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  توطئة:

تبرز أهمية عملية اتخاذ القرار بدءا بالفرد الذي يعمل من خلال سعيه المستمر من أجل البقاء        
حياته و أساليبها على اتخاذ القرار بصورة مستمرة ليرقي بنمط   تى  امجاااتوممارسة النشاط الإنساني في

 مستخدما في ذلك عقله المبدع و تجاربه و معلوماته وقدرته على اانتقاء و ااختيار.
أما إذا انتقلنا إلى مجال الحياة العملية أين تختلف طرق تسيير تؤون العمل، و تزداد المشاكل و تتعقد      

المدير الذي ينظم و ينسق و يتعامل مع ، فإن و ازداد حجم الإنتاج  كلما تنوع النشاط و اتسع مجاله
البيئة الخارجية، فإنه يتخذ في كل مرحلة من مراحل عمله قرارا معينا يتوقف عليه نجاح المدير و المؤسسة 
معا. و مع نمو حجم المؤسسات ااقتصادية و تعقد مشاكلها و تزايد صعوبة معالجة جميع العوامل التي 

يجااد الحلول الملاممة لإ أساليب اتخاذ القراراتب معرفة كليةماسة إلى رار، أصبحت الحاجة تؤثر على الق
اتخاذ تطوير أساليب د حاليا بااهتمام يزدا أن حيث القرارات و أمثل و الوصول إلى أفضلللمشاكل 

لداخلية اأن العديد من المتغيرات  أكثر دقة و فعالية على الرغم من هذا الأخيرو التي تجعل عملية  القرار
و تحليلها و التعامل معها على أساس رقمي لأنها ترتبط رة عليها يصعب السيط الخارجية للمنشأةو 

 .بالعنصر البشري والعوامل المؤثرة فيه 

أساس ومحور النشاط الإنساني الفردي والجماعي ونظرا  بشقيه المادي و الخدماتي الإنتاجويعد       
استمرار نمو اقتصاديات الدول وتقدم امجاتمعات اهتم الإنسان فردا وجماعة بتنظيم و إدارة موارده 
المحدودة في وحدات إنتاجية مختلفة الأحجام والمهام للحصول على الإنتاج المطلوب لإتباع حاجاته 

ق ااعتماد على أساليب اتخاذ القرار في عملية الإنتاج يساهم بشكل كبير  في المتنامية ومن هذا المنطل
 تحديد مستوى الإنتاج المطلوب بأقل التكاليف و أعلى العوامد الممكنة في مدة زمنية محددة. 

 الإشكالية : .1
 :يمكن صياغة الإتكالية التاليةما سبق من خلال       

 على مستوى المؤسسات الإنتاجية  ؟ اتالقرار  ذماهي الإستراتيجية المثلى لاتخا

  : الرميسي نقوم بطرح الأسئلة الفرعية التالية السؤالو للإجابة على       
 ؟هماهي العوامل المؤثرة فيو ؟ المؤسسة ماهي أهميته في و ؟ما معنى اتخاذ القرار  –
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 و كيف تساهم من تفعيل القرارات في خضم تطور الفكري المعاصر ؟ ؟ماهي أساليب اتخاذ القرار –
لدى مؤسة المطاحن الكبرى  عملية الإنتاجتخاذ القرار في الكمية اساليب الأإلى أي حد يمكن تطبيق  –

 ؟ "الظهرة"

 افتراضات : .2
  : التالية اافتراضاتمنا بوضع قالسابقة  لأسئلةا لمن خلا      

 ؛اتخاذ القرار أهم نشاط يتم من خلاله تحديد و حل المشاكلعتبر عملية ت  -
 ؛نوعية أو التقليدية اتخاذ القرار لها دور فعال في اتخاذ القرار أكثر من الأساليب الكميةالالأساليب  - 

 ؛يمكن للمسير أن يتخذ القرار حى  و لم تتوفر لدية معلومات عن النتامج المكنة -
  .عملية اتخاذ القرارات مع زيادة تعقد أعمال المؤسسات وتوسعها تزداد أهمية ا –
 مبررات اختيار الموضوع: .3

اعتبارات موضوعية  مبررات اختيارنا لهذا الموضوع بالأساس إلى أهميته التي تنبع من عدةتعود       
 زيد من دفع الباحث في محاولة الوصول إلى نتامج علمية هادفة.أخرى ذاتية تو 

 ذاتية: مبررات -

ن دراسة الحيز الكمي و تأثرنا به اختيارنا لهذا الموضوع هو حصيلة المشوار الدراسي لما قمنا به م    
ة إلى ميول ، بالإضافالإمكانيات العلمية بهذا الموضوع وهذا انشغالنا الكبير به في تخصصنا وتوفر

 .تخصي نحو هذا الموضوع

 مبررات موضوعية :   -

التي و  المؤسسات وخاصة الأساليب الكميةنظرا لأهمية أساليب اتخاذ القرار في ترتيد القرارات لدى      
 المستعملة في الوقت الراهن عالميا و خاصة في الدول المزدهرة اقتصاديا . الجديدةالطرق  على تهيمن

 :دراسةف الاهدأ .4
وخاصة بحثنا هذا إلى تبيان الأبعاد التي ممكن أن تنتج عن القرار و أثاره على المؤسسة  يهدف  -

  ؛ إلى بر الأمان تهاأهميته البالغة في قياد والمؤسسة الإنتاجية 
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 ؛التعرف على أساليب اتخاذ القرار و أنواعها  -
مراحله، أسـالـيـبه، العوامل المؤثرة عملية اتخاذ القرار، ب مختلف الأمور المرتبطة كما يهدف إلى توضيح  -

 .فيه و مشاكله

 أهمية الدراسة: .5

يعـتبر موضوع اتخاذ الـقـرارات ذو أهـميـة كبـيـرة و ذلك ارتباطه بـحـياة الأفـراد ، حـياة الـمنظمات      
نظرا للمتغيرات العالمية و المنافسة الشرسة التي أصبحنا نشاهدها على الساحة و  ،حى  حـيـاة الـدولو 

العالمية و التي أصبح فيها البقاء للأصلح ، أي من الذي هو قادر على مزج عناصر البيئة الداخلية 
 يكون القرار هو المحدد ؛الخارجية و استغلال الفرص و نقاط القوة و الضعف لصنع القرارات الفعالة و 

لرقي أو تدهور المؤسسات في الوقت الحاضر فلهذا نشتق أهمية هذا الموضوع من أهمية اتخاذ القرار في 
  . المؤسسات

 :الدراسة منهج .6

المطروحة ولإثبات صحة الفرضيات المقدمة و تقديم  الإتكاليةو للإجابة عن  الدراسةلتحقيق أهداف    
أبعادها و جوانبها و نتامجها استعملنا المنهج الوصفي والمنهج التحليلي ويكمن السبب في ذلك لطبيعة 

 الموضوع النظرية و التقنية .

 :الدراسةتقسيمات  .7

 :فصولاستدعت ضرورة هذا الموضوع الإداري و التقني أن نقسم البحث إلى ثلاثة    

ول نتطرق إلى عموميات حول اتخاذ القرار والذي نبين فيه ماهية اتخاذ القرارات ومعايير في الفصل الأ   
مختلف أساليب  بينما الفصل الثاني يتم التطرق فيه إلىاتخاذها والعوامل المؤثرة فيها،  تصنيفها وخطوات

و المتمثلة في الأساليب التقليدية  القرارات اتخاذ فصل لأنواع أساليبمن خلال عرض م اتخاذ القرارات
أما الفصل الثالث و الأخير نقدم دراسة تطبيقية لأثر استخدام الأساليب الكمية في الأساليب الحديثة، 

 .2102خلال سنة  " بمستغانمفي مؤسسة مطاحن الكبرى "الظهرة  فعالية اتخاذ القراراتتحسين

 مرجعية الدراسة: .8
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لقد تناول هذا البحث من قبل وسنقوم بتوسيعه إجراء دراسة حالة باستخدام بعض الأساليب 
مساهمة في اتخاذ قرار تخطيط الإنتاج بعنوان  يحياوي مفيدةالدكتورة بااعتماد على مداخلة الكمية 

البرمجة الخطية بدون عملية التطبيق المباتر لنموذج إلى أن  تفقد توصل ،الأمثل باستعمال البرمجة الخطية
مراعاة الظروف الحقيقية المحيطة بالمؤسسة  يفقد النموذج قيمته التخطيطية. و يجاعله مجرد تطبيقات 

لومات الحقيقية عن ظروف بالمعإلى نتامج غير واقعية. فالإلمام بل قد يؤدي  عددية محدودة الأهمية
معاملات و متغيرات المسألة تعتبر مرحلة جد و جميع المعطيات التي تحدد المؤسسة الداخلية والخارجية 

 هامة.
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 تمهيد

يعتبر موضوع اتخاذ القرار بشكل عام من أهم العناصر و أكثرها أثرا في الحياة الأفراد وحياة       
العائلية أو أي المنظمات الإدارية وتنبع أهمية هذا الموضوع من ارتباطه بعمل الإنسان اليومي أو حياته 

مجال من مجلات النشاط الإنساني ،فالأفراد هم محور هذا الموضوع الأساسي ،سواء بالنسبة للقيادات 
الإدارية التي تتخذ القرارات لتوجيه أعمالها ونشاطاتها أو بالنسبة للمرؤوسين الذين يشاركون في صنع 

هذا الموضوع من ناحية أخرى من ارتباطه  القرارات أو في تنفيذها أو يكون هدفا لها ،كما تنبع أهمية
طالما كان هناك مجال للاختيار بين أكثر من بديل للوصول  إذبتحقيق الأهداف على اختلاف أنواعها ،

تخاذ ررار وذل  باختيار البديل الأفلل وهكذا تستمر عملية اتخاذ القرارات طالما  لاهدف ما كان  إلى
 .  لوبةك عمل ونشاط لتحقيق أهداف مطكان هنا

 وتناولنا في هذا الفصل مبحثين هما :      

 المبحث الأول :ماهية اتخاذ القرار 
 المبحث الثاني :أساسيات اتخاذ القرار 

 

 

 

 

 

 

 

 



 تخاذ القرارعموميات حول ا                                             الفصل الأول :      

 

 
7 

 اتخاذ القرار  ماهيةالمبحث الأول:

كل ناحية من نواحي حياتنا إذ أنها  تؤثر على المنشئات   تمسعملية  هو اتخاذ القرار    
إلى كل ما يتعلق ا فإننا سوف نتطرق في هذه المبحث بشكل فعال وعمومرراراتنا اليومية و  والمشروعات
 .لاتخاذ القرار

 اتخاذ القرار مفهوم:  المطلب الأول

يقوم على عملية المفاضلة  أن القرار جميعها يؤكد لكنو  تلفةمخو  متعددة لمعنى القرار تعاريفهناك       
تاحة لمتخذ القرار الم أو الحلول ) على الأرل بديلين أو أكثر (وبشكل واعي ومدرك بين مجموعة البدائل 

الوصول  لاختيار واحد منها باعتباره أنسب وسيلة لتحقيق الهدف أو الأهداف التي يبتغيها متخذ القرار
ا لكل البدائل أو الحلول المتاحة للاختيار وعدم القيام بأي وفي أحيان معينة رد يكون القرار رافل ،إليها

قرار بما يعود إلى عمل محدد ومن ثم يكون القرار هو لا ررار والسبب الذي يدفع المدير إلى عدم اتخاذ ال
 : أحد أمرين هما

 ؛أو المفاضلة عدم تبيان أو وضوح كل البدائل المتاحة للاختيار -1
اللرر بمصالح متخذ  إلىالارتباط بعمل رد يؤدي  أوعدم الرغبة في اختيار بديل محدد تفاديا للالتزام  -2

 .القرار

من القرارات بالقرارات السلبية ويعتقد بأنها من صفات المدير الكفء الذي يدرك  ويعرف هذا النوع     
 1اتخاذ ررار معين بصددها .الموارف التي تدفع به إلى عدم 

ناتج العملية الإدارية  الإدارية ،لأن القرار الإداري  هو يعرف القرار الإداري بأنه جوهر العملية و      
 أوالحل أو التصرف وذو طابع اجتماعي ويمثل تصرف واع منطقي  وخلاصتها :"القرار الإداري سلوك أو

البديل الذي تم اختياره على أساس المفاضلة بين عدة بدائل وحلول ممكنة ومتاحة لحل المشكلة ، 
 2.الأكثر كفاية وفاعلية بين تل  البدائل المتاحة لمتخذ القرار " البديلوبعدها هذا 

                                                   
   .11، ص 2002، الأردن ،الطبعة الأولى نشر،لل، دار وائل القراراتبحوث العمليات مدخل علمي لاتخاذ ،منعم زمزير الموسمي 1 
  .140، ص 1221،دار حامد للنشر والتوزيع ، عمان ، ، أساسيات الإدارةحسين حريم و آخرون  2 
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 اتخاذ القرار ووظائف الإدارة : (1) رقمجدول ال

 القرار الإداري العملية الإدارية
 الخطة والبرامج والسياسات التخطيطعملية 
 الهيكل التنظيمي والمجرى التنظيمي التنظيمعملية 

 التناسق و الإشراف والمتابعة والاتصال عملية التوجيه
 نظام الررابة )للإنتاج والعمليات والجودة( عملية الررابة
 .041، صمرجع سبق ذكرهحسين حريم و آخرون ،  المصدر:

 

 اتخاذ القرار أهمية: المطلب الثاني

في جميع وظائف  العملية الإدارية، ذل  أنها عملية متداخلة و جوهر صنع القرارات هي محور       
، فعندما تمارس الإدارة وظيفة التخطيط فإنها تتخذ ررارات معينة في كل مرحلة من الإدارة ونشطتاها

عداد البرامج أو تحديد  الموارد مراحل وضع الخطة سواء عند وضع الهدف أو رسم السياسات أو إ
التنظيم الملائم لمهامها  الإدارةالملائمة أو اختيار أفلل الطرق و الأساليب لتشغيلها .وعندما تلع 

المختلفة و أنشطتها المتعددة فإنها تتخذ ررارات بشأن الهيكل التنظيمي ونوعه وحجمه وأسس تقسيم 
المناسب يهم للقيام بالأعمال المختلفة ونطاق الإشراف والأرسام والأفراد الذين تحتاج إلالإدارات 

وعندما يقوم المدير بوظيفته القيادية فإنه يتخذ مجموعة  الخ.وخطوط السلطة والمسؤولية والاتصال ....
من القرارات سواء عند توجيه مرؤوسيه وتنسيق مجهداتهم أو استشارة دوافعهم وتحفيزهم على الأداء الجيد 

تحديد المعايير تتخذ ررارات بشأن وظيفة الررابة فإنها أيلا  الإدارة، وعندما تؤدي  أو حل مشكلاتهم
الخطة والعمل على تصحيح الأخطاء الملائمة لقياس نتائج الأعمال والتعديلات التي سوف تجربها على 

 1نفسها . الإداريةوهكذا تجري عملية اتخاذ القرارات في دورة مستمرة مع استمرار العملية ن وجدت أ

أن يبني القرار على أساس علمية ومعلومات صحيحة خاصة في عملية عدم التأكد كما أنه يجب       
 نوعين: إلىويمكن تقسيم أهمية صنع القرارات في المؤسسة 

                                                   
 .141، صحسين حريم و أخرون،مرجع سبق ذكره  1  
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 :  الأهمية من الناحية العلمية .1

تعتبر وسيلة علمية وفنية حتمية ناجعة لتطبيق السياسات والاستراتيجيات  حيث أن القرارات      
للمنظمة في تحقيق أهدافها بصورة موضوعية وعلمية وتلعب القرارات دورا مهما في تجسيد ، تكييف، 
تفسير وتطبيق الأهداف والسياسات والاستراتيجيات العامة في المنظمة .وتؤدي القرارات عن طريق 

عن طريق استعمال وسائل  الإداريةدورا  هاما في  تجميع المعلومات اللازمة للوظيفة  القرار عملية اتخاذ
 1؛ومختلفة للحصول على المعلومات اللازمة للتنظيم الإداري  متعددة وتكنولوجية علمية 

 الأهمية من الناحية العملية : .2

وتكشف عن القوى والعوامل ، ومتخذي القرارات ومورف الرؤساءسلوك تكتشف القرارات عن       
 الداخلية اللاغطة على متخذي القرار الأمر الذي يسهل مهمة الررابة على هذه القرارات والتحكم فيها

. وتعتبر القرارات وسيلة لاختيار ورياس مدى وارف واللغوط مستقبلا بصورة حسنةوالتعامل مع هذه الم
المطلوب تحقيقها وانجازها بأسلوب  الإداريةئف والمهام في القيام بالوظا الإدارييندرة القادة والرؤساء ر

وذل  من خلال تحديد المعايير  الإداريةميدانا واسعا للررابة  الإداريةعلمي وعملي وتعتبر القرارات 
وجدت  إنالملائمة لقياس نتائج الأعمال والتعديلات التي ستجريها على الخطة وتصحيح الأخطاء 

عملية اتخاذ القرارات مع زيادة تعقد أعمال  أهميةوتزداد  ،ت في دورة مستمرةوهكذا يجري اتخاذ القرارا
المؤسسات وتوسعها وتنوعها وتزايد التحديات التي تواجهها المنظمات من تغيرات متسارعة ومنافسة 

أو متخذ القرار بنجاحه وكفاءته ومقدرته في  الإداريحادة فكما سبقنا وذكرنا فان أساس الحكم على 
والإخفاق في ذل  معناه تجمد العمل وتسلل النشاط وهكذا ترتبط كفاءة  ذ القرارات الصائبة السليمةاتخا

 2التي تتخذ في مستوياتها المختلفة .وسلامة القرارات  بكفاءةالمؤسسة وفعاليتها 

 القرار اتخاذ خصائص :المطلب الثالث

تتعلق ببعلها البعض كما ذكرنا سابقا في تعريف اتخاذ القرار وجدنا أن هناك خصائص معينة للقرار      
 :  فيما يليبصورة معقدة وتؤدي في النهاية إلى عملية اتخاذ لقرار وهذه الخصائص الرئيسية تتمثل 

                                                   
 .12، ص  0200، عمان، الطبعة الأولى  ،دارالثقافة لنشر والتوزيع  ،ق اتخاذ القرارات الإدارية بين النظرية والتطبي، نواف كنعان 1 
  . 11نفس المرجع سبق ذكره ، ص  2
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نبا لوروع المشاكل في وجود الرغبة في التنظيم بإحداث التغير إذا تطلب وجود كل القائمة ذل  أو تج -0
بالعمل على في التغيير فإن الخطوة الأساسية تبدأ المستقبل إذا لم يتم إحداث التغير وفي حالة وجود الرغبة 

دراسة إمكانية التعبير المقترح وهذا يتطلب أن تتوافر لدى متخذ القرار درة التحليل وسرعة البديهية 
 وضع نموذج للوضع القائم كما يراهحيث يبدأ متخذ القرار ب والذكاء والقدرة على اتخاذ مورف ودفاع عنه

ثم يحاول أن يبين كيف سيكون هذا الوضع في المستقبل إذا ما تم إحداث التغيير المقترح ، لكنه ربل أن 
يتخذ أي ررار بأحداث لابد أن يقوم بإرناع أفراد الآخرين في التنظيم بأن التصوير الذي وضعه هو 

