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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

التى تفصل بين الواقع  ) Gap(يعѧرف علمѧاء المѧنطق المشѧكلة بأنهѧا الهوة         
وفѧѧى ضѧѧوء هѧѧذا الѧѧتعريف يمكѧѧن الѧѧنظر إلѧѧى المشѧѧكلة الإداريѧѧة مѧѧن        . والمѧѧتوقع
للفظѧѧى للكلمѧѧة، فالمشѧѧكلة لفظѧѧيا تعѧѧنى العقѧѧبات أو الأولѧѧى هѧѧى المعѧѧنى ا. زاويتيѧѧن

والمشكلة بهذا المعنى   . مجموعѧة الأحѧداث والظѧروف الѧتى تعѧوق تحقيق الهدف           
أما . تعبر عن شئ غير مرغوب فيه ومطلوب إيجاد حل لعلاجه أو التخلص منه         

الѧزاوية الأخѧرى فتѧنظر إلѧى المشѧكلة علѧى أنهѧا فرصѧة يجѧب اغتنامها أو هدف                    
إلѧيه، وعلѧى سѧبيل المѧثال فѧإن استخدام أجهزة الكمبيوتر فى إعداد               يجѧب السѧعى     
 الطبѧѧѧية الإلكترونѧѧѧية يعتѧѧѧبر هѧѧѧدف تسѧѧѧعى إلѧѧѧيه الإدارة فѧѧѧى جمѧѧѧيع        السѧѧѧجلات

المستشѧفيات، ولكنه قد يخلق مشكلة تتعلق بالتحول من النظام اليدوى إلى النظام            
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لصلة بهذه الإلكѧترونى ومѧا يتѧبع ذلѧك مѧن تغيرات فى مواصفات العاملين ذوى ا          
 . السجلات

ويجѧѧѧب علѧѧѧى مѧѧѧتخذى القѧѧѧرارات علѧѧѧى مسѧѧѧتوى جمѧѧѧيع وحѧѧѧدات العمѧѧѧل      
(والظواهѧѧѧѧѧر ) Problems(بالمستشѧѧѧѧѧفى  أن يتجنѧѧѧѧѧبوا الخلѧѧѧѧѧط بيѧѧѧѧѧن المشѧѧѧѧѧاآل   

Phenomena (                 وء معاملة أو نقص الأدويةѧريض أو سѧتظار المѧترة انѧول فѧفط ،
ليسѧѧت فѧѧى صѧѧيدلية المستشѧѧفى أو إهمѧѧال الأطѧѧباء فѧѧى عѧѧلاج المرضѧѧى وغѧѧيرها   

غѧѧير أن هѧѧذه  . مشѧѧاآل حقيقѧѧية وإنمѧѧا هѧѧى ظواهѧѧر أو نѧѧتائج نلمسѧѧها أو نشѧѧاهدها    
ومѧѧن ثѧѧم فѧѧإذا آانѧѧت  . الظواهѧѧر لا تحѧѧدث مѧѧن تلقѧѧاء نفسѧѧها فلابѧѧد لهѧѧا مѧѧن أسѧѧباب  

الظاهѧѧرة . الظواهѧѧر هѧѧى النѧѧتائج فѧѧإن المشѧѧاآل المطلѧѧوب علاجهѧѧا هѧѧى الأسѧѧباب   
 ). 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

وبصѧفة عامة يمكن القول بأن المشكلات الإدارية فى المستشفيات أيا آان     
حجمهѧا أو هѧيكل ملكيѧتها أو نѧوع الخدمѧات الطبѧية الѧتى تقدمهѧا تѧرجع إلى سبب            

القѧرار الخاطѧئ ، التنفيذ الخاطئ،       : احѧد و أآѧثر مѧن ثلاثѧة أسѧباب رئيسѧية هѧى              و
التغѧير السѧلبى فѧى الظѧروف المحѧيطة بالمستشفى، آما تأخذ هذه المشكلات بعدا            

 :أو أآثر من ثلاثة أبعاد هى

 ـ  عѧدم الѧتوافق بيѧن الواقѧع والمسѧتهدف، أى أن مѧا يحѧدث بالفعل يختلف عما                      1
 التعطل المفاجئ لبعض    المشكلاتة هذا النوع من     ومѧن أمثل  . آѧان مѧتوقعا   

الأجهѧѧزة والمعѧѧدات الطبѧѧية بالمستشѧѧفى، الѧѧزيادة غѧѧير المѧѧتوقعة فѧѧى عѧѧدد    
المرضѧى بقسم معين، صدور قرارات تنظيمية بمنع استيراد أجهزة طبية           

 .أو أنواع معينة من الأدوية

ستشѧѧѧفى   ـ  الѧѧѧتوقعات المسѧѧѧتقبلية للمشѧѧѧكلات، ويقصѧѧѧد بذلѧѧѧك توقѧѧѧع إدارة الم     2
لمواجهѧة مشكلات فى المستقبل إما نتيجة تنبؤاتها بحدوث تغييرات سلبية           

مواجهѧѧة السѧѧلبيات الحالѧѧية فѧѧى    لأن فѧѧى البيѧѧئة المحѧѧيطة بالمستشѧѧفى، أو    
ومن أمثلة هذه المشكلات  . المستشѧفى سѧوف يولѧد مشѧكلات أخѧرى جديدة          

ة يكلهѧѧѧالنѧѧتائج المترتѧѧبة اجتماعѧѧѧيا وسياسѧѧيا علѧѧى توجهاتهѧѧѧا نحѧѧو إعѧѧادة       
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المستشѧفى أو المشѧكلات المترتѧبة علѧى فѧتح أقسѧام أو إضѧافة تخصصات                 
 . جديدة، أو توجهات الإدارة العليا لإصدار قـرارات تنظيمية جديدة

 

 ـ  عѧدم القѧدرة علѧى التحديѧث والѧتطوير، ويمѧثل هѧذا الѧبعد عدم مواجهة إدارة                 3
بالكفاءة المستشѧفى لمشѧكلات حالѧية أو متوقعة، ولكنها تجد نفسها لا تتسم        

والفعالѧѧية المطلوبѧѧة وتفѧѧتقد إلѧѧى القѧѧدرة علѧѧى المѧѧبادأة والإبѧѧداع ومسѧѧايرة      
 .التطورات المحلية والعالمية فى مجال الخدمات التى تقدمها

 :يمكن تصنيف معوقات حل المشكلات إلى ست مجموعات رئيسية هى

: 

كѧون غѧير قѧادر علѧى فهѧم أو اسѧتيعاب المشѧكلة أو عندما            وتظهѧر عѧندما ت    
تنقصѧك القѧدرة علѧى تحديѧد وتفسѧير المعلومات المطلوبة لحلها بكفاءة  ومن أهم               

 :هذه المعوقات ما يلى

ويعѧنى ذلك عدم التحديد الدقيق للمشكلة بسبب  .  ـ رؤيѧة مѧا تѧتوقع أنѧت رؤيѧته           1
 .ات غير واقعيةنقص أو عدم دقة المعلومات أو نتيجة وضع افتراض

فقѧѧد تصѧѧف  . بمعѧѧنى عѧѧدم الѧѧنظر إلѧѧى خѧѧارج المѧѧألوف أو المعѧѧتاد    .  ـ التجسѧѧيد2
. الشѧѧخص الѧѧذى لا يѧѧبذل جهѧѧدا فѧѧى عملѧѧه بأنѧѧه آسѧѧول، وهѧѧذا هѧѧو المѧѧألوف

وأنѧت بهѧذا الوصѧف تغفѧل احѧتمالات أخѧرى مѧثل الملل والسأم من نوعية                 
 .الكسلالعمل، ومن ثم فقد يكون السبب هو الروتين والتكرار وليس 

فهѧناك الكثѧير من المشكلات التى يصعب   .  ـ عѧدم رؤيѧة المشѧكلات أو توقعهѧا        3
ملاحظѧѧتها إلا عѧѧندما تقѧѧع بѧѧالفعل أو عѧѧندما تظهѧѧر آثارهѧѧا ويتطلѧѧب الأمѧѧر   

 .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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 الفشѧѧѧل فѧѧѧى تفهѧѧѧم طبѧѧѧيعة العلاقѧѧѧة بيѧѧѧن لأجѧѧѧزاء أو العناصѧѧѧر المخѧѧѧتلفة   
 . للمشكلة

 الفشѧѧل فѧѧى رؤيѧѧة المشѧѧكلة وتقديѧѧر نѧѧتائجها أو آثارهѧѧا مѧѧن وجهѧѧة نظѧѧر      
 .الغير

إذا آانѧت الأسѧباب والنتائج غير   .   ـ  الخطѧأ فѧى الѧربط بيѧن الأسѧباب والنѧتائج              5
عب ربطها ببعضها، فإنه من المتوقع مواجهة صعوبة فى  واضѧحة أو يص   

 .حل المشكلة

: 

تنشѧѧأ هѧѧذه المعوقѧѧات نتѧѧيجة الإحسѧѧاس أو الشѧѧعور بأخطѧѧاء تهѧѧدد الإشѧѧباع    
 :ومن أهم هذه المعوقات ما يلى. النفسى للفرد

فѧѧإذا آانѧѧت أخطѧѧاء الماضѧѧى قѧѧد عرضѧѧتنا      :  ـ الخѧѧوف مѧѧن ارتكѧѧاب الأخطѧѧاء   1
لاسѧتهزاء أو السѧخرية فإنѧنا نمѧيل إلى تجنب تقديم الأفكار أو المقترحات               ل

وهـذا النوع من المعوقات يكون أآثر حدة فى  . الѧتى تكѧون عرضѧة للخطأ      
تواجѧـد الѧزملاء والرؤسѧـاء عѧنه فѧى تواجѧد المرؤوسѧين، والسبب واضح            

 .وهو خشية الاستخفاف من الزملاء أو الرؤساء وسخريتهم

وينشѧѧأ نتѧѧيجة الرغѧѧبة فѧѧى الوصѧѧول إلѧѧى القѧѧرار بسѧѧرعة أو      : ر ـ  عѧѧـدم الصѧѧب 2
وينتج . الرغѧبة فѧى إنهѧاء حالѧة القلѧق أو عѧدم الѧراحة التى تسببها المشكلة                  

عѧن عѧدم الصѧبر أمѧا تبنى أول حل يتم الوصول إليه دون دراسة المشكلة               
بشѧكل مѧتكامل، أو التحلѧيل السѧريع للѧبدائل ورفض الأفكار غير المألوفة،        

 .التين قد لا يكون الحل التى تصل إليه فعالاوفى الح

. الѧبعض مѧنا يكѧون أآѧثر قلقѧا من غيره عندما تواجهه مشكلة              .  ـ  تجنѧب القلѧق      3
زيѧѧادة المخاطѧѧر،  : وهѧѧناك الكثѧѧير مѧѧن العوامѧѧل الѧѧتى تسѧѧبب القلѧѧق ومѧѧنها    

