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 مهارات تحليل المشكلات

 واتخاذ القرارات الإدارية فى المستشفيات
 

 :يتناول هـذا الفصل مناقشة المفاهيم الأساسية التالية

 .  تشخيص وتحليل المشكلات الإدارية فى المستشفيات

  . ماهية المشكلات الإدارية وأنواعها

 .  معوقات حل المشكلات الإدارية ومهارات التغلب عليها

 . اتخـاذ القرارات الإداريـــة

 . مفهوم القرارات الإدارية وخطوات اتخاذها

 .  أنواع القرارات الإدارية وخطوات اتخاذها

 . أرآان القرار الإدارى 

 . ا الأخطاء الشائعة فى اتخاذ القرارات الإدارية ومهارات معالجته

 .  التردد فى اتخاذ القرارات

 .  القائمة الإرشادية لاتخاذ القرارات

ا الهوة          نطق المشكلة بأنه اء الم التى تفصل بين الواقع  ) Gap(يعرف علم
توقع ن        . والم ة م كلة الإداري ى المش نظر إل ن ال تعريف يمك ذا ال وء ه ى ض وف
ن نى ا. زاويتي ى هى المع بات أو الأول نى العق يا تع كلة لفظ ة، فالمش للفظى للكلم

تى تعوق تحقيق الهدف            والمشكلة بهذا المعنى   . مجموعة الأحداث والظروف ال
أما . تعبر عن شئ غير مرغوب فيه ومطلوب إيجاد حل لعلاجه أو التخلص منه         

ا فرصة يجب اغتنامها أو هدف                     ى أنه ى المشكلة عل نظر إل زاوية الأخرى فت ال
إن استخدام أجهزة الكمبيوتر فى إعداد               يجب السعى      ثال ف بيل الم ى س يه، وعل إل
جلات يع        الس ى جم يه الإدارة ف عى إل دف تس بر ه ية يعت ية الإلكترون  الطب

فيات، ولكنه قد يخلق مشكلة تتعلق بالتحول من النظام اليدوى إلى النظام             المستش
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ك من تغيرات فى مواصفات العاملين ذوى ا           بع ذل ا يت ترونى وم لصلة بهذه الإلك
 . السجلات

ل       دات العم يع وح توى جم ى مس رارات عل تخذى الق ى م ب عل ويج
اآل    ن المش ط بي بوا الخل فى  أن يتجن ر ) Problems(بالمستش (والظواه

Phenomena (                 تظار المريض أو سوء معاملة أو نقص الأدوية ترة ان ، فطول ف
يرها    لاج المرضى وغ ى ع باء ف ال الأط فى أو إهم يدلية المستش ى ص ليست ف

اهدها     ها أو نش تائج نلمس ر أو ن ى ظواه ا ه ية وإنم اآل حقيق ذه  . مش ير أن ه غ
باب   ن أس ا م د له ها فلاب اء نفس ن تلق دث م ر لا تح ت  . الظواه إذا آان م ف ن ث وم

باب    ى الأس ا ه وب علاجه اآل المطل إن المش تائج ف ى الن ر ه رة . الظواه الظاه
 ). لماذا؟(والمشكلة تجيب عن )  ماذا؟(تجيب عن 

 

 

يرا ما تبرز العلاقة بين السبب والنتيجة بين الظواهر ذاتها، بمعنى أن وآث
 .ظاهرة معينة قد تكون سبب فى ظاهرة أخرى أو أآثر وهكذا

وبصفة عامة يمكن القول بأن المشكلات الإدارية فى المستشفيات أيا آان     
رجع إلى سبب             ا ت تى تقدمه ية ال وع الخدمات الطب تها أو ن يكل ملكي ا أو ه حجمه

ية هى              و ة أسباب رئيس ثر من ثلاث رار الخاطئ ، التنفيذ الخاطئ،       : احد و أآ الق
ى الظروف المحيطة بالمستشفى، آما تأخذ هذه المشكلات بعدا             ير السلبى ف التغ

 :أو أآثر من ثلاثة أبعاد هى

ا يحدث بالفعل يختلف عما                      1 تهدف، أى أن م ع والمس ن الواق توافق بي  ـ  عدم ال
توقعا    ان م  التعطل المفاجئ لبعض    المشكلاتة هذا النوع من     ومن أمثل  . آ

دد     ى ع توقعة ف ير الم زيادة غ فى، ال ية بالمستش دات الطب زة والمع الأجه
المرضى بقسم معين، صدور قرارات تنظيمية بمنع استيراد أجهزة طبية           

 .أو أنواع معينة من الأدوية

ع إدارة الم     2 ك توق د بذل كلات، ويقص تقبلية للمش توقعات المس فى   ـ  ال ستش
ة مشكلات فى المستقبل إما نتيجة تنبؤاتها بحدوث تغييرات سلبية            لمواجه

فى، أو     يطة بالمستش ئة المح ى البي ى    لأن ف ية ف لبيات الحال ة الس مواجه
د مشكلات أخرى جديدة           ومن أمثلة هذه المشكلات  . المستشفى سوف يول

ادة        و إع ا نح ى توجهاته يا عل يا وسياس بة اجتماع تائج المترت ة يكلهالن
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ام أو إضافة تخصصات                  تح أقس ى ف بة عل المستشفى أو المشكلات المترت
 . جديدة، أو توجهات الإدارة العليا لإصدار قـرارات تنظيمية جديدة

 

بعد عدم مواجهة إدارة                 3 ذا ال ثل ه تطوير، ويم ى التحديث وال درة عل  ـ  عدم الق
ية أو متوقعة، ولكنها تجد نفسها لا تتسم         بالكفاءة المستشفى لمشكلات حال

ايرة       داع ومس بادأة والإب ى الم درة عل ى الق تقد إل ة وتف ية المطلوب والفعال
 .التطورات المحلية والعالمية فى مجال الخدمات التى تقدمها

 :يمكن تصنيف معوقات حل المشكلات إلى ست مجموعات رئيسية هى

: 

ندما ت     تيعاب المشكلة أو عندما            وتظهر ع م أو اس ى فه ادر عل ون غير ق ك
د وتفسير المعلومات المطلوبة لحلها بكفاءة  ومن أهم                ى تحدي درة عل تنقصك الق

 :هذه المعوقات ما يلى

ته           1 توقع أنت رؤي ا ت ة م نى ذلك عدم التحديد الدقيق للمشكلة بسبب  .  ـ رؤي ويع
 .ات غير واقعيةنقص أو عدم دقة المعلومات أو نتيجة وضع افتراض

يد2 تاد    .  ـ التجس ألوف أو المع ارج الم ى خ نظر إل دم ال نى ع د تصف  . بمع فق
ألوف و الم ذا ه ول، وه ه آس ه بأن ى عمل دا ف بذل جه ذى لا ي . الشخص ال

ثل الملل والسأم من نوعية                  تمالات أخرى م ل اح ذا الوصف تغف وأنت به
 .الكسلالعمل، ومن ثم فقد يكون السبب هو الروتين والتكرار وليس 

ا        3 ة المشكلات أو توقعه ير من المشكلات التى يصعب   .  ـ عدم رؤي ناك الكث فه
ر    ب الأم ا ويتطل ر آثاره ندما تظه الفعل أو ع ع ب ندما تق تها إلا ع ملاحظ

 .اتخاذ قرار بشأنها

 

 :وغالبا ما ينتج ذلك من ثلاثة أسباب هى.  ـ  عدم تقدير انعكاسات المشكلة4

 . يقة أو التعرف على جزء منها فقط النظر إلى المشكلة نظرة ض
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تلفة    ر المخ زاء أو العناص ن لأج ة بي يعة العلاق م طب ى تفه ل ف  الفش
 . للمشكلة

ر       ة نظ ن وجه ا م تائجها أو آثاره ر ن كلة وتقدي ة المش ى رؤي ل ف  الفش
 .الغير

تائج              5 ن الأسباب والن ربط بي ى ال أ ف إذا آانت الأسباب والنتائج غير   .   ـ  الخط
عب ربطها ببعضها، فإنه من المتوقع مواجهة صعوبة فى  واضحة أو يص   

 .حل المشكلة

: 

باع     دد الإش اء ته عور بأخط اس أو الش يجة الإحس ات نت ذه المعوق أ ه تنش
 :ومن أهم هذه المعوقات ما يلى. النفسى للفرد

اء   1 اب الأخط ن ارتك وف م تنا      :  ـ الخ د عرض ى ق اء الماض ت أخط إذا آان ف
يل إلى تجنب تقديم الأفكار أو المقترحات               ل نا نم تهزاء أو السخرية فإن لاس

تى تكون عرضة للخطأ       وهـذا النوع من المعوقات يكون أآثر حدة فى  . ال
ى تواجد المرؤوسين، والسبب واضح             نه ف ـاء ع زملاء والرؤس ـد ال تواج

 .وهو خشية الاستخفاف من الزملاء أو الرؤساء وسخريتهم

ب 2 ـدم الص رعة أو      : ر ـ  ع رار بس ى الق ول إل ى الوص بة ف يجة الرغ أ نت وينش
راحة التى تسببها المشكلة                   ق أو عدم ال ة القل اء حال ى إنه بة ف وينتج . الرغ

ا تبنى أول حل يتم الوصول إليه دون دراسة المشكلة                عن عدم الصبر أم
بدائل ورفض الأفكار غير المألوفة،         يل السريع لل تكامل، أو التحل بشكل م

 .التين قد لا يكون الحل التى تصل إليه فعالاوفى الح

ق      3 ا من غيره عندما تواجهه مشكلة              .  ـ  تجنب القل ثر قلق نا يكون أآ بعض م . ال
نها     ق وم بب القل تى تس ل ال ن العوام ير م ناك الكث ر،  : وه ادة المخاط زي

توافق، الضغوط، عدم الشعور بالأمان       وينعكس تأثير . الغموض، عدم ال
ى حل المشكلا    ق عل ت فى تجنب المخاطرة، التردد فى اتخـاذ القـرار، القل

