرفةعلىتعتمدالتيالخبرةعلىقائمة
فيالمؤثرةالعناصرأهميةعلىتؤكدالتيالبحوثفيالثانيةالفئةوتتمثل. الأنماطعلىالتعرفخلال
.2الحدسعملية

تصورات فة وبطرق مختلتمعرضهمعالجته و، لكونةالمعقدالمفاهيميعتبر الحدس من 
:3في العناصر التاليةبعضهاKayleneمتنوعة، و قد لخص 

؛السادسةالحاسةخارقة،ـ كقوة

؛الحياةطوالنسبياتغييردونوتبقىمبكروقتعليها فيالحصوليتمشخصيةـ كصفة

؛وعيالبيلتحلالحدوثأثناءللوعيفاقدةـ كعملية

فيماحدإلىالواضحةالبسيطةالوسائلبعضمنتتكونالتيالإجراءاتمنمجموعةأنهاـ على
؛واستخدامهاالمعلوماتعلىالحصول

؛قبلمنالقرارصنععمليةجوانبمختلفمارسالمدير الذيـ كتجربة

.المكانالمنهجيالتحليلاتخذأنبعدـ كجزء متبقي،
عنصر أنه مافي تقديم حوصلة عن مفهوم الحدس، بقولهNgوKhatriن قد أسهم كل مو

بل هو ،لأنه يقوم على فهم عميق للوضععملية غير منطقيةلا يعتبرأنهكما.لجميع القراراتأساسي
بالإضافة إلى ،السابقةالخبرةفي ةمتجذرتعتمد على تخزين المعرفة في عقلنا الباطن و،ظاهرة معقدة

قرار الاتخاذ بالمتعلقةكما يفترض في الأبحاث السابقة اولكن ليس بالضرورة منحازسريع،أنه
لكن ، وحاولة للقضاء على التحليل الكميعكس التحليل الكمي، ولا هو مالحدس ليس كما أن .عقلانيال

وفرهي التي تتالإستراتيجيةالقرارات القليل فقط منلأن حقيقة،الحاجة إلى فهم واستخدام الحدس 
.4معلومات كاملة ودقيقة، وفي الوقت المناسبعلى 

بدقة في أدبيات الحدس والإدارة، إلا أنه مفهوم الحدسلم يتم تحديد ومما سبق يمكن القول أنه 
ذلك دس ومفهوم الحمكوناتمناأو عنصراتوضيح جزءلكثير من الباحثين الذين ساهموا في يوجد ا

الاستنتاج الشخصي أو التجربة تجريبية أو عن طريق الملاحظة والالبحوث إما عن طريق الدراسات و

1.KAMMOUN, M., ZERIBI, O. Op.cit.
2.SHIRLEY, D., LANGAN-Fox, J. Op.cit.
3.KAYLENE C., Williams. Business Intuition: The Mortar among the Bricks of Analysis. Journal of

Management Policy and Practice, 2012, Vol. 13, No.5, p. 48-65.
4. KHATRI, N., NG, H.A. Op.cit.
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محتوى الحدس في المجال ويمكن تلخيص أهم تلك الآراء والنتائج حول عناصر، مكونات و.الشخصية
:الإداري في النقاط التالية

؛ـ أن الحدس حقيقة موجودة في الواقع

؛وضيحه و فهمه جيداـ أن مفهوم الحدس يحتاج للمزيد من الدراسات الأخرى لت

؛الآراء تؤكد على أن الحدس مرتبط مباشرة بخبرة و تجربة المديرـ أن أغلب الدراسات و

لا يمكن تفسيره بالنسبة تفسيره بالنسبة لبعض الباحثين وعقلانية أي يمكنعملية غير لا يعتبرـ أنه 
للبعض الأخر؛

؛ـ لم يتم اعتباره حاسة سادسة في المجال الإداري

؛من جانب معين من الدماغزءجـ 

على موازنة البدائل أو بدون توفر معلومات الإعتماداتخاذ قرار سريع بدون على يساعدالحدس ـ 
.سابقة عن الموقف

على يتم الموافقة إلالم أنهعقدة جدا، إذ يلاحظ مما سبق، أن مفهوم الحدس من المفاهيم المو
ن أجل تحديد دور الحدس في اتخاذ القرارات وم. عنصر الخبرة كعنصر يبنى عليه الحدس

سيتم تفصيل بعض من النقاط السابقة في المبحث الثالث من هذا الفصل، وقبل ذلك الإستراتيجية، 
.المواليأدوات قياسه، في المبحثمصادره، وسنتطرق لأهمية وفوائد الحدس، أشكاله،

أدوات قياسهأهميته، أشكاله، مصادره و: الحدس2.3.
فوائده في عملية اتخاذ القرار المبحث، إلى تبيان أهمية الحدس وهذا في ظل ق نتطر

كما سيتم في الأخير دره مع عرض بعض من أدوات قياسه ومصاستراتيجي، والتطرق إلى أنواعه والإ
اتخاذفيودورهالحدسالتي عالجت موضوعالميدانيةالدراساتبعضنتائجبإلقاء نظرة على 

.اتيجيةالإستراتالقرار

الإستراتيجيو فوائد الحدس في اتخاذ القرارأهمية .31.2.
المشكلات،حلهوالإداريالعملجوهرإن":قالحيثالحدسأهميةإلىMarshalأشار

الحدسأنأيضاوأضاف" لهامنهجاالإبداعيةتعتمدلمماصحيحبشكلحلهايمكنلاالمشكلةوأن
صنعلعمليةأيالأداة المركزية فييعتبرعلى أن الحدس Lebratyكد يؤكما .1للإبداعأساسيمنهج

بقوله بأن الحدس هو الآلية الأساسية لكل عملية اتخاذ القرار Kleinويؤكد أيضا ذلك .2دالقرار المعق
كما يعتبر. 4أن العديد من رجال الأعمال اليوم ينسبون نجاحهم إلى حدسهمLa Piraكما يشير.3المعقد

1.MARSHALL, Dimock. Creativity. Public Administration Review, Feb 1986, Vol. 46, No.1, p. 3-7.
2.LEBRATY, Jean-Fabrice. Décision et Intuition : un état des lieux. Op.cit.
3.BONABEAU, Eric. Op.cit.
4.LA PIRA, Frank. Entrepreneurial intuition, an empirical approach. Journal of Management and Marketing

Research, 2011, Vol.6, p. 1-22.
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Ade mahariniأن القاعدة الأساسية في اتخاذ م الأساسية للمدير في المؤسسة، واتخاذ القرار من المها
.1القرار هو الحدس

رة أهمية الحدس في الإدارة، بقوله أنها مهارة قيمة لأي مدير، ويعتبرها المهاKerfootيؤكد و
Carlقد أوضح ذلكو.2المدير المتوسطالفاصلة بين المدير المتميز و Jungأن المديرين في قوله ب

الحدسيين لديهم قدرة في اتخاذ القرارات مقارنة مع بقية الأفراد الذين لا يمتلكونها، وهذا ما يسمح لهم 
لاء كما يعتبر أن هؤ.الرؤيةلهذهتستجيبمؤسساتهمجعلوكيفيةسيحدث في المستقبل،مابرؤية 

أوالأزمات،حالاتوفيمبتكرة،وحلولجديدة،رأفكافي توليدالمديرين فعالين بشكل خاص سواء
:4التاليةللأسبابالحاليةالمؤسساتفيالحدسأهميةترجع كما .3السريعةالتغيرات

كافة يستوعبكمينموذجإيجاديصعبنهألدرجةوتشعبهاوسعتهاالحاليالعصركبر مؤسساتـ
؛متغيراتها

مؤشراتتعكسلاقدالسابقةالسنةمؤشراتنأدرجةإلىهاتغييروسرعةالبيئيةالمتغيراتتعددـ
؛الحاليةالسنة

؛الكيفيةأيالكميةغيربالمتغيراتالاهتمامـ
.الغموضمنحالةإلىتؤديالتيوكثرتهاالبيئيةالتغيراتسرعةـ

على1986في سنة Agorالدراسة التي أنجزها أثبتتوعن فوائد الحدس لدى المديرين فقد 
:5بأن الحدس يكون مفيدا في صناعة القرار في حالات معينة، مثلامدير2000منعينة شملت أكثر

؛في حالة عدم التأكدـ
؛عندما يصعب علميا التنبؤ بالمتغيراتـ
؛عندما تكون الأحداث نادرةـ
؛ملائمقرارإلىللوصولالوقتضيقفي حالة ـ
.عند قلة الحالات المماثلة السابقةـ

منمجموعةفيالحدسيستخدموانأالمديرين يستطيعونأنهازملاؤوالبياتيمنكلكما ترى
6:منهاالحالات

1.ADE MAHARINI, Adiandari. Intuitive Decision Making: The Intuition Concept in Decision Making Process.
International Journal of Business and Behavioral Sciences, July 2014, Vol. 4, No.7, p. 1-11.

2.KERFOOT, K.. Learning intuition - less college and more kindergarten: The leader's challenge. Nursing
Economics, 2003, 21(5), p. 253-255.

3.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement
socio-culturel. Op.cit.

بحث مقدم إلى المؤتمر العلمي . دراسة نظریة:من آثار المخاطردور إدارة المعرفة في التقلیل.إبراھیم،الخلوف الملكاوي،.أدیب،العمري.4
، كلیة الاقتصاد والعلوم الإداریة،جامعة الزیتونة 2007نیسان 18- 16إدارة المخاطر واقتصاد المعرفة من : الدولي السنوي السابع بعنوان 

.23-1.، ص2007الأردنیة، 
5.AGOR, W H. The Logic of Intuition: How Top Executives Make Important Decisions. Organizational

Dynamics, 1986, Vol. 14, Iss. 3, p. 5-18.
.مرجع سبق ذكره.الكریمعبدمروة،الزھیري،.حمیدرافد،الحدراوي6.
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؛المعلوماتلجمعالكافيالوقتيوجدلاأومعلومات،وجودعدمعندـ
؛متعارضةوبياناتكثيرةمعلوماتوجودـ
؛متعادلةخياراتلعدةالبياناتتوفرـ
؛البياناتلتجميعوقتوجوددونحاليقراراتخاذقفالمويتطلبعندماـ
؛ضبابيةبتتميزالأموررؤيةتكونعندماـ
؛للمنظمةجديدةرؤيةلتحديدالحاجةعندـ
؛الاستراتيجياتوضعالتنظيم،إعادةالاندماجات،:مثلمتعددةعلاقاتوجود ـ
لهسيكونالقراراتخاذفيالفشلالوقت،ضغط(مثلالمنظمةتواجهالتيتأكدالعدمظروففيـ
).بدائلعدةوجودومؤثرةعواقبـ

يمكن عرض متعددة من الفوائد، والحدس يتميز بمجوعة فإن MillerوBurkeأما بالنسبة
:1أهمها، في النقاط التالية

؛فجأةأو حتىبسرعة،يأتي، لكونه ـ يسمح باتخاذ القرارات بسرعة
؛جميع البياناتالحصول على ون القرارات دـ يسمح باتخاذ 

؛تكيف بمرونة مع البيئة المتغيرةاليساعد على ـ
؛و التوازنالإنصافـ يساعد على الاهتمام ب

؛ـ يمكن من الوصول إلى اتخاذ القرار بنوعية كبيرة
؛اهتمامإلىالتي تحتاج الجوانبيساعد على التركيز على ـ
؛الفرصة للتطورمن خلال إعطاءتنمية الشخصيةمنيسهلـ

؛أداة تقوي سلطة المديرـ يعتبر
؛التفكيربعمليةمباشرةمرتبطـ 
؛خلال التجربةمنيعززـ
.اتخاذهايتمسوفالتيالقراراتعلىيؤثرـ

إلى أن الفائدة المباشرة للحدس هو تسريع عملية اتخاذ القرار، عنMillerوBurkeيشيرو
.المطلوبة لذلكالبياناتكميةمن تقليلالطريق

زملاؤه وHarteisإذ يشيرالانتقادات للحدس، من بعض تكما قدمت إلى جانب هذه الإيجابيا
نأالدراساتأثبتتفقدجداخاطئشيءللصوابالقريبالوحيدالشيءالحدسيةالتقديراتاعتبارإنإلى

سيئةوبصورةتؤثرالتيالمحفزاتعلىكبيرةبدرجةيعتمدإذالتحيز،عنناجمللحدسسلبيتأثيرهناك
2.الحدسيةالتقديراتناحيةمنالثقةتزعزععنهينجمقدمماالبياناتصلاحيةتخمينعمليةعلى

1.BURKE, L.A., MILLER, M.K. Op.cit.
2.HARTEIS, Christian., KOCH, Tina., MORGENTHALER, Barbara. Op.cit.
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*همايكتابفيستانفورد،جامعةفيالإدارةيأستاذRobert SuttonوJeffrey Pfefferأما 

النفسعلماءأعماللدىالمعلوماتمنداهوجماكلعلى اعتماداه، يقولان أنمؤخراالصادرالجديد
عالمبهايعتزالتيالحقائقمنبعضاأنذلكمثيرة،قضيةإلىلديهماتحولالإدارةوخبراءوالاجتماع

قراراتهميصنعونالأعمالقادةمنجداكبيراعدداإنويقولان.الذاتيالوضوحعنبعيدةالأعمال
ناجحةبطولاتوقصصالإدارةفيوبدعجديدةعاتاصرعلىوالباطنيوالحسالحدسعلىاعتمادا 

وردفقد.وخيمةالعواقبتكونالأحيانمنكثيروفي. تجريبيةومعطياتبياناتعلىالاعتمادمنبدلا
منكثيرفيالإدارةبهامارستالتيبالطريقةالطبيمارسونالأطباءأنول:لفينالمؤكتابفي

الأطباءمنكبيرعددولكانالآن،نراهممابكثيرأكبروالأمواتالمرضىنمأعدادثمةلكانالشركات
.1السجونفي

إبعادمحاولةهيالقراراتخاذفيللتفكيرالتقليديةالطريقةفإنزملاؤهوSayeghلـ ووفقا
وأبارداشخصا"القرارصانعيكونأنينبغي:بالقولبعضهميتحججو.تماماقراراتناعنالعاطفة

لفصلالنتائجأفضلعلىللحصولوالمعرفيةالعقليةالعملياتمنالقراراتتأتيأنيجبإذ"اجامد
النظرياتالباحثونواقترح.القرارصنععملياتخلالوالعواطفالمشاعراستخدامعنالمترتبةالآثار

بقوله أن 3La Piraذلك وأوضح.2نتخذهاالتيالقراراتلمؤثراتفهمنازيادةعلىللمساعدةالمختلفة
العاطفي، السرعة عند متخذ القرار، الاهتمامتركيزالعاطفة، أساسهاقرارات:وهيأبعادعدةلهالحدس
.العمل، العفوية والمخاطرةتوجيهالرؤية والتصور،وضوح

الحدسمستويات، أنواع و أشكال.32.2.
حدس اللاوعي التوى الأول سثلاث مستويات للحدس، حيث نجد في المTeigenاقترح 
النوع يمكن أن يكون هذا و. المعرفة الشخصية للفردلنوع له علاقة مباشرة بالتجربة والشخصي، هذا ا

لنوع له علاقة مباشرة هذا ا. حدس اللاوعي الجماعيالأما المستوى الثاني فهو . اصافيوانسبيا ناضج
حدس اللاوعي البشكل عام ذو أهمية كبيرة من Jungهذا النوع يعتبره والمعرفة الجماعيةبالتجربة و

مستوى الثالث فهو وفيما يخص ال. في المستوى الثاني نجد الكثير من الأفكارهالشخصي، إذ يقول أن
بفهم هذا النوع من الحدس يسمح ،الذي قد يمثل الحدس العقلانيهو الحدس الناضج والأكثر تطورا و

نقول أن هذا التصنيف غير واضح يمكننا أنو. 4قة بينهماالعلااللاوعي الشخصي والجماعي وظاهرة 

:عنوان الكتاب ھو*
Hard Facts, Dangerous Half-Truths, and Total Nonsense: Profiting from Evidence-based Management.

إنھا؟الإدارة.جوزیف،لامبل،.بروس ،، آلستراند.يھنر،من منتزبرغ. الصیاغةوإعادةللتعدیلتحتاجالتيوالأمثالالحكم. جوستین،یورز.1
.125.ص، 2014منشورات الھیئة العامة السوریة للكتاب، : دمشق.ولید:شحادة:ترجمة!تظنمایستل

2.SAYEGH, L. ANTHONY., WP., PERREWÉ, PL. Managerial decision-making under crisis: The role of
emotion in an intuitive decision process.. Human Resource Management Review, 2004, Vol.14, No. 2, p. 179-
199.

3.LA PIRA, Frank. Op.cit.
4.TEIGEN, K. H. Intuitive versus Analytic Abilities: The Case of Words versus Numbers. Behavioral Decision

Making, 2001, Vol.13, p. 345-362.
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ولهذا سندرج تصنيف ،لا يقوم على معايير سهلة في التمييز بين الأنواع أو المستويات الثلاثة للحدسو
Baylorاللذين يختلفان على حدس غير الناضج والحدس الناضج وال: ميز بين نوعين من الحدسالذي

:معرفة ما،  كما هو موضح في الشكل الأتيمستوى الكفاءات في مجال

Baylorأنواع الحدس حسب : 1-3رقمالشكل

:المصدر
BAYLOR, Amy L. A U-shaped Model for the Development of Intuition by Level of Expertise, in New Ideas in
Psychology. Elsevier Science Ltd. 2001,Vol.19, No.3, p. 237-244.

التي أنواع الحدس مرتبطة أساسا بالخبرة أي أن هذه الأخيرة هي السابق أن نلاحظ من الشكل 
هذا المتغير المتمثل في و امتلاك نوع من الحدس الناضج وير و تطورتعتبر المحدد الأساسي في تغ

أشكال للحدس ستةSauterوقد حدد .الإداريالخبرة هو المتغير الذي تم دراسته بكثرة في المجال 
:1كالأتي

.المعلوماتمنالمفاجئالوعي:ـ الإضاءة

.حل المشكلةغيرآخرشيءنحوالعقليركزعندماعادةيحدث: ـ الكشف

.لاأوالصحيحالخيارأنهيشعرأيالبدائل،بينالاختياريسهل: ـ التقييم
.ولىالأالبياناتتحليلدونالفرضياتتطويرويشمل: ـ التنبؤ

.الأحداثالضوء علىيسلطأونحو اتجاه ماالشعورويوفريوجه: المنطوقـ الحدس

.الأفكارتوليدخلالمنإضافيكشف: الإبداعيـ الحدس

مصادر الحدس.33.2.
أن الحدس هو عملية تفكير، :  للمكونات الأساسية للحدس كما يلياوصفياتعريفBetschقدم 

ت لهذه العملية في الغالب من قبل المعرفة المخزنة في الذاكرة طويلة المدى بحيث يتم توفير مدخلا
التي تم الحصول عليها في المقام الأول عن طريق التعلم المشترك، ثم تتم معالجة هذه المدخلات تلقائيا 

1.KAYLENE C., Williams. Op.cit.

مبتدء مستوى الخبرةخبیر

س
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حدس غیر ناضج حدس ناضج
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دون استخدام العقل الواعي، وفي الأخير يأتي الناتج من هذه العملية وهو الشعور الذي يمكن أن 
.1ستخدم كأساس للأحكام والقراراتي

فهذا الأمر يتطلب سنوات من الخبرة في . لا يأتي بسهولةإلى أن الحدس Isenbergذهب كما
لدرجة أن الدروس المستفادة من تجربة ،تفاصيل العمللحل المشكلات ومبني على فهم متين وكامل 

. 2الحدسهي ما تبنيمنطقية وعلى أساس سليم 
متى و كيف يستعمل المدير الحدس؟ بقوله أن ذلك : عن السؤالVasconcelosوقد أجاب 

ي الحالات الأخرى، حسب لا يستعمله فعمل الحدس في بعضها ويتغير حسب الحالات أي أنه يست
أصبحالقرار،اتخاذفيالحدسكما يوضح بأن تزايد أهمية .الخبرات المتراكمة لدى المديرالتجارب و

ويدل على ذلك، أي عن . 3الأكاديميةوالأوساطالممارسينمنكلقبلمنعواسنطاقعلىمقبولا
التي الدراسات القرارات، كثرة و تنوع البحوث وازدياد الاهتمام بأهمية الحدس في عملية اتخاذ
.  البيئات حول هذا الموضوعأجريت في السنوات الأخيرة وبمختلف اللغات و

من خلال إجابتهم على تحديد مصادر الحدس ShefyوSadler-Smitوقد حاول كل من
في التوصل إلى فهم الدور الذي يمكن أساسيةقضية هي ما هي مصادر الحدس؟ هل : سؤال رئيسي

معرفة الحدسهل . على نحو أكثر فعاليةإدارتهاتخاذ القرار وكيف يمكن عمليةقوم به الحدس فييأن 
الخبرات التي تراكمت عبر خزانةمن خراجستالاأنهأممكتسبة من خلال التعلم الضمني؟ ةضمني

مشاعر السنوات عديدة؟ هل هو استجابة مستمدة من ذكريات عاطفية كبيرة؟ هل هو مشتق من أعمق 
مدمجة ال(غريزة الالحدس يختلف عن يذكر الباحثان أن ؟ وهذه الأشياءجسدية؟ أم هو مزيج من كل ال

)وعلاقاتها المنطقيةمامشكلةحل ل" رؤية("ومن البصيرة ) ائيةتلقالسريعة الفي الاستجابات البيولوجية 
4.

قياس الحدس في عملية اتخاذ القرار أدوات.34.2.
في هذا نعرضالإدارة، وقياس الحدس في أدبيات القرار ووالأدوات لنماذج التوجد العديد من 

:لأدوات كما يليالعنصر أهم هذه ا
ره من طرف يالذي تم تطو’IQ2 (Le test ‘Intuitive Profile("حدس الشخصيال"اختبار ـ

Capponمتخذلقياس شخصية تستخدمة التيالأداة الوحيدة من نوعها غير اللفظييعتبر و1993في
طبيعة بصرية من هذا . أساليب معالجة الانعكاسويعرض اختبار البصرية من . الحدسيالقرار 

1.ALAS, Eduardo., ROSEN, Michael A., DIAZGRANADOS, Deborah. Op.cit.
2.ISENBER, Daniel J. Op.cit.
3.VASCONCELOS, A.F. Intuition, prayer, and managerial decision-making process: a religion based

framework. Management Decision, 2009, Vol.47, No.6, p. 930-949.
4.SADLER-SMIT, Eugene., SHEFY, Erella. The intuitive executive: Understanding and applying ‘gut feel’ in

decision-making. Academy of Management Executive, 2004, Vol. 18, No. 4, p. 76-91.
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فصل من التحليل، وهو ما يعني الحصول على معرفة مباشرة الاختبار يسمح اختبار الحدس بشكل من
.دون معالجة واعية

ParikhقدمهالذيISI (International Survey on Intuition)لحدسلالمسح الدولي ـ 

دراسة استكشافية ويدل على أن الحدس والتحليل لا خلال من و الذي تم تطويره1994في وزملاؤه
أنهالقرار لمفهوم الحدس أكثر منمتخذيلتصوراتالاختبار بمثابة تفسيرويبدو هذا ا. يجتمعان

.1لهذا المفهومامقياس
تطويرهتماستبيان : Rational Experiential Inventory (REI)التجریبیةجرد العقلانیةأداة ـ
ؤالو مجزء بين عشرون سمرتبالسؤ40منيتكون،1996في سنةEpsteinوPaciniقبلمن

ث يعتمد في يالحدسي، بحالنطاقعلىتركزالأخرىالعشرينوحين،في. المعرفيالنطاقعلىتركز
ينطبقلابالتأكيد"درجةبينتتراوحدرجات، التي5ذوLikertمقياس جمع البيانات على استخدم

الفرعيةاييسالمقمننوعانكما أن هناك."نفسانيعلىينطبقالتأكيدصحيح"درجةإلى" نفسيعلى
:كما يليوصفهاتموالتيوالقدرة،المشاركةذلكفيبما

يشيرنفسه،الوقتوفي. المنطقاستخدامفيراحةالإلىويشيرالعقلانيةالمشاركة: المشاركة:أولا
.الحدسستخدامعلى االتجريبيةمدى اعتماد المشاركةإلى 

إلىالتجريبيةالقدرةوتشير. المنطقيالتفكيرفيقةالثإلىوتشيرالعقلانيةالقدرة:القدرة:ثانيا
2.الحدس

Allinsonتم تطويره من طرف: Cognitive Style Index (CSI)لإدراكياالنمطقياسأداةـ 

لدى الإداريين تم استخدامه في المقام الأول. مقياس نفسيويعتبر، 1996في سنة Hayesو
يحتوي هذا المقياس  و.الإداريينغيروالموظفينالطلابجاح لدىوالمهنيين، كما تم تطبيقه أيضا بن

CSI صحيحة، غير : كل فقرة ثلاث خيارات للإجابةيقابل ث يفقرة مرتبة في استبيان، بح38على
اختيار واحد منها التي تتبع كل إجابة بحيث يتم 0، أو 2، 1: مؤكدة و خاطئة، بالإضافة للأرقام التالية

فالنمط يعتبر نقطة،76من الأقصىالحدإلىأقربالإجماليةوكلما كانت النتيجة. قرةحسب أولوية الف
تمثل ثيحدسي بحفالنمط يعتبر أكثرالصفرمنالأدنىالحدإلىأقربتحليلي، وكلما كانأكثر

الشكل الأتي يوضح عناصر هذه و. 3)عقلانيأكثر(76-38منو) حدسيأكثر(38-0من الأسئلة
.الأداة

1.KAMMOUN, M., ZERIBI, O. Op.cit.
2.EPSTEIN, S., PACINI, R., DENES-RAJ, V., HEIER, H. Individual Differences in Intuitive – Experiential and

Analytical Rational Thinking Styles. Journal of Personality and Social Psychology, 1996, Vol.71, No.2, p.
390-405.

3.ALLINSON, Christopher., HAYES, John. The Cognitive Style Index : Technical Manual and User Guide.
United Kingdom : Pearson Education, 2012, p.1.
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Cognitive Style Indexدراكيالإالنمطقياسأداةعناصر : 2-3الشكل رقم

:المصدر
ALLINSON, Christopher., HAYES, John. The Cognitive Style Index : Technical Manual and User Guide.
United Kingdom : Pearson Education, 2012.

التحقق تم، و1989في في الولايات المتحدةامدير3000تباره معالذي تم اخ:Agorاستبيانـ 
اومناسبشمولاأكثر يعتبر و، 1996في Lebratyعلى سبيل المثال ينالأخراحثينمن قبل البمنه 

من مكونالقرار على مقياسلدى متخذبتقييم مستوى الحدس كما يقوم. الحدسيةقدرة لالقياس وتفسير 
.1الحدسيةقدرات الفهم أسباب استخدام إلى نقطة، كما يسعى12
قدمه ذيال(General Decision Making Style)نمط اتخاذ القرار العام:GDMSاستبيانـ 

ScottوBruceعن في حد ذاته القرار الحدسيلحدس باعتباره أسلوب ليسمح للنظر ، و1995في
مثل توالتيبنود5بـ قاس يلأسلوبيناكل واحد من و. عقلانيالالقرارسلوبطريق معارضته لأ

.2معالجة المعلوماتفي طريقة مختلفة 
تم اقتراحه من : (échelle de mesure multidimensionnelle)متعدد الأبعادقياسسلم الـ 

على عينتين من مديري هاختبارقد تم ندا، وب39و يتكون من ZeribiوKammounطرف
شخصية شاملة سمة(وهو يتألف من ثلاثة أبعاد 2011في سنة الشركات الصغيرة والمتوسطة

.3)معرفيةو
قبلمنتطويرهتماستبيان : Decision Making Inventory (DMI)جرد اتخاذ القرارأداة ـ

Nygrenالتحليلية،القراراتاتخاذفئاتيقيسبحث ،مرتبسؤل45منو يتكون،2001في سنة

1.LEBRATY, Jean-Fabrice. L'intuition dans les décisions managériales : aspects conceptuels et empiriques.
Revue Française de Gestion, 1996, No. 109, p. 57-71.

2.SCOTT, S. G., BRUCE, R. A. Decision-making style: The development and assessment of a new
measure. Educational and Psychological Measurement, 1995, Vol. 55, No.5, p. 818-831. Format PDF.
Disponible sur: doi: 10.1177/0013164495055005017 (le 18 Juin 2015)

3.KAMMOUN, M., ZERIBI,O. Op.cit.

الحدس

التحليل

حدسي أكثرحدسي يتكیف أكثرتحلیلي تحلیلي

منطق
تسلسل

التركيز على التفاصيل

حوصلة
أني

تقییم شامل
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يتم الإجابة عنها حسب المقياس واسع سؤالا،15لديهاالفئاتمنفئةلك. والعاطفية،الحدسية
إلى أن غرض ،ويجب الإشارة هنا.1)بشدةأوافق(6إلى) بشدةأوافقلا(1منالاستخدام المتدرج

يمكن تلخيص أهم أدوات قياس الحدس و. 2هذه الأدوات هو تفسير عملية اتخاذ القرارات عند الأفراد
:تيالآفي الجدول 

قياس الحدس أدوات: 3-3الجدول رقم
ةالأداالمصدر

1989a Agorاختبر نمطك الإداري
1994 CapponThe Cappon Intuition Profil- also known

as –IQ2-
Dean, Mihalasky, Ostrander et Schroeder

1974
PSI Game

1983 Emeryھل أنت حدسي
1989 Hermann أداةHermannهيمنة المخل

1984 Keirsey-BatesاختبارKeirsy للمزاج
1983 Myers-BriggsمؤشرMyers-Briggs

1994 Parikh استبیانParikh
1993 Taggart et Taggart-Hausladenبوابة المرونة الشخصیة: جرد نمط الشخصیة

1961 Westcottحل المشكلة
1994 SaltonI-Opttm Survey

:صدرالم
ASHLEY, Floyd Fields. A study of intuition in decision-making using organization engineeering methodology.
A dissertation of doctor of business administration, Nova Southeastern University, 2001.

ي اتخاذ القرار الإستراتيجينتائج بعض الدراسات الميدانية حول الحدس و دوره ف.35.2.
التي عالجت هذا العنصر نتائج بعض الدراسات الميدانية السابقة المهمة،نتناول في إطار

صورة تساباتيجي، الشيء الذي يسمح لنا باكدوره في اتخاذ القرار الإسترالعلاقة بين الحدس و
أهمية العلاقة بين على مستوى ودف أساسا إلى التعرفمفصلة عن العلاقة بين هذه المتغيرات، كما نه

القرارات الإستراتيجية، كما تسمح لنا أيضا بمحاولة الإجابة على بعض الأسئلة المتعلقة والحدس 
بالمناهج المستعملة في هذه الدراسات، طبيعة العينات المدروسة، نوع و طبيعة المؤسسات التي أجريت 

:  فيها هذه الدراسات، كما يلي
قد الأمريكية، والمتحدةالولاياتفيمديرا200بدراسة على1989في سنةAgorقام 

حسب المستوى الإداري، حيث بأن استخدام الحدس ينظر إليه بشكل مختلف مفادهاتوصل إلى نتيجة
إلى الاعتماد على الحدس أكثر من مديري المستوى الإداري الأدنى، ونأن مديري الإدارة العليا يميل

عاليةدرجةهناككونتة إلى أن المدير يعتمد على الحدس في اتخاذ القرار عندماكما توصلت الدراس

1.HUAM HON, Tat., et al. The role of intuition in decision making: an empirical study on academic staff in a
Malaysian public university. International Journal of Business and Social Science , 2010, Vol. 1 , No. 1 , p. 1-
13.

2. ETHIER, Stéphane. Op.cit., p. 6.
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عندما لا وتباع اتجاه واضح،المتوفرة بإ، وعندما لا تسمح المعلوماتالتأكد وغموض الرؤيةعدممن
.1محدودعندما يكون الوقتوالبدائل،تتوافر

ممارسيمن عنصرا 1312ملشمسحا 1990عامآخرون في أواخروParikhوقد أجرى
وقد أشارت نتائج .بلدفرد كعينة من كل100منأقلأووقد أخذ أكثرمختلفة؛دولتسعمنالإدارة

إستراتيجيةفيالقرارصنععمليةفيأفراد العينة قد استخدموا الحدسمن٪ 54أنالدراسة إلى
في ) ٪27.7(البشرية، والمواردفي تنمية)٪78.6(الشركة، وبفي التخطيط ) ٪79.9(والشركة
.2في التمويل) ٪31.1(و والتشغيل،الإنتاج

المتحدةالولاياتفيمن المهنيين60علىدراسة1999في سنة MillerوBurkeوأجرى
في حالة البشرية،المواردفي قراراتيستخدمماالحدس كثيراأنإلىو قد خلصت الدراسةالأمريكية

فيعاليةالتأكدعدمتكون هناك درجةوعندمابه،التنبؤيمكنلاأوبسرعةقراراتخاذينبغيما
.3التحليلوالقرارهذابينالجمعيتموعندماالجديد،الوضع

القراراتاتخاذفيالحدساستخدامبمقارنة2000في سنة NgوKhatriقام كل من
وتشير . العامةوالمرافقالمصرفية،والأعمالالكمبيوتر،لمثالصناعيةأنواع القطاعبينالإستراتيجية

بدلاالكمبيوترصناعةفيالقرار الاستراتيجيصنعفييستخدمماكثيراالحدسأننتائج الدراسة إلى
سلبيةله علاقةالحدسكما توضح الدراسة أن. العامةوالمرافقالمصرفيةالصناعاتعلىالتركيزمن
معإيجابيةعلاقةلهأن الحدسحين،في. العامةوالمرافقالمصرفيةللصناعاتالماليالأداءمع

.4الكمبيوترلشركةالماليالأداء

الحدسيالقراربينإيجابيةعلاقة2004في سنة ShefyوSaddler-Smitكل منوقد وجد
أجرى و.5عاميناعتمد في الدراسة على منهج الملاحظة لمدةوالحجم،صغيرةلشركةالماليوالأداء

HensmanوSmith دراسة في شركة 2011في سنةFinCorp باستخدام منهج دراسة حالة
أظهرت نتائج الدراسة أن للحدس دور مقابلات غير مهيكلة، والمتمثلة في البالاعتماد على أداة البحث

فيالتسويقمجالفيالمتخصصينمن٪ 89ربايق، ماأنKayleneويذكر.6الشركةهذهمهم في 
.7الشيء الذي يجعلها تنافسية،مقراراتهصنعمنجزءلتوجيهحدسهميعتمدون علىالأحيانمنكثير
الإدارة العليامن مديريالمستجوبينأن متوسط زملاؤهوErendaدراسة أظهرت نتائجكما

1.AGOR, W. H. Intuition in Organizations: Leading and Managing Productively. Newbury Park, CA.: SAGE,
1989, p. 158.

2.ROBSON, Martin J. The use and disclosure of intuition (s) by leaders in Australian organizations: A Grounded
theory. A thesis submitted in fulfillment of the requirements of the degree of Doctor of Philosophy the
university of New England, 2011, p. 63.

3.BURKE, L.A., MILLER, M.K. Op.cit.
4.KHATRI, N., NG, H.A. Op.cit.
5.SADLER-SMIT, Eugene., SHEFY, Erella. Op.cit.
6.HENSMAN, Ann., SADLER-SMITH, Eugene. Intuitive decision making in banking and finance. European

Management Journal, 2011, Vol. 29, p. 51-66.
7.KAYLENE C., Williams. Op.cit.
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اتخاذ لحدس فييعتمدون على اوالمتوسطة في صناعة السيارات السلوفينية في كثير من الأحيان 
.1القرارات

ومما سبق يمكن القول أن للحدس أهمية وفائدة كبيرة في عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي، 
أن الخبرة تعتبر العنصر الأساسي في مصادر الحدس، يخص السرعة في اتخاذ القرارات وخاصة فيما

شيء الذي مكن الكثير من الحدس الالنماذج لقياسوير وتصميم العديد من الأدوات وكما تبين أنه تم تط
نستنتج من مختلف نتائج الدراسات السابقة أن للحدس دور مهم كما . الدراسات الاعتماد عليهاالبحوث و

الإستراتيجية، كما نستنتج أن المديرين غالبا ما يعتمدون على الحدس في اتخاذهم تفي اتخاذ القرارا
مجال الأعمال، كما بينت ات الإدارية، حسب القطاع ولمستوي، إلا أن ذلك يختلف حسب اتللقرارا

رت أخرى إلى أن القرارات االحدسية على القرارات العقلانية، وأشتبعض الدراسات تفضيل القرارا
المالي للصناعاتالأداءالسلبية للحدس معالحدسية تتحكم فيها مختلف التأثيرات السياقية والعلاقة

يمكن تفسير هذه الأخيرة بطبيعة أعمال هذه القطاعات بالإضافة إلى العامة، ووالمرافقالمصرفية
ومن الانتقادات والنقائص التي يمكن توجيهها لهذه الدراسات . السياق العام الذي تأخذ فيه هذه القرارات

:نجد
.لا يمكن تعميم نتائجهايبالتالهذه الدراسات على عينات صغيرة، واعتماد بعض ـ
.هذه الدراسات على نماذج قياس الحدسعدم اعتماد بعض ـ
الذي يصعب من الملاحظة الشيء مثل منهج دراسة حالة ولاعتماد على مناهج البحوث الكيفيةاـ

.قياس الحدستحديد و
MintzbergوSimonفكربينةالإستراتيجياتاتخاذ القرارعمليةدور الحدس في3.3.

Chesterيعتبر كل من BarnardوHerbert SimonوJames MarchوHenry

Mintzbergيعتبر كما .2وا أسس دراسة اتخاذ القرارات الإداريةعالأوائل الذين وضمن المنظرين
Herbertكل من  SimonوLucien Sfezفي موضوع اتخاذ القرارالمختصاننان الأساسيالباحثا.

د تقريبا كل الباحثين الآخرين الأول قد خصص كل أعماله لإشكالية عملية القرار، وقد اعتمأن حيث
أما الثاني فهو الباحث الفرنسي الذي خصص في موضوع اتخاذ القرار على نظرياته في هذا المجال، 

مناقشة أفكار منظر الإدارة إلى عرض ومبحثسنتطرق في هذا الو.3الكثير من أعماله لمفهوم القرار
Henry Mintzberg اباته الأخيرة حيزا كبيرا لأهمية الحدس و كتأبحاثهالذي خصص تقريبا في كل

1.ERENDA, Ivan., MESKO, Maja .,BUKOVEC, Boris. Intuitive decision-making and leadership competencies
of managers in Slovenian automotive industry. Journal of Universal Excellence, June 2014, Vol. 3, No. 2, p.
87–101.

2.KRYCHOWSKI, Charlotte. Apport et limites des options réelles à la décision d’investissement stratégique :
Une étude appliquée dans le secteur des télécommunications. Doctorat en sciences de gestion, Paris : Ecole des
hautes études commerciales, 2007, p. 8.

3.KERADEC, Hervé. Op.cit., p. 195.
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تصورات الكثير من مختلفا لأفكار وفي ذلك جاء طرحه حيث، ةالإستراتيجياتفي اتخاذ القرار
. سنقوم بتفصيل ذلك فيما سيأتيو. Herbert Simonالمفكر في مقدمتهم نجدالباحثين، و

Mintzbergو Simonبينمفهوم الحدس .31.3.

لحدس فيما لمفهوم اتصورهمض رذين الباحثين، سنبدأ بعاالخلاف بين هعناصرمن أجل فهم 
:يلي
Simonمفهوم الحدس عند .31.1.3.

عتبر الحدس كما اActs of recognition.1التعرفأفعالنه أالحدس على Simonعرف قد ل
ذه الأخيرة تتيح الوصول السريع من الخبراء، والاستجابة للحالات المألوفة، وهالتعرف على أنه نتيجة 

إلى مجموعة كبيرة من المعرفة الصريحة والضمنية التي يتم جمعها من خلال التعلم والخبرة  
من الوظائف اللاواعية عند الفرد ، حيث يمكن كما يصنفه أيضا.2تخزينها في الذاكرة طويلة المدىو

التجربة بسرعة عن طريق إعادة ت التي اكتسبها عن طريق الخبرة ولهذا الفرد استرجاع المعلوما
.3لقطع من هذه المعلومات في نمط مترابط، و كل هذا يحدث دون أية معالجة واعيةمبدعتنظيم 

الباحث الأول الذي قام بتحليل دور الحدس في الإدارة والتنظيم بطريقة Simonيعتبر و
ولكن مساهماته تبقى Barnardتوضيح هذا الدور أكثر من زيادة فهم وهم في اوس،منهجية وعلمية

حيث قام بسلسلة من التجارب التي شارك فيها خبراء الشطرنج لاستكشاف وتحديد الأسس .محدودة
حيث . وتوصل في النهاية إلى تطوير نظرية نمط التعرف على أساس الحدس. المعرفية لأحكام الحدس

يتميز بالسرعةالذي يمكن استخدامه لوصف سلوك صانع القرار" الحدس"أن مصطلح Simonيرى 
وأن الخبير غير قادر على وصف تفصيلي للتفكير، أو غيرها من العمليات التي أنتجت الجواب أو 

قد تبعه في هذه الأطروحة بعض من الحدس ضمن عملية يمكن تفسيرها، وSimonيصنف و.4الحل
.  5الباحثين

Mintzbergمفهوم الحدس عند .32.1.3.

في مجال اتخاذ القرار إلى الدراسات النفسية، Mintzbergعند لحدسايعود أصل مفهوم 
Rogerوبالتحديد إلى النتائج التي تم التوصل إليها من طرف الباحثين في علوم الأعصاب أمثال

Sperry*كثير من زملائه أمثال والPhillip VogelوJoseph BogunوMichael Gazzaniga

1.SIMON, H. A.The sciences of the artificial. 3rd ed. Cambridge, MA: MIT Press, 1996, p. 89.
2.AKINCI, C., SADLER-Smith, E. Op.cit.
3.MARTA Sinclair., NEAL M. Ashkanasy. Intuition: Myth or a Decision-Making Tool? Management Learning

2005, Vol.36, No.3.p. 353–370.
4.AKINCI, C., SADLER-Smith, E. Op.cit.
5.LEBRATY, Jean-Fabrice. L'intuition dans les décisions managériales : aspects conceptuels et empiriques.

Op.cit.
.1981زة نوبل في علم وظائف الأعضاء سنة تحصل على جائعالم نفساني و بیولوجي أمریكي، *
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deux(كنتهم من تبيان أن دماغ الإنسان ينقسم إلى جزأينمن خلال سلسلة من التجارب التي م

hemispheres(حيث يختص الأيمن بالمعلومات أو الأمور .1كل واحد متخصص في وظائف معينة
الوصفية ذات العلاقة بالقدرة الكلامية والقدرة على التعبير، بينما يختص الفص الأيسر بالأمور 

ومركز المنطق والتفاصيل العقلانييمثل الأخير الجانب إذ ،الرياضية ذات العلاقة بالأرقام
تشير إلى أن أغلب الدراسات الحديثة في مجال اتخاذ القرارأن Mintzbergيذكرو.2والتخطيط

نصف الكرة المخية الأيمن قرارات الإستراتيجية على وظائف المدير يعتمد في اتخاذه لل
(Hémisphère droit)وليس . العاطفةحدس والحكمة والأحاسيس والمشاعر ومتمثلة أساسا في الوال

المنطق، والمتمثلة في العقل، (Hémisphère gauche)نصف الكرة المخية الأيسر على مكونات 
.الشكل الأتي يلخص الخصائص الأساسية لكل جزء من الدماغ الإنسانيو. 3التحليلو

المخيةالكرةنصفيخصائص و مكونات :3-3الشكل رقم

:بتصرفالمصدر
TAGGART William., ROBEY, Daniel. Minds and managers: on the dual nature of human information
processing and management. Academy of Management Review. 1981, Vol. 6, No. 2, p.187-195.

ه،يمن من الدماغ متناقضة مع عناصر الجزء الأيسر منمن الشكل أن عناصر الجزء الأيلاحظ 
.الضبابية وعدم الوضوحيمن من الدماغ يعبر عن الظلام وكما أن اللون في الجزء الأ

الممارسةأطرإلىيرتقيلموالعواطفبالمشاعرالمتمثلالحدسأنMintzbergيرى و
للمشكلةالعميقةبالمعرفةالمتمثلةالبشريالدماغمنالمظلمالكرةنصففيمخبأبل يبقىاليومية،

التفكيرمنمتطورشكلهوبلالسادسةالحاسةليسوهوللعقل،مخالفاليسالحدسوهذاالمدروسة،

1.AKINCI, C., SADLER-Smith, E. Op.cit.
.مرجع سبق ذكره.راھیمإب،الخلوف الملكاوي،.أدیب،العمري.2

3.MINTZBERG, Henry. Le mangement, voyage  au centre des organisations. Op.cit., p.87-107.
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ه، ولا لا يمكن تفسيره، وكتابتأن الحدس Mintzbergكما يلاحظ .1على أساس سنوات من الخبرة
ملية غامضة، تتجذر في أعماق اللاوعي وفي غالب وإنما هو ع. قبايريمكن أن يفكك، أو يرتب، و

.2المشاعر الإنسانية
المعنون Mario Bungeكتاب إلى الحدس استنادا محتوى Mintzbergحددوقد 

فيه مجموعة متنوعة من الاستخدامات لكلمة و الذي وصف1975الصادر سنة »الحدس والعلم«بـ
القدرة التمثيلية، (؛ كالخيال )، والقدرة على التفسيرالتعرف السريع، فهم واضح(تصور الك:الحدس

وسيط استدلالي، سلطة تركيبية، والحكم، أو (؛ كسبب )المبدعدرة على تطوير الاستعارات والتخيلوالق
الأيسر، بقوله أن خصائص و وظائف الدماغ الأيمن وMintzbergو لقد لخص ). الرؤية من الداخل

المتتابعة، والمرتبة، أي الطريقة بر أساس طريقة التفكير الخطية، ونصف الكرة المخية الأيسر يعت
التحليلية، في حين يظهر نصف الكرة المخية الأيمن متخصص في طريقة التفكير المتزامنة ، والشاملة، 

ويبدو أن الطريقة الأولى تعزز كل ما هو واضح، والثانية كل ما . ةيالعلاقاتية، أي الطريقة التركيبو
الثانية يبدو وكأنها تفضل التفكك، والثانية يبدو وكأنها و؛ الأولى يبدو أنها موجهة للحجة؛هو ضمني

.3تفضل التصميم

هيمنة النصف الأيسر الكلاسيكي هيفي بحوثه Mintzbergها يومن النتائج التي توصل إل
أن عدم نجاح الذي يفترض و. للأعمالشورة في مجلة هارفارد من الدماغ في البحوث الإدارية المن

، أي المهمةالباحثين في الإدارة في الحصول على أحسن أداة من الإدارة يعود أساسا لتجاهلهم العناصر 
، الحدس، الإبداع، عملية غير خطية وبصرية من الدماغ الذي تتحكم فيه العاطفةالنصف الأيمن

مع المديرين التنفيذيين أشار في وقت سابق في دراسته عن طريق أسلوب الملاحظة وقد . وعلاقاتية
الخمسة الذين كانوا في المقام الأول يستخدمون الانطباعات والمشاعر والإشاعات، القيل والقال، 

من أكثر المصطلحات و. التجريبية في اتخاذ القراراتومصادر أخرى، بدلا من الاعتماد على البيانات
.4وصفها بأنها إدماج عمليات التفكيرنجد الحدس والحكم، التيMintzbergالتي يشير إليها عادة 

الاستراتيجي،بالمعنىالأقلعلىللمؤسسة،الحقيقيالتخطيطبأنMintzbergكما يؤكد أيضا
علىوليساليومية،أعمالهمسياقفيضمنينحووعلىالمؤسسةمديريأدمغةفيعامةبصورةيحدث
الاستماراتمنمجموعةشكلعلىأوبالجبالجعمنتفيعليهاالعملليجريتخبأتجريديةعمليةشكل
5.ملؤهاينبغي

1.MINTZBERG, Henry. Le mangement, voyage  au centre des organisations. Op.cit., p. 87-88.
2.DAMMAK, Ahmed. L’intuition des dirigeants : essai de définition et conceptions managériales. Op.cit.
3.MINTZBERG, Henry. Grandeur et décadence de la planification stratégique. Paris : Dunod, 2004, p. 313.
4.ASHLEY, Floyd Fields. Op.cit.

