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 [1صنع القرارات وحل المشكلات ـ المحاضرة ]

 :يلي ما سنتناول

             ـ مواقع اتخاذ القرار.                                  ـ تعريف عملية اتخاذ القرارات.                                      خاذ القرارات.          ـ أهمية عملية ات

 ـ مراحل عملية اتخاذ القرارات.               ت.                       ـ أنواع القراراـ كيفية صنع القرار.                                       

 ق اتخاذ القرارات.ـ عوائ   الإدارة.                                                           ـ عملية صنع القرارات وعلاقتها بوظائف 

 ـ مشكلات صناعة القرار.                      ـ صنع القرارات في الجماعات.        ركة في صنع القرار.      ـ الشورى أو المشا

 أهمية عملية اتخاذ القرارات: 

في ون يمارسها المديري وظيفة أساسية ـفهالمدير،ل ـلب عمـي صـبل هالمدير، ا ـن أهم الأعمال التي يقوم بهـرارات مـالقاتخاذ ة ـعمليتعتبر 

ة ءكفابمدى  تفوقهاوواستمرارها  المنظمة نجاحويرتبط  ل الإداري ما هو إلا سلسلة متصلة من القراراتــات. فالعمــن الأوقــت مــل وقــك

 الإدارية. المناصبمن يشغلون  في جميع القرارات اتخاذ أن تتوافر القدرة على ك يجبلذل ،المختلفةمستوياتها في  القرارات التي تتخذ

 هل يقتصر اتخاذ القرار على المستويات الإدارية العليا؟ــ 

 .مدير كل بها ويقوم ياتفي جميع المستو رستما عملية أنها وضالمفر إذ. سواه دون إداري مستوى على القراراتاتخاذ  عملية تقتصر لا

 تعريف عملية اتخاذ القرارات: 

  

 و يتم هذا الاختيار بعد دراسة تحليلية موسعة لكل جوانب الموقف موضوع القرار"، اختيار بديل من بين عدة بدائلعملية "

 اختيار من بين عدد من البدائل ليحدث أثرًا ويحقق نتيجة..
 نلاحظ أن جميع التعاريف السابقة اتفقت على أن القرار بوجه عام هو اختيار  بين بديلين أو أكثر.
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 رار: مواقع إتخاذ الق

 .الخ.....والأموال والأفراد والتسويق والتخزين الإنتاج قرارات مثل المختلفة القرارات اتخاذ مواقع تحديد من لابد

 

 :فالأدنى فالوسطى الأعلى  المستويات من ينبع أى تنازلي. 
 :العليا الإدارة إلى يصل حتى ويرفع أسفل من ينبع أى تصاعدي. 
 :التنظيم من العليا المستويات في تتخذ أى مركزي. 
 :التنظيم من الدنيا المستويات في تتخذ أى لا مركزي. 

 كيف نعرف مركزية ولا مركزية المنظمة؟

 أن وجدنا إذا ولكن ،مركزية صبغة ذات القرارات اتخاذ عملية أن ذلك فمعنى ،التنظيمي الهيكل علىأ في تتخذ القرارات أغلبية أن وجدنا إذا
 تحركاتها في المنشأة تكبل ما كثيرا التي للقيود ومحررة لامركزية العملية أن نقول فإننا ،الإداري السلم من الأدنى ءالجز في تتخذ القرارات أغلبية

 .عصرنا في والمطلوبة السريعة

 حالات الطبيعة بالنسبة للمستقبل: 

 :القرارات صنع لعملية متدرجة مساحات ثلاث هناك

 روتينية غير قرارات وهي محسوبة وغير المخاطرة العالية التأكد عدم حالات. 
 الربح هامش ازداد اطرةـالمخ بةـنس ازدادت اـوكلم المحسوبة المخاطرة  . 
 المتكررة ةــالروتيني القراراتــب مىــوتس دــالتأك الاتــح  . 