هذا يتطلب الاتصال التصور الوارعي والمنطقي وأن القرار المناسب سوف يتم اتخاذه تبعا لذل  .و 
والتفاعل المستمر مع الأفراد خاصة أولئ  الذين يقعون في مراكز السلطة العليا في التنظيم هذه الخطوة 
غالبا ما يتم عن طريق جمع المعلومات بصورة مستمرة وتحليلها ومعالجتها ووضعها في الصورة المطلوبة ثم 

لكن الصعوبة التي رد يواجهها متخذ القرار لتحقيق ،يرغيلتمنارشة  محتواها  مع الإفراد الذين لهم علارة با
  فأنهم سيجدون صعوبة في علق فقط بإرناع الأفراد بالحاجة إلى التغيير ، لأنهم لو أرنعوا بذلذل  لا تت

ة أن وذل  بسبب خوف الأفراد وتهربهم من فكرة التعبير خشي ير المطلوب واتجاهه،غيإرناعهم في مدى الت
يلاف إلى ذل  أن المعلومات التي يتم تجميعها وتحليلها غالبا ما تفتقر ، هم لللرر والأذىتتعرض مصالح

لجهات المسؤولية عن اتخاذ إلى الدرة وتتميز بارتفاع التكلفة والتأخير في الحصول عليها ونقلها إلى ا
 1؛القرار

وعلى املين في التنظيم الع والتي غالبا ما تؤثر على مصالح تحديد درجة التعبير المطلوب أحداثها -2
التعبير المقترح أحداثه لابد أن يأخذ بعين الاعتبار الأوضاع طموحاتهم وتورعاتهم المستقبلية ، لذل  فان 

يجب أن يحدد متخذ القرار نوع و الاجتماعية والبيئية للمنظمة وغايات الأفراد العاملين ورغباتهم ، 
والتحكم بها وتل  المتغيرات البيئية التي تقع خارج سيطرته التأثير عليها المتغيرات وعددها التي يستطيع 

تحدد اتجاه التغيير المتورع إحداثه وهذا ما تحدده وهذا ما يجعل عملية اتخاذ القرار تتعرض لعدد من القيود 
 ؛الوسائل التي يتم استخدامها لتحقيق أهداف المنظمة 

هذا التعريف غالبا ما يسمى بفن تحليل  ضرورة التعريف بالمشكلة التي تتطلب إحداث التغيير : -3
القرار لأنه يتلمن الكثير من الصعوبات والتحديات الفكرية في تحليل الوضع القائم بشكل تدريق ثم 
وضع تصور أو نموذج لهذا الوضع بعين الاعتبار أربعة عوامل أساسية لابد من تواجدها في أي تنظيم 

                                                   
  .12 –11ص،1221 ، دار زهران للنشر والتوزيع ،الأردن ، الإدارية القراراتنظرية نادرة أيوب ،  1
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، حيث أن أهداف المنظمة التي تسعى لتحقيقها حداث التغييرلبشرية المتوافرة لإوهي موارد المادية وا
بإحداث التغيير الطرق والوسائل التي تتبع في استخدام الموارد المتاحة لتحقيق هذه الأهداف والتي 

وأخيرا البيئة التي تعمل بها المنظمة وتتفاعل معها والتي تتألف من البيئة الارتصادية تسمى ببدء العمل 
 1؛الاجتماعيةوالسياسية و 

أسلوب لعملية صنع القرار هو النظر إليها على أنها اختيار يقوم به صانع القرار لاختيار إن أبسط  -4
البديل الأفلل من بين عدة بدائل ، ومن ثم فإنها تمثل نشاطا أو مجموعة من الأنشطة للاختيار من بين 

لاختيار في أنشطة معينة ، وفي كثير من عديد البدائل المحتملة ،وفي بعض الحالات رد لا تنحصر عملية ا
الحالات هذه الأنشطة منظورة أو يمكن ملاحظتها مباشرة ، بل وفي حالات عديدة ينتج عن القرار بعض 

 2الأنشطة الظاهرة كالقوانين والسياسات والأوامر والتعليمات والإجراءات وغيرها .

 

 

 

 

 

 

 وخطوات اتخاذ القرار والعوامل المؤثرة فيه تصنيف المبحث الثاني: معايير

هناك عدة تصنيفات لكيفية  اتخاذ القرار وتختلف من تصنيف لأخر وهناك أيلا خطوات على        
متخذ القرار إتباعها والعمل بها للوصل أحسن و أمثل ررار ورغم ذل  هناك عدة عوامل تؤثر في القرار 

هذه التصنيفات كل   إلىسنوف نتطرق في هذا المبحث  و بحد ذاته يجب أن تؤخذ بعين الحسبان 
   والخطوات والعوامل المؤثرة في اتخاذ القرار .

                                                   
  . 12بق ذكره ، ص نفس المرجع س 1
 .11، ص 0200الطبعة الأولى ،عمان ،الحامد للنشر والتوزيع، دار، الطبعة الأولى ، الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات الإداريةكاسر نصر منصور ، 2 
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 معايير تصنيف القرارات  : المطلب الأول

يختلف القرار الذي يتخذه المدير باختلاف المركز الإداري الذي يشغله الصلاحيات التي يتمتع بها       
 إجراءات معنية بالمنظمة أو في سياسة عامة بتها . فقد تتعلق القرارات ئة التي يعمل ضمن مؤثراوالبي

 : منها  عايير  متعددة نذكرلم اترتبط بوظيفة أساسية  ونشاطات محددة فيها وتصنف القرارات الإدارية وفق

رارات الإدارية وفقا قويمكن تصنيف الللمؤسسة : الأساسية:تصنيف القرارات وفقا للوظائف أولا    
 الأنواع التالية : إلىلمعيار لهذا ا

متخذ القرار في هذا النوع يتخذ ررارات تتعلق بتحديد الأهداف قرارات تتعلق بالوظائف الإدارية : -0
وكذل  القرارات المتعلقة المطلوب تحقيقها والسياسات العامة والفرعية والإجراءات التي تتبع في التنفيذ ، 
وتحديد المعايير  وإرشادهمبتصميم الهيكل التنظيمي وإسناد المناصب  الإدارية فيه وتوجيه العاملين 

 ؛الررابية

يتلمن هذا النوع ررارات عديدة في هذا المجال كقرارات تحديد مورع  بالإنتاج:قرارات تتعلق  -2
كذل    وأنواع الآلات)التصميم الداخلي للمصنع ( الإنتاج وررارات ترتيب المصنع  المصنع وحجم

 1؛وجودتهتتلمن هذه القرارات مصادر الحصول على عناصر الإنتاج والررابة على الإنتاج 

وتشمل هذه القرارات تل  المتعلقة بتحديد نوعية السلعة ومواصفاتها   بالتسويق:قرارات متعلقة  -3
كما تتلمن القرارات   السوق.الأسواق التي سيتم البيع فيها ورنوات التوزيع التي توصلها إلى  وتحديد

دمة خالمتعلقة بتعبئة المنتجات وتغليفها وتسعيرها والقيام ببرامج الإعلان والدعاية وبحوث التسويق المست
 ؛ إدارة الأعمالالأساسية فيللوظائف  اوتقديم خدمات البيع وفق

ال  العامل د حجم رأسمال اللازم ورأسميال تحدالقرارات التي تتخذ في المج: متعلقة بالتمويلقرارات  -4
كما تتلمن   و شخصية أإعادة استثمار الأرباح (رروض مصرفية أالسيولة النقدية ، وطرق التمويل )و 

  ؛تحديد نسبة الأرباح المطلوب تحقيقها وكيفية توزيعها والإجراءات المحاسبة الخاصة بذل 

                                                   
جامعة عبد الحميد بن ، محاضرات وتمارين محلولة ، داخلية في مقياس الأساليب الكمية المطبقة في نظرية اتخاذ القرارمطبوعة زرواط فاطمة الزهراء ،  1 

 . 12،ص(2011/2014)باديس،مستغانم ،
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تتخذ بهذا المجال ررارات تتعلق بتحديد مصادر الحصول  قرارات متعلقة بشؤون العاملين )بشرية(: -5
، وأسس تحليل الوظائف وتوضيحها وتقويمها بهمعلى الأفراد ، وطرق اختيارهم وتعيينهم وبرامج تدري

والفصل من والتقاعد ، كما تتلمن تحديد أساليب التررية والمكافآتدفع الأجور والتعويلات وسياسات 
و والنقابات العمالية  بالاتحاداتالمؤسسات العمل ومعالجة التأخر والغياب وشكاوي العمال وعلارة 

 1المختلفة المرتبطة بالعاملين .المؤسسات 

د صنفت القرارات وفقا لهذا المعيار إلى ثلاثة أنواع ور ::تصنيف القرارات وفق لأهمية القراراتاثاني    
 كالتالي:وهي  

 التي تتعلق بكيان التنظيم الإداري ومستقبله والبيئةالقرارات  وهي :الحيوية(الإستراتجية)القرارات  (1
عتمادات الاستثمارات أو الا، وتتميز هذه القرارات بالثبات النسبي الطويل الأجل ، وبلخامة  المحيطة

مستقبل التنظيم وبما يتطلبه اتخاذها من تحدثها في  والنتائج التي الآثارالمالية اللازمة لتنفيذها أو بأهمية 
نتائج القرارات الإستراتجية على و  الآثارونظرا لأهمية دية واجتماعية اصة،وتحليلات لإبعاد ارتصاعناية خ
ن في اتخاذها يكون منوطا بالإدارة العليا ،ذل  لأ الاختصاصلها ، فإن المؤسسة الإدارية و مستقب رحاض

عنها وفي حين تصدر تصدر الإدارية وأهميتها تختلف بحسب المستويات الإدارية التي ريمة القرارات 
المستويات الإدارية العليا والوسطى ررارات رئيسية وهامة ، ررارات من نوع معقد تتصل بالسياسة العليا 

ا من الفهم ،نظرا لأهمية أثارها ونتائجها في حياة كبيرا من الجهد والوعي ، ومستوى عاليوتتطلب ردرا  
 2.المؤسسة 

، فإن المستويات المباشرة تتخذ ررارات ثانوية رليلة المستويات التي تترتب على مصدرها  وللخامة       
ن المستويات القيادية العليا تصدر ررارات خطيرة هامة وبمفهوم آخر إ الروتينيةة العمل حال همية تتطلبالأ
تحديد مورع أكاديمية أرل أهمية مثل: التي تليها تصدر ررارات والمستويات :صنع رنبلة هيدروجينيةثلم

تسوية ضريبة  :والمستويات التي تليها تصدر ررارات أرل أهمية مثلمعينة يكون من المزعم إنشاءها 
يحق لها  الماشية إلىعدد  مستحقة على أحد الممولين ،والمستوىات التي تليها تصدر ررارات مثل  تحديد

                                                   
 . 11بق ذكره ، صفس المرجع سن،زرواط فاطمة الزهراء  1
 .44صمرجع سبق ذكره ،،  نادرة أيوب 2 
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وأهميتها بحسب المستويات القيادية التي تصدر أن  تقتات في مراعي الدولة .وهكذا تختلف ريمة القرارات 
 1فيها .

من متخذها اشتراك جميع إن ارتباط القرارات الإستراتجية بمشكلات حيوية وخطيرة ، يتطلب       
برز الأمثلة لهذه القرارات التي تتخذ لحلها ، ومن أالأطراف المعنية بالمشكلة للمان سلامة تنفيذ 

أو  الاجتماعيةالقرارات تل  الخاصة بتحديد الأهداف وتخطيط السياسة العامة للدولة ،وبالتنمية 
 ؛ الخ...الارتصادية

تتعلق بإعادة الهيكل التنظيمي للسلطات والمسؤولية والعلارات  ررارات وهي :إدارية()قرارات تكتيكية (2
وارد ،تنظيم وتطوير الم الارتناءعلى تسيير الموارد  ينصبلقرارات بين الوظائف ،فهذا النوع من ا
لأن التنظيم الإداري الجيد هو الذي يتلمن تدفق الموارد الإنتاجية المالية،البشرية،المادية،والتكنولوجية 

ارل مما  تؤخذ هذه القرارات عند مستوى إداري ]الإدارة الوسطى[فة،و العمليات الإنتاجية المختللتنفيذ 
 2.القرارات الإستراتيجية خذ فيه تؤ 
هي تل  القرارات اللازمة للتعامل مع المشاكل المتصلة بتنفيذ خطط : وقرارات تنفيذية:)تشغيلية( (3

البسيطة  الروتينيةالأعمال اليومية التشغيلية والأنشطة تعني تسيير المنظمة ،فهي ررارات روتينية بسيطة 
اءات ،كون معظمها إجر  والاستقلاليةمن الإبداع  ضئيلاللمنظمة ،ومثل هذه  القرارات تتطلب ردر 

الأمثل لعناصر الإنتاج وتحديد أفلل  الاستخدامنمطية معينة وتتعلق هذه القرارات بتحديد وسائل 
 ةوجدول لى زيادة الأرباح أو تخفيف التكاليف أو ضبط توريت الموظفينأساليب الإنتاج التي تعمل ع

لمستويات التنظيمية الدنيا إجازاتهم وتنظيم حركة التوزيع والنقل والتسعير وغيرها ،وتلع هذه القرارات في ا
 لجدول التالي:ويمكن تلخيص خصائص ومستويات اتخاذ القرار في ا

 : خصائص ومستويات اتخاذ القرار (22رقم ) جدولال

 المستوى الاستراتيجي المستوى التكتيكي المستوى التشغيلي الخاصية
 عالي متوسط متدني تنوع المشاكل

                                                   
  .13،ص2004الأردن،للطباعة والنشر والتوزيع ، ،دار هومه الإدارة وعملية اتخاذ القرارجمال الدين لعويسات ، 1 
 .11مرجع سبق ذكره ، ص ، جمال الدين لعويسات2 
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 متدنية متوسطة عالية درجة التنظيم
 عالية متوسطة متدنية درجة الغموض
 عالية متوسطة متدنية درجة الاجتهاد
 بالسنين بالشهور بالأيام الأفق الزمني

 لا توجد بعلها أكثرها للبرمجةة القابل راراتقال
 أكثرها النصف تقريبا رليلة ررارات التخطيط
 رليلة النصف تقريبا أكثرها ررارات التنظيم

 .33، صمرحع سيق ذكره جمال الدين لعويسات ، المصدر:

ا المعيار إلى القرارات وفقا لهذتصنف :مكانية برمجتها أو جدولتها: تصنيف القرارات وفقا لإ ثالثا    
 ثلاثة أنواع وهي كالتالي :

بالمشكلات واضحة التحديد وتكون عناصرها مفهومة ذ هي القرارات التيتتخ القرارات المبرمجة: (1
عادة ية ، مثل إمتكررة وروتين الإداريونومحددة ويمكن رياسها وغالبا ما تكون هذه القرارات التي يتخذها 

معين للمخزون أو مطالبة الزبائن المدينون بالدفع عند مستوى معين من المديونية الطلب عند مستوى 
فهذه ،كمية الخاصة بظروف التأكد التاموفترة محددة من التأخير ولهذا يسهل برمجتها باستخدام النماذج ال

باتخاذ  جهد أو إبداع فكري ، ومن الأفلل أن تقوم المستويات التنفيذية  إلىلا تحتاج  إذاالقرارات 
 1؛رعة في أداء العمل وعدم تعطيلهالقرارات الإدارية وعدم تركيزها بيد المستويات الإدارية العليا للمان الس

تكون  مشكلة القرار شبه محددة تماما كأن التي تكون فيها القراراتهي القرارات شبه مبرمجة : (2
، وهناك جوانب أخرى غير واضحة وليست معلومة لمتخذ القرار مثل بعض الإجراءات محددة مسبقا

ررار تعيين موظف جديد وهناك جانبين في هذا القرار ما يتعلق في تحديد مقدار الراتب لهذا الموظف 
ر في تعيين هذا لمتخذ القرار عند لحظة اتخاذ القرا معلوم الجديد يمثل جانب روتيني بالقرار لأنها غير

 ؛الموظف الجديد 
هذه القرارات التي تتعلق بمشاكل غير واضحة التحديد بمعنى آخر أن  القرارات الغير المبرمجة: (3

متغيرات هذه المشاكل من حيث العدد والكمية والحدوث غير معلومة وتتخذ تحت ظروف عدم التأكد 
                                                   

 . 11،ص2002، الأردن ،،الطبعة الأولى ،دار وائل للنشريات مدخل علمي لاتخاذ القرارات بحوث العمل، منعم زمزير الموسمي 1 
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وتتطلب استخدام نماذج غير كمية حيث أنها غير محددة خاصة التي تقوم على نظرية الاحتمالات 
بالمعلومات اللازمة  الإدارة.ويجب تصميم نظم تكنولوجيا المعلومات لتزويد وغيرها  الرياضي الإحصاء

حالات عدم التأكد والغموض الذين يحيطان بالقرارات شبه  إنقاصأو  إزالةمن خلال لاتخاذ القرار 
وبديهي  وغير روتينية وذل  من أجل مساندة متخذ القرار على اتخاذ القرارات أكثر وارعية وعقلانية .

ارات غير المبرمجة القر  اتخاذستويات الإدارة العليا في المنشأة دورا كبيرا في الإعداد والإشراف على أن لم
 1.نظرا لطبيعتها

بعض علماء الإدارة القرارات الإدارية ويصنف :رابعا :تصنيف  القرارات وفقا لأساليب اتخاذها    
 هما:وفقا لأسلوب اتخاذها إلى نوعين 

على الأساليب  بالاعتمادإن هذا النوع من القرارات يتم اتخاذه  )الوصفية (:القرارات الكيفية  .1
التقليدية القائمة على التقدير الشخصي لمتخذ القرار وخبراته وتجاربه ودراسته للآراء والحقائق المرتبطة 

 والإدراك التقديرية الذاتية مثل الأحاسيس بالاعتباراتبالمشكلة ومن هنا فإن مثل هذه القرارات تتأثر 
هذا التصنيف عدم توافر المعلومات المطلوبة والملائمة التي تمكن متخذ  فيوخلفية متخذ القرار ويفترض 

أن اعتماد متخذ القرار مثل  إلاالقرارات الوصفية من وضع البدائل واختيار البديل المناسب من بينها 
إلى اتخاذ الحل  الغالب به فية تؤدي هذه القرارات على التقديرات الذاتية التي تحكمها عوامل شخصي

 ؛الرضائي بدلا من الحل المثالي
هذه القرارات يتم اتخاذها بالاعتماد الرشيد والعقلانية لمتخذها  القرارات الكمية)المعيارية (: .2

،والاعتماد كذل  على القواعد والأسس العلمية التي تساعده على اختيار القرار الذي  يؤدي إلى زيادة 
عائدات وأرباح المنظمة من بين مجموعة البدائل المتاحة ويفترض في هذه القرارات وضوح  وملاعفة

الأهداف ومعقوليتها وموضوعية متخذيها وكفاية المعلومات المطلوبة ودرتها وتوفر الخبرات 
والاختصاصات كما يفترض في متخذ القرارات الكمية اتصافه بالعقلانية والرشد واعتماده على 

العلمي الذي يمكن من تحديد المشكلة وتوضيح الأهداف وإيجاد البدائل وتحليلها وتقييمها الأسلوب 
 2وترتيبها ترتيبا منطقيا وكل هذا يمكنه من اتخاذ القرارات الصائبة والرشيدة .

