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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



 So0onA                                                                              دكتور المقرر: عبد القادر مبارك                                                             

[5] 
 

 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
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 [4صنع القرارات وحل المشكلات ـ المحاضرة ]

 رارات: لقذ اتخاطرق ا

 أولًا: طريقة التجربة والخطأ: 

رز نا تبف. وھقوالمل ھذه اا في مثذھتخام اترارات تھ لقھدمشارار، أو لقالشخصیة لصانع ابة رلتجایق ن طرعوب، لأسلذا ابھرار لقذ اتخام ایت

 ف. قوالمك اتحلیلھ لتل، ولمختلفةف اقوایتھ للمرار، ورؤلقذ امتخرد لفدرة الى قإ دا  ستناا، یقةطرلل ھذه افشح ونجال مواع

 • فمثلا:

ابھة تشابھة، یظن المدیر أن حلولھا لابد أن تكون متشوباعتبار ان المشكلة مبمشكلة معينة،واجھت أحد الشركات المنافسة،قد یتم اتخاذ قرار خاص 

 ویلجأ الى تقليد نفس الحلول التي اتبعھا المدراء الآخرون، وھنا قد یكون الحل خاطئا  او صحيحا .فينظر الى ما فعلھ الآخرون، 

 ثانياً: الطريقة العلمية )العقلانية(: 

 بةرللتج رضلتعا وبسلأ نع دیبتع كلذبو رارق صناعة في للعقا دمستخا أي بالعقلانیة فصو دق رارلقا ذتخاا في لعلمیةا یقةطرلا دامستخا أن رىنو

 .   لسابقةا راتلمحاضا في لیھاا رةلإشاا سبق لتيوا طواتلخا عتباا على لعلمیةا یقةطرلا دتعتمو ة،لمحاكاوا دلتقلیا وبسلأ نع دیبتع أو أطلخوا

 لعالیةا ءةلكفاا ذات یةدارلإا راراتلقا ذيلمتخ كةرلمشتا تلصفاا

 

 :تحقيقھا تمكانياوإ للعمل دةلمتعدا صلفرا علي فلتعرا ضبغر للمنظمة لكليةا رةلصوا علي لتركيزا أي اتساع الأفق. 

 :بلأسلوا اذھ لتطبيق لسعيوا تطبيقھ یجب فضلأ بسلوأ كناھ أن إدراك أي عدم الرضا. 

 :ارلقرا ذتخاا بعدو ءثناوأ قبل لمشكلةا أي بالموقف طلمفرا سلإحساا الحساسية. 

 :لآخرینا راءلآ یستجيب لوقتا نفس فيو یبتكرو دیحد محفز. 

 :لملائمةا غير صلفرا عن یبتعدو فضلا صفر لىإ یتطلعو لمتاحةا لفرصةا عن یبحث یستغل الفرصة. 

 :تھرامھا صقلو بتنمية ئمادا یھتم النمية الذاتية للمهارات. 
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 رار: لقا ذتخاا طتبسی بسالیأ

 لمعایيرا ضعو:  

 فعلى. ئلالبدا عمجمو من تستثنى لأقلا على حدوا رمعيا مع تلتقي لا لتيا لمحتملةا. ئلالبدا كل فيھا تجتمع معایير مجموعة تأسيس

 في لمعایيرا كل فيھا تجتمع لتيا فقط رةلسياا لقبو یتمو. رةسيا یةأ لقبو قبل دةمحد معایير ضعو یتم قد رة،سيا اءشر عند ل،لمثاا سبيل

 .ارلقرا ذتخاا عملية

 لأقلا لأفضلا:  

 .   ما حد لىإ متشابھة ئلالبدا نتكوو بوقت دا  محد ارلقرا نیكو عندما میستخدو

 لسریعا ءلاستثناا:  

 على ليھاإ لنظرا یتم بينھا من رلاختياوا لمحتملةا ئلالبدا عن لبحثا من فبدلا . لوحيدا لخطأا سساأ على لمحتملا لبدیلا دستبعاا یتم ناوھ

 تم قد نیكونو لمعظما أو"  ؟لشخصا الھذ فضير سبب نیكو ذاما" ل،یسأ نيةذھ رةصو لمدیرا ىلد نتتكو عندما. مدھستبعاا سساأ

 .ارلقرا بشأنھ یتخذو لمدیرا بينھم من رليختا تبقى لأقليةوا ،متخصصو قصير نلامتحا خوضھم بعد فضھمر

 تينيةولرا : 

 (داتلعاا) رةلمتكرا تلتصرفاا تعد قدو". اكذ فضلأ ،لأمرا اذھ یحصل عندما. "سابقة اراتقر لىإ دا  ستناا اراتلقرا من لعدیدا ذتخاا یتم

 .ارلقرا ذتخاا تبسيط من عكنو

 ءضارلإا : 

 ذتخاا عند مفضلا  نیكو ءضارلإا بسلووأ ،ملاحظة تكتب أن ترید عندما. لأفضلا لبدیلا من بدلا  وللأا لمرضيا لبدیلا رختياا یتم

 .یا  رھجو متشابھة ئلالبدا معظم نتكو عندما أو ك،مرأ من عجلة في نتكو عندما ى،كبر ميةأھ ذات ليست لتيا اراتلقرا

 لمطابقةا : 

  .لآخرینا یفعلھ ما فعلا

 لفعلا رد : 

 .    ارلقرا اصانعو نھمأ على وایظھر أن ونیرید من یستخدمھ بلأسلوا اذھ ،لأغلبيةا یفعلھ ما عكس فعلا

 لتفویضا : 

 مسيقو لتيا ئلالبدا تطویرو لبحثا بعمل خرینآ تفویض على بلأسلوا اذھ میقو ،شيوعا  ارلقرا ذتخاا تبسيط في لأساليبا كثرأ من یعد

 .بينھا من ربالاختيا ارلقرا صانع
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 ـ المباشرة الأولى [6+  5صنع القرارات وحل المشكلات ـ المحاضرة ]  

 :للفصا أھداف..  راراتلقایة ظرن

 لى:  ل إلفصدف ھذا ایھ

       رار.        لقوب ابأسلف یرلتعا (1

               رار. لقاضع س وسن أبیز لتمییا (2

 لصحیحة.ا مةولمعلا قیمة دیدتح (3

 مة: دمق

 تینیةرولا رغی راراتلقوا ، تینیةرولا راراتلقا نبی زلتمییا  

 تینیةرو رغی راراتلق مثلةأ  : 

 ؟ لا أم رةصغی رةسیا بصناعة ورزتوم رالجن كةرش ومتق ھل   

 كةرش ومتق ھل IBM ؟ یةرلتجاا لللأعما ناسخة لةآ بصناعة   

 كةرش ومتق ھل SINGER ؟ رتوكمبی لمینيا زةجھأ بتصنیع  

 ؟ ووين لمفاع ءبنا نم دةفائ كناھ ھل      

 ت: اظملاح

 راراتلقا نم وعلنا ھذا لصناعة ریدلما دةمساع رارلقا لصنع یةدلتقلیا طرقلا یعطتست لا  . 

 راره.صنع ق في.......  ریدلما ونیك أن قعونت ننحو... ر یدلما دارةجو ءةكفا تیثب راراتلقا نم وعلنا ھذا 

 دحوا كمي منھج كناھ نلكو..  تھراراق صنع في ریدلما دیساع أن نیمك دحوا كمي وبسلأ كناھ سلی .. 

 رار: لقا وبسلأ

 ولمعق رارق صنع نیمك حتى دةلمعقا راراتلقا لمشاك للتحلی قیاًطمن باًوسلأ راراتلقا یةظرن دمتق. 

 یقةطر على وبلأسلا ھذا دیعتم STEP BY STEP دلمعقا فقولما مع لللتعام. 

 طوة:خ طوةلخا وبسلأ

 رارلقا لصانع لمتاحةا لعملیةا راتلخیاا نم قائمة لعم :لىولأا طوةلخا . 

 رخیا لك بیقطت نتیجة عھاوقو نلممكا داثللأح قائمة ضعو :لثانیةا طوةلخا . 

 دثح لك وعقو لحتماا ریدتق :لثالثةا طوةلخا . 

 رخیا لك بیقطت نع تبةرلمتا لنتائجا ریدتق :بعةرالا طوةلخا . 

 بلمناسا رلخیاا رختیاا :لخامسةا طوةلخا. 
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 ل: مثا

 ریال ونملی 22 فعدی ثبحی ،ما ملكیة نم نمعی زءج رضع راءبش رارق ذتخاا ما ر  مستثم دیری   . 

 رىخأریال  ونملی 22 مبلغ وھو رضلعا باقي فعدی أن دحوا معا لخلا رریق أن دلابو   . 

 ریال . ونملی 2 ادارھمق رةبخسا ملعاا أول فعھد مماریال  ونملی 22 طفق ردیست وففس رضلعا بقیة دادبس میق مل  ذافإ 

 أن رلمستثما دجو تلاستعلاماا ضببع ملقیاا دبع: 

 تصبح أن % 02 حتمالھاا صةرف كناھ نلكو.  ملعاا بنھایةریال  ونملی 02 لملكیةا ھذه قیمة تصبح نلأ % 02 حتمالھاا صةرف كناھ

 .ملعاا بنھایةریال  ونملی 32 قیمتھا

 ؟ رلمستثما ھذا تنصح مب 

 لى :ولأطوة الخا

 .رارلقا لصانع لمتاحةا لعملیةا راتلخیاا نم قائمة لعم

 .لملكیةا رضع راءش دمع: لثانيا رلخیاـ ا.                             لملكیةا رضع راءش :وللأا رلخیاـ ا

    لثانیة :طوة الخا

 .رخیا لك بیقطت نتیجة عھاوقو نلممكا داثللأح قائمة ضعو

 :ماوھ ر،لمستثما رهیختا ذيلا رلخیاا نع ظرلنا رفبصو یقعا أن نیمك طفق نثیدح كناھ• 

 .ملعاا بنھایةریال  ونملی 06 دثلحا قیمة تصبح :لثانيا دثلحـ ا           .ملعاا نھایة فيریال  ونملی 06 لملكیةا قیمة تصبح :وللأا دثلحـ ا

  : لثالثةا طوةلخا

 .دثح لك وعقو لحتماا ریدتق

 2.0 ھو ملعاا بنھایة ونملی 06 لملكیةا قیمة ونتك أن لحتمااـ                   2.0 ھو ملعاا بنھایة ونملی 06 لملكیةا قیمة تصبح أن لحتمااـ 

 :    بعةرالا طوةلخا

 .رخیا لك بیقطت نع تبةرلمتا لنتائجا ریدتق

 :   كالتالي ممكنة نتائج 0 كناھ ونیك بالتالي ن،محتملا نثادحو ران،خیا كناھ

o دارهمق بحاًر یحقق فإنھ ون،ملی 06 لىإ لملكیةا قیمة وزادت ،لقیمةا بقیة ددسو رض،لعا رلمستثما رىشتا إذا: 

 ریال ونملی 12=  ( 22+  22 ) – 02 

o مما ونملی 06 طفق ردیستو رض،لعا قیمة باقي فعدیألاا  لھ للأفضا نفم ون،ملی 06 لملكیةا قیمة تصبحوأ رض،لعا رلمستثما رىشتا إذا 

 . طفقریال  ونملی 2 تھرخسا ونتك مث نمو ملعاا أول فعھد

o مل نھأ ثحی رخسائ أي لیتحم نلو ، بمكاس أي رلمستثما یحقق نفل ، ونملی 06 لملكیةا قیمة تصبحوأ رض،لعا رلمستثما رىیشت مل إذا 

 .شئ أي ریستثم

o مل نھأ ثحی رخسائ أي لیتحم نلو ، بمكاس أي رلمستثما یحقق نفل ، ونملی 06 لملكیةا قیمة تصبحوأ رض،لعا رلمستثما رىیشت مل إذا 

 .شئ أي ریستثم
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 :    لخامسةا طوةلخا

 .بلمناسا رلخیاا رختیاا

  :ماھ ب،لمناسا رلخیاا رلاختیا نیقتیطر رارلقا ذمتخ مماأ یصبح (لنتائجا – تلاحتمالاا – داثلأحا – راتلخیاا) لسابقةا بعرلأا طواتلخا لبإكما

  .راراتلقا رةشج یقةطر .                  ـبحیةرلا داولج یقةطر ـ

 بحیة:رلا داولج

 بحیةرلا علیھ لقطن ما ھو وھذا لحصة(ا بیع مث لصفقةا مبإتما ومیق أن رط)بشریال  ونملی 06 ھو ملعاا نھایة في رللمستثم لنھائيا بحرلا ونسیك. 

 لتالیةا فةولمصفا في ضحولما ولنحا على كلوذ ت(بحیار بعأر )أي بیعةط حالتاو نتیجیتیراستا ودجو ةظملاح یمكننا  : 

 

 ر:خآ لمثا

 قلیلة ورشھ لخلا واقلأسا في حھطر قعولمتدواء،والا ھذا نم طورلما لمنتجا زولن لقب حالي دواء نم كمیة بیع في دواءلا تكارش دىحإ بغرت. 

 ریال . 06666 بمبلغ بیعھا یمكنھا كةرلشا نفإ ،ریال  0666 دواءلا نم لعلاجیةا دةحولا تكلفة تبلغ نحی فيو 

 دواءلا ھذا نم علاجیة دةحو 0666 – 066 بیع رةلفتا ھذه لخلا نیمك نھأ یقولتسا ریدم دیعتقو. 

 .  كةرلشا ذهلھ بحیةرلا دولج دادعإ :وبلطلما

 ل: لحا

 : لتاليا ولنحا على یلةدب تتیجیاراستا ثثلا كةرلشا ھذه مماأ

 دةحو 066 جنتاإ :(1)س لىولأا تیجیةرالاستا. 

 دةحو 066 جنتاإ :(2)س لثانیةا تیجیةرالاستا. 

 دةحو 0666 جنتاإ :(3)س لثالثةا تیجیةرالاستا. 

 : لتاليا ولنحا على بیعةط تحالا ثثلا مامھاأ ونیكو ، دةحو 1222 – 022 نم لعلاجیةا داتحولا نم تكمیا بیع كةرللش نیمك بالتاليو

 دةحو 066 :(1)ل لىولأا لحالةا. 

 دةحو 066 :(2)ل لثانیةا لحالةا. 

 دةحو 0666: (3)ل لثالثةا لحالةا. 

 :لتاليا دوللجا ضحھاوی بحرلل تحتمالاا تسعة مماأ وننك فإننا مث نمو
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 ریال 0.066.666=   0.066.666 – 0.666.666=  (0666*  066) – 06666*  066=  1ل 1س لخلیةا 

 ریال 0.066.666=   0.066.666 – 0.666.666  = (0666*  066) – 06666*  066 = 1ل 2س لخلیةا 

 :(1) رارلقا صنع سسأ

 رةخسا لأقصى دح نىأد  أو بمكس نىدلأ دح قصىأ   : 

  س؟لأساا ھذا تحقق لتيا تیجیةرالاستا يھماو ؟لسابقا دوللجا في ونیك مك...بحر للأق لأقصىا دلحا دلإیجا سلأساا ھذا یسعى كلذ على ءبناو

 ؟ رلمستثما حالة على رةخسا لأقصى دح نىأد دأمب بیقطت یمكننا ھل نلآوا  

 لتالیةا راتلاعتباا على سلأساا ھذا ومیقو : 

 لعمليا فقولما نع داج للقلیا رفیع رارلقا صانع أن  . 

 ممكنة رىخأ تبحیار أي لماھبإ حتى ممكنة نتیجة وأسأ نم لحمایةا لىإ لیمی ثحی ظ()محاف ممتشائ سساأ وھو . 

 ؟ مكظرن جھةو نم دألمبا ھذا على بیعا ذاما 

 (:2رار )لقا صنع سسأ

 رةخسا نىدلأ دح نىأد أو بحر لأقصى دح قصىأ: 

 . بحر قصىأ میظتع لىإ دفیھ وفھ ذالو ،ممكنة بحیةر دح قصىأ تحقق لتيا تیجیةرالاستا رختیاا على سلأساا ھذا ومیق

 3س ونستك لحالةا ھذه في رةلمختاا تیجیةرالاستا نفإ دواءلا كةرش مشكلة لىإ نلآا نادع ولو . 

 لتالیةا راتلاعتباا على سلأساا ھذا ومیقو : 

 (للكاما صلتخصیا دمع) بیعةطلل لمختلفةا تللاحتمالا رعتباا یضع لا.  

 (.سلیمة رغی لنتائج ؤديی دق مما) ؤللتفاا رةفك على ومیق 

 (: 3) رارلقا صنع سسأ

 رددت لأقصى دح نىأد: 

 .رىخأ تیجیةراستا رتختیا ول علىأ بحیةر على ولللحص صةرلفا رةخسا ھو رددلتا

 0ل بیعةطلا حالة في 0س تیجیةرالاستا ارھختیاا حالة فيریال  ونملی 0.0 درهق بحار تحقق نھاأ دنج دواءلا كةرش حالة لىإ ظرنن عناد 

 ونملی 6.0= 0.0 – 0.0= دارهمق بحر تحقیق دمع كلذ نع ینتج مما 0ل مع 0س رختیاا حالة فيریال  ونملی 0.0 دارهمق بحار تحقق بینما 

 . 2س تیجیةراللاست بلمصاحا رددلتا علیھ لقطی ما ھو وھذاریال. 
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 قعة: ولمتا لقیمةا دأمب

 

 . لصحیحةا مةولمعلا قیمة

 

SoOonA 
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 [8+  7صنع القرارات وحل المشكلات ـ المحاضرة ] 

 رارات: لقذ اباتخال المشكلات علاقة ح

 رار.لقا ذتخاا ←ل ح نع ثلبحا ←لمشكلة ا  لتحلی ← لمشكلةف ایرتع

 تلمشكلاا لحو رارلقا ذتخاا طواتخ

 

 : راراتلقذ اتخااعملیة 

 رار: لقا فیرتع

 لمتاحة .ا لئدالبا  نبی رلاختیاا 

 ما. لبعم مللقیا بلانسا لیدلبا رلاختیا لیدالبا نبی نةوازلما عنها ینتج لتيا رلتفكیا عملیة وه 

 للعما وٕادارة تلیاؤولمسا لتحم على متهدرقو ءسارؤلا ءةلكفا رختباا وهو,ما دفه قلتحقی للسبا لفضوأ لئدالبا بنسا رختیاا عملیة وه. 

