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 ملدمت: -1

جدظى عملُت اجخاذ اللسازاث باَخمام الىثير مً الدازطين والباخثين في مجاٌ  

ت، وحعدّ عملُت اجخاذ اللسازاث  الؤدازة، بل ٌعدَّا بعظهم مً الىخاب حىَس العملُت الؤدازٍ

ت الأخسي والخخؼُؽ والخىظُم والخيظُم والسكابت.  االإدىز الري جسجىص علُه العملُاث الؤدازٍ

 هلىم باجخاذ العدًد مً اللسازاث ففي ول لحظت الأمس  
ً
الري لا شً فُه أهىا حمُعا

ًخخر الؤوظان مىا العدًد مً اللسازاث، التي منها جلً اللسازاث التي جددد مدي هجاح الفسد 

أو إخفاكه، وجدلُل اللساز َى مدخل منهجي لدزاطت عملُت اجخاذ اللسازاث الري ٌظخخدم 

ا  مً الىماذج السٍ
ً
طُت الإظاعدة االإدًس في اجخاذ اللسازاث بشيل أفظل، فأطاطاث عددا

 جلدم لىا هماذج همُت حظاعد االإدًس في اجخاذٍ لأفظل اللسازاث االإمىىت.
ً
 جدلُل اللساز إذا

لصد باجخاذ اللساز الؤحساء الري ًخم مً خلاله اخخُاز البدًل الأمثل مً بين   وٍ

ير على هىعُت البُاهاث االإخىافسة لدي مخخر بدائل عدّة، وجخىكف حىدة اللساز إلى خد هب

ىا كد ًلابل مخخر اللساز أخد االإىاكف الثلازت الآجُت  :اللساز، وَ

.Certaintyاجخاذ اللسازاث في ظل ظسوف الخأهد ) -1
ً
 (، وجيىن البُاهاث مدددة جماما

(، التي ًمىً الإخخر اللساز فيها وصف Riskاجخاذ اللسازاث في ظل ظسوف االإخاػسة ) -2

 ىشَع الاخخمالي للبُاهاث.الخ
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(، التي لا ًمىً فيها إعؼاء Uncertaintyاجخاذ اللسازاث في ظل ظسوف عدم الخأهد ) -3

 أوشان وظبُت جمثل دزحت االإلاءمت في اجخاذ اللساز.

 فما الفسق بين اللساز الجُد واللساز الظيئ ؟ إنّ اللساز الجُد َى ذلً اللساز االإبني  
ً
إذا

ر في خظباهه البُاهاث واالإعلىماث االإخاخت وافت ، الري ٌعؼي ليل على االإىؼم، الري ًأخ

م َرٍ  ، والري ٌظخخدم بعع الأطالُب الىمُت للمظاعدة في جلىٍ
ً
البدائل االإخاخت اَخماما

 البدائل لاخخُاز البدًل الأفظل.

 مفهوم اللساز: ـ 2

عملُت اجخاذ اللساز هي إصداز خىم معين عما ًجب  أنّ (  Harrison, 1974ٌعسف )  

ذلً بعد الفدص الدكُم للبدائل االإخخلفت التي ًمىً و أن ًفعله الفسد في مىكف ما، 

 لخىكعاث ، مً خلاٌ أو َى خؼت اخخُاز بدًل معيناجباعها، 
ً
م بدائل مخخلفت وفلا جلىٍ

 .معُىت الإخخر اللساز

:فاالإدًس ًجد هفظه في هثير مً االإىاكف 
ً
 والأعماٌ في مىكف اخخُاز بين بدائل عدة، فمثلا

 : َل جخم بخدظين الجىدة ؟.شيادة زكم المبيعاث -

 .أو جخم بخخفُع الأطعاز؟                       

ب مىدوبي االإبُعاث ؟.   س الحملاث الؤعلاهُت وجدزٍ  أو بخؼىٍ

 أو بخغُير طُاطاث البُع ومىافر الخىشَع ؟         
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 مً العملاء ؟.موكع المصىعاخخياز  -
ً
با  : َل الأفظل أن ًيىن كسٍ

 مً مصادز االإىاد الأولُت ؟.                              
ً
با  أو كسٍ

 مً الخجمعاث الظياهُت             
ً
با  والؤدازاث الحيىمُت ؟. أو كسٍ

 مً االإىؼلت الصىاعُت ؟.                                  
ً
با  أو كسٍ

اللساز في ماَُخه َى اخخُاز بين بدائل مخخلفت، وهرلً  بىاءً على ما جلدم هجد أنّ  

 براجه، وبمعنى أدق وفي طىء آزاء الىخاب  فئنّ 
ً
عدّ كسازا ٌُ عدم اجخاذ أي كساز إشاء خالت ما 

ًمىً اللىٌ إنّ اجخاذ اللسازاث َى عملُت اخخُاز بدًل بين مجمىعت مً  خصائُين،الأ و

ما خلاٌ فترة شمىُت مدددة في طىء ول مً البِئت الداخلُت  َدف البدائل لخدلُم

 والخازحُت االإخاخت للمىظمت.