 أنواع القرارات: 
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 القرارات المبرمجة وغير المبرمجة: 

 قرارات غير قابلة للبرمجة غير روتينية. قرارات مبرمجة روتينية
  من لمشاكل لآخر وقت من صنعها يتم متكررة وهي

  دليل في وقوانين لوائح لها توضع أن ويمكن. النوع نفس
  نحتاج لا وبذلك ،بالمنظمة صةالخا اتءوالإجرا الأنظمة

  النوع  هذا وأمثلة.لاتخاذها والتحليل التفكير من كثير إلى
 .  الإنتاج جودة على التفتيش عمليات القرارات من

  ،عناصرها في ومتداخلة وحيدة تكون ما كثيرًا قرارات وهي
  ،صنعها قبل اتءالإجرا من والعديد التحليل وتتطلب

  أو الوقت حيث من قيود أو محددات عليها تكون وقد
  مبنى إضافة مثل. الثقافية المعتقدات أو الدولة سياسة

 .القائمة للمباني

 قرارات النتائج والوسائل: 

 تهدف الى اتخاذ وسائل قرارات إدارية قرارات إدارية تهدف الى تحقيق نتائج
  الوصول الإدارة تريد التي النتائج تحدد التي القرارات وهي

  هذا ويستند المنظمة أهداف تحديد قرارات مثل ،إليها
  للإدارة الشخصي الحكم إلى القرارات من النوع

 .  أهداف من تحقيقه ترغب فيما 

  ،الربح تحقيق إلى الوصول بكيفية المتعلقة القرارات وهي
   المنطق على يعتمد القرارات من النوع وهذا
  بقدر الشخصي والحكم التقدير عن ويبتعد والمعقولية

 .وسائل قرارات هي الإدارية القرارات وأغلب ،الإمكان
 القرارات الإستراتيجية والإدارية والتشغيلية: 

 القرارات التشغيلية القرارات الإدارية القرارات الإستراتيجية
  الخارجي البيئي بالمحيط المتأثرة القرارات

  مثل ،التبادلية وعلاقتها للمنظمة
   أصناف بتحديد  الخاصة  القرارات

   وسياسات ،إنتاجها  المطلوب السلع
   وهذا ،للمنتجات والتشكيل  التنويع
   يتخذ ما عادة القرارات  من النوع
 .الإدارية المستويات أعلى  في

  المتعلقة القرارات وهي
  التنظيمي  الهيكل ءببنا

  العلاقات وتحديد للمنظمة
  وحدود الوظائف بين

 .العمل وترتيب السلطة

  بالأساليب تتعلق
  اًربح تحقق  التي الإنتاجية

 .تكلفة تخفض أو 

 
 أن يمكن واحدة عملية اـأنهم ىـعل يستخدمان أو يفسران أنهم حيث. القرار واتخاذ رارـالق نعـص ةـعملي وميـمفه ينـب زـالتميي نـم بد لا

 يمثل فإنه القرار اتخاذ أما ،مرحلة من رـأكث منـتتض عةـواس ةـعملي هي القرار صنع فعملية ، ذلك لافـخ عـوالواق، هـنفس رضـالغ تؤدي
 .لها مرادفة وليست رارـالق نعـص ةـعملي نـم ةـمرحل وـفه وبالتالي ،القرار  صنع ةـعملي في ةـمرحل رـآخ

 

So0onA 
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 [3+ 2 صنع القرارات وحل المشكلات ـ المحاضرة ]

 مراحل عملية اتخاذ القرارات: 

 دىـل اعـاجم شبه هناك أن إلا ،الإدارةـب المهتمين لدى وخلاف جدل موضع ولازالت كانت لـالمراح ذهـه، ةـمعين لـبمراح رارـالق نعـص ةـعملي تمر
 هـأن إلا ،رـآخ إلى رـمفك نـم لـالمراح هذه وترتيب عدد فـيختلو ،اذهـاتخ لـقب رارـالق بها يمر أن يفضل التي المراحل نـم ينـمع ددـع ولـح مـمعظمه