                                                   
  .11ذكره ،ص قبسرجع م ،الموسميمنعم زمزير 1
 .244ص ق ذكره،نفس المرجع سبنواف كنعان،  2
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ونعني بهذا التصنيف من يخول لهم القانون بصنع :تصنيف القرار حسب نوع المشاركة خامسا :     
 1 ل المنظمة والآثار التي تترتب عن ذل :القرارات داخ

وهي التي يقوم باتخاذها مدير واحد بصفته المسؤول الأول في المنظمة والقانون يسمح  قرارات فردية: -0
 ؛له باتخاذها كقرارات المتعلقة بالتوظيف والتررية والفصل

وهي التي يشارك في اتخاذها العديد من المديرين واللجان في الاجتماعات من رواعد  قرارات تنظيمية: -2
 ؛عامة ملزمة تطبق على عدد غير محدود من الأفراد مثل إصدار اللوائح وتحديد السلطات الواجب إتباعها

ذكرناها وهناك بالإضافة إلى التصنيفات المتعددة التي :سادسا : تصنيفات أخرى لأنواع القرارات     
 تصنيفات أخرى لأنواع القرارات أهمها:

 2تصنيف القرارات بحسب مناسبة اتخاذها إلى ثلاثة أنواع : –أ    

وهذا النوع من القرارات يشبه في طبيعته الرجل الوسيط وهي ررارات ينبغي على من  قرارات وسيطة: -0
 ؛يتلقاها أن ينفذها وفقا للتعليمات الصادرة إليه

وهي القرارات المناسبة التي يتخذها المديرون في ضوء المعلومات الجديدة التي  الاستثنائية :القرارات  -2
يستفسرون عنها وغالبا ما يعكس عدد القرارات الاستثنائية التي يتخذها المدير وضعية التنظيم و وجود  

 ؛كفاءات جيدة فيه و انسجام المدير ومرؤوسيه 
المدير الذي تتوفر لديه القدرة العلمية والمعرفة بجميع ات التي يتخذها وهي القرار  القرارات الابتكارية : -3

 3الظروف  المحيطة به .

وهي التي تربط بالسياسة العامة للدولة وررارات :تصنيف القرارات بحسب مجالها إلى ررارات سياسة  –ب
لأفراد ورفاهيتهم اارتصادية ترتبط بالمسائل المالية واللرائب وغيرها وررارات اجتماعية ترتبط ب

 .ومعيشتهم

                                                   
 . 41، ص2000دار الجامعية، دراسات في أساليب الكمية واتخاذ القرارات، منصور البدوي،  1 
 .42منصور البدوي، مرجع سبق ذكره ، ص 2 
 .40منصور البدوي، مرجع سبق ذكره ، ص 3 
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تصنيف القرارات من حيث طبيعة ومستوى متخذيها : هي ررارات رومية على مستوى الدولة ،  –ج
وررارات دولية على مستوى الدول وررارات عالمية على مستوى العالم كتل  التي تتخذها المنظمات 

 1الدولية كمنظمة الأمم المتحدة والمنظمات المنبثقة عنها .

 

 

 

 

 

 

 

 

 : خطوات اتخاذ القرار الإداري  المطلب الثاني

تمر عملية اتخاذ القرار بعدة مراحل كل مرحلة تحتاج إلى عدة خطوات و إجراءات و ذل  بهدف       
الوصول إلي ررارات سليمة ،و يختلف عدد هذه الخطوات و طريقة ترتيبها باختلاف المفكرين ،و هناك 

خطوات اتخاذ القرار الإداري و كل تصنيف يمثل وجهة نظر معينة ويمكن تبني تصنيفات مختلفة لمراحل و 
 وجهة النظر التالية :

تتألف هذه المرحلة من مجموعة من العمليات أو الخطوات : المرحلة  التحضيرية }ولادة القرار {-أ
 2 المرتبة زمنيا و هي التالية:

                                                   
  .241بق ذكره ، ص اسال نفس المرجع  ،نواف كنعان1 
 .   41، ص 2000عمان،  ،الأولى طبعةال ، دار ومكتبة الحامد للنشر، ،نظرية القرارات الإداريةكاسر نصر منصور،   2
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ين الحالة القائمة عن الحالة المرغوب الوصول تنشأ المشكلة نتيجة وجود اختلاف ب إدراك المشكلة: .1
 ؛إليها أي وجود تفاوت بين الأهداف أو النتائج المرجوة و بين مستوى الانجاز أو الأداء الفعلي 

إن حل المشكلة يتطلب إن يقوم الرجل الإداري أو متخذ القرار بأتباع أسلوبين  تحديد الأهداف: .2
يهدف من خلالهما إما لتغيير الحالة القائمة أو لتغيير الحالة المرغوب في تحقيقها أي يتوجب عليه تحديد 

 ؛الأهداف التي سوف يتخذ القرار المناسب لتحقيقها 
ون المشكلات ا مع جوانب أدارية أخرى و غالبا ما تكاكتشاف طبيعتها و ارتباطه :فهم المشكلة  .3

 :الإدارية في شكل ممايلي
 ؛مشاكل تقليدية أو روتينية: تتناول مسائل يومية تتكرر باستمرار مثل:دوام العاملين 
  مشاكل حيوية:و يكون نطاق أثارها أوسع من المشكلات التقليدية على سير العمل مثل :وضع

 ؛الخطط 
  طارئة:وتحدث بشكل طارئ بسبب التغيير في ظروف البيئة المحيطة بالمنظمة أو عوامل مشاكل

 أخرى كتعطل الآلات و تأخر المواد الأولية.

الحقيقة أن سوء تشخيص المشكلة و تحري أسبابها يؤدي باللرورة  إلى ارتكاب أخطاء في جميع و        
ان فعالا طالما بني على تشخيص خاطئ ،فمثلا إذا المراحل التالية لها، إذ لا ريمة لأي علاج مهما ك

لأحذ الرئيس هبوطا في مستوى الإنتاج في وحدته الإدارية فانه يكون أمام مشكلة يتوجب عليه البحث 
عن أسبابها، و فقد يكون سبب هذه المشكلة هو تدني الروح المعنوية لدى العاملين وضعف أجورهم أو 

هم  فإذا تصور الرئيس الإداري أن السبب الأساسي هو انخفاض نقص تدريبهم أو ضعف الررابة علي
الأجور ثم رام بزيادة هذا الأخير وتبين أن هذا الحل دون جدوى لأن السبب يكمن في الررابة التي 

 1يمارسها على موظفيه فإن رراره سوف يزيد من الآثار السلبية على المصلحة المنظمة .

 2 تتألف هذه المرحلة من خطوتين وهما : :القرار {المرحلة التطويرية }تنامي  -ب

البدائل هي الحلول أو الوسائل أو الأساليب المتاحة أمام الرجل الإداري لحل  :تحديد البدائل. 1
مشكلة رائمة وتحقيق الأهداف المطلوبة، وعلى متخذ القرار القيام بدراسة كافية لتحددي البدائل معتمدا 

                                                   
 .41ق ذكره ،ص بمرجع س ،كاسر نصر منصور1 
 . 42نفس المرجع السابق ذكره ، ص  2 
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عمليا يجب تحديد البدائل ضمن حدود و  المجال وعلى نتائج تجارب الآخرينعلى خبرته السابقة في هذا 
 :يلي الموارد المتاحة أمام متخذ القرارات لهذا فإن عملية تحديد البدائل تتطلب من الإدارة ما

 ؛القدرة على تطوير الحلول البديلة والتصور في حقل إيجاد الحلول وبخاصة الجديدة منها  -
ى التجارب والسجلات السابقة ومعلومات وخبرات الآخرين في نفس المجال حتى الاعتماد الواسع عل -

 يمكن الإلمام بجميع المعلومات والنواحي المتعلقة بالمشكلة وبكل الحلول الممكنة.
و هذا يتطلب دراسة وافية لكل بديل يتلمن تحديد النتائج المرتبة على كل بديل  تقييم البدائل:. 2

ة بين الإيجابيات والسلبيات( بناء على معايير فنية وارتصادية واجتماعية محددة وتكلفة كل بديل )موازن
تعد هذه المرحلة صعبة جدا  و البدائل مع بعلها البعضوبعد ذل  يقوم الرجل الإداري بمقارنة تل  

لقرار وهذا رياسا بالمراحل السابقة لأنها تتطلب التنبؤ بحوادث المستقبل  والظروف والعوامل التي تؤثر على ا
تنفيذ هذه الخطوة في تقليص عدد البدائل وذل  بعد و مات يغلب عليها بثقة عدم التأكد يقوم على المعلو 

 طرح وإهمال البدائل التي لا تتحقق الحد الأدنى من المعايير الموضوعة.

 

 

 تتألف هذه المرحلة من الخطوات التالية :: المرحلة النهائية: }نضوج القرار{-ج

يقع الاختيار على البديل المناسب من وجهة نظر الرجل الإداري وذل  من خلال القيام  الاختيار:.  1
 بالخطوات السابقة و استرشاد بما يلي:

 ؛الموازنة بين الفوائد المتورعة ومخاطر المرتبة على ذل  في اختيار أنسب بديل 
 ؛ة المطلوبة والورت المناسباختيار البديل الأكثر كفاية من ناحية استغلال الموارد والسرع 
 ؛وارعية البديل وإمكانية تنفيذه استنادا للموارد المتاحة وخاصة للبشرية التي تعمل على تنفيذه 
  اختيار البديل الذي يحقق الأهداف التنظيمية للمنظمة ويكون منسجما مع سياساتها

 ؛واستراتيجياتها
  د الأفعال لدى المنفذين.اختبار البديلين الذي ينتج عنه أرل ما يمكن من ردو 
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تعد هذه المرحلة تابعة للمراحل السابقة رغم أن القرار يكون رد صدر والتنفيذ يأتي  تنفيذ القرار:.  2
لجعل القرار وارعي وملموس خاصة بعد أن يلمن متخذ القرار التعاون و تفاعل الجميع على تنفيذ القرار 

إن ،القيام بأعمال التحفيز للعاملين لإنجاح القرار مثل  وهذا يتطلب دورا مهما من الرجل الإداري المدير
د والمال من أجل الوصول إلى القرار في حد ذاته عديم القيمة ما لم يتم تنفيذه وكثيرا  ما تنفق الورت والجه

، ثم بعد هذا يتبدد كل ذل  بسبب فشلنا في تنفيذه بعد ان يتم اختيار البديل ررار سليم ومنطقي
المشكلة المطروحة فأن القرار أو الحل يجب أن تكون له فعالية في التنفيذ حتي يحقق الهدف الأنسب لحل 

لكن هذا الاعتقاد هم ينتهي باختيارهم بأفلل بديل و المنشود،و يعتقد بعض متخذي القرارات أن دور 
سلامة التنفيذ  خاطئ بطبيعة الحال لأن القرار يتطلب لتنفيذه تعاون الآخرين و متابعة التنفيذ للتأكد من

وفاعلية القرار ورد يتطلب الأمر معرفة وإلمام من لهم علارة بالتنفيذ ، كما ان شعور العاملين بمشاركتهم 
 1.عمل فعال ومنتج ل البدائل إلىفي صنع القرار تساهم بشكل كبير ري حسن تحوي

ذ القرار عن طريق وهذه الخطوات تتطلب من المدير متابعة تنفي المتابعة والملاحظة والمراقبة: .3
التوجيه الذي يمارسه علي عمل مرؤوسيه المنفذين ، وعليه أن يقوم بأعمال الملاحظة لكيفية التنفيذ وهذا 
يتطلب المزيد من الأعمال الإدارية مثل الاتصال والإرشاد وبعد ذل  يعمل المدير على تسجيل كل 

 قبل .معرفات تنفيذ القرار ويستخلص العبر لتطوير الحلول بالمست

 

 العوامل المؤثرة في اتخاذ القرار المطلب الثالث:

رد تعيقها عن الصدور بالصورة الصحيحة ، أو تؤدي إلى التأخر في   تتأثر القرارات الإدارية بعوامل      
هم ، ومن هذه المؤثرات في الحصالمنفذين لتعارض والقرارات مع م تلقي الكثير من المعارضة سواء من

م التأكد  دالإدارية تأثير  البيئية الخارجية والداخلية ،وتأثيرات منحة القرار والعوامل الخاصة بعالقرارات 
 كما يمكن إضافة العامل المتعلق بعنصر الزمن .

                                                   
  .22، ص  2004، دار هومه للنشر والتوزيع ، الجزائر ،  ، الإدارة وعملية اتخاذ القرارجمال الدين لعويسات   1 
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تتمثل هذه العوامل في اللغوط الخارجية القادمة من البيئة المحيطة التي تعمل  تأثير البيئة الخارجية : (1
 لا تخلع لسيطرة المنظمة بل أن إدارة المنظمة تخلع للغوطها وتتمثل هذه في وسطها المنظمة و التي

 1 :العوامل بما يلي
 ؛الظروف الارتصادية والسياسية والمالية السائدة في المجتمع 
  ؛التطورات التكنولوجية والتقنية و القاعدة التحتية التي تقوم عليها الأنشطة الارتصادية 
  ؛مثل المنافسين و الموردين و المستهلكينالظروف الإنتاجية القطاعية 
  العوامل التنظيمية الاجتماعية والارتصادية مثل النقابات والتشريعات والقوانين الحكومية و الرأي العام

 ؛والسياسة العامة للدولة وشروط الإنتاج
 .درجة المنافسة التي تواجه المنظمة في السوق 

نظمة ررارات لا ترغب في اتخاذها أو ليس في مصلحتها دائما إن هذه العوامل ترتب على إدارة الم      
فمثلا إذا كان ررار المتخذ رد تم اتخاذه تحت ضغوط سياسية أو ذا طابع سياسي أو اجتماعي فمن 
الصعب استخدام المنطق الحر الرشيد في اتخاذ القرارات الحكومية المعيار الارتصادي ألا إذا كان ذل  لا 

صانعوا القرارات الإدارية وغيرهم بدراسة عميقة للمسائل و المشكلات واستخدام يعني أن لا يقوم 
إجراءات منظمة و أحكام رشيدة تمكنهم من الوصول إلى استنتاجاتهم،ولكنه يعني أن إجراءات القرارات 

 ؛لا يمكن اعتمادها دون وضع عوامل الوارع الذي تعمل فيه المنظمة بالحسبان 

يتأثر القرار بالعوامل البيئية الداخلية في المنظمة من حيث حجم المنظمة  ة :تأثير البيئة الداخلي (2
ومدى نموها وعدد اليد العاملة فيها والمتعاملين ويظهر هذا التأثير بنواح أساسية متعددة تربط الناحية 

الأفراد في  ه على مجموعالأولى بالظروف الداخلية المحيطة باتخاذ القرار وترتبط الناحية الثانية بتأثير 
، أما الناحية الثالثة فتتعلق بالموارد المالية والبشرية والفنية ، لذاك تعمل الإدارة على توفير الجو المنظمة

الملائم والبيئة المناسبة لكي يتحقق نجاح القرار المتخذ ، وهذا يتطلب من الإدارة أن تحدد وتعلن الهدف 
ينسجم مع النظم القائمة داخل المنظمة ،وان تعطي  أو المشكلة بصورة واضحة وان تصدر ررار بشكل

متخذ القرار سلطة كافية واضحة حتى يشعر بمسؤوليته في اتخاذ القرار و تشجع فيه القدرة على الابتكار 
و الإبداع حتى يخرج القرار بالسرعة الملائمة والصورة المطلوبة . ومن العوامل البيئة الداخلية التي تأثر 

                                                   
 .  113ـ ص  (1221 /1223)، منشورات الجامعة ، الطبعة الثالثة ، دمشق ،نظرية القرارات الإدارية حشلاف سعيد ،  1 



 تخاذ القرارعموميات حول ا                                             الفصل الأول :      

 

 
23 

ار تل  التي تتعلق بالهيكل التنظيمي وطرق الاتصال والتنظيم الرسمي وغير الرسمي وطبيعة على اتخاذ القر 
العلارات الإنسانية السائدة و إمكانات الأفراد وردراتهم ومدى تدربيهم وتوافر مستلزمات التنفيذ المادية 

القرارات التي يتخذها والمعنوية والفنية ، ويلاف لذل  أن الفرارات التي يتخذها المدير تتأثر أيلا ب
تعكس الخلقية  ؤسسةبهذا فإن نوعية القرارات وأثارها في أي مو نفسها ،  ؤسسةمديرون آخرون بالم

والقيم والمفاهيم التي يعمل ضمنها المديرون الآخرون حين يتعرضون لمواجهة المشاكل التي تستدعي الحل 
لالتزام بقرارات غيره من مديرين على الرغم فتستند إلى مفاهيمهم وهذا ما يجعل متخذ القرار ملطرا ل

 1؛ من أنها ترتبط بمفاهيم وأهداف رد تختلف عن مفاهيمه وأهدافه
تتصل عملية اتخاذ القرار بشكل وثيق بصفات الفرد النفسية ومكونات شخصيته  :  تأثير متخذ القرار (1

الاجتماعية أو الارتصادية مما يؤدي و أنماط سلوكه التي تتأثر بظروف بيئية مختلفة كالأوضاع العائلية أو 
إلى حدوث أربعة أنواع من السلوك عند متخذ القرار هي المجازفة والحذر والتسرع والتهور ويقع متخذ 
القرار تحت تأثير هذه العوامل جميعا مما ينتج عنها أراء وانطباعات خاصة ومظاهر سلوك معينة .كذل  

ه من خبرات ومهارات وما يمل  من ميول وانفعالات تؤثر  في فان مستوى ذكاء متخذ القرار وما اكتسبت
اتخاذ القرار وتختلف درجة هذا التأثير باختلاف نوعية المديرين ، كان نجد بعض المديرين ينتابهم الارتباك 
عند تحديد المشكلة أو تحديد البدائل ، وبعلهم الأخر يترد في اتخاذ القرار كما أن بعلا منهم يكون 

 الاستجابة لشروط اتخاذ القرار ومتطلباته ،بينما يتعامل بعلهم بحذر وببطء دون تهور لتجنب متسرعا في
الوروع في الأخطاء .ويلاف لذل  أن أهداف متخذ القرار الشخصية أفكاره وريمته ومعتقداته وأهدافه 

بعض النواحي وبهذا لمادية والاجتماعية والسياسية التي رد تنفق مع أهداف التنظيم أورد تتعارض معه في 
فإن متخذ القرار رد يتأثر بعوامل و اعتبارات غير موضوعية لا تتعلق بالمشكلة أساس لكنها تعكس 
أفكاره وطريقته استيعابه للأمور متأثرا بتكوينه الشخصي ودوافعه و اتجاهاته وريمته الاجتماعية من تنافس 

ند إصدار القرار كما يتأثر بتقاليد البيئة التي يعيش أو رغبة في التعاون مع الأفراد الآخرين في التنظيم ع
 2؛فيها وعاداتها ويعكس من خلال تصرفاته ريمها و معتقداتها التي يؤمن بها