 عدد هبير مً العىاصس هي: ىعملُت اجخاذ اللسازاث جىؼىي عل مما طبم وظخيخج أنّ 

 الاخخُاز. – 1

 جىافس البدائل. – 2

 الأَداف. – 3

 الىكذ. – 4

 االإىازد االإخاخت. – 5
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 ت للمىظمت.البِئت الداخلُ – 6

 البِئت الخازحُت )الظسوف الظُاطُت والاكخصادًت والاحخماعُت(. – 7

 أهواع اللسازاث:  -3

 مخعددة لخصيُف اللسازاث، وللد وحدها  
ً
ت أشيالا كدم االإخخصىن في العلىم الؤدازٍ

 َى الخصيُف الري 
ً
 لدًمه الباخث ) أوظىف،كام بخأن الخصيُف الأمثل والأكسب شمىلا

Ansoff :فلد اكترح الخصيُف الآحي ) 

 ـ اللسازاث الاستراجيجيت: 1

 ػىٍل الأحل  
ً
ولا ًمىً اجخاذَا  ،وهي التي جخعلم بمظخلبل االإىظمت ولها، وجؤزس جأزيرا

ت في اجخاذَا، ومً  بشيل زوجُني لأنها غير مخىسزة، هما أنها جدظى بدزحت عالُت مً االإسهصٍ

 أمثلت اللسازاث الاطتراجُجُت ما ًلي:

ج الظلعت  -أ   الظىق. –كسازاث اخخُاز مصٍ

 كساز ابخياز هىع حدًد مً الظلع. -ب 

د الشسهت مً الاكتراض ػىٍل الأحل؟. -ج   َل ًجب أن جصٍ

 كسازاث البدء في الخىطع. -د 

 ـ اللسازاث الخىظيميت أو الإدازيت: 2
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 وهي اللسازاث التي جخصف بالخىساز إذا ما كىزهذ باللسازاث الظابلت ومً أمثلتها:  

 ازاث الخاصت بئحساء جىشَع االإىازد على اطخخداماتها البدًلت.اللس  -أ 

 اللسازاث الخاصت بدىظُم االإىازد وجىمُتها. -ب 

 اللسازاث الخىظُمُت االإسجبؼت بخدفم االإعلىماث. -ج 

 اللسازاث الخاصت باطدبداٌ آلت كدًمت بدٌ الاهخفاء بالإصلاح. -د 

 ـ اللسازاث الدشغيليت:3

تهي التي جخصف بدزحت عالُت مً و    َرٍ اللسازاث جخصف  هما أنّ  ،اللامسهصٍ

 بالخىساز، أي أنها مبرمجت، ومً أمثلت َرٍ اللسازاث:

 جىشَع االإىازد االإخاخت على الأوشؼت الىظُفُت السئِظت. -أ 

 حدولت الؤهخاج. -ب 

 .ُاث الؤهخاحُتلأطالُب الؤشساف والسكابت على العم -ج 

 جددًد حجم الؤهخاج وحجم االإخصون. -د 

 عير.اللسازاث الخاصت بالدظ -ٌ 
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 :طسق اجخاذ اللسازاث -4

ًمىً جلظُم ػسق اجخاذ اللسازاث إلى ػسق وصفُت وػسق همُت، ولا ًمىً اللىٌ  

إنّ الؼسق الىصفُت جفظل أو الؼسق الىمُت، ذلً لأنّ ػبُعت االإشيلت مىطع اللساز، 

 ومدي كابلُتها لللُاض الىمي هي التي جددد أطاض االإفاطلت.

