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 الموضوع الأول : صنع واتخاذ القرار
 أهمٌة اتخاذ القرار  -1
 تعتبر عملٌة اتخاذ القرارات من أهم الأعمال التً ٌقوم بها المدٌر ، بل هً صلب عمل المدٌر : 
  ارات هو محور العملٌة ان اتخاذ القر المدٌرون فً كل وقت من الاوقات "فهً وظٌفة أساسٌة ٌمارسها

 .الادارٌة "
  المطاف بل فً الحقٌقة هو بداٌتهلٌس اتخاذ القرار هو نهاٌة. 
  ٌرتبط نجاح المنظمة واستمرارها وتفوقها بمدى كفاءة القرارات التً تًتخذ فً مستوٌاتها المختلفة ، " هو

 .أو أزمة ما أو تسٌٌر عمل معٌن " مطروحة أو البدابل لمشكلة ما اختٌار بٌن مجموعة حلول
 هل اتخاذ القرار ٌقتصر على مستوٌات الإدارٌة العلٌا ؟ 

ٌقتصر على مستوى إداري دون سواه إذ المفروض أنها عملٌة تمارس فً جمٌع  اتخاذ القرارات لا "
 المستوٌات وٌقوم بها كل مدٌر "

 
 تعرٌؾ القرار -2
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 هو القرار الجٌد ؟ ما

 الفهم الكامل للمشكلة المطروحة 
 والقدرة على استكشاف الحلول الممكنة

 واختٌار أفضلها ، الذي ٌحقق النتابج المستهدفة 
المشكلة أو القدرة على استنباط الحلول الممكنة أما اذا تم اتخاذ الفرار بطرٌقة عشوابٌة دون فهم متعمق لطبٌعة 

 لها فإنه ٌمكن الحكم على القرار فً الغالب بؤنه قرار غٌر جٌد .واختٌار أفض
 
 مواقع اتخاذ القرار  -3

لابد من تحدٌد مواقع اتخاذ القرارات المختلفة مثل قرارات الانتاج والتخزٌن والتسوٌق والافراد و الاموال 
 ...الخ 

 
 

 

 

 

 

 مجلس الإدارة

 المشكلة انخفاض المبٌعات

 (4البدٌل )

 الاعلان والتروٌج

 (3البدٌل )

 التوصٌل للمنازل

 (2البدٌل )

 تخفٌض الأسعار

 (1البدٌل )

 تحسٌن الجودة

 لجنة فرعٌة لاختٌار الحل

 تنازلٌا  
أي ٌنبع من 
المستوٌات 
الأعلى 

سطى وفال
 ىفالأدن

1 

 تصاعدٌا  
أي ٌنبع من 

وٌرفع أسفل 
حتى ٌصل 
إلى الإدارة 

 االعلٌ

2 

 مركزٌة
ذ فً أي تتخ

المستوٌات 
العلٌا من 
 مالتنظٌ

3 

 لا مركزٌة
ذ فً أي تتخ

المستوٌات 
الدنٌا من 
 مالتنظٌ

4 



 

 

 ؟كٌؾ نعرؾ أن القرارات مركزٌة أو لامركزٌة فً المنظمة

 لامركزٌة ٌةمركز

اذا وجدنا أن أغلبٌة القرارات فً أعلى الهٌكل 
التنظٌمً ، فمعنى ذلك أن عملٌة اتخاذ القرارات 

 ذات صبغة مركزٌة

ولكن اذا وجدنا أن اغلبٌة القرارات تتخذ فً الجزء 
الأدنى من السلم الإداري ، فإننا نقول أن العملٌة 

المنشؤة  ما تكبلومحررة للقٌود التً كثٌراً  لامركزٌة
 ها السرٌعة والمطلوبة فً عصرناتفً تحركا

 
 كٌفٌة صنع القرارات -4

ت بسبب حالة عدم التؤكد التً تكتنف عملٌة صنع القرارات ؛ ولٌس الٌس هناك طرٌقة مثالٌة لصنع القرار
المنطق ،  ٌقوم فقط على هناك معادلة لتوضٌح كٌفٌة اتخاذ القرارات الناجحة ، ولذلك فإن اتخاذ القرارات لا

 وانما فً كثٌر من الاحٌان ٌبنً على الحكم الشخصً والمبادرة من قبل متخذ القرار.
 

التحدٌد فتكون هذه الحالة تسمى ٌعٌة وبدٌل معلوم النتٌجة على وجه اذا كان المدٌر ٌواجه حالة طب : ( أ ) حالة
 . حالة التؤكداتخاذ القرار فً 

 
دم معرفة احتمالات حدوث البدابل المتاحة فإنه فً حالة تسمى اتخاذ قرار اذا واجه المدٌر حالة ع : (ب)حالة 
ٌكون معلوم احتمالات حجوم  ، وهً مثل حالة التنبإ بحجم الطلب على منتج جدٌد لا حالة عدم التؤكدفً 

 .علٌهالطلب 

 
 لماذا تكون معظم القرارات فً حالة عدم التأكد ؟

 
 .لات المستمرفً تكنولوجٌا الاتصاالتطور  -2 ة.العولم -1
 المنافسة الشدٌدة . -4 التغٌر فً حاجات ورغبات المستهلكٌن الدابم والسرٌع . -3
  المسإولٌة الاجتماعٌة والأخلبقٌة . -5
 

اذا كان المدٌر سٌتخذ قرار آخذاَ فً الحسبان تصرفات واتجاهات منافسٌه لان طبٌعة السلعة  : ( جـ)حالة 
 . أو الصراع فً ظل المنافسةاتخاذ قرار تنافسٌه فتكون هذه الحالة تسمى 

 
هذه الحالة شبٌهة تماماً بالحالة )أ( ولكن توجد عدة بدابل محتملة ومتخذ القرار ٌعلم باحتمال حدوث  : (د)حالة 

 . اتخاذ قرار فً ظل المخاطرةكل بدٌل فهو ٌكون فً حالة 
 
 أنواع القرارات -5

 المستوى الإداري الوسٌلة -الهدؾ  الروتٌنٌة

 وتٌنٌةمبرمجة ر 

 غٌر قابلة للبرمجة غٌر روتٌنٌة 

 نتابج 

 وسابل 

 استراتٌجٌة 

 تشغٌلٌة 

 إدارٌة 

 

 قرارات ؼٌر قابلة للبرمجة ؼٌر روتٌنٌة قرارات مبرمجة روتٌنٌة

لآخر لمشاكل  وهً متكررة ٌتم صنعها بٌن وقت
، وهذه ٌمكن أن توضع لها لوابح  من نفس النوع

لخاص فً دلٌل الأنظمة الإجراءات ا وقوانٌن
من التفكٌر  ، وبذلك لا نحتاج إلى كثٌر بالمنظمة

القرارات والتحلٌل لاتخاذها. وأمثلة هذا  النوع من 
  جودة الإنتاج. التفتٌش على عملٌات

وهً قرارات كثٌراً ما تكون وحٌدة ومتداخلة فً 
التحلٌل والعدٌد من الإجراءات  ، وتتطلب عناصرها
ت أو قٌود من ، وقد تكون علٌها محددا قبل صنعها

أو المعتقدات الثقافٌة.  حٌث الوقت أو سٌاسة الدولة
 مثل إضافة مبنى  للمبانً القابمة.

 



 

 

 قرارات ادارٌة تهدؾ الى اتخاذ وسابل قرارات ادارٌة تهدؾ الى تحقٌق نتابج

وهً القرارات التً تحدد النتابج التً ترٌد الإدارة 
، لمنظمةأهداف ا قرارات تحدٌدمثل الوصول إلٌها، 

إلى الحكم الشخصً  وٌستند هذا النوع من القرارات
 فٌما ترغب تحقٌقه من أهداف. للئدارة

بكٌفٌة الوصول إلى تحقٌق وهً القرارات المتعلقة 
، وهذا النوع من القرارات ٌعتمد على  الربح

المنطق والمعقولٌة وٌبتعد عن التقدٌر والحكم 
الإدارٌة ، وأغلب القرارات  الشخصً بقدر الإمكان
 هً قرارات وسابل.

 

 القرارات التشؽٌلٌة القرارات الادارٌة القرارات الاستراتٌجٌة

القرارات المتؤثرة بالمحٌط البٌبً الخارجً 

ة، مثل القرارات للمنظمة وعلبقتها التبادلٌ

أصناف السلع المطلوب  بتحدٌد الخاصة

والتشكٌل إنتاجها، وسٌاسات التنوٌع 

وع من القرارات عادةً ما الن لمنتجات، وهذاا

  ٌتخذ فً أعلى المستوٌات الإدارٌة.

لمتعلقة ببناء اوهً القرارات 

الهٌكل التنظٌمً للمنظمة 

العلبقات بٌن الوظابف  وتحدٌد

 وحدود السلطة وترتٌب العمل.

 

 وتتعلق بالأسالٌب

 الإنتاجٌة التً تحقق ربحاً 

 أو تخفض تكلفة. 

 

 
 صنع القرار واتخاذ القرار -6

 هل صنع القرار = اتخاذ القرار ؟
  حٌث أنهم ٌفسران أو  ،لا بد من التمٌٌز بٌن مفهومً عملٌة صنع أو اتخاذ القرار واتخاذ أو صنع القرار

 .الغرض نفسه ، والواقع خلبف ذلكٌستخدمان على أنهما عملٌة واحدة ٌمكن أن تإدي 
 أما اتخاذ القرار فإنه ٌمثل آخر مرحلة فً  ، فعملٌة صنع القرار هً عملٌة واسعة تتضمن أكثر من مرحلة

 مرادفة لها. رحلة من عملٌة صنع القرار ولٌست، وبالتالً فهو م عملٌة صنع القرار
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



 

 

 الثانٌة  المحاضرة
 الجزء الاول القرار اتخاذ عملٌة مراحلً : الثان الموضوع

 القرار صنع عملٌة مراحل
  احل معٌنةعملٌة صنع القرار بمرتمر. 
 ل وخلبف لدى المهتمٌن بالإدارةهذه المراحل كانت ولازالت موضع جد. 
 ٌ ًفضل أن ٌمر بها القرار قبل إلا أن هناك شبه اجماع لدى معظمهم حول عدد معٌن من المراحل الت

 ه.اتخاذ
 

 ؟ هل ٌجب أن تمر كل قرارات المنظمة بكل هذه المراحل
 ل هذه المراحللا ٌجب أن تمر كل قرارات المنظمة بك. 
  فهناك القرارات المبرمجة والروتٌنٌة التً تتخذ وفقا لما هو محدد فً اللوابح والأنظمة  دون حاجة لمثل

 ، مثل القرار الخاص بشراء ورق طباعة أو الخصم على موظف مهمل. هذه الخطوات
  ف أو المشاكل الحرجة المواقإن هذه الخطوات أو المراحل اللبزمة لاتخاذ القرارات ٌمكن تطبٌقها على

 والتً قد تإثر على استمرارها أو بقاءها فً مٌدان الإنتاج أو تحقٌق الأرباح. التً تواجه المنظمة
 

 مراحل عملٌة اتخاذ القرارات
 .المشكلة تحدٌد : أولا
 .وتحلٌلها والمعلومات البٌانات جمع : ثانٌا
 .تحدٌد البدابل أو الحلول الممكنة : ثالثا
 .المطروحة البدابل ٌمتقٌ : رابعا
 .الانسب البدٌل اختٌار : خامسا
 .ومتابعته القرار تنفٌذ : سادسا

 
 المشكلة تحدٌد الأولى الخطوة

 ؟ كٌف ٌمكن تحدٌد المشكلة 
 تحدٌد أبعاد المشكلة. 
 الأمور التً ٌجب أن ٌراعٌها صاحب القرار عند تحدٌد المشكلة. 
  ؟ دثت المشكلة؟ ولماذا ح كٌف حدثت المشكلة اسبلةطرح عدة 
 قرار اتخاذ ٌستلزم موقف عن عبارة المشكلة. 
 الأفراد مجموعة بواسطة الأعمال بإتمام قٌامه أثناء الإداري المسبول أو المدٌر ٌواجه الموقف هذا 

 .معه العاملٌن
 أمور عدة بٌن التعارض أو الغموض المشكلة أو الموقف هذا صفات ومن. 
 أخرى مشاكل المقترحة الحلول تضٌف لا حتى بدقة المشكلة رٌفتع هو المرحلة هذه فً المطلوب لذا 

 .القابمة المشاكل إلى إضافة
 
 : هو الصٌنٌٌن عند المشكلة المعنى

 ؟ لماذا.. فرصة! #  الفرصة
 مشكلة لكل بدٌلة أخرى حلول وعدة جدٌد حل إٌجاد. 
 عملٌة وطاقات فكرٌة قدرات اكتشاف. 
 وإبداعٌة ٌدةجد وآلٌات برامج عن البحث استمرارٌة. 
 الواحد الفرٌق روح ٌعزز مما ثباتها من وتزٌد المجموعة وحدة على تحافظ. 
 

 : التالٌة التساؤلات على الإجابة

 ؟ المشكلة نوع هو ما 

 ؟ المشكلة مسببات أو أسباب هً وما ؟ المشكلة هذه نشؤت كٌف 

 ؟ المشكلة فً الجوهرٌة أو الأساسٌة النقاط هً ما 



 

 

 ؟ شكلةالم تحل أن ٌجب متى 

 ؟ المشكلة نحل أن نرٌد لماذا 

 ؟ حلها عدم على المترتبة المشاكل هً ما 
 

 علٌها والتعرؾ المشكلة ادراك
 

  المستوى                  ) ب (                         ) أ (               المستوى
 الفعال                                                                    تهدؾسالم

 
 
 
 
 

 المستوى                                                                   المستوى
 تهدؾسالم                                                                       الفعال

 
 

 الوضع أ :
 .متوقعا كان ما الى ٌصل لم الأداء مستوى

 
 الوضع ب :

 ؟ مشكلة وجود عن" ب " الشكل  ٌعبر لماذا
 ممكن هو مما ادنى هٌجعل مما ، المستهدف تقدٌر ًف خطؤ هناك. 
 الخطة وضع وقت علٌه كانت مما احسن الان اصبحت قد للمنظمة والخارجٌة الداخلٌة الظروف أن. 
 

 ؟ المشكلة تدرك كٌؾ
 .السابق التارٌخ مع بالمقارنة -1
 .بهةمتشا مجموعات مع بالمقارنة -2
 .الخارجً النقد خلبل من -3
 .وبرامجها الخطة لأهداف بالرجوع -4
 
 ؟ المشكلة تمثلها التً المواقؾ أنواع هً ما
 .الأداء ًف نقص أو قصور -1
 .الاداء لتحسٌن فرص وجود -2
 
 ؟ المدٌر ٌوجهها التً الادارٌة المشاكل أنواع هً ما
 .واضحة هٌاكل ذات أو محددة مشاكل -1
 .واضحة غٌر ٌاكله ذات او محددة غٌر مشاكل -2
 .ازمات تمثل مشاكل -3
 
 .واضحة ؼٌر هٌاكل ذات او محددة ؼٌر مشاكل -1

 الى وتحتاج ، متوقع غٌر بشكل وتحدث البٌانات، ًف والقصور ، الوضوح وعدم بالغموض وتتمٌز «
 .» مبتكرة حلول
 

 .واضحة هٌاكل ذات أو محددة مشاكل -2
 » حدوثها توقع وٌمكن ، متكررة ددة،مح ، واضحة ، مؤلوفة بانها المشاكل تلك وتتمٌز  «

 



 

 

 .ازمات تمثل مشاكل -3
 ، مناسبة وبصورة بسرعة تحل لم اذا كارثة الى تتطور ان وٌمكن، »  مفاجا « متوقع غٌر امر وهى

 .الازمات لإدارة خطط وجود الى ٌحتاج كما ، المبكر الانذار لتمث ًالت معلومات نظم الى المدٌر وٌحتاج
  
 الإدارٌة والقرارات الإدارٌة المشاكل عأنوا بٌن العلاقة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ؟ وتحدٌدها المشكلة التعرؾ على القرار عند صاحب ٌراعٌها أن ٌجب التً الأمور ما
 هامٌن أمرٌن مراعاة ٌجب : 

 .القرار اتخاذ لعملٌة المتاح الوقت : أولا  
 ومناقشة المعلومات واستكمال كلةالمش لدراسة الفرصة القرار لصاحب أتٌح كلما أطول الوقت كان كلما

 .وأفضل أدق المتخذ القرار ٌكون أن على ٌساعد مما ، أعمق بدرجة والتفاصٌل الجزبٌات
 

 .الأوان فوات وقبل المناسب الوقت فً القرار ٌصدر أن : ثانٌا  
 وٌعٌق لةالمشك من ٌضاعف قد التؤجٌل لأن ، الأوان فوات وقبل المناسب الوقت فً القرار ٌصدر أن بد لا

 .نفسه القرار فً الدقة حساب على ٌؤتً قد القرار إصدار فً التسرع أن كما ، التنفٌذ
 
 المشكلات تحدٌد فً أخطاء : 
 . الحقابق دون المشاعر على الاعتماد -1
 . والحلول الأسباب إلى مباشرة القفز -2
 . ضعفه أو التخطٌط غٌاب ذلك أسباب ومن : القٌاسً الأداء معٌار حول الاختلبف -3
 . فقط الخارجٌة الأسباب على التركٌز -4
 . العمل تنفٌذ من القرٌبة الإدارٌة المستوٌات مشاركة إغفال -5
 
 المشكلة تحدٌد أسالٌب 
 و.ترٌج -ر كبن أسلوب -1

 ً؟ المشكلة ماه 

 ؟ المشكلة أٌن 

 ً؟ للمشكلة الممٌزة السمات ماه 

 ؟ المشكلة تعنً ومن ماذا 

 ؟ المشكلة تحدث / حدثت متى 

 ؟ ٌختلف الذي وما ؟اَ ثابت ىٌبق الذي ما 

 ؟ حجمها تغٌر عند الممٌز الشًء هو ما ؟ تصغر أم تكبر المشكلة هل 

 ؟ الطبٌعً الوضع هو ما 

المشاكل 
 الإدارٌة

 محددة
ؼٌر 
 محددة

 أزمات

قرارات ؼٌر 
رمجة أو مب

 ابتكارٌة

رارات ق
مبرمجة أو 
 روتٌنٌة

 

خطة ادارة 

 أزمة

القرارات 

 الإدارٌة



 

 

 ؟ الطبٌعً الوضع أٌن 

 ً؟ الطبٌعً للوضع الممٌزة السمات ماه 

 ؟ المشكلة تعنٌه لا ومن ماذا 

 ؟ تحدث لا متى 
 
 .صؽٌرة اجزاء الى المشكلة تجزبة أسلوب -2

 سبب هو هل وتحدٌد ، حدى على جزء كل دراسة ٌتم ثم ، صغٌرة اجزاء الى المشكلة تجزبة ٌتم حٌث
 ا.حله ٌمكن كٌف المشكلة سبب كان وان. لا ام المشكلة

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 المحاضرة الثالثة
 الثانً الجزء القرار عملٌة اتخاذ مراحل الثانً الموضوع

 
 القرار صنع عملٌة مراحل

 أفضل الى ظروف الظروف من ةمعٌن مجموعة تحوٌل هو المشكلة حل. 
 كبٌر حد الى ارادٌة لا عملٌة ًه المشاكل حل عملٌة. 
 جهها الفردٌو صعوبة أو عقبة أنها على للمشكلة البعض وٌشٌر. 
 الانجاز ومشاكل ، الصٌانة مشاكل ؛ المشاكل تقسٌمات ومن. 
 

 : الصٌانة مشاكل
 .«الموضوع  المعٌار عن انحراف وجود يأ »ٌكون  أن ٌجب كما لٌس ًالحال الوضع ٌكون مشاكل وهى
 .الانتاج خط ًف خلل او وجود ، محدد وقت ًف البضاعة المورد تسلٌم معد مشاكل مثل
 

 : الانجاز مشاكل
 .ذلك دون تحول هناك اسبابا لكن ًالحال الوضع تحسٌن ٌمكن حٌث
 

 ثانوٌة أقسام ثلاث الى الانجاز مشاكل وتنقسم
 .ًالحال الهدف قتحق عدم عن الناجمة المشاكل -1
 .ًالحال الهدف تجاوز امكانٌة ًف المتمثلة المشاكل -2
 .» خدمة أو منتج ابتكار «. فرص بوجود المتمثلة المشاكل -3
 
 المشكلة ؟ وتعرٌؾ وتحدٌد ، وتحلٌل ، تمٌٌز بٌن فرق ٌوجد هل
 من مزٌد عن البحث تركٌز ًف لمساعدتنا مإقتاً  تعرٌفاً  أواسماً  المشكلة اعطاء المشكلة : تمٌٌز 

 .المشكلة نوع ٌوضحبها.  المتصلة المعلومات
 معنى ذات بطرٌقة وتمثٌلها بالمشكلة الصلة ذات المعلومات كل جمع تشمل  :المشكلة تحلٌل. 
 

 حالة دراسة
 موردٌن عدة رفض ، ربٌسٌة جدٌدة أعمال على يٌنطو بناء مشروع على العمل من شهور عدة انقضاء بعد

 .السابقة فواتٌرهم تسدٌد ٌتم أن الى المواد من مزٌد تورٌد
 .لتسدٌدها المحاسبة قسم الى تدفع أن قبل الموردٌن فواتٌر معالجة عن مسإول الأقسام أحد ًف موظف هنالك
 اعطابه ببسوب. كبٌر بشكل الموظف لذلك بالنسبة العمل نصاب ازداد ، هذا البناء مشروع بتنفٌذ بدأ وعندما
 الانتظار الى البناء مورد اضطرار الى ذلك أدى فقد ، الاساسٌة الانتاج رٌداتبتو الخاصة للفواتٌر اولوٌة
 .فواتٌرهم لتسدٌد معتاد هو مما أطول فترة
 .ومبرراً  مفهوماً  كان التؤخٌر هذا على الموردٌن فعلى ورد ، لشهرٌن متؤخرة طلبات هناك أصبح النهاٌة وفى

 
 الموردة بعبالبضا الخاصة للفواتٌر فعالة معالجة : الهدؾ. 
 الفواتٌر معالجة ءًبط : المشكلة. 
 ما حد الى بمراحل والمعوقات الأهداف جمٌع تمر. 
 نشط معوق مع نشط هدف ٌتقاطع عندما المشكلة تظهر. 
 والمعوقات الأهداف تطور بٌن هام الوقت وعنصر. 
 مشكلة وجود على علبمة واضح غٌر تصور وجود. 
 

 المشكلة ؟ تحدٌد من نستفٌد ماذا
 
 
 



 

 

 المشكلة : تحدٌد زاتممٌ
 ً :ٌل ما على المشكلة تحدٌد ٌساعد

 .للمشكلة الهامة الجوانب على التركٌز -2 .لتحقٌقه ملموس هدف تحدٌد -1
 .للؤخرٌن المشكلة شرح -4 .لحلها المناسبة المصادر وتعٌٌن اهمٌتها تقٌٌم -3
 .المشكلة لحل والممكنة المناسبة والبدابل الحلول تحدٌد -6 .المطلوبة المعلومات نوعٌة تحدٌد -5
 .المختلفة للحلول المحتملة الفاعلٌة لقٌاس معاٌٌر تحدي -7
 

 المشكلة تحدٌد الأولى الخطوة
 المشكلة تحدٌد أسالٌب

 لذلك بؤنهم سٌفشلون ، اعتقادهم أو ما هدف   تحقٌق فً فشلهم بعد إلا ما مشكلة   وجود الأفراد معظم ٌدرك لا
 ٌدركون فروقاً  أو ٌلبحظون اختلبفاً  وعندما ، المقارنات هذه مثل توفٌر والمتابعة الرقابة تقارٌر من فالهدف

 ومنها : على المشكلبت التعرف فً تساعد ابتكارٌة أسالٌب هنالك ولكنما.  مشكلة هناك أن
 .» Kepner-TregoeApproach » ترٌجو - كبنر أسلوب -1
 .صغٌرة اجزاء الى المشكلة تجزبة أسلوب -2
 

 المشكلة تحدٌد أسالٌب
 . ترٌجو  -كبنر أسلوب -1

 ً؟ المشكلة ماه  ؟ ٌختلف الذي وما ؟ ثابتا ٌبقى الذي ما 

 ؟ المشكلة أٌن  ؟ الطبٌعً الوضع هو ما 

 ً؟ للمشكلة الممٌزة السمات ماه  ؟ عًالطبٌ الوضع أٌن 

 ؟ المشكلة تعنً ومن ماذا  ً؟ الطبٌعً للوضع الممٌزة السمات ماه 

 ؟ المشكلة تحدث / حدثت متى  ؟ المشكلة تعنٌه لا ومن ماذا 

 ؟ تحدث لا متى  

 ؟ حجمها تغٌر عند الممٌز الشًء هو ما ؟ تصغر أم تكبر المشكلة هل 
 
 .صؽٌرة اجزاء الى المشكلة تجزبة أسلوب -2

 سبب هو هل وتحدٌد ، على حدى جزء كل دراسة ٌتم ثم صغٌرة ، اجزاء الى المشكلة تجزبة ٌتم حٌث
 .حلها كٌف ٌمكن المشكلة سبب كان وان. لا ام المشكلة

 ة.الصٌان مشاكل مع التعامل ًف » Kepner-TregoeApproach » ترٌجو  -كبنر أسلوب وٌفٌد
 تعترضك ًالت المعوقاتً ه ما أو للمشكلة حلك من ٌتحقق ان ترٌد الذى ما  :الانجاز مشاكل. 
 صحٌح واحد حل لها ٌكون لا الانجاز مشاكل. 
 ازالانج مشاكل مع التعامل ًف ٌفٌد المشكلة تجزبة اسلوب. 
 

 »الانجاز  مشكلة  «المشكلة تحدٌد أسالٌب
 وتعتبر  »سبٌلك ٌعترض ما  «المعوقات وبلغة المشكلة حلك من تحققه أن ترٌد ما ًه الانجاز : مشكلة
 .على المشكلة انتباهك تركٌز عند مفٌدة؟  » كٌف  «بـ تبدأ ًالت الجمل
 : ًالتال النحو على صٌاغته ٌعاد أن ٌمكن ؟ المبٌعات نزٌد كٌف فمثلب

 للبٌع ؟ قابلٌة أكثر منتجنا نجعل كٌف  البٌع ؟ مراكز نزٌد كٌف 

 السوق ؟ من حصتنا نزٌد كٌف  فاعلٌة ؟ أكثر لدٌنا المبٌعات فرٌق نجعل كٌف 
 

 .لها فاعل حل اٌجاد فرصة زادت كلما دقة أكثر المشكلة تعرٌؾ كان كلما
 " فاعلٌتً ؟ احسن أن ٌمكننً كٌؾ" فمثلا 

 .المشكلة عن معلومات ىٌعط لا تعرٌف -
 .لها حلول عن فٌه تبحث الذى بالمكان ٌعلمك لا -
 



 

 

 مثل : مجموعات الى المشكلة تجزبة أن ؼٌر

 ؟ حالٌا منى تؤخذ أٌام كما خمسة من بدلا أٌام ثلبثة فً التقارٌر أكمل أن أشهر ثلبثة خلبل ٌمكننً كٌف 

 ساعة 21 من كل أسبوع الاجتماعات فً اقضٌه الذى الوقت من أقلل أن شهور ستة خلبل ٌمكننً كٌف 
 ؟ ساعات 8 الى

 
 .بالمعوق الأمر ٌتعلق عندما الطرٌقة ونفس
 .له معالجة طرق اٌجاد الاسهل من كان كلما بوضوح محدد المعوق كان كلما
 الجٌد.  التحدٌد فً ٌساعدك سوؾ المعوقات بشأن نفسك على أسبلة طرح
 :مثلا

 ؟ ظهر - ٌظهر كٌف -2 المعوق ؟ هو ما -1
 اثاره ؟ هً ما -4 أبعاده ؟ ما هً -3
 مإقت ؟ أم دابم هو هل -6 ٌتلبشى ؟ أم ٌتطور هل -5

 
 دقٌق : تعرٌؾ تكتب لكى
 ؟» كٌف   «تبدأ ًالت الجمل اختر -أ 
 .مطلوبلا والحل ًالحال الوضع سمات جملة كل أمام اكتب -ب 
 .للقٌاس قابلة بعبارات السمات هذه تصاغ أن وٌجب -ج 
 .وصولك للهدف وبٌن بٌنك تحول كٌف حاموض ، معوقات اٌة عن فاصٌلت اضف -د 
 

 المشكلة : تعرٌؾ ًف دقتك مدى لمراجعة التالٌة التفقد قابمة تستخدم أن ٌمكن
 
 صلة ؟ ذات خرىا أهداف هناك هل -ب  اخر ؟ هدف لتحقٌق الطرٌق ٌمهد الهدف تحقٌق هل -أ 
 للهدف ؟ الوصول من فعلب ٌمنعنً المعوق هل -د  ثانوٌة ؟ معوقات الى المعوق تجزبة ٌمكن هل -ج 
  صلة ؟ ذات اخرى معوقات هناك هل -ه 
 به ؟ ٌتؤثرون قد الذٌن او ، المعنٌٌن الاخرٌن احتٌاجات التعرٌف هذا ٌؤخذ هل -و 
 
 المثالً الوضع -3

 الوصول إلٌه ، المطلوب المثالً الوضع عن املةك صورة تصور خلبل من المشكلة على التعرف ٌمكن
 .وأسبابها والمشكلبت الفروق دتحد ثم ومن ، الحالً بالوضع مقارنته ثم

 القوابم -4
 هاش تونً (الباحثان  مقد فقد ، المجال هذا فً منها الاستفادة ٌمكن التً القوابم من العدٌد الباحثون قدم(  

 والتعرف الفرص فً اكتشاف إرشادي كدلٌل استخدامها ٌمكن لتًا القوابم من عدداً   )فاوست لٌندا(  و
الإدارٌة ،  الممارسات والإداري لدراسة الاستراتٌجً التدقٌق معاٌٌر تتضمن وهً ، المشكلبت على

 .الجودة ومعاٌٌر
 ًف ما بالنسبة لمنتج عمله ٌمكن ما مقارنة فً استخدامها ٌمكن  )فانجودي آرثر(  قدمها قابمة هناك أٌضا 

 .ابتكارٌة بدابل لتولٌد استخدامها ٌمكن كما ، له الحالً الوضع
 

 المعكوس الذهنً العصؾ -5
 .له المحتملة المشكلبت فً البحث ٌتم ثم معٌن بموقف الذهنً العصف ٌبدأ الأسلوب هذا فً

 والتهكم السخرٌة قصابد -6
 حٌث الوقت نفسه ؛ فً المشكلبت عن وتعبر هزلٌة بطرٌقة القصابد إحدى صٌاغة إعادة طرٌق عن تتم
 .القصٌدة لهذه الحقٌقً المعنى قراءة طرٌق عن المشكلبت اكتشاف ٌتم

 
 الشكاوى تسجٌل -7

 الممكنة مناقشة الحلول ثم جماعٌة أو فردٌة بصورة الشكاوى تسجٌل ٌتم حٌث ، فاعلٌة الأسالٌب أكثر من
 .لها



 

 

 الآخرٌن لأفكار الاستجابة -8
 من ما فٌها واكتشاف ودراستها ، الجد محمل على أخذها و ، الآخرٌن وآراء أفكار إلى بالإنصات ٌُوصى
 .فرص
 

 الأدوار تمثٌل -9
 ٌرى وكٌف ٌفكر كٌف ٌرى حٌث ، آخر شخص مكان فً نفسه الشخص ٌضع حٌن الأسلوب هذا ٌتم

 .وقوعها قبل المشكلبت حل فً واستخدامها المتاحة بالفرص التنبإ من ٌتمكن وبالتالً ، الأمور
 

 لاقتراحاتا برامج -11
 الدقة حٌن مراعاة ٌتطلب ولكنه وحلولها المشكلبت على التعرف فرص توفٌر فً الأسلوب هذا ٌفٌد

 .استخدامه
 

 الأخرى الجماعٌة والمداخل التجرٌب -11
 التً المشكلبت لحل مرإوسٌهم مع المدٌرون فٌها ٌجتمع أٌام ثلبثة من برنامج الأسلوب هذا ٌتضمن
 توصلوا ما عرض وٌتم وحلولها المشكلبت أسباب باقتراح المرإوسون موٌقو. العمل مجموعة تواجهها

 دعنا(  و  )أوافق لا(  و ) أوافق(  حدود فً قراراً  ٌتخذ أن ٌجب الذي ، الثالث الٌوم فً المدٌر على إلٌه
 .) محدد تارٌخ فً قراراً  ونتخذ نتناقش

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 وتحلٌلها البٌانات جمع - الثانٌة الخطوة - والخامسة الرابعة المحاضرتٌن
 القرار اتخذ عملٌة مراحل  :الثانً الموضوع

 
 والمعلومات وتحلٌلها البٌانات جمعثانٌا  : 
 قرار اتخاذ تتطلب التً المشكلة تحدٌد من المدٌر ٌنتهً أن بعد. 
 ودراستها وملببسات وحقابق ظروف من المشكلة بهذه ٌحٌط ما كل عن ومعلومات بٌانات جمع فً ٌبدأ ، 

 .الدراسة هذه فً دقته على القرارات اتخاذ فً نجاحه وٌتوقف
 فً غموضاً  هناك أن المعلومات جمع بعد له اتضح وإذا ، منها استٌفاءها ٌمكن التً المصادر وتحدٌد 

 .النقاط هذه باستٌفاء القٌام فعلٌه ، بها تحٌط التً للمعلومات اكتمال عدم أو ما نقطة
 علوماتالم جمع أدوات أهمٌة -: أولا
 والمعلومات البٌانات جمع فوابد
 المختلفة. والمشروعات للتخطٌط للبرامج ًالربٌس العمود ٌعتبر والمعلومات البٌانات توافر إن -1
 .هالمتخذ القرارات والقٌمة الجدوى مستوى رفع -2
 .القرار اتخاذ نتابج تقبل على المساعدة -3
 .القرارات بٌن والمفاضلة للحكم تستخدم أنها -4
 

 بٌاناتال أنواع
 ٌعاب الطرٌقة وهذه ، مباشره أنفسهم فرادلأا طرٌق عن إما  :طرٌقتٌن ىحدإب البٌانات جمع عملٌة تتم 

 .البٌانات على الحصول فً سرعلأا بؤنها تتمٌز لكنها ووقتاً  جهداً  مكلفة تكون أحٌاناً  بؤنها علٌها
 البٌانات جمع فً المتخصصة المإسسات طرٌق عن تتم أو. 