بعدد التردد في اتخاذ القرار من العوامل التي تعيق إصدار القرارات السليمة في  تأثير ظروف القرار: (4
وفعالية حلها ، وينتج التردد عادة بأن القرارات تتعلق بالمستقبل الورت المناسب مما يؤثر على المشكلة 

                                                   
 .111سبق ذكره ، صمرجع  ،حشلاف سعيد1  
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الذي يتميز بعدم  القدرة على تحديد ما سوف يحدث فيه ، مما يؤدي إلى اتخاذ القرار إما في ظروف عدم 
التأكد وظروف التأكد وتحت درجة من المخاطرة ، ويكون متخذ القرار في ظروف التأكد على علم 

نتائج كل منها وبالتالي فان تحديد الحل المناسب يعتمد على اختياره البديل الذي يعطي بجميع البدائل و 
النتيجة القصوى التي ترغب الإدارة في الحصول عليها أما في ظروف المخاطرة فإن متخذ القرار يستطيع 
يجة أن يقدر نتائج كل بديل لعلمه لاحتمالات حدوث كل نتيجة ثم يختار البديل الذي يعطي النت

المرغوبة من ربل الإدارة وأخيرا فان متخذ القرار في ظروف عدم التأكد لا تتوافر لديه المعرفة الخاصة 
باحتمالات كل نتيجة لبدائل الحل لذل  يعتمد على استخدام معايير معنية يحدد فيها ظروف القرار ثم 

 1 :في تتمثلمعايير ظروف القرار و  هناكيختار تبعا لذل  البديل المناسب و 
 فظروف القرار البسيطة هي تل  الظروف التي تكون فيها العوامل  : المعقدة–الظروف البسيطة

الواجب أخذها بعين الاعتبار عند اتخاذ القرار رليلة وموجودة في مراكز رليلة لاتخاذ القرار،إما الظروف 
 ؛ن مراكز اتخذ القرارالمعقدة فهي تل  التي تتلمن عددا كبيرا من العوامل الموزعة في عدد كبير م

  فظروف القرار المستقرة هي تل  الظروف التي تبقى فيها العوامل  :المتغيرة­الظروف المستقرة
الواجب أخذها بعين الاعتبار عند اتخاذ القرار نفسها دون تغيير،و إذا تغيرت فان تغيرها يحدث بصورة 

ي تل  التي تتغير فيها عوامل اتخاذ القرار بطيئة يمكن تحديد احتمالات حدوثها،إما الظروف المتغيرة فه
 ؛بصورة كبيرة وغير متورعة

 )يمثل هذا النوع القرارات الروتينية حيث لا يجد  : بيئة القرار البسيطة المستقرة:)حالة التأكد
الإداري أي صعوبة في اتخاذ القرار ضمن هذه الظروف ويمكن أن يطبق من اجل ذل  العديد من 

القرار الكمية والنوعية و يمكن القول أن معظم القرارات الإدارية الهامة لا يتم اتخاذها في أساليب اتخاذ 
بيئة بسيطة مستقرة لذل  غالبا لا تستقل الإدارة نفسها باتخاذ مثل هذه القرارات و إنما تترك أمر اتخاذها 

 ؛إلى الجهات المسؤولية عن تنفيذها
  يعتمد الإداري حين يتخذ القرارات في مثل البيئة : (المخاطرةبيئة القرار المستقرة المعقدة:)حالة

على معلوماته وخبراته السابقة وتجاربه و يحاول إن يربط بين المشاكل الحلية والمشاكل السابقة المماثلة 
ليستنتج منها الحلول المناسبة مستخدما في ذل  مختلف أساليب اتخاذ القرار ويختلف عدد القرارات التي 
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 هذه البيئة اختلاف حجم المنظمة التي يعمل بها الإداري ونوعها وباختلاف مدى تعرفه و تتخذ في
 ؛لنوع العوامل وطبيعتها والمؤثرات الموجودة في البيئة تداركه
 )يقع اتخاذ الكثير من القرارات الإدارية :  بيئة القرار البسيطة المتغيرة:)بين المخاطرة وعدم التأكد

لا يستطيع الإداري التعرف إلى في حدود ضيقة على طبيعة العمل والمؤثرات ضمن هذه البيئة حيث 
الموجودة في بيئة القرار والتنبؤ بما تكون عليه في المستقبل ويختلف عدد القرارات المتخذة في هذه البيئة 
ر باختلاف حجم المنظمة ونوع النشاط الذي تمارسه كما أن الإداري لا يستطيع استخدام اتخاذ القرا
المعروفة إلا في حدود ضيقة لذل  غالبا ما بفلل الوصول إلى القرار النسب عن طريق اشتراك الآخرين 

 ؛باتخاذ القرار للاستفادة من خبراتهم و أثارهم ومعلوماتهم 
 )بعد اتخاذ بعض القرارات الإدارية الهمة ضمن البيئة حي لا :  بيئة القرار المعقدة:)عدم التأكد

التعرف على طبيعة العوامل ونوعها والمؤثرات الموجودة في البيئة ودرجة تغيرها وذل  يستطيع الإداري 
بسبب نقص المعلومات والحرص على عدم إضاعة الورت الكثير في البحث عنها والتنبؤ بها ستكمن في 

رار في هذه المستقبل وهذا ما يجعل متخذ القرار غير رادر على معرفة الأوضاع المستقبلية. ويعتمد اتخاذ الق
الحالة على أحكام الفرد الشخصية وخبراته وردرته على الإبداع وابتكار الحلول المناسبة ورد يكون من 
اللروري أن يشرك أكثر من إداري واحد  في دراسة المشكلة وارتراح الحلول الملائمة لها واختيار أنسبها 

 1 بعد دراسة شاملة لمساوئ البدائل المقترحة وفوائدها .

اتخاذ القرار لتحقيق أهداف محددة أو لإيجاد حلول للمشاكل القائمة  إن : تأثير أهمية القرار( 5
يتطلب من الإداري إدراك المشكلة من جميع أبعادها والتعمق في دراستها حتى يستطيع الوصول إلى القرار 

، وكلما ازدادت أهمية  الذي يمثل الحل الجذري لها ويمنع حدوثها في المستقبل بالقوة واتجاه تقسيمها
المشكلة وبالتالي أهمية القرار المناسب لها زادت ضرورة جمع الحقائق والمعلومات اللازمة لتأمين الفهم 

 2لكامل لها والقدرة على رسم الحلول المناسبة وتتعلق الأهمية السببية لكل ررار بالعوامل التالية :

 إذ كلما شمل تأثير القرار عددا أكبر من العاملين التأثير أثرون بالقرار ودرجة هذاعدد الأفراد الذين يت :
 ؛المشخصة له ربل اتخاذه وضرورتها ازدادت أهمية الدراسة
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  تأثير القرار من حيث التكلفة والعائد: حيث تزداد أهمية القرار كلما كانت التكاليف الناشئة عنه أو
ذ تحدد نتائج القرار مدى نجاح المنظمة أو فشلها العائد المتورع الحصول عليه نتيجة هذا القرار مرتفعا إ

 ؛وردرتها على الاستمرار و التطور
 لى ورت أطول ليكتسب  الخبرة الورت اللازم لاتخاذه : إذ كلما ازدادت أهمية القرار احتاج الإداري إ

كس كلما كان والمعرفة والدراسة وينمي ردراته الإبداعية والتحليلية لإصدار القرارات المناسبة وعلى الع
 .ارسة الفعلية أرل في اتخاذ ررارهالقرار أفل أهمية كانت حاجة الإداري للملاحظة والدراسة والمم

غالبا ما يشكل عنصر الزمن ضغطا على متخذ الفرار حيث لا يكون لديه  تأثير عنصر الزمن : (4
الورت الكافي لدراسة جميع البدائل وتقدير النتائج الخاصة بكل بديل خاصة وأنه ملطر لاتخاذ 
القرار في الورت الملائم لذل  بعد توريت القرار من الأمور الهامة بالنسبة لإداري ومساعديه والأفراد 

نه لما له من أثر على معنويات العاملين في المنظمة وعلى الرغم من عدم وجود معايير الذين ينفذو 
تحكم التوريت المناسب لاتخاذ القرار في مختلف الحالات إلا أن القرار المتأخر لن يفيد في حل 
ا المشكلة إذا كانت ذات صفة مستعجلة وكان التأخير في إيجاد الحل لها يزيد من تفارمها وشدتها كم
أن اتخاذ القرار بصورة مبكرة عن الورت المطلوب يجعل هذا القرار متجمدا حتى يحين موعد تنفيذه 
مما يفقده فاعليته ويؤدي إلى التقاعس عن تنفيذه بالشكل المطلوب . واختيار الورت المناسب يعني 

فرصة ملائمة طالما انتهاز الفرصة المناسبة التي يحقق فيها القرار أفلل النتائج و الآثار وتكون ال
انتهزت ،وهناك بعض القرارات رد تبدو غريبة أولا أهمية لها إذا اتخذت في ورت أخر غير الورت 
المطلوبة فيه واختيار التوريت الملائم يعتمد على ردرة متخذ القرار في استقراء الحوادث والتنبؤ 

 المنظمة والمناسبات الخاصة ومدى بالمستقبل والأخذ بعين الاعتبار المؤثرات الداخلية والخارجية في
 1ارتباط القرار بالقرارات الأخرى داخل التنظيم أو خارجه .

 

 

 

 

                                                   
 .32ق ذكره ،صمرجع سب،  منصور البدوي 1 
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 خلاصة 

ات أما بصورة عفوية أو بصورة موضوعية لية اتخاذ القرار رد منا يمارس في حياته اليومية عمإن كل ف      
المنظمات لمختلف أنواعها وأشكالها    إلى انتقلناليقوم بتصريف الكثير من أموره وشؤونه الحياتية وإذا 

يختلف ويتباين باختلاف حجم تل  المنظمات واتساع مجال نشاطاتها دنا أن تسيير أمور العمل فيها لوج
وينسق بين جهودهم للوصول إلى هدف محدد وهو بذل    الأفراد حيث يدير المدير فيها مجموعة من 

يتخذ مجموعة من القرارات التي تهدف إلى تحديد واجبات كل منهم وتحديد صلاحيتهم كما أنه يلطر 
بعين  خذاآأن يتخذ العديد من القرارات التي تحدد نوع التعامل وشكله  نتيجة تعامله مع البيئة الخارجية 

ونتيجة لذل  فإن نجاح المنظمة ونجاح المسؤولين فيها عن اتخاذ العوامل المؤثرة بهذا التعامل  الاعتبار
  تغيير المطلوب لعلاج الحالات القائمة .يرتبط بنوع القرار ومدى فعاليته في إحداث الالقرارات 



 الفصل الثاني :                                                            أساليب اتخاذ القرار
 

 
29 

 : تمهيد

تتعدد الأساليب المساعدة لاتخاذ القرارات من الأسهل إلى الأصعب من حيث الجهد و الوقت والتكلفة 

القرارات ، ويعد الحدس و التخمين و الرأي الشخصي إزاء حل معين لمشكلة قائمة أسهل وسائل اتخاذ 

و تندرج بعد ذلك هذه الوسائل في الصعوبة  لتصل إلى استخدام الطرق العلمية المعقدة ويتوقف 

استخدام هذه الأساليب دون الأخرى على طبيعة المشكلة وعلى تقدير القائد أو المدير الإداري، وسوف 

 نتطرق إلى هذه الأساليب في ها الفصل حيث قسمناه إلى مبحثين:

  تقليدية لاتخاذ القرارل : الأساليب الالمبحث الأو 

  المبحث الثاني:الأساليب العلمية لاتخاذ القرار 
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 المبحث الأول : الأساليب التقليدية لاتخاذ القرار 

، ولا تتبع  تفتقر للتدقي  والتمحي  العلمييقصد بالأساليب التقليدية أو الغير الكمية تلك التي      

الإدارات القديمة التي كانت  إلى الأساليب. وتعود جذور هذه العلمي في عملية اتخاذ القرارات المنهج

معتمدة اعتمادا كليا على مجرد الخبرة السابقة والتقدير ة والخطأ في حل مشاكلها التجرب أسلوبتستخدم 

برة السابقة والمعرفة الشخصي للإداريين حيث كانوا يتخذون قراراتهم استنادا على الفهم والمنط  والخ

هم الأساليب عرض أ ومراحلها ، وسيتم في هذا المبحث الإداريةالثاقبة بتفاصيل العمليات والمشاكل 

 .دراسات وأبحاث كتاب الإدارة والتي كشفت عنها التقليدية في اتخاذ القرارات

  التجارب إجراءو  الخبرة: المطلب الأول

تأديتـه لمهامـه الإدارية بالعـديـد من التـجارب التـي من شأنها أن تـكون بمثـابة يمر المـديـر أثناء   :الخبرة (1

دروس تكسبه المزيد من الخبرة التي تساعده في اتخاذ القرارات ، كما أنه يمكن أن يستـفـيد من خبرة زملائه 

خاطر فـقـد يكون حـل المـديرين أو حتى المـدراء المتقـاعـدين ، لكـن هــذا الأسـلوب لا يـخـلو مـن الم

المشكلات الجـديـدة مـخـتلف عن حـل المشكلات القديمة ، و في هـذه الحالة مـن غـير المناسب تطبي  

دروس و تجارب الماضي على الحاضر حيث أنه من المسـتبعد أن تتطاب  المواقف المستقـبلية تطابقا كاملا 

المعلومات و  يمـكنه تدعيم خبرته السابقة بدراسة البيانات مع مـواقف سابـقـة ، لـذا فالمدير الناجح هو الذي

  1.المتعلقة بالموقف الجديد قبل اتخاذ القرار

التقليــدي لاتخــاذ القــرار ،فــأن ذلــك لا يقلــل مــن أ يــة هــذا وبــالرغم مــن المعخــذ علــى هــذا الأســلوب       

الأسلوب وغيره من الأساليب التقليدية الأخرى فقـد يسششـد المـدير بـالقرارات الـتي سـب  اتخاذهـا مـن قبـل 

                                                             
 .181ص ،مرحع سبق ذكرهنواف كنعان،  1 
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وجـــــد أن نتـــــائج القـــــرارات الســـــابقة        وإذالاتخـــــاذ قـــــرارات  اثلـــــة مـــــديرين  خـــــرين في منغمتـــــه أو في غيرهـــــا 

وجـــد أن النتـــائج  وإذاعـــدم هاحهـــا ليتجنبهـــا  إلىكنـــه دراســـة الغـــروف والعوامـــل الـــتي أدت غـــير مرضـــية يم

لات الجديــدة بــدون تعــديل كمــا امرضــية وققــ  ااــدف المطلــوب يمكنــه تطبيــ  القــرارات الســابقة علــى الحــ

قـف لـل القـرار  يمكن للمدير تدعيم الخبرة السـابقة بدراسـة الحقـائ  والبيانـات وكـل مـا يتعلـ  بالحالـة أو المو 

كمــا يمكنــه الاســتعانة بأســلوب المشــاهدة مــن خــلات اطلاعــه ومشــاهدته لغســاليب الــتي يتبعهــا غــيره مــن 

مخـاطر هـذه الوسـيلة أن اخـتلاف  ـروف وبينـة المنغمـات  أن إلاالمديرين في حل المشاكل وتقليـد حلـوام .

يمـــا بيـــنهم في قـــوة الملاحغـــة أثنـــاء يشتـــب عليـــه ففيمـــا بيهـــا واخـــتلاف قـــدرات وســـلوي واتجاهـــات المـــديرين 

 المشاهدة والتقليد .

أو المعتادة التي يكتفي المدير فيما بتطبيـ  قواعـد  المتكررةومن مجالات تطبي  أسلوب الخبرة القرارات       

معينة ويكون في هذا التطبي  الحل المطلوب وكذلك في القرارات البسيطة الـتي لا تتطلـب مـن متخـذ القـرار 

 1اختيار البديل الأفضل من بينها .جهدا فكريا لتحليل وتقييم بدائل الحلوت المتاحة و 

 

 

 

 

     :التجارب إجراءـ  (2

                                                             
 .181سب  ذكره ، ص ،مرجع  نواف كنعان 1 



 الفصل الثاني :                                                            أساليب اتخاذ القرار
 

 
32 

بـدأ تـطبـي  أسـلـوب إجراء التجارب في مجالات البحث العلمي ، ثم انـتقل تطبيقه إلى الإدارة        

وقديدا مجات اتخاذ القرارات و ذلك بأن يتولى متخذ القرار إجراء التجارب  خذا بعين الاعتبار جميع 

  .يار البديل الأنسبالاحتمالات المرتبطة بالمشكلة لل القرار، ومن خلات هـذه التجارب يقوم باختـ

 ومن مزايا هذا الأسلوب أنه يساعد المدير متخذ القرار على اختيار أحد البدائل المتاحة و ذلك بعد 

إجـراء تجارب على كل منها و إجراء تغـييرات أو تعـديلات على أفضل بديل بناءً على التغيرات الـتي 

الـفـرصة للـمـدراء للتعلم من الأخطاء السابقة و تكشـف عنها التجارب و بالتـالي هـذا الأسـلوب يمنـح 

لاولة تجنبها مستقبلا ، و لكن يجب الإشارة إلى أن هـذا الأسـلوب عالي التـكاليف كما أنـه يستغرق 

وقـت طويل ، فإجراء التجارب قتاج إلى معـدات و  لات ويـد عـاملة .و لعـله من الضروري أن نـشير إلى 

ين الخبـرة و الـتجربة و مثات ذلك أنه إذا أرادت شركة ما إنتاج سلعة جديدة ، فقد أنـه يمـكن الجـمع ب

قتاج إلى خبرة الشركات الأخرى المنتجة لسلعة  اثلة ثم تـجـري تجـارب على ضوء هذه الخبرات لتتمكن 

 1 .من اختيار البديل الأفضل

كانت التجارب السابقة تمثـل مقياسـا  جيـدا لاتخـاذ قـرارات في مواقـف مشـاوة أو أو أنهـا يجـب   وإذا       

أن لا تكون المعيار الوحيد في اتخاذ القرار فقد تكون التجارب السـابقة غـير كافيـة للحكـم علـى موقـف مـا 

لاتخـاذ القـرارات بـل وعلى ذلك فـإن علـى المـدير أن لا يتقيـد فقـ  وـذه التجـارب ويجعلهـا المقيـاس الوحيـد 

مشـــكلة الحاليـــة مشـــاوة مشـــكلة لشخصـــي وتقـــديره لغمـــور فقـــد تكـــون للعلـــى حكمـــه ا لابـــد وأن يعتمـــد

                                                             
،مذكرة تخرج لنيل شهادة ماسش ،، جامعة عبد الحميد بن استخدام بحوث العمليات في اتخاذ القرار لدى المؤسسة الاقتصادية بن حمودة لمد أمين ،  1 

 .01ص(1112/1112 )باديس، مستغانم،
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سابقة  اهريا ولكنها قمل في طياتهـا عناصـر جديـدة قتـاج إلى وسـائل أضـافية لانـب التجربـة عنـد اتخـاذ 

 1قرار بحلها أو علاجها . 