 .الاعتماد المكثف على خبرة وتقدير الآخرين، تجنب التحدى

رة 4 ن المخاط وف م تقرار . ـ  الخ ى الاس بة ف ى الرغ ن ف نا يكم بب ه والس
ى حـل المشكلات تتمثل فى                 ك عل ان، ولكن انعكاسات ذل والشعور بالأمـ

ب  يق لتجن هلة التحق ـداف س ع أه ول وض بـول الحل ـل، ق ر الفش مخاط
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تكرة لأن الأولى تكاد تكون نتائجها            ول لمب ى الحل روفة وتفضيلها عل المع
 . مؤآدة

تحدى     5 بول ال ى ق ندما تكون المشكلة       .  ـ  عدم الرغبة ف ة ع ذه الحال وتحدث ه
غير ذات ) مضادها/ فوائدها (روتينية أو عندما تكون الآثار الناتجة عنها 

نا  بة ل ية بالنس ال      .أهم ا إهم ى إم ة ه ذه الحال ى ه بة عل يجة المترت  والنت
 . المشكلة أو محاولة حلها بايسر الطرق المتاحة

 

 

ثر معوقات حل المشكلات شيوعا          بر من أآ وتنشأ نتيجة عدم توافر    . وتعت
ول فعالة، أو عندما تتوافر                اد حل ة لإيج ية اللازم رية أو الذهن ارات الفك هذه المه

 :ومن أهم هذه المعوقات ما يلى. المهارات ولكن لا يتم استخدامها بفعالية

وهو أآثر المعوقات الفكرية شيوعا، .  ـ  نقص المعرفة بمراحل حل المشكلات1
نى  تكارية، عدم مرونة              : وتع ية والإب رية التحليل ارات الفك ة المه عدم آفاي

تراتيجية الحل، استخدام مدخل واحد لحل جميع أن        واع المشكلات، عدم اس
اليب حل المشكلات المختلفة، فهذه جميعا من            ى أس نويع ف ى الت درة عل الق

 . أسباب الفشل فى حل المشكلة

تكارى  2 ير الاب ص التفك ير       .  ـ  نق يطرة التفك يجة س ك نت دث ذل ا يح ادة م وع
 . التحليلى على مشكلاتنا اليومية ونقص الممارسة العملية

ير    3 رونة التفك يقصد بذلك صعوبة التحول من نوع من التفكير إلى و.  ـ  عدم م
وع آخر، مثل التحول من التفكير التحليلى إلى خلق وتكوين الأفكار، أو              ن

 .التحول من التفكير اللفظى إلى التفكير المرئى

إن . وقد يكون هذا هو أآثر المعوقات انتشارا.  ـ  عدم اتباع المنهجية السليمة  4
يل المشكلات خطوة بخطو        ة وبأسلوب علمى يعتبر مدخلا ضروريا       تحل

 . لعلاجها بفعالية

كلة  5 ة المش م لغ دم تفه ة    .  ـ  ع تخدام اللغ م أو اس دم قه يجة ع ذا نت دث ه ويح
تى قد تحتوى على مصطلحات           يل المشكلة ال ى تشخيص وتحل بة ف المناس

 ).إحصائية/ طبية / إدارية (متخصصة 
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ية      6 أ نت   .  ـ  استخدام معلومات غير آاف د ينش يجة عدم بذل الجهد الكافى فى  وق
تخدام معلومات غير دقيقة                يع المعلومات ذات الصلة بالمشكلة أو اس تجم

 .يمكن أن تؤدى إلى نتائج خاطئة أو غير متوقعة

:

ارة اللازمة لإيصال          درة والمه تلك الق ندما لا نم ات ع ذه المعوق وتظهر ه
ا يجب أن تصل         ا، آم ير    أفكارن ى الغ بابها عدم القدرة على استخدام       .  إل ومن أس

اءة    ة بكف نا لا يقصد بها فقط الألفاظ حيث تشمل أيضا الرسومات،          . اللغ ة ه واللغ
التحليلات الرياضية، الرموز العلمية، الإشارة، وما شابه ذلك ومن أهم معوقات           

 :الاتصال ما يلى

فقد تفشل فى علاج    .  تناسبه لكل موقف اللغة التى   .  ـ استخدام لغة غير مناسبة     1
ية        ات رياض من علاق ا تتض ن أنه ى حي يا ف فها لفظ م وص كلة إذا ت المش

ير عن المشكلة          . والعكس صحيح    ى التعب ام أدق ف ا تكون الأرق يرا م وآث
 .عن وضعها لفظيا

ة 2 تخدام اللغ ى اس ارة ف دم المه ن   .  ـ  ع ير م و أن آث نا ه ثال الواضح ه والم
اء            ى إلق ناس يجد صعوبة ف رغم من أنهم         ال ى ال ام الجمهور عل حديث أم

 . يكتبون أفكار أو محتويات الحديث بشكل جيد على الورق

ير  3 رح أو التفس ة الش دم آفاي ة     .  ـ   ع دم آفاي بب ع ك بس تج ذل ا ين با م وغال
الفعل    ه ب ك لدي تمع ل ور المس تراض أن الجمه يجة اف ات أو نت المعلوم

  .معلومات عما تقول فى حين أنه لا يملك ذلك

دد4 ط إدارى مح ناق نم دم   . ـ  اعت ة أو ع دوث مقاوم ك ح ى ذل ب عل د يترت وق
 .قبول لما تقدمه من أفكار

ل       تى تجع ية ال ية أو المناخ روف الإجتماع ن الظ ات م ذه المعوق أ ه تنش
 : ومن أهم هذه المعوقات ما يلى. المشكلة أآثر تعقيدا

ـط الإدارة1 ول    إ.  ـ  نم يها يق يقا عل معت تعل لإدارة وس دة ل ار جدي ت أفك ذا قدم
نجح لأن     " ن ت ا ل نا هذا من قبل وفشل  "أو " …أنه د حاول فإنك سرعان " لق

 .ما تتوقف عن المحاولة وربما عن الحديث فى المشكلة آلها
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ى العمل        2 باك ف يجة الضوضاء أو آثرة المقاطعات          .  ـ  الارت ك نت د يحدث ذل وق
يرها  ذ    . وغ م أن ه ثر من غيرهم               ورغ ناس أآ ربك بعض ال د ت ور ق ه الأم

 . فإنها فى النهاية تؤثر على الكفاءة فى حل المشكلات

دية 3 راحة الجس دم ال ب     .  ـ  ع توتر حس ق أو ال ن القل ا م ق نوع د تخل ذه ق وه
الظروف المحيطة فالشعور بالآم فى الظهر أو عدم آفاية النوم فى الليلة                

ى   بة  ف دم رغ ببان ع د يس ابقة ق دان  الس عور بالضيق أو فق ل أو الش العم
 . القدرة على التفكير والترآيز

ى معلومات من خبير متخصص، أو     . ـ عدم الدعم أو التشجيع       4 تاج إل د تح  فق
نصائح وخبرات ومعلومات من مصادر معينة، أو سلطة لاتخاذ قرارات        

 . محددة، ولا تجد هذا أو ذاك والنتيجة هى الشعور بالإحباط

بباتها عدم آفاية الوقت المحدد  لإنجاز المطلوب    . ط  ـ  الضغـو    5 ثر مس ومن أآ
ه    ى وج داع عل تكارى والإب ير الإب رص التفك ناقص ف ا ت م آثاره ن أه وم

 .الخصوص

 

ـل6 ية العمـ ا  .  ـ   روتين أم وربم الملل والس ك الشعور ب تج عن ذل ا ين با م وغال
 . ئمةالإصابة بحالة من الإحباط واللامبالاة تجاه المشكلات القا

يـر 7 ات الغ توى  . ـ  توقعــ ى مس بع لحل المشكلات وف لوب المت ى الأس ر ف تؤث
ا        تم تحديده تى ي نما تشعر أن الزملاء أو الرؤساء سعداء         . الأهداف ال فحي

بحل عادى للمشكلة فقد تقول لنفسك ولماذا أُجهد نفسى فى البحث عن حل  
ك      توقعون ذل م لا ي ا أنه تو   . آخر طالم انوا ي ير  والعكس إذا آ قعون حلا غ

 .تقليدى للمشكلة فإن الأمر يتطلب المزيد من الجهد

ذه المعوقات بسبب القيم والعادات والمشاعر والمعتقدات          ومن . وتحدث ه
 :أهمها

بمعنى الميل نحو عدم المساس بالأفكار أو النظم .  ـ  تقديس الأوضاع القائمة      1
ند حل الم       ة ع ا ليست موضع نقاش ويجب             القائم ى أساس أنه شكلات عل

 . قبولها آما هى
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ير      2 ة التغ ا محددا إذا آان مقبولا آما         .  ـ  مقاوم نا أو نظام ا معي نى أن موقف وتع
ى درجة من عدم التأآد يفهم على أنه تهديد                    ير يحتوى عل إن أى تغي هو ف

تقرار بعض الأفراد، ومن ثم تظهر المقاومة لهذا التغيير             وهنا  .لأمن واس
ر        ير أم ل التغي ن أج ير م ى أن التغي ة وه يقة هام ى حق به إل ب أن نن يج

 . مرفوض، فأى تغيير يجب أن تكون له مسبباته

ية3 نزوات المزاج ى  .  ـ  ال ا ف ان له ية لا مك نزوات المزاج أن ال تقاد ب ناك اع ه
ى هذا المجال هو أن                    يه ف يد عل ود التأآ ا ن مجال حل المشكلات، ولكن م

 .فكار الإبتكارية قد تأتى من الربط بين النزوات المزاجيةالكثير من الأ

تقديرية4 ام ال اعر والأحك نطق .  ـ المش تخدام الم و اس ير نح يز آب ناك تح ه
ى حل المشكلات          ية ف اليب الكم والسبب هو أن هذه الأمور يمكن        . والأس