 الطسق الوصفيت: -1/4

لت الخؼىاث،   ا بثلار ػسق زئِظت، هي ػسٍ َىان العدًد مً الؼسق طىىحصَ

لت العلمُت، وجداوٌ َرٍ الؼسق أن ًيىن  لت الحىم الصائب والفساطت، والؼسٍ وػسٍ

م الأوشان، إلا أنّ َرٍ الأوشان وظبُت، هما َى  الاخخُاز فيها على أطع مىطىعُت عً ػسٍ

 لصعاب.الحاٌ باليظبت إلى االإصاًا والعُىب أو ا

 
ا
 :طسيلت الخطواث -أولا

 ًمىً خصس الخؼىاث االإخخلفت لاجخاذ اللسازاث فُما ًلي:

 إدزاك عدم الخواشن في الموكف: -1

لً ًيىن َىان خل فعّاٌ لأًت مشيلت إلا إذا واهذ َىان مشيلت، وعلى ذلً فئنّ  

الخىاشن الظائد الخؼىة الأولى في عملُت اجخاذ اللسازاث جخمثل في إدزان االإدًس هفظه لعدم 

في االإىكف، بمعنى أهه لا بد وأن ًيىن َىان خؼأ ما ًدخاج إلى جصحُذ، وعلى ذلً فلد 
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ًخخلف ازىان مً خُث حشخُصهم للمىكف االإعين، بدُث أنّ ما ًبدو مشيلت للؤوٌ كد لا 

 ًبدو هرلً للآخس.

 :حشخيص المشكلت -2

جبؼت باالإىكف االإعين، التي َىا ًلىم االإدًس بالفدص الدكُم لجمُع االإعلىماث االإس  

دت وواعُت الأدث إلى وحىد عدم  لت صسٍ جب أن جخم عملُت الدشخُص بؼسٍ خىاشن به، وٍ

ا فُما ًلي: ىا ًجب أن ًخىافس في الدشخُص الجُد عدة ملىماث، ًمىً إًجاشَ  ومىظمت، وَ

ًُ  -أ  فسق الدشخُص الجُد للمىكف بين الحلائم واللغت االإظخخدمت في ًجب أن 

في هثير مً الأخُان لا حعىع اللغت االإظخخدمت في وصف االإىكف  وصفها، خُث

 الإدي جأزير اللغت 
ً
ػبُعت الحلائم بهرا االإىكف، وعلُه ًجب على االإدًس أن ًيىن واعُا

سحع الفازق بين اللغت والحلُلت إلى عدة أطباب أَمها:  في الحلُلت، وٍ

لت إنّ اللغت التي ٌظخخدمها شخص ما لظسد خلُلت، ما هي إلا  - حعبير عً الؼسٍ

 التي ًدزن بها الفسد الحلُلت ولِظذ الحلُلت ذاتها.

 عدم اللدزة على اطخخدام اللغت بفصاخت لشسح االإىكف )الحلُلت(. -

 اخخلاف معنى اليلمت الىاخدة مً فسد إلى آخس.  -
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ًجب أن ًددد الدشخُص الجُد دزحت دكت االإعلىماث أو الحلائم، أي أن هفسق   -ب 

، زم معسفت ما إذا وان َرا بين الحلُلت والسأي
ً
خؼلب الأمس معسفت السأي أولا ، وٍ

 السأي خلُلُ
ً
 أم لا. ا

 ولِع فلؽ مً حظبب فيها. ،ًجب أن ًددد الدشخُص الجُد أطباب االإشيلت  -ج 

 ًجب أن ًددد الدشخُص الجُد العىامل االإخخلفت التي حظببذ في خدور االإشيلت.  -د 

 حعسيف المشكلت: -3

الأفساد إلى مداولت وطع خل أو خلىٌ للمشيلت دون عادة ما ًىصسف اَخمام  

ىان عدة معاًير ًجب أخرَا  را َى الظبب في إخفاق هثير مً الحلىٌ، وَ فها بدكت، وَ حعسٍ

 في الحظبان خين حعسٍف االإشيلت، ومً أَمها الآحي:

لت واضحت. -أ   هخابت االإشيلت بؼسٍ

ف على الدشخُص النهائي للمشيلت.  -ب   اخخىاء الخعسٍ

 عاًير التي جمذ مخالفتها.جددًد االإ  -ج 

لت عامت.  -د  لت مدددة ولِع بؼسٍ  هخابت االإشيلت بؼسٍ

 ٌ- .
ً
 طمىُا

ً
 ججىب هخابت االإشيلت هما لى واهذ خلا

لت الأحل واالإشىلاث كصيرة الأحل. -و   الخفسكت بين االإشىلاث ػىٍ
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 عدم هخابت االإشيلت ولغص. -ش 