 ى :إل تقسٌمها وٌمكن
 ة.ولٌلأا بٌانات 
 الثانوٌة بٌانات. 
 

 . الأولٌة البٌانات
 الدراسة محل المشكلة بؽرض تجمٌعها ٌتم بٌانات وهى
 ً :للآت عنها غنى لا التً شٌاءالأ أهم من البٌانات هذه تعتبر
 عالٌة مصداقٌة ذات وبٌانات بمعلومات القرار متخذ تمد نهالأ. 
 والكمٌة النوعٌة أو منها الزمنٌة سواء ، المتاحة للبدابل قارناتالم إجراء جانب من مهمة أنها كما. 
 

 )المباشرة  ؼٌر (الثانوٌة  البٌانات
 :وتشمل المنشورة ، البٌانات -أ 

  وبنوك ، الإحصابٌة والدوابر الجهات عن علٌها ٌتحصل كالتً : الرسمٌة لمنشورات و التقارٌر -1
 .ودقٌقة سلٌمة رٌرتقا دابماً  تكون وهذه .ذلك شابه وما المعلومات

 هٌبات من صدرت لكنها ، الرسمٌة كبٌر حد إلى تشبه وهً : الرسمٌة شبه والمنشورات التقارٌر -2
 .علٌها تشرف رسمٌة جهات مع تواصل ولها ، والصناعٌة التجارٌة الغرف مثل رسمٌة غٌر وجهات

 أرقام من المحكمة علمٌةال المجلبت بعض فً تنشر التً التقارٌر وهً : الخاصة والمنشورات التقارٌر -3
 .معٌنة ونتابج

 
 :المنشورة ؼٌر البٌانات -ب

 سجلبت فً ةتوالمثب ،ة المنشور غٌر والمعلومات البٌانات من بعضاً  والخاصة الحكومٌة الجهات بعض تمتلك
 .طلبها عند أو. الحاجة دعت متى إلٌه الرجوع ٌتم خاصة

 والكتب المراجع 
 الإلكترونٌة المصادر 
 
 



 

 

 أؼراض البحث خصابصها : ؼٌر أخرى لأؼراض سابقا جمعها تم التً البٌانات
 تارٌخٌة 
 جمعها تم 
 خارجٌة او ، داخلٌة 
 التكلفة منخفضة. 
 علٌها لٌالتحص سرٌعة. 
 علٌها للحصول جهدا اقل. 
 

 الثانوٌة البٌانات مزاٌا
 التكالٌف انخفاض 
 بسرعة علٌها الحصول 
 السهولة 
 المشكلة توضٌح فً تساعد قد 
 ًالمشكلة تثري الماضٌة التوجهات عن تارٌخٌة لوماتمع تعط 
 

 الثانوٌة البٌانات عٌوب
 مثلب جدٌد منتج(  أحٌاناً  توفرها عدم (. 
 الوضوح وعدم دقة عدم. 
 مناسبة غٌر ( المشكلة وأهداف حاجات تلببم لا قد (. 
 مناسبة غٌر القٌاس ووحدات اسالٌب. 
 التقادم. 
 

 ( أمثلتها)  الداخلٌة البٌانات
 محاسبٌة وماتمعل 
 المبٌعات معلومات 
 المتؤخرة الطلبات 
 العملبء شكاوى 
 

 البٌانات عن التنقٌب
 الكبٌرة البٌانات قواعد من ظاهرة الغٌر البٌانات استخلبص

 كتب شراء السابقة لاقتراح عملببها سجلبت مشترٌات فً بالتنقٌب  )جرٌر ، العبٌكان( المكتبة  قٌام  :مثال
 عملبءال حسب تفضٌلبت معٌنة
 

 الخارجٌة البٌانات
 ً :وه خارجٌة جهات بواسطة بها والاحتفاظ وتسجٌلها إٌجادها تم التً البٌانات

 
 الخارجٌة البٌانات مصادر
 المكتبات 
 الإنترنت 
 الموزعون 
 المنتجون 
 الكتب 
 الحكومة 
 التجارٌة المنظمات 
 والجرابد المجلبت 
 



 

 

 
 الثانوٌة البٌانات تقٌٌم
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .)الملاحظة ( المشاهدة  إعداد كٌفٌة
 الملبحظة( المشاهدة لأهداف والواضح الدقٌق التحدٌد(. 
 غموض ولا فٌها لبس لا بطرٌقة مشاهدته المراد السلوك أنواع تحدٌد. 
 للمشاهدة المناسبة الأداة إعداد. 

 البحث بمشكلة المتعلقة الأسبلة على الإجابة فً البٌانات هذه تساعد هل

 ؟ هل تناسب البٌانات الفترة الزمنٌة المستهدفة

 ؟ هل تنطبق البٌانات على مجتمع الدراسة
 مناسبة
 للمشكلة

 ؟ البٌانات على المختلفة والمتغٌرات الشروط تنطبق هل
 

 ؟ مناسبة القٌاس وحدة هل

 أسالٌب جمع البٌانات

المشاهدة 
 )الملاحظة(

 

 الإستبانة المقابلة
تحلٌل 
 الوثابق

 مزاٌاها وعٌوبها
 

 اعدادها

 مزاٌاها وعٌوبها
 

 اعدادها

 مزاٌاها
 

 عٌوبها

 اعدادها
 

 نموذج



 

 

 المقابلة

 المقابلة وعٌوب مزاٌا

 العٌوب المزاٌا 

 الاستبانة من أكثر بمعلومات الباحث تزود 
 التعابٌر وملبحظة المباشر التفاعل نتٌجة

 .الشخصٌة
 للتؤكد الاخرى البٌانات جمع وسابل مع تستخدم 

 .البٌانات صحة من
 .بالاستبانة مقارنتها عند عالٌة المردود نسبة 

 رغبة على كبٌر حد إلى ٌعتمد نجاحها 
 .التعاون فً المستجٌب

 ٌإثر قد كبٌر حٌث الشخصً لتحٌزا احتمال 
 .على المستجٌب الباحث

 نفسه المستجٌب على بحرص تتؤثر أنها 
 .إٌجابً بمظهر ٌظهر بؤن وبرغبته

 
 المقابلة إعداد
 : الآتٌة الربٌسٌة الاعتبارات مراعاة ٌجب المقابلة إعداد عند
 تهدراس المراد السلوك وأنواع المقابلة لأهداف والواضح الدقٌق التحدٌد. 
 ستطرح التً الأسبلة تتضمن للمقابلة واضحة خطة وضع. 
 حسب المقابلة ومكان وموعد مقابلتهم ٌجب الذٌن الاشخاص تحدٌد مثل ، للمقابلة اللبزمة الترتٌبات إجراء 

 .المستجٌب رغبة
 للكلبم والاستعداد الراحة ٌستشعر أن على المستجٌب مساعدة. 
 المقابلة اثناء البٌانات تسجٌل. 
 ساعة 48 خلبل علٌها حصل التً البٌانات عةمراج. 
 

 الاستبانة
 التالٌة : الربٌسٌة الاعتبارات مراعاة ٌجب الاستبانة إعداد عند
 وكلفة وجهد وقت بؤقل المعلومات على الحصول. 
 وصراحة بحرٌة الاسبلة على للئجابة الكافً الوقت المستجٌب اءإعط. 
 المستجٌب خصٌةش عن تكشف لا حٌث البٌانات جمع فً السرٌة. 
 المستجٌب عن لبعده الاستجابات على تؤثٌره أو الباحث تحٌز عدم. 
 المعلومات من قدر أكبر على الحصول. 
 

 الاستبانة عٌوب
 الاستبانات من عالٌة نسبة إعادة عدم. 
 الاستبانة أسبلة لبعض الخاطا المستجٌب تفسٌر. 
 افعالهم دودر تسجٌل عدم ٌسبب المستجٌبٌن مع الشخصً الاتصال فقدان. 
 الاستبانة وتعببة إجاباتهم فً المستجٌبٌن بعض عند الجدٌة توفر عدم. 
 مع ومطابقته مشارك كل معرفته لعدم والناقصة الغامضة الإجابات معالجة من الباحث تمكن عدم 

 .الاستبانة
 

 الاستبانة إعداد
 :جزأٌن من الاستبانة تتكون
 : وتشمل الاستبانة مقدمة  :الأول الجزء

 .الإجابة لكٌفٌة مثال عرض مع الإجابة أهمٌة وبٌان للمشاركة واستمالته المستجٌب وطمؤنة الدراسة دفه
 : وتشمل الاستبانة فقرات  :الثانً الجزء
 .البحث موضوع بالمشكلة متعلقة وبٌانات ، الاجتماعٌة والحالة والجنس والعمر كالاسم بالأفراد متعلقة بٌانات

 
 الاستبانة ؟  )أسبلة (فقرات  إعداد عند مراعاتها الباحث على ٌجب التً اتوالاعتبار القواعد ما
o الدراسة بؤهداف مباشرة علبقة للؤسبلة تكون أن. 
o الواحد السإال فً الهدف أحادٌة. 



 

 

o وقصٌرة سهلة وعباراتها الأسبلة كلمات تكون أن. 
o أمكن ما والشخصٌة الخاصة الأسبلة تجنب. 
o ذلك تتطلب التً لأسبلةا عن للئجابة مناسب فراغ ترك. 
o المطلوبة والدقة بالموضوعٌة تمتاز أنها من للتؤكد تعدٌلها أو صٌاغتها وإعادة الاستبانة تحكٌم. 
o الإلكترونً أو العادي بالبرٌد أو بالٌد إما الدراسة قٌد المجتمع أفراد على الاستبانة توزٌع. 
 

 عملٌة حالة
 وملحقاتها الكمبٌوتر أجهزة بٌعل الدمام مدٌنة فً جدٌد محل فتح مستثمر قرر

 ًالموقع ؟ لاختٌار المستثمر هذا ٌحتاجها سوف التً المعلومات ماه 

 ً؟ للمحل المناسب الموقع اختٌار فً تساعده سوف والتً المتاحة الثانوٌة البٌانات ماه 

 المعلومات ؟ هذه على ٌتحصل ان ٌمكن وكٌف 

 البٌانات والمعلومات ؟ تلك على للحصول اعلٌه ٌعتمد أن ٌمكن التً الاسالٌب أنسب هً وما 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الخطوة الثالثة تحدٌد البدابل أو الحلول الممكنة : الموضوع الرابع
 مراحل عملٌة صنع القرار

 مراحل عملٌة اتخاذ القرار
 

 
 

 الممكنة الحلول أو البدابل تحدٌد  :الثالثة الخطوة
 البدابل تحدٌد اعتبارات

 أي مشكلة لها أكثر من حل 
 القدرة على اتخاذ  ، كلما زادت ، بل عرض كافة البدابل الممكنة ا أمكن عرض أكبر عدد من البدابلوكلم

 .القرار السلٌم
 التنقٌب عن عدد أكبر من البدابل وبقدر أهمٌة المشكلة بقدر أهمٌة. 
  بكل الحلول القرار أن ٌكون عالماً ومن الصعب على المدٌر أو صانع. 
  الممكنة وذلك عن خرٌن وخبراتهم لمعرفة معظم البدابل لآعلى معلومات اداري الناجح ٌعتمد لإافإن

 .الاجتماعات وعقد المناقشات إجراء طرٌق
 

 :  تعرٌفها
 ، حٌث أنها تختص بإفراز أكبر عددت بتكاري لعملٌة حل المشكلبلاتعرف هذه المرحلة بؤنها المخزون ا

 : لما ٌلً مثل وفقاً لأحل ات الوصول إلى اللاافكار مما ٌإدي إلى تعظٌم احتمللؤ

 حصر جمٌع البدابل التً نري أنها ٌمكن أن تحقق الهدف. 

 بداع فً طرح البدابللإبتكار والاا. 

  ًمكانٌة التنفٌذلإتحلٌل مبدب. 

 استبعاد البدابل فقط التً ٌتم التؤكد من عدم قابلٌتها للتنفٌذ. 

 التوصل إلً البدابل القابلة للتنفٌذ. 
 
 
 
 
 

مراحل 
عملٌة اتخاذ 

 القرار

تحدٌد    :أولا
 المشكلة

جمع البٌانات : ثانٌا 
والمعلومات 
 وتحلٌلها

تحدٌد البدابل : ثالثا 
 أو الحلول الممكنة

تقٌٌم البدابل : رابعا 
 المطروحة

اختٌار : خامسا 
 البدٌل الانسب

تنفٌذ : سادسا 
 القرار ومتابعته



 

 

 ة صنع القراراتكٌفٌ -4
 ثالثا: تحدٌد البدابل أو الحلول الممكنة

 العصؾ الذهنً : اولا  :
  بداعًب الشرعً لطرٌقة العصف الذهنً فً تنمٌة التفكٌر الإالأ ( ألٌكس أزبورن) ٌعد. 
 سلوب التقلٌدي السابد آنذاكلأحٌث جاءت هذه الطرٌقة كرد فعل لعدم رضاه عن ا. 
 وإمطار الدماغ ، والمفاكرة ، والعصف الذهنً ، منها القصف الذهنًسلوب عدة مرادفات لأولهذا ا ، 

 .فكاروتدفق الأ ، فكاروتولٌد الأ
 

 مبادئ وقواعد العصؾ الذهنً
 .فكار واستبعاد أي نوع من الحكم أو النقدلأضرورة تجنب النقد والحكم على ا -1
 .تواهافكار مهما ٌكن نوعٌتها أو مسلأق حرٌة التفكٌر والترحٌب بكل اإطلب -2
 .فكار بغض النظر عن جودتها أو مدى عملٌتهالأالمطلوب هو أكبر عدد من ا -3
 .خرٌن وتطوٌرهالآالبناء على أفكار ا -4
 

 المراحل التً تمر بها جلسات العصؾ الذهنً
 .طرح وشرح وتعرٌف المشكلة -1
 .بلورة المشكلة وإعادة صٌاغتها -2
 .فكارللؤثارة الحرة الإ -3
 .إلٌها فكار التً تم التوصلالأتقٌٌم  -4
 .فكار فً حٌز التنفٌذالأعداد لوضع الإ -5

 
 العوامل المساعدة على نجاح أسلوب العصؾ الذهنً

 .أن ٌسود الجلسة جو من خفة الظل والمتعة -1
 .فكار غٌر المؤلوفة فً أثناء الجلسة وتشجٌعهاالأٌجب قبول  -2
 (. لنوعوالترحٌب بالكم وا ، تجنب النقد) التمسك بالقواعد الربٌسٌة للعصف الذهنً  -3
 .عادة الصٌاغةلإٌجب اتباع المراحل المختلفة  -4
 .سلوب فً التوصل إلى حلول إبداعٌةلأإٌمان المسبول عن الجلسة بجدوى هذا ا -5
 .فكار وبٌن تقوٌمهاالأأن ٌفصل المسبول عن الجلسة بٌن استنباط  -6
 .فكار المنبثقة عن الجلسة بحٌث ٌراها جمٌع المشاركٌنالأتدوٌن وترقٌم  -7
 .فكارالأفكار حتى ٌجف سٌل لأستمر جلسة العصف الذهنً وعملٌة تولٌد اٌجب أن ت -8
 .شخصاً  12ـــ  6ٌجب أن ٌكون عدد المجموعات من  -9
 .زالة الحواجز بٌن المشاركٌنلإضرورة التمهٌد لجلسات العصف الذهنً وعقد جلسات  -11
 

 " طرٌقة العالقات القسرٌة" طرٌقة الدمج ثانٌا  : 
،  قة واضحة تربط بٌنهمالبٌكون هناك ع لاوغالبا . أو كلمتٌن،  الدمج بٌن شٌبٌنتعتمد هذه الطرٌقة على 

 .ونتٌجة لعملٌة الدمج هذه تظهر لنا أفكار جدٌدة
 " ( مصباح " و " كتاب ") مثال على طرٌقة الدمج 

 فكارلأا
 .صنع كتاب ٌحتوي على مصباح صغٌر لتسهٌل عملٌة القراءة لٌال

 .كل كتبصنع مصابٌح للدٌكور على ش
 
 
 
 
 



 

 

 القلم الرصاص والزواج : مثال اخر
 

 الزواج القلم الرصاص

 تذكر العهود الحلقة الذهبٌة

 النقاء ، ومشاركة ضغوط الأسرة. الحلقة الزرقاء

 الوقت ، ومعرفة حقٌقة المشاعر. اللون الاصفر

 الانشطة الٌومٌة الجانب المسطح

 التواصل -البداٌة  -الجد  -الالتزام  تحسٌن -الدروس الٌومٌة  -المٌزانٌة  6الجوانب 

 العفو ، والنسٌان الممسحة

 انفق كثٌرا ، تحتاج مزٌد من المٌزانٌة ، ابحث عن عمل المال

 نظرة للزوج الفخر والاعتزاز

 الشعور بالقرب والسكٌنة. الخشب

 تصر على القٌادة ، الضغط ، كسر للزواج. القٌادة

 ارسل ملبحظة للزوج. كتابة

 
 لمبة كهربابٌة ، الكرسً : ثال اخرم
 ةكرسً على شكل لمب -
 كرسً سمكه ارفع -
 ًكرسً زجاج -
 

 متغٌرة. بؤفكارمنتج  نتاجلإفكار بؤكثر من طرٌقة لابجمع ا ، طرٌقة فردٌة تتكون من محاولة التعدٌل
 : وفقا لما ٌلً

 .تحدٌد الهدف -
 ." تعدٌل ممكن 31من المفٌد تجمٌع "  ت الممكنةتجمٌع التعدٌلب -
 

 : سكامبرثالثا  : 
فكار لأوتعتمد هذه الطرٌقة على تحوٌل ومعالجة ا،  بداعٌةلإفكار الأتهدف طرٌقة سكامبر إلى الوصول إلى ا

 : المعروفة إلى أفكار جدٌدة. وتتبع فٌها المصطلحات التالٌة

 دل 

 ؟ ... ما الذي ٌمكن استخدامه بدل 

 أضف - ادمج Combine 

 ؟ كن دمجهافكار التً ٌملأما ا 

 ؟ ماذا ٌمكننً أن أضٌف 

 عدل - كٌف Adapt او استخدم جزء من عنصر اخر ،ٌر الوظٌفة غ. 

 ؟ شٌاء التً ٌمكن تعدٌلهالأفكار والأما ا 

 ؟ شٌاء التً ٌمكننً تكٌٌفهالأما ا 

 ٌركب -رغ Modify or Magnify  

 ؟ ره وتوسٌعه؟ ما الشًء الذي ٌمكن تكبٌ ما الشًء الذي ٌمكننً تغٌٌره 

 آخر مكانفً  ستخداملاا Put to other uses  

 كٌف ٌمكن استخدام هذا الشًء مكان شًء آخر؟ 

 ؟ خرى لهذه الفكرةلأت االاستعملاما ا 

 صغر - احذف Eliminte or Minify 

 ؟ ماذا ٌحث إذا صغرت هذا الشًء 

 ؟ شٌاء التً ٌمكن حذفهالأما ا 



 

 

  ؟ رتب -اقلب  -اعكس 

 ؟ ماذا ٌحدث إذا قلبنا هذه الفكرة 

 ؟ فكارلأكٌف ٌمكننً إعادة ترتٌب هذه ا 

 ؟ شٌاء التً استطٌع عكسهالأما ا 
 

 النقٌض - طرٌقة العكسرابعا  : 
 .سبلة المراد السإال عنهالاتعد أداة جٌدة لتحسٌن اداء المنتج عن طرٌق استخدام مجموعة من نقٌض ا

 ؟ ءعملاٌؾ ٌمكن ان اقلل من رضا الك 
 : سبلة التالٌة سوف توضحلاجابة على االا
 ؟ التلٌفون عند اتصال العمٌل ىعدم الرد عل -1
 ؟ عدم الرجوع الى المكالمة -2
 ؟ وجود اشخاص لٌس لدٌهم معلومات او معرفة عن المنتج -3
 ؟"  وقح"  استخدام موظفٌن سلط اللسان -4
 ؟ اعطاء النصٌحة الخاطبة -5
 

 :أسلوب دلفً خامسا  : 
فً أحد مدن الٌونان القدٌم به بعض الكهنة والحكماء ٌتنببون بالمستقبل ولقد كان الٌونانٌون ٌلجبون  دلفً معبد

تفسٌر الكهنة لمختلف القضاٌا فً الشإون الشخصٌة والحربٌة وفً  لإلى ذلك المعبد للتنبإ بمستقبلهم من خلب
 .ت المتوقعةلاحتمالاالنهاٌة ٌتكون رأي عن ا
وذلك بغٌة حل  ( راند) وذلك من قبل مإسسة تدعً  ، 1951ً فً التنبإ إلى العام ٌعود توظٌف أسلوب دلف

فلجؤت هذه المإسسة إلى مجموعة من الخبراء لٌسهموا فً البحث وتقدٌم الحلول  ،ت التً واجهتها المشكلب
 ،وب دلفً سلوب على اعتبار أنه أسللأت ولكن لم تكن هذه المإسسة تستخدم هذا البالمناسبة لحل هذه المشك

 ً.ولكن قامت بذلك بشكل عشواب
مرٌكٌة لأفً سالح البحرٌة ا دالكً وهٌلمرٌد  مٌاً وهادفاً للؤسلوب علىعل كان أول استخداماً  1953فً عام 

  .1962حتى عام  سارٌاً  وظل العمل به

 تكنولوجٌةت اللاكالمجا ،ت غٌر العسكرٌة الانتشار بصورته الحالٌة الٌوم بٌن شتى المجلاثم أخذ فً ا
 ة.لمجتمع وتقٌٌم المشروعات والتربٌوتخطٌط ا ،والصناعة 

 
 تعرٌؾ أسلوب دلفً

ختصاص فً مٌدان معٌن للتنبإ لاهو وسٌلة اتصال منظمة بٌن مجموعة مختارة من الخبراء وأصحاب ا" 
أو  جتماعلاى اقتراح الحلول المناسبة لمشكلة معٌنه دون الحاجة إللابالمستقبل عبر العمل التعاونً المنظم 

 ". المواجهة فٌما بٌنهم
 

 اساسٌة التً ٌقوم علٌهلأالفكرة ا

 .ساسٌة فً أسلوب دلفً على أن نتابج تفكٌر الجماعة أفضل بكثٌر من نتابج تفكٌر أي فرد فٌهالأوتقوم الفكرة ا
باتهم ٌتم ت لمجموعة من الخبراء وعلى ضوء إجالالى إرسال استبٌانات وتساإع تقوم هذه الطرٌقة أساساً 

وبذلك نحصل على  ، لخبٌر آخر لاجابة سإالإبحٌث تصبح ا ، وتعاد الدورات مرات ، تحدٌد أسبلة جدٌدة
جابات فقط لإمع إعادة تقٌٌم مقترحاتهم عن طرٌق التوثٌق والتعدٌل فً ا ، توقعات وتفسٌرات مجموعة خبراء

  .بٌانات للحصول على اتفاق نسبً فً الرأيستلافهو ٌعتمد أساسا على تدوٌر ا ، دون مواجهة مباشرة بٌنهم

 
 مبررات استخدام أسلوب دلفاي فً البحوث المستقبلٌة

 .حكام الذاتٌة التً تبنى على أساس جمعًلألبستفادة من العند الحاجة  -1
راء لآتصال المباشر وتبادل الاستعانة بعدد كبٌر من الخبراء ٌصعب معه الاعندما ٌتطلب موضوع البحث ا -2

 .وجها لوجه
 م.خفاء شخصٌات المشاركٌن عن بعضهلإوجود ضرورة  -3



 

 

 .تمٌٌز وتوضٌح الدوافع البشرٌة الحقٌقة والمتصورة -4
 .التخطٌط الجامعً وتطوٌر المناهج -5
 .فات حادة بٌن الخبراءلبعند ظهور اخت -6
دراسة الحوادث التارٌخٌة  ، اجمع بٌانات تارٌخٌة أو أحداث جارٌة غٌر معروفة بدقة أو لٌس لدنٌا علم به -7

 .الهامة
 

 خصابص أسلوب دلفاي
 الصدقأنه أسلوب حدسً ٌعتمد على حدس مجموعة من الخبراء ٌكون على درجة كبٌرة من  -1

 .والموضوعٌة
 .بهملبلسٌطرة بعضهم وآرابهم على زم بٌن الخبراء والمتخصصٌن تجنباً  ؼٌر مباشرأنه حوار  -2
 .جتماعاتلاوعٌوب أسلوب اللجان واٌتجنب الخبراء سلبٌات  -3
ت والمخرجات مجموعة العملٌات لبل المدخلبٌعتمد على مبدأ منهج تحلٌل النظم من خ نظامًأسلوب  -4

 ، ستبٌانات حتى تستطٌع المعالجةلات وتجمٌع معلوماتها عن طرٌق تطبٌق نظام البالخاصة بمعالجة المدخ
كثر صحة لأراء وتجمٌعها بالشكل الآء أسالٌب معالجة اإعطاء مخرجات تكشف عن نتابج التطبٌق فً ضو

 .وثباتاً 
حصاء فً تحلٌل النتابج بشكل البٌان النهابً حتى نصل لإٌقوم على استخدام مناهج ا إحصابً بٌانًأسلوب  -5

 ً.حصابً البٌانلإل الشكل البإلى نتابج أكثر موضوعٌة كما أنه ٌوظف من خ
 .الخاصة بالقضاٌا ذات المسبولٌة الكبرى راتصنع القراله فاعلٌة واضحة فً  -6
 

 .طرق أسلوب دلفً
 ة :ستبٌانات المفتوحلاا

ثم ترسل إلى  ،سبلة المباشرة التً تتضمن أبعاد القضٌة المطروحة لأهً عبارة عن سإال أو مجموعة من ا
،  ضٌة أو مشكلة ماالخبراء أو المختصٌن المختارٌن ضمن المجموعة التً ٌراد مساهمتهم بالرأي والتحلٌل لق

ل وجهة النظر المختصة لدٌهم والتعبٌر عن تصوراتهم لبسبلة من خلأجابة عن هذه الإحٌث ٌطلب منهم ا
 .المستقبلٌة بحرٌة صادقة

داء لأوتترك لهم حرٌة ا ،عن المجال موضوع البحث  مباشراً  لاً حٌث ٌقدم للخبراء سإا استقرابٌة :
 .بتصوراتهم حوله

سبلة لأاسٌة عن موضوع البحث متبوع بعدد من اـتقدم للخبراء معلومات وبٌانات اس وفٌها استنتاجٌة :
على ان تحلل بالطرٌقة السابق شرحها وتعاد للخبراء من  بشؤنهالٌعلقوا علٌها وٌضعوا تقدٌرا تهم  ، المفتوحة

 .جدٌد
 

 ة :استبانات مؽلق
 وتعرض على الخبراء أكثر من مرة ... ،المفتوحة  ستبانةلاوٌتم إعدادها وتقدٌمها للخبراء بعد تحلٌل بٌانات ا

حتى تصل (  غٌر موافق -موافق ) ( لا -بنعم  )ستبانات تكون محددة إما لأأنها فً هذا النوع من ا لاإ
 دة.وزن النسبً لقٌمة كل عبارة عن حستقرار والثبات عندها ٌمكن للباحث من تحدٌد اللاجابات إلى درجة الإا
 

 يمزاٌا أسلوب دلفا
الموضوعٌة وضعف تؤثٌر العالقات الشخصٌة التً ٌمكن أن تإثر على العملٌة فً لو كان اجتماع الخبراء  -1

 .فً مكان واحد وجها لوجه
 سالٌب الحدسٌةلأفهو ٌجمع بٌن ا ، ٌمزج بٌن أكثر من أسلوب من أسالٌب الدراسات المستقبلٌة -2
 .اعً تكنولوجً مستقبلًعٌة والمعٌارٌة قادرة على استشراف اجتمستطلبلاوا
 .لبزم لجمع المعلومات وانخفاض التكلفة المالٌة لهالتوفٌر الوقت ا -3
فٌمكن أن ٌستخدم  ، وبصور مختلفة ، وعلً مستوٌات مختلفة ، إمكانٌة استخدامه فً التخطٌط التربوي -4

 .وعلى المستوى المحلً ، على المستوى المركزي
 .عدد متنوع من الخبراء فً عدد قلٌل من الجمل محكمة الصٌاغةراء لآسهولة الصٌاغة المكثفة  -5
 .تتٌح للخبٌر فرصة معاودة النظر فً تقدٌراته السابقة أكثر من مرة -6



 

 

أكبر من الصحة والثقة من مجرد  غلبٌة من الخبراء سٌكون له قدراً لأسلوب على أن آراء الأٌعتمد هذا ا -7
 .الرأي الفردي

ت التً قد ٌكون لبالحصول على معلومات متاحة لباقً الخبراء بشؤن بعض المشك سلوب ٌمكنلأفً هذا ا -8
 .من الصعب استشراف مستقبلها

