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 نشررري  ود رررا  ا سرررات   الررر يأن أه المحاضررر ا  م هررر يقررر ت فررر  يسررر   
اتخرررا  القررر ا ا  ا  ا يرررة احرررت المشرررب   التررر  ة عرررن فررر  البتاوررر سررروقا  

 . ا  م ظمالالم  اء ف  ، ه ا المدات الحياي ف  حيا   تااده الم ظما 

ورر ا  م ررم  قررام تاتخررا  القرر ا ا  ا  ا يررة  درر  أن م ظمررة المسررتا  علرر  ف
التر  تضرمن ل را الوقراء ا ، االمحافظة عل  اسرتق ا ها اتقر م ا  اف  تحقيق أه اف

 م ا  . االاست

 ال ا سررررين ت ميررررة م ررررا ا هرررر ه المحاضرررر ا  هررررا مررررن العررررام ال رررر   ف
" فرر  ا  ا يررة  القرر ا ا  ااتخررا "تحليررت المشررب   قضررايا عررن االمما سررين 
 .الم ظما 

مررررن شرررريقاي قلرررري ي   برررران قرررر  أضرررر المحاضرررر ا  أو رررر ه    أبررررانالعلرررر
 فررر المع فرررة التررر  قمررر  وت ظيم رررا لت ميرررة م رررا ا  ال ا سرررين االمما سرررين 

 . ا سأت الله التافيق االس ا  .اتخا  الق ا ا  ا  ا ية
 المؤل 

 2019 نوفمبر
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 الفصل الأول
 المبادئ والمفاهيم…الإدارة 

The management  process 

 مقدمة
يتعر   هرر ا ال بررت وال  اسررة لمدماعرة مررن الم رراهيم ا اليررة ال  مررة 

 ، ااظرراق  ام ررام ا  ا  ، افرر  مق مررة هرر ه الم رراهيم أهميررة ا  ا   ل ا سرر 
الم شأ ، ه ا فض  عن تح ي  العمليا  االعلام المسراع   فر  تقر م ال بر  

 ا  ا ي اتطويقه.  
االتر  تر ظم …يال  ا  سران عرا   فر  رطرا  ت ظريم بر ي  هرا ا سر  

أا المدتمررو البويرر  اهررا  -رلرر  ت ظرريم أبورر  هررا مدتمررو الق يررة أا الم ي ررة
ت ظيمررا  معي رررة فرر  الم  سرررة افررر   ايرررتعلم ا  سرران مرررن خررر ت -ال الررة 
ايقضرررر  ا  سرررران عمرررر ه فرررر  العمررررت لم ظمررررة معي ررررة أا أب رررر  …الدامعررررة

فررررر حن  تلقررررر   ااتو رررررا ا تحررررر   ا لعررررر  أيضررررراي مرررررن خررررر ت م ظمرررررا  …
حترر  أن ا  سرران ع رر ما يمررا  عليرره أن يحبررت علرر  تبرر ي  …معي ررة

 وال فن من م ظمة معي ة. 
ظمررا  مختل ررة ا  رراا ، ايعمررت المدتمررو مررن خرر ت مدماعررة مررن الم 

االتررر  تتررر ااج فررر  حدم رررا ورررين الم شرررم  البررر ي   االت ظيمرررا  الضرررخمة 
رلرر و البررت مررن هرر ه الم شررم  أهميت ررا، ر ا أن … الررة -مبررلحة-)شرر بة

بت م  ا ي ما ايتق م ايا   سلعة اخ ما ، بما  ه يستخ م مدماعرة مرن 
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يمررا  الم بوررة المرراا   الما يررة االوشرر ية للمدتمررو لتشرربت مررا يسررم  والت ظ
Complex organizations  ،ايشرررررمت  لررررر  الم شرررررم  ا  تاديرررررة

رلررر . اهررر ه …المستشررر يا ، مبرررا و السررريا ا ، أقسرررام الورررالي ، ال ررراا ي
 الم ظما  الت  تق م السلو االخ ما  رل  يتطلو ا ه ا المدتمو. 

امن  ل  يتض  أن المد را  الدمراع  المر ظم يعتور  مرن أهرم معرالم 
ث، فتلعرر  الم ظمررا   ا ا  قيسررياي فرر  الحيررا  الاقتبررا ية المدتمررو الحرر ي

االادتماعيررة، ر  أن مررا يحرر ث عررا   هررا ا ضررمام مدماعررة أا مدماعررا  
مررن الوشرر  فرر  مد ررا ا  دماعيررة لولرراة أهرر ا  معي ررة، الا يمبررن تحقيررق 

ر ا عمررت الوشرر  بررأف ا ، بمررا  -أا رط قررا  -تلرر  ا هرر ا  ورر    الط يقررة
سررراع  علررر  عررر م ا توررراط ا  تررران ورررال   ، ر ا أن أن العمرررت فررر  م ظمرررة ي

الم شررأ  بشخبررية مع ايررة تسررتم  وعرر  ا ت رراء حيررا  ا فرر ا . او رر ا يمبررن 
تع يرر  الم شررأ  وأ  ررا المبرران الرر ي يسررتخ م بميررا  مررن المرراا   المختل ررة 
مررن أدررت تحقيررق هرر   معررين. ابرران مررن الضرر ا ي أن يررتم الوحررث عررن 

م مررة مسرراع   الم ظمررا  فرر  تمايررت  المسررقات الرر ي يدرر  أن تسرر   رليرره
ماا  هرررا  يررر  الم شرررأ ، اتعوقرررة اسررراقت ا  تررران المطلاورررة، االت سررريق ورررين 
الع يررر  مرررن المد رررا ا  االمااهررر  االم رررا ا  االقررر  ا  ال   يرررة المختل رررة 

 اتاديه  ل  رل  تحقيق أه ا  مح   . 
  Managersاقرررر  برررران مررررن الطويعرررر  أن ي ظرررر  رلرررر  المرررر ي ين 

المسررقالان ا ات عررن تح يرر  الت ظرريم اتاظيرر  المرراا   والشرربت واعتوررا هم 
ال ي يحقق ه ه ا ه ا ، ايقام الم ي ان وأ اء م ام م من خ ت عملية 
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، ا لرررر  عررررن ط يررررق عرررر   مررررن ا  شررررطة تسررررم   Managingا  ا   
 . Management functionsاظاق  ا  ا   

لتحقيرررررق  امرررررن ه رررررا  شرررررأ  ا  ا   بعمليرررررة ادتماعيرررررة اف يرررررة تسرررررع 
الاستخ ام ا م ت للمراا   الما يرة االوشر ية فر  تحقيرق أهر ا  الم ظمرا ، 
امو تضخم حدم الم ظما  أبوح  ا  ا   تت خت تق يوا فر  بافرة أادره 

فر حن  ر ي  أمرا  م ا ل را …ال شاط الوش  ، ف   بت مبان  ا  من ا  ا  
ة لت  ي  أعماله من ا  ي  البلية الت  تتعلم في ا، احي ما يقام ال    ومحاال

خ ت فب  م ظم، اتخبيص للماا   وط يقة مخططة، فيمبن القرات وأ ره 
 يما   العملية ا  ا ية. 

اا  ا   وأ  م  ام لا تعمت ومعر ت عرن المدتمرو، ورت أ  را تعمرت فر  
ظرررررت مدماعرررررة متشررررراوبة مرررررن الع قرررررا  االمت يررررر ا  االقرررررا  الضرررررا طة 

 ، اعل  الم ي  أن يااقم ورين برت هر ه االعاامت المؤ    االمطال  المست ا 
 ا شياء مدتمعه ف  رطا  ااح . 

اع رر ما يحقررق الت ظرريم أه افرره فررقن  لرر  يطلررق عليرره، تحقيررق الب ايررة 
Effectiveness  اتحقيررررررق الب ايررررررة هرررررر  مقا  ررررررة ا  اء ال علرررررر  مررررررو .

ا  دا  الساوق اف  ضاء التاقعرا  المسرتقولة، ل ر ا فرقن تحقيرق ال اعليرة 
يرررة يعتوررر  عامرررت تررراوو يتاقررر  علررر  المعرررايي  ا خررر  ، ل ررر ا يعبررر  ا  ا  

الم ي ان عل  السع   حا تحقيرق الع ير  مرن ا هر ا  المت اعرة ابرت مرا 
يوح ان ع ره هرا الب ايرة اال اعليرة، االتر  تتاقر  وشربت بوير  علر    درة 

 التالي  وين ه ه ا ه ا . 
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   والآن ما هي الإدارة؟
، ااختل رر  مررن Management   ا  تعرر   البتاوررا  فرر  تع يرر  ا

حيررث   دررة الشررمات االعماميررة، فرروع  هرر ه البتاوررا  قرر  ع فرر  ا  ا   
وأ  ا الابات رل  ا ه ا  واستخ ام أحسن الاسراقت اأقرت التبرالي ، فر  
ح ا  الماا   االتس ي   المتاحة ايحسن استخ ام ا، اوعض ا مرن أشرا  

ا ي، امررو تطررا  ال برر  ا  ا ي رلرر  ا  ا   ب شرراط أا اظي ررة أا عمررت ر 
أبررررو  الت بيرررر  فرررر  تع يرررر  ا  ا   علرررر  تاضرررري  مسررررقالية ا  ا   فرررر  
الم شررررأ  فرررر  تحقيررررق  شرررراط التخطرررريط اال قاوررررة اتأبيرررر  أهميررررة الع قررررا  

 ا  سا ية ف  ا  ا  . 
ا  ا   وأ  رررا عمليررة تخطررريط ات ظررريم اقيرررا      Stonerاقرر  عررر   

سرررتخ ام المررراا   المتاحرررة للم ظمرررة والشررربت ا قاورررة د رررا  أفررر ا  الت ظررريم اا
 ال ي يحقق ا ه ا  الت  من أدل ا أ شئ الت ظيم". 

Management is the process of planning, 

organizing and controlling the efforts of other 

organizational resources in order to achieve stated 

organizational goals  . 

أستا  ا  . عل  عو  المدي  وأ  ا  عوا   عن ال شاط الخاص  ايع ف ا
وقيررررررا   اتاديرررررره ات ميررررررة ا فرررررر ا ، اتخطرررررريط ات ظرررررريم ام اقوررررررة العمليررررررا  
االتبررر فا  الخابرررة والع ابررر  ال قيسرررية فررر  المشررر ا  مرررن أفررر ا  امررراا  



 

 10 
 ريةاتخاذ القرارات الإدا

 

لتحقيررق أهرر ا  المشرر ا  المحرر    وأحسررن  -اعرر   امعرر ا  امرراا  اأسررااق
 ي .  الط ق اأقت التبال

 امن ه ا التع ي  يتض  ما يل : 
 ا  ا    شاط يتبت وبت داا   الم شأ .  -
تخررررتص ا  ا   وتخطرررريط ات ظرررريم ام اقوررررة بررررت مررررن الد ررررا  الما يررررة  -

 االوش ية. 
 ال    ا ساس  للإ ا   تحقيق أه ا  الم شا  وط يقة م اسوة.  -

  اا  ا بررران ال ررر   ا ساسررر  لرررلإ ا   هرررا الب ايرررة فررر  تحقيرررق ا هررر ا
الخابة والم شأ  فرقن هر ا ال ر   يرتم مرن خر ت مدماعرة مرن الاظراق  
ا  ا يررة )هرر  التخطرريط، االت ظرريم االتاديرره اال قاوررةو. ا لرر  حترر  يمبررن 
ت  ي  مدماعة من ا  شطة االت  يطلق علي ا البتا  اظاق  الم شرا  أا 

أفررررر ا  اتمايررررررت -اظررررراق  المشررررر ا  اهررررر  )اظررررراق  تررررر وي  الاحتيادرررررا 
ااظي تررررر  ا  تررررران االتسرررررايقو. الا يمبرررررن أن يرررررتم -اتخررررر ينامشرررررت يا  

استخ ام الاظراق  ا  ا يرة المختل رة فر  تحقيرق اظراق  المشر ا  رلا مرن 
خررر ت مدماعرررة مرررن ا  اا  االعمليرررا  الاسرررطية المسررراع   فررر  تبررراين 
العمليرررة ا  ا يرررة ا يرررا   تبالي  رررا. امرررن أهرررم العمليرررا  المسررراع   لرررلإ ا  ، 

 ظررم الاتبررات االمعلامررا  بمررا أن مررن العلررام السررلابية، برر و القرر ا ا  ا 
 اا سالي  البمية اس ت اات فيما يل  ه ا الع ب  والت بيت. 
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 Management functions  وظائف الإدارة
و ررر  ال ظررر  عرررن   درررة تعقررر   -يرررؤ   المررر ي ان فررر  أي م شرررأ  

الت ظررررريم مدماعرررررة مرررررن الاادورررررا  ا ساسرررررية 
ا  ا  ،    الترررر  يطلررررق علي ررررا عررررا   اظرررراق

ايسرع  اسرتخ ام هرر ه الاظراق  مدتمعرة رلرر  
تحقيق أه ا  الم شأ  وأقب  ب اء  ممب رة. 
ا  م تع   آ اء البتا  حات اظاق  ا  ا  ، 

فقرررر  اسررررتق  معظم ررررم علرررر  أن اظرررراق  ا  ا ي هرررر  التخطرررريط االت ظرررريم 
االتاديرره ات ميررة الب ايررا  ا  ا يررة اال قاوررة اسرر ت اات بررت م ررا واختبررا  

 ما يل : في
: التخطرريط هررا  قطررة الو ايررة للقيررام وررأي   Planning التخطيي ط و1

 شاط ر  أ ه يح   ا طا  ال ي يوين  ا  العمت ال ي ي و   القيام وه 
اا سررلا  الرر ي يدرر   رتواعرره فرر  ر دررا   لرر  العمررت، االاقرر  الرر ي 
يسررررت  قه، ومع رررر  أخرررر  فررررقن التخطرررريط هررررا مدماعررررة مررررن ا  شررررطة 

  رلرر  الاختيررا  مررن وررين الورر اقت المتاحررة وال سرروة ا  ا يررة الترر  تسررع
درر اءا  العمررت فيررره او امدرره. اوررر ل    هرر ا  المشرر ا  اسياسرررا  اا 
فقن التخطريط يحر   مقر ما العمرت فيره او امدره. اور ل  فرقن التخطريط 
يح   مق ما ا هر ا  اط يقرة تحقيق را، االمراا   المطلاورة، ا ا  برت 

 مستا  ف  ر دا  ه ه ا ه ا . 
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 طقيا فقن ه ه الاظي ة تعتو  ا سا  ال ي تستعين وه اظاق  ام
ا  ا   ا خرر   فرر  عمل ررا، ر  أ رره لا يمبررن أن يررتم ت ظرريم عمررت أا تاديرره 
أ اقره أا ال قاورة عليره ور ان خطررة مسروقة، اتشرتمت اظي رة التخطريط علرر  

 مدماعة من ا  شطة ال  عية ف  مق مت ا: 
   يقرررام وررره المررر ي  لتقررر ي  اهرررا العمرررت الررر Forecastingالتنبييي    و2

الظر   المسرتقولة ال اخليرة االخا ديرة خرر ت فتر    م يرة مسرتقولة افقررا 
لمدماعرررة مرررن ا سرررالي  العمليرررة المتوعرررة ااسرررتخ ام هررر ا التقررر ي  فررر  

  سم سياسا  الم شأ  أا رعا   بيا ة أه اف ا. 
القاولرررة للتحقرررق واعتوا هرررا ال ايرررة التررر  تسرررع   تحد يييد اافيييدا  وأ )

لم شرررأ ، علررر  أن تبررران هررر ه ا هررر ا  ااضرررحة ام  امرررة رلي رررا ا
للمسرررتايا  ا  ا يرررة المختل رررة اممب رررة التحقيرررق فررر  ظرررت المررراا   
الوشرر ية االمررا   المتاحررة، افرر  ظررت الظرر ا  ال اخليررة االخا ديررة 

 المحيطة. 
الترررر  يمبررررن أن  إعييييداد ااتييييترات س  ا و رتيييي  الت  تيييي ا و  )

 رررر  ت  يرررر  الخطررررط تسررررتخ م بم شرررر  لمختلرررر  مسررررتايا  ا  ا   ع
 الخابة و ا.

واعتوا هررا خطررط محرر ا   ال طرراق،  تحد ييد البييرامت التيةيي     ون )
ادررر ء مرررن الخطرررة ا ساسرررية يخرررص عمرررت معرررين يرررتم فررر  اقررر  

 معين. 
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الخابررة وت  يرر  مخترر  ا عمررات  تحد ييد ااسييراااا التيةيي     و  )
مرررررن خررررر ت ت تيررررر   م ررررر  معرررررين يحررررر   مقررررر ما افقرررررا لظررررر ا  

مبا يا  الم شأ .   اا 
التخطيطيرررررة الخابرررررة والم شرررررأ  ات دمرررررة اد الموازنييييي ا إعيييييد وه )

الخطط رل  أ قام ادر اات قاولرة للت  ير  ا التر  يمبرن أن تسرتخ م 
 ف  العملية التخطيطية. 

: يرر توط الت ظرريم والعمررت الدمرراع  ر  أن Organization التنظيي   و3
بت عمرت يشرت   فيره أب ر  مرن شرخص يحتران رلر  تق ير  مسروق لمرا 

برررت مشرررت   فررر   ي و ررر  أن يقرررام وررره
الد رررا    لررر  العمرررت وحيرررث تتبامرررت 

ات سررررررق لتحقيررررررق أهرررررر ا  الم شررررررأ . 
االت ظيم و  ا المع   ها عملية و راء 

ط يقرررة أ اء العمرررت فررر  الم شرررأ  اتح يررر  الع قرررا  فيمرررا ورررين ا عوررراء 
االاادوررررا  المختل ررررة لتحقيررررق أهرررر ا  الم شررررأ ، اوالتررررال  يررررتم تد قررررة 

مرررن الاظررراق  التررر  ترررؤ   مرررن  ا عمرررات فررر  الم شرررأ  رلررر  مدماعرررة
خررر ت مدماعرررة مرررن ا  ا ا  اا قسرررام امرررن خررر ت   درررا  رشررر افية 
متعرر    ومررا يضررمن تحقيررق أهرر ا  الم شررأ  وأقررت الد ررا  فرر  الاقرر  

 االتبالي . 
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االت ظرررريم و رررر ا الشرررربت هررررا  ترررران مدماعررررة مررررن المت يرررر ا   ا  
أ  مرررن سرررلو ترررأ ي ا  متواي رررة. أات هررر ه المت يررر ا  يتعلرررق وم تدرررا  الم شررر

اخرررر ما  االعاامررررت المررررؤ    في ررررا فرررر  الحاضرررر  االمسررررتقوت، ا ررررا   هرررر ه 
المت ي ا  ها ال  وة من دا   الم شأ  فر  ر ضراء أبور  عر   ممبرن مرن 
العمر ء امسرراي   اتداهررات م ا  ورات م فرر  تقرر يم خر ما  د يرر   واسررتم ا . 

لمبا رررة أمرررا المت يررر  ال الرررث في ورررف مرررن مررر   ترررااف  الم رررا ا  االب ايرررا  ا
 للت ظيم. 

اع ررر ما يقرررام المررر ي  واظي رررة الت ظررريم فق ررره يقرررام وتح يررر  ا عمرررات        
اا  شطة ال  مة لتحقيق ا ه ا ،  م يقام وعمليرا  تا يرو هر ه ا عمرات 
علرر  الاظرراق ، ايحرر   المسررتايا  ا شرر افية االع قررا  فيمررا وي  ررا، لرر ل  

  الد رررا  الما يرررة اا يسرررع  الت ظررريم رلررر  اضرررو مررر يف متبامرررت امرررؤ   فررر
 لوش ية وما يحقق أه ا  الم شأ .

اعل  ه ا فقن الت ظيم يشمت مدماعة من ا  شطة ال  عية ف        
مقرر مت ا رعرر ا  ع قررا  وررين العرراملين ا  دررة م ررا ات م مررن دا رر  اوررين 
المعرر ا  اا  اا  المسررتخ مة، ايسررع  الت ظرريم أيضرراي رلرر  اضررو تسلسررت 

اس  للإش ا ، اتد   الا  اان فر  العمرت. امرن للقيا   ااضو  طاق م 
خررر ت الت ظررريم يرررتم اضرررو السرررلطا  االمسرررقاليا  الخابرررة ورررا ف ا  فررر  
مختل  مستايا  الت ظيم وشبت ااض ، اقااع  اح ا  ت راي  السرلطا  
فررر  الم شرررأ . هررر ا فضررر ي عرررن أن الت ظررريم يع ررر  واضرررو قااعررر  الاتبرررات 
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ا للأهرر ا  الماضراعة مقرر ما. بمررا الر اخل  ومررا ييسر  ر دررا  ا عمررات افقر
أن لت ظرررريم يضررررمن أن يررررتم أ اء اظرررراق  الم شررررأ  فرررر  ظررررت رطررررا  محرررر   
ااضرررر  المعررررالم يتسررررم الاسررررتق ا  ايضررررمن تحقيررررق التعرررراان وررررين أعضرررراء 
 الت ظيم ر  أن لبت م  م اختباباته امسقالياته مح    وشبت ااض . 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

   
 

د  
لم 
رد ا

موا
ال

    
شر
 الب
وارد

الم
 

 
 
 
 

 حيييييز                    
 اتةييي ل          

ط 
خط 

ت
    

تنظ
س ه 

تو
 

 
 ب 
رق

 

ك 
ملا
ال

مع  
مست

ال
ن  

م  
لع 
ا

لاا  
لعم
ا

ن  
ت 
من ف

ال
م   

حكو
ال

 

 

ن 
ل م

ه ك
تس 
ا 
ول  

تئ
  م
   
   
   
   
   
رة  

ادا
  ا

ظ ئ
  و

   
   
   
   
   
   
   
   
رد 
موا
ال

 

  

ته 
ول  

تئ
 وم

دف 
وار
 وم

دارة
 اا
ئ 
وظ 

 

 



 

 16 
 ريةاتخاذ القرارات الإدا

 

     Directing, influencing& staffing: التوس ه وتنم   الكي   ا اادار   و4
يعتو  التاديه أال  الاظاق  الت  ي ية من دا   ا  ا  ، ر  أن 

أعواء الم شأ ، ا  دة ت  ي  أه اف ا لا 
يمبن أن تخضو للتد وة االخطأ، ل ا 
فقن عل  ا  ا   ر شا  الم ؤاسين رل  

   أ اء العمت، اتادي  م رل    ط يق
ي  والشبت ال ي تتحات فيه الخطط الماضاعية أفضت الط ق للت  
 رل   تاقف ملماسة. 

الا ش  أن ا  ا   مسرقالة وشربت مطلرق عرن ترافي  ا فر ا  الم اسروين 
ال  مررين لشرر ت الاظرراق  ا شرر افية اا  ا يررة فرر  الم شررأ  ايتضررمن  لرر  
الاظرراق  الخابررة واختيررا  اترر  ي  ات ميررة مرر ي ي المسررتقوت، ر  أ رره مررن 

أن تعر  مدماعرة مرن البراا   -حت  تضمن الاسرتم ا  -للإ ا   الض ا ي
ال شررطة الترر  تسررتطيو حمررت عرر ء المسررقالية فرر  ال ترر ا  المسررتقولة مررن 

 حيا  الم شأ . 
اتمت  ه ه الاظي ة أيضاي رل  تح ير   ا  المر ي  بقاقر  يدر  أن ي رتم 

مررت، والحالررة ال  سررية للعرراملين ايعمررت علرر  ت ميررة القرر    اال  وررة علرر  الع
ايتأب  من م   فعالية سياسرا  ا درا  االحرااف  علر  ا  تاديرة. اور ل  
تسررررع  ا  ا   مررررن خرررر ت هرررر ه الاظي ررررة رلرررر  تاديرررره ال دررررا  فرررر  ت  يرررر  
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ا ه ا ، اخلق الم را  الم اسر  الر ي يراف  للعراملين ظ افرا مااتيرة ت ير  
 من مستايا  ا  تادية. 

اورة مدماعرة ا  شرطة : تتضرمن عمليرة ال ق Controlling الرق ب  و5
الضرر ا ية للتأبرر  مررن أن بررت شرر ء يدرر   افقررا للخطررة الماضرراعة، 

امن خ ت ه ه العملية يح   الم ي  ما ر ا با ر  
ا هرررر ا  الم سررررامة مقرررر ما قرررر  تررررم ت  يرررر ها مررررن 

رلررررر  تقيررررريم  ع مررررره. اقررررر  تمتررررر  عمليرررررا  ال قاورررررة 
ا هرر ا    سرر ا اتقيرريم الت ظرريم فرر  ظررت ظرر ا  

وررررر ل  تتأبررررر  ا  ا   مرررررن ر تررررران ا  اء ال علررررر ، ا 
البميررررة الم اسرررروة وررررالدا   الم اسرررروة افرررر  الاقرررر  الم اسرررر . اعمليررررة 
ال قاورررة عمليرررة مسرررتم   تسرررع  رلررر  ابتشرررا  الا ح افرررا  فررر  الاقررر  
الم اسرر  حترر  يمبررن اتخررا  الخطرراا  العمليررة. امررن ه ررا  درر  مرر   

اظي رة أهمية اظي ة التخطيط، ر  أن الم ي  عا   لا يمبرن أن يقرام و
 ال قاوة عل  الاده ا بمت ر ا لم تبن ه ا  خطة ماضاعة مق ما.  

 Enterprise functions   وظائف منشآت الأعمال
اظرررراق  الم شررررأ  هرررر  مدماعررررا  ال شرررراط المتخببررررة الترررر  تم ررررت 
الدا رر  التطويقرر  ل برر   ا  ا  . اي حررظ أن أي م شررأ  حترر  تسررع  رلرر  

ت مدماعررة مرن الع ابرر  ال قيسررية، تحقيرق أهرر اف ا فرقن  لرر  يرتم مررن خر 
أال ا ت وي  الماا   ال  مة من أفر ا  امراا  اأمراات اعر   اآلا  امعر ا ، 
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 رررم اسرررتخ ام هررر ه المررر خ   اتشررر يل ا مرررن خررر ت العررر   ال  ررراق  للسرررلو 
االخرررر ما  ال  اقيررررة وال سرررروة لاظرررراق  الم شررررأ ، وررررت أن علي ررررا أن تورررر ت 

حتر  ترتمبن مرن ترافي   ا   د ير    الد ا  البافية لتسايق ه ه الم تدرا 
 من الماا  .

 
 
 
 
 
 

 دورة وظائف منشأة الأعمال        
اقرر يما با رر  هرر ه الاظرراق  تررؤ   بل ررا مررن خرر ت فرر   ااحرر  هررا  

باح  الم شأ ، رلا أن تضخم الم شم  ق  دعرت برت اظي رة ل را طاوع را 
ة المتخبررص االترر  تحترران رلرر  تخطرريط، ات ظرريم، اتاديرره، ا قاوررة خابرر

و ا. وت اتع   ا م  أب   من  لر  اأبرو   اخرت الاظي رة مدماعرة مرن 
الاظرراق  ا ب رر  تخببررا االترر  أبرروح   اخررت الاظي ررة مدماعررة مررن 
الاظرراق  ا ب رر  تخببررا االترر  أبرروح  تم ررت ف اعررا مسررتقلة فرر  علررم 
ا  ا  ، ف ررررررررر  مدرررررررررات التسرررررررررايق ه رررررررررا  ا عررررررررر ن، االويرررررررررو، اوحررررررررراث 

 تدب ر الموارد الم د   والبشر  

 تتو يييق إنت ج

 أموال  -آلاا ومهم ا  -مواد  -أفراد 

          3                                  2 

 المنشأة  اةح بدخول 
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درررالا  مسرررتقلة ل رررا   اسرررت ا الخابرررة.  رلررر  االتررر  أبررروح  م…التسرررايق
 اعماما فق ه يمبن تقسيم اظاق  المش ا  رل    ث اظاق  أساسية: 

 ، ايتضمن  ل : تدب ر الاحت  س ا وتوف ر الموارد و1
 اظي ة التمايت.  وأ )
 اظي ة ا ف ا .  و  )
 اظي ة الش اء االتخ ين.   ون )
 وظ ي  اانت ج.  (2
 وظ ي  التتو ق.  (3

 وف ر الموارد أولًا: تدب ر الاحت  س ا وت

تعتورر  هرر ه الاظي ررة مررن أالرر  اظرراق  الم شررأ ، ر  ت رر   رلرر  تررافي  
المر خ   ال  مرة   اء العمليرة ا  تاديرة وأفضرت السروت اأقرت التبرالي . 
ات قسررم هرر ه المرراا   رلرر  مرراا   وشرر ية )ا فرر ا  ال  مررينو،  امرراا   ما يررة 

مررررة للتشرررر يت، ا ال  ررررا اتع رررر  اولا  االمرررراا ، االم مرررر   المختل ررررة ال   
مررررراا   ماليرررررة، اتع ررررر  ترررررافي  ا مررررراات ال  مرررررة لوررررر ء العمليرررررة ا  تاديرررررة 
االاسررتم ا  في ررا. ات قسررم العمليررة رلررر  مدماعررة مررن الاظرراق  الم  برررلة 

 الت   اد ها فيما يل :  
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، يعتور  المرات عبر  الحيرا  الاقتبرا ية  Finance وظ ي  التمو ل
لاظاق  ال  مة للم شأ  من اق  الت بي  ل ا فقن اظي ة التمايت من ا

ف  ر شراق ا اخر ت فتر   تأسيسر ا ابر ل  خر ت فتر ا  التشر يت احتر  
  ايررة حيات ررا اتع رر  هرر ه الاظي ررة وترر وي  

لبرت م حلرة مرن الم احرت   ا مراات ال  مرة
اضررررمان حسررررن اسررررتخ ام ا وررررأبو  ب ايررررة 
ممب ررة. ر  يعتورر  الحبررات علرر  ا مرراات 

وشررررر اط م قمرررررة أمررررر   ال  مرررررة للمشررررر ا 
يت ق مو أه افه. ال ا فرقن هر ه الاظي رة فر  تبرا  ا تت راات الع قرا  
ال ق يرررة للاحررر   الاقتبرررا ية ومرررا يضرررمن تبررراين ااسرررتخ اما  المررراا   
ال ق يررة وط يقررة تعمررت علرر  تحقيررق ال رر   المحرر   للاحرر   الاقتبررا ية 

   مدر   وأقت تبل رة ممب رة. الر ا  در  أن  طراق التمايرت ا  ا ي يتعر
الحبررات علرر  هرر ه ا مرراات الترر  تحبررت علي ررا الم شررأ  ل ررا تبل ررة، 

 .  و1)اقلما تبان ه ه ا ماات متاف   للم شأ  وبميا   ي  مح ا   

امررن بررت  لرر  يمب  ررا القررات وررأن اظي ررة التمايررت اا  ا   الماليررة هرر  
ة تل  الاظي ة الت  يتم من خ ل ا تخطيط الاحتيادا  ا السياسا  المالي

للاحرر   الاقتبررا ية، اتتررال  ترر وي  تلرر  الاحتيادررا  ااسررتخ ام ا وط يقررة 

                                           

ة الع وية، و  بتا  شاق  حسين عو  الله، التمايت ا  ا  ، م خت ح يث، ال  ض1)
 .  16، 15، ص 1988
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تحقررق أبورر  الم ررافو الاقتبررا ية الممب ررة، هرر ا فضرر  عررن تحقيررق ال قاوررة 
ال عالررة علرر  السياسررا  االخطررط الماضرراعة، بمررا تتعرر   ا  ا   الماليررة 

 ية لمااد ة الظ ا  اا حر اث الماليرة التر  تتعر   ل را الاحر   الاقتبرا
  تيدة لظ ا  طا قة.

امرررن خررر ت هررر ا التع يررر  يمبرررن أن تحررر   ا  شرررطة ال قيسرررية التررر  
 تتضم  ا الاظي ة المالية فيما يل : 

اهرررا الررر ي يتضرررمن الت ورررؤ ااضرررو ا هررر ا  ال قيسرررية  التخطييي ط المييي ل :
االت برررريلية الخابررررة وحدررررم الترررر فق ال قرررر ي الرررر اخت للم شررررا  فرررر  شرررربت 

خررررا ن م  ررررا )فرررر  شرررربت   قررررا و وا ضررررافة رلرررر  )ريرررر ا ا و ابرررر ا ال قرررر  ال
تخطررررريط ا   ررررراق علررررر  المعررررر ا  االمخررررر ان السرررررلع  اال  قرررررا  الدا يرررررة 
المحتملررة، ايأخرر  المخطررط المررال  فرر  حسرروا ه عمليررا  التاسررو الم تظرر   

 خ ت حيا  الم شا ، اما يستل مه  ل  من ش اء أبات د ي  . 
فررررر  الاقررررر  اوالتبل رررررة  : ايقبررررر  وررررره ترررررافي  ا مررررراات المطلاورررررةالتمو يييييل

الم اسوين، ا لر  افقرا لمرا تميلره أهر ا  الم شرأ  اظر ا  السراق الماليرة، 
اق  يتم ت وي  التمايرت مرن مبرا   تمايرت  اتيرة عرن ط يرق احتدرا  در ء 
من ا  واج  ان تا يو أا طلر  در ء رضراف  مرن المسراهمين ل يرا    أ  

فررر  شررربت الاقتمررران  المررات، اقررر  تلدرررأ ر ا   الم شرررا  رلررر  مبررا   خا ديرررة
التدا ي، أا الاقت ا  من المؤسسا  المالية الت  تم  الم شا  وما تحتان 
رليررره مرررن أمررراات اتعتوررر  هرررر ه الاظي رررة وم اورررة الدا ررر  الت  يررر ي للخطررررط 
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الماضرراعية، لرر ا تمترر  هرر ه الاظي ررة لتشررمت ر ا   باملررة للأمرراات فرر  شرربت 
بت رررررا افقرررررا للخطرررررط ر ا   للأبرررررات وبافرررررة أ ااع رررررا اتح يررررر  بميت رررررا اح  

 الماضاعية اللمت ي ا  المختل ة الت  تقاوت الم شا  ف  فت ا  الت  ي . 
: ايقبرر  و ررا م ادعررة العمليررا  الترر  تمرر  للتأبرر  مررن أن الرق بيي  الم ل يي 

التررر فقا  ال ق يرررة با ررر  افقرررا للخطرررة الماضررراعة مسررروقاي. اأن الا ح افرررا  
  م   ما تتمتو وه الم شرأ  الت  ح    ل ا ما يو  ها، بما أ ه يمبن تح ي

 من مبا ة مالية. 
ات درررو أهميرررة ال قاورررة الماليرررة رلررر  حقيقرررة هامرررة هررر  أن برررت أبرررت مرررن 
ا برررات يم رررت اسرررتخ ام للأمررراات التررر  حبرررل  علي رررا الم شرررأ  أمرررا مرررن 
المرر   أا الرر اق ين، امررن الم ررم درر ا أن يتضررمن ا  ا   ب رراء  الاسررتخ ام 

أعورراء االت امررا  ماليررة. الا يقرر   ا  حترر  يمبررن مااد ررة مررا علي ررا مررن 
ال قاوررة الماليررة علرر  الت قيرر  علرر  مطالرر  الم شررأ  وررت يتخطرراه رلرر  ويرران 

 أاده القا  المالية ام ب  الم شا  وين الم شم  الم افسة ا خ  .     
: مرررن أهرررم اادورررا  ا  ا   مواسهييي  الظيييرو  وااحيييدا  الم ل ييي  ااخييير 

مشرابت الماليرة ال ير  متاقعرة أا التر  لا المالية ه  التبر ي للظر ا  اال
تبرررر   امررررن وي  ررررا عمليررررا  الا رررر مان االا ضررررمام، االعمررررت علرررر  تعرررر يت 

 الخطط االسياسا  الماضاعة افقا للظ ا  المالية الد ي  . 
يعتوررررر  ع بررررر  العمرررررت مرررررن أهرررررم الع ابررررر   Personnelإدارة اافيييييراد 

حقيرررق أهررر اف ا عرررن ال قيسرررية، لررر ا تسرررع  ر ا   ا فررر ا  فررر  الم شرررا  مرررن ت



 

 23 
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
 

ط يق تحقيق أقب  ب اء  ر تادية ممب ة رل  اسرتخ ام الع بر  الوشر  ، 
لررر ا ت رررتم هررر ه الاظي رررة وتبررراين ات ميرررة القرررا  العاملرررة ال  مرررة لمختلرررر  

مستايا  ا  ا   االت  ي  ف  الم شأ . امرن أهرم 
 ا ف ا  ف  الم شا  ما يل :   اظاق  د ا 

  اخت ييي ر وتع ييي ن العيييو  الع م ييي  و1)
اللازم  من التخةةي ا الملائمي  

ا  ا   إذ أن مييين أفييي  متيييئول  ا 
ادت ا  الع   الم قرم مرن ا فر ا  لشر ت الاظراق  الخاليرة، أا 
تلرر  الترر  تخلررا  تيدررة ظرر ا  الت قرر  أا ال يرر  فرر  ظرر ا  
العمت، ا ل  من خر ت تخطريط محبرم لضرمان تر فق مسرتم  

ه المرراا   مررن المررؤه   المتخببررة، االعمررت علرر  تا يررو هرر 
 عن ط يق سياسا  التعيين االت قية اال قت. 

ر  أن ب رراء  تييدر ب وتنم يي  الكي  يي ا اانتيي ن   الع م يي     و2)
الم شأ  افعاليت ا تعتم  أن وال  دة ا الر  علر  مقر    ا فر ا  
علرر  أ اء أعمررال م، ر  يحترران ا فرر ا  الرر ين يلتحقرران والعمررت 

قرررر ام  العرررراملين   ات مرررر   رلرررر   ررررا  مررررن الترررر  ي ، بمررررا أن
يحتررادان أيضرراي مررن فترر    خررر   رلرر  بررقت م ررا ات م ات  رررم 
د ي   عمال م فر  ضراء المت ير ا  المحيطرة، اهرا مرا يمبرن 
أن يرررتم واسرررتخ ام التررر  ي ، هررر ا فضررر  عرررن أن تطرررا  ال رررن 
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البرررر اع ، امررررا يت ترررر  عليرررره مررررن اسررررتح اث عملياتق تاديررررة 
  ليت اسر  مرو هر ه د ي   ق  يتطل  ت يير  مسرتا  أ اء ا فر ا

 التطا . 
ومررا يتررااءم مررو اقتييراه ف كييل وت  تيي ا ااسييور والحييوافز    و3)

مبا يا  الم شأ . االعمت عل  ت  ي   ساق العمت ااحتيادا  اا 
ال ررااح  ا  ا   المتعلقررة وت  يرر  هرر ا ال يبررت، امتاوعترره للعمررت 

 عل  تع يله ع   الض ا  . 
عرررن الخ مرررة  وضيييع ت  تييي ا النعيييل والترق ييي  والاتيييت ن ا  و4)

 اال بت. 
تشخ ص الروه المعنو   ووسه  نظر الع م  ن ف  مشي كل   و5)

االاحت رررراظ وسررررد   القررررا  العاملررررة، اا  ا   ورررر امف  المنشييييأة
 ا من الب اع . 

، تحليررررت الاظرررراق  تخطيييي ط العييييو  الع م يييي  فيييي  المنشييييأة  و6)
اتقييم ا ف  ضاء احتيادا  الم شأ  المستقولة، اتحليت  ظرام 

ام   تأ ي  الع قا  الت ظيمية علر  مسرتا  ا ش ا  المتوو 
 أ اء ا ف ا .   

وررين مسررتايا  ا  ا   المختل ررة اوررين  وضييع نظيي  الاتةيي ل   و7)
 ال ؤساء االم ؤاسين.
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اومررا يضررمن تحقيررق وضييع أتيي ل ب تع يي   أداا العيي م  ن    و8)
 ال قاوة ال عالة عل  العمت اقيا  فاعليته. 

 Purchasing and inventoryالشييراا والتخييز ن   -سييي 
management    تعتو  اظي ة الش اء من الاظاق  ا ساسرية فر  بافرة

أ اا  الم شا  ات وو ه ه الض ا   أساساي من ا ه لا يمبن  ي م شرأ  أن 
ر ا لررم تتررااف  المسررتل ما  -تعمررت، وررت مررن المسررتحيت أن تحقررق أي  درراج

 ايرة رلرر  ا ساسرية ال  مرة للإ تران أا الويررو، يحتران برت  شرراط بر اع  و
التد ي ا  االمعر ا  ال  مرة، الر ا ان اولا  يدر  أن تترااف  احتيادرا  
ا  تررران مرررن المررراا  الخرررام ام مرررا  ا  تررران لررر ا فرررقن اظي رررة الشررر اء هررر  
الاظي رررة التررر  تتعلرررق وترررافي  احتيادرررا  الم شرررأ  مرررن معررر ا  اتد يررر ا  
امررررراا  خرررررام اأدررررر اء اخامرررررا  اخ فررررره ومرررررا يمبرررررن الم شرررررا  مرررررن تحقيرررررق 

   .و2)أه اف ا

الا ت دو أهمية ر ا   الش اء ف  الم شأ  رل  مد   تافي  المعر ا  
االمررراا  ال  مرررة، البرررن  لررر  يدررر  أن يررر توط وال ررر   العرررام للم شرررأ  فررر  
تافي  ه ه الماا  والبمية الم اسوة، االدا   الم اسوة، اف  المبان االاق  

متررررر ا    ا    الم اسررررروين، اوالسرررررع  الم اسررررر  اتقررررر ي  مع ررررر  الم اسررررروة
 المشت يا . 

                                           

(2)  Lawar Lee and Donald W. Dobler, Purchasing and Materials 

Management, McGraw-Hill compnay, New Delhi, 1989. P. 4-5.  
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اتتوررراين أعوررراء اظي رررة المشرررت يا  فررر  الم شرررا  افقرررا ل رررا  ال شررراط 
الررر ي تتعامرررت فيررره، فالمشرررت   البررر اع  هرررا الررر ي ي ررر   رلررر  اسرررتخ ام 
المع ا  االماا  المشت ا  ف  رعا   ر تان سلو اخ ما  أخ   اي توط هر ا 

  فضرر  عرررن المشررت   فرر  اضررو خططرره ودرر اات ا  ترران ا اعيررة اولا
  وا  احادا  المشت ين، أما المشت   الاسيط ف ا ال ي يشت   و    
رعا   الويو ) م ت الش اء ف  متاد  التد قةو اور ل  تر توط اظي رة الشر اء 

 واظي ة الويو وشبت مواش . 
ات توط اظي ة التخ ين ودميو ا  شطة ا خ   ف  الم شأ  ر  أ ه 

ا  الم شررا  يامررا ويررام، أا فررا  الاحتيرران لا يمبرن للمررا   أن يرراف  احتيادرر
ل  ه المستل ما ، اأن بر   لر  فق ره لا   ر  عرن مخرا ن مؤقترة لت فر  
أي قبا  ف  عملية التا ي . لر ا فرقن أي تقبري  فر  العمليرا  المخ  يرة 
يمبررن أن يررؤ   رلرر   يررا   المخرر ان ال ابرر  االتررال  أا تعطررت ا  ترران أا 

 االويو. اخت ت التاا ن وين ا  تان 
مدرر   عمليررة اسررت م -بمررا يتبررا  الرروع -اعمليررة التخرر ين لرري 

اتخرر ين ابرر   ا برر ا ، اا  مررا هرر  مدماعررة مررن الع قررا  الت ظيميررة 
المتشرراوبة االمتوا لررة وررين  شرراط التخرر ين اعمليررا  ا  ترران االشرر اء امرر   
تأ    ل  وظ ا  السراق ااتداهاتره، اا عباسرا  برت هر ه الع قرا  علر  

 الم شأ . أ واج 
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اتختص ر ا   المخرا ن والم شرأ  والاحت راظ وبميرا  مرن المخر ان 
ف  الح ا  ا  س  االت  لا تتعا   مو مستايا  الاستخ ام ف  ا  تان 
اومرررا يضرررمن تخ ررري   أ  المرررات المسرررت م  فررر  المخررر ان رلررر  أقرررت حررر  

 ممبن. 
اتتضرمن الاظي ررة المخ  يرة مدماعررة مرن ال ررااح  ال  يرة الخابررة 

ي  اتميي  ا ب ا  المخ  ة، اح ظ ا ف  أمابن م اسوة اوأسالي  وتب 
هرررر ا فضرررر  عررررن ال قاوررررة علرررر  ح بررررة -م اسرررروة. االحررررافظ علرررر  دا ت ررررا

 امع لا  الاست م االب   االاحت اظ والسد   اال ما ن المخ  ية. 
  Production functionث ن ً  : وظ ي  اانت ج 

ية الخ قة فر   ظرام الم شرأ ، ر  تم ت ر ا   ا  تان العملية التش يل
ر رره يسررتخ م المرراا   المتاحررة مررن مرراا  اآلا  ام مررا  اعمالررة فرر  ر ترران 
السررلو االخرر ما  افقررا لمسررتا  ف رر  اتب الرراد  معررين. لرر ا تسررع  ا  ا   
مررن ا اء هرر ه الاظي ررة رلرر  اسررتخ ام المرراا  اسررتخ اما اقتبررا يا، اتشرر يت 

احتر  يرتم تحقيرق هر ه ا هر ا  فرقن  اولا  وأبو  ق   ممبن من الب اء 
 ر ا   ا  تان تقام والاظاق  ال قيسية اوتية: 

المسرراهمة مررو ا  ا ا  ا خرر   فرر  الم شررا  فرر  اختيررا  ماقررو  و1
 المب و.
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رعرررر ا  الت ظرررريم الرررر اخل  للمبرررر و، اأمررررابن اضررررو المعرررر ا   و2
ااولا  ات تيو ررررررررا، اومررررررررا يمبررررررررن ا  ا   مررررررررن حسررررررررن اسررررررررتخ ام 

، اوما يسر ت مرن ا سريا  المراا  خر ت العمليرة المساحا  المتاحة
 . و 3)ا  تادية 

عر ا  در اات ا  تران، ايتضرمن  لر   و3 تخطيط عمليرا  التشر يت، اا 
م ادعررررة التبررررميما  الخابررررة والم تدررررا  امسررررتل مات ا، االعمررررت 
علررر  ابتشرررا  ات ميرررة أسرررالي   فرررو الب ررراء  ا  تاديرررة والمبررر و. 

عررر ا  الدررر اات ال م يرررة الخابرررة وت حميرررت اولا  خررر ت ال تررر ا  اا 
 ال م ية القا مة. 

ردرر اء الوحرراث ا  تاديررة ال  مررة االخابررة وتح يرر  الاقرر  الرر  م  و4
لبررت عمليررة، ابميررة المرراا  الاقتبررا ية ال  مررة للإ ترران، االحرر ا  

 ال  يا لمااب ا  الماا  ا  تادية  اخت المب و. 
ة اافقررررا تاديرررره العمليررررا  ا  تاديررررة فرررر  م احررررت البرررر و المختل رررر و5

للدرر اات ال م يررة المعرر  ، االتحقررق مررن أن ورر امف البرريا ة الاقاقيررة 
 تتم افقا للو امف الت  تع ها ا  ا  . 

                                           

،  ا  ال  ضة 11و  / عل  عو  المدي  عو ه، ا بات العلمية للإ ا   االت ظيم، الطوعة 3)
 .  127، 126ص  ،1980الع وية، القاه  ، 
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م اقورررة ا  تررران، مرررن حيرررث مقا  رررة حدرررم ا  تررران ال علررر  وا  تررران  و6
المخطط لبت آلة عل  ح   اللمب و ببت. االعمت عل  تبحي  

 أية ا ح افا  ف  الاق  الم اس . 
الدررا  ، اهرر  الت ترريا علرر  الاحرر ا  الم تدررة أا عي ررا   م اقوررة و7

م  ا ف  م احت ا  تان المختل ة للتأب  مرن أ  را ت رتف للماابر ا  
ال  ية القياسية الماضاعة من ا  ا  ، االت   الوا مرا تت اسر  مرو 
حادا  ا  وا  المست لبين، االعمت علر  تبرحي  أ  ا ح افرا  

لاظي رة ور   ا  تران المعير  رلر  ف  الاق  الم اس . اتقرام هر ه ا
 ا قسام ا  تادية حت  لا يسئ رل  سمعة الم شأ . 

 :  Marketingث لثً  :  وظ ي  التتو ق 
التسررايق هررا مدماعررة ا  شررطة المتباملررة، الترر  تدرر   فرر  رطررا  

 شرررررراط ر ا ي محرررررر  ، اتقررررررام علرررررر  تاديرررررره 
ا سررريا  السرررلو االخررر ما  اا فبرررا  لتحقيرررق 

المسرررررررت ل  االمشرررررررت    ا شررررررروا  لبرررررررت مرررررررن
البررر اع  مرررن خررر ت عمليرررة موا لرررة تحقررررق 
أهررررررررررررررررر ا  الم تدرررررررررررررررررين أا المرررررررررررررررررا عين أا 

 ا ل  ف  ح ا  تاد ا  المدتمو .   المستا  ين،
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بمررا يع فرره الرروع  وأ رره ت  يرر  مدماعررة مررن ا  شررطة الترر  تادرره 
تررر فق السرررلو االخررر ما  مرررن الم شرررأ  الم تدرررة رلررر  المسرررت ل  ال  ررراق  أا 

  اع  للمست لبين الحاليين االم تقيين. المشت   الب
اقررر   شرررأ التسرررايق ب شررراط متخبرررص مرررن اظررراق  الم شرررأ ، وعررر  
ظ ا   ظم ا  تان البوي  افق  أن الع قة الشخبية المواش   ورين الم رتف 
االمسررت ل  اورر أ ا  ترران يررتم فرر  بميررا  بويرر   سرراوقة للطلرر  حترر  يمبررن 

حررة أقبرر  اسررت  ت ممبررن. امررو اسررت  ت المعرر ا  اوليررة االوشرر ية المتا
تبرررر   ا  ترررران التررررام ا  وررررة الم شررررا  فرررر  تبرررر ي ه،  شررررأ  الحادررررة رلرررر  
الاتبررات والمسررت ل  للعمررت علرر  تعرر     واترره احاداترره اا  ااقرره اعا اترره 
الشررر اقية حتررر  يمبرررن ر تررران مدماعرررة مرررن السرررلو االخررر ما  والماابررر ا  

 . و4)م اسويناالبميا  اا سعا  الم اسوة ف  الاق  االمبان ال

هرر ا ايمترر   شرراط التسررايق و رر ا الشرربت ليورر أ قوررت عمليررا  ا  ترران    
ايعمررت علرر  تح يرر  ماابرر اته مررن اد ررة  ظرر  المسررت ل ، واسررتخ ام مررا 

 ررم يررؤ   التسررايق   Marketing researchيسررم  ووحرراث التسررايق 
أب ررر  خ ماتررره وعررر  ا  تررران، حتررر  يمبرررن تع يررر  المشرررت ين االمسرررت لبين 

السررلو اأمررابن ادا هررا، ايعمررت علرر  تحقيررق أقبرر  رشرروا  ل ررم  اابرر ا 
 من خ ت خلق الم افو الشبلية المبا ية اال م ية االحيا ية للسلعة. 

                                           

 .  1998و  . محما  با ق وا  عه، ر ا   التسايق،  ا  ال  ضة الع وية، القاه  ، 4)
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احترررر  يمبررررن أن تتحقررررق هرررر ه الم ررررافو وبررررا   متباملررررة فررررقن اظي ررررة 
 التسايق تما   عمل ا من خ ت مدماعة أساسية من ا  شطة. 

وابتشرررا  ال ررر ص ا  ا يرررة لسرررلو  الخابرررة إسيييراا البحيييو  اادار ييي  و1
اخرررررر ما  الم شررررررأ ، اتدميررررررو الويا ررررررا  الخابررررررة والسرررررراق االعمرررررر ء 
االم افسين وشبت مستم  ااضو ه ه الويا ا  ف  شبت  ظام متبامرت 
للمعلامررررا  الترررر  يمبررررن اسررررتخ ام ا فرررر  تخطرررريط سياسررررا  الم شررررأ  

 ا  تادية اا  ا ية. 
دمرررو ورررين أ شرررطة الويرررو الررر ي ي تكيييو ن الميييز ت التتيييو ع  المتك ميييل و2

االتا يررو االترر ايف فرر  شرربت خطررة متباملررة يررتم و ررا تقرر يم السررلعة أا 
 الخ مة للمست ل  وبا    ت فعه رل  ش اق ا. 

، امررر   إعيييداد الدراتييي ا الخ ةييي  بتعيييد   التييي ع السد يييدة ل تيييوق و3
عررر ا  ال  اسرررا   م قمررة هررر ه السرررلو لحادرررا  ا  ورررا  المسرررت لبين، اا 

 و اتوسيط الم تدا  الحالية.الخابة وتطاي  ات اي
الترر  يررتم طرر ج السررلو االخرر ما   إعييداد ت  تيي ا التتييع ر اللازميي   و4

علررر  أساسررر ا، ا لررر  افقرررا لحدرررم الطلررر  اشررربت العررر  ، اظررر ا  
 الم افسة اق    المست لبين عل  ال فو. 

الم قمررة الترر  تبررت والسررلعة رلرر  المسررت ل   اخت يي ر من فييذ التوز ييع و5
 اع ، أمررا مررن خرر ت الاعتمررا  علرر   دررات ال  رراق  أا المشررت   البرر
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رلرررر . …الويررررو أا تدررررا  الدملررررة أا التد قررررة أا الرررراب ء أا المررررا عين
عررا   ت ظيم ررا افقررا لتلرر  الت يرر ا . هرر ا  المررؤ    فرر  مسررال  التا يررو اا 
فضررر  عرررن ر ا   اتاديررره  درررات الويرررو فررر  الم شرررا  اتح يررر  مسرررا ات م 

م ا هم والمع ا  اا  اا  المويعة.   اا 
لم حلرة  مرا السرلعة االخ مرة ايعتور   إعداد المز ت الترو س  الملائي  و6

ا عرر ن فرر  مق مررة ع برر  المرر يف الت ايدرر ، ايسررع  رلرر  تع يرر  
المسررت ل  والسررلعة أا الخ مررة أا الم شررا  االعمررت علرر  رق اعرره، اح رر ه 
عل  ش اء السلعة. ا ل  من خ ت تبميم  ساقت رع  ية قاية تاده 

 شت   الب اع  من خ ت ع   من الاساقت المتاحة.للمست ل  أا الم
اهررا  ظررام للإتبررات الت رراعل   التتييو ق المب شيير عبيير اانترنييا ..   و7

يضررررمن اسررررتخ ام  Interactive Systemفرررر  مدررررات التسررررايق 
مدماعرررة مرررن الاسررراقت  يررر  التقلي يرررة االتررر  تحقرررق رسرررتداوة ملماسرررة 

 وأقت د   ممبن .. اوالتال  فق ه يحقق ..

ات اد ررررررا لادرررررره يحقررررررق الت اعررررررت وررررررين السرررررراق االعميررررررت هررررررا اتبرررررر
Interactive  

.. ورررر ءا مررررن الو يرررر     Mediaرسررررتخ ام مدماعررررة مررررن الاسرررراقت  
 المواش  احت  رستخ ام شوبا  ا  ت    .
 .Measurable Responseرمبا ية قيا      ال عت وشبت مواش  

 رمبا ية قيام العميت والت اعت مواش   اتح ي  طلواته .
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  Transaction at any Locationلابات للعميت ف  أ  مبان ا

 وقد ت عد ع   نمو التتو ق المب شر مسموع  من اامور :
 .ظهور بط ق ا الائتم ن (1)
 .ظهور مسموع  من الشرك ا الداعم   (2)
 االس عة ف  أ اء ا عمات  .ت  ر نمط ح  ة الن س  (3)
ال قميررة اال يرر  متاقررو فرر  الاتبررات التطييور التكنولييوس  الكب يير  (4)

 .  Electronic Mediaواستخ ام الحاس  اول  
 .ز  دة أفم   العلام ا التس ر   كوت    ل ب ع   (5)

افرر  التسررايق المواشرر  تبررو  الم شررأ  االعميررت اد ررا لادرره ل تعامررت سررايا 
ي ق  ال  ما هرا أب ر  مرن ا سرات  Interactionمن خ ت ت اعت م ظم 

لح ي رررة وررر  شررر  ت يررر  وشررربت وررراقو شخبررريا .. حيرررث أن أ اا  الت اعرررت ا
 بوي  عن امبا يا  الواقو ف  الاق  االح بة ااساقت الش ج االع   ..

 الأدوات  المساعدة للإدارة
يحترران المرر ي  لتخبرريص المرراا   المتاحررة ل يررة وب رراء  رلرر  مدماعررة 
ديررررر   مرررررن المعلامرررررا  حتررررر  يمبرررررن أن يرررررؤ   عملررررره ا  ا ي والط يقرررررة 

اظاق  ا  ا   ت توط مرو وعضر ا عرن ط يرق السليمة. اأب   من ه ا فقن 
عمليررررا  المعلامررررا  تخبرررريص المرررراا   ايررررتم  لرررر  واسررررتخ ام عمليترررررين 
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مسرراع تين أساسرريتين اال مررا عمليررة برر و القرر ا ا  اال ا يررة  ظررم الاتبررات 
 االمعلاما .  