 دارة.لاا هي راراتلقا 

 رارات: لقا واعنأ

 شخصیةـ ة              ـیمیظتنـ              رار:لقا ذمتخ هیئة بحس 

 تشغیلیةـ تیجیة            راستـ إ                  رار:لقا همیةأ بحس 

 مجةرمب رغیـ                 مجةرمبـ           رار:لقا رارتك جةدر بحس 

 ئیةزجـ                    شاملةـ           رار:لقا ولشم جةدر بحس 
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 رارات: لقا صنع في كةرلمشاا تیاومست

 ردي: لفا رارلقا تحالا

 . رارلقا تجارلمخ وىلقصا یةرلسا تحالا فيـ                    . لكافيا تقولا كیدل ونیك لا مادعنـ 

 .نهلیؤم رغی عةولمجما رادفأ بقیة ونیك مادعنـ         . للمجاا في دحیولا رلخبیا تنأ ونتك مادعنـ 

 .فةرومع نتائجه و تینیاًرو رارلقا ونیك مادعنـ 

 لأقلیة: ا رارق

 .ركبأ عةومجم على أو لكك كةرلشا على رثؤی رارق  ذباتخا رادلأفا نم عةومجم ومتق

 لأغلبیة: ا راراتق

 الإدارة العلیا. دىل لةومقب حةطرولما لئدالبا جمیع ونتك مادعن دمیستخ و تیولتصا لخلا نم راراتلقا ذتخاا نیتضم

 ع: لإجماا راراتق

 : بلطیتو. تیولتصا دامستخا  دونب لجمیعا لقب نم رارلقا على فقةوالما متت

  ب.نوالجا جمیع لمناقشة دمستع لعم قیرفـ 3                    بالنضج. هرادفأ فیتص لعم قیرفـ 1

 زم.للاا تقولا رفوتـ 4                         مجاله. في رةخب له لعم قیرفـ 2

 رارات: لقا صنعو تلمشكلاا لتحلی في كةرلمشاا تیاومست

 

 ول:لأا ىلمستوا  

 یه.دل رةفولمتا تماولمعلا ماًدمستخ بنفسه رارلقا صنعو لمشكلةا لح ریدلما لىویت

 لثاني:ا ىلمستوا  

 .تقییمها لاو یلةدلبا وللحلا میدتق نسیرؤولما نم بلطی لا ثحی بنفسه لمشكلةا لح رریق مث سیهوؤرم نم یةرورلضا تماولمعلا على ریدلما لیحص

 لثالث:ا ىلمستوا  

 .بنفسه رارلقر ایدلما ذیتخ مث ،یةردف بصفة لهاوح محاتهراقتوا رهمفكاأ على رفلتعا لخلا نم كلوذ لمشكلةا بمناقشة نسیرؤولما ضبع ریدلما ركیش

 بع:الرا ىلمستوا  

 بنفسه رارلقا ذیتخ مث ،جماعیة ورةبص محاتهراقتوا رهمفكاأ على رفللتع لمشكلةا بمناقشة عةوكمجم سیهرؤوم ریدلما ركیش

 لخامس:ا ىلمستوا 

 رلتأثیا ریدلما ولیحا لا ثحی) لح لىإ ولصولا ونلویحاو لئدالبا متقیو میدبتق معاً ونمویق ثحی لمشكلةا بمناقشة عةوكمجم سیهرؤوم ریدلما ركیش

 (.لكك عةولمجما عمهدتو راهت لح أي ذتنفیو ولقب على لیعم لب راهی ذيلا لبالح ذللأخ عةولمجما على
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 رار: لقا ذتخاا لحرام

 رار: للق دادلإعا-1

  م؟كتهرمشا نم دب لا نیذلا صلأشخاا هم نمـ                                            ؟تحتاجها لتيا تماولمعلا يه ماـ 

  رار؟لقا نم تبةرلمتوا وةجرلما لنتائجا يه ماـ                         ؟لعلاقةا ذوي صلأشخاا وآراء تجهاوت يه ماـ 

 د؟لجیا ريلاستشاا للعما یقرلف لمناسبةا كیبةرلتا يه ماـ 

 رار:لقا نم هدافلأا دیدتح -2

 :كلذ مثلةأ نمو. لیها لتص ان بیج عما ؤالبالس دأتب ,للمشكلة كفترمع دبع

 دارة؟لإا رمأوا ذتنفیـ                   ن؟فیوظلما فتثقیـ                  ؟مةدخ نتحسیـ               ؟ما وكسل لیدتعـ 

 ر:لمعاییا دیدتح -3

 .طرلخا جةدر.                ـ رلتاثیا.            ـ لتكلفةا.               ـ ءةلكفااـ 

 ت: ماولمعلا جمع -4

 رة.لمباشا لعلاقةا ذات تلبیاناا دیدتح 

 مة.زلاا تماولمعلوا تلبیاناا وعنو مك دیدتح 

 ظره.ن جهةو مع مختلفة او متفقة واءس تماولمعلا لك نع ثلبحوا زلانحیاا بتجن 

 ل:ئدالبا متقییو تنمیة -5

 .لیدب لك نع تماولمعلا نم نممك درق ركبأ جمعأـ                                          ل.ئدالبا نم بمناس ددع جمعاـ 

 .   لیدب للك لمحتملةا بةوغرلما رغیو بةوغرلما لنتائجا رضستعاـ                           .  لئدالبا للك وبلعیوا زاتلمیا نبی رنقاـ 

 .عةوضولما هدافلأا یحقق لئدالبا نم أي ددحـ                              .  تهارختا لتيا ربالمعایی لیدب لك رنقاـ 

 ب:لمناسا لیدلبا رختیاا -6

 ءلإلغاا وبسلأ دامستخا . 

 لسابقةا وللحلا رعتباا  . 

 عةربس رتتغی عضاولأا نلأ لیدلبا رختیاا في رلتأخا دمع . 

 ذ: لتنفیا -7

 .   ذلتنفیا في نكیرلمشاا على تلیاولمسئوا ملمهاا یعوزتـ                                            .مفصلة یةذتنفی ةطخ ضعوـ 

 .  وحضوب للاتصاا واتقن دیدتحـ                              .نیذللمنف مةزللاا تلصلاحیاا ضیوتفـ 

 .للجمیع دفلها وحضو نم دلتأكاـ                                              .  مةزللاا واردلما دیدتحـ 

 لمتابعة.وا ملتقییـ ا8
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 لسلیمة: ا راراتلقا ذتخاا عملیة تماومق

 صحیحة. تبیاناو قیقةد تماومعل على وللحصا 

 رارات.لقا صنع في  لعلاقةا ذوي كةرمشا 

 مة.ظلأنوا ننیوالقا مع تمشیة أو رارلقا عیةرش 

 م.لسلیا تقیولتا 

 قیق.د لبشك صحابهاأ لىإ راراتلقا لصیوت 

 رار:لقا ذتخاا في رثؤت لتيا لموالعا

 رار(:لقا ذ)متخ ریدلما شخصیة 

 .لعامةا تهظرن  -.          فعیتهدا  - .          اتههتجاا  -.         لهامهإ  - .            قیمةـ 

 نفسه. في ثقته  -           .تهرخب  -(.             رهیدتق) ءللأشیا جهزام  -

 :جیةرلخاا لموالعا 

 .ملعاا رأيلا  -                                 (.راربالق نیرلمتأثا) نیرلآخا لفع ردود -

 .واردلما رفوتـ (.                                      نسیرؤولما) نفیوظلما لفع ردود ـ 

 .لتكلفةا.                                                                          ـ لبیئةاـ 

 :قةولمعا لموالعا 

 .لجانبیةا وطلضغا  -                    .زلتحیا  -                  .رفلتصا على درةلقا دمعو/ وفلخا  -

 .تقولا ضیق  -                  .لمجاملةا  -                      .صحیحةو قیقةد رلغیا تماولمعلا  -

 ت: لمشكلاا حل اتخطوتابع 

 لأنسب.ا لبدیلا رختیاوا ئلالبدا تلویاأو تحدید 

 لتنفیذ.ا خطة ضعو 

 لتنفیذ.ا 

 لتقییم.وا لمتابعةا 

 ارات: لقرا ذتخات والمشكلاا تحلیل في شائعة ءخطاأ

 .ددلتراـ 3            .ارلقرا ءبسو افلاعترا معدـ 2                                                      .لمشكلةوا اضلأعرا بین لتمییزا معدـ 1

             ن.منطقیو سلناا أن اضفتراـ 5                                                    ء.شي لا من فضلأ ارقر أي ذتخاا أمبدـ 4

 .                 ءلثناا یستوجب حیث ءلثناا معدـ 7                                                لعلیا.ا دارةلإا فقةامو على للحصوا ننسیاـ 6

 .        قیقد بشكل ئلالبدا تقویم صعوبةـ 9                                                          .            لكافيا لوقتا توفر معدـ 8

 .للمنظمة لثقافیةا لبیئةا تأثیرـ 11       .       ارلقرا ذتخاا أو لمشكلةا لحل لممكنةا ئلالبدا تحدید على رةلقدا معدـ 11

 .سابقة وفبظر هطتباوار ارلقرا متخذ املتزا ـ13.                 لممكنةا ئلالبدا دعد من تحد لتيا نینالقووا بالنظم دارةلإا طتباارـ 12
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 ارات: لقرا حنجا ملاعو

 .رارللق نلعاملیا متفه (1

 .ارلقرا لتنفیذ كافیة تمعلوما (2

 .رارلقا ذیتخ مل إذا ینشأ ذيلا ضعوبال یةدرا (3

 .هذلتنفی رارلقا ذمتخ نم رلمستما لتشجیعا (4

 .رار(للقق لمسبا لبیع)ا نیدللمستفی رارللق لایجابیةا رلآثاا رحش (5

 .اراتلقرا ذتخاا في رجلتدا (6

 لأنظمةوا نینالقوا لىإ دهلاستنا ارلقرا شرعیة (7

 . معاً سینؤولمرء واساؤلرا قبل من حلها میةوأه بالمشكلة رلشعوا (8

 .ارهاإط رجخا من للمشكلة لنظرا (9

 .ارلقرح انجاإ في مدوره میةهبأ مرهشعاوإ لعاملینا اكشرإ (11

 ئ:طلخاا للحا رختیاا بسباأ ضبع

 .ثللبح معینة منهجیة ودجو دمع (1

 .فیةوا سةدرا راتلخیاا سةدرا دمع (2

 .لملائمةا ملتقییا بسالیأ دامستخا دمع (3

 .منها للتقلیا أو فیها لمبالغةوا ربالآثا ئطلخاا ؤلتنبا (4

 .صتمحی دونب تیةذالوا لشخصیةا راءلآا على دلاعتماا (5

 ارات: لقرا دةبجو ءتقارلاا سائلو

 یة: دجس

                    ط.لضغا فتخفی على دتساع وةفالخل ردك,بمف ونلتك قتاَو عطستقاـ                    ك.میدق على قلیلا ولتج – لمشكلةا نع قلیلا دبتعاـ 

 یاضیة.رلا نیرلتماا ضبع سةربمما مقـ                                            د.لغا لىإ ثلبحا لجأ نمكأ إذاـ 

 نیة: ذه

 ول.لحلا نع كبحث ءثناأ و"ل ذا"ما يرطلشا وبلأسلا ربجـ                             ت.ماولمعلا جمع في عیاًدابا باًوسلأ دمستخاـ 

 ف.قوالما طبر یةرح ركلتفكی ركتوا رلتفكیا ودقی أزلـ                                                          لمشكلة.ا على زكرـ 

 تحلیلیة: 

 تلحالاا وأسوأ تلحالاا لفضأ” رلاعتباا نبعی ذخ“. 

 كیدل وضلغما جةدر لحل. 

 صلأشخاا نم نممك ددع ركبأ مع رارلقا شناق. 

 لحسابیةا للمسائوا زلألغاا لكح لتحلیلیةوا نیةذهلا دراتلقا تنمیةو رلأفكاا ذشح على دتساع لتيا نیربالتما مق. 

SoOonA 



 SoOonA                                                                                                                                                                      دكتور المقرر: عبد القادر مبارك

[1] 
 

 [9صنع القرارات وحل المشكلات ـ المحاضرة ]

 تلمشكلاا جهةامو في للفعاا ارلقرا ذتخاا فن

 التي قد تؤثر في أدائها ، منها  ما يتعلق ب :المشكلات  من المتوقع أن تواجه أي منظمة بعض

 أفراد المنظمة. -2امكانات المنظمة.                   -1

 علاقة المنظمة بالمنظمات الأخرى.-4     أسلوب الإدارة.                -3

 مظاهر المشكلة: 

 هي عقبة أمام تحقيق الأهداف .     ما هو تعريف المشكلة أولاً:

 .مھدعن مشكلة مود جد ويدخلالھا تحن من يمكهداف ة للأطمنضبر ضع معايين ومد لاب

 

 المشكلات: حل تمتطلبا

 .ودعمھ عونھ في ويثق ، بھ ويستعين ، الله على المدير يعتمد أن (1

 .تلمشكلاا معالجة على تھربقدو بنفسھ يثق أن (2

 .بالأمل يتمسك أن (3

 يتسلح بالصبر. أن (4

 (.استشار من أفلح فقد )الخبرة  بأهل يستعين أن (5

 المشكلات. مواجھة فيلعلمي ا بلأسلوويتبع ا موضوعياً نيكو أن (6

 المشكلات. في حل يتكاسل أو يتھاون ألاا  (7

 السبق. وحصان السلحفاة تذكرـ المشكلات  علاج الحماس لتنفيذ متقد يكون أن (8
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 المشكلات: العلمي لحل الأسلوب

 

 ضوء: على المشكلة وتعريف الأولى [ : تحديد ] الخطوة

   وأعراضھا. ها مظاهر تحديد (1

 : مثل..  حولھا معلومات جمع (2

  ؟ ومتى ؟ نشأت أين ـ             ؟ بالمشكلة ارتبط منـ                       ؟ ولماذا ؟ حدثت كيفـ 

 . المشكلة حل بعد اليھا الوصول في ترغب التى النتيجة (3

 ؟ الحقيقية المشكلة تحديد (4

 معرفة:      هذا ويتطلب أعراضھا من عرضا الأولى تكون فقد

 .الحقيقية أسبابهاـ                           .نتائجها.                    ـ واطارها المشكلة نطاقـ 

 الثانية [ : طرح البدائل المختلفة لحل المشكلة:  ] الخطوة

 ؟ الحلول بدائل طرح عند تراعى أن يجب اعتبارات هناك هل

   .الحلول تصور في الآخرين اشراك (1

  .البدائل أحد هو قرار اتخاذ عدم اعتبار امكانية (2

 .استثناء دون الممكنة البدائل جميع مناقشة و تقييم (3

  ؟ كيف……..  ؟ البدائل الثالثة [ : تقييم الخطوة ]

  :الأولى الخطوة

 النحو على والأفكار الاختيارات تقليل قائمة  الخطوة هذه في وتستخدم والتجميع بالحذف وذلك. بدائل 8 الى 6 من محدد عدد الى البدائل تقليل

 :التالي
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 :  كالآتي وهي ممكن عدد لأقل نقللھا ثم..  المطروحة البدائل على الضوء إلقاء منها: دفلها

 .. للتوضيح وتناقش.. البدائل جميع تعرض -1

 :  مثل وانتقاء تصفية نقاط تعتبر التي المعايير تحديد -2

 ؟ المتاحة للظروف وملائم واقعي البديل هذا هل  

 ؟ البديل هذا تناسب المتاحة والمادية البشرية الإمكانيات هل  

 ؟ فشلھ وأثبت قبل من البديل هذا جرب هل  

 ؟ الحل هذا من جديدة مشكلة هناك ستكون هل 

 

 ..عليها التصويت ويتم البدائل تعرض -3

 

البديل الجيد

المخاطر 

المحتملة

توافقه مع 
الظروف 

توافقه مع 
الوقت 

والسرعة 

المكاسب

التي 

يحققها

الأهداف

التي 

يحققها

كفاءته  توافقه مع 
أهداف 
المنظمة 

وسياستها 
ومواردها 
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 : وأهمها البدائل مجموعة تحديد عند الاعتبار في وضعها ينبغي محددات

 السائدة والنظم اللوائح في وتتمثل تشريعية محددات . 

 المنظمة. أو الدولة مستوى على سواء السياسات  

 (.… بشرية -)مالية  المتاحة الموارد  

 أعراف(. -تقاليد -محرمات -)مقدسات ثقافية محددات  

 (... التنظيمية العلاقات -الاتصال نظم -القيادة )نمط تنظيمية محددات 

 :  الثانية الخطوة

 :التالية الطرق باستخدام للبدائل. وذلك التقييمي الترتيب

 المعايير: ترتيب نموذج استخدام: أولاً 

  ؟ المعايير ترتيب نموذج نستخدم كيف

 (…ا،ب،ج) مثل رمزا بديل كل نعط و اختيارها تم التي البدائل جيدة صياغة في نحدد  

 رقما معيار لكل نضع و (معايير 6:  4 بين) البدائل هذه لتقييم الاعتبار في تؤخذ أن يجب التي المعايير نحدد . 

 التالي الجدول نستخدم : 

 

 مثل: المستخدم القياس على نتفق و..  النسبية الأوزان نحدد 

 دابأ حياناأ غالبا ئمادا

 صفر 1 2 3

 :كفاءتھ -3 .            الظروف يلائم -2 .      الأهداف يحقق -1        :المعايير
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 ات:لأصوا خذأ بسلوأ: ثانياً

 البدائل من واحداً  بديلاً  عضو كل يختار نبأ قةيالطر هذه تمت اذا ولكن البدائل بين ختيارالإ وسائل أسھل هي التصويت عملية تعتبر 

 ..   ذلك يكون لا الواقع في ولكن عنده صفر وزن تأخذ البدائل بقية أن يعني فھذا المعروضة

 بقاً ط يوزعھا..  للآخرين مساوياً  الأصوات من عدداً  فرد كل باعطاء أو الأصوات أخذ عند السابقة النسبي الوزن فكرة استخدام فيمكن 

 . المعادلة حسب لذلك عامة قاعدة وضع ويمكن لتفضيلاتھ

  البدائل عدد* 1.5=  الأصوات عدد

  6 البدائل عدد كان فاذا

   فرد لكل أصوات 9=  6* 1.1=  الأصوات عدد اذن

 النسبية تفصيلاتھم عن يكشف بما المختلفة الخيارات على أصواتھم توزيع كيفية الأفراد يقرر وبذلك  . 

    لثنائية:ا تنارلمقاا بطريقة اتلأصوا خذأ: ثالثاً

 

 الأنسب؟ البديل هو فما.. الأنسب البديل واختيار : اختبار[ الرابعة الخطوة] 

  .ممكنة كلفة وأقل أثراً  الأكبر -1

  .العليا الإدارة وتوجھات العمل لنظام ملاءمة الأكثر -2

 .وفاعلية واقعية الأكثر -3

البديل الأمثل حسب نماذج التقويم .. بل لابد ان تأخذ في الحسبان النتائج المتوقعة لكل بديل .. واحتمالات فأنت لست مجبراً على اختيار  إنتبه:

                                 فقد ينطوي الحل الأمثل حسب التقويم على قدر من المخاطرة أكبر مما ترغب أو تتحملھ. حدوث عواقب غير مرغوب فيھا.