وينعكس تأثير . الغمѧوض، عѧدم الѧتوافق، الضѧغوط، عѧدم الشعور بالأمان      
ت فى تجنب المخاطرة، التردد فى اتخـاذ القـرار، القلѧق علѧى حل المشكلا   

 .الاعتماد المكثف على خبرة وتقدير الآخرين، تجنب التحدى

والسѧѧѧبب هѧѧѧنا يكمѧѧѧن فѧѧѧى الرغѧѧѧبة فѧѧѧى الاسѧѧѧتقرار . ـ  الخѧѧѧوف مѧѧѧن المخاطѧѧѧرة 4
والشѧعور بالأمـѧان، ولكѧن انعكاسѧات ذلѧك علѧى حـل المشكلات تتمثل فى                

مخاطѧѧѧر الفشѧѧѧـل، قѧѧѧبـول الحلѧѧѧول وضѧѧѧع أهѧѧѧـداف سѧѧѧهلة التحقѧѧѧيق لتجنѧѧѧب 
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المعѧروفة وتفضѧيلها علѧى الحلѧول لمبѧتكرة لأن الأولى تكاد تكون نتائجها           
 . مؤآدة

وتحѧدث هѧذه الحالѧة عѧندما تكѧون المشѧكلة       .  ـ  عѧدم الرغѧبة فѧى قѧبول الѧتحدى     5
غير ذات ) مضادها/ فوائدها (روتينية أو عندما تكون الآثار الناتجة عنها 

 والنتѧѧيجة المترتѧѧبة علѧѧى هѧѧذه الحالѧѧة هѧѧى إمѧѧا إهمѧѧال      .أهمѧѧية بالنسѧѧبة لѧѧنا 
 . المشكلة أو محاولة حلها بايسر الطرق المتاحة

 

 

وتنشأ نتيجة عدم توافر    . وتعتѧبر مѧن أآѧثر معوقات حل المشكلات شيوعا         
هذه المهѧارات الفكѧرية أو الذهنѧية اللازمѧة لإيجѧاد حلѧول فعالة، أو عندما تتوافر               

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

وهو أآثر المعوقات الفكرية شيوعا، .  ـ  نقص المعرفة بمراحل حل المشكلات1
عѧدم آفايѧة المهѧارات الفكѧرية التحليلѧية والإبѧتكارية، عدم مرونة              : وتعѧنى 

واع المشكلات، عدم اسѧتراتيجية الحل، استخدام مدخل واحد لحل جميع أن       
القѧدرة علѧى التѧنويع فѧى أسѧاليب حѧل المشكلات المختلفة، فهذه جميعا من           

 . أسباب الفشل فى حل المشكلة

وعѧѧادة مѧѧا يحѧѧدث ذلѧѧك نتѧѧيجة سѧѧيطرة التفكѧѧير       .  ـ  نقѧѧص التفكѧѧير الابѧѧتكارى  2
 . التحليلى على مشكلاتنا اليومية ونقص الممارسة العملية

يقصد بذلك صعوبة التحول من نوع من التفكير إلى و.  ـ  عѧدم مѧرونة التفكѧير    3
نѧوع آخѧر، مثل التحول من التفكير التحليلى إلى خلق وتكوين الأفكار، أو             

 .التحول من التفكير اللفظى إلى التفكير المرئى

إن . وقد يكون هذا هو أآثر المعوقات انتشارا.  ـ  عدم اتباع المنهجية السليمة  4
ة وبأسѧلوب علمѧى يعتبر مدخلا ضروريا       تحلѧيل المشѧكلات خطѧوة بخطѧو       

 . لعلاجها بفعالية

ويحѧѧدث هѧѧذا نتѧѧيجة عѧѧدم قهѧѧم أو اسѧѧتخدام اللغѧѧة    .  ـ  عѧѧدم تفهѧѧم لغѧѧة المشѧѧكلة  5
المناسѧبة فѧى تشѧخيص وتحلѧيل المشѧكلة الѧتى قد تحتوى على مصطلحات          

 ).إحصائية/ طبية / إدارية (متخصصة 
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يجة عѧدم بذل الجهد الكافى فى  وقѧد ينشѧأ نتѧ   .  ـ  اسѧتخدام معلومѧات غѧير آافѧية      6
تجمѧيع المعلومѧات ذات الصѧلة بالمشѧكلة أو اسѧتخدام معلومات غير دقيقة               

 .يمكن أن تؤدى إلى نتائج خاطئة أو غير متوقعة

:

وتظهѧر هѧذه المعوقѧات عѧندما لا نمѧتلك القѧدرة والمهѧارة اللازمة لإيصال         
ومѧن أسѧبابها عدم القدرة على استخدام       .  إلѧى الغѧير    أفكارنѧا، آمѧا يجѧب أن تصѧل        

واللغѧة هѧنا لا يقصد بها فقط الألفاظ حيث تشمل أيضا الرسومات،          . اللغѧة بكفѧاءة   
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
المشѧѧكلة إذا تѧѧم وصѧѧفها لفظѧѧيا فѧѧى حيѧѧن أنهѧѧا تتضѧѧمن علاقѧѧات رياضѧѧية       

وآثѧيرا مѧا تكѧون الأرقѧام أدق فѧى التعبѧير عѧن المشكلة          . والعكѧس صѧحيح   
 .عن وضعها لفظيا

والمѧѧثال الواضѧѧح هѧѧنا هѧѧو أن آثѧѧير مѧѧن   .  ـ  عѧѧدم المهѧѧارة فѧѧى اسѧѧتخدام اللغѧѧة 2
حديѧث أمѧام الجمهѧور علѧى الѧرغم من أنهم         الѧناس يجѧد صѧعوبة فѧى إلقѧاء           

 . يكتبون أفكار أو محتويات الحديث بشكل جيد على الورق

وغالѧѧبا مѧѧا ينѧѧتج ذلѧѧك بسѧѧبب عѧѧدم آفايѧѧة     .  ـ   عѧѧدم آفايѧѧة الشѧѧرح أو التفسѧѧير  3
المعلومѧѧѧات أو نتѧѧѧيجة افѧѧѧتراض أن الجمهѧѧѧور المسѧѧѧتمع لѧѧѧك لديѧѧѧه بѧѧѧالفعل   

  .معلومات عما تقول فى حين أنه لا يملك ذلك

وقѧѧد يترتѧѧب علѧѧى ذلѧѧك حѧѧدوث مقاومѧѧة أو عѧѧدم   . ـ  اعتѧѧناق نمѧѧط إدارى محѧѧدد4
 .قبول لما تقدمه من أفكار

تنشѧѧأ هѧѧذه المعوقѧѧات مѧѧن الظѧѧروف الإجتماعѧѧية أو المناخѧѧية الѧѧتى تجعѧѧل      
 : ومن أهم هذه المعوقات ما يلى. المشكلة أآثر تعقيدا

ذا قدمѧѧت أفكѧѧار جديѧѧدة لѧѧلإدارة وسѧѧمعت تعلѧѧيقا علѧѧيها يقѧѧول    إ.  ـ  نمѧѧـط الإدارة1
فإنك سرعان " لقѧد حاولѧنا هذا من قبل وفشل  "أو " …أنهѧا لѧن تѧنجح لأن     "

 .ما تتوقف عن المحاولة وربما عن الحديث فى المشكلة آلها
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وقѧد يحѧدث ذلѧك نتѧيجة الضوضاء أو آثرة المقاطعات          .  ـ  الارتѧباك فѧى العمѧل        2
ه الأمѧور قѧد تѧربك بعѧض الѧناس أآѧثر من غيرهم               ورغѧم أن هѧذ    . وغѧيرها 

 . فإنها فى النهاية تؤثر على الكفاءة فى حل المشكلات

وهѧѧذه قѧѧد تخلѧѧق نوعѧѧا مѧѧن القلѧѧق أو الѧѧتوتر حسѧѧب     .  ـ  عѧѧدم الѧѧراحة الجسѧѧدية 3
الظѧروف المحѧيطة فالشѧعور بالآم فى الظهر أو عدم آفاية النوم فى الليلة                

العمѧѧل أو الشѧѧعور بالضѧѧيق أو فقѧѧدان  السѧѧابقة قѧѧد يسѧѧببان عѧѧدم رغѧѧبة  فѧѧى  
 . القدرة على التفكير والترآيز

 فقѧد تحѧتاج إلѧى معلومѧات من خبير متخصص، أو     . ـ عѧدم الدعѧم أو التشѧجيع       4
نصѧائح وخѧبرات ومعلومات من مصادر معينة، أو سلطة لاتخاذ قرارات        

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

ومѧن أآѧثر مسѧبباتها عدم آفاية الوقت المحدد  لإنجاز المطلوب    . ط  ـ  الضѧغـو    5
ومѧѧن أهѧѧم آثارهѧѧا تѧѧناقص فѧѧرص التفكѧѧير الإبѧѧتكارى والإبѧѧداع علѧѧى وجѧѧه   

 .الخصوص

 

وغالѧѧبا مѧѧا ينѧѧتج عѧѧن ذلѧѧك الشѧѧعور بѧѧالملل والسѧѧأم وربمѧѧا  .  ـ   روتينѧѧية العمـѧѧـل6
 . ئمةالإصابة بحالة من الإحباط واللامبالاة تجاه المشكلات القا

تؤثѧѧر فѧѧى الأسѧѧلوب المتѧѧبع لحѧѧل المشѧѧكلات وفѧѧى مسѧѧتوى  . ـ  توقعــѧѧات الغѧѧيـر 7
فحيѧنما تشѧعر أن الزملاء أو الرؤساء سعداء         . الأهѧداف الѧتى يѧتم تحديدهѧا       

بحل عادى للمشكلة فقد تقول لنفسك ولماذا أُجهد نفسى فى البحث عن حل  
قعون حѧلا غѧѧير  والعكѧس إذا آѧانوا يѧتو   . آخѧر طالمѧا أنهѧم لا يѧتوقعون ذلѧك     

 .تقليدى للمشكلة فإن الأمر يتطلب المزيد من الجهد

ومن . وتحѧدث هѧذه المعوقات بسبب القيم والعادات والمشاعر والمعتقدات         
 :أهمها

بمعنى الميل نحو عدم المساس بالأفكار أو النظم .  ـ  تقديѧس الأوضѧاع القائمة      1
شѧكلات علѧى أسѧاس أنهѧا ليسѧت موضع نقاش ويجب             القائمѧة عѧند حѧل الم      