 :  Decision Makingةنع العراراا  (1

المررررراا    يررررر توط مسرررررتا  ا  اء ا  ا ي ومسرررررتا  رمبا يرررررا  اسرررررتخ ام
المتاحرة للم ظمررة فرر  ت  ير  أهرر ا  الم شررا . االعمليررة التر  يررم مررن خ ل ررا 

الري  بر و  تخبيص المراا   اتا يع را تسرم  بر و القر ا ا  ا  ا يرة، 
ه ه القر ا ا  ورا م  السر ت ورت أن بر و أي 
ق ا  يحتان رل  المقا  ة ورين الور اقت المتاحرة 

حرر ا   لاسررتخ ام المرراا  ، الان هرر ه المرراا   م
فقن ق    المر ي ين لاسرت  ت ال ر ص المتاحرة 

تبرران محرر ا  . اعررا   فررقن القرر ا ا  الترر  تتخرر  هرر  الاختيررا  وررين الورر اقت 
المتاحة، ال  ا تعتو  عملية ب و الق ا  عملية  اوطة وين اظراق  ا  ا   
المختل ة، اأب   من ه ا فق  ا ت وط ورين أدر اء الت ظريم اوعضر ا الروع ، 

قرررر ا ا  الترررر  يبرررر ع ا المرررر ي ان لا ت وررررو مررررن فرررر اة البررررن هرررر ه ر ا أن ال
الق ا ا  أيضاي تبان م توطة ووعضر ا الروع  والشربت الر ي يحر   أهر ا  

 الم شأ . 
  Communicating and information systemsنظ  الاتة ل والمع وم ا  (2
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الاتبررات وأوسررط م  ررام هررا عمليررة تابرريت المعلامررا  مررن شررخص 
يلة ضرر ا   لتوررا ت ا فبررا  االم رراهيم فرر  الم شررأ  اتسرر ت وخرر ، اهرر  اسرر

عمليررررة ال  ررررم المتوررررا ت للأعمررررات المختل ررررة في ررررا. اورررر ل   درررر  أن عمليررررة 
الاتبات من ا  شطة ا ساسية الت  تسع  رل   قت فب  ا  ا   للعاملين 
ورررالعب  بمرررا أ  رررا تسرررع  رلررر  ح ررر  اتشرررديو العررراملين اترررادي  م للعمرررت 

يررررة امررررو تعقرررر  الت ظرررريم اتضررررخمه تتعقرررر  عمليررررة الاتبررررات والط يقررررة العلم
اتبو  أم ا ض ا يا واعتوا ها الاسيلة الت  ت وط وين اظاق  ا  ا   ه ا 
اقررر  بررران للتقررر م العلمررر  ترررأ ي ه علررر  أ اا  الاتبرررات االتحليرررت المسررراع  
لتحسين ب اء  العمليرة ا  ا  . فقر  اسرتخ م  الحاسروا  ا لبت ا يرة علر  

الررم تقتبرر  فاقرر   هرر ه الحاسرروا   1954اعتوررا ا مررن عررام   طرراق تدررا  
علرررر  حررررت الب يرررر  مررررن المشررررابت ال   سررررية وررررت امترررر  ا مرررر  رلرررر  العلررررام 
ا  ا ية، ر  يعتو  الحاس  القل  الم ظم لب ي  من العمليا  الت  تتم ف  
الم شررا ، خابررة رمبا ياترره فرر  الاحت رراظ والمعلامررا  اتحليل ررا، اقرر  أ رر   

تب الاديرا الالبت ا يرا  علر   يرا   رمبا يرا  الاتبرات ممرا التطا ا  ف  
بان له ترأ ي ه علر  اظراق  ا  ا   المختل رة ا  درة الب ايرة فر  أ اق را. ر  
افررر  اسرررتخ ام التب الاديرررا ا سررريا  المعلامرررا  الضررر ا ية  اخرررت الم شرررأ  
لعمليررررا  المحاسرررروة االتمايررررت اا  ترررران االتسررررايق، اورررر ان تررررااف  تحليررررت 

ل ررر ه المعلامرررا  لا يمبرررن ل ررر ه الت ظيمرررا  الضرررخمة أن تعمرررت متبامرررت 
 وب اء .
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بمررا تحترران ا  ا   الح ي ررة رلرر  العلررم عررن أي اقرر  مضرر  ، ايعتورر  
العلرم در ء أساسر  يسراهم وشربت بوير  فر   يرا   أسر  المع فرة التر  تقرام 
علي ررررا ا  ا   امررررن أهررررم العلررررام الترررر  سرررراهم  فرررر  تقرررر يم ا  ا   علمرررران 

 ل ما العلام السلابية اال ا ية الط ق البمية.أساسيان أا 
 الع و  الت وك    (3

يعتورررر  ا فرررر ا  مررررن أهررررم مبا ررررا  المرررراا   فرررر  الم شررررم  ، لرررر ا فررررقن 
اسرتخ ام ا فرر ا  اح ر هم علرر  العمررت يعتور  مررن أهررم المشرابت الترر  تاادرره 
ا  ا   اقررر  لعوررر  العلرررام السرررلابية  ا اي أساسرررياي فررر  ت ميرررة  ظ يرررة ا  ا   

ويقات ا من خ ت أد اء الاختوا ا  ال  سرية علر  العراملين ، االتر  ي  اتط
االقيا   االاتبات االحااف  ، بر ل  فيمرا يتعلرق ورالت يي  الت ظيمر . بر ل  
بان للعلام السلابية آ ا ها ف  ت ي  فب  ا  ا   تداه العاملين. اق  ساهم 

م ، امررو ويقررة  لرر  وشرربت مواشرر  فرر  تبيرر  ا فرر ا  مررو الت ييرر  فرر  الت ظرري
العمررررررت. اقرررررر  أ    لرررررر  رلرررررر   وررررررط العمررررررت والم شررررررأ  وررررررالقيم الشخبررررررية 

 االادتماعية.
 اات ل ب الكم  :  (4

تطا  ال ب  ا  ا ي  تيدة تطا  استخ ام العلام السلابية افر    ر  
الاق  مو ال يا   ف  استخ ام الط ق البمية ، اق  با   وحاث العمليا  

OPERATIONS RESEARCH ة ال ررر ا  التررر  لاقررر  اسرررتخ اما فررر  مق مررر
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دي اي من دا   ا  ا  . ر  استخ م  الم ظمرا  وحراث العمليرا  باسريلة 
 لحت الب ي  من المشابت ا  ا ية الت  يمبن تحليل ا ف  با   بمية.

اوحاث العمليا  وأوسط معا ي ا ه  الوحرث فر  الع قرا  االاظراق  
م المرراا   وحيررث تحقررق لل شرراط المرر ظم ا لرر  و رر   تح يرر  بي يررة اسررتخ ا

 ترراقف فعالررة. اهرر  ورر ل  أ ا  تحليليررة اتد يويررة ابميررة تقررام علرر  امترر ا  
المررررر ي  وأسررررر  متطرررررا   يمبرررررن أن يسرررررتخ م ا بأسرررررا  لاتخرررررا  القررررر ا ا  

 ا  ا ية.
اتسررتخ م وحرراث العمليررا  فرر  معالدررة الب يرر  فرر  المشررابت ا  ا يررة 

للمبا و ، اال قاورة علر   خابة مشابت ا  تان االماقو االت ظيم ال اخل 
المخرر ان ، ااضررو السياسررا  الويعيررة ، اال قررت اح بررة  دررات الويررو ، هرر ا 
فضررر ي مررررن اسررررتخ ام ا فررر  ورررر امف ا حرررر ت اضرررمان الاسررررتخ ام ا م ررررت 

 للإمبا ا  االمع ا  المتاحة.
امررو  لرر  فرر  يقتبرر  ا مرر  علرر  وحرراث العمليررا  بقحرر   ا  اا  

ف  اتخا  الق ا ا  ا  ا ية وت تطا  ا مر  رلر  البمية ال عالة المستخ مة 
استخ ام ا حبراء ، اال ياضرة المتق مرة ، ا ظ يرة الاحتمرالا  ، ا مرا ن 

، ا لررر  و يرررة تحليرررت المسرررتقوت  ECONOMETRICSالاقتبرررا  القياسررر  
ف  حالا  التأب  اع م التأب  ، االتع   عل  احتمالا  الت  ي  المسرتقولة 

ساع  عل   ل  استخ ام الحاسوا  الالبت ا ية  ف  ظت تخطيط فعات اق 
المتطرررا   فررر  بافرررة قطاعرررا  ا عمرررات البررر ي   م  رررا االبويررر  . اأبرررو  
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الحاسر  اولرر  يتخر  الع يرر  مرن القرر ا ا  المتعلقرة ومرر   الاقتمران ، االويررو 
 اتخبيص الماا   ، ابافة أما  ا  ا   ا خ  .

اديا يعتم   دات ا  ا   عل  اتس ي   ما  التحليت اا تواطا والتب ال
مدماعة مرن ور امف البمويرات  االحر م الدراه   التر  تر عم القر ا  البرحي  

 اتس ت الم ام عل  أفضت السوت الممب ة لتحقيق ا ه ا  . 
 الإدارة علم أم فن !

MANAGEMENT ART OR SCIENCE  

ا  ا   ليسرررر  علمرررراي وررررالمع   المعرررر ا  ، ر  رن الب يرررر  مررررن الطرررر ق 
تد يوية التر  تسرتخ م فر  العلرام التطويقيرة ا خر   لا ال

يمبرررررن اسررررررتخ ام ا فررررر  مدررررررات ا  ا   و درررررراج ، ر  أن 
المرررر ي  لا يسررررتطيو الررررتحبم فرررر  ت ويرررر  بافررررة العاامررررت 
المحيطرررة والم شرررأ  ع ررر  قيرررا  ترررأ ي  اتحليل رررا ايقررري  
الظررااه  المحيطررة فرر  ضرراء المعلامررا  المتاحررة ل يرره 

تتسرررم وعررر م التأبررر  ا لررر  للابرررات رلررر  حرررت افررر  ظرررت ظررر ا   الوررراي مرررا 
 تق يو  للمشبلة . 

لررر ا فقررر   رررا   الررروع  أن ا  ا   ف رررا مرررن ال  ررران تتاقررر  علررر  خوررر   
الم ي  اماهوته اب اءتره فر  ر ا   اوخر ين، اان ا سرالي  العلميرة لرلإ ا   
لا يمبرررن تطويق رررا فررر  بافرررة أادررره ال شررراط، افررر  برررت اقررر  مرررن ا اقرررا  

لتطويرررق رلا أ  رررا لا  ت رررق مرررو هررر ا الررر أي  ن  يرررا  لاخرررت   ظررر ا  ا
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الم  رررام العلمررر  يدعرررت الاعتمرررا  علررر  الخوررر   احررر ها أمررر  ي قررر  العمليرررة 
ا  ا   أبرررال ا، ر  يرررتم التخطررريط اتبررر   القررر ا ا  افقرررا و اء شخبرررية 

 وحتة. 
ل ا فقن ا  ا   يمب  ا أن تدمو وين الدا وين، فا  ا   علم يقام علر  

بافرررررة الخوررررر ا  االتدرررررا   السررررراوقة اتحليل رررررا، ااسرررررتخ ام  دمرررررو اتسرررررديت
ا سررررالي  العلميررررة الخابررررة وقيررررا  ماقرررر  الم شررررا  المسررررتقوت فرررر  ظررررت 
المت يرر ا  االظرر ا  الويقيررة المحيطررة ا لرر  و رر   تقرر يم مع فررة متباملررة 
تم ررت الطرر ق الو يلررة الترر  ط ق ررا اوخرر ان مررن خرر ت خورر ات م اتدررا و م 

ا  ه ه المعا   لا يع    التطويق الدي ، امن ه ا العلمية. رلا أن استيع
تررأت  أهميررة الدا رر  ال  رر  فرر  ا  ا   فرر  قرر    المرر ي  علرر  تطويررق هرر ه 

 الم اهيم وط يقة تت ءم مو المااق  المختل ة.
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 الفصل الثاني

 البيئة المدير و
 مقدمة 

ا  يت ررراات هررر ا ال برررت   اسرررة تحليليرررة لاظي رررة المررر ي  اأعمالررره، اأ رررا 
الم ي ين ه ا فض  عن تحليت العاامت الويقية الخا دية  ا  التأ ي  عل  

 ق ا ا  الم ي  ف  الم شأ .
ي قسررم ال ررا  عررا   رلرر   رر ث فقررا ، قلرري  مرر  م يبرر عان         

ا حر اث الترر  تدرر   فرر  المدتمررو أا فرر  الم شررأ ، اي اقرر  اوخرر ان عررن 
يرة العظمر  لرري  لر ي ا فبر   عمررا بتر  مرا ت علرره ال قرة ا الر ، وي مررا ال الو

يح ث، االم ي ان االقا   هم ال ين يب عان ا ح اث ايب عان القر ا ا  
 أا يقامان عل  ت  ي  السياسا  المابلة لتحقيق أه ا  الم شأ .

اوبرر احة شرر ي   هررت فبرر   معرر  بيرر  أترر  رليرر   لرر  الب سرر   
الساق البن  ال ي تدل  عليه؟ استبان رداوت  والطوو من الواقو أا من

قورت أن يررأت  هر ا الب سرر  رلر  السرراق ف ور  أ رره قر  بررا   سلسرلة بويرر   
امعقررر   مرررن ا  شرررطة المتباملرررة.. فعلررر  سرررويت الم رررات ه رررا  مرررن اضرررو 
تبررررميم الب سرررر  ا ومررررا يبرررران قرررر  اسررررتخ م الحاسرررروا  اوليررررة فرررر  اضررررو 
مقاييسرره، ر  اخرر  فرر  حسرروا ه ا ا ان للأدسررام الترر  سررا  تدلرر  عليرره، 

م افو المست ا   م ره، ا لر  فر  ضراء المراا   اا مبا يرا  المتاحرة مرن اال
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ا خشررا  االمطررراط االو سرررتي  االقرررا االح يرر  اأ ررراا  الررر هان المختل رررة. 
االدل  أا ا قمشة .. ال ، بما أن ه را  مرن بر و الب سر  .. فقر  يبران 
ح ف  وسيط اق  يبان مبر عا وره الع ير  مرن خطراط ا  تران االتدمرو .. 

ه ررا  أيضررا مررن  قلرره رلرر  السرراق عورر  أ اا  متعرر    وعرر  ت لي رره اعليرر  ا 
أيضا يا ب يق  أن تت ب  فقرا  المراا  ال اخلرة فر  بر اعة هر ا الب سر  
االتررر  أ تدت رررا خطررراط ر تاديرررة مسرررتقلة ااشرررت اها البرررا و م رررت المسرررامي  
اا  اا  ا خ   م ت الماا  ال بقة اا خشا  ا ي ها االت  تبرت رلر  

اخررر ن لررر  هررر ا  …ا  ا بررر ا  التررر  ت رررتف فررر  مبرررا و مسرررتقلة عشررر  
الب سرررر  مررررن خرررر ت عمليررررة ر تاديررررة خ قررررة اشررررت   في ررررا العشرررر ا  مررررن 
المشرررت ين االواعرررة، ام  ررر   التشررر يت االبررريا ة االعمرررات فررر  الع يررر  مرررن 
الولرر ان االم رراطق فرر  العررالم ادمررو فقرر  تبرران ا خشررا  مررن اسررط أف يقيررا 

الوتررر ات مرررن الوحررر  ا حمررر  االمررراا  ال برررقة مرررن االدلرررا  مرررن اسرررت اليا ا 
الالايا  المتح   االمسامي  من أا اورا .. البرن مرن الر ي اضرو برت هر ه 
ا  شرررطة سرررايا لتخررر ن لررر  الب سررر  .. فررر حن  علرررم وررر  شررر  أن المبررر و 
ال ي دمو اأخ ن هر ا الب سر  هرا مدر   حلقرة فر  العمرت الطايرت الشراق 

 مات.بت هؤلاء والطوو هم م ي ا ا ع
  من هو المدير؟؟

البن ر ا سألت  ما ها الم ي  ؟ فق   حتما ستد  برعاوة فر  اضرو 
تع ي  مح   لاظي ة الم ي ، فع   بوي  من الاظاق  يمبن أن تبران  ا 
مااب ا  مح   ، فيمب   م   تع ي  الطوي  االم    ، ايمبرن الحبرم 
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سررتطيو أن علرر  ب رراء  بررت مرر  م فرر  أ اء العمررت الم رراط ورره، البررن هررت ت
تقيم عمت الم ي ؟ أا تح   مااب اته ع   التعيرين، اقر  حراات عر   بوير  
فرر  البتررا  أن يضررو مدماعررة مررن البرر ا  الضرر ا ية لاظي ررة المرر ي ، 
الب  رررا با ررر  فررر  معظرررم ا حيررران بررر ا  عامرررة يمبرررن أن ت طورررق علررر  
 المر ي  ا ير  المرر ي ، فرق ا قل را أن المرر ي  يمترا  ووعر  ال ظرر  االقر    علرر 
التخطرريط، االعمررت مررو ال يرر  ف ررت لا ت طوررق هرر ه البرر ا  علرر  م  رر   

 ر شاءا  ف  ش بة مقاالا .
ايعرر   المرر ي  علرر  أ رره أحرر  ا فرر ا  الرر ين يشرر لان اظي ررة  ا   

مسررقالية  ياوررة عررن أشررخاص آخرر ين، اممرر   ل ررم، ايقررام وا شرر ا  علرر  
  التررر  تحقيرررق ا عمرررات عرررن ط يرررق الد رررا  الدماعيرررة المو الرررة االبررر ا

تمي  الم ي  وشبت عام ه  ق  ته علر  الت بير  المر ظم ااسرتع ا ه لتحمرت 
تاحررررة ال  بررررة للعرررراملين معرررره  تلرررر  المسررررقاليا  االتعرررراان مررررو ال يرررر ، اا 

  ظ ا  م ا ات م االعمت وب اء  اا تياج.
ل ل  يمبن القات أن الخابية الممي   للم ي  ها أ ه مسرقات عرن  

    ا وت أن ل يه م ؤاسين لمساع ته، أي أ ه عمت لا يستطيو القيام وه م
 ها ال ي يستطيو أن ي عت ا شياء من خ ت اوخ ين.

احت  يمب   أن تبان م ي ا  ا ب اية فقن علي  أن تسع   تمام  
 PLANNINGا عمررررات وط يقررررة سررررليمة مررررن خرررر ت القيررررام وتخطرررريط  

عان رلر  أعمات ال ين يعملران معر ، ااضرو المعرايي  اا هر ا  التر  يسر
  ORGANIZINGتحقيق ررا، بمررا أن عليرر  أن تسررع  رلرر  ت ظرريم م 
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وقعطرررراء بررررت مرررر  م اادرررر  معررررين، اأن ت سرررريق فيمررررا ويرررر  م أ  رررراء أ اق ررررم 
 . COORDINATING عمال م 
الرررن يقررر  ا مررر  ع ررر  هررر ا الحررر  ورررت أن عليررر  أن تررر ي  أفررر ا    

ل م، امعاا يررر  وب ررراء  .. عليررر  أن تحسرررن اختيرررا هم اتحسرررن تقيررريم أعمرررا
اعليررر  أن تبرررافق م اتررر  و م. عليررر  أن تبررران قاقررر ا  ادحرررا تسرررتطيو  فرررو 
اوخرر ين للعطرراء اال درراج .. عليرر  أيضررا أن ترر اقو م أ  رراء العمررت اقيررا  
أ اء بررت مرر  م اتبررحي  أي ا ح افررا  بررت  لرر  يدرر   فرر  ظررت مت يرر ا  

 متع   ، يسع  من خ ل ا الم ي  رل  ر تان أب   دا   أفضت.
 الإدارية وأنواع المديرينالمستويات 

أن البررا   الترر  ي سررم ا بررت م  ررا عررن المرر ي  تتاقرر  عررن  لرر   
ال دررررت الرررر ي يت وررررو علرررر  أعلرررر    دررررا  السررررلم ا  ا ي، ف  ررررا  مرررر ي ا 

المستش يا  اقا   الديراا اعمر اء البليرا  
ا ؤسررراء المبرررال  الحباميرررة البرررن للأسررر  
عليرر  أن تل رر  هرر ا الم  ررام مررن  ه رر ، ر  

مر ي  هررا الر ي يمرا   العمليررة ا  ا   ال  أن
االررر ي يعمرررت مرررن خررر ت اوخررر ين أيرررا بررران 

ماقعة ف  السلم ا  ا ي، فر  يختلر  الم  رام العرا ي لاظي رة المر ي  مرن 
مستا  وخ ، فدميع م يقامان وأ اء أعمرال م مرن خر ت اوخر ين ابل رم 
يقرررررام ورررررالتخطيط، ايقضررررران  حرررررا  ل ررررر  اقرررررت م مرررررو اوخررررر ين يتحررررر  ان 

 ي بتان .. ايقاولان .. ال .ا 
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البن ه ا  مدماعة من الاخت فا  وين فقا  الم ي ين، فطوقا للق  
 ي قسم الم ي ان رل    ث فقا :

 الم ي ين. و1
 القا   الت  ي يان )ا  ا   الاسط و و2
 المش فان. و3

بمرررا ي قسرررم العمرررت ا  ا ي رلررر  ر ا   عليرررا، اا  ا   اسرررط ، اا  ا       
 رش افية.
أن مرررر ي ا ا  ا   العليررررا االاسررررط  لرررر   بررررت مرررر  م  اورررر ل   درررر  

مررر ي ان آخررر ان يعملررران تحررر  أمررر ت م، أمرررا المشررر فان فلررر ي م مررراظ ين 
 اعاملين.
ايختلررر  المررر ي ان فررر  أ شرررطت م، فبلمرررا ا ت رررو المسرررتا  ا  ا ي  

بلمررا ات ررق المرر ي  مررن اقترره أب رر  فرر  عمليررة التخطرريط ااضررو ا هرر ا ، 
الاسرررط  يقامرران وت دمرررة هرر ه ا هررر ا  فررر   وي مررا  دررر  أن  دررات ا  ا  

مش اعا  علمية يعطا  را لتراوعي م، ايقضر  المشر فان معظرم اقرت م فر  
 التاديه اال قاوة عل  العمت ال عل  ا ل  بما ياض  الشبت التال :

 
 
   
  

التخطيط 
  ظيم االت

التاديه 
 اال قاوة

 المش فان       الاسط ا  ا   العليا         ا  ا   
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ا دات ا  ا   العليرا للم شرأ  مسرقالة عرن برت الم شرأ ، ر  يقامران  
لرررر  مسررررتا  الم شررررأ ، بمررررا يقرررراان وقعرررر ا  وتح يرررر  ا هرررر ا  الت ظيميررررة ع

الخطررط ال  مرررة لت  يررر  تلرر  ا هررر ا ، بمرررا أ  ررم يضرررعان هيبرررت الت ظررريم 
ا ظررم ال قاوررة حترر  يمبررن أن يتأبرر اا مررن أن الخطررط قرر    رر   ومررا يررااقم 
ا هرر ا  الماضرراعة مقرر ما، اواختبررا  فررقن ا  ا   ت  ررق درر ءا بويرر ا مررن 

 ت ظيم رل   قاوة.اقت ا ف  أ شطة ر ا ية من تخطيط ل
 

 ماذا يفعل المديرون؟
ع ف رررا المررر ي  وأ ررره وم اورررة المخطرررط الت ظيمررر ، االمررر ظم، االقاقررر   

االم اق ، احقيقرة فق ره ه را  مدماعرة أساسرية مرن الاظراق  يشرت   في را 
مختل  الم ي ين من م ي  ال ا ي رل  م ي  مب و بوي  للبرل   اد هرا 

 فيما يل :
ت الم ي  ومدماعة من ا عمات اعليره يتحم : المد ر شخص متئول و1

أن يتأب  من أن ه ه ا عمرات ترؤ   وب راء ، االمر ي  عرا   يقريم مر   
قيامرره وأعورراء هرر ه ا عمررات. افضرر  عررن هرر ا فق رره طالمررا يعمررت مررن 
خرر ت مدماعررة مررن المسرراع ين فق رره يبرران مسررقالا عمررا يبرر   عرر  م 

 ا فشله.من تب فا  اأن  داح م أا فشل م ها  داج الم ي  أ
ف  أي اق  يااده  : المد ر فو الذي  وازن ب ن اافدا  المتن فت  و2

المرر ي  مدماعررة مررن ا هررر ا  االمشررابت االحادررا  اال  وررا ، دررر ء 
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بوي  من هر ه ا شرياء مت افسرة اتت راق  مرو وعضر ا الا تت اسر  مرو 
الاق  االمراا   الما يرة االوشر ية المتاحرة. ر ا أن برت مرن هر ه المراا   

ية االوش ية اعل  الم ي  ال اد  أن يخلرق التراا ن المطلرا  ورين الما 
 الحادا  اا ه ا .

اعل  الم ي  أيضا أن يق   من ال ي سا  يتحمت ااد  معين،  
ايح   اي ظم ا عواء الملقا  عل  ا ف ا ، ايخترا  أب ر  ا فر ا  قر    علر  

 حمت ا عواء.
مر ي  أن يبران م بر  ، ر  يدر  علر  الالمد ر  يكر ف  المنشأة ككيل و3

تحليل  ر  أ ه يعين عليه أن يبان قا  ا عل  الت بي  و قة ات بي  ف  
المشبلة حت  يبت رل  الحت الم اس  ل ا، البرن ا هرم مرن  لر  أن 
المرررر ي  يدرررر  أن ي ظرررر  رلرررر  الم شررررأ   ظرررر   شررررمالية، ر  أن الم برررر  
 ره العا ي يستطيو أن يحلت ااد  معين. البن اظي ة المر ي  تع ر  أ

 يعمت لتحقيق أه ا  ت ظيمية أبو  عل  مستا  الم شأ  ببت.
، يعمرررت المررر ي  عرررا   مرررن خررر ت الميييد ر  عميييل مييين خيييلال ا خييير ن و4

العرراملين معرره سررااء مسرراع يه أا المرر ي  الرر ين يت أسرر م أا المشرر فين، 
االحقيقة أن الم ي  يعمرت مرو برت فر   فر  الم شرأ  اعلر  أي  مسرتا  

 ف  تحقيق أه ا  الم شأ  أا د ء م  ا. اال ي يستطيو أن يساع ه

امن  احية أخ   يعمت الم ي ان مو وعض م الوع  ف  الم شرأ   
ر ا يسررع  بررت مرر  م رلرر  أمرر ا  اوخرر  ومدماعررة مررن المعلامررا  ال قيقررة 
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ال  مرررررررة   اء اظي رررررررة، اوررررررر ل  يم رررررررت المررررررر ي  ق رررررررا  هامرررررررة ل تبرررررررات 
CHANNEL OF COMMUNICATION  سرررتطيو مرررن خرر ت الت ظرريم اي

المررر ي ان معرررا أن يضرررعاا ا هررر ا  طايلرررة ا درررت للم ظمرررة ايخططررران 
 بي  يحققان ه ه ا ه ا .

الم شررأ  هرر  مدماعررة مررن ا فرر ا    MEDIATOR المييد ر كوتيي ط و5
اعرا   مررا يختلرر  ا فرر ا  أالا ياافقرران علر  وعرر  ا مررا ، اقرر  يبررت 

احر ه الوع  رل  ال ر ا  فيمرا وير  م. ا ظر ا  ن أي م ا عرا  فر  أي 
ر ا ية يمبن أن تؤ   فر  الر اج المع ايرة اا  تاديرة اقر  يبرت ا مر  
رلرر  أن مدماعررة مررن ا شررخاص الممتررا ين يت برران العمررت والم شررأ . 
الا يدرررر  أي  مرررر ي  أن يحرررر ث م ررررت  لرررر  فرررر  الم شررررأ  الترررر  يبرررران 
مسرررررقالا ع  رررررا، اعليررررره أن يأخررررر   ا  الاسررررراطة ليقضررررر  علررررر  تلررررر  

مررا  مرررن يررر ه. ا ان شرر  فرررقن حسرررم هررر ه الخ فررا  قورررت أن خررر ن ا 
الخ فررررا  يتطلرررر  م ررررا   احرررر   وررررال ين، االمرررر ي  الرررر ي ي مررررت فرررر  

 التعامت مو م ت ه ه المشابت يقو ف  خطأ بوي .
، لا يع    ل  أن عل  المر ي  أن يعمرت والسياسرة ورت المد ر ت  ت  و6

أن عليررره أن يتشررروه و درررات السياسرررة فعليررره أن يسرررتخ م ف ررران ا ق رررا  
مب ررره ت  يرر  برررت أهررر ا  الم شررأ . ابرررت مرر ي  يمرررا   السياسرررة حترر  ي

ع  ما يع  شوبا  من الت اهم الو اء مو الم ي ين اوخ ين ف  الم شأ  
االمرر ي  ال رراد  ي سررم ع قاترره ورراوخ ين فرر  الم شررأ  االمرر ي  ال رراد  
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ي سررم ع قاترره ورراوخ ين علرر  ال حررا الرر ي يمب رره مررن الحبررات علرر  
 قوت ق ا اته.مساع   اوخ ين ف  ت

، المرر ي  هررا مم ررت الم شررأ  ال سررم  أمررام الدم ررا  المييد ر دب وم تيي  و7
الخرررررا د  العرررررام، ر  أ ررررره يتعامرررررت مرررررو العمررررر ء االمرررررا  ين االد رررررا  

 الحبامية، امم ل  الم ظما  ا خ   ف  المدتمو.
، لا يمبرن  ي م ظمرة أن تعمرت وشربت المد ر  تخذ العراراا الةيعب  و8

أيررة عقوررا ، الرري  ه ررا  حرر ا  لمررا يمبررن أن  اقررم  ان أن يبررا ف ا 
ياادرررره الم شررررأ  مررررن مشررررابت قرررر  تحرررر ث، ف  ررررا  البررررعاوا  الماليررررة 
االمشرررررابت مرررررو العررررراملين االاخت فرررررا  فررررر  او اء الخابرررررة وسياسرررررة 
الم شرررأ .. ايقرررو علررر  عررراتق المررر ي  أن يرررأت  ورررالحلات الم اسررروة ل ررر ه 

لبعوة لمااد ة هر ه المشابت البعوة، اق  يتخ  الب ي  من الق ا ا  ا
المشررابت االترر  قرر  ت قرر ه وعرر  ا برر قاء أا ا مرراات. فقرر  يتخرر  قرر ا ا 
وقيقا  أح  العاملين أا المر ي ين، أا فبرت أحر  ال را  اهرا يعلرم أن 

 ال اج المع اية للعاملين سا  ي خ   لوع  الاق .
الي  ه ا بت ما ي عله الم ي ان، ر  أن  ل  وم اوة مدماعرة مرن  
اق  أد ي  أح   ال  اسا  ف  الالايرا  المتحر   ا م يبيرة علر   ا م لة.
شرررر بة  13مرررر ي ا يم لرررران مختلرررر  مسررررتايا  ا  ا  ، يعملرررران فرررر   452

عامرررت  4000ا  100مختل رررة الحدرررم، ايتررر ااج عررر   العررراملين و رررا ورررين 
اتم ت مختل  أ اا  ال شاط، اق  تم  ال  اسة من خ ت قاقمة استقبراء 
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لاقرر  الرر ي يقضرريه المرر ي  فرر   ما يررة مررن الاظرراق  وقبرر    اسررة حدررم ا

 ا  ا ية اق  با   ا داوا  افقا لما ياض  الد ات التال :
 ال سوة المقاية للاق  المست ت الاظي ة

 %28.4 ا ش ا  

 %19.5 التخطيط 

 %15.0 الت سيق 

 %12.7 تقييم ا عمات

 %12.6 الوحاث 

 %6.0 الت اا  

 %4.1  ر ا   القا  العاملة

 %1.8 أعواء أخ   

ايتضرر  مررن  لرر  أن اظي ررة متاوعررة ا عمررات الياميررة تسررت  ق مررا  
ي ي  عن  فرو اقر  المر ي ، وي مرا تسرت    الاظراق  التخطيطيرة )التخطريط 

 االوحاثو حاال   لث اق  الم ي ين.
 مهارات المدير 

امو تع   المااق  الت  يتع   ل ا الم ي ، ايتع   داا   الويقرة  
لمتباملررة معرره، امررا يم لرره مررن مخرراط  فرر  ر ا   أعمررات أا أعمررات ال يرر  ا

 فق ه ف  حادة رل    ث م ا ا  أساسية:
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 مع فة ف ية متباملة وأعمات الم ؤاسين. -
م را ا  فرر  التعامرت مررو ال ير  االع قررا  التوا ليرة االسررلابية وررين  -

 الوش .
 م ا ا  ا  ا  . -
 ال  ث:اس ت اات واختبا  ه ه الم ا ا       

 المعرفة الفنية المتكاملة بأعمال المرؤوسين الفنية: -أ
من الطويع  رلا يقام أي م ي  وطل  شئ من أح  الم ؤاسرين لا  

يستطيو ت  ي ه، الي  المقبا  و ل  ق    الم ي  عل  أ اء بافة ا عمات 
  اترأ ي  برت   ال  ية المتعلقة والم ؤاسين وق   التع   عل  أوعا هرا العرام

م  رررررا علررررر  فاعليرررررة ا  ا   والم شرررررأ . ر  أ ررررره لررررري  
المطلررا  مرررن المرر ي  أن يعررر   بيرر  يبتررر  وررر امف 
الحاسرررررر  الالبت ا رررررر  وقرررررر   مررررررا يعرررررر   مررررررا هرررررر  
المرررر خ   االمخ دررررا  المتعلقررررة والحاسرررر  اق  ترررره 
علرر  الافرراء ومتطلوررا  العمررت امسرراع ته فرر  اتخررا  

 الق ا ا  ا  ا ية.
 ت التبادلية بين البشر:المهارات الخاصة بالعلاقا -ب
مبا يرا    يحتان الم ي  رل  ت مية م ا اته المتعلق ومع فة الوشر  اا 

التعامت مع م، ر  أن ه   الم ي  أن يدعت العاملين يقولان عل  ا  تان 
فرر  شرربت م سررق مررن خرر ت ت  ررم ا قررة متوا لررة ايحترران  لرر  رلرر  مع فررة 
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م شررأ ، االرر  مدماعررة امما سررة باملررة لرر ظم المعلامررا  اح بت ررا  اخررت ال
مررن الم ررا ا  السررلابية الخابررة والاسررتما  االت بيرر  ا وتبررا  ، االتعامررت 

 مو اوخ ين.. ال .
 المهارات الإدارية: -جـ
اه  الم ا ا  الت  تعب   ا  الم ي  ف  قيرا   اتاديره اوخر ين  

 لت  ي  ا ه ا  الم دا ، امن أهم ه ه الم ا ا  ما يل :
 وين ا  ا   العليا اوين المستايا  ال  يا. م االتع مل مع المع و  و1
، ومرررا يحقرررق الاسرررت ا   القبرررا  مرررن المررراا   اتخييي ذ العيييراراا اادار ييي  و2

 المتاحة ف  تحقيق ا ه ا .
، ور ءا مرن بريا ة ا هر ا  ام اقشرت ا مرو العراملين تخطي ط ااعمي ل و3

ابلمررررا ا ت ررررو مسررررتا  المرررر ي  ا  ا ي بلمررررا اهررررتم وررررالتخطيط طايررررت 
عر ا   ا دت، هر ا فضر  عرن رمبا ياتره فر  و مدرة ا عمرات الياميرة اا 

التقرررررا ي  التخطيطيرررررة ادررررر  أات ال شررررراط الررررراظي   ال  مرررررة لتحقيرررررق 
 ا ه ا .

، ااسررررتمالت م، اتقيرررريم أ اء العمررررات، فرررر  ظررررت أسرررر  ق يييي دة العيييي م  ن و4
سيبالادية اف ية، او اء عل  مقايي  ااضحة امحاي  ، مو رمبا ياتره 

عرر ا  فرر  الت  قررة ال ق يقررة فرر  أ اء العرراملين. هرر ا فضرر  مررن ترر  يو م اا 
 الب ا  التالية لتحمت مسقاليات ا.
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، ر  يسع  الم ي  ال اد  رل  مما سرة م ا اتره التر  تخة ص الموارد و5
تحقررق لررره اسرررتخ اما أم رررت للمررراا   الما يرررة المتاحرررة فررر  الاسرررتخ اما  

التمايرت  الت  تحقق فااق  م الية للم شا  من خ ت تح ير ه لمبرا  
 ا  اسة د ا  المش اعا  اخطط ا  تان، اح بة الماا  .. ال .

اه  الاظي ة ا ساسية للم ي  حيث الخلق اا ور ا  اتشرديو  الابتك ر و6
العررراملين معررره علررر  روررر اء أ اق رررم ام اقشرررت م في رررا، ومرررا يخلرررق م رررا  

 التطاي  الم قم.

 المتغيرات الخارجية المؤثرة في أعمال المدير
م شررأ  فرر  رطررا  خررا د  عررام. يحرريط و ررا ايررؤ   فرر  أعمال ررا ت شررط ال

من عم ء اما  ين ام افس  اأسااق العمت اا سرااق الماليرة االسياسرا  
 الحبامية الم شأ .

اعرررا   مرررا تعمرررت الم ظمرررا  فررر  مدتمرررو لررره رطرررا  ادتمررراع  معرررين، 
اتقاليرررررر  اعررررررا ا  ا قافررررررة  ا  رطررررررا  محرررررر  ، الاشرررررر  أن قيررررررام مبرررررر و 

دل ية ف  برت مرن القراه   ا يايرا   اور    التد ير  اولر  للمب اعا  ال
لا يع ر   لرر  أن ر تادرره سريبان ااحرر ا، وررت أن اخرت   العررا ا  االتقاليرر  
االقرريم ال قافيررة االادتماعيررة يمبررن أن يررؤ   فرر  طويعررة ر ا   هرر ا المبرر و 

 ا اعية م تداته.
لابية اقرر  سررع  ال برر  ا  ا ي سررااء فرر  المرر ا   الب سرريبية أا السرر

أا البميرررة رلررر    اسرررة العاامرررت الااقعرررة تحررر  سررريط   المررر ي ، ر  أ  رررم قررر  
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أاضحاا بي  يمبن للم ي  أن يح   ع   مساع يه  اخت الت ظيم، ابي  
يمبن تحسين ويقة العمت ال اخلية، اب ا البي ية الت  يمبن أن تساع  و را 

عمليرة بر و  الحاسوا  اولية ف  معالدة المشابت ا  ا ية االاشت ا  فر 
 الق ا ا .

البررررن هرررر ه المرررر ا   قرررر  أسررررقط  فرررر    اسررررات ا حسرررراوا  العاامررررت 
الخا ديرة ابي يررة تأ ي هررا علرر  الاظي ررة ا  ا يررة فرر  الت ظرريم ام  ررا الم ررا  
السياس  للمدتمو، ابي  يشع  ال ا  خا ن الت ظريم وأهميتره، اقر  تبران 

متو و ا ف  عالم ا ه ه العاامت لم تلق  ف  الماض      ا همية الت  تت
المعاب  مو  يا   مع لا  ال ما امع لا  الت ي  الاقتبرا ي االسياسر  

 االادتماع .
لقررر  بررران علررر  الم شرررأ  أن تسرررع  أالا رلررر  تعظررريم العاقررر ، أا  يرررا   
الب ررراء  ا  تاديرررة، البرررن اون لا يمبرررن أن يرررتم  لررر  ومعررر ت عرررن الويقرررة 

الت يررر  فررر    ورررا  احادرررا  المحيطرررة االت يررر ا  فررر  الاقتبرررا  القرررام  ا 
العمررر ء، اترررأ ي  السياسرررا  الحباميرررة علررر  مقررر  ا  الم شرررأ ، االتضرررخم 
اا ت ا  القيمة الش اقية لل قا  فض  عن الترأ ي ا  المتعر    للمت ير ا  فر  

 عالم الماا  االعمالة.
اتعرررر   ا  ظمررررة الخا ديررررة  ا  التررررأ ي  فرررر  ا  ا   ف  ررررا  ا  ظمررررة 

ة السياسررية، اأ ظمررة ا  ترران االتا يررو اأ ظمررة تررافي  الاقتبررا ية اا  ظمرر
المررراا   ابرررت هررر ه ا  ظمرررة لا يمبرررن أن تعمرررت م  ررر    فرررق ا بررران ال ظرررام 
الاقتبرررا ي يسرررع  رلررر  التشررر يت البامرررت وأقرررت معررر ت للتضرررخم، فق ررره لا 
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يمب ررره تحقيرررق  لررر  رلا مرررن خررر ت أ ظمرررة ا  تررران االتا يرررو  ا  الب ايرررة 
قررق هرر ه ا هرر ا  فررقن المشرربلة أن هرر ه ا  ظمررة العاليررة. البررن حترر  تتح

يستخ م الب ي  مرن المراا   المتاحرة ومعر لا  م ت عرة، ممرا يسرت     ظرام 
المررراا   فررر  المدتمرررو اومرررا يرررؤ   رلررر  ا ت رررا  ا سرررعا  ا يرررا   معررر لا  
الوطالررة. ايشرردو ال ظررام السياسرر  فرر  المدتمررو المرر ي ين علرر  أن ي يرر اا 

  ممبن، ومرا ي ير  أيضراي مرن اسرت  ا  المراا   من ر تاديت م رل  أقب  ح
ف  المدتمو. او  ا  د  أن الم ي  يعمت ف  د ا  معق  الع قرا  ر  ا ره 
يعمرررت فررر  ظرررت مت يررر ا  ويقيرررة متعررر   ، لررر ا فرررقن المررر ي  فررر  حادرررة رلررر  
مدماعرة مرن ا  اا  التر  تسراع ه فر  رمبا يرة اسرتخ ام المراا   فر  ظررت 

 ه ا البم من الع قا .
 ررراات ال  اسرررة فيمرررا يلررر   ررراعين مرررن هررر ه المرررؤ  ا  همرررا المرررؤ  ا  اتت

 الويقية المواش   امؤ  ا  الويقة الخا دية.
 بيئة المنشأة المباشرة

تعمررت الم شررأ  فرر  ظررت  ظررام تحايررت القرريم، مررن خرر ت مررا تأخرر ه مررن 
مدماعررة مررن المرر خ   فرر  العررالم الخررا د ، اتعمررت علرر  رعرر ا ها فرر  

البرر و فرر  عمليررة تشرر يلية خ قررة تررؤ   رلرر   شرربت سررلو اخرر ما  تامررة
تقر يم سرلو اخر ما  تامرة البر و تم رت مخ درا  الم شرأ  افر  رطرا  هرر ه 
العمليرررة تتعامرررت الم شرررأ  مرررو الع يررر  مرررن الم شرررم  ا خررر   و ررر   خلرررق 
القيمرة ا  ا يررة، ف  ررا  الم شررم  الترر  تقررام وتا يرر  المرر خ   )المررا  انو 

)الاسطاء، الساقو اتم ت ه ه الم شم   اتل  الت  تتعامت ف  المخ دا 
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أهميررة بورر   فرر   شرراط الم شررا  اتررؤ   علرر   شرراط ا، اتعتورر  مررن ا مررا  
 ال امة. اادوة ال  اسة.

اوالتررال  فررقن المررؤ  ا  الويقيررة المواشرر   هرر  تلرر  المررؤ  ا  ال ادمررة  
عن ع قرا  الم شرأ  ورالمدتمو فيمرا يتعلرق وق تادره سرلعة اخ ماتره ايؤبر  

مرررن البترررا  علررر  أن المرررؤ  ا  الويقيرررة  ا  الترررأ ي  المواشررر  فررر   الع يررر 
معظرم الم شرم  ت حبر  فر  عر   مرؤ  ا   قيسرية هرم المرا  ان االعمرر ء 

 االاسطاء االت  س ت اات بت م  ا والت بيت فيما يل :
 :SUPPLIERSالموردون  (1

يعتو  المدتمو الخا د  ها المب   ال ي تحبت م ه الم شأ  علر  
 رررا مرررن المرررراا  الخرررام اا دررر اء  برررر  احتيادات

المبررر عة، االطاقرررة االمعررر ا  هررر ا فضررر  عرررن 
العمالررررررة ال  مررررررة ا لرررررر  حترررررر  يمبررررررن ل ررررررا أن 

  تررران السرررلو االخررر ما  المطلاورررة  تسرررتخ م ا 
 الا يمبن أن يبان  ي م شأ  ابت اء  ات  وال سوة لبت ه ه الاحتيادا .
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االمعرر ا  فررقن ع قررا  الم شررأ  فرر  مدررات  فوال سرروة لشرر اء الخامررا 
الشرر اء يتررأ   ومدماعررة مررن المررؤ  ا  الترر  يمبررن أن تحرر   أسررعا  الشرر اء 
اتبل رررة المررراا  االمعررر ا  ال اخلرررة رلررر  الم شرررأ  امرررن هررر ه المرررؤ  ا  عررر   
الما  ين المت افسين اقر  ت م، اسياسرة الم شرأ  فر  الحبرات علر  خبرم 

 البمية.

الظرو  
 الطب ع  

   
    

 

 الوتط ا
 

 الع م ون 
 

 الموردون 

 

 الدائنون 

 

المت فمو
  ن

 

 العملاا 

 

 الم شأ 

الظرو  
الت  ت   
 والتشر ع   

الظرو  
الاستم ع   
 والثع ف   

المت  راا  المن فت 
 التكن وس   

المت  راا 
 الاقتة د   

 المتغيرات البيئية المباشرة والخارجية
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عل  الع قة وين ا  ا   االعراملين، ايرؤ   اتؤ   ظ ا  ساق العمت 
 ل  والتال  عل  سياسا  ا دا  االحااف . ابر ل  فرقن حادرا  الم شرأ  
مررن الخورر ا  المتخببررة امرر   تااف هررا يمبررن أن يررؤ   فرر  تح يرر  تلرر  

 السياسا .
 :CUSTOMERSالعملاا  (2

تختلر  السياسرا  التر  تتوع را الم شرأ  فر  ويرو سرلع ا اخر مات ا افقررا 
ل اعيرررة العمررر ء احالرررة السررراق التررر  يتعررراملان 

فق  يبان العميت م شرأ  أخر   بمستشر    فيه. 
أا م  سررررة أا مبررررلحة حباميررررة أا قرررر  يبرررران 
العميررررررررت ترررررررراد  دملررررررررة أا ترررررررراد  تد قررررررررة. أا 

مست ل .االسررررراق هرررررا مدتمرررررو بويررررر  مت ررررراف  يتحررررر   فيررررره الع يررررر  مرررررن 
لو االخررررر ما  المشرررررت ين االوررررراقعين اعرررررا   مرررررا ترررررتم الم اضرررررلة ورررررين السررررر

المع اضة افقا  سعا ها ادا ت ا االخ ما  الت  تؤ   للمشت ين ا  درة 
مع فة الب   االالاء له. اق  يبان الساق عبر   لر  سراق مق لرة علر  

 الم شا  تقام في ا والويو لع   بوي  من المشت ين.
 :  MIDDLEMENالوتط ا  (3

و الاسررررطاء هررررم مدماعررررة مررررن المؤسسررررا  الترررر  تسرررر ت عمليررررة تا يرررر
مخ دررررا  الم شررررأ  مررررن سررررلو اخرررر ما  حترررر  تبررررت للمسررررت ل  ال  رررراق ، 
اي قسرم الاسررطاء رلر     ررة أ راا ، أال مررا الاسرطاء التدررا يان م رت تدررا  
الدملررررة اتدررررا  التد قررررة، ا ا ي مررررا الرررراب ء، ا ال  مررررا مؤسسررررا  تسرررر يت 
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عمليررا  الترر اات م ررت شرر با  ال قررت االتررأمين االتخرر ين االو ررا ، اتررؤ   
ؤسسرررا  الع يررر  مرررن الاظرررراق  التررر  تسررر ت أعمرررات الم شرررا  فرررر  تلررر  الم

مق مت ا الوحاث االت ايف االتمايت االتا يرو المرا ي، اتحمرت المخراط  .. 
ايقررررو علرررر  عرررراتق ر ا   الم شررررأ  أن تحلررررت  شرررراط هرررر ه الم شررررم  ا  اسررررة 

 العاامت المؤ    ف   شاط بت م  ا، اآ ا ه عل   شاط الم شأ .
 ةعوامل البيئة الخارجي

  ررررم أن العاامررررت  يرررر  المواشرررر   ليسرررر  ل ررررا التررررأ ي  المواشرررر   علرررر  
عمليررا  الم شررأ  فق  ررا لا يمبررن أن  برر   آ ا هررا علرر  ال شرراط ا  ا ي فقرر  
ترررؤ   الم رررا ا  ومبافحرررة التلررراث اترررأ ي ه علررر  الوشررر  فررر  ر ررر ق مبررر و 
وأبمله. ر  أن ه ا  مدماعة من المؤ  ا  المحلية يمبرن أن تتر   آ ا هرا 

  عمليرررة بررر و القررر ا  ا  ا ي احتررر  تضرررمن الم شرررأ  ل  سررر ا ال مرررا علررر
علي ررا أن ترر ي  تررأ ي ا  المت يرر ا  الويقيررة لبررالح ا ايوررين الشرربت التررال  
المرررؤ  ا  الويقيرررة م شرررم  ا عمرررات، اعلررر  المررر ي  أن يسرررأت   سررره عررر   

 تساؤلا :
ما ها طويعة  شاط الشر بة؟ اهرت يأخر  التطراي  مدر اه الطويعر  فر  

ء التطرررا ا  التب الاديرررة المحيطرررة ورررالمدتمو االعرررالم الخرررا د ؟ هرررت ضرررا 
ه ررا  حادررا  حقيقيررة لررم تشرروو لرر   المسررت لبين اتسررم  الويقررة التشرر يعية 
مبا يرررا  الم شرررأ  وقشرررواع ا؟ هرررت تتمترررو الم شرررأ  ومبا رررة م ماقرررة اقايرررة  اا 
اسرررط البررر اعة أم لا؟ اهرررت تسرررتخ م الم شرررأ  مبا ت رررا اقات رررا الاسرررتخ ام 
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 ت ال ي يضمن ل ا تحقيق أه اف ا؟ اهت ل   الم شأ  مير ا  رضرافية ا م
تتميرر  و ررا عررن احرر ا  ال شرراط ا خرر   فرر  المدتمررو مررن حيررث الخورر   أا 

KNOW HOW   الب رررراء  ا  ا  ، الماقررررو..؟ مررررا هررررا الشرررر ء ا ساسرررر
المميرررر  لويقررررة الم شررررأ ؟ الح بيررررة، عرررر م  قررررة الت وررررؤ والمسررررتقوت، رمبا يررررة 

   اعرر م التأبرر  ... الرر  امررا هررا مقرر ا  المخرراط  ، االمرر   التاسررو، الت ورر
المتاقعررررة لادررررا  الم تدررررا  أا التشرررربيلة المادررررا  ، رلرررر  أي مرررر   تررررؤ   
مبا ياته عل  الم شأ ؟ ما ها   دة التعق  التب الاد   خباقص الساق اا 
فرر  السرراق اتررأ ي ه علرر  م تدررا  الم شررأ  رلرر  أي مرر   يمبررن أن تبرران 

عتم  علي ا متق مة، ااولا  ام   الت ام الم شأ  وعمليرة المعلاما  الت  ت
علميررة اتخررا  القرر ا ا  امررا هرر  حدررم القيررا  الاقتبررا ية االتشرر يعية علرر  

 الم شأ ؟
او ان أخ  العاامت الويقيرة فر  الحسروان فرقن الم شرأ  لا يتاقرو ل را أا 
 تعرر  خططررا طايلررة أا قبرري   ا دررت. ر  أن العامررت الويقيررة مررن شررأ  ا أن
تضررو قيررا ا علرر  ال شرراط يدرر  أن تؤخرر  فرر  الحسرروان. فقرر  درراء  أ مررة 
الطاقة  افعا للب ي  من الم شم  عل  القيام وتبميم سيا ا  تستخ م أقت 
ق   ممبن من الاقا . ه ا فض  عن أن   اسة الويقة تم ت رلماما أفضرت 

مرن  وال ااح  ا  ا ية المتاحرة لم شرأ  مرن خر ت مرا قر  تراف ه الويقرة أيضرا
 عاامت  افعة لمدالا   شاط معي ة.

 افيما يل  ش حا ل  ه المت ي ا . 
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 : TECHNOLOGICAL VARIABLES( المت  راا التكنولوس   1

يلعرررر  مسررررتا  التب الاديررررا المسررررتخ م فرررر  الم شررررأ   ا ا أساسرررريا فرررر  
تح يرررر   اعيرررررة السررررلو االخررررر ما  الم تدررررة، ابررررر ا  اعيررررة المعررررر ا  التررررر  

بيرر  يمبررن أن ترر ا  العمليررا  المختل ررة في ررا. فيعتقرر  تسررتخ م ا الم شررأ  ا 
اسرتخ ام  الوع  أ ه مو  يا   استخ ام التب الاديا فرقن 

عر ا   الحاسوا  الالبت ا يرة فر  رعر ا  الت ورؤ والطلر ، اا 
د اات ا  تان قر  يرؤ   رلر  تقليرت الر ا  الر ي تقرام وره 
ا  ا   الاسرررررط  فررررر  الم شرررررأ  اقررررر   يررررر   التب الاديرررررا 

 مة مررن طويعررة المرراا   المسررتخ مة فرر  الم شررأ ، المسررتخ
ا ا   مرررن تعقررر  الت ظيمرررا  اتضرررخم ا، هررر ا فضررر  عرررن  يرررا   اعتمرررا  

 الم ظما  االم شم  عل  وعض ا الوع .
بمررا سرراهم تطويررق التب الاديررا المتق مررة فرر  اسررتخ ام العلررام التطويقيررة 

 فررة، فرر  الم شررم  ابرر ا رلرر   يررا     دررة التخبررص اا ت ررا  مسررتا  المع
افض  عن  ل  أ   ا ت ا  مستا  التب الاديا المستخ مة رلر  مدماعرة 

 أخ   من المؤ  ا  ا  ا ية.
  ،يرررا   قررر    الم شررررأ  علررر  تخ رررري  اقررر  ا  تررران فيمررررا ورررين الو ايررررة 

االا ت رررراء مررررن عمليررررة ا  ترررران. ممررررا أ   رلرررر   يررررا   حدررررم ا  ترررران 
 اتخ ي  ساعا  العمت.
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 مررررت المطلررررا  لا ت ررررا  تبل ررررة اسررررتخ ام  يررررا   حدررررم  أ  المررررات العا
 المع ا  ا لبت ا ية ااولية الح ي ة.

   يا   الميرت رلر  عر م الم ا رة فر  أ اء ا عمرات، ر  أن ضرخامة  أ 
المرررات المسرررت م ، ابوررر  حدرررم الاقررر  المطلرررا  للت ييررر  قررر  أ   رلررر  

 ا ق ت من س عة الاستعا ة والتب الاديا المتطا  .
 قررا  العاملررة، اعرر م الحادررة رلرر  العامررت ال  رر   يررا   التخبررص فرر  ال

 ال قيق.
 .يا   أهمية الت ظيم  
  يررا   أهميررة التخطرريط ا لرر  حترر  يمبررن الحبررات علرر  أعلرر  ب ايررة 

ممب رة فرر  تخبرريص الاقرر  ا ا  المررات، االعمالررة. فرر  حرر ا  القيررا  
الحاليرررة ا لررر  حتررر  يمبرررن الحبرررات علررر  أعلررر  عاقررر  لررر أ  المرررات 

 المست م .
 ط الت ظيم اشبله، ف شأ  الت ظيما  البو   المعق   ااسرتخ م ت ي   م

التقرر م التب الرراد  فرر  ر ترران سررلو متق مررة ايسررتل م هرر ا ا  ترران عررا   
الب ي  مرن الوحراث المتق مرة ال قيقرة االتر  لا يمبرن أن ترتم فر  رطرا  
خطاط السلطة المستقيمة، فق   ا   الحادة رل  الب ي  من العمليرا  

  مدررررررالا  م اقوررررررة الدررررررا   اوحرررررراث التسررررررايق اا  ا   الاستشرررررا ية فرررررر
 التدمعا  العمالية.
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      سرررا  تبرررو  عالميرررة ا عمرررات  مرررط المسرررتقوتBusiness 
Globalization    حيررث تو رر  الم افسررة علرر  أسرر  د يرر   ، يعمرر

خ ل ررررا مرررر ي  المسررررتقوت رلرررر  تطرررراي  الم شررررأ  لتبرررران م تدررررة للم ايررررا 
و العمررر ء لررري  فقرررط علررر  المسرررتا  الت افسرررية ا ب ررر  ا تواطرررا وم ررراف

المحل  .. البن عل  المستا  العالم  ، االت  لا تر توط فقرط ومدر   
 تطاي  ا  تان االعمليا  .

   سررا  تبررو  القيررا   ا  ا يررة المو يررة علرر  الت بيرر  ا ورر اع  العامررت
ال عررات فرر  ح بررة ال درراج ، اسررتبان ال م ب يررة السررمة ال قيسررية فرر  

ما أن  ياج الت يي  سرا  تقلرت مرن عر   المسرتايا  ت ظيم الم شم  ب
ا  ا يررة فررر  الت ظررريم ، اتبررو  م رررا ا  المررر ي  فرر  الت ررراا  اتقورررت 
أ مرررراط المشررررا بة فرررر  ا  ا   االت بيرررر  ا وتبررررا   أهررررم أسرررر  ضررررمان 

 ال داج .
 :ECONOMIC VARIABLES( المت  راا الاقتة د   2

عليا اال  يا المرؤ    فر  يد  أن يأخ  الم ي ان ف  الحسوان الح ا  ال
حدرررم ا   ررراق الخررراص والم شرررأ ، ا لررر  ع ررر  الات ررراق علررر  المررراا  الخرررام 
االعمالة االاحتيادا  ا خ  . اه ه التبالي  تت ير  مرن اقر  وخر  افقرا 
ل  دررررة اسررررتق ا  ا سررررعا  أا معرررر لا  التضررررخم المادررررا   فرررر  المدتمررررو. 

ن أا المرا  ين، ابر ا الي  ه ا  ش  من أن السياسا  السع ية للم افسري
السياسررا  ال ق يررة االضرر يوية تررؤ   وشرربت مواشرر  علرر  تبل ررة مسررتل ما  



 

 63 
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
 

ا  ترررران ال  مررررة للم شررررأ  اوالتررررال  تررررؤ   علرررر  أسررررعا  السررررلو االخرررر ما  
الم تدررة، لرر ا فررقن علرر  مرر ي ي ا عمررات أن ي  قرراا درر ء بويرر  مررن الاقرر  

امر   ترأ ي   لر  علرر   االمراا   فر  الت ورؤ والحالرة الاقتبرا ية المسرتقولة،
 تبل ة ماا   ا  تان اا سعا .

 : SOCIOCULTUIAL VARIABLES( المت  راا الاستم ع   والثع ف   3

أن القيم االعا ا  االتقالي  رل  يتمس  و ا المدتمو تح   وشبت بوير  
الط يقة الت  ي ي  و ا الم ي  أعمات الم شأ  ايختل   ل  من اق  وخ  

لمت ير ا  التر  تمر  ورالمدتمو. العرت ال ظر   رلر  تشر يت اافقرا للظر ا  اا
ال سراء فر  مبر  اشرر ل ن للاظراق  ا  ا يرة مرن ا مررا  التر  با ر  فرر  
اقرر  مررا شرريقا  يرر  عررا   اتررؤ   هرر ه المت يرر ا   ان شرر  علرر  سررلا  
ا ف ا  اع قت م وا  ا  ، ر  ا ه ق  تبان الع قرة ال سرمية شريقا عا يرا فر  

فررررر  المررررر ن البوررررر  ، وي مرررررا  دررررر  العبررررر  فررررر   وعررررر  ا مرررررابن خابرررررة
الم ظمررررا  الترررر  تعمررررت فرررر  الولرررر ان البرررر ي  . اع رررر ما يقررررت العرررر   فررررقن 
الع قرررا  الت ظيميرررة الشخبرررية تت لررر  وشررربت بويررر  علررر   مرررط الع قرررا  
ال سررررمية، اتررررؤ   قرررريم ام رررراهيم المدتمررررو تررررأ ي ا مواشرررر ا فرررر   مررررط ا  ا   

يررررة يختلرررر  عررررن  مررررط ا  ا   فرررر  المسررررتخ م، ر  أن  مررررط ا  ا   ا م يب
الياوان ايختل  ع ه ف  ف  سا. ر  ا ه ف   مط ا  ا   فر  الياوران تشرت   
بافررة مسررتايا  الت ظرريم فرر  برر و القرر ا ا  االسياسررا  الخابررة والم شررأ  
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عب  الم شم  ا م يبية. وي ما  د  أن الع قرا  ال سرمية البر فة تسرا  
 ال   سية.محا  التعامت ف  الش با  االم شم  

 :POLITICAL-LEGAL VARIABLES( المت  راا الت  ت   والع نون   4

لعت ه ه الت ي ا  ه  من أهرم ا مرا  المرؤ    فر  ا  ا   خابرة فر  
الرر ات ال اميررة. فرر  تسررتطيو ا  ا   ع رر  اتخررا  
ق ا ات رررررررا أن تتداهرررررررت القررررررر ا ا  الحباميرررررررة أا 
القررررراا ين التررررر  تسررررر  ا ال الرررررة لت ظررررريم ال شررررراط 
الاقتبررررا ي أا اسررررتخ ام المرررراا   المتاحررررة فرررر  

المدتمررو. فرر  يسررتطيو أحرر  فرر  مبرر  أن ي برر  الرر ا  الرر ي لعورره التررأميم 
 ؤسرراء مدررال  ر ا   الم شررم  الاقتبررا ية فرر  المدتمررو   اسياسررة تعيررين

علررر   مرررط ا  ا   الررر ي بررران قاقمرررا اقتقررر ، بمرررا أن التشررر يعا  الخابرررة 
أ  المررررررات ا د ورررررر  )االرررررر ي خضررررررو والا  ترررررراج الاقتبررررررا ي، ا خررررررات   

لمت ي ا  ف  فلس ة السياسة العامة للمدتمو المبر يو قر  أ   رلر  ت ير  
 مرررط ا  ا   لمااد رررة القرررا م الد يررر  العرررت قطرررا  الو رررا  فررر  مبررر  مرررن 
القطاعا  الت  ت ي  في ا  مط ا  ا     اقيا، خطط د ير  ، ت ظريم د ير ، 

ا ات فررر   لررر  قررر ا ا  الا  تررراج  اأسرررالي  ر ا   د يررر  ، اقررر  بررران المرررؤ  
الاقتبا ي بما با   الاعتوا ا  القا ا ية االسياسية سووا ف  تخل  ا قورت 

  ل .
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لررررر ل  فرررررقن المررررر ي  ال عرررررات عليررررره أن يت وررررره رلررررر  ال لسررررر ة السياسرررررية 
االادتماعيررررة فرررر  المدتمررررو الرررر ي يعمررررت ورررره، اأن يضررررو الورررر اقت الب يلررررة 

سية وما يحقق م  عة الم شأ  أا يقلت مرن ومااد ة الق ا ا  القا ا ية االسيا
 خساق ها رل  أقت ح  ممبن.

