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  شكر وتقدير
  

الطرق المؤدية إلى التعليم العـالى      "يتقدم منسق المشروع بالنيابة عن إدارة مشروع        

عليم العالى  ، بخالص شكره وتقديره لمؤسسة فورد الأمريكية لتقديمها الدعم للت         "بمصر

ويتقـدم فريـق إدارة     .  والدراسات العليا والأنشطة البحثية والتدريبية فـى مـصر        

إيما بلايفير، مدير مكتب مؤسـسة      / المشروع أيضا بخالص الشكر والتقدير للدكتورة     

دينا الخواجة، مدير برامج التعليم العالى وجميع العـاملين         / فورد بالقاهرة والدكتورة  

 لمساندة هـذا المـشروع الـذى توجـت           وافرٍ لذين ساهموا بجهدٍ  معنيين بالمكتب ا  ال

إنجازاته بموافقة المركز الرئيسى لمؤسسة فورد بنيويورك على الاستمرار فى تمويله     

  .وتنفيذ المرحلة الثانية
  

القاهرة، وعين  : ونتقدم بالشكر والتقدير إلى السادة المشاركين فى المشروع بجامعات        

المنيا، وجنوب الوادى، والفيوم، وبنى سويف، وسوهاج؛       شمس، وأسيوط، وحلوان، و   

      ا فـى تنفيـذ   الذين ساهم بعضهم فى تنفيذ مرحلته الأولى والانتقالية ويساهمون جميع

كما أن الشراكة مع المجلس القومى      . المرحلة الثانية للمشروع على المستوى القومى     

 وإلـى تنـوع     ،جديدةللمرأة وجمعية جيل المستقبل أدت إلى ضخ أفكار ومقترحات          

المستفيدين من خدمات وأنشطة المشروع، بحيـث شـملت العديـد مـن الطـلاب               

  .والخريجين من الجامعات المصرية
  

وأخيرا، نتوجه بخالص الشكر والعرفان لجميع أعـضاء لجنـة تـسيير المـشروع              

والمؤلفين والمنسقين والمدربين والمقيمين والمحاضـرين واستـشاريى المـشروع          

الإدارية المعاونة بكافة المحافظات، وجميعهم تم اختيارهم بعناية حتى يتسنى          والفرق  

تنفيذ المشروع، بجميع مراحله المتعددة، بالنجاح الذى يليق به، على المستوى القومى          

  .وبمعايير الجودة العالمية
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  أعضاء لجنة تسيير المشروعالسادة 
 

  الجهة  الوظيفة  الاسممسلسل

  منسق المشروع  ى سعيدمحسن المهد. د.أ  ١
   القاهرةجامعة

  المجلس القومى للمرأة

  جامعة القاهرة  رئيس جامعة القاهرة  على عبدالرحمن. د.أ  ٢

  عين شمسجامعة   رئيس جامعة عين شمس  على العبد. د.أ  ٣

  جامعة أسيوط  رئيس جامعة أسيوط  عزت عبداالله. د.أ  ٤

  وانجامعة حل  رئيس جامعة حلوان  عبدالحى عبيد. د.أ  ٥

  جامعة المنيا  رئيس جامعة المنيا  ماهر جابر. د.أ  ٦

  جامعة جنوب الوادى  رئيس جامعة جنوب الوادى  عباس منصور. د.أ  ٧

  جامعة الفيوم  رئيس جامعة الفيوم  جلال سعيد. د.أ  ٨

  جامعة بنى سويف  رئيس جامعة بنى سويف  أحمد محمد رفعت. د.أ  ٩

  جامعة سوهاج  رئيس جامعة سوهاج  مصطفى كمال. د.أ  ١٠

  جامعة المنيا  رئيس جامعة المنيا السابق  عبدالمنعم البسيونى. د.أ  ١١

  عبدالمتين موسى. د.أ  ١٢
رئيس جامعة جنوب الوادى 

  السابق
  جامعة جنوب الوادى

  مؤسسة فورد  العاليمديرة برامج التعليم   دينا الخواجة. د.أ  ١٣

  المجلس القومى للمرأة  مقرر لجنة التعليم والتدريب  هدى رشاد. د.أ  ١٤

  جمعية جيل المستقبل  نائب رئيس مجلس الإدارة  معتز الألفى. أ  ١٥

  سمير شاهين. د.أ  ١٦
 جامعة –عميد كلية الهندسة 

  القاهرة
  القاهرةهندسة 

  سعيد مجاهد. د.أ  ١٧
مدير مركز تطوير الدراسات 

  العليا والبحوث
  القاهرةهندسة 

  عة القاهرةجام  مدير المشروع  سيد كاسب. د  ١٨
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 مقدمة الناشر
  

يمثل مركز تطوير   و  والتدريب المستمر،  جامعة القاهرة رائدة فى مجال التعليم     ب كلية الهندسة    دعت

 دعائم المراكز البحثيـة الموجـودة بكليـة         ىحدإالدراسات العليا والبحوث فى العلوم الهندسية       

متى اليونسكو واليونيدو التـابعتين      بالتعاون مع منظ   ١٩٧٤مركز عام   التم تأسيس   ولقد  . الهندسة

، لا تهـدف    وحدة ذات طابع خاص   ك وحتى الآن يعمل المركز      ١٩٨٤ ومنذ عام    .للأمم المتحدة 

تنميـة  التى تهـدف إلـى      ضمن خطة جامعة القاهرة     لأنشطتها  إلى الربح، وتقوم بتمويل ذاتى      

  .المجتمع
  

 كما يقـوم بـإجراء الأبحـاث        ،ستشارات الفنية فى جميع التخصصات    ويقوم المركز بتقديم الا   

والهيئـات الحكوميـة    القطاعين العام والخـاص     التطبيقية فى المجالات التى تطلبها مؤسسات       

يقـوم بإعـداد    و. إلخ...وإجراء دراسات الجدوى وتقييم الأصول وخطوط الإنتاج للمشروعات       

ورات تدريبيـة   كما أن المركز يقوم بعقد د     . تصميمات المعدات والنظم والإشراف على تنفيذها     

  .ضمن برامج متكاملة للتعليم المستمر والتدريب على التكنولوجيات المتقدمة
  

منحة دولية متعاقد عليها بـين جامعـة        فهو  " الطرق المؤدية إلى التعليم العالى    "مشروع  أما عن   

ويـدير  . ويهدف المشروع إلى تنمية مهارات الطلاب وحديثى التخرج        ؛القاهرة ومؤسسة فورد  

طبقـا    جامعـة القـاهرة    –مشروع مركز تطوير الدراسات العليا والبحوث بكلية الهندسة         هذا ال 

 ١٣بتـاريخ    ١٩١٢ – ١٠٢٠منحة رقـم    تفاقية الموقعة بين جامعة القاهرة ومؤسسة فورد        للا

، وكذلك اتفاقيـة    ٢٠٠٥ سبتمبر   ١٦ بتاريخ   ١- ١٩١٢– ١٠٢٠، والمنحة رقم    ٢٠٠٢سبتمبر  

  .٢٠٠٦ يوليو ٢٧ الموقعة بتاريخ ٢- ١٩١٢ – ١٠٢٠المرحلة الثانية منحة رقم 
  

صـدار  إنشر العلم والمعرفة للمساهمة فى تنمية المجتمع، تقـرر           المركز فى    وسيرا على نهج  

 بهـدف   ، من أجل المشروع   االمقررات التدريبية التى تم تأليفها خصيص     نسخة باللغة العربية من     

  .إثراء المكتبات العلمية بمصر
  مجاهدسعيد محمد . د

  مركز تطوير الدراسات العليا والبحوثمدير 

   جامعة القاهرة–كلية الهندسة  - فى العلوم الهندسية

  ٢٠٠٧           مارس 
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  المشروعتقديم إدارة 
  

منحة دولية متعاقد عليها بين جامعة هو " الطرق المؤدية إلى التعليم العالى"مشروع 

ى رفع مهارات الطلاب والخريجين من ويهدف المشروع إل ؛القاهرة ومؤسسة فورد

 وصقل مهاراتهم بما مساعدتهم على الاندماج السريع فى المجتمعالجامعات المختلفة ل

ويدير المشروع مركز تطوير الدراسات .  يتناسب مع حاجة البحث العلمى وسوق العمل

 القاهرة، جامعات: ، ويشارك فى المشروع جامعة القاهرة–العليا والبحوث بكلية الهندسة 

وعين شمس، وأسيوط، وحلوان، والمنيا، وجنوب الوادى، والفيوم، وبنى سويف، 

  .وسوهاج، بالإضافة إلى المجلس القومى للمرأة وجمعية جيل المستقبل

  

وفى إطار إعداد وتطوير مقررات تدريبية لتنمية مهارات الخريجين قامت لجنـة تـسيير              

ت الأساسية اللازمة لخريج الجامعة لسد الفجـوة        بتحديد المهارا بمرحلته الأولى   المشروع  

 لذا تم التعاقـد     . وبين إمكانيات الطالب عند التخرج     حتياجات البحث العلمى والمجتمع   ابين  

 وتدريس مقررات تدريبية تهدف إلى رفع مهارات خريجى         لإعدادمع أساتذة متخصصين    

  :من خلال برامج تدريبية عدة وهىالجامعات 
  .تنمية مهارات البحث العلمى -٢          .التفكير والإدارة تنمية مهارات -١

  . تنمية مهارات التدريس لمدرسى الثانوى-٤.    اكتساب المهارات الأساسية لمجال الأعمال-٣

  .تنمية المهارات القيادية -٦             .تدريب المدربين -٥

  

دة شامل، معتمـدا علـى      طبقًا لنظام جو  " الطرق المؤدية إلى التعليم العالى    "يعمل مشروع   