.25.صرجع سبق ذكره،م. تفكر؟أنیسعككیف:الإدارة.ھنري،منتزبرغ.5
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Mintzbergو Simonنقد مفهوم الحدس عند .32.3.

سنقوم فيما يلي بعرض ، MintzbergوSimonعناصر مفهوم الحدس عند لناعرضبعد 
اضح لأخير بتصور وومناقشة الانتقادات التي قدمت لها في أدبيات الإدارة، بغرض الخروج في ا

.في اتخاذ  القرارات الإستراتيجيةدوره  لمفهوم الحدس و
Simonنقد مفهوم الحدس عند .31.2.3.

أن ابقولهمSimonمفهوم الحدس عند Dreyfus, S. EوDreyfus, H. Lكل منقد انتقد
سخ ، بل لديه جوانب بناءة ومثمرة، الشيء الذي يعني أنه لا يستنلتعرفنمط االحدس أوسع من مفهوم

من دون هذا هناك و. فقط الحلول السابقة، ولكن أيضا يجمع بين عناصر إبداعية لإنتاج حلول جديدة
أنه من الممكن بناء Simonففي الواقع، أكد . للحدس الإبداعيSimonمجالا كبيرا في نظرية 

لاعقلانية، لروري أن يرجع للصدفة، االنظرية المعيارية لعمليات اكتشاف الإبداعية وأنه ليس من الض
أنه في الحقيقة  تناول صراحة مسألة العاطفة في صنع القرار في سنة من أو للحدس الإبداعي، بالرغم 

شرح الفرق بين بم ، كما لم يقوالعاطفةالحدس بين، إلا أنه لم يقدم التفاصيل الكثيرة عن العلاقة1987
Emotionalالمشاعر العاطفية feelings)1والمشاعر الحدسية)ى حد كبيروقد صورها سلبية إل.

عنديستبعد استخدام الحدس للحدسSimonبأن تعريف Nealو Martaكما يقول كل من 
وآخرون  فقد اتخذوا LangleyوMintzbergأما . المبتدئين، لكونهم يفتقرون إلى الخبرة المطلوبة

، ماعتمادا على حدسهحلولاوان يجدأيضا أمخبرة يمكنهالأقلموقفا مختلفا إذ يرون أن متخذي القرار 
ومنه فإن جميع متخذي القرار يمكنهم بغض النظر عن الخبرة الاعتماد على الحدس في اتخاذهم 

.2للقرارات
ه وبناءا على العديد من حول الحدس، إذ أنSimonبشدة مع استنتاج Mintzbergويختلف 

للحدس Simonشرح رؤية ...) Edwin LandوBungeوSperry(لنفسانيين والباحثين النتائج ل
، قائلا إن سعينا منذ فترة طويلة في البحث عن المفتاح المفقود للحدس في *من خلال قصة ناصر الدين

أثناءأنه لا يمكن أن ينظر إلى الحدس :ويقول. ضوء تحليل مفصل لنصف الكرة المخية الأيسر
. 3التحليل

1.GOBET, F., CHASSY, P. Expertise and intuition: A tale of three theories. Minds & Machines, 2009, Vol.19,
Issue 2, p. 151-180.

2.MARTA Sinclair., NEAL M. Op.cit.
كثیرا من طرف الباحثین في علم النفس و العلوم الاجتماعیة بصفة عامة،  حیث ترتكز أحداث ھذه القصة التي یعود أصلھا إلى ذكرھذه القصة ت*

على شخصیة ناصر الدین، إذ أنھ في یوم من الأیام أضاع مفتاحھ و من ثم شرع في البحث عنھ، ) Mintzbergكما أشار إلى ذلك(التراث العربي 
ذا و في برھة من الوقت مر أحد أصدقائھ من القرب منھ و سألھ عن ماذا یبحث، فأجبھ ناصر الدین أنھ یبحث عن مفتاحھ و قد طالب منھ صدیقھ ھ

ھل حقا أضعت مفتاحك  في ھذا المكان؟ و جاء جواب ناصر : لھ صدیقھفقال، بعدالمفتاحوالم یجداوھمأن یبحثھ معھ، وبعد مرور وقت كثیر
د علیھ ناصر الدین في ھذا المكان؟ فر،تبحث عنھ خارج المنزلذاإذا و لما: فقال لھ صدیقھ. قد أضعت المفتاح في المنزل: ، إذ قال لھالدین بالنفي

. جد الضوء أكثر من المنزلیوفي ھذا المكان لأن :بقولھ
3.MINTZBERG, Henry. Grandeur et décadence de la planification stratégique. Op.cit., p. 320-321.
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تبعوا في ذلك اقد من عملية لا يمكن تفسيرها ودرج ضأما البعض الأخر فيرى أن الحدس ين
للحدس، وذلك بناءا على أعمال Simonالذي انتقد فيها التعريف الذي قدمه Mintzbergأطروحة 
Bungeوالاستدلال والتقييم، إذ يقول عرف الحدس بمفاهيم الإدراك، والتخيلالذي ،Mintzberg أن
Simonأي أن،1عةالسريلتعرفام يقر من خصائص الحدس إلا خاصيةلSimon لم يعترف إلا

كما يرى أيضا أنه على غرار عمليات . 2هو التعرف السريعلسابقة، وبمعنى واحد للحدس من المعاني ا
.3التعرف، يمكن تمثيلها على شكل نماذج باستعمال برامج الكمبيوتر

Mintzbergنقد مفهوم الحدس عند .32.2.3.

Akinciيقول من طرف بعض الباحثين، إذ  للحدس Mintzbergقد تم نقد مفهوم 

ما يزيد الإدارة عنميدانظهور العديد من الباحثين فيأنه قد يكون من المفاجئ Sadler-smithو
حول صحة تطبيق ، والذين يشككون 1976في سنة Mintzbergقليلا على عقد من الزمن بعد أبحاث 

التي Hinesفعلى سبيل المثال، نجد . علماء الأحياء في الإدارةن ووالنتائج التي توصل إليها النفساني
خلصت إلى إلى نصفين، وقد تقسيم الدماغ البشريالأبحاث الحالية حول 1987استعرضت في سنة 

تعتبر أساطير، وأن أي محاولة لتحسين الأداء والتدريب غيرهم وAgorو Mintzbergأن إدعاءات 
وفي أحسن ،التصنيفات يكون بدون فائدة، لكونها غير موجودة في الواقعوالاختيار باستخدام مثل هذه 

.4الأحوال سوف تكون غير منتجة
لم يتقبل فكرة تخصص النصف الأيمن من الدماغ في التفكير 1987في سنة Simonأما

عنصرين فقط يقول بأن الحدس يخص و. يالحدسي و النصف الأيسر من الدماغ في التفكير التحليل
لم تبين بأن أحد الجزأين من الدماغ قادر على حل المشكلة، أولا، أن البحوث الفيزيولوجية: ماهو

أن كل من التحليل والحدس أي (استكشاف إبداعي مستقل عن الأخر عمل اتخاذ القرار أو 
ب ده على أن التميز يجيتأكفقد جاء أما العنصر الثاني، )على هذاMintzbergوقد وافقه -ضروريان

ما هو "الأسئلة الهامة بالنسبة لنا هيتقسيم الدماغ هو المهم، ويضيف بأن وليس أن يكون في السلوك 
5"كيف يكون مكتملا؟ و ليس في أي مكان يوجد في الدماغ؟"و"الحدس؟

Michaelأصدر عالم الأعصاب البارز )Mintzberg)1976أبحاثبعد ثلاثين عاما منو

Gazzanigaتحت عنوان جلة هارفارد للأعمال مقالافي م2006سنة«The brain as

1.LEBRATY, Jean-Fabrice. L'intuition dans les décisions managériales : aspects conceptuels et empiriques.
Op.cit.

2.MINTZBERG, Henry. Grandeur et décadence de la planification stratégique. Op.cit., p. 316.
3.Ibid., p. 317.
4.AKINCI, C., SADLER-Smith, E. Op.cit.
5.PARTHENAY, Claude. Herbert Simon : rationalité limitée, théorie des organisations et sciences de l’artificiel.

In : GLACHANT, Jean-Michel. Les Théories économiques des organisations. Paris : éditions Management &
Société, 2005, p. 1-28.
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boondoggle ن البحوث المعاصرة في العلوم العصبية السلوكية تطرق فيه للآثار المترتبة عحيث .«
على رجال الأعمال والإدارة، وقد حذر أولئك الذين قد يرغبون في دمج آخر ما توصل إليه في علوم 

أنهم  سيكونون عرضة لخطر أساطير حذربالالأخذنظيم من دونالأعصاب في مجال الإدارة والت
ص عناصر مفهوم يتلخمما سبق يمكنو.1يرى من الأفضل تجنبها تماما، و21القرنأعصاب علوم 

:في الجدول الأتيMintzbergو Simonالحدس بين 
Mintzbergو Simonعناصر مفهوم الحدس بين : 4-3الجدول رقم

Mintzbergالحدس عند Simonالحدس عند 

الاعتماد على نتائج الدراسات النفسية في تحديد مفهوم الاعتماد على تجارب عملية في تحديد مفهوم الحدس
الحدس

الإدراك، والخيال، التعرف السريع، ويتميز الحدس بالسريعالتعرف خاصية يتميز الحدس ب
...والاستدلال والتقييم

لا يمكن تفسيرهلحدس االحدس عملية يمكن تفسيرها
على شكل نماذج باستعمال من المستحيل تمثيل الحدسعلى شكل نماذج باستعمال برامج الكمبيوتريمكن تمثيله

برامج الكمبيوتر
جميع متخذي القرار يمكنهم بغض النظر عن الخبرة ئالمدير المبتديستبعد استخدام الحدس عند

اراتالاعتماد على الحدس في اتخاذهم للقر
محاولة تطبيق فكرة تقسيم الدماغ البشري إلى نصفين 
لتوضيح دور الحدس في عملية اتخاذ القرار 

الإستراتيجي يعتبر من الأساطير 

محاولة تطبيق فكرة تقسيم الدماغ البشري إلى نصفين 
لتوضيح دور الحدس في عملية اتخاذ القرار الإستراتيجي 

يعتبر حقيقة

احثمن إعداد الب:المصدر
دوره في اتخاذ حول الحدس وMintzbergعلى أراء وأبحاث عتمد سنوفي دراستنا هذه ، 

أولا لكوننا اعتمدنا على أبحاث ودراسات هذا الأخير في : وذلك للأسباب التاليةالقرار الإستراتيجي،
كما يعتبر من من بحثنا هذا فيما يتعلق بطبيعة الإدارة وطبيعة عمل المدير، و الثانيالأولينالفصل

من )تصنيف أو تقسيم الدماغ البشري إلى نصفين(الذين قاموا بنقل هذا المفهوم 2بين الباحثين الأوائل
. ف إلى ذلك طريقته الواضحة في عرضه لهذا المفهومأضالدراسات النفسية إلى المجال الإداري، 

:هذه الأسبابلوفيما يلي تفصيل 
حدس له أن العن فكرةيدافع أنهر منظري الإدارة، حيثيعتبر من كباMintzbergأن :أولا

بالتحديد في اتخاذه القرارات لكون ذلك يخدم و يدعم كل بحوثه المتعلقة دور كبير في عمل المدير و
أن هذه الأخيرة تعتبر قريبة جدا إلى الفن منها إلى العلم أي أن بيعة عمل المدير أين توصل فيه إلىبط

1.AKINCI, C., SADLER-Smith, E. Op.cit.
2.Ibidem.



دوره في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالمدخل الحدسي و: ثالثالفصل ال

131

الذي يقلل من أهمية الحدس Simonعكس .تبر علماتعمل العلم و لكن عمله لا يعالمدير يمكنه أن يس
س بمعزل عن تجربة لكن ليوفي عملية اتخاذ القرار بالرغم من أنه أقر بأن للحدس دور في ذلك

النمط الحدسي ين النمط التحليلي أي العقلاني والتفريق بلا يدعم فكرةSimonأن كما. خبرة المديرو
ا، و ذلك لأن هذا ميز بينهيي إذ هو من الباحثين الذين يدعون إلى التكامل بينهما وعدم التمالعاطف

نظرياته التي يعمل فيها جاهدا إلى أن يجعل عملية اتخاذ القرار التصور يخدم كثيرا نتائج بحوثه و
اذ القرار تصنف جعل عملية اتخأيضاهكما كان هدفقريبة جدا إلى تطبيق المنهجية العلمية التحليلية،

بقوله Nioche1ذلك يرجع إلى أصل تخصصه كما يوضحه العلمية مثل العلوم الهندسية، وفي الفروع
من ثم سمحت له أوضاعه للحصول بطرق مختلفة عن في البداية كان تكوينه هندسي وSimonأن 

. الرياضياتلالتحاق بزملائه في حقل اقتصادالشيء الذي حفزه ل،تكوين جد عالي في الاقتصاد
المجال ضمنرحول القراSimonأعمال ندرجوالذين يالباحثينمنابعضكما أن هناك
كما هو وبل في الاقتصاد والمعرفي، والاجتماعي لكونه تحصل على جائزة نالاقتصادي، النفسي و

الا تعتبر فرعودارة التي تستعين بهذه العلوم عكس الإالإنسانية،معلوم بأن الاقتصاد يعتبر من العلوم 
Michelقد أشارفيما يخص طبيعة الإدارة، وذلك في الفصل الأول من هذه الدراسةهو مبينمنها كما 

Crozier إلى أنSimonأشارو، 2لا يصنف من علماء الاجتماعMintzberg إلى أنSimon لا
Simonلى أنإNoël EquilbeyوLuc Boyerيشير كل منو.3*الإدارةمنظرييعتبر أيضا من 

قام بأبحاث في ، كما يمكن أن يصنف في المدارس الأخرى لكونهو علم النفسالاقتصادعلم ينتمي إلى 
علم نطق، الإعلام الآلي، علم النفس ومجالات متنوعة مثل الإدارة العمومية، المنظمة، الرياضيات، الم

unمهلوسبأني:عن نفسهفيقول Simonأما . المؤسسةالاقتصاد العام والاجتماع السلوكي، 

monomaniaque هو العمليات الإنسانية في اتخاذ حياتي كنت أهتم بشيء واحد فقط وفي كل"و
من الباحثين الذين لا يمكن تصنيفهم بين المناهج Simonفيرى بأنLe Moigneأما . 4"القرار

.5الأكاديمية
من زاوية تقسيم Mintzbergعند رغم من الانتقادات التي قدمت لمفهوم الحدس البف:ثانيا
تأثير هذا التصور أي وتأخر. وظائف مختلفةي إلى نصفين وتخصصهما في أعمال والدماغ البشر

تطويره بكثرة من طرف تم استخدامه وإلا أنه،سنوات التسعيناتي إلى نصفين حتىقسيم العقل البشرت
ير للتمييز بين الفروق الشخصية في الاعتماد كتفس،الباحثين الذين ينتمون إلى مدرسة السلوك التنظيمي

1.NIOCHE, Jean-Pierre. Herbert Simon, sapeur et pontonnier de l’archipel des sciences sociales. Revue
française de gestion. Juin-Juillet-Août 1993, No.94, p. 74-78.

2.CROZIER, Michel. Ce que nous a apporté Herbert Simon. Op.cit.
:في دراستھ الحدیثةLe Texierمن أبرز منظري الإدارة، أمثال Simonوھناك من الباحثین الذین یعتبرون *

LE TEXIER, T. Op.cit.
3.MINTZBERG Henry, Le mangement, voyage  au centre des organisations, Op.cit. p .101.
4.KERADEC, Hervé. Op.cit., p. 158.
5.Ibidem.
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Cognitive Styleالإدراكيالنمطقياسأداةمن أمثلة ذلك نجد النمط التحليلي ووعلى النمط الحدسي 

Index (CSI)رها من طرفيالتي تم تطوAllinson وHayes لقياس ذلك أي تلك 1996في سنة
.1ات الإدارة الحديثةكما تم تعميم هذا التصور في أدبي.الفروق

فمثلا نجد كل من ، ةفي أبحاثهم النظرية والتطبيقيثير من الباحثين الذين اعتمدوهحيث نجد الك
AllinsonوHayes أن فرضية يقولMintzberg قد الخبرةأن الحدس يزداد مع إلىتشيرالتي

مط النمؤشر لدراسات التي استعملت قد دعم ذلك بنتائج الكثير من ا، و2أخذت مكانها في أدبيات الإدارة
Sadler(على غرار احثينمن قبل العديد من البهمصداقيتتم التحقق من الذي قد CSIالإدراكي

Smith 2000وزملاؤه في،AllinsonوHayes2000،2007 Dammakزملاؤه  في و
2003 ،Brigham2007زملاؤه  فيو.(

لى أنه المقدرة على المزاوجة بين معلومات آتية من المنهج الحدسي عAgorأيضا عرفكما
، وأنها نتيجة اندماج ذاتي في قضية مطروحة وامتزاج يسر والجانب الأيمن للمخ البشريالجانب الأ

الخبرة المكثفة والمضغوطة بين يعبر عنوعليه فهو. وتفاعل متغيرات شعورية ومادية ذات علاقة
.3ةظاهرالمعرفتين الضمنية وال

الحدس كقدرة الدماغ التي تعمل في النصف .Lank E. Aو .Lank A. Gعرف كل منوقد
وهذه القدرة تمكن من التوصل . ، كما يمكنها معالجة المعلومات المادية والعاطفية والعقليةالأيمن منه

.4إلى حلول دون التفكير العقلاني، والتحليل و الحساب الكمي
والمنطقالعاطفةطريقعنأن القرارات تأخذ عجيالمضرحسن طاهركما يرى كل من 

الذيفقطالبشريالدماغطريقعنوليسالداخليكياننامنتتدفقالتياللانهائيةوالحكمةوالحدس
الأيسرالمخيةالكرةنصفوظائفتشملحيث.الأيمنوالنصفالأيسرالمخيةالكرةنصفيحتوي
والحدس،الحكمةعنالمسؤولهوالأيمنالنصفأنحينفيالبيانات،وتحليلوالمنطق،العقل،

.5الطبيعيةوالحساسية
فيوتنظمالجسممننقلت"ممثلةإشارات"العلامةفرضية، تعد أخرونوDunnووفقا لـ

فيالقرارصنععمليةتنظيمعلىللمساعدة،من الدماغالأيسرالنصف وخاصةالمخ،فيالانفعالدوائر
فيبسرعةوالاستجابةبالوضعبالتعرفللدماغتسمحإشاراتتأتيلذلك،.اليقينعدموالتعقيدحالات
وجهةمنف. أخرىإلىمؤسسةومنآخرإلىشخصمنهذايختلف،وطبعا. والغموضالتعقيدحالات

1.AKINCI, C., SADLER-Smith, E. Op.cit.
2.ALLINSON, Christopher., HAYES, John. Op.cit., p.1.

.مرجع سبق ذكره.إبراھیم ،ويالخلوف الملكا،.أدیب،العمري. 3
4.DAMMAK, Ahmed. L’intuition des dirigeants : essai de définition et conceptions managériales. Op.cit.

.مرجع سبق ذكره. مضر،العجي، .طاھر،حسن5.
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يعززوقد.الناسمنأحدايشبهولاالناسبعضويشبهالناسكليشبهالمرءفإنالنفسعلمنظر
.1اد على المشاعر والعواطف تراكم الخبرة والمشاهدة والتجربةالاعتم

فإن النصف الأيسر من الدماغ يقوم بتحليل المعلومات من ValenziوTaggartأما حسب 
العمليات التحليلية، بينما النصف الأيمن من الدماغ فهو يقوم ل المنطق، التسلسل، الاستنتاج وخلا

.2يعتمد على الحدسي، في أن واحد، شخصي، استقرائي ونطقعالجة المعلومات بأسلوب غير ممب
الحكم الفوري على أساس يشير إلى الدماغ والنصف الأيمن من ر الحدس من خصائص بيعت

النصف الأيسر من الدماغ حين أن التحليل يعتبر من خصائص ي ف. الشعور واعتماد منظور شامل
هذه الأنماط بين اليمين واليسار .يز على التفاصيلإلى الحكم على أساس المنطق العقلي والتركويشير

.3ليست فكرة عابرة فقط، بل يبدو أن الأفراد لديهم توجه حسب استخدام أحد نصفي الكرة المخية
أن يكون استخدامه في اتخاذ القرار، ولكن يمكن بأن الحدس له دور مهمBonabeauيقول و

وعة جديدة من الأدوات التحليلية التي تساعد المدير في إلا أن هناك مجم. المعقدةخطيرا في الحالات
س، بل تقويه عن طريق أن هذه الأدوات لا تستبعد الحدكما يشير إلى.التأثير على توجيهات الحدس

أي أن الحاسوب يفرض منهج ذلك بتحكيم حدس المديرين إلى المنهج التحليلي،، ومعالجة نقائصه
وإيجاد الحلول الممكنة، إذ يكتفون الشيء الذي يحررهم من توليد . نالدماغ الأيسر على الدماغ الأيم

. 4فقط بتقييم الحلول التي ينتجها الحاسوب عن طريق الرجوع إلى حدسهم في ذلك
دمج لبأن ازملاؤه وKanwalالموضوع نجد اقتراح كل منهذامن المساهمات الحديثة حولو
أثناء اتخاذ القرارات الإستراتيجية يمكنعند المديرين دسيالمدخل الحلمدخل التحليلي وبين اوالتنسيق 

م الدماغ يفي تقسRoger Sperryيعتبر مفتاح نجاح للمؤسسة، معتمدين في ذلك أساسا على نظرية أن 
.5البشري إلى جزأين
البحوث والدراسات الحديثة إلى توجيه البحوث والباحثين نحو هذا المجال الكثير منكما تهدف 

.لإستراتيجيةأهمية الحدس في اتخاذ القرارات ايز على والترك

. المرجع السابقنفس .1
2.TAGGART, William., VALENZI, E. Assessing rational and intuitive styles: A human information processing

metaphor. Journal of Management Studies, 1990, 27, p. 149-172.
3.SALİM, Atay, SİNAN, Artan. Cognitive style and business postgraduates in turkey: preliminary findings.

1998, p. 176-182. Disponible sur : http://www.opf.slu.cz/vvr/akce/turecko/pdf/Atay.pdf (13/10/2014).
4.BONABEAU, Eric. Op.cit.
5.KANWAL, Shaheen., QAMAR, Ali., SYED HAMAD, Hassan Shah. Towards a Hybrid Model of Strategic

Thinking: Revisiting the paradox of strategy development versus design. Kuwait Chapter of Arabian Journal
of Business and Management Review, Aug 2012, Vol. 1, No.12, p. 166-171.
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القرارات الإستراتيجيةاتخاذالعوامل المؤثرة في استخدام الحدس في4.3.
العوامل المؤثرة في استخدام نتائج الدراسات السابقة أن نستنتج من أدبيات الإدارة والقرار و

:*في العناصر التاليةهايصتلخيمكنالحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية

المتعلقة بالمديرالعواملـ 
بالقرارالمتعلقةالعواملـ 
.القراربسياقالمتعلقةالعواملـ 

القرارالمتعلقة بمتخذالعوامل.31.4.
العمر،:المتغيرات الشخصية للمديرنذكرأنالقرار يمكنالمتعلقة بمتخذالعواملهذهبينومن

رق فيما يلي فقط سنتطو.الخبرة، ودرجة المخاطرةالإداري،المستوى ،كوينمستوى التالجنس،
.عند المديرينفي استخدام الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةتأثير كبير للعوامل التي لها

المستوى الإداريوالخبرة.31.1.4.
أنيعتقدوندراسةالعينةأفرادمن٪ 40أن MillerوBurkeقد أكدت نتائج دراسة كل من 

وهؤلاء المديرين. القراراتلاتخاذالمعلوماتأماميكونعندماالفردوعواطفشاعريتأثر بمالحدس
،ين بأنفسهمواثق،العلياالإدارةالمناصبوذويالسنكباربأنهم ،الحدسيينزملائهميصيفون همنفس

.1معتدلين، ومبدعينالمخاطر،ملتحعلىوقادرينالخبرة،ذويمن،يتميزون بالمرونةومنفتحين

أن حسب و.اد كلما ارتفعنا في المستوى الإداريداستعمال الحدس يزأن يرى Agorحيني ف
Cawenbergh للحدس مقارنة بباقي استعمالاالوظائف المالية هم أقل فإن مديريوآخرون

سنواتوعددللمدير،ذةوالبصيرة النافالخبرةمعطرداًالحدسيتناسبAgor3وبحسب.2المديرين
الحصولفيتسمحالخبرة.استبدالهمنوالخوفالثقةانعداممععكسياويتناسبالتعليم،ومستوىالعمل
.واحدوقتفيوالبدائلالمتغيراتمنكبيرعددعلى

علىتشهدالدراسةعينةأفرادمن%66أن MillerوBurkeوقد أكدت نتائج دراسة كل من 
أن هذه الخبرة تتكون من النجاحات والإخفاقات التي تم تحقيقها إما في و.الخبرةإلىند يستالحدسأن

سادسة أن الحدس هو حاسة كما لم يشر أي فرد من أفراد العينة إلى. ة الشخصية أو المهنيةالحيا
بةبالتجرتتطورأنيمكنحدسهمقدرةبأنالعينةأفرادمعظميعتقدوفطريةشخصيةكسمةخارقة أو

:لدراسة التالیةللتفاصیل أكثر حول العوامل المؤثرة في استخدام الحدس في اتخاذ القرار یمكن الرجوع إلى ا*
BERTOLUCCI, Marius., PINZON, Juan David. De l’intuition dans la décision des managers de l’action
publique : Le cas du pilotage des réseaux territorialisés d’organisations. Revue française de gestion. No. 251,
2015, p.115-130.
1.BURKE, L.A., MILLER, M.K. Op.cit.
2.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement

socio-culturel. Op.cit.
3.AGOR, W. H. Intuitive management: Integrating left and right brain management skills. Englewood Cliffs,

NJ: Prentice Hall, 1984.
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لهإلى أن الحدس2007في سنةPhilomenaوRoryولقد خلص تقرير .1متكرربشكلوالاستخدام
.2بالخبرةالحدس يرتبطاستخداموأنالمؤسسات؛فيالقرارصنععمليةفيرئيسيدور

يرى أن مصدر العملية الحدسية تتمثل في مجموع من الأحداث، المفاهيم، Barnardبدوره و
ة في أدمغتنا بجهد أكثر أو أقل العقائد المغروسبالتالي كل ما نسميه المعرفة ووتتجريدياالتقنيات، ال

فإن الجوانب Lebratyأما بالنسبة لـ .3والتعليموالبحثمع الخبرةالمصدرهذايتطوركما . عياو
:4يمكن تلخيصها في النقاط التاليةالتي تؤثر في تفعيل الحدس عند المدير

يشير إلى أنوالذي1983في Johnson-Lairdره من طرفيوهو مفهوم تم تطو: قليةالعالنماذجـ 
؛المعطاة لهمللمهمةالمتصورة كما تتغير تبعاللحالةمبسطةتمثيلياتيطورونالأفراد

الفرد؛هاتعامل معتعلق بعدد الحالات السابقة التي وهذا ي: الخبرةـ 
الذي يتم فيه اتخاذ القرار؛سياقللوهذا الجانب يتغير وفقا: المشاعرـ 
.طريقة التفكيرعلىالتأثيرفيتساهموالتي:المعتقداتـ 

:السابقة للحدس من خلال الشكل الآتيو يمكن توضيح المصادر
عند المديردر العملية الحدسيةامص: 4-3الشكل رقم 

:المصدر
MINTZBERG, Henry. Rounding out the manager’s job. Sloan management review, Fall 1994, Vol. 36, No.1 p.

11-26.

1.BURKE, L.A., MILLER, M.K. Op.cit.
2.RORY Martin., PHILOMENA Hanlon. Op.cit.
3.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement

socio-culturel. Op.cit.
4.LEBRATY, Jean-Fabrice. Décision et Intuition : un état des lieux. Op.cit.

معرفة تجربة

قیم

نماذج مھارات

طریقة
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ضغوط الوقت العام يؤكد على أن عدم التأكد وأن التصورHayesوAllinsonيذكرو
.لالمفصالتحليلمنبدلاالخبرةعلىقائممنهجإتباعإلىالمرتبطة بالمستويات الإدارية العليا تدعو

النمطقياسأداةالرؤية بنتائج بعض الدراسات التجريبية مع المديرين باستعمال وقد تم دعم هذه 
دراسات من هذه الدراسات فيما يخص 8، إذ جاءت نتائج Cognitive Style Indexالمعرفي

في خمس دراسات مقابل ثلاث دراسات لزملائهمذوي الخبرةاستعمال الحدس لصالح المديرين 
:، كما يوضح ذلك الجدول الأتي1تدئينالمب

حسب Cognitive Style Indexالمعرفيالنمطقياسأداةنتائج : 5-3الجدول رقم
مستويات العمل

دلالةNMSDالمستوى الإداريالعينةالمصدر
المستوى

Chaffey,
Unsworth &
Fossey (2012)

therapistsمهنيين 

أستراليين
خبير

متوسط
مبتدأ

83
24
26

34.07
38.79
45.71

P<.05

Lofstrom (2005)نمديرين تنفيذييعمال فنالديين
عمال بذلة بيضاء
عمال بذلة زرقاء

74
51
83

37.53
43.78
46.78

12.64
10.66

8.14
P<.001

Fitzgerald &
Young (2002)

كنديينإدارةطالبة
EMBA/MBA

لعليامديري الإدارة ا
مديري الإدارة الوسطى

مديري الإدارة الدنيا

13
29
18

36.90
37.10
34.60

12.52
1.30
12.70

P >.05

Atay & Artan
(2000)

طالبة تركيين في ما
)مديرين(بعد التدرج 

مستوى عالي
مستوى متوسط

مستوى أدنى

72
53
26

44.78
43.25
46.73

5.73
6.60

7.95
P >.05

Sadler-Smith,
Spicer & Tsang
(2000)

عمال الحكومة
المحلية

مديري الإدارة العليا
مديري الإدارة الوسطى

مديري الإدارة الدنيا
العمال

62
130
113
196

33.94
39.11
41.24
46.65

10.80
13.24
13.64
12.28

P<.001

Murphy, Doucette
et al (1999)

شركاءمحامين كنديين
أعضاء مشاركين

172
121

47.14
46.85

12.84
12.42

P >.05

Allinson & Hayes
(1996)

مديري الإدارة العليامديري قطاع البناء
مديري الإدارة الوسطى

23
41

35.04
41.20

13.90
41.06

P<.05

Allinson & Hayes
(1996)

مديري الإدارة العليامديري مصنع إنتاج الخمور
مديري الإدارة الوسطى

109
115

40.75
45.67

11.59
12.27

P<.01

:بتصرفالمصدر
ALLINSON, Christopher., HAYES, John. The Cognitive Style Index : Technical Manual and User Guide.
United Kingdom : Pearson Education, 2012.

1.ALLINSON, Christopher., HAYES, John. Op.cit., p. 1.
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المستوى الإداري لهما دور كبير في استخدام أن عامل الخبرة ويتضح من الجدول السابق
مديري المؤسسات قطالحدس أثناء اتخاذ القرارات، كما يتضح أيضا أن هذه النتائج لا تخص ف

.كل أنواع مديري المنظماتا هي عامة تشملإنمالاقتصادية، و

المديرلدى درجة المخاطرةومستوى التكوين،.32.1.4.
الفرد النفسية ومكونات شخصيتهأن عملية اتخاذ القرار تتصل بشكل وثيق بصفاتNuttيرى 

ع العائلية أو الاجتماعية أو الاقتصادية مما أنماط سلوكه التي تتأثر بظروف بيئية مختلفة كالأوضاو
التسرع والتهور، والحذر هي المجازفة ويؤدي إلى حدوث أربعة أنواع من السلوك عند متخذ القرار 

انفعالات مهارات وما يمتلك من ميول وخذ القرار وما اكتسبه من خبرات وكذلك فإن مستوى ذكاء متو
باختلاف نوعية المديرين، إذ نجد أن بعضهم ينتابه التأثير تختلف درجة هذاتؤثر في اتخاذ القرار و

الارتباك عند تحديد المشكلة أو تحديد البدائل و بعضهم الأخر يتردد في اتخاذ القرار، كما أن بعضا 
يتخذ القرار البعض الأخرمتطلباته، بينما الاستجابة لشروط اتخاذ القرار ومنهم يكون متسرعا في

.1ور لتجنب الوقوع في الأخطاءبحذر وببطء دون ته

بالقرارالمتعلقة العوامل.32.4.
المتمثلة في طبيعة القراروالقرارلهذاالملحةفي الحاجةيمكن حصر العوامل المتصلة بالقرار 

.درجة تعقيد القرار
الأزماتحالاتأو فيفي حالات الاستعجال.31.2.4.

يستعملون الكثير منر بسرعة، المديرونالقرامن أجل اتخاذهأنEisenhardtيبين 
الملائمة ستعملون فقط المعلومات الحالية وهذا يعني أنهم يالمعلومات ولكن في وقت حقيقي، و

منالعديدبتقييم المديرونيقوموبالمثل،. التي لا تتصل مباشرة بالمشكلةيستبعدون كل المعلوماتو
. اتخاذ القرارعمليةبتسريعالشيء الذي يسمحةلسلتسطريقة مبوليسالوقتنفسفيولكنالبدائل

لقرارلالملحةالحاجةكما أن. بسرعةفي اتخاذ القرار همساعديحدس المديرينأنأيضاكما يلاحظ
Kraljجهة نظر وومن .2مبسطةتحليليةوعمليةالحدسبينالمزجيعمل علىالذيالعواملأحدكونت

Patton3في حالات الأزمات المختلفةفإن الحدس له دور هام و.

.-143.البصرة، صجامعة91،العدد2009الإنسانیة،للعلومواسطمجلة.القراراتخاذعلىبالقدرةوعلاقتھالانفعاليالذكاء.الناھيبتول،غالب.1
2.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement

socio-culturel. Op.cit.
3.ERENDA, Ivan., MESKO, Maja .,BUKOVEC, Boris. Op.cit.
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في عملية اتخاذ القرارات له دور أساسي عامل الوقتإلى أنMintzbergويشير
دارة لإفي اخصصةتموجد الباحثون أقل من عشرة كتب فقد ، أهميتهعلى الرغم من و. الإستراتيجية

.1في اتخاذ القراراتالوقتمشكل لتم التطرق فيهاالتي كتاب 183من أصل
مع تناقض تالتنفيذيين طريقة اتخاذ القرارات عند المديرينإلى أن Barnardذهبقد و

عقلانية في اتخاذهم التحليلية والمبادئ الن يعتمدون على لاء المديريالباحثين الذين يعتقدون أن هؤ
سرعةتتطلب كبير على حدسهم في الحالات التي حدلكن في الحقيقة يعتمدون في ذلك إلىو، تللقرارا
.2المعقدةالأحكامالقرارات واتخاذ

طبيعة القرار.32.2.4.

للنسبة التي يجب تخصيصها من العامل المحدد إلى أن طبيعة المشكلة هيSimonيشير 
و أهمية كبيرة في قرارات البحث يعتبر الحدس ذGlaserأما.في اتخاذ القرارالحدس والتحليل

. حالة الأزماتفي حالة التوجهات الجديدة أو خدام الحدس إلىع استيرجAgorكما أن . التطويرو
ديد أو استثمار في مشروع جديد، إطلاق منتوج جتيرون أن قراراآخرون وPapadkisأخيرا و
أيضا قرارات التسويق تتطلب القليل من العقلانية عكس قرارات الاستثمار المالي أو إعادة التنظيم و

.3المشكلةھیكلةدرجةمععكسیاتتناسبالحدسأھمیةعلى أنSpenceوShapiroيؤكدو.الداخلي

مكتملة خاصة يقولون بأن القرارات الإستراتيجية تتميز بمعارف غير NgوKhatriبدورهم 
فيللمساعدةكميةمعادلاتووضعمحددة،متغيراتتحديدالصعبفمنمتغيرة، في بيئة ديناميكية و

.4ملائمة لهذه القراراتأكثرعتبر الحدسيالسببولهذاالقراراتخاذ

لرجوع إلى حدسهم تتميز القرارات التي تحتم على المديرين افإن Dammakأما بالنسبة لـ
غير مبرمجة توبالتالي تعتبر هذه القرارا. الخ...تأكد، ونقص في البيانات الموثقةالعدم بقد كبير من 

.5الحلإلىللتوصلسلفامحددليس لها منهجوأنة حولهاالقليلالأشياءإلانفهملاأي معقدة، ونحن

قرار يكون فيه الوضع لأياتخاذهيستخدم الحدس فيالمدير أنAde mahariniكما يؤكد
غيرأوبدائلهناكيكونلافي حالة مامحدود والوقتيكون فيهأومعقد، يتصف بعدم التأكد

.6مكتملة

1.MINTZBERG Henry, Le mangement, voyage  au centre des organisations. Op.cit., p. 102-103.
2.AKINCI, C., SADLER-Smith, E. Op.cit.
3.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement

socio-culturel. Op.cit.
4.KHATRI, N., NG, H.A. Op.cit.
5.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement

socio-culturel. Op.cit.
6.ADE MAHARINI, Adiandari. Op.cit.
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تإلا أن المديرين يجب عليهم الاعتماد على استنتاجاShefyوSadler-Smithكل منذهبو
معالجة الحالات المعقدة، في وحدسهم عندما يصعب تنبؤ النتائج من خلال الوسائل العقلانية، 

.1للتغيرات غير المتوقعةسرعةالاستجابة بو
تخاذهاوطريقةالفردتفكيرفيكبيراًتأثيراًيؤثرالمزاج الشخصيأنزملاؤهوMayerوأكد 

خلالمنكبير،حدإلىالدماغعملياتلرقابةتخضعبلوحدها،لهاوجودلاالعواطفوأنلقراراته،
وتتمثل. وانتظامهاالقراراتليةفعازيادةفيالكبيرةالفائدةذاتوالعلميةالمنطقيةالأساليبعلىالتركيز
الذيالمعلوماتمنالهائلالكمفيأساسانالراهالوقتفيالعلياالإدارةتواجهالتيةيالرئيسالمشكلة

تواجههاالتيالمشكلاتأنواعدراسةفيمهما رادوالقراراتخاذوطرائقأساليبتؤديلذلكإليها،يمرر
تعقيددرجةزادتوكلما.بالقرارتتأثرالتيالأمورتشعبوكذلكالقرار،فيالمؤثراتلكثرةالمؤسسات

بالمستقبل،يتعلقالقرارلأنوأهميته،القراراتخاذعمليةتعقيددرجةزادتدارةالإفيهاتعملالتيالبيئة
الأدوار أحدالقراراتاتخاذعمليةدعوت.صعوبةالعمليةفتزدادمؤكد،غيرالمستقبلفإنوبالطبع
الأصعبإلىالأسهلمنالقراراتاتخاذأساليبوتتعدد.لوظائفهأدائهعندالمديريمارسهاالتيالأساسية

فيوالسرعةالجهد،قلةحيثمنالأساليبهذهمقدمةفييأتيحيثوالتكلفة،والوقتالجهدحيثمن
.2الشخصيوالتخمين والرأيالحدسأسلوبالتكلفة؛وقلةالوقت،

القراربسياقالمتعلقةالعوامل.33.4.
درجة استخدام الحدس في في تأثير لهاالقرار التيبسياقالمتعلقةيمكن تلخيص العوامل

عية حجم المؤسسة، الهيكل التنظيمي، نو: عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية في العوامل الآتية
.الاجتماعيةالقطاع،  العوامل الثقافية و

القطاع و الهيكل التنظيميحجم المؤسسة، نوعية .31.3.4.
استخدام الحدس في اتخاذ سنتطرق من خلال هذا العنصر لكيفية تأثير هذه العوامل في

.فيما يليالقرارات الإستراتيجية
القطاعحجم المؤسسة و نوعية :أولا

هو العنصر الذي بالسياق والقرار تتأثرأن عملية صنعBarwiseو Papadakisلاحظ لقد
تكونأنمثلالمجتمع،فيالمؤسسةدورمنالسياقيةالتأثيراتحيث تنشأ. لم يتم دراسته بدرجة كبيرة

الإداريةالترتيباتيمليالدورهذا. للمساهمينالثروةلخلقوسيلةأوالعامةالسياسةأدواتمنأداة
وتعتبر.المساهمينأوالمنتخبينالمسؤولينمثلأصحابها،منمختلفةلأنواعالسلطةلممارسةاللازمة

الإستراتيجية، القراراتاتخاذعندبهمالقيايمكنتحدد مابطرق كثيرةمقيدةبأنهاالمؤسسات العمومية

1.VASCONCELOS, Anselmo Ferreira. Op.cit.
2.MAYER, John D., PERKINS, Donna, SALOVEY, Peter. Emotional intelligence and giftedness. Roper

Review, 2001, Vol. 23, No.3, p.131-137.
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لاتخاذاللازمةالمعلوماتلجمعالمالإنفاقمنالعامالقطاعمديرييمنعحتىأويحدالذيالأمر
.1القرار

بأن مديري المؤسسات الصغيرة الخاصة هم وآخرونVan Cawenberghوجد كل من كما
قد تم التوصل لنفس النتيجة من طرف و.نسياتحدسيين أكثر من مديري فروع المؤسسات متعددة الج

Papadkisفروع المؤسسات متعددة الجنسيات أكثر عقلانية من المؤسسات إذ أن مديري وآخرون
في أسلوب إلى أن حجم المؤسسة ليس له تأثير SharfmanوDeanوقد توصل . 2الصغيرة الخاصة

يكون موافق لأسلوب فإن الحجم الكبير IaquintoوFredricksonاتخاذ القرار، أما بالنسبة لـ
الصغيرة والمتوسطةالمؤسساتمديري إلى أن شيرتGheribوKammounدراسة أما.3العقلانية

.4الإستراتيجيةاتخاذ القرارات فيبين التحليل والحدس غالبا ما يجمعون
الهيكل التنظيمي:ثانيا

، فلا توجد الكثير من وب اتخاذ القرارفي أسلمتغير الهيكل التنظيميتأثير فيما يخص 
المرنلى أن الهيكل التنظيمي المفتوح وإالذي قد أشارAgorباستثناء، تشير إلى ذلكالدراسات التي 

5.من الهيكل الإداري الكلاسيكييعتبر ملائم لاستخدام الحدس

القراراتاتخاذفيالحدساستخدامعلىوالثقافيةالاجتماعيةالبيئةتأثير.32.3.4.
استخدام الحدس في والثقافية في الاجتماعيةالبيئةسنتطرق من خلال هذا العنصر لكيفية تأثير

.فيما يلي،اتخاذ القرارات الإستراتيجية
مختلفةبلدان وسياقاتفيحول الحدس نتائج بعض الدراسات :أولا

.محددةبيئةأوواحدةدولةالقرارات فياتخاذفيالحدسلقد أجريت معظم البحوث حول دور

بل.والثقافية في ذلكالبيئة الاجتماعيةتأثيراستكشافهناك القليل فقط من الدراسات التي حاولتو
الولايات المتحدة سياقفيالحدس في اتخاذ القراراستخداماقتصرت بحوثه حولAgorحتى

Agorالتوصل إليها من طرف تمالتيالرئيسيةفالنتائج،العرقتأثيردراسةحاولأنهإلاالأمريكية،

المديرين منأنحينفي.والثقافيةالاجتماعيةالخلفياتمختلفبينماحدإلىفروقتشير إلى وجود
،)والحدسالمنطقاستخداميعادلماأي(*متوسطفي اتخاذ القرارميكون أسلوبهأوروبيأصل

اسبانيأصلمنالمديرينأنكما تبينحدس،يميلون إلا استخدام الآسيويأصلمنوالمديرين

1.NUTT, Paul C. Comparing public and private sector decision-making practices. Journal of Public
Administration Research and Theory, March 30, 2005, p. 289-318.

2.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement
socio-culturel. Op.cit.