 

  لشخصي المطلب الثاني : البديهية والحكم ا

استخـدام المدير حكمه الشخصي و اعـتـماده على البديهة والحكم الشخصي  أسلوب يعـني هـذا       

و الـتـقـدير السلـيـم  ،لمواقف والمشكلات التي تـعرض ااسرعـة البديهـة في إدراي العـناصر الرئيسـيـة ااـامة ل

 حة و الفهم العمي  و الشّامل لكلوفي فـح  و قـلـيل و تقـييم البيانات و المعلومات المتا ،لأبـعادها

ولكن يؤخذ على هذا الأسلوب أنه نابع من شخصية المدير واتجاهاته النفسية و ،  التفاصيل الخاصة وا

اذ القرارات غير الاجتماعية و هذه سمات غير ثابتة ، لكن يمكن أن يكـون هـذا الأسلوب مجديا في اتخ

هنا تغهر كفاءة المدير ومدى قدرته على قمل و الإسشاتيجية أو قرارات موقفية لا قتمل التأجيل ،

 . المسؤولية

في اتخاذ القرارات من الأساليب الجدلية نغرا لأنه أسلوب غير علمي قياسيا ويعتبر هذا الأسلوب 

اعي استخدام هذا الأسلوب هو طبيعة واختلاف بالأساليب الأخرى وخاصة الأساليب الكمية ولعل دو 

المشاكل والمواقف التي يتعرض اا المدير وخاصة المواقف الإنسانية المتمثلة في قياس الاحتياجات 

 .والعواطف الإنسانية 

 2واذا الأسلوب مزايا ومساوئ يمكن أن نلخصها على النحو التالي :    

                                                             
  .57،ص مرجع سب  ذكره،جمات الدين لعويسات 1
 .مرجع ساب  و صفحة سابقة 2 



 الفصل الثاني :                                                            أساليب اتخاذ القرار
 

 
34 

 يلي : وتشمل ماالمزايا -أ

  ؛الوصوت إلى قرار في أقصر وقت  كن 

 ؛فعاليته في اتخاذ القرارات ذات التأثير المحدود 

 تصرف التي يتصف وا بعض المديريناستغلات المقدرة الشخصية وبعد النغر والقدرة على ال. 

 يلي:  وتشمل ما المساوئ-ب

  ؛مطلوبقد يثبت القرار بعد تطبيقه عكس ما هو 

  ؛اللازمة لتطبي  القرارتتوفر الوسائل قد لا 

  إليها.قد تكون هناي وسائل أفضل في اتخاذ القرارات لم ننغر 

 

 وتحليلها  والاقتراحاتدراسة الآراء  الثالث:المطلب 

حـــوت  إليـــهالـــتي تقـــدم  والاقشاحـــاتيعـــني هـــذا الأســـلوب اعتمـــاد المـــدير عـــل البحـــث ودراســـة ا راء        

تلــك  والاقشاحــاتالبــديل الأفضــل وتشــمل هــذه ا راء  اختيــاركلة وقليلهــا ليــتمكن علــى ضــوئها مــن المشـ

الـــتي يقـــدمها زمـــلاء المـــدير أو الـــتي يقـــدمها المستشـــارون والـــتي تســـاعد في إلقـــاء الضـــوء علـــى المشـــكلة لـــل 

 وتمكن المدير من اختيار البديل الأفضل . القرار

المشــكلة  تجزئــةأن مــن الصــعوبات الــتي تواجــه المــدير في تطبيــ  هــذا الأســلوب أن تطبيقــه يتطلــب  إلا      

 الاعتبـارالإدارية التي تواجهه ودراسة كل جزء منها على حده وكذلك دراسة المشكلة كل مع الأخذ بعـين 
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 بعرائـهلكل من يسـاهم  المدير إشرايالعوامل الإسشاتيجية المؤثرة فيها كما يتطلب تطبيقه من ناحية أخرى 

 1في اتخاذ القرار وكذلك إشراي المرؤوسين الذين يتولون تنفيذ القرار . واقشاحاته

وبـــالرغم  مـــن وجـــود هـــذه الصـــعوبات فـــإن مـــن مزايـــا هـــذا الأســـلوب أنـــه أقـــل تكلفـــة مـــن الأســـاليب       

الأوراق المســتعملة هــي أقــل أن الوقــت والجهــد المبــذوت والأدوات و  إذالتقليديــة الأخــرى كــإجراء التجــارب ،

أن المدير يمكنه عن طري  الدراسـات العميقـة والتحليـل  إلىالتجارب ، هذا بالإضافة  إجراءتكلفة منها في 

وخاصـة الـتي تتعلـ  بالعوامـل  الاسـتنتاجاتاسـتنبا  الكثـير مـن التي تقدم إليـه  الاقشاحات الدقي  للآراء و

 2لقرار واختيار البديل الأنسب على ضوئها .غير الملموسة المرتبطة بالمشكلة لل ا

في اتخاذ القرارات وهو أسـلوب لا ينتهجـه كـل  ديمقراطيعلى ا راء الخارجية هو أسلوب  فالاعتماد       

المديرين ولكنه يغل على أي حات أسلوبا أفضل في اتخاذ القرارات ا تية من القرارات الفردية وكـذلك فـإن 

المعنيـة بتنفيـذه كـل في ا ـات الـذي يرصـه غـير أن اركة وإعطـاء الـرأي يشـجع العناصـر القرار المبني على المشـ

هـــذا الأســــلوب قــــد لا يكــــون هــــو الوســــيلة المثلـــى في اتخــــاذ القــــرارات العاجلــــة والــــتي لا قتمــــل المداولــــة أو 

 التأخير.

وتعــد الحقــائ  قواعــد  تــازة في اتخــاذ القــرارات والقــوت بــأن القــرارات لابــد وان تســتمد علــى الحقــائ         

هـي  المشـكلةوحين تكون الحقائ  متوفرة فإن القرارات المتخذة تصـبح ذات جـذور قويـة ومنطقيـة ،غـير أن 

ر إزاء موقـــف أو أن هـــذه الحقـــائ  قـــد لا تكـــون متـــوفرة عنـــد متخـــذي القـــرار في كـــل وقـــت يجـــب اتخـــاذ قـــرا

الأمر الذي قد يؤدي أحيانا إلى اتخاذ قرارات رغـم عـدم تـوفر الحقـائ  والأدلـة المؤيـدة وحـتى ، مشكلة معين
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ولـو تــوفرت هـذه الأخــير فــإن اختيـار الصــاا فيهـا لاعتمــاده في اتخــاذ القـرار لا يغــني عـن الحكــم الشخصــي 

 والقدرة على التصرف من قبل متخذ القرار .

 

 : الأساليب العلمية لاتخاذ القرار انيالثالمبحث 

ــــتي        ــــتطورات ال ــــتت عـــدم  صلاحــــية الأســـاليب  شـــاهدتهاإن ال ــــع القــــرن العــــشرين أثب الإدارة فــــي مطل

التقـلـيدية في مـواكـبة هـذا التطور و تطلّب ذلك اللجوء إلى استخدام أساليب علمية تسـاعد المـديرين علـى 

تتمـيـــز هـــذه مواجهــة المشــاكل الإداريــة و قـــليل و تقيــيم البــدائل المتــوفرة ومــن ثمّ اختيــار البــديل الـمـلائـــم و 

الأسالـيب بأنها تقـلل من أثـر التحيز الناجم عن الأحكام الشخصية إلى حـد كبـير وتمتـاز أيضـا بالموضـوعية 

 : وسنعرض فيما يلي أهم هذه الأساليب

   ونظرية الاحتمالات  المطلب الأول :بحوث العمليات

 1 :بحوث العملياتتعريف  (1

تطبي  الوسائل و الطرق و الفنون العـلـمية لحـل المشكلات التي تواجه  تعني بحوث العمليات      

بأنـها مـدخـل عـلمي لحل المـشكلات الإداريـة تعرف  يضمن ققي  أفضل النتائج " ، كماالمـديـرين بشكل 

ه أن التعريفيتضح من خلات هذه و  "فـي المواقـف الـمـعـقـدة ، وأن لورها الأساسي هو اتخاذ القرارات

أكـثر مـن بـديل لحـل  لابد من وجود عناصر لددة لإجراء بحوث العمليات و تتمثل في ضرورة وجـود

هـذه المشكلة و أن قدد الأهداف التي يرغب في ققيقها مسبقا و أن تكون هناي قيود يتم في  لها 
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الشكيز على الاستفادة من اتخاذ القرار . و يعتمد تطبي  أسلوب بحوث العمليات في مجـات اتخـاذ الـقـرار 

و تستطيع بحـوث العـمـليات أن تـمكن  الإحصاء و الرياضيات و الأساليب الأخرى في بناء النماذج

قديدها و المـديـرين من اتخاذ القـرارات على أفضل وجه و ذلك من خلات إعطائها وصفا دقيقا للمشاكل 

  .بديلا قدد التكلفة و العائد من كل كما أنه  الحلوت،للبيانات اللازمة للتعرف على أفـضل 

لكن مـن أهـم مـا يـؤخذ عـلى هذه الطريقة تبسيطها للمشكلة لل القرار من خلات صياغتها في نمـوذج 

رياضـي ، كما أنـها تركـز على العـوامـل التي يمكـن قياسـها كمـيا فـقـ  ، بالإضافـة إلـى ضرورة إلمـام المـديرين 

 . ية ، ولكن كل هذا لا يلغي دور هذا الأسلوب في ترشيد لقراراتبالنـماذج الرياض

ويتم بناء النماذج الرياضية في  بحوث العمليات من خلات معادلات تضم في تكوينها مجموعة من      

المتغيرات التي يمكن التحكم فيها والمتغيرات التي لا تستطيع المنغمة التحكم فيها ،فمثلا هد أن القرار 

من دراسة تأثير هذا  الإداري الخاص بتغير أسعار منتجات الشركة لا يقف عند تغير الأسعار بل لابد

القرار على الإنتاج ، المبيعات ،المنافسين ،وهكذا وعلى هذا فإن النماذج الرياضية لا تقف عند حد 

استعراض هذه المتغيرات ولكن أيضا قليل العلاقة والتفاعل بينهما وذلك من خلات سلسلة من 

 1. القرار المناسب للموقف المناسبذ يمكن للإدارة بعد ذلك أن تتخ حتىالمعادلات الرياضية المعقدة 

 

 أهداف بحوث العمليات : (2

جاهزة للمديرين وإنما هي  قراراتيجب أن يتبادر إلى الذهن إلى أن بحوث العمليات لا تعني تقديم       

مجرد أدوات مساعدة ام من خلات ما تقدمه من معلومات يمكن الاستعانة وا في اتخاذ القرارات وعلى 
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ف الحقيقي لبحوث العمليات هو تخفيض نسبة المخاطرة في اتخاذ القرارات وإذا كانت ذلك فإن ااد

من الوسائل التي لا زالت تستخدم على نطاق واسع حتى التجارب والحكم الشخصي في اتخاذ القرارات 

الداخلية والخارجية تجعل  ارتباطاتها اليوم ، إلا أن ضخامة منغمات الأعمات وتعقد عملياتها الإدارية و

يمكن تجنب احتمالات  حتىمن ضرورة الاعتماد على وسائل عملية في اتخاذ القرارات ضرورة ملحة 

 1الخطأ وقمل المخاطرة والإفلاس .

 2:مجالات استخدام بحوث العمليات  (3

مات على الرغم من أن بحوث العمليات هي حديثة الاستعمات إلا أن مجات تطبيقها في منغ     

قد أصبحت واسعة الانتشار وخاصة في المنغمات الكبرى وعلى وجه التحديد فإن أساليب  الأعمات

 لات التالية:دارية قد ثبت صلاحيتها في ا ابحوث العمليات  كأدوات مساعدة في اتخاذ القرارات الإ

 ؛التنبؤ التخطي  الطويل الأجل و 

 ؛جدولة برامج الإنتاج 

  ؛نقطة إعادة الطلب والحدود الدنيا والقصوى للمخازنمراقبة المخزون وقديد  

 ؛اختيار مواقع التخزين ومنافذ التوزيع 

  ؛تخطي  سياسة الاستثمار 

   السياسات التسويقية الخاصة بالتسعير والشويج ومنافذ التوزيع التي قق   أياختيار المزيج التسوي

   . ؤسسةأقصى الفوائد للم

   نـظـرية الاحتمالات-أ(
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نــــادرا مــــا يتـــــخذ المـــــديرون قـــــراراتهم في  ــــل  ــــروف التأكــــد حيــــث أن البيانــــات والمعلومــــات اللازمــــة لحـــــل 

مـشاكلـهم غير متوفرة بشكل كبير لذا فهـم ملزمـون باتخـاذ القـرارات في  ـل هـذه الغـروف ، وفي الواقــع أن 

المحــاولات الـــتي تستهـــدف هـــذا الـــوضع هــو الأكـثـــر وجــودا ويســمى بالوضــع الاحتمــالي لــذا  هـــرت بعــض 

تـطبيـــ  نغريـــة الاحتمــالات في مجـــات اتخـــاذ القــرارات لـتســـاعد مـــتخذي الـقـــرارات في قـــديد درجـــة احتـــمات 

حـــدوث أحـــداث مــــعينة تـــؤثر في تنفيـــذ القـــرار أو في ققيـــ  النتـــائج المطلوبـــة ومـــن أهـــم المعـــايير الـــتي يمكـــن 

 1  ات هي :في هذا ااستخدامها لقياس الاحتمالات 

 الذي يتحدد بموجبه درجة اعتقـاد متخـذ القـرار في حـدث مـا ويـتم قديـد درجـة الاحتمال الشخصي :

بعــين الاعتبـار عوامـل متعـددة مــن أ هـا :الخـبرة السـابقة لمتخــذ القـرار وتجربتـه و ارســته  الأخـذبعـد  الاعتقـاد

 ؛العملية ومستوى تطلعاته وتوقعاته  و ماله وأهدافه 

 تجربة تكـون ميدانيـة وذلـك بحسـاب نسـب وقـو   إجراء: الذي يتحدد من طري  ل الموضوعيالاحتما

 ؛حدث ما وفقا لنتائج التجربة 

  وفيــه يـــتم حســاب الاحتمـــات علــى أســـاس أنــه معـــدت تكــرار الحـــدث في الأجـــل  :التكـــرار الاحتمــال

 الطويل .

بعــض التطبيقــات العمليــة أن تطبيــ  نغريــة الاحتمــالات في مجــات اتخــاذ القــرارات يســاعد وقــد أثبتــت       

متخذ القرار في مواقـف وحـالات عـدم التأكـد وحـالات المخـاطرة في قديـد درجـة  احتمـات حـدوث معينـة 

النغريـة تطبيـ  هـذه  إلىتؤثر في تنفيذ القـرار أو في ققيـ  النتـائج المطلوبـة وقـد لجـأت الكثـير مـن الشـركات 

في اتخاذ القرارات الخاصة بتحديـد جـودة إنتاجهـا عـن طريـ  فحـ  عينـات لـددة مـن السـلع الـتي تنتجهـا 

أن تطبيــ  هــذه النغريــة أن ذلــك لا يعــني  إلا  ،علــى أســاس حصــة المنــتج في الســوق  أو الأســعار المقشحــة
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في عـدم مثـل هـذه الصـعوبات فهناي بعـض الصـعوبات الـتي قـد تعـشض المـدير في تطبيقهـا وتت ،يتم بسهولة

تخــذ القــرار علــى تقــدير تــوافر البيانــات والمعلومــات الدقيقــة والوافيــة وخاصــة التاريريــة منهــا والــتي تســاعد م

كمــــا أن اتجاهــــات المــــديرين بالنســــبة لعــــدم التأكــــد تختلــــف بــــاختلاف الســــمات والقــــدرات  ؛الاحتمــــالات

تطبيـ  النغريـة ، يضـاف  إمكانيـةعكس بـدوره علـى الشخصية و الاتجاهات والقـيم فيمـا بيـنهم وهـذا مـا يـن

إلى مــا ســب  مــن صــعوبات أن التطــور الــذي تشــهده المنغمــات الإداريــة وتعقــد وتشــابك نشــاطاتها وتعقــد 

التي تواجه قياداتها كل ذلك يشكل عقبة في عملية التوقع أو قديـد درجـة الاحتمـات مـن  الإداريةالمشاكل 

 1 خلات نغرية الاحتمالات .

 

 :ونظرية المباريات شـجـرة الـقـرارات الثاني:المطلب 

 :اتشجرة القرار ( 1   

هـي عـبارة عن شـكل بياني يسـاعد في تسـهيل عمليـة المفاضـلة بـين البـدائل ، تفـشض هـذه الطريقـة         

فــرعي ينــتج  أن هناي سلسلة من التأثيرات تؤثر في عمليـة اتخـاذ القـرار ، بمعـ  أن اتخـاذ أي قــرار فــي نــغام

تأثيرا يـكون له ردود فعـل تنتشـر في سلسلة متعاقبـة في النغام و بـيــنته ، ويــركز هـذا الأسـلوب علـى مـتابعــة 

القــرار منــذ لحغــة البــدء و حــتى اتخــاذه بشــكل نهــائي ويســتعمل للمفاضــلة بــين عــدة مشــاريع ، كمــا يتـمـــيز 

ـــــيرة هـــــذا الأسـلـــــوب أيضــــا بكونــــه يتعامــــل مــــع الحــــالات وا لمشــــاكل الإداريــــة الـتـــــي تتـضمـــــن معـلومـــــات كث

 .ومتداخلــــة ومــــن خـــــلات متابعــــة المســـــارات يمكــــن توجيـــــه المعلومــــات الـــــتي تضــــمن اتخـــــاذ القــــرار الكـــــفء

: البــدائل المطروحــة لحــل المشــكلة جرة تتفــر  منهــا ثلاثــة متغــيرات هــيالأســلوب علــى شــكل شــ يمثــل هــذاو 

                                                             
  1 جمات الدين عويسات ، نفس المرجع سب  ذكره ، ص 81.



 الفصل الثاني :                                                            أساليب اتخاذ القرار
 

 
41 

العوائـد المتوقعــة  إجمــاليالمكســب المتوقـع أو الفشــل والقـيم الــتي تمثـل  موضـو  القــرار والاحتمـالات الــتي تمثـل

خلات فشة معينة  ولددة . ويتطلب من المدير متخذ القرار أن يحلل نتائج القرار أو القـيم واحتمالاتـه مـن 

 اختيـــار البـــديل المناســـب علـــى ضـــوء معـــايير واعتبـــارات أ هـــا : إلىبـــدايتها حـــتى يصـــل  إلىنهايـــة الشـــجرة 

ودرجـة النجـاا المتوقعـة والمـوارد المتاحـة لتنفيـذه ودرجـة المخـاطرة  والإمكانيـاتالنتائج المتوقعة من كل بديل 

وأســلوب شــجرة القــرارات كغــيره مــن الأســاليب العلميــة يمكــن متخــذ القــرار مــن رؤيــة البــدائل  ،منــه أيضــا 

أن تطبيـ  هـذا الأسـلوب بفعاليـة يتطلـب اسـتعانة  إلاالمتاحة والأخطار والنتائج المتوقعة لكل منها بوضـوا 

العوائـد  إجمـاليمتخذ القرار وخاصة في  المواقف والحالات غير المؤكدة أو في الموقف المعقدة وكذلك قديد 

المتوقعة خـلات فـشة لـددة مـن خـلات تجميـع أكـبر عـدد للبيانـات والمعلومـات الخاصـة وـذه الأمـور وقليلهـا 

اختيـــار البـــديل الـــذي يحقـــ  النتـــائج المطلوبـــة ولتطبيـــ  هـــذا الأســـلوب يتطلـــب الاســـتعانة للاســـتعانة وـــا في 

  1بالحاسوب الالكشوني .