التخطيط والتنفيذ والمراقبة والتطوير وقياس العائد منه، ويتم تطويره من خلال تقييم كـل              

المشاركين بالنشاط لكل العناصر به، وتأخذ إدارة المشروع كافة الملاحظات فى الاعتبار            

ولذا وبعد أن   .  عند إعادة التخطيط والتنفيذ والمراقبة والتطوير، ويتم هذا بصورة مستمرة         

 باللغة الإنجليزيـة فـى مرحلتـه الأولـى          ١٧ كتابا منهم    ٢٠قام المشروع بتأليف ونشر     

 ١٨بتأليف ونـشر    ) ٢٠١٠-٢٠٠٦(، يقوم المشروع فى مرحلته الثانية       )٢٠٠٥-٢٠٠٢(



 

 و   
 

 وبهـدف   ،كتابا باللغة العربية تلبيةً لرغبة العديد من المتدربين ومقيمى هـذه الـدورات            

يجـرى الآن إدراج بعـض المقـررات        و .ادة من مخرجات المـشروع    استمرارية الاستف 

التدريبية بالمشروع ضمن المقررات الدراسية الرسمية التى تدرس بالكليات، وكذلك إنشاء           

  .برنامج متخصص للتدريب الالكترونى

  

إدارة  بالإضافة إلى كونها ثمرة من ثمار التعـاون بـين            –ؤكد أن هذه النسخة     نود أن   نو

ليست مجـرد ترجمـة حرفيـة للنـسخة          – السادة المؤلفين منذ عدة سنوات    المشروع و 

الانجليزيـة  الهنات والملاحظات فـى النـسخة       السادة المؤلفون   الإنجليزية، وإنما تدارك    

 بصورة  تم تقديمها للمتدرب باللغة العربية    ، وقد    وتم إضافة العديد من الأجزاء فيها      السابقة

صيل أو قضايا خلافية، مع محاولة تغطية جوانـب         مبسطة وواضحة دون الدخول فى تفا     

  . المتعددةالموضوع

  

لمكتبـات  فى مرحلتـه الأولـى      هداء نسخة كاملة من كافة مطبوعات المشروع        إ وكما تم 

فسوف تقوم إدارة المشروع بـنفس العمـل فـى            ومكتبات المهتمين،  الجامعات المصرية 

عملية التطوير مستمرة مـن     بالذكر أن   مما هو جدير    و. المرحلة الثانية للمؤلفات العربية   

 باللغة العربيـة     وكذلك من حيث زيادة عدد المقررات      ،حيث الشكل والمضمون لكل مقرر    

  .أو الإنجليزية

  

وب وعمل دائم   ءالمؤلفين والزملاء الذين ساهموا بجهد د     الختام نشكر السادة الأساتذة      فىو

 والآراء  المخلـص ، ونقدر الجهـد     لآن ليكون بين أيديكم ا    الكتاب هذا   ينشرلا ينقطع حتى    

  .السديدة لكل أعضاء لجنة تسيير المشروع والاستشاريين

  

  محسن المهدى سعيد. د                     سيد كاسب. د

  

  منسق المشروع                 مدير المشروع
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   المحتوياتفهرس
  

  

  ١  النتائج التعليمية المستهدفة

  ٣  حل المشاكل: الفصل الأول

  ٣  كلة تعريف المش١-١

  ٤   أنواع المواقف التى تمثلها المشكلة٢-١

  ٥   مفهوم حل المشكلة٣-١

  ٥   أنواع المشاكل الإدارية٤-١

  ٧   البيئة أو الظروف التى تحدث فيها المشكلة٥-١

  ٩  صنع القرار: الفصل الثانى

  ٩   عملية صنع القرار١-٢

  ١٢   نماذج صنع القرار٢-٢

  ١٤  ار أنماط المديرين فى صنع القر٣-٢

  ١٦   زيادة المشاركة فى صنع القرار٤-٢

  ١٦   تحسين درجة شمولية وابتكارية القرار٥-٢

  ١٧  أهمية البيانات فى صنع القرارات و تكلفتها ٦-٢

  ٢٣   الحالات العملية:الفصل الثالث

  ٢٣   ومشاركة الجماعة،القيادة الديمقراطية:  جماعية القرارات١-٣

  ٢٤  القرار الفردى والقرار الجماعى : حالة الحياة أو الموت٢-٣

  ٢٦   الأبعاد التى يركز عليها المديرون٣-٣

  ٣١  المراجع



 

 ح   
 

  

  فهرس الاشكال
  

  ٣   كيفية إدراك وجود مشكلة:)١-١(شكل 

  ٤   أنواع المواقف التى تمثلها المشكلة:)٢-١(شكل 

  ٦  أنواع المشاكل الإدارية :)٣-١(شكل 

  ٧  المشاكل الإدارية والقرارات الإداريةالعلاقة بين أنواع  :)٤-١(شكل 

  ١٠   خطوات أو مراحل عملية صنع القرار):١-٢(شكل 

  ١٣   كيفية حدوث التعلم):٢-٢(شكل 

  ١٥  إطار النمط الشخصي ودوره في صنع القرار): ٣-٢(شكل 

  ١٨  قطعة ذهبية المشروطة لوجود الاحتمالات): ٤-٢(شكل 

  ٢٠  شجرة القرار): ٥-٢(شكل 

  ٢٩  نماط المختلفة لتصرفات وسلوك المديرينالأب الخاصة ات الدرج):١-٣(شكل 

  

  فهرس الجداول
  

  ٢١  حدىالحتمال حساب الا): ١-٢(جدول 

  ٢٥  ترتيب القرارات): ١-٣(جدول 

  ٢٦  نتائج الترتيب): ٢-٣(جدول 

  ٢٧  نماط المختلفة لتصرفات وسلوك المديرينالأ ):٣-٣(جدول 

  ٢٨  نماط المختلفة لتصرفات وسلوك المديرينالأبلخاصة الدرجة ا): ٤-٣(جدول 

  



   المستهدفةالنتائج التعليمية  حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  دفةهمستلاج التعليمية ئاتالن
  

  

  : الإجابة على الأسئلة الآتيةعنا  يتوقع أن يكون القارئ قادركتاببعد قراءة هذا ال

  كيف يعرف المدير أن هناك مشكلة تحتاج إلى حل؟ وما هو تعريف المشكلة؟ •

  نطوى على وجود مشكلة؟ما هى أنواع المواقف التى ت •

  ما هى الأنواع الرئيسية للمشاكل الإدارية؟ •

  ما هى أوجه الاختلاف بين ظروف التأكد، والمخاطرة، وعدم التأكد؟ •

  ما هى الخطوات الأساسية فى عملية صنع القرارات؟ •

  ما هى أوجه الاختلاف بين النموذج الكلاسيكى والنموذج الإدارى فى صنع القرارات؟ •

   المديرين فى صنع القرارات؟ما هى أنماط •

  كيف يمكن زيادة مساهمة المرؤوسين فى صنع القرارات، وما هى مزايا ذلك؟ •

  



    حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 



حل المشاكل   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  الفصل الأول

  حل المشاكل
  

  

   تعريف المشكلة١-١
  

يمكن القول بوجود مشكلة عندما يكون هناك اختلاف أو فجوة أو انحراف بين المستوى الفعلـى                

  :يبين ذلك )١-١( الآتىوالشكل ) خططالم(والمستوى المستهدف ) المحقق(

  

   كيفية إدراك وجود مشكلة:)١-١(شكل 

  

 ما كان متوقعا أو     إلى لم يصل    الأداءن مستوى   إحيث  ) أ(جزء  الويمكن بسهولة تفهم الوضع فى      

ة فـى   ل وجود مشك  عن) ب(جزء  اللماذا يعبر الشكل    : ن القارىء قد يتساءل   أغير   .مخططا أو مستهدفا  

 أحد أو كلا السببين     إلىحين أن ما تحقق فعلا يفوق ما كان مستهدفا أو مخططا؟ والرد على ذلك يرجع                

  :تيينالآ

  .وذلك بجعله أدنى مما هو ممكن، هناك خطأ فى تحديد المستوى المستهدفأن ) ١(

 عليـه وقـت وضـع       ن أحسن مما كانت   أن الظروف الداخلية والخارجية للمنظمة قد أصبحت الآ       ) ٢(

 .الخطة
فالخطة تمدنا بالمعيار الذى سـنقارن      .  بين وظيفتى التخطيط والرقابة    ةوهنا تظهر العلاقة الوثيق   

ولا يغنى وجود واحد منهمـا      . تبين لنا ما تحقق فعلا    ) تقارير المتابعة (ساسه ما تحقق، والرقابة     أعلى  

المستوى   )أ(

  المستهدف

المستوى 

  الفعلى

المستوى   )ب(

  الفعلى

المستوى 

  المستهدف



حل المشاكل   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

 ـفبهما معـا    . ار أو ربان السفينة   إنهما يشبهان الخريطة والبوصله بالنسبه للطي     . خرعن الآ  ن أستطيع  ي

  . تعديل هذا المسارإلىيحتاج نه أم أذا كان على المسار الصحيح إيحدد ما 

  

  

  شكلة أنواع المواقف التى تمثلها الم٢-١
  

  : المواقف التى تمثلها المشكلةيمكن التمييز بين نوعين من

د هذا النوع  عندما يكون المستوى  ويوج:Performance Deficiency الأداءقصور أو نقص ) ١(

ومن الأمثلة على ذلك عدم تحقيق رقم المبيعـات أو          . الفعلى أو المحقق اقل من المستهدف أو المخطط       