3.Ibidem.
4.KAMMOUN, M., GHERIB, J. L’intuition et la prise de décision stratégique dans les PME. In : Actes de la

XVIIe Conférence Internationale de l’AIMS, Nice, Mai 2008.
5.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement

socio-culturel. Op.cit.
.كثیر استخدام الحدس لدى المدیرین12قلیل استخدام الحدس إلى 1نقطة من 12لقد اعتمد في ذلك على مقیاس من *
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البيئةأنإلىتشيرالنتائجهذهفإنولذلك.الحدسفي استخدامالمعدل المتوسطمنأقلوأفريقي
فيالحدساستخدامإلىالمديرينميلعلىنسبياكبيرتأثيرلهايكونأنيمكنوالثقافيةالاجتماعية

1.القراراتاتخاذ

حيث يقول بأن ،آسيا يعتمد على المنهج الحدسيشرقالقرار فيإن صنعفHaleyحسب أما 
اتخاذ بطريقة حيث يستشهد. كشفون الحلول بشكل كلييستحددون المعلومات بشكل حدسي والمديرين ي

: الذي يقول)مالشركةالتنفيذيالرئيس(من بين تلك القرارات نجد المدير هؤلاء المديرين للقرارات و
في 33حيث حققت الشركة أرباحا بنسبة . كنت على حقالمصنع اعتمادا على الحدس ورينالقد اشت

كثير من في فإنه يستنتج KinderوSohحسبأما2.مصنعالشراءمنالأولىالسنةفيةالمائ
القرار الأسيويين بشكل عام هم أقل استعمالا ت الإدارة الإستراتيجية أن متخذيالأحيان في أدبيا

.3حيث أنهم يفضلون الاعتماد أكثر على الحدس في اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية، للعقلانية
أدبياتيستنتج منالأحيانمنبأنه في كثيرفي قولهم آخرونوHittويؤكد ذلك كل من

القرارأدبياتتشيركما .4عقلانيةأقلعام همبشكلالآسيويينالقرارصناعأنالإستراتيجيةالإدارة
التنفيذيالرئيسحيث يقول .الآسيويالسياقفيشدةأكثريعتبرالحدسوفعاليةاستخدامأنإلى

التخطيطفيالوقتمنالكثيرنفقنلا، نحنالسنغافوريونيعملعندما": SMetalCnلشركة 
نبشأوالقلقالتفكيرمنالكثيردوننستثمرأنفعلينا.بوتيرة سريعةتتغيربيئتنالكونوالتحليل
الولايات إن مديري إلىOluwabusuyiتوصلت دراسة و.5"لاحقاعن ذلك التي ستنتج العواقب

يمكن لهذه ، كما نالماليزييمن المديرينعقلانية في اتخاذ القرارات الإداريةهم أقل المتحدة الأمريكية
إلى آسيا في مشطتهر من أنالكثيتحويل ونعتزميالذينلمديري الأعمالمعتبرةجدالنتائج أن تكون 
النمطمؤشرإلا أنه في السنوات الأخيرة هناك الكثير من الدراسات التي استعملت .6المستقبل القريب

في سنةHayesو Allinsonقبلتطويره منتمالذي Cognitive Style Index (CSI)المعرفي
لشيء الذي سعد الباحثين ، اابند38من ميزاته أنه يتكون فقط من Dammakيقول ، فهو كما 1996

10أو 5ستغرق إلا يلا، فالإجابة عليه)مدير1000على أكثر من (في تطبيقه على عينات كبيرة 

وسياقاتبلدان في(CSI)نتائج بعض الدراسات التي استعملت مقياس Dammakولقد جمع .7دقائق
:، والتي سنعيد عرضها في الجدول الأتيمختلفة

1.Ibidem.
2.SOH, Christine., KINDER, Tony. Op.cit.
3.Ibidem.
4.HITT, M. A. et al. Understanding the differences in Korean and US executives's strategic orientations. .

Strategic Management Journal, 1997, 18, p. 159-167.
5.CHRISTINE, Soh., TONY, Kinder. Op.cit.
6.OLUWABUSUYI, Isola. Op.cit.
7.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement

socio-culturel. Le management face à l’environnement socio-culturel. In : Colloque CIDEGEF-CEMADIMO,
Université St Joseph ; Beyrouth, 28-29 octobre 2004, p.1-20.
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*مختلفةبلدان وسياقاتفي(CSI)ئج بعض الدراسات التي استعملت مقياس نتا: 6-3الجدول رقم
نوع الأسلوبScore Moyenالنتيجة الأصليالبلد
تحليلي بنسبة قليلة45,79فرنسا
تحليلي بنسبة قليلة48,07نيبال

تحليلي بنسبة قليلة48,05الأردن
تحليلي بنسبة قليلة44,06روسيا
ياديح43,83الهند

حيادي41,61سنغافورة
حيادي33,26بريطانيا

حيادي42,50كندا
حيادي41,52هونكونغ
حيادي38,59استراليا
حيادي35,64ألمانيا

:المصدر
DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement socio-
culturel. Le management face à l’environnement socio-culturel. In : Colloque CIDEGEF-CEMADIMO,
Université St Joseph ; Beyrouth, 28-29 octobre 2004, p. 1-20.

والثقافية تأثيرها محدود، مقارنة بطبيعة القرار الاجتماعيةأن البيئةأعلاهيبدو من الجدول
. التحليل معالبلدان تميل إلى استخدام الحدس وث يظهر الجدول أن تقريبا كل ايخبرة المدير، بحو

الحدسيشغلهأنيمكنالذيالدورعلىمباشرغيربشكلتؤثروالثقافيةالاجتماعيةالبيئةفإنوبالتالي
.1القراراتاتخاذفي

ناستعمال الحدس عند المديرين الجزائريي: ثانيا
قيد الدراسة في البيئة الجزائرية، البحوث التي أجريت حول موضوع وبعد بحثنا عن الدراسات 

لو بطريقة غير إلا بعض من الدراسات والكتب التي تشير و،لم نجد تقريبا أي دراسة معمقة حول ذلك
مباشرة إلى ذلك، و البعض منها لم يتم التطرق إلا لمتغير واحد أو من زاوية محددة في دراسته لطبيعة 

من بين تلك الدراسات نجد دراسة حسان بالتالي لطبيعة اتخاذه للقرار، والجزائري وعمل المدير
مقارنة بين وللعناصر للتحليل:الجزائريينتصور وإدارة الوقت لدى المديرين"بعنوان أعشرين 

ة من أكثر من وقد أنجزت الدراسة على عينة متكون.2"المديرين الجزائريين والمديرين الفرنسيين
والكثير Agor3قد ركزت الدراسة فقط على عامل الوقت، وقد أشار مدير جزائري وفرنسي، و2000

ھونكونغ، و استرالیا و ألمانیا أجریت على طلبة في الإدارة أي مدیري المستقبل ولیس یجدر الإشارة إلى أن ھذه الدراسة في بریطانیة، وكندا، و*
.مثل البلدان الأخرى أین أجریت الدراسة مع مدیرین فعلیین

1.Ibidem.
2.OUACHERINE, Hassane. Conception et gestion du temps chez les managers algériens : éléments d’analyse et

de comparaison avec les managers français. Thèse de doctorat, ès sciences commerciales, Alger : Ecole des
Hautes Etudes Commerciales d’Alger, 2012.

3.AGOR, Weston H.Using Intuition to Boost Productivity. Op.cit.
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والكثير من الباحثين إلى أهمية الوقت في الحالات التي تتطلب الرجوع إلى الحدس من أجل اتخاذ 
كما هدفت الدراسة أساسا إلى .ملائمقرارإلىللوصولالوقتوضغط ضيقالقرار وذلك في حالة 

ويمكن تلخيص نتائج هذه الدراسة التي ، التعرف على مؤثرات تصور الوقت على إدارتهالمساهمة في
:  لها علاقة مباشرة بموضوع القرارات الإستراتيجية من زاوية متغير الوقت فيما يلي

توجه المديرين : الخصائص الأساسية المتوصل إليها على المستوى الفردي يمكن تلخيصها في
الشيء الذي يفسر غياب . الماضي بدرجة كبيرة من توجههم نحو المستقبلضر والجزائريين نحو الحا

على المستوى التنظيمي فإن مديري أما. الجزائريةالاقتصاديةالتفكير الإستراتيجي عند المؤسسات
.للأهدافمالمؤسسات الجزائرية لا يهتمون بعامل الوقت في تحديده

إلى أن للحدس محاورها إحدى في2007ة في سندراسة عبدالمليك مزهودةكما خلصت 
تتمثل هذه ويتميز بالتعقيد، الذيالمحيط خصوصا في في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةأهمية بالغة

جوانب مختلفة كالانفلات من الرسمية، ضمان التوافق الاجتماعي، استثمار القدرات الكامنة فيالأهمية 
1...للمدير، الملائمة مع تذبذب المحيط

رجل الأعمال تناول فيه تجربة طيب حفصي الذي2فهي تتمثل في كتابأما الدراسة الثالثة
يسعد مؤسسها حول تاريخ مؤسسة سوفيتال ولقدم الكثير من التفاصين، أيالجزائري يسعد ربراب

أين يتم فيها القصبة للنشر ، بحيث يندرج هذا الكتاب ضمن سلسلة من الكتب التي ستنشرها ربراب
في دراسته لتجربة طيب حفصي يؤكد كما . نبعض رجال الأعمال الجزائريينجاح لتطرق إلى عوامل ا

رجل الأعمال الجزائري يسعد ربراب بأن نجاح هذا الأخير في عالم الأعمال يعود أساسا إلى سرعته 
ما حكاه في و يستنتج من خلال .و سعيه الدائم للحصول على المعلومة قبل منافسيهالقراراتفي اتخاذ 

.الإستراتيجية التي يتخذها يعتمد فيها أساسا على الحدستهذا الكتاب أن أغلب القرارا
التي قدمها الباحث عبدالحق لعميري الحديثة حول هذا الموضوع نجد المساهمة ومن المساهمات

يرين الأخير كيفية اتخاذ القرارات لدى المد3حول موضوع قيد الدراسة، حيث انتقد في كتابه
د على الحدس لا يمكنه أن يتطور بالاعتما*تأخذ فيه كل القراراتالجزائريين، إذ يقول بأن البلد الذي 

علاقته باتخاذ الحدس وحول موضوع Frantz Reigerذلك اعتمادا على نتائج أعمال الباحث الكندي و
ريق النمو تعتمد على الحدسأن السلوك الإنساني في البلدان في طإلىالنتائج القرارات، إذ تشير هذه

وحسب الباحث عبدالحق لعميري فإن ). يالتحليل(عكس البلدان المتطورة التي تشجع الجانب العلمي 
كما يقول بأن الحدس قد . يعتقد بأن أفكاره وأرائه صحيحة و حقيقيةالشخص الذي يعتمد على الحدس

أطروحة دكتوراه . دراسة حالة قطاع الطحن بالجزائر: مساھمة لإعداد مقاربة تسییریة مبنیة على الفارق الإستراتیجي. مزھودة، عبدالملیك.1
.2007باتنة ،- علوم، تخصص تسییر المؤسسات، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة الحاج لخضر

2.HAFSI, Taïeb. Issad Rebrab voir grand, commencer petit et aller vite. Alger : Editions CASBAH, 2013.
3.LAMIRI, Abdelhak. La décennie de la dernière chance : émergence ou déchéance de l’économie algérienne ?

éditions CHIHAB, Alger, 2013, p.12-13.
.تھمنا فقط قرارات المدیرین داخل المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة العمومیة و الخاصة بصفة عامةنحن في دراستنا ھذه*
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ويضيف بأن الملايين من . ير ذلكيكون في بعض الحالات جيد وحقيقة ولكن في أغلب الأوقات غ
القرارات التي تم اتخاذها من طرف المسؤولين والمواطنين العاديين فإذا كانت معظمها تعتمد على 

التحليل فذلك يساهم اعتمادا على المنهجية العلمية وهااالحدس فذلك سيدمر موارد البلد، أما إذا تم اتخذ
لك بعد القيام باختبار هذه الفرضية على مديري الإدارة ولقد تأكد من كل ذ. في بناء مستقبل الأمة

.الوسطى لدى بعض المؤسسات الجزائرية الكبرى
ر الإستراتيجية، يقول بأن في البلدان التي تتميز بالثقافة التحليلية يأخذ فيها بعين الاعتباو

. ذ بمعايير عقلانيةكما يؤكد على أن القرار المهم يأخ. الأشخاص يتشاورون بينهموعوامل النجاح و
حسب درجة الرجوع لاستعمال العلم كما يضيف بأنه يتم ترشيد القرارات التي تعتمد على الحدس 

فإن الاقتصاد الأمريكي يبحث االباحث دائمحسب نفس و. الممارسات الجيدة بالإضافة إلى المشاورةو
إن ماليزيا حتى وكوريا وورنسا، ف: القرارات، كذلك الحل في البلدان الأخرى مثلةدائما على عقلاني

على إلا أن هذا لا يعني أن الاعتماد.إلا أن قراراتهم تعتمد على العقلانيةةكان ذلك بدرجات متفاوت
لكن بالتأكيد ذلك سيقلل من الذاتية في رات سيؤدي دائما لقرارات فعالة والطرق الكمية في اتخاذ القرا

حيث ب، قمنا بتطوير ثقافة تعتمد على الحدس لا يمكن حتى تخيلهاويقول أيضا بأننا. عملية اتخاذ القرار
لهذا لا يجب التعجب من الانزلاقات ر مهمة بالاعتماد على الذاتية، وأخرى غيتم اتخاذ قرارات مهمة و

.العديدة التي يتميز بها اقتصادنا
القرارات دوره في اتخاذحول الحدس وعبدالحق لعميريرؤيةبأن ومما تقدم يمكن القول

أراء الباحثين التي تشير إلى أهمية الحدس في اسات وعكس الكثير من نتائج الدرتالإستراتيجية، جاء
من الذين يقللون من أهمية الحدس عبدالحق لعميري وقد يفهم من ذلك أن . اتخاذ القرارات الإستراتيجية

دمج بين الحدس والتحليل من طرف ضرورة الإلى في عملية اتخاذ القرارات، إلا أنه يشير في الأخير
لتجاوز هذه الحالةعدم الاكتفاء فقط على المدخل الحدسياتخاذهم للقرارات والمسؤولين فيوالمديرين 

-بين المنهج التحليليفيها في المؤسسات الجزائرية، أي أنه مع المدخل التكامليأي غير المرغوب
التي سيتم التطرق إليها في المبحث الأخير من و،Simonالمنهج الحدسي حسب وجهة نظر العقلاني و
.هذا الفصل

الحدسمؤثر فيالدين كعامل ثقافي: ثالثا
جدنا بعض من البحوث التي تشير إلى دور اتخاذ القرار، ووبعد مراجعتنا لأدبيات الإدارة

اعتبر قد Vasconcelos، فنجد على سبيل المثال الباحث رغم ندرتهاالدين في عملية اتخاذ القرار
وبالتالي فالمدير المسلم عند اتخاذه للقرارات .1القرارصناعةفي عمليةالدين من العوامل المؤثرة

الإستراتيجية يدعو االله كثيرا لتوفيقه في الاختيار الملائم لأهدافه، كما يمكن أن يستخير االله في توفيقه 
كما يندرج هذا البعد الديني . حدسه في ذلكمن ثم يمكنه أن يتبع توجيهات ولاتخاذ القرار الملائم، 

1.VASCONCELOS, Anselmo Ferreira. Op.cit.
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في بيئة معينة، فالمدير الذي يعمل في بيئة المؤثرة في اتخاذ القرار الاجتماعية وضمن العوامل الثقافية 
ذات قيم دينية واجتماعية، وفي حالة ما لم يأخذ بعين الاعتبار هذه العوامل في اتخاذه للقرارات، أي في 

: في مقاله بعنوانأحمد عبد الرزاق سلمانلعوامل في كيفية اتخاذه للقرار، فحالة ما لم تؤثر هذه ا
في ، يفسر ذلك بقوله أن متخذ القرار"اتخاذ القرار من منظور إسلامي دراسة وصفية تحليلية مقارنة"

: 1الذي يمكن التعبير عنه ببعدينهذه الحالة يتصف بخلل ذاتي و
الاجتماعية أو ربما العمل بالضد أو متخذ القرار للقيم الدينية وريتمثل بتجاهل المديالبعد القيمي وـ 

.منها من أجل تحقيق مأربه أو رغبات شخصية أو من أجل تنفيذ أجندة أجنبية
حاكم أو التي يؤمن بها الحزب الةويتمثل بالرؤية الفلسفية أو الإيديولوجي: خلل إيديولوجي أو فلسفيـ

تحتم عليه تقديم مصلحة فئات معينة من المجتمع على مصلحة المجتمع التي النظام السياسي للدولة و
على هذا الأساس فالنمط الإداري وممارسة قرار منتميا لذلك الحزب أم لا، وبأكمله سواء كان متخذ ال

. أن توظف لخدمة أهدافه الفلسفيةمع التوجه الأيديولوجي للدولة وعملية اتخاذ القرار يجب أن تتسق
ة القرارات مع المنهج نموذجا عن كيفية دمج العامل الديني في عملية صناعVasconcelosقد قدم و

:المنهج الحدسي معا في الشكل الأتيالتحليلي و
عملية صناعة القرارودوره في العامل الديني :5-3الشكل رقم

:المصدر
VASCONCELOS, Anselmo Ferreira. Intuition, prayer, and managerial decision-making processes: a religion-
based framework. Management Decision, 2009, Vol. 47, No. 6, p. 930-949.

أن الحدس يتم توجيهه من خلال العامل الديني، كما يمكن القول أن السابق ويتضح من الشكل 
من المواضيع الحديثة في الإدارة ذلك يعتبروضمن المدخل الأخلاقي للإدارة، العامل الديني يندرج

.مرجع سبق ذكره.أحمد عبد الرزاق،سلمان.1

القرار الأخير
استقامة 

مراعاة العدل
تذكر البشرى 

تذكر الوعيد

استعمال الأدوات التحليلية

الحدسالصلاةمنهج غير عقلاني

منهج عقلاني

المشكلة
الإدارية

عملية صناعة 
القرار

الأليات الدينية
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في الواقع قد وجدت الكثير من التي تهدف إلى ترشيد سلوك المديرين بشكل عام، إلا أن تلك البحوث و
ير مرغما باستعمال الأعمال، أين يكون المدذلك، خاصة في المجال الاقتصادي وفي تحقيق العراقيل

العمل رباح الكبيرة والأخلاقية، والتي قد تمكنه من تحقيق الأالطرق بما في ذلك غير كل الأساليب و
على اكتساب أكبر حصة في السوق التي تتميز بحدة المنافسة، كما يمكن اختصار كل ذلك بالقول أن 

يجد صعوبة كبيرة في توجيه حدسه بناءا على التأثير الديني في مجال الأعمال مثلا،المدير المسلم
السابق في مقالهأحمد عبد الرزاق سلمانكما أشار إلى ذلك أيدئ اقتصاد السوق،التي تتحكم فيها مبا

يقيمها وفقا ضعها لضوابط الشريعة الإسلامية ويخت ويتبادل الآراء والاقتراحاويناقش أنه: بقوله
فعالية و كفاءةضمن حدود الإمكانات المتاحة التي ينبغي هي الأخرى أن تستثمر بوللأهداف النهائية 

أن الهدف الأساسي من دراسته هذه Vasconcelosكما يؤكد . 1الاجتماعيوفقا للمنظور الاقتصادي و
،العامل الدينيعن طريقالمنهج الحدسي ن الموجود بين المنهج التحليلي والعمل على تقوية التبايهو
2006.2في سنة Jacksonو Fernandoمن طرف،من قبلذلكحااقترتموقد

أن ، إلىاتخاذ القرارحول الأخلاق وفي دراسة حديثة وزملاؤه Bartelsكل من وقد توصل
يؤكدون على أهمية محاولة فهم دور الأخلاق في منتشر في اتخاذ القرار العادي، والتفكير الأخلاقي 

جريت حول هذا الموضوع تظهر أن البحوث التي أيشيرون إلىواتخاذ القرار بالنسبة للعلوم السلوكية،
يقولون أيضا بأنه هناك مناهج متنوعة و. راستهم أنه موضوع جد معقد، إلا أنهم استنتجوا من دسيطةب

إلى الآن في يؤكدون على عدم توصل الباحثينو. كيفية اتخاذ القرار الأخلاقيوالتي تظهر المرونة في
. 3يصف اتخاذ القرار الأخلاقيإيجاد نموذج يحدد و

طبيعة القرار تعتبر العوامل الأساسية المؤثرة في الحدس خبرة والومما تقدم يمكن القول أن
هي المتغيرات التي نأخذها بعين الاعتبار في محاور الإستراتيجية، وتللقراراعند المدير أثناء اتخاذه

. أداة الدراسة التي سنعتمدها في جمع البيانات في الدراسة الميدانية

المدخل الحدسي في اتخاذ القرار الإستراتيجيالتكامل بين المدخل العقلاني و5.3.
نتائج بعض الباحثين وأفكاروأراءمناقشة و،عرضجمع ونسعى من خلال هذا المبحث إلى 

المدخل الحدسي في تكاملي بين المدخل العقلاني والنموذج الاقتراح المساهمة فيإلىالذين يهدفون 
.اتخاذ القرار الإستراتيجي

أن البحوث النظرية في مجال اتخاذ القرار في الإدارة Vasconcelosيرى بشكل عام، و
orthodoxeبحيث هناك من الباحثين الذين اتبعوا تصور أرثوذكسي . مداخلتختصر على ثلاثة 

.مرجع سبق ذكره.أحمد عبد الرزاق،سلمان.1
2.VASCONCELOS, Anselmo Ferreira. Op.cit.
3.BARTELS, Daniel M., et al. Moral Judgment and Decision Making. In: KEREN, G., WU, G. (Eds) .The Wiley

Blackwell Handbook of Judgment and Decision Making .Chichester, UK: Wiley, 2015, p. 1-51.
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و. ، برامج آلية تحليليةةالمحاكااكميات كبيرة من البيانات، تكنولوجي: الكميوالذي يعبر عنه بالمدخل
الذي تكون فيه وhétérodoxeالهرطقي رؤية مغايرة وهي التصورلذين اختاروا من الباحثين اهناك 
أساسا على الخبرة، في هذا المدخلالمديرونيعتمد السابق، والبيانات غير مهمة مقارنة بالمدخلكمية 

الجمع بين المدخلين فيتمثل فيلمدخل الثالث أما ا. في اتخاذ القرارالأحاسيس والجانب الروحي
الجدول الأتي يلخص خصائص المدخلين الأولين حسب تصنيفات الباحثين و. 1ابقين في اتخاذ القرارالس

:في الإدارة كما يلي
في اتخاذ القراراتخصائص التصور الأرثوذكسي والتصور الهرطقي : 7-3الجدول رقم

الإدارةحقلفيالباحثين عدد منحسب
hétérodoxeهرطقي تصور orthodoxeتصور أرثوذكسي 

Barnard, 1938منطقييBarnard, 1938غير منطقيي
Simon, 1987عقلانيEpstein, 1994

Shapiroو Spence 1997
عملية غير واعية

Shoemaker 1993وRusso

Burke 1999وMiller

وCarlsonتفكير تحليلي Kaiser, 1999ذكاء غير مستقيم
non-linear

intelligence Shakun, العقلانية المحدودة2001
من إعداد الباحث بالاعتماد على:المصدر

VASCONCELOS, Anselmo Ferreira. Intuition, prayer, and managerial decision-making processes: a religion-
based framework. Management Decision, 2009, Vol. 47, No.6, p. 930-949.

الذيالكميالمدخلهوأولهما.القراراتخاذمداخلمنمختلفاننوعانا إلىيشير الجدول أساس
المديريعتمدوهناالنوعييتمثل في المدخلوالثاني.الرياضيةوالنماذجالأساليبعلىالمديرفيهيعتمد
لمتخذرةكبيأهميةذاالمدخلينكلاوإن،ةالقرارات الإستراتيجياتخاذفيالشخصيةوخبرتهالحدسعلى

فيما يلي تفصيل أراء الباحثين التي تهدف إلى التكامل و.مختلفةظروفظلفيقراراتهلاتخاذالقرار
.بينهما

مدخل عام:المدخل الحدسيالتكامل بين المدخل العقلاني و.31.5.

ات على الكثير من المؤسسالتغير المستمروبالتعقيد الراهنة المتسمةلقد فرضت بيئة الأعمال
النماذجبأنPrestonوHaywardكل منيرىحيث .الاقتصادية مراجعة مناهجها في اتخاذ القرار

تحتتعملالتيللمؤسساتمرضبشكلتستجيبفي اتخاذ القرار لاالمستخدمةالعقلانيةالخطية
. ينالمتزايدوالغموضالضغط

1.Ibidem.
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٪ 50النجاحعلامةإلىللوصولتكافحالعقلانيالقرارصنعاستراتيجياتفيقول أنNuttأما 
صعوبةأكثرأضحتالمحدودةالعقلانيةمتطلباتمنالكثير، لكونمن علامة النجاح الكاملةفقط

ZbarackiوEisenhardt:أمثالبها الباحثوناك الكثير من الدراسات التي قامهنو. لتلبيتها

المؤسساتأنإلىتشيرتي الوSaint-MacaryوPosadaوPitcherوMintzbergوLangleyو
يرجعون ذلك إلى عدة و،المبرمجةغيرفي اتخاذ القراراتشموليةالأكثرالمنهجتبنيفيبدأت

العواملمعجنبإلىالسريع جنباالمعلومات، والتغيركفايةالوقت، عدمضغطزيادةعوامل منها
إلىالباحثينلاءهؤبالعوامل هذهأدتوقد. التطور التكنولوجيوالاقتصاد الحديثعنالناجمةالأخرى
للتطبيق، الشيء الذي أدى بهم  إلىالقابلوحيدالبديلالأنه كالعقلانيالقرارصنعفعاليةفيالتشكيك

.1عملينموذجوضعحدإلىيتوصلوالمولكنالحدس،أخرى مثلمفاهيماستكشاف

دس مقابل العقلانية والإجراءات مسألة فعالية الحكم أو الحزملاؤه فإنوDelaneyحسب و
القرار القائم على الحدس في اتخاذوتم رفض . من قبل الباحثين لسنوات عديدةقد نوقشت التحليلية 

.2دقيقةالمنحازة أو غير الخاطئة، القرارات اتخاذ النظرا لاحتمالالباحثينمن خلال بعض المؤسسات
ات التفكير العقلاني في صناعة القرار قد ن إستراتيجيإفوآخرون Mikelsأما من وجهة نظر

النظريات تشير إلى أنإلا أن الأدلة الحديثة و،تعتبر تاريخيا أضمن طريقة للقرارات السليمة
القراراتبعضالتفكير في لإستراتيجياتفعاليةأكثرتكونقدالعاطفةالمشاعر أواستراتيجيات

أن يتم يمكنفإنهالأفضل،أنهعلىإليهينظرماةعادالكميالقرارأن صناعةحينفيو. المعقدة
القرارلصنعكأداةإلا أنهتماما،مفهوماأن هذا الأخير ليسمن الحدس، بالرغم طريقعنتجاوزه

.3الاستخداموواسعةتعتبر مقبولة

اتخاذلياتاليوم صعوبات كبيرة في عمونيواجهالمديرينفإن زملاؤهوTicháأما حسب 
وذلك ناتج عن التزايد المستمر في معدل التغيير الذي لم يسبق له مثيل في بيئة الأعمال، القرار، 

أنه لا يزال التحليلحيني ف.القرارصنععمليةفيهاماجزءاأصبحيؤكدون على أن الحدسو
فيفي المؤسسات، إلا أنه مؤخرا زاد الاهتماماتالعقلاني المعيار المعتمد في عمليات صناعة القرار

إلى Kleinmuntzو Quinnذهب كل من قد و.4الإدارة بالمنهج الحدسي في صنع القرارأدبيات
.5كميالنموذج العلى متفوقالأرجحالحدس هو على أن

1.SINCLAIR, Marta., ASHKANASY, Neal M.Op.cit.
2.DELANEY, Deborah., GUIDLING, Chris., MCMANUS, Lisa. Op.cit.
3.KAYLENE C., Williams. Op.cit.
4.TICHÁ, Ivana., HRON, Jan., FIEDLER, Jiří. Managerial decision making – importance of intuition in the

rational process. Agric. Econ. – Czech, 2010, Vol.56, No.12, p. 553–557.
5.KHATRI, N., NG, H.A. Op.cit.



دوره في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالمدخل الحدسي و: ثالثالفصل ال

149

اثلة لفعالية أن فعالية الحدس في اتخاذ القرار يمكن أن تكون ممPrattوDaneويرى كل من 
أما.1ذلك حسب مستوى كفاءات متخذ القرارتكون أكبر والقرار التحليلي، وفي بعض الأحيان 

Vasconcelos التكاملي بين بين الباحثين حول المنهجفي الإتفاقأنه في الواقع، يوجد تزايدفيقول
.2المنهج الحدسيالمنهج التحليلي و

إلى أن المديرين  يتجهونMillerوBurkeالباحثين وIsenbergتشير البحوث التي أجرهاو
ماثل حيث يقول أنه إلى استنتاج مAgorو قد توصل . التحليل العقلاني معاعتماد على الحدس ولال

متضاربة أو المعلومات غير على الحدس في الحالات التي تكون فيها الحقائقيعتمدون المديرون
.3كافية

راتبالقرايتعلقفيماوخصوصاالتقدير،علىابدورهمNgوKhatriكل من ركزبينما
تحديدالصعبفمنومتغيرة،ديناميكيةبيئةفي سياقولاسيماالمعرفة،مكتملةغير الإستراتيجية

الحدسبينالتوليفاويقترحالقرار،اتخاذفيلمساعدةاالكميةووضع المعادلاتمعينةمتغيرات
فهميقوم علىلأنهعقلاني،غيرلا يعتبر شيئاالحدسبأنانيضيفو.أكثر ملائمةليكونوالعقلانية

منكبيرةكمياتدمجطريقعنالوضعفهمالخبرةذويمنلمديرينليمكنفإنهثمومن. للوضععميق
.4مكتملةغيرمعلوماتوجودالرغم منعلىوتجميعهاالبيانات

منالعديدفيتستخدمأنيمكنوالعقلانيةالحدسبينالعلاقةآخرون أن وTicháيرى كما 
،للمعرفة، وحسب هذا المعنى يعتبر الحدس و العقلانية متكاملانمتوازييننظامينتمثلنهالأ،الحالات

بهذا فإن هؤلاء و.5معين في حالة ماقراراتخاذمتطلباتلتلبيةمنهاكلوبالتالي يمكن استخدام
هم يعتبرونإلا أنهم لا يميزون بينهم بلالعقلانية إلى نظامينفهم للحدس ويالباحثين بالرغم من تصن

مع الباحثين الذين لا يرون الاختلاف في التفكير يتفقون بذلك فهم متكاملين في اتخاذ القرارات و
بعد 1984في سنة Isenbergومن النتائج المهمة التي توصل إليها .الحدسي والتفكير العقلاني

الحدسبينالجمعأهميةمدىالمديرين، هيكباردراسة حالة حول كيفية تفكير12عرضه لنتائج 
.6والعقلانية
يؤكد على وسنوات الخبرة، تعليم والحدس ظاهرة حقيقية لا تعتمد على الأن Kayleneيعتبر و

هذا ما يجعلها وتهم،اقرارمناجزءلتوجيهالحدس في أعمالهميستخدمونماكثيراالمديرينأن
استخدامهميفعلذلك،منتجاربهم، بل بدلاأوالمتاحةالمعلوماتتجاهللا يعنيأن ذلك،إلاتنافسية،

غير يعتبران متكاملان ويوالحدسالمنهجيالتحليل، لكونمقراراتهاتخاذفيوالحدسالتحليلمنكل

1.LIEBOWITZ, Jay. Intuition-based decision-making: The other side of analytics. March/April 2015, p. 1-8.
2.VASCONCELOS, Anselmo Ferreira. Op.cit.
3.Ibidem.
4.KHATRI, N., NG, H.A. Op.cit.
5.TICHÁ, Ivana., HRON, Jan., FIEDLER, Jiří. Op.cit.
6.ISENBERG, D.J. Op.cit.
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أن القرارات لا تعتمد بالضرورة على الحدس وحده في قولهم بزملاؤهو Alasويؤكد ذلك.1متضادان
الجدول الأتي و.2التحليلويمزجون بين الحدس المديرينان، في كثير من الأحيأو التحليل وحده، بل 

.الحدسيلاني والمنهجين العقيلخص عناصر 
Valenziو Taggartحسب الحدسيالمنهجين العقلاني وخصائصتلخيص :8-3الجدول رقم

حدسيعقلاني
)متخصص(

تحلیل

)تطویر اقتراحات(
تخطیط

)التركیز على الإجراءات(
مراقبة

(عام)

تصور

)تطوير سيناريوهات(

رؤیة

)التركیز على الفرد(

تقسیم

:المصدر
TAGGART, William., VALENZI, Enzo. Assessing rational and intuitive styles: a human information processing
metaphor, Journal of Management Studies March 1990, Vol.27, No.2, p. 151-172.

ية لكل منهج قد جمعوا فيه الخصائص الأساسValenziوTaggartويتضح من الجدول أن 
بين المنهج وجهة نظر الباحثين الذين يميزون بوضوح ضمنيندرجونبذلك فهمفي اتخاذ القرار و

أن بعض النظريات تميز بفيقولونزملاؤهوHorstmannأما.المنهج الحدسيالعقلاني التحليلي و
التي لا النظريات من جانب أخر هناك بعض المنهج الحدسي، ووبصفة واضحة بين المنهج التحليلي 

الثاني، حيث يرون أن الصفينتمون إلىهم و.المنهج التحليلي والمنهج الحدسيبين بوضوحتفرق
هذا فقط لنهج الحدسي، ولكنه مكملاضرورة إلى عملية مختلفة تماما عن المالالمنهج التحليلي لا يؤدي ب

.3الأخير

1.KAYLENE C., Williams. Op.cit.
2.ALAS, Eduardo., ROSEN, Michael A., DIAZGRANADOS, Deborah. Op.cit.
3.HORSTMANN, Nina., AHLGRIMM, Andrea., GLÖCKNER, Andreas. How distinct are intuition and

deliberation? An eye-tracking analysis of instruction-induced decision modes. Judgment and Decision Making,
August 2009, Vol. 4, No. 5, p. 335-354.

كیف یتم حل المشكلة؟

؟تحضیر المستقبلكیف یتم 

؟ما المنھج الذي یتم إتباعھ

كشافاست
نموذج

تلخیص

اقتراح
تنبؤ

تصمیم

مشاركة
تعاون

قسم

تخیل
توقع
إبداع

تحلیل
تنظیم

مراقبة

توافق
امتلاك

منع
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المشكلة

تدابیر

السیاق

القرار

الخصائص
القرارالشخصیة

اتخاذ القرار العقلاني

القرار الحدسي   اتخاذ

يحفظ للمناهج الأخرى

الازدواجية في من الأوائل الذين ميزوا صراحة بين MeyerوDe Witيعتبر الباحثان و
بناءا على ذلك قام العديد من الباحثين و.1التفكير الحدسيستراتيجي إلى التفكير التحليلي والتفكير الإ

، المنهج الحدسيالعقلاني والمنهج التحليليالتكامل بين باقتراح نموذج عام لاتخاذ القرار من خلال 
.يوضح ذلكالشكل الآتيو

الحدسيصناعة القرار العقلاني وعام لنموذج : 6-3الشكل رقم 

:المصدر
SINCLAIR, Marta., ASHKANASY, Neal M.. Intuition: Myth or a Decision-Making Tool? Management
Learning 2005, Vol.36, No.3, p. 353–370.

متكاملاواعامانموذجAshkanasyوSinclairهذا النموذج المقترح من طرف يعتبر 
، كما الحدسي في اتخاذ القرار مع إمكانية إضافة المناهج الأخرى لاتخاذ القراروالتحليلي للمنهجين

على المنهج الحدسي بوضعه في ي نموذجهماقد ركزا كثيرا فن أن يستنتج منه أيضا أن الباحثانيمك
إلا أن هذا النموذج لم يوضح تفاصيل محتوى المنهجين العقلاني والحدسي حيث ركز .وسط النموذج

فقط على مراحل تسلسل عملية اتخاذ القرار بين المنهجين السابقين كاختلاف أساسي بينها، إذ يبين 
الترتيب عكس اتخاذ القرار العقلاني أين تم الوضوح وقرار الحدسي يتميز بعدم الشكل أن اتخاذ ال

. له بمراحل بسيطة مقسمة و متسلسلةيتمث
SimonوMintzbergمن وجهة نظر التكامل بين المدخل العقلاني و المدخل الحدسي .32.5.

أن الباحثين في هذا إلى ،علاقته باتخاذ القرارالحدس وموضوع حول تشير أدبيات الإدارة
مجموعة أخرى تتبع استنتاجات وSimonإلى مجموعتين، مجموعة تتبنى أفكار ينقسمونالمجال 
ضرورة التكامل بين المدخل العقلاني على أهمية وبصفة عامةمتفقون، إلا أنهم Mintzbergوأبحاث 

1.HENDEN, Gisle. Op.cit., p. 97.
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، ولكن هذه الموافقة تعتبر نسبية، المديرينفي صناعة القرار الإستراتيجي لدىالمدخل الحدسيو
.من التفصيل حتى تتضح لنا جيدا صورة هذا التكاملالب بعضوتتط

Mintzbergمن وجهة نظر التكامل بين المدخل العقلاني و المدخل الحدسي .31.2.5.

باشر على أن الإدارة أنه يصرح فيها بأسلوب م*الأخيرةMintzbergكتابات نجد في أبحاث و
في الفصل اوضحنا ذلك سابقمثلمابر الإدارة ممارسة، ليست أيضا علما تطبيقيا، كما اعتليست علما و

أساسا على ستنادبحاثه على الجانب الفني للإدارة بالاكما ركز أيضا في أ. الأول من هذه الدراسة
بالتالي يمكننا أن تحديد طبيعة عملية صنع القرار، ودور الحدس، وقد استخدم كل ذلك في أهمية و

الذي Simonالحدس على المنهجية العلمية في اتخاذ القرار، عكس أنه يقدمMintzbergأن نتجنست
العقلاني نه يعطي الأهمية للمنهج التحليليأغيرعترف بأهمية ودور الحدس في عملية صناعة القرار، ي

للمنهج التحليلي، الشيء الذي يؤدي بنا إلى القول أن افي صناعة القرار، كما يعتبر الحدس مساند
Simonبين المدخل العقلاني والمدخل الحدسي في صناعة القرار الإستراتيجي عند طريقة التكامل

.فيما سيأتيوضحه، كما سنMintzbergتختلف عن التكامل الذي اقترحه 
وغيره من الباحثين، والمتمثلة فيRoger Sperryتوصل إليها في استناده إلى النتيجة التي و
يمكن جمعهما في عملية لااغ الاندماج بطريقة فعالة، ولكنلدملعمليات التفكير من نصفي اأنه يمكن 
أن التحليل يجب أن يتعايش مع Mintzbergيقول. 1أنه لا يمكن بسهولة تبديل واحد بالأخرواحدة، و

الفعالية التنظيمية لا تكمن في فكرة رائعة فإنوبالنسبة له. الحدس، وربما يفسح المجال أمام الحدس
.2قوم على خليط من التفكير المنطقي الواضح وقوة الحدسا تولكن لأنه،"العقلانية"من 

هم بشكل أن المديرين يحتاجون كثيرا إلى المهارات التحليلية لأداء عملMintzbergيؤكد و
، إلا أنه ومع )Mintzbergالدماغ الأيمن حسب (حتاجون أيضا إلى المهارات الحدسية كما أنهم ي. جيد

المديرين تجاهل استخدام التفكير التحليلي، و لكنه بدلا من ذلك، يدافع عن التوازن ذلك، لا يقترح على
. 3بين التفكير التحليلي والحدس

يدين تظهر نقاط أن الأفراد الذين يعتبرون مخططين جMintzbergوفي الوقت نفسه، يقول 
يدين تظهر يعتبرون مديرين جقة عقلانية، في حين أن الأفراد الذينيالمعلومات بطرقواتهم في معالجة

على المديرين التمييز هأنMintzbergيذكر و. ق الحدسيالمعلومات عن طرنقاط قواتهم في معالجة
بدقة بين تلك الأنشطة التي ينبغي أن يتم التعامل معها بشكل تحليلي من تلك التي يجب أن تظل في 

:تتمثل أساسا في*
MINTZBERG, Henry. Simply Managing. California : Berrett-Koehler Publishers, Inc. 2013.
MINTZBERG, Henry. Managing. California Barrett Koehler Publishers. Inc, 2009.
MINTZBERG, Henry. Des managers des vrais Pas des MBA. Paris : Edition d’organisation, 2005.
1.MINTZBERG, Henry. Grandeur et décadence de la planification stratégique. Op.cit.,, p. 313.
2.MINTZBERG, Henry. Le mangement, voyage  au centre des organisations. Op.cit.,, p. 107.
2.Ibid., p. 103.
3.ASHLEY, Floyd Fields. Op.cit.
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وقد أشار تقريبا إلى مثل 1.فقودة للإدارةمجال الحدس،  الشيء الذي يسمح بالبحث عن المفاتيح الم
في قوله أن المديرين عكس العلميين، لا يأخذون قراراتهم دائما 1938منذ Chester Bernardذلك 

يوضح التكامل 7-3رقم والشكل .2لبا ما يستعينون بحدسهمااستنادا إلى التحليل العقلاني و لكنهم غ
في صناعة القرار الإستراتيجي حسب اقتراحات بين المدخل العقلاني و المدخل الحدسي

Mintzberg.
تكاملي بين المدخل العقلاني و المدخل الحدسي في صناعة القرار نموذج : 7-3الشكل رقم

Mintzbergالإستراتيجي حسب اقتراحات

الباحث إعداد من: المصدر

ل الحدسي في كيفية صناعة القرار ويلاحظ من الشكل أن هذا النموذج يعطي الأهمية للمدخ
هو كما هو موضح في والإستراتيجي لدى المدير، ويعبر عن ذلك المكان المخصص له في المثلث 

من المثلث، كما تم الجزء السفليالمتحكم في والذي يعني أن له الدور المسيطر والجزء العلوي
أما فيما يخص . لعقلانيلمدخل التحليلي المراحل اتخاذ القرار للتعبير عن اSimonالاستعانة بنموذج 

كل من يؤكدو.مستقل لكونه يندرج ضمن المتغيرات الشخصية للمديرينالخبرة فهي متغير مشترك و
ZbarackiوEisenhardt ذ الحدس في اتخاوعلى أن المديرين يعملون على الدمج بين التحليل

1.CAMPBELL, A.. Brief Case: Strategy and Intuition - A Conversation with Henry Mintzberg. Long Range
Plan-ning, 1991, 24, 2, p.108-110.

2.DAMMAK, Ahmed. Le recours à l’intuition lors de la prise de décision et l’influence de l’environnement
socio-culturel. Op.cit.
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حقيقية حول كيفية اتخاذ القرار كثر أأن دراسة الحدس تسمح بخلق صورة ، كما يرىقراراتهم
.1في الواقعالإستراتيجي

Simonمن وجهة نظر المدخل الحدسي التكامل بين المدخل العقلاني و.32.2.5.

تأخذأنمن جانبه على حقيقة أن نظرية اتخاذ القرارات الإستراتيجية يجب Simonويصر 
والحدس التحليلفإنإليه،بالنسبةالواقع،وفي.سواءحدعلىوالحدسيةالعقلانيةالعملياتالحسبانفي

يتتبعالمدير الذي يتميز بالحنكةبأنويضيف.واحدوقتفياستخدامهاحسنويجبمتكاملةوالمشاعر
ما يمكنه من فهم وهذاالمعلومات،جمعفيالمنظموالتدريبالمتراكمةوالخبراتالمعارفمنكما

ويقول أيضا أن اعتبار المنهج .2يح أسرع بكثير من المديرين المبتدئينالحالة وإعطاء الجواب الصح
التحليلي مناقض للمنهج الحدسي هو مغالطة، لكون المدير الفعال لا يسعى إلى الاختيار بين المنهج 

بل لكي تتصرف كمدير يعني امتلاك مجموعة من . التحليلي والمنهج الحدسي في معالجته للمشكلة
.3رية و تطبيقها كما ينبغيالمهارات الإدا

والحدسي تم اعتبارهما متناقضان العقلانيأن التفكيربقولهفيPattonكما يؤكد ذلك
بدلاالبعضبعضهامعجنبإلىجنباايستخدمأنينبغيمختلفان في عملية صناعة القرار، إلا أنهو

غيرعمليةالحدس"أنالتي يقول فيهاSimonيتبنى رؤية  و. عن بعضامبعضهيستبعدأن من
.4"الفعالةالقراراتصنعلأنظمةمكملةأساسيةمكوناتهمابلعن التحليل،مستقلة

فيما : ، أولاMintzbergوجهة نظر تختلف عنSimonوجهة نظر وبناءا على ذلك، فإن 
تخصص المتمثلة باباقتراحاتهلم يعترفSimonيخص فكرة تقسيم الدماغ البشري إلى نصفين، فـ 

كما أعتبر التي تختلف عن وظائف النصف الأخر،ن الدماغ في مجموعة من الوظائف وكل نصف م
فيما يخص موقع : الرومانسية العلمية، ثانياواعتماد ذلك في دراسة عملية صناعة القرار من السذاجة 

ميته في عملية أهمكانته والذي يبين ،8-3رقم كما يبينه الشكل -أعلى المثلثفيالمدخل التحليلي
-3رقم السابقالشكلهيبينكما خلافا لموقعه أسفل المثلث.صناعة القرار الإستراتيجي لدى المديرين

7.
عنصر الخبرة في الشكل السابق يختلف تصوره بين الباحثين، إذ كما يجب الإشارة هنا إلى

تراتيجية من طرففي اتخاذ القرارات الإسيستبعد استخدام الحدس للحدسSimonنجد تعريف 
فتصوره لعنصر الخبرة عند المدير Mintzbergأما . يفتقرون إلى الخبرة المطلوبةالمديرين الذين

ه يؤكد في بحوثه، أن د، إذ نجSimonعلاقته باستخدام الحدس في اتخاذ القرار يختلف عن تصورو

1.EISENHARDT, Kathleen., ZBARACKI, Mark. Op.cit.
2.SIMON, H.A. Making management decisions: The role of intuition and emotion. Academy of Management

Executive, February 1987,Vol.1, Issue.1, p.57-64.
3.Ibid.
4.PATTON, J R, Intuition in decisions. Management Decision, 2003, Vol. 41, Iss. 10, p. 989-996.
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يمكنهم المديرينفإن جميع اعتمادا على حدسه، ومنهقل خبرة يمكنه أيضا أن يجد حلولاالمدير الأ
.الإستراتيجيةالاعتماد على الحدس في اتخاذهم للقراراتدرجة خبرتهمبغض النظر عن 

تكاملي بين المدخل العقلاني و المدخل الحدسي في صناعة القرار نموذج : 8-3الشكل رقم
Simonالإستراتيجي حسب اقتراحات 

الباحثإعدادمن : المصدر
المدخل الحدسي في التكاملي بين المدخل العقلاني وراستنا هذه ستعتمد فيما يتعلق بالمنهجد

، وذلك لكوننا قد اعتمدنا في الفصول Mintzbergاقتراحات علىصناعة القرار الإستراتيجي 
دوره فيما يخص طبيعة الإدارة، مفهوم ومحتوى الحدس وعلى أفكاره تقريبا والمباحث السابقة، كليا 

.في اتخاذ القرار الإستراتيجي
معانتائج بعض الدراسات السابقة حول استخدام المدخل العقلاني و الحدسي.33.5.