 
 عٌوب أسلوب دلفاي

 .والمإثرات النفسٌة التً تإثر على بعض الخبراء ٌدلوجٌةلااالعوامل  -1
بسبب التغٌرات  قلة المعلومات لدى بعض من الخبراء عن التطورات الحدٌثة فً المجال المطروح -2
 .لسرٌعة أو عدم ارتباطهم الموضوعً أو أسباب أخرىا
 .عدم فاعلٌة النتابج التً ٌتم التوصل إلٌها نتٌجة لفتور ونشاط الخبراء وخاصة فً المراحل المتقدمة -3
 .انسحاب بعض الخبراء من العملٌة نتٌجة لطول المدة التً ٌستغرقها أسلوب دلفاي -4
ت العلوم والتكنولوجٌا بالنظر إلى التطورات المتسارعة فً هذا لامتغٌرات الحادثة فً مجاصعوبة التنبإ بال -5

 .جتماعٌةلاوتزداد هذه الصعوبة فً مجال العلوم ا ، المجال
ف التعرٌفات بٌن كل مجال وعدم ثبات لبختلا ستبٌان نظراً لاالخلط بٌن بعض المصطلحات فً عبارات ا -6

 .ختلفةالمفاهٌم بٌن التخصصات الم
بل العكس تحصل على  ، تستطٌع أن تصل بشؤنها على نقطة التقاء بٌن المشاركة ت كثٌرة لالاتوجد حا -7

 .راءالآموقف تتباعد فٌه 
 .دراستها فٌما ٌختص ببعض الموضوعات المطلوب ،صعوبة تعرٌف وتحدٌد مواقع هٌبة الخبراء وأسمابهم -8
 .التكلفة العالٌة لجمع البٌانات -9
 .قطلبلإٌرغبون فً أن ٌعطوا وجهات نظرهم على ا لاأن بعض الخبراء ربما  -11
 

 خطوات أسلوب دلفً
 .تعرٌف المشكلة موضوع الدراسة -1
 .لئجابةلسبلة ومراعاة أن تكون واضحة وقابلة لأتحدٌد ا -2
 .اشراك مجموعة من الخبراء وإعطابهم خلفٌة واسعة عن موضوع الدراسة -3
 .سبلة وتوجٌهها إلى الخبراءلأولى من الأإصدار القابمة ا -4
 .جابات وتحلٌلها وتلخٌصها من قبل المنسقلإاستقبال ا -5
 ا.تفاق فً وجهلاف والبختلاة درجة احظلبسبلة مرة أخرى من قبل المنسق وتحلٌلها وملأارسال قابمة ا -6
 

 الخرابط الذهنٌةسادسا  : 
 ؟ ما هً الخرابط الذهنٌة

 م والتذكر واٌجاد البدابللتفكٌر والتعلً أداة تساعد على اه 
 

 تعرٌؾ الخرٌطة الذهنٌة
 .تلاٌمكن أن تستخدم فً مختلف مجا -
 .وتقوٌة الذاكرة ، سالٌب تستخدم فً تنظٌم التفكٌرلأأداة متعددة ا -
 دراكٌة باستخدام المنشطات العقلٌةلإتقنٌة تزود المتعلم بمفاتٌح تساعده علً استخدام المهارات المعرفٌة وا -

 (. لوانلأا / العدد / الرمز / الصورة / الكلمة (مثل 

 .بداعٌةلإتعمل علً تنمٌة العملٌات ا -
 .قات والروابط التً ٌنشبهالبل العتمثل رإٌة المتعلم للموضوع المراد تعلمه من خلب -
  .تذكرتعتمد علً رسم وكتابة كل ما ٌرٌده المتعلم علً ورقة واحدة بطرٌقة مرتبة تساعده علً التركٌز وال -

 ؟ كٌؾ تستخدم الخرابط الذهنٌة
 أبدأ بالفكرة الربٌسٌة 
 الورق بالعرض 
 بدون سطور 
 



 

 

 ؟ لماذا تستخدم الخرابط الذهنٌة
 

 
 
 
 

 

 

 
 حظات وأنت تعمل على الخرٌطة الذهنٌةملا

 الالوان   • • • • 

  الاسهم←↓→↑ 
 الرموز     A B G H 

 
 مكونات الخرٌطة الذهنٌة

 الربٌسٌة بلون والفرعٌة بؤلوان أخريفكار لأاللون لون ا 
 الصور أو الرسوم كبدٌل للكلمات أو داعمة للكلمات 
 فكار باختصارلأالكلمات تعبر عن ا 
 لؤفكار الربٌسٌة وصغٌرة لوتكون كبٌرة  ، تنطلق من العنوان الربٌسً فً الوسط ( الخطوط) ت الوصلب

 .فكار الفرعٌةلأ
 

 ؟ متى تستخدم الخرابط الذهنٌة

 
  ... حصلت على ذلك الشكل أو حتى إقتربت منه هل

 
 وابد استخدام الخرٌطة الذهنٌةف
 تعطٌك صورة شاملة عن الموضوع. 
 نلآتعطٌك صورة واضحة عن موقعك ا. 
 تغنٌك عن رزم من الورق. 
 وضع كل ما ٌدور فً ذهنك عن الموضوع فً ورقة واحدة. 
  ًتجعل قراراتك أكثر صوابا. 
 تعامل مع عقلك بطرٌقة مشابهة لطرٌقة عملهكمٌة أفكار تنهمر علٌك لل. 



 

 

 : أمثلة للخرابط الذهنٌة
 

 

 

 

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 والعاشرة والتاسعة الثامنة المحاضرات
 والحلول البدابل تقٌٌم - الرابعة الخطوة

 مقدمة
 شاقة لةالمرح وهذه ، جانب فً والمضار جانب فً المزاٌا تدرج أن ٌمكن ، وعٌوب مزاٌا بدٌل لكل 

 وصعبة.
 المستقبل. فً إلا فعلًب  تظهر لا والعٌوب المزاٌا أن هو صعوبتها فً والسبب 
 المزاٌا هذه وزن من لابد إذاً  ، مزاٌا أكبر ٌحقق الذي البدٌل إلى الاختٌار ٌتجه أن الخطرة المحاذٌر ومن 

 .تامة بعناٌة
 ممكن. عدد أقل فً البدابل تضٌٌق من لابد 
 المنظمة إمكانٌات مع تتفق لا التً أو ، التطبٌق مكنةم غٌر البدابل تحذف. 
 بدابل 7 إلى 6 من أكثر ٌستوعب أن ٌستطٌع لا البشري العقل إن. 
 البدٌل اختٌار فإن ، القرار صنع عملٌة فً المستخدمة العلمٌة والتحلٌلبت المعلومات مقدار كان ومهما 

 وقدرته. للمدٌر الشخصً الحكم على ٌعتمد المناسب
 بعض فً القرار أن ملبحظة ٌجب أنه غٌر .المدٌرٌن لبعض بالنسبة مرحلة أصعب تعتبر المرحلة وهذه 

 للبختٌار المطروحة البدابل لكل رفضا   ٌكون قد الأحٌان
 البدابل وتقٌٌم حصر من الانتهاء قبل معٌن حل اختٌار ًف التسرع المرحلة هذه ًف الشابعة الاخطاء من. 
 الذى البدٌل على تترتبً الت«   المباشرة غٌر النتابج»  الجانبٌة النتابج اهمال الشابعة الاخطاء من كذلك 

 .اختٌاره تم
 

 البدابل أنواع
 الجٌد البدٌل good  :اٌجابٌة نتٌجة. 
 المحٌر البدٌل bland  :سلبٌة أوً اٌجابٌة. 
 المختلط البدٌل mixed  :سلبٌة و اٌجابٌة. 
 الضعٌف البدٌل poor  :سلبٌة نتٌجة. 
 بدٌلاللب  ً!do nothing ؟؟؟؟؟ 
 

 التقٌٌم معاٌٌر
 : المتاحة البدابل تقٌٌم فً علٌها الاعتماد ٌتم التً المعاٌٌر من
 وتلك،  المباشرة وغٌر المباشرة الفوابد من كلبً  وتشمل : البدٌل اختٌار على تترتب التً الفوابد أو المزاٌا -1

 .البعٌد المدى أو القصٌر المدى فً تتحقق التً
 أو القصٌر المدى فً المباشرة وغٌر المباشرة التكالٌف أٌضاً  هذه وتشمل : بالبدٌل المرتبطة لٌفالتكا -2

 د.والجه الوقت تكلفة المالٌة التكلفة جانب إلى تشمل أنها كما. البعٌد
 حصول وقت وكذلك ، البدٌل تنفٌذ لبدء المطلوب الوقت من كلبً  هذا وٌشمل : بالبدٌل المرتبط الزمنً البعد -3

 . منه المتوقعة لنتابجا
،  بتطبٌقه سٌقومون الذٌن الأفراد من المتوقع الفعل برد هذا وٌتعلق : به سٌتؤثرون ممن البدٌل تقبل درجة -4

 . بنتابجه سٌتؤثرون أو
 . الحالٌة النظم على إدخالها البدٌل تطبٌق ٌتطلب التً التعدٌلبت مدى -5
 

 البدابل تقٌٌم معاٌٌر
  التكلفةCosts لخٌار المطروح.المرتبطة با 
  القبول درجةAcceptance  .أو الرفض للخٌار المطروح 
  المصادرResources لتنفٌذ الخٌار المطلوبة. 
  الوقتTime المطلوب لحل المشكلة وللتنفٌذ. 
  المكانSpace وٌمثل جغرافٌة الخٌار المطروح. 
 
 



 

 

 الوقت التكلفة

  وقتهل ٌمكن تنفٌذ البدٌل فً اقرب   ما هً تكلفة البدٌل

 هل البدٌل ٌناسب الوقت المتاح لدٌنا  هل ٌمكن تحمل تكلفة البدٌل

  هل ٌمكن تنفٌذ البدٌل فً وقت لاحق  هل ٌقلل التكلفة لدٌنا

  هل البدٌل ٌحتاج  إلى وقت طوٌل  هل ٌتطلب البدٌل تكالٌف ادارٌة وتسوٌقٌة

 ابم ام مإقتهل البدٌل د  ماهً تكلفة الموارد البشرٌة والخامات والاجهزة

  هل العابد أكبر من التكلفة

 

  العابد  الجدوى

  ما نحتاجه البدٌل ٌحقق هل  عملً البدٌل هل

 بعٌداً  ام قرٌباً  العوابد البدٌل ٌقدم هل  اضافٌة موارد إلى البدٌل ٌحتاج هل

  ارباح البدٌل ٌقدم هل  واضح البدٌل هل

  اعملن طرٌقة البدٌل ٌحسن هل  سهل البدٌل هل

  التكالٌف البدٌل ٌقلل هل  القبول

 والانتاج المبٌعات من البدٌل ٌرفع هل  العلٌا والادارة الموظفٌن لدى ومقبول ٌناسب البدٌل هل

   البدٌل  احد سٌقاوم هل

  الاخلبقٌة القٌم البدٌل ٌناسب هل

 
 ملاحظات

 : المرحلة بهذه المتعلقة الملاحظات من العدٌد هناك
 المعاٌٌر هذه اختلبف ذلك على ٌترتب. استخدامها ٌمكن التً بالمعاٌٌر موحدة قابمة على فاقات هناك لٌس -1

 .المعاٌٌر هذه تمثل ، عامة وبصفة ، أخرى منظمة إلى منظمة ومن ، آخر إلى وقت من
 لتحقٌق جمٌعاً  اجتٌازها ٌجب والتً ، الخٌول باقس فً تستخدم التً بالحواجز المعاٌٌر هذه تشبٌه ٌمكن -2

 .الفوز
 المستوى نإ نقول قد فمثلبً  حاجز ، لكل بالنسبة القبول مستوى أو المقبول المستوى تحدٌد مرالأ ٌتطلب -3

 تكون الرقم هذا تكلفتها تتعدى التً البدابل ان هذا جنٌه. وٌعنً ملٌون هو التكلفة لحاجز بالنسبة المقبول
 المعاٌٌر. لباقً بالنسبة وهكذا مقبولة ، غٌر

 التً الدرجة قٌاس ٌتم ثم ، أهمٌتها تعكس نسبٌة أوزاناً  أو رقمٌة قٌماً  المعاٌٌر هذه عطاءإ كنالمم من أنه -4
 . البدٌل علٌها ٌحصل التً الدرجات مجموع حساب ٌمكن وبالتالً ، معٌار كل فً بدٌل كل علٌها ٌحصل

 درجة حسب نازلٌاً ت البدابل هذه ترتٌب الممكن من ٌصبح البدابل جمٌع على المعاٌٌر جمٌع تطبٌق بعد -5
 .التالٌة بالخطوة للقٌام تمهٌداً  هذا وٌعتبر. المشكلة لحل جاذبٌتها أو أفضلٌتها

 
 : البدابل لتقٌٌم العلمٌة الطرق

 . رٌتوب أسلوب .8 . والعٌوب المزاٌا قابمة .1
 . الستة القبعات تحلٌل أسلوب .9 . المرجحة الأوزان .2
 . Risk Analysis المخاطرة تحلٌل .11 . التعادل تحلٌل .3
  " So What ?"  "  ؟ إذن ماذا"  تحلٌل .11 . القرارات شجرة .4
 Analysis of the degree of resistance  المقاومة درجة تحلٌل .12 . الخطٌة البرمجة .5
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 الأوزان المرجحةاولا  : 
كمٌاً بالنسبة إلى عناصر مشتركة تعتمد هذه الطرٌقة على محاولة مقارنة بدابل الحل وذلك من خلبل مقارنتها 

بٌن هذه البدابل. وبطرٌقة أخرى ، ٌمكن القول بؤننا نبحث عن عناصر مشتركة بٌن بدابل الحل تصلح أساساً 
 .حوٌل المقارنة إلى شكل كمً بسٌطللمقارنة بٌن هذه البدابل ، ثم ٌتم ت

 
 ة :وزان المرجحة بالخطوات التالٌوتمر بطرٌقة العناصر ذات الأ

 حدٌد العناصر المشتركة فً تقٌٌم البدابلت -أ 
مصانع صغٌرة الحجم ، آملٌن فً تحدٌد انسب ـدى الـارنة بٌن مواقع بدٌلة لإحـفمثلبً إذا كنا بصدد المق

بدٌل ، فإنه ٌمكن القول ، وبعد بحث ودراسة ، أن العناصر المشتركة فً تقٌٌم المواقع البدٌلة هل تكلفة 
، ومدى توافر العمالة المطلوبة فً المواقع  وقـقرب من السـات ، والامـالأرض ، والقرب من الخ

، والقرب من الخدمات التجارٌة والمالٌة  المختلفة ، ومدى توافر الكهرباء والمٌاه وشبكة الصرف الصحً
 والفنٌة. 

 
 إعطاء كل عنصر وزن -ب 

، ولتحقٌق الدقة فً تحدٌد  وٌعنً هذا إعطاء قٌمة بحسب الأهمٌة النسبٌة لكل عنصر من عناصر المقارنة
أوزان العناصر قد ٌستخدم عدة أفراد ذوو رأي وخبرة كمحكمٌن ، وبعد سإال هإلاء المحكمٌن عن رأٌهم 

درجة ،  111وتقدٌرهم لقٌمة كل عنصر ٌإخذ الوسط الحسابً لتقدٌراتهم. فإذا قلنا إن من مجموع مقداره 

 قاتفحص العلا
 : بٌن المتبادلة
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، والمذكورة فً  تم التوصل إلى أن العناصر السابقة وبعد أخذ رأي المحكمٌن وحساب الأوساط الحسابٌة
 ( تؤخذ الأوزان والقٌم التالٌة: 1النقطة )

 تكلفة الأرض
 درجات 11

 القرب من الخامات
 درجة 31

 قالقرب من السو
 درجة 21

 توافر العمالة
 درجة 25

 توافر الكهرباء والمٌاه
 درجات 11

 والقرب من الخدمات
 درجات 5

 . ةدرج 111المجموع 
 

 إعطاء كل بدٌل درجة فً كل عنصر -ج 
، ثم نقارن البدابل المختلفة لمعرفة مدى توافر العنصر فً البدٌل  وٌتم ذلك بالنظر إلى إحدى العناصر

إذا تمت المقارنة بٌن ثلبثة أماكن بدٌلة  ، فمثلبً  لإعطاء هذا البدٌل درجة معٌنة من درجات العنصر
، ولقد وجد أن البدٌل )أ( هو أبعدهم عن  بالنسبة لقربهم من الخامات (، ج  ، ب أ ) للمصنع وهً الأماكن

ووفقا لتقدٌرنا ٌمكن  فإننا ، تقرٌباً  ، وأن البدٌل )ج( فً المنتصف ، وأن البدٌل )ب( هو أقربهم الخامات
 :  إعطاء القٌم التالٌة لبدابل المواقع

 درجة.  31درجات من  7ٌعطى  الموقع أ:
 درجة.  31درجة من  31ٌعطى  الموقع ب:
 درجة.  31درجة من  21ٌعطى  الموقع ج:

 
 بدٌل : انسباختٌار  -د 

وٌتم هذا من خلبل جمع الدرجات التً حصل علٌها كل بدٌل ، والبدٌل الذي ٌحصل على أعلى درجات 
 هو البدٌل المناسب. 

 
 تحلٌل بارٌتوثانٌا  : 

والذي ٌتم استخدامه لاختٌار عدد محدود من المهام تحلٌل بارٌتو هو أحد الأدوات الإحصابٌة فً صنع القرار 
( فكرة  81/21والذي ٌعرف أٌضا باسم قاعدة  التً لها تؤثٌر كبٌر على النتابج الكلٌة. ٌستخدم مبدأ بارٌتو )

: من إجمالً الاستفادة العامة. أو  81: من العمل فإنه من الممكن أن نحصل على  21 ـأنه من خلبل القٌام ب
:(.  21:( تنتج عن أسباب ربٌسٌة قلٌلة ) 81، فإن أغلبٌة كبٌرة من المشاكل ) تحسٌن الجودةمن منظور 

 .القلٌل والأمور العادٌة الكثٌرةوهذا هو المعروف أٌضا باسم الحٌوي 
، باقتراح استخدام مبدأ بارٌتو ضمن إدارة  ، أستاذ إدارة الجودة ، قام جوزٌف جورانم 1941فً أواخر 

احب ـفرٌدو بارٌتو صـٌلـالً فـادي الإٌطـدأ بارٌتو تٌمنا بالاقتصـبـم مـه اسـٌـق علـطل، وأ ودةـالج
: من السكان. وقام بارٌتو  21: من الدخل فً اٌطالٌا تذهب إلى  81، الذي لاحظ أن  %81/ %21ونـانـق

 ى ووجد لدهشته أن التوزٌع مماثل.فً وقت لاحق بعملٌات مسح فً عدد من البلدان الأخر
 : إلى أي شًء تقرٌبا 81/ 21ٌمكن تطبٌق قاعدة و
 81 من المنتجات أو الخدمات.  : 21: من شكاوى العملبء تنشؤ من 
 81  من الأسباب المحتملة لهذا التؤخٌر.  : 21: من حالات التؤخٌر فً الجدول الزمنً تنشؤ من 
 21 :  من الربح الخاص بك.  : 81من المنتجات أو الخدمات تستحوذ على 
 21:  من عابدات الشركة. : 81من مندوبٌن المبٌعات ٌنتجون 
 21: من مشاكله.  : 81من عٌوب النظم سبب 

 
 إعداد رسم بارٌتو لحل مشكلة

 كون فرٌق عمل من القسم أو الأقسام المرتبطة بالمشكلة لدراستها دراسة جٌدة.  -1

حسب تؤثٌرها  م ترتٌبها تنازلٌاً ٌقدم كل فرد اقتراحه للؤسباب المحتملة من خلبل رسم السبب والأثر وٌت -2

 توقع وذلك فً جدول ٌبٌن كل سبب وعدد الأصوات المإٌدة له. المُ 

ٌتم عرض هذا الجدول فً صورة رسم ) تخطٌط أعمدة رأسٌة ( ٌمثل المحور الأفقً الأسباب والمحور  -3

 الراسً نسبة التكرار فً الاختٌارات ) التصوٌت (. 



 

 

 ملاحظات متعلقة برسم بارٌتو:
 جب تسجٌل العدد الإجمالً للعناصر أو الكمٌات والتارٌخ عند جمع البٌانات. ٌ -1
 ٌجب تقسٌم المشكلبت الكبرى إلى تفصٌلبت اقل وإعداد رسوم جزبٌة لكل جزء على حدة.  -2
 ٌجب إعداد رسم بارٌتو لكل فترة زمنٌة أو مرحلة.  -3
 عناصر المإثرة. ال ىرسم بارٌتو هو أسلوب جٌد لترتٌب الأولوٌات والتركٌز فقط عل -4
، وهو ٌعتبر نوع من أنواع التوزٌعات  عادة ٌتم إعداد رسم بارٌتو قبل وبعد التحسٌن لمقارنة النتابج -5

 التكرارٌة. 
 

 
 
 : تحلٌل التعادلثالثا  : 

( أحد الأسالٌب التً ٌعتمد علٌها متخذ القرار فً تحدي قرار  أو تحلٌل التعادل تعتبر خرٌطة نقطة التعادل )
، ولأن الوصول لاتخاذ  ، والإٌراد الكلً ( ثابتة ومتغٌرة اسب. حٌث توضح الخرٌطة التكالٌف الكلٌة )المن

، ثم اختٌار ذلك البدٌل  قرار سلٌم ٌتطلب منا مقابلة التكالٌف بالإٌرادات المتعلقة بكل بدٌل من البدابل المتاحة
 الذي ٌعظم الهدف الذي تسعى لتحقٌقه.

ا فً تحقٌق ذلك. حٌث تحدد لنا تلك النقطة التً تتساوى عندها التكالٌف الكلٌة مع فنقطة التعادل تساعدن
، أي تلك النقطة التً لا ٌتحقق عندها أرباح أو خسابر. حٌث ٌسبق هذه النقطة تحقٌق خسابر،  الإٌرادات الكلٌة

ً فهً تساعدنا للئجابة ( نموذجاً لخرٌطة التعادل. وبالتال6-4، وٌقدم شكل ) وٌلً تلك النقطة تحقٌق أرباح
 :  على عدة تساإلات

 ؟ ماهً كمٌة الإنتاج أو العمل التً عندها تتساوى الإٌرادات الناتجة مع التكالٌف الكلٌة الحادثة
 ؟ ماهً كمٌة الإنتاج اللبزمة لتحقٌق قدر معٌن من الإٌرادات

 
 

 
 إٌجاد نقطة التعادل رٌاضٌا: 

 : ً كالآتًٌمكن التوصل إلى منحنى الإٌراد الكل -1
ح حٌث أك = الإٌراد الكلً. س = سعر الوحدة. ×  عدد الوحدات أك = س× الإٌرادات الكلٌة = سعر الوحدة 

 ح = عدد الوحدات أو حجم الإنتاج. 



 

 

 : ٌمكن التوصل إلى منحنى التكالٌؾ الكلٌة كالآتً -2
 التكالٌف الكلٌة = التكالٌف الثابتة + التكالٌف المتغٌرة الكلٌة 

 ت ث + ت م )ح(ت ك = 
 حٌث ت ك = التكالٌف الكلٌة. ت ث = التكالٌف الثابتة. ت م و = التكالٌف المتغٌرة للوحدة. 

 
 تعنً نقطة التعادل كالآتً : -3

 الإٌرادات الكلٌة = التكالٌف الكلٌة 
 س ح = ت ث + ت م و )ح(

 
 ٌمكن تحدٌد كمٌة الإنتاج التً تحقق التعادل كالآتً : -4

 س(  -= )ث ت( / )ت م وكمٌة التعادل أو ح 
 

 2111 التكلفة المتغٌرة للوحدةدٌنار.  4111 التكلفة الثابتةدٌنار.  6111 سعر الوحدة : مثال إذا علمت أن
 دٌنار. 

 
 ؟  كم وحدة ٌجب إنتاجها دون تحقٌق ارباح أو خسابر : اتخذ القرار الآتً

 نقطة التعادل ومن ثم ٌمكن استخدام القانون.  ٌتحقق الإنتاج الذي لا ٌحقق أرباحاً أو خسابر عند : الإجابة
 وحدة  1111=  4111÷( 2-6س( = ) -كمٌة التعادل = )ث ت( / )ت م و

 وحدة لنصل إلى نقطة التعادل.  1111إذا ٌجب إنتاج 
 
 العابدرابعا  : 

التً نحن جداول العابد هً وسٌلة لتوضٌح العوابد الممكنة الناتجة عن استخدام عدة بدابل لحل المشكلة 
بصددها وتحت ظروف أو شروط مختلفة. دعنا نفترض أن مدٌري الإدارة العلٌا فً إحدى مصانع إنتاج 

، ولكن لأنهم لا ٌعرفون مكانة منتجات منافسٌهم  أجهزة التلفزٌون والفٌدٌو قد قرروا إضافة خط جدٌد للئنتاج
 ٌستطٌعون تحدٌد الطلب على منتجهم ، فإنهم لا ، كذلك غٌر متؤكدٌن من الظروف الاقتصادٌة فً السوق

، ولكل بدٌل  ، فلقد تنبؤوا بوجود ثلبثة بدابل للطلب الجدٌد من جهاز التلفزٌون. وبناء على خبرتهم السابقة
، وٌمكن للمدٌرٌن إنتاج كمٌات مختلفة من  ( منخفضة ومتوسطة وعالٌة ثلبثة احتمالات لحجم المبٌعات )

 ، كما فً جدول العابد المبدبً الفعلً للطلب والمعلومات الماضٌة المتاحة لدٌهم ، لأن المستوى المنتج الجدٌد
 

 مستوياث انطهب

 مرتفع متوسط منخفض انكمياث انمنتجت

 1,111,111 1,111,111 1,111,111 منخفض

 2,111,111 2,111,111 1,111,111 متوسط

 3,111,111 2,111,111 1,111,111 مرتفع

 
 ابق إذا قررت الإدارة اختٌار مستوى الإنتاج المنخفض وكان مستوى الطلب منخفض أٌضاً وطبقاً للجدول الس

، أما قرار الإنتاج بمستوى متوسط وتحت المستوى المتوسط  فإن ذلك سوف ٌحقق عوابد قدرها ملٌون جنٌه
ضافٌة عن للطلب فإن ذلك سوف ٌحقق عوابد قدرها ملٌونا جنٌه. أما إذا توافرت لدى الإدارة معلومات إ

، وذلك  ، فإنها تستطٌع اتخاذ خطوة إضافٌة ( مستوٌات الطلب احتمالات تحقق كل حالة من الحالات )
، على سبٌل  ( الأقل خطراً  بحساب الخطر المرتبط بكل حالة. والذي ٌمكن الإدارة من اختٌار الحالة الأفضل )

ٌلبت المستهلك غٌر المعروفة. فإذا تم المثال بحوث السوق والتنبإ الاقتصادي ٌمكن أن ٌوضح بعض تفص
حساب الاحتمالات لكل حالة من حالات الطلب وتم ضربها فً القٌم المالٌة بالجدول السابق فإننا نحصل على 

، وعندبذ نستطٌع جمع القٌم المتوقعة لكل  القٌم المتوقعة لكل استراتٌجٌة تحت كل حالة من حالات الطلب
 استراتٌجٌة. 

 



 

 

 1,25مرتفع  1,51متوسط  1,25منخفض  : ن احتمالات حدوث حالات طلب هًفإذا فرضنا أ
 احتمالات الطلب. × فإنه ٌمكن تكوٌن الجدول ادناه الذي ٌبٌن حاصل ضرب القٌم المالٌة المبدبٌة 

 

الكمٌات 
 المنتجة

 القٌم المتوقعة
اجمالً القٌم 
 المتوقعة

 1,111,111 251,111 511,111 251,111 منخفض

 1,751,111 511,111 1,111,111 251,111 متوسط

 2111,111 751,111 1,111,111 251,111 مرتفع

 
، فإذا كانت الإدارة ترغب فً  والجدول السابق ٌوضح عوابد كل استراتٌجٌة من الاستراتٌجٌات الثلبثة للئنتاج

،  ( ى مرتفع من الإنتاجمستو تعظٌم العوابد التً تحصل علٌها فهً بلب شك ستتخٌر الاستراتٌجٌة الثالثة )
 ملٌون جنٌه عوابد.  2حٌث أنها تحقق 

 
 شجرة القراراتخامسا  : 

شجرة القرارات هً أسلوب آخر من أسالٌب اتخاذ القرارات والتً تساعد المدٌرٌن على حل ما ٌواجههم من 
فكرة شجرة القرارات مشاكل. وٌشبه هذا الأسلوب أسلوباً سبق الإشارة إلٌه وهو أسلوب جداول العابد. وتقوم 

على تحدٌد المواقف التً تواجه متخذ القرار واحتما تحقق كل موقف. ولتوضٌح فكرة شجرة القرارات دعنا 
 ً :وق المثال التالنس
 وهو ٌود أن ٌتخذ قراراً بإنتاج ( ، ب  أ ) ٌواجه مدٌر إنتاج إحدى الشركات وجود سلعتٌن بدٌلتٌن هما

 ً :ٌانات الموجودة فً الجدول التالدٌه الب، ولقد توافر ل إحدى السلعتٌن
 

 التسوق الخارجً التسوٌق الداخلً السلعة

 1,4الاحتمال =  1,6الاحتمال =  

 وحدة 111 وحدة 311 أ

 وحدة 251 وحدة 151 ب

 
، ولكن  وٌبٌن الجدول أنه ٌمكن إنتاج وتسوٌق أربعمابة وحدة من أي من السلعتٌن فً كل من الداخل والخارج

ضع هذا التسوٌق الداخلً والخارجً لنسب مختلفة كما اظهرت الدراسات التسوٌقٌة التً أجراها مدٌر ٌخ
 الإنتاج.

: هل الأفضل إنتاج  ؟ بمعنى آخر فما هو القرار الواجب اتخاذه إذا علمت أن سعر بٌع الوحدة دٌنار واحد
 ؟ ب؟ أو سلعة  أسلعة 

 

 
 
 

قرارات أن إنتاج السلعة )أ( هو القرار السلٌم حٌث أنه ٌحقق وٌظهر من التحلٌل الذي تقدمه شجرة ال
 مابتٌن وعشرٌن دٌناراً. 



 

 

  البرمجة الخطٌةسادسا  : 
تقوم هذه الطرٌقة على  البرمجة الخطٌة من الأسالٌب الكمٌة التً تستخدم فً مجال التخطٌط واتخاذا لقرار.

ج رٌاضً. وبحل النموذج الرٌاضً نحصل أساس مدى إمكانٌة صٌاغة المشكلة محل البحث فً شكل نموذ
 على عدة بدابل متاحة ٌتم اختٌار بدٌل منها ٌسمى الحل الأمثل. 

 
 شروط البرمجة الخطٌة:

 إمكانٌة تحدٌد المشكلة موضوع البرمجة تحدٌداً رٌاضٌاً دقٌقاً.  -1
 (.  ، طاقة إنتاجٌة ، عمل رأسمال محدودٌة الموارد الاقتصادٌة الخاضعة للبرمجة ) -2
 جود استخدامات بدٌلة تنافسٌة للموارد موضوع البرمجة. و -3
 إمكانٌة التعبٌر عن المتغٌرات بصورة كمٌة رقمٌة.  -4
 أن تكون العلبقة التً تربط متغٌرات الدراسة علبقة خطٌة.  -5
 

 النموذج الرٌاضً
 :  ٌتكون النموذج الرٌاضً من الآتً

 . . . + رن س ن 2س 2+ ر 1س 1= ر دالة الهدف: ر -1
 . . . + ت ن س ن 2س 2+ ت 1س 1= تأو ت 

 مجموعة من القٌود فً شكل متراجحات  -2
،  صفر≥ ، س ن  2، س 1، المتغٌرات س : تتمثل فً أن قٌم القٌود ة المنطقٌة أو شروط اللبسلبٌة -3

 وبعبارة أخرى ٌجب أن تكون قٌم المتغٌرات موجبة. 
 