الارباح الذى كان متوقعا، أو زيادة معدل دوران العمل أو نسبة الغياب أو نسبة المعيب فى الوحـدات                  

  )٢-١شكل (المنتجة عن المستوى المتوقع 

ويوجد هذا النوع من المواقـف   :Performance Opportunity الأداءجود فرصة لتحسين و) ٢(

  )ب/١-١شكل( هناك فرصة لحدوث ذلك عندما تكونأو  عندما يكون ما تحقق أعلى مما كان مستهدفا،

  .)٢-١شكل  (الآتى النحو الذى يبينه الشكل ويظهر الموقفان على

  

  
  أنواع المواقف التى تمثلها المشكلة :)٢-١(شكل 

  

 مواقف

 المشاكل

 فرصة
تحسين 
 الأداء

قصور أو 
نقص 
 الأداء



حل المشاكل   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

   مفهوم حل المشكلة٣-١
  

فرصـة   أو   الأداءسواء كانت تمثل عجزا فى      (يتمثل التحدى الرئيسى فى التعامل مع أى مشكلة         

 بين المحقـق    ويتضمن ذلك عملية تحديد الفجوة أو الانحراف      . فى اتباع أسلوب فعال لحلها     ،)لتحسينه

 وهنا  .صرف الذى يتغلب على العجز أو القصور أو يستفيد من فرص التحسين            الت اختياروالمخطط ثم   

  : النقاط الآتيةإلىشارة تجدر الإ

ن الحل يتمثل فى    إأن كلا من نوعى مواقف المشاكل يعبر عن حالة خلل أو عدم توازن، ومن ثم ف               ) ١(

  .سد الفجوة بين المستويين أو استعادة التوازن

تاحة البيانات المناسبة للأشخاص المناسبين وفى الوقت       إكملها على   أتوقف ب أن عملية حل المشكلة ت    ) ٢(

  .المناسب

 إلـى كون استعادة التوازن عن طريق رفع المـستوى المحقـق           تأن فيما عدا استثناءت محدودة،      ) ٣(

ثـال علـى    وكم.  المستوى المحقق  إلىمستوى المخطط   المستوى المخطط، وليس عن طريق خفض ال      

، أو أن الظروف السائدة قد     لغا فيه ، عندما نكتشف أن المستوى المخطط كان مبا       ليهاإشار  الاستثناءت الم 

  . الأسوأإلىتغيرت 

  

  

  الإدارية أنواع المشاكل ٤-١
  

  : ثلاثة أنواع وهىإلىعادة ما تصنف المشاكل التى يواجهها المديرون 

 Problems  Structure                        دة أو ذات هياكل واضحةمشاكل محد) ١(
  Unstructured Problems            دة أو ذات هياكل غير واضحةمشاكل غير محد) ٢(

 Crisis Problems                                               مشاكل تمثل أزمات) ٣(
  .ونقدم فيما يلى تعريفا مختصرا لكل نوع ،نواعيبين هذه الأ )٣-١(والشكل 

  

  ل المحددة المشاك١-٤-١

 ،ومن خصائص هذه المشاكل أنها مألوفة، واضحة، ومحددة فيما يتعلق بالبيانات المطلوبة لحلها            

ومن ثم يستطيع المدير أن يخطـط        .كما أن هذه المشاكل غالبا ما تكون متكررة، ويمكن توقع حدوثها          

ف يحـول دون    ، كما أنه يـستطيع اتخـاذ تـصر         هذه المشاكل     ويضع طرقا محددة للتعامل مع     مسبقا

  .حدوثها



حل المشاكل   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  
  الإداريةأنواع المشاكل  :)٣-١(شكل 

  

  المشاكل غير المحددة ٢-٤-١

وتنطوى هذه المشاكل على درجة من الغموض وعدم الوضوح، وقصور فى البيانات، وغالبا ما              

 وعادة ما يحتاج هذا النوع      ).مسبوقةغير  (نها تكون جديدة    أكما   تحدث هذه المشاكل بشكل غير متوقع،     

  . حلول ابتكارية أو غير روتينيةإلىمن المشاكل 

 محددة بالنسبة لمنظمة معينة وغير محددة بالنسبة         هى نفسها   قد تكون   ما مشكلة وهنا تجدر ملاحظة أن   

  .لمنظمة أخرى، وذلك بناء على مقدار الخبرة السابقة أو المعلومات المختزنة

  

  الأزمات ٣-٤-١

 كارثة  إلى، ويمكن أن تتطور     )مفاجىء(ة التى تنطوى على أزمة تمثل أمرا غير متوقع          والمشكل

 وجود نظـم معلومـات تمثـل        إلىويحتاج المدير فى هذه الحالة      . بسرعة وبشكل مناسب  ذا لم تحل    إ

 حتى يتـسنى التعامـل      الأزمات لإدارة وضع خطط    إلىكما يحتاج   . الأزماتعن  ) نذار مبكر إأجهزة  (

  .بأحسن طريقة ممكنة)  حدوثهاعند(معها 

  

.  والقرارات التى تتخذ مع كـل نـوع        الإداريةن هناك علاقة بين أنواع المشاكل       أومن الواضح   

  :يبين هذه العلاقة) ٤-١ (الآتىوالشكل 

  

أنواع 

 المشاكل

 الإدارية

واضحة  مشاكل محددة أو

 الهيكل

 محددة أو غير مشاكل غير

 الهيكل واضحة

 مشاكل تمثل أزمات



حل المشاكل   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٧  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  
  الإداريةارات  والقرالإداريةالعلاقة بين أنواع المشاكل  :)٤-١(شكل 

  

  

   البيئة أو الظروف التى تحدث فيها المشكلة٥-١

  

البيئة أو الظروف التى تحدث فيها المشكلة، ويقوم المدير بحل هذه المشكلة أو اتخاذ قرار فيها،                

  : أحد الأنواع الآتيةتتمثل فىعادة ما 

 Certainty                 التأكد •
 Risk                   المخاطرة •
 Uncertainty         كدأ التعدم •

غير أن ظـروف المخـاطرة      . ويقوم جميع المديرين بصنع القرارات تحت كل من هذه الحالات         

ا محـددة تحديـد  الكثر تعقدا وغير  تعتبران هما الحالتان الشائعتان عند مواجهة المشاكل الأ       التأكدوعدم  

  .ت الثلاثا لكل حالة من الحالاا مختصرونقدم فيما يلى وصفً .ادقيقً

  

  التأكد) ظروف( حالة ١-٥-١

فى هذه الحالة تكون هناك بيانات كافية تمكن من يقوم بحل المشكلة من معرفة التصرفات البديلة                

وتعتبر هذه حالة مثالية يتمنى جميع المديرين أن توجد بالنسبة          . المحتملة والنتائج المترتبة على كل منها     

  .  الواقع نجد أن مشاكل محدودة للغاية تنطبق عليها ظروف التأكدالكنن. لجميع المشاكل التى تواجههم

  

  

 أزمات

خطة ادارة 

 أزمة

 غير محددة

غير قرارات 

  مبرمجة

 أو ابتكارية

 محددة

قرارات 

مبرمجة أو 

 روتينية

 المشاكل الإدارية

القرارات 

 الإدارية



حل المشاكل   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٨  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

   حالة المخاطرة٢-٥-١

 المعلومات الكاملة المتعلقة بالتصرفات البديلة والنتائج المترتبـة         إلىيفتقر من يقوم بحل المشكلة      

  .عليها، غير أنه يستطيع تقدير الاحتمالات الخاصة بحدوث هذه النتائج

  

  أكدالت عدم ٣-٥-١

 درجة أن المدير لا يستطيع حتى تحديـد احتمـالات النتـائج             إلىتكون البيانات محدودة للغاية     

وتجبر ظـروف   . صعب الظروف التى يواجهها المديرون    أوتعتبر هذه    .المتوقعة للتصرفات المعروفة  

 إلىجع ذلك   وير،   المدير على الاعتماد بدرجة كبيرة على الابتكار والتجديد فى حل المشاكل           التأكدعدم  

  . حلول غير تقليديةإلىحقيقة أن المشاكل غير التقليدية تحتاج 

  



صنع القرار   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٩  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  الفصل الثانى

  صنع القرار
  

  

وهناك علاقة وثيقة بين وجود مشكلة      .  من بين البدائل   ختيارعادة ما يعرف صنع القرار بأنه الا      

ونبين فيما يلى   . القراراعث أو المحرك لعملية صنع      فغالبا ما يكون وجود مشكلة هو الب      . وصنع القرار 

  .سية المتعلقة بعملية صنع القرارالجوانب الأسا

  :ولعل القارىء يدرك الحقائق الآتية المتعلقة بهذه العملية ومراحلها

نهـا مترابطـة ومتـصلة      إ، بـل    مستقلة أو منفصلة عن بعضها البعض     أن هذه الخطوات ليست     ) ١(

  .نها تشبه حلقات السلسلة الواحدةإ. ببعضها

. ن ما يتم فى مرحلة ما يوجه ويشكل بل ويحدد ما يتم فى المراحل التـى تليهـا   أيترتب على هذا    ) ٢(

  .حديد الطريقة التى ستتبع فى حلها أثر على تأكبرن تحديد وتعريف المشكلة له إومن ثم ف

ة  ممن يشارك فى مرحل    أكبر أن من يشارك فى مرحلة مبكرة يكون تأثيره على القرار الذى يتخذ           ) ٣(

  .متأخرة

بدائل واكتـشاف   فمثلا عند تقييم ال   . ن تقف عند مرحلة معينة لتبدأ من جديد       أمكن  يأن هذه العملية    ) ٤(

 إعـادة   إلـى  البحث عن بدائل أخرى، وربما نعـود         إلى بينها، فإننا نعود     عدم وجود بديل مرضٍ   