نعرض فيما يلي نتائج بعض الدراسات السابقة حول استخدام المدخل العقلاني و الحدسي في 
:اتخاذ القرارات

المنطقي في والتفكيرالحدسمن أجل تقوية تصور الباحثين الذين يدافعون على الجمع بينو
حول دور الحدس امن خلال دراستهمMillerوBurkeإليها القرار، ندرج النتيجة التي توصلاتخاذ

، يؤكدون على أنهم قد بحثهمأفراد عينةمن٪ 91.5التي تظهر أن و1999في اتخاذ القرار في سنة 
الباحثين الذين بينكما أن حتى من. اتخاذهم للقراراتعندالبياناتجمعوا بين الحدس وتحليل
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2005، فقد أقر في سنة Gladwellالاعتماد على الحدس في عملية اتخاذ القرار مثل رفضون فكرةي

.1الحدسيوالعقلاني على التوازن بين التفكير في الحقيقة عتمد تالناجح بأن عملية صنع القرار
القرار أن المديرين الحدس ومن دراستهم حولMillerوBurkeكل منستخلصكما ا

سواء تستخدم حدعلىالقرار الحدسيواتخاذالعقلانيالقراراتخاذبينمتكاملبحاجة إلى نموذج
.2بينهافيمامكملةكمناهج

إلا أن هناك بعض من الدراسات التي تشير نتائجها إلى أفضلية القرار الحدسي، مثل دراسة 
اعتمادا على مديري الإدارة العليابعضالتي أجريت مع 2005في سنة OgilvieوHoughكل من 

الذي يتخذه المدير الحدسي ينظر إليه على أنه أفضل مقارنة بالقرار ، ووجدا أن القرارمنهج الملاحظة
.3الذي يتخذه المدير غير الحدسي

مجموعة من رجال الأعمال مع 2011في سنةLa Piraكما توصلت الدراسة التي قام بها
الذي النمطلتحديدالتجريبيةالبراهينوتقديمللقراراتخاذهمكيفيةحولالفهممنالمزيدهدف تطويرب

الأعماللاإلى أن رجأظهرت نتائج الدراسةو. الخاصةيتبعونه في اتخاذهم للقرارات في مشاريعهم
.4الاعتماد على القرار الحدسيإلىيميلون

العقلاني، لكونه رتفكير الحدسي يعتبر تماما مثل التفكيأن الفيرون زملاؤهوVriesDeأما
كما . المعقدةتأيضا يخدم أهداف هامة في عملية صناعة القرار مع إمكانية تقديم الدعم لبعض القرارا

حدسية في العشرين القرارات القارنت بين القرارات العقلانية ورون إلى أن الدراسات النفسية التيييش
وبصفة عامة يمكن . تحقيق نتائج أفضلإلى إلى أن القرارات الحدسية تؤدي تصلتوالسنة الماضية 

:5تلخيص مزايا القرارات الحدسية في نقطتين
كمياتتدمجأنيمكنالتيالضمنيةفي المعلوماتتكاملعلىالحدسيةالقراراتتستندماغالباـ 

.دقيقةقد تكونالتيمشاعرالإلىؤديوتالمعلوماتمنكبيرة
.ن أن يعمل بشكل صحيح دون أن يرتكز على الحدسيمكأن العقل البشري لا ـ 

:6سلبيات منهاللقرارات الحدسيةأنكما
،)للقرارات العقلانيةأيضاصحيحايكونقدهذاولكن(بالاستدلال والتحيزأن تتأثريمكنأنهاـ 
كان نإحتى والآخرينإقناععلىيساعدأنيمكنالذيالمنطقيرالتفكيأسبابإلىتفتقرأنهاـ

بحيث أن الحدس ذلك،عكسعلىيدلللحدسالعادييرى أن المعنىHogarthإلا أن .جيداالقرار

1.RORY, Martin., PHILOMENA, Hanlon. Op.cit.
2.BURKE, L.A., MILLER, M.K. Op.cit.
3.HOUGH, Jill R ., OGILVIE, Dt. An empirical test of cognitive style and strategic decision outcomes. Journal

of Management Studies,March 2005, Vol. 42, Issue 2, p. 417–448.
4.LA PIRA, Frank. Op.cit.
5.DE VRIES, M., et al. Combining deliberation and intuition in patient decision support. Patient Educ Couns ,

2012, p. 1-7. Format PDF. Disponible sur : http://dx.doi.org/10.1016/j.pec.2012.11.016 (consulté le 12 Juin
2015)

6.Ibidem.
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عي،االوستخدامالادونفكرةأوحل،جوابا،بأخرىأوبطريقةتنتجالتيالمعرفيةالعمليةعبارة عن
.1وةبخطخطوةمنطقيعن هذه العملية بشكلالدفاعويمكن

فعلى سبيل .يالحدسالمدخلفيغير واضحةمناطقهناكيزاللاأنهندركأنعليناأخيرا،و
فمن ناحية هذه الطريقة البشري،المنطقلفهمطريقةيزاللاالعقلانيالنموذجالمثال، نجد مفهوم

يقول إذ.2جوانبالانتقادها من بعضيمكنو من الناحية الأخرى،ليست الوحيدة التي تمكننا من ذلك،
Glassاتخاذفي مناهجو يشيع استخدامهيعد مقبولاإلا أنه نفهم الحدس،لاأننامنأنه على الرغم
.3القرار

1.HOGARTH, Robin M. Op.cit.
2.LEBRATY, Jean-Fabrice. Décision et Intuition : un état des lieux. Op.cit.
3.GLASS, R. L. Intuition’s role in decision making. IEEE Software, published by the IEEE Computer Society,

2008, Vol. 25, Iss.96, s.p.
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:خلاصة الفصل
المجالات الأخرى، عرض نتائج كل من مفهوم الحدس في الإدارة وتطرقنا في هذا الفصل إلى

دوات قياس أالقرارات الإستراتيجية، نماذج ويدانية حول دور الحدس في اتخاذبعض الدراسات الم
، مناقشة أراء ونقاط دورها في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعوامل المؤثرة في الحدس و،الحدس

حول دور Simonاتاقتصاد الرياضيمنظر وMintzbergتكامل كل من منظر الإدارة تقاطع و
:خلص الباحث مما سبق إلى ما يليو.الإستراتيجيةقراراتاتخاذ الالحدس في

رغم من الإلى ذلك تعقيد عملية اتخاذ القرار، فبفلحدس من المفاهيم المعقدة جدا، ضد مفهوم ايعـ
الموافقة على مفهوم الآنالجهود المبذولة من الكثير من الباحثين في العديد من المجالات لم يتم إلى حد 

يث تم تحديد فقط بعض من عناصره مثل علاقته بعامل الخبرة وتميزه بالسرعة في معين للحدس، بح
دوره في اتخاذ القرار الإستراتيجي في وأن البحوث والدراسات الإدارية حول الحدس و.اتخاذ القرار

.تزايد و تطور مستمر
الحدس، من اهرةظقبول النتائج المتوصل إليها حولحولهناك تباين في درجة موافقة الباحثين ـ

اعتمادها في المجال الإداري، خاصة فيما يخص تقسيم مدى طرف النفسانية وفي علوم الأعصاب و
.الأيمنلدماغ البشري إلى نصفين الأيسر وا

النماذج المقترحة لقياسه، وهناك إلا أن هناك العديد من الأدوات وبالرغم من تعقيد مفهوم الحدس ـ
دوات، مثل هذه الأمن على بعض اباعتمادهلت إلى نتائج مماثلةحوث التي توصالكثير من الب

Allinsonقبلتطويره منتمالذي Cognitive Style Index (CSI)الإدراكيالنمطمؤشر

.1996في سنة Hayesو
ثر ى الإداري من أهم العوامل التي تؤالمستووالحاجة الملحة للقرار والخبرة وتعتبر طبيعة القرارـ

.الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةدورفي 
الحدسي متكاملين، إلا أن التي ترى أن المنهجين التحليلي ونظر الجهة وينتمون إلىأغلب الباحثين ـ

يعطي نسبيا الأولوية للمنهج التحليلي في اتخاذ Simonالبعض من هؤلاء الباحثين، على سبيل المثال
في فهم يعتبرون أن الحدس له دور مركزي و آخرون KleinوMintzbergالقرار الإستراتيجي، أما 
.اتخاذ القرار الإستراتيجي

المديرين الذين ون هناك الكثير من رجال الأعمالتشير نتائج الكثير من الدراسات السابقة إلى أـ
.أساسا إلى الحدسميرجعون نجاحاته
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تمهيد
، القرارات الإستراتيجيةالقرار وإلي عرض أدبيات الثلاثة الأولىبعدما تطرقنا في الفصول

سنتطرق من خلال هذا الفصل إلى . الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةحليل العقلاني وودور الت
دور التحليل التي تهدف إلى معرفة دراسة إجراءات الوالمنهجيالإبستمولوجي وعرض الإطار 

حيث.الجزائريةالمؤسسات الاقتصادية الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند مديري والعقلاني 
من أجل تحديد بالدقة العينة الخاصة بهذه الدراسة قمنا و. نوع، منهج و متغيرات الدراسةتم تحديد 

متخذي القرارات وقد اعتمدنا في تحديد .مؤسسة الاقتصاديةتحديد مفهوم البتحديد مفهوم المدير و
. ه في الفصل الأولالذي تطرقنا إليالعليافي المؤسسات الاقتصادية على تعريف الإدارة الإستراتيجية

. الميدانيةدراسة الاة جمع بيانات إعداد أدكيفية تصميم وعرض تم و
ينة الدراسة من خلال معالجة بيانات الوظيفية لأفراد عصف الخصائص الشخصية وكما تم و

خلال المبحثين الآخرين نتطرق منسو. ن الاستبيان في المبحث الثاني من هذا الفصلالجزء الأول م
العقلاني والحدس في اتخاذ القرارات دور التحليللدراسة الميدانيةتحليل ومناقشة نتائج الإلى عرض و

ومن أجل الوصول إلى ذلك تم استخدام . الجزائريةّدية الإستراتيجية عند مديري المؤسسات الاقتصا
التكرارات، والنسب المئوية، والمتوسطات الحسابية لإجابات أفراد عينة الدراسة على فقرات الاستبيان 

. الخاصة بمحاور الدراسة الميدانية
Oneف(الأحادي التباينتحليلاستخدام اختباركما تم  - Way ANOVA عند مستوى )

متخذي اتجاهاتإحصائية بيندلالاتلهااختلافاتلتبيان وجود أو عدم وجود)≥0.05α(ية معنو
بالنظر،العقلاني والحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية-دور التحليلنحو القرارات الإستراتيجية

:ر التاليةالمحاوخلالمنذلكلوسنتطرق .لأفراد عينة الدراسةالمتغيرات الشخصية والوظيفية إلى

للدراسةالمنهجيوالإبستمولوجيالإطارـ 
خصائص أفراد عينة الدراسة الميدانيةـ 
تحليل ومناقشة النتائج الخاصة بالأسئلة الفرعية الأربعة الأولى للدراسة الميدانيةـ

.لأفراد عينة الدراسةللمتغيرات الشخصية والوظيفية الأحاديالتباينـ تحليل ومناقشة نتائج 
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للدراسةالمنهجيوبستمولوجيالإتحديد الإطار1.4.
قع بين البراديغمات من خلال التموللدراسةبستمولوجيالإالموقف من خلال هذا العنصر سنحدد
الإجراءات المنهجية تحديدبأسلوب التحليل المستخدم في الدراسة، ثم سنقوم ثانياتحديدوالإبستمولوجية

.للدراسة
للدراسةبستمولوجيالإتحديد الموقف .1.4.1

.ها بسهولةتوضيحيصعب على الباحث التيمن المصطلحات"الابستمولوجيا"مصطلحيعتبر
الكتاب الأخير و،من مجال لأخروأخرىإلىلغةمن اختلافهاواوذلك يرجع لتعدد مفاهيمه

. 1تحديدها في هذا المجالعوبةيبين صإبستمولوجيا علوم التسييرعنMartinetوPesqueuxلـ
ويعرفها.2مقبولةعلى أنها دراسة تكوين المعارف الالإبستمولوجياPiagetعرفقد 

Lalandeالعلوم،مختلفلمبادئالنقديةالدراسة: " هييقول،العلوم،فلسفةبأنهاالفلسفيمعجمهفي
المنهجيةأما،3"الموضوعيةوحصيلتهاقيمتهاوبيانالمنطقيأصلهاتحديدبقصدونتائجها،ولفروضها

من اتعتبر جزءلمناهج الخاصة بإعداد المعارف، وبشكل عام على أنها دراسة افتعرف
.4االإبستمولوجي

ضروري من أجل إضفاء صفة الشرعية والقبول للدراسةبستمولوجيالإيعتبر تحديد الإطار
العلمي ثحللبتهطره عند ممارسؤالتي تيةلوجوبستمالإيتهمرجعأين يحدد الباحث. نتائج البحثعلى 

للدراسة في بستمولوجيالإتحديد الإطارعن أهمية Lincolnو Gubaكل من وقد عبر .والمعرفي
Paradigme*بأن تحديد مناهج البحث تعتبر ثانوية مقارنة بأهمية تحديد البراديغم:5قولهما

.الإبستمولوجي الخاص بالبحث
علوم التسيير هو ا إلى أن إشكالية اختيار الموقف الإبستمولوجي للبحث فيجدر الإشارة هنوت

آخرون الذين وDumezHervéجدال بين الباحثين، فهناك من الباحثين أمثال في موقع خلاف و
، "الإيجابي"الوضعي ( الثلاثة المعروفة يرون بأنه ليس من المهم للباحث أن يختار بين البراديغمات

1.MARTINET, Alain Charles., PESQUEUX, Yvon. Epistémologie des sciences de gestion. Paris : Vuibert,
2013.

2.THIETART, R. et al. Méthodes de recherche en management. 4ème édition. Paris : Dunod, 2014, p.15.
3.GRISON, Francois. Les sciences autrement: Eléments de philosophie à l'usage des chercheurs curieux. Paris :

Editions Quae, 2011, p 22.
4.GAVARD-PERRET, Marie-Laure., et al, Méthodologie de la recherche en sciences de gestion. Paris :

Pearson Education France, 2012, p. 13.
5.SAUNDERS, Mark. LEWIS Philip., THORNHILL, Adrian. Research methods for business students. 5thed.

England: Pearson Education, 2009, p. 106.
یجمع المعتقدات، القیم، ویعرف البرادیغم بأنھ الإطار الذي. Thomas Kuhnلم الاجتماع االإبستمولوجي للعیعود انتشار مفھوم البرادیغم *

یحدد لغة مشتركة التي تساعد و. المناھج المشروعةسمح ھذا الإطار بتحدید المشاكل وو ی. والتقنیات المستعملة من طرف مجتمع علمي لمدة محددة
:نقلا عن مرجع. على نشر الأعمال و التمكن من تحقیق فعالیة أكبر في البحث

THIETART, R. et all. Op.cit., 2014, p.19.
:نقلا عن مرجع.لیس نظریة أو أداة مفاھیمیة، بل ھو وسیلة لرؤیة العالمالبرادیغمو

DUMEZ, Hervé. Éléments pour une épistémologie de la recherche qualitative en gestion Ou que répondre à la
question : « quelle est votre posture épistémologique ? ». Le Libellio d’ AEGIS, Hiver 2010, Vol. 6, No. 4, p. 3-
16.
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الذين يرون بأنهMarie-José Avenierالباحثين الآخرين أمثال في أطروحته و) فسيريتالبنائي  وال
زملاؤه فيرون بأن النقاش وSaundersأما .على الباحث التموقع بين هذه البراديغمات في أطروحته

م في الاختيار بين البراديغيدور في كثير من الأحيان في المجال الإداريمولوجيفي المجال الإبست
أغلب الباحثين يرجعون هذا الخلاف إلى عدم نضج تخصص علوم و*.1الوضعي والبراديغم التفسيري

ة، التفسيريالوضعية: يبين بعض جوانب الاختلاف بين البراديغمات تيوالجدول الآ**.التسيير
.ةالبنائيو

نائيالبلتفسيري و، االوضعي: تمولوجيا بين البراديغماختيارات إبس: 1-4الجدول رقم
البنائي

Le constructivisme
التفسيري

L’interprétativisme
الوضعي

Le positivisme
البراديغم
المعرفة

البناء
:صياغة البحث بكلمات

..." ما هي مقاصد " 
يهدف للبناء

التفسير
:صياغة البحث بكلمات

..."ما هي محفزات الفاعلين " 
يهدف للفهم   

الاكتشاف
:ماتصياغة البحث بكل

..." ما هي أسباب" 
يهدف للشرح

كيف تأتي المعرفة؟
طريق المعرفة العلمية

:المصدر بتصرف
THIETART, Raymond-Alain et al. Méthodes de recherche en management. Paris : Dunod,
1999, p. 15.

/ الأسباب لاختبار الفرضيات، حيث يقوم الباحث بدراسة سلسلة يهدف البراديغم الوضعي 
أما . وهذا البراديغم ملائم للاختبارات الاحتمالية عندما تكون عينة البحث ممثلة لمجتمع البحث. النتائج

يبحث على المحفزات الباحث بطرح سؤال كيف ولماذا، والبنائي فيقوم في البراديغمين التفسيري و
.3وهذا يفرض عليه أن يكون قريبا بالوحدات التي يسعى لتحليلها

لاهتمامنا ، وذلكالتفسيريهذه في إطار البراديغم الموقف الإبستمولوجي لدراستنا ندرجي
. بالمعنى المقدم من طرف أفراد عينة الدراسة لعملية اتخاذ القرارات الإستراتجية

أسلوب التحليل المعتمد في الدراسة.1.4.2
الاستدلال من فلسفي هو في اللغة هو الاستخراج، وفي الاصطلاح الDéductionالاستنباط 
. الذي  يعني الاستدلال على العام من الخاصInductionذلك بخلاف الاستقراء و. العام إلى الخاص

1.SAUNDERS, Mark. LEWIS Philip., THORNHILL, Adrian. Op.cit., p. 109.
:و للتفاصیل أكثر یمكن الرجوع إلى*

BASTIANUTTI, Julie. À quoi sert l’épistémologie en management stratégique ? Débat entre Véronique Perret et
Hervé Dumez, Modérateur, Pierre Romelaer. Le Libellio d’ AEGIS, Automne 2012, Vol. 8, No. 3, p. 39-44.

2.MAURAND-VALET, Anne. Choix méthodologiques en sciences de gestion : pourquoi tant de chiffres ?
Crises et nouvelles problématiques de la Valeur. May 2010, Nice, France, p.CD-ROM. <hal-00479481>.

الذین یرون بأن تخصص علوم التسییر دخل ضمن مرحلة Martinet Alain CharlesوPesqueux Yvonھناك من الباحثین أمثال **
:نقلا عن مرجع. النضج

PESQUEUX, Yvon. L’épistémologie des sciences de gestion. Economie & Management, janvier 2014,
No.150, p. 82-85.
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بحيث يستند النوعين الأولين على البناء . ب التحليل المختلفةيبين أربعة أنواع من أسالJameuxيميزو
النوعين و. والتجريبية-اط في البحوث المنطقيةالتي تعتمد على الاستنبوالنظري أو اختبار الفرضيات

الآخرين تعتبر من الأعمال النظرية التي تعتمد على الاستقراء في الدراسات الاستكشافية أو الدراسات
: نسلوبيالأهاذينيوضح بعض الفروق الأساسية بينتيالجدول الآو1.الإجرائية

نباطي و الاستقرائيالاست: أسلوبي التحليلالفرق بين :2-4الجدول رقم
Inductionستقراءالا Déductionالاستنباط

السعي لفھم معاني الأحداث السببيةالعلاقاتشرحإلىالحاجة
النوعيةالبياناتجمع الكميةالبياناتجمع

اھتمام أقل بتعمیم النتائج
تعميم أجلمنكافحجممنعيناتتحديدضرورة

سةعلى مجتمع الدراالنتائج
:المصدر بتصرف

SAUNDERS, Mark. LEWIS Philip., THORNHILL, Adrian. Research methods for business students. 5thed.
England: Pearson Education, 2009, p. 106.

الاستكشافيوفي دراستنا هذه سنعتمد على الأسلوب التحليلي الثالث المعبر عنه بالأسلوب
Abductionذلك عن طريق صر تحليل الأسلوبين الاستقرائي والاستنباطي، ومع بين عناالذي يج

هو الأسلوب الذي غالبا ما يلجأ إليه الباحث و.*الدراسة الميدانيةب والإياب بين أدبيات الدراسة والذها
.2في المجال الإداري

الميدانيةالإطار المنهجي للدراسة.1.4.3
يح إجراءات الدراسة الميدانية التي قمنا بها لتحقيق على وصف وتوضمل هذا المبحثتيش

سة، مع التحقق من أهداف الدراسة، ويتضمن تحديد منهج ومجتمع وعينة وكيفية بناء وتوزيع أداة الدرا
. مستخدمة في تحليل بيانات الدراسةالأساليب الإحصائية ال، وتحديد في الأخيرصدقها وثباتها

الميدانيةالدراسةت و متغيرامنهجنوع، .1.4.3.1
الاستكشافيةوالوصفيةضمن البحوثتندرج و.الكميةضمن الدراساتالميدانيةالدراسة تندرج 
،كمياوتصويرها بوصفهاهتمالواقع، وتالظاهرة وتقرير حالتها كما هي فيدراسة":التي تسعى إلى

: 4، نجدالبحوث الوصفيةهداف أمن أهم و.3"عن طريق جمع بيانات عن المشكلة وتصنفيها، وتحليلها
فهمها فهما حث بدراستها حتى يتيسر إدراكها وـ عرض صورة دقيقة لملامح الظاهرة التي يهتم البا

.ادور كل منها في أداء وظيفتهن العناصر التي تتكون منها وارتباط بعضها ببعض واتبيدقيقا ب

1.BEN AISSA, Hazem. Quelle méthodologie de recherche appropriée pour une construction de la recherche en
gestion ? XIème Conférence de l’Association Internationale de Management Stratégique 13-14-15 juin 2001.

:إلىیمكن الرجوعAbductionالاستكشافي و للتفاصیل أكثر حول أسلوب التحلیل *
DUMEZ, Hervé. Qu’est-ce que l’abduction, et en quoi peut-elle avoir un rapport avec la recherche qualitative ?

Le Libellio d’ AEGIS. Automne 2012, Vol. 8, No. 3, p. 3-9.
2.THIETART, Raymond-Alain et all. Op.cit., 1999, p.60.

.168.، ص2004دار الھدى للطباعة والنشر والتوزیع ،: الجزائر.منھجیة العلوم الاجتماعیة.، الجیلان، حسان.سلاطنیة، بلقاسم . 3
.40. ، ص2000مؤسسة الوراق،: عمان. أسس البحث العلمي لإعداد الرسائل الجامعیة. مروان، عبد المجید إبراھیم.4
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ام إجراء المزيد منها ليسير الباحث تمهيد الطريق أمخلفية النظرية لموضوعات البحوث وـ كشف ال
.للاحقةضع تصميمات البحوث اه ويكون على بينة من أمره قبل وبخطى ثابتة في بحث

الوقائع التي يقوم الباحث بدراستها لاستخلاص دلالاتها مما بيانات عن الظواهر وع معلومات وـ جم
.ضع تعميمات عن الظاهرة أو الظواهر محل الدراسةويفيد 

،في المسح الميداني القائم على الاستبيانالمتمثل العينةبمسح الم الاعتماد على منهجقد تو
حيث يجمع الباحث .1"أفرادجماعاتلدىوالإحساس التفكيربدراسة طرق العمل و"ويسمح هذا المنهج 

حليل تكما تسمح هذه البيانات ب. 2التي يمكن تحليلها كميا باستخدام الإحصاء الوصفيكميةبيانات
.يوضح طبيعة متغيرات الدراسةالموجودة بين متغيرات الدراسة، والشكل الآتيالعلاقة 

الميدانيةنموذج الدراسة: 1-4الشكل رقم

المتغيرات
التحكمية

من إعداد الباحث: المصدر

1.ANGERS, Maurice. Initiation pratique à la méthodologie des sciences humaines. Alger: Casbah université,
1997.p. 65.

:أنظر.2
- DAHAK, Abdennour., KARA, Rabah. Le mémoire de master : du choix du sujet à la soutenance. Tizi-Ouzou :

Edition EL-AMEL, 2015, p. 91-92.
- SAUNDERS, Mark. LEWIS Philip., THORNHILL, Adrian. Op.cit., p. 144-145.

درجة التكامل

المعلوماتتوفر 

الوقتضغط 

درجة تعقيد النشاط

اللاتأكدحالة

درجة المخاطرة

متخذي القرارات
الإستراتيجية

الحدس
لجنسا

العمر
المستوى التعليمي

سنوات الخبرة
الوظيفة

عدد العمال
ملكية المؤسسة

نوع نشاط المؤسسة

المتغيرات المستقلة

المتغير التابع
القرارات الإستراتيجيةعملية اتخاذ 

التحليل العقلاني
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عملية : المتغير التابع:متغيرات الدراسة المتمثلة فيبين العلاقة الموجودة يبين الشكل السابق
: ت التحكميةالمتغيراو.الحدسالتحليل العقلاني و: ات المستقلةالمتغيرو. القرارات الإستراتيجيةاتخاذ 

دراستنا هذه لا تتضمن فرضيات الدراسة فإن الغرض باعتبار أن و.الوظيفيةالمتغيرات الشخصية و
التي - متغيرات الدراسة - هو تقديم صورة عامة لمضمون الدراسة تصميم هذا النموذجمن الأساسي

.الذي يتطلب دراسة أثر متغير ما على متغير أخر(Causalité)لا تعبر بالضرورة عن مبدأ السببية 
في الخصائص الشخصية المتمثلة)الوسيطة أو المضبوطة(لمتغيرات التحكميةنسبة لبالف

الحدس في اتخاذ القرارات كبيرة في تحليل دور العقلانية ولها أهميةعينة الدراسةلأفراد الوظيفيةو
،عينة الدراسة تتمثل في متخذي القرارات الإستراتيجية في المؤسسات الاقتصاديةلكون الإستراتيجية

يعتبر ومباشرة بالحدسبالرجوع إلى أدبيات القرارات الإستراتيجية، نجد أن عامل الخبرة له علاقة و
.في نموذج الدراسةالأساسيةتمتغيرامن ال
مجتمع الدراسة.1.4.3.2

من العناصر التي يختار منها العناصر التي مختلفةغيرمجموعة: "يعرف مجتمع الدراسة بأنه
مع هذه مجتإن وبالتالي فدراستنا تخص القرارات الإستراتيجية، أنباعتبارو، 1"تقام عليها الملاحظات

بالمؤسسات الذين يقومون باتخاذ القرارات الإستراتيجيةنمديريالجميع عنعبارةالدراسة هو
تحديد و" مدير"ا يلي بتحديد معنى كلمة سنقوم فيملضبط مجتمع الدراسة،و.الجزائريةالاقتصادية

.الاقتصاديةمفهوم المؤسسة 
مفهوم المديرتحديد : أولا

لا يمكن ترجمتها إلى أي لغة أخرى، ففي انجلترا نجد Managerكلمة بأن Druckerيقول 
وحتى في الاستخدام الأمريكي نجد أن . أنها لا تحمل نفس المعنى مثل الولايات المتحدة الأمريكية

لا يوجد لها نظير في اللغة الألمانية أو الفرنسية أو Managerوكلمة . معناها غير واضح تماما
ة أو الروسية، ومع ذلك فالكلمات المناظرة لها في هذه اللغات غير دقيقة تماما الاسبانية أو الايطالي

وقد قدمت تعريفات عديدة في أدبيات الإدارة للمدير نذكر . 2في اللغة الأمريكيةManagerككلمة 
الشخص الذي يقوم بتنسيق : " المدير بأنهDecenzoوRobbinsيعرف كل من:البعض منها فيما يلي

فيرى المدير على Stonnerأما .3"ه أنشطة الآخرين داخل منظمة ما، وهذا إما أفقيا أو عمودياوتوجي
أي شخص مسؤول عن المرؤوسين والموارد الأخرى في المنظمة، وهو المخطط والمنظم والقائد : "أنه

1.AKTOUF, Omar. Méthodologie des sciences sociales et approche  qualitative des organisations (Une
introduction à la démarche classique et une critique). Montréal : Edition Les Presses de l’Université du
Québec, 1987, p. 71.

.1996الدار الدولیة للنشر والتوزیع، : القاھرة، ، ترجمة محمد عبد الكریم ونادیة ھادي2ج. تطبیقات: الإدارة المھام والمسؤولیات. دركر، بیتر.2
.21.ص

3.DECENZO, David., ROBBINS, Stephen. Op.cit., p. 28.
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الشخص الذي يتحمل: "بأنهChappellوSchermerchornويعرفه كل من .1"والمراقب التنظيمي
.2"مسؤولية إنتاجية الآخرين

ذلك الفرد المسؤول عن عمل الأفراد : " إن كل التعاريف السابقة تعرف المدير على أنه
إلا أنه غير كاف، ولم يكن كافيا على الإطلاق، . ن هذا التعريف كان مناسبا في زمانهإ.3"الآخرين

مهمة ذات مسؤولية، وذات إدارة فمنذ البداية، كان هناك أناس في المنظمات الكبرى وفي مراكز
فمدير التمويل . نوا مسؤولين عن عمل أفراد آخرينواضحة، إلا أنهم لم يديروا، أي أنهم لم يكو

للشركة، مثلا، وهو الرجل المسؤول عن إيجاد المال واستخدامه في المؤسسة، قد يكون لديه عدد من 
أن مدير التمويل يقوم بنفسه بأغلب الأعمال المرؤوسين ويعد مديرا باعتبار التعريف التقليدي، إلا

وليس مديرا، إلا أنه عضو في " مسهم فردي: "ومن ثم فإنه. الخ...المالية، ويعمل مع شركات التأمين
.4الإدارة العليا

غير مناسب بالمرة وعائق للإدارة لقد أصبح للمديرالتعريف التقليديبأن Druckerويقول 
ي، ومن الضروري والعاجل العمل على تقديم التعريف الحقيقي للمدير، وقد تمت الفعالة، والأداء الحقيق

: والتي أضافت إلى التعريف الخاص بالمدير تعريفا جديدا وهوأول محاولة لذلك في مطلع الخمسينات،
، لقد مكن ذلك من القيام بدفع مرتب الرجل كما ينبغي مقابل "محترف له إسهامات فردية في الإدارة "

ل احترافي، بدلا من الاعتماد على الترقي لدرجة مدير لكي يدفع له مرتب أكبر، أي الترقي إلى عم
يمكن أن يعمل في مؤسسة خاصة أو بأنه Mintzbergف يويض.5مركز مسؤولية عن أعمال الآخرين

في عمومية، في مؤسسة صغيرة أو كبيرة الحجم، وعمله يمكن أن يكون في كل المستويات الإدارية إلا
أي أن Druckerفي دراستنا الحالية نعتمد على المفهوم المقدم من طرف و.6المستوى الأدنى جدا

تهتم باتخاذ اينتمي إلى الإدارة العليا لكون دراستنو"محترف له إسهامات فردية في الإدارة ":المدير
أو عمومية، في يمكن أن يعمل في مؤسسة خاصة Mintzbergالقرارات الإستراتيجية و كما قال

.مؤسسة صغيرة أو كبيرة الحجم
افي دراستنفي المؤسسات الاقتصادية متخذي القرارات الإستراتيجيةوقد اعتمدنا في تحديد 

الذي تطرقنا إليه في الفصل الأول، حيث العلياالإدارة على تعريف السابق للمدير وتعريف العلى 
:الاقتصادية كل منالمختلفة للمؤسساتحسب الهياكل التنظيميةالعلياتتضمن الإدارة 

Patronsأصحاب المؤسساتـ 

Les présidents directeurs générauxالعامين       ينالرؤساء المديرـ  (PDG)

.71.مرجع سبق ذكره، ص.عبد السلام،أبوقحف، .عبد الغفار،حنفي.1
2.SCHERMERHORNE, John., CHAPPEL, David. Op.cit., p. 8.

.22.مرجع سبق ذكره، ص.2ج. تطبیقات: الإدارة المھام والمسؤولیات. دركر، بیتر.3

اسابقوالصفحة المرجع نفس. 4
.24-23.صمرجع سبق ذكره، .2ج. تطبیقات: المسؤولیاتالإدارة المھام و. دركر، بیتر5.

6.MINTZBERG, Henry. Le manager au quotidien (Les 10 rôles du cadre). Op.cit., p.113.
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Les directeurs généraux (DG)العامين                      ينالمديرـ 

ضمن فئة متخذي القرارات الإستراتيجية في *درجنا الإطارات العليابالإضافة إلى ما تقدم، أ
لا تتميز بنفس الأهمية القرارات الإستراتيجية متنوعة وكثيرة والمؤسسات الاقتصادية، لكون

:و تتمثل هذه الإطارات فيوالأولوية، 
Les directeurs des filiales (divisions, districts)مديري الفروعـ 

Les directeurs des projetsري المشاريعمديـ 

Les directeurs des directionsمديري الإدارات    ـ 

ي تخص متخذامن المديرين لكون دراستناتنا هذه على هذه الفئفي دراستولقد اكتفينا 
بالرغم من وجود،ارة الوسطىلتمس مديري الإدم بتوسيع عينة الدراسة القرارات الإستراتيجية، ولم نق

الكثير من الباحثين الذين يعتبرون مديري الإدارة الوسطى لهم دور مهم في عملية صياغة الإستراتيجية
اتخاذ القرارات "عملية"تندرج ضمن اإلا أن دراستن،1آخرونوJohnsonو Balogun: مثل

.الإستراتیجیة" محتوى"و ليس في الإستراتيجية

يد مفهوم المؤسسة الاقتصاديةتحد:ثانيا
مستقل ماليا في إطار قانوني واجتماعي تنظيم اقتصادي: " نقصد بالمؤسسة الاقتصادية كل

وخدمات مع أعوان اقتصاديين /وتبادل سلع أو /معين، هدفه دمج عوامل الإنتاج من أجل الإنتاج أو
ختلف باختلاف الحيز المكاني آخرين، لغرض تحقيق نتيجة ملائمة، وهذا ضمن شروط اقتصادية ت

.2"الزماني الذي يوجد فيه، وتباعا لحجم ونوع نشاطهو

ت الاقتصادية هذه في متخذي القرارات الإستراتيجية في المؤسسااتتمثل عينة مجتمع دراستنو
من المعلوم بأن كيفية اتخاذ القرارات بين المديرين الذين ينتمون و. العموميةالجزائرية الخاصة و

اتاتخاذ القرارفي سرعة ال: منها،عمومية مختلفة من عدة أوجهمؤسسة سة خاصة أو لمؤس
كما .الخ...ةيالإستراتيجات، محدودية القرارةالإستراتيجياتاتخاذ القرارفي الاستقلالية، ةالإستراتيجي

عند ية القرارات الإستراتيجكيفية اتخاذ دراسةهل من الممكن: الأتيلطرح هنا التساؤأن نيمكن 
تحديد هذا التساؤل بالإيجاب استنادا إلىعلىيمكن الإجابة والعمومية الجزائرية؟مديري المؤسسات

فيما 11-90حسب القانون الاقتصادية العموميةلمديري المؤسساتالقرارات الإستراتيجية اتخاذ إطار 
:3ييل

؛ـ تحديد هياكلها التنظيمية بكل استقلالية

.ومیةیرجع لملائمتھا للدراسة المیدانیة و خاصة بالنسبة للمؤسسات الاقتصادیة العم" مدیر"كلمةعوضا عن" إطار"مة لكلاستعمالنا ھنا *
1.GRAZZINI, Frédérique. Processus d’action stratégique : vers une typologie des profils de managers, dans le

référentiel des prismes stratégiques. CERAG, Cahier de recherche, No.2009-19 E4, p. 1-27.
.10. ص، 1998دار المحمدیة العامة، : الجزائر.الطبعة الثانیة. اقتصاد المؤسسة. ناصر،دادي عدون2.

3.BOUTALEB, Kouider. La problématique de la gouvernance d’entreprise en Algérie. La revue de l'Économie
& de Management, Université de Tlemcen , No. 07, Avril 2008, s.p.
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؛كثر ملائمة لمنتجاتهاالأالأسعارـ تحديد 
؛تنظيم قنوات التوزيعـ اختيار و

؛تعويضات العمال حسب الاتفاقيات الجماعيةحولتفاوضالـ 
البنك، كما أن قانون الأسواق لا إلىوإلى الوصاياـ إنهاء كل عقد يربط المؤسسة بدون الرجوع 

؛العمومية لا يخضع للمؤسسات العمومية
.الموافقة لهدفها الاجتماعياختيار الاستثمارات ـــ

ذلك في حيز القرارات الإستراتيجية، وما تم تحديده في هذه النقاط تدخل يمكن القول بأن و
خاصة بعد ما تم .حسب ما تعرضنا إليه في الفصل الأول فيما يخص طبيعة القرارات الإستراتيجية

سيساهم ، الشيء الذية الجزائريةعند مديري المؤسسات العموميالتجريم عن فعل التسيير قانونرفع 
.قراراتهم المتخذةوالاقتصادية المؤسسات مديريمبادرات تحريرفي 

حسب عدد هذه الأخيرةتصنيف تحديد المؤسسات الاقتصادية الجزائرية على ولقد اعتمدنا في 
:1ها كالأتيعمال

عامل249و50بينعامل49و10بينعمال9إلى 1من 
متوسطةمؤسساتصغيرةمؤسساتة جداصغيرمؤسسات

،الحجمكبيرةفهي تعتبر من المؤسسات 249وبالتالي فإن المؤسسات التي تملك أكثر من 
.بدون فروعهذه الأخيرة يمكن أن تكون مجمعات لها فروع أو مؤسساتو

عينة الدراسة.1.4.3.3
تسمح لنا بإجراء البحث على والإمكانيات المتوفرة لدينا، والتي لالوقتنظراً لمحدودية ا

هذايندرجو،ههذالدراستن) الميسرة(لملائمةاعينةالاختيار المجتمع الكلي أو اعتماد عينة احتمالية، تم 
، حيث يقدر الباحث حاجته إلى معلومات معينة ويختار العينة التي ةغير العشوائيالعيناتضمنالنوع

عينة شخصي ولا تراعى فيه صفة العشوائية والفرص وأساس اختيار هذه ال،2تحقق له ما يريد
إذ لا يكون هناك تحديد مسبق لمن سيدخل ضمن .3يكون الباحث متحيزا في الاختيارو، المتكافئة

. 4العينة، فالاختيار يتم على أساس أول مجموعة يقابلها الباحث وتوافق على المشاركة في الدراسة
الإشارة هنا إلى أن ويجب.المؤسسات الاقتصاديةن مديري باختيار عينة موعلى هذا الأساس قمنا

هذه على متخذي القرارات الذلك سيتم التركيز في دراستننا لا تخص المؤسسات الاقتصادية ودراست

1.La loi d’orientation sur la promotion de la PME n° 01-18 du 12.12.2001, Ministère de PME et de l’Artisanat.
.211. ص،مرجع سبق ذكره.عبد الفتاح حافظمحمد،الصیرفي.2
.335.،صمرجع سبق ذكره.حسان،، الجیلان.بلقاسم ،سلاطنیة.3
.92.، ص2000دار الأبحاث، : الجزائر. الرسائل و الأطروحات:أسس البحث العلمي في العلوم الاقتصادیة و الإداریة. قدي، عبد المجید.4
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المؤسسات من طرف مديري أي التركيز على كيفية اتخاذ القرارات الإستراتيجية،الإستراتيجية أنفسهم
. الجزائريةالاقتصادية 

الدراسةاستبيانو إعداد كيفية تصميم .1.4.3.4
واختيارنا للاستبيان كأداة لجمع ،كأداة للدراسةهذه الدراسة على الاستبيان في اعتمدنا

حيث ،أفراد عينة الدراسةإلى قياس اتجاهاتتهدفالكمية التي لدراساتعلومات، يرجع لملائمته لالم
كالملاحظة أو المقابلة، فمن جهة صعوبة ،خرى لجمع المعلوماتمن الصعب علينا استخدام الأدوات الأ

قبول هذه الأدوات من طرف المديرين لكثرة انشغالاتهم، ومن جهة أخرى يتطلب استخدامها وقتا 
إعداد بين ثلاثة طرق لتصميم وClarkو Bourqueولقد ميز كل من .طويلا مقارنة بالاستبيان

: الطريقة الثانية؛التي استعملت في الاستبيانات السابقةستعمال الأسئلة ا: الطريقة الأولى:1الاستبيان
.أسئلة خاصةبناء: الطريقة الثالثة؛تكييف الأسئلة المستعملة في الاستبيانات السابقة

أين قمنا بتكييف ،هذه الدراسة على الطريقة الثانيةفي تصميم استبيانأساسا لقد اعتمدنا و
الحدس في اتخاذ في الدراسات حول دور العقلانية ولة في الاستبيانات السابقة الأسئلة المستعمبعض 

قمنا بتطوير ستعملت في الاستبيانات السابقة واالتيو العباراتبعض الأسئلةالقرارات، كما استعملنا 
ته وقد تم تصميم الاستبيان في صور.لهذه الدراسةيالإطار النظربعض أسئلة الاستبيان استنادا على 

، ثم قمنا بإجراء بعض التعديلات على هذه الاستبيانات بما يتلاءم مع طبيعة هذه الأولى باللغة الفرنسية
عبارات ماد عليها في الحصول على أسئلة ويبين الدراسات التي تم الاعتوالجدول الآتي.*الدراسة

:الاستبيان
بارات الاستبيانأسئلة و عالدراسات المعتمدة في الحصول على :3-4الجدول رقم

السنةو العباراتأعدد الأسئلة الاستبيانات
2Agor241989استبيان ـ 

3Hayesو Allinsonاستبيانـ 

Cognitive Style Index (CSI)38المعرفيالنمطقياسأداة

1996

4ZeribiوKammounاستبيانـ 

متعدد الأبعادمقياس
392011

:أنظر.1
- DAHAK, Abdennour., KARA, Rabah. Op.cit., p. 97.
- SAUNDERS, Mark. LEWIS Philip., THORNHILL. Op.cit., p. 374.

.2و رقم 1رقمقینالملحالاستبیان باللغتین العربیة و الفرنسیة أنظرللإطلاع على *
2.LEBRATY, Jean-Fabrice. L'intuition dans les décisions managériales : aspects conceptuels et empiriques.

Op.cit.
3.DAMMAK, Ahmed. L’intuition des dirigeants : essai de définition et conceptions managériales. Op.cit.
4.KAMMOUN, M., ZERIBI, O. Op.cit.
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لكونه يعتبر أحد HayesوAllinsonاستبيانعلى الاعتمادهذه افي دراستنولنا احقد ل
للحصول عليه قمنا بعدة مراسلات لهذين وفي مثل هذه الدراسات، الأكثر استعمالا تالاستبيانا
بالتاليوعلينالم يتم الرد،معهمامراسلاتبعد عدة إلا أنناه، لطلب منهم السماح لنا باستخدام*الباحثين

الاستبيان و.دراسة أخرىوDammakإلا على بعض من العبارات من دراسةن الحصول لم نتمكن م
الاستبيانجاءوقد.Lebratyمن أحد دراسات Agorالوحيد الذي تمكنا الحصول عليه هو استبيان 

:كالآتيثلاثة أجزاء رئيسية مناالنهائي، متكونشكلهفي

عامةالمعلومات ال:الأولالجزء
وهذه . متخذي القرارات الإستراتيجيةيانات العامة لأفراد عينة الدراسة المتمثلين في يشمل الب

سنوات الخبرة كمتخذ قرار أو كمشارك في التعليمي، الجنس، السن، المستوى: البيانات متمثلة في
، عدد العاملينكإلى جانب بعض الخصائص العامة المتعلقة بمؤسستهم. ، الوظيفةعملية اتخاذ القرار

مقسمة إلى الجزأين سؤالينوعبارة34يتكون الاستبيان من و.ملكية المؤسسة، نوع نشاط المؤسسة
:الآتيين
العقلاني في اتخاذ القرارات الإستراتيجية-دور التحليل:الثانيالجزء

4يتضمن والذي 15رقم بالإضافة إلى سؤالفقرة14إلى 1من :يتضمن الفقرات التالية

.خيارات
حدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالدور :الثالثزءالج

5يتضمن الذي و36رقم سؤالإلىبالإضافةفقرة35إلى 16من :يتضمن الفقرات التالية

أرقام الدراسة الخاصة بالجزء الثاني والثالث من الاستبيان ويبين محاوروالجدول الآتي.خيارات
:الفقرات الخاصة بكل محور

أرقام الفقرات الخاصة بكل محورالمحاور العامة للدراسة مع :4-4رقمالجدول
أرقام الفقرات الخاصة بكل محورمحاور الدراسةالرقم

1
-مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على التحليل

اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني في 
01،02،03،04،05،06،07،09،10،11،12،
13،14.