 

 2 نظرية المباريات :(1

في مجـــات اتخـــاذ القـــرارات علـــى افشاضـــات مبنيـــة علـــى أســـاس التفكـــير  تقـــوم مفهـــوم نغريـــة المباريـــات       

كـبر قـدر  كـن مـن الأربـاا مـع أقـل قـدر أققيـ   إلى خلااـا مـن الذي يسعى متخـذ القـرار قي اليقينالمنط

سـيكون علـى نفـس القـدر مـن الفهـم والحكمـة في تصـرفاته  من الخسارة وأنه يتصرف بحكمة ، وأن منافسه

المنافسـة لقـرارات قـد  إطارالمفاضلة بين البدائل المتاحة تتم في  إنفي مثل هذه المواقف يجد متخذ القرار  إذ

 تكون بين شركتين أو لتكر و خر أو حكومة مع حكومة أخرى .
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الحــل الأمثــل في  ــل  ــروف معينــة ومــن  لمســتخدميهاوقــت هــذه الغــروف فــإن نغريــة المباريــات تهيــ       

ققــ  لــه أقصــى عائــد وأقــل خســارة  كنــة بغــض النغــر عمــا يتخــذه منافســيه مــن  إســشاتيجيةخــلات تطــوير 

معينة بتطوير منـتج معـين كيـف سـيكون ردود فعـل المنافسـين وكيـف  مؤسسة ماود أفعات مثلا لو قامت رد

 ستكون استجابة الشركة لردود فعل المنافسين .

 سـهم بـه هـذه النغريـة في تفعيـل عمليـةالدور الـتي يمكـن أن ت أ يةالمؤسسات ولقد أدركت الكثير من        

إلى عــدد مــن الجــولات يقــوم مــن خلااــا متخــذ القــرار  المــبراةوب علــى تقســيم اتخــاذ القــرار ويقــوم هــذا الأســل

ومســاعديه بمراجعــة البيانــات واتخــاذ القــرارات علــى ضــوئها وقســب نتــائج كــل قــرار بنــاء علــى معــايير لــددة 

لعــدة  المــبراةدراســة الموقــف واتخــاذ قــرار جديــد وهكــذا تســتمر  إعــادةثم يــتم علــى ضــوء تلــك النتــائج مســبقا 

  القرار المناسب . واتخاذ المبراةولات وفي النهاية تعلن النتائج ويعقد اجتما  لتقويم ج

قاصــرا علــى اســتخدامه لقيــاس ردود فعــل المنافســين ولم  يــزاتويلاحــأ أن أســلوب المباريــات اليــوم لا        

   .الأعماتاطات الإدارية في منغمات تتطور أدواته الرياضية بعد لتشمل الأوجه المختلطة للنش

 1 تقوم نغرية المياريات على القواعد التالية :: قواعد المباريات 

اختلاف الأطراف الممثلين للمباريـات بـالرغم مـن تشـابه العديـد مـن العوامـل المشـشكة بيـنهم والـتي تـؤثر   -

 ؛على نتيجة المباريات 

علاقـة تنـافس و تنـاقض  هـي ، علمـا أن العلاقـة بـين الأطـرافالدوافع الـتي قـري أطـراف النـزا  انفصات  -

 ؛في المصاا

 ؛إن هاا الأطراف يعني خسارة الطرف ا خر  -
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المبــاراة )العائــد( لكــل طــرف تعتمــد علــى البــدائل الــتي يرتارهــا اللاعــب بالإضــافة إلى البــدائل  نتيجــةإن   -

 ؛التي يرتارها اللاعبون ا خرون

 المباريات تأخذ بالغروف الخارجية لغنغمة التنافسية .   -

 : 1 تتألف المباراة من العناصر التالية: عناصر المباراة 

  ؛عدد اللاعبين أو الأطراف المتصارعة 

 وتتمثـــل في مجموعـــة الخطـــ  والبـــدائل و القـــرارات للاعـــب المحســـوبة  :لاعـــب الإســـشاتيجية المتاحـــة لكـــل

الـذي وتعـد الاسـشاتيجيات الأسـاس  ،ات الطرف الخصم ضمن  روف التنـافسمسبقا في  ل خط  وقرار 

 ؛و المرشدة للرجل متخذ القرار  الموجهتبني عليه عملية القرارات 

 الخطـ  و وفقـا للقـرارات  )ربح أو خسارة( لكل لاعبوالتي تمثل عوائد كل إسشاتيجية : مصفوفة العوائد

 ؛المختلفة

  لاعب في النهاية بح أو خسارة لكلقيمة المباراة و التي تمثل نتيجة تكرار اللعب ر.  

 المطلب الثالث :البرمجة الخطية 

 2 تعريف البرمجة الخطية: .1

البرمجة والخطية؛ فالبرمجة تعني البحث عـن البرنـامج الـذي  يتكون مصطلح البرمجة الخطية من كلمتين:      

جميــــع مـــا صــــفة الخطيـــة فتعــــني أن إ يحقـــ  ااــــدف المطلـــوب مــــن بــــين مجموعـــة كبــــيرة مـــن الــــبرامج الممكنــــة،

العلاقــات بــين مختلــف عناصــر النمــوذج الرياضــي للمســألة هــي علاقــة خطيــة؛ أي يتغــير المتغــير التــابع تبعــا 

 .  لتغير المتغير المستقل بنفس النسبة و نفس الاتجاه
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تســتخدم البرمجــة الخطيــة بشــكل أساســي لمســاعدة مــديري الإنتــاج والعمليــات في اتخــاذ القــرارات في        

نتاجيــة وتوزيــع العــاملين علــى المهــام الإ تشــمل علــى توزيــع المــوارد وتوزيــع الــتيت عملهــم و العديــد مــن مجــالا

ــــة مــــن وإ المهــــام علــــى ا لات ــــ لىونقــــل المــــواد والســــلع النهائي ــــةوتخطــــي  الطاقــــة ات موقــــع العملي  الإنتاجي

 .للمشرو  وغيرها

 شروط مسألة البرمجة الخطية: .2

وحــــتى يتســــ  لنــــا حــــل المســــألة الرياضــــية تعــــد مســــألة البرمجــــة الخطيــــة مســــألة رياضــــية بالدرجــــة الأولى     

ك المســألة ويمكــن تلخيصــها كمـــا مـــن تــوافر مجموعــة مــن الشــرو  في تلـــ، فلابــد باســتخدام البرمجــة الخطيــة

 1:يلي

ويكـــون هـــدف للمســـألة الخطيـــة مـــن وجـــود هادفـــة أي لابـــد الخطيـــة  لبرمجـــةيجـــب أن تكـــون ا :الهـــدف  (1

 ؛هدف إما التعغيم للربح أو التخفيض للخسارة 

في مسألة البرمجـة الخطيـة حيـث يـؤدي حـل المسـألة بالنهايـة  يجب أن تتوفر العديد من البدائل :البدائل  (2

ومــن خصــائ  البرمجــة الخطيــة أنهــا تعمــل علــى اختيــار  الأمثــل مــن بــين البــدائل المتاحــة اختيــار البــديل  إلى

توضــيح هــذه الشــر  فــإذا  ائل المتاحــة للتحليــل والتقيــيم .ولالبــديل الأمثــل دون أن يرضــع كــل بــديل مــن البــد

فـإن بـدائل المـزيج الإنتـاجي مـن السـلعتان تكـون متعـددة وقـد سـلعتان تفكـر في إنتاجهمـا كان أمام المنشأة 

فضـل مـزيج إنتـاجي مـن تلـك لددة لذا فإن مسألة البرمجـة الخطيـة قـدد لنـا  تلقائيـا ألا تكون تلك البدائل 

 ؛السلعتان
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يسـمى بـالموارد يمكـن التوصـل إلى ااـدف المحـدد بمسـألة البرمجـة الخطيـة ضـمن مـا :  القيود والمحددات (3

والأيـــدي العاملـــة وســـاعات  فـــالمواد المحـــددة ولا تعمـــل أيـــة منشـــأة في ضـــوء مـــوارد متاحـــة بشـــكل لا نهـــائي 

العمــل ورأس المــات جميعهــا مــوارد قتاجهــا المنشــأة ولكنهــا لــددة لــذا تعتــبر المــوارد المحــددة عبــارة عــن القيــود 

 ؛قي  هدفها في  لها تسعى مسألة البرمجة الخطية إلى ق والمحددات التي 

علاقــة واضــحة يمكــن د مــن وجــو حــتى يمكــن حــل المســألة البرمجــة الخطيــة لا بــد :العلاقــة بــيم المتتيــرات (4

متغــيرات مسـألة البرمجــة  قديـدها بــين متغـيرات تلــك المسـألة وعــادة مـا تكــون العلاقـة هــي علاقـة خطيــة بـين

 ؛الخطية

يجــب أن يكــون مــن الممكــن التعبــير عــن العلاقــة بــين متغــيرات مســألة البرمجــة الخطيــة  :الصــيتة الرياضــية (5

أن يكـون مـن الممكـن التعبـير عـن الكثـير مـن عناصـر مسـألة  بشكل رياضي ولابد في هذا ا ات كذلك مـن

الخطية بشكل رقمي وكالربح و التكلفة وحجم الإنتـاج وغيرهـا حـتى يكـون مـن الممكـن التعبـير أيجـاد البرمجة 

 1 عن هيكل مسألة البرمجة الخطية .صيغة رياضية تعبر

 

 تقييم أسلوب البرمجة الخطية: .2

      للبرمجة الخطية 

 2مزايا البرمجة الخطيـة:بعـض  أ/
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/ تعتبر البرمجة الخطية وسيلة فعالة من بين وسائل التخطي  المتوس  المـدى؛ نغـرا لتسـهيلها لعمليـة اتخـاذ 1

القـــرار. فتحديـــد خطـــة الإنتـــاج لعـــدد كبـــير مـــن المنتجـــات لـــيس بـــالأمر الســـهل. إلا أنـــه باســـتعمات البرمجـــة 

 أكثر؛الخطية. ستسهل العملية و تزداد فعاليتها 

/ قليـــل الحساســـية يقـــدم مرونـــة عاليـــة لخطـــة الإنتـــاج المقشحـــة. و هـــذا يســـهل علـــى المخطـــ  أو متخـــذ 2

القـــرار. مواجهـــة تقلبـــات المحـــي  كارتفـــا  أو ا فـــاض الأســـعار. أو تذبـــذب الطاقـــة الإنتاجيـــة. أو انقطـــا  

 التموين بالمواد الأولية و غيرها؛

كـذلك هـي موحــدة لجهـود المؤسســة  ـو هــدف   وتنغــيم  ،اتصـات ،تـبر البرمجـة الخطيــة وسـيلة تنســي  / تع3

لـف دوائـر المؤسسـة إن لم أنها تقوم بالرب  بين مخت في التنغيمي و الاتصالي  لتنسيقياو يأتي دورها  ،واحد

 المبيعـاتمصـلحة  و ب  بين مصلحة المحاسبة التحليلي و بين مصلحة التخطي و من أمثلتها الر  نقل كلها

نــامج مصــلحة تســيير العــاملين و مصــلحة التكنولوجيــة. فبر و  مصــلحة الميزانيــة و  تســيير المخــزونمصــلحة و 

ـــة في الحقيقـــة ـــات ذات العلاقـــة بالخطـــة مـــ البرمجـــة الخطي ـــاج إلى كافـــة المعلومـــات و البيان ن مختلـــف هـــذه يحت

 و ذلك من أجل صياغة النموذج.     المصاا

 

 1 ب/  بعض عيـوب البرمجـة الخطيـة:

هناي بعض المتغـيرات النوعيـة غـير خاضـعة للقيـاس؛ أي لا يمكـن صـياغتها علـى شـكل قيـود. لكـن اـا / 1

تأثيرهــا فيمــا بعــد علــى البرنــامج الخطــي. غــير أنــه يمكــن القــوت أن مهــارة متخــذ القــرار في اســتعمات البرمجــة 
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ذلـك و  تجـاوز هـذه المشـكلةالخطية . و كـذا خبرتـه بـالغروف البينيـة و أثـر المتغـيرات النوعيـة. قـد يمكنـه مـن 

 النموذج بطريقة حذرة . خاصة عند وضع الكميات على الطرف الأيمن للقيود؛ يصيغبأن 

ض المشــاكل لا تخضــع لعلاقــة لأن هنــاي بعــ كل عيبــا مــن عيــوب البرمجــة الخطيــةقــد تشــ :/ فرضــية الخطيــة2

 .ة يمكن استعمات البرمجة اللاخطيةو في هذه الحال الخطية

 

 

 

 

 

 

 

 

 :خلاصة

الأساليب التقليدية لاتخاذ القرارات على أسس ومعايير نابعة من شخصية المدير وقدراته تعتمد       

 .ومواقف معينة قدرا كبيرا من النجاا في  ل  روفقق   إنومعارفه وأن هذه الأساليب استطاعت 
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الإدارة في مطلع القرن العشرين وما خلفته هذه التطورات من  شاهدتهاأن التطورات التي  إلا       

القديمة أثبتت عدم كفاية الأساليب  الإداراتمشاكل أكثر تعقيدا من تلك التي واجهها المديرون في 

بأساليب ونغريات علمية جديدة  الاستعانةالتقليدية لمواجهة معطيات التطورات الجديدة وتطلب بالتالي 

 في  ل هذه التطورات لم يستطع بيرأن الخ إذمع الغروف الجديدة ،  التلاؤمعلى  تساعد المديرين

علمية تمكنه  الاعتماد على أساليبمواجهة مشاكل المنغمات إدارية الكبيرة الحجم ،وأصبح لابد من 

 حة لحلها وتساعده في نفسل المشاكل الإدارية ومعرفة أبعادها وقليل وتقييم البدائل المطرو من قلي

 . تقبل  بأحداث المس التنبؤ الوقت عن
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 تمهيد

غالباااا ماااا  ساااتب ا اساااالير اتااااع ال ااارار لتااااول إو اااا لاااندار    الوماااو     ال ااارار ا  اسااار   لت ااا ا 

معاااامع معي ااااة  ساااااول ا ساااااا     ماااا  ماااا نج حعاليااااة ال اااارار ا تباااا    احاااا    التااااا  حاااا ل سطبياااا   اااا   

   ماا  يرم ااة الومااو  ا سااالير مساااإ  ايدار  إداا    ماا  ائيااال ا  عااي ل راسااة إاديااة اتاااع ال اارار 

   ال رار ا  اسر متج با   علك ا سدوب ايإتبايي ا  العشاواعي إ   ال اساتب اا  ا   ا ساالير   

 الااياة  مضان د ما الحصو  إد  احضل ال تاعج ا طدو ة. ل ا س تطرق     ا الفصل    ا اي ا ساالير

  شال سرمع   حعا  . اتاع ال رارات   التي سساإ 
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 المبحث الأول : تاريخ مجموعة متيجي:

 المطلب الأول :التعريف بمؤسسة" متيجي " 

اسااا السااي  حسااي متيجااي اصاوإااة الصاا اإية الااتي  ااال ا اا  متيجااي  ع  ب   مياا ال ماا اإة الحبااوب 

ة ا غار يااةإ  اعيااة  اام اسااي الوعالاا  التسااعي ات    شاااك  اارعة لدتعااام ت التجارمااة   اااا  الصاا اإات الغ

امبحم     ا ؤسسة   ظرف قصع  رماا   يمان ا ساتغ اك إ ا    ااا   ا  تجاات اليراإياة     ق 

الجياعاار  حااا   ا ااار   فضاال  دارة ر ااي ة  ستبااع دقياا  ل،سااواق العا يااة إ ع  عاا  اسااتثاارات  ااباة   

 اا  ا ع ات اي تاجية    سوظيف ا برات الافؤة .

متيجااي سطاور ا ل  م توجااات يناااع  اي ا هااارات العا ياة  التا ولوجيااا الح مثااة   اي اليااوا تاات  ااوإاة 

   اا  الص اإات الغ اعية  سضي ار عة  رعات  ي عالتوا :

ا طاحن الابرنج لدظهرة :مطح ة ج  متطورة متبصصة     تا  مختداف ا اواا الا قي  إ السااي   .1

 من قاح م ت ي  ع امة حاع ة .

 مطاحن سي : مطاحن لد قي    الساي  تمتاز    رتها التبيم ية العالية . .2

 الوعالة ا غار ية:  رعة  ستعاد ا  تجات اليراإية . .3

معاااال  شاااااك مغ يااااة : مؤسسااااة   وماااال الااا رة    مشاااات اتها ا ساسااااية  سااااياا ال شاااااك إ  ااااراب  .4

 1الغدوعوز إال عسترمن إ لغدوسن .

فة اعثر  ا ستثاارات   اا  سا ولوجيا  ومل الحبوب     شاك مؤسساة ثم س إام ااوإة متيجي  ص

سسااا  بمطاااحن الااابرنج لدظهاارة إ ئاا ا اصاااع الضاابي الاا   مضااي مطح ااة  1002ج ماا ة بمسااتغانم ساا ة 
                                                   

 مصادر ا ؤسسة .1
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 مص ع لدساي  من اح ث يراز متاتاع   ا رة  ومال  اعداة عااا ال م تجاسا  عات جاودة إالياة ماع سادفاة  

 1002ينعااال م ااا  مااان  اااي ا اااي  اعااابر اصاعاااات لدصااا اإة الغ اعياااة   الاااب د   ماااع   اماااة   تاااا  س احساااية إ

اقتحاااام ااوإاااة متيجاااي ميااا ا ا ج مااا ا   سوساااعها  الحصاااو  إدااا  حااارإي ساااا  ي صاوإاااة الرماااا  ااااااا 

 2سي    دعباا  ع  مفا  ات يومدة  هما :

 ا ساسااية  معاا   اا ا ا صاا ع حرماا ا ماان  مصاا ع ال شاااك  غ يااة: مخاات     وماال الاا رة    مشاات اتها

  وإ     الجياعر.

   مطااااحن ساااي  :   تاااو  إدااا  مطح اااة  مصااا ع لدسااااي   ااوإاااة مااان ماااوامع الحباااوب إ عات

 ق رة تيمن  اعدة. 

تم الحصااااو  إداااا   اااا ال ا صاااا عال  علااااك    يااااار ا ومصااااة التامااااة  لداؤسسااااات ا قتصااااادمة           

لااة إ  معا ال ماساابا  امااا صاوإاة متيجااي الاتي سطاااح    سغطياة  يااع حاجيااات العاومياة الااتي اقرتهاا ال   

الغاارب الجياعاار  ماان الحبااوب  مشاات اتها   اقاارب ا جااا    اةبااث ااوإااة ااوإااةمتيجي مومااا  عاا  مااوا 

لعاا ة ساا ي  اي اااحة     دؤ بماا تهااا الراعاا ة  ا هاااة   اااا   وماال الحبااوب   الجياعاار  فضاال إااال 

 ارات  اعدة من حيث اجهية اي تا   ا وارد البشرمة .استثا

 المطاحن الكبرى للظهرة"مستغانم" :

 ل ا طاااحن الاااابرنج لدظهاارة ع طاار  اااا   الصااا اإة الغ اعيااة  ظفاام م ااا  مطاااحن مسااتغانم : .2

   شاعها  ساعل  شرمة  س  ية  امة جعدتها اليوا من اعبر ا طاحن   الجياعر .