   .دراسة المشكلة وتعريفها

  

  

 عملية صنع القرار ١-٢
  

  :ار من عدد من الخطوات أو المراحل المتصلة والمتتالية وهىتتكون عملية صنع القر

  .حساس بوجود المشكلة وتحديدهاالإ •

 .البحث عن حلول بديلة وتقييمها •
 . أفضل البدائلاختيار •
 .هاختيارتطبيق البديل الذى تم  •
 .تقييم النتائج •

  .)١-٢ (التالى النحو المبين فى الشكل  بين هذه البدائل علىالعلاقةوتظهر 



صنع القرار   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ١٠  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  
   خطوات أو مراحل عملية صنع القرار:)١-٢(شكل 

  

  الإحساس بوجود المشكلة وتحديدها١-١-٢
وغالبا ما تبدأ بظهور أعراض المشكلة التى . وتتمثل هذه الخطوة فى جمع المعلومات وتحليلها

 عما هو عليه الأداء هذا  أو وجود فرصة لتحسينالأداءفى ) عجز( وجود قصور إلىشارة تمثل الإ

 ن الطريقة التى يتم بهاإوكما سبقت الإشارة، ف .١-١نحو الذى سبق بيانه فى البند حاليا، وذلك على ال

 عادة ،وهناك ثلاثة أخطاء شائعة. تحديد المشكلة لها تاثير جوهرى على الطريقة التى ستتبع فى حلها

  : ينبغى تجنبها وهى،ما تحدث فى هذه الخطوة

 إلـى  غموض المـشكلة وربمـا       إلىتحديد المشكلة بشكل واسع جدا أو ضيق جدا، فالأول يؤدى           ) ١(

  . همال جزء من المشكلة تعاود بعدها الظهورإ إلىدون مبرر، ويؤدى الثانى ضاعة وقت أو مجهود إ

  . عراض بدلا من الأسبابالتركيز على الأ) ٢(

ويتطلب تجنب هـذا أن يـضع       . عها فى وقت معين    الخاطىء للمشكلة التى يتم التعامل م      ختيارالا) ٣(

  .المدير أولويات تجعله يتعامل مع المشاكل الأكثر أهمية أولا

  

   البحث عن حلول بديلة وتقييمها٢-١-٢

كثر، وتحليلها، وكذلك تحديد المزايا والعيوب المرتبطة بكـل         أوفى هذه المرحلة يتم جمع بيانات       

من يتصلون مباشرة بالمشكلة موضـع      وخاصة  (شراك الآخرين   لة أهمية إ  وتظهر فى هذه المرح   . بديل

 من الالتزام من    أكبر قدر من المعلومات، وتحقيق درجة       أكبرجل الحصول على    أ، وذلك من    )الدراسة

  .جانبهم

بل الانتهاء مـن حـصر       حل معين ق   اختيارومن الأخطاء الشائعة فى هذه المرحلة التسرع فى         

التى تترتب على البديل الذى     ) النتائج غير المباشرة  (مال الآثار الجانبية    ، وكذلك إه  وتقييم جميع البدائل  

  :ل ما يلىومن المعايير التى يتم استخدامها فى تقييم البدائ .هاختياريتم 

 حساسالإ
بوجود مشكلة 

 وتحديدها

البحث عن 
حلول بديلة 

 وتقييمها

اختيار 

أفضل 

دائلالب

 البديل تطبيق

 المختار

تقييم 

 النتائج

 التغذية العكسية



صنع القرار   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ١١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

مباشرة، الوتشمل كلا من الفوائد المباشرة وغير       .  البديل اختيارالمزايا أو الفوائد التى تترتب على       ) ١(

  . المدى القصير أو المدى البعيدوتلك التى تتحقق فى

مباشرة فى المدى القصير    اليضا التكاليف المباشرة وغير     أوتشمل هذه   . التكاليف المرتبطة بالبديل  ) ٢(

  .كلفة المالية تكلفة الوقت والجهد جانب التإلىنها تشمل أكما . أو البعيد

وكذلك وقـت    ،لوب لبدء تنفيذ البديل   الوقت المط ويشمل هذا كلا من     . البعد الزمنى المرتبط بالبديل   ) ٣(

  .الحصول على النتائج المتوقعة منه

فراد الـذين سـيقومون   ويتعلق هذا برد الفعل المتوقع من الأ   . ثرون به أدرجة تقبل البديل ممن سيت    ) ٤(

  .بنتائجهثرون أسيتبتطبيقه، أو 

  .دخالها على النظم الحاليةإمدى التعديلات التى يتطلب تطبيق البديل ) ٥(

  

  :حظات المتعلقة بهذه المرحلة مثلوهناك عدد من الملا

يترتب على ذلك اختلاف هـذه   . ليس هناك اتفاق على قائمة موحدة بالمعايير التى يمكن استخدامها         ) ١(

تمثل هـذه المعـايير   ، وبصفة عامة.  منظمة أخرىإلى آخر، ومن منظمة   إلىالمعايير من موقف    

  . ن غيرها، وتريد أن تتأكد من تأثير كل بديل عليهاالجوانب التى تهم المنظمة أكثر م

 اجتيازهـا جميعـا     يجبيمكن تشبيه هذه المعايير بالحواجز التى تستخدم فى سباق الخيول، والتى            ) ٢(

  .لفوزتحقيق ال

ن إفمـثلا قـد نقـول       . يتطلب الأمر تحديد المستوى المقبول أو مستوى القبول بالنسبة لكل حاجز          ) ٣(

  . سبة لحاجز التكلفة هو مليون جنيهل بالنالمستوى المقبو

  . وهكذا بالنسبة لباقى المعايير. ويعنى هذا أن البدائل التى تتعدى تكلفتها هذا الرقم تكون غير مقبولة

ثم يتم قياس الدرجة    ،  عطاء هذه المعايير قيما رقمية أو أوزانا نسبية تعكس أهميتها         إأنه من الممكن    ) ٤(

 يمكن حساب مجموع الدرجات التى يحـصل        التالىوب،  يل فى كل معيار   التى يحصل عليها كل بد    

  . عليها البديل

يصبح من الممكن ترتيب هذه البدائل تنازليا حـسب          بعد تطبيق جميع المعايير على جميع البدائل      ) ٥(

  .ويعتبر هذا تمهيدا للقيام بالخطوة التالية. درجة أفضليتها أو جاذبيتها لحل المشكلة

  

   أفضل البدائلاراختي ٣-١-٢

فى ضوء نتائج التقييم والمفاضلة بين البدائل، يمكن تحديد البديل الذى يكون مجموع فوائده أو 

  . من مجموع تكاليفه أو عيوبه، بدرجة تفوق الفرق بينهما بالنسبة لأى بديل آخرأكبرمزاياه 

 أحد اختيار أن إلىهم هذا ويستندون فى اعتقاد. يتم فى هذه المرحلة) صنع القرار(ويعتقد البعض أن 

ويمثل هذا الاعتقاد نظره .  فلا توجد التزاماتختيار هذا الاائل تترتب عليه التزامات معينة، أما قبلدالب



صنع القرار   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ١٢  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

كثر واقعية تجعلنا نعتبر أن عملية صنع القرار قد بدأت من وسع والأوالنظرة الأ. ضيقة أو محدودة

  .ولىالمرحلة الأ

  

  هاختيارم تطبيق البديل الذى ت ٤-١-٢

 ـابم ات فضل بديل يصبح هذا البديل بمثابة الحل الذى سـيت         أ أنسب أو    اختيارعند    فـى حـل     هع

  .ومساندتهم ضروريةمهما وبصفة خاصة من جانب من يعتبر تأييدهم . المشكلة

  

   تقييم النتائج٥-١-٢

ن إنتائج المطلوبة، فذا لم تتحقق الإف. لا بعد القيام بقياس وتقييم النتائجإلا تتم عملية صنع القرار 

 شكلا من أشكال ويعتبر هذا التقييم. عملية صنع القرار تبدأ من جديد لاتخاذ الإجراء التصحيحى

يجابية والسلبية المترتبة على وفى أى عملية تقييم يجب فحص كل من النتائج الإ .الإداريةالرقابة 

  .الإداريةطار العملية إمستمرا فى ا وبهذا تصبح عملية صنع القرار نشاط ديناميكي. التصرف المختار

ليها كمصدر لاكتساب الخبرة أو التعلم، ومن ثم إذا نظرنا إهمية مرحلة تقييم النتائج أويمكن ادراك 

  :الذى يمثل عملية التعلم) ٢-٢(ويمكن بيان ذلك فى الشكل .  فى المستقبلالأداءتحسين 

  

  

   نماذج صنع القرار٢-٢
  

  :لافات بين نموذجين أساسيين لصنع القرار، وهماتوضح نظرية الإدارة الاخت

  .وذج الكلاسيكىمالن •

 ).الإدارى(النموذج السلوكى  •
 . والافتراضات التى يقوم عليها كل من النموذجينةساسيونبين فيما يلى الملامح الأ

  

   النموذج الكلاسيكى١-٢-٢

  -:هم سمات هذا النموذج فى النقاط التاليةأتتمثل 

  .ساس معلومات كاملة، وفى ظروف تأكدأيرى هذا النموذج أن المدير يتصرف على ) أ(

  . بوضوح، كما أنه يعرف جميع البدائل الممكنة والنتائج المترتبة عليهاةيواجه المدير مشكلة محدد) ب(

  .نه يستطيع اتخاذ قرار أمثل يحقق أفضل النتائج بشكل مطلقإونتيجة لذلك ف) ج(

  . لمتخذ القرار) معرفة كاملة(النموذج على افتراض الرشد التام، وفى ضوء توافر يقوم هذا ) د(