 طرٌقة الرسم البٌانً لحل نموذج البرمجة الخطٌة
وتتلخص الطرٌقة فً أننا نقوم برسم القٌود على شكل خطوط ثم  ه الطرٌقة فً حالة وجود متغٌرٌن.تستخدم هذ

نوجد منطقة التقاطعات أو المنطقة المشتركة والتً تحتوي على عدة بدابل. وعن طرٌق إٌجاد قٌمة دالة الهدف 
 ٌمة دالة الهدف. عند هذه البدابل ٌمكن اختٌار البدٌل أو الحل الأمثل الذي ٌعظم أو ٌخفض ق

 
 التحلٌل الحديسابعا  : 

حٌث تتمثل الربحٌة الحدٌة فً الفرق بٌن إٌرادات  هو المفاضلة بٌن بدٌل أو أكثر فً مجال التكلفة والربحٌة.
سواء تم  -وٌمثل الربح الحدي هامش المساهمة  -المبٌعات والتكالٌف المتغٌرة بٌن البدابل المختلفة المطروحة 

أي ٌتم التفاضل الحدي بٌن المواقف المختلفة  .. فروق على مستوى الوحدة أو إجمالً الوحداتتؤسٌس هذه ال
 المطروحة. 

التحلٌل التفاضلً الذي ٌتم بٌن بدابل متعددة تعبر عن أشٌاء متنوعة مثل المفاضلة وٌجب أن نفرق بٌنه وبٌن 
والتكالٌف التً تختلف من بدٌل لآخر هً  .بٌن آلة جاري استخدامها وأخرى جدٌدة لم ٌإخذ قرار حٌازتها بعد

وقد ٌحدث هذا الاختلبف فً بعض أو كل بنود التكالٌف المتغٌرة أو بعض أو كل بنود  التكالٌف التفاضلٌة
وعلٌه فإن التكلفة التفاضلٌة لا تمثل بالضرورة تكلفة متغٌرة فقد تكون التكلفة التفاضلٌة ثابتة  .التكالٌف الثابتة.
التحلٌل التفاضلً لا ٌنصب إلا على العناصر التً ٌحدث فٌها اختلبف أما العناصر التً لا أن  أو متغٌرة. أي

  ٌحدث فٌها اختلبف فلٌست محل للتفاضل.
 

 تحلٌل التكلفة الحدٌة
، أي أنها تكلفة انتاج وحدة واحدة إضافٌة  . بوحدة واحدةهً التغٌر فً التكلفة الكلٌة نتٌجة تغٌر الكمٌة المنتجة

مطلوبة لإنتاج  ، التكلفة الحدٌة فً كل مستوى من مستوٌات الإنتاج تشمل أي تكالٌف إضافٌة رة عامةبصو
 الوحدة الاضافٌة.

، فالتكلفة الحدٌة لهذه  ، بناء مصنع جدٌد وكمثال إذا كان إنتاج مركبة إضافٌة فً مصنع للمركبات ٌتطلب
، ٌنقسم تحلٌل التكلفة الحدٌة إلى التحلٌل على المدى  المركبة الاضافٌة تشمل تكلفة المصنع الجدٌد. وعملٌاً 

( رسمه بٌانا ٌنحدر من أعلى إلى أسفل MCالقصٌر والمدى الطوٌل الأمد. نلبحظ أن منحنى التكلفة الحدٌة )
، ثم ٌتجه من أسفل إلى أعلى وإلى الٌمٌن. أي أن التكلفة الحدٌة  ، وٌصل إلى أدنى حد ممكن وإلى الٌمٌن



 

 

، ثم تبدأ بالزٌادة بشكل كبٌر فً المراحل  ل الإنتاج فً المراحل الأولى ثم تصل إلى حدها الأدنىنتناقص خلب
 اللبحقة للعملٌة الإنتاجٌة. 

 
 حساب التكلفة الحدٌة

 التغٌر فً الكمٌة المنتجة÷ التكلفة الحدٌة = التغٌر فً التكلفة الكلٌة 
إلف من صحن من السلطة لكل شخص وكان عدد شخص ما قام بدعوة أصدقابه إلى عشاء م بفرض لدٌناً 
 ، ومع افتراض أنه هو لن ٌؤكل.  خمسةالمدعوٌن 

 ًريال 1 : التكلفة = تكلفة مكونات الصحن الواحد من الخضار : وكانت تكالٌؾ صحن السلطة كما ٌل 
 ( ريال 1ف كل دقٌقة تكل )ريال  15دقٌقة تكلف  15 = تكلفة الٌد العاملة لإعداد وجبة كبٌرة من السلطة

 ريال. 21=  15 + 5أي إن التكلفة الكلٌة للعشاء 
 4( =  )عدد الضٌوف 5مقسمة على ريال  21 = ومتوسط التكلفة أو التكلفة المتوسطة للشخص الواحد 
 بافتراض ان تكلفة الٌد العاملة  طبعاً  )ريال  21 = إذا قام بدعوة شخص إضافً ستصبح التكلفة الكلٌة

 ريال 1وتكلفة الخضار للشخص السادس  15(  تاج طباخ اضافًنفسها أي أننا لن نح
 5,3 = 6÷  21بٌنما التكلفة المتوسطة لكل شخص = ريال  1=  21 - 21 = هنا التكلفة الحدٌة ستكون 

 ريال.
 

التكلفة المتوسطة انخفضت بٌنما التكلفة الحدٌة بالنسبة للشخص السادس هً أقل من التكلفة  : نلاحظ أن
هذا المثال ٌوضح أثر عوابد السعة وٌظهر دور زٌادة الإنتاج فً خفض متوسط التكلفة. لكن فً المتوسطة. 

داد وجبة ثانٌة ــاملة إضافٌة لإعـد عـكلفة ٌـدفع تـابع سٌضطر لـخص سـام بدعوة شـخص قـنا لو أن الشـالـمث
 ( شخاصبافتراض أن الوجبة الواحدة التً ٌحضرها طباخ واحد لا تكفً أكثر من ست أ )

 
 : التكلفة الكلٌة ستصبح

أي أن التكلفة الحدٌة للمدعو  ريال 37( = 15+  15+ تكلفة الٌد العاملة ) 7تكلفة الخضار لسبع اشخاص 
 ريال. 16=  21 - 37السابع ستكون 

 
 الرقابة على المحزونثامنا  : 

ب أن تمارس فً جمٌع المستوٌات من عناصر الإدارة التً ٌج مهما وأساسٌاً  تعتبر الرقابة الإدارٌة عنصراً 
وعلى صعٌد كل الأنشطة والأعمال فً المنظمة ومن ضمنها نشاط التخزٌن الذي ٌعد من الأنشطة الربٌسٌة 
فً المشروع إذ لا ٌمكن تسٌٌر الأعمال المخزنٌة بشكل ٌضمن توفٌر المواد بصورة مستمرة وٌمنع توقف 

مخزون إلا إذا توفرت الرقابة الجٌدة التً تعتمد على الأسس الإنتاج وتجمٌد رأس المال وحدوث تلبعب فً ال
العلمٌة فً متابعة وتقوٌم الأعمال المخزنٌة وتصحٌح أي خطؤ ٌحدث أثناء ممارسة هذه الأعمال أو تلبفٌه قبل 

 حدوثه. 
 

 مفهوم وأهمٌة الرقابة على المخزون
بمتابعة سٌر الأعمال المخزنٌة والتؤكد من أن ٌمكن تعرٌف الرقابة على المخزون بؤنها ذلك النشاط الذي ٌعنً 

ما ٌتم أو تم فً الواقع العملً مطابق لما ارٌد اتمامه وٌهدف هذا النشاط بشكل عام إلى التؤكد من سلبمة وضع 
وتنفٌذ الخطط والبرامج والسٌاسات المتعلقة بالتخزٌن وسلبمة إجراءات الاستلبم والصرف وضمان 

ا ٌلبً احتٌاجات المشروع والتؤكد من أن تكالٌف التخزٌن عند أدنى حد لها وأن استمرارٌة تدفق المواد بم
 للنظام المعد لذلك. المخزون لا ٌتعرض للتلف أو السرقة أو التقادم وأن حفظ المواد تتم وفقاً 

قوٌمها وتنبع أهمٌة الرقابة من كونها الإدارة الفعالة التً ٌمكن من خلبلها متابعة أعمال الأخرٌن وضبطها وت
، و تصحٌح الأخطاء التً قد ٌقع  ومعالجة الظواهر السلبٌة كالسرقة والاختلبس والإسراف فً استخدام المواد

الإنسان العادي فٌها أثناء العمل والمساعدة فً تحقٌق الأهداف من خلبل ضبط الجهود وتحدٌد مسارها 
، وتوفٌر  الهمم وتنشر التراخً بٌن العاملٌن ومعالجة تخلف أشكال التسٌب و الانحرافات التً قد تعرقل وتثبط

البدابل والأسالٌب الحدٌثة لحل المشاكل القابمة وتلبفً المشاكل المتوقع حدوثها وضمان سلبمة اتخاذ 
القرارات وتنفٌذها بؤفضل صورة ممكنة والتؤكد من أنها محل احترام الجمٌع هذا بالإضافة إلى ما للرقابة من 

 ة لتطوٌر العمل أو الأفراد أو الإمكانات المتعلقة بالنشاط المخزنً. دور فً اكتشاف الحاج



 

 

 نظرٌة المباراةتاسعا  : 
تعتبر نظرٌة المبارٌات أحد أسالٌب بحوث العملٌات التً تستخدم فً اتخاذ القرارات فً ظل حالات ومواقف 

د من الاستراتٌجٌات التً ٌجب تتسم بالصراع والتنافس بٌن أطراف لها صفة الاستقلبل وكل منها ٌمتلك العدٌ
، ومن ثم فنظرٌة المبارٌات تعتبر اسلوب  علٌه أن ٌتبعها فً ضوء الاستراتٌجٌات التً ٌتبعها المنافسٌن

، التً  مناسبا للتنبإ بسلوك الطرف او الأطراف المنافسة فً عملٌة اتخاذ القرار واتخاذ ما ٌلزم من قرارات
 بٌة لقرارات الأطراف المنافسة.سلتعمل على تجنب وتفادي الآثار ال

هو الرابد فٌما ٌتعلق باستخدام افكار نظرٌة المبارٌات حٌث كان أول من  اٌمٌل بورٌلوٌعتبر العالم الفرنسً 
فً تطوٌر استخدام نظرٌة  جون فون نٌومان، كما ساهم العالم 1921طرح فكرة نظرٌة الألعاب فً عام 

فة خاصة المجالات الاقتصادٌة والإدارٌة والعسكرٌة وذلك بالتعاون المبارٌات فً العدٌد من المجالات وبص
المعادلة التً تساعد فً تحدٌد قٌمة عابد المبارٌات  شابلًكما قدم العالم  اوسكار مور جنسترٌنمع العالم 

 متعددة الأطراف. 
عظم منفعته من خلبل أن الطرف أو اللبعب المنافس ٌ : وتقوم نظرٌة المبارٌات على العدٌد من الفروض منها

، وبالإضافة الى  اختٌار الاستراتٌجٌة المناسبة بٌن الاستراتٌجٌات المتاحة وهذا الفرض ٌسمى فرض الرشد
فرض الرشد ٌجب أن ٌتوافر لكل لاعب متنافس المعلومات والعوامل والامكانٌات وهذا ما ٌطلق علٌه فرض 

 .المعرفة
 

 تعرٌؾ نظرٌة المبارٌات وتحدٌد عناصرها
 لمجموعة معروفة من القواعد هً حالة تنافس أو صراع بٌن عدة أطراف أو لاعبٌن متنافسٌن وفقاً  : المباراة

وٌتم التنافس باستخدام مجموعة من الاستراتٌجٌات المتاحة لكل لاعب والتً ٌترتب علٌها تعظٌم منفعة 
  : وفقا للآتًاللبعب. 

 : عناصر المباراة -أ
ذٌن ٌشملهم موقف المباراة (. اللبعبون : ) الأشخاص ال (1

 بمعنى متخذي القرارات. 
 القٌم التً ٌعطٌها اللبعبون لكل نتٌجة.  (2

 العوامل التً ٌسٌطر علٌها.  (4 قواعد المباراة.  (3
 نوع وكمٌة المعلومات المتاحة وقت المباراة.  (6 نتابج المباراة.  (5

  : قواعد المباراة -ب
 محدد.  ( فً المباراة اللبعبٌن عدد المشاركٌن ) (1
 لكل لاعب عدد محدد من الاستراتٌجٌات المتاحة أمامه.  (2
، أي أن ما ٌختاره اللبعب الأول من استراتٌجٌة لا ٌعرف بها اللبعب  لا ٌتصل اللبعبون بعضهم ببعض (3

 الآخر. 
 قرارات جمٌع اللبعبٌن تتخذ فً نفس الوقت.  (4
،  القرار فً التحكم بؤفضل طرٌقة ممكنة من التحكم وعلٌه أن ٌستخدم هذا محدداً  كل لاعب ٌمارس قدراً  (5

 أي اختٌار أفضل استراتٌجٌة بحٌث تحقق له أفضل عابد ممكن. 
،  قرار كل لاعب ٌإثر علٌه فٌما ٌحققه من ربح وٌإثر على اللبعب الآخر المشترك فً المباراة من ربح (6

جٌته واللبعب ذاته مقٌد فً ٌقٌد من حرٌة اللبعب الآخر فً اختٌار استراتٌ فعندما ٌتخذ اللبعب قراراً 
 اتخاذ قراره نتٌجة تعرضه للبعب الآخر. 

 
  : المفاهٌم الاقتصادٌة -ج
هً مجموعة من البرامج التً ٌتم من خلبلها تحقٌق أهداف جهة معٌنة فً تعظٌم أرباحها أو :  الخطة (1

 تدنً خسابرها. 
هدف الخطة تعظٌم أرباح الوحدة ، فإذا كان  ٌمثل العابد الصافً الذي تحققه الخطة : الخطةعابد  (2

، أما إذا كان هدف الخطة زٌادة قٌمة  الإنتاجٌة فإن عابد هذه الخطة ٌقاس بمقدار ما تحققه من ربح
 المبٌعات أو الإنتاج فإن عدد الخطة ٌتمثل فً مقدار المبٌعات أو الإنتاج الممكن تحقٌقه بعد تنفٌذ الخطة. 

معنٌة ـجهة الـمكن للـتً ٌـوابد الـعـمكونة من الـموعة الـمجـعن البارة ـوهً ع : خططـوفة عوابد الـمصف (3
 ( تحقٌقها فً ظل استخدام مختلف التولٌفات من الخطط الممكنة لمقابلة خطط المتنافس الآخر.  المتنافسة )



 

 

 أنواع المبارٌات:  -د
من هذا النوع على الحظ  تعد المباراة مباراة حظ متى اعتمدت نتٌجة المباراة : مبارٌات الحظ والمهارة (1

، وتعد المباراة مباراة مهارة إذا ما  وحده ولا دخل للمهارة فً تحدٌد نتٌجة المباراة مثل سحب الٌانصٌب
اعتمدت نتٌجة المباراة على المهارة وحدها ولا دخل للحظ فً نتٌجة المباراة مثل الألعاب الرٌاضٌة 

ٌر إلى اعتماد نتٌجة المباراة على الحظ والمهارة معا مثل ، أما مباراة الحظ والمهارة فإنها تش الفردٌة
 المعارك الحربٌة وعملٌة التسوٌق. 

( فقط وفً تلك  فردٌن أو شركتٌن أو مجموعتٌن هً مباراة ٌكون التنافس بٌن لاعبٌن ) : المباراة الثنابٌة (2
، وتجدر الإشارة  نفس القٌمةالحالة فإن فاز لاعب بالمباراة بقٌمة معٌنة سٌخسر اللبعب الأخر المتنافس 

 الى أن هذا النوع من المبارٌات هو الأساس الذي بٌنت علٌه باقً الأنواع من المبارٌات. 
 (.  ثلبثة فؤكثر مباراة متعددة الأطراف حٌث ٌكون التنافس بٌن أكثر من لاعبٌن ) : المباراة ؼٌر الثنابٌة (3
،  ٌها مكسب أحد الاعبٌن هو نفسه خسارة اللبعب الآخرهً تلك المباراة التً ٌكون ف : المباراة الصفرٌة (4

 بمعنى ان المجموع الجبري لناتج اللبعبٌن ٌساوي صفر. 
هً مباراة لا ٌشترط أن ٌكون المجموع الجبري لمكاسب وخسابر اللبعبٌن  : المباراة ؼٌر الصفرٌة (5

 ٌساوي صفرا. 
 

 استراتٌجٌات المباراة
لك أن اللبعب طوال المباراة ٌعتمد على استراتٌجٌة واحدة لا تتغٌر وٌقصد بذ : الاستراتٌجٌات المطلقة (1

، ولا ٌتحقق ذلك الا إذا كان للمباراة  حٌث ٌحقق لذلك اللبعب تعظٌم لمنفعته فً مقابل اللبعبٌن الآخرون
، وٌقصد بنقطة التوازن هنا هو التلبقً بٌن الاستراتٌجٌة التً ٌختارها اللبعب الأول مع  نقطة توازن

 لاستراتٌجٌة التً ٌختارها اللبعب المقابل. ا
فً تلك الحالة فإن اللبعب سٌعتمد على التخمٌن حٌث لا توجد نقطة توازن فً  : الاستراتٌجٌة المختلطة (2

لاحتمالات محددة أن ٌختار بٌن أكثر من استراتٌجٌة  المباراة ومن ثم ٌحاول اللبعب بشكل عشوابً وفقاً 
 لاخر إجراء نفس العمل لمواجهة اللبعب فً الطرف الاخر. وفً المقابل ٌحاول الطرف ا

، بمعنى أن اللبعب فً الاعمدة سوف ٌخسر  اذا كان جمٌع أرقام مصفوفة المباراة موجبة : نقطة التوازن (3
فً جمٌع الأحوال والعب فً الصفوف سوف ٌكسب فً جمٌع الأحوال ومن ثم ٌشتد الصراع حٌث ٌسعى 

خسابر وٌسعى لاعب الصف على تعظٌم العابد والعكس صحٌح إذا كانت ارقام لاعب العمود على تدنٌة ال
، معنى ذلك أن اللبعب فً الصف سوف ٌخسر لا محالة فً جمٌع الأحوال وأن اللبعب  المصفوفة سالبة

فً الأعمدة سوف ٌكسب فً جمٌع الأحوال ولذلك ٌسعى لاعب الصف الى تدنٌة خسابره وٌسعى لاعب 
، وهى اصغر قٌمة فً  م عوابد هو القٌمة التً تحقق هدف الطرفٌن تسمى نقطة التوازنالأعمدة الى تعظٌ

 الصف وأكبر قٌمة فً العمود. 
 

 تحلٌل ماركوؾعاشرا  : 
هً طرٌقة لتحلٌل السلوك الحالً لمتغٌر معٌن وذلك لأغراض التنبإ بالسلوك سلبسل قرارات ماركوف 

لبسل ماركوف إلى اسم مكتشفها أندرٌا ماركوف " العالم الروسً ، وتنسب س المستقبلً لهذا المتغٌر المعٌن
 " البرمجة الدٌنامٌكٌة وتعتبر سلبسل ماركوف أحد أدوات "،  م "1922م وتوفى عام 1856الذي ولد عام 

التً تعد أحد أسالٌب بحوث العملٌات. وٌهتم أسلوب ماركوف بدراسة عملٌة اتخاذ القرارات حٌث ٌتعامل مع 
ً   إلى تحلٌل بعض الاحتمالات حدوث حدث معٌن فً المستقبل مستنداً احتمالات  لدراسة  ، أي أنه أسلوب علم

 وتحلٌل ظاهرة الفترة الحالٌة من أجل التنبإ بسلوكها فً المستقبل. 
 

 : وهناك بعض التعارٌؾ الأخرى لهذه السلسلة
ض المتغٌرات للتنبإ باتجاهاتها هً إحدى أدوات بحوث العملٌات تبحث فً تحلٌل الاتجاهات الحالٌة لبع (1

 فً المستقبل. 
من الحاضر دون الحاجة إلى  ، أي التكهن بالمستقبل انطلبقاً  هً عملٌة عشوابٌة تحمل خاصٌة ماركوفٌة (2

 معرفة الماضً. 
 
 



 

 

 أنواع سلاسل ماركوؾ: 
،  أو أسبوعٌاً  ٌومٌاً  إذا تمت ملبحظة نظام ما فً فترات منتظمة مثالاً  : متقطعة الزمن - سلاسل ماركوؾ (1

تمثل احتمالات التحرك إلى كل عندبذ ٌمكن توصٌف إجراء التخمٌن العشوابً الحركً بواسطة مصفوفة 
، فان  ، بفرض أن هذه المصفوفة لا تتغٌر بمرور الزمن حالة من الحالات الأخرى فً فترة زمنٌة واحدة

ها تقنٌات حسابٌة لحساب مجموعة تتوافر فٌ هذا الإجراء ٌدل على أن سلسلة ماركوف متقطعة الزمن
 مختلفة من قٌاسات النظام التً ٌمكن استخدامها فً تحلٌل وتقٌٌم نموذج سلبسل زمن ماركوف المتقطعة. 

تعرف هذه السلبسل فً إجراءات التخمٌن العشوابً الحركً ذات  : مستمرة الزمن - سلاسل ماركوؾ (2
،  ، وٌكون الزمن معاملب مستمراً  الشكل الأسً الزمن المستمر حٌث تتوزع مدة كل حالة متغٌرة على

الذي ٌعنً أن الطرٌق الذي ٌسلكه الإجراء فً المستقبل ٌعتمد فقط على  )ٌحقق الإجراء شرط ماركوف 
(. وتعرف هذه السلسلة بسلسلة  ، ولٌس على سلسلة الحالات التً حدثت قبل الحالة الحالٌة الحالة القابمة

 وصف بمصفوفة تمثل معدل الانتقال من كل حالة إلى كافة الحالات الأخرى. ، وت ماركوف مستمرة الزمن
وتعتمد عملٌات ماركوف على فرض ثبات احتمالات تحول الحالة من فترة زمنٌة إلى فترة زمنٌة أخرى 

 ، وٌمكن أن ٌكون عدد حالات التحول محدوداً  وعلى وجود فترات زمنٌة متساوٌة ٌتم حساب التحول بٌنها
 ( وهو ما ٌعرف بعملٌات ماركوف المستمرة.  غٌر محدود ٌعرف بسلبسل ماركوف المستمر ) وهو ما

 
 فروض تحلٌل قرارات ماركوؾ

 :  ٌقوم تحلٌل قرارات ماركوؾ على أربعة فروض أساسٌة هً
 أن هناك عدد محدود ونهابً من المواقف الممكنة.  (1
 ة دون تغٌٌر. أن احتمالات تغٌر الموقف من وقت لآخر تظل كما هً ثابت (2
 أنه ٌمكننا التنبإ بؤي موقف فً المستقبل من خلبل مصفوفة التغٌر ومعرفة الموقف الحالً.  (3
 أن الحالة التالٌة للموقف تعتمد على الحالة السابقة لها مباشرة دون الاعتماد على ما قبل ذلك.  (4

 
 نظرٌة الاحتمالاتاحدى عشر : 

حالة  ً ظل ظروف المخاطرة )، وبصفة خاصة ف مة لاتخاذ القرارتمثل هذه النظرٌة إحدى الأسالٌب المستخد
، أي المواقف التً ٌكون فٌها متخذ القرار غٌر متؤكد تماما من النتٌجة التً ستحقق من استخدام  ( المخاطرة

 بدٌل معٌن. 
 

 :  وتعتمد نظرٌة الاحتمالات على جملة من المفاهٌم أهمها
 حدث ما. وهو فرصة وقوع شًء أو  : الاحتمال (1
، مثال ذلك نتٌجة  وهً التجربة التً ٌمكن أن نتنبؤ بجمٌع نتابجها قبل البدء فٌها : التجربة العشوابٌة (2

قبل  ، والتً تكون معروفة مسبقاً  ، فهذه النتٌجة إما أن تكون نجاح أو تكون رسوب طالب فً امتحان ما
 أن ٌبدأ الطالب فً الإجابة عن أسبلة الامتحان. 

، وٌرمز  وهً عبارة عن جمٌع النتابج الممكن الحصول علٌها من إجراء تجربة عشوابٌة : ةفراغ العٌن (3
 .( ، رسوب نجاح ، وبالتالً فإن فراغ العٌنة للتجربة العشوابٌة السابقة هً ) ((Sلها بالرمز 

 : ، ٌمكن إدراجها فٌما ٌلً ، لذلك فإن الحدث أنواع وهو فبة جزبٌة من فراغ العٌنة : الحدث (4
 تتكون فبته الجزبٌة من عنصر واحد فقط.  : دث بسٌطح -أ 
 تتكون فبته الجزبٌة من أكثر من عنصر.  : حدث مركب -ب 
 وهو الحدث الذي لا تحتوي فبته الجزبٌة على أٌة عنصر.  : حدث مستحٌل -ج 
 وهو الذي ٌحتوي على جمٌع عناصر فراغ العٌنة.  : (S) حدث مإكد -د 
 (.  A ) ، ولا تنتمً إلى الحدث الأصلً ً إلى فراغ العٌنةتلك العناصر التً تنتم : الحدث المكمل -ه 
ٌإثر وقوع بعضها من عدمه على وقوع أو عدم وقوع بعضها  لا وهً الأحداث التً : الأحداث المستقلة -و 

 الآخر. 
وهً الأحداث التً ٌإثر وقوع بعضها من عدمه على وقوع أو عدم وقوع  : الأحداث غٌر المستقلة -ز 

 بعضها الآخر. 
 
 



 

 

 : ( وتعرف كالآتً P ٌرمز لدالة الاحتمال بالرمز ) : لة الاحتمالدا
 

عدد عناصر الحدث  

عدد عناصر فراغ العٌنة  
 

 
 صفوؾ الانتظاراثنا عشر : 

هً أحد اسالٌب بحوث العملٌات التً تهتم بالتحلٌل الرٌاضً للمواقف التً تشكل منها خطوط الانتظار بهدف 
 صفوف الانتظار التً تعالجها.  اٌجاد الحل المناسب تتمٌز

 وجود زبابن ٌتدفقون لمراكز الخدمة للحصول على خدمه معٌنة.  (1
وجود مراكز تقدم الخدمة تسمى مراكز الخدمة المشكلة الربٌسٌة هً التعطٌل او التوقف الذي ٌإدي الى  (2

صفوف اٌجاد الموازنة ل هناك تكلفه زابدة فً مراكز الخدمة. بهذا تهتم نظرٌه البخسارة مادٌه وفً المقا
 فهو غٌر مإكد واحتمالً.  ولا زمناً  المثلى بٌن التكالٌف خاصه ان تدفق الزبابن لا ٌكون محدد عدداً 

تمكن المدراء من  للبحث عن الحل الأمثل فقط بل هً اداة تحلٌلٌه إن نظرٌه الصفوف لا تعتبر اسلوباً 
 المشكلة واٌجاد الحل الافضل لها. الحصول على المعلومات المهمة التً تساعدهم على فهم 

 
 تعرٌؾ صفوؾ الانتظار

تتكون نماذج صفوف الانتظار من معادلات وعلبقات رٌاضٌة ٌمكن توظٌفها من أجل تحدٌد خصابص تشغٌل 
 أو مقاٌٌس أداء لخط انتظار. ومن أهم خصابص التشغٌل موضع الاهتمام فً نطاق خطوط الانتظار ما ٌلً :

 دات داخل النظام. احتمال عدم وجود وح (1
 متوسط عدد الوحدات داخل خط الانتظار.  (2
إلٌه عدد الوحدات التً تم  متوسط عدد الوحدات فً النظام ) عدد الوحدات فً خط الانتظار مضافاً  (3

 خدمتها (. 
 متوسط الوقت الذي تقضٌه الوحدة الواحدة فً خط الانتظار.  (4
 (. زمن الانتظار مضافاً إلٌه زمن الخدم م )متوسط الوقت الذي تقضٌه الوحدة الواحدة فً النظا (5
 احتمال انتظار وحدة للحصول على الخدمة من بٌن الوحدات التً تم وصولها.  (6
 ( من الوحدات فً النظام. ن احتمال وجود ) (7

 
 :  خصابص نظام خطوط الانتظار

 : لانتظار وهًالتركٌز على ثلبثة أجزاء أو مكونات لخط ا -ٌتطلب عرض خصابص نظام خطوط الانتظار 
(  العملبء ورود الوحدات ) -ٌقصد بالوصول  : ( عملٌة الوصول مدخلات النظام أو ما ٌطلق علٌه ) -1

حجم المجتمع الذي  : وتوجد ثلبثة خصابص لعملٌة الورود وهً،  التً تطلب الخدمة إلى مقدم الخدمة
سلوك طالبً الخدمة للحصول  ( وأخٌراً  طالبً الخدمة ، شكل أو نمط وصول العملبء ) ٌطلب الخدمة

 على الخدمة أو الخدمات.
 

ٌمثل خط الانتظار الجزء الثانً فً نظام الصفوف  : خط الانتظار أو ما ٌطلق علٌه تنظٌم الصفوؾ -2
وٌمثل طول الخط الخاصٌة الأولى فقد ٌكون طول الخط محدود أو غٌر محدود وٌكون خط الانتظار 

( جعل خط الانتظار غٌر  ، أو محددات مادٌة لوجود لوابح ظراً ن محدود عندما لا ٌكون فً الإمكان )
لوجود محددات مادٌة متمثلة فً عدد  نظراً  ) ، أو كوافٌر السٌدات محدود مثال ذلك صالون الحلبقة

 (.المقاعد المتاحة 
ف. ومعظم ، أو كٌفٌة تقدٌم الخدمة للعملبء بالص أما الخاصٌة الثانٌة لخط الانتظار فتتمثل فً تنظٌم الخط

 نماذج الانتظار تقوم على أساس قاعدة العمٌل الذي ٌرد أولاً ٌخدم أولاً.
 

، ولها خاصٌتٌن  تمثل خصابص تسهٌلبت الخدمة العنصر الثالث فً نظام الصفوف : تسهٌلات الخدمة -3
 ، وهما ترتٌب أو هٌبة الخدمة أو هٌكلها وطبٌعة أو نمط وقت الخدمة. على درجة عالٌة من الأهمٌة

 



 

 

 عدد محطات  لعدد القنوات التً تقدم الخدمة ) ٌتم تصنٌف أنظمة الخدمة عادة وفقاً  : هٌكل نظام الخدمة
( وفً هذا الشؤن ٌمكن التمٌٌز بٌن أربعة أشكال لخط  عدد مراحل التوقف ( وعدد المراحل ) الخدمة

 الانتظار.
 
 محدد أو عشوابً فإذا كان وقت  ٌشبه نمط الخدمة نمط الوصول فكلبهما إما أن ٌكون : نمط الخدمة

مثال ذلك الغسٌل الآلً  ) الخدمة ثابت فمعنى ذلك أن كل عمٌل سوف ٌحصل علٌها فً وقت محدد
(. وفً حالات أخرى ٌكون وقت الخدمة عشوابً ولذلك ٌمكن استخدام التوزٌع الاحتمالً  للسٌارات

 الآسً السالب. 
 