 .مراحل بعدة القرار يمر العلمي للأسلوب اـطبق

 ؟هل يجب أن تمر كل قرارات المنظمة بكل هذه المراحلــ 

 والأنظمة اللوائح في ددــمح وــه اــلم اــوفق ذــتتخ يــالت ةــوالروتيني ةــالمبرمج راراتــالق اكـفهن ،لـالمراح ذهـه لـبك ةـالمنظم قرارات كل تمر أن يجب لا
 . مهمل موظف على الخصم أو طباعة ورق ءبشرا الخاص القرار مثل ،الخطوات هذه لمثل حاجة دون

 ىــعل ؤثرــت دــق يـوالت المنظمة تواجه التي الحرجة المشاكل أو المواقف على تطبيقها نــيمك راراتــالق اذــلاتخ ةــاللازم لــالمراح أو واتــالخط ذهــه إن
 .الأرباح قــتحقي أو اجــالإنت دانــمي في اــهءبقا أو تمرارهاــاس

 مراحل عملية اتخاذ القرارات: 

    المشكلة تشخيص: ثانيا                         وتحديدها المشكلة على التعرف :أولا
    بديل كل وعيوب مزايا تحليل :رابعا                         الممكنة الحلول أو البدائل تحديد :ثالثا

 ومتابعته القرار تنفيذ :سابعا                بينها من والاختيار البدائل تقييم :سادسا                                المتاحة البدائل تضييق :خامسا
 وتحديدها:  المشكلة على التعرف: أولا

 التعرف عند القرار صاحب يراعيها أن يجب التي الأمور،،  المشكلة أبعاد ،، تحديد ؟المشكلة تحديد يمكن كيف،،   المشكلة تعريف :يتضمن وهذا
 .وتحديدها المشكلة على

  :تعريف المشكلة 
 رادـالأف مجموعة طةـبواس الـالأعم امـبإتم هـقيام ءأثنا الإداري المسئول أو المدير هـيواج الموقف هذا ،قرار اتخاذ يستلزم موقف عن عبارة المشكلة

 كلةـالمش فـتعري هو المرحلة هذه في وبـالمطل ذاـل ،ورـأم دةـع بين التعارض أو الغموض المشكلة أو فـالموق ذاـه فاتـص نـوم ،هـمع املينـالع
 .القائمة المشاكل إلى إضافة أخرى مشاكل المقترحة ولـالحل يفـلاتض تىـح ةـبدق
  ؟ المشكلة تحديد يمكنكيف 

 :   التالية التساؤلات على بالإجابةـ 
 متى  ؟المشكلة في الجوهرية أو الأساسية النقاط هي ما  ؟المشكلة مسببات أو أسباب هي وما ؟المشكلة هذه نشأت كيف  ؟المشكلة نوع هو ما

 ؟حلها عدم على المترتبة المشاكل هي ما  ؟المشكلة نحل أن نريد لماذا  ؟المشكلة تحل أن يجب
 في ماذا تفيد الإجابة على الأسئلة السابقة؟ ـ 

 إلى لــفيالتوص اعدــيس اــمم،اــوأطرافه اــوظروفه كلةــالمش بــجوان ةــمعرف ىــعل رارــالق احبــص أو المدير تساعد الاسئلة هذه على الإجابة
 .القرار هذا عن الجميع اـرض وإلى كلةـالمش لـح إلى يـتنته ،سديدة قرارات
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 المشكلة:  أبعاد تحديد 
 قرارات بإصدار سيقوم التي المشكلة يحدد كي حدودها يضيق أن رارـالق احبـلص دـلاب ،والفروع التشعبات نـم يرـالكث كلةـالمش لـتحلي يظهر قد

 .منها لأي حل إلى الوصول وعدم بينها طــالخل ةــمتاه في وعــالوق إلى هــب ؤديــي اكلــالمش نــم خمــض مــك ةــمواجه ذلكــب فيتجنب ،بشأنها

 ها: وتحديد المشكلة على التعرف عند القرار صاحب يراعيها أن يجب التي الأمور 
 :هامين أمرين مراعاة يجب 