2
أفراد عينة الدراسة على الحدس مدى اعتماد 

اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 
19،20،21،22،25،27،82،30،31،32،33،
.36و السؤال رقم ،34

3
العقلاني و الحدس -درجة التكامل بين التحليل

أفراد عينة اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 
الدراسة

.35و الفقرة رقم 8الفقرة رقم 

Jean-Fabriceأیضا ببعض من المراسلات مع الباحث مناقد قو* Lebraty في مرحلة إعداد استبیان ھذه الدراسة و الذي قام بدوره بنصحنا على
.   الاعتماد على استبیانات للدراسات السابقة حول الحدس و دوره في اتخاذ القرارات
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4-4رقمللجدول تابع 

أرقام الفقرات الخاصة بكل محورمحاور الدراسةالرقم

4
مفهوم و تصور الحدس عند أفراد عينة 

الدراسة
17،23،25،62،.29

5
-التحليلإلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو

.أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةالعقلاني 
15السؤال رقم 

6
ى الحدس إلأفراد عينة الدراسةءحالات لجو

أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية
16،18،24.

Décisions importantes»*"القرارات المهمة"لقد فضلنا استخدام عبارة  عبارات في «
Décisions stratégiques»" القرارات الإستراتيجية"عوضا عن عبارة ،نالاستبيا ذلك لكون و،«

لقد خلصنا إلى ذلك بعد توزيع الاستمارات حتة أكثر منها عملية وأكاديمية بهذه الأخيرة تعتبر صيغة 
لا يعتبرون حقا ومن هذه العبارةهمالأولى من الاستبيان، حيث لمسنا من بعض المديرين انزعاج

أنفسهم من متخذي القرارات الإستراتيجية، فحسبهم القرارات الإستراتيجية تتخذ فقط من طرف 
القرارات الإستراتيجيةأن عددو،ينالرؤساء المديرين العامأو من طرف المسؤول الأول عن المؤسسة 
. التي تتخذ في السنة قليل جدا

أنشطة التي تشير إلى أن1ن هناك بعض من الدراساتبالرجوع إلى أدبيات الدراسة نجد أو
لشيء الذي ، امن وقت مديري الإدارة العليا%80تشغل حتى الإستراتيجية يمكن أنتاتخاذ القرارا

حول العبارتين للاستبيانالمحكمينأما فيما يخص آراء.جاء عكس ما يعتقد بعض أفراد عينة الدراسة
البعض الأخر يفضلو" القرارات الإستراتيجية"عبارةمنهم من يفضلفمتباينة، فقد جاءتالسابقتين

."القرارات المهمة"عبارة
افقد اتبعنا في ذلك عدد الفقرات التي تم استخدمهان،الاستبيفقراتفيما يخص تحديد عدد أما 

السابقة الخاصة بموضوع دراستنا و التي تطرقنا إليها في الفصول الأولى من في استبيانات الدراسات 
صممت تمكن أداة الدراسة من تحقيق ما قدهذه الدراسة، و قد يلاحظ أن عدد الفقرات قليل حتى ت

الخاصة بعينة كبيرة غالبا ما تحتوي على عدد قليل من الفقرات، حتى يسمح إلا أن الاستبيانات. لقياسه
. في وقت جد محدديسمح لأفراد هذه الأخيرة بملأ الاستبيان و،ذلك بتوزيع الاستبيان على عينة كبيرة

في أغلب عبارات الخماسي لقياس اتجاهات إجابات أفراد عينة الدراسةLikertوقد تم استخدام مقياس

Décisions stratégiques»:  لفرنسیة أينقصد العبارتین باللغة اإلى أننا ،یجب الإشارة ھنا* Décisions importantes»و « لكون «
.استمارات الاستبیان تم توزیعھا باللغة الفرنسیة

1.DURAT, Laurence. Op.cit., p. 240.
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مقياسأين تم تصميمه بدون استخدام الجزء الثالث من الجزء الثاني والسؤال الأخير استبيان ماعدالا
Likert .فقرة الاختيارات الموضحة في الجدول الآتيكلأمامتم وضع وقد :

الخماسيLikertمقياس : 5-4الجدول رقم 
دائماغالباأحيانانادراأبداالمقياس
12345الوزن

خوارزم العلمية : جدة.SPSSمقدمة في الإحصاء الوصفي والاستدلالي باستخدام .عبد الفتاح،عز:بتصرفمصدرال
.540.ص،2008،للنشر والتوزيع

ثم يحدد الاتجاه حسب قيم المتوسط المرجح وفق ،ويتم بعد ذلك حساب المتوسط المرجح
:الجدول التالي

لهاالموافقةوالاتجاهاتلمرجحةالحسابية االمتوسطات: 6-4الجدول رقم 
المتوسط المرجحالاتجاه   

)791.ـ(1أبدا

2.59)ـ (1.80نادرا

3.39)ـ (2.60أحيانا

4.19)ـ (3.40غالبا

5)ـ (4.19دائما

.541.ص،مرجع سبق ذكره.عبد الفتاح،عز:بتصرفالمصدر
وقد 0.80أي حوالي )54/(قرة المستخدمة هنا هي أن طول الفالسابقالجدوليلاحظ من 

.مسافات4قد حصرت فيما بينها 5و4و3و2و1طول الفقرة على أساس أن الأرقام الخمسة حسبت
الدراسةأداةصدق.1.4.3.5

، ويشير صدق المحتوى إلى للتحقق من صدق أداة الدراسةالاعتماد على صدق المحتوىتم 
قرات الموجودة في الاستبيان في تمثيل المحتوى الذي اختير لكي يتضمنه المدى الذي تبلغه الف"

أولا ثم على ةمشرف على هذه الدراسالحيث عرضنا الاستبيان في صورته الأولية على . 1"الاستبيان
وقد اختيرت وقد كانت آراء المحكمين في عمومها إيجابية، ،*همن الأساتذة الجامعيين لتحكيمبعض

وعدلت الفقرات التي اقترح المحكمون تعديلها أو إعادة صياغتها ،أجمع عليها المحكمونالفقرات التي
.النهائيةبصورتها الجديدةالاستبيانبعد إبداء توجيهاتهم وملاحظاتهم المكتوبة، ثم صيغت فقرات 

.168.، ص2002نیة،مكتبة ومطبعة الإشعاع الف:الإسكندریة.أسس ومبادئ البحث العلمي. میرقت علي،، خفاجة.فاطمة،عوض صابر1.
.3لمحكمین أنظر الملحق رقمللإطلاع على قائمة ا*
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الدراسةأداةثبات.1.4.3.6
للأداة باستخدام طريقة الاتساق باستخراج المعامل الكليقمناالاختباربهذاالقيامأجلمن

.الأتيوقد تم التوصل إلى النتائج الموضحة في الجدول Cronbach’s Alpha (α)الداخلي 

ألفا كرونباخطريقةباستخدامالاستبيانأجزاءنتائج اختبار ثبات: 7-4الجدول رقم
عددلاستبياناأجزاء

الفقرات
معامل

(α)الثبات

140,648قلاني في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالع-تحليلدور ال

200,766حدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالدور 

340,652الاتجاه الكلي

ويمثل قيمة) 0,652(بلغ نالاستبيالأجزاءيلاحظ من هذا الجدول أن معامل الثبات الكلي 
و فيما يلي نتائج المعامل .*الدراسة والتحليلعالية لثبات الاتساق الداخلي، وهي قيمة مناسبة لأغراض 

:بالنسبة لمحاور الدراسة
ألفا كرونباخطريقةباستخدامالاستبيانمحاورنتائج اختبار ثبات: 8-4الجدول رقم

عددمحاور الاستبيانالرقم
الفقرات

معامل
(α)الثبات

1
تخاذ القرارات االعقلاني في -مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على التحليل

الإستراتيجية
130.326

2
اتخاذ القرارات مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على الحدس في 

الإستراتيجية
فقرة12

و السؤال 
36رقم 

0.049

3
اتخاذ القرارات العقلاني و الحدس في -درجة التكامل بين التحليل

أفراد عينة الدراسةالإستراتيجية
20.164

50.094ور الحدس عند أفراد عينة الدراسةمفهوم و تص4

5
أثناء اتخاذهم العقلاني -التحليلإلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو

.للقرارات الإستراتيجية
السؤال رقم 

15
0.608

6
إلى الحدس أثناء اتخاذهم للقرارات أفراد عينة الدراسةءحالات لجو

الإستراتيجية
30.023

.فإنھا قیمة مناسبة لأغراض الدراسة والتحلیل0,7و0,65قیمة بینCronbach’s Alpha (α)لاتساق الداخليحیث أن إذ كانت قیمة ثبات ا*
:نقلا عن مرجع

CARRICANO, Manu., POUJOL, Fanny. Analyse de données avec SPSS. 2ème édition. Paris: Pearson Education,
2010, p. 60.
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معامل الثبات لأغلب محاور الدراسة جاءت ضعيفة، إلا أننا قيمة ول أن هذا الجديلاحظ من 
ين كما هو موضح في الاستبيان يترتيب الفقرات إلى جزأين أساسفيأثناء توزيعنا للاستبيان اعتمدنا 

هي موضحة كماعالية لثبات الاتساق الداخلينالاستبيالأجزاءةالكليقيمةوقد جاءت ال،في الملاحق
.7-4رقمدول في الج

الاستبيانتوزيع .1.4.3.7
وقد 2016/03/25بتاريخهاانهينوأ2015/12/25تاريخ منالاستبيانتوزيعفي عملية بدأنا

تم كماعينة الدراسة، أفرادبطريقة مباشرة على هتم توزيعو. باللغة الفرنسيةوزع تقريبا الاستبيان
وبالتالي ،الدراسة كبير جدامجتمعلكون وزيع الاستبيان في ت*ةالاعتماد أيضا على الصيغة الإلكتروني

إلى ذلك صعوبة إدارة الاستبيان ضففالاستبيان الإلكتروني يسمح لنا باختيار عينة مشتتة جغرافيا، 
الاستبياناستماراتلم يتم تحديد عددو.عن طريق المقابلة وجها لوجه مع أفراد عينة الدراسة

من خلال العناوين الإلكترونية الإلكترونيةالاستبياناستماراتثير من الموزعة، إذ تم توزيع الك
العناوين الإلكترونية لمديري المؤسسات الاقتصادية الجزائرية اللذين تتوفر فيهم استعمالوللمؤسسات
96وقد تم استرجاع حوالي .، الشيء الذي لم يسمح بتحديد عددهاأفراد عينة الدراسةخصائص

التي اقترحها على الطريقةفي الاستبيانات المسترجعة معالجة الأسئلة الفارغة فياعتمدنا وقد.استبيان
Sekarana1أو أكثر من مجموع الأسئلة %25إذا كانت الأسئلة الفارغة تشكل ما نسبة :والتي هي

الفارغة تشكل كانت الأسئلة إذاأما.الكلية للاستبيان فهنا يفضل استبعاد الاستبيان كاملا من التحليل
من الأسئلة الكلية للاستبيان وكانت الأسئلة الفارغة ليست على درجة عالية من %25نسبة أقل عن 

بإعطائها يتم معالجة الأسئلة الفارغة الأهمية فإن الاستبيان يتم قبوله ويدخل في عملية التحليل حيث
.)Likertفي مقياس  " حيادي("نقطة الوسط في المقياس 

الميدانيةالدراسةبياناتدوات المستخدمة في تحليلالأ.1.4.3.8
Statistical)الاجتماعيةللعلومالإحصائيةةتم الاعتماد على البرنامج الإحصائي الحزم

Package for Social Sciences-SPSS) في إجراء التحليل الإحصائي لبيانات الدراسة على
:، قمنا باستعمال الأساليب الإحصائية التاليةلدراسةأسئلة اوللإجابة على . الحاسب الآلي

الاستبيان عباراتلتحليل والتكرارات والنسب المئويةالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةـــ 
.وترتيبها حسب أهميتها

ـ استخدام المتوسط الحسابي الموزون لتحديد مدى ارتفاع أو انخفاض استجابات أفراد عينة الدراسة
.6- 4في الجدول رقملكل عبارة في الاستبيان بحيث تقاس درجات المتوسط كما هو موضح 

:استبیان الدراسة في صیغتھ الإلكترونیة على الرابط التاليیمكن الإطلاع على *
https://docs.google.com/forms/d/1Dtw6cWxf5trbtrpAsUxOB6JdMdBqPm6AouUgknx5N1c/viewform
1 SEKARAN, Uma. Op.cit., p. 302-303.
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الانحراف المعياري، لتحديد مقدار التشتت في إجابات أفراد عينة الدراسة لكل عبارة عن ـ استخدام
ابات فإن ذلك يشير إلى تركيز الإج، )1(بحيث إذا كان الانحراف المعياري أقل من .المتوسط الحسابي

.وعدم تشتتها عن متوسط الإجابات
Oneف(الأحادي التباينتحليلاستخدام اختبارـــ - Way ANOVA ( عند مستوى معنوية
)0.05α≤(متخذي القرارات اتجاهاتإحصائية بيندلالاتلهااختلافاتلتبيان وجود أو عدم وجود

بالنظر إلىالقرارات الإستراتيجية،الحدس في اتخاذ العقلاني و- نحو دور التحليلالإستراتيجية
.المتغيرات الشخصية والوظيفية لأفراد عينة الدراسة

للمقارنات البعدية على المجالات الدالة إحصائيا من أجل تحديد اتجاه الفروق (LSD)اختباراستخدام ـــ
:لأتيمن خلال الشكل االميدانيةإجراءات الدراسةمراحل وويمكن تلخيص أهم .الإحصائية

الميدانيةالمنهجي للدراسةالإطار مراحل : 2-4الشكل رقم

من إعداد الباحث:المصدر

الإجابة على أسئلة 
الدراسة

الدراسة الكمية

المنهج المسحي

نالاستبيا

ة الميسرةالعين

الميدانيةإجراءات الدراسة

الإحصاء الوصفي
والاستدلالي

تفسير النتائج

دراسة 
وصفیة

دراسة 
استكشافیة
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عينة الدراسة الميدانيةأفرادخصائص2.4.
المتمثلة الشخصية ومن خلال هذا العنصر إلى وصف خصائص أفراد عينة الدراسة، سنتطرق

سنوات الخبرة كمتخذ قرار أو كمشارك في عملية اتخاذ التعليمي ون والمستوىالجنس، والسفي
حجم (عدد العاملين في المؤسسة، نوع الوظيفة بالإضافة إلى الخصائص الوظيفية المتمثلة في القرار

.، وذلك عن طريق حساب التكرارات والنسب المئويةملكية و نوع نشاط المؤسسةو )المؤسسة
حسب الجنسالدراسةفراد عينةأتوزيع. 2.41.

.حسب الجنسالدراسةبتوزيع أفراد عينةالخاصةللنتائجتلخيصا9-4يوضح الجدول رقم
الجنسالدراسة حسبأفراد عينةتوزيع: 9-4الجدول رقم

النسبة  التكرارالجنس
83.3 %80ذكر

16.7%16أنثى

%96100المجموع

، )83.3%(بلغت الذكور بنسبةمنأغلبهافيتتشكلالدراسةعينةأن أفراد علاهأالجدول يوضح
ويستنتج من ذلك أن فئة الإناث تتولى ، )16.7%(تمثل الدراسة عينةفيالإناثنسبةكانتحينفي

قيد الدراسة، حتى وإن كان ذلك بنسبة قليلة الجزائريةبالمؤسسات الاقتصاديةالإدارة العلياوظائف 
.قارنة بفئة الذكورم

العمرحسبالدراسةعينةتوزيع أفراد. 2.42.
.حسب العمرالدراسةبتوزيع أفراد عينةالمتعلقةللنتائجتلخيصا10-4يوضح الجدول رقم

العمرحسبالدراسةعينةتوزيع أفراد: 10-4الجدول رقم
النسبة التكرارالعمر

18,8%18سنة30أقل من 

45,8%44سنة40و30بين 

27,1%26سنة50و41بين 

%8,3%8سنة60و51بين 

%96100المجموع

، واتضح من خلاله أن العمرالتوزيع التكراري لعينة الدراسة حسب أعلاه الجدول یوضح
، تليها الفئة )45,8%(بنسبة بلغت سنة 40و30معظم أفراد عينة الدراسة أعمارهم تتراوح بين 

سنة30أقل من ، ثم تأتي بعدها فئة من أعمارهم )27,1%(بنسبة بلغت سنة50و41بين ماالعمرية 
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، )8,3%(بنسبة بلغت سنة60و51بين تتراوح مامن أعمارهموأخيرا ، )18,8%(بنسبة بلغت 
.أعمارهم متوسطةويستنتج من ذلك أن معظم أفراد عينة الدراسة 

المستوى التعليميبحسالدراسةعينةتوزيع أفراد. 2.43.
بتحديد دلالة ومدى تباين المستوى التعليمي لدى أفراد عينة الدراسةمعرفة لناسمح ي

تلخيصايوضح11-4رقمالجدول تصوراتهم وتطبيقاتهم أثناء عملية اتخاذ القرارات الإستراتجية، و
.المستوى التعليميحسبالدراسةبتوزيع أفراد عينةالخاصةللنتائج

المستوى التعليميحسب الدراسةعينةتوزيع أفراد: 11-4رقم الجدول 
النسبة التكرارالعمر

Bac8%8,3منأقل

Bac +34%4,2أقل من 

Bac +38%8,3

Bac +418%18,8

Bac +534%35,4

Bac +524%25أكثر من

%96100المجموع

المستوى التعليمي؛ حيث يشير إلى أن اسة حسبعينة الدرتوزيع أفراد السابق الجدول یوضح
من عینة امدیر24، و أن Bac+5هم من الحاصلين على شهادة ) 35,4%(بنسبة بلغت امدير34

من أفراد عينة ) 60%(، و نستنتج من ذلك بأن Bac+5أكثر منتكوينهم ) 25%(بنسبة بلغت الدراسة 
الإدارة العليا و بالتالي يمكن القول بأن أغلب أفراد ملائم لوظائفهم كمديريالدراسة مستوى تكوينهم

المعارف التي تسمح لها باتخاذ القرارات الإستراتيجية في دراسة تملك المهارات الإدراكية وعينة ال
من أفراد عينة الدراسة ) %80(و يوضح الجدول أيضا بأن حوالي . المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

هذه لكون ذلك يسمح اهو مؤشر إيجابي لدراستنفما فوق وBac+4ىمستواهم التعليمي من مستو
اتخاذ القرارات دوره  فيلدراسة خاصة فيما يتعلق بالحدس ولأفراد عينة الدراسة بفهم موضوع ا

.يتم بناءا على الكفاءةفي هذا المستوى المديريناختيار يشير ذلك أيضا إلى أن الإستراتيجية، و

للمديرينسنوات الخبرة حسبالدراسةعينةتوزيع أفراد. 2.44.
المتغيرات التي أكدت عليها أدبيات الدراسة في فهم من أهم العوامل ويعتبر عامل الخبرة

خاصة في الجانب المتعلق بدور الحدس في وتحليل عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند المديرين، 
الدراسةبتوزيع عينةالمتعلقةللنتائجيوضح تلخيصا12-4الجدول رقم و القرارات الإستراتيجية،اتخاذ
.ةات الإستراتيجيسنوات الخبرة كمتخذ القرار أو مشارك في عملية اتخاذ القرارحسب
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سنوات الخبرة كمتخذ القرار أو مشارك في الدراسة حسبأفراد عينةتوزيع: 12-4الجدول رقم 
ات الإستراتيجيةعملية اتخاذ القرار

النسبةالتكراربرةسنوات الخ
37,5%36سنوات5أقل من 

37,5%36سنوات10و5بين 

14,6%14سنة15و11بين 

10,4%10أكثرفسنة16

%96100المجموع

كمتخذي القرارات سنوات الخبرة التوزيع التكراري لعينة الدراسة حسب أعلاه الجدول یوضح
كمتخذي خبرتهم أفراد عينة الدراسة هم من سنواتعظم ، واتضح من خلاله أن مالإستراتيجية

لكل فئة، ثم تليها )37,5%(بنسبة بلغت ) سنوات10و5(و)سنوات5أقل من (القرارات الإستراتيجية
بنسبة بلغت ) سنة15و11(ما بين كمتخذي القرارات الإستراتيجيةسنوات خبرتهم تتراوح الفئة التي 

16تتجاوزكمتخذي القرارات الإستراتيجيةخبرتهم سنواتتي من وأخيرا تأتي الفئة ال،)%14,6(

والمتمثلة في من أفراد عينة الدراسة%75، ويستنتج من ذلك أن ما نسبته )%10,4(بنسبة بلغت سنة 
سنوات كمتخذي 10خبرتهم سنواتتتجاوزلا)سنوات10و5(و)سنوات5أقل من (:الفئتين

.القرارات الإستراتيجية
لوظيفةاحسبالدراسةعينةتوزيع أفراد.2.45.

.الوظيفةحسبالدراسةبتوزيع أفراد عينةالخاصةللنتائجتلخيص13-4يوضح الجدول رقم

الدراسة حسب الوظيفةعينةتوزيع أفراد:13-4رقم الجدول 
النسبة  التكرارالوظيفة

%2020.8)ام، رب عملالرئيس المدير العام، المدير الع(الإدارة العليا 

%7679.2إطارات عليا

%96100المجموع

هم إطارات عليا ) 79,2%(بنسبةأن معظم أفراد عينة الدراسةأعلاهالجدول يتضح من
وباعتبار أن هؤلاء الأعضاء ) 20,8%(بنسبةالإدارة العليا الباقي من أفراد عينة الدراسة هم أعضاء و

المؤسسة باتخاذ القرارات الإستراتيجية، فقد تعتبر هذه النسبة قليلة مقارنة بالفئة هم المخولون فعليا في
.السابقة و يمكن أن يرجع ذلك إلى صعوبة الوصول إليهم لكثرة انشغالاتهم و ضيق الوقت
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الخصائص الوظيفية لأفراد عينة الدراسة. 2.46.
الخصائص حسبالدراسةعينةبتوزيع المتعلقةللنتائجتلخيصا14-4يوضح الجدول رقم

.الوظيفية
الخصائص الوظيفية لأفراد عينة الدراسةتوزيع :14-4رقم الجدول 

النسبة  التكرارالخصائص الوظيفية

عدد العاملين في المؤسسة
)حجم المؤسسة(

12,5%12عمال10منأقل

16,7%16عامل49و10بين

10,4%10عامل250و50بين

60,4%58فأكثرعامل250

%96100المجموع

ملكية المؤسسة
52,1%50قطاع عام

45,8%44قطاع خاص

2,1%2قطاع مختلط

%96100المجموع

نوع نشاط المؤسسة

47,9%46صناعة

6,3%6تكنولوجية

8,3%8البناء و الأشغال العمومية

8,3%8الصناعة الغذائية

4,2%4التأميناتالبنوك و : المالية

0,0%0التكوين و الاستشارة

2,1%2التوزيع و النقل

0,0%0السياحة و الفندقة

22,9%22أخرى

%96100المجموع

من الجدول السابق بأن أغلب المؤسسات الاقتصادية التي ينتمي إليها أفراد عينة الدراسة يتضح 
)60,4%(بنسبة بلغت  مؤسسة و*58التي بلغ عددها وفأكثرعامل250هي مؤسسات تحتوي على 

اتخاذ هي تعتبر من المؤسسات التي تهتم أكثر فأكثر بعمليةبر من المؤسسات الكبيرة الحجم، وهي تعتو

.مؤسسةعدد المؤسسات لا یصف بدقة عدد المؤسسات التي ینتمي إلیھا أفراد عینة الدراسة، إذ نجد أكثر من مفردة من عینة الدراسة تنتمي لنفس ال*
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قبل أن تصل إلى هذا الحجم تكون قد مرت بالعديد من القرارات الإستراتيجية القرارات الإستراتيجية، و
ويتمثل الباقي من . نابالتالي فهي جد ملائمة لموضوع دراستتطورها، وي مختلف مراحل نموها و ف

منها )39,6%(المتوسطة بنسبة بلغت مؤسسة من المؤسسات الصغيرة و38المقدر بـالمؤسسات و
كما يشير الجدول.متوسطة الحجم) 10,4%(صغيرة و)16,7%(صغيرة جدا أو مصغرة و)%12,5(

) 52,1%(والتي ينتمي إليها أفراد عينة الدراسة بلغت نسبة لقطاع العامإلى أن المؤسسات التي تنتمي ل

المؤسسات التي تنتمي للقطاع الخاص، ويلاحظ بأن هاتين النسبتين من ) 45,8%(مقابل نسبة 
راد تسمح لنا بإجراء المقارنة بين أفراسة والتحليل ومتقاربتين الشيء الذي يجعلها ملائمة لأغراض الد

ويشير الجدول أيضا إلى أن أغلب المؤسسات .تحليل نتائج الدراسةأثناء معالجة وعينة الدراسة
صناعة السيارات، الكيمياء (الاقتصادية التي ينتمي إليها أفراد عينة الدراسة يتمثل نشاطها في الصناعة 

الأخرىلنشاطات ابلغت نسبةو) 47,9%(بنسبة بلغت ...) والموارد الطبيعيةالدواء، الطاقةو
التي بلغت والصناعة الغذائية بنفس النسبة و،الأشغال العموميةو،البناءثم يأتي نشاط ،)%22,9(
الكترونية، اتصالات (تكنولوجية الباقي من النشاطات تتمثل في النشاطات الولكل نشاط)%8,3(

يتضح من ، و(12,6%)بلغتالنقل بنسبةالتوزيع ووالتأمينات البنوك وو)انترنتبرمجيات ووإعلام،
.متنوعةتنتمي لنشاطات مختلفة وهذه النشاطات أن أفراد عينة الدراسة 
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الفرعية الأربعة الأولى للدراسة الميدانيةتحليل ومناقشة النتائج الخاصة بالأسئلة .43.
إذ تم إجراء التحليل تحليل ومناقشة النتائج الخاصة بهذه الدراسة،سنتطرق في هذا المحور إلى 

الوصفي وتم حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والتكرارات والنسب المئوية لإجابات 
:أفراد عينة الدراسة بالنسبة للفقرات الواردة في الاستبيان، على النحو الآتي

؟قتصادية الجزائريةالمؤسسات الاتصور الحدس عند متخذي القرارات الإستراتيجية في ما مفهوم وـ 
الحدس في وعلى العقلانيعلى التحليلالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةـ ما مدى اعتماد مديرو

؟اتخاذ القرارات الإستراتيجية
عند مديري اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالحدس في العقلاني ودرجة التكامل بين التحليلهي ـ ما 

؟المؤسسات الاقتصادية الجزائرية
هماتخاذالحدس أثناء وإلى العقلانيإلى التحليلالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةـ متى يلجأ مديرو

؟لقرارات الإستراتيجيةل
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني في التحليلأفراد عينة الدراسة على مدى اعتماد .3.4.1

الجزء الأول من السؤال اصة بمناقشة النتائج الخعرض وتحليل وإلى فيما يليسنتطرق
العقلاني على التحليلالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةمدى اعتماد مديري ما : الفرعي الأول للدراسة

من الفقرة رقم (: اليةويتضمن هذا المحور الفقرات ذات الأرقام الت؟اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 
أجل تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة لفقرات هذا ومن).8باستثناء الفقرة رقم14إلى الفقرة رقم01

.الأتيالمعيارية في الجدولوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطاتبحسابسنقوم،المحور
لفقرات مدى اعتماد أفراد عينة المعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات:-415جدول رقم 

قرارات الإستراتيجيةاتخاذ الالعقلاني في -على التحليلالدراسة

المتوسط الفقرةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

3.951.104.في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالتحليل المنطقياستخدم 1

4.450.819.نتيجةإلىالتوصلقبلكثيرا بالتفاصيلأهتم2

4.270.911.هاللمهام التي أقوم بواضحتسلسلعلىيشمل عمليعندمافعالاأكون3

4
قواعدإلى مختلفللوصولبالمؤسسةيسمح لي نظام المعلومات

.المناسبالوقتالبيانات في
3.851.178

5
باتخاذ القرارات الإستراتيجية فيتسمح الإجراءات التنظيمية للمؤسسة 

.الملائمالوقت
3.451.391

6
مع تبرير المجازفةفلسفتي في العمل مبنية على التأكد التام وليس على 

.الخطأ في النهاية
4.250.807
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-415رقم تابع للجدول 

المتوسط الفقرةالرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

7
بعنايةأخصص الوقت الكافي وأنظرأثناء اتخاذ القرارات الإستراتيجية،

.الصلة بالقرارذاتالعواملجميعفي
4.520.648

3.391.100.المبدعينالأشخاصالواقعيين، عكسالأشخاصععموما أكثر مأتفاهم9

10
الأدنىالحدعلىالحصولأفضلعندما أشرع في إنجاز مشروع ما،

.المشكلة قبل البدء فيهاحللكيفيةالتوجيهات الواضحةمن
3.831.032

3.591.110.التعليمات الموجهة إليإتباعأفضلمشكلة ما،أسعى لحلعندما11

4.280.948.المؤسسة كيف يمكن أن يكونمستقبلفيأفكر دائما12

3.921.018.و آخذ كل وقتي و ألاحظأقوم بتحليل منطقي للمشكلة،13

2.721.260.الأخيرةاللحظاتالقرارات الإستراتيجية فيعادة ما أقوم باتخاذ14

3,880.457الاتجاه العام

، )2.72(إلى ) 4.52(أن المتوسطات الحسابية قد تراوحت من إلى ل السابقيشير الجدو
وجهة نظرويوضح تحليل بيانات الدراسة بأن ).0.648(إلى ) 1.391(والانحرافات المعيارية من 

كانت اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني في -على التحليلحول مدى اعتمادهمأفراد عينة الدراسة 
مما) 0.457(قدره معياريبانحراف) 3.88(لغ متوسطها الحسابي العام في مجملها حيث ب"غالبا"

.هذا المحورفيجاءماحولأفراد عينة الدراسةاتجاهاتفيتباينوجودعدمإلىيشير
أخصص الوقت أثناء اتخاذ القرارات الإستراتيجية،: "تضمنتالتي)7(رقم الفقرةوقد جاءت

الموافقة درجةحيثمنالأولىالمرتبةفي" .الصلة بالقرارذاتالعواملجميعفيبعنايةالكافي وأنظر
قدره معياريبانحراف) 4.52(لها الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حيثمن طرف أفراد عينة

ما يخصصون الوقت الكافي وينظرون بعناية"دائما"الدراسةعينةأفراد أنعلىيدلماوهذا). 0.648(
، وبناءا على ذلك يمكن لقرارات الإستراتيجيةهم لأثناء اتخاذالصلة بالقرارذاتملالعواجميعفي

، والمقصود اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني في -التحليلالقول بأن أفراد عينة الدراسة يفضلون 
–دراسة كما أشرنا إلى ذلك في الإطار النظري لهذه ال–بالتحليل العقلاني هنا العقلانية المحدودة

الصلة ذاتوبالتالي فإن ما ورد في هذه الفقرة فيما يخص عامل الوقت و الاهتمام بجميع العوامل
الإستراتيجي لا يخرج عن العقلانية المحدودة، أي أن أفراد عينة الدراسة يأخذون الوقت الكافي بالقرار

ا يصلون لقرار مرضي، وسنتأكد الإستراتيجي إلى غاية مالصلة بالقرارذاتويقومون بتحليل العوامل 
التي) 1(و قد ارتبطت هذه الفقرة بالفقرة رقم .لها لاحقاالنتائج التي سنتطرق من ذلك من خلال 

:"تضمنتالتي) 13(والفقرة رقم ".في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالتحليل المنطقياستخدم :"تضمنت
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بحيث جاءت هاتين الفقرتين في المرتبتين ".لاحظو آخذ كل وقتي و أأقوم بتحليل منطقي للمشكلة،
بلغالدراسة، حيثعينةالموافقة من طرف أفراددرجةحيثمنالسادسة والسابعة على التوالي 

وقد ."غالبا"وبالاتجاه الرابع  المعبر عنه )3.92(و)3.95(لهاتين الفقرتينالحسابيالمتوسط
س بعض الدراسات التي ترى بأن المديرين الجزائريين يعتمدون جاءت نتائج هذه الفقرات الثلاثة عك

. 2013على الحدس في اتخاذ قراراتهم على غرار الدراسة الأخيرة للباحث عبدالحق لعميري في سنة 
مدى اعتماد مديري : وسنتطرق إلى ذلك بالتفصيل عند تحليل فقرات المحور الأتي والمتمثل في

.اتخاذ القرارات الإستراتيجيةعلى الحدس في ةالمؤسسات الاقتصادية الجزائري

في" .أهتم كثيرا بالتفاصيل قبل التوصل إلى نتيجة: "تضمنتالتي)2(رقم الفقرةوقد جاءت
لها الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حيثالموافقة من طرف أفراد عينةدرجةحيثمنالثانيةالمرتبة

ما يهتمون"دائما"الدراسة عينةأفراد أنعلىيدلماوهذا). 0.819(قدره معياريبانحراف) 4.45(
بالتالي اتجاه هذه الفقرة يقوي الفقرات السابقة التي تؤكد ما، وقبل التوصل إلى نتيجةالأمورتفاصيلب

.اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني من أطرف أفراد عينة الدراسة في -التحليلمدى تفضيل 

درجةحيثمنعلى التوالي )6(و)3(رقم الفقرتينجاءتخامسةالة الثالثة ووفي المرتب
علىيشمل عمليعندمافعالاأكون: "تضمنت الفقرة الأولىقدالدراسة وعينةالموافقة من طرف أفراد

تام فلسفتي في العمل مبنية على التأكد ال:"الفقرة الثانية تضمنت، و"للمهام التي أقوم بهاواضحتسلسل
)4.27(لهاتين الفقرتين  الحسابيالمتوسطبلغوقد." مع تبرير الخطأ في النهايةوليس على المجازفة

ـــوبالاتجاه الخامس في سلم ليكرت و المعبر عنه )4.25(و الاتجاه العام، وهذا الاتجاه يؤكد"دائما"بـ
العقلاني الذي يقلل من - ى التحليلنحو اتخاذ القرارات الإستراتجية بالاعتماد علالدراسةعينةلأفراد 

.فيما يخص هذا النوع من القراراتدرجة المخاطرة خاصة

و يلاحظ من الجدول السابق بأن هاتين الفقرتين حصلتا على انحرافات معيارية أقل من 
الواحد الصحيح، الشيء الذي يوضح وجود اتفاق بين أفراد عينة الدراسة حول هاتين الفقرتين بالرغم 
من أنهم ينتمون إلى القطاعين العام والخاص تقريبا بالتساوي ويمكن تفسير عدم المبادرة والمجازفة 
عند مديري القطاع العام بدرجة البيروقراطية التي تميز مؤسسات هذا القطاع مقارنة بمؤسسات القطاع 

لاء المديرين في يعتبر حاجزا أمام هؤالخاص، ضف إلى ذلك تبعات قانون تجريم فعل التسيير الذي
نواع السلوك عند متخذ القرار لأNuttوحسب تصنيف.اتخاذ القرارات الإستراتيجية على مستواهم

، يمكن تصنيف سلوك أفراد عينة الدراسة ضمن النوع التهوروالتسرع والحذر المتمثلة في المجازفة و
.الوقوع في الأخطاءالثاني الذي يعني أنهم يتخذون القرارات بحذر وببطء دون تهور لتجنب
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مستقبل المؤسسة كيف يمكن أن أفكر دائما في : "تضمنتالتي)12(رقم الفقرةوقد جاءت
المتوسطبلغالدراسة، حيثالموافقة من طرف أفراد عينةدرجةحيثمنالرابعةالمرتبةفي" .يكون

" غالبا"ة الدراسعينةأفراد نأعلىيدلماوهذا). 0.948(قدره معياريبانحراف) 4.28(لها الحسابي
وهذا إن دال فيدل على اهتمام أفراد عينة . مستقبل المؤسسة كيف يمكن أن يكونفي يفكرونما

في مجال ةالدراسة بحال المؤسسة في المستقبل كيف سيكون وهذا يعتبر من المؤشرات الإيجابي
.الأعمال

"غالبا"في سلم ليكرت والمعبر عنه بـ بنفس الاتجاه )5(رقم و )4(قد جاءت الفقرتين رقم و
يسمح لي نظام المعلومات بالمؤسسة للوصول إلى مختلف قواعد البيانات ":حيث تضمنت الفقرة الأولى

تسمح الإجراءات التنظيمية للمؤسسة باتخاذ : "، والفقرة الثانية تنص على ما يلي"في الوقت المناسب
حصلت هاتين الفقرتين على انحراف معياري أكبر من وقد."القرارات الإستراتيجية في الوقت الملائم

اتفاق بين أفراد مالواحد الصحيح و منه فإن إجابات أفراد عينة الدراسة مشتتة و دالة على وجود عد
.عينة الدراسة

والمعبر تقريبا بنفس الاتجاه)11(و)10(و)9(قد جاءت الفقرات الثلاثة ذات الأرقام التالية و
أتفاهم ":حيث تضمنت الفقرة الأولىأكبر من الواحد الصحيح،بانحراف معياريو"غالبا"عنه بـ 

عندما أشرع في ":والفقرة الثانية."عموما أكثر مع الأشخاص الواقعيين، عكس الأشخاص المبدعين
إنجاز مشروع ما، أفضل الحصول على الحد الأدنى من التوجيهات الواضحة لكيفية حل المشكلة قبل 

عندما أسعى لحل مشكلة ما، أفضل إتباع التعليمات الموجهة ": أما الفقرة الثالثة فتنص على."دء فيهاالب
و نستنتج من ذلك أن اتجاهات هذه الفقرات الثلاثة تدعم بشكل مباشر الاتجاه العام لأفراد عينة ."إلي

، فهم لا يبادرون ستراتيجيةاتخاذ القرارات الإالعقلاني في -التحليلالدراسة حول مدى اعتمادهم على 
إلى حل مشكلة ما بدون إطلاعهم على شيء من المعلومات والإجراءات الخاصة بالمشكلة ويفضلون 
الاعتماد على الأشياء الملموسة والواقعية أي على الأشياء التي يمكن تفسير وتبرير المراحل والمنهجية 

.الإستراتيجية الخاصة بهاالتي يتم إتباعها في حل مشكلة ما واتخاذ القرارات 
في المرتبة الأخيرة من حيث درجة الموافقة من طرف أفراد عينة ) 14(الفقرة رقم وقد جاءت 

حيث."الأخيرةاللحظاتالقرارات الإستراتيجية فيعادة ما أقوم باتخاذ": الدراسة، والتي تنص على
عينةأفراد أنعلىيدلماوهذا). 1.260(قدره معياريبانحراف) 2.72(لها الحسابيالمتوسطبلغ

، وبذلك فإن الاتجاه الأخيرةاللحظاتالقرارات الإستراتيجية فيما يقومون باتخاذ " أحيانا"الدراسة
وبالتالي . )13(رقم و)7(رقم العام لهذه الفقرة جاء ليؤكد اتجاهات الفقرات السابقة المتمثلة في الفقرة 

عينة الدراسة يخصصون الوقت الكافي  لكل مراحل عملية اتخاذ يمكن أن نفهم من ذلك أن أفراد 
في الأخير و. القرارات الإستراتيجية من الملاحظة، والتحليل أو تشخيص البدائل إلى مرحلة الاختيار
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كنتيجة أولية حول هذا المحور يمكن القول بأن أفراد عينة الدراسة يعتمدون بدرجة كبيرة على 
.خاذ القرارات الإستراتيجيةاتالعقلاني في -التحليل

عند أفراد عينة الدراسةمفهوم و تصور الحدس.3.4.2
المحور الخاص بمفهوم وتصور مناقشة نتائج هذا المحور إلى سنتطرق أولا قبل تحليل و

يسمح ذلكة ومن الدراسبالسؤال الفرعي الرابعالخاصهو المحور الحدس عند أفراد عينة الدراسة و
وم و تصور الحدس عند متخذي القرارات الإستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية مفهلنا بمعرفة 

ومن أجل تحليل ).17،23،25،26،29: (ويتضمن هذا المحور الفقرات ذات الأرقام التالية.الجزائرية
والانحرافاتالحسابيةالمتوسطاتبحسابسنقوم،إجابات أفراد عينة الدراسة لفقرات هذا المحور

.-416ية في الجدول رقم المعيار

معرفة مفهوم و تصور الحدس عند متخذي القرارات الإشارة هنا إلى أن الهدف من يجب و
يعود أساسا لعدم تحديد مفهوم هذهافي دراستنالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةالإستراتيجية في 

الجزائرية إذ ةذلك في البيئالتي تطرقت إلى تالحدس بالدقة في أدبيات الإدارة وأيضا لقلة الدارسا
تصور الحدسيعتبر موضوع الحدس من المواضيع الحديثة في الإدارة، كما سيساعدنا معرفة مفهوم و

القرارات عند أفراد عينة الدراسة في تحليل ومناقشة نتائج الدراسة الخاصة بدور الحدس في اتخاذ 
.   الإستراتيجية

عند أفراد عينة الدراسةو تصور الحدسمفهوم :-416رقم جدول

الفقرةالرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

2.951.247.شخصيتيفطرية فيسمةالحدسأعتقد أن17

31.361.تكون ثقتي بنفسي كبيرةالحدسأستخدمعندما23

3.541.213.عنها بكلماتالتعبيريمكناتخاذ القرار الحدسي لاعمليةأنأظن25

3.221.183.ماحقيقةعلىالاستدلالفينقصمنيأتيالحدسأنأظن26

3.491.196.تفسيرهاولا يمكنالحدس وظيفة نفسية غير عقلانيةأنأظن29

3.240.729الاتجاه العام

، )2.95(إلى ) 3.54(أن المتوسطات الحسابية قد تراوحت من من الجدول السابق يتبين و
وجهة نظرويوضح تحليل بيانات الدراسة بأن ).1.183(إلى ) 1.361(حرافات المعيارية من والان

في مجملها حيث بلغ متوسطها "أحيانا"كانت لحدسلهمو تصورهممفهومحول أفراد عينة الدراسة 
نة و بالتالي فإن إجابات أفراد عيأكبر من الواحد الصحيحو بانحراف معياري)3.24(الحسابي العام 

.اتفاق بين أفراد عينة الدراسةمالدراسة مشتتة ودالة على وجود عد
منفي المرتبتين الأولى و الثانية على التوالي)29(رقم و )25(قد جاءت الفقرتين رقم و

)3.54(للفقرة الأولى الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حيثالموافقة من طرف أفراد عينةدرجةحيث
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أما الفقرة الثانية."عنها بكلماتالتعبيريمكناتخاذ القرار الحدسي لاعمليةأنأظن":تضمنتوالتي
أظن أن الحدس وظيفة نفسية غير عقلانية ولا يمكن ":تضمنتوالتي)3.49(فبلغ متوسطها الحسابي 

دس ما يكون مفهومهم و تصورهم حول الح"غالبا"الدراسةعينةأفراد أنعلىيدلماوهذا. "تفسيرها
بأنه غير عقلاني أي عكس مفهوم العقلانية و لا يمكن تفسير المعرفة التي تأتي عن طريقه و بذلك 
يميل أفراد عينة الدراسة إلى المفهوم و التصور المقدم من طرف الباحثين في علم النفس، عكس مفهوم 

.معرفةالإمكانية تفسير كيف جاءت هذه الحدس في المجال الفلسفي الذي يرى ب

يجب الإشارة هنا إلى أن هذه الفقرات تم اختيارها من أدبيات الدراسة و هي تعتبر من و
المفاهيم المقدمة من بعض الباحثين في المجال الإداري والمجالات العلمية الأخرى، وبالتالي فمحتوى 

دراسة هذه الفقرات تصف طبيعة ومفهوم الحدس ولم نسعى من خلالها إلى توجيه إجابات أفراد عينة ال
نحو مفهوم معين، ومنه واستنادا إلى نتائج المحور الخاص بما مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على 

فقد يكونوا أفراد عينة العقلاني في اتخاذ القرارات الإستراتيجية وإلى نتائج هاتين الفقرتين، -التحليل
وبالتالي الاعتماد عليه يكون سلبيا عملية التخمين العشوائيأنه"غير عقلاني"الدراسة فهموا من عبارة

وخاصة فيما ،دقيقةالقرارات خاطئة، منحازة أو غير في عملية إتحاد القرارات و سيؤدي إلى اتخاذ 
. يخص هذا النوع من القرارات أي القرارات الإستراتيجية

لى أظن أن الحدس يأتي من نقص في الاستدلال ع": تضمنتالتي)26(رقم الفقرةوقد جاءت
المتوسطبلغالدراسة، حيثالموافقة من طرف أفراد عينةدرجةحيثمنالثالثةالمرتبةفي، "حقيقة ما
"أحيانا"الدراسةعينةأفراد أنعلىيدلماوهذا).1.183(قدره معياريبانحراف) 3.22(لها الحسابي

أن الحدس حقيقة قرون ب، وبذلك يأن الحدس يأتي من نقص في الاستدلال على حقيقة ماما يظنون
. يبقى فقط معرفة مدى اعتمادهم عليه أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةيو بالتالموجودة في الواقع

منفي المرتبتين الرابعة والخامسة على التوالي)17(رقم و )23(قد جاءت الفقرتين رقم و
والتي)3(للفقرة الأولى الحسابيلمتوسطابلغالدراسة، حيثالموافقة من طرف أفراد عينةدرجةحيث

فبلغ متوسطها الحسابي أما الفقرة الثانية."الحدس تكون ثقتي بنفسي كبيرةأستخدمعندما":تضمنت
عينةأفراد أنعلىيدلماوهذا".أعتقد أن الحدس سمة فطرية في شخصيتي":تضمنتوالتي)2.95(

في سمة فطريةيعتبر أن الحدس وأحيانا ما يعتقدون كبيرةمأنفسهبتكون ثقتهمما"أحيانا"الدراسة
تغييردونوتبقىمبكروقتعليها فيالحصوليتمشخصيةكصفةهم، ومنه فلا يعتبرونه شخصيت