 . قبولها آما هى
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وتعѧنى أن موقفѧا معيѧنا أو نظامѧا محددا إذا آان مقبولا آما         .  ـ  مقاومѧة التغѧير      2
هѧو فѧإن أى تغيѧير يحѧتوى علѧى درجة من عدم التأآد يفهم على أنه تهديد                   

 وهنا  .لأمѧن واسѧتقرار بعض الأفراد، ومن ثم تظهر المقاومة لهذا التغيير           
يجѧѧب أن ننѧѧبه إلѧѧى حقѧѧيقة هامѧѧة وهѧѧى أن التغيѧѧير مѧѧن أجѧѧل التغيѧѧير أمѧѧر       

 . مرفوض، فأى تغيير يجب أن تكون له مسبباته

هѧѧناك اعѧѧتقاد بѧѧأن الѧѧنزوات المزاجѧѧية لا مكѧѧان لهѧѧا فѧѧى  .  ـ  الѧѧنزوات المزاجѧѧية3
مجѧال حѧل المشѧكلات، ولكѧن مѧا نѧود التأآѧيد علѧيه فѧى هذا المجال هو أن                   

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

هѧѧѧناك تحѧѧѧيز آبѧѧѧير نحѧѧѧو اسѧѧѧتخدام المѧѧѧنطق .  ـ المشѧѧѧاعر والأحكѧѧѧام الѧѧѧتقديرية4
والسѧبب هѧو أن هذه الأمور يمكن        . والأسѧاليب الكمѧية فѧى حѧل المشѧكلات         

أمѧѧا المشѧѧاعر  . قياسѧѧها وتوصѧѧيلها إلѧѧى مخѧѧتلف الأطѧѧراف بصѧѧورة دقѧѧيقة    
كѧام الѧتقديرية فيѧنظر إلѧيها على أنها غير مجدية فى آثير              والتخميѧن والأح  

والشخص الفعال فى   . مѧن الأحѧيان، وغالѧبا مѧا لا يѧتم توصيلها بشكل جيد             
حل المشكلات هو الذى يستطيع الدمج بين هذين المنهجين فى وقت واحد        

 .وحسب ظروف وطبيعة الموقف

ية فى الحصول على ترقية المنافسة القو.  ـ  المѧبالغة فѧى المنافسѧة أو التعاون         5
بالمثل . أو مكافأة وما شابه ذلك تجعل الناس لا يستمعون لأفكار منافسيهم          

فѧѧإن المѧѧبالغة فѧѧى الѧѧتعاون قѧѧد يترتѧѧب علѧѧيها فقѧѧدان الحصѧѧول علѧѧى أفـكѧѧار   
 .جديدة لأن آل فرد يحاول أن يبقى فى إطار أفكار المجموعة

رشادات التى تساعدك فى التغلب على معوقات   فѧيما يلѧى مجموعѧة من الإ       
 :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

 أن معظѧم المفكريѧن آѧانوا موضѧع اسѧتهزاء عѧندما قدموا أفكارهم                  تذآѧر   
 . 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

  وضѧѧح للѧѧناس فوائѧѧد حѧѧـل المشѧѧكلة قѧѧبـل أن تطلѧѧب مѧѧنهـم المسѧѧاعدة فѧѧى     
 .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

 لمنافسيك أو   إذا آنѧت تعمѧل فѧى جѧو تنافسѧى آѧن يقظѧا فى شرح أفكارك               
 . معارضيك

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

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

 

 

: يѧѧѧن مѧѧѧن المهѧѧѧارات العقلѧѧѧية همѧѧѧا  يتطلѧѧѧب حѧѧѧل المشѧѧѧكلات الإداريѧѧѧة نوع 
 .المهارات التحليلية والمهارات الإبتكارية أو الإبداعية

وتحѧѧتوى المهѧѧارات التحليلѧѧية علѧѧى القѧѧدرات الخاصѧѧة بالترتيѧѧب وتحديѧѧد      
الأولويѧات، المقارنة واآتشاف الفروق، الترآيز على النقاط والمتغيرات الهامة،          

 .التقييم، الإختيار

تكѧѧون مطلوبѧѧة أآѧѧثر عѧѧند تجمѧѧيع وتبويѧѧب وتحلѧѧيل     والمهѧѧارات التحليلѧѧية  
المعلومѧات فѧى محاولѧة للوصѧول إلѧى السبب أو مجموعـة الأسباب الرئيسية فى       

 . المشكلة
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أمѧا المهѧارات الإبѧتكارية فتѧنطوى على التشعيب والتوسيع فى خلق أفكار         
وتѧѧتلخص العناصѧѧر الأساسѧѧية للمهѧѧارات    . جديѧѧدة مѧѧن خѧѧلال التخѧѧيل والإبѧѧتكار    

 :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 

 حل المشكلات تتطلب مزيجا     وفѧى حقѧيقة الأمѧر فѧإن الكفѧاءة والفعالية فى           
وتوضѧѧح الأبحѧѧاث العلمѧѧية  ). التحلѧѧيل ، الابѧѧتكار (محكمѧѧا مѧѧن هاتيѧѧن المهارتيѧѧن   

 الأيسرفالجزء  . لبشѧرى يخѧدم مهارة واحدة     ابشѧكل عѧام أن آѧل جانѧب مѧن المѧخ              
والجزء الأيمن يميل أآثر إلى الشمولية ويرآز . لتحليلايمѧيل أآثر إلى المنطق و     
 . والانطباعاتعلى العلاقات والمشاعر

 

نعѧѧتقد ومعѧѧنا الكثѧѧيرون أنѧѧه مادامѧѧت الأهѧѧداف آثѧѧيرة، وطالمѧѧا أن أسѧѧاليب   
تحقѧيق هѧذه الأهѧداف مѧتعددة، فإنѧه يتعيѧن عليѧنا الإختѧيار مѧن بيѧن هѧذه الأهداف                

يها، وطالمѧѧا أن وبالمѧѧثل مادامѧت هѧѧناك تسѧاؤلات تنѧѧتظر الإجابѧة علѧѧ   . والأسѧاليب 
هѧناك أمѧور تخѧتلف الآراء بشѧأنها فإنѧه يصѧبح من الضرورى أن نختار من بين           
هذه الإجابات أو وجهات النظر ومن ثم فإن القرار ما هو إلا لفظ بديل للاختيار، 
فالقѧرارات ما هى إلا اختيارات من بين الحلول البديلة لمشكلة معينة أو من بيـن                

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

 . لعلاج المشكلة أو تحقيق الهدف

 الخطوات وهѧناك اتفѧاق عѧام حѧول خطѧوات اتخѧاذ القѧرار، وتѧتلخص هذه         
 : فيما يلى

 ـ تحديѧѧد الهѧѧѧدف و الأهѧѧѧداف المطلѧѧѧوب تحقѧѧѧيقها أو المشѧѧѧكلة المطلѧѧѧوب  1
 .علاجها

 ـ البحѧѧѧث عѧѧѧن الأسѧѧѧاليب أو الحلѧѧѧول الممكѧѧѧنة لتحقѧѧѧيق الهѧѧѧدف أو حѧѧѧل    2
 .المشكلة

 . ـ تحليل وتقييم الأساليب أو الحلول البديلة3

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

ومهمѧѧة اتخѧѧاذ القѧѧرارات ليسѧѧت بالسѧѧهولة الѧѧتى تѧѧبدو بهѧѧا فѧѧى الخطѧѧوات        
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 

لسابقة والخبرات العملية فى مѧن الاسѧتعانة بالأسѧاليب العلمѧية ونѧتائج الѧتجارب ا          
 . تنفيذ آل خطوة منها

 : وفيما يلى نعرض بإيجاز لهذه الخطوات

 : ـ الهدف أو المشكلة1

يعتѧبر تحديѧد الهѧدف أو المشكلة المطلوب اتخاذ قرار بشأنها بمثابة تحديد              
ولا نكون مغالين إذا قلنا أن هذه       . للطѧريق الѧذى يجѧب أن يسѧير فѧيه متخذ القرار            

من وقت وجهد صنع القرار، ذلك % 50مفѧردها تسѧتغرق ما يزيد عن    الخطѧوة ب  
أن الفشѧѧل فѧѧى الѧѧتحديد الواضѧѧح والدقѧѧيق للهѧѧدف المطلѧѧوب تحقѧѧيقه أو المشѧѧكلة        
المطلѧѧوب علاجهѧѧا يعѧѧنى أن جمѧѧيع المѧѧراحل التالѧѧية سѧѧوف توجѧѧه نحѧѧو معالجѧѧة      

م ومن ث . مشѧاآل فرعѧية أو ثانويѧة أو نحѧو تحقيق أهداف غير الأهداف الرئيسية              
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فإنѧѧه يجѧѧب أن نحѧѧدد بدقѧѧة مѧѧا هѧѧو الهѧѧدف المطلѧѧوب أو مѧѧا هѧѧى المشѧѧكلة الرئيسѧѧية  
 . المطلوب علاجها

وسѧѧواء آانѧѧت نقطѧѧة الѧѧبدء فѧѧى اتخѧѧاذ القѧѧرار هѧѧى تحديѧѧد الهѧѧدف أو تحديѧѧد   
. المشѧѧكلة فѧѧإن الأمѧѧر يحѧѧتاج إلѧѧى توفѧѧير آافѧѧة المعلومѧѧات الѧѧتى تسѧѧاهم فѧѧى ذلѧѧك      

ن تكѧون هѧناك قرارات سليمة، آما   وآقѧاعدة عامѧة فإنѧه بѧدون المعلومѧات يѧندر أ       
ومن . يصѧعب الѧتعرف علѧى نѧتائج تلѧك القѧرارات حѧتى وإن تم اتخاذها عشوائيا            

المعѧѧتقدات الشѧѧائعة أن إحѧѧدى المشѧѧكلات الѧѧتى تواجѧѧه مѧѧتخذ القѧѧرار هѧѧى نقѧѧص       
وفѧى حقѧيقة الأمѧر فѧإن هѧذا اعѧتقاد خاطئ إذ أن آل عمل أو صفقة تتم                  . البѧيانات 

ن البيانات من خلال المستندات أو السجلات الخاصة        فѧى المستشѧفى تولѧد قدرا م       
فالبيѧѧنات صѧѧفة ملازمѧѧة لكѧѧل عملѧѧية أو عمѧѧل يѧѧتم،  . بѧѧتلك الصѧѧفقة أو بذلѧѧك العمѧѧل

والمشѧѧكلة الحقيقѧѧية الѧѧتى قѧѧد تواجـѧѧه مѧѧتخذ القѧѧرار هѧѧى نقѧѧص المعلومѧѧات وليسѧѧت 
وبعبارة أخرى فإن المشكلة تتمثل بصفة أساسية فى تصنيف وتبويب          .. البيانات  