يقة     ورة دق راف بص تلف الأط ى مخ يلها إل ها وتوص اعر  . قياس ا المش أم
ن والأح   يها على أنها غير مجدية فى آثير              والتخمي نظر إل تقديرية في ام ال ك

تم توصيلها بشكل جيد              ا لا ي با م يان، وغال والشخص الفعال فى   . من الأح
حل المشكلات هو الذى يستطيع الدمج بين هذين المنهجين فى وقت واحد        

 .وحسب ظروف وطبيعة الموقف

ى المنافسة أو التعاون         5 بالغة ف ية فى الحصول على ترقية المنافسة القو.  ـ  الم
بالمثل . أو مكافأة وما شابه ذلك تجعل الناس لا يستمعون لأفكار منافسيهم          

ار    ى أفـك دان الحصول عل يها فق ب عل د يترت تعاون ق ى ال بالغة ف إن الم ف
 .جديدة لأن آل فرد يحاول أن يبقى فى إطار أفكار المجموعة

ى مجموعة من الإ        يما يل رشادات التى تساعدك فى التغلب على معوقات   ف
 :حل المشكلات

 .  اتباع نظام يكشف عن المشاآل أو احتمالات حدوثها مستقبلا

 .  تشخيص وتحليل المشكلة بعناية وفقا للمنهج العلمى

 .  جمع آافة البيانات والمعلومات ذات الصلة بالمشكلة

 .بيانات ومنطقية الفروض التى تبنى عليها الحلول دقة وسلامة ال
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 .  طلب وجهات نظر وآراء الآخرين، خاصة ذوى الخبرة والمعرفة

 .  استخدام النماذج والأساليب  التى توضح العلاقات بين أجزاء المشكلة

: 

 .  تقبل فكرة أن البحث عن الجديد يقترن ببعض الأخطاء

ندما قدموا أفكارهم                  تذآر    تهزاء ع انوا موضع اس ن آ  أن معظم المفكري
 . الغريبة لأول مرة

 .   قم بإعداد جدل منطقى لإثبات صحة أفكارك قبل عرضها على الغير

 .  اتبع أسلوب الخطوة خطوة فى حل المشكلة

 .   تجنب القلق فى مواجهة المشاآل

 .كلة  تخيل أقصى فوائد يمكن تحقيقها من حل المش

:

 .   أهتم بطريقة عرض أفكارك وحدد نواحى القوة والضعف فيها

 .   حاول حل المشكلة فى جو يناسبك من حيث الراحة وحرية التفكير

ى      اعدة ف نهـم المس ب م بـل أن تطل كلة ق ـل المش د ح ناس فوائ   وضح لل
 .الحل

 .جديدة لأدائه  إذا آان عملك روتينيا، حاول إدخال طرق 

 

 .   حاول أن تكون منهجيا فى تفكيرك، وتجنب العشوائية

 .  استخدم لغات مختلفة فى مواجهة المشكلة بما يتناسب مع أطرافها

 .  استخدم الأساليب التحليلية والإبتكارية معا
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 . الأفكار والطرق الحالية وأبحث عن مجالات التحسين انتقد  

 .  حدد القيود وتساءل عن مدى شرعيتها ولزومها

 . آن متفائلا وتساءل عن فوائده..   إذا آنت تقاوم التغيير

 .   حاول استخدام تخيلاتك اليومية فى تنمية أفكار جديدة

ا فى شرح أفكارك                ى جو تنافسى آن يقظ  لمنافسيك أو   إذا آنت تعمل ف
 . معارضيك

 .   إذا آنت تعمل فى جو يسوده التعاون أشرك الناس معك فى المشكلة

  إذا آنت لا تؤمن بالحدس فكر فى مشكلة قمت بحلها منهجيا وقارن بين                
 . ما توصلت إليه والإنطباع الأول الذى آونته للحل

 

 

ة نوع  كلات الإداري ل المش ب ح ا  يتطل ية هم ارات العقل ن المه ن م : ي
 .المهارات التحليلية والمهارات الإبتكارية أو الإبداعية

د       ب وتحدي ة بالترتي درات الخاص ى الق ية عل ارات التحليل توى المه وتح
ات، المقارنة واآتشاف الفروق، الترآيز على النقاط والمتغيرات الهامة،           الأولوي

 .التقييم، الإختيار

ية   ارات التحليل يل     والمه ب وتحل يع وتبوي ند تجم ثر ع ة أآ ون مطلوب تك
ى السبب أو مجموعـة الأسباب الرئيسية فى        ة للوصول إل ى محاول المعلومات ف

 . المشكلة
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نطوى على التشعيب والتوسيع فى خلق أفكار          تكارية فت ارات الإب ا المه أم
تكار     يل والإب لال التخ ن خ دة م ارات    . جدي ية للمه ر الأساس تلخص العناص وت

 :رية فيما يلىالإبتكا

 .بمعنى خلق أفكار آثيرة. الانطلاق أو التدفق 

 . أى خلق مدى واسع من الأفكار المتنوعة. المرونة 

 . بمعنى تجاوز الأفكار التقليدية أو المألوفة. الإبداع 

 .أى إشتقاق أفكار جديدة من الأفكار الحالية. التصعيد 

اءة والفعالية فى            إن الكف يقة الأمر ف  حل المشكلات تتطلب مزيجا     وفى حق
ن    ن المهارتي ن هاتي ا م تكار (محكم يل ، الاب ية  ). التحل اث العلم وتوضح الأبح

ام أن آل جانب من المخ                الأيسرفالجزء  . لبشرى يخدم مهارة واحدة     ابشكل ع
يل أآثر إلى المنطق و      والجزء الأيمن يميل أآثر إلى الشمولية ويرآز . لتحليلايم
 . والانطباعاتعلى العلاقات والمشاعر

 

اليب    ا أن أس يرة، وطالم داف آث ه مادامت الأه يرون أن نا الكث تقد ومع نع
ذه الأهداف                 ن ه يار من بي نا الإخت ن علي ه يتعي تعددة، فإن ذه الأهداف م يق ه تحق

اليب  ة عل   . والأس تظر الإجاب ناك تساؤلات تن ثل مادامت ه ا أن وبالم يها، وطالم
ه يصبح من الضرورى أن نختار من بين            أنها فإن ور تختلف الآراء بش ناك أم ه
هذه الإجابات أو وجهات النظر ومن ثم فإن القرار ما هو إلا لفظ بديل للاختيار، 
رارات ما هى إلا اختيارات من بين الحلول البديلة لمشكلة معينة أو من بيـن                 فالق

 .ق هدف أو مجموعة من الأهداف المحددةالأسـاليب المتاحـة لتحقي
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ا اتخاذ القرارات أو صنعها فيقصد به مجموعة متتالية من الخطوات و        أم
الإجراءات التى تؤدى فى نهايتها إلى اختيار أفضل الحلول أو الأساليب الممكنة         

 . لعلاج المشكلة أو تحقيق الهدف

تلخص هذه          رار، وت اذ الق ام حول خطوات اتخ اق ع ناك اتف  الخطوات وه
 : فيما يلى

وب  1 كلة المطل يقها أو المش وب تحق داف المطل دف و الأه د اله  ـ تحدي
 .علاجها

ل    2 دف أو ح يق اله نة لتحق ول الممك اليب أو الحل ن الأس ث ع  ـ البح
 .المشكلة

 . ـ تحليل وتقييم الأساليب أو الحلول البديلة3

 ).اراتخاذ القر( ـ اختيار أفضل الأساليب أو الحلول البديلة 4

وات         ى الخط ا ف بدو به تى ت هولة ال ت بالس رارات ليس اذ الق ة اتخ ومهم
السابقة إذ أن آل خطوة منها تتطلب وقتا وجهدا لا بأس به، ليس هذا فحسب، بل 
لابد من توافر المعلومات التى تتطلبها آل خطوة من هذه الخطوات، ولابد أيضا 

تجارب ا           تائج ال ية ون اليب العلم تعانة بالأس لسابقة والخبرات العملية فى من الاس
 . تنفيذ آل خطوة منها

 : وفيما يلى نعرض بإيجاز لهذه الخطوات

 : ـ الهدف أو المشكلة1

د الهدف أو المشكلة المطلوب اتخاذ قرار بشأنها بمثابة تحديد               بر تحدي يعت
يه متخذ القرار             ذى يجب أن يسير ف ولا نكون مغالين إذا قلنا أن هذه       . للطريق ال

ردها تستغرق ما يزيد عن    الخطوة ب   من وقت وجهد صنع القرار، ذلك % 50مف
كلة         يقه أو المش وب تحق دف المطل يق لله ح والدق تحديد الواض ى ال ل ف أن الفش
ة       و معالج ه نح وف توج ية س راحل التال يع الم نى أن جم ا يع وب علاجه المطل

ة أو نحو تحقيق أهداف غير الأهداف الرئيسية               ية أو ثانوي م ومن ث . مشاآل فرع
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ية   كلة الرئيس ا هى المش وب أو م و الهدف المطل ا ه ة م دد بدق ه يجب أن نح فإن
 . المطلوب علاجها

د    دف أو تحدي د اله ى تحدي رار ه اذ الق ى اتخ بدء ف ة ال ت نقط واء آان وس
ك       ى ذل اهم ف تى تس ات ال ة المعلوم ير آاف ى توف تاج إل ر يح إن الأم كلة ف . المش

ندر أ        دون المعلومات ي ه ب ة فإن اعدة عام ناك قرارات سليمة، آما   وآق ن تكون ه
رارات حتى وإن تم اتخاذها عشوائيا             ك الق تائج تل ى ن تعرف عل ومن . يصعب ال

ص        ى نق رار ه تخذ الق ه م تى تواج كلات ال دى المش ائعة أن إح تقدات الش المع
يانات  تقاد خاطئ إذ أن آل عمل أو صفقة تتم                  . الب ذا اع إن ه يقة الأمر ف وفى حق

