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ةوالحالالراهنةالحالةبيناختلافثمةأيما،مشكلةلحلالإدارةقبلمناستجابةكالقراراتاتخاذعمليةتحصل

المعلوماتجمعووالتقييموالتحليلالتفسيرتتطلبمشكلةفكلللفعل،أخرىبدائلمراعاةتتطلبوالتيبها،المرغوب

.حولها

منغيرهعنميزهيماالقراراتاتخاذعلىالمديرقدرةوتمثلللمديرالجوهريةالمهاممنالقراراتاتخاذعمليةعدوت

.الإداريالتنظيمأعضاء

:اتخاذ القراراتمهارةمفهوم

:بأنهاالقراراتاتخاذمهارةتعرف-

زمنيةمدةخلالالأهدافمنمجموعةأوهدفلتحقيقأكثرأوبديلينمنواحدبديلاختيارعلىالمديرقدرة-

.للمنظمةالمتاحةالمواردووفقخارجيةالوداخليةالبيئةالمعطياتضوءفيمعينة

راراتقلاتخاذتؤهلهالمديرفيتتوافرأنيجبمحددةقدراتتتطلبالقرارتاتخاذعمليةأن:تقدممماويعني-

.ورشيدةصائبةإدارية

.منهاللاختيارأكثرأوبديلينوجودتتطلبالقراراتاتخاذعمليةأن-

.الوقتالربح،التكلفة،مثلموضوعيةأسسعلىيكونالاختيار-

.المناسبأوالأفضلالبديلاختيار-
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اتخاذ القرارالقرارصنع عملية عناصر المقارنة

يمثل مرحلة من مراحل صنع القرارأعم وأشملدرجة الشمولية

وظيفة القائد الإداريياتجميع العاملين في جميع المستوالمستوى الإداري

ابعة لا تنتهي باتخاذ القرار وإنما بمتمتابعة تحقيق الهدف

القرار حتى ينفذ

لى تنتهي عملية اتخاذ القرارات بالوصول إ

القرار المطلوب

يتم تجميع كافة المعلومات التي المعلومات

تساهم في اتخاذ القرارات 

يتم استخدام المعلومات المجمعة بواسطة

القائد الإداري الذي يتخذ القرار على 

أساسها

قصير نسبيا  طويل نسبيا  الوقت المستغرق
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الفرق بين عمليتي صنع القرار واتخاذه. 2



:الإداريةالقراراتأنواع.3
:منهامعايير،عدةعلىبالاعتمادتصنيفهاويمكن

لآخرنحيمنتتكررمواقفلمواجهةتتخذتكراريةروتينيةبأنهاتتصف:المبرمجةالقرارات.أ
لىعالموافقة:مثلمسبقاومعروفةموضوعهومعاييروخططوسياساتلاجراءاتتبعاوتتخذ
هذهوتمتازالآلاتوصيانةالموظفينمراقبةأوماليمبلغصرفأومغادرةأوإجازةطلب

:بأنهاالقرارات

.نسبيا  مؤكدةمعلوماتعلىوتعتمد،بسيطة-

.جاهزةومعاييرإجراءاتوجودوفقتتم،متكررة-

.كبيرذهنيوجهدتفكيرإلىتحتاجلا-

.الدنياالإدارةقبلمنعادةتتخذ-

عىةطبيذاتبمشكلاتتتعلقلأنهاومعقدةغامضةبأنهاوتتصف:المبرمجةغيرالقرارات.ب
ههذمثل،الإدارةوابداعتفكيرإلىتحتاجحيثفوريةبقراراتحلهالايمكنومتكررةغير

مشروعانشاءأوللزبائنالخدماتتقديمأسلوبتغييرأوالانتاجيةبخفضالمتعلقةالقرارات
:القراراتهذهوتمتازمعين

نسبيا  مؤكدةغيرمتغيرةبيئةفيتحصلوغامضة،معقدة-

.خلالهامنتتخذجاهزةومعاييراجراءاتتوجدولا،متكررةغير-

.العلياالادارةقبلمنتتخذو،كبيرذهنيجهدإلىتحتاج-

الاحتمالاتونظريةالعملياتبحوثمثلالحديثةالأساليبتستخدم-
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قرارات غير مبرمجة

غير ،غير متوقعة،عنصر عدم التاكد

واسعاتخاذها مجال ،روتينية

كلاتمش، متكررة ومتوقعة كلاتمش

غير متكررة وجديدة

روتيني،متكرر،عنصر التأكد 

ن
شاكل

عية الم
و

الإدارة العليا

الإدارة الوسطى

الإدارة الإشرافية

قرارات مبرمجة



:الإداريالقراربيئةحسبالقرارات.ب
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في حالة القرارات -