صنع القرار   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ١٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

 لأن معظم افتراضاته يغلب عليهـا الطـابع         ،ويستطيع القارىء أن يدرك أن هذا النموذج غير واقعى        

  .النظرى

  

  
   كيفية حدوث التعلم):٢-٢(شكل 

  

  

  )دارىالإ( النموذج السلوكى ٢-٢-٢

أن هنـاك    فهم يـرون     ،ليها النموذج الكلاسيكى  إلم يقبل علماء السلوك الافتراضات التى يستند        

للقـدرات البـشرية علـى تحليـل         اا من القيود والمحددات الذهنية، كما يرون أن هناك حـدود          كثير 

) بالرشد المحدود (نهم يقولون   إوبدلا من الرشد المطلق الذى ينادى به النموذج الكلاسيكى، ف          .المعلومات

  .الذى يعنى أن درجة رشد القرار تحددها البيانات المتاحة وقت صنع القرار

  :وتتمثل أهم افتراضات هذا النموذج فيما يلى

يتصرف المدير فى ضوء معلومات غير كاملة أو جزئية عن البدائل المتاحة والنتائج المترتبة على               ) ١(

  . د ذهنيةكل منها، كما أنه يخضع لمحددات أو قيو

  .التأكدغالبا ما تكون الظروف التى تظهر فيها المشاكل هى ظروف المخاطرة أو عدم ) ٢(

  .واضحةغير لها هياكل تكون أن المشاكل غالبا ما تكون غير محددة تحديدا دقيقا، أو ) ٣(

إذا كانت 
النتائج غير 

  مرضية

إذا كانت 
النتائج 
  مرضية

استرجاع النتائج المختزنة عند 

  مواجهة مواقف مشابهة

  اختزان النتائج المدركة

  إدراك نتائج التصرف

  القيام بتصرف

  تكرار

 تغيير أو

  تعديل



صنع القرار   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ١٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

 أول  ، وغالبا ما يتمثل فـى     )القرار المرضى (يترتب على ما سبق أن القرار الذى يتخذ يكون هو           ) ٤(

  .بديل يعطى نتائج مرضية

 J. G. March، مـارش  R.M. Cyertوقد ظهر مفهوم الرشد المحدود نتيجة لقيام سـايرت  

التى تتضمن بعض الافتراضات عن القرارات التى يتخـذها المـد           بوضع النظرية السلوكية للمشروع،     

لقـاء بعـض    إص فى   وتساعد هذه الافتراضات والخصائ   . يرون، والتى تمثل خصائص لهذه القرارات     

جمال هذه الافتراضات   إويمكن  . الإداريةالضوء على المحددات أو القيود الواردة على رشد القرارات          

  :فيما يلى

  . حل وسط ليس أكثر من –  فى الحقيقة– أنه حل للمشكلة، ولكنه - ظاهريا– ما يبدو إلىاللجوء ) ١(

  .التأكدتجنب عدم ) ٢(

  . ل للمشكلةيجاد حإالبحث الموجه نحو ) ٣(

  .التعلم التنظيمى) ٤(

  

  

   أنماط المديرين فى صنع القرار٣-٢
  

بل هناك اختلافـات جوهريـة بـين        . فى صنع القرارات   هانفسلا يتبع جميع المديرين الطريقة      

ويمكـن تفـسير هـذه       .الطرق التى يتبعها المديرون فى تحديد المشاكل وصنع القرارات المتعلقة بها          

 الاختلافات بـين  إلى ويشير هذا المفهوم ،مفهوم النمط الشخصى فى صنع القرار  الاختلافات فى ضوء    

  .دراكهم للمشاكل وصنع القراراتإفراد فيما يتعلق بكيفية الأ

  

  -:وهناك أربعة أنماط رئيسية هى

 Directive        النمط الموجه أو الآمر •
 Analytical         النمط التحليلى •
 Conceptual     المفاهيمإلىالنمط المستند  •
 Behavioral        النمط السلوكى •

  

ا في عملية صنع    ا رئيسي أن نمط الشخص في صنع القرار يلعب دور        )٣-٢(ويتضح من الشكل    

  .ونبين فيما يلى مضمون كل نمط من هذه الأنماط .القرار

  

  



صنع القرار   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ١٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

   القراراختيار  النمط الشخصي في صنع القرار  موقف

مشكلة محددة أو  -

  غير محددة

وذج كلاسيكي أو   نم -

  سلوكي

  

  موجه أو آمر -

 تحليلي -
  المفاهيمإلىمستند  -
   سلوكي-

  

  أفضل حل

  للمشكلة

  إطار النمط الشخصي ودوره في صنع القرار :)٣-٢(شكل 

  

   النمط الموجه أو الآمر١-٣-٢

والمـديرون الـذين    . يستخدم هذا النمط المديرون الذين يفضلون الحلول البـسيطة والمحـددة          

دمون هذا النمط غالبا ما يتخذون القرارات بسرعة لأنهم لا يحبون التعامل مع بيانـات كثيـرة،                 يستخ

 الاعتماد على هذا    إلىوعادة ما يتسم من يميلون      .  فى الاعتبار بديلا واحدا أو اثنين      يضعونوغالبا ما   

  .ودة والمتبعةجراءت الموجنهم يفضلون الاعتماد على القواعد والإإكما ، النمط بالكفاءة والرشد

  

   النمط التحليلى٢-٣-٢

 أكبـر  إلـى يختلف هذا النمط عن سابقه فى أن المديرين يرغبون فى الحلول المعقدة التى تستند               

نهم يبحثون عن   إ.  رشيدة موضوعيةقدر يمكن جمعه من البيانات، كما انهم يبنون قرارتهم على بيانات            

  .ممكن فى ضوء المعلومات المتاحةأفضل قرار 

  

   المفاهيمإلى النمط المستند ٣-٣-٢

 غير  ، قاعدة واسعة من المعلومات    متباره فى اع  يضعواأن  ون فى   وفقا لهذا النمط يرغب المدير    

، ويرغبون فى التحـدث مـع       )التحليلى(من اتباع النمط السابق      أكبرنه يكون لديهم توجه اجتماعى        أ

  . بون فى حل المشاكل بطريقة خلاقة وابتكاريةنهم يرغإ. الآخرين حول المشكلة والبدائل المتاحة لحلها

  

  النمط السلوكى ٤-٣-٢

ا ما يتبع هذا النمط المديرون الذين يكون لديهم اهتمام وحرص عميق على الآخرين كأفراد              غالب. 

كما أنهم عادة مـا يهتمـون بتنميـة       . فهم يرغبون فى التحدث مع الآخرين كأفراد ويفهمون مشاعرهم        

  .راتهم، ويصنعون القرارات التى تساعد الآخرين على تحقيق أهدافهمالآخرين وتطوير قد

  

  



صنع القرار   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ١٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

   زيادة المشاركة فى صنع القرار٤-٢
  

مما يجعل المدير طرفا فى     ،  تتسم معظم القرارات التى تتخذ فى المنظمات بأنها قرارات جماعية         

ينفـرد شـخص     التى نـادرا مـا       والمهمةوينطبق هذا بصفة خاصة على القرارات الأساسية        . جماعة

وتتوقف فاعلية صنع القرار على مدى قيام المدير بإشراك الأفـراد المناسـبين وبالطريقـة               . بصنعها

  .فى مساعدته فى حل المشاكل المناسبة

  . ونبين فيما يلى المزايا والعيوب المصاحبة للمشاركة فى صنع القرارات

  

  مزايا المشاركة فى صنع القرار ١-٤-٢

  :، من بينها ما يلى، عددا من المزاياوخاصة المتصلين بالمشكلة بشكل مباشرشراك الآخرين، إيحقق 

  .رؤية أوسع وأشمل عند تعريف المشكلة وتحليلها) ١(

  .كثر عند حصر البدائل وتقييمهاأق وحقائ، أكبرمعرفة ) ٢(

  .ل الغموض وتخفض درجة عدم التأكدالمناقشة تزي) ٣(

  .امهم وحماسهم لنجاح الحل المقترحر التزوتوف، فراد تحقق المشاركة رضاء الأ)٤(

  

   عيوب المشاركة فى صنع القرار٢-٤-٢

   :ومن بينها ما يلى،  من العيوب التى قد تترتب على المشاركةهناك عدد

ذا استخدمت فى حالة المشاكل المبرمجة ذات الهياكل الواضـحة          إهدارالموارد،  إاستهلاك الوقت و  ) ١(

  .والمحددة

  . وسط التى تترتب على المشاركة قد لا تحقق رضاء أحدأن الحلول ال) ٢(

  .شيوع وعدم تحديد المسئولية عن النتائج) ٣(

  

  

  ين درجة شمولية وابتكارية القرار تحس٥-٢
  

 القرارات، كمـا أن     اتخاذ السرعة فى    إلىهناك حاجة   ،  فى عالم اليوم الذى يتسم بالتغير السريع      

فالضغوط التنافسية  . بداع والابتكار فى العاملين لديها    استثارة الإ هناك حاجة لزيادة قدرة المنظمات على       

 بظهـور ومـساندة التفكيـر    انتصنع ضغوطا وتحديات على المديرين لخلق ظروف ومنـاخ يـسمح   

ن نمو استخدام تكنولوجيا المعلومات قد سهل تبادل        إ ذلك ف  إلىلإضافة  اوب. الأداءالابتكارى والتنوع فى    
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دنـى   المستويات الأإلى الذى كان فيه الرؤساء يتخذون جميع القرارات ويبلغونها  ن المناخ إ. المعلومات

كيف يحصل المـديرون علـى مزايـا        : وهنا يثور السؤال  . تسم بعدم الكفاءة  يقد أصبح غير مناسب و    