د قدرا م        ى المستشفى تول ن البيانات من خلال المستندات أو السجلات الخاصة        ف
ل ك العم تلك الصفقة أو بذل تم،  . ب ل ي ية أو عم ل عمل ة لك نات صفة ملازم فالبي

ات وليست  رار هى نقص المعلوم تخذ الق ه م د تواجـ تى ق ية ال كلة الحقيق والمش
وبعبارة أخرى فإن المشكلة تتمثل بصفة أساسية فى تصنيف وتبويب          .. البيانات  

تها وسرعة الحصول عليها وقت الحاجة، آيفية               ا بها ومعالج ية ترتي يانات، آيف لب
 .عرضها وتلخصها بالشكل الذى يتفق مع احتياجات متخذ القرار

 :  الحلول البديــلةتطوير ـ 2

وفى هذه الخطوة يتم حصر آافة البدائل الممكنة لعلاج المشكلة أو تحقيق        
وب    يان لا        . الهدف المطل تكون هناك مشكلة فى تحديد البدائل،       وفى بعض الأح

فء أو     نة بموظف آ يفة معي غل وظ و ش دف ه ان اله ثال إذا آ بيل الم ى س وعل
ة مبنى أو التوسع فيه بمواصفات محددة وما شابه ذلك                   نة، أو إقام ة معي شراء آل
ريد    ا ت ن خلال الإعلان عم يرها م ن توف نة يمك ول الممك إن الحل ن مواقف ف م

تلف  ن مخ روض م ى الع لة،  وتلق رآات ذات الص راد والش ثل الأف ذه وتم  ه
 . العروض بدائل ما عليك إلا دراستها واختيار أفضلها

ى تحديد أو تنمية                 رار بصعوبة ف تخذ الق يان يواجه م ير من الأح وفى آث
كلة     نى أن المش نة، بمع ول الممك وب    االحل دف المطل ث أو اله ة للبح لمعروض
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داع والتفكي             درا من الإب د يتطلب ق يقه ق وفى مثل هذه . ر والمناقشة الجماعية  تحق
براء المتخصصين أو تشكيل                تعانة بالخ ى الاس رار إل تخذ الق أ م د يلج الحالات ق

ول البديلة            ية الحل رق العمل لتنم وهنا أيضا نود التأآيد على أنه من  . اللجان أو ف
ن البدائل التى غالبا ما يغفلها متخذ القرار البديل الخاص بعدم فعل شئ وترك                بي

بر قرارا شأنه فى ذلك                          ا بديل يعت ذا ال يار ه ك أن اخت يه، ذل ا هو عل ى م لأمر عل
 .شأن اختيار أى بديل آخر

 

 : ـ تقييم الحلول البديلــة3

نى تحليل              بديلة، بمع ول ال يم الحل رار هى تقي اذ الق ى اتخ ثة ف الخطوة الثال
زايا والعيوب الخاصة بكل بديل، وتهدف هذه الخطوة إلى تحديد مدى م   لائمة الم

وفى هذه الخطوة يجب تحديد عناصر . آل بديل لعلاج المشكلة أو تحقيق الهدف    
أو متغيرات التقييم، بمعنى تحديد العوامل التى على أساسها يمكن القول بأن هذا          

بدائل الأخرى   ن ال بديل أفضل م ذا ال بديل يصلح أو لا يصلح أو أن ه ن . ال وم
ب              يم ال ى تقي تى تستخدم ف ثلة العناصر ال دائل تكلفة تنفيذ آل بديل، الوقت الذى       أم

يذ، درجة المخاطرة المرتبطة بالبديل، درجة القبول المتوقعة للبديل             به التنف يتطل
ى تحقيق أهداف أخرى، متطلبات              بديل ف ن، مدى مساهمة ال من جانب الموظفي
ن          ك م ير ذل رها، وغ دى تواف ة وم رية والمادي وارد البش ن الم بديل م يذ ال تنف

ت    اء على البعض            العناصر ال بدائل والإبق تبعاد بعض ال ى أساسها إس ى يمكن عل
 .لآخر أو تحديد أولويات هذه البدائل

تعانة بأسلوب أو أآثر من الأساليب           بديلة يمكن الاس ول ال يم الحل وفى تقي
ات   اليب الموازن ذه الأس ثلة ه ن أم ال، وم ذا المج ى ه يها ف تعارف عل ية لم العلم

يل التكلفة و      مالية، تحل العائد، نظرية القرارات والعديد من الأساليب الكمية     الرأس
 .المتاحة فى مجال اتخاذ القرارات الإدارية

 : ـ اختيار أفضـل البدائــل4

ذه الخطوة آنتيجة منطقية للخطوة السابقة، حيث أنه بتقييم الحلول              أتى ه ت
ى ضوء العناصر      نها ف ل م بطة بك يوب المرت يزات والع يل المم نة وتحل الممك

يم يمكن ترتيب أفضليات هذه البدائل     المخ  وهنا يحتاج متخذ القرار إلى . تلفة للتقي
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تخدام أرقى مواهبه وقدراته فى الإختيار من بين البدائل والموازنة فيما بينها               اس
ومن . بل وفى ترجيح بديل عن آخر عند تساوى المميزات والعيوب الخاصة بها 

 : من بين البدائل ما يلىأهم المعايير التى يسترشد بها فى الإختيار

 .  أآبر عائد أو ربح أو آفاءة، أو أقل تكلفة أو وقت أو مجهود

 .  الملائمة أو عدم التعارض مع نظم وأساليب العمل بالمستشفى

 .   التوافق مع توجهات الإدارة العليا أو مصالح المرضى والموظفين

 . نها والإجتماعية  التناسق مع الأوضاع البيئية المحيطة، السياسية م

 .   الاستجابة لقيود الموارد البشرية والمالية المتاحة

 .  التوازن بين النتائج والمخاطر لمتوقعة من القرار حاليا ومستقبلا

يق    ع التطب تار موض بديل المخ ع ال تم وض الات ي ن الح ير م ى آث وف
ته              بار مدى فاعلي ى نطاق محدود لاخت ى ف  التى وفى الحالات . والتجريب العمل

يتعذر فيها اختبار البديل المختار عمليا فإنه يمكن الاستعانة بنماذج المحاآاة وما       
 . توفره الحاسبات الآلية من إمكانيات فى هذا المجال

 : ـ متابعــة التنفيــذ5

رار أو بالإختيار           اذ الق تهى باتخ رار تن تخذ الق ة م يرون أن مهم تقد الكث يع
قيقة الأمر فإن هذا الاعتقاد غير صحيح حيث أن من بين البدائل المتاحة، وفى ح

ى مدى نجاح البديل المختار فى              تعرف عل يذ لل تائج التنف تابعة ن تلزم م الأمر يس
يه             يق الهدف المرغوب ف د تكشف نتائج متابعة التنفيذ      . علاج المشكلة أو تحق فق

نظر فى القرار المتخذ أو ضرورة إصدار قرارات جديدة                 ادة ال عن ضرورة إع
ى    بان عند إصدار                    ف ى الحس م تؤخذ ف تجد من أحداث أو ظروف ل ا يس ضوء م

 .القرار الأول



 

 124

 مهارات تحليل المشكلات واتخاذ القرارات الإدارية فى  124
ل

ومن الأمور الواجب مراعاتها فى هذه المرحلة أن تنفيذ القرارات يتم من            
ن    ودات الآخري لال مجه ال (خ ن وعم يعة   ) موظفي م لطب من تفهمه تى نض وح

ادات الك     يمات والإرش داد التعل بغى إع ه ين تواه فإن رار ومح ك الق ية لذل ا . اف آم
اذ      ى اتخ افة إل رار، إض يذ الق بة لتنف ئة المناس ئة البي ر ضرورة تهي ب الأم يتطل
الخطوات أو الإجراءات اللازمة للتحقق من أن التنفيذ يتم وفقا للخطة المرسومة    

 .وفى حدود التعليمات والقواعد الموضوعة لذلك

ا من جانب المسئولين عن التنفيذ، وحتى لكى يكون القرار الإدارى مفهوم
رار    ية الق مانا لفعال يذ، وض د التنف يمات وقواع ن لتعل ة الآخري ب مخالف نتجن
يق الأهداف المرجوة منه فإن هناك مجموعة من الأرآان أو              ى تحق اهمته ف ومس

رار              ى صياغة وإصدار القـ راعـاتها ف ويمكننا تصنيف هذه   . السمات الواجب م
 : ت إلى مجموعتين هما الأرآان القانونية والأرآان الفنيةالأرآان أو السما

 :  ـ الأرآان القانونيـة1

تى  ة السمات و الخصائص ال رار مجموع ية للق ان القانون ويقصد بالأرآ
تشمل مشروعية القرار وعدم مخالفته للقوانين أو اللوائح أو التعليمات الصادرة            

 :يلىعن الجهات العليا، ومن أهم هذه الأرآان ما 

نى أن يكون لكل قرار أسبابه أو مبرراته، وأن تكون هذه            : أ ـ السبب    بمع
ى للمستشفى أو             ع الفعل تمدة من الواق بررات مس  نتيجةالأسباب أو الم

اء        ل الإرتق ن أج يها أو م ن ف ى أو العاملي ات المرض كاوى وتظلم ش
بأسلوب العمل بها أو لمعالجة مشكلة تعانى منها أو هدف محدد تسعى   

يه  ولا يشترط النص فى القرار الإدارى على مسبباته ولكن إصدار          . إل
 .القرار ذاته يجب أن يكون له بواعثه
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كل ر    : ب ـ الش رار بالمظه ية للق ان القانون ن الأرآ ن م ذا الرآ تعلق ه وي
الخارجى للقرار وآيفية صياغته أو الإعلان عنه أو إجراءات إصدار           