 ب على البديل الأفضل بقدر ما ينصب على البديل الأنسب.إن الإختيار لا ينص

 : تنفيذ ومتابعة الحل.[ الخامسة الخطوة] 

 ما أهمية هذه الخطوة؟

  السابقة. الخطوات في بذلت التي والأوقات للجھود مكملة أنھا (1

 تطبيقھا. وسلامة صحة على المؤشر هى (2

 . المشكلات حل نموذج لتطبيق تسعى أن مطلوب  ؟…تعلمتهما  تطبق أن تستطيع هل الآن

 العمل مسيرة ىعل تؤثر أن لھا كان ما المشاكل من فكثير تفاقمھا قبل المشاكل بذور كتشافلإ دائم بشكل واقعھا تلمس في كبير المنظمة دور ان

 .  لھا التصدي في والتباطؤ المتابعة وضعف التغاضي لولا
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 [00+ 01صنع القرارات وحل المشكلات ـ المحاضرة ]

 راراتلقا ذتخاا فى عىدالابا رلتفكیاالمباشرة الثانية ـ 

 : رارلقذ اتخااعملیة ل حرام

 .تحلیلھاو تماولمعلوا تلبیاناا جمع: ثانیا                                          .لمشكلةا دیدتح: لاأو

 .حةطرولما لئدالبا متقیی: بعارا.                     لممكنةا وللحلا أو لئدالبا دیدتح: ثالثا

 .متابعتھو رارلقا ذتنفی: سادسا.                              بلانسا لیدلبا رختیاا: خامسا

 ر: لتفكیا وممفھ

  :لىا رلتفكیا مینقسو. ردةلمجا رلأفكاا لىإ نلاثنیا وزیتجا أو لحسيا دراكلإوا س،لإحساا نع فیختل عقلي أو نيذھ طنشا :نھأ على رلتفكیا رفیع

 ..لاليدلاستا رلتفكیاـ                 . فيرالخا رلتفكیاـ                        . دلناقا رلتفكیا ـ                 . لعلميا رلتفكیا ـ

 .قيطلمنا رلتفكیاـ                   .للشاما رلتفكیاـ                     . عيدالابا رلتفكیاـ              . يطبرالتا رلتفكیا ـ

 لعلمي: ا رلتفكیا 

 تلمشكلاا ءستقصاوا رةمجب فقوام معالجة في نلإنساا مھدیستخو بةرلتجوا نارھلبوا للعما على مقائ ظممن عقلي طنشا: نھأ على رفیعو 

 .   قعیةوا عقلیة تمسلما قاطن في مةظمن سلیمة بمنھجیة

 ن.ارھلبوا للعقا علىو نتائجھو ملعلا على دتعتم نیةذھ عملیة ھو رخآ بمعنى 

 تحلیلھا. یقطر نع سبابھاأ فةرمعو ارھتفسیو تلمشكلاا لح لىا دفیھو یضاأ بھا ؤلتنبوا ارھتفسیو ظواھرلا مفھ لىا دفیھو 

 دة.یدج رفمعا دةلاو لىإ ؤديیو لمختلفةا ظواھرلا في متتحك لتيا ننیوالقا نع فلكشا یعطیستو جلاستنتاوا رارلاستقوا ةظلملاحا على ومیقو 

 د: لناقا رلتفكیا 

 ما. ءشي على ملحكا تعلیق أو ولقب أو ضفرل دروسلما دلجیا رارلقا ذتخاا: نھأ على یفھرتع نیمكو

 عي: دالابا رلتفكیا 

 دةبالج فیتص جنتاا مع رلفكا ودجم او یةطلنما دمعو ثةدابالح میتسو لمجتمعا رادفأ مع تعاملھ لخلا نم رھظی ردلفا طنشا في كيوسل رھظم. 

 دیدلجا ربتكاا لىا نلإنساا فعدی ذيلا رلأما دةللعا رقخا أو عھون نم دیرف ھو ما داعبإ على نلإنساا درةق یعني. 

 في: رالخا رلتفكیا 

 ثحی ئیةواعش یقةطرب فةدص دثتح او مسببة دوتب لا سباباأ داثحأ وننعطیص رادلأفا ضفبع حقیقیة رغی  طبرواب ردلفا رفكاأ طبر وھو 

 .مةومفھ علاقة لىا رتفتق سببیة بینھا ونیقیم

 عقلانیة رغی ورمأ على ومیق للاتصاوا لمشابھةا نع لمعنيا طبرالت ميوھ بیقطت وھو.    

 رغی للخیاا دیعتم ضغام عقلاني سساأ علىو بیعیةط وقف بسباأ لىا ازوھیع لب سةوملم قعیةوا بحقائق طتبرت ربتفسی وادثلحا ریفس وھو 

 .   عقلي سساأ على ریرللتب للقابا
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 لالي: دلاستا رلتفكیا 

 رىخأ محكاأ نم نمعی محك صحة جستنتاا على صاحبھ ومیق.  

 لخاصةا لقضایاا صحة على نةرھلبا في صحیحة عامة دعوالق بیقھطت أن ثحی نم قطلمنا على وبلأسلا ھذا دیعتم. 

 ھذا لھا سلی طوةخ وأي ،صحیحة دةقاع لىإ دتستن وأن دلاب تھطواخ نم طوةخ لك أن ةظملاح بیج لاليدلاستا رلتفكیا دامستخا دعنو 

 صحیحة. رتعتب لا دلسنا

 قي: طلمنا رلتفكیا 

 فاعلاً یاًوحی ردلفا فیھا ونیك قیةرا نیةذھ تعملیا رلتفكیا نم وعلنا ھذا نیتضم.    

 فيرلمعا ردلفا ءبنا في مجاًدم ماًظمن فیاًرمع ناًزومخ بلطیتو. 

 دف.لھا لتحقیق راً مستم اًھنتباا بلطیت كما 

 رلتفكیا نم طلنما ھذا یسمىو داً یرتج ركثأ راتخب لىا مث دیرلتجا نیةدمت راتخب لىا طوریت مث حسیة راتبخب قيطلمنا رلتفكیا دأیبو 

    .جاجيزلا دوقلصنا ربتفكی

 ي: طبرالتا رلتفكیا 

 رلتفكیا نم وعلنا ھذا یأتيو  جھھوات لتيا لمختلفةا فقوالما في تلاستجاباوا راتلمثیا نبی  رلتفكیا نم وعلنا ھذا بصاح  طبر وھو

 .   لةولمحاوا رارلتكا نتیجة

 ل: لشاما رلتفكیا 

 .مشكلتھ للح ردلفا لیص لكي راءلاستقوا طلاستنباا على دیعتمو ددةمح أھداف لىا یةرلتفكیا تلعملیاا جیھوت فیھ میت جھوم رتفكی وھو

 عي: دالابا رلتفكیا صخصائ

 ي:وھ لآتیةا لأساسیةا تضارالافتا نم ددع على ومیق عيدالإبر التفكیا ان لىإ 2002 معا نقیولمتفوا نبیوھوللم بيرلعا سلمجلا رشاأ

 درس او صن فقوم مثلا یبیةدرت او تعلیمیةدة ما لخلا نم یتعلمھا ان دادلاستعا یھدل ردف للك نیمك رةمھا داعلإبا........ 

 لشخصیة.ا خصائصھو تھراخبو نیةذھلا عملیاتھو ردلفا أھدافعلى  دتعتم نھاأ كما لعاليا ءكاذلا ذوي صلأشخاا راحك سلی داعلإبا 

 د.لجیا ملمعلوا بلمناسا لبیئيط اسولا على دیعتم دعلمبا ردلفا دیجاإ نفا كلذل لمنعوا وفلخا نم ررلتحا 

 ستقتلھا. كفان یعارس حكما علیھادرت صأ واذا یتھاداب في دللنق دتصم لا شةھ ضعیفة رةفك عةدلمبا رةلفكا 

 ون.عدمب نیرلآخا ان رضیفت دعلمبا ردلفا 

 داع: لابا تناومك

 یة.طورلتوا فیةرلمعا بخصائصھ :دعلمبا صلشخا 

 راتخب نم جھھوای ماو ردلفا نبی للتفاعل اخلا نم دیدلجا جلإنتاا ورھظ ھو داعلإبا ان أي: عیةدالإبا لإنتاجیةا. 

 تماولمعلا معالجةو ركی لتفا طنماوأ حلھارامو :عیةدالإبا لعملیةا. 

 یھ.دل عيدالإبا داءلأا لتسھ لتيوا ملمتعلا ردللف لبیئةا ارھفولتي تا لمختلفةا فقوالموا ظروفلا عةومجم بھ دیقص :عيدالإبا فقولما 
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 : نم ونیتك داعلابا أن ضلبعا رىیو

 .تللمشكلا لحساسیةاـ                  . لأصالةاـ               . نةرولماـ               . لاقةطلاـ 

 عقلیة:  كعملیة رلابتكاا

 نتاجیةإ عقلیة عملیة ریعتب رلابتكاا أن هلاتجاا ھذا بصحاأ رىی، 

 رةلمبتكا وللحلا أو رلأفكاا لىرد إلفا لیص حتى لحرام دةبع رتم أن دب لا نماوإ،  ةفجأ لعملیةا ھذه متت لاو. 

 سنورات رفع لمنحنىا ھذا فقوو  Torrance واتلفجوا،  فلضعا واطنبمو بھا عيولوا،  تللمشكلا سعملیة تحس" بأنھ رلابتكاا  

 ولحل  نع ثلبحوا،  رةفوالمتا تماولمعلا دامباستخدة یدج تاطتباار لىإ لصولتوا،  دةیدج تضیارف صیاغةو،  فیھا صلنقر والتنافوا

 .لنتائجا لصیوتو زومللا دعن  فحصھا دةعاإ و تضیارلفا لیدتعو

 : Preparation Stage دادلإعوا رلتحضیا حلةرمـ 1

 وردنج ارھفسو Gordon معھل لتفاعوا فيرلمعا دادلإعا حلةرم"  بأنھا ." 

 تماولمعلا جمعو،  ستھادرا رادلما لمشكلةا بجان دیدفیھا تح میت ثحی،  لمنحنىا ھذا فقو رلابتكاا ذرةب حلةرلما ھذه رعتباا نیمكو 

 . ئیةوالعشا نع اً دبعی ددمحو ظممن لمة بشكزللاا تلبیاناوا

 : Incubation Stageلحضانة ا حلةرمـ 2

 ". وللحلا نع ثلبحوا لبالعم مبالقیا رددلتوا وريللاشعا وفلخوا لقلقا نم حالة" بأنھا Guilford وردجلیف ارھفس

 :Illumination Stageراق لإشا حلةرمـ 3

 زق.لمأا نم روجلخوا للحا رةفك لىؤدي إت لتيا تحارلمقتا أو وللحلا ضبع لىإ ردلفا لیص حلةرلما ھذه في 

 وي.عفو قعومت رغیل بشك لصحیحةا رةلفكا تتجلىو،  لقب نم مبھماً نكا ما لك ضحاًوا دویب ثحی 

 لحالة ".ا ھذه كیرتح في دوراً  بتلع ةطلمحیا لبیئةوامانیة زلوا لمكانیةا ظروفلا" أن یةرلابتكاا لعملیةا ذروة حلةرلما ھذه رتعتبو 

 :Verification Stageلتحقیق ا حلةرمـ 4

 لاجتماعي".ا ضىرلا على عيدالإبا لمنتجزة احیاو،  ضیةرلموا دةلمفیا لأصیلةا لنتائجا على وللحصا حلةرم"  نھاأ 

 د.بقص تماولمعلا جمع رلتحضیا حلةرم في میت ثحی ، داً متعمو یاًإراد بعةرالا و لىولأا نحلتیرلما في ردلفا لعم أن وللقا نیمكو 

 عقلیة  لعماأ متت فإنھ،  لثالثةوا لثانیةا: نحلتیرلما في ماأ،  قعوالامع  ابقھاطتو دةیدلجا رلأفكاا صحة نم لتحققا میت لتحقیقا حلةرم فيو

 . یةرلابتكاا رلأفكاا ورھظ في دتساع ردللف  یةورلاشع
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 للشخصیة: تكسما رلابتكاا

 . قعوالوا رلأفكاا إدراك في لثقةوا نیرللآخ و رللأفكا لتفتحا (1

 . ردةلمجا لیةـلتأموا لعقلیةا طلنشاا حيوان لتفضی (2

 . ـــــــودلجموا یةطــلتسلا ضنخفاا (3

 . یةدلعاا ریـغ رلأفكاا میدتق على درةلقا میھدل (4

 . ريلابتكاا طلنشاا ءثناأ مختلفة عقلیة طنماأ رونھظی (5

 . دیدج لح ملھ دمیق مادعن تمشكلاو ركثأ لتفاصیو دةیدج تضافاإ طونیع (6

 . حلھاراد لما تبالمشكلا ةطتبرلما دةیدلجا رللأفكا یعرلسا جلإنتاا في یتضحو،  یعرلسا رلتفكیا (7

 . لتكیفیةا لیةــلعقا ةــنرولما (8

 :Creativity as a productدد مح كناتج رلابتكاا

 یتھدجو صالتھوأ كمیتة ثحین م جلإنتاا وءض في علیھ دلیست ثحی رللابتكا داً یدتح ركثأ بلجانا ھذا فیرتعا"  أن . " 

 نكیوروس ركوذ Sorokn ماھ نارطش فیھ رفوت إذالا إ یاًربتكاا رهعتباا نیمك لا یةرلابتكاا لعملیةا ناتج" أن : 

 .  لقةطمورة ص ذهتأخ لا دةلجا أن أي ن،لإنساا فھریع لما داً یدج شیئاً لناتجا ھذا فیضی أن (1

 .للجماوا رلخیا و لحقا لمث: لعلیاا لإنسانیةا ملقیا لناتجا ھذا ینمي أن (2

  _تیاضیارلا میھمفا ضلبع دةیدج تبیقاطت فكتشاا على درةلقا . 

  _حةومفت لأسئلة تلإجاباا نم دیدلعا جنتاإ على درةلقا  Open – ended  تلاستجاباا ھذه جمیع في رفواتت أن بیج ثبحی، تیاضیارلافي 

 : تعنيو،  ما مثلةأ -ت جاباإ – تبیقاطت فكتشاا

 ددمح نمز في لصحیحةا تلاستجاباا نم نممك ددع ركبأ دارصإ : لاقةطلا. 

 نمز في لمختلفةوا لصحیحةا تلاستنتاجاا نم نممك ددع ركبأ دارصإ : نةرولما. 

 رلأفكاوا لمعانيا رارتك دمع يوھ : لأصالةا    . 

 تلاحتیاجاا وإدراك راتلثغا دراكبإ طتبرت يوھ ت،للمشكلا لحساسیةا أو للاستقباا حساسیة يوھ : لحساسیةا   . 

 ت: للمشكلا ريلابتكاا للحا وبسلأ

 تماولمعلا نم عةومجم نبی دةیدج تعلاقا إدراك رلابتكاا وھرفج ،تماماً ضحةوا تلمشكلاا لحو ريلابتكاا رلتفكیا نبی لعلاقةا"  أن 

 .22 ص"  تلمشكلاا لح وبسلأ وھرج ھو یضاًأ وھذا، تلعلاقاا إدراك عملیة في لسابقةا راتلخبا رستثما،وا لمتاحةا تلبیاناوا

 رفنجرت رىی و Treffinger أي لح في ديلعاا نلإنساا یتبعھ ذيلا وبلأسلا نم راً كثی ربیقت تللمشكلا ريلابتكاا للحا وبسلأ" : أن 

 .جھھوای ذيلا للمشكا فقوللم یةطنم رغیو عةومتن ولحل دیجاإ ولیحا رفالمبتك ؛ جھھوات مشكلة

 ماھ نیرمأ على زتكری ريلابتكاا تلمشكلاا لح وبسلأ أن یتضح سبق مماو : 

 . ةلحیاا تمشكلا جھةوام على بلاطلا دیولتع كلوذ،  ةلحیاا في قعوا ھو لما مشابھھ تللمشكلا ورص میدتق (1

 . لمشكلةا أو لللح لئدالبا نم نممك ددع ركبأ دیجاإ (2

SoOonA 
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 صنع القرارات وحل المشكلات 

 راراتلقا ذتخاإ ئقواع

 رار: لقا ذتخاا ئقواع

 لسلیم.ا لحلا وھ لیس لحلا اذھ نبأ علما  ما بحلٍ ارا  قر دارةلإا تتخذ قد 

 ؟لأفضلوا لسلیما لحلا عتباا من دارةلإا یمنع قد يلذا لسببا وھ فما 

 وف لظرا ءضو في للحلوا حسنأ لأقلا على لكنو لأفضلا بالحل لا تأخذ لمنظمةا تجعل لتيا اراتلقرا ذتخاا ئقاعو كناھ أن لىإ یرجع اذھ

  :لىإ ئقالعوا هذھ تنقسمو ،نةاھلرا

 خلیةدا ئقاعو. 

 جیةرخا ئقاعو. 

 خلیة:دالا ئقوالعا

    :یلي فیما تتمثلو ،لمناسبا لحلا رختیاا من تحد قدو ،لمنظمةا خلدا من لنابعةا ئقالعوا يھ

 اللأموا في نقص مثل مالیة ئقاعو. 

 (لفنیةا فینظلموا رةقد معد) بشریة ئقاعو. 

 (متقدمة فنیة تبآلا لاستعانةا ورةضر) فنیة ئقاعو. 

 .لفعا بشكل لمطلوبةا افدھلأا یحقق لا لحلا اذھ نكا وإن ق،لمشاا هذھ یجنبھا خرآ حل لىإ ءللجووا لأنسبا ارلقرا رختیاا دون ئقالعوا هذھ لتحوو

 جیة:رلخاا ئقوالعا

 لمجتمعا من ءجز أي لمجتمعا خلایا من خلیة لمنظمةا تعد. 

 یةأ ذتخاا تھاحدو بعض رضتعا قد ثم منو ،لمجتمعاعلى  ةمباشر غیر أو ةمباشر رةبصو تؤثر أن لابد تھااراقر نفإ بالتاليو 

 .ارعلیھا بالأضر دتعو قد اراتقر

 لخإ.. عینزلموا ،لمستھلكینا ،لمنافسینا م،لعاا أيلرا لةولدا :جیةرلخاا ئقالعوا مثلةوأ. 

 رار:لقا صناعة تمشكلا

 :منھا ارلقرا صناعة جھاتو مشاكل ةعد كناھ

 ارلقرا موضع لمشكلةافي  تخصصھو لمامھإ جةودر لثقافیةوا لعلمیةا ارلقرا صانع لیةأھ ىمد. 

 ارلقرا تنفیذ عن لمسئولینا فینظلمووا لعاملینا ءةكفا نقص.  