  المشاركة ويتغلبون على مساوئها ؟

. Brain Storming ىساليب التى يمكن استخدامها فى هذا الصدد ما يعرف بالعصف الذهنومن الأ

  .وعة فى اقتراح أفكار لحل المشكلةويعتمد هذا الأسلوب على استخدام التفاعل المباشر بين أفراد المجم

هـا  اختيارعضاء المجموعة على اقتراح بدائل بصرف النظر عـن احتمـال            أالأسلوب  ويشجع  

ن حصر جميـع البـدائل التـى        بالتعليقات الانتقادية حتى يتم الانتهاء م     الأسلوب  ولا يسمح   . وتطبيقها

هو تشجيع التفكيـر الحـر      الأسلوب  والهدف الذى يحققه هذا     . يستطيع أعضاء المجموعة التفكير فيها    

والمرن، وأن يبدأ كل منهم من حيث انتهى ابتكار أو تصور الآخرين، أى أن كل واحد يبنى على مـن                   

  .سبقه

  

  

   أهمية البيانات فى صنع القرارات و تكلفتها٦-٢
  

وقف جودة القرار على ما يتاح لصانعه من بيانات كما يؤثر ذلك على درجة التأكد التى يتخـذ                  تت

حيان بل يتطلب الحصول عليها      غير أن هذه البيانات لا تكون جاهزة أو معدة فى معظم الأ            .بها القرار 

  . نفاق المال والجهد والوقتإ

 Gambling" المقامرة "إلىا ما يضطر    ن المدير غالب  إوسواء رغبنا فى التسميه أم رغبنا عنها ف       

وبالطبع كلما زادت درجة تأكـده مـن النتـائج          . نه يتعرض لمخاطرة اتخاذ قرارات خاطئة     إ ف التالىوب

يستطيع الاستفادة من الحـصول     نه  إفووفقا لذلك   ،   على البدائل كلما قلت درجة هذه المخاطرة       ةالمترتب

 ومن الطبيعى أن تتناسـب      ،ه يتحمل تكلفة الحصول عليها    ضافية متعلقة بهذه النتائج ولكن    إعلى بيانات   

  . تكلفة البيانات مع جودتها ودقتها

جابة عن سؤالين أساسيين المدير فى الإ Bayesian Theoryوتساعد النظرية البيزينية 

  :متعلقين باقتصاديات الحصول على البيانات وهما

 عدم جمع اختيارانات ؟ ويدخل فى ذلك  بين الطرق البديلة لجمع البيختياركيف يستطيع الا -١

  .طلاقبيانات على الإ

 ضافية؟كيف يختار تصرفا بعينه مع أو بدون البيانات الإ، ختياربعد هذا الا -٢
ولشرح مضمون هذه النظرية فـى      . هما نظرية فنية مطولة   نن وراء الاجابة ع   إورغم بساطة السؤالين ف   

  :الآتىم المثال بمجال تقييم فائدة البيانات وتكلفتها نستخد
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متشابهة تماما من حيث الحجم والمظهر الخارجى بحيـث لا          ) ج،  أ، ب (نفرض أن لدينا ثلاثة صناديق      

  .)أى غير مرتبة بطريقة معروفة(وموضوعة على منضدة بطريقة عشوائية . يمكن التمييز بينها

  .قطعتان من الذهب) أ(يوجد داخل الصندوق 

  .بية وأخرى فضيةقطعة ذه) ب(يوجد داخل الصندوق 

  .قطعتان من الفضة)ج(يوجد داخل الصندوق 

  :الآتىوسمح لنا ب

  . صندوق بطريقة عشوائيةاختيار) أ(

لنفرض أن القطعة المـسحوبة     ،  حدى القطع من الصندوق المختار دون ملاحظة محتوياته       إسحب  ) ب(

  .كانت ذهبية

خرى فى الصندوق ذهبية كـذلك      عة الأ وفى ضوء هذا الدليل التجريبى طلب منا تحديد احتمال أن القط          

  )أ(ذا كنا قد اخترنا الصندوق إلا إ –بالطبع –وهو ما لا يتحقق 

 اختيـار ن احتمـال    إقبل معرفة أن القطعة التى سحبت كانت ذهبية ف        : الآتىنستطيع أن نبنى أسبابنا ك    

، إلىلثلاثة على التـو    كل من الصناديق ا    اختيارذا تم   إ: الآتىالسؤال   ثم نسأل أنفسنا     ٠,٣٣=الصندوق أ 

  :فما هو احتمال وجود قطعة ذهبية ؟ والجواب على ذلك هو

 .١= واحدة أى أن الاحتمال ة فمن المؤكد وجود قطعة ذهبية فى سحب)أ( اذا أختير الصندوق-١
 .٠,٥= ن هذا الاحتمال إف) ب( إذا اختير الصندوق -٢
  .صفر= هذا الاحتمال ن إف) ج( اذا اختير الصندوق -٣

ويمكن تصويرها  Conditional Probabilityسمى هذه الاحتمالات احتمالات مشروطة وت

  :)٤-٢ (في الشكل الآتي

  

    

  

  

  ج   ب أ    

  قطعة ذهبية المشروطة لوجود الاحتمالات :)٤-٢(شكل 
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  . ننا شاهدنا قطعة ذهبيةأهو الذى اختير بفرض ) أ(لنفرض أننا نريد ايجاد احتمال أن الصندوق 

  

  

  =ذا الاحتمال ه

  
  

    
  

٠,٣٣ × ١  
  = فإن هذا الاحتمال التالىوب

  )٠,٣٣× صفر ) + (٠,٣٣ × ٠,٥) + (٠,٣٣ × ١(
  =٠,٦٦  

  

 أعلى قيمة متوقعة أو إلىسلوب المدير فى تقييم البدائل الذى يؤدى ولكن كيف يساعد هذا الأ

  . دعنا نطور مثالنا سلوبالأولمتابعة فهم  Weighted Average Pay-offعلى ناتج متوسط أ

  

 من بين الصناديق )أ(لا نراهن أننا سنختار الصندوق   أو betنفرض أن لدينا الحرية أن نراهن

  :الثلاثة وأننا

  .)أ( نربح جنيها اذا اختير

  .)ب( جنيها اذا اختير ٠,٦سنخسر 

  .)ج( جنيها اذا اختير ٠,٥سنخسر 

  

أى لن يسمح لنا بمشاهدة     ،  تجربة قبل المراهنة  جراء  إ ذلك نفرض أنه لن يسمح لنا ب       إلىبالإضافة  

 .جنيه) ٠,١(نها ستكلف   إجراء هذه التجربة ف   إذا قمنا ب  إنه  إو،  حدى القطعتين الموجودتين بكل صندوق    إ

  .ضافية تساعد على تحسين عملية اتخاذ القرارإبمثابة الحصول على بيانات جراء التجربة هنا هو إو

  

جرة القرار التى تصور التصرفات البديلة والنتائج المترتبة على         وفى هذه الحالة يمكننا تصوير ش     

  :)٥-٢ (الآتىكل منها فى الشكل 

  

  احتمال اختيار أ× هب فى أ احتمال وجود ذ

احتمال × احتمال وجود ذهب فى ب) + (احتمال اختيار أ× احتمال وجود ذهب فى أ (

  )احتمال اختيار ج ×احتمال وجود ذهب فى ج ) + (اختيار ب
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         -٠,٤٧                 ٠,٥٣   

  

  

  

  

  

  

   شجرة القرار:)٥-٢(شكل 

  

 نجـد النتـائج     )"دون تجربـة  " الـذى يبـدأ     ( اليـسار للفـرع العلـوى        ذا نظرنا فى أقصى   إ

 ٠,٥-،  جنيه٠,٦-، جنيه+ المقترنة بسحب كل صندوق وهى   Conditional Payoffsالمشروطة

نقـوم  " المراهنـة   " يجاد القيمة المتوقعة الناتجة عن    ولإ. إلى ب، ج على التو    ،جنيه بالنسبة للصناديق أ   

 قيمـة   إلـى ومجموع هذه النتائج يـؤدى      .  لكل منها  ٠,٣٣تها المسبقة وهى    بضرب النتائج فى احتمالا   

ذا كـان   إأنه  ومن الواضح   . ثلاثة قروش فى المتوسط     جنيه وتعنى أننا نخسر    ٠,٣-جمالية سالبة تبلغ    إ

" عدم المراهنة   " ننا سنختار إ ف )أى لا نلعب للتسلية   (عظم قيمة مالية متوقعة     أمعيارنا هو الحصول على     

  .٠,٣- من أكبرصفر وهى =  نهائية وهى ة نتيجة صافيإلىتؤدى لأنها 

فى هذه الحالة تبقى النتائج     . وهو أننا سنجرى التجربة ونتحمل تكلفتها     ،  ف الآخر وبالنسبة للتصر 

 ما بعد   إلى )المراهنة أو عدم المراهنة   (ساسى هو تأجيل القرار     كن الاختلاف الأ   ول ،المشروطة كما هى  

ذا نظرنا  إ") جراء التجربة إ"الذى يبدأ   (ية فى الفرع السفلى   راتيجهر ملامح هذه الاست   وتظ. نتيجة التجربة 

صـفر  ،  ٠,٢٣ ، ٠,٦٧ن الاحتمالات هى    إة الفرع الخاص بالعملة الذهبية ف     فى أقصى اليسار من نهاي    

  صفر
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توقعة  والنتيجة النهائية أى الم    ، بفرض أننا شاهدنا قطعة ذهبية     إلىبالنسبة للصناديق أ، ب، ج على التو      