 القرار:                اتخاذ لعملية المتاح الوقت: أولاــــ 
 ةــبدرج يلــوالتفاص اتــالجزئي ةــومناقش اتـــالمعلوم تكمالـــواس كلةـــالمش ةـــلدراس ةـــالفرص رارـالق احبـلص يحـأت اـكلم أطول الوقت كان كلما
 .وأفضل أدق المتخذ القرار يكون أن على يساعد اــمم ،قــأعم

 الأوان:  فوات لوقب المناسب الوقت في القرار يصدر أن: نياثاــــ 
 في رعــالتس أن اــكم،ذــالتنفي قــويعي كلةــالمش نــم يضاعف قد التأجيل لأن ،الأوان فوات وقبل بـالمناس تـالوق في رارـالق يصدر أن بد لا

 .نفسه القرار في الدقة حساب ىــعل تيأــي دــق رارــالق دارــإص

 المشكلة:  تشخيص: ثانيا
 المرحلة هذه تتضمن أى،دقيق بشكل تعريفها يتم ثم ،بشأنها قرار اتخاذ المطلوب المشكلة عن ومعلومات بيانات جمع طريق عن التشخيص ويتم

 :خطوتين

 :والمعلومات البيانات جمع -أ
 روفــظ نــم كلةــالمش ذهــبه يطــيح اــم لــك عن ومعلومات بيانات جمع في يبدأ ،قرار اتخاذ تتطلب يـالت كلةـالمش دـتحدي نـم المدير ينتهي أن بعد

 اتـوالمعلوم البيانات دـبتحدي العناية يجب لهذا ،الدراسة هذه في دقته على راراتـالق اتخاذ في نجاحه ويتوقف ،ودراستها وملابسات ائقــوحق
 معلوماتللما او عدم اكتمال  يمكن استيفاءها منها، وإذا اتضح له بعد جمع المعلومات أن هناك غموضاَ في نقطة يـالت ادرـالمص دـوتحدي ،ةـالمطلوب

 .النقاط ذهه ءتيفاـباس امـالقي هـفعلي ،اـبه يطـتح التي

 كيف يمكن للمدير أن يسهل الحصول على البيانات والمعلومات؟ 
 يحدد استمارة أودولاً ـج دـيع أنـك ،قراراته إصدار في تساعده أنها ويرى ،عليها ولـالحص دـيري التي للمعلومات بسيط نمطي شكل يحدد أن
 تــالوق دــتحدي نــم دــب ولا. ددــالمح تـالوق في الهاـوإرس اـبياناته ءاستيفا سهولة على المعلومات درـمص اعدـيس يـلك المطلوبة المعلومات بها
 .مستوفاة غير أو ناقصة وجودها حالة في المعلومات واستكمال مراجعتها من يتمكن بحيث ،المدير إلى المعلومات ذهــه اــفيه لــتص يــالت

 بشكل دقيق:  المشكلة تعريف  -ب
 ،المشكلة حقيقة أو صلب إلى وصلنا قد نكون وبذلك ،المشكلة في الرئيسي العامل وـه ددـالمح لـبالعام ودـوالمقص ،المحدد العامل نحدد أن بمعنى
 ددـالمح لـبالعام مىـيس ما وهو أساسية مشكلة تتضمن مشكلة كل لأن ،وحصرها الفرعية اكلـالمش على التعرف إلا ذلك بعد يبقى ولا

 .  المشكلة بهذه المرتبطة ةـالفرعي اكلـالمش نـم ةـومجموع
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 الممكنة:  الحلول أو البدائل تحديد: الثاث

 القرار اتخاذ على القدرة زادت كلما ،الممكنة دائلــالب ةــكاف رضــع لــب ،دائلــالب نــم ددــع برــأك رضـع نـأمك اـوكلم ،لـح نـم أكثر لها مشكلة أي
 أكبر من البدائل، ومن الصعب على المدير أو صانع القرار أن يكون عالماً بكل الحلول،دد ـع نـع بـالتنقي أهمية بقدر المشكلة أهمية وبقدر ،ليمـالس