 لمنظمةا افدأھ متھا معاءمو معد غمر لشخصیةا افدھلأا تحقیق لىإ ارلقرا صانع وعنز. 
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 لمنظمةا افدوأھ تغایا حضوو معد. 

 ارلقرا نلمضمو ارلقرا یعنیھم من أو سینؤولمرا فھم معد. 

 بھم دلاسترشاا یمكن لذینا لصالحینا نینولمعاا ةفرو معد 

 اراتلقرا ارصدإ في لتریثا معدو لسرعةا. 

 اراتلقرا ذتخاا في درةلمباا وروح اعلإبدوا لحكمةا توفر معد. 

 رار:لقا صنع في كةرلمشاا

 ار.لقرا حنجاإ على للعمل مھتحفیز في یفید اراتلقراصناعة  في لعاملینا كةرمشا أن تسارالدا من كثیر تفید 

 ستانجر دفاوأ  Stanger اراتلقرذ اتخاا في كةرلمشاا أن من ةمنشأ 520 في ءساؤلرا ابمن نو 055 على ااھجرأ سةدرا في 

 یجب الذو.تلھا سلبیا نفإ تیجابیاإ كةرللمشا  كما نھأ لاإ ،لربحیةا تمستویات ولمعنویاا فعتور لتنفیذیینا ءضاإر في متھسا

 . كةرلمشاا تسلبیاو تیجابیاإ فحص علینا

 رارات:لقا ذتخاا في كةرلمشاا دئواف

 دارةلإوالعاملین ا بین لةدلمتباا لثقةا دةیاوز ءلإخاا بطروا توثیق. 

 داءلأا تمستویا تحسینو تلمعنویاا فعر.  

 كةربالمشا اراتلقرا نوعیة تتحسن.  

 میتھمھبأ فینظلموا رشعاإ. 

 صقلھاو یةدلقیاا باھلموا على فلتعرا. 

 بمقترحاتھم مةھلمساوا  مرھفكاأ لتعبیرعنا على رةلقدا سینؤولمرا منح. 

 اتلتغییرا اثحدب إسباوأ ةلمنشأا مشاكل على سینؤولمرا علاإط. 

 رارات:لقا ذتخاا في كةرلمشاا تسلبیا

 یةرصو كةرلمشاا نتكو قد. 

 لنامیةا وللدا في خصوصا  لشخصیةا ضعیف كأنھو لرئیسا رھوظ   . 

 رلأموا تعطیل لىإ ديتؤ قد. 

 

 ر:لتفكیا یقةطر

 ةلمستمرا ارئلطووا طلضغوا تحت علوقوم اعدو ،للتفكیر قتا و تخصص أن علیك صحیحة اراتقر ذتخاا أردت إذا. 

 لتفكیر:ا ضتعتر لتيا ئقالعوا 



 SoOonA                                                                                                                                                           دكتور المقرر: عبد القادر مبارك    

[3] 
 

 .حكمك في سلبا  تؤثر فیةطلعاا لمشاكلا ،فيطلعاا رطلتوا (1

 .بعد من علموضوا لىإ تنظر عندما فضلأ ارقر على تحصل فسو ار،لقرا من بلقرا (2

 .اركقر رداءة في سببا  لعجلةا نتكو قد ،لوقتا لىإ رلافتقاا (3

 .تكاراقر في تؤثر قد عنك لآخرینا تتوقعا ،لآخرینا من لضغطا (4

 لتحلیليا لتفكیرا من معین ارمقد لىإ تكاراقر تخضع أن یجب تكإدار بسلوأ نكا مھما. 

 لحدسیةا لطریقةا: 

 فحذ یعني لا اذوھ ،قمعھ من بدلا  سلحدا اذھ تعزیز علینا الذ ارات،لقرا تتخذ خلالھا من لتيا ةلخبرا على ئما دا ةلغریزا أو سلحدا یرتكز

 .لفطریةا حكمتك لدعم ستعملھاا قویة أداة ءفالذكا ،لھھتجا أو لعقلانيا لتفكیرا

 :رارلقا ذتخاا ریذمحا

 .جعالتروا ددللتر لا. 3                   .فاطللعو لا. 2              .ارلقرا ذتخاا في تللمجاملا لا. 5

 .للعجلة لا. 0(.                نبالكتما ئجكماحو ءقضا على استعینوا ) لنشروا عةذاللإ لا. 4

 ؟ راراتلقا ذتخاا على درةلقا كیدل ھل

 على تنمیة لتعم أن كفعلی كلذ نم نتتمك مل وإذا درةلقا ذهلھ نىدلأا دلحك اتمل تفأن صحیحة تبإجابا لتالیةا لأسئلةا نم سبعة على تجبأ إذا 

 . یةدارلإا كفترمع دةیاوز درةلقا ھذه

 ردتجو دقبص كنفس نبیو كبین لا أو مبنع بجأ: 

 ؟بالحقائق تامة فةرمع على كتراراق تبني ھل 

 ؟ كسیرؤولم رددلتا ھذا رھظی ھل ما مسألة في رددتت مادعن 

 ؟ نلأحیاا نم ركثی في كتراراق ذتخاا لتأجی لىإ لتمی ھل 

 ؟ رخآ شیئا  ررتقو اذھتخاا دبع كتراراق في را  كثی جعراتت ھل 

 ؟ صحتھ في لشكا وركیسا لھ ذهتخاا في عتشر أو ارا  قر تتخذ عندما 

 ؟ منھم بمطلو وھما  نیعرفو هتنفیذ عن لمسئولینا أن من لتتأكد تتابعھ لھ ارا  قر تتخذ أن بعد 

 ؟ ئا طخا نكاو ارا  قر تتخذا إذا لفشلا لیةومسؤ لتحمل مستعد نتأ لھ 

 ؟ للتنفیذ مةزللاا لسلطةاتخولھ  لھ اراتلقرا حدأ تنفیذ لیةومسؤ فینظلموا حدأ تحمل عند 

 ؟تكاراقر بعض عندما تتخذ ما شخص أو ةلفكر تتحیز أو یكألر لتعصبا لىإ تمیل لھ 

 ؟ لعاملینا أو ءساؤلرا بعض آراء مع ضارمتعا اركقرن یكو عندما لأعلىا داريلإا ىلمستوا من لةءلمساا تخشى لھ 

 

SoOonA 
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 (1) تمازلأا هةمواج في القرارات اتخاذ فنـ  صنع القرارات وحل المشكلات 

 الأزمة: مفهوم

 هي: و المختلفة المفاهيم هذه على الضوء إلقاء يجب لذا غيرها و الأزمة مفهوم بين الخلط يجري

  الحدثIncident : 

 .   أكبر نظام من فرعي نظام أو وحدة أو مكون في خلل وهي ، أثره وانقضى حدث شئ هي

  الحادثAccident : 

 بأكمله. النظام على ماديا   تأثيرا   يؤثر خلل هو

  الصراعConflict : 

 لأساسيةا الافتراضات تحدي إلى تصل بدرجة ليس لكن و الاضطراب أو للخلل للنظام المعنوي الهيكل تعرض عليه يترتب شئ حدوث

 . النظام عليها يقوم التي

  :الأزمةCrisis : 

 . النظام هذا عليها يقوم التي الافتراضات الرئيسية يهدد أنه كما كله على النظام ماديا   تأثيرا   يؤثر خلل عن عبارة

 : بالآتي يتصف حدث بأنه البعض عليه أجمع الذي و ، الأزمة لتعريف تقودنا الإيضاحات هذه و

a) لمواجهته المناسب الإجراء باتخاذ يسمح لا بما ، جدا   قصيرة بفترة وقوعه قبل تم قد توقعه يكون أو ، توقع دون فجأة يقع    . 

b) أهدافه تهديد أو النظام انهيار فى يتسبب . 

c) نفسية أو بشرية أو مالية خسائر وقوع فى يتسبب . 

d) اجهتها،لمو الكافية الخبرة  ـ الأزمة  ونوع مستوي حسب ــ المجتمع أو الإدارة أو الجماعة أو الفرد يمتلك لا جديدة مشكلات خلق إلى يؤدي 

 . كافية غير الخبرة كانت ربما و

 : الأزمة أبعاد

   المنظمات لجميع الكلي النشاط شرعية تهدد الأزمة : أولا . 

 المنظمة رسالة زعزعة إلى الكبرى الأزمة تؤدي قد : ثانيا . 

 الأفراد. حياة على تأثير إحداث إلى الأزمة تؤدي : ثالثا 

 للأزمات:  المستهدفون

 المحلية.  و منها العالمية الكبرى بالكوارث معرفة لديه غالبيتهم 

 الأخرى.  المنظمات لها تعرضت التي الأزمات عن كافية معلومات لديهم 

 الكوارث. هذه لنفس منظماتهم تتعرض أن في التفكير على القدرة لديهم ليس 

 خاطئة. بطريقة إليها ينتمون التي المنظمة و أنفسهم حماية المديرون هؤلاء يحاول 

 لأسرارها. إفشاء يعد المنظمة لها تعرضت التي الماضية الأزمات ذكر مجرد أن يروا 

 عيوب و نقائص لديها المنظمة أن صراحة يعني المنظمة لها تتعرض التي المخاطر تحديد أن.   

 بمثلها لأحد عهد لا الأزمة هذه:  المقولة في المتمثلة الدفاعية ساليب الأ انتهاج.   

 اعيةالدف الأساليب استخدام فى المديرون أمعن كلما و ،، الأزمات من مزيد إلى تؤدي الدفاعية الأساليب هذه أن في تتلخص المأساة إن 

 .الأزمة تعقد زاد كلما
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 للأزمات:  المستعدون

 المجاورة البيئة و المحلي المجتمع و بالمنظمة العاملين و أنفسهم تجاه المسئولية تحمل على قدرة لديهم  . 

 يتصرفون و يفكرون و يشعرون الذين هم المنظمة خارج و داخل الأفراد أن يعني  لديهم المسئولية مفهوم.   

 القرارات يصنعون الذين هم أنهم. 

 عنه راضون فهم معينا   واقعا   عايشوا إذا أنهم و الاختيار فى الحرية لهم. 

 المتأزمة: المنظمات في الافراد سمات

 للمواجهة اللازمة الخبرات من الكفاية فيه بما يتعرضوا لم. 

 البشرية و اديةالم العمل لعناصر المناسب الاستغلال فكرة عليهم يسيطر حيث كاف تدريب أو تهيئة دون المسئولية لموقع دفعا   دفعهم تم 

   .قيود أية دون المالية و

 نظرهم وجهة من تغيير لإحداث ضرورة هناك ليس و خطأ بأي يعترفون لا.  

 بالغير الإحساس على قادرين غير. 

 الاكتئاب و بالإحباط شعورهم في المتمثلة الشخصية أزماتهم إدارة فى لانهماكهم البيئية أو التنظيمية الأزمات إدارة على القدرة لديهم ليس. 

 الأزمات: تصنيف
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 الأزمات: طبيعة  تحديد في المديرون يراعيها أن يجب التي المبادئ

 لسطحيةا المواجهة فعمليات الموقف لتصحيح وقوية فعالة جراحية لأساليب ويحتاج الإنسان جسد يصيب خطير مرض أي مثل الأزمات أن 

 .  الأزمة جذور علي تقضي لا الآلام وتسكين

 المطبخ من فورا   تخرج أن فعليك الموقد إشعال تستطع لم إذا"  بالقول يؤمن أن عليه الأزمة قيادة موقف يتولى الذي الشخص ". 

 يصالتشخ عملية فإن لذلك.  الأخرى عن تختلف علاج وطرق ونتائج بها خاصة طبيعة لها أزمة فكل ، تماما   متشابهتان أزمتان توجد لا 

   .للأزمات الناجحة الإدارة في العمليات وأهم أخطر من تعد للأزمات الواضح والتحديد

 إنذار سابق بدون فجأة ينفجر الآخر البعض ولكن ، تظهر حتى طويلا   وقتا   تأخذ الأزمات بعض. 

 المنظمة كل في ومنتشر شديد تأثير ذات تكون ما عادة الأزمات فإن المنظمة في الأزمة حدوث مكان عن النظر بغض. 

 لمنافسةا من حالة المنظمة تواجه عندما المثال سبيل فعلى أزمات أنها على الضغط من نوعا   فيها يحدث التي المواقف لجميع النظر يجب لا 

   أزمة. يمثل أنه على معه التعامل أو إليه النظر يجب لا الضغط هذا مثل ولكن ضغط حالة في المنظمة تصبح السوق في الشديدة

 تحدثو تتكرر أن يمكن فالأزمة المستقبل في الأزمات من النوع هذا مثل تكرار بعدم تأمين أو ضمانات تقديم لايعني معينة أزمة حل أن 

 وقت. أي في

 تظهر هنا منو الأزمات في المالية الضغوط شكل تأخذ لأنها مالية طبيعتها في تبدو لا والتي والتنظيمية البيئية الظروف من العديد تميل 

 .الأزمات إدارة في التشخيص أهمية

 ةخبر تكون ان يمكن فالأزمات.  قوة اكثر الأزمات من خرجت المنظمات فبعض للبقاء تهديد أنها علي الأزمة إلي دائما   النظر يجب لا 

 .الحالي مالنظا في والضعف القوي مواطن لتحديد المديرين حساسية من تزيد ان تستطيع للأزمات الناجحة فالإدارة المنظمة لدي إيجابية

 الطارئة: المواقف في الفعالة الإدارة

 مواتية فرص أو مكاسب هي طارئة مواقف هناك لكن و “ كوارث أو أزمات“  الطارئة المواقف كل تكون أن بالضرورة ليست.   

 هامع ذهبت و خسائر أصبحت و المكاسب معها ضاعت الأقل على أو.  كارثة أو أزمة إلى انقلبت حكيم قرار بدون المواقف هذه تركت لو 

   .ضائعة فرصا   أصبحت و الفرص

 الخسائر و المكاسب حساب و ، للموقف الملائم الوقت فى التصدي و المواجهة على قدرتها و الإدارة مهارة على ذاك أو هذا يتوقف و 

 .المالية المخاطر من غيرها و موقف كل على المترتبة المالية

  “المناسبة التكلفة و الملائم الوقت و  الجيد الأداء  : هي متغيرات ثلاث بين التوافق تستطيع التي هي الممتازة الإدارة “ 

 

 

  SoOonA 
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 (2) تمازلأا هةمواج في القرارات اتخاذ فنـ  صنع القرارات وحل المشكلات 

 :Accommodation or Adjustmentالطارئة  للمواقف الفعالة الإدارة

 المناسبة  التكلفةSuitable Cost. 

 الملائم   الوقتAgreeable  time. 

 الجيد  الأداءGood  Performance. 

 طارئة مواقف

 

 

 الطارئة: المواقف  ملامح بعض

 المستقبل أو الحاضر تهدد قد متوقعة غير و حادثة أو موقف . 

 المؤسسة سمعة أو الإدارية القيادة أو الشخصية السمعة يهدد قد مفاجئ موقف . 

 القرارات متخذي و صانعي لدي الحيرة أو التردد و الخوف تسبب . 

 المتاحة الحقائق و البيانات وضوح عدم أو قلة أو بغيبة مصحوب مفاجئ موقف . 

 القرارات لاتخاذ المتاح الوقت ضيق مع مفاجئ موقف .  

 :  على المواقف الطارئة معالجة فى النجاح يتوقف و

     . الحلول بدائل إيجادـ                                       . الموقف تحليلـ                             . الموقف تشخيص و تحديدـ 

 .   الملائم الحل اختيارـ                . الموقف عن الصحيحة البيانات جمعـ 

 . الحل تنفيذ متابعةـ                      . البدائل لكل صحيح و واع تقييمـ 

طبيعتها 

سلبية ـ لغير 
الصالح

صعبة 
وحرجة

بسيطة

إيجابية ـ 
للصالح 

صعبة 
وحرجة

بسيطة

أبعادها

المستوى 
الشخصي

في مجال العمل في المجال الخاص

المستوى 
المؤسسي

مستوى 
الدولة
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 قف المفاجئة: إدارة الموا

 :    لثقافيةا و لعلميةا لخلفيةا ــ أ

 . الاحتمالات نظرية و التنبؤ أساليبـ                     . R.C يثالحد بالمفهوم الإدارية العمليةـ 

 .PSY. S. ADJ الذات ضبط و النفسي التكيفـ                            . VALUES القيم إدارة و تحديدـ 

 . الحاسوب استخدامـ                                                     التكاليفي البعدـ 

 :   دواتلأا ــ ب

 . INF. PRO معلومات حجم توفيرـ             .COMMUNICATIONالاتصالات ـ 

 .   الخارج مع أو فى الداخل سواء.  COMM. STR الاتصال استراتيجيةـ              .    MED. D الاتصالية الوسائل تنميةـ 

 :   جهةالموا ءةكفا ــج 

 الموقف مواجهة إجراءات  . 

 انضباط ــ شجاعة ــ مهارة ــ قدرة   . 

 القرار ــ التوقع ــ السيطرة ــ الجهود جمع  . 

 التنظيمية: الثقافة مفهوم

 الإنسان بهااكتس التي العادات و القدرات كل و ، التقاليد و الأخلاق و الفنون و العقائد و المعرفة على يحتوي الذي المركب الكل ذلك هي الثقافة“

 “ المجتمع في عضوا   باعتباره
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 التنظيمية: للثقافة الفكري الإطار

              اجتماعية إنسانية  خاصية الثقافةـ                          متكاملة الثقافةـ              مركب ككل  الثقافةـ 

 متطورة و متغيرة  الثقافةـ                         تكتسب  الثقافةـ                    متصلة  الثقافةـ 

 الصراع تواجه  الثقافةـ                التكيف سريعة  الثقافةـ                  تراكمية  الثقافةـ 

 الأزمات: لأسباب مانعة ثقافة بناء كيفية

 للأزمة.                                  والإعداد المخاطر تقدير 

 المحتملة. للأزمات واستقصاء جغرافي ومسح تاريخي حصر 

 العمل.                وتقسيم ، الإداري للهيكل تنظيمي تحليل 

 .التقييم 

 الأزمة: لإدارة الأربع المستويات

 الاستجابة.                  إدارة 

 موقف.                 إدارة 

 مخاطر.                     إدارة 

 المعرفة. إدارة 

 

  SoOonA 
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 (3) تمازلأا هةمواج في القرارات اتخاذ فنـ  صنع القرارات وحل المشكلات 

 المتواصلة: الوقائية الثقافة وتكوين لتشكيل الاستراتيجية الثلاثة الأساليب

 :داتلعاا تغيير:  وللأا بلأسلوا

 المستهدفين العملاء مقابلة . 

 العميل نظر وجهة من التجربة لخوض ، كعملاء بالتصرف العاملين مطالبة . 