ه رار نفس توبا، و. الق رار مك ون الق د يك فاهةفق نه ش ن ع د يعل ن . ق وم
دارها،       بـل إص نة ق راءات معي بـاع إجـ توجب ات ا يس رارات م الق
ى سبيل المثال غالبا ما تستوجب إجراء تحقيق            ية عل رارات التأديب فالق
ى   توجب الإعلان و الحصول عل راء تس رارات الش ا، وق بل اتخاذه ق

 .عروض من الموردين أو تشكيل لجنة وما إلى ذلك من الإجراءات

نوعى ج اص ال در     :  ـ الاختص نا أن يص نوعى ه اص ال د بالاختص ويقص
ية        ات الوظيف دود الاختصاص ى ح ة وف لطة المختص ن الس رار م الق

رار    تخذ الق نوعى قد يتعلق بموضوع القرار   . لم مثلا . والاختصاص ال
ات              يع العقوب ب، توق ة، والخصم من الرات اء الخدم ، وقد  )وغيره.. إنه

نوعى بالم      تعلق الاختصاص ال مثال ذلك استرداد (دى الزمنى للقرار ي
ازات       وية الإج ق، تس ه ح دون وج ف ب ة للموظ بالغ المدفوع الم

، وقد يرتبط الاختصاص النوعى بالمكان أو النطاق الإقليمى      )وغيرها
 ).القسم ـ الإدارة(الذى تقع فيه صلاحيات متخذ القرار 

روعيـــة رار أو ا    : د  ـ  المش وع الق ون موض ا أن يك د به ار ويقص لآث
ية القانونية وذلك حتى لا                  زه من الناح يه مشروعة أو جائ بة عل المترت

 . يتعرض القرار للحكم ببطلانه

ـدف ـ ـ الهـ عى   : ه ة واضحة يس دف أو غاي رار ه ل ق ون لك نى أن يك ويع
فى، أو        ة للمستش لحة العام ار المص ى إط دف ف ون اله يها، وأن يك إل

ا أو من أجل خدمـة أو معالجة م         ن به وقف بذاته حتى وإن آان العاملي
 .فرديا

 :  ـ الأرآــان الفنيـــة2
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يد      تعلق بترش تى ت ة العناصر ال رار مجموع ية للق ان الفن د بالأرآ ويقص
ا      يين هم ن أساس ول محوري ذه العناصر ح دور ه رار الإدارى،  وت ية الق وفعال

 .السلامة والقبول

 منه، واتخاذه تعنى جدوى القرار وملائمته لتحقيق الهدف: أ ـ  السلامــــة  
 .بناء على معلومات وتحليلات آافية وموضوعية

بــول    أراءا من يمسهم القرار وضمان تعاونهم         : ب ـ الق تعانة ب نى الاس يع
يذه أو إقناعهم بأهميته وجدواه وإيضاح الأهداف المنشوده منـه          ى تنف ف

 .أو مجموعة الظروف والاعتبـارات المرتبطة بالموقف المحيط به
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ا لاشك فيه أن إستراتيجية أى مستشفى توضع فى ضوء مجموعة من             مم
ى مجموعها البيئة المحيطة بهذه                 ثل ف تى تم ية، وال ية والخارج يرات الداخل المتغ

ى أساس                      رارات عل اذ الق ى اتخ رار ف تخذ الق ية م اس فعال قدرته المستشفى، وتق
 :  هىه ومهارته فى تحقيق ثلاثة أهداف رئيس,بتكارعلى الا

 .  ـ التكيف مع عناصر البيئة الداخلية والخارجية التى تحيط بالمستشفى1

ئة لمحيطة بالمستشفى والاستعداد                 2 ى البي توقعة ف ير الم بؤ بدرجة التغ  ـ التن
 .لمواجهتها

يف    3 ى التك اعدته ف يها لمس تحكم ف ن ال تى يمك وى ال تخدام الق ع  ـ اس  م
 .المتطلبات البيئية الداخلية منها والخارجية

تخذوا       ع م ا يق يرا م ه آث بان فإن ى الحس ابقة ف بارات الس ذ الاعت ع أخ وم
ند إصدارهم للقرارات            ى بعض الأخطاء ع رارات ف ويمكننا حصر أهم هذه    . الق

 :الأخطاء فى ثلاثة أنواع

 :  ـ إتخاذ القرارات المسكنة1

أخذ هذه القرارات أحد شكلي       المؤقت للمشكلة   العلاجالأول يتمثل فى    . نوت
ا    وب حله تم بعلاج ظواهر أو أعراض المشكلة دون محاولة               . المطل ثانى يه وال

 .التعرف على المشكلة ذاتها أو اتخاذ الإجراءات الجذرية لمعالجتها

 :  ـ إتخاذ القرارات فى وقت غير مناسب2

ن أولهما أن يتم إ                دوره أحد مظهري أ ب ذا الخط أخذ ه تخاذ القرارات فى   وي
ان يجب أن يتخذ فيه القرار مما ينتج عنه تفاقم            ذى آ تأخر عن الوقت ال وقت م

د من المشاآل الإضافية           ق العدي ا خل يهما . المشكلة وربم أن يصدر القرار : وثان
روف     اره إذ أن الظ ا مض ذا أيض داره، وله ب إص ن المناس ون م بل أن يك ق

 .المحيطة بالقرار قد تتغير من وقت لآخر

 : ـ إتخاذ القرار وعدم متابعة تنفيذه3

ى        تعرف عل يذه وال تم تنف م ي ا ل يمة له م ه لا ق د ذات ى ح رار ف اذ الق فإتخ
تائجه  تجزأ من مسئولية                   . ن رار جزء لا ي يذ الق تابعة تنف إن م يقة الأمر ف وفى حق

 . متخذ القرار
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ية والملاحظات الشخصية يمكننا القول بأن ارتكاب               تجارب العمل ومن ال
ك    يها يرجع إلى عدد من الأسباب أولها وربما أهمها أن             تل وع ف الأخطاء أو الوق

رار   اذ الق اف لخطوات إتخ تمام أو الوقت الك رارات لا يعطون الاه تخذوا الق م
ابقا ( يها س ار إل ى    )المش ره الشخصى ف برته وتقدي ى خ بعض عل تمد ال ث يع حي

م يعتمد                    ات، ث ى المعلوم يها عل تمد ف تى يجب أن يع نواحى ال على المنطقية أو ال
 .العقلانية فى الأمور التى تتطلب الخبرة والتقدير الشخصى

رار     اذ الق ى إتخ نفق ف ت الم ع الوق وء توزي تعلق بس ثانى في بب ال ا الس أم
بديلة لعلاج الظواهر أو  ول ال ى البحث عن الحل نفق معظم الوقت ف بعض ي فال

ى حين يحظى تحديد المشكلة ذاته       ا بجزء ضئيل الأعراض الواضحة للمشكلة ف
د      يق والواضح للمشكلة              . من الوقت والجه تحديد الدق د سبق ن أوضحنا أن ال وق
 .من وقت وجهد متخذ القرار% 50يمثل ما يزيد عن 

ه علاج لمشكلة وليس                     ى أن رار عل ى الق نظر إل بط السبب الثالث بال ويرت
ة  ناما لفرص يار     . اغت ا اخت اول دائم بعض يح تقاد أن ال ذا الإع ى ه ب عل وبترت

ة رغم من أن تلك الحلول قد تحتوى على مخاطرة أآبر أو قد       ا ل تكلف ول الأق لحل
نافع محدودة         ق سوى م ا لا شك فيه أن القرار الجيد هو الذى يحقق    . لا تحق ومم

 .التوازن بين التكلفة، العائد، المخاطرة

ية القرار                      ابقة جزئ ى الأخطاء الس وع ف ن أسباب الوق ه من بي يرا فإن وأخ
ا يسع با م يق مصالحه فغال ى تحق فى إل ام أو إدارات المستش ن أقس م م ل قس ى آ

ام أو الإدارات           بة للأقس ار بالنس ن آث ك م بع ذل ا يت نظر عم ض ال ة بغ الخاص
ة       لحة العام يق المص ه ـ إذ أن تحق ب تدارآ ذى يج ر ال و الأم رى، وه الأخ

 .للمستشفى آكل يفوق فى أهميته ما فيه مصلحة إدارة بذاتها أو قسم بعينه

ية    ائص الشخص مات أو الخص ب الس رار تلع تخذ الق يما  لم ا ف  دورا هام
رارات    ك الق وده تل ية أو ج ث نوع ن حي واء م رارات س ن ق تخذه م رغم أن . ي ف

ى    تلف ف د يخ رار ق ا إلا أن الق ابهة تمام ات متش دا والمعلوم ون واح الموقف يك
دد من                ا لع تى يتميز بها       الموضوع الواحد من شخص لآخر وفق  الخصائص ال

 :ومن أهم هذه الصفات أو الخصائص ما يلى. الشخص نفسه

 :  ـ درجــة المخاطـرة1
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راد من حيث درجة قبولهم المخاطرة إلى ثلاث فئات                نا تصنيف الأف يمكن
ن    تدلا م ا مع تخذ موقف تى ت ئة ال ك الف ية هى تل ن والثان ى بالمغامري تعرف الأول

ما الفئة الثالثة فهى تتصف بالحذر وعدم الرغبة فى الرغبة فى تحمل المخاطرة أ
رار الواحد تختلف باختلاف الفئة التى              . المخاطرة    ية الق يعى أن نوع ومن الطب

رار        تخذ الق يها م تمى إل فأفراد الفئة الأولى غالبا ما يميلون إلى اتخاذ قرارات . ين
ك على               تائج غير المحسوبة، وذل يها بعض الن ئة حتى وأن ترتب عل  سبيل جري

ى           تاحة أقص رص الم تغلال الف ى اس بهم ف ن جان بة م تعلم أو رغ تجربة وال ال
ن تغلال ممك ن   . اس يرة الذي ئة الأخ راد الف بة لأف ا بالنس ال تمام ك عكس الح وذل