 اخخياز الحل: -4

فها بدكت هما   ذهسها، فئنّ الحلىٌ البدًلت للمشيلت إذا جمّ حشخُص االإشيلت وحعسٍ

ىان عدة معاًير ًجب على اللائم بمهمت اجخاذ اللساز  لت شبه جللائُت، وَ جظهس بؼسٍ

م فاعلُت ول خل بدًل، التي مً أَمها:  الاطدىاد إليها لخلىٍ

 ازجباغ الحل بخدلُم أَداف الخىظُم. -أ 

 كبىٌ الحل مً الأػساف االإسجبؼت به.  -ب 

 مً الخبراث الظابلت.الترهيز على الحلىٌ  -ج 
ً
 الحاطسة بدلا

 دزحت االإخاػسة الخاصت بيل خل بدًل. -د 

 الترجِب االإىؼلي للحلىٌ. -ٌ 

 الخىفير: -5

َرٍ هي الخؼىة الأخيرة في عملُت اجخاذ اللسازاث، التي ًجب أن حظدىد إلى عدة  

ا في الآحي:  اعخبازاث هىحصَ

خل االإشيلت اللائمت بالسغم مً أنّ الحل كد طبلذ دزاطخه مً وحهت هظس إميان  -أ 

.
ً
، إلا أهه ًجب جلدًس اخخماٌ إميان جىفُر الحل في االإظخلبل أًظا

ً
 خالُا
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ًجب أن ًيىن َىان جخؼُؽ لىُفُت الخىفُر وجىكُخه، بمعنى آخس: ًجب أن   -ب 

ٌشخمل الخىفُر على الأدواث التي ًمىً اطخخدامها لإخدار الخغُير، وهرلً 

 دامها.الأوكاث الصمىُت التي ًخم فيها اطخخ

لت معُىت، بدُث لا ًبدأ جىفُر مسخلت ما إلا بعد الخأهد   -ج  ًجب أن ٌظير الخىفُر بؼسٍ

سحع الظبب  ىرا باليظبت إلى حمُع االإساخل، وٍ مً جىفُر االإسخلت الظابلت بىجاح، وَ

في ذلً إلى أنّ االإعلىماث االإسجدة عً مساخل طابلت عادة ما جؤدي إلى إعادة دزاطت 

فها م  ً حدًد، إذا ظهس مً االإشىلاث ما ًدعى إلى ذلً.االإشيلت وحعسٍ

 لا بدّ مً وحىد اللُاداث الفعّالت لظمان إميان جىفُر الحل االإخخاز بىجاح.  -د 

 
ا
 طسيلت الحكم الصائب والفساست: -ثاهيا

ً االإدترفين، أنّ الحىم الصائب والفساطت هي الأطاض   عادة ما وظمع مً االإدًسٍ

بنى علُه عملُت اجخاذ ا
ُ
ىان هثير مً الىخاباث والبدىر التي الري ج للسازاث الظلُمت، وَ

جثبذ صحت ذلً، فما الري ًفعله الشخص خين اطخخدامه للحىم الصائب والفساطت 

د مً كدزة  ، لا شً في أنّ الخبرة جصٍ
ً
هأطاض لاجخاذ كساز معين أمس غير واضح جماما

، فالعىامل التي الشخص على الحىم على الأمىز، ولىً بغع الىظس عً َرٍ الخبرة

، وخُث إنّ الحىم على الأمىز أمس غير واضح فئهه 
ً
جخداخل فيها ما شالذ غير معسوفت جماما

ظه أو هلله للغير، وإنّ ول ما ًمىىىا كىله لخىمُت اللدزة على الحىم على الأمىز  ًصعب جدزَ

.
ً
 َى ممازطتها عملُا
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ىان مً ًللل مً أَمُت عاملي الحىم الصائب والفساطت ه أطاض لاجخاذ اللسازاث، وكد وَ

ذ بعع الدزاطاث على أنّ اللسازاث التي ًصل إليها االإدًسون االإدترفىن الرًً ًدشابهىن 
ّ
دل

، مما ًدٌ على عدم صلاخُت عاملي الحىم 
ً
مً خُث الخبرة والخعلم جخخلف هثيرا

، ذلً أنّ 
ً
دزحت  والفساطت، إلا أهه مً الىاخُت الأخسي فلد لا ًيىن ذلً بالظسوزة صحُدا

 للخبرة.
ً
 دكُلا

ً
 الخعلُم وهىعُخه وعدد طىىاث العمل وخدَا لِظذ ملُاطا

ق هأطاض لاجخاذ اللسازاث 
ّ
لت ما ٌظمى بالخفىير الخلا على أًت خاٌ ًسجبؽ بهرٍ الؼسٍ

فاث االإخخلفت لهرا االإفهىم، إلا أنّ َىان شبه إحماع على  ىان الىثير مً الخعسٍ ت، وَ الؤدازٍ

 إذا جظمً أخد َرٍ الظسوف أو بعظها:أنّ الخفىير ٌعدّ خ
ً
كا

ّ
 لا

 له كُمخه طىاء للفسد أم  -أ 
ً
 حدًدا

ً
أن ًيىن الىاجج النهائي لعملُاث الخفىير شِئا

 االإجخمع.