.فطريةشخصيةسمةالإدارة كأدبياتفيلم يضبطالحدسمفهومأن وذلك بالرغم من ،الحياةمدى

العليا الإدارةعند مديري1999في سنة MillerوBurkeوقد بينت الدراسة التي أجراها
فيما يخص معنى مصطلح الحدس في صناعة القرار أنه غالبا ما يتم ربطه لديهم بالتجربة،وسطةالمتو
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إلى أن القادة المشاركين في 2011في سنة Robsonدراسةتوصلت وقد).العواطف(أو المشاعر /و
لنفس المفهوم تو قد توصلت العديد من الدراسا. بنية على الخبرةالدراسة يعتبرون الحدس معرفة م

تصور الحدس عند أفراد عينة ويمكن تلخيص مفهوم و. السابق للحدس أي أنه مرتبط أساسا بالخبرة
سادسةالحاسة للامرادفذلك قد يكون وأنه على العكس من العقلانيةالدراسة بالقول بأنهم يرون الحدس 

.م التي لا يمكن تفسيرهاو أنه من المفاهي

اتخاذ القرارات الإستراتيجيةعلى الحدس في أفراد عينة الدراسةاعتماد .3.4.3
فيما سنتطرقعينة الدراسة حول مفهومهم وتصورهم للحدس، تحليل إجابات أفرادانطلاقا من

ول للدراسةالسؤال الفرعي الأالجزء الثاني من عرض وتحليل ومناقشة النتائج الخاصة بإلى يلي
اتخاذ القرارات على الحدس في المؤسسات الاقتصادية الجزائريةما مدى اعتماد مديري : المتمثل فيو

ومن أجل -417فقرة ذات الأرقام الموضحة في الجدول رقم11ويتضمن هذا المحور؟ الإستراتيجية
الحسابيةتوسطاتالمبحسابسنقوم،إجابات أفراد عينة الدراسة لفقرات هذا المحورتحليل

.المعياريةوالانحرافات

لفقرات مدى اعتماد أفراد عينة المعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات:-417رقم جدول 
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةعلى الحدس في الدراسة

المتوسطالفقرةرقم
الحسابي

الانحراف 
المعياري

2.621.058.بالتفصيلبدلا من قراءتهاقاريرأفضل إلقاء نظرات على محتوى الت19

20
إلى ذهنيتتبادرالتيالترجيحاتأساسالقرارات الإستراتيجية علىاتخاذأفضل

.التفكيربسرعة دون الإكثار من
2.250.906

21
التفكيرإلىاللجوءأستخدم المعرفة المكتسبة في اتخاذي للقرارات الإستراتيجية دون

.العقلاني
2.911.228

2.621.258.أقوم بتحليل سريع للمشكلة أثناء اتخاذي للقرارات الإستراتيجية22

3.271.191.دائما على استعداد لتحمل المخاطرأنا27

2.471.360.العمل المنظمعلى عدمالفوضىفيالعملأفضل28
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-417رقم تابع للجدول 

المتوسطالفقرةرقم
الحسابي

حراف الان
المعياري

2.451.230.واع للمنطقدون أي استخدامطبيعة المشكلةبسرعة علىأتعرف30

31
المشكلة معبشأنتوضيحاتعلىالحصولأفضلعندما اشتغل حول مشروع ما،

.حلهاطريقةاختيارفيالحرية الكاملة
3.891.010

2.871.323.عمليفيدةمساعمن أنها أداةتعتبر حاجزا أكثرالرسميةالخطط32

3.021.722. أصلي صلاة الاستخارة عند اتخاذ القرارات الإستراتيجية33

1.911.157.بسرعةالقرارات الإستراتيجيةبأعمالي باندفاع و أتخذغالبا ما أقوم34

2.750.656الاتجاه العام

أقل المتوسطات الحسابية قد حصلت على ) 34(ومن الجدول السابق يتضح أن الفقرة رقم 
وأقل )2.25(والتي حصلت على متوسط حسابي قيمته ) 20(تليها الفقرة رقم ،)1.91(بقيمة 

وهذا ،و الذي يشير إلى إجماع في إجابات أفراد عينة الدراسة)0.906(الانحرافات المعيارية بقيمة
ستراتيجية بسرعة دون التفكير ما يتخذون القرارات الإ" نادرا"يشير إلى أن أفراد عينة الدراسة 

حول عامل الوقت في الفقرات السابقة المعمق، وهذا ما يؤكد أيضا وجهة نظر أفراد عينة الدراسة
اتخاذ القرارات العقلاني في -على التحليلمدى اعتماد أفراد عينة الدراسة"الخاصة بمحور

.ات الإستراتيجيةلقرارفي قبل اتخاذهم لأي أن أفراد عينة الدراسة يأخذون الوقت الكا" الإستراتيجية
وباعتبار أن الحدس قد ضبط في أدبيات الإدارة على أنه يأتي بسرعة ويسمح باتخاذ القرارات 

ودراسات أخرى، ومنه واستنادا إلى ) Miller)1999وBurkeبسرعة كما بينت ذلك دراسة كل من
يستعملون الحدس في ما " نادرا"القول بأنهم إجابات أفراد عينة الدراسة حول هاتين الفقرتين يمكن

اعتماد أفراد عينة ونظرا لأهمية هاتين الفقرتين في تحديد مدى . الإستراتيجيةاتخاذهم للقرارات
من زاوية عامل الوقت، سندرج فيما يلي النسب الدراسة على الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية

٪ من 43أن إلى )20(فتشير النتائج الخاصة بالفقرة رقم : الدراسةالمئوية الخاصة بإجابات أفراد عينة
إلى تتبادرالتيالترجيحاتأساسالقرارات الإستراتيجية علىاتخاذيفضلونما نادراالمستطلعين 

فتشير إلى )34(أما نتائج الفقرة رقم .غالبا٪ 10٪ نادرا و7، أبدا٪ 20و٪ أحيانا 25، وبسرعةذهنهم
، غالبا٪ 10ونادرا٪ 31، و بسرعةالقرارات الإستراتيجيةما يتخذونأبدالمستطلعين ٪ من ا47أن 

.دائما٪ 4وأحيانا٪ 6

على الحدس في اتخاذ القرارات ولتحديد بدقة اتجاه أفراد عينة الدراسة حول مدى اعتمادهم
)30(و)22(و)19(ية الفقرات الثلاثة ذات الأرقام التالسندرج ،من زاوية عامل الوقتالإستراتيجية

أكبر من الواحد الصحيح،بانحراف معياري)2.62(وقد بلغ المتوسط الحسابي للفقرتين الأولى والثانية 
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، و "بالتفصيلأفضل إلقاء نظرات على محتوى التقارير بدلا من قراءتها":حيث تضمنت الفقرة الأولى
أما الفقرة الثالثة التي ."تخاذي للقرارات الإستراتيجيةاء اأقوم بتحليل سريع للمشكلة أثن":الفقرة الثانية
فقد بلغ متوسطها ".واع للمنطقدون أي استخدامطبيعة المشكلةبسرعة علىأتعرف": تنص على
ويلاحظ من أن نتائج هذه الفقرات جاءت لتؤكد . )1.230(قدره بانحراف معياري)2.45(الحسابي 

أفراد عينة إلى أن )22(و)19(قرات السابقة، إذ تشير الفقرتين اتجاه أفراد عينة الدراسة في الف
اء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية، فهم غالبا ما بتحليل سريع للمشكلة أثنما يقومون" أحيانا"الدراسة 

بالتفاصيل قبلكثيرايخصصون الوقت الكافي لنظر في كل ما يتعلق بالقرارات الإستراتيجية، ويهتمون 
على محتوى سريعة إلقاء نظرات الشيء الذي لا يجعلهم يفضلون للقرارات الإستراتيجية، اتخاذهم
و نستنتج من مختلف هذه النتائج أن عامل .)19(لفقرة رقملالسابقةنتيجةهأكدتوذلك ماالتقارير

.الوقت في اتخاذ القرارات الإستراتيجية جاء لصالح التحليل العقلاني
بنفس الاتجاه في سلم ليكرت و المعبر عنه بـ )27(رقم و )21(قم قد جاءت الفقرتين رو

أستخدم المعرفة المكتسبة في اتخاذي للقرارات الإستراتيجية ":حيث تضمنت الفقرة الأولى"أحيانا"
."أنا دائما على استعداد لتحمل المخاطر: "، والفقرة الثانية تنص على"العقلانيالتفكيرإلىاللجوءدون
حصلت هاتين الفقرتين على انحراف معياري أكبر من الواحد الصحيح و منه فإن إجابات أفراد وقد

ويعتبر مضمون هاتين . اتفاق بين أفراد عينة الدراسةمعينة الدراسة مشتتة ودالة على وجود عد
الفقرتين أساسي في تحديد اتجاه أفراد عينة الدراسة حول مدى اعتمادهم على الحدس في اتخاذ 

في الفقرة الأولى تشير مباشرة إلى الحدس "المعرفة المكتسبة" لقرارات الإستراتيجية، لكون عبارة ا
خصائص المديرين تندرج ضمن ميزات و" تحمل المخاطراستعداد ل"العقلاني، وعبارة -مقابل التحليل

اتفاق مد عدفيما يخص تشتت ووجوو.الذين يعتمدون على الحدس في اتخاذهم للقرارات الإستراتجية
بين إجابات أفراد عينة الدراسة حول هاتين الفقرتين، فسنقوم بتوضيح ذلك لاحقا عندما نقوم بتحديد 

.اتجاه الفروق الدالة معنويا بالنسبة للمتغيرات الشخصية و الوظيفية لأفراد عينة الدراسة
التي)6(جة الفقرة رقمالعقلاني و بالتحديد نتي-بالتحليلوانطلاقا من النتائج السابقة الخاصة

."مع تبرير الخطأ في النهايةفلسفتي في العمل مبنية على التأكد التام وليس على المجازفة": تضمنت
"دائما"المعبر عنه وبالاتجاه الخامس في سلم ليكرت و)4.25(الحسابيهامتوسطبلغوالتي

وجود اتفاق بين أفراد عينة الدراسة وبانحراف معياري أقل من الواحد الصحيح، الشيء الذي يوضح
لا يتم إلى ذلك أي ) 27(وبالتالي فإن الاستعداد للمخاطرة المعبر عنه في الفقرة رقم . حول هذه الفقرة

إلى المخاطرة إلى في الحدود الضيقة جدا وفي الحالات التي تستوجب ذلك، وإلا فإن فلسفتهم في العمل 
أما .عدم التأكدلإدارة تشير إلى أن الحدس غالبا ما يستخدم في حالاتمبنية على التأكد التام وأدبيات ا

فهي مرتبطة بخبرة متخذ القرار، ومنه يمكن القول بأن أفراد " المعرفة المكتسبة"فيما يخص عبارة 
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عينة الدراسة أحيانا ما يعتمدون على معارفهم المكتسبة المبنية على الخبرة في اتخاذهم للقرارات 
.يجيةالإسترات

:تضمنتوالتي)31(يتبين من الجدول السابق أن أعلى متوسط حسابي جاء لصالح الفقرة رقم 
فيالحرية الكاملةالمشكلة معبشأنتوضيحاتعلىالحصولأفضلعندما اشتغل حول مشروع ما،"

).1.010(قدره معياريبانحراف) 3.89(لها الحسابيالمتوسطحيث بلغ."حلهاطريقةاختيار
على مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة"الخاصة بمحور) 10،11، 3،9(انطلاقا من نتائج الفقرات و

فإن الحرية الكاملة التي تنص عليها هذه الفقرة لا ."اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني في -التحليل
لا تشير إلى المبادرة و ،العقلاني في كيفية اتخاذ القرارات الإستراتيجية-التحليلتخرج عن إطار 

.المبنية على المجازفة، أو الاستعانة بالحدس من أجل اتخاذ هذه القرارات بسرعة
أصلي صلاة الاستخارة عند اتخاذ القرارات ":تضمنتالتي)33(رقم الفقرةوقد جاءت

بلغحيثالدراسة، الموافقة من طرف أفراد عينةدرجةحيثمنالثانيةالمرتبةفي، "الإستراتيجية
وهو أكبر من الواحد الصحيح و منه )1.722(قدره معياريبانحراف) 3.02(لها الحسابيالمتوسط

يدلكما.اتفاق بين أفراد عينة الدراسةمفإن إجابات أفراد عينة الدراسة مشتتة و دالة على وجود عد
لقرارات لهمد اتخاذصلاة الاستخارة عنبما يقومون"أحيانا"الدراسة عينةأفراد أنعلىذلك 

والاستعانة بصلاة الاستخارة أثناء اتخاذ القرارات الإستراتيجية لا يعني ذلك أن الصلاة .الإستراتيجية
وإنما يلجؤون إلى الصلاة عندما يجدون تندرج ضمن الوظيفة غير العقلانية بمعنى العشوائية 

ياتهم المحدودة، وصلاة الاستخارة هنا، الصعوبات في اختيار أحد البدائل المتاحة أمامهم بسبب عقلان
. تعتبر أداة مساعدة للمدير المسلم في اتخاذه للقرارات الإستراتيجية من منظور عقائدي و أخلاقي

العقلاني إلى أن أفراد -وتشير نتائج بعض الفقرات السابقة  في المحور الأول الخاص بالتحليل
التنظيمية التوجيهاتوطط الرسمية والإجراءاتيفضلون العمل وفق الخعينة الدراسة غالبا ما 

)2.47(للفقرة الأولى الحسابيالمتوسطبلغإذ )32(و)28(نتائج الفقرتينالواضحة، وتأكد ذلك 
فيالعمليفضلونما "نادرا"وهذا يشير إلى أن أفراد عينة الدراسة )1.360(قدره بانحراف معياري

":تضمنتوالتي)2.87(ا الفقرة الثانية فبلغ متوسطها الحسابي أم، العمل المنظمعلى عدمالفوضى
."عمليفيمساعدةمن أنها أداةتعتبر حاجزا أكثرالرسميةالخطط

مما سبق يمكن القول بأن أفراد عينة الدراسة يعتمدون على الحدس في اتخاذ القرارات و
جاءت نتائج هذه الدراسة مماثلة لنتائج ووسطة مقارنة بالمدخل التحليلي،الإستراتيجية ولكن بدرجة مت

بأن أظهرتالتي )2009(غزازي و دراوسيدراسة مثل ،في البيئة الجزائريةبعض الدراسات
في جاءالجزائرية الاقتصاديةاستخدام الحدس كأسلوب لاتخاذ القرارات من طرف مديري المؤسسات

التي ) 2013(دراسة فالتة اليمين و.عيفة قليلاالمرتبة الثالثة من حيث درجة الموافقة والتي جاءت ض



دور التحلیل العقلاني والحدس في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة عند مدیري المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةّ : رابعالفصل ال

191

عند توصلت إلى أن للحدس والأحكام الشخصية أهمية متوسطة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية
.الجزائريةالاقتصاديةمديري المؤسسات 
فيها أفراد عن القرارات الإستراتيجية التي استعمل فيما يلي إلى بعض من الأمثلة وسنتطرق

والجدول الأتي يوضح التكرارات والنسب المئوية . وفقوا إلى اتخاذ قرار صائبدراسة الحدس وعينة ال
.الخاصة بهذه القرارات

التي استعمل فيها للقرارات الإستراتیجیة)%(والنسب المئوية)ت(التكرارات :-418رقم جدول
أفراد عينة الدراسة الحدس

النسبةالتكرارالفقرةالرقم
29,2%28مالتوظيف العبرارات الخاصةالق36-1

10,4%10الماديةالاستثماراتأومؤسساتشراء الالقرارات الخاصة ب36-2

20,8%20القرارات الخاصة بالإجراءات التنظيمية36-3

16,7%16القرارات المالية36-4

14,6%14قرارات إستراتيجية أخرى36-5

91,7%88المجموع

التي لقرارات الإستراتيجيةامناقرار28أي حوالي 29,2%الجدول أعلاه أن يتبين من 
القرارات "، تليها "مالتوظيف العبالقرارات الخاصة"استعمل فيها أفراد عينة الدراسة الحدس تتمثل في 

بة بنس" القرارات المالية"، ثم تأتي في المرتبة الثالثة 20,8%بنسبة " الخاصة بالإجراءات التنظيمية
جاءت و، 10,4%بنسبة المادية الاستثماراتأومؤسساتشراء التأتي القرارات الخاصة ب، و%14,6

.14,6%القرارات الإستراتيجية الأخرى بنسبة 
88أن مجموع القرارات حسب إجابات أفراد عينة الدراسة بلغ ،ومن الملاحظ من الجدول

أفراد عينة الدراسة، كما يوجد بعض من مثل جميع، و بالتالي فهذه القرارات لا ت91,7%قرار بنسبة 
لقرارات لتكون أمثلة ولقد اعتمدنا في اختيارنا لهذه ا.الأفراد الذين استعملوا الحدس في أكثر من قرار

التي تطرقنا إليها الإستراتجية في أدبيات الإدارة ولهذه الدراسة على التعاريف المقدمة للقرارات 
من هذه التعريف يمكن ذكر التعريف الذي قدمه ل من هذه الدراسة وفي الفصل الأوبالتفصيل 

Mintzbergالموارد مهمة من حيث الإجراءات المتخذة وقرارات : " بأنهاوآخرون حيث يرون
..."المخصصة

أنه بالرغم من أن الاتجاه العام لأفراد عينة القرارات الإستراتيجيةعنهذه الأمثلة من ونستنتج 
مدى اعتمادهم على الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية جاء بمستوى ضعيف الدراسة حول 

أثناء اتخاذهم على الحدس قد اعتمدوا ة مقارنة بالمدخل العقلاني، إلا أن غالبية أفراد عينة الدراس
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من هذه القرارات في قرارات التوظيف 50%وقد تمثلت نسبة . لبعض من القرارات الإستراتيجية
.الخاصة بالإجراءات التنظيميةالتنظيميةوالقرارات

عند أفراد عينة اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالحدس في العقلاني والتكامل بين التحليل.3.4.4
الدراسة

هنا، مدى استخدام أفراد عينة الدراسة لهذين الحدسالعقلاني و- التحليلنقصد بالتكامل بين 
العقلاني التحليلولا يعني بالضرورة ذلك التوازن بين ،يجيةاتخاذ القرارات الإستراتفي المدخلين 

في اتخاذ القرارات، فالبرغم من وجود بعض من المديرين الذين وصلوا لهذا المستوى من الحدسو
التكامل، ويعتبر هذا التكامل من الأمثلة القليلة و قد تكون مثالية لأنه في الحقيقة من الصعب الوصول 

ي الممارسة، لكون هذا التكامل في الواقع بين هذين المدخلين أو المنهجين يكون إلى هذا المستوي ف
. اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي منحازا إلى جانب على حساب الجانب الأخر

الذين يميزون بوضوح وفيما يخص التميز بين هذين المنهجين، فنحن مع وجهة النظر الباحثين 
، MeyerوDeWit، وMintzbergأمثال المنهج الحدسيي والتحليل- بين المنهج العقلاني

حيث يرون أن المنهج التحليلي يؤدي بضرورة إلى عملية مختلفة تماما عن . زملاؤهوTaggartو
.المنهج الحدسي، ولا يعتبر مكملا فقط لهذا الأخير

للدراسةنيالسؤال الفرعي الثاعرض وتحليل ومناقشة النتائج الخاصة إلى فيما يليسنتطرقو
عند اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالحدس في العقلاني و-ما درجة التكامل بين التحليل: فيوالمتمثل 
ومن أجل تحليل .)08،05(ويتضمن هذا المحور الفقرتين؟المؤسسات الاقتصادية الجزائريةمديري 

والانحرافاتالحسابيةالمتوسطاتبحسابسنقوم،إجابات أفراد عينة الدراسة لفقرات هذا المحور
.الآتيالمعيارية في الجدول 

-التكامل بين التحليللفقراتالمعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات:-419رقم جدول 
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالحدس في والعقلاني 

الفقرةالرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

4.140.917.الآخرينفصل عن حدسأفضل التحليل الدقيق و الم8

35
تفكيري المنطقي في اتخاذ القرارات لاستكمالحدسيأستخدم

.الإستراتيجية
3.371.116

3.750.807الاتجاه العام
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-التحليليتبين من تحليل فقرات المحاور السابقة بأن أفراد عينة الدراسة غالبا ما يعتمدون على 

اتخاذ القرارات أحيانا ما يعتمدون على الحدس فيو،ت الإستراتيجيةاتخاذ القراراالعقلاني في 
بانحراف)4.14(ومن الجدول السابق يتضح بأن الفقرة الأولى بلغ متوسطها الحسابي .الإستراتيجية

التحليل الدقيق ما يفضلون" غالبا"الدراسة عينةأفراد أنعلىيدلماوهذا). 0.917(قدره معياري
ما" أحيانا"الدراسة عينةأفراد إلى أن ) 35(و تشير الفقرة رقم . الآخرينحدسوالمفصل عن 

وبالتالي نستنج من .المنطقي في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةتفكيرهملاستكمال همحدسونستخدمي
في كثير من لا تعتمد بالضرورة على الحدس وحده أو التحليل وحده، بل ذلك أن أفراد عينة الدراسة 

يمزجون بين الحدس والتحليل في اتخاذ القرارات الإستراتجية مع أفضلية للمنهج المديرينحيان، الأ
.العقلاني- التحليلي

الفصل التي استعرضنها في- وبذلك تكون هذه الدراسة توصلت لنفس نتائج الدراسات السابقة
ZbarackiوEisenhardt: أمثالتزايد بين الباحثين التي تشير إلى و-الثالث من هذه الدراسة

في الموافقة حول المنهج التكاملي بين المنهج التحليلي و المنهج Saint-Macaryو Mintzbergو
في اتخاذ القرارات الإستراتيجية،شموليةالأكثرالمنهجتبنيفيبدأتالمؤسساتو أن. الحدسي

السريع في علومات، والتغيرالمكفايةالوقت، عدمضغطزيادةويرجعون ذلك إلى عدة عوامل منها
بين المدخل مديري أفراد عينة الدراسةتكامل وفي الأخير يمكن القول بأن .بيئة هذه المؤسسات

التي تطرقنا إليه في المبحث الخامس Simonوجهة نظر يصنف ضمنالعقلاني و المدخل الحدسي 
.من الفصل الثالث في هذه الدراسة

أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةالعقلاني -التحليلإلىالدراسةأفراد عينةءحالات لجو.3.4.5
السؤال مناقشة النتائج الخاصة بالجزء الأول من عرض وتحليل وفيما يلي إلى سنتطرق

إلى التحليلالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةمتى يلجأ مديرو:المتمثل فيالفرعي الرابع للدراسة و
النسب المئوية والجدول الأتي يوضح التكرارات و؟لقرارات الإستراتيجيةلمهاتخاذأثناء العقلاني

.الخاصة بهذا المحور
العقلانيالتحليلإلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجولفقرات )%(والنسب المئوية)ت(التكرارات :-420رقم جدول
النسبةالتكرارالفقرةالرقم
16,7%16.عالية جداعدم التأكددرجةتكونعندما15-1

25%24.عندما تكون المتغيرات قابلة للتنبؤ بها علميا15-2

29,2%28.بديلة بحجج مقنعةحلولعدةاختياريكون من الممكنعندما15-3

15-4
اجلمنالضغطتحتو أنت لستمحدود،غيرالوقتيكونعندما
.التأخرتفادى

28%29,2

%96100المجموع
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أفراد عينة الدراسة إلى من الحالات التي يلجأ إليها %60حوالي من الجدول السابق أنيتبين 
عدةاختياريكون من الممكنعندماتتمثل فيأثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةالعقلاني -التحليل
25%الضغط، و تمثل نسبة لا يكونوا في حالة ضيق الوقت و تحتبديلة بحجج مقنعة وعندماحلول

فيها الحالات التي تكون فيها المتغيرات قابلة للتنبؤ بها علميا، ثم تأتي في الأخير الحالات التي تكون
ذلك، أن أفراد عينة الدراسة يلجؤون إلى ونستنتج من. 16,7%عالية جدا بنسبة عدم التأكددرجة

لمعلومات التي توفرها لهم نظم عندما تسمح لهم ااتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةفيالعقلاني -التحليل
أوالبدائلمنعددبحصرالمعلومات الإدارية أو المعلومات التي يحصلون عليها بطرقهم الخاصة، 

فلا يقصد من الحصول على –في إطار العقلانية المحدودة الممكنةأو الخياراتقائمة بكل القرارات
أو تقييم نتائج كل واحدة من هذه القراراتقومون بثم ي-ودقيقة وإستراتيجيةكاملةأن تكونالمعلومات

تطلب يولا يم تحديدها سابقامعايير العقلانية التي الذي يلبيالمرضي القرارالخيارات من أجل اختيار
"ويفهم من عبارة . الأفضل منهابين البدائل المتاحة من حيث نتيجة كل بديل واختيار دقيقة مقارنة ذلك 

علىبأن أفراد عينة الدراسة يفضلون التقييم المنطقي المبني )3- 15(فقرة رقمفي ال" بحجج مقنعة
القائم معقلانية ويرفضون التقييالالأمورمنوغيرهاوالاستنتاجوالاستدلالوالقياسوالبرهانالحجة

.على الحدس
يرين ونظرا لكون هذه القرارات تتمثل في القرارات الإستراتيجية فإن من الصعب على المد

ناتج الوالغموضالمتزايدالضغطبيئة عملهم تتميز بإيجاد عدد البدائل لقرار ما بحجج مرضية، لكون 
و بالتالي فالحالات التي . عن التزايد المستمر في معدل التغيير الذي لم يسبق له مثيل في بيئة الأعمال

مقنعة ضئيلة جدا ولا تشمل بديلة بحجج حلولعدةاختيارلأفراد عينة الدراسةيكون من الممكن
من الحالات 16,7%نسبة وهذا ما يفسر . عدم التأكدمن درجة عالية بالتي تتميز المعقدةالقرارات 

فيها التي تكونفي اتخاذ القرارات الإستراتجيةالعقلاني- إلى التحليلالتي يلجأ إليها أفراد عينة الدراسة 
الشيء الذي لا الوقتضغطتمتاز زيادةلأعمال الحالية كما أن بيئة ا. عالية جداعدم التأكددرجة

منه نستنتج بأن أفراد عينة جية دون الاهتمام بعامل الوقت، والإستراتييسمح للمديرين باتخاذ القرارات 
وبدونمحدود،غيرفيها الوقتالدراسة يمكنهم فقط اتخاذ بعض من القرارات الإستراتجية التي يكون

.ائل والحلول في وقت محددعلى إيجاد البدضغط
يتخذون القرارات القول بأن مديري أفراد عينة الدراسةتلخيص ما سبق بوفي الأخير يمكن 

بديلة حلولعدةاختياريكون من الممكنعندماالعقلاني بنسبة كبيرة - الإستراتيجية عن طريق التحليل
ما تكون المتغيرات قابلة للتنبؤ بها عند، وبنسبة متوسطة محدودغيرالوقتيكونعندماوبحجج مقنعة

.عالية جداعدم التأكددرجةتكون، وأخيرا بنسبة ضعيفة في حالة ماعلميا
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إلى الحدس أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةأفراد عينة الدراسةءحالات لجو.3.4.6
السؤال من عرض وتحليل ومناقشة النتائج الخاصة بالجزء الثانيإلى فيما يليسنتطرق 

إلى الحدس المؤسسات الاقتصادية الجزائريةمديرومتى يلجأ :فيوالمتمثل للدراسةالفرعي الرابع
:ويتضمن هذا المحور الفقرات ذات الأرقام التالية؟لقرارات الإستراتيجيةلهماتخاذأثناء 

بحسابسنقوم،ومن أجل تحليل إجابات أفراد عينة الدراسة لفقرات هذا المحور).16،18،24(
.الأتيالمعيارية في الجدول والانحرافاتالحسابيةالمتوسطات
أفراد عينة ءحالات لجولفقراتالمعياريةوالانحرافاتالحسابيةالمتوسطات:-421رقم جدول

إلى الحدسالدراسة

الفقرةالرقم
المتوسط 
الحسابي

الانحراف 
المعياري

3.101.252.لا تتوفر الحلوليعتبر متمما عندماالحدسأعتقد أن16

18
هناكتكونالقرارات الإستراتيجية عندماالحدس في اتخاذألجأ إلى

.عالية من عدم التأكددرجة
2.561.279

24
غيرالبياناتتكونعندماحتىلمشكلة معقدةعمليحلتقديمأستطيع

.غير مرضيةمتوفرة أو
3.021.222

2.890.824الاتجاه العام

أفراد عينة الدراسةءيتبين من الجدول أعلاه أن المتوسط الحسابي العام لفقرات حالات لجو
معياري أكبر من الواحد بانحراف)2.89(بلغ أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةإلى الحدس

عينة اتفاق بين أفرادمدالة على وجود عدابات أفراد عينة الدراسة مشتتة ومنه فإن إجو.الصحيح
.الدراسة

الموافقة من طرف أفراد عينةدرجةحيثمنالأولىالمرتبةفي )16(قد جاءت الفقرة رقم و
علىيدلماوهذا). 1.183(قدره معياريبانحراف) 3.10(لها الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حيث

تتوفر الحلول، ومنه فإن يعتبر متمما عندما لاالحدسما يعتقدون أن" أحيانا"الدراسة عينةأفراد أن
- حاور استخدام التحليلتجاهات السابقة لمختلف مالااتجاه أفراد عينة الدراسة حول هذه الفقرة تؤكد 

لا العقلاني على الحدس و- ون التحليلالحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية، فهم يفضلالعقلاني و
فر الحلول أي يلجؤون إلى الحدس فقط عندما يلجؤون إلى هذا الأخير إلى كبديل أخير عندما لا تتو

. على الخيارات العقلانيةتيستنفذون كل التقييما
أن أفراد عينة الدراسة )18(رقم ةالفقرويتضح من الجدول من المتوسط الحسابي الخاص ب

منعالية درجةهناكتكونالقرارات الإستراتيجية عندماالحدس أثناء اتخاذما يلجؤون إلى"نادرا"
ءالات لجوبحمن المحور الخاص)3-15(وقد جاءت هذه النتيجة مكملة لنتيجة الفقرة رقم .عدم التأكد
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ونستنتج من ذلك بأن أفراد . القرارات الإستراتيجيةاتخاذأثناءالعقلاني-التحليلإلىأفراد عينة الدراسة
وقد جاء ذلك عكس ،ن عدم التأكدعالية مدرجةالعقلاني عندما تكون - عينة الدراسة يفضلون التحليل

بأن الحدس وآخرون الذين أكدوا 1986في سنة Agorالعديد من الدراسات والباحثين أمثال نتائج 
عندما يصعب علميا التنبؤ حالة عدم التأكد، و:يكون مفيدا في صناعة القرار في حالات معينة، مثل

.ملائمقرارإلىللوصولالوقتضيق، وعند عندما تكون الأحداث نادرةو،بالمتغيرات
الموافقة من طرف أفراد عينةدرجةحيثمنالثانيةالمرتبةفي )24(وقد جاءت الفقرة رقم 

علىيدلماوهذا).1.222(قدره معياريبانحراف) 3.02(لها الحسابيالمتوسطبلغالدراسة، حيث
تكونعندماحتىمعقدةالاكلمشللةعمليولحلتقديمونستطيعيما"أحيانا"الدراسةعينةأفراد أن

قد أشرت الفقرات الخاصة بمدى اعتماد أفراد عينة الدراسة و .غير مرضيةمتوفرة أوغيرالبيانات
العقلاني في اتخاذ القرارات الإستراتيجية، بأنهم غالبا ما يفضلون العمل في الحالات التي - على التحليل

وقد جاءت نتائج هذا المحور عكس . لاتخاذ القرارات الإستراتيجيةتكون فيها البيانات متوفرة وكافية
في محورها حول دور الحدس في اتخاذ القرارات عبدالمليك مزهودةالنتائج التي خلصت إليها دراسة 

الإستراتيجية عند مديري مؤسسات قطاع صناعات تحويل الحبوب بالجزائر، ويتبين ذلك من خلال 
:1فرزتها مقابلات الدراسة مع أفراد عينة هده الدراسةالفقرات التالية التي أ

خصوصا في الحالة التي تعيشها مؤسستنا، حيث يتميز المحيط بالعدوانية . الحدس عامل مهم للمدير"ـ 
".و التذبذب لا يمكننا أن نستند إلى التحليل العقلاني

غذي التوافق الاجتماعي بل أقول أنه ي...نعم الحدس يمكن أن يكون ذا أهمية قصوى للمدير"ـ 
."بالمؤسسة

من المفروض  الحدس هو من الملكات الأصلية في المدير و كثيرا ما يلجأ إليه في اتخاذ القرار "ـ 
"خصوصا في السياقات المتذبذبة التي يصعب فيها الاستناد إلى الحساب الاقتصادي العقلاني

."وصا في السياق المليء بالصراعاتالحدس هو عامل مهم جدا في التخمين الإستراتيجي خص"ـ 
."الحدس يمثل للمدير الخيط الدال إلى التخمين"ـ 

وبناءا على ذلك و بالرجوع إلى أدبيات الإدارة والحدس نجد أن الكثير من الدراسات الحديثة 
تشير إلى أهمية استخدام الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتجية ومن هذه الدراسات نجد دراسة 

Mikelsفعاليةأكثركونيقدالحدسالنظريات تشير إلى أنأن الأدلة الحديثة وأظهرت التي وآخرون
.المعقدةالقراراتالتفكير لبعضلإستراتيجيات

الحدس في الحالات التي تكون فيها إلى أهمية الاعتماد علىAgorأشرت دراسةو قد 
Adeويؤكد.متضاربة أو المعلومات غير كافيةالحقائق mahariniمتخذ القرارات الإستراتيجية أن

في محدود والوقتيكون فيهأويكون فيه الوضع معقد، يتصف بعدم التأكدعندما  يستخدم الحدس 

.255- 254. ص. مرجع سبق ذكره.بدالملیكع،مزھودة.1
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أن التصور العام يؤكد فHayesو Allinsonأما حسب . مكتملةغيرأوبدائلهناكيكونلاحالة ما
قائممنهجإتباعإلىالمستويات الإدارية العليا تدعوبالمرتبطةو ضغوط الوقت على أن عدم التأكد

.التحليلمنبدلاالحدسعلى
الحدس في اتخاذ القرارات العقلاني و-يفية على دور التحليلالمتغيرات الشخصية والوظتأثير .4.4

الإستراتجية عند أفراد عينة الدراسة
بالسؤال الفرعي تائج الخاصة النسنتطرق من خلال هذا المحور إلى عرض و تحليل و مناقشة

One)ف(الأحادي التباينتحليلاختبارعن طرق استخدام ، وذلكالخامس للدراسة - Way ANOVA

إحصائية بيندلالاتذاتاختلافاتلتبيان وجود أو عدم وجود)≥0.05α(عند مستوى معنوية 
العقلاني - دور التحليلنحو اسة،مديري المؤسسات الاقتصادية الجزائرية ضمن عينة قيد الدراتجاهات

الجنس،: التاليةالمتغيرات الشخصية والوظيفية إلىبالنظرالحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية،و
عدد العاملين وسنوات الخبرة كمتخذي القرارات الإستراتيجية، والوظيفة،، والمستوى العلمي، ووالعمر

.ملكية المؤسسةوفي المؤسسة، 
متغير الجنسلبالنسبة للمحاور الدراسة)ف(التباين الأحاديتحليل.41.4.

-محاور الدراسة المتمثلة في دور التحليلمختلف ل)ف(لقد استخدمنا تحليل التباين الأحادي 
يوجد فروق من أجل معرفة و تحديد ما إذا كان في اتخاذ القرارات الإستراتيجية،العقلاني والحدس

والجدول الأتي يبين النتائج . متغير للجنسلبالنسبة ل)≥0.05α(وى معنوية عند مستدلالة إحصائيةذات
.الخاصة بذلك

One)ف(نتائج تحليل التباين الأحادي:-422رقم الجدول  - Way ANOVAالعقلاني - لدور التحليل
الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية بالنسبة للمتغير الجنسو

مستوى الدلالةالحسابيالمتوسط الجنسمحاور الدراسة

-مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على التحليل
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني في 

3.91ذكر

0.242 3.76أنثى

3.88المتوسط العام

الحدس مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على 
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

2.77ذكر

0.688 2.85أنثى

2.79المتوسط العام

العقلاني و الحدس -درجة التكامل بين التحليل
أفراد عينة اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

الدراسة

3.76ذكر

0.955 3.75أنثى

3.76المتوسط العام
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-422رقم تابع للجدول

مستوى الدلالةالمتوسط الحسابيالجنسمحاور الدراسة

أفراد عينة عندمفهوم و تصور الحدس 
الدراسة

3.24ذكر

0.980 3.25أنثى

3.24المتوسط العام

-التحليلإلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو
أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةالعقلاني 

2.75ذكر

0.394 2.5أنثى

2.70المتوسط العام

إلى الحدس أفراد عينة الدراسةءحالات لجو
ء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةأثنا

2.85ذكر

0.225 3.12أنثى

2.89المتوسط العام

ومنه يتضح عدم ) ف(يوضح مقارنة المتوسطات الحسابية عن طريق اختبار أعلاهالجدول
حيث أن قيم الدلالة للمحاور حسب متغير الجنس، دلالة إحصائية بالنسبة للمحاور الستة فروقوجود
.0.05هي أكبر من و) 0.225و0.394و0.980و0.955و0.688و0.242(لترتيب هي على ا

دور ويمكن تفسير ذلك بغض النظر عن هذه النتائج، بالقول أنه قد يوجد تباين أو اختلاف في 
لدى الجنسين، حيث أن جنس الأنثى من أفراد عينة العقلانية و الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية

اتخاذ القرارات كيفيةتختلف عنكيفية اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةيفترض أن تكون الدراسة
جنس الذكر، ويعود ذلك لطبيعة الأنثى التي قد تكون جد منضبطة في أعمالها الإستراتيجية عند

،المنزليةفي الحياةواهتمامها بكل صغيرة وكبيرة بالإضافة إلى اعتيادها على الترتيب والتنظيم 
عند اتخاذها للقرارات الإستراتيجية، كما أن طبيعتها الشيء الذي يمكنها من تطبيق ذلك حتى وبالتالي

.مقارنة بجنس الذكر، حتى وإن كان ذلك نسبياتميل إلى عدم المجازفة في اتخاذ القرارات 
ادات الذكورية في إلا أن النتائج لم تظهر ذلك، والسبب يرجع ربما لاكتساب وتأثر فئة الإناث بالع

كيفية وطرق العمل، وهو الشيء الذي أدى إلى عدم وجود تباين في ذلك، كما يمكن أن يرجع السبب 
في ذلك، وهو الأقرب إلى الصواب إلى التفاوت في عدد الإناث وعدد الذكور في عينة الدراسة، حيث 

ه النسبة لم تستطيع أن تؤثر من مجموع أفراد عينة الدراسة، وبالتالي هذ16.7%بلغت نسبة الإناث 
.على الإجابات الكلية للمديرين

إذا لزم حيان لجهد كبير وساعات عمل طوالضف إلى ذلك طبيعة العمل التي تحتاج في بعض الأ
الأمر وهذه الظروف يتكيف الرجل معها أكثر من المرأة، ولأن الطبيعة الفسيولوجية للأنثى والتي لا 

لعمل خصوصا إذا عرفنا أن هناك إجازات طويلة تسبب الانقطاع عن العمل والتي تمكنها من القيام با
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كما أن الرجل قد يتحمل نسبة كبيرة من .مدير إدارة علياتعطل العملية الإدارية خاصة في منصب 
.عكس المرأةأثناء عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجيةضغوط العمل المستمرة والكثيفة

Allinson،1994و زملاؤهAgor،Parikh 1989(1د من الدراساتو قد أظهرت العدي

وجود الفرق في استخدام الحدس في اتخاذ القرارات)2014زملاؤهMatzlerو،Hayes 1996و
فقد نفت أي تأثير Sadler-Smith( 2003)وHodgkinsonأما دراسة كل من.حسب الجنس

بدراسة خاصة ) (2004و زملاؤهHayesو لقد قام . اراتيعزى لعامل للجنس في كيفية اتخاذ القر
حول موضوع تأثير الجنس على كيفية اتخاذ القرارات، و خلصت الدراسة إلى عدم وجود أي تأثير 

زال يمابأن هذا العامل Pinzonو Bertolucciويرى كل من . للجنس في أساليب اتخاذ القرارات
عتبر أسلوب النساء في اتخاذ القرارات تحليلي أكثر من أما عند غير المديرين فيو. موضع جدل

.الرجال
عمرمتغير اللبالنسبة للمحاور الدراسة)ف(التباين الأحاديتحليل .42.4.