يها   تى وأن ترتب عل نا ح ثر ضمانا وأم رارات الأآ اذ الق ى اتخ ا إل يلون دائم يم
قيضين تقع الفئة الثالثة ضياع بعض الفرص على المستشفى وفيما بين هذين الن      

يل إلى قبول بعض التحديات وفى نفس الوقت تضمن قدرا معقولا             تى تم وهى ال
 . من فرص النجاح

 :  ـ الرغبة فى تحمل المسئوليــة2

ن         دره م ا يص تائج م تحمل ن تعدا ل با أو مس رد راغ ن الف م يك نا إذا ل وه
تردد فى إتخاذ                 ا يتصف بال با م ه غال رها فإن ا وم رارات حلوه  القرار إما خوفا ق

والنتيجة واحدة فى الحالتين وهى عدم الحسم    . من الفشل أو تهربا من المسئولية       
ك من ترك الأمور معلقة وربما تفاقمها وتطورها                بع ذل ا يت رار وم اذ الق ى إتخ ف

 .فى غير صالح المستشفى

 :  ـ التحيـــز3

اليب العلمية فى مجال إتخاذ القرارات واستمرار            دم الأس م تق  تطورها  رغ
ه حتى الآن لا يوجد ضمان آاف لاستبعاد أثر التحيز الشخصى فى اتخاذ             إلا أن

رارات  فمتخذ القرار هو الذى يقوم فى النهاية بتحديد المشكلة أو الهدف وهو    . الق
نها، وهو الذى يحدد نوعية                 تار من بي بديلة ويخ ذى يحدد طرق الحل ال أيضا ال

يها وأيضا ال تاج إل تى يح يانات ال رار الب اذ الق ى اتخ يها ف تند إل تى يس ير ال . معاي
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رار تظهر شخصية متخذ                 اذ الق راحل اتخ ى آل مرحلة من م ه ف ذا نجد أن وهك
ر     ية، الأم ية وإدراآ لوآية وثقاف اط س ح وأنم ا من ملام تلف مكوناته رار بمخ الق
تقدات         يم والمع ات والق ير الاتجاه تبعاد تأث عوبة إس نهاية ص ى ال نى ف ذى يع ال

 . خصية لمتخذ القراروالدوافع الش

 

 :  ـ الخبـــرة4

ن   بيا م ة نس ترة طويل ل الإدارى خلال ف ة العم يه أن ممارس ا لاشك ف مم
رار، آما أنها تمكنه فى الكثير من                    تخذ الق أنها أن تصقل مواهب وشخصية م ش
الأحيان من استرجاع الأحداث والمواقف والإستفادة منها فى المواقف الحالية أو 

رة الشخصية لمتخذ القرار أمر لاغنى عنه رغم التقدم الهائل فى    والخب. المشابهة
رارات   اذ الق ى اتخ ية أو الرياضية ف نماذج الكم ية وال بات الآل ا . الحاس ن م ولك

نظر إليه هنا هو عدم المبالغة فى الاعتماد على الخبرة وحدها               بغى أن نلفت ال ين
ت الحاض   ى الوق ل ف روف العم ك أن ظ رار ذل اذ الق اس لإتخ ف آأس ر تتص

ابقة     برات الس ع الخ تلزم ضرورة تطوي ا يس تمر، مم ير المس ية والتغ بالديناميك
ارات  برات ومه ى اآتساب خ ية والعمل عل ن ناح يعة الموقف م ع طب تلائم م لت
جديدة من الناحية الأخرى، والمبدأ القائل بأن ما حدث فى الماضى سوف يحدث       

 .انفى المستقبل قد لا يكون صحيحا فى آثير من الأحي

 :  ـ المشــاورة5

لا شك أن مقدرة الفرد على تصور الأمور ورؤية الأبعاد الكاملة للمشكلة     
تحيلا       را مس ون أم د يك يراتها ق ن متغ ات بي يعة العلاق امل لطب ور الش أو التص

بة للفرد الواحد    ومن ثم تظهر الحاجة إلى التشاور مع الآخرين واستطلاع . بالنس
رهم حول         م أو وجهات نظه أنها     آرائه رار بش اذ  ق وب إتخ وهنا . المشكلة المطل

أيضا يظهر أثر الخصائص الشخصية لمتخذ القرار فى تحديد ما إذا آان مستعدا      
وما نود تأآيده فى هذا المجال أن التشاور مع . لأن يسمع من الآخرين من عدمه  

ى تحسين جودة القرار فإنه وبدون شك سوف يسهم فى             اعد ف م يس ن إذا ل الآخري
 . بعض الحاجات النفسية لمنفذيهإشباع
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ان مستواه             ا آ ر أي ية لأى مدي ة الأساس ى أن المهم يما سبق إل د أشرنا ف لق
ثل فى صنع أو إتخاذ القرارات ولكن الملاحظات والشواهد العملية تشير إلى     تتم

انون من ظاهرة التردد فى            ن يع ن الذي ناك بعض المديري إتخاذ القرار وأن أن ه
ى وقت         رار إل أخذ شكل التأجيل والتسويف أو إرجاء الق ا ي با م تردد غال ذا ال ه
لاحق، وآثيرا ما يترتب على هذا التأجيل أو الإرجاء أن تتفاقم المشكلة التى يعد       
تاحة، أو تصبح تكلفة القرار أعلى،                  تها، أو أن تضيع الفرصة الم رار لمعالج الق

 .ير فعال لإتخاذه فى وقت غير مناسبأو يصبح القرار ذاته غ

د يتم عمدا من جانب المسئول عن إتخاذه أملا فى                   رار ق اذ الق وتأجيل إتخ
ه             رار أو لأن اذ الق ى إتخ نه عل ير معلومات إضافية توضح له الصورة وتعي توف
بدائل        ة ال ت لدراس ة الوق دم آفاي داره أو لع بطة بإص ل المرت ى ردود الفع يخش

ة    تاحة بدق م تأجيل القرار بطريقة عفوية نتيجة الإنشغال بأمور جانبية      وقد يت . الم
 . يعتقد متخذ القرار وهما بنها أمور ضرورية لإتخاذ القرار

ى إتخاذ القرارات إنما تحدث نتيجة             تردد ف رة ال ى ظاه ذا إل نخلص من ه
 : سبب أو أآثر من الأسباب الآتية

 . ار بشأنها ـ صعوبة المهمة أو تعقد المشكلة المطلوب اتخاذ قر1

 .  ـ غياب الحافز على اتخاذ القرار2

 .  ـ الخوف من المخاطرة والوقوع فى الأخطاء3

 .  ـ عدم وجود حدود زمنية لاتخاذ القرار4

 .  ـ القصور فى تفويض السلطة5

ى نعرض لبعض الإرشادات التى يمكن الاستعانة بها فى التغلب          يما يل وف
 .اهرة التردد فى إتخاذ القراراتعلى الأشكال والمسببات المختلفة لظ

 : ـ التغلب على التأجيل والتسويـف1

ادة التسويف والإرجاء يمكنك محاولة تطبيق الإرشادات        ى عـ للتغلب عل
 :التالية
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برى، قم بتحليلها إلى أجزاء صغيرة، ثم أبدأ                 1 ة آ تك لمهم ند مواجه  ـ  ع
تا   ك توقي ع لنفس د أن تض راحل، بع زاء أو الم ذه الأج هل ه  بأس

نها    تهاء م ى الوقت الذى                  . للإن ة ف ذه المهم ته من ه م تن وحتى إذا ل
يها،   تمرار ف ى للإس ع ذات وة دف ا يعطيك ق غالك به إن إنش ه، ف حددت

رى   ة أخ ى مهم ترآها إل ود أن ت ك لا ت تجد أن ك  . وس د ذل تقل بع إن
 .للأجزاء الأخرى الأسهل فالأقل سهولة

ة صعبة، أ                2 ناول مهم نك ت ا م ندما يكون مطلوب و قرارا معقدا، قسّم    ـ  ع
دأ بالجزء السهل                 راحل أو أجزاء، وأب ى م رار إل ة أو الق إذا . المهم

ة من عدم درايتك به، أطلب                   رار نابع ة أو الق آانت صعوبة المهم
العون أو المشورة على الفور ممن يمكنه أن يساعدك فيه، ويعينك       

يه، أو يقدم لك مثالا لكيفي          ى أول خطوة  أو مرحلة ف بدء ف ى ال ة عل
علاج المشكلة أو التجارب التى اتبعت فى هذا الشأن من قبل، أعد       
يا بسبب صعوبتها، وقم بحصر             تها حال تى أجل ور ال ى الأم نظر ف ال
الخبرات التى يملكها مساعديك وزملائك أو رؤسائك، والإمكانيات  
نك      تى يمك تقارير ال جلات أو ال رات أو الس ك، والنش رى لدي الأخ

يها، والجهات        تى يمكن أن تستعين بها فى علاج أو    الحصول عل ال
ى الحصول على                    ور ف ى الف ك عل د ذل دأ بع ور، وأب ذه الأم ناول ه ت

 . عناصر العون هذه

را لأنه غير محبب، أو منفر، أو يسبب لك حرجا،                3 رجىء أم ندما ت  ـ  ع
يما يمكن أن يحدث آنتيجة للإرجاء         وأعلم أن إرجائك لأمر    . فكر ف

ن         ن من طبيعته   غير محبب أو غير جذاب، ل د حي ير بع  ولكى. يغ
ور أو القرارات غير المحببة، فـكر                زعة إرجاء الأم ى ن تتغلب عل

 .فى الآثار السلبية للإرجاء والآثار الإيجابية لحسم الأمر

ق، وأمنع المقاطعات والمشتتات التى تصرفك أو تمنعك      4 رك العوائ  ـ  أت
تمرار فى المهمة التى بدأت فيها، أو تشرع ف            . ى البدء فيهامن الاس