لبѧيانات، آيفѧية ترتيѧبها ومعالجѧتها وسرعة الحصول عليها وقت الحاجة، آيفية               ا
 .عرضها وتلخصها بالشكل الذى يتفق مع احتياجات متخذ القرار

 :  الحلول البديــلةتطوير ـ 2

وفѧى هذه الخطوة يتم حصر آافة البدائل الممكنة لعلاج المشكلة أو تحقيق        
تكѧون هناك مشكلة فى تحديد البدائل،       وفѧى بعѧض الأحѧيان لا        . الهѧدف المطلѧوب   

وعلѧѧى سѧѧبيل المѧѧثال إذا آѧѧان الهѧѧدف هѧѧو شѧѧغل وظѧѧيفة معيѧѧنة بموظѧѧف آѧѧفء أو    
شѧراء آلѧة معيѧنة، أو إقامѧة مبنى أو التوسع فيه بمواصفات محددة وما شابه ذلك                  
مѧѧن مواقѧѧف فѧѧإن الحلѧѧول الممكѧѧنة يمكѧѧن توفѧѧيرها مѧѧن خѧѧلال الإعѧѧلان عمѧѧا تѧѧريد   

 هѧѧѧذه وتمѧѧѧثل الأفѧѧѧراد والشѧѧѧرآات ذات الصѧѧѧلة،  وتلقѧѧѧى العѧѧѧروض مѧѧѧن مخѧѧѧتلف 
 . العروض بدائل ما عليك إلا دراستها واختيار أفضلها

وفѧى آثѧير مѧن الأحѧيان يواجѧه مѧتخذ القѧرار بصѧعوبة فѧى تحديد أو تنمية                
لمعروضѧѧة للبحѧѧث أو الهѧѧدف المطلѧѧوب    االحلѧѧول الممكѧѧنة، بمعѧѧنى أن المشѧѧكلة    
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وفى مثل هذه . ر والمناقشة الجماعية  تحقѧيقه قѧد يتطلѧب قѧدرا مѧن الإبѧداع والتفكي            
الحѧالات قѧد يلجѧأ مѧتخذ القѧرار إلѧى الاسѧتعانة بالخѧبراء المتخصصѧين أو تشكيل               

وهنا أيضا نود التأآيد على أنه من  . اللجѧان أو فѧرق العمѧل لتنمѧية الحلѧول البديلة           
بيѧن البدائل التى غالبا ما يغفلها متخذ القرار البديل الخاص بعدم فعل شئ وترك               

لأمѧر علѧى مѧا هѧو علѧيه، ذلѧك أن اختѧيار هѧذا الѧبديل يعتѧبر قرارا شأنه فى ذلك                          ا
 .شأن اختيار أى بديل آخر

 

 : ـ تقييم الحلول البديلــة3

الخطѧوة الثالѧثة فѧى اتخѧاذ القѧرار هѧى تقيѧيم الحلѧول الѧبديلة، بمعѧنى تحليل             
لائمة المѧزايا والعيوب الخاصة بكل بديل، وتهدف هذه الخطوة إلى تحديد مدى م  

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

ومѧѧن . الѧѧبديل يصѧѧلح أو لا يصѧѧلح أو أن هѧѧذا الѧѧبديل أفضѧѧل مѧѧن الѧѧبدائل الأخѧѧرى  
دائل تكلفة تنفيذ آل بديل، الوقت الذى       أمѧثلة العناصѧر الѧتى تسѧتخدم فѧى تقيѧيم الѧب             

يتطلѧبه التنفѧيذ، درجѧة المخاطرة المرتبطة بالبديل، درجة القبول المتوقعة للبديل            
مѧن جانѧب الموظفيѧن، مѧدى مسѧاهمة الѧبديل فѧى تحقيق أهداف أخرى، متطلبات             
تنفѧѧيذ الѧѧبديل مѧѧن المѧѧوارد البشѧѧرية والماديѧѧة ومѧѧدى توافѧѧرها، وغѧѧير ذلѧѧك مѧѧن         

ى يمكѧن علѧى أساسѧها إسѧتبعاد بعѧض الѧبدائل والإبقѧاء على البعض            العناصѧر الѧت   
 .لآخر أو تحديد أولويات هذه البدائل

وفѧى تقيѧيم الحلѧول الѧبديلة يمكѧن الاسѧتعانة بأسѧلوب أو أآثر من الأساليب          
العلمѧية لمѧѧتعارف علѧѧيها فѧѧى هѧѧذا المجѧѧال، ومѧѧن أمѧѧثلة هѧѧذه الأسѧѧاليب الموازنѧѧات  

العائد، نظرية القرارات والعديد من الأساليب الكمية     الرأسѧمالية، تحلѧيل التكلفة و     
 .المتاحة فى مجال اتخاذ القرارات الإدارية

 : ـ اختيار أفضـل البدائــل4

تѧأتى هѧذه الخطوة آنتيجة منطقية للخطوة السابقة، حيث أنه بتقييم الحلول             
الممكѧѧنة وتحلѧѧيل الممѧѧيزات والعѧѧيوب المرتѧѧبطة بكѧѧل مѧѧنها فѧѧى ضѧѧوء العناصѧѧر     

 ѧيم يمكن ترتيب أفضليات هذه البدائل     المخѧوهنا يحتاج متخذ القرار إلى . تلفة للتقي



 

 123

 الفصــــل الرابــع 123

اسѧتخدام أرقѧى مواهبه وقدراته فى الإختيار من بين البدائل والموازنة فيما بينها              
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

وفѧѧѧى آثѧѧѧير مѧѧѧن الحѧѧѧالات يѧѧѧتم وضѧѧѧع الѧѧѧبديل المخѧѧѧتار موضѧѧѧع التطبѧѧѧيق   
 التى وفѧى الحالات . والتجريѧب العملѧى فѧى نطѧاق محѧدود لاختѧبار مѧدى فاعليѧته             

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

 : ـ متابعــة التنفيــذ5

يعѧتقد الكثѧيرون أن مهمѧة مѧتخذ القѧرار تنѧتهى باتخѧاذ القѧرار أو بالإختيار          
قيقة الأمر فإن هذا الاعتقاد غير صحيح حيث أن من بين البدائل المتاحة، وفى ح

الأمѧر يسѧتلزم مѧتابعة نѧتائج التنفѧيذ للѧتعرف علѧى مѧدى نجѧاح البديل المختار فى             
فقѧد تكشف نتائج متابعة التنفيذ      . عѧلاج المشѧكلة أو تحقѧيق الهѧدف المѧرغوب فѧيه            

عѧن ضѧرورة إعѧادة الѧنظر فى القرار المتخذ أو ضرورة إصدار قرارات جديدة                
ضѧوء مѧا يسѧتجد مѧن أحѧداث أو ظѧروف لѧم تؤخѧذ فѧى الحسѧبان عند إصدار                    فѧى   

 .القرار الأول
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ومن الأمور الواجب مراعاتها فى هذه المرحلة أن تنفيذ القرارات يتم من            
وحѧѧتى نضѧѧمن تفهمهѧѧم لطبѧѧيعة   ) موظفيѧѧن وعمѧѧال (خѧѧلال مجهѧѧودات الآخريѧѧن   

آمѧѧا . افѧѧية لذلѧѧك القѧѧرار ومحѧѧتواه فإنѧѧه ينѧѧبغى إعѧѧداد التعلѧѧيمات والإرشѧѧادات الك    
يتطلѧѧب الأمѧѧر ضѧѧرورة تهيѧѧئة البيѧѧئة المناسѧѧبة لتنفѧѧيذ القѧѧرار، إضѧѧافة إلѧѧى اتخѧѧاذ     
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
نتجنѧѧѧب مخالفѧѧѧة الآخريѧѧѧن لتعلѧѧѧيمات وقواعѧѧѧد التنفѧѧѧيذ، وضѧѧѧمانا لفعالѧѧѧية القѧѧѧرار   
ومسѧاهمته فѧى تحقѧيق الأهداف المرجوة منه فإن هناك مجموعة من الأرآان أو             

ويمكننا تصنيف هذه   . السѧمات الواجѧب مѧراعـاتها فѧى صѧياغة وإصѧدار القـѧرار             
 : ت إلى مجموعتين هما الأرآان القانونية والأرآان الفنيةالأرآان أو السما

 :  ـ الأرآان القانونيـة1

ويقصѧѧد بالأرآѧѧان القانونѧѧية للقѧѧرار مجموعѧѧة السѧѧمات و الخصѧѧائص الѧѧتى 
تشѧمل مشروعية القرار وعدم مخالفته للقوانين أو اللوائح أو التعليمات الصادرة            

 :يلىعن الجهات العليا، ومن أهم هذه الأرآان ما 

بمعѧنى أن يكѧون لكل قرار أسبابه أو مبرراته، وأن تكون هذه            : أ ـ السѧبب   
 نتيجةالأسѧباب أو المѧبررات مسѧتمدة مѧن الواقѧع الفعلѧى للمستشѧفى أو            

شѧѧكاوى وتظلمѧѧات المرضѧѧى أو العامليѧѧن فѧѧيها أو مѧѧن أجѧѧل الإرتقѧѧاء       
بأسѧلوب العمل بها أو لمعالجة مشكلة تعانى منها أو هدف محدد تسعى   

ولا يشترط النص فى القرار الإدارى على مسبباته ولكن إصدار          . إلѧيه 
 .القرار ذاته يجب أن يكون له بواعثه
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ويѧѧتعلق هѧѧذا الرآѧѧن مѧѧن الأرآѧѧان القانونѧѧية للقѧѧرار بالمظهѧѧر    : ب ـ الشѧѧكل
الخѧارجى للقرار وآيفية صياغته أو الإعلان عنه أو إجراءات إصدار           

ومѧѧن . قѧѧد يعلѧѧن عѧѧنه شѧѧفاهةفقѧѧد يكѧѧون القѧѧرار مكѧѧتوبا، و. القѧѧرار نفسѧѧه
القѧѧѧرارات مѧѧѧا يسѧѧѧتوجب اتѧѧѧبـاع إجـѧѧѧراءات معيѧѧѧنة قѧѧѧبـل إصѧѧѧدارها،      
فالقѧرارات التأديبѧية علѧى سبيل المثال غالبا ما تستوجب إجراء تحقيق           
قѧѧبل اتخاذهѧѧا، وقѧѧرارات الشѧѧراء تسѧѧتوجب الإعѧѧلان و الحصѧѧول علѧѧى  

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

ويقصѧѧد بالاختصѧѧاص الѧѧنوعى هѧѧنا أن يصѧѧدر     :  ـ الاختصѧѧاص الѧѧنوعى ج
القѧѧرار مѧѧن السѧѧلطة المختصѧѧة وفѧѧى حѧѧدود الاختصاصѧѧات الوظيفѧѧية       