-محاور الدراسة المتمثلة في دور التحليلمختلف ل)ف(لقد استخدمنا تحليل التباين الأحادي 
يوجد فروق من أجل معرفة و تحديد ما إذا كان ة،في اتخاذ القرارات الإستراتيجيالعقلاني والحدس

والجدول الأتي يبين النتائج . العمرمتغير لبالنسبة ل)≥0.05α(عند مستوى معنوية دلالة إحصائيةذات
.الخاصة بذلك

One)ف(نتائج تحليل التباين الأحادي:-423رقم الجدول  - Way ANOVAالعقلانية - لدور التحليل
لقرارات الإستراتيجية بالنسبة للمتغير العمروالحدس في اتخاذ ا

مستوى الدلالةالمتوسط الحسابيالعمرمحاور الدراسة

مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على 
اتخاذ القرارات العقلاني في -التحليل

الإستراتيجية

3.91سنة30منأقل

0.978

3.89سنة40و30بين 

3.85سنة50و41بين

3.88سنة60و51ينب

3.88المتوسط العام

الحدس مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على 
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

3.15سنة30منأقل

0.076

2.68سنة40و30بين 
2.74سنة50و41بين
2.70سنة60و51بين

2.79المتوسط العام

1.BERTOLUCCI, Marius., PINZON, Juan David. De l’intuition dans la décision des managers de l’action
publique : Le cas du pilotage des réseaux territorialisés d’organisations. Revue française de gestion. No. 251,
2015, p.115-130.
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-423رقم تابع للجدول 

مستوى الدلالةالمتوسط الحسابيالعمرمحاور الدراسة

العقلاني و الحدس -درجة التكامل بين التحليل
أفراد عنداتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

عينة الدراسة

3.83سنة30منأقل

0.518

3.72سنة40و30بين 

3.65سنة50و41بين

4.12سنة60و51بين

3.76سط العامالمتو

أفراد عينة مفهوم و تصور الحدس عند
الدراسة

3.73سنة30منأقل

0.006*

3.14سنة40و30بين 

3.21سنة50و41بين

2.8سنة60و51بين

3.24المتوسط العام

إلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو
أثناء اتخاذهم للقرارات العقلاني -التحليل

ستراتيجيةالإ

1.88سنة30منأقل

0.000*
2.63سنة40و30بين 

3.23سنة50و41بين

3.25سنة60و51بين

2.70المتوسط العام

إلى الحدس أفراد عينة الدراسةءحالات لجو
أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية

3.48سنة30منأقل

0.007*

3.91سنة40و30بين 

3.89سنة50و41بين

3.85سنة60و51بين

2.89المتوسط العام

)≥0.05α(يوجد اختلاف ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية*

أن هناك فروقا ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد عينة السابق بالجدول خلالیلاحظ من
.محاور الدراسةبعض الدراسة نحو 
وهي ،على التوالي) 0.978،0.076،0.518: (للمحاور الثلاثة الأولى) ف(غت قيم وقد بل

مما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية لهذه المحاور ) 0.05(أكبر من القيمة المحددة 
: الثلاثة الأخرىللمحاور) ف(بلغت قيم كما.متغير العمر عند أفراد عينة الدراسةلبالنسبة ل

مما يشير إلى وجود ) 0.05(وهي أكبر من القيمة المحددة ،على التوالي) 0.006،0.000،0.007(
ومن أجل .متغير العمر عند أفراد عينة الدراسةلبالنسبة لفروق ذات دلالة إحصائية لهذه المحاور 

الدالة رللمقارنات البعدية على المحاو(LSD)تحديد اتجاه هذه الفروق الإحصائية فقد تم استخدام اختبار
.اتجاه هذه الفروقتوضح والجداول الآتيةإحصائيا،
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) مفهوم و تصور الحدس عند أفراد عينة الدراسة(لمحور (LSD)نتائج اختبار :-424الجدول رقم 
متغير العمرلبالنسبة ل

الذينيشير الجدول السابق إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة
، وقد كانت هذه الفروق )سنة40و30بين(وفئة المديرين الذين أعمارهم ) نةس30منأقل (أعمارهم 
، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )سنة30منأقل (أفراد عينة الدراسة الذين أعمارهم لصالح 

أعمارهمالذين فئتي الأفراد ويشير الجدول كذلك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين ). 0.58(
أفراد عينة الدراسة الذين ، إذ كانت هذه الفروق لصالح )سنة50و41بين(و)سنة30منأقل (

كما يشير الجدول أيضا إلى ). 0.51(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )سنة30منأقل (أعمارهم 
، وقد كانت )سنة60و51بين(و) سنة30منأقل (فئتي الأفراد وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 

).0.93(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما)سنة30منأقل (لصالح فئةهذه الفروق

جاء )سنة30منأقل (أعمارهمالذين أفراد عينة الدراسةويمكن أن نستنتج من ذلك أن 
مختلفا لمفهوم وتصور الفئات العمرية مفهومهم و تصورهم للحدس في اتخاذ القرارات لإستراتيجية

يعتبرون من وقد يرجع ذلك إلى أن هؤلاء الفئة من المديريناسة، الأخرى من أفراد عينة الدر
تي والجدول الآ.المبتدئين ويفتقرون للخبرة التي تسمح لهم أن يبنوا عليها مفهومهم و تصورهم للحدس

.متغير العمرلبالنسبة للمحور الخامس) LSD(نتائج اختبار يوضح 

محور
اتخاذ 
القرارات

المتوسطات
سنة30أقل من الحسابية

(3.73)
سنة40و30بين

(3.14)
سنة50و41بين

(3.21)

سنة60و51بين
(3.8)

مفھوم 
تصور و

الحدس 
عند أفراد 

عینة 
الدراسة

سنة30أقل من 
(3.73)

-
0.58*

(0.003)
0.51*

(0.017)
0.93*

(0.002)

سنة40و30بين
(3.14)

0.58 -*
(0.003)

-
0.70 -

(0.685)
0.34

(0.198)

سنة50و41بين
(3.21)

0.51-*
(0.017)

0.70
(0.685)-

0.41
(0.142)

سنة60و51بين
(3.8)

0.93-*
(0.002)

0.34-
(0.198)

0.41-
(0.142)

-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائيا عند مستوى معنوية *
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-التحليلإلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو(لمحور (LSD)نتائج اختبار :-425الجدول رقم
لمتغير العمربالنسبة ) أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةالعقلاني 

الذينيشير الجدول السابق إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة
، وقد كانت هذه الفروق )سنة40و30بين(وفئة المديرين الذين أعمارهم )سنة30منأقل (أعمارهم 
، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )سنة40و30بين(أفراد عينة الدراسة الذين أعمارهم لصالح 

أعمارهمالذين فئتي الأفراد ويشير الجدول كذلك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين ). 0.74(
أفراد عينة الدراسة الذين ، إذ كانت هذه الفروق لصالح )سنة30منأقل (و)سنة50و41بين(

كما يشير الجدول أيضا إلى ). 1.34(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )سنة50و41بين(أعمارهم 
، وقد )سنة40و30بين(و) سنة50و41بين(فئتي الأفراد وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 

يشير و).0.59(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما)سنة50و41بين(ق لصالح فئةكانت هذه الفرو
30منأقل (و) سنة60و51بين(فئتي الأفراد الجدول أيضا إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 

، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما)سنة60و51بين(، وقد كانت هذه الفروق لصالح فئة)سنة
مختلفةسنة جاءت إجاباتهم 30مكن أن نستنتج من ذلك أن الأفراد الذين أعمارهم فوق وي).1.36(

أفراد مقارنة ب" أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةالعقلاني -التحليلإلىءحالات لجو"حول محور 
لالة دالفروق ذات و بالتعبير الإحصائي فقد جاءت ال)سنة30منأقل (عينة الدراسة الذين أعمارهم 

سنة، ويمكن تفسير ذلك بأهمية عامل الخبرة لدى 30الأفراد الذين أعمارهم فوق الإحصائية لصالح 
العقلاني أثناء -لتحليللسنة و التي تساعدهم في تحديد الحالات الملائمة 30الفئات العمرية التي تتجاوز

محور
اتخاذ القرارات

المتوسطات
سنة30أقل من الحسابية

(1.88)
سنة40و30بين

(2.63)
سنة50و41بين

(3.23)

سنة60و51بين
(3.25)

حالات لجوء 
اد عینة أفر

الدراسة إلى 
- التحلیل

العقلاني 
أثناء 

اتخاذھم 
للقرارات 

الإستراتیجیة

سنة30أقل من 
(1.88)

-
0.74-*

(0.007)
1.34-*

(0.000)
1.36-*

(0.001)

سنة40و30بين
(2.63)

0.74*
(0.007)

-0.59 -*
(0.015)

0.61-
(0.102)

سنة50و41بين
(3.23)

1.34*
(0.000)

0.59*
(0.015)-

0.10-
(0.961)

سنة60و51بين
(3.25)

1.36*
(0.001)

0.61
(0.102)

0.10
(0.961)

-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائيا عند مستوى معنوية *
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بالنسبة للمحور الأخير ) LSD(نتائج اختبار والجدول الآتي يوضح .اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية
.متغير العمرل

الحدس إلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو(لمحور (LSD)نتائج اختبار :-426الجدول رقم 
متغير العمربالنسبة ل) أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية

الذينائية بين أفراد عينة الدراسةيشير الجدول السابق إلى وجود فروق ذات دلالة إحص
، وقد كانت هذه الفروق )سنة40و30بين(وفئة المديرين الذين أعمارهم ) سنة30منأقل (أعمارهم 
، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )سنة30منأقل (أفراد عينة الدراسة الذين أعمارهم لصالح 

أعمارهمالذين فئتي الأفراد إحصائية بين ويشير الجدول كذلك إلى وجود فروق ذات دلالة ). 0.67(
أفراد عينة الدراسة الذين ، إذ كانت هذه الفروق لصالح )سنة50و41بين(و) سنة30منأقل (

كما يشير الجدول أيضا إلى ). 0.73(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )سنة30منأقل (أعمارهم 
، وقد كانت )سنة60و51بين(و) سنة30منأقل (فئتي الأفراد وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 

).0.89(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما)سنة30منأقل (هذه الفروق لصالح فئة
جاءت )سنة30منأقل (أعمارهمالذين أفراد عينة الدراسةويمكن أن نستنتج من ذلك أن 

الحدس أثناء اتخاذهم للقرارات حالات لجوء أفراد عينة الدراسة إلى"حول محورمختلفةإجاباتهم 
وما يصعب تفسيره في الحقيقة . الفئات العمرية الأخرى من أفراد عينة الدراسةمقارنة ب" الإستراتيجية

التي لا تملك التجربة و الخبرة الكافية لتحديد )سنة30منأقل (الفروق كانت لصالح فئة هذههو أن
.أثناء اتخاذ القرارات الإستراتجيةومعرفة الحالات الملائمة للاستخدام الحدس

ويمكن تفسير ذلك انطلاقا من النتائج السابقة من هذه الدراسة التي بينت بأن أفراد عينة 
إلى وئهمحالات لجالدراسة أحيانا ما يعتمدون على الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية وبالتالي 

محور
اتخاذ القرارات

المتوسطات
سنة30أقل من الحسابية

(3.48)
سنة40و30بين

(2.80)
سنة50و41بين

(2.74)

سنة60و51بين
(2.58)

حالات لجوء 
أفراد عینة 
الدراسة إلى 
الحدس أثناء 

اتخاذھم 
للقرارات 

الإستراتیجیة

سنة30أقل من 
(3.48)

-
0.67*

(0.003)
0.73*

(0.003)
0.89*

(0.008)

سنة40و30بين
(2.80)

0.67 -*
(0.003)

-
0.06

(0.760)
0.21

(0.468)

سنة50و41بين
(2.74)

0.73-*
(0.003)

0.06-
(0.760)-

0.16
(0.614)

سنة60و51بين
(2.58)

0.89-*
(0.008)

0.21-
(0.468)

0.16-
(0.614)

-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائيا عند مستوى معنوية *
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من أفراد عينة )سنة30منأقل (فئة لجوءالات قليلة، وبناءا على ذلك يمكن القول بأن حالحدس 
تدخل في إطار ممارسة اتخاذ بعض القرارات أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةالدراسة

، عكس الفئات العمرية الأخرى خطأالوختبارالاعملية أي في إطارالتجربةالإستراتيجية عن طريق
تجارب هذه الفهم عن طرق إلى خبراتهاتجاربتحولالتي تكون قد اكتسبت معرفة وخبرة بفضل 

وسنتأكد من ذلك بدقة عندما نتطرق . بمرور الزمنواستخلاص العبر منهاها البعضيبعضوربطها 
وقد جاءت هذه . لتأثير سنوات الخبرة لدى أفراد عينة الدراسة في عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية

أن التي أظهرتMillerو Burkeكل من ت، مثل دراسة النتيجة عكس نتائج الكثير من الدراسا
المناصبوذويالسنكباربأنهم ،المديرين الحدسيينزملائهميصيفون الدراسةعينةأفرادمن٪ 40

وفي الأخير يمكن القول بأن متغير العمر له تأثير متوسط في كيفية اتخاذ القرارات . العلياالإدارة
.سسة الاقتصادية قيد الدراسةالإستراتجية عند مديري المؤ

المستوى التعليميمتغير لمحاور الدراسة بالنسبة ل)ف(التباين الأحاديتحليل .43.4.
-لمختلف محاور الدراسة المتمثلة في دور التحليل)ف(لقد استخدمنا تحليل التباين الأحادي 

يوجد فروق د ما إذا كان تحديمن أجل معرفة والعقلاني والحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية،
تي يبين والجدول الآ. المستوى التعليميبالنسبة )≥0.05α(عند مستوى معنوية دلالة إحصائيةذات 

.النتائج الخاصة بذلك
One)ف(نتائج تحليل التباين الأحادي:-427الجدول رقم - Way ANOVAالعقلانية - لدور التحليل

متغير المستوى التعليمينسبة لة بالوالحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجي
المتوسط المستوى التعليميمحاور الدراسة

الحسابي
مستوى 
الدلالة

مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على 
اتخاذ القرارات العقلاني في -التحليل

الإستراتيجية

Bac3.78أقل من  

0.108

+3أقل من  Bac3.53

3 + Bac3.96
4 + Bac3.68
5 + Bac3.95
+5أكثر من Bac4.01

3.88المتوسط العام

الحدس مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على 
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

Bac2.63أقل من  

0.560

+3أقل من  Bac2.90
3 + Bac3.20
4 + Bac2.77
5 + Bac2.73
+5أكثر من Bac2.77

2.79متوسط العامال
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-427رقم تابع للجدول 
مستوى الدلالةالمتوسط الحسابيالمستوى التعليميالدراسةمحاور

العقلاني و الحدس -درجة التكامل بين التحليل
أفراد عنداتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

عينة الدراسة

Bac2.75أقل من  

0.000*

+3أقل من  Bac4.00

3 + Bac4.00
4 + Bac3.38
5 + Bac3.94
+5أكثر من Bac4.00

3.76المتوسط العام

أفراد عينة مفهوم و تصور الحدس عند
الدراسة

Bac3.45أقل من  

0.227

+3أقل من  Bac3.40

3 + Bac2.85
4 + Bac3.06
5 + Bac3.20
+5أكثر من Bac3.48

3.24لعامالمتوسط ا

إلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو
أثناء اتخاذهم للقرارات العقلاني -التحليل

الإستراتيجية

Bac3.25أقل من  

0.121

+3أقل من  Bac1.50

3 + Bac2.75
4 + Bac2.55
5 + Bac2.64
+5أكثر من Bac2.91

2.70المتوسط العام

إلى الحدس د عينة الدراسةأفراءحالات لجو
أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية

Bac2.83أقل من  

0.004*

+3أقل من  Bac2.83
3 + Bac4.00
4 + Bac2.77
5 + Bac2.86
+5أكثر من Bac2.69

2.89المتوسط العام

)≥0.05α(يوجد اختلاف ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية*
وجود فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد عينة الدراسة الجدول السابقخلاليلاحظ من

.الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية وفقا للمستوى التعليميالعقلاني و- حو محاور دور التحليلن
على ) 0.108،0.560،0.227،0.121: (الخامسللمحاور الأول والثاني والرابع و) ف(قيم وقد بلغت 

مما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) 0.05(وهي أكبر من القيمة المحددة ،التوالي
للمحورين الثالث ) ف(بلغت قيم كما.متغير العمر عند أفراد عينة الدراسةلبالنسبة للهذه المحاور 

مما يشير إلى وجود ) 0.05(وهي أكبر من القيمة المحددة ،على التوالي) 0.000،0.004: (الأخيرو
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ومن أجل .عند أفراد عينة الدراسةللمستوى التعليميبالنسبة فروق ذات دلالة إحصائية لهذه المحاور 
الدالة للمقارنات البعدية على المحاور(LSD)تحديد اتجاه هذه الفروق الإحصائية فقد تم استخدام اختبار

.فروقاتجاه هذه الإحصائيا، و الجداول الآتية توضح 
ويمكن تفسير عدم وجود اختلافات ذات دلالة إحصائية بالنسبة للمحاور الأربعة الموضحة في 

متغير المستوى التعليمي لدى أفراد عينة الدراسة، بالقول بأن هذه النتائج جد لالجدول السابق وفقا ل
عملية اتخاذ القرارات في الجانب النظري من هذه الدراسة بأن الإدارة و عادية استنادا على ما بيناه 

الإستراتيجية تعتبر ممارسة قبل كل شيء، وبالتالي لا يتم الاعتماد فيها بالدرجة الأولى على العلم، كما 
المستوى التعليمي أن يؤثر بدرجة كبيرة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند أفراد متغير للا يمكن ل

من %91.7ة في الجدول أعلاه، بالرغم من أن ما نسبة عينة الدراسة، وهذا ما أظهرته النتائج المدرج
، فلم تكون نسبة التأثير دالة إحصائيا يتجاوز مستواهم التعليمي شهادة البكالورياأفراد عينة الدراسة 

الأخير، كما هو والثالث نوالتي توحي بوجود اختلافات أو فروق ذات دلالة إحصائيا إلا عند المحوري
وتعلممعرفةعنمتخذي القرارات الإستراتجيةيستغنيأنيعنيلاذلكو.بقموضح في الجدول السا

تي يوضح والجدول الآ. ةفي اتخاذه للقرارات الإستراتيجيتساعدهالتيوالمبادئوالقواعدالأساليب
.متغير المستوى التعليميلنسبة البالثالثمحورلل) LSD(نتائج اختبار 

الحدس في العقلاني و-درجة التكامل بين التحليل(لمحور (LSD)نتائج اختبار:-428رقم الجدول 
متغير المستوى التعليميلةلنسببا) عند أفراد عينة الدراسةاتخاذ القرارات الإستراتيجية

محور
اتخاذ القرارات

المتوسطات
الحسابية

أقل من 
Bac

(2.75)

+3أقل من 

Bac (4.00)
3 + Bac
(4.00)

4 + Bac
(3.38)

5 + Bac
(3.94)

+5أكثر من
Bac

(4.00)

درجة 
التكامل بین 

- التحلیل
العقلاني 

الحدس في و
اتخاذ 

القرارات 
الإستراتیجیة 

عند أفراد 
عینة 
الدراسة

Bacأقل من 
(2.75)

-
1.25-*

(0.006)
1.25-*

(0.001)
0.63 -*

(0.043)
1.19-*

(0.000)
1.25-*

(0.000)
Bac3+أقل من 

(4.00)
1.25*

(0.006)
-

0.00
(1.000)

0.61
(0.134)

0.05
(0.879)

0.00
(1.000)

3 + Bac
(4.00)

1.25*
(0.001)

0.00
(1.000)-

0.61
(0.052)

0.58
(0838)

0.00
(1.000)

4 + Bac
(3.38)

0.63*
(0.043)

0.61-
(0.134)

0.61-
(0.052)-

0.55 -*
(0.011)

0.61 -*
(0.009)

5 + Bac
(3.94)

1.19*
(0.000)

0.05-
(0.879)

0.58-
(0838)

0.55*
(0.011)

-
0.05-

(0.764)

Bac +5أكثر من

(4.00)
1.25*

(0.000)

0.00
(1.000)

0.00
(1.000)

0.61*
(0.009)

0.05
(0.764)

-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائيا عند مستوى معنوية *
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الذينوق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسةيشير الجدول السابق إلى وجود فر
، وقد كانت هذه الفروق )Bacأقل من (المستوى التعليميو) Bac3+أقل من (التعليميمستواهم
، حيث بلغ فرق المتوسطات )Bac3+أقل من (التعليميمستواهمأفراد عينة الدراسة الذين لصالح 
الذينفئتي الأفراد ك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين ويشير الجدول كذل). 1.25(بينهما 

أفراد عينة الدراسة الذين ، إذ كانت هذه الفروق لصالح )Bacأقل من (و) Bac3+(التعليميمستواهم
كما يشير الجدول أيضا إلى ). 1.25(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )Bac3+(التعليميمستواهم

أقل من (و) Bac4+(التعليميمستواهمالذينفئتي الأفراد ة إحصائية بين وجود فروق ذات دلال
Bac( التعليميمستواهمأفراد عينة الدراسة الذين ، إذ كانت هذه الفروق لصالح)+Bac4( حيث بلغ ،

فئتي ويشير الجدول كذلك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين . )0.63(فرق المتوسطات بينهما 
أفراد عينة ، إذ كانت هذه الفروق لصالح )Bacأقل من (و) Bac5+(التعليميمستواهملذيناالأفراد 

ويشير .)1.19(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )Bac5+(التعليميمستواهمالدراسة الذين 
أكثر(التعليميمستواهمالذينفئتي الأفراد الجدول كذلك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 

مستواهمأفراد عينة الدراسة الذين ، إذ كانت هذه الفروق لصالح )Bacأقل من (و) Bac3+من
.)1.25(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )Bac3+أكثر من(التعليمي

بالإضافة إلى الفروق السابقة، تشير نتائج الجدول إلى وجود فروق أخرى ذات دلالة إحصائية 
.روق ضعيفة كما هي موضحة في الجدول السابقبين مستويات متقاربة و بف

ويتضح من ذلك أن تقريبا كل الفروق الإحصائية السابقة جاءت لصالح المستويات التعليمية 
درجة (، وذلك يؤكد النتائج السابقة الخاصة باتجاه أفراد عينة الدراسة نحو محور Bacالأعلى من 

أين أشرت تلك النتائج إلى أن ) اذ القرارات الإستراتيجيةاتخالحدس في العقلاني و-التكامل بين التحليل
لية للمنهج يمزجون بين الحدس والتحليل في اتخاذ القرارات الإستراتجية مع أفضأفراد عينة الدراسة

أفراد عينة الدراسةالتحليلية الكمية من طرف بيمكن تفسير ذلك باستخدام الأساليالعقلاني، و- التحليلي
المنطقي مقارنة - ، كما أنهم يعتبرون من المؤهلين والجاهزين للتفكيرBacعلى من الأذوي المستوى

ويجب الإشارة هنا إلى أن التصنيفات المدرجة في الجدول . Bacبالمديرين ذوي المستوى أقل من 
السابق بالنسبة للمتغير المستوى التعليمي يمكن أن يدخل في إطاره كل التصنيفات الأخرى من 

.العلمية الأكاديمية والمهنيةالمؤهلات 
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إلى الحدس أفراد عينة الدراسةءحالات لجو(لمحور (LSD)نتائج اختبار :-429رقم الجدول
متغير المستوى التعليميلبالنسبة ) أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية

الذيندول السابق إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسةيشير الج
أفراد ، وقد كانت هذه الفروق لصالح )Bacأقل من (المستوى التعليميو) Bac3+(التعليميمستواهم

ويشير ). 1.26(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )Bac3+(التعليميمستواهمعينة الدراسة الذين 
Bac+(التعليميمستواهمالذينفئتي الأفراد ل كذلك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين الجدو

التعليميمستواهمأفراد عينة الدراسة الذين ، إذ كانت هذه الفروق لصالح )Bac3+أقل من (و) 3
)+Bac3( حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما ،)ذات كما يشير الجدول أيضا إلى وجود فروق). 1.16

، إذ كانت هذه الفروق )Bac4+(و) Bac3+(التعليميمستواهمالذينفئتي الأفراد دلالة إحصائية بين 
، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )Bac3+(التعليميمستواهمأفراد عينة الدراسة الذين لصالح 

مستواهمالذينراد فئتي الأفويشير الجدول كذلك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين . )1.22(
مستواهمأفراد عينة الدراسة الذين ، إذ كانت هذه الفروق لصالح )Bac5+(و) Bac3+(التعليمي
ويشير الجدول كذلك إلى وجود فروق .)1.13(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما )Bac3+(التعليمي

، إذ )Bac3+أكثر من(و) Bac3+(التعليميمستواهمالذينفئتي الأفراد ذات دلالة إحصائية بين 
، حيث بلغ فرق )Bac3+(أفراد عينة الدراسة الذين مستواهم التعليمي كانت هذه الفروق لصالح 

.)1.30(المتوسطات بينهما 

محور
اتخاذ القرارات

المتوسطات
الحسابية

أقل من 
Bac

(2.83)

+3أقل من 

Bac (2.83)
3 + Bac
(4.00)

4 + Bac
(2.77)

5 + Bac
(2.86)

+5أكثر من
Bac

(2.69)

حالات لجوء 
أفراد عینة 
الدراسة إلى 
الحدس أثناء 

اتخاذھم 
للقرارات 

الإستراتیجیة

Bacأقل من 
(2.83)

-
0.00

(1.000)
1.16-*

(0.003)

0.05
(0.866)

0.03-
(0.923)

0.13
(0.660)

Bac3+أقل من 

(2.83)
0.00

(1.000)
-

1.16-*
(0.015)

0.05
(0.897)

0.03-
(0.943)

0.13
(0.739)

3 + Bac
(4.00)

1.16*
(0.003)

1.16*
(0.015)

-1.22*
(0.000)

1.13*
(0.000)

1.30*
(0.000)

4 + Bac
(2.77)

0.05-
(0.866)

0.05-
(0.897)

1.22-*
(0.000)

-
0.08-

(0.706)
0.08

(0.730)

5 + Bac
(3.86)

0.03
(0.923)

0.03
(0.943)

1.13-*
(0.000)

0.08
(0.706)

-
0.16

(0.415)

Bac +5أكثر من

(2.69)
0.13-

(0.660)
0.13-

(0.739)
1.13-*

(0.000)

0.08-
(0.730)

0.16-
(0.415)

-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائيا عند مستوى معنوية *
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إحصائية جاءت لصالح المستوي التعليمي ذات دلالةويظهر من هذه النتائج أن كل الفروق 
)+Bac3 (ة نحو محور فيما يخص اتجاه أفراد عينة الدراس) حالات لجوء أفراد عينة الدراسة إلى

جاءت الفروق يصعب تفسير لماذا ونستنتج من ذلك أنه، )الحدس أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية
من أفراد عينة 8,3%إحصائية لصالح هذا المستوى التعليمي الذي يمثل فقط ما نسبته ذات دلالة

مستوىمع يتناسب طرداًالحدسفإن Agorوبحسب.التعليم العلياو لا يعتبر من المستوياتالدراسة
أما بالنسبة .  )Bac3+(وفي حالتنا هذه توجد ثلاث مستويات تعليم أعلى من المستوى التعليمي التعليم،

.فإن الحدس يعتبر ظاهرة حقيقية لا تعتمد على التعليمKayleneلـ 
التعليمي يؤثر بنسبة قليلة في عملية اتخاذ وفي الأخير يمكن القول بأن متغير المستوى

: القرارات الإستراتجية عند مديري المؤسسة الاقتصادية قيد الدراسة في المحورين الثالث المتمثل في
: المتمثل في، والسادسالحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية والعقلاني -درجة التكامل بين التحليل

.سة إلى الحدس أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةحالات لجوء أفراد عينة الدرا
القرارات كمتخذيسنوات الخبرة متغيرلمحاور الدراسة بالنسبة ل)ف(التباين الأحاديتحليل .44.4.

الإستراتيجية
محاور الدراسة المتمثلة في دور التحليلمختلف ل)ف(لقد استخدمنا تحليل التباين الأحادي 

يوجد فروق من أجل معرفة و تحديد ما إذا كان اتخاذ القرارات الإستراتيجية،في العقلاني والحدس
القرارات يسنوات الخبرة كمتخذمتغيرللبالنسبة )≥0.05α(عند مستوى معنوية دلالة إحصائيةذات

.و الجدول الأتي يبين النتائج الخاصة بذلك. الإستراتيجية

One)ف(حادينتائج تحليل التباين الأ:-430رقم الجدول  - Way ANOVAالعقلانية - لدور التحليل
سنوات الخبرة كمتخذي القرارات الإستراتيجيةمتغيرالقرارات الإستراتيجية بالنسبة لوالحدس في اتخاذ

مستوى الدلالةالمتوسط الحسابيالعمرالدراسةمحاور

مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على 
رارات اتخاذ القالعقلاني في -التحليل

الإستراتيجية

3.92سنوات5أقل من 

0.605

3.82سنوات10و5بين 

4.00سنة15و11بين 

3.81سنة فأكثر16

3.88المتوسط العام

الحدس مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على 
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

2.83سنوات5أقل من 

0.943

2.77سنوات10و5بين 

2.79سنة15و11بين 

2.69سنة فأكثر16

2.79المتوسط العام
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-430رقم تابع للجدول 
مستوى الدلالةالمتوسط الحسابيالعمرالدراسةمحاور

العقلاني و الحدس -درجة التكامل بين التحليل
أفراد عنداتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

عينة الدراسة

3.88سنوات5أقل من 

0.563

3.72سنوات10و5بين 

3.71سنة15و11بين 

3.50سنة فأكثر16

3.76المتوسط العام

أفراد عينة مفهوم و تصور الحدس عند
الدراسة

3.22سنوات5أقل من 

0.812

3.23سنوات10و5بين 

3.20سنة15و11بين 

3.08سنة فأكثر16

3.24المتوسط العام

إلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو
أثناء اتخاذهم للقرارات العقلاني -التحليل

الإستراتيجية

2.27سنوات5أقل من 

0.001*
2.72سنوات10و5بين 

3.57سنة15و11بين 

3.00سنة فأكثر16

2.70المتوسط العام

إلى الحدس أفراد عينة الدراسةءحالات لجو
اء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةأثن

2.92سنوات5أقل من 

0.544

2.94سنوات10و5بين 

2.95سنة15و11بين 

2.53سنة فأكثر16

2.89المتوسط العام

)≥0.05α(يوجد اختلاف ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية*

لة إحصائية لإجابات أفراد عينة أن هناك فروقا ذات دلاالسابق الجدول خلاليلاحظ من
كمتخذي القرارات لسنوات الخبرةالدراسة نحو أحد محاور اتخاذ القرارات الإستراتيجية وفقا

: المحور الأخيرللمحاور الأربعة الأولى و) ف(يم وقد بلغت ق.الإستراتيجية
مما ) 0.05(ة على التوالي، وهي أكبر من القيمة المحدد) 0.605،0.943،0.943،0.563،0.544(

كمتخذي لسنوات الخبرةيشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية نحو هذه المحاور وفقا
.القرارات الإستراتيجية

أثناء العقلاني -التحليلإلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو: (للمحور) ف(كما بلغت قيمة 
مما يشير إلى وجود ) 0.05(قيمة المحددة وهي أقل من ال) 0.001(، )اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية
.كمتخذي القرارات الإستراتيجيةلسنوات الخبرةبالنسبةمحورالهذافروق ذات دلالة إحصائية نحو
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للمقارنات البعدية (LSD)ومن أجل تحديد اتجاه هذه الفروق الإحصائية فقد تم استخدام اختبار
.اتجاه هذه الفروقيوضح تيلآلجدول ااالدالة إحصائيا، وعلى المحاور

-حالات لجوء أفراد عينة الدراسة إلى التحليل(لمحور (LSD)نتائج اختبار :-431الجدول رقم
سنوات الخبرة متغيربالنسبة ل) العقلاني أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية

ق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة الذين يشير الجدول السابق إلى وجود فرو
أقل (وفئة المديرين الذين خبرتهم ) سنة15و11بين(سنوات خبرتهم كمتخذي القرارات الإستراتيجية 

15و11بين(أفراد عينة الدراسة الذين سنوات خبرتهم ، وقد كانت هذه الفروق لصالح )سنوات5من

ويشير الجدول كذلك إلى وجود فروق ذات دلالة ). 1.29(نهما ، حيث بلغ فرق المتوسطات بي)سنة
، إذ كانت )سنوات10و5بين(و) سنة15و11بين(الذين سنوات خبرتهم فئتي الأفراد إحصائية بين 

، حيث بلغ فرق )سنة15و11(أفراد عينة الدراسة الذين سنوات خبرتهم هذه الفروق لصالح 
فئتي ر الجدول أيضا إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين كما يشي). 0.84(المتوسطات بينهما 

، وقد كانت هذه الفروق لصالح فئة)سنوات5منأقل (و) سنة فأكثر16(الذين سنوات خبرتهمالأفراد
).0.72(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما)سنة فأكثر16(

10الذين يملكون أكثر من فئات الأفرادأنها جاءت لصالح ن مختلف هذه الفروقو يلاحظ م

حالات لجوء أفراد عينة الدراسة إلى "سنوات خبرة كمتخذي القرارات الإستراتيجية بالنسبة لمحور 
، و هذا يؤكد ما توصل إليه الكثير من الباحثين "العقلاني أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية-التحليل

نسبة للمديرين الذين يعتمدون فبال.الإستراتيجيقرارفيما يخص أهمية عامل الخبرة في عملية اتخاذ ال
تجاربهم الخبرة المكتسبة من تسمح لهماتخاذهم للقرارات الإستراتجية سالعقلاني في- على التحليل

محور
اتخاذ القرارات

المتوسطات
سنوات5أقل من الحسابية

(2.27)
سنوات10و5بين

(2.72)
سنة15و11بين

(3.57)

سنة فأكثر16
(3.00)

حالات لجوء 
أفراد عینة 
الدراسة إلى 

- التحلیل
العقلاني 

أثناء 
اتخاذھم 
للقرارات 

الإستراتیجیة

سنوات5أقل من 
(2.27)

-
0.44-

(0.060)
1.29-*

(0.000)
0.72-*

(0.044)

سنوات10و5بين
(2.72)

0.44
(0.060)

-
0.84-*

(0.008)

0.27-
(0.434)

سنة15و11بين
(3.57)

1.29*
(0.000)

0.84*
(0.008)

-
0.57

(0.166)

سنة فأكثر16
(3.00)

0.72*
(0.044)

0.27
(0.434)

0.57-
(0.166)

-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائيا عند مستوى معنوية *



دور التحلیل العقلاني والحدس في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة عند مدیري المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةّ : رابعالفصل ال

212

فيوالبدائلالمتغيراتمنكبيرعددعلىالحصولفيوالمعارف المتراكمة الحالات المماثلةالناجحة و
.المبتدئينالمديرين يتمتعون بالثقة بالنفس عالية مقارنة بالمديرينهؤلاء أن واحد، كماوقت

حسب وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسةولم يشير الجدول السابق إلى 
سنوات الخبرة كمتخذي القرارات الإستراتيجية فيما يتعلق بمحاور دور الحدس في اتخاذ القرارات 

.الإستراتجية
وكما.الخبرةجزء لا يتجزأ من الحدس ن أدبيات الإدارة أن أغلب الباحثين يرون بأن ويتبين م

يختلف بأن تعريف الخبرة بالتحديد في الفصل الثالث الجانب النظري من هذه الدراسة وبيننا في
للحدس يستبعد استخدام الحدس في اتخاذ القرارات Simonتصوره بين الباحثين، إذ نجد تعريف 

Roryولقد خلص تقرير .تيجية من طرف المديرين الذين يفتقرون إلى الخبرة المطلوبةالإسترا

فيؤكد في Mintzbergأما .بالخبرةالحدس يرتبطإلى أن استخدام2007في سنةPhilomenaو
اعتمادا على حدسه، ومنه فإن جميع المديرين بحوثه، أن المدير الأقل خبرة يمكنه أيضا أن يجد حلولا

كما .نهم بغض النظر عن درجة خبرتهم، الاعتماد على الحدس في اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةيمك
المديرينالحدس على أنه ظاهرة حقيقية لا تعتمد على سنوات الخبرة، ويؤكد على أنKayleneيعتبر 
المحور جاءت وبالتالي فنتائج هذا .تهماقرارمنجزءلتوجيهالحدس في أعمالهميستخدمونماكثيرا

وKayleneوMintzbergعنداستخدام الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةموافقة لتصور
Langley يمكنهم بغض النظر عن ات الإستراتيجيةجميع متخذي القراروآخرين، والذي يعني أن

.الإستراتيجيةالخبرة الاعتماد على الحدس في اتخاذهم للقرارات
يؤثر بنسبة ضعيفة في عملية اتخاذ ةول بأن متغير سنوات الخبرفي الأخير يمكن القو

:القرارات الإستراتجية عند مديري المؤسسة الاقتصادية قيد الدراسة في المحور الخامس المتمثل في
.العقلاني أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية-حالات لجوء أفراد عينة الدراسة إلى التحليل

تعبر ضروريا عن خبرة أفراد عينة الدراسة ما لم تمثل خبرة مركزة وسنوات الخبرة هذه لا
هذه سنواتأساسعلىتجاربهم السابقة و يقوموا بالتفكير توالتي تسمح لهم بالاستفادة من تراكما

الاستنتاجات،دمج من خلالفهم الوضعالشيء الذي يمكنهم منالمعرفة الضمنيةالمتمثلة في الخبرة
التجريديات المخزنة داخل وبسرعة ةاللاواعيإلى حد كبير العمليات العقليةتي تنتجهاالالخياراتو

.المرضيةالحلوليختارونحدسيوبشكلالمماثلةللحالاتتحديديهمقبلرؤوسهم
العقلاني والحدس في اتخاذ ونظرا لأن عامل الخبرة يعتبر أساسي في تحدد دور التحليل

السابقة ذات دلالة الفروقأفراد الدراسة، سنعرض في الشكل الأتيعندالقرارات الإستراتيجية
.إحصائية حول المحور الخامس حسب متغير سنوات الخبرة
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ح =4

العقلاني والحدس في اتخاذ القرارات -التحليلعلىتأثير سنوات الخبرة :  -43رقم الشكل 
عند أفراد عينة الدراسةالإستراتيجية

العام المقدم في الفصل الأول من هذه الدراسة وعلى جتم إعداد هذا الشكل اعتمادا على النموذ
لمتغير سنوات الخبرة كمتخذي للمحور الخامس بالنسبة (LSD)نتائج اختبار المتوسطات الحسابية و 

الشكل يعتبر مثالا هذا إلى أنالإشارة هنا ويجب. ة الدراسةعند أفراد عينةالقرارات الإستراتيجي
التحليل، الحدس، (دقيقة عن العلاقة بين المتغيرات الثلاثة تمثيلية فهو لا يقدم صورة فقط،ايتوضيح

.سنة فأكثر16خاصة بالنسبة لفئة )لأفراد عينة الدراسةالخبرةوسنوات 

خ=3

ح=6

ت=1

سنة فأكثر16سنة15و11بين

سنوات10و5بينسنوات5من أقل

اتخاذمجالات
القرارات الإستراتيجية

خ=2

ح=2

ت=6

خ=4

ح=1

ت=5

خ=10

ح=2

ح=1

خ=9

خ=8

خ=7

خ=6

خ=5

خ=3

خ=2

خ=1

خ=0

ح=5

ح=4

ح=3

ح=8

ح=7

ح=6

ح=10

ح=9

ت=10ت=9ت=8ت=7ت=6ت=5ت=4ت=3ت=2ت=1ت=0

ح=0

حدس

تحليل
خبرة

خ=5

ح=3

ت=2
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الوظيفةمتغيرالدراسة بالنسبة لحاور لم)ف(التباين الأحاديتحليل .45.4.
محاور الدراسة المتمثلة في دور التحليلمختلف ل)ف(لقد استخدمنا تحليل التباين الأحادي 

يوجد فروق من أجل معرفة و تحديد ما إذا كان في اتخاذ القرارات الإستراتيجية،العقلاني والحدس
والجدول الآتي يبين . الوظيفةمتغيرللبالنسبة)≥0.05α(عند مستوى معنوية دلالة إحصائيةذات

.النتائج الخاصة بذلك
One)ف(نتائج تحليل التباين الأحادي:-432رقم الجدول  - Way ANOVAلدور التحليل

لمتغير الوظيفةالقرارات الإستراتيجية بالنسبة الحدس في اتخاذوالعقلاني 

مستوى الدلالةالمتوسط الحسابيالوظيفةالدراسةمحاور

-مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على التحليل
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني في 

3.96الإدارة العليا

0.369 3.86إطارات عليا

3.88المتوسط العام

الحدس مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على 
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

3.01الإدارة العليا

0.083 2.73ات علياإطار

2.79المتوسط العام

العقلاني و الحدس -درجة التكامل بين التحليل
أفراد عينة اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

الدراسة

3.85الإدارة العليا

0.580 3.73إطارات عليا

3.76المتوسط العام

أفراد عينة مفهوم و تصور الحدس عند
الدراسة

3.42الإدارة العليا

0.232 3.20إطارات عليا

3.24المجموع

-التحليلإلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو
أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةالعقلاني 

2.60الإدارة العليا

0.612 2.73إطارات عليا

2.70المتوسط العام

إلى الحدس أفراد عينة الدراسةءحالات لجو
م للقرارات الإستراتيجيةأثناء اتخاذه

2.93الإدارة العليا

0.820 2.88إطارات عليا

2.89المتوسط العام

ومنه يتضح عدم ) ف(يوضح مقارنة المتوسطات الحسابية عن طريق اختبار أعلاهالجدول
على حيث أن قيم الدلالة للمحاورحسب متغير الوظيفة وجود دلالة إحصائية بالنسبة للمحاور الستة 

.0.05هي أكبر من و) 0.225و0.394و0.980و0.955و0.688و0.242(الترتيب هي 
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تفسير ذلك من خلال المستويات الإدارية التي ينتمون إليها أفراد عينة الدراسة، فهم ويمكن 
رة العليا كلهم ينتمون تقريبا إلى المستويات الإدارية العليا و بالتالي تتمثل تقريبا وظيفتهم كلها في الإدا

. الدراسة المبينة في الجدول السابقلمحاوربوجود دلالة إحصائية بالنسبة الشيء الذي لم يسمح 
تشير إلى أهمية الحدس حسب المستويات الإدارية في حين هناك بعض من الدراسات التي 

.الإدارياد كلما ارتفعنا في المستوىداستعمال الحدس يزأن يرىAgorوحسب نوع الوظيفة، إذ نجد
للحدس مقارنة بباقي استعمالاالوظائف المالية هم أقل فإن مديريوآخرون Cawenberghحسب و

.المديرين
المؤسسةحجممتغيرلمحاور الدراسة بالنسبة ل)ف(التباين الأحاديتحليل .46.4.

حليلمحاور الدراسة المتمثلة في دور التمختلف ل)ف(لقد استخدمنا تحليل التباين الأحادي 
يوجد فروق من أجل معرفة و تحديد ما إذا كان في اتخاذ القرارات الإستراتيجية،العقلاني والحدس

أو حجم عدد العاملين في المؤسسةللمتغيربالنسبة)≥0.05α(عند مستوى معنوية دلالة إحصائيةذات
.والجدول الآتي يبين النتائج الخاصة بذلك. المؤسسة
One)ف(ج تحليل التباين الأحادينتائ:-433رقم الجدول  - Way ANOVAالعقلانية - لدور التحليل

في المؤسسةحجم المؤسسةمتغيرالقرارات الإستراتيجية بالنسبة لوالحدس في اتخاذ
مستوى الدلالةالمتوسط الحسابيحجم المؤسسةالدراسةمحاور

مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على 
اذ القرارات اتخالعقلاني في -التحليل

الإستراتيجية

3.93عمال10منأقل

0.506

3.75عامل49و10بين

4.03عامل250و50بين

3.88فأكثرعامل250

3.88المجموع

الحدس مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على 
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

2.95عمال10منأقل

0.059

3.11عامل49و10بين

2.49عامل250و50بين

2.72فأكثرعامل250

2.79المجموع

العقلاني و الحدس -درجة التكامل بين التحليل
أفراد عنداتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

عينة الدراسة

3.91عمال10منأقل

0.135

3.81عامل49و10بين

3.20عامل250و50بين

3.81فأكثرعامل250

3.76المجموع
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-433رقم تابع للجدول 

لإجابات أفراد عينة الدراسة وجود فروق ذات دلالة إحصائية الجدول السابقخلاليلاحظ من
عدد العاملين في للمتغيرالحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني و- حو محاور دور التحليلن

.أو حجم المؤسسةالمؤسسة
على ) 0.506،0.059،0.135،0.076: (الأربعة الأولىللمحاور ) ف(وقد بلغت قيم 

مما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) 0.05(وهي أكبر من القيمة المحددة ،التوالي
) ف(بلغت قيم كما.عند أفراد عينة الدراسةعدد العاملين في المؤسسةللمتغيربالنسبة لهذه المحاور 

مما ) 0.05(وهي أكبر من القيمة المحددة ،على التوالي) 0.001،0.027: (الأخيروللمحورين الخامس
عند عدد العاملين في المؤسسةللمتغيربالنسبة دلالة إحصائية لهذه المحاور يشير إلى وجود فروق ذات

(LSD)ومن أجل تحديد اتجاه هذه الفروق الإحصائية فقد تم استخدام اختبار.أفراد عينة الدراسة

.اتجاه هذه الفروقالجداول الآتية توضح الدالة إحصائيا، وللمقارنات البعدية على المحاور

مستوى الدلالةالمتوسط الحسابيحجم المؤسسةالدراسةمحاور

أفراد عينة مفهوم و تصور الحدس عند
الدراسة

3.46عمال10منأقل

0.076

3.20عامل49و10بين

3.72عامل250و50بين

3.13فأكثرعامل250

3.24المجموع

إلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو
أثناء اتخاذهم للقرارات العقلاني -التحليل

الإستراتيجية

2.16عمال10منأقل

0.001*
2.00عامل49و10بين

3.20عامل250و50بين

2.93فأكثرعامل250

2.70المجموع

إلى الحدس أفراد عينة الدراسةءحالات لجو
اذهم للقرارات الإستراتيجيةأثناء اتخ

3.33عمال10منأقل

0.027*

3.25عامل49و10بين

2.66عامل250و50بين

2.74فأكثرعامل250

2.89المجموع

)≥0.05α(يوجد اختلاف ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية*
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-حالات لجوء أفراد عينة الدراسة إلى التحليل(لمحور (LSD)نتائج اختبار :-434م رقالجدول 
عدد العاملين في المؤسسةمتغيربالنسبة ل) العقلاني أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية

أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون يظهر الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين 
و بين الذين ينتمون إلى المؤسسات ) عامل250و50بين(إلى المؤسسات الاقتصادية متوسطة الحجم 

أفراد عينة الدراسة الذين ، وقد كانت هذه الفروق لصالح )عمال10منأقل(الاقتصادية المصغرة 
ويشير ). 1.03(بلغ فرق المتوسطات بينهما ، حيث ينتمون إلى المؤسسات الاقتصادية متوسطة الحجم

الجدول كذلك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون إلى 
بين الذين ينتمون إلى المؤسسات الاقتصادية الصغيرة الحجم والمؤسسات الاقتصادية متوسطة الحجم

أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون إلى المؤسسات ، إذ كانت هذه الفروق لصالح)عامل49و10بين(
كما يشير الجدول أيضا إلى ). 1.20(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما الاقتصادية متوسطة الحجم

وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون إلى المؤسسات الاقتصادية 
وقد كانت ،لذين ينتمون إلى المؤسسات الاقتصادية المصغرةبين او) فأكثرعامل250(كبيرة الحجم 

، حيث بلغ أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون إلى المؤسسات الاقتصادية كبيرة الحجمهذه الفروق لصالح 
ويشير الجدول كذلك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد ). 0.76(فرق المتوسطات بينهما 

بين الذين ينتمون إلى المؤسسات والحجمكبيرةينتمون إلى المؤسسات الاقتصاديةعينة الدراسة الذين 
أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون إلى الاقتصادية الصغيرة الحجم، إذ كانت هذه الفروق لصالح 

).0.93(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما المؤسسات الاقتصادية كبيرة الحجم

محور
اتخاذ القرارات

المتوسطات
الحسابية

عمال10منأقل
(2.16)

عامل49و10بين
(2.00)

عامل250و50بين
(3.20)

فأكثرعامل250
(2.93)

حالات لجوء 
أفراد عینة 
الدراسة إلى 

- التحلیل
العقلاني 

أثناء 
اتخاذھم 
للقرارات 

الإستراتیجیة

عمال10منأقل
(2.16)

-
0.16

(0.662)
1.03-*

(0.017)
0.76-*

(0.017)
عامل49و10بين

(2.00)
0.16-

(0.662)
-

1.20-*
(0.004)

0.93-*
(0.001)

عامل250و50بين
(3.20)

1.03*
(0.017)

1.20*
(0.004)

-
0.26

(0.432)

فأكثرعامل250
(2.93)

0.76*
(0.017)

0.93*
(0.001)

0.26-
(0.432)

-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائيا عند مستوى معنوية *
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حجم المؤسسة جاءت حول لمتغيربالنسبة لالة إحصائية السابقة ونظرا لكون الفروق ذات د
.  محورين متكاملين، فإنه سيتم عرض النتائج الخاصة بالمحور الثاني قبل تفسير النتائج السابقة

.حجم المؤسسةمتغير لنسبة البالأخير من الدراسةمحورلل) LSD(نتائج اختبار الجدول الأتي يوضح و
إلى الحدس أثناء أفراد عينة الدراسةءحالات لجو(لمحور (LSD)ائج اختبار نت:-435رقم الجدول 

لمتغير عدد العاملين في المؤسسةبالنسبة ) اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية

يظهر الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون 
، وقد الكبيرة و بين الذين ينتمون إلى المؤسسات الاقتصادية رةصغالممؤسسات الاقتصادية إلى ال
، حيث الكبيرةأفراد عينة الدراسة الذين ينتمون إلى المؤسسات الاقتصادية هذه الفروق لصالح جاءت

بين ويشير الجدول كذلك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية). 0.58(بلغ فرق المتوسطات بينهما 
و بين الذين ينتمون إلى رةصغالمأفراد عينة الدراسة الذين ينتمون إلى المؤسسات الاقتصادية 

أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون إلى ، إذ كانت هذه الفروق لصالح الكبيرةالمؤسسات الاقتصادية 
.)0.50(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما الكبيرةالمؤسسات الاقتصادية 

ينتمون إلى أفراد عينة الدراسة الذين جاءت لصالح الفروق السابقة أنهمن مختلف و يلاحظ
حالات لجوء أفراد عينة الدراسة إلى "بالنسبة لمحور المؤسسات الاقتصادية المتوسطة والكبيرة الحجم 

ة الذين أفراد عينة الدراسلصالح كما جاءت ". العقلاني أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية-التحليل
أفراد عينة ءحالات لجو"بالنسبة لمحور والكبيرة الحجم الصغيرةالمؤسسات الاقتصادية ينتمون إلى 