                                                   
  فا ا رجع السا   ععر .2
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  بم م ااة مسااتغانمإ  سوظااف اعثاار ماان ماااة إاماال  إامدااة مسااعمن  ماان ياارف حرماا  س ااع   الغاارب الجياعاار 

متعاا د ا اابرات ع  حيومااة  عفاااكة إاليااة عاااا ستايااي  ااالترعيي إداا  ال وإيااة الطبيعيااة  واد ااا ا  ليااة  ا احظااة 

اااح إداا  البياااة جماا    يااع إاديااات  وماال  ال اااح  اإتاااادا إداا  جماابرة إاا ة اجيااا    اااا  زراإااة ال 

    تاجها ا رعي جمامة ال قي    الساي . 

سغطي ا طاحن الابرنج لدظهرة قساطا عباعا مان حاجياات الغارب الجياعار  مان  ا   ا  تجاات ماع الطااو  

 3لدومو  إد  سيإي السوق الوي ية ثم التص مر     د ال  حرم يا   ا  نج ا توسط .

س اااع مطااااحن ساااي    ا  ط اااة الصااا اإية   م اااة ساااي   تمثااال حرإاااا  اماااا صاوإاااة مطااااحن ساااي  : .2

متيجي إ  ع ال ق راتها اي تاجية  التبيم ية ينعدها سدعر د را  اما   سدسادة   تاا  ااوإاة  "متيجاي "  

 عاا سبر ن إن علك  ماا يتها الص اإية ائاعدة  التي تمثل   :

 ين    اليوا .000 ومل ال اح الدي س  ر ب مطح ة ي تا  ال قي  عات ق رة   -

 ين   اليوا .  000مص ع الساي  ي تا  ا   ة ع  ق رة  ومل ال اح الصدر س  ر ب  -

 ين من الحبوب . 212000ااوإة من موامع الحبوب عات ق رة تيمن س  ر ب   -

 اا واد ا  لياة  مان سساوم  عاا تمداك مطااحن  ساي  حظاعة معتابرة  مان الشااح ات  تما هاا مان التي ما   

 ب  بمطاحن سي  ماؤيرمن  فرما  متاتاع  افااكة  100معال اعثر من إد  الغرب الجياعر     م تجاتها

 إالية     اا ساا  تا ولوجيا  ومل الحبوب  مشت اتها.

اسساام  اا   الوعالااة م اا  اعثاار ماان إشاارة ساا وات إ إ اا  دجمااو  الجياعاار    الوكالااة المغاربيااة :  .3

اقتصاد السوق  إ   ي مؤسسة استعاد   سص مر موج  م ر اا    م م اة مساتغانم  االغرب الجياعار    اي 

                                                   
  فا ا رجع السا   ععر .. 3
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متبصصااة   التعااام ت التجارمااة   مياا ال ا  تجااات الغ اعيااة  معااترف لمااا ا ل   اعاابر ا ااوا   ال  ليااة 

التعااام ت التجارمااة   ارسفاااا مسااتار إ  مااع رقااي اإاااا    سياماا إ  سعاا  الوعالااة ا غار يااة ماان  مااع حجااي

 4 ي ا ي الشرعات لدتص مر  ا ستعاد   ا غرب العربي  حا    حرم يا الشاالية .

م اااع مصااا ع ال شااااك  غ ياااة   ا  ط اااة الصااا اإية بمغ ياااة   اقصااا  الغااارب مصاااال الا ااااي لمغاياااة : .4

اعر   مع    ا ا ص ع الوحي  لتحومل ال رة  الجياعر  ع م وا اساسا  تحومل الا رة  الطرم اة الريباة    الجي 

ا او ات التالية :ال شاك إ راب الغدوعوز إ ال عسترمن  ا  تجات الثا ومة متر ع مصا ع ال شااك  غ ياة إدا  

  طاقي س ني مؤ ل  متبص  لدغامة .  ب  مؤيرمن 100 اتارات  معال    حوا   20اعثر من 

سغطااي ا  تجااات ا صاا وإة  ا صاا ع الحاجيااات ا تياماا ة لدصاا اإات ا سااتعادة ئااا   ااي متااوحرة إاابر عاماال 

يان  100الوين  فضل  باة التوزمع ا هيأةإ  ستاثل ايماا يات اي تاجية لداص ع   ق رس  إد   ومال 

ب الغدوعوز   ال عسترمن عاا متاوحر إدا  قا رة تايمن معتابرة  واساطة من ال رة   اليوا ي تا  ال شاك   را

 2000يان  اي ااحة    مسااحات  تايمن ا اواد الاامداة  ساعة  21000موامع تيمن ال رة  التي ستسع لااا 

 ين.

 المطلب الثاني: تعريف مطاحن الكبرى" الظهرة "بمستغانم 

ليااا  العامداااة ا تبصصاااة عات ا ااابرة الواساااعة  معرحاااة  ل ا طااااحن الاااابرنج لدظهااارة سشاااغل إااا د  ااااا مااان ا

 ل إاا د العاااا  قاا   ااه  هاااا متايااي  اقتاا ار   دم اميايتاا    م تاا رة   ا ياا ال إ  الفرماا  ا سااع ا تعاا د ا 

  الوقام  221   ال  مال     1000    إامل  220    1001إام      52ارسفاإا حيث ارسفع من 

 .  انخفا  مع   البطالة بم م ت اف مسعمن عات عفاكة معتبرة    ا ما مسا ي الحا  إ مؤيرمن من ير 

                                                   
  فا ا رجع السا   ععر .4
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  ا اصاع الضبي  ال   مضي مطح ة  مص ع لدسااي   مان احا ث ياراز متاتاع   ا رة إالياة ماع سادفاة 

   تا  س احسية من ا ي   اعبر اصتاعات لدص اإة الغ اعية   الب د .

 الابرنج لدظهرة  ي  رعة عات مساهمة إ عات را ا  جماص .ا طاحن الإطار القانوني : 

متارعاي موقاع  ارعة متيجاي   سااحل مساتغانم  التح ما    الموقل الجغرافي والاستراتيجي للمؤسساة:

  ا  ط ااة الصاا اإية   ااي سشااغل مساااحة  22ماا م  ر  ااال رب ماان الساااة الح م مااة م ا اال الطرماا  رقااي 

 .²ا 2200س  ر ب 

تمتاا  اساسااا     مااات مسااتغانم إغيدياايال إ   اارال إ سيااارت إ رافيااة التجاريااة للمؤسسااة :الماطقااة الجغ

 سداسال إ جدفة  الجياعر العاماة .

ال مسااحة ا طااحن الاابرنج لدظهارة ااياة  اي ج اا   دار  الا   مشاال ا ساؤ لي وحدات المؤسسة : 

 5 امة ماو ة من :إد  ا  تا     امة موزإة    قطاإات    ظاعف مختدفة  الب

 00 .   يوا 

 .  حا مات ا ست با 

  ين لدواح ة . 100جم ما التبيمن ا ع  ية ا ع  ية  سعة 

 . جم ما لن تا   اي  م ا سدح 

    ين لدواح ة . 220لد اح الصدر د سا سعة  01ال اح الدي 

 . ا اعي ات  ا جهية لن تا  ا ص وإة  سومسرا لشرعة  علم 

                                                   
  فا ا رجع السا   ععر .5
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 الثالث :الهيكل التاظيمي لمؤسسة المطاحن الكبرى "الظهرة "المطلب 

 ل ائيااااال الت ظياااااي لداؤسسااااة  ااااو  مااااف صاوإااااة  ياعاااال ا ؤسسااااة الااااتي ستاثاااال   مختدااااف ا يااااراف 

 ايدارمة .

 :ائيال الت ظياي لداطاحن الابرنج" لدظهرة مستغانم " 10شكل رقم

  
 المديرية العامة

لسكرتيرة العامةا لأمانة العامةا   

ي مصلحة الإعلام الآل مسؤول المخبر   مصلحة الماازعات  

التموين  مدير
 والم تريات

ة مسؤول سير الاوعي  

ريةمديرية الموارد الب   مديرية المالية مديرية التجارة  مديرية الإنتاج 

مدير التموين 
 والم تريات

مدير التموين 
 والم تريات

مدير التموين 
 والم تريات

 ا ؤسسةمن  ةاع  : المصدر
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 "لدظهرة "مستغانم :ائيال الت ظياي   مرمة اي تا  لداطاحن الابرنج  22شكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 وةاع  ا ؤسسة م :المصدر

Chefs de quart(06) 

Assistant chef de 

quart (04) 

Préparateur de 

farines spéciales(02) 

Chef service 

production (01) 

Chef département production 

Responsable 

préparation farines 

(01) spéciales(01) 

Chef service 

expédition (01)  

Agent d'entretien 

(05) 

Chef section 

expédition (04) 

Chef section 

conditionnement (01) 

Chef d'équipe 

conditionnement(04) 

Clarckist (02) 

Opérateur sur 

conditionnement (20) 

Emballeurs (80) 

Agent de productin 

(04) 

Agent d'entretien 

technique (04) 
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 اتخاذ القرار في مؤسسة متيجيالمبحث الثالث : 

 المطلب الأول: نوعية اتخاذ القرار في مؤسسة متيجي

يدارة مستونج من مستومات ااتاع ال رارات ايدارمة  و محور العادية ايدارمة عدها إ ح ج  ا     عل  ل 

ستي  لال رارات من قبل ا  مرمن  ا بتصي إ     عض ا حيا اتاعتتي ممارسة إادية  ؤسسة متيجي

إاديات اتاع قرارات سرمعة من قبل  دارمي د ل الرجوا    م مرمهي إ  إ  ما متب  ا  مر  ظيفت  

ال يادمة ح    متب  ااوإة من ال رارات سواك إ   سوجي  مرؤ سي   س سي  جهود ي ا  استثارة د احعهي 

 ظيفة الرقا ة ح نها امضًا ا ؤسسة  ا داك الجي  ا  حل مشا تهيإ  إ  ما سؤد   دارة   فيي ي إد 

لتي سوف ينرمها إد  استب  قرارات  شأل   م  ا عامع ا  عاة ل ياا  تاعج ا إاا إ  التع م ت 

ستارة ا طةإ  العال إد  سصحيح ا جمطاك  ل  ج تإ   ا ا ينر  إادة اتاع ال رارات   د رة م

 سعتا  مؤسسة متيجي من جم   م حظتي لسع رة العال   اجمل مع استارار العادية ايدارمة  فسها 

 صفة إامة إد  اسدوب ا شارعة   اتاع ال رار  ا حي  من حواع   م احع سعود  الر ح إد       ا جمعة 

ار ا تب  اعثر ةباساً  قبو ً ل نج ساإ  إد   سي  وإية ال رارإ  جعل ال ر ي الشيك ا  ي انها ؤسسة 

 .6العامديإ حيعادول إد  س في بحااا   م   رغبة مادقة

 ا شارعة   اتاع ال رار ل م ا:  اسدوب  مياما  ي  من  

ا  مر   ي احراد ا ؤسسة من  احيةإ   ي ا ؤسسة  الجاهور ال    ي  ؤد        ي  الث ة ا تبادلةم-

 . احية اجمرنجمتعامل مع  من 

إ ؤسسة لداشارعة   إادية م ع ال رارات اةرا   س اية ال يادات ايدارمة   ا ستومات ال  يا من ا -

                                                   
  فا ا رجع السا   ععر .6
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 دو لحل إ  ينعدهي اعثر استع ادًا لت ب ظاة لية  سفهاهي    اف ا ؤ  سيم  من  حساسهي  ا س

 .ا شا ت  س في  ال رارات التي ا ترعوا   م عها

 .ي سأعي  عاته  ؤسسة شارعة   اتاع ال رارات إد  رحع الر   ا ع ومة  حراد اعاا سساإ  ا-

 احراد ا   ي عالتا  : إ   مشارعة ستبعها ا ؤسسة    اك  عض ا حتيايات لان 

  راك العامدي ح ط   ا و وإات التي س جمل    طاق إادهيإ  التي يمداول ق رات  مهارات -

 .حيهاتما هي من ا ساهمة 

تهياة ا  اخ الصالح  ا  عي من الصراحة  التفا يإ  سوحع البيا ات  ا عدومات ال زمة حا متاان -

 .ا حراد من دراستها   ديدها    م  الب اعل إد  اساسها

عاة  اجمعاً  إطاك الفرمة ا  اسبة لعادية ا شارعةإ مثل ا جم   ا راك التي م   لما ا حراد  عا عا م م -

 عات حاع ة إادية  مترسر إد  سطبي ها  تاعج  يجا ية س عاا إد  حعالية  ر   ال رار ال   متي اتاع  

 .7إن يرم  ا شارعة

 

 

 

 

                                                   
  فا ا رجع السا   ععر .7
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 :  شجرة الفرار و معايير اتخاذ القرار المطلب الثاني

سرغااار مؤسساااة متيجاااي زماااادة   حجاااي   تاااا   الفرم اااة  ااااجمت ف حجاهاااا  علاااك حسااار زماااادة الطدااار 

 يها  من   ا ا  طد    وا   راسة  علك  ح  معامع اتاع ال رار :إد

 شجرة القرار في ظل حالة التأكد التام : ­0

  1كا، 2كا، 1كا، 22}عاا   :     لرحيع عات ار عاة احجااا مختدفاة س تج مؤسسة متيجيالفرم ة من ال وا ا

مان  الا م ار الجياعار    ي إبارة إن البا اعل   ا صافوحة  اماا حاا ت الطبيعاة حهاي العواعا  ا   اة ك،{ 

عاااا  ااو   }جانفي فيفيري مارس أفرياال{1022 يااع عاال  ااوا   ظاال ار عااة ا ااهر ا    ماان الساا ة الحاليااة

 مو ح   الج    التا  :

  ال م ار الجياعر  اتال رار  جرة مصفوحة :10جدول رقم 

 14الطبيعة  13الطبيعة  12الطبيعة  11الطبيعة  

 17110111 1,7,0621 2010111 12110221 11البديل 

 23620111 2,410111 44,20411 71,10111 10البديل 

 3040111 31400111 20020111 31640111 13البديل 

 1,60411, 111420111 117000111 01110111 14البديل 

 من اإ اد الطالبة  المصدر :

 ارات   الشال ا   :ر  الااااا   ع البيا ات اإ   إد   ال  جرة (1
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  ال م ار الجياعر  1:  جرة ال رارات   23ال كل رقم

 12110221         1ط            

 12010111ط

 21,7,0621ط

 017110111ط

 271,10111ط2ب    

 144,2041ط 

 22,410111ط  1ب   

 023620211ط

 231640111ط

 120020111ط 2ب       

 231400111ط

 03040111ط0ب            

  01110111 2ط

 1117000111ط 

 2111420111ط 

 0,1,60411ط 

 : من  إ اد الطالبةالمصدر 
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ااااااا  بمااا ال ال تاااعج اإاا   تمثاال العواعاا  ح  اا  ساايتي اجمتيااار احضاال ال تاااعج م ا اال عاال  اا مل   اام حااا ت (2

 الطبيعة ا ر عة   الشال التا  :

  (.2( ا   ة  م الطبيعة )طدج2,0,9620متي اجمتيار ال تيجة ) (2ب ) ال سبة لااا 

 (.2( ا   ة   م الطبيعة)طدج02,29000( متي اجمتيار ال تيجة )1 ال سبة لااا )ب 

 (.2( ا   ة  م الطبيعة)طدج22609000( متي اجمتيار ال تيجة )2 ال سبة لاا )ب 

 (.1( ا   ة  م الطبيعة )ط220559000د ( متي اجمتيار ال تيجة )0اما  ال سبة لااا)ب 

   الشال اد ا  :  ع  اجمتيار ال تاعج  ح نها سو ع   د اعر ا سصا  لحا ت الطبيعة عاا  و مبي

  ال م ار الجياعر  2 جرة ال رارات  :  10ال كل رقم  

11,70111 

 2ب 

 171,10111ب

 

 231640111ب

  0ب

11700011  

 من  إ اد الطالبة   المصدر  :

 ( 0)ب

117000111 

 3ط 

 1ط 

 0ط 

 0ط 
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( 0  الشااال السااا     ااو الباا مل)ب(اااااا مااتي اجمتيااار الباا مل الاا   معطااي اعاابر إاعاا    ااو عاااا  ا ااح 2

 مااتي   ااع      طااة ال اارار عاااا  ااو مبااي اإاا   . الاا   يمثاال   اليمااادة ماان   تااا  الفرم ااة عات الحجااي 

  نها ح  م اعبر ق ر من العواع   علك لاثرة الطدر إديها . ك،{1}

 معايير اتخاذ القرارات:                                 –(2 

معتا  متب  ال رار   ا ا عيار من اجل  الحصاو  إدا  اقال  تيجاة مان ال تااعج ا تأعا  الت اؤم :معيار –أ

م هااا   اا   ال تيجااة  ااي سااواك اعا اام اعاابر سادفااة ا  اقاال إاعاا  مراحاا  لااال  اا مل  اام عاال حالااة ماان 

إ     را ااا حا ت الطبيعة   ع  علك م وا متب  ال رار  اجمتيار احضل اسوك  ا   ال تااعج لدبا اعل اتاعاة

  استب اا  فا مصفوحة  جرة ال ارار   اوا  تطبيا  معياار التشااعي إديهاا 8 ال   و ماحر   ا ا عيار .

: 

  ال م ار الجياعر :مصفوحة ال رارات   23الجدول رقم

 00الطبيعة  02الطبيعة  01الطبيعة  02الطبيعة  

 17110111 1,7,0621 2010111 12110221 02الب مل 

 23620111 2,410111 44,20411 71,10111 01الب مل 

 3040111 31400111 20020111 31640111 02الب مل 

 1,60411, 111420111 117000111 01110111 00الب مل 

 من  إ اد الطالبة المصدر :

                                                   
 8 محا رات ا ستاع حاياة الي راك زر اط.
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بما ال     ا صفوحة تمثل إواع  ااوإة الب اعل  م    أجم  ح ط البا مل الا   لا  اقال إاعا   مو احة    

 الج    التا  :

  ال م ار الجياعر  : مصفوحة الب اعل  عيار التشاؤا  10الجدول رقم

 الطبيعة الب مل

 2010111 2ب

 44,20111 1ب

 3040111 2ب

 01110111 0ب

  إ اد الطالبةمن المصدر:

(   اااو   تاااا  الفرم اااة عات دج01110111(  الااا   م ا دااا  )0   ا جماااع  أجمااا  اعااابر إاعااا    اااو البااا مل )

  نها ح  م اعبر ق ر من العواع   علك لاثرة الطدر إديها .  ك،{1}الحجي 

 معيار التفاؤل :–ب

ا عيااار  ااو إاااا معيااار التشاااؤا حيااث مااتي اجمتيااار احضاال ال تاااعج )اعاابر ا ر ااا  ا  اقاال التااااليف(   اا ا

 9.يار احضل ال تاعج لدب اعل اتاعة م عل حالة من حا ت الطبيعة لال   مل  من ثم متي اجمت

 .  فا ا صفوحة السا  ة لشجرة ال رار التي  ي إبارة إن إواع   طب  إديها معيار التفاؤ 

 

                                                   
 9  فا ا رجع السا   عر  .
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  ال م ار الجياعر  مصفوحة الب اعل  عيار التفاؤ  : 10جدول رقم  

 الطبيعة الب مل

 1,7,0621 2ب

 71,10111 1ب

 31640111 2ب

 117000111 0ب

 من  إ اد الطالبةالمصدر:

(  الاتي م ا دهاا البا مل دج117000111من جم   ال تاعج ا تحصل إديها من الجا    اإا    أجما  ال يااة )

 نهااا ح  اام اعاابر قاا ر ماان العواعاا   علااك  كاا،{1}(  الااتي  ااي إبااارة إاان   تااا  الفرم ااة عات الحجااي 0)

 لاثرة الطدر إديها .