مثلا . والاختصѧاص الѧنوعى قد يتعلق بموضوع القرار   . لمѧتخذ القѧرار   
، وقد  )وغيره.. إنهѧاء الخدمѧة، والخصѧم مѧن الراتѧب، توقѧيع العقوبѧات             

مثال ذلك استرداد (دى الزمنى للقرار يѧتعلق الاختصѧاص الѧنوعى بالم     
المѧѧѧبالغ المدفوعѧѧѧة للموظѧѧѧѧف بѧѧѧدون وجѧѧѧه حѧѧѧѧق، تسѧѧѧوية الإجѧѧѧѧازات      

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

لآثѧѧѧار ويقصѧѧѧد بهѧѧѧا أن يكѧѧѧون موضѧѧѧوع القѧѧѧرار أو ا    : د  ـ  المشѧѧѧروعيـــة
المترتѧبة علѧيه مشѧروعة أو جائѧزه مѧن الناحѧية القانونية وذلك حتى لا                 

 . يتعرض القرار للحكم ببطلانه

ويعѧѧنى أن يكѧѧون لكѧѧل قѧѧرار هѧѧدف أو غايѧѧة واضѧѧحة يسѧѧعى   : هѧѧـ ـ الهـѧѧـدف
إلѧѧيها، وأن يكѧѧون الهѧѧدف فѧѧى إطѧѧار المصѧѧلحة العامѧѧة للمستشѧѧفى، أو       

وقف بذاته حتى وإن آان العامليѧن بهѧا أو مѧن أجѧل خدمـة أو معالجة م        
 .فرديا

 :  ـ الأرآــان الفنيـــة2
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ويقصѧѧد بالأرآѧѧان الفنѧѧية للقѧѧرار مجموعѧѧة العناصѧѧر الѧѧتى تѧѧتعلق بترشѧѧيد     
وفعالѧѧية القѧѧرار الإدارى،  وتѧѧدور هѧѧذه العناصѧѧر حѧѧول محوريѧѧن أساسѧѧيين همѧѧا     

 .السلامة والقبول

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

يعѧنى الاسѧتعانة بѧأراءا مѧن يمسѧهم القرار وضمان تعاونهم         : ب ـ القѧبــول   
فѧى تنفѧيذه أو إقناعهم بأهميته وجدواه وإيضاح الأهداف المنشوده منـه         

 .أو مجموعة الظروف والاعتبـارات المرتبطة بالموقف المحيط به
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ممѧا لاشѧك فيه أن إستراتيجية أى مستشفى توضع فى ضوء مجموعة من            
المتغѧيرات الداخلѧية والخارجѧية، والѧتى تمѧثل فѧى مجموعها البيئة المحيطة بهذه                

قدرته المستشѧفى، وتقѧاس فعالѧية مѧتخذ القѧرار فѧى اتخѧاذ القѧرارات علѧى أسѧاس                     
 :  هىه ومهارته فى تحقيق ثلاثة أهداف رئيس,بتكارعلى الا

 .  ـ التكيف مع عناصر البيئة الداخلية والخارجية التى تحيط بالمستشفى1

 ـ التنѧبؤ بدرجѧة التغѧير المѧتوقعة فѧى البيѧئة لمحѧيطة بالمستشفى والاستعداد                 2
 .لمواجهتها

 مѧѧѧع  ـ اسѧѧѧتخدام القѧѧѧوى الѧѧѧتى يمكѧѧѧن الѧѧѧتحكم فѧѧѧيها لمسѧѧѧاعدته فѧѧѧى التكѧѧѧيف    3
 .المتطلبات البيئية الداخلية منها والخارجية

ومѧѧع أخѧѧذ الاعتѧѧبارات السѧѧابقة فѧѧى الحسѧѧبان فإنѧѧه آثѧѧيرا مѧѧا يقѧѧع مѧѧتخذوا      
ويمكننا حصر أهم هذه    . القѧرارات فѧى بعѧض الأخطѧاء عѧند إصدارهم للقرارات           

 :الأخطاء فى ثلاثة أنواع

 :  ـ إتخاذ القرارات المسكنة1

 المؤقت للمشكلة   العلاجالأول يتمثل فى    . نوتѧأخذ هذه القرارات أحد شكلي     
والѧثانى يهѧتم بعѧلاج ظواهѧر أو أعѧراض المشѧكلة دون محاولة               . المطلѧوب حلهѧا   

 .التعرف على المشكلة ذاتها أو اتخاذ الإجراءات الجذرية لمعالجتها

 :  ـ إتخاذ القرارات فى وقت غير مناسب2

تخاذ القرارات فى   ويѧأخذ هѧذا الخطѧأ بѧدوره أحѧد مظهريѧن أولهما أن يتم إ               
وقѧت مѧتأخر عѧن الوقѧت الѧذى آѧان يجѧب أن يتخذ فيه القرار مما ينتج عنه تفاقم           

أن يصدر القرار : وثانѧيهما . المشѧكلة وربمѧا خلѧق العديѧد مѧن المشѧاآل الإضѧافية          
قѧѧѧبل أن يكѧѧѧون مѧѧѧن المناسѧѧѧب إصѧѧѧداره، ولهѧѧѧذا أيضѧѧѧا مضѧѧѧاره إذ أن الظѧѧѧروف    

 .المحيطة بالقرار قد تتغير من وقت لآخر

 : ـ إتخاذ القرار وعدم متابعة تنفيذه3

فإتخѧѧاذ القѧѧرار فѧѧى حѧѧد ذاتѧѧه لا قѧѧيمة له مѧѧا لѧѧم يѧѧتم تنفѧѧيذه والѧѧتعرف علѧѧى       
وفѧى حقѧيقة الأمѧر فѧإن مѧتابعة تنفѧيذ القѧرار جѧزء لا يѧتجزأ من مسئولية                   . نѧتائجه 

 . متخذ القرار
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ومѧن الѧتجارب العملѧية والملاحظѧات الشخصѧية يمكننا القول بأن ارتكاب              
الأخطѧاء أو الوقѧوع فѧيها يرجع إلى عدد من الأسباب أولها وربما أهمها أن             تلѧك   

مѧѧتخذوا القѧѧرارات لا يعطѧѧون الاهѧѧتمام أو الوقѧѧت الكѧѧاف لخطѧѧوات إتخѧѧاذ القѧѧرار  
حيѧѧث يعѧѧتمد الѧѧبعض علѧѧى خѧѧبرته وتقديѧѧره الشخصѧѧى فѧѧى    )المشѧѧار إلѧѧيها سѧѧابقا (

على المنطقية أو الѧنواحى الѧتى يجѧب أن يعѧتمد فѧيها علѧى المعلومѧات، ثѧم يعتمد                   
 .العقلانية فى الأمور التى تتطلب الخبرة والتقدير الشخصى

أمѧѧا السѧѧبب الѧѧثانى فيѧѧتعلق بسѧѧوء توزيѧѧع الوقѧѧت المѧѧنفق فѧѧى إتخѧѧاذ القѧѧرار    
فالѧѧبعض يѧѧنفق معظѧѧم الوقѧѧت فѧѧى البحѧѧث عѧѧن الحلѧѧول الѧѧبديلة لعѧѧلاج الظواهѧѧر أو 

ا بجزء ضئيل الأعѧراض الواضѧحة للمشѧكلة فѧى حين يحظى تحديد المشكلة ذاته      
وقѧد سѧبق ن أوضѧحنا أن الѧتحديد الدقѧيق والواضح للمشكلة              . مѧن الوقѧت والجهѧد     
 .من وقت وجهد متخذ القرار% 50يمثل ما يزيد عن 

ويرتѧبط السѧبب الثالѧث بالѧنظر إلѧى القѧرار علѧى أنѧه عѧلاج لمشكلة وليس                    
وبترتѧѧب علѧѧى هѧѧذا الإعѧѧتقاد أن الѧѧبعض يحѧѧاول دائمѧѧا اختѧѧيار     . اغتѧѧناما لفرصѧѧة 

لحلѧول الأقѧل تكلفѧة رغم من أن تلك الحلول قد تحتوى على مخاطرة أآبر أو قد       ا
وممѧا لا شѧك فيه أن القرار الجيد هو الذى يحقق    . لا تحقѧق سѧوى مѧنافع محѧدودة        

 .التوازن بين التكلفة، العائد، المخاطرة

وأخѧيرا فإنѧه مѧن بيѧن أسѧباب الوقѧوع فѧى الأخطѧاء السѧابقة جزئѧية القرار                     
ى آѧѧل قسѧѧم مѧѧن أقسѧѧام أو إدارات المستشѧѧفى إلѧѧى تحقѧѧيق مصѧѧالحه فغالѧѧبا مѧѧا يسѧѧع

الخاصѧѧة بغѧѧض الѧѧنظر عمѧѧا يتѧѧبع ذلѧѧك مѧѧن آثѧѧار بالنسѧѧبة للأقسѧѧام أو الإدارات          
الأخѧѧѧرى، وهѧѧѧو الأمѧѧѧر الѧѧѧذى يجѧѧѧب تدارآѧѧѧه ـ إذ أن تحقѧѧѧيق المصѧѧѧلحة العامѧѧѧة      

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

 دورا هامѧѧا فѧѧيما  لمѧѧتخذ القѧѧرار تلعѧѧب السѧѧمات أو الخصѧѧائص الشخصѧѧية   
فѧѧرغم أن . يѧѧتخذه مѧѧن قѧѧرارات سѧѧواء مѧѧن حيѧѧث نوعѧѧية أو جѧѧوده تلѧѧك القѧѧرارات   

الموقѧѧف يكѧѧون واحѧѧدا والمعلومѧѧات متشѧѧابهة تمامѧѧا إلا أن القѧѧرار قѧѧد يخѧѧتلف فѧѧى   
 الخصѧائص الѧتى يتميز بها       الموضѧوع الواحѧد مѧن شѧخص لآخѧر وفقѧا لعѧدد مѧن               

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

 :  ـ درجــة المخاطـرة1
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يمكنѧنا تصѧنيف الأفѧراد مѧن حيث درجة قبولهم المخاطرة إلى ثلاث فئات               
تعѧرف الأولѧѧى بالمغامريѧѧن والثانѧѧية هѧѧى تلѧѧك الفѧئة الѧѧتى تѧѧتخذ موقفѧѧا معѧѧتدلا مѧѧن   

ما الفئة الثالثة فهى تتصف بالحذر وعدم الرغبة فى الرغبة فى تحمل المخاطرة أ
ومѧن الطبѧيعى أن نوعѧية القѧرار الواحѧد تخѧتلف باختلاف الفئة التى              . المخاطѧرة   

فأفراد الفئة الأولى غالبا ما يميلون إلى اتخاذ قرارات . ينѧتمى إلѧيها مѧتخذ القѧرار       
 سبيل جريѧئة حѧتى وأن ترتѧب علѧيها بعѧض النѧتائج غѧير المحسѧوبة، وذلѧك على              