  .  من النتيجة المقترنة بعدم المراهنةأكبر جنيه وهى ٠,٤٧للمراهنة هى 

ذا تتبعنا هذا الفـرع     إ. ومن الممكن أن نشاهد أثناء التجربة قطعة فضية بدلا من القطعة الذهبية           

 والنتيجـة النهائيـة     إلى بالنسبة للصناديق أ، ب، ج على التـو        ٠,٦٧،  ٠,٣٣،فالاحتمالات تكون صفر  

 فمن الممكن أن نختـار عـدم        التالى وب ، جنيه ٠,٥٣- بالمراهنة فى هذه الحالة سيئة جدا وهى         ةالمقترن

ولكن يبقى لنا    .)لذلك وضع الخطان المتوازيان على فرع المراهنة      (ذا شاهدنا القطعة الفضية     إالمراهنة  

نـه احتمـال    أويعـرف هـذا ب    ، أن نحسب احتمال الحصول على قطعة ذهبية مقابل قطعـة فـضية             

  :)١-٢ (التالى وفقا للجدول ويمكن حسابه  Marginal Probabilityحدى

  

  حدىالحتمال حساب الا): ١-٢(جدول 

صندوق أ صندوق ب صندوق ج الحدى  بيان

 قطعة ذهبية 1/3 + 1/6+  صفر 1/2

 قطعة فضية  +صفر 1/6+ 1/3 1/2

 حدى 1/3+ 1/3+ 1/3 1

  

يجاد متوسط الناتج المقتـرن     إعن طريق   )  جنيه ٠,٢٤ (نحصل بعد ذلك على النتيجة النهائية المتوقعة      

  : أى أن،بأحسن تصرف يمكن اتخاذه عقب مشاهدة كل من النتائج المحتملة للتجربة

  )صفر × ٠,٥( + ) جنيه٠,٤٧ × ٠,٥(=  جنيه ٠,٢٤

 وبذلك يصبح النـاتج     ،جراء التجربة إ وهى تكلفة    ، جنيه ٠,١وهذا الناتج يجب أن يخفض بمقدار       

جـراء  إاذه عند عدم     جنيه وهو أعلى من الناتج المترتب على أحسن تصرف يمكن اتخ           ٠,١٤الصافى  

  .علىوبذلك وضعنا الخطين المتوازين على الفرع الرئيسى الأ. )صفر(التجربة 

  : هىاستراتيجية أحسنن إتلخيصا للموقف نقول 

  .قرارضافية اللازمة لاتخاذ الجراء التجربة أى نحصل على البيانات الإإنقوم ب •

  .ن تصرف بعد مشاهدة نتيجة التجربة أحساختيار •

  . جنيه بعد دفع تكلفة التجربة٠,١٤ن متوسط المكسب فى كل مرة نلعبها هو إذا قمنا بذلك فإ

ننا نستطيع استئجار خدمـة شـخص       أنفرض  . ديليه لمسة اخيرة من التعق    إن نختم مثالنا نضيف     أوقبل  

خترناه دون أى احتمال لحدوث خطأ وذلك مقابـل         الصندوق الذى   ارة خفية تحدد لنا ا    شإعطائنا  إليقوم ب 

ماهى القيمة الصافية لهـذه     . المراهنة أو عدمها   ن نقرر أ بالطبع قبل    الإشارة جنيه وستعطى هذه     ٠,٢٥

  المعرفة التامة؟
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حدد لنا نوع الـصندوق بعـد       نا لأى من الصناديق ولكنه سي     اختيارن هذا الشخص لن يؤثر فى       إ

نقـوم  ) أ(أنـه الـصندوق      الإشـارة  وبعد أن يعطينا     ٣/١تبلغ  ) أ( الصندوق   اختيارصة  وفر. هاختيار

بنـاء علـى    وفى هذه الحالة لن نراهن      . ٣/٢ و ج تبلغ  ) ب (اختياربالمراهنة ونكسب جنيها وفرصة     

  :ن متوسط الناتج النهائى فى كل لعبة هوإوبناء على ذلك ف .صفر= المعطاة ويكون مكسبنا  الإشارة

   جنيه٠,٣٣= صفر  × ٣/٢+  جنيه  ×٣/١

 ومعنـى   )٠,٢٥ – ٠,٣٣( جنيه   ٠,٠٨الناتج الصافى هو    ن  إفوبعد دفع تكلفة خدمة هذا الرجل       

 على المعرفة الكاملة أقل من تلك المترتبة على بيانـات أقـل جـودة               ة المترتب ةذلك أن النتيجة النهائي   

  . نجد أن هذه النتيجة مؤكدةخرىأة ولكن من ناحي)  جنيه٠,١٤ جنيه مقابل ٠,٠٨(وأرخص 

  : وتحديد كمية البيانات التى تجمع والتكاليف التى تنفق عليها على عدد من العوامل منهااختيارويتوقف 

  .درجة خطورة القرار •

 . للمنشأةإلىالمركز الم •
 .يث درجة تحفظه أو تقبله للمخاطرةشخصية المدير من ح •

  



الحالات العملية   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٢٣  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  الفصل الثالث

  الحالات العملية
  

  

  القيادة الديمقراطية، ومشاركة الجماعة: عية القرارات جما١-٣

  

  الموقف: أولا

يشغل المهندس مستجاب عبد السميع وظيفة رئيس القسم ب فى المصنع التابع للشركة الحديثـة               

مدتـه أربعـة    ،  حدى كبرى الجامعـات   إ فى   الإداريةوقد حضر برنامجا تدريبيا للتنمية      . للالكترونيات

  . الإداريةوضوعات البرنامج تدور حول صنع القرارات وكانت معظم م. اسابيع

وكانت اللقاءات والمحاضرات الخاصة بالدكتور عارف أبو المواهـب عـن جماعيـة صـنع               

كان الدكتور أبو المواهب    . عجابهإالقرارات من أكثر الموضوعات التى شدت انتباهه واستحوذت على          

يستطيعون أن يتناقشوا معـا،     ،  ذا أعطيت لهم الفرصة   إمقتنعا بناء على دراساته وخبرته أن العاملين،        

 .جاحهـا العمل من أجل إن   ويكون لديهم التزام ب   ،  يتحمس لها الآخرون  ،   قرارت جيدة  إلىوأن يتوصلوا   
قرر تطبيق بعض المبـادىء     ،   المصنع فى نهاية البرنامج التدريبى     إلىوفور عودة المهندس مستجاب     

 عاملاً وأخبـرهم أن     ٢٥اء جميع العاملين معه فى القسم ب وعددهم         قام باستدع . والمفاهيم التى تعلمها  

وخاصة بعد تركيبـات    ، ن منخفضة جدا     التى وضعت منذ عدة سنوات قد أصبحت الأ        الإنتاجمعدلات  

وأن يقرروا فيما بينهم    ،  وقد أعطى لهم الفرصة لمناقشة كل الظروف المحيطة       . المعدات الآلية المتقدمة  

كان المهندس مـستجاب لديـه      ،  وعند مغادرته الغرفة  . كون عليه هذه المعدلات   كجماعة ما يجب أن ت    

  . على بكثير مما كان يستطيع هو اقتراحهأاعتقاد راسخ أن العمال سيتفقون على معدلات 

 خلافا لمـا كـان      – المهندس مستجاب وأخبروه     إلىعاد العمال   ،  وبعد ساعة واحدة من المناقشة    

نه قد فوضـهم سـلطة تحديـد        إوحيث  ،  هو أن هذه المعدلات عالية جدا      أن قرار المجموعة     –يتوقع  

  .فقد قرروا تخفيض المعدلات الحالية، المعدلات الخاصة بهم

  

  الأسلوب: ثانيا

 ٧ إلى ٦ مجموعات فرعية يتراوح عدد أفراد كل منها بين إلىيقوم المدرب بتقسيم المجموعة  -١

  . أفراد

 :ين الآتيين السؤالعنجابة يطلب من المجموعات الإ -٢



الحالات العملية   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٢٤  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  المهندس مستجاب عبد السميع فى هذا الموقف؟ )وقع فيها(خطاء التى ارتكبها ما هى الأ -أ

  لو كنت فى موقف المهندس مستجاب عبد السميع؟) كيف تتصرف(ماذا تفعل  -ب

  

  

   القرار الفردى والقرار الجماعى: حالة الحياة أو الموت٢-٣
  

ا قابله كثيرون ممن ظلوا على قيد الحيـاة أو مـاتوا            يمثل الموقف فى المشكلة المطروحة موقف     

هـا  ؤما يكون استمرار الحياة أو انتها     كثيرا  . نتيجة لما اتخذوه من قرارات خاصة بالبقاء فى الصحراء        

وعلى نوع القيادة اللازمـة     ،  راءمعتمدا على فاعلية الجماعة فى مشاركتها لبعضها فى المعلومات والآ         

  .زمةللمرور من الأ

  

  قفالمو

شهر يوليو حين حدث عطل فنى فى الطائرة         يام منتصف أكانت الساعة العاشرة صباحا من أحد       

ونجـا جميـع    ،   موت الطيار ومساعديه وطاقم الضيافة     إلىرض  أدى ارتطامها بالأ  .  سقوطها إلىأدى  

  .من السقوط انفجرت الطائرة محترقةبعد عشر دقائق . الركاب من الموت

خطار أى جهة بما يتعرض     إ بحيث لم يتمكن الطيار من       ين وسريع ينكان العطل والسقوط مفاجئ   

غير أن شاشة جهاز المشاهدة الجوية كان مبينا عليها قبل الحادث مباشرة أن الطائرة علـى بعـد                  ،  له

كان مكان الـسقوط عبـارة عـن        .  كيلو متر من الوادى الجديد الذى يمثل أقرب منطقة بها حياة           ١٢٥