:  التأكد

تتوافر كافة حيث 

المعلومات والبيانات 
.لمتخذ القرار

في حالة القرارات -

(:عدم التأكد)المخاطرة 

حيث يواجه متخذ القرار
.العديد من الاحتمالات
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أساس على . ت
المستوى التنظيمي

مستوى الإدارة على -

خذها الإشرافية كتلك التي يت

ب ورؤساء الشُع  المشرفون 
.في مواقع العمل

الإدارة الوسطى مستوى -

ق التي تتعلالقرارات : مثل

ت بترجمة الأهداف والسياسا

ة والخطط التي تضعها الإدار

العليا إلى خطط وبرامج 
.والإشراف على تنفيذها

مستوى الإدارة على -

م العليا المتعلقة برس

السياسات ووضع 

الخطط والبرامج طويلة
.المدى



:ةتمر عملية اتخاذ القرار الإداري عادة بالمراحل الآتي: مراحل اتخاذ القرار الإداري. 4
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:المشكلةإدراك.أ

نظرتلفتالعملمجالفيمرضيةأعراضظهورأي.لهمخططهوعماانحرافظهورالمشكلةتعني

ليةآتبدأالادارةأنأي.الاستجابةوسرعةالتحليليستوجبمامكانفيخللوجودعلىالقرارمتخذي

.للحلالتدخليستوجبالاداريالنظامفيخللمظاهرظهورعلىبناءالمشكلاتوحلتحليل

ةالخاصالعمالةدورانسرعةمشكلةمثلا  ف.الأعراضسببأي،هويتهاوتحديد:المشكلةتعريف.ب

.البشريةبالموارد

قدتيالوالمعلوماتالبياناتجمعيتمالمرحلةهذهفي:بالمشكلةالمرتبطةوالبياناتالمعلوماتجمع.ت

منامةالهالجوانبتحديدفيتساعدالتاليةوالأسئلةحلهاوفيوأبعادهاالمشكلةجوانبفهمفيتسهم

:بالمشكلةالمرتبطةوالبياناتالمعلومات

المشكلة؟منهاتتكونالتيالأساسيةالعناصرهيما-

المشكلة؟تحدثأين-

التوقيت؟وهذاالكيفيةبهذهالمشكلةتحدثلماذا-

؟بالذاتالشخصلهذاالمشكلةتحدثلماذا-
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:  المعلوماتتحليل . ث

تكاملماطارفيلوضعهاوذلكالسابقةالخطوةفيجمعهاتمالتيالمعلوماتتكاملالمرحلةهذهفييتم-
:التاليةالأسئلةعلىالإجابةيتطلبالمشكلةوتحليل.شاملةبصورةالموقفيوضح

فيها؟التحكميمكنلاوالتيالمشكلةفيفيهاالتحكميمكنالتيالعناصرهيما-

المشكلة؟تلكحلفيالمساعدةيمكنهمن-

المشكلة؟تلكلحلالرؤساءواقتراحاتآراءهيما-

المشكلة؟تلكلحلالمرؤوسينوالزملاءواقتراحاتآراءهيما-

المشكلة؟تلكوتداعياتتأثيرمدىما-

:المشكلاتحلبدائلتحديد.ج

مماكارللأفعددبإفرازتختصأنهاحيث،المشكلاتحللعمليةالابتكاريالمخزونبأنهاالمرحلةهذهتعرف
.مثلا  الذهنيالعصفطريقةفيكما،الأمثلالحلإلىالوصولاحتمالاتتعظيمإلىيؤدي

وءضفيوذلكحدهعلىبديلكلوعيوبمزاياحيثمنالبدائلمقارنةبعد:المناسبالبديلاختيار.ح
:الأنسبأوالأمثلالبديلاختياربمعاييرقائمةيليوفيماوالعيوبالمزايامنلكلالنسبيالوزن

.الانتاجيةمنأعلىمستوىتطبيقهمنينتج-

.التشغيلتكاليفتخفيضعلىيساعد-

.العلياالادارةوتقبلهتدعمه-

.عدادهإفيالعملفريقشارك-

.الوقتفييوفر-

.تطيقهمنالهدفيحقق-

:البديلاختيارفيالمساعدةالعلميةالطرقمن

نماذج،الإداريةالمبارياتالتعادل،تحليل،(بيرتشبكة)الحرجالمسارالخطية،البرمجةالقرارات،شجرة-
.المخزون
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التنفيذموضعوضعههولهالوحيدوالمحكالبديلفعاليةدرجةلمعرفة:البديلتطبيق.خ