 أسباب اهتمام الإدارة بصفوؾ الانتظار
 : عدد من الأسباب التً تبرز اهتمام الإدارة بخطوط الانتظار وهً هناك
 تكلفة تهٌبة مكان الانتظار.  (1
احتمال فقدان مجال النشاط نظراً لمغادرة العملبء لخط الخدمة قبل حصولهم على الخدمة أو رفض  (2

 الانتظار من أساسه. 
 احتمال فقدان السمعة.  (3
 احتمال انخفاض رضا العمٌل.  (4
 / أو العملبء.  ث ارتباك فً بقٌة أعمال المنشؤةاحتمال حدو (5
 

 التحلٌل الاقتصادي لصفوؾ الانتظار
القرارات التً تشمل تصمٌم صفوف الانتظار سوف تعتمد على تقٌٌم موضوعً لخواص عملٌة صف 

ٌعد  نظام، مثلبً المدٌر قد ٌقرر أن متوسط وقت الانتظار دقٌقة أو أقل وأن وجود عمٌلٌن أو أقل فً ال الانتظار
 من الأهداف المعقولة.

من جهة أخرى قد ٌرغب المدٌر فً التعرف على تكلفة عملٌة نظام صف الانتظار ثم ٌحدد القرار الخاص 
، قبل أن ٌتم عمل تحلٌل اقتصادي لصف  اعة أو الٌومـكلفة ممكنة للسـاس أقل تـبتصمٌم النظام على أس

 ل تكلفة الانتظار وتكلفة الخدمة.ً التكلفة ٌشم، ٌجب أن ٌتم القٌام بنموذج لإجمال الانتظار
 ، وللقٌام بعمل هذا النموذج لإجمالً التكلفة لصف الانتظار

 
 : المستخدمة سوؾ نبدأ بتحدٌد الرموز

- Cw  .تكلفة الانتظار لكل فترة زمنٌة لكل وحدة = 
- L  .متوسط عدد الوحدات فً النظام = 
- Cs  .تكلفة الخدمة لكل فترة زمنٌة لكل فترة لكل قناة = 
- K عدد القنوات = 
- Tc = إجمالً التكلفة لكل فترة زمنٌة 

  Tc = CwL + CsK : إجمالً التكلفة هً مجموع تكلفة الانتظار وتكلفة الخدمة أي
 

 :  وٌمكن التعبٌر عنها بطرٌقة أخرى كما ٌلً
 فة الخدمة= تكلفة الانتظار + تكلالتكلفة الكلٌة  -
تكلفة الخدمة لكل  ( + ) متوسط عدد الوحدات فً النظام× تكلفة الانتظار لكل وحدة  التكلفة الكلٌة = ) -

 ( عدد المنافذ× منفذ 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 ( الخطوة الخامسة ): 11المحاضرة 
 ( اختٌار البدٌل الامثل عملٌة اتخاذ القرارات )

 طرق اتخاذ القرارات 
 خطأ: طرٌقة التجربة وال أولا

، أو مشاهدته لقرارات تم اتخاذها  ، عن طرٌق التجربة الشخصٌة لصانع القرار ٌتم اتخاذ القرار بهذا الأسلوب
،  إلى قدرة الفرد متخذ القرار ، استناداً  فً مثل هذه المواقف. وهنا تبرز عوامل نجاح وفشل هذه الطرٌقة

 ، وتحلٌله لتلك المواقف. ورإٌته للمواقف المختلفة
 

، وباعتبار أن المشكلة  ، واجعت أحد الشركات المنافسة قد ٌتم اتخاذ قرار خاص بمشكلة معٌنة : فمثلا  
، وٌلجؤ إلى تقلٌد نفس  ، فٌنظر إلى ما فعله الآخرون ، ٌظن المدٌر أن حلولها لابد أن تكون متشابهة متشابهة

 صحٌحاً. الحلول التً اتبعها المدراء الآخرون. وهنا قد ٌكون الحل خاطباً أو
 

 ( العقلانٌة : الطرٌقة العلمٌة ) ثانٌا  
ونرى أن استخدام الطرٌقة العلمٌة فً اتخاذ القرار قد وصف بالعقلبنٌة أي استخدم العقل فً صناعة قرار 

، وتعتمد الطرٌقة  وبذلك ٌبتعد عن أسلوب التعرض للتجربة والخطؤ أو ٌبتعد عن أسلوب التقلٌد والمحاكاة
 اع الخطوات والتً سبق الإشارة الٌها فً المحاضرات السابقة.العلمٌة على اتب

 
 الصفات المشتركة لمتخذي القرارات الإدارٌة ذات الكفاءة العالٌة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

أي التركٌز على الصورة الكلٌة للمنظمة بغرض التعرف على الفرص المتعددة للعمل  : فقاتساق الأ
 وإمكانٌات تحقٌقها.

 
 أي إدراك أن هناك أسلوب أفضل ٌجب تطبٌقه والسعً لتطبٌق هذا الأسلوب. : لرضاعدم ا

 

 علىالقدرة 

 التفهم

 فقاتساع الأ

 الحساسٌة

 ستؽل الفرصةٌ

 مجدد

الشجاعة فً 

 تحمل المخاطر
 القدرة على

 تقدٌر المنفعة

السخاء 

 الفكري

 عدم الرضا

 محفز

 التنمٌة الذاتٌة

 بعد النظر



 

 

 الإحساس المفرط بالموقف أي المشكلة قبل وأثناء وبعد اتخاذ القرار. : الحساسٌة
 

 ٌجدد وٌبتكر وفً نفس الوقت ٌستجٌب لآراء الآخرٌن. : محفز
 

 .رص أفضل وٌبتعد عن الفرص غٌر الملببمةٌبحث عن الفرصة المتاحة وٌتطلع إلى ف : ٌستؽل الفرصة
 

 .ٌهتم دابما بتنمٌة وصقل مهاراته : التنمٌة الذاتٌة للمهارات
 

 أسالٌب تبسٌط اتخاذ القرار
تؤسٌس مجموعة معاٌٌر تجتمع فٌها كل البدابل. المحتملة التً لا تلتقً مع معٌار واحد على  : وضع المعاٌٌر

، قد ٌتم وضع معاٌٌر محددة قبل قبول  ، عند شراء سٌارة على سبٌل المثالفالأقل تستثنى من مجموع البدابل. 
 أٌة سٌارة. وٌتم قبول السٌارة فقط التً تجتمع فٌها كل المعاٌٌر فً عملٌة اتخاذ القرار.

 
 بوقت وتكون البدابل متشابهة إلى حد ما. وٌستخدم عندما ٌكون القرار محدداً  : الأفضل الأقل

 
من البحث عن البدابل  وهنا ٌتم استبعاد البدٌل المحتمل على أساس الخطؤ الوحٌد. فبدلاً  : الاستثناء السرٌع

المحتملة والاختٌار من بٌنها ٌتم النظر إلٌها على أساس استبعادهم. عندما تتكون لدى المدٌر صورة ذهنٌة 
عد خوضهم لامتحان " أو المعظم ٌكونون قد تم رفضهم ب ؟ ماذا ٌكون سبب رفضً لهذا الشخص ، " ٌسؤل

 ، والأقلٌة تبقى لٌختار من بٌنهم المدٌر وٌتخذ بشؤنه القرار. قصٌر ومتخصص
 

. عندما ٌحصل هذا الأمر، أفضل كذا " ٌتم اتخاذ العدٌد من القرارات استناداً إلى قرارات سابقة. " : الروتٌنٌة
 ر.( كنوع من تبسٌط اتخاذ القرا العادات وقد تعد التصرفات المتكررة )

 
، وأسلوب  من البدٌل الأفضل. عندما ترٌد أن تكتب ملبحظة ٌتم اختٌار البدٌل المرضً الأول بدلاً  : الإرضاء

،  ، عندما تكون فً عجلة من أمرك عند اتخاذ القرارات التً لٌست ذات أهمٌة كبرى الإرضاء ٌكون مفضلبً 
 .أو عندما تكون معظم البدابل متشابهة جوهرٌاً 

 
 فعل ما ٌفعله الآخرون.ا : المطابقة

 
على أنهم صانعو  ، هذا الأسلوب ٌستخدمه من ٌرٌدون أن ٌظهرواً  افعل عكس ما ٌفعله الأغلبٌة : رد الفعل
 .القرار

 
، ٌقوم هذا الأسلوب على تفوٌض آخرٌن  ٌعد من أكثر الأسالٌب فً تبسٌط اتخاذ القرار شٌوعاً  : التفوٌض

 قوم صانع القرار بالاختٌار من بٌنها.بعمل البحث وتطوٌر البدابل التً سٌ
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 عشر الثانٌة المحاضرة
 الثانً الجزء الأمثل البدٌل اختٌار

 علاقة حل المشكلات باتخاذ القرارات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 خطوات اتخاذ القرار وحل المشكلات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 عملٌة اتخاذ القرارات
 : تعرٌؾ القرار
 بدابل المتاحةالاختٌار بٌن  ال

 ل لاختٌار البدٌل الانسب للقٌام بعمل ما.بهو عملٌة التفكٌر التً ٌنتج عنها الموازنة بٌن البدا 

 وهو اختبار لكفاءة الرإساء وقدرتهم على  ، هو عملٌة اختٌار انسب البدابل وأفضل السبل لتحقٌق هدف ما
 تحمل المسإولٌات وإدارة العمل.

 .القرارات هً الادارة 
 
 

 تحلٌل
 المشكلة

 اتخاذ
 القرار

 تعرٌؾ

 لالمشك

 البحث عن
 حل

 

 

 

 رالإبداع والابتكا

 وضع
 الأهداؾ

 ظهور
 أعراض
 المشكلة

 جمع
 تالمعلوما

 تحدٌد

 المشكلة

 التقٌٌم

 الاختٌار
 بٌن البدابل

 تنمٌة
 البدابل

 

  

   

وترتٌبها حسب 

 الأولوٌات

وضع خطة 

 لالعم
 التنفٌذ

 
 

 



 

 

 

 واع القراراتأن

 حسب هٌبة متخذ القرار:
 تنظٌمٌة -
 شخصٌة -

 حسب أهمٌة القرار:
 استراتٌجٌة -
 تشؽٌلٌة -

 حسب درجة تكرار القرار:
 مبرمجة -
 ؼٌر مبرمجة -

 حسب درجة شمول القرار:
 شاملة -
 جزبٌة -

 
 
 ستوٌات المشاركة فً صنع القراراتم

 حالات القرار الفردي

 ًعندما لا ٌكون لدٌك الوقت الكاف  ما ٌكون بقٌة أفراد المجموعة غٌر مإهلٌنعند 

 فً حالات السرٌة القصوى لمخرجات القرار  عندما ٌكون القرار روتٌنٌا و نتابجه معروفة 

 عندما تكون أنت الخبٌر الوحٌد فً المجال  

 
 قرار الأقلٌة

 تقوم مجموعة من الأفراد باتخاذ قرار ٌإثر على الشركة ككل أو على مجموعة أكبر.
 

 ات الأؼلبٌةقرار
ٌتضمن اتخاذ القرارات من خلبل التصوٌت. وٌستخدم عندما تكون جمٌع البدابل المطروحة مقبولة لدى 

 الإدارة العلٌا.
 

 قرارات الإجماع
 : تتم الموافقة على القرار من قبل الجمٌع بدون استخدام التصوٌت. وٌتطلب

 .فرٌق عمل ٌتصف أفراده بالنضج -1
 .هفرٌق عمل له خبرة فً مجال -2
 .فرٌق عمل مستعد لمناقشة جمٌع الجوانب -3
 .توفر الوقت اللبزم -4
 

 مستوٌات المشاركة فً تحلٌل المشكلات وصنع القرارات
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  المستوى

 الأول

 المستوى 

 الرابع
 المستوى 

 الثانً

 المستوى 

 الثالث

  المستوى

 الخامس

 دور المدٌر
 دور المرؤوس



 

 

 ٌتولى المدٌر حل المشكلة وصنع القرار بنفسه مستخدماً المعلومات المتوفرة لدٌه. : المستوى الأول 
 ًالضرورٌة من مرإوسٌه ثم ٌقرر حل المشكلة بنفسه  ٌحصل المدٌر على المعلومات : المستوى الثان

 حٌث لا ٌطلب من المرإوسٌن تقدٌم الحلول البدٌلة ولا تقٌٌمها.
 ٌشرك المدٌر بعض المرإوسٌن بمناقشة المشكلة وذلك من خلبل التعرف على أفكارهم  : المستوى الثالث

 ، ثم ٌتخذ المدٌر القرار بنفسه. واقتراحاتهم حولها بصفة فردٌة
 ٌشرك المدٌر مرإوسٌه كمجموعة بمناقشة المشكلة للتعرف على أفكارهم واقتراحاتهم  : المستوى الرابع

 ، ثم ٌتخذ القرار بنفسه. بصورة جماعٌة
 ٌشرك المدٌر مرإوسٌه كمجموعة بمناقشة المشكلة حٌث ٌقومون معاً بتقدٌم وتقٌم  : المستوى الخامس

لا ٌحاول المدٌر التؤثٌر على المجموعة للؤخذ بالحل الذي ٌراه حٌث  البدابل وٌحاولون الوصول إلى حل )
 .)  بل ٌعمل على قبول وتنفٌذ أي حل تراه وتدعمه المجموعة ككل

 
 مراحل اتخاذ القرار

 الإعداد للقرار: -1
 ؟ ما هً المعلومات التً تحتاجها 
 ؟ من هم الأشخاص الذٌن لا بد من مشاركتهم 
  ؟ العلبقةما هً توجهات وآراء الأشخاص ذوي 
 ؟ ما هً النتابج المرجوة والمترتبة من القرار 
 ؟ ما هً التركٌبة المناسبة لفرٌق العمل الاستشاري الجٌد 
 
 تحدٌد الاهداؾ من القرار: -2

 : ، تبدأ بالسإال عما ٌجب ان تصل الٌه. ومن أمثلة ذلك بعد معرفتك للمشكلة
 ؟ تعدٌل سلوك ما  ؟ تحسٌن خدمة 
 ؟ تثقٌف الموظفٌن  ٌذ أوامر الإدارة.تنف 

 

 تحدٌد المعاٌٌر: -3
 الكفاءة  التؤثٌر 
 التكلفة  درجة الخطر 

 

 جمع المعلومات: -4
 تحدٌد البٌانات ذات العلبقة المباشرة.  تحدٌد كم ونوع البٌانات والمعلومات الازمة. 
 .تجنب الانحٌاز والبحث عن كل المعلومات سواء متفقة او مختلفة مع وجهة نظره 

 

 لبدابل:تنمٌة وتقٌٌم ا -5
 البدابل من مناسب عدد اجمع. 
 بدٌل كل عن المعلومات من ممكن قدر أكبر أجمع. 
 البدابل لكل والعٌوب المٌزات بٌن قارن. 
 بدٌل لكل المحتملة المرغوبة وغٌر المرغوبة النتابج استعرض. 
 اخترتها التً بالمعاٌٌر بدٌل كل قارن. 
 الموضوعة الأهداف ٌحقق البدابل من أي حدد. 
 

 ٌار البدٌل المناسب:اخت -6

 استخدام أسلوب الإلغاء. 

 اعتبار الحلول السابقة. 

 .عدم التؤخر فً اختٌار البدٌل لأن الأوضاع تتغٌر بسرعة 
 
 
 



 

 

 التنفٌذ: -7
، تفوٌض الصلبحٌات  توزٌع المهام والمسبولٌات على المشاركٌن فً التنفٌذ ، وضع خطة تنفٌذٌة مفصلة

 .، التؤكد من وضوح الهدف للجمٌع ، تحدٌد الموارد اللبزمة لاتصال بوضوح، تحدٌد قنوات ا اللبزمة للمنفذٌن
 
 التقٌٌم والمتابعة -8

 السلٌمةمقومات عملٌة اتخاذ القرارات 
 الحصول على معلومات دقٌقة وبٌانات صحٌحة.  التوقٌت السلٌم. 
 مشاركة ذوي العلبقة فً صنع القرارات.  توصٌل القرارات إلى أصحابها بشكل دقٌق. 
 رعٌة القرار أو تمشٌة مع القوانٌن والأنظمةش.  
 

 العوامل التً تؤثر فً اتخاذ القرار
 (: متخذ القرار شخصٌة المدٌر )

 قٌمة  اتجاهاته  إلهامه  نظرته العامة 
 ( تقدٌره مزاجه للؤشٌاء )  خبرته  دافعٌته  ثقته فً نفسه 
 

 العوامل الخارجٌة والداخلٌة
 ( القرارالمتؤثرٌن ب ردود فعل الاخرٌن )  الرأي العام  توفر المواد 
 ( المرإوسٌن ردود فعل الموظفٌن )  البٌبة  التكلفة 
 

 العوامل المعوقة
  وعدم القدرة على التصرف /الخوف.  المجاملة. 
 المعلومات الغٌر دقٌقة وغٌر صحٌحة.  الضغوط الجانبٌة. 
 التحٌز.  ضٌق الوقت. 
 

 خطوات حل المشكلات
 اختٌار البدٌل الأنسبتحدٌد أولوٌات البدابل و 
 وضع خطة التنفٌذ 
 التنفٌذ 
 المتابعة والتقٌٌم 
 

 تحلٌل المشكلات واتخاذ القرارات أخطاء شابعة فً
 .عدم التمٌٌز بٌن الأعراض والمشكلة -1
 .عدم الاعتراف بسوء القرار -2
 .التردد -3
 .ي قرار أفضل من لا شًءأمبدأ اتخاذ  -4
 .افتراض أن الناس منطقٌون -5
 .وافقة الإدارة العلٌانسٌان الحصول على م -6
 .عدم الثناء حٌث ٌستوجب الثناء -7
 .عدم القدرة على تحدٌد البدابل الممكنة لحل المشكلة أو اتخاذ القرار -8
 .عدم توفر الوقت الكافً -9
 .صعوبة تقوٌم البدابل بشكل دقٌق -11
 .ارتباط الإدارة بالنظم والقوانٌن التً تحد من عدد البدابل الممكنة -11
 .ٌة للمنظمةتؤثٌر البٌبة الثقاف -12
 .التزام متخذ القرار وارتباطه بظروف سابقة -13
 
 
 



 

 

 عوامل نجاح القرارات
 .تفهم العاملٌن للقرار -1
 .معلومات كافٌة لتنفٌذ القرار -2
 .دراٌة بالوضع الذي ٌنشؤ إذا لم ٌتخذ القرار -3
 .التشجٌع المستمر من متخذ القرار لتنفٌذه -4
 .( المسبق للقرار البٌع شرح الآثار الاٌجابٌة للقرار للمستفٌدٌن ) -5
 .التدرج فً اتخاذ القرارات -6
 .شرعٌة القرار لاستناده إلى القوانٌن والأنظمة -7
 .الشعور بالمشكلة وأهمٌة حلها من قبل الرإساء والمرإوسٌن معاً  -8
 .النظر للمشكلة من خارج إطارها -9
 .إشراك العاملٌن وإشعارهم بؤهمٌة دورهم فً إنجاح القرار -11
 

 الخاطابعض أسباب اختٌار الحل 
 .عدم وجود منهجٌه معٌنة للبحث -1
 .عدم دراسة الخٌارات دراسة وافٌة -2
 .عدم استخدام أسالٌب التقٌٌم الملببمة -3
 .التنبإ الخاطا بالآثار والمبالغة فٌها أو التقلٌل منها -4
 .الاعتماد على الآراء الشخصٌة والذاتٌة بدون تمحٌص -5
 

 وسابل الارتقاء بجودة القرارات
لتكون  أجل البحث إلى الغد. استقطع وقتاً على قدمٌك. إذا أمكن  تجول قلٌلبً  -عن المشكلة  لبً ابتعد قلٌ : جسدٌة
 قم بممارسة بعض التمارٌن الرٌاضٌة.  ، فالخلوة تساعد على تخفٌف الضغط. بمفردك

 
 " ذا لوما "، جرب الأسلوب الشرطً  ، ركز على المشكلة ابداعٌاً فً جمع المعلومات استخدم أسلوباً  : ذهنٌة

 ، أزل قٌود التفكٌر واترك لتفكٌرك حرٌة ربط المواقف. أثناء بحثك عن الحلول
 

، ناقش القرار مع  حلل درجة الغموض لدٌك " أفضل الحالات وأسوأ الحالات "خذ بعٌن الاعتبار  : تحلٌلٌة
ات الذهنٌة والتحلٌلٌة ، قم بالتمارٌن التً تساعد على شحذ الأفكار وتنمٌة القدر أكبر عدد ممكن من الأشخاص

 الحسابٌة. كحل الألغاز والمسابل
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 ومتابعته القرار تنفٌذ السادسة الخطوة الثالثة عشر المحاضرة
 

 )القرار اتخاذ(  الأنسب البدٌل اختٌار  :الخامسة الخطوة
 الاختٌار طرق
 ًحسابً رقم  :Linear model 
 سفلى / علٌا حدود وضع  :Cut-off model 
 خاصٌة أفضل : The best attribute 
 أهمٌة الخواص أفضل ترتٌب اعادة  :Ranking model 
 نرغبها لا خصابص ٌحتوي الذي البدٌل اسقاط :Elimination by aspect   
 

  )حالات(  الاختٌار صعوبات
 (  !Tossing a coin) أكثر أو بدٌلٌن بٌن الاختٌار ٌصعب عندما
 ) معاً  3 أو 2 أفصل اختر(  مناسبة غٌر البدابل كل
 )أخرى عن البحث عوس  ( ة " ر  مُ "  البدابل كل
 ) متجانسة بفبات البدابل ترتب(  محٌرة | مناسبة الخٌارات كل
 ) الهدف لعد   أو البحث فكث  (  للهدف البدابل إي ٌوصلنا لا

 Voting ) الواحد الصوت(  التصوٌت
 متعددة بدابل بٌن للاختٌار

 

 
 

 
 Multi-Voting ( المتعدد وتالص)  مرة من لأكثر التصوٌت
 الواحد للصوت المتبقة البدابل بٌن للاختٌار

 

 
 
 

  :ومتابعته القرار تنفٌذ السادسة الخطوة
 الأمثل الحل أو البدٌل بٌن الاختٌار عملٌة فً نفرق أن وٌجب Optimum الأقصى الحل أو والبدٌل 

Maximum ،  
 وٌؤخذ للمشكلة، والفعلٌة الواقعٌة والظروف المحددات رالاعتبا فً ٌؤخذ أنه الثانً عن الأول ٌتمٌز حٌث 

 .الجزبٌة الحلول ونتجنب للمشكلة شمولً حل على لنحصل جوانبها كافة من المشكلة أٌضا
 الأنسب البدٌل على ٌنصب ما بقدر الأمثل البدٌل على ٌنصب لا الاختٌار ان . 
 لٌنفذ ٌتخذ القرار أن المفروض. 
 تنفٌذه عن المسبولٌن إلى القرار ٌصل أن لابد لذلك. 
 وتنفٌذه تطبٌقه على لحفزهم المناخ لهم ٌهٌا وأن. 
 التطبٌق فعالٌة على ٌعتمد ولكن نوعٌته، على فقط ٌعتمد لا القرار فنجاح. 



 

 

 به وٌقتنعوا القرار ٌتفهموا حتى القرار بصحة الآخرٌن إقناع من لا لذلك. 
 التنفٌذ علٌه الذي الآخر لطرفا وتفهم تفاعل حصٌلة إلا هو ما القرار تطبٌق لأن . 
 القرار تنفٌذ تتابع أن بالإدارة ٌجدر التنفٌذ موضع القرار ٌوضع أن بعد. 
 القرار فً الضعف أو النقص نواحً على للتعرف وذلك. 
 جابزا التعدٌل كان إذا الظروف مع ٌتلبءم بما تعدٌلها على فتعمل. 
 جدٌدة. اتقرار اتخاذ عند الاعتبار فً النواحً هذه تإخذ أو 
 

 : القرار تنفٌذ خطوات

 القرار بتنفٌذ الخاصة الأهداف وضع 

 للقرار تنفٌذٌة جداول وضع 

 للتنفٌذ زمنٌة خرابط وضع 

 للتنفٌذ مٌزانٌات وضع 

 وتقٌٌمه واضحة معاٌٌر وضع 
 

 امعه والتعامل التنفٌذ مقاومة مواجهة
 المقاومة هذه مع التعامل كٌفٌة على التعرف ثم ومن .المنظمة أو الأفراد مقاومة أسباب على التعرف من لابد

 : ٌلً مما المناسبة الاستراتٌجٌات باتباع
 الثقة إشاعة. 
 المناسبة التحفٌز وسابل استخدام. 
 والتدرٌب بالتعلٌم الاهتمام. 
 المشكلة بهذه والمعنٌٌن العاملٌن بمشاركة الاهتمام. 
 

 بفاعلٌة القرار تنفٌذ
 : ةالتالٌ المهارات على بالتركٌز

 التفوٌض  العمل فرق  الاتصال  الحماس رفع  القٌادة 
 

 ه.وعلبج الانحراف لتحدٌد التنفٌذ ببٌانات الخطة معاٌٌر مقارنة عن عبارة وهً  :القرار تنفٌذ متابعة
 . جانت خرابط استخدام ٌتم لذلك:  ومثال

 
 رالقرا متابعة مبادئ
 تحقٌقها مطلوب ومعاٌٌر مإشرات تتضمن للتنفٌذ خطة وجود. 
 فعلبً  تنفٌذه تم مان ع بٌانات توفر ، أول بؤول تنفٌذه تم ما قٌاس. 
 التصحٌحٌة. الإجراءات نبدأ باتخاذ انحراف وجود حال وفً له مخطط هو بما تنفٌذه تم ما مقارنة 
 

 :  على الرقابة - والرقابة المتابعة أنواع
 الأهداف  الكمٌة  الجودة  التكالٌف  الوقت  العمالة حركة  الانتاجٌة 
 
 ؟ القرارات اتخاذ خطوات بٌن زمنٌة فواصل توجد هل
 أو خطوتان تندمج ، الأحٌان من كثٌر فً إنه بل ، والتً تلٌها خطوة كل بٌن زمنٌة فواصل توجد لا قد 

 القرار، متخذ بها ٌحس فلب ، أكثر
 فعالٌة من التؤكد درجة زادت كلما الخطوات هذه من خطوة لكل الكافٌة إعطاء العناٌة تم كلما أنه إلا 

 ذ.المتخ القرار
 
 
 



 

 

 ؟؟ المشكلة على القضاء او انهاء تم هل
 المشكلة لهذه لحل الوصول وهو لهدفنا فً الوصول نجحنا أننا من نتؤكد ٌجعلنا الذي المهم السإال هو ٌبقى 
 بالشكل تنفٌذها تم قد بنا مرت التً حل المشكلة خطوات جمٌع تكون ، المشكلة حل فً نجحنا قد كنا فإذا 

  .الصحٌح
 المشكلة حل خطوات كل أو بعض فً أننا أخطؤنا على ذلك فٌدل ، حلها ٌتم ولم المشكلة بقٌت إذا أما ، 

 ؤ.الخط كان أي الخطوات وفً ، الفشل لهذا أدى الذي السبب عن نبحث أن وٌجب
 

 تالمشكلا حل فً الفشل أسباب
 .جٌد بشكل تعرٌفها عدم أو ، للمشكلة الخاطا التفسٌر -1
 .المختلفة الإدارٌة المستوٌات أحد من المشكلة بحل الجدي لالتزاما عدم -2
 .المعلومات هذه صحة عدم أو ، جمعها تم التً المعلومات كفاٌة عدم -3
 .التحلٌل عملٌة فً الصحٌحة الأسالٌب إتباع عدم أو ، المعلومات تحلٌل فً التقصٌر -4
 .للمشكلة الأفضل لحلا هو لٌكون المتاحة البدابل ضمن من مناسب غٌر بدٌل اختٌار -5
 )البدٌل باختٌار قام الذي الشخص أهلٌة عدم بسبب ذلك ٌكون قد( -6
 

 الجماعات فً القرارات صنع
 من تصدر بعضها أو فإن القرارات ، المشكلبت فٌها وتزداد حجمها وٌزداد المنظمات أو الشركات تكبر عندما

 :  مثل مختلفة أشكال صورة فً تكون الجماعات هذه ، جماعات
 .لمهمة العمل فرٌق  -5   .اللجان -4    .الإدارات مدٌري اجتماع -3      .المجالس -2    .المإتمرات -1
 

 اللجان

 اللجان نحو المدٌرٌن اتجاهات تختلف ما وعادة ، القرارات لاتخاذ الجماعات أشكال أهم من اللجان ، 
 ا.ٌستخدمه من ومنهم ، ٌستبعدها من فمنهم

 ًالمزاٌا ٌتبٌن أن من بد لا. من عدمه القرار صنع عملٌات فً اللجان أسلوب استخدام انإنس أي ٌقرر ولك 
 ت.السلبٌا أو والمضار

 :اللجان واٌجابٌات مزاٌا
 الجماعً الرأي مٌزة على الحصول. 
 القرارات تنفٌذ على الأفراد تحفٌز. 
 القرارات صنع عملٌة على الأعضاء لتدرٌب وسٌلة. 
 المختلفة الجماعات اهتمامات لعرض فرصة اللجان تتٌح. 
 المبدع التفكٌر مثٌرات من الجماعٌة المناقشات تعتبر. 
 

 :اللجان سلبٌات أو مضار
 التكالٌف ارتفاع. 
 القرارات اتخاذ فً البطء. 
 قرار إلى الوصول عدم إلى تإدي ربما. 
 القرارات على الجلسة ربٌس سٌطرة. 
 المسبولٌة تمٌٌع. 
 

 لجانال إلى تحال التً القرارات
 أن تفرض التً المشكلبت بعض وإنما ، المشاكل كل إلٌها تحال أن ٌجب فلب ، عٌوب من للجان لما نظراً 
 ل :مث جماعة أو لجنة اختصاص من فٌها القرار ٌكون

 خبراء من آراء فنٌة ٌتطلب قرار أي.  كثٌرة إدارات تطبٌقها ٌتضمن التً لقراراتا. 
 

 الإدارة ؾبوظاب وعلاقتها القرارات صنع عملٌة
 ة.ورقاب وتوجٌه وتنظٌم تخطٌط من الإدارة وظابف إن  قرارات اتخاذ عن عبارة. 



 

 

 التخطٌط

 للئدارة الأساسٌة الأهداف تحدٌد. 

 بالتقسٌط أو بالنقد البٌع سٌاسات مثل السٌاسات وضع. 

 الخطط مدة تحدٌد. 

 ومتابعتها وتنفٌذها الخطط لإعداد المطلوبة والأفراد المعدات تحدٌد. 
 

 التنظٌم
 الإدارٌة ووحداتها ، للمنظمة المطلوب الحجم تحدٌد. 
 تطبٌقها المطلوب اللبمركزٌة أو المركزٌة درجة تحدٌد. 
 الرقابة أو الإشراف نطاق تحدٌد. 
 اللجان استخدام درجة تحدٌد. 
 الرسمٌة غٌر التنظٌمات من الإدارة موقف تحدٌد. 
 

 التوجٌه

 والقٌادة التوجٌه فً الأوتوقراطً أو الدٌمقراطً الأسلوب تطبٌق مدى تحدٌد. 

 العمل على وتشجٌعهم الأفراد تحفٌز فً ستتبع التً الوسابل تحدٌد. 

 بالمرإوسٌن الاتصال أسالٌب تحدٌد. 
 