 10المعيار التوفيقي بين الت اؤم والتفاؤل:–ج

ماحر   ا ا عيار  و ليو ي   ور مي  محتوا   و الجاع  ي اساوا  تااعج لاال  ا مل إ  لااي قا د م ا ار 

[حع  ما مااول متبا  ال ارار غاع متفااع  حاالرقي ا بتاار 0،2ب  ال رار ال يختار رقاا  ي ]التفاؤ  حعد  مت

م ا اال التفاااؤ  ماااول اقاارب    الصاافر إامااا  عا عااال متفاااع   شااال عبااع حيبتااار رقاااا اقاارب    الواحاا  

 إاان سفاؤلاا  ( لدتعبااع2   092الصااحيح إ  حااا ماااول متباا  ال اارار مو ااوإيا حعدياا  ال يختااار رقاااا  ااي )

( لداعياار التفااؤ    ااقي الاسار معطاي 090  اقي الواح  الصحيح لدتعبع إن سشاؤم   إادة متي  إطاك )

(  م ااوا متباا  ال اارار  ضاارب اإداا   تيجااة لااال  اا مل  اا ليل التفاااؤ  090   معيااار التشاااؤمي  مسااا   )
                                                   

10 فا ا رجع السا   ععر .
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مااتي اجمتيااار الباا مل الاا   ق اا    ضاارب اقاال  تيجااة  اا مل التشاااؤا لااال  اا مل   عاا  علااك يجاااع الرقاااال   

اإد  قياة    عا عال متب  ال رار مه ف      ي  اقص  ا ر ا   متي اجمتيار البا مل مااحر اقال قيااة 

 مطباا   اا ا الااا ا إداا  ا صاافوحة السااا  ة هاا ف الومااو     اقاال سادفااة مما ااةإ  عا عااال متباا  ال اارار م

 : ال م ارالجياعر "Excel 2007بر امج " علك  ا ستعا ة    الشال ا  سعط  ل ا لشجرة ال رار   

 2022952( = 090×2509000( + )090×2,0,9620=)2ب

 2221960( = 090×00,29000( + )090×02,29000= )1ب

 1025= ( 090×2509000( + )090×22609000=)2ب

 1122700= ( 090×52209000( + )090×220559000=)0ب

(  الاتي  اي 0(  التي م ا دهاا البا مل )دج 2012095إن إواع  نختار اعبر إاع   و ) بما ال ا صفوحة إبارة 

 نهااا ح  اام اعاابر قاا ر ماان العواعاا   علااك لاثاارة الطداار  كاا،{1}إبااارة إاان   تااا  الفرم ااة عات الحجااي 

 إديها .

ا  مفتر    ا ا ا عياار حا  ث متساا   لجاياع  تااعج حاا ت الطبيعاة إ   ا ا ا حاتر معيار لابلاس :–د

 ااسج إدا  اسااا إا ا سااواحر ا عدوماات لا نج متبا  ال اارار إان سداك ال تااعج إ لاا ا حا ل متبا  ال ارار م ااوا 

بحساب الوسط الحسابي ل تاعج عل  ا مل  ام حاا ت الطبيعاة ا بتدفاة ثم مأجما  اعبر اا  عا عاال مها ف 

 11.   ي  اقل سادفةاقص  ا ر ا   اقدها  عا عال مه ف   

                                                   
11 فا ا رجع السا   عر .
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 Excel امضاااا  اساااتعاا   ر اااامج " الساااا  ة   اااوا بحسااااب الوساااط الحساااابي لاااال  ااا مل   ا صااافوحة 

 :  ال م ار الجياعر   تحصل إد  ال تاعج التالية"2007

1210,250+580,000+1969,750 +1600,000 = 1ب

4
  =1340 

6191,000+4495,400 +5940,000 +5375,500 = 2ب

4
 =5500,475 

3174,000+2885,000 +3048,000 +384,000 =3ب

4
 =2372,75 

8110,000+11688,000 +11145,000+9097,400 =4ب

4
 =10010,1 

(  الاتي  اي إباارة 0(  التي م ا دها البا مل )دج 1111101   ا نختار الب مل ال   م ا د  اعبر  سيط   و )

  نها ح  م اعبر ق ر من العواع   علك لاثرة الطدر إديها . ك،{1}إن   تا  الفرم ة عات الحجي 

 12معيار الأسف أو الادم : –ه

رعي   ا ا عيار إد  ال  ا ال   مشعر    متب  ال رار  ع  اتااع  لد ارار  احيا اا مساا   ا ا ا عياار  اساي 

 سفا   سبة لصاحب   يمان سدبي  جمطوات اإتااد   الشال ا   :

 شادة ال رار الومو     اقص  ر ح إ يختار متبا  ال ارار اعابر قيااة ) تيجاة (  عا عال   ف ا  -2

م ا دة لال   مل  ام عال حالاة مان حاا ت الطبيعاة  شاال إااود   مطار  ال تااعج ا جمارنج م هاا إ اماا 

 عا عال   ف مشادة ال رار اقل عدفة ح    يختار    فا ا سدوب اإ   اقال  تيجاة  مطرحهاا مان ال تااعج 

  جمرنج   ع  علك نحصل إد  مصفوحة ال  ا .ا

                                                   
 12  فا ا رجع السا   ععر  .
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  ظااار    مصااافوحة ال ااا ا اإااا   اح ياااا   أجمااا  اعااابر قيااااة  ااا ا مراح اااة لاااال  ااا مل ساااواك عا ااام   -1

 مصفوحة ار ا  ا  سااليف   ع   تماا     ا طوة نحصل إد  ما مسا   عاود ال  ا .

ل اارار  الباا مل الاا   مااتي اجمتيااار اقاال ماان إاااود ال اا ا اإاا    غااض ال ظاار إاان  اا ف مشااادة ا  -2

 م ا ل اقل   ا معتبر الب مل ا حضل سواك عال ربحا ا  سادفة .

مشااعر  اا  متباا  ال اارار إ اا  اجمتيااار الباا مل د ل  جماار طرم ااة    جعاال مسااتونج ال اا ا الاا   تهاا ف  اا   ال

 13 م الحا ت الطبيعية ا بتدفة اقل ما يمان  متي   ا من جم   :

 . *  م  اعبر قياة   عل إاود1

 *ير  ال يي ا جمرنج   علك العاود م ها .2

 .(  ا لال   مل  م حا ت الطبيعة*متي اجمتيار اعبر )اإد 3

 *متي اجمتيار اقل   ا مراح  لب مل ا  اعثر 4

  وا  تطبي  ا راحل السا  ة ال عر  الاتي  اي   ما  اعابر قيااة   عال إااود  يار  ال ايي الباقياة   علاك 

 وحة  جرة ال رارات ح حصل إد  مصفوحة ال  ا التالية :العاود م ها إد  مصف

 

 

 

                                                   
 . عرال فا ا رجع السا    13
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  ال م ار الجياعر  : مصفوحة ال  ا  20جدول رقم

 اعبر   ا 00الطبيعة  02الطبيعة  01الطبيعة  02الطبيعة  

 111100111 64,60411 1620221, 111100111 0621,,70 02الب مل 

 61,20711 36220411 22120111 61,20711 1,1,0111 01الب مل 

 00130111 06130411 01,60111 00130111 4,370111 02الب مل 

 10111 10111 10111 10111 10111 00الب مل 

 من  إ اد الطالبةالمصدر:

حان جم   مصفوحة ال ا ا   اوا  اجمتياار اعابر  ا ا لاال  ا مل  ام حاا ت الطبيعاة ا بتدفاة    ا جماع 

(  الا   م ا دا  اليماادة     تاا  الفرم اة رحيعاة 0مراح  لبا مل حتحصاد ا إدا  البا مل )  وا  اجمتيار اقل   ا 

 ك،{ .1}ال وا عات الحجي  

 مااان جمااا    ااا   ال تااااعج ا تحصااال إديهاااا   مختداااف ا عاااامع   حاااا ال ال تيجاااة سااااررت   عااال ا عاااامع 

 علك ليمادة الطدر إديها من يارف الي ااعن حياث ك،{ 1} ا تاثدة   زمادة اي تا  الفرم ة عات الحجي 

 . إدي  إد  ا ؤسسة اليمادة من حجي ا تاجها ح  م اعبر إاع    الشهور ا    من الس ة الحاليةانها
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 14نظرية المباريات الثاائية: المطلب الثالث :

مساا   اااوا ماا يخسار   سعرف لم ا ا سي  ل إ د ا يراف ا تصارإة اة اال   اااوا ماا مربحا  احا هما

اااوا ا  فعاة ئااا مساا   الصافر (     ياع ا   ا جمر ا  ال اااوا الار ح   ا ساارة مساا   الصافر )

 الحا ت   الظر ف .

    ر ط   ا ال وا من ا بارمات ال متواحر  مامدي :

 *ال ماول إ د ا يراف ا شترعي   الدعبة اة ال ح ط.

   مل  اح  من لب اعل ا تاحة .عل يرف قادر إد  اجمتيار   * ال ماول

 *ال ماول عل يرف إد  معرحة سامة  الب اعل لا  الطرحي    تاعجها .

 ة مسا  لدصفر )الر ح = ا سارة (.ا*ال ماول ااوا  تيجة ا بار 

بمواقااف س احسااية  تاااع ال اارار   الحااا ت الااتي ستايااي  سااوف  طباا   اا   ال ظرمااة إداا  مؤسسااة "متيحااي" 

 :ا  اف ا ؤسسة مامدي من ا الت   من جم   سوزمع ا  تو  قي ا سواق 

 ا احظة إد  ماا تها السوقية 

  الت ومع ا ستراسيجي لتطومر  باة التوزمع 

  لتغطية الطدر ا تيام  إد  ا  تو   سطومر ياقات اي تا   سي  وإية اي تا 

ست احساال ي تاا  الفرم اة  هماا  )ل(  اااااااا  احساة ا ؤسساة ا  )ا(    ااااااااا متيجايؤسساة  من  ا ا ا  طدا   رماي  

رف ا جماار   اا   ايسااتراسيجيتي ستاااث ل  ئهاااا  سااتراسيجيتي يمااان اجمتيااار احاا هما ا ع همااا  واجهااة الطاا
                                                   

 14  فا ا رجع السا   ال عر.
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   عاااا  يتي  اااي    التوزماااع     ماااة   ااارال إ  إواعااا  سداااك ايساااتراسيجاالتوزماااع     ماااة مساااتغانم    

 ا صفوحة التالية :

  ال م ار الجياعر  الث اعية مصفوحة  ظرمة ا بارمات: 10 الجدول رقم

 Bالمؤسسة  Bالمؤسسة  المؤسة نالمؤسسة م

 A 404717 47,472المؤسسة 

 A 12,220 1221,1المؤسسة 

 من  إ اد الطالبةالمصدر:

 

40471740471747,472 

12,22012,2201221,1 

12,2201221,1 

MINI MAX =MAXI MINNN 

 

 دج 12,220 عل ا باراة مست رة   قياة ا باراة =  م   ح

  الصااف الثاااا   العاااود الثا يوعاا لك ا سااتراسيجيةا  مدعاار a22هي  Aإاار ا ثداا  ل  ا سااتراسيجية   ل 

 .Bالحا   ال سبة ل إر 

MAXI MINNN 

MINI MAX 

PLAYER A 

PLAYER B 
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 اجعاااة حياااث ال سوزمعهاااا     ماااة   ااارال  اساااتراسيجيتها ماان   اااا  ساااتطيع ال   اااو  ال ا ؤسساااة ا  احساااة 

ق   ئاا اعابر العواعا  اماا مؤسساة متيجاي ح  طاة التاوازل ل ظرماة ا بارماات إباارة إان اقال ا سااعر ا اا اة 

  عواع  ا العظا     فا العاود .م ار ة 

 ماان   اااا إدااا  مؤسسااة متيجاااي البحاااث إااان اسااواق ج مااا ة لتوزماااع م تجاتهاااا  زمااادة مااان حجاااي   تاجهاااا 

  علك لتفاد  ا ساعر م ار ة مع ا ؤسسة ا  احسة.
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 اتمة :خ 

طابع الأهمية فأصبحت النشاط الرئيسي للمدراء ولا تعود السيطرة إلى  اكتسبت عملية اتخاذ القرار       
ات التي القرار كمية القرارات بل إلى نوعيتها فأصبح المدير الكفء ليس من يتخذ أكبر عدد ممكن من 

أ بالفاعلية وتعرف هذه الأخيرة بمبدأ تحقيقها للأهداف المنشودة وذلك بالاعتماد على مبدتتميز 
 العقلانية في تحقيق الفعالية .

وفي ظل العولمة والتطورات السريعة في شتى المجالات فقد ظهرت حاجة ماسة لوجود أدوات و       
القرارات وتقديم المساعدة لحل المشاكل التي تواجه منظمات  أساليب علمية ومنطقية تساهم في اتخاذ

الأعمال ومن هذه الأدوات الأساليب الكمية التي لم نجد لها مكانا في أغلب منظمات الأعمال 
والمؤسسات في الدولة النامية ،حيث أن الأساليب الكمية تعد إحدى الوسائل التي تستطيع المنظمات 

المناسبة لها ،فهي التي تواجهها أو على الأقل تقديم المساعدة أو المشورة استخدامها في حل الصعوبات 
أساليب تعتمد على المنهج العلمي و المنطقي وتستخدم النماذج الرياضية الإحصائية وتوفر أرضية مناسبة 

قة لعملية صنع القرار على عكس الأساليب النوعية القديمة القائمة على الخبرة والحدس والتجارب الساب
التي تضع متخذ القرار في حيرة من أمره في بعض القرارات المهمة التي تتطلب دراسة وتحليل للظروف 

 الداخلية والخارجية للمنظمة .

وزيادة قدرة هذه النظم على التكييف إن الأساليب الكمية ساهمت في تطوير نظم المعلومات المحاسبية 
مع بيئة العمل في المنشأة ومن خلال توفير وسائل اقتصادية فعالة لخزن واسترجاع ومعالجة  والتأقلم السريع

في الوقت المناسب كما ساهمت أيضا في تقليل حالات عدم البيانات ثم تقديمها إلى متخذي القرار 
قرارات التأكد لدى متخذ القرار وبروز نظم قائمة على الكمبيوتر كنظم معالجة البيانات ونظم دعم ال

الدقيقة ومواكبتها  ومن هنا فإنه لا يمكن الاستغناء عن الأساليب الكمية في اتخاذ القرارات لنتائجها 
 للعصر الحديث عصر السرعة .

 وفي الأخير نقوم بالإجابة عن الأسئلة التي قمنا بطرحها سابقا وعلى الإشكالية بصفة عامة:

  ية ناجعة لتطبيق السياسات والاستراتيجيات للمنظمة في القرارات تعتبر وسيلة علمية وفنية حتماتخاذ
 ؛تحقيق أهدافها بصورة موضوعية وعلمية 
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 في تكوين مقومات  تنقسم أساليب اتخاذ القرار إلى أساليب نوعية وأساليب كمية ولها دور كبير
المتغيرات بعين خذ معظم الفعالة في خضم تطور الفكر الإداري المعاصر بالسرعة والدقة مع أارات القر 

  ؛الاعتبار
  الأساليب الكمية لها فعالية كبيرة مقارنة مع الأساليب النوعية التقليدية  في مجال التسيير حيث أنها

 ترجم وضع المؤسسة الداخلي والخارجي إلى أرقام مما يسهل للمسير على أساسها اتخاذ القرار الأمثل؛ 
 هام لأنه يجعل  في المؤسسات اتخاذ القراراتفي  الكميةساليب وفي الأخير يمكننا القول أن دور الأ

 . إلى حد ما معظم القرارات صائبة وناجحة

 يمكن تلخيص بعض التوصيات في النقاط التالية : على النتائج التي توصلت إليها الدراسة،ا بناءو   

 رات  واقعية التكيف مع الظروف الداخلية والخارجية للمنظمة عند اتخاذ القرار حتى تكون القرا
 ومنطقية وذلك باستغلال كافة البيانات و المعطيات الديقيقة والكافية حول هذه الظروف؛

 ؛ة في اتخاذ القرارات في المؤسساتمساعد استخدام الأساليب الكمية كأدوات التأكد على أهمية 
 شجرة  التوسع بالتدريب على استخدام الأساليب الكمية مثل نظرية الألعاب ، بحوث العمليات ،

الخ من طرف المؤسسة لمعرفة مكانتها السوقية والحفاظ عليها و البحث عن أسواق جديدة ...القرارات
 للتسويق لمنتجاتها ؛

  التوسع في استخدام طاقات الحاسب الآلي الحسابية و التخزينية و استخدامها في تطبيق الأساليب
 م فقط أمورا بسيطة في الإدارة .دالكمية بدلا من اختصار استخدام الحاسب في مجالات تخ

 أفاق الدراسة:

لم نعطيها حقها لأسباب مختلفة، هذه النقائص يمكن أن و إدراكا منا لوجود جوانب لم نتعرض لها     
  تكون انطلاقة لبحوث جديدة في هذا المجال نذكر منها:

  في تفعيل و البحث عن أساليب كمية وطرق جديدة لاتخاذ القرار التي من شأنها أن تساهم
 ترشيد القرار

  للمؤسسات الجزائرية مواكبة تطور أساليب اتخاذ القرار من أجل الحفاظ على كيف يمكن
 مكانتها السوقية ؟
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Zero-sum Game Analysis for a 

 

06-13-2015 Player Strategy Dominance Elimination Sequence 

1 1 Strategy1-1 Not Dominated  

2 1 Strategy1-2 Dominated by Strategy1-1 1 

3 2 Strategy2-1 Not Dominated  

4 2 Strategy2-2 Dominated by Strategy2-1 2 

     

*** Saddle Point (Equilibrium) is Achieved!! 

 The Best Pure Strategy for Player 1: Strategy1-1 

 The Best Pure Strategy for Player 2: Strategy2-1 

 Stable Payoff for Player 1 = 469462 

 Player 1 is Winning!!!  
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