لتخطيطااعادةمنالاداريةالوظائففيالضروريةالتعديلاتكلالتطبيقويشملالفعلي

خطةودوجيجبالفعالوللتطبيقالتنفيذيةوالمتغيراتالاجراءاتكلوكذلكوالتنظيم

:مايليتشملأنيجبالتنفيذيةالخطةوبفعاليةالعملدقائقلتنفيذتفصيليةتنفيذية

.بالتواليمرحلةكلفيوالخطواتالتنفيذمراحلتحديد-

.والمراحلالخطواتتنفيذزمنتحديد-

.الخطواتمنخطوةكلبتنفيذسيقوممنتحديد-

عمليةتشملوالتنفيذعنالمرتدةالمعلوماتعلىالتنفيذمرحلةتعتمد:التنفيذتقييم.د

:التاليةالجوانبالتقييم

.الهدفتحقيقدرجة-

.للأداءالذاتيالتقييم-

.البدائللتنفيذالمتوقعةغيرالتداعيات-
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:القراراتاتخاذطرق.5

:القراراتلاتخاذالتاليةالطرقبينالتمييزيمكن

:العلميةغيرالطرق.أ

.الشخصيوالحكمالخبرةعلىالاعتمادطريقة-

.لهممشابهةقراراتاتخاذفيالآخرينتقليدأيالمحاكاة،أوالمشاهدةطريق-

أويةإيجابتكونقدالتيالنتيجةويننظرمدروسةغيرقراراتالمديريتخذ:والخطأالتجربةطريقة-

.سلبية
:الابتكاريوالتحليلالتفكيرطرق

:الآتينذكر

Brain:الذهنيالعصف- Storming
فيعصالعقللأناستخداما ،أكثريعدالذهنيالعصفومصطلح،العقلاستمطارأوالأفكارتوليدأو

جديدةارأفكتوليدعلىيعملفهولها،المناسبةالإبداعيةالحلولإلىالتوصلبهدفويفحصهابالمشكلة

حليفالفرديأوالجماعيللتفكيركأسلوبالذهنيالعصفيستخدمكما.الهدفإلىالوصولفيتسهم

.الذهنيةوالعملياتالقدراتزيادةبقصد،المختلفةوالحياتيةالعلميةالمشكلاتمنكثير
ALEXأسبورنالفكرةصاحبويعرّف OSBORNمنخاصةطبيعةذاإبداعيمؤتمر:أنهعلىالذهنيالعصف

.المشكلةلحلكمفاتيحتستخدمأنيمكنالأفكارمنقائمةإنتاجأجل

1012م-مهارات اتخاذ القرارات17الأول، تشرين06



:دلفيأسلوب

اجتماعفيغيابيا  ومناقشتهاالبدائلتحديدعلىالطريقةهذهتعتمدحيثبعدعنبالاجتماعيعرفماوهو

ارير،التقوكتابةالخبراءلردودانتظارا  طويل،وقتإلىيحتاجولكنهلوجه،وجهاموجودينغيرأعضاء

:مثلالانتظارتتحملالتيالمعقدةالمشاكليناسبوهو

.الخارجيةالعملبيئةفيبالتغيراتالأجلطويلوالتنبؤالأمدطويلالاستراتيجيالتخطيط

:ومنهاالكميةالطرق.ج

نماذج،الإداريةالمبارياتالتعادل،تحليل،(بيرتشبكة)الحرجالمسارالخطية،البرمجةالقرارات،شجرة

.المخزون
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تمرين على اتخاذ القرارات•

؟لديك القدرة على اتخاذ القراراتهل -

درة وإذا إذا أجبت على سبعة من الأسئلة التالية بإجابات صحيحة فأنت تملك الحد الأدنى لهذه الق
.الإداريةمعرفتك لم تتمكن من ذلك فعليك أن تعمل على تنمية هذه القدرة وزيادة 

وتجرد؟أجب بنعم أو لا بينك وبين نفسك بصدق •

بحقيقة المشكلة المطروحة؟تبني قراراتك على معرفة تامة هل -

تتردد في مسألة ما هل يظهر هذا التردد لمرؤوسيك؟عندما -

تميل إلى تأجيل اتخاذ قراراتك في كثير من الأحيان؟هل -

كثيرا في قراراتك بعد اتخاذها وتقرر شيئا آخر؟هل تتردد -

تتخذ قرارا أو تشرع في اتخاذه هل يساورك الشك في صحته؟عندما -

نهم؟أن تتخذ قرارا هل تتابعه لتتأكد من أن المسؤولين عن تنفيذه يعرفون ما يطلب مبعد -

ذ؟مسؤولية تنفيذ أحد القرارات هل تخوله السلطة اللازمة للتنفيالعاملين تحمل أحد عند -

تميل إلى التعصب لرأيك أو تتحيز لفكرة أو شخص ما عندما تتخذ بعض قراراتك؟هل -

تخشى المساءلة من المستوى الاداري الأعلى عندما يكون قرارك متعارضا مع أراء بعضهل -
الرؤساء أو العاملين؟

أنت مستعد لتحمل مسؤولية الفشل إذا اتخذت قرارا وكان خاطئا؟هل -
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انتهت المحاضرة التاسعة
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