 الرقابة
 المتعددة النشاطات مجالات فً المطلوبة الرقابٌة المعاٌٌر أنواع تحدٌد. 
 استخدامها المطلوب الرقابٌة الأسالٌب تحدٌد. 
 للرقابة المطلوبة المعلومات وأنواع طبٌعة تحدٌد. 
 الانحرافات تصحٌح إجراءات تحدٌد. 
 وتمتد الحاضر من تبدأ عملٌة القرار اتخاذ أن حٌث ، القرارات اتخاذ لعملٌة مكملة الرقابة وظٌفة تعتبر 

 ً.الماض إلى به وتعود الحاضر مع تتعامل عملٌة والرقابة ، المستقبل إلى
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 القرارات اتخاذ عوابق عشر المحاضرة الرابعة
 
 الإدارة ٌمنع قد الذي السبب هو فما ، السلٌم الحل هو لٌس الحل هذا بؤن علماً  ما بحل قراراً  الإدارة تتخذ قد

 ؟ والأفضل السلٌم الحل  من اتباع
 قلالأ على ولكن بالحل الأفضل تؤخذ لا المنظمة تجعل التً القرارات اتخاذ عوابق هناك أن إلى هذا ٌرجع
 : إلى تنقسم العوابق هذه ، الراهنة الظروف ضوء فً الحلول أحسن
 داخلٌة عوابق. 
 خارجٌة عوابق. 
 

 ةالداخلٌ العوابق
  : ٌلً فٌما وتتمثل ، المناسب الحل اختٌار من تحد وقد ، المنظمة داخل من النابعة العوابق هً

 ل.الأموا فً نقص مثل مالٌة عوابق 

 ة (.الفنٌ وظفٌنالم قدرة عدم(  بشرٌة عوابق 

 ة (.متقدم فنٌة بآلات ضرورة الاستعانة(  فنٌة عوابق 
 
 لا الحل هذا كان وإن هذه المشاق، ٌجنبها آخر حل إلى واللجوء الأفضل القرار اختٌار دون تحول العوابق هذه
 . فعال بشكل المطلوبة الأهداف ٌحقق
 

 ةالخارجٌ العوابق
 بصورة تإثر لابد أن قراراتها فإن بالتالً. والمجتمع من جزء أي المجتمع خلبٌا من خلٌة تمثل المنظمة إن

 ر.بالأضراعلٌها  تعود قد قرارات أٌة اتخاذ المجتمع وحدات بعض تعارض قد ثم ومن ، غٌر أو مباشرة
 .إلخ....  الموزعٌن ، المستهلكٌن ، المنافسٌن ، العام الرأي ، الدولة  :الخارجٌة العوابق أمثلة ومن
 

 القرار صناعة مشكلات
 ا :منه القرار صناعة تواجه مشاكل عدة هناك
 القرار موضع المشكلة فً وتخصصه إلمامه ودرجة والثقافٌة العلمٌة القرار صانع أهلٌة مدى. 
 القرار تنفٌذ عن المسبولٌن والموظفٌن العاملٌن كفاءة نقص. 
 المنشؤة أهداف مع مواءمتها عدم رغم الشخصٌة الأهداف تحقٌق إلى القرار صانع نزوع. 
 المنشؤة وأهداف غاٌات وضوح عدم. 
 القرار لمضمون القرار ٌعنٌهم من أو المرإوسٌن فهم عدم. 
 القرار صانع بهم ٌسترشد أن ٌمكن التً الصالحٌن المعاونٌن توفٌر عدم. 
 القرار إصدار فً الترٌث وعدم السرعة. 
 اتالقرار اتخاذ فً المبادرة وروح والإبداع الحكمة توفر عدم. 

 القرار صنع فً المشاركة

 إنجاح على للعمل فً تحفٌزهم ٌفٌد القرارات تنفٌذ على العاملٌن مشاركة عند أنه الدراسات من كثٌر تفٌد 
 ر.القرا

 ستانجر وأفاد Stanger ًأن من منشؤة 125 الرإساء فً نواب من 511 على أجراها دراسة ف 
 إلا ، الربحٌة المعنوٌات ومستوٌات ورفعت تنفٌذٌٌنال إرضاء فً ساهمت القرارات اتخاذ فً المشاركة

 ة.المشاركوسلٌبات  إٌجابٌات فحص علٌنا فٌجب. سلبٌات لها فإن إٌجابٌات للمشاركة كما أنه
 

 القرارات اتخاذ فً المشاركة فوابد
 والإدارة العاملٌن بٌن المتبادلة الثقة وزٌادة الإخاء روابط توثٌق. 
 الأداء ٌاتمستو وتحسٌن المعنوٌات رفع. 
 بالمشاركة القرارات نوعٌة تتحسن. 
 بؤهمٌتهم الموظفٌن إشعار. 



 

 

 وصقلها القٌادٌة المواهب على التعرف. 
 بمقترحاتهم والمساهمة أفكارهم عن التعبٌر على القدرة المرإوسٌن منح. 
 التغٌٌرات إحداث وأسباب المنشؤة مشاكل على المرإوسٌن إطلبع. 
 

 لقراراتا اتخاذ فً المشاركة سلبٌات
 صورٌة المشاركة تكون قد. 
 النامٌة الدول فًاً خصوص الشخصٌة ضعٌف وكؤنه الربٌس ظهور. 
 الأمور تعطٌل إلى تإدي قد. 
 

 رالتفكٌ طرٌقة
 والطوارئ الضغوط تحت وعدم الوقوع ، للتفكٌر وقتاً  تخصص أن علٌك صحٌحة قرارات اتخاذ أردت إذا

 .المستمرة
 

 تعترض التفكٌر التً العوابق
 .حكمك فً سلباً  تإثر العاطفٌة المشاكل ، العاطفً التورط -1
 .بعد من إلى الموضوع تنظر عندما أفضل قرار على تحصل سوف ، القرار من القرب -2
 .قرارك رداءة فً سبباً  العجلة تكون قد ، الوقت إلى الافتقار -3
 .قراراتك فً تإثر قد عنك الآخرٌن توقعات ، الآخرٌن من الضغط -4
 

 ً.التحلٌل التفكٌر من معٌن مقدار إلى قراراتك تخضع أن ٌجب إدارتك بأسلو كان مهما
 

 ةالحدسٌ الطرٌقة
 بدلاً  الحدس هذا تعزٌز علٌنا لذا ، القرارات تتخذ خلبلها من التً الخبرة على دابماً  الغرٌزة أو الحدس ٌرتكز
 الفطرٌة. حكمتك لدعم استعملها وٌةق أداة فالذكاء ، تجاهله أو العقلبنً التفكٌر حذف ٌعنً لا وهذا ، قمعه من
 

 رالقرا اتخاذ محاذٌر
 .القرار اتخاذ فً المجاملبت عدم -1
 .للعواطف المجال ٌترك الا -2
 .والتراجع للتردد لا -3
 ن (.بالكتما حوابجكم قضاء على استعٌنوا(  والنشر للئذاعةلا  -4
 .العجلة وعدم الترٌث -5
 
 ؟ القرارات اتخاذ على القدرة لدٌك هل
 من تتمكن لم وإذا القدرة لهذه الأدنى تملك الحد فؤنت صحٌحة بإجابات التالٌة الأسبلة من سبعة على أجبت إذا
 ة.الإدارٌ معرفتك وزٌادة القدرة هذه تنمٌة على تعمل نأ فعلٌك ذلك
 

 . وتجرد بصدق نفسك وبٌن بٌنك لا أو بنعم اجٌب
 ؟ بالحقابق تامة معرفة على قراراتك تبنً هل -1
 ؟ لمرإوسٌك التردد هذا ٌظهر هل ما مسؤلة ًف تتردد عندما -2
 ؟ الأحٌان من كثٌر فً قراراتك اتخاذ تؤجٌل إلى تمٌل هل -3
 ؟ أخر شٌبا وتقرر اتخاذها بعد قراراتك ًاً فكثٌر تتراجع هل -4
 ؟ صحته فً الشك ٌساورك هل اتخاذه فً تشرع أو قراراً  تتخذ عندما -5
 ؟ منهم مطلوب هو ما ٌعرفون تنفٌذه عن مسبولٌنال أن من لتتؤكد تتابعه هل قراراً  تتخذ أن بعد -6
 ؟ للتنفٌذ اللبزمة السلطة تخوله هل القرارات أحد تنفٌذ مسإولٌة الموظفٌن أحد تحمل عند -7
 ؟ قراراتك بعض تتخذ عندما ما شخص أو لفكرة تتحٌز أو لرأٌك التعصب إلى تمٌل هل -8



 

 

 بعض الرإساء أراء مع متعارضاً  قرارك ٌكون عندما الأعلى الإداري المستوى من المساءلة تخشى هل -9
 ؟ العاملٌن أو

 ؟ خاطباً  وكان قراراً  اتخذت إذا الفشل مسإولٌة لتحمل مستعد أنت هل -11
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 المحاضرة الخامسة عشر التفكٌر الإبداعً فً اتخاذ القرارات
 

 مفهوم التفكٌر
  ٌعرؾ التفكٌر على أنه

  فكار المجردةحسً أو ٌتجاوز الاثنٌن إلى الأال والإدراكنشاط ذهنً أو عقلً ٌختلف عن الإحساس.  
 وٌنقسم التفكٌر إلى :

 ًالتفكٌر العلم  التفكٌر الناقد  ًالتفكٌر الخراف  ًالتفكٌر الاستدلال 
 ًالتفكٌر الترابط  ًالتفكٌر الابداع  التفكٌر الشامل  
 

 ًالتفكٌر العلم
  ة نسان فً معالجربة وٌستخدمه الإجقابم على العمل والبرهان والت نشاط عقلً منظموٌعرف على أنه

 .مواقف مجبرة واستقصاء المشكلبت بمنهجٌة سلٌمة منظمة فً نطاق مسلمات عقلٌة واقعٌة
  لى فهم الظواهر إتعتمد على العلم ونتابجه وعلى العقل والبرهان وٌهدف  عملٌة ذهنٌةبمعنى آخر هو

 .ا ومعرفة أسبابها عن طرٌق تحلٌلهاوتفسٌرها والتنبإ بها أٌضا وٌهدف الى حل المشكلبت وتفسٌره
  الملبحظة والاستقراء والاستنتاج وٌستطٌع الكشف عن القوانٌن التً تتحكم فً الظواهر  نه ٌقوم علىأأي

 لى ولادة معارف جدٌدة.إالمختلفة وٌإدي 
 

 التفكٌر الناقد
 الحكم على شًء ماأو قبول أو تعلٌق . : اتخاذ القرار الجٌد المدروس لرفض وٌمكن تعرٌفه على أنه. 
 

 التفكٌر الإبداعً
  مظهر سلوكً فً نشاط الفرد ٌظهر من خلبل تعامله مع أفراد المجتمع وهو ٌتسم بالحداثة وعدم النمطٌة

 .أو جمود الفكر مع إنتاج ٌتصف بالجدة
 لى وهو ٌعنً قدرة الإنسان على إبداع ما هو فرٌد من نوعه أو خارق للعادة الأمر الذي ٌدفع الإنسان إ

 .ابتكار الجدٌد
 

 التفكٌر الخرافً
  هو ربط أفكار الفرد بروابط غٌر حقٌقٌة فبعض الأفراد ٌصطنعون إحداث أسباب لا تبدو مسببة أو تحدث

 .صدفة بطرٌقة عشوابٌة حٌث ٌقٌمون بٌنها سببٌة تفتقر إلى علبقة مفهومه
 مور غٌر عقلبنٌةأو هو تطبٌق وهمً لترابط المعنً عن المشابهة والاتصال ٌقوم على أ. 
  وهو ٌفسر الحوادث بتفسٌر لا ترتبط بحقابق واقعٌة ملموسة بل ٌعزوها إلى أسباب فوق طبٌعٌة وعلى

 .أساس عقلبنً غامض ٌعتمد الخٌال غٌر القابل للتبرٌر على أساس عقلً
 

 لاستدلالًالتفكٌر ا
 ى المنطق من حٌث أن ، وهو ٌعتمد عل وٌقوم صاحبه على استنتاج صحة حكم معٌن من أحكام أخرى

 .تطبٌقه لقواعد عامة صحٌحة فً البرهنة على صحة القضاٌا الخاصة
  وعند استخدام التفكٌر الاستدلالً ٌجب ملبحظة أن كل خطوة من خطواته لابد وأن تستند إلى قاعدة

 .صحٌحة ، وأي خطوة لٌس لها هذا السند لا تعتبر صحٌحة
 

 التفكٌر المنطقً
 معرفٌاً  فعالاً وٌتطلب مخزوناً  عملٌات ذهنٌة راقٌة ٌكون فٌها الفرد حٌوٌاً لتفكٌر ٌتضمن هذا النوع من ا 

 .لتحقٌق الهدف مستمراً  ، كما ٌتطلب انتباهاً  فً بناء الفرد المعرفً مدمجاً  منظماً 
  لى خبرات أكثر تجرٌداً إلى خبرات متدنٌة التجرٌد ثم إوٌبدأ التفكٌر المنطقً بخبرات حسٌة ثم ٌتطور 

 .ى هذا النمط من التفكٌر بتفكٌر الصندوق الزجاجًوٌسم
 
 



 

 

 التفكٌر الترابطً
  وهو قٌام الفرد بالربط بٌن المثٌرات والاستجابات فً المواقف المختلفة التً تواجهه وٌؤتً هذا النوع من

 .التفكٌر نتٌجة التكرار والمحاولة
 

 التفكٌر الشامل
 لى أهداف محددة وٌعتمد على الاستنباط والاستقراء إٌرٌة وهو تفكٌر موجه ٌتم فٌه توجٌه العملٌات التفك

 .لكً ٌصل الفرد لحل مشكلته
 

 خصابص التفكٌر الإبداعً
ن التفكٌر الإبداعً ٌقوم على عدد من أإلى  2112أشار المجلس العربً للموهوبٌن والمتفوقٌن عام 

 : الافتراضات الأساسٌة الآتٌة وهً
 موقف نص  و تدرٌبٌة مثلبً أن ٌتعلمها من خلبل مادة تعلٌمٌة أالاستعداد  الإبداع مهارة ٌمكن لكل فرد لدٌه

 ........  و درسأ
  ًالأشخاص ذوي الذكاء العالً كما أنها تعتمد على أهداف الفرد وعملٌاته الذهنٌة  الإبداع لٌس حكرا

 .وخبراته وخصابصه الشخصٌة
 مد على الوسط البٌبً المناسب والمعلم الجٌدن إٌجاد الفرد المبدع ٌعتإالتحرر من الخوف والمنع لذلك ف. 
 فانك ستقتلها سرٌعاً  ذا أصدرت علٌها حكماً إالفكرة المبدعة فكرة ضعٌفة هشة لا تصمد للنقد فً بداٌتها و. 
  ن الآخرٌن مبدعونأالفرد المبدع ٌفترض. 
 

 المصطلحات المرتبطة بعملٌة الإبداع
 بخصابصه المعرفٌة والتطورٌة : الشخص المبدع

جهه من االتفاعل بٌن الفرد وما ٌو ن الإبداع هو ظهور الإنتاج الجدٌد من خلبلأأي  الإنتاجٌة الإبداعٌة :
 .خبرات

 .ومراحلها وأنماط التفكٌر ومعالجة المعلومات العملٌة الإبداعٌة :
تعلم والتً توفرها البٌبة للفرد الم ٌقصد به مجموعة الظروف والمواقف المختلفة التً الموقؾ الإبداعً :

 .تسهل الأداء الإبداعً لدٌه
 مكونات الابداع

 :أن الابداع ٌتكون من
 ة.الطلبق  ة.الأصال 
 ة.المرون  ت.الحساسٌة للمشكلب 
 

 الابتكار كعملٌة عقلٌة
 ولا تتم هذه العملٌة فجؤة ، وإنما لا بد  ٌرى أصحاب هذا الاتجاه أن الابتكار ٌعتبر عملٌة عقلٌة إنتاجٌة ،

 .ة مراحل حتى ٌصل الفرد إلى الأفكار أو الحلول المبتكرةأن تمر بعد
 ووفق هذا المنحى عرف تورانس Torrance  الابتكار بؤنه "عملٌة تحسس للمشكلبت ، والوعً بها

وبمواطن الضعف ، والفجوات والتنافر والنقص فٌها ، وصٌاغة فرضٌات جدٌدة ، والتوصل إلى 
متوافرة ، والبحث عن حلول وتعدٌل الفرضٌات وإعادة فحصها ارتباطات جدٌدة باستخدام المعلومات ال

 .عند اللزوم وتوصٌل النتابج
 

 Preparation Stage :  مرحلة التحضٌر والإعداد

 وفسرها جوردن Gordon  مرحلة الإعداد المعرفً والتفاعل معه  "بؤنها ." 

 فٌها تحدٌد جانب المشكلة المراد  وٌمكن اعتبار هذه المرحلة بذرة الابتكار وفق هذا المنحى ، حٌث ٌتم
 . عن العشوابٌة دراستها ، وجمع المعلومات والبٌانات اللبزمة بشكل منظم ومحدد بعٌداً 

 
 
 



 

 

 :Incubation Stageمرحلة الحضانة 
بالقٌام بالعمل والبحث عن  بؤنها "حالة من القلق والخوف اللبشعوري والتردد  Guilford  فسرها جلٌفورد

 ل ".الحلو
 

 :Illumination Stageلة الإشراق مرح

  فً هذه المرحلة ٌصل الفرد إلى بعض الحلول أو المقترحات التً تإدي إلى فكرة الحل والخروج من
 .المؤزق

  ًمن قبل ، وتتجلى الفكرة الصحٌحة بشكل غٌر متوقع وعفوي كل ما كان مبهماً  وفٌها ٌبدو واضحا. 

 الظروف المكانٌة والزمانٌه والبٌبة المحٌطة تلعب  أذ أنة. المرحلة ذروة العملٌة الابتكارٌ وتعتبر هذه "
 .فً تحرٌك هذه الحالة دوراً 

 
 :  Verification Stageمرحلة التحقٌق

   أنها " مرحلة الحصول على النتابج الأصٌلة المفٌدة والمرضٌة ، وحٌازة المنتج الإبداعً على الرضى
 ". الاجتماعً

 حٌث ٌتم فً مرحلة  ، ومتعمداً  لمرحلتٌن الأولى و الرابعة إرادٌاً وٌمكن القول أن عمل الفرد فً ا
 .التحضٌر جمع المعلومات بقصد

 الواقع ، أما فً المرحلتٌن : الثانٌة  وفً مرحلة التحقٌق ٌتم التحقق من صحة الأفكار الجدٌدة وتطابقها مع
 .ار الابتكارٌةوالثالثة ، فإنه تتم أعمال عقلٌة لاشعورٌة للفرد تساعد فً ظهور الأفك

 
 الابتكار كسمات للشخصٌة

 . التفتح للؤفكار وللآخرٌن والثقة فً إدراك الأفكار والواقع -1
 .تفضٌل نواحً النشاط العقلٌة والتؤملٌة المجردة -2
 .ودانخفاض التسلطٌة والجم -3
 .لدٌهم القدرة على تقدٌم الأفكار غـٌر العادٌة -4
 تكاري.ٌظهرون أنماط عقلٌة مختلفة أثناء النشاط الاب -5
 .ٌعطون إضافات جدٌدة وتفاصٌل أكثر ومشكلبت عندما ٌقدم لهم حل جدٌد -6
 . التفكٌر السرٌع ، وٌتضح فً الإنتاج السرٌع للؤفكار الجدٌدة المرتبطة بالمشكلبت المراد حلها -7
 .المرونــة العقــلٌة التكٌفٌة -8
 . الخٌـــال -9
 

 Creativity as a product  كناتج محدد الابتكار
للببتكار حٌث ٌستدل علٌه فً ضوء الإنتاج من حٌث كمٌته وأصالته  ارٌف هذا الجانب أكثر تحدٌداً أن " تع
 ". وجدٌته

إذا توفر فٌه شرطان  إلا تباره ابتكارٌاً ـمكن اعـ" ناتج العملٌة الابتكارٌة لا ٌ أنSorokn وذكر سوروكٌن 
 : هما
 .أي أن الجدة لا تؤخذه صورة مطلقة ، لما ٌعرفه الإنسان جدٌداً  أن ٌضٌف هذا الناتج شٌباً  -1
 ل.الجماأن ٌنمً هذا الناتج القٌم الإنسانٌة العلٌا : مثل الحق و الخٌر و -2
 

 .القدرة على اكتشاف تطبٌقات جدٌدة لبعض المفاهٌم
بحٌث ٌجب أن تتوافر فً جمٌع  ، Open - ended  القدرة على إنتاج العدٌد من الإجابات لأسبلة مفتوحة

 :أمثلة ما ، وتعنً  -إجابات  -بات اكتشاف تطبٌقات هذه الاستجا
 : إصدار أكبر عدد ممكن من الاستجابات الصحٌحة فً زمن محدد الطلاقة . 
 : إصدار أكبر عدد ممكن من الاستنتاجات الصحٌحة والمختلفة فً زمن المرونة. 
 : وهً عدم تكرار المعانً والأفكار الأصالة. 



 

 

 : وهً ترتبط بإدراك الثغرات وإدراك بال أو الحساسٌة للمشكلبتوهً حساسٌة الاستق الحساسٌة ، 
 .الاحتٌاجات

 أسلوب الحل الابتكاري للمشكلات
  ًفجوهر الابتكار إدراك علبقات جدٌدة  أن " العلبقة بٌن التفكٌر الابتكاري وحل المشكلبت واضحة تماما ،

ات السابقة فً عملٌة إدراك العلبقات ، بٌن مجموعة من المعلومات والبٌانات المتاحة ، واستثمار الخبر
 ت ".هو جوهر أسلوب حل المشكلب وهذا أٌضاً 

  و ٌرى ترفنجر : Treffinger من الأسلوب الذي  " أسلوب الحل الابتكاري للمشكلبت ٌقترب كثٌراً  أن
 ٌتبعه الإنسان العادي فً حل أي مشكلة تواجهه ؛ فالمبتكر ٌحاول إٌجاد حلول متنوعة وغٌر نمطٌة

 .للموقف المشكل الذي ٌواجهه
 

 ا :ومما سبق ٌتضح أن أسلوب حل المشكلات الابتكاري ٌرتكز على أمرٌن هم
تقدٌم صور للمشكلبت مشابهه لما هو واقع فً الحٌاة ، وذلك لتعوٌد الطلبب على مواجهة مشكلبت  -1

 .الحٌاة
 . إٌجاد أكبر عدد ممكن من البدابل للحل أو المشكلة -2
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الازمات ادارة عشر والثامنة والسابعة السادسة المحاضرات
 مقدمة

 أصبح مفهوم الأزمة واحد من المفاهٌم الهامة فً مجتمعنا إذ تمس الأزمات كل نواحً الحٌاة.
 وقد أصبح مصطلحا متداول على كل الأصعدة وفً مختلف المستوٌات.

معرفة بهدف حماٌة ووقاٌة الكٌانات الإدارٌة وتطوٌر ٌعد مفهوم إدارة الأزمة أداء علمٌة تقوم على العلم وال
أدابها وضمان سلبمة القوى المكونة لها. وذلك لتعظٌم المكاسب وتقلٌل الخسابر وكٌفٌة مواجهة الأزمات 

 بتحدٌد استراتٌجٌات مناسبة فعالة للتعامل معها.
 

 مفهوم الأزمة
 تعرٌؾ الأزمة
، والمؤزم هو المضٌق.  ، والأزمة الحمٌة ن الشًء أي أمسك عنه، وأزم ع تعنً الشدة والقحط : الأزمة لؽة
 (1967،  )الرازي

 
 (To decide( التً تعنى كلمة لتقرر )KIPVEW( من الكلمة الٌونانٌة )Crisisاشتق مصطلح الأزمة )و
 

 الأزمة اصطلاحا  

 ( تها وموقفها حدث غٌر متوقع ومفاجا ٌهدد عملٌات المنظمة وٌإدي إلى اضطراب سمع تعرف بؤنها
 (. المالً

 ( ٌنتج عنه مواقف جدٌدة سلبٌة كانت أو اٌجابٌة  حالة توتر ونقطة تحول تتطلب قراراً  وتعرف أٌضا بؤنها
 (. تإثر على مختلف الكٌانات ذات العلبقة

 (.  وعرفت كذلك بؤنها )حدث ٌإثر أو لدٌه احتمال التؤثٌر على المنظمة بؤكملها 

 ( على نظام المنشؤة وٌهدد قواعدها الأساسٌة  لتمزق والتدهور الذي ٌإثر فعلٌاً نوع من ا كما عرفت بؤنها
 (. وشعورها بذاتها وكٌانها

 
 ملامح الأزمة

 : مما سبق ذكره ٌمكن القول إن هناك مجموعة من الاعتبارات المشتركة التً تشكل ملبمح الأزمة هً
 ظهور خلل وتوت رفً العلبقات. -1
 لمواجهة ومجابهة موقف معٌن. ظهور الحاجة إلى اتخاذ قرار -2
 عدم توفر القدرة على التنبإ بما هو قادم من أحداث. -3
 وجود نقاط تحول إلى الأفضل أو الأسواء. -4
 القٌمة الحاسمة والمهمة للوقت. -5
 

 المفاهٌم الشابعة لمصطلح الأزمة
ابه بعض خصابصها ، ولكنها تختلف عنها رغم تش توجد الكثٌر من المفاهٌم الشابعة التً تطلق على الأزمة

 : معها مثل
 

 مفهوم الكارثة
 (. ، عمٌقة وهو سوء حظ عظٌم ومعاناة واسعاً  حدث ٌسبب دماراً  ٌعرفها قاموس أكسفورد بؤنها ) -
، ولكنها لتكون هً  ، وقد ٌنجم عنها أزمة بالأزمات بؤنها )هً أحد أكثر المفاهٌم التصاقاً  وتعرف أٌضاً  -

عن حالة مدمرة حدثت فعلب ونجم عنها ضرر فً المادٌات أو الارواح أو  ، وتعبر الكارثة أزمة بحد ذاتها
 (. كلٌهما معا

، فكلمة  مما سبق نجد إن الفرق بٌن مفهومً الأزمة والكارثة هو إن الأزمة أعم وأشمل من الكارثة -
لحوادث ذات ، أما الكارثة فمدلولها ٌنحصر فً ا ، المحلٌة والخارجٌة الأزمة تعنً الصغٌرة منها والكبٌرة

 الدمار الشامل والخسابر الكبٌرة فً الأرواح والممتلكات.
 



 

 

 مفهوم الصراع
والانتهاء  أو جزبٌاً  ٌعبر الصراع عن تصادم إرادات وقوى معٌنة بهدف تحطٌم بعضها البعض كلٌاً  -

 بالسٌطرة والتحكم فً إدارة الخصم.
وٌنشؤ نتٌجة وجود تعارض فً الأهداف أو وٌركز مفهوم الصراع على العلبقات الاجتماعٌة بٌن الأفراد  -

 المصالح أو التصرفات بٌن الأفراد والقٌادات داخل الكٌانات التنظٌمٌة والاجتماعٌة المختلفة.
 

 مفهوم المشكلة
، وتحتاج  تعبر مفهوم المشكلة عن الباعث الربٌسً الذي ٌسبب حالة ما من الحالات غٌر المرغوب فٌها -

 ، وقد تإدي إلى وجود أزمة ولكنها لٌست بذاتها أزمة. ل معها وحلهاعادة إلى جهد منظم للتعام
 

 مفهوم الحادث
 تمثله فعلبً  لا )هو شًء مفاجا عنٌف تم بشكل سرٌع وانقضى أثره فور إتمامه وقد نجم عنه أزمة لكنها -

 وإنما تكون فقط أحد نتابجه(.
 الخلبف. -الطارئ  -الصدمة  -المصٌبة  -التهدٌد  -جد مفاهٌم أخرى مثل الورطة تو -
 

 أسباب نشوء الأزمة
 : هناك العدٌد العوامل التً تتسبب بنشوء الأزمات وهً تتمثل فً الاتً

تعارض المصالح والأهداف  -سوء الإدارة  -سوء التقدٌر  -إن أسباب نشوء الأزمات تتمثل فً سوء الفهم  -
 انعدام الثقة فً الآخرٌن. -الرغبة فً الابتزاز  -الٌؤس  -الشابعات  -الأخطاء البشرٌة  -

 ونجد إن حدوث الأزمة نتٌجة لعدم الترابط بٌن المنظمة وبٌبتها الداخلٌة والخارجٌة. -
سوء  - الاستسلبم - وٌرى اخرون إن نشوء الأزمة ٌرجع إلى جملة من الأسباب مثل نقص المعلومات -

التردد فً التعامل مع الأزمات وفق  - التسرع فً اتخاذ القرارات - التقدٌر والتقٌٌم من قبل متخذي القرار
استعراض القوى من قبل الكٌانات الكبٌرة الحجم لتحجٌم  - الإشاعات المغرضة - ما تقتضً به الحاجة
تعارض المصالح على المستوى المحلً  - تعارض الأهداف فً الرإى والطموحات - الكٌانات الصغٌرة

 والدولً.
 

 خصابص الأزمة
تواجهها الكٌانات الإدارٌة والتً تشكل ما ٌعرف بالأزمة مجموعة من الخصابص التً  للمواقف الخطٌرة التً

 : ٌجب على هذه الكٌانات معرفتها حتى تتمكن من التعامل معها. وتتمثل خصابص الأزمة فً الآتً
 .متوقعاً  تكون حدث مفاجا أو حدثاً  -1
 تختلف فٌما بٌنها ومن ثم تتطلب استجابات متباٌنة. -2
 استراتٌجً لتجنب تطوراتها غٌر المرغوب فٌها فً بٌبة المنشؤة. تتطلب تخطٌط -3
 للمنشؤة أو سمعتها. تمثل تهدٌداً  -4
 المفاجؤة العنٌفة واستقطابها لكل الاهتمام من كل المتصلٌن بها. -5
 التعقٌد والتشابك والتناقض والتداخل وانعدام التوازن فً عناصر الأزمة. -6
 كل واضح.وجود نوع من الضبابٌة ٌمنع الرإٌة بش -7
 سٌادة حالة من الخوف قد تصل إلى حد الرعب بشكل واضح. -8
 بروز موقف متشابك عالً السخونة تتضارب بموجبه العوامل المتعارضة. -9
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 الأزمةمراحل نشوء وتطور 
تمر الأزمة كظاهرة اجتماعٌة بدورة حٌاة كغٌرها من الظواهر الأخرى، وهذه الدورة لها أهمٌة قصوى عند 
محاولة متابعتها ومعرفة جوانبها لدى متخذي القرارات الإدارٌة. ونجد أنه كلما تمٌز متخذ القرار بسرعة 

، والحد من  الجتها والتعامل معهاـة على معالتنبه فً معرفة الأزمة وبداٌة ظهورها كلما كانت لدٌه القدر
 ، وما ٌنتج من سلبٌات لهذه الآثار. أثارها



 

 

 أن هناك خمس مراحل ربٌسٌة لتطور الأزمة هً
 : مرحلة المٌلاداولا  
وفٌها تبدأ الأزمة الولٌدة فً الظهور لأول مرة فً شكل )إحساس( مبهم قلق بوجود شًء ما ٌلوح فً  -

ٌب غٌر محدد المعالم أو التجاه أو الحجم أو المدى الذي سٌصل إلٌه. ونجدها ، وٌنذر بخطر غر الأفق
 تنشؤ نتٌجة لمشكلة ما لم ٌتم معالجتها بالشكل الأمثل.

، هً العوامل الأساسٌة فً التعامل مع الأزمة فً  وٌكون إدراك متخذ القرار وخبرته ومدى نفاذ بصٌرته -
، ومن ثم  هو " تنفٌس الأزمة " وإفقادها مرتكزات النمو، وٌكون محور هذا التعامل  مرحلة المٌلبد
القضاء علٌها فً هذه المرحلة دون أن تحقق أي خسارة أو دون أن تصل حدتها إلى درجة  تجمٌدها أو

 الصدام العنٌف.
 