اتحرراط مدررالا  ا عمررات والع يرر  مررن الرر ظم االتشرر يعا  الترر  ترر ظم 
أعمال ا، فيما يتعلق وح ا  الم افسة، اخباقص السلو االخ ما  المؤ ا  
االط يقررررة الترررر  تطرررر ج و ررررا فرررر  ا سررررااق، اهرررر ه التشرررر يعا  هرررر   ترررراقف 

لويقررة الادتماعيررة االويقررة ال قافيررة االمعلامررا  المتاحررة للم شررم  ت رراع   ا
 الم تدة.

اتسررع  التشرر يعا  التررر  تسرر  ا ال الررة رلررر  ضررمان أن يبرران سرررلا  
م شرررم  ا عمرررات سرررليما، االحررر  مرررن سرررطا  الم شرررم  الم تدرررة فررر  حالرررة 
الاحتبا  أا التأ ي  عل  برحة أا حيرا  أفر ا  المدتمرو. اقر  ظ ر   تيدرة 

دماعرررة مرررن التشررر يعا  التررر  أطلرررق علي رررا تشررر يعا  المسرررت لبين لررر ل  م
ا ل  و    حماية المست لبين من ال ا التدا ي أا ا ح ا  الم تدين، 
فضرر  عررن حمايررة الم تدررين الم افسررين مررن وعضرر م الرروع ، اقرر  تطررا  
 لررر  فررر  شررربت ادرررا  مبررررال  اهيقرررا  حباميرررة ا يررر  حباميرررة تسررررع  

 الخابة وحمايته اتش   عل  ت  ي ها. لحماية المست ل  اتضو القااع 
اتتضمن الويقة التش يعية القااع  اا د اءا  االقاا ين الحبامية الت  
ترر ظم أعمررات م شررم  ا عمررات، ات دررو أهميررة القااعرر  أ  ررا مل مررة اتم ررت 

 قيا ا يد  أن تؤخ  ف  الحسوان ع    سم السياسا  ا  ا ية. 
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ال مررا الاقتبررا ي، م رررت  اتسررن التشرر يعا  الحباميررة و ررر   حمايررة
التأبيرررر  علرررر  ر شرررراء المشرررر اعا  الاسررررت ما ية ا  تاديررررة، اال قاوررررة علرررر  
التلرراث، احمايررة الويقررة، اليسرر  بررت القرراا ين االتشرر يعا  الحباميررة قيررا ا 
علرر   شرراط ا عمررات وررت أن وعضرر ا يرراف  ل ررا  عمررا م ررت قيررام الحبامررة 

برر ية، أا تقرر يم ور عم وعرر  المشر اعا  م ررت  عرم وعرر  البرا  ا  الم
ق ا  و ااق  ممي  ، أا تق يم رع راء ضر يو  لعر   معرين مرن السر اا  أا 
القيام وأعواء الت ايف  ياوة عن الم تدين المحليين  عما للإ تران المحلر ، 
هررر ا فضررر  عرررن قيرررام وعررر  الولررر ان وقعررر ا  الع يررر  مرررن التشررر يعا  التررر  

ليرررة أا وم رررو تحمررر  البررر اعا  الاط يرررة سرررااء و ررر    سرررام دم بيرررة عا
اسررتي ا  سررلو معي ررة. اقرر  ترر عم الحبامررة البرر اعا  الاط يررة مررن خرر ت 
قبررر  العقرررا  الخابرررة والمقررراالا  االمشررر اعا  الحباميرررة علررر  شررر با  

 اط ية.
اتتررر خت ال الرررة فررر  مدرررالا  ا عمرررات مرررن داا ررر   قاورررة علررر   رررا  
ال شرراط اا سررعا  امدماعررة القرر ا ا  الترر  تبررمم و رر   حمايررة مبررال  

مست لبين االعاملين من استق ت م شم  ا عمرات، ابر ا حمايرة البرحة ال
العامررررة اضررررمان ا مرررران، احمايررررة مبررررال  أبررررحا  الاخت اعررررا  ا لرررر  

 . الم افسين 
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اب ا ف   ال قاوة عل  ال خات ف  مدالا  أعمرات معي رة تبران ل را 
 بو ة رست اتيدية.

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 :THE NATURAL ENVIRONMENT( الب ئ  الطب ع   5

تسرررع  الم شرررم  رلررر  التررراا ن االتبيررر  مرررو الويقرررة المحيطرررة ات ررر   
المررراا   الطويعيرررة االوشررر ية ظررر ا  الويقرررة  اعرررا 
مررررن ال ررررر ص ا  ا يرررررة، ف ررررر  ويقرررررة و رررررا  اورررررا  
 تتسرررا   المشررر اعا  التررر  تو ررر  اسرررت  ت هررر ه 
ال اوررا  رلرر  الظ ررا ، اتعمررت مع ررا الع يرر  مررن 

ال ضررررراء رلرررر  سررررريط    لرررر  علررررر   البرررر اعا  المبملررررة، بمرررررا أ    رررر ا

 اعا ا  امساع ا 
 ت ايف مش اعا  
 عقا  تا ي  حبامية

 رد اء الوحاث اتق يم ا للمش اعا 
 ق ا ا  حماية الب اعة الاط ية 

 الحكومــة نشآت الأعمال م

 اسررررررررررررررررررررتع م اتقبرررررررررررررررررررر  
 مبافحرررررررررررررررررررة الاحتبرررررررررررررررررررا   
  قاوررررررررررررررررررررررررررررررة سررررررررررررررررررررررررررررررع ية  
 قررررررررررررررررررررررررر ا ا  حماقيرررررررررررررررررررررررررة 
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تبميما  الم و  لل دات االسي ا  اا ط ات، اا تشا  البا  الخابرة 
والمدماعة الشمسية اال ضاء الخا د ، اتؤ   المراا  المادرا   فر  الويقرة 

 اط يقة است  ل ا عل  ال  ص ا  ا ية المتاحة للم شأ .
ة متباملررة اي رر    لرر  علرر  مرر ي  ا عمررات أن يعملرراا فرر  ظررت   اسرر

لمرراا   الويقررة الطويعيررة االمحرر  ا  الويقيررة الترر  تررؤ   فرر  اسررتخ ام ا، فقرر  
تبررران لررر   ال الرررة  اورررا ، البرررن ل رررا شرررب  ف يررر ا يعطررر   خررر  سرررياحيا 
للمدتمو أا قر  تبران مسراحة  ير  مسرت لة الب  را تم رت در ءا مرن التر اث 

لمرراا  ، افرر  ا  سررا  ، اوالتررال  يدرر  أن تتررااف  رمبا يررة اسررتخ ام هرر ه ا
ظررت الم  ررام الادتمرراع  فرر  ا  ا   أبرروح    اسررة الويقررة ضرر ا    دررات 
ا عمات ر  يد  رلا تس م م تدات م ف   ضا  ماا   المدتمو، أا  يرا   

 الضاضاء أا التلاث.
 : COMPETATIVE FORCES( المن فت  6

تاادرررره معظررررم م شررررم  ا عمررررات والم افسررررة مررررن م شررررم  ت ررررتف سررررلعا 
لة أا و يلة، اتع   ظ ا  الم افسة ادرا  ور اقت لمعظرم مرا اخ ما  مما 

ت تف الم شرأ  مرن سرلو اخر ما ، اقر  لا تبرل  هر ه الم تدرا  بور يت ترام 
للم تدررا  البررن ع رر ما يدرر  المسررت ل    سرره عرراد ا عررن اسررتخ ام السررلعة 
أما وسو  ا ت ا  السع  أا اخرت   الماابر ا ، فق ره سرا  يتحرات رلر  

 م افو أقت. و يت آخ  ق  يعط 
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احت  تضمن الم شم  م ب ا ت افسيا متمي ا فقن علر  ا  ا   أن تعلرم 
دي ا ما ا ي عت الم افسان، اما ه  أ شطت م اوما ا تتمير  م تدرات م عرن 
م تدا  الم شأ ، اب ا يق مان اخ ما  بما عل  الم شأ  أيضاي أن ت    

قرة ورين الطلر  هيبت الم افسرة مرن اد رة ال ظر  الاقتبرا ية، اتحر   الع 
االعرررر   اا سررررعا ، مررررو ت تيرررر  الم افسررررين اتح يرررر  أي مررررا يم ررررت تحرررر   
حقيق  للم شا  عرن  ير ه. امرن المعلرام أن حسرن   اسرة الم افسرين يمبرن 
أن تعطررررر  الم شرررررأ  برررررا   مق ورررررة لمرررررا يمبرررررن أن ي علررررراه مرررررن سياسرررررا  

 مستقولية.
الويقرة  امن العاامت ال امة الت  يسرع   درات ا  ا   رلر  فحبر ا فر 

الم افسررررة بيرررر  تطررررا  هيبررررت الم افسررررة؟ امررررا هررررم الم افسرررران الدرررر   فرررر  
المرا ا؟ اهرت اسرت ا    9الساق. امن هرم الم افسران الر ين ت براا السراق 

 م شمت ا من الحبة ا  ا ية الت  ت ب ا الم افسان الم ا  ان للساق؟.
احت  يمبن أن تبان قايا ف  الساق يدر  أن تع ر  والم افسرين اأن 

تعرر   علرر  أخطرراق م ا قرراط القررا  االضررع ، االمشررابت الترر  تررااد  م، ت
اعلي  أن تع  سياسات  لض    قاط الضع  التر  قر  تدر ها فر  السرع  

  APPLEأا م افررررر  التا يرررررو، أا الم تدرررررا ، ام رررررات  لررررر  قيرررررام شررررر بة 
للحاسوا  اولية والاستي ء عل  حبة بوي   من الساق وق تان البمويات  

ي يعمررت علرر  التلي  يرران العررا ي، فاقتضرر  درر ء مررن الحبررة الم  لرر  الرر 
 .I.B.Mالساقية لش بة أ. .م 
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ايختلررر  الررر ا  الررر ي يلعوررره  درررات ا  ا   افقرررا ل اعيرررة السررراق الررر ي 
 يتعاملان فيه من اد ة  ظ  الم افسة. 

  THE INTERNATIONAL DIMENSION( تأث ر العوامل الدول   7

ه  لررر  مرررن افرررا ا  اقتبرررا ية مرررو بوررر  حدرررم المشررر اعا  امرررا يحققررر
 ا   تطلعرررا  الم شرررم  رلررر  تبررر ي  أدررر اء بويررر   مرررن م تدات رررا خرررا ن 
ال الررة الترر  تعمررت في ررا. امررو تطررا  هرر ه ا مررا  ال سررت ا   مررن الم ايررا 
الض يوية االم ايا الاقتبا ية ا خ   المتاحة الت  تاف ها الر ات ا خر  ، 

ء الشرر با  متعرر    الد سررية فررقن الب يرر  مررن الم شررم  قرر  سررع  رلرر  ر شررا
اا  شررراء المشررر اعا  ال اليرررة المشرررت بة االتررر  أضررراف  أوعرررا ا د يررر   رلررر  

 ال ب  ا  ا ي.
احترر  لررا اقتبرر  ا مرر  علرر  أن تعمررت الم شررأ  فرر   الررة ااحرر   فررقن 

أن تعلررم بيرر  ترر ا  الم شررم  المما لررة فرر   -وح ررا عررن الب ايررة  -علي ررا 
  س م ف  اقر  مرا فر  مااد رة مبر   ول ان العالم ا خ  . فق  يد ان أ

خررا د  ي رر ا السرراق المبرر ي وم تداترره. اقرر  تبرران هرر ه الم ظمررا  فرر  
حادة رل  ما  ين للماا  الخام االمعر ا  مرن السراق ال اليرة، امرن أوسرط 
ا ما  ف  ه ا الب   أن تبان ل ي م فب   عن المعام   ال الية اطر ق 

 التدا   اال فو ف  الساق الخا دية.
 م اص للم ي  ال ي يعمت ورأي م ظمرة فر  اقت را هر ا أن يعلرم ا ره الا

يعمرت فر  ظرت مدماعرة معقر   مررن المت ير ا . االت ظريم ا قرا  هرا الرر ي 
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يستطيو أن يلم والمت ي ا  ال اخلية االخا دية اوق   مسا ها ف  المستقوت 
االبي يرررة التررر  يمبرررن أن يسرررت م ها المت يررر ا  لا يخضرررو لسررريط   ا  ا  ، 

علي ررا أن تتحرر   افقررا لمقتضرريا  السرراق، اح بررة المت يرر ا  فيرره، البررن ا 
مررن المؤبررر  أن رتوررا  الم شرررأ  لمدماعررة مرررن السياسررا  التررر  تاادرره هررر ه 
المت يررررر ا  يمبرررررن أن يم رررررت وعررررر  الرررررتحبم فررررر  ح برررررة هررررر ه المت يررررر ا  
فاستخ ام ا  ا   للإع ن لت يي  ميات ااتداها  المشت ين أمر  يمبرن أن 

 فرر  أ رر  تحررات المسررت لبين رلرر  السررلو الو يلررة. بمررا أن رقامررة يررؤ   فرر  ت
ع قا  طيوة مو الما  ين يمبن أن يضمن تر فق المراا  ال  مرة للم شرأ  

 وأسعا  مقوالة.
احترررر  يمبررررن أن تتبيرررر  ا  ا   مررررو المت يرررر ا  المحيطررررة علي ررررا رلا 

مرا أن تستا   ا  ظمة ا  ا ية الت  لا ت قم حادا  ا  ورا  المدتمرو، ب
ر شررررراء ات ميرررررة د رررررا  للمعلامرررررا  يمبرررررن أن يضرررررو أمرررررام ا  ا   وعررررر  

 مؤش ا  الت وؤ وح بة المستقوت.
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 الفصل الثالث
 في المنظمةم المعلومات الإدارية نظ

 مقدمة 
قرر ا  أن   يشرر يان العمليررة التخطيطيررة ، الا يمبررن  هرر المعلامررا  

عرالف هر ه ال برت   اسرة يتخ  ف   يوة المعلاما  أن ي ق   داحا، لر ا ي
هيررررة  ظررررم المعلامررررا  اأهميت ررررا، ابرررر ا خبرررراقص المعلامررررا  اسرررر يعة لم

المطلاورررة لاتخرررا  القررر ا ا  اخطررراا  أعررر ا   ظرررام المعلامرررا   رررم  ما درررا 
 امخ دا  ه ا ال ظام. لم خ  

اخابررررة الم عمررررة والحسرررراوا   –أحرررر ث اسررررتخ ام  ظررررم المعلامررررا  
هيم افلسررررر ة ا  ا   تدررررراه عمليرررررا  ت ييررررر ا بويررررر ا فررررر  م رررررا –ا لبت ا يرررررة 

 لرلإ ا  التخطيط ر  أن ه ه ال ظم ق  أبوح  وم اورة قاعر   مسرتم   تراف  
 أفضررتمررن التقيرريم المسررتم  للورر اقت المتاحررة فرر  مدررات ا عمررات ااختيررا  
 الو امف الت  يمبن أن تحقق أه ا  الم شا  وأيس  اسيلة ممب ة.

   ا  ا   فررر  تخطررريط اي ررر   اسرررتخ ام  ظرررم المعلامرررا  رلررر  مسررراع
ا ست اتيدية المستقولية للم شأ ، الا يتاق   ا   ظام المعلاما  ع   ه ا 

ت ير  مرن  قرة اسر عة العمليرا  الم  ر    برا اهالح ، وت أ  ا أيضا تستخ م 
أسررر    أفضرررتاتحسرررين برررا   الم شرررأ  فررر   ظررر  العمررر ء وتقررر يم خررر ما  

لررررر  عمليرررررا  الم شرررررأ  وا ضرررررافة رلررررر   ا هرررررا فررررر   عرررررم  قاورررررة ا  ا   ع
 اسياسات ا.
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فمررن المعرر ا  أن القرر ا  الا ا   هررا اختيررا  أحسررن الورر اقت المتاحررة 
  اسررة لل ترراقف المتاقعررة لاسررتخ ام بررت ورر يت. اتتررأ   القرر ا ا   ردرر اءوعرر  

ا  ا يررررة والع يرررر  مررررن المت يرررر ا  ال اخليررررة االخا ديررررة ، الرررر ا فررررقن  دررررات 
معلامرررا  عرررن هررر ه المت يررر ا  التسرررايق فررر  حادرررة رلررر  قررر   بويررر  مرررن ال

االت ورررؤ واتداهات رررا المتاقعرررة اتأ ي ات رررا علررر  الم ظمرررة اأ شرررطت ا االسررراق 
حترر  يمبرر  م اتخررا  القرر ا ا  السررليمة فرر  ظررت ظرر ا  عرر م التأبرر  الرر   
تاادرره ا  ا   . الرر ل  فررقن ا سررا  ا ات ل درراج بررت الموررا لا  ا  ا يررة 

المعلامرررا  ا  ا يرررة ، فبرررت يعتمررر  وشررربت  قيسررر  علررر  مررر   ترررااف  ا قرررة 
الم ظما  تا  مع فة اتح ي  طويعة الساق ااحتياداتره احدمره االت ير ا  
الترر  تحرر ث فيرره ، امبررا   العرر   اماقرر  بررت م  مررا اا سررعا  الترر  
يقول ررا السرراق ا ي هررا مررن المعلامررا  ا  ا يررة الترر  تعتورر  م ترراج ال درراج 

معلاما  الت  يحتاد ا    ق ا  تسايق  البن بي  يحبت ال    عل  ال
لت شرري  ق ا اترره ا  ا يررة ايواو ررا ايح ظ ررا ايقرر م ا لمررن يحترران رلي ررا اقرر  
الحادرررة رلي رررا ؟ ابررر ل  بيررر  يحلرررت هررر ه المعلامرررا  ؟ امرررا هرررا أسرررلا  
اأ اا  التحليرررررررت الم اسررررررروة ؟ بمرررررررا أ   التطرررررررا  فررررررر  ا د ررررررر   اوليرررررررة 

يدررررررا  اا لبت ا يررررررة الخابررررررة وتحليررررررت اترررررر اات اتخرررررر ين المعلامررررررا   ، اا 
الع قا  وي  ا رل  رمبا ية استخ ام التحلي   البمية ف  العملية ا  ا ية 

 واعتوا ها تطويق للط يقة العلمية ف  تحليت ااتخا  ق ا ا  التسايق . 
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القرر ا  ا  ا ي هررا اختيررا  أحسررن الورر اقت المتاحررة وعرر  ردرر اء   اسررة ا 
علررر  ا هررر ا  العامرررة  لل تررراقف المتاقعرررة لاسرررتخ ام برررت وررر يت اأ ررر   لررر 

للم شررررأ  . الا يمبررررن أن يررررتم هرررر ا الاختيررررا  رلا ر ا مررررا تررررااف   معلامررررا  
مح    يحبت علي ا باح  الق ا  عل  أن تبان هر ه المعلامرا  بافيرة 
ا قيقة ، ايتض  من  لر  أن عمليرة اتخرا  القر ا ا  فر  ا  ا   هر   ظرام 

هررر  مدماعرررة مرررن مت اسرررق لررره م خ تررره امخ داتررره فرررق ا با ررر  م خ تررره 
المعلاما  فان ال وط فيما وي  ا اتحلي ا يم ت العملية التحليليرة االتشر يلية 

 وي ما يعتو  الق ا   اته ها المخ دا  المطلاوة من ا اء ه ه العملية 
اورررر ل  يمبررررن تع يرررر   ظررررام المعلامررررا  ا  ا يررررة ، وأ رررره ط يقررررة  

اضرية االحاليررة م ظمرة لدمرو اتسرديت اتواير  اح رظ اتحليرت الويا را  الم
االمستقولة المتعلقة وأعمات الم شأ  االع اب  المرؤ    في را ، ا لر  و ر   
الحبرررات علررر  المعلامرررا  ال  مرررة لاتخرررا  القررر ا ا  ا  ا يرررة فررر  الاقررر  
الم اسررررر  اوالشررررربت الم اسررررر  اوال قرررررة الم اسررررروة ، اومرررررا يحقرررررق أهررررر ا  

 الم شأ .
 ؟ الإدارةيعانى رجال  امم

 ا  ا  ا ية ال امة .ع م تااف  المعلام .1
ادرررا  معلامرررا  تسايقيرررررررررة ب يررر   دررر ا البرررن مرررن ال رررا  الررر   لا  .2

 يست ا  م ه ب ي ا ) لا يخ م متخ   الق ا ا  و .
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المعلامررا  ا  ا يررة مشررتتة وررق ا ا  الشرر بة اتحترران رلرر  مد ررا   .3
 بوي  اضخم للحبات عل  وعض ا حيث أ  ا  ي  م ظمة .

معلامرا  هامرة أحيا را    رم يعتقر ان  العاملان ف  الم شرأ يخ    .4
 وع م أهميت ا .

المعلامرررا  ال امرررة ترررأت   الورررا وعررر  فررراا  ا اان ) وعررر  التاقيررر   .5
 الم اس  و .

أ ررره مرررن البرررع  مع فرررة هرررت المعلامرررا  سرررليمة أم لا ؟ )  يررر   .6
  ما اق و ا و .

   المنظمة؟ فيالمعلومات الإدارية نظام أهم خطوات تصميم  هيما 
المعلامررررا  ال  مررررة لبافررررة مرررر ي   الم شررررأ  التعرررر   علرررر   .1

 االمش فين عل  ا قساط ا  ا ية .
بتاوة أه ا   ظام المعلاما  و اء عل  احتيادا  الم ي ين  .2

مرررن المعلامرررا  اتبل رررة الحبرررات علي رررا اال اقررر   المتاقعرررة 
 م  ا .

رع ا  خطة لتبميم  ظام المعلامرا  االدر ات ال م ر  ل ر ه  .3
 قعة .الخطة االتبالي  المتا 

رعرررر ا  التبررررميم ا الرررر  اا طررررا  العررررام ل ظررررام المعلامررررا   .4
 ا  ا ية 
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رعرررررر ا  التبررررررميم الت برررررريل  لدميررررررو ع ابرررررر  المعلامررررررا   .5
 ا  ا ية .

اضررو ال ظررام الد يرر  للمعلامررا  ماضررو الت  يرر  ومررا يشررمله  .6
مررن الاختوررا ا  الترر  توررين أن بررت أدرر اء ال ظررام تعمررت فرر  

أن تاادره الم شرأ  ع ر   ت اسق ، اتخيت المشابت الت  يمبن
 التطويق ال عل  لل ظام .

 قاورررة ال ظرررام الد يررر  اضررروط العمرررت وررره ، ومرررا يشرررمله مرررن  .7
ت يير  فر  ا درر اءا  أا مرا يتبررت والمر خ   االمخ دررا  

 لمقاولة احتيادا  العملية ا  ا ية .

 العلاقة بين نظام المعلومات ونظم المعلومات في المنظمة

   ا ية الت  عا   ما تتخ  ؟ما ه  أ اا  الق ا ا  ا -
ما ه  أ اا  المعلاما  المطلاوة لاتخا  الق ا ا  ا  ا ية الساوق  -

 تح ي ها ؟
 ما ه  أ اا  المعلاما  الت  عا   تحبت علي ا ؟ -
 ما ه  أ اا  ال  اسا  الخابة الت  تطلو ا وب ة م تظمة ؟ -
مرررا هررررر  أ ررراا  المعلامرررا  التررر  ت  ررر  فررر  الحبرررات علي رررا الا  -

 بت علي ا حاليا ؟تح
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مرررا هررر  المعلامرررا  التررر  تحتررران رلي رررا ياميرررا ؟ برررت أسررروا  ؟ برررت  -
 ش   ؟ بت س ة ؟

مررا هرر  المدرر   االتقررا ي  التدا يررة الترر  ت  رر  ا طرر   علي ررا  -
 وب ة  ا ية ؟

 ما ه  المااضيو المح    الت  ت    أن تحاط و ا علما ؟ -
ا ل سررت ا   مررا  ررا  ورر امف تحليررت الويا ررا  الترر  ت  رر  فرر  تشرر يل  -

 من ويا ات ا ؟
 ما ال   تعتق ه لتحسين  ظام المعلاما  التسايق  الحال  ؟ -

 لماذا نظم المعلومات الإدارية ؟
للمعلامررا  ا  ا يررة  أهميررة خابررة فرر  تح يرر   اعيررة القرر ا  الخرراص 
والسياسررا  ا  ا يررة  المختل ررة ، ر  أ  ررا تحرر   لررلإ ا   الط يررق رلرر  دا رر  

من رع ا  المعلاما  وط يقة ملخبة ، علر  برت ور يت  ما يقام وه ال ظام
اأ  هرررا علررر  ا هررر ا  المطلرررا  تحقيق رررا ر  أ ررره بلمرررا ترررااف   معلامرررا  
بافيرررررة ا قيقرررررة بلمرررررا سررررراع   لررررر  علررررر  تحقيرررررق أحسرررررن ال تررررراقف . فررررر ظم 
المعلامرررا  ا  ا يرررة مرررن شرررأ  ا أن تررر ا  برررت مسرررتا  ابرررت اظي رررة ورررق ا   

تخرررا  القررر ا ا  ، اخابرررة وعررر  أن أبرررو  التسرررايق والمعلامرررا  ال  مرررة لا
عل  الم ي  أن يتخ  ب ي ا من الق ا ا  ف  اق  قبي  ، اوط يقرة يسر ت 
ف م ا ، او ل  يمبن تخبريص اقر  المر ي ين   اسرة ب ير  مرن المشرابت 
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درررر اء الاتبررررالا  الترررر  تحسررررن م برررر  الم شررررأ  فرررر  السرررراق  ا  ا يررررة ، اا 
عررن أن اسررتخ ام هرر ه الرر ظم اتحسررن الع قررا  مررو العمرر ء ، هرر ا فضرر  

يقلرررت وشررربت بويررر  الاقررر  الررر   يسرررتخ مه المررر ي  فررر  أعمرررات التخطررريط 
 اال قاوة مو تافي  رمبا ية ال دا  رل  ويا ا  ت بيلية وشبت أس   .

تتمير   ظررم المعلامررا  ا  ا يررة وأ  ررا ت ظرر  رلرر  أعمررات الم شررأ  ببررت 
ا  الم شررررأ  الرررري  بررررأد اء م  بررررلة ، ر  ترررر وط  ظررررم المعلامررررا  وسياسرررر

الخابة وا  تان االتمايت ، االش اء ، االتخ ين ، والسياسا  ا  ا ية ف  
قالررر  ااحررر  اتحلل رررا وشررربت متبامرررت . ورررت ات وط رررا أيضرررا والم شرررأ  ببرررت 

 اسياسات ا العامة .
تمبررن  ظرررم المعلامرررا  ا  ا يررة مرررن اسرررتخ ان مدماعررة ضرررخمة مرررن 

  شرررطة ا  ا يرررة ، المعلامرررا  وشررربت تلقررراق  يسررراع  علررر  حسرررا  برررت ا
فيمبن حسا   بي  بت عميت ، ابت سلعة ، ابت  درت ويرو فر  أ وراج 
الم شررأ  ، اوالتررال  يمبررن أن يحرر   اتداهررا  اسياسررا  ا  ا   اسياسررات ا 
المسررتقولية  حررا الاحت رراظ وم ررتف معررين أا  ررا  معررين مررن العمرر ء، ا  ررم 

لامرررررا   لررررر  فرررررقن هررررر ه الررررر ظم تقلرررررت رلررررر  حررررر  بويررررر  مبررررران تخررررر ين المع
 المستخ مة ف  الم شأ  رل  أقت ح  ممبن .

رمبا ية تع يت المعلاما   ان د   ، اا داوة عل  أ  أسرقلة تتعلرق 
والعم ء ، أا سلو ، أا  درات الويرو وشربت فرا   ، برم يمبرن أن تسرتخ م 
فرر  تحليررت  ترراقف ال شرراط اليررام  مررا   د  افيررا أا طوقررا ل اعيررة العمرر ء 
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 ام ه ه المعلامرا  فر  ب راء  السياسرا  ا  ا يرة فض  عن رمبا ية استخ
. 

رمبررران ترررافي  الويا رررا  ال  مرررة لتطويرررق وعررر  الطررر ق الح ي رررة فررر  
وحرراث العمليررا  لاتخررا  القرر ا ا  االرر   يمبررن مررن تح يرر  مسررا ا   دررات 

 الويو اتح ي  المبان ا م ت لم اب  التا يو .. ال  .
 ؟ ما هى خصائص المعلومات الإدارية المطلوبة

احت  تبان المعلاما   بالحة لاتخا  الق ا ا  يد  أن تتب   
ورررروع  المقررررايي  الترررر  تعظررررم مررررن م ررررافو اسررررتخ ام ا ، اتررررؤ   والتررررال  

 لس مة  تاقف الق ا ا  المستخ مة ، امن أهم ه ه الخباقص مايل  :
و  ال قرررررررة ، االمقبررررا  وال قررررة  سرررروة المعلامررررا  البررررحيحة رلرررر  1)

لمتاحررررة خرررر ت فترررر    م يررررة معي ررررة . ا لرررر  والع ايررررة مدمررررا  المعلامررررا  ا
وتبررررميم ال ظررررام علرررر  ال حررررا الرررر   يت فرررر  ايبررررح  ا خطرررراء الوشرررر ية 

 ااولية.
و التاقيررر  السرررليم ، فمرررن المعررر ا  أ ررره لا قيمرررة للمعلامرررا  التررر  2)

تبت ا  ا   ا  ا ية ، ر  لم تبت ف  اق  اتخرا  القر ا  ، ا  رم أن بر  
لتاقي  السليم همرا عرام ن مت اقضران رلا أن اسرتخ ام من عامل  ال قة اا

 المع ا  اولية الح ي ة ق  قلت و  دة بوي   ه ا التضا   .
و الشمررررررررات ، ايع ررر  احترررااء المعلامرررا  علررر  الحقررراقق ا ساسرررية 3)

 ال  مة لاتخا  الق ا  المطلا  ،  ان ر  اق ف  الت ابيت .
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م ءمررررة المعلامررررا  للمسررررتا   و الم ءمرررررررررة ، ايع رررر   لرررر  مرررر  4)
ا  ا ي ال   يتخر  القر ا  ا  ا ي ، ابر ا م ءمت را لشرخص متخر  القر ا  

 كيف تضع نظام للمعلومات الإدارية ؟
ض ا   القيام ومس  شامت ل اعية المعلاما  المت االرة  اخرت الم شرأ  
االخابررررة ومحرررر  ا  ا  ترررران االمخرررر ان ، االطاقررررة الويعيررررة االمعلامررررا  

حة عن العم ء ، اب ا الويا ا  الخا دية المؤ    المتعلقة والمت ي ا  المتا
المختل رررة الخابرررة والسررراق االم افسرررة االمؤشررر ا  الاقتبرررا ية االسياسرررية 
االادتماعية ف  الويقة المحيطة والم شأ  . مو تح ي  مبرا   برت م  را ، 

ت ير  الر   ام   رمبا ية ال وط وي  ا االاست ا   م  ا ، مو تح ي  مع ت ال
يطرررر أ علي ررررا ، ايدرررر  أن تمترررر  هرررر ه ال  اسررررة لتشررررمت مختلرررر  الاحرررر ا  
ا  ا يررة للد ررا  التسررايق  ومررا فرر   لرر  الم برر  ال قيسرر  ام ابرر  التا يررو 
المختل رررررة ، اتح يرررررر  بررررررا  ترررررر اات المعلامرررررا   اخررررررت الت ظرررررريم ، امررررررن 
الضرر ا   أن ت ت رر  هرر ه ال  اسررة وتحليررت احتمررالا  ال مررا المسررتقولية فرر  
أ اا  المعلامرا  المتاحرة ا اعيرة ا ضرافا  المحتمرت أن يااد  را ال ظرام 
. خابة اأن استمرررر ا  الحاسوا  اولية االو امف الداه   ق  س ت ال  ح  

 بوي  ه ه العملية .
ض ا   ت مية معرا   ف يرق ا  ا   علر  مسرتايا  ا شر ا  المختل رة 

ال ظرام ام خ تره امخ داتره ، اهيبت  ا  ا يوقمبا يا   ظام المعلاما  
يدررررا  ع قررررة قايررررة وررررين ا  ا    مررررن الويا ررررا  االمعلامررررا  االتقررررا ي  ، اا 
امبررمم  الورر امف االعرراملين فرر   ظررام المعلامررا  اترر  ي  بافررة العرراملين 
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ف  الد ا  التسايق  عل  عملية تحليت ال ظم ا ا  برت فر   فر  عمليرا  
 من المخ دا  . ر خات المعلاما  اتحليل ا اب ا الاست ا  

ض ا   اضو خطرة متباملرة تتضرمن التطويرق التر  يد  لل ظرام طوقرا 
لمرر   تررااف  المعلامررا  فرر  بررا   م قمررة لاسررتخ ام ا فرر  ال ظررام امرر   
ترررررااف  الب ررررراءا  المطلاورررررة لتشررررر يله ، ا لررررر  فررررر  ضررررراء اقت رررررا  ا  ا   

عر ا  و  رامف  عرا   ت ظريم ا لعمررت االعراملين وبرت م حلرة مرن التطويرق . اا 
افقررا لمقتضرريا  امخ دررا   ظررام المعلامررا  اتررافي   ظررام د يرر  لترر اات 

 المعلاما  حت  يتم العمت ف   ظام المعلاما   ان معاقا  .

 مكونات نظام المعلومات الإدارية
يؤبرر  أسررلا  الرر ظم فرر  ا  ا   علرر  أن أ   شرراط يعمررت فرر  ظررت  

ا  برري  هرر   محرر   يتبرران مررن مدماعررة مررن عرر    ظررم ف عيررة لبررت م  رر
فرررر  تحقيرررررق ال ررررر   ايدرررر  الت سررررريق وي  رررررا وحيررررث لا تط ررررر  ا هررررر ا  
الخابررة لبررت  ظررام ف عرر  علرر  تحقيررق ال رر   العررام للم شررأ  ، اوالتررال  
فق رره مررن الضرر ا   ال ظرر  رلرر  د ررا  التسررايق مررن خرر ت  ظررام متبامررت 

 يتبان من    ة أد اء  قيسية :
 م خ   ، اه  الت  ي    و ا ال ظام . -1
مليررررا  التشرررر يت االتحليررررت ، اهرررر  الطرررر ق اا سررررالي  ال  مررررة ع -2

 لتش يت الم خ   حت  يمبن التابت للمخ دا  .
المخ درررررا  ،  اهررررر  التررررر  ت رررررتف عرررررن المررررر خ   االعمليرررررا   - 3

 التش يلية االتحليلية المتعلقة و ا .
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 شروط هامة للتقارير المستخرجة من نظم المعلومات

لا تحترا  علرر  معلامرا  أقررت أا  يدر  أن تبررمم التقرا ي  وحيررث 
أب ر  مررن الرر  م . وررت يدرر  أن تت اسر  مررو مطالرر  اقرر ا ا  بررت مسررتا  

 ر ا ي ابت قسم من ا قسام .
عررررر م ا خررررر ت وسررررر ية المعلامرررررا  ا  ا يرررررة ، اخابرررررة وال سررررروة  

 للمعلاما  الاست اتيدية ا قاط الضع   ي  المعلامة .
مرررا  فررر  التاقيررر  يدررر  أن يبرررمم ال ظرررام وحيرررث يعطررر  المعلا  

 الم اس  اوما يمبن من مقاولة  المخاط  ، اا ت ا  ال  ص ا  ا ية .
 لماذا يصعب حساب التكلفة والعائد لنظم المعلومات الإدارية ؟

القرر ا ا  ا  ا يررة تررؤ   علرر   وحيررة الم شررأ  ) أحيا ررا علرر  حيات ررا و 
  علررر  افررر    ررر  الاقررر  فرررقن القررر ا ا  ا  ا يرررة للأ شرررطة المختل رررة ترررؤ 

 وحيرررة الم شرررأ  فبيررر  يمبرررن حسرررا  العاقررر  مرررن برررت قررر ا  ؟ أا حسرررا  
 برري  القرر ا ا  ا  ا يررة فرر   وحيررة الم شررأ  ؟ امررا هررا  برري  بررت قرر ا  

 تسايق  عل  ح   ؟
بت ق ا   يتبان مرن ع ير  مرن المعلامرا  فبير  يمبرن تا يرو القيمرة 

؟ خابرة اأن ال سوية لبت معلامة من المعلاما  اأ  هرا فر  اتخرا  القر ا  
 ف      الاق  . ر ا يةوع  المعلاما  هام لاتخا  ع   ق ا ا  

 ا   مررن الويقررة الخا ديررة الا يسررت ي  ا ه ررا  معلامررا  تحبررت علي ررا 
م  ا اح ها اا  ما تم  و را ر ا ا  أخر   لتسرت ي  م  را فر  ربر ا  ق ا ات را 
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 ي  و را ه  ا خ   ، اب ل  المعلاما  الت  ت تد ا وع  ا  ا ا  اتست
 ر ا   التسايق ، فبي  يمبن تح ي  قيمة ه ه المعلاما  .

ا تورراط المعلامررا  ا  ا يررة ومتخرر  القرر ا  يضرري  بررعاوة دمررة رلرر  
تح يرررر  قيمررررة المعلامررررا  ،   رررره أحيا ررررا يقرررر أ أحرررر  المرررر ي ين وررررأن دميررررو 
المعلامرررا  هامرررة أا العبررر  مرررن  لررر  تمامرررا ر ا بررران المررر ي  لا يسرررتطيو 

 ا  ال امة وال سوة رليه .تح ي  المعلام
 ..... استخدام التكنولوجيا في دعم اتخاذ القرارات نظم دعم القرار

  نظم دعم القرارأهداف 
ال ررر   ا ات : مسرررراع   المررر ي  فرررر  حررررت المشرررابت  يرررر  المو مدررررة 
الم توررة حيرررث أ رره ر ا با ررر  المشرربلة م تورررة تمامرراي )مو مدرررةو فق رره يمبرررن 

أمررا ر ا با رر   يرر  م توررة ) يرر  مو مدررةو  للحاسرر  اولرر  أن يقررام وحل ررا
فيد  عل  الم ي  أن يقام وحل ا و  سه اور ان أي مسراع   مرن الحاسر  

 اول . أا  يا   المعلاما  لدعل ا شوه م توة.  
أما المشابت شوه الم توة )شوه المو مدةو فيمبن أن يحل ا الم ي   

 ام ل عم الق ا . مو  عم من الحاس  اول  اه ا يخ م الحاس  اول  ب ظ
ال    ال ا   : لا ت     ظرم  عرم القر ا  رلر  أن تحرت محرت المر ي  

 الب  ا ف  ال  دة ا ال  تق م  عماي له .  
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ال رر   ال الررث : هررا تحسررين ال عاليررة ورر لاي مررن الب رراء  فب رراء  القرر ا  
م مررة الب  ررا ليسرر  ال رر   الحقيقرر  لرر ظم  عررم القرر ا   ن ه فرره اوتبررا  

 ا  ق ا ا  د ي   و لاي من رعا       العمليا  م ا  أخ  .  عمليا  اتخ
 شروط نجاح تطبيقات نظم دعم القرار : 

أن ت تم  ظم  عم الق ا  والمشابت  ي  المحر    التر  تعدر   -1
  ظم تب الاديا المعلاما  التقلي ية عن التعامت مع ا.  

أن ترر عم بافررة المسررتايا  ا  ا يررة فالمشرربلة الااحرر   قرر  ت ررم  -2
 أب   من مستا  ر ا ي. 

 –دمرررررراع   –أن تترررررري  أ رررررراا  الرررررر عم ال   ررررررة : شخبرررررر   -3
 ت ظيم  .  

 أن ت عم بت م احت عملية اتخا  الق ا .   -4
أن يترراف  ل ررا سرر الة التطويررق االم ا ررة االت اعررت الديرر  مررو  -5

 المستخ م.  
 أن يااب  تطويق ا عمليا  تطاي  ت ظيم  ماا ية .  -6

 مشاكل التطبيق :    
ا   تب الاديا المعلاما  اما  تف ع  ا من  ظم  عرم القر ا  ر ا ب 

ا ظم متطا   أب  تعقي اي تع  ف  الاق  الحاض  ض ا   حياية  ية  الة 
اخابة ال ات ال امية فرقن تطويرق هر ه الر ظم قر  يبرا فه وعر  المشرابت 

 بالتال  : 
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اتررر توط  الوررراي وقبرررا  ا مبا يرررا  الماليرررة عرررن مشييي كل فن ييي  :  -1
حاسرروا  ح ي ررة ، ااسرررتخ ام و مديررا  أفضررت اتشررر يت  اسررتخ ام

أخبررراقيين  اي ب ررراء  عاليرررة ابررر ا عررر م ترررااف  اسررراقت اقررر  ا  
 الاتبات وقااع  ويا ا  خا دية.  

       اتقو ف  شبلين : مش كل تةم م   :  -2
تبميم  ظام  ي  م ن ف  حالة معي ة  م تت ي  الظ ا   -

 قيمته .  المحيطة والحالة الم با   في ق  ال ظام 

تبميم  ظام لمشبلة معي ة  م يتض  أ  ا ليسر  المشربلة  -
المطلاوررة ، أي ادررا  خلررت فرر  تح يرر  المشرربلة المطلررا  

 التب ي ل ا.  
 مش كل اافراد :   -3

 الموال ة االتضخيم ف  الخطط المستقولية .  -
لي  لر   الروع  ال قرة فر  التعامرت علر  الحاسر  اولر   -

 مت.  أا ع م الق    عل  ه ا التعا
حيررث يبررع  قيررا  ا  رر  المواشرر  مشيي كل التك ييي  ع الع ئييد :  -4

لتطويررق ال ظررام فرر  شرربت افررا ا  ماليررة وابرر ة يسررت     فررو " 
 ب اء  " ا  اء الق ا ي للإ ا   العليا. اها أم  يبع  قياسه . 

وررال  م مررن أن وعرر  التطويقررا  قرر  حققرر  افررا ا  ماليررة مواشرر   
   ا  ا   المالية . ل   تطويق ا خابة ف  وع  مدالا
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مرن حيرث م بر   أا لا م بر   السرلطة مش كل وقض    تنظ م ي  :  -5
، تقييررر  أا تاسررريو  اقررر   الاطررر   علررر  المعلامرررا  ، تاسررريو أا 
 تقيي  مشا بة ا ف ا  ا ي ها رضافة رل  قضايا ال ضا الاظي   .  

         حتوي نظ   دع  العرار ع ى أربع  مكون ا رئ ت   ف  :
تحتررراي علررر  ويا رررا  ترررم دمع رررا  اخليررراي دة ب  نييي ا : ق عييي -

 امن الويقة .  
ي رررتف تقرررا ي  ايسرررتدي  لاست سرررا ا  مشييي ل مع ومييي ا :  -

قاعرر   الويا رررا  ايحررراب  ظرررااه  ا عمرررات ، ايترررال  ر ا   
 قاع   الويا ا  اقاع   ال ما ن.  

اتحتاي عل  أ اا  مختل ة من  ظرم مكتب  نظ  البرامت :  -
ة  شررررررروا  احتيادرررررررا  المررررررر ي  )قاعررررررر   الوررررررر امف ال  مررررررر

 ال ما نو.  

  وين الحاس  اول  االمستخ م ال  اق .الحوار :  -
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 الرابعالفصل 
 الإداريةتحليل المشكلات 

 
 مقدمة 

ع  ما   حظ أن  تاقف ا  اء الت   عيش ا  ي  م ضية وال سوة ل ا ، 
، ااضرع ا خطتره  أا ر  ا لا تطاوق ما ب ا  تاقعه ع  ما فب  را فر  العمرت

، فررقن الماقرر  فرر  هرر ه الحالررة يقررات ع رره أ رره تادرر  مشرربلة اعلرر  سررويت 
 الم ات : 

ر ا لاحظرر  اهترر ا ا فرر  عدلررة قيررا   سرريا ت  أا سررمع  برراتا  يرر  
عا يا ي وعث من مح ب ا ، فمع    ل  أ ره تادر  مشربلة فر  هر ه السريا   

هم ، ايتالرر  اأ رره مررن الضرر ا ي أن ترر ات أسرروا  هرر ه المشرربلة حترر  تت ررا
 ع  ا مشب   أبو  اأب   تعقي ا . 

ر ا لاحظرر  ب رر    يررا  المرراظ ين فرر  ر ا ترر  ، فررقن  لرر  يرر ت علرر  
ادررا  مشرربلة رمررا فرر  المرراظ ين ، أا فرر  ا  ا   ، أا فرر   ظررم اظرر ا  

 الش بة . 

ر ا أحسسرر  وادررا  برر ا  أا ا ت ررا  فرر    دررة حرر ا   دسررم  ، فررقن 
اأ رررره لاورررر  مررررن تح يرررر ها والضرررروط  لرررر  يع رررر  ادررررا  مشرررربلة بررررحية ، 

 اع د ا قوت أن تت اقم اي تف ع  ا مشب   أبو  اأب   ض  ا . 
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اهب ا تاد  المشبلة بلما أ ا   أن ت ي  الماقر  الحرال  رلر  ماقر  
 أب   م قمة وحيث   ض  ع ه ا تقوله . 

الا  سررررتطيو أن  تداهررررت المشررررب   ع رررر ما  شررررع  وادا هررررا ، فررررقن 
اعررر م المورررا    رلررر  حل رررا يرررؤ   والضررر ا   رلررر  ت ررراقم  تداهرررت المشررربلة ،

الماقرر  اتالرر  مشررب   أب رر  ضرر  ا اتتضرراع  ورر ل  الخسررا   وشرربت قرر  
 يؤ   رل  الا  يا  البامت . 

اتت ررراا  مشرررب   العمرررت مرررن مشررربلة وسررريطة ) عا يرررة و رلررر  أب ررر  
المشررررررب   تعقيرررررر ا اوا ضررررررافة رلرررررر  تقسرررررريم ا رلرررررر  مشررررررب   تخطرررررريط 

يم ... اهبرر ا ، يمبررن تقسرريم ا وبرر ة عامررة رلرر  مشررب   امشررب   ت ظرر
 ر ا ية امشب    ي  ر ا ية . 

هررر ه المشرررابت تختلررر  مرررن م ظمرررة  خررر    امرررن اقررر   خررر  حيرررث 
 ا همية االتعقي  االحادة رل  الحت الس يو . 

ايمبررن القررات وبرر ة عامررة أ  ررا ع رر ما  اادرره مشرربلة معي ررة ا تبرر   
مختل ررين الب  ررا مرر توطين امترر اخلين معررا فرر  لحل ررا فق  ررا  ت رراات أمرر ين 

  رر  الاقرر  ، همررا طويعررة الحررت ابي يررة الابررات رليرره أا مررا يعورر  ع رره 
والمضمان االط يقة ، اوطويعة الحات فقن مضمان الحت    مشبلة من 
المشابت يختل  واخت   المشربلة  ات را وي مرا يمبرن أن تسرتخ م الط يقرة 

 ب   عل  اخت   أ ااع ا . الااح   ف  حت الب ي  من المش
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امن الممبن وقتوا  الت بي  العلم  التابت رل   تراقف فعالرة فر  حرت 
المشررب   ممررا يرر عا رلرر  ا خرر  لرر ل  الت بيرر  بأسررلا  ل ررا فرر  التبرر   
لمرا يقاول را مررن المشرابت المختل رة الترر  يتعر   ل را ال رر   أا الم ظمرة فرر  

 تم  سمة ااضحة في ا . ويقت ا الت  يعتو  التطا  االت ي  المس
ايوررر أ هررر ا العررر   وتع يررر  مرررا هرررا المقبرررا  والمشررربلة احل رررا ،  رررم 
يت رراات الط يقرررة العلميرررة لحررت المشرررب   ام احل رررا المختل ررة متط قرررا رلررر  
العاامررررت المررررؤ    فرررر  حررررت المشررررب   فرررر  ضرررراء وعرررر  ال  اسررررا  الترررر  
ث أد ير  فرر   لرر  المدررات ،  ررم يوسررط وعر   لرر  وعرر  مررا يمبررن أن يحرر 

من  لت أا أخطاء ع   التب   لحت المشرب   ، بمرا يشري  رلر  وعر  
ال ترراقف السررلابية ع رر  ال رر   االترر  تت ترر  علرر  تبرر ا   داحرره أا فشررله فرر  
حررت المشررابت الترر  تبررا فه فرر  حياترره ، اأخيرر ا فررقن هرر ا العرر   يت رراات 
المد ررا  الدمرراع  فرر  حررت المشررب   فرر  ضرراء وعرر  ال  اسررا  الترر  

  المدررات ، بمررا يورر    ا  ا  ا   االمتخببررين فرر  حررت أد يرر  فرر   لرر
 مشابت الم شأ  االعاملين و ا ع   تو   ه ا ا سلا  . 

  

 المقصود بالمشكلة : 
يتع   بت ف   أا الم ظمة ف  الويقة الت  يعيا في ا   اا  مختل ة 
من المؤ  ا  ، اتقتض  المحافظة عل  الوقاء االتبي  مو تلر  المرؤ  ا  

ية المختل ة والتأ ي  في ا أا التأ   وما يتي  لل    أا الم ظمة الابات الويق
رل  حالة من الات ان ف  التعامت مو تل  الويقة وع اب ها المختل ة ، فق ا 
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مررا ت يرر   تلرر  المررؤ  ا  اضررط ا   لرر  الاترر ان ا شررأ  لرر   ال رر   حالررة 
ن مررررن الترررررات  ت فعرررره لمحاالرررررة الابررررات رلررررر  مسررررتا  د يررررر  مررررن الاتررررر ا

االاسرررتق ا  يتررري  لررره تعرررام  أفضرررت مرررو الويقرررة ، فحيرررا  ال ررر   أا الم ظمرررة 
سلسرلة مررن ال شراط فرر  محاالرة رلرر  هرر   معرين ، هررا التبير  مررو الويقررة 
المختل ة ، اق  يبان ه ا ال    ريداويا أ  شيقا يسع  رليره أا سرلويا أ  

   شرريقا ي رر   م رره ، اقرر  تبرران ع ابرر  الماقرر  الااحرر  مألافررة تمامررا لرر
اه ا ها ال ال  علميرا  –ال    أا ق  تبان د ي   تماما عليه أا ق  تبان 

م يدا من ه ا ا لر  ، فرق ا مرا با ر  الع ابر  الد ير   التر  يتضرم  ا  –
الماق  ه  ال الورة فر   ظر  ال ر   أا الم ظمرة فرقن الماقر  يبران د ير ا 

ير  مم ر   سويا االعب  والعب  ، فرق ا مرا  أ  ال ر   الط يرق رلر  ه فره  
لادررا  عقوررة تعاقرره عررن الابررات رلرر   لرر  ال رر   أا التبررا  الاسرراقت 
المتاحة أمامه االمألافة ل يه ف  الابات رليره ت شرأ ل يره حالرة مرن الترات  
يشع  في ا وادا  مشربلة مرا ، أمرا ر ا با ر  هر ه العقورا  مألافرة ل يره أا 

أ حالة التات  با   ط ق ااساقت الت ل  علي ا مع افة امألافة ، ف  ت ش
 الساوقة والتال  ف  يشع  ال    وادا  أية مشبلة أمامه . 

اأ لررررر  المااقررررر  الياميرررررة التررررر  تعتررررر   حيات رررررا تحمرررررت ب يررررر ا مرررررن 
خو ا  امااق  ساوقة ، ل ل  ب ي ا  ف م   علي ا  الت الع اب  المألافة 

مررررا  ررررتمبن مررررن مااد ت ررررا عررررن ط يررررق اسررررتخ ام وعرررر  أ رررراا  المع فررررة 
ترررر عم  ا وترررر  خرررر ت  الترررر اا درررر اءا  االعررررا ا  السررررلابية االم ررررا ا  

الخو ا  المتما لة المتتالية ، ام ت ه ه المااق  تعتو  من  اتين الحيا  ، 
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الا تم رت مشرربلة وال سرروة لل رر   أا الم ظمررة االااقررو أن ل رر ا الرر اتين م ايرراه 
اعياوه ف      الاق  ع  ما   ظر  رليره بعرا ا  سرلابية  اوترة لري  مرن 
السرر ت ت يي هررا فرر  مااد ررة مااقرر  معي ررة ، فوررال  م ممررا أ وتترره م ررت هرر ه 
العا ا  أا الر اتين مرن  دراج افاعليرة ااقتبرا ية فر  الد ر  فر  مااد رة 
مااقررررر   ا   مرررررط ام مررررر  اخبررررراقص معي رررررة ، ألا أن تلررررر  المااقررررر  
المتتالية تتع   لت ي  مستم  وط ء مما يدعله  ير  ااضر  أا ملمرا  

ا   م يرررة قبررري   ، الب ررره اضررراج املمرررا  علررر  المررر   علررر  مررر   فتررر  
الطايررت ، لرر ل  فررقن هرر ه العررا ا  السررلابية أا الرر اتين يبررو  وعرر  حررين 
قاب ا عن تحقيق ا ه ا  المطلاوة و      دة ال داج االقاولية السراوقة 
، فررق ا مررا با رر  ال ترراقف ال عليررة أقررت مررن التاقعررا  أا تعرر   الت لرر  علرر  

تررر   الابرررات رلررر  ا هررر ا  أا طررر أ  علررر  الماقررر  العقورررا  التررر  تع
ع ابر  د يرر    يرر  مألافررة ت ايرر  الترات  االشررعا  والمشرربلة ، اعلرر   لرر  
فمررن الممبرررن أن تعررر   المشررربلة عمامرررا وأ  ررا حالرررة مرررن عررر م ال ضرررا أا 
التررات  ت شررأ ع رر  ر  ا  ادررا  عااقررق تعترر   الابررات رلرر  ال رر   ، أا 

قف المتاقعة من العمليا  اا  شرطة عد  اقبا  ف  الحبات عل  ال تا
المألافررة ، أا تاقرررو رمبا يررة الحبرررات علرر   تررراقف أفضررت والاسرررت ا   مرررن 

 العمليا  اا  شطة المألافة عل  اده أحسن اأب   ب اية . 
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 :    التي تواجه المنظمةالمشكلات  أنواع
مشررررابت ويقيررررة ) خا ديررررة و : بررررن تقسرررريم المشررررابت ا  ا يررررة رلرررر  يم

                                            تش يلية )  اخلية و .                                                                                                         مشابت ا 

اف  الااقو يت اخت ه ين ال راعين مرن المشرابت فر  وعضر ما الروع  
ل  علمرراء ا  ا   رلرر  ال بررت وي  مررا امررو  لرر  يعمرر   دررات ا عمررات ابرر 

ل ر   وي مرا ل ر   التحليرت علر  ا قرت حتر  يمبرن التابرت رلر  حلرات 
 م اسوة لبت م  ما . 

 المشكلات البيئية :  –أ 
ات شررأ المشررابت الويقيررة فرر  معظم ررا لمدرر   ادررا  الشرر بة حيررث أ  ررا 

يعمرت مشابت ما ا ة عن ال ظم الادتماعيرة االاقتبرا ية االسياسرية التر  
فرر  ظل ررا المشرر ا  . اب يرر  يررؤ   علرر  المشرر ا  ببررت فرر  يمبررن اعتوررا  
أ  ها م بوا علر  رحر   اظراق  الشر بة بالتسرايق أا ا  تران مر    ان 

 أن ي سح  ه ا ا    رل   ي   ل  من الاظاق  . 
فعلرر  سررويت الم ررات مشرربلة المحافظررة علرر  الم برر  الت افسرر  للشرر بة 

 اعة ، اممررا لاشرر  فيرره أن التاسررو سيشررمت رلرر  مشرربلة التاسررو فرر  البرر
الاظرراق  ا ساسرررية للشرر بة دميعرررا ، تسرررايقية اا  تاديررة اتمايليرررة اشرررقان 

 أف ا  . 
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امرررررن  احيرررررة ا خررررر   ه رررررا  مرررررن المشرررررابت التررررر  لا تتبرررررت أساسرررررا 
ورررال ااح  الويقيرررة للشررر بة ، اقررر  تسرررم  هررر ه مشرررابت تشررر يلية أا مشرررابت 

ويقيررة الخا دررة عررن  طرراق الشرر بة او رراء  اخليررة والمقا  ررة رلرر  المشررابت ال
 عل   ل  فعظم مشابت ا  تان من ال ا  التش يل .

المرررا بررران التسرررايق مرررن ا  شرررطة التررر  ت رررتم أساسرررا والعميرررت ) اهرررا 
خرررا ن عرررن  طررراق الشررر بة و فق ررره ي طررراي علررر  ب يررر  مرررن المشرررابت  ا  
 الطررراوو الويقررر  ، اوالم رررت فرررقن اظي تررر  التمايرررت اا فررر ا  تخرررتص أبررر 
وا  برررر   الماليررررة اوالم ررررا ا  ال   يررررة ، ا مرررر  الرررر   يدعررررت ب يرررر ا مررررن 
مشررررابل ا ال قيسررررية  ا  بررررو ة خا ديررررة ، ويقررررة . اا  ا ألقي ررررا  ظرررر ه علرررر  
اظاق  ا  تان فأ  ا  در  أن اظي تر  الشر اء االاسرت ما  فقرط همرا اللر ين 

دا  يمبررن اعتوررا  مشررابل ا مررن ال ررا  الويقرر  ، فررأن شرر اء المرراا  أا اسررتق
الم ررا ا  المسررتخ مة فرر  ا  ترران لا يدرر ء مررن الاد ررة الت ظيميررة ضررمن 
الم ررام ا  تاديرررة فرر  ب يررر  مررن المشرررا يو أمررا الاظي رررة التحايليررة للإ تررران 
االت  تؤ   رل  رخر ان الم رتف فر  شربله ال  راق  المعر  للويرو فق  را تاادر  

ابت ه ومشررررب   مررررن ال ررررا  التشرررر يل  ، اول ررررة الاقتبررررا  تعتورررر  المشرررر
التشرر يلية مشررابت محرر ا    ا  بررو ة خابررة تتبررت والاحرر   ا  تاديررة 
والمقا  ررررة والمشررررابت ا خرررر    ا  البررررو ة العامررررة ، االترررر  تررررؤ   علرررر  

 الاح   ا  تادية بد ء من مدتمو أا  ظام أبو  اأعم . 
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 المشكلات التشغيلية :  –ب 
 ل  فق  رررا ت شررأ المشرررابت التشررر يلية عرررن مما سررة العمليرررة ا  ا يرررة اوررر

تادرررر  علرررر  دميررررو المسررررتايا  ا  ا يررررة، فبمررررا أن ه ررررا  مسررررتايا  مررررن 
ا ه ا  امستايا  من التخطيط ، ه ا  أيضا مستايا  مرن المشرابت ، 
يم ت بت م  ا در اء مرن مشربلة أعرم اأبور  فعلر  سرويت الم رات رن د الرة 
العمررت ا  ترراد  فرر  الم ظمررة البرر اعية تتطررا  علرر  عرر   مررن القرر ا ا  

  -ت اوطة االت  تختص : الم
 د الة ا  تان ال قيس  ) ق ا  ا  ا   العليا و . 

 د اات الا ا طوقا للد ات ال قيس  ) ق ا ا  ا  ا   الاسط  و . 

دررررر اات العمليرررررا  البررررر اعية ومرررررا يت رررررق ادررررر اات ) قررررر ا ا  ا  ا   
 ا ش افية و . 