إعمل فى مكان هادئ بعيدا عن التليفون، والتليفزيون، والضجيج،          
 . والزوار
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ن    5 تهاء م رنها بالإن ا، وأق أة مقدم ذه المكاف أة نفسك، وحدد ه م بمكاف  ـ  ق
يها    دأت ف تى ب ة ال ن المهم نة م ية معي رحلة أو جزئ ول  . م أن تق آ

لنفس، لنفسك أنك ستعطى لنفسك راحة، أو ستخرج للترويح عن ا            
اهد التلفزيون، ستشترى لنفسك شيئا جديدا عندما تفرغ من            أو ستش

 .مرحلة معينة، أو تنتهى من البت فى أمر معين

 : ـ التغلب على الخوف من الأخطــاء2

ى صنع القرار إلى الخوف من العواقب والآثار            تردد ف زعة ال رجع ن د ت ق
رار، والخوف من الأخطاء، إذا تمكن من الم          لبية للق دير وسيطر عليه، فإنه الس

ى حسم الأمور ويدخله فى دائرة لا تنتهى من التردد والعجز           ه عل ل من قدرت يقل
رار      اذ ق ود الخوف من الأخطاء إلى الرغبة فى توافر آل الحقائق        . عن إتخ ويق

والمعلومات، حتى تتضح الصورة وضوحا آاملا، فيصبح الأمر ميسورا للقرار      
رة والم        يدا عن المغام ئذ بع ى العمل الإدارى عن     . خاطرة حين ع ف د الواق ا أبع وم

ذى يطلب ويطمح فى التأآد الكامل الذى يمثل أمـرا استثنائيا فى                   يال، ال ذا الخ ه
رارا إدارى و . أى ق رار ـ يح رار الإدارى، ـ وأى ق رة  يفالق ن المخاط ة م  درج

تأآد، ويحو      تمال حدوث بعض النتائج السلبية        يوعدم ال وهذا شىء طبيعى  .  إح
 .لعمل الإدارى ينبغى تقبله والتعامل معه على هذا الأساسفى ا

ا يمتد إلى                  ر نفسه، وإنم ى المدي ر الخوف من الأخطاء عل ولا يقتصر أث
يه ومساعديه    ذى يخشى الأخطاء، ويتجنب المخاطرة، ويود    . مرؤوس ر ال فالمدي

امل قبل اتخاذ القرار، هو مدير يتجنب        به الك امل أو ش تأآد الك توفر له ال أن أن ي
ومثل  هذه   . يفوض قرارات أو أمور إلى مرؤوسيه، خشية وقوعهم فى الأخطاء         

ى التصرف نتيجة تكدس الأمور عليه، فيعجز عن         ر عل درة المدي نزعة تشل ق ال
يعا، فيتفاقم بعضها، وتتوالد الآثار السلبية، فيزداد         بكرا جم يها م ناولها والبت ف ت

ى التصرف الفعال الحاسم، ويعجز المدير حذرا وترآيزا للسلطة، فتقل قدرته عل      
ور ومشكلات وهكذا يولد الخوف من المخاطـرة                  ه من أم ا لدي ناول آل م عن ت

اء ن المشكلات والأخط زيد م اء، الم ـل . والأخط دور العم أن ي ر ب تهى الأم وين
 . الإدارى فى حلقة مفرغة من عدم الفعالية والعجز

للمخاطرة وللأخطاء فى   ويتم الخروج من حلقة الجمود هذه، بتقبل المدير         
بعض القرارات، فالأخطاء التى تحدث يكون لها آثار تعليمية تضيف إلى الخبرة   

درات        ية الق ى تنم ناك فرصة لتعلمه، أما من لم          . وتسهم ف أ فه ومن حاول وأخط
 .يحاول ولم يخطئ فمصيره التجمد على ما هو عليه
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تردد والخوف من المخاطرة و      نك إذا آانت مشكلة ال الأخطاء تسبب ويمك
 :لك عدم القدرة على حسم الأمور أحيانا، أن تحاول الآتى

ناجمة عن هذا،                   1 لبية ال ار الس يه والآث ن تأجيل الأمر وعدم البت ف  ـ  وازن بي
م، فكر أيضا فى                  ناجمة عن الحس لبية ال ار الس ن أخذ المخاطرة والآث وبي

ناجمة عن حسم الأمر وبين الآثار السل             ية ال ار الإيجاب . بية المقترنة به  الآث
 .فـكر فى الفرص الضائعة الناجمة عن عدم حسم الأمر وإتخاذ قرار فيه

تحقق من آثار سلبية، وفكر فى إمكانية تقليلها الآن، أو      2 يما يمكن أن ي  ـ  فكر ف
لا      ت فع نها إذا حدث د م تها والح ية معالج د    . إمكان ير يمه ذا التفك ثل ه م

نك   تمالات  ويمك وأ الإح تعداد لأس و حدثت  الإس يما ل ا ف تعداد له ن الإس م
 . فعلا

ا، 3 برة به ة أو خ ون دراي تى يملك رارات ال ى مرؤوسيك بعض الق  ـ  فوض إل
وتدرج فى تفويض بعض القرارات والأمور الأخرى التى ليس لهم دراية 
م الأهداف والمعايير            افى وتوضح له يه الك م التوج ا، بشرط أن توجهه به

تزام بها    وب الإل  يحاول ويخطئ ويصحح خطأه فى المرة آافئ من. المطل
ية، لا تكافئ من يكرر الخطأ، وأبحث عن سبب تكراره له وعالجه          التال

يه والإيضاح أو بتعديل الصلاحيات بعض الشىء       إعهد بتفويضك . بالتوج
ئولية       ل المس ى تحم بون ف ن يرغ تحدى، وم بلهم ال ى تق تقد ف ن تع ى م إل

 .واآتساب الخبرة وإثبات القدرة

 

 

 

 :لحدود الزمنية للقــرار ـ ا3

ى عدم الإلتزام بحد زمنى                 رارات ف ى الق ثل أحد أسباب عدم الحسم ف يتم
ر      ى المدي رد إل تى ت كلات ال ور والمش ى الأم ت ف نى   . للب د زم ع ح دم وض فع

ذا   ة ه نى لمعالج دى الزم ل الم ن، يجع ر معي ى أم رار ف ى حل أو ق للوصول إل
يد     تدا دون ق ن     . الأمر مم إن وضع حد زم ك ف ى للوصول إلى حل أو قرار، وآذل

ه، وفتح الباب لأمور أخرى تجىء وتمتص الوقت ويتم الإنشغال      تزام ب دون الإل
 . بها، يؤدى لنفس الآثار
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يجة عدم وضع حد زمنى أقصى أو عدم الإلتزام به،                    ا يحدث نت وأ م وأس
يجة التأخير                  يه نت ى مرؤوس ى نفسه أو عل ر أن يفرضه عل ا يضطر المدي هو م

ى ا     لبدء فى معالجة أمر أو أداء مهمة، فيتحول الموقف إلى أزمة فرض        الشديد ف
ة   دم الجدول ى ع ب عل نطلق، ويترت ذا الم ن ه ا م تعامل معه يع ال ى الجم عل
ات، ويجد المدير نفسه                   ذه الأزم ثل ه تكرر م ام، أن ت رارات والمه الصحيحة للق
ة مساعديه ومرؤوسيه، ناهيك عن همته هو، فى                  تنهاض هم ى اس ادر عل غير ق
تم فيها اآتشاف ضرورة تعظيم الحماس والجهد لمعالجة              تى ي ة ال المرات اللاحق
أمر معين تحول إلى أزمة نتيجة التأخير فى البدء فيه أو عدم وضع حد زمنى له 
 . منذ البداية، شأنه فى ذلك شأن أمور أخرى تكررت معالجتها على نفس الوتيرة

 : سترشاد بالآتىويفيد فى تجنب مثل هذه المشكلات والأزمات الا

وب للإنتهاء من مهمة معينة، وتقدير الوقت اللازم           1 ر التوقيت المطل  ـ  تقدي
ا  بدء من الزمن الذى يمثل نقطة النهاية، وتقدير       . لإنجازه نا ال يد ه ويف

 . التوقيتات للمراحل السابقة له

لازم والتوقيت لمراحل الإنجاز تقديرا           2 ر الزمن ال  ـ  يفضل أن يجرى تقدي
د إجراء نوع من التحليل والدراسة وتقييم الإمكانيات وتقدير        واق يا بع ع

تملة    بات المح فكلما آان التقدير واقعيا وغير مسرف فى التفاؤل،        . العق
ترهل والإمتداد، آلما قلل من الأزمات، ومكن من                 ى ال رط ف وغير مف

 .تحريك الحماس

والبت فى الأمور  ـ  يكون الحماس أعلى عندما يتم تحديد توقيتات الإنجاز    3
ى      يار ذات إرادة واخت ك ب تات     . والمشكلات وذل إن وضعك لتوقي ك ف لذل

تزاما     ا وإل ك حماس د لدي ام يول رارات والمه كلات والق ى المش ت ف للب
ذا يق ه يك   . لتحق ى مرؤوس بقه عل بغى أن تط نى ين س المع ونف
اعديك ددا    . ومس تا مح هم توقي عوا لأنفس ى يض ة لك م الفرص رك له أت

 .  التى تفوض لهملإنجاز المهام

ام إلى مرؤوسيك، إلا بعد أن تقرنها                     4 ور أو مشكلات أو مه  ـ  لا تفوض أم
ا   ون بإنجازه يه المرؤوس يلتزم ف ذى س ت ال ترن . بالوق تفويض المق ال

بحدود زمنية، هو فى حقيقته تفويض غير آامل، يحمل معه إحتمالات  
 . التراخى فى الإنجاز

الح  5 تزام ب ى الإل ك عل ود نفس ى    ـ   ع بدأ ف ى ت ية الموضوعة لك دود الزمن
ى الضرورات القصوى                  نها إلا ف يد ع نها، ولاح تهى م ام ولكى تن المه
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يالها سيطرة         ك ح تى لا تمل ذا أن آل أمر يستجد هو       . ال نى ه يس مع ول
ثل الإستثناء          . ضرورة قصـوى    بـغى أن تم فالضرورات القصـوى ين