 وتكون عملٌة التنفٌس فً محورها العام هً
 شًء ثانوي لقٌمة له. ، وٌحولها إلى خلق محور اهتمام جدٌد ٌغطً على الاهتمام بالأزمة -
 معرفة أٌن تكمن عواملها والتعامل معها بالعلبج الناجح للقضاء على أسباب التوتر الذي أنشؤ الأزمة. -
 امتصاص قوة الدفع المحركة للؤزمة وتشتٌت جهودها فً نواح أخرى. -
 

 : مرحلة النمو والاتساع ثانٌا  
، إذ تؤخذ الأزمة فً النمو  فً الوقت المناسب -المٌلبد  -وتنشؤ نتٌجة لعدم معالجة المرحلة الأولى  -

 : والاتساع من خلبل نوعٌن من المحفزات هما
 مغذٌات ومحفزات ذاتٌة مستمدة من ذات الأزمة تكونت معها فً مرحلة المٌلبد. 
 وأضافت إلٌها قوة دفع جدٌدة مغذٌات ومحفزات خارجٌة إستقطبتها الأزمة وتفاعلت معها وبها ،  ،

 نمو والاتساع.وقدرة على ال
وٌتعاظم فً هذه المرحلة الإحساس بالأزمة ولا ٌستطٌع متخذ القرار إنكار وجودها أو تجاهلها نظرًا  -

، فضلًب عن دخول أطراف جدٌدة إلى مجال الإحساس  بعد ٌوم لوجود ضغط مباشر ٌزداد ثقله ٌوماً 
 سوف ٌصل إلٌهم. بالأزمة لأن خطرها امتد إلٌهم أو لخوفهم من نتابجها أو من أن خطرها

وفً هذه المرحلة ٌكون على متخذ القرار التدخل من أجل إفقاد الأزمة روافدها المحفزة والمقوٌة لها على  -
 النحو التالً:

 أو خلق تعارض مصالح بٌنها  ، سواء باستقطابها تحٌٌد وعزل العناصر الخارجٌة المدعمة للؤزمة ،
 وبٌن استفحال الأزمة.

 ٌوذلك عن طرٌق  قافها عند المستوى الذي وصلت إلٌه وعدم السماح بتطورهاتجمٌد نمو الأزمة بإ ،
 استقطاب عوامل النمو الذاتً التً حركت الأزمة.

 
 : مرحلة النضج ثالثا  
، وتحدث  ، ومن النادر أن تصل الأزمة إلى مثل هذه المرحلة تعد هذه المرحلة من أخطر مراحل الأزمة -

ي على درجة كبٌرة من الجهل والتخلف والاستبداد برأٌه وانغلبقه على عندما ٌكون متخذ القرار الإدار
، وبحاشٌة من المنافقٌن الذٌن ٌكٌلون له المدٌح وٌصورون له  ذاته أو إحاطة هذه الذات بالقدسٌة والتؤلٌه

، وتصبح السٌطرة علٌها مستحٌلة ولا مفر  أخطاءه حسنات. وبذلك تصل الأزمة إلى أقصى قوتها وعنفها
 الصدام العنٌف معها. من

مشروع الذي ٌعمل ـ، شدٌدة القوة تطٌح بمتخذ القرار وبالمإسسة أو ال وهنا قد تكون الأزمة بالغة الشدة -
، تتفتت  ، وهمً ، أو أن ٌكون متخذ القرار قد استطاع بدهاء تحوٌل اتجاه الأزمة إلى كبش فداء فٌه

 والسٌطرة علٌهم بشكل أو بآخر.، وتنتهً باستقطاب عناصر القوة فٌها  الأزمة عنده
 

 : مرحلة الانحسار والتقلص رابعا  
من  هاماً  وفٌها تبدأ الأزمة بالانحسار والتقلص نتٌجة للصدام العنٌف الذي تم اتخاذه والذي ٌفقدها جزءاً  -

 قوتها.
ح ، عندما ٌفشل الصدام فً تحقٌق أهدافه وتصب ونجد أن هناك بعض الأزمات تتجدد لها قوة دفع أخرى -

 ، موجة تندفع وراء موجة. الأزمات فً هذه الحالة كؤمواج البحر



 

 

 : مرحلة الاختفاء خامسا  
وتصل الأزمة إلى هذه المرحلة عندما تفقد بشكل شبه كامل قوة الدفع المولدة لها أو لعناصرها حٌث  -

ن الدروس ، إلا أنه من الضرورة الاستفادة م تتلبشى مظاهرها وٌنتهً الاهتمام بها والحدٌث عنها
 المستفادة منها لتلبفً ما قد ٌحدث مستقبلب من سلبٌات.

،  للكٌان الذي حدثت فٌه لإعادة البناء ولٌس لإعادة التكٌف والحقٌقة أن الانحسار للؤزمة ٌكون دافعاً  -
، أما إعادة  وغٌر مقبول لأنه سٌبقى على آثار ونتابج الأزمة بعد انحسارها مرفوضاً  فالتكٌف ٌصبح أمراً 

بعلبج هذه الآثار والنتابج ومن ثم استعادة فاعلٌة الكٌان وأدابه وإكسابه مناعة أو خبرة  بناء فٌتصل أساساً ال
 فً التعامل مع أسباب ونتابج هذا النوع من الأزمات.

 
 أنواع الأزمات

فق من حٌث ، كما أنها لا تت إن الأزمات لا تؤتً على نسق أو وتٌرة واحدة ولا نوع واحد بل تتعدد تصنٌفاتها
 : حجمها أو مدى تؤثٌرها. ولا ٌوجد تحدٌد تصنٌف موحد لها

 
،  ، الأزمات المفاجبة تشمل الأزمات الشخصٌة إلى ستة أنواع : لصفاتها ( وفقا  1973بالدوٌن،  وصنفها )

، الأزمات المتعلقة بمستوى النضج كالصراع حول القٌم  الأزمات الناشبة عن حدوث صدمة نتٌجة حدث معٌن
 ، الأزمات التً تإدي إلى حدوث طوارئ طبٌة. لربٌسٌة فً المجتمعا
 

-الشدة  -العمق  -تكرار الحدوث  -: مرحلة التكوٌن  من حٌث إلى عشرة أنواع : تصنؾ وفق مراحلها
المنطقة  -مستوى الأزمة  -سرعة الأزمة  - الإحساس بها -الموضوع أو المحور  -الشمول والتؤثٌر 

 الجغرافٌة.
 

 : وفقا لطبٌعتها والمدى الزمنً لها وتصنؾ على النحو التالً الأزمة وصنفت
 الأزمات المفاجبة -أ 

، وتتطلب تلك الأزمات العمل فً شكل جماعً قابم  وهً الأزمات التً تحدث بشكل مفاجا وغٌر متوقع
حقق ، وهو ما ٌ لطبٌعة كل منظمة على التنبإ بالأحداث غٌر المتوقعة لزمات محتملة الحدوث وفقاً 

التخطٌط الوقابً القابم على الإعداد المسبق لكٌفٌة التعامل مع الأزمة حال حدوثها لتجنب البط فً 
الاستجابة أو الارتباك أو التضارب فً الاختصاصات فً الأعمال الإدارٌة والاتصالٌة اللبزمة لمواجهة 

 .الأزمة كالحرابق مثلبً 
 
 الأزمات ذات المقدمات المحسوسة -ب 

، ومن أمثلة ذلك  ، وتعد مقدمة لزمة فعلٌة محتملة التً تسبقها إشارات تنذر بوقوعهاوهً الأزمات 
 .ارتفاع معدل شكاوى أولٌاء الأمور فً المدارس

 
 الأزمات المزمنة -ج 

، على الرغم من بذل المنظمة الجهود لإٌجاد حلول  وهً تلك الأزمات التً تستمر لعدة شهور أو سنوات
عرف بؤزمات المصداقٌة الناتجة بسبب الشابعات أو تلك التً وقعت بسبب ثبوت ، ومن أمثلة ذلك ما ٌ لها

 قصور أو خطؤ.
إذا ٌمكن القول إن تحدٌد نوع الأزمة ٌمكن الفرد أو المنظمة من تقٌٌم الموقف بشكل ٌمهد لوضع الخطط 

 اللبزمة لكٌفٌة التعامل مع الأزمة.
 

 مفهوم إدارة الأزمات

  من خلبل علم الإدارة العامة وذلك للئشارة إلى دور الدولة فً مواجهة نشؤ مصطلح إدارة الأزمات
،  الخ. وما لبس أن نما بصفته علما .لطاربة كالزلزال والفٌضانات ...، والظروف ا الكوارث المفاجبة

لاسٌما فً مجال العلبقات العامة للئشارة إلى أسلوب إدارة السٌاسة الخارجٌة فً مواجهة المواقف الدولٌة 
تبنته الأجهزة الحكومٌة والمنظمات  جدٌداً  المتوترة. وسرعان ما ازدهر فً إطار علم الإدارة بكونه أسلوباً 

 لإنجاز مهام عاجلة وضرورٌة أو لحل المواقف الطاربة.



 

 

  ًٌفرض نفسه على صعٌد الصراع الدولً فً  واقعاً  وأمراً  لهذا أصبح موضوع إدارة الأزمات أسلوبا شابعا
الدولٌة وذلك نتٌجة لتشابك العلبقات بٌن الدول وتعقد صور الصراع وتداخل المشكلبت  مجال السٌاسة

 الاقتصادٌة والأٌدلوجٌة وزٌادة الاعتماد المتبادل بٌنها.
 

 تعرٌؾ إدارة الأزمات

 ( نشاط ٌقوم على البحث والحصول على  عرفت إدارة الأزمات بتعرٌفات متعددة. فقد عرفت بؤنها
، وتهٌبة المناخ  ة التً تمكن الإدارة من التنبإ بؤماكن واتجاهات الأزمة المتوقعةالمعلومات اللبزم

، والقضاء علٌها أو  المناسب للتعامل معها عن طرٌق اتخاذ التدابٌر اللبزمة للتحكم فً الأزمة المتوقعة
 .تغٌٌر مسارها لصالح المنظمة

  ً(. دراسة والتنبإ لموضوع الأزمةمجموعة وظابف أو عملٌات للتعرف ولل بؤنها ) وعرفت أٌضا 

  ًفن القضاء على جانب كبٌر من المخاطرة وعدم التؤكد بما ٌسمح لك بتحقٌق تحكم  بؤنها ) وتعرف أٌضا
 (. أكبر فً مصٌرك ومقدرتك

 ( علم ٌبحث فً إمكانٌة تحدٌد المخاطر وماهٌة التعرض لها وعمل استراتٌجٌات  وعرفت كذلك بؤنها
 (.لاً أثارها لدرجة أكثر قبو لمنعها أو التخفٌف من

 
 مقومات الأزمة

إن التعامل مع الموقف الأزموي وإدارة الأزمة ٌتطلب استخدام عدة أسالٌب إدارٌة متقدمة تعمل على تحقٌق 
 ، وفً الوقت ذاته تتٌح لفرٌق التعامل مع الأزمات حرٌة الحركة بالكامل. المناخ المناسب للتعامل مع الأزمة

، ومن هنا  إلى مهارات إدارٌة خاصة إدارة الأزمات إلى احتٌاجات إدارٌة خاصة وأٌضاً ومن هنا تحتاج 
، وعن  ٌطلق علٌها البعض مصطلح الإدارة بالاستثناء حٌث تخرج الأوامر الإدارٌة عن مسار الأوامر العادٌة

حٌات والمسإولٌات الهٌكل التنظٌمً القابم وتصبح السلطات منزوعة ومسندة إلى فرٌق عمل لدٌه كافة الصلب
 للتعامل مع الأزمة.

 
 : وٌمكن أن نحدد أبرز مقومات الإدارة الفعالة للؤزمات فٌما ٌلً

 تبسٌط الإجراءات وتسهٌلها -1
 ، وأٌضاً  ، فالأزمة عادة ما تكون حادة وعنٌفة لا ٌجوز إخضاع الأزمة للتعامل بنفس الإجراءات التقلٌدٌة

 دثت فٌهـمل للكٌان الإداري الذي حإدي تجاهله إلى دمار كات الذي قد ٌـلا ٌمكن تجاهل عنصر الوق
فالأمر ٌتطلب التدخل السرٌع والحاسم من خلبل تبسٌط الإجراءات مما ٌساعد على التعامل مع  ، لأزمةا
 ومعالجته. ويحدث الأزمال
 
 إخضاع التعامل مع الأزمة للمنهجٌة العلمٌة -2

، بل ٌجب أن  ابٌة الارتجالٌة أو سٌاسة الفعل ورد الفعللا ٌمكن التعامل مع الأزمة فً إطار من العشو
، وحماٌة الكٌان الإداري من أي  ٌخضع التعامل مع الأزمة للمنهج الإداري السلٌم لتؤكٌد عوامل النجاح

، وٌقوم المنهج الإداري على أربع وظابف  تطورات غٌر محسوبة قد ٌصعب علٌه احتمال ضغطها
 : أساسٌة هً

 المتابعة. -4 التوجٌه. -3 ٌم.التنظ -2 التخطٌط. -1
 
 تقدٌر الموقؾ الأزموي -3

، وتحدٌد دقٌق وشامل للقوى  لأسباب الأزمة وتطورها كاملبً  لابد أن ٌشمل تقدٌر موقف الأزمة تحلٌلبً 
، ثم تقدٌر القدرات والإمكانات المتاحة لدى الجهة  ، والمإثرة فٌها ، والمساعدة لها الصانعة للؤزمة

، والتنبإ باحتمال  ، وذلك من خلبل جمع المعلومات الدقٌقة عن أبعاد الأزمة زمةالمسبولة عن إدارة الأ
 تتطور الأحداث وإمكانٌة السٌطرة علٌها.

 
 
 



 

 

 تحدٌد الأولوٌات -4
، توضع الخطط والبدابل التً ٌتم ترتٌبها فً  على تقدٌر الموقف الحالً والمستقبلً لأحداث الأزمنة بناءاً 

 ها وفق معاٌٌر معٌنة.ضوء الأولوٌات التً تم تحدٌد
 

 تفوٌض السلطة -5
، ومن ثم  ، وشرٌان الدورة الدموٌة فً إدارة الأزمات ٌعد تفوٌض السلطة قلب العملٌة الإدارٌة النابض

، أو فً نطاق فرٌق المهام  فً إدارة الأزمات سلطة محور العملٌة الإدارٌة سواءً ٌنظر إلى تفوٌض ال
كل فرد من أفراد الفرٌق المناط به معالجة الأزمة السلطة  ، وٌتطلب تفوٌض السلطات منح الأزموٌة

، وفً الوقت ذاته على الفرد أن ٌعرف المهام والأنشطة التً ٌتوقع منه  الضرورٌة لتحقٌق عمله المحدود
 إنجازها.

 
 فتح قنوات الاتصال والإبقاء علٌها مع الطرؾ الآخر -6

،  إلى متابعة فورٌة لتداعٌات أحداث الأزمة، و تحتاج إدارة الأزمة إلى كم مناسب من المعلومات
، ومن ثم فإن فتح قنوات الاتصال مع الطرف الأخر ٌساعد  ، ونتابج هذه السلوكٌات وسلوكٌات أطرافها

 على تحقٌق هذا الهدف.
 
 الوفرة الاحتٌاطٌة الكافٌة -7

، كما تحتاج إلى الدعم  ةالأزمة تحتاج إلى الفهم الكامل لأبعاد الموقف الناشا عن التواجد فً موقع الأزم
، إضافة إلى ما ٌمتلكه القطاع الخاص من  المادي والمعنوي الذي ٌساعد على سرعة التصدي للؤحداث

، والاستفادة من القوى البشرٌة المخلصة والتً من الممكن أن  معدات وإمكانٌات كبٌرة ٌمكن توظٌفها
 وعً وفق أسس مدروسة.تساعد فً عملٌات إدارة الأزمة وإتاحة فرصة العمل التط

 
 التواجد المستمر فً مواقع الأحداث -8

التواجد فً مواقع  ، لذا فإن لا ٌمكن معالجة أزمة وهناك تغٌٌب للمعلومات الخاصة بها لدى متخذ القرار
 : الأحداث ٌؤخذ أحد أسلوبٌن أساسٌٌن هما

 التواجد السري فً موقع الأحداث. -1
 فٌة لمتخذ القرار فً إدارة الأزمات.تؤمٌن تدفق كم مناسب من البٌانات الكا -2
 
 إنشاء فرق مهمات خاصة -9

لتباٌن الأزمات واختلبف طبٌعتها فإن من الضرورة  ، حٌث أنه ونظراً  وهذه تفٌد أكثر فً الجوانب الأمنٌة
، على أن تخضع هذه الفرق لتدرٌب  إنشاء فرق المهمات الخاصة وذلك للتدخل السرٌع عند الحاجة إلٌها

، كما ٌجب الاستفادة من الدول الأخرى وذات السبق فً هذا  حسب نوع وحجم المهمةخاص وعال  
 المجال.

 
 توعٌة المواطنٌن -11

فً الحقٌقة لا ٌمكن مواجهة أي أزمة بفاعلٌة دون إعلبم وتوعٌة المواطنٌن والمقٌمٌن بالدور المطلوب 
هم ٌإدي إلى المساعدة فً مواجهة ، حٌث أن وعٌهم بالدور المطلوب من منهم القٌام به عند وقوع الأزمة

، كما أنه ٌتطلب حملة إعلبمٌة  ، مما ٌتطلب إعداد وتنفٌذ خطط إعلبمٌة وتوعوٌة فً هذا الإطار الأزمة
على كافة المستوٌات تستخدم كافة وسابل وأسالٌب الاتصال الجماهٌري من أجل توضٌح الإجراءات 

 تظر المواطنٌن تقدٌمها.المستخدمة فً مواجهة الأزمة والمساعدة التً ٌن
 
 الخطة الإعلامٌة فً الأزمة -11

، والضرورة تحتم وجود سٌاسة إعلبمٌة قبل وأثناء  تعد الخطة الإعلبمٌة من أهم مقومات إدارة الأزمات
 وبعد الأزمة.



 

 

، ولأنه عندما ٌهمش الدور الإعلبمً ٌكون لذلك  لما للئعلبم من أهمٌة كبرى فً إدارة الأزمات ونظراً 
، لذ ٌقترح إزاء ذلك تعٌٌن متحدث رسمً على قدر من الكفاءة  س سلبً على عملٌة إدارة الأزمةانعكا

 والتؤهٌل والخبرة بحٌث ٌتولى الإدلاء بكافة التصرٌحات عن الأزمة.
 

 مراحل إدارة الأزمة
 : إن إدارة الأزمة لها مراحل متعددة ومتسلسلة تتمثل فً المراحل التالٌة

 ات الإنذارمرحلة تحلٌل إشار -1
 وٌتم فٌها جمع وتحلٌل المعلومات التً تشكل إشارات تنذر باحتمال حدوث أزمة.

 
 مرحلة المنع أو الاستعداد والوقاٌة -2

 ، الذي ٌربط بٌن تحلٌل المعلومات وأهداف خطة وٌتم فٌها التخطٌط الاستراتٌجً لإدارة الأزمة
 : العلبقات العامة وتنحصر فً هدفٌن هما

 مة من خلبل تفعٌل الخطة الوقابٌة.منع حدوث الأز -أ 
 الاستعداد المسبق لموجهة الأزمة من خلبل الخطة الوقابٌة. -ب 
 
 مرحلة الحد من انتشار الأزمة -3

الاستراتٌجٌة  وٌتم فٌها تحوٌل الخطة الاستراتٌجٌة للعلبقات العامة إلى خطه تكتٌكٌة فنٌة تربط بٌن
 زمة.والبرامج الاتصالٌة التنفٌذٌة للحد من اتساع الأ

 
 مرحلة استعادة النشاط -4

 الأزمة. وفٌها تستمر الجهود الاتصالٌة والإدارٌة للمنظمة لإعادة العمل إلى وضعه الطبٌعً قبل وقوع
 
 مرحلة التعلم -5

 : وٌتم فٌها تقٌٌم عملٌة إدارة الأزمة على مستوٌٌن هما
 : وهو القٌام بتقٌٌم خطه إدارة الأزمة ككل. التقٌٌم الاستراتٌجً -أ 
: وهو القٌام بتقٌٌم الأسالٌب والوسابل التنفٌذٌة والاتصالٌة المستخدمة بعد وقوع  الفنً / ٌم التكتٌكًالتقٌ -ب 

 الأزمة.
 

 منظومة إدارة الأزمات
مع الأزمات  ، لٌمكن الكٌان الإداري للتعامل إن منظومة إدارة الأزمة تكمن فً وجود جهاز استشعار الأزمات

، وتحفظ  ، إذ أن الوقاٌة أقل تكلفة من العلبج وعاقل ومسبول تحلٌلب وتدقٌقا المستقبلٌة والحاضرة بشكل هادئ
 : ، وٌؤتً العمل فً هذه المنظومة ضمن ما ٌلً الكٌان العام

 
 : مراحل وخطوات المنهج المتكامل قبل الأزمة أولا  

، وتقدٌم كافة  وثوابتها ٌقوم على التوصٌف الشامل والمتكامل لكل ما ٌحٌط بالأزمة بكافة عواملها ومتغٌراتها
، ومنها العمل على وصف  البٌانات والمعلومات والمعارف إلى متخذي القرار للعمل على تشخٌص الأزمة

 : ضمن الخطوات التالٌة ، ، ومن هنا ٌكون القرار رشٌداً  الدواء
 
 متابعة الأداء التشؽٌلً للكٌان الإداري -1

، وبتحلٌل البٌبة الخارجٌة والداخلٌة المتعلقة  كل ما ٌإثر علٌه، والوقوف على  بمتابعة أداء الكٌان الإداري
، مع  ، وقٌاس اتجاهه وتحدٌد مدى خطورته ، ودارسة كل تغٌٌر ، أي عملٌة رصد وتتبع وتحلٌل بالكٌان

، والتمسك بالثوابت من  ، وكوادره البشرٌة التؤكٌد على المحافظة على هذا الكٌان وعلى كفاءته العملٌة
، والحفاظ على وحدته  والقٌم والعادات والسلوكٌات الحاكمة والمتحكمة فً أفراد مجتمع الأزمة المبادئ

 وتماسكه.
 
 



 

 

 التدخل السرٌع والفوري -2
، أو غٌر المباشر بالاحتواء والامتصاص وذلك لإفقاد القوى المعادٌة والمسببة  سواء المباشر بالصدام

، والتركٌز على المتغٌرات التً جاءت بها  د خطرها، قبل أن تستفحل وٌزٌ للؤزمة قوتها وخطورتها
 ، واعتبارات المصالح. ، وتوازنات القوى عوارض الأزمة

 
 استخدام أسالٌب المحاكاة وتصورات الواقع الافتراضً -3

، ومن ثم عدم  ، قبل حدوث أي منهما ، ومواطن الخلل تستخدم من أجل اكتشاف نقاط الضعف والقصور
، وحرٌة  ، والسرعة ، وبذلك تصمم نظم حماٌة ووقاٌة تكفل المرونة ٌسبب العجزالسماح بحدوث اختلبل 

 ، بل التفوق علٌها. ، وبالتالً امتلبك السبق بالتعامل مع الأزمات الحركة
 

 : مرحلة الاستجابة للؤزمة ثانٌا  
 مرحلة الاختراق لجدار الأزمة -1

، إذ لا  اختراق هذا الجدار لمعرفة مضمونه ، لا بد من العمل على بسبب الغموض وعدم المعرفة بالأزمة
، والأسباب والدوافع وراء  ٌمكن فهم الأزمة إلا من خلبل فهم مكوناتها وعناصرها وخصابص عناصرها

، وٌتم ذلك من خلبل البحث عن موضوع الأزمة وعناصرها ونشؤتها  ، والقوى التً تسٌرها حركتها
، وبذلك تتبلور مجموعة من  ، وكل ما ٌتعلق بها من جزبٌات ا، وعلبقاته وتطورها والعوامل المإثرة بها

،  ، ثم مرحلة التقٌٌم المعلومات والبٌانات والمعارف الخاصة بالأزمة لٌصل إلى تشخٌص واقعً لها
دار ـزء فً بنٌان أو جـراق من أضعف جـتـ، ثم ٌتم الاخ بإصدار الحكم على التصور الشامل للؤزمة

،  اط الضعف فً مناطق عدم الاستقرار أو التشوٌش لدى المنتفعٌن من هذه الأزمة، حٌث تتمثل نق الأزمة
، ومنطقة عدم وضوح فً تكرٌس  ومنطقة انفصال لدى العناصر المتكاتفة والمستفٌدة من نشوء الأزمة

 المصالح وتوزٌعها بٌن الأطراف المستفٌدة من نشوء الأزمة.
 
 مرحلة التمركز -2

، وأساس  ، حٌث ٌتم بناء قاعدة الارتكاز تعامل مع عوامل الأزمة بعد اختراقهاوهً مرحلة إقامة قاعدة لل
، وتحوٌله  ، وإٌقاف تٌارها المتصاعد وكسر حواجز المجهول عنه التمركز بعد الوصول إلى قلب الأزمة

،  ، وٌتم التمركز الناجح من خلبل استقطاب بعض العناصر العاملة لدى الطرف الآخر إلى معلوم
بمثابة مراكز تجمٌع  ، وجعلها أٌضاً  ، والحصول على المعلومات التً نرغبها منها دها لصالحناوتجنٌ

 ، ومناطق جدٌدة. معلومات
 
 مرحلة التوسٌع -3

، وبالتالً تقلٌل قوى  ، وتحوٌلها إلى قوة مناصرة وهً مرحلة كسب مزٌد من المإٌدٌن لوجهة نظرنا
، أو  ذلك بإٌجاد مراكز جدٌدة للتمركز مسٌطر علٌها تماماً ، و ، وتوسٌع الانتشار الرفض المواجهة لنا

 بإٌجاد مراكز مشتركة مع أطراف أخرى تحمل أسماء مشتركة.
 
 مرحلة الانتشار -4

من الانصٌاع  ، بدلاً  ، والاتجاه بالأحداث وهً مرحلة الانتقال إلى الإمساك بزمام المبادأة والحركة
 الفعال للئعلبم.، وهً مرحلة الاستخدام المكثف و للؤحداث

 
 مرحلة التحكم والسٌطرة -5

حٌث ٌتم التحكم والسٌطرة على عوامل الكم والكٌف والزمن والتكلفة والجهد سواء فٌما ٌتصل بالأزمة أو 
، بحٌث ٌجبر الطرف الآخر إلى أن ٌصبح  ، أو بالعملٌات الخاصة بإدارة الأزمة بؤسلوب التعامل معها

 سلبٌاً لا قٌمة له. كماً 
 
 التوجٌه مرحلة -6

، وتتم من  ، حٌث ٌتم فٌها السٌطرة الكاملة أو شبه الكاملة فً قوى صنع الأزمة تعتبر من أخطر المراحل
 ، وتحوٌل الأزمة وإفرازاتها إلى إٌجابٌات. ، أو إلى كٌانات أخرى خلبل تصدٌر الأزمة إلى الخارج



 

 

 : مراحل ما بعد الأزمة ثالثا  
، إذ ٌمكن تصوره  ح التوجه لمعرفة ماهٌة الوضع بعد الانتهاء من الأزمة، ٌصب بعد أن تتم معالجة الأزمة

، أي ذلك الفكر الذي ٌعمل على عدم حدوث مثل هذه الأزمة  ضمن اتجاهات الفكر بغرض الحماٌة والاحتراز
قاء ، حٌث ٌتم الارت ، وفكر التحسٌن والتطوٌر والارتقاء ، وعدم السماح لها بالتجدد أو التكرار مرة أخرى

، وفكر التفوق والحداثة وما  ، لٌصبح العمل أفضل مما كان علٌه قبل حدوث الأزمة بالعمل والأداء والنشاط
، إذ ٌمكن أن  ، وواقع مسٌطر ، وواقع متحكم ، وإٌجاد واقع متفوق ، القابم على صنع وضع جدٌد بعد الحداثة

 : ٌكون ضمن المراحل التالٌة
 
 مرحلة العلاج والإصلاح -1

، وإفقاد هذه  ، ومواجهة القوى التً تسببت فٌها ه المرحلة ٌتم تؤكٌد القدرة على التغلب على الأزمةفً هذ
، وبعدها  ، وتحطٌم إرادة ورغبة صنع الأزمات عندها ، وإفقادها أي مكاسب مادٌة القوى زهو الانتصار

 شله لصنع أي أزمة لاحقة.، وإشعار الطرف الآخر بف تبدأ تؤكٌد الإمكانٌة على مواجهة أي أزمة قادمة
 
 مرحلة التجدٌد -2

،  ، وما بٌن الرغبة فً الانطلبق بغٌر حدود تجمع هذه المرحلة ما بٌن استعادة القدرة على الاستمرار
، وتبنً نظرٌات ومناهج سٌاسٌة واقتصادٌة واجتماعٌة وعسكرٌة  حٌث تبنى هذه المرحلة على فكر جدٌد

، وٌبدأ الطرح  ، قابمة على أسلوب التحاور والنقاش والتعاون ٌة جدٌدة، لإٌجاد منظومة قٌمٌة ثقاف شاملة
، لٌصبح التجدٌد هو المتنفس الوحٌد لمجتمع  ، ضمن رإى مستقبلٌة لتوفٌر عدد من الأفكار المبتكرة

 الأزمة.
 
 مرحلة التطوٌر -3

، لتتكون نماذج  ة، وفً نوعٌة النماذج السابق مرحلة التحول فً الاتجاه والمضمون وفً نوعٌة الحركة
،  ، وتحسٌن الأداء وزٌادة عنصر الحركة مطورة حدٌثة قادرة على تحقٌق العابد والمردود المستهدف

، وتحقٌق  ، وتفعٌل الرإٌة ، وفٌها ٌحتاج إلى إعمال الفكر وتوفٌر مناخ صحً لازم لحسن التفاعل
 طموحات قابمة على الضمٌر والوجدان.

 
 التنمٌة والنمو السرٌعمرحلة الارتقاء والإضافة و -4

، وتحكم  ، والكل ٌحركه قوى وقدرة ، وٌصبح فٌها الكٌان الإداري نقطة جذب وهً مرحلة جنً الثمار
، حٌث ٌكون الأداء على درجة كبٌرة من  ، وهً قوانٌن التفوق والامتٌاز سلوكه قواعد وقوانٌن محددة

،  تفاعلٌة للرغبات المتصاعدة نحو الارتقاء ، واستجابة ، وذات إمكانٌات تولٌدٌة الكفاءة والفعالٌة
 والإضافة والتنمٌة والنمو.

 
 استراتٌجٌات إدارة الأزمات

 استراتٌجٌة احتواء الأزمة -1
وتعتمد على حصر الأزمة فً نطاق محدود وان ٌتم تجمٌدها فً مرحلة تمكن من استٌعابها وإفقادها 

 ببة للؤزمة.لقوتها. وذلك من خلبل التعرف على مطالب القوى المس
 
 استراتٌجٌة تفتٌت الأزمة -2

،  وتعتمد على معرفة كل تفاصٌل مسببات الأزمة بتحدٌد الإطارات المتعارضة والمنافع المحتملة منها
 ومن ثم تقسٌم أثرها لأجزاء متعددة قابلة للحل وتصلح هذه الاستراتٌجٌة للؤزمات الضخمة والخطٌرة.

 
 استراتٌجٌة تحوٌل مسار الأزمة -3

م فً التعامل مع الأزمات التً ٌصعب احتوابها. وتتم عن طرٌق خلق روح التحدي والمبادأة لدى تستخد
 الأفراد من اجل تعوٌض الخسابر وتحقٌق أفضل النتابج.