 .الاجتماعات عقدو المناقشات ءراــإج قــطري نــع كــوذل ةــالممكن دائلــالب مــمعظ ةــلمعرف براتهمــوخ رينــالآخ اتــمعلوم ىــعل دــيعتم اجحـالن الإداري إنـف

 رابعا: تحليل مزايا وعيوب لكل بديل: 

 اــالمزاي أن وــه هاعوبتـص في والسبب ،وصعبة شاقة المرحلة ذهــوه ،وبــوعي اــمزاي ديلــب لــفلك ،بــجان في ارـوالمض بـجان في اـالمزاي درجـت أن ويمكن
 المزايا هذه وزن من لابد إذا ،اـمزاي برـأك يحقق الذي البديل إلى الاختيارــه يتج أن رةــالخط اذيرــالمح  نــوم ،تقبلــالمس في إلا لاــفع رــتظه لا وبــوالعي
 .تامة بعناية

 خامسا: تضييق البدائل المتاحة: 

 يستطيع لا ريـالبش لـفالعق. المنظمة إمكانيات عـم قـتتف لا التي أو ،التطبيق ممكنة يرــغ دائلــالب ذفــفتح ،نــممك ددــع لـأق في دائلـالب ييقـتض نـم لابد
 .بدائل 7 إلى  6نـم رـأكث يستوعب  أن

 سادسا: تقييم البدائل والاختيار من بينها: 

 ةـعملي في المستخدمة العلمية والتحليلات المعلومات دارـــمق انـــك اـــومهم ،بـــالمناس ديلـــالب ارـــواختي ،وبــوالعي اــالمزاي ثــحي نــم دائلــالب ينــب ةــالمقارن
 المرحلة وهذه ،أفضلها واختيار البدائل ويمـتق في نظره وبعد وقدرته للمدير الشخصي الحكم على عتمدي المناسب البديل اختيار فإن ،القرار صنع
 .للاختيار المطروحة البدائل لكل رفضاً يكون قد الأحيان بعض في القرار أن ملاحظة بــيج هــأن يرــغ.ديرينــالم بعضــل بةــبالنس ةــمرحل أصعب تعتبر

 سابعاً: تنفيذ القرار ومتابعته: 

 ـــــ تنفيذ القرار.                      ــــــ متابعة القرار.

  :تنفيذ القرار 
 ،ذهـوتنفي تطبيقه على لحفزهم المناخ لهم ئـيهي وأن ،تنفيذه عن المسئولين إلى القرار يصل أن لابد لذلك ،لينفذ يتخذ القرار أن المفروض

 يتفهموا حتى القرار بصحة الآخرين إقناع من لابد لذلك ،التطبيق فعالية على دـيعتم نـولك ،هـنوعيت ىـعل فقط يعتمد لا القرار احـفنج
 .  التنفيذ عليه الذي الآخر الطرف مــوتفه لــتفاع يلةــإلاحص وــه اــم رارــالق قــتطبي لأن ،به ويقتنعوا القرار

 :متابعة القرار 
 فتعمل ،القرار في عفـالض أو نقصـال واحيـن على للتعرف كـوذل ،رارـالق ذـتنفي تتابع أن بالإدارة يجدر ذـالتنفي موضع القرار يوضع أن بعد
  . جديدة راراتـق اتخاذ عند الاعتبار في النواحي هذه ذــتؤخ أو ،ائزاــج ديلــالتع انــك إذا روفــالظ عـم مءيتلابما  تعديلها على

 القرارات؟ــــ هل توجد فواصل زمنية بين خطوات اتخاذ 
 إلا ،رارــالق ذــمتخ اــبه سـيح لاـف ،رـأكث أو خطوتان تندمج الأحيان نـم يرـكث في هـإن لـب ،اـتليه يـوالت خطوة لـك ينـب ةـزمني فواصل توجد لا قد
 .  المتخذ القرار ةـفعالي من التأكد درجة زادت كلما الخطوات ذهــه نــم وةــخط لــلك ةــالكافي ةــالعناي ءاــإعط تم اــكلم هــأن
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 صنع القرارات في الجماعات: 