تخطيط اتعب  ه ه المستايا  من مشب   الد الة مستايا  من ال
 الت  تعب  و ا ها مستايا  من ا  ا    اخت الش بة . 

امررن أدررت الابررات رلرر  معالدررة للمشررب   التشرر يلية يدرر  الت بيرر  
قتبررا ية  في ررا علرر  ضرراء أ  ررا مشررابت م بوررة ت طررا  علرر   ررااح  ف يررة اا 
اسررررلابية ، اقرررر  أبررررطل  علرررر  تسررررمية هرررر ه ال ررررااح  مشررررب   ، فيقررررات 

ا ية امشرررب   سررررلابية ، اورررال  م مررررن مشرررب   ف يرررة امشررررب   اقتبررر
شيا  استخ ام التقسيم الساوق للمشب   ، ألا أ ه لا يعتو  بحيحا و قرة 
بافيرررة ، حيرررث أن المشرررب   التررر  ت شرررأ ع ررر  القيرررام والعمليرررا  ا  تاديرررة 
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تبان م طاية عل  ع   من ال ااح  المت اوطرة االمت اخلرة ف يرا ااقتبرا يا 
 اسلابيا . 

 ضررررت أن يبرررران الم  رررر   المتخبررررص فرررر  حررررت امررررن أدررررت هرررر ا ي
ال ررااح  ال  يررة مررن مشررب   ا  ترران علرر  مع فررة ، علرر  ا قررت وموررا  ء 

 الاقتبا  ا ما ن السلا  الا سا   . 
 ال رااح ال    السو  أن يع    دت المتخبص بي ية التعامت مو 

العلرررررام االررررر ظم ال   سرررررية  مورررررا  الاقتبرررررا ية مرررررن مشرررررابت العمرررررت ، ا 
يرررة االمحاسررروية ا ي هرررا مرررن ال رررااح  ال  يرررة شرررأ  ا فررر   لررر  شرررأن االقا ا 
 ا ما ن السلا  الا سا   .  وموا  مع فته 
ي سررح    رر  الشرر ء علرر  المخررتص ومعالدررة الداا رر  السررلابية      

للمشررب   ، فررقن تبامررت الع ابرر  ا  سررا ية االاقتبررا ية اال  يررة اتأ  هررا 
تر اخت المشرب   التر  ت درو  ف  خ مة ا  تان اتحقق ال    يؤ   رلر 

رلرر  أسرروا  ع ابرر  ا  ترران المختل ررة ، اب يرر ا مررا  درر  أن مشرربلة ماليررة 
 ة أا الداا   السلابية ، اهب ا وحتة ق  اض  أ  ها ف  الداا   ا  تادي
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 أساليب حل المشكلات : 
 الهروب من المشك   ) أت وب النع م  ( :  –أ 

  عورررا   عرررن ر الرررة حالرررة عررر م يمبرررن القرررات عمامرررا أن حرررت المشرررب 
من أسرلا    ال ضا االتات  الت  أ   رل  الشعا  والمشبلة ، اه ا  أب  

ااحرر  قرر  يتوررو فرر   لرر  ، فقرر  تورر ا المشرربلة 
وال رررررة التعقيررررر  االبرررررعاوة االماقررررر  شرررررر ي  
ال ما  اع اب ه د ي    ير  مألافرة علر  
ا طرررر ق ل  دررررة يشررررع  في ررررا ال رررر   وعدرررر ه 

 سررررويت لرررره رلرررر  التعامررررت المطلررررق حيال ررررا الا
مع ا امااد ت ا ، ع  ق  فقن ال    ف  محاالته   الة التات  ال  س  ال   
يعا يرره  تيدررة لادررا  المشرربلة مررن د ررة الشررعا ه وررالعد  حيال ررا مررن د ررة 
أخررر   يلدرررأ رلررر  الترررات  المت ايررر  ورررأن ي ررر   مرررن الماقررر  بلررره حتررر  لا 

 يتع   لت  المشبلة . 
  العيز إلى الحل : –ب 

اقرر  يبررران الماقررر  ورررال  م مررن  مرررا  ع ابررر ه ابرررعاوة المشررربلة 
اتعقيررر ها متضرررم ا وعررر  الع ابررر  المألافرررة أا التررر  توررر   وعررر  أادررره 
الشررروه ومرررا هرررا مرررألا  ل رررا فررر  خو ت رررا السررراوقة ، ع  قررر  فأ  رررا  ميرررت ع ررر  
الت بيررر  علررر  المشررربلة أن تت اسررر  الع ابررر  الد يررر   ال امضرررة ا  مل رررا 

ا لرا با ر   ير  مادرا   أبر  ، ا حبر  اهتمام را فر  د قيا أا بليرا بمر
تلرر  الع ابرر  المألافررة احرر ها حترر  الررا با رر   ا ايررة وال سرروة للمشرربلة ، 
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اال تيدة وم ت ه ه ال ظ ية المح ا   أ  ا  ست ع    ر  ا  مراط السرلابية 
حيات حت المشب   الت  ابتسو اها مرن خو ات را السراوقة ا حراات تطويق را 

لم   ف  التعامت مو الماقر  الد ير   . اقر  يور ا ل را فر  وعر  الم   تلا ا
ا حيان أن الماق  المعق  ال    ااد ه ها برا   مطاوقرة أا مقا ورة لمرا 
ااد رررة ال يررر  وط يقرررة  ادحرررة ، اع  قررر  فأ  رررا قررر   شررر   علررر  ال رررا  فررر  
اسررتعا     رر  الط يقررة الترر  اسررتطا  و ررا  لرر  ال يرر  مقاولررة تلرر  المشرربلة 

   الماق  ال    قاوله .  طوق ا ف
 اات وب المنطعى ) اات وب الع مى ( :   –ج 

اأخيرر ا فأ  ررا قرر   رر   فرر  الماقرر  ورر  م مررا قرر  يورر ا فيرره مررن تعقيرر  ، 
احتمالا  للحت ف ش   ف   ل  خ ت خطاا  متتالية مرن الت بير   حراات 
في ررررا أن  ت رررراات المشرررربلة علرررر  م احررررت أا أدرررر اء متتاليررررة وحيررررث يررررؤ   

 اء من در ء أا م حلرة م  را رلر  الا تقرات للدر ء أا الم حلرة التاليرة ، الا ت
حترر   بررت أخيرر ا رلرر  حررت د يرر  موتبرر  لمشرربلة عدرر   عررن مااد ت ررا 

 ا  ماط الساوقة من السلا  . 
 للمشكلات في مجال العمل أمثلة

لا  ظ  ا ، عل  سويت الم ات ، رل  أح   المشرب   السراوق سر  ها 
حيا ررا قرر  ياد  ررا وط يقررة اا خرر  قرر  يااد  ررا وط يقررة لادرر  ا أن الرروع  أ

مختل رررة ، ايمبرررن أن  تبرررا  أن المشررربلة التررر  تااد  رررا هررر  " عررر م ف رررم 
العرررررراملين لتعليمررررررا  ا  ا   " فرررررر  م شررررررأ  مررررررا ، فقرررررر  يورررررر ا للمسررررررقات أا 
المسقالين و  ه الم شأ  أ ه لا ياد  حرت يسرتطيعان تطويقره للقضراء علر  
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، ايسررتم  العمررت ورر    البررا   بمررا لررا لررم يبررن  هرر ه المشرربلة فيرر عا  ا
ه ا  أية مشبلة عل  ا ط ق ، اق  يتخ ان ع  قر  ماق را  فاعيرا لتو ير  
هرررر ا ال رررر ا  مررررن المشرررربلة ، بررررأن يلقرررر  اللررررام علرررر  اعرررر  العرررراملين أا 
قيا ات م  ي  ال اضدة ا ي   ل  مرن ا سروا  التر  قر  يبران ل را وعر  

 بت الحقيقة .  ال بي  من البحة الب  ا ليس 
اف  مشبلة أخ   م ت  قص ع   ا خباقيين ال  يين من  ا  معين 
قررر  يلدرررأ المسرررقات رلررر  رتورررا    ررر  ا دررر اءا  لشررر ت الاظررراق  الشرررا    
وررا ع ن اتح يرر  الماابرر ا  المطلررا  تاف هررا فرر  هررؤلاء ا خبرراقيين ، 
اورررر  م قبررررا  هرررر ا ا سررررلا  عررررن تررررافي  ا شررررخاص  ا  الماابرررر ا  

اورررة ، يسرررتم  المسرررقات فررر  ا عررر ن االاتبرررات المررر   وعررر  ا خررر   المطل
معل  ل  وأ ه لم ي قطو عن عمت ال  م للحبات عل  ا ف ا  المطلاوين 
. اق  يبت رل  علم  ل  عن ط يرق ال ر   لروع  الاقر  مرن مؤسسرا  
معي رة ، لر ل   ر اه يتبرت وتلر  المؤسسرا  محراالا حرت مشربلته   رم عرر م 

 وين الظ ا  ف  الحالتين . التشاوه التام 
ا ومرا يلدرأ المسرقات فر  حررت مشربلة  قرص عر   ا خبراقيين ال  يررين 
والم شرأ  وررأن يحراات أن يدمررو أبور  قرر   ممبرن مررن الويا را  ال قيقررة عررن 
 ا  ل  التخبص اع   ال  يين المطلرا  ترافي هم لم شرأته امر   تراف هم 

ضرو وعرر  الحلررات فر  سرراق العمرت ، رلرر   ير   لرر  مررن الويا را  ،  ررم ي
ايقا ن وي  ا االااقو ان الاخت   وين الط ق السراوقة فر  حرت المشرب   
لرري  اخت فررا فرر  ال ررا  وقرر   مررا هررا اخررت   فرر  ا سررلا  ، حيررث تم ررت 
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دميع ا محلالة   الة حالة التات  القاقمة الت  أ   رل  الشعا  والمشبلة 
الحررت ، ف رر  وعضرر ا الب  ررا تختلرر  فيمررا وي  ررا فرر  ا سررلا  المتوررو فرر  

اتوو المسقات ا سلا  سلويا وال  ا  من الماقر  ، افر  الروع  اوخر  
لدأ رل  ا سرلا  الم ر فو فر  الق ر  رلر  الحرت وسر عة  ان تر ا  ا  اسرة 
ال تررراقف ااحتمالات رررا ، ااتورررو فررر  ماقررر   الرررث أسرررلاوا أب ررر  فاعليرررة ، هرررا 

اقررر  ااستيضررراج ا سرررلا  العملررر  فررر  الت بيررر  متمررر   فررر  اسرررتد ء الم
الط ق االاساقت الب يلة يتخطر  العقورا  المادرا   اتح ير ا أ راا  ال شراط 
 او ت الد   ال  م في ا امن  م الابات رل  تحقيق ال    الم شا   . 

ام ما قيت عرن ادرا  حرالا  يحتمرت في را الابرات رلر  حرت م ضر  
اقر  ، من خ ت الت    من المشبلة ، ات ب ا للظر ا  لتحل را ومر ا  ال

أا حررت المشرربلة عررن ط يررق التسرر   ورراقت اج حررت  يرر  مرر  ا  للمشرربلة ، 
فرررقن هررر ه الحرررالا  التررر  يررر د  في رررا الحرررت واتورررا  ا سرررلاوين السررراوقين لا 

% من المااق  االمشب   الت  تقاوت الم ي  ف   10يمبن أن ت ي  عن 
  .ة اح ها ه  الت   و   حت المشبلةحياته العملية ، حيث تبان الب ف

% من المشب   ا  ا ية يحتان حل ا رل  رتوا   90امع   ه ا أن 
 ا سلا  العلم  لضمان التابت رل  حت م ض   شي  .  

 الأسلوب العلمى لحل المشكلات :  
تتاق    دة  داج الحت عل  م   الالتر ام وخطراا  الت بير  العلمر  

وشر ء مرن ف  حت المشب   ، اعل  ل  فمن ا همية ومبران أن  ت راات 
الت بررررريت ا دررررر اءا  أا الخطررررراا  المتتاليرررررة فررررر  عمليرررررة الت بيررررر  لحرررررت 
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المشررب   ، أا مررا  سررميه واختبررا  خطرراا  حررت المشرربلة ، فقرر  يبرران 
العد  عن تحقيرق ال ر   المطلرا   ادعرا لقبرا  فر  الط يقرة   سر ا أا 

، امرررن فررر  أحررر  خطاات رررا ، ممرررا يدعرررت وررراق  الخطررراا  محررر ا   ا  ررر  
  ظ  رل  ا سلا  العلمر  لحرت المشربلة بعمليرة ، ل را مسرا  الممبن ان 

معررين وررين  قطترر  و ايررة ا  ايررة ، يمبررن تقسرريمه رلرر  م احررت أا خطرراا  
متتاوعررة ،  لرر  فقرر  ترر   وعرر  التقسرريما  تضررم عرر  ا أب رر  أا أقررت مررن 
الخطررراا  ، لب  رررا عمامرررا ت طررر  لررر  المسرررا  ، امرررن الممبرررن أن  قسرررم 

 لخطاا  أا الم احت ا  وعة المتتالية اه  :ط يقة حت المشب   رل  ا
 تح ي  المشبلة .  

 الوحث عن حلات .

 اختيا  الو يت أا اتخا  الق ا  والحت .

 اضو الحت ماضو الت  ي  . 

 افيما يل  ع   ل  ه الخطاا  أا الم احت ا  وعة : 
 تحديد المشكلة :  –أ 
 (  م ذا نعةد بتحد د المشك   ؟ 1)

ما  شررع  وعرر م ال ضررا فرر  ماقرر  معررين أن  ضرريو مررن المررألا  ع رر 
 لرر  الماقرر  فرر  عوررا   تحرر   ل ررا المشرربلة ،  ررم  شرر   فرر  الحررت ، االااقررو 

الرري  وعرر   –أ رره والورر ء فرر  تح يرر  تلرر  المشرربلة الترر  تعورر  عررن الماقرر  
  بان ق  خطا ا الخطا  ا ال  ف  حت تل  المشبلة .  – ل  
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 حرر   المشرربلة والضرروط مررا لررم الا  سررتطيو وررأي حررات مررن ا حرراات أن 
 ح   الاضو الساق  وبت أوعا ه املوساته ، اه ا لي  وا م  ال ين ، فقن 
القاقم وتحليت المشبلة لا يستطيو أن يقام و  ا العمرت م  ر  ا ، ورت يحتران 
دمرررو الويا رررا  االمعلامرررا  التررر  يشرررت   ف ي رررا المسرررقالين اوخررر ين فررر  

 عة من المعاقا  تتم ت فيما يل  : الم شأ  ،اه ا يااده المحلت مدما 
 ) أ ( المع وم ا المض    : 

فع رر ما يست سرر  المحلررت عررن وعرر  المعلامررا  الترر  تبرر  الاضررو 
السرراق  ، اوالتررال  تتسررو  فرر  المشرربلة ، يبرران ه ررا  احتمررالا   عطاقرره 
معلاما  مضللة لا تب  الماقر  والضروط ، اي درو رعطراء المعلامرا  

 بن المسقالية أا اللام من التقبي  . المضللة رل  الت بت م
 االقاع   ال هوية ه ا ه  : 

التحقق من ب ق المعلاما  ، أما والوحث فر  السرد   االا راقق ، 
 أا والمتاوعة عل  الطويعة ف  مااعي  عشااقية . 

لا تأخ  المعلاما  الت  ل ي  عل  أ  ا حقيقة مسلم و را ، ورت اختور  
 . قت ا والعي ا  العشااقية 
 ) ب ( تشو ه الحع ئق : 

ه رررا   رررا  مرررن ال رررا  لا يبررر وان عرررن قبررر  ، البررر  م يورررال ان فررر  
عرر   الحقرراقق ) أمررا وال يررا   أا الرر قص و  تيدررة لت سرري هم اا   اب ررم لمررا 
يحرريط و ررم مررن حقرراقق ، ال رر ا يدرر  عليرر  أن تتحقررق مررن ظرراه   تشررايه 

 الحال  . الحقاقق حت  لا تقو ضحية للموال ة ع   تق ي   للماق  
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 ) ج ( أبع د المشك   المخت ي  : 
لمررا با رر  ا عمرررات ا  ا يررة مت اخلررة فررر  وعضرر ا الرروع  ، فق ررره لا 
يمبررررن ال ظرررر  رلرررر  المافررررق الحررررال  فرررر  أحرررر  ا  شررررطة  ان ال ظرررر  رلرررر  
ا  شررطة ا خرر   الترر  قرر  يبرران ل ررا تررأ ي  بويرر ا علرر  ال شرراط رلرر  ترر    

 ماق ه . 
 ) د ( تت تل المشكلاا : 

 الوررا مررا تبرران المشرربلة الحاليررة هرر  ظرراه   لمشرربلة أخرر   سررووت ا ، 
 اا خي   ه  ظاه   لمشبلة  ال ة، اهب ا االم ات التال  ياض   ل  : 

ااده أح  المحللين مشبلة تتم رت فر  عر م رمبا يرة الشر بة فر  الافراء 
والت امات ا  حا طلورا  العمر ء ،المرا سرأت مر ي  ا  تران عرن السرو  فر  

ت  ير  خطرة ا  تران طوقرا للدرر اات ال م يرة ، أدرا  ورأن ب ر   أعطررات عر م 
المابي ا  االمع ا  تؤ   علر  الاقر  الم رتف ايقلرت ور ل  بميرا  ا  تران 
البررالحة . المررا سررأت مرر ي  البرريا ة عررن ا سرروا  الترر  تررؤ   رلرر  ب رر   
 ا عطررات ، أدررا  وررأن أفرر ا  البرريا ة االب رراء  العاليررة قرر  ت برراا الشرر بة ،
اأن ال  يين الد   ال ين تم تعيي  م  ي  مر  وين المرا سرأت مر ي  التر  ي  
عن ا سوا  الت  أ   رل  عر م تر  ي  ا فر ا  الدر   قورت تسرليم م م رام 
العمت ال علية ، أدا  وأن م ي  الشقان ا  ا ية ق  أب   ق ا  وتخ ي  

سررأت  % فقررط مررن العرر   المطلررا  ت  يورره. المررا 10عرر   المترر  وين رلرر  
% فقرط مررن المي ا يرة الترر  طلوت ررا ر ا    10مر ي  الترر  ي  ل را العررام هرر  

 الت  ي  . 
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فررأين المشرربلة الترر  أ   رلرر  عرر م افرراء الشرر بة وطلوررا  العمرر ء فرر  
 المااعي  المح    ؟ 

 ) في ( التنةل وتحو ل المشك   إلى ال  ر : 
ان اه ررا  وعرر  ال ررا  ع رر ما تسررأل م عررن أسرروا  مشرربلة مررا يسررا ع

والت برت مرن المشربلة اتحايل را رلر   يرر هم ، حتر  الرا برا اا هرم يم لرران 
 سووا بوي ا في ا . 

اهبرررر ا يااد  ررررا ع رررر  محاالررررة التعرررر   علرررر  الاضررررو السرررراق  لتح يرررر  
 مشبلة ما الب ي  من المعاقا  . 

 ( ف م   تع ق بأثر المشك   :  4
ال دراج  ما ها  من ال شت ف  حت ه ه المشبلة ؟ امرا هرا العاقر  مرن

فرررر  حل ررررا ؟ امررررا هرررر  المرررراا   المختل ررررة للم شررررأ  الترررر  يمبررررن أن تتررررأ   
 والمشبلة ؟ اما  ا   ل  التأ ي  ؟ . 

ايدرررر   و ررررا ه ررررا أن   حررررظ ال رررر ق وررررين المشرررربلة اأسرررروا  المشرررربلة 
و ت سي ا ماد ا الب ه  1/  1امظاه  المشبلة ، اياض  شبت  قم     ) 

  م اس  د ا ل  ه الظ ا  .
 رة والمشكلةالظاه 

الظاه   ه  ع   أا ا حر ا   ير  عرا   عرن الاضرو المرألا   
 يررا   ا قبرراي، أمررا المشرربلة ف رر  السررو  )ا سرروا و الحقيقرر  ا اء حرر اث 

 الظاه  .
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امرا هرا م  را   "What is"المشربلة هر  فدرا  ورين مرا هرا قراقم 
"What should be".الظاه   ه  ع   من أع ا  المشبلة. 

 المشب  أم لة للظااه  ا 
عرر ا  الطرر   عررن الالتحرراق وبليررة ال  اعررة يعرر  ظرراه   ل ررا اسرروا  
تبمن خل  ا )المشبلةو اق  تشمت ا خ را  فر ص التاظير  أمرام خ يدر  

 ..ال .…ال  اعة أا بعاوة ال  اسة و  ه البليا  
المشرربلةو الترر  قرر  0تعطررت السرريا   فرر  الط يررق )ظرراه  و ل ررا أسررواو ا 

 ..ال .…ب  و / عطت ميبا يب   تشمت   ا  الاقا  / عطت
ا خ ررا  مسررتا  خ يدرر  الدامعررا  المبرر ية )ظرراه  و مررن اسررواو ا 
)المشبلةو ادا   ظام ال أفرة فر  الدامعرة/ تبر   أعر ا  الطر   وقاعرا  

 ..ال .…ال  اسة / ضع  ا مبا يا  الما ية 
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 تبدأ المشك   بحدو  عد  الاتزان ب ن العوي الم ثرة ع  ه 

مبن اعتوا  الابات رل  تح ي   قيرق ااقعر  للمشربلة هرا مما سوق ي
ال رراتف ال  رراق  ل رر ه الخطررا  ا الرر  ، حيررث تعررا  في ررا برريا ة المشرربلة 
وبررا   رد اقيررة اماضرراعية قاولررة للحررت، اتعتمرر  هرر ه الم حلررة علرر  القرر    
االحساسررررية فرررر  ر  ا  ع ابرررر  الماقرررر  ال علرررر  امررررا فيرررره مررررن مررررؤ  ا  

ااقعياي ف  ضراء مرا يتراف  ايدمرو مرن الويا را   اعقوا  اخباقص ر  ابا
 التال :  شبتالالمتعلقة والمشبلة، ايمبن أن تم ت ه ه الم حلة بما ف  

 
 الم حلة ا ال  ف  حت المشب  
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 البحث عن حلول :  -ب
تو أ ه ه الخطا  أا الم حلة ال ا ية ف  عمليرة الحرت مرن حيرث ا ت ر  

لمشررربلة، ات ت ررر  واضرررو عررر   مرررن الخطرررا  السررراوقة، أي وتح يررر  ااضررر  ل
الو اقت الت  يمبن لبت م  ا أن يبت رل  حت ل ا، ايقتضر  الوحرث عرن 
تلرر  الحلررات الو يلررة ت  مرراي ات بيرر اي علرر  المشرربلة، لا سررويت رلرر  ترراف ه الا 
وشررعا  ال رر   والمشرربلة اأهميت ررا اوادررا  حادررة ملحررة و  دررة بافيررة ل فعرره 

، االوحررث ل ررا عررن حلررات ، ااضررع ا لورر ت الد رر  الرر  م لتح يرر  المشرربلة
ماضرو الت  يرر ، اتم رت هرر ه الحلررات برا اي  ه يررة لمررا يمبرن عملرره للتحرر   
من الماقر  الر اهن، اهرا الماقر   ور  الم ضر ، رلر  ال ر   المقبرا ، 
االااقرو أن الابرات رلر  هر ه الحلرات يررتم علر  أسرا  فبر   عامرة تسرريط  

فقر  تبران هر ه ال بر   العامرة عل  الت بي  اتقا ه أا تاد ره اد رة معي رة، 
الماد ة مسرتاحا  مرن الت بير  علر  ع ابر  الماقر  الر اهن المتم رت فر  
م مرررر  المشرررربلة اع ابرررر ها ، اقرررر  تبرررران تلرررر  ال برررر   العامررررة الماد ررررة 
مسررتم   مررن ال رر     سرره  تيدررة الت بيرر  عليرره احرر ه ، البررن ا  لرر  فرر  

أن يرررتم تاديررره  الحلرررات التررر  يمبرررن أن ترررؤ   رلررر  حرررت حقيقررر  للمشررربلة
الت بيرر  في ررا علرر  أسررا  فبرر   عامررة مسررتم   مررن الت بيرر  علرر  بررت مررن 

 الماق  ال اهن اال    ف      الاق  . 
ابلمررا با رر  خبررراقص الماقرر  الرر اهن اال ررر   المطلررا  الابرررات 
رليه ااضحة ، بلما با   تل  ال ب   العامة الماد ة أق   للاضاج ااق   

يرررة  ا  البرررلة الا يقرررة وحرررت المشررربلة حررر  علررر  اسرررت عاء الحلرررات الحقيق
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 ادحا / اعل   ل  فقن ال قة ف  الخطا  الساوقة اه  تح ي  المشبلة وما 
ترررؤ   رليررره مرررن دررر ء أوعرررا  الماقررر  الررر اهن اال ررر   المطلرررا  االع قرررة 

 وي  ا ، تعب  أ  ها عل  ه ه الم حلة . 
فرر  هرر ه ا مررة  احيررة أخرر   تتبررت و رر ه الحلررات الو يلررة الترر  تتدمررو 

الخطررررا  ، رلا اهرررر  الماا  ررررة وي  ررررا مررررن حيررررث أ ا هررررا المسررررت  فة اال يرررر  
مسررررت  فه وال سرررروة للمشرررربلة ، اتقتضرررر  هرررر ه الماا  ررررة ادررررا  مرررراا ين أا 
معايي  تقريم علر  أساسر ا تلر  الور اقت ، القر  ادر  أ ره مرن الاافرق     
  حرررالا  ب يررر   أن تحررر   هررر ه المعرررايي  أالا  رررم  شررر   وعررر   لررر  فررر  ريدرررا

الحلات الو يلة ، و لا من أن  ش   مواش   ف  الوحث عرن تلر  الور اقت  رم 
 تاق  المعايي  ال  مة لتقييم ه ه الو اقت ، لما فر   لر  مرن اقتبرا  فر  

 الد   ات بي  للت بي  ف  اد ا  مح    . 
اقررر  يبررران اختيرررا  هررر ه المعرررايي  علررر  أسرررا  التبل رررة أا الد ررر  أا 

اا   المتاحرررة أا م بررر  مرررن وعررر  أا برررت هررر ه الاقررر  أا العاقررر  أا المررر
ا سررررر  مدتمعرررررة ،برررررت و  درررررة أا ورررررأخ   ، توعرررررا لمرررررا تمليررررره الظررررر ا  

 االض اط المتم لة ف  الماق .
فرررق ا اضرررع  هررر ه المعرررايي  ادمعررر  الحلرررات الو يلرررة ، فرررقن  لررر  لرررن 
يستم  رل  مالا   اية ، وت لاو  من التاقر  ع ر  حر  معرين يضرمن دمرو 

ات الو يلة البافيرة  ان رهمرات أ  ااحر  م رم م  را مرن اوحث مختل  الحل
د ة ، ا ا ا لاستط ا  ف  دمو مالا أهمية له من حلات ه يلة أا اهميرة 
لا ع قررة ل رررا وررالااقو مرررن د رررة أخرر   ، العرررت فررر  محاالررة ا داورررة عرررن 
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ا سررقلة التاليررة مررا يسرراع  فرر  تقيرريم الد رر  المورر ات فرر  هرر ه الم حلررة مررن 
 ة تدميو الحلات الو يلة . الحت ، اه  م حل

 ( ف م   تع ق ب اط ر الع   الموسه ل تيك ر فى الح ول :    1) 
   هت يتاف  ف  ه ا ا طا  تق ي ا بافيا لما تمليه طويعة الماق

 اطويعة ال    ، االع قة وي  ما؟ 
   هت يال  ه ا ا طا  اهتماما  والعاامت الت  يتضم  ا الماق

 يت اس  مو أهميت ا ؟ 
 ( ف م   تع ق ب لبح  عن ح ول بد    :  2) 

    هت دمع  حلات و يلة بافية ؟ 
  ألم ت مت وع  الو اقت الم مة االممب ة ؟ 

 ( ف م   تع ق ببح  كل بد ل والموازن  ب نه  سم ع  :  3) 
فل بحثا وق رنا ت ك البدائل ب لنتب  لكي اته  وف ع  ته  من ح   

 تأث رف  ع ى الموق  ؟ 
وكم   الموارد البشر   والم د   واليكر   التى تتتأثر بكل من  م  نوع

 ت ك الح ول ؟ 
 م  أثر كل من ت ك الح ول ع ى الافراد الذ ن ت ش ركون ف ه ؟ 

وم  ف  احتم لاا تعب ه  واتتعدادف  ل مش رك  فى تني ذف  وقدته  
 ع ى ذلك ؟ 

ة لحه  الخ ة  م فى ردود اافع ل المنتظرة من اافراد الذ ن تتتأثر م
 بهذه الح ول ؟ وك   تتواسه ردود اافع ل ت ك ؟ 



 

 109 
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
 

 هت تت ق تل  الحلات مو ال شاط المعتا  للم شأ  اتاقعا  العاملين و ا ؟ 
ما ه  المباس  المتاقعة  تيدة ت  ي  بت من تل  الحلات ؟ اما ه  

 التبل ة ؟ اما ه  ال تاقف ال ي  مست  فة الممبن ح ا  ا ؟ 
 عل   شاط الم ظمة . لات ف  الم   الطايتما أ   الح

 SFFمع   ر فى تع    البدائل:  مةيوف   
 Feasibility)الم قمررررةو ا  Suitabilityاهرررر  اختبررررا  لبلمررررا  

)الم ا ةو، ه ه المب افة تسرتخ م بمعيرا  أا  Flexibility)الد ا و ا 
 معايي  لتقييم الو اقت المقت حة لحت المشبلة.

 Suitabilityالملاام      -
اتشي  رل  م   م ءمة الو يت وح   اته لحت المشبلة وعير اي عرن  

أية اعتوا ا  أخ  ، اتدي  عل  السؤات المتعلق ورر : هرت الور يت م اسر  
بررت المشرربلة؟ أا : هررت هرر ا الوررر يت عملرر ؟ )مررن حيررث التبل ررة / الاقررر  

 .ال و.…
 Feasibility السدو   -

لرر  أ  حرر  سررا  اتشرري  رلرر  بررم المرراا   ال  مررة   لت  يرر  الورر يت اا 
يؤ   ه ا الو يت لحت المشبلة، أا هت الو يت قاوت للت  ي  أا يمبن ت  ير ه 

Affordable؟ 
 Flexibility المرون   -

اتشرري  رلرر  قرر    الم ظمررة علرر  مقاولررة الترر اعيا  الم توطررة وت  يرر   
 يت.الو يت ام   استيعاو ا للأما   ي  المتاقعة االم توطة و  ا الو 
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 امل ا ااستق ا ها؟ 

ممررا سرروق  ت ررين أن م حلررة الوحررث عررن حلررات تورر أ والمشرربلة المحرر    
ات ت   ورالحلات الو يلرة ، اتتاقر  قيمرة  تاقد را المتم لرة فر  تلر  الحلرات 
الو يلة عل   قة تح ي  المشبلة من د ة ، اعل  ق  ت ا عل  اوتبا  لعر   

البررررلة والحررررت ، ايمبررررن ان ا ررررا  مررررن ا فبررررا  االمعررررايي  االورررر اقت  ا  
 شبت التال : ال م ل ا ف  

 
 الم حلة ال ا ية لحت المشب  

 اختيار البديل ) أو اتخاذ القرار ( :  –ج 
تو أ ه ه الخطا  أا الم حلة ال ال ة من م احت حرت المشربلة وعر   مرن 
الحلررات الو يلررة يسرري  بررت م  ررا فرر  ط يررق رلرر  ال رر   ، البررت مررن هرر ه 

ه اعياورره ، اتتم ررت هرر ه الم حلررة الحلررات م ايررا
ف  العمت عل  ت ضيت ااحر  مرن هر ه الحلرات 
علر  مرا عر اه ، ااتخرا  قر ا  ور ل  الاختيررا  ، 
اأات مررررا   حظرررره علرررر  بي يررررة اتخا  ررررا لقرررر ا  

بعمليررة  اتيررة ،  ختررا  في ررا  حررن وررين عرر   مررن الورر اقت علرر  أ  ررا قرر  تررتم 
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تررتم وعشررااقية أا وحبررم وط يقررة م طقيررة مقبررا   محرر    اها فررة ، أا قرر  
عررا   فب يررة متسررلطة ، ممررا يدعل ررا لا تمرر  رلرر  الم طررق ال شرري  وبررلة ، 
فررق ا أخرر  ا فرر  اعتوا  ررا أن عمليررة اتخررا  القرر ا  ، ر مررا هرر  تح يرر  لاد ررة 
ال شرراط التررال  فرر  الابررات رلرر  حررت للمشرربلة ، لتوررين ل ررا علرر  ال ررا  أم 

وط تمامرا وسر مة الط يقرة د ا   ل  ال شاط ف  حرت المشربلة القاقمرة ير ت
التررر   توع رررا فررر  اختيرررا  الوررر يت الم اسررر  ، امرررا ر ا بررران اختيا  رررا لررر ل  
الو يت ق  تم وط يقة  شي   أا  ي   شي   ، امن د رة أخر   فرقن اختيرا  

أن  –م مررا ول رر    دررة ت شرري ه  – شرري ا وررين عرر   مررن الورر اقت لا يمبررن 
تل  الو اقت عراد   عرن أن يؤ   رل   داج ف  حت المشبلة ر ا ما با   

ترررؤ   رلررر  حرررت المشررربلة ، اومع ررر  أخررر  فرررقن الوررر اقت ال  يلرررة لرررن يرررؤ   
العمررت ومادرر  أحرر ها علرر  حررت المشرربلة م مررا با رر  ط يقررة اختيا  ررا لرره 

 م طقية ا شي   . 
اعلر   لر  فرقن ال تراقف الماضراعية للخطرا  السراوقة ، اهر  الابرات 

هرر ه الخطررا  فرر  اختيررا  الورر يت رلرر  حلررات م اسرروة ، عامررت محرر   ل درراج 
الم اسرر  ، برر ل  فررقن الط يقررة الترر   توع ررا فرر  هرر ه الخطررا  عامررت محرر   
ل اعليت را ا داح ررا ، االد رر  المور ات فرر  اختيررا  الور يت ا بررل  يت اسرر  
وب ة مو قية مو ع   الحلات الو يلة الما لة أمام ا  تيدة للم حلة السراوقة 

تاف  ل ي ا  ي  حت ااحر  لا  در  أمام را سروي  ، فيولف الد   أ  اه ر ا لم ي
رلا السي  فيه ، ايت اي  الد   و يا   ع   ه ه الو اقت ، رلا أن الع   اح ه 
لا يعتورر  مؤشرر ا بافيررا المقرر ا  الد رر  الاادرر  و لرره فرر  الاختيررا  ، ف ومررا 
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ااد  ا من الو اقت ما تس ت المقا  ة وي  ا افقا لمعيا  معين ، ف  تستل م 
 ا بوير ا فرر  ت ضريت احرر ها ، ا ومرا ااد  ررا ور يلين أا    ررة فقرط تورر اا د ر

دميعررا متبافقررة ، مررن حيررث مقاولت ررا لمعيررا  معررين ، فع  قرر  يلرر م أن  عيرر  
تقييم ررا افقررا لمعيررا   رران ا الررث ، اهبرر ا حترر   بررت رلرر  اختيررا  الورر يت 

 الم ضت . 
اسررر  مرررن الا يب ررر  للابرررات رلررر  الحرررت الوررر يت أن  وررر أ والعررر   الم 

الورر اقت ، اأن  توررو ط يقررة  شرري   فرر  الم اضررلة وي  ررا ، اأن يترراف  لرر ي ا 
الد رر  الرر  م للقيررام ورر ل  بلرره ، مررا لررم تبررن لي ررا القرر    علرر  الورر  واتخررا  
الق ا  الم اس  ف  الاق  الم اس  ، ايؤ    قص هر ه القر    رلر  السري  

ات ااقت اح را يعرا  ف   اق   م   ة ، فوعر  تح ير  المشربلة االوحرث عرن حلر
ال ظررر  فررر  المشررربلة اتح يررر ات ا مرررن د يررر  ااقتررر اج الم يررر  مرررن الحلرررات ، 
اهب ا يضيو الاق  االد   فر   لر  ، ا ومرا ت اقمر  مضراع ا  المشربلة 

رلر   –ودا    تاقده الما ية الضا    –لضيا  الاق  ،ا م  ال   يؤ   
لمرر   وعرر  ا خرر   ، ت يقررة المورر   الرر    البرراف   عررا   تح يرر  المشرربلة ا

وررر عا  قبرررا  الويا رررا  اعررر م ب ايت رررا اال  ورررة فررر  الابرررات رلررر  الحرررت 
الام رررت فررر  ظرررت تأبررر  ترررام اويا رررا  باملرررة ، اهرررا مرررالا يتررراف  فررر  الحيرررا  

 العملية . 
االااقو أن م ت ه ا الماق  ق  ي دو رل   قص فر  القر    علر  الور  

  ، أا اختيررا  الوررر يت اتحمررت القرر   الم اسرر  مررن المخررراط  لاتخررا  القرر ا
 الم اس  ف  ظت ظ ا  ع م التأب  .     
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ا سرررتطيو أن  قررريم هررر ه الم حلرررة ورررأن  طررر ج ا سرررقلة التاليرررة المتعلقرررة 
 واختيا  الو يت :

   هت تم الاختيا  و اء عل  است اتيدية م اسوة لظ ا  الماق
 االو اقت المتاف   ؟  

 هت تم الاختيا  ف  الاق  الم اس  ؟ 
 و يت المختا  ااض  و  دة بافية ؟ هت تم ال 
  هت الو يت المختا  يحقق وال عت ما ت م  رليه الاست اتيدية

 الماضاعية ؟ 
 وضع الحل موضع التنفيذ :    –د 

أن القيمة الحقيقة لا  حت أا ق ا  يتخ  فر  ماقر  معرين أ مرا ي درو 
 رلررر  مرررا ل ررر ا الحرررت مرررن قيمرررة فعليرررة فررر  ر الرررة المشررربلة الما لرررة فررر   لررر 
الماق  ، ل ل  فقن المح  الحقيقر  ل اعليرة ا دراج الحرت الور يت المخترا  
مبا ية ت  ي ه ، ام   مطاوقة  تاقف  لر  الت  ير  لمرا بران  ، يتح   وتقوله اا 
متاقعرررا لررره ، ايتاقررر  هررر ا الحرررت الحقيقررر  للمشررربلة علررر  سررر مة الط يقرررة 

وررر اقت ، المتوعرررة فررر  الخطررراا  السررراوقة مرررن تح يررر  المشررربلة ، ااقتررر اج ال
ااختيا  أبلح ا ، بما يتاق  عل  المق    الت  ي ية المتم لرة فر  تخطريط 
ات  يرر  الحررت المقرر   ، اأخيرر ا علرر  القرر    علرر  مااد ررة الظرر ا  الطا قررة 
 يرر  المتاقعررة ، الترر  تسررتد  وررالماق  ، االم ا ررة فرر  مقاولررة متطلوات ررا 

    .اوه ع   الت  ي  لتبحي  أ  ا ح ا  عن المتاقو امعالدة أسو
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يوررر ا مرررن الاسرررتع ا  السررراوق لخطررراا  حرررت المشرررابت أ  رررا تحتررران  
لب ي  من الد   ، االااقو أ  را بر ل  فر  الو ايرة فقرط ، حيرث يبران ال ر   
معتا ا عل  ط يقة أخ    ي  بحيحة ف  الت بي  ، ا م  ال   يقتض  
 مررن ورر ت الد رر  اا  ا   فرر  ا قرر   عررن العررا ا  ال ب يررة ال يرر  بررحيحة
ااسرررتو ال ا و ررر ه الط يقرررة، ااسرررتم ا  مما سرررة الط يقرررة يدعل رررا دررر ءا مرررن 

 أسلا  الشخص اعا اته ، يما سه  ان د   ملحاظ فيما وع  . 
ايمبن رن  تبا  ط يقة حت المشب   وا سلا  العلم  فر  برا   

 شبت التال  : التدمو الم احت ا  وعة الساوقة ، بما يتض  من 

 

 
 تل ة لط يقة حت المشب  ياض  الم احت المخ

 بعض مواطن الزلل عند التصدى لحل المشكلات : 
ف  استع ض ا الساوق لحت المشب   وط يقة علمية ، قسم  العملرة 
رلررر  أ وعرررة م احرررت أا خطررراا  متتاوعرررة ، تعتوررر   تيدرررة برررت خطرررا  م  رررا 
م خ  للخطا  التالية ، ايح ث ب ي ا أن يتع   ت  ي  الط يقة لب ير  مرن 
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لت معا يؤ   رل  قب ه عن الابات رل  الحت الم اس  ، ا  ب  فيما ال  
يلرر  وعرر  هرر ه المررااطن الشرراقعة ال لررت ، ممررا يسرراع  علرر  تد و ررا ع رر  

 المما سة ال علية للط يقة : 
قررر  يحررر ث ع ررر ما يعررر   ال ررر   أا الدماعرررة ماقررر  وررره مشررربلة  –أ 

  تيدررررة لرررروع  المررررؤ  ا  ، أن يسررررتدي  برررراح  المشرررربلة لعرررر   مررررن
أع ضررر ا  ان  يررر ه ، وسرررو  عاامرررت  اتيرررة تشررراه ر  ابررره للماقررر  البلررر  
ر  ابرررا يت اسررر  مرررو الحقيقرررة الماضررراعية للعاامرررت المت اخلرررة فيررره ، ا لررر  
وسرررو  ا ت رررا  مسرررتا  القلرررق ال اشررر ء مرررن المشررربلة ، فيق ررر  مواشررر   رلررر  
اتخا  خطاا  ت  ي ية ف  الحت . اف  ه ا ال مط يسقط براح  المشربلة 

ه تح يررر  الماقررر  و قرررة االوحرررث عرررن الحلرررات الو يلرررة اتقييم رررا مرررن حسررراو
ااختيرررا  أ سررر  الوررر اقت افقرررا لمعرررايي  أا محبرررا  ااسرررت اتيدية م اسررروة . 
او  ا تتخ  ط يقة الحت  مط المحاالة االخطأ، افي ا ما في ا مرن رضراعة 
للاق  االد   اقبا  عن الابات رل  الحت ا ب   م اسروة ، اب ير ا مرا 

ت المو   و  ه البا   حر  برحيحا ، البرن لمشربلة أخر   ممرا يبان الح
يعطرررت الحرررت الحقيقررر  للمشررربلة ، اقررر   اه رررا سررراوقا عرررن هررر ا الررر مط مرررن 

 الحلات ، اأطلق ا عليه أسلا  الق   رل  الحت.    
قررر  يبررران تح يررر  المشررربلة مو مرررا و  درررة أا ورررأخ   ممرررا يدعرررت  –  

وا ، اي ي ء براح  المشربلة دمو المعلاما  ا ساسية ال  مة أم ا بع
لتو   حلات ال ي  ال ين با فت م     المشبلة افق  ل  التع ي  المو م 
 ان محاالرررة لدمرررو مختلررر  الوررر اقت الممب رررة ، ا ان أن تتررراف  الويا رررا  
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ال  مرررة التررر  تاضررر  ال ررر ق ا ساسرررية ورررين المررراق ين اا  خرررات التعررر ي   
 الم اسوة لمااد ة ه ا الاخت   . 

 
يدة أن الحت الم قات عن ال ير  لا يبرا ق   ر  ال دراج تطويقره اال ت

  تيدة لتواين الظ ا  . 
ور  م رتواعره  –ق  يح ث رلا يبت مسقات ف  مااد ة المشربلة  –ن 

رلررر  الحرررت ا ب ررر  م اسررروة ، ا لررر   –للخطررراا  الم طقيرررة لحرررت المشررربلة 
لامرا  ل قص ما ل يه من المعلاما  ،  تيدرة عر م التداقره رلر  دمرو المع

البافية من مبا  ها ، ق  يح ث العب  تماما فيضيو الشخص   سه ف  
 اامة مرن المعلامرا  التر  ل را برلة أا لري  ل را برلة والماضرا  ، ممرا 
يرررؤ   وررره التررر  متاهرررة مرررن الويا رررا  تحدررر  ع ررره ال ؤيرررة االابرررات رلررر  

 اختيا  الو يت ا بل  .   
لخطراا  السرليمة ق  يحر ث أن يبرت فر   حرت مشربلة مرا متوعرا ا –  

رلرر  الابررات رلرر  الحررت ا بررل ، الب رره لا يبررت ع رر  اضررو هرر ا الحررت 
ماضررو الت  يرر  رلرر  ال ترراقف المتاقعررة ، ا لرر   ن المشرربلة الترر  يااد  ررا 
ليس  ف  ااقو ا م  مشبلة ف  ية تخبه اح ه ، الب  ا مشبلة دماعيرة 

 م و ررا ، ترؤ   اتتررأ   و يرر ه ممررن وشرر ب م معره فرر  خطرراا  الحررت أا يقرر ع
 مما ي عاهم رل  التشب  ف   ااياه أا ع م الاقت ا  والحت .

اال تيدررة الحتميررة لم ررت هرر ا الماقرر  ، رلا يورر ت هررؤلاء ا فرر ا  الد رر  
ال  م ل دراج الحرت ، أا مرا يرؤ   و رم رلر  السري  فر  الخطراا  الت  ي يرة 
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برا  وط يقة لا تت ق مو ما بان مأمالا ، اتبان المحطرة ا خير   لر ل  ق
الحرت عرن ر  ا  ه فره ا خير  ، ور  م بر وته اق  تره علر  الت لر  علر  

 المشبلة . 
قرر  يحرر ث أحيا ررا ورر  م قيررام المسررقات وقشرر ا  مررن ي م ررم ا مرر   –هررر 

فررر  خطررراا  الحرررت ، رلا يبرررلاا رلررر  ال تيدرررة الم درررا  ، حيرررث لرررم تتررراف  
 ش اط ال داج للمد ا  الدماع  ف  حت المشبلة .  

 السلابية لل داج أا ال شت ف  حت المشب   :     ال تاقف  – 7
ع  ما ي د  ال    ف  حت مشبلة مرا وط يقرة معي رة ، ايتبر    داحره 
وتب ا  استخ ام تل  الط يقة ف  مااد ة  لر  ال را  مرن المشرب   ، فرقن 
ه ه الط يقة ت و  ل يه اتبو   اعا من العرا   ياادره وره تلر  المشرب   

يه الب ي  من الد   ف  التحليت اال  اسة االوحث عن وط يقة اليه تاف  عل
حلررات لتلرر  المشرربلة ، اوالم ررت فرر  الم ظمررة ، ع رر ما ترر د  فرر  معالدررة 
مشرربلة مررا ، فررقن تلرر  الط يقررة ال ادحررة ت ورر  أيضررا اتبررو   مطررا مقرر  ا 
للسررلا  الت ظيمرر  فرر  الم ظمررة ال سررمية ، أا مررا يعورر  ع رره وررالو اتين ، 

ال اتين ع  ما ت و  يبو  من البع  الحيرا  ع  را ام ت ه ه العا   أا 
 ، اأن لم يبن من المستحيت . 

أمرررررا ع ررررر ما يتعررررر   ال ررررر   لل شرررررت المسرررررتم  فررررر  حرررررت مشررررربلة مرررررن 
المشررررب   الترررر  تااد رررره ، فررررقن  لرررر  يررررؤ   ورررره رلرررر   ررررا  مررررن ا حورررراط 
االبررر ا  ال  سررر  ، حيرررث يرررؤ    لررر  ال شرررت المسرررتم  رلررر  شرررعا  ال ررر   

ه ، فلم يادر  وعر  الشرخص الر   يسرتطيو ان يحقرق برت وضالة ق    اعد  
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أه افه ايشوو بت حاداته ف  بت الااقرا  االظر ا  . ايسرتطيو برت فر   
و  درررة مرررا أن يتحمرررت  لررر  مررر   أا أب ررر  ،  يررر  أ ررره ع ررر   قطرررة معي رررة ، 
تختلررر  وررراخت   الافررر ا  اظررر اف م ، يولرررف الالرررم ال  سررر  اا حوررراط و ررر ا 

، فيلدررأ  ان أن ير    رلرر   ررا  مررن الحيررت  الشرخص حرر ا لا يمبررن تحملرره
ال شعا ية يعو  و ا عن  اته ايح ظ ل ا اعتوا ها وي ه اوين   سه . اه ه 
الحيررررت ال شررررعا ية أا الرررر فا  ال  سرررر  الرررر   يلدررررأ رليرررره ال رررر    تيدررررة مررررا 
يتعرر   لرره مررن رحورراط لحاداترره ا ساسررية أمرر  طويعرر  فرر  حيررا  بررت فرر   

 دة تدعله ي ق  بلته والااقو ، وي ما قر  تبران يلدأ رلي ا م   الب   ، و 
وال سوة لشخص أخ   افعا له عل  حسرن التبيير  مرو الويقرة التر  يعريا 
في ا ، امو   سه ف  معالدة الشعا  وال قص ال   ي تاوره  تيدرة لل شرت ، 
اه ا  أ اا  متع    مرن هر ه الحيرت ال شرعا ية أا اسراقت الر فا  ال  سر  

دأ ال    رل  استخ ام وعض ا فقرط م ر  البر   ، اأن ، البن ال ال  أن ل
ي وررر   لررر  الررروع  ل يررره علررر  مررر  الررر من واسرررتم ا  فشرررله فررر  حرررت مرررا 
يبا فه من مشب   ، اال تيدة أ ه توعا ل ا  الحيت اشر ت ا تترأ   ب راء  
ال    ف  حت ما يعت ضره مرن مشرب   فر  المسرتقوت ، بمرا يترأ   ا  ابره 

يتضم  ا الماق  ال   وه المشربلة ، ومرا يرؤ   للعاامت الماضاعية الت  
رلررر  ا  بررراله عرررن الااقرررو فررر  تح يررر  المشررربلة أا الحرررت أا عررر م شرررعا ه 
رط قرررا والمشررربلة أا الخطرررأ فررر  تح يررر ها أا الم رررالا  فررر  تقررر ي  وعررر  
ع ابر ها ، أا الت بير  علر  وعر  العاامرت  ان ا خر   ، أا  ير   لر  

 حس  ال      سه اظ افه . 
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 ذه الحيل اللاشعورية ما يلى :وتشمل ه
 التعويض :   –أ 

فيه يقام ال    ومضاع ة الد   لمااد ة ما يشع  وه من  قص ، اق  
يبرران  لرر  الد رر  فرر    رر  المدررات، أا فرر  مدررات أخرر  مقوررات أا  يرر  
مقوالة ، فالماظ  أا العامت ال   يعد  عن حت مشبلة معي رة تبرا فه 

مبا ياتره ، ف  عمله ق  يشع  وأن عد ه  ادو  لقبا  ف  وعر  ق  اتره اا 
اع  قرر  يلدررأ رلرر  التعرراي  وورر ت م يرر  مررن الد رر  فرر   يرر  أاقررا  العمررت 
ورررا ط   اال ا سرررة فررر    ررر  المدرررات ، أا قررر  يتحرررات رلررر  مدرررات أخررر  
يسررررتطيو أن يورررر   فيرررره ، اقرررر  يبرررران  لرررر  ااحرررر  مررررن مختلرررر  المدررررالا  

ه ، اقرر  لا يبرران المسررقات ع  ررا فرر  عملرره ، امررن المسررتح  أن يورر   فيرر
بر ل  فيبرو  مر    اقر  الشر   فر   ير  مااضرع ا، محاالرة م ره لا شرعا  

 ماظ يه وأ ه شخص  ا أهمية يخش  خط ه ايعمت حساوه . 
 التبرير :  –ب 

افيه يلدرأ ال ر   رلر  تو ير  عدر ه افشرله وأسروا  م طقيرة تور ا سرليمة 
 ل  يقر م أعر ا ا ف  ظاه هرا ، الب  را لا تعور  عرن الااقرو ال علر  ، ف را ور

امعرررايي  وعيررر   عرررن شخبررره ، لا تتعلرررق وعدررر ه ، ف رررا لا يعتررر   وررر ل  
العد  وي ه اوين ال ا  الا وي ره اورين   سره ، االماظر  و ر ه الط يقرة قر  
يوررر   أسرررواوا م طقيرررة لتأديرررت المشررربلة أا التررر    فررر  اتخرررا  قررر ا  في رررا ، 
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اهة المشربلة مر   ، اي افو عن  ل  الماق  لا شعا يا وقا  مو  ا و ل  ت 
 أا ادا  ما ها أهم م  ا اله ا الاية ، ا ي   ل  من المو  ا  .  

 الإبدال :  –ج 
افيه يتحاش  ال    ال شت المتاقو ف  حت المشبلة ا ساسية والت بي  
علرر  دا رر  ف عرر  أا بررا   م  ررا ، أا علرر  مشرربلة أخرر   يسررتطيو أن 

 يظ   في ا ب اية ا داج ملحاظين . 
 اولة الكمال :مح –د 

افيه يحاات ال    أن ي ط  ما يشع  وه من  قص ومحاالرة الابرات 
رلرر  البمررات اال قررة المت اهيررة فيمررا يقررام ورره ، ا الوررا مررا ي برر   لرر  علرر  
الت ابرررريت االرررر قاقق ال  عيررررة الم يرررر    ان ا ساسرررريا  الداه يررررة ، اهرررر ا 

يت اس  العاق  م ه  الاهتمام ال اق  والت ابيت الب ي   لي  له ما يو  ه الا
 مو ما يو ت فيه من د   ااق  . 

 الإسقاط :           –هـ 
افيرره ي طرر  ال رر   شررعا ه وررال قص ال رراتف مررن فسررله وت بيرر  ا ضررااء 
عل  عيا  اوخ ين ، أا وتادي  ا  حا عاامت لا سويت رل  التحبم في را 

ة مرا م ت القا  ال يوية االخا دية ، فالماظ  ال   يعدر  عرن حرت مشربل
ق  ي درو  لر  رلر  عر م تعراان اوخر ين أا العيرا  فر  ال قاسرا  ا علر  
أا الحظ االق   ، امرا رلر   لر  ، ف را ور ل  يوعر  اللرام عرن   سره وقلقاقره 

 عل  اوخ ين ، اي  ا   ل  بلما  ا  الشعا  وال قص اع م الامان .  
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 التركيز حول الذات :    –و 
مرررن  قرررص عرررن ط يرررق دررر    يحررراات ال ررر   أن ي طررر  مرررا يشرررع  وررره

الا توراه رليرره امحاالتره الظ ررا  ورأي ط يقررة، حتر  الررا با ر   يرر  مقوالررة 
أا مش اعة ، ام ت هر ا الشرخص ب ير ا مرا يلدرأ رلر  العر اان أا " خرال  

 تع   " ، محاالة م ه لد   ا تواه اوخ ين رليه .  
 النكوص :  –ز 

تااه فرررر  افيرررره يتبرررر   ال رررر   وط يقررررة لا تت اسرررر  مررررو  ضررررده امسرررر
محاالرررررة لا شرررررعا ية لابتسرررررا  العطررررر  ، فالشررررربا  مرررررن المررررر   اسرررررؤ 
البرررحة التررر  قررر  يشرررع  و رررا وعررر  العررراملين  ان أن يبررران ل رررا أسرررا  

 عضا  ، ق  ت دو رل  ه ا ال ا  من ال فا  ال  س   . 
 استدرار العطف :  –ح 

قررر  يلدررررأ ال رررر   رلرررر  الشرررربا  ااسررررت  ا  عطرررر  اوخرررر ين امشررررا بت م 
ع ررررم لمعا لررررة تأشرررري   شررررعا ه وال شررررت المتاقررررو فرررر  مداو ررررة االتعرررراط  م

مشب ته ، العت شيا  الشبا  اب  ت ا وين دماعة من العاملين ق  ي دو 
رلررررر  محاالرررررة أعضررررراء هررررر ه الدماعرررررة ت طيرررررة ال شرررررت االشرررررعا  ورررررالم ا   

 اا حواط ال   يتع   له هؤلاء الاف ا  ف  محيط عمل م . 
 السلبية :  –ط 

 ررر   مااد رررة المشررربلة واتخرررا  مااقررر  مختل رررة م  رررا افيررره يتحاشررر  ال
 ال  ا  أا الا ع ات أا الع ا  اال ا   . 
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 فى حل المشكلات :  الجماعي دور العمل
تتع   الم ظمة امدماعة العاملين و ا رل  مااق  ت ي  ع م ال ضا 
يدا  حلات م اسوة ل را  اتست ع  الت بي  فيما يعتو  و ا من مشب   ، اا 

   لررر  شرررأن ال ررر   الررر   ياادررره وعررر  المشرررب   ، اتحتررران ، شرررأ  ا فررر
المشرررررب   الدماعيرررررة ، سرررررااء علررررر  مسرررررتا  
الم ظمررة ، أا علرر  مسررتا  وعرر  أف ا هررا رلرر  
قيام م ومد ا  مشرت   للابرات رلر  حرت لتلر  
المشب   المشت بة ، اورال  م مرن أن الم احرت 

سرررااء با ررر  السررراوقة تم رررت الخطررراا  الم طقيرررة ال شررري   لحرررت المشررربلة ، 
ف  يرررة أا دماعيرررة ، رلا أن طويعرررة المدماعرررا  االمشرررب   اتواي  رررا قررر  
أ   والوع  رل  أن يب    تيدة لخو ته الخابرة ، أحبامرا عامرة علر  
فاعلية المد ا  المشت   ف  حت المشرب   فقر  ير   الروع  أن محاالرة 
ا ع   من الاف ا  وحرث ا  اسرة امحاالرة حرت مشربلة مرن المشرب   ، أ مر

ها مضيعة للاق  االد   ، وي ما ي   الوع  ا خ  عب   لر  تمامرا . 
االااقو أن ف  ربر ا  م رت هر ه ا حبرام العامرة ، سرااء با ر  محاويرة أا 
 ي  محاوية ، أمر  معر   لب ير  مرن المأخر  ، الا يبر  الاعتمرا  عليره 
 اعتما ا مطلقا  ان ا لمرام ورالظ ا  المحيطرة والمشربلة اوالدماعرة التر 

 تحاات مشت بة الابات رل  حل ا . 
لذلك قد  كون من المي د أن نتعرض لبعض المن قش ا فى فذه الن ح   

: 
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فق  اد  ف  وع  ال  اسا  أن الدماعا   ي  المتدا سرة مرن  –أ  

حيث ا طا  الر     عضراق ا تبران  الورا اقر   علر  الابرات رلر  حرت 
متدا سة ف  تل  ال احية أفضت للمشبلة ، معا تبت رليه مدماعة أخ   

، اي دو  ل  رل  ماوين أعضاء المدماعة ا ال  من توراين فر  اد را  
ال ظ  وال سوة للمشبلة  ات را ، اتعر   فر  المراا   الويا را  المتاحرة ، ممرا 
يتي  للدماعة ق  ا أاف  من الويا ا  اافق أاسو ف  ال ظ  رل  المشبلة ، 

ا شررياء " اأمررا مررن حيررث ال ضررا فقرر  قررات الشرراع  " ر مررا وضرر ها تعرر   
 االاقت ا  والحت ال اتف ، فتبا  تتساا  وين المدماعتين عماما .    