 للتعرف كافيا   ا  وقت وظيفة كل في والبقاء العمل عن الكاملة بالمسئولية والاضطلاع المؤسسة داخل الوظائف مختلف بين بالدوران التدريب 

    .تفاصيلها كافة علي

 المستهدف الارتقاء يؤكد بينهم فيما الخبرات و والإعارة الندب تبادل . 

 به وتحتفي وتحميه وتدعيمه ابتكاري سلوك أي تجتذب رسمية قواعد صياغة.   

 انتشاره الرئاسة تريد الذي السلوك لتشجيع المسابقات إقامة . 

 بتنفيذها والالتزام المؤسسة استراتيجية في الهامة التغييرات لتحديد برؤياهم الجميع فيها يشارك مناقشة ندوات عقد.    

 العاملين تجارب تغيير إلي باستمرار يؤدي مما جديدة تكنولوجيا إدخال أو ، الإدارية النظم إصلاح طريق عن العمل صياغة إعادة. 

 القلوب: شغاف مس:  لثانيا بلأسلوا

 والأحلام والآمال والتوقعات القيم من مشتركة مجموعة حول العاملين تجميع علي العمل   . 

 لثقافةا يعزز الاحتفال وهذا ككل والمؤسسة ، والمجموعات ، الأفراد إنجازات تكرم وتلقائية عادية مناسبات خلال من بالنجاح الاحتفال 

 .غرسها القادة يريد التي

 والعقاب. للتوبيخ كمناسبات وليس ، الأداء لتحسين كفرص تفشل التي الابتكارات واستغلال الابتكارات تشجيع    

 تقدير كل لهم تكن المؤسسة رئاسة أن العاملون يدرك لكي العمل ظروف نوعية تحسين   . 

 العميل بخدمة والالتزام الفريق بروح الإحساس مثل القادة يريدها التي العاطفية الالتزامات تعزيز.   

 النتائج تحقيق عن المسئولية في والمشاركة والتعاون الثقة أساس علي العاملين جماعات بين جديدة قوية علاقات غرس   . 

 بينهم والعداءات الصراعات وتجنب العاملين بين والشفافية الصدق نشر. 

 منطقي(: ـ العقول )استمالة الثقافة تغيير:  لثالثا بلأسلوا

 يير.تغ إلي تحتاج التي الافتراضات بحث ثم ، مؤسستهم أو نظامهم تشكل التي الضمنية للافتراضات والقادة العاملين تحديد 

 العمل لإنجاز القديمة الوسائل بترك وذلك البالية العقلية النماذج عن للتخلي المؤسسات مختلف أداء بين مقارنة إجراء  . 

 يساعدهم وهذا ، القادة يريدها التي والنتائج والسلوك الثقافة تجسد التي المؤسسات رؤية فرصة العاملين لإعطاء للمواقع بزيارات القيام 

 .جديدة بأخري واستبدالها القديمة العقلية نماذجهم عن التخلي في

 ورا  ص التعليم احتياجات تحدد التي هي المجموعات وهذه ، مجموعات في معا   جديدة أشياء تعلم علي بمساعدتهم العاملين عقول تغيير 

 . تحقيقه إلي المؤسسة تهدف لما جماعية صورة وتكوين ، بلوغه إلي يسعون الذي المستقبل عن كلامية

 لعملا مكان في تصرفاتهم في لهم مرشدا   تكون بيروقراطية غير بمعايير العاملين تزود للمؤسسة ومبادئ ومعتقدات قيم صياغة   . 

 لثقافةا مع التكيف علي تساعدهم إرشادية خطوطا   للعاملين توفر وأفكار عبارات من البيروقراطية لغة محل تحل جديدة لغة استخدام 

 .الجديدة
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 التنظيمية: الأزمات

 زمات.الأ عن بعيدة تؤديها التي العمليات وطبيعة حجمها عن النظر بغض منظمة توجد فلا .منظمة أية حياة وأساسيا  من هاما   جزءا   الأزمات تعد 

  "وقت أي في تظهر عندما الأزمة لمواجهة تستعد أن وعليها الأزمة حدوث قبل ما مرحلة في فهي أزمة في الآن المنظمة تكن لم إذا". 

 واملالع من العديد بسبب تحدث ان يمكن فالأزمات. وبقاءها نفسها المنظمة حياة تهدد بل فقط المنظمة عمليات استمرار تهدد لا فالأزمات 

 والخارجية. الداخلية

 ؟ خصائصها هي وما ؟ التنظيمية الأزمات تحدث لماذا

 إنسانية تنظيمية               ـ عوامل تكنولوجية         ـ عوامل ـ عوامل              : الداخلية العوامل 

 الخ.........ـ اقتصادية            ـ اجتماعية                ـ ثقافية             ـ سياسية                بالمنظمة: محيطة خارجية عوامل   

 

 التنظيمية: الأزمات خصائص

 المنظمة تلك نجاح وبقاء  للمنظمة الأساسية الأهداف - عادة - تهدد أحداث هي التنظيمية الأزمات أن . 

 حدوثها عند الأطراف جميع علي كبير تأثير ذات ولكن الحدوث في صغيرة ت احتمالا ذات أحداث من التنظيمية الأزمات تنطلق . 

 يعرف ما وهذا الحالي النظام في المشكلات بعض وجود عن تنبئ عديدة إشارات فيها الأزمة ترسل فترة هناك تكون الأزمة حدوث وقبل عادة 

 الأزمة. عن المبكر الإنذار بإشارات

 المنظمة وخارج داخل المتزامنة والعوامل الأحداث من مجموعة بين التفاعلات من سلسلة خلال من الأزمات تأخذ 

 جدا   يقا  ض يكون ما عادة القرارات لاتخاذ المتاح الوقت أن عن فضلا   الأزمات تسبب التي الأحداث تلك في التحكم عادة المدير يستطيع لا . 

 ائلوس ــ الحكومة )مثل آثارها وتقليل فورية بصورة الأزمة مع للتعامل المنظمة علي الخارجية الأطراف من العديد من متزايد ضغط وجود 

 . إلخ(..  العام الرأي ــ الإعلام

 إلخ..  نفسية أو اجتماعية أو بشرية أو مادية خسائر سواء كبيرة خسائر بوجود الأزمات ترتبط   

 في الأطراف من العديد اشتراك إلخ( وينعكس...  حكومية هيئات ــ عملاء ــ )موظفين الأطراف من العديد علي حدوثها عند الأزمة تؤثر 

 . الأطراف تلك بين الصراع من نوع ظهور في الأزمة

 منه ضلأف لوضع أو الأزمة لحدوث السابق الوضع إلي الرجوع لإمكانيات سنوات عدة إلي تصل قد نسبيا   طويلة فترة عادة المنظمة تحتاج     . 
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 (4) تمازلأا هةمواج في القرارات اتخاذ فنـ  صنع القرارات وحل المشكلات 

 التنظيمي: السلوك علي للأزمات المتوقعة الآثار

 علي سحابيالإن بالسلوك يسمي سلوكا   تتبع أن في المنظمة في الفرعية الوحدات أو الأفراد رغبة زيادة و حدوث قبل التكامل درجة انخفاض 

 المنظمة. ترك

 صراعات أية وتقوية زيادة Conflicts الأزمة. حدوث قبل موجودة كانت 

 المعلومات. ونقص والمستخدمة الاتصال قنوات خفض 

 السلطة تقلص  Authority Contraction إلي الرجوع دون السلطة ممارسة في المشاركة الوحدات أو الأفراد عدد خفض و المنظمة في 

 التنظيمي. التدرج

 الجديد الوضع في المسئولية تتحمل والتي المنظمة في الأعلى الأخرى الوحدات علي الواقع الضغط زيادة    . 

 الشروع لمث التنظيمية المهام من السلطة وحدات انسحاب علي يعمل قد هذا فإن المنظمة في العليا السلطة وحدات علي الضغط لزيادة نتيجة 

 . ذلك غير أو الإفلاس حالة إعلان أو الجماعية الاستقالة في

 ممكن حد أضيق إلي القرارات اتخاذ في الاستشارة عملية تقليل . 

 ( حزبية ) الشللية  مثل سليمة الغير الأشكال زيادة  Factionalism او الفرد من المتوقع السلوك من أكثر أو شكل بين تعارض حدوث أو 

 . Role Conflict الدور بصراع يسمي ما

 ممكن حد أضيق إلي القرارات اتخاذ في الاستشارة عملية تقليل . 

 نظيميةالت المهام من انسحاب حدوث أو المنظمة في الداخلي الصراع زيادة عليه يترتب أن يمكن المنظمة معايير تعديل فإن أخري ناحية من. 

 الأزمة: لمواجهة الاستعداد عملية خصائص

 السريعة. المواجهة على المنظمة قدرة 

 بالمنظمة. الخاصة الأزمة إدارة لمجهودات المديرين إدراك مدي 

 الأزمة. إدارة لموارد المديرين استخدام 

 للأزمة. الاستراتيجي التخطيط كفاية مدي 

 الأزمة. أثناء الإعلام وسائل مع التعامل على المنظمة قدرة 

 بالمنظمة. الأزمة وقوع لاحتمال المديرين تفهم و إدراك مدي 

 الأزمة: لمواجهة الاستعداد عملية عناصر

 .المتاحة الموارد و الإمكانيات تحديد.                        ـ المخاطر تقييم و تحديدـ 

 .الأزمة لمواجهة الإجراءات و النظم و السياسات وضع.                        ـ الطوارئ خطط وضعـ 

 .الاستعداد عملية تقييم.               ـ المجموعات و الأفراد تدريبـ 
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 الأخرى: بعض المتغيرات و الأزمات لمواجهة الاستعداد بين العلاقة

 : تقول الدراسات بعض 

 .الأزمة لمواجهة الطوارئ خطط توافر مديـ   .                  الأزمة إدارة مجال فى تبذل التي المجهوداتـ 

 .الأزمة أثناء الاتصال قنوات ملاءمة مديـ                         . المهنية الصحة و بالسلامة الاهتمام مديـ 

 .  الطوارئ إجراءات على العاملين تدريبـ                             .العاملين أمان و بسلامة الاهتمام مديـ 

 .للعاملين المعنوية الحاجات إشباعـ                          .للأزمة الاجتماعية بالآثار الاهتمام مديـ 

  .الأمان أدوات كفاية مديـ                                                 .الاستعداد عملية تقييمـ 

 : تقول الآخر والبعض 

 .المنظمة لمديري التنظيمي المستوي ـ                    .بالأزمة للمنظمة السابقة الخبرة.                      ـ المنظمة حجمـ 

 الأزمة: لمواجهة بالاستعداد المنظمات قيام مبررات

 .الجمهور لدي للمنظمات الذهنية الصورة تحسين مبررات .                        ـاقتصادية مبرراتـ                           .معنوية مبرراتـ 

 الأزمة: لمواجهة المستعدة المنظمات مديري اتجاهات

 لمناقشة قطف ليس الاستعداد عليهم يجب و ، التدمير محتملة نظم أنها على أيضا لكن و فقط إنتاجية نظما ليست أنها على منظماتهم إلى النظر 

 لانتهاء.ا و الأعطال و الانهيار و الفساد و المحتملة الفشل بأوجه المتعلقة القضايا لمناقشة أيضا لكن و ، التميز و النمو و النجاح قضايا

 لأزمةا مواجهة على الأفراد تدريب فى الاستثمار ويدعمون ، الطوارئ خطط إعداد يؤيدون فهم ، الأزمة لإدارة مؤيدة تنظيمية بثقافة التمتع 

 .   عنها الناجمة السلبية الآثار تخفيف و الأزمة مع للتعامل اللازمة الموارد توفير على يعملون و ، بكفاءة

 لضمان روريةض وسيلة أنه على إليه ينظرون بل ، منه المتوقع العائد تبرر لا تكلفة يمثل الأزمة لإدارة المتكامل المنهج تطبيق أن اعتبار عدم 

 .المفاجئة البيئية التغيرات مواجهة و ، تنافسية ميزات على الحصول و ، الخدمية و الإنتاجية أنظمتهم و منتجاتهم صلاحية

 الناجم شديدال القلق مواجهة على قدرة أكثر فهم ، الأزمة لمواجهة المستعدة المنظمات مديري لدي رئيسيا مبدأ الاجتماعية المسئولية مفهوم يمثل 

 عامليهمو ، أنفسهم تجاه عاطفيا و أخلاقيا المسئولية تحمل على القدرة و الإدراك لديهم يتوافر كما ، لمواجهتها بحزم التصرف ،و الأزمة عن

 .   بهم المحيطة البيئة و العمل فى وشركائهم ،

 ندماع التدميرية آثارها تقليل و الأزمة وقوع احتمالية لتخفيض إمكانياتهم و جهدهم قصارى الأزمة لمواجهة المستعدة المنظمات مديرو يبذل 

 الخبرات وءض وفى المستفادة الدروس استخلاص و التعلم طريق عن الأزمة لمواجهة الاستعداد فى المنظمة لقدرات التحسين إلى بالإضافة تقع

 السابقة. مع الأزمة التعامل من المكتسبة

 



 SoOonA                                                                                                                                                              دكتور المقرر: عبد القادر مبارك       

[3] 
 

 الأزمات: إدارة مفهوم

 بتراكم إماو ، آخر جانب وتصدير بفعل إما نفسها الأزمة سببتها مشاكل لحل ، داخلي وتوتر ومتعددة متنوعة ضغوط تحت طارئة إجراءات اتخاذ" 

 " الكوارث خسائر أو الأزمة بعواقب مرورا ، والإهمال البيروقراطية سلبيات آثار

 زمات: الأ دارة لإ القرارات اتخاذ مراحل

 .السيطرة مرحلةـ                  .التوجيه مرحلة.                    ـ التنظيم مرحلةـ                   .التخطيط مرحلةـ 

 الأزمة: إدارة قضايا

 والكوارث. الأزمات لتحدي المنظمة قدرات بناء 

 الفعالية وتأكيد الولاء درجات ادني هذا ويمثل التنفيذ في يشارك التخطيط في شارك من . 

 مما ، دديةع لمتوالية طبقا يتزايدون مواجهتها علي القادرون بينما هندسية المتوالية طبقا المنظمات توجهها التي والتهديدات المصاعب تزايد  

 إدارية. قيادية فجوة يسبب

 المستثمرين. مصداقية وفقد المتضررين ذعر إلي الأزمة من الخروج بطء يؤدي 

 مما افضل إلي الأوضاع واستعادة السريعة والاستجابة الفعال المستمر والاستعداد العلمي الإعداد من المتكامل الأمان لمزيج العالية التكلفة 

 علية. كانت

 مصيبة المتواصلة التنمية ونكسة أزمة الشاملة الوقائية الثقافة تواصل غياب . 

 

 الأزمة إدارة مراحل

 

 

  SoOonA 



 SoOonA                                                                                                                                                              دكتور المقرر: عبد القادر مبارك       

[4] 
 

 (5) تمازلأا هةمواج في القرارات اتخاذ فنـ  صنع القرارات وحل المشكلات 

 موقفي: منهج: الأزمات إدارة

 وقوعها ومجالات ، حدوثها وأوقات أحجامها و بأشكالها الأزمات لتوقع للمنظمة التنبؤية القدرة على الأولي بالدرجة يبني إداري منهج هي ، 

 الرقابة وضعها تحت و الاحتكاك وبؤر الضعف مواطن تشخيص و فحص خلال من ذلك و ، المتوقعة للأزمات كاملة سيناريوهات ووضع

 لانفجارها. تحسبا الدقيقة

 الأزمة حدثت ما إذا جاهزة تكون أن يجب التي الاستعدادات و الترتيبات و الخطوات لوضع المنظمة تستخدمه إداري منهج هي . 

 عملي بحيث.  وقوعها فور الأزمة لمواجهة التحرك و التخطيط و بالاستعداد معنية إدارات و تخصصات عدة من يتكون الذي العمل فريق هي 

 الأزمة. حدثت ما إذا تدخلات و مساعدات و دعم من مطلوبا يراه بما الاستعانة و المشاركة و التكامل بمنهج الفريق هذا

 إدارة فريق بين التعامل طريقة و التكوين و التنظيم حيث من يختلف إداري أسلوب فهي ، وقوعها بعد معها والتعامل للأزمة الفعلية الإدارة هي 

 يخص موقفي منهج فهي القرار اتخاذ ومراكز ، الأدوار و المهام توزيع و القيادة و الاتصالات أسلوب و طريقة فيه تختلف حيث الأزمة

 .   فقط الأزمة حدوث وقت و ظروف

 و الجماعة و الفرد له يتعرض الذي النظام انهيار من تقلل و الضغوط حول تدور التي الاستعدادات و المعارف مجموعة الأزمات إدارة تمثل 

 المتوقعة. غير السيئة الأحداث و المفاجئة المواقف فى المنظمة

 ذاه بمعالجة يختص و الأزمة حدوث مراحل يصاحب الذي السريع التحرك و المهام و الأدوار تحديد و الجيد التنبؤ على يبني أسلوب هي 

 وجد التي الأصلية أهدافه تهديد و النظام انهيار و الخسائر تداعي و الأحداث توالي و الحركة سرعة و بالضغوط يتسم الذي الطارئ الظرف

 تحقيقها. أجل من

 موقفي: كمنهج  الأزمات إدارة مواقف

 :“ الغائبة الإدارة: “ الأول الموقف 

 الأزمة. بعد و أثناء و قبل الموقف هذا توصيف و الأسباب و بالمضمون التام الجهل يمثل الذي

 :“ السلبية الإدارة: “ الثاني الموقف 

 . الأزمة وبعد أثناء و قبل الموقف هذا توصيف و ، إطلاقا لها الاستعداد عدم و الأزمة توقع يمثل الذي

 :“ الفاشلة الإدارة: “ الثالث الموقف 

 . الأزمة بعد و أثناء و قبل الموقف هذا وتوصيف ، لها الاستعداد في التراخي و الأزمة توقع يمثل الذي

 :“ المحاولة الإدارة: “  الرابع الموقف 

 الأزمة. بعد و أثناء و قبل الموقف هذا توصيف و ، محدودة الإدارة إمكانيات لكن و لها الاستعداد و الأزمة توقع يمثل الذي

 :“ الناجحة الإدارة: “ الخامس الموقف 

 . الأزمة أثناء و قبل الموقف توصيف و ، معها التعامل في النجاح و الأزمة لمواجهة التخطيط يمثل الذي

 “ الفعالة الإدارة: “ السادس الموقف 

 .. الأزمة بعد و أثناء و قبل الموقف هذا توصيف و حدوثها منع و ، لها التخطيط و بالأزمة التنبؤ يمثل الذي
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 الأزمات: إدارة في المدير يراعيها أن يجب مبادئ

 الاستراتيجية الإدارة عباءة تحت تقع الأزمات إدارة إن Strategic Management الأهداف تهدد الأزمات أن بذلك يقصد ولا المنظمة في 

 لاستراتيجيا والتخطيط الاستراتيجية أن كذلك نفهم أن يجب بل التقليدية أو الضيقة النظر وجهة هي هذه كانت وإن المنظمة في الاستراتيجية

 . معها التعامل عند أو حدوثها في سواء الأزمات علي يؤثر أن أيضا هو شأنه من المنظمة به تقوم الذي

 عند لأزمةا تطرحها سوف التي الأعباء لمواجهة الأزمات لمديري والنفسية البدنية الناحية من الكافيان والتدريب التأهيل عمل يتم أن يجب 

 .حدوثها

 لا ذلك ن)إ عبارة واستبعاد الأزمة لحدوث السابقة الإنذار إشارات واكتشاف المستقبلية بالأزمات التنبؤ أساس علي تقوم الأزمات إدارة إن 

 لنا(. يحدث أن يمكن

 دق الملاءمة وغير السريعة فالقرارات.  الموقف جوانب لجميع القرارات وملاءمة القرارات اتخاذ في السرعة بين توازن عمل علي القدرة 

 مطلقا. قرار أي اتخاذ عدم من أسوأ تكون

 لمبكرا الإنذار لإشارات اهتمام أي تلقي لا وبيئة الرضاء نوع خلق إلي الاعتقاد هذا مثل يؤدي أن يمكن أزمات يولد لا النجاح بأن الاعتقاد 

 .   أزمة هناك أن تدرك لكي الرواج فترات ظل في أطول وقتا تأخذ عادة فالمنظمات. الأزمات عن

 تتم الأزمة مواجهة فإن لذلك.  النيران تلك إطفاء هو الأساسي الهدف ويصبح المنظمة من جزء أو كل تحرق أن يمكن النار مثل الأزمات 

 . الأجل( طويل اتجاه الأزمة ) جذور إزالة أجل من والثاني ، ( الأجل قصير اتجاه ) الأزمة في التحكم أجل من الأول ، جانبين علي هنا

 هي اجحةالن فالإدارة فعلها يصعب ولكن قولها يسهل عبارة الأزمات علي  القضاء أن الأزمات مواجهة علي القائمين المديرين يقتنع أن يجب 

 يرجع لم يإبن ولكنالحرب  في فزنا )لقد الحرب من العائد قول عليهم ينطبق لا حتى الخسائر من أدنى بحد الأزمة على القضاء على القادرة

 . معي(

 لأولا الفعل رد عادة يمثل فالإنكار. الأزمات لوجود الإنكار عمليات مقاومة عليهم يجب الأزمات جماح كبح القرارات متخذ يستطيع حتى 

 خطورة. الموقف يزيد أن شأنه من والذي للأزمات

 وعيةوموض بناءه نظر وجهات تعطي أن تستطيع والتي والخارجية الداخلية المصادر عن والبحث الدفاعية الأفعال ردود عن البعد ضرورة .