أفراد عينة الدراسة ونستنتج من ذلك أن ".إلى الحدس أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةالدراسة
وق ذات دلالة إحصائية بالنسبة الفرالذين ينتمون إلى المؤسسات الاقتصادية الكبيرة جاءت لصالحهم 

محور
اتخاذ القرارات

المتوسطات
الحسابية

عمال10منأقل
(2.16)

عامل49و10بين
(2.00)

عامل250و50بين
(3.20)

فأكثرلعام250
(2.93)

ءحالات لجو
أفراد عینة 

إلى الدراسة
الحدس أثناء 

اتخاذھم 
للقرارات 

الإستراتیجیة

عمال10منأقل
(2.16)

-
0.08

(0.785)
0.66

(0.054)
0.58*

(0.023)
عامل49و10بين

(2.00)
0.08-

(0.785)
-

0.58
(0.073)

0.50*
(0.028)

عامل250و50بين
(3.20)

0.66-
(0.054)

0.58-
(0.073)

-
0.08-

(0.769)

فأكثرعامل250
(2.93)

0.58*
(0.023)

0.50-*
(0.028)

0.08
(0.769)

-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائيا عند مستوى معنوية *
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. أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون إلى المؤسسات الاقتصادية المصغرة و الصغيرةللمحورين مقارنة ب
الاقتصاديةالمؤسساتإلىأفراد عينة الدراسة الذين ينتموننسبة لأهمية :يمكن تفسير ذلك أولاو

من عينة الصغيرةؤسسات الاقتصادية المصغرة وللم%29مقابل 60%التي تمثل أكثر من والكبيرة 
المؤسسات الاقتصاديةالمؤسسات الاقتصادية الكبيرة وباختلاف بيئة الأعمال بين : وثانيا.الدراسة

من حيث درجة التعقيد وشدة المنافسة، وضغط الوقت وتعدد النشاطات والمهام و المصغرة والصغيرة
تميل إلى خذي القرارات الإستراتيجية في المؤسسات الكبيرة درجة عدم التأكد، الشيء الذي يجعل مت

متخذي القرارات الإستراتجية في عكس ،الإستراتيجيةاتخاذ القرارات فيمعاالتحليل والحدساستخدام
. الصغيرة المصغرة والمؤسسات الاقتصادية

آخرونوVan Cawenberghمثل دراسةتوهذا يؤكد ما توصلت إليه بعض من الدارسا
التي خلصت إلى أن مديري المؤسسات الصغيرة هم حدسيين أكثر من مديري فروع المؤسسات متعددة 

فروع إذ أن مديري وآخرونPapadkisو قد تم التوصل لنفس النتيجة من طرف .الجنسيات
و Fredricksonأما بالنسبة لـ . المؤسسات متعددة الجنسيات أكثر عقلانية من المؤسسات الصغيرة

Iaquinto دراسة أما. يكون موافق لأسلوب العقلانيةفإن الحجم الكبيرKammounوGherib

اتخاذ فيبين التحليل والحدس غالبا ما يجمعونالصغيرة والمتوسطةالمؤسساتمديري إلى أن شيرت
.الإستراتيجيةالقرارات 

دد العاملين في المؤسسة له الأخير يمكن القول بأن متغير حجم المؤسسة المعبر عنه بعو في
عند مديري المؤسسات والحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني- دور التحليلتأثير قليل في 

Dean، وذلك يدعم نسبيا ما توصلت إليه دراسة كل من الاقتصادية الجزائرية قيد الدراسة

. قرارفي أسلوب اتخاذ الوبأن حجم المؤسسة ليس له تأثير Sharfmanو

ملكية المؤسسةمتغيرلمحاور الدراسة بالنسبة ل)ف(التباين الأحاديتحليل .47.4.
محاور الدراسة المتمثلة في دور التحليلمختلف ل)ف(لقد استخدمنا تحليل التباين الأحادي 

يوجد فروقمن أجل معرفة وتحديد ما إذا كان في اتخاذ القرارات الإستراتيجية،العقلاني والحدس
والجدول الآتي . ملكية المؤسسةلمتغيربالنسبة)≥0.05α(عند مستوى معنوية دلالة إحصائيةذات

.يبين النتائج الخاصة بذلك
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One)ف(نتائج تحليل التباين الأحادي:-436رقم الجدول  - Way ANOVAالعقلاني - لدور التحليل
ملكية المؤسسةمتغيرالقرارات الإستراتيجية بالنسبة لالحدس في اتخاذو

مستوى الدلالةالمتوسط الحسابيملكية المؤسسةمحاور الدراسة

-مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على التحليل
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني في 

3.88قطاع عام

0.000*
3.94قطاع خاص

2.61قطاع مختلط

3.88المجموع

الحدس اسة على مدى اعتماد أفراد عينة الدر
اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

2.74قطاع عام

0.542
2.85قطاع خاص

2.45قطاع مختلط

2.79المجموع

العقلاني و الحدس -درجة التكامل بين التحليل
أفراد عينة اتخاذ القرارات الإستراتيجيةفي 

الدراسة

3.86قطاع عام

0.377
3.63قطاع خاص

4.00تلطقطاع مخ

3.76المجموع

أفراد عينة مفهوم و تصور الحدس عند
الدراسة

3.09قطاع عام

0.029*
3.44قطاع خاص

2.60قطاع مختلط

3.24المجموع

-التحليلإلىأفراد عينة الدراسةءحالات لجو
أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةالعقلاني 

2.80قطاع عام

0.595
2.59خاصقطاع

3.00قطاع مختلط

2.70المجموع

إلى الحدس أفراد عينة الدراسةءحالات لجو
أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية

2.74قطاع عام

0.031*
3.10قطاع خاص

2.00قطاع مختلط

2.89المجموع

)≥0.05α(يوجد اختلاف ذو دلالة إحصائية عند مستوى معنوية*

وجود فروق ذات دلالة إحصائية لإجابات أفراد عينة الدراسة نحو الجدول السابقلاحظ مني
.ملكية المؤسسةللمتغيرالعقلاني و الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية -محاور دور التحليل
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على ) 0.542،0.377،0.595: (الخامسللمحاور الثاني والثالث و) ف(د بلغت قيم وق
مما يشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية ) 0.05(ي أكبر من القيمة المحددة وه،التوالي

للمحاور ) ف(قيم كما بلغت .عند أفراد عينة الدراسةملكية المؤسسةللمتغيربالنسبة لهذه المحاور 
محددة وهي أكبر من القيمة ال،على التوالي)0.542،0.377،0.595(: الأخيروالرابع الباقية الأول و

في ملكية المؤسسةبالنسبة مما يشير إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية لهذه المحاور ) 0.05(
.عند أفراد عينة الدراسةالمؤسسة

للمقارنات البعدية (LSD)ومن أجل تحديد اتجاه هذه الفروق الإحصائية فقد تم استخدام اختبار
.اتجاه هذه الفروقوضح الجداول الآتية تالدالة إحصائيا، وعلى المحاور

-مدى اعتماد أفراد عينة الدراسة على التحليل(لمحور (LSD)نتائج اختبار :-437رقم الجدول 
لمتغير ملكية المؤسسةبالنسبة ) اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالعقلاني في 

يظهر الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون 
أفراد عينة هذه الفروق لصالح جاءت، وقد القطاع العاموبين الذين ينتمون إلى القطاع الخاصإلى 

أن يرجع ويمكن).0.34(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما القطاع الخاصالدراسة الذين ينتمون إلى 
الخاص والعام في إمكانية إلى القطاعين الذين ينتموناختلاف تصور ومفهوم الحدس بين عينة الدراسة 

إليه أثناء اتخاذ القرارات الإستراتيجية وأيضا في إشكالية الاستدلال و ما مدى الحاجة إلى ذلك ءاللجو
الجدول الأتي و.جية في القطاع الخاصو هذه الحالات غالبا ما تأتي لصالح متخذي القرارات الإستراتي

.ملكية المؤسسةمتغير لنسبة البالخامس من الدراسةمحورلل) LSD(نتائج اختبار يوضح 

محور
اتخاذ القرارات

المتوسطات
الحسابية

قطاع عام
(3.09)

قطاع خاص
(3.44)

تلطقطاع مخ
(2.60)

تصور ومفهوم 
الحدس عند أفراد 

عينة الدراسة

قطاع عام
(3.09)

-
0.34-*

(0.019)

0.49
(0.335)

قطاع خاص
(3.44)

0.34*
(0.019)

-
0.84

(0.335)

قطاع مختلط
(2.60)

0.49-
(0.335)

0.84-
(0.335)

-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائيا عند مستوى معنوية *



دور التحلیل العقلاني والحدس في اتخاذ القرارات الإستراتیجیة عند مدیري المؤسسات الاقتصادیة الجزائریةّ : رابعالفصل ال

222

) مفهوم و تصور الحدس عند أفراد عينة الدراسة(لمحور (LSD)نتائج اختبار :-438رقم الجدول 
بالنسبة للمتغير ملكية المؤسسة

يظهر الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون 
أفراد عينة الفروق لصالح هذه جاءت، وقد القطاع المختلط و بين الذين ينتمون إلى القطاع العامإلى 

ويشير الجدول ).1.27(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما القطاع العامالدراسة الذين ينتمون إلى 
القطاع الخاصكذلك إلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أفراد عينة الدراسة الذين ينتمون إلى 

أفراد عينة الدراسة الذين الفروق لصالح هذهجاءت، وقد القطاع المختلطبين الذين ينتمون إلى و
نتائج الجدول الأتي يوضح و).1.32(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما القطاع الخاصينتمون إلى 

.ملكية المؤسسةمتغير لنسبة لالبالأخير من الدراسةمحورلل) LSD(اختبار 

إلى الحدس أثناء عينة الدراسةأفراد ءحالات لجو(لمحور (LSD)نتائج اختبار :-439رقم الجدول 
لمتغير ملكية المؤسسةبالنسبة ) اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية

محور
اتخاذ القرارات

توسطاتالم
الحسابية

قطاع عام
(3.88)

قطاع خاص
(3.94)

قطاع مختلط
(2.61)

مدى اعتماد أفراد عینة 
-الدراسة على التحلیل
العقلاني في اتخاذ 

القرارات الإستراتیجیة

قطاع عام
(3.88)

-
0.56-

(0.519)
1.27*

(0.000)

قطاع خاص
(3.94)

0.56-
(0.519)

-1.32*
(0.000)

لطقطاع مخت
(2.61)

1.27-*
(0.000)

1.32-*
(0.000)

-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائيا عند مستوى معنوية *

محور
اتخاذ القرارات

المتوسطات
الحسابية

قطاع عام
(2.74)

قطاع خاص
(3.10)

قطاع مختلط
(2.00)

حالات لجوء أفراد 
عينة الدراسة إلى 

الحدس أثناء اتخاذهم 
للقرارات الإستراتيجية

قطاع عام
(2.74)

-0.35-*
(0.033)

0.74
(0.200)

قطاع خاص
(3.10)

0.35*
(0.033)

-1.10
(0.060)

قطاع مختلط
(2.00)

0.74-
(0.200)

1.10-
(0.060)

-

)≥0.05α(فروق المتوسطات الدالة إحصائيا عند مستوى معنوية *
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فراد عينة الدراسة الذين ينتمون يظهر الجدول السابق وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين أ
أفراد عينة وبين الذين ينتمون إلى القطاع العام ، وقد جاءت هذه الفروق لصالح القطاع الخاص إلى 

).0.35(، حيث بلغ فرق المتوسطات بينهما الدراسة الذين ينتمون إلى القطاع الخاص
لدراسة الذين ينتمون إلى أفراد عينة ايلاحظ من مختلف الفروق السابقة أنه جاءت لصالح و

:خاصة فيما يخص المحور الأخير من الدراسة و المتمثل في،ويكمن تفسير ذلك.القطاع الخاص
، بدرجة الحرية حالات لجوء أفراد عينة الدراسة إلى الحدس أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية

في لذين ينتمون إلى القطاع الخاصأفراد عينة الدراسة اوالاستقلالية في التصرف التي يتميز بها 
الأساليب التي يستخدمونها في اتخاذ القرارات مقارنة بالقطاعات الأخرى، خاصة القطاع العام الذي 
.يكون فيه المدير مجبرا على تقديم تبريرات وتفسيرات مقنعة في كيفية اتخاذ القرارات الإستراتيجية

بالسياق و هو العنصر الذي لم يتم القرار تتأثرصنعأن عمليةBarwiseو Papadakisلاحظ ولقد
عندبهالقياميمكنتحدد مابطرق كثيرةمقيدةبأنهاالمؤسسات العموميةوتعتبر. دراسته بدرجة كبيرة

لجمعالمالإنفاقمنالعامالقطاعمديرييمنعحتىأويحدالذيالإستراتيجية، الأمرالقراراتاتخاذ
.القرارلاتخاذةاللازمالمعلومات
العقلاني - له تأثير متوسط في دور التحليلملكية المؤسسةمتغيربأن في الأخير يمكن القولو

.دس في اتخاذ القرارات الإستراتجية عند مديري المؤسسات الاقتصادية الجزائرية قيد الدراسةوالح
One)ف(لقد فضلنا عدم عرض نتائج تحليل التباين الأحاديو - Way ANOVA لدور

ذلك و،نوع نشاط المؤسسةالعقلاني والحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية بالنسبة للمتغير -التحليل
: المالية، الصناعة الغذائية، الأشغال العموميةالبناء و، تكنولوجية، صناعة(الأنشطةأنواعبسبب كثرة 

أيضا و) أخرى، ونشاطات الفندقةلسياحة وا، النقلالتوزيع و، الاستشارةالتكوين و، البنوك و التأمينات
مقابل 48%يمثل ما نسبته وحدهبسبب تمركز أفراد عينة الدراسة في النشاط الصناعي إذ أنه 

كما أن هناك بعض النشاطات لم تسجل أي تمثيل من أفراد عينة الدراسة وتتمثل . النشاطات الأخرى
بإيجاد فروق ذات الشيء الذي سيسمح،الفندقةالسياحة و نشاطات في التكوين و الاستشارة وهذه ال

كما أن أدبيات الإدارة لم تشير إلى تأثير نوع النشاط في اختيار أسلوب اتخاذ القرارات .دلالة إحصائية
. الإستراتجية

مما سبق نستنتج أن أغلب محاور الدراسة التي سجلت فروقا ذات دلالة إحصائية حسب و
أفراد ءحالات لجو: "ة لأفراد عينة الدراسة تمثلت في المحورين الخامسالمتغيرات الشخصية والوظيفي

حالات : "والمحور الأخير"أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجيةالعقلاني التحليلإلىعينة الدراسة
".لجوء أفراد عينة الدراسة إلى الحدس أثناء اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية
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الفصلخلاصة 
وإجراءات الدراسةالمنهجيالإبستمولوجي وعرض الإطار بل هذا الفصلمن خلاقمنا

عينةالاختيار تم وفي المسح الميدانيالمتمثل العينةبمسح الالاعتماد على منهجحيث تمالميدانية،
،العاميننيالرؤساء المدير، وأصحاب المؤسسات:وتمثلت عينة الدراسة في ، )الميسرة(لملائمةا
ولغرض جمع البيانات .مديري الإدارات، ومديري المشاريع، ومديري الفروعو،العاميننيالمديرو

جراءات الخاصة بكيفية تصميميه قد تم عرض المراحل والإواستبيان، اللازمة للدراسة قمنا بإعداد 
تمو،ثم تم توزيع استمارات الاستبيان. هللتحقق من صدقالاعتماد على صدق المحتوىتم ثم تحكيمهو

دوات الأتم تقديم و. الحة لأغراض التحليل والدراسةهي كلها صاستمارة و96استرجاع حوالي 
.الدراسةبياناتالإحصائية المستخدمة في تحليل

الوظيفية لأفراد عينة الدراسة بأن أغلبهم منهرت نتائج وصف الخصائص الشخصية ووأظ
بنسبة بلغت سنة 40و30هم بين تتراوح أعماروأن معظمهم ،)83.3%(بلغت الذكور بنسبة

Bac+4من أفراد عينة الدراسة مستواهم التعليمي من مستوى) %80(بأن حوالي واتضح ،)%45,8(

سنوات كمتخذي 10خبرتهم سنواتمن أفراد عينة الدراسة لا تتجاوز%75أن ما نسبته و،فما فوق
و حوالي) 79,2%(رات عليا بنسبة بلغت هم إطامعظم أفراد عينة الدراسة و.القرارات الإستراتيجية

منهم من )52,1%(حوالي و، المؤسسات الكبيرة الحجمينتمون إلى أفراد عينة الدراسة من )%60,4(
وأن أغلب المؤسسات الاقتصادية التي ينتمي إليها أفراد عينة الدراسة . مديري المؤسسات العمومية
.)47,9%(بنسبة بلغت يتمثل نشاطها في الصناعة 

دراسة الميدانية، التي نتائج الخاصة بالالعرض وتحليل ومناقشة بمن خلال هذا الفصلكما قمنا
عند مديري الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةدور التحليل العقلاني وهدفت إلى معرفة 

دراسة يعتمدون بينت نتائج الدراسة أن أفراد عينة الولقد. المؤسسات الاقتصادية الجزائرية قيد الدراسة
. العقلاني في اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية مقارنة باستخدامهم للمنهج الحدسي-على منهج التحليل

فلسفتهم في العمل مبنية لتجنب الوقوع في الأخطاء ولكون يتخذون القرارات بحذر وببطء وذلك لكونهم
يخصصون الوقت ، فهم اتيجية بسرعةما يتخذون القرارات الإسترنادراكما أنهم . على التأكد التام

بالتفاصيل قبل اتخاذهم كثيرانظر في كل ما يتعلق بالقرارات الإستراتيجية، ويهتمون لالكافي ل
لقرارات لهماتخاذأثناءتحليليالتفكيرهملاستكمال همحدسأحياناونستخدمي، وللقرارات الإستراتيجية

عندما يستنفذون كل أي خير عندما لا تتوفر الحلول كبديل أالحدسيلجؤون إلى ، حيث الإستراتيجية
العقلاني بنسبة - يتخذون القرارات الإستراتيجية عن طريق التحليلو.التحليليةعلى الخيارات تالتقييما

محدود، غيرالوقتيكونبديلة بحجج مقنعة وعندماحلولعدةاختياريكون من الممكنكبيرة عندما
درجةبنسبة ضعيفة في حالة ما تكونوالمتغيرات قابلة للتنبؤ بها علميا، وبنسبة متوسطة عندما تكون 

.عالية جداعدم التأكد
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ورهم للحدس بأنه تصوما يكون مفهومهم"غالبا"الدراسة عينةأفراد أنوبينت نتائج الدراسة 
ما " حياناأ"وأن الحدس يأتي من نقص في الاستدلال على حقيقة ماما يظنون"أحيانا"غير عقلاني، و

.همفي شخصيتسمة فطريةونهيعتبر
كما بينت نتائج الدراسة أن أفراد عينة الدراسة يعتمدون على الحدس في اتخاذ القرارات 

و عند نقص المعلومات و المعطيات عالية من عدم التأكددرجةهناكتكونعندماالإستراتيجية
غالبية أفراد عينة الدراسة قد اعتمدوا على الحدس وأظهرت أن. اللازمة لاتخاذ القرارات الإستراتيجية

من هذه القرارات في قرارات 50%و قد تمثلت نسبة ،أثناء اتخاذهم لبعض من القرارات الإستراتيجية
.الخاصة بالإجراءات التنظيميةالتوظيف والقرارات التنظيمية

دلالة إحصائية عند مستوى فروق ذات إلى أن هناكاختبار التباين نتائج تحليل أظهرتولقد 
فيما يتعلق ببعض محاور الدراسة وفقا للمتغيرات العمر، والمستوى التعليمي ) ≥0.05α(معنوية 

ولم تظهر الدراسة . وسنوات الخبرة كمتخذي القرارات الإستراتجية وعدد العاملين وملكية المؤسسة
اختلافات أو توجدتنتج أنه بشكل عام ومنه نس. للمتغيرين الجنس و الوظيفةفروق ذات دلالة إحصائية 

، وبالتالي والوظيفيةللمتغيرات الشخصيةبالنسبة) ≥0.05α(فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى 
العقلاني والحدس في - على محاور الدراسة المتمثلة في دور التحليللها تأثير ضعيففإن هذه الأخيرة

.ؤسسات الاقتصادية الجزائرية قيد الدراسةاتخاذ القرارات الإستراتيجية عند مديري الم
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ي المفاهيم الأساسية الت، الحدسو،العقلانية، والإستراتيجيالقرار: المفاهيم الثلاثة التاليةمثلت
المعقدة في المجال الإداري عتبر أيضا من المفاهيم الشائكة وت، ومن خلال دراستنامعالجتها تتم
الإنسانية، والنفسية، والاجتماعية، والعلوم الاقتصادية، : الكثير من المجالات المعرفية الأخرى مثلو

ن خلال مفي هذه المفاهيم المجالات التي اهتمت بالبحث وبالرغم من كثرة الدراسات ف. والسلوكية
ة العلاقات معرفالتي تحكمها، وة توضيح القواعدمحاولوطرق منتظمة للحصول على المعرفة 

،الجوانب من هذه المفاهيمتحديد إلا بعض ولضبطفيه بعديتوصللمبينها وفق منهج علمي، المتداخلة 
في تحدوما يزال في تطور مستمرإشكالية اتخاذ القرارات الإستراتجيةالبحث في الشيء الذي جعل 

.دور الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجيةبخاصة فيما يخص كبير
تعتمد في جانبها ،ممارسةةالإستراتجيالقرارات الدراسة في أن الإدارة وتمثلت أطروحة 

لنا ت وقد سمح. إلي جانب شيء من الخبرة)العقلانية(وقليل من التحليل)الحدس(الأكبر على الفن
العقلاني دور التحليلحول ل إلى مجموعة من النتائج توصالمنالميداني الدراسة في جانبيها النظري و

عند مديري المؤسسات الاقتصادية الجزائريةبشكل عام وستراتيجيةوالحدس في اتخاذ القرارات الإ
:وسنعرض فيما يلي النتائج الخاصة بالجانب النظري للدراسة.بشكل خاص

الإدارة الإستراتيجية، أن اتخاذ القرارات الإستراتيجيةأدبيات الإدارة ومراجعةتبين لنا من
علىيعني أن المدير يعتمدو، "التفكير أولا"تتبع ثلاثة مداخل، المدخل الأول يعبر عنه بـ الفردية

التشخيص، التصميم، : المتمثلة عموما في الخطوات التاليةيل المنطقي في اتخاذه للقرارات والتحل
يعتمد على الحدس وقدراته الشخصية ، فيعني أن المدير"ولاالرؤية أ"أما المدخل الثاني . الاختيار

، فهذا المدخل "الفعل أولا"أما المدخل الثالث . خيل، والإدراكالمتمثلة في بعد النظر والتصور، والت
المتمثلة في المعارف المكتسبة لديهم المديرين في اتخاذهم للقرارات ويعتمد على خبرات وتجارب

. جراء ممارستهم للإدارة
أغلب فحسب . وضوح الهدف الأساسي من نظم دعم القرارإلى عدمتشير أدبيات الإدارة كما 

أثناء نالهدف الأساسي من تصميم نظم دعم القرار هو توفير المساعدة أو الدعم للمديريفإن ثين الباح
النظم تم تصويره ن هذا النوع من فإبعض الباحثينلبالنسبةأما ، الإستراتيجيةاتخاذهم للقرارات 

أهمية ور وومن مناقشة د.اتخاذ القرارات شبه المهيكلة أي النصف المهيكلةخصيصا لاستعماله في 
أغلب الباحثين وفي مقدمتهم تبين أن القرارات الإستراتيجيةالمعلومات ونظم المعلومات في اتخاذ 

Mintzberg ،اتخاذ القرارات لى غموض العلاقة بين المعلومات ونظم المعلومات ويؤكدون ع
لمعلومات ونظم حول أهمية ودور االباحثينالتصورات ونتائج والأفكار، أغلب أن ، إذ الإستراتيجية

.ضعيفةالموجودة بين هذه المتغيراتأن العلاقة تشير إلىالمعلومات في اتخاذ القرارات الإستراتيجية
جزء لا هبأنيرونالباحثين أغلب أن وعليه، الاتفاقلحدس لم يتم لالعامتعريفأن التبين لناو

ي، حيث لإدارافي المجال الباحثينقبل منكثيراالتي تم الاهتمام بهاالعلاقة هي، والخبرةيتجزأ من 
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في عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية، خاصة فيما يخص دور أساسيلحدس أهمية وأن لبينوا 
هو عدم ؛هج العقلانيمقارنة بالمنالمنهج الحدسي الجانب المعقد فيو.السرعة في اتخاذ القرارات

بالتوصلملهيسمحلكون الحدس ،لهامهية اتخاذتفسير كيفمن ات الإستراتيجيةالقراريمتخذتمكن 
وتجميع العديد دمجفهم يعتمدون في ذلك على.الخطوات التي أدت إلى ذلكلحل من دون فهم كالإلى 

والوقائع، ، رف الضمنيةاالمعالمتراكمة والخبراتالاستنتاجات المعرفية المبنية على ومن البيانات 
للمشكلةعميقدون فهمت، والتجريديات المخزنة داخل رؤوسهموالنماذج، والمفاهيم، والإجراءا

الصحيحةالحلولمعرفةفي في قدرة متخذي القرارات الإستراتجيةتمثل يالحدسف.المدروسة
بناء العمللمساراتومدروسةواعيةومراجعةعقلية،محاكاة خلالمنالقراراتواتخاذللمشكلات

الأيسرالجزءفيتحدثالتيالعملياتمنالعديدعلىاعتمادا و،ياراتبين الخمقارنةعلى خبرتهم في ال
ثم تتم معالجة هذه المدخلات تلقائيا دون استخدام العقل الواعي، وفي الأخير يأتي الناتج ، الدماغمن

.من هذه العملية وهو الشعور الذي يمكن أن يستخدم كأساس للأحكام والقرارات
من قد نوقشت التيالتحليليةالعقلانيةالمنهجية الحدس مقابل يةإشكالمناقشةقد سمحت لناو

اتخاذرفض يالذي، بالتمييز بين ثلاث فرق من الباحثين، الفريق الأولقبل الباحثين لسنوات عديدة
منحازة أو غير الوخاطئة، القرارات اتخاذ النظرا لاحتمالعند المديرينالقرار القائم على الحدس 

في اتخاذ الحدسيالمنهجتبنيالمديرين يفضلونبأن يرىمن الباحثين فالفريق الثاني أما . دقيقةال
القرارصنععمليةفيهاماجزءاأصبحويؤكدون على أن الحدسالإستراتيجية القرارات

في السنوات و.فعالية المنهج الحدسي على فعالية المنهج العقلانيبذلك فهم يرجحونو. الإستراتيجي
في الموافقة حول المنهج التكاملي ،)الفريق الثالث(الآخرين تزايد بين الباحثينمتوجهيوجدالأخيرة 

رين يتجهون للاعتماد على الحدس حجتهم في ذلك هو أن المديوالمنهج الحدسي وبين المنهج التحليلي 
نقسمين إلى الباحثين في هذا المجال مو.الإستراتيجيةفي اتخاذ القراراتالتحليل العقلاني معاو

، Mintzbergمجموعة أخرى تتبع استنتاجات وأبحاث وSimonمجموعتين، مجموعة تتبنى أفكار 
في ضرورة التكامل بين المدخل العقلاني والمدخل الحدسيم موافقون بصفة عامة على أهمية وإلا أنه

التحليلي مناقض اعتبار المنهجفإن Simonفبالنسبة لـ . المديرينصناعة القرار الإستراتيجي لدى
، لكون المدير الفعال لا يسعى إلى الاختيار بين المنهج في حد ذاتهاللمنهج الحدسي هو مغالطة

يعطي الأهمية فإنه، Mintzberg، أما بالنسبة لـالتحليلي والمنهج الحدسي في معالجته للمشكلة
.للمدخل الحدسي في كيفية صناعة القرار الإستراتيجي لدى المدير

:فيما يليأسئلة الدراسةعنء على نتائج الدراسة الميدانية يمكننا الإجابةوبنا
وعلى العقلاني على التحليلالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةما مدى اعتماد مديري : ـ السؤال الأول

؟اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالحدس في 
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الثاني من هذه الدراسة بالإضافة إلىوعتمد على نتائج المحورين الأولللإجابة على هذا السؤال سن
قد توصلت نتائج الدراسة إلى أن أفراد عينة الدراسة و. لسادسابعض من نتائج المحورين الخامس و

أحيانا ما يعتمدون و، لقرارات الإستراتيجيةلهماتخاذفي على التحليل العقلاني يعتمدون بنسبة كبيرة 
وببطء يتخذون القرارات بحذر وذلك لكونهم.التحليل العقلانيبنسبة قليلة مقارنة بالتحليلعلى الحدس 

نادرا ما يتخذون كما أنهم . فلسفتهم في العمل مبنية على التأكد التاملكون لتجنب الوقوع في الأخطاء و
يخصصون الوقت الكافي للنظر في كل ما يتعلق بالقرارات القرارات الإستراتيجية بسرعة، فهم 

أحياناونستخدميبالتفاصيل قبل اتخاذهم للقرارات الإستراتيجية، وكثيراالإستراتيجية، ويهتمون 
.لقرارات الإستراتيجيةلهماتخاذأثناءتحليليالتفكيرهملاستكمال همحدس

عند اتخاذ القرارات الإستراتيجيةالحدس في لعقلاني واما درجة التكامل بين التحليل: ـ السؤال الثاني
؟المؤسسات الاقتصادية الجزائريةمديري 

بالضرورة على الحدس وحده أو التحليل يعتمدونأفراد عينة الدراسة لا أنتشير نتائج الدراسة إلى
ارات يمزجون بين الحدس والتحليل في اتخاذ القرالمديرينفي كثير من الأحيان، وحده، بل 

مديري أفراد عينة الدراسة لدى تكامل الهذا العقلاني، وبالتالي الإستراتجية مع أفضلية للمنهج التحليلي
.Simonيصنف ضمن وجهة نظر بين المدخل العقلاني والمدخل الحدسي 

اء الحدس أثنالعقلاني وإلى التحليلالمؤسسات الاقتصادية الجزائريةمتى يلجأ مديرو: ـ السؤال الثالث
؟لقرارات الإستراتيجيةلهماتخاذ

لأول للإجابة على هذا السؤال سنعتمد أساسا على نتائج المحور الثالث بالإضافة إلى نتائج المحورين ا
قد توصلت نتائج الدراسة إلى أن أفراد عينة الدراسة يتخذون القرارات و. والثاني من هذه الدراسة

بديلة حلولعدةاختياريكون من الممكنبنسبة كبيرة عندماالعقلاني الإستراتيجية عن طريق التحليل
محدود، وبنسبة متوسطة عندما تكون المتغيرات قابلة للتنبؤ بها غيرالوقتيكونبحجج مقنعة وعندما

يلجؤون إلى الحدس فقط و. عالية جداعدم التأكددرجةعلميا، وأخيرا بنسبة ضعيفة في حالة ما تكون
ويفضلون العمل في الحالات التي تكون فيها ،على الخيارات العقلانيةتالتقييماعندما يستنفذون كل 

هناكتكونالحدس عندماونادرا ما يلجؤون إلى. البيانات متوفرة وكافية لاتخاذ القرارات الإستراتيجية
.عالية من عدم التأكددرجة

المؤسسات ستراتيجية في تصور الحدس عند متخذي القرارات الإما مفهوم و: ـ السؤال الرابع
؟الاقتصادية الجزائرية

قد توصلت نتائج و. ع من هذه الدراسةوللإجابة على هذا السؤال سنعتمد أساسا على نتائج المحور الراب
حاسة للامرادفومنه يكون عقلانيالحدس مفهوم غيرأن الدراسة إلى أن أفراد عينة الدراسة يرون 

الحصوليتم،شخصيةالتي لا يمكن تفسيرها، ولا يعتبرونه كصفةيرون أنه من المفاهيم وسادسةال
.أن الحدس يأتي من نقص في الاستدلال على حقيقة ماأحيانا ما يظنون و.مبكروقتعليها في
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هماتخاذكيفيةعلى الوظيفية للمديرين متغيرات الشخصية والمدى تأثيرما : ـ السؤال الخامس
؟سسات الاقتصادية الجزائريةالمؤفي لقرارات الإستراتيجية ل

متغيرات الشخصية العلى ) ف(للإجابة على هذا السؤال سنعتمد على نتائج اختبار التباين الأحادي 
الوظيفة ليس لدراسة إلى أن المتغيرين الجنس ووقد توصلت نتائج ا. الوظيفية لأفراد عينة الدراسةو
. الاقتصادية قيد الدراسةند مديري المؤسساتات الإستراتجية عا تأثير في كيفية اتخاذ القرارمله

بالنسبة للمتغيرين المستوى التعليمي و. ا تأثير متوسطموبالنسبة للمتغيرين العمر وملكية المؤسسة فله
يف مقارنة ضعبة للمتغير سنوات الخبرة فتأثيره، أما بالنسضعيفا محجم المؤسسة فتأثيرهو

يبقىالوظيفية لأفراد عينة الدراسةمتغيرات الشخصية والجميعبالتالي فإن و. بالمتغيرات السابقة
.لقرارات الإستراتيجيةلهماتخاذكيفيةعلى ضعيفتأثيرها 

إلىدماغالتقسيمتظهرالتيالنظريةعلىوبناءونوآخرMintzbergنظروجهةوحسب
الكرةفالنصبوظائفخاصخرآوجزءالأيمنالمخيةالكرةالنصفبوظائفخاصجزء؛جزأين
عندالإستراتيجيةالقراراتاتخاذأسلوبتصنيفيمكنالحاليةالدراسةنتائجحسبفإنالأيسر،المخية

المنطقومركزالعقلانيالجانبيمثلالذيالدماغمنالأيسرالجزءضمنالدراسةعينةأفرادبيةلأغ
.والتحليلوالتخطيطوالتفاصيل

لها أثر على كونالتي قد يو،معوقاتجهتنا عدة وااسة في مختلف مراحل إنجازنا لهذه الدر
:نتائجها، أهمها

من المواضيع اتيعتبر موضوع اتخاذ القرارإذ ؛لمفاهيمياـ صعوبة الموضوع في جانبه النظري 
.الكثير من الوقت من أجل الإلمام بكامل جزئيات الموضوعمنا تطلب ، الشيء الذي المعقدة

الدراسات : راسة بين الكثير من التخصصات والمجالات العلمية منهاموضوع الدخل اتدتشعب وـ 
م الآلي، مجال الإعلاونظم المعلومات، والسلوكية، الاجتماعية ووالنفسية، والاقتصادية، والإدارية، 

.الخ...العلوم السياسيةو
الكثير منها الذي أرغمنا على ترجمةفي الموضوع باللغة العربية، الأمرـ قلة الدراسات المتخصصة 

من الإنجليزية خاصة أثناء تناولنا للفصل الثالث من هذه الدراسة المتمثل في الحدس ودوره في اتخاذ 
.القرارات الإستراتيجية

البحوث التي تجري والتي : بأن Karl Popperإذ يقول ـ صعوبة التجرد من الذاتية أثناء التحليل، 
عن قصد أو بدون قصد، لكون الباحث قبل بدءه في التحيزأجريت في المجال الإداري اتسمت وتتسم ب

البحث، تتكون لديه تصورات ذهنية حول ما سيلاحظ عن موضوع الدراسة، وبالتالي هذه التصورات 
.1تؤثر على نتائج البحث

1.BLANCHOT, Fabien. La connaissance objective de Karl Popper : principales thèses et apports pour les
recherches en gestion. Finance Contrôle Stratégie, Septembre 1999, Vol. 2, No.3, p. 25-62.
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. تعديل فقرات الاستبيان بعد تحكيمه، لكون تصميمه الأصلي كان باللغة الفرنسيةـ صعوبة تدقيق و
كثرة الأشغال وضيق قتصادية بسببمكننا من إجراء مقابلات مع مديري المؤسسات الاـ عدم ت

اصة تلك الموجهة للمديرين خ،ناسترجاع استمارات الاستبياإلى ذلك صعوبة توزيع وضفأالوقت،
.نالعامي

عند مديري المؤسسات ةعملية اتخاذ القرارات الإستراتيجيإشكالية أن سابقا فبينناوكما 
الدراسات لفهمها ج إلى العديد من البحوث واتحتو،بالكاملمفهومةغيرزالتماعمليةهيتصادية الاق
:مثل، أخرىمقارباتومداخلعدةمنتفسيرها و

حول دور الحدس في اتخاذ القرارات الإستراتيجية عند مديري المؤسسات تتمحورـ دراسات كيفية
.الاقتصادية الجزائرية

ة اتخاذ القرارات الإستراتيجية في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من مدخل عمليـ دراسات حول
.صندوق القمامة

القطاع مديري القطاع العام وعنداتخاذ القرارات الإستراتيجية عملية بين مقارنة إجراء دراسات ـ 
.الخاص

ادية الجزائرية من ـ دراسة تحليلية حول عملية اتخاذ القرارات الإستراتيجية في المؤسسات الاقتص
.المدخل السياسي

المتوسطة ي المؤسسات الاقتصادية الصغيرة وـ عملية اتخاذ القرارات الإستراتجية عند مدير
.الجزائرية
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Université YAHIA Fares de Médéa

Faculté des Sciences Economiques, de Gestion et des Sciences
Commerciales

Objet : enquête dans le cadre d’une thèse
de doctorat

Bonjour,

Dans le cadre de préparation d’une thèse de doctorat en sciences de gestion,
option ; management, ayant pour sujet :
« Analyse de processus de la prise de décisions stratégiques chez les

managers des entreprises économiques algériennes».

Nous avons l’honneur de vous demander de bien vouloir répondre à notre
questionnaire.

Toutes les réponses resteront anonymes et traitées uniquement pour les besoins
de cette enquête. Pour toute éventuelle information, vous pouvez nous contacter à cette
adresse : abdenourdahak@yahoo.fr

Abdennour DAHAK
Enseignant-chercheur à  l’université Mouloud Mammeri de Tizi-Ouzou.



Première partie : informations générales

1- Quel est votre genre ?

Masculin
Féminin

2- Dans quelle tranche d'âge vous situez-
vous?

Moins de 30 ans
Entre 30 et 40 ans
Entre 41et 50 ans
Entre 51 et 60 ans
61 ans et plus3- Quel est votre niveau de formation?

Inférieur au Bac
Inférieur au Bac + 3
Bac + 3
Bac + 4
Bac + 5
Plus au Bac +5

6- Quelle est la taille de votre entreprise ?
(Nombre d’employés)

Inférieur à 10 employés
Entre 10 et 49 employés
Entre 50 et 250 employés
Plus de 250 employés

8- Quelle est la nature de votre entreprise ?

Publique
Privée
Mixte

4- Depuis combien d’années en êtes-
vous décideur / participant au
processus de la prise de décisions :

Moins de 5 ans
Entre 5 et 10 ans
Entre 11 et 15 ans
16 ans et plus5- Quelle est votre fonction au sein  de votre

entreprise ?

Direction générale (PDG, DG, patron)
Cadres supérieurs

7-Quel est le secteur d’activité de votre entreprise ?

Industrie: automobile, chimie et pharmacie,
énergie et ressources naturelles
Technologie: électronique, communication,
média, logiciels et Internet
Bâtiment et travaux publics
Agroalimentaire
Finance: banque, assurance
Formation et conseil
Distribution et logistique
Tourisme et hôtellerie
Autre (préciser) :…………………



Deuxième partie : le rôle de l’analyse rationnelle dans la prise de décisions
stratégiques

Veuillez indiquer votre choix avec les items qui suivent sachant que:

15-Dans quelles circonstances ou situations utilisez-vous l’analyse rationnelle pour prendre vos
plus importantes décisions ?

Lorsqu'il y a un degré d'incertitude très élevé.
Lorsque les variables sont scientifiquement prévisibles.
Lorsqu'il est possible de choisir plusieurs solutions alternatives plausibles ayant chacune de
bons arguments pour elles.
Quand le temps n’est pas limité et que vous n’êtes pas sous pression pour éviter le retard.

N° Items 1 2 3 4 5

1 J’utilise mon raisonnement pour la prise de décisions
importantes.

2 Je fais toujours attention aux détails avant de parvenir à une
conclusion.

3 Je suis plus performant quand mon travail inclut une séquence
claire des tâches à accomplir.

4 Le système d’information de l’entreprise permet un accès à
temps aux différentes bases de données.

5 Les procédures organisationnelles au sein de l’entreprise
permettent de prendre des décisions importantes à temps.

6 Ma philosophie est qu’il vaut mieux être sûr que de risquer d’être
désolé.

7 Lorsque je prends une décision importante, je prends mon temps
et j’examine attentivement tous les facteurs pertinents.

8 Je préfère l’analyse prudente et minutieuse à l’intuition des
autres.

9 Je m’entends généralement mieux avec des personnes réalistes,
plutôt qu’avec des personnes créatives.

10 Lorsque je travaille sur un projet, je préfère obtenir un minimum
de directives claires sur la façon de résoudre le problème avant
d’y attacher.

11 Quand je travaille sur un  problème, je préfère suivre les
instructions quand elles me sont données.

12 Je réfléchis souvent à ce que le futur de l’entreprise pourrait être.
13 J’analyse rationnellement le problème, je prends tout mon temps

et j'observe.

14 Je prends généralement, les décisions importantes à la dernière
minute.

1 : signifie jamais
2 : signifie rarement
3 : signifie parfois
4 : signifie souvent
5 : signifie toujours



Troisième partie : le rôle de l’intuition dans la prise de décisions stratégiques

Veuillez indiquer votre choix avec les items qui suivent sachant que:

N° Items 1 2 3 4 5
16 Je pense que l’intuition est un complément lorsqu’on n’a pas de

solution.
17 Je pense que l’intuition est un trait inné de ma personnalité.
18 Je fais recours à mon intuition pour prendre une décision

importante lorsqu'il y a un degré d'incertitude élevé.
19 Je suis plus enclin à parcourir les rapports que de les lire en

détail.
20 Je préfère prendre mes décisions importantes sur la base de

préférences qui me viennent à l'esprit rapidement et sans trop de
réflexion.

21 Pour prendre une décision importante, j’utilise mes
connaissances acquises sans le recours à la pensée rationnelle.

22 Pour  prendre une décision importante, je m’appuie sur une
analyse rapide du problème.

23 Quand j’utilise mon intuition, j’ai énormément confiance en moi.
24 Je peux fournir une solution réalisable à un problème complexe

même lorsque les données sont insatisfaisantes ou indisponibles.
25 Je pense que l’intuition est un processus de décision qui ne peut

être exprimée en mots.
26 Je pense que l’intuition vient par rapport à une insuffisance de

raisonnement sur une réalité.
27 Je suis toujours prêt à prendre des risques.
28 Je préfère l'action chaotique à l'inaction ordonnée.
29 Je pense que l’intuition est une fonction psychologique

irrationnelle et non explicable.
30 Je reconnais immédiatement la forme d’un problème sans aucune

utilisation consciente du raisonnement.
31 Lorsque je travaille sur un projet, je préfère m’expliquer quel est

le problème mais en me laissant toute liberté de choisir la
manière de le résoudre.

32 Les plans formels sont plus un obstacle qu’une aide dans mon
travail.

33 Je fais la prière de la consultation (salât al-Istikhâra) avant de
prendre une décision importante.

34 Je fais souvent les choses de manière impulsive, en prenant des
décisions importantes rapidement.

35 J’utilise mon intuition pour compléter ma pensée rationnelle dans
la prise de décisions importantes.

1 : signifie jamais
2 : signifie rarement
3 : signifie parfois
4 : signifie souvent
5 : signifie toujours



36-Donnez un exemple ou deux d'une décision importante pour laquelle vous avez suivi votre
intuition et qui s'est révélée être la bonne décision.

Pour cette question, nous avons regroupé les réponses fournies autour de cinq catégories de
décisions :

Relations humaines, principalement des cas d'embauche de collaborateurs
Achat d'entreprises ou investissement matériel
Technique et procédure organisationnelle
Décision financière
Autre décision importante.

Nous vous remercions vivement d'avoir pris
le temps de participer à l'enquête!



3الملحق رقم 

الدراسة لاستبيانلمحكمين االأساتذة قائمة 

البلدالجامعة أو المدرسةالتخصص الدرجة العلميةالمحكمسما

يرقي
حسين

أستاذ التعليم 
العالي

إدارة الأعمال وإدارة الموارد البشرية
)وهو المشرف على هذه الدراسة(

الجزائرالمديةبيحي فارسجامعة

عدمان مريزق
التعليم أستاذ

العالي
الجزائرللتجارةالعلياالمدرسةإدارة الأعمال

كاميليا
قيدوش
أيت يحي

أستاذة محاضرة
العليا الوطنيةالمدرسةالتسويق و الدراسات التجارية

للمناجمنت
الجزائر

بن يوسف
إدارة الأعمالأستاذ محاضربن زهرة

جيلالي بونعامةجامعة 
الجزائرميس مليانةبخ

ميسر الجبوري
دكتوراه فلسفة 

في إدارة
الأعمال

إدارة الأعمال
مستشار في نظام إدارة الجودة

الشاملة
العراقجامعة الموصل

خيري علي 
اوسو

مساعدأستاذ
)دكتور(

لاإدارة الأعم: التخصص العام 
التسويق: التخصص الدقيق

بوليتكنيك دهوك: الجامعة 
الإداريةالتقنيةالكلية
)الكليةعميد( 

إقليم 
كوردستان 

العراق

أبوالقاسم 
إدارة الموارد البشرية - إدارة الأعمالأستاذ محاضرحمدي

ثليجيعمارجامعة
الجزائرالأغواطب

درير
اتخاذ القرارعملية - إدارة الأعمالأستاذ محاضرمحمد

جامعة مولود معمري
الجزائرتيزي وزوب

محند وأعمر 
إدارة الأعمالأستاذ محاضرزيانعلي

جامعة محند أولحاج 
الجزائربالبويرة

علي فلاح 
مشارك أستاذالزعبي

)دكتور(
الأردنجامعة عمان العربيةو التسويق الدوليالتسويق
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