فررر  وعررر  ال  اسرررا  ا خررر   ادررر  أن ه رررا   سررروة ت يررر   –       
فعرررر  علرررر   برررر  ا عضرررراء المشررررت بين فرررر  حررررت المشرررربلة يسرررراهمان 

ا مررا يقرر   ومقت حرات م اأ اق ررم امررا لري م مررن ويا ررا  ، وي مررا الروع  ، اهرر
من الس   تق يوا ، يطالوان ومقت حرا  اأ اء اويا را  ، امرن د رة أخر   
فررأن مررا يقرر   مررن  وررو ا عضرراء يورر ان الماافقررة ، امررا يقرر   مررن العشرر  

 يو ان المعا ضة واستم ا  . 
فر    اسرة  ال ررة ادر  أن الدماعرا  الترر  يتحر   في را للأعضرراء  –ن 

أب   فاعلية اق    عل  الابات  أ اا  تت ق مو سمات م الشخبية، تبان
رلررر  حلرررات  ادحرررة مرررن تلررر  الدماعرررا  التررر  يتقلررر  في رررا ا عضررراء ا اا  
تت ررراق  مرررو تلررر  الخبررراقص ، امرررن د رررة أخررر   فرررأن الدماعرررا  التررر  
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يتبرران أ لرر  أعضررراق ا مررن أفررر ا  فرر  الابرررات رلرر  حلرررات للمشرربلة مرررن 
 ا  مستلمين . الدماعا  الت  يتبان بت أف ا ها أا  ل  أعضاق ا من أف  

أن الدماعررا  ا قرر   علرر  حررت المشررب   تتميرر  وتررا ي  ي دررو  –  
رلررر  فتررر    م يرررة طايلرررة ل  درررة بافيرررة لخلرررق ع قرررا  عمرررت اتعررراان قايرررة 
ام يحة وين أعضراق ا ، ادراا مشردعا امعضر ا لبرت أعضراق ا وعير ا عرن 

دماعرا  الخا  االت  ي  مليقا وال قة االتقوت االا  تاج ، بما تتمي  هر ه ال
 والات اق عل  ا ه ا  المشت بة ات ين وقيم  قيسية ااح   . 

ي   الوع  أن المد ا  الدماع  ف  حرت المشرب   لا يبران  –هر 
م م ا ر ا ما با   الدماعة التر  تحراات  لر  الحرت علر    درة بوير   مرن 
التورراين فرر  المبررال  اا هرر ا  اال قافررة ، برر ل  ر ا با رر  المشرربلة  ا  

ب الادية  قيقة معق   تحتان رل    دة  فيعة من التخبص ، لا سما  ت
تترراف  فرر  بررت أعضرراء الدماعررة ، أا برران لع برر  الرر من فرر  الحررت ا  ررا 

 والف الخطا  . 
مرررن هررر ه ال  اسرررا  ااو اء يتورررين ل رررا أن ه رررا  ب يررر  مرررن المشرررب   
تتع   ل ا الم شأ  ، ايمبن في ا للمد ا  الدماع  أن يبان أفضت فر  

ابات رلر  حرت فعرات ا راد  للمشربلة مرن المد را  ال ر  ي ، فالويا را  ال
التررر  يلررر م تاف هرررا  الورررا مرررا تبررران مرررن مبرررا   متعررر    ، اوالترررال  فرررقن 
التح يرر  ا  ق للمشرربلة اهررا الخطررا  ا الرر  فرر  حل ررا يعتمرر  علرر  تاحيرر  
المبرررا   اأ عررر  رلررر  دمع رررا للحرررت ، ممرررا يعبررر  أ ررر ه علررر  الخطررراا  

 التالية . 
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ع رر  ترراف   – ل  فررأن تدمررو مررن ا فرر ا  فرر  حررت مشرربلة مررا يترري  برر
مدرالا طيورا لاقتر اج الور اقت  –الظ ا  الت  أاضرحت ا ال  اسرا  السراوقة 

المختل ررة ، ااسررتع ا  او اء المختل ررة  ان رهمررات أحرر هما ، ممررا يضررمن 
الابررات رلرر  حررت أب رر  شررمالا اتقررو  افاعليررة لبررت ا طرر ا  الترر  تمسرر ا 

، اوالتال  يبان أب    داحا لما يلقاه من تأيير هم احماسر م ع ر  المشبلة 
 الت  ي  ، اقيام بت م  م و ا ه ف   ل  . 

اي حرررظ أ ررره فررر  وعررر  الحرررالا  التررر  لا ي مررر  المد رررا  الدمررراع  
 م ته الم دا  ، فقن  ل  ي دو رل  عيرا  فر  ظر ا  ات بير  الدماعرة 

ي   تيدة لعي  مطلرق عرام اط يقة عمل ا ف  تل  الحالا  المح    ، ال
 ف  بت الظ ا  اا حاات . 

 :    ظمةحل مشكلات المن فيدور الإدارة 
تتع   حيرا  أي م شرأ  ب ير  مرن المااقر  التر  توعرث الشرعا  وعر م 
ال ضررررا سرررررااء ورررررين ا فررررر ا  االدماعرررررا ، أا الاحررررر ا  ال سرررررمية أا  يررررر  

مررا تعورر  ع رره  ال سررمية الترر  تشررمل ا الم شررأ  ، أا الم شررأ  ببررت ، أا فرر 
والمشب   ، اق  تتعلق تل  المشرب   وروع  أا برت المسراقت المتبرلة 
والت ظيم اا فر ا  أا ال قاورة االمحاسروة ا  ا يرة ، أا التسرايق ، اوالتمايرت 
أا م اقورة ا  تران أا  ي هرا ، اير خت تحرر  برت مرن هر ه المدرالا  أ رراا  

 رررراا  مررررن حيررررث متعرررر    مررررن المشررررب   ، السرررر ا ه ررررا وسررررويت وحررررث ا 
مضررما  ا اطويعت ررا ، الب  ررا   برر  فقررط علرر  ط يقررة ت رراات المشرربلة أيررا 

 بان  اع ا . 
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الا يع ررر  هررر ا أن أيرررا مرررن الط يقرررة أا المضرررمان لررره ا الايرررة علررر  
ا خ  من حيث ال اعلية ف  التابت رل  حت المشربلة ، البرن ال راحيتين 

 راد  افعرات ، امرا  لا    ع  مرا معرا ر ا أ   را الابرات رلر  حرت ااقعر 
يد  تاديه الاهتمام رليه ف  ه ا المدات أ ه ب ير ا مرا يبران القبرا  فر  

سووا ف  فشت الحت ،   م  – تيدة لعاامت مختل ة  –ط يقة حت المشبلة 
تررااف  المقرر    ال  يررة االتب الاديررة فرريمن يتررال  حررت المشرربلة ، اطالمررا ب ررا 

م اسرر  أن  ت رراات ا مرر    برر  رلا علرر  ط يقررة حررت المشررب   ، فمررن ال
 من ال اايا التالية : 

 
 المشكلاا التى تعترض المد ر ن فى تني ذ مه مه  اادار   :  –أ 

اتتم ت تل  المشب   فيما يتع   الم ي ين عل  اخرت   المسرتا  
ا  ا ي من مشب   تتعلق وبميم المسقالية المح ا   لبرت مر  م ، اهرا 
مرا يمبررن اعتوررا ه مشرربلة ف  يرة أا مررا يتم ررت فيمررا قر  يعترر   دماعررة مررن 
المررر ي ين أا ال ؤسررراء فررر  الم شرررأ  الااحررر   مرررن مشرررب   يقتضررر  حل رررا 

يعا ، بت من  احيرة، اهرا مرا يمبرن اعتورا ه مشربلة دماعيرة ، تعاا  م دم
ام ت ه ه المشرب   الت  ي يرة ، سرااء با ر  ف  يرة أا دماعيرة، لا تخر ن 
ط يقررة حل ررا عررن الخطرراا  السرراوقة ، سررااء تررم  لرر  عررن ط يررق مد ررا  

 ف    أا دماع  ، افقا لما تتطلوه المشبلة . 
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منشأة و  سأ ف ه  المد ر ن أو المشكلاا التى تعترض ال  ر فى ال –ب 
 الر ت ا والمختة ن ط ب  ل عون والمشورة : 

ق  يم ت ه ا ال ي  فر  فر   ااحر  ، أيرا بران مسرتااه ا  ا ي ، بمرا قر  
يتم ت ف  دماعرة معي رة مرن الدماعرا  التر  تضرم ا الم شرأ  م رت عمرات 

مرن  مب و معين أا م حظر  الا  يرا  أا السراققين أا اللد رة القيا يرة ،
الدماعررا  الممبررن ادا هررا وبررت م شررأ  حسرر  ظ اف ررا. اا  ا برران ه ررا  
اده تشاوه ف  ه ا ال ا  من المشب   ف  با ه طل  العران االمشرا   ، 
ألا أ رررره ادرررر  أن ه ررررا  اخررررت   لرررره أهميررررة ، يت برررر  فرررر  طويعررررة طالرررر  
الاستشرررا   ، ف ررر  الحالرررة ا الررر  ه رررا  فررر   يشرررع  ومشررربلة مرررا ، ايشرررع  

قبررا  مق  ترره علرر  حل ررا ، أا علرر  ا قررت ي يرر  أن يتأبرر  مررن وعدرر ه أا 
بحة تق ي ه للمشربلة ، امرا قر  ه مرن حرت . أمرا فر  الحالرة ال ا يرة ف  را  
دماعررررة مررررن ا فرررر ا  يعررررا ان هرررر ه المشرررربلة ، امررررن الطويعرررر  أن يختلرررر  
أعضاء ه ه الدماعة فيما وي  م من حيث ا حسا  والمشبلة اا حسا  

ت ، اال قررة فرر  قرر    ا  ا يررة علرر  حل ررا ، اأ لرر  الظررن والمقرر    علرر  الحرر
لبن لري   –ف  الحالة ال ا ية أن يلدأ مم ت الدماعة أا وع  أعضاق ا 

رلررر  ا  ا   فررر  طلررر  العررران ، لررر ل  ل رررا أن  تاقرررو أن  –برررت ا عضررراء 
ن ات رق فر   –ت خت ا  ا   ف  تق يم العان االمشا   ف  ه ين ال اعين  اا 

أ ه يختل  ف  وعض ا ا خ  ،  تيدة لل  ق وين ال ر   ف –وع  م محه 
 االدماعة . 
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فلبر  يلدررأ أبرحا  المشررب   رلر  ا  ا   االمتخببررين في را طلوررا 
للمساع   ف  الحت ، لاو  اأن تتمتو ا  ا   ل ي م وق   مرن ال قرة االمقر    
علررر  القيرررام والمسررراع   ، سرررااء با ررر  الخ مرررة الاستشرررا ية المطلاورررة مرررن 

 ا   ل    أا لدماعة والم شأ  ، فأن السؤات ا ات الر ي ي ر     سره ، ا 
هرا بير  يحر   المر ي   ا ه فر  حررت م رت هر ه المشربلة ؟ هرت يترال  عررن 
باح  المشبلة القيام وخطاا  الحت دميع ا اي ت ر  رلر  الحرت الماقر  
 م يق مه خالبا لبراحو ا ؟ ، أم أن  ا ه فر  تقر يم الاستشرا   يتم رت فر  

عمررت مررو برراح  المشرربلة لاسررتد ء أوعررا  الماقرر  المشرربت ومررا يترري  ال
لبرراح  المشرربلة   سرره أعررا   تح يرر ها وبررا   أشررمت اأ ق تسرراع ه علرر  
اضرراج ال ؤيررة اتقرر ي  الماقرر  اتقرر ي  ق  ترره تقرر ي ا ااقعيررا لي ت رر  ورره رلرر  
حرررت المشررربلة ل  سررره و  سررره ، االااقرررو أن قيرررام المررر ي  وررر ا ه علررر  الادررره 

ؤ   ومرر ا  الاقرر  رلرر  خلررق ع قررة يعتمرر  في ررا برراح  المشرربلة ا ات يرر
واسررررتم ا  علرررر  ال يرررر  فرررر  حررررت مشررررب ته ، اال تيدررررة لرررر ل  أن يضررررع  
اعتمررا  ا فرر ا  االدماعررا  فرر  الم شررأ  علرر  مااد ررة المشررب   وأ  سرر م 
من د ة ، ايت اير  العر ء علر  ا  ا   مرن د رة أخر   ، بمرا يرؤ   م رت 

المت اي  عل  ماا   الم شأ  ف  تأ يرة هر ه الخ مرة  ه ا الماق  من الطل 
، رلررر  مضررراع ا  مختل رررة ، فقرررط يضرررط  المررر ي  رلررر  طلررر  الم يررر  مرررن 
المختبررين برر  يقررام و رر ا العرر ء  ان ا خرر ت وم امرره ا خرر   ، ا مرر  
الررر ي يرررؤ   وررر ا ه رلررر  تضرررخم  يررر  م اسررر  فررر  القرررا  الوشررر ية ، اقررر  

داوت رررا ا خررر   حتررر  تسرررتطيو تضرررط  ا  ا   رلررر  رهمرررات الب يررر  مررر ن اا 
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الت رر ة لحررت مررا يعرر   علي ررا مررن مشررب   ، أا أن تم ررت تقرر يم العرران 
لبررت مررن يتقرر م رلي ررا ، ممررا يررؤ   علرر  مع ايررا  العرراملين ا قررت م وررا  ا   
ضافة رل  ما ق  يؤ   رليه  لر  مرن   ا   االم ي  ، اوالم شأ  عماما ، اا 

   س ا و  س ا .  أفعات مختل ة ، او ل  ت  م ا  ا  
أمرررا قيرررام ا  ا   وررر ا ها علررر  الادررره ال رررا   ، الررر ي يتم رررت فررر  تقررر يم 
العرران الاستشررا ي والمسرراع   علرر  تح يرر  المشرربلة تح يرر ا ااقعيررا ، الرري  
مد   تق يم حلات م طقية  ظ ية ، فمن شرأ ه ، اأن لرم يقرم وحرت المشربلة 

 ل  يبتسروان  اتيرة  بحاو ا ، أن يساع هم عل  تعلم ط يقة الحت ، اور
ت ي هم ، لا ف  ه ه المشبلة فحس  ، وت فيمرا يعر   ل رم مرن مشرب   
أخ   ف  المسرتقوت . اعلر   لر  فقيرام ا  ا   ور ا ها علر  الادره ا خير  
يررؤ   رلرر  مسرراع   ا فرر ا  االدماعررا  والم ظمررة علرر  ال حررا البررحي ، 

ورررال  م مرررن اوالترررال   مرررا الم ظمرررة ، اهرررا هررر   أسرررا  مرررن أهررر اف ا ، ا 
اضرراج ال رر ق وررين ا سررلاوين فرر  تقرر يم المسرراع   علرر  حررت المشررب   ، 

 فب ي ا ما لا يتوو ا سلا  ال ا   ، اي دو  ل  رل  عاملين هما : 
 

 الع ل  ااول :  تع ق بة حب العمل نيته : 
فع رر ما يلدررأ رلرر  العرران فرر  حل ررا ، ف ررا يتاقررو حلررالا درراه   ، اأيررة 

ؤ   ورره رلرر  الضرر ط علرر  مقرر م العرران فرر  سررويت مخال ررا  لتاقعاترره سررت
الحبررات علرر  تلرر  الحلررات الدرراه  ، ااسررتم ا   لرر  الضرر ط طالمررا برران 

 ل يه أمت ف  الابات رل    ضه . 
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 الع مل الث ن  :  تع ق بمعد  العون نيته :
أن ه ا ا سلا  يتطل  أ ااعا من الم ا   االحساسية ف  التعامت مو  

يتطل  اعيا  اتيا من مق م المساع   و اافعه  طال  الاستشا   ، بما
الخابة اق  اته ااتداهاته ، فب ي ا ما يقو مق م العان تح  أ  اء ال  وة 
ف  رظ ا  و اعته ف  س عة تق يم الحت المافق العي  لبت مشبلة ف  بت 

 اق  يط ق أي طال  للعان . 
فررررق ا سررررلم ا وررررأن المسررررقات فرررر  ا  ا   قرررر  حبررررن   سرررره ضرررر  هرررر ه 

  رر اءا  االرر اافو االتاقعررا  ، اسررا  يقرر م مسرراع ته فرر  البررا   الترر  ا
تعمت عل   ما ال ر   أا الدماعرة التر  تطلر  معا تره ، فرقن ه را    درة 
من الاخت   ، بما سوق القات ، وين تق يم ه ا العان لل    اوين تق يمه 

عامرت للدماعة ، فع   تق يم المعا رة رلر  فر   ، يبران مرن السر ت  سرويا الت
معه االعمت علر  مسراع ته فر  اسرتد ء الماقر  المشربت فر  برت مقاولرة 
تررتم معررره ، ف رررا حاضرر  خررر ت برررت مقاولررره معرره وبرررت ا  عالاتررره ات اقضررره 
اق  اته ، أما ف  حالة الدماعة فق  ا تتبان من ع   من ا عضاء ، اق  
لا يتسرررر   مقرررراولت م دميعررررا فرررر    رررر  الاقرررر  ، اقرررر  لا يشررررع  دمرررريع م 

لة ورر    ال  دررة ، اقرر  لا يورر   دمرريع م   رر  التقوررت ، لرر ل  يلرر م والمشررب
ف  حالرة تقر ي  العران رلر  دماعرة  سرمية با ر  أا  ير   سرمية ، التأبر  
من أن المشبلة ت م م دميعا ، اا  ا   ه ا الاهتمام فر  دميرو أعضراق ا ، 
حترر  تتادرره د ررا هم  حررا العمررت المشررت   لحل ررا والتعرراان ، ف ومررا برران 

 ث واسم الدماعة يعو  عن مشبلته الي  مشبلته الدماعة . المتح 
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المشكلاا التى تتوقع اادارة حدوثه  ف  المتتعبل ولكن لا  شعر  –ج 
 به  اافراد والسم ع ا ب لمنشأة ح ل   : 

 تيدرررة لمرررا يتدمرررو لررر   ا  ا   مرررن ويا رررا  ، امرررا تقرررام وررره أد  ت رررا 
م  ررا ، فق رره قرر  يمبررن المتخببررة مررن   اسررا  اوحرراث ، امررا تسررتق قه 

الت وررؤ وررأ اا  معي ررة مررن المشررب   سررتتع   ل ررا الم شررأ  أا احرر   مررن 
اح ت ا ال سمية أا  ي  ال سمية ، فر  م رت هر ه الحرالا  فرقن المسرقالين 
والم شررأ  أا أعضرراء تلرر  الاحرر ا  لررن يورر أاا وحررت تلرر  المشررب   ، الررن 

  ، ايبررو  مررن يطلورراا المسرراع   فرر  حل ررا ، حيررث لررم يشررع اا و ررا أبرر
اادرررر  ا  ا   وأد  ت ررررا المختبررررة قوررررت أن تقررررام وتقرررر يم المسرررراع   علرررر  
الادرررره السرررراوق ، أن تقررررام وخطررررا  مو قيررررة أساسررررية اهرررر  تاديرررره اهتمررررام 
ا ط ا  المعي ة اا  ا   ق   با  من الاهتمام حيات الماق ، و فع م رلر  

 محاالة الحت ، سااء وأ  س م أا ومساع   ال ي  . 
خي   فر  هر ا الشرأن ، أن م رالا  ا  ا   فر  ر را   الترات  وشرأن بلمة أ

المشب   المقولة ومرا لا تور  ه تلر  المشرب   المتاقعرة ، ب يرت ورأن ي قر  
ال قرررة في رررا ايبرررا ها لررر   ا طررر ا  المعي رررة وبرررا   مبررر   للمتاعررر  ، 
الري  معي ررا علرر  حل ررا ، لرر ل  فرقن المسررقالين والم ظمررة يدرر  أن يعوقرراا 

الم ظمة لمااد ة المشب   المتاقعة والق   ال ي يت اس  مو أهمية  أف ا 
هرر ه المشررب    ان م ررالا  أا قبررا  ، اهررا أمرر  لرري  والسرر ت ، برر ل  
فقن قيام ا  ا   وق ا   التات  ات بي  الا توراه علر  مشربلة متاقعرة  ان أن 

   رلر  يبران ل را ، أي ا  ا   ، القر    علر  المسراع   فر  حل را ، أا ا  را
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د ا  أخ   خا دية تستطيو تق يم ه ا العان ، ب يت وأن ياقو أبحا  
المشررربلة أا الم شرررأ  فررر  حالرررة مرررن اليرررأ  االق ررراط ت ررر   الررر اج المع ايرررة 

 اتؤ   عل  ال ما السليم ل ا ، اها ا م  ال ي ي  م أه ا  ا  ا   .  
 أساليب تحديد وحل المشكلات

 لمشب   ، ام  ا :يمبن استخ ام ع   أسالي  لحت ا 
 العب  ال ه  

 ال تيدة )عظام السمبةو -السو  
 قوعا  الت بي 
 أسالي  أخ  
 Brainstorming العصف الذهنى

يعتو  العبر  الر ه   مرن أهرم أسرالي  حرت المشرب  ، ايقرام علر  
الت بيرررر  فرررر  المشرررربلة اداا و ررررا المتعرررر    وط يقررررة  يرررر  تقلي يررررة، أ  أن 

ت الحلرررررات  يررررر  الت بيررررر  يبررررران م برررررواي حرررررا 
ايمبرررررن أن يبررررران   المط احرررررة للمشررررربلة ،

 العب  ال ه   ف  ياي أا دماعياي.
ايرررررررؤ   العبررررررر  الررررررر ه   رلررررررر  تاليررررررر  
مدماعررة مررن ا فبررا  الد يرر   حررات المشرربلة 

 االت  يمبن م اقشت ا اتمحيب ا ابالاي رل  حت م اس  للمشبلة.
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 كيف يتم العصف الذهنى؟
  مرررن خررر ت عمرررت مرررا يسرررم  يرررتم اسرررتخ ام أسرررلا  العبررر  الررر ه 

، البرر  يررتم  Brainstorming Sessionsودلسررا  العبرر  الرر ه   
 القيام و ل  يد  أن يقام متخ  الق ا  وما يل :

 تح ي  المشبلة تح ي اي دي اي.
 مساع   المشا بين ف  ف م المشبلة.

قررم وعمررت ملخررص للماضررا  فرر  و ايررة الدلسررة تم يرر اي للتررمل   ررم اورر أ 
 ة.ف  ع   المشبل

شرردو ا فرر ا  علرر  طرر ج أفبررا  د يرر   مررن خرر ت الت بيرر  الدررا  علرر  
 أن يتم  ل  ف  اق   م   قبي .

 شدو توا ت ا فبا .
ر ا تابل  المدماعة رل  مدماعة من ا فبرا  اطلر  مر  م الت بير  

 ف  مدماعة أخ   د ي  .
اطل  من ا ف ا  المشا بين أن يح  اا افت اضات م حات المشبلة بما 

   ا.ي ا 
 ضو مع م مدماعة من المعايي  لاختيا  ا فبا  الدي   اتمحيب ا.

 اخت  أفضت ا فبا .
قم وعمت العب  ال ه   العبس  أ  الت بي  ف  مخاط  ااحتمالا  

 فشت ال ب   الت  تم اختيا ها.
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 Brainstorming Rules قواعد العصف الذهنى 
 لا تعا   الحلات الااضحة.

ن ور    ير  دير   ع ر  اعتو  بت ا فبا  الم ط احة دي   )فال ب   اا 
 تق يم ا ر ا خضع  للم اقشة  وما ت ي  حلالاي دي   للمشبلةو.

تأب  من أن بت فب   مط احة ه  فب   باملة )لاستخ ام بلمة ااح   
 للتعوي  عن ال ب   لتحاش  ساء ال  م من قوت اوخ ينو.
  تور ا متبر    قر  لا تخش  التب ا  فر  عر   ا فبرا  )فا فبرا  التر

تدررر  أ  رررا مختل رررة ع ررر  م اقشرررت ا اقررر  ي شرررأ ع  رررا أفبرررا  د يررر   اتعطررر  
 استداوا  دي   من المدماعةو.

 سدت بت فب   مط احة ااع ض ا عل  اوخ ين.
اوحث عن بم ا فبا  المط احرة الري  عرن دا ت را )فرالدا   سرا  

 تتح   ع   الم اقشةو.
  س  ف  ب  اق المشبلةو.بن اوتبا ياي ف  ت بي   )لا تحب   
 تقوت الد ت حات ا فبا  المط احة.

 لا تتاق  ف  م حلة عب  ا فبا  لت اقا بت فب   عل  ح ه.
لا تبن مح  اي )أ  لا تبا  أفبا  اوخ ين،  ع م ي علان  لر  مرن 

 خ ت الم اقشةو.
 الدلسة احيايت ا. ………حافظ عل  
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 Cause and effect  الأثر / النتيجة -أسلوب السبب 
ايعررر   هررر ا ا سرررلا  أيضررراي وأسرررلا  عظرررام السرررمبة، ايقرررام علررر  

رلرر  أدرر اء برر ي    ررم  -خابررة المعتقرر   م  ررا  -أسررا  تد قررة المشررابت 
تحليرررت برررت دررر ء م  رررا علررر  حررر ه 

ا اء  لويررررران السرررررو  أا ا سررررروا  
 بت م  ا.

وفو أت وب منظ  ل نظير فيى 
النت سيي  عنييد  -علاقيي ا التييبب 

  اها وسيط حلات للمشب  وضع
فررر  اسرررتخ امه، ايرررتم مرررن خررر ت  سرررم شررربت يشررروه عظرررام السرررمبة، اهررر ا 
الشرربت ياضرر  المشرربلة )أدرر اء السررمبةو ، اوعرر   لرر  يررتم تح يرر  ع قررا  

 السو  اال تيدة لبت د ء.
 الأثر ؟ -كيف يعمل أسلوب السبب 

 قم وتد قة المشبلة رل  أد اء مح    حس  طويعت ا.
 ة لبت د ء من أد اء المشبلة.ح   ع قا  السو  اال تيد

ا سم خطاي أفقياي من  ا  السمبة عو  الب حة متب ي وه عظام ه ه 
 السمبة )أد اء المشبلةو.

أبتررر  العاامرررت ال قيسرررية التررر  ترررؤ   رلررر  ادرررا  ا  ررر  )ال تيدرررةو فررر  
   اية العظام )ا د اءو ال قيسية للسمبة )المشبلةو. 



 

 136 
 ريةاتخاذ القرارات الإدا

 

اا   المالية / الوش ية / المع ا / ]لاحظ أن ه ه العاامت ق  تبان الم
 ..ال [.…السياسا  الت ظيمية 

ع رر  بررت درر ء )عظمررةو حرر   العاامررت الترر  تررؤ   رلرر  ادررا  المشرربلة 
 )ال تيدة / ا   و.

حررر   وعررر   لررر  أهرررم العاامرررت الداه يرررة المرررؤ    اقرررم ودمرررو معلامرررا  
 ا   . -رضافية للتأب  من ادا  ع قا  السو  

ا  رر   -ل  م ررالاي علرر  اسررتخ ام أسررلا  السررو  اياضرر  الشرربت التررا
)عظررام السررمبةو فرر  وحررث أسرروا  ا خ ررا  أا ضررع  القرر    لرر   أفرر ا  

 الم ظمة ل وتبا  اا و ا .
 Thinking Hats أسلوب قبعات التفكير 
 مسموعييي ا مييين أتييي ل ب التيك ييير فيييى حيييل 6اقتيييره أحيييد البييي حث ن 

 المشرررب   أسرررماها قوعرررا  الت بيررر ، ايقرررام هررر ا
العمرت الدمراع  فر  حرت   ا سرلا  علر  أسرا 

 المشب  .
 كيف يعمل أسلوب قبعات التفكير؟

تمثل كل قبع  خطوة مع ن  من مراحيل حيل 
 المشك   وتأخذ لونً  محدداً.
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تعمررت المدماعررة مررو وعضرر ا الرروع  فرر  حررت المشرربلة خطررا  خطررا  
ا  عل  أسا  القيام وخطرا  ااحر   )قوعرةو فر  برت مر   مرو ضر ا   الالت ر
 رل  ما قاماا وه من خطاا  ساوقة ع   ا تقال م رل  الخطاا  التالية.

تم ت بت قوعة )خطا و تبا اي معي اي يد  الالت ا  رليه خ ت م احت 
 حت المشبلة اويان ه ا ا سلا  عل  الت بي  ف  بت خطا .

 White Hat  العبع  الب ض ا  -

اء هرر ه القوعررة فررقن اتشرري  رلرر  ال رر   أا اللرران الحيررا  ، اع رر  ا ترر 
المدماعررة ت برر  علرر  الحقرراقق فقررط اتعمررت علرر  ألا يحرر ث درر ت حال ررا 

 وين ا عضاء.
 Red Hat  العبع  الحمراا  -

اتشي  رل  المشاع  االح   االو اهة ، اع ر  ا تر اء هر ه القوعرة فرقن 
المشا بين يعو ان عن مشاع هم تدراه المشربلة  ان حادرة رلر  الاعتر ا  

 المشاع .أا ت سي  ه ه 
 Black Hat  العبع  التوداا  -

اتشري  رلرر  الم طررق السررلو  ، ايع رر  ا تر اء هرر ه القوعررة أن ال رر   فرر  
 المدماعة يبان ا تقا ياي ايستخ م الحبم الشخب  عل  ا ما .

 Yellow Hat  العبع  الةيراا  -
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اتشرري  رلرر  الت رراؤت ااد ررا  ال ظرر  ا يداويررة حررات المشرربلة، اع رر  
قن المدماعة يمبن أن ت ظ  رل  الم ايا االد ا  من ا اء القيام ا ت اق ا ف

 وأفعات معي ة تداه المشبلة.
 Green Hat  العبع  الخضراا  -

اتشرري  رلرر  ا و اعيررة اطرر ج ا فبررا  حررات الورر اقت، ايمبررن فرر  هرر ه 
الم حلرررة أن يررر خت أعضررراء المدماعرررة فررر  الت بيررر  ال  ررراق  اوررر ت الد ررر  

 حت المشبلة.ا و اع  أا الخ ق ل
 Blue Hat  العبع  الزرق ا  -

ايشررري  رلررر  ال قاورررة االت بيررر  البلررر  أا العرررام حرررات المشررربلة ، حيرررث 
 ي ظ  ا ف ا  ه ا رل  الق ا ا  اال تاقف الم توطة و ا.
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 حالة عملية
 الشركة العربية المتحدة لتكرير البترول
شرر با  القطررا   الشرر بة الع ويررة المتحرر   لتب يرر  الوترر ات هرر  أحرر  

الوت الررر  ودم ا يرررة مبررر  الع ويرررة ، اتشررر   علي رررا وبررر ة عامرررة هيقرررة 
الوترررر ات ، الب  ررررا تتمتررررو والاسررررتق ت الرررر ات  فرررر  دميررررو ق ا ات ررررا العامررررة 
االت  ي يرررة ما امررر  فررر  حررر ا  الاسرررت اتيدية العامرررة التررر  تضرررع ا ال الرررة 

العمت االلااق  لقطا  الوت ات ، اما  ام  أيضا تلت م وما تتضم ه قاا ين 
 االقااع  المالية لل الة . 

اقررر  لاحظررر  الشررر بة أخيررر ا ادرررا  مشررربلة تتم رررت فررر  هيبرررت العمالرررة 
والش بة ، فوال  م من الب    الع  ية ف  رع ا  الماظ ين اال  يين والش بة 
، والقرر   الرر ي يمبررن أن يقررات ع رره وطالررة مق عررة ، رلا أن التا يررو ال رراع  

يم ت مشبلة حقيقية ، تستشع  مع ا الش بة وعد هرا االم    و  ا ال يبت 
عن تافي  وعر  البراا   المتخببرة فر   اعيرا  مختل رة مرن الم را ا  
االخو ا  ، رل  الح  ال ي تضط  الش بة رل  رس ا  وع  ا عمات الت  
لررر  وعررر   تسرررتطيو الشررر بة ر دا هرررا  اخليرررا رلررر  وعررر   ا  الخوررر   ، اا 

دررو  لرر  رلرر   قررص فرر  ا مبا يررا  الما يررة المقرراالين مررن الورراطن ، الا ي  
للشرر بة ) المعرر ا  ااولا  اا د رر   اا مررابن االتمايررت .. الرر  و . ر مررا 
ي درو فر  المقررام ا ات رلر   قررص الب راءا  التر  تسررتطيو أن تسرتخ م مررا 

 ل   الش بة من ماا   ، ات د  المطلا  من ا عمات . 
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تعرر   علرر  المشرربلة ، اع رر ما قامرر  الشرر بة ومسرر  ميرر ا   سرر يو لل
 اد  ما يل  : 

ه رررا  ت ررراف  شررر ي  ورررين شررر با  الوتررر ات  اخليرررا )  اخرررت ال الرررة و 
اخا ديرررا  ) علررر  المسرررتا  الع وررر  و لدررر   الب ررراءا  ال رررا    فررر  هررر ه 

 الب اعة .  

 ت    مستايا  ا دا  اال اات  . 

ه ا  مشابت أخ   تق  ف  سويت تشديو الب اءا  والت ق  االحااف  
 اي دو  ل  أسا  رل  قاا ين العمت وال الة .  ،

ه ررا  وعرر  مشررابت ت دررو رلرر  المسررتايا  ا شرر افية امررا تسررووه مررن 
 وع  المشابت ا  سا ية .   

االمطلررررا    اسررررة هرررر ه المشرررربلة   اسررررة علميررررة ااضررررو التابرررريا  
 الم اسوة لحل ا . 
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 الخامس الفصل

 ات الإدارية عملية صنع القرار

 مقدمة
اوع  أن يتم تح ي ها اتحليل ا االتع   عل   حي ما اد   المشب  

الحلررات الم اسرروة ل ررا ، لاورر  مررن اتخررا  قرر ا  م اسرر  لاضررو هرر ه الحلررات 
ماضو الت  ي  ، االعمت عل  متاوعة القر ا  االتحقرق مرن ت  ير ه ، لضرمان 
ر الرررة المشررربلة اأسرررواو ا ال ررر ا فرررقن تحليرررت المشرررب   ي ررر   فررر    ايرررة 

ا  رلر  اتخرا  قر ا  وحل را ، األا با ر  الد را  التر  تور ت فر  سرويت المط
تح يرررر  المشرررربلة اتحليل ررررا االتعرررر   علرررر  الحررررت الم اسرررر  ل ررررا ، ع يمررررة 

 الد ا  . 
 العوامل التي تؤثر على فاعلية القرار    

مرن الور ي   أن فاعليرة القر ا  تتاقر  الخبرة والمع وم ا واات ل ب :  -1
 لق ا .  عل  خو   اح بة متخ  ا

عا   ما يتااد  متخ  الق ا  اخباباي ف  ال ات ال امية فر   الوقا : -2
ماق  يحتم عليره أن يتخر  القر ا  فر  عدلره مرن أمر ه ، ممرا يعر  أحر  

 المشابت ال قيسية لاتخا  الق ا .  
تتاقرر  طويعررة القرر ا ا  المتخرر   علرر  ط يقررة ا مررط سررلا  "  الب ئيي  : -3

فرر  الم ابرر  القيا يررة المختل ررة ، ابرر ل  ا فرر ا  القرر ا  " الرر ين يعملرران 
 تااف  ال قة ف  هؤلاء ا ف ا . 
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فبلمرررا أشررر   متخررر  القررر ا  ا فررر ا   اي الع قرررة فررر   سم عييي  العيييرار : -4
ا  لاء وخوررر ت م بلمرررا سررراهماا وررراع  ترررام اعطررراء سرررخ  فررر  تحقيرررق 

 أفضت ال تاقف.  
تلقاقيرة   ف  مما سرت ا للحيرا  الياميرة وبرا  تتخ  الق ا ا  من مقا  ف

أا افررق أسرر  ماضرراعية، م  ررا مررا يتعلررق وتبرر ي  مد يررا  حيات ررا أا 
 معالدة دا   م  ا طالما ياد  لبت م ه و ي  أا أب   يمبن اختيا ه .

اا  ا ا تقل ررا رلرر  مدررات العمررت ادرر  ا أن تبرر ي  أمررا ه تتورراين ، بمررا 
 ا ي ي  ت  ا  المشب   اتتعق  بلما اتسو مدات ال شاط ، فالم ي  ال    ه

مدماعة من ا ف ا  اي سق وي  م ب  يبت و م رل  تحقيق هر   م سرام  
اها ف   ل  يقسم وي  م العمت االمسقالية ، ايح   ع قرات م الت ظيميرة ، 
اف  بت م حلة من م احت عمله ه ا يتخ  ق ا ا بمرا ا ره مرن  احيرة أخر ي 

ع قرة الم شرأ  ف  تعامله مرو الويقرة الخا ديرة يتخر  قر ا ا  تتعلرق وتح ير  
 رل  يت أس ا مو المتعاملين مع ا .

اي ف المر ي  اتر د  الم شرأ  معتمر   علر   قرة ابرحة هر ه القر ا ا ، 
لررر ل  يمبرررن القرررات وررران القررر ا  هرررا حلقرررة  قيسرررية فررر  العمليرررة ا  ا يرررة لا 
تتبامررت  ا رره ، فررالتخطيط االت ظرريم اال قاوررة ا ي هررا مررن اظرراق  العمليررة 

   الادا  االت  ي  رلا ر ا تم اتخا  ق ا  وشأ  ا .ا  ا ية لن تخ ن رل
 

الا تقتب  عملية اتخرا  القر ا ا  علر  مسرتاي أ ا ي  ان أخر  ، ورت 
ر  ا ت تش  فر  دميرو المسرتايا  ا  ا يرة ، اتتاادر  فر  برت در ء م  را ، 
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اتتعامرت مرو برت ماضرا  محتمرت ، متعلرق والم شرا  أا والعراملين في را أا 
 أا حت  والويقة الخا دية المحيطة و ا .والمتعاملين مع ا 

 

 تعريف عملية اتخاذ القرار:
اتع يررر  عمليرررة اتخرررا  القررر ا  " وأ  رررا " الاختيرررا  القررراقم علررر  أسرررا  
وع  المعايي  لو يت ااح  من وين و يلين أا أب   تبان محتملة الح اث 

.  ت رررين مرررن هرررر ا التع يررر  أن أسرررا  عمليررررة 
ن أا أب ر  لاتخرا  ها ادرا  ور يلي  اتخا  الق ا 

القررر ا  ، فرررق ا لرررم يادررر  رلا وررر يت ااحررر  فلررري  
ه رررا  قررر ا  ليتخررر  . ايبرررو  المررر ي  فررر  هررر ه 
الحالرررررة مسررررري ا  بمرررررا أن اتخرررررا  القررررر ا  يررررر توط 

أساسا والمعايي  ، لان دميو الق ا ا  تتخ  اف   هن متخ ها وعر  هر ه 
لطويعرر  أن المعررايي  الترر  يقرريم علرر  أساسرر ا الورر يت الرر ي يختررا ه ، امررن ا

اختيررا  الورر يت يتررأ   رلرر  حرر  بويرر  والمعررايي  المسررتخ مة، ايدرر  ا شررا   
رلرر  أ  ررا قرر   درر  فرر  وعرر  الحررالا  أن الورر اقت المع افررة  يرر  م ضررية 

 ما ها الق ا ؟ تماما الب  ا   م  ل  تعتو  أفضت المتاج ل  ه الحالة ا
  اسررة اختيررا  أا تبرر   معررين يررتم التابررت رليرره وعرر  : القرر ا  هررا 

 مست يضة للماق  أا المشبلة محت الوحث.
هررررا   اسرررة اتح يررر  ااختيررررا  الوررر اقت الم قمرررة لحررررت  اتخييي ذ العيييرار :

المشرررب   ، ايع ررر  هررر ا أن ه رررا   اقمررراي خيرررا ا  أمرررام متخررر  القررر ا  
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عليررره الت بيررر  في رررا ااختيرررا  أفضرررل ا لحرررت المشررربلة أا الماقررر  محرررت 
 ال  اسة.

 Decisionت طرا  عمليرة بر و القر ا    ةنع العرار واتخ ذ العيرار:

Making   علررر  الم احررررت المتاوعررررة لتبرررراين أا الابررررات رلرررر  القرررر ا
 Decisionاوت اء من تح ي  المشبلة اا ت اءي وحل ا، أما اتخا  الق ا  

Taking  ف ررا يم ررت الم حلررة ال  اقيررة مررن م احررت برر و القرر ا ، اهررا
 اأفبا . خ بة ما يتابت رليه با و الق ا  من معلاما 

امن ه ا فقن ب و الق ا  ااتخا  الق ا  يبا ان معاي عملية ااحر   هر  
برر و ااتخررا  القرر ا ، لبررن العرر   درر   علرر  أن  شرري  رلرر  عمليررة برر و 

 الق ا  عل  أ  ا عملية اتخا  الق ا .
العرت مررن الم اسر  فرر  هرر ه الد قيرة أن   رر ق ورين  رر ث أطرر ا      

 ل ا ع قة وا  مة ه :
 : decision makersع  العرار (  ة نأ)

اهررررم ا فرررر ا  الرررر ين يقامرررران وقعرررر ا  اتحليررررت اتدميررررو بافررررة الويا ررررا  
االمعلاما  المختل ة ااسرتخ ص المؤشر ا  م  را، االابرات رلر  مشر ا  

يعورر  عرر  م ودماعررا   أيضرراأا التابررية وررالق ا  المطلررا  اتخررا ه، بمررا 
ا تملرر  ر ا ت ررا علرر  الضرر ط الترر  تملرر  مررن الاسرراقت اا  اا  مررا يدعل رر

 متخ  الق ا  فيتخ  الق ا  المطلا . 
 :Decision takers)ب( متخذ العرار 
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ها الشخص ال ي وي يه سلطة اتخا  الق ا  افقا لل يبت الت ظيم  للبيان 
، اها المسقات ا ات عن م   س مة ه ا الق ا  اب حيته امام ا  ا ي

خابة اأ ه عا   ما تتااد  العامة االخابة،   م ا ه لم يقم وب عه، 
 أمامه ق ا ا  و يلة محساوة امق     تاقد ا من قوت. 

 : decision implementers)سي( منيذي العرار 
اهررررم المسررررقالين الت  يرررر يين الم رررراط و ررررم القيررررام وررررا د اءا  الت  ي يررررة 

 الاادوة لاضو الق ا  المتخ  ماضو الت  ي . 
الرررر ي ت تبرررر  عليررررة العمليررررة  المحررررا  ا ساسرررر ،ا اتخررررا  القرررر ا  هررررا 

ا  ا يررررة  فم مررررة المرررر ي  ا ساسرررر  هرررر  اتخررررا  القرررر ا ا  ، برررر ل  يم ررررت 
المااد ة اليامية المستم   للمشب   الت  تتع   ل ا م ظمرا  ا عمرات 

 االعمت عل  حل ا .
المحبررلة ال  اقيررة مررن ت  يرر  اظرراق  العمليررة  اتخررا  القرر ا  هرراايعرر  

، ات سررريق، اتاديررره ا قاورررة، ااوتبرررا  فررر  ا  ا يرررة، مرررن تخطررريط، ات ظررريم
سويت الابات رل  ه   المش ا  أا الم ظمة اب ل  لا ي توط و    ااح  

 ،الب ة يشمت أد اء الم ظمة المتق مة اأف ا ها وشبت عام .
اقرر  يع رر  ورره وعرر  ا فرر ا  بمرر ا   لم  ررام ا  ا   فع رر ما يررتم      

   وم اوة ق ا  .ت  ي  اظي ة التخطيط،ايتم رق ا  الخطة ف 
 أنواع القرارات : 

يبرررا   المررر ي  فررر  أي ماقرررو مرررن مااقرررو العمرررت  -1
الع ي   من الماضاعا  الت  يتعين اتخا  ق ا  وشأ  ا  اتختلر  
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 اعية الق ا  واخت   ماقو الم ي  ، فق  يبان اضو يحتم عليرة 
اتخا  ق ا  فر  أمرا  متعلقرة وسياسرا  عامرة أا قر  تبران خابرة 

ايسرررم  ساسرررية والم شرررا  ، أا مت خلرررة فيمرررا وي  رررا .والاظررراق  ا 
قرررر ا ا  تشررر يلية ، اا  ا يررررة ،  وفعييييً  ل متيييتو  التنظ ميييي  : التقسررريم 

ست اتيدية  الق ا ا  ما يل  : تقسمايمبن أن  اا 
   العراراا ااتترات س  :  

الت  تؤ   ف  دميو ع اب  اأد اء الم ظمة اتقو مسرقالية اه  تل  
ت اتيدية علرر  عرراتق ا  ا   العليررا فرر  م ظمررا  ربرر ا  القرر ا ا  ا سرر

 ا عمات .
   العراراا التكت ك  :

هرررر  القرررر ا ا  الترررر  تررررؤ   فرررر  قطررررا  معررررين ، أا درررر ء مررررن أدرررر اء ا 
الم ظمة، اه  الق ا ا  الت  تتعلق م   وقطا  ا  تان ، أا التمايت، 

.الرررر . …أا الشرررر اء ، أا القرررر ا ا  الترررر  تتعلررررق والعمليررررا  التسررررايقية
 ايتال  القيام وأعواء رب ا  تل  الق ا ا  ا  ا   الاسط .

   العراراا الروت ن  :
ه  الت  يقام وقب ا ها  ؤسراء ا قسرام ، أا مسرتايا  ا  ا   الر  يا ا 

اهررر  ب يررر   اياميرررة اقررر  تبررران محررر    فررر  رطرررا  مرررن اللرررااق  االررر ظم 
ت الرر ي المعمررات و ررا ، ام ررت هرر ه القرر ا ا  تطويررق اللررااق  علرر  العامرر
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القررررر ا ا   ي يررررر  أا الاقررررر  ا ضررررراف ، أا المبافرررررم  شررررروه ال ا يرررررة.
 االق ا ا  ا  ا ية االق ا ا  التش يلية ا ست اتيدية

 
 

 التش    العرار  ااداريالعرار  الاتترات س العرار  أوسه المع رن 

 قة ر ااسل متوتط ااسل طو ل ااسل المدنى الزمنى

 متكرر تكررم غ ر متكرر درس  التكرار

 ااشراف   الوتطى اادارة الع    متتو  اتخ ذ العرار

 ااقت   والوحداا اليرع   ااداراا المنظم  ككل نط ق العرار

 متوتط أو ق  ل اافم   مه  مه  سداً  تأث ر العوامل الخ رس   )الب ئ (

 
لتقسريم تع    التقسيما  المختل ة ا  ا ية طوقاي للأسا  المتخ  ا  

   ب  م  ا :   لق ا اا
قييييراراا   -مييييوارد بشيييير    التعتيييي   الييييوظ ي  : قييييراراا .1

 اتتثم ر   أو م ل   . –  شرائ  –تتو ع   

ق ا ا  طايلة ا دت اق ا ا  قبري   ع ى أت س الزمن :  .2
 ا دت. 



 

 148 
 ريةاتخاذ القرارات الإدا

 

قرر ا ا  لمشرربلة متبرر    ع ييى أتيي س مييد  تكييرار العييرار :  .3
 أا عا ضة أا است  اقية. 

يمبررن تقسرريم هرر ه الظرر ا   العييرار : وفعييً  لظييرو  اتخيي ذ .4
 رل  :  

م رت مشرابت ال قرت حيرث يمبرن مع فرة اسراقت ظرو  التأكد :  -أ
 ال قت الت  ف  مت اات الي  اتبل ت ا. 

ا لررر  لمااد رررة الاحتمرررالا  المع افرررة ظيييرو  المخييي طرة :  -ب
 حيث أن بلمة احتمات تع   رمبا ية الح اث أا ع مه .  

تسررررررا  ع رررررر ما يبرررررران الاحتمررررررات ا ظييييييرو  عييييييد  التأكييييييد :  -ج
المبرراح  للحرر ث  يرر  معرر ا  اعلرر  هرر ا فررقن اتخررا  القرر ا  
ف  ه ه الحالة يعتم  عل  الخو   وحيث لا يادر  مقيرا  بمر  
ماضرراع  لقيررا  الاحتمررات فرريمبن تقرر ي ه علرر  أسررا  الخورر   

 الشخبية للم ي .  
ا لرررر  ع رررر  ادررررا  حررررالا  ظييييرو  التعيييي رض )التضيييي رب( :  -د

 خابة . 
 
 –ة شـرائي –قـرارات تسـويقية   -مـوارد بشـرية  لتقسيم الوظيفي : قراراتا

 كما يلى :فنية  –استثمارية أو مالية 
 قرارات متعلقة بالعنصر البشري: 
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بمبررا   الحبررات علرر  القرراي الوشرر ية اأسررالي  الاختيررا  ، ا اعيررة 
الترر  ي  المطلررا  أا تحليررت اتابرري  اتقيرريم الاظرراق  ، أا أسرر   فررو 

 االت قية ، اع قة ا  ا ية والت ظيما  ال سمية ا ي  ال سمية .  ا دا 
 
 

 قرارات متعلقة بالإنتاج :

م ررررت ماقررررو المبرررر و ، احدمرررره ، ا ررررا  ا  ترررران ، اطرررر ق ا  ترررران ، 
د اءا  الش اء  التخ ين ابميته ، ا قاوة الدا   ، ا ي   ل  .   اا 

 قرارات متعلقة بالمبيعات : 

اا  التا يرو ، ات لير  الم تدرا  ، االتسرعي  م ت تح ير  ا سرااق اق ر
 االت ايف ، اوحاث الساق .

 قرارات متعلقة بالتمويل : 

بحدررررم  ا  العامررررت ، اال يبررررت المررررال  اشرررر اط الاقتمرررران ، اتا يررررو 
 ا  واج ، اا د اءا  المحاسوية . 

تقسررم ا افقررا ال  دررة  –وا ضررافة رلرر  التقيرريم السرراوق  –برر ل  يمبررن 
فقرا للمسرتايا  ا  ا يرة التر  يرتم اتخرا  القر ا  في را . اه الر  ع م التأبر  ا 

تقسيم أخ  ل اعيا  القر ا ا  مرن حيرث با  را قر ا ا  تعرالف مشربلة قاقمرة 
 أا ق ا ا   ا ت ام ف بة مااتية با ت  : 

ت بررر  هررر ه القررر ا ا  علررر  العيييراراا التييي  تعييي لت مشيييك   ق ئمييي  : 
ص ب رراء  ا  اء لااحرر   أا الحررالا  الترر  تادرر  في ررا مشرربلة تررؤ ي  قرر
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أب ررر  مرررن ع ابررر  العمرررت أا ا  تررران فررر  الم شرررا  . فرررق ا ت بررر  هررر ه 
المشررربلة  ان عررر ن فررران الخسرررا   ال اتدرررة مرررن  قرررص ا  اء سرررتظت 
تسرررت    مررراا   الم شرررا  ، اتتررر ابم وررر ا ها لي رررتف ع  رررا مشرررابت أخررر ي 

م أا مررا أب رر  ع  ررا ااقرراي تررأ ي ا رلرر  أن ي ت رر  الماقرر  والا  يررا  التررا
 يسم  والخسا   الباملة . 

امن الور ي   أن عر ن المشربلة هر ا يحتران رلر  اتخرا  قر ا  مرن  را  
مررا ي و رر  ورر يت مررن الورر اقت الترر  يمبررن أن تقرر  علرر  المشرربلة اتاقرر  
تأ ي هررا الضررا  . ال رر ا فرران ال رر   الرر ي  تخرر  مررن ادلرره القرر ا  فرر  هرر ه 

 ا . اق  لا تبران المشربلة قر  الحالة ها القضاء عل  المشبلة ام و ت اقم
ورررر أ  وال عررررت ، الب ررررا  خرررر  قرررر ا ا اقاقيررررا يم ررررو حرررر ا  ا ر ا توررررين ل ررررا أن 
مد يررررا  ا مررررا  وبررررا ت ا الحاليررررة سررررا  تررررؤ ي رلرررر  حرررر اث المشرررربلة 
ات اقم ا . ايسم  ه ا ال ا  مرن القر ا ا  ورالق ا ا  ال  مرة ، ر  لاور  مرن 

سا   ت ابمية ت اي ي ، حت  ي ل  اتخا ها ف  الاق  الم اس  األا فان الخ
 ال مام من أي ي ا . 

ت و رر  هرر ه القرر ا ا  علرر  حررالا  التطرراي  قييراراا اغتنيي   اليرةيي  :  
االتاسو االاوتبا  ، فان المااق  الت  تست ع  قر ا ا  مرن هر ا ال را  
لا ياد  و ا مشابت ، فرا  اء وبرا ته الحاليرة  يعتور  مقورالا ، الري  

   الحررات بمررا هررا عليررة ، البررن الحادررة رلرر  قرر ا  ه ررا  مشرربلة ر ا ترر
تظ   ع  ما تبان ه ا  ف بة تطاي  أا تاسو أا تد ير  ومع ر  أن 
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ه رررا  فررر ص  وحيرررة  اقررر   أا افررر ا فررر  التبرررالي  عمرررا هرررا عليرررة فررر  
الم شرررا  ر ا ورررا   المررر ي  واتخرررا  قررر ا  وا ت رررام هررر ه ال  برررة ااختيرررا  

ترران لسرر  احتيادررا  قاقمررة فرر  الورر يت الرر ي ومب ررة مررن التاسررو فرر  ا  
السررراق ، أا اتخرررا  القررر ا  الررر ي يقرررا ه رلررر  تطررراي  الم شرررا  وق خرررات 
أسالي  تب الادية أا ر تادية د ي   تؤ ي و ا ها رلر   يرا   ا  تاديرة 
ا فرررو ب ررراء  ا  اء اتقليرررت التبرررالي  فتررر  ا   وحيرررة الم شرررا  ايتضرررخم 

سرقات الر ي لرم يتخر   خل را السر اي ، افر  برت هر ه الحرالا  ير و  الم
قرر ا ه وا ت ام ررا علرر  مررا هررا عليررة علمررا ورران الحالررة الترر  يادرر  علي ررا 

 الماق  بما تعتو  م اسوة امقوالة للم شا  التحقيق أه اف ا . 

 
اهر ا ال را  مررن القر ا ا  يحترران رلر  الحرراا  اال  ورة فرر  المخراط  مررن 

سررم  ال ررا  متخرر ه ، أب رر  مررن ال ررا  ا ات مررن القرر ا ا  ، اان برر  أن ت
ا ات من الق ا ا  والق ا ا  ا دوا ية ) أا ال  مة اتخا ها و وي مرا يمبرن 
أن تسررم  ال ررا  ال ررا   مررن القرر ا ا  وررالق ا ا  الاختيا يررة ) الترر  ي ضرررت 

 اتخا ها سعيا ا اء ا فضت و 
بمررا يمبررن تقسرريم القرر ا  ا  ا ي مررن اد ررة ال ظرر  القا ا يررة رلرر  عرر   

 أخ  من حيث : 

اي قسرررم هررر ا رلررر   ررراعين مرررن القررر ا ا  ،  العيييرار وعموم تيييه :ميييدي 
ت ظيمرر  اهرررا المتضرررمن لقااعررر  عامرررة مل مرررة تطويرررق علررر  عررر   يررر  
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محرر ا  مررن ا فرر ا  ، امررن أم لترره اللررااق  ، اه ررا  القرر ا  ال رر ي الرر ي 
 ف ا  بق ا ا  التعيين االت قيا يخاط  ف  ا و اته أا مدماعة من ا 

ت  ل ا بيان مستقوت اا    قا ا   س يو بتعيين تباين الق ا ا  اه  ال
 ماظ  ااح  أا تاقيو عقاوة عل  و اته . 

ا   الق ا ا  عل  ا ف ا  ، ف  ا  ق ا ا  مل مرة اطاعت را اادورة اهر ا 
هررررا ا بررررت فرررر  القرررر ا  اه ررررا  قرررر ا ا  أخرررر ي ليسرررر  ل ررررا برررر ة ا لرررر ام 

 بال ش ا  االتعليما  الت  تعتو  وم اوة  باق  ، 

ة القررر ا  للإل ررراء أا التعررراي  ، فمررررن القررر ا ا  مرررا يمبرررن معا ضرررريه قاوليررر
االمظلررة وتعرراي  عمررا يت ترر  عليرره مررن  ترراقف ، بررالق ا ا  الترر  تتعلررق وتعيررين 
العاملين افضل م ، ام  را مرالا يخضرو لر ل  با عمرات الت ظيميرة المابلرة رلر  

 مدل  ا  ا   . 

 ظروف اتخاذ القرار :   
حرر  ظرر ا  مختل ررة ، سررااء م  ررا مررا يتعلررق وعرر م يرتم اتخررا  القرر ا  ت 

التأبررر  وال تررراقف المتاقعرررة أا عررر م العلرررم و رررا، أا  تيدرررة لحتميرررة المخررراط   
واتخرررا  قررر ا  معرررين ، ا ومرررا أن معيرررا  اتخرررا  القررر ا  ال شررري  هرررا الت بيررر  
الخ ق لاتخا  ه ا الق ا  تحر  الظر ا  المختل رة ،  در  أن القر ا  يترأ   

اؤت االتشرراؤم ، حيررث يسرريط  بررت م  مررا وقررا  ال افعررة فرر  ومعيررا ين : الت رر
برر ا  القرر ا   الترأ ي  علرر  متخرر  القرر ا  افررق المعلامررا  المتاحررة ل يررة ، اا 
تح  تأ ي  اي ما د وا لاتخا  الق ا  ف  اتدراه معرين، هر ا ايدر  ا شرا   
رل  أن ه ال  ع  ا من ا سالي  البمية اال ياضية م رت وحراث العمليرا  
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سرررراع  متخرررر  القرررر ا  فرررر  تح يرررر  الاحتمررررالا  فرررر  بررررت حالررررة مررررن الترررر   ت
 الحالا  اتساع ه ف  و اء الق ا ا  . 

 

 عوامل ينبغي مراعاتها عند اتخاذ القرار : 
بمرررا أن عمليرررة أتحرررا   القررر ا  ت طررراي علررر  التعامرررت مرررو مااقررر  أا 
ظ ا  أا مشب   مت اعة تت اا    دت ا من ماقر   خر  ، امرن فتر   

أخرر ي ، امررن المااقرر  العا يررة رلرر  التعقيرر  المطلررق ، اوالتررال   م يررة رلرر  
فأن اتخا  الق ا  يعتو  من العمليا  المعق   االمتشاوبة ، اه ا  ع   من 

 العوامل اارش د   من المي د لمتخذ العرار مراع ته  : 
ض ا   تااف  الم ا ة العقلية الت  تب ت ا لمام والع اب  االت    -1

  طق  لبت حالة وم   ها . تب  التحليت الم
أن يبان الق ا  عمليا اقاو  للتطويق ، حت  يس م ف  تحقيق   -2

 ا   ا  المست  فة.
رق ا  المدماعة وس مة احياية الق ا  حيث أن ق ا  ق  يتعا   أا   -3

لا يتااءم مو مبال  بت شخص ف  دميو ا حاات ، اعن ط يق 
س   قت م اتعاا  م ف  رق ا  المدماعة وس مة الق ا  فا ه يمبن ب

 ت  ي  الق ا .
أن لبت ق ا  ع  ا من الو اقت القاولة للتطويق ، يمبن الاختيا  من   -4

وي  ا ، ايتاق   داج الق ا  عل  تق ي  العاامت المختل ة االا ن 
 ال ي يعط  لبت عامت م  ا. 
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تخا  الق ا  عمت  ه   يعتم  عل  الت بي  الخ ق اتحايله رل  ا -5
 عمت ملما .

تخا  الق ا  يتطل  الاق  الباف  لب عة اتحايله رل  ااقو عمل  ا -6
 وع  وحث ا وعا  المختل ة له.

لق ا  يع   الت يي  ، ايد  رلا يخش  متخ  الق ا  من أح اث ا -7
توق  ساب ة، وت ه   اقمة  الت يي  المطلا  ، لان ا ما  لا

 . الح بة
  ظام للمتاوعة . تخا  الق ا  يتوعه سلسلة من ا عمات ، ايستل ما -8
أن عملية اتخا  الق ا  تأت  والمما سة حيث أن لم حظة اال  اسة   -9

العملية اح ها لا تب   لم و الق ا  ، وت يد  أن تتم المما سة 
 ال علية االت  ي  علي ا لامبان رب ا  الق ا ا  ال قيسية. 

 الاعتبارات الخاص  بأثر القرار :
  وع  الاعتورا ا  الخابرة ورأ   امن  احية أخ ي ي و   ال ظ  رل 

 الق ا  من حيث : 
 الخطورة:  -1

أن برررت قررر ا  ترررأ ي  علررر  الم ظمرررة أا العررراملين في رررا ات ررراا    درررة 
 الخطا   وال سوة لبت ق ا  .