أن ًيىن الخفىير غير عادي بدُث ًخؼلب إما حعدًل وإما زفع للآزاء اللدًمت  -ب 

 واالإلبىلت واالإخعازف عليها.

 على العمل  -ج 
ً
 ومثابسة غير عادًت.أن ًخؼلب الخفىير دافعا

ف االإشيلت  -د  أن جيىن االإشيلت في شيلها االإبدئي غامظت، وأن ًيخهي الأمس بئعادة حعسٍ

 ذاتها بىطىح.

 
ا
 الطسيلت العلميت: -ثالثا
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لت العلمُت على خؼىاث عدة ًمىً إحمالها فُما ًلي:   جىؼىي الؼسٍ

 خلها.ملاخظت مشيلت ما، وجددًد َدف معين ٌظعى الفسد لخدلُله مً وزاء  -1

بىاء الفسوض التي جفظس العلاكت بين حمُع العىامل االإسجبؼت بها مً هاخُت،  -2

 والهدف مً هاخُت أخسي.

 اخخباز صحت الفسوض ختى جثبذ صلاخُتها هىمىذج صحُذ للمشيلت. -3

 إًظاح اللاعدة التي ًمىً على أطاطها اجخاذ اللساز. -4

 جؼبُم اللاعدة االإظخخدمت في اجخاذ اللساز. -5

 لاطخخدامها في البداًت بىاطؼت العلماء، وخاصت في وطمُذ بالؼ 
ً
لت العلمُت هظسا سٍ

مُدان العلىم الؼبُعُت، إذ ًخؼلب جفظير الظىاَس االإخخلفت طسوزة وحىد معادلاث وكىاعد 

ا  رٍ اللىاعد لا ًمىً الؤجُان بها إلا بعد عمل فسوض معُىت واخخبازَ لاجخاذ اللسازاث، وَ

 والخدلم مً صحتها.

لت وحعدّ ا  لت العامت لاجخاذ اللسازاث بؼسٍ لت العلمُت خالت خاصت مً الؼسٍ لؼسٍ

الخؼىاث، خُث ًخم اطخخدامها فُما ًخعلم باالإشىلاث التي جدظم بىثرة الحلىٌ البدًلت 

لت االإىاطبت جخؼلب عمل  التي ًخعرز الاخخُاز مً بُنها، وفي مثل َرٍ الحالاث فالؼسٍ

امل االإخخلفت االإخعللت باالإشيلت هما جىحد في أخظً الفسوض التي جصف العلاكاث بين العى 

خل بدًل واخخباز دكتها، وبالخالي ًمىً خفع عدد الحلىٌ البدًلت إلى عدد مىاطب كبل 
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لت العلمُت بالترهيز على الخدلُل الىمي للعىامل الداخلت في  الاخخُاز مً بُنها، وجلىم الؼسٍ

ُت التي لا ًخم اطخخدامها إلا في الخؼىة هؼاق االإشيلت، وذلً بعد عصٌ العىامل غير الىم

 الأخيرة، وهي خؼىة جؼبُم اللاعدة االإظخخدمت في اجخاذ اللساز.

 :اللسازاث في اجخاذالطسق الكميت  -2/4

ت   س االإهازاث الؤدازٍ اطُت، لخؼىٍ حعددث في الظىىاث الأخيرة االإداخل الىمُت، أو السٍ

ٍ االإداخل وجىمُتها دخىٌ الحاطب إلى الحُاة في اجخاذ اللسازاث، وكد طاعد على اهدشاز َر

الت الإىاحهت ما جخؼلبه الىمُاث العملُت في االإجالاث وافت، فالحاطب ًىفس أداة حُدة وفعّ 

الداخلت مً عملُاث خظابُت ضخمت ومعلدة، ولعل مً أَم َرٍ الؼسق الىمُت التي 

 اهدشس اطخخدامها في مجاٌ اجخاذ اللسازاث ما ًلي:

 لخؼُت.البرمجت ا -1

 أطلىب بيرث واالإظاز الحسج. -2

اث. -3 ت االإبازٍ  هظسٍ

 أطلىب صفىف الاهخظاز. -4

 هماذج االإخصون. -5

 أطلىب الىلل. -6
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 أطلىب الخخصُص. -7

 بسمجت الأَداف.  -8

 في فصىٌ لاخلت.
ً
 وطىف جيىاوٌ َرٍ الؼسق الىمُت مفصلا