الѧѧتجربة والѧѧتعلم أو رغѧѧبة مѧѧن جانѧѧبهم فѧѧى اسѧѧتغلال الفѧѧرص المѧѧتاحة أقصѧѧى          
وذلѧѧك عكѧѧس الحѧѧال تمامѧѧا بالنسѧѧبة لأفѧѧراد الفѧѧئة الأخѧѧيرة الذيѧѧن   . اسѧѧتغلال ممكѧѧن

يمѧѧيلون دائمѧѧا إلѧѧى اتخѧѧاذ القѧѧرارات الأآѧѧثر ضѧѧمانا وأمѧѧنا حѧѧتى وأن ترتѧѧب علѧѧيها  
قيضين تقع الفئة الثالثة ضѧياع بعѧض الفѧرص على المستشفى وفيما بين هذين الن      

وهѧى الѧتى تمѧيل إلى قبول بعض التحديات وفى نفس الوقت تضمن قدرا معقولا            
 . من فرص النجاح

 :  ـ الرغبة فى تحمل المسئوليــة2

وهѧѧنا إذا لѧѧم يكѧѧن الفѧѧرد راغѧѧبا أو مسѧѧتعدا لѧѧتحمل نѧѧتائج مѧѧا يصѧѧدره مѧѧن        
 القرار إما خوفا قѧرارات حلوهѧا ومѧرها فإنѧه غالѧبا مѧا يتصѧف بالѧتردد فى إتخاذ                

والنتيجة واحدة فى الحالتين وهى عدم الحسم    . مѧن الفشѧل أو تهربا من المسئولية       
فѧى إتخѧاذ القѧرار ومѧا يتѧبع ذلѧك مѧن ترك الأمور معلقة وربما تفاقمها وتطورها               

 .فى غير صالح المستشفى

 :  ـ التحيـــز3

 تطورها  رغѧم تقѧدم الأسѧاليب العلمية فى مجال إتخاذ القرارات واستمرار           
إلا أنѧه حѧتى الآن لا يوجѧد ضѧمان آاف لاستبعاد أثر التحيز الشخصى فى اتخاذ            

فمتخذ القرار هو الذى يقوم فى النهاية بتحديد المشكلة أو الهدف وهو    . القѧرارات 
أيضѧا الѧذى يحѧدد طѧرق الحѧل الѧبديلة ويخѧتار مѧن بيѧنها، وهو الذى يحدد نوعية                

. معايѧѧير الѧѧتى يسѧѧتند إلѧѧيها فѧѧى اتخѧѧاذ القѧѧرار البѧѧيانات الѧѧتى يحѧѧتاج إلѧѧيها وأيضѧѧا ال
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وهكѧذا نجѧد أنѧه فѧى آѧل مѧرحلة مѧن مѧراحل اتخѧاذ القѧرار تظهѧر شخصѧية متخذ                
القѧرار بمخѧѧتلف مكوناتهѧѧا مѧن ملامѧѧح وأنمѧѧاط سѧلوآية وثقافѧѧية وإدراآѧѧية، الأمѧѧر    
الѧѧذى يعѧѧنى فѧѧى الѧѧنهاية صѧѧعوبة إسѧѧتبعاد تأثѧѧير الاتجاهѧѧات والقѧѧيم والمعѧѧتقدات        

 . خصية لمتخذ القراروالدوافع الش

 

 :  ـ الخبـــرة4

ممѧѧا لاشѧѧك فѧѧيه أن ممارسѧѧة العمѧѧل الإدارى خѧѧلال فѧѧترة طويلѧѧة نسѧѧبيا مѧѧن  
شѧأنها أن تصѧقل مواهѧب وشخصѧية مѧتخذ القѧرار، آما أنها تمكنه فى الكثير من                   
الأحيان من استرجاع الأحداث والمواقف والإستفادة منها فى المواقف الحالية أو 

رة الشخصية لمتخذ القرار أمر لاغنى عنه رغم التقدم الهائل فى    والخب. المشابهة
ولكѧѧن مѧѧا . الحاسѧѧبات الآلѧѧية والѧѧنماذج الكمѧѧية أو الرياضѧѧية فѧѧى اتخѧѧاذ القѧѧرارات  

ينѧبغى أن نلفѧت الѧنظر إليه هنا هو عدم المبالغة فى الاعتماد على الخبرة وحدها              
  ѧѧѧت الحاضѧѧѧى الوقѧѧѧل فѧѧروف العمѧѧѧك أن ظѧѧѧرار ذلѧѧѧاذ القѧѧѧاس لإتخѧѧف آأسѧѧѧر تتص

بالديناميكѧѧية والتغѧѧير المسѧѧتمر، ممѧѧا يسѧѧتلزم ضѧѧرورة تطويѧѧع الخѧѧبرات السѧѧابقة    
لتѧѧتلائم مѧѧع طبѧѧيعة الموقѧѧف مѧѧن ناحѧѧية والعمѧѧل علѧѧى اآتسѧѧاب خѧѧبرات ومهѧѧارات 
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 شѧك أن مقدرة الفرد على تصور الأمور ورؤية الأبعاد الكاملة للمشكلة     
أو التصѧѧور الشѧѧامل لطبѧѧيعة العلاقѧѧات بيѧѧن متغѧѧيراتها قѧѧد يكѧѧون أمѧѧرا مسѧѧتحيلا      

ومن ثم تظهر الحاجة إلى التشاور مع الآخرين واستطلاع . بالنسѧبة للفرد الواحد   
وهنا . المشѧكلة المطلѧوب إتخѧاذ  قѧرار بشѧأنها     آرائهѧم أو وجهѧات نظهѧرهم حѧول        

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

الآخريѧن إذا لѧم يسѧاعد فѧى تحسين جودة القرار فإنه وبدون شك سوف يسهم فى            
 . بعض الحاجات النفسية لمنفذيهإشباع
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لقѧد أشѧرنا فѧيما سѧبق إلѧى أن المهمѧة الأساسѧية لأى مديѧر أيѧا آѧان مستواه            
تتمѧثل فى صنع أو إتخاذ القرارات ولكن الملاحظات والشواهد العملية تشير إلى    

إتخاذ القرار وأن أن هѧناك بعѧض المديريѧن الذيѧن يعѧانون مѧن ظاهرة التردد فى           
هѧذا الѧتردد غالѧѧبا مѧا يѧѧأخذ شѧكل التأجѧيل والتسѧѧويف أو إرجѧاء القѧѧرار إلѧى وقѧѧت        
لاحق، وآثيرا ما يترتب على هذا التأجيل أو الإرجاء أن تتفاقم المشكلة التى يعد       
القѧرار لمعالجѧتها، أو أن تضѧيع الفرصѧة المѧتاحة، أو تصبح تكلفة القرار أعلى،                 

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

وتأجѧيل إتخѧاذ القѧرار قѧد يتم عمدا من جانب المسئول عن إتخاذه أملا فى                  
توفѧير معلومѧات إضѧافية توضѧح له الصѧورة وتعيѧنه علѧى إتخѧاذ القѧرار أو لأنѧه            
يخشѧѧى ردود الفعѧѧل المرتѧѧبطة بإصѧѧداره أو لعѧѧدم آفايѧѧة الوقѧѧت لدراسѧѧة الѧѧبدائل       

م تأجيل القرار بطريقة عفوية نتيجة الإنشغال بأمور جانبية      وقد يت . المѧتاحة بدقѧة   
 . يعتقد متخذ القرار وهما بنها أمور ضرورية لإتخاذ القرار

نخلѧص مѧن هѧذا إلѧى ظاهѧرة الѧتردد فѧى إتخاذ القرارات إنما تحدث نتيجة            
 : 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

وفѧيما يلѧى نعѧرض لبعض الإرشادات التى يمكن الاستعانة بها فى التغلب         
 .اهرة التردد فى إتخاذ القراراتعلى الأشكال والمسببات المختلفة لظ

 : ـ التغلب على التأجيل والتسويـف1

للتغلѧب علѧى عـѧادة التسѧويف والإرجѧاء يمكنك محاولة تطبيق الإرشادات       
 :التالية
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 ـ  عѧند مواجهѧتك لمهمѧة آѧبرى، قم بتحليلها إلى أجزاء صغيرة، ثم أبدأ                 1
 بأسѧѧѧهل هѧѧѧذه الأجѧѧѧزاء أو المѧѧѧراحل، بعѧѧѧد أن تضѧѧѧع لنفسѧѧѧك توقيѧѧѧتا  

وحѧتى إذا لѧم تنѧته مѧن هѧذه المهمѧة فѧى الوقѧت الذى                  . للإنѧتهاء مѧنها   
حددتѧѧه، فѧѧإن إنشѧѧغالك بهѧѧا يعطѧѧيك قѧѧوة دفѧѧع ذاتѧѧى للإسѧѧتمرار فѧѧيها،  

إنѧѧتقل بعѧѧد ذلѧѧك  . وسѧѧتجد أنѧѧك لا تѧѧود أن تѧѧترآها إلѧѧى مهمѧѧة أخѧѧرى  
 .للأجزاء الأخرى الأسهل فالأقل سهولة

و قرارا معقدا، قسّم    ـ  عѧندما يكѧون مطلوبѧا مѧنك تѧناول مهمѧة صعبة، أ                2
إذا . المهمѧة أو القѧرار إلѧى مѧراحل أو أجѧزاء، وأبѧدأ بالجѧزء السهل                

آانѧت صѧعوبة المهمѧة أو القѧرار نابعѧة مѧن عѧدم درايتك به، أطلب                  
العѧون أو المشѧورة على الفور ممن يمكنه أن يساعدك فيه، ويعينك       

ة علѧى الѧبدء فѧى أول خطѧوة  أو مѧرحلة فѧيه، أو يقدم لك مثالا لكيفي         
عѧلاج المشѧكلة أو التجارب التى اتبعت فى هذا الشأن من قبل، أعد       
الѧنظر فѧى الأمѧور الѧتى أجلѧتها حالѧيا بسبب صعوبتها، وقم بحصر            
الخبرات التى يملكها مساعديك وزملائك أو رؤسائك، والإمكانيات  
الأخѧѧرى لديѧѧك، والنشѧѧرات أو السѧѧجلات أو الѧѧتقارير الѧѧتى يمكѧѧنك     

الѧتى يمكن أن تستعين بها فى علاج أو    الحصѧول علѧيها، والجهѧات       
تѧناول هѧذه الأمѧور، وأبѧدأ بعѧد ذلѧك علѧى الفѧور فѧى الحصول على                   

 . عناصر العون هذه

 ـ  عѧندما تѧرجىء أمѧرا لأنه غير محبب، أو منفر، أو يسبب لك حرجا،                3
وأعلم أن إرجائك لأمر    . فكѧر فѧيما يمكن أن يحدث آنتيجة للإرجاء        