وفقا . عشاب والنباتات الصحراوية كالصبار   احلة تماما فيما عدا بعض الأ     منطقة صحراوية مسطحة وق   

كانـت   . درجة مئوية  ٤٥ إلىفى هذا المكان    للتنبؤات الجوية كان من المتوقع أن تصل درجة الحرارة          

نقاذ خمسة عشر صنفا من أنقـاض       إ، وقد تمكنت المجموعة من      المجموعة تلبس ملابس صيفية خفيفة    

  ).)٢-٣، ١-٣ول اجد (صنافمرفق بيان هذه الأ(قها الطائرة قبل احترا

  المطلوب 
بترتيب هذه الأشياء حسب أهميتها فى تحقيق هدف الجماعة فـى هـذا             ) على حده ( قيام كل فرد     :أولاً

  ...).. فالمهم، الأكثر أهمية(ترتيبا تنازليا ، الموقف

ثم قيـامهم كمجموعـة      )٧ إلى ٥ يتراوح عددها بين  ( مجموعة   إلىانضمام كل عدد من الأفراد      : اثاني 

  .بترتيب نفس الأشياء

  .لىامقارنة كل من القرار الفردى والقرار الجماعى بالقرار المث :اثالثً



الحالات العملية   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٢٥  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  ترتيب القرارات): ١-٣(جدول 

  ترتيب المجموعة  الترتيب الفردي  الأصناف التي تم جمعها بعد السقوط

  ) تورش٤حجم ( بطارية -١

 يةمطواة سويسر -٢
  جوية للموقعخريطة -٣
 معطف بلاستيك للمطر -٤
 بوصلة حجم كبير -٥
 سعافات أوليةإصندوق  -٦
 )معبأ( مم ٤٥ مسدس عيار -٧
 )بيض أ/لونه أحمر (براشوت  -٨
 )قرص١٠٠٠(زجاجة أقراص ملح  -٩

   مرآة تجميل للسيدات-١٠

  موس مياه مملوء لكل فرد تر-١١

 ونباتـات الـصحراء     حيوانات(كتاب عنوانه   -١٢

  )كن أكلهاالمم

   نظارة شمس لكل فرد-١٣

   بالطو صوف لكل فرد-١٤

   لتر كولونيا٥ -١٥

    

  

  

  



الحالات العملية   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٢٦  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  نتائج الترتيب :)٢-٣(جدول 

  الأصناف

الترتيب  *

  المثالي

  )أ(

الترتيب 

  الفردي

  )ب(

درجة 

  الفرد

  ) ب-أ(

ترتيب 

  المجموعة

  )ج(

درجة 

  المجموعة

  )ج-أ(

  بطارية -١

 مطواة -٢
 خريطة -٣
 كيمعطف بلاست -٤
 بوصلة -٥
 صندوق إسعافات أولية -٦
 مسدس -٧
 برا شوت -٨
 أقراص ملح -٩

   مرآة-١٠

  موس تر-١١

حيوانـات  ( كتاب عنوانـه     -١٢

  )ونباتات الصحراء

   نظارة شمس-١٣

   بالطو صوف-١٤

   لتر كولونيا٥ -١٥

          

        الدرجة  
  .يعطيك المدرب هذا الترتيب(*) 

  

  

  ون يركز عليها المدير الأبعاد التى٣-٣
  

  .المختلفة لتصرفات وسلوك المديريننماط تصف الأ) ٣-٣جدول ( الآتية العبارات: أولا

كون للتعبير عن سـلوكك     تجابة التى تعتقد أنها أقرب ما       لإ ا اختيار ثم   ،رجاء قراءة هذه العبارات بدقة    

  .دائما، غالبا، أحيانا، نادرا، أبدا :حدى الدرجاتإلك بوضع علامة أمام الفعلى، وذ



الحالات العملية   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٢٧  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  نماط المختلفة لتصرفات وسلوك المديرينالأ ):٣-٣(ول جد

 أبدا نادرا  أحيانا غالبا  دائما  العبارة  م
            .أميل أن أكون المتحدث باسم العاملين معى  ١
            .ضافيةإأفضل أن نعمل ساعات عمل   ٢
            اعطى العاملين معى مطلق الحرية فى أداء أعمالهم  ٣

م خبراتهم الشخصية لحل مـشاكل       باستخدا للمرؤوسيناسمح    ٤
  .العمل

          

            .دارة فى المنظمةإيهمنى أن نكون أفضل   ٥
            .  العمل المحددةتبإجراءا على الالتزام المرؤوسيناشجع   ٦
            .تحدث كممثل عن المجموعة كلهاأ  ٧
            .أكبرداء مجهود على أحث العاملين أ  ٨
            . أجرب أفكارى فى المجموعة  ٩

نجاز أعمالهم بالطرق التى يرونها مناسبة      إ للمرؤوسينأترك    ١٠
  . لهم

          

            .عمل بحماس وجد من أجل الترقيةأ  ١١
            .أتغاضى عن التاخير فى انجاز العمل  ١٢
            أتحدث بالنيابة عن العاملين فى حالة وجود زائرين   ١٣
            .قت ممكنعمال فى أسرع وعمل على الانتهاء من الأأ  ١٤

 ثـم   – دون تفاصيل    –اصف الاعمال المطلوبة بصفة عامة        ١٥
  . تركهم يعملونأ

          

            . بمجرد حدوثهاالمرؤوسينقوم بحل الخلافات بين أ  ١٦
            .  فى تفاصيل العملالمرؤوسيناتحدث مع   ١٧
            .  فى الاجتماعات الخارجيةالمرؤوسينامثل   ١٨
            .بالحرية على مضض للمرؤوسيناسمح   ١٩
            .قرر ما يجب عمله وكيفية عملهأ  ٢٠
            . الإنتاجؤكد على أهمية زيادة أ  ٢١
            .المرؤوسين إلىأفوض بعض سلطاتى   ٢٢
            .عادة ما تكون النتائج كما توقعت  ٢٣
            .المرؤوسيناسمح بدرجة عالية من المبادرة من جانب   ٢٤
            . من المجموعة العمل الذى سيقوم بهخصص لكل فردأ  ٢٥
            . سمح بالتغيير والتعديلأرغب وأ  ٢٦
            .  العاملين أن يزيدوا انتاجهمأطلب من  ٢٧
            . اثق فى قدرة العاملين على استخدام الحكم الشخصى  ٢٨
            . عمالخطط لكل الأأ  ٢٩
            .رفض شرح أو تبرير تصرفاتىأ  ٣٠
            .لآخرين باننى أتصرف بما فيه مصلحتهمأقنع ا  ٣١
            .دائهاأسمح للمجموعة بتحديد معدلات أ  ٣٢

ن يكون أداؤهم أفضل مما كان عليه فى        على أ شجع الجماعة   أ  ٣٣
  .السابق

          

            . المرؤوسيناعمل دون استشارة   ٣٤

 اتباع الاجراءات النمطية والتعليمـات      المرؤوسينطلب من   أ  ٣٥
  .دةالموح

          



الحالات العملية   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٢٨  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

الآتىوفقا للمقياس ، جابتك على كل جملةإحدد الدرجة تقابل ) ١ (:اثاني:  

  )٤(  غالبا    )٥(  دائما

  )٢(  نادرا    )٣(  أحيانا

  )١(  بداأ

حـسب مجمـوع    ا الآتيين ثـم     عمودينلضع الدرجة الخاصة بكل جملة أمام رقمها فى أحد ا         ) ٢( 

  :)٤-٣جدول ( عمودرجات كل د

  

  نماط المختلفة لتصرفات وسلوك المديرينالأبة الخاصة الدرج ):٤-٣(جدول 

  )ب(    )أ(

    رقم العبارة      رقم العبارة

٣      ١    

٥      ٢    

٧      ٤    

٨      ٦    

٩      ١١    

١٠      ١٣    

١٢      ١٤    

١٥      ١٧    

١٦      ١٨    

٢٢      ١٩    

٢٤      ٢٠    

٢٦      ٢١    

٢٧      ٢٣    

٢٨      ٢٥    

٣١      ٢٩    

٣٢      ٣٠    

٣٣      ٣٤    

    مجموعال      ٣٥

          المجموع



الحالات العملية   حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٢٩  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

م بتوصـيلها    ثم ق  ،ضع علامة تعبر عن الدرجة التى حصلت عليها فى كل من الجدولين السابقين            : اثالثً

  :)١-٣شكل  ( الخط الذى بالوسطإلى

  

  
  نماط المختلفة لتصرفات وسلوك المديرينالأب الخاصة اتالدرج ):١-٣(شكل 

  

؟إليها تعكس أو تمثل سلوكك الفعلي مدى تعتقد أن النتيجة التي توصلت ىأ إلى :ارابع  

  

  درجة الجدول
  )أ(

  الجدولدرجة 
  )ب(

٩٠  

٨٠  

٧٠  

٦٠  

٥٠  

٤٠  

٣٠  

٢٠  

٩٠  ٩٠  

٨٠  

٧٠  

٦٠  

٥٠  

٤٠  

٣٠  

٢٠  

  مرتفع

  متوسط

ض
خف

من
  



    كل وصنع القرارحل المشا: ٣١/١ك 
 

  ٣٠  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 



  المراجع  حل المشاكل وصنع القرار: ٣١/١ك 
 

  ٣١  لى التعليم العالىإالطرق المؤدية 
 

  

  المراجع
  

  

  المراجع العربية: أولا
  

 ـلإدارةدكتور محمد عبداالله عبدالرحيم، أساسـيات ا   -١ ، ص ١٩٩٩يم، الطبعـة الخامـسة،    والتنظ

٢٣٩–١٧٧.  
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