 المرن  :  -2
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ا لررررر  يع ررررر  رمبا يرررررة تع يرررررة اسرررررتداوة ل  ورررررة المدماعرررررة أا لرررررا ا  
 معلاما  لم تبن متاف   ع   رب ا ه .

 : الوقا -3

 أن فاعلية الق ا  لن تتأت  رلا ر ا ب   ف  تاقي  معين .
 التك ي  والع ئد : -4

لاش  أن القر ا  يبر    تيدرة لظر ا  معي رة أا وشرأن مشربلة قاقمرة 
اوالتررال  فررأن أي قرر ا  سررريت ت  عليرره تبررالي  معي رررة اتحقيررق عاقرر  لررره ، 

 اا   أخ ي.سااء بان ه ا العاق  ما يا أا ادتماعيا أا تمت  رشا   رل  د
 
 
 

 مشاكل الإدارة في اتخاذ القرارات :  
ه ا  وع  المتاع  الت  تبرا   عمليرة اتخرا  القر ا  ، اقر  تعراق 
ب ا ه والبا   المتباملة ، امن ه ا يد  أن   ظ  رلر  العاامرت المرؤ    

 عل  داا   رب ا  الق ا  : 
ايدرررر  ال ظرررر  رلرررر  القرررر ا  مررررن حيررررث الظرررر ا  ب ئيييي  العييييرار :  -1
حيطة واتخا ه امن حيث تأ ي ه عل  الويقرة ال اخليرة أا الخا ديرة ، الم

امرررن  رررم يسرررتل م ا مررر  أن يبررران للقررر ا  هررر   ااضرررحا ، ايدررر  أن 
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يبران معل ررا ، األا يتخرر  ومعرر ت عررن القرراي المررؤ    االرر ظم القاقمررة فرر  
 الم طقة اخا د ا .

أن عمليررة اتخررا  القرر ا  تتبررت اتبررالا  شخةيي   متخييذ العييرار : -2
ا يقا والب ا  السيبالادية لل    اشخبرية ،   ره يبران ااقعرا تحر  
ترررأ ي  عاامرررت عررر   متعلقرررة و اتررره ، امرررا يتسرررلط علررر  أفبرررا ه امسرررتاي 

  باقه اخو اته اق  اته .
مرررن الضررر ا ي ر  ا  روعرررا   إدراك المشيييك   وتيتييي ر الحعييي ئق : -3

ان مدررر   المشررربلة االتعميرررق في رررا ااتخرررا  قررر ا ا وحل رررا دررر  يا ، الا يبررر
 مسبن ل ا.

ايعتورر  مررن معاقررا  اتخررا  القرر ا ا  التخررا  التخييو  والشييك :  -4
مرررن رمبا يرررة تحقيرررق ال تررراقف الم درررا  ، ممرررا يع قرررت اتخرررا  القررر ا  فررر  

 الاق  الم اس  . 

أمرررا عرررن المشرررب   التررر  تبرررا   عمليرررة اتخرررا  القررر ا   ،  يمبرررن 
 ردمال ا ف  : 

 ةح  العرار : -1
أساسرررا علررر   قرررة المعلامرررا  ال  مرررة اب ايت رررا ابرررحة القررر ا  تعتمررر  

 اتحليت ااختيا  الام ت اتبيي ه افق المافق المطلا  . 
 وقا العرار :  -2



 

 157 
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
 

ايعتورر  مررن أهررم المشررب   ا  ا يررة ، حيررث تاقيرر  القرر ا  لا يتعلررق 
 ومتخ ه فقط اا  ما يتع اه رل  المدماعة االويقة الت  يعمت في ا 

 إبلاغ العرار : -3
ه ا أهميرة عرن مسرألة اختيرا  الاقر  الم قرم لاتخرا ه ، حيرث  الا يقت

يدرر  رع  رره فرر  ماعرر  م اسرر  ، حترر  يتسرر   لمررن يسرر م ا مرر  ت قيررة 
 أ  س م ل تاقده . 

 المش رك  ف  اتخ ذ العرار :  -4
اهررررا تعويرررر  عررررن ال يمق اطيررررة فرررر  ا  ا   ، اتسرررراع  المشررررا بة فرررر  

ال  يررررررق ، ا فررررررو مع ايررررررة القضرررررراء علرررررر  أسرررررروا  التررررررات  ، ات ميررررررة  اج 
 الم ؤاسين ، ا يا   الب اية ال ادية .

 
 
 
 

 : يجب أن يعرف الإجابة على التساؤلات التالية متخذي القرارات
مرررن الطررر ق الح ي رررة التررر  تعرررين المررر ي  علررر  حبررر  المرررؤ  ا  التررر  
ي و رررر  م اعات ررررا ع رررر  اتخررررا  القرررر ا  اضررررو قاقمررررة ر شررررا يه تحترررراي علرررر  

ات رررا يسرررت ي  و رررا ، ا لررر  وا داورررة علررر  عررر   مرررن الداا ررر  الاادررر  م اع
 ا سقلة الت  تو أ وأ اا  الاست  ام ، اقيما يل  ويا  ا : 

                         Whoميييييين ؟  -1
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 من ال ي سيتخ  الق ا ؟  

 من المسقات عن ال تاقف المت توة علية ؟ 

 من ال ي سا  يشا   ف  ب و الق ا  ؟ 

 يحاط علما وه وع  ب ا ه ؟ من ال ي ي و   أن

 من ال ي سا  ي    الق ا  ؟ 

  What                       ميييييي ؟-2

ما ه  السياسا  أا التدا   الساوقة الت  يمبن الاست شا  و ا شرأن 
 الق ا  المطلا  ؟

 ما ه  المعلاما  االويا ا  ال  مة ل حاطة والماضا  أا المشبلة؟

  حاليررررا ؟ امررررا هرررر  المعلامررررا  المطلررررا  مررررا هرررر  الحقرررراقق المترررراف  
 استبمال ا ؟ 

 ما ه  الو اقت الت  ق  يو   علي ا الق ا  ؟

 ما ه  الم ايا أا العيا  الت  ق   دم عن الق ا  ؟ 

 ما ه  ح ا  السلطة ف  اتخا  الق ا ؟

                                   Whereأ يييين ؟  -3

مبررررن الاسررررتعا ة و ررررم فرررر    اسررررة أيررررن يمبررررن تررررااف  المستشررررا ين الم
 المشبلة ؟

 أين تاد  المبا   الت  تستق  م  ا المعلاما  االويا ا ؟

 When                             متيييي  ؟ -4
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 مت  يبان الاق  م قما لاتخا  الق ا ؟ 

 مت  يبان الاق  م قما   اعته ؟

 مت  تو أ متاوعة الت  ي  ؟

  How                           ك ييي  ؟ -5

 دماعيا و ؟ –بي  تتم   اسة المشبلة ) ف  يا 

 بي  يمبن الحبات عل  تأيي  المدماعة  حا الق ا ؟ 

 بي  يولف الق ا  للمختبين ؟

 بي  ي    الق ا  وع  ب ا ه ؟ 

 بي  وتاوو  ل  الت  ي ؟  

 
 
 

 تنفيذ القرار: 
 ير  القر ا ، لر ل  تعتم  هر ه الم حلرة أساسرا مرن سريع   رلري م علر  وت 

وعررا ه، مررن حيررث تررأ ي ه علرر  الم شررأ  اعلرر  سررلا   فرران اضرراج القرر ا  اا 
ا ف ا  العاملين في ا ، اعل  الويقة ال اخلية أا الخا دية الت  سرتتأ   وره، 
اعملية ت  ي  الق ا  تستل م ريدرا  حرااف  لر فو العراملين رلر   تقولره اعتورا ه 

 اب م فررر  عمليرررة اتخرررا  القررر ا  فررر   اوعرررا مررر  م ، اعرررا   مرررا يرررتم  لررر  وقشررر
 م احله المختل ة، حت  يبو  الق ا  ممبن الت  ي  من ال احية عملية. 
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 مراحل اتخاذ القرار: 
تررتم عمليررة برر و القرر ا  ، وط يقررة م  اسررة ، فرر  م احررت خمسررة تررتم 
علررر  خطررراا  متعاقورررة ، اترررؤ ي فررر  ال  ايرررة رلررر  ربررر ا  قررر ا  م اسررر  

  ة .م  ا  مو   عل  حقاقق مق 
الا يع رررر  ع ضرررر ا للم احررررت الخمسررررة الترررر  يمرررر  و ررررا برررر و القرررر ا ا  
المعق   أن بت ق ا ات ا لاو  اأن تم  و  ه الم احت وط يقة متسلسرلة ، فران 
الق ا ا  الب ي   لا ت طاي عل  روعرا  متواي رة امعلامرا  م اعرة ، االتر  

يتم في ا  مف  بان ق  أل  اها من ب    المما سة ، اتتخ  وط يقة تلقاقية ، 
الم احرررت الخمسرررة لاتخرررا  القررر ا ا  البويررر   االمعقررر   ، اتبررران ال تيدرررة أن 
الم احت تت اخت ف   وعض ا الروع  ايور ا أن القر ا  قر  اتخر  فا يرا  ان 
تحليرت أا   اسررة البررن الحقيقررة أن مرر  ا  سران يبرران قرر  ورر مف علرر  هرر ه 

م يتخرر  القرر ا  . القرر ا ا  ايقررام و حررص الم احررت الخمسررة وسرر عة هاقلررة  رر
اأحسررررن م ررررت علرررر   لرررر  هررررا مررررا يعرررر   وقرررر ا ا     ال عررررت الترررر  تتعلررررق 
والت ررراع   الويالاديرررة للإ سررران ، فع ررر ما يت ررر   ا  سررران خطررر  مرررا فا ررره 

 يستع  فا ا لل فا  عن   سه أا للد ي وعي ا عن مب   الخط . 
ا ش ج فيمرا يلر  الم احرت الخمر  التر  تبر و مرن خ ل را القر ا ا    

 لبوي   الم  اسة وط قة عملية :ا
 : لخم  ا ساسية لب و الق ا  ، اه الم احت ا التال شبت الياض  

 تع ي  ال    . 

 دمو الحقاقق.
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 التنبؤ 

 بالنتائج

 قائمة
 البدائل

 أو الاختيار

 جمع 

 الحقائق

 تعريف 

 الهدف
 اتخاذ 

 القرار

 الوحث عن الو اقت.

 الت وؤ وال تاقف.

 اتخا  الق ا .

اعمليررررة اتخررررا  القرررر ا ا  هرررر  عمليررررة  ي اميبيررررة تحترررران رلرررر  متاوعررررة 
رلررر   لررر  ل ررر ا فررران م احرررت اتخرررا  اتبررحي  المسرررا  بلمرررا  عررر  الحادرررة 

القرررر ا  لا ت ت رررر  وتاقيعرررره ، اا  مررررا يحترررران ا مرررر  رلرررر  ر دررررا  ا  رررر  ) أا 
الحبات عل  ت  ية عبسية و لمع فرة ر ا مرا با ر   تراقف التطويرق تحقرق 
ال رر   مررن القرر ا  ، أا أن ا مرر  يحترران رلرر  تبررحي  المسررا  ايررتم  لرر  

 قف الق ا  .ومساع   معايي  خابة تستخ م لتقييم  تا
 
 

ا ت اات فيما يل  ش حا ت بيليا لبت م حلة من م احت ب و الق ا  
 االع اب  الت  تؤ   علي ا ، ابي ية ت  ي ها وط يقة تطويقية :

 الأهداف: 
لا  تخ  ق ا  ف  حيات ا و    اتخا  الق ا  ، اا  ما ياد   اقما هر   

ال رر   هررا أات  سررع  رلرر  تحقيقرره مررن خرر ت القرر ا  ، ل رر ا فرران تح يرر  
الم احررت العمليررة لبرر و القرر ا  ال رراد  . اعليرره " أي ال رر   تقررو مسررقالية 
 داج أا فشت الق ا  ايحتان تح ي  ال    رل  اق  امد ا   ي  قليت ، 
ابلمررررا برررران ال رررر   سررررليما ا قيقررررا اااضررررحا ، بلمررررا با رررر   ترررراقف القرررر ا  

 المتاقعة أفضت .
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اط يقرة تح ير ها ، فأ  را الن  ست ي  ه را فر  حر ي  ا عرن ا هر ا  
لا ت خت ف   طاق هر ه المحاضر ا  ، الب  را  در  ل امرا علي را أن  اضر  
وعررر  ال قررراط ا ساسرررية فيمرررا يتعلرررق وتح يررر  ال ررر   مرررن القررر ا  اشررر حه 
للقررررراقمين وعمليرررررة بررررر و القررررر ا  اهرررررم عرررررا   مرررررا يبا ررررران مرررررن الوررررراح ين 

مررا  االويا ررا  اا خبراقيين الرر ي يت رراالان   اسررة الماقر  اتح يرر  المعلا 
 ال  مة لب و الق ا  .

 تعريف الهدف :
لاورر  مررن تع يرر  اتح يرر  ال رر   المطلررا  تحقيقرره ، ابرر ل  الاسرراقت 
اا سرررالي  االمررراا   ال  مرررة لولررراة هررر ا ال ررر   ، وحيرررث تبررران ااضرررحة 
امح    اقاقمة علر  أسر  ماضراعية م ر  الو ايرة ، اه را  حرالا  يبران 

قيقه س لة اموسرطة ، فع ر ما يبران شخبرا في ا تح ي  ال    ااساقت تح
ما داقعرا فران القر ا  الر ي سريتخ ه يبران م بروا علر  تح ير   را  الطعرام  
االمطعم ال ي سي ه  رليه ، فال    ه ا هرا أن  يشروو الشرخص الدراقو 
  سررره ، االاسررراقت ال  مرررة لتحيقررر  ال ررر   هررر  أ ررراا  الطعرررام المختل رررة ، 

المطعررم االررر ها  رليرررة . ا ومرررا لا يمبرررن اا سررالي  االمررراا   هررر  اختيرررا  
ا مر  و ر ه الوسراطة ع ر ما و ير  شررخص مرا أن يشرت ي سريا   د ير   فأ ررة 
فرر  هرر ه الحالررة يحترران رلرر  الحبررات علرر  بويرر  مررن المعلامررا  قوررت أن 
يحقق ه   اها ش اء السيا   ، أما ر ا تط ق ا رل  الق ا ا  ا  ا يرة التر  

 هر ا  التر  تتخر  القر ا ا  لتحقيق را تبران تقو ف   طاق الم شأ  ، فرأن ا
بحة التح ي  ، فا  ا ا  المختل ة والم شا  تختل  فر  ت سر ها للأهر ا  
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العامة الت  تضع ا الم شا  باح   متباملة اق  ي رتف وعر  الت راق  مرن 
دررر اء  ت سررري  ا  ا ا  المختل رررة للأهررر ا  العامرررة ا مررر  الررر ي  يبرررع  

الت  ي يررة الترر   ت اهررا ا  ا ا  لتحقيررق ال رر   تح يرر  ال رر   فرر  القرر ا ا  
العرررام للم شرررا  ، فع ررر ما يبررران ال ررر   العرررام ال ررر   ي طررراي علررر  وعررر  
ال اقضا  ر ا أ   ا اتخا  ق ا ا  ت  ي ية لتحقيقه . ا د  ا ه من الم اسر  
أن   س  هر ا ال ر   العرام مرن اد رة  ظر  ا  ا ا  المختل رة التر  تعمرت 

 ف  رطا  الم شا  
 سرر  مرر ي  ا  ترران هرر ا ال رر   علرر  ا رره مررن الضرر ا ي أن يسررت م  ي

اق  ا  تران وبرا   فعالرة فر  أخر ان م تدرا  واسرتم ا  ، اوالترال  ت ور  
خطة ا  تان لا طات فت   ممب ة ، فان ت يي  خطة ا  تان تع   وال سوة 
له ادا  اقر  ضراقو ع ر ما ي يرئ اسراقت ا  تران  خر ان م تدرا  أخر ي 

ي ما  د  أن م ي  المويعرا  ي ظر  رلر  هر    يرا   الويرو رلر  ا ره م اعة و
مررررن الضرررر ا ي ت ييرررر  بميررررة السررررلو ات اع ررررا مررررن اقرررر   خرررر  لضررررمان 
الاسرررت ا   مرررن التقلورررا  الماسرررمية للطلررر  ذ ا يدرررا  حالرررة دررر   مسرررتم   

 لم تدا  الش بة .

ا ومررا ي سرر  المرر ي  المررال  ال رر   علرر  ا رره مررن الضرر ا ي ر قرراص  
ي  رل  أقت ما يمبن ، اا س   وويو الم تدرا   أالا ورأات حتر  فر  التبال

 ي  ماسم ا أن أمبن ، لتظت الش بة قا    عل  تافي  السياله ال ق يرة ، 
اوالتررال  يسررتم  ا  ترران  ان اضررط ا  ، ا ان اضررط ا ه رلرر  الاقترر ا  

 من الو ا     
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 تأثير الأهداف الشخصية :     –ب 
 ي  بوير  علر  عمليرة بر و القر ا  ، ايتم رت اه ا  دا   أخر  لره ترأ

هرررر ا الدا رررر  فرررر  ا هرررر ا  الشخبررررية    فما م ررررا وشرررر  فأ رررره مررررن  يرررر  
الممبررن الررتخلص مررن تررأ ي  ا هرر ا  الشخبررية ع رر  اتخررا  القرر ا  اهرر ه   
ا هرر ا  الشخبررية تبرران عررا   مسررتت   ع رر ما  ورر   ا سرروا  الترر  مررن 

 أدل ا  تخ  الق ا  .
 

 

لا يررررر  بان وأ  سررررر م مررررر ي ترررررأ ي  ا هررررر ا   اه رررررا  وعررررر  ال رررررا 
الشخبرررية علررر  قررر ا ات م ، فا هررر ا    مت اعرررة امتواي رررة ، امختل رررة فررر  
  درررة تأ ي هررررا وررراخت   طويعررررة الشررررخص اظ افررره الادتماعيررررة االماليررررة 

 االاظي ية . بما أن لل ين علي ا تأ ي  بوي  . 
شخبية عل  الب   ت ين م ي تأ ي  ا  اا  المختل ة من ا ه ا  ال

ا  سرران ، امرر ي ت ي هررا مررن  شررخص  خرر  ، يبرران مررن الم يرر  الترر  ي  
علرر  أن  قررص وضررو  قرراقق فرر   تيرر  ا هرر ا  التاليررة حسرر  أهميت ررا ، 

 أي ت تيو ا ت تيوا ت ا ليا .
و ، اهبر ا حترر   9و أب  هرا أهميررة ،  رم  قررم )  10فيبران الرر قم )    
           و اها ا قت أهمية وال سوة ل ا. 1 قم )

 ه ه ا ه ا  يمبن ريدا ها عل  ال حا التال  :        
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 الظ ا  ومظ   القا  . -ا  ال  ا  . -أ      

 الش    الشعوية . -   الاستق ت. - 

 ا من االاستق ا  .-ج  الابت اء ال ات  .-ن 

 خ مة الدماعة.  -ط  الت ا   للم ت العليا. -  

 السلطة . -   الح  االعاط ة .-هر 
 جمع المعلومات : 

ه رررا  فررر ق ورررين المعلامرررا  االويا رررا  ، علررر  الررر  م مرررن أن         
معظم ررا يخطررئ في ررا ، فيسررتخ م برر  م  مررا مبرران ا خرر  امررن الضرر ا ي 
أن  اضرر  ال رر ق وي  مررا لا تورراط المعلامررا  ا تواطررا ا يقررا وعمليررة برر و 

 الق ا  :
 البيانات :     -أ

اقق اا حبرررراءا  اا فبررررا  المتاحررررة لبررررا و هرررر  دميررررو الحقرررر      
الق ا  اقر  يبران ل را ا توراط مواشر  أا  ير  مواشر  وماضرا  القر ا ، بمرا 

 أ  ا ق  لا تبان م توطة والم   وماضا  الق ا . 
 المعلومات:   -ب

أمررررا المعلامررررا ، فأ  ررررا تم ررررت  لرررر  القرررر   مررررن الويا ررررا  الترررر  يمبررررن 
تلرر  الويا ررا  الترر  ترر توط ا تواطررا  اسررتخ ام ا فعرر  فرر  برر و القرر ا  ، أي

مواش ا وماضا  الق ا  ، امن  رم يرؤ   مع فت را علر  الاتدراه الر ي يتخر ه 
 با و الق ا  .
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الي  المطلا  اتخا  برا و القر ا  ورأبو  قر   ممبرن مرن الويا را    
 ، البن  الم م ها دمو المعلاما  الم توطة وماضا  الق ا  .

خرر  القرر ا  ال رر ق وررين ال درراج اال شررت ، اتم ررت المعلامررا  وال سرروة لمت
% عل   قرة ابرحة 90ا الوا فان الق ا  ال اد  يعتم  ف   داحه و سوة 

 % عل  ا ل ام اا حسا . 10اتبامت المعلاما  ، وي ما يعتم  و سوة 
اوال  م من أهمية المعلاما  ، رلا أن الع ي  من الد را  ت مرت هر ه 

ي  عتيررق يدمررو وررين طياترره الع يرر  مررن القضررية الا تحررت ظ لرر ي ا رلا وأ شرر
الويا ررررا   يرررر  الم توررررة االم   سررررة ، ايقررررات علرررر   أسرررره معظررررم ا حيرررران 
ماظ   ير  ب ر ء لا يعر   أهميرة المعلامرا  ، الري  ل يرة القر    علر  
ت تيو ررا اتبرر   ا الرر ل  يدرر  ت ميررة م ا ات ررا فرر  تح يرر  الاحتيادررا  مررن 

يو را اتحليل را للابرات رلر   تراقف المعلاما  و قة اتبر ي  ا اتوايو را ات ت
 مح    .

ال رر ا أيضررا تبرران دررا   القرر ا ا  الترر  يتخرر ها المسررقالان فرر  م شررا  
ما و ا  ظام دي  اح يث للمعلاما   أعل  اأ ق وب ي  من القر ا ا  التر  

 تتخ  ف  م شا  ت تق  لم ت ه ا ال ا  من ال ظم . 
، وت يدر  تبر ي  الا يدا  ال ظ  رل  المعلاما  وأسلا  ردمال  

اتحليت المعلاما  المتاحة لا مبا ية الاست ا   م  ا وبا   قاطعة ، امن 
الممبن تب ي  المعلاما  ا  ا ية رل  معلاما  من  اخت الش بة اه  
الت  ت وو م  ا اتب و من خر ت مت ير ا  أ اق را ، امعلامرا  مرن خرا ن 



 

 167 
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
 

ة والويقرة الخا ديرة الش بة ، اه  ما يمبن أن تسمي ا والمعلاما  الخابر
 .الد ات التال ، ا ظ  
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 أمث   ل مع وم ا من داخل الشرك 

 
 

 
 أمث   ل مع وم ا من خ رج الشرك 

 .  ت  ت  الشرك   . الاتس ف ا الاقتة د   ف  المستمع 
 . مة در اانت ج  .الاتس ف ا الاستم ع   الت ئدة 
 .مة در المب ع ا   .الت  راا ف  التعن  ا 
 مة در الم ل   .ال   الع ود الع نون   ع   اانت ج وااتع ر والعم ل

 . 
 . التك ل   المعدرة  . الضرائب ع   اانت ج 
  . التوقع ا المعدرة للإنت ج   . حس  التوق 
 . الع ئد المعدر من الربح  .   أنواع العملاا وقدراته  الم ل 
   .  العدرة ع   المن فت 
  . من فذ التوز ع 
   ئط ااعلان المت ح . وت 
  . حس  ونوع المب ع ا المعدرة 
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  .  مة در التمو ل ااض ف 

 ال  ق  وين المعلاما  ال اخلية االمعلاما  الخا دية .

امررن الااضرر  أن ب يرر ا مررن الحقرراقق اا  قررام الترر   حتاد ررا يمبررن أن 
 تررأت  مررن خررا ن الشرر بة ، اتع يرر  ف يررا وق  رراء " الويقررة الخا ديررة " لرر ل 
يد  الحبات عل  معلاما  بافية من الويقة المحيطة والش بة للابات 

 رل   تاقف سليمة.
 تحليل المعلومات :  -جـ 

يدرر  أن  خترر   اقمررا الحقرراقق ) المعلامررا  و قوررت الورر ء فرر  الا تقررات 
رلرررر  م حلررررة تاليررررة ااعتما هررررا بحقيقررررة مسررررلم و ررررا ، فقرررر  تبرررران الحقرررراقق 

يبان الاست تان المو   علي ا خاطئ ،  بحيحة الب  ا  اقبة ، اوالتال 
م   لرا أخر  ا اويرة الب يمرة " لا تق وراا البر    " ف ر ه حقيقرة برا ق لا 
تقوت الش     ا من قات الله ع  ادت ، البن ع م تبملة اوية االابت راء 
وررالمقطو ا ات م  ررا فقررط يدعررت الاسررت تان خرراطئ لان الله لررم ي   ررا عررن 

تبمل  اويررة وحيررث تبررو  " لا تق ورراا البرر   اا ررتم البرر   ، أمررا ر ا اسرر
 سبا   " فأن المع   االاست تان يبوحان  قيقين .

ال أخ  ه ا الم ات : أ سرل   تيدرة وحرث تسرايق  رلر  ر ا   المويعرا  
) سررتة مررن بررت  وبررا   مختبرر   علرر  ال حررا الموررين فرر  العوررا   التاليررة:

 الس ة الماضية و .  عش    دات اشت اا عط  " وع  الح قة " ف 
ف رر ه المعلامررا  لا تعتورر  هامررة  وال سرروة لبررا و القرر ا  رلا ر ا أمبررن 
ا داوررة علرر  ا سررقلة التبميليررة الترر  تاضرر  الظرر ا  المحيطررة للابررات 
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رلرر  ال تيدررة المعل ررة فرر  العوررا   السرراوقة ، ايمبررن ان ترر ا  هرر ه ا سررقلة 
 حات الداا   التالية : 

 ام  وق تان العط  ؟.ما ه  الش بة الت  ق 

 ما ها حدم العوا  ؟. 

 ال ي اشت اها ؟.  

اما ه  ق  ات م الشر اقية ااظراق  م ، اأعمرا هم ، افر  أي شر   مرن  
  .ش ا  الس ة تم الوحث ؟ . ا ي   ل 

 ل     ا   أن حبل  عل  ا داوا  لبت ه ه ا سقلة . 
الحادررة هررت يمب رر  وعرر   لرر  أن تبررت رلرر  قرر ا  سررليم ؟ أم لا ترر ات 

 ماسة رل   حقاقق أب   ؟.
فم   هت تم اختيا  العي ة وط يقة عشااقية ؟ أم دمع  ا حباءا  

 وط يقة ا تقاقية ؟.
 هت تم سؤات العش    دات ال ين تم  مقاولت م وط يقة المبا فة ؟

 أم اخ   العي ا  مختل ة وط يقة بحيحة ؟.
   مررن عرر   هررت أخرر   العي ررا  مررن م طقررة د  افيررة ااحرر   ؟ أم أخرر

 م اطق مختل ة ؟
هرررت بررران المدتمرررو الررر ي آخررر   م ررره العي رررة متمرررا   ؟ أم وررره فررر اق 

 ادتماعية أا ما يا أا  قافية ؟.
او ل  يد  عل  با و الق ا  رلا يأخ  المعلاما  الت  ل ية بحقيقرة 
مسلم و را ، لان معظرم المعلامرا  الماضرية ل را ظ اف را االمت ير ا  التر  
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الررر ل  يلررر م تحليرررت دميرررو المعلامرررا  اال تررراقف التررر  با ررر  تحررريط و رررا ، 
حبررل ا علي ررا فرر  السرراوق ، للتحقيررق مررن تشرراوه الظرر ا  أا التعرر ي   
ال  مة عل  ما ل ي ا من حاقق اقع  ف  الماض  ، وحيث ت قم ظ ا  

 الق ا  الحال  . 
 نظرتنا إلي المعلومات :  –د 

اف ا الشخبية االويقة يد  أن  ت ب  أن مااق  ا الخابة اأه        
ت دمت ا للمعلاما  اأسلا   عل    دة االمحيطة و ا سا  تؤ  

 استخ ام ا ل ا . 
ايمبن تاضي   ل  والقبة المع افة لواقو ا ح ية ال ي أ سلته الش بة 
للت ايف لم تدات ا ف  م طقة معي ة ، اوع  أسوا  أ ست الو قية 

 التالية : 
 أعود ل شرك  "" لا   بس أحد ااحذ   ... ت

ل ل  أ سل  الش بة واقعا أخ  رل      الم طقة ، اوع  أسوا  داء  
 و قية التالية : 

 " أوكد انه لا أحد   بس أحذ   ... أرت وا كل الموسود لد ك  "
فررررأي الورررراقعين تختررررا ه للعمررررت فرررر  شرررر بت  ر ا تقرررر ما لطلرررر  اظي ررررة 

 والش بة ؟.

 الاختيارات ) البدائل ( : 
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أمام متخ  القر ا  ور اقت مختل رة تابرله رلر  ال ر   ، فلرن  ر ا لم يبن
يبان ه ا  ق ا  ، ايبو  متخ  القر ا  فر  هر ه الحالرة مدور ا علر  قورات 

  الو يت الااح .
القررر  أاضرررح ا فررر  و ايرررة هررر ا الورررا  أن ا برررت 
فررر  اتخرررا  القررر ا  هرررا ادرررا  وررر يلين أا أب ررر  يترررال  

 سررر  . الا متخررر  القررر ا  الم اضرررلة وي  رررا ااختيرررا  ا 
 تاقو أن  د  و اقت الحلات مسي   أمام ا ام ا ة فر  

قاقمة  ختا  م  ا ما  شاء ، فان عملية الحبات عل  الو اقت تم ت د ءا 
 أساسيا ف  ب و الق ا . 

الا شرررر  أن التع يرررر  الرررر قيق االااضرررر  لل رررر   مررررن القرررر ا  اا لمررررام 
ت مررن السرر الة البامررت والمعلامررا  البررحيحة ل رر ا القرر ا  اظ افرره ، تدعرر

 الحبات عل  الو اقت المختل ة لتحقيق ال   . 
 مة در البدائل :  –أ 

 اه ا  مبا   لدمو الو اقت تتخلص فيما يل  : 
خورررر   الماضرررر  الترررر  عاشرررر ا متخرررر  القرررر ا  ، امرررر ي تع فرررره و     1)

لمااقررر  تشررراوه فررر  طويعت رررا الماقررر  الررر ي ي يررر  أن يتخررر  وشرررأ ه قررر ا  ، 
بررران متخررر  القررر ا   ا خوررر   طايلرررة اخررراص تدا يرررة  ايع رر  هررر ا ا ررره بلمرررا

ع ي   ، فأ ه تبان ل ية الق    عل  تح ي  الو اقت المختل ة للحت أب   من 
  ي ه من  اي الخو   المح ا   أا ع يم  التدا   . 
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االمب   ا خ  للحبات علر  الور اقت هرا التدرا   السراوقة و    2)
  التقررا ي  االمدرر   العمليررة للآخرر ين االترر  يمبررن أن  درر ها م شررا   فرر

االبتر  ا ي هررا ، فأ  را تم ررت وال سرروة لمتخر  القرر ا  ع بر ا أساسرريا يدعلرره 
قرررا  ا علررر  أن يوتبررر  الحلرررات الم اسررروة لمشررربلته أا الوررر اقت التررر  تحقيرررق 

 ه فه.
قرر  يلدررأ وعرر  متخرر ي القرر ا ا  فرر  الحررالا  المعقرر   رلرر   و   3)

 اسرروة، بمررا ا رره مررن الممبررن القيررام أدرر اء وعرر  التدررا   لاوتبررا  ورر اقت م
، فمر    Brain Stormingوما يسرم  وق را   ال بر  أا الت بير  الخر ق 

ا  سرران قررا   علرر  أن يوتبرر  حلررالا م هلررة ع رر ما ي برر  ت بيرر  والاشررت ا  
مررررو اوخرررر ين فرررر  محاالررررة الابررررات رلرررر  اسرررريلة م اسرررروة تحقررررق ال رررر   

 الم شا  . 
لت بي  الخر ق هر ه ودماعرة ر را   ايطلق عل  المشت بين ف  عملية ا

ال ب  ، امن أهم ش اط  داج ه ا ا سرلا  هرا رعطراء ال  برة االح يرة 
الباملة لبت ف   من أف ا  الدماعة لاقتر اج مرا ير اه م اسروا مرن حلرات  ان 
اعت ا  أا تب ية   اء أا تعليق ، ورت تبتر  الحلرات دميعرا بمرا ا    

سرررتم  هررر ه العمليرررة ح ررر   توررر ا أن مرررن أفررر ا  الدماعرررة  ان م اقشرررة ، ات
 ا فبا  الت  تخ ن من أف ا  الدماعة ق  أبوح  متب    .

ه ررا يتاقرر  الدميررو الت بيرر  فرر  ورر اقت أخرر ي ، اتورر أ عمليررة التقيرريم   
 االمقا  ة. 

 يتخلص ه ا ا سلا  فيما يل  :  
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)أو    أدمو مدماعة من ا ف ا  ال ين يعايشان المشبلة ايلمسان أ  ها  

 ف  مبان م يئ واساقت لبتاوة او اء االمقت حا   

) م ت مدماعة لاحرا  ا قيرة أا سروا ا  ... الر  و يمبرن           
 أن ي اها الدميو طات الاق  . 

) و     طرر ج علرري م المشرربلة والت برريت احرر   ظااه هررا اأع اضرر ا، 
  م اش ج ل م  تيدة ال  اسا  الشخبية. 

بررر و القررر ا  فتررر   قبررري   للت بيررر  ) )نو  مدماعرررة المشرررت بين فررر  
 قيقررة و  ررم اطلرر  مرر  م أن يقترر ج الحررت مررن تابررت رلرر  حررت  15الررتبن 

 م اس  .
) و  أبترر  المقت حررا  بمررا هرر  ) بمررا يملي ررا برراح  الرر أي و  ان 

 تعليق م   أا من أي ف   أخ  من أف ا  المدماعة .
حترر   )هرررو اسررتم  فرر  بتاوررة المقت حررا  علرر  اللاحررا  المعرر   لرر ل 

ت برر  ا فبررا  ، ايمب رر  مع فررة  لرر  ع رر ما تورر أ المقت حررا  ااو اء فرر  
 التب ا . 

)او   اعرر  برريا ة المشرربلة بتاوررة احرر   الحرر ا  االقيررا  الترر  تحرريط 
 والحت المطلا . 

) و  ادررر  اختيرررا  لبرررت مقتررر ج مرررن المقت حرررا  لمع فرررة ر ا بررران حررر  
 ممب ا أم لا 

  ي يتاف  فيه الش اط التالية :ايع   الحت الممبن وأ ه الحت ال
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 أن يؤ ي رل  ر الة المشبلة .

المعرر ا   –أن تترراف  لرر ي الم شررأ  المرراا   ال  مررة التحقيررق ) ا فرر ا  
 المات ... ال  و .  –الاق   –التب الاديا  –الخو   

 ح  ا شا   أا القوات ال ي تقوله الم شأ  .

    عل  الم شأ .رلا يؤ ي تطويقه رل  ا  ا   الدا وية الضا

)جو   أشررررط  الورررر اقت  يرررر  الممب ررررة أي الترررر  لا تمرررر  مررررن خرررر ت 
 الاختوا ا  الم با   ف  الو   )  و 

)طو   يتوقررررر  لررررر ي  مدماعرررررة مرررررن الوررررر اقت التررررر  تم رررررت الاختورررررا ا  
 الم اسوة الت  تختا  من وي  ا أب  ها م قمة. 

 قبول البدائل البح  عن أخري :   

ت  تقاوت متخ  الق ا  ها الماق  ال ي يد    سه من أهم المااق  ال 
فيرره مااد ررا وسررؤات تقليرر ي هررا يقوررت الورر اقت الترر  رمامرره ؟ أم يوحررث عررن 
أخررر ي يدررر  وي  رررا وررر ي  أب ررر  تافيقرررا ام قمرررة ؟ ا ررر ب  فررر  هررر ا ال ررر   

hypothesis    ال ي اب ة ما   اسيمانMarch and Simon   
  التررر  تتعلرررق واتخرررا  القررر ا  ) االرر ي يررر ص علررر  ا ررره فررر  معظرررم الحرررالا

، سرااء بران القر ا  علر   Man made decisionوااسرطة ا  سران و 
المسرررتاي ال ررر  ي أا علررر  مسرررتاي الم ظمرررة ، فررران الماقررر  يرررتخلص فررر  
عمليررة الوحررث عررن الورر اقت الم اسرروة الترر  ي ررتف ع  ررا  ترراقف م ضررية،  ررم 

متخرررر  القرررر ا  تقييم ررررا ااختوررررا  ا سررررو ا ، اقلمررررا  درررر  حررررات يسررررع  في ررررا 
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للحبرررات علررر  الوررر يت الام رررت فررر  مدماعرررة الواقرررت الممب رررة ، لان  لررر  
يست ع  والض ا   الحبات أالا عل  دميو الو اقت الممب ة ) اما أب  ها 
و ،  م تقييم ا االاختوا  أحس  ا ، اه ا ف  ح   اتره يعتور  مرن العمليرا  

ااء ال م يررة أا الشرراقة درر ا االمسررتع   ، ر ا  اعيرر  اقتبررا يا  العمررت سرر
الماليرررة .أمرررا الحبرررات علررر  الوررر اقت الم قمرررة أا الم  اورررة ، فررران متخررر  
القرر ا  يوحررث عررن الورر اقت الترر  ت رر  ومدماعررة مررن الشرر اط االمتطلوررا  

      of aspiration الرر  يا ، اهررا مررا يعرر   وحرر  ا شررا   القوررات

Levelة ، اهرر ا لا يسررت ع  والضرر ا   الوحررث عررن دميررو الورر اقت الممب رر
وت يتاق  متخ  الق ا  ع  ما يحبت عل  مدماعة الو اقت الممب رة التر  
يمبررررن أن تعطيرررره  ترررراقف م ضررررية . ايمبررررن الاسررررت لات علرررر  بررررحة هرررر ا 
ال رر   ر ا  دع ررا رلرر  مررا يحرر ث وال عررت فرر  الحيررا  العمليررة فم  ،ع رر ما 
 ختا  شخبا ما ليش ت اظ يه ما ، فأ  ا لا  حاات أن  وحث عن أحسن 

  الادا  يمب ه أن يش ت ه ه الاظي ة ، الب  ا  بت   والوحث عن  دت ف
 درررت تترررااف  فيررره الحررر ا  الررر  يا لمدماعرررة مرررن الماابررر ا  االبررر حيا  
ال  مة لش ت ه ه الاظي ية . اب ل  الحات ف  اختيا  الاست ما ا ، فق  ا 
لا  وحث عن الو اقت الت  تحقق أعل  عاقر  ممبرن ورت  حبر  وح  را فر  

% ، او ل  ت ف  الو اقت التر  تحقرق 10قت الت  تحقق اعل  ا قت الو ا
% ايطوررق هرر ا الافترر ا  ع ر ما  قرر   الاسررتم ا  فرر  الوحررث 10اقرت مررن 

مرررن ع مررره فرررق ا بررران مرررن ورررين الوررر اقت المتررراف   لررر ي ا ألان وررر يت أا أب ررر  
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تعتورررر  م قمررررة ، أا تعطرررر   ترررراقف م ضررررية ، فا رررره لرررري  مررررن الضرررر ا ي 
 وحث عن و اقت أخ ي، االعب  بحي  .الاستم ا  ف  ال

اه ا  م ات ااض  يعب  ه ه المااق  ، اها مو أ ا  ا   والاست  اء 
، حيررث يبرران فرر  الشرر بة أا المؤسسررة مدماعررة مررن الحرر ا  االمتطلوررا  
القياسرررية التررر  ت ت ضررر ا الشررر بة للعمرررت وا  شرررطة المختل رررة في رررا ، م رررت 

التبرالي  ، امسرتايا  التخر ين  ح ا  اقياسرا  ا  تران االدرا   ام ر  ا 
، ا يرر   لرر  اا رره ما امرر  ال ترراقف المحقررق مررن بررت  شرراط مررن ا  شررطة 
المختل ررة والشرر بة تقررو فرر  الحرر ا  االمسررتايا  الم  اطررة ، فرران ا  ا   لا 
يبررران لررر ي ا موررر  ا للوحرررث عرررن وررر اقت أخررر ي رلا فررر  حالرررة الخررر ان عرررن 

 ل سوة للأ اء والش بة. المستايا  الم  اضة االت  تعتو  مقوالة وا
 الت وؤ وال تاقف :  -4

اتم ررت الم حلررة ال اوعررة هرر ه عمليررة تقيرريم لبررت ورر يت مررن الورر اقت الترر  
ق   ا ا وقاء علي ا ف  التب ية ا ال ، امحاالة الت وؤ وال تراقف المحتملرة 

 لبت م  ا ، اع   المخاط  الت  يحمل ا بت و يت. 
ع برررر ين  قيسررررين همررررا مقرررر ا   اتت برررر  عمليررررة تقيرررريم الورررر اقت علرررر 

المباسررر  المتاقعرررة أا الخسرررا   المتاقعرررة مرررن دررر اء تو ررر  برررت وررر يت فررر  
 ق ا ات ا، اب ل  احتمالا  الحبات عل  ال تاقف المقت حة. 

ايتم   اسة الاحتمالا  ا  اسة المباس  المتاقعة عل  ال حرا المورين 
 فيما يل  : 

 درات  الاحتم لاا :  -أ
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وال تاقف المتاقعة ، يد    اسة الحقاقق اا ح اث  ع   محاالة الت وؤ
الت  تم  ف  الماض  ، اهت من الممبن قيام ا م   أخ ي فر  المسرتقوت 

 ؟ اهت يعتو  المستقوت امت ا ا للحاض ؟. 
فع رر  ال  وررة فرر  قضرراء عطلررة أا أدررا   فرر  اقرر  معررين ، فق رره يدرر  

يبان الدرا ممطر اي   اسة ا حاات الداية ف  ه ا الاق  من العام، اهت س
؟ ايمبرررن ال درررا  رلررر  التقرررا ي  الدايرررة السررراوقة ل سرررت ا   و رررا فررر  الت ورررؤ 
وحالة الدا . فق  تبان ا داوة ه  ادا  ف بة ااح   ليام ممط  مقاوت 
أ وعررررة فرررر ص يبرررران في ررررا الدررررا بررررحااي، البررررن أي يررررام مررررن هرررر ه ا يررررام 

برة سرقاط المطر  الخمسة سيبان ممط اي؟. امن ال احية الحساوية فقن ف  
 % ، اهب ا.  20أي  5:  1ه  

ايعتورر  تح يرر  الاحتمررالا  ع برر اي أساسررياي فرر  قوررات الورر يت ، فبلمررا 
بان احتمات حر اث  تراقف ور يت مرن الور اقت بوير اي ، بلمرا بران هر ا الور يت 

 أب   ت ديحاي، حت  الا بان مق ا  العاق  ب ي اي  سوياي.  
ف  الي  خي  من عش   عل  الشد      ب  ما قاله الحبماء " عب ا اي 

 " لما ا ؟ 
 حت ب المك تب المتوقع   -ب

× اتحس  المباس  المتاقعة مرن حابرت ضر   المباسر  المتاقعرة 
 احتمات تحقيق ا ، افقاي للمعا لة التالية : 

 احتمالا  ال داج = المبس  المتاقو. × المبس  المق            
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 وتوسد بعض اامث   : 

ا  يعمررت فرر  ت ييرر  العملررة بميررة مررن الرر الا ا  ليويع ررا اشررت ي سمسرر
ع  ما تحين ف بة تحقيق بس  ما ي، ايعتق  أن ه ا  احتمالا  و سوة 

 الا  ع   ويع ا أا تحايل ا لعملة أخر ي  4000% وأ ه سا  ي و   70
% وأ ررره سرررا  يخسررر   30، امرررن  احيرررة أخررر ي ف  رررا  مخررراط    سررروت ا 

 متاقو من العملية ؟  الا  فما ها مبسوه ال 2000
 الداا  : 

  الا .  2800=  4000% ×  70المبس  المتاقو = 
  الا .  600=  2000% ×  30الخسا   المتاقعة = 

 مث ل أخر : 

ه ررا  ف بررة لويررو سرراعة أ  يررة وط يقررة مختل ررة ، فررق ا ع ضرر  هرر ه 
%  50د يررة هرر   800السرراعة فرر  مرر ا  عل رر  فررقن ف بررة ويع ررا ومولررف 

 20د ية ه   200% ، اويع ا ومولف  30د ية ه   400ف اويع ا ومول
 . % 

د يرة تر فو وشري ، البرن  800امن  احية أخر ي عر   عميرت مولرف 
 % أن ه ا الشي  ق  ي ف  ف  الو  .  20ه ا  احتمالاي ق  ه 

 فما ه  الو اقت المط احة اأي و يت ت ضت ؟ 



 

 179 
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
 

سر  البرن من ال ظ   ا ال  ق  يبران عر   العميرت هرا الور يت الم ا
 ع   ال  اسة الماضاعية يتض  ما يل  : 

 الب ع ب لمزاد : عرض العم ل

800  ×80  =  %640  800  ×5  =  %400 

  40% =  2×  200 % = ب    20× ب    

 د ية  560المبس  المتاقو =  د ية  640المبس  المتاقو = 

اورررر ل  يبرررران عرررر   العميررررت أفضررررت. البررررن هرررر ا العرررر   يحتمررررت 
   محسرررراوة، فررررق ا برررران ا مرررر  برررر ل  ، فق رررره يمبررررن اضررررو سررررع اي مخرررراط

 احتياطياي للساعة ف  الم ا  ، أا الض ط عل  العميت لل فو  ق اي. 
 مث ل أخر : 

 الا  للتررررر ب    10شررررر بة تويرررررو تررررر اب  يا بررررري  ) لاتا يرررررة و ومولرررررف 
تررر ب  ، ادعلررر  الدررراق   ااحررر   امقررر ا ها  بررر   100.00اطوعررر  م  رررا 
. ف ررت مررن ا عقررت لشررخص مررا أن يشررت ي ترر ب  ؟، اسررتخ م مليرران  الا  

 ا سلا  العلم  ف  ا داوة. 
 

  الا   500.000ال و  الم ت   = 
                                              1 
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  الا  5=                           × 500.000ال و  المتاقو = 

                                       100.000 

 الا ، فمرررا الرر ي يدعلررره  5 الا  مقاوررت  10أي أن المشررت ي سررري فو 
 يشت ي ؟ 

 المواق  ح  ل المخ طرة :  -سي

وع  ال ا  وطويعت م يميلان رلر  المخراط  ، وي مرا اوخر ان يميلران 
رلرر  تد و ررا، اتتخرر  ب يرر  مررن الشرر با    رر  الماقرر  تدرراه المخرراط   ، 

ن لا يميلرررررران رلرررررر  المخرررررراط   وال سرررررروة بررررررا ف ا  تمررررررامي. فرررررروع  المرررررر ي ي
لماضرراعا  معي ررة، وررال  م مررن برران هرر ه المخرراط   تبرران مقوالررة، افرر  
الحقيقرررة فق ررره يحررر ث أن ب يررر اي مرررن المقت حرررا  الم يررر   قررر  لا تبرررت رلررر  
ا  ا   العليا وسو  ميت وعر  القيرا ا  فر  المسرتايا  الر  يا رلر  تد ر  

خافرراي مررن الاقررا  فرر  المسررقالية، أا المخرراط   ، أا تقرر يم مقت حررا  و رراء  
 لان ا  ا   العليا لا تشدع م عل  الموا   .   

 اتخاذ القرار :  -5
يتم ف  ه ه الم حلة اتخا  القر ا ، أي اختيرا  الور يت الم اسر ، ا لر  

 وعمت م اضلة وين الو اقت المط احة ،  م اختيا  ا  س  م  ا. 
 مع   ر المع رن  :  -أ
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مقا  ررررة واسررررتخ ام معررررايي  للمقا  ررررة يررررتم علرررر  أساسرررر ا اتررررتم عمليررررة ال
 الم اضلة وين و يت اأخ . 

ايادرر  الب يرر  مررن المعررايي  الترر  تسررتخ م ع رر  مقا  ررة الورر اقت، فم  ررا 
المعرررايي  الادتماعيرررة، االمعرررايي  ال  يرررة، االمعرررايي  الاقتبرررا ية ، ا ي هرررا 

تم ررت القاسررم  مررن المعررايي ،  ختررا  م  ررا المعررايي  الاقتبررا ية حيررث أ  ررا
المشررررت   ا عظررررم فرررر  حالررررة اتخررررا  القرررر ا ا  فرررر  الشرررر با  االمؤسسررررا  
القاقمة عل  ال و ، فمعظم ا عمرات يرتم تسريي   فت را واتخرا  قر ا ا  تو ر  
علررر  المعررررايي  الاقتبررررا ية فررر  المقررررام ا ات، افيمررررا يلررر  أهررررم المعررررايي  

 الاقتبا ية الت  يمبن اتخا ها: 
 . الربح : 1

 الحالة يختا  الو يت ال ي يحقق أبو   و  ممبن. اف  ه ه  
 . معدل الع ئد : 2

اهررا مقرر ا  العاقرر  الرر ي يرر  ه الورر يت علرر  مرر ي فترر    م يررة محرر    ) 
س ة باملة مر  ي و اقر  لا يبران الر و  ال راتف عرن برت احر   مرن الاحر ا  

بان الت  ي تد ا الو يت عالياي، البن مق ا  الاح ا  الم تدة خ ت العام ت
 بوي   وحيث يبان ما ت  ه من عاق  س اي م ت عاي. 

ااختيا  مع ت العاقر  بمعيرا  للمقا  رة ير د  ب رة الور يت الر ي يعطر  
 ابو  عاق  س اي للم شأ  أا المؤسسة. 

 . التك ل   الك    : 3
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ااختيا  ه ا المعيا  للمقا  ة يدعت متخ  القر ا  م بر  الاهتمرام علر  
التر  سري فع ا  تيدرة للتطراي ، فر  ي رتم ورال و  الا  مق ا  التبرالي  البليرة

ي تم والعاق ، البن ي تم أب   ومق ا  التبالي  البلية ، اه ا المعيرا  يلدرأ 
 رليه متخ  الق ا  ف  حالة  قص المي ا ية اع م تاف  ال ق . 

 . متوتط التك ل   ف  فترة زمن   محددة : 4

خرر  القرر ا  ومتاسررط التبل ررة ايسررتخ م هرر ا المعيررا  فرر  حالررة اهتمررام مت
 خ ت فت   التش يت ال علية ل  ا الو يت. 

 . فت   است  ا   أ  المات : 5
اهرر  ال ترر   ال م يررة الترر  تسررتطيو في ررا الشرر بة اسررت  ا  المولررف الرر ي 
 فعته فر  ت  ير  هر ا الور يت، ايسرتخ م متخر  القر ا  هر ا المعيرا  فر  حالرة 

حالررة عرر م  وررا  ا سررااق، أا فرر  تعرر   الورر يت لخطرر  التقررا م. أا فرر  
حالة ع م الاستق ا  السياس  أا الادتماع  ف   الة ما، فقن المست م ين 
ي اضررلان وررين ورر اقت الاسررت ما  المختل ررة علرر  أسررا  فترر   اسررت  ا   أ  

 المات الم فا .  
 . فوائد رأس الم ل المتتخد : 6

ميت رلر  الور اقت ر ا با   فااق   أ  المات م ت عة، فقن متخ  الق ا  ي
 الت  تتبل  أقت ما يمبن. 

 شسرة العراراا :  -ب
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تسررتخ م شررد   القرر ا ا  هرر ه فرر  حالررة ادررا  معيررا  ااحرر  يررتم علرر   
أساسه مقا  ة الو اقت ، م ت ال و  المتاقو من ويو أا ش اء سلعة معي ة ، 

 أا أ خص ط يقة لشحن الوطاقو من مبان رل  أخ . 
وا   عن  ساما  أا خطاط تاضرو ور اقت اشد   الق ا ا  ه ه ه  ع

الاختيا  اط ق الحت الم تاحة أمام متخر  القر ا  ، اياضرو أمرام برت حرت 
أا و يت الم ايا االعيا ، فالو يت ال ي يحقق أبو  م ايرا أا أقرت خسرا   أا 
أقررت مخرراط   ، يبرران أب رر  قوررالا. االيرر  وعرر  ا م لررة التاضرريحية الترر  

 ستخ ام شد   الق ا ا  : توين أسلا  وحث الو اقت وا
 :  1م ات 

و حالرة مر ي  بريا ة ي ير  أن  3/2ياض  الم رات المورين فر  شربت ) 
يتخ  ق ا  وقيقا  مابي ة  د اء عم   موبر   ل را،   رم أ  را ما الر  ترؤ ي 
عمل ا وبرا   مقوالرة، الب ره يخشر  أن يت ب را تعمرت رلر  الماعر  المحر   

ة ا  يررا  م ررادئ ، ايررا ي رلرر  حرر اث  درر اء العمرر   ل ررا، فيحرر ث للمابي رر
 خسا   بوي  ، اي ي  الم ي  أن يتخ  الق ا  الم اس  والاستعا ة والو اقت. 

اياضرر  الشرربت شررد   الورر اقت المحتملررة ل رر ا القرر ا ، ماضررحة ورر ان 
 أ قام، ا حن  ع ض ا ف  ه ا الم ات لتاضي  فب   شد   الق ا ا . 

فررر  تقيررريم برررت وررر يت وبرررا    الب  رررا فررر  ا م لرررة التاليرررة سرررا   ررر خت
بمية، حت  يمب  ا اختيا  الو يت ال ي يرؤ ي رلر  أعلر  عاقر  براف  وعر  

 حسا  العاق  االتبل ة. 
 :  2م ات 
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طررر ج للوحرررث مشررر ا  ر تررران سررريا   شرررعوية االمطلرررا    اسرررة الوررر اقت 
 المختل ة لق ا  ر تاد ا، اال تاقف الت  ق  تت ت  عل   ل  امخاط ها. 

يط أ ه ل اماي علي ا أن  ختا  وين أح  و يلين لق ا  أ تان ل  ت   للتوس
السيا   الشعوية ، االو يت ا ات ها ر تران السريا   االور يت ال را   هرا عر م 
ر تاد ررا ، ا تيدررة ل رر ا القرر ا  قرر  تبرران أمررا تقوررت السرراق للسرريا   ) اورر ل  

مررا عرر م تقول ررا ) اورر ل  ي ررتف خسررا   و ، ا  ه ررا يمبررن تحقيررق الرر و  و ، اا 
 ضرري  أن متخرر  القرر ا  لرري  متأبرر اي مررن تقوررت السرراق للسرريا   أم لا ، أي 
أن متخرر  القرر ا  عليرره أن ي اضررت وررين أ ترران السرريا   أا عرر م ر تاد ررا فرر  

 ظ ا  ع م التأب  من تقوت الساق ل ا. 
 التاضي  ه ه الو اقت   سم شد   الق ا ا  التالية: 

  الت لى:شكل 
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 ا  أمامه أ وو احتمالا  ه  : او ل   د  أن متخ  الق  

. اتخرررا  قررر ا  وأ تررران 1
 السيا   

 فتحقق  و    م تقوت الساق ل ا 

. اتخرررا  قررر ا  وق تررران 2
 السيا   

 ررررم عرررر م تقوررررت السرررراق 
 ل ا 

 فتح ث خسا   

. اتخرررررا  قررررر ا  وعررررر م 3
 أ تان سيا   

 فيضيو ال و  ر ا بان يمبن تحقيقه.  و  م تقوت الساق ل ا 

ا  وعررررر م . اتخرررررا  قررررر  4
 أ تان سيا   

مرررو عررر م تقورررت السررراق 
 ل ا 

 فيت ف  الخسا   الت  با   ستح ث. 
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 و.  1ايمبن تلخيص ه ه الاحتمالا  ف  الد ات التال  ) د ات  قم 
 العرار بدائل الحد 

  ع م تقوت الساق تقوت الساق ل ا

 ا   ق ا  أ تان سي ق ا  خاطئ مخاط   ح اث خسا    ق ا  باق  تحقيق  و  

 ق ا  باق  ت ف  خسا   ق ا  خاطئ مخاط   ضيا   و 
 ق ا  ع م أ تان السيا   

 

 ال تيدة الح ث الق ا 

 :  3مث ل 

ط حرررر  أحرررر ي شرررر با  تبرررر يو الم تدررررا  ال  اعيررررة للوحررررث اقترررر اج 
  شاء مب و لتد ي  الول  ف  اح ي م ن الراا ي الد ير  ضرمن سلسرلة 

فررر  مختلررر  ر حررراء الررراا ي ق يوررراي مرررن مرررن المبرررا و التررر  تقرررام وق شررراق ا 
 تدمعا  ر تان الول  ، ابان أمام الش بة احتمالين هما: 

ا ات : احتمات تقوت الساق للإ تان ا داج المب و ايقر   الاحتمرات 
 %. 1والقيمة ج

ال ررا   : احتمررات فشررت المبرر و لعرر م تقوررت السرراق ، ايقرر   الاحتمررات 
 % .  2والقيمة ج

 مام أح  و يلين : او ل  تبان الش بة أ
 اتخا  ق ا  وق شاء المب و. 
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 اتخا  ق ا  وع م ر شاء المب و .

 او  اسة ال تاقف المت توة عل  بت و يت ، اد  أ  ا بالتال  : 

اتخرررررا  قررررر ا  وق شررررراء المبررررر و  رررررم  داحررررره فيحقرررررق  وررررر  بررررراف  = 
 د ية  2.000.000

 500.000اتخرررا  قررر ا  وق شررراء المبررر و  رررم فشرررله فيحقرررق خسرررا   = 
 د ية . 