 في تكون الجماعات هذه ،جماعات من تصدر بعضها أو القرارات فإن ،المشكلات فيها وتزداد حجمها ويزداد المنظمات أو الشركات تكبر عندما
 :   مثل مختلفة أشكال صورة

 الإدارات مديري اجتماعاتــــ        لمهمة العمل فريقــ المجالس      ــ اللجان        ـــ المؤتمرات        ــ 
 اللــــجــــان: 

 ،يستخدمها من ومنهم ، يستبعدها من فمنهم ،اللجان نحو المديرين اتجاهات تختلف ما وعادة ،القرارات لاتخاذ الجماعات أشكال أهم من اللجان
 . أوالسلبيات والمضار المزايا يتبينن أ من بد لا.عدمه من القرار صنع عمليات في اللجان أسلوب استخدام إنسان أي يقرر ولكي

 مزايا وإيجابيات اللجان: 
 الجماعي الرأي ميزة على الحصول   . 
 القرارات تنفيذ على الأفراد تحفيز   . 
 القرارات صنع عملية على ءالأعضا لتدريب وسيلة   . 
 المختلفة الجماعات اهتمامات لعرض فرصة اللجان تتيح . 
 المبدع التفكير مثيرات من الجماعية المناقشات تعتبر  .  

 مضار أو سلبيات اللجان: 
 التكاليف ارتفاع   . 
 القرارات اتخاذ في ءالبط   . 
 قرار إلى الوصول عدم إلى تؤدي ربما . 
 القرارات على الجلسة رئيس سيطرة  . 
 المسئولية تمييع . 

 القرارت التي تحال الى اللجان: 

 جماعة أو لجنة اختصاص من فيها القرار يكون أن تفرض التي المشكلات بعض وإنما ،المشاكل كل إليها تحال أن يجب فلا ،عيوب من للجان لما نظرا
 :مثل

 ءخبرا من فنية ءآرا يتطلب قرار أي  . 
 كثيرة إدارات تطبيقها يتضمن التي القرارات. 
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 عملية صنع القرارات وعلاقتها بوظائف الإدارة: 

 .  قرارات اتخاذ عن عبارة ورقابة وتوجيه وتنظيم تخطيط من الإدارة وظائف إن

 التخطيط: 

 للإدارة الأساسية الأهداف تحديد. 
 بالتقسيط وأ بالنقد البيع سياسات مثل السياسات وضع. 
 الخطط مدة تحديد. 
 ومتابعتها وتنفيذها الخطط لإعداد المطلوبة  والأفراد المعدات تحديد  . 

 التنظيم: 

 الإدارية ووحداتها ،للمنظمة المطلوب الحجم تحديد   . 
 تطبيقها المطلوب اللامركزية أو المركزية درجة تحديد . 
 الرقابة أو الإشراف نطاق تحديد   . 
 اللجان استخدام درجة تحديد   . 
 الرسمية غير التنظيمات من الإدارة موقف تحديد  . 

 التوجيه: 

 والقيادة التوجيه في الأوتوقراطي وأ الديمقراطي الأسلوب تطبيق مدى تحديد  . 
 العمل على وتشجيعهم الأفراد تحفيز في ستتبع التي الوسائل تحديد    . 
 بالمرؤوسين الاتصال أساليب تحديد. 

 الرقابة: 

 المتعددة النشاطات مجالات في المطلوبة الرقابية المعايير أنواع تحديد   . 
 استخدامها المطلوب الرقابية الأساليب تحديد . 
 للرقابة المطلوبة المعلومات وأنواع طبيعة تحديد . 
 الانحرافات تصحيح اتءإجرا تحديد   . 

 العلاقة بين الرقابة وعملية اخاذ القرارات: 

 الحاضر مع تتعامل عملية والرقابة ،المستقبل إلى وتمتد الحاضر من تبدأ عملية القرار اتخاذ أن حيث ،القرارات اتخاذ لعملية مكملة الرقابة وظيفة تعتبر
       .  الماضي  إلى به وتعود