ير   ائع الكث يس الش يل، ول ا ون  . القل تحدد بآثاره ى ت يس وه تائجها، ول
 .بظاهرها

 

ب       6 يئة، ورت تمالات الس لبية، والإح داث الس ة الأح ك لمواجه د نفس  ـ  أع
لا    ت فع تها إذا تحقق دة لمعالج د الع ور وأع باك  . الأم ن الإرت ير م فكث

تمالات السلبية، حيث يكون               ع الأحداث والإح تم توق ندما لا ي يحدث ع
ت            أة والمباغ يجة المفاج بر نت ر الحادث السلبى أآ ناجمة عن عدم   أث ه ال

 .التوقع وعدم الاستعداد له

 : ـ القصور فى تفويض السلطــة4

انون من تضخم           ن يع ن الذي بة للمديري تفويض بالنس ى ال رجع القصور ف ي
ية هى إنجاز                ر الأساس ة المدي ن ينسون أن مهم ى أن هؤلاء المديري بائهم، إل أع

يلات العمل، وآثير الأهداف من خلال جهود الآخرين، فكثير منهم يجتذبهم تفض 
 :منهم يقع فى شراك واحد من الآتى

ه من الأسهل له أن يقوم بمهمة تفصيلية أو تنفيذية عن أن         أن يجد أن
 . يوآلها إلى مرؤوسيه

   أن يعتقد أنه يستطيع القيام بها بشكل أفضل عما لو قام بها مرؤوسيه             
 . وذلك من حيث الجودة والدقة، أو الكم والسرعة

ام تستغرق وقتا وجهدا،                   أ    ى أداء المه ألة تدريب المرؤوس عل ن مس
 .والأفضل توفيرا لهذا الوقت والجهد أن يقوم بها المدير نفسه

ن عزوفهم عن التفويض إلى أن خبرتهم به ليست            رجع بعض المديري وي
ك       يجة ذل ن نت ام، لك لطات أو مه يهم س ى مرؤوس وا إل د أوآل م ق جعة، وأنه مش

رروا  تهم لا يك تجربةجعل دة  .ال باب عدي ى أس رجع إل د ت لبية ق يجة الس ذه النت وه
ر     م توف ا ل بعوها ربم تى ات تفويض ال ريقة ال لوب وط و أن أس لا شك ه ا ب أهمه

 . المقومات اللازمة لنجاح التفويض

ويرجع البعض الآخر من المديرين عدم أو إنخفاض تفويضهم لسلطاتهم،          
 . تفويضإلى أن طبيعة عملهم ومسئولياتهم لا تسمح بال
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ذى يمارس تفويضا فعالا يستطيع أن يزيد من               ر ال ول أن المدي ويمكن الق
ذى يرأسه          ريق ال ية الف ية وفعال أما المدير الذى لا يفوض فهو يخفض من      . إنتاج

فالتفويض الفعال ييسر إمكانية قيام المرؤوسين      . الإنتاجية والفعالية الكلية لفريقه   
نجاح، فضلا عن        م ب ام المفوضة له ية فى المدى الطويل   بالمه ته الحقيق  أن فعالي

هى فيما يسهم به من تنمية قدرات وخبرات المرؤوسين وزيادة حماسهم للإدارة            
 . ورضاهم الوظيفى

وقد يفيدك أن تراجع أسلوبك فى التفويض لمرؤوسيك أن تقارنه بالمبادئ           
ية رة التال تطوير  . العش تمل ال ك عن جوانب تح راجعة ستكشف ل ذه الم ثل ه فم

 :التغيير لزيادة فعالية التفويض الذى تمارسهو

ذى ستفوض له       1 ذا الشخص     .  ـ إختر الشخص المناسب ال ك ه بغى أن يمل ين
ى أداء المهمة المفوضة       درة عل إعط هذا الشخص السلطة والصلاحية     . الق

 . اللازمين واجعله مسئولا عن إنجاز المهمة المفوضة

بة وغير المحببة        2 ام المحب لا تستبقى المهام . ى مزيج متوازنف.  ـ  فوض المه
ن     بة للآخري ير المحب ام غ وض المه ك وتف بة لنفس ذا  . المحب ن ه زء م ج

 . وجزء من ذلك

لازم     ـ  إعط لمرؤوسك المفوض       3 ه الوقت ال لكى يكتسب الخبرة والمران  .  ل
يه     نهاية تفويضها إل ى ال راد ف ام المفوضة له الآن أو الم يام بالمه م . للق ق

 .  وتدريبه لتعده للمهام التى ستوآلها إليهبتوجيهه وإرشاده

 

يرآزون السلطة وقررت التفويض، فلا   إذا آنت من الذين.  ـ  فوض تدريجيا    4
دة     رة واح يرة م ة آب وض دفع تفويض  . تف ى ال درج ف خص  . ت ط للش إع

إعطـه جرعات متدرجة من . الحديث فى العمل فرصة لأن تتدرج خبراته
 .يع التعامل معه دفعة واحدةالتفويض ولا تتخمه بما لا يستط

ا 5 ـوض مقدمــ ات    ـ  ف ول الأزم كلات، أو حل دوث المش بل ح ل . ، وق إجع
نك  ا ع يلة لدفعه يس وس ات، ول ب الأزم يلة لتجن تفويض وس وتحاشى . ال

ى المرآزية والأداء الذاتى فى حالة الضغوط والأزمات حيث        زلاق إل الإن
 .أن هذه نزعة طبيعية

اول بقدر الإمكان أن تفوض مهام متكاملة مرتبطة، ح.   فوض عملا متكاملا   ـ6
ها            ية يمكن قياس يجة نهائ ى نت ود إل ام المتكاملة يعطى      . تق إن تفويض المه
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برة التنسيق والتوفيق بين عناصر جهده                يه فرصة إآتساب خ للمفوض إل
 . والرقابة عليها، لتحقيق النتيجة النهائية المستهدفة

تائج7 يق ن وض تحق و ـ   ف طة،  ولا تف رد أنش و  . ض مج ال ه تفويض الفع وال
ية محددة يمكن                     تائج نهائ يق ن يه مسئولا عن تحق ذى يجعل المفوض إل ال

ها تائج  . قياس تحديد الن ه ال ى وج رؤوس عل بغى أن تعرف وتوضح للم ين
 المراد تحقيقها

ئوليات 8 ناد، وإزدواج المس وات الإس ب فج ناد  .  ـ   تجن وات الإس د بفج ويقص
ند لأ   م تس ة ل ود مهم ا   وج ن أدائه ئول ع ن المس دد م م يح د أو ل ا . ح وأم

ن          ثر م دة لأآ ة واح ناد مهم تم إس ندما ي يحدث ع ئوليات ف إزدواج المس
 . شخص يكون آل واحد منهم مسئولا عن أدائها

ى تحديد ما سيفوض    9 يه ف فليس التفويض طريقا ذا .  له  ـ   إشراك المفوض إل
ـد    اه واح ن، يقتضى أن يش           . اتج ه طريق ذو اتجاهي ترك المرؤوس فى    إن

ة، ومقتضياتها، الأهـداف ووسائل قياسها والتوقيتات         ـد المهم ومثل . تحدي
هذه المشارآـة تضمن على الأقـل أن تكون المهمة المفوضة بالمواصفات   

 . التى ستفوض بها تقع فى دائرة تفضيلات وقبول المرؤوس

أنه 10 رؤوس وش رك الم ل المق . ـ أت رت آ بق، ووف ا س ل م ات إذا قمت بك وم
يح له أن يمارس صلاحياته          تك هى أن تت إن مهم يها، ف ارة إل السابق الإش

 .ويصنع قرارات، ويباشر المسئولية التى أوآلتها إليه

بغى أن يجيب              تى ين ى مجموعة من التساؤلات ال ة عل ذه القائم تحتوى ه
رارت    ية ق مان فاعل رار لض تخذ الق نها م س   . هع ى خم ة عل توى القائم وتح

 )1(مجموعات من الأسئلة آما هو موضح بالنموذج رقم 
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 )1(نموذج رقـم 
 قائمة إرشادية لتحسين عملية إتخاذ القرارات

تخذه من قرارات، عليك التوصل إلى إجابات محددة                 ا ت ية م لضمان فاعل
 :عن الأسئلة التالية

  من الذى يتخذ القرار؟

 ن نتائجه؟من المسئول ع

 من الذى ينبغى أن يحاط علما به بعد صدوره؟

 

 مــــــــن

  من الذى سينفذه؟

  من الذين يمسهم القرار أو يتعلق بهم؟

  ما هى التجارب السابقة التى يسترشد بها فى اتخاذ القرار؟

  ما هى المعلومات والبيانات المطلوبة لاتخاذ القرار؟

   المتاحة؟ما هى المعلومات والبيانات

 ما هى المعلومات والبيانات الناقصة؟

 

  ما هى البدائل المختلفة للقرار؟

  ما هى الفوائد والمزايا المنتظرة من وراء القرار؟

  ما هى الأضرار المحتملة عند اتخاذ القرار؟

 أين يتوفر المستشارون الذين يمكن طلب مشورتهم؟

 ومات المطلوبة؟أين تتوفر المعل

 

 

  متى يكون الوقت ملائما أو متأخرا لاتخاذ القرار؟

 متى يبدأ تنفيذ القرار؟

 

  متى تبدأ متابعة تنفيذ القرار؟

  ؟)فرديا ـ جماعيا(آيف يتخذ القرار 

  آيف تتحقق ديموقراطية القرار متى آان ذلك ممكنا؟

 آيف يبلغ القرار للمتخصصين؟
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 مهارات تحليل المشكلات واتخاذ القرارات الإدارية فى  140
ل

  فذ القرار بعد صدوره؟آيف ين
  آيف يتابع القرار وآيف نضمن قبول العاملين له؟
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