 . مفتوحة وأذان لأعين الحاجة وقت هو فهذا

 البيئة ولح الواقعية غير أو الدقيقة غير فالافتراضات.  فترة كل المنظمة عليها تقوم التي الأساسية الافتراضات في النظر إعادة ضرورة 

 . الأزمات من سلسلة لإطلاق سببا تكون أن يمكن والخارجية الداخلية

 الأذهان. في عالقة الأحداث تكون حيث مباشرة الأزمة انتهاء بعد الأزمة مع التعامل في الأداء تقييم يتم أن يجب 

 اطئش علي الرمال من كقلعة تصبح الاستعداد هذا لديها ليس التي فالمنظمة. المستقبل في الأزمات لمواجهة كافية خطط وجود من التأكد 

 مكان. كل من الأمواج تضربها البحر

 الأزمة: مع التعامل خطوات

  .الاتصالاتـ 4.                 الأضرار على السيطرةـ 3.                التحليلـ 2.                 الحقائق تجميعـ 1
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 الحدوث: ممكن سيناريو أسوأ طبيعة

 جدا. ضعيف حدوثه احتمال لأن نظرا كاف بشكل لمواجهته المنظمة تخطط لم حدث وقوع 

 محتمل. موقع أسوأ فى و ، وقت أسوأ فى الحدث هذا يقع 

 ةلمواجه اللازمة الأنشطة من مجموعة تشمل فإنها ذلك من أكثر و استبعادها أو المنظمة فيها تفكر لم الأزمات من محفظة يشمل سيناريو 

 المنظمة. على المتاعب تجلب التي الأزمات

 عمدا. الإشارات هذه تجاهل يتم قد الحالات بعض فى و.  الأزمة وقوع بقرب تنذر التي الإشارات التقاط فى المنظمة فشل يعني سيناريو 

 ة.بالحماي خادعا وهما تعطي أو سلبية أم إيجابية كانت سواء مضللة قراءات تعطي خاطئة مبكر إنذار نظم خلق سيناريو أسوأ يشمل قد 

 النشاط. استعادة فى النجاح عدم و الأضرار احتواء فعالية عدم أو الصحيحة غير الوقاية أو الخاطئ الاستعداد يتضمن 

 الرئيسية. التكنولوجيا فشل بكيفية يتعلق فيما للمخاطر خاطئا تحليلا يتضمن 

 كبري. أزمة أي فى الإنسانية العوامل دور من عامة بصفة سيناريو أسوأ يقلل 

 المنظمة. أعداء اتهامات صحة يتضمن سيناريو 

 ميتس الشركة فعل رد كان الأزمة عن معلومات أول تلقي فعند ذلك من العكس على و الوشيكة الأزمة لمنع مجهودات أي بذل عدم يتضمن 

 وقع. ما بشأن مسئولية أي إنكار و دفاعي موقف اتخاذ و بالغطرسة

 شكل ىف تكون التالية الأزمات فإن تواطؤ أو تخريب إلى تشير الأولي الأزمة إشارات كانت فإذا لاحقة لأزمات التفاعلات من سلسلة يطلق 

 ضخمة. مالية غرامات أو تعويضات

 

 الحدوث: ممكن سيناريو أفضل طبيعة

 التدريب تم إجراءات و للأزمات خطط لديها وتوجد ، الأزمات مجموعات من مجموعة كل فى الأقل على واحدة أزمة لمواجهة مستعدة المنظمة 

 عليها.

 لأطرافا بعض غياب حالة فى احتياطية بدائل توجد ذلك إلى بالإضافة منها المطلوب بالدور كاملة وثقة معرفة على المعنية الأطراف تكون 

 الهامة.

 الوقوع. الوشيكة الأزمات عن الإشارات إرسال و تسجيل و اكتشاف فى المتخصصة الوسائل المنظمة لدي تكون 

 لطوارئ.ا مع للتعامل جاهزين أفراد و إمدادات و احتياطية تسهيلات وجود ذلك فى بما للعمل جاهزة و تجربتها تم قد الأضرار احتواء وسائل أن 

 ثتحد التي الأزمات عن المتاحة المعلومات تكون كما.  الرئيسية الخدمات لوحدات النشاط لاستعادة اللازمة الموارد حددت قد المنظمة تكون 

 الأزمات. إدارة نظم تحسين فى منها الاستفادة تم قد الوقوع وشك على كانت التي الأزمات أو بعيدة غير فترة منذ
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 يورفضل سیناأ          يورسیناأ سوأ            

   الأزمات أنواعـ  الأنواع

 الوقاية وسائل أنواعـ 

  وقوع أستبعد التي الأزمة تقع -

  الاستعدادات كانت التي أو حدوثها

   .يمكن ما أقل بها الخاصة

 .المتوقعة غير الأزمات من سلسلة تقع -

  لأزمة استعدادات هناك -

  مجموعة كل في الأقل على واحدة

   الأزمات مجموعات من

   المبكر الإنذار - حلالمرا

   الوقاية -

   الأضرار احتواء -

   النشاط استعادة -

 التعلم -

 .  الإنذار إشارات حجب -

 .  الضرر احتواء وسائل فعالية عدم -

 .النشاط استعادة في الفشل -

 . دروس أي استخلاص عدم -

  الإنذار إشارات اكتشاف تم -

 .  إبلاغها و تسجيلها و

 .   الأضرار احتواء -

 .  احتياطية مهمات و تسهيلات وجود -

  إدارة مجال في القدرات يقوي التعلم -

 . الأزمات

  الرئيسية التكنولوجيا أنواع - لنظما

   التنظيمي الأساس -

   الثقافية العوامل -

   التنظيمية الثقافة -

   العاطفية العوامل -

 .  للمخاطر خاطئ تحليل -

  الإنسانية العوامل استبعاد -

   وزمان مكان أسوأ في الأزمة حدوث -

   الاتصالات خطوط انهيار -

 .  محددة برامج وجود -

 . مفتوحة معلومات شبكات وجود -

  الدنيا الحدود على تزيد الإمكانيات -

 .  المعيارية

   .الأزمات إدارة تساعد الثقافة -

 ـ الداخلية لمعنیةاف ارطلأا

 الخارجيةـ 

 .  البريئة الأطراف من ضحايا وقوع -

   الأعداء اتهامات صحة ثبوت -

  محاطة الرئيسية الأطراف تكون -

  بالدور تقوم و الأحداث بتطورات علما

 .   منها المطلوب

 .   الأعداء اتهامات بطلان -

 

 العمل: فريق تكوين أسباب

 المشتركة الأهداف إنجازـ                 التقديرـ              الدعمـ                 الصداقةـ               الأمانـ 

 : أهمها القدرات من مجموعة وجود على بالمنظمة الفعال العمل فريق بناء يعتمد

          المعلومات تبادل حريةـ                       التحدي قبولـ                          المرونةـ 

 الجماعي العمل تقديرـ                      الزملاء تدعيمـ                    الموضوعيةـ 

 الفريق: فعالية أساسيات

 العمل ديناميكية فهمـ                  والإرشاد التوجيهـ                          الجيد الاستماعـ 

 الصراعات حلـ                 الاجتماعات إدارةـ             العمل تحسين أساليب فهمـ 

 الفريق: روح وتحقيق تنمية عوامل

 الفريق أفراد بين للتفاعل فرصا إيجادـ                                   المجموعات حجم صغر على المحافظةـ 

 المجموعة داخل الصراع تجنبـ                              المعلومات وتبادل المشاركة على المحافظةـ 

   المجموعة هيكل على المحافظةـ                                 الأخرى المجموعات مع المنافسة تشجيعـ 

 واحد كفريق المجموعة معاملةـ                                         الفردية الفروق الاعتبار في وضعـ 
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 الفـعـال: الفــريق خصائـص

             الإستراتيجيـةـ                     الأثر إرجـاعـ                       ـدورـ الــ                       الأهــــدافـ 

 ـاءـ الأعـضـ                  العـلاقــاتـ                والواجبات المهامـ 

 العمل: فرق إدارة عند تعمل لا و اعمل

 .عملهم تخطيط على الآخرين ساعد.                            ـ بالإرشادات الآخرين وزود الاتجاه حددـ 

 . مشاكلهم حل على والأفراد العمل فريق شجع.                                       ـ إليها الحاجة عند المساعدة قدمـ 

 .الفريق لدي بالنفس والاعتداد الذات احترام أدعمـ                . أدائهم عن المسؤولية بتحمل الفريق لأفراد اسمحـ 

 .أوامر تصدر لاـ          .                         الفريق وذاتية استقلالية تأكيد اعدـ 

 .ببعض بعضهم الآخرين علاقات في نفسك تقحم لا.               ـ أعمالهم بتفاصيل طاقتهم  فوق الآخرين تحمل لاـ 

 .الفريق أداء في التحكيم هيئة أو يالقاض  دور تلعب لاـ                  . الإجابات كل تعطي لا و المشاكل كافة تحل لاـ 

 .المسائل كافة في الاعتراض بحق تستأثر لاـ                              . بأنفسهم اعتزازهم الآخرين تحرم لاـ 

 الأزمة: إدارة فريق أعضاء

 اللاسلكية و السلكية الاتصالات في أخصائيـ                      العامة العلاقات في أخصائيـ                  . قانوني أخصائيـ 

 يمثله من أو المؤسسة رئيسـ                        العامة الشئون في أخصائيـ                      مالي أخصائيـ 

 الأزمات: إدارة فريق  عمل مراحل

 الرسالةـ إبلاغ             السيناريوهات إعدادـ              الحقائق جمعـ 

 

 

  SoOonA 
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 ـ أساليب حل المشكلات  صنع القرارات وحل المشكلات

 أساليب حل المشكلات: 

 (.SWOT Analysis ) لضعفوا ةلقوا طنقا تحلیلـ  2(.                                     Brainstorming) نيھلذا لعصفاـ 1

 (.Flowcharts) لبیانیةا تلمخططااـ  4.                              ( Risk Assessments)  رطلمخاا تقديرـ 3

 (.Mind maps )  نیةھلذا ئطالخرـ ا6                 .                            (What if).؟…. ؟... لو ذاماـ 5

 (.Time Lines)  لزمنیةا طلخطواـ 8   .              (Forces Acting Analysis) ةلمؤثرا ىلقوا تحلیلـ 7

 .(Cost – Benefit Analysis) لعائدوا لتكلفةا تحلیلـ 9

 العصف الذهني: ـ 1

 :مايلي منھا نذكر أن نـيمك نيهلذا للعصف يفرلتعاا من دعد كناه

 ةجديد رفكاأ تولید عملیة وھ نيھلذا لعصفا. 

 لـك عـجم قـريط عن معینة كلةــلمش لاًــح داــيجإ ادرــفإ ةــمجموع ولاــتح هــخلال من يلذا بالمؤتمر شبهأ بسلوأ وھ نيھلذا لعصفا 

 .لمجموعةا ادرـلأف ةـلتلقائیا راـلأفكا

 يةدلعاا وفلظرا تحت توجد إن اـلھ ناـك اـم ةجديد رفكاأ تطلقو تشجع سالیبوأ نیناوــق ةــمجموع امتخدــسا وھــ نيھذــلا فــلعصا. 

 هـنا كما. ةلجديدا رلأفكاا تولید يسھل فھو جھد لـيضاً بأقأ نـلكو بـفحس كـلذ یسـلو ةجديد راـفكأ ىـلإ لوـلوصا اعدـيس نيھذـلا فالعصف 

 .ناجحةو مجربة ريقةط

 فوائد العصف الذهني: 

 :يلي فيما بھا يعمل لتيا لمؤسسةوا درـللف نيهذـلا فـلعصا دـئافو ضـبع نذكر أن يمكنو

                        . یفيظلوا لترقياـ                  لعملا ءملاز بین تلخلافاوا تعاالصرا تقلیلـ 

 .فضلأ عمل بیئةـ                                   .ءلزملاا بین ةجید عمل تعلاقاـ 

 .للمؤسسة ةجديد اقسوأ ـ                            .  للمؤسسة ةجديد تخدماو تمنتجا ـ 

                                                                         . للمؤسسة فضلأ إدارة ـ                              . للمؤسسة فضلأ تخدماو تمنتجاـ 

 كيف يتم تنفيذ جلسة العصف الذهني؟

 .ةحدوا غرفة يـف ( اًـشخص٥١ ىـلإ ٤نـم ) صخاـشأ مجموعة جمع يتم (1

 ءثناأ ستتبع لتيا نینالقوا ماــع كلــبش حــيوضو نيھذــلا فــلعصا ةــجلس نــم فدــلھا مدـيق ثـحی قـلمنسا لـبعم ةـلمجموعا ءاـعضأ حدأ ميقو

 .كةرلمشاا في فرصته يجد لمجموعةا ادرـفأ نـم وـعض كل وأن نیناللقو فقًاو تنفذ لجلسةا أن من بالتأكد لمنسقا ميقوو. لجلسةا

 .لجلسةا في سبحما كةرلمشاا ىـعل اعدـلمسا نيهذـلوا لنفسيا لوضعا ديجاوإ نيهلذا فـلعصا جلسة في كينرللمشا تھيئة عمل يةالبدا في يتم (2

 .نيھلذا لعصفا ةـلعملی دـكتمھی يةالبدا في لرئیسيا لجلسةا عموضو عن اـتمامً مختلف عموضو بمناقشة علموضوا في ءلبدا يمكنو

 .لاحق قتو في لتحلیلھا تسجیلھا تمـي ثـحی مرھاـفكأ نـع نلاـلإعا في لجمیعا أيبد ثم منو ةـلجلسا نـم فلھدا بتحديد لجلسةا منسق لكذ بعد ميقو (3
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 لضعف:وا ةلقوا طنقا تحليلـ 2

 :  لتاليةا تللكلما لىولأا فلأحرا من مكونة SWOT كلمة

  Weaknesses لضعفا طنقا ـ                            Strengths ةلقوا طنقاـ 

  Threats داتلمھداـ                         Opportunities صلفرا ـ

 .لحلا ريقةط تحسین ثم منو ما مشكلة حل كیفیة لتقییم ريقةط على لتد ( SWOT ) لكلمةا هذھ صبحتوأ

 : ANALYSIS  SWOTكيف نستخدم 

 :لحلا في ريقتكط على بالتركيز أبدأ (1

 ةوـلقا طاـنق يھ ما ( Strengths ) يـلتا الیبـلأسا يھـ اـمو ة ؟دـجی بطريقة تنفذ لتيا ءلأشیاا يھـ اـم.  هـب تـقم اـفیم 

 .ىخرأ ةمر مھااستخدا يمكنك

 لضعفا طنقا يھ ما (Weaknesses ) يـلتا ءیاـلأشا يھـ اـم ؟ اً دـجی اھذـتنفی يكن لم لتيا ءلأشیاا يھـ اـم. هـب قمت فیما 

 .مةدلقاا ةلمرا مختلفة بطريقة بفعلھا مستقو

 :جيةرلخاات اؤثرـلما راـلاعتبا في اً خذأ شملأ بطريقة نظرأ نلآا (2

 صرـلفا يھـ اـم ( Opportunities ) لتغلاـسا كـيمكن فـكی ؟، تقبلـلمسا يـف حلھاو تلمشكلاا ىـعل فرـللتع ةـلمتاحا 

 .؟ ممكن رقد بأكبر صلفرا هذھ

 اتلتھديدا يھ ما ( Threats ) اـم ؟ حیحةـص رـغی ةـبطريق ثدـيح أن يمكن ذاما ؟ تلمشكلاا حل في كطنشا ضتعتر لتيا 

 . ؟ منه ركحذ تأخذ أن يجب يلذا

 



 SoOonA                                                                                                                                                               دكتور المقرر: عبد القادر مبارك   

[3] 
 

 ر:طلمخاا تقديرـ 3

 :تشمل رطاـمخ هـل راـخی لـفك ما مشكلة لحل لمناسبا رلخیاا راـختیوا ويمـتقو ةـنرلمقا ةـمھم ةـريقط رطلمخاا تقدير

 لخ(ا......لوقتا أو للما)ا اردبالمو تتعلق رطمخا. 

 لسلامةوا بالصحة تتعلق رطمخا. 