 
 



 

 

 استراتٌجٌة تفرٌػ الأزمة -4
، وبما أن الأزمة تدور حول مضمون معٌن فؤنه  تعتبر من أفضل الاستراتٌجٌات للتعامل مع الأزمات

ن الصعب استمرار الضغط الدافع لنشوء الأزمة. وبالتالً فهً تقوم على التعرف على أسباب ٌكون م
، والتحاور حتى الانتهاء  .... الخ ، وتقسٌمها إلى أسباب مختلفة كالدٌنٌة والاقتصادٌة والسٌاسٌة الأزمة

 من معرفة أسبابها.
 استراتٌجٌة تصعٌد الأزمة -5

ن الأزمات غٌر واضحة المعالم تثٌر عدد كبٌر من الاحتمالات تستخدم هذه الاستراتٌجٌة عندما تكو
، والذي  ، وخاصة عندما ٌكون هناك تكتل فً مرحلة تكوٌن الأزمة المتعارضة والاتجاهات المتنوعة

تحتم طبٌعة المصالح والأهداف تكوٌنه. ولفك هذا التكوٌن ٌتم العمل على تصعٌد الأزمة حتى تصل إلى 
 وبالتالً ٌتفكك التكتل وٌتجه كل فرٌق إلً اتجاه أخر.نقطة تعارض المصالح 

 
 استراتٌجٌة فرق العمل -6

تعد من أكثر الأسالٌب استخداما عندما تشعب الأزمة. وتتداخل نطاقات عمل الفرٌق من خلبل إشراف 
، حتى لأي تم إغفال أي نقطة من  ، لمواجهتها مواجهة علمٌة عدد من المتخصصٌن فً المجلبت المختلفة

 اط نشوإها.نق
 
 استراتٌجٌة تدمٌر الأزمة -7

، وتسمى بالتفجٌر الداخلً  تستخدم هذه الاستراتٌجٌة عندما ٌرى أن هناك خطر على المنظمة ٌهدد بقاءها
 : للؤزمة. وتلجؤ إلٌها المنظمة بغرض الاتً

م استهداف القوى المحركة للؤزمة بهدف إبعاده - استقطاب بعض قوى الأزمة - ضرب مإٌدي الأزمة
 .عن قواعدهم وإٌجاد قادة بدلا عنهم أكثر اعتدالاً 

 
 استراتٌجٌة الاحتٌاطً -8

وهو أسلوب تلجؤ إلٌه المنظمات الصناعٌة بغرض مواجهة النقص الذي ٌمكن أن تواجهه فً الاحتٌاجات 
 الداخلة فً عملٌاتها الإنتاجٌة من المواد الخام.

 
 معوقات نجاح إدارة الأزمات

جه الكثٌر من الصعوبات التً تحول دون تحقٌق أهدافها وعرقلة سٌر أنشطتها. والتً أن إدارة الأزمات توا
 : ٌمكن تقسٌمها إلى ثلبث أنواع من المعوقات هً

 
 المعوقات الإنسانٌة -1

وهً التً تتعلق بالطبٌعة الإنسانٌة للؤفراد العاملٌن بسبب ما ٌحملونه من قٌم واتجاهات وما ٌتصفون به من 
 : بٌبة العمل التً ٌعملون بها. وهً تتمثل فً الاتً سمات وقدرات ضمن

 عدم مراعاة البعد النفسً والاجتماعً للعاملٌن. -
 القصور فً معرفة مكامن الخطر المتعلق بالأزمة واتجاهاتها وأهدافها. -
 عدم التحقق من دقة ومصداقٌة البٌانات والمعلومات. -
 عدم معرفة الفروق الفردٌة والثقافٌة للعاملٌن. -
 الأزمة. ر فهم العاملٌن لأدوارهم أثناء الأزمة وضعف اهتمامهم بما ٌبذله متخذي القرارات نحو إدارةقصو -
 افتقار فرٌق العمل بالأزمة إلى المإهلبت العلمٌة المناسبة. -
 
 المعوقات التنظٌمٌة -2

 : ً الاتًوهً المعوقات التً تتعلق بالنواحً التنظٌمٌة التً تخص واقع وسٌاسات التنظٌم. وهً تتمثل ف
 عدم وجود اهتمام كافً من فبل الإدارة العلٌا بإدارة الأزمات. -
 ، وتحجٌم دور القٌادات الإدارٌة أثناء حدوث الأزمة. ضعف التنسٌق بٌنها والمستوٌات الإدارٌة الأخرى -
 نزوع المنظمات إلى المركزٌة فً اتخاذ القرارات أثناء حدوث الأزمة. -
 سبولٌات مدٌر الأزمة.ضعف وجود تحدٌد واضح لمهام وم -



 

 

 المعوقات المتعلقة بالمعلومات والاتصالات -3
وهً المعوقات التً تتعلق بتوفٌر المعلومات وإٌصالها بالسرعة المطلوبة بٌن المستوٌات الإدارٌة فً المنظمة 

 : أثناء حدوث الأزمة. وهً تتمثل فً الاتً
 .عدم توفر نظام اتصال فعال لإمداد العملبء بالمعلومات -
 عدم تدرٌب فرٌق إدارة الأزمات على مهارات الاتصال. -
 ضعف القدرة فً تشخٌص دقة المعلومات ومصادرها فً الظروف المتعلقة بالأزمات. -
 المبالغة فً عرض المعلومات أثناء الأزمة. -
 احتكار المعلومات الخاصة بالتنبإ بالأزمات فً جهات معٌنة. -
 الات للتصدي للبزمات.محدودٌة استخدام الأنظمة الحدٌثة للبتص -
 

 اح إدارة الأزماتالعوامل المؤثرة فً نج
 : إن إدارة الأزمات تحتاج إلى العوامل التالٌة من اجل نجاحها

 إنشاء قاعدة شاملة ومتكاملة من المعلومات والبٌانات الخاصة بكل أنشطة المنظمة. -1
 إدراك أهمٌة الوقت. -2
 صد المخاطر.توفٌر نظام مبكر ٌتسم بالكفاءة والدقة على ر -3
الاستعداد الدابم على مواجهة الأزمات من خلبل تطوٌر القدرات المختلفة وحشد وتعببة الموارد المتاحة  -4

 فً المنظمة.
 وجود نظام اتصال ٌتسم بالكفاءة والفعالٌة. -5
 معرفة وتحدٌد الآثار السلبٌة والاٌجابٌة للبزمة على المنظمة بصفة خاصة ومجتمعها بصفة عامة. -6

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الواجبات صنع القرارات وحل المشكلات
 

 الواجب الأول :
 : ٌتم إعطاء المشكلة اسما فإن ذلك ٌعن1ًس

 تحدٌد المشكلة
 تحلٌل المشكلة
 تمٌٌز المشكلة

 تشخٌص المشكلة
 
 : تتكون عملٌة صنع القرارات من 2س

 خمس خطوات
 أربع خطوات
 ست خطوات
 سبع خطوات

 
 تً ٌتم فٌها تكوٌن مجموعة من الاسبلة لتحدٌد المشكلة هً: الطرٌقة ال 3س

 الوضع المثالً
 تجزبة المشكلة

 ترٌجو -كبنر 
 العصف الذهنً المعكوس

 
 :: تدرك المشكلبت بواسطة آي مما ٌل4ًس

 المقارنة بمجموعات مشابهة
 النقد الخارجً

 المقارنة بالفترات السابقة
 كل ما سبق ذكره صحٌح

 
 تعلقة بتجاوز الوضع الحالً تصنف بانها: المشاكل الم 5س

 مشكلة صٌانة
 مشكلة انجاز
 مشكلة طاربة

 لا شًء مما سبق ذكره
 
 : القرارات التً تتعلق بدراسة المحٌط الخارجً للمنظمة وتهتم بالعلبقات معه هً 6س

 القرارات الإدارٌة
 القرارات الإستراتٌجٌة

 القرارات التشغٌلٌة
 لا شًء مما سبق ذكره 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 جب الثانًالوا
 

 :: البٌانات الأكثر صدقا هً البٌانات  1السإال 
 البٌانات الثانوٌة
 البٌانات الخاصة
 البٌانات الأولٌة 

 كل ما ذكر غٌر صحٌح
 

 :: البٌانات الرسمٌة المنشورة حً البٌانات التً تصدر من  2السإال 
 عٌنة البحث الممثلة لمجتمع المشكلة

 لمصالح الحكومٌة والخاصة الدوابر الإحصابٌة والهٌبات وا
 الغرف التجارٌة والصناعٌة
 المجلبت العلمٌة المحكمة

 
 :: طرٌقة تحدٌد البدابل التً تعتمد على تولٌد الافكار من الافكار القدٌمة والمعروفة هً  3السإال 

 طرٌقة العكس والنقٌض
 العلبقات القسرٌة

 سكامبر 
 العصف الذهنً

 
 :المفتوحة فً طرٌقة دلفً الأسبلة التالٌة  : تستخدم فً الاسبلة 4السإال 

 استقرابٌة و استطلبعٌة
 استنتاجٌة واستطلبعٌة
 استقرابٌة واستنتاجٌة 

 استنتاجٌة ومعٌارٌة
 

 : اي مما ٌلً من صفات وخصابص البٌانات الثانوٌة : 5السإال 
 جمعها فً فترات سابقة

 غٌر مختصة بالمشكلة الحالٌة
 محفوظة ومسجلة 

 صحٌح  كل ما ذكر
 

: تلخٌص الفكرة الاساسٌة فً شكل رسومات توضٌحٌة تستخدم فٌها الكلمات والخطوط والالوان.  6السإال 
 :ٌشٌر ذلك إلً طرٌقة 

 العصف الذهنً
 الوضع المثالً

 ترٌجو -كبنر 
 لا شًء مما سبق ذكره 

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الواجب الثالث
 

 :نقابض الاسبلة. هو تعرٌفهً أداة جٌد لتحسٌن أداء المنتج عن طرٌق استخدام :  1السإال 
 طرٌقة سكامبر

 طرٌقة العلبقات القسرٌة
 طرٌقة العصف الذهنً
 طرٌقة العكس والنقٌض

 
طرٌقة تقٌٌم البدابل التً تعتمد على تحدٌد العناصر المشتركة بٌن هذه البدابل واعطاء وزن نسبً :  2السإال 

 لكل عنصر منها هً
 طرٌقة صفوف الانتظار

 راةطرٌقة نظرٌة المبا
 طرٌقة البرمجة الخطٌة
 لا شًء مما سبق ذكره

 
 

 :كل مما ٌلً من مبادئ العصف الذهنً ما عدا:  3السإال 
 تجنب النقد والحكم
 اطلبق حرٌة التفكٌر

 أن ٌسود الجلسة جو من المتعة وخفة الظل
 البناء على افكار الآخرٌن

 
  :لتلببم الأهداف المطلوبة.ٌشٌر هذا التعرٌف إلًالاسلوب الذي ٌهتم بالاستخدام للمارد المحدودة :  4السإال 

 العلبقات القسرٌة
 البرمجة الخطٌة

 الرقابة على المخزون
 تحلٌل ماركوف

 
 : % إلً أحد طرق تقٌٌم الحلول والبدابل التً تم التوصل غلٌها ه81ً\% 21ٌشٌر قانون :  5السإال 

 أسلوب دلفً
 تحلٌل بارٌتو
 التحلٌل الحدي
 تحلٌل التعادل

 
 ى :طرٌقة العلبقات القسرٌة تعتمد عل:  6السإال 

 أسلوبً الدمج والتفرقة بٌن شٌبٌن
 أسلوبً الدمج والتكبٌر بٌن شٌبٌن

 أسلوبً الدمج والتعدٌل بٌن شٌبٌن
 أسلوبً الدمج والتصغٌر بٌن شٌبٌن

 
 : كل مما ٌلً من مبررات استخدام أسلوب دلفً فً البحوث المستقبلٌة ما عدا:  7السإال 

 .عند الحاجة للبستفادة من الأحكام الذاتٌة المبنٌة على أسس جمعٌة
 .ٌتطلب ضرورة إخفاء شخصٌات المشاركٌن فٌه

 .ٌجنب الخبراء سلبٌات وعٌوب أسلوب اللجان والاجتماعات
 ظهور الاختلبفات الحادة بٌن الخبراء.

 



 

 

خبراء أسبلة مباشرة عن موضوع البحث الاسبلة التً تستخدم فً أسلوب دلفً والتً ٌقدم فٌها لل:  8السإال 
 : هً

 أسبلة استقرابٌة
 أسبلة استطلبعٌة
 أسبلة  معٌارٌة
 أسبلة استنتاجٌة

 الاختبار الفصلً 
 

 : المركزٌة ولامركزٌة والتصاعدٌة والتنازلٌة تمثل:1السؤال 

 مراحل اتخاذ القرار - عناصر اتخاذ القرار -

 القرار  عوابق اتخاذ - مواقع اتخاذ القرار -

 ٌشٌر إلى أن: %81-%21: قانون 2السؤال 

 % من المنتجات21% من شكاوى العملبء تنشؤ من  81 -

 % من الاسباب المحتملة لهذا التؤخٌر 21% من حالات التؤخٌر فً الجدول الزمنً تنشؤ من 81 -

 % من الربح الخاص بك81% من المنتجات تستحوذ على  21 -

 كل ما ذكر صحٌح -

ٌضع الشخص نفسه فً مكان شخص أخر بحٌث ٌرى كٌؾ ٌفكر وكٌؾ ٌرى الامور،  : )حٌن3السؤال 

وبالتالً ٌتمكن من التنبؤ بالفرص المتاحة واستخدامها فً حل المشكلات قبل وقوعها(. هذا الاسلوب هو 

 واحد من أسالٌب تحدٌد المشكلات وهو ٌشٌر إلى:

 أسلوب تمثٌل الأدوار - أسلوب الشكاوى -

 أسلوب القوابم  - أسلوب المقترحات  -

 : تدرك المشكلة بواسطة:4السؤال 

 أ+ب  - المقارنة بفترات سابقة  -

 كل ما ذكر صحٌح   - النقد الخارجً  -

 : هً قرارات تتعلق بالأسالٌب الإنتاجٌة التً تحقق ربحا:5السؤال 

 قرارات غٌر روتٌنٌة  - قرارات تشؽٌلٌة -

 كل ما ذكر صحٌح   - قرارات إدارٌة تهدف لتحدٌد نتابج -

 : البٌانات التً تعطً معلومات تارٌخٌة عن التوجهات الماضٌة هً:6السؤال 

 أ+ ب  - البٌانات الأولٌة  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  - البٌانات الثانوٌة -

: الرقابة على المخزون هً معادلات رٌاضٌة تساعد على تحدٌد قرارات ربٌسٌة تتعلق بكمٌة 7السؤال 

 ادة الطلب الشراء الأمثل والوقت الزمنى لإع

 صواب  -

 : الاسلوب الذي ٌهتم بالاستخدام الامثل للموارد المحدودة لتلابم الأهداؾ المطلوبة هو:8السؤال 

 أسلوب الأوزان المرجحة  - أسلوب البرمجة الخطٌة  -

 أسلوب نظرٌة المبارٌات  - أسلوب التحلٌل الحدي  -



 

 

 لة عدم التأكد ماعدا:: ٌعتبر كل مما ٌلً من عوامل اتخاذ القرار فً ظل حا9 السؤال

 المسبولٌة الاجتماعٌة والاخلبقٌة - العولمة -

 الثبات فً حاجات ورؼبات المستهلكٌن  - التطور فً تكنولوجٌا الاتصالات المستمر -

: هً تختص بإفراز أكبر عدد من الافكار مما ٌؤدي إلى تعظٌم احتمالات الوصول إلى الحل 11السؤال 

 الأمثل. ٌشٌر هذا إلى:

 العلبقات القسرٌة  - علومات جمع الم -

 كل ما ذكر ؼٌر صحٌح  - العكس والنقٌض  -

 خطوة تحدٌد البدابل أو الحلول الممكنةالتصحٌح: 

 : أسبلة الاستبانة المفتوحة التً ترسل للخبراء وفقا لطرٌقة دلفً تكون:11السؤال 

 أسبلة استنتاجٌة واستقرابٌة - أسبلة استنتاجٌة وتحلٌلٌة  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح   - وتحلٌلٌة أسبلة استقرابٌة  -

 : المصادر الأولٌة تمد متخذ القرار ببٌانات ومعلومات ذات مصداقٌة عالٌة:12السؤال 

 صواب  -

 : تهدؾ طرٌقة سكا مبر للوصول إلى:13السؤال 

 الشخص المبدع - المواقف الإبداعً  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  - الافكار الإبداعٌة  -

 ؼلبٌة القرارات تتخذ فً أعلى الهٌكل التنظٌمً فهذا ٌعنى:: إذا وجدنا إن أ14السؤال 

 مركزٌة اتخاذ القرار - لا مركزٌة اتخاذ القرار -

 تنازلٌة اتخاذ القرار  - تصاعدٌة اتخاذ القرار -

: بدأ عامر فً تحلٌل البٌانات الموجودة معه عند علمه بوجود مشاكل فً شركته فور تلقٌه ذلك. 15السؤال 

نه قد تكلؾ كثٌر من المال والجهد فً تحلٌل هذه البٌانات دون جدوى. ولم ٌتوصل إلى أشهر وجد أ 3وبعد 

 شًء بسبب:

 عدم الاكثار من البدابل المتاحة  - عدم تحدٌد البدٌل الجٌد -

 كل ما ذكر ؼٌر صحٌح   - عدم تقٌٌم البدابل المتاحة  -

انات، ولا تحدث بشكل ؼٌر متوقع : المشاكل التً لا تتمٌز بالؽموض، أو عدم القصور فً الب16ٌالسؤال 

 هً:

 مشاكل محددة  - مشاكل الأزمات -

 ب + ج  - مشاكل غٌر محددة  -

 : ٌعتبر كل مما ٌلً من القواعد المنظمة لجلسات العصؾ الذهنً ماعدا:17السؤال 

 الإكثار من الافكار - ضرورة تجنب النقد -

 جودة الافكار وعملٌتها  - إطلبق حرٌة التفكٌر  -

 ٌانات التً ٌتم التحصل علٌها من الجهات والدوابر الإحصابٌة تمثل:: الب18السؤال 

 المنشورات والتقارٌر الخاصة  - المنشورات والتقارٌر غٌر رسمٌة  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح - المنشورات والتقارٌر الرسمٌة  -



 

 

 .نتٌجة سلبٌة: البدٌل المحٌر هو البدٌل ٌحقق 19السؤال 

 ةاٌجابٌة وسلبٌالتصحٌح: ..    خطأ -

 

 : ٌرتبط نجاح المنظمة واستمرارها وتفوقها بمدى كفاءة القرارات التً تتخذ فً:21السؤال 

 المستوٌات المختلفة  - المستوٌات العلٌا -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح - المستوٌات الوسطى -

 : استخدام كلمة )كٌؾ( ٌفٌد وٌساعد فً تحدٌد:21السؤال 

 مشاكل الانجاز  - مشاكل الأزمات  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  - نة مشاكل الصٌا -

 : ٌساعد تحدٌد المشكلة فً:22السؤال 

 تقٌٌم أهمٌتها وتعٌٌن المصادر المناسبة لحلها  - تحدٌد هدف ملموس لتحقٌقه -

 كل ما ذكر صحٌح  - التركٌز على الجوانب الهامة للمشكلة  -

التً تعنً تكلفة إنتاج واحدة : التؽٌر فً التكلفة الكلٌة نتٌجة التؽٌر فً الكمٌة بوحدة واحدة. و23السؤال 

 إضافٌة. هو ٌشٌر إلى:

 تحلٌل التكلفة المتغٌرة  - تحلٌل التكلفة الكلٌة  -

 تحلٌل التكلفة الثابتة  - تحلٌل التكلفة الحدٌة  -

 ترٌجو فً التعامل مع المشاكل:-: ٌفٌد أسلوب كبنر24السؤال 

 الصٌانة والانجاز  - الانجاز -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  - الصٌانة -

 : التقارٌر التً تنشر فً بعض المجلات العلمٌة المحكمة من أرقام ونتابج معٌنة. تسمى:25سؤال ال

 التقارٌر والمنشورات الخاصة  - التقارٌر والمنشورات الرسمٌة  -

 التقارٌر غٌر المنشورة  - التقارٌر والمنشورات غٌر الرسمٌة  -

 شكلات ماعدا:: كل مما ٌلً من الأخطاء الشابعة فً تحدٌد الم26السؤال 

 القفز مباشرة إلى الأسباب والحلول  - الاعتماد على الحقابق دون المشاعر  -

 عدم تحدٌد المشكلة تحدٌدا واضحا ودقٌقا   - الاختلبف حول معٌار الأداء القٌاسً  -

 : من عناصر القرار الجٌد:27السؤال 

 اختٌار أفضل الحلول  - الفهم الكامل للمشكلة المطروحة  -

 كل ما ذكر صحٌح  - كتشاف الحلول القدرة على ا -

فقدان الاتصال الشخصً( تعتبر  -عدم توفر الجدٌة فً الإجابات  -: )التفسٌر الخاطا للؤسبلة 28السؤال 

 من عٌوب 

 الاستبانة - المقابلة  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  - الملبحظة  -

 



 

 

تحلٌل ماركوؾ(  - الخطٌة البرمجة -شجرة القرارات  - الأوزان المرجحة - : )خطوط الانتظار29السؤال 

 تمثل: 

 الطرق الرٌاضٌة لتقٌٌم البدابل  - الطرق العلمٌة لتقٌٌم البدابل  -

 كل ما ذكر صحٌح    - الطرق الكمٌة لتقٌٌم البدابل  -

: النقطة التً تتساوى عندها التكالٌؾ الكلٌة مع الاٌرادات الكلٌة، أي النقطة التً ٌتحقق عندها 31السؤال 

 هً: أرباح أو خسابر

 طرٌقة العكس والنقٌض  - طرٌقة العلبقات القسرٌة  -

 كل ما ذكر ؼٌر صحٌح  - طرٌقة سكامبر -

نقطة التعادل )فنقطة التعادل تساعدنا فً تحقٌق ذلك، حٌث تحدد لنا تلك النقطة التً تتساوى التصحٌح: 

 ربح او خسابر عندها التكالٌؾ الكلٌة مع الإٌرادات الكلٌة، أي تلك النقطة التً لا ٌتحقق عندها

 : ٌعبر عن المشكلة بالفرصة بسبب أنها:31السؤال 

 استمرارٌة البحث عن برامج جدٌدة وإبداعٌة  - إٌجاد حل جدٌد  -

 كل ما ذكر صحٌح  - اكتشاف قدرات فكرٌة وطاقات عملٌة  -

 : المشاكل التً ٌكون الوضع الحالً لٌس كما ٌجب أن ٌكون هً مشاكل:32السؤال 

 أ+ب - الانجاز  -

 كل ما ذكر صحٌح  - ٌانةالص -

 أسالٌب جمع البٌانات والمعلوماتترٌجو من  –: أسلوب كبنر 33السؤال 

 من اسالٌب تحدٌد المشكلةالتصحٌح: خطأ  ..   -

 : القرارات المتأثرة بالمحٌط الخارجً للمنظمة وعلاقتها التبادلٌة هً:34السؤال 

 القرارات التشغٌلٌة  - القرارات الاستراتٌجٌة  -

 كل ما ذكر صحٌح  - الإدارٌة  القرارات -

 الجدوى( تعتبر من: –الوقت -العابد –: )التكالٌؾ 35السؤال 

 معاٌٌر العصف الذهنً - معاٌٌر تقٌٌم البدابل  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  - خطوات تحدٌد المشكلة  -

 : أسلوب دلفً هو وسٌلة اتصال منظمة بٌن مجموعه مختارة من الخبراء وأصحاب الاختصاص36السؤال 

فً مٌدان معٌن للتنبؤ بالمستقبل عبر العمل التعاونً المنظم لاقتراح الحلول المناسبة لمشكلة معٌنة دون 

 الحاجة إلى الاجتماع أو المواجهة فٌما بٌنهم

 صواب  -

 : من أهمٌة البٌانات والمعلومات ما ٌلً:37السؤال 

 دوى القرارات عدو وجود دور لها فً تحدٌد ج - اعتبارها معاٌٌر للحكم والمفاضلة  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  - عدم مساهمتها فً عملٌة التخطٌط  -

أضؾ(، هذه المصطلحات تستخدم لاستنباط  –)أدمج  –صؽر(  –)احذؾ  –كبر(  –: )ؼٌر 38السؤال 

 وتولٌد الأفكار وفقا لطرٌقة:

 العلبقات القسرٌة  - العكس والنقٌض  -

 العصف الذهنً  - سكامبر  -



 

 

أدوات بحوث العملٌات التً تبحث فً تحلٌل الاتجاهات الحالٌة لبعض المتؽٌرات : )هً إحدى 39السؤال 

 للتنبؤ باتجاهاتها فً المستقبل(. ٌشٌر هذا التعرٌؾ إلى:

 الأوزان المرجحة  - خطوط الانتظار  -

 التحلٌل الحدي  - تحلٌل ماركوؾ  -

-الإثارة الحرة للؤفكار –بلورة المشكلة وإعادة صٌاؼتها  –: )طرح وشرح وتعرٌؾ المشكلة 41السؤال 

 تقٌٌم الأفكار التً تم التوصل إلٌها( تعتبر من:

 ب  + أ - مراحل العصؾ الذهنً  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  - عناصر العصف الذهنً -

 : من الاعتبارات الواجب أخذها فً الحسبان عند إعداد الاستبانة:41السؤال 

 ة تجنب الأسبلة الشخصٌ - أحادٌة الهدف من السإال الواحد  -

 كل ما ذكر صحٌح  - الأسبلة القصٌرة والسهلة العبارات  -

: إذا كان المدٌر سٌتخذ قرار فً الحسبان تصرفات واتجاهات منافسٌه لأن طبٌعة السلعة 42السؤال 

 فً حالة عدم التأكد.تنافسٌة. فإن قراره ٌكون 

  Conflictحالة المنافسة والصراع التصحٌح: ..    خطأ -

 مع كل المعلومات ذات الصلة بالمشكلة وتمثٌلها بطرٌقة ذات معنى. تسمى عملٌة:: عملٌة ج43السؤال 

 تحلٌل المشكلة  - تمٌٌز المشكلة  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  - تحدٌد المشكلة  -

 : بعد تحدٌد المشكلة وأسبابها ٌتم:44السؤال 

 جمع البٌانات والمعلومات وتحلٌها  - دراسة ماهٌة المشكلة  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  - ا التعرف على مسبباته -

 : القرارات الخاصة بالمواقؾ التً تؤثر على استمرارٌة المنشأة وبقاءها 45السؤال 

 ٌجب الا تمر بكل خطوات صنع واتخاذ القرارات  -

 ٌجب أن تمر بكل خطوات صنع واتخاذ القرارات  -

 ب  + أ -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  -

 علٌها وٌتم بسرعة وتساعد فً توضٌح المشكلة هً: : البٌانات التً تنخفض تكالٌؾ الحصول 46السؤال 

 المصادر الأولٌة  - البٌانات الأولٌة -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  - البٌانات الثانوٌة  -

: المباراة الثنابٌة هً المباراة التً ٌكون فٌها مكسب أحد اللاعبٌن هو نفس خسارة اللاعب 47السؤال 

 الاخر:

  صواب -

 تملة ٌعلم متخذ القرار باحتمال حدوث كل بدٌل فهو فً:توفر عدة بدابل مح :48السؤال 

 اتخاذ القرار فً حالة المخاطرة  - اتخاذ القرار فً حالة التؤكد -

 اتخاذ القرار فً حالة الصراع  - اتخاذ القرار فً حالة عدم التؤكد -



 

 

لحل المشكلة  داستخدام بدٌل واح: جداول العابد هً وسٌلة لتوضٌح العوابد الممكنة الناتجة عن 49السؤال 

 التً نحن بصددها وتحت ظروؾ أو شروط مختلفة 

 عدة بدابلالتصحٌح: ..    خطأ -

 : الأمور التً ٌجب مراعاتها من قبل صاحب القرار عند التعرؾ على المشكلة وتحدٌدها هً:51السؤال 

 الوقت المتاح لعملٌة اتخاذ القرار -

 نأن ٌصدر القرار فً الوقت المناسب وقبل فوات الأوا -

 + ب  أ -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح  -

 : حالة التنبؤ بحجم الطلب على منتج جدٌد ٌمثل:51السؤال 

 اتخاذ قرار فً حالة المخاطرة  - اتخاذ قرار فً حالة التؤكد -

 اتخاذ قرار فً حالة الصراع  - اتخاذ قرار فً حالة عدم التأكد  -

دة لا تتؽٌر، حٌث ٌتحقق لذلك اللاعب : إن اللاعب طوال المباراة ٌعتمد على استراتٌجٌة واح52السؤال 

 تعظٌم منفعته فً مقابل اللاعبون الاخرون، ولا ٌتحقق ذلك إلا إذا كان للمباراة نقطة توازن. ٌشٌر ذلك لـ:

 الاستراتٌجٌة الذكٌة  - الاستراتٌجٌة المختلطة  -

 الاستراتٌجٌة الرابدة  - الاستراتٌجٌة المطلقة  -

 القٌم( تمثل:-نتابج المباراة -باراةقواعد الم–: )اللاعبون 53السؤال 

 استراتٌجٌات المباراة  - عناصر المباراة  -

 أنواع المباراة - قواعد المباراة -

 

مستمرة الزمن هً السلاسل التً تتم فٌها ملاحظة نظام ما فً فترات  -: سلاسل ماركوؾ 54السؤال 

لعشوابً الحركً بواسطة مصفوفة منتظمة مثلا ٌومٌا أو أسبوعٌا، عندبذ ٌمكن توصٌؾ إجراء التخمٌن ا

 تمثل احتمالات التحرك إلى كل حالة من الحالات الاخرى فً فترة زمنٌة واحدة 

تعرؾ هذه السلاسل فً إجراءات التخمٌن العشوابً الحركً ذات الزمن المستمر التصحٌح: ..     خطأ -

ستمرا والتعرٌؾ المذكور حٌث تتوزع مدة كل حالة متؽٌرة على الشكل الأسً، وٌكون الزمن معاملا م

 فً السؤال هو لسلاسل ماركوؾ متقطعة الزمن

 : تمر طرٌقة الأوزان المرجحة بالخطوات التالٌة:55السؤال 

 إعطاء كل بدٌل درجة فً كل عنصر  - تحدٌد العناصر المشتركة فً تحدٌد البدابل  -

 كل ما ذكر صحٌح  - إعطاء كل عنصر وزن  -

 بكٌفٌة الوصول إلى تحقٌق الربح هً: : القرارات المتعلقة 56السؤال 

 قرارات إدارٌة تهدف إلى تحقٌق نتابج  -

 قرارات تهدف إلى تحقٌق نتابج واتخاذ قرارات  -

 قرارات تهدؾ إلى اتخاذ الوسابل  -

 كل ما ذكر صحٌح  -

 : طرٌقة العلاقات القسرٌة تعتمد على واحدة مما ٌلً:57السؤال 

 ن شٌبٌن التفرقة والدمج بٌ - التفرقة بٌن شٌبٌن  -

 كل ما ذكر غٌر صحٌح - الدمج بٌن شٌبٌن  -



 

 

 : ٌتم تحكٌم الاستبانة بؽرض التأكد من موضوعتها وإعادة صٌاؼة الأسبلة وتعدٌلها.58السؤال 

 صواب  -

عدم فعالٌة  –قلة المعلومات عن التطورات الحدٌثة -: )العوامل الأٌدولوجٌة والمؤثرات النفٌسة59السؤال 

صعوبة التنبؤ بالمتؽٌرات –انسحاب بعض الخبراء من العملٌة لطول المدة –وصل لها النتابج التً ٌتم الت

 الحادثة فً مجالات العلوم والتكنولوجٌة بالنظر للتطورات المتسارعة فً المجال(. هذه عٌوب

 طرٌقة الأوزان المرجحة -

 طرٌقة خطوط الانتظار -

 طرٌقة دلفً -

 طرٌقة العكس والنقٌض  -

 
 
 

 ون معا بنت ابوها ومٌمو سالماخوكم / البرهً بتعا
 