اتخرررا  قررر ا  وعررر م أ شررراء المبررر و   رررم أ ررره بررران سررري د  ، اوالترررال  
 د ية.  2.000.000يضيو عل  الش بة  و  = 

او ل  يبان ه ا  مخاط تان، ا ال  هر  اتخرا  قر ا  خراطئ وق شراء 
المب و، في تف ع ه خسا   . اال ا يرة هر  اتخرا  قر ا  خراطئ وعر م ر شراء 

برة الر و . ايمبررن تلخريص هر ه الورر اقت المبر و فتضريو علر  الشرر بة ف  
 :ف  الد ات التال  

 
 
 

   و اقت الح ث  

   حالة فشت المب و حالة  داج المب و

قرررر ا  برررراق  تحقيررررق  ورررر  

 د ية  2.000.000

مخرررررررراط   قرررررررر ا  خرررررررراطئ 

تحقيرررررررررررررررررررررق خسرررررررررررررررررررررا   = 
 ق ا  وق شاء المب و

 و اقت 
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  د ية  500.000

 الق ا  

 

مخرررررررررراط   قرررررررررر ا  خرررررررررراطئ 

 ل و  ضيا  ف بة ل

قرررررررررر ا  بررررررررررراق  ت فررررررررررر  

 الخسا   

قرررررررررررر ا  وعرررررررررررر م أ شرررررررررررراء 

 المب و 

اورر ل  يمبررن   اسررة ورر اقت القرر ا  االحرر ث ال رراتف ، اال ترراقف المت توررة 
 و ، اها ما يسم  وشد   الق ا ا .  5/2بل ا معاي عل  الشبت  قم ) 

ا ظررر اي لادرررا  اتخرررا  قررر ا  ) وق شررراء المبررر و أا عررر م ر شررراقه و فررر  
بررر  ) احتمرررات فشرررت المبررر و أا  داحررره و ، فيل م رررا ه رررا ظررر ا  عررر م التأ

 تعيين أ لة معي ة ت ش  ا رل  اختيا  الو يت الام ت. 
اللتوسيط س ختا  الق ا  ال ي ي طر  أبور   ور  متاقرو ، ايعر   بمرا 

 يل  :   
 

مقررر ا   –احتمرررات  دررراج المبررر و × الررر و  المتاقرررو = مقررر ا  الررر و  
 احتمات فشت المب و.× الخسا   
لم اقشررة هرر ا الم رررات سرر  ت   عررر   قرريم لاحتمرررات  درراج المبررر و ) ا 

و بمرا يتضر  مرن  2و اوالتال  تتح  قيمة احتمرات فشرت المبر و ) ج 1ج
الدرر ات التررال ، اسيحسرر  الرر و  المتاقررو لبررت قيمررة مررن قرريم الاحتمررات ، 

 اوالتال  تح   الق ا  الم د  ل  ه القيمة. 
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 ال تيدة الح ث الق ا 

  تاقف ه ه الحساوا  مو القيم الم اظ    التال  اياض  د ات
 الربح المتوقع لعرار أنش ا المةنع 

 

 

احتميييييييييييي ل نسيييييييييييي ه 

 1المةنع ه 

احتميييييييييييي ل فشييييييييييييل 

  2المةنع ه 

 + ةير  1ر = الربح المتوقع = ر

  2ه× الخت رة  – 1ه× = الربح  1ر
 العرار المرسح
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80 % 20 % 
2.000.000  ×

100

80 - 500.000  × 

100

 سن    1.500.000=  20
 قرار بإنش ا المةنع 

50 % 50 % 
2.000.000 ×

100

50 - 500.000  ×

100

 سن    750.000=  50
 قرار بإنش ا المةنع 

20 % 80 % 
2.000.000  ×

100

20- 500.000  ×

100

 = ةير .  80

 تتييي و  قيييرار اانشييي ا ميييع 

 عدمه  

10 % 90 % 
2.000.000  ×

100

10- 500.000  ×

100

 سن   ( 250.000= )  90
 قرار عد  أنش ا المةنع 

و ، اوالتررال  قيمررة 1افر  القيمررة تحرر   قيمررة ااحر   فقررط ل حتمررات ) ج
و ، اتدرر ي الحسرراوا  علرر  شررد   القرر ا ا   2ات ) جااحرر   فقررط ل حتمرر

ورررا قين مرررن أقبررر  اليسرررا  ) حيرررث قررريم الررر و  االخسرررا   لبرررت الوررر اقت و، 
متد رررين رلررر  أقبررر  اليمرررين لحسرررا  الررر و  المتاقرررو لبرررت وررر يت للقررر ا  ، 
اخ ين ف  الاعتوا  احتمالا  ال داج اال شت االتبالي  ، اي حظ أ  ا لرم 

  المتاقررو لقرر ا  عرر م ر شرراء المبرر و ، حيررث أن   شررئ درر ات مما ررت للرر و
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ال و  االخسا    اقماي يأخ ان القيمة ب   ، اوالتال  فال و  المتاقرو يأخر  
 اقمرراي القيمررة برر   ، اوالتررال  فررال و  المتاقررو يأخرر   اقمرراي القيمررة برر  اي ، 

 اه ا موين عل  شد   الق ا ا  ع     اية و يت الق ا . 
هررر ه الشرررد   تررر  ا  تعقيررر اي ر ا با ررر  ه رررا   امرررن الدررر ي  والررر ب  أن

أوحاث للساق يمبن أد اؤها ، اب ل  ر ا تع    م تدا  المب و ا  دة 
 تقوت الساق ل ا ......ال . 

 1اف  حالة ادا  وحث ااح  للسراق يمبرن أدر اؤه وتبل رة معي رة )  
 و ، اه ا  6/2و فقن شد   الق ا ا  تأخ  الشبت الماض  ف  شبت  قم ) 

و ، االعاقررر  مرررن ويررررو  2تررر   أن تبل رررة ر شررراء المبرررر و هررر  )    
،    1م تداتره وعر  اسرتقطا  بررت التبرالي  ماعر ا تبرالي  التأسرري  )  

ي يرر  تعقيرر  الاحتمررالا  ، فيل م ررا احتمررات  و يأخرر  القيمررة )   و ، اه ررا 2
 الحبات عل   تاقف موش   من وحث الساق ، ااحتمات الحبات عل  

 
   ، ااحتمات  داج المب و وش ط ظ ا   تاقف موش    تاقف  ي  موش
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أا  يرر  موشرر   ، اوالم ررت ل شررت المبرر و، ابرر ل  احتمررات  درراج المبرر و 
مو ع م تااف  معلامرا  عرن وحرث السراق، اهر ا الاحتمرات ا خير  يمبرن 
حسرررراوه مررررن الاحتمررررالا  السرررراوقة ، بمررررا هررررا ماضرررر  فرررر  ا م لررررة الترررر  

 س ت اال ا فيما وع . 
 رره يمبررن تطويررق شررد   القرر ا ا  علرر  دميررو حررالا  اتخررا  اي حررظ أ

قرر ا  فرر  ظرر ا  عرر م التأبرر  حترر  الررا برران العاقرر  مررن القرر ا  لا يمبررن 
قياسرره وررا ماات برر و  أا خسررا   ، ف رر  حالررة الم اضررلة مرر  ي وررين قرر ا ي 
أ شرراء م  سررة د يرر   أا  يررا   عرر   ال بررات فرر  المرر ا   القاقمررة ، فقرر  

بت ق ا  ، لبرن يبرع  قيرا   تراقف القر ا  ورا ماات ، يمب  ا قيا  تبل ة 
اه ررا قرر  يمبررن قيررا  الم  عررة ال اتدررة مررن بررت قرر ا  توعرراي لمقررايي  خابررة 
مبررممة ل ررر ا ال ررر   م ررت  سررروة عررر   الت ميرر  رلررر  الم  سرررين ، ا سررروة 
مسرراحة ال بررات اا حررااا رلرر  مسرراحة الم  سررة ، ا برري  التلميرر  مررن 

 للت مي  ف  ال بت ... ال .  مساحة ال بت االع   ا قب 
أما الم اضلة وين أ شاء ال بت للتعليم الب اع  اوين أ شاء فبرات 
للتعليم العام، فيد  تبميم مقايي  أخ ي ، تعتم  م  ي علر  " الم  عرة " 

 الت  تعا  عل  المدتمو من أ شاء بت  ا . 
 )  ادو ماضا  معايي  المقا  ة المش اج ف  الوا  الساوق و. 

ال تيدرررررررررررررررررررررررررررة  الح ث الق ا  التال ال ترررررررررررررررررررررررررررراقف  لق ا  ا اتا
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 ال  اقية ا ال 

 
 
 
 قوائ  العرار :  -سي

امن ه ه القرااقم مرا يعر   " وقاقمرة المعرايي  المتعر   " اتسرتخ م هر ه 
الط يقرررة ع ررر ما يبررران لررر ي ا معرررايي  متعررر    م توطرررة ووررر اقت ب يررر   متاحرررة 

 مة افق الم احت التالية : مح    ال تاقف ، ايمبن استخ ام ه ه القاق
 . تح   المعايي  المطلاوة ف  قاقمة تح  ع اا ين : 1

 معايي  ض ا ية أا أساسية 

 معايي  م  ا  في ا. 

.   ترر  المعررايي  الم  ررا  في ررا فيمررا وي  ررا ت ا ليرراي ، ايعطرر  أعلرر  2
   دا .  10معيا  
 ا  .  حرررراات تطويررررق المعررررايي  ا ساسررررية علرررر  الورررر اقت أا الاختوررررا3

المتاحة ، اورالطوو سرتخ ن وعر  الور اقت لعر م مطاوقت را لتلر  المعرايي  ، 
ايررتم حرر ف ا مررن قاقمررة الاختوررا  ، اورر ل  توقرر  لرر ي ا قاقمررة مختبرر   مررن 

 الو اقت. 
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.  حاات وع   ل  تطويق المعايي  الم  ا  في ا عل  قاقمة الو اقت 4
  تحقيق را أا با ر  المتوقية ) المختب   و ، فق ا لم تبن ه ا  مخاط   فر

المخاط   مح ا    سوياي ، فقن الو يت ال ي يحبت عل  أبو  مدما  مرن 
 ال  دا  من وين المعايي  الم  ا  في ا ، يبان الو يت ا  س . 

. فررق ا ادرر   وعرر  المخرراط  ، فق  ررا  ختررا   رر ث أا أ وررو ورر اقت 5
الماضاعية  من القاقمة المختب   ، تبان أق   ما يمبن لمقاولة المعايي 
 ، ايعي  تق ي  المخاط   ف  بت و يت توعاي لش طين هما : 
 د ية ح اث المخاط  ، اتبان ا داوة و عم أا لا . 

 تب ا  ح اث المخاط  ، اتبان ا داوة عال  أا م خ  . 

اعليه فقن الو يت  ا الاحتمات ا بو  ف  المخاط   يبان  ير  مقورات 
 وب ة عامة. 

ختيرا  الور يت ا  سر  هرا أمر  ير د  رلر  برت م را اف  الحقيقرة فرقن ا
لرر  بررت فرر   و اترره ، افرر  هرر ا يقررات الد رر ات  اايرر  اي   رراا   القاقرر   –اا 

 . 1944ا عل  لقاا  الحل اء ف  أا اوا عام 
هراف  ال ر   المسرت    اقر   –" لم يحقق   ال ا ف  م طقرة   ورا ن 

ا ال مرران االمبرران ا سررحو  القرراا  المتحال ررة، ابرران قرر ا  ال دررام فرر  هرر 
قاقماي عل  أحسن المعلاما  المتاحة ، اق  قاام  القاا  الو يرة االوح يرة 
االدايررة وبررت الشررداعة االت ررا   فرر  الاادرر  قرر   اسررتطاعت ا . اا  ا برران 

 ه ا  أي لام أا أخطاء تتعلق و  ه المحاالة فأ  ا ل  اح ي". 
 ح دي عشر : المح ك ة واتخ ذ العراراا : 
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يحتررران المررر ي  رلررر  اسرررتط   مررا يمبرررن أن يحررر ث مرررن  تررراقف أحيا رراي 
لقرر ا ه المتخرر  قوررت أن ي  ررر  هرر ا الاختيررا  ، خبابررراي فرر  حالررة القررر ا ا  
الترر  ترررؤ   ترررأ ي اي بويرر اي علررر  شررر بته ، لررر ل  يتطلرر  ا مررر  أن يلدرررأ رلررر  
أسلا  المحابا  اها يحراات تم يرت الماقر  الر ي يعيشره اتعيشره شر بته، 

ضرياي ، أا واسرتخ ام  مرا ن بر ي  للشر بة ،  رم يتخر  القر ا  ا ل  أما  يا
علرر  هرر ا الماقرر  التم يلرر  ايرر ي ال ترراقف المت توررة علرر  قرر ا ه هرر ا وال سرروة 
لل ما ن المستخ م ، او ل  يمبرن أن تتبران ل يره فبر   أب ر  اضراحاي عرن 
ما يمبن أن يحر ث لرا اتخر  قر ا ه علر  المسرتاي العرام ، ات ير  الحاسروا  

ت ا ية ف  م ت ه ه الحالا  ، خباباي ر ا بران ال مرا ن المسرتخ م الالب
 ياضياي ، فقن الحاس  الالبت ا   يستخ م ف  أد اء الع ي  من العمليرا  
الحساوية ايحس   تاقف اتخا  الق ا  ، اتأ ي ه عل   رااح  العمرت ا خر   

ا  والش بة أالا وأات. اف  المش اعا  البوي   ي ضت أن تختو  التبرميم
االررر ظم التررر  تطورررق فررر  ت  يررر  اا  ا   المشررر ا ، ا لررر  واسرررتخ ام أسرررلا  

 المحابا  ، حت  لا ي ت   الق ا   ي  المافق وبا  ة عل  الش بة.   
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 ـةحــالة عمليـ
حبل  أح ي ش با  الت قي  عن الوتر ات علر  امتيرا  الت قير  فر  

" أمررا الورر ء فرر  م طقررة معي ررة ، ات  رر  الشرر بة فرر  اختيررا  أحرر  ورر يلين 
ح   وق  للت قي  عن الوت ات ف  ه ه الم طقة ، اأما ع م الح   االتخل  
عن امتيا  الت قي "، اللتوسيط   ت   أن للماق  و يلين فقط اهما ادا  
الوت ات ف  ه ه الم طقة ، أا ع م ادا ه ، او ل  تبان ال تاقف المحتملة 

 أ وعة ، اه  : 
 ت ات االع ا  عليه فيحقق  وحاي . اتخا  الق ا  وح   وق  للو .1
اتخا  الق ا  وح   وقر  للوتر ات اعر م الع را  عليره فتحر ث خسرا    .2

  تيدة لتبالي  الح  . 
اتخرررا  القررر ا  وعررر م ح ررر  وقررر  للوتررر ات ورررال  م مرررن ادرررا  الوتررر ات  .3

والم طقة ) الا يع   أحر  شريقاي عرن ادرا ه و فيضريو الر و  الر ي 
 بان من الممبن تحقيقه. 

  القرررر ا  وعرررر م ح رررر  وقرررر  للوترررر ات مررررو عرررر م ادررررا  اتخررررا .4
الوترررر ات والم طقررررة فيررررتم ت فرررر  الخسررررا   الترررر  با رررر  سررررت تف مررررن 
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تبرررالي  الح ررر  ، اتتضررر  هررر ه الوررر اقت مواشررر   مرررن   اسرررة شرررد   
 الق ا ا  التالية: 

اه ا يد  أن  حر   هر فاي ) تحقيرق أقبر   ور  مر  ي و ليحراات متخر  
وين الو اقت المختل ة ، ا ظر اي لتر خت ظر ا  الق ا  الم اضلة عل  أساسه 

عررر م التأبررر  ) مرررن ادرررا  الوتررر ات أا ع مررره و فل دعرررت هررر ف ا هرررا تحقيرررق 
أقبرر  قيمررة متاقعررة للرر و  ) اللتوسرريط  عطرر  ه ررا ت سرري اي مدا يرراي للقيمررة 
المتاقعة لل و  وأ ه القيمة المتاسطة لل و  ع   تب ا  مشبلة اتخرا  القر ا  

 اي بوي اي من الم ا  و. ف      الظ ا  ع  
 ف ا  التبل ة االعاق  : 

د يررة ، الا يرر خت في ررا تبل ررة الحبررات  500.000تبل ررة ح رر  الوقرر  
علرر  امتيررا  الت قيرر  ،  ظرر اي لان هرر ه التبل ررة ترر خت فرر  دميررو الورر اقت ، 
سررااء تقرر   ح رر  الوقرر  أم لا ، اورر ل  ف رر  لا تررؤ   فرر  ال تيدررة ال  اقيررة 

  . لعملية اتخا  الق ا

 

  تررر   للتوسرررريط أن العاقرررر  الررر ي ستحبررررت عليرررره الشررر بة مررررن ويررررو 
الوترر ات ال رراتف فرر  حالررة الحبررات علرر  الوترر ات ) ويررو امتيررا  ااسررت  ت 

د يررررة ، اهرررر ا ورررر ان أن  تعرررر   للرررر  دا   2.520.000الحقررررت و هررررا 
 المختل ة ل  ا الوت ات أا بميته ..... ال . 
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 النت س  الحد  العييييييييييرار 

 حسا  العاق  الم توط وبت ال تاقف المحتملة 
و أن ال تررراقف المحتملرررة هررر  أ وعرررة فقرررط، لررر ل  1يتضررر  مرررن شررربت )

 يمبن للتاضي  حسا  العاق  لبت ال تاقف المحتملة ف  الد ات التال  
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 قيرار الحير
 

 قرار عد  الحير

 

 تك ي  الحير  –الربح = الع ئد 

        =2.250.000 – 500.000  

 سن    1.750.000=        

  وسد بترول  الربح = ةير

 الخت رة = تك ي  الحير 

 سن    500.000=           
 لا  وسد بترول الخت رة = ةير

 احتم لاا الحةول ع   البترول 

ايل م ألان ، لحسرا  العاقر  المتاقرو ، التعر   علر  احتمرالا  ادرا  
ق  في ا، التوسيط الم ات   ت   الوت ات ف  الوقعة الت    اقا ) ح   و و

 : ، التبن ه ه الاحتمالا  بما يل  أ ه تم تح ي  ه ا الاحتمات وط يقة ما
 % .  40احتمات ادا  وت ات = 

 % .  60=  40 – 100احتمات ع م ادا  وت ات = 

التوسيط مع   هر ا الاحتمرات ، يمب  را القرات تدراا ا وأ ره ر ا حبرل  
وقعرة متما لررة الظرر ا  ، اح رر  فرر   100فرر  الشر بة علرر  امتيررا  الح رر  

 60وقرر  م ررتف ، ا  40بررت وقعررة وقرر  ، فأ رره مررن المتاقررو الحبررات علرر  
 وق  دا . 

 االمطلا  استخ ام شد   الو اقت لاتخا  الق ا ا  الم اسوة. 
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 البا   الق يوة من الااقو : 
 ل قترر ا  قلرري ي مررن الااقررو فرر  الحالررة السرراوقة للت قيرر  عررن الوترر ات ،
يدررر  رضرررافة اختورررا  أا أب ررر  مرررن الاختورررا ا  التررر  ترررتم للتعررر   علررر  
الت بيررر  ا    فررر  م طقرررة الت قيررر ، ا لررر  قورررت اتخرررا  قررر ا  وح ررر  وقررر  
للوترررر ات أا عرررر م الح رررر  ، افرررر  العررررا   تدرررر ي عرررر   اختوررررا ا  ، الب  ررررا 
س  ت   ه ا أ ه مط اج للوحث ماضا  اتخا  ق ا  فر  أدر اء  را  ااحر  

  ، حتررر  لا تتعقررر  الحالرررة و  درررة تخ دررره عرررن  طررراق هررر ه مرررن الاختورررا ا
الحالرررة الت  يويرررة، الررريبن هررر ا الاختورررا  هرررا اختورررا  الت ديررر  تحررر  سرررط  
ا    للحبرررررات علررررر  معلامرررررا  عرررررن الت بيررررر  ا  ضررررر ، افررررر  هررررر ا 
الاختوا  يتم أح اث ت دي  عل  عمرق ق ير  مرن سرط  ا    ااسرتقوات 

ا  االم عبسرررررة علررررر  الطوقرررررا  المادرررررا  البررررراتية البرررررا    مرررررن الا  دررررر
ا  ضية المختل ة، امن تحليت هر ه المادرا  يمبرن تح ير  شربت الت بير  

 ا  ض  . ال  ت   أن و اقت الق ا  الاات هم : 
 50.000أدرر اء الاختوررا  لدمررو المعلامررا  ، ايتبلرر  هرر ا الاختوررا  

 د ية . 
عن ع م أد اء الاختوا  ، اوالتال  ع م الحبات عل  أي معلاما  

 الت بي  ا  ض . 

 
افررر  حالرررة أدررر اء الاختورررا  فرررقن  تاقدررره المحتملرررة فررر  هررر ه الظررر ا  

   ث : 
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 % م  ي أن يبان الت بي  ا  ض  مق الاي.  10. احتمات 1
% و  70االت بيررررر  ا    الم تررررراج يعطررررر  احتمرررررالاي بويررررر اي )       

 للحبات عل  الوت ات. 
   ا  ض  م تاحاي. % م  ي أن يبان الت بي 30. احتمات 2

% و  25االت بير  ا  ضرر  الم تراج يعطرر  احتمرالاي متاسررطاي )      
 للحبات عل  الوت ات. 

% مرررررر   ألا يبرررررران ه ررررررا  ت بيرررررر  أ ضرررررر  علرررررر   60. احتمررررررات 3
 ا ط ق
 % و.     10اه ا يبان احتمات الحبات عل  الوت ات ضعي  )     

ل   تاقده، فرقن القر ا  اف  حالة أد اء م ت ه ا الاختوا  للحبات ع
ال ا   الااد  وح ه ها ق ا  الح  ، أم  و  الت قير  عرن الوتر ات فر  هر ه 

 الوقعة اع م الح   االتخل  عن امتيا  الت قي .  
االمطلا  اتخا  الق ا  الم اس  ف  ظت ه ه المعطيا  الد ير  ، مرو 

 1.250.000الاسررتعا ة ورر    قرريم العاقرر  ع رر  الحبررات علرر  الوترر ات ) 
 د ية و .  500.000د ية و، اتبالي  ح   الوق  ) 
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 الفعال القرارات الإدارية 
تتاق  فعالية الق ا ا  ا  ا ية عل  ما يمبن تحقيقه في ا مرن الدرا   
االقوات ، ر  لا يخر ن القر ا  ا  ا ي أيرا بران مدرات اتخرا ه ات  ير ه ، عرن 

، ايقبرر  ودررا   القرر ا ، با ره خليطرراي مررن الدررا   االقوررات ورر  دا  مت ااتررة
الدا   الماضاع  فيه ، ام ي م قمته لل ااح  ال  ية ، ايقب  ورالقوات 
، الدا   ا  سا   ف  الق ا  ، ام ي م اعاته لمشاع  ال ين يطل  م  م 

 ت  ي ه. 
الا شرر  أن القرر ا  الرر ي ي تقرر  رلرر  أيررا مررن هرر ين الع برر ين ، أا لا 

ف وي  ما ، ي ق  دا واي بوي اي من فعاليته، يتااف  له الق   الم اس  من الم ي
فق  لا يبان الق ا  م اسواي ف  ح   اتره، ومع ر  أ ره لا يعرالف المشربلة، أا 
الماق  ال ي يتع   له ، اه ا يبان الم ي  ق  أخ ق ف  تحقيرق الدرا   
للقررر ا  ، امرررن  احيرررة أخررر ي قررر  يبررران القررر ا  م اسرررواي تمامررراي للتعامرررت مرررو 

ق  ، رلا أ ه لا يستحا  عل  تأيي  أا قوات الم  ر ين لره، المشبلة أا الما 
 فيبو  ق ا اي  ي  فعات، الا يساع  عل  تحقيق ا ه ا .

 و مكن ة  غ  فذا الميهو  ف  المع دل  الت ل  : 

   دة القوات . × فعالية الق ا  = دا   
االااقررو أن  درراج القاقرر  ا  ا ي فرر  التافيررق االمرر ن وررين ط فرر  هرر ه 

ا لة يقتض  م ه أن يتح ي المااقر  التر  يمبرن أن تر دم عرن ت اعرت المع
 ه ين المت ي ين. 
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 ) أ (  

 ق    +    ج    +     

 
 ) ب (  
 -ق    +    ج       
 

 

10 
 
 
 
5 

 
 ) د (  

 -ج         -ق        
 
 

 
 ) ج (  

 ج     +   -ق        
 
 

     
العبول
 

 1 5 السودة       10

 
 اعلية الق ا مب افة ف

 تةن   العراراا طبع  ل سودة والعبول -1
يتضرر  مررن هرر ه المبرر افة أن ه ررا  أ وعررة أ رراا  مررن المااقرر  تترر  ن 
من  ل  الماق  ال ي يشت   فيه القاق  مو المدماعرة فر  اتخرا  القر ا ا  
رلرر   لرر  الماقرر  الرر ي ي  رر   فيرره واتخررا  القرر ا ، افيمررا يلرر  شرر ج مرراد  

 ل  ه ا  اا  : 
 
ق) –ا  ا ات : م وو ) أ و ال 



ج    


 و : 
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ايتضرررمن تلررر  المااقررر  التررر  تحتررران رلررر    درررة عاليرررة مرررن برررت مرررن 
الدررررا   االقوررررات ، ف رررر  تتطلرررر  أن يررررتم اتخررررا  القرررر ا ا  وبرررر ة دماعيررررة 

 بت م للتعامت مع ا. الا ش  أن رش ا  الم ؤاسين  ف  اتخا  الق ا  امشا
ف  تحمت مسقالية رخ اده رل  حي  الادا  ، ي ي  مرن الاق رم لت  ير ه، رلا 
أن هرررر ا يقتضرررر  د رررر ا خا قررررا م رررر  دا رررر  القاقرررر  فرررر  ت شرررري  م اقشررررا  
الدماعررررة االتحقررررق مررررن أن القرررر ا ا  الترررر  يررررتم اتخا هررررا تخرررر م ا هرررر ا  

 الت ظيمية.
لمتعلقررة امررن أم لررة هرر ه المااقرر  ت ييرر  ردرر اءا  العمررت االمشررب   ا

 وأعمات الت سيق االمساقت الت  تت اات الع الة وين العاملين 
ق) –ال ا  ال ا   : م وو )   و 



ج    


 و :  
ايتضررمن تلرر  المااقرر  الترر  لا تتطلرر    دررة عاليررة مررن الدررا   فرر  

، الر ل  ف ر  تقتضر   الق ا  لب  ا تتطل    دة بوير   مرن القورات االتأيير 
الماافقة الدماعية  عضاء ا  ا   أا القسم  ، رلا ا ه لي  من الض ا ي 
أن يررتم  لرر  فرر  ادتمررا  عررام يضررم بررت أعضرراء الدماعررة ، ام ررات  لرر  
ت ظرريم درر ات ا دررا ا  وررين مرراظ   أحرر  ا قسررام ، ر  يمبررن لررلإ ا   أن 

القااعرررر   تحقرررق   دررررة الدرررا   المطلاوررررة عررررن ط يرررق اضررررو مررررا تررر اه مررررن
 الم ظمة ل  ه المسألة .

ق) –ال ا  ال الث : م وو ) ن و 


ج    


 و :  
 



 

 205 
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
 

يااده القاق  ا  ا ي فر  الب ير  مرن ا حيران  ومدماعرة مرن المااقر  
تتطلرر  وطويعت ررا عرر م رشرر ا  م ؤاسرريه فرر  اتخررا  القرر ا ا  وشررأ  ا ، وررت 

تخرررر  القرررر ا  و  سرررره ، ا لرررر  م ررررت القرررر ا ا  التأ يويررررة أا يدرررر  عليرررره أن ي
تخ رري  قررا  العمررت أا قرر ا ا  الت قيررة ، امررن أم لت ررا أيضررا القرر ا ا  الترر  
تؤ   ترأ ي ا بوير ا علر  الم شرأ  ، حيرث يبرع  علر  المدماعرة  ؤيرة برت 
ا وعا  الااد  تق ي ها ااتخا ها ف  الحسوان ، اوا ضافة رل   ل  ه ا  

  مرررا لا يسررت ي  المدماعرررة الا ي م ررا أن تشرررا   فيرره ، ا لررر  مررن المااقرر
م ت ت يي  لان أظ   الخطاوا  البا    من الم شأ  ، طالما أ  ا و    
المقاسررا  الق يمررة ، اأيضررا القرر ا ا  الترر  تتعلررق  وبي يررة اسررت ما  فرراق  

 أماات الم شأ .
ق) –ال ا  ال اوو : م وو )   و 



ج    


 و :  
اأخيرر ا ه ررا  مررن المااقرر  مررا يتطلرر   اعيررة معي ررة مررن القرر ا ا  تقررت 
في ا الحادة رل  الدا   االقوات مع ا ، اف  م ت ه ه المااق  فا ه يمبن 
للقاقر  أا للمدماعرة أن تتخر  القر ا  ، امرن أم لت را القر ا  الخراص وتح يرر  

وررررين ماعرررر ين م اسرررروين  عضرررراء ماعرررر  الادتمررررا  فرررر  حالررررة الاختيررررا  
 المدماعة ، الا يؤ  ان عل  دا   الق ا . 

 ت شي  عملية اتخا  الق ا ا  :
يادرر  مرررن الع ابرر  ال ظ يرررة ال امرررة فرر  اتخرررا  القررر ا  مررا يعوررر  ع ررره 
وال شرر  ، ايع رر  وال شرر  أن يبرران القرر ا  معورر ا عررن أفضررت الورر اقت الترر  

دله اتخ  الق ا  ، حيرث  در  تتاخ  أفضت السوت لولاة ال    ال ي من أ
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أن ب  من ال ظ يتين السياسرية ال يمق اطيرة ، االاقتبرا ية الب سريبية  ، 
ق  اهتم  وبا   ال    بمخلاق  شي  ف  تب فاته ، فال ظ يا  السياسية 
ت ت   ف  ال    أساسا أن يبان م  با ح  الاختيا  ،  قيقا فر  ت بريله 

الوحررررث أن يبررررت رلرررر  اسررررت تادا  ، يسررررتطيو خرررر ت الم اقشررررة االدرررر ت ا 
معقالة ، ات ت   ال ظ ية الاقتبا ية ف  مدال ا تااف  ال    ال ي يتعقت 
ف  ا   اق ايختا  أفضت السلو الت  يحتان رلي ا وأقت   قا  ، ايستطيو 

 الت وؤ ف  المدالا  الاقتبا ية. 
علررر  أن هررر ا ا بررر ا  علررر  افتررر ا  ال شررر  فررر  تبررر فا  ال ررر   قررر  

دام ب ي  من البتا  ف  مدات ا  ا   الل ين يؤم ران تمامرا أن تع   ل 
هرر ا الاتدررراه يتطلرر  ادرررا  ر سرران لرررم يخلررق وعررر   ، افرر  مق مرررة هرررؤلاء " 
سيمان " ال ي يقرات أن مرا يتطلرو رليره ال ر   فر  الااقرو هرا الابرات رلر  
قرررر ا ا  معقالررررة اليسرررر  رلرررر  قرررر ا ا   شرررري   ، فرررر حن عررررا    تررررأ   وررررالقيم 

ا  المختل ررررة المتبرررلة وررررالق ا ا  التررر   تخرررر ها ، امرررن  ررررم فرررران االاعتورررا  
 ت ا ق  تو ا  ي   شي   رل  ح  ما.ق ا ا

يضررا  رلرر  مررا تقرر م ا رره واعتوررا  الم شررا  تم ررت  ظامررا م تاحررا ، فرران 
أهرررم مرررا يميرررر  ال ظرررام الم ترررراج هرررا ت اعلرررره مرررو ويقترررره المحيطرررة ورررره، اان 

لي ررا عرر م تأبرر  ال ظررام مررن الت يرر ا  الترر  تحرر ث فرر  هرر ه الويقررة يت ترر  ع
تررأ ي  هرر ا الت يرر ا  علرر   شرراطه ، امررن  احيررة أخرر   ي  رر  المرر ي  أن 
يبرران  شرري ا فرر  برر و ق ا اترره ، ومع رر  أن يختررا  أحسررن الطرر ق لتحقيررق 
 ايترره ، الب رره لا يسررتطيو تحقيررق ال شرر  علرر  دميررو مت يرر ا  الماقرر  ، 
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هرر ا وب يرر  ،  يرر  أن برر و القرر ا ا  فرر  ا  ظمررة الم تاحررة أبررع  مررن 
   ا تتأ   وعاامت ويقية لا يمبن التحبم  في ا بلية ، الا يمبن الت وؤ و را 
و قة ، ا وما لا يمبن مع فت ا أحيا ا ، ام ما ول ر  المع فرة المتاحرة عرن 
الماقرر  الرر ي ياادرره ال ظررام الم ترراج ، فق  ررا لا تبررت رلرر  المع فررة التامررة 

لت ورؤ و قرة تامرة وسرلا  المت ير ا  وحات من ا حاات ، اوالتال  لا يمبرن ا
الت  تؤ   ف  الماق ، اوالتال  فان ه ا   اقما احتمات ح اث ت يي  ف  

 الويقة المحيطة.
  أولا: الترش يييييييييييييييد

الما با   دميو مش اعا  ا عمات تم ت أ ظمة م تاحة ، فان  لر  
  قررر ا ا  يع ررر  أن ه رررا  حررر ا ا لل  درررة التررر  يسرررتطيو و رررا المررر ي  اتخرررا

  شي   ، اه ا  أسوا   قيسية تح  من   دة ال ش  ، أهم ا:
سررااء برران  لرر  متعلقررا والورر اقت  : المعرفيي  غ يير الك م يي  - أ

الترر  يمبررن اسررتخ ام ا فرر  حررت المشرربلة ال اه ررة أا وال ترراقف المت توررة 
 عل  بت و يت م  ا.

فبررا و القرر ا  لا يسررتطيو أ، : ةييعوب  التنبيي  ب لمتييتعبل -  
اقرررررو    فعلررررره ل تررررراقف الوررررر اقت فررررر  المسرررررتقوت ،  ن  لررررر  يت ورررررأ أا يت

 سيتاق  عل  م وسا  الماق  آن  ا .
فوسود الخلا  ب ن أطرا  ةينع العيرار  ي د  : الخلا   - ا

غ لب  إلى اتخ ذ حل وتيط لا  حيل المشيك   حيلا موضيوع   بعيدر مي  
  هد  إلى إرض ا أطرافه  وتحع ق التع  ش ب نه  . 
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 عوامل الت   ر :  ةعوب  التحك  ف   –د 
فبررا و القرر ا  لا يسررتطيو الررتحبم فرر  عاامررت الت ييرر  المتعلقررة والويقررة 

 الخا دية المحيطة والم شأ  االت  يتأ   و ا الق ا  .
اتأسيسا عل  ما تق م  ستطيو القات وأن ه را  حر ا ا ل شر  أي قر ا  
 يتخرر  فرر  الم شررم  ، اهرر ا مررا تررم التعررا   علرر  تسررميته وظرراه   ) ال شرر 
المح ا   و. اها عل  مرا در   عليره الاعتقرا  مرن أن القر ا ا  الت ظيميرة 
تتسم  اقما وال ش  ر ا ما قا    والق ا ا  التر  يتخر ها ا فر ا  فر  حيرات م 
العا ية ، الا يع    ل  وحات من ا حاات أن القر ا ا  الت ظيميرة متسرااية 

 سرط االقر ا  السريئ ،ف    دة  ش ها  ، ف  را  القر ا  الدير  االقر ا  المتا 
اتتاقررر    درررة درررا   القررر ا  علررر  مقررر ا  الويا رررا  التررر  دمعررر  ا قت رررا 

 اات اق ا مو الااقو.
 الإداريةرارات قلمتخذي الالفعالة الصفات 

رن   اسة تدا   القيا ا  ا  ا ية ال ادحرة  تؤبر  أن هر ا ال دراج لرم 
اف  ب ا  يبن ض وة حظ أا  تيدة لد ا  سطحية ، اا  ما داء  تيدة تا 

شخبرررية معي رررة مب ررر  بررراحو ا مرررن اتخرررا  قررر ا ا  سرررليمة فررر  عملررره ، 
ا مررر  الررر ي ا عبررر  علررر   داحررره فررر  العمرررت ا  ا ي ، حيرررث أن اتخرررا  

 الق ا ا  يعتو  محا  العملية ا  ا ية الت  يقام و ا .
رن متخررر ي القررر ا ا  ا  ا يرررة عاليرررة الب ررراء  يشرررت بان معرررا فررر  عررر   

 ا  أهم ا فيما يل  :  ب ا  شخبية يمبن ريد
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 . اتساع الأفق :1
ر ا أ ا  ال    أن يتخ  ق ا  دير  عليره أن ي بر  علر  ال ر ص المتاحرة 
ايحرراات السررريط   علي رررا ، االم مرررة ا ساسرررية ه ررا هررر  ت ميرررة اعررر  ال ررر   
اا   ابه فيما يتعلق وال  ص المتاحة ، اتعتو  عملية اتخا  الق ا ا  وم اوة 

ت اختيا  يبان محر ا ا وأفضرت الور اقت  ، اتتاقر  عملية اختيا  ، اأفض
س مة عملية اتخا  الق ا ا  عل  مر   اضراج ال ؤيرة ورال  ص المتاادر   
وال عت ، حيث أن أح  ا سروا  ال قيسرية ل شرت القر ا ا  هرا ا خ راق فر  
ر  ا  البا   البلية للمشبلة ، اعر م القر    علر  تح ير  ا وعرا  ا ساسرية 

، اق  يقو ب ي  مرن متخر ي القر ا ا  فر  خطرأ شراقو ، اهرا  المتباملة ل ا
اهتمام م ومشربلة مرا فر  حر   ات را  ان ال ظر  رلر  ال ر ص المتاحرة لحرت 
هرر ه المشرربلة ، هرر ا رلرر  دا رر  ر  ررم ي شررلان فرر  تح يرر  ا وعررا  الحقيقيررة 

 للمشبلة ،   م تااف  الق  ا  عل  حل ا .
لمية المواشر   ، تبران لر ي م اأالق  الل ين ي تمان وحت المشب   الع

 اقمررا مشررب   يقامرران علرر  حل ررا ، ايسررتم  هرر ا ا مرر  طالمررا أ  ررم لا 
يأخ ان ال ظ   الشرمالية للأمرا  فر  اعتورا  ومرا قر  تراف ه ل رم هر ه ال ظر   

 من ف ص أفضت لاضو حلات طايلة ا دت للمشبلة القاقمة المستم  .
التررر  تمبرررن القاقررر  مرررن اال ظررر   الشرررمالية اال ررر ص التررر  تخلق رررا هررر  

 القيام وأعمات ل ا ا   ا ، ايمبن استم ا ها لم    م   طايت .
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 . عدم الرضا :2
أن ع م   ضا القيا ا  ا  ا ية عن الظ ا  ا  ا ية ال اه ة هرا مرا 
يررر فع م علررر  الخلرررق االاوتبرررا  اا وررر ا  ، حيرررث أن ال ضرررا البامرررت عرررن 

الم ا ة ، االقيرا ا   ير  ال اضرية ا ما  ال اه ة يؤ   رل  الدما  اع م 
 عا   ما يخ ن من وي  ا أفضت متخ ي الق ا ا .

أمررا أالقرر  اللرر ين يقولرران ا مررا  علرر  علت ررا ورر عا  عرر م ال  وررة فرر  
رح اث أي ت يير  فر  الع قرا  ا  سرا ية االاظي يرة القاقمرة ، فرق  م ور ل  

 لا يساهمان ف  تق م الم شأ  اتطاي ها .  
 ــــــــــة  :. الحساسيــ3

يد  أن يتمتو متخ  الق ا ا  الب ء والحساسية تدراه ا حر اث التر  
تقررو أمامرره أا ترر ا  فرر  مدررات عملرره علرر   حررا يمب رره مررن اتخررا  قرر ا ا  
سررليمة فررر  الحاضررر  االمسررتقوت ، االمررر ي  ال ررراد  هررا الررر ي يسرررتطيو أن 

ت وي  را ي    الحاا ث الويقية الت  تحريط وره ايت اعرت مع را ايتعر   ال بر
اورررين القررر ا ا  البرررا    ، حيرررث أن ال ررر   ال قيسررر  ل ررر ه القررر ا ا   هرررا 
الافررراء واحتيادرررا  ا فررر ا  اأهررر ا  الت ظررريم اتحقيرررق الاسرررت ا   القبررراي 

 لل ظام ببت.
 . التحفيـــــــــــــــز  :4

 الوا مرا يترااف  لمتخر ي القر ا ا  ا  ا يرة ال ادحرة القر    علر  ر  ا  
فرررر  القرررر ا ا  البررررا    االتأبرررر  مررررن ا عمررررات الاادرررر    ضرررر ا   الموررررا أ 

رتمام ررا ، حترر  يمبررن ت  يرر  القرر ا ا  البررا     ، امتخرر  القرر ا ا  ال رراد  
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يد  أن يبان قاق ا  ان أن ي ق  رمبا ياته بتاوو وخ ين ر ا لر م ا مر  ، 
اموررا أ  م ؤاسرريه، اواختبررا  فرران متخرر  القرر ا ا  يدرر  أن يعمررت بررأ ا  

 ية اتخا  الق ا ا  . ح   ف  عمل
اتتطلرررر  الب رررراء  فرررر  اتخررررا  القرررر ا ا  مررررن القاقرررر  ألا يترررر   ا مررررا  
للآخ ين ، البن عليه أن يساهم ود ء من ا عمات ال  مة لت  ي  الق ا ا  
المتخرر   رلرر  دا رر  التأبرر  مررن أن اوخرر ين قرر  أ درر اا  ا عمررات المحرر    

 ل م.  
، االاسررررتداوة لموررررا  آ   اتختلرررر  القرررر    علرررر  الموررررا أ  مررررن  احيررررة

اوخرر ين مررن  احيررة أخرر   مررن فرر   وخرر  ، حيررث أن الع يرر  مررن ا فرر ا  
ب يرر ا مررا يخ قرران فرر  التعرر   علرر  أسررلا  العمررت الم اسرر  لا لشرر ء رلا 
أ  ررم لا يسررتديوان رلرر  أ اء اوخرر ين اخورر ت م امشررا ت م ، اعلرر  العبرر  

لمشرررا   اآ اء  مرررن  لررر   دررر  أن متخررر  القررر ا ا  البررر ء هرررا الررر ي يسرررع 
اوخ ين رل  دا   موا أت م اأ اق م  الخابة و م ، اعل  ه ا يرتم العمرت 
و اءا عل  مع فت م احبمت م من  احية ، امشا   ال ي  اآ اق م من  احيرة 
أخ   .  الق  ح  ا الق آن الب يم عل   ل  ب احة ف  قات الله عر  ادرت 

 مخاطوا  ويه ا مين :
ق ا ع مرررر  فتابررررت علرررر  الله " برررر ق الله " اشرررراا هم فرررر  ا مرررر  ، فرررر

 العظيم.
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 . اغتنام الفرص  :5
قرر  ي خرر  وعرر  ا فرر ا  أ رره  اقمررا مررا ي درر  ا عمررات والط يقررة التررر  
يبرررمم علي رررا ، اا ررره لا يمبرررن تعررر يت فبررر ه أا أسرررلا  عملررره أيرررا با ررر  

 الظ ا  .
اهررؤلاء ا فرر ا  لا يبررلحان للم ررام الترر  تتطلرر  اتخررا  للقرر ا ا   ظرر ا 
لدمررا  فبرر هم اعرر م مرر ا ت م المطلقررة ، حيررث أ  ررم لا ي  ورران فرر  ت ييرر  
أسلا  عمل م  ر ا مرا ظ ر   ف برة ف برة أفضرت يمبرن الاسرت ا   م  را 
ر ا ما اتوعاا أسلاوا آخر  فر  عمل رم ، اي فضران أن يبمرت العمرت الحرال  
علرر  ضررراء الظررر ا  الد يرر    اال ررر ص التررر  لاحرر  فررر  ا فرررق ،    رررم 

الت يي  ، ا ل  وال  م من رتوا  أسلا  ا ت ام ال ر ص يمبرن يخافان من 
ا فرر ا  مررن الا تقررات مررن م مررة رلرر  م مررة ، اي يرر  مررن فرراعليت م ، ايحقررق 

 ل م الم ا ة البافية لاتخا  الق ا ا . 
 . التنمية الذاتية للمهارات  :6

يسررررع   اقمررررا المرررر ي  ال عررررات ) متخرررر  القرررر ا ا  ال رررراد  و رلرررر  ت ميررررة 
اق  اتره التحليليرة ، اأن يسرت ي   اقمرا مرن خو اتره اتدا وره ، ا لر   م ا اتره

ليضررري  مرررو برررت يرررام شررر ء د يررر  فررر  مدرررالا  ت ميرررة م ا اتررره اق  اتررره 
ا  ا ية . اتم ت الت مية ال اتية أهم مبا   ال عالية لمتخ  الق ا  ، فوق   

مررا  مررا يسررتطيو متخرر  القرر ا  أن يسررت ي  مررن  ترراقف ق ا اترره السرراوقة ، وقرر  
 يمب ه أن يتخ  ق ا ا  أفضت اأب أ ف  المستقوت. 
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 . التجديــــد   :7
أن التد ير  االاوتبرا  يعر  مرن الع ابرر  ا ساسرية الاادر  أخر ها فرر  
الاعتوا  ع   اتخا  الق ا ا  ، حيث أن الق ا ا  الت  تاده ا عمات  رل  

الررر ين  ق ررراا  امسرررا ا  د يررر   هررر  والتأبيررر  قررر ا ا  فعالرررة ، أمرررا أالقررر 
يق عرران والقيررام وا عمررات ورر    ا سررالي  الق يمررة فررات م  الوررا مررا يعررا ان 
وع   لر  مرن الم افسرة التر  ي  ضر ا علري م أالقر  الر ين يطرا ان أ  سر م  
وقتوررا  أسررالي  عمررت أفضررت اأحسررن فرر  ر دررا هم للأعمررات ، فرران ع برر  

م اآ اء التد ي  ع ب  أساس   ف  اتخا  الق ا ا  من خ ت تطويق م اهي
د ي   ف  العمت . الا ت س  مو أ  " سيمان  " ال ي ي ص عل  أ ه ياد  
واستم ا  ط يقة أفضت من الط يقة الحالية ، فان ا  سان لم ، الن يبت 

 رل    دة البمات.
الي  الم م أن تبران هر ه او اء الد ير   هر  أ اء متخر  القر ا    سره 

لااقررو فرران القرر ا ا  الترر  لا ، البررن قرر  تررأت  مررن مبررا   مختل ررة، افرر  ا
تعبررررر  د يررررر ا . أا ت طررررراي علررررر  مورررررا أ  تعررررر  قررررر ا ا   اتي يرررررة . امرررررن 

 المع ا  أن الق ا ا  ال اتي ية  ا  ا ما تبان فعالة . 
 . بعد النظــــر :7

يم ررت وعرر  ال ظرر  وال سرروة لمتخرر ي القرر ا ا  ااحرر   مررن أهررم البرر ا  
فرر  برر و القرر ا  ، حيررث أن  ا ساسررية ال  مررة لتحقيررق ال اعليررة اال درراج

الم ء يد  ألا ي تم فقط وا عمات االم ام اليامية ، البن عليره أيضرا أن 
يعط  اهتماما بافيا للأعمات المقولة ، ون ع م رعطاء اهتمام للسياسرا  
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المقولة يدعت القاق  ا  ا ي يبط م وا حسا  وال  اة  ع  ما يبت رل  
 ال ت   المقولة.

هتمام واحتمالا  المستقوت رلر   رااج ع ير   ، م  را ات دو ض ا   الا
أن يسررررتع  ال رررر   لمااد ررررة هرررر ه الاحتمررررالا  عررررن ط يررررق تطرررراي  طاقاترررره 
اامبا اتررره ام ا اتررره ، اهرررا مرررا يرررؤ   وررر ا ه رلررر  ر درررا  ا عمرررات ال اه رررة 
وأسلا  أب   ب اء  ا قة ، حيث أن ت مية الم ا ا  ت عب  ورالطوو علر  

هرررؤلاء الررر ين ي بررر ان فقرررط علررر  ا عمرررات الحاليرررة ا  درررا ا  الحاليرررة ، ا 
ايستوع ان الاحتمالا  المستقولية عا   ما يساهمان مسراهمة ضرقيلة فر  
عملية اتخا  الق ا ا  ، اأن ر  اب م يبران قابر ا علر  ال ر ص التر  تلراج 
فرررر  ا فرررررق وبررررا   مواشررررر   ، أمررررا ال ررررر ص الضررررم ية التررررر  تحترررران رلررررر  

م لا يسرررتطيعان ر  اب رررا ، ا تيدرررة لررر ل  اسرررت تادا  اعمرررق فبررر   ، فرررق  
تررأت  بررت قرر ا ات م سررطحية ا اتي يررة ا يرر  فعالررة فرر   تاقد ررا ، اال تيدررة 
ال  اقيررة لادررا  بم ررت هررؤلاء ا فرر ا  أن يبررا  الت ظرريم وررالدما   ان  مررا 

 أا تطاي .
 . السخاء الفكري :9

تخر  لا و  من الاستعا ة ورم اء اخور ا  ا خر يين حتر  يرأت  القر ا  الم
فعررالا احبيمررا ا شرري ا ، حيرررث أن ال رر   وم رر  ه م مرررا ول رر    دررة  باقررره 
ام ا اترره فا رره والتأبيرر  لا يادرر  ل يرره ال  ايررة البافيررة وبررت المت يرر ا  الترر  
يمبررن أن ترر خت فرر  الاعتوررا  ع رر  اتخررا  قرر ا  معررين ، ال رر ا فرران متخرر  

امره ، حيرث الق ا  عليه أن يع     سره لبرت التيرا ا  ال ب يرة المتاحرة أم
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أن ه ا ياف  له سخاءا فب يا متد  ا من او اء الحبيمة البراقوة ، اعلر  
ضاء ما يسرتمو رليره مرن أ اء ااقت احرا  ا براق  للآخر ين يور أ ال ر   فر  

 اتخا  الق ا . 
اتتم عملية الاستعا ة وم اء اوخ ين عل  أسا  ااض ، اها رمبا يرة 

قولرررة التررر  تت تررر  علررر  القررر ا  مسررراهمة هرررؤلاء ا فررر ا  فررر  ا  درررا ا  الم
 المتخ .

اتتم عملية تعظريم الاسرت ا   مرن التيرا ا  ال ب يرة المختل رة فر  اتخرا  
 الق ا  محت ال  اسة ف  أ وو  ااح  أساسية ، ه :

أن يو أ متخ  الق ا  استع ا ه لطل  مساع   اوخ ين ايظ   ل م أ ره 
  ايتاقع را مر  م ف  حادة رل  مسراع ت م ، اا ره ي  ر  فر  هر ه المسراع 

. 
أن يسررتدي  متخرر  القرر ا  لبررت او اء الترر  تعرر   عليرره ، فقرر  يبرران 
أح  ه ه او اء أا وعض ا له قيمة اا  ا وا  ا يد  ا خ  وه ع   رب ا  

 الق ا  الم تق .

أن يتعررر   متخررر  القررر ا  علررر  دميرررو اللررر ين يمبررر  م أن يقررر ماا  -ن
و ر ه الخطرا  يضريق ا مر  مساهما  ااضحة ف  عمليرة اتخرا  القر ا  ، ا 

ليقتبرر  علرر  أالقرر  اللرر ين يمبرر  م تقرر يم المعلامررا  المطلاوررة اال برراق  
 االمشا   الو اء .

أن يورر أ متخرر  القرر ا  فرر  التعرر   علرر  ضرراء ال برراق  االمشررا    - 
 الت  تتلقاها م   الاست ا   من ه ه او اء ف  اتخا  ق ا  فعات. 
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عررة فرر  دلسررة الاعبررا  ال برر ي ) اعررا   مررا تررتم هرر ه الخطرراا  ا  و
و  ، ايمبررن لمتخرر  القرر ا  أن  Brain Stormingالت بيرر  الخرر ق  

 يست ي  من آ اء اوخ ين ف  بيا ة ق ا   اد  ا شي  رل  ح  بوي .
 . القدرة على التقييم :10

قرر  يتشررب  الرروع  فرر  درر ا  ا عمررات الترر  يقامرران و ررا ايتسرراءلان 
، فررر  حرررين  دررر  مدماعرررة أخررر   مرررن  عرررن مررر   فاقررر ت ا ل رررم اللآخررر ين

ا فرر ا  لا يعيرر ان اهتمامررا لمرر   أهميررة ا عمررات الترر  ي د ا  ررا ، سررااء 
وال سررروة ل رررم أا للآخررر ين ، اعلررر  هررر ا تبرررو  المدماعرررة أب ررر  حبرررافة 
اح با عل  ر دا  ا عمات و قة اب اء  . حيث أ  رم لا يقامران وق درا  

م يقامرران وتقيرريم مررا يقامرران ورره ا عمررات   رره مررن الرر  م ر دا هررا ، البرر  
مررن أعمررات علررر  ضرراء مررر   أهميررة هررر ه ا عمررات االعاقررر  المتاقررو م  رررا 
للم ظمررررة ، ايرررر  بان أ  ررررم يقامرررران وأعمررررات ل ررررا أهميررررة محرررر    ، الرررري  

 قيام م والعمت ف  ح   اته.
أن متخ ي الق ا ا  ا ب اء يتمي ان ومع فت م وا عمات الت  يقامران 

درر ا  هرر ه ا عمررات ، اأ  ررم يتابررلان رلرر   لرر  مررن  و ررا اا   اب ررم لمرر  
خرر ت الع يررر  مررن الاست سرررا ا  التررر  تمبرر  م ا داورررة علي ررا  مرررن تح يررر  
المعرررالم ال قيسرررية للعمرررت الررر ي  يقامررران وررره . االتمييررر  ورررين مرررا يسرررتحق 
الاهتمررام مررن ا عمررات امررا لا يسررتحق  لرر ، فرران الحبررات علرر  رداوررا  

تدعرت مرن الممبرن اتخرا  قر ا  سرليم علر   ااضحة عل  ه ه الاست سرا ا 
 أسا  من التقييم ال شي  للماق . 



 

 217 
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
 

 . القدرة على تقدير المنفعة من وراء اتخاذ القرار11
ي    متخر  القر ا  البر ء أفضرت الاسراقت للابرات رلر  ال تراقف التر  
يتاقع ا من الق ا  المتخر  ،اقر  ت طراي هر ه الطر ق علر  وعر  المخراط  

اق    سه تأت  وال ما  المتاقعة م  ا ، اعل  العب  من ، رلا أ  ا ف  ال
 لرررر   دحرررر  أن ه ررررا  وعرررر  القيررررا ا  ا  ا يررررة الترررر  تسررررت   فرررر  اتخررررا  

حترر  أبروح  هرر ه  القر ا ا  علر  اللررااق  االقااعر  اا درر اءا  المتوعرة ،
الاسرراقت هرر  السررمة الااضررحة للقرر ا ا  الترر  يتخرر ا  ا ، االسرر   ا ساسرر  

  ل ا. 
ال اد  ها ال ي ي    ا سلا  ال عات ، اي    أيضا أن هر ا فالقاق  

ا سرررررلا  لررررري  والضررررر ا   هرررررا ا سرررررلا  المعترررررا  أا ال مطررررر  ، الب ررررره 
ا سلا  ال ي يمبن وقتواعه تحقيق ا ه ا  ف  المااعير  المحر    اوأقرت 

 تبل ة ممب ة عل  ضاء الماا   المتاحة.
 . لشجاعة والجرأة12

 ي ين قر    علر  ال  ورة فر  تحمرت المخراط  ق  يتااف  ل   وعر  المر
اال  وررة فرر  القيررام وعمررت معررين ، اهرراتين البرر تين تشررب ن سررمة أساسررية 
مررررن سررررما  متخرررر  القررررر ا  البرررر ء ، حيررررث تعررررر   هرررر ه السررررمة ورررررالد أ  
االشرررداعة ، اأالقررر  الررر ين لا يتميررر ان و ررر ه البررر ة يميلررران رلررر  القيرررام 

ت  أعمال م بل ا وط يقة عا ية خالية وا عمات ال اتي ية العا ية ، ل ل  تأ
 من أي عمت ممي  أا  ي  عا  .
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اتتضررمن ا عمررات ال عالررة عررا   قرر  ا معي ررا مررن المخرراط   الترر  تدرر  
د اءهررا فرر  العاقرر  المتاقررو مررن هرر ا القرر ا  ، االرر ين يتميرر ان ورر  وت م فرر  
  القيرام و رر ه ا عمررات ، يرران لرر ي م عرا   اسررتع ا  تررام لمااد ررة المسررقاليا

الترر  قرر  ي  ضرر ا علرري م رتوررا  هرر ا ال ررا  مررن القرر ا ا  الترر  ت طرراي علرر  
قررررر   مرررررن المخررررراط  المحسررررراوة ، أمرررررا أالقررررر  الررررر ين ي تقررررر ان رلررررر   اج 

 المخاط   فق  م  ا  ا ما يتخ ان ق ا ا  فعالة. 
 

 أهمية اشتراك المرؤوسين في صنع القرارات 
م ؤاسررري م ، اهرررم يتخررر  المررر ي ان القررر ا ا  لت ظررريم اتاديررره ام اقورررة 

المسرقالان فر  ال  ايرة عرن القر ا ا  المحققرة ل ر   المشر ا  ، احيررث أن 
المررر ي ين يحققررران ال تررراقف عرررن ط يرررق م ؤاسررري م ، فررران اوخررر ين  اقمرررا 
يتررأ  ان مواشرر    اعررن قرر   ورررالق ا ا  ا  ا يررة ، اوالتررال  قرر  تبرران ل رررم 

شر اب م فر  مبلحة مواش   فر  بر و القر ا  ، امرن  رم تقضر  الضر ا   ر
 تح ي  ا ما  الت  تؤ   علي م ، فما ها شبت ه ا الاشت ا  اط يقته ؟ 

 ك ي   المش رك  -1
يمبن للم ؤاسين المشا بة ف  الخطاا  ال ا ية اال ال ة اال اوعة اهر  
دمرررو الحقررراقق االوحرررث عرررن الوررر اقت االت ورررؤ وال تررراقف ، مرررن عمليرررة بررر و 

ة فررررر  الخطرررررا  الخامسرررررة،  ن القررررر ا ا  ا  ا يرررررة ، الا يمبررررر  م المشرررررا ب
الاختيررررا  ال علرررر  وررررين الورررر اقت الم قمررررة يدرررر  أن يررررتم وااسررررطة المرررر ي  
المسرررررقات عرررررن القررررر ا  ، امرررررو  لررررر  يمبرررررن للم ؤاسرررررين ت ايررررر  مررررر ي ي م 



 

 219 
 اتخاذ القرارات الإدارية

 
 

والمعلاما  فيما يختص وبت من الو اقت الم اسوة اال تاقف الت  قر  تت تر  
م يشررا بان فرر  عمليررة علرر  ورر اقت  معي ررة ام اقشررت ا مع ررم ، اورر ل  فررق  

 اتخا  الق ا ا  اه ه المشا بة يمبن أن تتم عن ط يقين مختل ين هما :
ر  ا ق  تتضرمن ت راع  مرا ورين المر ؤا  امر ي ه فقرط ، اقر  يرتم  لر  
عرررن ط يرررق الم اقشرررة مررراوين المررر ؤا  االررر قي  ، أا قررر  ترررتم عرررن ط يرررق 

 الخو   أا المشا   ال  ية.

ن مدماعرة الم ؤاسرين امر ي ي م ، مر   ر  ا ق  تتضمن ت اع  مراوي 
يسررت ع  المرر ي  م ؤاسرريه معررا لم اقشررة مشرربلة مشررت بة أا للابررات رلرر  

  أ  معين .

 المزا   المتوقع  من المش رك  كوت    إدار   -2
مررن الم ررم مع فررة ا سرروا  الترر  قرر  ترر فو المرر ي ين رلرر  اسررتخ ام هرر ه 

وة التر  قر  ت رتف للمشر ا  الاسيلة ، أا ومع   آخ  ، ما ه  الم ايا الم تق
ال ي يتي  فيه الم ي ين لم ؤاسري م المشرا بة فر  عمليرة اتخرا  القر ا ا  ، 
اللإداورررة علررر  هرررر ه السرررؤات ، يدررر  أالا  تاضرررري  المعيرررا  الررر ي تقرررر   

 ا  ا   استخ ام المشا بة عل  أساسه .
ايحاات الم ي  ال ي يتبر   علر  أسرا   شري   أن يخترا  مرن ورين 

تبلة وأي مشبلة ، وحيرث يحقرق الاختيرا  أبور  ال تراقف وتبل رة الو اقت الم
معي ة ، أا الابات رل   تاقف معي ة يأفت تبل ة ، اعل  ه ا المعيا  فان 
الم ي  ال اد  يد  ا ه من الم ي  اللداء رل  المشا بة طالما أ  ا ستؤ   

 بل ة.رل   يا   ال تاقف ع   تبل ة معي ة ، أا تحقيق  تاقف معي ة وأقت ت
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 يا   ف  ا  تادية االدا   مو خ   ف  التل  االضيا   تيدة ور ت 
 مد ا  اع اية شخبية أبو  من دا   الم ؤاسين

 خ   مع ت ال ا ان اال يا  االتأخي 

خ ررررر  عررررر   الشرررررباا  اترررررافي  ع قرررررا  أب ررررر  ا ا مررررراوين المررررر ي  
 االم ؤاسين

ط يقررة تحبميررة اسررتع ا  أبورر  لتقوررت الت ييرر  ، فع رر ما يطوررق الت ييرر  و
مررررن أعلرررر  سررررلطة ورررر ان ت سرررري  ، يميررررت الم ؤاسررررين رلرررر  الشررررعا  وعرررر م 
الاطمق ان ايتخ ان و ا هم خطاا  مضا   ت ر   رلر  تعطيرت التد ير  ، 
البن ع  ما يشا   الم ؤاسين  ف  بر و القر ا  ، فران هر ا يع ر  ا ره قر  

ور اء الر أي امع فرة مرا هرا متاقرو اسر ووه ، أتيح  ل م ال  بة للم اقشرة اا 
 مما يدعل م يتاقان رل  الت يي  ، ع  ما يحت الاطمق ان محت ع م ال قة.