 ولكى. يغѧير بعѧد حيѧن من طبيعته   غѧير محبѧب أو غѧير جѧذاب، لѧن        
تتغلѧب علѧى نѧزعة إرجѧاء الأمѧور أو القرارات غير المحببة، فـكر               

 .فى الآثار السلبية للإرجاء والآثار الإيجابية لحسم الأمر

 ـ  أتѧرك العوائѧق، وأمنع المقاطعات والمشتتات التى تصرفك أو تمنعك      4
. ى البدء فيهامѧن الاسѧتمرار فى المهمة التى بدأت فيها، أو تشرع ف           

إعمѧل فى مكان هادئ بعيدا عن التليفون، والتليفزيون، والضجيج،          
 . والزوار
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 ـ  قѧم بمكافѧѧأة نفسѧѧك، وحѧدد هѧѧذه المكافѧѧأة مقدمѧا، وأقѧѧرنها بالإنѧѧتهاء مѧѧن    5
آѧѧأن تقѧѧول  . مѧѧرحلة أو جزئѧѧية معيѧѧنة مѧѧن المهمѧѧة الѧѧتى بѧѧدأت فѧѧيها   

لنفس، لنفسѧك أنѧك سѧتعطى لنفسك راحة، أو ستخرج للترويح عن ا            
أو ستشѧاهد التلفزيون، ستشترى لنفسك شيئا جديدا عندما تفرغ من           

 .مرحلة معينة، أو تنتهى من البت فى أمر معين

 : ـ التغلب على الخوف من الأخطــاء2

قѧد تѧرجع نѧزعة الѧتردد فѧى صѧنع القرار إلى الخوف من العواقب والآثار           
دير وسيطر عليه، فإنه السѧلبية للقѧرار، والخѧوف مѧن الأخطѧاء، إذا تمكѧن من الم         

يقلѧل مѧن قدرتѧه علѧى حسم الأمور ويدخله فى دائرة لا تنتهى من التردد والعجز          
ويقѧود الخѧوف مѧن الأخطѧاء إلى الرغبة فى توافر آل الحقائق        . عѧن إتخѧاذ قѧرار     

والمعلومات، حتى تتضح الصورة وضوحا آاملا، فيصبح الأمر ميسورا للقرار      
ومѧا أبعѧد الواقѧع فѧى العمل الإدارى عن     . خاطѧرة حينѧئذ بعѧيدا عѧن المغامѧرة والم       

هѧذا الخѧيال، الѧذى يطلѧب ويطمѧح فى التأآد الكامل الذى يمثل أمـرا استثنائيا فى                  
 درجѧѧة مѧѧن المخاطѧѧرة  يفالقѧѧرار الإدارى، ـ وأى قѧѧرار ـ يحѧѧو . أى قѧѧرارا إدارى

وهذا شىء طبيعى  .  إحѧتمال حѧدوث بعѧض النتائج السلبية        يوعѧدم الѧتأآد، ويحѧو     
 .لعمل الإدارى ينبغى تقبله والتعامل معه على هذا الأساسفى ا

ولا يقتصѧر أثѧر الخѧوف مѧن الأخطѧاء علѧى المديѧر نفسѧه، وإنمѧا يمتد إلى                 
فالمديѧر الѧذى يخشѧى الأخطاء، ويتجنب المخاطرة، ويود    . مرؤوسѧيه ومسѧاعديه   

أن أن يѧتوفر له الѧتأآد الكѧامل أو شѧبه الكѧامل قبل اتخاذ القرار، هو مدير يتجنب       
ومثل  هذه   . يفوض قرارات أو أمور إلى مرؤوسيه، خشية وقوعهم فى الأخطاء         

الѧنزعة تشѧل قѧدرة المديѧر علѧى التصرف نتيجة تكدس الأمور عليه، فيعجز عن        
تѧناولها والبѧت فѧيها مѧبكرا جمѧيعا، فيتفاقم بعضها، وتتوالد الآثار السلبية، فيزداد        

ى التصرف الفعال الحاسم، ويعجز المدير حذرا وترآيزا للسلطة، فتقل قدرته عل      
عѧن تѧناول آѧل مѧا لديѧه مѧن أمѧور ومشѧكلات وهكذا يولد الخوف من المخاطـرة                 

وينѧѧتهى الأمѧѧر بѧѧأن يѧѧدور العمѧѧـل . والأخطѧѧاء، المѧѧزيد مѧѧن المشѧѧكلات والأخطѧѧاء
 . 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   

ومѧن حѧاول وأخطѧأ فهѧناك فرصة لتعلمه، أما من لم          . وتسѧهم فѧى تنمѧية القѧدرات       
 .يحاول ولم يخطئ فمصيره التجمد على ما هو عليه
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الأخطاء تسبب ويمكѧنك إذا آانѧت مشѧكلة الѧتردد والخوف من المخاطرة و     
 :لك عدم القدرة على حسم الأمور أحيانا، أن تحاول الآتى

 ـ  وازن بيѧن تأجѧيل الأمѧر وعѧدم البѧت فѧيه والآثѧار السѧلبية الѧناجمة عѧن هذا،                   1
وبيѧن أخѧذ المخاطѧرة والآثѧار السѧلبية الѧناجمة عѧن الحسѧم، فكѧر أيضا فى                 

. بية المقترنة به  الآثѧار الإيجابѧية الѧناجمة عѧن حسم الأمر وبين الآثار السل            
 .فـكر فى الفرص الضائعة الناجمة عن عدم حسم الأمر وإتخاذ قرار فيه

 ـ  فكѧر فѧيما يمكѧن أن يѧتحقق من آثار سلبية، وفكر فى إمكانية تقليلها الآن، أو      2
مѧѧثل هѧѧذا التفكѧѧير يمهѧѧد    . إمكانѧѧية معالجѧѧتها والحѧѧد مѧѧنها إذا حدثѧѧت فعѧѧلا     

مѧѧن الإسѧتعداد لهѧѧا فѧѧيما لѧѧو حدثѧѧت  الإسѧتعداد لأسѧѧوأ الإحѧѧتمالات  ويمكѧѧنك  
 . فعلا

 ـ  فѧѧوض إلѧѧى مرؤوسѧѧيك بعѧѧض القѧѧرارات الѧѧتى يملكѧѧون درايѧѧة أو خѧѧبرة بهѧѧا، 3
وتدرج فى تفويض بعض القرارات والأمور الأخرى التى ليس لهم دراية 
بهѧا، بشѧرط أن توجههѧم التوجѧيه الكѧافى وتوضѧح لهѧم الأهداف والمعايير           

 يحاول ويخطئ ويصحح خطأه فى المرة آافئ من. المطلѧوب الإلѧتزام بها   
التالѧية، لا تكافѧئ مѧن يكѧرر الخطѧأ، وأبحѧث عѧن سبب تكراره له وعالجه         

إعهد بتفويضك . بالتوجѧيه والإيضاح أو بتعديل الصلاحيات بعض الشىء      
إلѧѧى مѧѧن تعѧѧتقد فѧѧى تقѧѧبلهم الѧѧتحدى، ومѧѧن يرغѧѧبون فѧѧى تحمѧѧل المسѧѧئولية      

 .واآتساب الخبرة وإثبات القدرة

 

 

 

 :لحدود الزمنية للقــرار ـ ا3

يتمѧثل أحѧد أسѧباب عѧدم الحسѧم فѧى القѧرارات فѧى عدم الإلتزام بحد زمنى                
فعѧѧدم وضѧѧع حѧѧد زمѧѧنى   . للبѧѧت فѧѧى الأمѧѧور والمشѧѧكلات الѧѧتى تѧѧرد إلѧѧى المديѧѧر     

للوصѧѧول إلѧѧى حѧѧل أو قѧѧرار فѧѧى أمѧѧر معيѧѧن، يجعѧѧل المѧѧدى الزمѧѧنى لمعالجѧѧة هѧѧذا  
ى للوصول إلى حل أو قرار، وآذلѧك فѧإن وضѧع حѧد زمѧن     . الأمѧر ممѧتدا دون قѧيد    

دون الإلѧتزام بѧه، وفتح الباب لأمور أخرى تجىء وتمتص الوقت ويتم الإنشغال     
 . بها، يؤدى لنفس الآثار
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وأسѧوأ مѧا يحѧدث نتѧيجة عѧدم وضѧع حد زمنى أقصى أو عدم الإلتزام به،                   
هѧو مѧا يضѧطر المديѧر أن يفرضѧه علѧى نفسѧه أو علѧى مرؤوسѧيه نتѧيجة التأخير                 

لبدء فى معالجة أمر أو أداء مهمة، فيتحول الموقف إلى أزمة فرض        الشѧديد فѧى ا    
علѧѧѧى الجمѧѧѧيع الѧѧѧتعامل معهѧѧѧا مѧѧѧن هѧѧѧذا المѧѧѧنطلق، ويترتѧѧѧب علѧѧѧى عѧѧѧدم الجدولѧѧѧة  
الصѧحيحة للقѧرارات والمهѧام، أن تѧتكرر مѧثل هѧذه الأزمѧات، ويجد المدير نفسه                  
غѧير قѧادر علѧى اسѧتنهاض همѧة مساعديه ومرؤوسيه، ناهيك عن همته هو، فى                 
المѧرات اللاحقѧة الѧتى يѧتم فيها اآتشاف ضرورة تعظيم الحماس والجهد لمعالجة             
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

 ـ  تقديѧر التوقيѧت المطلѧوب للإنتهاء من مهمة معينة، وتقدير الوقت اللازم           1
ويفѧيد هѧنا الѧبدء مѧن الزمن الذى يمثل نقطة النهاية، وتقدير       . لإنجازهѧا 

 . التوقيتات للمراحل السابقة له

 ـ  يفضѧل أن يجѧرى تقديѧر الزمѧن الѧلازم والتوقيت لمراحل الإنجاز تقديرا           2
عѧيا بعѧد إجراء نوع من التحليل والدراسة وتقييم الإمكانيات وتقدير        واق

فكلما آان التقدير واقعيا وغير مسرف فى التفاؤل،        . العقѧبات المحѧتملة   
وغѧير مفѧرط فѧى الѧترهل والإمتداد، آلما قلل من الأزمات، ومكن من                

 .تحريك الحماس

والبت فى الأمور  ـ  يكѧون الحماس أعلى عندما يتم تحديد توقيتات الإنجاز    3
لذلѧك فѧإن وضѧعك لتوقيѧتات     . والمشѧكلات وذلѧك بѧإرادة واختѧيار ذاتѧى     