 ىخرأ نشطةأ على سلبیة اتبتأثیر تتعلق رطمخا. 

 

 كيف تستخدم طريقة تقدير المخاطر: 

 : كالتالي اتخطو خمس يتضمن رطلمخاا تقدير

 .خـلا....... لوقتوا لتكلفةوا لسلامةوا بالصحة لمتعلقةا ك تلكـلذ يـف اـبم ما رلخيا لمحتملةا رطلمخاا كل على فلتعرا (1

 .لخا.... خرينآ صشخاأ ىــلإ ثدــلتحا أو نيھذــلا فــلعصا قــريط نــع اذھــ تمــيو

 .لخا..... اتمعد ، خرينآ صشخاأ ، لــلعما يـف ءلاـمز ، ةوـللخط ضيتعرـس نـم أو ذااـم ددـح (2

 : رطلمخاا حجم رلاعتباا في خذ (3

 ؟                    ثھاوحد لحتماا ما 

 ؟حدثت إذا رتھاخطو ىمد ما 

 

  ؟ اھتأثیر لتقلیل اذھتخاا يمكن لتيا تاطلاحتیاا يھــ اــم ، رطاــلمخا لــلتقلي لــتفع أن كــعلي ذا اــم ددــح (4

 : لتاليةا لأسئلةا ريقط عن رطلمخاا جةدر بتقييم قم (5

 ؟  لمھمةا رطلمخاا كل على تعرفت لھ 

 ؟ اذھتخاا تم لتيا تاطلاحتیاا فعالیة ىمد ما 

 ت؟اطلاحتیاا تتطلبهــس لاــلموا دــلجھوا تــلوقا نــم مــك 

 

 ملاحظة:

 اساليب لحل المشكلات اما بقية الأساليب مو معنا.  3كتفى بشرح اول لدكتور اا

 

SoOonA 
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 ـ القبعات الست  صنع القرارات وحل المشكلات

 ت: لسا تبالقبعا رلتفكیا یقةطر

 .نلإنساا دعن رلتفكیا طنماأ لتحلی في لمخا نع بیةطلا ماتھومعل نم دستفاا ذيلوا و(نوب دي )إدوارد انيطیرلبا ببیطلل رللتفكی تیجیھراستا يھ

 .ةظللحا كتل في رهتفكی یقةطر بحس نلإنساا یلبسھا ددمح ونل ذات بقبعة طنم للك زمور ط،نماأ ستة لىإ ممقس نلإنساا دعن رلتفكیا أن خلاصتھاو

 فھا: أھدا

 ر.كبأ فعالیة لتحقیق رلتفكیا طتبسیو ضیحوت                                  

 ر.خآ طنم لىإ طنم نم رلتفكیا رتغیی في نةرولما 

 د.لمتعما رلتفكیا لىإ رلتفكیا ئیةواعشو ضیةرع نم وللتحا 

 تھا:زاممی

 م.          لتعلیوا ملتعلا سھلة 

 ل.لفعاا رلتفكیوا زكیرلتا بجان ذيتغ               

 ت.                             یاولمستا جمیع على دمتستخ 

 ر.للتفكی ممھ زءكج ربالمشاع رفتعت                        

 في.طلعاوا عيدالإبوا دلناقا رلتفكیا نم مختلفة واعنأ فیھا رسیما 

 ء:لبیضاا لقبعةا

 تلقیھا أو تماولمعلا ءاطعإ في رتولكمبیا دور لتمثو ءاتلإحصاوا مقاربالأ عمةدلما ردةلمجا لحقائقا على زكیرلتا . 

 ب.یدرلتا مجراب نم كتسابھاا مت لتيا دةلمفیا تماولمعلا أو لالةدلا ذات لحقائقا في رلتفكیا : لمثا 

 راء:لحما لقبعةا

 رلتفكیا عملیة نم زءج واطفلعا تصبح لكي طلضبوا ةظلملاحوا قبةرالما نضم نلكو سلأحاسیوا واطفلعا راجلإخ یقةطر 

  وع.ضوللم لشاملةوا لكلیةا

 وع.ضولما في عالیة قیمة ذات بنوالجا  في رلتفكیا : لمثا 

 وداء:لسا لقبعةا

 سلبي. رتفكی رىخأ جھة نمو قيطمن رتفكی جھة نم وفھ وعضولما في لسلبیةا حيوالنا رھظی ذيلا دلناقا رلتفكیا 

 ف.قولما معالجة رةفت لخلا لسلبیةا طلنقاا  في رهتفكی : لمثا 
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 راء: لصفلقبعة اا

 ارزھیبو وعضولما في یجابیةإ بنواج نع ثیبح للمتفائا رلتفكیا.  

 بیدرلتا ولح لإیجابیةا طلنقاا فيرلتفكیا : لمثا.    

 راء:لخضالقبعة ا

 فة ومأل رغی مختلفة لئدابو  دةیدج رفكاأ طرحی ريبتكاا رتفكی 

 ف.قولما معالجة عملیة ریطولت لمتاحةا لئدالبا  في رلتفكیا  : لمثا 

 القبعة الزرقاء: 

 كتل أو ھذه بالقبعة رلتفكیا دأیب متى ررتق لتيا يوھ عھوانوأ رلتفكیا لعملیة طلضابوا جھولما بمثابة يوھ رلتفكیا في رلتفكیا.   

 ر.لتفكیا میةأھ لىإ ظرلنا جھةو  على زكرم رهتفكی : لمثا 

 ت:لقبعاا في دئمبا

 بھا تنتھيو ءقازرلا بالقبعة دأتب أن لیفض رةفك أي مناقشة دعن.  

 فقولم فقوم نم تللقبعا لتتابعا فیختل. 

 راءلصفا دبع وداءلسا لقبعةا ونتك أن لیفض. 

 دةحوالا رةلفكا في تلقبعاا لك دامستخا رورةبالض سلی. 

 لي(.وشم ) ءقازرلا ( عيدابإ ) راءلخضا ( یجابيإ راء )لصفا ( )سلبي وداءلسا ر(مشاع ) راءلحما د(محای ) ءلبیضاا 

 

 

 

SoOonA 
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 [17صنع القرارات وحل المشكلات ـ المحاضرة ]

 المشكلةتشخيص 

 :لمشكلةا معنى

 (ونیك أن بیج ما) نبیو (نكائ ھو ما) نبی وازنت دمع أو ، رافنحا يھ. 

 لھا تصحیحي راءجإ ذتخاا وبلطلما ونیكو ، فیھا وبغرم رغی نتیجة يھ . 

 رفویت أن بیج ، مشكلة يبأ سلاحساا میت كيو : 

 ونیك أن بیج ما....  قابيرلا رلمعیاا. 

 نكائ ھو ما .... داءلأا سقیا. 

 المشكلات:ع أنوا

 .خبیثة مشكلةـ                  .قعةومت رغی ولحل لھا مشكلةـ                      .دحوا لح لھا مشكلةـ 

 .ملمعالا ضحةوا رغی مشكلةـ                                                             .خبیثة غةرمف تحلقا ذات مشكلةـ 

 :مشكلة أي تشخیص حلامر

 .لمحتملةا بلأسباا دیدتح  ـ.                     رافلانحا بحسا ـ          .          لمشكلةا إدراك ـ

 :لمشكلةا إدراكـ 1

 .لمغليةا  لضفدعةا ةظاھر 

 :افلانحرا بحسا -2
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 :لمحتملةا بلأسباا تحدید -3

 

 عن المشكلة الحقیقیة:البحث 

 :لإكلینیكيا لمنھجا

 رضلما صتشخی في رعیتس لا ھرلماا ببیطلا. 

 دواءلا ءاطعإ للسھا نم یصبح صلتشخیا ردبمج. 

 رلآخا ینفع أن نیمك ، دواء ینفع مل نفإ...  یةدوللأ یلةطو بقائمة صفةولا ءاطباع ھرلماا رغی ببیطلا ومیق   . 

 :لقیمةوا لحقیقةا بین لتمییزا

 مقیو ، حقائق دجوی رارق لك في. 

 لھا صلأشخاا ظرةن ربتغی رتتغی لاو ، سةولملما ظواھرلا نع رتعبی لحقیقةوا. 

 حقائق نھاوك نم دللتأك لحقائقا نع تضارالافتا رختباا نیمك. 

 قیمة..  ھللجاا یقدلصا نم رخی للعاقا دولعا. 

 حقیقة .. دةشیر أو عاقلة راراتق ذیتخ للعاقا دولعا. 

 

 

SoOonA 
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 [81صنع القرارات وحل المشكلات ـ المحاضرة ]

 اتالفخاخ السيكولوجية في صناعة القرار 

 الوعي بالفخاخ السيكولوجية:

  :ةلمرساا فخ

 ،لىولأا رلأفكاوا ، لىولأا تلانطباعاا كشر من وجلخرا لمدیرا على یصعبو. اراتلقرا صناعة في لىولأا تللمعلوما وزن ءعطاإ یتم حیث

 .لىولأا اتلتقدیروا

 فمثلاً:

 ؟ نسمة نملیو 04 لمملكةا نسكا أن تعتقد لھ 

 ؟ لمملكةا نسكا دلعد كتقدیر وھ ما 

 :كعلی نیتعی لفخا ھذا نم روجللخو

 جھمناو یازوا ةعد من لمشكلةا لىإ لنظرا. 

 لاً.أو بنفسك لمشكلةا في فكر 

 س.لناا من كبیر دعد رأي خذو ، لعقلا منفتح كن 

 یك.رمستشا مماأ ةلمرساا فخ تضع لا 

 لآخر.ا وضلمفاا لك هیعد يلذا ةلمرساا فخ تكتیك في تقع لا كي ستعدا..  وضلتفاا عندو 

 عليھ: وھ ما على للحاا ءبقاإ:  فخ

 ةجدید رفكاأ أو تخدما أو تبمنتجا لأمرا یتعلق حین سیما ، علیھ وھ ما على للحاا ءبقاإ لىإ اراتلقرا عصنا غلبأ یتحیز. 

 قبل من فاشلة ةفكر ، غبیة ةفكر ، سخیفة ةفكر ، لا:  مثل لىولأا ةللمر علیھم ضتعر ةجدید رلأفكا فضةرا فعل ردود سلناا معظم يیبدو. 

 :كعلی نیتعی لفخا ھذا نم روجللخو

 ؟.. تحقیقھا في لحاليا لوضعا یساعد لوھ ، تحقیقھا ترید لتيا افدھبالأ ئماًدا نفسك كّرذ  

 نعرفھ لا مما فضلأ فنعر ما بمنطق – اً بدأ – تفكر لا.  

 ةلجدیدا لبالحلو لمرتیطینا قلانفاوا لجھدا تضخیم تجنب.  

 يقو رختباا في لحاليا لوضعا ضع.  

 ىلأقوا لمتاحةا ئلالبدا بین رلاختیاا في صعوبة تجد نكأ دلمجر لحاليا لوضعا تفضل لا. 

 ذا؟لما ..... لمخا من لأیمنا ءبالجز فكر 
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 قة:رلغاا لتكاليفا: فخ

 :  يھ قةرلغاا لتكاليفا

 صالحة(. غیر كانت إذا )خاصة لسابقةا راتلاختیاا ریبر يلذا لبدیلا رختیاا لىإ – دةعا – نمیل نحن.  ادادھسترا یمكن لا لتيا لتكالیفا 

 خطأ. نكا لسابقا ارلقرا نبأ افلاعترا في لرغبةا معد بسبب لفخا اذھ في علوقوا نیكوو 

 اتلذا امحترا أو مةالكرا ضد بالخطأ افلاعترا أن لبعضا یظن   . 

 :كعلی نیتعی لفخا ھذا نم روجللخو

 لىولأا اراتلقرا صناعة في ایشتركو لم لمن لحججوا راءللآ ستمعوا بحثا. 

 كتوتر في سبباً بأخطائك فكاعترا من تجعل لتيا بلأسباا عن بحثا. 

 حولك من سللنا لجدیدا اركقر حتشر كیف حسبانك في خلدفا ، لقدیما اركقر ضد اً جدید اراً قر تتخذ عندما. 

 لجدیدا ارلقرا صناعة في ركلیشا لقدیما ارلقرا صناعة في ركیشا لم من خترا. 

 اه:تر أن ترید ما یةرؤ:  فخ

            

 :كعلی نیتعی لفخا ھذا نم روجللخو

 مامكأ ضةرلمعاا دور لیلعب تحترمھ شخصاً خترا . 

 لحقیقیةا فعكوالد بالنسبة نفسك مع میناًأ كن. 

 ِبعنایة. سھاوادر ضةرلمعاا تللمعلوما نفسك ضعر 

 لإیحائیة.ا لأسئلةا متستخد لا   

 ال:لسؤا صياغة:  فخ

 :  فمثلاً علیھا تحصل لتيا لإجابةا على – اً كثیر – اللسؤا بھا توجھ لتيا لطریقةا تؤثر

 ریال  044مكسب  أو ،ریال  044 رةخسا مّاإ تعطیك  04/04فرصة  تفضل لھ. 

 ریال  0444أوریال  0044 تحقق أن یمكن لتيوا 04/04 فرصة لقبو عن ريلجاا حسابك فيریال  0444 ءبقا تفضل لھ أو. 

 :كعلی نیتعی لفخا ھذا نم روجللخو

 فكادأھ مع لكاسؤ ریقةط ئمووا ، لأساسیةا فكادأھ تذكر. 

 علیك عرضھ دبمجر لمشكلةا راإط تقبل لا 

 یة.دحیا بطریقة لمشكلةا ضعر ولحا  

 لمشكلة.ا راإط تغیر لھ – ئماًدا – نفسك لسأإ 

 للمشكلة. هضعوو يلذا راطلإا ءضو على لآخرینا تتوصیا إدرس 
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  الإختبار الفصليصنع القرارات وحل المشكلات ـ 

 : حالة في المتكررة الروتينية القرارات اتخاذ يتم (1

ـــ المخاطر المحوسبة                         التأكد ـــــ عدم ــ  ـــــ لا ش يء مما سبق.                     التاكدــــ           ــ

 : حالة في الروتينية غير القرارات اتخاذ يتم (2

ـــــ                   التأكد عدمـــــ   ـــــ لا ش يء مما سبق.        ــــ التأكد                      المخاطر المحوسبة       ــ

 يتم اتخاذ القرارات ذات هامش الربح المتزايد في حالة. (3

 .سبق مما ش يء لا ـــــ                     التأكد ــــ               المحوسبة المخاطر ـــــــ                   التأكد عدم ـــــ

 الآخرون: يفعله ما بفعل المدير يقوم ----------- أسلوب بموجب (4

ـــ التفويض          ـــــ رد الفعل                                      ــــ المطابقةــــــ الإرضاء                        ـ

 ليختار البدائل وتطوير بالبحث الآخرون يقوم حيث ، شيوعا الإجراءات تبسيط أساليب أكثر من----------------- أسلوب يعد (5

 .القرار صانع بينها من

 التفويض ــــ                     الفعل رد ـــــ                            المطابقة ــــ                      الإرضاء ــــــ

 :أمره من عجلة في المدير ويكون  كبيرة، أهمية بذات ليست قرارات اتخاذ عند -------------------- أسلوب ويستخدم (6

 التفويض ــــ                    الفعل رد ـــــ                            المطابقة ــــ                      الإرضاء ــــــ

 الأغلبية يفعله ما عكس فيفعلون  ، القرار صانعو أنهم على يظهروا أن يريدون  ممن ------------------------- أسلوب يستخدم (7

 التفويض ــــ                    الفعل رد ـــــ                            المطابقة ــــ                      الإرضاء ــــــ

 :القرار اتخاذ وبعد وأثناء قبل للمشكلة المفرط الانتباه من عالية درجة على القرار متخذ يكون  أن تعني وهي --------------- (8

ـــ التنمية                 الفرصة ــــ يستغل                  الحساسيةــــ                 الأفق اتساعــــ   للمهارات الذاتية ـ

 .تحقيقها وإمكانية الفرص على للتعرف للمنظمة الكلية الصورة على التركيز أي ----------------------------- يعد (9

ـــ التنمية ــــ الحساسية                 ــــ يستغل                الأفق ــــ اتساع  للمهارات الذاتية الفرصة                  ـ

 الملائمة غير الفرصة عن ويبتعد المتاحة الفرصة عن يبحث القرار متخذ أن أي ------------- (11

 للمهارات الذاتية التنمية ــــ                  الفرصة يستغل ــــ                 الحساسية ــــ                الأفق اتساع ــــ

 مهاراته وتطوير بصقل القرار متخذ من الدائم الاهتمام تعني ---------------- (11

ــ                  الفرصة يستغل ــــ                 الحساسية ــــ                الأفق اتساع ــــ  للمهارات الذاتية التنمية ــ

 كل فيها تجتمع معايير مجموعة إلى استنادا القرار اتخاذ يتم حيث ، القرار اتخاذ تبسيط أساليب من ---------------- تعد (12

 :البدائل

 المعايير وضعــــ                الأقل السريع                ــــ الأفضل ــــ الروتينية                    ــــ الاستثناء
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 الخطأ أساس على المحتمل البديل باستبعاد فيقوم ذهنية صورة المدير لدى تكون  عندما ------------- أسلوب يستخدم (13

 :الوحيد

 المعايير وضع ــــ               الأقل الأفضل ــــ                السريع الاستثناء ــــ                    الروتينية ــــ

  القرار يكون  عندما ---------------------- أسلوب يستخدم (14
 
 :ما حد   إلى متشابهة البدائل وتكون  ، بوقت محددا

 المعايير وضع ــــ               الأقل الأفضل ــــ                السريع الاستثناء ــــ                    الروتينية ـــ

  قراراته باتخاذ المدير يقوم --------------------- أسلوب استخدام يتم حين (15
 
 :سابقة قرارات إلى استنادا

 المعايير وضع ــــ               الأقل الأفضل ــــ                السريع الاستثناء ــــ                    الروتينية ـــ

 :أشكاله من ليس جماعي بشكل قراراتها تصدر ، حجمها ويزداد المنظمات تكبر عندما (16

ـــ المجالس                    ــــ اللجان                                 ـــــ المؤتمرات      المستشار ــــ رأي             ــ

 :يكون  القرار اتخاذ موقع فإن ، العليا الإدارة إلى يصل حتى ويرتفع الأسفل المستوى  من ينبع القرار كان إذا (17

 ــــ تصاعديمركزي                     ــــ لا        ــــــ مركزي                          ــــ تنازلي       

 :القرار اتخاذ موقع يكون  ، فالدنيا فالوسطى العليا المستويات من ينبع القرار كان إذا (18

 تصاعدي ــــ                    مركزي  لا ــــ                      مركزي  ــــــ                   تنازلي ــــ

 يتخذ في المستويات العليا من التنظيم، يكون موقع اتخاذ لقرار:  اذاكان القرار (19

 تصاعدي ــــ                    مركزي  لا ــــ                      مركزي  ــــــ                   تنازلي ــــ