سررررر الة أبوررررر  فررررر  ر ا   الم ؤاسرررررين  ، ف رررررؤلاء الررررر ين شرررررا باا فررررر  
الماضررراعا  المؤ يرررة رلررر  تح يررر  المسررراقت التررر  ترررؤ   علررري م مواشررر   ، 
يبرررو  لررر ي م شرررعا  أبوررر  والمسرررقالية فررر  أ اء ا عمرررات الم اطرررة و رررم، 

اسرررتع ا هم أبوررر  لتقورررت سرررلطة  ؤسررراق م  ، ات  يررر  قررر ا ات م  ان  ايبرررو 
 مقاامة.

 فو مستا  دا   القر ا ا  ا  ا يرة ، فمرن ال را   أن يبران المر ي ان 
علرر  علررم ودميررو الوررر اقت ادميررو ال ترراقف الم توطرررة وررالق ا ا  الترر  يدررر  
علي م اتخا ها . ا ظ ا لادرا  حرااد  لتبراع  المعلامرا  رلر  أعلر  فر  
معظرررررم المشررررر اعا  ، فررررران ب يررررر ا مرررررن المعلامرررررا  القيمرررررة التررررر  يع ف رررررا 
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الم ؤاسرررين لا تبررران متاحرررة للمررر ي ين رلا مرررن خررر ت المشرررا بة ، ا مررر  
 ال ي ي ي  من دا   الق ا ا  ا  ا ية.

 شروط المش رك  اليع ل   -3
ه ا  اشت اطا  معي ة يدر  أن يأخر ها المر ي ين فر  الاعتورا   ع ر  

 ن ه ا  مدات لتطويق تل  الاسيلة ، امن وي  ا :تق ي  ما ر ا با
 الاق  المتاج لاتخا  الق ا 

 م   ب اء  اخو   المشا بين ف  ب و الق ا 

 استق ا  الع قة وين الم ي  ام ؤاسيه

 المحافظة عل    دة اأهمية الق ا 

 تأمين المشا بين ف  رو اء ال أي

 سوت الاتبات

 الوقا المت ه -أ 
قر ا  عادرت لظر ا  ملحرة ، فعلر  الر  م مرن  ق  يتطل  ا م  اتخرا 

أن المشا بة ف  عمليرة اتخرا  القر ا  قر  يبران ل را ا ر  ايدراو  فر  وعر  
ال ررااح  ، رلا أ  ررا قرر  تررؤ   رلرر  الرروطء فرر  اتخررا  القرر ا  ، ممررا قرر  ي ررتف 

 ع ه ع م الاست ا   من الظ ا  المااتية ف  ماق  معين.
 مد  خبرة المش رك ن ف  ةنع العرار -ب 

ق  ق    المشا بين ف  رس امه ف  ب و الق ا  علر  مرا ل يره مرن تتا 
الخوررررر   االتدرررررا   السررررراوقة ، اهررررر ا يتاقررررر  وررررر ا ه علررررر   رررررا  امسرررررتا  
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المشا بين ، التحقيق ال اعلية المست  فة من رش ا  الم ؤاسين ف  بر و 
 الق ا  فا ه يد  أن تو ت الد ا  لت  يو م عل   ل .

 ومر وت هاتتعرار العلاق  ب ن المد ر  -ج 
يدرر  ألا   ظرر  علرر  رعطرراء ف بررة المشررا بة للم ؤاسررين علرر  أ  ررا 
ت رراي  للسررلطة ال سررمية للمرر  ين فرر  المشرر ا  ،  فقرر  تادرر  أسرروا  لرر   

 الم ي ين ل  عاء وأن المشا بة تؤ   رل  الش  ف  مق  ت م ا  ا ية.
البرررن اسرررتق ا  الع قرررة الايداويرررة ورررين المررر ي  ام ؤاسررريه ي يرررت هررر ا 

ا  ، فان الم ي  يبان اا قا ف  حالة الاستق ا  ، مرن احتر ام اتقر ي  التخ
م ؤاسيه له ، ا م  ال ي يدعت رش ا  الم ي  ل م فر  بر و القر ا  يور ا 
 من قويت الت  ي  االتاديه ل م ، الي  لادا  قبا  ف  ق  ا  الم ي .

 
 درس  وأفم   العرار -د 

لامرا  رلر  ال ير  يد  ألا تسم  رتاحة ف بة المشرا بة وتسر   المع
، ايتاق  مستا  المشا بين ف  ب و الق ا  عل  أهمية الق ا  من حيث 

 امت ا  تأ ي ه عل  السياسا  العامة ف  المش ا .
اه ا  ق ا ا  لا يمبن رش ا  الم ؤاسين في ا أو ا ، وت تقتب  عل  

 المسقالين ف      المستا  ا  ا ي فقط.
 اطمئن ن المر وت ن -ه 

الم ؤاسرررين رلررر  أن روررر اء لررر أ  االمشرررا   لررري  لررره يدررر  أن يطمرررقن 
تاحررة ال  بررة  تررأ ي  أا أ رر  سررلو  علرر  الاضررو الرراظي   للمشررا بين ، اا 
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ل ررم فرر  المشررا بة  ان درر ج أا    فعررت مررن المرر ي  ، حترر  الررا خررال اه  
 ف  ال أي ، األا لن تبان المشا بة مد ية .    

 تبل الاتة ل -و
يسرتطيو الم ؤاسرين عرن ط يق را  يد  أن تبان ه ا  سوت ل تبات

الاشت ا  ف  عملية اتخا  ال  ا ا  ، حت  تبان المشرا بة فعالرة ، ايدر  
 أن تبان تل  السوت متاحة واستم ا  اان يبان استخ ام ا ميس ا اعمليا .  

 أسباب الفشل في اتخاذ القرارات
يتاقرر   درراج أي فرر   أا فشررله فرر  د ررة عملرره علرر   اعيررة القرر ا ا  

تخ ها ، فق  تؤ   الق ا ا   ير  ال شري   رلر  أن يبتشر  ال ر   وعر  الت  ي
فترر   ا رره لا يقررام وأعمررات برران مررن الاادرر  القيررام و ررا ، أا ا رره  يرر  قررا   
عل  القيام وأعمرات يدر  القيرام و را ، ا مر  الر ي يخلرق شرعا  وا خ راق 

 االاستياء ل   ا ف ا   تيدة فشل م ف  أعمال م اليامية .  
والررر ب  ا ررره لررري  مرررن الضررر ا ي أن تحقرررق القررر ا ا  المتخررر   ادررر ي  

ا هررر ا  التررر  اتخررر   مرررن ادل رررا فررر  دميرررو الحرررالا  ، ف  رررا  وعررر  
الحالا  الت  ي شت في ا الق ا  ف  رباوة ال    ، اق  ي درو هر ا أساسرا 
رل  قبا  ف  ا فر ا  أ  سر م ، حيرث لرم يطرا اا الم را ا  ال  مرة لر ي م 

اخابرة أ، تطراي  م را   اتخرا  القر ا ا  تعر  ااحر   مرن  لاتخا  الق ا ا  ،
أفضت با  الاست ا   من اق  ال    اطاقته . اه ا  مااقر  ي شرت في را 
الم ي  ف  اتخا  ق ا  باق   سوا  ع ير   ، ام رت هر ه المااقر  تعتور  
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شرروه م مطررة ، ال رر ا فرران   اسررت ا ترراف  للمرر ي  ااحرر   مررن أهررم ع ابرر  
 ية لاتخا  الق ا ا  وط يقة باقوة .تطاي  ق  اته ال ات

 و مكن تن ول فذه المواق  كم    ى :
 الموقف الأول :  الفشل في إعطاء الأوزان المناسبة للأولويات

ق  ي دو السو  ف  ع م س مة الق ا ا  المتخ   رلر  عر م قر    ال ر   
ف  تح ي  ماهية ا الايا  المتعلقة وماضا  معين ، اا خ اق ف  تح ي  

ادررره أهميرررة ا مرررا  المختل رررة اا ا ان المقررر     لبرررت مرررن هررر ه ا مرررا  ، أ
ام ات  ل  أن ال    ق  يبش  وع  عش  س اا  من التحاقه والعمرت ، أن 
العمت الحال  لا يت اس  مو مياله ااتداهاته ، اا ه ي ب  د يا ف  تع يت 
ء مسرررا  حياتررره العمليرررة ، اقررر  ي درررو  لررر  أساسرررا رلررر  ا ررره قررر  اتسررراق ا ا

م  يا  ما ية ف  و اية عمله الاظي   اتداهرت اتداهاتره ا برلية للعمرت 
ومدات معين فق  يلتحق احر  خ يدر  بليرا  ال   سرة أا ال  ران التطويقيرة 
أا ال  رران الدميلررة وأحرر   ا  ال شرر  اا عرر ن سررعيا ا اء الحررااف  الما يررة 

أا أب ر  الت  تحقق ا له ه ه الد ا  ،  م يبتش  وع   ل  وعش  سر اا  
أن مدالرره الطويعرر  هررا العمررت بم  رر   معمررا ي ، أا م  رر    يبررا  ، 

 اي دو  ل  أساسا رل  فشت ال    ف  تح ي  ا اليا  اأهميت ا . 
 

اوالتال  فان أسا  ا خ اق ف  اتخا  القر ا ا  السرليمة قر  ي درو أالا 
 رلرر  فشررت ا فرر ا  فرر  تطرراي  أ  سرر م علرر  أن يرر  باا المااقرر  الترر  ت شررت
في ا الق ا ا  ف  تحقيق ال تراقف المتاقعرة ، وسرو  عر م رعطراء ا الايرا  
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أا ا  ا الم ت ضة اها ما يؤ   رل  فشت القر ا ا  اخ اد را علر  المسرا  
 ال ي يحقق ال    ا بل .

 الموقف الثاني :  الاهتمام المتزايد بالتفاصيل
ا ره  وال  م مرن حبرات وعر  ا فر ا  علر  ت قيرة لاظي رة أعلر  ، رلا

لا يوعرر  عررن اظي ترره السرراوقة علرر  ا طرر ق ، افرر    رر  الاقرر  فا رره لا 
يضرررطلو والمسرررقاليا  التررر  يتطلو رررا الم بررر  الد يررر  ، اهرررا مرررا يدعرررت 
اتخا  القر ا ا  وال سروة لره أمر ا برعوا يعراق أعمرات م ؤاسريه ، حيرث ا ره 
  اقمرررا يميرررت رلررر  اتخرررا  القررر ا ا  المتعلقرررة ومسرررتا  اظي تررره السررراوقة ، الا
يدرر ؤ علرر  اتخررا  ا درر اءا  الترر  يسررتل م ا الم برر  الد يرر  ، ايت ترر  
علررر   لررر  وطويعرررة الحرررات ا ررره يتخررر  القررر ا ا  التررر  بررران مرررن الاادررر  أن 
يتخرر ها الم ؤاسررين  وحبررم مسررتااهم الرراظي   ال علرر  ، االمرر ي  مررن هرر ا 
ال ا   الوا ما ير    عورا   " علر  أن اتخر  برت ال ر ا ا  و  سر  " اهرا فر  

لااقرررو يقرررات  " أ رررا لا أعررر   بيررر  اتخررر  القررر ا ا  التررر  تسرررم  للآخررر ين ا
 واتخا  الق ا ا  الت  ي ية الت  تتعلق ومستااهم الاظي   امسؤاليات م " .

اعل  سرويت الم رات  در  أن المر ي  الر ي ي شرت فر  تح ير  ماابر ا  
الاظي ررررررررة يضررررررررط  رلرررررررر  مقاولررررررررة بررررررررت المرررررررراظ ين لتح يرررررررر  مسررررررررقاليات م 

، اوالم ررررت ، فرررران مرررر ي  ا  ا   ال   سررررية الرررر ي لا يحرررر   ااختبابررررات م 
معايي  ا  اء  ال  مرة ، عليره أن يتر خت فر  برت عمليرا  التقيريم اا  اء 
،   ه لم يتخ  الق ا  الم اس  ال ي يسم  لل ي  واتخا  الق ا ا  الت  ي يرة 

 الت  تحقق ال    من ق ا ه " ا عل  " .
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 لمتزايد بالتفاصيلالموقف الثالث :  الاهتمام ا
ه ررا  وعرر  ا فرر ا  الرر ين يعتقرر ان أن اتخررا  القرر ا ا  الخابررة وبررت 
ا ف ا  التاوعين ل م ه  من مسقاليات م  ان  ي هم ، ابلمرا ا تقراا  علر  
السلم ا  ا ي ، فا ره يقولران المسرقاليا  الد ير   المتعلقرة واتخرا  القر ا ا  

تحر  رشر اف م وحبرم م برو م  لمدماعة أخ   مرن ا فر ا  الر ين ي ر  دان
الد يرر ، ا  ررم  لرر  فررق  م لا يت برران أي أمررا  بررا اا يتخرر ان في ررا قرر ا ا  
مرن قورت فرر  اظي رت م السراوقة ، اال رر ق وير  م اورين المدماعررة الراا    فرر  
الماق  ال ا   ر  م لا ي اضان أي سرلطا  لاتخرا  القر ا ا  رلر  أي فر   

 ا يررة لا تتخرر  القرر ا ا  الترر  تحرر  أي ظرر   ، فرر  حررين أن المدماعررة ال
تمبررن ال يرر  مررن اتخررا  القرر ا ا  الترر  ترر خت فرر   طرراق عمل ررم ، اوالتررال  

 ف  ا  فا ق ااض  وين سو  خطأ الق ا  المتخ  ف  بلتا الحالتين .
 الموقف الرابع :  إرجاء اتخاذ القرارات دون مبرر

  لب ي  ق  ي دو السو  ف  خطأ الق ا ا  المتخ   رل  ع م ر  ا  ال   
مرن القر ا ا  الترر  يتخر ها ، ايت ترر  علر   لر  أن يترر   ا اءه الع ير  مررن 
القرر ا ا  الترر  لا يعرر   بيرر  يتخرر ها  ، ام ررات  لرر  ال ادررة الترر  قالرر  
ل اد ا "  حن ف  حادة رل  ت يي  ق ت الوا  الخا د  ، حيرث أن الق رت 

أداو ررا الحررال   يرر  بررال  ، اقرر  يررؤ   رلرر  السرر قة فرر  أحرر  الليررال  " ف
 اد ررا " سررا  القرر  عليرره  ظرر   فيمررا وعرر  " ، اهرر ا الرر ان  ان أن يرر    
اتخ  قر ا ا ورألا يتخر  قر ا ا ،  اوالم رت يرتم  لر  فر  وعر  الم شرأ  ، حيرث 
يتأدررت اتخررا  القرر ا ا   تيدررة لعرر م قيررام ا فرر ا  واتخررا  القرر ا ا  فرر  الاقرر  
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فرر  السرراق ، الم اسرر  ، اهررا مررا يع رر  ضرريا  فرر ص الرر و  أا الم افسررة 
فع  ما يقات ال    " سا  أت اات ا م  فيما وعر  " سرا  أفبر  فر  ا مر  
"  أا " أ ا مش ات د ا اون   مع    ل  ا ه اتخ  ق ا ا لا ي  به اها ألا 

 يتخ  ق ا ا معي ا .
 

 الموقف الخامس :  تهدئة المواقف الحرجة
ظررر ا  ه رررا  وعررر  متخررر ي القررر ا ا  الررر ين يو ررران قررر ا ات م علررر  ال

المحيطة و م ، ومع   ا ه لرا أ   رحر   المشرب   رلر  احتر ام الماقر  
، فررران المررر ي  يتخررر  القررر ا  الررر ي يرررؤ   رلررر  ت  قرررة الماقررر  ، اا  ضررراء 
ا طرر ا  المترر م   ، ايت ترر  علرر   لرر  ترر ابم المشررب   ا بررلية  تيدررة 
عررر م اهتمامررره وحل رررا ، ااهتمامررره المطلرررق ورررا ما  الع ضرررية التررر  تسرررو  

عادررا لسرري  العمررت ، اتعايقررا لرره مررن خرر ت سلسررلة مررن المشررب   الترر  ر  
تخلق ررا هرر ه القرر ا ا  الاقتيررة. ام ررات  لرر  أن الم ا عررا  الترر  ي ي هررا أحرر  
ا فرر ا  وشررأن أحقيترره فرر  برر   مبافررأ  تشررديعية أسررا  و م قرره االا توررا  
الرر ي يح  رره فرر  العمررت درر اء  لرر  ، يررؤ   رلرر  ماافقررة د ررة العمررت علرر  

  المبافررأ  ، يررؤ   رلرر  ماافقررة د ررة العمررت علرر  برر   المبافررأ  ، برر  
البن ه ه الماافقة لم تست   رلر  أسر  اأبرات م طقيرة فر  بر ف ا ، ومرا 
يت ت  عليه والتال  ر ا   المشب   من دا ر   م قره الر ين ير ان ا ره لا 

 يستحق المبافأ  . 
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 والخطأالموقف السادس :  الإفراط في استخدام معيار الصواب 
ه ررا  مدماعررة أخرر   مررن  متخرر ي القرر ا  الرر ين يحرراالان الابررات 
رل  تحلي   بحيحة للماقر  وبرا   مطلقرة ، الا تبران هر ه المدماعرة 
مستع   لاتخا  أي ق ا  ، رلا ع  ما  تت ت  أمام ا بت المح  ا  الحابمة 
للعمت ، ال  ا فق  ا تشع  وبعاوة وال ة ف  تح ي  ما هرا براا  ، امرا 

ا خطررأ ، اقرر  يررؤ   هرر ا الاتدرراه رلرر  عرر م الابررات رلرر  قرر ا ا  ر ا يررة هرر
سليمة ،  ظ ا  ن وع  ال ااح  ا  ا ية العامة ق  لا تتضمن والضر ا   
تورا  هر ا المر خت قر   عاامت بحيحة مطلقرة أا داا ر  سرلوية مطلقرة ، اا 
يؤ   ف  ب ي  من ا حيران رلر  ر  رات ع بر  التاقير  الم اسر  لاتخرا  

ا  ، ممررا يت ترر  عليرره ضرريا  ال  بررة المتاحررة ل سررت ا   مررن القرر ا  . القرر  
ام ررررات  لرررر  الشررررخص الرررر ي يلترررر م وم اعررررا  البرررراا  االخطررررأ المطلررررق ، 
ايوحررث عررن  ادرررة م اليررة ، ي ت ررر  ورره ا مررر  رلرر  فررراا  السررن الم اسررروة 
ل  توراط ، حيرث تتعقر  وعر   لر  عمليرة اتخرا  القر ا  .  ظر ا لا تقال را مررن 

 ي  ال تاه الت  ق  ت فضه لبو  س ه.    ي ه رل 
الاشررر  أن هررر ا الررر مط لررروع  متخررر ي القررر ا ا  يت تررر  عليررره تعايرررق 

 العمت ، اضيا  لل  ص المتاحة لتطاي  العمت.
 الموقف السابع :  التفاؤل المبنى على الحدس والتخمين

تاد  وع  المدالا  ا خ   الت  يسرت   في را متخر ا القر ا ا  علر  
تخمررين ، اهررؤلاء ا فرر ا  لا ي علرران  لرر  لد ل ررم وبي يررة ت رراات الحرر   اال

الحقرررراقق المتررررااف   لرررر ي م أا لعرررر م ر  اب ررررم للط يقررررة السررررليمة الترررر  يمبررررن 
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الاسررت ا   مررن الويا ررا  المتاحررة فرر  اتخررا  القرر ا ا  ، اا  مررا ي دررو السررو  
ا ساسرر  ا اء  لرر  أن هررؤلاء ا فرر ا   عابرر اا وعرر  التدررا   ال ادحررة 

لماض  ، الت  ي دعا  ا أساسرا رلر  هر ين الع بر ين  ان اسرت ا هم ف  ا
 رل  الحقاقق العملية.

اوررال  م مررن أن  درراح م المؤقرر  فرر  ماقرر  معررين قرر  يتوعرره حررالا  
فشت ع ير   ، رلا ر  رم يتدراهلان  لر  لاقت راع م  وقل رام م اقر  ات م علر  

 ي ا حسررررا  وال ترررراقف  ان   اسررررة . اه ررررا  مدماعررررة أخرررر   مررررن متخرررر
القررر ا ا  الررر ين برررا اا يسرررت  ان فررر  و ايرررة حيرررات م العمليرررة علررر  الويا رررا  
الااقعية عل  اتخا  الق ا ا  ، ا تيدرة لر ل  فرق  م يسرت  ان  رلر  الحقراقق 
االتدررا   السرراوقة فرر  اتخررا هم القررر ا ا  الحاليررة ، اه ررا  ف يررق  الرررث لا 

 يع   بي  يست ي  من الويا ا  المتاحة ل يه.
لم ي  واا أ  س م عل  بي ية ب و الق ا  ف  مدات عمل م ابت هؤلاء 

، اأبرو  لا ور يت أمرام م سرا  التخمرين علرر  أمرت فر  أ رة تسري  ا مررا  
رلررر  ا فضرررت ، ااقت ررراع م ورررأ  م سرررا  يتالررران م بررر ا د يررر ا فررر  السرررلم 
ا  ا ي قورررت أن ي حق رررم فشرررل م فررر  اتخرررا  القررر ا ا  المتعلقرررة واظررراق  م 

 الحالية. 
 لك  مكن تعت   فذه المسموع  إلى ثلا  نوع  ا رئ ت   ف  :وع ى ذ

الاعتما  عل  التدا   الساوقة ال ادحة االت  بان أساس ا الح   -1
 االتخمين

 رتوا  الح   االتخمين  تيدة للد ت وبي ية ت اات الحقاقق القاقمة -2
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رتوا  الح   االتخمين  تيدة ل  ش ات وا عمات ا  ا ية ، وما لا  -3
 وحث عن الحقاقق ال  مة لاتخا  الق ا  يسم  وال

 الموقف الثامن :  النظرة الضيقة للأمور
اه ررا  سررو  آخرر  ل شررت القرر ا ا  المتخرر   اعرر م تحقيق ررا لل رر   مررن 
ا اء اتخا ها ها ال ؤية المح ا   للمااق  ا  ا ية ، حيث أن ال    ي ظ  

 شررت القرر ا ا   رلرر  الماقرر  ا  ا ي و ظرر   محرر ا   مقيرر   ، اال تيدررة أن ت
 المتخ   ع  ما توتع  عن البا   البلية.

فالم شأ  ف   ظام متبامت ، ام ما بان الق ا  ال ي  تخ ه ، يو ا ا ه 
متعلق وأما  مستقلة، رلا ا ه يتخ   اقما ، اوب   ال ظ  عرن ا  ا   أا 
القسرررم الررر ي يتخررر  فيررره ، فررر   طررراق  ظرررام ف عررر  ااقرررو فررر  ا طرررا  العرررام  

ويررر  الررر ي يسرررم  والم شرررأ  ، ال ررر ا لا يمبرررن اتخرررا  قررر ا   ان لل ظرررام الب
 ال ظ  رل  تأ ي ه اتأ  ه ووقية أعمات الم شأ  .

اهررررؤلاء الرررر ين يعتورررر ان أ  سرررر م  ومعرررر ت عررررن وقيررررة أدرررر اء الم شررررأ  
يعدرر ان عررن ر  ا  بررت الداا رر  ال  مررة لاتخررا  القرر ا  ، فررق  م يااد رران 

  م  م مااد ة المستل ما  الع ي   ومشابت فيما وع  ، ع  ما يتطل  ا م
الت  يتطلو ا  الق ا  المتخ  ، ال  ا فا ه من الااد  عل  متخ  الق ا  أن 
يرر    ا رره لررم ي  ررت أي مررن الداا رر  الاادرر    اسررت ا فرر  القرر ا ا  التررر  
يتخ ها ، ر ا بان يتطلو أن تحقق ه ه الق ا ا  ال تراقف المتاقعرة مرن ا اء 

 ب ا ها.
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 السادس الفصل

 الفعالة الاتصالات الإدارية

 مقدمه: 
رن عمليرررة الاتبرررات فررر  الاسرررا  تعررر   علررر  ا  رررا الحيررراه فالا سررران 
خلق افط  عل  الاتبات الي  ا ت عل   لر  مرن قرات االلرة تعرال  )ا را 
خلق ابم شعاواي اقواقت لتعا فاا رن أب مبم ع   الله اتقابم و فالا سان براقن 

يررة ياميررة فبررت يررام  قررام والع يرر  مررن ادتمرراع  االاتبررات هرر  سررمة حيات
أادررره الاتبرررات سرررااء بررران مواشررر  اا  يررر  مواشررر  ل ظررر  اح بررر  القررر  
أ  ب  المؤسسا  أن  اان م تدات ا ر ما يعتم  علر  الب ير  مرن العاامرت 
الا ان الاتبررررررات يعتورررررر  مررررررن ال ااورررررر  الاساسرررررريه االرررررر  م تااف هررررررا لويررررررو 

الويررو االخ مررة فا ت رر  الرر  الم تدررا  االخرر ما  القرر  تررم تحليررت عمليررا  
مدماعه من عمليرا  الاتبرات المتبرلة الر ا أ    القراقمان علر    اسرة 
اتحليت اتطاي  الم تدا  ان العميت يقام وعملية تقييم للخ مه قوت اا  راء 
اوعررر  عمليرررة الاتبرررات والمؤسسرررة أا الشررر بة بمرررا لررراحظ أن الب يررر  مرررن 

  السراق  ظر ا لادرا  مشرابت الم تدا  الدي   الب و لم تستطيو الوقاء ف
فرر  عمليررة الاتبررات وررالعم ء الرر ا سرر     فرر  ريدررا  خرر ت هرر ا ال بررت 
لعمليرررة الاتبرررات اا ااع رررا امعاقات رررا اايضرررا لررروع  الم رررا ا  الاساسرررية 
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 تنع   المرتل رت ل  المرتل

 التتنع   العن ة التشي ر

 

 فك التشي ر

 ”الضوض ا“

 ”الضوض ا“

 المردود

الاادرر  تااف هررا فرر  المرراظ ين حترر  يبرروحاا قررا  ين علرر  القيررام والم ررام 
 المابله الي م والشبت المحت  .  

 ال:تعريف الاتص
 ه، ترررؤ   اتترررأ   والسرررلا  ال ررر    االعاامرررت المرررؤ    سرررا يهر ههرررا ظررراه  

 قرت اتورا ت المعلامرا  االافبرا   ت    الر عل  ط ف  عملية ا تبات ا 
احرر  اسرراقت الاتبررات المتعررا   االمعررا   المختل رره، ات  م ررا ، وقسررتخ ام 

 ،علي ا االم  امه من الط فين
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 مكونات عملية الاتصال
الاتبات عمليه م بوه تعتمر  فر  احر اث الا ر  علر  مدماعره  عملية

مررن المبا ررا  الاساسرريه اال قيسرريه ا يررا  ا  مررن تلرر  المبا ررا  يررؤ   
 ال  ع م اتمام عملية الاتبات اتل  المبا ا  تتم ت ف  الات  :

 

 

 

 

فالم سرررت ا المسرررتقوت هرررم ط فررر  عمليرررة الاتبرررات التررر  ت ررر   الررر   
اهررا الل سرراله مررن الم سررت الرر  المسررتقوت  تابرريت مضررمان معررين امحرر  

واسررتخ ام احرر  ق رراا  الاتبررات سررااء با رر  شرر ايه اا بتاويرره اا مبررا ه 
اللتابرر  مررن ابررات  لرر  المضررمان فرران للت  يرره العبسرريه  ا  فرر  تابيرر  

 ابات مضمان الل ساله والشبت المطلا  .
 معوقات عملية الاتصال :

  حرررر اث ا  رررر  علرررر  رن عمليررررة الاتبررررات عمليررررة م بوررررة تعتمرررر  فرررر
مدماعة المبا ا  الساوق  ب ها والاضافه الر   ان عمليرة الاتبرات هر  
المحا  ا ساس  ف  التعامت وين العميرت ا المؤسسرة احتر  ترؤت  عمليرة 
الاتبات ا  ها الم دا بان لاو  من التع   عل  العاامت الت  تؤ   ال  
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مع را والشربت الر    اعاقة عملية الاتبرات االعمرت علر  تر ا ب ا االتعامرت
يمب  ا من الاست ا ه م  را فر  تقر يم خر ما  ممير ه اتلر  المعاقرا  تشرمت 

 ما يل  : 
 
 
 
 
 
 
 
 

 افيما يل  ع   تاضيح  لتل  ال قاط الساوق  ب ها:

الل رررة : تلعرررر  الل ررررة باسرررريلة مرررن اسرررراقت  قررررت الافبررررا  االمعلامررررا  
ااحرر   يررؤ   الرر   ا بويرر  فرر  عمليررة الاتبررات فعرر م ا  ا  الطرر فين لل رره 

       ع م ف م ال سالة:
القرريم االعررا ا  االتقاليرر : رن أ  ا  القرريم المختل ررة يسرراهم فرر  ف ررم  

ال سرررالة ف  رررا  الع يررر  مرررن البلمرررا  التررر  يبررران ل رررا مررر لات فررر  ولررر  مرررن 
الول ان ايختل  ه ا الم لات ل    البلمة ف  ول  آخ  امرن  رم قر  تبرو  

 ر  ا  المع   االم    من ال سالة. أح  العاامت ا ساسية ف  ع م
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التخبررص: رن لبررت م ررا مدررات عمررت مختلرر  عررن الاخرر  ممايت ترر  
عليه استخ ام ا لمبطلحا  مختل ه لايستطيو بت ال را  ا  اب را الا مرن 
يعمت ف  مدات ال خبص ااسرتخ ام تلر  المبرطلحا  ال  يرة يرؤ   رلر  

مسررتقوت ال سررالة عرر م ابررات  ال رر   مررن ال سرراقت وشرربت ااضرر  ايبرران 
فرر  حادررة ماسررة لاستيضرراج تلرر  المعررا   حترر  يررتمبن مررن ا  ا  م رر   

بو  الحدم الد  افر : رن بور  الحدرم يعمرت علر    ال سالة.
برررعاوة التاابرررت المسرررتم  فررران وعررر  المسرررافة يتطلررر  ضررر ا   اسرررتخ ام 
ا اا  ااسررراقت اب ررر  تطرررا ا ا لررر   مبا يرررة رتمرررام عمليرررة الاتبرررات ف ررر  

لترررر   شررررأ  برررر ي   الحدررررم  رررر   المرررراظ ين اب رررر  ا تواطررررا المؤسسررررا  ا
ووعض م الوع  اما ف  المؤسسرا  البوير   تسرتل م عمليرة الاتبرات د ر ا 
بوي ا فالمبات  المداا   لوعض ا الوع  اس ت ف  الاتبات عما ا ا بان 
حدرررم المؤسسرررة بويررر  افررر  حرررات بررران لتلررر  الشررر بة فررر ا  فررر  مختلرررر  

سررتخ ام اسرراقت اتبررات مختل رره بال ررات  ا  حرراء فيبررو  مررن الضرر ا   ا
اال   ي   وال    السمع  فقط  ان المشاه   عما بران عليرة الاتبرات 

      حات تداا  المبات . 
ا فرر اط فرر  الاتبررات: رن الاتبررات المسررتم  وشرربت  اقررم يررؤ   الرر  
حالرره مررن الملررت اا قرر  يررؤ   الرر  عرر م الاهتمررام وال سررالة ممررا يعمررت علرر  

       هميت ا . فق  ال سالة  
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العااقق ال  سية: ف  ب ي  من الاحيران يبران للعامرت ال  سر  ا ر ه فر  
اعاقة عملية الاتبات اتل  العاامت ال  سيه ق  تبان  ادعه الر  اخرت   

 الد   اا لان الوش   اا ال ين ،السن ،الحالة الادتماعية .... ال  .
الحررالا  يختلرر   تشررايه ال سررالة والحرر   أا ال يررا  : فرر  الب يرر  مررن

المع ررر  بليرررا لمدررر   حررر   بلمرررة أا رضرررافة بلمررره فمررر   ا ا تلا رررا )ايرررت 
مررا عررن للمبررلينو ا لررم  بمررت الايررا  الب يمررة فرران المع رر  سرريختل  تما

 القب  من الايه الب يمة.
الاسررت تان:  ظرر ا للخورر   البويرر   للأشررخاص فرر  وعرر  المدررالا  قرر  

اقت االتعامررت مواشرر   مررو تلرر  يقررام الرروع  ومحاالررة اسررت تان فحررا  ال سرر
الاست تادا   ان الت يث االا با  للم ست حت  ي ت   ا فر  ب ير  مرن 

  الاحيان لاتؤ   و ايا  الح يث ال  ال  ايا  متاقعة.

ال اضررر : رن عررر م ت تيررر  ال سرررالة والشررربت الم طقررر  يرررؤ   رلررر   
-السرررر م-ا حمررررة – مررررا  المع رررر   فررررا ا اسررررتلم  تلرررر  ال سرررراله )الله 

عليررر و فسرررتد    سررر   يررر  قرررا   علررر  ف مرررا والشررربت المطلرررا  -اترررهاو ب
الاوعرر  الت بيرر  البررن ا ا اسررتلم  ال سرراله والشرربت التررال  ) السرر م علرريبم 

   ا حمة الله او باتهو فان ا  اب  للمع   سيبان اس   ااس ت .

عرررر م ا  بررررا : رن عرررر م ا  بررررا  الديرررر  يررررؤ   الرررر  فق المسررررتقوت 
ن ال سرررالة امرررن  رررم لايرررتمبن مرررن الابرررات الررر   دررر اء هامرررة امرررؤ    مررر
 الم    الحقيق  لل سالة. 
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 أنواع الاتصالات :
رن ل تبررالا  أشرربات مختل ررة اأ رراا  عرر   امررن الضرر ا ي للعرراملين 
التعررر   علررر  تلررر  الاشررربات االا ررراا  حتررر  يتسررر    ل رررم ا  اب رررا والشررربت 

ه الي ررررا الم اسرررر  االرررر   يمبرررر  م مررررن اسررررتخ ام تلرررر  الا رررراا  ع رررر  الحادرررر
اوالشررربت الم اسررر ، اوعررر  تحليرررت دميرررو عمليرررا  الاتبرررات القاقمررره ورررا  

 مؤسسه ا    القاقمان عل  ان ا ا  الاتبالا  تحتا  عل :
 
 
 
 
 

 أولا : اتصالات رسمية :
اهرررر  مدماعررررة مررررن الاتبررررالا  تتسررررم وال سررررمية م ررررت المخاطوررررا  

و را وشربت   االادتماعا  امدماعة ال ساقت المتوا لة االتر  يمبرن الاعتمر
  سم  .

 ثانياً : اتصالات غير رسمية :
اه  مدماعرة الع قرا   ير  ال سرمية االتر  تتشرع   اخرت المؤسسرة 
اتتم ت فر  البر قا  المختل رة ا  مر   ال شراطا  المت تورة علر  التاابرت 
المستم  خ ت فت ا  العمت االت  تتمي  وا  تاح ا اع م ادا   مط معين 

 يح  ها.
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 لات لفظية :ثالثاً : اتصا
اهررر  الاتبرررالا  التررر   سرررتخ م في رررا الال ررراظ  باسررريله مرررن اسررراقت 

 الاتبات  للتعوي  عن ا فبا . 
 رابعاً : اتصالات غير لفظية :

اهرررر  الاتبررررالا  الترررر  لا سررررتخ م في ررررا  البرررر م االعوررررا ا  االال رررراظ 
للتعوي  اا ما  ستخ م ايماءا  الدسر  اتعوير ا  الادره ابر ل  الاطر ا  ا 

 يان للتعوي  عما يدات وخاط  ا.الع
 خامسا : الاتصالات الداخلية :

اهرر  مدماعررة الاتبررالا  القاقمررة وررين المرراظ ين اا العرراملين اهرر   
 اما اتبالا   سمية أا اتبالا   ي   سمية.

 ات    رل  :
 .المطلا  تحقيق ا االت بيلية ةرو ة العاملين وا ه ا  العام

وت  يرررر  الاعمررررات  هاا اامرررر  المتعلقررررتابرررريت المعلامررررا  االتعليمررررا  
 ة.المطلاو

 .تقييم أ اء العاملين
 الت  ية العبسية للعاملين تداه ا اام  االتعليما  االلااق .

 .  قت مشابت العمت االعاملين للإ ا  فت  ق اا  اتبات للعاملين ل

 أ اا  الاتبالا  ال اخلية :
    طويعة الاتبات:ياد     ة ا اا  ل تبالا  ال اخلية االت  تح
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 سادساً : اتصالات خارجية:
اه  عملية ف ية  اية ف  ال قة اتحتان رلر  متخببرين القر  قامر  
ا ا   التسررررايق خبيبررررا للقيررررام وا شرررر ا  علرررر  تلرررر  الم مرررره ال قيقررررة ، 
االاتبالا  الخا دية تع   وعملية التاابت ال عات ورين الشر بة االعمر ء 

ل تبررات تبرران الشرر بة فبرر   عررن طويعررة  امررن خرر ت الاشرربات المختل ررة
الاحتيادررا  الاادرر  اشررواع ا ابرر ل  تسررتطيو تقيرريم المد ررا ا  المو الررة 

  شوا    وا  العم ء .
 ات    الاتبالا  الخا دية رل  :  

 الش بة. وأخوا العم ء  رع م -
 من خ ت: والمستد ا  االت ي ا  وأات أالاالعم ء  رع م -
 الم اسوة.  ما عاستخ ام اساقت  -
 المستقولية.العم ء والخطط  رع م -

 من خ ت : والعم ء الشخبيةت مية الع قا  
 ة.القيام و  اا   ا يه للعم ء لم اقشة مااضيو معي  -
 ة.م دالا  مي ا يه للعم ء عل  م شا  اموا   للش بي ظت -
 ة. عا  العم ء لحضا  معا   الش ب -
 للعم ء. هالقيام و شاطا  ادتماعيه ات في ي -
 . عا  العم ء ال  حضا  الح ت الس اي -
ا سرررات وطاقرررا  التاابرررت المسرررتم  مرررو العمررر ء مرررن خررر ت  -

 .ه ايا أا ةت  ق
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لتعامرررت مرررو م رررا ا   أساسرررية اادررر  تااف هرررا فررر  المررراظ يين ا لررر  ل
 . العم ء

فرر  ب يرر  مررن ال يقررا  االمؤسسررا  مررا ي ظرر  للماظرر  المتعامررت مررو 
 ا  من قوت الش به للتعامت مو عم ق را  اهر   العم ء عل  ا ه س ي م

ال ؤيررره  في ررررا الب يررر  مررررن الحقيقرررره ،ف رررؤلاء المرررراظ ين هرررم الااد رررره الترررر  
يتعامررررت مع ررررا العمرررر ء اب يرررر ا مررررا يررررتم الحبررررم علرررر  الشرررر به مررررن خرررر ت 
ماظ ي ررا اط يقررة تعررامل م مررو العمرر ء امرر   المررام م وطويعررة الم تدررا  

يسررتطيو المرراظ ين القيررام والم ررام المابلرره  المق مرره اط يقررة تقرر يم ا احترر 
الررري م لاوررر  مرررن يترررااف  فررر  المررراظ ين مدماعررره مرررن الم رررا ا   الاساسررريه 

 ام  ا :
 
 
 

عررررررررررر   ت بررررررررررريل   افيمرررررررررا يلررررررررر  
 لتل  الم ا ا  :

 أولاً : مهارة الاستماع الفعال :
تعتو  م ا   الاستما  ال عات اا الا با  اح  اهم ال براق  الاساسريه 

العراملين مررن القيرام والم رام المابلره الرري م علر  الشربت الام ررت التر  تمبرن 
افرر  الاقرر  الم اسررر ، فطويعررة العمرررت سررااء  اخرررت المؤسسرره اا خا د رررا 
تعتمرر  اساسررا علرر  عمليررة التاابررت وررين العميررت ا الماظرر  امررن  ررم فرران 
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ا برررا  الماظررر  للعميرررت يمب ررره مرررن ا  ا  احتيادرررا  العمررر ء اوالترررال  
الخ مرررة المطلرررا  تقررر يم ا فالا برررا  عمليررره عقليررره  يسرررتطيو تح يررر   رررا 

احسررريه ت ررر   الررر  ا  ا  الاوعرررا  الحقيقيررره لل سررراله، ا ظررر ا لاهميرررة تلررر  
الم ا   ابو  مرن الضر ا   فر  الو ايره  ان  اضر  ال ر ق الدراه   ورين 

 الا با  االاستما  خابة اان الاستما  ض ا   اساسيه ل  با  .
 ماع الفعال )الانصات( :الفرق بين الاستماع و الاست
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 دور الإنصات :
تلرر  الم ررا   ا ا هررا الايدرراو  االمميرر  فرر  تقرر يم  أهميررةاحترر   رر    

فرر   ا  بررا خ مررة متميرر ه برران لاورر  مررن ان  تعرر   للرر ا  الرر   يلعورره 
ت مية الع قا  المتوا له وين الماظ ين االعم ء اال   ي عب  و ا ه عل  

  :تشمت ما يل  ا  اا عم ء اتل  ش به ل   الت عيم البا ه الايداوية لل
حث العم ء عل  التعاان: ع  ما يشع  العميت أ ر  ت بر  وقهتمرام 

ء امرن  رم يبران لر   ل   العم  الايداو يعمت  ل  عل  ت عيم الشعا  
  ن يت  م مقب   االاستما  ل  و اعليه أبو . ليةالعميت القاو

ا  وشربت  قيرق: يتطلر  حرت المشرابت ت عيت الا تواه االع ايرة للمعلامر
 اا  برررا ا اتخرررا  القررر ا ا  تدميرررو أبوررر  قررر   ممبرررن مرررن المعلامرررا . 

ال عررات يسرراع  العرراملين علرر  الت بيرر  االت بيرر  المرر ظم فب يرر  مررن مشررابت 
 العم ء يتم حل ا من خ ت معلاما   حبت علي ا من العم ء أ  س م.

 ء:مرررن خررر ت ر برررا  العمرررت علررر  تبررراين ع قررره مت اميرررة مرررو العم
المررررراظ ين يبررررران لررررر ي م ال  بررررره علررررر  تدميرررررو الخرررررااط ، ا حاسررررري ، 
الحقاقق، ا فبا  امن  م يبا اا قا  ين عل  و اء ف م أعمق للعم ء ممرا 

 يعمت عل  تطاي  الع قه وين العم ء االماظ ين.

حررت اخررت   اد ررا  ال ظرر : حررت الاخررت   فرر  اد ررا  ال ظرر  قرر  
الاسررتما  ال عررات وررين بررت مررن الطرر فين. هرر ا لا يع رر  يررأت  والا بررا  ا 

والضررررر ا   أن تررررراافق م أا ياافقرررررا  علررررر  دميرررررو اد رررررا  ال ظررررر ، وي مرررررا 
 سيم ح   ل  التعوي  عن ت  م  لاد ا  ال ظ  المختل ة.
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 ثانياً: مهارة الحديث: 
تم ررت  بيرر    أبرروح رن البلمررا  المسررتخ مة للتاابررت مررو العمرر ء 

ء عل  مستا  الخ مة المق مة بما ابتسرو  م را   أساسية ف  حبم العم 
استخ ام البلما   اهميت ا مو تعاظم فب   ض ا   التاابرت المسرتم  ورين 
المؤسسا  االعم ء سااء من خ ت الاتبالا  المواش   أا ال ي  مواش   
فمعظررررم عمليررررا  الاتبررررات تحترررران الرررر  البلمررررة سررررااء با رررر  مبتاوررررة أا 

قررراء البلمرررا   ا ا بويرررر ا افعرررالا فررر  تابرررريت مسرررماعة اتلعررر  عمليررررة ا ت
ال سررراقت والشررربت ال قرررق االمحتررر   اعليررره  دررر  ان القررراقمين علررر  العمرررت 
 اخت المؤسسا  اضعاا محماعه من المبا ا  االت  من خ ل ا يبرو  
 الح يث عامت مؤ   ف  تلق  المستقوت ال ساله وشبت محت   اتشمت :

 
 
 
 
 

  
 ا ا  الساوق  ب ها:افيما يل  ع   تاضيح  للمب

 وررر   البرررا : فررر  أ لررر  ا حيررران، لررري  مرررا  قالررره هرررا الررر ي يررر عف 
المتبررلين اي  رر هم مررن الاتبرررات، البررن أحيا رراي تبررران  ورر   البررا  هررر  
السو  ف  رشرعا  مرن يتبرلان و را ورأن اتبرال م يشربت ر عادراي ل را، اأ  را 
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 شرررع  والضررريق مررر  م امرررن اتبرررال م.اعليه يدررر  عليررر  ان  ت بررر  فررر  
بررات  علرر  أ رره الماسرريق  الترر  تع ف ررا اتح ب ررا أحوالرر  البرراتيه. بمررا 
رن  و   برات  تعتور  وم اوره أ  رام الماسريق ، امرن  رم  سريتمبن العمر ء 
من تح ي  م اد  اال ساله الت  ت    وتابيل ا من خ ت  و   برات  ، 

 افيما يل  ت بيت للع اب  المبا ة ل و   البا  :

 عناصر نبرة الصوت
 ورر   البرررا  تتبررران مرررن مدماعررره مررن الع ابررر  م  رررا مرررا يمبرررن رن 

تطراي ه ام  ررا مررا لايمبررن تطرراي ه فسرر عة الحرر يث اشرر   البررا  ع ابرر  
ممبرررن التررر  ي  علررر  تعررر يل ا والشررربت الررر   يمب  رررا مرررن القيرررام واظاق  رررا 
والشرربت الم اسرر  امررا طوقررة البررا  فمررن البررع  الترر  ي  علرر  اعررا   

  ا  تا ي هررررا ابي يرررره الاسررررت ا ه م  ررررا قرررر   تاظي  ررررا البررررن مررررن الممبررررن ا
المسررتطا   البررن الاهررم الان هررا ا  ب ررا للعاامررت المبا رره ل ورر   البررا  

 حت   تمبن من ا  ا  ع اب  القا  االضع  ف   و ات ا: 
السرر عة: يدرر  أن  حرر ص علرر  التحرر ث وسرر عه أقررت حي مررا  تحرر ث 

درره فالشررخص علرر  ال ررات  عررن تلرر  المرر ا  الترر    تحرر ث في ررا اد ررا لا 
ال ي تتح ث رليه لا يمب ه  ؤيتر  أا  ؤيرة شر تي  تتح بان،بمرا لاور  مرن 
ا  ا  ان الح يث ووطء ش ي  ق  يع   التساهت ا عر م الاهتمرام فر  حرين 
ان الحر يث وسر عه قر  يعبر  عر م ال قرره أا قر  يتسرو  فر  ا عران العميررت 

سرر عة بمررا ق يتسررو  فرر  ضرريا  معلامررا  م مرره، بمررا لاورر  اان ترر    أن 
ح ي   تساع  عل  ا طوا  با ه معي ره فر   هرن العميرت ع ر  فالحر يث 
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وس عه ق  يبان رشا ه رل  أ   ت    والا ت اء من المحا  ه  الا ت رتم ر ا 
ما بران العميرت ي  مر  أم لا. اعلير  ان ت توره لان احيا را مرا تظ ره حر ي اي 

لم م أن ترت قم فمن ا ف   اية الوطء ق  يعتو ه الوع  اوخ  س يعاي د اي.
سرر عه حرر ي   مررو سرر عه العميررت الرر ي تخاطورره. اعليرر  ان ترر    ا رره ر ا 
ب   أ   اعميل  تتح  ان وسر عة مختل ره، فرقن مرن المحتمرت در اي أن لا 

 يبان الاتبات  ادحاي.
  دة علرا البرا : يدر  أن  حراات أن  رتبلم وبرا  لري  والعرال  

وررررا  والحيايرررره اال شرررراط الا وررررالم خ  ، فالابرررراا  العاليرررره تعطرررر  الا ط
اال قرره الب  ررا قرر  ترراح  والشرر ه، التسرر   االتعبرر  مررن ال احيررة ا خرر  ، 
اا بررراا  الم خ ضررره اال ا قررره قررر  تبررران  لررري  علررر  الاهتمرررام االع ايررره 
االت  م الب  ا ق  تعط  الا طوا  السلو  وع م ال قه، لر ا فيدر  أن تبران 

ما لا يدر  أن تورالف   دة علرا برات  بافيره لسرماع  اف مر  واضراج.ب
درر اي أا تبرر  . افرر  وعرر  ا حيرران  سررتخ م   دررة علررا البررا   بررأ ا  

 للتأبي  عل  الماضا   االتعوي  عن حماسه ال ب  .

طوقررة البررا  : ع رر ما تشرر  الاحوررات البرراتيه ترر  ا  حرر   البررا . 
بمررررا  رن الاحسررررا  وررررال  ج، ال ضرررر  ا الخررررا  يدعررررت بررررات  يعلررررا. 

عررر  أا محررروط، فرررقن حررر   برررات  تررر خ  . لررر ا اع ررر ما تبررران ها قرررا، مت
فيد  علي  ان تحاات أن تبان  اقمرا متحبمرا فر  حر   برات ،بما لاور  
اان ت    ان ال و ه ال اوتة ت ي  الملت، ل ا يد  علي  ان ت ير  مرن طوقرة 
بات  وما يت اس  مو طويعة البلما    سر ا حتر  تضر   علر  الحر يث 
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  ي    المستقوت اهمية برت بلمرة فر   ا  من ا اا  التد ي  المستم  احت
ح ي  ، بمرا ان طوقرة البرا  فر  ب ير  مرن الاحيران  تع ر  الاهتمرام اا 

 ع م الاهتمام .
شررر   البرررا : تعبررر  مررر   تعاط ررر  مرررو المااقررر  المختل ررره االتررر  
تسررررت ع  مسررررتايا  مختل رررره مررررن المشرررراع ،فالعميت الرررر ي تعرررر   لخورررر ه 

خ مات  والطوو سيو ي ق  اي بوي اي  فادعه لتاه ع   تد وته أح  م تدات  أا
مررررن الاسررررتياء فررررق ا اسررررتدو  لرررره وط يقرررره أقررررت ممررررا ي و رررر  رظ ررررا ه مررررن 
المشاع ، ق  يظن العميت أ   لا توال  وه. بما أ ه يد  علي  التب   
لا فستبان تع   لح اي مختل راي عمرا يمليره  ومقتض  بت ماق  عل  ح ا اا 

 علي  العميت.
 لماتثانيا أسلوب استخدام الك

رن اسرررتخ ام بلمرررا  معوررر   عرررن طويعرررة المااقررر  الررر   يتعامرررت مع رررا 
الماظ ين شئ  اية فر  ا هميرة اتحتران رلر  الب ير  مرن ال ولاماسرية فر  
ا تقررراء البلمرررا  خابرررة فررر  المااقررر  البرررعوة االتررر  يبررران في رررا العمررر ء 
متح رر ين فرروع  البلمررا  م ررت )ا رر و قرر  ي اهررا العميررت علرر  ا  ررا بلمرره 

بررراوو الات رررام اليررره ابررر ل  عورررا ا  م رررت )ا ررر   لطررران الخ مرررة تشررري  وا
لاتعمت و  ا الشربتو ي اهرا العميرت علر  ا  را   را  مرن ا راا  التدراا  فر  
الح يث فحت  لا بان العميت مخطئ فان ط يقرة تبرحي  م راهيم العميرت 
تستاد  استخ ام العاملين لاسلا  مختلر  تمامرا عرن تلر  العورا ا  لان 

 ي م اسررتع ا  لسررما  أ رر  لا تسررتطيو حررت مشررابل م ، ر مررا العمر ء لرري  لرر
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الرر ي ي تمررران وسررماعه فقرررط هرررا الحلررات التررر  تسررتطيو تقررر يم ا، بمرررا ان 
التح ث عما تستطيو عمله من أدل م. سيساع  ف  خلق ويقه ريداويه من 
خ ل ررا تسررتطيو التاابررت فيمررا ويرر بم. اعليرره ادرر  ان ه ررا  مدماعررة مررن 

ل عالررة فرر  التعامررت مررو العمرر ء م ررت اهررم البلمررا  فرر  الت بيوررا  الل ايررة ا
 التعامت مو العم ء :   

 
 
 
 
 

 
بمررا أن ه ررا  مدماعرره مررن الت بيوررا  الل ايررة الاادرر  التعرر   ل ررا 

  ظ ا لشيا  استخ ام ا من خ ت التاابت مو العم ء :
 لا أستطيو عمت ه ا....

ه   ه ررره  فيررره   ررر  قررراطو علررر  اسرررتحالة ت  يررر   لطلررر  العميرررت ايررر 
تلقاقيرراي للتسرراؤت، " لررم لا؟ " فبلمررة "لا أسررتطيو عملرره" ي برر  علرر  الدا رر  

 السلو  ف  ق  ت  عل  ا  اء  الي  عل  ما تع ضه من خ ما .
 أستطيو عمت ه ا ...

ر ا أ    أن تقررات للعميرررت "أسرررتطيو عمرررت هرر ا" فيدررر  عليررر  اللعررر  
  مررا  سررتطيو عملرره والبلمررا  ات ييرر  المسررا  عبسررياي... اقررت.. " هيررا  رر  
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ل  ".ه ا ي ب  ا تواه العميت عل  الحلات المحتملرة التر  يمبرن أن تقر م ا 
 له.

 لن أفعت ه ا ...
ع  ما تقات "لن أفعت ه ا"، ي ب  العميت تلقاقيا عل ي ب   له اعلر  
المشاع  السلوية ع     الي  عل  محتا  ب م .فأ ر  ت ير  أن يسرتمو 

 عن سماع . العميت ل ، لا أن ي لق أ  ه
 لا أستطيو عمت بت ه ا ..

…." الع  والبلما  اقت " ه ا بت ما أستطيو عملره مرن أدلر  حاليراي 
فالعميت يستمو اون للحت ال ي تق مه "  ان أن ت    عليره أن هر ا هرا 

 الحت الاحي .
 لي  من الم  ا  أن أفعت ه ا البن...

 مره لري  فر  ع  ما تقات  لر ، فق ر  ت قرت الشرعا  للعميرت ورأن مرا تق
البرر قة اأ رر  تعمررت ضرر  مبررلحة شرر بت . اأن العميررت لا يسررتحق الحررت 

 ال ي تق مه.

قت " أخش  أ    ف  الاق  الحاضر  لا أملر    اي علر  سرؤال  البرن 
  ع   اتبت و  وع  ان اتحقق من  ل ".

 سعي  لعمت ه ا..

  ي  البلما  اقت، " أ ا سعي  لعمت ه ا من أدل ...."
لرر  العميررت حرر ي فيرره حماسررة ا  وررة. اهرر ا يشرردو اون أ رر  تعرر   ع

 العميت عل  الاقت ا  والحت ال ي تق مه.
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 لا أ    وعمله ..

ومد    طق  لبلمة "لا"، فأ ر  تلقاقيراي تضرو المحا  رة فر  درا سرلو . 
 ل ا  ب  ريداوياي عل  ما تستطيو عمله من أدت مساع   العميت.

 الإيماءات أو لغة الجسد:

% 50رلايماءا  ال ة الدس  تعمت عل  تابيت  من المع ا  أن  
ااب ررر   مرررن ال سرررالة ، ال رررة الدسررر  لاتقتبررر  فقرررط علررر  تعويررر ا  الادرررة 
االيررر ين االررر أ  اا  درررت اط يقرررة الاقرررا  فقرررط ا مرررا تمتررر  الررر  البرررا  
امبا اتررررة سررررااء با رررر  سرررر عة اا  ورررر   اا شرررر   فلبررررت ع برررر  مررررن تلرررر  

 سر  ترا ي  مبا را  ع ابر   الع اب  تا ي   ف      المسرتقوت اتختلر 
الاتبرررات سرررااء با ررر  بلمرررا  ، و  ،برررا ، ل رررة دسررر  وررراخت   طويعرررة 
الت اعرررت ف  رررا  ت اعرررت مواشررر  )اد رررا لادرررهو اه رررا  ايضرررا ت اعرررت  يررر  
مواش  )من خ ت ال ات و االاشربات التاليرة تاضر   سر  برت اسريلة مرن 

 اساقت الاتبات طوقا لطويعة الت اعت  :
 : لاده بي ية الت اعت اد ا
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 :كيفية التفاعل عبر الهاتف
امررن خرر ت ا شرربات الماضررحة  درر  
ان لل ررررة الدسرررر  فرررر  الاتبررررات المواشرررر  
 ا  بويررر  فررر  تابررريت ال سررراقت، اعليرررة 
فررررران ا  ا  المررررراظ ين االعررررراملين للقيمرررررة 
العاليرررررررة لل رررررررة الدسررررررر  ابررررررر ل  ا  اب رررررررم 

فرررر    ررررا   لمدماعررررة الح بررررا  ال ر ا يررررة االترررر  توعررررث و سرررراقت سررررلوية
العمرررر ء يادرررر  علرررري م ت ميررررة م ررررا ات م فرررر  اسررررتخ ام تعويرررر ا  اح بررررا  
ايداويرررة تعمرررت علررر  وعرررث  اج  التعررراان الايدررراو  ويررر  م اورررين العمررر ء 
ابر ل  لاورر  اان ير  باا ا رره حتر  لررا لرم يررتمبن المتبرت مررن  ؤيتر ، فررقن 
وقمبا ه و اء تبا  متبامت ع  ، اعن أحاسيس ، دلسرت  اط يقتر  فر  

عمرررت. بمرررا يمبررر  م القرررات وأ ررر  م تررر  أا أ ررر  تقرررام وعمرررت آخررر  وي مرررا ال
تتح ث رلي م. بمرا يمبر  م أن يسرمعاا اوتسرامت  عرن ط يرق  ور   برات ، 
امررن ال  اقرر  أن   برر  فرر  وعرر  التبرر فا  الترر   قررام و ررا ا حررن  ررتبلم 
مو المتبت وي ما لا  لقر  ل را ورالا ع ر ما  تعامرت مرو شخبرا آخر  اد را 

فلق  ادر   ا رة فر  التاابرت  ير  المواشر   أن  ور   البرا   لاده، اعلية
الم عمررة وررالا  اا يداويررة تترر   أ رر اي ريداويررا لرر   المتبررت، اتدعلرره يشررع  
وررأن الماظرر  الرر ي يتعامررت معرره حرر يص علرر  خ مترره اتحقيررق متطلواترره، 
وي مررررا تررررؤ ي  ورررر   البررررا  البقيوررررة المليقررررة وررررالوؤ  االسررررلوية  ن يشررررع  

ن تحقررق فق رره لررن يبرران  اضررياي  المتبررت والضرريق اأن طلورره لررن يتحقررق، اا 

 %16كلمات 

 %84نبرة الصوت 
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وشررربت بامرررت،    رررا بوشررر   حررر  أن  شرررع  واهتمرررام اوخررر ين و رررا اورررأ  م 
 يتعامان مع ا وا .

عب  المتخببان ف  العلام ال  سية : ريماءا  شاقعة يد  تد و ا
االسررررلابية علرررر    اسررررة مدماعررررة مررررن الايمرررراءا  و رررر   مع فررررة  لالت ررررا 

  عملية الاتبات امن ال ام د ا ا  ا  تلر  الايمراءا  ا  ابرا اتاتي ها عل
مررر ء ال اخليررره ا  ررراء ديررر ا خابرررة ا ا ا   رررا ال  رررم البامرررت ل حاسررري  الع

 عمليرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررة اتبرررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررات.

 فيما يل  وع  ا يماءا  الشاقعة ابي  ي س ها العميت:

 