للبѧѧت فѧѧى المشѧѧكلات والقѧѧرارات والمهѧѧام يولѧѧد لديѧѧك حماسѧѧا وإلѧѧتزاما    
ونفѧѧѧѧس المعѧѧѧѧنى ينѧѧѧѧبغى أن تطѧѧѧѧبقه علѧѧѧѧى مرؤوسѧѧѧѧيك   . لتحقѧѧѧѧيق هѧѧѧѧذا
أتѧѧرك لهѧѧم الفرصѧѧة لكѧѧى يضѧѧعوا لأنفسѧѧهم توقيѧѧتا محѧѧددا    . ومسѧѧاعديك

 .  التى تفوض لهملإنجاز المهام

 ـ  لا تفѧوض أمѧور أو مشѧكلات أو مهѧام إلى مرؤوسيك، إلا بعد أن تقرنها                     4
الѧѧتفويض المقѧѧترن . بالوقѧѧت الѧѧذى سѧѧيلتزم فѧѧيه المرؤوسѧѧون بإنجازهѧѧا  

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

دود الزمنѧѧية الموضѧѧوعة لكѧѧى تѧѧبدأ فѧѧى    ـ   عѧѧود نفسѧѧك علѧѧى الإلѧѧتزام بѧѧالح  5
المهѧام ولكѧى تنѧتهى مѧنها، ولاحѧيد عѧنها إلا فѧى الضرورات القصوى                 
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ولѧيس معѧنى هѧذا أن آل أمر يستجد هو       . الѧتى لا تملѧك حѧيالها سѧيطرة        
فالضѧرورات القصѧـوى ينѧبـغى أن تمѧثل الإستثناء          . ضѧرورة قصѧـوى   

تائجها، ولѧѧيس وهѧѧى تѧѧتحدد بآثارهѧѧا ونѧѧ  . القلѧѧيل، ولѧѧيس الشѧѧائع الكثѧѧير  
 .بظاهرها

 

 ـ  أعѧѧد نفسѧѧك لمواجهѧѧة الأحѧѧѧداث السѧѧلبية، والإحѧѧتمالات السѧѧيئة، ورتѧѧѧب       6
فكثѧѧير مѧѧن الإرتѧѧباك  . الأمѧѧور وأعѧѧد العѧѧدة لمعالجѧѧتها إذا تحققѧѧت فعѧѧلا   

يحѧدث عѧندما لا يѧتم توقѧع الأحѧداث والإحѧتمالات السلبية، حيث يكون              
ه الѧناجمة عѧن عدم   أثѧر الحѧادث السѧلبى أآѧبر نتѧيجة المفاجѧأة والمباغѧت           

 .التوقع وعدم الاستعداد له

 : ـ القصور فى تفويض السلطــة4

يѧرجع القصѧور فѧى الѧتفويض بالنسѧبة للمديريѧن الذيѧن يعѧانون من تضخم          
أعѧبائهم، إلѧى أن هѧؤلاء المديريѧن ينسѧون أن مهمѧة المديѧر الأساسѧية هѧى إنجاز               

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

   أن يجѧد أنѧه مѧن الأسهل له أن يقوم بمهمة تفصيلية أو تنفيذية عن 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

ن مسѧألة تدريѧب المѧرؤوس علѧى أداء المهѧام تسѧتغرق وقتا وجهدا،                   أ   
 .والأفضل توفيرا لهذا الوقت والجهد أن يقوم بها المدير نفسه

ويѧرجع بعѧض المديريѧن عѧزوفهم عѧن التفويض إلى أن خبرتهم به ليست           
مشѧѧجعة، وأنهѧѧم قѧѧد أوآلѧѧوا إلѧѧى مرؤوسѧѧيهم سѧѧلطات أو مهѧѧام، لكѧѧن نتѧѧيجة ذلѧѧك      

وهѧѧذه النتѧѧيجة السѧѧلبية قѧѧد تѧѧرجع إلѧѧى أسѧѧباب عديѧѧدة  .الѧѧتجربةجعلѧѧتهم لا يكѧѧرروا 
أهمهѧѧا بѧѧلا شѧѧك هѧѧو أن أسѧѧلوب وطѧѧريقة الѧѧتفويض الѧѧتى اتѧѧبعوها ربمѧѧا لѧѧم توفѧѧر    

 . 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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ويمكѧن القѧول أن المديѧر الѧذى يمѧارس تفويضا فعالا يستطيع أن يزيد من              
أما المدير الذى لا يفوض فهو يخفض من      . إنتاجѧية وفعالѧية الفѧريق الѧذى يرأسѧه         

فالتفويض الفعال ييسر إمكانية قيام المرؤوسين      . الإنتاجية والفعالية الكلية لفريقه   
 أن فعاليѧته الحقيقѧية فى المدى الطويل   بالمهѧام المفوضѧة لهѧم بѧنجاح، فضѧلا عѧن       

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           
فمѧѧثل هѧѧذه المѧѧراجعة ستكشѧѧف لѧѧك عѧѧن جوانѧѧب تحѧѧتمل الѧѧتطوير  . العشѧѧرة التالѧѧية

 :التغيير لزيادة فعالية التفويض الذى تمارسهو

ينѧبغى أن يملѧك هѧذا الشѧخص     .  ـ إخѧتر الشѧخص المناسѧب الѧذى سѧتفوض له       1
إعط هذا الشخص السلطة والصلاحية     . القѧدرة علѧى أداء المهمة المفوضة      

 . اللازمين واجعله مسئولا عن إنجاز المهمة المفوضة

لا تستبقى المهام . ى مزيج متوازنف.  ـ  فѧوض المهѧام المحبѧبة وغير المحببة        2
جѧѧزء مѧѧن هѧѧذا  . المحبѧѧبة لنفسѧѧك وتفѧѧوض المهѧѧام غѧѧير المحبѧѧبة للآخريѧѧن    

 . وجزء من ذلك

لكѧى يكتسب الخبرة والمران  .  لѧه الوقѧت الѧلازم     ـ  إعѧط لمرؤوسѧك المفѧوض       3
قѧѧم . للقѧѧيام بالمهѧѧام المفوضѧѧة له الآن أو المѧѧراد فѧѧى الѧѧنهاية تفويضѧѧها إلѧѧيه    

 .  وتدريبه لتعده للمهام التى ستوآلها إليهبتوجيهه وإرشاده

 

يرآزون السلطة وقررت التفويض، فلا   إذا آنت من الذين.  ـ  فѧوض تدريجيا    4
إعѧѧط للشѧѧخص  . تѧѧدرج فѧѧى الѧѧتفويض  . تفѧѧوض دفعѧѧة آبѧѧيرة مѧѧرة واحѧѧدة    

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

إجعѧѧѧل . ، وقѧѧѧبل حѧѧѧدوث المشѧѧѧكلات، أو حلѧѧѧول الأزمѧѧѧات    ـ  فѧѧѧـوض مقدمــѧѧѧا 5
وتحاشѧѧى . الѧѧتفويض وسѧѧيلة لتجنѧѧب الأزمѧѧات، ولѧѧيس وسѧѧيلة لدفعهѧѧا عѧѧنك 

الإنѧزلاق إلѧى المرآزية والأداء الذاتى فى حالة الضغوط والأزمات حيث       
 .أن هذه نزعة طبيعية

اول بقدر الإمكان أن تفوض مهام متكاملة مرتبطة، ح.   فѧوض عملا متكاملا   ـ6
إن تفويѧض المهѧام المتكاملة يعطى      . تقѧود إلѧى نتѧيجة نهائѧية يمكѧن قياسѧها           



 

 138

 مهارات تحليل المشكلات واتخاذ القرارات الإدارية فى  138
ل

للمفѧوض إلѧيه فرصѧة إآتسѧاب خѧبرة التنسيق والتوفيق بين عناصر جهده               
 . والرقابة عليها، لتحقيق النتيجة النهائية المستهدفة

والѧѧتفويض الفعѧѧال هѧѧو  . ض مجѧѧرد أنشѧѧطة،  ولا تفѧѧو ـ   فѧѧوض تحقѧѧيق نѧѧتائج7
الѧذى يجعѧل المفѧوض إلѧيه مسѧئولا عѧن تحقѧيق نѧتائج نهائѧية محددة يمكن                    

ينѧѧبغى أن تعѧѧرف وتوضѧѧح للمѧѧرؤوس علѧѧى وجѧѧه الѧѧتحديد النѧѧتائج  . قياسѧѧها
 المراد تحقيقها

ويقصѧѧد بفجѧѧوات الإسѧѧناد  .  ـ   تجنѧѧب فجѧѧوات الإسѧѧناد، وإزدواج المسѧѧئوليات 8
وأمѧѧا . حѧѧد أو لѧѧم يحѧѧدد مѧѧن المسѧѧئول عѧѧن أدائهѧѧا   وجѧѧود مهمѧѧة لѧѧم تسѧѧند لأ  

إزدواج المسѧѧئوليات فѧѧيحدث عѧѧندما يѧѧتم إسѧѧناد مهمѧѧة واحѧѧدة لأآѧѧثر مѧѧن         
 . شخص يكون آل واحد منهم مسئولا عن أدائها

فليس التفويض طريقا ذا .  له  ـ   إشѧراك المفѧوض إلѧيه فѧى تحديد ما سيفوض    9
ترك المѧرؤوس فى    إنѧه طѧريق ذو اتجاهيѧن، يقتضѧى أن يشѧ           . اتجѧاه واحѧـد   

ومثل . تحديѧـد المهمѧة، ومقتضياتها، الأهـداف ووسائل قياسها والتوقيتات        
هذه المشارآـة تضمن على الأقـل أن تكون المهمة المفوضة بالمواصفات   

 . التى ستفوض بها تقع فى دائرة تفضيلات وقبول المرؤوس

ومѧѧات إذا قمѧѧت بكѧѧل مѧѧا سѧѧبق، ووفѧѧرت آѧѧل المق . ـ أتѧѧرك المѧѧرؤوس وشѧѧأنه 10
السѧابق الإشѧارة إلѧيها، فѧإن مهمѧتك هѧى أن تتѧيح له أن يمارس صلاحياته         

 .ويصنع قرارات، ويباشر المسئولية التى أوآلتها إليه

تحѧتوى هѧذه القائمѧة علѧى مجموعѧة مѧن التسѧاؤلات الѧتى ينѧبغى أن يجيب             
وتحѧѧѧتوى القائمѧѧѧة علѧѧѧى خمѧѧѧس   . هعѧѧѧنها مѧѧѧتخذ القѧѧѧرار لضѧѧѧمان فاعلѧѧѧية قѧѧѧرارت   

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

لضѧمان فاعلѧية مѧا تѧتخذه مѧن قرارات، عليك التوصل إلى إجابات محددة                
 :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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  فذ القرار بعد صدوره؟آيف ين
  آيف يتابع القرار وآيف نضمن قبول العاملين له؟
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