 القرار اتخاذ موقع يكون  التنظيم من الدنيا المستويات في يتم القرار اتخاذ كان اذا (21

 تصاعدي ــــ                    مركزي  لا ــــ                      مركزي  ــــــ                   تنازلي ــــ

 :وهي قرارات متكررة يتم صنعها من وقت لآخر لمشاكل من نفس النوع --------------------- (21

 استراتيجية            ــــ قرارات                                       مبرمجة ــــــ قرارات

 تشغيلية للبرمجة                          ـــــ قرارات قابلة غير ـــــ قرارات

 والدراسة: التحليل وتتطلب عناصرها في ومتداخلة وحيدة تكون  قرارات وهي -------- (22

 استراتيجية            ــــ قرارات         مبرمجة                               ــــــ قرارات

 تشغيلية ـــــ قرارات                          للبرمجة قابلة غير ـــــ قرارات

 

 القرارات المتأثرة بالمحيط البيئي الخارجي للمنظمة وعلاقاتها التبادلية، وتتخذ عادة في أعلى المستويات الإدارية. --------------- (23

            استراتيجية ــــ قرارات         مبرمجة                               ــــــ قرارات

 تشغيلية ـــــ قراراتللبرمجة                           قابلة غير ـــــ قرارات
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 الوظائف بين العلاقات وتحديد للمنظمة التنظيمي الهيكل ببناء المتعلقة القرارات هي ----------------- (24

 الإدارية                   ــــ القراراتوسائل                      لاتخاذ الهادفة الإدارية ـــــ القرارات

 التشغيلية نتائج                     ـــــ القرارات لتحقيق الهادفة الإدارية ـــــ القرارات

 او تخفض تكلفة. --------------------- (25
 
 هي القرارات التي تتعلق بالأساليب الإنتاجية التي تحقق ربحا

            استراتيجية قرارات ــــ                                       مبرمجة قرارات ــــــ

 تشغيلية قرارات ـــــ                          للبرمجة قابلة غير قرارات ـــــ

 أهداف من تحقيقه في يرغب فيما للمدير الشخص ي الحكم على تعتمد قرارات وهي --------------------- (26

 الإدارية                            ـــــ القرارات                                         وسائل لاتخاذ الهادفة الإدارية ـــــ القرارات

 التشغيلية     ـــــ القرارات                                       نتائج لتحقيق الهادفة الإدارية ــــ القراراتـ

 الى تحقيق ربح. وهي قرارات تعتمد على المنطق والمعقولية وتهدف لتحديد كيفية الوصول  --------------------- (27

 الإدارية                            ـــــ القرارات                                         وسائل لاتخاذ الهادفة الإدارية ـــــ القرارات

      التشغيلية          ـــــ القرارات                                       نتائج لتحقيق الهادفة الإدارية ـــــ القرارات

 : على وتفوقها واستمرارها المنظمة نجاح يتوقف (28

ـــ كفاءة                    المختلفة مستوياتها في تتخذ التي القرارات كفاءة ـــــ مدى  الإداري  العمل ـ

 المديرين ـــــ وظائف                   القرارات          اتخاذ على الإدارية المناصب شاغلي ـــــ قدرة

 :الاجتماعات وعقد ، المناقشات بإجراء ويقوم ، الآخرين معلومات على الناجح الإداري  يعتمد --------------- مرحلة في (29

ـــــ                                        المشكلة ــــ تعريف  البدائل تحديدـ

ـــــ تحليل  ومتابعته القرار ــــ تنفيذ                   بديل   كل وعيوب مزايا ـ

 يتطلب الإجابة عن عدة اسئلة حول نوعها، وكيفية نشأتها، ونقاطها الجوهرية، وكيفية حلها. ------------ (31

 البدائل تحديد ــــــ                                       المشكلة تعريف ــــ

 ومتابعته القرار تنفيذ ــــ                     بديل كل وعيوب مزايا تحليل ــــــ

 العملي الموقف عن جدا القليل يعرف القرار صانع أن على ----------------------- أساس يقوم (31

 تردد لأقص ى حد ـــــ أدنى                                                          مكسب لأدنى حد ـــــ أقص ى

ـــ جميع                                               ربح                 لأقص ى حد ـــــ أقص ى  خطأ الإجابات ـ

  يضع ولا ، التفاؤل  فكرة على --------------------------------- أساس يقوم (32
 
 .للطبيعة المختلفة للاحتمالات اعتبارا

 تردد لأقص ى حد أدنى ـــــ                                                          مكسب لأدنى حد أقص ى ـــــ

 خطأ الإجابات جميع ــــ                                                               ربح لأقص ى حد أقص ى ـــــ
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 المقصود بذلك الأساس خسارة فرصة الحصول على ربحية اعلى لو اختيرت استراتيجية اخرى  --------------------- (33

 تردد لأقص ى حد ـــــ أدنىمكسب                                                           لأدنى حد ـــــ أقص ى

 خطأ الإجابات ــــ جميع                ربح                                                لأقص ى حد ــــ أقص ى

 :القرار لترشيد تؤدي الدقيقة المعلومة أن على ------------------------------ أساس يقوم (34

 تردد لأقص ى حد أدنى ـــــ                                                          مكسب لأدنى حد أقص ى ـــــ

 خطأ الإجابات جميع ــــ                                                               ربح لأقص ى حد أقص ى ـــــ

 :دقيق بشكل المشكلة بتعريف المقصود (35

 وحصرها الفرعية المشاكل على ـــــ التعرف              المشكلة            في الرئيس ي العامل ــــ تحديد

 سبق مما ش ئ ـــــ لا                                                     سبق ما ـــــ كل

 : القرارات صناعة في اللجان استخدام ايجابيات من ليس (36

 القرارات صنع عملية على الأعضاء القرارات                     ـــــ تدريب تنفيذ على الأفراد ـــــ تحفيز

 الإبداعي التفكير ـــــ إثارة                   القرارات على اللجنة رئيس ـــــ سيطرة

  القرار اتخاذ يتم حيث --------------- (37
 
 القرار متخذ قدرة إلى استنادا

ـــ الابتعاد                 والخطأ التجربة ـــــ طريقةللتجربة                                            التعرض أسلوب عن ــ

ـــ الابتعاد      القرار                 لاتخاذ العلمية والمراحل الخطوات على الاعتمادـــــ   التقليد أسلوب عن ـ

 إدارية كوظيفة التنظيم عناصر من ليس (38

 الرقابة أو الإشراف نطاق تطبيقها                                   ــــ تحديد المطلوب اللامركزية أو المركزية درجة ـــــ تحديد

 اللجان استخدام درجة ــــ تحديد              ومتابعتها وتنفيذها الخطط لإعداد المطلوبة والأفراد المعدات ــــ تحديد

 المتاحة البدائل بتضييق المقصود (39

ـــ حذف ممكنة غير البدائل ـــــ حذف  المنظمة إمكانات مع تتفق لا التي البدائل التطبيق                          ـ

 سبق ما ــــ كل ممكن                         عدد أقل إلى البدائل ــــ تضييق

 إدارية:  كوظيفة الرقابة عناصر من يعد (41

 الرسمية غير التنظيمات من الإدارة موقف بالمرؤوسين                    ــــ تحديد الاتصال أساليب ــــ تحديد

 للرقابة المطلوبة المعلومات وأنواع طبيعة ـــ تحديدـ                               السياسات               ــــ وضع

 هناك صفات معينة يجب ان تكون متوافرة في القرارات التي تحال الى اللجان ، منها: (41

 ــــ يتطلب اراء فنية من الخبراء                         ـــ يشمل تطبيقها ادارات كثيرة 

 ــــ لا ش يء مما سبق                                              سبق ــــ كل ما
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 :أنها القرارات اتخاذ لعملية تعريف أدق (42

 أكثر أو بديلين بين من الاختيارــــ                      بدائل عدة من بديل اختيارـــــ 

 نتيجة يحقق بما الموقف جوانب لكل موسعة تحليلية دراسة بعد بدائل عدة بين من بديل ــــ اختيار

 نتيجة وتحقيق أثر لإحداث بدائل عدة بين من اختيارـــــ 

 :على يتوقف ونجاحه القرار تنفيذ أن المدير يتفهم أن يجب (43

 القرار بصحة الآخرين إقناع ــــ                   القرار تنفیذ ــــ متابعة

ـــ كل                           القرار تعدیل ـــــ   سبق ما ــ

 ان يوضع القرار موضع التنفيذ يتعين على الادارة بعد (44

 القرار بصحة الآخرين إقناع ــــ                  القرار تنفیذ متابعة ــــ

 سبق ما كل ـــــ                           القرار تعدیل ـــــ

 :إلى القرار متخذ يتجه أن ضرورة بديل كل وعيوب مزايا تحليل على يترتب (45

ـــ الانتظار أكبر يحقق الذي بالبديل ـــــ الأخذ  المستقبل في بديل كل وعيوب مزايا تظهر حتى مزايا                      ـ

 سبق مما ش ئ ــــ لا                   جانب في والمضار جانب في المزايا ــــ إدراج

 الى ما يلي، ماعدا:عند صناعة القرارات غير الروتينية يحتاج المدير  (46

                                     ــــ ان يعتمد على الطرق المعروفة في صناعة القرارــــ ان يثبت كفاءته وجدارته              

                          ــــ ان يستخدم المنهج الكمي في صناعة القرارات
ً
 ــــ ان يكون مبدعا

 والمحاكاة التقليد أسلوب عن هوالابتعاد ------------ (47

 الشخصية التجربة على والخطأ                                      ـــ الاعتماد التجربة ــــ أسلوب

 القرار صناعة في العقل ــــ استخدامالمختلفة             المواقف في المنافسين قرارات ـــــ تقليد

  المناسب البديل اختيار يتم والعيوب، المزايا حيث من البدائل بين المقارنة بعد (48
 
 :على اعتمادا

ـــ مقدار                   نظره وبعد للمدير الشخص ي ـــــ الحكم  القرار صنع في المستخدمة العلمية والتحليلات المعلومات ـ

ـــ مشاركة  سبق مما ش ئ ــــ لا                                             الآخرين ــ

 :الإداري  التخطيط عناصر من (49

               الخطة مدة ـــــ تحديد

 الإدارية ووحداته للتنظيم المطلوب الحجم ــــ تحديد

 العمل على وتشجيعهم الأفراد تحفيز في ستتبع التي الوسائل ــــ تحديد

 الانحرافات تصحيح إجراءات ــــ تحديد
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  من كل يعد (51
 
 : ماعدا،  الروتينية القرارات على مثالا

 صغيرة سيارة بانتاج" موتورز جنرال"شركة ــــ قيام

 للطابعات ورق ــــ شراء

 الشهرية مستحقاته على الموظف ــــ حصول 

 إضطرارية إجازة على بالحصول  للموظف ــــ السماح

  الريالات بملايين: الماضية الخمس السنوات خلال الشركات إحدى مبيعات قيم يلي فيما (51

      1432              1433            1434       1435     1436:  الســــــــــنة

   13                  12               11           8            7:  المبيعــات

 :التالية بالنصيحة الحالة هذه في الشركة مدير تنصح أن ويمكنك

 القيام بحملة ترويجيةـــــ                            تخفيض أسعار منتجات الشركةـــــ 

 القيام بالتحديد والتشخيص السليم والدقيق للمشكلةــــ                                        تحسين جودة المنتجاتــــ 

 وجود فواصل زمنية بين خطوات اتخاذ القرارات. من الضروري  (52

 الضروري(التصحيح ) ليس من ... خطأ 

 .القرارات اتخاذ بمراحل المنظمة قرارات جميع تمر ان يجب (53

 لما هو محدد في اللوائح والأنظمة دون الحاجة التصحيح ) لا يجب ( ...  خطأ
 
فهناك القرارات المبرمجه والروتينية التي تتخذ وفقا

 لمثل هذه الخطوات 

 .بشأنها سديدة قرارات ذلك أدى كلما ، للمشكلة والفروع التشعبات من الكثير ظهور  إلى المشكلة تحليل أدى كلما (54

 ه الخلط بينها وعدم الوصول للحل(هالتصحيح ) كلما ادى ذلك لظهور كم ضخم من المشاكل يؤدي به الى الوقوع في متا...  خطأ

 .يالماض  إلى به وتعود الحاضر مع تتعامل عملية الرقابة بينما ، المستقبل إلى وتمتد الحاضر من تبدأ عملية القرار اتخاذ (55

 صواب

 .القرارات اتخاذ خطوات من أكثر أو خطوتين بدمج القرار صانع يقوم أن المقبول  من (56

 صواب

 من الممكن ان تضيف الحلول المقترحة مشاكل جديدة اضافة الى المشاكل القائمة. (57

 صواب

 مترادفان. مصطلحان فهما ، المشكلة تشخيص مصطلح عن المشكلة تعريف مصطلح يختلف لا (58

 التصحيح ) يختلف  ،،،، غير مترادفان (... خطأ 

 .فقط العليا الإدارة مستوى  على القرارات اتخاذ عملية تقتصر (59

 .المفروض انها عملية تمارس في جميع المستويات ويقوم بها كل مدير التصحيح ) لا تقتصر( ... خطأ 

 المشكلة يدرس أن القرار لصاحب الفرصة إتاحة إلى ذلك أدى كلما ، أطول  القرار اتخاذ لعملية المتاح الوقت كان كلما (61

 .عنها المعلومات ويستكمل

 صواب
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 1صنع القرارات وحل المشكلات ـ الواجب 

 

 .يتحقق القرار..... اذا اختار متخذ القرار البديل الذي يعتقد أنه يمثل أقصر الطرق لتحقيق الهدفــــ 1

ـــ الرشيد .              ـــــ لا ب ــــ أ،                  الموضوعي. ـــــ الرشيدالذاتي.            ـ
ً
 سبق.  مما ش يء معا

  شيو الأكثر الحالة هي....... -2
 
 القرارات:  اتخاذ عند عا

ـــــ   .سبق مما ش ئ لا.              ـــــ المخاطرة حالةـــــ                  التأكد. عدم ــــــ حالة .             التأكد حالةـ

  القرار متخذ لدى يكون  عندما....  يتحقق -3
 
  الماما

 
 بديل. كل على المترتبة والنتائج المتاحة البديلة الحلول  بكل كاملا

ـــــ           العلم. كمال ــــــ شرط.        الحكم كمال شرطـــــ    ب أ،ــ
ً
ـــــ معا  . سبق مما ش ئ لا .             ـ

 الذي لالبدي اختيار يمكنه حتى أهميتها حسب النتائج ترتيب من تمكنه معينة آلية القرار متخذ لدى يكون  عندما...... يتحقق -4

 الإشباع. يعظم

ـــــ الحكم كمال شرطـــــ  . ب ـــــــ أ،.          العلم كمال شرط.        ـ
 
ـــــ              معا  . سبق مما ش ئ لا ـ

  يكون  قد الرشيد القرار -5
 
. أو موضوعيا

 
 ذاتيا

 خطأ 

 جيد. قرار لاتخاذ المطروحة المشكلة فهم يكفي -6

 خطأ 
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 الثاني الواجب ـ المشكلات وحل القرارات صنع
 

 

 : أنها القرارات اتخاذ  عملية تعريف  ـ1

  ليحدث البدائل من عدد بين من اختيار  ـــ                              .بدائل عدة بين من بديل اختيار ـــــ
 
 .نتيجة ويحقق أثرا

 سبق. ما كل ـــــ                     الإداري. السلم أدنى في القرارات اتخاذ ــــ

 

   :عن عبارة المشكلة ـ2

ــ                أمور. عدة بين تعارض أو غموض ـــــ           قرار. اتخاذ يستلزم موقف ــــ  سبق. مما ش ئ لا ــــ                   .سبق ما كل  ـــ

 

 في: للمستقبل بالنسبة الطبيعة حالات تتمثل ـ3

 سبق ما كل  ـــ.                 التأكد عدم ـــــ حالات                         المحسوبة.       ــــ المخاطرة     التأكد.                      ـــــ حالات

 

 ..... بمدى وتفوقها واستمرارها المنظمة نجاح يرتبط  ـ4

 مواردها. وفرة ـــ                   الخارجية. بيئتها استقرار ـــــ                .القرارات كفاءة  ــــ    

 

 :مراعاة المشكلة تحديد عند يتعين ـ5

ـــــ   ب  .                   القرار اتخاذ لعملية المتاح الوقت ـــــــ أ ــ  المناسب الوقت في القرار صدور ـ

 ب ، أ      -د                                   خطأ. الإجابات جميع   -ج

 

 : والروتينية المبرمجة القرارات ـ6

 المنظمة. تواجه التي الحرجة المشاكل أو المواقف على تطبيقها ــــ يمكن

 والأنظمة اللوائح في محدد هو  لما وفقا تتخذ ـــــ 

 القرار. اتخاذ بمراحل تمر أن ـــــ يجب

 SoOonA                                                                                                                  .صحيحة الإجابات جميعـــــ 
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 صنع القرارات وحل المشكلات ـ الواجب الثالث

 

  ---------------------------- يعد (1
 
  مظهرا

 
 :المجتمع أفراد مع تعامله خلال من يظهر الفرد نشاط في سلوكيا

 الإبداعي التفكير                      العلمي التفكير                    المنطقي التفكير             الاستدلالي التفكير

 :والتجربة والبرهان العمل على قائم منظم عقلي نشاط أنه على ------------------------------- يعرف (2

 الإبداعي التفكير                      العلمي التفكير                       الناقد التفكير            الاستدلالي التفكير

 :القرار بمخرجات القصوى  السرية وتحيط ، الكافي القرارالوقت لمتخذ يكون  لا -------------------------- حالات في (3

 الأقلية قرار                  الفردي القرار                      الإجماع قرارات                الأغلبية قرارات

 :التصويت استخدام بدون  الجميع قبل من ----------------------------- في الموافقة يتم (4

 الأقلية قرار                  الفردي القرار                     الإجماع قرارات                الأغلبية قرارات

 :للقرار الداخلية العوائق ضمن من ليس (5

 سبق ما كل                  الفنية الموظفين قدرة عدم                 الأموال نقص                     العام الرأي

 :للقرار الخارجية العوائق ضمن من ليس (6

 المستهلكون                      بآلات الاستعانة صعوبة                     المنافسون                             الدولة

 :لمشكلةا مناقشة في المرؤوسين بعض المدير يشرك المشكلات تحليل في المشاركة مستويات من ----------------------- المستوى  في (7

 ول الأ                                          الخامس                            الرابع                          الثالث

 :آخر جانب في والمضار ، جانب في المزايا القرارتدرج اتخاذ عملية من --------------------------- مرحلة في (8

 بديل كل وعيوب مزايا تحليل                    البدائل تقييم               القرار تنفيذ               المتاحة البدائل تضييق

 

SoOonA 


